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 : ل   : Abstract  ال

فة   مع الى  راسة  ال ه  ه ف  ة  ته قا ال ام  ن دور 

ة ال ة  ال ل  تفع ة في  اخل ة    م خلال دراسة  ال ع

ة غا الى  ائ  ال العاملة  ارة  ال ك  ال ة  م  ،  2020  س

ة  ح اد  وم اف  واه م  مفه الى  الإشارة  ت  ح 

اح   وا ة  ال ة  ال الأخ  و عام  ل  ات  ال

ث   ي،  ال ر  ال م  ة  اب إ أثار  م  لها  ا  ول ها  أه

ناتها   م اح  وا ة  اخل ال ة  قا ال ام  ن م  مفه الى  ق  ال

أع وق  في،  ال اع  الق في  افها  وأه اعها  اح  وان ال  

نامج  اد على ب الاع لي  ل صفي ال هج ال  SPSSعلى ال

ة    ة    25ن زعة على ع انة ال جات الاس ل م ل ت في 

ب   رة  ق وال راسة  ها    71ال م انة  ة    43اس صال انة  اس

راسة الى   راسة، وق خل ال ة  لل ج ة م ا د علاقة ارت وج

اخلي    ب ال اق  ال ة  قلال ة  ا  واس فا وال اح  ام لإف   ون

ة،  اخل ة ال قا ة.ل ال ة ال ل ال   فع

الة: ات ال ل ة؛ ال ة داخل ات رقا ة ال ة   ؛ح ح

ة ازل.  ؛م ة    ل

ف   . JEL : G30, G33, G34, G21 ات ت

             This study aims to know the role of the 

internal control system in activating banking 

governance by studying a sample  of commercial 

banks operating in Algeria till the year 2020. Where 

the concept, the objectives and the principles of 

corporate governance in general, and in particular 

banking governance, were referred to and clarified 

its importance and its positive effects from the 

banking perspective. The researcher relied on the 

descriptive analytical method, depending on the 

SPSS version 25 Program, in analyzing the outputs 

of the questionnaire distributed on the study 

sample, which was estimated by 71 questionnaires, 

43 of them were valid for the study. The study 

concluded that there is a positive co-relation 

between the independence of the internal auditor, 

disclosure, transparency and the internal control 

system to activate banking governance. 

Keywords: internal control, corporate governance, 

banking governance, Basel Committee. 

JEL Classification Codes: G30, G33, G34, G21.  
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مة    مق
اد   ع الف ائ  ش ال ك العاملة  ة في ال ة والأخلا ال ائح ال ت الف ا  ان ؛ م الي والإدار ال

العام،   ال  لل ار  ه إه ت ع ارة في     ت ال ك  في وم ال ل م ارسة م ق ال ة  ال ال اوزات  ال
ح   ازاتم ون وجه ح إضافة    ام ة ب لات  الى امال ولة  ا ل لف ال ا  ، م ون ت ارج ب ة لل لة ال لع

م  اب أو ع ة   ائ  فاتخ ة لل لهاته ال اخل ة ال قا   .فاءة ال
او  ات  آل أه  أح  ات  ال ة  ح اد  لاتع  عاص ق ح    ال ي  اماال ل    واسع   ه ق م 

ات   ات ال ة  واله ول ة ال ه ة وال ورها  ،  العل اً ل ات    الفعال فين اد ت ال ع في الف ق ء    م ال وس
ه الي والإدار ا  ال ال ی ع ع والإفلاس ال وال م جهة  ال في  الفعال  دورها  وم جهة أخ  ،  وال

ة  أراحتع   ة    ال اف ها ال ان ان  وتع م ق وض ورتها و في ال ارها في  س الاس ال و   عال ال   الأع
لي  ولي. على ال ال   وال

راسة:  ة ال ال   إش
في   ة  ارات سام الفاس و ال  ال اب  ال أص ارة  م في  لة واسعة  ا ح خ ائ م ال ت  شه

ال   ا مع رجال الأع وره م ی ه ب ولة وال لات ال ه ه ت هة  لأ  وم اله ال ام ع ون    وب صفقات ب
قا ال ات  اله اب  ه  الأم  في  الغ  ل  انات،  ض ون  ب ة  ب وض  وق في  ح  ق  وال ك  لل ة  ب

ال العام. فا على ال ة لل قاب   مهامها ال
ه ن هخلال   اولوعلى ما س ذ راسة  ه ة ال ة  على الإجا ال ة الإش لة الآت   :في  وال

؟ ائ ال ارة العاملة  ك ال ة في ال ة ال ل ال ة في تفع اخل ة ال قا ام ال   ما دور ن
ة ه  على  وللإجا ة: ه اور الأت راسة إلى ال ة س تق ال ال   الإش

ة؛ اخل ة ال قا ام ال ة ن ر الأول: ما   ال
رها؛ ه ي أدت إلى  ة ال ئ وافع ال ة وال ة ال ات وال ة ال ل ح اني: مفا عامة ح ر ال  ال

ة. ان راسة ال : ال ال ر ال   ال
راسة:  ات ال ض  ف

 علاق ج  ة  ت ال ل  فع ل ق  ة  رقا ام  ن اد  واع اخلي  ال اق  ال ة  قلال اس ب  ة  ج م ة  ا ارت ة 
. ائ ال ك العاملة  ة في ال  ال

   ة ال ل  فع ل ق  ة  رقا ام  ن اد  واع ة  فا وال اح  الإف تع  ب  ة  ج م ة  ا ارت علاقة  ج  ت
. ائ ال ك العاملة  ة في ال  ال

   ج ة  ت ال ل  فع ل ق  ة  رقا ام  ن اد  واع الح  ال ع  ج ق  حق ان  ب ض ة  ج م ة  ا ارت علاقة 
. ائ ال ك العاملة  ة في ال  ال
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ة راسة أه   :ال
ع  ي  ض ة   م ال ة  فة عامة وال ات  ال ة  ة   ح   خاصة   الغة،  فة خاصة أه

ل اوزات    في  ائح وال يالف ة وال ال د  ال ها  في  تع ة  مع اه ال  ف جع    إلى اس ، و الي والإدار اد ال الف
ارف؛  ة لل قاب ة ال لف الأن ة م م فعال اه    ذل لع ض ال الي تع ال ال و ار لل ها إه ت ع ا ی م

ذو   ع  ق ج اع حق في ض ی  ا  م ف،  لل ل  ال الإفلاس  ل  دع  ة. وما وال ل   ی   ال
ة ع  أه ض ات   في  ال س ة ه حاجة   ال ك  ال قات   إلى  ال ة  ت لاءم  ا  ال لها   مع  ت عة    ع و

وضة  ف ال ة  قا ا   ال ل ها؛  ام   ع أ   عل ة  ب   الاه ة   ال قاب ال ادئها  وم ة  الأن   أنه   ال ل    ال
ل  ه  والفعال ل اكل ه   .ال

اف راسة أه  :ال
ف ه ته راسة  ه   :إلى  ال
  ة ة ال ة وال فا اح وال أ الإف ة ب تع م ا ف على العلاقة الارت ع  ؛ال
 ة ة ال ة على ال اخل ة ال قا ام ال ة ن اخلي وصلا اق ال ة ال قلال ف على م تأث اس ق   ؛ال
   ة قا ام ال اف ن ف على م ت ع ةال ات ال ل ائ مع م ال ارة العاملة  ك ال ة في ال اخل ،  ال

ة  اس ات ال ص احات وال ل وتق الاق  .ل
هج راسة ال ع في ال   ال

ة  ق الإ ال ه  ان ج ل  م  ع  ض ال ام  نا ا ل م    ع ع  إذ  لي،  ل ال صفي  ال هج  ال على 
عادها، أن لف ا ی م راسة وت نات ال ة لفه م اهج ال نا  أ ال راسة اع اني م ال ان ال ما في ال

ت   اناعلى  ة    س ائ الإح مة  ال نامج  ب على  اد  الاع ث  راسة،  ال ع  م على  زعه  في    spssوت
جات الاس ل م ل   ان.ت

قة:  ا راسات ال   ال
ة    - لة" س ج خاش  "خ ة  2018دراسة  أن ل  تفع في  ات  ال ة  ت ح "أث  راسة:  ال ه  ه عال   ،

راسة،   لي في ال ل صفي ال هج ال اح على ال ة" ح اع ال ائ ارة ال ك ال ة ل ال اخل ة ال قا ال
ائج  ة ن راسة إلى ع صل ال ها:وق ت   أه

