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��ة في ال��ارف ال��ار�ة  الل���ة م� م��
ر
�  واقع ت"��! م ادئ ال
   )(BCBS-2006ت
ص�ات ل��ة (ازل 

  م� وجهة ن�> العامل�� بها ( مُ�خل إدار5) 
  1د.ع�� ال>زاق رمBان ش ?ا(ة

  

  

:GHال�ل  
في  2006م�0*� ت/.-, ت*ص�ات ل
'ة &ازل ه�ف" ه ه ال�راسة إلى ��اس م��   

&عD ف8وع م8Aف الA@ار� في العاص?ة الل-.�ة <8ابل> م6 وجهة ن89 العامل-6 &ه، وق� 
) مف8دة، �S?ا تR ال�@ل-ل الإحAائي لاس�Mلاص 40ت?" ال�راسة على ع-'ة عH*ائ�ة بلغ" (

�راسة ت الMاصة به ه ال) اس�]انة، اس��Mم" ص@�فة الاس�]انة ل
?ع ال.�انا35ال'�ائج على (
لغ8ض ال�@Aل على إجا&ة على س_الها. وق� ت*صل" ال�راسة إلى ن�ائج مفادها أن م
ل> 
إدارة ال?8Aف ق-� ال�راسة ت@Aل على درجة عال�ة ج�اً م6 ت/.-, ال?.�أ الأول م6 ت*ص�ات 

ل
'ة  �ات�S?ا أن ال?.�أ ال�اني وال8ا&ع والMام> وال0ا&ع وال�ام6 م6 ت*ص 2006ل
'ة &ازل 
ت@Aل" على درجة عال�ة م6 ال�/.-,، أما ال?.�أی6 ال�الc وال0ادس فbان  2006&ازل 

م�0*� ال�/.-, م�*س/اً. وأوص" ال�راسة ب. ل ال?��e م6 ال
ه*د م6 أجل الع?ل على رفع 
 fابي في &اقي ال?]اد
gوال0ادس، والاس�فادة م6 ال*ضع الا cم�0*� ت/.-, ال?.�أی6 ال�ال

  ى اس�?8اره وت@0-'ه &iHل م�0?8.والع?ل عل
    .2006م]ادf ل
'ة &ازل  -ح*j?ة ال?Aارف الKل�ات ال�ف�اح�ة : 

                                                           

1
 ليبيا. –جامعة طرابلس  –قسم الإدارة  –كلية الاقتصاد والعلوم السياسية  –عضو هيئة تدريس  - 
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  أولاً : الإNار العام لل�راسة 

  م?Sلة ال�راسة : 
gع�.8 ق/اع ال?Aارف م6 الق/اعات الهامة ال�ي ت0عى ل�ق�Rg ال�Mمات ال?ال�ة   

أو  ?ارeة س*اء على م�0*� الأشMاصلل?�0ف-�ی6 وت0عى أmgاً ل�0ه-ل الع?ل�ات الاس��
ال?_س0ات الاع�]ارeة. إن إدارة ال?Aارف لاب� لها أن ت�]ع معای-8 وم]ادf الإدارة ال8ش-�ة 
ح�ى ت_دq مه?�ها على أفmل وجه. إن ما نل?0ه ه ه الأgام م6 ضعف لأداء الق/اع 

الأس]اب  ل]@c ع6ی�ع* إلى ال�0اؤل وا –ال?8Aفي، j*ن ال]احc أح� ال?�0ف-�ی6 م6 خ�ماته 
ال�ي أدت ل لv. ولعل ال�M?-6 الأولي Hg-8 إلى أن ضعف إدارة ه ه ال?Aارف gُع�� ل��ني 
م�0*� ت/.�قها ل?ق8رات ومعای-8 وم]ادf ال@*j?ة ال8ش-�ة وخاصة ال�*ص�ات ال�ي أدرج�ها 

  . ولعل'ا ن��Mل إشiال�ة ال�راسة في ه ا ال0_ال ال�الي:2006ل
'ة &ازل س'ة 
 Tة ال�ي نادت بها ل��ة (ازل ما م���
�
T ت"��! م ادئ ال�U2006واقع م  Vفي (ع

  ف>وع م�>ف ال��ارT (��ی�ة N>ابلX ل���ا؟
    أه��ة ال�راسة: 

ت']ع أه?�ة ال�راسة م6 أه?�ة ال?*ض*ع ال q ت'اول�ه والإشiال�ة ال�ي ت8غx في دراس�ها. 
j?ا أن  للع�ی� م6 ش8ائح ال?
�?ع، فالق/اع ال?8Aفي x0�ig أه?�ة &الغة j*نه شe8ان ال@�اة

إدارته وفقاً للأفbار والأسال-x وال?عای-8 ال?�/*رة، وال�ي ت�ع* إلى ال8ش� في الإدارة أmgاً لا 
  تقل أه?�ة في ال�راسة وذلv س|�اً ل�@ق-, الbفاءة في الأداء.

  أه�اف ال�راسة:
 2006 بها ل
'ة &ازلته�ف ه ه ال�راسة إلى ت0ل�{ الm*ء على ال?عای-8 ال�ي نادت    

و~ب8از دورها الفاعل، j?ا ته�ف أmgاً إلى ال�ع8ف على ال*اقع الفعلي ل?�� ت/.-, ه ه ال?عای-8 
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في ال?8Aف ق-� ال�راسة عe8> 6, الإجا&ة على س_الها، واس�Mلاص ال'�ائج وتق�Rg ت*ص�ات 
  سة.لل?0اع�ة على ت
اوز نقا� الmعف وتع��e نقا� الق*ة في ال?8Aف ق-� ال�را

  ع��ة ال�راسة:
مف8دة) عامل gع?ل*ن &ف8وع ال?8Aف ق-� ال�راسة ،  40تb*ن" ع-'ة ال�راسة م6 (

) عامل &الف8وع أq أن الع-'ة م�ل" ما ن0.�ه 300ح-c تb*ن م
�?ع ال�راسة م6 ع�د (
-ناتةز –م6 ح
R م
�?ع ال�راسة وال q تR ت*زeعه على ثلاثة ف8وع هي (ع-6 زارة  13.3%

اس�]انة لغ8ض ال�راسة  40تR اخ��ارهA& R*رة عH*ائ�ة، وق� تR ت*زeع ع�د  حي الأن�ل>)،
) اس�]انات لع�م صلاح-�ها لل�@ل-ل وعل�ه فإن إج?الي ع�د 05في ح-6 تR اس�]عاد ما ع�ده (

) م6 إج?الي مف8دات الع-'ة وه ا %88) اس�]انة ب'0]ة (35الاس�]انات الAال@ة لل�@ل-ل بلغ (
  ت?�-ل ج-� للع-'ة. 

  أسال�[ ال��ل�ل الإح�ائي:
 SPSS-V2 تR اس�Mــــــــ�ام ب8نامج ال@ــــــ�مة الإحAائ�ة للعل*م الاج�?ـــــــا��ة 

 x0'8ارات والbام ال��Mاس� Rاصة &?ف8دات ع-'ة ال�راسة ، فق� تMا&ات ال
ل�@ــــــل-ل الاس�
ل?�*س/ات ال?�*eة ل*صف الAMائ� ال�AMHة ل?ف8دات الع-'ة ، j?ا تR اس��Mام ا

ال@0اب�ة ال?8ج@ة ل�@�ی� م�� م�0*� م@اور ال�راسة ، واس��Mام الان@8افات ال?|�ارeة 
لل�ع8ف على درجة ت�H" ه ه الاس�
ا&ات ل�� مف8دات الع-'ة &الإضافة إلى ال?�*س{ 

ال@0ابي العام ال?8جح وفقاً ل?|�ار ل�iارت ل?ع8فة الات
اه العام لإجا&ات مف8دات الع-'ة ع6 
  *ر على ح��. كل م@

  م��دات ال�راسة:
ال@�ود ال?iان�ة: أجe8" ال�راسة على &عD ف8وع م8Aف الA@ار� ال?*ج*دة في م�ی'ة  -

 حي الأن�ل>). –زناتة  –<8ابل> ل-.�ا وهR (ع-6 زارة 
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 .2020/  4,3ال@�ود ال�مان�ة : تR إج8اء ال
انx الع?لي له ه ال�راسة في الأشه8  -
  

  ال�راسات الUا(قة:
)، &ع'*ان (أث8 ت/.-, م]ادf ال@*j?ة وف, مق8رات &ازل لل8قا&ة 2017دراسة (ش8فه،  -1

ال?�S8Aة على الأداء ال.'bي) دراسة م-�ان�ة لع�د م6 ال.'*ك ال
�ائe8ة. ح-c ه�ف" ه ه 
ال�راسة إلى مع8فة تأث-8 ت/.-, ال@*j?ة ل?]ادf &ازل لل8قا&ة ال?�S8Aة على ال.'*ك ، 

ل*صفي ال�@ل-لي لاخ�]ار ف8ض�ة ال�راسة، أما أهR ال'�ائج ال�ي وق� اس��Mم ال?'هج ا
 v'.ة على أداء ال?j*@ال fان" : أن ه'اك علاقة تأث-8 ل?]ادj ت*صل" إل-ها ه ه ال�راسة

  وفاعل-�ه.
)، &ع'*ان (أث8 ت/.-, ال@*j?ة في الق/اع ال?8Aفي وف, 2016دراسة (مق�م و<8اد،  -2


اب�ة مق8رات ل
'ة &ازل) &ال
�ائ8. حgالاثار الا Rه�ف" ه ه ال�راسة إلى اب8از أه c-

�ع ال.'*ك على ت.'ي م]ادئها، وj لv ه�ف" إلى إ�هار Hة وال�ي ت0اع� على ت?j*@لل

اب�ة ال?�8ت]ة ع6 ت/.-, ق*اع� ال@*j?ة في ال?Aارف، واس��Mم ال?'هج gالآثار الا

jان" أهR ف8ض�ات ال�راسة. و ال*صفي ال�@ل-لي وj لv ال?'هج ال�ارMeي ل�@ل-ل واخ�]ار 
ن�ائج ال�راسة أن ال@*j?ة في الق/اع ال?8Aفي هي م8ا�]ة الأداء م6 ق.ل م
ل> الإدارة 
لل?8Aف وح?اgة حق*ق ح?لة الاسهR وال?*دع-6، وأن ق*اع� ال@*j?ة صال@ة لل�/.-, 

  في أgة م_س0ة مهام jان ن*عها.
ل�ات ت/.�قها) دراسة على )، &ع'*ان ( ح*j?ة ال?Aارف وآ2014دراسة (ع.*د، -3

ال?Aارف الأهل�ة &?�ی'ة &غ�اد &الع8اق. ه�ف" ه ه ال�راسة إلى ال�@ق, م6 م�� إمiان�ة 
 x'
ت/.-, ال@*j?ة في ال?Aارف الأهل�ة، وتع��e دور الادارة في تD��M ال?Mا<8، وت
الأزمات وح?اgة حق*ق ال?0اه?-6. وق� اس��Mم ال?'هج ال*صفي ال�@ل-لي لاخ�]ار 
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8ض�ات ال�راسة، وjان" أهR ال'�ائج أن ع-'ة ال�راسة وج�ت أن الال��ام &ال?]ادg fع� م6 ف
  م�/ل]ات ال@*j?ة وخاصة في �ل تe8Hع إ<ار فاعل مع الافAاح والHفا�Sة.

)، &ع'*ان (واقع ت/.-, معای-8 ال@*j?ة ال?_س�0ة في ال?Aارف 2014دراسة (دgاب، -4
ل�راسة إلى مع8فة واقع ت/.-, ال@*j?ة ال?_س�0ة الإسلام�ة في فل0/-6). ه�ف" ه ه ا

 vل j8ف الع�8ي الإسلامي في ق/اع ع�ة، وA?8ف الإسلامي الفل0/-'ي والA?في ال
دور م
ل> الادارة ب�/.-, م]ادf ال@*j?ة، في ح-6 اس��Mم" ال�راسة ال?'هج ال*صفي 

اسة فهي أن ا ه ه ال�ر ال�@ل-لي ل�@ق-, أه�افا ال�راسة. أما أهR ال'�ائج ال�ي ت*صل" إل-ه
 Rعة م6 ال�عل�?ات وال��*?
ح8ص ال?Aارف على ت*ف-8 دل-ل م�i*ب q*�@g على م
0gاع� على تع�e8 العامل-6 &أخلا��ات وسل*�jات ال?ه'ة، j?ا ت*صل" أmgاً إلى أن 

  أه?�ة ال��ق-, وال�ف��� م6 شأنه ت*ف-8 ت/.�قاً عادلاً ل?.�أ ال?0ائلة وال'�اهة. 
)، &ع'*ان (أث8 الال��ام &?�/ل]ات ل
'ة &ازل في إرساء ال@*j?ة q8?2012, دراسة (مع -5

في ال.'*ك) وق� أجe8" ه ه ال�راسة على ال.'*ك ال
�ائe8ة j@الة دراس�ة. ه�ف" ه ه 
ال�راسة الى ت0ل�{ الm*ء على ح*j?ة ال?Aارف وال�ع8ف على ما إذا jان" ت/., فعلا 

ى ال?'هج ال*صفي ال�@ل-لي &الإضافة إلى م'هج في ال?Aارف . وق� اع�?�ت ال�راسة عل
دراسة ال@الة. وjان" أهR ال'�ائج أن ن
اح ال@*j?ة ال?�S8Aة لا gق�8A فق{ على وضعها 
كق*اع� رقاب�ة بل لاب� م6 ت/.�قها &iHل سل�R، وأن ت/.-, م]ادf ال@*j?ة في ال?Aارف 

  وفقاً لل
'ة &ازل أم8اً ض8ورeاً ل�@0-6 أداءها.
  هbه ال�راسة ع� سا(قاتها: ما `��_ 

ل@*j?ة ال?Aارف وال?i*نة م6 ث?ان�ة  2006تق�8A على م]ادf ل
'ة &ازل ل0'ة  -
 م]ادf ، وذلv ل?�eٍ� م6 ال�j8-� في ال�@ل-ل وال�قة في ال'�ائج.
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-  qل> الإدارة  -تع�?� الُ?�خل الإدار
في الإجا&ة على س_ال  -م�?�لاً في م
 الإشiال�ة. 

