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Abstract: 

This research aims to evaluate the impact of governance on the financial 
performance of Algerian banks, by highlighting the importance and the role that the 
bank management style plays, and this is called corporate governance for banking 
by relying on a set of principles and rules that have become necessary in order to 
activate the role of the banking system in general and improve The financial 
performance of the bank in particular, to achieve by that survival ability and 
continuity. Accordingly, the optimal application of governance in Algerian banks is a 
useful tool for moving forward with a strong banking system based on transparency 
and disclosure and the application of international accounting standards that help in 
achieving economic development and stability. 

Keywords: governance, bank, financial performance, financial analysis. 
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ع  راسة س ل ال ات، ح ش ة لل ال ائ ال ل م الق ل اح ب ف قام ال ا اله ق ه ة، ول د ع ال

ل في  ة ت ات لل ة (آل ل ، ال اه ار ال ة  ، مل ف ئ ال ة ال ل الإدارة، ازدواج ح م

ة ا ا ل اجعة، ن ة ال ة ل قلال ة، اس اجعةالأج ة، وتع )ل ال ال ال الي  اس الأداء ال ، وت 

ة، وذل ع  ال اول الأوراق ال ق ت رجة في س ة ال اه ة ال د ع ات ال ل ال ح شامل ل راسة م ال

دها  2012-2011العام  الغ ع اء ال 167وال ة في تارخ إج   .ش



مة العامة  ق  ال
 

 
 و 

راسة ائج ال ز ن راسة علاقة ج: وم أب ت ال ل وج ة م قلال ل الإدارة، واس ة ب ح م ة ع ه

ع ب  ة ب ال د ة  ه ت علاقة ج ة، ووج ف ة ال ه على ال ة لل ة ال ل ال الإدارة، و مع

ق  ل العائ على حق ار، و مع اه ال ة ال ل الإدارة، ون ة م ف وع ئ ال ة ال ع

، وو  اه ة ال ة أج د مل ة ب وج ة ع ه ا علاقة ج ت أ ل العائ على  5ج ، و مع فأك

اه ق ال   .حق

افي  ام ال الي الاه اش على الأداء ال ي لها تأث م ات ال ى الآل ورة أن تع راسة  وأوص ال

ة  أ فق ات  م ال ة أن لاتل ة، وأه هات ال ل ال ة م ق ع والأول ة إلا  ة ال أو مادة م لائ

الي  اع ال ى الق ع ورة أن  ، مع ض ل ذل اث ح اء ال والأ ها وذل ع  إج اب ق م إ ال

لي ق اء أ  م ان ع إج اع في ال ع الق خ ن ه، وأن ي ا ه ون ع اس مع  اع ت   .  معاي وق

عة ا راسة ال ، و :ال ات مع نارج ل ام  ائ م خلال الال في ال ام ال ة في ال اقع ت ال

د  ال، الع ة ودارة الأع ات ال اد لة الاق ازل، م ة  ة، 07ل   .2018، جامعة 

في،  ام ال ار ال ق اس ت  ا الأخ م ار ه ق الي واس ام ال اء ال في أح أه أج ام ال ع ال

ام غ  ا أد إلى زادة الاه ل ه ، و ة  ائح مال ة وف ارات مال ة انه ف ع ة ع أنه في الآونة الأخ

ك ة وال ول ات ال ة، ال قاب ة، ال ا ات الإش ل ف ال ة م  ة ال   .ق

ات ت ا وه ة ناجح ن ام ح ل ن ة فإنها ت ائ ة ال مة ال ا  ال ة و ا ة وش

ة ع هات ال ل ال قها م ق ان ت ائح، إضافة إلى ض ان والل ار الق إص ل خاص  لة    .م

  

  

  

  

  

  

  

  



مة العامة  ق  ال
 

 
 ز 

راسة   : ل ال

ا يلي  اها  ل م ة، و ل أساس راسة ت ثلاث ف ه ال   :إن ه

 مة العامة ق راسة :ال ها ال ل م ي ت ة ال اص الأساس ها للع ا ف ق ة  وت ه ن أه ح إضافة لل

راسة ال ي حاول ال ات ال ض ة والف لة الف ة والأس ال ا الإش افها وأ راسة وأه ا ال ها، وأ أك م ص

ة و  ه الأداء ال ها  ة وعلاق ع ال ض اول م ي ت قة ال ا راسات ال الإضافة إلى ال ات،  ع ال

الي   .ال

 ل الأول ان الإ :الف ، في ال الأول ع ا ال إلى م ك، وت تق ه ة ال ار ال ل

ة ف ل ال ات ح م ق إلى ع اول ال انيس ك أما في ال ال اد  ي ال ق إل اع س

ة ائ ك ال ة في ال   .ال

 اني ل ال الي  :الف ان الأداء ال ك، تع ة في ال ال ه  ، وعلاق ل إلى م ا الف ا تق ه  أ

ة  اني س علاقة ال ك أما ال ال الي في ال ل الأداء ال ات ح م اول ع في ال الأول س

ك الي في ال   .الأداء ال

 ال ل ال ان  :الف ائع ج ال ل ، فال  AGBدراسة حالة ب ال ل إلى م ا الف وت تق ه

ج الأ ل ق ب ال عل ب راسة أث  AGBول م ا ب اني ق ال ال عل  ا ي ائفه، و ه وو ودراسة أن

ائ  ج ال الي ل خل ة على الأداء ال   .AGBت ال

ة العامة ات ها :ال اءا عل مة ب ق ات ال ص راسة وال ها ال صل إل ي ت ائج ال ض ن ع علقة   .     وال
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ه   :ت

هاز  في، خاصة أن ال هاز ال ها ال ا ف ه  ان ل ج رة م  لات ج ي ت اد العال ف الاق لق ع

ام  ي لأ ن هاز الع ل ال ي و لي والعال اد ال ا الاق ا في ال د دورا ح في ي ال

اد ا. اق د ت ا ال ة في مع دول العال عق وفي ه م ال ة ب مفه ات ال س ام ال ي اه

د  ج ح ب ل  ول، ذل أن ال ال وال ه ال ع ه ك في  ض لها ال ي تع ة ال الأزمات ال

غة الإ ة لا ت ال غ م ال عامل معه، فعلى ال ل ال ة ب ال و ة على علاقات أك فاعل ام ل

ة  اد ة والاق ال ل الأزمات ال ارا، خاصة في  ورة لا خ ها ض عل م اها ت ا ك إلا أن م ات أو ال ال

الي أس ام ال ات ال ة م س ي أص س لاحقة وال   .ال

اصلة فق سع  ن إرس ة ال ات العال ات وال غ أ ع ال ة ل  ائ ك ال ا أن ال اء و

ا  لي و ة على ال ال اف رتها ال ع مق فاءتها ول فع م  اكلها ل ة على م  اد ال م

اد  ل ت م ة في  ائ ك ال ل واقع ال ء ح ل ال ل إلى ت ا الف ف م خلال ه ولي، ح نه ال

ة   .ال

ض أه الع ل إلى ع ا الف ق في ه ا س اءا على ه اليو ال ه  ة  ت   :اص ال

ك :ال الأول ة في ال ل ال ات ح م   ع

اني ة :ال ال ائ ك ال ة في ال اد ال اد م   م اع
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ك: ال الأول ة في ال ل ال ات ح م   ع

ة مقارن ول ة وال ات ال اد الغة على م الاق ة  ي أه اع ال ؛ ل الق اعات الأخ الق ة 

اع  ة على سلامة أداء الق اف اما ال ح ل ا أص ، ل اد ك الأساسي لل الاق نها ال لاقا م  ان

ي اف ذات . ال ع الأ الح ج ة م ا ، وح ان ذل ة ل ه اخل ال ك أح أه ال ة في ال وتع ال

ا ال لة ب   .ال

ل الأول ة ال: ال كما   ة في ال

ع الأول ك: الف ة في ال م ال   مفه

ة: أولا   تع ال

ة  قا ة وال اس اءاته ال لح وان ا ال ه به د ال ع ة، وذل ب لح ال فات ل ة تع اك ع ه

 ، ع ا ال م ه اها مق ي ي ل تع ع وجهة ال ال ع  ة،   ا ة والاج اد ا يلي والاق و

ال لا ال ل ال عار على س ع ال م    :تق

ة لغة.1 ه ال في اللغة، : ال ل عل ة، وه ما  س اللغة الع ث في قام ة م ع لف ال

ة م معاني ل ه ال ي ه ل ما تع ة وال  ا وال ي الان ع ة، وه ما    .فه لف م م ال

ه فإن ل هاوعل ان م ي م ال ة ي الع   :ف ال

 ة ه والإرشاد: ال ج ه م ال  .ما تق

 ك: ال ل ي ت في ال د ال ا والق ضع ال ر ب ة على الأم ه م ال ق  .ما 

 ام ها م : الاح ل عل ات ت ال ة ولى خ ة وثقا ات أخلا ج ع إلى م ج ه م ال ق وما 

قةخلال ت  .ارب سا

 اك اه: ال الح ال ها  ة وتلاع ل اف ال الة خاصة م ان ا للع   .1ل

  

  

                                                           
ار ح 1 اخلي في إ ق ال ان ال ت ت ع ل  ات، ورقة ع ة ال مة ح ار م افه في إ ات وأ ا ق ال ل، ت ائ ا م ف ح ة أش

، رة، م ات، الإس   . 92، ص2009ال
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ة عامة .2   :ال

ة  ول ل ال ة ال س ةIFCتع م ات وال في  :لل ام ال ي م خلاله إدارة ال أنها هي ال

الها   .1أع

ة  اد وال عاون الاق ة ال ا ب القائ : ةلل OECDتع م عة م العلاقات  أنها م

اه ه م ال لة الأسه وغ ل الإدارة وح ة وم   .2على إدارة ال

ة ر لل ادب ة  اق :تع ل ار وت ام ال ت اتعلى أنها ال ه ال لة ع  .  ال الإدارة م م

ة ه ان اه في ال اتها ودور ال ة ش أك م أن ح اجع وال ل الإدارة وال اء م اب أع

ة ة لل ات اف الإس ل ت وضع الأه ة ال ول انه إن م ة ملائ وفي م ل ح اك  ف . ه وت

أك م أن  ه وال ة ولا ي اء ف اه أث قار لل ل، ورفع ال ة إدارة الع ا اف وم ه الأه ق ه ي ت ادات ال ال

ة العامةم اء ال اه أع ة ال ل ل ل ع ائح و ان والل الق م    .3ل الإدارة يل

اه ج  ح ال الة وم ة والع فا ق ال ي في أ تع ت ع ة  لح ال ل أن م ه ن وم

ات اءلة إدارات ال   .م

ا ك:ثان ة في ال مال   مفه

ك  ة في ال دت تعار ال مة نتع ق عار ال   :وم ب أه ال

ة في ال ة ال ول ات ال ف ب ال ل : كع ارف م خلال م ار بها ال ي ت أنها الأسال ال

اب  لة الأسه وأص الح ح ة م ا ل وح غ اف ال وال ة وضع أه د  ي ت ا وال الإدارة والإدارة العل

ل و  الع ام  الح مع الال دعال الح ال ة م ا ق ح ا  ة و ائ ان وال ال   4.فقا للق

ة ال ف ح ا تع كك ا ات في ال غاء :أ ها واب اق ك وم ه إدارة ال ج ام ال ي    أنها ال

الها ادر رؤوس أم ه مع م ج ن  عامل ام ال ي اتها، وهي ال ق غا   . 5ت

                                                           
لاني. د1 ي ال ان، محمد حل زع، ع ي لل وال ار العل ة الأولى، دار الإع عة الع ات، ال ة في ال  .96، ص2014، ال
 .96نفس المرجع السابق، ص 2
رة . د3 ، الإس ة لل ن فاء القان ة ال عة الأولى، م اد، ال ة الف اف ة وم سف، ال ج ي   .49، ص2011، )م(أم ف
ا. د4 زع،  سه اب ي لل وال ار العل عة الأولى، دار الإع ات، ال ة ال ملي، ح   .82-81، ص2016ال
رة  5 امعي، الإس عة الأولى، دار الف ال ات، ال ة ال ، ح   . 86-85، ص2012، )م(أح علي ح
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از ة  ف ل ا تع قاك كل لل ة ال ة ح ون  :ة ال ار بها إدارة أملاك وش ي ت قة ال أنها ال

ث ف ي ت ا، وال ل الإدارة والإدارة العل ن م ة م ل ات ال س اف وخ و ال اسات ال ي وضع أه س

اه الآخ س وال ال ال لائ لل اد ال ق العائ الاق اعاة ت   .1مع م

اكل وم خلا ي ت اله ك  تع ة في ال ل ال م شامل ح م مفه فات  أن نق ع ه ال ل ه

ان  د ق الإضافة إلى وج ة في الأداء وت م الإدارة،  فا ق ال د إلى ت ا ي ك  ة لل اخل ال

ي هاز ال ة على ال قا اف وال ات الإش د دور ه ة ت   .2واض

ا ع ال ك: نيالف ة في ال ة ال   أه

لة الأسه  ي وح ال الإدارة وال ي العلاقة ب ال وم ك أساسا على ت ة ال م ح تق

ل، وذل ع  ة على ال ال ى درجة م لة الأسه إلى أق ارات ح ة اس ف إلى زادة  ه وته وغ

اذ ش ات ارف، وت ة   ت أداء ال ة في ال ل وت ال ة تفع اي أه ها، وت ارات ف الق

ا ة لل أساس ه   :3ال

اعات  -  ك هي م أش الق ول، وم جهة أخ فإن ال ات ال اد نات اق ي م أه م اع ال إن الق

قا ا سا ا أسلف ة  ل ق ال ة حق ة في ت ص ا  ال ة لل اس   .ح

ع  -  ي ت ل ل ات ول اقي ال لف ع  ة ت اءات رقا ا لإج ل ا وم ي عال اع ال ع الق خ

ازل ل  ة م ة العال قاب عاي ال ال ام  ة لا ب لها م الال ارف العال اجهة ال ة م ات ال وما  2ال

ها ة أه ات رقاب ل ال م ة رأس ال فا ام  ورة الال ه م ض ل ان  ح اء  ا س اجهة ال رة على م الق

اع  ة في الق اد ال ة ت م ل أه ل؛ إضافة إلى ذل ت غ ا ت ق أو م ان أو س ا ائ م

ة ال ر ال ي الأم   : 4ال

ي ت بها  -  وف ال ل ال ة لل في  ه عاي ال ع م ال ة  اد ال ك ب م ام ال ال

هاالأس  ا ب ي  اف ال ة، و ال   .اق العال

اذ  -  ء الأداء، و ات اد والإفلاس وس ك، و ت الف د إلى ت إدارة ال ة ي اد ال ت م

ة ارات على أس سل   .الق

                                                           
عة الأولى، عال 1 الي، ال اد الإدار وال ة والف اك ات، ال د ال زع، م ي لل وال   .532، ص2015 ال ال
رة  2 ة، الاس ام عات ال عة، دار ال ات، دون  ة ال سف، ح ج ي   ،  )م(أم ف
ه، ص3 جع س ذ ات، م د ال   .432م
زع، ع4 ام لل و ال عة الأولى، دار ال ة، ال ة ال ات في ن اض ، م ي ام ال ان ح   .150، ص2015، )الأردن(ان غ
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الي  -  ال ، و اف افآت وال ان ال ل ذ ح حقه م خلال ل اء  ل على إع ع ة  اد ال ت م

ه ت الأداء لل ج ع ل ال ي   .الإخلاص في الع

ار -  غار وال اه ال قة ع ال ل ال ا وت ع الأزمات وال ة ت فا اح و ال  . الإف

ال ع ال ك: الف ة في ال اف ال   :أه

اف عة م الأه ق م ة إلى ت ا ال اع وض عى ق ك ت ة ال اد ح  تل  م خلال م

أتي ا  ها    :1أه

 اعاة ها؛ م اي اه وح ق ال الح وحق   م

 ات ذات ثائ و ال لة ال ق ح ة حق ا ات؛ ح ة ال فعال لة    ال

 الح ا ق وم ة حق ا ؛ح اته افة ف ات    لعامل في ال

 ق ات؛ ت ال ال ع أع ة في ج فا   ال

  اب افة أص الة ل ق وتأم الع ات؛ات عامل مع ال الح و ال   ل

 اءلة أ ات؛تأم ح ال ق لإدارة ال ق اب ال   مام أص

 ة ف ل غلال ال ة العامة؛ال م اس ل   ي غ ال

 ع لا ل ة وص اج ارات الإن ة الاس د ل ا ي فقها  ع ت ات وت خ ة ال ا ع ت ع  الأراح و

ارات؛   الاح

 أح ام  ة؛ام الال اف عات ال ان وال   الق

  اجعة ان م الي م خلال ل ها الأداء ال ا ف ات  ات ال افة فعال اجعة الأداء ل ل على تأك م الع

ة؛خارج ف قل ع الإدارة ال    وم

 اه ة أمام ال ف ة الإدارة ال اس  ؛2م

  

  

  

                                                           
ه، ص  جع س ذ لاني، م ي ال .98محمد حل 1 
ه، ص  جع س ذ ات، م د ال .533-532م 2 
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اني ل ال ك: ال ة في ال ن ال   م

ع ازل: ولالأ  الف ة  ك وف ل ة في ال ادئ ال   م

ك عام  ة في ال ازل تق ع تع ال ة  رت ل ه عام  1999أص لة م ة مع رت ن ث أص

اي  2005 ان 2006وفي ف ع ثة  ة م رت ن   :أص

EnhancingCorporateGovernance For BankingOrganization  

ك ة في ال اد ال ل في ي م   :1وت

 أ الأول ة تامة  :ال ا على درا ن ه وأن  اك اما ل هل ت ل الإدارة م اء م ن أع  أن 

ال ل  رة على إدارة الع الق ة و ل الإدارة مال اء م ن أع ل تام ع أداء ال، و  ل 

اغة إ الي وع ص قفه ال الوسلامة م ل  ة الع ات الح وأن س ارب ال ا وت ت اسة ال  وس

عله غ قادر على أداء  الح  اك تعارض في ال ن ه ما  ارات ع اذ الق ه ع ات أنف وا  ع ي

ع  ا  اء م د الأع ل و ذل ع لة لل إعادة  ا  م ق ، وأن  اه ال ل وجه ات ه على أك واج

فاءة، وت  اف على زادة ال ا  ت ي  ف ي ال ة وتع ال ا ار وم ل اخ ات ال واج

اد وأس  ة  ا ة  ل على درا اء ال ن أع فاءات القادرة على إدارة ال وأن  ة ال ال ة ال الأن

ي  إ هلل ال ته وم اع ان ل ل ل ل الإدارة ب م م ق ة، و ة ال اعها وال ة ت ف ة ت ا ل

ه وأن تأخ  ل تقار اجع وت ات وت ا ي ال اق عاون مع م ال اجعة  ة ال م ل ة وتق اجعة داخل ة م ول

ان  اسات والق اف مع ال م ال ة وع قا عف في ال ي أوجه ال اس ل ق ال ة في ال ارات ال الق

 .2وال

ة إدار   ل الإدارة ل ل م ان، ا  ا الائ أن إدارة م ا  اد للإدارة العل ع ال ا ت ة ال

اد  ر وم ع ن الأج ي ت ر ال ة الأج ، ول ا عة وغ ذل م ال ل، ال غ لة، ال ق، ال ال

ة ال ات اف وس اشى مع أه ا ي ال  ل  ة وال ف   .3تع الإدارة ال

                                                           
1EnhancingCorporateGovernance For Banking Organisation, Basel committee On Banking Supervision, Bank For 
International Settelements, 2006. 

رة ع الله 2 امعة، الاس ار ال ات ش س عة، م ات، دون  س ات وال ، الإدارة في ال ه   .223، ص2014، )م( ج
3 ، ك وتأم ة ب اج ت مال ل شهادة ال مة ل ة مق ال، م ة الأع ها على ب ك وأث ة في ال ة ت ال ة، أه اني م لة، ع جامعة ال

 ، ائ   .68ص، 2012ال
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 اني أ ال ل : ال ة لل و ومعاي الع ات اف الإس ل الإدارة الأه اق م اف و  أن ي

ه ال سارة في ال ن ه دع وأن ت لة الأسه وال الح ح ار م ا في الاع   .1أخ

ع الأن  ة لل وت ات اسات الإس ة ت ال ف ل الإدارة م أن الإدارة ال أك م ة ا  أن ي

لة  ي أو ح اض للعامل أو ال ل الإق الح م ها تعارض ال ة وأه عف ال ي ت اقف ال والعلاقات وال

ل الإدارة  لة، و على م اص ذات ال ة لأش ل ا تف ا اء م ة أو إع ة أو الأغل الأسه م له ال

ي  ة للعامل ال لائ ة ال ا ف ال ا ت ة م والإدارة العل ة أو غ أخلا ن ارسات غ قان وا تقار ع م ع

ة اش ة أو غ م اش ة م اءات تأدي   .2أ إج

 ال أ ال ة في ال  :ال اس ات وال ول ة لل ودا واض ع ح ل الإدارة أن   على م

ع على ال ل إدار  ع  ي وللعامل وأن  ا وال ه وللإدارة العل اتلأنف ول د ال ة و   .3اس

 ع ا أ ال اف :ال ة ت ف اد ومفا للإدارة ال د م ل الإدارة م وج أك م اسة   أن ي مع س

ل ال ل وأن  اسات ال ة ال وفقا لل ال ال وأن ت أن ورة لإدارة أع هارات ال ال ال ل 

ل الإدارة ي وضعها م ة وال ال اخل ة ال قا ام فعال لل   .4وفقا ل

 ام أ ال ة  :ال اخل ة ال قا ائف ال ات و ا ي ال اق قلال م اس ق  ل الإدارة أن   على م

ة( ن ام والقان اب والال ائف ال ل ذل و ك )و ة ال ة ل ه ارها ج د م  اع ق ع ض ت غ و

ار وتأك ض اخ غ ة  قا ائف ال ، و ات ودارة ال ل ها م الإدارة ع ع ل عل ي ي ال مات ال عل  ال

لامة ال في  ة ل ارج ة وال اخل ة الفعالة ال قا اجعة وال ائف ال ة و أه ا لل  أن تق  والإدارة العل

ل   .الأجل ال

ائ  ق م أن الق ا لل ال ل الإدارة والإدارة العل الي لل في و على م قف ال ل ال ة ت ال ال

عاي  اف مع ال ال له  ا ع ارس ارج  ات ال ا ي ال اق أك م أن م ه وذل م خلال ال ان ع ج ج

                                                           
رة 1 ة، الاس ام عة الأولى، دار ال ال، ال ل الأم ة وغ ات ع ال ة ال ول ات وم ة ال ، ح ا س أح ، 2010، )م(اب

  .166ص
ة ال  2 ة ومال اج ت ال ل شهادة ال مة ل ة مق ة، م ا ال ة في ت إدارة ال ة، دور ال حاة في خ ة، جامعة ف س

ائ(اس، س    .77، ص2016، )ال
ه، ص 3 جع س ذ ات، م د ال   .558م
ه، ص 4 جع س ذ ملي، م ا ال   . 83سه اب
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لائ أن  ة، وم ال ال ائ ال اح في الق الإف ة  ت ال ال ة  اخل ة ال قا ات ال ل ا في ع ار قة وأن  ال

ة ال  م ل ل الإدارةتق ة إلى م اش قار م ة ال ا ة  اخل   .1اجعة ال

 ادس أ ال اس مع ثقافة  :ال افآت ت ر وال اسات الأج ل الإدارة م أن س أك م  أن ي

اف ال  أه ي  ف ي ال ا وال اف الإدارة العل ت ح ل وأن ت ة ال في الآجل ال ات اف وس وأه

لفي الآج   .2ل ال

 ع ا أ ال ة  :ال فا ازل ع ال ة  ل ل ل عا ل ة، وت ل ة الفعالة وال ورة لل ة ض فا تع ال

ح  ل ص ا  اق ق أن ي ار الآخ في ال الح وال اب ال اه وأص ع لل ك فإنه م ال ال

ث إ ا  ة، وه فا ل نق ال الح على وفعال أداء إدارة ال في  اب ال ن وأص اه ل ال ذا ل 

لة في  ك ال ورا وخاصة لل لائ ض اح العام ال ع الإف افه، و ة ال وأه ل مل ة ع  ا مات  معل

قع ال على  ق م خلال م اس وال ق ال اح في ال ن الإف ق، و ا في ال ق الان رصة ل ال

قار  ن وفي ال ض ال الان ة وح تع ل ل ال ا مع ح وتعق  لائ ن م ة، و ورة وال  ال

ها  اح ع ي  الإف مات ال عل رصة، و م ض ال لا في ال ان ال م ا إذا  ا أو ع لل

اخل اجعة ال ال ة  ت عات ال ض ، ال ا ض لل ع ة، ال ال انات ال ال علقة  مات ال عل ة ال ال ة و

ر  اسات الأج اف وس ل ال ان و ي والل ل الإدارة وال اء م هلات أع ل وم ها  في ال وم

ي   .3للعامل وال

 ام أ ال ي  :ال ة ال ة ال ات ال وال ل ل ع ا  ل والإدارة العل اء ال فه أع  أن ي

ض ا ع ل م خلالها و أن ي ة ع ع ا مات ن م  ق ما  اش ع ل غ م ة  ن ا قان ل ل

عة ال  ض س ع ا  ة م ة غ ش ارسة أن ها ال ل ف ي ي ة ال مات وأن ن خ غل ي  لائه ال ع

  .4لل

  
                                                           

ه، ص1 جع س ذ لاني، م ي ال   .88محمد حل
اع ال 2 ة في الق خل لإرساء ال ازل  ة  ات ل ل ام  زاق، الال ار ع ال ا، جامعة شلف، ح ال إف ات ش اد لة اق ي، م في الع

ع،  ا د ال ، الع ائ   .86، ص2009ال
عة الأولى، م 3 ة، ال اس مات ال عل اح في ال ها على م الإف ات وأث ة ال ، ح و ل آل غ ل الي وح ع ال اب ول ناجي ال  ال

ان  ي، ع   .87، ص2015، )الأردن(الأكاد
اد4 غ زع،  ة لل وال اك عة الأولى، ال في، ال ار ال ة والإنه ام ة ال ، ن او هاب الع محمد ع ال لام محمد خ  اق( ع ال ، 2014، )الع

  . 206ص
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اني ع ال كا: الف ة ال اف الفاعلة في ح   لأ

ة ت  ل ة في ع اف الأساس ن  تق الأ ع الأولى ه الفاعل ك إلى م ة في ال ال

ن  ة فه الفاعل ان ن، أما ال اخل ن ال اجع ة وال ف ل الإدارة، الإدارة ال ، م لة الأسه ن ح ل ن و اخل ال

ق ات ال وال ، ش دع لي، ال قابي ال ي وال ني وال ار القان ن عامة الإ ل ن و  ارج  ال

اني ووسائل الإعلام   .  الائ

اخل: أولا   :الفاعل ال

ة على  رة  ث  ي ت ، وال ي تقع داخل ال ك الق ال ة في ال ة لل اخل اف ال ل الأ ت

اخل ، ون ض الفاعل ال ة داخل ال ارسات ال   :م

اه - 1 ة العامة لل   : ال

ة في ا اج ال ، وذل ت اه ات العامة لل ارسه ال قابي ال ت افي وال ور الإش ك إلى ال ل

ك ل ال ال ن رأس ال م ق ي  اه في ال ال ع ال ارها ت ج عق في . اع ة ت ح أن أول ج

ام ال الأساسي وت م ادق على ن ي ت ة ال أس ة العامة ال اة ال هي ال ل الإدارة ح

ات ا اجعي ال ها . وم ل الإدارة م خلال عق ال م ة أع ا اه م ة العامة لل غي غلى ال و

ض فإنها  ا الغ ق ه ات، ول ا مه م ح ق ا  ة وال  اع تقار ع إدارته لل ة ل اعات س لاج

ة العامة  ع ال ات، فإذا اق ا اجعي ح ع  ع ت أته في إدارته وذا ل تق ل الإدارة أب مه م ا ق

ال ال ف على أع ل لل ا في تق  اه ال أ ق معه، ولل ن في ال   .فلها ال وفقا للقان

ان لا  اء، ففي  م الأح م الع ال الأخ وع أنه ل فق في م ن  اه ع ال ق ا أن  ه ج وم ال

قابي في اليه ال وره ال ه غ واع ب ح على أسه ار ال ق ن إلا    .1اه

ل الإدارة - 2   :م

دا  ، فهي ت ع ة لل الإدارة الفعل امها  ة  اه وصع ة العامة لل اء ال د أع ة ع ا ل ن

ار م ره في إ إدارة ال وت أم ام  ة لل اب ال ائها م أص ل إدارة الم أع ى  . ا 

ع  ، إلا أنه لا  ف ة لل ال ال ة للأع م ف الإدارة ال م ب ق ل الإدارة  غ م أن م ال و

ة م الغ  قا اض وال الإق لة  ة ال ل ارسات الغ ال اسات و ال اق ال ة ع ع ول ل م ال ال

في آخ ا م اخلي أو أ ن   .ال
                                                           

م ال ت مال 1 راه في عل وحة د ة، أ ال اجهة الأزمات ال ة ودورها في م ة ال ، ال ك، ر ع   .22، ص2017ة و
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ال الإدارة مو  ن م م ت   :في الع

 ئ   :ال

ا  ارها ش اع ة  ل ال ال الإدارة، و  غ للأع ف ا ي ائه رئ اب أح أع ل الإدارة ان لى م ي

ي  ل الإدارة وال اء م ام أع ة واللازمة ل ا مات ال عل اف ال أك م ت ا، وت مهامه في ال مع

اف ، وال ل الإدارةهامه اء م ار أع ا اخ ال، و اب رأس ال ة ب ال وأص   .1ة على علاقة 

 ة ف ة ال  :الل

ي في إدارة  ار ال ة ت  ف ة ت ع ل ك ب ام ال مة،  ان غ مل ائعة، ون  ارسات ال م ال

ي  ئ ف ال ل ال ئاسة ال ل الإدارة(ال ب ب أو ع م ل ) ال ة للف اس ق ال وهي إح ال

ل أجلا ة الأ ات ر الإس ة و ال في الأم س ة لل م ة الإدارة ال ل الإدارة . ب مه ر م ق و

ة أو  اء للإحا ها تقار س م ع غي أن تق ي ي عات ال ض د ال ا  ة  اصات الل ات واخ صلاح

أنها ارات  اذ ق ة و. لات ن على م م الأه ة لا ت ها الل ف ف ي ت عات ال ض  م ال

ل الإدارة ي تقع على ال الفاصل ب . عي رفعها إلى م ر ال ا م الأم اك  ومع ذل فإن ه

ة رفع الأم إلى  ي أه ة تق ن لل الات  ه ال ل الإدارة، وفي ه اص م ة واخ اصات الل اخ

ل  ةم ف ة ال ة الل ل الإدارة وع ة م اخل ب ع ا ت اك دائ ن ه اف . الإدارة، وس وم الأع

ع  ض ا ال ة له ال ا، و ه ل ا في  ة ع ال ر ال ل ع الأم ل الإدارة ال ن ع م ائعة أن  ال

ة هامة ف ات ت ل ه م ن ل ل الإدارة ت اء م   . 2أ ع م أع

 اجعةل ق و ال   :ة ال

لامة  فا على ال ة وال ا ل ع ال ور ال م ب ة تق ل إدارة ال قة ع م ة م ة ف هي ل

اه ة لل ال اماته 3وال ال فاء  ل الإدارة في ال ة م اع ها م ة م ة، الغا قل ع ال اء م ، ت أع

ة  قابي لل ام ال اف على ال ن، في الإش ها والقان ام عق ة لأح ان ت ال ف إلى ض ه ل عام، و

                                                           
، ص1 اب جع ال   .23نف ال
ه، ص 2 جع س ذ ات، م ة ال سف، ح ج ي   .194- 193أم ف
3  ، ائ زع، ال ي لل وال عة الأولى، دار ال ة، ال ة وال ش ، الإدارة ال ا جاب ال أح د ح ه واب ام م   .264، ص2019ع
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ف  ة و ض ال ق غ ا  ه  قابي وت ام ال ل ال ل الإدارة م شأنها تفع ات إلى م ص وتق ت

ها عارضة ف الح ال   .1ال

ا يلي اجعة  ة ال عل بل ا ي ل الإدارة  اء م ات أع ل واج   :وت

 اء ل ار إن ل الإدارة، واخ اعات م ي لاج س لها في ال ال و ي ت اجعة وفقا ل ة م

قل ل الإدارة ال اء م ة م ب أع اء الل ة ي . أع ة ال ي وق ق ولى جان صفات ح ال

قار  عامل مع ال رته على ال ة ولق ة وف ه م خ ن  ع اء ح ما ي ار الأع نها ع اخ لق ي ي ال