هامه،    - ل الإدارة  ام م أ  عل  ا ی ة  اد ال راسة ل ل ال ة م ائ ارة ال ك ال اد ال اع
ة؛ فا اح وال أ الإف الح، وم اب ال ة أص ا ، ح اه عاملة العادلة لل  ال

ة  - اخل ة ال قاب ة ال ة الأن ات على فعال ة ال اك تأث فعال ل ارة.ه ك ال  ل ال
اد   ان، واع لل في أ زمان وم ة قابل  ي لل اق و اد م اع في اع ب الإس ج راسة ب وأوص ال

ة  آ ال ت  على  ه  ال ها  مه خاصة  ة  ل اء  إن على  ل  والع اق  ال ا  له ة  واض اجعة  م ات  ل
ة.   ال



ة في  دور اخل ة ال قا ام ال ة ن ة ال ل ال ة م  تفع ك العاملة دراسة لع ائ في ال  ال
 

147 
 

ة  - ة" س ه ي بلال، شاوشي  ة في إرساء  2018دراسة "ش ائ عات ال ة ال راسة: "فعال ه ال ، عال ه
إلى   ان  اح ال وع  قارن،  ال صفي  ال هج  ال على  ان  اح ال اع  ح  ك"  ال في  ة  اخل ال ة  قا ال ا  ض

 ) رق ام  ال ب  قارنة  في    03-2002ال رخ  في    08-11و    2002/ 03/ 11ال رخ  ) 2011/ 11/ 28ال
علق ب ار الأخ  وال ان إلى أن الإص اح صل ال ة، ح ت ال ات ال س ك وال ة لل اخل ة ال قا ك  أام ال

ة م خلال   ة ال امة في ت ال ا  ال إص اس ال ة ل اء أن أن ة  ال ات ال س ك وال م ال
ام اء ن ة، ون ل غ ا ال ا ال في ال ائج وال بها و ه    وال ا ت ت ، أ ثائ والأرش ف ال ل

ة الإرهاب.  اف ال وم ة م ت الأم قا ة   هاز ال قا ة ن ال أه ك  ورة ت ال راسة  وأوص ال
ة. عای العال ة وال ازل ال ة  ات ل ل اشى مع م ة ت ورة تأس ن رقاب ة، وض اخل  ال

الف  - ه  ال ة  "ع ة  دراسة  س  " في  2011ر ة  اخل ال ة  قا ال ن  ة  فعال "تق  راسة:  ال ه  ه عال   ،
ازل   ة  اتفا ب  ة  الل ارة  ال ارف  لي،  2ال ل ال صفي  ال هج  ال على  اح  ال خلالها  اع   ،"

ازل   رات  ها على مق ة تع في ت الل ارف  ال أن  اح إلى  ال صل  عل أساس  2وت ي ت ة  وال قا ال ا 
ة.  اخل ازل  ال رات  ل ب مق ع ورة ال راسة   .3وأوص ال

ة    - ون" س ر وآخ ر ق ة في ال م  2019دراسة "دراسة حاج ق اخل ة ال قا ام ال ان: "دور ن ، ت ع
ن على   اح "، ح اع ال ائ ة في ال ع ك ال ة دراسة حالة ال ا ال لي  ال ل صفي ال هج ال ال

ة   قا ال ام  ا وفي ت ن امة في إدارة ال ائ أك ص ال اصة العاملة  ك ال صل الى ان ال وت ال
ازل. رات  ه مق ل ا ما ت ارة وه ة واس أك ج ة  اخل ة    ال م ك الع ة ال اك ورة م راسة  وأوص ال

رات   اصة في ت مق ك ال ة  لل ة داخل ة رقاب اء ه ل سل ون ا  ورة إدارة ال ة وض ازل ال
  فعالة.

ة    - ة" س ان "2017دراسة "فه م  ع اع  أ ،  ة على الق ة على الأداء دراسة ت اخل ة ال قا ث ال
لي ل ال صفي  ال  : ه ال على  ه  دراس في  اح  ال اع  ة"،  الغ فة  ال في  في  ل    ال ل ال ب  أسل و 

ة، وق ساه   الغ فة  ال ارف  فعالة في م ة  ة رقاب أن اك  ه إلى أن ه ه ه صل في دراس اسي، وت ال
ة ب   د اك علاقة  ا إلى أن ه أ اح  ال صل  ها، وت ال في صلاب ام الأمان  مات ون عل ال ة  أن

ة ال قا ان ال ل ما  ، ح  ة والعائ اخل ة ال قا ل أراح  ال ا على العائ وم ت ت ا ة فعالة انع إ اخل
اءه. ف ون ارة ال اه في اس ل وت ع على الأص ت ورها  ي ب ة وال ورة    إضا راسة  وأوص ال

ع   ء، و داخلي  ق  م أو  اق  م ت  ارف م خلال  ال في  ة  اخل ال ة  قا ال ام  ب أك  ام  الاه
ة ف قلال ة  اس اخل ة ال قا ام ال ة ن ورة تق فعال ة، وض فة الغ الات ال ع و ة في ج قاب ة مهامه ال ي تأد

ة.آفة   ة وم   ل
ر  ةالأول ال اخل ة ال قا ام ال   : ن

ق   الح وحق ان م ل على ض ع فة ال ال  ة غ ا ة  ة في أ ش اخل ة ال قا ام ال ع ن
ع  ردی ... ج ، ال ائ ، ال ف ل الإدارة، م ، م اه ة م م اخلة في ال اف ال  الخ.الأ
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ع ة: الأول الف اخل ة ال قا  تع ال
فا على   دة وال افها ال ق أه ة في ت اح ال ة ل ة أساس ة ر اخل ة ال قا ارة الاتع ال   س

ی  ة فعالة وت م ت قا ه ال ن ه ، ش أن ت ا افات الافي ال عها و تع   ن ر وق ها ف ومعال
ا یلي: ة  اخل ة ال قا   ال

ي    هي  : (Romeny & Paul john, 2000, p. 253)ح   ة ال ها وال ف عل ق ال عة ال وال م
ة   ال لها  ع ص    لأجلت ة وال ل غ ال فاءتها  ل  قة  ث ال قار  ال ها  و اتها وت ل فا على م ال

ات  عل اسات وال ال ام  اءات على الال وضة الإدارة والإج ف  .ال
ی  ا  ،    ب ة  2017(ل عة    نهاأ :  )499، صف ةم اوزات    الأن ال لل م  ة  س ا ال ي ت ن ال
اء ات  والأخ ل اع م ة. ل ض افها ال ق أه ها وت ار ان اس ة وض س  ال

ائ    ف ب ال ك    (règlement de la BA n°11-08, 2011, p. 2)وق ع ة في ال اخل ة ال قا ام ال ن
ادة رق  ة ح ال ال ات ال س ن  03وال رخ في  08-11م قان ف  28ال ات،  2011ن ل عة الع : م

صا إلى ما یلي: ف خ ي ته اب ال ق وال  ال
 ة؛ اخل ات ال ل ه على ح س الع ة وال ة على الأن  ال
 ا في ذل ال ا  ع ال اس ل ل م ار و ع الاع ة؛الأخ  ل غ  ا ال
 اما ة    ح اخل ال اءات  ال والاالإج ل    م الأص ة  ا ح على  ل  والع ة  ال ائح  والل ان  ال الاللق ع   س

ارد؛ ل لل  الأم
  ة ال مات ال عل ة ال ث ه على م ة وال ات ال ل ع الع ه ت ان ة وم فا  .ال

ادة رق   ن   04وح ال ،  أن ی  (règlement de la BA n°11-08, 2011, p. 2)    م نف القان
ات   ل الع ة  ا ل ام  ن یلي:  ما  ص  ال وجه  على  ة  ال ال ات  س وال ك  لل ة  اخل ال ة  قا ال جهاز 

اس   و ی  تق ة  أن مات؛  عل ال ة  ومعال ة  اس م ة  ه ة؛  اخل ال اءات  ة والإج أن ا  و ائج  وال ا  ال
. ث وحف الأرش ام ال ها ون ة وال ف قا  ال

اني:  ع ال ك   الف ة لل اخل ة ال قا ام ال ة ن  أه
ل   زعها على ش دع وت ات ال خ م  م ة ح تق ال ق ال ة في ال سا ك دور ال تلع ال

ة   نق ة  ا ، وتع  ائ ف مقابل  وض  قا اق ي    ءل ال و دع  ال أس  الب  وف  ها  ت على  ل  والع ل 
ة،   ن انقان ق    ول ل وال فا على الأص ل على ال ة فعالة تع ف ن رقاب غي ت اف ی ع الأ ق ج حق

