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لام:لاتارخ ا ل ال تارخ                       03/05/2018 س   30/12/2018: ق
  JEL: O16 ،G34ت 

لا  : ل
فة  راسة إلى مع ف ال ة  واقعه م ك الع ة في ال اد ال ت م

ائ ة م  ة، ال ة على ع ائ ق ان دراسة اس اح ت ال ف أج ا اله ق ه ول
اقي وهي "ب  ة أم ال ة في ولا اج ة ال م ة الع الات ال ع ال ف ب ال

ي الفلا ة وال ال ل ة ال ي، ب ال ي ال ع ض ال ة، الق ة ال حة وال
ب الا اد أسل "، وت اع ائ ات سال نة  م فق انة م ان، ح ت ت اس

اصة  ة ال اد الأساس أ م ال ع م ل  ي  غ ة إذ  عاد أساس ة أ رج ض خ ت
ع معال ك، و ة في ال ب ال ام أسل اس ها، و ث وت ات ال ة اجا

م الاج ة للعل ائ مة الإح اد على ال الاع ائي و ل الإح ل ، v20SPSS ة اال
اد  فاوتة ل ة م لي أه راسة ت ل ال ة م الات ال راسة إلى أن ال صل ال ت

ي ت  اد ال ة م ال قاب أ الأس ال ع م ة، ح  ها ال ةل الات ال  ال
ك الي لل ار ال ق ا له م أث على الاس ا ل اما    .اه

ة ال ة: ح اح ف ات ال ل ة، كال ائ ة ج م ك ع ة، ، ب  إدارةأس رقاب
اح و  ، إف ا الح، ال اب ال ة، أص ةشفا ا ة اج ول   .م
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  المقدمة . 1

ة عا ل  أص ح ض ة م ات في الآونة الأخ ی مال الأكاد  الع
ات في  ع ال ل  ة لف ة، وذل ن ول ات ال ك وال ال ال اء في م وال

ة  تعاق الأزمات و  ام مة وال ق ان ال ل ابها إلى تال ي أرجع أس تها، وال فاق ح
ار ب ا الإ ة، وفي ه ارسات ال ء م ف ت س دا به ات جه لف اله ل م

ه الاخفاقات  ل ه وث م ع ح ات وم ان ح س ال ة صارمة ل اد ح م
لا. ق   م

ة في ال  و أن ال ، و ق الإدار ف ة في تع ال اد ال اه م  كت
ة تلع دورا اعة ال ن ال  ، اعات الأخ ها في الق ة م غ ا حا أك أه س

م  س ی م ال ه العقار الع م أزمة ال اد، ولق ق ة لأ اق ال ة ال سا ال ال في م
ة  ل ب في ی ام ال ار أن ال اع الي،  اع ال ة في الق عف ال ة ل ض ال

ع ة ل اس ة م د إلى ت  ت ة ت ة ال ، فال فء في ال العلاقات ال 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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اب ب أ  أص ي م ل م خلال ت ع  اس ل ال اخ ال ف ال الح وت ال
ة. ا ة الاج ول   ال

عة م  ار م ا الإ ل ه ، و ار معق ك إ ة في ال ة ال ل وتع ع
اه اف الفاعلة (ال ل الأ ا، م ك إلى الإدارة.، الإدارة العل ع ال ا ت  ،(.

ا عة م الق ه م ل ه فاعل ب  د ال عها، و ة م ن اصة والف ائح ال ن والل
اخل  الح ال اب ال ات أص ة ر ها وتل ا رة ال على ادارة م اص م ق الع

اء. ارج على ح س   وال
ال1.1 ر  ة. إش   ةساال

ة، وق ات ال ك أخ في العال ت ل أ ب ائ م ك في ال اجه ال  ت
في في عام  ام ال ت ال ي حاص ات ال ا ة إغلاق ب  2003أدت الاض ن

 ، ی ال ارات في ه ش الق ء ت ائ  س اعي ال ار وال فة وال ال ل ال
ة  اد ال ورة ارساء م ة.او إلى ض ش ارسات الإدارة ال ة في م او ي تع ح ال   ل

دنا الى ا ق ح  ا ال الي:ه ي ال ئ اؤل ال   ل
م هل  كتل راسة)  ال ل ال ة (م ائ ة ال م ة؟ادئ الع   ال

الي: ة وهي على ال ال لة ف أته الى اس اؤل ت ت ا ال ة على ه ل الإجا ه   ول
  أ ع م ها لأاهل  ل ي ت اد ال ة م ال قاب ل س ال ة م الات ال ال

راسة   ة الأولى؟الأهال
  راسة ل ال ة م الات ال م ال إدارة هل تل علقة  ة ال ال ة أن فعال

ا  أ ثاني؟ ال
  راسة ل ال ة م الات ال م ال الح هل تل اب ال ق أص اعاة حق  م

أ ثال  ؟ك
  أ راسة على م ل ال ة م الات ال ةهل تع ال فا اح وال  ؟الإف
 ة هل ت ول أ ال راسة م ل ال ة م الات ال ة ال ا   ؟الاج
ا2.1 ض راسة:  ت. ف ا م ال لق ة ان اؤلات الف قة وال ا ة ال ال ة على الاش للإجا

ة: ق ات م   اجا
  أ ة م اع م قاب ها لالأس ال ل ي ت راسة اد ال ل ال ة م الات ال ال

ة الأولى؛  الأه
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 م ا راسة تل ل ال ة م الات ال ال إدارة ال علقة  ة ال ال ة أن  فعال
أ ثاني؛  ك

  راسة ل ال ة م الات ال م ال الح تل اب ال ق أص اعاة حق أ  م
؛  ثال

  ة الات ال أ متع ال راسة على م ةل ال فا اح وال  ؛الإف
 را ل ال ة م الات ال ة.  ت ال ا ة الإج ول أ ال   سة م
ا3.1 راسة:  ف. أه ها في ال اف نل عة م الأه ق م ه ل ا ه عى دراس ت

الي:   ال
 ك؛ ة في ال اد ال ة ل ق إلى الأ ال اولة ال  م
 اه ت فة م اد ال مع ة؛م ائ ك ال  ة في ال
 ة م ال ام ع ف على م ال ق اد ال ة  م ة الع ائ ارة ال ك ال

ة.  ال

ة . 2 ج قة ال ا راسات ال   ال
ف 1.2 ي وصلاح سعاد، ن ه 2014.دراسة لـ: (ب رج م خ ف ه ): ه

از  راسة لإب اد ال ة الواقع ت م ة، و م أجل ذل في ال  تاح ائ ك ال
ان، وق ت ان ب اس اح ن م  قام ال ة ت زعه على ع ان  5ت ها ب ك م ب

ان  ان خاصان أج ائ و ي ال ع ض ال ة والق ة ال ان ب الفلاحة وال م  ع
PNB Paribasة ل وه ب ال لام و م راسة ع، ولق اخو ال  على ال

قق 30 اس وم ك ب م ف في ال ام،وق ت  م راسة إلى أن ورؤساء أق صل ال
ه الأولى  حل ة في م ع ت ال ة ح  اد ال ا م ئ ة ت ج ائ ك ال ال
ة في  اد ال ل ل ة فعالة م أجل ت أم ات اد إس ورة إ عي ض ا  م

ك ا ة.لال  ائ
راسة: )(Mo'taz Amin, A. S. E. (2013) .دراسة لـ:2.2 ه ال ف ه ی  ه إلى ت

عاون  ة ال ادرة ع م ات ال ة في ال اد ال ة  ك الأردن ام ال م ال
لة، وم أجل ذل قام  ة ذات ال قاب ات ال ة، م وجهة ن اله اد وال الاق

