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 والإدارية الاقتصادية للعلوم الغريتعليمات النشر في مجلة 

بإســما اا الإةــ ر واتةــ اا ال ــاحث    ــ   والإدارجــة الاقتصــاد ة للعلــ   الغــر   ترحــه أيــحر ت رجــر  جلــة
, وجــتم الن ــر الاقتصــاد  والإدارجــة والم اســفيةداةــا الر ــر وةارهــت وقــي تســترفا ال  ــ ع وــي  جــا  العلــ   

مم العلميــة وــي  يــاد   اةتصا ـــات بكفــا تممو مــا بعــد ترــ جم ال  ــ  نلميــاب  ــ  قفــا ةفـــرا   عتمــد     ــم د 
لــ   وكــ لت ت   ةن ــر ال  ــ ع التــي لا تتــ ور و مــا  نمجيــة ال  ــ  العلمــي المعروو ــ تعتــ ر نــ الدقيرــة, والمجلــة 

ال اح  باتة  بالملاحظاا ال اردر ح   ب ثت التي   ددقا الخفرا  المقيّم ن, وفيما  ــحتي اــ ابن الن ــر وــي 
 المجلة:

 عنوان البحث:*  
وجكتــه اســم ال احــ  اللا ــا ولق ــت العلمــي و كــان نملــت, ووــي   ثفت نن ان ال    نلى الصف ة اتولى

 )الإ م ـــا( حالــة وهــ د  مثــر  ـــ  باحــ   ســمم وـــي ال  ــ  ومــ  المناســـه ركــر اتســما   ـــ  ننــ ان المراســلة
 .  كلمة(  150-100   ةلا ة باللغت   العربية والانلل  جة )  للتمك     الاتصا  بمم

 :متن البحث*  
اـد(  ــف ة20وبصــف اا لا تتجــاوـ الـــ)(A4)  حجــم    ورقــة      ال    نلى وهت واحد  دنــد ، وإرا 

ائن وجتــرف وــرا  الفيانــاا والخــر ( د نــار للــا  ــف ة  اــافية نــدا 3000الصــف اا نــ  رلــت ســ ت ما  فلــ  )
, كمــا  تــرف قــا   وــرا   ناســه وــي كــا همــاا ال رقــة الم ف نــة, وجفــ   ال  ــ   لــى  ضانف ب   الســ  ر

 .   ةاتمة  النتائج والمناق ة  ت ى ال     تضم   و  ( ن وهدا)  العما رد ة و  اد وطرق  

 هوامش البحث: *  
 تجم  ق ا   ال    وي نما تت قفا المصادر والمراه .

 نسخ البحث:*  
تســتلم أيــحر الت رجــر ال  ــ  بنســخت   وــي اــمنما النســخة ات ــلية  ــ  نســخت    ــ  الملاحــ  الخا ــة 

 شكا  المراد ن رقا  عت.  ما بت ال    وات  (CD)   قرص  

 ضوابط أخرى:*  
التــي لــم  ســف  ن ــرقا وجــتم  نــلا  ال احــ  برــرار المجلــة برفــ    )الر ــ نة(لا تن ر المجلة ســ ى ال  ــ ع  . 

 نند امتما  نملية التر جم العلمي    تارجخ استلا  ال   . الن ر  

ن ــر ال  ــ   و ن ــر  مــا ب ــ   ن ــر وــي المجلــة  كــ ن  لــت المجلــة ولا  جــ ـ ت  همــة  ةــرى  نــادر . 
 ترهمة لت وي كتا   و  ف ة  و دورجة  لا بم اورة ة ية    رئيس الت رجر.

 ت تفظ المجلة ب رّما وي ن ر ال    وو  ة ة أيحر الت رجر.   . ج

  رابا استلا ت و ا ب لت.    الن ر نند ترد مت ال    دو  ال اح   فل    . د

 ركر اتس ا  وتعد قراراتما نمائية.  ت تفظ أيحر الت رجر ب رّما بعد  ن ر    ب      دون  . ه

 ت مــا ال احــ  المســاولية الران نيــة واتةلاقيــة والاهتماةيــة اللا لــة وــي حالــة امــ ر اســتلا   و اقت ــا   .و
, وبخا ـــة الاســـتفادر  ـــ    اقـــ  الانترنـــت وترـــد م احث   الآةـــرج  دون الإشـــارر  لـــ مم و نرـــا  ـــ  همـــ د ال  ـــ
 ال   ع الجاق ر  نما .
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  التحليل المالي لمؤشرات الاستدامة المصرفية 

  )2005-2019(دراسة تحليلية لعينة من المصارف التجارية للمدة 
  

 
 

 

  
  المستخلص

ـة عـ ال ة ناج ات  اض ت ق ال في في ال اع ال اجه الق ـةی ال ـة ال ة فـي ال ی ة الـ  ،افـ
عـــاد  ـــاد الا ـــ مـــ خـــلال اع ـــار وال ل مـــ الـــى الاب ـــ عى و ارف تـــ ـــ عـــل ادارة ال ا مـــا  وهـــ

ة ــ احة ال ــ قــاء فــي ال امة مــ اجــل ال لاث للاســ ة الــ ــ ئ ء ،ال ل الــ ــ راســة ل ه ال  وجــاءت هــ
ال لـة  عاد ال ل الا الي ل ل ال ل اته  على ال شـ ـالي  اد وال ـ افة(عـ الاق ـ ة ال ـة الـ  ،ال

ه دائــع،العائـ علــى الــ ــ ال ل ن ــان، ومعــ ـ الائ ل ن ــاني ،) ومعــ عــ ال ات ال شــ  فــي حــ تــ م
ــاعي( عــ الاج ف) ال ــ د ال ف،علــى عــ ــ وع ال د فــ ــ، عــ ث ال ــ ــان ، الانفــاق علــى   الائ

ـــ مات ال ـــ ح ل ـــ راعـــيال ـــاع ال ح للق ـــ ـــان ال شـــ الائ ـــي م عـــ ال ا تـــ ال ـــ ـــا ،ع واخ  
ة ــ امة ال م الاســ ف علــى مفهــ قــ ــا لل ــا ن راســة جان یــ مــ ،تــ ال الع راســة   وخلــ ال

زها  اجات اب الي الاس ـ اه هـي علـى ال ـ وة ال ـ افة ل ـة مـ ـة حققـ  ارف مـ الع ان ارعة مـ
ــا( اقـــيالائ اد،ن الع غـــ ـــار،  ج ال لــ م، ال افة بلغـــ ) ســـ ـــة مـــ ـــان اعلــى  ف الائ قــ مـــ  ف

ة  ـــ ســـ لل ـــار)2.182(ال اه ، دی ـــ وة ال ـــ ـــ ث ـــة فـــي رف فق ارف م ـــ ـــ ادارات ال ـــ ت مـــا ل  وع
ل نــ ــ ــة و ة والام اس ة والــ اد ــ ــ الاق ل وف ال ــ ــة و ال ا ســ الاوراق ال ــ علــ ب اب ت ا قلأســ

ها ارف نفــ ــ عــ ،ال ــة لل ارف الع ــ ح علــى مــ ال ــ ــان ال راســة الــى ان الائ صــل ال ل ت ــ  
ل  ي وال راعي(ال اع ال ح للق ان ال فقـة )الائ ـالغ ال انـ ال عـ و ا ال ـة هـ اس مـع اه  لا ی

الي  ســ حــ راســة الــى ان )3355(ال صــل ال ا ت ــ ــار، وا ــ دی اجــة ن مل فــي  ارف لا  ــ د ال عــ
ار ال والاس اق ال ة وحاجة اس لة ال ان وح ال د ال ع اسا  اقي  اد الع   .الاق

ة  اح ف ات ال ل ة: ال امة ال الي،الاس اد وال ع الاق اعي، ال ع الاج ي ، ال ع ال   .  ال
Financial analysis of banking sustainability indicators - Analytical study of a 
sample of commercial banks for the period (2005-2019) 
Abstract 
The banking sector is currently facing great challenges resulting from intense 
competition in the financial environment, and this is what makes bank 
management continuously seek innovation and excellence by adopting the three 
main dimensions of sustainability in order to remain in the banking arena, and 
this study came to shed light on the financial analysis of those The dimensions 
represented by the economic and financial dimension with its indicators 
(market value added, earnings per share, deposit growth rate, and credit growth 
rate), while the second dimension (social dimension) indicators included the 
number of employees, the number of bank branches, spending on development 
research, and the credit granted to services. Society and finally the 
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environmental dimension included the index of credit granted to the 
agricultural sector, and the study also included a theoretical aspect to determine 
the concept of banking sustainability, and the study concluded with many 
conclusions, the most prominent of which is that four banks of the sample 
achieved an added value to the shareholders ’wealth, respectively (Iraqi Credit, 
Baghdad, Business Bay, Sumer), the credit bank achieved the highest added 
value, which amounted to an average of 2,182 dinars for the period. The wealth 
of shareholders for reasons related to the activity of the stock market and the 
country's economic, political and security conditions, as well as the activity of 
the banks themselves. The study also found that the credit granted at the level 
of banks, the sample of the environmental dimension represented (by the credit 
granted to the agricultural sector) is not commensurate with the importance of 
this dimension. (3355) million dinars, and the study also found that the number 
of banks does not meet the need of the Iraqi economy compared to the number 
of residents, the size of bank liquidity and the need for money markets and 
investment.                                                                                                                         
Key words: banking sustainability, the economic and financial dimension, the 
social dimension, the environmental dimension. 

مة  ق  :ال
ارف  ــ أت ال ا بــ خ عمــ ــة وال ث فــي ال في تـــ ــ ــاع ال ــات الق ل رك أن ع ـــا وأن ،تـــ ــأث به وت

ارف ـــ ـــا لل ا قـــ م امة ت ـــ ة ال ـــ مات ال ـــ اب ،ال ـــلاء وأصــــ ها بـــ الع ع ـــ ســـ ـــل ت  م
ــ مــ  لا عــ ال افــ فــ ه عــ ال ــ ارة وت ه الاســ ــاف ع م ســ اجــاته ل ــة اح ة وتل ل ــ ال

ــا فــي م ارــةال ــ العلامــة ال اصــة بهــ وتع ــان ال ــة الائ ــة فــي عــام ،ف ال ــ الأزمــة ال  وقــ أث
الهــــا علــــى 2008 ــــي أع ت ف ــــ ــــي ر ــــال هــــي ال ت  ــــي قاومــــ الأزمــــة واســــ ارف، ال ــــ ــــأن ال   

امة ع مقاومـة الأزمـة،الاس ـي لـ تـ ارف ال ـ ـا انهـارت ال ـ علـى ، ب ـي لـ ت ارف، ال ـ  وهـي ال
امة     الا ة(سـ اد ــ ــافع الاق امة ال لا عــ اســ ــة فــ ــة وثقا ــة و ا ــافع اج أ . )وحققــ م لقــ نــ

ـــة  ا ة الاج ول ــ ار الأخلاقـــي وال ـــ والاســ ــل ال ــة الع ا ام مـــع ب ــ ـــة ال ال مات ال ــ ــاع ال ق
ي  ــاعي ســل ــي لهـا أثــ اج ارــة ال ــال ال ار فــي الأع ـاع عــ الاســ ة (والام ــغ والاســل ــارة ال ــل ت م

ارة ه ذلـ،ال امة ) وما شـا ص الاسـ ـام فـ امة واغ ـا الاسـ ـة ودارة م ، وخلـ ال ـ لا عـ ال  فـ
ــل ــ ال ــ تفــ فــي الأداء علــى ال ق ــة فقــ ،قل ال مات ال ــ ر فــي ال ــ امة لا ت ل فــأن الاســ  لــ

ـــ عل ـــل إنهـــا ت ـــة ب قة لل اء أو صـــ ل انهـــا خـــ اه حـــ ـــ ـــاه ال ة ت ول ـــ ة وال فا ـــ ـــة وال اج الإن  
ه ـــع نفـــ ـــلاء وال ف والع ـــ ـــا فـــي ذلـــ ال ة  ل ـــ اب ال ـــاع ،وأصـــ ار ق ق ـــ علـــى اســـ ع ال 

اد ــــ ــــ الاق ــــل وال ص الع ــــ فــــ ل ــــة ل ال مات ال ــــ رة ،ال ــــي قــــ ة تع ــــ امة ال ــــا إن الاســــ  و
ـــة وت ـــة ال ا عـــة ح ا ارف علـــى م ـــ ـــ فـــي ال ـــ ن ق ـــ مـــع ت ـــا إلـــى ج ـــة ج ا الـــة الأج ـــ الع ق

ة اد ــ ــع ،الأرــاح الاق ة مــع ج ــ یها علاقــة ج ــ لــ غــي أن  امة ی ارف مــ ــ ح ال ــي تــ ل ل ن لــ
ـــة  ا ـــات آثارهـــا الاج ة لأث هـــا الـــ امة فـــي تقار اح عـــ الاســـ الإفـــ م  ة وأن تقـــ ل ـــ اب ال أصـــ

ها إلــى جانــ ضــ ــة وت ــةوال ال ة ال اد ــ اتها الاق شــ احــ ، م راســة علــى ثــلاث م  وقــ تــ تقــ ال
راســة ــة لل ــة العل ه هــا ال امة ،تــ الاول م ــ للاســ انــ ال ــاني ال ــ ال ــاول ال  فــي حــ ت
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ة ـــ ة،ال ـــ امة ال ات الاســـ شـــ ـــالي ل ـــل ال ل ـــاول ال ـــ ف ـــ الاخ ـــ ، امـــا ال  وخـــ ال
ات عة ص ائج وال   . م ال

  المنهجية العلمية للدراسة: المبحث الاول 
راسة: اولا  لة ال    :م

ات  ـــ ـــ ال اضـــ  ـــ ال ق ة فـــي ال ـــ ـــة  ه ـــة ج ة أه ـــ امة ال ع الاســـ ضـــ ـــل م  اح
ـ ه ال اهـات جعلـ هـ له م قـ وات ل ما ت ة  ال ة ال ة ال ال ي أحا  ات ال ث ـة وال ة ب

ــة  قاب ــة وال ول ــة وال ال ات ال سـ د ال ـا جعــل جهــ ــة م ال اكل والأزمــات ال ــ یــ مـ ال زت الع ـ أفــ ت
ـــ  ـــا ن هه ج ات وت خ ـــ اب ال ق ـــ واســـ علـــه قـــادرا علـــى ت ه ل ام ـــ واســـ ق ـــة ت ــ علـــى  ت

اجة لها اعات ال اؤل ،الق ة على ال راسة للإجا لة ال ه جاءت م   : الآتي وعل
ة ؟ - 1 امة ال عاد الاس ة ال لأ ارف ع   ما م ت ال

ا  راسة : ثان ة ال   : أه
ض لهــا  عــ ــي قــ ی عــة ال ــا ال ــاه ال ة ات اس اعــات حــ ــ الق في مــ اك ــ ــاع ال عــ الق

ات ســـ ا لل ـــ ـــاح وال ـــى الانف ـــة عـــلاوة عل ی ـــة ال ال ة ال ســـا ـــات ال ل ع امـــه  اء  احة جـــ ـــ ـــى ال  عل
ة ـ ،ال ق ـ ت اد فـلا  ـ في ودوره فـي الاق ـ ـاع ال ة الق ع م أه ض ة ال ا ت أه  وله

ام في مــ ــاع مــ د ق و وجــ اعــات بــ ــة للق فادة إدارات ،نت اســ ا  ــ ع أ ضــ ــة ال لــى أه ــا ت  
امة ع الاسـ ضـ ـ م ها  ام ـلاع علـى مـ اسـ ارـة والا ارف ال ـ ی لا نال ع حـ ضـ ة م ـ  ال

ــة ــة والع ا ة الع ــ احة ال ا علــى الــ ة مــ ،ســ ــ امة ال ع الاســ ضــ ــ م ــ ان  ا  ــ ن وأخ
ة عاده الأساسـ أ ع  ض راسات لاحقة ل ال اة ل ة وال ـة لإفـادة ،الأه ـة العل ـ ال فـ ال ـا ی  

ة وال ال م ال ال العل ارس في م   . ة  ال
ا  راسة : ثال اف ال   : أه

اف  عة م الأه ق م راسة إلى ت خى ال   -:ت
ة  -1 ئ عادها ال ة وا امة ال ار ن للاس   . تق ا
راســـة مـــ خـــلال  -2 ـــة ال ـــة ع ا ارف الع ـــ ة فـــي ال ـــ امة ال ات الاســـ شـــ ف علـــى واقـــع م قـــ ال

ات  ش ل ال الي ل ل ال ل  .ال
عا  راسة ف: را ة ال الاتي : ض ة ال  ض  : ت ف

ة  ة خلال ال عادها الاساس أ ة  امة ال انات الاس ار ب ق م اس   .)2019 -2005(ع
ا  راسة : خام ة لل ان ة وال مان ود ال   :ال

اق  رجـة فـي سـ العـ ـة ال ارـة الاهل ارف ال ـ ـة مـ ال راسـة علـى ع ـة لل ان ود ال ـ ل ال قت
ـــل مـــ ـــة وهـــي  ال ـــلأوراق ال ـــار(:ل اد ال غـــ ف  ار،مـــ اقـــي للاســـ ـــ الاوســـ الع ف ال  ،ق مـــ
ــــي اق ار الع ف الاســــ اقــــي،مــــ ــــي الع ف الأهل ــــ ــــار، ال ج ال لــــ ف ال م ، مــــ ف ســــ  مــــ

ـار اقــي،ال ـان الع ف الائ ار، مــ ولي للاسـ ر الـ ف اشــ ة ،) مـ ــ ل ال ــة فـ مان ود ال ـ امـا ال
لاثة) 2019 – 2005( عادها ال أ ة  امة ال ات الاس ش الي ل ل ال ل   .م اجل ال

  :الاطار النظري للاستدامة المصرفية : المبحث الثاني 
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ة : اولا امة ال م الاس   : مفه
ات وهـي  قافـة الـ ت ب ـ في ال ـ ـل ال ـ الع ف ـاء وت ة تـ و ة  امة ال ي الاس تع

ــ تــ ــة و ا ة اج ول ــ قفــه  لا عــ م ل فــ غ ــ ــال وال ــال الأع ــ فــي م ــار وال عى إلــى الاب
ام  ف مـــــــ ـــــــه مـــــــ ة لأن ـــــــال الأساســـــــ ـــــــات الام ل ـــــــاوز م ـــــــلاء و ـــــــى الع  , 2014 :1198(عل

Stankeviciene( .   
ة ل ـــــ اب ال ع لأصـــــ ـــــ ــــة فـــــي ال أنهـــــا ال ة  ـــــ امة ال ف الاســـــ ل تعـــــ ــــ الأعو ـــــال  

امة  انــ الاســ ــع ج ل ج ـ امة ل لح الاســ م مــ ــ ـة، و اب ة الإ اد ــ ــة والاق ـة وال ا الاج
ـــة( ة ال ول ــ ، ،ال ـــ الأخـــ ة، ال ســـ ـــة ال ا امة، ال ــ ـــة ال ـــة، ال ا ة الاج ول ـــ  ال
)TBL (امة و ة والاســــ ول ــــ هــــ ال ها فــــ) TBL(وت عــــ یلــــة ل ات ب ل ــــات مــــ ــــ مــــ الأدب ي ال

امة  ع ع الاس   )Rinkus , 2015 : 1(لل
ا  ة : ثان امة ال عاد الاس   :أ

ة-أ امة ال الي للإس اد وال ع الاق    : ال
ـى فـي  ـابي ح اد إ ـ فا علـى أداء اق ال ة  اعة ال اع ال امة  ة ال  أن خل ال

ـــة  قا ـــة وقـــ الأزمـــات وأن ال ـــالي أمـــ مهـــ لأ ـــاش ال ة الان ة خـــلال مـــ ـــ اعة ال ـــار الـــ مـــ انه
ة ة مـــ ســـ ـــ ،م ـــة تق ج ـــ  ذج  ـــ اجـــة إلـــى وضـــع ن لـــي ال م  ـــ اد ال ـــ ضـــع الاق  وأن ال

امة ــاس الاســ ــ  ــه  ج حــ والــ  ي م ــ ذج رئ ــ جــ ن ــ الآن لا ی ــا انــه ل امة عل ل ،الاســ  لــ
قـة  ال في ا ـي  ـاس ال ـ قابلـة لل غـي أن ت ـي ی ة ال ة وال ا ة والاج اد ارد الاق نل

ارد  ــ ام ال ــاس أســ ــي مــ شــأنها  ات ال شــ یــ ال ــ ت امة إذ  ــاس الاســ ــاذج ل أحــ ال هادفــة 
ارد  ـــــ ه ال فـــــاءة هـــــ فـــــة  راســـــات فـــــي،)Stankeviciene , 2014 :1197(ومـــــ أجـــــل مع ـــــ ال ای   ت

ل  ــل العائــ علــى الأصــ ة م اســ ــة علــى ال ات قائ شــ م م هــا مــا اســ ات ف شــ ام ال  )ROA(أســ
ــة  ل ـل العائــ علــى )ROE)  قوالعائـ علــى حقـ ال ـة علــى الــ م ات قائ شــ م م ق وأخـ اســ

ه  ار )EPS(الــ ات ال،)ROI( أو العائــ علــى الاســ شــ ــاح إلــى أن ال عــ ال ـــة  وقــ أشـــار  قائ
ــ  ــ ال ل مــ ح ف وهــي الأفــ ــ ث فعــلا فــي ال ــ ا لأنهــا تــ إلــى مــا  ــ ة أقــل تعق اســ علــى ال
ــة  ال ات ال شــ م ال ــي اســ راســات ال ــا أن ال ة علــى الــ  ــ ع ات ال شــ ال امة مقارنــة  قالاســ

ادا الـى مـ ـل واسـ ـ ال اما علـى ال ـ اسـ اد هي أك ع الاق اس ال ات ل شـ ع ال ا سـ سـ
ة  امة ال اس الاس ة ل    : )Witjaksana ,2019 :155((الات

افة  -1 ة ال ة ال ش ال ـة : م ـل الفـ بـ ال ارة ت افة أداة اسـ ـ ة ال ـة الـ قتعـ ال
ـــة ف هـــا ال ـــ  ة و ة للـــ ـــ ـــ،ال ـــ مـــ  ة أك ـــ ة لل ـــة الـــ انـــ ال ـــال  فـــإذا  ة رأس ال

ــالع لــة الأســه و ــة ل لــ  ة ت ــي أن الــ ع ا  ــ فهــ ابها مــ خــلال الفــ بــ ،ال ــ حــ ق و

                                                             

 أو غیر - زبائن ، مساھمین، عاملین- وھم كل من المستفیدین من نشاطات المصرف سواء كان بشكل مباشر : أصحاب المصلحة 
 ، العاطلین الذین كان المصرف سبب في ایجاد فرصة عمل لھم، العاملین في المشاریع الممولة من قبل المصرف المجتمع-مباشر 

نشاط ھذا المصرف المجتمع المحیط والذي یتأثر بشكل إیجابي وسلبي بسبب 
http://www.businessdictionary.com/definition/stakeholder.html  
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عادلــة  ــا فــي ال ــة و ل ــ ال ــة ل ف ــة ال ــة وال ل ــ ال ة ل ــة الــ  Thenmozhi  :1(ال
,2000(:   

ه   -2 ققــة مــ:  العائــ علــى الــ ة الارــاح ال لــغ او نــ ــل هــ ال ــافئ ل فــ وال ار او ال  الاســ
ـ ـه ال م  قـ ار  ة عائـ،اسـ ـ ـه  ـ ع ـ دخــل مع ق دات علـى ت جـ رة ال ـ عــ قـ ع ه ، و  وهــ

ة ل غ ــ ــ ال ة وغ ل غ ــ اتهــا ال ل ة فــي ع ــة الــ ف ر ــ ة ت ــ ــة ،ال ت ارة ال ــ ح او ال ــ  او هــ ال
دة و ة م ة زم ار خلال م ة على الاس عادلة الات ه م ال ا ح(:  ح ا   .)7 : 2014 ،ال

  
دائع -3 ل ن ال   :   مع

ــات  ل ــ ال ان ــة ل دائــع ذات اه ــل(تعــ ال ــة مــ بــ )ال ة عال ــة نــ ــل اه ف وت ــ  لل
ــل ادر الاخـ لل ـ ـ،ال ل ن ـ علـى معــ ع في  ــ ا ال ـ امة ال عــة  واسـ د ع ال دائـع وعلــى نـ  ال

ار  ــال الاســ ارف فــي م ــ ة لل ــ صــة ج ــ ف ــة اع ار ــة اعلــى مــ ال م دائــع ال ة ال انــ نــ ــا  ل ف
ة  ال عادلة ال   :وت م ال

  
ان -4 ل ن الائ   :  مع

ــانعــ  ف مــ خــلال ائالائ ــ ار لل ــا الاســ را مه في مــ ــ اعــات  ال ح للق ــ انهــا ال
هـــا ـــة م ا ال ة لاســـ اد ـــ ـــاع ،الاق ـــاص دو الق ـــاع ال ح للق ـــ ـــان ال ـــ علـــى الائ ا ال ن لاســـ

ل ال،العام امة الع ة لاس ات الاساس ش ان م ال ع ن الائ ة و ال عادلة ال   :في و م ال

  
ع الاج-ب ة  ال امة ال  :اعي للإس

ة  ـــ ـــة ال ار ارســـات ال ـــأتي مـــ خـــلال ال ارف  ـــ ـــة لل ا ة الاج ول ـــ م ال ـــ مفهـــ  إن ت
ـل  ـع  ف فـي ال ـ ة ال ا ز مـ ـي تعـ ة وال ا لة إج ق ل سل وال ة  , 2011 : 20(ال

Jo and Harjoto(،ـ أن ال ـ ـة  ی ـات ال عل تـه ال ا مـا أك ات  وهـ ـة للـ ا ة الاج  )CSR(ول
قــة  ارــة ودارتهــا  ــال ال ــاعي للأع ــي والاج ــ الأثــ ال م مــ أجــل تق ــ امــل  نــامج م وهــ ب

امة  ة مـ ات امة  علـى  .)Jonker and Witte, 2006 : 13(إس ـاعي للاسـ عـ الاج ل ال ـ و
ل الائ ـــ ف و ـــ د ال ف وعـــ ـــ وع ال د فـــ ـــع والانفـــاق علـــى عـــ مات ال ـــاع خـــ ح لق ـــ ـــان ال

الي  ول ال ال ضح  ا م  ،   .ث ال
ول امة ) 1( ج ة للاس ا ات الاج ش  . ال

ش ة ال م الف  ال

  ودائع السنة السابقة –                                             ودائع السنة الحالیة 
  ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    =         معدل نمو الودائع 

                                ودائع السنة السابقة

  ائتمان السنة السابقة –                                              ائتمان السنة الحالي 
      ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ    = معدل نمو الائتمان

                                    ائتمان السنة السابق
  

                                                       صافي الربح بعد الضریبة
   ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ =                العائد على السھم           

                                           عدد الاسھم
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ف الي لل د الإج  SO1 ت الع
فات ة ال  SO2 ت ن

ع  ف ال د ال ة/ ع  SO3 ت س
د حالات ل ع ة/  الف  SO4 ت س

ر   ث ال وال ار(الانفاق على  هارات )الف دی  SO5 ت ال
ف  ل م ر ل س ساعات ال ة/ م ر س عل ال  SO6 ال

ف وع ال د ف في ع ار ال  SO7 الان
اء      اع ال وال ان لق  SO8 ت    الائ

اص اء في ال ة ال ال  الإدارةن  SO9 الام
ع     مات ال اع خ ان لق ع الائ مات ال  SO10 خ

Source: Athanasia Stauropoulou and Eleni Sardianou , Understanding and easuring 
Sustainability Performance in the Banking Sector , Environmental Economics, Harokopio 
University, School of Environment, Geography and Applied conomics, Department of Home 
Economics and Ecology, Graduate Program of Sustainable  Development, El. Venizelou 70, 
Athens, Greece ,2019. 

ة -جـ  امة ال ي للإس ع ال   : ال
ــــ نــــ ــــاع ن ءا مــــ ق ارف جــــ ــــ اعــــات الأخــــ تعــــ ال قارنــــة مــــع الق ال , 2004 : 99(ا 

Jeucken( ه فقـ لا ف نفـ ـ ـي لل ـأث ال غ مـ ال راسـات إلـى أنـه علـى الـ ی مـ ال  إذ أشارت الع
ة اش على ال ل م ة  ث ـال ،ن م یـ مـ الأع هل الع ـي تـ ارف هـي ال ـ  م جان آخ فأن ال

ة مــ خــلا ا ــ ــال ال هــا الأع ال اللازمــةــا ف ف رؤوس الأمــ ارف علــى ،ل تــ ــ ــ إلــى ال ل ی ــ  ل
لائهــ ــ لأفعــال ع فع ،أنهــا ال ــي ســ ــا وال هــا لل رة فــي تق ارف حــ ــ ــ ال غــي أن ت ا ی ن ولهــ
دع ــــ ــــل ال فهــــا مــــ ق ال ــــي ،ت عــــ ال ــــاس ال ــــ  راعــــي احــــ  ــــاع ال ح للق ــــ ــــان ال عــــ الائ ق و

امة ا م،للاس الي  و ول ال    . )Rinkus, 2015 : 51(ضح في ال
ول  ة)2(ال ات ال ش  . ال

ش ة ال م الف  ال
راعي اع ال ح للق ان ال ل اخ الائ  EN1 ت

هلاك ال وال اد اس  EN2 ال
اء ه هلاك ال اقة اس  EN3 ال

ة ف هلاك ز ال اقة اس  EN4 ال
عي هلاك الغاز ال اقة اس  EN5 ال

اء هلاك ال  EN6 ماء اس
عاثات  عاثات CO2ان  EN7 الان

ه و عاد ت ر ال ة ال و قك  EN8 إعادة ال
ه وال و عاد ت ة ال ال و ك  EN9 إعادة ال

ارة ال ل  ل رحلة ع افات ل اش ال  EN10 تأث غ م
Source: Athanasia Stauropoulou and Eleni Sardianou , Understanding and easuring Sustainability 
Performance in the Banking Sector , Environmental Economics, Harokopio University, School of 
Environment, Geography and Applied conomics, Department of Home Economics and Ecology, 
Graduate Program of Sustainable  Development, El. Venizelou 70, Athens, Greece ,2019 . 

ا  ة -:ثال ات ال ش ع ال ة ب امة ال   . علاقة الاس
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ة -1 ــ لامة ال ة والــ ــ امة ال ــاء :  الاســ قة أنــه فــي أث ا ة والــ ــ ــة الأزمــات الأخ ت ت هــ أ
فاض ة إلى الان ا ال ات ال ی ل تق تفع ت ة ال ال ان ،م ا الأم  له ن   :ن وه

ح فـي أن ال: الأولى  ادات والـ ف زـادة الإیـ ه ـ ى إذ إنـه  ا أك مـ أ وقـ مـ أخ م ف 
ة اع ـــاء الـــ الـــ ـــة ،قأث ان ـــا هـــ :  ال الـــة هـــ أقـــل م ه ال ـــل هـــ ـــ ل ـــال ال ار رأس ال أن مقـــ

ع  ســـ ـــاء ت ـــة فـــي أث اول ل ال ـــى الأصـــ ت عل ـــ ارف ر ـــ ـــاش، وأن ال وث الان اســـ فـــي وقـــ حـــ م
اتهــا ال ان ــةم ه ال ــل هــ ــة فــي م م م ،ع ــة ضــ عــ ا ــ  انة غ ــال ضــ ــة رأس ال فا ــات  ل  وتعــ م

ــة ال افعــة ال ــة نــ ال ا ور م ح مــ الــ ــ ل  ار ؛ لــ ق عــ الأزمــات إلــى ،الاسـ ارف  ــ ــاج ال  ت
ــ ا الق عامــل مـــع هــ الهــا وال ة أع ات یل إســ ــالي،تعــ فــع ال د إلــى زــادة وأن ال فـــ یــ ة  ال اس  حـــ

اء إضــافي للــ فــي  ــإج ــة  ال افعــة ال ــة ال ــ مــ  ا وأن ال ه ة أو أحــ اضــ ائ الاف ــ ــة وال ان ال
ة  ـل إدخــال نــ قــ ق الي ال أسـ ي ال ــا هـا الاح ف ــي ی امة ال ة الأمـان والاســ ع شــ ــا یـ ـا م ال

ازل  ة  ء م اتفا ة  ح ه ا)3(م ة ه ارف معال ي ، و لل ـ ء مـ رأس مالهـا ال ـ ألة  ـ ل
ا     . )  Weber, 2017 : 359(ودارة ال

ة -2 ل ـ اب ال ة واصـ ـ امة ال ـل :   الاس ة  ل ـ اب ال أصـ قـا  ـا وث ا امة ارت ت الاسـ تـ
ــ ــع ال ه ال ــا فــ ف  ــ ا ال ــ و ب ــأث ی ی ارف مــ )نالــ ــ ات أو ال ســ ع ال  إذ لا تــ

ــ ا ق ةت ل ــ اب ال اجــات أصــ اعــاة اح امة دو م ة مــع ،نلاســ ار ــ ــادة ال ارف ز ــ ــاج ال ل ت  لــ
امة ـة الاسـ ل ء مـ ع ـ ة  ل اب ال عـة ،أص اءلة أمـام م ـ ضـة لل ا ع نـ ـأن  ـال  ن فهـ م

ارف ـ ه ال ا هـ ــ ـة ب ه عـات ال ولي مـ خــلال إد،واسـعة مـ ال ـ الـ ـه ال ــ عل ا مـا ی ارة  وهـ
ل فعـال ا  ة إلى جان ادارة ال ة وال ا ص الاج لـة ،الف ـة  لـ  ارف أن ت ـ ـ لل  

الها      .)World Bank Group, 2007 : 7(الأجل لأع
ف -3 ـ ـ ال ة وح ـ امة ال راسـات : الاسـ عـ ال  )Bayoud et al, 2012 : 19( اشـارت 

ــ قــ ة هــي أك ــ ارف ال ــ ارف إلــى أن ال ــ هــا مقارنــة مــع ال ف ع ــ امة وال ارســة الاســ رة علــى م
اح عـــ  ف ومـــ الإفـــ ـــ ـــ ال ـــة علاقـــة بـــ ح راســـات أ عـــ ال ـــ  ة فـــي حـــ لـــ ت غ ـــ ال

امة ة،الاسـ ـ هــ علاقــة ع ع ـل إلــى إخفــاء ، وقــ وجـ  ة ت ــ ارف ال ـ د سـ ذلــ إلــى أن ال عــ  و
ارمة عات ال مات ل ال عل ارف ال ـ ـ أداء ال ما  ـ هـ أنـه فقـ ع ع ائ وأكـ  ن وزادة ال

امة مــات الاســ ــلاغ عــ معل ــل إلــى الإ فة فإنهــا ت ة ضــ ــ لفــات عــ أهــ ،ال عــ ال ف  ــ  وقــ 
ر  ــ امة وت ل الاسـ مـات حـ عل ـ مــ ال اح عـ م ــ إلـى الإفـ ارف ال ـ ـي دعـ ال اب ال الأسـ

أتي  ا    ) . )Moufty , 2017 : 60: ك
ق العام  -  أ ارف ال لل ض ال ة ،تع ول قة أك م ف  ا فه ی   .ن وله

د  م العامل - ب ارف ال على ع ات ، ت ال امة ال ة اس أن ی یه   .ن ال

                                                             

 اب خل ال ل ذات ال ادر ال لها على م ل اص اة في ت اد ال وضا ام ( هي درجة اع ان ق اء  س
ازة ا م ات ام اسه ث على در) س ا ی لاك  ها ال ل عل ي  اح ال ث على الار ا ی ي م ة ال ا جة ال

ض لها ع ح (  نی ا  ).2 :  2014 ،ال
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مات  - ت عل ف ال ال ت فاض ت ان ارف ال   . ت ال
ة والاد-4 ــ امة ال في  الاســ ــ امة : اء ال انــ الاســ لــف ج ارف مفاضــلة بــ م ــ اجــه ال ت

امة والأداء ل العلاقــة بـ الاســ ــج حـ جــ ثـلاث ح ل عـام وت ـ ة الأولـى أنــه إذا ،والأداء  ــ  إذ تـ ال
ة ل ـــ اب ال ـــ أصـــ ف اء  ـــاذ إجـــ ارف فـــي ات ـــ ـــ ال علهـــا فـــي وضـــع ،رغ ـــال ت ـــ ت ف ت  فـــ

اد ضـ مقارنـة  ةاق ل ـ اب ال الـ أصـ اهـل م ـي ت ارف ال ـ ـ ،ال ت وجهـة ال ـا أكـ  
ة ســـ  فهـــا الـــ ال ة فـــإن ت ل ـــ اب ال الح أصـــ ف لـــ ـــ ـــي ت ارف ال ـــ ـــة علـــى أن ال ان نال

لة ه ،ض ـاج ف ون ـ ـ ولاء ال امة مـ خـلال ت ة الاسـ ا مـ أنـ ـ ف أ ارف ق تـ وأن ال
ــلاء لا عــ إرضــاء الع ات الأخــ فــ ســ ال ف  ــ ا علاقــة ال ــ ــ أ امة قــ  ك الاســ  وأن ســل

مــة ــ وال ــة،وال ال ة ال ــ امة ، أمــا ال ة الاســ ــال أنــ ة فهــي أن ت ســ هــا ال لــ عل ي  ال
ة امة،مه ـ الاسـ اح ت ـي تـ ، ال ـال الأخـ فاض في ال قابلها ان راسـات ،ول  ـ ال  وقـ أث
لفة أن ال ائج م امة والأداء ق أع ن   Moufty , 2017 : 24-25) .(علاقة ب الاس

  :التحليل المالي لمؤشرات الاستدامة المصرفية: المبحث الثالث 
الي(: اولا اد وال ع الاق    :)ال
افة -1 ة ال ة ال ش ال   -: م

ول  ة )3(ج ا ف الع افة لل ة ال ة ال ش ال ة  م راسة لل ة ال  )2019 - 2005(ع
ارف   ال

  
ات  ال

ف  م
اد  غ

ف  م
قال 

 الاوس

ف  م
ار  الاس

اقي  الع

ف  ال
الاهلي 
اقي  الع

ف  م
م  س

ف  م
ج  ل ال
ار  ال

ف  م
ر  اش

ف  م
ان  الائ
اقي  الع

س  ال

2005 5.344 0.176 2.673 2.866 2.33 5.673 0 17.511 4.572 
2006 0.877 0.475 0.252 -0.004 0.382 0.215 -1.034 9.152 1.289 
2007 1.663 0.873 0.261 -0.068 -0.376 0.228 0.1 2.042 0.59 
2008 0.867 0.9 -0.205 -0.343 -0.206 -0.192 -0.141 1.521 0.275 
2009 1.166 1.226 -0.011 -0.165 -0.285 0.616 -0.105 1.033 0.434 
2010 0.602 -0.17 -0.515 -0.248 -0.272 -0.215 -0.268 1.099 0.002 
2011 2.243 0.54 -0.221 -0.204 -0.24 -0.127 -0.278 2.08 0.474 
2012 -0.036 0.21 -0.176 -0.705 -0.03 -0.334 -0.207 0.595 -0.085 
2013 0.396 0.248 -0.232 -0.289 -0.05 -0.066 -0.36 1.096 0.093 
2014 0.38 -0.628 -0.135 -0.154 -0.039 -0.253 -0.147 -0.111 -0.136 
2015 0.096 -0.598 -0.445 -0.492 -0.103 -0.562 -0.651 -0.617 -0.422 
2016 -0.221 -0.658 -0.559 -0.741 -0.159 -0.609 -0.671 -0.477 -0.512 
2017 -0.498 -0.734 -0.712 -0.673 -0.17 -0.68 -0.765 -0.582 -0.602 
2018 -0.777 -0.94 -0.852 -0.691 -0.174 -0.858 -0.844 -0.854 -0.749 
2019 -0.795 -0.969 -0.772 -0.417 -0.568 -0.882 -0.828 -0.759 -0.749 
س  0.298 2.182 0.413- 0.130 0.003 0.155- 0.110- 0.003- 0.754 ال
MAX 5.344 1.226 2.673 2.866 2.33 5.673 0.1 17.511 4.572 
MAN -0.795 -0.969 -0.852 -0.741 -0.568 -0.882 -1.034 -0.854 -0.749 
ر  لاح: ال ة في ال انات ال ادا على ال اح اع اد ال نامج   م اع جات ب ب على وف م اس ام ال اس فقة و  Excel ال
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افة  ـ ة ال ة الـ ال ق   )MVA( ـ مـ ـال ال ف وراس ال ـ ة لل ـة الـ ق الفـ بـ ال
ـــلاك  ـــل ال ـــة(ق ف ـــة ال وة،)ال ـــ ـــاس وخلـــ ال ـــار فـــي  ل ، وهـــي م غ ـــ ـــة ال شـــ لفاعل ـــا انهـــا م  

ف و ة وال هـالل ة وفاعل سـ ـاح ال د الـى ن ـي تعـ امـل ال فاءتها في ر الع رتها و ـه ،فقا لق  وعل
ـــار  ـــي )MVA(فال ـــة ال ـــة لل ال ـــ ســـ الاوراق ال ا تق ـــ لـــة الاســـه بـــل ا وة ح ـــ فقـــ ثـــ ع ق لا 

اه ــ وة ال فها الــى ثــ ققهــا الادارة وتــ ــة قــ ت ه ال ــة وهــ ال ة ال هــا ادارة الــ ف ال رها تهــ  او تهــ
ه ادائها ن اله  ول . اذا ات افة ،)3(وم ال ـة مـ ـة حققـ  ارف مـ الع نلاح ان ارعـة مـ

الي  ــ اه هــي علـــى ال ــ وة ال ــ اقـــي(ل ــان الع اد،الائ غــ ـــار،  ج ال لــ م، ال ف ) ســ قــ مـــ  ف
ة  ــ ســ لل ال افة بلغــ  ــة مــ ــان اعلــى  انــ)2.182(الائ ــار و ات الاولــى الاعلــى فــي  دی  الــ

ات  ا الــــ افة  لاســــ ــــ ــــة ال ــــ ال ق عــــ ذلــــ )2007 ،2006 ،2005(ت فــــاض  الان أت   ثــــ بــــ
ة  أ م س را اب ق ه ى عام 2014ول ف 2019 ح ـ ه ال قي لـ ع الـ فـاض الـ  و الـى ان

ـا ات دن ـ ات اعـلاه ول ـة ،خلال الـ اد  غـ ف  ة  فـي حـ حقـ مـ ـ سـ لل ال افة بلغـ  مـ
سـ)0.754( ا ال ق بهـا هـ ي ت ة ال م ة ال نا ال ة اذا اخ ف ة م ار وهي  ـا انهـا بلغـ ، دی  

ات  ال للــ ا بلغــ )2019 – 2016(الــ ــ ة ا فــ افة م ة مــ ــة ســ ج  لــ ف ال  وجــاء مــ
ة  ــــ ســــ لل عــــای الا)0.130(ال ا  لــــة جــــ ــــار وهــــي قل ف دی ــــ ققــــة لل ــــة ال  وحقــــ ،داء لل

ســـ  ال ا بلغـــ  ـــ ـــة ا ن ـــة م م  ف ســـ ارف )0.003(مـــ ـــار فـــي حـــ حققـــ ارعـــة مـــ  دی
ر( اقـــي،اشـــ ـــي الع اقـــي، الاهل ار الع ـــ الاوســـ، الاســـ ـــ فـــي )ق ال ان ـــلاك  وة ال ـــ ر فـــي ث ـــة هـــ  

ســ  ال لغــ  ر هــي الاعلــى و ف اشــ ــار وفــي)0.413 -(مــ ــار)0.155 -( الاهلــي  دی  ، دی
ا ســـ الاوراق  ــ علــ ب اب ت اه لأســ ــ وة ال فقــة فــي رفــ ثــ ارف م ــ ــ ادارات ال مــا لــ ت قوع

ها  ارف نف ا ال ل ن ة و ة والام اس ة وال اد ل الاق وف ال ة و ال    .ال
ه -2 ش العائ على ال  : م

ول  ه لل) 4(ج ة العائ على ال ش ن ة م راسة لل ة ال ة ع ا  )2019 - 2005(ف الع
ارف   ال

  
ات  ال

ف  م
اد  غ

ف  م
قال 

 الاوس

ف  م
ار  الاس

اقي  الع

ف  ال
الاهلي 
اقي  الع

ف  م
م  س

ف  م
ج  ل ال
ار  ال

ف  م
ر  اش

ف  م
ان  الائ
اقي  الع

س  ال

2005 0.033 0.74 0.235 0.063 0.066 0.097 0 0.258 0.187 
2006 0.159 0.21 0.151 -0.021 0.054 0.115 0.04 0.571 0.16 
2007 0.373 0.522 0.273 0.063 0.069 0.213 0.256 0.44 0.276 
2008 0.306 0.334 0.215 0.125 0.018 0.604 0.206 0.264 0.259 
2009 0.186 0.213 0.091 0.012 0.088 0.16 0.171 0.089 0.126 
2010 0.137 0.131 0.177 0.023 0.007 0.108 0.109 0.082 0.097 
2011 0.186 0.185 0.099 0.025 0.003 0.112 0.119 0.157 0.111 
2012 0.222 0.162 0.014 0.154 0.008 0.297 0.111 0.229 0.15 
2013 0.183 0.139 0.173 0.091 0.007 0.19 0.075 0.077 0.117 
2014 0.111 0.014 0.116 0.028 0.008 0.12 0.039 0.054 0.061 
2015 0.023 0.022 0.07 0.009 0.014 0.033 0.043 0.047 0.033 
2016 0.081 0.047 0.041 0.094 0.015 0.02 0.059 0.02 0.047 
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2017 0.024 0.006 0.016 0.012 0.002 0.014 0.054 0.027 0.019 
2018 0.017 -0.009 0.001 -0.022 0.004 0.002 0.019 0.022 0.004 
2019 0.029 0.005 0.007 0.037 0.004 -0.013 0.024 -0.02 0.009 
س  0.110 0.154 0.088 0.138 0.024 0.046 0.112 0.181 0.138 ال
MAX 0.373 0.522 0.273 0.063 0.088 0.604 0.256 0.44 0.276 
MAN 0.017 -0.009 0.001 -0.022 0.002 -0.013 0 -0.02 0.004 

ر  اس: ال فقة و لاح ال ة في ال انات ال ادا على ال اح اع اد ال نامج   م اع جات ب ب على وف م اس ام ال
Excel 

ة  ـ ـ مقارنـة العائـ مـع ال ة و ة والـ عـ الفائـ ح  احـ مـ صـافي الـ ه ال ة ن ال ا ال ت ل
ـي هـي  ارـة وال ا)0.380(ال ـار سـ ول ، دی ـة جـ ـ معای ـة حققـ )4( وع ارف الع ـ  نلاحـ ان ال

ة بلــغ  ــ ســ عائــ لل د الــ اولا الــى ضــعف ) 0.110 (م عــ ــة و ار ة ال ــ ــار وهــ اقــل مــ ال دی
الــة  اضــح  هــا ال رجــة وتأث ات ال ا الــ ــ ــة ل ار مــات الاخ عل ل ال ــ ــة و ال ا ســ الاوراق ال قنــ

اد ـــ ة للاق اد ـــ وف الاق ـــ ار ال ق م اســـ ف ،عـــ ـــ لـــ مـــ قق ة عائـــ ت ـــى نـــ ـــا نلاحـــ ان اعل  
لغــ قالــ الاوســ  ة )0.181(و ــ ة لل ــ ات الاخ ــ الــ ــان عائ ــار وقــ  أخــ )2019 – 2014( دی  

ة عـام  ة سـال ى حق نـ ي ح ر اق ال ـان )0.009-( بلغـ 2018ال ف الائ ـار، وجـاء مـ  دی
رة  ا قــــ ــــة وحقــــ عائــــ ان ــــة ال ت ة لعــــام )0.154(ال ة ســــال ا حقــــ نــــ ــــ ــــار وا -( بلغــــ 2019 دی

ــا)0.020 لــغ ،ر دی ســ و ــ ال ف العائــ مــ ح اد بــ غــ ــار و ج ال لــ في ال  فــي حــ جــاء مــ
ــــام )0.138( م الان فــــاض وعــــ ــــة الان ال ــــ  ــــ ت ة مــــ ال ــــ ات الاخ ــــ الــــ ائ انــــ ع ــــار و  دی

ار  ق ســ بلــغ . والاســ اقــي  ار الع ف الاســ ــام مــ ــ ال ت ــار وهــ )0.112(وجــاء فــي ال  دی
ســ العــام الاخــ اتــ ت علــى ال ــي اثــ ة وال ــ ة مــ ال ــ ات الاخ فــاض للــ الان ه  ائــ وجــاء .  ع

سـ بلـغ  ر  ف اشـ سـ بلـغ )0.088(سادسا م اقـي  ف الاهلـي الع ـ ـار ثـ ال  )0.046( دی
ار س بلغ ،دی م  ف س ة م ة الاخ ت ال ار )0.024( وجاء   .  دی

ار ــ ــع ال لاصــة ان ج ارف وال ــ ت ال ــة وتــأث ار ــ ال ــ علــى ال ســ عائــ ق قــ م ــ ت ف ل
ة  ــ ا ال ة لا ســ اد ــ اق الاق وف العــ ــة )2019 – 2014(ــ ال ــ ال ا ال ق عــلاوة علــى ضــعف نــ

ها ارف نف ل ال ة و ا   الع
دائع  -3 ل ن ال ش مع   م

ول  راس)5(ج ة ال ة ع ا ف الع دائع لل ل ن ال ش مع ة  م  )2019 - 2005(ة لل

ارف   ال
  

ات  ال

ف  م
اد  غ

ف  م
قال 

 الاوس

ف  م
ار  الاس

اقي  الع

ف  ال
الاهلي 
اقي  الع

ف  م
م  س

ف  م
ج  ل ال
ار  ال

ف  م
ر  اش

ف  م
ان  الائ
اقي  الع

س  ال

2005 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
2006 -0.02 0.065 0.387 -0.522 0.763 0.647 0 0.751 0.260 
2007 0.054 0.731 -0.362 0.608 0.245 0.965 0.469 -0.172 0.317 
2008 0.582 0.422 0.309 0.720 0.340 0.562 1.038 -0.166 0.476 
2009 0.637 0.123 0.192 0.074 0.291 0.131 -0.093 0.055 0.176 
2010 0.216 0.049 0.169 0.283 0.330 0.014 -0.358 0.932 0.204 



   

 

 11

 

 

2011 -0.13 0.074 0.347 0.929 0.600 0.142 0.262 -0.393 0.229 
2012 0.497 0.173 0.032 0.954 0.699 0.202 0.026 0.359 0.368 
2013 0.331 -0.033 0.465 0.849 0.003 0.600 0.162 0.072 0.306 
2014 0.07 -0.268 -0.094 -0.061 0.289 0.091 0.317 -0.181 0.020 
2015 -0.4 -0.155 0.013 -0.209 -0.321 -0.101 0.103 -0.48 -0.194 
2016 -0.12 0.6 -0.023 -0.443 -0.118 0.044 -0.165 0.122 -0.013 
2017 -0.11 0.019 -0.031 0.239 0.297 -0.378 -0.068 -0.354 -0.048 
2018 0.109 0.317 -0.03 0.027 0.249 -0.124 0.935 0.411 0.237 
2019 0.024 -0.362 -0.116 0.32 -0.475 -0.135 -0.22 0.29 -0.084 
س  0.150 0.083 0.161 0.177 0.213 0.251 0.084 0.117 0.117 ال
MAX 0.637 0.731 0.465 0.954 0.763 0.965 1.038 0.932 0.476 
MAN -0.4 -0.362 -0.362 -0.522 -0.475 -0.378 -0.358 -0.48 -0.194 

ر  لاحـ ال: ال ـة فـي ال انـات ال ـادا علـى ال اح اع اد ال جـات م اع ب علـى وفـ م اسـ ام ال اسـ فقـة و
نامج      Excelب

ــاوز  ة ت ل نــ ــل وتــ ادر ال ــ ة ل عامــة الأساســ لفــة ال اعهــا ال أن ة  ــ دائــع ال تعــ ال
ف50% ات ال ل في ، م جان م ـ ـل ال امة الع امه شـ اساسـي لاسـ ابي وان ها الإ  ون

ة لأصـــ ـــ ـــات ال ل ـــوتقــ الع دع وال ـــ اء ال الح ســ ـــ ول ،اب ال ـــة جـــ ـــ معای  )5( وع
ة بلــغ  ــ ســ لل ال ــ  ل ن ــة حققــ معــ ارف الع ــ ــا )% 15(نلاحــ ان ال ع ارف م ــ وحققــ ال

ة  ل ن س الي 2008اعلى مع ما بلغ حـ ة )% 48( ع ـ سـال لـ سـ 2015وادنـى ن ال -( بلـغ 
د الــى)% 19 عــ ــ  ــ فــي ذل اق مــ وال ــي مــ بهــا العــ ــة ال ال ــي اولا والازمــة ال ار الام ق م الاســ  عــ

ف عام  ادات العامـة ومـ ثـ 2014م ل عـام علـى الایـ ـ ت  ـي اثـ ف ال فـاض اسـعار الـ ـ ان  
اعات مــ  فــاض الایـ ازنــة وادت الـى ان ـار الــى ) 417(علـى ال ــ ) 301(مل ــار ثـ اســ ال ـار دی مل

اع ال للإی ى عام ال ـ  . 2019ات ح اقـي اعلـى ن ف الاهلـي الع ـ ارف حقـ ال وعلى م ال
الي  ســـ حـــ ادات بلـــغ فـــي ال ـــارا مـــ عـــام )% 25(فـــي الایـــ ـــه اع اع ل فـــاض الایـــ لاحـــ ان ـــ  وال

ـــة عـــام 2014 ـــى نها ـــه مـــ 2018 ح اعات ـــ ای ف ـــ ان ـــى ) 360( ح ـــار ال ـــار دی ـــار ) 189(مل مل
ة ار خلال ال سـ ، اعلاهدی ال ـ  ل ن م معـ ف سـ اعاتـه ،)%21( وحق م فـاض ای لاحـ ان  و

ــ ة مــ ال ــ ة الاخ ـ الي ،لل ــ بلــغ حــ ل ن عــ ــا  ج ثال لــ ف ال ر )% 18( وجــاء مــ ف اشــ ثــ مــ
الي  ســ بلــغ حــ ــ م ل ن او بلــغ )% 16(عــ ــ ــ م ل ن عــ ــ الاوســ  اد وال غــ في  قوجــاء مــ

سـ  وجاءت ،)11.7%( ال ـ بلـغ  ل ن عـ ا  ـ ـان اخ ار والائ ف الاسـ % )8.3 ،8.4(ودائع مـ
الي  ـة . على ال ال ـا مـع الازمـة ال ام ـ سـال ت لات ن ـة حققـ معـ ارف الع ـ ـع ال لاصة ان ج وال

ضه لإرهاب داع  ل تع ل و ي م بها ال   .ال
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ان -4 ل ن الائ ش مع   م
ول  ل ن ا) 6(ج ش مع ة م راسة لل ة ال ة ع ا ف الع ان لل  )2019 - 2005(لائ

ارف    م
  

ات  ال

ف  مــــــــــ
اد  غ

ف  مـــــــــــــ
قالــــــــــــــــــــ 

 الاوس

ف  مــــــــــــــ
ار  الاســـــــ

اقي  الع

ف  ــــــــ ال
الاهلـــــــــــــــــــي 

اقي  الع

ف  مــــــــــ
م  س

ف  مـــــــــــــ
ج  لــــــــــــــــــــ ال

ار  ال

ف  مــــــــــ
ر  اش

ف  مــــــــــــــ
ـــــــــــــان  الائ

اقي  الع

س  ال

2005 0 0 0 0 0 0 0 0 0 
2006 -0.293 -0.179 -0.150 1.016 -0.101 0.882 0 -0.158 0.127 
2007 0.198 -0.152 -0.465 -0.005 -0.147 -0.041 0.605 -0.209 -0.027 
2008 -0.185 0.813 -0.464 0.453 0.925 0.346 -0.025 -0.732 0.141 
2009 0.678 0.902 0.840 0.776 0.899 0.724 0.971 1.304 0.887 
2010 1.274 1.236 0.939 0.991 0.047 0.528 0.897 0.181 0.762 
2011 -0.172 0.337 0.532 0.395 0.536 0.964 1.683 -0.27 0.501 
2012 -0.016 0.04 0.432 0.339 -0.011 0.951 0.154 -0.262 0.203 
2013 0.487 0.053 0.352 0.683 0.412 0.337 0.913 -0.661 0.322 
2014 0.044 -0.101 -0.322 0.423 0.356 0.005 -0.123 0.473 0.094 
2015 0.039 -0.202 -0.252 0.112 -0.187 0.079 -0.855 0.782 -0.061 
2016 0.162 -0.157 -0.164 -0.323 -0.071 -0.075 -0.222 -0.559 -0.176 
2017 -0.102 -0.207 0.148 0.078 -0.122 -0.29 0.087 0.237 -0.021 
2018 -0.288 -0.057 0.188 -0.428 -0.168 -0.16 -0.462 1.231 -0.018 
2019 -0.212 -0.006 0.039 1.199 -0.027 -0.157 1.665 0.001 0.313 

س  0.203 0.091 0.353 0.273 0.156 0.381 0.110 0.155 0.108 ال
MAX 1.274 1.236 0.939 1.199 0.925 0.964 1.683 1.304 0.887 
MAN -0.293 -0.207 -0.465 -0.428 -0.187 -0.29 -0.855 -0.732 -0.176 
ر  لاحـ ال: ال ـة فـي ال انـات ال ـادا علـى ال احـ اع اد ال نـامج   م اع جـات ب ب علـى وفـ م اسـ ام ال اسـ فقـة و
Excel 

ا  ـــ ـــل ال ه فـــي ت اه ـــ مـــ مـــ ع ارف و ـــ ة لل ـــ ـــات ال ل ـــاني اهـــ الع ا الائ ـــ ال
ة اد ــ ــة الاق اث ال ف احــ ارف بهــ ــ لي لل ــ ور ال ــا الــ ــ ل ع ــا  اعــه  أن اد  ــ ــا ان ،الاق  

ا ــ اب ال امة مــع اصــ ف الاســ ل هــ ــ ــان ل ــ الائ قــ الا مــع ن اد لح لا ی اعــات والافــ ــع الق ج
ات ول والــ لاحــ مــ جــ ة )6(، و ـــ ح بلــغ لل ــ ــان ال الائ ـــ  ســ ن ــة م ارف الع ــ ـــ ال ق  ت

الي  تفــع % )20(حــ ها ت ــ ة ف ــ ققــة خــلال ال ــ ال لات ال ار معــ ق ــام واســ م ان ا عــ ــ لاحــ ا و
ف ة وم ث تـ ة اخـل ات ، لـ ا للـ ة لا سـ ـ سـال لات ن ـا حققـ معـ  )2015 – 2018( 

وف  ـ ـان و ـا الائ ي ضـ م ـ اه ت ة ات اق م ـي مـ بهـا العـ ـة ال ال ـة وال وعلـى . الازمـة الام
الي  سـ حـ ال اقـي بلـغ  ف الاهلـي الع ـ ـ لل ل ن قـ اعلـى معـ ارف ت والـ )% 38(م ال

ـة لاحـ ت ـ عال لات ن ات قـه معـ ة ) 2015- 2010(للـ ا2019ولـ ـ ر ، ا ف اشـ وجاء مـ
ــــ بلــــغ  ســــ ن ــــا  ات )% 35(ثان ــــ ح لل ــــ انــــه ال فــــاض ائ لاحــــ ان ــــ   ،2016 ،2008(وال

ـــ ســـال)2019 ســـ ن قـــه م الي ، وت ســـ حـــ ال ـــ بلـــغ  ل ن عـــ ـــا و ج ثال ـــ ل ف ال  وجـــاء مـــ
فاض )% 27( ـة وحق ان ال ـان  فـ الائ ة وان ـ ة مـ ال ـ ات الارعـة الاخ ـ للـ لات ال فـي معـ

لقـــة مـــ  ة )28.8(ال ـــار ســـ ـــار دی ـــار عـــام ) 14.5( الـــى 2016 مل ـــار دی  فـــي حـــ جـــاء ،2019مل
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الي  ــ بلــغ حــ ســ ن عــة و ا ــة ال ت ال م  ف ســ قــه )% 16(مــ ارف ب ــ ــة ال ك مــع  ــ و
ــ ســال لات ن ــمعـ ة مــ ال ــ ات الارعــة الاخ ســ ،ه للــ ف الــ الاوســ  ا مــ ق وجــاء خامــ

الي  ــ حــ ة)% 16(ن ــ ة مــ ال ــ ة الاخ ات الــ ة للــ ــ ســال لات ن ا معــ ــ قــ ا  فــي حــ جــاء ،ول
الي  ـ بلـغ حـ س ن ة وحققا م ات الاخ ان في ال ار والائ في الاس الي% )9 ،11(م ـ  ،علـى ال

ة وع ارف الع امة لل ل الاس لات ال لا ت ح ار في مع ق م الاس   .ما ان حالة ع
ا  ة :ثان امة ال ات الاس ش الي ل ل ال ل اعي(ال ع الاج    :)ال

ف  - 1 د ال ش ع   :م
ول  ف )7(ج د ال ش ع اعي( م ع الاج ة )ال راسة لل ة ال ة ع ا ف الع  )2019 - 2005(  لل

ارف   ال
  

ات  ال

ف  م
اد  غ

ف  م
قال 

 الاوس

ف  م
ار  الاس

اقي  الع

ف  ال
الاهلي 
اقي  الع

ف  م
م  س

ف  م
ج  ل ال
ار  ال

ف  م
ر  اش

ف  م
ان  الائ
اقي  الع

س  ال

2005 465 563 371 176 210 227 31 378 303 
2006 476 563 376 184 245 238 31 389 313 
2007 474 620 362 160 192 385 98 400 336 
2008 531 716 363 169 166 481 101 431 370 
2009 631 686 377 198 181 527 111 431 393 
2010 729 697 390 208 213 536 118 459 419 
2011 837 711 426 246 225 522 123 424 439 
2012 933 707 419 238 209 573 168 358 451 
2013 1079 677 410 245 269 578 193 323 472 
2014 1082 758 364 286 275 607 184 269 478 
2015 987 771 291 311 283 485 208 267 450 
2016 844 707 246 336 301 392 192 183 400 
2017 764 689 247 348 292 297 198 176 376 
2018 789 661 220 350 256 352 198 182 376 
2019 793 640 220 346 231 302 225 189 368 
س  396 324 145 433 237 253 339 678 761 ال
MAX 1082 771 426 350 301 607 225 459 478 
MAN 465 563 220 160 166 227 31 176 225 

ر  ة الـ: ال ائ ات الاحـ ـ ـة وال ارف الع ـ ة لل قـار الـ ـادا علـى ال احـ اع اد ال ـ م اع ـ ال ة لل
اقي    .الع

ف  ـــ د ال ـــ فـــي عـــ غ ـــال ومـــ خـــلال نـــ ال ارف  ـــ ة ال ار شـــ مـــ ا ال ـــا هـــ ـــ ل ی
ول ،الـ ف والـ ) 7( ومـ جـ ـ د ال ـ عـ ـة الاولـى مـ ح ت ال اد جـاء  غـ ف  نلاحـ ان مـ

ســـ  ال فـــا761بلـــغ  ة ، م ـــ ـــ لل اع لل ـــ ـــاه ال ـــا الات ا )2014 – 2005( ولاح  ثـــ بـــ
انـ  لهـا داعـ الارهـابي و ـي اح ات ال اف وع في ال د م الف قف ع فاض في ال  ت الان

فـــاض  ة الان ـــا مـــع عـــام 2015لعـــام % )6(نـــ ة ،2014 مقارن ـــ ـــا فـــي ال  )2019 – 2018( ولاح
ــ اع لل ـــ ــاه ال دة الات شــ ضــعف حالـــة،عــ ــل ذلـــ ت غ مــ  ـــل  وعلــى الـــ ــ لــ   ال

ود  ــ ــ انــه  ع ن ــل فــ ف ل ــ د ال ســ لعــ ا ال ــة واذا حــ ارف الاهل ــ ع )23(ال ــل فــ ــف ل  م
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د ا العـ ـ مـ هـ هـا اقـل  ف وع م عـ الفـ ـة ان  ل مـع ملاح د قل ف الـ ،وه ع ق ثـ جـاء مـ
سـ  ـا  فـا)678(الاوسـ ثان ســ ، م ـار  ج ال لـ ف ال ف ) 433 ( ثــ مـ فـا ثـ مــ م

ارف  ــ ــان وجــاءت ال ف الائ ــ ار ف اقــي(الاســ م،الاهلــي الع ر، ســ ة ) اشــ ــ اتــ الاخ .  فــي ال
ــاع  لة الق ــالي والفعلــي ضــ تــ ها ال ا افها ونــ جــ اهــ ــة و ارف الاهل ــ قــ ان ال لاصــة نع وال

ـــــ  شـــــ ال اســـــاتها ل ا ضـــــ س امـــــا واضـــــ ـــــي اه في لا تع ــــ امة ال ـــــاعي للاســـــ عـــــ اج
ی  قاع ه م ال ف واغل اعي لل ان اج ة فلا ض   .ال

وع -2 د الف ش ع   :   م
ول  ف )8(ج وع ال د ف ش ع اعي( م ع الاج ة )ال راسة لل ة ال ة ع ا ف الع   )2019 - 2005( لل

ارف   ل
ات  ال

ف  م
اد  غ

ف  م
قال 

 الاوس

ف  م
ار الا س

اقي  الع

ف  ال
الاهلي 
اقي  الع

ف  م
م  س

ف  م
ج  ل ال
ار  ال

ف  م
ر  اش

ف  م
ان  الائ
اقي  الع

س  ال

2005 20 12 20 4 6 7 1 12 10 
2006 20 12 20 4 6 7 1 12 10 
2007 20 12 20 4 6 8 1 12 10 
2008 20 12 20 4 6 8 1 12 10 
2009 31 19 18 5 6 23 4 15 15 
2010 35 19 19 5 9 21 4 16 16 
2011 38 20 20 7 10 17 4 14 16 
2012 44 22 20 8 10 23 5 15 18 
2013 45 22 20 8 10 23 7 15 19 
2014 46 22 25 10 10 24 8 16 20 
2015 41 19 21 10 10 24 8 10 18 
2016 36 18 17 12 10 26 11 5 17 
2017 33 18 16 10 10 20 8 5 16 
2018 30 18 16 12 10 19 9 5 15 
2019 31 18 15 12 9 19 9 6 15 
س  15 11 5 18 9 8 19 18 33 ال
MAX 46 22 25 14 10 26 11 16 20 
MAN 20 12 15 4 6 7 1 5 10 

ر  ــ ــ ال: ال ة لل ة الــ ائ ات الاحــ ــ راســة و ال ــة ال ارف ع ــ ة لل قــار الــ ــادا علــى ال احــ اع اد ال ــ مــ اعــ
اقي  الع

ـــالي ل ال ـــ ات ال ـــ ت ة احـــ م ـــ وع ال د الفـــ شـــ عـــ ـــا ازداد عـــ م ل ـــه  في وعل ـــ ـــاع ال  للق
ة  ـ مـة ال ل لل صـ ـة ال ان ة وام ـ مات ال ـ ال ع  ة م ال ل اك ش ي ش ع دها  . ع

ول , د ا)8(ومــ جــ ــ عــ ــة الاولــى مــ ح ت ــل ال اد  غــ ف  ــ ان مــ ــاه  ن ت ات ــي اخــ وع وال لفــ

                                                             

 ات ل الف فة م ات ال اس للف ق ال لة وفي ال لفة معق ة ب اس ة ال ال مات ال الي تق ال ل ال ي ال ع  
ة مات ال ل إلى أ ال ص ق إلى ال ي تف ف ال اعات الأض ف والق خل ال  & Garg (.ذات ال

Agarwal , 2014 : 52. ( 
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ـــى عــــام  اع ح ـــى عــــام 2015تـــ فــــاض ح الان ت  د الــــى (2019) ثـــ اخـــ عـــ  والـــ فـــي ذلــــ 
ــي تقــع فـــي  وع ال عــ الفـــ ــل  قـــف ع هــا ت ج ع ـــي نــ لاد وال ـــ بهــا الــ ــي ت ات ال ــ ـــ ال ــا غ م

ــ ارهــاب داعــ ــا  ة ام ق ــة،مــ لاح افــ مــع الاســ وال ــي لا ت ا  الاخــ ال ة لهــ ــ امة ال
ـــات  اف اكـــ ال ة وم ة فـــي العاصـــ ـــ ـــة م ارف الاهل ـــ وع ال ـــ فـــ ـــ ان اغل شـــ ن وجـــاءت . ال

ارف  م(مــ اقــي،ســ ر، الاهلــي الع اتــ ) اشــ ــ فــي ال ة مــ ح ــ ــي الاخ ة وال فــ وع ال د الفــ  عــ
س  عا 5 ،8 ،9(كان في ال    .) ف

مات ا-3 ح ل ان ال ش الائ ع  م  :ل

ول  ع )9(ج مات ال ح ل ان ال ش الائ اعي( م ع الاج ة ) ال راسة لل ة ال ة ع ا ف الع لل
نان( )2019 -  2005( ألاف ال لغ   )ال

  المصارف
  

 السنوات
مصرف  مصرف بغداد

 الشرق الاوسط

مصرف 
الاستثمار 

 العراقي

المصرف 
 الاھلي العراقي

مصرف 
 سومر

لیج مصرف الخ
 التجاري

مصرف 
 اشور

مصرف الائتمان 
 المتوسط العراقي

2005 0 2315000 0 0 0 0 0 0 289375.0 
2006 0 2435000 0 84000 0 2927000 0 0 680750.0 
2007 0 15973000 0 2000 0 0 0 0 3746875.0 
2008 3064000 2077000 2632000 429000 6000 2991000 118000 0 1414625.0 
2009 0 12411000 2547000 430000 635000 0 1288000 703000 2251750.0 
2010 10381000 56318000 0 860000 240000 13705000 223000 11974000 11712625.0 
2011 17626000 87638000 17357000 26493000 57000 3086000 15718000 8088000 22007875.0 
2012 9784000 104210000 22619000 0 456000 57062000 17606000 16066000 28475375.0 
2013 0 110990000 52809000 58579000 84000 75777000 27173000 5064000 41309500.0 
2014 1034000 80739000 9093000 16729000 0 48032000 4409000 1222000 20157250.0 
2015 213692000 7406000 2614000 2059000 28000 43969000 1899000 96000 33970375.0 
2016 153611000 2012000 7014000 32122000 2401000 54968000 9960000 2689000 33097125.0 
2017 134904000 1191000 0 3261000 677000 21702000 1046000 2656000 20679625.0 
2018 238626 820000 11041000 107097 108000 19274000 5507000 2573000 4958590.4 
2019 289679 55000 17882000 12470000 80000 15909000 812000 0 5937209.9 

 15379261.7 3408733.3 5717266.7 23960133.3 318133.3 10241673.1 9707200.0 33372666.7 36308287.0 المتوسط

MAX 213692000 110990000 52809000 58579000 2401000 75777000 27173000 16066000 41309500 

MAN 0 55000 0 0 0 0 0 0 289375 

ر  اقي : ال ة لل ال الع ة ال ائ ات الاح ة و ال قار ال ادا على ال اح اع اد ال   .اع
فــاءة  فــع  ــع ل مــة ال ــان ل ــة مــ ائ ار ارف ال ــ مــة ال ار مــا تق شــ الــى مقــ ا ال ــ هــ

اد ومــ جانــ اخــ ر ــالافــ ــة وال ا ــة الاج عا ة وال علــ والــ فــاءة ال مات فــع  ــ هــا مــ ال  وغ
اسي اد والــ ــ انــ الاق ة الفاعلــة ال اه ــ ــع ومــ ثــ ال ــة لل فا ــ ال ق ف الــى ت ــي تهــ وم ،ال

ول  ـــة جـــ الي )9 (ملاح ة حـــ ـــ ـــغ لل ســـ عـــام بل ـــ م ـــة حقق ارف الع ـــ ـــ ان ال ـــار )15.4( ن  مل
ـــار ـــ،دی ـــان  عل ـــة فـــي الائ ة عال ـــ ه ب ـــ نا ت اعـــات وجـــ ـــع الانفـــاق علـــى الق ز ـــا ل ع ا ـــ م ا انـــه ع

ع مات ال ح ل سـ عـام ،ال ارف اعلى م الي 2013 وحقق ال ما بلـغ حـ ـ ـار )41.3( ع  مل
ـــان فـــي عـــام  ســـ  ـــار وادنـــى م الي 2005دی ما بلـــغ حـــ ـــ ـــار )289( ع ـــ دی امـــا علـــى مـــ . ن مل

                                                             

 أنها اءات  اذ اج ارات وات ع الق ات ل لاح لاكها ال اء في الادارة وام ة الفاعلة لل ار  . ال
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ل م ا ارف فق حق  اد(ل ار،ق ال الاوس،غ ج ال ل اقـي، ال سـ ) الاهلـي الع  اعلـى مـ ال
الي  ــــ ــــى ال ــــغ عل ل ــــار)10.2 ،23.9 ،33.3 ،36.3(العــــام و ــــار دی ارف ، مل ــــ ــــ ال ــــي حــــ حقق  ف

ر( اقي،اش ار الع اقي، الاس ان الع م، الائ س العام ) س س ادنى م ال   . م
ر ا - 3 ث ال ال   :لانفاق على 

ول  ث ال )11(ج ش الانفاق على  اعي( م ع الاج ة )ال راسة لل ة ال ف ع  لل
نان( )2019 -  2005( ألاف ال الغ    )ال

  
ر  راسة : ال ة ال ارف ع ة لل قار ال ادا على ال اح اع اد ال   .م اع

شــ الــى مــ ا ال ــ ــ هــ ر وال ــ ث ال ــ الإنفــاق علــى  ل عــام  ــ ارف  ــ ة ال اه  مــ
ها  ة وتقـــ ـــ مات ال ـــ فـــاذ لل ـــ ال الح مـــ ح ـــ اب ال ارف واصـــ ـــ ـــ العلاقـــة مـــا بـــ ال وتع

ــة  دة م ل جــ ول . أفــ ــة جــ ــ معای ــافئ ) 11(وع فــ مــا  ــة لــ ت ارف الع ــ نلاحــ ان اغلــ ال
ــ ث ال ــ ــام ب ــا ورد فــي الاه في  ــادر الــ ر ال ــ ــ ل ــان اغلــ الانفــاق م ر و ــ  وال

ارف ـ الي ،تقـار ال سـ عـام بلـغ حــ عـة م ارف م ــ عــ ) 144( وقـ حققـ ال ا  ـار وهـ ـ دی نمل
عـ ا ال ة ه اس مع اه ا ولا ی ف اد اعلـى انفـاق علـى ،م غـ ف  ارف حقـ مـ ـ  وعلـى مـ ال

ش بلغ ع ا ال الي ه اقـي ) 2603(لى ال ر و والاهلـي الع ف اشـ ـل مـ مـ ه  عـ ـار وجـاء  ـار دی مل
الي  ـ ـ بلـغ علـى ال ـل ح قل سـ العـام  س بلغ اك م ال ار  ج ال ل  )191 ،197 ،211(وال

ــار ــ دی ث ،نمل ــ ل مــ الانفــاق علــى  ــ ــة ا مــ مق ارف الارعــة ال ــ قــ ال ــ ت في حــ ل
س العام ال ها اقل م ال ان ن ر ح    . وال

ا  ة :ثال امة ال ات الاس ش الي ل ل ال ل ي(ال ع ال    :)ال
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راعي-1 اع ال ح للق ان ال   : الائ
ول  راعي  )12(ج اع ال ح للق ان ال ش الائ ي( م ع ال راسة ) ال ة ال ة ع ا ف الع لل

ة  نان( )2019 - 2005(لل الاف ال لغ    )ال

  
ر  ـ ـ : ال ة لل ة الـ ائ ات الاحـ ـ راسـة و ال ـة ال ارف ع ـ ة لل قـار الـ ـادا علـى ال احـ اع اد ال مـ اعـ

اقي    .ال الع
ارف ان  ــ ــة وعلــى ال ا ــة والاج ــات ال ل أ مــ الع ــ ء لا ی راعــي جــ ــاع ال الق ــام  عــ الاه

م ــي تقــ ــاخ ال امــل لــه اثــاره علــى ال عــي م ــ  ــ م نهــا تع عــة  ــة ال را ــة ال ع للأن  الــ
ــة ث ال ــل مــ تلــ قل ــل علــى ال ع نــه  ول ،ك ــة جــ ة )12( ومــ ملاح ــ ــة ول ارف الع ــ ــ ان ال  ت

الي  س عام بلغ ح ا)3.4(ال حقق م فـ سـ م ا ال عـ هـ اقـي و ار ع ار دی ر  مل ن اذا مـا قـ
ـاع ا الق ل هـ ـ ـة ت ـ واه ة لل م ة ال ة ،مع ال لقـة لـ ـة م ارف اعلـى  ـ  2018 وقـ حققـ ال