ها. ال ال ل ف الأم   م سلامة ت
ا یلي  ك  ة لل ال ة  قا ة ال ة  2010(صلاح،    وت أه   : ) 71، صف

   ال م ه الأم ة له ا ف ال اج ت ه م ال ، وعل اله أم دع  ه ال ف  ان ال  ك ال ل ال ت
ة فعالة.آ خلال  ات رقاب  ل
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  ًا ال خاملة،    ن ا لها م أم ة ل لة ال ارات ودفع ع ل الاس ك في ت ه ال م  ور ال تق ة ال لأه
ار  أف للاس ك  ال ه  ج ت في  ة  اش م أو غ  ة  اش م قة  ة  ق ال ات  ل ال خل    أم   الغ  المأن ت

؛ ور  ض
 ة اس ا ج م ا ی ة، ل ا عال رجة م ك ب ا ال ا  ی ن ع في ال ق ك ل ال ارات ال

ارات؛ ه الاس ض لها ه ع ي ق ت لة ال  ال
  عة ال ن أن س غي أك اء الام لا ی ه ج   س اء الاه ی غ ة لأنه   س قة وم ة د اس ة وم ب رقاب

لائه؛أ أ خ ان ثقة ع لف ال فق  س
   ها ات و ل الع ل  اً  ه على سلامة  ن ت ة  م ة  ة ورقاب اس م ن  د  ل وج م  ل ها  وتعق

علقة بها؛ ا ال ل ال ها، وتقل ة تق ها وص ف  ودقة ت
 د ق ال في  ك  ال سلعة  ل  ضة    ، ت ع ال دات  ج ال أك  م  الأخ  ا  ه أن  وف  ع ال لاس للاوم    خ

عة والأمانة  قة وال ج ال ل ی ، ل ة    ل ره ة مال ام رقا ق ذل إلا ب ات، ولا ی ل ف الع في ت
 فعال؛

  ر م  أك   ك  ال ها  ی ت ي  ال ال  الأم أن  وف  ع ال اها  أم  أ ها  م ي  ال قة  ال مالها،   س 
قة.    ة ود ة سل ة ورقاب اس د ن م قة ع  وج ه ال فا على ه ج ال الي ی ال ها، و  زائ

ع :  الف ال نات ال ة في  م اخل ة ال قا ام ال كن  ال
اً  ه، ن ها وت ا ة ن ع ات  س ها م ال ك غ غ ها    ت ال عامل ف د الهائل م ال للع

أن   ج  ی ل  ل ة،  ل ال ذات  اف  الأ ا  ها و ی ع    ت ج ق  حق ة  ا ح فها  ه فعالة  ة  داخل ة  رقاب ة  أن
اف ك الأ ة في ال اخل ة ال قا ام ال ق ن احه، و ا ون ورة ال ان س الي ض ال   یلي: لى ماإ، و

ة  اولاً:  اجعة ل   ال
ات   تق في  ة  ال ذو  ی  ف ال غ  اء  الأع م  ل  وت الإدارة  ل  م م  ة  ع م ة  ل هي 
ا   و ة  ال ال قار  ال اد  إع في  ة  ع ال اسات  وال اد  ال اجعة  م في  مهامها  ل  وت اجعة،  وال ة  اس ال

ل على تع  ها، والع اح ف اجعة الإف ةام قلال ارجي  س اجع ال ة  2010(رشا ،   ال  .)102، صف

ة اخل اجعة ال : ال اً  ثان
الإدارة  ة  قا ال لإقامة  قل  م داخلي  ا  ن ع  ة، وتع  لل ا  العل للإدارة  ا  ت عة  تا فة  هي و

ف تق م ت ة به اس ل على  اوال افات والع ی الان ا، وت ه الإدارة العل ل اخلي مع ما ت ام ال شي ال
ل   ل ارد  لل ل  ام الأم ل على الاس ا الع ها و ةأت ة م اج إن ى  ة      ق ي ، صف   ) 92(اح حل

ف .  ة وه ا ف ال فان: ه ة ه اخل جعة ال اء ولل ال ،   ال ي رزقي و اح ع ال ة  2002(ف   . )35، صف
 : اً ةثال اخل ة ال قا  ال

ا ك إلى إن أ ال ، ح تقف    ء تل ائف ال لف و ات في م لا ة لأجل تفاد ال ة داخل ة رقاب ه
ات   ات والاس اسات  ال مع  اب  م ب  أسل ت  ائف  ال ع  ج أن  م  أك  ال على  ة  قاب ال ة  اله ه  ه
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اف الفاعلة، والع ع الأ ق ج ل ال وحق فا على أص ف ال ل الإدارة، به ف م عة م  ض ل  ال
ن   ج القان عها، و ر وق ها ف ا ومعال اف ال رخ في    08-11على اك ف    28ال ل    2011ن

ح ة أص ال ال ات  س وال ك  لل ة  اخل ال ة  قا ال عل  وال ائ  ا  ال ام اء    إل إن ائ  ال العاملة  ك  ال على 
ة داخلي. ام رقا   ن

ع:  ا ع ال ة الف اخل ة ال قا اف ال   أه
ة ال قا ال ة في ال اخل ة ال قا اف ال لى أه سف م ،   ت ة 2017(ی   : )57، صف

 ات؛ لاح ات وال ول ح ال ض ة ل ل على ت ال  الع
  ام؛ ء الاس اع وس لاس وال ة م الاخ ل ال ة أص ا  ح
  ها ة ودق اس انات ال ة ال أك م ص ادللاال ارات؛ ع ار الق اسات وص ها في رس ال  عل
 لى؛ ة م اج ق إن رد ل ل لل ام الأم ل على الاس  الع
 ة والإدارة ائح ال ارات والل ف الق ام ت ع اح ها. ت ف ات ت  وتق م

 : ام ع ال اع الف ةأن اخل ة ال قا  ال
ا یلي: ة  اخل ة ال قا اع ال ل أن   ت

ة أولاً:  اس ة ال قا  ال

لة   ال ة  اس ال مات  عل ال ة  ان ص ة وض ال ل  ة أص ا إلى ح ة  قا ال م  ع  ال ا  ه ف  یه
ها فات ودق ،  ال ر ه الف ة ال ة  2011(ع  . )16، صف

ا:  ة ثان ة الإدار قا   ال
ي   ائح ال اءات والل ة، ووسائل ال والإج عة ال ال ة على م قا ع م ال ا ال ل ه و
ام بها  ارات الإدارة والال اسات والق ف ال ا ال على ت لى، و ة ال اج ر م الإن ق أك ق ف إلى ت    ته

ة  2017(فه م ،   .)22، صف
 : اً اخلي ثال   ال ال

فة   ة  ال ات  ل لع لقائي  ال ال  ح  ت ي  ال اءات  والإج سائل  ال عة  م ه  ة  آق  ل
ا   ، م ق اً له في نف ال ا ف أخ وم ل م لاً لع ة ه م ف في ال ل م ن ع ل أن  ة، م وم

اء  ه م الأخ ل وخل ة،   ح س الع ل ة  2011(   .) 29، صف

اني:  ر ال ي أدت إلى  ال ة ال ئ وافع ال ة وال ة ال ات وال ة ال ل ح مفا عامة ح
رها    ه

ع الأول:  ات   الف ة ال ل ح   مفا ح
ات   ة ال اً بلق ح ح عة، ن ة وم ی ات م    راسات ع فا على ال ورها الفعال في ال ل

ة   ل ال تع  ة  اه ار  وان ة  ول ال روح  اب  و ال  ء  س ه  ال  الي،  ال والإفلاس  ع  ال
ة. ق في ال ق ة ذو ال ل اب م اصة على ح   ال
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ة اولاً:  اتتع ح  ال
ات  ة ق عة ال ات  م ة  الآل ي ال ف إلى  ال ی ته ة  ت ، سل أث ال  وال

ارته على ة،لإا  غ  ق ات وتع س ق  ت إلى  ل  ص ع  لل ج الح  اف م د دون  الأ ف ة   ال ل
اتة و ن علي ،    ال فق ة 2007(ش   .)17، صف

ع  فها  ع ادیالاو   أنها: ق
اءات  :   (Jean , 2011, p. 2)    ح تع   - عة الإج فا عاهي م اه في ال ي ت ة  لىل ل لة   م   ح

ة.  الأسه في ال
فها    - ع و  ا  الل  ع   )  ، ة  2006م عةأ   : )12، صف ان نها م وال الق اع  عای والق  وال

اءات ف إلى  والإج ي ته ة،  ب العلاقة ت ال ق إدارة ال دة  ل   الأداء. في  وال ال
تع   - أخ ح  ى  ع ،    و ة  2007(م  ت  فإن    :) 4، صف ن  د  أ وج ام،  ال ي  تع ة  ال