زع  اح ب ة،اس 60ال ك الأردن ق في ال ة ال اء ل ة  انة على أع قا ق ال
جاع وال في ا ة. ولق ت اس ال ة الأوراق ال انا أ  48ل ال الأردني وه اس
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ل  ل  %80ع ك م راسة إلى أن ال صل ال زعة، وق ت انات ال الي الاس م اج
ة وذل اد ال ل  راسة ت لاث. ال  ح وجهة ن ال ال

ف : )),S., & Wise, V. (2015) Safari, M., Mirshekary(لـ:  ة. دراس.23  ه
ة  اد ال رجة  ة ال ال ات الأس ا ب ال ی م الارت راسة إلى ت ه ال ه

ل، وا ع ن ال ذج ج ام ن اس ة  ی ق قاقات ال ات وم الاس م سفي ال
ن م  ة ت ائ ة ع انات ع ي  24ال رجة خلال س ة م ال ة أس ، 2010- 0092ش

ات الأعلى م  ات ذات ال ة ت إلى أن ال ة  د علاقة سل ائج وج و ال
ات أدنى م إدارة الأراح وذل م خلال  ة ت في م اد ال ال  الام

ق قاقات ال   ة. یالاس
ة4.2 ج قة ال ا راسات ال ة مقارنة مع ال ال راسة ال   . إضافة ال

ه جاءت ل م ا ه قة ت أن دراس ا راسات ال اب لأه ال ض ال  خلال الع
ة  ول أ ال ا اه  ة  ة ال قا ازل لل ة  ادرة ع ل ة ال اد ال على م

ي  ة على خلاف تل ال ا . تالإج قاً   حها سا

ادئها . 3 ك وم ة ال ل ح   مفا عامة ح
ك ــ ــة ال ــغل ح ی  ت ــ ــ ال ة و ــ ــاح فــي الآونــة الأخ یــ مــ ال ــام الع اه

ــ  ا الع ــال، وسـ فــي هــ ــة الأع رت معهـا ب ــ ــاد وت رت معـال الاق ــ ــا ت ل هـا  ع
ا أه ك و ة ال اد ح ق لأه مفا وم   . اهال

ك .1.3 ة ال  تع ح
ع ارها ت اع ات  اقي ال ك ع  لف ال ة خاصة،  ت ان صارمة ورقا لق

رة ال  قة في ق ان ال عامل إلى فق فع ال ة ی عف ال اكل ف ضة لل وأك ع
ع  ة  اد د إلى أزمة اق ي  أن ت ، وال ل سل مه  له وخ على إدارة أص

ة إلى  ال ع ال ض ة  ه هات ال ت أغل ال غ م ذل اق ال ها، و ح وج م
ف  ك، فلق ع ة في ال ل ال ات وأه ة ال ك على وضع  تع ل

ات على أنها "  ة ال ة ح اد وال عاون الاق ة ال عة م العلاقات م م
ل إدارتها و  ة، وم ،لاب إدارة ال ة الآخ ل اب ال ف  اه وأص ا ت ك

ل ال ی م خلا ة اله ق تل ال ی وسائل ت ة، و ت اف ال له وضع أه
ة الأداء" ا اف وم   .(OECD, 2015, P 09)الأه
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ة م  م لإدارة ال ي ت ة ال اع الل ع ق فها على أنها: " م اك م ع ه
ل ام م اخل، و ،  ال اه ة لل ال ق ال ق الح وال ة ال ا ها ل اف عل الإش الإدارة 

ى ع اف  و د ن ت العلاقات ب الأ ام، أ وج ي ال ة تع ، فإن ال آخ
ی  ع وت ة على ال ال ة ال مات تق ل مق ا ت ث في الأداء،  ي ت ة ال الأساس

ة". ول ول وال لاني، "ال   )11، ص 2015 (ال
ة  ازل ال ة  ف ل ة فق ع اعة ال ر ال الي: أما م م ال

ق ال الإدارة والإدارة  ة"ال ل م ك م ق ون ال ال وش ي ت م خلالها إدارة أع ال
ث في: ا، الأم ال ی   العل

 ؛ اف ال ی أه  ت
 ؛ ة لل م ال ال  إدارة الأع
 ع الاع اب احق راالأخ  ؛ق أص الح الأخ  ل
 ة وفقا ة وسل قة آم ال ال  ل بها؛ إدارة أع ع ائح ال ان والل  للق
 دع الح ال ة م ا  (BIS, 2006, P 06) ."ح

فها  لف في تع ك لا ت ة في ال ج أن ال قة ن ا عار ال م خلال ال
ات فهي ت في نف ا ة في ال ع اهتلاع ال ف  ع ق ب ال ، إلا أن الف

ات اه  ة في ال اب إلى أن ال رجة الأولى وأص ال اه  ق ال ة حق ا
دع إلى  الح ال ة م ا ك اه  ة في ال ار ال الح الآخ على غ ال

الح الآخ وه راجع ل اب ال الإضافة إلى أص اه  ق ال ة جان حق  ص
ك. ا ال   ن

ام ی ارة ع ن ك " ة في ال ح م ذل أن ال لة و ن م ج
الح في  اب ال ع أص ات ج ول د أدوار وم ي ت اد ال ات وال اءات، الآل الإج
اقي  دع و ق ال ة حق ا ها ح ا ف ة  ج اف ال ق الأه قة، وذل م أجل ت ال ب

الح ال اب ال ا لخاأص ة ال ن امة ال وت ارة واس ان اس ، ض ارج  وال
  ى ح لها". إلى أق
اد2.3 ك ئ. م ة ال  ح

ة في  دا  ل جه ي ب ات ال ة م أه اله ة ال قا ازل لل ة  تع ل
ة في عام  رت الل ة، أص ال ات ال س ك وال ة لل ش ق الإدارة ال ل ت  1999س
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عة م ي ن على س ة" وال ات ال س ات في ال ة ال قة " تع ح اد وث
ة  اد ح ات م م ص ه ال ت ه ك، وق اس ازن لل ان الأداء ال ة ل أساس
ة  ع ذل ن ها  ل ة، ل اد وال عاون الاق ة ال ل م ت م ق ي ن ات ال ال

ثة عام  ي  2006م لها، مع اضافة ما ف توال ادرة ق قة ال ث ة ال ل عام ب
ة ا ن م ورد خلال الف ل الإدارة وال ة على  ه ال ت ه ارة. ولق ر لاس

ر في  ع الق ة إلى  ة العال ال ا، ولق أث الأزمة ال ل الإدارة والإدارة العل م
ورة إدخال ازل  ة  م ل ا أل ة م ة وذل في یلاعت ال اد ال ت على م

ة  ثة س ة م ا 2010ن غ ة لل ا رت واس ة أص مة ال اصلة في ال ت ال
ارة عام  ة اس ازل ن ة  ات عام  2014ل غ دا م ال ها ع  2015ث أدخل عل

ة ا اد ح اض م ع اردة، و اس قات ال عل ع ال ار م ع الاع ا  ا لأخ ت س
ا یلي ة  هائ ها ال ة في ن   (BIS, 2015, P 08-39 ) :ال

 ل الادارة: اأ الأولال ة العامة ل ول ة العامة ع ل ول ل له ال : ال
ا أنه   ، ة ال ات اف اس ف أه اف على ت افقة والإش ا في ذل ال  ، ال

اف على الإدارة العل ول ع الإش  .للا م
  :ل الإدارة هلات م اني: م أ ال ل الإال اء م ن أع غي أن  دارة ی