اجعة على  ة ال اء ل ن أح أع غي أن  ه أعلاه ي ا ت ذ لفة لل و ل ال ال غ ا وع ال ال

ها ال عامل ف ي ي ة ال عامل مع الأدوات الع ة لل ال عات ال ض ال ة  ا ة ال را  .الأقل م ذو ال

 د في الل اء ال ع الأع ب ال ف على رس أسل ع ال ه  أنف ام  عه على ال اته وت اج ة ب

ة ارج ة أو ال ل اء ال ة س ال ال  .أع

 ائها ام ل أع ة وم الال الل هارات  ع ال ة على ت اف ل الأم لل ا ت ل ة  ي الع  .ت

 ه واس ة ش ق ي  ام ال اجعة مع الاه ة ال ار رئ ل اخ ام  ةال ف . قلاله ع الإدارة ال

اجعة  ة ال ئ لل ل  ل الإدارة م الع ع رئ م ا  الح، وه الات تعارض ال غي ت اح و

ي ئ ف ال ل ال غل م ال ى إن ل    .ح

 ف مهامها ا ل ة ج ن مع ا  ت ة رس   .2ت الل

 افآت ات وال ت ة ال  :ل

ة تع ا أجه ة في ال وأ ل ل م له م ي يه بها  ر ال ل الإدارة م الأم اء م افآت أع  م

ل الإدارة والأس  اء م قاضاها أع ي ي الغ ال الي ال أن إج احة  اف ال الإعلام وم ث  أن ت

افآت  اب تل ال ها ح ج ي ي  ت(ال ل ال لة م رة مف افآت  ان ال ة، ب ف  الأساسي والأسه ال

  ).الخ

اع  ه وق  أنف افآته  رون م ق ي  ل الإدارة ال اء م ة لأع ال الح  ارب ال ال ل اك اح وه

اء  ة م الأع فة رئ ل  افآت، ت ات وال ت ة لل ع ل ل الإدارة ب ام م اكل،  ه ال على حل ه

ض ن ب م ق ي  قل ال لال اء ال ات أع ت افآت وم أن م ل الإدارة  ات ل ص ل م . ع ت والأف

                                                           
ار ح جهل  1 اق، ع زع، الع اعة وال وال ر لل عة الأولى، دار ن ات، ال ة ال ني ل ام القان   .194، ص2011ك، ال
ه، ص 2 جع س ذ ات، م ة ال سف، ح ج ي   .189- 188أم ف



ك ة ال ار ال ل ل الأول                                                الإ   الف
 

 
27 

ي  افآت ال ات وال ت اسة ال لل ل الإدارة على أساس س اء م افآت أع ات وم ت ذل أن ي ال في م

اد ة للأف ال ه الأع  اس ا، وعلى أساس س في الإدارة العل افة م قاضاها  غي على ال. ي م و ة أن تق ل

ل  ن م الأف افآت وق  افآت وح تل ال اف وال اب ال ي ي بها ح قة ال اجعة ال ب  ع ق

ء الأداء اد خاصة في حالة س اء الأف غ ة ع اس ات ات ال ع اجعة ال ة    .1ام الل

 ا ة إدارة ال   :      ل

ل   ة إدارة الأص انا ل ها أح ل عل اماتو ام . والال ة أو أك لل ع ل ل الإدارة ب م م ق وق 

اءات  ا وضع الأ والإج ان إدارة ال ة أو ل اصات ل ات واخ ن م صلاح ، و ا إدارة ال

ها ض إل ع ي  أن ي ا ال ات ال افة ف عامل مع    2.اللازمة لل

الح - 3 اب ال   :أص

اف عة م الأ ،  وه م ف ال وال لاء والع ردي والع ائ وال ل ال الح مع ال م ه م ي ت ال

ن  ائ ان فال ع الأح لفة في  عارضة وم ن م الح ق ت يه م ن ل اف  لاء الأ ة أن ه و ملاح

رة ال على الاس ق ف  ال وال اد في ح يه الع رة ال على ال ق ن    . 3اريه

ة - 4 ف   :الإدارة ال

عها  ي  اسات ال لاءم مع ال ا ي  ، ة لل م ة ال إدارة الأن ف وف الإدارة  ي ال ل م ال م  ق

ل الإدارة  . 4م

اخل - 5 اجع ال   :ال

ع حالات الغ ف وم امه  ا ع   ة إدارة ال ل ا في تق ع انه  له دور هام ج و وض وال

ة ال قار ال اهة ودقة ال ه ع  ف . 5ل م ف إلى خ قلة داخل ال ته فة م ارها و اع ا  وه

اته  ل ف م اء ال في ت ة أع اع ة في م اخل اجعة ال ف ال ل ه لفة، و ه ال وتق أن

انات وتق ال ال اده  إم ة، وذل  هافعال اجع ي ت م ة ال د الأن ات  ص   .رة وال

                                                           
، ص  اب جع ال .201-200نف ال 1 
ار العا 2 عة الأولى، ال ك، ال ا في ال ، إدارة ال ، س مه زع، م ة لل وال   .160، ص2018ل
3  ، ائ في، جامعة شلف، ال ع ال ة لل م ال آل ة  ة ال ن الله سعاد، ال   .178، ص2016ع
ه، ص  جع س ذ ، م ي ام ال ان ح .151غ 4 
ات 5 ل ام  ل الال ة في  ائ ك ال ة في ال ارة، ال ال ب ع ة ون ي ع ة،  جامعة  الع ان م الإن ق والعل ق لة ال ة، م ة ال قا ازل لل

، ص ائ لفة، ال ال ر    . 200زان عاش
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هام  ك م خلال ال ة في ال اد ال ة دورا هاما في إرساء م اخل اجعة ال ةوتلع إدارة ال ال   :ال

 ان مة والق س اسات وال ال ه لل ق ا أك م م ه وال ف اجعة ما ت ت  .م

 ارد ال ام ال ة اس فا اجعة م  اف الم ق أه  .احة ل

  ة ات، الأرص ا ات، ال ل الع علقا  ان م اء ما  ل س ل مف ة  ال مات الإدارة وال عل ف ال

ا وقائي ناشئ ع  ل  ه الأص ة ه ا فات ول ا ه م في ال ها ل ق ا ل وم ق م  الأص لل

ة فا م ال ال وع   .الإه

اخلي  اجع ال م ال ق ى  لهوح ة في أداء ع ض اهة وال ال م  غي أن يل له على أح وجه، ي   .1ع

ا ارج: ثان   :الفاعل ال

ة  ا ة وش ن أدوارا رقاب ن يلع ن خارج اك فاعل ور ه ، فإنه م ال ال اخل  زادة ع الفاعل ال

اب ال ق أص ة حق ا ق ح ، وفي نف ال ة ال ال وأن ات على أع غ ل ال ا في  ، وه الح الآخ

ه ه  ا ائه لل وارت اته  ان اج اء أدائه ل اخل أث ر م الفاعل ال ي ت اوزات ال   .وال

قابي - 1 ي وال ني وال ار القان   :الإ

ور  ا، إضافة إلى ال ا هاما وح ام ال أم ر ل ني م ي وقان ار ت د إ قابي لل ع وج ال

ار العام م  ل الإ ة، فق ت ة الأخ ور تغ  خلال الف ا ال ة، فق شه ه قل أه ال ال لا 

ه  ج ة هي ال في ت قاب هة ال ، فل تع ال ك ال ل اع ال ع إت ل على ت لقة إلى الع ة ال ال

ان س ق على ض ح دورها  ان، ح أص ازل الائ ات  أن وضع اتفا ا ال ي، وفي ه هاز ال لامة ال

لة  اف ذات ال اض الأ وض وق ال، وت الق ة رأس ال فا عل  ا ي ة  ا ال لة م ال ج

اصة  اءات ال قة، والإج عات ال ف ل ال ات وت ة، وت ال اف ذات العلاقة مع ال والأ

ن  ي ولة ال ة  إعادة ج ان ة ال قا رة لل ي، إضافة إلى ت الأسال ال ا لة والاح ات ال ل وم

ة   .2وال

  

  

                                                           
ه، ص 1 جع س ذ ، م   .25-24ر ع
، ص  جع ساب ، م ي ام ال ان ح .151غ 2 
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ر(دور العامة  - 2 ه   ):ال

اخل أو م الفاعل  ا م الفاعل ال ان اء  الح، س اب ال ق أص ارها حق ة في اع ل ة ال تأخ ال

ارج  دع(ال ا فعل)خاصة ال اصة ، ل ارات ال الق عل  ا ي اته  ل ل م ق ت ن في ال عامل ى ال

اراته   .اس

ل  ل ة وال ال مات ال عل اح ع ال ة والإف فا ن إلى ال اج ور فإنه  ا ال ام به ا م ال ى ي وح

ه إلى الي، و تق   :ال

 دع ة ال :ال ل اب ال ن م أه أص دع ل في ع ال وره الأساسي ي ك، ف ال ت 

ازف  ح  اته في حالة ما إذا رأو أن ال أص خ رته على س م ي وفي ق هاز ال ة على أداء ال قا ال

ة ا  ل م  .ب

 اني ق الائ ات ال وال أك م  :ش ال م  ق تق ام في ال اع على دع الال ات ت س هي م

ف ال ة ودع ت ال مات ال عل ة في ال فا غار ال الأم ال ي م درجة ال ورة ل مات ال عل

ات  س ة وه ما  ال فة في خانة واح ك ال الإضافة إلى ت ال ق،  عامل في ال ة ال ا ح

ر في ه فا على ثقة ال لة في ال ها ال ه ام  اره ذات العلاقة م ال ق ي واس ام ال  .1ال

 الح  :وسائل الإعلام اعاة م فاءة الع ال وم مات اللازمة ورفع  عل اع على ن ال ت

ات على ال  ارسة ضغ امه  ال وذل ل ه على رأس ال ق إضافة إلى تأث الفاعل الآخ في ال

ه على ذل  . 2ت

  

  

  

  

  

                                                           
، ص 1 جع ساب ، م ي ام ال ان ح   .152غ
اد ا 2 ة ت م اه فى أصلان، م م ة حات راض م اس ة، رسالة ماج في ال ال قار ال ال لاع  اف الغ وال ة في تع اك ل

ة،  ة، غ امعة الإسلام ل، ال   .34، ص2015وال
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ال ع ال دات ال : الف كم   :ة في ال

ا  دات وال عة م ال ف م ة  أن ت ا ت ال ا فادة م م ك م الاس ي ت ال ل

ل ة وت اد ال ل ل ي ت ال ال   :ال

ة: أولا اخل دات ال   :ال

ات داخل ل زع ال ارات وت اذ الق ة ات د  ي ت اع والأس ال ة العامة  وت إلى الق ال ب ال

عارض  ل ال ة أخ إلى تقل قها م ناح ة وت ها م ناح اف د ت ي ي ، وال ي ف ي ال ل الإدارة وال وم

ل ه وت ن داخل ال نف لاثة، وت اف ال ه الأ الح ه   :1ب م

 ات داخل ال ل زع ال ة ت  .آل

 ة ل ا اع والأس ال ة والق ةالآل ارات الأساس اذ الق  .ة ات

  ه ة له اس ة ال ي ووضع الآل ف ي ال ل إدارته وال ة العامة لل وم ة ب ال ل العلاقة اله

الح ه ال امل ه لا ل لاثة وص اف ال ه الأ الح ه عارض ب م فف م ال ا   .العلاقة م

ا ة: ثان ارج دات ال   :ال

ي ق وت إلى ال ات وال ك وال ل م خلالها ال ي تع ة ال ل ال ولة وت ار في ال اخ العام للاس

اص ل الع ي ت ان لآخ أو م دولة لأخ  وال لف م م   :2ت

 ما اد ع ا الاق ة لل ان العامة ال  .الق

 ولة ار في ال اخ العام للاس  .ال

  ك الي م ب اع ال لكفاءة الق ة ذات الأث على ال اق مال ات تأم وأس  .وش

 ك مات اللازمة لل اج و ال اص الإن اق ع اف في أس  .م ال

 ال ال ة على أع قا رتها في ال ال وم ق اق ال ة أس د ه ل وج ة، م قاب ة ال رة الأجه فاءة ومق د و  .وج

 ة ال ل ج ة ذات صلة، م ات مه د ج اني وج اجعة وال الائ ات ال اس وم ام وال

ارات  .الخ...والاس

                                                           
، ص1 جع ساب ة، م اني م   .29ع
و 2 ة، أ دان ارة ال ارف ال ات في أداء ال ة ال اد ح اد، أث ت م اه محمد اح محمد ح ال، ال فة في إدارة الأع راه الفل ، 2014حة د

  .45ص
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ل رق  ك 01و ال ة في ال دات ال ضح م   :ي

ل ك):01(ال ة في ال دات ال   م

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

ر ة ال : ال ات على ف ة ال ل، م تأث ت ح اجعة في هاني محمد خل ة ال قعات في مه

ة،  ة، غ امعة الإسلام ل، ال ة وال اس ، رسالة ماج في ال   .31، ص2009فل

  

ة اخل دات ال ةال ارج دات ال   ال

 
 

 

 

 

 

  

  

اق   ع و

فع تق إلى   ي

  

  

م   تق

م   تق

 

ن  اه ر  ال ه أو ال

ل الإدارة  م

 الإدارة العامة

ة ئ ائف ال  ال

ة ال عاي   :ال

ة -  اس   ال

اجعة -    ال

اعالق-    ان والق

  

الي اع ال   :الق

وض -    ق

ة في  -  اه م
ال   رأس ال

اق   :الأس  

اف-  اقت ة الأس  

ي -  ار أج اس

اش  م

ة على -  قا ال

ات  ال

 

الح اب ال  أص

ات خاصة  س م

:وعامة  

ن -  اجع ن وم اس م  

ن -  ام م  

اني-  ت ائ  

ار-  ك اس ب  

ارات-  اس  

ل مالي-  ل ت  

الي-  الإعلام ال  

ة فعالة-  ة رقاب أجه  
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اني ة: ال ال ائ ك ال ة في ال ادئ ال اد م   م اع

أتها، إلا أنها لازال تعاني م  ة م ن ائ ة ال مة ال ها ال ف ي ع لة م رغ الاصلاحات ال ج

ا  ها، م ة م ج اف ال ق الأه ها و ت ل ب ة تل الإصلاحات، وت ي ت م فعال ات ال ل قائ وال ال

لها  ة وتأه ائ ة ال مة ال ال ل بها م أجل الارتقاء  ة والع اد ال ي م ورة ت ي ض ق

ا ا اول في ه ه س ي، وعل اد العال ماج في الاق ات للإن ل فع ال ي ت اب ال ض لأه الأس ع ر ال ل

ولة م أجل ذل د ال ه ل ال ة و ة ال اد ال ي م اع في ت ة إلى الإس ائ   .ال

ل الأول ة: ال ائ ك ال ة في ال ي ال   دوافع ت

ع الأول لي: الف ف اله ان ال   ج

ي ت لي ال عف اله ان ال ا يلي ح أه ج ائ  في ال ام ال   :اجه ال

ك: أولا ة رأس مال ال ف قاع   ض

ه  ض لها ه ع ي ت ا ال اس وال ة ملاءة ت ق ن ا في ت ك عاملا مه ال ال تع رؤوس أم

ات س ت . ال فع م م أدائها، أج ائ وال ك العاملة في ال رات ال ا وم أجل تع ق وم ه

ام رقال ة م ال ا ات على رفع رأس مالها، ب ي م ال ك في الع ة ال قاب ات ال رخ في  01- 90ل ال

ة  04 ل ة 1990ج ك س اث تغ في رأس مال ال ا ت إح ام رق 2004،  ى ال ق ا   01- 04، وه

ادر في  ف إلى رفع رأس ما2004مارس  04ال يل يه ان آخ تع ك س، و ج  2008ة ل ال وذل 

رخ في  04- 08ام رق ال   .20081د  23ال

ا ك: ثان   ت ال

ا  غ ا م ن أم ة ق  ة سل ة م ل ب ة في  ات ال ل ة م ال للع د درجات عال أن وج

ا م شأنه تع  ة،  اف ر م ال ة على ق اف ات ال مع ال اد ق اق ا ل ل هاز وم ة ال اف ت

ل  ح  ة  ائ ة ال احة ال ة، غ أن ال في ال اعة ال ة ال ل ل ع في في  ال

ك  ة ال ائ م خلال  في ال اع ال د ت  داخل الق ات، فق أد وج اب ه الإ عاك ه

اف اب ال اع، إلى  امل للق ا ال ل ال ة على  م ة الع تا ك وخل حالة م ال ة ب ال ة ال

ل ي في أدوات وأسال الع ادرات لل د تع أ م   .وال

                                                           
، ص 1 جع ساب ، م   .131ر ع
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ا ة: ثال افة ال   ال

ها  أخ ولعل أشه قة أو  أ  ا ال اول ه اذج ت اك ن ار، وه أ الان اح على م ر ال م ال

ل  قابل  ع واح ل 10000ما ي على أنه  أن  ه . 1ش ف ر ال شه غ م ال ال ح و

لغ  ي ل ي اب ال ة ع ال الات ال وع وال ار الف ائ إلا أن ان ال ة  ات الأخ ك في ال د ال ع

افة ن ال فق ذات ال ة  ت في ال الات ال زع لل ء ت ولي، إضافة إلى س ار ال في  لل

ل  الة ل ، ف و اد ا الاق د في  25600ال ع  2013في  25500مقابل  2014ف وه ال لا 

ا   .كا

ا ي: ثال ا ال ئة ال   ت

ة ح  ال ارد ال ي ت على ت ال ائ وال ة في ال ه ة ال اد اسة الاق لق ن ع ال

ا ادي ال لف م ل م قا ل دة م ع م ال خ م املة خل ن ة ال ق ال اد ل  الاق

اف أمام تل  ام ال ل قلة أو انع في و ا ال ئة ال في، وق ان ع ذل ت ا ال في ال

ة ال ها ال اف زع م ات ل س   .2ال

عا ة الأداء: را   فعال

س ة لل ال ة  مة ال ة ال اح وفاعل ل ن ل ة على ال ت ة ال   :3ا

ة: ال الأول ال ة ال   الفعال

اول  عها في م ي  مات ال عل مها وال ق ي  مات ال اج ال لفة إن ة  ال ة ال سا مة ال ة م مقاس فعال

تفعة  ة م ائ ك ال مها ال ي تق مات ال لفة ال ، وتع ت ائ   :ال

 مة ق مات ال لة ال  ؛ضعف ت

 ارة؛ ات ال ل ة الع عال ة ل ة  ارد ال ال ال ع قابل اس ال ة الإعلام الآلي  ال أجه ع  قلة اس

 ة؛ مة ال عف في ال ة ال ي تع نق ة الإعلام ال  أن

 ة؛ اخل ات ال ا ق ال ة ت ا ائ والع ال في م ال ال ا اس  اك
                                                           

1 ، ائ اح ورقلة، ال ، جامعة قاص م اد ا الاق ل ال ها في ت ك وفعال ، دور ال في ع الل   80، ص2006م
ل 2 ة، ال ائ ة ال مة ال ، تق ال ف ار ت ي محمد وت ة، جامعة عق اد ة والاق ن لات القان ل ال ة في  مة ال ل ال ي ح قى ال

مي  ، ي ائ ار، ال اه محمد،  ل 25-24ال   .3، ص2006أف
ة، جامعة سع 3 اد لات الاق ة وال ائ ة ال مة ال قى ال ، مل ائ في ال ام ال ي ال ، ت ل لي ع ال ل وف ة، درز  ل حل ال

 ، ائ   .374-373، ص2004ال
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اني ة الا: ال ال ةالفعال اد   ق

ا، وتعاني  ا ج ارد ت فع وخ ال ام ال م ب ج ل ما تق ة فعالة ع سا مة ال تع م

ال وذل  ع الأم ارد  ضعف ج ة م ضعف ت ال مة ال   :ال

 ك؛ ل ال ع الادخار م ق ة ل ة واض ات د إس م وج  ع

   ر في ال ه ؛نق ثقة ال اد م ال ان ودائعه في حالة الإفلاس أو س الاع  ك، خاصة في ض

 ات؛ ارة وفي تلقي دف ال ات ال ا ح ال ة في ف ع ة وال ا وق  ال

 ؛ ن ال ة خارج ال الات ال اكل وال  ضعف  في اله

ر ت ق ات ال ل ة الع اء م ناح ، س لائ ارد غ ال ا ت ال قة وأ ة ال لها، أو م ناح

ل بها ع   .ال

ا ة: خام ا ان الاح   فق

ات  ل ل دائ لل ع  ان ت ك  ه ال ة للأزمة، فه ا ق إلى الاح ة تف ائ ارة ال ك ال ال

ولة،  الي مازال أداة في ي ال ال ة، و م ات الع س وض لل ح الق اراتها على م اذ ق ة في ات م ا الع وم

ي ما يلي هاز ال ة ال ا م اح ز ع   :1ي

 وض؛  ال في تق الق

 ل؛ ات ال ل د على  لة لل  الآجال ال

 ؛ ار آخ ل أ اع انات ق ال ة  ت عاي م ارات ل اد الق  اس

 ؛ ة، وال ال ا وق ة، ال وض ال ل إلى الق ص ة ال  صع

 وض ا ا في ح الق ع إف ي لا ت ة ال م ة الع س فة لل ات على ال ل س حة على ش ل

وض ل على الق ال ح لها  ة ت ة مال ض  .ب

ة: سادسا ع وض ال   الق

ة  اض اسات الاق ، ح أنه أمام ال ان ا ال ة في ه لة  ائ م م في ال هاز ال عاني ال

ك ال ها ال ه ي ان ة ال س اعاة ال ها دون م ار ة م أجل اس م ات الع س ل ال ان ت ة ل ائ

رة  ق ارة ال ك ال ان ال فق في  ا ال قلة ال د إلى ع وض، وه ما ق ي ل الق ة ل اد و الاق ال

                                                           
، ص1 اب جع ال   .374نف ال
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اكلها ت ك رغ م ق ال الي  ه ال ات ال ل ع ع ى  وض، ح جاع تل الق وض على ت واس ح الق

ة ال ها ال ضع اعاة ل ة دون م م ات الع س   .لل

عا جي: سا ل ف ال   ال

ورا  ع ض مات  عل الات وال رة الات ال ث ع اس ة  ة وال ال مات ال ي ال ع وت ل غلى ت إن الع

قى إلى م ال رة ت الات م ة ات ام ش ة م انع ائ ك ال ة ح تعاني ال عاص ات ال ل

ة عاملات ال   .لل

اح - 1 ة والإف فا ف ال   :ض

ك، إلى جان  ة على ال قا د إلى ضعف ال انات ال ه ما ي اح ع ب ة والإف فا إن ضعف ال

ة ا وق ار ال   .ان

هان بها، فه رات لا  ها على ق ف غ م ت ال ه و ائ ت ك في ال ي ل إن نقائ ونقا ضعف ال

اي ع  وضع  الي ال ا ال ة، والان اف ل في ال ي ت ق وال اد ال اع اق ابهة ق ع ل ة  ع م

ها م  ة وغ ة واللام ا ال وال ة وسائل الات ة وت ن ال اق ال ، وت الأس ق أدوات ال ال

اع   .1الق

اني ع ال اصة ف: الف ك ال ائأزمة ال   ي ال

فة: أولا ل   أزمة ب ال

ن  ل اص لا  الي لأش اع ال ار في الق ح الاس ها ف اب، أه ي م الأس اج الع ا ال ن لة ه إن م

ان ذل حال ي، و ال ال ة في ال ا ة ال ة ال فة ال تأس س ل ه ال  1998 ب ال ل صاح م ق

وسي" فة لع لي، وعل" خل دع وه ص ة ل  ال ات ب مات وم ا ال خ م ه ة ق غام ى أساس ال

ة الع لات الفائ ل مع ها، م ا عل ل ائ ل تال دائع تعادل ضعف م ة على ال ة، ال اقات ب  ،

اء اقات ال وض،  لات الق ه ة، ت لة ال الع ات  ا ن  لأجلح ب أك ...ال ض ج غ له  ا  الخ، وه

ة ع م ات الع س ال اصة  دائع ال ة على ال وضا خاصة ومغ ا ال ع م ه ا ق  ، ائ د م م ال

ا  علقة ب اتها ال ة في إح م ة ال ه الل اعي، وح ما  أشارت إل ان الاج ات العامة وال واله

                                                           
ة، جامعة محمد1 اد م الاق راه في العل وحة د ة، أ ائ ك ال ة على ت أداء ال س ة ال ة، أث ت ال ه ة ال ة،  ن فا خ 

 ، ائ   .163-162، ص2017ال
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ء ال فة ه س ل ، فإن أه س لأزمة ب ال ف ة وال قا ل م ال ي ت ، وال ائ ل ب ال ة م ق

  :خلال

 عة؛ ف ات غ ال ة ال عال عل  ا ي ة، خاصة  ه ام ال ال لل م اح  ع

 ؛ ائ ار لل ل ب ال اب ال ة ال فا م   ع

 ؛ ار ي إج ا د اح م وج  ع

 ف؛ ان ال اوزات لق  ت

ان ال ها أدت إلى فق ر وغ ه الأم رته على كل ه م ق لة وع ائ لل اعي ال ار وال  ال

ة في  ة ال رت الل ا ق ، ل دع اماته ن ال ال فاء  ا جعله غ قادر على ال ها، م تع

ا ال 2003مارس31 خ م ه   .1س ال

ا ك: ثان ة لل ائ ة ال   أزمة ال

ل ا ف م خ م  ا ال على ال ل ه ض في ت ق والق ان12ل ف ب 1999ج ، واع م 

ائ في  ف02ال   .1999ن

ة ال رت الل ائ وق أص ات ب ال را ة وهي إح ه ض، مق ق والق ل ال إلى جان م

م ح له 2005د27ي اد ال ام .  الاع ف لل ة، وت تع م ر ق ال ووضع ال ال

ي ع اه اف م اع ي تفاق  ا ال ال م ملاءة ه ة عاي ع ر أن الل ق ة، و ذل ال ة ال ل

لة ال  م س ارة حالة ع ا اس ة أ ب، وعاي الل ل ال ال رته على ت رأس ال م ق ع ال 

فع ا ال ع ال قف ه الي أث حالة ت ال   .و

اع ال ، وق شه الق ي رتها على ال م ق ك اث إعلان ع ه ال ة ه ع ت ي م الأزمات  ي الع

ة  قا ات ال ل ع ع ك، خاصة  ة ب اد م ع ض  الاع ق والق ل ال ة وم ة ال ح قام الل

ائ  ان ال ائ و ال ولي ال ن ال وال ال ن ار ي ك على غ ه ال ال ه ي  ان . الخ...ال و

ائ  ال ال أس ال اصة ذات ال ك ال ع ال وال ج ة ب ها   .ال

ات  ل ه ذل م خلال ع ة، و ء ال ة تعاني م س ه الأخ ة فإن ه م ك الع ص ال أما 

وض ة الق ال ار م إش اس ك تعاني  ه ال ة، ح أن ه الغ ض ك و ع ال ي وقع ب لاس ال  الاخ

                                                           
س 1 ة ال ر، أث ح ة، آمال س ة، جامعة محمد خ  اد م الاق راه في العل وحة د ة، أ ائ ارة ال ك ال الي في ال ات على الأداء ال

 ، ائ   .232-231، ص2017ال
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ة  قا ة م ضعف ال م ك الع ا تعاني ال ة،  م ة الع اد ات الاق س حة لل ة، خاصة ال ع ال

ا ة دول ع ر ال ة وال اع ال ع ق قها ل م ت الإضافة إلى ع ة،  ارج ة وال اخل   .1ال

ال ع ال   آثار الأزمات: الف

ة على الاق اه ة  ائج سل الها فيخلف أزمة ال ن ي  إج   :اد ال

اصة: أولا ك ال دع في ال ان ثقة ال   فق

ها م  ة ح ل ن ة إذ ت م ك الع قارنة مع ال ال ا  اضع ن ان م اصة  ك ال رغ أن ن ال

دائع  ة  8.5ال ل ن وض ت الي الق ه م إج ة  12.5وح ارع ال 2002س ، فإن رغ ال ال

أ لها أن ت على م ان ي عامل  ي ال ات  50 ه ائ خلال ال في في ال ا ال م ال

ي(القادمة أ  ى تق ات على أق ا) خلال ثلاث أو أرع س لا إفلاسه   .ل

ك  ه ال دع في ه ت هلع ل صغار ال ائ ول ي ض أه ب خاص في ال إن الأزمة ال

ت ثق ، واه ا ال قف الأم ع ه ي ال ول  اله في ه ه على س أم ا اض ك م ه ال ه في ه

ف هي  ي ع ائ ال اصة في ال ك ال اقي ال ا على  ي ال ق أث سل دع في ه از ثقة ال فاه

فادته ة لاس ه الأخ ة ه ل ة لأف م ك الع اه ال ات دائع  وب ال ولةالأخ ه ان ال   .ا م ض

ا الة: ثان ها على ال   أث

فة وال  ل ع ال الأخ م ي ال أو  ة ه ي فإن ت الإضافة إلى أث الأزمة على ال ال

اخل  اء في ال فة س ل ع ال ها ل د مل ي تع ات ال ل ال ة  ائ أدت إلى ت ار ال اعي وال ال

ة  ارج  فة أو في ال ل ع ال ل فإن م الة،  ال ا ما ول زادة هامة في ال ان، وه فة لل ل ال

ل أك م  غ م ب ق ان  ه  ح د 13000ل   .ف

ا ة: ثال ا ها على ال   أث

ال أ  ا إه اهل لا  ا أنه لا  ت ة  ة ال ا ه على ال فة وأث ل ع ال ي ال خاصة م ة ه ه

عا ات ال س ع ال إفلاسه ت حل ج فة ح  ل ي ال خاصة ب ال ع له ه ي الهام ال  ء ال

ة م ة الع ة لل ال ائ  ل ال ارد ت رد هام م م ارة ل ع خ ا  ع م ا ال عة له ا   . 2ال

                                                           
ا1 اد والإدارة، جامعة الأغ ث الاق از ل لة الام ، م ائ ة في ال ة ال ، واقع ال اه عام محمد ال ل علال ب ثاب  ، ال ائ ، 2، ال

اني،  د ال   .126-125، ص2018الع
، ص 2 جع ساب ة، م اني م   .137-136ع
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اني ل ال ة: ال ائ ك ال ة في ال   واقع ت ال

ع الأول ةال: الف ائ ك ال ة في ال ولة ل ال د ال   ه

ا في  ق ة وت ة ال س ة ال ل لل دا م أجل إرساء ال ال ة جه ائ ات ال ل ل ال لق ب

ة في  س اش لل اق ال ال ة، م ال ال ي في م ل ال هي م خلال الع ج ار ال ا الع للإ ه

ائ   .ال

اش : أولا ائ لل ال اق ج ورة م   ض

ء مايلي ا ال   :ون في ه

ائ  - 1 ف ال اد : ال قال ن اق اه في الان ائ أن  اش في ال قع أن ت ال ال ح م ال

ال  أل في عال الأع ة ن ال ق نقلة ن عة ل ة ال ات العال غ ة ال اك ي وفعال، وم ق ح س

ةوال   .س

اق - 2 ف ال ة ب ات ال س فة خاصة إلى :ال جه  اق م ا ال   :إن ه

  ح ا ت ها  ا ارة ن مة واس ي ت إلى د اصة، وال ة ال س ة وال غ ات ال س ع ال م

ة ة ال ك لل ه دور ال ي، تلع  اف اد ع وت ها ض اق ض نف  .إلى ف

 ات ال س لال أ ل ه ي ت رصة، أو تل ال ة في ال  .اه

ة - 3 ف ذا أول ه اصة  ة ال س ة وال غ ات ال س ات راجع :ال س ع م ال ا ال اي به ام ال فالإه

غل اص ال ف م وقات وت ام خارج ال لي ال اتج ال ها في ال اه اق ت تق . ل ا ال ووفقا له

ة وال غ ات ال س اع هيال ائ إلى ثلاث أن ة في ال   :س

 ة ل الأغل قاء وت ات ال ات تعاني صع س  .م

 ة ل الأقل ات ال وت اجه ت ات ت س  .م

 فة ة ض ل ن رصة وت ة في ال اه ات م س  .م

اش - 4 ة لل ال عاي الأساس   : ال

اق في ا ال ل ح ه   :وت
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اخل - 1- 4 اف الفاعلة ال ادلةالأ ه ال ات :  وعلاق ار اله اخل في إ اف الفاعلة ال ل الأ تع