الي  سـ حـ ال ما بلغـ  ـ قـ عـام )10.9(ع سـ م ـان اقــل م ـار فـي حـ  ــار دی  الــ 2007 مل
الي  ار )248(بلغ ح في . ن مل دی ـ ان مـ ارف ف ـ ـار(اما على مـ ال ج ال لـ ق الـ ،ال

الي )الاوســــ ســــ بلــــغ حــــ الي)15.7،4.8( حققــــا اعلــــى م ــــ ــــار علــــى ال ــــار دی  فــــي حــــ حققــــ ، مل
ارف  ـ اد(ال اقــي،غــ ــان الع م، الائ اقـي، ســ ار الع ر، الاســ اقــي، اشــ ــة ) الاهلــي الع ال ســ   م

سـ العام ـان اقـل مـ ال لقة  ارف ال،ال ـ ل عـام فـان ال ـ ـة و اسـ مـع اه ـان ی م ائ ـة لـ تقـ ع
ا  ـ مـ حـال هـ ـ لهـا ان تغ ة لا  فـ ات م ـ ان  ا  راعي وان اع ال الق ل  ي ال ع ال ال

ة  امة ال ي للاس ع ال اع لل   .الق
ة  امة ال ات الاس ش الي ل ل ال ل ائج ال   :خلاصة ن

ع-1 الي لل ل ال ل امة  خلاصة ال الي للاس اد وال   : الاق
ع  ــا ــ ال غ ــاه علــى ال ــ اج ــالي ال ــل ال ل ــائج ال ة(مــ خــلال ن ــ امة ال  فقــ جــاء )الاســ

ـة  ف ـة ال افة علـى ال ـة مـ راسـة  ـة ال ارف ع ـ ة الاولـى بـ ال ت ال اقي  ان الع ف الائ م
ار  ـ) 2.182(قـ ت انـ ال ـار فـي حـ  ة دی ـه ســال سـ  ما حقـ م ـ ر ع ف آشـ ـ ة ل ــ ة الأخ
ارف فقــ حقــ ) 0.413 -(بلغــ  ــ ــاقي ال ، امــا  ه ــة للــ ف ــة ال ارة فــي ال ــل خــ ــى انــه ی ع
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ول  ــ هــا حــ ال ت ــة تــ ت ن ات م ــ ــ  ــة ول ج ة والاخــ م ــ ســال هــا  ا م ة ،)13(ًقــ ــ ال  
ه نلا شـــ العائـــ علـــى الـــ ـــة ل ار ة ال ـــ ســـ عائـــ اقـــل مـــ ال ـــة حققـــ م ارف الع ـــ حـــ ان ال

الغــة  ــار)0.381(ال ــة  دی ت ال ف الــ الاوســ  قــ فقــ جــاء مــ ل عائــ م ــ أفــ ق، امــا مــ ح
سـ بلـغ  ــار، ) 0.181(الاولـى  ة مـ نــ دی ـ ــة الاخ ت انـ ال ــ فـي حـ  ت ـة ال ر قائ وتـ

ما حقـ م ـ م ع ف سـ سـ م ال ـار) 0.024(سـ عائـ بلـغ  دائـع . دی ـ ال شـ ن ـ م ومـ ح
دائــع الا ان  ــ ال ل ن ــام فــي معــ ار والان ق م الاســ ــالي رغــ حالــة عــ ــل ال ل ــائج ال ح مــ خــلال ن اتـ
ــة  ارف الع ــ ــ ودائــع بــ ال ل ن قــه افــ ــة الاولــى مــ خــلال ت ت ال اقــي جــاء  ف الاهلــي الع مــ

سـ بلـغ % 25 س بلغ ـان  ف الائ ـ ة ل ـ ـة الاخ ت ان ال وعلـى مـ % .8.3في ح 
اقـي  ف الاهلـي الع ة فقـ حقـ مـ ـ امة ال ات الاسـ شـ الي في م اد وال ع الاق ش لل اخ م

ســ بلـــغ  ـــان  ـــ ائ ل ن ارف %38افــ ـــ ـــ فـــي ال ت ـــان أخــ ت ـــا  ــ الأول ب ت  وجـــاء فـــي ال
ة س بلغ الع اقي  ان الع ف الائ    .% 9 م ن م

ول  ش) 13 (ج ل م ققة ل ة م ح ال ال ل ارف ح الاف ت ال    ت

افة  ت ة ال ة ال ش ال ار/ م  دی
ه ش العائ على ال   م

ار  دی
دائع ش ن ال   م

% 
ان ش ن الائ   م

% 

ف  س ال ف ال س ال فا ال س ل ف ال س ال  ال

اقي 1 ان الع اقي 0.181 قال الاوس 2.182 الائ اقي 25.1 الاهلي الع  38.1 الاهلي الع
اد 2 ان 0.754 غ م 0.154 الائ ر 21.3 س  35.3 اش
ار 3 ج ال ل اد 0.130 ال ار غ ج ال ل ار 17.7 ال ج ال ل  27.3 ال
م 4 ارال 0.003 س ج ال  ل

0.138 
ر م 16.1 اش  15.6 س

اقي (0.003) قال الاوس 5 ار الع اد 0.112 الاس  15.5 قال الاوس غ
اقي 6 ار الع ر (0.110) الاس  قال الاوس 0.088 اش

11.7 
اقي ار الع  11 الاس

اقي 7 اقي (0.155) الاهلي الع اقي 0.046 الاهلي الع ار الع اد 8.4 الاس  10.8 غ
ر 8 م (0.413) اش اقي 0.024 س ان الع اقي 8.3 الائ ان الع  9.1 الائ

ر  ة : ال امة ال ات الاس ش الي ل ل ال ل اول ال ادا على ج اح اع اد ال   .م إع
امة  - 2 اعي للاس ع الاج الي لل ل ال ل   :خلاصة ال

شـــ  ـــالي وعلـــى مـــ م ـــل ال ل ـــائج ال د مـــ ن اع فـــي عـــ ـــ ـــاه ال ـــا الات ف لاح ـــ د ال عـــ
ف ـة عـام ،ال ـى نها ـة ح ارف الع ـ عـ الـى 2015 لأغل ال اجع والـ فـي ذلـ  ـال  ثـ اخـ 

ة ق ــ ـــ ال ــة غ ارف،الاوضــاع الام ـــ وع ال عــ فــ ـــل  قــاف ع ــي تـــ فــي ا  وعلــى مـــ ، ال
ـــ ت ــل ال اد اح غــ ف  ــ ان مــ ــ ن ل ت الي أفــ ســ حـــ ال ــ بلــغ  ــه ح د م عــ ة الاولــى 

فا)761( الي ، م سـ حـ ال ـه  د م ما بلـغ عـ ـ ر ع ف اشـ ـ ة ل ـ ـة الاخ ت انـ ال  في حـ 
فا)145( اح، م ع ال ـاك ، اما على م الف ـ ان ه وع ن د الفـ ف علـى عـ ـ د ال ة عـ  ومـ قـ

ف الـ الأو في مـ د مـ افة في ع الي قك سـ حـ ال ـ بلـغ  ـة ح ارف الع ـ ـاقي ال اسـا ب سـ 
فا )36( ول  م    الآتي )14 ( ال
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ول  ش) 14 (ج ل م ققة ل ة م ح ال ال ل ارف ح الاف ت ال    ت

ف ت د ال ش ع وع م د الف ش ع  م
مات  ان ل ش الائ م

ع  ار/ ال  نمل دی
ش الانفاق على  ث ال م

ر  ار/ وال  نمل دی

ف  س ال ف ال س ال ف ال س ال ف ال س ال  ال

اد 1 اد 761 غ اد 33 غ اد 36308 غ  2603 غ

2 
قال 

 الاوس
678 

ار  الاس
اقي  الع

ر 33572 قال الاوس 19  211 اش

3 
ج  ل ال
ار  ال

433 
قال 

 الاوس
ج ل ارال اقي 23960  ال  197 الاهلي الع

4 
ار  الاس

اقي  الع
339 

ج  ل ال
ار  ال

18 
اقي ار 10242 الاهلي الع ج ال ل  191 ال

5 
ان  الائ
اقي  الع

324 
ان  الائ
اقي  الع

اقي 11 ار الع  100 قال الاوس 9707 الاس

6 
الاهلي 
اقي  الع

م 253 ر 9 س اقي 5717 اش ان الع  92 الائ

م 7  237 س
الاهلي 
اقي  الع

اقي 8 ان الع م 3409 الائ  66 س

ر 8 ر 145 اش م 5 اش اقي 318 س ار الع  35 الاس

ر  ة : ال امة ال ات الاس ش الي ل ل ال ل اول ال ادا على ج اح اع اد ال   م اع
ارا واســعا ــ ــاك ان ــ ان ه ف ن ــ وع ال د فــ شــ عــ ًوعلــى مــ م ــ ً اد ح غــ ف  وع مــ  لفــ

الي  سـ حــ ال ـة)33(بلغـ  ارف الع ـ ــة الاولـى بــ ال ت ـل ال ــا جعلـه  عـا م ــان ، ف  فــي حـ 
ســ  ال ــ بلغــ  ر ح ف اشــ وع مــ نــ مــ د فــ وع)5(اقــل عــ ــ بــ ، فــ ــ الأخ ــل ال  ل

ارف ـة،ال ان ـة ال ت ال ار والـ الاوسـ  ف الاسـ ف ق ث جـاء مـ عـ مـ الي  ـ ـة علـى ال ال  وال
اد ول فــي اعــلاه ،غــ ــ ضــح فــي ال ــا م وعهــا  ــ ف ارف  ــ ــاقي ال ــ  ت امــا علــى مــ .  وت

سـ بلـغ  ـة الاولـى  ت ـل ال اد  غـ ف  ا ان مـ ـ ـ ا ع ن مات ال ح ل ان ال ش الائ م
الي  ـــ)36308(حـــ ـــة الاخ ت انـــ ال ـــار فـــي حـــ  ـــ دی ـــغ ن مل ســـ بل م  ف ســـ ـــ  )318(ة ل

الي  ــالغ حــ ســ العــام ال ــار، وهــ أقــل مــ ال ــ دی ارف )15.4(نمل ــ ــاقي ال ــ  ت ــار، وت ــار دی  مل
اد  غـ ف  عــ مـ ح  ـ ـان ال ة علـى مـ الائ ل شـ الانفــاق . ـ الافـ ا علـى مـ م ـ ًوأخ

اد هــ غــ ف  ــ ان مــ ر ن ــ ــ وال ث ال ــ ــ علــى  ــة مــ ح ارف الع ــ ا بــ ال ــ  الأول أ
الي  سـ حــ ال ما بلـغ  ــ ل انفـاق ع ـار)2603(افـ ـ دی ف ،ن مل ــ ـ ل ــ الأخ ـان ال  فــي حـ 

الي  ســ حــ ال ما بلــغ  ــ ــ الإنفــاق ع ار مــ ح ــار )35(الاســ ــ دی ف . ن مل ــ مــ نومــ ثــ 
ة على م ارف الع ل ب ال اد ه الاف ت غ ة ال ر قائ نه  ی رة ل ات ال ش   . ال

ع  -3 الي لل ل ال ل امةخلاصة ال ي للاس    :ال
الي  ل ال ل ائج ال د دورا م ن راعـي والـ یـ ـاع ال ح للق ـ ـان ال الائ ـل  ـي ال عـ ال ش ال ًل

نا ان الا ـة وجـ امة لل ق الاسـ ث وت ل ل ال ـة ًارزا في تقل ارف الع ـ ح علـى مـ ال ـ ـان ال ئ
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الي    سـ حـ ال فقـة  ـالغ ال انـ ال ع و ا ال ة ه اس مع اه ـار، امـا علـى )3355(لا ی ـار دی  مل
ما بلـغ  ـ ل إنفـاق ع ـ أفـ ـة الاولـى مـ ح ت ـار ال ج ال لـ ف ال ل إنفاق فقـ حقـ مـ م اف

الي  س ح ـا)15.7(ال ار دی اقـي  مل ار الع ف الاسـ ـ د ل عـ ـ  ـ الأخ ت ـان ال ـا   )90(ر ب
ضح في  ا م ارف في ن إنفاقها  اقي ال رج  ار، وت ول نمل دی   . الاتي )15 (ال

ول  ة م ح ن الانفاق) 15 (ج ل ارف ح الاف ت ال    ت

ار ن مل دی راعي – اع ال ح للق ان ال ش الائ  م
س فال ت  ال
ار 1 ج ال ل  15702 ال
 4772 قال الاوس 2
اد 3  2431 غ
اقي 4 ان الع  1593 الائ
م 5  1172 س
ر 6  600 اش
اقي 7  482 الاهلي الع
اقي 8 ار الع  90 الاس

ر  ة: ال امة ال ات الاس ش الي ل ل ال ل ول ال ادا على ج اح اع اد ال   م إع
اجاتالا   : س
اه هـــي علـــى  - 1 ـــ وة ال ـــ افة ل ـــة مـــ ـــة حققـــ  ارف مـــ الع ـــائج ان ارعـــة مـــ ح مـــ ال اتــ

الي  ــ اقــي(ال ــان الع اد،الائ غــ ــار،  ج ال لــ م، ال افة ) ســ ــة مــ ــان اعلــى  ف الائ قــ مــ  ف
ة  س لل ال ار)2.182(بلغ  فقـة فـي ر، دی ارف م ـ ـ ادارات ال ما لـ ت اه  وع ـ وة ال فـ ثـ

ا  ل نــ ــ ــة و ة والام اس ة والــ اد ــ ــ الاق ل وف ال ــ ــة و ال ا ســ الاوراق ال ــ علــ ب اب ت قلأســ
ها  ارف نف   .ال

وف  - 2 ـــ ارف  ــ ت ال ارــة وتــأث ـــ ال ــ علــى ال ســـ عائــ ق ــة م ارف الع ــ قــ ال لــ ت
ة  ــــ ا ال ة لاســــ اد ــــ اق الاق ارف فــــي ســــ  عــــلاوة )2019 -2014(العــــ ــــ ا ال قعلــــى ضــــعف نــــ

ة  ال  .الاوراق ال
عـ  - 3 ات ال شـ ـ م ـة مـ ح ارف الع ـ ف بـ ال ل مـ أفـ ـة الاولـى  ت اد ال غـ ف  ـل مـ اح

لــة فـــي  امة ال ــاعي للاســـ ف(الاج ـــ د ال وع،عــ د الفـــ ـــع، عــ مات ال ــ ح ل ـــ ــان ال  ، الائ
ر ث ال وال   .)الانفاق على 

ة  - 4 ـــ لة ال ــ الـــ ان وح د الـــ عــ اســـا  اقـــي  اد الع ــ اجـــة الاق فــي  ارف لا  ـــ د ال ان عــ
ة  ــ افــة ال ــ ان ال ا  اضــعة جــ ــ م ة تع ــ افــة ال ار اذ ان ال ــال والاســ اق ال نوحاجــة اســ

في  الي وال اع ال ر الق ا مع ت د اس   .ت
ح علــى مــ - 5 ــ ــان ال ح ان الائ ــل اتــ ــي وال عــ ال ــة لل ارف الع ــ ح ( ال ــ ــان ال الائ

راعي اع ال الي )للق سـ حـ ال فقـة  ـالغ ال انـ ال عـ و ا ال ـة هـ اسـ مـع اه ـ )3355( لا ی ن مل
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ل  ـ افـ ـة الاولـى مـ ح ت ـار ال ج ال لـ ف ال ل انفـاق فقـ حقـ مـ ار، امـا علـى مـ افـ دی
ما بل الي انفاق ع س ح ال ار )15.7(غ  ار دی   . مل

ات  ص  :ال
ها مــع  -1 ا ة نــ ع دائــ ســ لــة ل ف ل ال ــاد الــ ــة وا ا ارف الع ــ ــ اداء ال ــل علــى ت ورة الع ضــ

عامــل  ــة فــي ال ی ام الاســال ال ارة واســ ــة والاســ اج ارع الان ــ ــل ال ة وفــي ت ل ــ اب ال اصــ
اع على ت ا  ائ م ارفمع ال امة ال   .ق اس

ارف مــ اجــل  -2 ــ ــاع لل ــه والارشــاد والاق ج ــ مــ خــلال ال ــ ذل ة و ــ امة ال رفــع واقــع الاســ
لة الاجـل ة  اب ة ا ا ة اج ة ب اد ة اق ق  امة ،ت ة للاسـ اسـ ا م  اضـافة الـى وضـع ضـ

ارف بها  ام ال ة وال   .ال
ـــ -3 ارع ال ـــ ع ودعـــ ال ة مـــ اجـــل تـــ ـــ م ایـــ عاملـــه  ـــي تـــ ارف ال ـــ لهـــا ال ـــي ت ة ال

ود  خل ال اب ال ة اص اع اء(م الة )الفق ل ال عاشي له وتقل    وت ال ال
لا مــ  املة بــ قــار الــ ــي ال ــل علــى ت ات ذات العلاقــة الع ســ هــا مــ ال ــة وغ ق ات ال ل ــ علــى ال

ــة مــ اجــل  قل قــار ال م ال ل الــى مفهــ صــ امة وال ــلاغ عــ الاســ ا الا ــ ــ م ق ة مــ اجــل (ت اســ ال
امة ة )الاس لاغ العال ادرة الا ائح م اد على ارشادات ون الاع  GRI .  

ادر  :ال
ة : اولا  ادر الع   :ال

ح -1 ا ة،الـ ـ ائـ الاســه ،)2014( ، ق ــالي علـى ع فـع ال ــاس اثـ ال اولـة  مـة ضـ ،م ــل رسـالة مق ـات ن ل  م
ة اد ــ م الاق ي فــي العلــ ــ،شــهادة ماســ اكــاد م ال ارــة وعلــ ة وال اد ــ م الاق ــة العلــ ل ــاح،   ، جامعــة قاصــ م
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   المستخلص
ف ـــ یهـــ یـــ الـــى ال وض بـــ والاثـــ ـــاالارت علاقـــة ت ة القـــ ـــ ع ـــة ال ة وال افة الـــ ـــ  ال

ــ ــة وت ـــ اه ــة مــ ال ـــاع اه في الق ــ ایـــ ودوره ال ــ فــي ال ف اعـــات ت ة الق اد ــ  مـــ الاق
لها خلال ـة ت غ اتها ل ا ضـه نـ ات وتع ع اء لـ علـه ذلـ جـ ء فقـ ت هان لا جـ ارده مـ ـه ـ  مـ

ــة ال م ــ ال ــ عــ وض یال حــة للقـــ ــل مــ ال ی ق ف ــ هـــا ال ــار تــ اذ ،م ــة اخ ة مــ ع  ســـ
ارف ارــة مـ رجــة خاصــة ت اق قســ فـي م ـة لــلأوراق العــ ال اف ال ــ اناتهــا ت ة ب ــ  ،)2019-2005( لل

ام تــ نــامج اســ ائي ال ــل spss v.25 الاحــ ل ات ل ــ غ ارهــا ال ــاد واخ هــا، العلاقــات وا  وتــ ب
ـل ل ــا علاقــات ت ــ بــ والاثــ الارت غ قل ال ـ وض( ال ة القــ ــ ع ــ )ال غ ع وال ــا ــة( ال ة ال  الــ

افة ــــ ــــار عــــ )ال زعهــــا اخ عــــي ت م ال اناتهــــا، تـــــ وعــــ صــــل ب ــــ وت عــــة الــــى ال  مـــــ م
اجات ها الاس د اه ا علاقة وج ات ب واث ارت غ ـ علـى ال م ـل، ال ـا ال ـ اوصـى ك  ال

ام ورة وض الاه ة الق ع اولة ال لها وم ی م ت ف ها ال ا م اع لاس اص الق    .ال
ات ل ة ال اح ف وض :ال ة الق ع في الاداء– ال ة-ال ة ال افة ال   .ال

Abstract 
The research aims to determine the correlation and impact between non-
performing loans and the added market value. The importance of the research 
lies in the importance of the banking sector and its increasing role in 
stimulating the economic sectors by financing them to cover their activities and 
exposing them to difficulties as a result that make them lose a significant part 
of their financial resources due to Non-payment of loans granted by their 
beneficiaries, as a sample of six private commercial banks listed in the Iraqi 
Stock Exchange whose data are available for the period (2005-2019) was 
tested, the statistical program spss v.25 was used to analyze and test the 
variables and find the relationships between them, The correlation and impact 
relationships between the independent variable (bad loans) and the dependent 
variable (market value added) were analyzed after testing its normal 
distribution and the lack of dispersion of its data. The research also 
recommended the need to pay attention to non-performing loans and try to 
collect them from their beneficiaries, especially in the private sector. 
Keywords: non-performing loans - banking performance - market value 
added. 
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  البحث وإجراءات منهجية :الاول المبحث
لة :اولا ـــ مـــ وض تعـــ :ال ة القـــ ـــ ع اكل مـــ ال ـــ ة ال ـــة الاساســـ ه ـــي وال هـــا تعـــاني ال ـــ م  اغل

ارف ارة ال ة ال ا ـيوا الع أ ل ـ اب عـ ت ة اسـ یـ لفـة ع هـا وم علـ مـا م ض( نـال ی ـ ق  او )ال
ف، ــــــ وف او ال ف ارادة عــــــ خارجــــــة ــــــ ــــــ وب ال ــــــة، كــــــال م والاو ار وعــــــ ق اسي الاســــــ ــــــ  ال
اد ها والاق ل وغ اكل مـ هـي ل ـ ـة ال ل ـة الع اق ـي وال هـا نيعـا ال ـاع م في الق ـ اقـي ال  ،الع

ـي قـ ــ وال هــا فال ها عل ل ووضـع ودارســ لــ ـات ال عال ــان وال هــا و في الاداء علـى اث ــ اء ال  ســ
ات شـــ ـــة ال قل ات او ال شـــ ـــة، الاداء م ی ا ال لة جـــاءت ولهـــ ـــ مـــ ال ال ـــ ـــي ال  واقـــع مـــا" الات
وض ة القـــ ـــ ع ـــاع فــــي ال في الق ــــ ا لا ال ـــة فــــي ســـ ـــ ع جـــ وهــــل ؟ ال  اداء علــــى اثـــار لهــــا ت

ة ارفم ة خلال وم "؟ الع ال ح الاش لة ت ة الاس    :الات
وض م ه ما - 1 ة الق ع ارف في ال ة ال ؟ ع    ال
ل هل - 2 ها ت ة حالة ن ا ارف ل م ة ال ؟ ع  ال
ج هل - 3 وقات ت ة دلالـة ذات ف ائ ل احـ وض اثـ حـ ة القـ ـ ع ـة علـى ال ة ال  مـ علـى الـ

لي ة ال  ؟ للع
ا ة :ثان  :ال اه

ة   ة الاه ل :ال   :الاتي في ت
راســات قلــة  .أ  ــي ال اولــ ال وض ت ة القــ ــ ع ف مـــا حــ ال ــان لــ تــ اح مــات مــ ال ـــة فــي معل  ب

ارف ة ال ا  . الع
راسات قلة  .ب  ي ال اول ال ش ت ة م ة ال افة ال ارف في ال ة ال ا ة الع  .ال ع
ـــة  . ج  ه اه ـــ هـــ عي فـــي ال ـــ ـــى ال ـــان ال وض دور ب ة القـــ ـــ ع ـــأث فـــي ال ـــى ال ـــة عل ة ال  الـــ

افة ة على ال ارف م ع ارة ال ة ال ا اصة الع  .ال
ة - 1 ة الاه قا على ت :ال ة ال   :الات
ة  .أ  اع ارف م ة ال ض على ال ع ه اقعها ال فادة خلال م ب ائج م الاس ه ن  .ال ه
ان  .ب  وض تاث م ب ة الق ع ة على ال ة ال افة ال  .ال
حــات تقــ  . ج  ارف لإدارة مق ــ ثــة ال ضــع ووضــعها ال ــ م ف ض ال  الاداء ــ الارتقــاء لغــ

اله ف م الى وا مي ال قال ه ی  .ال
فـــة  .د  ـــام مـــ مع ارف اه ـــ ـــة ال ـــ ع ـــة شـــ ال ة ال افة الـــ ـــ ـــة ومـــ ال ان قـــه ام  ت

ل ل ارف اف  .ال
ا اف :ثال    :ال اه

ف - 1 ع وض م على ال ة الق ع ارف ال ة لل  .ال ع
اب - 2 ة ح ة ال افة ال ارف ال ة لل  .ال ع
ار - 3 ا علاقة اخ وض ب الارت ة الق ع ة ال ة وال افة ال  .ال
ار - 4 أث علاقة اخ وض ب ال ة الق ع ة ال ة وال افة ال  .ال
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عا ات :را ض   :ال ف
ة - 1 ض ا ف ة الارت ئ ج " على ت هيو :الاولى ال ـا علاقة ت ـ ارت ة دلالـة ذو مع ائ  احـ
وض ب ة الق ع ة ال ة وال اد افة الاق   " ال
ة - 2 ضــ ة الف ــ ئ ــأث الاولــى ال جــ " ان علــى وتــ :لل ــ تــأث ت ة دلالــة وذ مع ائ  بــ احــ

وض ة الق ع ة ال ة وال اد افة الاق   " ال
ا هج :خام اد ی:ال م هج على الاع صفي ال ان  ا ال ـ ال انـ ـ امـا ،ال  ال
لي راسة الع ام ف لل هج اس ي ال هج الى الإضافة ال ـ لـي ال ل ام ال ة الاسـال واسـ ائ  الاحـ

ةال ل اس ص اجات الى لل ات الاس ص اصة وال ه ال  .ال به
ـ أداة :سادسا ائـ ال ـع و انـات ج ـاد تـ :ال ـع فـي الاع انـات ج ائ علـى ال ـة القـ ال ادرة ال  الـ

ارف عــ ــ ــة ال ــ ع ات ال ل ،)2019-2005( مــ ولــ ــ ــاد و انــات علــى الاع اق قســ ب  العــ
ة للأوراق ال ة ال ها ل    .نف

عا   ــة :ســا ــ ع ــة ان :ال فة الع ه ــ ــ فــي ال ــة ال ال ــة هــي ال ة الع ــان قــام اذ ,القــ اح  ال
عانة د الاســ ارف مـــ عـــ ـــ ـــة ال ا ـــي الع اف ال ـــ هـــا ت انـــات ف ات ب ـــ غ ـــ م ة ال ـــ -2005( مـــ لل

ار وت ،)2019 ق ا الاس ة على اخ ارف س ارة م ة ت ا ةوال ،خاصة ع ول في ض   ).1( ال
ا ة :ثام ارف ع ن ـة ال ـ ع ول ان:ال ـ ضـح الاتـي ال ة ی ـ ة ن ـ ارف عـ م ـ ارـة ال  ال

ة ا اصة الع ة ال ا ع ة دراس ال ا ،ال   :أتي و
ول ة )1(ج ارف ع ن ة ال   ال ع

ف اس ت  ال
 تارخ
أس  ال

ال راس ح ال  ال
ار(ه  )مل

د وع ع  الف
د  ع
ف  ال

وض ة الق ع   ال
ار(  2019 في )مل

اد 1 ار غ  12.864 793 36 250 1992 ال
اقي الاوس قال 2  1.083 640 12 250 1993 الع
ار 3 اقي الاس  2.033 220 16 250 1993 الع
اقي الاهلي 4  0.399 346 18 250 1995 الع
م 5 ار س  1.512 231 9 250 2007 ال
جال 6 ار ل  10.355 302 19 300 1999 ال

ر قار :ال ة ال ال ارف ال ة لل   .2019 لعام ال ع
ا ود :ثام ة ال مان ة ال ان راسة وال   لل

ود - 1 ة ال ح ان   :ال
ــل ــه دراســة فــي ی ل ل ــة ت ارف مــ لع ــ ارــة ال ــة ال ا ة وهــي الع ارف ســ ف مــ ــ هــا ت انــات ف  ب

ة ل اتلل ال    ال غ
ود - 2 ة ال ح مان  :ال
ـــ ه ت ـــ هـــ هـــا ،2021-2020 فـــي ال ت ل ـــ انـــات اع ارف ب ـــ ـــة ال ـــ ع ة ال ـــ ة مـــ لل ـــ  الف

 م 2005-2019
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ل أسال :تاسعا ل ائي ال س :الاح ابي ال  .ال
اف - 1 ار الان   .ال
ا - 2 ي الارت ا معامل( ال س ارت  ).نب
ار - 3 ي الان  .ال ال

  النظري الجانب :الثاني المبحث
وض ة الق ع   ال

م :اولا وض مفهــ ة القــ ــ ع ح ان :ال ــان مــ ــائف أحــ هــ الائ ة و ات فــي الاساســ ســ ــة ال ال  ان ،ال
اء ســ ــال ال و ال ف ارد نیــ ــ ــة ال ال ــي ال هــا ــاج ال ضــ ال ق ه ــل وفــي ال  علــى ــ العلاقــة هــ
اء ســـ ـــال ال ـــان اماســـ ال ح الائ ـــ وض(ال ـــ )القـــ ق خل ل ـــ ها مـــ ال ـــ ـــاء أجـــل مـــ أن ف  الا

امات ة الال ت ارف امـا ،ه ال ـ عى فأنهـا ال ل إلـى تـ ارات تـ ـة الاسـ ال ـالي ال ال رتها زـادة و  قـ
ح على وض م ة ق ی ماو ،ج ـ اد قـع ع ـ اد حالـة فـي الاق اد فـإن كـ ات الأفـ سـ اجهـ وال ة نی  صـع
ف في لة ت ة ال ال الي ال ال ة و اد فـي صع وض سـ عاقـ القـ هـا ال ـا عل د م ا یـ ـة إلـى هـ ن ی  ال

ة ف وض ال ة والق ع ي ال ات ت وال ة تأث اد على سل  .)Saputra,2020:104( الاق
وض ان    ة القـــ ـــ ع ا احـــ تعـــ ال ا ة القـــ اد ـــ ـــي الهامـــة الاق غل ال ـــ تـــ اعـــا ف ة تق ـــ  داخـــل ك

ــــع لــــه لــــ ال رة مــــ ت ــــ اد علــــى الغــــة خ ــــ ي الاق عــــ ،الــــ لح و وض مــــ ة القــــ ــــ ع  مــــ ال
ات ل ة ال ع اوله ی ل وال ال ل م ت ماء ق ع القـ ه فقـ ،ـال ا اشـ لح هـ ـ صا ال  خـ

ار مع ك ان ات ال ها وال ال( وغ ة م  )5:2018 ،ون
د ان و احا م ع ال في ل ـة م ال ة ال ـ و وال م نیـ وض مفهـ ة القـ ـ ع ـة مـ كـلا ال ه زاو  دراسـ

اته غ وف وم ة وال ي ه ال ها وال ول یل    :الاتي ج
ول م )2( ج وض مفه ة الق ع  ال

ان  ت اح م  ال فه   ال

1  ،   145:2004ه
ض ه ال الق ف ع ـ دراسـة ع ال ـالي ال ـ ال انات نلل ی وضـ  علـى انـه الـ
رة م درجة ى لا ،ال له معها ی ة خلال ت لة ف   .معق

2  ،   17:2009ال
اد في نال اخفاق اماته س اه ال ف ت عادها في ال د م اء ،ال   ذل كان س
ل ل غ او مق لة  كان او مق ا ر او نال م   .ارادته ع خارجة ام

3  
ف  اجيال

اس   364:2020،و

وض تل هي ي الق فع ل ال لغها اصل ی ه او م ائـ ة ف ـ مـا 90 ل وض او ی ق قـ  اسـ
فع ولــ قــع لا او تــ ادها ی ة او الافــلاس ــ ســ ــ ارــة ال ــ او الاخ هــا اع  او ل

وض ها ت ق ات الى م ة ش ع ة او م   خاس

ر اد :ال ان اع اح اد ال راساتا على الاع لة ذات ل   .ال
ــا اب :ثان ــ اســ ض تع وض ان :القــ ــات مــ القــ ة ال ــ فــي الاساســ ق ادات ت ف الإیــ ــ  ومــ لل
هـ فــة ال اب مع ــي الاســ د ال ــ الــى تــ ض تع ـي القــ احــل فــي یــ ل ل وضــع لاحقــة م لــ ــا ،لهــا ال  و
ة،( أتي    )Trisnawati et al ,2020:439 )(15:2019فای

اب - 1 ة( :كالاتي هيو :نال خاصة اس ة، عائ   )36:2017وفا
لاء  - أ ائ اس ال على ال ف ام و ال اد نب  .س
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م  -  ب رة ع ائ ق اد على ال ارخ فـي ال قاق تـ ا الاسـ ـ سـع ن لات فـي لل ه ـ ـة ال ان لات الائ  ـالع
لفة ا ندو ال  .ض

وج   -  ت ائي عـــ خـــ ـــان اخـــ في الائ ـــ اعـــ عـــ ال ة الق ـــ ـــةا ال وف ع عـــة دراســـة فـــي ل ا  وم
ان  .الائ

اب  - 2 ف خاصــــة اســــ ــــ ــــلو :ال  Costola and( ،)277:2015،اســــ(ــــأتي ــــا ت
Caporin,2016:9:(  

م   - أ ة ع ات كفا عل و ال م العق في وال  .ال
م  -  ب علام ع ق الاس  .نال ع ال
اثة  -  ت علامات ق ح ف الاس م او ال ة ع قلال ار اس  .الق
الات با  -  ث ان ف ب الفعالة الات ائ الائ  .وال
ح  -  ج وض م ة الق ارات ال ة لاع  .ش
وض  -  ح ه ق وض العقـار ال ـة والقـ لات مـع :الف ة معـ ة الفائـ فـ اض ومعـای ال هلة الإقـ  الـ

ا ا فــان جــ ــ اد مــ ًك ی الأفــ هل ننــ لا عــادة الــ ل مــ ــ وض علــى لل ه قــ ــا العقــار الــ قل  ل
د خــلال مــ الا( ــ وجــ ل )أولــى دفعــة ٪20 الأدنــى ال ــ ه ت وض هــ هــ إلــى القــ ل ذات نال  قابــل معــ

یل ع وض أو لل ة الق ه و الف وض ه ح الق اء ل ت یـ ـ ـات مـ الع ل یـ ,ال ـ مـ والع  ال
مـــ اء نق ـــ ـــ ـــات وأغلـــى أك ل ـــة ال ل ال ـــ هـــا ال ه وفـــي ،عل ح الـــةال هـــ اؤل ـــ ـــ ـــا ال  ع

ث فعات ســ ــ له ل ــ أت إذا م ة أســعار بــ ا , الارتفــاع فــي الفائــ ا لــ وهــ ــ ــا ًخ ا إن إذ ًكام ــ  مــ ًك
ــاس ا لــ ال ــل علــى قــادر نــ ــات دفعــات ت ل ــازله م د م أ أن ــ ــ ة أســعار ت  الارتفــاع فــي الفائــ

ار احـــل مـــ علـــى اســـ م مـــ م ـــا الـــ ث ك ه مـــةاز فـــي حـــ ـــات فـــي 2008 عـــام العقـــار الـــ لا  ال
ة ي ال ت وال ة دول على اث ی  .ع

اد  -  خ الي الف ف في والادار ال    ال
ف ان ــ ة ال حــ ة ك ــة علاقاتهــا لهــا واحــ اخل ــة ال ارج ــي وال غــي ال اعاتهــا ی ــل مــ م  العــامل ق
ــالأخ ار و ة الاســـ ــ اء ال ـــان عــ ســـ د او الائ ضــع او العـــامل عــ ف ـــه ــ الـــ ال ـــ  ال
ـــا ر او ازدهـــار مـــ حال ه ـــالي تـــ ب فـــان ال مـــات تـــ عل ة ال ـــ ـــل خـــارج جهـــات الـــى ال هـــاز ع  ال

في ـل م ال ف فـي العـامل ق ـ ـازات مقابـل ال ـة ام عف مال ث الامـان جانـ ـ ـ  الاداء علـى و
في، ـ ح او ال ـان مـ مـات مقابـل الائ ورة معل ــة او مـ ـ وا وه ـة غ ه عـ ح ـ ـالي م ه او ال  ســ

انات او مــة الـ ق فــالات او ال مــة ال ق لــه مــ ال ــالي ،ق ال ف قـع و ــ ك فــي ال ــ الــ م ع ی عــ  تــ
ا ــ هــ ه او نال ــ ــه او تع و لــ خـــارج ه ور اســ تقــ او ال د الــ الامـــ مــ ل الــى یــ مة حــ  صـــ

ة ان ف في ائ ي  ال اد تف   .ه والادار اليال الف
اب - 3 ف نال ارادة ع خارجة اس ة(وال   :)Chong & Ongena,2013:37( ،)51:2016،شا

اسات  - أ ـارة س ـة ال ارج ـة ال ول ـي وهـي :ال ف ال ـام ادارة الـى تهـ ـار ال ولي ال ـة ـل فـي الـ  ح
قـــال لع ان ـــ مات ال ـــ لـــف وال اصـــ وم ـــاج ع ة واثارهـــا ،الان ل ـــ ـــى ال ـــة اعاتالـــ عل ل  ـــل فـــي ال
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فاضـات ة الان ع ة الــ ـ ــة ال ت اردات ال لة ،للـ ــ ة ك ف ــاج لـ ة الان ـ د ،ال ــ ة ف افـ ة ال ع  الــ
ارة الى ج خ لي ال د ال ال ع الى ی ار ال  .والانه

اب  -  ب جــع اســ ــى ت اد ال ــ ي ك ــي او عــال ل اد او م ــي كــ ــال ف ا م ــ ــه ال ع ســ وهــي :ذات  ــ
ه ةال د اذ عل ـ الـى یـ یـ تع ـائ مـ الع ل قـ اذ ،ال ـ ة ت ـ اد ف ـ ـ الـى ال ات خ ـ او سـ  اك

ــ ان ــ ــل العــال ت ــا ،ك د م فــاض الــى یــ ات ان ــ عائــ ــالي نال ال م و رتــه عــ اد علــى مق ــ  ال
ف اع في لل رة ال ق ل ال  .ل

ـــ  -  ت غ ة أســـعار فـــي ال ة أســـعار :الفائـــ ـــ تـــأث لهـــا الفائــ وض علــى ك ار القـــ ـــ اخ وض و  ذات القـــ
لات ة معــ تفعــة الفائــ ــي ال یها ال ة دفعــات لــ غ أو أعلــى شــه ــا قتــ ل ًوق ــ ها أ ی ــ وض مــ ل  القــ

ة أســــعار ذات ة الفائــــ فــــ ــــ , ال لــــ خفــــ ،2003 إلــــى 2000 عــــام ف ي م ــــا ــــاد الاح  الات
ي ة أسعار الام اولـة فـي ٪1 إلـى ٪6 مـ الفائ ـع م اد ل ـ لاق مـ الاق ل او الانـ صـ د إلـى ال ـ  ال

ات ع ائح س 11 ه ة والفـ اسـ ـي ال ت ال قـ ذلـ فـي هـ فـاض ومـع ,ال ـ ان  رأ ،ال
لــ ي م ـــا ــاد الاح ة أســعار خفـــ خـــلال مــ أنـــه الات ه إلــى الفائـــ ات، هـــ ــ  الأمـــ نســـ ال

د ــ ــل وقــ م ــ أن ق اد ی ــ ــ ،الاق أ أن و ــ فــع ت ة أســعار ب ة الفائــ ــان , اخــ مــ  الآثــار مــ و
ة ان ا ال ـل لهـ ـة خلـ علـى سـاع أنـه الع ل سـهلة ب ـ ـال راس علـى لل و ورأ , ال ـ  وول فـي نال

ـ إذا أنه س لـ ت ي م ـا رالي الاح ل مـ الفـ خ و فـي الـ ـ قصـ ـ ت ضـع ونقـاذ ك ـا ال  ك
ا مـة فـإن ،1998 عـام في الأجل لة الال رأس إدارة في فعل ـاك نسـ ال ما ه ـ  إلـى نـاج ع
ـــة ة خلـــ إلـــى ذلـــ أد وقـــ ,إنقـــاذ خ ة أرضـــ ـــة خـــ ال قـــات م ه ل ـــة العقـــار الـــ ـــا العال  ،تار
ـــل وعــادة ـــل مـــع ال ق مـــ القل ـــ ـــة ال قا م أو وال ق عــ ـــ وض علـــى ال ك القـــ ـــ هـــا ال ـــي ف  یـــ ال

اب   .هاك
اب  -  ث ان أرداه ع خارجة اس   الان

ــي ــل وال ــة فــي ت اض الاو وس والامـــ رونــا كفــای ــ ك ـــ ال ــا ال  ومـــ العــال دول فــي حال
لهــا ا ق ن ــاز انفلــ ر ال ــ هــا ووال ل ،وغ ــ لازل و ــي والاعاصــ الــ ان ــ لا وال هــا الــ للإنــ  ف
ـــي د وال ـــل الـــى تـــ افـــ تع ا ال ـــةال ة ت اد ـــ ة الاق ـــ ـــالي ،وال ال ـــادة و ـــ ز وض تع م القـــ  وعـــ

ها ی ـ فـي تـ اع دة ال ـ ـة ،لهــا ال ال ـاك نـ و اد شـلل ه ــ ـع فـي اق ـاحي ج ـاة م اد ال ــ  و
ف في لع ت مات ال  .وال

اب  -  ج ة اس ة خارج ت ة على م ج ل ة الای اد ها :الاق   :أتي ما وم
 لل لي ال اد ی اذ :اله ول مع اق ة ال ام اج على ال ة سـلعة ان ـا واحـ ـ مـا غال  خـام مـادة نت

ع اتها اسعارها ت ات و قل ولي قال ل اص ال ه ال لعة به مة او ال   . ال
 ا ي قال الارت ع :العال م فـي اثاره وت رة عـ ارع قـ ـ ـة ال ل ة علـى ال افـ لع م ـة الـ  الاج
ولة داخل في صا ال اه زادة مع خ ول ات ة ال ام اد الى ال ع كاملة سلع اس   .ال
 ة ـ ات ك ـ غ ة ال اس لـة :الـ ــ فـي وال ـام تغ امـا ال ـ او ت غ ـالي ال مـات ال تــ ومـا لل  ی

م م ذل على ار ع ق ة الاوضاع اس اد ول داخل في الاق   .ال
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ـــا اع :ثال ـــ وض ان ـــ ة الق ـــ ع ف :ال ـــاحا ـــ ـــاب ل وض وال ة القـــ ـــ ع فات الـــى ال ـــ لفـــة ت  م
دة ع ا ،وم ة،( أتي و قة( ،)34:2016شا   :)28:2017،ص

وض تــ - 1 ة القــ ــ ع رجــة وفقــا ال ــ ل ا وفقــا :ال ــ لهــ قــ ال وض ت ة القــ ــ ع  الــى ال
ع ا ن ة،( وه    :)34:2016شا

وض  - أ ة ق ع ة م ـة م حل ت هـيو :م ا تـ ـ اد ال ـ ـه یـ الـ الاق ـالي ،ت ال  ـ و
ث وهي سلفا بها ال ما ت ـ قـ لا ع افـ ی فقات بـ ال ـ ـة ال ق ارجـة ال وع مـ ال ـ فقات ال ـ  وال

ة ق اخلة ال ه ال ل  ،ال وع ادارة ف ل في ال ل على ال ب ال ل اد ال اماته ل  .ال
وض  -  ب ة قــ ــ ع ائ م وث ةعــ ــ ث :ال ــ ا و ع هــ ــ ــة ال وف ن ــ ــ لا ــ اب بهــا ال  لا واســ

غل ،بها ال  ها و ع عل فاجأة ا تها ندیـ فهـي ،ال ـ العامـة الاوضـاع اوجـ ـ الـ وال  ی
ض نال ه ق ل ال ضع م اد ال اسي الاق اعي وال   .والاج
وض ت - 2 ة الق ع اتها وفقا ال فو :ل ع الى ت ا ن    ):70:2009،ال ع(وه
وض  - أ ة القــ ــ ع ــي ال تها ال امــل اوجــ ــة ع امــل تلــ هــي :ذات اصــة الع وع ال ــ ــي ا ،ذاتــه ال  ال

ها وع اوجــــــ ــــــ ــــــان ال ا و ا ســــــ اشــــــ هــــــا م اء ف فــــــة عــــــ ذلــــــ كــــــان وســــــ فــــــة عــــــ او مع ــــــ( مع  ع
 )70:2009،ال
وض  -  ب ة الق ـ ع ـي ال تها ال ـة امـلع اوجـ ف :خارج ـ ا ی ع هـ ـ ـة الـى ال ـة ال وع ال ـ  ال

لة ــ ارف مــ ــه وال ردی مــ زع ومــ ــة وجهــات ومــ م ث ،ح ــ ــة و امــل ن ــة لع  خارجــة خارج
ع ارادة ع ق ،ذاته ال   الى وت
ة ندی - ع جع م ابها ت ف الى اس م ال ان مق   الائ
ة ندی - ع جع م امل الى ت ل اخ ةخارج ع وف م ة ال  ال

عــــــــا احــــــــل :را وض م ة القــــــــ ــــــــ ع ــــــــ  :ال وض ت احــــــــل ــــــــ القــــــــ ــــــــاه(كــــــــالاتي وهــــــــي م  ال
، و ر سارة( ،)519:2007نواخ  ):.(Ayunku& Uzochukwu ,2020:41 ،)29:2018،اله ون
حلة ـ( الاولى ال ع ـالي ال قـ ال ـو :)ال ـة نت ة ال ی عـ عـاج اماتهـا تـ ـ ال  ان رغـ قةال

داتها ج اولة م اماتها قتف ال قة ال ـ ،ال ع ا و وث عـ هـ لة ازمـة حـ ـاك ان ا سـ ا ه  فـي نقـ
لة  .الق الاجل في ال
حلة ة ال ان ار( ال ـ اسـ ع ـه یـ :)ال ف ادارة علـى القـائ ت ـ وع ال ـ رة الـى وال ـ اب خ  الاسـ
اع ة وال ث ة على ال ل ـاهل انه الا ،عال ع لا او تهاونـا امـا ذلـ نی أنها تقلـ ـا ،لـ ـ م ضـع ی  ال
ءا دد س اهل و وع على القائ ت رة ال ضع ل م ال ادرته وع ل م لة ل  .ال

حلــة ــة ال ال عـــا( ال ــ مــع ال ع ــ هـــي ):ال احــل اخ ـــلاق علــى ال ح اذ ،الا ــ ــ ع ع ال ـــا  ال
مي ـــ ـــاة ال وع دخـــل لل ـــ ـــ ،ال وع نو ـــ ـــى ال ه وخـــلال ،الافـــلاس وشـــ عل حلـــة هـــ ـــ ال  وقـــف ی

ارات ة الاس ی م ،ال ع ادة وت اقة في ال ة ال اج  .الان
حلــة عــة ال ا ه تعـ :)الافــلاس(ال حلــة هــ حلـة انهــا ال ــ م ع امــل ال ل او ال ــالي الفـ ــ ،ال ــة نوت  ال
ة ه فـي ال حلـة هـ وع ال ـ مه مـ اقـل لل ح ،خـ ـ ـ و اد علـى قـادر غ امـات سـ قة الال ـ  ال

ه ل عل د ال الام وه ها امل الغ ق الات غال في ی  .الافلاس الى ال
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حلــة ة ال امــ ــ اعــادة(ال ه فــي یــ ):ال حلــة هــ عاء ال د اســ اء مــ عــ ــ ــ ال راســة وال  ل
اب ع اس ضع ال ل ل ل ا ال عال اء ،له توال ـات خـلال م س ل مج ع ة او الـ ـ لـة اعـادة او ال  اله

وع اعادة او ته الى ال ة م رته ال سع ال على وق اد وال اماته وس   ال
ا ـة اسال :خام قا وض مـ ال ة القـ ـ ع وض دراسـة عـ :ال ة القـ ـ ع ابها ال اعهـا واسـ احـل وان  وال
ــــــــي ــــــــ ال ــــــــا ــــــــ ،بهــــــــا ت ع ان عل ل نــــــــ ــــــــ ل ــــــــة والاســــــــال ال قا هــــــــا لل ــــــــالاتي م ــــــــ( و  الله ع

ي   :)Hua,2018:21 ( ،)18:2017،و
ب - 1 ــ تعــ اســل ة او نال ة الــ ــ ع ــ قــ :ال ع ــ ی ــة نال وف ن ة ــ ائ ــ ارئــة اســ  ول

ة ث دائ ـ رتـه علـى ف اد علـى ق ـا ،الـ عي م ة ـ ان ف مـ ـ ائـه لـه ال صـة إع ـ ف  وضـعه ل
ــه خــلال مـ ة م ـ اح ف ــل قهـا عــ یــ ســ اد تأج ی ســ ه الـ ائــ ة مــ وف ات ثــلاث الـى ســ ــا ،ســ  ك
ــ ه ت ــة هــ ل ولــة اعــادة امــا الع ی ج ــازل او الــ ائــ كــل عــ ال ء او الف هــا جــ ــازل او م ة عــ ال  نــ
ی م قف ،ال ه وت ف ح على ه ي ال ه الى ادت ال   .تع
ب - 2 الا اسل م :نال ن ف ق اءات م عة ال ـي الاج خل خلالهـا مـ یـ ال ـ اشـ ال  ال

ــ اشــ وغ ا ادارة فــي ال ــ نــ ــة وفقــا نال ــل ل فــ ع هــا م ف بــ عل ــ ــ ال ــل ،نوال  علــى تع
ـــ ق از ت ـــ فقات بـــ نال ـــ ـــة ال ق اخلـــة ال ارجـــة ال ة وال م اذ ،للـــ ف قـــ ـــ قـــ ال ـــ ب  اراتالاس

ة الإدارة اس ي ،ال   :ت وال
ش - ال ت ادات وزادة ال ل خلال م الای ع ال ع ال ل ل  .العاملة غ الاص
ات كفاءة زادة - أخ ل وت ال لع على ال ي ال ها ال ـ ی ف فـان ذلـ الـى اضـافة ،نال ـ  ال

م رة ق ح ال ال في وال ات ال م قة(نال ل   ).29:2017،ص
ب - 3 ـ انعاش اسل ـ رفـع هـ :نال ع ـ عـ ال عادة ا نال ـ اسـ ه نال ا ـل نـ ـه امـل والع  ،اق
ــ ح خـــلال مـــ ذلـــ و ـــ مـــ وض نال ة قـــ یـــ و ،ج ـــ ة و ـــ ح م ه اولـــة لـــه تـــ ا ـــه فـــي نـــ  حال

ة ى ،ال ق وح ف  ت و ع ت   :وهي ال
ه في ال ن ان - ه ت ق تع هاء على قارب او معال وال الان  .وال
قعات نت ان - ة ال ل ق ة ال ة ج ا نلل ال ج و  .لل

ة ة ال افة ال   )MVA( ال
أة :اولا م ن ة ومفه ة ال افة ال    ال

ــل اســا )MVA( ت ــا م ــ لــلأداء خارج ــه و ــاد تع ــاس علــى الاع اخ ال ــل ليالــ  فــي ال
)EVA( ــا ــ ر ا ذلــ جانــ الــى تع ت اســل ل یــ اشــ ــ ــة مــع م ل ــة خلــ ع اه ال ــ  مــع لل

ور قــ مــ شــ ثــاني وهــي ال ــه م م ة ق ــ )stewart( شــ ق ــل وهــي ،الاداء ل ــة ت ة ال ــي الــ  ال
ة م اعلى نت ـة ال ف ـ ال ل )MVA( وتع ـاس افـ ـ لأداء م ـل وهـي اتال اسـا ت ـا م اك  ت

ات لأداء ل , ال ة الاوراق قس تق وت ال ـا , ال ف ك ـاس انهـا تعـ ـي ال اك ائـ ال ـال رأس لع  ال
)oja,2019:109(.  

ـة ان )Brigham & Ehrhardt,2002:62( ـو ة ال افة الـ ـ ع بـ قالفـ هـي ال ـ  م
ة مــ قالــ ــة شــ ــة وال ال ا الاج ــ ــال سل م ال قــ ــ مــ ال ــة كانــ اذا ،ال ة ال ــ ی ال ــ  نلل
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ــازة والاســه او ال ــا هــا تــ ر هــ ك انــات فــي مــ ــة ال ال ــة فــان ،ال ة ال افة الــ ــ  هـــي ال
ة ب قالف ة ال ل ال ة لأص ة ال ـي الاسه و مها ال اه قـ ـ ل ،نال ـة تعـ لـ ة ال  الـ
ی في اداة ار ت ال مق ي الام و بهـا قام ال ـ اراته علـى نال ـة ومـ اسـ ـي ال ـ ال اك  لـ ت

ة ور الــ قــ ــ وة( ال ة ثــ ــة وتــ )الــ ة ال افة الــ ــ ــة الــى ال ار ال ــي والاســ اها ال  انــ
ی ــ ـــ ال ـــال راس مـــ اك مـــه الـــ ال و ق ــ ـــ نال ح والع ف ،صـــ ـــاس وعـــ ـــة م ة ال  الـــ

افة اس انه ال ي ال اك ائ ال ال راس لع اه ال   ).Joshi,2011:3( ه ال
ی في الاساس هيو افي قال تق ة ل ة ال ال ل ال ـة بـ قالفـ وت ة ال ـة الـ ـ لل  و
ــة هــا ف ــة كانــ فـــاذا ال ة ال ــة الـــ ــ لل ــال راس ــة مـــ اك ـــ ال ا ال ـــي فهــ  ان ع

ــة ــ ال ل لــة ــة ت ــال راس مــ اقــل كانــ اذ امــا ،الاســه ل ــ ال ا ال ــاه فهــ ــة ان مع  ال
م ة ت د ال(ال   )102:2014،وم

اس ان ة م ة ال افة ال ـ شـ ال ـاح ی ي ال ـ ـ فـي ال ـة تع لـة ال  خـلال مـ الاسـه ل
فاءة تاث ـ في ال ارد وادارة ت ـ ـادرة ال ـة فـي ال لا ال ـة تـاث عـ فـ ضـع فـي الادارة فاعل  ت

ــــــــة قي ال ــــــــ ــــــــ فــــــــي ال ــــــــل ال ــــــــة ،ال ة وال ــــــــ افة ال ــــــــ ارة اداة هــــــــي ال ــــــــة اســــــــ    فاعل
)Al-Awawdeh,2018:17(   

م وفقـا فهـ اب ل ـة فـان الـ ة ال افة الـ ـ ـ ال ابهة نت فهـا فـي مـ م تع فهـ ا ل ــة عفمـ  ال
ـة ف ه ال ــ قالفـ ـ اذ ،)MBV( لـ ـا ال ه ـة نكـ فـي ب ة ال افة الــ ـ  ــة عـ ـارة ال
لقــة ــا ،م اعف ب ـــ ي نوز عــ ــارة ال ــة الاولـــى كانــ فــاذا ،نـــ ج ـــاني فــان م ــ نــ ال  مـــ اك
اح ا والع ،ال اح م اقل ة )MBV( أخ )MAV( نت ل ،(ال   ).57:2018ع
ا ا:ثان ا ة م ة ال افة الـ ـ امـل ال ة والع ث ـ هـا ال ـا ان :عل ا ـة م ة ال افة الـ ـ ل ال  تـ

ي،( الاتي    :)91:2016ال
ف  -  أ ة ت ة ب ة ن ل صال اس ة م ول   ال
ف  - ب ی عادلة معای ت وات ل افآت ال ر وال ة والاج   ال
اع  - ت ل امالاس على ت ارد الام احة لل ة في ال   ال
یـ علـى قـادرة  - ث ــة ت ة ال ل ق ـ فقات ال ـ اخلـة لل ة الــى ال ل الـ ـ ـ قــای ـاقي مـ قتفــ اك  ال

ة اس نها ال لفة على ت ك ال راس ت ة وح ال ل  .ال ال
عة على ت  -  ج ات م م ش ة ال ه ـي ال م ال اد فـي تلـ از اعـ ـة نـاتال اع ال ـاذ فـي وتـ  ات

ارات ة الق ات ة الاس  .لل
ف  -  ح انات ی ة ذات ب ا ة م انات مقارنة عال ة ال اس ة ال قل   .ال

ــا ـــة ـــاس :ثال ة ال افة الـــ ــ ـــة ــاس یـــو :ال ة ال افة الــ ـــ ق ال  كـــالاتي وهـــي ــ
وز(   ):50:2019 ،ف
قة  - أ اس الاولى ال ة ل ة ال افة ال ال قحق صافي( ال  )ال

ــ ــاد اســها و ــة بــ قالفــ قــة علــى الاع ة ال ــة الــ ــة وال ف قــا ،ال ه و قــة لهــ  ال
ــة فــان ــة ال ج ــة ال ة لل افة الــ ــ ــة ال ج ــي ال ة تع لــ الــ اع ــة ت ــادة علــى وتــ وة ز  ثــ
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اه ـــ ـــالي ،ال ال د و ـــ ـــى ت ـــادة ال ـــال راس ـــة ز ـــ ال ـــة ان حـــ فـــي ،ال ة ال ال ـــ ـــة ال  لل
ة افة الــ ــ ــي ال ل تع ة فــ ــ ــادة فــي ال وة ز اه ثــ ــ ــالي ال ال ف فــان و ف ســ  راس ــة تــ

ال وز( ال ال عادلة ،)51:2019 ،ف الي هي وال   :.)oja,2019:110( كال
ة ة ال افة ال ة ةال = ال ات ال ل ة ل ة – ال ة ال ف ات ال ل ة ل  ال

ة او ة ال افة ال الي = ال ة اج ة ال ات ال ل ة ل الي – ال ال راس اج  ال ال
مه و ق   .نال

MVA=MVE-be 

MVA: ة ة ال افة ال    ال
MVE: ة ة ال ة لاسه ال د( ال رجة سهالا ع  ))الاغلاق سع(الاسه سع *ال
BVE: ة ة ال ف ق ال ال قل ا ال ه ك ـة في ت ان ـة ال م ة الع وحـا للـ هـا م  ـة م
ــازة الاســه ــ ال ــة حــ و ل ــال راس( ال ع ال ف ــ ــاح+ ال ة الأر ــ ــات +ال ا  عــلاوة +الاح

ار ات +الاص   ).ال
قة  -  ب ة ال ان ة اسل ال ة ال افة ال ة خ( ال ة ال اد افة الاق  )ال

قــ ة ت ــادة الــ وة ز ــ اه ل ــ ما ال ــ قــ العائــ نــ ع ــ ال ــال راس كلفــة مــ اك  ان اذ ،ال
ة ـــي الــ ـــاع ال ها ی ة قالـــ فــي ســـه ة ـــة لهــا نـــ فائـــ ـــة ســـ ج ــ ،م ح والع ـــا صـــ ـــاع ل  ت
ارة الاســه ــ )MAV(ان اذ ــ ة نت ــ ،ســال ــة خــ ــ عــ اســها و ة ال اد ــ افة الاق ــ  ال

عادلة الي وال ،( كال   ):58:2018ع

 
MVE= ة ة ال افة ال   ال
EVA= ة ة ال اد افة الاق   ال

1)k+1=( ل ب العائ مع ل   ال
  للبحث والقياسي المالي التحليل:الثالث المبحث

وض :اولا ة الق ع وض ان :ال ة الق ع ل ال وض ت ي الق دها لـ ال ـائ ـ اد مـ ال ات الافـ  والـ
ضــ( ق ف الــى )ال ــ ض( ال قــ ــي )ال جــع وال اب الــى ت ة اســ یــ لفــة ع هــا وم ض ــ م ــ ق  ال

هـا ض ـ وم قـ علـ واخـ ال اب ت ف ارادة عـ اخـ أسـ ـ ـع تـ و ،ال انـات ج وض عـ ال  القــ
ع ائ م ةال ة الق ال ارف ال ة لل ا ة الع ا ال ع ضح و ول في م   ).3( ج
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ول وض )3( ج ة الق ع ارف ال ة لل ار نمل)(2019-2005(ال ع   )دی

ارف  ال
ات  ال

اد  غ
 قال

 الاوس
ار  الاس
اقي  الع

 الاهلي
اقي  الع

م  س
ج ل  ال
ار  ال

س  ال

2005 2700 1533 2722 777 159 1506 1566.2 
2006 19296 3060 2921 877 565 2289 4834.7 
2007 29414 3980 5634 1619 1711 2159 7419.5 
2008 25906 5512 12291 1163 2103 4196 8528.5 

2009 21489 2602 9261 1113 2004 3682 6691.8 

2010 26864 2308 6971 5803 1663 7725 8555.7 
2011 31208 1810 2861 5223 302 8814 8369.7 
2012 36166 1614 2445 6673 321 8656 9312.5 
2013 33610 3529 3162 7300 389 8100 9348.3 
2014 47709 3244 3397 12096 1419 17420 14214.2 
2015 59263 6162 2618 18549 1405 21420 18236.2 
2016 73111 4241 2406 2866 1181 8147 15325.3 
2017 70601 4032 1954 635 1244 10161 14771.2 
2018 10187 1653 2234 880 1625 10273 4475.3 
2019 12864 1083 2033 399 1512 10355 4707.7 
س   8326.9 1173.5 4398.2 4194.0 3090.9 33359.2 ال

  21420 2103 18549 12291 6162 73111 ة اعلى
  1506 159 399 1954 1083 2700 ة اقل

ام  الاول   ع  ال ا ال  ال ادس  ال اني  ال    ال

ر اد م :ال ان اع اح ادا ال قار على اع ة ال ال ة ال ارف ال ة لل ة ال ع   )2019-2005( م لل
اجعــــة خــــلال مـــ ول م ف ان نلاحــــ )3( جــــ اد مــــ ــــة جــــاء غــــ ت وض اذ مــــ الاولــــى ال  القــــ
ة ـ ع ل اذا ال ابي وســ اعلــى ســ ــ )33359( وهــ حــ ــار نمل ل اذا دی ة اقــل ســ  )2005(عــام ــه نــ
ار ـــ )2700( قـــ ـــار نمل ـــي دی ل وال ف ان علـــى تـــ ـــ ـــع ال اســـة ی ـــة س ف وض تقـــ فـــي ت  القـــ

ل ه و ة ادارة ل الي ج ال وض قلل و ة الق ع ة اقل الى ال ـة نـ ا م شـ وهـ ـ م ة واعلـى ،ج  سـ
ار )2016( عـــام فـــي هـــي كانـــ ـــ )73111( قـــ ـــار نمل ـــي دی ل وال ف ان علـــى تـــ ـــ ا ال ح بـــ  ـــ

وض ة قــ ـــ ـــ الــى ك ارف الغ ـــ ات كال ات والــ ســـ ــة وال ال شـــ وهـــ ال ــ م ـــ غ  مـــا حـــ الــى ج
الي ال ح و ه اص وض في واضح تع ل حة الق     .ال

ــ ت ال ــاني و ف جــاء ال ج مــ لــ وض اذ مــ ال ة القــ ــ ع ل اذا ال ابي وســ اعلــى ثــاني ســ  حــ
ارف بـــ ـــ ـــة ال ـــ ع ـــ )8326( وهـــ ال ـــار نمل ل اذا دی ة اقـــل ســـ ار )2005(عـــام ـــه نـــ  قـــ
ار نمل )1506( ـي دی ل وال ف ان علـى تـ ـ ـع ال اسـة ی ـة س ف وض تقـ فـي ت ل القـ ـ ـه و  ل

ة ادارة الي ج ال وض قلل و ة القـ ـ ع ة اقـل الـى ال ـة نـ ا م شـ وهـ ـ م ة واعلـى ،ج  هـي كانـ سـ
ار )2015( عــام فــي ــ )21140( قــ ــار نمل ــي دی ل وال ف ان علــى تــ ــ ا ال ح بــ وض ــ ة قــ ــ  ك



   

 34

 

 

ــ الــى ارف الغ ــ ات كال ات والــ ســ ــة وال ال شــ وهــ ال ــ م ــ غ ــالي مــا حــ الــى ج ال ح و  اصــ
ه وض في واضح تع ل حة الق     .ال

ــ جــاء ت ــ ال ال ف نــ مــ ال اقــي الاهلــي مــ وض اذ مــ الع ة القــ ــ ع ل اذا ال  وســ ســ
ابي ل اذا ،)4398( وه ح ة اقـل س ار )2019(عـام ـه نـ ـ )399( قـ ـار نمل ـي دی ل وال  علـى تـ

ف ان ـــ ـــع ال اســـة ی ـــة س ف وض تقـــ فـــي ت ل القـــ ـــ ـــه و ة ادارة ل ـــ ـــالي ج ال وض قللـــ و  القـــ
ةا ـــ ع ـــى ل ة اقـــل ال ـــ ـــة ن ة خـــلال م ـــ مـــ ا ال شـــ وهـــ ـــ م ة واعلـــى ،ج ـــ ســـ  عـــام فـــي هـــي كان
ار )2015( ار نمل )18549( ق ي دی ل وال ف ان علـى تـ ـ ا ال ح بـ وض ـ ة قـ ـ ـ الـى ك  الغ

ارف ــ ات كال ات والــ ســ ــة وال ال شــ وهــ ال ــ م ــ غ ــالي مــا حــ الــى ج ال ح و ــه اصــ ــ ل  تع
وض في واضح حة الق     .ال

ل ـ كــان كـ ت ــع ال ا ف نــ مـ ال ار مـ اقـي الاســ وض اذ مــ الع ة القـ ــ ع ل اذا ال  ســ
ابي وســ ــ )4194( وهــ حــ ــار نمل ل اذا دی ة اقــل ســ ار )2017(عــام ــه نــ ــ )1954( قــ  نمل

ـــار ـــي دی ل وال ـــى تـــ ف ان عل ـــ ـــع ال اســـة ی ـــة س ف ـــ فـــي ت ل وضالقـــ تق ـــ ـــه و ة ادارة ل ـــ  ج
وض الي للق ال وض قلل و ة الق ع ة اقل الى ال ة ن ة خـلال م ـ مـ ف ال ـ ار ل ا الاسـ  وهـ

ش ة واعلى ،ج م ار )2008( عـام فـي هـي كانـ س ـ )12291( قـ ـار نمل ـي دی ل وال  ان علـى تـ
ف ــ ا ال ح بــ وض ــ ة قــ ــ ــ الــى ك ارف الغ ــ ات اتوالــ كال ســ ــة وال ال شــ وهــ ال ــ م  غ

ـالي مـا حـ الى ج ال ح و ـه اصـ ـ ل وض فـي واضـح تع حـة القـ ة اعلـى حقـ اذا ال ة خـلال نـ  مـ
    .ال

ت ام ال ة م ال ف ح ار الاوس قال م وض اذ م ال ة القـ ـ ع ل اذا ال  وسـ سـ
ابي ــ )3090( وهــ حــ ــار نمل ل اذا دی ار )2019( عــام ــه ةنــ اقــل ســ ــ )1083( قــ ــار نمل  دی
ــي ل وال ف ان علــى تــ ــ ــع ال اســة ی ــة س ف وض تقــ فــي ت ل القــ ــ ــه و ة ادارة ل ــ ــالي ج ال  و

وض قللــ ة القــ ــ ع ة اقــل الــى ال ــة نــ ة خــلال م ــ مــ ف ال ــ ــ ل ــار الاوســ قال ا ال  وهــ
ش ـ م ة واعلـى ،ج ار )2015( عـام فـي هـي كانـ سـ ـي )6162( قـ ل وال ف ان علـى تـ ـ ا ال  بـ
وض ح ة ق ارف الغ الى ك ات كال ات وال سـ ـة وال ال شـ وهـ ال ـ م ـ غ  مـا حـ الـى ج

الي ال ح و ه اص وض في واضح تع ل حة الق     .ال
م جــاء ــ ســ ت ــ ال وض اذ مــ الاخ ة القــ ــ ع ل اذا ال ابي وســ اقــل ســ ارف بــ حــ ــ  ال

ة ار نمل )1173( وه ال ع ل اذا دی ة اقـل سـ ار )2005(عـام ـه نـ ـ )159( قـ ـار نمل  دی
ــي ل وال ف ان علــى تــ ــ ــع ال اســة ی ــة س ف وض تقــ فــي ت ل القــ ــ ــه و ة ادارة ل ــ ــان ج  للائ

وض ـالي والقـ ال وض قللـ و ة القـ ـ ع ة اقـل الـى ال ـة نـ ـ بـ م ـة ارفال ـ ع ا ال شــ وهـ  م
ــــ ة واعلــــى ،ج ار )2008( عــــام فــــي هــــي كانــــ ســــ ــــ )2103( قــــ ــــار نمل ــــي دی ل وال  ان علــــى تــــ

ف ــ ا ال ح بــ وض ــ ة قــ ــ ــ الــى ك ارف الغ ــ ات كال ات والــ ســ ــة وال ال شــ وهــ ال ــ م  غ
الي ما ح الى ج ال ح و ه اص وض في واضح تع ل حة الق     .ال
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ل ات)1( ش س وض م ة الق ع ارف ال ة لل ار ة ال   ال ع
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الاستثمار الشرق الاوسطبغداد
العراقي

يالخلیج التجارسومرالاھلي العراقي

  
ر اد :ال ان اع اح   ال

ا ة :ثان ة ال افة الـ ـ اب ان :ال ـ ـة اح ة ال افة الـ ـ قه ان ـ ال اب ـ ـ دات اح  مفـ
عادلــة ــة وهــي ال ة ال ل للاســه الــ ــ ــاد و ــة ا ــة ال ف قــ ال ــال قلل اب ان ،ال ــ ــة اح  ال
ة افة ال عادلة ت ع ت ال ة ال    :وهي الات
ة ة ال افة ال ة = ال ة ال ف للاسه ال ة – ال ة ال ف ق ال ال قل   ال

MVA=MVE-be 

MVA: ة ة ال افة ال    ال
MVE: ة ة ال ف لاسه ال د( ال  ))الاغلاق سع(الاسه سع * الاسه ع
BVE: ــة ــة ال ف قــ ال ــال قل ــا ال هــ ك ــة فــي ت ان ــة ال م ف الع ــ وحــا ل هــا م  ــة م
ــــازة الاســــه ــــ ال ــــة حــــ و ل ــــال راس( ال ع ال ف ــــ ــــاح+ ال ة الار ــــ ــــات+ ال ا  عــــلاوة+ الاح

ار ات+ الاص ا ).ال ضح و    ادناه م
ة اباح - 1 ة ال   للاسه ال

اب وت ة اح ة ال عادلة ت ع للاسه ال ة ال   :وهي الات
MVE: ــــــة ة ال ــــــ ف لاســــــه ال ــــــ د( ال رجــــــة الاســــــه عــــــ ــــــال راس( ال ع ال ف ــــــ  ســــــع * )ال
ت ،))الاغلاق سع(الاسه ه ها و ائ ا ن ة ك ض    :)4( ولال م
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ول ة )4( ج ة ال ارف للاسه ال ة لل ار نمل( )2019-2005(ال ع   )دی

ة ة ال للاسه ال  
ات  ال

اد   غ
 قال

 الاوس
ار  الاس
اقي  الع

 الاهلي
اقي  الع

م  س
ج ل  ال
ار  ال

2005 339027 30000 97500 98750 57151 70555 
2006 105946 48600 38675 26250 30711 30164 
2007 164216 77500 38675 26250 19062 37500 
2008 154000 90300 39375 22500 40500 72500 
2009 208250 143000 61992 43500 45000 102582 
2010 179000 72600 93025 40500 56700 93555 
2011 392892 192000 95000 85000 82000 104990 
2012 315000 219000 101000 84000 154020 35475 
2013 515000 240000 150350 124640 187300 287500 
2014 387500 150000 250000 225000 250000 270000 
2015 292500 127500 170000 137500 237500 153000 
2016 227500 107500 150000 102500 227500 135000 
2017 152500 87500 105000 117500 225000 117000 
2018 72500 32500 70000 85000 225000 57000 
2019 75000 25000 67500 152500 127500 42000 

س ابي ال  107255 130996 91426 101873 109533 238722  ال
Max 515000 240000 250000 225000 250000 287500 
Min 72500 25000 38675 22500 19062 30164 

ت ال  الاول ال ام  ال ادس  ال اني  ال ا  ال   عال

ر اد م :ال ان اع اح ادا ال قار على اع ة ال ال ة ال ارف ال ة لل ة ال ع   )2019-2005( م لل
ول مــ ونلاحــ اب جــ ارف ان الــ ــ ــ جــاءت ال ت ــة اذ مــ الاتــي ال ة ال ــ  اذا للاســه ال

ت كان ف الاول ال اد م ق غ سـ اعلـى ب ـة م ة لل  وتـلاه ،)238722( وهـي سـهللا الـ
ــ ت ــاني ال ف ال م مــ ســ حقــ اذ ســ ــة م ة لل ــ ف امــا ،)130996( وهــ للاســه ال  مــ

ه كان الاوس قال ت ن الـ ال ـة مـ ال ة ال ـ للاسـه الـ ق سـ ب  ،)109533( وهـ م
ــ ت ــع وال ا ف حققــه ال ج مــ لــ ســ كــان اذ ال ــة م ــه للاســه ةالــ ال  امــا ،)107254( هــ ل
ـــــ ت ـــــام ال ة مـــــ كـــــان ال ف حـــــ ار مـــــ ســـــ حقـــــ اذ الاســـــ ة ـــــة م  وهـــــ للاســـــه ســـــ

ان ،)101872( ت و ف ن م الاخ ال ـ اقـي الاهلـي ال سـ حقـ اذ الع ـة م ة لل  الـ
ــا )91426( وهــ للاســه ــا ك فــاض لاح ــة ان ة ال ــ ارف ال ــ ــة لل ــ ع ات ال ة للــ ــ  الاخ

د )2017-2019( عـــ فـــاض الـــى ذلـــ فـــي الـــ و ع ان قي الـــ ها الـــ اولـــة لأســـه  قســـ فـــي ال
ة الاوراق ال ة ها م اقل الى ال الغة الاس ارا ال   .واح دی
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ال قحق - 2  ال
اب تــ ان عــ ــ ــة اح ة ال ة فــان للاســه الــ ــ ــة ال اب هــي الات ــ ــة ــةال اح ف قــ ال  قل

ــال ـــا ال هـــ ك ـــة فـــي ت ان ـــة ال م ف الع ـــ ـــات جانـــ فــي لل ل ـــة حـــ وهـــي ال ل  قحقـــ( ال
اه   ).ال

ول مــ ونلاحـ ارف ان )5( جــ ـ ــ جــاءت ال ت سـ اعلــى اذ مــ الاتـي ال ــ م ــة ل ل  اذ ،ال
ف جـــاء اد مـــ ـــ غـــ ت ســـ اعلـــى اذ مـــ الاول ال ـــ م ل ل ـــ امـــا ،)187466( وهـــ ـــةال ت  ال

اني س ال ة ح ل ل ف نـ مـ كـان ال ج مـ لـ ـ ،)179671( وهـ سـ ال ت الـ وال  ال
سـ ـة حـ ل ل ف حققـه ال ره سـ الاوسـ قالـ مـ ف ،)168485( قـ ار ومـ  كـان الاسـ
ه ت ن ع ال ا سـ مـ ال ـة حـ م ل ـوال ،)160165( وهـ ال ـام ت سـ ال ـة حـ ل ل  ال
ه ف اخــ م مــ قــه ســ ســ ب ره م ا ،)153955( قــ ــ ف جــاء واخ اقــي الاهلــي مــ ــ الع ت  ال

ادس قه ال س اقل ب ه ح م ارف ب مل ة ال ره وه ال ع   ).150527( ق
ول ة )5( ج ة ال ف ق ال ال قل ارف ال ة لل ار نمل( )2019-2005( ال ع   )دی

ارف  ال
ات  ال

اد  الاوس قال غ
ار  الاس
اقي  الع

اقي الاهلي م الع  س
ج ل  ال
ار  ال

س  ال

2005 55921 27359 30686 27104 17995 12118 28530.50 
2006 59489 35782 31184 26361 22629 24157 33267.00 
2007 76107 50449 38950 27935 27033 28431 41484.17 
2008 93341 63840 47046 31080 49751 41050 54351.33 
2009 109169 75547 62522 51771 59248 59200 69576.17 
2010 118787 84098 88455 52913 75747 63548 80591.33 
2011 139619 137899 117107 105416 105999 119384 120904.00 
2012 207252 187746 118557 154660 158734 150255 162867.33 
2013 291262 202779 186356 168541 196482 305311 225121.83 
2014 292419 307074 283749 263686 259853 347301 292347.00 
2015 268488 276967 281262 260396 263349 322972 278905.67 
2016 282821 272093 289792 287838 267139 317733 286236.00 
2017 276942 270897 283082 285719 267479 282425 277757.33 
2018 266742 267467 283101 257849 268424 314472 276342.50 
2019 273641 267290 260626 256641 269467 306709 272395.67 

س  ال
ابي   ال

187466.67 168485.80 160165.00 150527.33 153955.27 179671.07 

Max 292419 307074 289792 287838 269467 347301 
Min 55921 27359 30686 26361 17995 12118 
ت ال  الاول ال ع  ال ا ادس  ال ام  ال اني  ال   ال

ر اد م :ال ان اع اح ادا ال قار على اع ة ال ال ة ال ارف ال ة لل ة ال ع   )2019-2005( م لل
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ل س )2( ش ة قحق اتم ل ارف ال ة لل   ال ع