ا أدواره  فه ه أن  ا، وعل ا ا أو ج د اء ف هل س قة فيم ة،  ب ال
. ون ال ص ش عي  ض ارسة ال ال ا قادر على م ن  و

 ارساته ل وم ل ال  : ال أ ال غي على ال اكل أن  لال: ی د 
سائل ال  ف ال له، وت ة لع اس ة ال ارسات ال ارسات وم ه ال ص ه ة ل اج

ها. ق م م فعال ل دور لل ها  اجع  وم
 ا ع: الإدارة العل ا أ ال ا ال م الإدارة العل ل الإدارة، تق ة م اف ورقا : ت اش

ات ف مع اس قة ت ة ال  ها ة اأن اف وغ ات، ال ع ال، ال لأع
ل ال ة م ق ع اسات ال .م ال  ل

 عة اكل ال ة  : ح ام أ ال ل ادارة ال عة، م ل ال : في 
د  ان وج عة، وض املة ع ال ة ال ول ه ال ارال الأم ل ة  إ لل

ات عة وال ا ال ل وم اس لله ا  على الا واضح وم عة لها، 
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ل الإدارة والإدارة العل ا ام فه فا و ع ي ا أن  ا ال لي لل وال غ ل ال له
ض لها. ع   أن ی

 ا ادس: إدارة ال أ ال قلة ال فة م ن لها و ك أن  :  على ال
، مع  ا ه م رئ إدارة ال ج ، وذل ب ا قالإفعالة لإدارة ال ة، س لال

. ل ال مع ال ارد والات ف ال ة، ت ا ة ال ل  ال
 أ ال هاال اق ها وم ، رص ا ی ال ع: ت ها ا اق ا وم ی ال غي ت : ی

اك  ة  أن ت اخل ة ال قا ة لل ة ال ، وال ل م ها  وال ف
. اجهها ال ي ی ا ال ات في ال غ  ال

 الاأ ال : الإبلاغ ع ال ا ام ة ال ار فعال ل د إ ل وج : ی
ا.داخل ا ل الإدارة والإدارة العل  ل وذل م خلال تق تق إلى م

  :ال اسع: الام أ ال اف علىال ول ع الإش ل الإدارة م ا  إن م إدارة م
ئ ل إدارة ال أن ی ا  على م ال،  اف  فةو  الام ال، أن ی الام

ی اته ل ل اسات ال وع اعلى س ، م رة ، تق قار وتق ال اد ال ة وع
ال. ا الام  أن م

  :اخلي ق ال : ال أ العاش انا ال اخلي ض ق ال فة ال ف و غي أن ت ی
ل الإدار  اكل ال (م ع  ل الإدارة وأن ت قلا ل ا) في الإو ة م دارة العل

ل. ة لل على ال ال ة فعالة وسل ف ح  ت
 اتا ع : ال اد ع أ ال افآت في ال ل ل ال ع  غي أن ی : ی

. ا ة ودارة ال  ال
  :ة فا اح وال : الإف اني ع أ ال ك شفافة ال ة ال ن ح  أن ت

اه ، ال دع اف لل .وأ ل  الح الآخ اب ال  ص
 ة قاب ات ال ل : دور ال ال ع أ ال ة تق  : ال قاب ات ال ل على ال

ات  اء تق ها، وذل م خلال اج ف ك ورص ت ة في ال أن ال ات  ص ت
ض  ا أن تف ها أ ا، وعل ل الإدارة والإدارة العل ال ال مع م شاملة والات

ا ام  أن اءجلإال مات  عل قاس ال ورة، و أن ت ة ع ال ات ال
ة ال . ح ة الأخ قاب ات ال ل    ك مع ال
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ار ی ب  ا الإ امي، وفي ه ع إل ا اد ل ذات  ه ال ه أن ه  ال
Credit Lyonnais ي ن اب أنه  الف ل  ة في  ش ة ال م ال ي مفه لا  ت

ع والال امال  ها على ال ة تأث أن ول ة  ةس ل الها ل إه ف  ة أو 
اب  ة أص افقة مع فائ ارات ال م ن ق غي أن ت . إذ ی اب آخ مع على ح

الح داخل وخارج ال ع  ،ال لعات ال ها مع ت اف أن ور أن ت ف ال
ة ى ال ة وح ن ة والقان ةو ، الأخلا ا ة الاج ول ال ال     . رج ذل في م

ادئ ح ة. أه3.3 ك: ت م ا ة ال ا عة م ال ق م ها في ت ت أه
ا یلي: ازها     إ

 ام درجة أص ك ال ات ال ة اد وال عای أح ال ي ال تأخ  ال
ار اذ ع ع الاع ارات ات اد ل في خاصة ،راالاس ق ام الاق  ال

ي الي العال اد ی ال ال اف اش اق في ةال ة الأس ل ة، ال ول ك وال  فال
ي اد ت ال ة م ع ال ة ة ت اف ل ت دائع ل اق ال ام الأس  واق
لاء؛ وجل  الع

 اد ت إن ة م د إلى ت ال ك إدارة ی والإفلاس  عال وت ال
ر و اه الأداء ت اذ في و ارات ات ة؛ أس على الق  سل

 ل ي ع ار ت اد إ ة م ك في ال افآت ر إلى ال ام ال اف ون  ال
ا  عام؛ ل ال أداء كفاءة ت على اع الأداء م

 ي ار ت اح م ة الإف فا عامل في وال ار  في ض قوال ال مع ال إ
ل ال اد ال ة ل ع على اع ال وث م ةا الأزمات ح  ؛ل

ان،   )20، ص 2009(ز
  اه ، و ة في ال ا سخ روح ال ة ی ا ة الاج ول أ ال ي م  في نت

. ارة ال ا  اس الح م اب ال لف أص ة ب م  ال الأخلا

ا . 4 اه ت م ةة في اال دئم ائ ك ال   ل
ل الإدارة:   .أ ة في الم ار ت ال د في إ ع عق ة ت ت ائ ة ال م ك الع

اجي  د ب ال الإن ه العق ة، وته ه ص ات ال ل ك وال اعة ب ال ال
ة وال احة (ال اقات ال ل لل ام الأم ة م خلال الاس م ك الع  ة)دالل

ف م ذو  ل ت ق ذل ی ةول ة عال ه ب كفاءة وخ ا ت ام ، وه ادر الاه
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ول م  ق أداء ال د ب ه العق ا ته ه ك،  ل إدارة ال اء م هلات أع
ا  اعة،  قف على ال ول س ققة، وم ال ف على الأراح ال ق خلال ال

ره والعلاوات  اه في ي الأن أج ا س د، وه ه العق ع له لاء س ها ه ف م
ل الإ ام م ح ودقة تامة. ال ض ة له ب ة ال ئ ال ال الأع   دارة 

ام  د ال ا، ح ن اما قان ل الإدارة إل ة دور م ح تق ار أص ا الإ  03- 02في ه
ا یلي: ها  ض ك و ت ل إدارة ال لة ل هام ال زاق،  ع( ال ، 2011-2010ال

  )327ص 
 ة قا نامج ال ن ب ان  ل الإدارة ض علقة  على م ة ال اف ال ی الأه

ها؛ ی ي قام ب ة ال قا  ال
  ة ل الفائ ف ومع علقة  ال ود العامة ال ان أن ال ل الإدارة ض على م

ال ال ار الأم ع الاع ا  ورة أخ اجعة ال ع لل ؛ة تات  لل
 ل ل ی ة شأن شأنه الإدارة م ة الإدارة اله اجعة ول ت إن ال ثائ وج  ال