اق فق ا ال ، في ه سة له ة ال اخل . ال ر و ت ة، ي م ال ات الع ه اله ة ه اس و

رة ق ح بها وال ائف ال ادل ال   .وت

ارج - 2- 4 اف الفاعلة ال ة مع الأ س ل :علاقة ال ي م  ت ل الع ح ح ة جهاز مف س ال

ة س ال ه  ي  أن ت ع العلاقة ال ، ون ارج اف الفاعلة ال   :الأ

ة  م ات الع ل ة الأخ )ك(ال ال ات ال ك واله ة(، ال ردي )ثقة وشفا م أجل تعاون (، ال

ائ )دائ ة(، ال س ق لل لاك ال ال )ال ةه أول (، الع س اف )زائ ال ات(، ال   ).الأخلاق وواج

مات - 3- 4 عل ة ون ال ة، أما ع تل : ال س ة لل ة ال ال ة ال ض ن على ن ال ي القان

ي لها أث ماد  مات ال عل ل ال ا  لاثي و ل ال ة في  ال ها ال ة ب حال ال رصة، فهي م ة في ال اه ال

س   .ةعلى تق ال

ة - 4- 4 س ة ال قال مل غة  :ان ة أن ت ال س ل م ال، فعلى  ع الأح ج حل فعال في ج لا ي

ة  قع  ا ت ل دائ أن، ف الأف ا ال امل، وفي ه ار  ق اس لافة  ة نقل ال ل ي ت بها ع ة ال اس ال

ائج ل ال الي ت ال عه و ار وق لا م ان قل ب ان ال  . 1ض

ا ةالإ: ثان ائ ك ال ة في ال ادئ ال عي ل م   ار ال

ة  اد ال إرساء م عل  ي ت اءات ال ة والإج ان والأوام والأن ض أه الق ا ع ل حاول ا ال في ه

ة ائ ك ال   .في ال

ق ات ال ل ة، ق قام ال ائ ة ال م ك الع ة في ال ها ل ال ار سع د في إ ضع عق ة ب

قعة  د ال ة إث تق العق ي اعة ال د ال اد عق ،  ت إع ال الإدارة ودارة ال فاءة وت دور م ال

ة  ال الإدارة م خلال  2004س اصل ت دور م ك، وق ت وات م ال ا ل ي اما ج ل ن ي ت وال

ة تق ي ة ج ات داخل لها ووضع ت ز إعادة ت ع ور س ا ال ق وه ة ت اء ل إن ص  ي على وجه ال

ونة  ات الإدارة وم ل اق لل اد م اء وت الإدارة ع إع ة الأع د ل ع ال م خلال ال

ر  ة، ت م ك الع اها في ال ائف ورفع م ل ال ا وتأه ال ت الإدارة أ ة، وفي م ه ات ال أخلا

اتي الإشارة ور  س ل ورفع ال ال أه ات ال ف م ر الإشارة إلى ت ة، ت م ك الع اها في ال فع م

                                                           
1  ، ائ ة في ال س اش لل اق ال ال   .23-19، ص2009م
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ك  عاون مع ال زة، وال ع ة ال اع د ال ع عق الي وت اتي وال س ق ال الي ال أج على أساس ال وال

اء الأج ك مع ال ال ال ع ال في م س ة وم خلال ت   .1انالأج

ة  ة ال قا ال علقة  ة ال ة وال ة ال ة م الأن ائ على قاع في ال ام ال ف ال ا ي ك

ازل ة  ات ل ص حاة م ت ة، وهي أصلا م ات ال ل ل على دع وتع إدارة الع ي تع ، ح 1ال

ع ار ال ازة في إ اع الاح اف ال ب الق ة ه ال ر في إدارة  74- 94ل اع ال ي ق علقة ب ال

ازل ة  رات ل ق اصة  ة، وتل ال ال ات ال س ك و ال   .1ال

ة في عام اخل ة ال قا ام لل رته  2002وت وضع ن ة ال أص اخل ة ال قا اص ب ال ار ال ي مع الإ

ازل في  ة  ا 1998ل ة وال اخل اجعة ال ائف ال ور ت و ، إلى جان ص ا ائف إدارة ال ة، وو رج

ادر في  ة ال دائع ال ان ال ام ض ل03ن اد 2004أف ه م ي ت ة ال فا اح وال ا أن الإف  ،

ادرة في  م في  2006ازل ال ق ق م م ها في ت ع ى ون وف  ب، ح ل ال دون ال ال لا ت

اح والإعلان العام ع معل ة الإف ا ات الإش ل د قام ال ا ال ة، وفي ه ها ال ل أن مات ح

ها ة م أه ة ال قا ال عل  ا ي ك خاصة  ة ال ار العام ل رج ض الإ عات ت ضع ت   :2ب

ة - 1 ال ات ال س ك و ال ة لل اخل ة ال قا ام ال ام ر : وضع ن ة م خلال ن ائ ق ال ق العاملة في ال

ارخ  03- 02 ائ ب ادر ع ب ال ف14ال ها  2002ن ة لأن اخل ة ال قا ال ك  ام ال ال 

ل ما يلي ي ش   :وال

ة - 1- 1 اخل اءات ال ات والإج ل ة الع ا ة إلى: م اخل اءات ال ات والإج ل ة الع ا ام م ف ن   :يه

 ام ال ة للأح ات ال ل ة ت الع ا ؛م ل ال ال عة م ق ض ة ال  ة وال

  عاي ق  ، وال ا ض لل ع ال علقة  ارات ال اذ الق عة في ات اءات ال ارم للإج ف ال ة ال ا م

ا إذا تعل في، لا س هاز ال ل ال دة م ق لال ال عاي ال على ش ود   الأم  ح

 .ق 

                                                           
ل ال 1 نامج الع ف ب ل حالة ت ، تق ح ائ ة ال از ال ة الارت اء، نق ل ال ق م ق ة لل ة الإف ف الآل امة، ن ال ال ، 2008ي في م

  .149-148ص
ة، جام 2 اد لات الاق ة وال مة ال قى ال ي، مل اد العال ة في الاق ائ ك ال ماج ال ات ان ل ، م ان محمد ودر رش ة ب ز عة ح

مي  ، ي ائ علي شلف، ال   .25- 24، ص2004د  15-14ب
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عال  - 2- 1  ة ال ي ومعال اس ة، : ماتلال ل أك م ش ة أن ت ال ات ال س ك وال  على ال

اح ون  ة والإف فا ة، مع ال على ال اس ق ال اهج ال ا م مات، و عل ة ال ا ة وم ن

ل دور  مات  عل   .ال

ائج - 3- 1 ا وال ي ال ة تق ك وا: وضع أن م ال ي  أن تق ق ة خاصة ب أن ة  ال ات ال س ل

ا  لف ال ر م م خي ال ض ت غ اته،  ل عة وح ع ة مع  ه الأخ ، وت ه ا ل ال ل وت

ة  لات الفائ ع ق،  ال وض،  الق ة  ت ا ال ا ال ات، لاس ل ه الع اء ه ض لها ج ع ي ت ال

لة ال   .1و

ة وال - 4- 1 ا ة ال ا وضع أن   :2م خلال في ال

 د؛ ق ال ها في ال اجع حة وم ف عة ملفات ال ال ا أك م م  ال

 ؛ قار ل تق ال لفة ق ة ال ات ال ل ح الع ض ه على ت  ال

  ان ة بل ائ و مات ب ال لع وال فقات ال ة وت ال فقات ال امة ب ال قة ال ا أك م ال  .العالال

ث - 5- 1 ام للإعلام وال ام إلى: وضع ن ا ال ف ه   :3يه

 ة؛ ات ال ل لف الع ة على م فا  إضفاء ال

 الح؛ اب ال اول أص ها ووضعها في م ، مع ن ل ب اصة  قار ال اد ال  إع

 اء ها في حالة الاق ع إل ج ى  ال مات ح عل ل ال ث   .ت

ا - 2 ة ال ام م ار ال  وضع ن ام للإن ى ن ع ها،  ا أو ال م ع في ال ق م أجل تفاد ال

ائ ات ب ال قها تعل م ت ة لع ك ن ض لها ال ع ي ت اجهة الأزمات ال   .ل

ة - 3 دائع ال ان ال ام ل ة : وضع ن اصة، ال ة وال م ك الع ل ال ا  ان ق  وال 

ة في ه هة والأج الغ الأخ ال ، و ال ف ودائعه م ت دع في حالة ع ف تع ال ام، به ا ال

ك ة لل ال اك ال فا على سلامة ال ام إلى ال ا ال ف ه ا يه داد،  دائع القابلة للاس   .ال

ار ال  ام الإن ة الأولى ل ي، ال ف ال ة لل ال ثائ  ق على ال ل ل ال ص أف ح ب

الي  ثائ إج ق على ال ي ال غ ي، و ام ال ة، أ  24ل ة مع س ا و 18م ة، وفي  6ب ات مال س م

                                                           
جع1 ة، م ه ة ال ، ص ن فا   .169ساب
، ص 2 اب جع ال   .169نف ال
  .169نفس المرجع السابق، ص 3
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ات م  ار وخلال ال ا الإ ة  2558ت إرسال  2007إلى  2002ه ال ات ال س ك وال ارا إلى ال إخ

ارح، أخ في إرسال ال ص ال ل على وجه ال ة  ع اء  ال ارة، والأخ عاي ال ال لل م الام ع

مات،  عل ة لل ار لل ال ة، وق ساه ال ال مات إضا ل على معل ات ال ل ات و اق وال

ا مع  ح وت رص ال أخ في تق تقار ال فع، في ال م ال ي ن ال امي إلى تع وت ال

ل ال  ، لا ب م ب صذل ا ال د في ه ه   . م ال

ك،  ة ال اد ح ورها م أه م ي تع ب اح ال ة والإف فا ة م أه دعائ ال اس تع معاي ال

ة ال ة ال ان والأن عة م الق ار م إص ائ  ع ال أن فلق قام ال ا ال   :وفي ه

ن رق  -  ام ا 11- 07القان ي ال ف إلى ت قه،  وال يه ات ت و و ا ش الي و ي ال اس ل

اد  إع ح  ات ت ا ونة ح ة وم اس ة ومعاي م ال ة ال اس را لل ارا ت الي إ ي ال اس ام ال ي ال

الي ال دخل  ي ال اس ام ال ا ال ف بها عامة، و له ع ة ال اس اد ال ة على أساس ال ف مال ك

ف اءا ح ال فة  2009جانفي01 اب ك  فة عامة وال ات  ة في ال اد وأس ال سخ م أن ي

  .1خاصة

ام رق  -  قة على  08- 92ال ة ال اس اع ال في والق ات ال ا ي م ال ف إلى ت ال يه

ق اع ال ة العامة وق اس اد ال لة في ال ة ال ال ات ال س ك وال اصةال   .2 ال

ام رق  -  ات  09-92ال س ك وال ة لل ة ال د ات الف ا اد ال و إع ي ش ف إلى ت ال يه

ة ال   .3ال

في  الي وال ام ال نة ال نامج دع وع فادت م ب ة ق اس ائ ة ال م ك الع ن إلى أن ال

ي  اد الأورو ه الات ائ وال أق اخلي، ورساء  م أجل AMSFAال ق ال ات ال ل ك على ع ة ال اع م

ة ال ا ة، ووضع م م اس اع م   .ق

ة في  اد ال ة إلى أن ت وتع م ة وال ال الإصلاحات ال لفة  ة ال ة ال ز وق أشارت ال

ال، مع ال في ت ا ال ات الإصلاحات في ه ك اع م أول فع م أدائها، ال ك لل ال ال ة م

                                                           
، ص1 جع ساب ة، م ه ة ال   .170ن فا
ة  2 ائ رة ال ه ة لل س ة ال ام رق )1(ال رخ في  08-92، ن اد الأولى  22ال اف ل 1413ج ف  17ال ال م  1992ن

اع ا في والق ات ال ا ة ال ة، ال ال ات ال س ك وال قة على ال ة ال اس د 32ل ارخ 13، الع ادر ب اي  28، ال   .19، ص1993ف
ة  3 ائ رة ال ه ة لل س ة ال ام رق )2(ال رخ في  09-92، ن اد الأولى  22ال اف ل 1413ج ف  17ال اد 1992ن ، ال إع

ة ل ة ال د ات الف ا ة ال ها، ال ة ون ال ات ال س ك وال د 30ل ارخ 15، الع ادر ب   . 28، ص1993مارس  07، ال
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د  ل وج ة ت ه الأخ ك، وأن ه ة في ال اد ال أح م اح  ة والإف فا ة ال ة إلى أه ز ا أشارت ال ك

ك الي لل فة ال ال الح مع اب ال ح لأص ر ي مات م ام معل   .1ن

ا ات: ثال س ة ال ة ل ائ ونة ال لاق ال   إ

ات في  ت س ة ال ة ل ائ ونة ال ار ال ، ح 2009مارس11إص اس ق ال ، وال جاء في ال

ة  ه أه اي  ي في وق ت اع ال ادلة مع الق قة ال اء ال اع في ب ات س س ة ال اع ح أن ت ق

ع ال الأساسي اد ال  ال وتع ال الاق ل على رأس ال ة  ال ال ي الأزمة ال في ت

امات  اد ه أح الاه ف وتع ال الاق ، إن ت ائ اد ال اتها على الاق ا ل م ت قل ة، وال العال

ق  ي وس اع غ رس ها الق ي  عل ائ ال ال ال  ة الأع اص في ب اع العام وال ة للق اد الاق

 ، ى وق ق ال ال وح اني رأس ال لة، فق لاح سل ع ءا م ال ها ج ال نف ات الأع س ان م

ة ذاتها  م  س اق ال ة في ن اب ال ات، أن  س ة ال ل ل ل إدارة ف الع رئ م

فة  وعات ض ار في م الاس اء أو ال  ك أو ال م رجال ال ق ، ول  ار وال ات الاب ان إم

ال، وض نف ا ة الأع اع على ت ارد أك و ل م ات س س ونة ال ام  ا فإن الال ة، ل ل

ل  ع ة س ش ة ال ادا أن ال فى ب  ة ال م س ة وال غ ات ال س اب لل ز ال د أك ال ال

قة ال ال م خلال تع ال آت الأع ك وم ، على ت العلاقات ب ال اه ق ال ة في ال ق ف ادلة ال

ة فا   .2وذل م خلال ال م ال

اني ع ال ة: الف ات ت ال ل ةفي م ائ ك ال   ال

ة ل: أولا اع ة ال اخل ات ال ةفي ة لالآل ائ ك ال   ال

ا اع الفاعل على ال ال ل ي ت امل ال نا على الع ا الع ر ك في ه ة في ال د ال

ة ائ   .ال

ك .1 ال إدارة ال  :3إصلاح م

  ه ل جه ا  ل ا  أن ي امة،  فة ال ع ل الإدارة على أساس م ال اء م ل أع ع  أن 

دع اه وال الح ال  .ل
                                                           

، ص1 جع ساب ة، م ه ة ال   .170ن فا
، ص2 جع ساب ، م اه عام محمد ال   .129علال ب ثاب 
ازل3 ة  رات اتفا ة وف مق ائ ة ال مة ال ، ت ال وحة د3مع نارج ك، ، أ د و ة ت نق اد م الاق ، 2020راه في العل

  .114ص
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 اه ات ال ع ف ة ل اف عاملة ال ق ال ل الإدارة ت غي أن  م  .ي

 عامل مع ال أن يل الح ال اعاة م ارة مع م ان ال الق ل الإدارة   .م م

 ة ع الإدارة قلال اس ون ال  ة على ش ض ل قادرا على ال  ن ال  . أن 

 ات ول زع ال اه في ت ي ت ان ال ل الإدارة الل ل أن ي م  .ف

الع ال  .2  :الارتقاء 

ولة م إن الع ال د ال ه غ م ال في، فعلى ال الأداء ال ة في الارتقاء  ائ الأساس  م ال

ها ت  اك ودة ما ل ي ل م ف ت د س ه ه ال ة، إلا أن ه مات ال ة ل ال ائ ك ال ل ال ق

ا لاحقة في م رات ال عاب ال راته اللازمة لاس ات العامل وق ان ا  لإم ة،  مات ال ل ال

ل  ا و ة، ه ائ ك ال ة في ال ارد ال ار لل ل اس ق أف ة وت مة ال رفع م تق ال

ذج  ل إلى ن ص املة لل ات ال ات دا م الاس ي ع في "الارتقاء  أداء الع ال ت ال

ل م خلال ال ال" الفعال الع ة  ت رة ال ات ال ج ل ال ال ع اء في اس ف س  لل

ة  ، م خلال ت ة أداء العامل ل م خلال ت ة ب ال والع ال ت علاقة م في، أو في م ال

ة اس ار في الأوقات ال اذ الق فاوض وال وات رة على ال ف والق   .1مهارات ح ال

ةمال  .3 ج ل رات ال  :ع ال

ك  ا فال في، وله ل ال انة خاصة تأث بها الع ا م ج ل ى لل اه أع ق ال ة في ال ل إن ع الع

ة،  ائ ق ال ة إلى ال ات ال ق ي م ال قل الع ة ب اعة ال رات ال ة ت اك اول م ة ت ائ ال

ائ في في ال ل ال ف ت الع مات، إلا أن واقع به ع ال ة وت ي ة ال ار الأدوات ال ، واب

ة ال اب ال ا راجع للأس ب وه ل ع إلى ال ال ل  ة ل  ائ ك ال   .ال

ة-  ون ة الال عاملات ال ة في تق ال ة وال ن ة القان ر ال   .ق

ان-  اء وص لفة إن ات اارتفاع ت ار ال ةة إ ون ة الال ات ال ل الع اصة    .ل

ة-  ان ا الائ ة وال اق ا ال ها م ة، وم ون ة الال مات ال ق ال ة ب ت ا ال د ال   .تع

  

                                                           
مة ال 1 ل ال ي الأول ح قى ال ل اخلة ض ال ي، م اد العال ة في الاق ائ ك ال ماج ال ات ان ل ، م ان محمد ودر رش ة ز ائ ة ال

ة اد لات الاق ة ب ب  -وال ات، جامعة ح اقع وال مي ال ، ي ائ   . 418، ص2004د  15-14علي، شلف، ال
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عاي .4 ة ال اك ة م ول  :ال

ات  س ة وال اسة ال ة على صانعي ال ة العال احة ال تها ال ي شه رات ال ض ال ف

اعاة ال ة  ال ة م ائ ك ال ة، فإن ال ول ة ال لامة ال ق ال ة إلى ت ام ان ال اع والق ة وضع الق ول

ة، وم  ق ال مة في ال ق مات ال ماتها والارتقاء  ال ع خ ها إلى ت اق سع اع في س ه الق ه

ها ما يلي اك غي م ي ي الات ال   :أه ال

ةت - 1. 4 ال أس اع ال اجهة :  الق ة الأمان في م دع ونق فاع الأول ع ال فهي تع خ ال

في ها ال ا ع ن ماتها وت ع خ ك في ت رة لل ح الق ة في م ا لها أه مات والأزمات،    .ال

ك - 2. 4 ال ة  ان اسات الائ ا وم: ت ال ضع ض ة ل ائ ك ال عى ال وض ت ح الق دات ل

لها ك في ت ن ال ي ال ها  اف ة ثقل م ة ن ة الأخ ها في الف ف ي ع لة ال ا لأزمات ال   .تفاد

ا - 3. 4 إدارة ال ام  ، :  الاه ا نه على إدارة ال ت في م في ي ا ال ح ال  أص

ة ن رات  ة م ت ق ال ه ال ه ا ت يوذل ل ي والأج اص ال اع ال احها على الق   .ة انف

ك - 5. 4 ال ار ال  ة للإن ة  :وضع آل الأزمات ال ة لل ال  ضع آل اك حاجة ماسة ل فه

ي  ا ال اجهة ال اردها وم فء ل ام ال ك على الاس رة ال ل على زادة ق ة، وذل للع ائ ك ال ال

اجهها   .  1ق ت

ا ة :ثان ائ ك ال ة ال ة ل اع ة ال ارج ات ال   الآل

ها على  ف ة ت ول ي تقع م اءات ال ة في تل الإج ائ ك ال ة في ال ع ال ة ل ارج ات ال ل الآل ت

ة ال الأ ال علقة أساسا  ك، وال ة ال ارج في ح   :الفاعل ال

ني: أولا ار القان ف الإ ي ت   وال

ع  ارات على ال ب الاس ار قادر على ج اخ اس مة  ع ة م ق ة م ل ة  اد ة اق د ب ع وج

عل   ي ت ، خاصة ال ائ في ال هاز ال ر ال ات ت ش ع م ورا ل ا ض ي، أم لي والأج ال

ارات ال ل الاس وض اللازمة ل ات و تق الق خ ، ناه ال اد لات ال الاق ادة مع لة ب ف ة ال

عل  ا ي فاءة  ادي ه الأك  ي م الاق ه الع ع اص، وال  اع ال ع دورها في ت الق

ا  على  اع العام، وه قارنة مع الق ال ة، وذل  ارات م الات اس حة في م وض ال غلال الق اس

                                                           
جع، ص 1   .419-418نف ال
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رة ولة دع الق ق م خلال ت  ال ا  أن ي ار، وه ة الاس ، وت ائ اد ال ة للاق اف ال

ة  ة ح ار فل م ة، و لات العال اشى وال ا ي  ، اد اع الاق ي ت الق ان ال عات والق ال

ة، وذل ع  اد ة الاق ة ال ل ك في ع   :1لل

ات تعام .1 ات وتق ح  ام الت ا الل ال ا ائي مع ق ة ق ات، ص س ة ال ، الإفلاس، ت

ح  فعة العامة وت ة م أجل ال ل ع ال ادرة ون ة وال وال ائ ة وال ن ة ال ال ل م

ال ار الأع ة، وأس ا ة وال ة الف ل م وال  .ال

د، قان  .2 ن العق ة، قان ل ان ح ال ح الق ض ال،ت ص ن الأع ن ال ح قان ا م شأنه أن  ة لأن ه

اء  ورة الإصلاح الإدار للق أك على ض ا  ال ة،  ن ة والقان فا ار م ال عق صفقات في إ ك  لل

ار  ونة الإ فاءة وم ة ح م شأن تع  س اد، وت ال الإدارة والأ ال اه الف على م

ي وال س ازعات (ي ال ة ال وعات وت أس ال اءات اللازمة ل د الإج ف ع ا ان ل ت 

ار ار ) للاس اخ الاس  .تع ال

ا قابي: ثان ار ال ف الإ   ت

ا يلي ام  ص على ال ائ ال ة، على ب ال ائ ك ال ة في ال ع وتع ال   :2ل

لاءم مع-  عي ل اخ ال ة ال ر  ته ة وال ل ل الع ة خاصة في  ول ة ال احة ال ات على ال ال

ل على ما يلي ار  الع ا الإ ي، وفي ه اد العال   :الاق

 ة ل اف الع ي ت العلاقة ب أ ة ال ون فع الإل اصة ب ال عات ال  .س ال

  وني ع الإل ث ال اف على ت ة للإش ك دراسة تأس ه أ ب ال اعات ق ت ة ن وف أ

ان اقات الائ اعات  ة لل في ن اء دوائ م لا ع دراسة إن لائها، ف  .وع

أك م سلامة  -  ها و ق ف ك و ات ال ل اق ع ا ي في،  اع ال ة ص الق ل ة ال اف م ال ي

ة فا م ال لة، و لاءة وال ة ال ل ب ناح في  أوضاع  اع ال أداء الق ة  ت ة ال ل ات ال ل في الع

ل  اع في ت ة الق ف على زادة فاعل ا  ك،  ال اجعة  ة وال اس اع ال ل على ت ق م خلال الع

لفة أقل ت اد  ات الاق   .حاج

                                                           
، ص1 جع ساب ة، م ه ة ال   .174ن فا
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ة الأ -  ال ات ال س ك وال ق ما ب ال أ  ة ي ق نق ل م أجل ت س ان ع ات ال ل ش ، م خ

لة على ال الق يها فائ س ي ل   .ال

ي أص  -  ة ال ي ا الع لاءم مع ال ك ل ائ على ال افي ل ال قابي والإش ور ال ة ال ت وتق

ثة ة ال ات ال اي على تق ال الها ال ل إ ك في  ض لها ال ع   .ت

ام ب -  ورة  ك م ض اردة م ال انات ال ل ال ل فا ل ا و ة اللازمة  ة الف ارد ال ف ال ائ ب  ال

ة  في م ناح هاز ال ات ال ع وح ، وال على ج ق اني ال ف ال اجات ال اح فاء  ة، وال ناح

افة ال وع لل ال  اء ف ل على إن ز ذل الع ع ، وما  عاملات أخ از ال اع في إن ا وذل للإس

ة ا قة ال ال ك  اف على ال ة والإش قا ارسة ال ة وم ل عة ال   .ال

ة وت الادخار -  ، وت وسائل تع خ ة ال ا ف إلى ح ان ته   .س ق

ا اق: ثال ة الأس اف ادة ت  ز

ة  اف اق ت د أس اص الهامة في اع وج ق أح الع ها على ت غ ي ت ك، وال ة غلى ال ارج ة ال قا ل

ة إلى  اف اق ال د الأس د نق وج ة،  ي ها ال اع أو ت ح ة ض ة خ اج فاءة والإن ال

ا فإنه  ة، وله اج د إلى خف الإن اد و ز ت الإدارة والف ع ال، و ام على ت الأع ة الإق ت ع

ة في ذات م الأم  اف ن ت ح وت ض ال ارة ت  ة ت اء ب ائح إلى إن ان والل د الق ة أن ت اس ر ال

ق   .ال

ة  ة، إلا أن الف ات الأخ ائ في ال في ال هاز ال ا أنه ورغ ال ال حققه ال ر الإشارة ه وت

ة، اض ة ال اتها ع الف ل وفها وم ا  ل لف  لة ت ق ام  ال ال إن ن أق مع اح ة س اف إذ أن ال

ة ض  ل اق ال ماج الأس ة وان ال مات ال ه م ت ال ت ع ارة وما ي ة لل ة العال ائ إلى ال ال

ة  ات ال س ك م خلال رفع م أداء ال ة لل اف رة ال ة الق ل ت ه ي ولي، وم ق ال ال

ة وت ائ اتهاال دة م   .1 وج

عا ة: را ال اق الأوراق ال  ت أس

ك، وذل ع  إرسال  ة في ال ز ال ي تع ات الهامة ال رة إح الآل ة ال ال اق ال تع الأس

ة  ث على  ا ما ي ة، وه ف لفة م عة و اراته  ة اس اح لل ب ة وال ع الإرشادات ال

                                                           
جع، ص 1   .175نف ال
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فاءة  ف  ة ال ي ال ق الأوراق ال ال، و س له على رأس ال ة ح ان أسعار أسه ال وعلى إم

ا يلي ل    :1الع

ي  -  امات، وال ات وال ول اولها وت على ال ات وت ك للأسه وال ار ال ة إص ان ت  د ق وج

ان د ق الة، مع وج ة والع فا م على أساس ال ةتق ي الأقل اه ق م ي حق   . ت

د  -  ي مع وج اح ال ة والإف فا م على أساس معاي ال ة تق ال رصات الأوراق ال ات للق في ب ل د م وج

قلة للأسه لات م   .س

هل  -  قل وم ة ت م م ة الأم ات ال لا ة في ال ال ة الأوراق ال ل ل ة م م ة ح د ه وج

ق ذو  ه على سلامة ال ك وال ال اصة  ة ال ال ات الأوراق ال ل ه م ت ع ة ت   .سل

ا عة: خام اء ال لاء ب ة و  دع وتق

ف  ع وت م  ارج وتق اخل وال مات ب ال عل ة ال ل على س ف ي تع اعات ال اد أو ال وه الأف

اخل ارج ع أداء ال مات لل عل غ تل ال ال ن  م ق ة و ة عال ك، وتع على معاي مه  وع ال

ة  ور وال ر ال ف ال ه ت ا ال ف ال ، وله عاي ل ال ام ب ة والال اف ات لل ض عق ف انا  أح

ل  ة ال م لاء جهات ذات لة ه لاء، وم أم ل أول ال ها ع ده ف ي  أن ي اء اللازمة ال خ

ة،  اء ال ، خ هل اء ال اني، ن ة ال الائ ن، أجه ام اجعة، جهاز الإعلام، ال ة وال اس ال

لاء  ل م ه ، و ا ال ال اب رأس ال ارة، وأص ات الاس س ل ال اه م اء ال وال ن

ارد  ه ال ة، ول ع خاص م ال ه ن اعات ل اد وال د إلى الأف ي ت فة ال ة ال قا ال ام  ات لل ول وال

ك ة ال   . 2تع ح

ال ع ال ائ : الف في ال اع ال ة في الق ة لل ات الأساس ش لالات وال   ال

ت ج  ائ في م ا ل ال ، ون ائ قاش في ال وحة لل ل عام ل ت م ة  ة ال إن ق

اد، مة في الف ق ة  م ة س بل ولة إلى ت ل ال اح، الأم ال دفع  إل ح  ة  ي ال ح ت أص

اس  ة الإح ا ة، إلا أنه نع ذل ب اف خارج جه لإرضاء أ ة م ه الل ان تأس ه ى ون  ، ح ال

ات العا اد ة في تق اق ول عاي ال ي أص م ال ة، ال اد ال ي م ة ت   .لأه

                                                           
  .175نفس المرجع السابق، ص 1
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ق إلى  ، فإنها مازال ل ت ائ في ال اع ال ة في الق اد ال ي م عل  ت وت ا ي و

أنه  ها  ي  تف ات ال ش لالات وال ع ال د  ة رغ وج ها ال حل ب، أو في م ل ال ال

في ا اع ال اد في الق ه ال ة إدخال ه ا حي ب ة ت ات أول ش ا م ات  ش ه ال ل ه ، وت ائ ل

  :1يلي

  هات اعة ب ال د ن ام عق الإضافة إلى إب ة،  فاءة العل ك ي على أساس ال ح تع م ال أص

ص صال ، م أجل ال لاء ال ة وت الأداء؛ ة وه ائج ج ق ن  على ت

 ة ا ات ال ائ م آل في ال اع ال ة، ت الق ارج ة ال قاب ات ال ل في اله ي ت ة، وال ارج ل

لى ذل م  ك، وت ة ال ة أن ا ات واسعة  ائها صلاح ة، وع ة ال لة في الل أ تل ال

رخ في  11- 03خلال الأم  ك 2003أوت26ال م ال ض، ال أل ق والق ن ال ل وال لقان ع ، وال

ة  ا ام ال ضع ن ؛ب ا إدارة ال ان خاصة  اء ل ة، ون اخل  ال

  ة صا ل الإدارة، وال اء م ي ت أع ي الأ ال ال الإدارة، وت ات أوسع ل اء صلاح إع

ة م ك الع ال ال أس ح ل ال ال ولة هي ال ار أن ال  .اع

ائ  في ال اع ال ة في الق ل أن ت ال احله الأولى، إلا وفي الأخ  الق ال في م لا ي

ة  ح دور ال ة، أي  اف ة وزادة ال ق ال اح ال ل انف ة خاصة في  ع ال أنه  أن ت

ع في  ق افات وت ال فاد الان ى ت ة، ح ة ال ة والأن ة فعالا في ض الأ العل ال

ل ع. الأزمات ي ت ات ال ش ع ال اك  في ه اع ال ة في الق ي وت وت ال لى ضعف ت

ها ما يلي ائ ن م أه   :2ال

 ة؛ ائ ك ال ف ال ي م  اس اح ال ة والإف فا  ضعف ال

 ة؛ ائ ك ال ات ال ان ة وم اس انات ال ام ب ال م الال  ع

 لاح أخ ال ها، وال مات في وق عل ق ب ال م ال ة؛ ع ات ال ا اد تقار ال  في إع

  ن اء قان ض س ق والق ن ال ا ن على ذل قان ة،  ه ه ال ائ ب وضع ام ب ال م ال - 90ع

 .11- 03أو الأم  10

 ؛ ا ة ال ة م ل آل م تفع  ع

                                                           
ائ 1 في ال ام ال ام ال ة، جامعة  م هاني، تق م ال اد ة الاق ة لل ائ لة ال ازل، ال ة  ادرة ع ل ة ال اد ال ب م

ع،  ا د ال ، الع ائ اح ورقلة، ال   .207- 206، ص2017قاص م

.207نفس المرجع السابق، ص  2 
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  ك قة في ال ة ال اس ا في ال ها دول عارف عل ة ال اس اع ال م ت الق ةع ائ   .ال

ل   :خلاصة الف

ف  اع على ت ف  ل م ك في  ة ال ام فعال ل د ن ج ات ف س اقي ال ة  ة مال س ع ال م

ة،  ال ال فاءة وأداء الأع ف إلى ت  ه ة و ات ال ل ة للع ل ة الفعالة وال فا لامة وال قة وال ال