ق/اع ال?8Aفي الل-.ي (ح-g cع�.8ها ال]اح�j cراسة حالة أول�ة دراسة حالة على ال -
 على ال.-�ة الل-.�ة على ح� عل?ه).

  ثان�ا : الإNار ال��>5 :
��ة في ال��ارف : -
�  مفه
م ال

تُع'ى ال@*j?ة &iHل أساس على ت8س�خ مفه*م الإدارة ال8ش-�ة في jافة ال?_س0ات 
ال�ي ت�.'اها ، وتع� أmgاً م6 الأسال-x ال@�ی�ة ال�ي تع�?� الHفا�Sة وال'�اهة في الإدارة &الإضافة 
إلى ح?اgة حق*ق الآخ6e8. و~ذا ما أردنا أن ن*رد تعe8فاً م@�داً لل@*j?ة ف0'
� أنف0'ا ب-6 

ع�ی� م6 ال�عe8فات ال�ي �Mgلف &عmها ع6 &عD، وم8دّ ذلv إلى أن ال@*j?ة م6 ال?فا��R ال
ال@�ی�ة ال�ي اس�/اع" أن ت'�8H في أغلx ال?_س0ات. 6i?�S ال'89 إل-ها على أنها ن9ام 
igفل علاقة عادلة ب-6 م
ل> الإدارة والُ?لاك أساسه الHفا�Sة وال8ش� في الإدارة.( ش]Hا&ة 

،2017 .(  
م
?*عة م6 ال@*j?ة &أنها " (OECD)ف" م'9?ة ال�عاون الاق�Aادq وال�'?�ة ع8 

العلاقات �S?ا ب-6 القائ?-6 على إدارة الj8Hة وم
ل> الإدارة وح?لة الأسهR وغ-8هR م6 
و6i?e تع�e8 ح*j?ة ال?Aارف j?ا ع8فها ب'v ال�e*0ات  .(Freeland, 2007)ال?0اه?-6

�0gع?لها م
ل> الإدارة والإدارة العل�ا م6 أجل ت0--8 ش_ون  ال�ول�ة &أنها "تلv ال/e8قة ال�ي
ال.'v &غ8ض ت@�ی� أه�اف ال.'v وح?اgة مAالح ح?لة الأسهR وأص@اب ال?Aالح مع الال��ام 

  )2015&الع?ل وفقاً للق*ان-6 وال'R9 ال0ائ�ة و�?ا g@ق, ح?اgة مAالح ال?*دع-6". (ش8فة،
ل@*j?ة في ال?_س0ات الأخ�8 بل إن إن ح*j?ة ال?Aارف لا ت�Mلف ع6 مفه*م ا

ال@اجة إلى ت/.-, م]ادf ال@*j?ة ف-ها أش� إل@احاً وض8ورة ، ل?ا لل?Aارف م6 <.�عة مال�ة 
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ول?ا تق�مه م6 خ�مات لe8H@ة j.-8ة م6 ال?
�?ع وj لv ل?0اه?�ها في دفع ع
لة الاق�Aاد 

�ع ال?_س0ات على الاس��?ار وت�و8e الأم*ال Hع*د &ال'فعال*<'ي وت0ه-ل وتg والفائ�ة. &?ا  

إن الإدارة ال8ش-�ة لق/اع ال?Aارف أخ ت م
الها في ال�/*ر وأص]@" مق''ة ولها معای-8 
وم]ادf وأس> وه-�ات عال?�ة وم@ل�ة ت0اع� على ت'�9?ها وت�ع*ا إلى تفع-لها في إدارة 

 8A?ة أداء ال[� ف م6ال?Aارف. فال@*j?ة في ال?Aارف ت.8ز دور م
ل> الإدارة في م8ا
 R�9'وال?*دع-6 وت Rة ح?لة الأسهgم6 أجل ح?ا (ة?j*@ال fم]اد) م@�دة fخلال ت/.-, م]اد

  العلاقات الMارج�ة لل?8Aف وذلv م6 خلال ب-�ة تe8H|�ة و��iل إدارq ومالي م@�د. 
إن ال@*j?ة في ال?Aارف تع�?� على ع'6e8A مه?-6 ه?ا الع'8A ال�اخلي: وهR ما g/ل, 

ل�اخل--6 م6 ح?لة أسهR وم
ل> إدارة والإدارة ال�'ف- gة وال?8اجع-6 وال?8اق.-6 عل-هR &الفاعل-6 ا
ال�اخل--6، أما الع'8A ال�اني فه* الع'8A الMارجي : أو ما g/ل, عل-هR &الفاعل-6 الMارج--6 
وهR ال?*دع-6 وم_س0ات ال�A'�� وال�ق-�R الائ�?اني وال.-�ة ال�e8H|�ة وال?�?�لة في الإ<ار 

  واله�اكل ال�'�9?�ة.   القان*ني
ه'اك الع�ی� م6 ال?_س0ات العال?�ة وال?@ل�ة م?6 اه�?" &A*رة j.-8ة &ال0عي وراء 
ت8س�خ مفه*م ال@*j?ة في ال?Aارف وjان" أه?ها ل
'ة &ازل ال�ي اه�?" &iHل م]اش8 
وم�0?8 م'  عق*د &ق/اع ال?Aارف فأص�رت الع�ی� م6 ال�*ص�ات وال?عای-8 لأجل ت@ق-, 

j*@ارف.الA?ة وال8ش� في إدارة ال?  
��ة في ال��ارف : -  
�  أه��ة ت"��! ال

إن ح0اس�ة ق/اع ال?Aارف وأه?-�ه ، ت'عiH& <iل م]اش8 على الع�ی� م6 الأ<8اف 
ال?_ث8ة في ح�اة شe8@ة j.-8ة م6 ال]8H وال?_س0ات الاع�]ارeة وj لv اق�Aادgات ال�ول &?�� 

عل م6 الأس]اب ال?ه?ة ل'
احه : الأخ  &?فه*م ح*j?ة ال'
اح أو الفHل في إدارة ش_ونه. ول
  ال?Aارف وذلv ل?ا ی�m?'ه م6 أه?�ة &الغة ت�?�ل �S?ا یلي:



  

  

  

  

  

  

  

  

 

36 

 

 18الع�د  ال�انيال
�ء  – 2020 ر��ع –م
لة الأس�اذ   

0gاع� ت/.-, ح*j?ة ال?Aارف على ت8س�خ م.�أ ال8قا&ة ال8ش-�ة على jل أع?ال  -
 ال?8Aف.

 تع�?� ح*j?ة ال?Aارف على ال8ش� في إدارة أنH/�ه وأع?اله. -
 أساساً على الHفا�Sة وال'�اهة. تع�?� ح*j?ة ال?Aارف -
 ت0هiH& Rل j.-8 في رفع jفاءة الأداء في ال?Aارف. -
 خل, ب-�ة ع?ل م�0ق8ة وواض@ة م6 خلال ال?عای-8 ال�ي ت@Ri العلاقات والإج8اءات.  -
 ال�أك-� على الع?ل خلال ب-�ة تe8H|�ة واض@ة وم@�دة. -
'*ك ذات وخاصة &ال'0]ة لل.تع�.8 ع'8Aاً رئ��0اً في ت@0-6 الbفاءة الاق�Aادgة  -

 ).2014ال�أث-8 ال?]اش8 على الاق�Aاد. (ع.*د، 
  :Basel Committeeل��ة (ازل   

ك?ا أسلف'ا ال 8j &أن ه'اك الع�ی� م6 اله-�ات وال?_س0ات والل
ان العال?�ة وال?@ل�ة ال�ي 
ته�R ب�8س�خ م.�أ ال8ش� في إدارة الق/اع ال?8Aفي وت0عى جاه�ة إلى تع?�R الأفbار وت]ادل 
وجهات ال'89 م6 أجل ال8Mوج &?عای-8 وم]ادf م6 شأنها ال8فع مj 6فاءة إدارة ق/اع 

 Basel)العالR. ولعل م6 أهR ه ه اله-�ات وم6 أك�8ها تأث-8اً هي ل
'ة &ازل ال?Aارف في 
Committee) ة س'ة'
م6 م
?*عة ال�ول الA'ا��ة ، ت@"  1974. ح-c أنHأة ه ه الل

إش8اف ب'v ال�e*0ات ال�ول�ة &?�ی'ة &ازل &80e*0ا، ت@" م0?ى (ل
'ة ال�'�9?ات والإش8اف 

'ة ت@?ل الAفة الاس�Hارeة الغ-8 مل�مة، أq أنها ل�0" ول-�ة وال8قا&ة ال?�S8Aة) ، وه ه الل

�ولة ـــــ�eة للــــj8ـــــارف ال?ـــــي ال?Aــــاف9ـــ@ـــ8ار مــــى قــــاء علــــل ب'ـــ�ة بــــ�ة دولـــــــــاقــــاتف
Aةــــــــ'اعــــــال�. ،x-2013(أب*شه.(  

على اس��Aار الع�ی� م6 ال?عای-8 وال?]ادf  دأب" ل
'ة &ازل م'  إنHائها على الع?ل
وال�*ص�ات لغ8ض الإدارة ال8ش-�ة لل.'*ك وال@فا´ على jفاgة رأس ال?ال وح?اgة حق*ق 
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ال?*دع-6 وح?لة الأسهR وغ-8ها م6 ال'قا� ال
*هe8ة ال�ي ت0هR في jفاءة أداء ال?Aارف. 
) خلال س'*ات م�ع�دة 3,2,1ولعل م6 أب8ز ما اس��Aرته ل
'ة &ازل هي ت*ص�ات &ازل (

  ساه?" في ض]{ jفاءة أداء ال?Aارف و<?أنة الفاعل-6 ال�اخل--6 والMارج--6.
وفي دراس�'ا ه ه س*ف ن0ل{ الm*ء &iHل دق-, على ت*ص�ات (م]ادf) ل
'ة &ازل 

  .(BCBS-2006)وهي ما Hgار إل-ها اخ�Aاراً بـ  2006ل@*j?ة ال?Aارف الAادرة س'ة 
    :2006 م ادئ ل��ة (ازل  لU�ة

هي نM0ة م'ق@ة ومع�لة ع6  2006-تع�.8 ت*ص�ات (م]ادf) ل
'ة &ازل ف.8ای8
 q8e8ة ال?ع�لة وال?'ق@ة ( 2005و 1999تقM0'ة 2006وق� أ<ل, على ال?j*@ال �eبـ "تع� (

 ال?�S8Aة"، وت�?�ل ت*ص�ات (م]ادf) ال@*j?ة ال?�S8Aة لل
'ة &ازل �S?ا یلي: 
(Bcbs,2006,p1)  


x أن ig*ن أعmاء م
ل> الإدارة على درجة عال�ة م6 الأهل�ة لHغل  ال���أ الأول: g
م'اص.هR، وj لv أن ig*ن*ا على دراgة تامة وفهR مع?, ل?]ادf ومعای-8 ال@*j?ة وأن 

  تb*ن لهR الق�رة على إدارة ال?8Aف &iHل ال8ش-�.
ف- ها ، �ة وت'على م
ل> الإدارة أن Agادق و8Heف على الأه�اف الاس�8ات�
 ال���أ الmاني :

وأن ی�أك� م6 أن الإدارة ال�'ف- gة تع?ل على ت@ق-, الأه�اف الاس�8ات�
�ة دون إضعافها 
  ب�عارض ال?Aالح. 

:nالmمع ال@8ص  ال���أ ال vة ل لme8الع �*/Mت8س�خ م.�أ ال?�0*ل�ة وال?0اءلة وت@�ی� ال
ل ال?@اس]ة فع-على ب�ان ال?�0*ل�ات وت*ض�@ها م6 خلال ��iل ال?�0*ل�ات، وj لv ت

  ع6 ال?�0*ل�ة.

x على م
ل> الإدارة ال�أك� م6 وج*د م]ادf ومفا��R ت�*اف, مع س�اسة  ال���أ ال>ا(ع:g

ال?
ل> ت�]عها الإدارة ال�'ف- gة، وأن تb*ن له ه الإدارة ال?هارات ال8mورeة لإدارة أنH/ة 
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'9ام ی�عل, ب وأع?ال ال?8Aف وف, ال�0اسات ال�ي وضعها م
ل> الإدارة وخاصة �S?ا
  ال8قا&ة ال�اخل�ة. 

:XامHل> الإدارة الإق8ار &اس�قلال�ة وأه?�ة ع?ل�ة ال?8اجعة ال�اخل�ة وال8قا&ة  ال���أ ال
على م
وm�e?6 ذلv و�ائف ال�/اب, والال��ام والقان*ن�ة، وj لv الع?ل على زeادة jفاءة ع?ل�ة 

  ال?8اجعة وال8قا&ة ال�اخل�ة ل0لامة ال?8Aف في الأجل ال/*eل.

x أن ی�أك� م
ل> الإدارة ال���أ الUادس:g  اتme*افآت وال�عi?م6 أن س�اسات الأج*ر وال

ت�'اسx مع ثقافة وأه�اف و~س�8ات�
�ة ال?8Aف في الآجل ال/*eل وان ت8ت]{ ح*اف� 
  الإدارة العل�ا وال?�ی6e8 ال�'ف- ی-6 &أه�اف ال?8Aف في الآجل ال/*eل.