ر اد :ال ان اع اح  ال
اب - 3 ــ ــة اح ة ال افة الــ ــ ــع تــ ان عــ :ال دات ج اب معادلــة مفــ ــ ــة اح ة ال  فــان الــ

ة ة ال ال اب هي ال ة اح ة ال افة ال ارف ال ة لل الاتي ال ع   .و
اجعة خلال وم ول م اد فمـ ان نلاح )6( ج ـار غـ ـة جـاء ال ت ـة اذ مـ الاولـى ال  ال
ة افة ال ل اذا ال ابي وسـ اعلى س ارف بـ حـ ـ ـة ال ـ ع ـة ال ة لل افة الـ ـ  وهـ ال

ل ،)51255( ــ ل و ة ــة اعلــى ســ افة ســ ار )2005(عــام مــ ــي )283106( قــ ل وال  علــى تــ
ة ة حق ان افة س ـة مـ ج ـ وهـي م ـال راس ت ـ ال لـ انهـا وتفـ ال اع ـة ت  فـي وتـ

وة زادة اه ث ة دلالة وهي ال ف الاداء علـى ج ـ ف ادارة وحـ ال ـ ة ـة اقـل امـا ،ال  سـ
افة ققة م ف م اد ل ار غ ة في )-198641( هي ال ـ دلالـة وهـي )2019( س ة غ ـ  علـى ج
الي الاداء ال ف هي و اه س ال راس ت في ت ل ال ال وة وتقل اه ث    .ال
اجعة خلال م  ول م ف ان نلاح )6( ج م مـ ـار سـ ـة جـاء ال ت ـة ال ان ـة اذ مـ ال  ال

ة افة ال ـ ل اذا ال ابي وسـ اعلـى سـ ـة حـ ة لل افة الـ ـ ل ،)-22959( وهـ ال ـ ل و  سـ
ة ـة اعلـى افة سـ ار )2005(عـام مـ ـي )39155( قـ ل وال ة ـة حقـ ان علـى تـ افة سـ  مـ

ــة ج ــ وهــي م ــال راس ت ــ ال لــ انهــا وتفــ ال اع ــة ت ــادة فــي وتــ وة ز اه ثــ ــ  وهــي ال
ة دلالــة ــ ف الاداء علــى ج ــ ف ادارة وحــ ال ــ ة ــة اقــل امــا ،ال افة ســ ققــة مــ ف م ــ  ل
م ـــار ســ ة فـــي )-141967( هــي ال ـــ دلالــة وهـــي )2019( ســ ة غ ــ ــالي الاداء علـــى ج ال  هـــي و
ف اه س ال راس ت في ت ل ال ال وة وتقل اه ث    .ال

ـ   ت الـ ال ف جــاء ال ج مـ لــ ـار ال ة ـة حقــ اذ ال افة الــ ـ  ،)-58292( وهــي ال
ل ــ ل و ة ــة اعلــى ســ افة ســ ار )2005(عــام مــ ــي )66814( قــ ل وال  ــة حقــ ان علــى تــ

ة افة ســـ ـــة مـــ ج ـــ وهـــي م ـــال راس ت ـــ ال ـــاق بهـــا وتفـــ ال اع ـــة ت ـــادة فـــي وتـــ وة ز  ثـــ
اه ــ ة دلالــة وهــي ال ــ ف الاداء علــى ج ــ ف ادارة وحــ ال ــ ة ــة اقــل امــا ،ال افة ســ  مــ
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ققة ف م ج ل ل ار ال ة في )-213101( هي ال ـ دلالـة وهـي )2018( س ة غ ـ  الاداء علـى ج
الي ال ف هي و اه س ال راس ت في ت ل ال ال وة وتقل اه ث    .ال

ـ ت عـا وال ف نـ مـ كـان را ـار الاوسـ قالــ مـ ـة اذ مـ ال ة ال افة الـ ــ  اذا ال
ل ابي وســـ ســـ ل ،)-58952( وهـــ حـــ ـــ ل و ة ـــة اعلـــى ســـ افة ســـ ار )2009(عـــام مـــ  قـــ

ــي )67453( ل وال ة ــة حقــ ان علــى تــ افة ســ ــة مــ ج ــ وهــي م ــال راس ت ــ ال  وتفــ ال
ــاق بهــا اع ــة ت ــادة فــي وتــ وة ز اه ثــ ــ ة دلالــة وهــي ال ــ ف الاداء علــى ج ــ  ادارة وحــ ال

ف ة ـة اقـل اما ،ال افة سـ ققـة مـ ف م ـ ـار الاوسـ قالـ ل  فـي )-242290( هـي ال
ة ـــ دلالـــة وهـــي )2019( ســـ ة غ ـــ ـــالي الاداء علـــى ج ال ف هـــي و اه ســـ ـــ فـــي تـــ ـــال راس ت  ال

ل ال وة وتقل اه ث    .ال
اجعة خلال م ول م ف ان نلاح )6( ج اقي الاهلي م ـار الع ـة جـاء ال ت ة ال امـ  مـ ال

ة اذ ة ال افة ال ل اذا ال ابي سو اعلى س ل ،)59101( وه ح ـ ل و ة ـة اعلـى سـ  سـ
افة ار )2005(عــام مــ ــي )71646( قــ ل وال ة ــة حقــ ان علــى تــ افة ســ ــة مــ ج ــ وهــي م  ت

ــال راس ــ ال ــاق بهــا وتفــ ال اع ــة ت ــادة فــي وتــ وة ز اه ثــ ــ ة دلالــة وهــي ال ــ  علــى ج
ف الاداء ــ ف ادارة وحــ ال ــ ة ــة اقــل اامــ ،ال افة ســ ققــة مــ ف م ــ اقــي الاهلــي لل  الع

ــار ة فـــي )-185338( هـــي ال ــ دلالـــة وهـــي )2019( ســـ ة غ ـــ ـــالي الاداء علـــى ج ال ف هـــي و  ســـ
اه ال راس ت في ت ل ال ال وة وتقل اه ث    .ال

ا ــ اجعــة خــلال مــ و ،اخ ول م ف ان نلاحــ )6( جــ ج مــ لــ ــار ال ــة جــاء ال ت ادسة ال ــ  ال
ة اذ م ة ال افة ال ـ ل اذا ال ابي وسـ اعلـى سـ ل ،)-72416( وهـ حـ ـ ل و  ـة اعلـى سـ

ة افة س ار )2005(عام م ي )58437( ق ل وال ة ـة حقـ ان علـى ت افة سـ ـة مـ ج  وهـي م
ال راس ت اق بها وتف ال ال اع ة ت وة زـادة فـي وت اهال ثـ ة دلالـة وهـي ـ ـ  علـى ج

ف الاداء ــ ف ادارة وحــ ال ــ ة ــة اقــل امــا ،ال افة ســ ققــة مــ ف م ــ ج ل لــ ــار ال  ال
ة فــي )-264709( هــي ــ دلالــة وهــي )2019( ســ ة غ ــ ــالي الاداء علــى ج ال ف هــي و اه ســ  فــي تــ

ال راس ت ل ال ال وة وتقل اه ث   .ال
ول ة ةال )6( ج افة ال ارف ال ة لل ار نمل )2019-2005( ال ع   دی

ات اد ال ار الاوس قال  غ اقي الاس اقي الاهلي  الع م الع ج س ل ار ال س ال  ال
2005 283106.2 2641.0 66814.0 71646.0 39155.6 58437.0 86966.6 
2006 46457.0 12818.0 7491.0 111.0- 8082.0 6007.4 13457.4 
2007 88109.3 27051.0 275.0- 1685.0- 7971.0- 9069.0 19049.7 
2008 60659.0 26460.0 7671.0- 8580.0- 9251.0- 31450.0 15511.2 
2009 99081.0 67453.0 530.0- 8271.0- 14248.0- 43382.0 31144.5 
2010 60213.0 11498.0- 4569.8 12413.0- 19047.0- 30007.0 8638.6 
2011 253273.0 54101.0 22107.0- 20416.0- 23999.0- 14394.5- 37742.9 
2012 107748.0 31254.0 17557.0- 70660.0- 4714.0- 114780.0- 11451.5- 
2013 223738.0 37221.0 36006.0- 43901.0- 9182.0- 17811.0- 25676.5 
2014 95081.0 157074.0- 33749.0- 38686.0- 9853.0- 77301.0- 36930.3- 
2015 24012.0 149467.0- 111262.0- 122896.0- 25849.0- 169972.0- 92572.3- 
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2016 55321.0- 164593.0- 139792.0- 185338.0- 39639.0- 182733.0- 127902.7- 
2017 124442.0- 183397.0- 178082.0- 168219.0- 42479.0- 165425.0- 143674.0- 
2018 194242.0- 234967.0- 213101.0- 172849.0- 43424.0- 257472.0- 186009.2- 
2019  198641.0- 242290.0- 193126.0- 104141.0- 141967.0- 264709.0- 190812.3- 

س  ال
ابي   ال

51255.4333 58952.47- 58292.213- 59101.333- 22959.027- 72416.34- 

Max 283106.2 67453 66814 71646 39155.6 58437 
Min 198641- 242290- 213101- 185338- 141967- 264709- 
ت ع الاول ال ا ال ال ام ال اني ال ادس ال  ال

ر اد م :ال ان اع اح   ال

ـــا ـــار :ثال ـــع اخ ز عـــي ال ـــار عـــ :ال ـــع اخ ز عـــي ال ـــارات مـــ ال ورة الاخ ا الـــ  فـــي لاســـ
ــارات ة الاخ ائ ــة الإحــ عل زع نــ ان تــ ــيال ال انــات تــ  ,.Hair et al( أشــار ــا، ال

2017, p. 49( انـات نكـ ان الـى زعـة ال ف ـا م ـ سـ ـل الـى ع ـائج تـ تقل ـالي ال ال  فانـه و
ف ع ســ ــائج دقــة یــ ــي ال صــل ســ ال هــا ال ام خــلال ومــ .ال نــامج اســ اء تــ فانــه SPSS ب  اجــ
ــار ایــل اخ ح Skewness ال فــ ض Kurtosis وال ــار لغــ زــع اخ عــي ال انــات ال ــ ان اذ لل  ال
لـة ق ـا ال ما هـ له ـ اوح ع ـ  مـا وفـي ،)Hair et al., 2017, p. 76( لــ وفقـا -1.98و +1.98 بـ ت

ائج أتي ار ن زع اخ عي ال ات ال غ اس ل   :ال م
ــع  -  أ ز عــي ال ــ ال غ قل لل ــ و ال ة ضالقــ ــ ع ــائج ان :ال ــار ن ایــل اخ ح ال فــ ام وال  اســ

نــامج ــ SPSS ب غ وض ل ة القــ ــ ع ت ،ال هــ ــائج أ ــ ال ق ــ ت غ وض م ة القــ ــ ع ــ ال لــة ال ق  ال
زع عي لل ا ال ضح ه و ول في م ا ،)7( ج ز ما وه صل م ع ائج الى ال ة ن ائ قة إح  .د

ـــع - ب ز عـــي ال ـــلل ال ع غ ـــا ـــة ال ة ال افة الـــ ـــ ـــائج ان:ال ـــار ن ایـــل اخ ح ال فـــ  وال
ام نامج اس غ SPSS ب ة ل ة ال افة ال ت ،ال ه ـ أ ق ـ ت غ ـة م ة ال افة الـ ـ  ال

لة ال ق زع ال عـي لل ـا  ال ضـح هـ و ول فـي م ا ،)7(  جـ ز مـا وهـ صـل مـ عـ ـائج الـى ال  ن
ةإح قة ائ  .د

ول ائج )7( ج ار ن ع اخ ز عي ال ات ال غ   ال ل

Kurtosis Skewness ة م  الع ارف ال ات  ال غ   ال
-0.407- 0.762 15 X1 اد ار غ   ال
-0.122- 0.674 15 X2 الاوس قال  
0.285 0.430 15  X3 ار   الاس
1.093 1.695 15  X4 اقي يالاهل   الع

-1.330- -0.359- 15 X5 م   س

0.592 1.082 15  X6 ج ل   ال

X  وض ة الق ع   ال

ض
و

الق
 

ة
ع

ال
  

-0.377- -0.285- 15  Y11  اد ار غ   ال
-1.577- -0.524- 15  Y12  الاوس قال  
-0.784- -0.706- 15 Y13  ار   الاس

ة
ال

 
ة

ال
 

افة
ال
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-0.701- -0.393- 15 Y14  اقيالع الاهلي  
1.565 -1.975- 15  Y15  م   س

-1.176- -0.547- 15  Y16  ج ل   ال
Y1 ة ة ال افة ال   ال

ر اد :ال ان اع اح اد ال جات على الاع نامج م   spss v.25 ال
عا ار :را ات اخ ض   ال ف

ل  -1 ل ا علاقات ت ات ب الارت غ   ال م
ه ت ة ه ـار الفقـ ات اخ ضـ ـ ف اصـة ال ـا وال اب اولا یـ اذ , الارت ـا ـة حـ  الارت

)R( ها عـــ ـــار و ـــة اخ ـــا علاقـــة مع ة الارت اســـ ـــار ب ـــة اخ ع ـــان وقـــام , )P( ال اح اب ال ــــ  اح
ا معامل س ارت ات نب غ ة لل ات ال غ قل لل ل ال ات و غ عة ال ا   :الاتي و ،ال

ة  - أ ضـ ـا ف ة الارت ـ ئ ـاك" علـى تـ هـيو :الاولـى ال ـا علاقـة ه ـ ارت ة دلالـة ذو مع ائ  احـ
ـــ وض ب ـــ ة الق ـــ ع ـــة ال ة وال ـــ افة ال ـــ ـــو " ال ـــار ت ة اخ ضـــ ة الف ـــ ئ ـــى ال ـــا الاول  للارت

الاتي   :و
ول ائج )8( رق ج ار ن ا علاقة اخ ة الارت ض ة للف ئ   الاولى ال

غ قل ال غ R P.VALUE  ال ع ال ا ة ال   ال
X 0.44-**  0.000  Y1 ل   ق
ي * ل تع ة ق ض ة م ع الف   ).0.05( مع

ي ** ل تع ة ق ض ة م ع الف   ).0.01( مع

ر اد :ال ان اع اح اد ال جات على الاع نامج م   spss v.25 ال
ـــائج خـــلال مــ اردة ال ول ضـــ الــ ح )8( جـــ ــ الـــ ان ی ــا علاقـــة ه ة ارت ـــ ـــة ع  بـــ ومع

وض ة القــ ــ ع ــة ال ة وال افة الــ ــ ــ علــى ال لــي ال ارف ال ــ  ،)-0.44( هـــا بلغــ , لل
ه وان ــة علاقــة هــي العلاقــة هــ ات بــ مع ــ غ عــا ال ــة ت ــي )p( ل ت ال ــة ــ هــ  ضــ مع
ح ال ت اذ )0.05( مـ اقل وهي ال ول هـ ـا ومـ ،)0.000( وهـي ـة )8(ـ ل ه  علـى نـ

ل ة ق ض ة الف ئ ا الاولى ال   .للارت
ل -2 ل أث علاقات ت ات ب ال غ   ال م

ــار ســ ات اخ ضــ ــ ف اصــة ال ــأث ال ة وذلــ ال اســ نــامج ب  ــ عــ spss v.25 ال
ار معادلة ا , ال الان ـار س ك ـة اخ الـة مع قـ ال ـاد رةال ـار ـة علـى الاع ـار ,)f(اخ  واخ
ة ات مع عل ار خلال م ال    :الاتي و , )t(اخ

Y= α + β x+ Ui 
:Y غ ع ال ا اب ال A :،ال ار معادلة في ال ء او ،الان ع ال ق ر م ال   y. م
:b ــل ار خــ م ــ ار او ،الان ــ مقــ غ ــ ال ث ال ــ فــي ــ غ ع ال ــا ــ ال ــ ماع غ ــ ی غ قل ال ــ  ال

ار ة ق ة وح غ X :.واح قل ال غ :Ui ،ال ائي ال  الع
ة  - أ ضــ ة الف ــ ئ ــى ال ــأث الاول ــاك " ان علــى وتــ :لل ــأث ه ــ ت ــة ذو مع ة دلال ائ ــ احــ  ب

وض ة الق ع ة ال ة وال افة ال ار وت " ال ة اخ ض ة الف ئ أث الاولى ال ا لل    :لاتيو
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ول ذج معاملات مل )9( ج أث ن ة ال ض ة للف ئ أث الاولى ال   لل

غ   ال
قل   ال

  الفا ة
)a(  

ا ة   ب
)B(  

  ة
)t(  

ة ة ال غ  )f( الفائ ع ال ا ار  ال   الق

X  25236.5  0.74-  4.5-  20.3 Y ل   ق
ر اد :ال ان اع اح اد ال جات على الاع نامج م   spss v.25 ال

ح ائج م ی ل ال ها ال عة م عل ا ول م الـ ان )9( جـ ا ه ـا تـأث وض ًمع ة للقـ ـ ع  ال
ة في ة ال افة ال لي ال على ال ارف ال ـ ـع تـ اذا لل ارف ج ـ ـة فـي ال ة ع ـا واحـ  ل
ائج اما ار ن ار )f( ة كان فق , الاخ ولـة )f( ـة مـ اقـل هي للاخ ـ )4( وهـي ال  مـ ت

ة ل اذ )0.05( م اقل مع    . )20.3( وهي ة س
ل و ار ة كان ك ة )t( اخ ـة مـ اقـل ال ول ـ)2( وهـي ج ـة مـ ع  )0.05( مـ اقـل مع

ارف ة ه كان اذ لل   ).-4.5( هي ال
ل وقـــ ذج معـــاملات ســـ ـــ ار ن ـــ ع )-0.74( ـــة الان ـــا امـــلل عامـــل )25236.5(و ,)B( ب ـــا ل  الف
)a(, ـــا ومعامـــل ـــي )B( ب ـــادة ان ع ار ال ة قـــ ـــ فـــي مـــ غ قل ال ـــ وض ال ة القـــ ـــ ع د ال  الـــى تـــ

ـــ ار ال ــــ فــــي )0.74( قــــ غ ع ال ــــا ـــة وهــــ ال ة ال افة الــــ ــــ ــــالي ال ال ل و ــــ ة ق ضــــ  الف
ة ئ أث الاولى ال   .لل

  والتوصيات الاستنتاجات :الرابعالمبحث 
اجات :أولا   الاس
ت - 1 هـــ ـــائج أ ـــل ن ل د ال ـــاه وجـــ اع ات وض تـــ ة للقـــ ـــ ع ـــي مـــا ال ـــادة ع م نـــ ز اد عـــ  ســـ

وض ش وه الق ي م ارف اداء على سل   .ال
د - 2 ـــا علاقــة وجــ ــة ارت ة مع ـــ ة دلالــة ذو ع ائ وض بـــ احــ ة القــ ـــ ع ــة ال ة وال اد ـــ  الاق

افة لي ال على ال  .ال
د - 3 ــــ اثــــ علاقــــة وجــــ ا مع ــــ ة دلالــــة ذو ع ائ وض بــــ احــــ ة القــــ ــــ ع ــــة ال ة وال اد ــــ  الاق

افة لي ال على ال  .ال
ا ات :ثان ص  ال

ــاع - 1 اسات ات ــة الــ ی ل فــي ال ــ وض ت ة القــ ــ ع فــاوض ال ضــ مــع كال ق ــ او ال ء ت  جــ
ة م ازل او الفائ ض م ءج ع ال ف ما ح الق ه ی  .عل
ــــل - 2 ــــ علــــى الع ــــاس ت ــــة م ة ال افة الــــ ــــ ــــاس ال ارف فــــي الاداء ل ــــ ــــة ال ــــ ع  ال

ارف ـ ـا ،الاخـ وال ـة اثـار مـ لهـا ل اب ـ فـي إ ق ي، الأداء ت ات ف ـ والـ الاسـ ـ  مـ ال
قاء ة قال في م وق أك ال ال ة ال   .وال

امة قافـةث إشاعة - 3 عل الاسـ ـ والـ ف فـي وال ـ اتـه لـف ال امها وح ف، واقـ ـ ـا ال  قـ م
ل ي اله الي ال ال ق و اف ت ي الاه ها ال ف ادارة وضع    .ال
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  العربية المصادر
ــ .1 لة ،ع ام)"2018( ســه ات اســ شــ ــة ال ال ــة ال قل ــة ال ی ــي وال ــ ف ــالي الاداء تق ــ ال  كلل

ــة ار ــ ماجــ رســالة "ال رة غ ــ مــة م ــة الــى مق ــ كل م ال ة والعلــ اد ــ م الاق ارــة والعلــ  جامعــة ،ال
ي اقي ام ،مه ب الع   .ال

ق .2 اد ال اقي ال لل ال الاق اقي ال ال ،2015 الع  .الع
ق .3 اد ال اقي ال لل ال الاق اقي ال ال ،2019 الع  .الع
ق  .4 ار ال ال ق الي للاس اقي ال ال ،)2019 -2015(ال  .الع
ق .5 اقي ال ال ،)2019-2003(ال لل ال ال ة ،الع اث دائ اء الا   .والاح
ق .6 انات ال ال ة وال ال ات ال ا ة وال ام ف ال ار ل  .)2019 -2005( اقيالع الاس
ق .7 انات ال ال ة وال ال ات ال ا ة وال ام ف ال اقي الاهلي ل  .)2019 -2005( الع
ق .8 انات ال ال ة وال ال ات ال ا ة وال ام ف ال ج ل ل ار ال  .)2019 -2005( ال
ق .9 انات ال ال ة وال ال ات ال ا ة وال ام ف ال ار الاوس قال ل  ).2019 -2005( ال

ق .10 انات ال ال ة وال ال ات ال ا ة وال ام ف ال اد ل ار غ  .)2019 -2005( ال
ق .11 انات ال ال ة وال ال ات ال ا ة وال ام ف ال م ل ار س  .)2019 -2005( ال
فــاجي . 12 ــة ،ــاس ،ســهام ســ ،ال ــل" )2020( كــ ر ل لة واقــع ت ــ مــ ع في ال ــ ف فــي ال  مــ

ی اف لة "ال ة م اد الادارة كل اد جامعة ،والاق  .غ
ة ،ال . 13 د ح د ،م ل ،م ة" )2014( هاد اس مات تـ فاعل ـ ـة ال ال هـا ال ـة وعلاق  ال

ة افة ال لة "ال ة م اد كل م غ ة للعل اد امعة الاق د ،ال اد الع  . نوالارع ال
ة . 14 ـــة ،شـــا ـــا ادارة" )2016( خلا ـــة ال ان ـــل فـــي ودورهـــا الائ وض مـــ تقل ة القـــ ـــ ع  رســـالة "ال
رة غ ماج مة م اقي ام جامعة الى مق ائ ،ال  .ال
وض" )2009( راش صادق ،ال . 15 ة الق ع ارف في ال اها ال ـة الازمـات علـى واث ال ـل ورقـة "ال  ع

مة ت الى مق ي ال ال العل اء جامعة ،ال ة الاس ة ،الاهل اد كل م غ ة للعل اد  .الاق
ي، . 16 ان وســـام الـــ ة دور")2016(رمـــ اســـ ارد م ـــ ة ال ـــ ـــاءة رفـــع فـــي ال ـــالي الاداء كف  رســـالة" ال
رة غ ماج مة م ة الى مق اد كل م الاق ة-الازه جامعة ،الادارة والعل   .غ
قة . 17 ني ب ،ص اسات" )2017( م وض انع ة الق ـ ة ال ـ ع ك اداء علـى ال ـ ائـ فـي ال  رسـالة "ال
رة غ ماج مة م ة الى مق م كل ة العل اد ارة الاق م وال ة اح جامعة ،ال وعل  .ادرار درا
ة . 18 ي ،عائ اني ،اع ة،ت ا ادارة" )2017( فا وض م ة الق ع ات فـي ال سـ ة ال ـ  سـالةر "ال

ــــ ماجــــ رة غ ــــ مــــة م ــــة الــــى مق م كل ة العلــــ اد ــــ ــــة الاق ار م وال ــــ وعلــــ ــــ جامعــــة ،ال ــــة اح  درا
ائ  .ادرار،ال

ة، . 19 ـي فـای ـة" )2019( د ــة ال وض معال ة القـ ــ ع ك فـي ال ـ ــة ال ار ـة ال ائ  ماجــ رسـالة ،"ال
مة ة الى مق م كل ة العل اد م الاق ار والعل م ةال اف ب محمد جامعة ،ال وعل  .ض

وز . 20 ــ ع ،ف ام" )2019( بــ ــة الادوات اســ ی ــل فــي ال ل ــالي ال ــ ال ق ــالي الاداء ل ة ال ســ  لل
ة اد مة ماج رسالة "الاق ة الى مق م كل ة العل اد م الاق ارة والعل م ال ـي جامعة ،ال وعل  بـ الع

اقي ام ،مه  .ال
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ال . 21 وقي ،م ة ،ص ادر سع ،ن وض ادارة" )2018( قـ ة الق ع الة في ال ة ال ض ل ال  الق
غ ــ ة فــي ال ــ ة الف ــ مــة ماجــ رســالة )"2016-2007( بــ مــا ال ــة الــى مق م كل ة العلــ اد ــ  الاق

ارة م وال لالي جامعة ،ال وعل نعامة ال انة خ ب  .مل
22 . ، ا م ه ة الادارة" )2004( اب ال خل ال ل م ل ي ال "معاص ت ی الع رة ،ال  .الاس
ة دور" )2015( خ زه ،اس . 23 ام واه ي ال اس ا م ال في ال وض م ة الق ع لة "ال  م
ة اد كل م غ ة للعل اد امعة الاق د ،ال ادس الع  .نوالارع ال
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   المستخلص
ــــاور ا دة أحــــ ال ــــ اقــــة ال ام ال م اســــ ــــ ح ال اقــــة لقــــ أصــــ مــــة ال قــــال إلــــى م ة للان ــــ ئ ل

تـ  ، وقـ ت دة علـى مـ العـال ـ اقـة ال ادر ال اء م مـ ه ل ال ام ب امة، فق ازداد الاه ال
ــــة  ائ ه اقــــة ال لفـــة ال ــــ فــــي ت فـــاض مل دة ان ــــ اقـــة ال قــــات ال اســــع ل ار ال ـــ ا الان علـــى هــــ

ل ای مع قع أن ی ة، وم ال لـ مـ عـام ال الي ال ـ دة  ـ اقـة ال ادر ال ـاء مـ مـ ه ـ ال ل  ت
اقـة 2022 ف امـ ال ار فـي تـ رتها علـى الاسـ قـ ضع ش  رة م اقة الاحف ادر ال ، اذ اص م

ــا  ة، م ادر ناضــ نهــا مــ  ، لاحــ اني ال اد والــ ــ ــ الاق ــل ال ــا، فــي  ل ــا وم ــة عال ائ ه ال
اد ع مـ اقـة عي ت ادر ال ـ علـى مـ ل  ـ ـ و ع نـه  اق  ـة فـي العـ ائ ه اقـة ال ـ ال ل ر ت

اء ه ل ال رة في ت   .الاحف
Abstract 

Today, the use of renewable energy has become one of the main focuses of 
the transition to the sustainable energy system. Interest in generating electricity 
from renewable energy sources has increased globally, and this widespread 
proliferation of renewable energy applications has resulted in a marked 
reduction in the cost of electricity produced, and the rate of electricity 
generation from renewable energy sources is expected to increase by about one 
third of 2022, as fossil energy sources are questionable as they can continue to 
provide global and local electricity security, given economic and population 
growth. As a depleted source, Iraq's electricity generation sources need to be 
diversified because it depends heavily on fossil energy sources for electricity 
generation. 

ة ال:اولا    اه
ادر  ــ ــ  ر الــ ل ــ فادة مــ ال اق مــ الاســ ــة العــ ان ــان مــ ام ــ فــي ب ــة ال ــ أه ت

ا في دة عال اقة ال ـاج ال ر فـي ان ـ ع وال ـ لـ فـي ال رة ال فـة مـ قـ ل  مع ـ ائي، و ه ل ال  ال
لا عــ  ــة، فــ ائ ه اقــة ال ــ ال ل ــ فــي ت ــ لهــا دور  ــي  دة ، وال ــ اقــة ال صا ال اقــة وخــ نال
اه  قـــ الـــ ـــة فـــي ال ائ ه اقـــة ال ادات مـــ ال ـــة امـــ الامـــ ادر فـــي معال ـــ ه ال ف علـــى دور هـــ عـــ ال

اق) 2020( ة في الع ائ ه اقة ال ل ال ل ت ق   .وال
ا لة ال :ثان   م

ادر  ــة،  وهــي تعــ مــ ائ ه اقــة ال ف امــ ال ــة فــي تــ ر اقــة الاحف ادر ال اق علــى مــ ــ العــ ع     
دة اقة ال ادر ال ة، وخاصة م ائ ه اقة ال ل ال ادر ت ع م عي ت ا  ة، م   .ناض



   

 46

 

 

ا ف:ثال   ال  ه
اصـل فـي  ر ال ـ فـة مـ ال ل مع ـ دة، و ـ اقـة ال ل ال ق ف ال الى دراسة واقع ومـ یه

اق ة في الع ائ ه اقة ال ل ال ادر ودورها في ت ه ال   .ه
عا ة ال:را ض    ف

دة الا  انهـا لـ ـ اقـة ال ادر ال ـ اق  ـع العـ غ م ت ة مفادها على ال ض ل ال م ف ه  ی تـ
ة ائ ه اقة ال ل ال ود في ت ل م   .الا 

ل الاول اق: ال دة في الع اقة ال   واقع ال
ف  ئ علــى الـــ ـــاده الــ دة، إلا أن اع ــ اقــة ال اع ال ـــأن ــا العــال  ـــى م اق ضــ اغ قــع العــ

لاد ــع الــ دة، اذ ت ــ ارد ال ــ ه ال فادة مــ هــ اقــة، حــال دو الاســ ر لل ــ عــة مـــ  نك عــة م
ــــى  ة عل ف غلال، وأشــــعة الــــ الــــ ــــة القابلــــة للاســــ ومائ ه اقــــة ال ــــا فــــي ذلــــ ال دة،  ــــ ارد ال ــــ ال
ــاع  م فــي ق ــ ق ال ــ ا لل ــ ، ون ــا عــ ال ة فــي  ــ ــاح ال عات ال غلة، وســ ــ ــ ال الأراضــي غ

زعـــة جـــ دة ال ـــ اقـــة ال ادر ال ح مـــ ـــ أن تـــ عـــي،  ادر اءالغـــاز ال ع مـــ ـــ ا مـــ ت اد ـــ  اق
ر  د الاحفـ قـ ـ علـى ال ـي تع ـة وال ال ة ال ة ال دة مع ال اقة ال ، ومع ذل فإن دمج ال ل ال

ا ا  ل ت   .)1(س
، ومــع  ف ــال لاد  اء الــ ــ ثــ ع ل ــ ــالأم ال ــ  اقــة ل ة لل یــ ارد ج ر علــى مــ ــ اق، الع فــي العــ

عاني  اق  ، فإن الع ـا مذل  ، لـ ایـ فـي ال ـ الارتفـاع ال ـة  ائ ه اقـة ال ایـ فـي ال ق ال  ال
ب  ـ ود والع ـ ـاج ال ـ الإن اقـة،  لـ علـى ال افـ مـع ال ة ی ائ ه اقة ال ل ال ات ت ل م ان ف

ا ادر ال ـــ ـــام  ، والاه ول الأخـــ یـــ مـــ الــــ ـــال للع ــــا هـــ ال ر،  ه ـــ ـــة عـــ ال ات ة ال یـــ  ةقــــالع
ادر  ول فـــي مـــ ـــى الــ اق مــ أغ ــ العـــ ـــ أن  اق  ة فـــي العــ ــ اقـــة ال ـــل زــادة ال دة م ــ نال

ــــاء فــــي العــــ ه هلاك ال دة، فقــــ بلــــغ اســــ ــــ اقــــة ال وا52(، 2009اق عــــام ال لــــ ــــار  ، )ســــاعة/ مل
ج وعانـ مـ  لـ ب ال الغــة خـلال حـ ار  اق لأضـ ـاء فـي العـ ه ـة لل ـة ال ضـ ال ار لـقتع ة الاســ
عــ عــام  اعـ  ــ مــ ال لاد ال ــات، وعانــ الـ عها للعق ــاء خـ احــة، أث ات ال عـ ، اذ ان 2003وال

ــادة  اني، ز ــ ــ ال ــ وال ل ــادة ال ــ ز م  عــ یــ مــا  ــة ی ائ ه اقــة ال ــ مــ ال ــاج إلــى م اق  العــ
اقــ مي فـي ال ــ ق ال ــة الـ غ ب لــ فقـ ل لـ اقــة م ـاج ال ة،  ةان اد ــ ــة الاق ع ال ا لـ ــ ـ أ ول

ل إلـــى  ــــ ــــ س جح  ان الع ـــ ــــاء، فـــأن مــــ ال ه ـــ وزارة ال غــــاوا25000(و عــــ عــــام ) م ، مـــا 
ة2020 ل اقة ال ة م ال ة م ل على أ ن ا لا ت دة فعل اقات ال ى الآن ال   .)2(، ول ح

اني ل ال ا:ال ة م م ائ ه اقة ال دة رد واقع ال اقة ال    ال
ـا مـ  م أ دة، اذ انهـا لـ تـ ـ اقـة ال اع ال وات هائلة مـ أنـ ع ب ي ت ول ال اق م ب ال ًالع
ل  ــ ــ  ع نــه  ة،  اضــ اقــة ال ــ علــى ال ع اق  ال العــ هــا، ومــا یــ ف غ مــ ت اقــات علــى الــ ه ال هــ

ا علـــى  ـــ جـــ عـــي(ك ف والغـــاز ال ء )الـــ لا عـــ ســـ ارها دا، فـــ م اســـ ـــ عـــ ادر  ـــ ه ال ارة هـــ
عـي،  قـا للغـاز ال ـ دول العـال ح اق مـ اك عـ العـ قهـا، اذ  ة ح ها ن ر ال م ل، وه ل الأم ال

هـا الـ فـي عـام  ـ تق ـاء  ه دة، لقـ اشـارت وزارة ال اقة ال ا  ال ، الـى ان 2016و
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ومائ ه اقة ال ه فـي انال ـاـة ت ـاء ب ه غـاوا10502(ج ال لـغ 2016لعـام )  م ة ت ـ %) 3.66( ب
ل  الـ اق  دة فـي العـ ـ ار ال م اسـ ل علـى عـ ة ی ائ ه اقة ال اد ال ا، وان اس لة ج ة ض وهي ن
لالات، ومـع ذلـ لـ  ود والـ ـة والـ ائ اق ال ـ ف ال ـة تـ ـة ن ائ اقـة ال اق علـى ال ع العـ ل، و الأم

اقةیُ ة الى ال ل اجة ال اق هي. )3(ِل ال احة في الع دة ال اقة ال اع ال   :ان
ة: اولا ومائ ه اقة ال     Hydropower: :ال

ــة  ومائ ه اقــة ال ــاج ال ، وارتفــع ان ــة فقــ ومائ ه اقــة ال ــاج ال إن دة  ــ اقــة ال ــاج ال ــ ان لقــ ان
غــــاوا632(مــــ  ها فــــي 2000فــــي عــــام ) وااغــــ م2620( الــــى 1990فــــي عــــام )  م ، وارتفعــــ نــــ

ة م  ائ ه اقة ال اج ال الي ان ـة مـ نهـ  و،%)40(الى %) 19(اج ائ فقات ال ـ ـ ارتفـاع ال ذل 
ـا  ـ ه ان مـ م دسـ اجهـا اقلـ  ـ ان ـة فـي مع ومائ ه اقـة ال ـات ال ود ال ات، اذ تـ دجلة والفـ

ــــان خان الل ــــ ــــه در ــــان وم ــــة دو ــــ  م ــــان معــــا ن غــــاوا649(ی ، أ ان 2009فــــي عــــام )  م
ــ  ان ب ه ــ تــ غ مـــ %) 69(ال اق، وعلــى الــ ــة فــي العـــ ـــة ال ائ ه اقــة ال ــالي ال مـــ اج

اق  سـع العـ ـاجي، الا انـه لـ ی ـ الان ل الع ـ ل و غ ـ ة ال ل ق مـ ات م ي ت بها ال ا ال ا ال
اقـــة ا ـــاج ال ار ان ـــ لاســـ ـــة الـــى ن ومائ ه اقـــة ال ـــاء مـــ ال ه ـــاج ال اجـــع ان ـــة، وت ومائ  945(ه

غاوا ة بلعـ )م ـة فـي عـام %) 12(، أ ب ائ ه اقـة ال ـالي ال ب 2010مـ اج بـ ة وت ـ شـ  ،
ود،  قامــة علــى الــ ــة ال ائ ــات ال انة لل فــاض نفقــات الــ ــا، وان عهــا فــي ت ا ــاه مــ م اســ ال م

ها إلــــى  وارتفعــــ فــــ 2012فــــي عــــام %) 14.8(نــــ ــــة ان ومائ ه ــــات ال ــــاج لل ــــة الان ،ان 
غاوا2,176,083(الى انـ 2017سـاعة فـي عـام )  م ـا  غـاوا3,141,234(، ب سـاعة فـي عـام )  م

ـ2016 ـات ن ـة لل عة ال رت الـ غـاوا1674(، وق ء ) م هـا فـي سـ جـ ان ـ علـى ام ـا انع ، م
ق في ة م ال ومائ ه ات ال اني لل زع ال ضح ال الي ی ول ال اء، وال ه ل ال   . )4(ت

ف فــي عـام  ـ اق، فهــ م دة فــي العـ ـ اقــة ال ي لل ـ ئ ر ال ــ ـائي ال ر ال ــ ـ ال ع رة 2017  قــ  
غاوا40( الغة )  م ة ال رة ال غاوا1840(م الق ة الق) م ة ال ار وال ع الأض   .)5(ة، 

ة  ة ل ومائ ه ات ال ة ال اس ة ب اء ال ه ة ال ضح  ول الاتي ی   .2018وال
ول  ة ) 20(ج ة ل ة ال ائ ه اقة ال ة ال   2018ك

ات ات العاملة ال ح د ال ات العاملة   ع ح ة لل عة ال ة  )M.W(ال اقة ال ة   )M.W(ال ة الفعل ار   (%)ال
ی  16 33 84 3 صلاح ال
الى  10 22 50 2 د
ار  26 53 440 4 الان
لاء  0 0 15 4 ك
ف  2 4 2.5 2 ال

 46 95 622.5 8 ن
ع  100 208 1214 23 ال

ر اد على: ال الاع  ، اح اد ال ، : اع ائي ال ق الاح اء، ال ه اق، وزارة ال رة الع ه   .6، ص 2018ج
ــ ح مـ ال ـ ـة العاملــة فـي عــام لو      ی ومائ ه ات ال حـ د ال اب ان عــ ة23( هـي 2018 الـ )  وحــ

صـــل  ـــ ال لـــة  ود ال ف الـــ ـــ ـــ ل ـــ مـــ نـــ ن ة الاك ـــ عة ال انـــ الـــ ـــة، و ل ت
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اقع  ي ب ي وال ئ ات4(ال ـة اذا )  وح ومائ ه اقـة ال ـاج ال ة مـ ان ها، ح بلغـ اعلـى نـ ل م ل
غــاوا95(بلغــ  ة بلغــ )  م ار ة مــ ــ اقــة  و،%)46(و اة ال م وحــ ــ ة لع ــ عة ال قــ بلغــ الــ

اق  ـة فــي العــ ومائ ه غـاوا1214(ال ــالي ) م ـ بلــغ اج ــة ح ن ــات م ه ال ــاج لهـ ة الان ، الا ان نــ
ـــة  اقـــة ال غـــاوا208(ال ـــة ) م ا ة ق ار ة مـــ اقـــة %) 2(، ونـــ ـــالي لل ـــاج الاج ـــة لامـــ الان ائ ه

اق  ــة فــي العــ ائ ه مـــة ال لــي لل ــاج ال ــالي الان ــة، اذ بلــغ اج غــاوا82,130,194(ال ، فـــي ) م
اســـ 2018عــام  فـــاض م ـــ ان ة،  ــ هـــا ال اق ـــات وفقـــا ل ل ال غ م تــ د الـــ لعـــ عـــ ، و

لا عــ ضــ ــات، فــ ه ال ة لهــ ــ ــ ال ات، ونقــ ال هــ دجلــة والفــ ــاه ل ــات فعال ل  ع
ــال فــي  ــا هــ ال ــا  ــل نهائ ات عــ الع حــ عــ ال وج  د الــى خــ ــالي قــ تــ ال انة، و ــل والــ أه ال

ها  ار ة م لاء، اذ نلاح ان ن ة  ة في عام %)0(م ومائ ه اقة ال اج ال   .2018، م ان
ا ة: ثان اقة ال   :solar energy :ال

ــي ت ول ال اق مــ اعلــى الــ ــ العــ افــة الاشــعاع ــُع ل  ل معــ ــ ــ  ي ح ــ ــة إشــعاع ش ــأعلى  ع 
ي  سـ مـ ) 2م/  وا1000(ال هـار و ف ال ـ ـ/  وا300 الـى 250(في م م )  2م ـ فـي ال

عادل  وا6(أ ما  ل م)  2م/ ساعة/     .)6(في ال
اق راسـات ان العــ ــ ال ، اذ ب لــة مـ أشــعة الـ اعات  ـ اق  ـع العــ ــ مــ   ی ل اك ق  3000ـ

افــ لــف  ها، ت اد وحــ غــ ة فــي  ــ ي فــي ال ــ ــل ســاعة بــ ســاعة مــ الاشــعاع ال ــ   416(ة ال
ــای إلــى ) 2م/ وا اقــة عــام ) 2م/  وا833(فــي ی عــ أزمــة ال ة  ــ اقــة ال أت دراســة ال ، بــ ــ ن فــي ی

افــة الــ1973 ــل  یــ معــادلات ت راســات ل یــ مــ ال ــ الع ة ، أج ــ اد، خــلال تلــ ال غــ  فــي 
اق، فـــاءة  وفـــي العـــ ـــ  ل ت ـــة لـــ ل ال ـــاد الـــ ـــ إ راســـات ن ـــ ال ل ت ـــ ، ت فـــي وقـــ لاحـــ

اقة ل ال ة ل اقة ال قات ال   . )7(ت
ه  ـ سـ ـي، و قعـة الفل عـة م ـ  ة  ال لة الـ ع قة ال ة م ال اء داف أج اق  ع الع ی

ع ح الأرض مــ  ــال اصــلة الــى ســ ــة اشــعة الــ ال ، الأمــ الــ أثــ فــي  ار ــ ال ال فــي اشــ
ـــ  ي ن ــ ــة الإشــعاع ال ل الــ ل عــ ر ال قــ ، اذ  ــا لــف ال ة إلــى أخــ فــي م ــ  407.6(ف

ة م/ 2ســ/ ســع ــ )یــ ــة ال ى حــ فــي م ل الــى اقــ ــ لفــة و هــات ال ــای بــ ال ل ی عــ ا ال ، هــ
ب  ــ لاغـ اق ب ة645(عــ م/ 2ســ/  ســع اق )یــ ــ وســ العــ ــا، و الا وج ــا شــ ه ــا ات ل ف  ــ ، و

لاتها  ف معــــ ــــ ة ف ل الـــ لاف فــــ ــــاخ ــــة الإشـــعاع  ــــای  ي، وت ـــ ل للإشــــعاع ال ـــأعلى معــــ
ـ ان، و ـ ا فـي ح ل الـ لاسـ تفـع فـي فـ ـان الأول، وت ا في  ی اء ت ل ال ة في ف ه  نال

تفـــع عـــ  ي، اذ ی ـــ ل الـــ للإشـــعاع ال عـــ ارتفـــاع ال اق  ـــا )  ســـاعة3700(العـــ ا، م ة ســـ ـــ م
ـــاء ه ـــ ال ل ة فـــي ت ـــ اقـــة ال ارع ال هلـــه فـــي اقامـــة مـــ عـــ . )8(ی ـــة علـــى  ا مـــة الع م ال اقـــ

ة خــا ــ اقــة ال عــ ال ور، و ــ مة لإشــارات ال ــ ــ ال ل ة  ــ اقــة ال امات لل ة جراســ  الــ
الي  غــــاوا100(حــــ ــــ لهــــا فــــي )م ة م ئ وضــــ ه ة ال ــــ اقــــة ال ارع لل ــــ عــــ ال لا عــــ  ، فــــ

ـة  اج اقـة ان ارع  ار وهي ارعة م ة الأن اف غـاوا240(م ـة )  م اج اقـة ان ابـل  وع واحـ فـي  ومـ
غـــاوا225( قـــ)  م خ والاف ف الـــ مـــة والـــ ع ـــاء ال ه ، فـــإن أســـعار ال اسة قـــ راومـــع ذلـــ  إلـــى الـــ
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اقــــة ج ال دة خــــارج مــــ ــــ اقــــة ال ادر ال قــــ مــــ ة . )9(أ ـــــ اقــــة ال غلال ال وعات اســــ ومــــ مــــ
انـــ فـــي عـــام  اضـــعة  ـــة الأوضـــاع 2006ال ارع، ن ـــارة الـــ وع إن ـــ مـــ ف أ ت ـــ بـــ اد، ح غـــ  فـــي 

ـا  ـاء للإنــارة، م ه ال اد  غــ ارع  ـة شــ ة تغ ة وصــع ق ـ ــ ال ـة غ ء إلــى فــدالأم ــالل ـاء  ه ع وزارة ال
ة، وفــــي عــــام  ــــ اقــــة ال غلال ال ث 2016اســــ دة( اســــ ــــ اقــــة ال ــــ ال نــــامج )م ، وتــــ وضــــع ب

اء  ة، ونـ ـ انات ال ـاج الـ ـ العامـة، وان ـ علـى إنـارة ال اقـة، و زع ال اج وال ر ب الإن قی
ى الان ام ح ه ا اه ا ل ن ات، إلا أن ـة  ،ال اء نف ان سـ لـ ـ ال ة اخ نلاحـ أن مع وم ناح

دة اقة ال ع ال ة ل ات مه ها ق خ خ  .)10(أو غ
عـــادن فـــي عـــام  اعة وال زارة الـــ عـــة لـــ ا وراء العامـــة ال ة الـــ ـــ شـــ ـــا أعل ع 2016ك ، عـــ تـــ

عهــ ة الأولــى مــ ن ــ ة وهــي ال ــ ــا ال لا ــ علــى ال ــة تع ائ ه مــة  الاتفــاق مــع  ام اق  فــي العــ
ـ مة ن ر سعة ال اء، وتق ه غـاوا15(وزارة ال هـا ) م ـ ر ولـة و ها فـي دوائـ ال ـ ـي یـ ت ، وال

ـاء  ه ـ وزارة ال اق، وتع ـة فـي العـ ـاء ال ه ع ال ر لـ ل مـ ـ ـة ل ة ال ا مع ال ام رة ت
ـــ وع، اذ وضـــع خ ـــ ة مـــ ال ف ـــ هـــة ال ـــار  ةال ف ال ـــ عاقـــ مـــع ال ال ج  ـــ ا ال ـــ هـــ ل

مات اء ال ل وش ع ت ض ي م   . )11(ل
ـــا فـــي عـــام  ـــا ت نام مـــة ب أت ال اقـــة 2018بـــ ة  ـــ اح ش ـــ ـــ أل ات ل ـــع ســـ ة أر ـــ  ل

غاوا8000( ات فـي ) م ـ ارس وال ـ ـا فـي ذلـ ال ـة  م ـاني ال ـازل وال ح ال اد غـ، على أسـ
ارجــة مــ  ان ال ــ ل ولي فــي ال ــ الــ ــل ال ول م ــان الــ یــ مــ ال ــات الأخــ وقــ دعــا الع اف وال
اقـــة  ـــ ســـ ال ف ـــ وت اق مـــ ت ـــادرات ســـ العـــ ه ال ـــل هـــ م، ان م فهـــ ا ال اع  إلـــى هـــ ـــ قال

اشـ ـل ال ــل ال ـة م ـة ومال ن د  قان ـ ح مـ خــلال وضـع ب ة علـى الأسـ ـ ع  ال ــ أو الإعانـات ل
ة  ئ وضــ ه ة ال ــ اقــة ال ــة ال ف أن ــ ة ل ــ اقــة ال ات ال ــة وشــ ل اعة ال ــ اكات بــ ال ــ ال
ءا مــ ســلة  ــ جــ ، وت اصــة بهــ ــاء ال ه ات ال ــل فــ ا مــ تقل ــ هل ا ــ ــ ال ح، وت نعلــى الاســ

اء ه لة نق ال ل ل ل   .)12(ال
ـ  ل عة لا، دعـ وزارة 2019في ی ـ سـ ة فـي ت ار ـ قل لل ـ اقـة ال ـي ال ـة م ا ـاء الع ه

ـــغ  ل ـــة ت ال رة إج قـــ ة  ئ وضـــ ه ة ال ـــ ـــة ال اق اقـــع لل غـــاوا755(م ر  و،) م ـــ ـــ مـــ ال ی رأ الع
لاد،  اقـــة فـــي الـــ ج ال ـــع مــ اولـــة ل ة إلـــى الأمــام فـــي م ـــ ـــة خ ا ــ والأجانـــ فـــي الإعــلان  ل ال

ولي وقامـــ ال ـــ الـــ ـــل ال ـــة، م ول ة )IEA ،IRENA ،RCREEE(ـــات ال ـــ نـــامج الأمـــ ال ، و
ة علـــى  ـــ اقـــة ال ـــ ال ل افـــ وت اق فـــي نـــ ال د العـــ هـــ ـــار ل ـــي وال ق ع ال قـــ الـــ ـــائي، ب الإن

ح ول الاتي . )13(الأس   وال
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ول رق  ة سق الاشعاع ) 1(ج او ة ل ة وال ه لات ال ع ة لاال ات ال / وا(ي في ال
  .2017لعام ) 2م

 
نكـــان 
اني  ال

ا ان اذار ش ان ما  ن ز ح ل اب ت  ایل
تـــــ 

 الاول
تـــــ 

اني  ال
نكـــان 

 الاول
ل  عــــــــ ال

 ال

ي  57.8 33.6 38.6 48.6 59.7 71.8 78.2 80.6 76.6 67.9 56.6 44.8 36.6 ال

ة ان ی  58.3 43.2 39.1 49.2 60.7 72.2 78.8 80.9 77.1 68.4 57 45.2 37 ال

ارة  58.3 35 38.8 49.1 60.6 71.4 78.9 81 77.1 68.3 56.2 45.2 37.6 الع

اوة  53.8 34.1 39.1 50.1 62.5 72.8 79.5 81.3 77.6 68.4 56.4 45.6 37.8 ال

ة   59.8 36.5 40.4 50.5 62 72.9 80 82.5 78.7 69.7 58.2 46.7 39 ال

ة اص  57.9 33.3 38.4 49.4 60.4 70.9 78.2 80.8 76.7 68.1 56.3 45 37.3 ال

ة  59.7 36.2 40.2 50.1 62.2 73.2 80.6 82.8 78.4 70.1 58.2 46.4 38.3 ال

ر ــ اردة فــي: ال انــات الــ ــاد علــى ال الاع  ، احــ اد ال ــة : اعــ ــا، اله ج ل م وال اق، وزارة العلــ ــة العــ ر ه ٌج عامــة لاٌ
رة،  ة غ م انات رس اد، ب غ ة،  ا ة الع اء ال   .2017ٌللأن

لـــة فـــي ـــة ال ـــات ال اف ة فـــي ال ـــ ئ ـــة ال اخ ـــات ال انـــات ال ـــاد علـــى ب : لقـــ تـــ الاع
ـــة  ـــي(م ـــة ) ال ، وم ـــة واســـ اف ـــة(فـــي م ان ی ـــة ) ال ة، وم ـــة القادســـ اف ـــارة(فـــي م فـــي ) الع

ان ـ ـة م اف ــة  ،م ة(وم ــ اوة وال ـة ) الـ ــى، وم ـة  ال اف ة(فـي م اصــ ــة ذ ) ال اف فـي م
ي،  ــ لات ســق للإشــعاع ال ، ان اعلــى معــ اب ول الــ ــ انــات ال ح مــ ب ة، ولــ ــ ــة ال قــار، وم

ز، واب(فــي الاشــه  ــ ان، وت ــ ، وح اوح بــ ) مــا ــ ــي ت ات وال ــ ل  اعلــى ال ــ ســ  -67.6(ح
ا  ، أ)82.8 ة جــــ اســــ ــــة وم ــــات عال ه ال لقاهــــا هــــ ــــي ت ي ال ــــ ات ســــق الإشــــعاع ال ان مـــ

ـة لأخـ الا ان  ات مـ شـه لآخـ ومـ م ال فاوت  غ م ال ال اء، و ه ل ال ار في ت للاس
اوح ب  ا اذا انها ت قارة ج ات الانفة ال م ل ال لل ع   ).59.7 -57.8(ال

ا اح :ثال  :Wind Energy: اقة ال
ـــة ب ادر قـــة ال ـــاح فـــي م اقـــة ال ـــى  ـــل عل ع ر  ـــ اول تـــ ـــاء، فـــي لقـــ ان ه ـــاج ال اد لإن غـــ

ــة بلغــ 25/4/2010 اج اقــة ان وا20(،  لــ هــا )*   ها فــي 20ونــ م اعــا، جــ نــ ــا ت ر  ت
ـــــا، ل ج ل م وال ـــــل وزارة العلـــــ اق مـــــ ق قـــــة فـــــي العـــــ ف ـــــا م ـــــات ـــــم ل ء مـــــ م ه فـــــي ســـــ جـــــ

اء ه سـ عـ )14(ال ـ فـي ال ـي ت ها وال ع ـ ـا  ل ـا  غلال ارت ت اسـ ا یـ اعة، 8ن،  ـل فـي الـ  م
ـــة  ل م فـــي الع ـــ هـــاز ال ع ال ـــ ـــ ن ـــه و د  ـــ ـــ ت ـــ ال ـــ عـــ ال ـــ ان لا تقـــل ولا ت اذ 

ـ ـ  ـان الـ س لا ع الارتفاع وال ة، ف اج لاف فـي درجـات  و،هالان ـع مـ الاخـ ـاح ت اقـة ال
هــا مــ  ل عل ــ ــ ال ــي  ة ال اســ القــ ح الأرض، وت اء ســ م اســ ــ ومــ عــ ــ الــ لل ت
مــــان  ــــ ال ــــ مــــ ح غ ــــاح م ــــة ال اق رد  ــــا إن مــــ ــــاح،  عة ال ــ ســــ عــ ــــاح مــــع م ــــة ال اق ــــام  ن

ان   . )15(وال
اق م ــة فــي العــ ای ــاح م عة ال ــة لأخــ داخــل ناان ســ اخ ــة م ــة لأخــ ومــ م اف ــا مــ م

غلال  ـــ  اســـ ـــة، ومـــع ذلــ  ــة والفل ا غ امـــل ال عـــة مــ الع د الـــ ل عــ ة، و احـــ ــة ال اف ال
تفــع  ، وت ــا ه ال ــ اعلــى فــي هــ ــاح ت عة ال ى، اذ ان ســ ســ ــة وال ــا ال ــاح فــي ال ناقــة ال
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ـة ال اف اح في م عة ال ـاتي، صـاس ـاء ال ار عـال، وقلـة الغ ة ذات مـ حـ او قـة صـ ِة لأنهـا م

تفعـة  قـة م نهـا م ـ  صـل  ة ال ل م ة م ال ا ال لات في ال ع ه ال فاض ه أما س ان
اتي  اء ن غ ارة، ت  لة ال   . )16(ومع

ول  اح ) 2(ج عة ال ة ل ة وال ه لات ال ع اق) ةناث/م(ال ا الع ع م   في 
 الاشه

ة  ال
نكان 
اني  ال

ا ان اذار ش ان ما  ن ز ح ل اب ت ت   ایل
 الاول

ت 
اني   ال

نكان 
 الاول

ل  ع ال
  ال

صل  1.6 1.1 1 1.2 1.5 1.9 2.1 2.2 2.1 1.8 1.7 1.6 1.3 ال
ك  1.5 1 1 1.3 4.1 1.7 1.8 1.9 1.9 1.9 1.6 1.4 1.8 ك
اد  3.4 2.6 2.5 2.7 3.1 4.1 4.6 4.3 3.6 3.4 3.6 3.2 2.8 غ
ة  3.2 2.9 2.6 2.7 2.8 3.6 4.2 3.9 3.7 4.1 4.2 3.7 3.1 ال
ي  4.3 3.6 3.6 3.6 4.2 5 5.6 5.6 4.1 4 4.3 4.1 3.6 ال

ة ان ی  3.6 3 2.9 2.9 3.2 4.1 4.8 4 3.7 3.7 3.9 3.6 3.2 ال
ف  3.4 2.7 2.7 2.9 3 4.1 5.1 4.5 3.6 3.6 3.6 3.2 2.9 ال

 3.9 2.5 2.6 3.3 3.4 4.2 4.6 5 5.1 4.7 4.6 3.6 3.3 ال
ة اص  4.1 3.1 3.1 3.3 3.8 4.9 5.5 5.6 4.6 4 4.1 3.6 3.2 ال
ارة  3.6 2.4 2.9 2.9 3.7 5 5.6 5.7 2.9 3.2 3.1 2.8 2.5 الع
ة  3.3 2.7 2.6 2.6 3.1 3.8 4.3 4.5 3.6 3.4 3.5 3.2 2.9 ال

ر ـ ــة الآداب، : ال ل ة،  قاتـه، جامعـة القادسـ ار ومع ـات الاسـ ان اق بـ أم ـاح فـي العــ اقـة ال  ، ـ رـا حـ رح
ة    .15، ص 2008س

ـاح فـي شـه  عة ال لات الـ ل أعلـى معـ ـ سـ ة ال ان ومـا(نلاح أن م ـ ، أذ )اذار ون
ــ5.1، 4.7، 4.6(بلغــ  ــة/  م لات ) ثان عــ ة  اصــ ــة ال هــا م ــ4.6، 4، 4.1(تل ــة/  م ، فــي )ثان

رها  لات قـ ي معـ ة ال ل م ـ4.1، 4، 4.3(ح س ـة/  م ل )ثان ـ ـة ل ـة ال ، ثـ جـاءت م
اره  ـا مقـ ـاج  ـة الان ل هـا فـي ع ل عل عـ ـاح  عة ال لات مـ سـ ـ3.7، 4.1، 42(هي الأخ مع /  م

ـة لات  ىعلـ) ثان ـا معــ ه ل ف ، وتــ ـ اء وال فـاض فـي أشــه الـ الان ــاح  عة ال الي، وتأخـ سـ ــ ال
اء  قارة، ففي أشـه الـ ا(م ـاني وشـ ـان ال نكـان الأول و ـي )ن ـة ال لات فـي م ل أعلـى معـ ، تـ

ـــ4.1، 36، 36(اذ بلغـــ  ـــة/  م لات ) ثان عـــ ـــة  ان ی ـــة ال هـــا م ـــ3.6، 32، 3(تل ـــة/  م  فـــي )ثان
لات بلعـ  صـل اقـل معـ ة ال ل م ـ1.6، 1.3، 1.1(ح س ـة/  م ، أمـا فـي ) ثان ـ ت حـ ال

اني ( أشه ال  ل وت الأول وت ال اء ) أیل ، والـ ه فـي أشـه الـ ـای نفـ ـ ال فقـ ات
ـــي بلغـــ  ـــة ال ـــ ان م ـــ36، 3.6، 42(ح ـــة/  م عـــ) ثان ـــا  ة ثان اصـــ ـــة ال ت بلغـــ لاثـــ م

ة/  م3.1، 3.8، 3.3( لات بلغـ )ثان عـ ا  ـ ة ال أخ ـ2.6، 3.3، 3.4(، ث م ـة/  م ، )ثان
ـاح فـي  عة ال ار سـ قـ اسـ ـة ت ان اب  ام ول الـ ـ ح مـ ال ـ ـ ی رة ح ـ الي للأشه ال على ال

الفة الـــ  ع الـــ ــ ـــة ال اخ ـــات ال ـــة ضـــ ال ائ ه اقـــة ال ــ ال ل لاثـــة ضـــوت  أشـــه الـــ ال
ز، وأب( ـــ ان، وت ـــ ـــة )ح لاث ـــع ال ار خـــلال أشـــه ال ار الاســـ ان،(، مـــع اســـ ـــ ) مـــا وآذار، ون

عة  ــ علــى ســ ع ــائي  ه ــار  ــ ت ل ــ ت ــالي  ال قا، و رة ســا ــ ــع ال ــة الأر اخ ــات ال وضــ ال
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ة أشــه فــي أر ة ســ ــ ــ ل راســة  قــة ال ــاح فــي م ــة هــي عــال اخ ــات م ة (  م اصــ ــ وال ال
ــة  ــي وال ، ) وال لــ ــائي فــي ال ه ــار ال ــاع ال اصــل مــ انق ق ال نــ لهــا دور مهــ فــي ســ الــ

اء  ــاح فــي أشــه الــ عة ال فــاض ســ غ مــ ان ا(وعلــى الــ ــاني وشــ ــان ال نكــان الأول و ، وأشــه )ن
ــ  ــاني(ال ل وتــ الأول وتـــ ال اقـــة، )ایلـــ ل علـــى ال ــ ـــة اخــ فـــي ال ان ـــاك أم  ألا أن ه

ــاح وهــ  عة ال ــ الأدنــى مــ ســ د ال جــ ــة/  م4(وذلــ ل ــي، ) ثان ــة ال ا م اء شــ ــ خــلال شــه ال
اقــة  ف ال ــي فــي تــ ــة ال ــة م ــ علــى أه ل  ــ ل  عــ ا  ــة، لــ ف ال ــ ل ل ــ أیلــ وشــه ال

دة خلال أشـه الـ  ان و(ال ـ ـع )ز وآبـتح ان(، وخـلال أشـه ال ـ اضـافة ) مـا وآذار ون
ة  ـ ـة ل ائ ه اقـة ال لـ ال هـا أن ت ـي  ـة ال ـأن م ل  الي  القـ ال ل، و ا وأیل  8الى شه ش

  .أشه
عا ة: را لة ال  :Biomass energy: اقة ال

ــة القابلــة للاســ اقــة ال ادر ال اق اغلــ مــ اف فــي العــ ــ الفعــل ت م  هــا مــ دا م ار، وان عــ
ل  ـ عـام  ـ ال ـاع ل م في ال ي ت اب ال ل ف ال وال والاخ اقة، م اض ال لأغ
انـــات  ـــات ال لف ـــة، امـــا م ـــا ال ا فـــي ال ـــازل وســـ ض فـــي ال ا الغـــ م لهـــ ـــ ا ت ـــ واســـع، وه

را  ل مـــ ـــ ة ف ان العـــ لفـــات الانـــ ل وم اصـــ ـــة، اقـــوال ائ ه اقـــة ال ـــاج ال ار فـــي ان لا للاســـ
ة  أســـ انـــات  لفـــات ال م م ـــالي تـــ قـــ ال ـــة، وفـــي ال را ل ال اصـــ ة لل ة عـــ ف اســـ ـــ ول
ـ  جـه ن ـ ال ا و ود جـ ـ ل م ـ ارة  اقة ال ر لل ل واسع و ها  اج ا ت ة في م ع

خ ي لا تـ ة ال اتات ال غلال ال عـة فـي  لاس ـال ال اقـة و ـاج ال ان لإن عـام الانـ ـة  قضـ لائ
اق ولــ  ـة فــي العـ لـة ال ادر ال ر مـ مــ ــل مـ انــات عـ  ف ال ـ ـه لا ت ول، وعل یـ مـ الــ الع

ا ه ل م ة ل اك ادارة ح   .)17(ه
ال ل ال دة: ال اقة ال ادر ال اء م م ه اع ال ار في ق   .الاس
ة اقــتَـ  ــاء لــ ه ا 2017نن وزارة ال ــ خامــ ل الأول،  ال ام (، فــي الفــ ع اســ دعــ وتــ

اعاتها ــالات وتــ صــ لــف ال دة فــي م ــ اقــات ال ــع،  )ال ا ل ال ــادة (،  وفــي الفــ ــا-9ال ، ) ثان
فــ( ف ال دة مــع تــ ــ اقــة ال ــل علــى ال ــات تع ــاء م ار فــي ب ــاص للاســ ــاع ال ع الق ت اتــ

ورة ـل)الـ ـات لل جـ ال م، اذ لا ت ـ ـلا الـى ال قـي مع ـاء فــي  )18(ن، الا ان القـان  ه ـاع ال ، ان ق
ــــة، وفقــــا  ائ ه اقــــة ال ایــــ علــــى ال لــــ ال ـــة ال ل ارات ل ــــ مــــ الاســــ ــــ  ــــاج إلــــى ح اق  العـــ

عـاو ا ـ وال ادرة عـ وزارة ال ـة الـ ـة ال ة ال ات ـة، اذ تـ الانفـاق علـى  لانلاس ائ ه ـائي ال ن
ـــ  ر ب قــ ــا  اقــة  ــات ال ل ة مــا بــ 16م ــ ــي للف ــار دولار أم ات )2010 و2007( مل ی قــ ه ال ، وهــ

اصـــة ـــة وال م ارات ال ل الاســـ ارع . )19(تـــ ار فـــي مـــ ـــال الاســـ عات فـــي م ار تـــ اذ أن اصـــ
عة لة فعالــة ومــ عــ وســ دة  ــ اقــة ال فة  ال ــ ول ال صا فــي الــ ــاع وخــ ا الق ار فــي هــ  للاســ

ار  عة  للاســ ــ ان ال ور القــ ــالات، فــ ــع ال ة فــي ج اد ــ هــا الاق ــاء ت ــل ب ــ ان ت ـي ت ال
انات  فادة مـ الـ الاسـ ـاز الاول  ـل الام ـ ی ازات لل ي ام ع دة س اقة ال ارع ال في م

د جـــ اف ال ـــ ـــازات  ةوال فادة مـــ الام ـــاني هـــ الاســـ ـــاز ال ار العامـــة، والام ان الاســـ اصـــلا فـــي قـــ
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ــع  ــ فــي ج ف ال ــ ا س ــ دة، ل ــ اقــة ال ارع ال ار فــي مــ ان الاســ هــا فــي قــ ص عل ــ ال
ض فــ ــ عه لل ــ ف  ا مــا سـ دة، وهــ عــ ار ال ان الاسـ انات فــي قــ ه الــ د هـ جــ ا ل ــ ال ن  يالاحـ

ول  فة او للــ ـ ول ال اء للــ دة سـ ــ اقـة ال ارع ال ار فــي مـ ــة للاسـ ه وافع ال ار مــ الـ ـ ا ال هـ
ــــالات  ــــ مــــ ال ة فــــي  یــــ ــــة ال ائح ال اء والــــ ــــ ــــائف ال اث ال رة لــــه هــــ اســــ ــــ ال

انة وال مات، وال وال ع، وال اث، وال ال الا اء في م ات، س   .)20(عزوال
ـي  ة ال ـ اقـة  ال ال ـة  ـة مه ارد  د مـ ع مـ وجـ اق ی دة في الع اقة ال ار في ال     الاس
ـ مـ  ـل و ص الع ز فـ عـ ـ  ة، وعلى ن قة لل فة ال اقة ال ل ال ارها ل غلالها واس  اس

هـــا عـــاني م ـــي  ـــاء ال ه ة ال ـــل مـــ شـــ قل ي، و ـــاتج الـــ جـــ . )21(ال ـــاح، فـــلا ی اقـــة ال ة ل ـــ ال امـــا 
ه  اق مـ بـ هـ غ مـ ان العـ مـات، وعلـى الـ ق ع ال ف ج غ م ت اقع على ال ار على ارض ال اس

ــ عــام  ــة م ائ ه اقــة ال ــة لل ل ة وال ایــ اجــة ال ــ ال اقــة  ه ال ــ حاجــة لهــ ول الأك ، لقــ 1991الــ
اقــ2004شــه عــام  ــ ال ــاح م هــا  ة اف اهــات وم ة ات ــ علــى عــ ــة، ی ج ل امعــة ال د فــي ال قــ وال

دة  ـــ اقـــة ال ادر ال ـــاح ودراســـة مـــ اقـــة ال ة و ـــ ـــة ال اق قـــات ال دة وت ـــ اقـــة ال اهـــات ال ات
ــة عــام  ــاء فـي نها ه ــا قامــ وزارة ال اق،  یلــة فــي العـ اقـة ب دة 2010ك ــ اقــة ال ــ ال ـاح م اف  ،

ا ــة  اقــات لوال ف إدخــال ال ــة بهــ ا امعــات الع زارات وال ــة والــ ات العال ــات والــ ــ مــع ال
ــة  ائ ــا ال ــة لل ائ ه اقــة ال ف ال ــة وتــ ات ال ع الــ ــع لــ ز ــاج وال ــاعي الإن دة فــي ق ــ ال

لفة رات م ق ة و ع ا. )22(ال ـ ـة  اق هـي م ة في العـ ة م ـل ةتع أك م ار مـ ق ـي تـ  ال
ــة  ه ال م هــ ة وتــ ــ عــة مــاس القا ــة% 80م ائ ه اقــة ال اد مــ ال غــ اجــات  عى  ومــ اح تــ

ــة ــ الأم ال ال ــ زهــا ج ــة أب ات أج عــاو مــع شــ ال ــة  ه ال ــ هــ عــة ل دة  ونال جــ ال
ة ــع و وقــ ات الق ز شــ أحــ أبــ اقــي  اقــة الع ــاع ال ــةافــة فــي ق ان ة مــع ســ الأل ل  وافــ ــ

)ABB (ة ان ة  والأل ة ) CMA(ش ة وش ل م(ال ة) أل ن   . )23(الف
ائ  ــام مــ خــ ه ال ــ ـا ی ا ل ــ ــاء، ف ه ــاع ال ـ فــي ق ار ج ــاخ اســ ف م ور تــ       ومـ الــ

ــا ع ق ــ ة، لا  ارة ضــ اجــات اســ ة واح فــ ادات م ة، ویــ ـ ال  عك اب رؤوس أمــ ــ زــع اج ال
ار  ق ــ الأدنــى مــ الاســ ف ال ي وتــ ر ــ ــ ال ــ ال ق مي ل ــ ع ال ــاج إلــى الــ ــي ت خاصــة، ال
اع  ـــ ، س ســـ ـــ ال ، وعلـــى ال ـــار ـــل ال ـــاص وال ـــاع ال ارات مـــ الق اب الاســـ ـــ الـــلازم لاج

ــ ل ــال ال ــ ت ادات، وت ل الإیــ ــ ــات ت ـ ال ــ الفــائ  ،ت ة ل ــة الــ ث ــ م وت
ــة  ان ــ إم ، ومــ ثــ ت ــا ــ عــ ال اعــات ال ــ ان ــة، فــي تقل ائ ه اقــة ال ــ ال ل مــ ت

ال ص رادة الأع اص وف اع ال فاءة الق لفة وتع  ف ال ل م ل إلى ال ص   .)24(ال
ع  ارع لـ ـ ح ال ، فقـ تـ مـ ـةلـا      وم جان اخـ ـ : ات الإقل ل هـا ت غـاوا465(م فـي )  م

ة  لفــة لــ اقــع م ــ م اد(خ غــ ا  غــاوا230( و،)ســ ة )  م اقــع لــ هــا (فــي أرــع م ــة ومق ول دانــا ال
ـا هـ )ال ر  ه الأمـ ـ هـ ار واضـح، لـ ت ذج اسـ ـ ـات ون ـة وأول ـاب خ ـل  ، ب أنه فـي 

ـــ لهـــا، وفـــي  ـــار(م نهـــا  ، تـــ)2019/ أ قـــادات  عـــ ورود الان ـــة  غ ـــة حـــ ال ف ع ـــي عـــ ال ل ال
ـــة" ل علـــى "ق ـــ ة لل افـــ ة ت اقـــ ـــاء م ه ـــ وزارة ال لق لا مـــ ذلـــ أ ـــ غـــاوا755(، و مـــ )  م
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عة  ــ ة  ــ اقــة ال اقـــع حقلــ لل ة م ــ عــ ة ع ئ وضــ ه ة ال ــ اقــة ال غـــاوا225 و300(ال  ،) م
هــا مـــ 5و اوح فـــي ح ــ ارع أصـــغ ت غـــاوا50 -30( مــ ـــل ، تــ) م غــاوا45( تأه مي )  م مـــ مقـــ

تـال وسـ ـل ت ات م ا في ذل ش قا،  وض م ـاور( والع ا  ا )أكـ ـاءات لهـ ـ إعـادة تقـ الع ، ت
ـــاء ق الع یــــ الفـــائ  ـــان ســـ ت اضــــح مـــا إذا  ـــ ال ـــ مـــ غ ل، ول ض فـــي الأول مـــ أیلــــ ــــل الغـــ

ان  ــ رة فــي ح قــ ة ال ــ ــات ال ا ار 2019، فــي وقــ لاحــ مــ عــام 2021الان ــ ف أحــ م ــ  ،
ــلاق  ــ لإ زارة عــ خ غــاوا750(الــ ــع الأول مــ عــام )  م ـــ 2020أخــ فــي ال ا مــع خ اشــ ، ت

ل  ـــ دة ل ـــ اقـــة ال ادر ال ل عـــام % 20مـــ لـــ ـــاء  ه ـــ ال ل ج ت ة 2030مـــ مـــ حـــ شـــ ، واق
ــاورأ( ا  ة ) كــ ة، وشــ د ع ــاور(الــ ــا  ء مــ ) آم ــ اق  یــ فــي العــ اقــة قابلــة لل ارع  ــة، مــ الإمارات

حـــ  انــي، اق ذ الإی فــ ل مــ ال ــة والـــ مــة ال ــات دعــ لل ل ــاور(ع ا  اقـــة  ) أكــ وع لل مــ
ــة ــة الع ل ه فــي ال وع ســ مقــ ــ ــاوات، أحــ ال رة واحــ ج قــ ة  ــ ــار نال ة ونقــل ال د ع  الــ

فـة  ع اق ب ائي إلـى العـ ه وا/  دولار1.65(ال لـ فـة )سـاعة/ ك اق مـع تع ـا سـ الآخـ فـي العـ ن، ب
ل وا/  دولار6.5( ی)ساعة/ ك ل ال ب ال ا الأع لاف في م ل الاخ ا    .)25(، م

اض ة ال ال خلال ال ا ال ار  في ه اك أ اس أتيل  ه   :ة،  ما 
ـ اد إلـى  .1 اجـات ال ـاء واح ه اف وزارة ال أهـ علـ  ـا ی ار  ام قان الاس اف أح م ت نع

فـــة  ـــ تع ار فـــي ت ائـــ الاســـ ار وع ات الاســـ ول ـــ مـــ ، أو ت ـــ ـــة ت ل ة فـــي ع ـــ ائـــ  ع
ة غ   .ال

ا .2 ــل الــ ــة م ا ــة ال ا قــار إلــى ال ــ فــي لقــ اد الاف ــة ال ــل ر قل مي  ل ــ اد ال ن الــ
ار ات الاس ا م م ارع  وخف ه   .ت ال

رة انفا .3 ات ال دة ل الع اقة ال ة ال ی أه ض ت ان صارمة لغ   .ل ی س ق
ـ  ـه م اجع زار ل اقـة الـ ل ال دة إلى م اقة ال وع قان ال م م ، ق نومع ذل ، 2019أوائـل عـام ُ

ة فــي  ار ــ ــاص علــى ال ــاع العــام وال ع الق اف إلــى تــ یــ مــ الأهــ ف القــان مــ بــ الع هــ نو
هل  ـــ یـــ س ـــأمل أن القـــان ال ـــ  ل و الأجانـــ وال ـــ ـــان ال دة، لقـــ  ـــ اقـــة ال ـــ ال نت ن ن ن

افقة عل ع ال لها،  غ اءها وت دة و اقة ال ارع ال ل م   .هت
دة هي اقة ال ي لل ار ال اح في الإ ق ال ة ل اس ا ال ا   : )26(إن الق

غة  .1 ح ومــــ ضــــ دة ب ــــ اق م ــــي العــــ دة ف ــــ ــــة ال اق ام ال مــــة لاســــ ــة ال ــ ــــ رؤ نــــ أن ت
ا اد   .اق

ـة .2 ـة، وال ـة ال ة، وال اد ـ ـة، والاق ا ائ الاج ـ ان ال أخ في ال ار ال  ة الإ ـ  الف
اق   . للع

ها اق م ار في الع ل دو الاس قات ت ع عة م ال اك م   : نوم جان اخ فأن ه
ـــة-:اولا ـــة وف ج ل قـــات ت ـــة :  مع اق ـــة مـــ ال ائ ه اقـــة ال ـــاج ال ـــا ان ج ل ـــ اهـــ عـــائ امـــام ت ع

ــة  ر اقــة الاحف ــ ال هــا و ة ب افــ ــاح، هــي ال اقــة ال ة و ــ ــ(ال عــيال ــ ) ف والغــاز ال ع ــي  ال
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ف والغــاز  ة علــى الــ ــ ع ــة ال ائ ه اقــة ال ــاج ال ــات ان اء م أنــ ــ  ــ ال ــ ن ــا بهــا ح لــ غ ال
راسة قة ال ة في م ة  ف ة وال ه اقة ال ه ال ال ه  .)27(واه