ا اجهة ال رة ال على م ف  فق عة م  ض اب ال اءات وال قف على م الإج والأزمات ت

ائ ل م ال قل خل لل وال رتها على ال ة م الأزمات وم ق قا ة لل قاب ات ال ل   .ال

ي  ي تع ك ال ة في ال ص ال اد  عة م ال ار م ازل على إص ة  ل ل ار ع ا الإ وفي ه

ة الأداء م ق ا علاقة م ام  دع والاه لة الأسه وال ق ح ة حق ا ، وح ا لل ل الإدارة والإدارة العل ل م

اخل الفاعل ال لاء    .ه

ائ  فة و ال ل زها ب ال ك م أب ة ب ت إفلاس ع ة شه ائ ق ال ك العاملة في ال ا أن ال ك

ات ا غ ة لل ة  اعي، وهي ن ار وال ام ال ي ن ا ت ت في، وله فها الإصلاح ال ي ع ل

ة  . ال
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ه   ت

ى  ي وضعها، وح اف ال عة م الأه ق م عى إلى ت ة، فإنه  ة مال س ه م ف ار  إن ال ال

ق أه غه ل فة م بل الي له وال ي م خلال ي ال م مع اس الأداء ال اجة إلى  افه، فإنه 

ال  أقل ال ى رح  ق أق رة إدارة ال على ت لها م ق ي تع في م ات ال ش عة م ال م

ة   .ال

تها  ي شه ة ال ال افإلا أن الأزمات ال ، وزادة ال لف دول العال ة في م ات ال س لف ال ة م

ة  اجة ل ال ا ال ادة في ال ع ت الأداء و ة إلى ال ه الأخ ا دفع ه ك، م ب ال

ا ما  ، وه اع على ذل اع ت اد وق ه م م ف ا ت ل ل ق أداء أف ي لها دور  في ت ة ال ال

في ام ال   . سلامة ال

ل، وال ا الف ق له في ه ا ما س   :  ي موه

ك: ال الأول الي في ال ل الأداء ال ات ح م  ع

اني ك: ال ال الي في ال الأداء ال ة   علاقة ال
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ل : ال الأول ات ح م كع الي في ال   الأداء ال

ات ا اد ا في اق ه ذل جل الي و ق ال اع في ال الي أك ق اع ال ول ع الق ارد ل ف م م ا ي ل

ك  ك أك م ل ال ة ح ت ات ال اد ة في الاق ه ال ع أه ا  اعي م اع ال ق الق ة تف

ال الغ  نها تع على أم ا ل اد ون ل الاق ح ل ر ال نها ال اع  ا الق ها فإن له ا ل ن في ت

ح أك أ  الي  ف دراسة أدائها ال ع اول ال ا يلي س ا الأداء و ائج ه ة م ن ف اف ال د الأ ع ة ل ه

ارة ك ال الي لل   .  أك على الأداء ال

ل الأول الي: ال ة الأداء ال ك  ما   في ال

ا      م ال ل ة وعل اد م الاق ار في العل فا واسعة الان الي م ال م الأداء ال ه م ع مفه

ك الي في ال م الأداء ال ء على مفه ل ال اول ت ة وس ال ات ال س ال وال ات الأع ة ل   . أه

ع الأول الي : الف م الأداء ال كمفه   في ال

  الأداء  تع: أولا

 :لغة .1

ة  ن س اللغة الف ة الأداء   La rousseع قام قة  Performanceل ة م ل ة إن ة ل ل م ال

ة  ة  Parformanceالق ل ذة م  أخ ي أت أو أن أو أد Accomplirأ  Parformerال ي تع   .1و ال

 :عامة .2

ي  ات، ح ح س اد وت ال الا في حقل الاق ع عا واس فا ش م الأداء م أك ال ع مفه

ف خاصة في عل الا اح وال ل ال ام واسع م ق اداه ها  ق لح أه ا ال ل ه عار ح دت ال وتع

  : ما يلي

ان إلى الأداء على أنه  :Miller et Bromilyتع الأداء ح  ات ان ال اس"ي ه ة  انع امل  اس

افها  ق أه علها قادرة على ت رة ت ة  فاءة وفعال غلالها  ة، واس ة وال ال ارد ال ة لل س   .2"ال

قاء : "ي درو على الأداء أنه :P.Druckerالأداء ح  تع ارة وال ة على الاس س رة ال ق

ال اه والع ازن ب رضا ال ققة ال   ."م

                                                           
1 Dictionnaire de français, petit Larousse en couleurs, Librairie LAROUSSE, Paris, France, Edition 1984, P686. 

زع،  2 عة الأولى، دار حام لل وال سف، إدارة الأداء، ال فى ي   .16، ص2018م
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فه ة له س ق ال اسا لل على م ت ع م ع أن الأداء  ا ال ج م خلال ه ، وه ن ئ ا ال

قها و  قاء في س ارها في نال ازن في اس ة على ال اف ة م ال س ، وم ث ت ال اف ل ال ها في  ا

ال اه والع ل م ال افأة    .1م

ل على :A.Kerakhemتع الأداء ح  ات فإن الأداء ي ا ال از :" م وجهة ن ه ل أو إن ة ع تأد

اع  فعل  ام  عى ال ة،  ف مه ا أو ت ل إلى الأن ص ةعلى ال اف ال  .2"ه

عل جه ال  اردها : تع الأداء ح م ار م ة في اس ب ال ع ع أسل م واسع  إن الأداء مفه

فاعل  ي ت ة ال ارج ة وال اخل ات ال غ عة م ال ل م افها في  أه علقة  ارات م عاي واع احة وفقا ل ال

ق  ها ل ة في سع اد ة الاق ح نه معها ال ة الأداء ت في  ا أن أه قائها،  أم  ها ل فاءتها وفعال

ة  ح ال ة  ه عات ال ات ال ل ق  لة في ت ق ائج ال ة في خل ال اد ة الاق ح ة ال ع ع قابل

ه أ ع  لاً لل ال ت نه م ة  اد ع الاق ق، و ف فاً ب ق ه اح، أو ت ة ب آخ أنه ن ت مه

م بها  ي تق ات ال ل افة الع لة ل ا فإن الأداء م ها، ل ل إل ص ة لل ف ال ي ته ة ال هائ ة ال ل ال

ا ث سل ها لاب أن ي ة، ون أ خلل في أ م   .3ال

ا الي تع: ثان   الأداء ال

الي  فه للأداء ال ون في تع ف لف ال الاخ ة  اد ه الاق دت  أه ات ح تع س ة لل

ها ما يلي لح وأه ا ال ل ه عار ح   :ال

الي ح  ف أن :Milton Friedmanتع الأداء ال ا ال غلال " ي ه قف على الاس الي ي الأداء ال

ى عائ م ق أق ة وت س ارد ال ل ل   .4"الأم

الي ح ة  Gladstoneتع الأداء ال ف الأدا: 1988س اليع ضع  ء ال ةأنه وصف ل س  ال

ادات  عات والإي اف م خلال دراسة ال ل إلى الأه ص مها لل ي ت لات ال ي دق لل الي وت ال

وة ات وصافي ال ل دات وال ج   .5وال

                                                           
، ص  اب جع ال .17نف ال 1 
ة، جامعة  2 اد م الاق راه في العل وحة د ة، أ ائ ك ال ة على ت أداء ال س ة ال ة، أث ت ال ه ة ال ائ(ة ن ف ، )ال

  .70،ص2017
  ، ق الأوس ة، جامعة ال اس ة، رسالة ماج في ال ول ال ة ال س الي ل ل وتق الأداء ال ل ، ت عل جه ال .10، ص2011م 3 
،ص 4 اب جع ال   . 88نف ال
ال5 الأداء ال ة  ل ل في ال ، أث ال لاو اق هاتف الف اس م وم اق للأوراق محمد  ق الع رجة في س ارف ال ة م ال ة لع ي دراسة ت

ل اق، ال لاء، الع م الإدارة، جامعة  ة للعل ا لة الع ة، ال ال د13ال   .91، ص2017، 53، الع
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الي ح الي :Serge Evraertتع الأداء ال ف الأداء ال اع امل ال ء على الع ل ال : ةلعلى أنه ت

اسا ثأ" ة ال ال ةت ال س ل ال  ال ة مع اه اصة م م ال وال ة أم دود ف ال على م م 

ائ م الأ ق ف ة ل ال اسة ال اح ال ة في إن س ا الالل ة م ال غلالي راح م تغ س

ار العامة   .1"لل

د ال ا م فه أ ع م ال لأدا: "و فه ة أنه ال ات مال ش ام م ات ح ي على اس ء ال

ال  اع الأساسي للأع ات ح أنه ال الي على أداء ال ع الأداء ال اف، و از الأه اس م إن ل

ادي  ارة في م ص اس ف ة  و ال ة وت ال ارد ال اه في إتاحة ال ة، و ارسها ال ي ت لفة ال ال

لفة وا افهالأداء ال ق أه الح وت اب ال اجات أص ة اح اع على تل ي ت   .2"ل

ا ي:ثال الي ال م الأداء ال   مفه

و  ة وت ال ارد ال ة في إتاحة ال اه اف، وال از الأه اس م إن ة ل ات مال ش ام م ل في اس و

امل الاق الع الي لل  أث الأداء ال ار، و ص الاس ف ة ال  رات ال اعة والق ل ال ة و اد

الي لل  ع خ والإدارة فالأداء ال ققة  ائ م تفعة وع لات ن م ق مع ع ع أدائه م خلال ت

ال الغ  ن وأم ي ام ال ة ع اس اج ة ال ال ا ال اجهة ال ، وم ائ ع ال ال م الأراح  كلفة رأس ال

اما ل اس ة في ت ا ال ك ال إلى عامل أساس ه الي في ال اس ال ل ال ت ال و

ة ا   .3وال

اني ع ال الي: الف اف تق الأداء ال ة وأه ك أه   .في ال

ة: أولا كالأداء  تق أه   في ال

ات م ع ف إلى تق أداء ال ل عام في أنه يه الي  ة الأداء ال ل أه م ت قة ت ا و ة زوا

فادة م  ة والاس عف في ال ة وال ان الق ي ج ة ل ة في ال الح مال انات م له م مي ال م

م ة لل ال ارات ال ش الق الي ل ها الأداء ال ف ي ي انات ال   .ال

                                                           
ا1 ار ال  ذج للإن ة ن إرساء ن اد ات الاق س الي في ال اس وتق الأداء ال ي،  راه في دادن ع الغ وحة د ة، أ ال اكاة ال ال ال ع س

 ، ائ ة، جامعة ال اد م الاق   .36، ص2007العل
ان  2 زع، ع عة الأولى، دار حام لل وال ات، ال ائ أسه ال ه على ع الي وأث ، الأداء ال د ال   . 45، ص2010، )الأردن(محمد م
ف 3 ذج ال ة ن ال، فعال ة، جامعة ب خال ن ك ومال د ب ة، ت نق اد م الاق راه في العل وحة د ك، أ ر أداء ال املة ودوره في ت ة ال

ان  ائ(تل   .127، ص2015، )ال
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ال ال  عة أع ا ة م ل ل خاص في ع ا و الي أ ة الأداء ال ع أه ة وت ا ها وم ات وتف سل

ي  ب م خلال ت ل ح وال اه ال ه الأداء ن الات ج ه وت ات أدائها وفعال أوضاعها وتق م

ارها وفقا  ات واس امات العامة لل ش الاس ة وت اءاتها ال اح إج ابها واق ان أس قات و ع ال

ة في  اه ات وال اف العامة ل ة للأه ل ارات ال اد الق ةات اف قاء وال ارة وال فا على الاس   .1لل

ا الي: ثان اف تق الأداء ال   أه

  الي اف تق الأداء ال ل أه ة للت   :2ا يلي ال

ها؛ -  عف ومعال ان ال ها وج ة وت ان الق فة ج ع الي لل ل ار ال ح ال ض  ت

ف  -  رة ال از م ق ل؛إب ار في الأص ة ع الاس ات ائ ال عاب ال  على اس

ة؛ -  ال ة ال عة خلال ال ات ال ات اسات والاس فة م سلامة ال  مع

 ة ال اف ال ق لل الأه الي  أن  ة لل فإن الأداء ال ال   :3أما 

ا -  ه،  ع ة و ا ال فة ن عة ومع ا ة   ال م م ال ة وال اد وف الاق عة ال ا اع على م

زعات على سع  ة وت ن ي ا وم لة ون ة وس الي م ر ي م تأث أدوات الأداء ال ة، وتق ال

؛ ه  ال

لائ لأوضاع  -  ار ال اذ الق ة لات ال انات ال قارنة وتف ال ل وال ل ة ال ل اء ع اع ال على إج

  .ال

الا ع ال ة معاي و : لف ار ك ال الي في ال احل تق الاداء ال   م

ة : أولا ار ك ال الي في ال   معاي الأداء ال

ض  غ ه م الأرقام الأخ  غ ه  ال ما ل ت مقارن لل ال ا لل ي ش ع صل إلى رق مع لا  إن ال

ه الأرقام  ف وال على ه قارنة، ال عة م ال د ن م ا ال ، وفي ه الي لل قف ال فة ال ع ل

ها ما يلي عاي ن م   : ال

ة .1 ار عاي ال ار  :ال ا ال ة ه قة، وأه ات سا ة لل أ ل ة تار ات مال ش تع على م

الي م الي ال ان وضعه ال اه العام لل و ة ع الات اء ف ته في إع قة، ت م فائ ا ات ال ال قارنة 

ا  ه أ خ عل ك، و ة ال ة ل ال قارنة ب وضع ال  رته على ال م ق ار ع ا ال عاب على ه  ول 

                                                           
، ص 1 جع ساب ، م د ال   .46محمد م

ا عات ال ان ال عة، دي في، دون  ل ال ات الع ، أساس ة خال زاق ب ح وخ ة، ع ال .199-198، ص2015م 2 

، ص جع ساب ، م د ال .47محمد م 3 
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ا  ه لاس م دق ةع ة م ي مات ج سع ال أو إدخال خ   .في حالة ت

ة  .2 ا عاي ال ة(ال ا ل أداء م  ):الق عاي إلى مع ه ال ة ت ه ات ال س  عة م ال

ك  ة ال ة ل ال ات ال ش ال ة لل  ال ات ال ش ال ة لل  ال ات ال ش ، أ مقارنة ال اح اع ال في الق

اعة، ولا  اع أو ال ة في الق ح ي مقاي م عاي أنها تع ه ال خ على ه ، ل ي ار الأخ الاع تأخ 

ات  س ال اصة  ائ ال دال   .ل ف

لقة .3 عاي ال ى آخ :ال ع الي، و ل ال ل ال ال ها في م عارف عل لات م ق بها  أو مع و

ك  ع ال ة ب ج ة م ة مع ة ل ة ثاب ل  أصلة تأخ ش ة م د خاص ل وج ار ال ي ال ع

عاي الأخ م ة، وهي أقل وأضعف م ال اق ات ال قل لها م  وتقاس بها ال عف ق ة وذل ل ح الأه

قارنة ش لل ال  ل ال   .ق

ز  قة ت ا اص ال ا وم خلال الع ة، ه ال ائ ال د الق ل ب ل ، م خلال ت الي لل ة تق الأداء ال أه

ي  ات ال ات اسات والاس ي ال ، ل قي لل فة ال ال اع الإدارة على مع اذها الأم   ات

ة ارج ة ال افقها مع ال ة وم ت اخل ات ال ال ان اما مع إم  .ان

ار ال .4 ات: ال ل لفة للع ان ال ر ي في ال ارة ع ت ار ال ه   ال

دة ة م ن لف ة وت ل ق ل م. ال فة ل ه ي ن م ام إدارة ال ب ار ال  لة ال  العائ وم أم

ة  ال ة ال هاء ال ع ان م الإدارة  ة، ث تق ال ة ال ة ال ا ل ب اه ق ق ال ار والعائ على حق على الاس

ق فعلا قارنة ب ال وال  .ال

ضعي .5 ار ال ه، :ال ام  ع الال ل م ال اص وت ة ذات اخ ضعه ه م ب ة أو رق تق ه ن

ي  ل ال ال دائعم وض إلى ال ة الق ل ن ام بها م ك الال   . 1ل ال ال م ال

ا ة: ثان ار ك ال الي في ال احل تق الاداء ال  م

ها في الاتي  ض ة  ت عا ة م م احل ع ارة م ك ال الي في ال ه تق الاداء ال ل   : ت ع

حلة الاولى انات و  :ال ع ال حلة ج ك م ة تق الاداء في ال ل ها ع ل ي ت ة ال ائ مات الإح عل ال

ة  انات لع اءات ب انات والاح ه ال ل ه ، وت ق مة في ال ات ال ش اب ال او ال ارة، ال ال

ار  ارسها ال ال ي  ات ال ا لف ال ات ول   .س

                                                           
ان  1 زع، ع ار لل وال عة، الأولى، الاب ك، ال ات، إدارة ال فى نع   .23-22، ص2019، )الأردن(محمد م
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ة  ان حلة ال انات وال :ال ل ال ل حلة ت اب ال م ها ل ان م وصلاح ها و ة ودراس ائ مات الإح عل

ار  ة تق الاداء في ال ال ل ات اللازمة لع ش   . او ال

ة ال حلة ال ات :ال ا لف ال احة ل انات ال اد على ال الاع ام ال  اس ق  ة ال ل اء ع حلة اج   م

ها اداء ا  ل عل ي  ات ال ل ار والع   . ل ال

عة ا حلة ال ، مع ح  :ال ار اح او الاخفاق ال صاح ال ان م ال ق و ائج ال ل ن ل حلة ت م

ي ادت الى تل  اب ال ، وم ث تف الاس ار ف ال ا ال ل في ن ي ح افات ال ي الان وت

اف ل ة تل الان عال ل اللازمة ل ل افات، ووضع ال ل للالان ق أداء أم   .ان ت

ة ام حلة ال ا  :ال ث في ن ي ح افات ال ة للان ات ال ل عة الع ا حلة م و الم ف ال ، وت

ل ق اء في ال ار الاخ م ت ق في ع ائج ال ب، والإفادة م ن ل ق الاداء ال عة ل   .1اللازمة او ال

اني ل ال اليتق الأدا: ال ل ال ل ال أدوات ال ع اس الي    ء ال

اح على أن لق ع مع ال م  أج فه الي  الي ع الأداء ال ل ال ل ة ال ل اره م أن على ع اع

اتها ي م عف وت ي نقا ال ل في ت اتها و اب ي إ ة وت سائل أو الأدوات ل نقا الق   .ال

ع الأول ة ا: الف اليما ل ال ل ك ل   في ال

اع على تق ي ت ورة ال الي م الأسال ال ل ال ل ، ح أنع ال الي لل ي ه  الأداء ال غ

لفة  ان م ة ال ج ي للأن ق ك الال وال ان ال د إلى تع أراح ال  .ت

م: أولا اليمفه ل ال ل ك ال   في ال

ل ا ل احل ال إن ال ل م اس في  ات ال وال ش م م ق ا  مات  عل انات وال ف ال الي ي ل

ارات  اذ الق ة وات قا لحوال ا ال ي ه ي تغ عار ال ع ال ض  اول ع ا يلي س   .و

الي .1 ل ال ل  :تع ال

ا س له و ور ح ي ت عار ال دت ال لح تع ا م الغة له ة ال ا للأه هان ع م  : ال

                                                           
عة الأولى، دار صف 1 ارة، ال ارف ال ة في أداء ال اد اسات الاق ، أث ال نان فه د م زع، ن ح   .34-33، ص2009اء لل وال
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  تحديد أساليب التحليل و أدواته
المناسبة للوصول إلى أفضل 

 النتائج و بأسرع وقت
  تشغيل البيانات بالاعتماد على

 الأدوات المستخدمة

از " ق ال و ت اع ال ع ش ي ت ق ال عة ال الي  ل ال ل ف ال ة على ال ع ال نات ال
ة، و  س ل لل س وال ةال ل ق اء ح على آفاقه ال الي اع الي . ال ل ال ل ف ال ع ا  ك

الة الي على ت ال لل ال اع ال ي ت ات ال ق عةال ة م أج ك س ة لل ال ات ال ه اد ت ل اع
رها، و  قة ل ورةم ات في حالة ال اح اصلاحات وتق الي اق   .1"ال

ا ف أ ات و "ع ل عة الع ة على أنه م ال ة ال ض قة ع ال ة ال ال مات ال عل ف ال ي ت اءات ال الإج
ة ل دود لة وال ة، ال ال لاءة ال ة م ح ال س ةلل س عامل مع ال ن،  لف ال ، دائ اه م م

ون و  ارم اذ الق اب ات   .2"أص
فه  ا تع ا  ائج "ك ة ن ة وقائ م ة الع ان ها ال ه ا ما ت ي غال مات ال عل انات وال عة ال أنه م

ف  ف ال ات ذات العلاقة به ات وال س ر ع ال ي ت قار ال ال وال عف الأع ة وال ا الق ع م
وع الي لل   .3في ال ال

ك .2 الي لل ل ال ل  : تع ال
فة  ع ك وال ة لل ال ائ ال نات الق ام تام  إل ل  ل ع خ ال ك أن ي الي في ال ل ال ل ل ال ي

ة الاق عة ال في، و ا ال ي ت ال عات ال ان وال الق قة  ة واال ل خلالها اد ع ي  ة ال ال ل
 ، ق هاعال ه م ت ي ت الي، واد الأدوات والأسال ال ل ال ل اف ال ي  أه ة تل ان الق  ج

لة  ال عل  ا ي ل خاصة  ة للع عات ال ال امه  عف في ال وم ال يوال ا ني  والاح القان
فاءة  ة ال وال املةون دة ال الي .4إلخ...وال ل ال ل ه في احل و ال ي ت لال   :02رق ال

ل  الي: )02(ال ل ال ل احل ال   م
 

  

  

  

    

  

ر قة: ال ا ادر ال ال عانة  الاس اح  اد ال   م إع

                                                           
زع، 1 اعة وال وال مة لل ، دار ه ائ ة، ال س الي لل ة، ال ال ي ش   .47، ص2013خ
2  ، لا اه م ر ال ة، جامعة ال ة، سع س ة ال عة في مال ، م ا   .19، ص2017-2016رفافة ب
ش، أساس 3 ي عل ي أرش وح ع زع، الأردن، ع ال ان لل وال ة، دار زه ان عة ال ة، ال ال   .59، ص2011ات الإدارة ال
ان،  4 اعة، ع زع وال ة لل وال ة، دار ال ان عة ال ة، ال عاص ك ال ، إدارة ال امل آل ش   .102، ص2018، )الأردن(در 

 الحساب و التفسير
  تهيئة الغاية أو

 ن التحليلالهدف م
  جمع البيانات

المرتبطة بشكل 
مباشر بالهدف من 

 التحليل

  مقارنة نتائج التحليل المالي مع
 المعايير المناسبة

  تحليل المؤشرات التي تم
التوصل إليها لمعرفة اتجاهها 

 المستقبلي
 كتابة الاستنتاجات و التوصيات 

ةالتهيئ التقييم  
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الي .3 ل ال ل أة ال  ن

ة  د الى نها الي تع ل ال ل ة ال ر ف ه ن ان  ك و  م، ح19الق ل ال ع ة ال اس ات ال س ال

ة، اضافة الى أن الأزمة  اس فها ال ادا الى  نها اس ي فاء ب ة على ال س رة ال ي ت م ق ة ال ال ال

ة ب  ة م الف ة ال ار ة ال اد ات ال  1933- 1929الاق ان لها أث مع في ت تق

الي، ل ال ل ة  وال ات 1933ففي س لا ف، ساه في ن  أس في ال ة للأم وال ة ل ة الأم ال

ات و  ي ق ادال اع اق ل ق ة ل ال ال ال علقة  ات ال ائ   .الاح

ن و  ا، ح ت ن الي في ف ل ال ل ات ال ة دور هام في ت تق ان ة ال ب العال ع ال ة ما  ان لف ق 

ا  ن ة في ف رصة 1967في س ات ال ل ة ع   .1ل

ا اضه :ثان الي وأغ ل ال ل ة ال   أه

ة ال .1 ةأه ار ك ال الي في ال ل ال   ل

ه  ل، و ت ه ل ا ال ف م ه ي  أن ت هات ال د ال ك م تع الي لل ل ال ل ة ال ع أه ت

هات إلى ما يلي   :ال

  م ا: ال ال ة ح  ا افه في م ق أه ه م ت أداة ت الي  ل ال ل ل ال ال

ة  الإضافة ل ي نق  ا اح دائع  ة م ال فا ب لة، أو الاح ة م ال ة مع ق ال ن ك،  ال

اءاً  ل عام، و الي لل  ان وم سلامة ال ال ه الائ ج ل  ت ل ا ال م أجعلى ه ة ال تق ه

يل  ي إلى تع ع ف ال ه ال ج ك، ب ة على ال قا ة ال ي اصة م اته و عة مه ل ح   ، ال

اءات  ف م الإغ ي ال ، و ال ، ال دع ق ال ن حق ف و ا  ال أو ذاك،  ا ال أدائه، في ه

لامة ه ع ال ع ي ق ت ة ال ائ  .الاس

 ق :إدارة ال ر ال ح  الإضافة ل اله  فه لأم مات ع م ت الي لل معل ل ال ل م ال

اع إدارة ال  ا  ال م لفة ل الأم الات ال ة ال هار م ر ه، و ة  عف والق ا ال ان م و

مات في ال ال أداء ال د إلى خف ت ا ي ل م اه ال   .على ال في الات

ة و ق الي، فإن الإدارة ال ل ال ل ال ما ته  ك ع ان إدارة ال ق(ذا  ولة ع ال ال ) أ الإدارة ال

اق ات ت ا ها إلى الاح ل م ة، وال ات الأول ا إدارة الاح ي  ، لأنها تع الي دورا وع  ل ال ل ائج ال

                                                           
الي الأسا 1 ل ال ل ي لل هج ال ار، ال ةب مال ع ، ق م ال ة ماج في عل ،: سي في تق الأداء، م ر   . 7، ص2011جامعة م
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فة ع اجة ل ل فهي  ، ول الع ة، و ان ف  ال قة ل ال ل ات ال ا اء ال اجة ل ق ال ة وت م

ف ال  اجة لإعادة ال ل ال عها، وال   .إلخ...ال و

  ن دع اله : ال ققه لأم ه م الأمان ال  ع دع ت مات لل الي لل معل ل ال ل ف ال ي

دائع في ال ه ال رته على رد ه ه، وم ق دعة ل رته على ال الإضافة إلى م ق نه،  ل ق ال 

اجة اضه ع ال  .إق

 ر ه لة الأسه وال ق له أك : ح ا  اله م ار بها أم ي ت فاءة ال ىال لة الأسه  ح يه ح

الي  لامة ال ال ن  ه يه ل ن ا ل ر م ال ل أك ق ي ت ة ال ا الف ، وه به عائ

ها ع لل ن عل ل ي  اراته ال اذ ق ه في ات اع ي ت ها وال ن إل اج ي  مات ال عل ل ال ، و

الي لل ل ال ل   .1 ال

الي .2 ل ال ل اض ال   أغ

ل عام إلى تق أداء  ف  الي يه ل ال ل ها، فال جه إل هة ال الي وفقا لل ل ال ل ض م ال لف الغ

ا م وع م زوا وع وذل ال ة في ال الح مال مات م له م عل مي ال اف م م أه ة ت دة و ع

الي له في  ل ال ل ها ال ف ي ي مات ال عل فادة م ال عف وم ث الاس ا ال ة وم ان الق ي ج ق ت

اض ال أن أغ ل  ل عام  الق وع، و ال ة ذات العلاقة  ال اراته ال ش ق ايليت ل  الي ت ل ال  : ل

 ة اض إدار ل لأغ ل ة : ال ا في تع أراحه وتع  لاك دائ اف ال ق أه عى الإدارة إلى ت ت

عامل ، ال اه ، ال الح العامل ال مع م أة وذل  ن ...الأسه في ال امها  ل فإن اه ول

ضح ح ي ت قة، ال ا احي ال رة شاملا لل از ع  ق فاءة الإن أة، ح ي تق  الي لل قة ال ال

ل  أة م ي ته إدارة ال ر ال ل وال  م الأم ام الأص فاءة اس ل الأراح وتق  أة على ت ال

ة ال ر ال ق وال للأم ال ال عات والأراح وال  ال  .ال 

 ل لأ ل اضال اض الإق ا ا: غ ل في الغال ف ل ا ال ردي ح ي دراسة لف م ه ائ وال

اماتها على ال الق ال فاء  أة على ال رة ال ض وتق ق ض م الق  .الغ

 ار اض الاس ل لأغ ل اء : ال غ في ش ي ت ات ال اص أو اله ل في العادة الأش ل ا ال م به ق

ق  أسه ق وما ت ها في ال تفع  ما ت ع الأسه ع ة ع  ب ال ق أراح رأس أة وأما ت ال

راسة العائ على  اه يه ب ، فال ى م ال ة الع ه الغال ف إل اقع ما ته ا في ال ف معاً وه  اله

                                                           
عة الأولى، م 1 ك، ال ق في ال سع ال اض وال ات الإق ل ش ع اني ودوره في ت ل الائ ل ة في ال ي اهات ح ، ات ع ح س ع ة ال

ان  زع، ع ي لل وال   .23-22، ص2019، )الأردن(الع



الي ال اني     الأداء ال ل ال ك ف ة في ال ال ه    وعلاق
 

 
62 

ار أو زاد ارة الاس اس ارا  اذ ق ة لات اله ال ارة أخ أم ة إلى جهة اس اله ال   . 1ة أو نقل أم

اني ع ال هأ:الف ة م ف هات ال الي وال ل ال ل   سال ال

الي : أولا ل ال ل   أسال ال

أسي .1 ل ال ل   ال

ة  ة على ح ة مال ل قائ ل  ل ي ت ع ل  ل ا ال الي(ه ة ال ال خل، قائ ة ال ، قائ ال ة ال   )قائ

لا ل الي  ت ها أو إج ة نف الي القائ ة إلى إج ال ة ال اص القائ ل ع م ع ة  ي ن ا أ ت   رأس

ة  ع القائ ة إلى م عة داخل القائ ل م ة  ي ن ة أو ت ة واح ة مال ة لل ع ف عة داخل القائ م

ها   .2نف

ع و  ها  ع ات  ئ قارنة ال اره يه  اع ب  ا الأسل ل ح تع إن ه ال ة  ئ عة ج ل م قارنة 

صل  ة ذاتها  م ال اص القائ ة لع ة ال ي ال ة هي الأساس في ت ة مع ة ل اح ة ال ال ة ال القائ

ف  ل ب ع اثل  رن ال ب م اص إذا ما ق ه ال ه في ت رأ اع الي وت لل ال ش ال ي ت ائج ال إلى ال

ه و ا ه في س أخ ن ف رن ال ب ارخ أو إذا ما ق   .ف ال

ل الأفقي .2 ل  ال

اب  ا ال ض م ه قة لها، والغ ة سا ة إلى أرقام م ة أرقام مع اب ن ل ح ل ع م ال ا ال ي ه

دت ال ة، خاصة إذا تع ل فق ي ل ار ر ال ل ال ع ب ة، ل ال ائ ال ات الق عة فق ا ر م ة ه ت ال د ال

ل لها ل ا ال اب ه ي  ح   .ال

ة  ات ن اء أح ال ا ي إع راسة %) 100(وه ل ال ات م اقي ال ة الأساس ث ي مقارنة  ى س وت

ة ل فق ي ل ار ر ال ة ال لاح ة ل ه ال   .به

اق وا لاف على ن ها اخ ث ف ي  الات ال ي ال ل الأفقي في ت ل اع ال ه و ل الأم  سع ي

د إلى  دها ق ت ف ها  ة، ح أن أ م ة ال ة وفي ال ق ة ال غ في ال ل م ال ان  ه ب وم ال

ل الأفقي  ل ائج ال ام ن جه عام تع اس ة، و اجات خا ائج واس الغ ن ي ت م د ال لل على ال

ة ال ائ ال ا في الق ة ن  .ك

                                                           
، ص 1 جع ساب ، م   .25- 24ح س ع
ان  2 زع، ع ة، دار وائل لل وال ال عة ال ك، ال ة في إدارة ال عاص اهات ال دة، الات ف ج ان وم   .266، ص2006، )الأردن(زاد رم
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ة .3 ال   ال ال

ي  ال لاء  ق الع ك ل مة في ال الي ال ل ال ل ة م أه أدوات ال ة واح اس تع ال ال

ل ال  ا  ه غ أح أنها علاقة ب م ة  اس ة ال ، و تع ال ان مع ل على ائ ال

ي عادة ما ت ها ال قام، وللعلاق دلال ل ال لقة لل أو والآخ  اني م الأرقام ال اح الائ ة لل ن أك فائ

ها خل في ت   .الع ال

ة  ال ت ال ال ه قار وق  ائ وال ات الق ل م ل ، وتف في تف وت اسع ع ن ال ف الق في م

ي م الق  ف اد ال ضها الأساسي في إم ل غ ة و ال عال ة  ال اتائ ال ش ه على ة م ال اع

