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 السمخص 

تيجؼ ىحه الجراسة إلى معخفة مجػ مداىسة أصحاب السرمحة في إدارة مخاشخ العسلاء داخل 
البشػؾ، باعتبار أف العسيل يُعجّ العشرخ الأساسي في الشذاط السرخفي والسحػر الحؼ تختكد عميو مختمف 

مات والعسميات البشكية. فالعلاقة الجيجة مع العسلاء تداىع في تحقيق أىجاؼ البشظ وتحديغ أدائو، إلا أف الخج
العسلاء قج يكػنػف في بعس الأحياف مرجرًا لسخاشخ تؤثخ عمى نذاشو واستقخاره. ولتحقيق أىجاؼ الجراسة، 

دبيات والجراسات الدابقة والشطخيات تع الاعتساد عمى السشيج الػصفي التحميمي مغ خلاؿ الاستفادة مغ الأ
السختبصة بالسػضػع، مع التصخؽ إلى الجػانب الشطخية والتصبيكية لإدارة مخاشخ العسلاء. كسا تع إجخاء دراسة 
ميجانية باستخجاـ استبياف وُجّو إلى مػضفي البشػؾ الحيغ يتعاممػف مباشخة مع العسلاء، بيجؼ التعخؼ عمى 

دارة ىحه السخاشخ داخل البشػؾ الجدائخية. وتع تحميل البيانات الستحرل عمييا دور أصحاب السرمحة في إ
 :الى نتائج أىسياوقج تػصمت الجراسة ، 22الإصجار  SPSSباستعساؿ بخنامج 

ضيخت الجراسة أف نجاح البشػؾ في إدارة مخاشخ العسلاء يختبط بجرجة كبيخة بسداىسة أصحاب أ -
والعسلاء، حيث يمعب السػضفػف دورًا أساسيًا باعتبارىع حمقة السرمحة، خاصة الحػكسة والسػضفيغ 

الػصل السباشخة مع العسلاء. كسا تداىع الحػكسة الفعالة في تعديد إدارة ىحه السخاشخ والحج مغ 
 آثارىا، مسا يداعج البشػؾ عمى الحفاظ عمى ثقة العسلاء وتحديغ أدائيا واستقخارىا.

 ، مخاشخ العسلاء، الحػكسة، أصحاب السرمحة.إدارة السخاشخالكمسات السفتاحية: 
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Abstract 

This study aims to identify the extent to which stakeholders contribute to 

customer risk management within banks, considering that the customer is the main 

element in banking activity and the focal point upon which various banking 

services and operations are based. A good relationship with customers contributes 

to achieving the bank’s objectives and improving its performance; however, 

customers may sometimes be a source of risks that affect its activity and stability. 

To achieve the objectives of the study, the descriptive-analytical approach was 

adopted by making use of the literature, previous studies, and theories related to 

the subject, while addressing the theoretical and practical aspects of customer risk 

management. A field study was also conducted using a questionnaire directed to 

bank employees who deal directly with customers, with the aim of identifying the 

role of stakeholders in managing these risks within Algerian banks. The collected 

data were analyzed using SPSS version 22, and the study reached several findings, 

the most important of which are: 

- The study showed that the success of banks in managing customer risks is 

largely linked to the contribution of stakeholders, especially governance, 

employees, and customers, as employees play a key role as the direct link 

with customers. Effective governance also contributes to strengthening the 

management of these risks and reducing their effects, which helps banks 

maintain customer trust and improve their performance and stability. 

Keywords : Risk managemant , customer risks, governance, stakeholders .
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 مقدمة:

يُعج الشطاـ السرخفي شجيج الحداسية للأحجاث الخارجية التي تصخأ عمى الاقتراد نتيجةً لمتغيخات        
الا أنيا تخزع لقػاعج تحكع عسمياتيا ومع ذلظ فيي عُخضة  السجتسعية، ورغع اختلاؼ البشػؾ فيسا بيشيا

للإفلاس نتيجةً لتغيخات القػانيغ والمػائح وغيخىا، والتي تؤثخ عمى أساليب عسميا ولعل خيخ مثاؿ عمى ذلظ 
  2008عمى السدتػػ العالسي والحؼ أثخ عمى الاقتراد العالسي بأسخه وىػ الأزمة السرخفية العالسية عاـ 

ذلظ الى تدميط الزػء عمى ضخورة إعادة الشطخ في مفيػـ إدارة السخاشخ السرخفية وكيفية  وقج أدػ
استجابة البشػؾ للإخفاقات الشطامية السدتقبمية الشاجسة عغ تغيخات غيخ متػقعة، سػاءً مغ داخل الأنطسة 

 خفي.  السرخفية والتجارية والحكػمية أو مغ خارجيا والى فخض قيػد ججيجة عمى القصاع السر

تداىع وضيفة إدارة السخاشخ في البشػؾ بذكل كبيخ في الحج مغ أؼ آثار سمبية قج تشجع عغ مخاشخ        
العسلاء السختبصة بعجـ الامتثاؿ أو فقجاف الثقة أو عجـ الخضا عغ الخجمات أو السشتجات السُقجمة، وتُدبب 

تيع عسلاء العشرخ الأىع في معطع ) اف لع ىحه السخاشخ خدائخ غيخ متػقعة لمبشػؾ إذ يُعج العسلاء برف
يكغ جسيع ( السعاملات السرخفية ويسثمػف أصػلًا بذخية، فزلًا عغ كػنيع فخصة لمبشػؾ لتكبج خدائخ 
مالية، وييجؼ نطاـ إدارة السخاشخ في البشػؾ الى تحجيج الدبل الكفيمة بتجشب أو الحج مغ ىحه الخدائخ مغ 

 خلاؿ سمػكيات عسلائيا.

 مثل بل السيتسيغ والسختريغ بالإداراتكسا عخفت نطخيات أصحاب السرمحة اىتساما كبيخا مغ ق        
فخيساف، حيث شيج ىحا السرصمح العجيج مغ السفاليع للأىسيتو ولاعتباره يداىع بذكل فعاؿ في فعالية الادارة، 

(، حيث خمييغ وخارجييغيغ وثانػييغ أو داوتع تقديع أصحاب السرالح وترشيفيع الى مجسػعات ) رئيدي
أنيع يختمفػف في تأثيخىع وتأثخىع عمى حدب كل شخؼ مشيع وأىسيتيع، وتخجع أىسية كل فخد مشيع لسجػ 

 والالحاح والسحجد لأصحاب السرمحة.امتلاكو لأحج الجػانب الثلاث الستسثمة في الذخعية والقػة 

اعسة لسذاركتيع في الإدارة، الى ادراؾ أدػ نسػ مفيػـ أصحاب السرمحة الى جانب الأفكار الج        
العجيج مغ الخبخاء والأكاديسييغ أف عجـ فيع أو إدارة علاقة أصحاب السرمحة سيؤذؼ الى تفاقع عػاقب 
السخاشخ، التي قج تدفخ عغ خدارة العسلاء علاوة عمى ذلظ، فإف معطع السذكلات التي تحجث في بيئة 

لى خرائريع وسمػكياتيع، ويتصمب تحجيجىع وإدارتيع بفعالية وفقاً أصحاب السرمحة تعػد في السقاـ الأوؿ ا
ليحه العػامل فيع كل صاحب مرمحة عمى حجة، وفيساً أعسق وأكثخ مشيجية لجسيع أصحاب السرمحة 
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كسجسػعة متساسكة، وتصبيق تقشيات وأدوات شاممة لتقييسيع واستخجاميع بصخيقة تعدز نسػ الإدارة ونجاحيا 
 ا.وتجعع استجامتي

يمعبػف السػضفػف دوراً أساسياً في الحفاظ عمى العلاقة بيغ العسلاء والسؤسدات السرخفية نطخاً         
وقج   لتػاصميع السباشخ مع العسلاء وفيسيع العسيق لاحتياجاتيع وآرائيع بل وحتى مجػ التداميع وثقتيع بالبشظ

عغ إدارة التجاعيات الدمبية لمسخاشخ السحتسمة  ساىع ذلظ في تعديد فعالية البشػؾ في إدارة مخاشخىا فزلاً 
الشاجسة عغ العسلاء، ولحلظ تدعى البشػؾ باستسخار إلى كدب ثقة عسلائيا ورضاىع وتمبية متصمباتيع 

 وتػقعاتيع.

 ومغ ىحا السشصمق نصخح اشكالية البحث التالية:       

 خ عسلاء البشؽك؟إلى أي مجى تداىػ مقاربة أصحاب السرمحة في إدارة مخاط       

 أسئمة فخعية كسا يمي: صلاقا مغ الاشكالية يسكغ شخح أربعةان       

كيف يسكغ لمعسيل أف يُعخض البشظ لسخاشخ أو تيجيجات تتصمب اتخاذ تجابيخ وقائية لحساية  -
البشظ مغ الخدائخ، وفي الػقت نفدو يُتيح فخصة لمبشظ، بػصفو صاحب مرمحة لمشسػ 

 ػضع؟والاستفادة مغ ىحا ال
ىل تػجج أؼ مبخرات لاعتبار العسلاء أصحاب مرمحة في البشظ مسا قج يُداعج في تخفيف  -

 السخاشخ التي يُػاجيا البشظ؟
 ىل يداىع نيج أصحاب السرمحة في إدارة السخاشخ الستعمقة بسخاشخ عسلاء البشػؾ؟ -
السرمحة  ( لسقاربة أصحاب0.05ىل يػجج أثخ ذو دلالة إحرائية عغ مدتػػ دلالة أقل مغ ) -

 عمى إدارة مخاشخ عسلاء البشػؾ في البشػؾ محل الجراسة بػلاية ميمة؟

 فخضيات البحث:

 لقج شخحشا الفخضيات التالية للإجابة عمى الأسئمة الفخعية:     

يسثل العسلاء أصحاب مرمحة حكيقييغ لمبشػؾ، ويُتيحػف ليا فخصة تحقيق أىجافيا مع كػنيع في  -
 معالجتو. الػقت نفدو مرجر خصخ يجب
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يُعج العسلاء أصحاب مرمحة رئيدييغ لمبشػؾ وبالتالي، فإف وجػدىع يُذكل جانباً ىاماً مغ إدارة  -
 جسيع الأنذصة السرخفية.

 سيُداىع مفيػـ أصحاب السرمحة بذكل كبيخ في دعع جيػد إدارة السخاشخ السرخفية الفعالة. -
( لسقاربة أصحاب السرمحة عمى 0.05يػجج أثخ ذو دلالة إحرائية عغ مدتػػ دلالة أقل مغ ) -

 إدارة مخاشخ عسلاء البشػؾ في البشػؾ محل الجراسة بػلاية ميمة.

 أىجاف البحث:

 ييجؼ البحث الى:    

التصخؽ الى مخاشخ عسلاء البشػؾ والتي تعتبخ مغ السخاشخ الأساسية التي تذكل تيجيجاً لمبشظ  -
اسصتو أيزا يسكغ أف تتحقق أىجافو وفي باعتبار العسيل ىػ رأس مالو مغ الجانب البذخؼ، وبػ 

 السقابل يسكغ أف يذكل خصخا عميو.  
تشاوؿ مختمف السسارسات في البشػؾ والتي تسكغ مغ السحافطة عمى العسلاء الحالييغ والججد وما  -

 يتختب عشو مغ مخاشخ بشكية.
خ البشكية التصخؽ لسختمف مقاربات أصحاب السرمحة والتي تداىع بذكل فعاؿ في إدارة السخاش -

 والتي قج تشجع عغ العسلاء.
الدعي لمػصػؿ الى مجػ مقاربة مداىسة أصحاب السرمحة وبالأخز السػضفيغ كأصحاب  -

 مرمحة في إدارة مخاشخ عسلاء البشػؾ الستختبة عغ مخاشخ الالتداـ أو الثقة أو الخضا.

 أىسية البحث:

 أىسيا ما يمي:تتعجد الأسباب التي تجعل ىحا البحث بالغ الأىسية، ومغ   

يُعج قدع إدارة السخاشخ جدءاً أساسياً مغ البشػؾ، إذ تداىع الإدارة الفعالة لمسخاشخ في الإدارة  -
 الشاجحة لجسيع وضائف البشظ والحج مغ السخاشخ السحتسمة.

  تُقخ نطخية الإدارة بأىسية إشخاؾ أصحاب السرمحة ومذاركتيع في العجيج مغ وضائف البشظ  -
 ىاماً مغ جػانب الإدارة الفعالة. باعتباره جانباً 
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في حيغ أف العسلاء ىع رأس ماؿ البشظ وأحج أصحاب السرمحة الخئيدييغ، إلا أنيع قج يػلجوف  -
 أيزا العجيج مغ السخاشخ التي تؤثخ سمباً عمى إدارة البشظ.

  برفتيع أصحاب مرمحة، يزصمع السػضفػف بجور محػرؼ في دعع العلاقة بيغ العسلاء والبشظ -
تُداىع أنػاع الاترالات السدتخجمة بيغ البشظ والسػضفيغ كالاترالات الجاخمية والسباشخة، في و 

 فيع قػة وجػدة العلاقة بيغ البشػؾ وعسلائيا. 

 السشيج الستبع في البحث:

للإجابة عغ اشكالية البحث تع الاعتساد عمى السشيج الػصفي والسشيج التحميمي الحؼ يقػماف عمى      
يل السقاربات والشطخيات التي تجعع البحث بالاعتساد عمى مختمف الجراسات الدابقة، والتي وصف وتحم

تذيخ الى مداىسات مقاربة أصحاب السرمحة في ادارة السخاشخ، الى جانب الجراسة السيجانية مغ خلاؿ 
 بشػؾ.جسع البيانات والحقائق حػؿ الطاىخة بالاستعانة بأداة الاستبياف والسػزعة عمى مػضفي ال

 حجود الجراسة:

مغ أجل التحكع في الاشار السفاليسي والتحميل الرحيح لمبحث لابج مغ حرخه في حجود زمانية     
 ومكانية ومػضػعية معيشة كسا يمي:

شسمت كلا مغ البشػؾ العسػمية السػجػدة في ولاية ميمة واستبعاد البشػؾ البشػؾ الحجود السكانية:  -
سػجػدة في الػلاية ولاختلاؼ تأثيخ أصحاب السرمحة بيغ البشػؾ الخاصة باعتبارىع القمة ال

 العسػمية والخاصة.
الى غاية الفاتح مغ شيخ  2026تسثمت في الفتخة السستجة مغ بجاية شيخ فيفخؼ  الحجود الدمانية: -

 جػاف مغ نفذ الدشة وىي السجة التي تع فييا تػزيع الاستبياف وإعادة استخجاعو مغ البشػؾ.
تخكد الجراسة الحالية عمى مجػ مداىسة مقخبة أصحاب السرمحة في ادارة  لسؽضؽعية:الحجود ا -

السخاشخ التي تتعخض ليا البشػؾ الجدائخية بالخرػص مغ العسلاء، وتست الجراسة مغ خلاؿ 
  بشاء نسػذج لمجراسة لتحجيج الستغيخات التابعة والستسثمة في مداىسة مقارباتية لأصحاب السرمحة

 تغيخ السدتقل التي شسمت عمى مخاشخ زبائغ البشػؾ.  وأبعاد الس
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 الجراسات الدابقة:

  " ،دراسة  – 03إدارة السخاطخ في السرارف الاسلامية وفق مقخرات بازل دراسة: سمساني ىشاء
، ييجؼ ىحا البحث إلى ابخاز 2021/2022، الجدائخ، 3أشخوحة دكتػراه، جامعة الجدائخ "، -مقارنة

، لا سيسا فيسا يتعمق بعسمياتيا السرخفية 03ؾ الاسلامية لستصمبات بازؿ مجػ استيفاء البشػ 
 وإجخاءات إدارة السخاشخ وجخػ البحث مغ خلاؿ تحميل بشػؾ إسلامية مختمفة تعسل في ثلاث دوؿ 
) السسمكة العخبية الدعػدية، ماليديا، والإمارات العخبية الستحجة(، وتذسل مشيجية البحث دراسات تُبيغ 

والخافعة السالية،   الستعمقة بخأس الساؿ لمبشػؾ الاسلامية، والديػلة 3ييخ الأساسية لبازؿ السعا
والسشيجية الأساسية السدتخجمة في حداب ندبة كفاية رأس الساؿ. وقج تشاولت الجراسة كيفية 

انات استشاداً الى البي 3استجابت بشظ البخكة في الجدائخ وبشظ الدلاـ لستصمبات الامتثاؿ لبازؿ 
الستاحة لكلا البشكيغ، وقارنت مؤشخات وندبة السخاشخ لجييسا، بسا في ذلظ ندب مخاشخ راس 

 الساؿ، ندب مخاشخ الائتساف، وندب مخاشخ الديػلة.
 " ،أشخوحة إدارة مخاطخ زبائؼ البشؽك مؼ خلال مقاربة أصحاب السرالح"، دراسة: بغ معسخ عمي

، ييجؼ ىحا البحث إلى دراسة حساية حقػؽ 2021/2022، الجدائخ، 3الجكتػراه، جامعة الجدائخ
أصحاب السرالح في البشػؾ وأثخىا في تعديد ادارة السخاشخ الستعمقة بالدبائغ بحيث عخفت ىحه 
الاخيخة اىتساما كبيخا لجػ الباحثيغ والبشػؾ لسا ليا دورا فعالا في نجاعة البشػؾ، وقج خجـ ىحا 

 السػضػع بحثشا في الشقاط التالية:
يعتسج نجاح أؼ مشطسة راسخة في تحقيق أىجافيا العامة، شػيمة الأجل وقريخة الأجل،  -

عمى مجػ كفاءتيا في بشاء علاقات داعسة مع مداىسييا وعمى مجػ قجرتيا عمى 
 معالجة أىجافيا الثانػية التي تجعسيا في تحديغ أدائيا وتحقيق أىجافيا الخئيدية.

وعلاقتيا بشطخيات أخخػ، بالإضافة إلى لسحة عامة عغ نطخية أصحاب السرمحة  -
جػانبيا الخئيدية وشخؽ تفديخ علاقة السشطسة بأصحاب السرمحة وإدارتيا بسا يعدز 

 الأداء والإنراؼ.
  ،آليات الحؽكسة لإدارة السخاطخ السرخفية وتعديد الاستقخار السالي دراسة: أميخة بغ مخمػؼ"–

أشخوحة دكتػراه، جامعة أـ البػاقي، " ، -مة في الجدائخدراسة حالة عيشة مؼ البشؽك التجارية العام
، كاف اليجؼ مغ ىحا السذخوع البحثي لجراسة العجيج مغ القزايا الشاجسة عغ 2016الجدائخ، 

التغيخات في بيئة العسل السرخفي الحجيثة وبحث كيفية مداىسة ىحه التغيخات في زيادة السخاشخ 
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غ خلاؿ الحػكسة وكيفية تبشي البشػؾ لأشخ وإجخاءات تُحدغ الإجسالية في القصاع السالي، وذلظ م
قجرتيا عمى إدارة السخاشخ، كسا استعخضت ىحه الجراسة أساليب قياس وتحديغ الاستقخار السالي في 
سياؽ الحػكسة الستعمقة بالعسل السرخفي، وقج أسفخ بحثشا عغ العجيج مغ الاستشتاجات السيسة 

 ا يمي: الستعمقة بسجاؿ بحثشا ومشيا م

مغ أىع السبادغ التي تقػـ عمييا قػاعج الحػكسة حساية حقػؽ السداىسيغ، والسداواة في السعاممة بيغ جسيع  -
 السداىسيغ وحساية حقػؽ أصحاب السرمحة أو الأفخاد الستعامميغ مع البشظ.

ئخ ) خاصة في يُداىع تصبيق البشػؾ لأنطسة الحػكسة في التخفيف مغ حجة الأزمات الحادة بأقل الخدا -
 ضل الأزمات الاقترادية الخاىشة(. 

يتصمب التصبيق الشاجح لمحػكسة في أؼ بشظ إدارة متكاممػ وكػادر متخررة، بسا في ذلظ مجمذ إدارة  -
 فعاؿ لحساية حقػؽ السداىسيغ، لجشة تجقيق، إدارة تجقيق داخمي، لجشة إدارة مخاشخ، ووضيفة مخاقبة امتثاؿ. 

  :دراسةMustapha El Koraichi " ،La gestion du risque client dans les petites 

et moyennes entreprise industrielles françaises  ،" ،أشخوحة دكتػراه، جامعة فخندا
، تيجؼ ىحه الأشخوحة إلى دراسة كيفية إدارة الذخكات الرشاعية الرغيخة والستػسصة الحجع 2008

يسا في مشصقة أكيتيغ، ستعتسج ىحه الجراسة عمى نطخية السدؤولية لمسخاشخ السختبصة بالعسلاء، لا س
لياند جػناس ونطخية التسػيل الدمػكي كإشار عسل لجراسة إدارة مخاشخ العسلاء. وباستخجاـ ىاتيغ 
الشطخيتيغ سشأخح في الاعتبار جسيع الأفخاد السؤثخيغ في قخارات إدارة السخاشخ لمذخكة، بسغ فييع 

لائيا وسشدتكذف كيف يسكغ أف تتأثخ عػاشفيع عشج اتخاد القخارات بغس الشطخ مجيخو الذخكة وعس
 عغ مقجار الخبح الحؼ قج يجشػنو نتيجةً لتمظ القخارات.

 الاختلاف بيؼ الجراسات الدابقة ودراسة الباحث:

حؼ ركدت الأبحاث الدابقة السحكػرة أعلاه، والتي تتشاوؿ مجاؿ ىحا البحث عمى الجور السحػرؼ ال   
يمعبو أصحاب السرمحة في الإدارة ومجػ تأثيخىع وتأثخىع بيا، الا أف ىحا البحث سيبشى عمى تمظ 
الأبحاث الدابقة مغ خلاؿ تحجيج مجػ مداىسة جسيع أصحاب السرمحة في التأثيخ عمى قخارات إدارة 

سجالات وأكثخىا وتأثخىع بيا تحجيجاً، باعتبارىا مغ أىع ال التجارية البشػؾ مجسػعة مغ السخاشخ في



 مقذمت
 

 ز 
 

سميسة، كسا ركدت دراستشا حداسية في القصاع السرخفي مسا سيعدز قجرة البشػؾ عمى اتخاذ قخارات 
، وسج السرمحة في إدارة السخاشخ لمبشػؾ التجارية في ولاية ميمةدور أصحاب  أيزا عمى مداىسة 

 ة في ادارة مخاشخ البشػؾ.الفجػة البحثية الستعمقة بقمة الجراسات العخبية حػؿ دور أصحاب السرمح

 صعؽبات الجراسة:

 مغ الرعػبات التي واجيت ىحه الجراسة بذكل عاـ متسثمة فيسا يمي:      

قمة وجػد دراسات سابقة والتي تتعمق بجور أصحاب السرمحة في إدارة السخاشخ البشكية خاصة الجراسات  -
 والأبحاث بالمغة العخبية.

ة نطخاً لسا تتصمبو مغ مػاعيج سابقة لتػزيع واستخجاع الاستبيانات السػزعة الرعػبة في الجراسة السيجاني -
 حيث استغخقت وقتاُ شػيلُا.

بعس البشػؾ لع يكغ الأمخ سيلا لمتعامل معيع وقبػؿ الاستبياف مغ أجل مشحشا بعس السعمػمات التي  -
قيقة الستعمقة بإدارة السخاشخ تخجـ مػضػعشا، بالاضافة إلى صعػبة الحرػؿ عمى البيانات والسعمػمات الج

 البشكية بدبب تحفع بعس البشػؾ عمى تقجيع السعمػمات باعتبارىا بيانات داخمية سخية.

 ليكل الجراسة:

للإجابة عغ الاشكالية والػصػؿ إلى اليجؼ مغ الجراسة تع تقديع البحث إلى ثلاث فرػؿ حيث        
 خرز لمجانب التصبيقي.احتػػ الجانب الشطخؼ عمى فرميغ والفرل الثالث 

يذسل عمى الاشار الشطخؼ لإدارة مخاشخ العسلاء في البشػؾ حيث تزسغ جسيع الجػانب الفرل الأول: -
الستعمقة بإدارة السخاشخ البشكية وأنػاعيا )خاصةً السخاشخ الإئتسانية(، وأساليب إدارة ىحه السخاشخ البشكية 

داىسات ودورىا في تعديد تجشب الػقػع في الأضخار الدمبية وما أتت بو لجشة بازؿ لمخقابة السرخفية مغ م
التي قج تقع فييا البشػؾ، وأيزا ما آلت إليو الحػكسة مغ آليات التي تعسل عمى إدارة سميسة بعيجة كل البعج 
عغ الأضخار وما دعت اليو لمسحافطة عمى حقػؽ أصحاب السرمحة وحسايتيع وفق ما يجب ذلظ، ليحا تع 

الأوؿ الى ثلاث مباحث، فالسبحث الأوؿ يتزسغ مفاليع أساسية حػؿ السخاشخ البشكية تقديع الفرل 
ومخاشخ العسلاء والسبحث الثاني لجشة بازؿ ودورىا في تشطيع إدارة السخاشخ البشكية أما بالشدبة لمسبحث 

 الثالث يتصخؽ إلى حػكسة البشػؾ كسجخل حجيث لإدارة السخاشخ.



 مقذمت
 

 ح 
 

اربة أصحاب السرمحة ودورىا في إدارة مخاشخ عسلاء البشػؾ مغ مفاليع يذسل عمى مق الفرل الثاني:-
عامة لسرصمح أصحاب السرمحة وما جاء بو فخيساف بسفاليع حػلو والتقديسات الجاعية إلى ترشيفو 
)رئيدييغ/ ثانػييغ، داخمييغ/ خارجييغ(، وأىع الشطخيات الجاعية إلى إشخاؾ جسيع أصحاب السرمحة في 

ل إدارة سميسة خالية مغ الأضخار، كسا تع التصخؽ الى مبخرات تبشي وجػد  أصحاب السرمحة الإدارة مغ أج
مغ خلاؿ التخكيد عمى القػة والذخعية والالحاح ومجػ تػفخىع في أصحاب السرمحة ليتع تحجيجىع ومغ 

شار السفاليسي أكثخىع تأثيخا بقخارات البشػؾ، وتع تقديع الفرل إلى ثلاث مباحث فالسبحث الأوؿ يتشاوؿ الا
لسقاربة أصحاب السرمحة ، والسبحث الثاني يتزسغ الأسذ الشطخية لسقاربة أصحاب السرمحة والسبحث 

 الثالث جاء بعشػاف دور أصحاب السرمحة في إدارة مخاشخ العسلاء.

ة ىحا الفرل يحتػؼ عمى الجراسة التصبيكية، حيث تع لتصخؽ فيو إلى مجػ مسارسات مقارب الفرل الثالث:-
أصحاب السرمحة لإدارة السخاشخ وبالأخز مخاشخ العسلاء في البشػؾ الجدائخية، وانصلاقا مغ الإشار 
الشطخؼ لمبحث ومتغيخات الجراسة في ضل الجراسات الدابقة، حيث تست الجراسة السيجانية لسجسػعة مغ البشػؾ 

بحث الأوؿ مشياجية الجراسة السيجانية، لػلاية ميمة، وتع تقديع الفرل الثالث إلى مبحثيغ حيث تشاولشا في الس
 أما السبحث الثاني تزسغ عخض وتحميل إجابات أفخاد العيشة واختبار الفخضيات.   

 

 



 

 

 

 

 

 

 الفرل الأول:
الإطار الشعخي لإدارة 

 مخاطخ العسلاء في البشؽك 
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  تسييج:

خا لانخخاشيا الأساسي في الػساشة يذكل القصاع السرخفي العسػد الفقخؼ لجسيع الاقترادات، ونط      
السالية تػاجو البشػؾ العجيج مغ التحجيات والسخاشخ السحتسمة التي تيجد استقخارىا السدتسخ، وقج حاف الػقت 
لمبشػؾ لتبشي أساليب ججيجة وأكثخ شسػلية لإدارة السخاشخ وأنطسة رقابية متصػرة، وذلظ بدبب تدايج وتيخة 

 لسية.وشجة الأزمات السالية العا

وقج تشاوؿ ىحا الفرل عجدا مغ السػاضيع الستعمقة بالسخاشخ السرخفية، الييكل الخسسي لمسخاشخ       
السرخفية )مخاشخ العسلاء والائتساف( وتأثيخ كمييسا عمى العسميات السرخفية، دور لجشة بازؿ في تػفيخ 

اقيات الستتالية، وأخيخا أساليب الحػكسة المػائح الاحتخازية والإشخافية لإدارة ىحه السخاشخ مغ خلاؿ الاتف
والإدارة السعاصخة لإدارة السخاشخ بسا في ذلظ الحػكسة والإدارة، مغ خلاؿ الذفافية والسداءلة وكيف يسكغ 

 تحديغ فعالية إدارة السخاشخ وخمق تػازف متداو بيغ السرالح السختمفة لأصحاب السرمحة.

 لفرل مغ ثلاثة مباحث:ولتحقيق ىحه الغاية، يتألف ىحا ا      

 السبحث الأوؿ: مفاليع أساسية حػؿ السخاشخ البشكية ومخاشخ العسلاء. -

 السبحث الثاني: لجشة بازؿ ودورىا في تشطيع إدارة السخاشخ البشكية. -

 السبحث الثالث: حػكسة البشػؾ كسجخل حجيث لإدارة السخاشخ.  -
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 البشكية ومخاطخ العسلاء.السبحث الأول: مفاليػ أساسية حؽل السخاطخ 

 السطمب الأول: تعخيف السخاطخ في الشعام السرخفي وخرائريا.

تُعج السخاشخ في القصاع السرخفي مجالًا بالغ الأىسية حيث حطي باىتساـ كبيخ في أبحاث التسػيل  
لسرخفية تتزسغ والسرارؼ نطخاً لتأثيخه السباشخ عمى استقخار البشػؾ واستسخارية عسمياتيا، ولّأف الأنذصة ا

معاملات متشػعة مختبصة بالسخاشخ، تذسل التسػيل والائتساف والاستثسار وغيخىا، لحا تبخز الحاجة الى معخفة 
 وفيع ىحه السخاشخ السختمفة لمحجّ مغ آثارىا الدمبية السحتسمة والقزاء عمييا.

 الفخع الأول: تعخيف السخاطخ في الشعام السرخفي

يا حالة أو ضخؼ في العالع الحكيقي قج يؤدؼ إلى نتيجة سمبية، وبذكل يعخؼ البعس السخاشخة بأن
 أدؽ تعخؼ السخاشخة بأنيا: "حالة يحجث فييا انحخاؼ سمبي عغ الشتيجة الستػقعة أو السخجػة".

والسخاشخة حالة مغ عجـ اليقيغ، وىي تذيخ إلى احتسالية وقػع مػاقف أو أحجاث مختمفة قج تؤثخ 
  ويذسل ذلظ احتسالية الخدارة أو الخبح أؼ الفخؽ عغ الشتيجة الستػقعة أو السخصط لياعمى أىجاؼ السشطسة، 

ويختبط تحقق السخاشخة وحجوثيا بعشرخيغ: احتسالية وقػع الحجث السحفػؼ بالسخاشخ، والأثخ أو العػاقب 
 1السختبة عمى وقػعو.

تقبمية الستػقعة أو غيخ يذيخ مرصمح "مخاشخ البشػؾ" إلى العػاقب الدمبية للأحجاث السدكسا 
   الستػقعة التي تػفخ عمى ربحيغ البشظ ورأس مالو، بعبارة أخخػ السخاشخ ىي احتساؿ حجوث خدائخ مالية

 2أو خدائخ في السػضفيغ نتيجة لعجـ اليقيغ بذأف الأحجاث السدتقبمية )قريخة الأجل أو شػيمة الأجل(.

السخاشخ السرخفية غالبا ما تكػف غيخ متػقعة، معطسيا  مغ خلاؿ التعاريف الدابقة يسكغ القػؿ أف      
غيخ قابل لمتشبؤ والديصخة، ويسكغ تجشب بعس ويسكغ تجشب بعس ىحه السخاشخ أو التخفيف مغ حجتيا مغ 

 خلاؿ الاستعجاد السدبق ومحاولات التشبؤ بعػاقبيا الدمبية وتجشبيا.

                                                           
1
حالة الجدائخ، رسالة مقجمة لشيل شيادة الجكتػراه في العمػـ الاقترادية، فخع نقػد مالية، -بدشاس العباس، الإصلاح السالي وتدييخ السخاشخ السرخفية  

 .001، ص2300-2302، الجدائخ، 30والتجارية وعمػـ التدييخ، جامعة الجدائخ كمية العمػـ الاقترادية
2
في التحػط مغ مخاشخ التعثخ السرخفي، أشخوحة دكتػراه الصػر الثالث ؿ.ـ.د في  SNBبغ عمي ميمػد، دور نسػذج التشكيط السرخفي الجدائخؼ   

، 2323-2303لعمػـ الاقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ، جامعة غخداية، الجدائخ، الاقتراد الشقجؼ والبشكي السعسق، ميجاف عمػـ اقترادية، كمية ا
 .23ص
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 الفخع الثاني: خرائص السخاطخ في الشعام السرخفي

يختبط الخصخ بعجة خرائز رئيدية، وفيع ىحه الخرائز ضخورؼ لتحجيج الأساليب والػسائل اللازمة       
 لسعالجة الخصخ وإدارتو، وتتجدج ىحه الخرائز في العشاصخ التالية:

مغ خلاؿ تحجيج مرادر السخاشخ وأسبابيا الجحرية، تدتصيع السؤسدات وضع آليات مرادر السخاطخ:  أولا:
ة السخاشخ، ويعج فيع أسباب السخاشخ أساسيا لحل السذكلات، حيث تذسل مرادر السخاشخ مشاسبة لإدار 
 عادة ما يمي:

تتزسغ ىحه البيئة مختمف السكػنات والعشاصخ التي قج تؤثخ سمبا عمى البيئة التشعيسية الجاخمية:  -
والتدػيق   ة التػريجالسؤسدة  مثل الإدارة والتكشػلػجيا والسػارد السالية، والسػارد البذخية، وسمدم

والإنتاج، وما إلى ذلظ، بعبارة أخخػ يسكغ تمخيز ىحه العشاصخ فيسا يعخؼ بدمدمة الكيسة، والتي 
تذسل الأنذصة الأساسية والأنذصة الجاعسة، لحلظ إذا كانت ىحه العشاصخ أضعف مقارنة بالسشافديغ، 

 فإنيا تذكل خصخا مدتسخا عمى السؤسدة.
تتزسغ ىحه البيئة مختمف العػامل السػجػدة خارج السؤسدة، والتي رجية: البيئة التشعيسية الخا -

ترشف عادة عمى الشحػ التالي: البيئة الاقترادية والاجتساعية والبيئة الدياسية والقانػنية، البيئة 
 الثقافية، البيئة التكشػلػجية وما إلى ذلظ.

  عخض مكػنات الذخكة أو عشاصخىا لتيجيج مباشختشذأ السخاشخ عشجما تتالأىجاف الستؽقعة لمسخاطخ:  ثانيا:
 وتذسل ىحه السكػنات عادة السػارد البذخية، السػارد السادية )أو التقشية( والتجقيق الشقجؼ والسعمػمات.

لكل خصخ خدارة مختبصة بو، حيث تحجث الخدارة نتيجة تعخض الخدائخ كخرائص لمسخاطخ:  ثالثا:
ا السعشى إلى: "فقجاف الذخكة لأصل تسمكو أو حرػليا عمى شيء ذؼ الذخكة لمخصخ، وتذيخ الخدارة بيح

 1قيسة أقل مغ استثسارىا الأصمي.

يسكغ أف تتخح الخدارة أشكالا مختمفة: خدارة كاممة لسذخوع، أو خدارة جدئية لسكػف مغ مكػنات       
خدارة معشػية )مثل الإضخار السؤسدة قج تكػف ممكية نػع الأصل السفقػد، خدارة مادية )مثل تعصل آلة(، أو 

 1بدسعة السؤسدة(.