ــا ــاص: ثان ــاع ال ة الق ار ــة مــ ود ــاص : م ــاع ال ة الق ار ــة مــ ود ــ م لفــة تع احي ال ــ فــي ال
ـاد علـي  ـ الاع ع ـة الهادفـة ل ا احة الع ا علي ال قات حال ع دة م ال اقة ال امات ال ل اس
ـ ایـ  لـ ال ـل مـ ال ـ قل ان غ ع أن تفي  اقة وت فة لل ادر ن ف م دة في ت اقة ال ال

اقـة تـ ادر لل اق وفـي تـأم مـ اقة في الع ر دور علي ال ه قـ ـ ـال القادمـة، و ها للأج ام  اسـ
ــل دور  ل تفع ــ ســ ورة  ــي ضـ ع ة، وهــ مــا  ــة علــي ســاق واحـ ـال ال ا ال ــاص فــي هــ ـاع ال الق

عه اق وت اص في الع اع ال  .الق
ا ة: ثال م اسات ال ـ : ال ـي تع قـات ال ع عه مـ اهـ ال ـاع مـا وتـ ولة في دعـ ق اسة ال تع س

ض  هــ ــة لل ا مــة الع ع مــ ال ــاج الــى دعــ وتــ دة  ــ اقــة ال ار ال ارع واســ ــ ــام تلــ ال
ار  ـ للاسـ ب ال ـ ع وت ان تـ دة وذل ع  سـ قـ اقة ال ادر ال ار م اقع اس ب

دة اقة ال الات ال ار في م ع الاس مات ت   :، م خلال)28(و لل
اقـــة مـــ وضــع  .1 ـــاج ال ائ علـــى إن ـــ مـــ الـــ ـــل الإعفـــاء أو ال ـــي م ـــى ب اســـات ذات م س

ا ادر الأك تل امات على ال ائ وغ ة ووضع ض ال دة وغ ضارة  ادر م  .م
دة .2 ادر ال ام ال فع ن اس ي ت ارع ال و ال ان ق الي وض ع ال ات وال اع  .تق ال
عـــ .3 ـــ ال م وضـــع وت دة ضـــ مفهـــ ـــ ادر ال ـــ ال لة  ـــ عات ذات ال ـــ اء "ای وال ـــل شـــ ال
 ".نمع
د .4 ق دة ال ها  ة ور ول ات ال ع ال  .إعادة ال في ن ت

ــات  اءات والآل ــ الإجــ ل لة علــى ت لة ومـ وعات مفــ ــ حــات ال اعــاة تقـ مق الإضــافة إلــي م ا  هـ
ح ل ق ف ال نامج ال ، و ـ ف ات اللازمـة لل ـ ات وال عـ ـات وال ق ـة وال اجـات الف یـ الاح وع، وت ـ ل

وع  ـــ ة لل اشـــ ـــ ال ة وغ اشـــ ـــة ال ال ائـــ ال ـــ الف دهـــا، وتق ارات و ـــة للاســـ ال ـــة الإج ی ال وتقـــ
ائـــ ب ا مـــ ف ر ومـــا لهـــ د الأحفـــ قـــ ـــاد علـــى ال ـــل الاع ـــة عـــ تقل ات ائـــ ال ـــ شـــاملة الف ـــا  ـــة، 

ـــاح ومـــا  فـــة مـــ الـــ وال اقـــة ال ار ال ـــال اســـ ـــة فـــي م ف ـــة ال ال ائـــ ال ء مـــ الع ـــ جـــ ت
ة  ـ قا ـ ال هـا الاصـلي عـ  عابها مـ م ا واسـ ج ل ات وادامة م خلال نقل ال اجه م مع ت

ف  اجة الى ال مة  ق ة ال ا ول ال ف وخاصة ان مع ال هاال اع ام ل ام ل   .)29(ال
ع ا ل ال دة: ال اقة ال ادر ال ائي م م ه ل ال اكل ال   م

مــان، وهــ مــا أد إلــى  د مــ ال ت لعقــ ــ ــات ام اعات وعق اق مــ صــ اقــة فــي العــ ــاع ال      عــانى ق
ـا ا الق ـة لهـ ـة ال م فـي ال ر مـ ه ار وتـ لات الاسـ اجـع معـ اته وت س غ إضعاف م ع، وعلـى الـ

ال  ـاع لا یـ ا الق ـة، فـإن هـ ائ ه اقـة ال ـ ال ل راتـه علـى ت ـ ق ـ فـي ت م مل قـ اق ل ق العـ م ت
ــاوز  ة ت ــ لــ ب ــ فــي ال ــ ال ــ ال ة  ــ ات ال ــ یــ مــ ال اجــه الع نــة % 10ی ا، مق ًســ

ــة غ ة ال ف شــ م تــ ــاء وعــ ه ــ ال ر م فــي ت ــ قــل عــ ــالع ال ــا  ــا، وتعــ 15 ســ ل م ُ ســاعة ی
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هـا فـي صـ  ـان اخ ـي  ، وال ا أخـ ة م ة وع تها ال ي شه اجات العامة ال لا 2018الاح ، دلـ
اقــــة  ادات ال ـــام إمــــ ــــ فــــي ان ر ال ه ـــ ــــ ال اق  ا العـــ ــــ ایـــ لــــ ال علـــى الــــ ال

ة ائ ه   .)30(ال
ــ ـه  ف  ــ لـ ت ــة هـ ان ال اد ـ ال ــات غ ان ـة، إلا إن الإم ــة وال اد ة وال ـ انـات ال ل الإم

ول عـــ  ـــ اتي هــ ال ســـ انــ ال م فـــان ال ـــا هـــ معلــ ــة و اعــ هـــي الغائ ات والق ســـ ال لــة  وال
دة  ـــ اقـــة ال ارع ال ـــ مــ ف ول عــ ت ـــ ــا انـــه هــ ال دة  ـــ اقــة ال آت ال ـــ ـــ إقامــة م وضــع خ

ل وأدارتهــا و ــ اد  ار الفــ ــ ــة ان اتي ن ســ ــال ال لة حــادة فــي ال عــاني مــ مــ اق  ــا نعلــ فــالع
ة فـــي  ات ـــاب الاســـ ئ وراء  ـــان الـــ الـــ ة  فـــ ات ال ســـ ـــاب ال ـــة ون  ـــاب ال ـــ و ك

عـل ـا  ـ م اكل فـي ال اجـه مـ ة فأنهـا ت ات اك اسـ ان ه ى ل  دة وح اقة ال ال ال  إقامـة م
ع مـــ  ـــ ا ال ـــل هـــ ـــة إقامـــة م ل فـــاءة فـــي ع م ال عـــ اد وت ـــات الفـــ ل ـــ مـــ ع هـــا ال ع ارع  ـــ ه ال هـــ

ارع   .)31(ال
قـل  ـ ال ـ خ ـه ن لـ وت قـل عـ ال ـاج الـ  ـ الإن ـة مـ ح ائ ه اق ال لة العـ أ مـ ا ت تق

ــ مــ  ل لأك ــي تــ ــ18(ال لــ م زــع وال) ألــف  ل ال اجــه ، وتــ ــة أخــ ت هــا مــ ناح ــة، ول ا
مــة ات ال ســ ــل مــ م ــإرادة ال علــ  ــة ت اكل إدار لف  ومــ ــاع، فــال عــة فــي الق ــة ال ا ال ا قــ

ا،  ــ ا  را سـ ـة مــ ا اعــات الع اب وال ع الأحـ رد لــ ـ ــة و ل اومة ال ـ ز ملفــات ال ًـات أحــ أبـ ً
علـــ ب ة ت اســ لة س اجــه مـــ ــا أنـــه ی ارع ك ـــ ــه مـــ رفــ لل ان ومــا یـــ ع ل إیـــ اق حــ ضــع العـــ

الإلغـاء اجه  ي ت ة ال ف آت وال ـ ـ وال اف ال ه ـ اسـ ـ ن ـع وت وحـة . ال ل ال لـ ا فـإن ال ـ ه
ـ أن  ـة بـل  انـ الف ت علـى جانـ واحـ مـ ال ـ ـة إذا اق ة ل ت ناج ا اء الع ه لة ال نل

ع ال افقهـا نت شاملة ل ـ أن ت ـي بـل  ـار الف ـ فـي الإ ق ة فـي حـال  ل ل ت ناج ناحل و
ة اس ات س   .)32(أخ إدارة وخ

، ولــ تــ  دها القــان ــي حــ افها ال ــ أهــ ق ــاء لــ تــ مــ ت ه ن      ومــ جانــ اخــ فــأن وزارة ال
ا ــا ی دة  ــ اقــة ال ــة لل ــة ثاب ــة ودار ن اســات قان ــة مــ رســ س اقــة ال ة ال ات ــام اســ فــ مــع ن

ـــ  ع ا ل ـــ ـــاص وال ـــاع ال عـــاو مـــع الق ـــى ال ـــار إل ق ل الاف ا الفـــ اب هـــ املـــة، ومـــ بـــ أســـ نال
اقــة  ادر ال ــ مــ ا ب ــ ــاص وال ــاع ال ح للق ــي تــ ائح ال ــاب اللــ یلــة، و اقــة ال ادر ال مــ

ـــــ ائ ـــــة ال اق ـــــع ال ة، و ـــــ ـــــى ال دة عل ـــــ اقـــــة ال ة لل اســـــ ـــــ ســـــ م ق ـــــ العامـــــة ل اف قة إلـــــى ال
دة   .)33(ال

ام ل ال اق: ال اء في الع ه ل ال دة في ت اقة ال ادر ال ة ل ل ق   الافاق ال
ــل عــام  ــة مــا ق ــه فــي ح انــ عل ــا  اق  اقــة فــي العــ ال ملامــح ال اقــة 2003مــا تــ اء ال اســ  و

ــــة، لقــــ وضــــع العــــ ومائ ه ــــة ال اق ــــاء مــــ ال ه ــــ ال ل ــــ ت حــــة، ل ــــة  ــــات خ ان ــــان ال اق إ
دة  ـ اقـة ال ـ ال ـ خ ـ  ضـ ب ة ق اد ـ ـات الاق وب والعق ـ د م ال ة، ل ثلاثة عق ال

ـــى عـــام  ـــال ح ا ال م فـــي هـــ قـــ قـــف ال ، اذ ت لـــ ـــة 2009فـــي ال ـــاء عـــ خ ه ـــ وزارة ال ـــا أعل ، ح
ة آلاف  ـ لإنفـاق مـا ل س ـة أك ء مـ خ ـ اد  غـ ارع  يء شـ ـ ة ل ـ اقـة ال ال ل  اح تع م
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ل إلــى  ــار دولار علــى إضــافة 1.6ــ غــاوا400( مل ة م اقــة )  وحــ ة، و ــ اقــة ال ــات ال مــ م
ل عــام  لــ ــاح  ــات 2016ال ر ت هــ ــة و ف العال ــار أســعار الــ عــ انه ــة،  لــي عــ ال ، وتــ ال

ــة عــا ــاني عــام 2014م ارهاب ة فــي تــ ال ــ اقــة ال ال ــام  ــا 2017، وعــاد الاه ، ح ة أخــ  مــ
الي  ــاء حــ ــاص ل ــاع العــام وال اكة بــ الق وع الــ ــ امهــا  مــة عــ اه ــ ال غــاوا700(أعل )   م

ـة عـام  ها ة ب اقة ال ات ال اقـ2018م م اسـة لل اق س ـ لـ لـ العـ ء ال ، ولـ یـ ة  مـ ج
ــة ســ  عل ارع ال ــ غ مــ إن ال ــل، علــى الــ ق ها خلــل العقــ ال ــ ع قة  ــ ة م ات دة ولا اســ ــ نال
ـة  ارع حال ـ ح  ـ ة، إلا أنهـا تق ـ اقـة ال ا ال ، لاسـ ل دة في ال اقة ال فادة م ال ة ن الاس ا ب

دة  ـــ ة م ات اســـة اســـ ـــار س ـــ خاضـــعة لإ ة غ ل ق ارع مـــ ـــ أو مـــ اء دول ـــ ب خ اع علـــى جـــ تـــ
اقـــي اقـــة الع ـــاع ال ــ آخـــ إلـــى ق ار فـــي . رئ ة للاســـ ة وواضـــ عات أساســـ د تـــ م وجـــ ون عـــ

ـــي  ـــة وال ـــ ال ـــي تق ف ـــاع ال ـــ الق ـــاع علـــى ع ع الق اب لـــ ـــاذ تـــ دة وات ـــ اقـــة ال ادر ال مـــ
دة، اقة ال اق لل اسع ال اب وال ة أس ا لع د ه هاع   : )34( م

ة .1 قل اقة ال ادر ال ة ل   .الإعانات العال
اء .2 ه اول ال ة ل   .اب أ ت
د دعـــ  .3 م وجـــ ــا فـــي ذلـــ عــ ـــة  ـــة عال ارة أول ـــال اســ ة الأمـــ وت ــ ع ارع  ـــ ود لل ـــ ــل م ت

اقـة ال اق إلـى ال قـال العـ لـ ان ـل، و ات ال س ة وم ول ارف ال قا لل م ال ـ اء ت ـ
ــة مــ شــأنها أن  ة ناج اســة مــ ــ س ف ول ل ــ ــ وال ل ــ ال مــة وال د بــ ال هــ فعــالا لل

ل ة لل ة وال اد اسات الاق اف مع ال ة ال امل في نها  .)35(ت
ـ  ل دة ت ـ اقـة ال ـة لل ة ال ات قع الاس ـاوات2(ت د) ج ـ اقـة ال ادر ال ل مـ مـ لـ ة 

ـأ 2030عام  ، لـ تل ة، ومـع ذلـ یـ ـة ال ومائ ه اقـة ال ـات ال ام م اسـ اقة  ل ال ا في ذل ت  ،
ارد الغــاز  ــ ــة الــ مقارنــة  اه اك  انــ آنــ ــاق واســع، لأنهــا  ة علــى ن ــ اقــة ال مــة إلــى ال ال

ــ ــات ه ــات ل ــاء وضــع م ه غ مــ أن وزارة ال عــي، علــى الــ ة ال ــ اقــة ال ــل  ة تع
رة  قــ ـاح  غـاوا50(وال ــاء )  م ه ــ ال ل ـات ت ة مــع م افـ ــة إذ ســ قـادرة علــى ال ـا نائ نفــي م

ارع  ـــ ـــة مـــ ال ل ـــة  ـــة قائ ا مـــة الع رت ال ، أصـــ ـــ داعـــ ـــة ت عـــ ه ل،  ی ـــ ال ـــل  ـــي تع ال
ــ  ل ــا فــي ذلــ ت ــاء،  ولي وعــادة ال ار الــ غــاوا410(للاســ الإضــافة إلــى )  م ة،  ــ اقــة ال مــ ال

ــات  ــ م اك أنــه ســ ت ــاء آنــ ه قعــات وزارة ال ت ت هــ ة، أ ــ اقــة ال ع ال ــاث وتــ ــ أ م
رة  قــــ ة  ـــ اقــــة ال ـــل علــــى ال غــــاوا2700(تع ان ) 2020 -2017(بـــ )  م دســــ اء إقلــــ  اســــ

ة ال ات ال اف   . )36(وال
اقوفي ما یلي اه دة في الع اقة ال ارع ال ع م اءات ت   :)37( اج

اقة .1 اسة ال اد س ـع : اع فادة مـ ج اقـة، والاسـ ـاج ال ادر ان ـ ـام  ورة الاه اتهـا ضـ ل فـي  ت
اقـــة  لــ علــى ال اســة ادارة ال ــ س ف ة ت ص ــ علـــى خــ أك دة، ثــ ال ــ ة وال اضــ اقــة ال ادر ال مــ

هـــام ا ل مـــ ال ـــ ــي ال ـــ تقـــ وتع اقـــة، ت مات ال ات خـــ اقـــة الـــى شـــ ـــاج ال ات ان ـــة لـــ قل ل
عات  ــاء، وادخـــال تـــ ه ة ال اعة اجهـــ ـــات وصــ رات فـــي تق ــ عـــة ال ا ــلاء، وم ارة للع ـــ مات اس خــ
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اقــة  اســة ال اسة، لأن س ــاع تلــ الــ ــ ات اقــة ع ة لــ ال ــ شــفا اقــة اك ــاع ال عــل ق ــا  ة، م یــ قج
ـــال فـــي أ بلـــ  حـــات الأج م  ـــة وتـــ ال ـــال ال حـــات الأج ـــة  ل ـــلاق ل ـــة ان ـــ نق غـــي أن ت نی

  . القادمة
دة .2 ـــ ـــة ال اق ـــان ال ع ق ـــ ـــة : نت ائ ه ـــة ال اق ـــع ال ـــ ب ـــ لل اجهـــا، و اقـــع ان ض ب هـــ لل

ار مـ الـ ـ مقـ ق ة، وت احـ ة ال حـ ـاج ال ـال ان ه فـي سـ ت ي تـ ة ال ح الـ لا بـ الأسعار ال
ة في ال تفع ع سع الفائ   . قأن ی

ــة .3 ــالغ مال ــ م ائــ : ت ء مــ ع ــ جــ ــ ت دة عــ  ــ اقــة ال ــاج ال ار فــي ان للاســ
دة اقة ال اج ال ف الإن   . صادرات ال

ـــاث .4 اكـــ ا ة وم ـــ ـــة م ات عل ســـ اء م دة، : انـــ ـــ اقـــة ال ـــاج ال ات ان ـــ معـــ عـــى ت ت
اقةوال ه ال اج ه اجه ان ي ت ة ال قات الادارة والف ع ة لل لائ ل ال ل  . ع ال

ـة  ائ ه اقـة ال ـاج ال ادر إن ل مـ ـاح مـ افـ اقـة ال ـة و ومائ ه اقة ال ة وال اقة ال تع ال
ها امل م عة ع رة، ول اقة الاحف اق، الى جان ال   :في الع

ــال: اولا اقــة تعــ ال: Costs: ال ر ال ــار مــ ــة اخ خل فــي معادل ــي تــ امــل ال ز الع ــال مــ أبــ
ــل  ــة ت ائ ه ـة ال ــاة ال ورة ح ــة لـ ال لفـة الإج ــة، فال ائ ه اقــة ال ـ ال ل ار فــي ت ــ الاسـ ـي  ال

ــة ال ائ ه اقــة ال ــالي ال ها علــى إج ــ تقــ ة، وع ل غ ــ ارــة أو ال ارة وال فقــات الاســ ة ــع ال لــ
ـي تقـاس  ـة ال ائ ه اقـة ال ة مـ ال احـ ة ال حـ لفـة ال ج  ة تـ ائ ه ة ال اضي لل خلال الع الاف

ـــ  وا/ ســ(ب لــ ف   ،)ســاعة/ ك ر مــ ل مــ ل عــام أفــ ــ ــا  دة حال ــ اقــة ال ادر ال وتعــ مــ
ـا أن  زـع،  ات ال ـل خـارج شـ ي تع ة ال ة للأن ال اء  ه لفة لل ة مـ ال احـ ة ال حـ ـاج ال لفـة إن

دة  ـ اقـة ال ادر ال لفـة مـ بـ مـ ة قـ حققـ أدنـى  ة ال ومائ ه ادرها ال ة م م ائ ه اقة ال ال
اوحـ مـا بـ  ، إذ ت وا/  سـ3 -5(الأخ لـ ـة ،2020عـام ) سـاعة/ ک ائ الف ـ ـة لل  وذلـ ن

ها ی ـــي یـــ ة ال ـــ ـــات ال ر ـــع بهـــا ال ـــي ت ـــا ال ة،  ـــ ـــة ال ائ انـــات ال ود وال ـــاه مـــ الـــ ف ال  تـــ
اوحــ  ة، إذ ت ئ وضـ ه اقـة ال ة مـ ال احــ ة ال حـ ـاج ال لفـة الإن ة اعلــى ت ـ اقـة ال ادر ال حققـ مـ

وا/ ســ 50 -14(مــا بــ  لــ اقــة )ســاعة/ ك ــاح مــا بــ ال اقــة ال ــاج  لفــة إن ســ  ، فــي حــ ت
اقة ال ة وال ومائ ه اوح ما بـ ال وا/ سـ 20 -5(ة، إذ ت لـ سـع )سـاعة/ ك ح لهـا ال ـ ـا ی ، م

فـــاض  لا عـــ ان ، فـــ دة الأخـــ ـــ ـــة ال اق ادر ال ـــ فاءتهـــا مقارنـــة  ـــل ارتفـــاع  ـــ فـــي  ل  ـــ
ـة  ج ل ة ت ـة إدخـال مـ ة، وذلـ ن اضـ ات ال ـه فـي الـ انـ عل ا  ة ع ل  اجها  ال إن ت

قـــة وشـــ اقـــة د لفـــة  فـــ ت ـــة، إذ ان ـــة وال ـــات ال ر ـــاج ال ة إن ات وأجهـــ ـــل معـــ ل م املة حـــ
ة  ة ب ا ال اح في ال ـ 2020م عـام % 18ال ـات ب ر لفـة ال اجـع ت ـ عـام % 30 مـع ت م

اق 2015 ام م الأس اق واسع وم ة في ض ن ی اء ال ه ر لل علها أرخ م ا    .)38(م
ـــا ـــة: ثان ال ـــال الإج ة : Total costs: ال ـــ ـــل ن ها، ت ق ـــ ـــة  ال ـــال الاج ـــة ال أمـــا مـــ ناح

الي  دة حــــ ــــ ادرها ال ــــة مــــ مــــ ائ ه اقــــة ال ــــاج ال ــــات إن اء م ة الإنــــ ال أســــ ــــال ال  -75(ال
الي %)90 ـــة حـــ ار ـــال ال ـــل ال ـــة، ت ال ـــال الإج ـــا تـــ)%25 -10( مـــ ال ـــال ، ب ل ال

رــة  ادرها الاحف ــة مــ مــ ائ ه اقــة ال ــاج ال ــات إن ارــة فــي م ــة، ،%)80(ال ال ــال الإج  مــ ال
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ة  ال أســـ ـــال ال ل ال ـــ ئ فـــي %20وت ث الـــ ـــ د ال قـــ فـــاض أســـعار ال عـــل ارتفـــاع أو ان ـــا  ، م
ـاء ه اجها لل ـة . )39(أسعار إن ائ ه اقـة ال ـات ال ـ عـ م ا  ـ ـة وه ئ دة  ـ اقـة ال ال العاملـة 

ة ل غ ارة ع نفقاتها ال ة ارتفاع نفقاتها الاس ل، وذل ن ول . ال   ).      23(ان ج
ول  ة  )23(ج دة الاخ لل اقة ال ادر ال اح مقارنة  اقة ال اج  ال ان   )2030 - 2008(ت

دة 2030 2008 اقة ال ر ال  م
ال ة ال ال أس وا/ دولار( ال ل ة   )ك ال أس ال ال وا/ دولار(ال ل  )ك

ة ائ  1940- 2750 1970- 2600 ال

 1440- 1600 1770- 1960 راح على ال

 2280- 2530 2890- 3200 راح في ال

ة ائ لة اح  2550- 3150 2960- 3670 ك

ة ئ وض ه ا   2010- 2400 5730- 6800 خلا

ارة ش  1730- 2160 3470- 4500 ةح

ة ارة ج  3020- 3540 3470- 4060 ح

اج  2240- 2390 5150- 5420 الام

ر ـل : ال دة، ورشـة ع ـ ادر ال ـ ة م ال ائ ه ة ال ة ال غ ة ل ة والف اد قات الاق ع ائ وال لي، الف غ ول ال
ل  ا" ح دة في ال اقات ال ام ال اق اس ع ن س ة للت ا ل ال اء في الاس ا، "ان الاع ة الاس ، الام ال

ة  وت، س   .53، ص 2012ب
ول  ـــ ـــات ال ان ـــة ب ـــاح ) 23(ومـــ ملاح ـــة ال اق ـــات  اء م ـــ ة لإن ال أســـ ـــال ال ـــ أن ال ی

اوح  ة ت وا/ دولار 1960 -1170(ال ل ـي )ک ة ال ال أسـ ـال ال ـ أن ، وهـي الأقـل مـ بـ ال
ف الـى مـا بــ  قـع أن تــ ، ومـ ال دة الأخـ ــ ادر ال ــة مـ مـ ائ ه اقـة ال ـات ال لهـا م ت

وا/  دولار1600 -1440( لــ ارها فــي 2030، عــام )ک لــى لاســ اقــة ال ــاح ال اقــة ال ل تعــ  ــ ، و
اق   .الع

غ مــ  ــة، علــى الــ ات ال ــأث ــاك ال ، ه ــال الإضــافة الــى ال ة خــال و ــ اقــة ال ــ مــ ال ل ٍال
قة  ــ الــ اد غ ـ عــ ال ــ علـى   ـ أن  ة  ــ اح ال ع الألــ ــات تـ عاثــات، فـإن تق مـ الان

ــــ  ع ــــال  ل ال ــــى ســــ ــــة، فعل وج"لل ــــ رــــ ال ــــي فل اعة : هــــ و"ثلاث ــــي صــــ ــــان شــــائع ف ج ث ــــ م
ــا لا مة فــي ال ــ ــا فــي ذلــ تلــ ال ــات  ون ار الإل ق ــة أقــ بـــ ة وهــ غــاز دف ــ  17000( ال

ة ا، علـــى ) مـــ ـــ ة أ ـــ ـــا ال لا یـــ مـــ ال ـــ الع الإضـــافة إلـــى ذلـــ ت ، و ـــ نمـــ ثـــاني أكـــ ال
ن  ة مــ معــ ــات صــغ ام(ك م الــ ــادم ة، قــ )ال لــ ــاء ال ه ــ ال ــة ل ل ارــات ال ــا أن ال  ،

ق عادن ال عة م ال ةت على م اد ال   .)40(لة الأخ وال
  الاستنتاجات

اقــة  . 1 لــ علــى ال ل ال لا فــي ارتفــاع معــ ــ ــ واضــح م عــاني مــ ع اق  ــاء فــي العــ ه ــاج ال ان ان
ا  اجــه هـــ ــي ت ات ال ـــ یــ مــ ال ه الع ـــ ســ ا الع ــ ان هــ ــاج ح ل الان ة تفــ معـــ ــ ــة ب ائ ه قال

غ ــــ فـــاض ال د وان قــــ هــــا نقــــ ال ـــاع وم اقــــة الق ــــ ال ل ــــات ت ل م غ انة وتـــ ــــ رداءة صــــ ة  ل
ة  زــع إذ بلغــ نــ ات ال ــاوزات علــى شــ ــع وال ز قــل وال ات ال ــ وشــ ل ل ال ــة وتقــادم وحــ ائ ه ال

ائعات ب  ة %)58 -35(الفاق ال  ).2020 -2010(، خلال ال
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اقــة ال . 2 ادر ال فادة مــ مــ ــات الاســ ل ة م غ مــ وفــ ة علــى الــ ــ اقــة ال ال اق  دة فــي العــ ــ
ول  ــه الــ ل الــى مــا وصــل ال لــة ولــ تــ ال خ ــة الا انهــا مــا تــ مــة ال ــاح فــي رفــ ال اقــة ال و

ص ا ال اورة في ه  .ال
لـــ  . 3 مـــة ت اق، فال ـــاء فـــي العـــ ه ـــاع ال مـــة علـــى ق لـــف 24تـــ ال ـــل فـــي م ة تع  شـــ

اع  اء وت ه اع ال ق الات  زعال ات ال ها إلى ش ل ي ی ت اء ال ه  .ال
ة وفـــي  . 4 ـــ اقـــة ال ـــالأخ فـــي ال دة و ـــ اقـــة ال ار فـــي ال هلـــه للاســـ انـــات ت لـــ إم اق  العـــ

اء  قـــل أو أنـــ ـــات ال ـــة مـــ م ة وق ـــ رات  ـــات ذات قـــ اء م أنـــ ة  و اق مـــ ـــا العـــ اغلـــ م
 ، ـال ـل مـ ال قل ـة مـ اجــل ال ـات ه ــ م ـي ت ــات فـي الأمـاك ال ه ال اقـع هـ لا عـ م نفــ

ــا  ه ال ــ هــ ــا مــا ت ــة وغال ــار والأت ــة مــ ال ة خال اء صــا ي ســ عــال وأجــ ــ نذات إشــعاع ش ٍ
ـي  ـة وال ائ ـة وال ـا ال ة فـي ال ـ اقـة ال ام ال ـة اسـ ان ل إم ـ ـة  ائ ات ال ـ ب م ال الق

اقة ال ها  ل ال ةلات  .ة ال
ـــة مـــ  . 5 ان ـــاح، إلا إنهـــا اقـــل إم اقـــة ال ار فـــي  ة للاســـ ـــا واعـــ الـــ م ـــاح فه اقـــة ال ة ل ـــ ال

قـــع فـــي  اق  ـــ العـــ ة  ق رات مـــ ل علـــى قـــ ـــ مة لل ـــ ـــا ال ج ل اعـــاة ال ة مـــع م ـــ اقـــة ال نال
ار اح على م عة ال ار في س ق م اس د إلى ع ي ت ارة وال ه م قة ش ةم  . ال

ــ  . 6 ـي  ـاح، وال اقـة ال رـة هـي  ادر الاحف ـ ر اضـافي لل ـ اق  ـل للعـ ـار الام ح ان ال ـ ی
لفة ة ال ف نها م اق، ل لها في الع غلالها وتفع   .اس

  التوصيات
اق .1 قها في الع دة م اجل ت اقة ال ال ال ة في م ائ ول ال ارب ال  .الإفادة م ت
ل .2 ة  ات اقوضع اس دة في الع اقة ال ار ال  .ة الأم لاس

ـــ عـــ   -  أ ور ال ـــ ح مـــ ال اق، اصـــ ـــاء فـــي العـــ ه ـــاع ال عـــة فـــي ادارة ق ا عـــ الاخفاقـــات ال
ــاد علــى  ة مــ خــلال الاع ات ه الاســ ــل هــ ــاء، وت ه مــة ال ر ل ــ ــ ال غ ة لل یــ ة ج ات اســ

دة اقة ال ادر ال  .م
ـــادة  .3 ورة ز ان ضـــ ـــ ـــ فـــي فق ر ال ـــة الهـــ ها ومعال ی ـــ ـــع وت ز قـــل وال ات ال ارات فـــي شـــ الاســـ

ــاء الــ وصــل الــى  ه رة %)50(ال ــ هــا  ــائي وت ه ــع ال ز قــل وال ة ال رة شــ ــادة قــ ، ومــ ثــ ز
ای ل ال ة ال ل ة ل  .م

ــاه  .4 اق مـ ال ة العــ ـأم حـ ــاورة ب ول ال ام الـ ـل علـى الــ ــة الع ول ان ال ــ والقـ اث علـى وفـ ال
ـــات  ـــل ال ار ع ان اســـ ـــ ود، ل ـــات والـــ ان ـــأم حاجـــة ال ة، مـــ اجـــل ت ــ ـ ـــاه ال قاســـ ال ل

ة ومائ ه  .ال
ـــة  .5 ا ادر الع ـــ ر ال اقـــة وتـــ ر آخـــ مـــ ال ـــ ـــ  ل ـــ ال ف ـــة علـــى مـــ  ی ارع ح ـــ ـــام  ال

ها  .عل
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   المستخلص
ــة تعــ ف ت ــ ــ ال ــارب مــ ال ة ال یــ ــة ال ه اد مــ علــى وال ــ لــ اق ل ال  عــام ــ
ــاع مــ وعلــى في الق ــ ل ال ــل عــة ان اذ ,خــاص ـــ ا ع ف هـــ ــ ل ال قــ ــ ـــ م  وت
اف ة ال ال ن ح ال ال اش صي ا ف على ال ـ عـ ال ـ, ال ـ وال  ال
وره م ب اء ق ف أن ف ج م ع لل ـ ال ـه مـ ل ـا.معال ـ جـاء ك ـ ال ء لل  الـ
ع علــى ضــ ض مهــ م عــ ارف لــه ت ــ عــ وهــ الا ال ــالي ال ــ ال ح تــ ح ضــ ــى ت عــ مع  فــي ال

ارف اب ال وثه واس صل وق .علاجه قو ح ـ ت عـة الـى ال اجات مـ م لـ الاسـ هـا ت  أه
ة ان:ـأتي ا عـ ـاه ـالي ال ة ال دة ـاه جـ هـا وتعـاني م یـ م ارف مـ الع ـ اق، فـي ـةالاهل ال  العـ
یـــ وان ه مـــ الع ارف هـــ ـــ ها امـــ تعلـــ لـــ ال ـــا تعـــ ها علـــى حفا ع لائهـــا امـــام ســـ عـــ وان .ع  ال

ــالي ارف فــي ال ــ ــ ال ة ل ــاه ة ال یــ ــة او ال ی ة هــي بــل ال ــة ــاه ــا.ق لــ ك راســة اس  ال
عة ات م م ص هـا م ال ـة ان:أه ف ت ـ ـ ال ـ ان ـ ال ف كـل علـى ت  عـاني مـ

عــ مـ ــالي ال ــي ال ل مــ نــ ل ــ ارف علـى ال ــة مــ لالات مــ خال ــي الاخــ ــ مــ ال  ان ال
لها تع في ع   .ال

The experience of the bridge bank in Iraq to address banking insolvency (a case 
study of private banks 

Abstract 
The experience of the bridge bank is considered one of the new and important 

experiences at the level of the country's economy in general and at the level of the 
banking sector in particular, as the nature of this bank’s work is temporary and 
under the supervision of the central bank where the central bank acts as the trustee 
of the troubled bank, The central bank, in turn, is establishing a bridge bank for the 
insolvent bank in order to be able to deal with it. The research also came to shed 
light on an important issue that banks are exposed to, which is financial 
insolvency, where the meaning of bank insolvency, the reasons for its occurrence, 
and methods of treatment were clarified. The research reached a set of 
conclusions, the most important of which were the following: The phenomenon of 
financial distress is an existing phenomenon and many of the private banks in Iraq 
suffer from it, and that many of these banks did not announce an issue of their 
insolvency in order to preserve their reputation in front of their customers. 
Financial distress in banks is not a new or modern phenomenon, but rather an old 
one. The study also extracted a set of recommendations, the most important of 
which are: that the experience of the bridge bank must be applied to every bank 
that suffers from financial hardship in order to be able to obtain banks free from 
the imbalances that are possible. To hinder its banking work. 
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  المقدمة
ــــاع عــــ في الق ـــــ اعـــــات مــــ ال ان فــــي الهامــــة الق لـــــ عامات واحــــ ال ة الـــــ ض الأساســــ هـــــ  لل

اد ـــ نـــه الاق ـــل ل ـــ علـــى ع ف اسة ت ــــة الـــ ق ولـــة ال لا لل نـــه عـــ فـــ را ك ا مـــ ــــل أساســـ  ل
ارع ـ ارة ال ـالي الاسـ ال ا فــان و ـاع لهـ ور الق ـ الــ لــة دعـ فـي ال ـة ع ةالا ال اد ـ ــة ،ق  ولأه
ــاع في الق ــ ور ال ــ وللــ اجــه فقــ ارســه الــ ال یــ ی اكل مــ الع ــ ــي والأزمــات ال  مــ بــ لا وال
ف قـــ ها ال ـــ هـــا ع ان ومعال ار لـــ ور اســـ ـــ الـــ ـــه الـــ ال ا یل ـــاع هـــ عـــ عـــ والـــ الق  ال
الي ه اح ال اكل ه   .ال
عــ عــ اذ ــالي ال ــة ازمــة ال اجــه ح ارف ت ــ لا ال نــه عــ فــ ع مــ ك اضــ ــة ال ه ــي ال  ال

ــ ــام لق ــاح اه ــا وذلــ بهــا ال ا ل ع لهــ ضــ ة اثــار مــ ال اد ــ ة اق ــ اد مــ علــى ك ــ ــ اق ل  ال
ة مــ علــى فقــ ولــ ســ ــا ال ارف علــى تــأث مــ لــه ل ــ ــة مــ ال قــف ناح اتهــا ت ل وث ع  وحــ

لالات ائفــه فــي الاخــ الــ.و ــة وه ة معال ــ ة ف ــاه عــ ل ــالي ال ف وهــي الا ال ــ ــ ال ــي و ال  ال
ـــة تعـــ ـــة  ت ة مه ـــ ی عهـــا مـــ وج اد فـــي ن ـــ اقـــي الاق رة الع ـــاع عامـــة ـــ في والق ـــ رة ال  ـــ

 .خاصة
ة :ًاولا    :ال  اه

ـــ ـــ و ـــه ال ـــة خـــلال مـــ اه وحـــة ال ا فـــي ال ـــ هـــ ـــة وهـــي الا ال ف ت ـــ  ال
ـا حلـي او ل ـ, ال ـ خـلال ف ه ت ـة هـ ـل مـ ال ـ ق ـ ال ف ال ـة تـ سـ لة معال ــ  ال

ـــي اجـــه ال ارف ت ـــ لـــة ال عـــ ال ـــالي ال زت وقـــ.ال لة بـــ ف وســـ ـــ ـــ ال م الـــ ال ـــ  ع
ــة الاســال ن ة القان ــ ة ال یــ ــي ال ــل ال ــل اعــادة علــى تع ارف تأه ــ ة ال ــ ع ائ لأقــ ال ــ  الا ال

ل م والادارة ال م م الى اجة انها ات ق ل ي ال ها ال ار ب لة الق   .ال ال وال
ا لة :ثان   : ال م

ز لة وت ة ح ال اؤلات ع ة الى اجة ت   :وهي اجا
ة واجه هل - ف ت ف اضات ال ال ل م اع ارف ق ة ال ع   ؟ ال
ــ هــل- ــة ت ــة ال ل ف ال ــ ــ ال ف ال ــ ســ احهــا ت ــة فــي ن عــ معال ــالي ال  فــي ال

اع ارف؟ ق   ال
ا اف :ثال   :ال اه

اف لل ة اه ی قها الى عى ع   :وهي ت
ف - 1 ع ة على ال ع اه الي ال ان ال مه و ة مفه ه و   .معال
ح - 2 ضـــ ـــ دور ت ـــ ال اقـــي ال ـــةح فـــي الع ال ا قات أمـــ دع ومـــ ـــ ـــة ال عـــ ن ـــالي ال  ال

ف  .لل
ـــ - 3 ـــة ت ف ت ـــ ـــ ال ـــل مـــ ال ـــ ق ـــ ال ـــاح ومـــ ال ه ن ـــه هـــ ـــة فـــي ال  معال

ع   .ال
ق - 4 ة م م ال ح فاعل ق ی ال ف( ال اع على )ال ال ارف ق  .ال
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عا ة :ًرا ض   :ال ف
ء في لة ض قو ال م اف ت اغة ی الاه ة ص ض ي الف   :مفادها ال

ة ان ف ت ة فعال علاج تع ال ال اه ع ل الي ال ارف في ال   .ال
ع وسائل :اًخام انات ج مات ال عل   : وال
ل ع وسائل ت انات ج ماتو ال عل از اللازمة ال ه ال لإن قي ال ان   :أتي ا وال

ان  .أ  ع ت :ال ال انات ج مات ال عل ي وال ـاد ال اجها ال راسـات علـى الاع سـائل ال  وال
ث وال ة وال ة العل ها الع ة م ل والاج راسات و قة ال ا ام ال ات لإت ل ان م   .ال ال

انــ  .ب  لــي ال ــ :الع انــ اع لــي ال اد علــى الع ارة اعــ ان اســ ــ اســ ــ ح لة علــى ت ــ اســ  ت
ـ ف ت ــ ــ ال ه ومــ ال ــل علــى تـأث في الع ــ ـه ومــ ال ة معال ــاه عــ ل ــالي ال  فــي ال

ارف ة ال ة الأهل ا  .الع
ع :اًسادس ة م  : ال وع

ــ ــع نی ــ م ــ فــي العــامل مــ ال ــ ال ــاع فــي والعــامل ال في الق ــ ا وعلــى ال  هــ
ار ت الأساس ة اخ ارها ع ه في العامل م )49( مق الات ه   .ال

  اًمفاهيميً مدخلا -المصرفي التعسر :الاول المبحث
م:ًاولا ع مفه في ال   ال

الــ ة ه عــ مفــا او تعــار عــ في لل ــ ــ ال ه ان ح عــار هــ ضــح ال عــ ت في ال ــ  ال
ـــ مـــه وت عــــ حالـــة ان" ,مفه في ال ـــ ـــة حالــــة هـــي  ال م ـــاج م خل الـــى ت ـــل مـــ تــــ هــــات ق  ال

ة ـــ ا فـــي ال ـــال هـــ ـــل ال هـــا ق وث تفاق ـــ ازمـــة وحـــ ـــاج انهـــا ا ،اك ـــة الـــى ت ل ـــ ع ـــل تق  وتأه
  .(Altman and Hotchkiss, 2005:2-3)"شاملة

ف وقـــ ـــ عـــ ـــة أنــــه "اًا ل ـــة ع ام لــــة دی ل و ث عـــام ـــ ـــل علــــى یـــ ف العـــام اله ــــ  لل
اساته لفة وس   (Kah,2002:211)  "العام وادائه ال

احل :اًثان في م ال ع   ال
عــ إن ــالي ال ة دفعــة ــأتي لا ال ة علــى بــل واحــ احــل عــ ــى م ل ح صــ ه  الــى ال حلــة هــ  ،ال
ـالي ال فـة ـ و احـل تلـ مع عـةم أجـل مــ ال عـ ا ـالي ال احلـه فــي ال ـل الأولـى م ح أن ق  فــي ـ
احله ة م هائ جة ال   )37 ,1999 ,ال(,ال

حلــة- وث م اض حــ عــ اعــ ــ وهــ :ال ــة ع ا ــة ال عــ ال ــالي، لل ث إذ ال  عــارض حــادث ــ
ـــل "مـــا" ــــارا ذلـــ و ف، لإدارة ًإخ ـــ ــــه فـــإذا ال رتـــه وأدرك لـــه ت ث لــــ خ ،ال ـــ  اغفــــل وذا عـــ

هان أت ه واس حلة ب ع م ف في ال  .ال
حلة-2 اهل م ضع ت حلة وهي :القائ ال ي ال ها ی ال ه ف ف ادارة علـى القـائ ت ـ رة الـى ال ـ  خ

اقف ة ال ث ة على ال ل ع ع اهل أنه الا ال قلل ذل نی ه نو   .م
حلــة-3 ار م عــ اســ ــل ال قل ه فــي :رتــهخ مــ وال حلــة هــ داد ال ضــع یــ ءا، ال داد ًســ ــ اهــل و  ت

ـــى القـــائ ف عل ـــ رة ال ـــ ضـــع، ل م ال ـــادرته وعـــ ـــل م لة ل ـــ ـــالي,ال ال ر و ـــ ضـــع ت ـــأزم ال  وت
لة   .ال
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حلــة-4 ــأقل م عــ مــع ال ه :ال حلــة وهــ ــ هــي ال احــل أخ ح ــ ،ال عــ ــ وت ال مي الــ ــ  ال
ــاة ف، فــي لل ــ ف نــ ــاوه ال ــ ، ان وشــ علــى  ال ــ ه وفــي فل حلــة هــ عــ مــ  ال  یــ ال
قاف ارات ا ة الاس ی ي ال ف تأتي ال   .لل

حلــة-5 وث م ـــة الأزمـــة حـــ ه فـــي :الفعل حلـــة هـــ ل ال ـــار تــ ف تعـــ أخ ـــ عـــامل الـــى ال  معـــه ال
ــلاء( أ)الع ــ ــة وت ال ــلاء م قه الع ــة قــ ال ــا ,ال ث وه ــ ــة الازمــة ت ف الفعل ــ عــ وهــي الا لل  ال

قي   .ال
اب :اًثال وث اس ع ح في ال   ال

اك اب ثلاثة ه ة أس لة رئ ارف تع وراء م   Outecheva,2007:6)( :ال
ي الأول، ال لاس ة ه ،ال هـا نـ حالـة ن ـ ف ل ت ـ الأصـ اسـ غ امـات ان ا م  الال
ل قتف ف فـي الاصـ ـ ه يوفـ .ال الـة هـ ـي أن ـ ،ال ـ ع ارف ح ـ ة ال فلـ ة ال ـ ـة ف  عـ أول
لــة إعــادة عةســ ا فــأن ،ذلــ علــى عــلاوة .اله هج هــ هــ ذجي الــ ــ ــات فــي ال قــال أدب  الإفــلاس إلــى الان

ف لة لإعادة كعلاج   .ال
اني ال ن ق ـا للإفـلاس ال ف لـ .فقـ ًمال ـ ـل ال ح اله ل الـ ـو للأصـ  لهـا ل
ــالي د ــ ســيء ال ــ لة ق ــ ا .ال ــي هــ ــى أنــه ع ف كــان لــ ح ــ قــاء علــى قــادر ال ــ علــى ال  ال
ل    .الق ال على فل أن  فإنها ،ال
ـ الـ نـ وق ف أن هـ للإفـلاس الأخ ـ ل لـ ال ـل الأصـ ـالي واله اسـ ال ـ ال  ول
ة إدارته د ث .س م ی اج إلى فاءةال ع ف إخ ة قال م ال اكل ك   .حلها ی ل ل

  الجسري المصرف :الثاني المبحث
م :ًاولا ف مفه   ال ال

اق ان ــ العــ لـــ ع ــي ال عه تــ فـــي الاول الع في تــ ـــ لة ال ســ ـــة ل ن ــل قان أســـ ت  ب
ف ــا نــ جــ مــ ل ــة م ول ل لل ــة كامــل ــ عال لا ل في لالاخــ ــ ــة ال ا ال وح ، امــ ائ  الــ

ــ ة اصــل ل ــ ــ الف ــاة مــ هــي وال ــار ب اد فقهــاء اف ــ ــات فــي نوالقــان الاق لا ة ال ــ ــة ال  الام
ف ه. خ مـ ل ـازة ّمـ امـات أصـ ف وال ، مـ ف ا آخـ عـ مـ ـ ,م ـ و ل ف ت  مـ

ـــ ــــات مهــــام  اصــــلة ال ل ــــ وع عــــ ال ف وان .ّال ــــ ــــ ال م ال فه اد ــــال ــــ  هــــ :الاق
قــال حلــة مــ الان ــارالان م حلــة الــى ه ــ اعــادة م لــة ال ارف، لاحــ واله ــ ــ ال ف لــ ول ــ  لل
، ــا القــ دات وان جــ ة لل ــ ــا ال ــا او كل ئ قــل ج ف الــى وت ــ ــ ال ارف نقــان.(ال ــ اقــي ال  الع

ة   ).2004ل
اف :اًثان ف اه   ال ال

ــل ــة وت ه ة ال ف الأساســ ــ ــ ل قــال -1:یلــي ــا ال لا الان ــ ار مــ ل ف إعــ ــ  إلــى ال
ـــات ل ة الع ـــ ـــل خـــلال مـــ ال ف تأه ـــ عـــ ال الـــه إدارة وعـــادة ال فة أع ة ـــ  قالـــ فـــي مـــ

ة ــــ لام-2.ال دائــــع ودارة اســــ ام ال ــــ امــــات واح ف ال ــــ عــــ ال ان ال م وضــــ قــــف عــــ مــــة ت  خ
دع ــــــ مــــــة إدارة-3.ال امــــــات خ وض ال ــــــة القــــــ ة القائ فــــــ وتــــــ ق ــــــة اتم ف ل م  قــــــة الأصــــــ
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ـــة ـــع إدارة.م ل ج م الأصـــ ـــ ف الأخـــ وال ـــ عـــ لل ـــات ًوفقـــا ال عل هـــات ل ة ال ـــ  ال
ة قاب ارف نقان(ال اقي ال   )2004,الع

ائ :اًثال ف خ   ال ال
فة ع ف ل ف الاساسـي اله ـ ـ لل ه ال ه قـي وجـ ـ مـ لابـ ال ه الـى قال ائـ ل خ  ـ

ف فيوا ه وم وم ائ ه ماني:(هي ال   )59 ,2015,ك
ــ - 1 ف ع ــ عــام مــ ك نو لــ ولــة م ان نــ :لل اصــة القــ ارف ال ــ اق فــي ال  انــه علــى العــ

ف نــ ــ ــ خ ال لهــا مــ مــ ــة ق أد رة مهامــه ل ــة ــ ــالي,كامل ال ف نــ ان ــ و ــ  ال
ك ل اع اما م اص او العام للق ولة او ال ل او لل اص ب م   .والعام ال

ف - 2 ق م ل ح م م د الع ج ني وال ـ :القـان ف ع ـ ـ ال فا ال ـا مـ ق ـام م ـل لل  ع
د ل م ى ول ـان عـ فـي ـ ف الاح ـ حلـي ال ـ .ال ـ ف ة او وقـ ح ـ ـل، ف ع فـان الع ـ  ال

اقي د ق الع اة ح ل ح ف ع ی قابلة  ال ال ة ةس لل ة اضا  .واح
ف - 3 ـــ وســـ مـــ ف ب ل ـــ :مـــ ـــ ف ان الق ـــ ـــ ال ـــ اداة هـــ ال ـــ را ف ب  او مـــ

ســ ــان م اجــه الاولــى ائ ــ ت ــار خ ــة الانه ان ع ان ــ وال ة تلــ تــ ســ  ــ ــ ال
لها إعادة اة الى وارجاعها تأه ة ال اد ا الاق في وال ـ ل ال ة وان الـ ـ ف ف ـ ـ ال  هـي ال

ر اح ة الام ه ة ال ل ف في والع ا ت  .الام ه
ع ل قة :اًرا ف ع  ال ال

اقي ال ال ان عة له  كان ق الع ات م ة خ ـ علاج تـ لـ  ل ـا مـ الـى ت  ال
ــــي اجههــــا ال ارف ت ــــ ة، الازمــــات ومــــ ال اد ــــ ارفال نقــــان ســــ ان الا الاق ة ٩٤ رقــــ ــــ  لــــ

ل قــ .٢٠٠٤ ــ خــ ــ ال ــ ال ات مــ ال لاح ــالات مــ ووســع الــ خلــه م ــة ت عال  الاخفاقــات ل
ة ات ال ع ة وال ال اكل ال ي الادارة وال ائ ت ال عة ال اد و ي الاق   .ال

جه فق اقي ال ال ت ل الع فع اهج ل ـة ال ن ـة القان ـي العلاج هـا نـ ال ارف نقـان عل ـ  ال
ـي ـل وال ارف لـة اعـادة علـى تع ـ ة ال عـ ـ الـى لإرجاعهـا ال ل ال ـة الـ ا ال ح دع لأمـ ــ  ال

ـــا ـــاع ودع اد للق ـــ اقـــي الاق ز ومـــ .الع ـــاهج تلـــ ابـــ ســـائل او ال ـــة ال ن ض هـــ القان ة فـــ صـــا  ال
ة ارف نقان ج ال اقي ال   )411 :2015,اح.( الع
حلة وان ل م غ ف ت ع ال له اعادة اجل م ال ف تأه هـات وت ج ـ ت ، ال ـ  نقـل عـ ال
ل م الاص ة وال ف الى ال ل ال ال حلة ت ة م ا مه ة ج ، ومعق ل ز كـ ـ  خلالهـا مـ وت

رة فــاءة قــ اء و لــ اعـــ ـــي فــي الادارة م ــات ت ـــة الع ــة الادار ال ــ وال ض يال ـــ قه تع ـــ ــ ق  ل
ــاح ه .ال حلــة هــ حلــة هــي ال ة م ــ ــة ال ان ــة والام ــة العل ل ــ والع هــا اك ــ ان فــي م د نت ــ  حلقــة م
ل لإداء وصل ف ع   .ال ال

لـف ان وت ـ قــ ــ ال لاف ال ، ــاخ لـ ــ ال ل ول اء یــ ،عـام ــ ــ إنـ ــل مـ جــ ب ــة ق  ه
ــة ــة ت ة أو مال ــة أو شــ دائــع تــأم م ــات فــي .العامــة ال لا ة ال ــ ــ ،ال ة مُ ســ ــأم م  ال
ــة رال ة )FDIC( الف ار ســل ه اســ ك هــ ــ ــة ال ق اواة نقــان جــ ال ــ ة ال ــ ة ال افــ  لعــام ال
1987.  
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ام ل ،ج ب اس غ ة فاشـل ب ل ـ ل ل ات ثـلاث إلـى تـ ـى سـ ر ـ ح ـ ـ علـى الع  .ال
ــ یــ قــ ك ت ــ ــ ال ــ ال ــا ل ــة ال ال ــة ال ام اد علــى ال ــ ولــة اق اق أو ال ــان أســ  الائ

ئة ائ وته دع ال اولة في وال ة الآثار ل م ل ل ال ع م ك وسق ال   .ال
ـا م وه ف قــ ـ ــ ال لام ال دات أسـ جــ ـات ال ل ـل مــ وال ف ق ــ عـ ال ــ ال  وصــي وتع

هــا م عل قــ ــ و ـــ ال ــ ال و ف ب ــ ــ ال أس ال ع مــال بـــ ف ـــل مــ مــ ولــة ق ـــل لأعــادة ال  تاه
ف ع ال   .ال

ف ــ ـــ وال ف ا حـــال حالـــه ال ی الــى ـــاج اخـــ مـــ ف مـــ ـــا, ومـــ ـــ یـــ وه اء تع  اعـــ
ل ف لأدارة ادارة م ل ال ف تأس عق وع ا ,ال ـ ارس وه حلـي فال ـل ال  جـ الع

ات لاح حة ال ل م له ال   .ال ال ق
هام :اًخام ة ال ف الاساس   ال لل

ل ة ت ه ة ال ف فـي ال لل الأساس قـال تـ ل الان ار مـ الـ ـ إعـ ـات إلـى ال ل ة الع ـ  .ال
ا على د ق ،ال ه هام ال ال ی ة ال ال   :ال

ـــع ودارة قـــاءان - ـــ ودائ ل ،فاشـــل ب ـــ ـــاء و ف امـــات ال ـــ ال ـــة ال ال ة ال ـــ ع ف ،ال ان بهـــ م ضـــ  عـــ
اع مة انق لاء ال ئة لع دع( ال ض ،ال ق   )ال

اض - اصلة اف مة وم امات خ وض ال قة الق ى ال هي لا ح ل أو ت ع   ت
ـــع إدارة - ل ج امـــات الأصـــ ل ،الأخـــ والال ـــ ـــاتع و ـــ ل عـــ ال ـــات حـــ ال ـــات تعل  ور
في ال ف ال   .ال

ل ،عادة ان في ال ال مهام ت ار ض ات سل اس ل ة للع   :خلال م ال
اض - ع ال ودائع اف فاء ال اماته وال ى ،ال ل لا ح ع مة ت مة ال ق لاء ال ئة لع   .ال
مة - وض خ ة الق اعها ل كاف ل نةال القائ   .ال إنهائها أو انق
اض - ل اف م أو الأص ائف أو ال ة الأخ ال ال ائ لل ال ی ًوفقا ال ق   .ال ل
ــ یــ ف ه ت هــام هــ قــ أســاس علــى ال ــ لا مــا عــادة( م ات ثــلاث أو ســ عــ ی ف )ســ ــ قــ ل  ال

اد أة لل م لإ ة ك ـع ـ لا كان ذاإ .م ـ ب أة ال ـ ة ك ة یـ ،مـ ـه تـ ف  مـ م
ل ــة قــة الأصــ ل إذا .م ــ فــ ــ ال اتــه إنهــاء فــي ال ل قــ نغــ فــي ع ــ ال  یــ ،ال

ة تع س ة ال أم ال دائع على لل ل ال ل ك   .ال ال لأص
ف ــة تهـ ل ل تأســ ع غ ف وتــ ـ ــ ال ف ــت إلــى ال ــ ــ خــلال ومـ( ال ف نــامج ت  الإنقــاذ ب
ــل ف وتأه ــ اضــع ال ــل ال أه ی وجعلــه لل ــه یــ ال فة أع ة ــ ف ،)مــ ــ بهــ ــا ت ــة ال ال  ال

ــة ام اد علــى ال ــ ي الاق ــان قوســ الــ ئــة الائ ائ وته دع الــ ــ اولــة فــي وال ــ م  الآثــار ل
ة ل ــة الــ اج ــ عــ ال ء تع ة الإدارة وســ ــ ــ ال ع قــة ول ــان ال فــا وتــأم والا عة علــى ال  ســ
ان ام سلامة وض ف ال ل.ال ة ت ه ة ال ف الأساس   :یلي ا ال ل

قـالا ل لان ار مـ الـ ف إعـ ــ ـات إلـى ال ل ة الع ـ ـل خــلال مـ ال ف تأه ـ عـ ال  وعــادة ال
اله إدارة ة فة أع   .ةال قال في م

لام دائع ودارة اس ام ال امات واح ف ال ع ال ان ال م وض قف ع مة ت دع خ   .ال
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مة إدارة امات خ وض ال ة الق ة القائ فات وت ق ة م ف ل م ة قة الأص   .م
ـــع إدارة ل ج م الأصـــ ـــ ف الأخـــ وال ـــ عـــ لل ـــات ًوفقـــا ال عل هـــات ل ة ال ـــ ـــة ال قاب  .ال

حلة :سادسا هاء م ل ان ف ع   ال ال
ل ان ف ع ا ال ال ر ه ك ارف نقان في م ة ال ـ  سـ مـ یـ و ه ت ة هـ ـ  الـى ال

ات ثلاث له ان ا  , س أ  مق ع خ او الاجازة م ت في ال   .ال
ي نالقان ذ وق ة الام هاء م ل ان ف ع ـ ال ة وضـع هـيی (ال سـ اع م ـ الإیـ  فـي ال

ـــة ة  نها ـــ ـــ ف ـــة ال ال ـــارخ ال هـــا ل ـــاق م ز .ال ـــ ـــ و ل ه حـــ ،الإدارة ل ی ـــ ـــ ،تق ی ـــة ت  حال
ة س اع م ا على ال إی ة ال ه ات ٣ ل ة س تها إضا ة م ة س   ).واح

  العملي الجانب: الثالث المبحث
ة ة ن ف ع تع لام دار م ارللا ال ف س رابي م ار ح ا ال  :ًحال

ا اع نل ن في الق ة م ال اسة اع ـة ال ق ـي و ال ل ال اسة مـع تـ ة الـ اد ـ ـان احـ الاق  ار
اد الام ع ,الاق وقات و قة ال دائع وال لاء ل ي الع ث ال ف فـي ح لام دار مـ ار الـ  للأسـ
ـــا ـــأة عـــ دور جـــاء ه ـــ ـــةالادار اله ر لل ر ماجـــ الـــ ـــ ح ال ـــ ق ـــة ل ف انقـــاذ خ ـــ  دار ل

لام ـاره ال لـ فـي عـ اع ـ ادارة م ـ ال ـى و ،ال ـ ت ـة ال ـ و الانقـاذ خ رتهـا ت  مـ بل
اكة خلال ـة الـ اذ بـ الف ان آل فـارس الاسـ ر و سـل ر ماجـ الـ ح الـ ـ ة ل ـ اء ف ف انـ  مـ

ــــاذ جــــ لام دار فمــــ لانق ــــ حهــــا قــــ و ،ال ر اق ر ماجــــ الــــ ــــى الــــ لــــ عل ــــ ادارة م  ال
  .ال

ــ ــه قــام مــا ان ــ ال ل ال ة ــ ــة قفــ ب فــي ن ــة اســل ارف معال ــ ــأة ال ل لا ال  عــ فــ
نهــا آة ك ءة لــلادارة مــ فــ اسة ال ــة للــ ق ف بلــ فــي ال ات ــه تعــ ــ اعهــا ــل ال  تاســ تــ وفعــلا. ان

ف رابي مــ ــ ــار ح ف كــاول ال اق فــي جــ مــ ــه قــ و العــ ر اف ــاف العــلاق علــي الــ  م
ـــ ـــ ال اقـــي ال ـــارخ الع ج حفـــل فـــي 3/11/2018 ب ه بهـــ ـــع حـــ ـــ ج ـــ مـــ غف  فـــي ال

ـــــاع في الق ـــــ ـــــاع و ال ـــــال ق لا الاع ـــــ اء عـــــ ف ـــــ اعـــــ ل ف ادارة م رابي مـــــ ـــــ ـــــار ح  ال
  ).ال(

ــــ ــــ اهــــ ی انــــ ال لــــي ال ــــ الع ض خــــلال مــــ لل ــــائج وتفــــ عــــ ــــي ال تهــــا ال ه  ا
ارات ان اســ ـــي الاســـ ها تـــ ال ـــ تـــ ق ف ل ، هــ ـــ ارة تـــ اذ ال ـــاور ثلاثـــة الاســـ  وتـــ م

زعهــا عــة علــى ت في مــ م ــ مــ ــ ال اقــع ال ارة )100( و جاع وتــ اســ ارة )55( اســ  اســ
ها ان تالفة ارعة م لح لا واث ل ت ل م لل ـة لع املـة الاجا ـع علـى ال ات، ج ها تـ وقـ الفقـ  وفـ تـ

اس ت م اسي ل لها وت ال ل ام ت نامج اس ل ب ل ائي ال الآتي spss)( الأح   :و
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ق :ًاولا ات ص ارة وث   الاس
ـات - 1 انة ث ــات ــ :الاســ انة ث اق درجــة الاســ اخلي الاتــ اتلف الــ انة قــ ــ الاســ ام اســة و  اســ

اخ معامل ون ان الفا ك ة و ة ال ول في م   )1( رق ال
ول ات معامل )1( ج اخ ال ون   Reliability Statistics الفا ك

Cronbach's Alpha N of Items 
.958 30 

ول خلال م ح أعـلاه ال ـ ـات معامـل ـة ان ی ـ )0.958( بلغـ ال ع ـاس عـالي شـم و  ل
ات انة ث ب اذ الأس ا اق ح، )1( ال م ك ص اما ال فـة ـ اق مع اخلي الاتـ ات الـ لة لفقـ  أسـ

ر ــ ر مــع ال ــ ــل ال اء تــ ك ــار اجــ ــا اخ ــائي الارت ال كــل بــ ال ــالي ســ ر درجــة واج ــ ــا ال  و
ة اول في م ة ال   الات

ول اق )2( ج اخلي الات ر ال   Correlations الأول لل

  
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed) 

ول خــلال مــ ــ اب ال ح الــ ــ ــا درجــة ان ی لة بــ الارت ر أســ ــ ر الاول ال ــ ه وال ــة نفــ ا عال  ًجــ
ا ل وه لة ان على ی ة الأس ع م ر عة ل    اجله م خ ال ال
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ول ا )3( ج اخلي قالات ر ال اني لل   Correlations ال

  
*  Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed). 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 

ول خــلال مــ ــ اب ال ح الــ ــ ــا درجــة ان ی لة بــ الارت ر أســ ــ ــاني ال ر ال ــ ه وال ــة نفــ ا عال  ًجــ
ا ل وه لة ان على ی ة الأس ع م ر عة ل   اجله م خ ال ال

ول اق )4( ج اخلي الات ر ال ال لل   Correlations ال

 
**  Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed). 
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ول خــلال مـ ـ اب ال ح الــ ـ ــا درجــة ان ی لة بـ الارت ر أســ ـ الــ ال ر ال ـ هن وال ــة فــ  عال
ا ا ًج ل وه لة ان على ی ة الأس ع م ر عة ل   اجله م خ ال ال
ق - 2 انة صــ ــار :الأســ ق لاخ ــ صــ انة م لة نــ الاســ ــ صــ قــ الاســ ق ض ل  الــ الغــ

ت ق ت فق اجله م ع ق م ال قي ال ق ال ائي، وال ة الاحـ ـ ق ال ائي للـ  فقـ الاحـ
قا ت ه ل ر خـلال مـ م ـ عـي ال عامـل ال ـات ل ا )0.992( بلـغ اذ ال ـي وهـ ق معامـل ان ع  الـ

تفع ا، م قـ ًج ق مـ ولل قـي الـ قـ تـ فقـ ال ـه ال ض خـلال مـ م ارة عـ عـة علـى الاسـ  م
ادة م ـ الـ ـا ال ـ و ائه م ل اسـ ـاته اخـ تـ وقـ ،)1( رقـ ـال ـة وآرائهـ ملاح  عـ ال

ار ى الاع ج ح ارة خ هائي لها الاس ا ال ل في م و   )2( رق ال
ا ائج :ًثان ل ن ل ائي ال انة الاح  للاس
ائج كان ل ن ل ائي ال    :كالاتي الاح
ــــائج - 1 ــــار ن ر اخ ــــ ول بــــ : الأول ال ــــ ــــائج الاتــــي ال ــــار ن ر اخ ــــ ــــ مــــ الأول ال ســــ ح  ال

ابي افو ال ار الان ا ال   :یلي و
ول ائج )5( رق ج ل ن ل ائي ال ر الاح   Descriptive Statistics الاول لل

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
x1 49 4.00 5.00 4.4082 .49659 
x2 49 4.00 5.00 4.4286 .50000 
x3 49 4.00 5.00 4.4286 .50000 
x4 49 4.00 5.00 4.4286 .50000 
x5 49 4.00 5.00 4.4694 .50423 
x6 49 4.00 5.00 4.4694 .50423 
x7 49 3.00 5.00 4.4286 .54006 
x8 49 4.00 5.00 4.3878 .49229 
x9 49 3.00 5.00 4.3878 .53293 
x10 49 4.00 5.00 4.4082 .49659 
y1 49 4.00 5.00 4.4245 .46077 

Valid N (listwise) 49     

ول خلال وم ة  اعلاه ال   :مایلي ملاح
س كان  .أ  ابي ال ـ ـع ال لة ل ر أسـ ـ سـ مـ اعلـى ال ضـي ال ـالغ الف ا )3( وال ـي وهـ اد ان ع  افـ

ـــة فقـــ الع ــــع مـــع م ات ج لة فقـــ لـــغ ,الاســـ ســــ و ابي ال ـــ ر ال ـــ اف )4.4245( الاول لل ــــأن  و
ار ة ان ا )0.46077( م فقة الع لة م جاء ما مع ك ل م ر اس   .ال

ل  .ب  ال حـ ــام الــ ع( ال ف فــي العـامل ــ ــ ــ ال ر ال ـ ــ لل ال )ال ادس والــ  الــ
ــل لــف( ف ع ــ ــ ال ــل عــ ال ارف ــاقي ع ــ ابي وســ اعلــى علــى,)ال لة ــة مــ حــ  اســ

ر ـ سـ بلـغ اذ ال ابي ال ـ اف )4.4694( ال ــأن ـار و او )0.50423( م ـي هـ ـة ان ع فقــة الع  م
ال ن جاء ما مع ك ل  .ال

ل  .ج  ال ح ام ال م( ال ف ـ ـ ـ ال ـة اسـال ال ی رة ح ـ ـل فـي وم ال )الع اسـع والـ  ال
ف ـاج( ـ ـ ال لـه فـي ال ـ وقـ الـى ع قـ مــ اك د ال ـ ابي وسـ اقـل علـى )لـه ال ــل حـ  ل

ا ه س كان ح م اف )4.387(ال أن ار و سـ مـ ـ اعلـى انـه الا )0.4922( م ضـي ال  الف
الغ ا )3( ال ي وه ة ان ع ا الع فقة أ ال ن جاء ما مع م  .ال
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ســـــ بلـــــغ  .د  ابي ال ـــــ ال ال ر مـــــ الأول للـــــ ـــــ ـــــا )4.408( الأول ال اف بلـــــغ ب ـــــ ـــــار الأن  ال
ا)49650.(له ي وه ة ان ع فقة الع ال ن جاء ما مع م  .ال

ل  .ه  ال ح اني ال ر م ال اف )4.428( علـى الأول ال ـأن ـار و ا )50000.( م ـي وهـ  ان ع
ة فقة الع ال ن جاء ما مع م   .ال

ل وقـــــ  .و  ال حـــــ ـــــ الـــــ ال ر مـــــ ال ـــــ ابي وســـــ علـــــى الأول ال اف)4.428(حـــــ ـــــأن ـــــار و  م
ا )50000.( ي وه ة ان ع فقة الع ال ن جاء ما مع م  .ال
ال امــا  .ز  ــع الــ ا ر نفــ مــ ال ــ ل ال ابي وســ علــى حــ ــان )4.428(حــ اف و ــ ــار الان  ال

ا )50000.(له ي وه ة ان ع فقة الع ال ن جاء ما مع م  .ال
لــغ  .ح  ســ و ابي ال ــ ال ال ــام للــ اف )4.469( ال ــأن ــار و ا )50420.(م ــي وهــ ــة ان ع  الع

فقة ال ن جاء ما عم م  .ال
ل  .ط  ال حــ ادس الــ ابي وســ علــى الــ اف )4.469(حــ ــأن ــار و ا )50420.( م ــي وهــ  ان ع

ة فقة الع ال ن جاء ما مع م  .ال
ل  .ي  ال حـــ ـــ ع ال ا ـــى الـــ ابي وســـ عل اف )4.428(حـــ ـــأن ـــار و ا )54000.( م ـــي وهـــ  ان ع

ة فقة الع ال ن جاء ما مع م  .ال
ال لح  .ك  ام ال ابي وس على ال اف )4.387(ح أن ـار و ا )49220.(م ـي وهـ ـة ان ع  الع

فقة ال ن جاء ما مع م  .ال
ل  .ل  ال حــ اســع الــ ابي وســ علــى ال اف)4.387(حــ ــأن ــار و ا )4.387(م ــي وهــ ــة ان ع  الع

فقة ال ن جاء ما مع م  .ال
ل  .م  ال حـــ ـــ ـــ العاشـــ ال ا مـــ والاخ ر هـــ ـــ ـــى ال ابي وســـ عل اف )4.408(حـــ ـــأن ـــار و  م

ا )49650(. ي وه ة ان ع فقة الع ال ن جاء ما مع م  .ال
ـــائج - 2 ـــار ن ر اخ ـــ ـــاني ال ـــ : ال ول ب ـــ ـــي ال ـــائج الات ـــار ن ر اخ ـــ ـــاني ال ـــ مـــ ال ســـ ح  ال

ابي اف ال ار والان ا ال   :یلي و
ول ائج )6( رق ج ل ن ل ائيا ال ر لاح اني لل   Descriptive Statistics ال

 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 
x11 49 2.00 5.00 4.4490 .61445 
x12 49 4.00 5.00 4.4694 .50423 
x13 49 4.00 5.00 4.4898 .50508 
x14 49 4.00 5.00 4.5102 .50508 
x15 49 3.00 5.00 4.4898 .54476 
x16 49 3.00 5.00 4.4694 .54398 
x17 49 3.00 5.00 4.4898 .54476 
x18 49 2.00 5.00 4.4286 .61237 
x19 49 3.00 5.00 4.5102 .54476 
x20 49 4.00 5.00 4.5102 .50508 
y2 49 3.80 5.00 4.4816 .47551 

Valid N (listwise) 49     

ول خلال وم ة  اعلاه ال   :مایلي ملاح
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ســ كـان  .أ  ابي ال ــ ــع ال لة ل ســ مــ اعلــى الاسـ ضــي ال ـالغ الف ا )3(وال ــي وهــ اد ان ع ــة افــ  الع
فقــ ـــع مـــع م ات ج لة فقــ ـــان ,الاســـ ســ و ابي ال ـــ ر ال ـــ ــاني لل اف )4.4816(ال ـــأن ـــار و  م

ة ان ا )0.47551( فقة الع لة م جاء ما مع ك ل م ر اس   .ال
ل  .ب  ال حـــ ـــع الـــ ا ف اعـــ( ال ـــ ـــ ال ـــة فـــي ال اف ـــى ال ار عل ق هـــاز اســـ في ال ـــ ، )ال

ال اســـع والـــ ل(ال ـــ ـــ ف ت ـــ ـــ ال اءات ال ـــة اجـــ ن ـــ قان ـــل ل في الع ـــ ال ,)ال  والـــ
اك ل(العاش ل في تعارض ه ف ع ـل عـة مـع ال ال ارف ع ـ ـي الاخـ ال ـ لا ال  ت
عــــ لة ــــة مــــ ابيحــــ وســــ اعلــــى علــــى ,)ال ر اســــ ــــ ســــ بلــــغ اذ ال ابي ال ــــ ه ال له لهــــ  الاســــ

لاثــــة اف )4.5102(ال ــــأن ــــار و ال م ــــ ــــع لل ا ال )50508.0( والعاشــــ ال ــــ اســــع وال اف ال  ــــأن
ار ا )544760.(م ي وه ة ان ع فقة الع لة ن جاء ما مع ك ل م  .الاس

ل  .ج  ال ح ام ال ف اث( ال احه لا ال ة في ن عال ة ال ا دع قحقـ وح ـ  اقـل علـى)ال
ابي وســ ـــ حـــ ســـ كـــان ح اف )4.4286( ال ــأن ـــار و  مـــ ـــ اعلـــى انـــه الا )612370.( م
س ضي ال الغ الف ا )3(ال ي وه ة ان ع آ الع فقة ا ال ن جاء ما مع م  .ال

ســـــ بلــــغ  .د  ابي ال ــــ ال ال ر مــــ الأول للـــــ ـــــ ـــــا )4.449(ــــانيال ال اف بلــــغ ب ـــــ ـــــار الأن  ال
ا)61440.(له ي وه ة ان ع فقة الع ال ن جاء ما مع م  .ال

ل  .ه  ال حــ ــ ــاني ال ر مــ ال ــ ــاني ال اف )4.469( علــى ال ــأن ــار و ا )50420.( م ــي وهــ  ع
ة ان فقة الع ال ن جاء ما مع م  .ال

ل وقـــــــ  .و  ال حـــــــ الـــــــ الــــــــ ر مـــــــ ال ــــــــ ـــــــاني ال ابي وســــــــ علـــــــى ال اف )4.489(حـــــــ ــــــــأن  و
ار ا )50500.(م ي وه ة ان ع فقة الع ال ن جاء ما مع م  .ال

ل وقــــــــ  .ز  ال حــــــــ ــــــــع الــــــــ ا ر مــــــــ ال ــــــــ ــــــــاني ال ــــــــى ال ابي وســــــــ عل اف )4.510(حــــــــ ــــــــأن  و
ار ا )50500.(م ي وه ة ان ع فقة الع ال ن جاء ما مع م  .ال

ل وقـــــــ  .ح  ال حـــــــ ـــــــ الـــــــ ر مـــــــ امال ـــــــ ـــــــاني ال ـــــــى ال ابي وســـــــ عل اف )4.489(حـــــــ ـــــــأن  و
ار ا )54470.(م ي وه ة ان ع فقة الع ال ن جاء ما مع م  .ال

ســ بلــغ وقــ  .ط  ابي ال ــ ال ال ادس للــ ر مــ الــ ــ ــاني ال ــا )4.469(ال اف بلــغ ب ــ ــار الأن  ال
ا)54390.(له ي وه ة ان ع فقة الع ال ن جاء ما مع م  .ال

ــ  .ي  ســ بلــغ وق ابي ال ــ ال ال ع للــ ا ر مــ الــ ــ ــاني ال ــا )4.489(ال اف بلــغ ب ــ ــار الأن  ال
ا)54470.(له ي وه ة ان ع فقة الع ال ن جاء ما مع م  .ال

ســ بلــغ وقــ  .ك  ابي ال ــ ال ال ــام للــ ر مــ ال ــ ــاني ال ــا )4.428(ال اف بلــغ ب ــ ــار الأن  ال
ا)61230.(له ي وه ة ان ع فقة الع ال ن جاء ما مع م  .ال

ال امـــا  .ل  اســـع الـــ ر مـــ ال ـــ ـــاني ال ســـ بلـــغ فقـــ ال ابي ال ـــ ـــا )4.510( لـــه ال اف بلـــغ ب ـــ  الأن
ار ا)54470.(له ال ي وه ة ان ع فقة الع ال ن جاء ما مع م  .ال

ســــ بلــــغ  .م  ابي ال ــــ ال ال ر مــــ العاشــــ للــــ ــــ ــــان ال ــــا )4.510(يال اف بلــــغ ب ــــ ــــار الأن  ال
ا )50500.(له ي وه ة ان ع فقة الع ال ن جاء ما مع م   .ال
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ـــائج - 3 ـــار ن ر اخ ـــ الـــ ال ول بـــ : ال ـــ ـــي ال ـــائج الات ـــار ن ر اخ ـــ الـــ ال ـــ مـــ ال ســـ ح  ال
ابي اف ال ار والان ا ال   :یلي و

ول ائج )7( رق ج ل ن ل ا ال ر ئيالاح ال لل   Descriptive Statisticsال
 N Minimum Maximum Mean Std. Deviation 

x21 49 4.00 5.00 4.5510 .50254 
x22 49 4.00 5.00 4.5510 .50254 
x23 49 4.00 5.00 4.6122 .49229 
x24 49 4.00 5.00 4.5918 .49659 
x25 49 4.00 5.00 4.5714 .50000 
x26 49 4.00 5.00 4.5918 .49659 
x27 49 4.00 5.00 4.6327 .48708 
x28 49 2.00 5.00 4.5306 .64878 
x29 49 2.00 5.00 4.5306 .71011 
x30 49 4.00 5.00 4.7143 .45644 

y3 49 3.70 5.00 4.5878 .45535 
Valid N (listwise) 49         

ول خلال وم ة  اعلاه ال   :مایلي ملاح
س كان  .أ  ابي ال ـ ـع ال لة ل سـ مـ اعلـى الاسـ ضـي ال ـالغ الف ا )3( وال ـي وهـ اد ان ع ـة افـ  الع