دات إدارة ال في  ه ي تف في تق الأداء وال على م ات ال ش زها ال ة، ولعل أب ل ق اراته ال اذ ق ات

وع،  ار لل الي ال ي تف في ال على ال ال ات ال ش اف ال لها إضافة إلى ال ق الأه ت

اماته اد ال رته على س ي تف  ومق ات ال ش الي إضافة إلى ال أس ل ال ال لة و م ح درجة ال

ققة ة على الأراح ال اف لا وال ق الأراح م رته على ت وع وق الي لل ضع ال ال   .1في ال 

نات .4 ل ال ل   ت

ه  ة، ل ال ائ ال أسي للق ل ال ل رة م ال رة م نات ه ص ل ال ل ي ت ة ال ام ي ة ال ه  از ع

ائ  ع الق قه على ج ان ت الإم ، ومع أن  ل أو الإفلاس في ال الات الف عله أداة م أدوات ال ل ت

ي  ة ال راسات ال ال اماته إذ أث مع الا لاس ة هي الأك م م ة الع ان رة، إلا أن ال ة ال ال ال

ه ع ف اماتها في أج عل ال فاء  رة ال على ال ق ق ة ل اس ة م ات  ش ف م ة في ت ة واض اعل

ل   .الأجل الق وال

ل  ات في ش ش ه ال ع ع ه مات"و عل ة " مقاي لل ال ة ال اص القائ اهات ع ها تق ات ج ي

اتها ة ث ة م جان وخاص ها ال  ، ة  وذل م زاو ان مات ال قاي معل م جان آخ إذ  ل

ل   : أن ت

ه -  ي إل اب ال ت ة على م ال ان دات ال دة م مف ل مف مات  عل اس ل  .م

ة -  ان ة على م ال ان دات ال دة م مف ل مف مات  عل اس ل  .م

ة -  ان اب على م ال ل  مات  عل اس ل  .م

مات -  عل اس ل ة م ة واح ح عها  ة ج ان  .ال

                                                           
ة،  1 ام ار ال عة، ال ة، دون  ال قار ال اد، ال   .947-941ص، 2005ارق ع العال ح
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ا دها تقل ا ازدادت  ب ل ة  ال ة ال ة للقائ ال مات  عل داد  مقاي ال   .1وت

ا الي: ثان ل ال ل ة م ال ف هات ال  :ال

اض  د أغ ع الي ب ل ال ل ة م ال ف هات ال د ال ع ل، و ت ل مات ال عل اماته ل لهاس ف وص  ذل به

ل م ات ح ، و الى إجا ه ال ي ت م لة ال ا يليعة الأس هات  ه ال ي ه   : ت

ة .1 اخل اف ال  :الأ

اف داخل  اك أ الي و  اله ل ال ل اج الى ال ا يليت   :هي 

لة الأسه  . أ الي على ت: ح ي ال رة ال ق علقة  ان ال ال لة الأسه عادة  ق الأراح على يه ح

الي اس ضع ال ، وعلى ال لو  للاراته ا ال ق ه ة ل ام ن ال   . اس

م إدارة : الإدارة   . ب ة و  التق ة أب ف ال ع ال ال اب ج ة، وذل  ل غ فاءتها ال ق  خ ب

ها، و  ائج وتف اج ال هاواس ي ي ال عل ال ه م ال ال ا ال لة، في ه ة وال ي ن ال

او  ى ب ال ة ت ل غ فاءة ال ي ت ال   .2ال ال

ن في   . ج ن في :الالعامل ه العامل ي و  الو ها على ن رئ ائ اب   :ذل ل ه

  اء و ر الان ةتع شع اج ث في م الإن اح، الأم ال ي از في حالة ال الإن ر  ع  .ال

 ه ف ه م ال مع ة ت ائج الفعل وف لل قى ض  ، ل ه ال ل ل عق ة  ال اد  .3للتلائاق

ة .2 ارج اف ال  :الأ

الي داخل  ل ال ل ة م ال ف اف ال ف مالالإضافة الى الأ اف ت اك أ الي ، ه ل ال ل  ال

ا يليو  الخارج    :هي 

ون   . أ ن : ال م ق ا فه  ض لها، ل ع ي ق ت ا ال اراته م ال لامة اس ون  يه ال

ة مات الآت عل صل الى ال اراته لل اذ ق ل ات ل ق ل   :ال

  ل، و على ال الق و  الأداء ةال اس ائ ال ق الع رتها على ت  .ق

 ة و ا اد ة الاق ح الي لل ضع ال ي قل امل ال لاالع ه م ث   . ت

 ل الي  اله عف و نقا و  للال لال ا اله ها ه ي ات ة ال ة لل  .الق

                                                           
، ص 1 جع ساب ، م   .32- 31ح س ع
ان  2 زع، ع اء لل وال عة الأولى،اث ة، ال ال اس، الإدارة ال   .72-71، ص2008،)الأردن(علي 
3 ، ائ ة، ال ام عات ال ان ال عة، دي ، دون  ي ي ال س نامج ال الي ح ال د، ال ال ل ال ق ش ة و   .17، ص2011زغ مل
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  ة مقارنة أداء كأداء  الن ابهة لها ال  .الأخ ال

  ر ات ت ان هإم هوتأث ذل على الأراح و  ال ون ة لأسه ة ال  .ال

ة  . ب ال ة الأوراق ال اس لاو :س ف ه ف علىه ع الي الى ال ل ال ل   :ء م ال

 ة اد وف الاق ة لل أ على أسعار الأسه ن ي  أن ت ات ال غ  .ال

  ة الأسه ار ج ص اس ل ف ي  أن ت  .1ال

ن   . ج دع ه :ال قاقها، فه اع اس نها في م ي فاء ب ة على ال س رة ال فة ق ة الى مع ه الف عى ه ت

ة م ال لةالف اب ن ال ن   .ائ يه

ن   . د ي اب ال رة  :أص أك م م ق ائ الى ال ة م ال ه الف عى ه ن  الت ي ا ال أق فاء  على ال

ه على الو  اع ي ت ام ال ال ون على اس ه ي قاقها، ف ارخ اس ائ في ت رة دفع الف ق   

ق ا ال لعلى ت   .2ةلأراح وال

ة.   ه م الح ال ل: ال ة ب م هات ال ام ال د اه كل أداء ع ة و  ال اب رقاب ة، لأس ض

ة ال اف ال   :3الإضافة الى الأه

  ة و الأن ق  أك م ال ل بهاال ع ان ال  .الق

 ارة ك ال ة ال ال على ال قا  .تق الأداء 

 ة الأسعار ا  .م

 ات إح ةغا   .ائ

ال ع ال ة: الف ال ام ال ال اس الي    تق الأداء ال

د  ي م ب قارن أ ب الي أن  ي ال الي لل ول  لل اس الأداء ال دة ل ة م ج ن مال ت

ا ه ادل ب أث ال رس علاقة ال ة ل ال انات ال هارة ال. ال عا ل ة ت ال غ ال ال ل ت الي لل ول ي ال

ل أداء ال ل ه ل   .وم حاج

ة ال   :تع ال ال

رته على ه وق ل ة وس ل غ فاءته ال ة ال و ة في ال على ر ة أداة أساس ال   تع ال ال

                                                           
م1 ق الي ال ل وال ال ل ن، . عام ع الله، ال زع ون وم ة ناش ا عة الأولى، دار ال   .162-160، ص2015ال
، ص2 جع ساب اس، م   .72علي 
، ص3 جع ساب   .163عام ع الله، م
  



ك  ة في ال ال ه    وعلاق

ق  ه في ال ة أسه ي وه تع  ئ ف ال ال ق ه ة في ت اه ون .1ال ح ن أن ال

اس  ارها أولا أداة م أدوات  اع ن بها،  ن يه ن ن القان اس ارات وال ات الاس ة وم ال دارات ال

دة،  ة م ة زم ك في خلال ف ة لل ال وف ال الي وال   وتق الأداء ال

ة؛ ارج ة وال اخل ات ال ح  ل

ل؛ فاص ع ال اجة إلى تق  ة ل الأداء دون ال ات أساس ش  تع م

ع ع ب ا ت ة،  ال ائ ال اخلة ب الق ار وتق العلاقة ال ة مقارنة واخ ة على ف ال م ال ال   وتق

ة خ م قارنة ال ات ةلال عال، ال   .2ال

الي ل ال ل مة في ال ة ال ال ح أه ال ال ض   :ت ت

  

رة  ة، الإس ام ار ال عة، ال ارات، دون    428، ص2006، )م(الق
، ت إدارة م ال راه في عل وحة د ة، أ ائ ة ال اد ات الاق س املة على أداء ال دة ال ة،  ع القادر هاملي، أث إدارة ال ارد ال ال

تقييم ربحية 
البنك

نسب الربح

تقييم نشاط 

نسب النشاط
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ق  ه في ال ة أسه ي وه تع  ئ ف ال ال ق ه ة في ت اه ال

اس  ارها أولا أداة م أدوات  اع ن بها،  ن يه ن ن القان اس ارات وال ات الاس ة وم ال دارات ال

دة،  ة م ة زم ك في خلال ف ة لل ال وف ال الي وال وتق الأداء ال

ة إلى ه الأه جع ه   :وت

ة؛  ال اب ال ال لة ح  سه

ة لل على ا ات  ش ارة ع م ة؛هي  ارج ة وال اخل ات ال ح ل

ل؛ فاص ع ال اجة إلى تق  ة ل الأداء دون ال ات أساس ش تع م

ع ع ب ا ت ة،  ال ائ ال اخلة ب الق ار وتق العلاقة ال ة مقارنة واخ ة على ف ال م ال ال وتق

ك في ال ل ال قارنة مع أف اس ال ف م ل ت اءات م ة خالإج م قارنة ال ال، ال

الي ل ال ل مة في ال ة ال ال ح أه ال ال ض ت ت

الي ل ال ل مة في ال ة ال ال   ال ال

ادر ع ال اد على  الاع ال  اد ال   م إع

                                        
اذ  ة وات خل ال ة م ال ، الإدارة ال ا الع او وجلال إب رة محمد صالح ال ة، الإس ام ار ال عة، ال ارات، دون  الق

، ت إدارة م ال راه في عل وحة د ة، أ ائ ة ال اد ات الاق س املة على أداء ال دة ال ع القادر هاملي، أث إدارة ال
  .156، ص2017

أنواع النسب المالية

تقييم نشاط 
البنك

نسب النشاط

تقييم سيولة 
البنك

نسب 
السيولة

تقييم مديونية 

ال
 

 

ق   ه في ال ة أسه ي وه تع  ئ ف ال ال ق ه ة في ت اه ال

اس والإ ارها أولا أداة م أدوات  اع ن بها،  ن يه ن ن القان اس ارات وال ات الاس ة وم ال دارات ال

دة،  ة م ة زم ك في خلال ف ة لل ال وف ال الي وال وتق الأداء ال

ة إلى ه الأه جع ه وت

ة؛  -  ال اب ال ال لة ح سه

ة لل على ا -  ات  ش ارة ع م هي 

ل؛ -  فاص ع ال اجة إلى تق  ة ل الأداء دون ال ات أساس ش تع م

ع ع ب ا ت ة،  ال ائ ال اخلة ب الق ار وتق العلاقة ال ة مقارنة واخ ة على ف ال م ال ال وتق

ك في ال ل ال قارنة مع أف اس ال ف م ل ت اءات م الإج

ل رق  الي 03وفي ال ل ال ل مة في ال ة ال ال ح أه ال ال ض ت ت

ل  الي ):03(ال ل ال ل مة في ال ة ال ال ال ال

ر ادر: ال ع ال اد على  الاع ال  اد ال م إع

  
                                                           

اذ  1 ة وات خل ال ة م ال ، الإدارة ال ا الع او وجلال إب محمد صالح ال
، ت إدارة 2 م ال راه في عل وحة د ة، أ ائ ة ال اد ات الاق س املة على أداء ال دة ال ع القادر هاملي، أث إدارة ال

ان  ائ(جامعة تل 2017، )ال

تقييم مديونية 
البنك

نسب 
المديونية
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ق إلى أه  ا ما يلي س ق أداء الالو مة ل ة ال ال ل ال ف   :ال

لة: أولا   .ن ال

ق  ة الأخ ففي ال اد ات الاق ح ك، ع ال ي ت بها ال ة ال ات ال لة م أه ال تع ال

م  د إشاعة ع ع ق فإن م ع ال قات ول ل ها م م اد ما عل ل س ات تأج ح ه ال ع  ال ت

ف ت ض ال ع ا ق  فعه ل ودائعه م دع وت ع ثقة ال ع أن ت لة  ف لة ل ال  ف ال

 ، س ة في الأجل الق وال ال ات ال ا اءمة ب الاح ك ال لة في ال ل إدارة ال ا ت للإفلاس له

دائ عة ال م دراسة  ل ا  لفة م ل ال لفة وم ب ال في الأص ة ت ها م ناح ع في ال ون

ا العائ  ة ه فا لفة وم  فات ال دائع في ال ه ال ام ه ق م اس دائع والعائ ال ل على ال ال

ك  لة في ال ف ال ى ان ت ع  ، ة أخ زع م ناح ق فائ لل ة وت دائع م ناح لفة ال قابلة ت ل

ود م ن ض ح ان الأك م أن  ل ال دائع ت لفة ال ة وذل لأن ت ود ال ة ول على ح   ع

ل في ال  غ ار ال ا يلي. م ها  لة س أه ات ت ال ش ة م اك ع   :1وه

دات .1 ج الي ال ة إلى إج ق ة ال ل، :ن الي الأص ائلة إلى إج ل ال ة الأص ة ن ه ال وت ه

ي ت  ا يليوزادتها تع قع وت  هائي ال قلل العائ ال ا  ل م غ ة دون ت ة نق   :2ف أرص

دات ج الي ال ة إلى إج ق ة ال = ن
ة ق ال

دات ج الي ال  إج
× 100  

دائع .2 الي ال ة لإج ار دائع ال ة ال ائلة في :ن ة ال ق ات ال م ال ا ي اح ة ب ه ال ح ه ت

دائع ا ء ح ال ا ض اع وله دائع م ح ال والإي اع ال ل أك أن ي ت ارة ال ي ل ع ة  ه ال زادة ه

الي ال ة  ه ال ائلة في ال وت ه ة ال اجة إلى الأرص   :3زادة ال

دائع الي ال ارة لإج دائع ال ة ال = ن
ارة دائع ال  ال

دائع الي ال  إج
×100  

                                                           
لا 1 ة ج ة للاقح ائ لة ال ة، ال ائ ك ال ال في ال ل رأس ال لة على  ة وال ل م ح ال ال ان، أث  ارد ته مي وم اد لي ال

ل  ، ال ائ ة، ال ال د 9وال   .209ص. 2018، 1، الع
اث ا 2 ارة، أ ك ال الي لل اني إلهام، تق الأداء ال ز وال ي محمد ف ل شع ، ال ائ ة، ال ة ودارة، جامعة  اد د 9ق ، 2015، 17، الع

  .35ص
، ص 3 جع ساب ، م ال ب خال   .203ن
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ة .3 ن لة القان ة ال ه : ن ف ل ا ي ات  اجهة ال رة ال على م ة إلى م ق ه ال ت ه

رة ال ز ق ع ة  الي ارتفاع ال ال ة، و ه نق ة وش ة نق الي ثقة  على م أرص ال اماته و ال فاء  ال

دع الي ال ال   :1وهي 

ة ن لة القان ة ال = ن
ه ةش ق ال ة ق  ال

دائع الي ال  إج
×100  

ني .4 ي القان ا ة الاح ك : ن ضه ال ال على ال ف ني ال  ي القان ا ة الاح ل ن وهي ت

ا يلي اسه  ارة و    :2ال

ني ي القان ا ة الاح = ن
ة ل ال ال  الأرص

دائع الي ال إج
×100  

ا ة: ثان   .ن ال

ي ة ال ال ي ت ر ل  وهي ال ال ض لها الع ع ي ي ة ال ا ا لل ة ن ة  تع ذات أه

قف على  ف ي ا اله ق ه لاك وت وة ال ي لل ه تع ث ئ ف ال وف أن اله ع في، وم ال ة ال ع

ق الأراح، تقاس ت رة ال على ت ها ق امل م ب عة م ال ألا وهي ع رة  ةل الق   .3ن ال

عةو ه ال   : ا يلي أه ن ه

ل .1 الي الأص ة العائ إلى إج ه  ROA:ن ل عل ل ما  الي الأص ل العائ إلى إج  مع

اراته  لاك م وراء اس حال ل ال دات على ت ج رة ال ي ق ل تع ع ا ال ا . وزادة ه اسه    : 4يليو 

ل الي الأص ة العائ إلى إج =ن
ح  صافي ال

ل الي الأص  إج
× 100  

ة  ن  ال ح، إذ ي ل ال م ال ار واح م في أص ققه دي ار ما  ه ال مق ا ه ت ل

خل وهي رة لل اء أكان م ل س الي الأص ن م إج قام ف ، أما ال ح لل ة : م صافي ال ق ال

                                                           
، ص 1 جع ساب ، م نان فه د م   .64ن ح
م الإ 2 ق والعل ق لة ال لة، م ل ق ال ة  ائ ارة ال ك ال الي لل اس، تق الأداء ال حات  ة وف اف زا ة لع ان اد"ن د الاق ، جامعة "الع

ل ، ال ائ لفة، ال د16ال   .355، ص2018، 33، الع
، ص 3 جع ساب ، م امل آل ش   .108در 
ل  4 ، ال ائ ، ال اح لة ال ة، م ات ال س ي، تق أداء ال عي ق د  3محمد ج   . 91، ص2004، 3الع
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لف، الأوراق ال وض وال ة، الق ال ارات ال ات الاس ات في ال اه عة ال ة م ي ة م مة، أرص

ب  ه إح ع ق ال وه ال ل  ة  على أم ي أن مقام ال ع ا  ة وه اب ل ال عة والأص ا ال

ب  ل ف ال ار اله اء أكان ال ار س ة مع ال ة ال ل مقارنة ن ة و ه ال ك أو ه ل عائ ال مع

ات  قةال ا   .1ال

ة .2 ل ة العائ إلى ح ال ة مقROE:ن ه ال ا ه ال  رات ل ار واح م م أم ققه دي ما 

ة  ي والأراح ال ا ال والاح ارة ع رأس ال ال هي  ال ال ح في ال وأم ال م ال ال

ات   . 2وال

ة ل ة العائ على ح ال = ن
ح افي ال  ال

ل ةال الي ح   إج
× 100  

دائع .3 ل العائ على ال اع : مع ي اس دائع ال ل الأراح م ال فاءة ال في ت ة  ه ال ت ه

الي ال ها وت  ل عل   :3ال

دائع ل العائ على ال = مع
ائ  ع ال  صافي الأراح 

دائع الي ال  إج
×100  

ف .4 ال ة العامل  ة ر ه ال: ن ضح ه ة ت ه ال اح في ال وزادة ه ة العامل ال ة ر

ا يلي ق الأراح وت  ل في ت فاءة ع الع ي    : 4تع

ف ال ة العامل  ة ر = ن
ائ الأراح ال ع  صافي 

ائ د العامل ال  ع
×100  

ا ال: ثال ة ملاءة رأس ال   ن

ع ف ال ال ك م رأس ال ال ال ن رأس ف رأس  ي ة، و ات والأراح ال ات وال ا والاح

فا على  ا فإن ال دع ل د إلى ضعف هام الأمان لل ا ي دائع، وه ال ي مقارنة  غ ال ال مال ال 

                                                           
محمد ع ال  1 لام محمد خ  ، صع ال جع ساب   .116هاب، م
جع ساب ، ص  2 هاب، م محمد ع ال لام محمد خ    .116ع ال
، ص 3 جع ساب ، م امل آل ش   .111در 
، ص 4 جع ساب ، م نان فه د م   .61ن ح
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دائع  اب ال ى ي ال م اج دع ح ع ثقة ال ورا ل ا هاما وض ع أم ال في ال  ملاءة رأس ال

ا ان أداء سل وم للال لة  ف ة ال ال اجاته ال أم اح   .ة ل

ةة ن .1 ل ال ال إلى الأص مة : رأس ال ارة ال ا الأوراق ال ة ه ل ال ل الأص وت

ة م  ه ال ات وت ه ل وض وال ة على مقابلة والق ل ق ال رة حق ارق ا الاس   : 1م

ة لإج ل ة ح ال داتن ج ة الي ال = ال
ة ل  ح ال

ة ل ال الأص
×100  

دائع .2 الي ال ة إلى إج ل ة ح ال صفها :ن ة ب ل ق ال اد ال على حق ة م اع ه ال وت ه

ة  ا ل ح ا وارتفاعها  ة له له ل ال ال دائع م الأم رته على رد ال ل وم ق ادر ال را م م م

دع وت ا يليال ة  ه ال   : 2 ه

دائع الي ال ة إلى إج ل ة ح ال = ن
ة ل  ح ال

دائع الي ال إج
×100  

وض .3 الي الق ة إلى إج ل ق ال ة حق ار : ن رة ال على مقابلة أخ ة إلى م ق ه ال ت ه

دائع ال اس  ة دون ال ل ق ال ات م حق ل وض وال ار في الق   .3الاس

ة وض ن الي الق ة إلى إج ل ق ال = حق
ة ل ح ال

وض الي الق إج
×100  

ة ح ال .4 ةن ال ارات ال ة إلى الاس رة ال: ل ار  وهي ت م ق ا الاس على مقابلة م

الي ال ة وتقاس  ف ة ال ة له في  ن ن ي ت ة وال ال ة الأوراق ال ف   : 4في م

ة إلى ل ة ح ال ة ن ال ارات ال = الاس
ة ل  ح ال

ة ال ارات في الأوراق ال الي الاس  إج
×100  

  

                                                           
1 ، جع ساب دة، م ف ج ان وم   .274زاد رم
، ص2 جع ساب ة، م زاق ب ح وخال خ   .196ع ال
ال 3 ، ص ن جع ساب ، م   .205ب خال
، ص4 جع ساب ، م نان فه د م   .66ن ح
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عا ا : را   ن ال

ار  لفة في إ الات ال ال له في ال فاءة ال في ت الأم ات إلى ال على  ش ه ال ف ه ته

ه ال ال، وت ه ام الأم اسة اس ، وس ة لل ان اسات الائ ال ال ام الأم ات أداء ال في اس ش

لفة الات ال ار في ال ة الاس احة، وما حققه ال ن   .ال

دائع .1 ار ال ل اس ة أو : مع س ان ت ا إذا  اسة ال  اع على ال على س ةو اش   :1ان

دائع ار ال ل اس = مع
ارات الي الاس إج

دائع الي ال إج
×100  

ة إ .2 دائعن الي ال وض إلى إج الي الق ضح ح : ج دائع، ح ت رة ال على ت ال ت ق

مها ال ي اس ال ال دائعالأم الي ال   : 2 م إج

دائع  الي ال وض إلى إج الي الق ة إج = ن
وض الي الق إج

دائع الي ال إج
×100  

ارات .3 ادات إلى الاس الي الإي ة إج  :ن

فاءة ا ار ت  لة ل في الاس ، زادت معها ح ا ارتفع ل اداتف لفة إي ارات ال   :3ال م الاس

ارات ادات إلى الاس الي الإي ة إج =ن
ادات الي الإي إج

ارات الي الاس  إج
×100  

وض .4 ة الق ف الي م ل العائ على إج  : مع

ال  ا ال في م لة م ن ائ ال ة الف ا ت ن ل مها ال ف ي ق وض ال الي الق اض إلى إج الإق

ائ أك لل ق ع ا دل على ت ل   : 4ارتفع 

وض ة الق ف الي م ل العائ على إج = مع
وض لة م الق ائ ال  الف

وض الي الق إج
×100  

                                                           
، ص 1 جع ساب دة، م ف ج ان وم   .276زاد رم
، ص2 جع ساب ة، م ه ة ال   .99ن فا
3  ، جع ساب ، م نان فه د م   .67ن ح
، ص 4 جع ساب ، م ال ب خال   .206ن
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اني ك: ال ال الي في ال الأداء ال ة    علاقة ال

ك ف ة في ال ل ال ، م تع لفة الفاعلة في ال اف ال الح الأ ة م ا ة إلى ح ام افها ال غ أه ي بل

ة  اخل ات ال عة م الآل ام م ها على اس اف ها وم ة وت ا ات ال ل ف ع ال خلال ال

ات والأداء ا ه الآل ا الع ت ال على العلاقة ب أه ه ، وفي ه ة داخل ال ارج كوال الي لل   .ل

ل الأول ك: ال الي لل ة على الأداء ال اخل ة ال ات ال   أث آل

ة اخل ات ال ة ي ال على الآل ام ول ال عف في ال ا ل اف ال وه ل لأه ص ل ال ة في س لل

ه الأ ا س على أه ه ول، وه ة في ال اف اق وال ة ضعف الأس ة ن ارج ات ال اتالآل   :ل

ع الأول الي: الف ة والأداء ال ل   ل ال

قف فاعل ةة ت ع ال ح ة ال  ل ل ال د ك على  ي ت ، وال ة الفعالة على ال قا لة لل وس

 ، يإلى ت أداء ال ة وال نها غ ملائ اجع أدائها في حال  ا في ت ن س ة . ق ت ل ل ال ف  ع و

ال الأنه م عها رأس ل في م ي ت اد وال عات والأف ها ال ل ي  ال ال   .1ع ح رأس ال

ال : أولا   ت رأس ال

ع لأن   ي م ئ اه ال ، ح أن ال ة على ال قا ال دورا فعالا في ال يلع ت رأس ال

ارد  ر م ال ال(أك ق ق والأم ق) ال ة ال ل ة في ع اجع ن ا ت ل ف  يء ال ي ، ال ة على ال ا

لاكه للأسه في ال د 2ام ال وازداد ع ف ت رأس ال ا ان ل اجع  ة وأداء ال ت قا ل ال ة ع ، أ فعال

اه ة . صغار ال اه ذو الأغل د ال ة ب وج ج د علاقة م ا وج ي أث ه ال صل إل وه ما ت

كداء في الوت الأ ة على أداء الإدارة في ال قا ل ال اع على تفع ة لا  ل   .3، أ أن ت ال

ل اتي م اه ذج ال راسات في ال ان أغل ال ا، ق : ون  ان ان، ب ا ة، ال ة الأم ات ال لا ال

ة والأداء  ل لة ال ة ب  اد ة أو ح اب ت علاقة إ ا(وج ل ة وهي ال ن ة قان ا ف أك ح ي ت ن ال

ا مها ن ة وق ل لة ال ع  في  د ت اه مع وج ي تع )لل ان ال ل راسات في ال صل ال ، فق ت

ل ي م ار ذج ال ا على الأداء: ال ث سل ا، إلى ت رأس مال ي ن ا، ف ال ا، إ ان   .أل

                                                           
، ص1 جع ساب ة، م ه ة ال  .106ن فا
ات  آمال 2 اد ة، ت اق اد م الاق راه في العل وحة د ة، أ ائ ارة ال ك ال الي في ال ات على الأداء ال س ة ال ر، أث ح د س ق ال

 ، ائ ة، ال ة، جامعة  ال اق ال ك والأس   .124، ص2017وال
3 Andrei Shleifer and Robert Vishny, Large Shareholders And Corporate Control, The Journal Of PoliticalEconomy, 
Volume 1, Issue 3, Part 1, June 1986,p470. 
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ا اه: ثان   عة ال

ة ال  ة الفعالة على الح ن قا اه ت له ال ا لل ج ثلاث ان   :الة ت

اه ال  .1   ال

اه  ا للعلاقة ب ال وال ج ثلاث ان   :ح ي

امات  .أ  اف الاه ة ت ارب  :ن ال لل م ت ء م راس ال لاك ال ل اح ام ح أح ال ق ح 

ال وال الح ب ال ى يه، ال وة ح ع ال ا ل ه ف ع سع ة . لا ال ع  د ادارة ت ج ف

 ، ارج لة الاسه ال الح مع ح ث تقارب لل  ، ذ مه تفعة ونف ة م ا مل ل ها إذ ل ي  ة ال ان ال

ة،  ف ام زادال م رت ه هاه ا، وق اه نه م وته  ي ت ث اه وال وة ال ع ث ة ب ب  10ه ال

اف ال%  ق اه ل على ت ل إلى الع عل ال  ي ت ة، وال ل ق ال   .م حق

ر  .ب  ه ت ة على ع :ن ء م رأ ال لاك ال ل ة إلى أن ام ه ال ال الأولى، ت ه س ال

ورة ال ر ول  ل ح ال م اجل ال ع وة عله  ع ث اه  ل ل ال على ال ع ح 

ازاته ه وام قعه وزادة سل فا على م ات ت له ال ات اح اس اف اق عاد ا م ح ت أن . وا

ي ال  عل ال ي ا ل ا ا في ال ل  ل أسه ن ال  الح ك م م ل ال  ال

اه  .1ال

ة  .ج  اد ة ال لة :ن ة ح أن  ل ح، او لا ال ة تع ال ل ج ذاتي لع ث على أداء ال وأنها م  ي

لة اع  ع ان ة قة أخ أن ج ل اثلة، إذ أن الأ ال غلال للم و الاس ف ش ال وت ت    .داء م

الي .2 اه ال   :ال

ل  مات ح عل ل على ال ن ال ع ال  اه ال الة أن ال ة ال ض ن اف  تف ال وال

ه  ه معال ، ح  ة على اداء ال في ال ة أك فعال ف رقا ه ت الي  ال ، و ا اع ال وق

ه مقارنة أداء ال في ال  ا   ، ة لل ال الغة  ة ال ة ذات الأه اد ة والاق ال مات ال عل ال

ة اف ك ال ه م ال ل والل . غ ة شاملة ح ل على ن ة لل ة أخ م اف خارج مة أ ء إلى خ

اد اه الاف ال اه مقارنة  لاء ال ال ه فع م ت ا ي ، م   .أداء ال وال

ن  .3 ات س ن ال اه  :ال

ان  ة ل ارد ض ون م ل ال فإنه  رته على ت اه وق لاء ال ات ه ان ا لإم ة ن   رقا

                                                           
، ص جع ساب اء، م ه ة ال .36ن فا 1 
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ع ه لل ه ع اسه ل ل ت ار ال على ت أداء ال ب ه إج ، ح    فعالة على أداء ال

م رضاه على أداء الإدارة اد. ع ع اه الاف ال ة مقارنة  ه في ال مه ار الي ف ال   .و

اني ع ال الي: الف ل الإدارة والأداء ال   لل  م

لي ل  ف ت ي ال ه ه ر ال يل ور ال ا لل ة ن ف ل الإدارة والإدارة ال ة ل ه  ازل اه ة 

ل الإدارة  الي م خلال دور م الأداء ال ك  ة ال ضح علاقة ح ا يلي ن ك، و ة ال في ارساء ح

ة في ت ال  ة مه ة داخل نه آل ل  ارة م م ك ال ل في ال ل الإدارة ان  ة ح  ل

ا الاث ضح ه ا يلي ن ه، و قة ع ان ال ه والل ل ك م خلال  الي لل ا على الاداء ال   :أث

ل الإدارة: أولا   ح م

، غ  ا ال ه ن ول ل م ا الأخ ت ل الإدارة ح ان ه ا م م اخلي لل ي ام ال ل ال إن م

اث صل انه ل ت ل الأ ل ال الام جلهإلى الاتفاق ح ل الإدارة انه اع ح م ة ب ات  علاقة سل

الي ف م . والاداء ال ة و اس ارات ال اذ الق ات في ات اجه صع عله ي ل الإدارة  ون  ح م

ال عف الات ال و اعف ال ة أح الا انه  ا ان  ى ون  قاء  كفاءته، ح ح ا ق اء، و ب الاع

ل الإدارة ض  ف 8او  7م ي ال ه ه ال ح ض اخلي ال اد ل الأداء والع ال   .1أف

ا ل الإدارة: ثان ة ع م قلال   اس

ل الإدارة و   قل خارجي داخل م د ع م ة ب وج اب ات علاقة ا راسات إلى إث صل أغل ال ت

أك م حفا الأداء ال ه ال ي مه ، وتق ل ال ة ح ة وواض اي ة م ا الاخ ن ل ه ك، ح  الي لل

ده أك رادع للغ مالي ع وج ، و اه ق ال لا في ال على حق قل ه . ال م والع ال

ها  ا ف ة العل ف في الإدارة ال أ م م ال أو  ه  ة أو أ علاقة ذل ال لا ت ة ماد ل أ م أو 

ه في ال اه علقة  ات . غ تل ال قل على فه تعق ي ال رة ال م ق ن ع اح ع ال في ح ي 

ي ا ال الي لل. ال قل والأداء ال ي ال د علاقة ب ال م وج صل الى ع اك م ت   .2وه

  