علقة ات ال ل ائج ع ة ب قا اف ال ات والإش ل ؛ وع  ال
 م ل ق ت الإدارة م ة في م راسة الأقل على ال ا ب ائج ن ة ون ا  ال

ة اخل مات على ال عل ي أساس ال ها ال ع ة ةهال ت ف ول ال ع وال  وع ال
اء ة الاق ؛ ل ق  ال

 ة على ل – م ل – إعلام دارةالإ اله اص ع الإدارة م ة الع  الأساس
ة ئ اجات ال علقة والاس ا ال ي ال اجه ال ؛ ت  ال

 ل ع لاع الإدارة م ع على الإ قار ج علقة ال ال ال  ةقاال  أع
ة؛  ال

 ل على ل الإدارة م ق ت ی ال ع ا ال ق هاذی ،ال ف م س  ال
ان ت ي ی و ال ة ت خلالها م ال ل ة ع قا ة ال اخل اءات ال ات واج ل  ع
اف ا على الإش ي ال اجه ال   .ال ت

ل الإدارة م أجل تع م افي ل ور الإش ه ال ا    ة.ال ادوه

ات:   .ب ع افآت وال ادة ال ار ال  632ح ال ن ال ة م القان ح ال ائ ت
ل  ا ع ب ا س لغا ثاب ائه، م ات أع ا افأة ع ن ل الإدارة م العامة ل

الات. ع ال ل الإدارة في  ة ل افآت ن ح م ر، وت   ال
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ا ر اس ح أج ل الإدارة م ز ل ا  د بها  ع ةئك عه الات ال هام أو ال ال
أ ه أن  ا  الإدارة،  ار للقائ  ا م قلات و ف وال ار ال ی م ذن ب

ادت ( ا ما جاء في ال ة وه ة ال ل الإدارة في م ن  ي أداها القائ ) 633ال
   ).634و(

ة: ج. اخل ة ال قا ا وال أن قام ب إدارة ال ا ال ار الل ا في ه إص ام رق ائ 
ادر في  11-08 ف  28ال عل  2011ن ك وال ی ة لل اخل ة ال قا ال

ي  وضعها م  ة ال اخل ة ال قا ن ال ی م ف إلى ت ه ة، و ال ات ال س وال
ادة  ة، وح ال ال ات ال س ك وال ل م  03ف ال ة ت اخل ة ال قا فإن" ال

ع ال ان ما  اتلعم ص إلى ض ف على ال ي ته اءات ال اهج والإج وال
ل  :أتي، و   م

 ات؛ ا  ال في ال
 ة؛ اخل ات ال ل  ال ال للع
 ة؛ ات ل ا الع ها ال ا ف  ، ا ع ال ل ملائ ج ار  ع الاع  الأخ 
 ة؛ اخل اءات ال ام الإج  اح
  ة والق قة مع الأن ا  ؛انال
 ة؛ ات ال ل عة الع ا ة وم فا  ال
 ة؛ ال مات ال عل ة ال ث  م
 ل؛ال  فا على الأص
 ".ارد ال الفعال لل ع  الاس
اروفي  ه في  إ اع ق ت ة ت أ ل ل الإدارة أن ی ة فعال  ل ام رقا ي ن ت

ف وأ  هاز ال اء ال ام ب أع ل ال ورة الف ارسة مهامه، مع ض ة ء لاعم
. ق   ال

ادة ام وح ال ا ال ي جاءت في ه ة ال اع ال ل  66 ح ق م م ق "
ة م  ل مات ال عل ة على أساس ال اخل ة ال قا ائج جهاز ال ا ون ف ن الإدارة 
ه  م به ق ق  ة ال د ل ة على الأقل، وفي حال وج ت في ال ف م هاز ال ال

ة و  راسة م ان  ة."احال ق في ض ة ال ه ل ارز ال  أن تل ور ال ه ال ا  وه
ة.ال اخل ة ال قا ام ال    ال ل
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ادة  ا وفي ال ة وال في ال ا ة ال ك  54ووف ان ع ال " أن ت
ا  ا ال وال ض، م ا الق ة وت في م ا ة م ة أن ال ات ال س وال

فع"ة جاال لة وال ا ال ف وم لات ال ا مع ك وم ات ما ب ال ل  ع ع
ة. ات ل ا الع ة وال في ال ا   الإضافة إلى ال

ة:  د. فا اح وال ام رق الاف ارخ  08-92قا لل ادر ب  17/11/1992ال
ا س ك وال ة لل ة ال د ات الف ا اد ون ال إع عل  اات وال ة، وال ل ل

ة لل  ة ال د ات الف ا و ون ال ی ش ف إلى ت ة، یه ال ات ال س ك وال
اد  يت م اس اح ال   ا یلي: الاف

  ن ات ام ة  إل ان ة وخارج ال ان ع ال م ال ض ة م ة ال د ات الف ا ال
؛ ل ائج وال اب ال  وح

  ات ا رة دفال أن تع ال ة ص ة ة ال ال ة ال ض ات ولل ل ة لل آم
؛ ائج ال  ول

 ل ة أو  ت ان د خارج ال ة أو ب ان د ال اء ب ب ون نقائ س ات ب ل الع
ادات؛ ار والای د ال  ب ب

  ونات لاكات وال عا للإه ض ن م ي ت ة ال ان ل ال د أص ل ب  أن ت
فاض ا ة؛ة ل ان ا  ها ال

  قة مع ب ارة أو ال لات ال ائ والع ع الف م؛ت ل أو ال  د الأص
 م؛ س افة ال ة  ار م ل ال ا ت م ب س ون ال ادات ب ل الإی  ت
  ل ق أف ح ب ي ت ة ال مات ذات الأه عل ل ال ل  ی م ال

ا الي، ال ضع ال ات، ال ل .ال لل ائج ال ها ون ض إل  ع
ن رق  رخ في  11- 07القان ام وا 25/11/2007ال ی ال ف إلى ت ل یه

امات  ة ال اس في ال قه، إذ  أن ت ات ت و و ا ش الي و ي ال اس ال
ها ها ورقاب ي تعال مات ال عل ة م ال ل ع ة  ت ة ال فا ة، ال ا ام، ال  الان

ها،ضهعو  نها وت مة وم ل معل ر  ي م اس ل م ل ت د  غها،  ل  ا وت
مات، تغ  عل ة ال ة وشفا ا ان م ها ل ي  إل ة ال ت قة ال ث جع ال ا م و

ات  ی ق ة علىال اس . ال قة أك ث مة م ق معل ح ب ي ت وف وال   ح ال
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ول اهة، ال ف تع ال ةو ةبه فا ن رق  ال ار القان اع العام ت اص في الق
عل  06-01 قاال هال اف اد وم ه الأولى في  ة م الف ع  2006ف  20في 

اع في ت  عة م الق اعاة م ورة م ل، ح ن على ض ف وزارة الع م 
ها اع ن عة م الق ة م م اته ال م وفي ت ح   الي:ال يف ال

 ارة والإ ل ال ة م ض عای ال ة وال فا اعة، ال اد ال فاءة؛م اف وال  ن
  ة م اص الع لي ال ش ل اد ال ار وت الأف ة لاخ اس اءات ال الاج

اد؛ ضة للف ن أك ع ي ت  ال
 ة؛ ا ات  الإضافة إلى تع  أج ملائ 
  ة ة وت امج تعل اد ب ةملاإع ف م الأ ئ ه ل ال ح وال داء ال