ع   ال ال  على  ة  س ال ة  تق مات  مق ل  ت ا  الأداء،  في  ث  ت ي  ال ة  الأساس اف  الأ ب  العلاقات 
ة. ول ل وال ی ال   وت

اءات   عة م الإج امل ی م ام م ات على أنها ن ة ال ه  تع ح ا س ذ م
ل   ، م اه : م ة م اخلة في ال اف ال ع الأ الح ج ة م ا فها ح اع ه ان والق ات والق وال

ا ال ال  ت  ف  به ة...،  ارج ال اف  والأ ف  م  ، ی ف ت راء  م على  إدارة،  ان  أش  اقع وض ال رض 
ي   ة ال ة للغا ة وال ة الق اف ه الأوضاع ال صا في ه افها، خ ق أه ة وت ار لل ار والاس ق الاس

ات دول العال  اد ها اق ه اف. ، ت ع الأ غى ج ق م الي والإدار ل اد ال ء ال والف ال ل   ولا م
 : اً اف العامة لثان ات الأه  ة ال

ا یلي فة عامة  ات  ة ال اف ح لى أه ة    ت لي، صف   :  ) 39(اح ش
 ة؛ س ألة إدارة ال اء ال في م الة، وع ة والع فا ر م ال ق اعلى ق  ت
 الح ج فا على م ة العامة مع ال ل ة لل ا ة ال ا ق ال ولةع  ت ات ال س عامل مع م لأجل    ال

ة العامة؛ ل ق مفاضلة لل  ت
 قلة؛ ة فعالة وم ة م خلال رقا ف قلة ع الإدارة ال اف م اجعة الأداء م أ صة م ق ف  ت
   ق ي لأجل ت اد ال قة في ت الاق ال ل على زادة  ل  أ الع ف ذل  ، و  لات ن على مع

ارات  .  الاس ل ج ار  ي ت ة وال اج  ال
ق  ا إلى ت ات أ ة ال ف ح   :  مایلي وته

ة:  فا اف    ال ع الأ احة ل ل وم ل ة وال ض والل وال ة م الغ ة وخال ر واض ن الأم أ أن ت
ة. ل   ذات ال

اءلة:  ة    ال اس ة ع الأداء وم ف ة الإدارة ال اس اءلة وم ه م م اه   ح لل وهي ح 
ال. ة للع ه الأخ   ه
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ة:  ول في   ال ة  ول ال وح  ب لي  ال ة    أ  ال اف  أه ق  ل ة  أخلا ة  مه اد  م وف  ة  ال إدارة 
ة العامة. ل ق ال   وت

اواة:  اء صغار    ال اه س ع ال اواة ب ج ل   ،ارو  أ ال زع الأراح وال    م ، في ت أو أجان
ة العامة ات  في ال لة ال ة (سل ة، صف ي لل ة ل أب  .)10ال

اني  ع ال ات : الف ة ال ادئ ح  م
ات ح ة ال اد ح ل م ة  ت اد وال عاون الاق ة ال ،    :ا یلي  م ل ،  2010(علي س

ة    :) 67صف

   ة ار فعال ل د أساس لإ ان وج فاءتها؛ض ة و ال اق ال ة الأس ات م خلال تع شفا  ال
   عاملة العادلة ان ال ة وض ل ق ال اب حق ة لأص ئ ائف ال اه وال ال ع  ق ج فا على حق ال

؛   له
   ة ن القان قه  حق ام  اح خلال  م  ة  ال الإدارة  ات  سل ارسة  م أسال  في  الح  ال اب  أص دور 

ع ع  ؛أوال ر یل به   ض
  وو الإدارة  ل  م ل  ل  وت الإدارة:  ل  م ات  ول ومهامه  ام ائه  أع ی  ت ة  و ة  ن القان اته  ج

ة؛  الأساس
 .ة فا اح وال  الإف

 : ال ع ال كال الف   ة في ال
ان   ل ال ات  اد اق وازدهار  اح  ن وأساس   ، بل أ  اد  اق في  فعال  دور  ة  ال ال ات  س وال ك  لل

ف   ها م  ة عل ض رقا ها وف ة، م خلال دع ات ال س ال امها  اعة ه اه ة في ال ائ ك ال   ال
ازن الا اف على ال الي وال ار ال ق ق الاس ة ل ها  ال ائ اح في ق ة والإف فا ان ال ا ض ، و اد ق

فان   ا  وله ة،  ائ وج ة  ت ان  ق سانة  ت خلال  م  ها  ب ا  اواة  وال ل  الع ار  إق على  ه  وال ة،  ال ال
ات   س ك وال ور الفعال لل ال ى مقارنة  ة ع ي أه ة  ال ات ال س ك وال ة  في ال ت ال

ة ال لة    ال ال ان  الات وض ال ى  ش في  ارات  الاس دع  م خلال  ره  وت اد  الاق ال  ة  ای م في 
ح   م ع   احها  ون وعات  ال ورة  ل ع  الاللازمة  ة  الفائ ال  الأم ع  ج أخ  جهة  وم  وض،  ق

لا ف ة،  سا ال ور  ب ى  ما  ا  وه ودائع  ع   ات  وال اد  الأف اجات  عامل  ع  اح اف   مع  ال   أ
دة ع ر  م  م ه اه  العام  ال دع  ال ض  وال ق لا  وال لات  ع  ف ه ال ح  ة   م ان   ث   وم  ، الائ

ام فان ك ال ب الال ة س ال ة ال ا  م  ال ي   ال ض  أن ال ع   .لها  ت
ياولاً:   اع ال ر الق ة م م م ال  مفه

ات  تع بح  ة ال ول ل في ال ة ت ة ال ق والأسال  :فان ال عة ال ي  م  ال
ك  بها  ت  الإدارة  ال ل  م ة  اس ا  والإدارة ب د ،العل ت ي  ة  وال اف وضع  ك ف   الأه لل ة  ل غ ال
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ا ة  و ا لاك أ  ح الح ال لة  م ، ح ة وذو  الأسه ل ل  مع  ال الع ام  ان وفقاً  الال ل   وال  للق ع ال
ا بها ة ق و ا الح ح دع وال م ة   ال زاق، صف ار ع ال    .)80(ح

ا ة تع   ك ة ح  ال ة      ال لل ة  ول ال ة  ،  (الل ه ال اس  ة  2011ال ، صف

عة : أنها  ) 10 ات  م لاح ارسات ال ي وال م ال ل الإدارة بها ق ة والإدارة م ف ف: ال   به
 ان اق  تأم وض ل على  ال ي الهادف والع ات ق الاس ة؛ ت ج اف ال  الأه
 ق ا  إدارة م ال ؛ ل  ال  صائ وسل
 أك غلال م ال ارد اس ة  م س ة ل  ال اج ى إن ق اق اس ل  .فعال وم

ه ة وعل ر م فال في ت  ال اءات   : في  لال ان والإج ن الق ام ال على أساسه ت  ال
ة ة وجل ف واض اخلة في ال اف ال ي ت الأ ف إدارة  ال مة، به ل سل   ومفه ف  ون ال ش

ق ل  وفعال ل ل م م ة ل ال ق الأدوار  ق ذل ب ل، و ة،  أداء اف ف  ا الإدارة والإدارة ال
ا ا ع إ قا ی ة م اف ال ق الأه ف ب ان على ال ام مع ض ، وال دع اه وال ق ال  حق

ی ف وض   م  ال تارخ  بالق في  بها  فاء  وال قاته  م ارة  ی  اس ل  ه  عل ف  ال قاق  الاس
اقع ف على ارض ال  .ال

: أ اً كثان ة في ال ة ال  ه

اب   ة ب أص ال ة ال سا ال ، إذ هي تلع دور  اد إ بل  ة في اق ة وصل مه ك نق تع ال
ولها   وض)،  الق ح  (م الي  ال الع  اب  ات) وأص خ ال ع  (ج الي  ال داد  الفائ  ت ا  ل اني،  ائ دور  ا  أ

ي ل   ام ال ار ال ن أن إفلاس أو انه ة  ال ال ات الأخ غ  ال ك مقارنة  ة في ال ة ال أه
اً  سل ث  ی لا  فق   مع  ه  نف ال  ة    ، على  ال ذل  م  وأك  له،  أك ل  لل ي  ال ام  ال على  ث  ی بل 

امات خا ي لها ال ك ال اً لل ة ن يء    رج ك، ال ق ما ب ال ف ب س ع ها أو ما  ا ب عة العلاقة  ل
ة. وث أزمة مال له وح أك ل  اد ال ار اق ه انه   ال ی ع