                                                           
1
 .23ص ، مخجع سبق ذكخهبغ عمي ميمػد،   
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 وتػاجو السؤسدات مخاشخ محتسمة في السجالات التالية:     

الحالات التي قج يعجد فييا العسيل عمى سجاد ديػنو بدبب إعلاف الإفلاس، مسا يؤدؼ إلى تعخض  -
 السؤسدات لعػاقب مالية.

نػاع مغ السخاشخ التي قج تتعخض ليا اليجسات الإلكتخونية أو كذف السعمػمات الدخية وىي أ -
 السؤسدات.

 قج يؤثخ عجـ تحقيق الأىجاؼ السحجدة عمى الأداء العاـ لمسشطسة. -

   مغ السيع إدراؾ أف السخاشخ التي تتعخض ليا أؼ مشطسة ليدت متداوية مغ حيث درجة خصػرتيا      
 تتسكغ مغ معالجة ىحه السخاشخ  أو تأثيخىا، فيشاؾ تدمدل ىخمي لمسخاشخ يجب عمى السشطسة فيسو لكي
 أو القزاء عمييا حدب تختيب شجتيا )مغ الأشج خصػرة إلى الأقل خصػرة(.

يرف ىحا معجؿ التكخار السحتسل لمسخاشخ )أو تجاوز الأحجاث( عمى الخغع مغ أف احتساؿ التكخار:  رابعا:
ترشيف تكخار السخاشخ: حجوث ذلظ ىػ ما يحجد تكخارىا، حيث يتع تحجيج تكخار لمسخاشخ مغ خلاؿ 

 2مدتسخ، دورؼ، نادر، استثشائي.

 السطمب الثاني: ترشيف السخاطخ البشكية

تػاجو البشػؾ مخاشخ عجيجة ومتشػعة سػاء في عسمياتيا أو أصػليا، مسا يؤثخ عمى قجرتيا عمى تحقيق       
 ي التالي:أىجافيا الحالية والسدتقبمية، وىحه السخاشخ متخابصة كسا يػضح الخسع البيان

 

 

 

 

 
                                                                                                                                                                                           

1
 .03ص ، مخجع سبق ذكخهبغ عمي ميمػد،  

2
 .001-001بدشاس العباس، مخجع سبق ذكخه، ص  
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 ترشيف السخاطخ البشكية: 01الذكل رقػ 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 السرجر: مغ إعجاد الصالبتيغ بالخجػع الى محكخة بغ معسخ عمي، وشيبػف لامية.

 مخاطخ الديؽلة الفخع الأول:

لسػدعيغ يعخؼ خصخ الديػلة عجـ سجاد العسيل لقخوضو، وعجـ امتلاؾ البشظ سيػلة كافية لخجمة ا
بدبب تجسيج الأمػاؿ، وتعتبخ البشػؾ عجـ قجرتيا عمى تمبية شمبات الدحب دليلا عمى خمل في تشديق 
عسميات الدجاد، وقج أثخ خصخ الديػلة عمى سيػلة البشظ وسسعتو، مسا سيؤثخ بجوره عمى أرباحو نتيجة 

 انخفاض التجفقات الشقجية الشاتجة عغ سجاد القخوض.

ة مؤشخا عمى عجـ امتلاؾ البشظ سيػلة كافية لتمبية شمبات سحب السػدعيغ كسا يعج خصخ الديػل
 1وتسػيل السقتخضيغ في الػقت نفدو.

                                                           
1
)القخض العقارؼ(، محكخة مقجمة ضسغ متصمبات  BDLخض، حالة بشظ التشسية السحمية العايب ياسيغ، إستعساؿ القخض التشكيصي في تقجيخ مخاشخ الق  

-2331ائخ، نيل شيادة الساجيدتيخ في العمػـ الاقترادية، تخرز اقتراد كسي، كمية العمػـ الاقترادية والعمػـ التجارية وعمػـ التدييخ، جامعة الجد 
 .1، ص 2332

 مخاشخ الديػلة

 مخاشخ الدػؽ 

 السخاشخ التذغيمية

 مخاشخ رأس الساؿ

 السخاشخ القانػنية

 مخاشخ الدسعة

 مخاشخ تدعيخ الأصػؿ السخاشخ البشكية

 مخاشخ تقمبات أسعار الرخؼ

 مخاشخ تقمبات أسعار الفائجة
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 مخاطخ الدؽق  الفخع الثاني:

يشذأ الخصخ الشطامي نتيجة لمتغيخات والتقمبات في أسعار الفائجة أو أسعار الدػؽ، كسا يختبط الخصخ       
  ػقية لحقػؽ السمكية التي يستمكيا السداىسػف، سػاء في الػقت الحاضخالشطامي برافي الجخل والكيسة الد

أو في السدتقبل، وسيؤثخ عمى كل مغ الأصػؿ والخرػـ، وتذسل مخاشخ الدػؽ مخاشخ تقمب أسعار 
 ومخاشخ تدعيخ الأصػؿ ومخاشخ تقمب أسعار الرخؼ، ويسكغ التصخؽ إلييا بذكل مغ التفريل:  الفائجة

 ت أسعار الفائجةمخاطخ تقمبا أولا:

تشذأ ىحه السخاشخ مغ تغيخات أسعار الفائجة وعجـ كفاية أصػؿ السيدانية العسػمية لمبشػؾ تعكذ  
تقمبات أسعار الفائجة، سػاء بالارتفاع أو الانخفاض بػضػح تغيخات عػائج وقيسة أصػؿ السيدانية العسػمية 

لفائجة تساما مغ خلاؿ التشػيع، ولكغ يسكغ لمدمظ، مغ السيع ملاحطة أنو لا يسكغ تجشب مخاشخ أسعار ا
 تخفيف الخدائخ مغ خلاؿ التحػط.

 مخاطخ تقمبات أسعار الرخف ثانيا:

تشذأ ىحه السخاشخ مغ معاملات الرخؼ الأجشبي وتقمبات أسعار الرخؼ، أو تتصمب دراسة أسعار   
جو البشػؾ عػاقب إيجابية أو سمبية الرخؼ وتقمباتيا فيسا عسيقا للأسباب الكامشة، وراء ىحه التقمبات قج تػا

مغ تقمبات أسعار الرخؼ، إذا ارتفع سعخ الرخؼ يخبح البشظ وإذا انخفزت قيسة العسمة عغ سعخ الرخؼ 
 وقت الاقتخاض يتكبج البشظ خدائخ.

 مخاطخ تدعيخ الأصؽل ثالثا:

ستثسارية(، تشذأ ىحه السخاشخ مغ التغيخات في أسعار الأصػؿ )وخاصة الائتساف والسحافع الا  
 1وتعتسج العػامل الجاخمية )بسا في ذلظ ليكل التسػيل( والعػامل الخارجية )مثل الطخوؼ الاقترادية(.

 

 

                                                           
1
ىا عمى التدييلات الائتسانية في عيشة مغ البشػؾ التجارية الجدائخية، أشخوحة مقجمة لشيل شيادة دكتػراه عمػـ في شيبػف لامية، السخاشخ البشكية وأثخ   

 .10، ص2301-2301، الجدائخ، 0العمػـ الاقترادية تخرز نقػد وبشػؾ، كمية العمػـ الاقترادية والعمػـ التجارية وعمػـ التدييخ، جامعة الجدائخ
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 السخاطخ التذغيمية الفخع الثالث:

تذسل ىحه الأنػاع مغ السخاشخ السخاشخ التذغيمية الشاجسة عغ العسميات اليػمية لمبشظ، والتي لا       
 بحية، وما يعجد ىحا الشيج عغ تحكيقو ىػ:تشصػؼ عادة عمى فخص ر 

إما أف تحجث خدارة في البشظ أو لا تحجث، ىحا لا يعشي عجـ وجػد تغييخ في حاؿ عجـ وجػد 
خدارة تذغيمية، تقع عمى عاتق الإدارة العميا مدؤولية تصبيق آلية لكياس وتحميل السخاشخ التذغيمية، والتي 

  ، وتدويخ الذبكات، وتدييف العسمة والجخائع الإلكتخونية وغيخىاتذسل الاحتياؿ السالي )مثل الاختلاس(
  1بالإضافة إلى مخاشخ مكاف العسل.

 مخاطخ رأس السال الفخع الخابع:

تستمظ جسيع البشػؾ عشرخا أساسيا يسكغ اعتباره مرجرا للأمػاؿ أو "رأس الساؿ"، وىػ عبارة عغ خمق       
الأصػؿ وما تجيغ بو )الالتدامات(، ويعج رأس الساؿ العشرخ الأىع الأمػاؿ مغ خلاؿ الفخؽ بيغ ما تسمكو 

الحؼ يجب عمى السؤسديغ تػفيخه لبشػكيع، كسا أنو العشرخ الحؼ يجب عمى السداىسيغ )سػاء كانػا أصحاب 
 2أسيع عادية أو مستازة( امتلاكو أو الحرػؿ عميو مشح تأسيذ البشظ.

البشظ عمى خدارة قيسة أصػلو مع بقاء الأمػاؿ الستاحة لجيو  كسا يعخؼ خصخ رأس الساؿ بأنو قجرة      
كافية لمسػدعيغ والجائشيغ الآخخيغ لمػفاء بدجاد ودائعيع وقخوضيع، وفي حالة انخفاض قيسة الأصػؿ لمبشظ 
عغ إجسالي التداماتو، يشذأ خصخ رأس الساؿ لأنو يعيق استسخارية عسل البشظ وعشجىا يعجد البشظ عغ الػفاء 

 3داماتو، وقج تزيع أمػاؿ السػدعيغ.بالت

 السخاطخ القانؽنية الفخع الخامذ:

يشصػؼ الدػؽ السالي عمى مخاشخ تتعمق بخدارة الأشخاؼ نتيجة انخفاض قيسة الأصػؿ بدبب       
تػقعات السدتثسخيغ سػاء كانػا أفخادا أو مجسػعات، عمى سبيل السثاؿ قج يبيع أحج السدتثسخيغ أسيسو بشاءا 

تجاىات الدشػات الدابقة، بيشسا يعتقج مذتخ محتسل أنو سيجفع سعخا أقل في السدتقبل، يحجث ىحا عادة عمى ا
                                                           

1
مع الإشارة إلى حالة الجدائخ، أشخوحة تجخل ضسغ متصمبات الحرػؿ عمى -لية السعاييخ الاحتخازية في الحج مغ السخاشخ البشكيةعمي بػعسامة، فعا  

، 0جامعة الجدائخ  شيادة دكتػراه العمػـ في الشقػد السالية والبشػؾ، قدع العمػـ الاقترادية، كمية العمػـ الاقترادية والعمػـ التجارية وعمػـ التدييخ،
 .17، ص2322-2320الجدائخ، 

2
 .073-072، ص0331الأنرارؼ أسامة، الأساليب الحجيثة في إدارة السرارؼ التجارية، دار القمع، دبي،   

3
 .12شيبػف لامية، مخجع سبق ذكخه، ص  
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عشجما تذيج بعس أشيخ الدشة إقبالا كبيخا عمى شخاء الأسيع، وىػ ما يعخؼ في التجاوؿ السالي ب "نسط 
تػزيعات الأرباح الدابقة، أؼ شبكة العشكبػت" يتػقع السدتثسخيغ بيع أسيسيع في ذلظ الػقت بشاء عمى سمػؾ 

مدتثسخ يبيع أسيسو متػقعا استسخار ىحا الشسط سيؤدؼ غالبا إلى انخفاض سعخ الديع، مسا يتدبب في 
خدارة العجيج مغ السدتثسخيغ الآخخيغ في العاـ التالي، قج يستشع العجيج مغ السذاركيغ في الدػؽ عغ شخاء 

مغ شخاء أسيسيا عشج إعلاف تػزيعات الأرباح الأمخ الحؼ قج  أؼ سيع أو فئة مغ أسيع الذخكة، مسا يسشعيع
 1يؤدؼ إلى ارتفاع سعخ الديع.

وتشذأ ىحه السخاشخ مغ عجـ الامتثاؿ لمقػانيغ والمػائح الرادرة عغ الدمصات الشقجية )البشػؾ       
 2السخكدية(.

 مخاطخ الدسعة الفخع الدادس:

ا نتيجة عجـ قجرتيا عمى الػفاء بالتداماتيا بتقجيع خجمات تمبي قج تػاجو البشػؾ مخاشخ تتعمق بدسعتي      
معاييخ الجػدة والأماف والدخية والجقة والاستسخارية والاستجابة، ولمحج مغ ىحه السخاشخ تعسل البشػؾ عمى 
تحديغ جػدة أدائيا بذكل عاـ والامتثاؿ السعاييخ السعتسجة وتصبيق رقابة فعالة، وقج تؤدؼ مخاشخ الدسعة 
إلى فقجاف ثقة العسلاء، وكحلظ البشػؾ الأخخػ والييئات التشطيسية، وتشذأ ىحه السخاشخ عادة مغ أخصاء 

  3تختكب خلاؿ العسميات السرخفية الاعتيادية كعجـ الامتثاؿ لمقػانيغ والمػائح السعسػؿ بيا.

ئة، مسا يؤدؼ إما إلى ويسكغ تعخيف مخاشخ الدسعة عمى الشحػ التالي: "خصخ اكتداب البشظ سسعة سي      
فقجاف التسػيل أو انتقاؿ العسلاء إلى مؤسدات مشافدة، وقج يشطخ العسلاء إلى أسمػب إدارة البشظ نطخة سمبية 
بدبب ترخفات مػضفيو، وجػدة وسخعة خجماتو ومدتػػ رعاية العسلاء السقجمة، كسا يثيخ نطاـ الأماف في 

 4سلائو.البشظ مديجا مغ الذكػؾ بجلا مغ الثقة لجػ ع

 

                                                           
1
 .073ص الأنرارؼ أسامة، مخجع سبق ذكخه،   

2
 .12شيبػف لامية، مخجع سبق ذكخه، ص  

3
في العمػـ  LMDمخاشخ زبائغ البشػؾ مغ خلاؿ مقاربة أصحاب السرالح، أشخوحة مقجمة ضسغ متصمبات نيل شيادة الجكتػراه  بغ معسخ عمي، إدارة  

-2320، الجدائخ، 0التجارية، تخرز تدػيق مرخفي قدع العمػـ التجارية، كمية العمػـ الاقترادية والعمػـ التجارية وعمػـ التدييخ، جامعة الجدائخ
 .22، ص2322

4
 .1العايب ياسيغ، مخجع سبق ذكخه، ص   
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 السطمب الثالث: مخاطخ العسلاء )السخاطخ الائتسانية( وأسباب ظيؽرىا

تُسثل مخاشخ العسلاء خصخاً جديساً عمى البشػؾ، لارتباشو الػثيق بالعلاقة بيغ البشػؾ وعسلائيا  
لدخيع فزلًا عغ أنذصتيع التجارية، وقج بات مغ الزخورؼ دراسة السخاشخ السختبصة بالعسلاء نطخاً لمتػسع ا

في الشذاط السرخفي والديادة الستشػعة في الخجمات السالية، وذلظ لتقييع مختمف أنػاع مخاشخ العسلاء وفيع 
 تأثيخىا عمى حساية البشػؾ ودع الاستقخار السالي.

 خ الائتسانيةتعخيف السخاط الفخع الأول:

ػاجو البشػؾ، إلا أنيا أقل حجة مغ عمى الخغع مغ أف مخاشخ الائتساف تعج مغ بيغ أىع السخاشخ التي ت      
أنػاع السخاشخ الأخخػ، لاسيسا مخاشخ الدػؽ والسخاشخ التذغيمية التي تذكل ندبة أكبخ مغ إجسالي 

، وقج نجست معطع الأزمات السرخفية التي وقعت خلاؿ ىحه الفتخة عغ 1996السخاشخ السرخفية مشح عاـ 
وكاف   دولة نػعا مغ الأزمات السرخفية 131حػالي  شيجت 2000و 1975الجيػف السعجومة، فبيغ عامي 

الدبب الخئيدي ليحه الأزمات ىػ التخمي عغ سجاد القخوض، ومع ذلظ فبيشسا عانت جسيع الجوؿ تقخيبا مغ 
 1شكل مغ أشكاؿ الأزمات، إلا أف ىشاؾ تفاوتا كبيخا في شجة ىحه الأزمات بيغ مختمف الجوؿ.

تسالية حجوث خدارة سبب عجـ قجرة العسيل )السقتخض( عمى سجاد ويذيخ خصخ الائتساف إلى اح      
الأمػاؿ السقتخضة، مسا يدبب في ضخر اقترادؼ يحجث عشجما يتعثخ الحداب أو عشجما تخخج شخكة مغ 

 الدػؽ.

كسا تشصػؼ أيزا جسيع معاملات القخوض عمى مخاشخ كامشة ناتجة عغ عجد العسيل أو امتشاعو عغ       
قج تقخض البشػؾ الأفخاد وقصاعات اقترادية مختمفة، لكشيا قج تعجد في نياية السصاؼ عغ سجاد القخض، ف

  استخداد الجيػف، وقج يعػد ذلظ إلى عجد السقتخضيغ عغ سجاد أصل القخض وفػائجه في تاريخ الاستحقاؽ،
خصخ الائتساف إلى  أو قج يختار السقتخضػف حتى وإف كانػا قادريغ عمى الدجاد وعجـ الكياـ بحلظ، لحلظ يذيخ

 2الخدائخ السحتسمة التي قج يتكبجىا البشظ نتيجة عجد العسل أو امتشاعو عغ سجاد أصل القخض وفػائجه.

 الفخع الثاني: أسباب ظيؽر السخاطخ الائتسانية
                                                           

1
ت نٌل خبوزي مرٌم، إدارة مخاطر الائتمان والسٌولة فً البنون التجارٌة الجزائرٌة وفما لمعاٌٌر الرلابة المصرفٌة، أطروحة ممدمة ضمن متطلبا

ادٌة والعلوم التجارٌة وعلوم التسٌٌر، جامعة شهادة الدكتوراه، الطور الثالث ل.م.د، العلوم التجارٌة، تخصص مالٌة وبنون، كلٌة العلوم الالتص

 .73، ص2302-2301، 0الجزائر
2
 .10عمي بػعسامة، مخجع سبق ذكخه، ص  
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  يعخؼ خصخ الائتساف بأنو الخصخ السختبط بتقمبات الأرباح الشاتجة عغ خدائخ القخوض والاستثسارات      
  تي قج تحجث بدبب القخوض الستعثخة السختبصة بتخكد الائتساف )مثل القخوض السسشػحة في قصاع معيغوال

 1أو لعسلاء محجديغ(، ويشذأ خصخ الائتساف لأسباب عجيجة يسكغ تمخيريا عمى الشحػ التالي:

تيتع في السقاـ شيج الاقتراد تخاجعا وبعس الاضصخابات غيخ الستػقعة في البلاد، نطخا لأف البشػؾ  أولا:
 الأوؿ بتحقيق أقرى ربح مغ جسيع عسميات الإقخاض.

 لا تتابع البشػؾ الججارة الائتسانية لمعسلاء الحيغ تقخضيع ولا تخاقب آراء السقتخضيغ في سجاد القخوض. ثانيا:

عف غالبا ما يكػف تقييع الججارة الائتسانية لمسقتخضيغ مغ خلاؿ مػضفي الائتساف معيبا بدبب ض ثالثا:
 تجريبيع وضغط الإدارة عمييع لإقخاض أكبخ قجر مسكغ، بغس الشطخ عغ نتائج قدع الائتساف في البشظ.

 ججاوؿ سجاد السقتخضيغ غيخ صحيحة بشاء عمى تجفقاتيع الشقجية. ثالثا:

مبمغ القخض السعتسج غيخ مشاسب بشاء عمى استخجاـ السقتخض لعائجات القخض، سيأخح تقييع  رابعا:
الائتسانية في اعتبار الػدائع التي يقػـ بيا العسيل عبخ أشكاؿ أخخػ مغ الأنذصة السرخفية في  التدييلات

 حدابو الجارؼ، وخصابات الاعتساد، والزسانات، بالإضافة إلى أؼ حدابات أخخػ يستمكيا حاليا لجػ البشظ.

الائتساف مغ عجـ إدراج اسع  لغ تسشح التدييلات الائتسانية إلا بعج أف يتأكج البشظ أو جية إصجار خامدا:
العسيل في قائسة العسلاء أو الأفخاد الحيغ تخمفػا عغ سجاد قخض أو الحيغ اعتخضػا عمى مجفػعاتيع الرادرة 

 عغ البشظ السرجر.

 2ومغ بيغ أيزا الأسباب التي تػاجو السخاشخ الائتسانية ما يمي:      

ترادية محجدة، فعشجما تسشح القخوض بذكل تخكد مخاشخ الائتساف في مشاشق جغخافية وقصاعات اق -
رئيدي لسػقع جغخافي ونذاط اقترادؼ معيغ يدداد خصخ التخمف عغ الدجاد بدبب تأثيخ السذكلات 

 الاقترادية التي تحجث في تمظ القصاعات.

                                                           
1
ة، أشخوحة بذيخؼ عفاؼ، مجػ مداىسة الشساذج الخياضية في إدارة مخاشخ الائتساف لمسحافع الاستثسارية، دراسة مجسػعة مغ البشػؾ التجارية الجدائخي  

ادة دكتػراه الصػر الثالث في العمػـ التجارية، تخرز بشػؾ مالية ومحاسبة، كمية العمػـ الاقترادية والعمػـ التجارية وعمػـ التدييخ، مقجمة لشيل شي
 .32، ص2302جامعة محمد بػالزياؼ، السديمة، الجدائخ، 

2
جارية، دراسة تصبيكية عمى بشظ الإسكاف الأردني والبشظ سجى فتحي، محمد يػنذ، أثخ التخكد الائتساني القصاعي في ربحية ورأسساؿ السرارؼ الت  

 .30، ص2300، جامعة السػصل، العخاؽ، 007، العجد01الأردني الكػيتي، مجمة تشسية الخافجيغ، السجمج
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  التداىل السفخط في مشح القخوض، مسا يؤدؼ إلى ضيػر قخوض تعتبخ دوف السدتػػ السصمػب -
 خصخ خدارة الأمػاؿ، وقج يرل الأمخ إلى أقرى ندب الخدارة لمسؤسدة السقخضة.وبالتالي يدداد 

تختبط مخاشخ الائتساف بتقجيع القخوض إلى دوؿ وشخكات أجشبية، حيث تعخض السؤسدة السالية  -
نفديا لسخاشخ عجيجة في حاؿ عجـ تسكغ تمظ الجوؿ مغ الحرػؿ عمى العسمة اللازمة لدجاد القخض 

 ة السحمية أو البشظ السخكدؼ(.)سبب قيػد الحػكس

 1ويسكغ ترشيف أسباب السخاشخ الائتسانية عمى الشحػ التالي:      

مخاشخ الائتساف عسػما وفقا لعػامل الخصخ الخارجية الخارجة عغ الديصخة، مثل عجـ استقخار البيئة  .أ 
أيزا بسخاشخ الدياسية أو الاقترادية لمجولة التي يسارس فييا السقتخض أعسالو )ويذار إلييا 

 الجولة(، أو وفقا لمكػارث الصبيعية كالدلازؿ والفيزانات.
كسا تذسل السخاشخ السيشية تمظ السختبصة بالتغيخات التي قج تؤثخ عمى أؼ قصاع اقترادؼ )مثل  .ب 

التقشيات الججيجة وتأثيخىا السحتسل عمى الإنتاج(، لحا فإف الذخكات التي لا تػاصل الابتكار في 
 يات الحجيثة ستػاجو صعػبات كبيخة في سجاد ديػنيا.استخجاـ التقش

السخاشخ الستعمقة بالسقتخض، ىحا ىػ الخصخ الأكثخ انتذارا وتكخارا والأكثخ صعػبة في الديصخة  .ج 
 2عميو  ويتكػف مغ:

  :تتعمق بالسخاشخ السالية بذكل أساسي بقجرة السشطسة عمى الػفاء بالتداماتيا السالية السخاطخ السالية
قت السحجد، أؼ ضسغ شخوط الجيغ، ويتصمب تقييع السخاشخ السالية مخاجعة أو تذخيز في الػ 

الػضع السالي لمسشطسة مغ خلاؿ تحميل السيدانية وججاوؿ التسػيل واستخجاـ بيانات الأرباح 
 والخدائخ.

  :تعخؼ بأنيا السخاشخ السختبصة بجػدة مجيخؼ السؤسدة السقتخضة، أؼ معخفتيع مخاطخ الإدارة
ختيع، وسياستيع الستعمقة بتدعيخ وتػزيع الأرباح في حاؿ افتقار السؤسدة السقتخضة إلى كػادر وخب

 مؤىمة وذات خبخة، فسغ السخجح ألا تدتغل الأمػاؿ السقخضة ليا بالذكل الأمثل.
  :تتعمق ىحه السخاشخ بالسشطسة مغ حيث وضعيا القانػني وكيفية عسميا مخاطخ الجعاوي القزائية

 السداىسيغ.وعلاقتيا ب

                                                           
1
مذ، نحػ مشاخ استثسارؼ كساؿ رزيق، فخيج كػرتل، إدارة مخاشخ القخوض الاستثسارية في البشػؾ التجارية الجدائخية، السؤتسخ العمسي الدشػؼ الخا  

 .1-7، ص2331جػيمية  1-7وأعساؿ مرخفية إلكتخونية، جامعة فيلادلفيا الأردنية، يػمي 
2
 .30بذخػ عفاؼ، مخجع سبق ذكخه، ص  
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  :يحجث ىحا عشجما يحرل السقتخض عمى قخض بشاء عمى مخاطخ عجم قجرة السقتخض عمى الدجاد
العسل في سػؽ دولية، في مخحمة لاحقة وبدبب القيػد السفخوضة عمى كيفية تحػيل السقتخض لعسمة 

رسة الأعساؿ بمجه إلى نقج فعمي، أو لعجـ وجػد تعخيف قانػني لشطاـ الإدارة العامة، يسشع مغ مسا
 1التجارية وإنتاج السشتجات.

 السطمب الخابع: أساليب إدارة السخاطخ البشكية

ومغ   تػجج عجة شخؽ وأساليب لإدارة السخاشخ السالية، وتختمف ىحه الأساليب باختلاؼ نػع السخاشخ      
 ىحه الأساليب:

 تجشب السخاطخ الفخع الأول:

شخكة في تجشب تحسل السخاشخ وبالتالي تجشب يحجث تجشب السخاشخ عشجما يخغب فخد أو  
ولتحقيق ذلظ يستشعػف عغ الإكساؿ أو الاستثسار في السذخوع الحؼ كاف سيدبب السخاشخ في   التعخض ليا
كسا أف مغ يخغب في تجشب تعخيس مجخخاتو لمخصخ بدبب مذخوع عالي السخاشخ يبحث عغ   السقاـ الأوؿ

صػؿ يمجأوف إلى التأجيخ بجلا مغ التسمظ، عمى سبيل السثاؿ إذا مذخوع أقل مخاشخة، ولتجشب مخاشخ الأ
اعتقجوا أف الاستثسار في مشتج مالي )أسيع وسشجات( سيعخضيع لمسخاشخ، فمغ يدتثسخوا فيو، ويعج تجشب 
السخاشخ أيزا وسيمة لمتخفيف مغ حجتيا، عمى الخغع مغ أنو يعتبخ أسمػبا سمبيا وليذ فعالا لإدارتيا وأف 

تجشب السخاشخ كػسيمة لإدارتيا غيخ مشاسب في كثيخ مغ الحالات، فسجػ اعتساد الفخد أو السؤسدة  استخجاـ
 2عمى تجشب السخاشخ يقيج فخص تحقيق الأرباح السدتقبمية، وبالتالي يعيق تحقيق العجيج مغ الأىجاؼ.

 أساليب الحج مؼ السخاطخ الفخع الثاني:

 3عغ شخيق الحج مشيا بصخيقتيغ:يسكغ أيزا إدارة السخاشخ السالية       

يعج مشع السخاشخ والديصخة عمييا مفتاحي تقميميا، وبخامج الدلامة ومشع الخدائخ أمثمة عمى الخصػات       
التي تتخحىا لتقميل مخاشخ الخدائخ ومشع وقػعيا )تقميل احتسالية حجوثيا(، وترشف الخدائخ السالية ضسغ 

 السخاشخ الأخخػ.
                                                           

1
 .1كساؿ رزيق، فخيج كػرتل، مخجع سبق ذكخه، ص   

2
 .21عمي بػعسامة، مخجع سبق ذكخه، ص  

3
 .00، ص2331بشػؾ، مشذأة السعارؼ، مرخ، سسيخ الخصيب، قياس وإدارة السخاشخ بال  
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ساليب لمتعامل مع السخاشخ بعزيا ييجؼ إلى مشع الخدائخ والبعس الآخخ إلى تقميل تػجج عجة أ أولا:
آثارىا في حاؿ وقػعيا، ويعتقج الكثيخوف أف التعامل مع السخاشخ مغ خلاؿ مشع الخدائخ أفزل مغ التعامل 

خة تدوؿ، صحيح معيا أو تقميل آثارىا بعج وقػعيا، فإذا تع القزاء تساما عمى احتسالية الخدارة فإف السخاش
أف ىشاؾ شخقا لمتعامل مع السخاشخ مغ خلاؿ مشع الخدائخ إلا أنو مغ غيخ الػاقعي الاعتقاد بإمكانية مشع 

، علاوة عمى ذلظ قج تتجاوز تكمفة مشع الخدائخ في بعس الأحياف تكمفة الخدائخ %100الخدائخ بشدبة 
 الفعمية التي تتكبجىا السؤسدة.

مغ وحجات التعخض استخجاـ قانػف الأعجاد الكبيخة لجسيع ىحه التعخضات في آف  يتيح دمج عجد كبيخ ثانيا:
واحج لتقجيع تشبؤات تقخيبية بالخدائخ لمسجسػعة بأكسميا، وىحا يدسح لذخكات التأميغ بأخح جسيع ىحه 

قييع التعخضات في الحدباف دفعة واحجة، ولكغ لغ يكػف لجسيعيا نفذ احتسالية تقجيع مصالبة ضجىا، سيتع ت
 مصالباتيع وفقا لدعخ الفائجة الإجسالي في ىحه الحالة باستخجاـ الجخل التأميشي السحتسل.

 الاحتفاظ بالسخاطخ الفخع الثالث:

إحجػ شخؽ إدارة السخاشخ ىي الاحتفاظ بيا، فالسخاشخ كثيخة لجرجة أف السؤسدات غالبا ما  
أؼ إجخاءات لتجشب السخاشخ أو الحج مشيا أو تغييخ  تتجاىميا، كسا أف عجدىا لا حرخ لو تقخيبا، إذا لع تتخح

 مدارىا فإف السؤسدة تحتفع بالخدارة السحتسمة الشاجسة عشيا.

قج يكػف تجسل السخاشخ واعيا أو غيخ واع، ويحجث تحسل السخاشخ الػاعي أو السقرػد عشجما    
ات السالية لمخدارة السحتسمة، يكػف الصخؼ السعخض لمخصخ غيخ مجرؾ لو، وبالتالي لا يدتصيع تحسل التبع

عمى سبيل السثاؿ قج يتحسل الصخؼ السعخض لمخدارة خدائخ مالية دوف أف يجؾ ذلظ، أما تحسل السخاشخ 
فقج يكػف شػعيا أو قدخيا في حالة تحسل السخاشخ الصػعي، ويكػف الصخؼ السعخض لمخدارة عمى دراية 

بصة بيا، ويتخح قخار تحسل السخاشخ شػعا لعجـ وجػد بالسخاشخ وقج وافق ضسشيا عمى قبػؿ الخدائخ السخت
بجائل مججية، أما تحسل السخاشخ القدخؼ فيحجث عشجما يتحسل الصخؼ السعخض لمخدارة خصخا دوف أف 

 1يكػف عمى دراية بو، وكحلظ عشجما لا يدتصيع تجشبو أو نقمو أو تخفيفو.

 نقل السخاطخ الفخع الخابع:

                                                           
1
 .23-22ة، مخجع سبق ذكخه، صعمي بػعسام  
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لى آخخ أكثخ استعجادا لتحسميا، ويسكغ تصبيق أسمػب الشقل عمى أؼ يسكغ نقل السخاشخ مغ فخد إ  
 نػع مغ السخاشخ، ومغ أمثمة استخجاـ أساليب الشقل لإدارة السخاشخ التحػط.

فالتحػط ىػ وسيمة لشقل عبء السدؤولية السالية، ويتزسغ شخاء وبيع الأصػؿ السالية عمى أساس        
بحلظ يتسكغ الستجاوؿ مغ التحػط ضج أؼ انخفاض محتسل في سعخ أداة تدػية مدتقبمية مغ قبل الستجاوؿ و 

مالية خلاؿ فتخة امتلاكو ليا، بجءا مغ تاريخ الذخاء وحتى تاريخ البيع، ويكػف قج حجد مخاشخ الخدارة 
اللازمة ويسكغ ضساف الدعخ السالي مغ خلاؿ الذخاء أو البيع الستدامغ لأدوات مالية لمتدػية الفػرية وشخاء 
أو بيع نفذ الأدوات السالية لمتدػية في السدتقبل، وعشجىا يكػف الصخؼ الآخخ قج تكبج خدارة كسا يسكغ أف 

 1يتع نقل السخاشخ مغ خلاؿ العقػد وعقج الالتداـ مثاؿ عمى عقج نقل السخاشخ.

 الفخع الخامذ: تقاسػ السخاطخ

زا شكل مغ أشكاؿ الاحتفاظ يعج تقاسع السخاشخ حالة خاصة مغ حالات نقل السخاشخ، وىػ أي  
بالسخاشخ عشجما يكػف ىشاؾ تقاسع لمسخاشخ، تربح السجسػعة مدؤولة عغ احتسالية الخدارة بجلا مغ الفخد، 
وىحا يعشي أنو عشج تقاسع السخاشخ فإنيا تحتفع بيا فعميا في صػرة احتفاظ جساعي، أؼ أف السخاشخ 

اخميا، ويسكغ استخجاـ التأميغ لإدارة السخاشخ مغ خلاؿ السشقػلة إلى السجسػعة تبقت مع مخاشخ الآخخيغ د
 2التقاسع، إذ يعج تقاسع السخاشخ بيغ جسيع الأشخاؼ السعشية بالػثيقة أحج السكػنات الخئيدية لػثيقة التأميغ.

 السبحث الثاني: لجشة بازل ودورىا في تشعيػ إدارة السخاطخ البشكية 

 السرخفيةالسطمب الأول: نذأة لجشة بازل لمخقابة 

تمعب لجشة بازؿ دوراً محػريا في وضع المػائح الجولية الخئيدية التي تشطع عسل البشػؾ عمى مدتػػ        
العالع، ويعػد ذلظ الى الاستجابة لمعجيج مغ التغيخات العالسية اليامة والسذاكل السالية التي حجثت خلاؿ 

ػؾ السخكدية وتػحيج السعاييخ لحساية الشطاـ السالي مغ سبعيشيات القخف الساضي، والى تعديد التعاوف بيغ البش
 السخاشخ والحفاظ عمى استقخاره عالسيا.

 الفخع الأول: نذأة لجشة بازل لمخقابة السرخفية
                                                           

1
 .07سسيخ الحصيب، مخجع سبق ذكخه، ص  

2
 .01، صمخجع سبق ذكخهسسيخ الحصيب،   
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في اشار سعي الجياز السرخفي الى تصػيخ وتحديغ قجراتو التشافدية محميا ودوليا، وفي ضل 
جاخمية الستعمقة بشذاط السرخؼ وإدارتو أو العػامل الخارجية، تراعج السخاشخ التي تحجث نتيجة العػامل ال

ىحه السخاشخ ساىست في تسييج الصخيق لإنذاء ىيئة دولية فتذكمت لجشة بازؿ لمخقابة السرخفية مغ مجسػعة 
تحت إشخاؼ بشظ التدػيات الجولية في سػيدخا في مجيشة بازؿ  1974مغ الجوؿ الرشاعية في اواخخ سشة 

ت تدسية لجشة بازؿ ندبة الى مكاف انعقادىا، ومغ أسباب ضيػرىا تفاقع أزمة السجيػنية ومغ ىشا جاء
  1الخارجية لجػ دوؿ العالع الثالث وازدياد حجع وندبة الجيػف السذكػؾ في تحريميا.