ائفه وفادت ل ل اد.وال ا الف ه    ه م ت م ی م وع
ةولإضفاء  فا م أساسا بـ: ال ك أن تل ع على ال ر ی ه عامل مع ال   في ال
  عل مات ت ل على معل ر م ال ه اع ت ال اءات وق اد اج اع

ها؛ب ارات ف اذ الق ة ات ها،   ها وس
 اءات الإدارة؛  ت الإج
 اد؛ن ا الف ة ع م مات ت   معل
 ؛ او ائ وال د على الع  ال
 .ر ه ر في غ صالح ال ي ت ارات ال ح الق ض  ت

الات  . 5 ع ال في  ة م م ات ع ائي لإجا ل الإح ل صف وال ال
ة  م ة الع اقي   ةلاب ال   أم ال

راسة:  .1.5 ة ال ی ع ا الت ع دراس ض ا مع م اش اد ت ي تعالج م ت م
ك  الات ال ع و في  ا م ل دراس ا أن  ت ة ارتأی ائ ك ال ة في ال ال

ة، ال ة ال اقي (ب الفلاحة وال ة أم ال ة في ولا اج ة ال ائ ة ال م  الع
ة). وق ت تال  ل ة ال ي و ال ي ال ع ض ال ، الق ائ  50زع ي ال

جاع  م اس انة، ل ع عاد 12اس انة وت اس ات  03اس ال الاجا م اك انات لع اس
ا ه  ة دراس ه فإن ح ع اتها ، وعل ل فق انة.  35على    اس

انات:  .2.5 ع ال اد أدوات ج ي عل ر ت الاع ان، وق أس ئ ب الاس لى أسل
ل الا انات ح ع ال ان ل راسة، الاس ل ال ة م الات ال ال ف  اه العام لل ت
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عل  ء ی ، ج ئ ه إلى ج ان ال ت تق ات الاس اته على فق وذل م خلال إجا
ر ا ل م اني ش ء ال راسة وال ة ال ة لع ص انات ال اته،  اسةر لال غ ع م ال 

ات ف  غ ل م عاد ت ر على أ ا ال ة و  ه ، فعال ة في ال قاب ة (الأس ال
ق  ة حق ا اعاة ح ة، م م فا اح وال ، الإف ا إدارة ال علقة  ة ال ال أن

ة) ا ة الاج ول ي ال الح، ت اب ال عة  أص ع  على م ل   م، و
ات.الف   ق

راسة .3.5 انات ال ات ب ق وث ار ص ااخ ق وث فة ص اردة : م أجل مع انات ال ت ال
ام معامل ارة ت اس ار: الاس ا الاخ ائج ه ضح ن الي ی ول ال اخ، وال   ون

ول رق ( راسة.1ال ق ال ات وص ار ث ائج اخ   ): ن
عاد د   الأ ع

ا   تالفق
امل عم

ات   ال
معامل 
ق   ال

ة في ال قاب  0.80 0.65  5  الأس ال
ة ا فعال إدارة ال علقة  ة ال ال   0.89  0.80  6  أن

الح اب ال ق أص اعاة حق   0.83  0.70  6  م م
ة فا اح وال   0.87  0.77  4  الإف

ة في ال ا ة الاج ول ي ال   0.78  0.61  5  ت
ع   0.83  0.70  26  ال

جات  اد على م الاع اح  اد ال ر: م إع   v20SPSSال

ة  ان هي عال عاد الاس ات لأ ل ن ال ول أعلاه نلاح أن  م خلال ال
رة بـ:  ق ائ وال ل الإح ة م ق ع ة ال ات %60وأك م ال ا أن معامل ال ، و

او إلى  ان م ات الاس ل فق او إلى  لامومع  0.70ل ق م ل  0.83ال ا ما ی ه
راسة. ات أداة ال ق وث   على ص

راسة:  .4.5 ة ال ائ ع اد خ روسة، ت الاع ة ال ائ الع فة خ م أجل مع
ء الأول  ا  ال ف  ات ال اناتعلى إجا روسة م  (ب ة ال ة) للع وص

ا یلي: ه  ض ارة، وه ما س   الإس
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ل ر  راسة01( قال ة ال ة لع ص انات ال   ): ال

الجنس العمر عدد سنوات 
الخبرة

عدد دورات 
الحوكمة

المستوى 
التعلیمي

ذكر

30إلى  24من 
لا شيء دراسات علیا

ى    ان

ق  ة 50ف   س

  23إلى  18م 
   

ة   دورة واح
  جامعي

إلى 41من 
سنة 50 

  17إلى  12م 

دورتان
ثانوي

  إلى 31م 
ة 40    س

11إلى  6من 

إلى  18من 
سنة30

ة م جات ب اد على م الاع اح  اد ال ر: م اع   ".0v2SPSS" ال
ل أعلاه أنّ  ح م خلال ال   :ی

  ده بـ ر ع ا إناثا إذ ق ان ة  19مع ال  ، وفي %54.28عاملة ب
قابل  اد ا 16ال ة لعم أف را ب ا ذ ان ا ما  %45.72ة  ة، وه ة مع وهي ن

.ی ر فق ة ال ق على ف في لا  اع ال ل في الق  ل على أن الع
 ) راسة هي ة ال اذا على ع ة أك اس ة الع ة 40إلى  31م الف ) ب

ه الأرقا68.6% ل ه ا،  فاوتة ن لة وم ات ب ض اقي الف ها  ل  إلى تم ، ل
اب وه م ها ش ة أغل الات ال ال ف  ن في أن ال ول ا ی أن ال

ة القادرة على أداء  ان ات ال راسة ح على ت الف ل ال الات م ال
. ل ج ي  ل ال  الع

  ر ة إذ ق ام هادات ال ة م حاملي ال اد الع ة أف ول أن غال یلاح م ال
ده بـ ة  18 ع فاً ب ي ی%51.42م و ال ال د ذل إلى ش ع ها ، و ل

ده  ي ثان وع یه م تعل ی ل ها ال في، ث یل ل ال فاً  10الع م
ة  ة % 28.57ب ا ب راسات العل ة ذو ال ال ة ال ت ع ذل في ال  ،
ك ف20.01% ل أن ال ل ا ال اجه م ه اه أص اي ، ما  اس ق ال ل

ادر  اب ال ق ة ذاتت على اس ة. ال ة العال ات العل   ال
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  ل ارة م ة ال الات ال ال له  ات ع اوح س راسة ت ة ال اد ع ة أف غال
راسة ما ب  رت بـ  11و 06ال ة ق ة ب ة م %60س ها الف ل ة   18إلى  12ل س

ار ا ما ی%25.7ق ة  ل، ه ن  ع ث ی ة ال اد الع على أن أغل أف
ع مع  ات ال ت ش على أن اجا ا م في وه ل ال ال الع ة في م

ة. ض  ال
  ة ر ب ا على دورت ت ل ة  % 42.9مع ال ت ها ف ، ث تل

ة ة ب ة واح ر ا على دورة ت ل ی ح ل على أن  ل، وذ% 31.4ال ما ی
ل الع راسة ته  ل ال ة م الات ال ه على ت ال ا  ال ة  ر ة ال

ة  ای ل على م ف ی ة لل ر ورات ال ار ال ك، وت ة في ال اد ال م
ع  ة على ال ال ال ة في م ائ رات ال راسة لل ل ال ة م الات ال ال

ي.  العال

ل . 5.5 ل عاد تا ت ل أ ة ح اد الع ات اف راسة:اه إجا اول في ال ا الع  س ه
اد  ل م ت م ة ح الات ال في ال ي أدلى بها م ات ال ل الاجا ل ض وت ع
اف  ارات (غ م ع ع ال اسي، وال  ارت ال اس ل ام م اس ة، وذل  ال