ها غ ع  ك  ال في  ة  ال ة  أه ع    وت  ها  ل اً  م  ن لة  ات  س ال م  ها  غ
ائ  هاال ض ،  ا یلي ن ة 2012(حاك و ح   :) 22، صف

 ة ال مات ال ضة لل ع ات ال س ك م أك ال ة    تع ال ارتفاع ن الي ال ی  ل ال  اله
ة؛ ال افعة ال  ال

   اد وض للأف ح الق لة في م ها وال ف ك م خلال و ض لها ال ع ي ت ا ال ل  ال ات في ت وال
؛ ارعه  م

 وض ه ق ی ت م ائ ال ة على ال قا ارسة ال ك  م ال یها    ، تق ان ل ق ذل إلا إذا  ات  آولا ی ل
لة؛ ا ال ل ج وفعال ل ال ة  قا ها م إدارة ال ة ت ة ج  حاك

  جه إلى ورة ال ة وض ل ضها الع ي تف ات ال غ ة؛ال ال مات ال ارة ال  ت ت
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   اسات فاد الان ها ل ا اس م قة في  ج ال ي ت لفة وال ة ال ال جات ال ارات وال ع الاب مع ت
ان   علقة بها، و ا ال ة لأدراه ال اءات واض اسات وج ل وس ة، و ذل ع  وضع دل ال ال

اد اع وم ة وضع ق ازل ال ة  د. ل ا ال   في ه
ا:  ك:ثال ة ال اف ح ك أساساً  أه ة ال ف ح  الى: ته

  أك ات   ال ول م ها   وتع   الإدارة   على  اءل ق  م ارسات   وت ة   ال اس والإدارة    ال ة  ال   وتع وال
ة،  فا ة  شأنه  م  ذل   ل  ال اع عة  على   ال اف  س لاع والغ   اك الي  ال اد  ال اذ   والف   الإدار وات

اءات  ة  الإج اج ه   وعلاج  أنه   ال ا ل   وآثاره   أس ه  ق ه   تفاق ل   على   وتأث ق ة  م س نان،    ال ،  2007(ع

ة   .) 31صف
  أة   أداء  ت ها  ال ة   و اد ة،  الاق ا  وال ارسات  ت  و ة  ال ال وال ة  اس  والإدارة  ال

اهة ها   تعاملاتها   ون ال ة  وع مات   وشفا عل ادرة   ال ها،  ال رات   أن  شأنه   م   ذل  ل   ع ق ة   ق    ال
ة اف ل  ال رتها و ب  على ق ارات  ج ة الاس اب لات ن ا ق مع نان،   وت ة 2007(ع  .) 31، صف

 ا  الإدارة  أداء   تق فة   العل اءلة  وتع و ة،   ال اس ارة   وال ل على م اد   والع الي   الف   ال   والإدار   ال
ض له  ت في حالات  ارات ال تع ل والانه ات   الف ،   ال ا  في العال ات   م  ال   و لا   ال

اع،  ي   الأث   وت   والغ وال ل م  ال ة ع اه اثل  ل مات  ت عل ات  خلال   م   ال ة   آل  ,Dewing)   ال

Cadbury, & beyond, 2000, p. 20). 
عا:  ة  را ة ال ادئ ال   م

ة  ة ال اد ال ل م ةح ت ازل ال ة  ،    ا یلي:  ل ل ة 2010(علي س   :) 124، صف
  رة على   أن ا الق ة و ال ة  نها وعلى درا غل ي  اص ال هل لل ل الإدارة م اء م ن أع

ة؛ قة سل  إدارة ال 
   ة ا ار ح ع الاع ة لل مع الأخ  ات اف الاس اق على الأه اف و ل الإدارة أن ی  على م

؛ دع لة الأسه وال الح ح  م
 ال ن  ت أن  ة    اس ال ل  تفع مع  الإدارة،  ل  م ف  م  ة  وواض ة  مع ات  لاح وال ات  ول

؛ ة والعامل ف ه وللإدارة ال  لأنف
   ة ات اسة الاس اشى مع ال ة ت ف اد ومفا للإدارة ال د م أك م وج ل الإدارة ال ج على م ی

إد على  ن  القائ ن  ول ال أن  م  ق  وال  ، على  لل مهامه  ة لأداء  ا ال هارات  ال ن  ل ال  ارة 
ل الإدارة؛ ها م ي  ات ال ات اسات والاس ل وجه وفقا لل  أك

 ة؛ اخل ة ال قا فة ال ات وو ا اق ال ة م قلال ز اس ع ق و ل الإدارة أن    على م
 اف وال الأراح  زع  ت اسة  س م  الإدارة  ل  م أك  ی أن  على    ال  اف  أه مع  افقها  ت وم  ات 

ل؛  ال ال
   ع  أن ف  ی ؛ شفافة قة ال  لل
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   ال ض  فاد تع ل ورتها  وس ال  ات  ل ع ل  ا  العل الإدارة والإدارة  ل  م اء  أع فه  ی أن   
غلاله  ه ع  اس ائ هة ل ات م ل ة ع ع ات ناج .لعق حة له لات ال ال ه  ل

ا ات : خام ة ال ك في تع ح ة ال  دور ح
ة  فة سل ها  ارسة أن عانة بها في م ادئها والاس ة وم ا ال ا ق في  ام ال ام ال   ،إن اه

ح ها،  ال ل وض  الق ح  عل  ی ا  صا  ل خ ملفات  دراسة  في  صارمة  د  وق و  ش اد  اع ات  و
اد   أع في  ة  فا وال اح  الإف عل  ی ا  صا  خ ة  ال اد  م ه  تق ما  وف  ا  وه لاءها  لع ل  ال

اد   م على  اد  الاع في  ات  ال م  ل س ال  الأم  ة،  ال ال ائ  الق ض  اد  الوع إع ها وفي  ا ن في  ة 
ملفات رف  تفاد  ف  به ة،  ال ها  وتقار ة  ال ال ها  ائ ق ض  ك،  وع ال م  على  ل  ال علقة  ال ها 

اً  ة ن ف ة م لات فائ فادتها م مع لا ع اس ه    ف ة له ه تها ال اً  ل ل خ نها أنها لا ت ات  ال
اماتها. ال فاء  ال عل  ا ی   على ال 

ة ان راسة ال : ال ال ر ال   ال
ع الأول:   راسة الف ة ال ة:ع ان   ال

مة ب "  س ا وال ع دراس ض عة م ا ل ة في  دور  ن اخل ة ال قا ام ال ة  ن ة ال ل ال  تفع
م   ة  لع العاملة  دراسة  ك  ائفي  ال على  ال تق  راسة  ال ة  ع أو  ع  م فان  ك    07"،  ال م  ك  ب

ائ  ال العاملة  ارة  ب    ،ال الي  الإج دها  ع لغ  ی ي  ها    20وال م  ، و  6ب ة  م ا    14ع وه خاص  ب 
ة   ائ ل ق ال ل ال ا على    . 2020ح ال ت دراس ة على  وق اق اج ك ال م إقل  ال

ة أدرار    .ولا
ول رق (  ة1ج ل زعة وال ارات ال د الاس   ): ع

ق  ف اس ال /   ال زعة   ال جعة   ال ة  ال ة ال   ال
ائ   01 ي ال  BNA 11  07  % 64  ال ال
ة    02 ة ال  % BADR 14  06  43ب الفلاحة وال
ائ    03 ي ال ع ض ال  % CPA 8  05  63الق
ا   04 ف والاح ي لل وق ال  CNEP 9  05  % 56ال
ة    05 ل ة ال  BDL 11  07  % 64ب ال
ائ   06 ج ال ل  AGB 8  06  % 75ب ال
ائ   07 لام ال ف ال  ASBA 10  07  % 70م
ع     % 61 43 71  ال

ر:  اد إ م  ال جعةع زعة وال انات ال اد على الاس الاع اح   ال

اني:  ع ال راسةالف  أداة ال
لة   س ه على  ق بها ال ا ه ادنا في دراس راسة، ح اع مات اللازمة لل عل ع ال لة في ج ع ال

اً  انة ن ع    الاس ا ال ا له ائ ل ال راسة، ل ع ال ض ة ع م ة وت مات ح ل على معل ة ال ع ل
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الاً  ع ارت ال  م الأدوات الأك اس اس ل نا على م ي. واع ال ال العل ضح  في م ا ه م اسي 
ول ادناه:   في ال