  على م
ل> الإدارة والإدارة العل�ا الع?ل وف, م.�أ الHفا�Sة. ال���أ الUا(ع:
على أعmاء م
ل> الإدارة والإدارة العل�ا تفهi�� Rل ع?ل�ات ال?8Aف وال.-�ة  ال���أ الmام�:

  ال�e8H|�ة ال�ي gع?ل م6 خلالها.
  ثالmاً : الإNار الع�لي:

في ه ا ال
انx س*ف ن�/8ق لل�راسة الع?ل�ة ون�ائج ال�@ل-ل الإحAائي ال�ي أجe8" &?ا 
ل أه�افها وال'�ائج ال�ي أسف8ت ع'ها ه ه ال�@ال-ی�*اف, وخAائ� ه ه ال�راسة و�?ا g@ق, 

 Dائي &الإضافة إلى س8د &عAة م6 ال�@ل-ل الإحAلM�0?ال'�ائج العامة ال vل jائ�ة وAالإح
  ال�*ص�ات وهي j?ا یلي:

 :Tار�  أولاً : ن�bة ع� م�>ف ال�
تR  22/12/1970في  gع�.8 م6 أك.8 ال?Aارف ال�
ارeة العاملة في jل م'ا<, ل-.�ا

تأم�R ال?8Aف ل�?�لv ال�ولة الل-.�ة ال'x-A الأك.8 م6 أسه?ه. أنHئ م8Aف الA@ار� س'ة 
، ی'�8H ال?8Aف على رقعة جغ8ا�Sة j.-8ة م6 ل-.�ا ح-c فاق ع�د الف8وع ال?'�8Hة 1964
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م*�ف، gع�?� ال?8Aف على ثلاثة  1700الM?0-6 ف8عاً ، �S?ا gع?ل به ا ال?8Aف ح*الى 
  /*� رئ��0ة في أع?اله وهي: خ

ال?_س0ات ال?�S8Aة ال�ي تق�م علاقة وث�قة مع �jانات ال�ولة وص'ادی, ال�'?�ة  -
 وال.'*ك وشj8ات ال�أم-6.

 ال�Mمات ال?�S8Aة للj8Hات م6 خلال ال?'9?ات ال?�AAMة وخ�مات مAAMة. -
ات ال�Mمات ال?�S8Aة للأف8اد مع ع8وض ال?'�
ات ال
�ی�ة وال?��e م6 ال?.�ع -

  ال?*جهة. 
 8A'اد ال*<'ي وعAائ� الاق�jة أساس�ة م6 ر�-jن ر*bة مفادها: "أن نe8ف رؤA?ی�.'ى ال

  فعال م6 ع'اص8 ال�'?�ة الاق�Aادgة ون@ق, ال�قة في م�Aاق-�'ا ال?�S8Aة".
  ك?ا gع?ل ال?8Aف م6 خلال رسال�ه ال�ي ت�?@*ر على:

 ت@ق-, ال�?-� في ال?'�
ات والأع?ال. -
 ال�اعR والve8H ل?Hارeع ال�'?�ة وال.'اء.أن نb*ن  -
 ال0-8 على خ/ى الام��اد ال�ارMeي لل?8Aف وتb?لة ال?0-8ة ب*ت-8ة تAاع�gة. -
ت6e*b قاع�ة م*ارد &e8Hة م6 خلال دمج الM.8ات و~ع/اء الف8ص للAف*ف ال�ان�ة  -

.8Aادر &?ا ی�/ل]ه الع*bال xeوت�ر  
  ي:أما ال��R ال�ي ی'/ل, م'ها ال?8Aف ف��?�ل ف

 ال?�اب8ة والاس�?8ار -
 الأمانة وال�Aق  -
 الاب�bار  -
  الع?ل ال
?اعي -
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  ثان�اً: ال��ل�ل الإح�ائي 
  أداة ال�راسة:

  تR تR�?A ص@�فة اس�]انة لغ8ض ج?ع ال.�انات وتR تق�0?ه?ا إلى ث?ان�ة م@اور هي:
 لل?'اصx) �]ارة ل��اس م�� واقع ت/.-, أهل�ة م
ل> الإدارة 20ال?@*ر الأول: تb*ن م6 (

-3-2-1ال�ي Hgغل*نها ودرای�هR &?فه*م ح*j?ة ال?Aارف وت?�ل" في ال|]ارات(
4-5-6-7-8-9-10-11-12-13-14-15-16-17-18-19-20.(  

) �]ارات ل��اس واقع ت/.-, ال?�Aا��ة والإش8اف على ت'ف-  10ال?@*ر ال�اني: تb*ن م6 (
-27-26-25-24-23-22-21الأه�اف الاس�8ات�
�ة وت?�ل" في ال|]ارات (

28-29-30.(  
) �]ارات ل��اس واقع ت/.-, ال?�0*ل�ة والُ?0ائلة. م6 خلال 10ال?@*ر ال�الc: تb*ن م6 (

  ).40-39-38-37-36-35-34-33-32-31ال|]ارات ( 
) �]ارات ل��اس واقع ت/.-, ال8قا&ة على الإدارة ال�'ف- gة. م6 10ال?@*ر ال8ا&ع: تb*ن م6 (
  ).50-49-48-47-46-45-44-43-42-41خلال ال|]ارات ( 

) �]ارات ل��اس واقع ت/.-, ض?ان اس�قلال�ة وjفاءة 10ال?@*ر الMام>: تb*ن م6 (
-53-52-51ال?8اجع-6 والاس�فادة م6 ال.�انات الAادرة ع'هR. م6 خلال ال|]ارات (

54-55-56-57-58-59-60.(  
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الإدارة م6 أن  ) �]ارات ل��اس واقع ت/.-, ض?ان م
ل>5ال?@*ر ال0ادس: تb*ن م6 (
س�اسات الأج*ر وال?iافآت وال�ع*meات ت�'اسx والأه�اف الاس�8ات�
�ة <*eلة الأم� 

  ).65-64-63-62-61لل?8Aف. م6 خلال ال|]ارات (
) �]ارات ل��اس واقع ت/.-, الHفا�Sة في إدارة ال?8Aف. م6 6ال?@*ر ال0ا&ع: تb*ن م6 (

  ).71-70-69-68-67-66خلال ال|]ارات (
واقع ت/.-, م�� تفهR م
ل> الإدارة له�iل�ة  ) �]ارات ل��اس6تb*ن م6 ( ال�ام6:ال?@*ر 

-74-73-72ال|]ارات ( م6 خلال ال�e8H|�ة ال�ي gع?ل خلالها. وال.-�ة ال?8Aف
75-76-77 .(  

    مقای�X ت�ل�ل ب�انات ال�راسة:
ي وذلv الM?استR اس��Mام ال/e8قة ال8ق?�ة في ت8م-� ال.�انات وفقاً ل?��اس ل�iارت 

  )1لإمiان�ة وسه*لة ال�?--� ب-6 اس�
ا&ات مف8دات الع-'ة وق� jان ال�*زeع j?ا ه* في ال
�ول(
  

  ) أوزان وت8م-� الاس�
ا&ات وفقاً ل?��اس ل�iارت الM?اسي1ج�ول(    
  الات
ـــــــــــاه  الــــــــــــــ*زن 

  م*اف, &�Hة  5
  م*اف,  4
  م@ای�  3
  غ-8 م*اف,  2
  م*اف, &�Hةغ-8   1

  

) ی*ضح 2وتR ح0اب ال?�*س{ ال@0ابي ال?8جح ل�@�ی� الات
اه حx0 ه ا ال?��اس وال
�ول(
  الات
اهات وف, م��اس ل�iارت الM?اسي حx0 ال?�*س{ ال?8جح.
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  ) أوزان وت8م-� الاس�
ا&ات وفقاً ل?��اس ل�iارت الM?اسي2ج�ول(

  ال?�0*�   ال?�*س{ ال?8جح
  &�Hة غ-8 م*اف,  1.79إلى  1م6 

  غ-8 م*اف,  2.59إلى  1.80م6 
  م@ای�  3.39إلى  2.60م6 
  م*اف,  4.19إلى  3.40م6 

  م*اف, &�Hة  5إلى  4.20م6 
  

  ال��ق والm ات:
 Cronbach's Alpha)لغ8ض ��اس م�Aا��ة الاس�]انة تR إج8اء اخ�]ار ألفا 8jو�'اخ (

لغ8ض ال@A*ل على ب�انات ت�Aف &ال�]ات لbل م6 ال?@اور ال�?ان�ةـ j?ا تR ح0اب معامل 
) ی*ضح أن 3ال�Aق لل�ع8ف على م�� ص�ق ال?��اس في ��اس ما أعّ� لأجله، وال
�ول(

  ال�راسة حAل" على م�Aا��ة عال�ة ومق.*لة م6 ال'اح�ة الإحAائ�ة.
  > ال�راسة) معامل ال�]ات ومعامل ال�Aق ل?قای�3ج�ول(

ع�د   ال��ـــــــاور  ر.م

  الr ارات
  ال��ق  الm ات

ال���أ الأول: واقع ت"��! (أهل�ة م�لX الإدارة لل��اص[ ال�ي   -1

��ة ال��ارف)
  `?غل
نها ودرای�هs (�فه
م ح
20  0.955  0.977  

ال���أ الmاني: واقع ت"��! (ال��ادقة والإش>اف على ت�ف�b الأه�اف   -2

  الإس�>ات���ة)
10  0.919  0.964  
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ل�ة والU�ُائلة)  -3{Uواقع ت"��! (ال� :nالm0.962  0.925  10  ال���أ ال  

  0.957  0.915  10  ال���أ ال>ا(ع: واقع ت"��! (ال>قا(ة على الإدارة ال��ف�b`ة)  -4

ال���أ الHامX: واقع ت"��! (ض�ان اس�قلال�ة و�فاءة ال�>اجع��   -5

  ال�ادرة ع�هs)ال�اخل��� والاس�فادة م� ال��انات 
10  0.916  0.957  

ال���أ الUادس: واقع ت"��! (ض�ان م�لX الإدارة م� أن س�اسات   -6

الأج
ر وال�Sافآت وال�ع
�Bات ت��اس[ والأه�اف الاس�>ات���ة 
5  0.872  0.934  

  0.960  0.921  6  ال���أ الUا(ع: واقع ت"��! (ال?فا��ة في إدارة ال��>ف)  -7

ال���أ الmام�: واقع ت"��! (م�T تفهs م�لX الإدارة له�Sل�ة   -8

  ال��>ف وال��}ة ال�?>��rة ال�ي `ع�ل خلالها)
6  0.908  0.953  

         

  ثالmاً : ن�ائج ال��ل�ل الإح�ائي
   الAMائ� ال�AMHة وال*����ة ل?ف8دات الع-'ة -1

  ) ال�*زeع ال�8bارq وال'0]ة ال?�*eة حx0 ال
'>4ج�ول(
  ال'0]ة ال?�*eة  ال�8bار  ال.�ان  ر.م
1-  8j91.4  32  ذ%  
  %8.6  03  أن�ى  2

  %100  35  ال?
?ــــــــ*ع
                               

) Rول رق�
) ی*ضح ال�*زeع ال�8bارq لل
'> وق� ت.-6 &أن م�0*� ال j*ر والإناث غ-8 4ال
، أما الإناث فbان"  %91.4م�قارب وه'اك ف8ق j.-8 ، فإن ن0]ة ال j*ر إلى مف8دات الع-'ة 

8.6% .  
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، یل-ها  %31.4وم�ل"  35-26كان"  ) &أن أعلى ن0]ة م6 الأع?ار5( رقR ال
�ول م6 ی�.-6
�@e8فأك�8  46و 45-36 يش c-ل  م'ه?ا  حj  "مف8دات م6  %25.7 على  ح�� م�ل 

  الع-'ة.  
  ) ال�*زeع ال�8bارq وال'0]ة ال?�*eة حx0 الع?58ج�ول(

 

                            

) Rول رق�
 راسة هR م6 ح?لة ال]iال*رe*س وه*) ی�mح أن أغلx مف8دات ع-'ة ال�6م6 ال
  .%.�S ،31?ا gأتي ال�بل*م فاقل ب'0]ة  %40ما م�ل ن0]ة 

  ) ال�*زeع ال�8bارq وال'0]ة ال?�*eة حx0 ال?_هل العل?ي6ج�ول (
  

            

  ال'0]ة ال?�*eة  ال�8bار  ال.�ان  ر.م
  %17.1  6  25أقل م6   -1
2-  26-35  11  31.4%  
3-  36-45  9  25.7%  
  %25.7  9  فأك�8 46  -4

  %100  35  ال?
?ــــــــ*ع

  ال'0]ة ال?�*eة  ال�8bار  ال.�ان  ر.م
  %31.4  11  دبل*م فأقل  -1
  i&  14  40%ال*رe*س  -2
  %28.6  10  ماج�0-8 ف?ا ف*ق   -3

  %100  35  ال?
?ــــــــ*ع
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) ی*ضح ال��AM الأكادg?ي ل?ف8دات الع-'ة وق� وج� أن ت�AM الإدارة 7إن ال
�ول (
، أما ت�AM ال?@اس]ة فق� جاء في  %48.6م�ل ال'0]ة الأعلى م6 ب-6 ال'x0 فق� بلغ" 

  .%22.9ال?8ت]ة ال�ان�ة ب'0]ة 
) Rي7ج�ول رق?gالأكاد �AMال� x0ة حe*�?وال'0]ة ال q8ارbع ال�eال�*ز (  

  