                                                           
1MichealC.jensen,The Modern IndustrialRevolution, Exit and Failure of Internal Control Systems, Journal of finance, 
Volume 48,N°3, July 1993, p862-865.   
2SalimaTaktak, gouvernance et efficience des banques tunisiennes : études par l’approche de frontière stochastique, 
revue libanaise de gestion et d’économies,N°5,2010,p13.   
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ا دوجة لل : ثال فة ال ل الإدارةا(ال ف ورئ م ي ال   )ل

ة في م  د نف ال في نف الف ي بها وج ل الإدارة: ونع ف لل ورئ م ي ال . ال

ة، ة ال ارسات ال ف م م ل ب ال ار الف ازن إذ  و اع ق ت است ة وزادة  ام ل ب ال

ل ع رة ال ائلة وت ق قلال ل م ارات  اذ الق ك  اتدراسع  توق وج. لى ات ل ال ح

ي تع ازدواج ك ال ة أن ال اص  الام ل لل ال ي تف ل ال ف أداء مالي أقل مقارنة ب تع

قلل م .ال ة لل و اخل ة ال قا ام ال ث على ن ف ق ي ون إلى أن ض ال ن آخ اح صل  وت

ا ه اح ة على م اف ال ا  عله يه دائ ل الإدارة س ي العام لل ه رئ م ن ال ، ف ل تع ال

فعه ا ا ي ةم ا ل م ال قل ا. لى ال ة ك ل ام ت ال ه اساءة اس ج ع   .ق ي

عا ق: را ة ال ة تأث ل اخل اجعة ال الي وال   لل على الأداء ال

ا ا  ل و ه ق على ح ال وم ة ال قف ح ل ة ح ي ه الل اء ه ي ع ح أع ل

اء ب خلافات ب الأع د الى ن ل بل ق ي فاءة أف ورة إلى  ال ة  د ح الل في . الإدارة، وق لا ي

د ، ح ي الي لل ق على الأداء ال ة ال ة أث ح ل اب اح ا ع  ها إلى ح ي    ح

ها ف قل.ت أدائها ل اء خارج وم د أع ل الإدارة  م دور هح أن وج ا  ع م

ام  ال، وال اته في ال اصة وخ ، ح  له إضافة معارفه ال هالأخ ف ة ب ض   .1ل م

  

  

  

  

  

  

                                                           
1Guilia Romano and others, CorporateGovernance and Performance In italianBanking Group,  paper to bepresentedat 
the international conference (corporategovernance and regulation : outlining new horizons for theory and practice, 
pisa, Italy, September 19,2012,p12.  
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الي ة للأداء ال ال ة  اخل   :اجعة ال

  

ا الأخ وم ا ه ة ن ص ا ل ة ن ة  أه ي  اع ال ا في الق ى إدارة ال ة ت اته وصع

ل أن  ي  ة ال ال ا ال ة على ت م ال ال ا ال ل إدارة ال وتع

 ، ون في ال ها ال ل ي  ة ال ا وره على ت علاوة ال اع ب ، وه ما  ض لها ال ع ي

ة  ح وخل وتع ال ق ال ال رة ال على ت لق

ج علاقه  الي ت ال ، و ة في ال ل لل ا والأداء على ال ال ل م إدارة ال وتع 

راه في  وحة د ال، أ س ة دراسة حالة ب س ة ال ة في ت ال ا ال رة ال
  . 104،ص2015

تقييم 
تطبيق 
الحوكمة 
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ل رق  ا يلي ال ق وال 04و ة ال ضح أه اليوال ي ة للأداء ال ال ة  اخل اجعة ال

ة اخل اجعة ال ق وال ة ال   أه

، ص جع ساب ر، م   .136أمال س

الي ا على الأداء ال   لل تأث إدارة ال

ا الأخ وم ا ه ة ن ص ا ل ة ن ة  أه ي  اع ال ا في الق ى إدارة ال ت

اص بها ا ال ي ال ل أن . تق ي  ة ال ال ا ال ة على ت م ال ال ا ال ل إدارة ال وتع

 ، ون في ال ها ال ل ي  ة ال ا وره على ت علاوة ال اع ب ، وه ما  ض لها ال ع ي

لفة ال ف ت الي ت ال ي تو ةل أداة ل وال ة  رئ ح وخل وتع ال ق ال ال رة ال على ت لق

ج علاقه  الي ت ال ، و ة في ال ل لل ا والأداء على ال ال ل م إدارة ال وتع 

                                        
ازة لإدا اءات الإح ات، دور ت الإج راه في سارة ب وحة د ال، أ س ة دراسة حالة ب س ة ال ة في ت ال ا ال رة ال

 ، ائ ة ال عة  ة، جام ال اق ال ك والأس د ال ق ات ال اد ة، ت اق اد م الاق 2015العل

التدقيق 
والمراجعة 

الداخلية 

تقييم جودة 
الأداء في 

البنك 

إدارة 
المخاطر

تقييم نظام 
الرقابة 
الداخلية

ال
 

 

  

ل رق  ا يلي ال و

ل  ة ):04(ال اخل اجعة ال ق وال ة ال أه

ر ، ص :ال جع ساب ر، م أمال س

ا الي: خام ا على الأداء ال تأث إدارة ال

ا الأخ وم  ا ه ة ن ص ا ل ة ن ة  أه ي  اع ال ا في الق ى إدارة ال ت

اص بها ا ال ي ال تق

 ، ون في ال ها ال ل ي  ة ال ا وره على ت علاوة ال اع ب ، وه ما  ض لها ال ع ي

لفة ال ف ت الي ت ال و

اه ج علاقه . 1لل الي ت ال ، و ة في ال ل لل ا والأداء على ال ال ل م إدارة ال وتع 

                                                           
ازة لإدا 1 اءات الإح ات، دور ت الإج سارة ب

 ، ائ ة ال عة  ة، جام ال اق ال ك والأس د ال ق ات ال اد ة، ت اق اد م الاق العل

إدارة 
المخاطر
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ل  لان ال ا  ا، فه ه ة - العائ(ب ا ا ارتفع ا) ال ا في إدارة ال ان ت ال ج ا  ل ه ف لعائ ل

الي ت اداؤه ال ا وأقل . و ر م ال ه ض أقل ق ا ارس ن ي أن ال  ا تع ة لل فالإدارة ال

ادر أخ  ح أمامه م ف ه و ع الي س ال اف، وه ما  أداء ال و لف الأ امات ل تعارض للاه

ل وزادة الأراح ي . لل ن العائ ال ل  ورة ف م ال ، فإنه  لها ال ي ي ا ال ال ت  م

ال اف  ع الأ ضي ج ة والأراح، وه ما ي ات ال ا الى زادة العائ ه ال ة له ل الإدارة ال   .1تع

ال ع ال الي: الف اف والاداء ال ام ال   لل ن

ل  ع م خلالها الإدارة أن ما ت اف أداة ت ام ال رتها على  إن ن ق ت  اف ي ات وح اف ه م م عل

اف ل  ة ال ة، فعادة أن ول الع ا لا ي على ال قة الام ه رفع م الاداء، إلا أنه في ح

اق تأث  امل خارجة ع ن ه ع لا ع أن م الأداء ذاته ق ت ل واضح  الأداء، ف ة  ت م

ي ح تع ا. الإدارة ف ي ال لة الأسه وال اف ب ح ف ال ه ي ت ة ال اخل ات ال ات م الآل ع ل

ي م روات  ف ي ال ة لل ال ات ال ع لة م ال اف م خلال ج ا ال ق ه ، و ه ال ق م ا 

ارات ال ، وال ة الأسه ل مل لة الأم على ش اف  ات وح اف ة ل اداء وعلاوات وم آل م  ي ت

ل  ال ات  ع د ال ن إلى ت عق اه عى ال ة الأسه  الإضافة إلى مل ، و أداء أسه ال راء  ال

اه الح ال ق م عه ت ل ل ة أف اف مال م لل ح علها ت   .ال 

ي  ك ال ة ال ات ح ل الإدارة م آل ات م ها وتع تع اب أه ة أس عق وذل لع ال   :ت 

  اف ل فإن الإش ة، ل ف ة وغ ت ن تع معق ي ف راء ال ها ال ي ي ة ال ات ارات الاس أن الق

اراته ة ق ن غ ملائ لل على ن راء  لاء ال اش على ه   .ال

   ائج ث على ن ي عادة ما ت ف ي ال ارات ال عل م ان ق ا  لة الأجل م ة  ة ل ال ال ال

ة على أداء ال ال ارات ال ع تق تأث الق   .ال

  ة ن ة، القان ل اسات ال ة وال اد ات الاق غ ل ال الي لل م ث على الأداء ال امل أخ ت اك ع ه

ة ات ارات الاس ع ت أث الق عل م ال ي ت  .وال

ن ن ى  ووح عة م ال ه م ف  ه  أن ت ف م ق اله ات فعال و ع   :ام ال

 ة لائ ة :ال م ة وال قاب ات الإدارة وال ل ا م ال ن ات ال ال فاء  ي درجة الإ  .وتع

 الة ولة :الع د ال ه ها ال وال ل ي  هلات ال ات مع ال ع ه ال اس ه  .أن ت

                                                           
، ص 1 جع ساب ر، م   .158آمال س
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  ازن افعي :ال اف وال ر وال ا ب الأج ازن  ام ال ق ال  .غي أن 

 ف ال :الأمان قاء أداء ال ض أه افي لإ ر م هام الأمان ال ق ق غي أن ت  .ي

 ف ى جه : ال ل أق ائه ل ب ال وغ اس ل افآت م ام ال ن ن غي أن  ي

ة س  .ل أداء ال

افآ ى م الح ب وت ارب ال ال ل اك اح ، وه ة في ال ل ل م له م ام  اه ل الإدارة  ت م

ل الإدارة  ام م لة  ه ال اع على حل ه ، وق  ه أنف افأته  رون م ق ي  ل الإدارة ال اء م أع

ات ت ات وال اف ة لل ع ل صل . 1ب ة وق ت ة بع اب د علاقة إ ات لل وأداء اح إلى وج اف  ال

ه  ، ح أ راساتال الة ت ال ال ال ح ب ت ات لل ت اف صل. أن زادة ال  في ح ت

ا  ل ال ة و س لف  ح ال ات ت اف ائج ال افأة ال إلى أن ن ة ل ق الأساس ل ال دراسة ح

ف أث ا ت ي تفع ال ا ي ل اع،  ه والق ة، في ح أن العلاقة ت ات ال س افأة وذل في ال ل

ي اع ال ة دون دلالة في الق اب وث الأزمة . 2إ اب ح ة أح أس ل افآت غ ال ح ال ارسات م وتع م

ة  ة ل ة العال ال ع،2007ال ض ا ال ة به ا ة والإش قاب هات ال ل ال ام م ق ا أد إلى زادة الاه  ، م

ح  ة ل ل ارسات ال اد ال ر م الي وال أص ار ال ق ل الاس ل م ان م ق ا ال وق ت ال على ه

ة  ة س ال افآت ال ح 2009ال اد ومعاي م ة تق م ه ة ل ة ال قا ازل لل ة  ار ل ، إضافة إلى إص

ة  ة س ال ات ال اف ل رقابي 2010ال ف دل ف ت اسات ، وذل به اد وتق ال ك لإع ة وال قاب ات ال ل لل

 ، ا ة إدارة ال ع فعال ة وت ال لامة ال انا لل ة، ض ال افآت ال ح ال اصة  ارسات ال اءات وال والإج

ي افآت، ول ت ح ال ارسات م ة ع م اج ا ال عامل مع ال ة في ال ة في الفعال ئ ة ال ل الغا   وت

اخلي للال اص ال ي هي م الاخ ى لها، وال   . 3لغ الأق

اني ل ال ك: ال الي لل ة على الأداء ال ارج ة ال ات ال   أث آل

ه بها  ، لا ت اف م خارج ال ها أ ة ت ا أك فعال ات ر اك آل ة ه اخل ات ال الإضافة إلى الآل

ازل على ة  ت ل ة، ح ر اش ك  علاقة م ة ال اح في إرساء ح ة والإف فا اجعة وال ل م ال دور 

ي  ا ال ة ال ص ك، ف الي لل ار ال ق ا في دع الاس ه ل م ة  ل أه ، وذل م م ل سل
                                                           

اء1 ، إرشادات لأع هال ار ناثام ،  ج ة، م اصة، القاه ة ال ول وعات ال ات، م ال ة ال ي ل ك، ال العال ال إدارة ال ، 2005م
  .32ص

2 Karima Bouaiss, Christine Marsal, Les mécanismes interne de gouvernance dans les banques : un état de L’art, 
Finance Contrôle Srtratégie, Volume 12,N°1, Mars 2009,p109.    

ي، أب 3 ق الع وق ال ة، ص ال افآت ال ح ال ارسات م اع م ل ق ة، ورقة ع ق الع ات ال س ة وم ارف ال ي ال اف ل م ي، دولة أمانة م
ة،  ة ال   .2، ص2012الإمارات الع
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ة  فا ل م ال ف ح مق ل ت ة وذل في  ارج اجعة ال ة ع ال ة ال قا عة وال ا ورة ال عي ض ت

ه وا ة ه اول أه ا يلي س ة و ة ال افى مع واج ال اف في ال ولا ي ق الأ اح  حق لإف

ك الي لل ة وت الأداء ال ات في دع ال   .الآل

ع الأول الي: الف ك والأداء ال ة ال قا ق ل ة ال   آل

ال، وال ق رأس ال فاءة س ل و ق الع فاءة س ا ن ب  ي م شأنها أن وه ج ال ق ال ة في س اف

ة،  ول الع ة لل ال ها  لف تأث ة  ه الآل ا على الإدارة م أجل ت الأداء، إلا أن ه ارس ضغ ت

 ، فاءة العامل مات ع  عل ق، وأن ال احها  صغ ح ال صة ل اك ف ن ه ل ق ت ق الع ة س فآل

لها إلى الان ت ق ت س ات أخ  س ل م م وض ع لقى ع ي في أن ي صة لل ي ف ع ا  ار، م

ة  اف ف ال عات في ت ر ال ج، فإن ذل راجع إلى ق ق ال عف تأث س ة ل ال ل، أما  ا أف ا وم

  . العادلة

ة: أولا ارج اجعة ال ة ال   أه

د أ ة لل إلى وج ال انات ال ق في ال اخلي، اج ال اجع ال ة م ال قلال ة واس اد اف أك ح

اء  ات ال لإع ل ة وع ال ائ ال ة الق أك م ص قل م خارج ال لل عانة  م ل  الاس ول

هة في  ة ش ف ال ع أ ة لأدائها وال ورة ال الح في ال على ال اه وذو ال قة لل ال

ع  اتها، و ا ةن اخل اجعة ال ر ال ه قا ل ة سا ارج اجعة ال ر ال   .ه

مات،  عل اجاتها م ال ة اح ل مها ل ي ت ات ال اف والف ة في ح الأ ارج اجعة ال ة ال ه أه وت

ات في ه الف ل ه   :وت

ل الإدارة .1 اء م ضع ال : الإدارة وأع ة ل اس مات ال عل ون على ال ع ي  ات ال(وال ان

ة ي ق قل ع إدارة ال) ال عانة  م م الاس ل ل ه ل ة الأداء وتق ا   .وم

ن  .2 اه ة : ال ف قة  اله  غلال أم أك م اس ارجي لل اجع ال ن على تق ال اه ع ال

لاك لل ه  ال م م ة . وفعالة وت عى إلى تع  أك م أن الإدارة ت ة وال ال اراته ال اذ ق ال وات

ائج ه ال   .على أساس ه

ن  .3 ائ ن وال دع ة : ال ض أك م سلامة ال قار لل ه ال ة ه اف على ن لاء الأ ع ه ح 

اض على أساسه اع أو الإق ار الإي اذ ق ، وات ة لل ال   .ال
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ال .4 أك م: الع ه م ال مات ت ة إلى معل ه الف اج ه ة  وت ي ال ائفه أولا، وتق ار و ق اس

ة ل ق ر ال   .والأج

ة الأخ ال ال  .5 قاب هات ال أك م : وال ة لل ارج اجعة ال ائج ال اج ال ال إلى ن

ي، فإن أ خلل في ه اد ال ة ال في الاق ا لأه ك، ون ه ب ال ف ة لل  ال ائ ال ه سلامة الق

ي  ة ال م ة ال قاب هات ال ، إضافة إلى ال اعات الأخ قل إلى الق ة ت ائ  ل إلى خ انات ق ي ال

ك في  ة ال ض ة ل لائ ة ال عات ال ان وال ولة  الق ة لل ل اف ال اء للأه انات س ه ال اج ه ت

ال ات غ إدار أو اح ل وث ع ولة أو في حالة ح   .ال

ائي .6 ام الق الي لل في حالات الإفلاس، وفي : ال قف ال ه في تق ال اع مات ت اج إلى معل و

ة ائ عاو الق اض ال   .أغ

ن  .7 ل ون ال ن وال اه تها على : ال اع ة ل ارج اجعة ال ائج ال اج إلى ن ة ت ه الف وه

ا أن ال وتق الع ة  ال اراتها ال اذ ق ارات ا الاس لة م ه   .ئ ال

اصة .8 ات ال س ات : ال ارات، م ات الاس س اني، م ات ال الائ س ونق بها م

اماة اني ...ال ات ال الائ س لا م اراتها ف اذ ق ة في ات ارج اجعة ال ائج ال ي تع على ن الخ، وال

لائ ي ال ال انات في ت ة لل تع على ال ال ة ال ض   .لل

لي .9 ع ال لف : ال ام  ات لل ه ال ون على ه ع ي  اح والأكاد ال وال  ال

ة ل ة ال اد اسات الاق ة وال ق اسات ال ال علقة  راسات ال   .ال

ة .10 ق ق ال اع س: ال ها على إت ف انات ل ه ال ة إلى ه اف ك ال اج ال ة أخ ت اف   .اسات ت

ة .11 ول ات ال ات واله س ولي، ب ال: ال ق ال وق ال ل ص ي تع على م ة، وال ول ات ال

اع  ة للق ال ة ال ض ل ال ة ح ها ال ق تقار ارجي ل اجع ال ف ال ها م  ادق عل ك ال انات ال ب

ا ة  عاي ل امها  ول، وم ال ق في ال ة إدارة ال ال و ة رأس ال فا ا   ازة  زل الاح

ل غ ة وال ال ا ال ال ال   . 1كة 

ا ارجي: ثان اجع ال ات ال ول   م

ارجي في اجع ال ات ال ول ل م   :وت

ة .1 ة ف ول ائح  :م ة م جهة والل ة الأساس اس اع ال ل للق ق م ال ال ق بها ال و

ا ي م جهة أخ والق ا ال ال اصة  د ال  .ن والعق

                                                           
، ص  جع ساب ر، م .139- 138آمال س 1 
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ة .2 ة أخلا ول ارجي  :م اجع ال ها ال اف عل ي  أن  ة ال ه امة ال ة و ه عة ال ال عل  وت

ق ال وال ، الإه ل، الغ ل ، ال ل م ال  .ب 

ة .3 ن ة م ول ة ا: م ل ال ع له في إك ل في حال ف اه الع ن ات لل وت اف الغ وال اجعة أو اك ل

له  ة في ب ن ة ال ول الي ت ال ال اجعة و ه ال ائج ه ي تع على ن اف ال اه الأ انات وات في ال

ه لة إل هام ال ال ام  لة لل عق ة ال ه ة ال ا  .الع

ة .4 ائ ة ج ول آم م :م ال ع ال ارجي للاح اجع ال اب ال ارت عل  ة في وهي ت اخل اف ال ع الأ

 ، اف ة لل ه الأخ ار ه اء أس ة ال أو إف ل ا   ر والغ م احي الق ة ن غ ة ل س ال

ة أو ال امة ماد ها غ ت عل   . 1و

ا الي: ثال ة وت الأداء ال ة في ال ارج اجعة ال ة ال اه   م

ل ورا في ع ارجي ض اجع ال اه ع دور ال أنة ال ا ل ك، وعاملا أساس ة على أداء ال قا ة ال

ال ة  ل غ ة وال ال ات ال ل ة الع ل م ص ي  ام ال الح في ال وال   . وذو ال

ق أداء الإدارة ة ول قا ة لل قل ذو خ ف م د  اف إلى وج لاء الأ ل ه اج  ه . ح  ع ه وت

ة ا ض اجة م الف ا ال ف ه م ت ال وع مات ب ال وال عل اثل ال م ال الة وهي ع ة ال ة ل لأساس

ة  ه رة ال ف الق م ت الي ع ال ارات، و اذ الق ات ح له  ي ت ات ال وال ل ع امة  فة ال ع الأخ على ال

ل  ة تع ارج اجعة ال الي فال ال ، و عة أداء ال ا اه ل ة لل د ن الف الة ب الع ل ال على ت م

ئ   .وال

ة  قاب هات ال ي، فال اد ال ا الأخ في الاق انة ه ة في ال في م ارج اجعة ال ة ال وت أه

ة  ل غ ة وال ال ة ال ض فة م سلامة ال ع ارجي ل اجع ال ف م تق ال لة في ال ال ت م

  .لل

ص تأث قار  و ة في ال ا ل أن ال ك، فإنه  الق الي لل ارجي على الأداء ال ق ال ال

اه على ح  ر ثقة ال وال الي فهي م ال ارجي، و اجع ال قف على تق ال ك ت ة لل ال ال

قل  ف م ارجي  اجع ال د ال ج ك ف ل في سلامة أداء ال ع  اء وال ة على أداء س قا ل على ال ع

ل عام ة وأدائها  ال ائ ال صها على سلامة الق فاءة الإدارة وح ، ي م  اه ق ال ان حق . الإدارة وض

                                                           
لام ع الله س1 ة ع ال امل ب ش ة دراسة حالة ال ارج اجعة ال ة وال اخل اجعة ال امل ب ال عة، ال ي وحازم ح  KPMGع أب س م

ة ماس ة، م رة ال ه ار في ال ارة والاس ة في ب ال وال لل اخل اجعة ال ن ودارة ال ن ن قان اس ، م اؤه ارة، وش م ال  في العل
ائ  ، جامعة ال ق ة وت اس   .62- 61، ص2010، 3ت م
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ا  ة حف ال قار ال ة ال ض أك م م ه لل قلال ورة اس ارجي وض ق ال ازل على دور ال ة  ت ل وق ر

اه وال ق ال ق   .ل

ا  ل الإدارة،  ق على م م ة ال فاءة ل ارجي ت م  اخلي وال ق ال فة ال فاءة و إن 

ل م  ه  لع إل ارجي، وه ما ي ق ال ال ال ف م ت اخلي ت ق ال فاءة ال ن  راسات إلى  ت ال

ة ف ل الإدارة والإدارة ال الة فإن ل. م ة ال مات و ن عل دة ال لة ل ج ق تع وس ة ال

الة ال ال مات وت عل لاف ال اه وال وت اخ فقة ب ال   .ال

ك في Mariana Nedeluفي ح أن دراسة الي في ال ارجي والأداء ال د علاقة ب ال صل إلى وج ت

ة، وذل  ائ ا غ أنها ل ذات دلالة إح نة م رومان ة م ال ع ع ارا 21اس ا ت   .  1ب

اني ع ال الي: الف الأداء ال ها  اح وعلاق ة والإف فا ة ال   آل

فاجئ  ار ال ي والانه اد العال ي م بها الاق ة الأزمات ال ة ن فا اح وال اجة إلى الإف ت ال اي ت

ال أشار تق الل ل ال ة، فعلى س ك العال ات ال ق في ل ي لل س الأم ن قة ع ال ة ال

ات  ل اح ع الع ر الإف د إلى ق ة تع اب إفلاس ال ون، إلى أن أح أه أس ة أون ار ش اب انه أس

ق م جهة أخ  ة ال ا ش ار م جهة وت ات الاس ة وش ه ال ادلة ب ه   .ال

اح ق ت  ة والإف فا ة ال ا أن أه اخا ك ف م ي ت ة وال ال اق ال عامل في الأس ل زادة ال ت في  اي

مة م خلال ن  عل ل على ال ة لل في ال اف ص ال ال إلى الف ار  ا للاس ارا ملائ اس

ة لل ال ارات  اذ الق ا لات جعا أساس ي تع م ، وال ل م ة  ال قار ال   .ال

ة م: أولا فا م ال   فه

ة .1 فا  : تع ال

أنها  ف  ا ع ة،  س ة في أ م ة ال ال رة الإدارة وال امل ع ال ف ال أنها ال ة  فا ف ال وتع

ة قابلة " فات القائ ارات وال وف والق مات م ال عل ة ي خلالها جعل ال أ خل ب لع  إلى م م

فة م لة و ه ها  ل إل ص ل لل ق، فهي تع ع ال ال ة  ار اف ال افة الأ ة، وقابلة للفه ل ئ

ة  ة وف معاي دول ع ة ال ال ائ ال اردة في الق ة ال س اث ومعاملات ال مات ع الأح عل ادق لل ال

و البها،خاصة ة ل ال ائ ال قار والق اد ال ى م نها ت اح في  لف ع الإف م وهي ت

                                                           
1 Mariana Nedelcu, The correlationbetweenExternal Audit And Financial Performance of Banks From Romania, 
AmfiteatruEconomic, Volume 17 (Special N°9), p 1273-1288. 
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ارة اراته الاس ش ق ورة ل مات ال عل مة . 1ال عل ف ال ى ت و ح عة م ال ف م و ت

ها ة م فا   : 2ال

 ح ض عامل  :ال ى  لل ح ح ض ة وال ا ال فافة  مة ال عل ف ال ح  أن ت

ل سهل ها   .وال فه

 اس ق ال م :ال عل عامل ح أن ن ال ف ال اس ه ما  ق ال ة في ال اس ة ال

امها ة م اس ج ة ال ها والفائ ق م  ها ي أخ في ن ، فال ادي  .الاق

  ل ص ال ن ف ها أ أن ت فادة م عى للاس مة وت عل ها ال ي ته ائح ال افة ال اح ل أن ت

ة اف ها م  .عل

ة .2 فا قات ال  :مع

ي م اك الع قاته ع ه ال ة، وم أه ه ام ول ال ة خاصة في ال فا ي تع ال امل ال   : الع

 اد ة  :الف فا ة ال فه م اد وال تع ة الف اه ار  ة م ان ام ول ال ح تعاني أغل ال

أنه ة  ول ه: ال اع ه أو ل ف ة ل ل ق م ام ال العام ل ء اس ل ي س ا . كل ع

فه ا اس خاصةع ل على م ة العامة لأجل ال ل غلال ال ء اس أنه س ولي  الي . ل ال ال و

ة افع ش ق م ذ العام ل ف ام ال اس ت  اد م  .3فالف

 ني ار القان ف الإ عف  :ض مات  عل اح ع ال ة في الإف فا م ت ال

الي  ال ها، و قلال ة أو ضعف اس مة ال ها ال ائ ف في ن ق ي ت ات ال س لا تعاق ال

ها ائ أ إلى تغ ن ة أو تل ال  .ال

ة  اد ن ع الف انو مة  ج ة، ح أن ضعف ال ة، ت اس ة، س اد ة، اق ة، أخلا ا اج

اد، وه ما  ال ار الف اء عامل أساسي في ان ة الق قلال ة وضعف اس ة ال ن ة، القان ام ول ال

ها ي عل ة وتق فا افى مع ال اه ت الي والغ الإدار م لاع ال ال وال مات . فالاح عل اهة ال ع ن ف

ة ال قار ال عف في ال ا ال اد إخفاء م ارسي الف   .عي م م

                                                           
لاعة، دراسة أث ح 1 محمد ب اه  مة ح ب  اخلة مق الي، م ي ال اس ام ال ل ال ة في  ال ائ ال دة الق اح وج ة والإف فا ات على ال ة ال

ارة، جامع م ال ة وال والعل اد م الاق ة العل ل  ، الي والإدار اد ال ة لل م الف آل ات  ة ال ل ح ي ح قى ال ل مي لل ، ي ائ ة ال ة 
  . .189، ص2012ما 6-7
، ص2 جع ساب ر، م   .160-159آمال س
اخلة مق 3 ة، م ائ ة ال م ات الع س اد الإدار في ال عاد ودلالات الف ام وأ ة في م ل ل اءة ت هامي ول ناجي، ق ا ال ي إب قى ال ل مة لل

ة العل ل  ، الي والإدار اد ال ة لل م الف آل ات  ة ال ل ح مي   ح ، ي ائ ة، ال ، جامعة  م ال ارة وعل ة وال اد -6م الاق
  4، ص2012ما7
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ا ي: ثان اس اح ال   الإف

ائج  ة في ال ل ة م فا ن ال اح،  الإف ة  فا ت ال ي وت اح لل ف الإف الي  ت ال رة، و ال

أنه  اح  ف الإف ع ة، و فا مات "ع ال عل ف ع ال ة ال ل ة(ع ة/مال ه ) غ مال افة ال ته 

ف  ى ت مة، وذل ح عل وث ال رة ع ح رة ف رة دورة أو  ة وخارجها، وت إما  س ع في ال وال

مات في نف ال عل أنه "قال ف  ع ا  ة في " ،  ة أو وص ان  اء  ة س ال مات ال عل هار ال ة إ ل ع

ق لة في نف ال اول ال ات وال لاح ام وال ة أو في اله ال ائ ال ة غ  ،الق ال ائ ال عل الق ا  م

ي ل لها سل ة، وال ارج اف ال ة م الأ ال ائ ال مي الق ة ل للة وملائ فات م لاع على ال ة الا

ة س لات لل   .1"وال

ع ح  مة، و عل ها ال جه إل اف ال ف الأ ى ت اح ح ة في الإف فا ف ال ل  أن ت ل

اح ة مفا للإف ر ع ه ا أد إلى  انات، م مي ال ة م ها على خ اح ع ي  الإف مات ال عل   :ال

اح .1 ار الإف ها إلىق  :م ح مق اح ع ي ت الإف مات ال عل ة ال  : م ح 

 امل اح ال ة  :الإف اجة أو لان غ أن  ها ال اء دع إل مات، س عل افة ال ل  وال 

ها م ل ق ت م فاص  .ال

 اح العادل اواة ب : الإف الة وال الع عل  ة ت اف أخلا م على أه فه ا ال و ه

ائ مي الق ارات، م اذ الق ته على ات اع ة ل س ة ال أن علقة  قائ ال ض ال ة في ع ال  ال

د اح غ م ع م الإف ا ال عل م ه الة،  م الع ض مفه  .غ أن غ

 افي اح ال مات  :الإف عل ف ال ض ت اما، ح ي ع ة واس م الأك عقلان فه وه ال

ها م اجات م اف اح ي ت ارات على أساسها ال اذ الق ة لات ا  .2وال

 لائ اح ال ها، إذ أنه  :الإف ا عة ن ة و س وف ال انات و مي ال اعي حاجة م ي

ة  ال فعة  ة وم ن ذات  ة بل الأه أن ت ال مات ال عل اح ع ال ه فق الإف ل م ال

ة س ات ال ا اس ن ائ ت ارات ال وال ة لق اخل وفها ال  .و

 في اح ال ع  :الإف ا ال ارات، وم شأن ه اذ ق ة لات اس مات ال عل اح ع ال وه الإف

ة ق غ رس ة  مات الإضا عل ل على ال ة لل اخل ادر ال ء إلى ال اح الل  .  3م الإف
                                                           

ل  1 ، جامعة ورقلة، م اح لة ال ة، م ول ة ال اس اح وف معاي ال ات الإف ل ال مع م ائ  ار ال ، خ ار وأح سف د7أح زغ ، 7، الع
  .84،ص2010

و،  2 ار بلعاد ورضا جاوح ة ع اس ة ال ل ال ولي الأول ح قى ال ل مة لل اخلة مق اء، م ة والاح فا اع ال ات في إرساء ق ة ال دور ح
ة  س مي'' واقع رهانات وآفاق''لل ، ي ائ اقي، ال ، جامعة أم ال م ال ارة وعل م ال ة العل اد م الاق ة العل   .8، ص2010د 8-7كل

اه 3 ، صح ب  جع ساب   .10، م
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اح .2 الإف ام   :درجة الال

ام إلى اح م ح درجة الإل ق الإف  :1و

  ار اح الإج د  :الإف ة، وت ال ائ ال اد الق ع ع إع ي  أن ت ة ال اس عاي ال ار ال إص ي 

ها اح ع ي  الإف ة ال اس مات ال عل  .ال

  ار اح الاخ ل :الإف ني ب ام قان ل أو إل د م ون وج اتي ب اح ال  .ي ع  الإف

اس اح ال فة الإف ة ي أحوتع و اس ة لل ئ ائف ال ة  ال ه مات ال عل ف ال ها ت ج ي ي  ال

ة ال ائ ال ي م الق ف لف ال اجها م ي  ورة ال اح ه إذ  .وال ف الأساسي م الإف ح ان اله ي