ول رق (  اسي2ج ارت ال اس ل   ): م
ة   ال  اف  اف  م ای  م اف  م ة   غ م اف    غ م
راجة   5  4  3  2  1  ال

 : ال ع ال راسةالف ق ال ات وص  ث
ا ع ما  اثلة    ع وف ال اعاة ال ائج  م ع نف ال ة م ال ه على ع اد دراس ار ال الاخ

ة و   ق الع ع ع درجة ص راسة فه  ق ال ات، أما ص ع ب راسة ت ل ان ال الة نق ه ال راسة في ه لل
ه ب   ات، وت  عامل ال عي ل ر ال ال ا  ه راض ا ا 1و  0ح ل اك    ، ف ان ه اح  ب م ال اق

ل رق   ح ح  تفع والع ص ات م ات تام) اما    1ث ما    0(ث ا ع ائ ات إح ل ال ق ات)، و ام ال (انع
ه  ق  راسة. 0.6تف ات ال ق وث ضح ص ول ادناه ی   . وال

ول رق (  راسة 3ال ق ال ات وص ار ث   ): اخ
ر  ارات   م ال د ال ات  معامل   ع ال

اخ"  ون   "الفا 
ق    معامل ال

ة  ة ال ل ال فع ة ق ل ة داخل ام رقا اد ن   0.797  0.636  10  اع
ة  ة ال ل ال د إلى تفع اخلي ت اق ال ة ال قلال   0.808  0.654  8  اس

ة ة ال ل ال د إلى تفع ة ی فا اح وال   0.866  0.750  08  ال على الإف
ة ة ال ل ال فع الح ل ع ال ق ج ان حق   0.883  0.780  06  ض

ع    0.908  0.825 32  ال

ر اد إ : م ال جات ع اد على م الاع اح     SPSS V25 ال

ول أعلاه نلاح  ق أم خلال ال ات تف ي  0.60ن  ال ع ا  ف  أ، م عها ت راسة  ن أداة ال
ات  الي ب ب ها على ال لغ  ق عالي وت   .0.908، 0.825وص

ع:  ا ع ال ة الف ا غ انات ال صفي لل اء ال  الإح
ول رق (  ع 4ال ز ة ال ح الأ): ت اد ع  ف

ار   ال    ة   ال   %ال
  % 56  24  ذ   1
ى  2   % 44  19  ان

ع    % 100  43  ال

ر:  اد إ م ال جات ع اد على م الاع اح     SPSS V25 ال
ول أعلاه نلاح   ة الإن نأم خلال ال اً ع ن ق ت ر تف ت  ة ال ناث، ح بلغ على ال

ر  % 44 ، 56% ا ب ال ة ن اف في م اع ال الة الق ج أن ع ا ن   .الإناث و م
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ول رق (  ع 5ال ز ة ال ح أ): ت اد ع   الع ف
ار   الع    ة   ال   %ال
ة 30قل م أ  1   % 9  4 س
ة 40الى    30م   2   % 70  30 س
ة 40أك م   3   21 %  9 س

ع    % 100  43  ال

ر:  اد إ م ال جات ع اد على م الاع اح     SPSS V25 ال

ول أعلاه نلاح   ة أ  أم خلال ال س ة ال راسة هي الف ة ال ة على ع ة ال الع ة  ن الف
ر ب    40الى    30م   ة تق ة ب ارها أك م  %  70س ي اع ة ال ها الف ر ب    40، ث تل ة تق ة ب   21س
ها % اوز ع ي لا ی ة ال ة  30، وفي الأخ الف ة ب  .% 9س

ول رق (  ع 6ال ز ة أ): ت اد ع يف هل العل  ال ح ال
ي    هل العل ار   ال ة   ال   %ال
راه   1   % 2  1 د
  % 5  2 ماج  2
  % 46 20 ماس   3
ان   4  % 42 18 ل
  % 5 2 م أخ   5

ع    % 100  43  ال

ر:  جات إ م  ال اد على م الاع اح  اد ال     SPSS V25 ع

ول أعلاه   ة  أی م ال ر  أن غال ة تق ان ب ة ال انه م حاملي شهادة ماس ول اد ع ف
را   42و  %  46 اج وال ال ا حاملي  ، ب ت ال ل أ  ه % على  ة    اح ة ب ات الأخ %    2و  %  5ال

الي   . على ال

ول رق (  ع 7ال ز ة ال ح أ): ت اد ع فةف   ال
فة   ار   ال ة   ال   %ال
ی ال   1   % 2  1 م
ی   2   % 12  5 نائ ال
اس  3   % 12 5 م
اق داخلي   4  % 14 6 م
وق   5   % 7 3 أم ص

  % 53 23  أخ   6  
ع    % 100  43  ال

ر:  اد إ م ال جات ع اد على م الاع اح      SPSS V25 ال
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ول أعلاه نلاح  ائف أخ غ ال أم خلال ال غل في و راسة ت ة ال ة ع رجة  ن غال ائف ال
ة   ب ان  الاس ام  %  53في   ، اس م  ، ی ال نائ  داخلي،  اق  (م ت  ال ة  الات ائف  ال ها  وتل  ،

ة (  ال ) ب م ی ال وق ت م   ).%2ت  %7، %12،  %12، %14ال

ول ر  ع 8ق ( ال ز ةأ): ت ة ال ح ال اد ع   ف
ة   ار   ال ة   ال   %ال
ات  5قل م أ  1   % 28    12 س
ات  10و 5ب   2   % 35  15 س
ة 20و 11ب   3   25 %  11  س
ة 21أك م   4   % 12 5  س

ع    % 100  43  ال

ر:  اد إ م ال جات ع اد على م الاع اح     SPSS V25 ال

أعلاه نلاح   ول  ال ات  مع م  أم  ته  اوح خ ت راسة  ال ة  ع ة  غال ة    10و  5ن  ب ات  س
ر ب   تها دون  %35تق ي خ ة ال ها الف ة  ال، وتل ات ب تها ما ب  %28 س ي خ ة ال   11، ت الف

ة  20و ة ب ل او ، %25س ة ا ح تها أك م الف ي خ ة  21ل ة ب ة الأخ ت ة ال   .%12س

 : ام ع ال ائي:  الف ل الاح ل  ال
ول رق (  اد  9ال ر اع نة ل راسة ال ة ال ات ع ا ة لاس ار افات ال ة والان ج ات ال س ): ال

ة ة ال ل ال فع ة ق ل ة داخل ام رقا   ن

ة
ال

س  
ال

ف   
ا

لان
ا

ر 
ا

ال
 

ة 
 

اف
 م

غ
 

اف
 م

غ
 

ای
م

 

اف
م

 

ة 
 

اف
م

 

 

ر 
ال

ول 
الا

ة  ار  28 15 0 0 0 0.482 1.35  واف   1 ال
0 0 0 35 65 % 

ة  اف  ار   17 26 0 0 0 0.495 1.60  م  2  ال
0 0 0 60 40 % 

ة  اف  ار  20 23 0 0 0 0.505 1.53  م  3 ال
0 0 0 54 46 % 

ة  اف  ار  18 23 2 0 0 0.578 1.63  م  4 ال
0 0 5 53 42 % 

ة  اف  ار  17 20 5 1 0 0.751 1.77  م  5 ال
0 2 12 47 39 % 

اف ار  16 17 10 0 0 0.774 1.86 م  6 ال
0 0 23 40 37 % 

اف ار  15 20 7 1 0 0.774 1.86 م  7 ال
0 2 16 47 35 % 

ة  اف  ار  20 23 0 0 0 0.505 1.53  م  8 ال
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0 0 0 54 46 % 
ة  اف  ار  21 17 5 0 0 0.691 1.63  م  9 ال

0 0 12 39 49 % 
اف ار  13 22 8 0 0 0.697 1.88  م  10 ال

0 0 19 51 30 % 
ة  اف  ر الأول 0.307 1.66  م ة ال  ن

ر:  جات  ال اد على م الاع اح  اد ال    SPSS V25 م إع

ة   ع ات  ا لاس ارة  ال افات  والان ة  ج ال ات  س ال ل  وال  أعلاه  ول  ال خلال  م 
ر   ة لل ال ة الاج ان ال ة  ة ال ل ال فع ة ق ل ة داخل ام رقا اد ن ر اع نة ل راسة ال ال

ار = اف ال س    0.307الأول: الان ة    1.66وال ال ة الاج ان الإجا اسي  ارت ال اس ل وح م
ة. اف  ر الأول ب: م لة ال ع أس   ل