تدسى لجشة بازؿ بمجشة الأنطسة السرخفية والسسارسات الخقابية وىي لجشة استذارية فشية لا تدتشج 
تفاقية أو معاىجة دولية، فيي تشطيع غيخ رسسي قائع عمى تفاقع وتشديق في السػاقف بيغ محافطي الى أؼ ا

مرارؼ الجولية الرشاعية وتجتسع ىحه المجشة أربعة مخات ويداعجىا عجد مغ فخؽ العسل الفشييغ لجراسة 
دسى متصمبات بازؿ تحت م 1988مختمف جػانب الخقابة عمى البشػؾ، وقج قجمت المجشة تقخيخىا الأوؿ سشة 

تقخيخىا الثاني والحؼ يدسى  2004، إذ ركدت عمى قياس ندبة كفاية رأس الساؿ، وقج أصجرت المجشة سشة 1
الحؼ اقتخح استخجاـ رأس الساؿ  3قجمت المجشة تقخيخىا الثالث يجعى لجشة بازؿ  2010، وفي 2بازؿ 

 2التحػشي.

 الفخع الثاني: أىسية لجشة بازل 

 3جاؼ كثيخة نحكخ مشيا: لمجشة بازؿ أى 

السداىسة في تعديد استقخار الشطاـ السرخفي خاصة بعج تفاقع أزمة السجيػنية الخارجية في دوؿ العالع أولا: 
 الثالث.

                                                           
السكيف  2فاية راس الساؿ بازؿ بانقا عبج القادر عسخ الحاج ونػر اليجػ عبج الخحساف ومحمد حسج محسػد وحدغ عبج الله حسج نبيل، "تصبيق معيار ك   1

دراسة تصبيكية عمى ثلاثة مرارؼ سػدانية" ، مجمة البحػث والعمػـ الاسلامية، جامعة الدػداف لمعمػـ والتكشػلػجيا، –فقييا واثخه عمى الدلامة السرخفية 
 .05، ص 2012الدػداف، 

"، اشخوحة دكتػراه ،  –دراسة مقارنة  -التسػيل في البشػؾ الخبػية وغيخ الخبػية،  راشجؼ  سساح، "معاييخ لجشة بازؿ الاحتخازية وعلاقتيا بإدارة مخاشخ 2
 .144- 143، ص 2020كمية العمػـ الاقترادية التجارية وعمػـ التدييخ، جامعة الجدائخ،  الجدائخ، 

"، مجمة العمػـ الاقترادية –حالة مغ البشػؾ الجدائخية دراسة  -بغ معسخعمي، جيلالي عسيسخ، "معاييخ لجشة بازؿ في ضل ادارة السخاشخ الائتسانية" ،" 3
   .140، ص 2020، الجدائخ،  3، محبخ العػلسة والدياسات الاقترادية ،جامعة الجدائخ1والتدييخ والعمػـ التجارية، العجد 
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كحج أدنى لمقاعجة  % 10الخأسسالية مقابل الأصػؿ مثل  الستصمبات الخقابية : ازالة الفخوقات فيثانيا
بالسخاشخ، تعتبخ آلية فعالة لمحج مغ السشافدة غيخ العادلة لمسرارؼ  الخأسسالية مقابل الأصػؿ السخجحة

 الشاشئة.

العسل عمى تصػيخ آليات لمتكيف مع الستغيخات السرخفية والػضيفية ويعتبخ كخد فعل عمى العػلسة ثالثا: 
 والتجاخل بيغ الأسػاؽ وىحا يعدز القجرة عمى التشبؤ بالسخاشخ البشكية ويحدغ كفاءة الخقابة. 

 فتح مجاؿ الحػار بيغ البشػؾ السخكدية وذلظ لمتعاوف مع مذكلات الخقابة السرخفية.رابعا: 

 ومزاميشيا الأساسية 3، 2، 1السطمب الثاني: اتفاقية بازل 

وُضعت اتفاقيات بازؿ عمى ثلاث مخاحل لجعع الشطاـ السرخفي العالسي الستصػر في مػاجية         
وىي الاشار التشطيسي الخئيدي لمحفاظ عمى استقخار ىحا الشطاـ، حيث ركدت  التحجيات السالية الستدايجة،

وعدزت   السخحمة الاولى مغ بازؿ عمى وضع معاييخ دنيا لخأس الساؿ لمحج مغ مخاشخ التخمف عغ الدجاد
أما السخحمة الثانية الخقابة التشطيسية وتزسشت معاييخ تشطيسية ججيجة لمسخاشخ التذغيمية وانزباط الدػؽ، 

السخحمة الثالثة فتخكد عمى تحديغ جػدة رأس ماؿ البشػؾ ووضع معاييخ سيػلة صارمة لسداعجة البشػؾ عمى 
 .تجاوز الأزمات السالية الكبخػ 

  1 بازلتفاقية الفرع الأول: ا

، مغ قبل البشػؾ السخكدية لإثشي 1988والحؼ يصمق عمييا اتفاقية بازؿ كابيتاؿ سشة  1تع تأسيذ بازؿ  
دولة لمتأكج مغ أىسية كفاية رأس الساؿ في متانة الجياز السرخفي وتػحيج قػاعج الخقابة السرخفية،  عذخة

وأىسيا معيار ملاءمة كفاية رأس الساؿ في متانة الجياز السرخفي وتػحيج قػاعج الخقابة السرخفية، وأىسيا 
شمبت مغ البشػؾ الالتداـ بو ابتجاءً ، و  % 8معيار ملاءمة أو كفاية رأس الساؿ التي حجدتيا بحج أدنى قجره 

، حيث يتسثل رأس ماؿ البشظ في الفخؽ بيغ السػجػدات والسصمػبات ويذكل خط الجفاع أوؿ 1992مغ عاـ 
  1لامتراص أؼ خدائخ محتسمة.

 العجيج مغ الجػانب أىسيا: 1وشسمت إتفاقية بازؿ  

                                                           
 .33بغ معسخ عمي، مخجع سبق ذكخه،  ص  1
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ى تعييغ الحج الادنى لستصمبات راس الساؿ، مع : وتيجؼ الاتفاقية الأولا: التخكيد عمى السخاطخ الائتسانية
مخاعات السخاشخ الائتسانية بالإضافة الى مخاشخ اخخػ كدعخ الفائجة، سعخ الرخؼ ومخاشخ الاستثسار في 

 الػراؽ السالية.  

حيث تخكد  عمى نػعية  ثانيا: تعسيق الاىتسام بشؽعية الاصؽل وكفاية السخررات الؽاجب تكؽيشيا ليا: 
مدتػػ السخررات الاخخػ ، وىحا لأنو لا يسكغ اف بتجاوز معيار راس الساؿ لجػ بشظ  الحج الاصػؿ و 

 . الادنى السصمػب، ويجب ضساف كفاية  السخصصات قبل  تصبيق معيار كفاية رأس الساؿ

تشجرج الاصػؿ الى خسدة اوزاف عشج حداب معيار  ثالثا: وضع اوزان تخجيحية لجرجة مخاطخ الاصؽل:
 1.ة بيغ أصل واخخ حدب درجة السخاشخ%، وىحا لمتفخق100%، 0%، 50%،  10الساؿ وىي  كفاية راس

  2الفخع الثاني: اتفاقية بازل 

،  جاءت  تكسمة ليا بسا يتساشى مع تصػر  1مخحمة  متقجمة  مغ  اتفاقية  بازؿ   2تعتبخ  اتفاقية  بازؿ  
 .شت  ثلاث محاور  أساسيةتزس 2004السخاشخ السرخفية الحجيثة ، وكاف ضيػرىا سشة 

 أولا: الحج الأدنى لستطمبات رأس السال 

الحج الادنى لخأس الساؿ التشطيسي الحؼ يتعيغ عمى البشػؾ  2يحجد السحػر الاوؿ مغ إشار بازؿ  
الاحتفاظ بو لتغصية السخاشخ السختمفة، كسا اكجت لجشة بازؿ أف الحج الادنى لشدبة كفاءة رأس الساؿ 

%، تصبيق ىحه الشدبة عمى اجسالي الاصػؿ السخجحة بالسخاشخ لمبشػؾ، يغصي ثلاثة  8 السعتسجة سيطل
 2انػاع رئيدية مغ السخاشخ الائتسانية، مخاشخ الدػؽ والسخاشخ التذغيمية.

 ثانيا: السخاجعة الاستذخافية عمى البشؽك

 التي تػاجييا.اليجؼ مشيا التأكج مغ مجػ ملاءة وكفاية رأس ماؿ البشػؾ مع مدتػػ السخاشخ  

 % او أعمى ويجب تخفيس لإدارة ىحه السيسة.8تحجيج ندبة كفاية رأس ماؿ البشظ عشج  

                                                           
1
 .66، ص 2011، 11حػليات جامعة بذار، الجدائخ، العجد  ،11جسانة تحخيذي،  "لجشة بازؿ وحػكسة البشػؾ"، العجد  

2
 112، ص 07اية عكاش سسيخ، "تكييف الشطاـ السرخفي االجدائخؼ وفق معاييخ لجشة بازؿ الججيجة "،  مجمة الاقتراد الججيج، العجد  
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يتعيغ عمى البشػؾ انذاء اليات رقابة داخمية لتقييع مخاشخىا الخاصة وتقييع ندب كفاء رأس الساؿ وتقجيع  
 معمػمات دقيقة وشفافة الى الجيات التشطيسية.

 ثالثا: انزباط الدؽق 

جؼ مشو خمق مشاخ اقػػ وأفزل مغ الافراح والذفافية فيسا يتعمق بكيفية حرػؿ الاسيع والجائشيغ الي 
  .عمى السعمػمات وايجادىا وكيف سيؤدؼ ذلظ الى حساية سلامة الشطاـ السالي

 3الفخع الثالث: اتفاقية بازل 

 غ السشذػرات في يػليػاصجرت لجشة بازؿ سمدمة م 2008في اعقاب الخكػد الاقترادؼ  العالسي لعاـ  
ودعت لجشة بازؿ جسيع   2مغ العاـ الثاني والتي صسست لتصػيخ وتحديغ الخكائد التي اشكمت اتفاقية بازؿ

الاشخاؼ السعشية بسا في ذلظ الدمصات العالسية ومشطسات التشطيع الى تقجيع ملاحطاتيع عمى الػثائق التي 
،استسخت ىاتو السذاورات وعقج  2009ديدسبخ  17في  3زؿ ستؤدؼ في الشياية الى اصجار مدػدة اتفاقية با

في مقخ بشظ التدػيات  2010سبتسبخ  12،الى اجتساع ثاني في 2010افخيل  16اجتساع ىاف لمغاية في 
الجولية في بازؿ في سػيدخا بخئاسة لجشة وحزخ كلا الاجتساعيغ محافطا البشػؾ السخكدية وكبار السدؤوليغ 

 1السالييغ.

 :3الاساسية التي قامت عمييا اتفاقية بازؿ  الخكائد 

اصلاحات جػىخية  بإجخاءقامت لجشة بازؿ قامت  أولا: تحديؼ جؽدة ومتانة وشفافية قاعجة راس السال:
عمى مػاجية السخاشخ وكحا امتراص الخدائخ عشج  وذلظ بتحديغ جػدة راس ماؿ البشػؾ لتعديد قجرتو

 لى شخائح  واضافة ىػامر اماف.ليكمتو ا بإعادةحجوث الازمات ، وذلظ 

وذلظ لخفع قجرة البشػؾ عمى الترجؼ للازمات السالية بالاحتفاظ بيػامر  افة السرجات السالية:ضثانيا: ا
  ، تذسل ىحه السرجات السرجات الخأسسالية التحػشية، مرجات مختبصة بالتقمبات الاقترادية رأسسالية

 .سيةمرجات لمبشػؾ ذات الاىسية الشطامية العال

                                                           
"، اشخوحة  -2017 2004الفتخة –السرخفي الجدائخؼ  عمى تعديد صلابة الشطاـ 3شيمي وساـ، "محاولة اختبار مجػ قجرة الاصلاحات الخقابية بازؿ  1

 .101، ص 2020، الجدائخ، 3لشيل لذيادة دكتػراه، كمية العمػـ الاقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ، جامعة الجدائخ 
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تعتسج عمى وضع ندب وذلظ لزساف تػفخ الديػلة  ثالثا: اعتساد ندب معيارية لمؽفاء بستطمبات الديؽلة:
 وندبة صافي التسػيل السدتقخ لمسجػ الصػيل. لجػ البشػؾ مغ خلاؿ ندبة تغصية الديػلة لمسجػ القريخ

مى تعديد متصمبات راس الساؿ لسحفطة ركدت لجشة بازؿ في اتفاقياتيا الثالثة ع رابعا: تعديد تغطية السخاطخ:
الازمات، كسا ركدت الاتفاقية  اثشاء خئالستاجخة وعسميات التػريق السعقجة التي كانت مغ اكثخ اسباب الخدا

 عمى تحديغ مدتػػ الافراح السالي وتعديد السخاجعة الخقابية.

، وىي ندبة خحداسة لمسخاش ندبة ججيجة غيخ بإضافةقامت المجشة  خامدا: ادخال معيار الخفع السالي:
الخفع السالي كػسيمة مكسمة لستصمبات كفاية راس الساؿ وتيجؼ لػضع حج اقرى لتدايج ندبة الجيػف في 

 1.الشطاـ السرخفي

 السطمب الثالث: مداىسة مقخرات بازل في تعديد إدارة السخاطخ في البشؽك 

ا في أساليب عسل البشػؾ، إذ أنذأت ليكلا في القصاع السرخفي أحجثت اتفاقيات بازؿ تغييخا جحري     
عالسيا متيشاً لجعع إدارة السخاشخ حيث تتزسغ ىحه الاتفاقيات متصمبات كفاية رأس الساؿ وضػابط الديػلة 
السػحجة في جسيع الجوؿ، مسا يسشح البشػؾ القجرة عمى التشبؤ بالأزمات والاستجابة ليا، الأمخ الحؼ يعدز 

 2وقجرتو عمى الرسػد في وجو الأزمات السالية العالسية. استقخار الشطاـ السرخفي

القزاء عمى مرجر ىاـ لمسشافدة غيخ العادلة بيغ البشػؾ، والشاجع عغ اختلاؼ متصمبات  الفخع الأول:
 الخقابة الػششية عمى رأس ماؿ البشػؾ.

لسة السالية، الشاجسة عغ وضع آليات لمتكيف مع التغيخات السرخفية العالسية، ولا سيسا العػ  الفخع الثاني:
تحخيخ القصاع السالي، وتحخيخ أسػاؽ الساؿ السرخفية، بسا في ذلظ التذخيعات والمػائح والقيػد التي تحج مغ 

 تػسع وتعسيق الشذاط السرخفي في جسيع أنحاء العالع في ضل الثػرة التكشػلػجية.

                                                           
1

مخبخ التشسية السحمية -لاقتراد والتشسية  كأحج الحمػؿ لتفادؼ الازمات السالية"،  مجمة ا 0دبمة فاتح، بخكات سارة ، "تصبيق الحػكسة واتفاقية بازؿ  
 .21-21، ص 2307،  جامعة السجية ، الجدائخ، 7"، العجد –السدتجامة 

 112، ص 13، العجد13واثارىا السحتسمة عمى الشطاـ السرخفي الجدائخؼ"، مجمة العمػـ الاقترادية وعمػ التدييخ ، مجمج  3نجار حياة، "اتفاقية بازؿ 2
. 
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السي، لا سيسا بعج أزمة السجيػنية الخارجية السداىسة في تعديد استقخار الشطاـ السرخفي الع الفخع الثالث:
لمجوؿ الشامية. خلاؿ سبعيشيات القخف الساضي، تػسعت البشػؾ الجولية بذكل ممحػظ في مشح  قخوضيا ليحه 
الجوؿ، مسا أدػ إلى زيادة حجع وندبة الجيػف السذكػؾ في تحريميا، وانييار بعس ىحه البشػؾ، الأمخ الحؼ 

 ذكل كبيخ.أضعف مخاكدىا السالية ب

الدعي لتحقيق العجالة في السشافدة، وتعديد السداواة والتػازف بيغ البشػؾ، وضساف تكافؤ  الفخع الخابع:
 الأنطسة والتذخيعات، وعجـ تعارض الأىجاؼ الدياسية مع الأىجاؼ العامة.

التي لع تكغ  -تػفيخ نيج أكثخ شسػلية لإدارة السخاشخ مغ خلاؿ دمج العجيج مغ السخاشخ  الفخع الخامذ:
 وتدييل تجاوؿ السعمػمات حػؿ ىحه الأساليب بيغ مختمف الدمصات الشقجية. -مجرجة سابقًا 

 السبحث الثالث: حؽكسة البشؽك كسجخل حجيث لإدارة السخاطخ

 السطمب الأول: تعخيف حؽكسة البشؽك وأىسيتيا

عاصخ في أوساط القصاع يُعج مفيػـ حػكسة البشػؾ حجيثاً ندبياً، وقج انتذخ ىحا السرصمح الس 
السرخفي نتيجةً للأحجاث الاقترادية والسالية العالسية وتصػر ىحا الشسػذج مغ الحػكسة ليربح إشاراً تشطيسياً 
ىاماً لإدارة البشػؾ، قائساً عمى مجسػعة مغ القػاعج التي تجعع الإدارة الخشيجة والانزباط في العسميات 

ة تحطى باىتساـ كبيخ مغ البشػؾ والسؤسدات السالية الأخخػ عمى حج السرخفية، والأىع مغ ذلظ، أف الحػكس
 سػاء.

 تعخيف حؽكسة البشؽك الفخع الأول:

تتزسغ حػكسة البشػؾ الإشار الإدارؼ الحؼ يػجو ويخاقب أعساؿ وأنذصة الإدارة العميا لمبشظ )مثل       
ت السالية السخترة، وتتحقق آثار حػكسة مجمذ الإدارة، علاقات السدتثسخيغ وما إلى ذلظ( مغ خلاؿ الإدارا

البشػؾ مغ خلاؿ مرادر مختمفة لدمصة إدارة البشظ، وتعخؼ الحػكسة بأنيا أنطسة الإدارة والخقابة التي تػاجو 
 1وتشطع عسميات الذخكة.

                                                           
1
، التشطيع القانػني لمجشة التجقيق ودورىا في حػكسة البشػؾ ومتصمبات وجػدىا بيغ الزخورة والاختيار، مجمة الجراسات القانػنية بختة مشرػر  

 .022، ص2320، جامعة الجيلالي اليابذ، سيجؼ بمعباس، الجدائخ، 30، العجد37، السجمجIssn2602-7321والاقترادية 
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كسا عخؼ البعس الحػكسة السرخفية عمى أنيا: "مجسػعة مغ السسارسات والإجخاءات التي تيجؼ إلى       
 يغ أداء البشػؾ مغ خلاؿ الشقاط التالية:تحد

ويعشي ذلظ إجخاء التغييخات اللازمة عمى اليياكل التشطيسية والإدارية تطؽيخ اليياكل الجاخمية لمبشؽك:  
 لمبشػؾ، وذلظ لتحديغ الكفاءة والفعالية.

  ذكل واضح وشفاؼويعشي ذلظ تػفيخ السعمػمات السالية والتذغيمية لمبشػؾ بتعديد الذفافية في الأداء:  
 وذلظ لزساف سلامة وكفاءة العسميات السرخفية.

ويعشي ذلظ تجريب وتصػيخ ميارات وقجرات الإدارة في البشػؾ، وذلظ لتحديغ أداء تطؽيخ مدتؽى الإدارة:  
 1البشظ".

قػاعج وتعخؼ أيزا حػكسة البشظ: "ىي عبارة عغ سمدمة مغ القػانيغ والسحاسبة والسالية والاقتراد وال      
والمػائح السدتخجمة لإخبار السجيخيغ بكيفية إدارة أعساليع وأداء واجباتيع اتجاه مختمف السجسػعات بسا في 
ذلظ السداىسيغ )الجدء الخئيدي مغ نطاـ حػكسة البشظ(، والسػدعيغ )أكبخ دائغ لمبشػؾ(، وفي الشياية جسيع 

 2أصحاب السرمحة في مجاؿ عسل القصاع السرخفي.

يفات حػكسة البشػؾ التي تع تقجيسيا حتى الآف، يسكششا أف ندتشتج أف حػكسة البشػؾ تتكػف مغ وفقا لتعخ 
الإجخاءات والقػاعج والسسارسات، بالإضافة إلى نطاـ إدارؼ يدسح بتشطيع وإدارة العسميات السرخفية مغ أجل 

 ضساف حساية مرالح جسيع أصحاب السرمحة.

 شؽكأىسية الحؽكسة في الب الفخع الثاني:

 تعج حػكسة البشظ أساسية لحساية سلامة واستقخار البشػؾ الخاضعة لػلايتو، وذلظ مغ خلاؿ عجة شخؽ:      

وذلظ   بسا في ذلظ مداىسي البشظ والسػدعيغ والجائشيغ والعسلاءحساية مرالح جسيع الأطخاف السعشية:  أولا:
 باتخاذ الإجخاءات اللازمة لحساية مرالحيع وحقػقيع مثل:

                                                           
1
رىا في تعديد الخقابة الجاخمية، دراسة ميجانية عمى عيشة مغ البشػؾ التجارية الجدائخية، مجمة البحػث القانػنية سفياف راخ، الحػكسة السرخفية ودو   

 .21، ص2327، جامعة زياف عاشػر، الجمفة، الجدائخ، 0، العجد1والاقترادية، السجمج
2
لحػكسة لجػ البشػؾ، دراسة حالة الجدائخ، تخرز عمػـ مالية عباؼ وساـ، الخقابة البشكية وفق مقخرات لجشة بازؿ ودورىا في إرساء مبادغ ا  

 .020، ص2320-2323، الجدائخ، 0ومرخفية، قدع العمػـ الاقترادية، كمية العمػـ الاقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ، جامعة الجدائخ
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 ية حقػؽ السداىسيغ عشج اتخاذ البشظ قخارات ترب في مرمحة البشظ ومداىسيو.حسا -
 حساية حقػؽ السػدعيغ بتػفيخ بشظ آمغ ومدتقخ لإيجاع أمػاليع. -
  حساية حقػؽ الجائشيغ بالتداـ البشظ بدجاد ديػنو. -
 1حساية العسلاء مغ خلاؿ تػفيخ خجمات مرخفية عادلة ومتدقة. -

مغ خلاؿ تػفيخ معمػمات مالية وتذغيمية وغيخىا مغ كثخ شفافية وإفراحا: بشاء نعام مرخفي أ ثانيا:
السعمػمات الستعمقة بالبشػؾ بذكل واضح وشفاؼ، ويسكشيا تصػيخ تقييسات أكثخ دقة لمسخاشخ واتخاذ قخارات 

 أفزل بذأف كيفية العسل.

في تحديغ كفاءة وفعالية جسيع  تداىع الحػكسة السرخفيةتطؽيخ بشؽك ذات أداة أكثخ كفاءة وفعالية:  ثالثا:
 2البشػؾ، مغ خلاؿ تصػيخ لياكميا وعسمياتيا الجاخمية، وتعديد شفافيتيا وإفراحاتيا وإدارة جسيع مخاشخىا.

 السطمب الثاني: آليات الحؽكسة في السؤسدات السرخفية

لحػكسة عمى مداعجة تعخؼ الآلية التي تشطع عسل البشظ وتجيخ أىجافو باسع الحػكسة، وتخكد آليات ا      
البشظ في إدارة بيئتو الجاخمية بكفاءة والتكيف مع التغيخات الخارجية، ومع تعديد الذفافية والإفراح عغ 
السعمػمات لتحديغ الإدارة الدميسة والاستقخار التذغيمي لمبشظ، وبحلظ تداىع آليات الحػكسة في الحج مغ 

 السذكلات الشاجسة عغ سػء الإدارة.

 الآليات الجاخمية لمحؽكسة السرخفية ل:الفخع الأو

يتألف مجمذ الإدارة مغ مديج مسثميغ داخمييغ وخارجييغ يتع اختيارىع مغ بيغ مداىسي مجمذ الإدارة:  أولا:
وبيشسا يبمغ   البشظ، ولحلظ تحجد المػائح الجاخمية لمبشظ ندبة السجيخيغ الجاخمييغ إلى الخارجيغ في السجمذ

خيغ عادة حػالي عذخة، غيخ أف التػجو الدائج ىػ زيادة ندبة الأعزاء مغ خارج البشظ، العجد الإجسالي لمسجي
كسا أنيع لع يدبق   إذ لا تخبط ىؤلاء السسثميغ الخارجييغ أؼ علاقات حالية أو قخابة بالإدارة التشفيحية لمبشظ

مغ خلاؿ تقجيع تقييسيع ليع العسل فيو، ويقجـ أعزاء مجمذ السحافطيغ إسيامات قيسة لسجمذ إدارة البشظ 
السػضػعي لمػضع والتعبيخ بحخية عغ آرائيع، والتحمي بالاستقلالية وتتسثل السدؤوليات الخئيدية لأعزاء 

                                                           
1
 .21ذكخه، ص سبقسفياف راخ، مخجع   

2
 .000عباؼ وساـ، مخجع سبق ذكخه، ص  
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مجمذ الإدارة في تػفيخ الكيادة والإشخاؼ والسداءلة للإدارة التشفيحية التي تجيخ العسميات الجاخمية لمبشظ، مع 
 1والسػدعيغ. حساية حقػؽ ومرالح كل مغ السداىسيغ

تيجؼ الإدارة التشفيحية إلى تحقيق تػافق في السرالح بيغ السداىسيغ والسجيخيغ الإدارة التشفيحية:  ثانيا:
التشفيحييغ، ولتحقيق ىحا اليجؼ تتاح مكافآت مالية لمسجيخيغ التشفيحييغ، مسا يحقق التػافق بيغ مرالح 

والسكافآت والحػافد قريخة الأجل، والحػافد شػيمة الصخفيغ وتتكػف ىحه السكافآت مغ الخاتب الأساسي، 
الأجل التي تكػف عادة عمى شكل ممكية أسيع أو خيارات أسيع، وبذكل عاـ يدعى السداىسػف إلى ترسيع 
نطاـ السكافآت السالية بصخيقة تػفخ لمسجيخيغ التشفيحييغ أقػػ الحػافد السالية لتحقيق الأداء الأمثل الحؼ يفيج 

 2السداىسيغ.

أدػ نقل حقػؽ إدارة لسشطسة مغ السلاؾ إلى مجسػعة العلاقات بيؼ الأملاك )السؽكل( والسجيخيؼ )الؽكيل(:  
محجدة مغ الأفخاد، السعخوفيغ بالػكلاء إلى اختلاؼ كبيخ في كسية السعمػمات الستاحة لكل مجسػعة، وقج نتج 

ة ترخفات السجيخيغ وخمق حػافد ليع عغ ذلظ مذاكل الػكالة، حيث يجبخ السلاؾ عمى تحسل تكاليف مخاقب
 3لمعسل بسا يخجـ مرالحيع.

وتحجد ممكية الذخكة مغ خلاؿ كيفية امتلاؾ السداىسيغ لأسيسيا، ومغ خلاؿ ىػية مالكي ىحه الأسيع       
وىحا الأمل بالغ الأىسية، إذ يداعج فيع لياكل السمكية السحمميغ عمى تحجيج مجػ تعاوف السداىسيغ مع فخيق 

 4رة البشظ.إدا

 الآليات الخارجية لمحؽكسة السرخفية الفخع الثاني:

تخزع البشػؾ لسدتػػ أعمى مغ التشطيع مقارنة بالذخكات الأخخػ، كسا الخقابة والإشخاف السرخفي:  أولا:
تستمظ البشػؾ نصاقا أوسع مغ أساليب الخقابة نطخا لػجػد قػاعج وأنطسة صارمة تصبق عمييا، ويتع الإشخاؼ 

ابة التشطيسية عبخ وسائل متعجدة مشيا الخقابة التشطيسية كػسيمة لزساف استيفاء متصمبات كفاية رأس والخق

                                                           
1
عبيخ، خاشة بثيشة، تفعيل تصبيق آليات الحػكسة في الشطاـ السرخفي الجدائخؼ، تخرز اقتراد نقجؼ بشكي، قدع العمػـ الاقترادية، كمية صشادلة   

 .02-00، ص2320-2323، قالسة، الجدائخ، 0371ماؼ  32العمػـ الاقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ، جامعة 
2
ارة السخاشخ السرخفية وتعديد الاستقخار السالي، دراسة حالة عيشة مغ البشػؾ التجارية العاممة في الجدائخ، أميخة بغ مخمػؼ، آليات الحػكسة لإد  

قترادية، تخرز مالية وبشػؾ، قدع العمػـ الاقترادية، كمية العمػـ الاقترادية والتجارية العاممة في الجدائخ، تخرز مالية وبشػؾ، قدع العمػـ الا
 .070، ص2301-2301ية والتجارية وعمػـ التدييخ، جامعة العخبي بغ مييجؼ، أـ البػاقي، الجدائخ، كمية العمػـ الاقتراد

3
 .010، صالسخجع نفدوأميخة بغ مخمػؼ،   

4
 .02صشادلة عبيخ، خاشة بثيشة، مخجع سبق ذكخه، ص  
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الساؿ، وتعج ىحه العسمية التشطيسية آلية حػكسية تداىع في تعديد العلاقة بيغ السداىسيغ والجيات التشطيسية، 
بجلا مغ الآليات التشطيسية لزساف  مسا يسكغ الجيات التشطيسية مغ الاعتساد بذكل أكبخ عمى السداىسيغ

سلامة السػدعيغ، وبيحه الصخيقة يزصمع السداىسػف بجور أكثخ فاعمية في دعع الييئات التشطيسية والبشػؾ 
في جيػدىا، وتعج متصمبات كفاية رأس الساؿ آلية تمدـ البشػؾ بالحفاظ عمى رأس ماؿ كاؼ لزساف قجرتيا 

لبشػؾ ذات رأس الساؿ الجيج آمشة بذكل عاـ لأنيا ترشف ككيانات عمى تحسل خدائخ عسمياتيا، وتعتبخ ا
مدتقخة ومشخفزة السخاشخ، وبالتالي تكػف تكمفة التسػيل ليحه البشػؾ أقل مغ تكمفة التسػيل لمذخكات 

 1الأخخػ، مسا يحدغ كفاءة عسمياتيا التسػيمية.

ذخكات السجيشة بالغ الأىسية، إذ يحفدىع يعج دور حاممي الجيػف في مخاقبة أنذصة الحاممي الجيؽن:  ثانيا:
ذلظ عمى متابعة أداء ىحه الذخكات عغ كثب نطخا ليياكميا الخأسسالية ذات الخافعة السالية العالية، حيث 
يدتثسخ الجدء الأكبخ في رأس ماليا في أدوات ذات فائجة ثابتة أو ما يعادليا، مسا يحفد السقتخضيغ عمى 

 2ثب.مخاقبة عسميات البشػؾ عغ ك

يذسل مجاؿ الخقابة السالية في التجقيق الخارجي تصبيق مجال الخقابة السالية في التجقيق الخارجي:  
إجخاءات لجسع البيانات والتحقق مشيا وتفديخىا بكفاءة مغ جسيع أقداـ البشظ، بسا في ذلظ القخاءات 

ح السعسػؿ بيا وقػاعج إعجاد التقاريخ الإحرائية مغ قػاعج بيانات البشظ، وذلظ في الػقت السشاسب ووفقا لمػائ
فزلا عغ الزػابط الجاخمية السحجدة بجقة في ىحا السجاؿ مغ الخقابة السالية، تجعع جسيع البيانات   السػحجة

السالية بسجسػعة متشػعة مغ البيانات التفريمية الستعمقة إما بالتعخض لعػامل مخاشخ معيشة أو بالسعاملات 
 3ية والتي تذسل أيزا مخررات لاستخداد الخدائخ.خارج السيدانية العسػم

وييجؼ السجقق الخارجي كجدء مغ إشار حػكسة الذخكات إلى الحج مغ مذكلات الػكالة مغ خلاؿ       
تقجيع تقييع فشي مدتقل ونديو بذأف صحة ومػثػقية التقاريخ السالية لمبشظ فيسا يتعمق بػضعو السالي وتأثيخ 

محجدة، ويعدز تقجيع تقييسات مدتقمة مغ السجقق مدتػػ الثقة ومرجاقية السعمػمات  أنذصتو خلاؿ فتخة زمشية
الػاردة في البيانات السالية لمبشظ، والتي تعج لمسداىسيغ وغيخىع مغ السيتسيغ بالبشظ، مثل الجيات التشطيسية 

                                                           
1
ة الشقجية، دراسة حالة الجدائخ، تخرز نقػد وبشػؾ، قدع عبج الحفيطي محمد، دور الحػكسة في تصػيخ أداء الشطاـ السرخفي لتحقيق أىجاؼ الدياس  

 .027، ص2323-2303، الجدائخ، 0العمػـ الاقترادية، كمية العمػـ الاقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ، جامعة الجدائخ
2
، 30، السجمج33، العجدة والسالية، جامعة الػادؼكخيسة حبيب، الإشار الشطخؼ لمعلاقة بيغ الحػكسة والأداء السالي لمبشػؾ، مجمة الجراسات الاقترادي  

 .20، ص2301
3
 .021عبج الحفيطي محمد، مخجع سبق ذكخه، ص  
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التقييع السدتقل لمسجقق والسػضفيغ العامميغ في القصاع السالي والسػدعيغ والسقخضيغ، علاوة عمى ذلظ يداىع 
  في الحج مغ مذكمة عجـ تساثل السعمػمات والرخاع السحتسل بيغ مالكي البشظ )أو السداىسيغ( وإدارتو
ويعتبخ تعييغ مجقق الحدابات مغ أفزل السسارسات لحػكسة البشػؾ كػنو عشرخا أساسيا وجػىخيا في ىحا 

و أكثخ معتسجيغ مغ قبل الجيات التشطيسية ليحه السجاؿ، ويجب عمى البشػؾ تعييغ مجقق حدابات واحج أ
 1السيشة ومغ أىع صفات السجققيغ الخارجييغ الاستقلالية وعق الخؤية.

 السطمب الثالث: العؽامل الجاعسة لمتطبيق الدميػ لمحؽكسة السرخفية

 يتحقق التصبيق الدميع لحػكسة البشػؾ مغ خلاؿ مجسػعة مغ العػامل، بسا في ذلظ:      

لأىجاؼ السالية والتدػيكية التي يحجدونيا تعكذ ما يخيجه السداىسػف فعلا وتػضح بػضػح إف ا 
مدؤوليات الإدارة السػكمة إلييع وكيفية استغلاؿ مػاردىا، وبسعخفة ما ىػ متػقع مغ الإدارة لتحقيق عائج 

ة حقػؽ ومرالح لمسداىسيغ تدتصيع الإدارة تػجيو جيػدىا في مجاؿ الحػكسة بفعالية نحػ تحجيج وحساي
 السداىسيغ فزلا عغ تدويجىا بأىجاؼ محجدة يجب عمييا تحكيقيا.

وضع الدياسات والإجخاءات الحؼ يجب عمى مجمذ الإدارة تحجيج الرلاحيات الأساسية  
)السدؤوليات( لمسجمذ وكحلظ للإدارة العميا لمبشظ، وتتسثل مدؤوليات كبار السجيخيغ في تحجيج السدؤوليات 

مسػضفيغ حدب مشاصبيع في السشطسة، وأف جسيع السػضفيغ مدؤولػف في نياية السصاؼ أماـ السختمفة ل
  2مجمذ الإدارة عغ أداء البشظ.

إف تييئة الطخوؼ السلائسة التي تعسل في ضميا الخقابة السرخفية تسيج الصخيق لػضع مشيجيات  
لإدارة التشفيحية لمبشػؾ لزساف عسميا وآليات مشاسبة لتصبيق حػكسة البشػؾ، إضافة إلى ذلظ فإف مخاقبة ا

ضسغ الإشار القانػني يزسغ في نياية السصاؼ مرالح جسيع الأشخاؼ السعشية )السداىسيغ، السجيخيغ 
 وأصحاب السرمحة الآخخيغ(، وىحا يسثل في جػىخه اليجؼ الأساسي لحػكسة البشػؾ.