    )Rول رق�
) هي لل یj8 6ان" أعلى ن0]ة لع�د س'*ات الM.8ة ل?ف8دات الع-'ة حx0 ال
في م
الهR، وه ا م_ش8 ج-� على أن أغلx مف8دات  %34.3س'ة فأك�8 ب'0]ة  g16?لb*ن 

  الع-'ة ت�*ف8 لهR خ.8ة عال�ة في ه ا ال?
ال.
) R8ج�ول رق q8ارbع ال�e8ة) ال�*ز.Mع�د س'*ات ال x0ة حe*�?وال'0]ة ال  

  ال'0]ة ال?�*eة  ال�8bار  ال.�ان  ر.م
  %48.6  17  إدارة  -1
  %22.9  8  م@اس]ة  -2
  %8.6  3  اق�Aاد  -3
  %17.1  6  ت?*eل   -4
  %2.9  1  غ-8ها  -5

  %100  35  ال?
?ــــــــ*ع

  ال'0]ة ال?�*eة  ال�8bار  ال.�ان  ر.م
  %8.622  3  فأقل 5  -1
2-  6-10  10  28.6%  
3-  11-15  10  28.6%  
  %34.3  12  فأك�8 16  -4

  %100  35  ال?
?ــــــــ*ع
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) Rول رق�
) ی�mح أن أعلى ن0]ة م6 مف8دات الع-'ة jان" لف�ة رؤساء الأق0ام 9م6 ال

  .%48.6وال?*�ف-6 ح-c م�ل" ن0]ة عال�ة jل على ح�� وهي 
) Rال?0?ى ال*��في9ج�ول رق x0ة حe*�?وال'0]ة ال q8ارbع ال�eال�*ز (  

  

        

الإجا&ة على س_ال ال�راسة: ما م�� واقع ت/.-, م]ادf ال@*j?ة ال�ي نادت بها ل
'ة  -2
  في &عD ف8وع م8Aف الA@ار�؟ 2006&ازل 

  

) ال?.�أ الأول: واقع ت/.-, (أهل�ة م
ل> الإدارة لل?'اصx ال�ي Hgغل*نها ودرای�هR &?فه*م 10ج�ول(
 ح*j?ة ال?Aارف)

  ر.م

 ت"��!:: واقع ال���أ الأول

(أهل�ة م�لX الإدارة 

لل��اص[ ال�ي `?غل
نها 

��ة 
ودرای�هs (�فه
م ح

  ال��ارف)

ال�قایي

 س

م
اف! 

 (?�ة
 م�ای� م
اف!

غ�> 

 م
اف!

غ�> 

م
اف! 

 (?�ة

 ال��
س�
الان�>اف 

 ال��rار5 

الات�اه 

 العام

 م
اف! 1.50 3.54 6 4 2 11 12 ال�K>ار  -1

  ال'0]ة ال?�*eة  ال�8bار  ال.�ان  ر.م
  %5.7  2  عm* م
ل> الإدارة  -1
  %8.6  3  م�ی8 ف8ع  -2
3-  R037.1  13  رئ�> ق%  
  %48.6  17  م*�ف  -5

  %100  35  ال?
?*ع
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ی�s ت>ش�ح أعBاء 

م�لX الإدارة وفقاً 

.sفاءتهKل 

ال�U ة

% 
34.3 31.4 5.7 11.4 17.1 

2-  

ی�s ت>ش�ح أعBاء 

م�لX الإدارة وفقاً 

  ل�H>اتهs ال��>��ه.

 6 3 4 11 11 ال�K>ار

ال�U ة م
اف! 1.46 3.51

% 
31.4 31.4 11.4 8.6 17.1 

3-  

ی�s ت>ش�ح أعBاء 

م�لX الإدارة ب�اءً على 

.sن_اه�ه  

 6 4 4 12 9 ال�K>ار

ال�U ة م
اف! 1.43 3.40

% 
25.7 34.3 11.4 11.4 17.1 

4-  

ی�s وضع معای�> د��قة 

 
Bل�>شح واخ��ار ع

  م�لX الإدارة.

 2 7 14 15 7 ال�K>ار

ال�U ة م
اف! 1.19 3.51

% 
20 42.9 11.4 20 5.7 

5-  

 Xاء م�لBی���ع أع

الإدارة (��هلات عل��ة 

  م�اس ة.

 4 5 8 12 6 ال�K>ار

ال�U ة م�ای� 1.325 3.31

% 
17.1 34.3 22.9 14.3 11.4 

6-  

 Xاء م�لBی���ع أع

الإدارة (�ق
مات ع�ل�ة 

  م"ل
�ة.

 2 9 5 14 5 ال�K>ار

ال�U ة م�ای� 1.18 3.31

% 
14.3 40 14.3 25.7 5.7 

 م�ای� 1.17 3.28 1 11 6 11 6 ال�K>ار  -7



  

  

  

  

  

  

  

  

 

48 

 

 18الع�د  ال�انيال
�ء  – 2020 ر��ع –م
لة الأس�اذ   

لا `sB م�لX الإدارة 

أعBاء �ان
ا س� اً في 

تعm> أع�ال ال��>ف أو 

.T<ات أخUم�س  

ال�U ة

% 
17.1 31.4 17.1 31.4 2.9 

8-  

أعBاء م�لX الإدارة 

 sم�هل�� ل?غل م�اص�ه

  ت�اماً.

 4 4 4 15 8 ال�K>ار

ال�U ة م
اف! 1.29 3.54

% 
22.9 42.9 11.4 11.4 11.4 

9-  

 5bب ال
ال">�قة والأسل

 Xل م�ل�S?ه ت) sی�

الإدارة على درجة عال�ة 

م� ال?فا��ة وال�_اهة 

  والاس�قلال�ة.

 3 7 6 11 8 ال�K>ار

ال�U ة م�ای� 1.28 3.00

% 
22.9 31.4 17.1 20 8.6 

10

-  

م�لX الإدارة على درا`ة 

تامة وم�ا(عة د��قة لع�ل 

  ال��>ف.

 4 7 3 12 9 ال�K>ار

ال�U ة م
اف! 1.37 3.43

% 
25.7 34.3 8.6 20 11.4 

11

-  

 Xل م�ل��الإدارة ی�


ل��ه ال�امة ع� أداء {Uم

ال��>ف في �ل 

  ال�>وف.

 4 6 5 14 6 ال�K>ار

ال�U ة م
اف! 1.28 3.42

% 
17.1 40 14.3 17.1 11.4 

12

-  

`ع�ل م�لX الإدارة 

جاه�اً على ال��اف�ة 

على وضع مmالي 

  لل��>ف.

 3 6 7 12 7 ال�K>ار

ال�U ة م
اف! 1.24 3.40

% 
20 34.3 20 17.1 8.6 
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13

-  

`Uاهs م�لX الإدارة 

(?Sل م اش> في وضع 

اس�>ات���ات الع�ل في 

  ال��>ف.

 2 6 7 12 8 ال�K>ار

ال�U ة م
اف! 1.19 3.51

% 

22.9 34.3 20 17.1 5.7 

14

-  

`Bع م�لX الإدارة 

س�اسات ناجعة لل�عامل 

مع ال�Hا�H�) <Nلف 

  أن
اعها.

 3 6 7 12 7 ال�K>ار

ال�U ة م
اف! 1.24 3.40

% 

20 34.3 20 17.1 8.6 

15

-  

ق>ارات م�لX الإدارة 

ت��ع� (�
رة ���>ة ع� 

  ال��ل�ة ال?��Hة. 

 0 9 5 13 8 ال�K>ار

ال�U ة م
اف! 1.12 3.57

% 

22.9 37.1 14.3 25.7 0 

16

-  

 Xاء م�لBف�ل أع`

الإدارة ب�� الأع�ال 

 Xة ومهام ال��ل`bال��ف�

.sل ش�ونه�  في 

 1 8 10 13 3 ال�K>ار

ال�U ة م�ای� 1.01 3.25

% 

8.6 37.1 28.6 22.9 2.9 

17

-  

`ع�ل م�لX الإدارة وفقاً 

ل���أ ال?فا��ة والKفاءة 

في اخ��ار وم>ا� ة 

وتع��� ال��ی>�� 

  ال��ف�bی�� في ال��>ف.

 1 7 9 13 5 ال�K>ار

 م
اف! 1.06 3.40
ال�U ة

% 

14.3 37.1 25.7 20 2.9 

18

-  

 Xم�ل sهU` الإدارة

(?Sل فعّال على ت?�Sل 

الل�ان الف��ة ال�Uاع�ة 

  وم>اق��ها.

 1 2 6 15 11 ال�K>ار

ال�U ة م
اف! 0.99 3.94

% 

31.4 42.9 17.1 5.7 2.9 
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19

-  

`ع�ل م�لX الإدارة على 

الاس�فادة م� ال�عل
مات 

ال
اردة م� ل�ان ال�>اجعة 

��ة ��لأخb الق>ارات ال��

  اللازمة.

 1 3 11 14 6 ال�K>ار

 م
اف! 0.97 3.60
ال�U ة

% 

17.1 40 31.4 8.6 2.9 

20

-  

م�لX الإدارة على درا`ة 

كا��ة (�فه
م ومعای�> 

��ة ال��ارف.
  ح

 3 5 7 12 8 ال�K>ار

ال�U ة م
اف! 1.25 3.49

% 

22.9 34.3 20 14.3 8.6 

 0.84 4.84  ال����ة
م
اف! 

 (?�ة

  

م8ة لل|]ارة  12و��8bار  3.54&أن أعلى ��?ة لل?�*س{ ال?8جح jان"  )10ی�mح م6 ال
�ول(
Rاء  1رقmت8ش�ح أع Rعلى أنه ی� (ة�H& م*افق*ن) مف8دات الع-'ة xوال�ي ت'� على أن أغل

 Rة ال?�*س{ ال?8جح لل|]ارة رق?�� vلي ذلeو .Rفاءتهbل> الإدارة وفقاً ل
م6 ص@�فة  2م
على أن ت8ش�ح أعmاء م
ل> الإدارة ی�R وفقاً لM.8اتهR  وال�ي ت'� 3.51الاس�]انة ال q بلغ 

م8ة و�'0]ة م�*eة  11م*اف, &�Hة) ب�8bار (بـال?�S8Aة ح-j cان" الاس�
ا&ة له ه ال|]ارة 
م8ة و�'0]ة م�*eة بلغ"  11ول'ف> ال|]ارة jان" الاس�
ا&ة بـ(م*اف,) ب�8bار  %31.4بلغ" 
ص@�فة الاس�]انة ال�ي ت'� على أن أعmاء مj .3  6?ا نال" ال|]ارة رقR %31.4أmgاً 

وحx0  3.40م
ل> الإدارة ی�R ت8ش�@هR ب'اء على ن�اه�هR اس�
ا&ات ذات م�*س{ م8جح بلغ 
 Rا&ات الع-'ة على ال|]ارة رق
م|�ار ل�iارت الM?اسي فإن الاس�
ا&ة بـ)م*اف,j ،(?ا ت_�j اس�

.هR ت?اماً فق� jان ال?�*س{ م6 ال
�ول &أن أعmاء م
ل> الإدارة م_هل-6 لHغل م'اص 8
وحx0 م|�ار ل�iارت الM?اسي فإن الات
اه العام لاس�
ا&ات الع-'ة  3.54ال?8جح له ه ال|]ارة 
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ال?8ة و�'0]ة أعلى م6 ب-6  15بـ (م*اف,) وjان أعلى ال�8bارات له ه ال|]ارة بـ(م*اف,) فق� بلغ 
الاس�]انة ال�ي ت'� على أن م6 ص@�فة  10، أما ال|]ارة رقR  %42.9كل الاجا&ات بلغ" 

أعmاء م
ل> الإدارة على دراgة تامة وم�ا&عة د��قة لع?ل ال?8Aف فق� jان" اس�
ا&ات 
وحx0 م|�ار ل�iارت الM?اسي فإن الات
اه العام  3.43الع-'ة ت
اهها &?�*س{ م8جح بلغ 

فة الاس�]انة م6 ص@� 12، أما ال|]ارة رقR %42.9ل?ف8دات الع-'ة jان بـ(م*اف,) ون0]ة م�*eة 
فق� نA" على أن م
ل> الإدارة gع?ل جاه�اً على ال?@افÀ على وضع م�الي لل?8Aف فق� 

وحx0 م|�ار ل�iارت الM?اسي فإن الات
اه العام  3.40بلغ" ��?ة ال?�*س{ ال?8جح 
و��8bار  %43.3للاس�
ا&ات jان" بـ(م*اف,) وjان" أعلى ن0]ة إجا&ة بـ(م*اف,) ح-c بلغ" 

على أن ق8ارات م
ل> الإدارة ت.�ع� &A*رة j.-8ة ع6  15ة، ونA" ال|]ارة رقR ال?8  12وصل 
وهي  3.57ال?Aل@ة ال�AMHة ح-c س
ل ال?�*س{ ال@0ابي ال?8جح له ه ال|]ارة ��?ة 

 c-ان بـ(م*اف,) حj اه العام ل?ف8دات الع-'ة
حx0 م|�ار ل�iارت الM?اسي تH-8 إلى أن الات
م8ة، وم6 أهR  13و��8bار بلغ  %37.1(م*اف,) ب'0]ة بلغ" أعلى ن0]ة للاس�
ا&ة بـ

 Rا&ات ال�ي وض@ها ال�@ل-ل أن ال|]ارة رق
وال�ي ت'� على أن م
ل> الإدارة على  20الاس�
دراgة jا�Sة &?فه*م ومعای-8 ح*j?ة ال?Aارف ح-j cان ال?�*س{ ال@0ابي ال?8جح &��?ة 

]ة ل?ف8دات الع-'ة jان ب ـ(م*اف,) و�'0 وحx0 م|�ار ل�iارت الM?اسي فإن الات
اه العام 3.49
ال?8ة لات
اه (م*اف,) یل�ه في ال�8ت-x على نف> ال|]ارة  12و��8bار  %34.3أعلى بلغ" 

م8ات.  8و��8bار  %22.9اس�
ا&ة مف8دات الع-'ة بـ (م*اف, &�Hة) ح-c بلغ" ال'0]ة ال?�*eة 
ه'اك &عD ال|]ارات ال?ه?ة  ك?ا ی*ضح ال
�ول أmgاً وم6 خلال ال'�ائج ال?8ص*دة &ه &أن

ت@Aل" على م�*س{ ح0ابي م8جح وحx0 م|�ار ل�iارت الM?اسي jان" الات
اه العام 
) ح-c بلغ" ��?ة م�*س/اتها 16،9،7،6،5ل?ف8دات الع-'ة بـ(م@ای�) وه ه ال|]ارات هي (

عام ). وأخ-8اً فإن الات
اه ال3.25،3.00،3.28،3.31،3.31ال@0اب�ة ال?8ج@ة على ال�*الي (
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لاس�
ا&ات مف8دات الع-'ة �S?ا �Mg ال?.�أ الأول: أهل�ة م
ل> الإدارة لل?'اصx ال�ي 
Hgغل*نها ودرای�هR &?فه*م ح*j?ة ال?8Aف، jان" بـ(م*اف, &�Hة) و�?�*س{ م8جح عام بلغ 

)4.84) q0.84) و�ان@8اف م|�ار  .(  
  
  
  

 ى ت'ف-  الأه�اف الاس�8ات�
�ة)) ال?.�أ ال�اني: واقع ت/.-, (ال?Aادقة والإش8اف عل11ج�ول (

  ر.م

ال���أ الmاني : واقع ت"��! : 

(ال��ادقة والإش>اف على 

  ت�ف�b الأه�اف الإس�>ات���ة)

ال�قایي

 س

م
اف! 