 ) رق  ول  ر:  10ال ل نة  ال راسة  ال ة  ع ات  ا لاس ة  ار ال افات  والان ة  ج ال ات  س ال  :(
ة اخل ة ال قا ام ال ز ن ة أم ع ة ال ل ال فع اخلي ل اق ال ة ال قلال  اس

ة
ال

س  
ال

 

ر 
ا

 ال
ف

ا
لان

ا
 

ة 
 

اف
 م

غ
 

اف
 م

غ
 

ای
م

 

اف
م

 

ة 
 

اف
م

 

 

ر 
ال

  
ني 

الا
 

ة  اف  ار  34 9 0 0 0 0.412 1.21 م  1 ال
0 0 0 21 79 % 

ة  اف  ار  34 9 0 0 0 0.412 1.21 م  2  ال
0 0 0 21 79 % 

ة  اف  ار  28 13 1 1 0 0.663 1.42 م  3 ال
0 2 2 31 65 % 

اف ار  10 18 12 3 0 0.880 2.19 م  4 ال
0 7 28 42 23 % 

اف ار  8 22 12 1 0 0.743 2.14 م  5 ال
0 2 28 51 19 % 

ة  اف  ار  17 23 3 0 0 0.606 1.67 م  6 ال
0 0 7 53 40 % 

اف ار  15 15 11 2 0 0.900 2 م  7 ال
0 5 25 35 35 % 

ة  اف  ار  26 15 2 0 0 0.590 1.44 م  8 ال
0 0 5 35 60 % 

ة  اف  اني  0.364 1.65 م ر ال ة ال   ن

ر:  جات أ م ال اد على م الاع اح  اد ال    SPSS V25 ع
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ة   ع ات  ا لاس ارة  ال افات  والان ة  ج ال ات  س ال ل  وال  أعلاه  ول  ال خلال  م 
ة   اخل ال ة  قا ال ام  ز ن ع ر:  نة ل ال راسة  أال ة    م ال ة  ال ل  فع اخلي ل ال اق  ال ة  قلال اس

ار = اف ال اني: الان ر ال ة لل ال ة الاج س    0.364كان ال ارت    1.65وال اس ل وح م
ة. اف  اني ب: م ر ال لة ال ع أس ة ل ال ة الاج ان الإجا اسي    ال

 ) ول رق  ة والا 11ال ج ال ات  س ال ر: ):  ل نة  ال راسة  ال ة  ات ع ا ة لاس ار ال افات   ن
ة  ة ال ل ال ة لأجل تفع فا اح وال عة الإف ا ة على م اخل ة ال قا ام ال  ه ن

ة
ال

س  
ال

ف   
ا

لان
ا

ر 
ا

ال
   
اف

 م
غ

 ة
اف

 م
غ

 

ای
م

 

اف
م

 

ة 
 

اف
م

 

 

ر 
ال

  
 

لال
ا

 

اف ار  14 16 7 6 0 1.028 2.12 م  1 ال
0 14 16 37 33 % 

ة  اف  ار   14 26 3 0 0 0.581 1.74 م  2  ال
0 0 7 60 33 % 

ة  اف  ار  25 18 0 0 0 0.499 1.42 م  3 ال
0 0 0 42 58 % 

ة  اف  ار  18 20 4 1 0 0.734 1.72 م  4 ال
0 2 9 47 42 % 

ة  اف  ار  18 16 9 0 0 0.773 1.79 م  5 ال
0 0 21 37 42 % 

ة  اف  ار  21 19 3 0 0 0.626 1.58 م  6 ال
0 0 7 44 49 % 

ة  اف  ار  22 20 1 0 0 0.551 1.51 م  7 ال
0 0 2 47 51 % 

ة  اف  ار  20 21 2 0 0 0.587 1.58 م  8 ال
0 0 5 49 46 % 

اف  ال  0.417 1.68 ة م ر ال ة ال   ن

ر جات إ : م ال اد على م الاع اح  اد ال     SPSS V25 ع

ة   ع ات  ا لاس ارة  ال افات  والان ة  ج ال ات  س ال ل  وال  أعلاه  ول  ال خلال  م 
ر: ل نة  ال راسة  عة   ال ا م على  ة  اخل ال ة  قا ال ام  ن ة  ه  ال ل  تفع لأجل  ة  فا وال اح  الإف

= ار  ال اف  الان  : ال ال ر  لل ة  ال الاج ة  ال ان  ة  س    0.417ال وح    1.68وال
ة  اف  ال ب: م ر ال لة ال ع أس ة ل ال ة الاج ان الإجا اسي  ارت ال اس ل   م
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 ) ول رق  ة  12ال ج ال ات  س ال ر: ):  ل نة  ال راسة  ال ة  ات ع ا ة لاس ار ال افات   والان
ة ة ال ه ال ل الح وف ما ت ع ال ق ج ان حق ة على ض اخل ة ال قا ام ال ل ن   ع

ة
ال

س  
ال

ف   
ا

لان
ا

ر 
ا

ال
 

ة 
 

اف
 م

غ
 

اف
 م

غ
 

ای
م

 

اف
م

 

ة 
 

اف
م

 

 

ر 
ال

  
اع 

ال
 

اف  ار  19 23 1 0 0 0.545 1.58 ة م  1 ال
0 0 2 54 44 % 

اف ار   5 18 14 6 0 0.883 2.49 م  2  ال
0 14 33 42 11 % 

ای ار  3 12 14 12 2 1.022 2.95  م  3 ال
5 28 32 28 7 % 

ای ار  2 14 22 5 0 0.741 2.70 م  4 ال
0 11 51 33 5 % 

اف ار  8 16 15 4 0 0.897 2.35 م  5 ال
0 9 35 37 19 % 

ة  اف  ار  18 23 2 0 0 0.578 1.63 م  6 ال
0 0 5 53 42 % 

اف ع  0.550 2.28 م ا ر ال ة ال   ن

ر:  جات إ م ال اد على م الاع اح  اد ال   SPSS V25 ع
ل   وال  أعلاه  ول  ال خلال  ة  م  ع ات  ا لاس ارة  ال افات  والان ة  ج ال ات  س ال

ر: نة ل راسة ال ة   ال ه ال ل الح وف ما ت ع ال ق ج ان حق ة على ض اخل ة ال قا ام ال ل ن ع
ار = اف ال ع: الان ا ر ال ة لل ال ة الإج ان ال ة  س    0.550ال اس    2.28وال وح م

ار  افل ع ب: م ا ر ال لة ال ع أس ة ل ال ة الاج ان الإجا اسي   . ت ال

ادس:  ع ال ارا الف د خ ع ار ال وال ا الان فة الارت ف ام م اس ات  ض  الف
ول رق (  راسة13ج ات ال غ ا ب م فة الارت ف   ): م

ة   ة ال ة على   ال ث امل ال ةالع ة ال   ال
اق   ة ال قلال اس

اخلي    ال
ة فا اح وال ع    الإف ق ج ان حق ض

الح    ال
اخلي  اق ال ة ال قلال   0.200  0.200  1  **0.412  اس

ة فا اح وال   *0.305  1  0.200  **0.462  الإف
الح  ع ال ق ج ان حق   1  *0.305  0.200  0.250  ض

ة **: دال  ا ع م مع ائ ة                0.01اح ا ع م مع ائ  0.05*: دال اح
ر جات إ : م ال اد على م الاع اح  اد ال    SPSS V25 ع
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اخلي،   ال اق  ال ة  قلال (اس قلة  ال ات  غ ال ب  ا  الارت معامل  ان  أعلاه  ول  ال م  ا  ل ح  ی
ة   مع م  ع  ا  ائ اح دالة  ان  الح)  ال ع  ج ق  حق ان  ض ة،  فا وال اح  ع    0.01الإف

ت   ة على ال ة وجاءت ال فا اح وال اخلي والاف اق ال ة ال قلال د  0462،  0.412اس ل على وج . وت
ع   ا ال غ  ال ب  ة  وق ة  د ة  ا ارت ة علاقة  ال ة  قل  ال ال غ  اق    وال ال ة  قلال (اس

ة). فا اح وال اخلي والاف   ال
 ) ول رق  ار  14ج ذج، اخ ال دة  ار ج ع، اخ ا ال غ  قلة وال ال ات  غ ال ب  ا  ): معاملات الارت

ا ت قل على ح غ م ل م ة ل ال ذج    أث ال
قلة ات ال غ   ال

ال 
 فع

لة
اخ

ة د
رقا

ام 
ن

  
 

رتا
الا

Y 

ذج 
 ال

دة
 ج

ار
اخ

  
F-

TE
ST

ی  
 ال

مل
معا

  
R² 

 
لأث

ر ا
ا

اخ
  

T-
TE

ST
 

ذج   ال

اق   ة ال قلال اس
اخلي     X1ال

0.412**  8.383**  0.170**  2.895**  Y=1.087+x1(0.348)  