مى مجػ دقة كل مغ الجػانب تعج عسميات التجقيق كجدء مغ الحػكسة الذاممة لمبشظ، مؤشخا ع 
السالية والسحاسبية، ومجػ فعالية العسميات الإدارية في معالجة الأخصاء والسخالفات القانػنية، ويسكّغ ىحا مغ 

                                                           
1
 .27كخيسة حبيب، مخجع سبق ذكخه، ص  

2
سات السالية ميخؼ عبج السالظ، بدسة عػلسي، الحػكسة السرخفية في الجدائخ كزخورة لبشاء نطاـ مرخفي تشافدي وفق السعاييخ الجولية، مجمة الجرا  

 .10، ص2301والسحاسبية والإدارية، جامعة العخبي بغ مييجؼ، أـ البػاقي، الجدائخ، 
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تحجيج الأفخاد السدؤوليغ عغ الأعساؿ الإدارية والسالية، مسا يخسي أساسا لحػكسة البشظ مغ حيث السسارسات 
 1قية.القانػنية والسحاسبية والأخلا

إنذاء نطاـ معمػمات إدارية يدسح بتجفق السعمػمات بدخعة عبخ مختمف مدتػيات الإدارة، مسا   
يؤدؼ إلى متصمبات الذفافية والإفراح وبالتالي إلى انزباط الدػؽ، بحيث يسكغ تصبيق الحػكسة بديػلة 

 أكبخ داخل البشػؾ.

التشفيحؼ، وكحا أولئظ الحيغ يذغمػف تصػيخ دليل يدتخجـ كسػرد لتدويج السػضفيغ عمى السدتػػ  
مشاصب إدارية ضسغ التدمدل اليخمي للإدارة بسبادغ السسارسات الإدارية الجيجة وأىسية الأمانة والاستقلالية 

 2والشداىة، وإتاحة الجليل للإدارة التشفيحية وكحلظ التدمدل اليخمي لمدمصة الإدارية.

غ تصبيق حػكسة البشػؾ، وبخامج تجريبية لتثكيف الأفخاد تػفيخ بخامج تجريبية للأفخاد السدؤوليغ ع 
حػؿ السبادغ التػجييية والآليات الأساسية لتصبيق السبادغ السختبصة بحػكسة البشػؾ، ووضع أساليب لإنذاء 
آليات لمتعاوف بيغ مختمف مدتػيات الإدارة والسخاجعيغ لحساية حقػؽ ومرالح جسيع الأشخؼ السعشية 

 3شػؾ بذكل سميع.بتصبيق حػكسة الب

 

 

 

 

 

 
                                                           

1
 .022عباؼ وساـ، مخجع سبق ذكخه، ص  

2
 .10ميخؼ عبج السالظ، بدسة عػلسي، مخجع سبق ذكخه، ص  

3
 .023عباؼ وساـ، مخجع سبق ذكخه، ص  
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 خلاصة الفرل:

  باخترار يجب عمى البشػؾ أولا معخفة نػع وحجع السخاشخ القائسة لإنذاء نطاـ دفاع مرخفي قػؼ       
وكسا ذكخنا فإف التحجؼ الأكبخ الحؼ يػاجو البشػؾ ىػ مخاشخ العسلاء )الائتساف(، مسا يعشي أنيا ستحتاج 

 ة مغ السخاشخ وإدارة عسميات التعافي.إلى تصبيق مسارسات متقجمة لمػقاي

ولقج ساىست اتفاقيات بازؿ الأولى والثانية والثالثة في تػجيو البشػؾ في جسيع أنحاء العالع نحػ       
الاستقخار باستخجاـ قػاعج أكثخ صخامة فيسا يتعمق باحتياشات رأس الساؿ السشاسبة وإدارة الديػلة، مسا أدػ 

 مى استيعاب الرجمات.إلى تحديغ قجرة البشػؾ ع

رغع أف القػاعج التشطيسية تػفخ التػجيو، إلا أنيا لا تججؼ نفعا دوف حػكسة مرخفية رشيجة، حيث تػفخ       
الحػكسة السرخفية الخشيجة إشارا شاملا لجسيع مجالات الخقابة الأربعة، وتزسغ الخقابة والذفافية اللازمتيغ، 

ق الحػكسة السرخفية الخشيجة الدبيل الػحيج أماـ البشػؾ لخمق بيئة لحا يعج الالتداـ بسبادغ بازؿ وتصبي
 مرخفية آمشة تسكشيا مغ تجاوز التقمبات الاقترادية الخاىشة وتمبية تػقعات أصحاب السرمحة.
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 تسييج :

 الاقتراد في الدخيعة لمتطؽرات نتيجة جحرية تحؽلات الأخيخة الدشؽات في السرخفي القطاع جشي
 يعج لػ. بعسلائيا يتعمق فيسا سيسا لا البشؽك، تؽاجييا ججيجة ومخاطخ تحجيات ظيؽر إلى أدى مسا والتسؽيل؛

 مؼ بات بل  السخاطخ ىحه مع لمتعامل التقميجية الإدارة أساليب عمى فقط الاعتساد اليؽم البشؽك بإمكان
 وفقًا. الذاممة التجارية عسمياتيا في السعشية الأطخاف مختمف تُذخك حجيثة أساليب استخجام الزخوري 

 أن فكخة عمى الشيج ىحا يقؽم .السؤسدات لإدارة مُعاصخًا أسمؽبًا السرمحة أصحاب نيج يُعج   حجيثة، لجراسات
 الجاخمية السجسؽعات مؼ العجيج مع متعجدة علاقات اتخبطي بل غيخىا، عؼ بسعدل تعسل لا السؤسدة

 والعسلاء، السؽظفيؼ،ؿ السثا سبيل عمى السجسؽعات، ىحه تذسل.فييا مرمحة ليا التي السختمفة والخارجية
 أصحاب مع بفعالية السؤسدة تتفاعل عشجما. التشعيسية/الحكؽمية والييئات والسؽرديؼ، السداىسيؼ،/والسالكيؼ

ؼ فإنيا السرمحة،  أنؽاع مختمف مع لمتعامل استعجادًا أكثخ وتكؽن  أفزل قخارات اتخاذ عمى قجرتيا تُحد 
 السرخفية الأنذطة طبيعة تتدػ حيث السالي، القطاع في خاصة أىسية ذات الطخيقة ىحه تُعج  . السخاطخ

 السرمحة أصحاب اتعلاق إدارة تكؽن  أن ويسكؼ. السالي والاستقخار بالثقة وثيقًا ارتباطًا وتختبط بالحداسية
 مؼ مديج وتؽفيخ عمؽمات،ثالس بذأن التؽاصل تحديؼ خلال مؼ العسلاء مخاطخ إدارة لجعػ الأىسية بالغة

 في بسا السرمحة، أصحاب مشعؽر مشاقذة إلى الفرل ىحا ييجف. دقيقة ائتسانية قخارات واتخاذ الذفافية،
 إدارة في السشعؽر ىحا مداعجة كيفية إلى بالإضافة السشعسات، في السرمحة أصحاب وأىسية تعخيف ذلغ

 .البشؽك عسلاء مخاطخ
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 طار السفاليسي لسقاربة أصحاب السرمحة السبحث الاول: الا

يكتدب مفيػـ أصحاب السرمحة شعبية متدايجة في مجالي الأعساؿ والاقتراد، إذ يُديع في تػضيح 
سة أو تؤثخ فييا، وكيفية مداىسة ىحه كيفية تخابط مختمف السجسػعات التي ليا مرمحة في السشط

السجسػعات في تػفيخ واستخجاـ السػارد التي تُقجميا السشطسة. كسا وسّع مفيػـ أصحاب السرمحة الشطخة 
 التشطيسية لمسشطسة مغ مجخد كياف ربحي ليذسل مرالح جسيع الأشخاؼ الستأثخة بيا.

 السطمب الأول: مفيؽم أصحاب السرمحة وتطؽر الشعخية

حيث   بو ات مفاليع اصحاب السرمحة مغ شخؼ العجيج مغ العمساء والسشطسات الحيغ اشادو تعجد
 طخيات الجاعسة لو.شمغ خلاؿ ال 1963ضيخ ىحا السرصمح برفة رسسية سشة 

 الفخع الأول: تطؽر نعخية أصحاب السرمحة 

تقميجؼ  رشيج مرصمح أصحاب السرمحة تصػرًا تجريجيًا عبخ عجة مخاحل، حيث انتقل مغ مشطػ  
يخكد عمى فئة محجودة إلى مشطػر حجيث يأخح بعيغ الاعتبار مختمف   الأشخاؼ ذات العلاقة بالسؤسدة، 

 بجءًا مغ التخصيط الاستخاتيجي.

فقج بخزت الفكخة لجػ أنرػؼ إيغػر في كتابو "الاستخاتيجية الذخكية"، حيث شسل نسػذجو لأصحاب 
 السػرديغ، والسقخضيغ. السرمحة: السداىسيغ، العامميغ، العسلاء،

وفي الدبعيشيات، تشبأ بخنار تايمػر بانخفاض أىسية السداىسيغ، مؤكجًا ضخورة أف تأخح السشطسات 
جسيع أصحاب السرمحة في الحدباف لتكػف أنذصتيا مخبحة ماليًا واجتساعيًا، أؼ الانتقاؿ مغ تخكيد 

 1السداىسيغ إلى أصحاب السرمحة عسػمًا.

 

                                                           
1
صحاب السرالح في حػكسة الذخكات )دراسة حالة شخكة الاسسشت سعيجة(، مجمة البذائخ ا اىسية المصيف، عبج كخزابي.د.ا خجيجة، بمحسخ 

 .117، ص2019، جامعة معدكخ وتمسداف، الجدائخ، 3الاقترادية، السجمج الخامذ، العجد 
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ل في أدبيات نطخيات الشطع أف مذاركة أصحاب السرمحة أمخ أساسي كسا أضاؼ أكػؼ راس
لترسيع الشطع الفعالة، معتبخًا الذخكات نطسًا مفتػحة جدءًا مغ شبكات أكبخ تؤثخ فيو، وبالتالي لا يسكغ 

 اعتبارىا كيانًا ضيقًا أو مدتقلًا.

في الدتيشيات ومغ مشطػر السدؤولية الاجتساعية لمذخكات، أسيست الحخكات الاجتساعية 
مثل حخكات الحقػؽ السجنية، السشاىزة لمحخوب، حساية السدتيمكيغ، حساية البيئة، والجفاع  –والدبعيشيات 

 في إعادة التفكيخ بجور السؤسدة الاقترادية في السجتسع. –عغ حقػؽ السخأة 

 19781حيث نرت ايزاً الشطخية التشطيسية التي وضعيا سالانديظ ريتذارد وفيفخ جيفخؼ عاـ 
 عمى وجػد علاقة مباشخة بيغ إدارة السصالب وفعالية السشطسة، خاصة مصالب جساعات السرالح.

ووفقًا لكافانا روبخت ولياس أروف، تختكد الشطخية الكلاسيكية لأصحاب السرمحة في بقاء الذخكة، ثع 
عية لمذخكات، والشطخية تستج إلى أربعة مجالات: التخصيط الاستخاتيجي، نطخية الشطع، السدؤولية الاجتسا

 التشطيسية.

أخيخًا، مغ مشطػر الإدارة الاستخاتيجية، يُعتبخ فخيساف إدوارد أوؿ مغ صاغ نطخية أصحاب و 
الاجتساعية لمذخكات  السرمحة، حيث غصى مفيػمو مذكلات السشطسات الاستخاتيجية، معبخًا عغ السدؤولية

ضخورة التفاعل الستبادؿ بيغ السشطسات وأصحاب  بسرصمح "الاستجابة الاجتساعية لمذخكات"، ومؤكجًا
 مرالحو. 

 الفخع الثاني: تعخيف أصحاب السرمحة

ضيخ مرصمح "أصحاب السرمحة" لأوؿ مخة في اجتساع معيج ستانفػرد للأبحاث بالػلايات الستحجة 
تمظ   خخ، عُخِّفػا بأنيع "الجساعات التي تتػقف عمييا السشطسة في عسميا"، أو بتعبيخ آ2ـ1963عاـ 

 الجساعات التي تعتبخ حيػية لبقاء السشطسة ونجاحيا.  

                                                           
1
مة في السؤسدة الاقترادية ، ابعاد التشسية السدتجا تفعيل في السرمحة اصحاب الاشخاؼ مع العلاقة ادارػ  دور زحصػط، اسساعيل ، رممي حسدة 

 21و20مجاخمة ضسغ فعاليات السؤتسخ الجولي حػؿ سمػؾ السؤسدة الاقترادية في ضل رىانات التشسية السدتجامة والعجالة الاجتساعية ، الجدائخ، 
 . 327 326، ص2012نػفسبخ 

جخاسة  –ي تصبيق السدؤولية الاجتساعية في السؤسدة الاقترادية اصحاب السرالح ف مع العلاقة ادارة ،دور السجيج عبج تيساوؼ  عبجلي، الجيغ جساؿ 2
 . 404ص 7، السجمج 2022حالة شخكة الاسسشت بيخ تػتة الجدائخ، مجمة اليد لمبحػث والجراسات ،جامعة غخداية، الجدائخ، 
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كسا عخَّفيع فخيساف بأنيع "الجساعات أو الأفخاد الحيغ يسكشيع التأثيخ عمى إنجازات السشطسة، أو الحيغ 
خيغ.  تتأثخ بيا أىجافيع"، ووافقو في ذلظ العجيج مغ الكتّاب والسشطِّ

نقتخح   تعخيف شامل يزع جسيع الأشخاؼ دوف استثشاءوبشاءً عمى ما سبق، وفي محاولة لػضع 
 التعخيف الإجخائي التالي:

 حالي   صاحب السرمحة في السؤسدة الاقترادية ىػ كل فخد أو جساعة، كياف شبيعي أو معشػؼ 
أو مدتقبمي، يسمظ عقػدًا صخيحة أو ضسشية مع السؤسدة؛ ويؤثخ أو يتأثخ، أو يذارؾ برفة مباشخة أو غيخ 

 في السؤسدة وأىجافيا، سػاء نذصت أـ لع تشذط.مباشخة 

 التالي الجدول في نمخصها واخرون  فريمان منظهر من المصمحة اصحابالفرع الثالث: 

 واخرون  فريمان حدب المصمحة اصحاب مفاهيم : 01 رقم الجدول

 التعخيفات

ؤثخ في تحقيق أىجاؼ قرج بأصحاب السرمحة، بالسعشى الػاسع، كلُّ مجسػعةٍ محجدة أو فخدٍ يسكغ أف ي
السشطسة أو يتأثخ بيا. ومغ أمثمة ذلظ جساعاتُ السرمحة العامة، مثل جساعات الزغط، والييئات الحكػمية، 

 .والجسعيات السيشية، والسشافديغ، والشقابات، والسػضفيغ، والدبائغ، والسداىسيغ

د تعتسج عمييع السشطسة بذكل أمّا بالسعشى الزيق، فيذيخ مفيػـ أصحاب السرمحة إلى كل مجسػعة أو فخ 
أساسي في بقائيا واستسخار نذاشيا. ومغ بيغ ىؤلاء السػضفػف، والدبائغ، وبعس السػرديغ، إضافةً إلى 

 الييئات الحكػمية الخئيدية، والسداىسيغ، وبعس السؤسدات السالية.

 التأثخ أو التأثيخ يسكشو فخد أو مجسؽعة أي ىػ السشعسة في السرمحة اصحاب

 .الذخكة أىجاف يقبتحق

  ".الذخكة في مرمحة ليػ الحيؼ لأشخاصا
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 ،الذخكاء ،السؽردون  ،الدبائؼ ،السؽظفؽن  ،السداىسؽن  :السثال سبيل عمى

 .السدتثسخون 

 أولئغ مثل ،الستأثخون  الأشخاص أي يػ يبيؼ تفاعمي كعشرخ مجسؽعة كل نذاط نفؽذ إلى يذيخ

            ،والدبائؼ ،والسؽظفيؼ ،كالسداىسيؼ الذخكة أنذطة عمى الأشخاص مع مباشخة علاقة لجييػ الحيؼ
 ."والسدتثسخيؼ

بتح تتأثخ أو بعلاقاتيا تؤثخ التي الأطخاف كل إلى تتعخف أن عمييا فيجب ،فعالة تكؽن  أن السشعسة أردت إذا
 يجابي".العلاقات بذكل إ ستعدز ،فعالة كانت فإذا ،السشعسة في علاقة كل أن كسا …السشعسة أىجاف قيق

 Cadiou, C, & Morvan, J. R. Edward Freeman : de la gestionالسرجر: 

stratégique à léthique des affaires, Les grand auteure en stratégie. EMS., p 4  

  ومغ ثعّ، يسكغ تعخيف أصحاب السرمحة بأنيع جسيع الأشخاؼ التي تخبصيا بالبشظ علاقة مباشخة 
يذسل أصحاب   بحيث يسكغ أف تؤثخ في تحقيق أىجافو أو تتأثخ بيا. ففي القصاع السرخفي أو غيخ مباشخة،

السرمحة السداىسيغ، والعسلاء، والييئات الخقابية، والسػضفيغ، وغيخىع مغ الأشخاؼ التي تستمظ تأثيخًا عمى 
السرمحة والتعامل مع تأثيخاتيع  أداء البشظ وقخاراتو الاستخاتيجية. لحلظ، تُعجّ الإدارة الفعّالة لعلاقات أصحاب

برػرة استخاتيجية مغ أىع الدبل التي تداىع في تحقيق أىجاؼ البشظ وتعديد كفاءة علاقاتو مع مختمف 
 الأشخاؼ ذات الرمة.

    المصمحة صحابأ هميةأالفرع الرابع:  

 1: حيهية كمهارد المصمحة أصحاب: اولا

كل مياراتيع وخبخاتيع أنو مشبع حيػؼ، حيث تذ عمى جمويعج مػضفػ السشطسة وأفخاد السجتسع الحؼ تخ
وكفاءتيع القجرات السشطسة الأساسية كسا يُعج بشاء علاقات مسيدة مع أصحاب السرمحة مغ مشبعاً تشافدياً 
يفػؽ أحياناً السػارد السالية والبذخية ويدداد ىحا التأكيج في السشطسات السعاصخة نطخاً لأسباب مثل: إقامة 

                                                           
1
 .03، ص2007، 48، جامعة بغجاد، العخاؽ، العجد سعج العشدؼ، محاولة لتأشيخ نطخية أصحاب السرالح، مجمة العمػـ الاقترادية والعمػـ الادارية 
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ومذاركة السخاشخ، مسا يديج مغ الإبجاع والاستجابة السخنة لمتغيخات الدخيعة في الاقتراد العالسي.  التعاوف 
الييكل التشطيسي السدصح والحؼ يُعخض عميو بالتػافخ مغ خلاؿ عجد كبيخ مغ أفخاد وجساعات السشطسة 

 وسخعة تجفق السعمػمات وتشػعيا خاصةً في مخاحل صشاعتيا.

  لاقات في السيدة التشافدية ثانيا: مداىسة الع 

تتأكج  داىِع علاقات أصحاب السرمحة في إنذاء ميدة تشافدية مدتجامة، فلا زالت مشطسات أعساؿت
عمى أنيا  مغ أف الاستثسار في تصػيخ علاقات قػية مع السػضفيغ والدبائغ والجياز السكيع والسكيسيغ يُعخَض

  ت الجػىخية في سُسعة جيجة، وتعدز قيسة العلامة التجاريةأمخ حاسع في إنذاء الإبجاع، وتُعخَض العلاقا
 وتػلج مشافع غيخ مباشخة مثل تصػيخ الأسػاؽ الحالية وإيجاد الأسػاؽ الججيجة ووضع فخص مخحبة.

 ثالثا: قياس الشجاح ومخاطخ الفذل

ثسار  است عمى جرتياا لقرئيديً  علاقات السشطسات مع أصحاب السرمحة مؤشخًا نػعيةر يسكغ اعتبا
علاقات إيجابية قج  يخمق  مػاردىا السالية والبذخية والسعخفية في تحقيق أىجافيا، يؤسف أف الفذل في تذكيل

 1.مالية كبيخة لعجد واسع مغ أصحاب السرمحة مخاشخ

 البنكي القطاع في المصمحة اصحاب تصنيفات : الثاني المطمب

اؼ  السؤثخة  والستأثخة  بو  بجءا  مغ العسلاء، يستاز  القصاع  السرخفي  بذبكة   واسعة  مغ  الاشخ 
السدتثسخيغ،  وصػلا  الى  الجيات  الخقابية  والسجتسع،  ومغ  ىشا  يسكغ  اف  ندمط  الزػء  عمى  اىسية 

 ترشيف اصحاب السرمحة لتبشي استخاتيجيات فعالة تمبي تصمعاتيع وتجيخ السخاشخ بكفاءة.

 :نرشفيػ الى مجسؽعتيؼو      

 صحاب السرمحة الجاخميؽن اول: الأ  الفرع

 2.جسيع اصحاب السرمحة الحيؼ ليػ علاقة مسيدة مع السؤسدة تتسثل اساسا مؼ 

                                                           
1
 .03، صمخجع سبق ذكخهسعج العشدؼ،  

2
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التشطيسية اذ يسكغ  تالاستخاتيجيايعج التأييج الذامل مغ الادارة العميا عاملا حاسسا لشجاح : الادارة العمياأولا: 
ر الى ذلظ يصػ  بالإضافةيع السػارد عمى الخصة بالكامل، مغ وضع الاىجاؼ وتحكيقيا عشجما يػافق مجيخ تػز 

عكذ يىحا التأييج التعاوف بيغ الجيات السعشية ويعجل سخعة تشدق السبادرات عبخ مختمف اقداـ الذخكة مسا 
 ة.اىسيتو في تعديد الكفاءة الادارية الذامم

السشطسة، ولجييع مرمحة السداىسػف ىع الأفخاد أو الكيانات التي تستمظ أسيسًا في السداىسؽن:  -
 .مالية في أداء السشطسة وربحيتيا

السػضفػف ىع الأشخاص الحيغ يعسمػف في السشطسة ويذاركػف  بذكل مباشخ السؽظفؽن أو العسال:  -
 .    في عسمياتيا، ويداىسػف بسياراتيع ومعارفيع وعسميع لتحقيق أىجاؼ السشطسة ونجاحيا

 1ن الفخع الثاني أصحاب السرمحة الخارجيؽ

العسلاء ىع الأفخاد أو السؤسدات الحيغ يدتخجمػف أو يدتفيجوف بذكل مباشخ مغ أولا: الدبائؼ )العسلاء(: 
السشتجات أو الخجمات التي تقجميا السشطسة، فيي ضخورية لتػليج إيخادات السشطسة واستسخاريتيا عمى السجػ 

 الصػيل.    

السجخلات أو السػاد أو الخجمات الزخورية لمسشطسة  السػردوف ىع الجيات التي تقجـثانيا: السؽردون: 
 لعسمياتيا ويمعبػف دورًا حاسسًا في سمدمة التػريج الخاصة بالسشطسة وخمق الكيسة.

يذسل ذلظ مؤسدات الإقخاض أو غيخىا مغ جيات الإقخاض التي تػفخ لظ ثالثا: السقخضؽن والسدتثسخون: 
ثسخوف بياناتظ السالية لتقييع قجرتظ عمى سجاد ديػنظ السدتحقة التسػيل والائتساف سيخاجع السقخضػف والسدت

 .والػفاء بجفعات الفائجة الذيخية

قج تتجخل الييئات التشطيسية أو الحكػمة في بعس الحالات مغ خلاؿ :  رابعا: الييئات التشعيسية والحؽكسة
قع الييئات التشطيسية أو الحكػمة التذخيعات والزخائب وقػانيغ العسل ومعاييخ الرحة والدلامة السيشية. تتػ 

 2مشظ الامتثاؿ لجسيع القػانيغ الدارية في بمجؾ وفي البمجاف الأخخػ التي تسارس فييا شخكتظ أعساليا.
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تستمظ وسائل الإعلاـ قػة ىائمة في تذكيل الخأؼ العاـ حػؿ أؼ شخكة. فبإمكانيا إما خامدا: وسائل الإعلام: 
 و الإضخار بيا بشاءً عمى الأخبار والتغصية التي تشذخىا.تعديد سسعة العلامة التجارية أ

 السطمب الثالث: علاقات أصحاب السرالح

تعتبخ وجػد العلاقات الستخابصة بيغ الافخاد والذخكات مباشخة او غيخ مباشخة مغ الزخوريات التي 
 لػجػدىع. تجفع ىحه الاخيخة  الى اعصاء اىتساـ اكثخ بأصحاب السرالح وىي ايزا احج السبخرات

 الفخع الأول: علاقة أصحاب السرمحة بالإدارة

عج علاقات أصحاب السرمحة مع الإدارة عاملًا أساسياً في مجػ فعالية السشطسة في تحقيق أىجافيا، تُ 
فسغ خلاؿ إشخاؾ أصحاب السرمحة خلاؿ عسمية صشع القخار وتػفيخ قشػات لمتػاصل، يُسكغ تحديغ جػدة 

  1.اء العاـ لمسشطسةالقخارات الستخحة والأد

كسا يُعدز بشاء الثقة والتعاوف في تصػيخ ىحه العلاقات الاندجاـ بيغ جسيع الأشخاؼ السعشية، لا سيسا 
 وأف تفاعميع يتع ضسغ شبكة أوسع تذسل البيئة الجاخمية والخارجية لمسشطسة.

قيق الكيسة السخجػة وقج تُعيق التحجيات الشاجسة عغ اختلاؼ أىجاؼ العجيج مغ الأشخاؼ السعشية تح
 مغ الاتفاقية.

لحا يجب عمى السجيخيغ تصػيخ ميارات متقجمة في التفاوض وحل الشداعات لمتػفيق بيغ مرالح 
مختمف الأشخاؼ، وعمى سبيل السثاؿ، لتقميل مخاشخ الشداع خلاؿ اؼ مخحمة مغ مخاحل السذخوع والاستسخار  

اؼ  السعشية، يشبغي  إشخاكيع  مبكخًا  شػاؿ دورة حياة في  تحقيق  نتائج  مخغػبة  وتحديغ  رضا  الأشخ 
 السذخوع، وخاصةً خلاؿ السخحمة الأولية.
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 الفخع الثاني: علاقات السؽظفيؼ كأصحاب بسرالح بالأطخاف الأخخى 

 أولا: علاقة السؽظفيؼ بالدبائؼ

ء القصاع مغ بيغ أصحاب السرمحة الخئيدييغ لمبشظ مػضفػه وعسلاؤه لأنيع يسثمػف أىع أجدا
السرخفي، وبالتالي فيع جدء لا يتجدأ مغ تحقيق السشطسة لأىجافيا، حيث تُػلي السؤسدة السرخفية أىسية 
قرػػ لعلاقاتيا مع عسلائيا، وقج رسّخت مكانتيا كذخيظ مػثػؽ لعسلائيا مغ خلاؿ معالجة استفداراتيع 

الجػدة  سؤسدة جاىجةً لتقجيع خجمات عاليةوتقجيع السداعجة اللازمة. وانصلاقًا مغ ىحا الالتداـ، تدعى ال
لعسلائيا مغ خلاؿ تػفيخ بيئة تخحيبية وتدويجىع بالسعمػمات التي يحتاجػنيا لإجخاء معاملاتيع السرخفية 
بكفاءة عالية وضساف إتساـ جسيع السعاملات ضسغ الأشخ الدمشية السحجدة بسا في ذلظ سجاد أؼ مبالغ 

شاسب. مغ ناحية أخخػ، يػفخ السػضفػف حمقة الػصل بيغ العسلاء مدحػبة مغ الحداب في الػقت الس
والسؤسدة السالية ويداعجوف في خمق الرػرة السؤسدية؛ وبالتالي، يعتسج البشظ عمى كفاءة السػضفيغ وشغفيع 

 لزساف حدغ سيخ الخجمات وتحقيق الأىجاؼ.

 ثانيا: علاقة السؽظفيؼ بالحؽكسة

  ة عمى مجػ التدامو بالاتفاقيات السمدمة قانػنًا التي تبخميا الحكػمةتقػـ العلاقة بيغ العامل والجول 
وكيفية تشفيح ىحه الإجخاءات داخل السؤسدات السالية لزساف سيخ العسل بدلاسة. كسا تذسل ىحه العلاقة 
تػفيخ بيئة عسل داعسة، سػاءً كانت مالية أو غيخ مالية، بالإضافة إلى بخامج تجريب وتصػيخ مدتسخة 

 1.اعجة العامميغ بأقرى كفاءة، وإتاحة فخص التخقية الػضيفية داخل السؤسدة السعشيةلسد

 ثالثا: علاقة السؽظفيؼ بالسداىسيؼ

يُعجّ السػضفػف حمقة وصل ميسة في السؤسدة، إذ يُديسػف في بشاء علاقة متيشة بيغ السػضفيغ  
قج   ارتيع في تػجيياتيع الإدارية. وبالتاليوالسداىسيغ، لأنيع يقجمػف دعسًا غيخ مباشخ لمسداىسيغ ومجمذ إد

تُفزي ىحه العلاقة إلى تفػيس بعس الرلاحيات لمسػضفيغ، مسا يُتيح في نياية السصاؼ تعديد سمصة 
الإدارة عمى مياـ محجدة داخل البشظ. إف قجرة السداىسيغ عمى اختيار مجمذ إدارتيع ستسكشيع مغ التأثيخ 

فية ليع. ويسثل مػضفػ البشظ واجية السجمذ، ويعسمػف بسا يخجـ مرالحو، عمى كيفية تقجيع الخجمات السرخ 

                                                           
1
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مسا يػفخ للأعزاء صػرة تعكذ وجية نطخ السجمذ في عسمية صشع القخار، والتي تذسل جسيع قخاراتو 
 1.السرخفية

 رابعا: علاقة السؽظفيؼ بالسؽرديؼ

ديغ بتػفيخ السشتجات الجاخمية مغ خلاؿ إف العلاقة القائسة بيغ البشظ ومػرديو تعكذ كيفية قياـ السػر  
قشػات تقجيع الخجمات داخل البشظ؛ فيع يقجمػف التجريب لسػضفي البشظ في محاولة لتحديغ جػدة الخجمة التي 

في تحديغ   تقجميا السشتجات السختمفة. يداىع السػردوف، مغ خلاؿ ترسيع وتصػيخ السشتجات والخجمات
ق ذلظ عبخ التعاوف، الحؼ يبشي علاقات بيغ الصخفيغ ويديل التػاصل جػدة العسل داخل السؤسدة. ويتحق

 والتكامل بيشيسا، مسا يدسح في نياية السصاؼ بتمبية جسيع احتياجات أصحاب السرمحة داخل السؤسدة.

 خامدا: علاقة السؽظفيؼ بالشقابات

اع عغ حقػقيع عمى تعج الشقابات عشرخا ىاما في السؤسدات السرخفية، إذ تسكغ السػضفيغ مغ الجف 
قزاياىع  لإيراؿمختمف السدتػيات في الييكل التشطيسي لمبشظ. كسا تتيح ىحه الشقابات لمسػضفيغ وسيمة 

ومصالبيع الى الادارة، وبالتالي السداىسة في تسثيل حقػقيع. اضافة الى ذلظ، تديل الشقابات تبادؿ 
ظ مغ خلاؿ تسثيل مرالح السػضفيغ اماـ الادارة. السعمػمات وفيع القزايا بيغ السػضفيغ ومسثمي ادارة البش

وبحلظ، تديع الشقابات في ارساء بيئة عسل فعالة عبخ الحػار والتشديق السدتسخ بيغ جسيع الاشخاؼ السعشية 
 في السؤسدة.

 سادسا: علاقة السؽظفيؼ بالإعلام

لسحيط، يمعب البشظ دورًا مغ  خلاؿ تشفيح الخصط والسبادرات  والبخامج التي تديع في خجمة السجتسع ا 
ويجب   حيػيًا في التشسية الاجتساعية، كسا يُعجّ السػضفػف جدءًا أساسيًا مغ علاقة البشظ  بالسجتسع السحيط

عمييع الالتداـ بالقػانيغ والمػائح والإرشادات السعسػؿ بيا لتحقيق  ىحا اليجؼ. وتُعجّ وسائل الإعلاـ شخفًا ميسًا 
لاؿ تػعية السجتسع  بعالسو والسداىسة في تذكيل الانصباعات العامة، كسا ليا في تعديد التػاصل، مغ خ

دور قيّع في بشاء صػرة إيجابية عبخ تقجيع معمػمات دقيقة وواقعية ومػثػقة، وتػجيو الدمػكيات لسػاجية 
ؿ إلى التحجيات والحج مغ  السخاشخ السحتسمة، وفي ىحا الدياؽ يُصمب مغ البشػؾ دعع الجسيػر في الػصػ 

                                                           
1
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السعمػمات التي يحتاجػنيا عبخ قشػات اتراؿ متشػعة، وبذكل دقيق وفي الػقت السشاسب،  إضافةً إلى ذلظ 
مغ الزخورؼ أف يمتدـ السػضفػف بسبجأ مذاركة السعمػمات الستعمقة بأنذصة  السؤسدة عبخ القشػات الخسسية 

ذ إف سسعة السؤسدة ومرجاقيتيا تعتسجاف فقط، مع مخاعاة الدخية التامة وعجـ تدخيب أؼ معمػمات خاصة، إ
 1عمى ىحا الإجخاء.

 السبحث الثاني: الأسذ الشعخية لسقاربة أصحاب السرمحة 

 السطمب الأول: الشعخيات السفدخة لسقاربة اصحاب السرمحة

لقج شيج مرصمح " أصحاب السرمحة " تغيخا كبيخا في مفيػمو ودلالاتو وعلاقاتو الادارية عبخ      
الكتابة عغ نطخية أصحاب السرمحة والعلاقات الادارية، ويدتعخض ىحا القدع بعزا مغ السشطخيغ تاريخ 

 وغيخىع مسغ عمقػا عمى ضخورة اشخاؾ أصحاب السرمحة في الادارة.

 الفخع الأول: الخمفية التاريخية لشعخية أصحاب السرمحة:

ا لفخيساف في أوؿ مغ أثبت وجػد عاما، وفق 50يعػد مفيػـ نطخية أصحاب السرمحة الى حػالي      
، كاف معيج ستانفػرد للأبحاث شؤوف 1963مجسػعات أخخػ غيخ السداىسيغ ليا مرمحة في نياية عاـ 

الذخكات، وقج عخؼ السعيج مفيػـ أصحاب السرمحة بأنيع "السجسػعة التي قج تتدبب في تػقف السشطسة 
ساف الى العسل الأصمي الحؼ أنجده معيج ستانفػرد عغ الػجػد إذا لع تقجـ دعسيا ليا" ، ويدتشح بحث فخي

للأبحاث، وقج نذخ العجيج مغ السقالات حػؿ إدارة أصحاب السرمحة" ، وباستخجاـ عشاصخ مغ الشطخية 
التشطيسية ونطخية الشطع والسدؤولية الاجتساعية لمذخكات، واستخاتيجية الأعساؿ، ويؤكج فخيساف عمى ضخورة 

أصحاب السرمحة في الاعتبار عشج اتخاذ قخارات استخاتيجية الأعساؿ، كسا يخػ أف تأخح الذخكات مرالح 
الباحثػف أىسية اشخاؾ جسيع الأشخاؼ في عسمية صشع القخار عمى مدتػػ السؤسدة فقج تحػلت الذخكات مغ 

خمييغ كػنيا غيخ متفاعمة تساما مع البيئة الخارجية الى مذاركة فعالة في التفاعل مع أصحاب السرمحة الجا
والخارجييغ. ويعخؼ نسػذج فخيساف أصحاب السرمحة الجاخمييغ والخارجييغ ويرفيع بأنيع أفخاد مشفرمػف 

الى  KUJALAو  ALTONENبالإضافة الى كػنيع مصػريغ مدتقميغ ضسغ القزية نفديا، مع ذلظ يذيخ 
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السؤسدة تحجيج أصحاب  أف الأفخاد قج تخبصيع علاقات متجاخمة عجيجة، مسا يُرعب عمى صانعي القخار في
   1السرمحة وترشيفيع بشاءً عمى مدتػيات اىتساماتيع الفخدية.