 (?�ة
 م�ای� م
اف!

غ�> 

 م
اف!

غ�> 

م
اف! 

 (?�ة

 ال��
س�
الان�>اف 

 ال��rار5 

الات�اه 

 العام

1-  

م�لX الإدارة م�ادق 

وم
اف! على �ل الأه�اف 

  الإس�>ات���ة لل��>ف.

 2 4 5 16 8 ال�K>ار

ال�U ة م
اف! 1.13 3.69

% 
22.9 45.7 14.3 11.4 5.7 

2-  

م�لX الإدارة `?>ف (?Sل 

دق�! على �ل ما م� شأنه 

ال
ص
ل للأه�اف 

  الاس�>ات���ة

 1 6 7 15 6 ال�K>ار

ال�U ة م
اف! 1.07 3.54

% 
17.1 42.9 20 17.1 2.9 

3-  

و��s الع�ل ال�
ض
عة معای�> 

م� ق�ل م�لX الإدارة تع�ل 

على م>اعاة ح�ا`ة م�الح 

  ح�لة الأسهs وال�
دع��.

 2 7 6 14 6 ال�K>ار

ال�U ة م
اف! 1.17 3.43

% 
17.1 40 17.1 20 5.7 

 م
اف! 1.15 3.46 1 8 7 12 7 ال�K>ار  -4
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ه�اك ق�
ات ات�ال وأدوات 

مUاع�ة تUهs في إش>اف 

م�لX الإدارة على الإدارة 

 الأه�افال��ف�b`ة ل��ق�! 

  الاس�>ات���ة.

ال�U ة

% 
20 34.3 20 22.9 2.9 

5-  

الأه�اف الاس�>ات���ة ال�ق>رة 

 5
م� ق�ل م�لX الإدارة تق

��ة في ال��>ف.
�  دور ال

 3 6 9 13 4 ال�K>ار

ال�U ة م�ای� 1.15 3.26

% 
11.4 37.1 25.7 17.1 8.6 

6-  

م�لX الإدارة جاه�اً `ع�ل 

على ع�م ب�اء الأه�اف 

الاس�>ات���ة على أساس 

  تBارب ال��الح.

 1 6 11 12 5 ال�K>ار

ال�U ة م
اف! 1.03 3.40

% 
14.3 34.3 31.4 17.1 2.9 

7-  

`?>ف م�لX الإدارة على 

ت�ق�! الأه�اف الاس�>ات���ة 

 sلة الأسه��م
ف>اً ال��ا`ة ل

  الأقل نU ة

 2 7 8 11 7 ال�K>ار

ال�U ة م
اف! 1.19 3.40

% 
20 31.4 22.9 20 5.7 

8-  

`ع�ل م�لX الإدارة على 

ح�ا`ة مع�5 تقار�> 

ال�Hالفات القان
ن�ة ال�ات�ة 

ع� أع�ال ت�ق�! الأه�اف 

  الاس�>ات���ة.

 2 8 7 13 5 ال�K>ار

ال�U ة م�ای� 1.16 3.31

% 
14.3 37.1 20 22.9 5.7 

 م�ای� 1.26 3.20 3 9 7 10 6 ال�K>ار  -9
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 Xالإدارة على `ع�ل م�ل

وضع معای�> و��s واض�ة 

وشفافة وسار�ة ال�فع
ل 

ل��ق�! الأه�اف 

  الاس�>ات���ة.

ال�U ة

% 
17.1 28.6 20 25.7 8.6 

10

-  

أعBاء م�لX الإدارة على 

درا`ة تامة (�عای�> ال?فا��ة 

��ة في 
�وال�_اهة وال

ال��ارف والإش>اف على 

ت"��! الأه�اف الاس�>ات���ة 

  لل��>ف.

 1 10 6 13 5 ال�K>ار

ال�U ة م�ای�  1.13 3.31

% 
14.3 37.1 17.1 28.6 2.9 

 م
اف! 0.87 3.40 ال����ة 

) Rول رق�
وال�ي  1لل|]ارة رقR  3.69) ی�mح أن أعلى م�*س{ ح0ابي م8جح jان 11م6 ال
ت'� على أن م
ل> الادارة مAادق وم*اف, على jل الأه�اف الاس�8ات�
�ة لل?8Aف و�'0]ة 

ال?8ة &اس�
ا&ة (م*اف,)، أما ال?8ت]ة ال�ان�ة لأعلى م�*س{ ح0ابي  16و��8bار  %45.7م�*eة 
وال�ي ت'� على أن م
ل> الادارة 8Hgف &iHل دق-, على jل ما  2رة رقR م8جح jان لل|]ا

و�'0]ة م�*eة للاس�
ا&ات بلغ"  3.54م6 شأنه ال�*صل للأه�اف الاس�8ات�
�ة فق� بلغ ��?ة 
لاس�
ا&ة (م*اف,)، j?ا ت.-6 أن اس�
ا&ات الع-'ة الMاص &ال|]ارة رقR  13و��8bار  42.9%

دارة لا mgع أه�اف اس�8ات�
�ة على أساس تmارب ال?Aالح وال�ي ت'� على أن م
ل> الإ 6
وه* ما gعادل حx0 م|�ار ل�iارت الM?اسي  3.40ف�@Aل على م�*س{ ح0ابي م8جح &��?ة 
ال?8ة بـ(م*اف,) وال
�ی8 &ال 8j  12و��8bار  %34.3بـ(م*اف,) ح-j cان" أعلى ن0]ة اس�
ا&ة 

ة (م@ای�) ن0]ة م8تفعة وت8bار م8تفع للاس�
ا& &أن اس�
ا&ات الع-'ة ل'ف> ال|]ارة س
ل" أmgاً 
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الMاصة به ا ال?.�أ  10ال?8ة. �S?ا س
ل" ال|]ارة قR  11و %31.4فق� بلغ" على ال�*الي 
(ال?@*ر) وال�ي ت'� على أن أعmاء م
ل> الإدارة على دراgة &?عای-8 الHفا�Sة وال'�اهة 

اف الاس�8ات�
�ة في ال?8Aف وال@*j?ة في ال?Aارف م6 جهة الاش8اف على ت/.-, الاه�
أq بـ(م@ای�) حx0 م|�ار ل�iارت الM?اسي  3.31س
ل" م�*س{ ح0ابي م8جح بلغ ��?�ه 

) Rبلغ ال?�*س{ ال@0ابي ال?8جح له?ا على ال�*الي 9،8ك?ا ه* ال@ال في ال|]ارات رق c-ح (
)3.20،3.31A?اسي فإن ه ا ال?.�أ ال�اني (ال?Mارت الiادقة ). و�'اءً على م|�ار ل�

 3.40والإش8اف على ت'ف-  الأه�اف الاس�8ات�
�ة) ت@Aل على م�*س{ ح0ابي م8جح عام بلغ 
  . 0.87أq أن الات
اه العام ل?ف8دات الع-'ة jان" اس�
ا&اتهR بـ(م*اف,) و�ان@8اف م|�ارq بلغ 

  
  
  

 ) ال?.�أ ال�الc : واقع ت/.-, (ال?�0*ل�ة والُ?0ائلة)12ج�ول (
  ر.م

nالmواقع ت"��! ال���أ ال : 


ل�ة والU�ُائلة){Uال�)  
Xال�قای� 

م
اف! 

 (?�ة
 م�ای� م
اف!

غ�> 

 م
اف!

غ�> 

م
اف! 

 (?�ة

 ال��
س�
الان�>اف 

 ال��rار5 

الات�اه 

 العام

1-  

`Uاهs م�لX الإدارة في 

وضع ��Sل ت����ي ی
ضح 


ل�ات.{Uال�  

 1 9 3 15 7 ال�K>ار

 م
اف! 1.17 3.51
 2.9 25.7 8.6 42.9 20 ال�U ة%

2-  

�>ص م�لX الإدارة على `

اس���ار وسائل تUاع� 

(?Sل دق�! وواضح على 


ل�ات �ل وح�ة {Uی� م��ت

  ت�����ة مع���ة.

 2 7 7 14 5 ال�K>ار

 م�ای� 1.13 3.37

 5.7 20 20 40 14.3 ال�U ة%

 3 8 6 11 7 ال�K>ار
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3-   sلاع وعلNال���ع على ا

 Xل�ات م�ل
{U�) كاف

 م�ای� 1.28 3.31 8.6 22.9 17.1 31.4 20 ال�U ة%

4-  

لا ت
ج� أ`ة ت�اخلات ب�� 


ل�ات م�لX الإدارة {Uم

و��� الإدارة ال��ف�b`ة 

  لل��>ف.

 5 6 5 12 7 ال�K>ار
 م�ای� 1.36 3.29

 14.3 17.1 14.3 34.3 20 ال�U ة%

5-  

لا ی
ج� أ`ة ت�اخل ب�� 


ل�ات م�لX الإدارة {Uم

الل�ان الف��ة و��� 

  ال�Uاع�ة.

 5 4 7 15 4 ال�K>ار
 م�ای� 1.24 3.26

 14.3 11.4 20 42.9 11.4 ال�U ة%

6-  
�>ص م�لX الإدارة على `

ت?��ع ت"��! م��أ 


ل�ات.{Uاس ةع� ال��  ال�

 5 3 11 11 5 ال�K>ار
 م�ای� 1.24 3.23

 14.3 8.6 31.4 31.4 14.3  ال�U ة%

7-  

ی���B اله�Sل ال�����ي 

ال�ع��� م� ال��لX على 

وح�ات م��Hة (ال�ف��� 


ل�ات.اوال��اس ةع� {Uل�  

 3 5 5 12 10 ال�K>ار

 م
اف! 1.29 3.60

 8.6 14.3 14.3 34.3 28.6 ال�U ة%

8-  

ال�هات ذات الاخ��اص 


ل�ات {Uاس ة ع� ال��(ال�

ت���ع (الاس�قلال�ة والKفاءة 

  وال�_اهة.

 3 7 4 14 7 ال�K>ار
 م
اف! 1.27 3.43

 8.6 20 11.4 40 20 ال�U ة%

9-  

�>ص م�لX الإدارة على `

ع�م ال�أث�> (أ5 شSل م� 

الأشSال على أع�ال 

وق>ارات ال�هات ال���Hة 


ل�ة.{Uاس ة ع� ال��  (ال�

 1 8 7 13 6 ال�K>ار

 م
اف! 1.12 3.43

 2.9 22.9 20 37.1 17.1 ال�U ة%

10

-  

ذات الاخ��اص  ال�هات

في ال��اس ة ع� 


ل�ة ت>اعي معای�> {Uال�

��ة ال��ارف 
وم ادئ ح

  م�ع
مة (��لX الإدارة.