، م اف ، م ای ، م اف ارت فاة، غ م اس ل ات م ل ف ی  ة)، ول  
اسي ن ا ة م ال ح أقل  ة 4=1-5ة ( أكل  ق م  )، ث نق

اصل  دال ات ( على ع ائج 5الف ه س تف ال ة، وعل اتج إلى أقل  )، ن ال
الي: وف ول ال  ال

ول رق ( اهها02ال ات وات ال الإجا  ): م
   
  
  
  
  
  
  

ر:  احال اد ال   م إع

ال الإ اه  اتجام   الات
ة  [1-1.80[ اف    غ م
اف  [1.80-2.60[   غ م
ای  [2.60-3.4[   م
  افم  [3.4-4.2[
ة  |4.2-5[ اف    م
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ة في  .1.5.5 قاب الأس ال عل  ع الأول ال ل ال ة ح اد الع ات اف اه إجا ل ات ل ت
 : ح ذلال ض الي: يف  ت ول ال   ال

ول رق ( اف ال03ال ابي والان س ال ة في ): ال قاب ع الأس ال ار ل
.   ال

ق ة  ال   الفقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
س  ال
ابي   ال

اف  الان
ار    ال

اه   الات

ة   01 ل الإدارة على وضع ال الارشاد تع
ة أك م لإ الع ة وال اد ال رساء م
قها   ت

اف  0.71  3.89   م

ة ل ا  02 قلال الاس ع  ة ت ة رقا ل أجه
ة ه فاءة ال   وال

اف  0.88  3.74   م

اخلي   03 ق ال ال ة خاصة  ل ال خل
ة،  ار ال ة على م اجعة داخل م  تق
ا إلى ح مع ع سلامة  وتع ضام

ائ ال   ة. لاالق

اف  0.67  3.80   م

ل على   04 ع ات  ا اف ح ل ال م
ة وف ف وت اخل ة ال قا ام ال ق ن

ة  ة ال ة في نها ال ائ ال ات والق ا ال
ة ال   ال

اف   0.50  4.26 م
  ة

ة   05 ل ن ع م وس الع ان راض
ن بها ل ي تع ة ال ل ال ة  قاب   ال

اف  0.90 3.60   م

ة في الع   قاب اف  0.78  3.85  : الأس ال  م
اد ال ر: م إع جات ال اد على م الاع   SPSSv20اح 

ارة رق ( ول أعلاه أن ال ة الأولى ح 04نلاح م خلال ال ت ل ال ) ت
ر بـ:  ق ابي  س ح ل على م ار  4.26ح اف م إن ل على  0.50و ا ما ی وه

اتأن أغل ال ا اف ال ن على أن م فق راسة ی ل ال ة م الات ال ال  ث 
ة  ة في نها ال ائ ال ات والق ا ة وف ال اخل ة ال قا ام ال ل على ف وتق ن ع
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) ارة رق ها ال ة، تل ال ة ال ر بـ: 01ال ق ابي  س ح ار  3.89)  اف م ان و
ي ت على سه الإ 0.71 اد ر داوال ة لإرساء م ة الع ضع ال الارشاد ة ب

أك م ة وال ( ال ارة رق قها، ث ال ة خاصة 03ت د خل ي ت على وج )  وال
ا إلى ح مع ع  ة، وتع ضام ار ال ة على م اجعة داخل م  اخلي تق ق ال ال

ا ة  قا ة ال ع أجه ل ت ة، و ال ائ ال ا نلاح سلاسلامة الق ة،  ه فاءة ال ة وال قلال
ة رق ( ل م 05أن الفق ر بـ: ) س ابي ق ار  3.60س ح اف م أ أنه  0.90وان

راسة  ل ال الات م ال ف  ا أن ال ا ما ی ل ات، وه ج ت  في الاجا لا ی
ن ب ل ي تع ة ال ل ال ة  قاب ة ال ل ن ع م وس الع ل   هاراض ا نلاح أن 

اه  ة في ال تقابل ات قاب ع الأس ال ات  ة.فق اف  اف وم   م
ر بـ:  ق ابي  س ح ة في ال له م قاب : الأس ال ع ماً فإن   3.85ع

ر بـ:  ار ق اف م ال 0.78وان ع  ا ال ابي له س ال ة ال ، وذا ما ت مقارنة 
دة في ال ج ل أن  02رق  ولال ا نق عل ا ما  تفع، ه ل م ها ع م ق ن

الا .ال ة في ال قاب الأس ال الغة  ة  لي أه راسة ت ل ال ة م   ت ال
ة ال  .2.5.5 ة أن فعال عل  اني ال ع ال ل ال ة ح اد الع ات اف اه إجا ل ات ل ت

: ا إدارة ال علقة  ح ذل  ال ض الي: في ت ول ال   ال
ول رق ( اف ال04ال ابي والان س ال ة ال ): ال ة أن ع فعال ار ل

ا إدارة ال علقة    ال

ق ة  ال   الفقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
س  ال
ابي   ال

اف  الان
ار    ال

اه   الات

عى إدارة ال على الفه ا  06 ا لت  لل
ضه  ة تع ان ، وم ام اجهها ال ي ی ال

  لها

اف  0.91  3.63   م

اس   07 ل ادارة ال على ت أسال  تع
ة ة العال ال ات ال ة لل ا ا اس   ال

ای  0.98  3.26   م

ة   08 غ اف ل  ال رأس مال 
اب  ة ال وأص ا ا م أجل ح ال

الح على ح عای  س ال اء، وذل وفقا لل

اف  0.88  3.54   م
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ازل  ة في  ه ج اد ال حاة م ال ال
02  

ل م م خلال   09 ا  عة ال ا ی م
ل  ا وم تق تقار دورة إلى الإدارة العل

  الإدارة

اف  0.83  3.69   م

ل في   10 ارات ال ع ال على اخ
اكل  ی ال لل عالال ق   لة ال

ای  0.71  2.69   م

ض لها ا  11 ع ي ی ا ال ر ال ل في ت
ل ل ا نف ال م دائ له و   ع

ای  1.01  3.17  م

إدارة    علقة  ة ال ال ة أن : فعال ع
ا   ال

ای  0.40  3.33  م

جات  اد على م الاع اح  اد ال ر: م إع   v20SPSSال

و  ات أ ل م خلال ال ابي لفق س ال ت على أساس ال اد ال اع علاه و
ارة رق (ع فعال ، ن أن ال ا إدارة ال علقة  ة ال ال ة 09ة أن ت ) تأتي في ال

ر بـ  ق ث  ات ال ابي لإجا س ح ا 3.69الأولى  عة ال ا ، أ أنه ی م
ة  ةرل م م خلال تق تقار دو  ت ل الإدارة، ث في ال ا وم إلى الإدارة العل

ار  ة ال ان ل 06ة رق (ال راسة تع ل ال ة م الات ال ج  أن ال ا ن عل ا ما  ) ه
ة  ها الفق ضه لها، ث تل ة تع ان ، وم ام اجهها ال ي ی ا ال على الفه ال لل

) س 08رق  (3.54.  
ار  اقي ال راسة  اتأما  ل ال ة م الات ال ای أ أن ال اه م جاءت مقابلة لات

رجة ل  ل ب ارات ال ة، ولا تع على اخ ة العال ال ات ال رات ال اك ال ت
ر. ل م ا  ها لل ا ما أد إلى معال ة ه   ك