كسا يفتخض بقفخ وسالانظ في نطخيتيسا عغ السشطسات أف ادارة الستصمبات السفخوضة عمى الذخكة 
فيا، وقج مغ عػامل خارجية )مثل البيئة والسجتسع( تختبط ارتباشاً وثيقاً بسجػ قجرة الذخكة عمػ تحقيق أىجا

استشجت الفكخة الأصمية لشطخية أصحاب السرمحة الى قجرة الذخكة عمى الازدىار في الدػؽ، ثع تػسعت 
لتذسل أربعة مجالات رئيدية: التخصيط الاستخاتيجي، نطخية الشطع، السدؤولية الاجتساعية لمذخكات  والشطخية 

  2التشطيسية.

 الفخع الثاني: جؽانب نعخية أصحاب السرمحة:

تست مشاقذة صلات نطخية أصحاب السرمحة وعلاقاتيا بشطخيات أخخػ مثل نطخية الشطع والشطخية     
أف عمى السسارسيغ الشطخ في نطخية  2012التشطيسية، في أقداـ سابقة، وذكخ ميشارديذ وآخخوف عاـ 

الجسػف أصحاب السرمحة ودراستيا بذكل شامل يتجاوز مجخد فرميا الى عشرخ واحج وبالسثل، وصف دون
 وبخيدتػف نطخية أصحاب السرمحة بأنيا مجسػعة مغ الشطخيات التي تذسل ثلاث مجالات:

 الػصفي: حيث يرف السرالح التعاونية مقابل السرالح التشافدية لمسجسػعات.

 الأداتي: ويخبط ىحا الشػع بيغ كيفية ادارة البشظ لأصحاب السرمحة وأدائو.

 3شظ تجاه أصحاب السرمحة.السعيارؼ: ويرف ىحا الشػع سمػؾ الب

كسا يسكغ ترشيف نطخيات أصحاب السرمحة الى أربعة مشاىج: السشطػر الأداتي، السشطػر الػصفي 
التجخيبي ، السشطػر السعيارؼ، والسشطػر البيئي. ويشطخ أنرار السشيجييغ الػصفي التجخيبي والأداتي الى 

تعاقجية، ويُذيخوف الى أف السشطسة ستحقق فػائج  العلاقة بيغ السشطسات وأصحاب السرمحة عمى أنيا علاقة
وأرباحا مغ خلاؿ تمبية تػقعات أصحاب السرمحة، أما أنرار السشطػر السعيارؼ فيقتخحػف أف تترخؼ 

 4الذخكات والسؤسدات الاقترادية بصخيقة أكثخ عجلًا عشج مسارسة أنذصتيا التجارية.

                                                           
1
  Williams71، مرجع سبق ذكره، ص. 

2
تجارب دولٌة ودروس –الالتصادٌة رملً حمزة، عروس نسرٌن، "إدارة العلالة مع أصحاب المصالح لتنفٌذ الوظائف الخضراء فً المؤسسة   

 .211، ص 2302، الجزائر، 0" ، مجلة المنتدى للدراسات والأبحاث الالتصادٌة، العدد -مستماة
3
للدراسات محمد المواق، "إدارة العلالة أصحاب المصالح من طرف المماولة المسؤولة اجتماعٌا اتجاه نحو تحمٌك التنمٌة المستدامة"، مجلة المنارة   

 .032، ص 2301، المغرب، 01نونٌة والادارٌة، العدد الما
4
  Williams 01، مرجع سبك ذكره، ص. 
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 دات الساليةالسطمب الثاني: مبخرات تبشي السقاربة في السؤس

تتسحػر نطخية اصحاب السرمحة حػؿ عسمية تحجيج العلاقات بيغ أصحاب السرمحة وتحقيق     
 أىجاؼ البشظ، مسا يزسغ أف عسمية صشع القخار أخلاقية.

  بحدب ستايدي فخيساف ومايكل فيميبذ، ثسة فخعاف لشطخية أصحاب السرمحة ججيخاف بالشقاش    
الآلي: يجعػا الى تحقيق الخبح بشاءً عمى "مجمذ الإدارة" ، الا أنو في أوقات الفخع الأوؿ السعخوؼ بالشيج 

الأزمات، ستؤثخ نتائج ىحا الشيج في نياية السصاؼ عمى تحقيق الخبح عمى مدتػػ "السداىع" ، أما الفخع 
ي أوقات السعيارؼ القائع عمى فكخة أف " الساؿ ليذ ىػ السيع" ، فلا يجعع فكخة تعطيع قيسة السداىسيغ ف

الأزمات، بل يقتخح ىحا الفخع ضخورة مخاعاة كل مغ " مجمذ الإدارة " ، و " السداىع " عشج إدارة الذخكة 
ويخػ أنرار نطخية التعجدية أف تػزيع أرباح البشظ عمى جسيع أصحاب السرمحة يجب أف يكػف أساس خمق 

 1الكيسة لمسداىسيغ.

الرادر عغ معيج إدارة السذاريع نيجاً  2013ـ كسا يحجد مؤشخ تحميل أصحاب السرمحة لعا    
 لإجخاء تحميل أصحاب السرمحة في ثلاث خصػات:

 تحجيج أصحاب السرمحة السحتسميغ وجسع السعمػمات ذات الرمة عشيع.

 تحميل التأثيخ أو الجعع الحؼ يسكغ أف يقجمو كل صاحب مرمحة لمسذخوع.

  2تقييع احتسالية استجابتيع في مػاقف مختمفة.

 وتتمخز خصػات نػرو الخسذ لإدارة أصحاب السرمحة فيسا يمي:   

 تحجيج أصحاب السرمحة السيسيغ لمسشطسة مغ مشطػريغ داخمي وخارجي.

تحجيج أصحاب السرمحة الحيغ يذكمػف تيجيجا لمسشطسة مغ السجسػعة التي تقترخ عمييا الجراسة 
 فقط.

                                                           
1
" ، مجلة -دراسة عٌنة من المصارف التجارٌة العاملة بولاٌة الخرطوم-محمد طاهر، " الالتزام بحموق أصحاب المصالح وأثره فً أداء المصارف 

 .001ص ، 2301، 2، العدد 01العلوم الالتصادٌة، المجلد 
2
 Ambler T , Wilson A , " Problems Stakeholder Theory " ,  A EUROPEANREVIEW , vol , 4 n 1 , 1995 , P 30 .  
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سة، والحيغ لا يجعسػنيا، والحيغ لجييع نقاط تقييع أصحاب السرمحة الخئيدييغ الحيغ يجعسػف السشط
 قػة وضعف اتجاىيا، والحيغ تع تيسيذيع بدبب الطخوؼ الحالية.

وضع استخاتيجية شاممة تأخح في الاعتبار أصحاب السرمحة الحيغ يجافعػف عغ السشطسة )وبالتالي 
مع أصحاب السرمحة الحيغ العسل   سيداعجونيا( والحيغ لا يجعسػنيا )ولا يخغبػف في مداعجتيا( وكيفية

 لغ يجعسػىا، وانذاء آلية لسخاقبة مجػ تكخار وجػد علاقات متػتخة مع السشطسة.

تشفيح الاستخاتيجيات العامة، وتصػيخ تكتيكات محجدة، وتحسل مدؤولية إدارة أصحاب السرمحة 
 1الخئيدييغ.

 السطمب الثالث: مبخرات نعخية لؽجؽد أصحاب السرمحة

اب السرمحة لتبخيخ وجػدىع، حيث تقتخح معطع ىحه الشطخيات مذاركة جسيع تراغ نطخيات أصح 
 أصحاب السرمحة بذكل مباشخ في إدارة البشػؾ والحج مغ السخاشخ في نياية السصاؼ.

 الفخع الأول: تحجيج أصحاب السرمحة وتبخيخ وجؽدىػ:

الأساس في نػعيغ:  تتزسغ نطخية أصحاب السرمحة أساسا نطخياً ضسشياً لإشخاكيع، ويتسثل ىحا 
"الذخعية" و "الدمصة" ، ويبخز ىحاف الأساساف أىسية نطخية أصحاب السرمحة ويُجيباف عمى الدؤاؿ الحؼ 

 2( ، "مغ وما الحؼ ييع حقاً؟" 1994شخحو مبجأ فخيساف)

وتبجأ عسمية تحجيج أصحاب السرمحة بكياـ مجيخؼ السذاريع بإدارة أصحاب السرمحة مغ خلاؿ  
امل السختمفة السػجػدة في كل مذخوع والتي تداعج في تحجيجىع، إذا لع يحجد مجيخو السذاريع تحميل العػ 

أصحاب السرمحة السشاسبيغ بجقة، فقج شػر الباحثػف ومؤسدات تجريب إدارة السذاريع نساذج تداعج مجيخؼ 
وآجل وود   غ ميتذلمذاريع تكشػلػجيا السعمػماف في تحجيج أصحاب السرمحة وترشيفيع، ومغ ىؤلاء السؤلفي

)كسا شػرىا مؤلفػف  ( الحيغ تػسعػا في مفيػميع لاستخجاـ مشطػر نطخية أصحاب السرمحة الفعالة1997)
مثل فخيساف( لػضع مشصق يُرشف مدتػػ أىسية صاحب السرمحة الى مشخفس أو متػسط أو مختفع بشاءً 

السرمحة يُمبي جانباً واحجاً فقط مغ  عمى مدتػػ بخوزه، ويُذيخ السدتػػ السشخفس للأىسية الى أف صاحب

                                                           
1
  Ambler  ،Wilson 00، مرجع سبك ذكره، ض 

2
  Gond , J , -P, Mercier , S, les théories des parties prenantes : Une Synthèse Critique de la littérature, Chapter,  

2003 . 
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جػانب أصحاب السرمحة التالية بيشسا يُذيخ السدتػػ السختفع للأىسية الى أف صاحب السرمحة يُمبي جسيع 
 1جػانب الذخعية أو الدمصة أو الإلحاح.

 الفخع الثاني: مبخرات اعتبار العسلاء أصحاب السرمحة:

 2ممة العسلاء كأصحاب مرمحة.ىشاؾ ثلاثة أسباب رئيدية تجعػا الى معا

 ىشاؾ عجة أسباب تجعػا الذخكة الى الاعتخاؼ بذخعية علاقتيا بعسلائيا:الذخعية:  أولا:

 استشاداً الى أساس تعاقجؼ يتستع العسيل بعلاقة تعاقجية مذخوعة مع الذخكة. -
 استشاداً الى حقػؽ العسيل تجاه الذخكة. -
 سخاشخ السالية عشج دخػلو في علاقات مع الذخكة.استشاداً الى حق العسيل في الحساية مغ ال -
 الحقػؽ السعشػية التي يتستع بيا العسلاء فيسا يتعمق بالذخكة. -

 لمدمصة ثلاثة ترشيفات:الدمطة:  ثانيا:

 الدمصة القدخية تدتشج الى السستمكات السادية لمسالظ الحؼ يسارس ىحه الدمصة. -
 و السالية.سمصة السشفعة تدتشج الى السستمكات السادية أ -
 القػة السعيارية القائسة عمى السػارد الخمدية. -

يُكيّع تأثيخ أصحاب السرمحة عمى القصاع السرخفي جدئيًا مغ خلاؿ نطخية الػكالة )السجسػعات الشافحة 
التي تؤثخ عمى السجيخيغ( أو نطخية الاعتساد عمى السػارد )التي تذيخ إلى أف السشطسة لا يسكشيا البقاء إلا إذا 

ستصاعت تمبية احتياجات ورغبات مجسػعات أصحاب السرمحة السختمفة، لا سيسا أولئظ الحيغ تُعج مػاردىع ا
ودعسيع أساسييغ لاستسخارىا(. وتُكيّع معاييخ الكفاءة الخارجية فعالية إجخاءات البشظ بشاءً عمى مجػ قبػليا. 

بيئتو. ولغ تتسكغ السشطسة مغ  ويُعجّ البشظ أضعف ما يكػف مغ حيث نقز السػارد، والتي تأتي مغ
الاستسخار إذا كانت تعتسج عمى أصحاب مرمحة ذوؼ مػارد كبيخة، ثع تع استبعادىع تسامًا. رأس الساؿ ىػ 
أحج أنػاع السػارد، ولكغ مغ السيع أيزًا لمبشظ جحب رأس الساؿ البذخؼ السؤىل )السػضفيغ القادريغ عمى أداء 

 حتسالية مقاشعة العسلاء(.الػضائف السصمػبة( أو العسلاء )ا

                                                           
1
  Williams 27، مرجع سبك ذكره، ص. 

2
 Koraichi, M. E. La gestion du risque clients dans les petites et moyennes entreprises industrielles françaises. 

Gestion et management. Français : Université Montesquieu – Bordeaux IV , 2008 , P 42.  
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يشتطخ جسيع أصحاب السرمحة، بسا فييع العسلاء استجابة عاجمة وىع بحاجة ماسة الزخورة السمحة:  ثالثا:
الييا لحا يشبغي أف تكػف أولػية قرػػ لا سيسا في حالة الصػارغ، ولكغ بذكل عاـ أيزاً مع تعخض جسيع 

( الى أف الذخعية والدمصة ىسا مبخراف لػجػد 2002ؾ )أصحاب السرمحة لمخصخ وقج أشار أنجرييف ووادو 
 أصحاب السرمحة، كسا استذيجا بأشخ نطخية مختمفة لتحجيج ىحه السبخرات وتشطيسيا.

 الفخع الثالث: أسذ نعخية أصحاب السرمحة:

 1تدتشج نطخية أصحاب السرمحة الى ثلاثة أسذ، نمخريا فيسا يمي: 

يػفخ السشطػر الأداتي لشطخية أصحاب السرمحة إشاراً عؽر الأداتي: مشعؽر أصحاب السرمحة أو السش أولا:
استخاتيجيا لتحجيج كيفية تحقيق الذخكات التي تتبشى ىحا السشطػر أداءً مالياً أفزل مقارنةً بتمظ التي لا تتبشاه، 

لسرمحة، ويتيح ىحا السشطػر تقييع مجػ وجػد علاقة بيغ تحقيق أىجاؼ السشطسة وكفاءة إدارتيا لأصحاب ا
ويخػ السشطػر الأداتي أف السشطسات قج تحقق مدايا مالية مغ أصحاب السرمحة لجييا بػسائل أخلاقية، أؼ 

 باستخجاميع كػسيمة أو أداة لتحقيق أىجافيا الاستخاتيجية السعمشة.

ت تشبؤية يُقجـ ىحا الشيج رؤػ ثاقبة حػؿ وضائف السشطسة، ويُػفخ معمػماالسشعؽر الؽصفي التجخيبي:  ثانيا:
بذأف سمػكيا السدتقبمي وبذكل أدؽ، يدعى مشطػر أصحاب السرمحة الى وصف وتفديخ العجيج مغ 
الدمػكيات والخرائز السحجدة لمسشطسة، كسا يداعج في وصف وتػضيح أوضاع مرالح أصحاب 

السرمحة السرمحة في السشطسة سػاءً في الساضي أو الحاضخ أو السدتقبل. وأخيخاً، يُخاعي مشطػر أصحاب 
سمصة وقػة أصحاب السرمحة علاقتيا بسػقعيع أو دورىع في سياسة السشطسة، وتدتخجـ ىحه الشطخية لمػصف 
وأحيانا لتفديخ جػانب مختمفة مغ السشطسة )مثل شبيعتيا، وكيفية نطخ السجيخ الى الإدارة وتصبيقيا، وكيفية 

 ا لأعساليا(. مخاعاة مجمذ إدارتيا لسرالح أصحاب السرمحة، وكيفية إدارتي

يذيخ مرصمح "السشطػر البيئي" الى ترشيف تفاعلات أصحاب السرمحة ضسغ السشعؽر البيئي:  ثالثا:
الأنطسة الاجتساعية مغ خلاؿ مشطػر بيئي، ويػفخ ىحا السشطػر شخيقة ججيجة لفيع علاقات أصحاب 

يؤثخ   صػر السؤسدات وبالسقابلالسرمحة والقزايا والتي تحكسيا، ويصخح فكخة أف سمػؾ الأفخاد يؤثخ عمى ت
 تصػر السؤسدات عمى سمػؾ الأفخاد كسا تعتبخ السؤسدات الكيانات الأساسية التي تدتجيب مباشخة 

                                                           
1
دراسة ميجانية"، أشخوحة مقجمة ضسغ  –مؤمغ شخؼ الجيغ، "تقييع مدار الإدارة السشجمجة كسجخل لتحديغ الأداء الذامل في السؤسدات الجدائخية   

 -0صيف س–متصمبات الحرػؿ عمى شيادة دكتػراه، تخرز عمػـ اقترادية، كمية العمػـ الاقترادية والتجارية وعمػـ التدييخ، جامعة فخحات عباس 
 .1-1، ص 2303-2302، الجدائخ ، 
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لمزغػط البيئية ) القػػ الصبيعية (، وذلظ مغ خلاؿ تمبية متصمباتيا التكيفية، وكحلظ مغ خلاؿ اجتياز 
تمقائي ( تبعاً ليحه الزغػط البيئية ولحلظ، يكسغ الجانب مخاحل دورة حياتيا مغ التكامل والتفكظ ) بذكل 

الججيج في السشطػر البيئي في افتخاضو أف سمػؾ الأفخاد يتذكل مغ خلاؿ تفاعلاتيع مع السؤسدات. إضافة 
الى ذلظ، فإف العالع كسا نعخفو اليػـ والحؼ يراغ وفق ىحه السعاييخ، ىػ نتاج استيعاب ىحه الأفكار داخل 

 1الأفخاد والسؤسدات.السجتسع و 

 الفخع الخابع: طبيعة ودور أىجاف أصحاب السرمحة: 

لإنذاء خصة استخاتيجية، تحتاج السشطسات الى بشاء علاقات مع أصحاب السرمحة وىي عبارة عغ 
اتفاقات تُبخـ بيغ السشطسة وأصحاب السرمحة السعشييغ، مسا يُسكغ السشطسة مغ تحقيق أىجافيا الأساسية التي 

السُلاؾ )السداىسػف(. يتزسغ بشاء ىحه العلاقات تحجيج تػقعات مداىسة كل مجسػعة مغ أصحاب  حجدىا
السرمحة في السشطسة لتحقيق أىجافيا الأساسية، وتحجيج تػقعات الفػائج التي ستقجميا السشطسة لكل مجسػعة 

سيا لكل مجسػعة مغ أصحاب مقابل مداىساتيا، وتُعخؼ ىحه الفػائج التي يتعيغ عمى السشطسة تػقعيا أو تقجي
السرمحة لتحقيق أىجافيا الأساسية بالأىجاؼ الثانػية. ولا تعج الأىجاؼ الثانػية محخكات لأداء السشطسة أو 
تداىع فيو فيسا يتعمق بالأىجاؼ الأساسية. عمى سبيل السثاؿ، يداىع رضا السػضفيغ الحؼ يعتبخ عادةً ىجفاً 

ستسثل في زيادة ثخوة السالظ، حيث تُعج الأىجاؼ الثانػية جانباً ىاماً مغ ثانػياً في تحقيق اليجؼ الأساسي ال
جػانب نجاح الذخكة إذ يعكذ قياس وإدارة مجػ مداىسة أداء الذخكة في تحقيق الأىجاؼ الثانػية في تحقيق 

التي تحدغ الأىجاؼ الأساسية قجرة الذخكة عمى تحكيقيا. لحا تُعتبخ مؤشخات أداء الأىجاؼ الثانػية الػسيمة 
بيا الذخكة أداءىا في تحقيق الأىجاؼ الأساسية ويشبغي أف يخكد قياس أداء الذخكة عمى مؤشخات الأداء 
التي تُعتبخ أىجاؼ ثانػية. كسا ستربح أىجاؼ الأداء السحجدة للأىجاؼ الثانػية محػر التخكيد الأساسي لأنيا 

شتائج أو الأىجاؼ الخئيدية لمذخكة لحلظ، يشبغي أف تُداىع في تحقيق الأىجاؼ الأساسية، وبالتالي تحقيق ال
يشرب تخكيد الذخكة عمى الأىجاؼ الثانػية التي تُؤذؼ الى تمظ الشتائج، وليذ عمى الشتائج نفديا، لأف 

   2اليجؼ الأساسي ىػ تحقيق الشتائج.
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 السبحث الثالث: دور أصحاب السرمحة في إدارة مخاطخ العسلاء

حاب السرمحة وبشاء علاقات إيجابية معيع لع يُحدّغ فقط مغ فعالية عسمياتيا، إف اىتساـ البشػؾ بأص 
بل ساىع أيزاً في تحقيق أىجافيا الاستخاتيجية. وقج مكّغ ىحا التخكيد البشػؾ مغ رفع مدتػػ أدائيا وتعديد 

إلى جانب الدعي   الثقة بيشيا وبيغ بيئتيا. إضافةً إلى ذلظ، فإف إشخاؾ أصحاب السرمحة مغ قِبل البشػؾ
لتمبية تػقعاتيع، يديج مغ فعالية البشػؾ في تحقيق أىجافيا، ويديع في استسخار نجاحيا في بيئة متغيخة 

 ر.وتشافدية باستسخا

 السطمب الأول: مداىسة أصحاب السرمحة في تقميل السخاطخ البشكية 

ب السرمحة، حيث لا يُسكغ تعديد حػكسة البشػؾ وتحديغ أدائيا مغ خلاؿ تبشي مقاربة أصحا 
يقترخ ىجؼ البشظ عمى تعطيع أرباح السداىسيغ فحدب، بل يذسل أيزًا مخاعاة مرالح مختمف الأشخاؼ 
السختبصة بو، كالسػدعيغ، السقتخضيغ، السػضفيغ، والجيات التشطيسية. وتكسغ أىسية ىحا الشيج في كػنو 

دع بالتعقيج وتدايج السخاشخ. كسا يعسل عمى يداىع في دعع الاستقخار السالي خاصة في ضل بيئة مرخفية تت
وىػ ما يشعكذ إيجابًا عمى   تعديد الذفافية في العسميات البشكية وبشاء الثقة بيغ البشظ ومحيصو الخارجي

وقج أثبتت العجيج مغ الجراسات أف البشػؾ التي تعتسج ىحا الشيج تكػف أكثخ قجرة عمى  ،استسخارية نذاشو
 الحج مغ مذكمة عجـ تساثل السعمػمات، مسا يؤدؼ إلى تحديغ أدائيا واستجامتيا.تحديغ جػدة قخاراتيا و 

 الفخع الأول: أىسية أصحاب السرمحة في البشؽك:

مسا   يداىع إشخاؾ أصحاب السرمحة في تحديغ جػدة اتخاذ القخارات مغ خلاؿ تػفيخ معمػمات متشػعة    
 1يقمل مغ حالة عجـ اليقيغ داخل البشظ.

إلى تقميز مذكمة عجـ تساثل السعمػمات بيغ البشظ وعسلائو، وىػ ما يداىع في الحج مغ السخاشخ يؤدؼ     
 البشكية، خاصة مخاشخ الائتساف.

يعدز الثقة بيغ البشظ ومختمف الأشخاؼ الستعاممة معو، مسا يزسغ استقخار الػدائع واستسخارية الشذاط      
 البشكي.
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الي مغ خلاؿ إشخاؾ الجولة والييئات الخقابية في وضع أشخ تشطيسية تحج يداىع في تعديد الاستقخار الس    
 مغ الأزمات السالية.

يجعع تصبيق مبادغ الحػكسة الخشيجة، مثل الذفافية، السداءلة، والعجالة في التعامل بيغ مختمف     
 الأشخاؼ. 

ازف بيغ الخبحية والسدؤولية يداىع في تحديغ الأداء السالي والاجتساعي لمبشظ مغ خلاؿ تحقيق التػ     
الاجتساعية. يعدز قجرة البشػؾ عمى مػاجية الأزمات السالية، حيث تكػف أكثخ مخونة في ضل الأزمات مقارنة 

 1بغيخىا.

 السطمب الثاني: آليات اشخاك أصحاب السرمحة في ادارة السخاطخ 

رة السخاشخ، وذلظ مغ ييجؼ ىحا السصمب إلى تعديد مذاركة أصحاب السرمحة في البشػؾ في إدا
خلاؿ دراسة مختمف أساليب  تػاصل البشػؾ مع أصحاب السرمحة بذأف إدارة  السخاشخ، وكيفية مذاركتيع 
في اتخاذ قخاراتيا، وبفزل تعديد مذاركة أصحاب السرمحة  تدتصيع البشػؾ تحديغ عسميات صشع القخار 

السرمحة وتػفيخ فيع أعسق لمسخاشخ وإدارتيا لجييا، وزيادة التػاصل والذفافية بيغ جسيع  فئات أصحاب 
بذكل استباقي. إضافةً إلى ذلظ، ستداىع العلاقات السحدّشة بيغ البشػؾ وأصحاب السرمحة في التخفيف مغ 

 ودعع أداء شػيل الأجل أكثخ كفاءة واستجامة.  أؼ آثار سمبية لمسخاشخ، وتػفيخ استقخار مالي إضافي لمبشػؾ

 ولة في نيج أصحاب السرمحةدور الجول : الفخع الأ 

  بسا أف لمجولة دورًا محػريًا وىامًا في تصػيخ حػكسة أفزل لمبشػؾ والسؤسدات السالية الأخخػ  
فديتعيغ عمييا العسل عمى تعديد وتصػيخ سياساتيا العامة، فزلًا عغ تشطيع العلاقات بيغ مختمف الجيات 

علاقات متػازنة مع مختمف الجيات الفاعمة في القصاع  السعشية. ولتحقيق ذلظ، يجب عمى الجولة أيزًا بشاء
السرخفي والسالي والحفاظ عمييا؛ وىحا ضخورؼ لزساف الاستقخار السالي وحساية مرالح الجسيػر. ويسكغ 

السدؤوليات الأساسية لمجولة في ىحا الرجد عمى الشحػ التالي: تمتدـ الجولة بتشفيح سياسات تخاعي  تمخيز
السرمحة، مع ضساف مداءلة السؤسدات العامة عغ علاقاتيا مع ىحه الأشخاؼ.  مرالح جسيع أصحاب

يجب عمى الدمصات العامة، عشج أدائيا لأدوارىا كجيات تشطيسية أو مداىسيغ، مخاعاة حقػؽ أصحاب 
                                                           

1
  Kouider ،86مخجع سبق ذكخه، ص. 

 



                            مقاربت أصحاب انمصهحت ودورها في إدارة مخاطر عملاء انبنىك                   :  انفصم انثاني

 

57 
 

السرمحة وفقًا لمقػانيغ والمػائح ذات الرمة، مع الالتداـ بالسعاييخ الجولية لحػكسة الذخكات. ويُصمب مغ 
السؤسدات العامة، ولا سيسا السؤسدات الكبيخة أو السجرجة في البػرصة، تقجيع تقاريخ دورية عغ علاقاتيا مع 
أصحاب السرمحة، بسا في ذلظ مجػ تحكيقيا للأىجاؼ السحجدة ليا في سياؽ الدياسات العامة. يتسثل ىجؼ 

يع مجونات قػاعج الدمػؾ الأخلاقي التي الجولة في ضساف قياـ مجالذ إدارة ىحه السشطسات بإنذاء وتشفيح وتػز 
تتػافق مع السعاييخ الػششية والجولية الستعمقة بتػضيح التػقعات وتعديد بيئة مفتػحة تمتدـ بيا جسيع 

   1السؤسدات.

 دور الدسعة والسدؤولية الاجتساعية ضسؼ إطار أصحاب السرمحةالفخع الثاني: 

دسعة أصلًا غيخ ممسػس بالغ الأىسية، يجعع بذكل بالشدبة لمسؤسدات، وخاصة البشػؾ، تُعجّ ال 
مباشخ بشاء الثقة بيشيا وبيغ مختمف أصحاب السرمحة. في ىحا الدياؽ، تبخز أىسية دور السدتثسخيغ 
الأخلاقييغ )السعخوفيغ أيزاً بالسداىسيغ السدؤوليغ اجتساعياً(، إذ لا يقترخ تخكيدىع عمى العػائج السالية 

سمػؾ السؤسدة ومدؤوليتيا الاجتساعية. يُخفف ىحا الشيج الاستثسارؼ الزغط عمى فحدب، بل يذسل أيزاً 
الإدارة التشفيحية لمسؤسدة فيسا يتعمق بتقمبات الكيسة الدػقية قريخة الأجل، مسا يُتيح ليا تكخيذ وقتيا 

س"، أؼ وجيػدىا لخمق قيسة مدتجامة شػيمة الأجل لجسيع الأشخاؼ. تُعتبخ الدسعة "رأس ماؿ غيخ ممسػ 
شيء ذو قيسة ولكشو ليذ مػرداً مادياً، يتخاكع مع مخور الػقت، وتكتدب أىسية خاصة في حالة السشطسات 
التي تُحجث خملًا في السعمػمات بيشيا وبيغ محيصيا. إذ تُكػّف الأشخاؼ الخارجية انصباعاتيا عغ السشطسة 

حا الدياؽ، تؤدؼ السدؤولية الاجتساعية لمذخكات بشاءً عمى الإشارات التي تُخسميا إلى العالع الخارجي. وفي ى
دوراً حيػياً في بشاء وتعديد سسعة السشطسة، وذلظ مغ خلاؿ إضيار التداميا لمسجتسع وأصحاب السرمحة بأف 

 2تكػف "مػاششاً صالحاً"، مسا يُحدّغ صػرتيا العامة ويديج مغ مرجاقيتيا.

 اب مرمحةدور السدتثسخيؼ )السداىسيؼ( كأصحالفخع الثالث: 

تعتبخ البشػؾ السدتثسخيغ أو السداىسيغ مغ أىع أصحاب السرمحة، فيع السرجر الخئيدي لتسػيل  
أعساليا. كسا أنيع يداىسػف في تحديغ حػكسة البشظ مغ خلاؿ الإشخاؼ عمى سيخ العسل وتقجيع التػجيو 

لأجل والحج مغ السخاشخ. وقج للإدارة عشج اتخاذ القخارات بذأف أفزل الدبل لتحقيق أىجاؼ البشظ شػيمة ا
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شػر عمساء الساؿ نطخية الػكالة لتفديخ سبب ضخورة وجػد السداىسيغ لسخاقبة أداء الإدارة والتأكج مغ عجـ 
تعارض مرالح الإدارة مع مرالحيع. يسكغ إبخاز دور السدتثسخيغ كأصحاب مرمحة مغ خلاؿ ما يمي: 

مغ خلاؿ مخاقبة أداء الإدارة والسذاركة في صشع القخار في يُديع انخخاط السداىسيغ في دعع مبادغ الحػكسة 
الجسعيات العسػمية، مثل اجتساعات السداىسيغ الدشػية أو الاستثشائية. كسا يُداعج السداىسػف في وضع 
أىجاؼ البشظ لتعطيع قيسة السداىسيغ مع تقميل السخاشخ إلى أدنى حج، وذلظ مغ خلاؿ تقجيع آرائيع حػؿ 

ستخاتيجيات. ولمسداىسيغ تأثيخ كبيخ عمى تبادؿ السعمػمات في جسيع أنحاء البشظ، مغ خلاؿ الدياسات والا
تذجيع إدارة البشظ عمى الذفافية وتقجيع التقاريخ السالية وغيخ السالية. يُديع السداىسػف الفاعمػف في تحجيج 

الاجتساعية أو مخاشخ  سمػكيات الإدارة التي قج تشصػؼ عمى مخاشخ )لا سيسا فيسا يتعمق بالسدؤولية
الدسعة(، ويعسمػف مع الإدارة عمى تخفيف ىحه السخاشخ. ويسكغ لمسداىسيغ الفاعميغ التأثيخ عمى سسعة 

 1البشظ وصػرتو، نطخًا للاىتساـ الإعلامي الكبيخ بأعساليع وأنذصتيع، فزلًا عغ آرائيع تجاه إدارة البشظ.

 ستقخار البشكيالسطمب الثالث : اثخ السقاربة عمى الاداء والا

يتأثخ أداء البشػؾ بذكل كبيخ بسسارسات أصحاب السرمحة، إذ تذسل ىحه السسارسات تػقعات  
مختمف أصحاب السرمحة وقجرة البشظ عمى الاستجابة لتمظ التػقعات. وقج أبخزت الجراسات والأبحاث الدابقة 

وتسكيشيع مغ   لسرمحة، وحساية حقػقيعأىسية ىحه السسارسات، لا سيسا فيسا يتعمق بالسداءلة أماـ أصحاب ا
أداء دورىع في ضساف السداءلة. سيتشاوؿ ىحا الجدء مغ البحث أبخز مداىسات أصحاب السرمحة في إدارة 

 البشػؾ، مع التخكيد عمى مداىساتيع في دعع حػكسة البشػؾ وتعديد أدائيا.

 2:لسؤسدات السرخفيةدور أصحاب السرمحة في تعديد الحؽكسة الخشيجة في االفخع الاول: 

تألف حػكسة البشػؾ مغ ليكل يجعع البشظ الحؼ بجوره يجعع الشطاـ السالي بأكسمو، وتتألف مغ 
 ويخػ السشطسػف حاليًا ،مجسػعة مغ القػاعج التي تدعى لزساف عسل الشطاـ السرخفي بأعمى كفاءة مسكشة

 الأشخاؼ مختمف بيغ واضحة تعلاقا ىشاؾ تكػف  أف يجبو  كبيخ بشظ أؼ حػكسة ليكل يشجح لكي أنو
 السختمفة الأشخاؼ جسيع ذلظ ويذسل. قخاراتيا عغ لمسداءلة السدؤولة الأشخاؼ جسيع تخزع بحيث السعشية،
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 ضػابط وجػد ضساف عمى يداعج مسا التشفيحية، والإدارة والسداىسيغ الإدارة مجالذ مثل بالبشظ، الرمة ذات
 .روسةمج قخارات اتخاذ في تُديع فعّالة داخمية

 دور تمبية تؽقعات أصحاب السرمحة في تحقيق الاستقخار البشكيالفخع الثاني: 

لتحديغ صػرة البشػؾ وبشاء علاقات ثقة مع عسلائيا، مغ الزخورؼ تمبية تػقعات أصحاب  
تاـ. السرمحة. فكمسا اقتخب البشظ مغ تمبية ىحه التػقعات، ازداد الزغط عميو لتحقيق الأداء الأمثل والالتداـ ال

علاوة عمى ذلظ، تُعجّ تمبية تػقعات أصحاب السرمحة وسيمةً لإثبات شخعية الكيادة، وبالتالي تعديد سمصتيا. 
تتعجد مدتػيات تػقعات أصحاب السرمحة؛ فسشيع أصحاب السرمحة الأساسيػف، وىع الأشخاص الستأثخوف 

حة الثانػييغ أو غيخ السباشخيغ، مباشخةً بالأزمة )كالعسلاء والسػضفيغ(، بيشسا يُسكغ لأصحاب السرم
كالإعلاـ، التأثيخ في صػرة البشظ وتذكيل آراء الشاس. لحا، تُديع الإدارة الفعّالة لتػقعات أصحاب السرمحة 

 في استقخار السؤسدة، وتعديد سسعتيا، وبشاء الثقة بيغ مختمف أصحاب السرمحة.