 2 7 6 14 6 ال�K>ار

 م
اف!  1.17 3.43
 5.7 20 17.1 40 17.1 ال�U ة%
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 م�ای� 0.95 3.39  ال����ة 

  
وال�ي ت'� على  j1ان لل|]ارة رقR 3.51) أن أعلى م�*س{ ح0ابي م8جح 12ی*ضح ال
�ول(

أن م
ل> الإدارة mgع ��iل ت'�9?ي ی*ضح ال?�0*ل�ات ح-j cان" أعلى ن0]ة م�*eة 
م6 إج?الي الاس�
ا&ات الMاصة به ه ال|]ارة jان" (م*اف,)، أما  16وأعلى ت8bار  45.7%

ح-c بلغ ال?�*س{ ال@0ابي ال?8جح لها  j8ان لل|]ارة رقR  ثاني أعلى م�*س{ ح0ابي م8جح
وحx0 م�عار ل�iارت فإن الات
اه العام لاس�
ا&ات الع-'ة ح*ل ه ه ال|]ارة jان بـ  3.43

ال?8ة ، �S?ا حAل"  14و��8bار  %40(م*اف,) ح-c بلغ" ال'0]ة ال?�*eة لأعلى الاس�
ا&ات بـ
Rهات ذات  3.43م8جح على م�*س{ ح0ابي  10ال|]ارة ال?ه?ة رق
وال�ي ت'� على أن ال

الاخ�Aاص في ال?@اس]ة ع6 ال?�0*ل�ة ت8اعي معای-8 وم]ادf ح*j?ة ال?Aارف ب�عR م6 
م
ل> الإدارة وحx0 م|�ار ل�iارت الM?اسي فإن الإجا&ة بـ(م*اف,) هي الات
اه العام 

ال?8ة  8b14ار و�� %40لاس�
ا&ات الع-'ة على ه ه الفق8ة ح-j cان" أعلى ن0]ة م�*eة 
) ت@Aل" على م�*س/ات ح0اب�ة 6،5،4للاس�
ا&ة ب ـ(م*اف,). أما ال|]ارات ال?ه?ة الأخ�8 (

) ل�0
ل حx0 م|�ار ل�iارت الM?اسي على 3.23،3.26،3.29م8ج@ة على ال�*الي (
اس�
ا&ات (م@ای�). أما الإت
اه العام لاس�
ا&ات الع-'ة الMاصة &ال?.�أ ال�الc (ال?�0*ل�ة 

0ائلة) تأتي حx0 م|�ار ل�iارت الM?اسي بـ(م@ای�) ح-c بلغ" ��?ة ال?�*س{ ال@0ابي وال?ُ 
  . 0.95، أما الان@8اف ال?|�ارq بلغ  3.59ال?8جح العام 

  

 ) ال?.�أ ال8ا&ع : واقع ت/.-, (ال8قا&ة على الإدارة ال�'ف- gة)13ج�ول (
: واقع ت"��! :  ال���أ ال>ا(ع  ر.م

  (ال>قا(ة على الإدارة ال��ف�b`ة)
Xاف!  ال�قای�
م

 (?�ة
غ�>  غ�> م
اف! م�ای� م
اف!

م
اف! 


ال��

 س�

الان�>اف 

 ال��rار5 

الات�اه 

 العام

 م
اف! 1.17 3.57 2 6 4 16 7 ال�K>ار  -1
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ه�اك م ادئ ومفا��s د��قة 

وواض�ة لع�ل الإدارة ال��ف�b`ة 

 5.7 17.1 11.4 45.7 20 ال�U ة%

2-  

ت>ت � ال� ادئ وال�فا��s لع�ل 

الإدارة ال��ف�b`ة ارت اNاً وث�قاً 

وم�فقاً مع ال�Uاسات ال�
ض
عة 

  م� ق�ل م�لX الإدارة.

 0 8 6 16 5 ال�K>ار

 م
اف! 1.01 3.51
 0 22.9 17.1 45.7 14.3 ال�U ة%

3-  

على ع�م  `�>ص م�لX الإدارة


 م� الإدارة Bل أ5 ع�mت�

ال��ف�b`ة في ال
ح�ات ال������ة 

ال��ا� إل�ها أع�ال ال>قا(ة على 

  الادارة ال��ف�b`ة.

 1 6 6 16 6 ال�K>ار

 م
اف! 1.07 3.57

 2.9 17.1 17.1 45.7 17.1 ال�U ة%

4-  

ل
ن ع� الإدارة ال��ف�b`ة {Uال�

  على ق�ر عال م� الKفاءة وال�هارة.

 1 7 8 9 10 ال�K>ار
 م
اف! 1.18 3.57

 2.9 20 22.9 25.7 28.6 ال�U ة%

5-  

الإدارة ال��ف�b`ة تق
م (أن?"�ها (�ا 

ی��اشى مع ال�Uاسات ال�
ض
عة 

  م� ق�ل م�لX الإدارة.

 2 6 9 11 7 ال�K>ار

 م
اف! 1.17 3.43
 5.7 17.1 25.7 31.4 20 ال�U ة%

6-  

لل>قا(ة ال�اخل�ة ه�اك ن�ام فعّال 

م�
اف! مع ال�Uاسات ال�
ض
عة 

  م� ق�ل م�لX الإدارة.

 1 6 7 12 9 ال�K>ار
 م
اف! 1.14 3.63

 2.9 17.1 20 34.3 25.7  ال�U ة%

7-  
تع��> ع�ل�ة ال>قا(ة على أداء 

أن?"ة الإدارة ال��ف�b`ة ذات فعال�ة 

  وشفا��ة عال�ة.

 1 4 9 13 8 ال�K>ار
 م
اف! 1.06 3.66

 2.9 11.4 25.7 37.1 22.9 ال�U ة%

8-  
ت��از ع�ل�ة ال>قا(ة على أع�ال 

الإدارة ال��ف�b`ة (الاس�قلال�ة 

  ال�امة.

 1 6 11 12 5 ال�K>ار
 م
اف! 1.03 3.40

 2.9 17.1 31.4 34.3 14.3 ال�U ة%

9-  

ع�ل�ة ال>قا(ة على أن?"ة وأع�ال 

الإدارة ال��ف�b`ة ت�أك� م� أن �ل ما 

`��ر ع� ال��>ف م� تقار�> 

  ح����ة.

 1 6 12 13 3 ال�K>ار

 م�ای� 0.96 3.31
 2.9 17.1 34.3 37.1 8.6 ال�U ة%
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10

-  

 bالإدارة على الاخ Xص م�ل<�`

��ة في 
�(ع�� الاع� ار م ادئ ال

ت"��! ال>قا(ة على أن?"ة الإدارة 

  ال��ف�b`ة.

 3 4 9 13 6 ال�K>ار

 م
اف!  1.17 3.43
 8.6 11.4 25.7 37.1 17.1 ال�U ة%

 م
اف! 1.18 3.63 ال����ة

) Rول رق�
وال�ي ت'� على أن ال8قا&ة على أداء  7) ی.-6 أن اس�
ا&ة الع-'ة لل|]ارة رقR 13ال
أنH/ة الإدارة ال�'ف- gة ذات فعال�ة وشفا�Sة عال�ة ق� س
ل" أعلى م�*س{ ح0ابي م8جح بلغ 

الM?اسي فإن (م*اف,) ه* الات
اه العام له ه ال|]ارة وأن ال'0]ة وحx0 م|�ار ل�iارت  3.66
ال?8ة، أما ثاني أعلى م�*س{ ح0ابي م8جح jان  13و��8bار بلغ  %37.1ال?�*eة jان" 

 Rفاءة وال?هارة  4لل|]ارة رقbال qة م6 ذوg -وال�ي ت'� على أن ال?�0*ل*ن ع6 الإدارة ال�'ف
حx0 م|�ار ل�iارت الM?اسي فإن (م*اف,) ه* الات
اه و  3.57ح-c بلغ ال?�*س{ ال?8جح لها 

العام لاس�
ا&ات الع-'ة أما ال'0]ة ال?�*eة فbان" الأعلى للاس�
ا&ة بـ(م*اف, &�Hة) وهي 
ال�ي ت'� على أن ع?ل�ة  9م8ات. وت
�ر الإشارة أmgاً &أن ال|]ارة رقR  10و��8bار  28.6%

g -ة وأع?ال الإدارة ال�'ف/Hادرة ع6 ال8قا&ة على أنA8 الeل ال�قارj ة ت�أك� م6 ح��قة وص�ق
وحx0 م|�ار ل�iارت الM?اسي فإن (م@ای�) jان  3.31ال?8Aف فbان ال?�*س{ ال?8جح لها 

 qة ت0اوe*�?ان" ال'0]ة الj c-ا&ات الع-'ة ح*ل ه ه ال|]ارة ح
 %34.3الات
اه العام لاس�
ا ا&ات بـ(م*اف,) ل'ف> ال|]ارة. أما �S?بـ(م@ای�) وهي ل�0" &ع-�ة ج�اً ع6 الاس�
 12و��8bار 

ی�عل, &الات
اه العام له ا ال?.�أ ال8ا&ع (ال8قا&ة على الإدارة ال�'ف- gة) فق� بلغ ال?�*س{ ال@0ابي 
وحx0 م|�ار ل�iارت الM?اسي فإن ه ه ال��?ة تقع في اع�]ار  3.63ال?8جح العام ��?ة 

  .1.18ل8ا&ع ق� بلغ (م*اف,) وjان الان@8اف ال?|�ارq له ا ال?.�أ ا
  



  

  

  

  

  

  

  

  

 

60 

 

 18الع�د  ال�انيال
�ء  – 2020 ر��ع –م
لة الأس�اذ   

) ال?.�أ الMام> : واقع ت/.-, (ض?ان اس�قلال�ة وjفاءة ال?8اجع-6 والاس�فادة م6 ال.�انات 14ج�ول (
(Rادرة ع'هAال 

واقع ت"��! :  ال���أ الHامX :  ر.م

(ض�ان اس�قلال�ة و�فاءة ال�>اجع�� 

والاس�فادة م� ال��انات ال�ادرة 

Xاف!  ال�قای�
م

 (?�ة
غ�>  غ�> م
اف! م�ای� م
اف!

م
اف! 

(?�ة


ال��

 س�

الان�>اف 

 ال��rار5 

الات�اه 

 العام

1-  

ی���ى م�لX الإدارة م��أ ض�ان 

اس�قلال�ة ال
�ائف ال��ا� بها م>ا� ة 

  ال�Uا(ات.

 2 5 5 16 7 ال�K>ار

 م
اف! 1.142 3.60

 5.7 14.3 14.3 45.7 20 ال�U ة%

2-  

?Sل (تع��> ال>قا(ة ال�اخل�ة م�Uقلة 

  تام في �ل ض�انات م�لX الإدارة.
 1 6 5 13 10 ال�K>ار

 م
اف! 1.15 3.71

 2.9 17.1 14.3 37.1 28.6 ال�U ة%

3-  

`ع�ل م�لX الإدارة جاه�اً على ت
اف> 

  ع��> الKفاءة لل�>اجع�� ال�اخل���.
 1 9 5 11 9 ال�K>ار

 م
اف! 1.22 3.51

 2.9 25.7 14.3 31.4 25.7 ال�U ة%

4-  

تHل
 ع�ل�ة ال�>اجعة وال>قا(ة م� 

أعBاء م� م�لX الإدارة و الإدارة 

  ال��ف�b`ة.

 2 6 7 14 6 ال�K>ار
 م
اف! 1.15 3.46

 5.7 17.1 20 40 17.1 ال�U ة%

5-  
`ع�ل ن?ا� ال>قا(ة ال�اخل�ة في ب�}ة 


ل
جي و �Kم�اس ة م� ال�ق�م ال�

  ال�عل
ماتي.

 1 7 7 13 7 ال�K>ار
 م
اف! 1.12 3.51

 2.9 20 20 37.1 20 ال�U ة%

6-  

�>ص م�لX الإدارة على تbل�ل `

ال�عاب ل��ق�! ال�>��ة وال?فا��ة 

وال�
دة العال�ة في اع�اد ال�قار�> 

الHاصة (أع�ال ال�>اجعة وال>قا(ة ح�ى 

  ت� ح ذات فائ�ة.

 1 6 8 14 6 ال�K>ار

 م
اف! 1.07 3.51

 2.9 17.1 22.9 40 17.1  ال�U ة%
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7-  
�>ص م�لX الإدارة على دراسة �ل `

تقار�> ال�>اجعة وال>قا(ة ال�>ف
عة إل�ه 

  لغ>ض الاس�فادة الق�
T م�ها.

 0 7 8 12 8 ال�K>ار
 م
اف! 1.06 3.60

 0 20 22.9 34.3 22.9 ال�U ة%

8-  
عادة ما ی��ي م�لX الإدارة ق>اراته 

 واس�>ات��اته على ال�عل
مات ال
اردة

  في تقار�> ال>قا(ة ال�>ف
عة إل�ه.

 0 5 11 9 10 ال�K>ار
 م
اف! 1.05 3.69

 0 14.3 31.4 25.7 28.6 ال�U ة%

9-  
ه�اك دائ�اً تغ�>ات وتع�یلات إلى 

الأفBل م� ق�ل م�لX الإدارة عق[ 

  رفع تقار�> ال>قا(ة إل�ه.