ا له م إدارة ال علقة  ة ال ال ة أن ع فعال ماً فإن  ر س ع ق ابي   ح
ر بـ:  3.33بـ:  ق ار  اف م ا ، وذا ما ت 0.40وان ابي له س ال ة ال مقارنة 

ول دة في ال ج ال ال ع  عف  02ال ا راجع ل ، وه س ل م ها ع م ق ن
ة. رات العال اشى مع ال ة أن ت ال ات ال س ك وال ض على ال ي تف ان ال   الق
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اب ال 3.5.5 ق أص اعاة حق عل  م ع ال ا ع ال ات ال ل فق ل  الح: ت
الي: ول ال ح ذل في ال ض   ت

ول رق ( ق 06ال اعاة حق ع م م ار ل اف ال ابي والان س ال ): ال
الح اب ال   أص

ق ة  ال     الفقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
س ال

ابي   ال
اف  الان
ار    ال

اه   الات

ع  12 امات تأخ ادارة ال  ار اه  الاع
ارات اذ الق الح ع ات اب ال   اص

اف  0.90  3.66   م

ق   13 ة حق ا ة ل ا اءات  ی ال اج
ة ل اب ال   أص

اف  0.69  3.86   م

ف   14 ة لل ن ة القان ا ف ال ال ی
اه ه في حالة  وال لاء وتع والع

قه هاك حق   ان

اف  0.75  3.69   م

ف  15 ة ت ار ات ت ال  ادارة ال آل
اذ  الح في ات اب ال ة لأص الفعل

ان م ج م  ف ض ارات به الق
  الأداء

اف  0.74  3.46   م

لف   16 مات اللازمة ل عل ح ال ال ی
ل ی على  ة  ل اب ال أص

امةال ة ال فا   اهة وال

اف  0.77  3.57   م

ض ادارة ال ل  17 ع ة م ت غ م
الحف  اب ال ه اص ال ة م ا   ل

ای  1.08  3.34   م

الح   اب ال ق أص اعاة حق : م م اف  0.45  3.59  ع  م
جات  اد على م الاع اح  اد ال ر: م إع   v20SPSSال

ول أعلا ( هن م ال ارة رق ل 13أن ال ة الأولى ح ح ت ) تأتي في ال
س ح ر بـ: على م ق ار  3.86ابي  اف م ان ل على أن ال  0.69و ا ما ی وه

) ارة رق ها ال الح، تل اب ال ق أص ة حق ا ة ل ا اءات  ) أ أن ال 14ی اج
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اه وال ف وال ة لل ن ة القان ا ف ال ، لاعی قه هاك حق ه في حالة ان ء وتع
ارة رق ( ار ) أ أن ا12ث ال ع الاع راسة تأخ ادارة ال  ل ال ة م الات ال ل

ارات مقابلة  ارات ، ونلاح أن اغل ال اذ الق الح ع ات اب ال امات اص اه
ة رق ( اء الفق اس اف  اه م ا17للات اءت مقابلة لات ل  على مه ) ف ا ما ی ای وه

ع ا راسة ل ل ال ة م الات ال ض ال الح تع اب ال ف أص غ م  ل
. ه ال ة م ا   ل

ع  الاً فإن  اب إج ق أص اعاة حق الحم م ر  ،ال ق ابي  س ح له م
ار  3.59بـ:  اف م ع 0.45وان ا ال ابي له س ال ة ال ، وذا ما ت مقارنة 
ول(ال دة في ال ج ا ما 02 ال تفع، ه ل م ها ع م ق ل أن ) ن ا نق عل

الح. اب ال ق أص اعاة حق ل على م راسة تع ل ال ة م الات ال  ال
ة: . 4.5.5 فا اح وال الإف عل  ال ال ع ال ات ال ل فق ل ح ذل في ت ض  ت

الي: ول ال   ال
ول رق ( اح  ): ال05ال الإف عل  ع ال ار لل اف ال ابي والان س ال

فا   ةوال

ق ة  ال   الفقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
س  ال
ابي   ال

اف  الان
ار    ال

اه   الات

ة في   18 ات ال ا ع ال اح ع ج ی الإف
اس ق ال   ال

اف  0.78  3.83   م

اعي   19 قار الی اد ال ة في إع فا أ ال  م
رة ة ال ال   ال

اف  0.71  3.80   م

مات   20 عل ع ال رة على ج قار ال ت ال
 ، الي لل ضع ال فة ال ع ح  ي ت ال

ات ل ائج الع ض لها ون ع ي ی ا ال   ال

اف  0.79  3.89   م

ة على   21 ال ائ ال اد الق م ال في إع یل
هااعال عارف عل ة ال ول   ی ال

اف  0.77  3.77   م

اح وال   : الإف ةع اف  0.49  3.82  فا  م
جات  اد على م الاع اح  اد ال ر: م إع   v20SPSSال
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ول رق ( ارة رق (05م خلال ال ة الأولى 20)، ن ال ت ) تأتي في ال
ر بـ  ث ق ات ال ابي لإجا رة  اه، 3.89س ح قار ال ا ان ال ما ی ل

ي ت مات ال عل ع ال ض لها على ج ع ي ی ا ال ، ال الي لل ضع ال فة ال ع ح 
ة رق ( ة الفق ان ة ال ت ات، ث في ال ل ائج الع ع 18ون اح ع ج ) أ أنه ی الإف

ة وا ال ة ال ت ، ث في ال اس ق ال ة في ال ات ال ا ت (ال ال ) 21) و(19عة الفق
. ت   على ال

اح و  ع الإف ماً فإن  ر بـ: ع ق ابي  س ح ة، له م فا ار  3.82ال اف م وان
ر بـ  دة في  ،0.49ق ج ال ال ع  ا ال ابي له س ال ة ال وذا ما ت مقارنة 
ول( ا ن02ال عل ا ما  تفع، ه ل م ها تقابل م ق الات  ق) ن على أن ال

ا اح م راسة تع على درجة اف ل ال ة م ال ال ا ما ی ام ة وه ة عال ي وشفا س
أ. ا ال ق ه ي ت ت ة ال ان والأن الق ك    ال

ة  5.5.5 ا ة الاج ول ي ال ام وال ل ع ال ال علقة  ات ال ل الفق ل ت
 : ح ذفي ال ض الي: ل ت ول ال   في ال

ول رق ( اف06ال ابي والان س ال ي  ): ال ع ال ل ار لل ال
ة في ال ا ة الاج ول   ال

ق ة  ال   الفقـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
س  ال
ابي   ال

اف  الان
ار    ال

اه   الات

او   22 أ ال ى ال م ف  اة ی ب ال
ص اف الف ار ت   وف م

ای  0.99  2.89   م

ف إلى ت   23 اءات ته إدارة ال إج
ات  ل ال لي  رفع م ال

اد . ارة الف ة وم   الأخلا

اف  0.87  3.66   م

لاء   24 غالات الع د على ان ال م ال  ق
ان تق  ه مع ض او ة ش ومعال

دة ا ال مات ت  عة.العخ ة وال   ل

ای  0.95  2.74   م

ادرات الاج  25 ع ال ال ة ی ا
ة ة ال   والأن

اف   0.56  1.46 غ م
  ة
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از   26 ل لان ة في ال ى الأول تع
م  ق ة و ة وال ة ال ا ارع ح م