ة  ال ة وغ ال ال مات ال عل اف ال أك م ت او ال ث على ال ال ي ت ة ال ه اث ال افة الأح لي لل ل

ق في وق واح عامل في ال اح بـ. ال عل الإف ة، وذل وفقا : و ل ل ال  ، ة، أداء ال ال ائ ال الق

قة ة ال ل ة وال ول ة ال اس عاي ال اع . لل امات الق ة م أه اه فا اح وال ع الإف ض ات م وق 

د أس  د ذل م خلال وج ي، و اس ال ق ال عى إلى ت ه ت ارس ال ك وال مة لل دة مل م

ة ال مات ال عل ض ال ة في ع فا ي وال اس اح ال ل والإف   .ال

عق الأدوات  ا ل ي ن اع ال ة للق ال ، خاصة  اه ق ال ة في ال اي ة م اح أه وق اك الإف

رقة وارت ل ال قات والأص ال ة  ال علقة بها، الأمال ا ال احفاع ال اجة إلى الإف ل ال ،  ال ي

ه  عامل في ه ة ع ال ت ا ال اع ال ع أن ل ج ل ل على ت ك أن تع ل  على إدارات ال ول

انات  اح ع ال ل فإن الإف ف، ول ا أسعار ال اق، م لة الأس ان، س ا الائ ها م الأدوات، وم

عل اال ا ح ع أم ا  ه ال ي . قة به ة ال قاب ات ال ل ة ال ت مه ة فق تعق ات ال عق ال ة ل ون

اج رة ع ت قابي لها، والق ا ال ار ال ة في إ ال مات ال عل اح ع ال هاإلى الإف ة .لى فه ا لأه ون

رت ل ك، فق أص ة لل ال انات ال ي في ال اس اح ال ة الإف اس ار ال ة م ول ة ال اس عاي ال ة ال

ة ال ات ال س ك وال ة لل ال انات ال اح ع ال الإف عل  ولي ال   . 2ال

ل، فأ  ع  ل أساسي وال اه  ق ال ة حق ا ي ه ح اس اح ال ة في الإف فا ف م ال واله

اد ال الاق لا فإنه   ر ق  ال م لض ة ال ل ك في ع ة دور ال ا لأه الي . ي ن ال و

ا س لل وه ف الأساس في العق ال قة ب ال اح تع أساس ال ة في الإف فا لاك : فال ال

                                                           
، ص 1 اب جع ال   .11نف ال
ة ا 2 ل الل ة م ق ع ة وال ة الع ج ارف، ال ي لل اس اح ال ة، الإف ق الع ات ال س ة وم ارف ال ي ال اف ل م ة أمانة م قا ة لل لع

ة،  ة ال ي، دولة الإمارات الع ي، أب ق الع وق ال ة، ص   .11صال
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ون  قة في ال . وال ون على ال ع ي  دع ال اف الأخ خاصة ال ا تع أساس ثقة الأ ك

اله  داد أم ائج ال م جهة وم ن ال لاس ة ن ه م ص قة م تأك ه ال ع ه ها، وت اجة إل ع ال

ع  ة لل ي ال ائ ال افة الق اح في ن  ة والإف فا ل م ال ف  ، ف ائج م جهة أخ ه ال له

ة، وال ه الف ان له ها مع ال الا ع بي ق ت علاق الع في حال تعاملها معهادة ودائعها أو ت

اح  ض في الإف دغ ائج الع وج اراته . ن قف ق ي ت ل ال ة لل ال ال ل  و

الي  ال احا، و ها م ل إل ص ن ال ة و ا ها ال ف ف ي  أن ت ائج ال وال ه ل ارة على تق الاس

ة في ا فا اح وال ف الإف د إلى زادة اع ت ادره فق ي ع م ل لل وت ب ال ة في ج ال ائ ال لق

 ، ائ الي زادة الع ال ار و وض والاس ح الق ورها ل ل ب ع ي ت لة وال الي ال ال دائع و ا ة ال و

اه ا ات الل ع على عائ ، وه ما ي ال ال ن م رأس فع وره ي ي ب  . ال

ة  وتع فا ة العلاقة ب ال اب اح إلى إ ي م ال صل الع ي، وق ت ا ال ورة في ال ة ض فا ال

الي لل اح والأداء ال اه والإف ل ات اح والع ة والإف فا ال ام  الال ه  اج ق ب ،  على ال ال

ار  رة ال ال لاء و م ص ق ه ما  حق ، وه اه ة في ال فا اك حاجة ماسة لل ة وأدائه، فه ج

ي اع ال ار في الق ق ان الاس   .1ال ل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
                                                           

، ص 1 جع ساب ر، م   .162-161أمال س
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ل   خلاصة الف

حلة  اس الأداء  ن  ل  اراتها، و ة ق ة م تق فاعل س لة ت الإدارة في ال ع تق الأداء وس

ل إلى  ص ائج وال لل ق ل ال ة ال ل اعة م ع ون تق الأداء لا  ص ، ف ح مع

ه  ك، وم ه أسال تق الأداء في ال ام  اد، ت الاه ك في الاق الغة لل ة ال ا للأه ة، ون ارات سل ق

ة لأن ال نا على ال ال ا ر الي، وه ل ال ل اما في الأسال ن ال لة الأك اس س ائ ها ال ل الق ل ت

ة  ال ة الال ن ي ، وم ا لة، ن ة، س ل م ر اس  ها في  دها وت ع   .وذل ل

ل على  ات تع ح العلاقات م خلال آل ض ام ال على أساسه  ت ة ال ة ال ار ال اع

ق إلى العلا الي، ت ال ام ال ان سلامة ال افه، وض ل لأه ص اح ال لل قة ب ت ت الأداء ون

ة ات ال ة آل ارج ة وال اخل ك ال الي لل   .والأداء ال
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ه   :ت

ا  ق في ه فة عامة س ك  الي في ال ة على الأداء ال ان ال لأث ت ال ا لل اض ع ع اس

ان ال ل إلى ال ا وج الف الي فعل ك على أدائها ال ة في ال فة م تأث ت ال ع قي، وذل ل

ع  ال م  ق راسة ح س لا لل ائ م ج ال ل ارنا على ب ال ع اخ ع وق ة وذل  ان راسة م ام ب ا ال عل

ا لاع ة، وذل ن ان راسة ال ة لل ه اءات ال ق إلى الإج ك على ال ث ن ز ال اره م أح أب

ا  ج ل ه م ت ع  ا ي ة ول اته ال دة م ا ل ائ ن اب ال ق ألقه في اس ة وال ي ب احة ال ال

قة  ة دراسات سا اد على ع ع الاع ققها و ي  ة ال اب ائج الإ الإضافة إلى ال ي،  ال ال ة في ال عال

ق ة ت ه على ص ة ت اعة ت ال ق م ن م ب ق ورنا س ك، و ة في ال اد ومعاي ال ه ل

الي ائ على أدائها ال ج ال ل   .في ب ال

الي ال ل في م  ا الف ض ه ا ع   :وحاول

ائ : ال الأول ج ال ل   AGBتق ب ال

اني ة على الأداء : ال ال ائ دراسة أث ت ال ج ال ل الي ل ال   AGBال
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ج: ال الأول ل ائ تق ب ال   AGBال

ا  م في ه ف نق ة س ال ه  الي وما علاق ان ال للأداء ال اني إلى ال ل ال ا في الف ق ما ت ع

ل نا ب ال ا الأساس اخ ة وعلى ه ع على دراسة ت ض ا ال إسقا ه ل  ائالف ال AGBج ال

ا ال وذل م خلال  ض شامل له في ه ق ع م ب ق راسة وال س ه ال اس له ا أنه ال ال ارتأي

ل ل مف   .م

ل الأول ف: ال ع ائال ج ال ل   AGB ال

ع الأول ج: الف ل ر ب ال أة وت   ن

ن ال ع القان ار ي ائ ه ب ت ج ال ل ة ب ال ال ال عة الأع ع ل ، تا ي هي  KIPCOائ وال

ها  ل عل ق الأوس  ال في ال ال والأع عات ال ز م ال "م أب ة للأع عة ال  Kuwaitال

project compagne ."  

ة عام  ال ال عة الأع ارع ال هي 1975أن م ة م ة أو ش ة ال القا وع ش ، وم

ال  ق الأوس وش قة ال عة في م ة ال ات القا ة م أك ال ي تع واح ة خاصة وال عة  م

عة ح في أك م  ل ال ا، وت ل في  50إف ة تع ل  21ش ع ي، و صا في العال الع بل خ

ها أك م  اعا 7000ف ال عة خاصة  ، اه ال اء العال ة ش في أن ال مات ال ة في ال ئ ت ال

احة  ة وال اعات ال ة في ق اش ة وغ م اش الح م ا م ارع ال أ ة م ل ش ا ت والإعلام، 

ل العقار اعة، وم   .وال

ر ب ق ال  أس ائ ب ال ي م  ائ ه ب أج ج ال ل زع  6500000000و ال ، م ائ ار ج دي

ك ذا ي وهيعلى ثلاث ب ال ال ة في ال عة عال   :ت س

 60  قان ب ف ال  . BurganBankم 

 30  ولي ي ال ن  .Tunis Internatinal Banال ال

 10  ي  .Jordan Kuwait Bankال الأردني ال

ة م مارس  ه ال ا اولة ن أ م ار ب ائ ه ب ت ج ال ل ره 2004و ال ال ق أس ار م 10، ب ار دي ل

ة دة  ة وج فاءة عال ا ذات  ا وم اد م اق ارس ال ، وه  ائ ق . ج م ب ه وه يل وم تأس

اد م خلال تق  ات والأف لف ال ها، ل انات وغ ي وال ل ال الات ال لفة في م مات ال ال

لائه م ال لع ق مات، و ات وال ي م ال ها في  الع عارف عل ات ال ة وهي تل ال ات تقل م
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ة  عة الإسلام ات ال اف مع مق ات ت م ال م ق ا  ة،  ة وع ي ق ح ك الأخ ول  ال

ولة ي في ال ار عامل ال اع اسع  ابها ال ة م  ائ ة ال ق ال خل ال ه ي ة جعل م   .وهي م

ي في  ئ ه ال ه الآن مق ة، ل ائ العاص ل  55ال عها ل س ي س ت ة، وال وع أخ آل ا وف عا تقل ف

لاد 60 اء ال ع أن لائها في ج ب لع ن أق عا ل   .ف

ل ائ: ال   ال

ة ل ة: ال   أج

ة ع ال ة: ن اه ة م   1ش

اني ع ال ائ : الف ج ال ل اف ب ال ائ وأه   AGBخ

ائ :أولا     الخ

 ات س ار لل ع : ب ت اء ج إج ائ  ج ال ل امل ال ل ال ي  ع ار  ف ال وضع ال

ات  ات ل اع ات في تق م ل ه الع ل ه ولي، وت ي وال ي ال ع ة على ال ات ال ل الع

ة؛ اش ة وغ م اش عة ال اض ال  الإق

 اد ات وال :ب للأف ق ال لفة؛وذل ب ق م اد   مات للأف

 مات الات  :ب ال عة والأمان، وال رائ في م اثة م ح ال ل الأك ح ل لائه ال ف ال لع ي

فاءة  اته وجعلها أك  ل ع ع ام ج ه م إت ي م الات، وال مات والات عل ا ال ج ل ت وت م ال عل

ف  ل س لائه، م عامSWIFTلع الات ، ال ة ب ال ون ة الإل  الخ؛...لات ال

 ة واسعة ة ب اب : ب ذو ش ة واسعة في ال ع على ش ائ جعله ي ج ال ل سع ال ل ال ال

ائ   .2ال

ا اف ال: ثان   أه

 ة وتق خ ي وع ج ح ف ف ا  ول وه ع ال ل إلى ج ص سع وال وال ق ال ة في ت اه ة ال ي مات ج

ائ  .ل ال م ال

  ض وض ال وخاصة الق ق مات خاصة  ي هي تق خ اد ال م الاق ي ت ة ال ي افه ال م أه

 .العقار 

                                                           
ائ 1 ج ال ل وني ل ال قع الال   )www.agb.dz(ال
ائ 2 ج ال ل وني ل ال قع الال  )www.agb.dz(ال
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 ة اله ال ل أع ان أعلى م في   .ض

 ق أعلى م في ي ل ال ال لة في ال ع ة ال ي سائل ال ل ال غلال  عي إلى اس مات  ال ال

ة دة العال  .1وال

ال ع ال ائ :الف ج ال ل ائف ب ال   و

ا يلي ل مهامه    :2ت

 ة غ ة وال س ات ال س ل ال  .ت

 ار غلال والاس ات الاس ا ل ن  .ت

 ة ه ال ل ال  .ت

 اصة ازة ال ال ض  نة والق وض العقارة وال ح الق  .م

 علق ات ال ا ل ال ل  ارةت اعة وال اد وال الاق  .ة 

 ادر لف ال ات م م خ ع ال  .ج

 ات ل ال وض وت ل الق ار وت ة لإص ال ات ال ل س للع   .يلع دور ال

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                           
ائ 1 ج ال ل وني ل ال قع الال   )www.agb.dz(ال
ل2 وني ل ال قع الال ائ ال   )www.agb.dz(ج ال
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اني ل ال ائ: ال ج ال ل ي ل ال ل ال ه اله مة  ق ة ال ون مات الإل   .وال

ع الأول ي : الف ل ال   للاله

ائ م ج ال ل ن ب ال   :ي

 ل الإدارة ة  :م ال ال عة الأع هائي في ال ل ار ال ئ وه صاح الق ال  ال

KIPCOاء ة أع ن م خ ل إدارة ال ي ه فإن م اء وم ئ ثلاث أع ه نائ ال  .، يل

 ة ف ة ال عة في ال: الل لة لل هة ال ة وهي ال ل ي العام وه صاح ال ن م ال ائ ت

لف  اني م ات، وال ل ة والع ال الإدارة ال لف  ان، الأول م ان اث ه نائ ع أتي  لاد،  ا لل داخل ال العل

اء ة م ثلاث أع ن الل ة، وت اس ات ال ل مات والع عل ام ال  .ال ون

 ة ا :الإدارة الح والأجه ل في ال ه ت أتي على رأس ه ام و ة أق ن م ع م ب ال ح ت ي تق ل

مات،  عل ام ال ، ن ال لف  اني م وض وال الق لف  ي العام، الأول م ان لل ان اث اع ام م الأق

ة  لة له ح ت هام ال ال لف  ل رئ ق م ام ح  ا رؤساء الأق ه ة، يل اس ات وال ل الع

ة  ل اليال ال  :وهي 

 وض ة، رئ ق إدارة الق ق ة، رئ ق ال ات، رئ ق ال ل ي الع  .م

 ة وأم الإعلام الآلي ام، ال اجعة، رئ ق ال ول ق ال عات، م  .رئ ق دع ال

  ة، ر اس ة، رئ ق ال ن ون القان ل، رئ ق ال ات، رئ ق ال ه ال لف  ئ ال

ة اخل ة ال ا ة والإدارة العامة، رئ ق ال ارد ال ل ال اد، وم وض للأف  .1ق الق

  

  

  

  

  

                                                           
ائ 1 ج ال ل وني ل ال قع الال  )www.agb.dz(ال
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ل رق ا يلي ال ائ  05و ج ال ل ي ل ال ل ال ضح اله   AGBي

ل ائ  :)05(ال ج ال ل ي ل ال ل ال   AGBاله

  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

ر اد : ال الاع ال  اد ال ائ علم إع ج ال ل وني ل ال قع الال  )www.agb.dz(ال

  

ل الإدارة  م

ي العام  ال

لف ي العام ال   نائ ال

ات  ل ة، الع ال   الإدارة ال

وض الق لف  ي العام ال   نائ ال

ة، ال  ال

لف ي العام ال اع ال ،  م ال

ة اس ات وال ل مات، الع عل ام ال  ن

لف  ي العام ال اع ال   م

وض  الق

 ات ل ي الع  م

 ة ق  رئ ق ال

 اجعة ة ال ول خل  م

 ات ه ال لف   ال

 ل  رئ ق ال

  ون ر  ئ ق ال

 ة اس  رئ ق ال

  ة والإدارة ارد ال ول ال م

 العامة

 ة اخل ة ال ا  رئ ق ال

 ة  رئ ق ال

  وض  رئ ق إدارة الق

 عات  رئ ق دع ال

  ة ا ام وح رئ ق ال

 الإعلام الآلي

 اد وض للأف  رئ ق الق
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اني ع ال مة في ال : الف ق ة ال ون مات الإل   ال

ة: أولا ون اقات الال   :ال

ة .1 م فع ال ع الأوقا: اقة ال ا  وفي ج ة، أي نة وم ة، م اقة س ودفع آم ت،  هي 

ع  ل الأس ة  ف ال، م ع اتها أنها سهلة الاس قف؛ وم م ي لل ال رص دون ت ع ل اس  24للع

ي 24/ساعة اب ال افة ال ة ع   .ساعة وصال

ف .2 اب  :اقة ال لة  ة لل الآلي، م ان اقة م ال، هي  ع ة وسهلة الاس ة م ي اقة ج هي 

لاس ف ال اف آلي ال ات س م أ ص ل اء ع إج ح  ي، ت اه ام7ي أو ال ام، 7/أ أ

فع 24/ساعة24 ة ال ه  ف ال ار وال ات على م ال ي ال اها ت ا ساعة، م م

وني  .الال

ة .3 ان ف ال ها لأ :اقة ال ق ه ل ف نف اب ال لة  ة، م اقة ثان ل على  اد  ال ف

الها ع ى لاس لغ أق ي م ة و ت ان اقة م ، ال  .عائل

لاس .4 ل و ا غ اب،  :اقة ف ة في ال ف ة ال لة ال ار الع ق ازة، س ودفع  لة دفع م هي وس

ن ق ع الان  .ال

م .5 لات ا  ارج :اقة ف اء في ال ات ال ل ة لع قة، آم ث ة، م لة م فع هي وس ة ال ، م خلال م

ل  ل م  احة ل اقة م اف الآلي، ال ة ال ق على أجه ن أو م خلال ال ال ة، الان ون الال

ص  ة، مع ح أدنى لل لة ال الع اب  ت  10.000ح اقة س ت م  لات ا  اقة ف رو،  ي

اقة ح ال ام ال ة،  اس لة ال الع ابا  ف في ال  .ص ال

ارد .6 ة  :اقة ماس  الها على ش ع ارج،  اس ة في ال لة الأج الع فع  اقة ال وال هي 

ا ا ودول ل ن م  .الان

فع .7 قة ال ارد م ة  :ماس  ة ل ة صال اقة ه . أشه 3اقة غ ش ى لل  1000ال الأق

ي ه/دولار أم  .ال
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ا مة  :ثان   SELF BANKINGخ

ي  ة ال ي وع ال اف الآلي وهي م الف ة ال ل م خلال أجه ح للع ائ ت عها في ال هي الأولى م ن

مها ق ي  ة ال مات ال ، وم ال ي وع اء ح م في ف   :تق

ال .1  .س الأم

ك .2 اع ال  .إي

ق .3 اع ال  .الإي

اب لآخ .4 لات م ح  .ال

لاع على وض .5 اتالا ا  .ة ال

ة .6 ف ال ل على ال  .ال

ة  ف مة م ه ال في ال وه ل م خل م ق مة ت دون ت ه ال اءات ه ل إج ام7و   .24/ساعة24و 7/أ

ا مات : ثال   AGB ONLINEخ

ع، و م م والأس ار ال ة على م ف ، م ن ة ع الان د نق ه  لاع على رص ن م الإ  ت ال

ا يلي ام    :خلالها ال

 ن ات ع الان ا عة ال ا  .م

 اب ة لل ال ة الإج ض  .ن ال

 ات ا ف ال ل   .ت

ل ج م ل مها ب ال ق مات أخ  ج خ مات  MAIL SMS: الإضافة إلى ذل ت مات PUSHوخ ، خ

RECHARGEMENT ONLINE مات ، خ م ال ار ال مات اخ   .SWIFT1، خ

  

  

  
                                                           

ائ 1 ج ال ل وني ل ال قع الال  )www.agb.dz(ال
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انيال ة على الأداء:  ال الي دراسة أث ت ال ائ  ال ج ال ل  AGBل ال

ة  الي للف ل ال ل ال أدوات ال ع   2018-2014اس

ا  ق ما ت ي ع مات ال ات وال ا نا مع ال ائ وذ ج ال ل في ال الأول إلى تع ب ال

ا ال ق في ه ف ن ه س ائ مها ل ا ال وذل  ق الي له ة على الأداء ال إلى دراسة أث ت ال

الي ل ال ل ال أدوات ال ع   .اس

ل الأول ائ : ال ج ال الي ل خل ة ال ال ض قائ   AGBع

م  ل وثائ شاملة تق ا ال في ش صلة ن م م خلالها ح ي تق ة ال اص الأساس ة الع ال ائ ال تع الق

ف  في ارة ع  ي هي  ة وال ان الي أو ال ة ال ال ائ قائ ه الق ة وم أه ه اس ل دورة م ة  نها

ة  ن ة القان اح ف م ال ع ا ما  م في تارخ مع وه اص ال ل وع اص الأص ه ع ي  اس م

الي ل ال ة ال ال ض قائ ع ا ال س ات ال وفي ه ل دات وم ج ائ م ج ال ل  AGBل

ة  ة س ان ة ت م م اس ات م ة  2014س ة س ان ة م لاح  2018إلى غا اد على ال الاع وذل 

وني لل قع الال ها م ال ل عل   .ال
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ع الأول ائ : الف ج ال ل ل ل ال ة الأص ان ض م ة  AGBع   2018- 2014للف

ول  ان): 01(ج ات م ل لل ائ 2018- 2017- 2016- 2015- 2014ة الأص ج ال ل   ل ال

ة ح ائ : ال ار ج   .ألف دي

ل   2018  2017  2016  2015  2014  الأص
وق، ال .1 ال

ك  ، م ال ال
ة م ة الع ة، ال   ال

60 230 137 49 344 833  29 544 542 61 446 278 33 235 445 

ة .2 ل مال ة أص ل م
عامل  ض ال   لغ

/  /  / / / 

ع .3 ة لل ة جاه ل مال  / / /  /  /  أص
ق على .4 ات وحق سل

ة  ال ات ال   اله
83 740  9 141 893  18 351 676 14 721 310 32 470 209 

ق على .5 ات وحق سل
ائ    ال

101 162 236  104 883 046  117 870 551 153 825 326 169 327 668 

ل مال.6 ة إلى أص ل ة م
قاق  ة الاس   غا

/  /  5 131 507 5 131 507 / 

ل .7 ة للأص ار ائ ال  942 831 1 805 267 1 832 372 1  345 273 1  683 577 1  ال
ل .8 جلة للأص ائ ال  911 224 093 197 383 164  638 147  359 100  ال
ل أخ .9  488 219 664 37 957 32  144 36  829 152  أص

ة ح.10 ات ال  946 537 055 400 244 708  500 650  031 524 3  ا
وع .11 ات في الف اه ال

ة أو  ات ال س وال
ة   ار انات ال   ال

15 675  15 675  15 675 15675 15 675 

فة.12  / / /  /  /  العقارات ال
ة.13 اد ة ال اب ل ال  807 824 24 174 552 19 552 989 15  36 698 11  065 820 9  الأص
ة غ .14 اب ل ال الأص

ة  اد   ال
152 695  185 601  200 495 265 938 326 709 

ازة.15  / / /  /  /  فارق ال
ل  ع الأص  799 014 263 824 860 256 415 382 189 511 377 177 451 819 176  م

ر اد على:ال الإع ال  اد ال ج  م إع ل وني ل ال قع الال ائال   ال



ال ل ال ائ دراسة ح   الف ج ال ل  AGBالة ب ال
 

 
99 

اني ع ال ائ : الف ج ال ل م ل ال ة ال ان ض م ة  AGBع   2018-2014للف

ول  ة ): 02(ج ان مم ات  ال ائ 2018- 2017- 2016- 2015- 2014لل ج ال ل   ل ال

ة ح ائ : ال ار ج   .ألف دي

م   2018  2017  2016  2015  2014  ال
 / / /  / /  ال ال .1
ن ات.2 ات دي اه اله

ة ال   ال
2 170  /  / / / 

ائ .3 اه ال ن ات  980 7 48 197 357 946 199 900 255 136  056 339 125  971 863 122  دي
ة.4 رقة مال لة ب ن م  739 951 11 836 549 10 456 574 11  410 947 11  879 955 12  دي
م.5 ة خ ار ائ ال  270 595 2 657 054 2 377 330 1  388 707 1  029 686 1  ض
م.6 جلة خ ائ ال  / / /  /  /  ض
م أخ .7  323 637 8 385 869 8 252 675 8  515 486 8  897 529 9  خ
ة.8 ات ال ا  811 170 7 602 057 5 720 886 4  981 207 5  497 634 7  ح
ا .9 ة ال غ ونات ل م

اء   والأ
368 307  340 929  406 055 438 412 445 134 

ه .10 إعانات ال
ار   والاس

/  /  / / / 

ة .11 غ ونات ل م
ة العامة ا ال   ال

1 402 123  1 395 460  1 550 243 2 919 085 4 782 872 

عة .12 ن تا  / / /  /  /  دي
ال.13  000 000 10 000 000 10 000 000 10  000 000 10  000 000 10  رأس ال
أس .14 ة ب ت علاوات م

ال   ال
/  /  / / / 

ات .15 ا  000 000 1 000 000 1 000 000 1  000 000 1  620 849  إح
ق.16 ق ال  / / / / /  ف
ق.17 ق إعادة ال  / / / / /  ف
ي .18 ل م ج ح  504 206 14 516 387 12 620 071 11 337 324 8 534 516 5  ال

ة.19 ال ة ال ة ال  168 737 4 975 637 3 793 631 2 435 628 3 423 010 4  ن
م ع ال  799 014 263 824 860 256 415 382 189 511 377 177 451 819 176  م

ر اد عل :ال الإع ال  اد ال ائم إع ج ال ل وني ل ال قع الال   ال
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اني ل ال ة: ال ائتق أث ت ال ج ال ل الي ل ال ع AGBعلى الأداء ال ال أدوات اس

الي  ل ال ل   ال

ائ ج ال ل الي ل ال ة ال ال ض قائ ع ا  ما ق ات  AGBع ة لل اس - 2014ل دورات م

نا على  2018- 2015-2016-2017 اع ي ت اب أه ال ال ل إلى ح ا الف ق في ه ف ن س

ار ما م الإضافة إلى اخ ها  عل عل ا ال وال ة ه ي وض ا ال ت ة في ه  تأث ت ال

ل ال اب أو  الإ ان  اء    .س

ع الأول الي : الف ل ال ل ة ن ال اس ائ ب ج ال ة ل خل ال ة ال ض ل ال ل   ت

ة ب  ة ال ي ت الف ة وال لف ال ال اب م ها في  2018-2014لق ت اح ا لأه ن

ح وال ي ت  ال ال ان ال الق عانة  الاس الي وذل  اع على ال على وضع ال ال ال 

ج  ل ي ل ال س قع ال ها م ال ل عل لاح ال اد على ال اني مع الاع ل ال ل في الف ف ال حها  ش

ائ  يها AGBال ف ل ع ال ف  مة م  ارات مق   .إضافة إلى اس
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لة :أولا   ن ال

ول  ات ): 03(ال لة لل  2018-2017-2016-2015- 2014ن ال

ة ح ة  : ال ة ال   ال

ر ال :ال اد ال   م إع

عل   :ال

ل م  الي الأص ة إلى إج ق ة ال فاض ن اب نلاح ان ول ال في  %12.64إلى  %34.06م ال

ة ما ب  ة ال ته  2018- 2014الف ائ ق شغل أرص ج ال ل ل على أن ب ال ش ج و ع م ا  وه

ائلة ة ال ق ات . ال ل ارتفاع  ع ال س دائع س الي ال ارة إلى إج دائع ال ة ال في ح أن ن

ه فإن ال عا ما وعل ائ ارتفع ن ج ال ل ج على أن زائ ب ال ا ي راسة وه ه زادة ق ال   عل

ة فاج ه ال ات زائ ة س لة م أجل تغ فاض في . ال ا نلاح ان ة فإن ن لة القان ل ال ع ة ل ال أما 

ي  ة ب س ه ال ة  2016و 2014ه تفع س ة تقارب  2017ل ة مع ف ب د ل ة  %15وتع س

رة ب 2018 ل على أن ق ا إن دل على شيء فإنه ي ائ  وه ج ال ل اءل  AGBال اماته ت ال على وفائه 

ل  غ ائلة ل ال دون ت ة ال ق ة ال ش غ ج لأن زادة الأرص ع م ل  ة  ه ال إلا أن ارتفاع ه

ه ه سق ح م . تقلل م ر ي ت ني ال ي القان ا ة الاح ة ل ال ال  ل ال ة  %44.50ك في س

ة  %18.55إلى  2014 ل خ على ال وت إلى أن ب  2016في س لة ولا ت قى مق إلا أنه ت

ائ ج ال ل ف ب  AGBال وضة م  ف ة ال عل ه، وذل ح ال ة عل ت امات ال الال فاء  قادر على ال

لة    2018  2017  2016  2015  2014  ن ال
الي  ةن ة إلى إج ق ال

دات   ج   ال
34.06 27.82  15.60 23.92 12.64 

ة إلى  ار دائع ال ة ال ن
دائع الي ال   إج

34.53  35.08  35.41 / / 

لة الق ة ال ةن ن   ان
  

49.02  39.37  21.68 30.73 16.83 

ني ي القان ا ة الاح   ن
  

44.50  34.42  18.55 / / 



ال ل ال ائ دراسة ح   الف ج ال ل  AGBالة ب ال
 

 
102 

الها ل ال ال أم ها  فا ب اح ي ت على وج ارة وال ك ال ائ على ال ق ال ة تف  %12 ب

ف  اءا م  ارة إب ات الاج ا   .  20191م وعاء الاح

ا ة : ثان   ن ال

ول  ات ): 04(ال ة لل   2018-2017-2016-2015- 2014ن ال

ة ح ة  : ال ة ال  ال

ة   2018  2017  2016  2015  2014  ن ال

الي  ة العائ إلى إج ن
ل    الأص

2.27 2.04  1.38 1.42 1.80 

ة ل ة العائ إلى ح ال  15.82 13.46 10.65  15.80  19.68  ن

دائع ة العائ إلى ال  2.40 1.82 1.93  2.89  3.26  ن

ال  ة العائ إلى الأم ن
احة   ال

2.80  2.44  1.63 1.60 2.80 

ر ال :ال اد ال   م إع

عل   : ال

ائ ج ال ة ب خل دود ل أن م ة ح  الق ض ه أه ن نلاح في  م ه  ول أعلاه وال ت ال

ائ  ج ال ل ة ب ال ناها في ت وض ي اع ة ال الي  AGBال ة العائ إلى إج فاض ن ان

ي  ل ب س تفع إلى  %1.38إلى  2016و 2014الأص ج  2018في  %1.80ل ا  إلى أن ب خل م

فاءة  ع  ائ ي غ ال ل ونلاح نف ال الي الأص لاقا م إج ات ان ع ارك ال ق الأراح وت ة في ت ج

ف م  ي ان ة ال ل ق ال ة العائ على حق ة  %19.68على ن ة  %10.65إلى  2014في س في س

ة أخ إلى  2016 تفع م ة  %15.82ل ائ ت 2018في س ج ال ل ها ب ال ل ي ي ع أ أن الأراح ال

لاك ال ال ة على أم رجة  ان إلى . ب احة ت ال ال ة العائ على الأم دائع ون ة العائ على ال إلا أن ن

ه لها م زائ ي ح دائع ال لاقا م ال ة ان ل أراح ج اع ت   .  أن ال اس

  

                                                           
ة رق 1 عل رخة في  2019-01ال ارة، ال ال 2019ف  14ال ات الاج ا ام الاح علقة ب ائ  ال   . ال
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ا ال: ثال   ن ملاءة رأس ال

ول  ات ): 05(ال ال لل   2018-2017- 2016- 2015- 2014ن ملاءة رأس ال

ة ح ة  : ال ة ال   ال

ال   2018  2017  2016  2015  2014  ن ملاءة رأس ال
الي  ة إلى إج ل ة ح ال ن

ة دات ال ج   ال
17.48 17.92  15.45 13.83 13.03 

الي  ة إلى إج ل ة ح ال ن
دائع    ال

16.58  18.31  18.13 13.52 15.16 

ة إ ل ق ال ة حق لى ن
وض الي الق   إج

20.14  21.88  20.95 17.57 17.68 

الي  ة إلى إج ل ة ح ال ن
ة  ال ارات في الأوراق ال   الاس

129994  146429.2  479.94 525.05 191028.21 

ر ال :ال اد ال   م إع

عل   :ال

ة  ة في ن فاض  ال ان ل ن ملاءة رأس ال ال  ول أعلاه ل ه في ال ال إلى الأص رأس ال

ق  ة تف ة ب ة م  %4ال روسة وال ة ال رة ب  2018إلى  2014خلال الف فاض ق ي ان ع ا  م