 2 5 11 12 5 ال�K>ار
 م�ای� 1.09 3.37

 5.7 14.3 31.4 34.3 14.3 ال�U ة%

10

-  

`ع�ل م�لX الإدارة على تفع�ل 

و�ائف ال�"اب! والال�_ام والقان
ن�ة 

��ة ال��ارف.
�
ة مه�ة ل"Hك  

 3 8 10 12 2 ال�K>ار

 م�ای�  1.08 3.06

 8.6 22.9 28.6 34.3 5.7 ال�U ة%

 م
اف! 0.84 3.50 ال����ة

  

) Rول رق�
ال�ي  j2ان لل|]ارة رقR  3.71) ی�.-6 أن أعلى م�*س{ ح0ابي م8جح 14م6 ال
 x0ل> الإدارة وح
ت'� على أن ال8قا&ة ال�اخل�ة م�0قلة &iHل تام في �ل ض?انات م6 م
م|�ار ل�iارت الM?اسي فإن الات
اه العام لاس�
ا&ات الع-'ة على ه ه ال|]ارة jان بـ(م*اف,) 

ال?8ة تل-ها الاس�
ا&ة بـ (م*اف,  13ب�8bار بلغ  %37.1م6 اس�
اب &?*اف, ح-c بلغ" ن0]ة 
ال�ي ت'� على  1م8ات، أما ال|]ارة رقR 10و��8bار  �H&28.6%ة) ل'ف> ال|]ارة ب'0]ة م�*eة 

أن م
ل> الإدارة ی�.'ى م.�أ ض?ان اس�قلال�ة و��فة م8ا�]ة ال@0ا&ات فق� jان ال?�*س{ 
وه ا حx0 م|�ار ل�iارت الM?اسي ig*ن الات
اه العام ل?ف8دات  3.60ال@0ابي ال?8جح لها 

 %45.7الع-'ة ح*ل ه ه ال|]ارة بـ(م*اف,) وق� jان" أعلى ن0]ة م�*eة في الاس�
ا&ات هي 
وال�ي ت'� على أن ح8ص م
ل>  3ل?ف8دة (م*اف,)، أما �S?ا ی�عل, &ال|]ارة رقR  16و��8bار 

8اجع-6 ال�اخل--j 6ان ال?�*س{ ال@0ابي ال?8جح لها الإدارة على ت*اف8 ع'8A الbفاءة لل?
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وحx0 م|�ار ل�iارت الM?اسي (م*اف,) j?ا بلغ" ن0]ة م6 اس�
اب بـ(م*اف,) وهي  3.51
وال�ي ت'� على اس�فادة  8ال?8ة، أما الاس�
ا&ة لل|]ارة رقR  11و��8bار  %31.4الأعلى 

وحx0 م|�ار  3.69ل@0ابي ال?8جح م
ل> الإدارة م6 ال�قار8e ال?ق�مة له فbان ال?�*س{ ا
ل�iارت الM?اسي فإن (م*اف,) g?�ل الات
اه العام لاس�
ا&ات الع-'ة ح*ل ه ه ال|]ارة إلاّ أن 
أعلى ن0]ة اس�
ا&ة ت�M ه ه ال|]ارة jان" لـ(م*اف, &�Hة) ح-c بلغ" ال'0]ة ال?�*eة إلى 

العام لاس�
ا&ات الع-'ة �S?ا م8ات ، �S?ا jان الات
اه  10و��8bار  %28.6&اقي الاس�
ا&ات 
 Rال|]ارة رق �Mg10  فعّل و�ائف ال�/اب, والال��امg ل> الإدارة
وال�ي ت'� على أن م

وحx0  3.06والقان*ن�ة م6 خ/*اته ل@*j?ة ال?Aارف فق� بلغ ال?�*س{ ال@0ابي ال?8جح 

ا&ات لاس� م|�ار ل�iارت الM?اسي فإن الات
اه العام ن@* (م@ای�). و�AM*ص الات
اه العام

الع-'ة ن@* ال?.�أ الMام> (ض?ان اس�قلال�ة وjفاءة ال?8اجع-6 والاس�فادة م6 ال.�انات الAادرة 
وحx0 م|�ار ل�iارت فإن  3.50ع'هj (Rان ق� س
ل م�*س{ ح0ابي م8جح عام &��?ة 

 qان بـ (م*اف,) أما الان@8اف ال?|�ارj اه العام
  .0.84الات
  
  

واقع ت/.-, (ض?ان م
ل> الإدارة م6 أن س�اسات الأج*ر وال?iافآت ) ال?.�أ ال0ادس : 15ج�ول (
 وال�ع*meات ت�'اسx والأه�اف الاس�8ات�
�ة <*eلة الأم� لل?8Aف )

  ر.م

: واقع ت"��! : (ض�ان  ال���أ الUادس

م�لX الإدارة م� أن س�اسات الأج
ر 

وال�Sافآت وال�ع
�Bات ت��اس[ والأه�اف 


�لة الأم� لل��>ف)N الاس�>ات���ة  

ال�قا5

X` 

م
اف! 

 (?�ة
 م�ای� م
اف!

غ�> 

 م
اف!

غ�> 

م
اف! 

 (?�ة


ال��

 س�

الان�>اف 

 ال��rار5 

الات�اه 

 العام

 م�ای� 1.25 3.03 6 5 9 12 3 ال�K>ار  -1
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وال�Sافآت ی
ف> م�لX الإدارة ن�ام للأج
ر 

وال�ع
�Bات مع>وفاً ل�T ج��ع العامل�� 

  و�?Sل شفاف.

ال�U ة

% 
8.6 34.3 25.7 14.3 17.1 

2-  

`ع�ل م�لX الإدارة على ت"��! م��أ الع�الة 

  في ن�ام الأج
ر وال�Sافآت وال�ع
�Bات.
 4 5 11 12 3 ال�K>ار

 م�ای� 1.14 3.14
ال�U ة

% 
8.6 34.3 31.4 14.3 11.4 

3-  

 bالإدارة و�ع�ل على ال��ف� Xم�ل ��B`

العادل ل��ام الأج
ر وال�Sافآت وال�ع
�Bات 

  على أرض ال
اقع.

 3 7 9 13 3 ال�K>ار

 م�ای� 1.12 3.17
ال�U ة

% 
8.6 37.1 25.7 20 8.6 

4-  

`أخb ن�ام الأج
ر وال�Sافآت وال�ع
�Bات 

الاع� ار الاه�اف الاس�>ات���ة (ع�� 

  لل��>ف.

 2 5 10 12 6 ال�K>ار

 م
اف! 1.12 3.43
ال�U ة

% 
17.1 34.3 28.6 14.3 5.7 

5-  

ن�ام الأج
ر وال�Sافآت وال�ع
�Bات ال�الي 

ی��اشى والأه�اف ال�H""ة سلفاً لهbه 

  ال�>حلة.

 1 8 5 14 7 ال�K>ار

 م
اف!  1.15 3.51
ال�U ة

% 
20 40 14.3 22.9 2.9 

 م�ای� 0.94 3.26 ال����ة

) Rول رق�
وال�ي ت'� على أن  5) ی.-6 أن أعلى م�*س{ ح0ابي م8جح jان لل|]ارة رق15Rال
وحx0  3.51ن9ام الأج*ر وال?iافآت وال�ع*meات ال@الي ی�?اشى والأه�اف ال?M//ة &��?ة 

م|�ار ل�iارت الM?اسي فإن الات
اه العام ل?ف8دات الع-'ة ن@* الاس�
ا&ة بـ(م*اف,) وjان" 
ال?8ة للاس�
ا&ة بـ(م*اف,)، j?ا أن  12و��8bار  �34.3%
ا&ة له ه ال|]ارة بـأعلى ن0]ة اس

 Rأخ  &ع-6 الاع�]ار الاه�اف  4ال|]ارة رقg افآت والأج*رi?وال�ي ت'� على أن ن9ام ال



  

  

  

  

  

  

  

  

 

64 

 

 18الع�د  ال�انيال
�ء  – 2020 ر��ع –م
لة الأس�اذ   

وحx0 م|�ار ل�iارت  3.43الاس�8ات�
�ة لل?8Aف jان" ��?ة ال?�*س{ ال@0ابي ال?8جح 
ف8دات الع-'ة ه* (م*اف,) وق� jان" أعلى ن0]ة م�*eة م6 الM?اسي فإن الات
اه العام ل?

ال?8ة، �S?ا jان" ال?�*س/ات ال@0اب�ة ال?8ج@ة  12و��8bار بلغ  %34.3الاس�
ا&ات بـ 
) وحx0 م|�ار 3.17،3.14،3.03) على ال�*الي (3،2،1للاس�
ا&ات الMاصة &ال|]ارات (

� ه* (م@ای�). في ح-6 أن الات
اه ل�iارت الM?اسي فإن الات
اه العام لbل �]ارة على ح�
العام لاس�
ا&ات مف8دات الع-'ة ح*ل ال?.�أ ال0ادس (ض?ان م
ل> الإدارة م6 أن س�اسات 
 x0@& (8فA?لة الأم� للe*> ة�
الأج*ر وال?iافآت وال�ع*meات ت�'اسx والأه�اف الاس�8ات�

  . 0.94ف م|�ارq و�ان@8ا 3.26هي (م@ای�) &?�*س{ ح0ابي عام م8جح بلغ  م|�ار ل�iارت
 ال?.�أ ال0ا&ع : واقع ت/.-, (الHفا�Sة في إدارة ال?8Aف )) 16ج�ول (

  ر.م
واقع ت"��! : (ال?فا��ة  ال���أ الUا(ع :

  في إدارة ال��>ف)

ال�قا5

X` 

م
اف! 

 (?�ة
 غ�> م
اف! م�ای� م
اف!

غ�> 

م
اف! 

 (?�ة


ال��

 س�

الان�>اف 

 ال��rار5 

الات�اه 

 العام

1-  

 Xالإدارة م��أ ال?فا��ة في ی���ى م�ل

  وضع س�اساته واس�>ات���اته ومعاملاته.

 3 6 6 14 6 ال�K>ار

ال�U ة م
اف! 1.22 3.40

% 
17.1 40 17.1 17.1 8.6 

2-  

�>ص م�لX الإدارة على ت
ف�> ب�}ة `

م�اس ة للإدارة ال��ف�b`ة لل�عاNي مع م��أ 

  ال?فا��ة (Sل فاعل�ة.

 1 8 6 15 5 ال�K>ار

ال�U ة م
اف! 1.10 3.43

% 
14.3 42.9 17.1 22.9 2.9 

3-  

ی�s الاف�اح ع� ج��ع ال��انات 

وال�عل
مات ال�ال�ة ال�ه�ة في ال
ق� 

 ��B` لى (�اmة ال����Kال��اس[ و�ال

وص
لها إلى ال��Uف��ی� و��ا لا ی�عارض 

  وم��أ الU>�ة.

 3 4 10 11 7 ال�K>ار

ال�U ة م
اف! 1.20 3.43

% 
20 31.4 28.6 11.4 8.6 
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4-  

ی�s الاف�اح ع� مSافآت م�لX الادارة 

وال��ی>�� ال��ف�bی�� وع� ����ة 

  ت��ی�ها.

 2 5 8 14 6 ال�K>ار

ال�U ة م
اف! 1.12 3.50

% 
17.1 40 22.9 14.3 5.7 

5-  

ی�s الاف�اح ع� ال�HاN> ال�
ه>�ة 

  ال��
قعة لل��>ف.

 1 6 10 15 3 ال�K>ار

ال�U ة م�ای� 0.97 3.37

% 
8.6 42.9 28.6 17.1 2.9 

6-  

ی�s الاف�اح لbو5 ال��ل�ة ع� أ`ة 

م�ارسات غ�> اخلا��ة أض>ت (أع�ال 

  ال��>ف مه�ا �ان م��رها.

 1 6 8 17 3 ال�K>ار

ال�U ة م
اف!  0.98 3.43

%  
8.6 48.6 22.9 17.1 2.9 

 م
اف! 0.93 3.42 ال����ة

) Rول رق�
وال�ي ت'�  j2ان لل|]ارة رقR 3.43) ی.-6 أن أعلى م�*س{ ح0ابي م8جح 16ال
على أن م
ل> الإدارة ی*ف8 ب-�ة م'اس]ة لل�عا<ي مع م.�أ الHفا�Sة وحx0 م|�ار ل�iارت 
الM?اسي فإن الات
اه العام ل?ف8دات الع-'ة ح*ل ه ه ال|]ارة ه* (م*اف,) �S?ا س
ل" ه ه 

ال?8ة ل?ف8دة (م*اف,) ،  15ب�8bار  %42.9ة م�*eة لاس�
ا&ات الع-'ة بلغ" ال|]ارة أعلى ن0]
Rل" ال|]ارة رق
وال�ي ت'� على أن ع?ل�ة الإفAاح ع6 ال.�انات وال?عل*مات في  3ك?ا س

ح-'ها و�ال���bة ال?/ل*�ة م6 ق.ل ال?�0ف-�ی6 م'ها &?ا لا ی�عارض وم.�أ الe80ة ال?�S8Aة 
وjان" أعلى ال?ف8دات اخ��اراً مف8دة  3.43غ ه* الأخ8 س
ل" م�*س{ ح0ابي م8جح بل

ال?8ة في ح-6 س
ل" نف> ال|]ارة ن0]ة  11و��8bار  %31.4(م*اف,) ب'0]ة م�*eة بلغ" 
م8ات  10ب�8bار  %28.6م�*eة وت8bار م�قار�ان لل?ف8دة (م@ای�) ح-c بلغ" ال'0]ة ال?�*eة 

 Rالا 6، أما ال|]ارة رق Rة مه?ا وال�ي ت'� على أنه ی���فAاح ع6 أgة م?ارسات غ-8 اخلا
وحx0 م|�ار ل�iارت  3.43كان م�Aرها ت@Aل" على م�*س{ ح0ابي م8جح &��?ة 



  

  

  

  

  

  

  

  

 

66 

 

 18الع�د  ال�انيال
�ء  – 2020 ر��ع –م
لة الأس�اذ   

الM?اسي فإن الات
اه العام ل?ف8دات الع-'ة لاس�
ا&اتهR ح*ل ه ه ال|]ارة jان بـ (م*اف,) ، 
أما الات
اه العام ال?8ة.  17و��8bار  %48.6ح-c س
ل" ال?ف8دة (م*اف,) ن0]ة م�*eة ق�رها 

ل?ف8دات الع-'ة في اس�
ا&اتهR ل|]ارات ال?.�أ ال0ا&ع (الHفا�Sة في إدارة ال?8Aف) ت@Aل" 
وحx0 م|�ار ل�iارت الM?اسي فإن الات
اه  3.42على م�*س{ ح0ابي م8جح عام &��?ة 

 qان بـ (م*اف,) و�ان@8اف م|�ارj ا&ات الع-'ة
   0.93العام لاس�
  

�ام6 : واقع ت/.-, (م�� تفهR م
ل> الإدارة له�iل�ة ال?8Aف وال.-�ة ) ال?.�أ ال17ج�ول (
 ال�e8H|�ة ال�ي gع?ل خلالها )

  ر.م

: واقع ت"��! : (م�T تفهs  ال���أ الmام�

م�لX الإدارة له�Sل�ة ال��>ف وال��}ة 

  ال�?>��rة ال�ي `ع�ل خلالها)

Xال�قای� 
م
اف! 