 1:اب السرمحة في السجال الساليدور البشؽك في تمبية مدؤوليتيا تجاه اصحالفخع الثالث: 

تعتبخ البشػؾ مؤسدات أساسية فػضيفتيا الخئيدية ىي حساية الأصػؿ التي تحتفع  بيا، إلا أنيا  
تزصمع بجور حيػؼ في تعديد التشسية الاقترادية والاجتساعية. كسا تمتدـ البشػؾ بالعجيج مغ الالتدامات تجاه 

دعيغ والسداىسيغ والسجتسعات السحمية والييئات التشطيسية والبيئة. مختمف الجيات السعشية، بسا في ذلظ السػ 
ونتيجةً لحلظ، تُديع ىحه الجيات جسيعيا بجور بالغ الأىسية في ضساف سلامة الشطاـ السالي وتعديد الثقة بيغ 

السعاملات جسيع الأشخاؼ السعشية بو. تمتدـ البشػؾ بحساية ودائع عسلائيا، وتدعى جاىجةً لتػفيخ الذفافية في 
مغ خلاؿ تػضيح شخوط وأحكاـ مشتجاتيا وخجماتيا السرخفية، إلى جانب تػفيخ آليات فعّالة لتقجيع الذكاوػ؛ 
وبالتالي تدعى البشػؾ إلى مشح عسلائيا شعػراً بالأماف والاستقخار. كسا تدعى البشػؾ إلى تحقيق عائج 

وذلظ عبخ حػكسة مؤسدية سميسة، ومسارسات  لسداىسييا مغ خلاؿ العسل بكفاءة وربحية مدتجامة مالياً،
فعّالة لإدارة السخاشخ، وتقاريخ مالية دقيقة وشفافة. يتسثل دور الشطاـ السرخفي في دعع السجتسع مغ خلاؿ 
 تسػيل السذاريع، وتذجيع الػصػؿ إلى الخجمات السالية، وتػفيخ التثكيف السالي، ومداعجة الذخكات الرغيخة

تدامو بالمػائح، مثل تمظ التي تحطخ غدل الأمػاؿ ومكافحة الاحتياؿ، أمخ بالغ الأىسية والستػسصة. كسا أف ال
أصبحت الاستجامة البيئية والاجتساعية مدؤولية أساسية   لمحفاظ عمى نداىة البشظ. نطخاً للاتجاىات الحجيثة

                                                           
1
  Koraichi ،171-170، صالسخجع نفدو. 
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ات اجتساعية سعياً مشيا إلى لمبشػؾ. وتقجـ البشػؾ الآف الجعع السالي لمسذاريع الرجيقة لمبيئة، وتصمق مبادر 
تحقيق السدؤولية والاستجامة السالية في آف واحج. وبالتالي، فإف قجرة البشػؾ عمى الػفاء بالتداماتيا تجاه 
أصحاب السرمحة ستحجد في نياية السصاؼ ما إذا كانت ستشجح وتدتسخ في الػجػد في السدتقبل )أؼ زيادة 

تجامة( ومغ ثع خمق ثقة أكبخ داخل القصاعات الفخعية لمشطاـ السالي الذفافية، والالتداـ بجعع مبادغ الاس
 وتعديد نطاـ مالي أكثخ استقخارًا بذكل عاـ.

 1الدمؽك  الاخلاقي في البشؽك لسؽاجية السخاطخالفخع الخابع: 

نًا دخل الاقتراد العالسي في حالة أزمة نتيجةً لعجة عػامل، مغ بيشيا سمػؾ السدتثسخيغ الأفخاد )وأحيا 
سمػكيع غيخ السدؤوؿ( نتيجةً لخياراتيع الذخرية )بعزيا عقلاني، وبعزيا الآخخ غيخ عقلاني(. ولا يسكغ 
تحميل الدمػؾ السالي فحدب، بل إنو مجفػع أيزًا بعػامل نفدية وبذخية قج تتدبب في العجيج مغ أخصاء 

عػاقب وخيسة؛ إلا أف تكخارىا وتفاعميا  الاستثسار والقخارات الخاشئة. قج لا تُؤدؼ الأخصاء في حج ذاتيا إلى
مع أنذصة الدػؽ الأخخػ قج يُؤدؼ إلى دوامات سمػكية سمبية يرعب كدخىا، مسا يُفاقع مذكمة الأزمة 
السالية. وتتأثخ الأخصاء البذخية في السجاؿ السالي بعجة عػامل، مشيا عمى سبيل السثاؿ لا الحرخ: نقز 

ة، والسذاعخ الإندانية كالجذع والحعخ وعجـ الاستقخار. علاوة عمى ذلظ، الفيع السالي، والتأثيخات الشفدي
تكذف العلاقة بيغ الساؿ وأنفدشا عغ أبعاد ججيجة، لا تقترخ عمى الجانب السادؼ فحدب، بل تختبط أيزاً 

شا وفي الػقت نفدو، تعكذ ىحه العلاقة مػقفيغ متشاقزيغ داخل كل م ،بسدتػػ تقجيخ الحات والثقة بالآخخيغ
بذأف كيفية التعامل مع الساؿ. لحا، تتصمب دراسة الدمػؾ السالي نقاشاً معسقاً في الاقتراد وعمع الشفذ وعمع 

 الاجتساع لتفديخ الاختلالات التي تجعمشا نسخّ مخاراً وتكخاراً بأزمات مالية.

 

 

 

 

 
                                                           

 .78 ، ذكخه سبق مخجع ، عمي معسخ بغ 1
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 خلاصة الفرل

تعديد الاستقخار السالي وإدارة  يؤكج ىحا الفرل عمى أف تبشي نيج "أصحاب السرمحة" مغ شأنو      
السخاشخ في القصاع السرخفي. كسا يػضح كيف تصػرت نطخية "أصحاب السرمحة" بذكل كبيخ، لتربح 
عشرخًا أساسيًا في نطخيات الإدارة والتسػيل الحالية. يػجج العجيج مغ أنػاع أصحاب السرمحة، وتتجاخل 

  والسػدعػف، والسقتخضػف، والسػضفػف   السداىسػف مرالحيع في البيئة السرخفية. عمى سبيل السثاؿ، 
جسيعيع ليع مرمحة في البيئة السرخفية، ولكغ لكل مشيع خرائز مختمفة، ويمعب  -والييئات التشطيسية 

دورًا بالغ الأىسية في نجاح العسميات السرخفية. لحلظ، يجب عمى البشػؾ إدراؾ خرائز عسلائيا )أو 
سة لزساف استسخاريتيا. تػضح ىحه الشطخيات أنو لكي تشجح أؼ مؤسدة أصحاب السرمحة( وأدوارىع السي

مالية، يجب عمييا تبشي نيج "أصحاب السرمحة" نطخًا لتعقيج القصاع السرخفي. إف الجسع بيغ رغبات 
أصحاب السرمحة السختمفة ومػازنة مرالحيع يُديع في تخشيج القخارات السرخفية ورفع جػدتيا. تتسثل الكيسة 

ة الأىع مغ جانب أصحاب السرمحة في تأثيخىع الإيجابي عمى مداعجة البشػؾ في الحج مغ تعخضيا العسمي
لمسخاشخ السرخفية الستعمقة بالعسلاء. وقج شبق البشظ آلية فعالة لإشخاؾ العسلاء في عسميات تحجيج السخاشخ 

قة بالأداء والاستقخار. وخلاصة وتقييسيا والديصخة عمييا، وذلظ لمحج مغ عجـ اليقيغ بذأف السعمػمات الستعم
القػؿ، إف نجاح العسل السرخفي الحجيث في إدارة مخاشخ العسلاء لا يتحجد فقط بالشساذج الكسية أو 
الزػابط التقميجية، بل يختبط ارتباشًا وثيقًا بقجرة البشػؾ عمى تبشي ىحا الشيج وبشاء علاقات ثقة متػازنة 

 لتعديد مدتػيات الأداء العالية والسخونة السؤسدية. ومدتجامة، تُذكل حاجدًا استخاتيجيًا

 

     

 

   

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 الفرل الثالث:

 الجراسة التطبيكية 



 انفصم انثانث:                                                                          انذراست انتطبيقيت 

 

63 
 

 تسييج:

إف الاعتساد عمى الجانب الشطخؼ وحجه لا يكفي للإحاشة بجسيع الجػانب الستعمقة بسػضػع الجراسة، 
يانات والسعمػمات مغ الػاقع العسمي لحلظ أصبح مغ الزخورؼ تجعيسو بجراسة ميجانية تدسح بجسع الب

وتحميميا بصخيقة عمسية دقيقة. فبعج التصخؽ في الفرػؿ الدابقة إلى مختمف السفاليع الشطخية السختبصة بإدارة 
مخاشخ عسلاء البشػؾ ومقاربة أصحاب السرمحة، سيتع في ىحا الفرل التخكيد عمى الجانب التصبيقي 

 يغ الجانب الشطخؼ والػاقع السيجاني.لمجراسة، والحؼ يُعج حمقة الػصل ب

حيث تيجؼ ىحه الجراسة السيجانية إلى التعخؼ عمى مجػ مداىسة مقاربة أصحاب السرمحة في إدارة 
مخاشخ عسلاء البشػؾ، وذلظ مغ خلاؿ دراسة عيشة مغ البشػؾ بػلاية ميمة، بالاعتساد عمى استبياف وُجو إلى 

سة. كسا سيتع مغ خلاؿ ىحا الفرل عخض وتحميل البيانات التي تع مجسػعة مغ العامميغ بالبشػؾ محل الجرا
جسعيا، واختبار فخضيات الجراسة، لمػصػؿ إلى نتائج تداعج في تفديخ شبيعة العلاقة بيغ مقاربة أصحاب 

 السرمحة وإدارة مخاشخ العسلاء، وتحقيق الأىجاؼ التي تدعى إلييا الجراسة.
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 البحث  : نسؽذج 02رقػ الذكل 
    

 
 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 السرجر: مؼ إعجاد الطالبتيؼ بشاءا عمى الججول الحي يحتؽي دراسات سابقة.

 

 

 

 

 

مداىسة اصحاب السرالح لادارة 
 مخاطخ عسلاء البشؽك 

البشؽك   عسلاءمخاطخ   

 تمبية تؽقعات وحاجات اصحاب   
 السرالح  

 مدؤلية البشغ اتجاه  اصحاب
 السرالح  

 السداءلة والخقابة مؼ طخف 
 اصحاب السرالح

 الدمؽك الاخلاقي لمبشغ اتجاه 
 اصحاب السرالح 

حاب السرالحساية حقؽق اصح  

 



 انفصم انثانث:                                                                          انذراست انتطبيقيت 

 

65 
 

 السبحث الأول: مشيجية الجراسة السيجانية

مغ أجل إنجاز الجراسة السيجانية وتحقيق أىجافيا تع إتباع مجسػعة مغ الخصػات والسخاحل والتي يسكغ 
 غ خلاؿ العشاصخ التالية.عخضيا م

 السطمب الأول: مجتسع وعيشة الجراسة وأدوات جسع البيانات

 أولا: مجتسع وعيشة الجراسة

 مجتسع الجراسة:  -1

إف تحجيج مجتسع الجراسة يعتبخ أمخًا بالغ الأىسية، وعميو يجب اختياره بجقة. وبسا أف اليجؼ مغ ىحه 
شػؾ اعتسادًا عمى مقاربة أصحاب السرمحة في البشػؾ بػلاية الجراسة ىػ معخفة دور إدارة مخاشخ عسلاء الب

 .البشػؾ محل الجراسة بػلاية ميمة مقجمي الخجمات في مػضفي جسيعميمة، فإف مجتسع ىحه الجراسة يتسثل في 

 عيشة الجراسة: -2

 مقجمي الخجمات في  مػضفي جسيعنطخًا لرعػبة إجخاء مدح شامل عمى مجتسع الجراسة والستسثل في 
بػلاية ميمة، فقج اختخنا عيشة عذػائية بديصة تسثل ىحا السجتسع. حيث كانت حريمة  الجراسة محل شػؾالب

 :تػزيع الاستبانة الػرقية عمى أفخاد عيشة دراستشا كسا ىػ مػضح في الججوؿ التالي

 ستبانات السدتخجعة وغيخ السدتخجعةعيشة الجراسة والا :02الججول رقػ
الاستبانات 

 السؽزعة
تبانات غيخ الاس

 السدتخجعة
 الاستبانات السدتخجعة

 الاستبانات الرالحة لمتحميل الاستبانات السدتبعجة
34 02 0 32 
100% 5.9% 0% 94.1% 

 الصالبتيغ.مغ إعجاد  السرجر:

( 02( استبيانًا )ورقيًا(، حيث لع يتع استخجاع )34أنو تع تػزيع ) ( يتزح02رقع ) مغ خلاؿ الججوؿ 
%( مغ إجسالي 94.1( استبيانًا بشدبة )32%(، في حيغ تع استخجاع )5.9أؼ ما ندبتو )استبيانيغ 

 .الاستبيانات السػزعة
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( 32، بيشسا بمغت الاستبيانات الرالحة لمتحميل )انة( استب0كسا بمغ عجد الاستبيانات السدتبعجة )
 (.%94.1استبيانًا، وىي تسثل كامل الاستبيانات السدتخجعة بشدبة )

البشػؾ بػلاية ( مدتجيبًا مغ 32عمى ذلظ، فإف حجع العيشة الشيائية التي خزعت لمجراسة ىػ ) وبشاءً 
 .ميمة

 ثانيا: أدوات جسع البيانات

 الأداة الخئيدية: -1

اعتسجت ىحه الجراسة عمى الاستبانة كأداة رئيدية لجسع البيانات السيجانية، حيث تع إعجادىا وتصػيخىا 
إدارة مخاشخ عسلاء البشػؾ اعتساداً عمى مقاربة أصحاب  :البحث السػسػـ بػ بسا يتلاءـ مع شبيعة مػضػع

دراسة عيشة مغ البشػؾ في ولاية ميمة. وقج تع بشاء فقخات الاستبانة استشاداً إلى الأدبيات الشطخية  –السرمحة 
ا عمى قياس أبعاده والجراسات الدابقة السختبصة بستغيخات الجراسة، بسا يزسغ ملاءمتيا لأىجاؼ البحث وقجرتي

 :وقج تع تقديع الاستبانة إلى ثلاثة أقداـ رئيدية كسا يمي ،بجقة

 القدػ الأول: البيانات الذخرية والؽظيفية 

ييجؼ ىحا القدع إلى التعخؼ عمى الخرائز الجيسػغخافية والػضيفية لعيشة الجراسة، وشسل مجسػعة 
 .والسشرب الػضيفي  ات الخبخة في الػضيفة الحاليةمغ الستغيخات ىي: الجشذ، العسخ، السؤىل العمسي، سشػ 

 القدػ الثاني: مقاربة أصحاب السرمحة في إدارة السخاطخ بالبشؽك 

ييجؼ ىحا القدع إلى قياس دور مقاربة أصحاب السرمحة في إدارة السخاشخ البشكية، وقج تزسغ 
 :خسدة أبعاد رئيدية تسثمت في

 .تمبية تػقعات وحاجات أصحاب السرمحة -

 .ؤولية البشظ تجاه جسيع أصحاب السرمحةمد -

 .السداءلة والخقابة مغ شخؼ أصحاب السرمحة -

 .الدمػؾ الأخلاقي لمبشظ تجاه أصحاب السرمحة -
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 .حساية حقػؽ أصحاب السرمحة -

 القدػ الثالث: مخاطخ عسلاء البشؽك 

شاولت خرز ىحا القدع لكياس واقع مخاشخ عسلاء البشػؾ، مغ خلاؿ مجسػعة مغ العبارات التي ت
التداـ العسلاء، وثقة البشظ بعسلائو، وجػدة الخجمات السقجمة، ومدتػػ رضا العسلاء واستجابتيع، وذلظ 

 .باستخجاـ مكياس ليكخت الخساسي

 الأدوات السداعجة السعتسجة في الجراسة -2

ية بالإضافة إلى الأداة الخئيدية تع الاعتساد عمى مجسػعة مغ الأدوات السداعجة مغ أجل تدييل عسم
البحث السيجاني أو إزالة الغسػض عغ بعس الأسئمة التي تع شخحيا في الاستبانة، وتتسثل ىحه الأدوات فيسا 

 يمي:

يغ والسدتجػب، حيث تع شخح تتع الإجابة عمى بعس الاستبانات بحزػر الصالب الاستبيان بالسقابمة: -1
 ة.بعس الأسئمة وىحا ما سسح بخبح الػقت وإعصاء مرجاقية أكثخ للإجاب

أثشاء عسمية تػزيع الاستبياف واستخداده تع اغتشاـ الفخصة في العجيج مغ السخات  الأسئمة الذفيية: -2
، وذلظ مغ أجل جسع السعمػمات عمى مػضػع السػضفيغ بالبشػؾ بصخح الأسئمة الذفػية عمى بعس

 الجراسة والتي لع يتصخؽ إلييا في الاستبياف.

تع الاعتساد عمى السلاحطة مغ أجل معخفة ؾ محل الجراسة البشػ  مقخأثشاء زيارة مقخ  السلاحعة: -3
 .الجراسة متغيخؼ بعس الحقائق 

 السطمب الثاني: أساليب وطخق السعالجة الإحرائية 

إف استخجاـ الأساليب الإحرائية يداعج عمى ربط واستقخاء وتحميل الشتائج وإثباتيا رياضياً ما يديج مغ 
 للاستعانة بسختمف الشساذج والصخؽ السشيجية والإحرائية. ابشدقتيا ومرجاقيتيا، وىحا ما يجفع 

فبعج فحز جسيع الإستبانات السدتخجعة، قسشا بتفخيغ وإدخاؿ بياناتيا في الحاسػب باستخجاـ بخنامج 
( والحؼ يُخمد لو Statistical Package For Social Sciencesالحدمة الإحرائية لمعمػـ الاجتساعية )
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يحتػؼ عمى مجسػعة مغ الأساليب والاختبارات الإحرائية التي تشجرج ضسغ الحؼ و (، SPSSاختراراً  )
 الإحراء الػصفي والاستجلالي ومغ خلالو فقج استخجمشا الأساليب الإحرائية التالية: 

 تع الاستعانة بيا لمتعخؼ عمى الخرائز الذخرية لأفخاد عيشة الجراسة. التكخارات والشدب السئؽية: -1

والجرجة الكمية  عبارةتع استخجامو لسعخفة درجة الارتباط بيغ كل  :" Pearson"بيخسؽن  معامل الارتباط -2
 .الجاخمي والرجؽ البشائي للاستبانة رتباطالحؼ تشتسي إليو، وذلظ لمتأكج مغ الا لمبعج أو السحػر

يث أنو تع استخجامو لمتأكج مغ ثبات الإستبانة، ح :"cronbach Alphaآلفا كخونباخ  "معامل الثبات  -3
 مغ الشاحية التصبيكية يعتبخ ثبات أداة الجراسة

محاور عبارات أبعاد و تع استخجامو لتحميل إجابات أفخاد عيشة الجراسة حػؿ  الستؽسط الحدابي: -4
 .العباراتالاستبانة، كسا تع استخجامو في تحجيج درجة السػافقة وتختيب 

العبارات جار تذتت الإجابات وانحخافيا حػؿ تست الاستعانة بو مغ أجل معخفة مق الانحخاف السعياري: -5
في حالة تداوؼ  العباراتوالسحاور عغ الستػسط الحدابي، كسا تع استخجامو في تختيب  والأبعاد

 الستػسصات الحدابية.

 )مقاربة أصحاب السرمحة( الستغيخ السدتقل تأثيخ وىحا مغ أجل اختبار :الانحجار الخطي البديط -6
 .مخاشخ عسلاء البشػؾ( إدارةابع )بأبعاده عمى السغيخ الت

 السطمب الثالث: اختبار صجق وثبات الجراسة 

ىي العسمية التي يتع مغ خلاليا ضبط الاستبانة قبل تػزيعيا عمى  اختبار الرجؽ والثبات لأداة الجراسة
ذكل سميع ومغ ، والتأكج مغ أنيا تؤدؼ إلى الكياس العمسي بسا يدسح باستغلاؿ وتحميل البيانات بأفخاد العيشة

 :كسا يميثع تعسيع الشتائج، ومغ أجل ذلظ يتع اختبار أداة الجراسة 

 

 

 



 انفصم انثانث:                                                                          انذراست انتطبيقيت 

 

69 
 

 أولا: صجق أداة الجراسة

 الرجق العاىخي:  -1

بعج الانتياء مغ إعجاد الاستبانة وتصػيخىا بشاءً عمى السخاجعة السكتبية، تع عخضيا في صػرتيا الأولية 
سحكسيغ ذوؼ الاختراص. كاف اليجؼ مغ ذلظ ىػ الحرػؿ عمى الأستاذ السذخؼ ومجسػعة مغ الأساتحة ال

عمى آرائيع حػؿ وضػح عبارات الاستبانة، ومجػ ارتباشيا بسحػرىا، وملاءمتيا لكياس الأىجاؼ السحجدة. 
وتشػع محتػاىا،   كسا شُمب مشيع تقجيع ملاحطات حػؿ كفاية الاستبانة مغ حيث عجد الفقخات، وشسػليتيا

 .لرياغة المغػية، وأؼ ملاحطات أخخػ تتعمق بالتعجيلات أو الححؼبالإضافة إلى تقييع ا
  ححؼ العبارات التي أشار إلييا معطع السحكسيغو ت، تع إجخاء التعجيلات اللازمة الإيجابيابعج جسع 

 مسا أسفخ عغ الحرػؿ عمى الشدخة الشيائية مغ الاستبانة. 

 الرجق البشائي: -2

إلى التأكج مغ الرجؽ البشائي والحؼ يكيذ مجػ  الانتقاؿ، تع بعج التأكج مغ الرجؽ الطاىخؼ لمجراسة
الحؼ تقع فيو. ولسعخفة مجػ وجػد التجانذ الجاخمي  لمبعج عبارة، ومجػ انتساء كل لعباراتياالجاخمي  الارتباط

" Pearson"بيخسػف  الارتباطعمى معامل  الاعتساد، تع الاستبياف أبعاد عباراتحػؿ  أفخاد العيشة بيغ إجابات
 " وقج جاءت الشتائج كسا يمي:sigومدتػػ الجلالة "

 الارتباط الجاخمي لعبارات أبعاد السحؽر الأول: -1

 ؿ كسا ىي مبيشة في الججوؿ التالي:جاءت نتائج الارتباط الجاخمي لعبارات أبعاد السحػر الأو 
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مع ادارة مخاطخ : معاملات الارتباط بيؼ  تمبية تؽقعات وحاجات أصحاب السرمحة 03الججول رقػ 
 العسلاء والجرجة الكمية لمبعج

 درجة الارتباط بالسحػر العبارة

1 0,775** 

2 0,549** 

3 0,782** 
 (0.05) السعتسج داؿ إحرائيا عشج مدتػػ الجلالة * (،0.01داؿ إحرائيا عشج مدتػػ الجلالة )**

 .SPSSجراسة ومخخجات بخنامج عمى إجابات أفخاد عيشة ال بالاعتساد الصالبتيغمغ إعجاد  السرجر:

أف معاملات الارتباط بيغ درجة كل عبارة مغ عبارات بعج تمبية  (03)يتبيغ مغ خلاؿ الججوؿ رقع 
تػقعات وحاجات أصحاب السرمحة في إدارة مخاشخ العسلاء والجرجة الكمية لمسحػر جاءت مػجبة ودالة 

(. 0.782( و)0.549عاملات الارتباط بيغ )(، حيث تخاوحت قيع م0.01إحرائياً عشج مدتػػ الجلالة )
مسا يثبت قػة ، بعجويعكذ ذلظ وجػد علاقة ارتباط قػية ومعشػية بيغ مختمف العبارات والجرجة الكمية لم

 .عباراتالارتباط الجاخمي ليحه ال

: معاملات الارتباط بيؼ  مدؤولية البشغ اتجاه جسيع أصحاب السرمحة  والجرجة 04الججول رقػ 
 لمبعج الكمية

 درجة الارتباط بالسحػر العبارة

4 0,892** 

5 0,87 ** 

 (0.05) السعتسج داؿ إحرائيا عشج مدتػػ الجلالة * (،0.01داؿ إحرائيا عشج مدتػػ الجلالة )**

 .SPSSعمى إجابات أفخاد عيشة الجراسة ومخخجات بخنامج  بالاعتساد الصالبتيغمغ إعجاد  السرجر:     
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مدؤولية أف معاملات الارتباط بيغ درجة كل عبارة مغ عبارات بعج  (04)ججوؿ رقع يتبيغ مغ خلاؿ ال
والجرجة الكمية لمسحػر جاءت مػجبة ودالة إحرائياً عشج مدتػػ البشظ اتجاه جسيع أصحاب السرمحة  

(. ويعكذ ذلظ وجػد علاقة 0.892( و)0.87(، حيث تخاوحت قيع معاملات الارتباط بيغ )0.01الجلالة )
مسا يثبت قػة الارتباط الجاخمي ليحه ، بعجتباط قػية ومعشػية بيغ مختمف العبارات والجرجة الكمية لمار 
 .عباراتال

: معاملات الارتباط بيؼ  السداءلة والخقابة مؼ طخف أصحاب السرمحة والجرجة الكمية 05الججول رقػ 
 لمبعج

 درجة الارتباط بالسحػر العبارة

6 0,671** 

7 0,792** 

8 0,637** 

9 0,624** 

 (0.05) السعتسج داؿ إحرائيا عشج مدتػػ الجلالة * (،0.01داؿ إحرائيا عشج مدتػػ الجلالة )**

 .SPSSعمى إجابات أفخاد عيشة الجراسة ومخخجات بخنامج  بالاعتساد الصالبتيغمغ إعجاد  السرجر:     

جة كل عبارة مغ عبارات بعج أف معاملات الارتباط بيغ در  (05)يتبيغ مغ خلاؿ الججوؿ رقع 
السداءلة والخقابة مغ شخؼ أصحاب السرمحة والجرجة الكمية لمسحػر جاءت مػجبة ودالة إحرائياً عشج 

(. ويعكذ ذلظ 0.792( و)0.624(، حيث تخاوحت قيع معاملات الارتباط بيغ )0.01مدتػػ الجلالة )
، مسا يثبت قػة الارتباط الجاخمي بعججرجة الكمية لموجػد علاقة ارتباط قػية ومعشػية بيغ مختمف العبارات وال

 .ليحه العبارات
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معاملات الارتباط بيؼ الدمؽك الأخلاقي لمبشغ اتجاه أصحاب السرمحة والجرجة الكمية  :06الججول رقػ 
 لمبعج

 درجة الارتباط بالسحػر العبارة
10 0,461** 
11 0,869** 
12 0,889** 
13 0,786** 

 (0.05) السعتسج داؿ إحرائيا عشج مدتػػ الجلالة * (،0.01عشج مدتػػ الجلالة ) داؿ إحرائيا**

 .SPSSعمى إجابات أفخاد عيشة الجراسة ومخخجات بخنامج  بالاعتساد الصالبتيغمغ إعجاد  السرجر:

أف معاملات الارتباط بيغ درجة كل عبارة مغ عبارات بعج الدمػؾ  (06)يتبيغ مغ خلاؿ الججوؿ رقع 
قي لمبشظ اتجاه أصحاب السرمحة والجرجة الكمية لمسحػر جاءت مػجبة ودالة إحرائياً عشج مدتػػ الأخلا

(. ويعكذ ذلظ وجػد علاقة 0.889( و)0.461(، حيث تخاوحت قيع معاملات الارتباط بيغ )0.01الجلالة )
رتباط الجاخمي ليحه ، مسا يثبت قػة الابعجارتباط قػية ومعشػية بيغ مختمف العبارات والجرجة الكمية لم

 .العبارات

 : معاملات الارتباط بيؼ حساية حقؽق أصحاب السرمحة والجرجة الكمية لمبعج07الججول رقػ 

 درجة الارتباط بالسحػر العبارة
14   0,564** 
15 0,604** 
16 0,780** 
17 0,854** 

 (0.05) السعتسج لالة داؿ إحرائيا عشج مدتػػ الج* (،0.01داؿ إحرائيا عشج مدتػػ الجلالة )

 .SPSSعمى إجابات أفخاد عيشة الجراسة ومخخجات بخنامج  بالاعتساد الصالبتيغمغ إعجاد  السرجر:
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أف معاملات الارتباط بيغ درجة كل عبارة مغ عبارات بعج حساية  (07)يتبيغ مغ خلاؿ الججوؿ رقع 
(، 0.01حرائياً عشج مدتػػ الجلالة )حقػؽ أصحاب السرمحة والجرجة الكمية لمسحػر جاءت مػجبة ودالة إ

(. ويعكذ ذلظ وجػد علاقة ارتباط قػية 0.854( و)0.564حيث تخاوحت قيع معاملات الارتباط بيغ )
 .، مسا يثبت قػة الارتباط الجاخمي ليحه العباراتبعجومعشػية بيغ مختمف العبارات والجرجة الكمية لم

 الارتباط الجاخمي لعبارات السحؽر الثاني: -2

 اءت نتائج الارتباط الجاخمي لعبارات السحػر الثاني كسا ىي مبيشة في الججوؿ التالي:ج

معاملات الارتباط بيؼ كل عبارة مؼ عبارات السحؽر مخاطخ عسلاء البشؽك والجرجة  :08الججول رقػ 
 الكمية لمسحؽر

معامل  الخقػ
 الارتباط

معامل  الخقػ
 الارتباط

معامل  الخقػ
 الارتباط

ل معام الخقػ
 الارتباط

01 0,768** 04 0,439* 07 0,618** 10 0,463** 
02 0,731** 05 0,650** 08 0,679** 11 0,391* 
03 0,520** 06 0,485** 09 0,460**  

 (0.05) السعتسج داؿ إحرائيا عشج مدتػػ الجلالة * (،0.01داؿ إحرائيا عشج مدتػػ الجلالة )**

 .SPSSعمى إجابات أفخاد عيشة الجراسة ومخخجات بخنامج  ادبالاعتس الصالبتيغمغ إعجاد  السرجر:

نلاحع أف معاملات الارتباط بيغ درجة كل عبارة مغ عبارات محػر  (08)مغ خلاؿ الججوؿ رقع 
( 11( لمعبارة رقع )0.391مخاشخ عسلاء البشػؾ والجرجة الكمية لمسحػر الحؼ تشتسي إليو تخاوحت ما بيغ )

(، مسا يثبت قػة 0.01( عشج مدتػػ الجلالة )01( لمعبارة رقع )0.768(، و)0.05عشج مدتػػ الجلالة )
 .الارتباط الجاخمي ليحه العبارات
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 " Alpha Crombach"آلفا كخونباخثانيا: ثبات أداة الجراسة باستخجام معامل 

الشتائج أو  يذيخ مفيػـ ثبات أداة الجراسة إلى مجػ اتداؽ نتائجيا واستقخارىا، بحيث تعصي الأداة نفذ
نتائج متقاربة عشج إعادة تصبيقيا عمى نفذ العيشة وفي ضخوؼ مساثمة. وتػجج عجة أساليب لكياس الثبات، وقج 

لمتحقق مغ درجة الثبات.  "(Cronbach’s Alpha) تع الاعتساد في ىحه الجراسة عمى معامل "ألفا كخونباخ
ضافة إلى حداب الثبات الكمي لأداة الكياس، وذلظ حيث تع حداب ىحا السعامل لأبعاد ومحاور الجراسة، بالإ

 :كسا ىػ مػضح في الججوؿ السػالي

 " Alpha Crombachثبات أداة الجراسة باستخجام معامل الثبات"آلفا كخونباخ : 09الججول رقػ
رقػ  أبعاد الجراسة محاور الجراسة

 الفقخات
معامل ثبات آلفا 

 كخونباخ
جؽدة 
 الكياس

مداىسة مقاربة 
ب السرمحة أصحا

 في إدارة السخاطخ

تمبية تؽقعات وحاجات أصحاب 
 السرمحة مع ادارة مخاطخ العسلاء

 متػسط 0.509 1-3

مدؤولية البشغ اتجاه جسيع أصحاب 
 السرمحة  

 جيج 0.711 4-5

السداءلة والخقابة مؼ طخف 
 أصحاب السرمحة

 متػسط 0,60 6-9

الدمؽك الأخلاقي لمبشغ اتجاه 
 أصحاب السرمحة

 جيج 0.768 10-13

 مستاز 0.671 17-14 حساية حقؽق أصحاب السرمحة
 مستاز 0.838 17-1 مداىسة مقاربة أصحاب السرمحة في إدارة السخاطخ

 جيج 0.784 11-1 مخاطر عملاء البنوك
 مستاز 0.888 28-1 ستبيان ككلالا

 .SPSSاسة ومخخجات بخنامج عمى إجابات أفخاد عيشة الجر  بالاعتساد الصالبتيغمغ إعجاد  السرجر:

أف معاملات الثبات وفق معامل ألفا كخونباخ لأبعاد ومحاور  (09)نلاحع مغ خلاؿ الججوؿ رقع 
(، وىي قيع تتجرج مغ مدتػػ متػسط إلى مستاز، مسا يعكذ 0.888( و)0.509الجراسة قج تخاوحت ما بيغ )
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(، 0.888بمغ معامل الثبات الكمي للاستبياف ) وجػد اتداؽ داخمي مقبػؿ إلى مختفع بيغ فقخات الأداة. كسا
 .الجراسةتتستع بجرجة ثبات جيجة ومشاسبة لأغخاض  ىحه الاستبانةوىػ ما يجؿ عمى أف 

 السطمب الخابع: تحميل البيانات الذخرية لأفخاد عيشة الجراسة

الفئة  )الجشذ،الذخرية لأفخاد العيشة تع تػزيعيا حدب متغيخ  والدسات لمتعخؼ عمى الخرائز
 .(الخبخة  العسخية، السدتػػ التعميسي، الػضيفة،

 أولا: تؽزيع عيشة الجراسة حدب الجشذ

 كسا ىػ مبيغ في الججوؿ التالي:الجشذ  يتػزع أفخاد عيشة الجراسة حدب متغيخ

 الجشذ متغيخ حدب الجراسة عيشة تؽزيع :10الججول رقػ 
 الشدبة )%( التكخار الجشذ
 59,4 19 ذكخ
 40,6 13 أنثى

 100 32 السجسؽع
 : تؽزيع عيشة الجراسة حدب متغيخ الجشذ03الذكل رقػ 

 

 

 .Excelعمى إجابات أفخاد عيشة الجراسة ومخخجات بخنامج  بالاعتساد الصالبتيغمغ إعجاد  السرجر:

 ذكر

 أنثى
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تذيخ نتائج الججوؿ إلى أف تػزيع أفخاد عيشة الجراسة حدب متغيخ الجشذ يسيل ندبيًا لرالح الحكػر، 
%( مغ 40.6( مفخدة مغ الإناث بشدبة )13%(، مقابل )59.4( مفخدة بشدبة )19يث بمغ عجدىع )ح

( مفخدة. ويعكذ ىحا التػزيع تقاربًا ندبيًا بيغ الفئتيغ مع وجػد تفػؽ عجدؼ 32إجسالي حجع العيشة البالغ )
محل الجراسة. كسا يداىع بديط لمحكػر، وىػ ما قج يختبط بصبيعة الييكل الػضيفي داخل السؤسدات البشكية 

ىحا التػزيع في تعديد مػثػقية نتائج الجراسة، نطخًا لتػفخ تسثيل مقبػؿ لكلا الجشديغ بسا يدسح بتكػيغ رؤية 
أكثخ مػضػعية حػؿ آراء واتجاىات أفخاد العيشة تجاه إدارة مخاشخ عسلاء البشػؾ وفق مقاربة أصحاب 

 .السرمحة

 لفئة العسخيةثانيا: تؽزيع عيشة الجراسة حدب ا

 :كسا ىػ مبيغ في الججوؿ التاليالفئة العسخية  يتػزع أفخاد عيشة الجراسة حدب متغيخ

 الفئة العسخية متغيخ حدب الجراسة عيشة تؽزيع :11الججول رقػ 
 الشدبة )%( التكخار الفئة العسخية

 18,8 6 سشة 30أقل مؼ 
 34,4 11 سشة 40إلى  30مؼ 
 40,6 13 سشة 50إلى  41مؼ 

 6,3 2 سشة 50أكثخ مؼ 
 100 32 السجسؽع

 : تؽزيع عيشة الجراسة حدب متغيخ الفئة العسخية04الذكل رقػ 

 

 .Excelعمى إجابات أفخاد عيشة الجراسة ومخخجات بخنامج  بالاعتساد الصالبتيغمغ إعجاد  السرجر:
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 سنة 50أكثر من  سنة 50إلى  41من  سنة 40إلى  30من  سنة 30ألل من 
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 41يشة الجراسة ىي الفئة مغ ( إلى أف الفئة العسخية الأكثخ تسثيلًا في ع11تذيخ نتائج الججوؿ رقع ) 
 30%(، ثع الفئة أقل مغ 34.4سشة بشدبة ) 40إلى  30%(، تمييا الفئة مغ 40.6سشة بشدبة ) 50إلى 