فقــ ــع مــع م ات ج لة فقـــ ــان ,الاســ ســ و ابي ال ـــ ر ال ــ الــ لل اف )4.5878(ال ــأن ـــار و  م
ة ان ا )455350.( فقة الع لة م جاء ما مع ك ل م ر اس   .ال
ل  .ب  ال ح ـل نـ(العاشـ ال ـ ع ـ ال ـة ال ف علـى وصـي ا ـ عـ ال  اعلـى علـى ,)ال

ابي وس لة ـة مـ حـ ر اسـ ـ سـ بلـغ اذ ال ابي ال ـ اف )4.7143(ال ـأن ـار و  )0.45644(م
ا ي وه ة ان ع فقة الع ال ن جاء ما مع ك ل م  .ال

ل  .ج  ال حـــــ ـــــام الـــــ قـــــ( ال ف ی ـــــ ـــــ ال ارف ال ـــــ ةال ال ـــــل عـــــ لها ق حلـــــة الـــــى وصـــــ  م
ة ــ ال,)ال اســع والــ ــ حالــة فــي(ال ف ف ت ــ ــ ال ارف علــى ال ــ ة ال عــ ف ال د ســ  فعــلآ یــ

ابي وســــ اقــــل علـــى )انقاذهــــا الـــى ــــ حـــ اف,)4.5306(كــــان ح ـــأن ــــار و ة )648780.(م ــــ  ال
ال ام لل اف ,ال أن سـ مـ ـ اعلـى انه الا ,)710110.( و ضـي ال ـالغ الف ا )3(ال ـي وهـ  ان ع
ة آ الع فقة ا ال ن جاء ما مع م  .ال

ـــــ  .د  ل وق ال حـــــ ـــــ الـــــ مـــــ الاول ال رال ـــــى ال ابي وســـــ عل اف )4.551( حـــــ ـــــأن ـــــار و  م
ا )50250.( ي وه ة ان ع فقة الع ال ن جاء ما مع م  .ال
ل  .ه  ال حــ ــاني الــ الــ مــ ال رال ا وســ علــى ال اف )4.551( بيحــ ــأن ــار و  )50250.( م

ا ي وه ة ان ع فقة الع ال ن جاء ما مع م   .ال
ل وقــــ  .و  ال حـــــ الـــــ الـــــ الــــ مـــــ ال رال ابي وســـــ علـــــى ال اف )4.612( حـــــ ـــــأن ـــــار و  م
ا )49220.( ي وه ة ان ع فقة الع ال ن جاء ما مع م  .ال
ل وقـــــ  .ز  ال حـــــ ـــــع الـــــ ا رال مـــــ ال ـــــال ابي وســـــ علـــــى ال اف )4.591( حـــــ ـــــأن ـــــار و  م
ا )49650.( ي وه ة ان ع فقة الع ال ن جاء ما مع م  .ال
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ال امــا  .ح  ــام الــ ل فقــ ال ابي وســ علــى حــ اف )4.571( حــ ــأن ــار و ا )50000.( م  وهــ
ي ة ان ع فقة الع ال ن جاء ما مع م  .ال

ال امــا  .ط  ادس الــ ل فقـــ الــ ابي وســ علــى حــ اف )4.591( حـــ ــأن ــار و ا )49650.( م  وهـــ
ي ة ان ع فقة الع ال ن جاء ما مع م  .ال

ل  .ي  ال حـ ع الـ ا الــ مـ الـ رال ابي وسـ علـى ال اف )4.632( حـ ـأن ــار و  )48700.( م
ا ي وه ة ان ع فقة الع ال ن جاء ما مع م  .ال

ل  .ك  ال حـ ـام الــ رال مــ ال ابي وســ علـى الــال اف )4.530( حـ ــأن ــار و  )64870.( م
ا ي وه ة ان ع فقة الع ال ن جاء ما مع م  .ال

ل  .ل  ال حـ اسـع الـ الــ مـ ال رال ابي وسـ علـى ال اف )4.530( حـ ـأن ــار و  )71010.( م
ا ي وه ة ان ع فقة الع ال ن جاء ما مع م  .ال

ل  .م  ال حــ م الــ الــا العاشــ رال ابي وســ علــى ل اف )4.714( حــ ــأن ــار و  )45640.( م
ا ي وه ة ان ع فقة الع ال ن جاء ما مع م  .ال

ـــار - 4 ة اخ ضـــ ـــ ف ض :ال ـــار لغـــ ة اخ ضـــ ـــ ف ـــ فقـــ ال ام ت ـــار اســـ ـــة  T اخ ة للع احـــ   ال
)One-Sample T Test( ل الأسـاس عـ والـ ـ ة رفـ او لق ضـ ا الف ـائج نـو ـار ن ـة الاخ  م

اول في ة ال   الات
One-Sample Statistics  

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 
y11 49 4.4980 .35554 .05079 

One-Sample Test 
Test Value = 3 

95% Confidence Interval of the 
Difference 

  
t df Sig. (2-tailed) Mean Difference 

Lower Upper 
y11 29.492 48 .000 1.49796 1.3958 1.6001 

اول خــلال مــ ــ ــ أعــلاه ال ســ ــة ان ی ابي ال ــ ــع ال لة ل اف )4.498( بلــغ الاســ ــان  و
ار اره م ـي مـا وهـ )0.3555( مقـ ـة ان ع فقـة الع ل م ـ ـ ـع مـع ك لة ج انة، أسـ لغـ الاسـ  و
ـــة ـــة ع ـــار ال ـــع )One-Sample Test( لاخ لة ل  مـــ ـــ أصـــغ وهـــي )0.000( الأســـ

ــأ مــ ــالغ ال ل )0.05( ال ة )T( فــان لــ ــ ــ ال ــة )T( مــ أك ول ل ال ــ لــ ل ی ــ ة ق ضــ  ف
ــ ـــي ال ــة ان " علـــى تــ ال ف ت ـــ ــ ال ـــ ال ة فعـــال عــلاج تع ــاه عـــ ل ــالي ال  فـــي ال

ارف ـــ ـــه مـــا خـــلال مـــ "ال ـــائ ب ة جن ا اد اســـ ـــ ـــة اف ـــائج الع ـــل ون ل ائي ال ح الاحـــ ـــ ـــا ی  ان ل
ف ــ ــ لل ــ أثـــ ال ــة فـــي ك ة معال عــ ـــاه ــالي ال ارف لـــ ال ــ ت .ال ــائج وأكـــ ل ال  كـــ

د ـ وج ـ تأی ـل مـ ك اد ق ـة افـ ا علـى الع ع هـ ـ یـ ال ارف مـ ال ـ ـة ال عال ـة ازمـة ل لـة ح  م
ع ائج خلال وم .ال ان ن لـي ال ـل الع ـ ك ـة ان ی ف ت ـ ـ ال ـ ال ـة تع ـة، ت  ناج

ة وت ض ها ال ف   .وت
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  والتوصيات الاستنتاجات
اجات   الاس

راسـة خـلال مـ ــة ال ـة ال صــل تـ وال عـة الـى ال اجات مـ م ـائج الاســ هـا  وال  مــا اه
  : اتي

ـ ةف اصل ان ال ب لق - 1 ف وت ـ ـ ال ـاة مـ هـي ال ـار ب اد فقهـاء اف ـ  نوالقـان الاق
ات في لا ة ال ة ال   .الام
ف ع - 2 فا ال ال ا م ق ـام م ـل لل د ع ـ ل م ى ولـ ـان عـ فـي ـ ف الاح ـ  ال

ـــي حل ة .ال ـــ وخاصـــ أق ة فـــي ال ســـ ة ال ـــ ـــف ال ل ـــ مـــ ت ة ح ـــ ـــل ف ـــ ومـــ الع دال ح  جـــ
ني   .القان

ع ان - 3 الي ال ة  ال لة اه وث في م لال ح از فـي اخ ـ اخلي نال ـارجي الـ ف وال ـ  خلـل ا,لل
ة في ان ف العامة ال  . لل
الـــ ان  - 4 ة ه امـــل عـــ ارف تعـــ وراء تقـــف ع ـــ هـــا ال امـــل م ـــة ع ف داخـــل ا داخل ـــ ه ال  نفـــ

امل ة وع ف ارادة ع خارجة نت خارج  .ال
ع ان - 5 ل حالة  ال ة احل الف ی د وان ع في تع وج ورة ل م وث ال ل ح  .الف
د - 6 ــ وجــ قــة حــل مــ اك ــة و عال ة ل عــ ــاه ــالي ال ارف فــي ال ــ هــا ال لــة اعــادة م هــا اله  وم
ل تغ ني ال  .ذال وغ القان
ة ان - 7 ف ت ة تع ال ال ة ت ی عها م ج اعال على ن في ق  .ال
ـــة لاقـــ - 8 ف ت ـــ ـــ ال ـــاح ال ـــ ن ـــة  صـــع علـــى ك ـــة معال ا ارف وح ـــ عـــ مـــ ال  ال

الي  .ال
ات ص   ال

ء في اجات ض ي الاس صل ال ها ت ة ال اح صي فإنها ال   :الاتي  ت
اقي ال ال على -1 ل ان ,الع ة ادارة تأسـ على ع ـة جـ عـة ثاب اشـ لهـا، وتا ـا الهـااع ت  كل

اجــة دعــ ــة ال ل ــل اعــادة الــى الع ف تأه ــالي معــ مــ ال ــ فــان و ــ ال ع ال اكل عــ ســ ــ  ال
ي اف ال أس ت ل ال غ   .وال

فة  -2 حلة مع ي ال ها وصل ال ف ال ضه ع ال ع تع ل لل اح ق ة اق عال   ال
ی  -3 امل ت ة الع ع ال ف في لل ي ال ی م ن ل اس العلاج ت  .لها ال
الـــ نـــ ان ــ -4 ــة ه ا ق م ة وتـــ ارف مـــ ــ ـــ لل وث ل لالات حـــ ـــي الاخــ  ذلـــ عـــ ال
ر ان م ا ت ه ها ع و  .معال
في ن ان  -5 ارف م ع م ال ء ال ف ل ال لـه فـي وال د لان ع ـل وجـ ا م ـ ف ه  مـ

ف وث م قلل س اكل ح ة م ارف في مال  .ال
ف ت  -6 ارف على ال ال ي ال ع حالة م تعاني ال الي ال ـ لانـه ال احـه اث  ن

ه اجهة في وقابل ة  م ع ومعال  .ال
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ارف على  -7 ة ال اق في الاهل اح م الع ضـها حالـة فـي الافـ عـ تع ـي لل ـأزم لا ل ر ت  الامـ
عق الي,اك وت ال لة حل م ال ال ی و ق ال اس ال  .ال
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  المستخلص
ــ ا ع ــ اد مع ــ ــ الاق ــل مــ الانفــاق العــ وال ــل العلاقــة بــ  ل ــاس وت ــ  ــاول ال ه ًی

ة  ــ اقــي خــلال ال اد الع ــ ــالي للاق لــي الاج ــاتج ال اق اذ )2019-2004(ال ــل العــ ا فــي بلــ م ، ســ
قـارب الــ  ـالي لعـام %) 5,3(وصل ح الانفاق الع الـى ما لـي الاج ـاتج ال لا 2019مـ ال ً، فـ

ــه ــا  ــة ل ــة  ة والأم راتــه العــ ــ ق ة فــي ت ــ ــ ال ل وف عــ حاجــة ال ــ ــ مــ  ل  مــ ال
عـة مـ  ـ ل ، وخلـ ال ـاع العـ ا م الانفاق على الق عي م ة ق ت ة وخارج ة داخل ُأم ً
ـــه  ـــ ع ع اد ال ـــ ـــ الاق ـــة مـــاب الانفـــاق العـــ وال اب ـــاك علاقـــة ا هـــا ان ه اجات أه الاســـ

ك بــ  امــل مــ جــ ت ــا أنـــه لای ــالي،  لــي الاج ــاتج ال د علاقـــة ال م وجــ ، أ عــ ــ ات ال ـــ غ م
ــة  ه ام م ــ مــ خــلال اســ لــة الأجــل وذل ــة  ازن ــل(ت ــ-أن ان ــاتج )   ك، وأن ال ــ امــل ال لل

ـ بــ  لفـ زم د ت ، مــع وجـ ـ ان ة ل ـار الـ ـ اخ ـ الانفـاق العــ  ـالي  لـي الاج ال
ا  ه ف ع ات في الاجل الق ت ال غ اتي ال ار ال ه الان ذج م ة ن اس   . VAR)(ب

ة اح ف ات ال ل اد-الانفاق الع: ال الي- ال الاق لي الاج اتج ال  . ال
Measuring the relationship between military spending and economic growth 

In Iraq for the period (2004-2019) 
 Abstract 
The research deals with measuring and analyzing the relationship between 
military spending and economic growth expressed in the gross domestic 
product of the Iraqi economy during the period (2004-2019), especially in a 
country such as Iraq, where the volume of military spending reached 
approximately (3.5%) of the gross domestic product. For the year 2019, as well 
as the country's continuous need to develop its military and security capabilities 
as a result of the internal and external security conditions that the country is 
going through that may require more spending on the military sector. The 
research concluded with a set of conclusions, the most important of which is 
that there is a positive relationship between military spending and economic 
growth expressed in GDP, and that there is no common complementarity 
between the research variables, that is, the absence of a long-term equilibrium 
relationship, through the use of (Angel - Granger) methodology for joint 
integration, And that the gross domestic product causes military spending, 
according to the causation test of Granger, with two time lags between the 
variables in the short term, which were revealed by the self-regression vector 
model (VAR).  
Key words: military spending - economic growth - gross domestic product. 
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ق   مةال
ة  اد ـ اعـات الاق ـاقي الق ـه مقارنـة ب ـام  اع الع والاه ة الق ألة  اق م م لق عانى الع
ب فـي  ل حـ ـ ـي تعـ أ ـة، وال ان ـة الای ا ب الع ـ ا ال ا هائلا سـ ي خاضها انفاقا ع وب ال ًون ال ً ً

هــا فــ ــ ع ــي ن ــة وال ان ج ال لــ ب ال أت حــ ، بــ عاصــ افــة تــارخ العــال ال اد شــل  ــ ار اق ض حــ
ر فــي العــام  ل جــ ــ اسي  ــام الــ عــة ال ت  ــ ب غ ــ هــي الا  ة ولــ ی اد ــ ــاة الاق ات ال ا نــ

ع 2003 ضــ ــالي عــاد م ال ــة، و ة والأم ات العــ ــع القــ ة هــ حــل ج ل هــا الــ ائ ــان مــ ن ــي  ، وال
ــا إعــادة ب  ، یــ اجهــة مــ ج ــاع العــ لل الق ــام  م نفقــات هائلــة فاقــ الاه ل ا ماأســ یــ وهــ ءه مــ ج

اســـع  ا الانفـــاق ال ـــة لهـــ اق، و ـــه العــ ـــي الـــ عـــاني م د الام ــ ا مـــع ال فقـــات الأخـــ ســـ ــاقي ال
ا علــى  اق ســ اد فــي العــ ــ ا الاق ــ ــل ال ة علــى م اســات واضــ تــ علــى ذلــ انع ، ت ــ وال

ـا ـ عل ا  الي، وه لي الاج اتج ال ـابي ال ـان الا اد ل ـ اقـع الاق اسـات علـى ال ه الانع  دراسـة هـ
ها ي م ل   .وال

لة ال   م
ـــابي ام  ــأث ا ــان ذلــ ال ــا اذا  اد  ــ ـــ الاق ــة بــ الانفــاق العــ وال ل ــاك علاقــة ج ه

ــ جــه ن اد اذا ماكــان الانفــاق العــ م ــ ــ الاق ــابي فــي ال ــأث ســ ا ي، ون ال  زــادة نســل
ع  ـــ ـــ ال جـــه ن لا عـــ اذا ماكـــان م ـــة فـــ ارة أم ـــة اســـ ي خلـــ ب ع لـــ مـــا ًمـــ الأمـــان فـــي ال

ارج اد م ال ع على الاس ح اذا ماكان الانفاق الع  ، والع ص ل   .الع في داخل ال
ة ال ض   ف

ــادة الانفــاق العــ هــي ة مفادهــا إن ز ضــ ــ مــ ف لــ ال ام الأمــ فــي ی ــة لانعــ ــة   ن
ـــ  ـــا إن زــادة ال  ، اد ــ ـــ الاق فــاض ال د الـــى ان ، الأمــ الـــ یــ یـــ ه ـــادة مــ ال ولــة وز ال

ا في زادة الانفاق الع اب ا ا ارس تأث اد ت ًالاق ً. 
ة ال    أه

ــ  ــة العلاقــة بــ الانفــاق العــ وال ــ مــ أه ــة ال ــ أه ــل ت ا فــي بلــ م ، ســ اد ــ الاق
ة  ـ لـ ال لا عـ حاجـة ال ، فـ ل ازنة العامة لل ا م ال ءا  ه ج ل الانفاق الع  اق اذ  ًالع ً ً
ــة قــ  ــة وخارج ــة داخل وف أم ــ لــ مــ  ــه مــ ال ــا  ــة ل ــة  ة والأم راتــه العــ ــ ق فــي ت

ـــا ا مـــ الانفــاق علــى الق ــ عي م ــ أزمـــة ًتــ ة  اد ـــ د الاوضــاع الاق ع العــ فــي مقابـــل تــ
ا ف عال اجع أسعار ال رونا وت   . ًك

ف ال   ه
ق الأتي ف ال الى ت   :یه

اد-1 ال الاق ه  م الانفاق الع ودوافعه وأثاره وعلاق ان مفه   . ب
ة ال-2 اق خلال م ار الانفاق الع في الع   .  واقع وم
اق-3 اد في الع ل العلاقة ب الانفاق الع وال الاق ل اس وت  .  

ة ال ه ة وم   ل
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ـاول الأول  ، ت ـ ـ رئ ـ الـى م مها جـ تقـ ال ة أو عـ ضـ ة الف ق مـ صـ ض ال لغ
ـ ي للانفـاق العــ ودوافعـه وعلاقـة الانفــاق العـ  فـا ــ وال ـار ال ـا الا ه اد م ــ ال الاق

ـــال  ـــل علاقـــة الانفـــاق العـــ  ل ـــاس وت ـــاني  ـــاول ال ـــا، فـــي حـــ ت ًوواقـــع الانفـــاق العـــ عال
ة م  اق لل اد للع ـة )2019-2004(الاق ه ـل مـ م ام  اسـ ـل(، وذلـ  ـ-أن ان امـل ) ك لل

اتي  ار ال ه الان ب م ك وأسل  .(VAR)ال
 طار النظري للانفاق العسكري والنمو الاقتصاديالا: المبحث الأول

م الانفاق الع: ًأولا   مفه
أنــه  ولي الانفــاق العــ  قــ الــ و ال ف صــ فاع ((قعــ ــ الــ رج فــي ب اء مایــ ــالي ســ الأنفــاق الاج

ة  خ ة مـ الــ ات العـ ــ ـا فـي ذلـ ال ة  ة العــ ــة علـى القـ اف ة لل ـ د أخـ وال ـ أو ب
اء وا ــ اء وال قــال والغــ ــ والان ه ر وال ــ ــة وال ع ة وال اءات العــ ــ للانــ ل ال ــ ات و عــ ل

ف  ـ ة ل ـ ارة ال فقـات الاسـ ـ ال ـا   ، مات أخـ لا عـ العـلاج وخـ ان العـ فـ ًوسـ
ــ ا ث وال ــ ة ونفقــات ال ارس العــ ــ م أساســا الــ لأســ العــ والانفــاق علــى ال ــ ــي ت ًل

فاع اض ال   ).3: 2015هلال، )) (أغ
ة علــــى إن الانفــــاق العــــ هــــ  ــــ ــــ الأمــــ ال ــــ تع هــــا مــــ ((و فاع وغ نفقــــات وزارة الــــ

ة،  ات العـــ عـــ اد وال ـــ اء ال ـــاء وشـــ لا عـــ ب ، فـــ ه ر ـــ العـــ وتـــ ا ت ا ـــى قـــ زارات عل ًالـــ
ة مـ الـ فقـات العـ ـةالأضافة الـى ال ان ة، )) (ول ال ـ ـائي للأمـ ال نـامج الان : 2008-2007ال

ـ فـي الانفـاق العـ هـ ). 353 لام ف ـاث الـ ولي لأ ل الـ ه زارة (( أما معه سـ عل بـ كـل مـای
ة  ه العـــ ات شـــ ـــ القـــ ـــا فـــي ذل فاع  ارع الـــ ة فـــي مـــ ار ـــ ـــة الأخـــ ال م لات ال ـــ فاع وال الـــ

هــ رــة وال ــ ال ــ ت ــا ی ة،  ة العــ ائ ة الفــ ها الأنــ ــ ة  ــات العــ ل احــة للع ة وال
قاعــــ للعــــ  ن ومعاشــــات ال ــــ اد العــــ وال ــــة علــــى الأفــــ ال فقــــات ال ــــع ال فقــــات ج تلــــ ال

ح امى وال ار الق ائ ال ه وف ف وأس ة لل ا مات الاج   .org.sipri.www://https))وال
و  ــ صــ ــ واضــح إلــى حــ مــا فــي تع لقــاة غ ــة ال ة الأج ات العــ اع ــ قالا أن وضــع ال
ي  ــ  ، و ول إلـى الـ مـة مـ الـ ق ـات ال ل ها فــي ال م تـ ها أو عـ ولي، وقـ یـ تـ قـ الـ قال

ولي  ال إلـى ق ال و ال ـل، قتع ص ه دفعـة ت ة، لأن هـ عاشـات العـ ـة ال م ات الق ا ـ  ال
ء  ل عــ لــي ســ اد ال ــ فاع ، فــأن الاق ء الإنفــاق علــى الــ اب عــ ــ ما یــ اح ــ لا عــ ذلــ ع ًفــ

ة عاشــات العــ ــ . ال لام ال ــاث الــ ولي لأ ل الــ ه ة ومعهــ ســ ــ ــ الأمــ ال ل تع فــ ل  ــ ُل
ـــات  ح بـــ الف ضـــ لاث وهـــي ــ ب ـــة الـــ ار فـــي : ال ة، والاســـ ل غ ـــ اصـــ ال القـــ العاملـــة والع

ل ق ار في ال ة، والاس ال ل ال ة والأص   ).Lamb &) Kallab, 1992:4 الأسل
ا   دوافع الانفاق الع: ًثان

ار الأمـ  ـا مقــ ــ ه عـامل رئ ـل دوافـع الانفــاق العـ  ــارجي(ت اخلي وال لـ) الـ ب فــي ال
ة للإنفــاق  ــ ئ دات ال ــ ــالي فــإن ال ال ولــة، و ــ ال ــه تل ل ــ أن ت ــ  ار الأمــ ال ــة ومقــ دولــة مع
ة ات ـــــــــــــــــة والاســـــــــــــــــ ا غ ة وال اس ـــــــــــــــــ ة وال اد ـــــــــــــــــ امـــــــــــــــــل الاق ـــــــــــــــــل فـــــــــــــــــي الع   العـــــــــــــــــ ت

) (Kumar 2017: 650-651  
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 ، یــ الإنفــاق العــ اه فــي ت ــ ة هــي عامــل  اد ــ ة الاق ة دافعــة أخــ تقــف وراء  إن القــ ــاك قــ وه
ل  ــ  ، ــة الأخــ هــات الفاعلــة ال ال ة مقارنــة  ل ــ ات ال ذ القــ ة ونفــ ــل فــي قــ الإنفــاق العــ ت
ـاوف  ا  ـ هـ  ا ة م ـة العـ ان ا إن ح ال ا،  ة أ ة مه فقات الع ة في ال فا ًدرجة ال نً

ة  ات ســ قــع الإســأ (ج قــع فــي دراســة ال ا ال ــأث هــ ــة، ومــ ت قــة الإقل ــة أو ال ول ي لل ات
ــة ة وال ل وليالعلاقــات الــ ــي والــ ی الإقل ع ل أن ) 2000:3 (,Balla )  علــى الــ ــ القــ و

د الى الأتي ع ول  ای الانفاق الع ل ال وافع وراء ت   :)(Castillo & Others, 2001: 51-57 ال
ــا زادت -1 ل اشـــ   ل م ـــ ة هـــي  فقـــات العـــ ة، فال ولـــة زادت نفقاتهـــا العـــ ة لل اد ـــ وة الاق ـــ ال

اف  د زـادة تــ ار، اذ تـ ـة للاسـ اب اء ا ف أجـ اد لأنهــا تـ ـ ـ الاق ـة لل اب فـة إ اشـ و ـ م وغ
فقات ا ج إلى زادة في ال ي ت ة ، وال ارج اسة ال حات ال ارد إلى زادة  ةُال   .لع

ام -2 ـة لانعـ ة هـي ن فقـات العـ ـالي فـإن ال ال هـا، و ولـة علـى مـ أم ع الانفاق الع لل  
ولة  ارتفع م الإنفاق الع ی لأم ال ه ا زاد م ال ل ولة، و   .الأم في ال

ا اد: ًثال   العلاقة ب الانفاق الع وال الاق
ــ إن ال ــة، مــ ال ارج ــة وال اخل ات ال یــ ه عامــل مــع ال ــاج الــى مــ معــ مــ الأمــان لل ان ت ــ ل

امها  هــا، مــ أن یــ اســ ال وغ ــع الأمــ یلــة لأنــه  صــة ب لفــة ف ــل ت ارد  ــ ام لل ــ أ اســ ول
ـ  ة ال ـ اشـ وت ل م ـ ـ  ـي قـ ت اض ال یل للأغـ ع ).  (Dunne & Tian, 2013:5ل ب وتـ

، ا اد ـــ ـــ الاق خ ال جح أن تـــ ـــ ـــادة فـــي الإنفـــاق العـــ مـــ ال ة أن ال لاســـ ـــة ال رســـة الف ل
ــاص  ار ال فــاض مــ الاســ ــي ان ع ة أن الإنفــاق العــ الأعلــى  ضــ ــة إلــى ف ه ال وتــ هــ

لي ل ال فاض ال هلاك  ان فاض الاس ة، وان ل ات ال خ   . (Korkmaz, 2015:274) وال
ق ــ لــ مــا  اد ل ــ ــ الاق ث الإنفــاق العــ علــى ال مــا یــ لــ والآثــار : ًوع ــة لل ان الآثــار ال

، فـي  لـ ـالي ال ـ مـ إج لـ إلـى أن الإنفـاق العـ ی ي لل ـان ـأث ال ـ ال ض، اذ  ة للع ان ال
ع ـ علـى نـ ض ت ات العـ ة ، وا: نح أن تـأث اشـ ات ال ـأث هـا ال ع ة  ـ فـي الغالـ سـل ـي ت نل

ـــة ( ن ة ال اد ـــ ة الاق ـــال مـــ الأنـــ ار ورأس ال عاد الاســـ ـــة(أ اســـ اح ــــ ))أثـــ ال ، والآثـــار غ
اع ل أساســي مــ أرعــة أنــ ــ ر  ــ اتها وت اتهــا أو ســل اب ل ا ل دائــ حــ ــ ال ال ــي لایــ ة ال اشــ : ال

ـــة ال ات ال ، وتـــأث ر ـــ ات ال ـــأث ـــةت ات الأم ـــأث ة، وال هلاك ات الاســـ ـــأث فـــي حـــ یـــ . ـــة، وال
ـاع العـ  وا بـ الق ـ الـ اد  ـ ـ الاق د الـى زـادة ال و إن زادة الانفاق الع ت نأخ

عل  اعة وال اعات ال   ).Rahman &) Siddiqui, 2017:13-14وق
ـل مـ  ان 2017 فـي (.G., Dunne, J.p., & Pieroni, L)وتـ دراسـة قـام بهـا  ـ ع هـل ( 

ل؟ لام، أشـارت الـى أن زـادة ) الإنفاق الع مه لل على ال ال فاع والـ اد الـ ـ لة اق في م
ـــة  م ات ال ـــ ـــل الف ل ـــ ت لـــ ع اد لل ـــ ـــ الاق ار علـــى ال اســـ ة  ات ســـل الإنفـــاق العـــ لـــه تـــأث

ــاتج ال ان ذات ال ــ ل لفــة وال ال ال أشــ ــ مقارنــة الإنفــاق العــ  ل ع ــ فــاوت، و ــالي ال لــي الإج
مي ـائج أنـه . أخ م الإنفاق ال ت ال هـ ان معـا،  لـ ع ال ل ج ل راسة الى إن ع ت ه ال ًوت ه

ة 20علــى مـــ  ـــ د زــادة الإنفـــاق العــ ب ة 1ً عامــا، تـــ ـــ اد ب ـــ ــ الاق فـــاض ال ٪ إلــى ان
ا ا. 9٪ ي وهـــــ ال العـــــال ـــــ ـــــي ال ان ف لـــــ ـــــ ال ع ل خـــــاص ل ـــــ ي واضـــــح  ل ـــــ اد ال ـــــ ـــــأث الاق ل

Hiller:2018).(  
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اد م خلال الأتي  ه تأث الانفاق الع على ال الاق   :)Dunne & Uye 2009:5-6(و
اد-1 لال الاق عات :  الاخ ف ـ ان ال ـ ع علـى م وعلـى مـا م ال إن تأث الإنفاق الع س

ــالي ســ واردات  ال ة أم لا، و ات عــ اع لقــى مــ ــان ی ة أم لا ومــا إذا  ج أســل ــ ــ مــا ی ــان بل نإذا 
ح  ــي الــ قــ الأج ام ال اد، مــ خــلال اسـ ــ لا علـى الاق ــ ــا ث ــة ع ام ان ال لـ ــ ال ة فــي مع ًالأسـل ً

ــار ــ ال ــ الع ع ت عل مــ الــ عــ الإنفــاق العــ. وســ ــا  ــا فــي تفــ ارتفــاع ُك ا مه ــ غ ً م ً
ة،  فقـــات العــــ ـــل ال ـــارج ل اض مـــ ال ـــ ـــ الاق ـــة  ام ول ال د مـــ الـــ ــ ـــارجي فـــي عـ ی ال الـــ

قـ  وض ال عـ ـادة ال ـة ل ـ  یـ(الأضافة الى ارتفـاع مـ ال قـ ال ار ال اجـة ) الاصـ ك
فقــات ال ــادة ال ــاج عــ ز ــ ال ــل الع ةماســة ل لالات . عــ ــاخ ــ  ــل الع ــ ت ت  ــالي تــ ال قو

ـــة أزمـــات  ا ـــي مـــع ب ي الأج ــا ام الاح ـــ ؛ اســـ د مـــع ال قـــ اعــة ال ـــل فـــي  ـــة ت ل ة  اد ــ اق
ــة ارج ی ال ــ ــارجي مــع أزمــة ال اض ال ــ ف ؛ الاق ل . نالــ ا علــى معــ ــ ی أ ــ ث ال ــ أن یــ ــا  ًك

ث على الاس ة ال ق ی   .ارالفائ
الة-2 ـة مـع :  الع لائ ـة ال عل ة وال ـاه الـة ال ـل فـي خلـ الع ـة ت ام ان ال لـ ة فـي ال لة مه اك م ه

ـاع  ـ للق اء، اذ  ة علـى حـ سـ ـة وسـل اب اد، و أن  للإنفاق العـ آثـار إ ر الاق نت
ــ ــة  ــة ودار هــارات تق ی  ــ د وال ــ رب ال ــة، ّالعــ أن یــ ن ــاة ال هــا فــي ال فادو م ــ نة قــ 

ارد  ــ ــادرة وال ة ال ــاه الــة ال ــاع الع ا الق ب هــ ــ لة وقــ  ه الآثــار ضــ ــ هــ ، قــ ت ــة أخــ نومــ ناح
اب  ا علــى حــ ــ ــ الإنفــاق العــ أ ، وقــ  ــ ــ ال ق ني و ــ اعي ال ــاع الــ ا عــ الق ــ ع ــة  ًال نً

ر عل وال  .نفقات ال
ــــال رأس -3 ات : ال خ ــــ ــــل مــــ ال ــــى  ة عل ــــة أو ســــل اب ــــار إ ــــاق العــــ آث ــــ للإنف نــــ أن 

ه  ــ هــ ، وتــ ت ائ ــ الــ ــادات فــي الإنفــاق العــ یــ عــ  ــل ال ــان ت ار، فــإذا  والاســ
ع ـ مــ الـ ـة، فقــ  ام ان ال لـ داد، أمــا فـي فــي ال ة قـ تـ ل ق ــ عــة الادخـار ال فقـات فـأن ن ــادة نال  ز

ارج اد م ال ل الإنفاق الع م خلال الاس الي س ت ال ائ و ة م ال ی ادات ال   .نالإی
ــا-4 ج ل ــة، :  ال ل اعة ال ــة للــ ــا داع ج ل مــة وت ق ــات م ــاع العــ م م الق قــ ــ أن 

م، مع ق عام ق اع ع م د ق ر ووج ع على درجة ال ا  ةوه عل رة وم   .لة م
عا ا: ًرا   ًواقع الانفاق الع عال

ســ  ي مــ م ــالي الإنفــاق العــ العــال ره ارتفــع إج ــي خــلال 410,927ســ قــ ــ دولار أم ن مل
ة ) 1.703.810( إلــى 1970-1990 ــ ــي خــلال ال ــار دولار أم ق، ون دول الــ 2018-2010مل

ــ فــي  ــ علــى ال فــ أك ا الأوســ ت ــ أنفقــ ســ ح ــالي خـــلال % 4.5ال لــي الإج ــاتج ال مــ ال
ة  ـ قـل عـ 2018-1992الف ـي أنفقـ مــا لا  ة الغ ــ ف ال ـ ذلــ فـأن دول نـ ٪ مــ 1.4، وعلـى ن

ـالي  لـي الإج ـاتج ال ي . (Clements & Others, 2019:5)ال ا الإنفـاق العـ العـال خ ر مـ ًوقـ ُ
ــار دولار فــي عــام ) 1917(بـــ ــ عــام 2019مل ، اذ أرتفــع الإنفــاق العــ 1988، وهــ أعلــى مــ م

د مــ عــام  ــ ل م ــ فــ  عــ أن ان ة ،  ــ ــ الأخ ات ال ي فــي الــ ــى عــام 2011العــال  2014 ح
ـالي الإنفــاق العــ  ل إج ــ شــ ــة، ح ة العال اد ـ ــة والاق ال ــاتج % 2.2فـي أعقــاب الأزمــة ال مــ ال

الي العال لي الإج   . (tian & Others 2020: 1)2019ي في عام ال
ول  ه م ال ت اك ) 1(و ع 10ت ـ ة 40ً دول إنفاقا م م ـ ـات ال لا ال ال ـ لا تـ  دولـة، ح

فاع فــي العــال فــي عــام  فــ علــى الــ ـ م الي 2019أك ــل إنفاقهــا حــ ــار دولار أ ) 732(، اذ بلــغ م مل
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ـــل  ـــاق العـــ ال% 38ما هـــا الـــ بــــ مـــ الإنف ي،  تل ة ) 261(عـــال ـــ ـــار دولار و ٪ مـــ 14مل
ــ بـــ  ي ثــ اله ــالي العــال ة ) 71.1(الإج ــ ــار دولار و ا بـــ 3.7مل ة ) 65.1(٪ وروســ ــ ــار دولار ب مل

ة بـ 3.4 د ع ة ال ة الع ل ة ) 61,9(٪ وال ار دولار ب   . ٪3.2مل
ول  ول العال للع) 1(ج   2019ام الانفاق الع ل

  
ولة  ال

ار  ل ال ح الانفاق 
 دولار

ة الانفاق م   GDPن
% 

ة م الانفاق  ال
الي   %الع الاج

ة ة الام ات ال لا  38 3,4 732 ال
 14 1,9 261 ال

 3.7 2,4 71,1 اله
ا  3.4 3,9 65,1 روس

ة د ع  3.2 8 61,9 ال
ا ن  2,6 1,9 50,1 ف
ا ان  2,6 1,3 49,3 ال
ا ان  2,5 1,7 48,7 ب
ان ا  2,5 0,9 47,6 ال

ة ال را ال  2,3 2,7 43,9 ك

اد على الاع اح  اد ال   :م اع
SIPRI Military Expenditure Database, Apr. 2020; International Monetary Fund, World 
Economic Outlook Database, Oct. 2019; and International Monetary Fund, International 
Financial Statistics Database, Sep. 2019. 

ــة  ت ال اق  ــ انفاقــه العــ 28وقــ جــاء العــ ــ بلــغ ح ــا، ح ــ الانفــاق العــ عال ً مــ ح
عــادل ) 7,6( ـار دولار أ ما ة % 3,5مل ــ ــالي و لــي الاج ــاتج ال ــالي الانفــاق % 0,4مــ ال مــ إج

ي لعــام العــ العــا ول 2019ل ــ اق، وال ــي فــي العــ اسي والأم ضــع الــ عــة ال جــع الــى  ا ی ، وهــ
ة) 2( ول الع اقي ال اق م ح الانفاق الع مقارنة ب ت الع ضح ت  .ی

ول  ة للعام ) 2(ج ول الع   2019الانفاق الع لل
ولة ار دولار ال ل ال ة الانفاق م الـ  ح الانفاق   GDP%ن

ة د ع  8 61,9 ال
ائ  6 10.3 ال

 5,6 7,7 ال
اق  3,5 7,6 الع
ان  8,8 6,7 عُ

اد على الاع اح  اد ال   :م اع
SIPRI Military Expenditure Database, Apr. 2020; International Monetary Fund, World 
Economic Outlook Database, Oct. 2019; and International Monetary Fund, International 
Financial Statistics Database, Sep. 2019. 
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  الجانب التطبيقي: المبحث الثاني
اق: ًأولا  الي والانفاق الع في الع لي الاج اتج ال   واقع ال

ول  ــ ــالي الانفــاق العــ فــي ) 3(هـ مــ خــلال ال لــي الاج ــاتج ال ــل مــ ال ر  ــ ار وت مــ
اق ة الع   ).2019-2004( لل

ول  ة ) 3(ج اق لل الي والانفاق الع في الع لي الاج اتج ال   )2019 -2004(ال

  
ات  ال

الي  لي الاج اتج ال الاسعار ) (GDPال
ار ار دی ل ال ة  ار   ال

)1( 

 (GS)الانفاق الع 
ار ار دی ل   ال

)2( 

ل ن الانفاق  مع
  %الع 

)3( 
2004 53235.36 892 - 
2005 73533.6 1649 45.90661 
2006 95587.95 1814 9.095921 
2007 111455.8 2497 27.35282 
2008 155982.3 3718 32.84024 
2009 130643.2 3788 1.847941 
2010 162064.6 4391 13.73263 
2011 217327.1 5006 12.28526 
2012 254225.5 4829 -3.66536 
2013 273587.5 9072 46.77028 
2014 258900.6 8073 -12.3746 
2015 183275.3 11211 27.99037 
2016 186542.7 7057 -58.8635 
2017 207621.1 8781 19.6333 
2018 235525.6 7487 -17.2833 
2019 262917.2 9056 17.32553 

اد على الاع اح  اد ال ول م اع   : ال
د ) 1( هاز ال) 1(الع لفةال ة م ائ عات اح اء، م   . للاح

د ) 2 (   ) : 2(الع
-Military expenditure by country, in local currency, 1988-2019 © SIPRI 2020. 

غة  ) 3( اد على ال الاع اح  ل ال ة، Pt ، ح ان Pt-Pt-1/Ptم ع ال ة ال ة في ال ة Pt-1 ال ة في ال  ال
قة ا  .ال

ح م ـالي و لـي الاج ـاتج ال ل م ال ار  ل أعلاه م ، (GS) والانفـاق العـ (GDP) ال
ة  ــا خــلال مــ اب را ا ــ ا ت ــا شــه غ مــ أنه ، فعلــى الــ ــ غ ــلا ال ار  ا فــي مــ ب واضــ بــ و ال ــ ًو ً ً

ام  ا الاعـــ ـــ ســـ له الـــى 2012و 2011 و2010ال ـــا ووصـــ ف عال ـــل الـــ م ـــ ارتفـــاع ســـع ب  ،ً
، الا أنــه شــه 110ع ســ ف ة علــى الــ ــ ة  ــ ــالي ب لــي الاج ــاتج ال ــاد ال احــ واع ــل ال م  دولار لل

ا خلال العام  ارا ق ًإن لـ وهـ 2014ً ـا واسـعة مـ ال ـ داعـ الارهـابي ل لال ت  وذل  اح
 ، ــا ه ال ــ هــ ــال الانفــاق العــ مــ أجــل ت ــار أســعار مــاانع علــى ارتفــاع ت رافــ ذلــ انه
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ـ  ل  ـ ـ  ع اق الـ  ا العـ رة عامـة سـ ـ اد  ـ ضـع الاق ـاس ذلـ علـى ال ة وانع ف العال ال
ـل الـى  م ل نفقاته العامة، اذ وصل سـع ال ف في ت احـ فـي 30على ال ـل ال م ، الا 2014 دولار لل

ر د تــ ع عــافي والــ ال ــ  عــ ذل أ  لــي بــ ــاتج ال هــا ان ال لق ــي أ ف ال قــ مــة ال ــ الــى ح جــع ذل اً و
ـــ  قـــاف تــام لل ها مــع ا شـــ فقـــات العامــة وت ــل لل ة وتقل اعات ضـــ ق هــا مـــ اســ مــة فـــي وق ال

مي  ـــ ـــات(ال ع لــــي ). ال ـــاتج ال ــــ ال ـــا ازداد ح ل ــــ علـــى الانفـــاق العــــ ف ه ی ــــال نفـــ وال
ـــاق ال ة الانف ـــ ـــالي زادت معـــه ن ال الاج ـــ ة ولای ال مـــ ـــ ب ضـــ الارهـــاب لات ـــ ـــ ال ـــ  نعـــ وذل

ة  ات والالات العــــ عــــ ــــ مــــ ال ــــاج ل ة الأخــــ ت ات العــــ یــــ مــــ القــــ ــــة والع ا ــــ الع ال
ة  خ ات وال ا ات وال ائ   .الخ...كال

ا اد: ًثان   اس العلاقة ب الانفاق الع وال الاق
اسي-1 ذج ال ة : ال ة الأت اد ات الاق غ اد ال ة فق ت اع اس ارات ال الاخ ام  ض ال   : لغ
ارة - الاسعار ال الي  لي الاج اتج ال ال ه  ا ع اد مع   .GDPً ال الاق
- GSالانفاق الع .  
ة -2 ح ر ال ار ج   Unit Root Test اخ

ول  ــــ ة  ) 4(هــــ مــــ ال حــــ ر ال ــــار جــــ ــــائج اخ مة فــــي ن ــــ ات ال ــــ غ ســــع لل ل ال ي فــــ لــــ
اد  ـ ـ الاق ـ ال غ ة ل لـ ح إن ال ة، و اس ارات ال ـالي(الاخ لـي الاج ـاتج ال ـ ) ال ة ع ق مـ

ــة  ــ مــ مع ــاه عــام وع ع وات د قــا و وجــ ــ ــ و ــ الانفــاق %5نال غ لة م ــ ، فــي حــ إن سل
ت ع الف الا(MS)الع  ق ة ق اس ع وع م مع د قا ج  %.5ول ب

ول  ة ) 4(ج ح ر ال ار ج ائج اخ  )نال(ن
غ  قالف الاول ال ال

GDP - 
-2.436547  

0.0191 

GS - 
-3.636966  

0.0242 

نامج  اد على ب الاع اح   اد ال ول م اع   E-views 10ال
ل -3 ك لأن امل ال ار ال ان– اخ    
ول م ل) 5( ال ار أن ائج اخ ا ن ه ل الأتي-ت ك و امل ال ال اصة  ان ال  :  

ول  ل) 5(ج ك لأن امل ال ار ال ان- اخ    
Date: 02/12/21   Time: 11:05   

Series: GS GDP    
Sample: 2004 2019   
Included observations: 16   

Null hypothesis: Series are not cointegrated  
Cointegrating equation deterministics: C   

Automatic lags specification based on Schwarz criterion (maxlag=2) 
Dependent tau-statistic Prob.* z-statistic Prob.* 
GS -2.403679  0.3663 -38.11668  1.0000 
GDP -2.987230  0.1767 -161.8221  1.0000 

*MacKinnon (1996) p-values.   
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Intermediate Results:   

  GS GDP  
Rho – 1 -0.811024 -1.021421  
Rho S.E.  0.337409  0.341929  
Residual variance  3256261.  1.50E+15  
Long-run residual variance  42559402  2.23E+17  
Number of lags  2  2  
Number of observations  13  13  
Number of stochastic trends**  2  2  

**Number of stochastic trends in asymptotic distribution 
نامج  اد على ب الاع اح   اد ال ول م اع  E-views 10ال

ــــ  غ ك مــــاب ال امــــل مــــ جــــ ت ول انــــه لای ــــ ح مــــ ال ــــ ــــ الا(GDP)و غ ــــ م نفــــاق  و
ــة (GS)العــ  ــا إن   ،(tau- statistic) لـــ (GDP) ــة (2.987230-) هــي  وهــي ذاتهــا 

(t- statistic) اقي ــ ــة . (2.987230-) لل م مع لا عــ عــ ــة (Z-statistic) ًفــ ــل معل ــي ت ال
م ة الع ض ل ف ى نق ا مع اتي أ  ا ال امـل مـ (H=0)الارت د ت م وجـ ـي تـ علـى عـ ك بـ  وال

یلــة  ة ال ضــ ف الف ات ونــ ــ غ ات (H=1)ال ــ غ ك بــ م امــل مــ د ت ــة وجــ ــي تــ علــى ث ، وال
لـــي  ـــاتج ال لـــة الاجـــل بـــ الانفـــاق العـــ وال ـــة  ازن د علاقـــة ت م وجـــ لا عـــ عـــ ذج، فـــ ـــ ًال

الي   .الاج
ان-4 ة ل ار ال   اخ

ول  ا ال ضح ل ار ال) 6(ی ائج اخ ، ن ـ ات ال ـ غ ة بـ م ـاه الـ ی ات اص ب ان وال ة ل
الأتي   :و

ـــة -1 ـــا إن   (Prob) ـــ مـــ (0.7858) هـــي ـــي إن الانفـــاق العـــ (%5)، وهـــي اك ع ا  ، فهـــ
اد ة . لا ال الاق لا ع إن  ة اذ بلغ (F)ًف ة هي غ مع   .(0.24760) ال

اد-2 ـــ ـــ الاق ـــه بــــ  ان ال ـــ ع ـــ الانفـــاق العـــ (GDP) مع  (GS) ـــة  (Prob)، اذ ان 
ـــــــل مـــــــ (0.0008)بلغـــــــ  ـــــــة (%5) وهـــــــي أق ـــــــا ان   ،(F) ـــــــة اذ بلغـــــــ ة هـــــــي مع ـــــــ  ال

(17.4900).  
ول  ان) 6(ج ة ل ار ال   اخ

Pairwise Granger Causality Tests 
Date: 02/17/21   Time: 18:21 

Sample: 2004 2019  
Lags: 2   

Null Hypothesis: Obs F-Statistic Prob. 
GS does not Granger Cause GDP 14 0.24760 0.7858 

GDP does not Granger Cause GS 17.4900 0.0008 

نامج  اد على ب الاع اح   اد ال ول م اع  E-views 10ال
لى-5 اء ال ة الا ار ف    اخ

ء ب ــ ــل ال ذج ق ــ ی ن ول VARقــ ــ لــى، ومــ ال ــاء ال ة الا ــ ــار ف اخ م  ة ) 7(، نقــ ــ ــا ان ف هــ ل
ة  ة واح لى هي ف اء ال   .الا
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ول  لى) 7(ج اء ال ة الا ار ف   اخ
VAR Lag Order Selection Criteria    
Endogenous variables: GDP GS    

Exogenous variables: C     
Date: 02/12/21   Time: 16:05     

Sample: 2004 2019     
Included observations: 15     

Lag LogL LR FPE AIC SC HQ 
0 -425.1115 NA 1.85e+22 56.94821 57.04261 56.94720 
1 -405.8178 30.86995* 2.43e+21* 54.90904* 55.19226* 54.90603* 

* indicates lag order selected by the criterion   
LR: sequential modified LR test statistic (each test at 5% level)  

FPE: Final prediction error     
AIC: Akaike information criterion    
SC: Schwarz information criterion    

HQ: Hannan-Quinn information criterion    

اد ال ول م اع نامج ال اد على ب الاع  E-views 10اح  
ذج -6 ی ن ات ال VAR تق غ   ل

ول  ا ال ذج ) 8(ی ل ی ن ائج تق ول الأتيVARن ح م ال   :، و
ذج الأول-1 ــ ة أدت الــى : ال ة واحــ ار وحــ قــ قة  ا ــ ة ال ــالي فــي الــ لــي الاج ــاتج ال  ان زــادة ال

لــي الا ــاتج ال ــادة ال ار ز قــ ــة  ال ة ال ــالي فــي الــ ــاتج (1.11)ج ــة ال اجــع  فــ ت ا  ة، وهــ  وحــ
ــالي فــي الــ  لــي الاج ــاتج ال ــادة ال ــة، وان ز ال ة ال ــه فــي الــ قة عــ  ا ة الــ لــي فــي الــ ال

ــالي  لــي الاج ــاتج ال ــة ال فــاض  ق أدت الــى ان ا ــ ار GDPال قــ ــة  ال ة ال ) (0.51- فــي الــ
ي،  و اد العــال ــ اســاتها علــى الاق رونــا وانع ــة  ائ ــل  ي وال ضــع العــال ا الــى ال د هــ عــ ة وقــ  حــ

ـــاق  ـــادة الانف ـــى ز قة أد ال ا ة الـــ ـــ ة فـــي ال ة واحـــ ار وحـــ ـــ ق ـــالي  لـــي الاج ـــاتج ال ـــادة ال ـــا ان ز ك
ار  ـــ ق ـــة  ال ة ال ـــاتج ال. (4050.772)العـــ فـــي الـــ ـــالي فـــي فـــي حـــ ان زـــادة ال لـــي الاج

ار  ق ق أد الى زادة  ا ـة(1278.523)ال ال ال ة ال ة .  في الانفـاق العـ للـ ـا ان القـ ك
هــــا بـــــ  ــــ ع ع ذج الاول وال ــــ اصــــلة فــــي ال ات ال ــــ غ ــــي تفــــ ال ات ال ــ ــ غ ة لل فــــ  بلغــــ (R2)ال

ــــة (76%) انـــ  ل علــــى مع(F)، فـــي حـــ  ـــي تـــ ة وال ـــ ذج هــــي  ال ـــ  (7.306731)ـــة ال
ذج الاول ة ال ي مع ع   .ما

ــاني-2 ذج ال ــ قة أد الــى : ال ا ة الــ ة فــي الــ ة واحــ ار وحــ قــ ــ ان زــادة الانفــاق العــ   ی
ار  قــ قة  ا ة الــ ــ ــالي فــي ال لــي الاج ــاتج ال ــادة ال ــأث الانفــاق (0.000016)ز ي إن ت ع ة مــا  وحــ

ق أدت الع في ال ا ا، وان زـادة الانفـاق العـ فـي الـ الـ ان ض جـ اد  ً الاق
ار  قـــ ق  ا ـــ ـــ ال اد فـــي ال ـــ ـــ الاق ـــادة ال ـــأث (0.0000207)الـــى ز ة، وهـــ الأخـــ ت  وحـــ

اد  ــ ــ الاق ث فــي ال ــل علــى ان الانفــاق العــ لایــ ــي دل ع ا  وما، وهــ ــ معــ ــاد  ًضــ و ن
ــاني ان و ذج ال ــ ــا یــ ال  ، ــ اد ولــ الع ــ ــال الاق ــأث  عــي فالانفــاق العــ ی ا أمــ  هـ

ـة  ال ة ال اجـع الانفـاق العـ فـي الـ قة أد الـى ت ا ة الـ ة في ال ار وح ق زادة الانفاق الع 
اره خـــلال الــ(0.366707-)الــى  ق ــي واســـ ضـــع الام ـــ ال جـــع الــى ت ا ی ـــادة  وهـــ ـــة، وان ز ال ة ال

ـة  ال ة ال ة أد الـى زـادة الانفـاق العـ فـي الـ ة واح ار وح ق ق  ا الانفاق الع لل ال
ار  ـــ (0.492003)قـــ ـــاق العـــ وذل ـــادة الانف ار ز ـــاه عـــام فـــي اســـ ـــاك ات ـــى ان ه ع ة،   وحـــ

ــ مــ الانفــاق العــ ة ل ــ ــ ال ل ــيــ حاجــة ال ار الام ق ــل الاســ ــى فــي  ة .  ح ــا ان القــ ك
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هـــا بــــ  ـــ ع ع ـــاني وال ذج ال ـــ اصـــلة فـــي ال ات ال ـــ غ ـــي تفـــ ال ات ال ـــ غ ة لل ـــ ف  بلغـــ (R2)ال
ــــة (95%) انـــ  ذج هــــي (F)، فـــي حـــ  ـــ ـــة ال ل علــــى مع ـــي تـــ ة وال ـــ  (43.51736) ال

اني ذج ال ة ال ي مع ع ضح . ما ا ه م ول و   ).8(في ال
ول                           ذج ) 8(ج ائج ن ات الVARن غ    ل

Vector Autoregression Estimates 
Date: 02/12/21   Time: 15:44 
Sample (adjusted): 2006 2019 
Included observations: 14 after adjustments 
Standard errors in ( ) & t-statistics in [ ] 

 GDP GS 
GDP(-1)  1.112941  1.60E-05 
  (0.32777)  (7.3E-06) 
 [ 3.39549] [ 2.19830] 
GDP(-2) -0.519176  2.07E-05 
  (0.45544)  (1.0E-05) 
 [-1.13995] [ 2.04202] 
GS(-1)  4050.772 -0.366707 
  (7910.16)  (0.17607) 
 [ 0.51210] [-2.08273] 
GS(-2)  1278.523  0.492003 
  (5012.54)  (0.11157) 
 [ 0.25506] [ 4.40970] 
C  51039927 -692.4817 
  (2.9E+07)  (640.423) 
 [ 1.77396] [-1.08129] 
R-squared 0.764564 0.950838 
Adj. R-squared 0.659926 0.928989 
Sum sq. resids 1.05E+16 5190526. 
S.E. equation 34118091 759.4242 
F-statistic 7.306731 43.51736 
Log likelihood -259.6070 -109.6282 
Akaike AIC 37.80101 16.37545 
Schwarz SC 38.02924 16.60369 
Mean dependent 1.95E+08 6198.571 
S.D. dependent 58505638 2849.841 

Determinant resid covariance (dof adj.)  6.41E+20 
Determinant resid covariance  2.65E+20 
Log likelihood -368.9067 
Akaike information criterion  54.12953 
Schwarz criterion  54.58600 
Number of coefficients  10 

نامج  اد على ب الاع اح   اد ال ول م اع  E-views 10ال
GDP = 1.11294091063*GDP (-1) - 0.519176446998*GDP (-2) + 4.05077180709*GS (-1) + 
1.27852341845*GS (-2) + 51039.9270714 
GS = 0.0160381932759*GDP (-1) + 0.0207009864487*GDP (-2) - 0.366706746439*GS (-1) 
+ 0.492002683379*GS (-2) - 692.48173292 

ا ار، وانــه لای ق ذج واســ ــ ة ال ــار مــ صــلاح ــاء، ولاخ ــا الاخ ــای او ارت ــات ال م ث لة عــ جــه مــ
ل  ا في ال ذج، و ارة ال ق ار اس اء اخ اج م  ق   ). 1(س
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ل  ذج) 1(ش ة ال ار ق   اس
 
 
  
  
  
  
  
  

نامج  اد على ب الاع اح   اد ال ل م اع   E-views 1ال
ور تقع ض اح وان ال عاملات هي أقل م ال ع ال أن ج ح  ةاذ ی ح ة ال   . دائ

  الاستنتاجات والتوصيات
اجات: ًأولا   الاس

الأتي ل  اجات ت عة م الاس صل ال ل   :ت
ل -1 ــ احــ علــى ال ع ال ــ اق، اذ لــ  ــالع اصــة  انــات الانفــاق العــ ال ــع فــي ب ــاك ق  ان ه

ل العام  ا ق انات الانفاق الع ل   .2003على ب
ال ب-2 ــا لاتـــ عــ العـــام   ـــا  ـــاع العـــ ل انـــات 2003انـــات الق ـــام واســـع، اذ ان ال اه ـــى   لات

ـام  اجـة الـى اه ـاع  ا الق ي ان هـ ع قـة، مـا ـ د ـة ول ی انـات تق احـ هـي ب هـا ال ل عل ي ت ال
قــة عــ  لة ود اءات مفــ لــ احــ جــ داخــل ال لا عــ أنــه لات انــات، فــ راســة وال ــ علــى مــ ال ًأك

الي اد أو ال ان ال اء في ال اع س ا الق   .ه
ءا مــ العــام -3 اق بــ ایــ الانفــاق العــ فــي العــ ــل فــي ت ــاه عــام ی ــاك ات ــ الأن، اذ 2003ً ه  ول

ــاع  ــة فـي الانفـاق علـى الق ول الع ـع علـى مـ الـ ا ــ ال ـل ال اق  اءات إن العـ ت الاحـ هـ أ
  .الع
ح مــ خــلال ال-4 ك مـــاب  أتــ امــل مــ ـــاك ت جــ ه ، أنــه لای ــ م فـــي ال ــ اســي ال ذج ال ـــ

ـــل ــار أن ــ اخ ــ  ات ال ــ غ ـــ -م لــة الأجــل بــ ال ـــة  د علاقــة زم م وجــ ، ا عــ ــ ان  
اد والانفاق الع   .الاق

اد تـــ-5 ـــ ـــ الاق ـــادة ال ، وان ز اد ـــ ـــ الاق ث فـــي ال ـــادة  إن الانفـــاق العـــ لایـــ ـــى ز د ال
ة ان لل ار  ائج اخ ته ن ه   .الانفاق الع  ماأ

ا ات: ًثان ص   ال
الأتي صي  م ن اءا على ماتق   :ًب

ا -1 ث ســـ ـــ راســـات وال ـــاع العـــ علـــى مـــ ال ـــ فـــي الق ـــام أك ـــاك اه ـــ ه ورة أن  ن ضـــ
مات وال عل ر ال اكل ق لافي م انات ل اءات وال ـل عائقـا الاح لا عـ ان ذلـ  لفهـا فـ ًانـات وت ً

اع ا الق اد امام ه اء الف   .امام اس
ح عــ ان -2 فــ اســي لــ  ذج ال ــل، فــال ــ ال ا فــي الانفــاق العــ علــى ال م الافــ خي عــ  تــ

ــل ال ا فــي  ــة فــي الانفــاق ســ اعــاة العقلان ــالي م ال ، و ــ غ لــة الاجــل بــ ال ــاك علاقــة  وف ه ــ
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ل  ـا حـ ـال القادمـة  لـه الاج ء ت عـ عـ ـا  ل الانفـاق العـ  ـ ى لای ة، وح ال ة ال اد الاق
اب ام ال ان ح ال   .أ

الهـا -3 لـي ل ع العـ ال ـ ارع ال ل دعـ مـ ـ ـاع و ا الق ـ فـي هـ ـ وال ارع ال  دع م
ــ مــ  لفــة وال ــل ال ص الع ف فــ رة مــ تــ ادات القــ ــل الاســ ــارج وتقل ــة لل لــة الاج اف الع اســ
ها ة وغ لا الع ة وال خ ا على م ال   .س

ى -4 ــ ــى ی ح ح ل ــ ة وال ل ملفــات صــفقات الاســل اع حــ ــ ر ال ة قــ ــاك شــفا ــ ه ورة أن ت ن ضــ
انــــ ل علــــى ال ــــ لــــ وال ــــ الانفــــاق العــــ لل فــــة ح ــــ مــــ مع ه ــــاح وال مـــــات لل عل ات وال

راسة اض ال   .للاغ
ادر   ال

ة: أولا اللغة الع ادر    ال
ة لعام -1 ة ال ة، تق ال ائي للام ال نامج الان   .2008-2007 ال
ة -2 ـ اق لل ة فـي العـ ـ ـة ال ه فـي ال ا هلال، الانفاق الع واثـ م )2012-2003( علي  ت للعلـ ـ لـة ال ، م

اد ، عالاق   .2015، 20ة والادارة، جامعة واس
ا ات: ًثان ور ة وال ائ ات الاح   ال

لفة-1 ة م ائ عات اح اء، م هاز ال للاح   . ال
ا ة: ًثال ل اللغة الان ادر    ال
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   المستخلص
اسـ ـة  ا لـة الع لاثة مـ الع ف الأصفار ال اول ال ح لح ی ) Redenomination(ام مـ

ف الأصــفار ولــ ,  اقــي مــ خــلال حــ ار الع ی ة للــ ــة الأســ یل ال ــاول تعــ ــ ی ــ علــى إن ال أك لل
ئي له یل ال  .ال أو ال

عــ  ــاف، خاصــة  ــة ال إزالــة أصــفاره فــي نها اجــة إلــى إصــلاح یــ  اقــي  ار الع ی ى الــ لقــ أمــ
ة ت لة نق اج  هـا ت صـل ال ـي ت ـائج ال ل مـ خـلال أهـ ال ـ القـ هـا، و ة أصـفارها وقلـة   

ــل  ت الإرادة اللازمــة مــ ق ف وع إذا مـا تــ ــ ا ال ــأة لهــ ــة أصـ مه ا ة الع اد ــ ــة الاق ـ أن ال ال
ا ال ا س في ه  ، ل اس ل ق ال ار ال لا ع اخ ، ف ع   .ًال

ات الا ل ةال اح لة: (ف لة، تغ الع ي للع ف الأصفار، ال الاس   )ح
Abstract:  

The research deals with deleting the three zeros from the Iraqi currency 
using the term (redenomination), to confirm that the research deals with 
modifying the nominal value of the Iraqi dinar by deleting the zeros and not by 
reducing or partially substituting it. 

The Iraqi dinar has become in need of reform that will be removed at the 
end, especially after the presence of a monetary mass characterized by the 
abundance of zeros and low value, and it can be said through the most 
important findings of the research that the Iraqi economic environment has 
become ready for this project if the necessary will is available before 
concerned, as well as choosing the appropriate timing for this, as we will see in 
this research. 

Opening words: (elimination of zeros, nominal devaluation, change 
currency) 

مة ق   :ال
لـــة  ف أصـــفار مـــ الع ـــة حـــ ل ة ) Redenomination(أن ع یـــ ـــة ج لـــة نق ـــل فـــي إحـــلال ع ت

إزالـــة أصـــفار  دة  ـــ ة م ال نـــ ـــة، یـــ مـــ خلالهـــا اســـ ـــل أخـــ ق ـــة أو علـــى الأقـــل م لـــة الق الع
ــ أن  لــة  ــ الع ــة تغ ل ــا إلــى أن ع ورة الإشــارة ه ار، ومــ الــ ــ ــاه ال ات ة  اتــ العــ ـ ال ت
 ، ـ ـ ال ة ن هـا العـ ات ـ م لـة أو ت ـ إلـى الع إضـافة صـف أو أك ا، إذ ق تـ  ارا معاك ًت م ً

ة أم نادرة ال ان الة ال د الارتفاعـات ألا ان ال ـ وجـ ـع دول العـال  اه فـي ج ق الـ وث في ال
ل مــ  ــ ــ ال ــاف ن ــة ال ــة فــي نها ق اتها ال ــ دفــع ســل ، الأمــ ال ــ ات ال ــة فــي مــ العال

لاتها  .أصفار ع
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ـة، إذ لـ  ل ه الع ـ هـ ف ـة ت ان ـان مـ إم ر أوسـع ل ـ ـاد علـى م راسة فـي الاع ه ال ت ه لق ت
ــ  ــي ب ، وال ة أخــ اد ــ راســة إلــى معــای اق ت ال ــافع، بــل تعــ لــف وال ــار ال یــ م ـ علــى ت تق

اقي ار الع ی لاثة م ال ف الأصفار ال اه ح ات اف أنها ت  ة ال   . في نها
ــ ـة ال ة :أه ــة فـي الــ الغـة الأه ارع  ــ اقــي مـ ال ار الع ی ف الأصــفار مـ الـ وع حـ عـ مــ  

قـــه فـــي ع اقـــي، خاصـــة إذا تـــ ت ار الع ی ـــة الـــ ـــ  ـــل، ومـــ ثـــ تع ـــ أم ـــة علـــى ن ق لـــة ال لـــى ال
اس ق ال   .ال

لة ال اقـي : م ـ الع ـ ال ـل ال ة مـ ق ـ مـ مـ حهـا اك ـي تـ  ف الأصـفار وال ألة حـ إن م
اق عـام  ها العـ ـي شـه ل ال ـ حلـة ال یـ 2003ع م قهـا  قـ أثـارت الع ـة ت ان ل إم اؤلات حـ ـ مـ ال

ة   .رة فعل
ف ال اقـي، ومـ :ه ار الع ی ف الأصـفار مـ الـ رات حـ ـ ء علـى م ل الـ ف ال إلى تـ  یه

ة ارب العال ع ال ء دراسة  وع في ض ا ال ة له اد ة الاق ة ال   .ملائ
ــ ة ال ضــ ــ: ف ورة ل ة ضــ ــ لــة تعــ خ ف أصــفار الع ــي إن حــ هات ال ــ عــ ال ــة  ا لــة الع ع الع

ل لا  ــ ــة  لــة ال ة الأصــفار قل ــ ــة  لــة نق اجــ  لــ فــي ت ــي ت ة، وال اد ــ أصــاب العلاقــات الاق
اقي اد الع اصلة في الاق رات ال اس وال   .ی

ــ ــة ال فــا:ل ــار ال راســة الإ ، اخــ الأول ب احــ راســة علــى أرعــة م ل ال ف  اشــ ــ ي ل
ف  ــة حــ ل ــة لع ــارب العال ع ال ــ اض ل ع ــاني اســ ــ ال ــاول ال لــة، فــي حــ ت الأصــفار مــ الع
ار  ی ــ ف الأصــفار مــ ال وع حــ ــ ــة ل ا ة الع اد ــ ــة الاق ــاول ال الــ فقــ ت ــ ال الأصــفار، أمــا ال

اقي   .الع
جعي اض ال ع لة: الاس ف أصفار الع ة ح ل ة دراسات ع اول ع هات ها، م   : وتغ

مة   Mosley, L ).(2005 ,  دراسـة - سـ  ?Dropping Zero, gaining creditability(ال
Currency Redenomination in developing  Countries ( , ـا ـة ل ـة الأم اح وضـع ال

ــة ح ا ة والاج اس ة والــ اد ـ ــة الاق ل ال هــا حــ ف اجـ ت و ومعــای ال عة شــ سـلي ســ ــ م ــى 
ف  ع حالـــة حـــ ـــ ســـ راســـة ن ل ال هـــا، وقـــ شـــ لـــة وتغ ف الأصـــفار مـــ الع ـــة حـــ ـــان مـــ ملائ ب

ــ عــام  د مــ دوا العــال م لــة لعــ ف الأصــفار مــع 1960أصــفار ع اســة حــ ــاح س راســة ان ن ــ ال ، و
لة ال اسات أخ ت  ا  عای  أن  م ف ال ًت   .ن

مة ) Tarhan S. , 2006(دراســة  - ســ راســة )the new Turkish Lira( ال ــ ال ، أه
ة فــي  عف والقــ ا الــ ف علــى مــ قــ ــة وال ــة ال ــ ال ــا مــ خــلال تق قــ فــي ت الإصــلاح ال
ة  یـ ـة ال ة ال ـ ـة إلـى الل ة ال ـ ها مـ الل ـ اسـ ـة وتغ ل ها ال ل ة أصفار م ع ف س ة ح ل , ع

ت ا عانة بهــا فــي وقــ أكــ ــ الاســ ــي  ل ال لــ أحــ ال ف الأصــفار  ألة حــ ــة فــي مــ ــاح ال راســة ن ل
اد ة على الاق ل اجهة ال وال م آثاره ال  .م

هــ محمد صــالح، (دراســة  - ، م مة )2012قاســ ســ ف ( ال وع حـــ ــة، مــ ا لــة الع لــة الع إعــادة 
ــــة ق عــــاملات ال لــــف ال لاثــــة و رات ، )الأصــــفار ال ــــ اســــ وت ــــة لا ت ق لــــة ال راســــة إن ال ت ال أكــــ

ـــى  ـــان ذلـــ عل اء  ـــة ســـ ل ـــام إدارة الع ـــة علـــى ن ر ل ال لـــ ـــاد ال عي إ ـــ ـــا  اقـــي، م اد الع ـــ الاق
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هــا،  هــا وت ل إعــادة  د  ــ ــ الع لاثـة، أو علــى ال ف الأصــفار ال ـ الأفقــي مــ خــلال حــ ال
ــ لائـ و ــ ال ق ف ال لفــة، ون مـع تـ الح ال ـ قــ وال ــة اللازمـة لل ا م ال ــا یـ ـة، و ر قرة ت
عات ع ال ل ذل   .ت

ــل، (دراســة  - ــ جل ــ ال ي، ع ــال ار ،)2012الغ ی ــ الــ مة تغ ســ ــة :  ال وف ال ــ ة ل ا اســ
ـــة ا اق ،الع ـــة للعـــ ا ة والاج اس ـــ ة وال اد ـــ ـــة الاق راســـة ان ال ـــ  وأوضـــ ال ـــ ن عهـــا ت ج

ــ  ــافع هــي الأخــ ت لــف وال ا أن ال ــ راســة أ ت ال اقــي، وقــ أكــ ار الع ی ف ثلاثــة أصــفار مــ الــ ًحــ
اسـ مـع الأخـ  ـ ال ق ـار ال ـ فـي اخ ف الأصـفار  ـة حـ ل اح ع ه ن ة ان ج اه، م نف الات

ل في الأوضاع الا ي ق ت ة ال فاج ات ال غ ار ال ةب الاع ال ة وال اد  .ق
اجي، (دراسة  - ال وف مة ) 2017ع س ف الأصـفار (ال ح حـ ـ ائـ ومق قـ فـي ال الإصلاح ال

ائـــ ار ال ی لـــة ) مـــ الـــ ف أصـــفار الع ائـــ مـــ خـــلال حـــ قـــ فـــي ال الإصـــلاح ال راســـة  ـــ ال أه
ة و اد ـــ ة اق ـــة قـــ ل لـــة ال ـــاء الع ف إع یـــ بهـــ ائـــ ج ـــار ج ـــلاق دی ـــ و قـــة بهـــا، وقـــ ب عـــادة ال

ق مــ  ــ مــ نــه غ  ، ائـ اد ال ــ قــه علــى واقــع الاق ـ ت ف الأصــفار لا  ح حــ ــ راسـة إن مق ال
ه الآن م جهة أخ ا ه عل ة اك م قلال اج إلى اس ائ   .جهة ون ال ال ال

  التأطير النظري لحذف أصفار العملة: المبحث الأول
م. ًأولا فه اب ال :ال اءات وال عها إلى الإج م، ت ج فه ا ال ات له ل ة م اك ع    ه

ف أرقــام  ــه حــ ج ة ) أصــفار(یــ  یــ لــة ج ها ع ــي ومــ ثــ إعــادة تــ ع ــ ال ل ــة لل ــة الق ل مــ الع
)Redenomination( , ات هي رفع الأصـفار ل ه ال ار و إزالـة الأصـف) Lifting of zero(وم ه
)Removing of zero ( ف الأصـفار  Dropping of(و إسـقا الأصـفار ) Delete of zero(وحـ

zero ( لــة ،) (Currency Reform(و إصــلاح الع و ار ذنــ وآخــ ــ جي،  نالــ ــا ). 3، 2012ن م
ال  ة اسـ ـ ـة ب ـة الق ق لـة ال ـل الع ة م یـ لـة ج لـة هـي إحـلال ع ف أصـفار الع ة حـ ل ي إن ع ع

ارم ة ن ال ها الع ات ة أو ت م لة الق   .دة، وت م خلال إزالة أصفار الع
ــ  ة ن اتــ العــ ــ ال لــة أو ت د مــ الأصــفار إلــى الع ــة إلــى إضــافة عــ ق ات ال ل ــأ الــ وقــ تل

ــا عــام  ب أف ــ ل فــي دول ج ــا حــ  ، ــ ــي عــام 1966ال ر  ا عــام 1967 وفــي جــ ــ زل  وفــي ن
ــا ومــلاو عــام 1967 ــا عــام 1971 وفــي غام ة فــي أغلــ دول العــال 1973 وفــي ن ائ ، ألا إن الــ

ـ ة لآثـار ال ل ات الـ ا ـ الة الأولى  ال ل ،هي ال ـ الـ ـ ن فعها فـي الأخ  الأمـ الـ یـ
ه الأصفار  ي، (م ه   ).61، 2012الغال

ف أصـــفار ـــة حـــ ل ـــا إلـــى أن ع ر الإشـــارة ه ـــ ـــة وت ال رفـــع ال ل مـــ الأشـــ ـــأ شـــ ـــي  لـــة لا تع  الع
هــا  لــة أقــل م ــى آخــ ع ع لــة،  ي للع شــ الإســ ــ فقــ علــى ال ــة تق ل لــة، بــل إن الع ــة للع ال

د الأصفار لا أك   .ع
ا اته. ًثان لـة وسـل ف أصـفار الع ات ح اب ـات : إ اب ة إ لـة علـى عـ ف أصـفار الع ـة حـ ل ـ ع ت

ا الآتيوسل لة    )Martin, 2008, pp.3-4: (ت، م
ات - 1 اب الآتي: الإ لة و ف أصفار الع اء ح قها م ج ي  ت ات ال اب ی م الإ اك الع   :ه
ارجي - اخلي وال ة على ال ال ل لة ال الع قة    .زادة ال
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ة - ن ع ة ال ق ات ال ام ال  .إعادة اس
اعة الأور - ال  فاض ت ةان ق  .اق ال
مات - عل فاءة ن ال  .تع 
لة - ة م الع ات  ل  اء ح ة م إج اج ا ال ال ال  .ت ت
ها - لها وت اء  ل وعادة ب لة على ن أم ام إدارة الع  .إصلاح ن
لات أخ - ة إلى ع ل لة ال ل الع لة ت  .سه
ـل الع - ــة م لـة الأج ـة إحــلال الع ل ـ مــ ع ــ ال ة علـى ال اد ــ ات الاق ا ـ ـة فــي ال ل لــة ال

لي  .ال
ات - 2 ل ات وهي: ال ل ل م ال ات، إلا أنها لا ت اب ف الأصفار إ ة ح ل ا إن لع  :ك
ة - لة الق ال الع ة وم إ ی لة ال اعة الع ة م  اج ال ال  .ارتفاع ال
اح - لة ق  لات ال ا إتلاف الع اد مـالي ودار(ها إن ارتفاع ت د فـ ـل وجـ إلـى إعـادة ) فـي 

ة ة ثان اول م لات إلى ال ه الع  .ه
ارف  - ــــ ــــ ال ة ن ــــ اد  أعــــ اد  فاع الأفـــ ا لانــــ ــــ ــــ ن و قة وال ــــات الـــ ل عة لع اء مــــ ًخلـــ أجــــ

ة الق ة  ی لة ال ال الع  .لاس
قـــاده  - اع قـــ  ه ال ـــ الـــ اد  عـــ الأفـــ ي علـــى  فـــ ف أصـــفار الأثـــ ال عـــ حـــ ا  ـــ ح فق ًأنـــه أصـــ

لة  .الع
ارة  - ــ ة ال ــاه ي  ــة إلــى تفــ ام ول ال ات فــي الــ ــ ا تغ ــ ــل ه لازمــة ل أكــ ال م ال د حالــة عــ قــ تقــ

ارج ال إلى ال وب رؤوس الأم  .وم ث ه
ـة  - ـ الق ع ل لل ـ ضـ لفـ علـى ن ـاك سـع م ـأن ه ـال  ا ال قة فـي هـ ا ارب الـ أث ال
ــاح و د ن ل الأولـى، الأمـ الــ یهـ ـة بــ ان ل ال هــا تفـ ح بهــا، یـ ف ـ ال ال ة الاسـ ـاء مــ ة أث یـ ال

لة ف أصفار الع ة ح ل  .ع
ا لـة. ًثال ف أصـفار الع ـ ة ل اد ـ ـة سـ : الآثار الاق ل ه الع ـة علـى هـ ت ة ال اد ـ نأن الآثـار الاق

ــة ال ــار إن ال اع ة  اشــ ــ م رة غ د علــى ــ ة للفــ ائ ة الــ قــاء القــ ــي  ع ــا  ، م ــ غ قــ لــ ت قــة لل
لـي،حاله ئـي وال ـ ال اد علـى ال ـ قـي علـى الاق جـ أ  تـأث ح ـى آخـ لا ، وم ثـ لا ی ع  