وض  مة والق ارة ال ار في الأوراق ال ة ع الاس اج ا ال ابهة ال ائ على م ج ال ل ال

ال إل ة رأس ال ة إلى ن ال ال  ا ال ات و ل ة وال ل ع ة رغ أنها س دائع فإنها تع ج الي ال ى إج

راسة  ة ق ال ات خلال الف ب لاقا م  2018- 2014ت ر ان ه قى ال قادر على رد ودائع ال مع ذل ي

ف لاءة ال ى  ا ما  وض إذ ت . رأس ماله وه ا الق زع م ل ت ع ة ل ال ه  ال نف قى ال و

ق  اماته إلى أن حق ال ض  ق م وفاء ال ة ع ع اج ائ ال ة ال غ ة ل ا ائ  ج ال ل ة ل ال ل ال

ر ه دائع ال اس ب اهه دون ال لاح أنها ج . ات ة ف ال ارات ال ة إلى الاس ل ة ح ال ة ل ال أما 

ائ  ج ال ل ل أن ب ال ا ي تفعة م لة  AGBم ة ج ض ا  ب ق  ة في ال ال في الأوراق ال

ي  ة في س ف اراته في ال ائ  2017و 2016نلاح أن ال رفع م اس ج ال قي ب خل مع ذل 

ة ع  اج ة وال ال ة الأوراق ال ف ار في م ة ع الاس اج ائ ال اص ال رته على ام ا على ق اف م

ة ال ة ال ف ة ال   .اله في 
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عا ا: را   ن ال

ول  ات ): 06(ال ا لل   2018-2017-2016- 2015- 2014ن ال

ة ح ة  : ال ة ال   ال

ا   2018  2017  2016  2015  2014  ن ال
دائع  ار ال ل اس   مع

  
0.0127 0.0125  3.77 2.57 0.008 

وض إلى  الي الق ة إج ن
دائع الي ال   إج

82.34  83.68  86.50 76.93 85.74 

ارات ن الي الاس ة إج
دائع الي ال وض إلى إج   والق

82.35  83.69  90.28 79.50 85.75 

ادات إلى  الي الإي ة إج ن
ارات    الاس

25584  23147  51.13 70.68 30221.21 

ر ال :ال اد ال   م إع

عل   :ال

ا ال نلاح ي ت ن اب وال  أه ال ال ول ال ل  م خلال ال ي في مع فاض ش ان

ائ  ج ال ل ا ي أن ب ال دائع م ار ال ل  AGBاس ي ي دائع ال ا م ال لة ج ة ض ل ن ع

ار  ر في الاس ه ها م ال ا  .عل ا م تفع ج ع م دائع  الي ال وض إلى إج ل الق ع ة ل ال أما 

ح  ة في م س اسة ت هج س ة إلى أن ال ي ر وتع ن ه ه م ودائع لل ل ام ما  اس وض وذل  الق

ائ  ج ال ل لة ب ال ث على س ها وق ت الغ ف الي .م وض إلى اج ارات والق ل الاس ع ة ل ال ا  و

ق  ف ل ما  ع ائ  ج ال دائع إلا أن ب خل قلل م %85ال ا ما ق  ارات وه وض والاس ح الق في م

ة فاج اته ال اجهة س ه وم اه زائ اماته ت ال فاء  رته على ال ادات . ق الي الإي ة إج في ح نلاح ن

ار إذ أن  ة في الاس فاءة ج ع  ائ ي ج ال ل جَ على أن ب ال ا ما ي ا وه ة ج ارات عال إلى الاس

لفة تع  ارات ال ادات ال م الاس لة إي تفعةح   .م
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اني ع ال ائ: الف ج ال الي ل خل ة على الأداء ال   تق أث ال

ائ ج ال ل الي في ب ال اس م الأداء ال راسة إلى  ف ال ة  AGBته اخل ات ال ار أث الآل واخ

ا  ه م خلال ه اق اول م ا ما س ا ال وه الي له ة على الأداء ال ة لل ارج   .العوال

الي  لة وال على م ح ال ال الي وف ن ال ه  تق الأداء ال ا إل ق م خلال ما ت

عله  ي ت ة ال لة ال ال لة بل إنه ي  لة ال عاني م م ائ لا  ج ال ل ه فإن ب ال ا ال وم له

لاءه ع أ اه ع اماته ات ال فاء  ة إلى أخ قادر على ال دائع م س الإضافة إلى ح ال قاق،  جل الاس

ائ  ج ال ل ل على أن ب ال فاءته في ت معاملاته  AGBدل اته و دة م ه م خلال ج ز ثقة زائ ع

ان ها في أ وق  اته وتغ اجهة س رته على م امه لل الأدنى . زادة على ذل ق الإضافة إلى اح

ة  ة ل ات ال ع أح أه آل ا  ائ وه ف ال ال ال دة م  ني ال ي القان ا الاح

ة  قا ور الفعال ل ل في ال ك، وال ام ال ر ل ة ال قا ي وال ني وال ار القان ة ألا وهي الإ ارج ال

ة ع ارج ة ال قا ابي لل ع الأث الإ ا ما  الي للال ال وه   .لى الأداء ال

ة  دود ق م ائ  ج ال ل ة فإن ب ال الي وف ن ال ة على الأداء ال أما إذا أردنا تق أث ال

ة على  اض قة وال مات ال عل ع ال ض ج ة وذل م خلال ع فا أ ال قه ل ا راجع إلى ت ة وه ج

احة أمام ن م ى ت وني ح قعه الإل لاك  م ه ال ة وأه ال ائ ال ي م الق ف ع ال الح وج اب ال أص

أ آخ م  ة م ل فعال ا ما  اله وه لاع دائ على م ح س أم ن على ا ق ي ي اه ال وال

ابي على أداء ال ه ج إ ه أث ة وال  اخل ة ال قا ة ألا وه ال اد ال   .م

ائج ار ن ائ  ع اخ ج ال ل ة ب ال لة ور ك على س ة في ال ا  AGBال ن إلى ملاءة ه

ائ  ج ال ل ا أن ب ال ال ح لاح لاءة رأس ال اسها م خلال أرع ن ل ا  ي ق  AGBال وال

ور ال ت ا راجع إلى ال وض وه ح الق سعه ال في م ه وت الغ ه إدارة ال اف على ملاءته رغ م ل

ع  ة وت ال ه ال ولة ع سلام ال وم ل  ة وقادرة على إدارة الع ال ة تامة  هلة ولها درا ن م ما ت ع

ج أث  الي ن ال ض لها ال و ع ي ي ا ال لف ال ة على م ات لل ات اغة الاس فاءة في ص ال

ل على ملاءة ال ة  ابي لل   .إ

ائ  ج ال ل ل أن ب ال ا ال فإنه  الق ة على ن ة لأث ال ال اله  AGBأما   أم

سعه  ة ح أنه رغ ت ال اراته في الأوراق ال ر واس ه ها لل ي  وض ال ازن ب الق ل م احة  ال

ة وذل  ف اراته في ال ازف في اس وض فإنه لا  ح الق ة ع في م ت ا ال ة ال قل م ن ى  ح

ي ا ا الاه ل في م ي ت ها لأخ وال ازل في تق ة  ها ل ث ع ي ت ق وال ا ال ان وم ئ
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ة  ر س ا  2006ال اء إدارة خاصة  ارف ح أوج إن ة في ال اد ال وال ي م

ق  ا ال ان وأخ لإدارة م   .الائ

ها وع الي أث ال ك و ا ال ة وملاءة ون لة ور ل م س ابي على  ة أث إ ج أن لل ه ن ل

ة ائ ك ال الي لل ابي على الأداء ال   .إ
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ل   : خلاصة الف

ف على  ع ل ال ا الف ا في ه اتأث لق حاول ج ال ل الي في ب ال ة على الأداء ال ، AGBئ ت ال

قها،  ي  إلى ت اف ال ماته وجل الأه اته وخ ا ض أه ن الإضافة إلى ع ق تع شامل له  ا ب فق

ة  ة ال ة للف اس الي ل دورات م ة ال ال ض قائ ع ا  ي وم ث ق له ال ا إلى  ق ا ت ك

ة ال2018- 2014ب  ال اب مع ال ال ا  ة ، وق ال ة ال ض اع على ت ال ي ت ة ال ه

ة  ،لل فة م تأث ت ال ا في مع ت ي ساع اجات ال ع الاس لاص  اس ا  ح ل الأم ال 

ل الي لهفي ب ال ائ على الأداء ال ا أنج ال   :، ح لاح

  ال ال و ى  ائ ت ج ال ل ة ل ال ال ة ال ض ها م ح ال ان د م ع ب فء ل ال

وض ح الق ار وم   .الاس

 ر ه اب ودائع ال ة على ح ف اراتها في ال ازف في اس   .لا ت

  ها ف زائ دائع م  ة لل فاج ات ال اجهة ال لة اللازمة ل ات وال ا الاح ف  ا أنها ت ك

ة ألا وهي الإ ات ال قها أه آل ا راجع ل ةوه فا ي وال اس اح ال   .   ف
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ة العامة ات   : ال

ك  إدارة ال ح  ام ال  ة هي ال ة ال ل أنال ة نق راسة ال ه في ال ء ما ورد ذ على ض

ح م  ة ت ة ال ا أن أه افها،  ق أه ها م ت هج سل  ي تخلالأوف م افها ال ق ه ل في ت

ه ال اعاة م اه مع م ة لل ا ق ال اءلة الإدارة، وم ت ت ح م الة وم ة والع فا   .ال

ارسة  ي ودع م ي على م عال ا ال ة في إعادة ت ال ة  اه ازل م ات  ان لاتفا ولق 

اد، وت الإدارة، وت الأ ة الف اف ك ل ة في ال د إلى ال الي لل الأم ال ي داء ال

ل ادر ال ك أه م ن أن ال ولة،  اد لل ار الاق ق اه في تع الاس ا  الي م ار ال ق   .الاس

ار  فة وال ال ل ل أساسا في أزمة ب ال ة ت ض لأزمات ب ائ فق تع ي ال ام ال ة لل ال و

ا  ، ائ اعي ال ي تع م أه وال ة ال ائ ك ال ي ت بها ال لي ال عف اله ان ال لإضافة إلى ج

ي أل امل ال ةالع اد ال ي م   . على ت

لة في ال  الي ال ل ال ل ال أدوات ال ع اس ائ ج ال ل الي ل ال راسة الأداء ال ا ب ا ق م ه

ث ت ح ي  أن ت ة ال ال ها وهيال ك ف ة، ن ملاءة رأس : ة ال لة، ن ال ن ال

ة م  ة ال ا وذل خلال الف ال ون ال   .2018إلى  2014ال

ك  الي في ال ة والأداء ال د علاقة ب ت ال ة وج ان لي ت دراسة إم ل هج ال ام ال اس و

ة ائ   .ال

ات تأك أو نفي ض ة الف   ص

راسة الب ا إلى ما يلياءا على ال صل   :ة ت

ة ئ ة ال ض الي :الف ة م خلال زادة الأداء ال ائ ك ال الي لل ابي على الأداء ال ل إ ث  ة ت ال

ه   .لل وت

ة ات الف ض   :الف

ة الأولى ض د إلى زادة  :الف ك ي ة في ال ق إن ت ال فيفاءتها واس ام ال ف  ار ال وذل ب

في  ام ال ة ال د إلى وقا ة ي ا أن ت ال  ، ة لل ا ف ال ارع وت ل اللازم لل ال

في ام ال ار ال ق د إلى اس ا ي   . م الأزمات م
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ة ان ة ال ض الي داخل :الف ك على ت الأداء ال ة في ال ح  اع ت ال ال م خلال وض

أك م سلامة إدارة ال ان لل ة، إضافة إلى ت ل ضه ال ة ال تف اف الأساس   .العلاقات ب الأ

ة ال ة ال ض ات  :الف ل ف ال ولة م  د ال ه ل ال ل ة وال ات ت ال ل ائ على م ف ال ت

ة  ل لل ة لإرساء ال ال ائ ن ال ها في قان ي ن عل ان ال عات والق ة، إضافة إلى ال ال

عاي  ة ال اك ا وم ج ل رات ال الع ال وال مع ال ا سع إلى الإرتقاء  ض،  ق والق ال

في ال هاز ال ة على ال ن ة القان قا ل ال ات ال ال ال  الإضافة إلى تعل ة  ول   .ائ ال

عة ا ة ال ض رها  :الف ي  ة ال ال ائ ال ح في الق ض قة وال ة م خلال ال فا ف ال ة في ت اه ال ت

اس ق ال مات في ال عل ف ال   .ال وت

راسة ائج ال   :ن

ة قا الآت ها في ال ج ائج ن لة م ال راسة إلى ج ه ال ا م خلال ه صل   : ت

 اد ال اع م د إلى إت ا ما ي ال ال وه افة أع اح في  ة والإف فا ع ال د إلى ت ة ي ة ال

اد ة الف اف دائع وم اب ال ق رة على اس ل والق ص ال ادة ف فاءة ال ب  .ت 

  ائ راسة الق الي أداة ته ب ل ال ل ن أن ال اس أداء ال  ة ل الي أداة ناج ل ال ل ة ع ال ال ال

ة لل ال ة ال ض ل ل ال لي مف ل  .ل ت

  اد ورة إ ل ض ا ي ل سل وه ها  اع ل ت ق في ي اع ال ة في الق اح ت ال ن

ي ودارته م جهة  ع ة ال ال امة ال ال م جهة، وعلى ج ع على ص ح  ام رقابي م وم ن

 .اه في ت أداء الأخ  أن 

  ة ان ا ال ا م خلال دراس صل ة ح ت ائ ك ال ة في ت أداء ال ذج ال اع ت ن

ة على الأداء  قا ة وال قلال الة والاس ة والع فا لة أساسا في ال ة وال اد ال ابي ل د أث إ إلى وج

ك الي لل  .ال

 ع ام ت د ن ا وج ة ون أنه لازال ه ائ ك ال ة على م ال فل ت ال ائ  ي في ال

ة ائ ك ال ة في ال اد ال لاقة في ال الفعلي ل ة وان اك ر ه الأولى إلا أن ه حل  .ال في م
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ات ص   :ال

ا يلي صي  ائج ن ه م ن صل إل   :على أساس ما ت ال

 اد ة ت م ة ال قا ازل لل ة  ات ل ل اف مع م ائ ل في ال ام ال ة في ال  .ال

  اه في زادة ثقة وت الأداء ا  ة  ة ال ات ال ة على تع ت آل ائ ك ال ل ال ع

ك الي لل  .ال

 عاي ال ق م ت ال ة م خلال ال اخل ة ال قا أك م دع دور ال الإضافة إلى ال ة  ول ة ال اس

هاز الإدار   .كفاءة ال

 ة ال ال ة في م ة وت ر امج ت ل ب عي م خلال ع الع ال ون ال ام   .الاه

  مات عل ف م عال م ال ة م خلال ت فا اح وال أ الإف ل ل ق ال ال ل على ت الع

ائج وأد علقة ب ةال رة م  .اء ال 

  أ ي ت ات ال ى ت مع ال ة ح ة ال ة وال ص ال ان وال ة للق اجعة ال ال

اكل الإدارة في  ي ت اله الأخ تل ال ة و ي ص ج ار ن ة، وص ول ة وال ل ة ال احة ال على ال

ك  . ال
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اجعقائ   :ة ال

ة: ولاأ اللغة الع اجع    ال

  :ال - 1 - 1

عة الأولى، دار  .1 ال، ال ل الأم ة وغ ات ع ال ة ال ول ات وم ة ال ، ح ا س أح اب
رة  ة، الاس ام ، ،ال   .2010م

رة .2 امعي، الإس عة الأولى، دار الف ال ات، ال ة ال ، ح ، ، أح علي ح  .2012م
رة .3 ، الإس ة لل ن فاء القان ة ال عة الأولى، م اد، ال ة الف اف ة وم سف، ال ج ي  ،أم ف

 ،   .2011م
رة  .4 ة، الاس ام عات ال عة، دار ال ات، دون  ة ال سف، ح ج ي ،  ،أم ف  م
اني ودوره .5 ل الائ ل ة في ال ي اهات ح ، ات سع  ح س ع اض وال ات الإق ل ش ع في ت

ان زع، ع ي لل وال ع الع ة ال عة الأولى، م ك، ال ق في ال  .2019الأردن،  ،ال
زع، .6 اعة وال وال مة لل ، دار ه ائ ة، ال س الي لل ة، ال ال ي ش  .2013خ
عة  .7 ة، ال عاص ك ال ، إدارة ال امل آل ش ان، در  اعة، ع زع وال ة لل وال ة، دار ال ان ال

 .2018الأردن، 
عات  .8 ان ال عة، دي ، دون  ي ي ال س نامج ال الي ح ال د، ال ال ل ال ق ش ة و زغ مل

 ، ائ ة، ال ام  .2011ال
عة ا .9 ك، ال ة في إدارة ال عاص اهات ال دة، الات ف ج ان وم زع، زاد رم ة، دار وائل لل وال ال ل

ان   .2006الأردن، ،ع
10.  ، زع، م ة لل وال ار العال عة الأولى، ال ك، ال ا في ال ، إدارة ال  .2018س مه
زع، .11 ي لل وال ار العل عة الأولى، دار الإع ات، ال ة ال ملي، ح ا ال ان،  سه اب ع

 .2016 الأردن،
ة،ار  .12 ام ار ال عة، ال ة، دون  ال قار ال اد، ال ، ق ع العال ح رة، م   .2005 الإس
م .13 ق الي ال ل وال ال ل ن،. عام ع الله، ال زع ون وم ة ناش ا عة الأولى، دار ال ان،  ال ع

 .2015 الأردن،
في، دون  .14 ل ال ات الع ، أساس ة خال زاق ب ح وخ ة،ع ال ام عات ال ان ال  عة، دي

، ائ  .2015 ال
عة الأولى،  .15 في، ال ار ال ة والإنه ام ة ال ، ن او هاب الع محمد ع ال لام محمد خ  ع ال

اد غ زع،  ة لل وال اك اق، ، ال  .2014الع
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ار ا .16 ات ش س عة، م ات، دون  س ات وال ، الإدارة في ال ه رةع الله ج امعة، الاس ،  ،ل م
2014. 

زع،  .17 ان لل وال ة، دار زه ان عة ال ة، ال ال ات الإدارة ال ش، أساس ي عل ي أرش وح ع ع ال
 .2011الأردن، 

عة الأولى، دار  .18 ة، ال ة وال ش ، الإدارة ال ا جاب ال أح د ح ه واب ام م ع
ز ي لل وال ، ال ائ   .2019ع، ال

ان .19 زع، ع اء لل وال عة الأولى، اث ة، ال ال اس، الإدارة ال  .2008الأردن، ، علي 
زع،  .20 اعة وال وال ر لل عة الأولى، دار ن ات، ال ة ال ني ل ام القان ك، ال ار ح جهل ع

اق،   .2011الع
ة ال .21 ات في ن اض ، م ي ام ال ان ح انغ زع، ع ام لل و ال عة الأولى، دار ال ، ة، ال

 .2015الأردن، 

زع،  .22 ي لل وال ار العل ة الأولى، دار الإع عة الع ات، ال ة في ال لاني، ال ي ال محمد حل
ان،   .2014 الأردن، ع

ا .23 ة وات خل ال ة م ال ، الإدارة ال ا الع او وجلال إب ار محمد صالح ال عة، ال ارات، دون  ذ الق
رة ة، الإس ام ، ، ال  .2006م

ان .24 زع، ع ار لل وال عة، الأولى، الاب ك، ال ات، إدارة ال فى نع  .2019الأردن، ، محمد م
عة الأولى، دار حام لل  .25 ات، ال ائ أسه ال ه على ع الي وأث ، الأداء ال د ال محمد م

زع، ان وال  .2010الأردن، ، ع
زع، .26 ي لل وال عة الأولى، عال ال ال الي، ال اد الإدار وال ة والف اك ات، ال د ال  م

  .2015 الأردن،
زع، .27 عة الأولى، دار حام لل وال سف، إدارة الأداء، ال فى ي ان، الأردن، م  .2018 ع
اسات الاق .28 ، أث ال نان فه د م عة الأولى، دار صفاء ن ح ارة، ال ارف ال ة في أداء ال اد

زع، ان، الأردن، لل وال  .2009 ع
اح في  .29 ها على م الإف ات وأث ة ال ، ح و ل آل غ ل الي وح ع ال ول ناجي ال

ان ي، ع اب الأكاد عة الأولى، م ال ة، ال اس مات ال عل  .2015الأردن، ، ال
ة - 2- 1 ث العل وحات وال سائل والأ   :ال

ة،  .1 دان ارة ال ارف ال ات في أداء ال ة ال اد ح اد، أث ت م اه محمد اح محمد ح ال

ال،  فة في إدارة الأع راه الفل وحة د   .2014أ
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ا .2 ارة ال ك ال الي في ال ات على الأداء ال س ة ال ر، أث ح راه في آمال س وحة د ة، أ ئ
 ، ائ ة، ال ة، جامعة  ال اق ال ك والأس د وال ق ات ال اد ة، ت اق اد م الاق  .2017العل

م  .3 راه في العل وحة د ك، أ ر أداء ال املة ودوره في ت فة ال ذج ال ة ن ال، فعال ب خال ن
ة، جامعة  ك ومال د ب ة، ت نق اد انالاق ، ، تل ائ  .127، ص2015ال

4.  ، م ال ة ماج في عل الي الأساسي في تق الأداء، م ل ال ل ي لل هج ال ار، ال ب مال ع
ة ،: ق ر ،  جامعة م ائ  .2011ال

لاع  .5 اف الغ وال ة في تع اك اد ال ة ت م اه فى أصلان، م م حات راض م
قا ة، ال ة، غ امعة الإسلام ل، ال ة وال اس ة، رسالة ماج في ال ال  .2015ر ال

ار ال  .6 ذج للإن ة ن إرساء ن اد ات الاق س الي في ال اس وتق الأداء ال ي،  دادن ع الغ
 ، ائ ة، جامعة ال اد م الاق راه في العل وحة د ة، أ ال اكاة ال ال ال ع  .2007اس

7.  ، لا اه م ر ال ة، جامعة ال ة، سع س ة ال عة في مال ، م ا  .2017- 2016رفافة ب
م ال  .8 راه في عل وحة د ة، أ ال اجهة الأزمات ال ة ودورها في م ة ال ، ال ر ع

ك،  ة و ، ت مال ائ اقي، ال   .2017جامعة أم ال
ات، دور ت الإ .9 اءات الاسارة ب ة دراسة ج ة ال ة في ت ال ا ال ازة لإدارة ال ح

ك  د ال ق ات ال اد ة، ت اق اد م الاق راه في العل وحة د ال، أ س حالة ب س
ة ة، جامعة  ال اق ال ،  ،والأس ائ  .2015ال

امل ب .10 عة، ال لام ع الله سع أب س امل  ع ال ة دراسة حالة ال ارج اجعة ال ة وال اخل اجعة ال ال
ة ة في ب ال  KPMG ب ش اخل اجعة ال ن ودارة ال ن ن قان اس ، م اؤه ي وحازم ح وش م

ة  اس ارة، ت م م ال ة ماس في العل ة، م رة ال ه ار في ال ارة والاس وال لل
، جامع ق ، وت ائ  .2010ة ال

راه في  .11 وحة د ة، أ ائ ة ال اد ات الاق س املة على أداء ال دة ال ع القادر هاملي، أث إدارة ال
ان ة، جامعة تل ارد ال ، ت إدارة ال م ال ، ، عل ائ  .2017ال

ال، .12 ة الأع ها على ب ك وأث ة في ال ة ت ال ة، أه اني م ل شهادة  ع مة ل ة مق م
 ، ائ لة، ال ، جامعة ال ك وتأم ة ب اج ت مال  .2012ال

ق فل  .13 رجة في س ات ال الي لل ة على الأداء ال س ة ال اك ة ال ، أث فاعل نان ع ال ع

ان، الأردن،  ل، جامعة ع فة وال راه في الفل وحة د ة، أ ال   .2008للأوراق ال

اج  .14 ل شهادة ال مة ل ة مق ة، م ا ال ة في ت إدارة ال ة، دور ال في خ ك
اس، س حاة  ة، جامعة ف س ة ال ة ومال ، ، ت ال ائ  .2016ال
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الي، رسالة ماج في .15 ها على الأداء ال ح ع ف ة ال ات ال ، أث ت آل اد سع أسع  محمد الع

 ، ة، جامعة أم الق د ع ة ال ة الع ل ة، ال اس   .2015ال

ة،  .16 اس ة، رسالة ماج في ال ول ال ة ال س الي ل ل وتق الأداء ال ل ، ت عل جه ال م
 ، ق الأوس  .2011جامعة ال

ائ  .17 ك ال ة على ت أداء ال س ة ال ة، أث ت ال ه ة ال راه في ن ف وحة د ة، أ
ة ة، جامعة  اد م الاق ، ، العل ائ  .2017ال

قالات- 3- 1   :ال
لة  .1 ة، م ول ة ال اس اح وف معاي ال ات الإف ل ال مع م ائ  ار ال ، خ ار وأح سف أح زغ

ل  ، جامعة ورقلة، م اح د7ال  .2010، 7، الع
ارة، العال .2 ال ب ع ة ون ة ي ع قا ازل لل ات  ل ام  ل الال ة في  ائ ك ال ة في ال

ة، م ة،  ال ان م الإن ق والعل ق ائلة ال لفة، ال ال ر   . جامعة زان عاش
لة  .3 ي، م في الع اع ال ة في الق خل لإرساء ال ازل  ة  ات ل ل ام  زاق، الال ار ع ال ح

ال إف ات ش اد ع، اق ا د ال ، الع ائ  .2009ا، جامعة شلف، ال
ال في  .4 ل رأس ال لة على  ة وال ل م ح ال ال ان، أث  ارد ته مي وم لالي ال ة ج ح

ل  ، ال ائ ة، ال ال اد وال ة للاق ائ لة ال ة، ال ائ ك ال د 9ال  .2018، 1، الع
اني إلهام، ت .5 ز وال ي محمد ف ة ودارة، جامعة شع اد اث اق ارة، أ ك ال الي لل ق الأداء ال

ل  ، ال ائ د 9ة، ال  .2015، 17، الع
اد  .6 ث الاق از ل لة الام ، م ائ ة في ال ة ال ، واقع ال اه عام محمد ال علال ب ثاب 

ل  ، ال ائ ، ال ا د ال2والإدارة، جامعة الأغ  .2018اني، ، الع

في،  .7 ع ال ة لل م ال آل ة  ة ال ن الله سعاد، ال ا، ع ال إف ات ش اد لة اق جامعة م
 ، ائ  .2016شلف، ال

ق  .8 ق لة ال لة، م ل ق ال ة  ائ ارة ال ك ال الي لل اس، تق الأداء ال حات  ة وف اف زا لع
ة  ان م الإن د ا"والعل ادالع ل"لاق ، ال ائ لفة، ال د16، جامعة ال  .2018، 33، الع

ل  .9 ، ال ائ ، ال اح لة ال ة، م ات ال س ي، تق أداء ال عي ق د  3محمد ج   .2004، 3الع
ة م  .10 ة لع الي دراسة ت الأداء ال ة  ل ل في ال ، أث ال لاو اق هاتف الف اس م وم محمد 

اق، ال لاء، الع م الإدارة، جامعة  ة للعل ا لة الع ة، ال ال اق للأوراق ال ق الع رجة في س ارف ال
ل د13ال   .2017، 53، الع
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ازل،  .11 ة  ادرة ع ل ة ال اد ال ائ ب م في ال ام ال ام ال م هاني، تق م ال
ة، ج اد ة الاق ة لل ائ لة ال ع، ال ا د ال ، الع ائ اح ورقلة، ال  .2017امعة قاص م

اح ورقلة،  .12 ، جامعة قاص م اد ا الاق ل ال ها في ت ك وفعال ، دور ال في ع الل م
 ، ائ  .2006ال

ازل،  .13 ة  ات ل ل ام  ائ م خلال الال في ال ام ال ة في ال ، واقع ت ال مع نارج

د  ال، الع ة ودارة الأع ات ال اد لة الاق ة، 07م  .2018، جامعة 

اخلات - 3- 1   :ال
ات  .1 س اد الإدار في ال عاد ودلالات الف ام وأ ة في م ل ل اءة ت هامي ول ناجي، ق ا ال إب

ة لل آل ات  ة ال ل ح ي ح قى ال ل مة لل اخلة مق ة، م ائ ة ال م الي الع اد ال  م الف
مي  ، ي ائ ة، ال ، جامعة  م ال ارة وعل ة وال اد م الاق ة العل ل  ،  .2012ما7-6والإدار

ت ت  .2 ل  ات، ورقة ع ة ال مة ح ار م افه في إ ات وأ ا ق ال ل، ت ائ ا م ف ح أش
ات، الإ ة ال ار ح اخلي في إ ق ال ان ال ،ع رة، م  .2009س

ة  .3 ال ائ ال دة الق اح وج ة والإف فا ات على ال ة ال لاعة، دراسة أث ح محمد ب اه  ح ب 
اد  ة لل م الف آل ات  ة ال ل ح ي ح قى ال ل مة لل اخلة مق الي، م ي ال اس ام ال ل ال في 

ة وال اد م الاق ة العل ل  ، الي والإدار مي ال ، ي ائ ة ال ارة، جامعة  م ال ما 7- 6 والعل
2010. 

ة  .4 ائ ة ال مة ال قى ال ، مل ائ في ال ام ال ي ال ، ت ل لي ع ال ل وف رز 
 ، ائ ة، ال ل ة، جامعة سع دحل ال اد لات الاق  .2004وال

ماج ال .5 ات ان ل ، م ان محمد ودر رش ة ز مة ال قى ال ي، مل اد العال ة في الاق ائ ك ال
مي  ، ي ائ علي شلف، ال ة ب ب ة، جامعة ح اد لات الاق  .2004د  15-14وال

مة  .6 اخلة مق اء، م ة والاح فا اع ال ات في إرساء ق ة ال و، دور ح ار بلعاد ورضا جاوح ع
ل  ولي الأول ح قى ال ل ة لل س ة لل اس ة ال م '' واقع رهانات وآفاق''ال ة العل اد م الاق ة العل كل

مي ، ي ائ اقي، ال ، جامعة أم ال م ال ارة وعل  .2010د 8- 7ال
ل  .7 ة في  مة ال ل ال ي ح قى ال ل ة، ال ائ ة ال مة ال ، تق ال ف ار ت ي محمد وت عق

مي ال  ، ي ائ ار، ال اه محمد،  ة، جامعة ال اد ة والاق ن ل 25- 24لات القان  .2006أف
ة - 4- 1 ف اس ال ان وال ، الق  :الأوام

ة  .1 ائ رة ال ه ة لل س ة ال ام رق )1(ال رخ في  08- 92، ن اد الأولى  22ال اف  1413ج ال
ف  17ل ا 1992ن ك ال م ال قة على ال ة ال اس اع ال في والق ات ال

ة  ة، ال ال ات ال س د 32وال ارخ 13، الع ادر ب اي  28، ال  .1993ف
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ة  .2 ائ رة ال ه ة لل س ة ال ام رق )2(ال رخ في  09- 92، ن اد الأولى  22ال اف  1413ج ال

ف  17ل ات ال1992ن ا اد ال ة ، ال إع ها، ال ة ون ال ات ال س ك وال ة لل ة ال د ف

د 30 ارخ 15، الع ادر ب  .1993مارس  07، ال

ة رق .3 عل رخة في  2019-01ال ارة، ال ال  2019ف  14ال ات الاج ا ام الاح علقة ب ال

ائ    .ال

اث - 5- 1 قار وال   :ال
ق م ق .1 ة لل ة الإف ل الآل نامج الع ف ب ل حالة ت ، تق ح ائ ة ال از ال ة الارت اء، نق ل ال

ف  امة، ن ال ال ي في م  .2008ال
ة و  .2 ارف ال ي ال اف ل م ة مأمانة م ج ارف، ال ي لل اس اح ال ة، الإف ق الع ات ال س

ة ال قا ة لل ة الع ل الل ة م ق ع ة وال ي، دولة الإمارات الع ي، أب ق الع وق ال ة، ص
ة ة ال  .الع

افآت  .3 ح ال ارسات م اع م ل ق ة، ورقة ع ق الع ات ال س ة وم ارف ال ي ال اف ل م أمانة م
ة،  ة ال ي، دولة الإمارات الع ي، أب ق الع وق ال ة، ص ال  .2012ال
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