يعكذ ىحا التػزيع  .(%6.3سشة أدنى ندبة ) 50%(، في حيغ تدجل الفئة أكثخ مغ 18.8سشة بشدبة )
اد العيشة يشتسػف إلى فئات ميشية نذصة داخل ليسشة الفئات العسخية الستػسصة، ما يجؿ عمى أف أغمب أفخ 

القصاع البشكي تتسيد بخبخة عسمية مباشخة في تدييخ العسميات البشكية، خرػصًا ما يتعمق بستابعة السخاشخ 
الائتسانية وتقييع العسلاء. كسا أف ضعف تسثيل الفئة الأكبخ سشًا يختبط غالبًا بانتقاليا إلى وضائف إشخافية أو 

 .ا تقل فييا السذاركة في العسميات التشفيحية اليػميةإدارية عمي

 ثالثا: تؽزيع عيشة الجراسة حدب السدتؽى التعميسي

 كسا ىػ مبيغ في الججوؿ التالي:السدتػػ التعميسي  يتػزع أفخاد عيشة الجراسة حدب متغيخ

 السدتؽى التعميسي متغيخ حدب الجراسة عيشة تؽزيع :12الججول رقػ 
 الشدبة )%( التكخار يالسدتؽى التعميس

 9,4 3 دكتؽراه
 12,5 4 ماجدتيخ
 18,8 6 ماستخ
 37,5 12 ليدانذ
deua 1 3,1 
 3,1 1 تكؽيؼ
 15,6 5 أخخى 

 100 32 السجسؽع
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 : تؽزيع عيشة الجراسة حدب متغيخ السدتؽى التعميسي05الذكل رقػ 

 
 

 .Excelفخاد عيشة الجراسة ومخخجات بخنامج عمى إجابات أ بالاعتساد الصالبتيغمغ إعجاد  السرجر:

تذيخ نتائج الججوؿ إلى أف تػزيع عيشة الجراسة حدب السدتػػ التعميسي يتسيد بتشػع ندبي، حيث تسثل 
%(، ثع 15.6)أخخػ  %(، ثع فئة18.8%(، تمييا فئة الساستخ )37.5فئة الميدانذ الشدبة الأكبخ )

ندبة متداوية قجرىا   DEUAفي حيغ تدجل فئتا التكػيغ و %(،9.4%(، والجكتػراه )12.5الساجدتيخ )
 .( مفخدة32%( لكل مشيسا، مغ إجسالي العيشة البالغ عجدىا )3.1)

يعكذ ىحا التػزيع ليسشة السدتػػ الجامعي ضسغ أفخاد العيشة، مسا يجؿ عمى تػفخ قاعجة تعميسية 
يع وتحميل القزايا السختبصة بإدارة مخاشخ وأكاديسية معتبخة لجػ السذاركيغ، وىػ ما يعدز قجرتيع عمى ف

عسلاء البشػؾ وفق مقاربة أصحاب السرمحة. كسا أف ارتفاع ندبة حاممي شيادة الميدانذ والجرجات العميا 
لجعع التحميل السػضػعي لآليات اتخاذ  ي)ماستخ وماجدتيخ ودكتػراه( يذيخ إلى وجػد مدتػػ معخفي كاف

بشدبة  DEUAسؤسدات البشكية. في السقابل، فإف تسثيل مدتػيات التكػيغ والقخار وتقييع السخاشخ داخل ال
مشخفزة يعكذ شبيعة القصاع البشكي الحؼ يسيل إلى استقصاب الكفاءات ذات التكػيغ الجامعي، خاصة في 

 .الػضائف السختبصة بالتحميل السالي وإدارة السخاشخ
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 رابعا: تؽزيع عيشة الجراسة حدب السيشة

 كسا ىػ مبيغ في الججوؿ التالي:السيشة  د عيشة الجراسة حدب متغيخيتػزع أفخا

 الؽظيفة متغيخ حدب الجراسة عيشة تؽزيع :13الججول رقػ 
 الشدبة )%( التكخار السيشة

 6,3 2 نائب مجيخ
 21,9 7 رئيذ مرمحة

 71,9 23 اخخى 
 100 32 السجسؽع

 ة: تؽزيع عيشة الجراسة حدب متغيخ الؽظيف06الذكل رقػ 

 

 .Excelعمى إجابات أفخاد عيشة الجراسة ومخخجات بخنامج  بالاعتساد الصالبتيغمغ إعجاد  السرجر:

( أف تػزيع عيشة الجراسة حدب متغيخ الػضيفة يييسغ عميو صشف 13يتبيغ مغ نتائج الججوؿ رقع ) 
بشدبة الجراسة،  الػضيفية مغ إدارييغ ومحاسبيغ وغيخىا مغ الػضائف التي ليا علاقة بستغيخؼ  الفئات

%( مغ إجسالي 6.3%(، ثع فئة نػاب السجيخيغ بشدبة )21.9%(، تميو فئة رؤساء السرالح بشدبة )71.9)
 يعكذ ىحا التػزيع أف البشية الػضيفية لمعيشة يغمب عمييا الصابع التشفيحؼ،و  .( مفخدة32العيشة البالغ عجدىا )

إلى مدتػيات وضيفية ميجانية أو تذغيمية داخل البشػؾ محل كسا يذيخ ذلظ إلى أف أغمب أفخاد العيشة يشتسػف 
الجراسة، مقابل ضعف تسثيل السشاصب الإدارية العميا، وىػ ما قج يشعكذ عمى شبيعة السعصيات الستحرل 
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عمييا مغ حيث التخكيد عمى السسارسات التصبيكية اليػمية أكثخ مغ التػجيات الاستخاتيجية. ويتيح ىحا 
ابل رصج ترػرات متشػعة حػؿ مسارسات إدارة مخاشخ عسلاء البشػؾ وفق مقاربة أصحاب التػزيع في السق

 .السرمحة، مغ خلاؿ الجسع بيغ خبخات تشفيحية مباشخة وخبخات إشخافية محجودة

 خامدا: تؽزيع عيشة الجراسة حدب الخبخة

 كسا ىػ مبيغ في الججوؿ التالي: الخبخةيتػزع أفخاد عيشة الجراسة حدب 

 الخبخة حدب الجراسة عيشة تؽزيع :14رقػ  الججول
 الشدبة )%( التكخار الخبخة

 3,1 1 أقل مؼ سشة
 21,9 7 سشؽات 5مؼ سشة إلى 

 56,3 18 سشة 15إلى  6مؼ 
 18,8 6 سشة 15أكثخ مؼ 

 100 32 السجسؽع
 الخبخةتؽزيع عيشة الجراسة حدب  :07الذكل رقػ 

 

 .Excelعمى إجابات أفخاد عيشة الجراسة ومخخجات بخنامج  دبالاعتسا الصالبتيغمغ إعجاد  السرجر:

يتخكد أساسًا  الػضيفية( إلى أف تػزيع عيشة الجراسة حدب متغيخ الخبخة 14تذيخ نتائج الججوؿ رقع ) 
ثع الفئة   %(18.8سشة( بشدبة ) 15%(، تمييا الفئة أكثخ مغ )56.3سشة( بشدبة ) 15إلى  6في الفئة مغ )

%( 3.1%(، في حيغ تسثل الفئة أقل مغ سشة ندبة ضعيفة تقجر بػ)21.9ػات( بشدبة )سش 5إلى  1مغ )
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كذ ىحا التػزيع ليسشة فئة الخبخة الػضيفية الستػسصة داخل يعو  .( مفخدة32مغ إجسالي العيشة البالغ عجدىا )
يغ. ويذيخ ذلظ إلى العيشة، مع حزػر أقل ندبيًا لمفئة ذات الخبخة الصػيمة وتسثيل محجود لمفئة حجيثة التعي

أف أغمب أفخاد العيشة لجييع خبخة وضيفية كافية داخل القصاع البشكي، بسا يدسح بفيع آليات العسل البشكي 
بذكل مباشخ، خاصة ما يتعمق بإدارة مخاشخ عسلاء البشػؾ وفق مقاربة أصحاب السرمحة. كسا أف وجػد 

الخبخة العسمية، في حيغ يطل تأثيخ الفئة الأقل خبخة ندبة مغ ذوؼ الخبخة الصػيمة يزيف بعجًا تخاكسيًا في 
 .محجودًا نطخًا لشدبتيا الزعيفة ضسغ تػزيع العيشة

  : عخض وتحميل إجابات أفخاد العيشة واختبار الفخضياتالثانيالسبحث 

سيتع التصخؽ في ىحا السبحث إلى نتائج عسمية السعالجة الإحرائية لمبيانات التي تع التػصل إلييا مغ 
التحميل لستغيخات (، وذلظ قرج التعخؼ عمى نتائج spssخلاؿ إجابات أفخاد العيشة باستخجاـ بخنامج )

 الجراسة واختبار الفخضيات.

 تع حداب "السجػ" في محاور الجراسةمغ أجل تحجيج شػؿ فئات مكياس "ليكارث الخساسي" السدتخجـ و 
ثع تقديسو عمى عجد درجات السكياس لمحرػؿ  (،4=1-5بيغ أكبخ وأصغخ قيسة لجرجات مكياس "ليكارث" )

(، بعج ذلظ تع إضافة ىحه الكيسة إلى أقل قيسة في 0.8=  4/5في الأخيخ عمى شػؿ الخمية الرحيحة أؼ )
( وىكحا يربح شػؿ الخلايا او 1.8=  1+  0.8( وذلظ لتحجيج الحج الأعمى لأوؿ خمية أو فئة )1السكياس )

 أدناه:  الفئات كسا ىػ مػضح في الججوؿ

 الخساسي ودلالتيا "likert"فئات مكياس  :15الججول رقػ 
 رقػ الفئة السجال الجرجات الؽزن  مدتؽى الأىسية
 الأولى [1.80-1] غيخ مػافق بذجة 1 ضعيف ججاً 

 الثانية [2.60-1.81] غيخ مػافق 2 ضعيف
 الثالثة [3.40-2.61] محايج 3 متػسط
 ةالخابع [4.20-3.41] مػافق 4 مختفع

 الخامدة [5-4.21] مػافق بذجة 5 مختفع ججاً 
 الصالبتيغ.مغ إعجاد  السرجر:
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السطمب الأول: تحميل إجابات أفخاد العيشة لسحؽر مقاربة أصحاب السرمحة إدارة السخاطخ في 
 البشؽك

  سثل الستغيخ السدتقل في ىحه الجراسة في مقاربة أصحاب السرمحة إدارة السخاشخ في البشػؾيت
 الستغيخ ىحا لعبارات أبعاد، وفيسا يمي الستػسط الحدابي والانحخاؼ السعيارؼ ؼ عمى خسدة أبعادويحتػ 

 وتختيبيا حدب متػسصاتيا الحدابية:

 تمبية تؽقعات وحاجات أصحاب السرمحة مع ادارة مخاطخ العسلاء: -1

 جاءت الشتائج الخاصة بيحا البعج كسا ىي مػضحة في الججوؿ التالي:

تمبية تؽقعات وحاجات أصحاب السرمحة مع ادارة  "التحميل الؽصفي لعبارات بعج  :16الججول رقػ 
 "مخاطخ العسلاء

الستؽسط  العبارة الخقػ
 الحدابي

الانحخاف 
 السعياري 

مدتؽى  الجرجات التختيب
 الأىسية

يعسل البشظ دائسا عمى تمبية ما يحتاجو ويتػقعو  01
أصحاب السرمحة مغ )راتب وضخوؼ جيجة 

غ، تحقيق الأرباح، خجمات وأسعار لمسػضفي
 جيجة، التداـ بالقػانيغ....(

 مختفع مػافق 1 0,762 4,25

يدعى البشظ دائسا إلى معخفة تػقعات وحاجات  02
 أصحاب السرمحة

 مختفع مػافق 2 0,508 4,25

يزع البشظ تػقعات وحاجات أصحاب  03
 السرمحة أولػية في إستخاتيجيتو

 مختفع مػافق 3 0,738 4,19

 مدتػػ الأىسية مختفع 0,4822 4,22 الستؽسط الحدابي والانحخاف السعياري العام
 .SPSSعمى إجابات أفخاد عيشة الجراسة ومخخجات بخنامج  الصالبتيغ بالاعتسادمغ إعجاد  السرجر:

تمبية تػقعات وحاجات أصحاب “( إلى إجابات أفخاد العيشة عغ عبارات بعج 16يذيخ الججوؿ رقع ) 
 :كسا يمي” حة مع إدارة مخاشخ العسلاءالسرم
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يعسل البشظ دائساً عمى تمبية ما يحتاجو ويتػقعو أصحاب السرمحة مغ )راتب وضخوؼ جيجة لمسػضفيغ، " -
 "(....تحقيق الأرباح، خجمات وأسعار جيجة، التداـ بالقػانيغ

(. وتذيخ 0.762ره )( وانحخاؼ معيارؼ قج4.25جاءت ىحه العبارة في السختبة الأولى بستػسط حدابي )
ىحه الشتيجة إلى وجػد مػافقة مختفعة عمى أف البشظ يعسل عمى تمبية احتياجات وتػقعات أصحاب 

 .السرمحة

 "يدعى البشظ دائساً إلى معخفة تػقعات وحاجات أصحاب السرمحة" -
تذيخ (. و 0.508( وانحخاؼ معيارؼ قجره )4.25جاءت ىحه العبارة في السختبة الأولى بستػسط حدابي )

 .ىحه الشتيجة إلى وجػد مػافقة مختفعة عمى أف البشظ يدعى لسعخفة تػقعات وحاجات أصحاب السرمحة

 "يزع البشظ تػقعات وحاجات أصحاب السرمحة أولػية في إستخاتيجيتو" -
(. وتذيخ 0.738( وانحخاؼ معيارؼ قجره )4.19جاءت ىحه العبارة في السختبة الثالثة بستػسط حدابي )

جة إلى وجػد مػافقة مختفعة عمى أف البشظ يزع تػقعات وحاجات أصحاب السرمحة ضسغ ىحه الشتي
 .أولػياتو

(، مسا يجؿ عمى 0.4822( مع انحخاؼ معيارؼ قجره )4.22كسا بمغ الستػسط الحدابي العاـ لمبعج )
ات أصحاب ويفدخ ذلظ بأف البشػؾ تػلي اىتسامًا واضحًا بتػقعات وحاج .مدتػػ أىسية مختفع ليحا البعج

السرمحة، مغ خلاؿ العسل عمى تمبيتيا والتعخؼ عمييا ودمجيا ضسغ التػجيات الاستخاتيجية، وىػ ما 
 .يشعكذ إيجابًا عمى إدارة مخاشخ العسلاء وتحديغ عسمية اتخاذ القخار داخل البشظ

 :مدؤولية البشغ اتجاه جسيع أصحاب السرمحة -2

 حة في الججوؿ التالي:جاءت الشتائج الخاصة بيحا البعج كسا ىي مػض
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 " مدؤولية البشغ اتجاه جسيع أصحاب السرمحة ": التحميل الؽصفي لعبارات بعج 17الججول رقػ 
الستؽسط  العبارة الخقػ

 الحدابي
الانحخاف 
 السعياري 

مدتؽى  الجرجات التختيب
 الأىسية

البشظ يتحسل الآثار الستختبة عغ السخاشخ التي  04
 ة قج تزخ بأصحاب السرمح

 مختفع مػافق 1 0,759 4,06

البشظ مدؤوؿ عغ تقجيع خجماتو بسا يتشاسب مع  05
 جسيع أصحاب السرمحة 

 مختفع مػافق 2 0,695 3,97

 مدتػػ الأىسية مختفع 0,6411 4,01 الستؽسط الحدابي والانحخاف السعياري العام
 .SPSSراسة ومخخجات بخنامج عمى إجابات أفخاد عيشة الج الصالبتيغ بالاعتسادمغ إعجاد  السرجر:

بعج مدؤولية البشظ اتجاه جسيع الستعمقة ب العباراتإلى إجابات أفخاد العيشة عغ  أعلاه يذيخ الججوؿ
 كسا يمي: وفقًا لستػسصاتيا الحدابية العبارات ىحه ، حيث تع تختيبأصحاب السرمحة

 "سرمحةالبشظ يتحسل الآثار الستختبة عغ السخاشخ التي قج تزخ بأصحاب ال" -
(. وتذيخ 0.759( وانحخاؼ معيارؼ قجره )4.06جاءت ىحه العبارة في السختبة الأولى بستػسط حدابي )

ىحه الشتيجة إلى وجػد مػافقة مختفعة عمى تحسل البشظ لسدؤوليتو تجاه السخاشخ التي قج تسذ أصحاب 
 .السرمحة

 "حةالبشظ مدؤوؿ عغ تقجيع خجماتو بسا يتشاسب مع جسيع أصحاب السرم" -
(. وتذيخ 0.695( وانحخاؼ معيارؼ قجره )3.97جاءت ىحه العبارة في السختبة الثانية بستػسط حدابي )

ىحه الشتيجة إلى وجػد مػافقة مختفعة عمى مدؤولية البشظ في تقجيع خجمات تتشاسب مع مختمف أصحاب 
 .السرمحة

(، مسا يجؿ 0.64112قجره )( مع انحخاؼ معيارؼ 4.0156كسا بمغ الستػسط الحدابي العاـ لمبعج )
ويفدخ ذلظ بأف البشػؾ محل الجراسة تطيخ التدامًا بسدؤوليتيا تجاه  .عمى مدتػػ أىسية مختفع ليحا البعج

مختمف أصحاب السرمحة، سػاء مغ خلاؿ تحسل آثار السخاشخ السحتسمة أو مغ خلاؿ مػاءمة خجماتيا مع 
 .لاء ضسغ مقاربة أصحاب السرمحةاحتياجاتيع، وىػ ما يعدز تػجو إدارة مخاشخ العس
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 السداءلة والخقابة مؼ طخف أصحاب السرمحة: -3

 جاءت الشتائج الخاصة بيحا البعج كسا ىي مػضحة في الججوؿ التالي:

 "السداءلة والخقابة مؼ طخف أصحاب السرمحة ": التحميل الؽصفي لعبارات بعج 18الججول رقػ 
الستؽسط  العبارة الخقػ

 الحدابي
الانحخاف 
 السعياري 

الجرجا التختيب
 ت

مدتؽى 
 الأىسية

يتستع البشظ بثقافة السداءلة والخقابة مغ شخؼ  06
 أصحاب السرمحة

 مختفع مػافق 2 0,734 3,91

لأصحاب السرمحة الحق في مخاقبة أعساؿ  07
 البشظ

 متػسط محايج 4 0,906 3,22

يزع البشظ آليات شكاوػ لأصحاب السرمحة  08
عغ انذغالاتيع تسكشيع مغ الإجابة 

واستفداراتيع )الياتف، البخيج الإلكتخوني، 
 وسائل التػاصل الإجتساعي...(

 مختفع مػافق 1 0,574 4,16

يسكغ لأصحاب السرمحة شخح إنذغالاتيع  09
 مختفع مػافق 3 0,842 3,75 وشكاوييع في أؼ وقت

 ية مختفعمدتػػ الأىس 0,5255 3,75 الستؽسط الحدابي والانحخاف السعياري العام
 .SPSSعمى إجابات أفخاد عيشة الجراسة ومخخجات بخنامج  الصالبتيغ بالاعتسادمغ إعجاد  السرجر:

بعج السداءلة والخقابة مغ شخؼ الستعمقة ب العباراتإلى إجابات أفخاد العيشة عغ  أعلاه يذيخ الججوؿ
 كسا يمي: يةوفقًا لستػسصاتيا الحداب العبارات ىحه ، حيث تع تختيب أصحاب السرمحة

يزع البشظ آليات شكاوػ لأصحاب السرمحة تسكشيع مغ الإجابة عغ انذغالاتيع واستفداراتيع )الياتف، " -
جاءت ىحه العبارة في السختبة الأولى بستػسط حدابي  "(...البخيج الإلكتخوني، وسائل التػاصل الاجتساعي

ى وجػد مػافقة مختفعة عمى تػفخ آليات (. وتذيخ ىحه الشتيجة إل0.574( وانحخاؼ معيارؼ قجره )4.16)
 .لسعالجة الذكاوػ والانذغالات داخل البشظ
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 "يتستع البشظ بثقافة السداءلة والخقابة مغ شخؼ أصحاب السرمحة" -
وتذيخ  (.0.734( وانحخاؼ معيارؼ قجره )3.91جاءت ىحه العبارة في السختبة الثانية بستػسط حدابي )

 .ختفعة عمى وجػد ثقافة مداءلة ورقابة داخل البشظىحه الشتيجة إلى وجػد مػافقة م

جاءت ىحه العبارة في السختبة الثالثة  "يسكغ لأصحاب السرمحة شخح انذغالاتيع وشكاوييع في أؼ وقت" -
وتذيخ ىحه الشتيجة إلى وجػد مػافقة مختفعة  (.0.842( وانحخاؼ معيارؼ قجره )3.75بستػسط حدابي )

 .ي أؼ وقتعمى إمكانية تقجيع الذكاوػ ف

جاءت ىحه العبارة في السختبة الخابعة بستػسط حدابي  "لأصحاب السرمحة الحق في مخاقبة أعساؿ البشظ" -
(. وتذيخ ىحه الشتيجة إلى مدتػػ حياد في آراء أفخاد العيشة 0.906( وانحخاؼ معيارؼ قجره )3.22)

 .حػؿ حق الخقابة السباشخة لأصحاب السرمحة

(، مسا يجؿ 0.52550( مع انحخاؼ معيارؼ قجره )3.7578العاـ لمبعج ) كسا بمغ الستػسط الحدابي
أف البشػؾ محل الجراسة تعتسج بجرجة متػسصة  وتذيخ ىحه الشتيجة إلى .عمى مدتػػ أىسية مختفع ليحا البعج

إلى مختفعة عمى آليات السداءلة والخقابة مغ شخؼ أصحاب السرمحة، خاصة مغ خلاؿ قشػات الذكاوػ 
، وىػ ما يعدز شفافية العسل السرخفي ويداىع في تحديغ إدارة مخاشخ العسلاء مغ خلاؿ الكذف والتػاصل

الخقابة "السبكخ عغ الانحخافات ومعالجتيا. في السقابل، يذيخ انخفاض درجة السػافقة ندبيًا عمى جانب 
ويعتسج أكثخ عمى   عميإلى أف ىحا البعج ما يداؿ محجودًا مغ حيث التصبيق الف "السباشخة لأصحاب السرمحة

 .آليات غيخ مباشخة لمخقابة

 بعج الدمؽك الأخلاقي لمبشغ اتجاه أصحاب السرمحة -4

 جاءت الشتائج الخاصة بيحا البعج كسا ىي مػضحة في الججوؿ التالي:
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 "الدمؽك الأخلاقي لمبشغ اتجاه أصحاب السرمحة": التحميل الؽصفي لعبارات بعج 19الججول رقػ 
الستؽسط  ارةالعب الخقػ

 الحدابي
الانحخاف 
 السعياري 

الجرجا التختيب
 ت

مدتؽى 
 الأىسية

لمبشظ سمػكيات أخلاقية تشعكذ بترخفات  10
 مػضفييا اتجاه أصحاب السرمحة

 مختفع مػافق 1 0,602 4,34

يزع البشظ تعميسات ولػائح تحت السػضفيغ  11
 بالترخؼ الأخلاقي اتجاه أصحاب السرمحة 

 مختفع افقمػ  3 0,965 3,81

يقػـ البشظ باتخاذ إجخاءات عقابية لمسػضفيغ  12
الحيغ يترخفػف بدمػكيات غيخ أخلاقية اتجاه 

 أصحاب السرمحة
 مختفع مػافق 4 1,039 3,78

يترف البشظ بالعجالة والإنراؼ اتجاه جسيع  13
 مختفع مػافق 2 0,762 4 أصحاب السرمحة

 مدتػػ الأىسية مختفع 0,6597 3,98 مالستؽسط الحدابي والانحخاف السعياري العا
 .SPSSعمى إجابات أفخاد عيشة الجراسة ومخخجات بخنامج  بالاعتساد تيغمغ إعجاد الصالب السرجر:

بعج الدمػؾ الأخلاقي لمبشظ الستعمقة ب العباراتإلى إجابات أفخاد العيشة عغ  (19رقع ) يذيخ الججوؿ
 كسا يمي: وفقًا لستػسصاتيا الحدابية عباراتال ىحه ، حيث تع تختيباتجاه أصحاب السرمحة

جاءت ىحه العبارة في  "لمبشظ سمػكيات أخلاقية تشعكذ بترخفات مػضفيو تجاه أصحاب السرمحة" -
(. وتذيخ ىحه الشتيجة إلى وجػد 0.602( وانحخاؼ معيارؼ قجره )4.34السختبة الأولى بستػسط حدابي )

 .الأخلاقي في تعامل مػضفيو مع أصحاب السرمحةمػافقة مختفعة عمى التداـ البشظ بالدمػؾ 

جاءت ىحه العبارة في السختبة الثانية  "يترف البشظ بالعجالة والإنراؼ تجاه جسيع أصحاب السرمحة" -
وتذيخ ىحه الشتيجة إلى وجػد مػافقة مختفعة  (.0.762( وانحخاؼ معيارؼ قجره )4.00بستػسط حدابي )

 .ؼ في تعاممو مع مختمف أصحاب السرمحةعمى اتراؼ البشظ بالعجالة والإنرا

جاءت ىحه  "يزع البشظ تعميسات ولػائح تمدـ السػضفيغ بالترخؼ الأخلاقي تجاه أصحاب السرمحة" -
(. وتذيخ ىحه الشتيجة 0.965( وانحخاؼ معيارؼ قجره )3.81العبارة في السختبة الثالثة بستػسط حدابي )
  .عميسات تشطع الدمػؾ الأخلاقي داخل البشظإلى وجػد مػافقة مختفعة عمى وجػد قػاعج وت
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يقػـ البشظ باتخاذ إجخاءات عقابية لمسػضفيغ الحيغ يترخفػف بدمػكيات غيخ أخلاقية تجاه أصحاب "
(. 1.039( وانحخاؼ معيارؼ قجره )3.78جاءت ىحه العبارة في السختبة الخابعة بستػسط حدابي ) "السرمحة

ة مختفعة عمى وجػد آليات لسعالجة الدمػكيات غيخ الأخلاقية داخل وتذيخ ىحه الشتيجة إلى وجػد مػافق
  .البشظ

، مسا يجؿ عمى مدتػػ أىسية (0.6597)بانحخاؼ معيارؼ  (3.98)بمغ الستػسط الحدابي العاـ لمبعج 
مختفع. وتذيخ ىحه الشتيجة إلى أف الدمػؾ الأخلاقي يسثل أحج السختكدات الجاعسة لإدارة مخاشخ العسلاء 

ل البشػؾ محل الجراسة، إذ يداىع الالتداـ بالأخلاقيات السيشية في الحج مغ السخاشخ الدمػكية ومخاشخ داخ
 .الدسعة وتعديد الثقة بيغ البشظ وأصحاب السرمحة

 بعج حساية حقؽق أصحاب السرمحة -5

 جاءت الشتائج الخاصة بيحا البعج كسا ىي مػضحة في الججوؿ التالي:

 " حساية حقؽق أصحاب السرمحة "لؽصفي لعبارات بعج : التحميل ا20الججول رقػ 
الستؽسط  العبارة الخقػ

 الحدابي
الانحخاف 
 السعياري 

الجرجا التختيب
 ت

مدتؽى 
 الأىسية

ييتع البشظ بأصحاب السرمحة ويعتخؼ بكامل  14
 مختفع مػافق 3 0,554 4,13 حقػقيع

يقجـ البشظ لأصحاب السرمحة كامل  15
 وفي الػقت السشاسب السعمػمات اللازمة ليع

 مختفع مػافق 2 0,568 4,25

البشظ يمتدـ بحقػؽ أصحاب السرمحة في حالة  16
 مختفع مػافق 1 0,693 4,31 الإعدار والترفية

يقجـ البشظ تعػيزات لأصحاب السرمحة في  17
 مختفع مػافق 4 0,884 3,84 حالة انتياؾ حقػقيع 

 مدتػػ الأىسية مختفع 0,48769 4,1328 مالستؽسط الحدابي والانحخاف السعياري العا
 .SPSSعمى إجابات أفخاد عيشة الجراسة ومخخجات بخنامج  بالاعتساد تيغمغ إعجاد الصالب السرجر:

بعج حساية حقػؽ أصحاب الستعمقة ب العباراتإلى إجابات أفخاد العيشة عغ  (20رقع ) يذيخ الججوؿ
 كسا يمي: ستػسصاتيا الحدابيةوفقًا ل العبارات ىحه ، حيث تع تختيبالسرمحة
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جاءت ىحه العبارة في السختبة الأولى  "البشظ يمتدـ بحقػؽ أصحاب السرمحة في حالة الإعدار والترفية" -
(. وتذيخ ىحه الشتيجة إلى وجػد مػافقة مختفعة 0.693( وانحخاؼ معيارؼ قجره )4.31بستػسط حدابي )

 .ت الإعدار والترفيةعمى التداـ البشظ بحقػؽ أصحاب السرمحة في حالا

جاءت ىحه العبارة في  "يقجـ البشظ لأصحاب السرمحة كامل السعمػمات اللازمة ليع وفي الػقت السشاسب" -
(. وتذيخ ىحه الشتيجة إلى وجػد 0.568( وانحخاؼ معيارؼ قجره )4.25السختبة الثانية بستػسط حدابي )

 .حاب السرمحة في الػقت السشاسبمػافقة مختفعة عمى تػفيخ البشظ لمسعمػمات اللازمة لأص

جاءت ىحه العبارة في السختبة الثالثة بستػسط  "ييتع البشظ بأصحاب السرمحة ويعتخؼ بكامل حقػقيع" -
(. وتذيخ ىحه الشتيجة إلى وجػد مػافقة مختفعة عمى 0.554( وانحخاؼ معيارؼ قجره )4.13حدابي )

  .اىتساـ البشظ بأصحاب السرمحة والاعتخاؼ بحقػقيع

جاءت ىحه العبارة في السختبة الخابعة  "يقجـ البشظ تعػيزات لأصحاب السرمحة في حالة انتياؾ حقػقيع" -
(. وتذيخ ىحه الشتيجة إلى وجػد مػافقة مختفعة 0.884( وانحخاؼ معيارؼ قجره )3.84بستػسط حدابي )

  .عمى وجػد آلية لتعػيس أصحاب السرمحة في حالة انتياؾ حقػقيع

، ما يجؿ عمى مدتػػ أىسية (0.48769)بانحخاؼ معيارؼ  (4.1328)لحدابي العاـ بمغ الستػسط ا
مختفع ججًا. ويذيخ ذلظ إلى أف حساية حقػؽ أصحاب السرمحة تسثل ركيدة أساسية في الحػكسة السرخفية، 

عمى فعالية  بسا يعدز الثقة والاستقخار السالي ويحج مغ السخاشخ القانػنية والائتسانية، وىػ ما يشعكذ إيجابًا
 .إدارة مخاشخ العسلاء

 السطمب الثاني: تحميل إجابات أفخاد العيشة حؽل محؽر مخاطخ عسلاء البشؽك 

، وفيسا يمي ( عبارات11ويحتػؼ عمى ) سثل الستغيخ التابع في ىحه الجراسة في الذسػؿ السالي،يت
 دب متػسصاتيا الحدابية:وتختيبيا ح الستغيخ ىحا لعباراتالستػسط الحدابي والانحخاؼ السعيارؼ 
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 "مخاطخ عسلاء البشؽك "التحميل الؽصفي لعبارات محؽر  :21 الججول رقػ
الستؽسط  العبارة الخقػ

 الحدابي
الانحخاف 
 السعياري 

الجرجا التختيب
 ت

مدتؽى 
 الأىسية

يمتدـ العسلاء بتدجيج قخوضيع في الاستحقاؽ  01
 السشاسب

 مختفع مػافق 11 0,95 3,53

 مختفع مػافق 8 0,767 3,84 العسيل بالامتثاؿ لقػانيغ البشظ يمتدـ 02

 مختفع مػافق 9 0,902 3,66 العسلاء يمتدمػف بتحديغ سسعة البشظ 03
لمبشظ صػرة جيجة مسا تمدـ العسلاء بشذخ  04

 مختفع مػافق 6 0,734 4,09 سسعتو الجيجة

يزع البشظ ثقة عسلائو مغ أولػياتو في تقجيع  05
 مختفع مػافق 3 0,608 4,22 خجماتو

يدعى البشظ إلى تقجيع خجماتو بدخعة وشفافية  06
 مختفع مػافق 2 0,634 4,28 في الإنجاز

البشظ عمى اتراؿ دائع بعسلائو لتػشيج علاقتو  07
 مختفع مػافق 10 0,827 3,66 معيع وكدب ثقتيع

 مختفع قمػاف 5 0,609 4,13 يقجـ البشظ خجماتو بسا يتفق وتصمعات عسلائو 08

 1 0,564 4,56 البشظ يقجـ خجمات تذعخ العسلاء بالخضا 09
مػافق 
 بذجة

مختفع 
 ججاً 

يدتجيب البشظ لذكاوػ عسلائو وأؼ استفدارات  10
 مختفع مػافق 4 0,608 4,22 مقجمة مغ شخفيع بدخعة

عسلاء البشظ يقجمػف نرائح لأقاربيع وزملائيع  11
 ختفعم مػافق 7 0,762 4 لمتعامل مع البشظ

 مدتػػ الأىسية مختفع 0,41335 4,0170 الستؽسط الحدابي والانحخاف السعياري العام
 .SPSSعمى إجابات أفخاد عيشة الجراسة ومخخجات بخنامج  بالاعتساد تيغمغ إعجاد الصالب السرجر:

 لبشػؾبسحػر مخاشخ عسلاء االستعمقة  العباراتإلى إجابات أفخاد العيشة عغ  (21رقع ) يذيخ الججوؿ
 كسا يمي: وفقًا لستػسصاتيا الحدابية العبارات ىحه حيث تع تختيب
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البشظ يقجـ خجمات تذعخ العسلاء بالخضا" جاءت ىحه العبارة في السختبة الأولى بستػسط حدابي " -
(. وتذيخ ىحه الشتيجة إلى وجػد مػافقة مختفعة ججًا عمى ارتفاع 0.564( وانحخاؼ معيارؼ قجره )4.56)

 .ا العسلاءمدتػػ رض

يدعى البشظ إلى تقجيع خجماتو بدخعة وشفافية في الإنجاز" جاءت ىحه العبارة في السختبة الثانية بستػسط " -
(. وتذيخ ىحه الشتيجة إلى وجػد مػافقة مختفعة عمى 0.634( وانحخاؼ معيارؼ قجره )4.28حدابي )

 .أىسية الدخعة والذفافية في تقجيع الخجمات

ئو مغ أولػياتو في تقجيع خجماتو" جاءت ىحه العبارة في السختبة الثالثة بستػسط يزع البشظ ثقة عسلا" -
(. وتذيخ ىحه الشتيجة إلى وجػد مػافقة مختفعة عمى أف 0.608( وانحخاؼ معيارؼ قجره )4.22حدابي )

 .الثقة تسثل أولػية لجػ البشظ

" جاءت ىحه العبارة في السختبة يدتجيب البشظ لذكاوػ عسلائو وأؼ استفدارات مقجمة مغ شخفيع بدخعة" -
(. وتذيخ ىحه الشتيجة إلى وجػد مػافقة 0.608( وانحخاؼ معيارؼ قجره )4.22الخابعة بستػسط حدابي )

 .مختفعة عمى فعالية الاستجابة لمذكاوػ 

يقجـ البشظ خجماتو بسا يتفق وتصمعات عسلائو" جاءت ىحه العبارة في السختبة الخامدة بستػسط حدابي " -
(. وتذيخ ىحه الشتيجة إلى وجػد مػافقة مختفعة عمى تػافق 0.609( وانحخاؼ معيارؼ قجره )4.13)

 .الخجمات مع تصمعات العسلاء

لمبشظ صػرة جيجة مسا تمدـ العسلاء بشذخ سسعتو الجيجة" جاءت ىحه العبارة في السختبة الدادسة بستػسط " -
الشتيجة إلى وجػد مػافقة مختفعة عمى  (. وتذيخ ىحه0.734( وانحخاؼ معيارؼ قجره )4.09حدابي )

 .تأثيخ الدسعة الإيجابية لمبشظ

عسلاء البشظ يقجمػف نرائح لأقاربيع وزملائيع لمتعامل مع البشظ" جاءت ىحه العبارة في السختبة الدابعة " -
(. وتذيخ ىحه الشتيجة إلى وجػد مػافقة مختفعة 0.762( وانحخاؼ معيارؼ قجره )4.00بستػسط حدابي )

 .ى التػصية بالتعامل مع البشظعم
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( 3.84يمتدـ العسيل بالامتثاؿ لقػانيغ البشظ" جاءت ىحه العبارة في السختبة الثامشة بستػسط حدابي )" -
(. وتذيخ ىحه الشتيجة إلى وجػد مػافقة مختفعة عمى التداـ العسلاء 0.767وانحخاؼ معيارؼ قجره )

 .بالقػانيغ

( 3.66شظ" جاءت ىحه العبارة في السختبة التاسعة بستػسط حدابي )العسلاء يمتدمػف بتحديغ سسعة الب" -
(. وتذيخ ىحه الشتيجة إلى وجػد مػافقة متػسصة إلى مختفعة عمى ىحا 0.902وانحخاؼ معيارؼ قجره )

 .الدمػؾ

البشظ عمى اتراؿ دائع بعسلائو لتػشيج علاقتو معيع وكدب ثقتيع" جاءت ىحه العبارة في السختبة " -
(. وتذيخ ىحه الشتيجة إلى وجػد مػافقة 0.827( وانحخاؼ معيارؼ قجره )3.66تػسط حدابي )العاشخة بس

 .متػسصة إلى مختفعة عمى التػاصل السدتسخ مع العسلاء

يمتدـ العسلاء بتدجيج قخوضيع في الاستحقاؽ السشاسب" جاءت ىحه العبارة في السختبة الحادية عذخة " -
(. وتذيخ ىحه الشتيجة إلى أف ىحه العبارة سجمت 0.95ؼ قجره )( وانحخاؼ معيار 3.53بستػسط حدابي )

  .أدنى مدتػػ ندبي داخل السحػر

(، ما يذيخ إلى 0.41335( بانحخاؼ معيارؼ قجره )4.0170بمغ الستػسط الحدابي العاـ لمسحػر )
سج بجرجة كبيخة أف البشػؾ محل الجراسة تعتوتذيخ ىحه الشتيجة إلى  .مدتػػ مػافقة مختفع لجػ أفخاد العيشة

عمى عشاصخ جػدة الخجمة )الخضا، الدخعة، الذفافية، الثقة( في إدارة مخاشخ العسلاء، حيث تعج ىحه 
كسا  .العػامل مغ الآليات غيخ السباشخة لمحج مغ السخاشخ مثل مخاشخ فقجاف العسلاء ومخاشخ الدسعة

يشة، مسا يجؿ عمى اتفاؽ عاـ حػؿ أىسية يعكذ انخفاض الانحخاؼ السعيارؼ ندبيًا تجانذ إجابات أفخاد الع
 .ىحه السسارسات في تعديد استقخار العلاقة بيغ البشظ والعسلاء وتحديغ إدارة السخاشخ السرخفية
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 اختبار فخضيات الجراسة السطمب الثالث:

 اختبار الفخضية الخئيدية: -1

( 0.05تػػ دلالة أقل مغ )عمى أنو: " يػجج أثخ ذو دلالة إحرائية عشج مد الخئيدية تشز الفخضية
 لسقاربة أصحاب السرمحة عمى إدارة مخاشخ عسلاء البشػؾ في البشػؾ محل الجراسة بػلاية ميمة".