هــا لــ عل مات وال ــ لع وال ــ ض ال ي عــ ــة أ تــأث مــ جــان ل ف أصــفار الع ــة حــ ل ل ،نــ لع ــ  
ـــال فـــي الإنفـــاق ال ة ال ائ ة الـــ ادات، لأن القـــ ادرات و الاســـ عات وصـــافي الـــ ف ـــ ان ال ـــ مي وم ـــ

ــ غ ــ ت ــة ل ل اتهــا ســ ،للع غ ه علــى م ــ ــ أن نل لاف  ــ اخــ ــال فــلا ن اق ال ة لأســ ــ ال ا  ــ  وأ
ف الأصـــفار عـــ حـــ یلها  ـــي تـــ تعـــ ل ال ة لأســـعار الأصـــ ـــة الاســـ فـــاض ال ـــة ،ان ـــ ال ـــا   و

ــيالاســ ار الأج ع الاســ ف الأصــفار إلــى تــ ــة حــ ل د ع ف تــ ف رؤوس ،ارة ســ  ومــ ثــ تــ
ـة ل ـال ال اق ال ـ أسـ ال ن ـي ،الأم ة ال اد ـ ـة الاق ـ فـي ال ـي ثقـة أك ـ الأج ـ ال عـ أن ل  

ـ ـة لل ات العال ـ فـاض ال ع ان ار  ة للاس مـة فـي  خاصـة إذا مـا سـاه ال،أص جاذ
ار  ة للاس اع اءات الأخ ال ل الإج ه ي، (ت  ).62، 2012الغال
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عـا لـة. ًرا ف أصـفار الع ـار دقـة حـ ة لاخ اد ـ عـای الاق هــا : ال ـاد عل ـ الاع ة معـای  ـاك عـ ه
لـة ف أصــفار الع ــة حـ ل ـة فــي ع ق ة ال ل ــة الــ ـاح مه ـان مــ ن ــل مـ ،ل صــل  ســلي فــي ( إذ ت م

هـان فـي عـام 2005عام  ـة لابـ أن یـ فـي ) 2006، ت ل لـة ال ف الأصـفار مـ الع وع حـ إلـى أن مـ
ة و الآت عای وال ة ت ال اد ة اق   ).Mosley,2005,pp.2-3. &Tarhan,2006(ب

ار - 1 ق اهه ن الاس اره و ات د ت عالي ث ان   .وج
ة - 2 ول ة ال اه اع  ة وات ل لة ال ف الع فاض سع ص  .ان
ة - 3 ك ال ة ال قلال  .اس
ل - 4 ار لل اح ال   .الانف

  حذف أصفار العملة في ضوء التجارب العالمية:المبحث الثاني
ــة  ل لاتهــا ال ف أصــفار ع ــ حــ ول ن یــ مــ الــ ت الع اب،لقــ أخــ ة أســ ــ لعــ ــا ســ فــي ، وذل  

ول    )1(ج
ول  ول) 1(ج د م ال ة لع ل لات ال ف أصفار الع   ح

ات ولال ت ة ال لة الق ة اس الع ی لة ال لة اس الع یل الع ة ت یل ن  س ال
و 1 ي 1991 ب فانا ان ف 1:1000000 ب فانا ن امح ب  ال ال
ا 2 لا غ لافي 1994 ی غ ار ی ارا 1:13000000 دی  ال دی
ا 3 ل تي 1995 ب ل 1:10000 زل تي ب  ال زل
ل روسي 1998 اروس 4 ل 1:1000 رو  ال رو
لغار 1999 بلغارا 5 ی 1:1000 ل ال لغار ال  ال ل ال
ا 6 لاروس ل 2000 ب لاروس 1:1000 رو ل ال  ال رو
رغ 7 رغ 2002 ل ان ل ل رو 1:0.3399 ب ة ی ق ة ال ح  ال
ا 8 ان رو 1:9558 مارك 2002 ال ة ا ی ح ةال ق  ل
ا 9 ل ل 2002 ای رو 1:0.7875 اون ای ة ی ق ة ال ح  ال
ا 10 وماني 2005 رومان ال رو 1:10.000 ل  ال ی
ا 11 ة 2005 ت ة ت ة 1:1000000 ل ی ة ال ة ال  ال ل
ان 12 ی 1:5000 مان 2006 أذر ل ال فای  ال مان سل
زم 13 ة 1:1000 اكةم 2006 م ی اكة ال  ال م
ا 14 فان لار 2006 سل رو 1:239.640 ت ة ی ق ة ال ح  ال
ی 1:10000 س 2007 غانا 15 افي ال  ال س ال
لا 16 و لفار 2008 ف لفار 1:1000 ب ر ب  ال ف
ا 17 ة 2008 مال ة مال رو 1:0.429300 ل ة ی ق ة ال ح  ال
ان 18 ی 1:5000 مان 2009 ت  ال مان ال
ا 19 فان ر 2009 سل رو 1:30.1260 ك ة ی ق ة ال ح  ال

ر    Redenomination:/wik/org.enwikipedia.www: ال
ول  اك أك ) 1(     ف خلال ال ف أصـفار مـ ن إن ه ـ حـ ول ن جه أغل الـ م س ن ت

ة ل لاتها ال جـه،ع ئ فـي ذلـ ال ع الـ الـ اب، ألا إن ال  ول الـ ـ انـات ال ه ب ـ ـا ت   .
اف  ه ـه فـي اسـ ة م جـ ـائج ال قـ ال لـة  قـ لا  ف أصـفار الع اء حـ ـا إلـى ان إجـ ولابـ مـ الإشـارة ه
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ــ یــ ،ال ل الع ول فـــي ذلــ إذ فـــ ة،مـــ الــ ـــ مــ مـــ اء أك ـــا ، الأمـــ الـــ دفعهــا لإعـــادة الإجــ  
ول  ضح في ال  ) 2(م

ول  ف الأصفار) 2(ج اء ح إعادة إج ي قام  ول ال   ال
ول ت ف الأصفار ال اءات ح د إج ات ع  ال
ازل 1  1994,1993,1990,1989,1986,1967,1942 7 ال
 1992,1985,1983,1970,1881,1826 6 الأرج 2
ا 3 ان  2009,2008,2006,1992 4 أو
ا 4  2009,2008,2006 3 زام

ر و: ال جي وآخ ار ذن ال اد على  الاع اح  ل ال نم ع ة والادارـة , ن اد م الاق ار للعل لة جامعة الأن م
ل د) 4(م   .5، ص2012)9(ع

ا ال ة في ه ارب العال ع ال از  ا  إب اليوه ث في الق ال ي ح   :نال، وال
ـــا: أولا ـــل أزمـــة :  ت قعـــة م ـــ ال  ،2001 أزمـــة ،2000 أزمـــة ،199 أزمـــة ،1994عـــ الأزمـــات غ

ـى وصــل عــام  ارع ح ــ الارتفــاع ال ــي  اد ال ـ ــ فــي الاق ات ال أت مــ  ،%70 إلــى 2001بـ
ة  ف سـ ة إزاء ذل ن حـ مة ال ار الأم ال دفع ال ـة مـ خـلال إصـ ل هـا ال ل أصـفار مـ ع

ــادل  ة ت ــ ة ب یــ ــة ال ة ال ــ عــادل 1(الل ة  یــ ــة ج ة ت ــ ــة 1000000 ل ة ت ــ مــة ،) ل ــ ال و
هــا  وهــي هــا وتغ ل ف أصــفار ع ــ وراء حــ ة ت ــ اب رئ ــاك ثلاثــة أســ ــة أن ه ي، :(ال ، 2012ثــ

   )128ص
ـة - 1 ل اب ع عامـل فـي: أسـ عامــل إن ال ـ مـ ال ـ أسـهل  ـات وآلاف  ات وم ـة مـ عـ لـة نق ن 

نات، وم ث  ال بها ل ارات وال ل لای وال ال   .معها 
ة - 2 اب ف ـ : أس ة ون اسـ اكل مـع ال انـات إضـافة إلـى مـ ة ال ة في معال ة صع ت الأرقام ال

ل  ة م ات  د ف فع خاصة مع وج ةن مل 20ال  .ل
ة - 3 ل ه ال ل ع ا  ة وثقة ال ا ني ال  .ت

ان ثـاني عـام  ة في  ی لة ال اول الع ا ت أ فعل نوق ب ـة ،2005ً اول لغا ـ ـان فـي ال ل ت الع  واسـ
ه ة،نكان أول م العام نف ها الق ل ل م ع ع ذل ال   . ل 

ــى عـا ة ح یـ ـة ال ة ال ـالل عامـل  لــة 2009م وقـ اسـ ال ار ع ـا علـى اصـ م ت ما أقـ ـ  ع
دة إلـى الاســ  ـ فــي الأصـفار مــ أجـل العــ ـة فقــ مـ تغ ة ال ــ قـ مــ خلالهـا علــى اسـ الل ة أ یـ ج

ة ل ها ال ل   .الأصلي لع
ــا دان: ًثان ــ ة وفــي :ال اد ــ وف الاق ــ الإضــافة إلــى ال ة  اد ــ ة والاق اس ــ وف ال ــ  لقــ ســاه ال

ها  مــــ م د أقــــل مــــ مقــــ عــــ هــــا  ل ــــ ع ــــ تغ ة ن دان ــــ مــــة ال جــــه ال ــامح فــــي ت ــ ــــ ال لة ال
ار، ،الأصـفار ی ـه إلـى الــ ها مـ ال ـ اسـ هـا وتغ ل یل ع ــ ة فـي ت ة لأول مـ دان مـة الـ أت ال لق بـ

ادل 1991وذل عام  ة ت عـادل 1( ب ـار  هـات10 دی هـا مـ،) ج یـ تـ تغ لـة ال ة ألا أن الع  ،ة أخـ
د أقـــل مــ الأصــفار عــ ا  ــ ة عـــام ،ًوا دان ة الــ اس ـــات الــ عـــ الاتفــاق بــ ال ـــ 2006  ــى ب  ت

لاد  ت بهــا الــ ــي مــ ــة ال قال ة الان ــ هــا خــلال الف ل لــة و إعــادة  ــا لإصــلاح الع نام ــ ب دان ال ًالــ
اك ــه ل،آنــ ــل اســ ال ة ت یــ لــة ج ار ع نــامج إصــ ــة  وقــ تــ ال لــة الق ــل الع ار(ــل م ی ) الــ

ــادل  ة ت ــ عـــادل 1(ب ــه  ــار100ج ــار تفـــاد ،) دی ــ الاع لــة أخـــ ب یــ للع ـــ ال ــا أن ال ً عل
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ـة ی ـة وال ات الع عـ ـة أو ال اعات الأهل ز ت ال ر أ اشارات أو رم ف ،ه الإضـافة إلـى أن الهـ  
لة  اجهة م ئ م وراء ذل ه م ة ال ـ ـان تلـ الف داني ا اد الـ ـ امح ال أصاب الاق ال ال

ي،(   ).678-67.،ص ص2012الغال
ا ز عـام : غانا: ًثال ـ ـة فـي ت مـة الغان م ال هـا 2007أقـ هـا وتغ ل ف أرعـة أصـفار مـ ع  إلـى حـ

ـادل  ة ت ـ ل ال ب ل م ی  ل عـادل 1(ت اس ال ال یـ   وقـ ،) سـ10000 سـ ج
لــة ــة الع ر  ه ــ مــ تــ اء فــي ال ا الإجــ ــاح هــ ــ ن ــا ال ــ غان ــ الــ ،أكــ ب اف ال ه  واســ

اد الغــاني ــ تفعــة فــي الاق ات م ــ علــى ،وصــل إلــى مــ ــه ال ــ قــام  اني ال ــ ح ال ــ ف خــلال ال
اد  ــة واســعة مــ الأفــ ارف إضــافة إلــى ع ــ ــه مــ ال ــائع(ع هل و  نمــ ل ،)ن لاد  شــ ــا الــ م

ة ة و أعـاد ثقافـة ،الع اسـ ل ال ـ ـات ال ل ا لع لة سهل  ارف أن تغ الع ع ال ت ج ً وق أك
اد ـــ ـــ الأف ات ل ـــ ام ال ارف ،اســـ ـــ ت ال عات وأكـــ ف ـــ ـــام ال ـــاءة ن ف ـــادة  ل ســـاه فـــي ز ـــ  و

عــاملات و لــف ال ــ  ــ أســه فــي ت غ ا إن ال ــ ثــة أ وًال ــ فع ال ــ ــات ال ل ــ ،ع ــا   أمــا 
عـــ  هــا  لـــة وتغ ف أصــفار الع ــة حـــ ل ـــاح ع ـــاته علــى ن ت إجا ــائع فقـــ أكــ هل وال ـــ ــات ال نف ن

ار الأســـــعار ق ـــــ،اســـــ اب  ـــــ ح أســـــهل مـــــ ال د أصـــــ قـــــ ـــــل ال عـــــاملات وح  Bank of( فال
Ghana،2009.(  

عا ـا: ًرا ـا فـي آب عـام : ن أت ن ة واسـعة 2007بـ ـة ومـ ـات ،إصـلاحات نق ل ع هل   اسـ
ـــة ك ال ــ تها ال ـــي شــه لــ ال ماج وال ك فقـــ،الانــ ــ هــا إلــى ثلاثـــة ب قلـــ ح نــ ب ــي اق  ، وال

مــة فــي آب عــام  م ال ها أقــ ها 2008عــ ــ اســ ــة وتغ ل هــا ال ل ــ مــ أصــفار ع ف اث  إلــى حــ
أ تـ ة، والـ بـ ی ة ال ای ة إلى ال ـای ـ مـع ال ـا إلـى ج ـة(ًاولها ج  2008فـي الأول مـ آب عـام ) الق

ة  ه31لغا ان ثاني مـ العـام نفـ ف أصـف ،ن م  ـا مـ وراء حـ ـة فـي ن ق ة ال ل ف الـ ـان هـ  و
ها ه ها وتغ ل   ):Russell,2013,p.p.3-4(ع

ء في - 1 ل ال ه ق ان عل ة إلى ما  لة ال ة الع عادة  لي عام اس نامج ال اله   .1986 ب
ة - 2 ل ه ال ل ا في ع  .تع ثقة ال
ة - 3 غ ال ة ال  .ال م ش
ي - 4 ف الأج ، وتع س ال لات أخ ة إلى ع ل لة ال ل الع ل ت ه  .قت
لة - 5 ل إدارة ال ه ار،ت اب ال  . وت ال
ة في أف - 6 ج ة ذات م لة ال عل الع عي ل  .اال
ة - 7 ق ات ال ام ال ة، مع تع اس ة ال ف ة الأرقام وم ة  ق عاد الأوراق ال  .اس
زعها - 8 ها وت ه لة وت اعة الع ة ع  اج ال ال  .خف ال

  تقييم البيئة الاقتصادية لمشروع حذف الأصفار من الدينار العراقي: المبحث الثالث
ــة مــ أ ق ة ال ل ــاحكــي تــ الــ اقــي ب ار الع ی ف الأصــفار مــ الــ ــة حــ ل  لابــ أن تــ ،داء ع

ل ة لــ اســ ة م اد ــ ــة اق ــ , ضــ ب هــا فــي ال ــ الإشــارة إل ــي ت ة ال اد ــ عــای الاق ــ ال ت
راسة ه ال ة،الأول م ه رات الآت   : م خلال ال
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ار: ًأولا ق اهه ن الاس اره و ات د ت عالي ث ان    :وج
هــا قــ  ل ف أصــفار ع ــ مــ خــلال حــ اف ال ه احــا فــي اســ ــي حققــ ن ول ال ـ إن أغلــ الــ ًن

ار ق ـ الاسـ ـاه ن ار ثـ لات ـ ة ان ف عة  ة ت عالي م ف ت  ا هامـا ،م شـ عـ م ـ  ا فـإن ال ً لـ ً
ـا ها ع الاسـ القـ ت ها ل لة وعادة ت ف أصفار الع جه ن ح اء ًفي ال ات جـ ـ لا ـل ال  ل

ه الاس ا   .ت
ول  اقي م خلال ال اد الع ة ال في الاق اه ان  اني ) 3(و ب ل ال   ). 1(وال

ول  ة ) 3(ج اق لل ة)   2020 -  2004(ال في الع ة م   ن

ة ة ال ال ة ال ال  ال ال
2004 27.0 2010 2.5 2016 0.1 
2005 37.0 2011 5.6 2017 0.2 
2006 53.2 2012 4.3 2018 0.4 
2007 30.8 2013 1.9 2019 0.2- 
2008 2.7 2014 2.2 2020 0.6 
2009 2.8- 2015 1.4   

ر لفة: ال ات م ة ل ة ال اث، ال اء والا ة العامة للإح ی اقي، ال    .ال ال الع
ل  ة ) 1(ال اق لل   )2020 - 2004(ال في الع
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الت
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التضخم

ر ول : ال انات ال ادا على ب اح اع ل ال   )3(ًم ع
ول  ــ اقــي مــ خـلال ال اد الع ــ ــ فـي الاق ة ال ــاه ــا ل ع ـ ت ــاني ) 3(وع ل ال ــ ) 1(والــ ن

ة  ـــ ـــة خـــلال ال ات عال ـــ أت  فـــا،)2007 - 2004(أنهـــا قـــ بـــ الان أت  ب  ومـــ ثـــ بـــ بـــ ض وال
ة  ـــ ة ،)2015 - 2008(لل ـــ ـــ ) 2020 - 2016( أمـــا خـــلال ال ـــ ع ات ال ت مـــ ـــ ـــ ان فق

ات مــا بــ ،%)1(مــ أقــل مــ ــ ه ال ت هــ ق ما اســ ــ ــ أدنــى و -0.2( ع ــ أعلــى0.6     (
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ار ق لــــة مـــ الاســــ ات مع ع مــــ ــــة،لـــ لائ صــــة ال ـــة الف ق ة ال ل ح للــــ ــــ ــــاذ  الأمــــ الـــ ی  لات
اقي ار الع ی ف الأصفار م ال ة في ح اس اءاتها ال   .إج

ا ة: ًثان ول ة ال اه اع  اقي وات ار الع ی ف ال فاض سع ص   : ان
د ـ ثلاثـة عقـ اقـي م اد الع ـ ع في الاق ة ت ول أت ال لة ،ب ح وسـ ـي أصـ ولار الأم ـ أن الـ  إذ ن

عـــاملات  اد فـــي أغلـــ ال ـــ الأفـــ لة ع ارات والعقـــارات دفـــع مفـــ اق الـــ ل خـــاص فـــي أســـ ـــ ـــة و ل ال
لفة مات ال لع ولل لة لل ارة ال   .وت

ة ول ة أن ال ا لاب م ملاح ـة ،وه ـة فـي تأد ل لـة ال ـل الع ـة م لـة الأج ـي إحـلال الع ـي تع  وال
لفـــة د ال قـــ ـــائف ال لـــ،و ـــل الع ولار فقـــ م ـــة ولـــ الـــ لـــة أج ـــ عـــ إحـــلال أ ع ـــة تع ل . ة ال

ة  ــا ارتفعــ نـ ل ة  ول ة الـ ــاه ع  ـ ـة(وت ل لــة ال ولار/ الع ول ،)الــ ـ ضــح ال ــاني ) 4( و ل ال والــ
اقي) 2( ار الع ی ي مقابل ال ف الاج   .سع ال

ول  ة ) 4(ج ي لل ولار الام اه ال اقي ت ار الع ی ف ال ار) 2020 -  2004(سع ص   دولار/دی

ة ع ال ة ال ع ال ة ال ع ال  ال
2004 1453 2010 1170 2016 1190 
2005 1469 2011 1170 2017 1190 
2006 1467 2012 1166 2018 1190 
2007 1255 2013 1166 2019 1190 
2008 1193 2014 1166 2020 1200 
2009 1170 2015 1190   

ر اء والا: ال ة العامة للإح ی اقي، ال لفةال ال الع ات م ة ل ة ال   . اث، ال
ل  ة ) 2(ال ي لل ولار الام اه ال اقي ت ار الع ی ف ال   )2020 - 2004(سع ص
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ول  ع إلى ال ج ال اني ) 4(و ل ال فاض فـي ،)2(وال اقـي أمـام  ن الان ار الع ی لـة الـ ـة الع
راســة ة ال ــي، خــلال مــ ولار الأم ة ،الــ اد ــ عــاملات الاق ــاء ال ة أث ول ة الــ ــاه ي  ــا ســاه فــي  تفــ  م

ة ل   .قفي ال ال
ــ  ورة لل یــ أمــ ضــ اقــي ال ار الع ی الــ وع  ــة والــ ل لــة ال ف أصــفار الع ــة حــ ل ا فــإن ع لــ

ــي أصــ ة ال ــاه ه ال اقــيمــ هــ اد الع ــ ــارزة فــي الاق ة  ــ ، ســ ــ ال ر ال عــ مــا قــ  خاصــة 
ان أول عام  اقي في  ة 2020نالع ـ ـي ب ولار الأم اقـي أمـام الـ ار الع ی ـة الـ ـ  % 24 في ت

ادل  ة ال ح ن ار1460ل ولار/  دی ارف ،الـ ـ اقـي لل ـ الع ـ ال ـل ال ـ مـ ق ـع مع ع ب ـ  
ا ةالع لة الأج ع الع ة ب   .ة ع ناف
ا ة ال ال: ًثال قلال   : اس

ه  ـ ـ أن ت اء م ـاح أ إجـ هـا  فـي ن ف اجـ ت و ال ـ أحـ أهـ الـ ـ ال ة ال قلال تع اسـ
ــ  جــه دول العــال ن ا  زاد ت ــ ــة، ل ل ــة ال ل ف الأصــفار مــ الع ــة حــ ل ــا فــي ذلــ ع ــة  ق ة ال ل ــ ال

ــ ــة ت ل ــةع هــا ال ة ب قلال ار ، اســ ق ــ الاســ ق ــارز فــي ت ــة مــ دور  ال ة ال ســ ه ال ــا لهــ  ل
ة غ ال الي وال م ال   .ال

جـ القـان  اقي  ل ال ال الع ة ) 56(نوق ح انـ 2004لـ عـ أن  ه  قلال  علـى اسـ
ــة  ــة(ا از) رافعــة مال ــ ال ــل ع مــة ل ــ ال ول ،نــة العامــةب ــ ة ) 5( وال قلال ضــح درجــة الاســ ی

اقي ى بها ال ال الع ي    .ال
ول  ة) 5(ج ة م اقي ن ة ال ال الع قلال ة اس ات ن ش   م

ات غ ات ال غ ائ ال ش خ ز ال ة الفعلي نال ت رجة ال  ال
اف   %15 %20   ال

فة: أولا ة ال      م
ات8ل م أ  1.00   *  س

ات8-6م   0.75     س
ات5  0.50     س
ات4  0.25     س

ات4اقل م   0.00     س
ا اف: ًثان ي تع ال هة ال      ال

ل إدارة ال ال  1.00    م
ة  ل ــة والــ ف ة ال ل ــ والــ لــ إدارة ال ــأة مــ م

ة  ال
 

  0.75 

ةال ة ال  0.50   * ل
ة  ف ة ال ل زراء(ال ل ال  0.25    )م

زراء ل ال ان م م  0.00    ع أو اث
ا ف : َثال د(ال      )ال

د ص على ال  1.00    غ م
ة اس اب غ س  0.83    أس

 

ل ال  0.67    ت م
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ة ة ال ل  0.50   * ت ال
ةد ة ال ل اح م خلال ال و م  0.33     غ م

ة ف ة ال ل  0.17    ت ال
ة ف ة ال ل و م خلال ال  0.00    د غ م

عا مة: ًرا ائف أخ في ال اف و قل ال      هل ی
 1.00   * كلا

ة ف ة ال ل  0.50    إذن م ال
ع ذ ع  ج ت  0.00    للا ی

اسة  اغة الــــــــ صــــــــ
ة ق  ال

  
15% 8%  

ة:  أولا ق اسة ال اغة ال ول ع ص      م ال
 1.00   * ال فق

ل ه قل ارك ول تأث  0.67    ال 
مة فق صي ال  0.33    ال ی

ل ف ق  0.00    ل لل
ا عارض:  ًثان ة في حل ال ة الأخ ل      ؟م له ال

ع أو القـــان  ـــ ـــة فـــي ال لة م ـــ ـــ فـــي حالـــة ال نال
افه  كأه

 
  1.00 

انــ  ، أو اذا  ضــح ذلــ ــان القــان لا ی مــة اذا  نال
لة داخل ال  ال

 
  0.80 

ة  ل ـــــة والــــــ ف ة ال ل ـــــ والـــــ لـــــ ال ـــــة مـــــ م ه
ة  ال

* 
  0.60 

اسة حــ ا الـــ ا ــة علـــى قــ ف ة ال ل ل الــ  الأصـــ
ة  ال

 
  0.40 

اسة ا ال ا ة على ق ة ال ل  0.20    ال
ة و ة غ م ة لها أول ف ة ال ل  0.00    ال

ا ازنة:  ًثال اد ال ة إع ل      دور ال في ع
 1.00    لل دور فعال

 

 0.00   * ل لل تأث
اف   %9 %15   الأه

ار الأســــــعا ق ــــــ حـــــــ اســــــ ح ئ أو ال ف الــــــ ر الهــــــ
ة فـــي حالــــة  ـــ ـــة الأخ ل ـــ لــــه ال ـــ ال ، وال نالقـــان

مة عارض مع ال  ال

 
  1.00 

ح ف ال ار الأسعار اله ق  0.80    اس
ــاغ  افا أخــ ت ، مــع أهــ ف واحــ ار الأســعار هــ ق اســ

في ام ال ار ال ق  واس
* 

  0.60 

 

 ، ف واح ار الأسعار ه ق عارضـة اس فا أخـ م مـع اهـ
ل ال  م

 
  0.40 



   

 

 103

 

 

ها في القان ص عل اف م  0.20    نلا أه
ار الأسعار ق دة لا ت اس اف ال  0.00    الأه

اض  ود إقـــــــــــــــ حـــــــــــــــ
مة  ال

  
50% 46%  

ل :  أولا ر(ال اض غ ال ود على الإق      )قح
ه ح  ل غ م  1.00   * ال

ل نهال ود م ح   0.67     م
اض ة للإق ن ود قان ج ح  0.33    لا ت

ا وض  ان ت:  ًثان ة على الق  0.00    نأسعار الفائ
ا ن ود ال      اعلى م ال

 1.00   * قأسعار ال
ا ود العل  0.75    اقل م ال

ر ة غ م  0.50    سع الفائ
ة علــــــى جــــــ فائــــــ ــــــ لا ت ــــــة مــــــ ال م وض ال  القــــــ

 ال
 

  0.25 

ا ة : ًثال ع أوراق مال اء أو ب ع م ش ال ال م
مة في ال الأولي  قال

 
  0.00 

    * نع
 1.00    كلا

 

ع   %78 %100 ال

ر ـة، ال: ال ق اسة ال اقـي والـ ـ الع ة ال ال قلال ، اس ي، فلاح ح د ث ة العـ اد ـ م الاق ـة للعلـ ا لـة الع
  . 7-6، ص2009، )21(

ول  ــ انــات ال ــ خــلال ب ة ،)5(ف ــ اقــي ب ــ الع ــ ال ة لل قلال ــاك اســ ــ إن ه وهــي % 78 ن
ـــ  ف علــى م ــ م تــأث أ  ــ وعـــ ــ ال ــ مهــام ال ـــة ت ق ة ال ل ارات الــ شــ علــى أن قــ م

ـة إلا ب ق ة ال ل ار في الـ ةالق فـ ة م ـ فـي ،ـ ـة ال ـاح مه ـ ن ق ا فـي ت ـ اه  ـ ً الأمـ الـ 
اس ق ال اقي إذا ما ت في ال ار الع ی ف أصفار ال ة ح ل   .ع

عا ل: ًرا ار لل اح ال    :الانف
ـى عـام  ة ح ات دول ة عق ف اقي  اد الع ـ ،2003ع أن م الاق احـا واسـعا م ـ أنـه شـه انف ً ن ً

لـــ2004عــام  ها ال ــي شــه ل ال ـــ حلــة ال عــ م ول ،  ــ ا مـــ خــلال ال و واضــ ــ ــا ی ل ) 6(ً و والـــ
اني    ).3(ال
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ول  ة ) 6(ج اق لل ار للع اح ال   نمل دولار)       2020 -  2004(الانف

ة  ال
  

ادرات   ال
))1(( 

  
ادات   الاس

))2(( 

لي  اتج ال ال
الأسعار  الي  الإج

ارة   ))3((ال

ارالا اح ال   نف
)1+2/(3%  

))4(( 
2004 17810 21302.3 36638 106.75 
2005 23697.4 20002.2 41115.7 106.28 
2006 30529.4 18707.5 65158.9 75.56 
2007 39590 18288.7 88038 65.74 
2008 63726.1 30171.2 130204 72.16 
2009 39430.4 35284.8 111300.4 67.13 
2010 51763.6 37328 138516.7 64.32 
2011 79680.5 40632.5 185749.6 64.77 
2012 94172 56234 218032.2 68.98 
2013 89768 60107 234637.7 63.87 
2014 85369 58602 222041.7 64.84 
2015 51328 48010 164421.8 60.42 
2016 41298 34208 166321.1 45.40 
2017 57559 32185 187534.4 47.85 
2018 86359.9 38875.7 227511.7 55.05 
2019 81585 58138 222434.1 62.81 
2020 46811 48150 137085.7 69.27 

ر د : ال لفـة) 3، 2، 1(الع ات م ة لـ ة الـ اث، ال اء والأ ة العامة للإح ی اقي، ال . ال ال الع
د اح) 4(الع ل ال   م ع

ول  ـ ي) 6(ف خلال ال اد العال ـ اقـي أمـام الاق اد الع ـ ـاح الاق ـ انف انـات ت ـ أن ال ـا ،ن و
ل  ه ال   ). 3(ی

اوحــ مــا بــ  ــار ت ــاح ال ــ الانف ــ أعلــى فــي عــام % 106.75إذ أن  % 45.40 و ،2004ك
ـ أدنـي وذلـ فـي عـام  ع،2016ك ها الـ عـ قارـة مـع  ـ م قـ ال ـ إلـى مـ ، فـي حـ   ل

اد اح الاق ف ،عال م  الانف ـ اجعـة ل اءاتهـا ال ـاذ إج ـة فـي ات ق ة ال ل ع للـ عـ عامـل مـ ا   م
اقي ار الع ی   . الأصفار م ال
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ل  ة ) 3(ال اق لل ار للع اح ال   )2020 - 2004(الانف

ر ول : ال انات ال ادا على ب اح اع ل ال   )6(ًم ع
  الاستنتاجات والتوصيات

اجات: ًاولا   الاس
اكل  - 1 ــــ اجهــــة ال احــــا فــــي م هــــا قــــ حققــــ ن ل ف أصــــفار ع ــــ ــــي قامــــ  ًاغلــــ دول العــــال ال

ة ول ــ والــ ال ة  اد ــ ه ،الاق لــ ع قــة  اد، ومــ ثــ أعــادة ال ــ ة علــى الاق ل ــا الــ ــ مــ آثاره  وال
ة   .ال

ار - 2 ی ــ ف الأصــفار مــ ال وع حــ اقــي إذا مــا تــ عــ مــ اد الع ــ ــة للاق اع ارع ال ــ اقــي مــ ال  الع
ه ف اس في ت ق ال اذ ال  .ات

ف  - 3 ــــة حــــ ل ع وع  اقــــي فــــي الــــ ــــ الع ــــ ال ــــام ال ة ل اســــ ــــة م ا ة الع اد ــــ ــــة الاق تعــــ ال
ــل اســ مــ ق ــ ال ق ت الإرادة اللازمــة  وال ف اقــي إذا مــا تــ ار الع ی ــ لالأصــفار مــ ال ــ بــ ع  ، ال

الآتي ها و اد عل ي ت الاع ة ال اد عای الاق   :وذل م خلال ال
راسـة، إذ بلــغ  - ات الأرعـة الأولـى مـ ال اقـي خــلال الـ اد الع ـ ـ فـي الاق ات ال  ارتفـاع مـ

ــاوز 2006ذروتــه عــام  ما ت ــ اره،%53 ع ــ ــى عــام ، ثــ  ان فــاض ح الان أ  اهــه،2015 إذ بــ   ثــ ات
ة أقل م  ف ات م ار ع م ق ة % 1ن الاس  .2020 – 2016خلال ال

عـــاملات  - ــ ال ة ع ول ة الــ ــاه ي  ــارز فــي تفــ ــان لــه الأثـــ ال ــا  اقــي م ار الع ی ــة الــ فــاض  ان
ة ل ة في ال ال اد  .قالاق

اقـي - ــ الع ـ ال ة ال قلال اقــي، وضـ،اسـ ر الع سـ ح ال ضــ هـا ب ــي دع ـ رقــ  وال نها قــان ال
ة ) 56(  .2004ل
ي - اد العال ل واسع امام الاق اقي  اد الع ار للاق اح ال  .الانف
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ا ات: ًثان ص   ال
ـادل  - 1 ة ت ـ ار ب ی ـل الـ ـل م یـ ل ار ال ی اسـ الـ ها  ة وعادة ت ا لة الع ف أصفار الع  1(ح

ی  ار ج ار1000= دی   ) . دی
ی - 2 اول الـ ه ی تـ ا ـي قـ تـ عـ تـ ات ال ـ لا ـل ال عـاد  ار لإ ی ـ مـع الـ ـا إلـى ج یـ ج ًار ال

لة  .اس الع
اء مـــ  - 3 ـــ ـــ اب ف عـــ ال ـــ م ل أن  ًفـــ ـــة 2023/ 1/ 1ن ـــاء ،2023/ 12/ 31 ولغا ق  ومـــ ثـــ إ

اول ة في ال ة وح ل لة م ع ی  ار ال ی   .ال
ــة  - 4 ار ف یــ) 100(إصــ ــار ج لا عــ إصــ،دی ــة ً فــ ات  )  فلــ500(و )  فلــ250(ار مــ
ی) 1(و  ار ج  . دی

ادر   ال
م  .1 ار للعل لة جامعة الان افعة، م اته وم ا اقي ت ار الع ی ف الأصفار م ال وع ح ، م و جي وآخ نار ذن ال ن

ل  ة والادارة، م اد د 4الاق   .2012، 9 الع
ي .2 ، , ث اولة رفع الافلاح ح اف ل اقاس لـة فـي العـ ـة  رفـع الأصـفار (, صـفار عـ الع ل دراسـات و آراء فـي ع

ة ا لة الع ة , )ع الع امعة ال اد،, ال ة الإدارة والاق اد، 1  ،كل غ  ،2012.  
لـة  .3 ، م ائـ ار ال ی ف الأصـفار مـ الـ ح حـ ـ ائـ ومق قـ فـي ال اح، الاصلاح ال اجي، بل د و ف ، ع ع ال
ل ال ة، م اد د 3ائ الاق ،3، الع  .2017، س
ار .4 ی ـــ الـــ ـــل، تغ ـــ جل ال ي، ع ـــة : الغـــال ا ـــة الع وف ال ـــ ة ل ا ذج (اســـ ـــ ـــ ن  علـــى Mosleyدراســـة ل

اق د )الع ة، الع ة العاش ة،  ال اد م الاق ة للعل ا لة الع   .2012، )34(، ال
ه محمد صالح .5 ، م ـان  اعادة ،قاس ـة،  ق عـاملات ال لـف ال لاثـة و ف الأصـفار ال وع حـ ة، مـ ا لة الع نلة الع

 file/up/uploads/static/iq.cbi://https-152223003030276، 2012ثاني، 
6. Bank of Ghana، post Redenomination survey of Bank consumers and retailers , 2009. 
www.bog.gov,gh/.../2009/post%20redenomination%20final. 
7. Martin, Oluba N, sould the suspended status of proposed Naira Redenomination subsis?, 
Ideas for  a free and healthy economic , Vol.B No.18, 2008. 
8. Mosley, L.,Dropping Zero, gaining creditability? Currency Redenomination in 
developing  Countries, University of North Carolina, annual meeting of the American 
politicalscience association, Washington, D. C. , 2005. 
9. Russell Olukaode Christopher somoye, adegbemi babaunde onakoya, macroeconomic 
implication of currency management in Nigeria : A synthesis of the literature, british  journal 
of economics, finance and management sciences Vol.8, No.1, 2013.   
10. Tarhan, Simge, the new Turkish Lira (YTL),2006, WWW.econ.umn.edu.  
11. www.enwikipedia.org/wik:/Redenomination. 
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  للتسويق  في اقتناص الزبون  4.0دور ابعاد الجيل الرابع 
  

 

 

 

 

 

 

  

    المستخلص
ة فــي م ائــ ع ال اضــ ع مــ ال ضــ ا ال ه عــ هــ ــ وتعــ هـــ ع ــه  ــ ع ــ ولــ یــ ال ـــال ال

ــعى  ا  ت قــي لــ ــ وت ــفي ون ع فل ضــ اضــع ل ــان ال اح ــ رأ ال وعهــا ح راســة الاولــى مــ ف ال
ــي فــي وقـــ  اف ق ت عة وتفــ قــ أراحــاً ســ ـــاول أن ت ــي ت صــاً تلــ ال ة وخ ــات جاهــ عــ ال

ـــ  ارســـات ت ات وم ات ــ هـــاج اسـ ــي مـــ ان اء اسـ الـــ ـــع  ـــي ت ــ ال ة وخاصـــة تلـ یـــ ة وج ــ ـ ة م
قـــ  ـــة فــي ال ه ات ال ات ـــ مــ الاســ ــع لل ا ــل ال ا عـــ ال ، لــ ــائ ـــاص ال اولــه اق قي م ــ ال
ــال  قــ ــا ســــهل ان ــ ــــالات م ــا والات ــ ج ل ــ وال ــ ــال ال ــ اصــــل فــــي م ر ال ــــ ــ ال ــ ــ  اه وذلــ ــ الــ

ل ـــل ســـه ـــع  ا ـــل ال ـــات ال ــع ال ـ ا ـــل ال فـــة دور ال ه الـــى مع ا هـــ ــ ف دراسـ ر وتهـــ هـــ ــ لل ـ ة و
ء وفعــال.  فــ ل  ــ ــابي  ي الــى الا ــل ك ال ل ل ال ي م ال ان تع ائ وال اص ال لل في اق
ة  ـــة مـــ اســــات ـــة لآراء ع ل ل لالي مــــ خـــلال دراســـة ت صـــفي الاســـ هج ال ـــ ـــى ال ا عل ت دراســـ ـــ واع

ا امعات الع فــة ال ــ فــي مع ــة ال ت اه ــ ــاد، وت ــات الادارة والاق ل صــاً العــامل فــي ال ــة وخ
اجهــا  ــي ت ن ال ــ ــاص ال ــة اق ــة فــي  عــاده ال ناتــه وأ ــ ل ــع لل ا ــل ال ارســات ال یــ م وت

ة ــ ــة ال راســة مــ ( ،ال ــة ال نــ ع ا125وت ــائي  ــل الاح ل اء ال داً وتــ اجــ ــاد علــى ) فــ لاع
راســـة ــ ال ـ غ ة ل ــائ ـ ــة الاح مـ نـــامج ال ــ  ،ب ـ ــ ت قل وهـ ــ ـ ــا ال ـ ــ وه ـ غ ــ م ـــا مـ ن  ـــ ا ت ــ لـ

ع لل   ا ل ال جــه  4.0ال اء) ال ــ ار ال ائي (قــ ــ ــاع ال فهام والاق اب والاســ ــ عي والان عاده (( الــ أ
عا أ ن  اص ال ع اق غ ال وج)) وال ن ال ن (ال ــ ة ال مــات) ،ده (ش عل ة ال ــار فــي حــ  ،وم

ام  ــ مــ خــلال اســ ــة  ه ــة و رة ح ــ ع لل  ا ل ال ام ال اج وه ((اذا اس ان اه اس
ـــ  ـــاد علـــى ت ((الاع ة ه صـــ ـــان اهــ ال ، و ـــائ ـــاص ال ـــ مـــ خلالهــا اق ـــي  ات ال ات الاســ

ع لل واس ا ل ال ــي ال ــائ وال ــاص ال ز مــ اق د او تعــ ــي تــ ة ال ــ ل الاسال ال ام اف
ة). ة لل اب ائج الا ق ال د الى ت   ت

اب  ــ ـ ن، ان ــ ـ عي ال ن، الـــ ــ ـ ـــاص ال ، اق ــ ـ ــع لل ـ ا ــل ال ـ ــة: ال ـ ئ ات ال ل ــ ـ ـــات وال ل ال
ة ال وج، ش ن ال ائي، ال اع ال فهام؟ الاق ن، اس مات.ال عل ة ال ار   ن، م
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  المنهجية العلمية للدراسة :المبحث الأول
ي ت الآتي:   ة لل وال ة العل ه ق إلى ال ا ال س ال   في ه

اؤلات ال   لة وت   أولا : م
ــ الإدار  فــي  ــ ضــ الف دة مــ ال عــ اع م اح في ف ال الى انــ ی م ال ق الع ت

ا ــ ب ات ال ا قــة الامــ ان بــ ــ فــي ح ــة وم ــ ال هــ ضــ الا ا  ــ وهــ اســع ع ن ال ــة القــ
لــ علــى  ــي ن انات ال م الــ ن اقــ ل م لــ ع ار واس صا ت الاف ة وخ ر ال ه ة  ا د الى ب تع

ــائي, ر(ال ه قها لل ـــ ــة ت ة و ــ ج الف ــ ــال م ل  ،)18, 2018الارض لإ ــة لــ یـــ ون هــ الع
ــ ( ع لل ا ل ال ها ت ال اع ال وم ض ــي 4.0م ان ــ ال ــفة ال ــ عــ فل ع ) والــ 

نـــ ـــ الإن فاعـــل ع ــع بـــ ال ارـــة ،ت ـــاء العلامـــات ال ن فـــي ب ـــ ب وال ج بـــ الأســـل ـــ وفـــي  ،و
 ـــ ع ــان ل ــ مـــ إن ـــة والآلــة مـــع الل اك ـــال بــ ال ــل الات ــة  ها ـــاع ال ـــلاء. فهــ  ة الع ــار  م

ي ق اد ال قال إلى الاق ق على الان ف  ،ال . والــ یهــ ــ ة لل ــ ئ فــا ال ال أعاد تع ال
ــ  ــة ال عــا فــي ب ــ إلــى ال قل ــ ال ــي وال ق ــ ال ــل فــي  4.0ال هــائي ال ف ال مــع الهــ

ـــلاء ــ الع ـ ـــ تأی یـــ  ،ك ــ ت ا لابـــ مـ ــ ــة وهـ ـ ها الف ـــام ــ وم ـ ـــة لل ئ لة ال ــ ـ ـــة لل ــ الف ـ الا
ة.     وال

ــع  ا ــل ال ــ ال ا اخــ ت اضــح فــي  4.0لــ ــ ال أی ــه ال ــا ل ة  ــ ات الاخ ــ اً فــي ال ة جــ ــ ــة  اه
ــائ ــاص ال ق واســال اق ــ ــاد  ــة لــه دور فاعــل فــي ا ی ة ال ــ ــات ال ل ی مــ الع ومــ  ،حل الع

ـــ ـــ  ال ـــع لل ا ــــل ال ـــ ال ا عـــ ت عــــات لـــ ث علـــى ال ة  4.0ان تـــ ــــ مـــ الادوات ال
ة  ــ ــات ال ــل ال امه مــ ق ئ اســ ی اذا أســ ن ســلاح ذو حــ ــ ــ ان  ــي  ــة ال ی والادارة ال

ـــ  ـــع لل ا ـــل ال ـــ ال ـــ لل ـــ  فـــة  ه ســـ مع ا هـــ ا فـــي دراســـ ـــاص 4.0لــ ـــائ  مـــ اق ال
ــل ولـــ  ـ ء مـــ ال ــ ن جـ ــ ـ ـــ ان ت ة م ــ ـ رة ال ـــ ال ة  ــ ـ ه الادوات ال ــ ــه هـ ـ ج ــ ت ــي أذا تـ ـ وال

ة فق ة ال ل عــاد  ،الع ام ا ا تــ اســ ا في الآتي: (كل ل ا ت م ــ ل ــع لل ا ــل ال ــ ال ت
4.0 ( ــائ د مــ ال ــ عــ ــاص اك ــا اد ذلــ الــى اق ل ءة  فــ ره  لة فــي أعــلاه  ،)ــ ــ اداً إلــى ال واســ

اؤلات وهي: ی م ال ق الع   ان
ال دور   -1 ع لل  هل ه ا ل ال ن.  4.0لل اص ال   في اق
ع   -2 ال دور ل ن  ه ن.وعي ال اص ال  في اق
ن. -3 اص ال ن في اق ب ال ع ج ال دور ل  ه
ع   -4 ال دور ل ن  ه فهام ال ن اس اص ال  .في اق
ع   -5 ال دور ل اءه ار ال ن.  ق اص ال  في اق
ع   -6 ال دور ل وجه ن ال ن.  ال اص ال  في اق

ة ال اً : أه   ثان
قي  ــ ــ ال ام فــي الف ــة لاســ ی نهــا ح هــا  ق ال ــ ــي ت ات ال غ ه م ال ا ال اه ل ه اح

 ــ ا ة والاج اد اة الاق اضح على ال ــل وذات الاث ال ــ ال ل ت ق ــ ر مــ جهــة وعلــى م هــ ة لل
ـــع  ا ت لان   4.0ال ـــي مهـــ ـــة ال ی ــ ال ـ ســـائل ال ـــة ل ام ــة ال ـ ـــ الاه ــ وذلـــ  مـــ جهـــة اخـ
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ـــع  ا ـــل ال ـــ ال ن ت ــ ن  4.0ـ ـــ ـــاص ال ة لاق ـــائ الاساســـ ـــا  ،احـــ اهـــ ال ـــة  ـــ اه ا ت لـــ
  الاتي:

ــ -1 ـ ـــي  ــال ال ــ الأسـ ح أهـ ضـــ ام  ت ــ اسـ ــات  امعـ ــ ال عـ ـــل  م مـــ ق ــ ـ ـــل أن ت ــ ال ـ ت
ــ  ــع لل ا ی 4.0ال ــ ــ ال ــ وســائل ال ــائ فــي ت ــاص ال اذ  ،ودورهــا فــي اق ــا علــى الاســ وه

اصة  ة ال ع ات ال ل اع وال ع لل  ال ع الق ا ل ال لفة.  4.0ب ال   ال
ــات او  -2 ـ ل ــة م افـ ــة  ـ ــاهته ـ ــ م ـ ــع لل ـ ا ــل ال ـ ــ ال ـ ة  4.0ج ت ــ ـ ــات ال ـ ــل ال ـ ــ ق مـ

ن. اص ال ة لاق اج ل ال ل اد ال ة م اجل ا ات العال ن ض ال ارة وان ت  وال
ــه  -3 ــ ـ ـ ــع لل ـ ا ـــل ال ــ ال ـ ائح  4.0ت ــ ــي شـ ــار فـ ـ ع والان ــ سـ ــ وال ـ ــة ال ـ ل ــ ع ـ ق فـــي ت

ما ــ ــادة ال ــ ز ق عــ  ــ فع ال ة مــ شــأنها أن تــ یــ اق ج ل أســ ــاعي ودخــ ــ والاج ــاج الف ت والإن
. ائ اص ال اق ام  فع ن ال ا ی ة وال وه اف ارة إلى ال ة وال ة ال  ال

ــ  -4 ــع لل ا ــل ال ــ ال ن مــ خــلال ت ــ ــاص ال لــى لاق ة ال ات یــ اســ ء مــ  4.0ت ــ
ي ت ات ال ات عاد  الاس ام ا اس ائ  اص ال ع لل  د الى اق ا ل ال  .4.0ت ال

ــ  -5 ـ ــع لل ـ ا ــل ال ـ ــ ال ـ ــارز ل ـ ور ال ــ ــاء الـ ـ ــة و  4.0اع عـ ة ال ــ ـ ــات ال ـ ــ وال ـ ال
اثــة ــ الــى ال قل ل مــ ال ــ اني وال ــ ي وال ق ــال ی  ــ ــاه  ال اد ال ن وضــع الافــ ــ ــاص ال فــي اق

ة.  م صفات العال اب مع ال ي ت ائ وال اص ال ات اق ل ار ع  اجل تغ م
ــال  -6 ــ ــة فــــي م مــ ق ــارب دول  ال ــ ــ علــــى ال لاعهــ اد وا ــع الافــــ ــ ر ج ــ ــــ و تــ ــ خــــلال ال مــ

ــع  ا ــل ال ات ال ات ــ اســ ــ فــي ت ــي ن ول ال ه الــ ــ لهــ ــلاع عــ  ــة والا ارســات ال ال
.  لل

ــار -7 ــة م ل ج فــي ع ــ قفــة وال قــات ال ــارجي وال ــع ال ام ة ال اســ ــع  ا ــل ال ــ ال ال
. ائ وال اص ال ع م خلال اق ة ال اعي وت اصل الاج  وسائل ال

ل  -8 ــ ــالي ال ال قي و ــ ر ال ــ ا مــ ال یــ ت وجهــا ج ا، ووسائل الأعلام  وفــ ج ل إن ت ال
ا ــ علــى الاســ ــع لل ا ــل ال ــة لل ی ة ال ــ ة ال ــ هــا الأن ــ عل ــي تع ة ال اضــ عة وال ــ ة ال

. ائ اص ال اب واق ق اولة اس  وم
اف ال  ا: أه   ثال

ـــأث  ــات ل تهــا الأدب ه ــي أ امـــات ال ــاً مــع الاه اغ ــاؤلاته وت ـــ وت لة ال ــ ــ م شــاداً  اس
ع لل   ا ل ال ــائ 4.0ت ال اص ال عــة  ،م خلال اق ــ م ق ــ إلــى ت ا ال ــعى هــ ا  لــ

ها: اف وم   م الأه
راســة (  .1 عات ال ضــ ــفة م فــي لفل ــار مع اء إ ــ ب ــع لل ا ــل ال ــ ال )  4.0ت ــائ ــاص ال , أق

فــة ال ع ال شــاد  ــات ذات العلاقــة، والاس ث والادب ــ اجعــة ال ــة، مــ خــلال م عادهــا الف هــا، وأ ــي ت
ـــاح  ــة آراء ال فـ ــة، ومع ـ ــات العل وحـ لـــ ال ة ل ــ ـ ف ــات ال اهـ ــف الات ـ ـــة ت ــار مفا ـ ح اف ــ ـ ــ  ثـ

عادها. ها وأ ام له ل ل ة وم ت عال ال ال   دها على وف م
م  .2 فهــ اتي  یه الادراك الــ ن لــ نــ افــة أن  ــع  ائح ال ــع علــى شــ ا ــل ال ــ ال ــ  4.0ت وت

له. أك ع  ث على ال ي ق ت ائ وال اص ال ات لاق ات ه الاس ل ه   م
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ح  .3 ضــ ــع ت ا ــل ال ــ ال م  4.0ت ســع مــ مفهــ ر وت ــ ــي لابــ أن ت عــاده ال ــع وأ ا ــل ال ــ ال ت
عاد.   ه الأ ع م ه ُ ل  ات خاصة ل ارة ووضع آل ة وال ات ال افة ال  في 

قي ت وسائل واس .4 ــ ــ ال لــة الف ع م اجل اعــادة  ل س ن  اص ال ات اسال اق ات
ــ  ــع لل ا ــل ال ــ ال ق ت ر وم اجل ت ه قة والامان لل اغة ال ل  4.0في ص صــ ض ال ولغــ

. ائ اب ال ق   الى ال م ت واس
ة فــي  .5 اض لاهــ نقــا القــ ع ــع اســ ا ــل ال ــ ال ــي م ــ 4.0ت ــاص ال ــ اق ــه ب  شــأنها أن تُ

ن.  ال
عاً : م ال    را

ة  صــ ــة ال ــة العل ــات الف ــح للأدب ــ علــى وفــ مــا جــاء مــ م ضــي لل ــ الف ــ ال تــ ت
ـــة ــــة والف ئ ـــ ال ات ال ـــ غ ـــلة  ،  ،ذات ال ــــ ة ال ـــ ة عـــ ف ــــ رة مع ـــ صـــ م ال قــــ ـــ  ح

اف  ة وأه اداً إلى أه ــ واس ة فــي ال ضــ ــا م ات وهــي  ضــ عــة مــ الف اغة م ال س ص
ل رق ( ضي في ال   ) أدناه.1الف

  
ل (  راسة 1ال ضي لل   ) ال الف

ات ال ض اً : ف   خام
ــ علاقــات الأثــ  ارها عــ  ضي وس اخ ذج ال الف ء أن ات ال في ض ض غ ف ص

ها م خلافها .لإ ات ص   ث
ة :  ئ ة ال ض ع الف ا ل ال ج تأث مع ب ت ال ن   4.0ی اص ال   .  واق

ة الأولى :  .1 ة الف ض ن الف اص ال ن واق ج تأث مع ب وعي ال   .ی
ن  .2 اص ال ن واق اب ال ج تأث مع ب ان   .ی
فهام   .3 ج تأث مع ب اس ن ی اص ال ال) واق  .(س
ن  .4 اص ال ائي واق اع ال ة ب الاق ج تأث مع  .ی
ن  .5 اص ال وج واق ن ال ة ب ال ج تأث مع  .ی

ة ال  ع وع   سادساً : م
ــــ  هــــا ال ــــ عل ت ة ی ورة أساســــ عــــ ضــــ ــــه  ائ ــــان خ ــــ وت ــــة ال ــــع وع ـــ  ع إن ال

اً  ان ــ ــ خاصــة إذا م ــ ،م ــائج ال ــ ن ــة تع ان ح إم ــ هــا ی ــل م ــائ  افــ بــ خ عــة ال ــا إن  ا عل
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فــــة اراء  ع ــــا ل ع  ضــــ ــــ م ــــه، اذ تـــ ت ــــع الــــ ســــ م دات ال ــــاقي مفـــ ــــة علــــى  فـــي الع
ــارة والادار  ــ ــــ وال ــال ال ــ ــــ فــــي م ــات  ،ال امعــ ة ال ــات ــ أســ عــــة مــ ــ علــــى م یــ ال و

ــة وم ا ة الع ــ ــات ((ال ــ ال ی ابــل) وتــ ت ة وجامعــة  ــ فــة وجامعــة ال هــا (جامعــة ال
ــ  ق ــه ت ه فــي أل ف ارة)) م خــلال معــ ــع وال ا ــل ال ــ ال ده  4.0ت ــالغ عــ ــة وال ــار ع وتــ اخ

)125. اذاً   ) اس
ود ال عا : ح   سا

ـــ الأثـــ بـــ ا ــ ع ـ ا ال ـــة لهـــ فا ود ال ـــ ــف ال قل تقـ ـــ ــ ال ـ غ ـــع ل ا ـــل ال ـــ ال   4.0ت
ن  ــ عادهــا (وعــي ال ن  ،أ ــ اب ال ــ فهام ؟ ،ان ائي ،اســ ــ ــاع ال ن  ،الاق ــ ــاص ال وج)، واق ــ ن ال ــ ال
ن  ــ ة ال عادهــا (شــ عــال  ،أ ة ال اقــات واضــ ــ ضــ ن ود ال ــ حــ مــات)، ون ح عل ة ال ــار م

ة ض ة دراسة أكاد ة لأ ورة أساس ود ض ــ ــ ال امــاً ت ح ل ل أصــ ــ ، و ــي معــ ــاص عل  اخ
ة ود ال ال اصة  الي، وعلى ال الآتي:    ،ال ة لل ال اس ة ال ان   وال

ة  .1 ان ود ال    Place Boundersال
ة  ة الاكاد ا امعات الع ار أه ال ابــل)  وتــ ت اخ ة وجامعــة  ــ فــة وجامعــة ال وهي (جامعة ال

ة  عــة مــ الأســات ــار م ، وقــ تـــ اخ ــ ــة لل ان ود ال ــ صــفه ال ــة ب ا امعــات الع ن فــي ال العــامل
  . ات ال غ عة م عل  اب ت اره لأس  اخ

ة .2 ود ال   Human Bounders ال
ــ  ق اشــ فــي ت أث ال ات ذات ال اد الف ات ال فق تّ اع غ ا ــوفقاً ل ــل ال ــ ال   4.0ع ت

ــائ لأنهــا  ــاص ال اب واق ق ــ مــ خــلال اســ ــع لل ا ــل ال ــأث ال ة ومــ ت ــ ــات ال فــي ال
ــار  رة عامــة ومــ ثــ تــ اخ ــ ق  ــ ن ال ــ ــة ال ر وه هــ ث علــى ال ات تــ ارســات وســل تعــ م

ة بلغ ( ة ق ة.125ع ا امعات الع عة م ال داً م م  ) ف
  الاطار النظري والفلسفي للدراسة : ثانيالمبحث ال

ع ا ل ال   لل   4.0أولاً: ال
ع 1 ا ل ال م ال   لل  4.0.مفه

ــع  ا ــل ال ــ ال ــي لل ئ ف ال ة  4.0ان الهــ ــ ف ــة ال ائهــا فــي ال قــة و لاء وال اعة الــ هــ صــ
ســائل غ ــ ل ال ع ب أف ه، وال ق ن م خلال ال ه لل ل فاعــل وال ــ وال قل ــ ال ــلة لل  ال

نــ ــ الإن ــي ع ق ــ ال ه ال ف نــ الــ یــ ــ الإن ا فــان  ،ع ن لــ ــ لى  ال ــ الــ ســ هــ ال
ة ول ة    ،ال او ات ب ات   )Dewi،  2020:  61درجة. (  360ول اس

ات غ ــــ ــــل مــــا فــــي الق ــــع أف ارــــة الآن دمــــج وج ــــ علــــى العلامــــات ال ا فانــــه  ــلة لــــ ــ ــــ ال
. أ نــ ــلة  ،الإن ــ ال اءات غ لهــا الإجــ ــي ت ــای ال ة ال قــ ــ  ن ات علــى الإن ــ ــام الق عة واه ســ

هــا ( لــ عل ــي  ة ال ات ه الإســ . مــ خــلال هــ نــ ــل  ،omnichannel) الإن قــع أن ت مــ ال
ة اســ ــة شــفافة وم دة بــ ،علــى ت عــ ه العلاقــة ال ــة والإضــافة إلــى هــ ار ن  العلامــة ال ــ فإنهــا  ،ال

ة یــ ة ال اشــ ــات ال ق ه ال ة هــ ــاع ، و ة ال اج اعي ل إن اء الاص لها ال ــل  ،ت  Bigم
Data، قــة ه ال ــل. بهــ ــة للع اجــات العا ــل مــع الاح ل أف ــ ــ  ع علــى  ،ســ ال ســ
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ــل ان  ن ق ــ ه ال ــ ــا ی ــ  ات ال ــ ــ ال ــ  ره ال ــ فــي أنقــى صــ ا هــ ال . هــ ــ ــع مــاذا ی
ن. ( ة ال   )Cristancho،  2020:  174ت

ــع  ا ــل ال ــ ال ا فــان ال ــ  4.0لــ نــ وغ ــ الإن فاعــل ع ــع بــ ال ــ الــ  هــ نهــج ال
لاء ات والع ل ب ال ار ــ ،م ــاء العلامــات ال ن فــي ب ــ ب وال ج ب الأســل ــة  ،ةو ها وفــي ال

ق  ــ ــاع ال ــلاء. فهــ  ة الع ــار ــ م ع ــان ل ــ مــ إن ــة والآلــة مــع الل اك ــال بــ ال ــل الات
ي ق اد ال قال إلى الاق ــي  ،على الان ق ــ ال ف ال . یهــ ــ ة لل ــ ئ فــا ال ال أعاد تع ال

ــ  عــا فــي ال ــ إلــى ال قل ــ ال ــلاء. مــع اله ــ 4.0وال ــ الع ــ تأی ــل فــي  هــائي ال ف ال
)49  :2020  ،Andhyka(  

ــ  ــ ان ال ــة ح ق ــة إلــى ال قل قــال مــ ال ــع هــ الان ا ــل ال ــ ال م ت ــفة مفهــ ــا ان فل ك
اءتــه.  4.0 ق ق ــ ــ علــى ال ل الــ  ل ــة هــ الــ ق ــة إلــى ال قل قــال مــ ال قــي هــ الان ــاه ال ع

)176 :2020 ،at Kotler ــ ــا ان ال لــف".  4.0)  عــ م ــ علــى  ــ فــي ال ــة لل اول هــ م
ا ــاه واحــ  ،"تقل ة فــي ات ــ ــال رئ لة ات اصــل وســ ــ هــ جعــل ال ف مــ ال لــ  ،ــان الهــ ــي  وال

اســ ا  ــ ــي ت ارــة ال اء ال ال على العلامات ال . ت ب قل ة ال ال ا ها ب ــ عل ار ل
) . ـــــ ــا مـــــع ال ـــ قـــــة تعامل ت  ـــــ ــ غ ـــــا قـــ ج ل ــالات وال ـــ ) at Jiménez، 2019: 2179الات

ــاف ( ـــاة Thoma، 2020: 77واضـ ـــ ال قـــاء علـــى ق غـــ فـــي ال ـــال ت ـــة اع ة  او م ) ان أ شـــ
ــة  ق ســائ ال ام ال ه واســ ة هــ یــ ــة ال ا ســائ الاج ء إلــى أدوات ال ــ هــا الل عــ عل ل إدارة ی ــه ل

الهــا" لــ بــ  ،أع ــ ن . ن ــ قل ــ ال لــى عــ ال ــ لا ن . ن یــ ا مــ القــ وال ــً ل م هــا ســ ل
ة. ق ة وال قل   ال

اً   انواخ اح ف ال ع لل  ع ا ل ال أخــ فــي 4.0ال قي  ــ ارة ع نهج ت ــار  على انه  الاع
ة ا لات الاج ة وال ان اع الإن ات.    ال رات تفاعل ال   وث

ع 2 ا ل ال اب دراسة ال   لل  4.0.أس
ة ــ ات الأخ ــ ق فــي ال ــ ــ مــ ال ء  ــ نــ ل ــ الإن ارــة ع ال ال لال الأع غ م اح  ،على ال

ــل ال ". و نــ الإن ــلة  ــ ال ــال غ ــل الأع ا م امــً ــل ت ق أنها ت ا لا نع ــ  ،فإن م أك ــ ــل ال ح ع أصــ
ا لاعــً ــى إ ــل  ،مــ أ وقــ م ــ وراء دراســة ال اب ت ة أســ ــاك عــ ــغالاً ". وه ــ ان ا أك ــً ــه أ ول

ع لل : ا   ال
ة.   .أ قي هائلة ومعق ع ال اجه ال ي ت ا ال ا   الق
دة  .ب عـــ ات م ــ ــاعي علـــى م قي والاج ـــ ــ ال غ ة فـــي ال ــار هــات الفاعلـــة ال فــاعلات بـــ ال ال

ام ة ودی ا  ة.  م
قي  . ج ــ ـ ــ ت ـ غ ــال ال ـ ــة الأوســـع وأع ـ قا ــة وال ـ اقات ال ــ ـ ــة ال ـ ــي رؤ ن فـ ی ــ ـ قل ن ال ق ــ ـ ـــل ال ف

ــ  خل أك ــاع مــ ورة إت . وضــ ــ فقــ ــ ال ف ه ال ف ــ أن یــ اقــا، وهــ مــا  ــاعي الأوســع ن واج
ـــل ال  ـــ ال ـــات ل دة ال عـــ ة م ل ة وشـــ ات د ألأوجـــه والاســـ عـــ ة وم ل ـــع شــ مـــ  4.0ا

ة. ل أوسع لل ال ل ا في ت  خلال الان
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ــ  . د ــع لل ا ــل ال ــ ال ــة ت ان ــادة إم اصــ  4.0ز ــة ع ة مــ خــلال معال ــ ــاكل ال علــى ال
ة  ـــ ــات ال ـ ــة، والآل ـ ــة ال ـ ام ی ات ال ــ ـ عق دة ال فقـــ ــ ال اصـ ه الع ــ ل هـ ــ ـ دة. وت ــ فقـ ــ ال ـ غ ال

 ــ ا ــة والاج ار ــ  ،ةوال ــ أك ــاك ت ن ه ــ غــي أن  ة و تــ ــة ال غ ة وعلاقــات ال ــ ل ال ــ وال
اعي. ة والاج غ ال ات ال ل ل ع ي ت لفة ال ات للق ال د ال ع ل ال ل  على ال

ع 3 ا ل ال عاد ال   4.0.  ا
ــ ال صــاً فــي الف ة وخ ــ ــة  ــع دوراً ذا اه ا ــل ال ــ ال ی أد ت ى أغلــ مــ قي واضــ ــ

ــل  ــل م ــي ت ــة ال ی ــ ال ــة وأدوات ال ــ ل ی اســ ج ــع  ا ــل ال ــ ال ون فــي ت ــ ف ــ  ال
قــع  ــاره  اع مــة  ق مــة ال ــة لل ــلاً عــ اضــافة  ن ف ــ ار ال ة لاســ یــ قــة ج ــ القــ  أو  ال

ه هي و  قي. ه ف ال ف م ال قع غ م ــ في م ة مــ أهــ نقــا ال ل 4.0اح ــ ــة ال . ونق
ــالي ـ ال هـــا. . و ــل ف ـ ــ و ـ ـــ أن  ــي  ـ ــة وال ـ ق ــة الـــى ال ـ قل ــ ال ـــ  ،مـ ــة  ـ ــاك مفـــا مه ـ ه

ف بـــــــــــ  م او مــاتع ــ ــ ال ــلات ال امها فــي ح ــاع : (  5Asاســ فهام والاق اب والاســ ــ عي والان الــ
جــ اء) ال ــ ار ال ائي (قــ ــ وج) ال ــ ن ال ــ ــع هــي:ه (ال ا ــل ال ــ ال عــاد ت ــا فــان ا : 182( ومــ ه

2020  ،at Kotler(  ) ل ع  2وال ا ل ال عاد ال ضح ا .  4.0) ی   لل

  
ل (  ع 2ال ا ل ال عاد ال   لل  4.0) ا

ر: ان ال اح اد ال   م اع
ن:  )1 ــ داوعـي ال ــ هلاكي مــ أهــ م ك الاســ ــل ال ن  ــ فــاض الأســعار، عــ وعــي ال ت ارتفــاع أو ان

فــاض الأســعار ث فــي ان ن یــ ــ ــابي لل عي الإ ان فــي  ،فــال ــه ــ  عي ال عي والــ م الــ ــا عــ ب
د الـــى  اســـ الــ لا یـــ ـــع ال ال هــا  قـــة تل اجاتــه و اح ـــه  ف ن مع ـــ عي ال ـــ بــ ارتفاعهــا، وأق

اره ا ع قــ ــي تــ ائل ال ــ ال ه  ف ل مع قــة ان العلاقــة ارتفاعه، و ة. ال ــاد فعــة اق شــ وم هلاكي ب لاســ
لــف  قــه وم ق ن  ــ ــا زاد وعــي ال ل ــ  اعهــا، ح لــف ان ــات  دة ال ن وجــ ــ ة بــ وعــي ال د

مات.   ان سلعاً أو خ اء  ات س دة ال ج زادت ج ان في ال   ال
ن : ا )2 ــ اب ال ــ ــلن ــائ ل اب ال ــ لــف الأذواق والان ــا ت ل ــة مــ شــ لآخــ م ج معّ ــ عة او م

عها  ــ ــي ت ــات ال ع ال ــه الــ ــ  ع ــ  قــ ال ــاة. ففــي ال ــالات ال یــ مــ م هــ الأمــ فــي الع
ة أخــ  دیلات شــ ع الأخــ مــ ــل الــ ف ة مــا،  ة  .شــ ــ ــة ت ل ن هــي ع ــ ب ال ــ ــة ان ل ان ع
ــة جــ صــف  ونـــي ل ــ الإل م عــادةً فــي ال ـــات أو ــ اهــه إلــى ال ن أو ان ــ ـــام ال ب اه
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ل  هــا علــى ســ اض، وم عــة مــ الأغــ ــ م ق ن ل ــ ب ال ــ جــ ة. و ــة شــ أ اصــة  مات ال ــ ال
یــ  ــاك الع . ه ــائ ــاب ز ــة أو اك ون ــة الإل ار ســائل الإخ ــة ال د قائ عــات أو ســ ائ م ــاء قــ ــال: إن ال

ــائ ب ال ــ ــة ل ق ال ــ ــ مــ ال هــا  ــة والإعــلان، ل عا ــ ال ق ت ــ ه ال رج هــ ــ جــه عــام، ت . ب
 . ـــائ ة ال صـــ ة أو ت ــ الأساســـ ـــات ال ـــائج م ــل ن عـــة م ف ـــ م ــادر غ ا علـــى م ـــً ل أ ــ أن ت
ن إلــى  ــ ــل ال رجــة م ا ل عــً ــة ت د ال ــ ة'. وعادةً مــا ت ة عال ن 'م ن ب ال ات إلى ج عى ال ت

ة   اء.أخ ال ة ن ال ال   ال
فهام؟   )3 ــة اس ة وال هلاك قافــة الاســ ــى ال ع ــاس ل فات فــي اذهــان ال ع رات وال ی م ال اك الع ه

ل  قافــة حــ ه عــ الاوجــه الاخــ مــ ال ــ ــا ان ن م ومــا  فهــ ا ال ا م خلالها ان ن ه ي  ال
ه ان وما تع ا ال ا له ات ع  تق عــ  ال ر  هــ ــائ و عي لــ ال ار الــ عــ مــ ومقــ

ها  اســـ ـــ ب ـــي  ات ال ث ــ ن وال ـــ قافـــة ال م العــام ل فهـــ ل ال ح حـــ ـــ ــي ت ـــاحة وال ــاؤلات علـــى ال ال
ــ فـــي  ـ ــ والع ـ ع ال ــ ـ ا ال ــ ــل هـ ـ ــي  ن فـ ـــ ــات ال جهـ ــارات وت ـ ــى اخ ي علـ ـــ ل ن ــ ـ ــ  ة ولـ ــ ـ ال

ــــة ال اف مات وال وض مــــ ســــلع وخــــ عـــ ــــة ال عا ال هل  ــــ ــــأث علــــى ذوق ال ات لل ــــ ســــة بــــ ال
ــا ان  ــ  الاصــح ج قــة او  الاضــافة الــى  ی  قــ ــ وال ق قــة لل ــ عــ  والاعــلان فلابــ مــ ال
ــا علـــى اســـاس  نهـ ــا وت الهـ ــه فـــي اوج اك ـ ن  ـــ ــ ت ــا الـــى بـ ـــل بهـ قافـــة الـــى ن ه ال ــ ــه بهـ ـــ مـــ خلالـ نع

ـــع ا ـــ ال ح  ـــي صـــ ه ــــاعي م د وضـــعه الاج ـــ ـــه و اصـــة  ـــه ال هلاكي مـــ خلالـــه ه لاســـ
اد .   والاق

اء) :  )4 ــ ار ال ائي (قــ ــ ــاع ال ار الــ الاق اء، أو القــ ــ ار ال ــ هــ قــ لا شــ أن مــا یهــ رجــل ال
ار لا  ث فــي ذلــ القــ ــي تــ ات ال ث ــ د مــ ال ــاك عــ اء وه ــ ــاع عــ ال اء أو الام ــ ال ــ  ه ال ــ ی

اره ت  ه فــي قــ ــار ــ ومــ  ى  ؟ وم ر ماذا  ق ن ه ال  ة،  فال ات ال غ ج ع ال
هــائي تهــ  اء ال ــ ار ال ــة لقــ حل ارات ال ه القــ ــل هــ ــل لا شــ أن  اء ومــ أ م ــ ــة ال ل ــ تــ ع و

ــه مــاذ لاً یه ج مــ زعــا فــال ــا أو م ــان م اء  قــة أو أخــ ســ ــ  ــ رجــل ال ــى و ــ وم ا ت
ة أو  هلاك ة أو اســـ ــ ـ ة مع هلاك ــة اســـ لفـ ــلعاً م ـــ سـ ن  ــال ــ فـ ـ ـــل ت ــه مـــ أ م ـ ـــ ولا یه ت

ا یلي: أث  ق، وه في ذل ی مات أو سلعاً خاصة أو سلع ت   خ
. .أ ة ل ال ال د ات الف غ   تأث ال
ة. .ب ج اعات ال ة وال   تأث الأس
م . ج عل ادر ال قاء... الخ.م ة (الإعلان) الأص ، ال هل   ات (تقار ال
ب. . د ا والع ا ققها ال ي ت رات ال ق لعة م ح ال ائ ال   تق خ
وج) :  )5 ــ ن ال ــ جــه (ال ن ال مــ غ ــا علقهــا ال ال ــة،  ة ذه هلاك لــة اســ . مق ــاً علــى حــ ن دائ ــ ال

ا بهــا ــاف ، و وره ــاع علــى صــ ــاد ال ق وارت ــ ا  ال ــ ُ قــاهي ل ــة وال ار ــلات ال اق وال فــي الأســ
ــ  ــ خــلاف ولــ  د أن ی ــ . ف امه ــ ــل مــ اح قل غفاله أو ال ــه أو اســ ــه غ ل لــه نف ــ كل مــ ت
ــف أو العامــل.  خ ال ــّ ی ل ــ عاء ال ــاعة، یــ اســ دة الأكــل، أو ســع ال رة، أو جــ ت ــة الفــا علــى 

ن، ال ی  ر م ال ع .و اً على ح ضا، لأنه دائ ار وال امة الان   س على وجهه اب
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فــة الاساســي هــ  ه ادوار او مهــام وه ــاز عــ إن م  قــ ــ الــ  وج ) هــ ال ــ جــه او ( ال ا فــان ال لــ
ــاس  ـ ا ل ــ ـ ی تلّ ــ ، الـ ــائ ـ ــ ال عـ و أن  ــ ـ ــة. و مـ ج او ال ــ ـ ــع ال ـ ــ ب ة ولـ ــ مـ ج او ال ــال ـ ــ  ـ تع

ال ا ال ــ ال ر مــا  هــ ــة. وهــ الأمــ الــ أد إلــى  ادل ة ال ار تلــ القاعــ ا فــي اســ الغ  
ــ  ر تُ ــاع مــ خــلال صــ ــاج وم ــه  ــ وصــل الأمــ إلــى حــ ال وج. ح ــ ن ال ــال ه  ــ أن ن
ــة  ــ ه اد م ــ ــع مــ ــ ــ ی عــ ــ أو ذاك ال ــ ا ال ــ ــا أن هــ ــاعي، مفادهــ ــ ــل الاج اصــ ــائل ال ــ وســ ــ ــة ع افــ

ـــلا ، إلا أن ال هل ــ ـ ــاً لل ـ ای ــاً وح ـ ــه وقائ ـ ع ــي  ه وفـ ــاه ـ ــي  و فـ ــ ـ ــالي ی ــ أداء رسـ ة. وهـ ــ ة، أو فاسـ ح
صــاً أن مــا  ها، خ ب ــا مّــ ا ــان ل ــ الا ها، بــل ولا  قُّ مــ صــ ــ ــ ال ر لا  ــ عــ تلــ ال

ــة، ولا  ة أخلا ــ إلــى قاعــ ــه أنــه لا  ا أث في جان م إعلام ال ف  ــي. ع لــ أ رصــ مه
ل رق ( .3وال ع لل ا ل ال عاد ال ضح ا   ) ی

  
ل (  ع لل 3ال ا ل ال عاد ال   ) ا

ر: راسة ال ات ال اد على ادب الاع ان  اح اد ال   م اع
Source: Kotler, P., Setiawan, I., Kartajaya, H., & Vandercammen, M. (2020). Marketing 4.0: 
L'ère du digital. De Boeck Superieur. 