 (?�ة
 م�ای� م
اف!

غ�> 

 م
اف!

غ�> 

م
اف! 

 (?�ة


ال��

 س�

الان�>اف 

 ال��rار5 

الات�اه 

 العام

1-  

م�لX الإدارة على درا`ة تامة (اله�Sل�ة الإدار�ة 

  وال�ال�ة لل��>ف.

 2 5 6 15 7 ال�K>ار

 م
اف! 1.14 3.57
 20 ال�U ة%

42.

9 

17.

1 

14.

3 
5.7 

2-  

س�اسات واس�>ات���ات وق>ارات م�لX الإدارة 

  والإدار5 لل��>ف.م���Uة مع اله�Sل ال�الي 

 0 6 10 13 6 ال�K>ار

 م
اف! 0.98 3.54
 17.1 ال�U ة%

37.

1 

28.

6 

17.

1 
0 

3-  

س�! وأن تعارض� ق>ارات أو س�اسات أو 

اس�>ات���ات م�لX الإدارة مع اله�Sل ال�الي 

  والإدار5 لل��>ف.

 1 3 14 11 6 ال�K>ار

 م
اف! 0.98 3.51
 17.1 ال�U ة%

31.

4 
40 8.6 2.9 

 م
اف! 1.01 3.54 0 6 11 11 7 ال�K>ار  -4
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م�لX الإدارة ی>اعي في وضع س�اساته 

واس�>ات���اته وق>اراته ال��}ة ال�?>��rة ال�ي 

  `ع�ل خلالها.

 20 ال�U ة%
31.

4 

31.

4 

17.

1 
0 

5-  

تع>ض ال��>ف ���ا س�! ل�HاN> قان
ن�ة 

نات�ة ع� س
ء فهs أو تق�ی> أو تف�U> لل��}ة 

  ال�?>��rة م� م�لX الإدارة.

 1 4 9 14 7 ال�K>ار

 م
اف! 1.03 3.62
 40 20 ال�U ة%

25.

7 

11.

4 
2.9 

6-  

م�لX الإدارة `Uعى جاه�اً لل�فا� على س�عة 

ال��>ف (الاب�عاد ع� ال�عامل مع وخلال �ل ما 

  `Hالف ال��}ة ال�?>��rة. 

 1 7 7 11 9 ال�K>ار

 م
اف!  1.17 3.57
 25.7  ال�U ة%

31.

4 
20 20 2.9 

 م
اف! 0.87 3.56 ال����ة ال�هائ�ة

) Rول رق�
وال�ي ت'�  j1ان لل|]ارة رقR 3.57) ی.-6 أن أعلى م�*س{ ح0ابي م8جح 17ال
على أن م
ل> الإدارة على دراgة تامة &اله�iل�ة الادارeة وال?ال�ة لل?8Aف فق� jان" أعلى 

ال?8ة وحx0 م|�ار  15ب�8bار  %42.9ال|]ارة هي ن0]ة م�*eة لاس�
ا&ات الع-'ة ح*ل ه ه 
 Rان بـ(م*اف,) ،أما ال|]ارة رقj اه العام للع-'ة ح*ل ه ه ال|]ارة
 6ل�iارت الM?اسي فإن الات

وjان" أعلى اس�
ا&ة  1وه* م0اوq أmgاً لل|]ارة رقR 3.57كان ال?�*س{ ال@0ابي ال?8جح 
و��8bار  %31.4اف,) وذلv ب'0]ة م�*eة بلغ" لأف8اد الع-'ة &AM*ص ه ه ال|]ارة لل?ف8دة (م* 

11  Rا&ات مف8دات الع-'ة ح*ل ال?.�أ ال�ام6 (م�� تفه
ال?8ة. أما ما �Mg الات
اه العام لاس�
م
ل> الإدارة له�iل�ة ال?8Aف وال.-�ة ال�e8H|�ة ال�ي gع?ل خلالها) ف�?�ل" في ال?�*س{ 

ل�iارت الM?اسي فإن الات
اه العام وحx0 م|�ار  3.56ال@0ابي ال?8جح العام ال q بلغ 
  .ig0.87*ن بـ (م*اف,) أما الان@8اف ال?|�ارq فbان 

  ) واقع م�� م�0*� ت/.-, م]ادf ال@*j?ة ال�?ان�ة م
�?عة على ع-'ة ال�راسة18ج�ول (
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    ) Rول رق�
) أن ات
اهات ع-'ة ال�راسة �S?ا �Mg ال?]ادf ال�?ان�ة jان" 18ی�mح م6 ال
ب-6 (م*اف, &�Hة) و(م@ای�) �S?ا لR ت9ه8 ال.�انات أgة اجا&ات ( غ-8 م*اف, أو غ-8 م*اف, 

  &�Hة).
  

  را(عاً : الاس���اجات وال�
ص�ات 
  على ض*ء ن�ائج ال�@ل-ل الإحAائي ت*صل ال]احc لع�د م6 الاس�'�اجات وهي ما یلي :

 الات�اه العام الان�>اف ال��rار5  ال��
س� ال�>جح ن ال���أ
 م�لX ت"��! أهل�ة واقع : الأول ال���أ
 ودرای�هs `?غل
نها ال�ي لل��اص[ الإدارة

��ة (�فه
م
 ال��ارف ح
 م>تفع ج�اً  839690. 4.8414 35

 ال��ادقة ت"��! واقع : الmاني ال���أ
 الإس�>ات���ة الأه�اف ت�ف�b على والإش>اف

 م>تفع 869750. 3.4000 35


ل�ة واقع : الmالn ال���أ{Uت"��! ال� 
 والU�ُائلة

 م�
س� 951510. 3.3857 35

 الإدارة على ال>قا(ة ت"��! واقع : ال>ا(ع ال���أ
  ال��ف�b`ة

 م>تفع 1.17918 3.6314 35

 ت"��! ض�ان واقع : الHامX ال���أ
 م� والاس�فادة ال�>اجع�� و�فاءة اس�قلال�ة

 ع�هs ال�ادرة ال��انات
 م>تفع  840340. 3.5029 35

 م�لX ض�ان ت"��!  واقع : الUادس ال���أ
 وال�Sافآت الأج
ر س�اسات أن م� الإدارة

 الاس�>ات���ة والأه�اف ت��اس[ وال�ع
�Bات

�لةN لل��>ف الأم� 

 م�
س� 941300. 3.2571 35

 في ت"��! ال?فا��ة واقع : الUا(ع ال���أ
 ال��>ف إدارة

 م>تفع 931780. 3.4238 35

 تفهs ت"��! م�T واقع : الmام� ال���أ
Xل�ة الإدارة م�لSوال��}ة ال��>ف له� 

  خلالها `ع�ل ال�ي ال�?>��rة
 م>تفع 0.87362 3.5619 35

Valid N (listwise) 35    
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1-  Rغل*نها ودرای�هHg ال�ي xل> الإدارة لل?'اص
إن واقع ت/.-, ال?.�أ الأول (أهل�ة م
ا&ات العام لاس�
&?فه*م ح*j?ة ال?Aارف) م8تفعٌا ج�اً ح-c بلغ ال?�*س{ ال?8جح 

)، وال
�ول 10). ال
�ول(0.84) وj لv بلغ الان@8اف ال?|�ارq (4.84الع-'ة (
)18.( 

إن واقع ت/.-, ال?.�أ ال�اني (ال?Aادقة والإش8اف على ت'ف-  الأه�اف الاس�8ات�
�ة)  -2
) ، وj لv بلغ 3.40م8تفعٌا ح-c بلغ ال?�*س{ ال?8جح العام لاس�
ا&ات الع-'ة (

 ).18)، وال
�ول(11). ال
�ول رقR (0.87|�ارq (الان@8اف ال?
إن واقع ت/.-, ال?.�أ ال�الc (ال?�0*ل�ة والُ?0ائلة) م�*س/اً ح-c بلغ ال?�*س{ ال?8جح  -3

). ال
�ول 0.95) ، وj لv بلغ الان@8اف ال?|�ارq (3.39العام لاس�
ا&ات الع-'ة (
 ).18)، وال
�ول(12(

*س{ على الإدارة ال�'ف- gة) م8تفعاً ح-c بلغ ال?� إن واقع ت/.-, ال?.�أ ال8ا&ع (ال8قا&ة -4
). 1.18وj لv بلغ الان@8اف ال?|�ارq ( ) ،3.63ال?8جح العام لاس�
ا&ات الع-'ة (

 ).18) ، وال
�ول(13ال
�ول(
إن واقع ت/.-, ال?.�أ الMام> (ض?ان اس�قلال�ة وjفاءة ال?8اجع-6 والاس�فادة م6  -5

-c بلغ ال?�*س{ ال?8جح العام لاس�
ا&ات الع-'ة ال.�انات الAادرة ع'هR) م8تفعاً ح
)3.50،( ) qبلغ الان@8اف ال?|�ار vل jول(0.84و�
 ).18)، وال
�ول(14). ال

إن واقع ت/.-, ال?.�أ ال0ادس (ض?ان م
ل> الإدارة م6 أن س�اسات الأج*ر  -6
وال?iافآت وال�ع*meات ت�'اسx والأه�اف الاس�8ات�
�ة <*eلة الأم� لل?8Aف) 

)، وj لv بلغ 3.26اً ح-c بلغ ال?�*س{ ال?8جح العام لاس�
ا&ات الع-'ة (م�*س/
) qول(0.94الان@8اف ال?|�ار�
 ).18)، وال
�ول(15). ال
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إن واقع ت/.-, ال?.�أ ال0ا&ع (الHفا�Sة في إدارة ال?8Aف) م8تفعاً ح-c بلغ ال?�*س{  -7
). 0.93?|�ارq ()، وj لv بلغ الان@8اف ال3.42ال?8جح العام لاس�
ا&ات الع-'ة (

 ).18)، وال
�ول(16ال
�ول(
إن واقع ت/.-, ال?.�أ ال�ام6 (م�� تفهR م
ل> الإدارة له�iل�ة ال?8Aف وال.-�ة  -8

ال�e8H|�ة ال�ي gع?ل خلالها) م8تفعاً ح-c بلغ ال?�*س{ ال?8جح العام لاس�
ا&ات 

�ول ) ، وال17). ال
�ول(0.87)، وj لv بلغ الان@8اف ال?|�ارq (3.56الع-'ة (

)18.( 
 ال�
ص�ات :  -

  ب'اءاً على ال'�ائج والاس�'�اجات ال�ي ت*صل" إل-ها ال�راسة 6i?g لل]احc أن ی*صي &ال�الي:
1.  cه� ل�@ق-, ال?.�أ ال�ال
على م
ل> الإدارة &ال?8Aف ق-� ال�راسة ب ل ال?��e م6 ال

&?ع�ل م8تفع وال q ی�m?6 ت/.-, ال?�0*ل�ة  2006م6 ت*ص�ات ل
'ة &ازل 
 والُ?0ائلة وخاصة �S?ا ی�عل, &ال�الي:

o  .,-ل دقiH& ت*ض�ح م�0*ل�ات ال*ح�ات ال�'�9?�ة ال?ع�?�ة 
o  .ل> الإدارة
 م��eاً م6 ت*ض�ح م�0*ل�ات م
o .ع ت/.-, م.�أ ال?@اس]ة على ال?�0*ل�ات�
Hت 

على م
ل> الإدارة &ال?8Aف ق-� ال�راسة ب ل ال?��e م6 ال
ه� ل�@ق-, ال?.�أ ال0ادس  .2
&iHل م8تفع وال q ی'ادq ب�/.-, ض?ان م
ل>  2006ت*ص�ات ل
'ة &ازل م6 

الإدارة م6 أن س�اسات الأج*ر وال?iافآت وال�ع*meات ت�'اسx والأه�اف الاس�8ات�
�ة 
 <*eلة الأم� لل?8Aف وعلى وجه الAM*ص في jل ما ی�عل, &?ا یلي:

o ن مع8وفاً ل�� ج*ig اتme*افآت وال�عi?لعامل-6 ?�ع ات*ف-8 ن9ام للأج*ر وال
 و�iHل شفاف.
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o .اتme*افآت وال�عi?الع?ل على ت/.-, م.�أ الع�الة في ن9ام الأج*ر وال 
o  ات علىme*افآت وال�عi?ض?ان والع?ل على ال�'ف-  العادل ل'9ام الأج*ر وال

 أرض ال*اقع.

ابي  .3g8ف ق-� ال�راسة الع?ل على الاس�فادة م6 ال*ضع الإA?ل> إدارة ال
على م

والع?ل على  2006-, &عD ال?]ادf ال�ي نادت بها ل
'ة &ازل �S?ا �Mg ت/.
ال�@0-6 ال?�0?8 وال�راسة ال ات�ة ل�لافي أq نقا� ضعف س*اء ال@ال�ة أو ال�ي ت@�ث 

 ال?�0ق.ل في
  ال�>اجع :

إلهام مق�م وه'اء <8اد، (أث8 ت/.-, ال@*j?ة في الق/اع ال?8Aفي وف, مق8رات ل
'ة  -1
م ال?8Aفي ال
�ائq8، رسالة ماج�0-8، جامعة الع�8ي ال�.�0ي، &ازل) دراسة حالة ال'9ا

  .2016ال
�ائ8، 
  .2013الأردن،  لل'8H، ال?0-8ة دار ال?عاص8ة)، ال.'*ك إدارة (شه-x، أب* در�e آمال -2
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