ارع  ازات لل لات والام ه ع ال
ا ة لل ة ال   الهادفة ل ال

اف   0.56  1.46 غ م
 ة

ة في    ا ة الاج ول ي ال : ت ع
  ال

اف  0.42  2.44   غ م

جات  اد على م الاع اح  اد ال ر: م إع   v20SPSSال

) ول رق (05نلاح م خلال ال ارة رق س 23) أن ال ل على م ) ح
ر بـ:  ق ابي  ار  3.66ح اف م ان ل 0.87و ا ما ی ة لع وه الات ال ى أن ال

ف إلى اءات ته ف على اج راسة ت ل ال ة  م ات الأخلا ل ال لي  رفع م ال
ة أ أن  اف  ای وغ م اه م اءت مقابلة لات ارات ف اقي ال اد، أما  ارة الف وم

ا اء الهادفة ل ارع ال ع ال راسة لا ته ب ل ال ة م الات ال م اة ال ة، وع ل
ة.  ة خ ادرات وأن   ام ال 

ع ماً فإن  ر بـ:  ع ق ابي  س ح ة له م ا ة الاج ول ي ال  2.44 ت
ر بـ:  ار ق اف م ال 0.42وان ع  ا ال ابي له س ال ة ال ، وذا ما ت مقارنة 

ول( دة في ال ج ،02ال ل ض ها ع م ق ل أن ه ) ن ا نق عل ا ما 
أ ا ل م راسة ته ل ال ة م الات ال م ال اب ذل ع ة، وم أس ا ة الاج ول ل

اره  اع أ  ا ال ام به ة للاه ال ات ال س ك وال ان صارمة ت ال ارات وق د ق وج
ة.  ش ة للإدارة ال ة أساس   ر

ات:  .6 ض ار الف اتاخ ض ار الف الي: م  اخ ول ال  خلال ال
ول رق ( ابي والان07ال س ال ة ): ال ادئ ال ار ل   اف ال

أ س   ال ال
ابي   ال

اف  الان
ار    ال

اه ة  الات ت   ال

ة في ال قاب اف  0.78  3.85  الأس ال   01  م
إدارة  علقة  ة ال ال ة أن فعال

ا   ال
ای  0.40  3.33   04 م

الح م اب ال ق أص اعاة حق اف  0.45  3.59  م   03 م
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ة فا اح وال اف  0.49  3.82  الإف   02 م
ة في ال ا ة الاج ول ي ال اف  0.42  2.44  ت   05  غ م

قة ا ات ال ع اد على ال الاع اح  اد ال ر: م إع   ال
ل مایلي:  ول أعلاه ن   م خلال ال

الات  -1 م ال ة في التل قاب أ الأس ال راسة  ل ال أ أساسي ة م ال 
ابي  س ح ة الأولى؛ 3.85وذل  ض ة الف أك ص ا ما   وه

راسة  -2 ل ال ة م الات ال م ال اتل إدارة ال علقة  ة ال ال ة أن  فعال
أ  أ جاء في ا ثاني،ك ا ال ول نلاح أن ه عة  لح م خلال ال ا ة ال ت

ة؛ ان ة ال ض ف الف ه ن   وعل
أ  -3 راسة  ل ال ة م الات ال م ال الح تل اب ال ق أص اعاة حق م م

أ ثال  ة ك ام ة ال ت أ جاء في ال ا ال ول نلاح أن ه ح م خلال ال
ة؛ ال ة ال ض ف الف ه ن   وعل

راسة على م -4 ل ال ة م الات ال ة وم خلال  أتع ال فا اح وال الإف
ا س ال ه ال أ ح ن ا ال ا ما ی 3.82بي له ة ه ان ة ال ت  وفي ال

عة. ا ة ال ض ة الف  ص
ة، ح وم  -5 ا ة الاج ول أ ال راسة  ل ال ة م الات ال لا ته ال

ر بـ:  ق ابي ال س ال ة ال ة 2.44خلال  ا ما ی ص ة لا وه ض ف
ة. ام  ال

ا . 7 ةال  : ت
رات وا ة ال ة ن ة، جاءت ل اعة ال ها ال ي آل إل ة ال ات العال ل
اد عة م ال ك ازل  ة ال اصة  ما إلى ت أداء  ال ف ع ي ته وال

ل م  قل ك وال ة ال ال وث اح و  الأزماتالإفلاسات و ح اق ال ة، وفي س  لةال
ة ا ع ب ي زع ائح ال ل الف ة وفي  ائ ي ال اع ال ارات  تلق ع الق س 

ان  ة.والق ش اد الإدارة ال ع م ل ل ة لل ال او ي تع ح ال     وال
ا  ات حاول ص ائج وال عة م ال صل إلى م اء على ما س ت ال و

ا یلي: ها     تل
  



                        

                                                   398 

ائج. 1.7  ال
 اتعت ة م أه اله ة ال قا ازل لل ة  ل   ل ة في س دا  ل جه ي ب ال

ة؛ رات العال ا مع ال اش ك ت ة في ال اد ال ی م  ت
  اد ي م ولة م أجل ت د ال ه ل على ال ي ت اه ال ع ال د  غ م وج ال

ة، إلا أنها تع غ ائ ك ال ة في ال قائ  ال ی م ال ه الع ة وت ا
قها؛  ل ت

  ار، م خلال ال اس ة  قاب ة على ت الأس ال ائ ك ال عى ال ت
؛ ائ ادرة ع ب ال ة ال ل للأن   ال

  ه في الارتقاء غ م أه ال ة  ا ة الاج ول ام ال ة  ائ ك ال م ال لا تل
ك، ق  ال ازل لل ة  ف ل ال م  أ إه ة.ا لاق ه ال ة ال  ا

ات 2.7 ص  ال
  اء ال ة اج أتى ح اد ت ا الاق في في ال اع ال ة الق لاقا م أه ان

ك؛  ة ال علقة  راسات ال  م ال
 ا ی اق  ة م خلال وضع م ائ ك ال ة في ال ع ال ض ام  مع  ىاشالاه

ة ال مة ال ة وال ول عای ال ة؛ال   ائ
  ة ا له م أه ة ل ائ ك ال ة في ال ا ة الاج ول أ ال ل على ت م الع

الح. اب ال ق أص ة حق ا  ارزة في ح
  ا له ي ل ل ال ال في الع مات والات عل ا ال ج ل ام ت إس ام  ورة الاه ض

ة في ت ة.ت أه اد ال     م

اجعا . 8  ل
                                                

اجع: ة ال   قائ
ة: .1  اللغة الع
، ب ر  -1 ف ي وصلاح سعاد، (ن ة 2014ج م خ اد ال ) واقع ت م

ة  ائ ك ال ة على ع –في ال ان م  ةدراسة م لة العل ة، م ائ ك ال م ال
ة، ة، جامعة م خ  ان   ).36( الان
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زاق، ( -2 ار ع ال خل لإرساء 2011-2010ح ازل  ة  ات ل ل ام  )، الال

ة، ا اد م الاق راه في العل ل شهادة ال وحة ل في، أ اع ال ة في الق ل
ائ ة، جامعة ال د ومال : نق   .03 ت

لاني، ( -3 ي ال عة الأولى، دار 2015م حل ات، ال ة في ال )، ال
ان زع، ع ي لل وال ار العل   .الإع

ان، ( -4 ة ارساء وتع2009م ز في  )، أه اع ال ة في الق اد ال م
لة ة، م ائ ك ال م الإشارة إلى ال ة العل اد م الاق ،  وعل   ).09(ال
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ام   :اله

  ت على نها اق ا  ل الإدارة م دراس أ م عاد م ه أنه ت اس  ال
الات ال ات ال ی اج على م ال الة ی ل و ل إدارة  ا أن م ، عل ة فق

  العامة.