ع 4 ا ل ال ة ال   لل   4.0.أه
ــائف  ت و ــ عــ ــ ح ــ ال ع اضــ مهــ   قــ ال ــال فــي ال ــات الاع ات وم مع ال

ــع  ـ ا ــل ال ـ اعهـــا  4.0ال لاف أن ــ ــى اخـ ات علـ ــ ـ ـــات وال ــع ال ـ ــام ج ـ ر اه ــ ـ ــ الفعالـــة م ـ  ،لل
ــأث ا ـ ور وال ا للـــ ـــ ــال. ون ـ ـــات الاع ـــاح م عامـــل ل ة  ــ ـ ات ال ــا ـ ــه ال ـ ــ الـــ تل هـ ــ ل عـ ــ  لـ

ــارزا  انــاً  ــل م ح  ــا أصــ ــة، ون قل ــال ال ــآت الأع ات م ــا ــا مــ ن د ن ــ ــع م ا ــل ال ــ ال ت
اً لا  ا اً إبــ ــا ــ ن ــع، ونــادراً أن ن اص لأ م ة على وجهه ال اد ة والاق اة ال ل في ال ــ

انه ال  ا    ال ش ات وه   Macarthy)،2018:  321-320واضح م خلال الاتي: (لل
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ــ  .1 ــ ــا ت ــ د ال ــ ــع یــ ــ ا ــل ال ــ ــا  4.0ال هــ فای ــلال  ــ خــ ــة مــ ــ ــاءة ال فــ ــار  ــى ازدهــ ــاجح الــ ــ ال
ــ اق وم ة فــي الأســ ل مــ ــ قــاء لأ هــا وال م ار د لهــا واســ ســع ع د الــى ت ــ یــ ة وال ــ ان  ال

. ائ وال به اص ال ن عامل مه في اق   ت
لقــي مــ خــلال  .2 ر ال ه عي ل ال ــ ن ال ــع لل ا ــل ال اد  4.0ال اب افــ ق ــ علــى اســ لل

مات. ار ومعل مات واف ة وم خ ة ال ل ن م الع ی وت ائ وف اس ح  ال
 ــ .3 انــ ال رات وخاصــة فــي ال ــ ة ال ــ ــة م اك اني....الخ) م ــ ــي وال ق ونــي وال ی (ال ــ  ال

لفة. لقي بها ع  وسائل ال ال الات وتع ال افة ال  وفي 
لا .4 ــ شــ لقــي اك ة ال ــ ر وجعــل ن ــ قي ال ــ ة في العال ال ار ال فــي بــ تقانــة  ،تقارب الاف

ن. اص ال اب واق ق  اس
ــة  .5 ـ ــ اه ـ ــل ال ات ـ ــع ال ـ ــ   4.0ا ـ ــال لل ــي العـ ت فـ ــ ــي جـ ـ رات ال ـــ ــ ال ــه مـ ـ ــلال سل ــ خـ مـ

. ی ن ال في نهج ال ال ت ال ق ص جي ودورها في ت ل قي وال  ال
 : اً ن ثان اص ال   اق

ن  .1 اص ال م اق   مفه
ا ن واق ــ ــ علــى ال ــة ال اً وهــ  ــى ومغــ مهــ جــ ــاص لهــا مع دة اق ــ ان مفــ صــه دون غ

جــه  اته مــع ت ــاب ســل ل او ت ق ــ ــه فــي ال فادة م امي  الاس ح وذو شأن أس ن م ا ال ع ه و
 ، ــ ــارع وال م، فــي الإعــلام، وال ــل یــ ــا  اجه ــي ت ج ال و ــ ة هــي أســال ال ــ ، و ــ ــع لل ــل ارا ال

رجــة الأولــى اق ال فة  ه ــ لها، م ــلعة وشــ ــ ال لــف ح ــا اخ قــاء علــى ولائــه مه یــ أو الإ ن ج ــ ــاص ز
هل  ــ ا وذاك تقــع علــى ال ــة . بــ هــ ة مع ــاد وف اق ــ ضــها  ــة، قــ تف ة عال ــ اف ــل ت لهــا، فــي 
ــة،  ــ ال ــع ال قــة ال ل  ان على ش اء  ، س ق اجهة سهام ال ان في م ة وت  ول م

ــها لع وأرخ ى أ ال ها ح ل م ي ل ت الــ  ال ــل علــى ال ــ واح وض اشــ اث ــام العــ ، ون اً ــ ن
هل درجـــة مـــ  ــ ن لـــ ال ــ م أن  ـــل مــا تقـــ ج  ـــ ــ  ، ح اء، ومـــا إلــى ذلـــ ــ ـــائ ال ، وق انــاً م
ــه فــي  ــ عل ــفافه وال ــاول اس لافهــا، الأمــ الــ ن وج علــى اخ ــ اك ال ع في ش ق ه ال عي، ت ال

هل ــ ، مــع ال ــ ق ا ال ف . ( هــ ــ الــ ــاد وعل اء الاق ــ ، وخ ــاج  & Farrell، 2017: 1973وال
Klemperer ــّ لهــ ُ ه قــ  ــّ ــلاء، ل مــة الع ــة شــعار ل ا  " ا علــى حــ ــً ن دائ ــ عــ شــعار "ال ُ ا  ) لــ

هــة  ، ومــ ال ه قعــات زــائ ق ت فــ مــة علــى تقــ مــا  لــي ال ع م ــ ُ ا، فهــ مــ جهــة  ــً ــاكل أ ال
، ت ــ مـــة الأخـ ــل خ ـ ــ أف ــى تقـ ــ إلـ ـ ــة م مـ ــ ال لـ ـــل م ا،  ــً قـ ن م ــ ـ ن ال ــ ـ ــ لا  ا حـ یًـــ

ف ُّ ال ه ح ل م ُ ة، و ــل جانــ مــ  ،م ف  ه ــ ــة  امج ق ــان الــى بــ ع الاح اج في  فق ت
 ــ ن  ــ ــاص ال ــا علــى اق ــة فــي ام ارــة العاد ــات ال س فقــه ال ــى ان مــا ت زع ولا ن ان ال او ج

ه  ــ اً ع عــادل وســ في  ائ الــ ن الــ ــ غ مــ ان ال ــال ه و ــة علــ اف ه اضعاف ما تفقه م اجــل ال س
ة. ( ه واح ن العاب ال  م ال   )Eurich & Burtscher،  2014:  2زائ عاب ونق 

ــاص" او "اقف ــ ل علــى "اق ــ ــل هــ ال الع ــة  ت ة م ات ف مــ أ إســ ا هــ فــان الهــ ن"  هــ ــ ال ال
 . ــ ــ علــى أســاس م ح ــ أو ال ــاره ال ــة  س ة أو ال ــ ــلاء ال ــه الع ــار  ــ  ــان ال ال

رد ــ رد إلــى ال ــ ن مــ ال قلــ ــلاء ی ها الع ان ف ي  ام ال ا ع الأ لف ه ــل  ،و ا عــ أف ــً ن دائ ــ و
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غ مــ أنــه ل ــ ،صــفقة ــي عــادةً أقــل ســع (علــى الــ ع ــل)وهــ مــا  ــ ال ــة علــى ال ــل ن لأن  ، أف
ة ــای ــ م ة غ لــة واحــ ــلاء  ــه وتعامــل الع ــيء نف انــ تفعــل ال ات  ــ ــ ال ــان  ،مع ــي أنــه  ع ــا  م

ــا عــ  ــ  ام ال ــ علــى اســ ــ ت ــلاء. فــإدارة ال ال الع ــة لاســ اه اــل ال ه دفــع ال عل
اقي  جــه اســ ص وال ــاص الفــ ــات ــ اق ل فادة مــ ع اق والاســ ــة فــي الأســ ــات العامل ــل ال مــ ق

ــة  ـ ــافة  احـــة لإضـ ص ال غلال الفـــ ــ اســـ ـ ــ  ــة عـ ـ ــ فعال ـ رة أك ـــ قي  ــ ـ ج ال ـــ ــار فـــي ال ـ الاب
) . اً ــاد ــة اق ا ق ال ــ ــائ فــي ال ة مــ ال اء ح اس و ائ ال ) at  Sadighi، 2015: 747لل

اص ال  ا فان اق لح ل ــ ن م ــ ــاص ال ی فاق ــ ات ال ل ــ ــ مــ ال ع ــ  ــع لل ا ل ال ن وال
ــاد ضــ  ــ ال ر ال ــ ا الأمــ ت ــة وهــ ی ة وال ــغ ــات ال ــ لل ات ال ــا صــف ن جــاء ل

ة ة ومه ی الات ج ــة   ،م ــألة مه ن م ــ ة ت یــ ة وال ــغ ــات ال ــ فــي ال ــل ال ل في حــ أَنَ ت
ء  ــات. (على ض ه ال ــاد لهــ ــا الاق ة مــ ال ــ ة ال ــ ــة ال  Farrell، 2017: 1973ال

& Klemperer(  
قة  ــ ــ م ة غ یــ ــ عــ أســال ج خل ی ــ ا ال ص وهــ اص الفــ خلا الاق ل م اد  ل ال

ـــة مـــ ا ـــاء ح ب بهــ و غـــ اســـ وال ـــائ ال ــة لل ة لإضـــافة  ـــ ص ال ــالي الفـــ ال ـــائ ذات و ل
ــل فــي  یها وعــي أف ــاد لــ ــ ال ــ ال ات وم وجهة ن الي فان ال ال ة.  ة لل اد فعة اق م

ق  ـــ قـــف فـــي ال ـــة وال ال اتها ال ات ــ ـــ مـــع اسـ ـــي ت ص وال ـــ الفـــ یها  ،تق ــ ـــات لـ ه ال ــ ـــل هـ وم
ة فا یــ ص ج ــ عــ فــ ــة وال ات القائ ات ــاوز الاســ رة علــى ت قــاء القــ ــ مــ ال ــي ت ــات ال ل

ــي حققــ  ة وال ــ اق ال ه إلى الأســ ات ات ة ب ال اف اد ال غ ال ع اش ق  في ال
ــات  عــ ال ــه  ــل إل اق وهــ الأمــ الــ قــ الا ت هازها في تل الأس ص وان اص الف اح في اق ال

ــ  قل هج ال ــ ام ال ــل إلــى اســ ــي ت غلالها.فــي الأخــ ال اولــة اســ ص وم ــاد الفــ ، 2007: 485( إ
Chen & Ching(  

ا یًــ ــ ت ل أك ــ ة فــإن  ،و ــ ــة ال ان ر ــ ل خــاص ل ــ ــلاء مهــ  ن او الع ــ ــاص ال فــإن اق
ة فــي  ــ ح ال ا إذا لــ تــ احــً ــ ن ن أك ــ ــ أن  ــالي  ات ال ــ ــام الق ع ن ســ ة أو ت ی ات ج إضافة ق

د  ــلاء جــ ــاب ع ق اك ــ قهــا إلــى ال د  ــادة عــ ــ مــ إقامــة علاقــة  ،فقــ مــ خــلال ز ا ت ــً ــ أ ول
ة. (   )at Binder،  2012:  51دائ

ــة  س ارــة مــع ال ــال ت أع ــام  ــلاء إلــى ال ــعى الع ما  ــ ــل ع ــاص" الع ث "قفــل"  او "اق ا  ل
ــ مــ أ  اجاتــه أك ــل واح ا الع ــ عــ هــ ة أك ــ ف ال ونها. تعــ ــ ــي ی ائج ال ن على ال ل لأنه 

لف ــ ،والأك م ذل  ،ش آخ قــة ب ف وض م ــاج عــ فــة لإن ع ه ال م هــ ــ ــة. أنها ت ف ــل م ة ت
)42  :2015  ،Vandermerwe(  

ف ( ا عــ ات at Binder، 2012: 51لــ ــ ق فــا أقــ  ــاء واح ــي لإن م رئ ــلاء هــ مفهــ ــاص الع ) اق
دة .   ع زع ال ات ال ام ق لاء داخل ن   الع

ــ Sjoerdstra، 2016:  3واضاف ( ع ــل أنــه  ــه الع ضــع الــ یــ  ائع هــ ال اص ال ) ان اق
ل إ ــ رد آخــ  یل إلــى مــ ــ ــل ال ر علــى الع عــ ــائع). ی رد (ال ــ مات ال ــات أو خــ لــى حــ مــا علــى م

ردی الآخــ  ــ ــ ال رد واحــ وتق فــ علــى مــ ــاد ال ــل الاع ة م یــ اقــ ع ا ع ن لهــ فعال.  أن 
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ــا ات عــادةً فــي اق ــ قــ ال ــا ت  . ــال د إلــى ارتفــاع ال ــا قــ یــ ــة م اف ــلاء مــ خــلال لل ص الع
ا یًــ ــ ت ل أك ــ ــل. و ــال ال لفــة مــ ت اع م ــ أنــ ف ــا ســع الــى  ،ت ل ــات  ــي ان ال ع ا  وهــ

غل  ــ ــي لــ ت ــي وال اف هــا ال ة اقــ فــي م ا جعل ال ل قة  ة ب ص ال غلال الف اص واس اق
و  سالة ال ل على ال ي تع ب اف وال ل ال هــا م ق به ال ــاه فــي جــ ــي س ــائ وال لاء ال ة لهــ

ا فــي حــالات  اق. لــ احــة فــي الأســ ص ال ــاص الفــ ــائ واق ــ علــى ال أك أ ال ــ ــ م ق ــاه فــي ت ا  وهــ
ــة علــى  اف ة لل ــ ــات ال ــة فــي ال اد ــة مــ ال د قائ علــى درجــة عال ج ورة ل اك ض ن ه ة ت ك

جهاتهــا ـــادة وت اصــها ثقافــة ال احـــة واق ص ال ـــ علـــى الفــ ـــات  ،وال ـــ ال ا الأســاس ت وعلـــى هـــ
ــاج  ة فــي إن یــ ة ج ــ ات ت ات اع واســال واســ ــاد عــادة علــى الإبــ ــ ال ــات ال ل ــع ع ــي ت ال
عــات  عامــل مــع م ــة ت اد ــات ال ــة اخــ فال ــة ومــ ناح ــ مــ ناح ها علــى ال ــاع ــات وت ال

ل مة.  (م لي وال ع ال هل ال ال وال الع   )at Binder،  2012:  52فة 
ا   ـانل اح ف ال صــة   ع ن الف ــ ــاص ال ــة لاق اقي لل جــه اســ ــة ت ل ن علــى انــه هــ ع ــ ــاص ال اق

ى (  ـــ ـــه وت ة عل ـــ ــام ال ن واح ــ ن Customer locksأقفــال ال ـــ ـــة لل ) مـــ اجـــل اضـــافه 
ة في ــة علــى الامــ  وال ــة ال ازنــة ل ــة م ــة ذات  ــة لل ن ة ز ع ل ح ر ال ال

ل.   ال
ن لهــا تــأث علــى شــ أن Farrell & Klemperer، 2017: 1973واضــاف ( ــ ــاص ال ) ان اق

ــا ـ ـــل ال ــة مـــ ق اثلـ ــاته م اجـ ـــة اح ل لة ل ــه ـ ك  ـــ ــ أن ت ـ ـــائ لا  ــ أن ال ــ ذلـ لـ ـــائع  یل. ال ــ ئع بـ
ــالي ال ــائع. و ا ال ة علــى الأقــل مــ هــ ة واحــ وا مــ ی اشــ ــال الــ ــلاء ال ع علــى الع ــال ا  ــ هــ  ،ی

ا  . لــ ــال لائهــا ال ع فــا  ها علــى الاح ام ــ اســ ــي تع ات ال قي في ال ن أم م اص ال فإن اق
أث ا ال ف م ه ي  أن ت ات ال عان م ال اك ن ا: (ه   )at  Sadighi،  2015:  747 ه

 .(مات ات أو ال املة (ال عة وم وض م م ع ي تق ات ال  ال
 .ة ة واح اء ل ها م خلال ال ة ولا  ت ق ها م اجة إل وضًا ل  م ع ي تق ات ال   ال

ــال ــاء ت لائهــا مــ خــلال إن ــ ع ــي تق ات ال ــ یــ مــ ال م الع ــ ا نلاحــ ال ــللــ مــ  ، ال
ع  ة ال ــ مــ ذلــ -ح ها. علــى الع ــ اف ا فــان مــ  ،ل أرخــ مــ م ــل. لــ قل لفــة  ــ ت فهــي أك

ن هي: ( اص ال م م اجل اق ات ال ها ال ف ي ت امل ال   )at  Sadighi،  2015:  748اه الع
ها .1 ع ــ ة وسـ ــ ـ ــة لل ـ ار ــة ال ــا الاعـــلان عـــ الالعلامـ ـ ل ن ـــ ة ت ـــ مات : ال ـــ خـــ ــات وت ـ

ة ة للعلامة ولل عة ج اء س اع على ب ها وه ما  ــا  ،علام ة  ــ ــا ال قــة ن ــف ح ا تهــ  ل
ر  هــ ج ورا ال ــ اد علامــة ال ــع بــ انفــ ة والفعالــة وت ــ ــاه والعلاقــات ال ع ال ــ ــا م ــل ا ت

جــه ض م ــ وصــف وعــ ارــة تع عة العلامة ال ة ف ل ال اشــئ  ح ــة وال ر لأجــل علامــة مع هــ لل
ة. س لها ال ق سلها وت ي ت سائل ال ة ال ل ن   وال

قة:.2 اء ال ض  ب ا الغــ . لهــ اســ ع ال ف الــ ــلاء مــ خــلال تــ ع  ،م خلال  ثقة الع ف الــ ــ ی
ــاعة  اك مــ ال ــ ع القــائ علــى ال ل وال ــا 9ع الهاتف في ساعات الع ــى ال احًا ح ــاءً  24عة صــ م

لاً.   م
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ــلاء: .3 ل  رضــا الع لائهــا. علــى ســ فــا علــى رضــا ع لفــة مــ أجــل ال اءات م ــ إجــ ف مــ خــلال ت
ــال اقــة  ،ال ــام إعــادة شــ  اقــات  SIMتــ إضــافة ن اء رصــ ل ــ م ل ــ ُ قًا والــ  ــ عــة م ف ال
SIM   ل دفع قًا (م عة م ف اقــات  MTNال ام  اء اســ ــلاء. ) إلــى SIMأث ــات الع ل ــ  ــام  ال

ل عام  . ال آخ ة م لفة وم ة م نات إضا قــادات  ،ع تق م ل الان ــ ــام وق ونــة ال ت م
لاء. ام م أجل  رضا الع ة إلى ال ی ة ج ل ات ع اءة وضافة م احات ال ف الاق   وت

مــة: .4 ات ال ــ لات وال م ــه ــ مــ ال اوزهــا. مــ خــلال تقــ ال ــ وت اف ــ عــ ال مات لل ــ
ا یلي: ات هي  ه ال   ع ه

  ــ مــ ــة ال ل ا مــ ســاعة  15إلــى  10تــ ع ــً لــ فعل د علــى ال ق الــ غ ــ ا.  انــً م م ــ ة فــي ال مــ
ل. في للع اب ال ال في ال اع الأم   إلى ثلاث ساعات وی

 .ام الإضافات لة اس ع وسه   ال
  ال عالي ال فع.ات ة ال ا   عة ب
   اني ال م ل أم   ت
 .لاء ة للع ة عال ق تغ دة في وق واح ل ع ات دفع م ا ف ب   ت
 .عاملة اح ال ة ن ال ادة اح ة ل ة أقل ح ا ار ب ي لاخ ال ذ ام ات ام ن   اس
 ار الاخ م  اح لل ة) وال ة وم اش ة وم ات (وس ا اع م ال ف ثلاثة أن ها.  ت   م ب
  ص جــ فــ ــ لا ت ــل.  ف ل م ــ ة  ــ فع ال ة الــ ارزم ل خ م الأمان العالي: ت ف 

ة  ــة حالــة صــ ا ــ م ــام عــ  ــل ال ع تع دوج. م ا الإنفاق ال ا ال وق الغ زائفة م الأم لإرسال م
ع ــام الأســ ال أ ــ ــاعة  ار ال ــادم علــى مــ ور  ،ال ــ ــات ال ل قــ مــ ع یــ مــ وال ــادرة والع اردة وال الــ

. ة الأخ اءات الأم   الإج
ة:5 ولــة   . تأث ال ة فــي ال ــ ــة ال م الأن ــاني. تقــ ة م ات داخــل شــ ا ال ب ال ل الأم ت

ـــل  ها ت م ـــ ـــ ل ــ  ت حالـــة ح ا. لقـــ وفـــ ــً ـــة أ ان ـــ م ــأخ وهـــي ل ـــة مـــع ال ه ف ال بــ
م. هــ ال دون أ رســ ــل الأمــ ة مــ ت ــ ــات  یه  ی لــ ــال الــ اب الأع ل خــاص لأصــ ــ ا مهــ 
. ات أخ ال مع ش   الأم

لاء:.  6 امج ال ــلاء   ب ــل الع ائ لأف ح جــ ة مــ خــلال مــ ســ جانــات م ل مه لاء علــى شــ امج ال تقام ب
لفة. امل م ل ع اره م ق ی ی اخ   ال

ض أسعار عة على ف ة ال رة ال ــع إلــى حــ  تع ق عــ ال مــة مــا  ج خ ــ ة ل اف أعلى م ال
ــال ـ ل ال ــ ــى سـ ـــل. علـ ائل للع ــ ـ اف ال ــ ــى تـ ــ علـ ـ ات  ،ك عـــ ام ال ــ ــع أو اسـ ـ ــالي ب ـ ـــل ال ــ للع ـ

ــه  ـ ــا  ـ ــة  مـ ــع ال ــلي سـ ــائع الأصـ ـ ــع ال ــة إذا رفـ لفـ ع م ـــ ة ت ــ ــ شـ ــ مـ یـ ــ ج اء مـ ــ مة وشـ ـــ ال
ــة ــألة ال انــ ال ــة. و فا مــة  ال عة ل ــ ة ال ــ ــ ال یل تق ــ ــلاء ل صــة للع فــي حــالات مــ الف

ي. ( اف   )Liu،  2019:  2سع ت
ــا اضـــاف ( ـ غلال Clapperton، 2006: 705ك ا لاســـ ــً ارـ اءً ت ــ ـــاص) إغـ ف (القفـــل او اق ــ ) ان یـ

ائ ج الــ ــ الفعــل ال وا  ی اش م  ،أول ال ــ هازــة ال ا "ان انــً ى أح ــ ارســة ت ما وهــي م ــ " . ع ــّ ال
لاً  ائ  ج ال ال.  ،ن ع ال ل الأجل اع ن  د ذل إلى م م   س
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ن 2 اص ال عاد اق   . ا
ــ  ع ــ والــ  ــال ال ــ فــي م ــام  اه ــ  ــي ح عات ال ضــ ن مــ ال ــ ــاص ال ــ اق ع

ن،  ــ هل او ال ــ ار ال ة علــى قــ ث ــ ة ال اشــ امــل ال ــ م الع ــه  ــ  ن وال ــ اب ال ق ــ أن اســ ح
ــ  ــا  ــه،  ة  ث ــ امــل ال اً الع رك ج ة أن ت س ائي فلاب على ال اره ال ل أن ی ق ة ماحل ق ع
ـــة  ج فــي نها ــ ـــي ال ق ــابي ل اره إ هـــا وجعــل قــ ن ن ــ هل او ال ــ ا ال ب هـــ ــ صــة ل غل الف ــ أن ت

ــ رض ــ ق اف مع ال على ت عــاد ال ــا فــأن ا . ومــ ه ــع فقــ ــة ال ــ نق قــف ع م ال هل وعــ ــ ا ال
ن هي: ( اص ال    Chen & Ching) ،2014:  3904اق

ن  .1 ة ال    Customer Networkش
ا فهــ  ــة لــ لهــا فــي ادارة ال ــة و ــان ال ءاً مــ  ــاً وجــ ه ــ ج ــ ع ــ ال ــ الع ع

ی  اص الــــ ــة مــــ الأشــــ عــ ــاعم فــ َ ن ی ن،  ل ّفــــ ه ال لــــة علــــ ــ الأم ة، ومــ ــــ ــــات ال مــــع ال
ــــاص  ة فــــي اق ـــار ة ال ـــّـ نــــات ال ه مـــ ال ــــ ارــــة، وغ ة وال ـــ ل ــــات ا س ن فــــي ال والعـــامل
ــاه  ُ ــا   ، مــة لهــ قّ مــة الُ ج أو ال ــ عــة ال ِ ــ  ّع ل ال ــ ــي ت ــلاء ال مات للعَ ــ ن، وتق ال ال

ــ و  هـ ة ال ــ ـ ــات ال ـ ل ال ـــلاء حـــ رات العُ ّـــ ــأث علـــى ت ـ اد فـــي ال ــ لاء الأفـ اص بهـــ ـــ ك ال ــل ـ ال
ــع  ا ــل ال ر الاساســي مــ ال ــ ع ع أساسي وه الع او ال ا  ة.  ة ال ال اصّة  ال

ا ــ هــ ة, و ــ اف ة ت ــ ــ خلــ م ل مــ خلالهــ   ة لــ ــ مات ت ــ العامــل إلــى  لل في تقــ ال
ـــع،  مــة لل ـــ أو تقــ ال ن فــي ت ــار ن أو  ـــاه ی  اد الــ ــع الأفــ ــ مــ ذلـــ إن ج ونل

ــة,  ال ــ  ع ــف الأمــامي لل ی ه فــي ال قي وال ج ال مة أو ال ق ال ن ب م ق ی  اد ال الأف
ــ مـــع  اشـ ــاك ال ـ م لاح ــ فهـ ــة, وال ـ ــاح ال ـ ــاح ن ـ ن مف لـــ ــ  , هـ ــ ــ بهـ ـ ابه وال ق ــ ر واسـ هـــ ال

ــا  ج أمام ــ ســة ت ــ مل ة اذن غ ــ مــة ال احــة، فال عــا مــ الألفــة وال ــه ن ا  ــ ن أن ی ــاول ی  والــ
ـــاص  د الــى اق ـــي تــ ة ال ــ مــة ال م ال هـــا مــ خــلال مقـــ اعــا ع ـــة تأخــ ان رة ف ل صــ علــى شــ

ن  ات  .ال ن ع ش اص ال ا ان اق ــ العلاقــة ك ــه وتع اصــل معهــ وج ــائ وال ال بــ ال الات
ــة، وهـــ  اذب اعــة وزادت قـــ ال الــه إذا مـــا حلــ ال ــ اخ لاً  ـــ ــاً  روســاً ووق ـــلاً م لــ ع معــه، ت

. اس م ال ق ال ة في ت ئ ة ال   ال
ــ ن، وهـــ ــ ـــ ــام ال ق أمـــ ـــــ ــة ال ـــ ــاب  ـــ ــى ح ن علـــ ـــــ ــ أن  ـــ ــ ذلـــــ لا  ـــ ــه  ل ـــ ه إل ــ ــا یـــ   مـــ

)Kotler,2020 ض مـــا تفعلـــه ة لعــ ـــ ق م ـــ ــاد  ـــ فـــ إ ـــ لــ  ائ علـــى أن ال ه الــ ی ـــ ) فــي ت
، مــ  ــ ته علــى ال ــاع ــلاء وم ــة  للع ــة ال ــ أنــه فــ قــائ علــى خلــ ال ــان ی ، بــل  ــ وح

ة". مة وال دة وال لاث "ال ة ال لقات الق   م
ی ــ ــ ال ا فال ــ عــ أســال لــ خل ی ــ ا ال ص وهــ ــاص الفــ خلاً الاق ــل مــ ــائ ت ات ال  وشــ

ــة  ــاء ح ب بهــ و غــ اســ وال ــائ ال ــة لل ة إضــافة  ــ ص ال ــالي الفــ ال قة و ــ ــ م ة غ یــ ج
رات  ــ ــ عــ م ــا مــا ت ــائ دائ ــاص ال ا نلاحــ ان اق ــ ــة. ل ة لل ــاد فعــة اق ــائ ذات م مــ ال

ن م خلال:  ال ه ال ف ش دها الى ت   )Hofmann, 2014:145(ي تق
 .مة ق ات ال   ال ع ال
 .ة ق هارات ال ب ال  ج
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 .اب ق ب والاس ة ال هل مه مات  عل ام ال اف ن  ت
مات   .2 عل ة ال ار  Information Sharingم

 ــــ ن شــــ اساســــي لل ـــ ــــفة ال ــــي علــــى اســــاس فل عــــ م ا ال ـــ هــــ ــــادل ع ــــا لابــــ مــــ ت ة وه
ه  ــار ـ ــائ وم ـ ــ ال ـ ــا  ـــل مـ ــات فـــي  مـ عل ة ال ــار ـ ــ م ــا وتعـ هـ حـــات وغ ق مـــات والآراء وال عل ال
ام  ـــ ن او ان ــ ـ ة ال ــار ـ ا ف ها لـــ ــ ــ تقـ ـــي یـ ــة ال مـ ج او ال ــ ـ ـــ ال ــي ت ات فـ ــ ـ ــات وال مـ عل لل

ة في  اه لاً، لل ة م دة في ال ق ال ة ف ن لع هــائي ال م ال ــ ن، ألانــه ال ــ ــاكل ال حــل م
لة ــ اكل غ ال قة فعالة لل ع ال ج، وتع  زعهــا داخــل  ،لل مــات وت عل ة ال ــار ا تعــ م لــ

ـــ  ولـــة إلـــى شـــيء  ع ات ال ـــ مـــات أو ال عل ـــل ال فـــة ل ع ـــا فـــي ال ا ح ًا أساســـ ـــة شـــ ال
ة ــ امه. أهــ خ لهــا اســ أك ــة  عــة أو  لل د إلــى ال مــة مــ الفــ عل ة ال ــار قــال وم ــل ان ل هــي ت

فـــة ع ـــاد القـــائ علـــى ال ـــة  فـــي الاق ة ،ال ــ ـــ قـ ـــها ل فـــة نف ع مـــات  ،ال عل ة ال ـــار ما یـــ م ـــ ع
ة ح قــ ــ ة  Chen & Ching) ،2014: 3904. واضــاف ( (Yip et al, 2012:17)ت ــار ث م ــ ت

ــلاء ــ الع ع أن ی مات  عل ــ  ال ع عي  ــ ــل ت . إنــه ع ه ة فــي علاقــ فائــ ون  ــع ــل و ه فــي الع ثقــ
د قــف الفــ ا  ،علــى م ة. وهــ ــ ــ علاقــات ش ة و ــ مــات ال عل ــادل ال ــ علــى ت ا مــا ی ــً وغال

ة  ـــــار م نهــــج م ــــ ائها. و ــــ مــــة ل ــــازات ال مــــات وام عل ح ال ــــ ة ل ـــ ـ اد ال ع ا اســــ ــــً ــــي أ ع
ذج ال ــ مــات ن عل اص ال ارســة  فالأشــ عــات ال ة م ــ م علــى نفــ ف قــ ــل, اذ  ونــي ال علــ الإل

عل  ة الــ ــ ــ نقــل ف . و ــ معــ ــة م اق ة ل اضــ ــة أو اف عــات ح ن م ــ اصــة ی ة ال ــ ذوو ال
ــة  فـ ع ــع ال ـ ــا إلـــى ق ـ ج ل ــ ال ـ ــ  ــة عـ فـ ع ــاقلات ال ــ نـ ـ ــ ت ــة. یـ فـ ع ــاث إدارة ال ـ ــال أ ـ إلـــى م

ــل ـ ال ــة. و فـ ع رات ال ــ شـــ اسـ ــة  وفـ ع ــة ال ـ ق ــائ ال سـ ال ــة  ـ ة الآم ــغ ـ و مـــع  ،ال ــ ـ ــ ال علـ ــإن ال فـ
" عل ــ رات الــ ــ علــــ  ،"شــ ــ ال ــ ــ م ــ ــى ع . علــ ــائ ســ دة ال ــ عــ ــة م فــ ع ــ ال ة مــ ــ ــ ــة ق عــ ق دها  ــ ــ ن

م ( ــ ة ال اســ ــاؤه ب ــ تــ إن فــة هــي م ع رات ال ونــي فــإن شــ ). Hofmann, 2014:145الإل
ل  رق ( ن .4وال اص ال عاد اق ضح ا   ) ی

  
ل  ( ن 4ال اص ال عاد اق   ) ا

ر: راسة ال ات ال اد على ادب الاع ان  اح اد ال   م اع
  
ن 3 اص ال ا اق ا   .م

لاء اص" الع ما ی "اق اضــي ،ع لفــة عــ ال ق م ــ ات  ــ ن مــع ال عــامل ث  ،فإنه ی ــ ا  وهــ
ة علــى:(ل م ــ ــل ال قابــل ت . فــي ال ل ــام بــ ــاف لل ــه و یه ســ وج ، 2015: 42 لأن ل

Vandermerwe(  
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لاء .1 .  -ل ع إنفاق الع ى على م الع   ح
لاء   .2 .  -ع إنفاق الع ه ف الي م ة أك م إج   ح
اق الإنفاق   .3 اع ن افة.  -ات ة م مات ذات  ات وخ ع م ص ل   ف
ع الإنفاق   .4 ومة.  -ت ة أو مع ف اب م ال اك ة ب ی ا ج ارة إلى م ار العلامة ال   ان
ازفة   .5 ة وال ارات ال ار. -الاس ع وت الاب   ت
ة ال   .6 ص للعلاقات عال لاء. -ف ار للع اذ الق ات ات ل   لها تأث م في ع
ارد   .7 لفة.  -تقاس ال ی وال ة وال   ت الازدواج
مات   .8 عل فة وال ع ة ال ار ض.  -م ة للعلاقة والع   إضافة 
لفة أقل   .9 اب ومعاملة.  -ب   اك

ة: ال قا ال ن في ال اص ال ائ اق ا أن نل خ ا    ك
ن. .1 فا على ال   ال في ال
ن . .2 جه ن  ال   ال
ل في العلاقة . .3 ي ال م فا على ال ال   ال
ا ع .4 ن .ت عالي ج مة ال   لى خ
ن . .5 ال عالي مع ال   ات

  التحليل الاحصائي ومناقشة النتائج: المبحث الثالث
ــ ــ ــــة وال عــــة ال ــای ال ه مــــ مقــ ــ ــ ــــا ی صــــفي  ــــل ال ل راســــة ال ت ال ــــ ــ  ،اع ــــا تــ

ــة ( ئ ــغ ال عــات ال جــة ال ام ن مــ خــلال  PLS-SEM (Partial Least Squaresاســ
نامج     .SmartPLSب

اس ات ال م فق   أولا: ت
ول ( اس1ج ات ال م فق   ) ت

غ  ات  ال غ  الفق ات  ال  الفق
ع  ا ل ال ن  m4 4.0ت ال اص ال  LOP أق

اب  ن  AT ان ة ال  NC ش
ن  مات  OP وعي ال عل ة ال ار  SH م

فهام     ASK أس
اع     AK الاق
وج     PR ال

ر: اح م ال اد ال   اع
صفي ل ال ل : ال اً   ثان
ول ( ـــ ــف ال ـــة 2ـ عـــة ال ـــاس لل ل  عـــ ام ال اســـ ــاس و ـ صـــفي لل ـــل ال ل ) عـــ ال

ات  افـــة ففقـــ ـــاوز  ل ت عـــ ــائج ال ت ن هـــ انـــات، لقـــ أ ــ ال ـــاس ل ـــار  اف ال ـــ ام الان واســ
ع  ا ل ال غ ت ال ضي ال 4.0م س الف ا 3الغ (لل اســي) وهــ ت ال ــ ــاس ل ام م ــ اســ ) (ع

ــاص  ــ أق غ ات م انــ فقــ ــا  راســة،  ــ ال ــة ق لــي فــي ال ــ ال غ ات وال افة الفقــ ار  ل على ان ی
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ــة  ـ ــ فـــي ع ـ غ ا ال ــ ات هـ ــ ــار فقـ ـ ــا علـــى ان ـ ل أ ــ ــه یـ ــالي فانـ ـ ال ضـــي و ــ الف سـ ــ ال ــ مـ ـ ن اك ـــ ال
ــائج ا ت ن هــ ــا أ   ، ــات ال ل دقــة إجا ــا یــ ــار م اف ال ــ ــة مــ الان ن ــ م صــفي ن ــل ال ل ل
ات. ه للفق   ال وفه

ول ( اس 2ج ات ال صفي لفق ل ال ل   ) ال
غ  ع ال ة  ال ابي الفق س ال ار  ال اف ال  الان

ع  
الا

ل 
 ال

ت
4.

0
  

m
4

 

ب 
ا

ان
AT 

 AT 1 3.864 0.833 
AT 2 3.847 0.86 
AT 3 3.754 0.911 
AT 4 3.72 0.822 
لي   0.856 3.796 ال

ن  
 ال

عي
و

OP 

OP1 3.754 0.947 
OP2 3.831 0.923 
OP3 3.712 0.984 
OP4 3.669 0.957 
لي   0.952 3.741 ال

ام 
فه

أس
AS

K
 

ASK1 3.669 0.957 
ASK2 3.695 0.888 
ASK3 3.678 0.964 
ASK4 3.763 0.945 
لي   0.938 3.701 ال

ع 
قا

الا
AK 

AK1 3.712 0.94 
AK2 3.754 0.92 
AK3 3.763 1.014 
AK4 3.805 1.027 
لي   0.975 3.758 ال

ج 
و

ال
PR 

PR1 3.746 0.931 
PR2 3.695 0.996 
PR3 3.814 0.956 
PR4 3.695 1.046 
لي   0.982 3.737 ال

غ  ة  عال ال ابي الفق س ال ار  ال اف ال  الان

ن 
 ال

ص
ا

أق
 

 L
OP

 

ن 
 ال

ة
ش

NC 

NC1 3.602 1.001 
NC2 3.703 1.044 
NC3 3.576 1.012 
NC4 3.746 0.94 
لي   0.999 3.656 ال

ة 
ار

م
ات

م
عل

ال
 

SH 

SH1 3.72 0.91 
SH2 3.644 0.944 
SH3 3.729 0.917 
SH4 3.61 0.966 
لي   0.934 3.675 ال

نامج  جات ب ر: م    SmartPLSال
اس ذج ال : تق ان اً   ثال

ــة  ل ــ ع ــي ت ــل وال ل ة لل ات الأساســ ــ اس مــ ال ذج ال ان ى  اس او ما  دة ال ع تق ج
ــغ وفقــا عــات ال جــة ال ــاس فــي ن ذج ال ــ ــ ان ــ تق ات، و ضــ ــار الف  ,.Hair et alلـــ ( اخ

ول (2014 ه في ال ا    ):3) م خلال أرعة معای و
ول ( اس 3ج ذج ال   ) معای تق ان



   

 124

 

 

ار  ض  ال ل  الغ ق  ال  الأدنى ال
اخ الفا  ون اس  معامل  اق ال ات وات ار ث  0.7 اخ

ات ال  اس  ال اق ال ات وات ار ث  0.6 اخ
ة (ال ات الفق اس  عات) ث ق ال ار ص  0.6 اخ

ل  ای ال س ال اس  (AVE)م ق ال ار ص  0.5 اخ

اد الى الاس اح  اد ال ر: اع   ال
Source: Hair, J. (2014). A primer on partial least squares structural equations modeling (PLS-
SEM. Los Angeles: SAGE. 

ذج ال  -1 ع تق ان ا ل ال غ ت ال  اس ل
نامج   ام ب ول (  SmartPLSاس ه ال ائ ض ن ع اس وال  ذج ال اء ان   ):4ت ب

ول ( اس4ج ذج ال ار ان ائج اخ   ) ن
ات عات  الفق اخ الفا  ال ون ات ال  ك  AVE ال
AT1 0.791 

0.778 0.791 0.545 AT2 0.739 
AT3 0.796 
AT4 0.772 
OP1 0.830 

0.787 0.719 0.553 OP2 0.878 
OP3 0.893 
OP4 0.876 

ASK1 0.729 
0.778 0.791 0.545 ASK2 0.690 

ASK3 0.879 
ASK4 0.785 
AK1 0.748 

0.869 0.899 0.563 AK2 0.811 
AK3 0.841 
AK4 0.778 
PR1 0.806 

0.887 0.819 0.553 PR2 0.837 
PR3 0.855 
PR4 0.781 

نامج   جات ب ر: م   SmartPLSال
ول ( ــ ــ ال لــة 4ی ق ود ال ــ ات لل افــة الفقــ ــ  ق ت ت هــ ــي أ ــاس وال ذج ال ــ ــار ان ــائج اخ ) ن

ات ال و اخ الفا وال ون ل م  لة ل ق ود ال ات ال غ ا حقق ال عات،    .AVE م ال
ن   -2 اص ال غ أق اس ل ذج ال  تق ان

نامج   ام ب ول (  SmartPLSاس ه ال ائ ض ن ع اس وال  ذج ال اء ان   ):5ت ب
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ول ( ن 5ج اص ال غ أق اس ل ذج ال ائج ان   ) ن

ات عات الفق اخ الفا ال ون ات ال ك  AVE ال
NC1 0.848 

0.766 0.786 0.548 NC2 0.861 
NC3 0.852 
NC4 0.725 
SH1 0.739 

0.892 0.921 0.700 SH2 0.776 
SH3 0.814 
SH4 0.784 

نامج   جات ب ر: م   SmartPLSال
ول ( ــ ــ ال لــة 5ی ق ود ال ــ ات لل افــة الفقــ ــ  ق ت ت هــ ــي أ ــاس وال ذج ال ــ ــار ان ــائج اخ ) ن

غ ا حقق ال عات،  ات ال وم ال اخ الفا وال ون ل م  لة ل ق ود ال   .AVE ات ال
ات ض ار الف : اخ عاً  را

ذج  ــ ــ الان ــ تق لــي، و ذج اله ــ ــار فــي الان ــاث مــ خــلال معــاملات ال ات ال ض ار ف ی اخ
ــغ وفقــا لـــ ( عــات ال جــة ال لــي فــي ن عــای ف ــHair et al., 2014اله ل ) مــ خــلال ال ــ ي ال

ول ( ه في ال ا    ) ادناه:6معای و
ول ( لي 6ج ذج اله  ) معای تق الان

ار  ح)  ال ة (ال ال  الع

ار  ة معامل ال  مع
او  tة   1.96اك او ت
او  pة   0.05اقل او ت

ف ،  2R 0.25 معامل ال ،  0.5ض س  عالي  0.75م

اد ال ر: اع اد الىال الاس   اح 
Source :Hair, J. (2014). A primer on partial least squares structural equations modeling (PLS-
SEM. Los Angeles: SAGE. 

ة  -1 ئ ة ال ض ار الف  اخ
ة الاولــى علــى ان "  ــ ئ ة ال ضــ ــ الف ــع فــي ن ا ــل ال ــ ال ــابي لل ــ إ جــ تــأث مع ی

ــ أ ق ن ت ــ ــاص ال هــ فــي "  ق ــا  لــي و ذج اله ــ ــاء الان ة فقــ تــ ب ضــ ه الف ــار هــ ض اخ لغــ
ل (   ) ادناه:5ال

  
ل ( ة الاولى5ش ئ ة ال ض ار للف لي لاخ ذج اله   ) الان

 ، یـــ ــل معامـــل ال وائ ف ــار فـــي حـــ الارقــام فـــي الـــ ـــل معامـــل ال ــة: الارقـــام فـــي الاســه ت ملاح
لي.و ال ذج اله اجة لها في تق الان فاء ال غ  ان عة لل ا ات ال   م [+] الى اخفاء الفق

نامج   جات ب ر: م   SmartPLSال
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ول ( ة الأولى7ج ئ ة ال ض الف اص  لي ال ذج اله ائج تق الان   ) ن

ة ض ار  الف  VIF ال
معامل  
ار   ال

t Value p Value ة  ال
أ ث ح ال

2f 
معامل  
ی   2Rال

2R  ل ع  ال

H1 m4→ LOP 1 0.803 15.70 0 ل  0.641 0.645 1.698 ق

نامج   جات ب ر: م   SmartPLSال
ول (   ــ ضــها ال ع ــي اس ــائج ال ت ن هــ ) قــ بلــغ7أ اشــ ــأث ال ــار (ال  () الــى ان معامــل ال

یــ  (0.803) ره( 2Rعامــل ت ) قــ ــ قــ م ــ 0.645)) (تف ــل مــ ولل ــار فــان  ــة معامــل ال  مع
ول (p و tــة  ــ ــة فــي ال ل ود ال ــ قــ ال ل 6ت ــ ــالي یــ ق ال ــة العلاقــة و ل علــى مع ــا یــ ) م

ة الاولى. ئ ة ال ض   الف
ة  -2 ات الف ض ار الف   اخ

ة الاولــى  ئ ة ال ض ة للف ات الف ض ار الف ض اخ فقــ  )H1-1, H1-2, H1-3, H1-4, H1-5(لغ
ل ( ه في ال ا  لي و ذج اله اء الان   ) ادناه:6ت ب

  
ل ( ة 6ش ات الف ض ار الف لي لاخ ذج اله   ) الان

 ، یـــ ــل معامـــل ال وائ ف ــار فـــي حـــ الارقــام فـــي الـــ ـــل معامـــل ال ــة: الارقـــام فـــي الاســه ت ملاح
غ  عة لل ا ات ال م [+] الى اخفاء الفق لي.و ال ذج اله اجة لها في تق الان فاء ال    ان

نامج   جات ب ر: م   SmartPLSال
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ول ( ة 8ج ات الف ض الف اص  لي ال ذج اله ائج تق الان   ) ن

ة ض ار  الف  VIF ال
معامل  

ار ب   ال
ت ائ  ال

t 
Value 

p 
Value 

ة   ال
أث   ح ال

2f 

معامل  
ی  ال

2R 

2R  ل ع  ال

H1-1 AT → LOP 3.501 0.059 8.422 0.006 ل  0.089 ق

0.676 0.670 

H1-2 OP → LOP 2.647 0.178 6.27 0.008 ل  0.088 ق

H1-3 ASK → 
LOP 2.701 0.047 8.528 0.005 ل  0.098 ق

H1-4 AK → LOP 2.632 0.327 5.267 0.007 ل  0.068 ق

H1-5 PR → LOP 2.831 0.415 8.022 0.004 0.089 لق 

نامج   جات ب ر: م   SmartPLSال
ول ( ــ ضــها ال ع ي  ل ال ل ائج ال ت ن ه ات (8أ ضــ -H1-1, H1-2, H1-3, H1) الــى ان الف

4, H1-5, ــة ــة مــ  ل عــای ال ــة  t)  قــ حققــ ال ات، وقــ بلــغ  pو ضــ ه الف ــل هــ ــالي تق ال و
ی     %.  57معامل ال

  ستنتاجات والتوصياتالا: المبحث الرابع
ــ  انــ ال اءاً لل ــ وأشــ ــ ال اً فــي الف ــ ی ن ــ هــ وال ع ال ضــ ا ال ــار هــ ض فــي غ ــ عــ ال

ات وهي:   ص اجات وال عة م الاس صل الى م ي ت ال   والعل
اجات    اولاً: الاس

ــع  .1 ا ــل ال ع ال ضــ ــة فــي 4.0عــ م ی ات ال ات ــ أحــ اهــ الاســ ح  لل قي واصــ ــ ــ ال الف
ن  ــال ـ فـــا  ة قـــادرة علـــى الاح ــ ـ ـــة ال رة ال ـــاء القـــ ــادة و ـ ـــ وال ة لل ـــات الاساســـ ل احـــ ال

ة. ة م ل ف   لأ
ـــع  .2 ا ــل ال ـ ــ ال ـ غ ــا بـــ م ـ ــة  قـ ــة وث الـــ علاقـ ــأن ه ـ ــائي  ـ ـــل الاح ل ــلال ال ــ خـ ــح مـ ـ  4.0ات

غ ا عة مع م عاده م أ ع لل  اضــ ا م ــ ــام له ل علــى اه ا یــ ة وهــ عاده ال أ ن  اص ال ق
ة. ة وال ان ان ال ها في ال  لأه

ــاص  .3 ــة اق ل ــ واضــح فــي ع اً وتغ ن وحقــ تفاعــل مهــ جــ ــ ــة وعــي ال ــة علــى اه ــ الع ــ اغل ر
ن.  ال

ع وحق أعل .4 غ ال اً على ال ث ان م اب  ع الان ان  ح  ثه.أت ة ال اوب م الع  ى ت
ــاؤلاته عــ  .5 ن وت ــ فهام ال ــه فعــلاً مــ خــلال اســ ل عل ــ ا ما تــ ال اَ وه ة دور مه ج ن قافة ال لل

ه. ه  ع على أ ا ال ل ه ه وح  كل ما  
ــــع  .6 ا ـــــل ال ــــة ال ل ـــــام ع اســـــ فــــي ات عــــ ال ائي ال ـــــ ــــاع ال عـــــ الاق ه فـــــي  4.0عــــ  ـــــ وأثــــ لل
ء مــــ س ـــ ح جـــ ن أصـــ ــــ ـــار ال اع ه  ـــ ـــة  عــــ أه ا ال اصــــه أذ حقـــ هـــ ـــة اق ن و ـــ ة ال ج ل ا

ة.  ال
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ا مــا  .7 اســها وهــ عاب م اســ صــي  ــة والــ ی ه والاســاس لل ــ ــة  وج ذات اه ــ عــ ال أن  ح  أت
ة ا ع على الاه ا ال ل ه ائي لل ل الاح ل ه م خلال ال أك عل ة.ت ال  ل

ات ص : ال اً   ثان
الاتي: صي  قة ن ا اجات ال   م خلال الاس

علهــا  .1 ارــة ت ــة واب ا ة اب ة ذات ســ ــ ع ت اضــ عامــل مــع م ة ان ت ــ ــات ال ــع ال علــى ج
ع   ا ل ال فة ال ال ل فل ل الام م قاء  اف وال   .4.0قادرة على ال

ــل  .2 ال اصــة  عــاد ال ــ الا ــع تع ا ــه  4.0ال ج ــة وت وفــة لــ الع ــ مع ــة او غ ن م ــ ــي قــ ت وال
ها. عاد وتع ه الا ام له  الاه

ــع  .3 ا ــل ال ــفة ال ق وفــ فل ــ ــل ال ــام بهــا مــ ق ن والاه ــ ــ علــى ثقافــة ال ــاف  4.0ال عــ ال ل
ن. اص ال  لاق

انــ  .4 اء  ات ســ ــ مــات وال عل ن فــي ال ــ ة ال ــار ورة م ــاء ضــ ــه ل ن نف ــال ــة او  ال خاصــة 
ة. وج لل ائ ال ن أح ال ن س املة مع ال  ثقة م

ــات ذات  .5 اعة ال ــه فــي صــ ل عل عــ ــ الــ  ــال ال ة هــ راس ال ال ن والعامل  ار ال اع
دة ات. ،ج ال ال ع اع ن في ج ه ال ا لاب م ال على ش  ل

ــة ال .6 أه ار  ــ القــ ــة م ــ وت اجه الى ال ن لانه فعلاً  ب ال ن وج ع وعي ال  على 
ی . ع ی ال  ه

ــ  .7 عــاد ال از دور ا ــ علــى ابــ ة وال ــ ــات ال ع علــى ال ضــ ا ال ــ هــ ــة ت ان  4.0أم
ة. ی ة ال ع ال اض ن لأنها اح ال اص ال  واق
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   المستخلص
هرة الفساد الاداري في يهدف البحث الحالي التعرف إلى مدى تطبيق الحوكمة وأثر ذلك في الحد من ظا

مديريةةة ديد ةةة الرميلةةة التةةي تسةةهي دةةدورها فةةي دلةةاف اداف العةةاميين فيهةةاا إذ تعامةةغ البحةةث مةة  الحوكمةةة كمت يةةر 
 مستقغ والفساد الاداري كمت ير تاب .

وأهميتهةةا  الحوكمةة تتمحةةور إاةةةاللة البحةةث  فةةي ا بابةةة ئةةن بعةةي اا،ةةاية  مةةن ديلهةةاا مةةا هةةو مفهةةو  
ادها؟  وما هو أ،ا،ها القانونيا فضلًا ئن دلان  دورها في الحد مةةن الفسةةاد ا داري وايرهةةا مةةن وأهدافها أبع 

اا،ةةاية ؟ا ومةةن ابةةغ تحقيةةق اا ةةالا البحةةث والابابةةة ئةةن تسةةارلات  تةةي التلةةار مديريةةة ديد ةةة الرميلةةة ميةةدانا 
لاا وتةةي توعيةة  الا،ةةتبانة ئيةةى ليجانب التطبلقي ليبحثا وقد ائتمد الباحةةث ئيةةى الا،ةةتبانة كةةعداة لجمةة  البلانةةا

( ا،ةةتبانة لةةالحة ليتحييةةغ 74( ا،ةةتبانة وتةةي ا،ةةتربا   74العاميين في مديرية ديد ة الرميلةةة والبةةالد ئةةددها  
%(ا وقةةةةد تضةةةةمن البحةةةةث فر ةةةةلالا للالتبةةةةار ئلاقةةةةة التةةةةعثير 100ا أي دلسةةةةبة تمليةةةةغ دي ةةةة    الاحصةةةةا ي

(. ومةةن أهةةي اللتةةا   التةةي (SPSS V.20 حصةةا ي درنةةام  والارتبةةاب دةةين المت يةةرالا. وتةةي ائتمةةاد البرنةةام  ا
تولغ اليهةةا البحةةث هةةو وبةةود اهتمةةا  مةةن قبةةغ الةةدا رة المبحوثةةة دتطبيةةق إبةةرافالا الحوكمةةةا فةةي الوقةة  الةة ي 

 .يلتشر فل  الفساد بصورة وا حة دين المدراف التلفي يين
 لكيمالا المفتاحلة: الحوكمةا الفساد الاداري 

Abstract 
The current research aims to identify the extent of implementing governance 

and its impact on reducing the phenomenon of administrative corruption in the Al-
Rumaitha Municipality Directorate, which in turn contributes to building the 
performance of its employees, as the research deals with governance as an 
independent variable and administrative corruption as a dependent variable. 

The research problem revolves around answering some questions, including 
what is the concept of governance, its importance, objectives, and dimensions? 
What is its legal basis, in addition to explaining its role in reducing administrative 
corruption and other questions? In order to achieve the objectives of the research 
and answer its questions, the Directorate of Al-Rumaitha Municipality was chosen 
as a field for the application side of the research, and the researcher relied on the 
questionnaire as a tool for data collection, and the questionnaire was distributed to 
Workers in the municipality of Rumaitha, which numbered (74) questionnaires, 
and (74) questionnaires were retrieved for statistical analysis, i.e. a representation 
rate of (100%). The research included hypotheses for testing the influence and 
correlation between the variables. The statistical program was approved, the SPSS 
V. 20 program. Among the most important findings of the research is the presence 
of interest on the part of the surveyed department in implementing governance 
procedures, at a time when corruption is clearly widespread among the executive 
directors.. 
Key words: governance, administrative corruption 
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 مقدمة
إن تةةةداوص مصةةةطيحالا حديلةةةة ملةةةغ العولمةةةة واللةةةورة التكلولوبلةةةا الرقملةةةة والاتصةةةالالا ومةةةا رافقهةةةا مةةةن 
تحولالا؛ قد ايةةرلا حلةةاة ا نسةةان وذلةةك مةةن لةةلاص إئةةادة ترتيةةب المفةةايلي والدةةلي التقييد ةةة و ئةةادة الل ةةر دهةةا 

ر الجديدا إذ ظهرلا مةةن  ةةمن هةة ا المفةةايلي ظةةاهرة الفسةةاد ا داريا وظهةةر بما يتوافق م  متطيبالا العص
 ةةةمن ،ةةةلاقالا هةةة ا التطةةةور والحداثةةةة ل ةةةة ذالا مفةةةردالا ومصةةةطيحالا بديةةةدة نسةةةبلاً كالشةةةفافلةا فةةةلا  ةةةةاد 
 خيو مقا  ليحديث أو اللقاش ئن مةافحة الفساد ،ةةواف كةةان ،لا،ةةلاً أو اقتصةةاد اً أو ابتمادلةةاً مةةن دون أن 

ولهةة ا السةةبب الةةب  مبةةدأ الشةةفافلة مةةن المبةةدأ المهمةةة فةةي نطةةا  العمةةغ ،  يمةةة الشةةفافلة حا ةةرة فلةة تكةةون ك
ا داري ئيةةى الصةةعيد الةةدولي وا قيلمةةي والةةواليا ولا،ةةلما بعةةد ااعمةةالا الماللةةة التةةي انتشةةرلا فةةي اايةةب 

داري والمةةالي فةةي الةةدوص ا وتبةةين بعةةد درا،ةةة هةة ا ااعمةةالا أن السةةبب الةةر ل  لهةةا تفشةةي ظةةاهرة الفسةةاد ا 
الةةل ي ا داريةةة لهةة ا الةةدوصا وتةةدأ المختصةةين بالبحةةث ئةةن إ جةةاد ن ةةا  بديةةد يتكفةةغ بضةةمان ئةةد  تعةةر  
المؤ،سالا الاقتصاد ة له ا الانهلةةارالا مةةرة ألةةرىا ونتلجةةة البحةةث وبةةدوا أن تطبيةةق مبةةدأ الشةةفافلة  ضةةمن 

بعيةةداً ئةةن اا،ةةيور البيروقرااةةي مةةن و ةة  قوائةةد بديةةدة لةةمدارة المؤ،سةةالا الاقتصةةاد ة بع،ةةاليب حديلةةة 
دلةةان تعريةة  فةةي هةة ا المبحةةث ،ةةلتولى وئيةةى  ةةوف ذلةةك لةةلاص الالتةةبا  بةةالقوانين ومشةةاركة الجمهةةور فيهةةا. 

الشفافلة ا دارية وتلان أهميتها وذكةةر أنوائهةةا اومتطيبةةالا تطبلقهةةا والمعوقةةالا التةةي توابههةةا ا وهةة ا يتطيةةب 
(. هةة ا مةةا ،لو ةةح   فةةي 2018 ي ا،ةةتمدلا ملةة  بةة ورها العجييي ملةةا التعةةرف ئيةةى اا،ةةان القةةانوني الةة 

هةةة ا البحةةةث دتقسةةةلم  ئيةةةى مطيبةةةان: نتلةةةاوص فةةةي ااوص: تعريةةة  االحوكمةةةة وأهميتهةةةا وأنوائهةةةاا وفةةةي اللةةةاني 
 تعري  الفساد الاداري وانوائ  .

 المنهجية العلمية للبحث: المبحث الأول
و  البحث  لملهجلة  مفصغ  ئر   ،يتي  الفصغ  ه ا  الخالة  في  الفقرالا  من  بمجموئة  المتملية 

وااداة   البحث  وئيلة  ومجتم   البحث  وحدود  والفر لالا  البحث  ومله   واهداف  وااهملة  بالمشةية 
 وولف العيلة.

 اولًا: مشكلة  البحث: 
 فتةةةر  ان تطبيةةةق الحوكمةةةة او تكةةةري  وتجسةةةيد اللةةةة فةةةي الادارة ،ةةةيؤدي الةةةى ادارة ناملةةةة او تلملةةةة  

مةافحةةةة الفسةةةاد الاداري او الحةةةد مةةةن هةةة ا المةةةر    وكمةةةا لاقةةة  لاقةةة  مشةةةةية الفسةةةاد اهتمةةةا  اداريةةةة دةةةدأً ب
. اذ تتمحةةةور  (2014؟)حناا ,  الكليةةر مةةةن المهتمةةةين ،ةةةواف ئيةةةى المسةةةتوى المؤ،سةةةة اوئيةةةى مسةةةتوى ئةةةا 

إاةةةةاللة البحةةةث  فةةةي ا بابةةةة ئةةةن بعةةةي اا،ةةةاية  مةةةن ديلهةةةاا مةةةا هةةةو مفهةةةو  الحوكمةةة  وأهميتهةةةا وأهةةةدافها 
بعةةادا . ؟  ومةةا هةةو أ،ا،ةةها القةةانونيا فضةةلًا ئةةن دلةةان  دورهةةا فةةي الحةةد مةةن الفسةةاد ا داري وايرهةةا مةةن أ

وتحت هذه الاشاك لةة داد    وئيى ه ا الا،ان  مةن للااة ااةاللة البحةةث  (.2018)العجيلي اا،اية.
 بعض التس ؤلات ك لت لي؟

  م لمقصود ب لحوكمة؟-1
 م هي الة ت الحوكمة ؟-2
 كمن اهمةة الحوكمة؟اين ت-3
 م مدى مس همة الحوكمة في الا تق ء ب لمم  س ت الديمقراطةة؟-4
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 م هي اهم المض مين المف هةمةة والمعرفةة للفس د الادا ي؟  -4
م  هي الامو  التاي ادت الاا البحاث فاي مجا س الفسا د الادا ي والون ياة مناز لا ال تعفياف الشاف فةة -5

 (.2014ن بةة؟)حن ,  في العمل الادا ي والمنظومة الر 
 ث دةً : اهمةة البحث: 
والمحسةةوتلة  الفسةةاد مختيةةف أاةةةاص مةةن والتحةةوب التحصةةين مجةةاص فةةي إافالةة   مةةةن ليحوكمةةة دور لا

 وتالتالي فتبرع أهميتها في المل مة من للاص:
 كونها من الو،ا غ الحديلة التي تساهي في الحد من الفساد ا داري. .أ

 الخدمالا التي تقدمها المل مة.تعمغ ئيى رف  مستوى كفافة   .ب
 عيادة ثقة اافراد با دارة و مان حقوقهي وئد  المسان. . ج
فضةةةلًا ئةةةن أهميتهةةةا فةةةي دلةةةان المبةةةادج والمعةةةايير التةةةي  جةةةب ئيةةةى ا دارة اتبائهةةةا ليولةةةوص إلةةةى  .د

 التطبيق السيلي ليحةي الرايد.  
 ث لثً : اهداف البحث

  سعى البحث إلى تحقيق ااهداف الآتلة:  
 لتعرف ئيى مفهو  الحوكمة وأهدافها وابعادها.ا  .أ

التعةةةرف ئيةةةى متطيبةةةالا ومعوقةةةالا الحوكمةةةة او الحةةةةي الراةةةيد التةةةي تعتمةةةدها فةةةي تقةةةد ي المعيومةةةالا   .ب
 بصورة ،يلمة.

 التعرف ئيى الهدف الر ل  والعلاقة دين الحوكمة واثرها ئيى الفساد الاداري . . ج
 لحد مل  في المؤ،سالا .التعرف ئيى الفساد الاداري ودور الحوكمة في ا .د
 التعرف ئيى مدى أهملة الالتبا  دتطبيق قوائد الحوكمة وابعادها في المل مالا العراقلة. .ه

  ابعً : فرضة ت البحث:
 تضمن البحث فر يتين هما:

معلويةةةةة وئةسةةةةلة مةةةة  الفسةةةةاد الاداري ئيةةةةى المسةةةةتوى  ارتبةةةةابتةةةةرتبح الحوكمةةةةة بعلاقةةةةة الفرضاااةة الاولاااا: 
 لبحث.الابمالي لمت يري ا
الحوكمةةة تةةةعثيراً معلويةةةاً وئةسةةةلاً بمت يةةر الفسةةةاد الاداري ئيةةةى المسةةةتوى الابمةةةالي  تةةةؤثرالفرضااةة الث دةااة: 

 .لمت يري البحث
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 ( المخطح الفر ي لمت يري البحث1اةغ  

 مجتمع البحث وعينتز  -5
  مةن تو لحهما ئيى اللحو الاتي:

 مجتمع البحث: .أ
( 90لطبلعةةةة مت يةةةرالا البحةةةث تةةةي ا،ةةةتهداف مةةةوظفي مديريةةةة ديد ةةةة الرميلةةةة والبةةةالد ئةةةددهي  بةةةالل ر 

موظفاً دولفهي مجتمعاً له ا البحث ولان الباحث وبد ان مديريةةة ديد ةةة الرميلةةة هةةي الجهةةة الملا،ةةبة نتلجةةة 
 لتوفر الملاخ الملا ي لتطبيق التبار السمالا الشخصلة و،يوكلالا العفوية التل لملة.

 ة البحث:عين .ب
( 74( موظفةةاً فةةي مديريةةة ديد ةةة الرميلةةةا فقةةد قةةا  الباحةةث دتوعيةة   90لما كان مجتم  البحةةث الحةةالي  

( 74ا،ةةةتبانة بصةةةورة ئشةةةوا لة ومبااةةةرةا لان هةةة ا العةةةدد  ملةةةغ الحجةةةي الملا،ةةةب ليمجتمةةة ا وتةةةي ا،ةةةترداد  
 ا،تبانة تي ابراف التحييغ الاحصا ي ئييها.
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 نظري الجانب ال: المبحث الثاني
 أولًا: الحوكمة مدخل مف هةمي

 مفهوم الحوكمة:  -1
ألةةةةبح  ئميلةةةةة رلةةةةل  القةةةةرارر ئميلةةةةة معقةةةةدة بسةةةةبب تبايةةةةد وتعةةةةدد اااةةةةراف ،ةةةةواف دالةةةةغ أو لةةةةار  
المل مةةةة التةةةي  عتقةةةد بعنهةةةا تتحمةةةغ مسةةةؤوللة اتخةةةاذ القةةةرار أو ا ئةةةلان ئلةةة  ئيةةةى ااقةةةغ. ومةةةن المةةةرب  أن 

دار دهةةا هةة ا ا لمل مةةالا أكلةةر بمادلةةة وتوافدلةةة وا،تشةةارية. وكيمةةا كبةةرلا المشةةةلالا تكةةون الطريقةةة التةةي تةة 
التةةةي يتعةةةين معالجتهةةةاا كيمةةةا ظهةةةرلا القةةةوة الحدلدلةةةةا وكيمةةةا عاد ئةةةدد اااةةةخا  الةةة ين  مةةةةلهي ممار،ةةةتها 

 Frederickson, 2005: 3.) 
فةةي تحديةةد كمةةا ألةةبح  الحوكمةةة مو ةةوئاً ر،ةةاللاًر إذ تتبايةةد اادلةةة ئيةةى الةةدور الحا،ةةي الةة ي تي بةة  

رفايلةةة المجتمةة .  عةةة  اامةةين العةةا  لةمةةي المتحةةدةا كةةوفي ئلةةانا إبمائةةاً متبايةةداً ئلةةدما قةةاص إن رالحةةةي 
الراةةةةيد رتمةةةةا  ةةةةةون العامةةةةغ الوحيةةةةد ااكلةةةةر أهملةةةةة فةةةةي القضةةةةاف ئيةةةةى الفقةةةةر وتعبيةةةةب التلملةةةةةر. لةةةةل  مةةةةن 

 ا لا،ةةلما فةةي العقةةد الما ةةي المست رر أن تتطور الحوكمة كمصطي  مةةن ال مةةو  إلةةى الا،ةةتخدا  الوا،ةة 
 Graham, 2003: 1.) 

وتتعةةةدد التفسةةةيرالا لمفهةةةو  الحوكمةةةة فةةةالبعي يل ةةةر لهةةةا مةةةن لةةةلاص المعلةةةى الي ةةةوي فةةةي حةةةين ركةةةب 
الةةةبعي الآلةةةر ئيةةةى الجانةةةب الالةةةطلاحي العيمةةةي ا داريا ولكةةةن بالمقادةةةغ فةةة ن الجملةةة  يتفةةةق ئيةةةى إن 

ااراف اا،ا،لة التي تشةةترو وتةةؤثر ئيةةى ااداف للشةةاب الحوكمة تعلي وبود ن ا  يتحةي بالعلاقالا دين ا
ر Governance( مصةةةطي  ر2006معةةةين. وقةةةد ا،ةةةتخدم  التقةةةارير الخالةةةة بةةةاامي المتحةةةدة فةةةي العةةةا   

 كمرادف لمصطي  رالحوكمةر في الي ة العرتلة.
 International Financeوردلا مفةةايلي ئديةةدة ئةةن الحوكمةةةا إذ أاةةارلا مؤ،سةةة التمويةةغ الدوللةةة

Corporation    والتصارهاIFC إلى الحوكمة بعنها رالل ا  ال ي يتي مةةن للالةة  إدارة الشةةركالا والةةتحةي )
 (.4:  2007في أئمالهار  يو،ف  

كما وتعرف الحوكمة ئيى إنها رن ا  الرقابة الماللة واير الماللةةة المتكامةةغ وئةةن اريقةة  تقةةو  المل مةةة 
ن تعريفهةةا ئيةةى انهةةا مجموئةةة مةةن المعةةايير والقوائةةد والقةةوانين التةةي ب دارة أمورها بشةغ متكامغا وأ ضاً  مةةة 

من للالها يتي تحديد العلاقة دين إدارة المل مةةة مةةن ناحلةةة واافةةراد وألةةحار المصةةال  وااةةراف المرتبطةةة 
(. وئرفتهةةةةا مل مةةةةة اامةةةةي المتحةةةةدة ليترتلةةةةة والعيةةةةو  واللقافةةةةة 5: 2019دهةةةةا مةةةةن ناحلةةةةة ألةةةةرى  الصةةةة يرا

( ئيى انها الممار،الا او الابرافالا التةةي تقةةو  دهةةا السةةيطة السلا،ةةلة والاداريةةة والاقتصةةاد ة فةةي  اليونسةو
ااار اؤون دولة او ديد ما التي تعطي الحق ليمواالين في حريةةة التعبيةةر ئةةن مصةةالحهي وحصةةولهي ئيةةى 

الا،ةةةاليب  حقةةةوقهي وممار،ةةةة واببةةةاتهيا أمةةةا  لجلةةةة الحةةةةي المحيةةةي( فقةةةد ئرفتهةةةا ئيةةةى انهةةةا مجموئةةةة مةةةن
والطةةر  المشةةتركة دةةين المةةواالين والدولةةة والخةةوا  مةةن ابةةغ تمشةةلة اةةؤونهي المشةةتركة بطريقةةة متوالةةية 
ئيةةةى ا،ةةةان التوافةةةق والتعةةةاون دةةةين المصةةةال  المتفةةةق او المختيةةةف ئييهةةةا لصةةةال  المصةةةيحة العامةةةة ليدولةةةة 

 (.276:  2018والمواان  فايبةا  
 لحوكمةةة مماثيةةة تعةةاري   إئطةةاف ئيةةى اتفقةةوا والقةةانون  ادالاقتصةة  ولبةةراف الدوللةةة أن المل مةةالا إلا
 :ملها الشركالا
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 فةةي والةةتحةي إدارة الشةةركالا للالةة  مةةن يةةتي الةة ي (IFC)الدوللةةة الل ةةا   التمويةةغ مؤ،سةةة ئرفتهةةا
 (9:  2010ابويا أئمالها  آص
 قةةا مينال دةةن العلاقةةالا فلمةةا مةةن مجموئةةة (OCDE)الاقتصةةاد ة  والتلملةةة التعاون  مل مة ئرفتها كما

 (.LEQUIN, 2001.P81المساهمين   من وايرهي اا،هي وحمية ا دارة ومجي  الشركة إدارة ئيى
 ن ا   علي وال ي  gouvernement d’entrepriseمصطي    إلل  يرب  ال ي GOMEZوئرفها   
 فةةي الل ةةا   ضةة  انةة  حيةةث بةةانبين مةةن القطائةةالا الابتمادلةةة ئمةةغ تةةل ي التةةي وا بةةرافالا القةةوانين

 (  :2012 وعايديا ااوامر  دركالاا ويعطيهي مالهيأئ
ممةةةا ،ةةةبق يتضةةة  ان مفهةةةو  الحوكمةةةة هةةةو فكةةةر متقةةةد  فةةةي ئةةةالي ا دارة اائمةةةاص المعالةةةرة يتضةةةمن 
إئادة تحةةديث الهلةةةغ التل لمةةي ا داري ليمل مةةالا بطةةر  متطةةورة تسةةاهي فةةي الدلةةا  اائمةةاص اليوملةةة بةافةةة 

دلة أو السلا،لة أو الاقتصاد ة والتةةي تقةةود الةةدوص والمل مةةالا لتصةةب  مةةن أبعادها ،وافً ا دارية أو الابتما
 الدوص المتقدمة.

 أهمةة الحوكمة:  -2
 (:121:  2028ت هر أهملة الحوكمة فلما  عتي  دن ثاد  وئامري   

 محارتة الفساد دالغ المؤ،سة وئد  السماح دوبودا. .أ
مؤ،سةةة ادتةةدافً مةةن مجيةة  ا دارة والمةةديرين  ةةمان وتحقيةةق اللباهةةة والا،ةةتقامة لكافةةة العةةاميين فةةي ال .ب

 التلفي يين ولولًا إلى العاميين.
 تفادي وبود أي ألطاف ئمد ة أو انحراف متعمد كان أو اير متعمد. . ج
تحقيق أكبر قدر من الفعاللة لمراقبي الحسابالا الخةةاربيين والتعكةةد مةةن كةةونهي أئيةةى دربةةة الا،ةةتقلاللة  .د

 وئد  لضوئهي ا ة   واالا.
 الانحرافالا وئد  السماح با،تمرارها.  محارتة .ه
 تحقيق الا،تفادة القصوى من ن ي المحا،بة والرقابة الداليلة ورتح ا نفا  با نتا . .و
 أهداف الحوكمة  -3

 (:121:  2018تهدف الحوكمة إلى تحقيق ئدة نقاب نوببها فلما  عتي  دن ثاد  وئامري   
د الشةةركة إذ إن هةة ا التجةةاوعالا تعلةة  اةةةغ إ،ةةافة تقييةةد ا،ةةتخدا  السةةيطة مةةن قبةةغ المسةةيرين ئيةةى مةةوار  .أ

 ا،تخدا  ألوص المؤ،سة.
تلشةةلح وتسةةهيغ إدارة اائمةةاص التجاريةةة مةةن لةةلاص لةةلانة و نشةةاف ن ةةا  الحةةوافب الةة ي  شةةج  المةةدراف  .ب

ئيةةةى تحقيةةةق أقصةةةى قةةةةدر مةةةن الكفةةةافة والفائيلةةةةة التشةةة ييلة ليمؤ،سةةةة والعا ةةةةد ئيةةةى الموبةةةودالا واارتةةةةاح 
 ى المدى الطويغ.وا نتابلة ئي

تةةوفير الو،ةةةا غ اللاعمةةةة لمراقبةةةة ،ةةةيوو المسةةةيرين وحما ةةة أفضةةةغ لمصةةةال  المسةةةتلمرين والمجتمةةة  مةةةن  . ج
 .ا،ت لاص السيطة من ارف المديرين التلفي يين ليمؤ،سالا

 مب دئ حوكمة الشرك ت  -4
 (:8:  2020هلاو مبادج أ،ا،لة لحوكمة الشركالا وهي  فؤاد وآلرونا  



  

 136 

 

 

: يةةةوفر هةةة ا المبةةةةدأ مجموئةةةة مةةةةن الحقةةةو  التةةةي  جةةةةب ان يتصةةةف دهةةةةا ينمبااا دئ حقاااوا المسااا هم .أ
 -المساهمون اهمها:  

: وهةةي  تةةامين ا،ةةاليب تسةةجيغ الا،ةةهيا نقةةغ او تحويةةغ ميكلةةة الا،ةةهيا الحقوا الاس سةة للمس همين -
الحصةةوص ئيةةى المعيومةةالا الخالةةة بالشةةركة فةةي الوقةة  الملا،ةةب وتصةةفة ملت مةةةا المشةةاركة والتصةةوي  

 مائالا العامةا انتخار أئضاف مجي  ا دارةا الحصوص ئيى حصص من الارتاح(.في الابت
ومةةن دةةين اامةةور التةةي ان  شةةترو فيهةةا المسةةاهمين الحااف فااي المشاا  كة والحصااوس علااا معلوماا ت:  -

 ارح أ،هي بديدة أو إدلاص مساهمين بدد(.  ،هي  التعديلالا التي تطرأ ئيى الل ا  اا،ا،ي
تكةةون المشةةاركة فعالةةة ليمسةةاهمين  يت في الا تم عا ت الع ماة للمسا همين:المش  كة الفع لة والتصو  -

مةةن لةةلاص رتبويةةد المسةةاهمين بالمعيومةةالا الوافلةةةا وان  ةةةون الحةةق ليمسةةاهمين فةةي توبلةة  اا،ةةاية لمجيةة  
 ا دارةا تمةين المساهمين من التصوي  بصفة اخصلة او ئن اريق انابة قانونلةر.

اذ و ةةع  مؤ،سةةة التمويةةغ الدوللةةة ليبلةةك مؤسسة التمويل الدولةة: مب دئ حوكمة المؤسس ت وفف  .ب
قوائةةد ومعةةايير ئامةةة وتراهةةا ا،ا،ةةلة لةةدئي الحةومةةة فةةي المؤ،سةةالا ئيةةى تلوئهةةاا  2003الةةدولي فةةي ئةةا  

 ماللة كان  أ  اير ماللة وبافلا كالتالي:
 الممار،الا المقبولة ليحةي الجيد. -
 الدلادة. -
 الجيد.ا،هامالا أ،ا،لة لتحسين الحةي   -
 لطوالا ا افلة لضمان الحةي الجيد والجديد. -
الةةدر  2003فةةي ئةةا   مب دئ حوكمة المؤسس ت وفف الكود الموحد لحوكمة الشرك ت في ادجلترا: . ج

مجيةة  إئةةداد التقةةارير الماللةةة بةةانجيترا كةةوداً موحةةداً لحوكمةةة الشةةركالا  إذ  حتةةوي هةة ا الكةةود ئيةةى مجموئةةة 
إذ تو   ه ا المبادج اةةر  تعيةةين أئضةةاف مجيةة  ا دارة وا،ةةتقلاليتهي  من المبادج والااترااالا اللاعمة  

واللةةة تقسةةلي أئمةةالهي با  ةةافة إلةةى كلملةةة تحديةةد مسةةتوى المةافةةهلا التةةي  حصةةيون ئييهةةاا كمةةا  حتةةوي هةة ا 
الكود ئيةةى مجموئةةة مةةن المبةةادج المتعيقةةة ب ئةةداد التقةةارير الماللةةة ليشةةركالا وكلملةةة المحاف ةةة ئييهةةا وئيةةى 

الرقابة الداليلةا والتعكيد ئيةةى إنشةةاف لجلةةة مرابعةةة وتو ةةل  اهملةةة الةةدور الةة ي تقةةو  بةة ا أمةةا باللسةةبة   ن ا 
 (.7:  2012لحمية اا،هي فان ه ا الكود يو   ابلعة العلاقة ديلهي وتين الشركة  دلاري ولوالدا

 
 ( مب دئ حوكمة الشرك ت 2شكل ) 
 ر ائلاا.المخطح من ائداد الباحث بالائتماد ئيى الافكا
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 مؤشرات الحوكمة الع لمةة:  -5
،ةةتة أبعةةاد ليحوكمةةة: الصةةولا والمسةةافلةا والا،ةةتقرار السلا،ةةي وعلةةار العلةةفا وفعاللةةة  WGIsتيةةتقح 

الحةومةةةا والجةةودة التل لملةةةا و،ةةلادة القةةانونا والسةةةلطرة ئيةةى الفسةةاد. بالتصةةارا  حةةدد هةةؤلاف المؤيةةةدون 
WGI   ئيى اللحو التاليApaza, 2009: 139:) 

الصةةولا والمسةةةافلة: مةةةدى قةةةدرة مةةواالي الدولةةةة ئيةةةى المشةةةاركة فةةي التلةةةار حةةةةومتهيا وكةةة لك حريةةةة  .1
 التعبيرا وحرية تكوين الجم لالاا وو،ا غ ا ئلا  الحرة.