ة فا اح وال   X2   0.462**  11.115**  0.213**  3.334**  Y=1.091+x2(0.341)الإف
ع   ق ج ان حق ض

الح     X3ال
0.250  2.726  0.062  1.651    

ة  ا ع م مع ائ ة                0.01**: دال اح ا ع م مع ائ  0.05*: دال اح

ر جات إ : م ال اد على م الاع اح  اد ال    SPSS V25 ع

ذج    ن دة  ج ار  اخ ا  ق قلة،  ال ات  غ وال ع  ا ال غ  ال ب  ا  الارت معاملات  اب  ح ع 
اد على   الاع ل    F-testالعلاقة  ها  ف ي  ال ة  ال اب  أ ت ح ال  غ  ال في  قل  م غ  على    م

ة ة ال ع و ذل ع     ال أك م معR²غ تا ع ذل ن قلة  ، و ال ات  غ ه ال ة ه
ام  ة على ن ة ال اد على ال الاع   . T-test و ذل 

ول رق   اردة في ال ات ال ع ع    14وح ال ا غ ال ا ب ال ضح معاملات الارت أعلاه، وال ی
ذ ، ون أث ار ال ی واخ ذج، معامل ال دة ال ار ج قلة، اخ ات ال غ دة  وال ع ة وال ج العلاقات ال

ة   اخل ة ال قا ام ال علقة ب راسة ال ات ال ض ار الف اخ م  ق قلة، س ات ال غ ع وال ا غ ال ل  ب ال وتفع
ة ة ال   .ال
الأولى: ة  ض ل    الف فع ل ق  ة  ام رقا ن اد  اخلي واع ال اق  ال ة  قلال اس ب  ة  ج ة م ا ارت ج علاقة  ت

. ائ ال ك العاملة  ة في ال ة ال   ال
ول رق   اردة في ال مات ال عل اً 14م خلال ال ائ ا دالة اح ج علاقة ارت ة    ، ت ع م مع

ا ب ا0.01 د ارت ل على وج ة فعال ، ی ة داخل ام رقا د ن اخلي ووج اق ال ة ال قلال ة    س ل ال فع ل
ة ا  ،  ال ل ما    0.412ح بلغ معامل الارت ة ح  د ا  د علاقة ارت ا على وج ائ ا اح ل ه و
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ه ال ل ا ما ت ه وه اخلي وفعال ة ال قا ام ال ة ن داد صلا اخلي ت اق ال ة ال قلال ة،  زادت اس ة ال
ة الأولى  ض ة الف ل ص ا ق الي  ال   و

ار   ة اخ رت  اً   F  =8.383وق ائ ة    دالة اح ذج    0.01ع م مع دة ن ل على ج ح ت
ة   ة داخل ام رقا د ن اخلي ووج اق ال ة ال قلال فةالعلاقة ب ب اس ة ال ل ال فع ة  ق ل ، وت 

R²  =0.170   اخلي  أى  ال ة ال قا ام ال ة ن غ في صلا اخلي تف ال اق ال ة ال قلال ة  ن اس ل ال وتفع
ة ة    أما   ، %17ب    ال ار    %83ن ء اخ ة ع س اج ة ال ائ اء الع امل أخ والأخ ها ع ة تف ال

راسة. ة ال   ع
ة:  ان ال ة  ض ل    الف فع ل ق  ة  رقا ام  ن اد  واع ة  فا وال اح  الإف تع  ب  ة  ج م ة  ا ارت علاقة  ج  ت

. ائ ال ك العاملة  ة في ال ة ال   ال
ول رق   اردة في ال مات ال عل اً 14م خلال ال ائ ا دالة اح ج علاقة ارت ة    ، ت ع م مع

ا ب تع 0.01 د ارت ل على وج ق ، ی ة  ة داخل ام رقا اد ن ة واع فا اح وال ة     الإف ال ل  فع ل
ة،  ا    ال ل ما    0.462ح بلغ معامل الارت ة ح  د ا  د علاقة ارت ا على وج ائ ا اح ل ه و

ة، ة ال ه ال ل ا ما ت ه وه اخلي وفعال ة ال قا ام ال ة ن داد صلا ة ت فا اح وال الي    زاد الإف ال و
ة ان ة ال ض ة الف ل ص   ا ق

ار   اخ ة  رت  اً   F  =11.115وق ائ اح ة    دالة  مع م  دة    0.01ع  ج على  ل  ت ح 
ة   ة داخل ام رقا د ن ة ووج فا اح وال ذج العلاقة ب الإف ة ن ة ال ل ال فع ة  ل =  R²، وت 

ة تفأالى  0.213 فا اح وال ةن الإف اخلي وفعال ة ال قا ام ال ة ن غ في صلا ة   ال ة ال ب    ال
أما21.3% ة  ،  ة  78.7ن ار ع اخ ء  ة ع س اج ال ة  ائ الع اء  أخ والأخ امل  ع ها  تف ة  ال  %

راسة.   ال
ة:  ال ة ال ض ل    الف فع ة ق ل ام رقا اد ن الح واع ع ال ق ج ان حق ة ب ض ج ة م ا ج علاقة ارت ت

. ائ ال ك العاملة  ة في ال ة ال   ال
مات   عل ال خلال  رق  م  ول  ال في  اردة  اً 14ال ائ اح دالة  ا  ارت علاقة  ج  ت لا  م    ،  ع 

ة   ل    0.05و  أ   0.01مع م  على  ی ة  ع رقا ام  ن اد  واع الح  ال ع  ج ق  حق ان  ب ض ا  ارت د  وج
ة   ة داخل ة ال ل ال فع ا    ، ق ل اً   0.250ح بلغ معامل الارت ائ ا غ دال اح د   وه   على وج

اخلي   ة ال قا ام ال ة ن داد صلا الح ت ع ال ق ج ان حق ل ما زاد ض ة ت انه  د ا  ل  علاقة ارت فع ل
ة ة ال ة.ال ال ة ال ض ة الف ل ص ا ق الي لا  ال  ، و
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ة   خات
ه   ا ه ا  أم خلال دراس ح ل ة داخلي  أت ام رقا د ن ان وج ل على ض ائ تع ال ك العاملة  ن ال

قات   ا ل وجه ودون أ م اخلي ل م أداء مهامه على أك اق ال ة ال قلال فعال م خلال تع اس
ا ها ال ائ ة وق ان اتها الائ ل ع ع ة في ج فا اح وال أ الإف ا على تع م ل أ ا، وتع ة  م جهات عل ل

ائج   ال م  لة  ج الى  ه  ه ا  دراس خل  وق  الأراح،  زادة  ف  به ال  م  د  ع أك  ب  ج ق 
ا یلي: ها  ج   ن

  ة م اخل ة ال قا ام ال ة؛أ ع ن ة ال اص ت ال   ه ع
 اخلي؛ اق ال ة ال قلال غي تع اس ة ی اخل ة ال قا ام ال اح ن   ل
 أ ا ز م د ت فعال  ع ان وج ل على ض ع الي  ال ة و اخل ة ال قا ام ال ة ن ة م فعال فا اح وال لإف

ة؛ ة ال   لل
ال   ة  ل اف ذات ال ع الأ الح ج فا على م اسة ال ك إعادة ال في س غي على ال ی

ال ات  م ع  ج في  اكه  اش على  ص  وال ائ  ال عل  ی ا  صا  وفي    ، خ عل  على  ا  ن وان 
. ارته اذ ق ها ال ق ات ض ال ع ي ق ی ا ال ع ال اس ل ق ال   ال

الا   فعالة  ة  اخل ال ة  ال ة  قا ال ة  أن ان  ضح  ت ي  ال راسة  لل ة  اب الإ ائج  ال م  غ  ال ن  أو
ة (رقا ة  ارج ال ة  قا ال ن  دراسة  غي  ی ل  ل  ، ذل ع  اقع  ف  ال ع ل ات)  ا ال ي  اف وم ائ  ال   ة ب 

ة خارج الأ   لة ال وج الع ا خ ائ و ال ك العاملة  هة في ال فقات ال ة وال ال ائح ال اب الف أس
ارس أفاق لل ح  ل نق ة، ل ن ع:   ةالقان ض ورة دراسة م ع الى ض ض ا ال   في ه

ب   ال  ات  الآدور  ال ل ة  ال ل  تفع في  ة  ارج وال ة  اخل ال ة  قاب .   ال ائ ال العاملة  ك  لل ة 
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