 ويسكغ صياغتيا كسا يمي:      

(H0 :) ( لسقاربة أصحاب السرمحة عمى 0.05يػجج أثخ ذو دلالة إحرائية عشج مدتػػ دلالة أقل مغ )لا
 ..في البشػؾ محل الجراسة بػلاية ميمةإدارة مخاشخ عسلاء البشػؾ 

 (H1:)  ( لسقاربة أصحاب السرمحة عمى 0.05ثخ ذو دلالة إحرائية عشج مدتػػ دلالة أقل مغ )أيػجج
 .إدارة مخاشخ عسلاء البشػؾ في البشػؾ محل الجراسة بػلاية ميمة

 :كسا ىػ مػضح في الججوؿ التالي الفخضية الخئيديةجاءت نتائج اختبار 

 ( )انمتغير انتابع(Analysis Of Variancesنتائج تحهيم انتباين نلانحذار ) :22رقم  انجذول

مجسؽع  الشسؽذج
 السخبعات

درجات 
 الحخية

متؽسطات 
 السخبعات

 Fقيسة 
 السحدؽبة

مدتؽى 
الجلالة 

F 

معامل 
التحجيج 

²R 

معامل 
الارتباط 

R 
 3,692 الانحجار 1

1.604 
5,296 

5 
26 
31 

0,738 
0,062 

11,968 0,000 0.697 0.835 
 الخصأ الستبقي

  سجسػعال
 .SPSSعمى إجابات أفخاد عيشة الجراسة ومخخجات بخنامج  بالاعتساد يغتمغ إعجاد الصالب السرجر:

( وجػد أثخ ذو دلالة إحرائية لسقاربة أصحاب السرمحة عمى  22يتزح مغ خلاؿ الججوؿ رقع )
السحدػبة  (F) ي البشػؾ محل الجراسة بػلاية ميمة، حيث بمغت قيسةإدارة مخاشخ عسلاء البشػؾ ف

وىي أقل مغ  (Sig = 0.000) الججولية، كسا أف الكيسة الاحتسالية (F) ( وىي أكبخ مغ قيسة11.968)
 .(، مسا يجؿ عمى معشػية الشسػذج إحرائيًا0.05مدتػػ الجلالة السعتسج )
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، وىحا ما يعشي وجػد (R = 0.835) عامل الارتباطكسا نلاحع مغ خلاؿ نفذ الججوؿ أف قيسة م
 .علاقة ارتباط قػية بيغ مقاربة أصحاب السرمحة وإدارة مخاشخ عسلاء البشػؾ

، وىحا يعشي أف الستغيخ (R² = 0.697) ونلاحع أيزًا مغ خلاؿ الججوؿ أف قيسة معامل التحجيج
التغيخ الحاصل في الستغيخ التابع )إدارة %( مغ 69.7السدتقل )مقاربة أصحاب السرمحة( يفدخ ما ندبتو )

 .%( فيعػد لعػامل أخخػ غيخ مجرجة في الشسػذج30.3مخاشخ عسلاء البشػؾ(، أما باقي التأثيخ )

مسا سبق فإنشا نخفس الفخضية الرفخية ونقبل الفخضية البجيمة التي مفادىا وجػد أثخ ذو دلالة 
ة أصحاب السرمحة عمى إدارة مخاشخ عسلاء البشػؾ في ( لسقارب0.05إحرائية عشج مدتػػ دلالة أقل مغ )

 .البشػؾ محل الجراسة بػلاية ميمة

 اختبار الفخضيات الفخعية: -2

  مغ أجل اختبار أثخ أبعاد مقاربة أصحاب السرمحة )تمبية تػقعات وحاجات أصحاب السرمحة  
ب السرمحة، الدمػؾ مدؤولية البشظ تجاه جسيع أصحاب السرمحة، السداءلة والخقابة مغ شخؼ أصحا

الأخلاقي لمبشظ تجاه أصحاب السرمحة، حساية حقػؽ أصحاب السرمحة( عمى إدارة مخاشخ عسلاء البشػؾ، 
 :يتع استخجاـ نسػذج تحميل الانحجار الستعجد، والشتائج الستحرل عمييا مػضحة في الججوؿ التالي
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 (Analysis Of Variancesنتائج تحميل التبايؼ للانحجار ) :23الججول رقػ 
السعاملات غيخ  MODELالشسؽذج 

 الشسطية
السعاملات 

 الشسطية
 Tقيسة 

 السحدؽبة
 مدتؽى الجلالة

 T 
- B  الخطأ

 السعياري 
Beta - - 

 Constant 0,585 0,482  1,212 0,237 ثابت

تمبية تػقعات وحاجات أصحاب 
السرمحة مع ادارة مخاشخ 

 العسلاء

-0,108 0,093 -0,167 -1,164 0,255 

مدؤولية البشظ اتجاه جسيع 
 أصحاب السرمحة  

0,282 0,125 0,329 2,248 0,033 

السداءلة والخقابة مغ شخؼ 
 أصحاب السرمحة

0,407 0,113 0,518 3,610 0,001 

الدمػؾ الأخلاقي لمبشظ اتجاه 
 أصحاب السرمحة

-0,053 0,079 -0,084 -0,665 0,512 

 0,005 3,044 0,387 0,108 0,328 حساية حقػؽ أصحاب السرمحة

 .SPSSعمى إجابات أفخاد عيشة الجراسة ومخخجات بخنامج  بالاعتساد يغمغ إعجاد الصالب السرجر:

 نلاحع ما يمي: (23)مغ خلاؿ الججوؿ رقع  

لا يػجج أثخ ذو دلالة إحرائية لبعج تمبية تػقعات وحاجات أصحاب السرمحة عمى إدارة مخاشخ  -
( وىي أقل مغ الكيسة الججولية، كسا أف 1.164-السحدػبة ) (T) يث بمغت قيسةعسلاء البشػؾ، ح

 .(، ومشو فإف الفخضية الفخعية الأولى مخفػضة0.05وىػ أكبخ مغ ) (Sig = 0.255) مدتػػ الجلالة

يػجج أثخ إيجابي ذو دلالة إحرائية لبعج مدؤولية البشظ تجاه جسيع أصحاب السرمحة عمى إدارة  -
كسا   ( وىي أكبخ مغ الكيسة الججولية2.248السحدػبة ) (T) البشػؾ، حيث بمغت قيسةمخاشخ عسلاء 

 .(، ومشو فإف الفخضية الفخعية الثانية مقبػلة0.05وىػ أقل مغ ) (Sig = 0.033) أف مدتػػ الجلالة
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يػجج أثخ إيجابي ذو دلالة إحرائية لبعج السداءلة والخقابة مغ شخؼ أصحاب السرمحة عمى إدارة  -
كسا   ( وىي أكبخ مغ الكيسة الججولية3.610السحدػبة ) (T) اشخ عسلاء البشػؾ، حيث بمغت قيسةمخ

 .(، ومشو فإف الفخضية الفخعية الثالثة مقبػلة0.05وىػ أقل مغ ) (Sig = 0.001) أف مدتػػ الجلالة

إدارة مخاشخ لا يػجج أثخ ذو دلالة إحرائية لبعج الدمػؾ الأخلاقي لمبشظ تجاه أصحاب السرمحة عمى  -
كسا أف   ( وىي أقل مغ الكيسة الججولية0.665-السحدػبة ) (T) عسلاء البشػؾ، حيث بمغت قيسة

 .(، ومشو فإف الفخضية الفخعية الخابعة مخفػضة0.05وىػ أكبخ مغ ) (Sig = 0.512) مدتػػ الجلالة

رة مخاشخ عسلاء يػجج أثخ إيجابي ذو دلالة إحرائية لبعج حساية حقػؽ أصحاب السرمحة عمى إدا -
( وىي أكبخ مغ الكيسة الججولية، كسا أف مدتػػ 3.044السحدػبة ) (T) البشػؾ، حيث بمغت قيسة

  .(، ومشو فإف الفخضية الفخعية الخامدة مقبػلة0.05وىػ أقل مغ ) (Sig = 0.005) الجلالة
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 خلاصة الفرل:

لحؼ ىجؼ إلى التعخؼ عمى أثخ مقاربة أصحاب تشاوؿ ىحا الفرل الجانب التصبيقي لمجراسة، وا
( مػضفًا 32السرمحة عمى إدارة مخاشخ عسلاء البشػؾ، مغ خلاؿ دراسة ميجانية عمى عيشة مكػنة مغ )

بالبشػؾ محل الجراسة بػلاية ميمة، بالاعتساد عمى الاستبانة كأداة رئيدية لجسع البيانات وتحميميا باستخجاـ 
 (.SSSSبخنامج )

نتائج الجراسة أف أداة الكياس تتستع بجرجة جيجة مغ الرجؽ والثبات، مسا يؤكج صلاحيتيا  وقج أضيخت
لمتحميل واختبار الفخضيات. كسا بيشت نتائج التحميل الػصفي وجػد مدتػػ أىسية مختفع لأبعاد مقاربة 

ياتيا أصحاب السرمحة، وىػ ما يعكذ اىتساـ البشػؾ بتمبية حاجات أصحاب السرمحة، وتحسل مدؤول
 تجاىيع، وتعديد السداءلة والدمػؾ الأخلاقي وحساية الحقػؽ.

كسا كذفت الشتائج عغ وجػد مدتػػ مختفع لسحػر إدارة مخاشخ عسلاء البشػؾ، خاصة فيسا يتعمق 
بجػدة الخجمات، وتعديد الثقة، وسخعة الاستجابة لذكاوػ العسلاء، بسا يداىع في الحج مغ السخاشخ 

 لاقة مع العسلاء.السرخفية وتحديغ الع

وأضيخت نتائج اختبار الفخضية الخئيدية وجػد أثخ ذو دلالة إحرائية لسقاربة أصحاب السرمحة عمى 
إدارة مخاشخ عسلاء البشػؾ. كسا تبيغ مغ خلاؿ اختبار الفخضيات الفخعية وجػد أثخ معشػؼ لكل مغ 

حقػؽ أصحاب السرمحة، في حيغ لع مدؤولية البشظ تجاه أصحاب السرمحة، والسدائمة والخقابة، وحساية 
 يطيخ أثخ معشػؼ لكل مغ تمبية تػقعات أصحاب السرمحة والدمػؾ الأخلاقي لمبشظ.

تبشي مقاربة أصحاب السرمحة يداىع في تحديغ إدارة مخاشخ  بأفوبشاءً عمى ذلظ، يسكغ القػؿ 
 جعع الاستقخار السرخفي.العسلاء داخل البشػؾ، مغ خلاؿ تعديد الثقة والخقابة وحساية الحقػؽ بسا ي
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 الخاتسة

يعج خصخ العسلاء السرجر الخئيدي لمسخاشخ التي تػاجو البشػؾ التجارية فالعسلاء يسثمػف رأس الساؿ     
البذخؼ لمبشظ، ومغ خلاؿ قاعجة عسلائيع يدتصيع البشظ تحقيق أىجافو لحا تُخكد البشػؾ عمى تمبية احتياجات 

وتػقعاتيع عبخ مختمف الأنذصة التي تُشفحىا وذلظ لمحفاظ عمى عسلائيا الحالييغ واكتداب عسلاء  عسلائيا
ججد، مع الدعي في الػقت نفدو إلى الحج مغ أؼ عػاقب سمبية قج تشجع عغ السخاشخ السختبصة بالعسلاء 

حمقة الػصل الخئيدية  ويتعيغ عمى البشػؾ ابتكار مشتجات وخجمات ججيجة لعسلائيا مغ خلاؿ مػضفييا لأنيع
معيع، ويجب عمى البشظ إدراؾ أنػاع السخاشخ التي قج يُدببيا العسلاء وأىسيا مخاشخ عجـ الدجاد، وتحجث 
ىحه السخاشخ عشجما لا يُدجد العسلاء مدتحقاتيع أو يتأخخوف في الدجاد، ويُسكغ أف يُدبب ىحا الخصخ 

السػدعيغ وانخفاض الديػلة الستاحة لجيو لتمبية شمبات  مذاكل لمبشظ مثل استحالة الػفاء بالتداماتو تجاه
العسلاء، وعشجما لا يستمظ البشظ سيػلة كافية بدبب عجـ سجاد العسلاء فإنو يُعخض نفدو لخصخ نقز الديػلة 
ويشذأ استياء العسلاء مغ عجـ التػافق بيغ تػقعاتيع ومدتػػ الخجمة السقجمة ليع مغ قبل مدودؼ خجمات 

ارتفع مدتػػ استياء العسلاء في البشظ فقج يؤذؼ ذلظ إلى دعاية سمبية تزخ بدسعتو، كسا يفقج البشظ، فإذا 
العسلاء ثقتيع بالبشظ إذا لع يمتدـ بسعاييخ الشداىة ولع يتقيج بالقػاعج والأنطسة السعسػؿ بيا ولع يف بالتداماتو 

 تجاىيع.

أصحاب السرمحة عمى أىسية إشخاكيع في لزساف إدارة فعالة لمسخاشخ السرخفية وأكجت نطخيات       
عسميات صشع القخار، نطخاً لػجػدىع في بيئة البشظ وتأثخىع بالقخارات الستخحة وقجرتيع عمى التأثيخ فييا.  لحا 
تجعػا ىحه الشطخيات الى تحجيج أصحاب السرمحة وترشيفيع الى مجسػعات أساسية وثانػية، بشاءً عمى 

لدمصة أو الذخعية أو الإلحاح، واستشادا الى نتائج دراسات سابقة تذيخ ىحه امتلاؾ كل مشيع لإحجػ سسات ا
الجراسة الى أف تصبيق مشيج أصحاب السرمحة عشج دراسة مػضفي البشظ الحيغ يداىسػف بجور محػرؼ في 
 إدارة العسلاء والسخاشخ السرخفية ) أؼ التػاصل مع العسلاء ( سيكػف لو أثخ ايجابي عمى قجرة البشظ عمى
العسل كراحب مرمحة رئيدي في إدارة العسلاء، وعمى تأثيخ تػاصل السػضفيغ عمى ىحه الإدارة وعمى 
الإجخاءات والأنذصة التي تتخحىا البشػؾ لمحج مغ تعخضيا لمسخاشخ السرخفية، وذلظ عمى جسيع أصحاب 

 السرمحة.



 انخاتمت

 

100 
 

في القصاع السرخفي إلى  كسا يعتبخ كل مغ السػضفيغ والعسلاء مغ أصحاب السرمحة الخئيدييغ      
جانب الحػكسة ومجسػعات أصحاب السرمحة الأخخػ ويتستع السػضفػف بأكبخ قجر مغ الحداسية، لا سيسا 
السػضفيغ السداىسيغ والعسلاء السداىسيغ نطخاً لتأثيخىع الكبيخ عمى نجاح البشظ أو فذمو. ويُعج السػضف 

ظ بذكل عاـ، إذ غالباً ما يكػف أوؿ مغ يُجرؾ أؼ خصخ عشرخاً أساسياً في جػانب عجيجة تتعمق بشجاح البش
لمتغييخ داخل البشظ نفدو وبالسثل. يُسثل العسلاء شخياف الحياة لمبشظ فيسا يتعمق بالسشافدة وتػليج الإيخادات 
والسداىسة في الأرباح، ولزساف الحج مغ السخاشخ السختبصة بالعسلاء أو تقميميا إلى أدنى حج ويجب عمى 

مغ خلاؿ أصحاب السرمحة الخئيدييغ وعمى رأسيع السػضفػف والعسلاء، بشاء قشػات تػاصل فعالة البشػؾ 
فيسا بيشيا ومع كلا الصخفيغ، ولتحقيق ىحا اليجؼ يجب عمى البشػؾ تخسيخ أىسية إدارة السخاشخ وجسيع 

 مفاليسيا السختبصة بالعسلاء بيغ مػضفييا.

 نتائج البحث:

 ئج التالية:أسفخ بحثشا عغ الشتا      

يُعج العسلاء أصحاب السرمحة الخئيدييغ في البشػؾ، لحا يبحؿ البشظ قرارػ جيجه لزساف  -
رضاىع وتمبية احتياجاتيع وتػقعاتيع. مع ذلظ قج يؤذؼ ذلظ إلى عجـ الامتثاؿ وفقجاف الثقة 

 وعجـ الخضا.
تعطيع فػائج وُضعت الحػكسة لإدارة مخاشخ العسلاء السختبصة بالعسميات السرخفية بيجؼ  -

 السداىسيغ.
مغ الزخورؼ مذاركة جسيع أصحاب السرمحة في إدارة السخاشخ، إلا أف أصحاب السرمحة  -

الأكثخ تفاعلًا مع العسلاء سيكػنػف مغ أبخز السذاركيغ في إدارة السخاشخ لأنيع قادروف عمى 
يا بدخعة تحجيج مخاشخ العسلاء واحتياجاتيع وشكاوييع بديػلة، وسيكػنػف قادريغ عمى حم

 وكفاءة.
إحجػ خرائز الائتساف لجػ البشػؾ ىي التقييع الأولي الحؼ يجخيو البشظ لمعسيل لتحجيج مجػ  -

 التدامو وججوػ التعامل معو.
مغ السيع إشخاؾ جسيع الأشخاؼ السعيشة في إدارة السخاشخ ولا سيسا الأشخاؼ الخئيدية وخاصة  -

سيػفخ ذلظ لمبشظ فيساً أوضح لسخاوؼ العسلاء  السػضفيغ نطخاً لتفاعميع السباشخ مع العسلاء.
 واحتياجاتيع وشكاوييع، ما يسكشو مغ تقجيع السداعجة اللازمة لحل ىحه السذكلات.
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يداىع نيج أصحاب السرمحة بذكل فعاؿ في إدارة السخاشخ بجسيع أنػاعيا وخاصةً تمظ  -
 ثيقة أو بعيجة.الستعمقة بالعسلاء، حيث أف جسيع الأشخاؼ ليا صمة بيع سػاء كانت و 

 التؽصيات:

 في ضػء ىحه الشتائج، يسكششا تقجيع مجسػعة مغ التػصيات ممخرة عمى الشحػ التالي:            

بالشطخ إلى كيفية تأثيخ أصحاب السرمحة عمى الإدارة أو قجرتيع عمى التأثيخ فييا، مغ خلاؿ  -
ء اىتساـ خاص ليع خلاؿ ىحه أفعاليع وقخاراتيع الستعمقة بإدارة السخاشخ، فسغ السشصقي إيلا

العسمية وإشخاكيع في عسمية صشع القخار، وىجا يتػافق عسػماً مع معطع نطخيات أصحاب 
 السرمحة، فزلًا عغ تجاربشا العسمية. 

يشبغي عمى البشػؾ إعصاء الأولػية لأصحاب السرمحة الخئيدييغ ) وخاصةً السػضفيغ والعسلاء،  -
 ظ (. وىحا يؤثخ بذكل مباشخ عمى فعالية البشظ.لارتباشيع السباشخ بعسميات البش

يجب عمى البشػؾ أف تعتخؼ بسػضفييا كأصحاب مرمحة وأف تػفخ ليع بيئة عسل مُخضية تمبي  -
احتياجات السػضفيغ وتحتخـ حقػقيع، وتكػف مدؤولة أماميع وتػفخ ليع الفخصة ليكػنػا مدؤوليغ 

 صل الفعاؿ بيغ السػضفيغ والإدارة.ومُذخؼ عمييع في مكاف عسل إيجابي مسا يتيح التػا
عمى الخغع مغ اعتساد البشػؾ الكبيخ عمى عسلائيا لتحقيق أىجافيا، إلا أف ىشاؾ احتسالية  -

لمسخاشخ وتذسل السخاشخ الخئيدية التي تػاجو البشػؾ ما يمي : عجـ الامتثاؿ، فقجاف ثقة 
ة بيحه السخاشخ ، ولحا مغ العسلاء، عجـ رضا العسلاء، ويجب عمى البشػؾ أف تكػف عمى دراي

الزخورؼ تجريب وتصػيخ ميارات التػاصل لجػ السػضفيغ بالإضافة الى كيفية التعامل مع 
 مختمف العسلاء، لمسداعجة في تقميل أؼ مخاشخ قج تػاجو البشظ وخاصةً فيسا يتعمق بالعسلاء.

لاؿ تذجيع البحث العمسي في مجاؿ إدارة السخاشخ ونطخيات أصحاب السرمحة مغ خ -
 السؤتسخات والشجوات التي تتشاوؿ ىحه السػاضيع.

 

 

 



 انخاتمت

 

102 
 

 آفاق البحث:

أدت نتائج عسمشا السيجاني بالإضافة إلى الأدلة السدتقاة مغ دراسات سابقة إلى تحجيج العجيج مغ           
السجالات التي يسكغ إجخاء السديج مغ البحػث فييا مدتكبلًا ضسغ القصاع السرخفي، ومغ بيغ ىحه 

 الات:السج

دراسة حالة  –دراسة تأثيخ نطخية أصحاب السرمحة مغ السػضفيغ عمى إدارة السخاشخ السرخفية  -
 في البشػؾ التجارية الجدائخية.

 –أثخ مسارسات أصحاب السرمحة الخئيدييغ داخل مؤسدات الإقخاض في تعديد إدارة السخاشخ  -
 دراسة حالة لمبشػؾ التجارية الجدائخية.

دراسة حالة  –محة الخئيدييغ داخل مؤسدات الإقخاض في إدارة السخاشخ مداىسة أصحاب السر -
 لسؤسدات الاقخاض الخاصة في الجدائخ. 
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 -ميمة–جامعة السجاىج عبج الحفيع بػالرػؼ 

 كمية العمػـ الاقترادية والعمػـ التجارية وعمػـ التدييخ

 قدع العمػـ الاقترادية

 استبيان

 سيجؼ الكخيع، سيجتي الكخيسة تحية شيبة وبعج:

ية لمبحث السقجـ لشيل يدخني أف أضع بيغ أيجيكع ىحا الاستبياف الحؼ يسثل جدء مغ الجراسة التصبيك     
دراسة -ادارة مخاطخ عسلاء البشؽك اعتسادا عمى مقاربة أصحاب السرمحةشيادة الساستخ والسػسػمة ب" 

 عيشة مغ البشػؾ في ولاية ميمة" لحا يذخفشا أف تكػف مغ السداىسيغ في انجاز خجمة لمبحث العمسي.

 تخجـ لمبحث العمسي وبكامل الأمانة.كسا نعمسكع أف إجابتكع عغ أسئمة الاستبياف تد           

 شحجاف أماني ، بغ سعيج نديبة الباحثتيؼ:

 د.جساؿ لصخشالسذخف: 

 

 

 

 استمارة الاستبيان 
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 بيانات شخرية وإضافية القدػ الأول:

 ( الخجاء وضع إشارةX :أماـ البجيل السشاسب لكل عبارة مغ العبارات الآتية ) 

 أنثى ذكخ  الجشذ

 

  سشة 50إلى  41مغ  40لى إ 31مغ  سشة فأقل  30          
 سشة فأكثخ  50مغ  

 العسخ

  ليدانذ  ماستخ  ماجدتيخ دكتػراه  
 DEUA  ثانػؼ  تكػيغ 

 
 شيادة أخخػ أذكخىا 

السؤىل 
)الذيادات 

 السحرل عمييا(

 15إلى  6مغ  سشػات  5سشة إلى  1مغ  أقل مغ سشة  
  سشة

 سشة  15أكثخ مغ  

عجد الخبخة )
عسل في سشػات ال

 الػضيفة الحالية(

 رئيذ مرمحة نائب مجيخ  مجيخ  
 

 وضيفة أخخػ أذكخىا 

السشرب الػضيفي 
 الحالي 

 

 مقاربة أصحاب السرمحة إدارة السخاطخ في البشؽك  القدػ الثاني: 

 مداىسة لسقاربة أصحاب السرمحة في إدارة السخاطخ  -0

 الخجاء وضع إشارة (X) :في الخانة السشاسبة 

مػافق  الفقخات لخقعا
 بذجة 

لا أتفق  لا أتفق محايج مػافق
 بذجة

 تمبية تػقعات وحاجات أصحاب السرمحة مع ادارة مخاشخ العسلاء  -01
يعسل البشظ دائسا عمى تمبية ما يحتاجو ويتػقعو  01

أصحاب السرمحة مغ )راتب وضخوؼ جيجة 
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لمسػضفيغ، تحقيق الأرباح، خجمات وأسعار 
 القػانيغ....(جيجة، التداـ ب

يدعى البشظ دائسا إلى معخفة تػقعات وحاجات  02
 أصحاب السرمحة 

     

يزع البشظ تػقعات وحاجات أصحاب  03
 السرمحة أولػية في إستخاتيجيتو 

     

 مدؤولية البشظ اتجاه جسيع أصحاب السرمحة   -02
البشظ يتحسل الآثار الستختبة عغ السخاشخ التي  04

 أصحاب السرمحة قج تزخ ب
     

البشظ مدؤوؿ عغ تقجيع خجماتو بسا يتشاسب مع  05
 جسيع أصحاب السرمحة 

     

 السداءلة والخقابة مغ شخؼ أصحاب السرمحة -03
يتستع البشظ بثقافة السداءلة والخقابة مغ شخؼ  06

 أصحاب السرمحة
     

لأصحاب السرمحة الحق في مخاقبة أعساؿ  07
 البشظ

     

يزع البشظ آليات شكاوػ لأصحاب السرمحة  08
تسكشيع مغ الإجابة عغ انذغالاتيع 

واستفداراتيع )الياتف، البخيج الإلكتخوني، 
 وسائل التػاصل الإجتساعي...(

     

يسكغ لأصحاب السرمحة شخح إنذغالاتيع  09
 وشكاوييع في أؼ وقت

     

 الدمػؾ الأخلاقي لمبشظ اتجاه أصحاب السرمحة -04
لمبشظ سمػكيات أخلاقية تشعكذ بترخفات  10

 مػضفييا اتجاه أصحاب السرمحة
     

يزع البشظ تعميسات ولػائح تحت السػضفيغ  11
 بالترخؼ الأخلاقي اتجاه أصحاب السرمحة 

     

يقػـ البشظ باتخاذ إجخاءات عقابية لمسػضفيغ  12
الحيغ يترخفػف بدمػكيات غيخ أخلاقية اتجاه 
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 أصحاب السرمحة
يترف البشظ بالعجالة والإنراؼ اتجاه جسيع  13

 أصحاب السرمحة
     

 حساية حقػؽ أصحاب السرمحة  -05
ييتع البشظ بأصحاب السرمحة ويعتخؼ بكامل  14

 حقػقيع
     

يقجـ البشظ لأصحاب السرمحة كامل  15
 السعمػمات اللازمة ليع وفي الػقت السشاسب

     

أصحاب السرمحة في حالة  البشظ يمتدـ بحقػؽ  16
 الإعدار والترفية

     

يقجـ البشظ تعػيزات لأصحاب السرمحة في  17
 حالة انتياؾ حقػقيع 

     

 مخاطخ عسلاء البشؽك القدػ الثالث:

لا أتفق 
 بذجة

مػافق  مػافق محايج لا أتفق
 بذجة 

 الخقع الفقخات 

يمتدـ العسلاء بتدجيج قخوضيع في الاستحقاؽ      
 اسبالسش

01 

 02 يمتدـ العسيل بالامتثاؿ لقػانيغ البشظ     
 03 العسلاء يمتدمػف بتحديغ سسعة البشظ     
لمبشظ صػرة جيجة مسا تمدـ العسلاء بشذخ      

 سسعتو الجيجة
04 

يزع البشظ ثقة عسلائو مغ أولػياتو في تقجيع      
 خجماتو 

05 

شفافية يدعى البشظ إلى تقجيع خجماتو بدخعة و      
 في الإنجاز 

06 

البشظ عمى اتراؿ دائع بعسلائو لتػشيج علاقتو      
 معيع وكدب ثقتيع 

07 

 08 يقجـ البشظ خجماتو بسا يتفق وتصمعات عسلائو     
 09 البشظ يقجـ خجمات تذعخ العسلاء بالخضا     



 انملاحق

 

 

يدتجيب البشظ لذكاوػ عسلائو وأؼ استفدارات      
 مقجمة مغ شخفيع بدخعة

10 

عسلاء البشظ يقجمػف نرائح لأقاربيع وزملائيع      
 لمتعامل مع البشظ 

11 

 نذكخكػ عمى مذاركتكػ وتعاونكػ معشا.

SPSS :مخخجات بخنامج  

 

 الجنس

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 59,4 59,4 59,4 19 ذكر 

 100,0 40,6 40,6 13 أنثى

Total 32 100,0 100,0  

 

 

 العمر

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 30 18,8 18,8 18,8 6 فألل 

 53,1 34,4 34,4 11 40 الى 31 من

 93,8 40,6 40,6 13 50 الى 41 من

 100,0 6,3 6,3 2 فأكثر 50 من

Total 32 100,0 100,0  

 

 

 المؤهل

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 9,4 9,4 9,4 3 دكتوراه 

 21,9 12,5 12,5 4 ماجستٌر

 40,6 18,8 18,8 6 ماستر

 78,1 37,5 37,5 12 لٌسانس

deua 1 3,1 3,1 81,3 

 84,4 3,1 3,1 1 تكوٌن

 100,0 15,6 15,6 5 أخرى

Total 32 100,0 100,0  



 انملاحق

 

 

 

 

 الخبرة

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 3,1 3,1 3,1 1 سنة من ألل 

 25,0 21,9 21,9 7 سنوات 5 الى سنة من

 81,3 56,3 56,3 18 سنة 15 الى 6 من

 100,0 18,8 18,8 6 سنة 15 من أكثر

Total 32 100,0 100,0  

 

 

فةالوظي  

 Fréquence Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 6,3 6,3 6,3 2 مدٌر نائب 

 28,1 21,9 21,9 7 مصلحة رئٌس

 100,0 71,9 71,9 23 اخرى

Total 32 100,0 100,0  

 

 

Statistiques 

 x1 x2 x3 q1 

N Valide 32 32 32 32 

Manquant 0 0 0 0 

Moyenne 4,25 4,25 4,19 4,2292 

Ecart type ,762 ,508 ,738 ,48221 

 

 

Statistiques 

 x4 x5 q2 

N Valide 32 32 32 

Manquant 0 0 0 

Moyenne 4,06 3,97 4,0156 

Ecart type ,759 ,695 ,64112 

 

 

Statistiques 

 x6 x7 x8 x9 q3 

N Valide 32 32 32 32 32 
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Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,91 3,22 4,16 3,75 3,7578 

Ecart type ,734 ,906 ,574 ,842 ,52550 

 

 

Statistiques 

 x10 x11 x12 x13 q4 

N Valide 32 32 32 32 32 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,34 3,81 3,78 4,00 3,9844 

Ecart type ,602 ,965 1,039 ,762 ,65972 

 

 

Statistiques 

 x14 x15 x16 x17 q5 

N Valide 32 32 32 32 32 

Manquant 0 0 0 0 0 

Moyenne 4,13 4,25 4,31 3,84 4,1328 

Ecart type ,554 ,568 ,693 ,884 ,48769 

 

 

Statistiques 

 y1 y2 y3 y4 y5 y6 y7 y8 y9 y10 y11 y 

N Valide 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 32 

Manquant 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 

Moyenne 3,53 3,84 3,66 4,09 4,22 4,28 3,66 4,13 4,56 4,22 4,00 4,0170 

Ecart type ,950 ,767 ,902 ,734 ,608 ,634 ,827 ,609 ,564 ,608 ,762 ,41335 

 

 

Variables introduites/éliminéesa 

Modèle 

Variables 

introduites 

Variables 

éliminées Méthode 

1 q5, q4, q3, q2, 

q1
b
 

. Introduire 

a. Variable dépendante : y 

b. Toutes les variables demandées ont été introduites. 
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Récapitulatif des modèles 

Modèle R R-deux R-deux ajusté 

Erreur standard 

de l'estimation 

1 ,835
a
 ,697 ,639 ,24840 

a. Prédicteurs : (Constante), q5, q4, q3, q2, q1 

 

 

ANOVAa 

Modèle 

Somme des 

carrés ddl Carré moyen F Sig. 

1 Régression 3,692 5 ,738 11,968 ,000
b
 

de Student 1,604 26 ,062   

Total 5,296 31    

a. Variable dépendante : y 

b. Prédicteurs : (Constante), q5, q4, q3, q2, q1 

 

 

Coefficientsa 

Modèle 

Coefficients non standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B Erreur standard Bêta 

1 (Constante) ,585 ,482  1,212 ,237 

q2 -,108 ,093 -,167 -1,164 ,255 

q1 ,282 ,125 ,329 2,248 ,033 

q3 ,407 ,113 ,518 3,610 ,001 

q4 -,053 ,079 -,084 -,665 ,512 

q5 ,328 ,108 ,387 3,044 ,005 

a. Variable dépendante : y 

 
 

 

 

 

 



 

 

 