الا،ةةتقرار السلا،ةةي وعلةةار العلةةف: تصةةورالا ئةةن احتمةةاص عئبئةةة ا،ةةتقرار الحةومةةة أو ا ااحةةة دهةةا  .2
 في ذلك العلف السلا،ي وا رهار.  دو،ا غ اير د،تورية أو ئللفةا بما

فعاللةةةة الحةومةةةة: بةةةودة الخةةةدمالا العامةةةةا وبةةةودة الخدمةةةة المدنلةةةة ودربةةةة ا،ةةةتقلالها ئةةةن الضةةة وب  .3
 السلا،لةا وبودة للااة السلا،الا وتلفي هاا ومصداقلة التبا  الحةومة ده ا السلا،الا.

ة ،ةةيلمة تسةةةم  وتعةةبع تلملةةةة الجةةودة التل لملةةة: قةةةدرة الحةومةةة ئيةةى لةةةلااة وتلفيةة  ،لا،ةةةالا وأن مةة  .4
 القطا  الخا .

،لادة القانون: مدى ثقة الوكلاف في قوائد المجتم  والالتةةبا  دهةةاا ولا،ةةلما بةةودة إنفةةاذ العقةةود والشةةراة  .5
 والمحاكيا فضلًا ئن احتماص ارتكار الجرا ي والعلف.

ذلةةةك أاةةةةاص السةةةلطرة ئيةةةى الفسةةةاد: مةةةدى ممار،ةةةة السةةةيطة العامةةةة لتحقيةةةق مةا،ةةةب لالةةةةا بمةةةا فةةةي  .6
الفسةةةاد الصةةةة يرة والكبيةةةةرة ئيةةةى حةةةةد ،ةةةةوافا وكةةةة لك رالا،ةةةتيلافر ئيةةةةى الدولةةةةة مةةةن قبةةةةغ اللخةةةةب والمصةةةةال  

 الخالة.
 ث دةً : الفس د الإدا ي مدخل مف هةمي

 مفهوم الفس د الإدا ي:  -1
شةةةغ ظةةاهرة الفسةةاد ا داري مةةن ال ةةواهر القد مةةة قةةد  الحلةةاة نفسةةها ولا تةةباص الةةى يوملةةا هةة ا ملتشةةرة وت

كبيةةر إذ ألةةةبح  آفةةةة  عةةاني ملهةةةا المجتمةةة  دةةغ العديةةةد مةةةن الةةدوص حتةةةى الةةةدوص المتقدمةةة ألةةةبح  تعةةةاني 
ملهةةاا ولهةةةا آثةةةار وللمةةة ئيةةةى الحلةةةاة الابتمادلةةة والسلا،ةةةلة واللقافلةةةة والاداريةةة اذ تعةةةددلا م ةةةاهر الفسةةةاد 

قلةةالا الوظلفةةة العامةةة والتةةي الاداري من تبوير وراوة ومحسوتلة وايرها من الائماص التةةي تتلةةافى مةةن اللا
تصدر من الموظف العا  وا،بار قد تكون ئيى المسةةتوى الشخصةةي وأ،ةةبار ألةةرى تدفعةة  لارتكابةة   نةةور 

 (.17:  2017الدين واامين   
تعةةةددلا التعةةةاري  التةةةي تو ةةة  مفهةةةو  الفسةةةاد الادري وقةةةد  عةةةبي ،ةةةبب ذلةةةك الةةةى تعةةةدد او الةةةتلاف 

ساد الاداري والتلافها وقد  عود ذلك الةةى الةةتلاف افكةةار وثقافةةالا الدارن الفيسملة التي تو   مو و  الف
وتوبيهةةالا رواد هةة ا المةةدارن مةةن الكتةةار والمل ةةرين والعيمةةاف. اذ ئةةرف الفسةةاد الاداري بشةةةغ ئةةا  ئيةةى 
ان  ر كةةغ ئمةةغ يتضةةمن ،ةةوف ا،ةةتخدا  الملصةةب العةةا  لتحقيةةق مصةةيحة او ملفعةةة لالةةة واخصةةلة للفسةة  

(.  ختيةةةف تعريةةة  الفسةةةاد بةةةالتلاف البمةةةان والمةةةةان. لقةةةد 10: 2018ي الةةةدين  او بمائتةةة  ر  دةةةلاص وتقةةة 
درن الفسةةةاد فةةةي الصةةةين حيةةةث أئيلةةةوا أن لةةة  تةةةعثيراً كبيةةةراً ئيةةةى الا،ةةةتقرار السلا،ةةةي والتلملةةةة الاقتصةةةاد ة 

(. ولتحديةةد معلةةى الفسةةاد الاداري ،ةةوف ,Abu–Shanab et al 234 :2013والو ةةا  الابتمةةائي  
 وفقاً لما هو محدد في الي ة.نستعر  مفهوما  
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الفساد ل ة: الفسةةاد فةةي معةةابي الي ةةة هةةو مةةن الجةة ر رفسةةدر وهةةو  ةةد لةةي  والفسةةاد هةةو ل ةةة الةةبطلانا 
 (.9:  2015فلقاص فسد الشيف اي بطغ وا محغ  ،ييليا  

امةةةةا الةةةةطلاحاً: فالفسةةةةاد هةةةةو ،ةةةةيوو ابتمةةةةائي يةةةةرتبح بةةةةالانحراف ئةةةةن الدةةةةلي الابتمادلةةةةة والائةةةةراف 
صةةةور الدةةةلي ومخربةةةالا الانحةةةراف السةةةيوكيا ااةةةبا  الاامةةةا  الماللةةةةا ،ةةةوف ا،ةةةتخدا  السةةةيطة السةةةا دةا ق

 (.6:  2020والتهرر من الكيفة الواببة ليحصوص ئيى ملا  اير مشروئة  حريبيا  
ويعةةرف الفسةةاد ئيةةى انةة  بملةة  اللشةةااالا والابةةرافالا التةةي تةةتي دالةةغ المل ومةةة الاداريةةة الحةوملةةة 

ف تيك المل ومة ئن اهدافها الر،ةةملة لصةةال  اهةةداف لالةةة ،ةةواف كةةان ذلةةك بصةةفة والتي تؤدي الى انحرا
مسةةةةتمرة او متجةةةةددة و،ةةةةواف كةةةةان بع،ةةةةيور فةةةةردي ا  ا،ةةةةيور بمةةةةائي ملةةةةت ي. وئةةةةرف ا ضةةةةاً بانةةةة  ،ةةةةيوو 
الموظةةةف او الفةةةرد العةةةا  يلحةةةرف ئةةةن المبةةةادج والمعةةةايير المتفةةةق ئييهةةةا لتحقيةةةق اهةةةداف واا ةةةالا لالةةةة 

ئرفتةةة  مل مةةةة الامةةةي المتحةةةدة بانةةة ر ا،ةةةافة ا،ةةةتخدا  القةةةوة العموملةةةة او السةةةيطة او (. و 9: 2017 محمةةةدا 
الملصةةةةب لصةةةةال  الملفعةةةةة الشخصةةةةلة او الخالةةةةة ،ةةةةواف ئةةةةن اريةةةةق الادتةةةةباع او ئةةةةن اريةةةةق الراةةةةوة او 

 (.46:  2014ا،ت لاص اللفوذ او المحسوتلة او ال ش او تقد ي الاكراملالا ليتعجيغ بالخدمة ر حلانا  
اللقد الدولي فقةةد ئةةرف الفسةةاد الاداري ئيةةى انةة  ا،ةةت لاص السةةيطة ااةةرا  اخصةةلة فةةي  اما للدو  

تجارة الوظلفة او المحاباة او الادتباع او هدر الماص العا  او التلائةةب فلةة  و،ةةواف كةةان ذلةةك بطريقةةة مبااةةرة 
طة او او ايةةةةر مبااةةةةرة. ولةةةةلدو  البلةةةةك الةةةةدولي ئةةةةرف الفسةةةةاد الاداري ئيةةةةى انةةةة  ر ،ةةةةوف ا،ةةةةتعماص السةةةةي

الوظلفةةة العامةةةة ليكسةةةب الخةةةا ا فالفسةةةاد  حةةةد  ئلةةدما  قةةةو  موظةةةف بقبةةةوص الراةةةوة او ايبهةةةاا او ادتةةةباع 
لتسةةهيغ ئقةةد او ابةةراف اةةرح الملافسةةة ئامةةةا كمةةا يةةتي ئلةةدما  عةةر  و،ةةطاف او وكةةلاف لشةةركالا او ائمةةاص 

ملافسةةةين وتحقيةةةق لالةةةةا تقةةةد  راةةةوة ل ةةةر  الا،ةةةتفادة مةةةن ،لا،ةةةالا او ابةةةرافالا ئيملةةةة ليت يةةةب ئيةةةى ال
(. وبةةاف تعريةة  مل مةةة الشةةفافلة الدوللةةة ليفسةةاد 46: 2014الارتاح لةةار  إاةةار القةةوانين المردبةةة  حلةةانا 

الاداري بانةة ر كةةغ ئمةةغ يتضةةمن ،ةةوف ا،ةةتخدا  الملصةةب العةةا  لتحقيةةق مصةةيحة لالةةة او ذاتلةةة للفسةة  او 
 (.2:  2019لجمائت  ر  مجية مركب حةي القانون ومةافحة الفساد   

اذ تتفةةةق مع ةةةي اللةةةان ئيةةةى أن الفسةةةاد  شةةةمغر انتهةةةاو واببةةةالا الوظلفةةةة العامةةةة والمصةةةيحة العامةةةة. 
لصخصة الموارد العامة ليتقد  الشخصي وا ر ةةاف الةة اتي مةةن لةةلاص أئمةةاص الراةةوة والالةةتلان والادتةةباع 

 (. Jose,1983 :14&Gouldوالالتلان والمحسوتلة وما ااب  ذلك ر 
 ا ي:اسب ب الفس د الاد  -2

يتميةةب الفسةةاد الاداري بالتشةةابك والتعقيةةدا انةة  يربةة  الةةى العديةةد مةةن العوامةةغ والمسةةببالا التةةي نوببهةةا 
 بما ييي:

 الاسب ب السة سةة للفس د الادا ي. -أ
اذ  قصد باا،بار السلا،لة ليفساد الادري علار الحريةةالا والل ةةا  الةةد مقرااي وكةة لك  ةةعف ابهةةبة 

ود ةةةة قلةةةوالا التةةةعثير ايةةةر الر،ةةةملة ئيةةةى القةةةرارالا الاداريةةةة وكةةة لك ئةةةد  وبةةةود الرقابةةةة با  ةةةافة الةةةى محد
ئلاقةةة وا ةةحة دةةين الادارة والجمهةةور وانتشةةار الةةولافالا الجب لةةة كةةغ هةة ا الحةةالالا بمقةةدورها او مةةن اةةعنها 

 ان تعبع الفساد الاداري ويمةن ان نو   المسببالا السلا،لة في اللقاب الآتلة:
 ارمة من قبغ الجهالا المعللة في محارتة الفساد الاداري.ئد  وبود نلة وا حة ول •
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 ت افغ الجهالا الرقادلة العامة ئن دورهاا وك لك  عف مؤ،سالا مةافحة الفساد الاداري. •
 ئد  تطبيق ن ا  المسافلة والعدالة بشةغ دقيق. •
 الاسب ب الانتص دية للفس د الادا ي.  -ب

ي محصةةيتها فةةي ئجةةب الدولةةة ئةةن ااةةبا  حابةةالا ان ،ةةوف الاحةةواص الاقتصةةاد ة بشةةةغ ئةةا  تتملةةغ فةة 
ورعبةةالا الفةةرد اا،ا،ةةلةا ويةةرى انصةةار التفسةةير الاقتصةةادي ان الفسةةاد الاداري مةةا هةةو الا نتلجةةة ئةةن ئةةد  
توعي  اللروة بشةغ ملصف دين المجتم ا وا افة الى ذلك مةةا تحميةة  البياةةة الاقتصةةاد ة مةةن ،ةةوف الم لشةةة 

والانصةةاف فةةي مةةل  الرواتةةب والابةةور ممةةا يةةؤدي الةةى ظهةةور فاتةةين: فاةةة  ليعاميين اللاتجة ئن ئةةد  العدالةةة
كليةةرة اللةةروة مقادةةغ فاةةة الةةرى محرومةةة فةةي المجتمةة ا وهةة ا مةةا يةةؤدي بطبلعةةة الحةةاص الةةى ا ةةعاف الةةولاف 
لةهةةةةةداف العامةةةةةة المشةةةةةتركة ليمجتمةةةةة  و مةةةةةن ثةةةةةي ظهةةةةةور ،ةةةةةيوكلالا ملحرفةةةةةة وفا،ةةةةةدة فةةةةةي ابهةةةةةبة الدولةةةةةة 

 (.12-11:  2020 حرعي 
 (:21-20:  2017اسب ب ن دودةة ونض ئةة )محمد،   - 
مةةن الا،ةةبار التةةي تةةؤدي الةةى انتشةةار الفسةةاد الاداري هةةو امةةو  اللصةةو  القانونلةةة  اسااب ب ن دودةااة:-

وتفسيرها حسب هواا فالمواد المتعيقة بالفساد الاداري بيها اامضة وايةةر وا ةةحة حيةةث ييجةةع القا ةةي فةةي 
وهةة ا يةةؤدي الةةى تشةةجل  القضةةاف فةةي المبةةادرة فةةي تطةةوير الفسةةاد رعبةةة مةةلهي تفسةةيرها وفقةةاً لسةةيطت  التقديريةةة 

 في تقا ي الرااوي.
 اسب ب نض ئةة:-
ئةةد  ا،ةةتقلاللة القضةةاف فهةة ا مةةرتبح بمبةةدأ الفصةةغ دةةين السةةيطالاا اذ يلاحةةم فةةي مع ةةي البيةةدان المتقدمةةة  •

طةةةةي ابعةةةةاد او،ةةةة  لفعاللةةةةة والد مقراالةةةةة ا،ةةةةتقلاللة القضةةةةاف ئةةةةن ئمةةةةغ اداف الل ةةةةا  السلا،ةةةةي وهةةةة ا مةةةةا  ع
 الحةومة.

تسةةةةاهغ بعةةةةي المحةةةةامين والقضةةةةاف مةةةة  العلالةةةةر المتهمةةةةة والمحالةةةةة ليقضةةةةاف بقضةةةةا ا الفسةةةةاد الاداري  •
 والائتداف ئيى الماص العا .

 قبوص الرااوي والهدا ا من قبغ بعي القضاة قصد حما ة الجلاة المجرمين. •
 اسب ب ا تم عةة وثق فةة.  -

لة وثقافلةةة تسةةاهي فةةي ظهةةور الفسةةاد الاداري وانتشةةارا ونيخةةص هةة ا الا،ةةبار كمةةا هلاو ئدة ا،بار ابتماد
 :(32-31:  2017)دو  الدين والأمين،   عتي  

ابلعة المجتم  وتروع اهملة العلاقالا الشخصلة في الحلةةاة الابتمادلةةة وهةة ا لةة  أثةةر كبيةةر فةةي تفشةةي  •
ة ئيةةى حسةةار المصةةال  الوظلملةةة تةةؤدي الةةى الفسةةاد الاداري فانتشةةار الةةولافالا الا،ةةرية القبيلةةة والجمهوريةة 

 نمو دياة الفسادا بحيث تعدها ،يوكلالا ئاد ة راي انهاف ملافلة لةللا  والقوانين.
 اعور بعي فاالا المجتم  بال بن وال يي وئد  المساواة. •
 ةةعف التودلةةةة وانتشةةار الفقةةةر والجهةةغ و ةةةعف الةةواع  الةةةديلي وو،ةةا غ الضةةةبح الابتمةةائي مةةةن قةةةلي  •

 و،لادة القانون فو  الجمل .  ورأي ئا 
وبةةود هةةوة دةةين الطموحةةالا الماد ةةة والابتمادلةةة لةفةةراد وتةةين الامةانلةةالا المتاحةةة لةفةةراد فةةي الواقةة ا  •

 مما يدف  الى اليجوف الى ا،ت لاص ملالبهي لتحقيق رعباتهي.
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 مؤشرات الفس د:  -3
ك المتةةةوراين فةةةي الفسةةةاد لا تعةةةرف وفقةةةاً لتقريةةةر البلةةةك الةةةدوليا مؤاةةةرالا الفسةةةاد لا تلضةةةبا وترائةةةة أولاةةة 

 (:.Oye N. D 2013:8,)حدوداًا ل ا  جب أن تح ر من  
 دفعالا نقد ة اير ابل لة. -
   وب تمارن ئيى المدفوئالا بشةغ ئابغ أو قبغ الموئد المحدد.  -
المدفوئالا التي تتي من للاص ديد اةةرف ثالةةثا ئيةةى ،ةةبيغ الملةةاص السةةي  أو الخةةدمالا المةةوردة ليبيةةد رأر  -

 يتي السدادا ئادةً إلى اركة وهملة في البيد رر ر.  ولكن
يتي دف  نسبة ئمولة ئاللة بشةغ ايةةر ابلعةةي إلةةى وكالةةة معيلةةة.  مةةةن تقسةةلي هةة ا إلةةى حسةةادين لةةلف   -

 الوكيغا واالباً ما تكون ،يطالا قضا لة اير مباللة.
 ابتمائالا لالة م  مقاولين أو اركالا ئامة تعمغ في تقد ي ئطافالا ليعقود. -
 قي الهدا ا الفخمة.تي -
لا  علةةة  الفةةةةرد إبةةةاعة أدةةةةداً حتةةةى لةةةةو كةةةةان مريضةةةاًا أو إبةةةةاعالاا أو  صةةةر ئيةةةةى التعامةةةغ مةةةة  مقةةةةاولين  -

 معيلين.
 اتخاذ قرارالا اير متوقعة أو اير ملطدلة بقبوص المشاري  أو العقود. -
معرفةةة أو ئميلةةة ،يسةةة بشةةةغ ايةةر ئةةادي ليحةةالالا التةةي لا  متيةةك فيهةةا الفةةرد المسةةتوى المتوقةة  مةةن ال -

 الخبرة.
 إ،افة ا،تخدا  ئميلة اتخاذ القرار أو تفويي الصلاحلالا في حالالا محددة. -
 إدرا  العقود اير المواتلة ليمؤ،سة ،واف بشروب أو فترة عمللة. -
 تفضيغ اير مفسر لبعي المقاولين للاص فترة الملاقصة. -
 تجلب ئميلالا الفحص المستقية ئيى ئميلالا الملاقصة أو التعاقد. -
   الحوابب حوص أدوار أو أقسا  محددة والتي تعد أ،ا،لة في ئميلة الملاقصة / التعاقد.رف -
 تجاوع إبرافالا الملاقصة / المقاولين العاد ة. -
 خص ئص الفس د الادا ي:  -4

 (:16-15:  2017 محمدا    ليفساد الاداري لصا ص تميبا ئن بعي الجرا ي الالرى وهي كالآتي
د الاداري بالسةةرية بشةةةغ ئةةا  وهةة ا مةةا يتجيةةى فةةي اللشةةاب مةةن ممار،ةةالا تتميةةب ائمةةاص الفسةةا الساارية: -

اير قانونلة واير ابتمادلة اي اللاقلةا اذ تتباين الا،بار والو،ا غ التةةي يتسةةتر الفسةةاد دهةةا تبائةةاً ليجهةةة 
 التي تمار، ا فالدلادالا االباً ما تتستر ئيى فسادها بحجة المصيحة العامة.

الفسةةاد  مةةةن ان  ةةةون مةةن اةةرف اةةخص واحةةد ولكةةن االبةةاً مةةا  لفسا د:اشتراك أكثار مان طارف فاي ا -
نجةةد القةةا ي ئيةةى الفسةةاد او السةةيوو الفا،ةةد أكلةةر مةةن اةةخص واحةةد وذلةةك بسةةبب العلاقةةالا التبادللةةة ليملةةاف  

 والمصال  الشخصلة.
من مميةةبالا الفسةةاد انةة  يلتشةةر بسةةرئة ولالةةة ئلةةدما  ةةةون الفسةةاد ئةةن المسةةؤولينا   سرعة الادتش  : -

وه ا ما  عطةةيهي القةةوة ليضةة ح ئيةةى الادارة وابهبتهةةا لتطبيةةق قةةراراتهي والسةةير ئيةةى نهجهةةا مةة  ئيمهةةي بعةةد  
 مشروئيتها.
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ر او  عةةةد تخيةةةف الاداري لالةةةلة ليفسةةةاد الاداري حيةةةث   هةةةر هةةة ا التخيةةةف تةةةعلي التخلااالا الادا ي: -
البطةةيف فةةي انجةةاع المعةةاملالا والت يةةب ئةةن العمةةغ و،ةةوف ا،ةةت لاص الوقةة  والعصةةبلة  ةةد المتعةةاميين مةة  

 الجهاع الاداري وايرها من المشاكغ الادارية.

 
 ( لصا ص الفساد الاداري 3اةغ  

 المخطط من اعداد الب حث ب لاعتم د علا الافك   اعلاه.
 الجانب التطبيقي:المبحث الثالث

 اختب   التوزيع الطبةعي ومط بقة البة د تأولًا:  
الاوللةةةة ليبلانةةةالا مةةةن ابةةةغ التحقةةةق مةةةن ائتداللةةةة توعيعهةةةا  بالالتبةةةارالا،ةةةيتي فةةةي هةةة ا المبحةةةث الدلةةةا  

الطبلعي وهغ تتةةوع  توعيعةةاً ابل لةةاً ا  لاا فضةةلا ئةةن التعكةةد مةةن ثبةةالا وتلا،ةةق البلانةةالا مةةن لةةلاص التحقةةق 
 براف التحييغ العاميي التوكيدي ليبلانالا وكالآتي:من الصد  ال اهري ولد  المحتوى ب 

 اختب   التوزيع الطبةعي  -1
مةةن الشةةروب الهامةةة التةةي يتوبةةب توافرهةةا قبةةغ التبةةار فر ةةلالا البحةةث هةةو التعكةةد مةةن امتلةةاص البلانةةالا 
 ليتوعيةة  الطبلعةةيا وئلةةةد تحققةة  فةةي البلانةةةالا المعتمةةدة  سةةتطل  ئلةةةدها الباحةةث التلةةار الادوالا والا،ةةةاليب

الةةتفيط  الاحصةةا لة المعيملةةة الملا مةةة لطبلعةةة دلاناتةة ا ومةةن ابةةغ ذلةةك ائتمةةد البحةةث ئيةةى نتةةا   معةةاملالا 
 Skewness( لمت يةةرالا البحةةث بةافةةة فقراتةة ا ويملةةغ معامةةغ الالتةةواف Skewness Kurtosis والالتةةواف  

ئةةةن دربةةةة الارتفةةةا  فلعبةةةر  Kurtosisدربةةةة انحةةةراف البلانةةةالا ئةةةن حالةةةة التماثةةةغا امةةةا معامةةةغ الةةةتفيط  
 Hair et القمةةةة( فةةةي التوعيةةة ا وتكةةةون البلانةةةالا المقبولةةةة فةةةي هةةة ا الالتبةةةار ئيةةةى وفةةةق رأي الباحةةةث 

al.(2017)  ئلةةةدما تكةةةون قلمةةةة معامةةةغ الالتةةةوافSkewness   ا وقةةةلي معامةةةغ الةةةتفيط 1اكبةةةر مةةةن 
Kurtosis    كالاتي:  ا وبرى ه ا الالتبار  1-ال ر من 

 لمتغير الحوكمة:  اختب   التوزيع الطبةعي  .أ
( فقةةةرة تتبةةة  13( بةةةان كافةةةة فقةةةرالا المت يةةةر المسةةةتقغ الحوكمةةةة البال ةةةة  1او ةةةح  دلانةةةالا الجةةةدوص  

(ا 1أكبةةةةةةر مةةةةةةن   ( Skewnessالتوعيةةةةةة  الطبلعةةةةةةي فةةةةةةي هةةةةةة ا البحةةةةةةثا اذ بةةةةةةافلا معةةةةةةاملالا الالتةةةةةةواف  
بلعةةي فةةي البلانةةالا ( وتهةة ا يتحقةةق اةةرب توافةةق التوعيةة  الط1-( اقةةغ مةةن  Kurtosisومعةةاملالا الةةتفيط   

ا وتعةةد تحقةةق هةة ا الشةةرب فةةي دلانةةالا مت يةةر الحوكمةةةا  ةةةون ليباحةةث Hair et al. (2017ال ي و ةةع   
 لتحييغ دلالا بحل .  المعلميالحق في التلار ا،اليب الاحصاف  
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 ( دت ئج التوزيع الطبةعي لمتغير الحوكمة 1 دوس)
 
 الفقرالا 

N Minimum Maximum 
Standard 
Deviation 

Kurtosis Skewness 

 قلمة الالتواف  قلمة التفيط   الانحراف الم لاري  الحدود العيلا  الحدود الدنلا  العيلة
GO1 74 1 5 1.322 -1.222 1.097 
GO2 74 1 5 0.984 -1.651 1.017 
GO3 74 1 5 1.085 -1.293 1.376 
GO4 74 1 5 1.253 -1.115 1.027 
GO5 74 1 5 1.062 -1.674 1.222 

GO6 74 1 5 0.978 -1.21 1.566 
GO7 74 1 5 1.012 -1.575 1.358 
GO8 74 1 5 1.011 -1.572 1.239 
GO9 74 1 5 0.992 -1.492 1.443 
GO10 74 1 5 0.976 -1.106 1.605 
GO11 74 1 5 1.021 -1.257 1.812 
GO12 74 1 5 1.082 -1.691 1.329 

GO13 74 1 5 1.268 -1.013 1367 

  SMART PLSبالا درنام  المصدر: مخر 
 اختب   التوزيع الطبةعي الفس د الادا ي: .ب

( فقةةرة تتبةة  التوعيةة  12( بان كافة فقرالا المت ير التةةاب  الحوكمةةة البال ةةة  2او ح  دلانالا الجدوص  
(ا ومعةةةةاملالا 1أكبةةةةر مةةةةن   ( Skewnessالطبلعةةةةي فةةةةي هةةةة ا البحةةةةثا اذ بةةةةافلا معةةةةاملالا الالتةةةةواف  

( وته ا يتحقةةق اةةرب توافةةق التوعيةة  الطبلعةةي فةةي البلانةةالا الةة ي و ةةع  1-غ من  ( اقKurtosisالتفيط   
 Hair et al. (2017 ا وتعةةد تحقةةق هةة ا الشةةرب فةةي دلانةةالا مت يةةر الفسةةاد الاداريا  ةةةون ليباحةةث الحةةق

   لتحييغ دلالا بحل .  المعلميفي التلار ا،اليب الاحصاف  
 الادا ي ( دت ئج اختب   التوزيع الطبةعي الفس د 2 دوس ) 

 
 الفقرالا 

N Minimum Maximum 
Standard 
Deviation 

Kurtosis Skewness 

 الالتواف قلمة  قلمة التفيط   الانحراف الم لاري  الحدود العيلا  الحدود الدنلا  العيلة
COR1 74 1 5 1.253 -1.829 1.488 
COR2 74 1 5 1.024 -1.364 1.435 
COR3 74 1 5 1.165 -1.766 1.344 
COR4 74 1 5 0.937 -1.054 1.703 
COR5 74 1 5 0.83 -1.893 1.878 
COR6 74 1 5 1.091 -1.739 1.331 

COR7 74 1 5 1.205 -1.092 1.184 
COR8 74 1 5 0.993 -1.74 1.167 
COR9 74 2 5 0.918 -1.806 1.266 
COR10 74 1 5 1.105 -1.814 1.079 
COR11 74 1 5 1.09 -1.662 1.215 
COR12 74 1 5 0.991 -1.97 1.011 

 ائداد الباحث بالائتماد ئيى مخربالا البرنام  الاحصا يالمصد : 
 اختب    ودة البة د ت   -2

،ةةتلاقش هةةة ا الفقةةرة لةةةد  البلانةةالا  الصةةةد  ال ةةاهري ولةةةد  المحتةةوى( وثبةةةالا ا،ةةتمارة الا،ةةةتبلان 
لفقةةرة او البعةةد ئيةةى قلمةةة أكبةةر (ا ويتحقق اللبالا اذ حصي  اAlpha Cronbachبائتماد اريقة معامغ  



  

 143 

 

 

٪(ا فضةةلا ئةةن انةة  ،ةةيتي ابةةراف التحييةةغ العةةاميي الا،تكشةةافي والتوكيةةدي ليتعكةةد مةةن تلا،ةةق 68او تسةةاوي  
فقةةةرالا الا،ةةةتبلان وانتما هةةةا لمت يراتهةةةا التابعةةةة لهةةةا وكفا ةةةة حجةةةي العيلةةةة المعتمةةةدة فةةةي البحةةةث لان مدلةةةان 

 المحةمينا وه ا الالتبارالا برلا كالاتي:  البحث برى تعدييها في  وف ملاح الا السادة  
 الصدا الظ هري: .أ

مةةن ابةةغ احةةراع الصةةد  ال ةةاهري للا،ةةتبلان المعتمةةد فةةي البحةةث الحةةالي والتعكةةد مةةن و ةةوح فقراتهةةا 
ومةةدى تملييةة  ليمت يةةر الةة ي تلتمةةي لةة ا تةةي ئر ةةها  الا،ةةتبانة( ئيةةى مجموئةةة مةةن السةةادة المحةمةةين مةةن 

(ا وفةةي  ةةوف ملاح ةةاتهي تةةي 1( لبةةراف  رابةة  الميحةةق10صاتهي دواقةة   الحار الخبرة والكفافة في تخص
بشةةةةي  اللهةةةا ي الةةة ي تةةةي توعيعةةة  ئيةةةى ئيلةةةة البحةةةث كمةةةا فةةةي  لةظهااار الاساااتبة ,تعةةةديغ بعةةةي الفقةةةرالا 

 (.2 الميحق
 الصدا التق  بي: .ب

من ابغ التعكةةد مةةن لةةد  المضةةمون لفقةةرالا الا،ةةتبانةا اي مةةدى ارتبةةاب الفقةةرالا مةة  بعضةةها الةةبعي 
 بالائتماد ئيى ثلاثة مؤارالا هي الآتي:

 التحليل الع ملي التوكيدي  .ه
 (.0.70يتوبب ان تحصغ كغ فقرة من فقرالا المت ير ئيى تشبعالا ئاميلة أكبر من 

 :  (AVEمتوسط التب ين المحسوب ) .و
متوساط التبا ين يتوبب ان  حصةةغ كةةغ مت يةةر ر ةةل  او بعةةد فرئةةي مةةن ابعةةاد المدلةةان المعتمةةد ئيةةى 

 (.0.50مساوية او أكبر من  بنسبة المحسوب 
 (:  CRالثب ت المركب ) . ز

( ئيةةةى ان 0.70يتحقةةق اللبةةةالا المركةةب ئلةةةدما  حصةةةغ كةةغ بعةةةد مةةةن الابعةةاد ئيةةةى نسةةةبة أكبةةر مةةةن  
 (.0.95تكون اقغ من  

 SMART PLSوابغ التحقق من الصد  التقةةارتي لمدلةةان البحةةث الحةةالي بالائتمةةاد ئيةةى درنةةام  
v.3.3.2.  لاتي:وئيى اللحو ا 

 )أولًا(: الصدا التق  بي لمتغير الحوكمة: 
من ابغ التحقق مةةن الصةةد  التقةةارتي لفقةةرالا مت يةةر الحوكمةةة تةةي تصةةملي انمةةوذ  لدلةةان هةة ا المت يةةر 

( 4وكمةةا فةةي الشةةةغ   .SMART PLS v.3.3.2 ( فقةةرة بالائتمةةاد ئيةةى درنةةام .13الةة ي يتضةةمن  
 ,GO1, GO2, GO3, GO7بمت يةةر الحوكمةةة  الةة ي تشةةير معطلاتةة  الةةى وبةةود لمةة  فقةةرالا لالةةة 

GO11 لةة ا يتوبةةب  0.50ومتو،ةةح تبايلهةةا المحتسةةب اقةةغ مةةن  0.70( حيةة  ئيةةى نسةةب تشةةب  اقةةغ مةةن
 ح ف ه ا الفقرالا.
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 ادموذ  قة س متغير الحوكمة ( 4الشكل )

 Smart PLS v.3.3.2المصدر: درنام   
لةةاف انمةةوذ  الدلةةان الخةةا  بمت يةةر ا تةةي د0.70بعد حةة ف الفقةةرالا التةةي حققةة  نسةةب تشةةب  اقةةغ مةةن 

( فقةةرالا 8( والةة ي الةةبح  فلةة  ئةةدد فقةةرالا هةة ا المت يةةر  5الحوكمةةة بعةةد التعةةديغ الةة ي يو ةةح  الشةةةغ  
( فقةةرةا يتضةة  انةة   مةةةن الائتمةةاد ئيلةة  فةةي قلةةان هةة ا المت يةةر انةة  حقةةق متطيبةةالا الصةةد  13دةةدلا مةةن  

كةة لك دي ةة  قلمةةة التبةةاين  0.70لا ئاميلةةة أكبةةر مةةن التقةةارتيا إذ حصةةي  فقراتةة  بعةةد التعةةديغ ئيةةى تشةةبعا
(. فضةةةةةلًا ئةةةةةن ان معامةةةةةغ اللبةةةةةالا لفقةةةةةرالا هةةةةة ا (CR=0.928(ا واللبةةةةةالا المركةةةةةب 0.618المسةةةةةتخر   
( يو ةة  هةة ا 3( والجةةدوص  5( وهةةي قلمةةة معمةةغ كرونبةةاخ الفةةا ال ةةاهرة فةةي الشةةةغ  0.91المت يةةر ديةةد  

 التفاليغ:

 
 متغير الحوكمة دموذ  المعدس لقة س ( الا 5شكل ) 

 Smart PLS v.3.3.2المصدر: درنام   
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 ( الصدا التق  بي لمتغير الحوكمة 3 دوس ) 
 AVE CR Cronbach التشبع  الفقرة 

GO10 0.780 

0.618 0.928 0.911 

GO12 0.808 
GO13 0.774 
GO4 0.746 
GO5 0.806 
GO6 0.727 
GO8 0.830 
GO9 0.812 

 Smart PLS v.3.3.2درنام   المصدر:   
 )ث دةً ( : الصدا التق  بي لمتغير الفس د الادا ي:

مةةن ابةةغ التحقةةق مةةن الصةةد  التقةةارتي لفقةةرالا مت يةةر الفسةةاد الاداري تةةي تصةةملي انمةةوذ  لدلةةان هةة ا 
وكمةةا فةةي الشةةةغ  .SMART PLS v.3.3.2 ( فقةةرة بالائتمةةاد ئيةةى درنةةام 12المت يةةر الةة ي يتضةةمن  

 ,COR1, COR2معطلاتةة  الةةى وبةةود ثةةلا  فقةةرالا لالةةة بمت يةةر الفسةةاد الاداري   ( الةة ي تشةةير6 
COR4 لةة ا يتوبةةب  0.50ومتو،ةةح تبايلهةةا المحتسةةب اقةةغ مةةن  0.70( حصي  ئيى نسب تشب  اقغ من

 ح ف ه ا الفقرالا.

 
 ادموذ  قة س متغير الفس د الادا ي ( 6شكل ) 

 Smart PLS v.3.3.2المصدر: درنام   
ا تةةي دلةةاف انمةةوذ  الدلةةان الخةةا  بمت يةةر 0.70حقق  نسب تشةةب  اقةةغ مةةن  التيرالا  وتعد ح ف الفق

( فقةةرالا 9( والةة ي الةةبح  فلةة  ئةةدد فقةةرالا هةة ا المت يةةر  1الحوكمةةة بعةةد التعةةديغ الةة ي يو ةةح  الشةةةغ  
( فقةةرةا يتضةة  انةة   مةةةن الائتمةةاد ئيلةة  فةةي قلةةان هةة ا المت يةةر انةة  حقةةق متطيبةةالا الصةةد  12دةةدلا مةةن  

كةة لك دي ةة  قلمةةة التبةةاين  0.70تيا اذ حصةةي  فقراتةة  بعةةد التعةةديغ ئيةةى تشةةبعالا ئاميلةةة أكبةةر مةةن التقةةار 
(. فضةةةةةلا ئةةةةةن ان معامةةةةةغ اللبةةةةةالا لفقةةةةةرالا هةةةةة ا (CR=0.823(ا واللبةةةةةالا المركةةةةةب 0.562المسةةةةةتخر   
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( يو ةة  هةة ا 4( والجةةدوص  7( وهةةي قلمةةة معمةةغ كرونبةةاخ الفةةا ال ةةاهرة فةةي الشةةةغ  0.760المت يةةر ديةةد  
 تفاليغ:ال

 
 دموذ  المعدس لقة س متغير الفس د الادا ي ( الا 7شكل ) 

 Smart PLS v.3.3.2المصدر: درنام   
 ( الصدا التق  بي لمتغير الفس د الادا ي 4 دوس ) 

 AVE CR Cronbach التشبع  الفقرة 

COR10 0.811 

0.562 0.823 0.760 

COR11 0.743 
COR12 0.783 
COR3 0.713 
COR5 0.791 
COR6 0.813 
COR7 0.741 

COR8 0.833 
COR9 0.792 

 Smart PLS v.3.3.2المصدر: درنام  
 ث دةً : التحليل الوصفي للبة د ت

تتلاوص ه ا الفقرة ولف مت يرالا البحث لجمل  فقرالا الا،تبلان ولفاً احصةةا لاً مةةن لةةلاص احتسةةار 
ريا وااهملةةةة اللسةةةبلة(ا ويمةةةةن مةةةن لةةةلاص هةةة ا التحييةةةغ ابابةةةة قةةةلي  الو،ةةةح الحسةةةاديا الانحةةةراف الم لةةةا

الباحةةث ئةةن تسةةارلالا البحةةث الخالةةة دتشةةخلص مسةةتوى اهتمةةا  الةةدا رة المبحوثةةة بمت يةةرالا البحةةثا وذلةةك 
( فقةةةرة مةة  و،ةةةطها الفر ةةةي 17مةةن لةةةلاص مقارنةةة الو،ةةةح الحسةةادي المسةةةتخر  لفقةةرالا الا،ةةةتبلان البال ةةة  

 . وكالاتي:Likertتمد المدر  الخما،ي  ( كون البحث ائ3البالد  
 وصلا متغير الحوكمة    -1

،لجري في ه ا الفقرة التحييغ الولفي لفقةةرالا مت يةةر الحوكمةةة بالائتمةةاد ئيةةى اراف العيلةةة المسةةتجيبة 
الى اللتا   الاحصا لة الخالةةة دةةة  الو،ةةح الحسةةاديا  (5( فرداًا اذ ااارلا مخربالا الجدوص  74البال ة  
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( وهةةو 3.33م لةةاريا الاهملةةة اللسةةبلة(ا اذ حصةةغ مت يةةر الحوكمةةة ئيةةى و،ةةح حسةةادي ديةةد  الانحةةراف ال
(ا ويةةدص ئيةةى ان الةةدا رة المبحوثةةة مهتمةةة دتطبيةةق ابةةرافالا الحوكمةةة 3أكبةةر مةةن و،ةةط  الفر ةةي البةةالد  

(. امةةةا الفقةةرة الاكلةةةر ا،ةةةهاما واهملةةةة فةةي هةةة ا المت يةةةر كانةةة  0.980%(ا وتةةةانحراف م لةةةاري  66دلسةةبة  
 تمتةة  لجةةان التةةدقيق بةةالقوة الكافلةةة التةةي تسةةاهي فةةي تعبيةةب الرقابةةة(( التةةي تشةةير الةةى  (GO10هةةي الفقةةرة 

(ا فةةةةي حةةةةين حققةةةة  الفقةةةةرة 52.3% وتو،ةةةةح حسةةةةادي  70نسةةةةبة توافةةةةق فةةةةي الابابةةةةة دواقةةةة   أكباااارئيةةةةى 
 GO13  افتةةوفير المعيومةةالا فةةي الوقةة  الملا،ةةب وتشةةةغ دوري  سةةاهي فةةي الةةتحةي بةةااد( التةةي تةةلص )

 (.3.07%( وتو،ح حسادي  61أدنى مستوى توافق في ابابالا افراد العيلة دواق   
 ( قةم مؤشرات الإحص ء الوصفي لمتغير الحوكمة 5 دوس ) 

الوسط  الفقرات ت
 الحس بي 

الادحراف 
 المعة  ي 

النسبة 
 الترتيب المئوية 

GO4 
والتقد    التلو   في  الرميلة  ديد ة  مديرية  أئماص  تتسي 

 7 0.6444 1.2 3.222 .المستمر 

GO5 
الا،تراتلجلة  ااهداف  دتحديد  ا دارة  مجي    قو  

 5 0.6602 1.061 3.301 .لمديرية ديد ة الرميلة والتعكد من متابعة تطبلقها 

GO6 2 0.702 1.023 3.51 .هلالك اعور باللقة دين مديرية ديد ة الرميلة وعتا لها 

GO8 
ديد ة مديرية  في  العيلا  ا دارة  بمرابعة   تقو   الرميلة 

 3 0.6862 1.008 3.431 ،لا،لة تعهيغ ليموارد البشرية 

GO9 
ديد ة   مديرية  في  الموظفين  دين  فعاص  تعاون  وبود 

 4 0.6732 1.065 3.366 .الرميلة والمرابعين  قيغ من الفساد ا داري 

GO10 
في   تساهي  التي  الكافلة  بالقوة  التدقيق  لجان  تتمت  

 1 0.7046 0.997 3.523 .تعبيب الرقابة

GO12 
الدلا  بعئماص التدقيق الخاربي يؤدي الى عيادة فعاللة  

 6 0.6536 1.079 3.268 .الحوكمة

GO13 
دوري   وتشةغ  الملا،ب  الوق   في  المعيومالا  توفير 

 8 0.6156 1.266 3.078 . ساهي في التحةي بالاداف

  0.667 0.987 3.337 المعدس الع م لمتغير الحوكمة  
 SPSS V.23ئيى مخربالا درنام   بالائتماد الباحث من إئداد المصد :
 ( يو   التمليغ البلاني لدلي الو،ح الحسادي لفقرالا مت ير الحوكمة  8الشةغ  و  

 
 ( التمليغ البلاني لمؤارالا الو،ح الحسادي لمت ير الحوكمة8اةغ  
 SPSS V.23المصدر: مخربالا درنام  
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 الادا ي الوصلا الاحص ئي لمتغير الفس د   -2
الفسةةةاد الاداري بالائتمةةةاد ئيةةةى اراف العيلةةةة  مت يةةةر،ةةةلجري فةةةي هةةة ا الفقةةةرة التحييةةةغ الولةةةفي لفقةةةرالا 

الةةةةى اللتةةةةا   الاحصةةةةا لة الخالةةةةة دةةةةة  (6( فةةةةرداًا اذ ااةةةةارلا مخربةةةةالا الجةةةةدوص  74المسةةةةتجيبة البال ةةةةة  
اد الاداري ئيةةةى و،ةةةح  الو،ةةةح الحسةةةاديا الانحةةةراف الم لةةةاريا الاهملةةةة اللسةةةبلة(ا اذ حصةةةغ مت يةةةر الفسةةة 

(ا ويةةدص ئيةةى وبةةود ممار،ةةالا ذالا ئلاقةةة 3( وهةةو أكبةةر مةةن و،ةةط  الفر ةةي البةةالد  3.38حسةةادي ديةةد  
(. امةةا الفقةةرة الاكلةةر ا،ةةهاما واهملةةة فةةي هةة ا 1.003%(ا وتةةانحراف م لةةاري  67بالفسةةاد الاداري دلسةةبة  

 داري بةلةةةرة ئيةةى مسةةةتوى المةةةدراف يلتشةةر الفسةةةاد ا( التةةةي تشةةير الةةةى  (COR7المت يةةر كانةةة  هةةي الفقةةةرة 
(ا فةةي حةةةين حققةةة  81.3% وتو،ةةةح حسةةةادي  76نسةةةبة توافةةق فةةةي الابابةةةة دواقةة   أكباارئيةةةى  التلفيةة يين(
توبةةد ممار،ةةالا تةةدص ئيةةى تةةدللالا لجهةةالا معيلةةة فةةي ئمةةغ مديريةةة ديد ةةة ( التةةي تةةلص  GO13الفقةةرة  
 (.2.39%( وتو،ح حسادي  47( أدنى مستوى توافق في ابابالا افراد العيلة دواق   الرميلة

 ( قةم مؤشرات الإحص ء الوصفي لمتغير الفس د الادا ي 6 دوس ) 

الوسااااااااااااااااط  الفقرات ت
 الحس بي

الادحااااااااااااراف 
 المعة  ي 

النسااااااااااااااابة 
 الترتيب المئوية

COR3  توبد ممار،الا تدص ئيى تدللالا لجهالا معيلة فةي
 9 0.4798 1.295 2.399 ئمغ مديرية ديد ة الرميلة

COR5  يةةةةة ديد ةةةةة الرميلةةةةة يبيةةةةد مةةةةن حجةةةةي الفسةةةةاد حجةةةةي مدير
 4 0.7294 1.146 3.647 .ا داري 

COR6   يلتشةةةةر الفسةةةةاد ا داري بةلةةةةرة ئيةةةةى مسةةةةتوى مجيةةةة
 2 0.736 1.124 3.68 ا دارة

COR7  يلتشةةةةر الفسةةةةاد ا داري بةلةةةةرة ئيةةةةى مسةةةةتوى المةةةةدراف
 1 0.7634 1.093 3.817 .التلفي يين

COR8  8 0.6144 1.155 3.072 .ة ئيى مستوى الموظفينيلتشر الفساد ا داري بةلر 

COR9 
نشةةةةر الكشةةةةوفالا الماللةةةةة وبةةةةدوص اارتةةةةاح والخسةةةةا ر 
والتقةةةارير المحا،ةةةبلة  سةةةاهي فةةةي التقييةةةغ مةةةن الفسةةةةاد 

 .ا داري 
3.471 1.103 0.6942 6 

COR10  يتي إئداد الكشوفالا الماللةة وفةق المعةايير المحا،ةبلة
 7 0.6222 1.158 3.111 .الدوللة

COR11  هلالك ا،تقلاللة تامة لعمغ ا بة التدقيق فةي مديريةة
 5 0.7124 1.015 3.562 .ديد ة الرميلة

COR12  عمغ التدقيق الداليي ئيى اكتشاف االطاف وال ش 
 3 0.7334 1.003 3.667 .والتلائب في مديرية ديد ة الرميلة

  0.676 1.003 3.380 المعدس الع م لمتغير الفس د الإدا ي  
 SPSS V.23المصدر: ائداد الباحث بالائتماد ئيى مخربالا درنام  

 ( التمليغ البلاني لمؤارالا الو،ح الحسادي لمت ير الفساد الاداري  9والشةغ  
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 ( التمليغ البلاني لمؤارالا الو،ح الحسادي لمت ير الفساد الاداري 9اةغ  

 SPSS V.23المصدر: ائداد الباحث بالائتماد ئيى مخربالا درنام  
 ث لثً : اختب   فرضة ت البحث

 فرضةة الا تب ط اختب     -1
تةةةةرتبح الحوكمةةةةة بعلاقةةةةة ارتبةةةةاب معلويةةةةة وئةسةةةةلة مةةةة  الفسةةةةاد الاداري ئيةةةةى المسةةةةتوى الفرضاااةة الاولاااا: 

 الابمالي لمت يري البحث.
 فرضة التأثير اختب     -2

الفسةةةاد الاداري ئيةةةى المسةةةتوى الابمةةةالي  تةةةؤثر الحوكمةةة تةةةعثيراً معلويةةةاً وئةسةةةلاً بمت يةةرالفرضااةة الث دةااة: 
 لمت يري البحث

ولابةةةغ التحقةةةق مةةةن لةةةحة فر ةةةلالا البحةةةث قةةةا  الباحةةةث دتصةةةملي انمةةةوذ  يلةيةةةي لمت يةةةرالا بحلةةة  
( فقةةرالا دولةةفها 8( فقةةرة توعئةة  ئيةةى مت يةةر الحوكمةةة دواقةة   17الحوكمة والفساد الاداري ال ي تضةةمن  

( فةةي التبةةار (Smart PLSلتةةاب  الفسةةاد ا داريا وائتمةةد درنةةام  ( فقةةرالا ليمت يةةر ا9المت يةةر المسةةتقغ و 
(ا وبةةود قلمةةة تةةعثير معلويةةة وئةسةةلة لمت يةةر 11( والجةةدوص  12الفر ةةلالاا اذ تو ةة  نتةةا   فةةي الشةةةغ  

(ا كمةةا ان كةةغ 0.005( وتمسةةتوى معلويةةة  -0.687الحوكمةةة فةةي المت يةةر التةةاب  الفسةةاد الاداري مقةةدارها  
(ا وهةة ا  علةةي 0.50ي لضةة  للالتبةةار بةةافلا ذالا قلمةةة معلويةةة دتشةةبعالا اكبةةر مةةن  فقةةرالا اللمةةوذ  الةة 

%(ا با  ةةافة الةةى ذلةةك 68.7بمقةةدار   ينخفضان  ئلدما تبداد الحوكمة وحدة واحدا فان الفسةةاد الاداري 
%( مةةةن الت يةةةرالا التةةي تحصةةةغ فةةةي الفسةةاد الاداري وهةةةي الدلمةةةة 47.2ان مت يةةر الحوكمةةةة لوحةةةدا  فسةةر  

(. وا ضةةةاً دي ةةة  قلمةةةة معامةةةغ الارتبةةةاب دير،ةةةون دةةةين المت يةةةرين  2R=0.47.2مةةةة لمعامةةةغ التفسةةةير  الملاع 
(ا وتالائتمةةاد ئيةةى هةة ا اللتةةا   يةةتي 0.000( وتمسةةتوى معلويةةة  0.676الحوكمةةة والفسةةاد الاداري قلمةةة  
 مستوى البحث الح لي وفي حدود عينتز. ئيى نبوس فرضيتي الا تب ط والتأثير

 ( يو   مسار ه ا الفر لة.7والجدوص  
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 ( التبار فر لة التعثير  12اةغ  

 SMART PLSالمصدر: درنام  
 ( نتا   التبار فر لة التعثير والارتباب 7بدوص 

نتلجةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةة 
 الفر لة

مسةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةتوى 
 Tقلمة   المعلوية

الانحةةةةةةةةةةةةةةةراف 
 الم لاري 

 قلمة
2R 
معامغ التةةعثير 

β 
معامةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةةغ 

 مسار الفر لة Rالارتباب  

 < الفس د الادا ي -الحوكمة   0.676 0.687- 0.472 0.247 2.781 0.005 مقبولة

 الاستنتاجات والتوصيات: المبحث الرابع
 أولًا: الاستنت   ت

 :تولغ البحث إلى مجموئة من اللتا    مةن للااتها فلما  عتي
تهةةتي مديريةةة ديد ةةة الرميلةةة دتطبيةةق إبةةرافالا الحوكمةةة اذ تجةةاوع الو،ةةح الفر ةةي لهةة ا المت يةةر و،ةةط   .1
 (.3.33محسور وتيد  ال
توبةةد ممار،ةةالا تةةةدص ئيةةى تةةدللالا لجهةةةالا معيلةةة فةةي ئمةةةغ مديريةةة ديد ةةة الرميلةةةةا ممةةا يةةؤدي الةةةى  .2

  عف الحوكمة وأثرها السيبي ئيى الفساد الاداري.
 تراب  ا دارة العيلا في مديرية ديد ة الرميلة ،لا،تها في تعهيغ الموارد البشرية بصورة مستمرة. .3
الرميلةةة دةةبعي الركةةود وئةةد  التلةةو  إذ حصةةي  هةة ا الفقةةرة ئيةةى أقةةغ و،ةةح حسةةادي تتسةةي أئمةةاص ديد ةةة  .4

 (.3.222ديد  
تتمت  لجان التدقيق الخاربي ئيةةى مديريةةة ديد ةةة الرميلةةة بالا،ةةتقلاللة ولةةديها القةةوة الكافلةةة التةةي تمةلهةةا  .5

 (.3.523من الدلا  دوابباتها الرقادلة إذ حصي  ه ا الفقرة ئيى و،ح حسادي ديد  
لتشةةر الفسةةاد ا داري ئيةةى مسةةتوى المةةدراف التلفيةة يين فةةي مديريةةة ديد ةةة الرميلةةةا ممةةا  سةةهي فةةي ئةةد  ي .6

 تحقق الحوكمة ومباد ها.
ا ممةةا يةةؤثر ،ةةيباً فةةي انتشةةار الفسةةاد لا يةةتي إئةةداد الكشةةوفالا الماللةةة وفةةق المعةةايير المحا،ةةبلة الدوللةةة .7

 الاداري.  
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ق الةةداليي فةةي المؤ،سةةة ئيلةةة البحةةثا ممةةا تةةؤثر ،ةةيبا ئيةةى لا توبد ا،تقلاللة تامة لعمغ ا بة التدقي .8
 تفعيغ الحوكمة وانتشار الفساد الاداري.

 ث دةً : التوصة ت
فةةي  ةةوف اللتةةا   التةةي أ،ةةفر ئلهةةا البحةةث فةة ن الباحةةث يولةةي بعةةدد مةةن التولةةلالا التةةي  مةةةن أن 

 ديد ة الرميلةا وهي:  تسهي في تطبيق الحوكمة من بهة والحد من ظاهرة الفساد ا داري في مديرية
يلب ةةةي تةةةوافر المعيومةةةالا فةةةي الوقةةة  الملا،ةةةب وتشةةةةغ دوري ل ةةةر  المسةةةاهمة فةةةي تفعيةةةغ الحوكمةةةة  .1

 المؤ،سلة.
الحد من الممار،الا التي تدص ئيى تدللالا لجهالا معيلة في ئمغ مديريةةة ديد ةةة الرميلةةةا ممةةا  سةةهي  .2

 في تفعيغ الحوكمة وأثرها الا جادي ليحد من الفساد الاداري.
يلب ةةةي ئيةةةى مديريةةةة ديد ةةةة الرميلةةةة مواكبةةةة التطةةةوير العيمةةةي والتكلولةةةوبي فةةةي أئمالهةةةا لتجةةةاوع الركةةةود  .3

 تلوي  أئمالها والخدمالا التي تقدمها ليمواان.
 ةةرورة تةةدوير الةةوظلفي ئيةةى مسةةتوى المةةدراف التلفيةة يين فةةي المؤ،سةةة ئيلةةة البحةةثا ممةةا  سةةهي فةةي  .4

 الفساد الاداري.  تحقق الحوكمة ومباد ها والحد من انتشار
ا ممةةا  سةةهي فةةي تفعيةةغ الحوكمةةة والحةةد يلب ي إئداد الكشوفالا الماللة وفةةق المعةةايير المحا،ةةبلة الدوللةةة .5

 من انتشار الفساد الاداري.  
 ةةةرورة ا،ةةةتقلاللة ئمةةةغ اةةة بة التةةةدقيق الةةةداليي فةةةي مديريةةةة ديد ةةةة الرميلةةةة لجعةةةغ تعثيرهةةةا ا جادلةةةاً فةةةي  .6

 الفساد الاداري.  تفعيغ الحوكمة والحد من انتشار
 المص د :

 المص د  العربةة:
 الشةر   فةي التلملةة لتحقيةق أ،ا،ةلة اةروب والراةوة الفسةاد ومحارتةة الجيةدة الحوكمةة حسةيبةا عايةدي ،ةارة  و دركةالاا -1

 .بسةرة بامعة 2012وا داري   المالي الفساد من ليحد كعداة  الشركالا حوكمة حوص الوالي الميتقى .أفريدلا ااو،ح واماص
/) 
الجيفةة -دلاصا تةواتيا و لويةغ تقةي الةدينار اللةالا مةافحةة الفسةاد الاداري فةي الان مةة العرتلةةرا بامعةة عيةان ئااةور  -2
 .2018كيلة الحقو  والعيو  السلا،لة/ قسي الحقو  /
ا المدر،ةة العيلة –دن ثاد ا ئلافا و وئامري محمد الطاهرا رواقة  الحوكمةة المصةرفلة فةي الجبا ةررا بامعةة الائةواب -3

 .2018ليتجارةا 
 –ولا ةةة ادرار إنموذبةةاًرا بامعةة احمةةد درا ةةة  –دونةداريا لد جةةةا رالحوكمةة المحيلةةة كهللةةة لتسةيير الجمائةةالا المحيلةة  -4

 .2019ادرار/ كيلة الحقو  والعيو  السلا،لة / قسي العيو  السلا،لةا 
 –ة حالة الجبا ةررا بامعةة العرتةي دةن مهةدي حريبيا ئادصار دور الادارة ا لكترونلة في محارتة الفساد الاداري درا، -5

 .2020ا  البواقي/كيلة العيو  السلا،لة  
حلانا بيلانيا رالحةي الرااد كهللة لمةافحة الفساد الاداري في الجبا ررا بامعة المسيية /كيلة الحقو / قسي العيو   -6

 .2014السلا،لة والعلاقالا الدوللة  
كيلةةة الحقةةو   –درا،ةةة حالةةة تسةةيير اللفا ةةالا الطبلةةةرا بامعةةة باتلةةة -جبا ةةر ،ةةخريا ملةةاصا رالحوكمةةة البيالةةة فةةي ال -7

 .2020قسي العيو  السلا،لةا –والعيو  السلا،لة 
،ةةييليا ئصةةا ا رالفسةةاد الاداري ومتطيبةةالا الالةةلاح فةةي الملطقةةة العرتلةةة ادرا،ةةة حالةةة الجبا ةةررا بامعةةة محمةةد  -8

 .2015قسي العيو  السلا،لة والعلاقالا الدوللة  دو لاف بالمسيية /كيلة الحقو  والعيو  السلا،لة/
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–الصة يرا ب ةو محمةدا رأثةر الحوكمةة ئيةى ااداف المةةالي ليمؤ،سةة الاقتصةاد ة درا،ةة حالةة مؤ،سةة نفطةاص وحةةدة  -9
GPL  2019أ  البواقي/ كيلة العيو  الاقتصاد ة والعيو  التجارية وئيو  التسييرا  –أ  البواقيرا بامعة العرتي دن مهدي. 

لعجييةةيا لةةال  ئبةةةد ئايةةدا و نةةةاظر احمةةد الملةةةديغا ردور الشةةفافلة فةةي الحةةةد مةةن الفسةةةاد ا داريرا مجيةةة العيةةةو  ا -10
بامعةةة ب ةةداد / العةةدد الخةةا  لبحةةو  مةةؤتمر فةةر  القةةانون العةةا  الملعقةةد تحةة  ئلةةوان رالالةةلاح -القانونلةةة/ كيلةةة القةةانون 

 .14/11/2018-13الد،توري والمؤ،ساتي الواق  والمعموص ر ليمدة 
دلاريا آماصا وأدو بةر لوالةدا رحوكمةة الشةركالا كهللةة ليحةد مةن الفسةاد المةالي والاداريرا بامعةة محمةد لضةير/  -11

 .2012كيلة العيو  الاقتصاد ة والتجارية وئيو  التسيير  
حمةد دو ةلاف الحوكمةة الالكترونلةة را مجيةة آفةا  ئيةو  ا دارة والاقتصةاد/ بامعةة م–فايبةا والةيا رمقارنةة معرفلةة  -12

 .2018المسيية/ كيلة العيو  الاقتصاد ة والتجارية وئيو  التسييرا 
فةؤادا ئةةب الةةدينا وتةةن دوعيةةد ،ةةيلمانا والشةةري  دوفةةانار تطبيةق مبةةادج الحوكمةةة فةةي قطةةا  ااوقةةاف وأهميتهةةا فةةي  -13

 .2020تلملة ورقابة الموارد الوقملةرا مجية الاقتصاد والقانونا
ةافحةة الفسةادا ر تةعثير ظةاهرة الفسةاد الاداري ئيةى حقةو  الانسةان والتلملةة البشةرية فةي مجية مركب حةي القانون وم -14

 .2019الجبا ر م  ااارة لاهي الو،ا غ القانونلة لمةافحت را
الجيفةةة -محمةةدا بسةةطاميا رالرقابةةة الاداريةةة ودورهةةا فةةي مةافحةةة الفسةةاد الاداري فةةي الجبا ةةررا بامعةةة عيةةان ئااةةور  -15
 .2017  السلا،لة/ قسي الحقو   كيلة الحقو  والعيو /

-محمةةدا ئبةةد الةةلاويار مةافحةةة الفسةةاد الاداري دةةين الشةةريعة الا،ةةلاملة والتشةةري  الجبا ةةريرا بامعةةة عيةةان ئااةةور  -16
 .2018الجيفة/ كيلة الحقو  والعيو  السلا،لة/ قسي الحقو   

 ةريرا بامعةة عيةان ئااةور/كيلة الحقةو  محمدا فري ا رالاللالا القانونلة ليحد من الفسةاد الاداري فةي التشةري  الجبا -17
 .2017والعيو  السلا،لة /قسي الحقو ا 

نةةةور الةةةدينا درمةةةانا ومةةةرعو  محمةةةد الامةةةينار دور الادارة الالكترونلةةةة فةةةي محارتةةةة الفسةةةاد الاداريرا بامعةةةة عيةةةان  -18
 .2017الجيفة /كيلة الحقو  والعيو  السلا،لة/ قسي الحقو   -ئااور 

ا  دلك الا،تلمار القومي(ا محددالا الحوكمة ومعاييرها م  إاارة لالة للمح تطبلقها (2007يو،فا محمد حسنا   -19
 في مصر.
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   المستخلص
الاستراتيجي  التخطيط  قدرات  بين  والأثر  الارتباط  علاقة  طبيعة  تحديد  إلى  الحالي  البحث  سعى 

ون عينالديناميكي  في  الإبداع  على  القائم  الأعمال  مــموذج  الأهـة  المصارف  كُردستان  ـليـن  أقليم  في  ة 
العــراق. تم إعتماد المنطق الاستدلالي لإجراء هذا البحث؛ ولتحقيق هدفه، تم صياغة فرضيتين رئيستين  

ونموذج الأعمال القائم   تراتيجي الديناميكي ـط الاسـوية بين قدرات التخطيـاط معنـرتبإة ـلاق ـمفادهما وجود ع
على الإبداع؛ ووجود أثر معنوي لقدرات الخطيط الاستراتيجي الديناميكي في نموذج الأعمال القائم على  

على عينة عشوائية تمثلت    وزعَتارة استبانة  ـالإبداع. وتم اختبار صحة الفرضيات من خلال إعداد استم
لة في محافظات إقليم كُردستان العــراق. وقد تم الحصول  لية العامـمصارف الأهــبالقيادات الإدارية في ال

 ( است51على  صـ(  للتحليـبانة  الاحصائية  ــالحة  الأساليب  من  مجموعة  خلال  من  تحليلها  تم  والتي  ل، 
بَ  على  التخطيط    .(SPSS V26)رنامج  بالإعتماد  أن  منها  استنتاجات  مجموعة  إلى  البحث  توصل 

المصا في  الديناميكي  القدرات الاستراتيجي  وفهم  الرؤية،  )وضوح  قدراته  خلال  ومن  الــمبحـوثـــة  رف 
تعزيز   في  يساهم  الإجراءات(  واتخاذ  المشتركة،  والمسؤولية  الإستراتيجية،  الأهداف  واختيار  الأساسية، 
والاستحواذ   وخلقها  القيمة  تقديم  في  المصارف  هذه  تساعد  والتي  الإبداع  على  القائمة  الأعمال  نماذج 

وا الأهداف  عليها.  واختيار  المشتركة  بالمسؤولية  المتعلقة  القدرات  من  يأتي  التعزيز  هذا  من  لكثير 
ن   ــكما خلص البحث الى مجموعة م.  الإستراتيجية اللذان يساهمان بشكل ملحوظ في اعتماد هذه النماذج

منهاـال إدارا  مقترحات،  لدى  الاستراتيجية  القدرات  لتعزيز  الأجنبية  بالخبرات  المصارف  الاستعانة  ت 
 الــمبحـوثـــة ومساعدتها في تطوير نموذج عمل قائم على الإبداع خاص بها وبما يتناسب مع بيئتها.

 ي الديناميكي، نموذج الأعمال القائم على الإبداع.ـيجـراتـطيط الاستـخـالتالكلمات المفتاحية: 
Abstract 

This study aims to identify the correlation and effect between dynamic strategic 

planning capabilities and business model innovation in a number of private 

sector banks in the Kurdistan region – Iraq. Inductive reasoning was adopted to 

conduct this study, which relies on a questionnaire as the fundamental 

technique for data collection. To achieve the research aim, two hypotheses 

were developed: the first indicates that there is a significant correlation between 

dynamic strategic planning capabilities and business model innovation; the 

second indicates that dynamic strategic planning capabilities significantly 

impact on the business model innovation. Using a non-random sample 
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technique, the questionnaire was distributed to managerial leaders in the banks 

under study; fifty-one questionnaires were considered valid for analysis. This 

study relied on  a set of statistical tools to analyze data by using the (SPSS) 

package.  

The study reached a set of conclusions, including that dynamic strategic 

planning in the considered banks and through its capabilities (clarity of vision, 

selecting strategic targets, understanding core capabilities, shared 

responsibility, and taking action) contributes to enhancing business model 

innovation. This, in turn, helps these banks in proposing, creating, and 

capturing value. Much of this enhancement comes from capabilities related to 

the shared responsibility and selecting strategic targets, which contribute 

significantly to the adoption of such a model. In light of the findings of the 

present study, the researchers suggest a group of recommendations, including 

that the use of foreign expertise to enhance the strategic capabilities of the 

banks considered and assist them in developing a business model innovation of 

their own that is commensurate with their environment. 

Key words: dynamic strategic planning, business model innovation. 

 . المقدمة 1
العالمية   المالية  الأزمة  الع  2008غيرت  نظرة  الــديـمن  من  ا(ؤسسات  ـم ـد  الى    )لمصارفـومنها 

الطريقة التي تدار بها الاعمال، وجعلتها تبحث عن طرق ونماذج عمل جديدة أو مطورة بل أقرب الى  
التكــالابداع والريادية. وبالفعل نجح هذا الأمر والدليل هو ظهور شرك الـات  التي  ــنولوجيا  مالية )الفنتك( 

المالي. ومن خدماتها:  ـــتعد شرك القطاع  التكنولوجيا بشكل مهول لخدمة  ات ريادية تمكنت من تسخير 
المشورة المالية، وهي خدمة موجودة أما التحديث او التطوير فهو توفيرها آليا وبكلف منخفضة ولشريحة  

على فئات معينة لتكاليفها العالية. وبالاستفادة من هذا التطور    واسعة من الزبائن بـعــد أن كانت مقصورة 
التكنولوجي ظهرت مصارف رقمية بالكامل تعمل وفق نموذج عمل المنصات الرقمية، وهو نموذج قائم  
عبر   قيمة  خلق  من  الجديد  التوجه  هذا  وتمكن  للمصارف.  التقليدي  النموذج  عن  يختلف  الإبداع  على 

المصرفية. وحققت المصارف الرقمية أرباحاً كبيرة وتمكنت من اقتطاع حصتها    ةالخدم   ديمـقـداع في تـــالإب
عن   النظر  وبغض  أعمالها.  نموذج  في  النظر  إعادة  على  الأخرى  المصارف  مجبرةً  السوق  من 
السيناريوهات المتاحة لها مع وجود هؤلاء المنافسين )التحول نحو النموذج الجديد، البقاء على النموذج  

التغيير لن يأتي  الحا لي مع استحداث بعض الامور أو الاستحواذ على شركات فنتك وغيرها( فإن هذا 
وتخطيط   معمقة  دراسة  يتطلب  بل  الإدارات  لتتخذه  وسهل  عشوائي  قرار  هو  ولا  وضحاها  ليلة  بين 

صرف  استراتيجي ومرونة أي هي بحاجة الى توظيف ذوي القدرات الاستراتيجية المتميزة بحيث يواكب الم
 تشكل مستقبل الصيرفة.   كونهاهذه التغيرات 

القائمة على الابداع وتعزيزها يعد مطلباً ضرورياً   يقترح بأن ادراك نماذج الاعمال  ما سبق طرحه 
لمختلف أنواع المؤسسات التي تسعى للنمو والتفوق ومن ضمنها مصارف القطاع الخاص. ومن المؤكد  

ت الاستراتيجية التي يمكن أن تساهم في تعزيز هذه النماذج. وفقاً  من المتغيرات والأدوا  عدداً ان هناك  
الديناميكي واحدة من هذه الأدوات. لذا فإن هذا   التخطيط الاستراتيجي  للبحث الحالي، قد تكون قدرات 
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البحث يحاول الإجابة على التسأول البحثي التالي: هل تساهم قدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكي  
تعزيز  في    في  الخاص  القطاع  مصارف  في  الابداع  على  القائم  الاعمال  كُردستان  ـيـلـقإ نموذج    في م 
 العــراق؟  

للإجابة على التساؤل أعلاه فإن البحث الحالي سيناقش في بادئ الأمر الادبيات المتعلقة بكل من  
سيتطرق   ثم  الإبداع.  القائم على  الأعمال  ونموذج  الديناميكي  الاستراتيجي  البحث  التخطيط  إلى مشكلة 
النَتائــج التي تم  إهم  وهدفه وأهميته. بـعــدها سيتناول أنموذج البحث وفرضياته وتصميمه. ثم سيستعرض  

 .الاستنتاجات والمقترحات الخاصة بالبحث الحاليإلى التوصل اليها. واخيراً سيتم التطرق 
 . الجانب النظري 2

 التخطيط الاستراتيجي الديناميكي 1.2
)ـــطيط الاستـخـلتافهوم  م  يتجذر التخطيط   & ,Ojha, Patelراتيجي الديناميكي في أدبيات مرونة 

Sridharan, 2020  يؤكد الصدد،  هذا  وفي   .)(Karlsson (2003    الاستراتيجي التخطيط  أن 
من   شكلًا  يعد  هذا  أشكال  الديناميكي  المحتملة.  المستقبلية  النَتائــج  من  واسعة  مجموعة  يقبل  التخطيط 

هج له بـعــدين، الأول يتمثل بالتعامل مع التنبؤات بالكثير من المرونة، والثاني يتمثل بالحصول على  الن
أكثر  )خيارات  يرى  السياق،  نفس  وفي  التأكد.  عدم  حالات  مع    Likhitruangsilp (2004للتعامل 

الفع التخطيط  أدوات  العديد من  استخدام  إلى  يشير  الديناميكي  الاستراتيجي  أفضل  ة  الالتخطيط  لتحديد 
التأكد المرتبط بتوقع أداء   النهج يميز عدم  إجراء ممكن لإتخاذ القرار في ظل حالات عدم التأكد. هذا 
النظام ويطور خططاً إستراتيجية قابلة للتعديل وفقاً للظروف السائدة. لهذا يسعى التخطيط الاستراتيجي 

 ئد قصيرة المدى للمؤسسة.والفالديناميكي إلى تحقيق فوائد طويلة الأجل، بدلًا من ا
الاستراتيجي التي تعمل على مواءمة رؤية  جي الديناميكي يشير إلى عملية التخطيط  ـيـط الاستراتــفالتخطي
الفرص    المؤسسة لاقتناص  الخارجية  البيئة  في  التغييرات  لاستيعاب  لهذه  ومواردها  نتيجة  تنشأ  التي 

 Ojha, etرة على الإحساس والقدرة على الاستجابة )قد الولهذا يتطلب عنصرين رئيسين، هما  التغيرات، 
al., 2020المشكلات مبكرا طيط  ـنتيجة للمراقبة الدقيقة للبيئة أمراً أساسياً للتخ  ًً (. حيث يعد اكتشاف 

)ـالاس لنجاحه  الفعال للاستراتيجية ضروري  التنفيذ  الديناميكي، كما أن   ,Ofori, & Atiogbeتراتيجي 
2012.) 

ا لتخطا  ويستند أهداف  يط  بطبيعة  تتعلق  ثلاثة  أساسية.  مبادئ  ستة  على  الديناميكي  لاستراتيجي 
 ( Neufville, 2000الخطة، وثلاثة تتعلق بتطور الخطة مع مرور الوقت، وهي كالاتي: )

 يجب أن تكون عناصر الخطة فعالة من الناحية الفنية. .أ
 لا يوجد هناك خطة واحدة صحيحة أو تصميم واحد مثالي. .ب
لها    تكون أن    يجب .ت التي  الأطراف  بين  والتفاوضات  المناقشات  من  ناتجة  للخطة  العامة  الأهداف 

 مصلحة في الخطة.
يمكن أن تكون جميع التوقعات خاطئة من نواحٍ عديدة، بمعنى أن ما يحدث بالفعل سيختلف بشكل   .ث

 كبير عما كان متوقعاً في الأصل.
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 ع التطورات التي قد تحدث.جمي  ة معينبغي أن تتسم الخطة بالمرونة للتعامل بفعالي.ج
الن.ح المشتقة من  الخيارات  تحليل  باستخدام طرق  المرونة  لخلق  المرغوبة  الأشكال  تحديد  رية  ـظـيمكن 
الحديثــماليــال المشاريــة  الحقـــــــة، ولا سيما عند تطبيق هذه الأساليب على  بـ  ـيـقـيـع  يعرف  ة من خلال ما 

 .المالية أو الأسهم خيارات السوق من  نقيض"الخيارات الحقيقية" على ال
وعلى هذا فأن التخطيط الاستراتيجي الديناميكي يتصف بأنه يعترف بأن التنبؤ هو بطبيعته عملية  

التعامل مع مستوي التأكد والنَتائــج  ـيــات عالـــغير مؤكدة. ويطور خططاً مرنة يمكنها  ة من حالات عدم 
أنه ــالمس المتعددة. كما  تنفيذها ) خدم  يست  تقبلية  التي يجب  القرارات  لقياس   ,Karlssonأدوات تحليلية 

(. وتكمن قوة التخطيط الاستراتيجي الديناميكي في أنه يتعامل بشكل صريح وواقعي مع قضيتين  2003
 ( Neufville, 2000)  :حاسمتين، هما

التنبؤات عادة ما تكون مختلفة تماما .أ لذا فإن  المستقبل بدقة،  بالفعل،  ا يعم   ًً لا يمكن توقع  حدث 
ويجب على القائمين بالتخطيط بناء القدرات اللازمة للإستفادة من الفرص الجيدة والتعامل الصحيح  

 مع التهديدات التي تظهر.
لا يمكن أن يكون هناك خطة واحدة صحيحة، لأن اعتماد خطة معينة يعتمد على قيم المجموعات   .ب

 المختلفة المشاركة بفاعلية في صنع القرار.
الفرص  لنـوبا تمييز  على  يساعد  أنه  في  فتكمن  الديناميكي  الاستراتيجي  التخطيط  لأهمية  سـبـة 

ال في  للتغيرات الحاصلة  الفاعلة  الــوالاستجابة  الـخـبيئة  الحفاظ على قدرتها  ـمـارجية، ويُمكن  ؤسسات من 
( فاعليتها  وتحسين  الاOjha, et al., 2020التنافسية  التخطيط  فإن  بالتالي،  الديناميكي  اتيجستر (.  ي 

المنافَ  في  الاستمرار  على  )يساعد  باستمرار  المتغيرة  التنافسية  الأعمال  بيئة  في   ;Wun, 2019سة 
Babatunde & Sanusi, 2020الاس التخطيط  عملية  تحدد  وايضاً  كيفية  ـراتيـتـ(.  الديناميكي  جي 

) إ الأولويات  تحديد  في  وتساهم  التنظيمية  الموارد  Howell, -& Smith eed,Woods, Rستخدام 
الأكثر نجاحاً  المؤسسات  ط الاستراتيجي الديناميكي أن  ـيـؤيدوا التخط(. وفي هذا السياق، يرى م2016

الناح المــمن  التخــالي ـية  من  النوع  هذا  تستخدم  العَ ـطيـة  بين  يجمع  الذي  من  ط  كل  من  الرئيسية  ناصر 
الذيـطـالتخ للغرض  والمخصص  الرسمي  الاستراتيجي  يسمى  من    وضع  يط  ما  إضافة  أجله من خلال 

 ,Dibrell, Down, & Bullبالمرونة الاستراتيجية للسماح بإجراء التغييرات على خططهم عند الحاجة )
2007; Itevete, 2016). 

الديناميكي فلل  بالنـسـبـةأما   التخطيط الاستراتيجي  المطلوبة   ,.Ojha, et alبالاتي: )تتمثل  قدرات 
2020 ) 

الرؤ  .أ و ية،  وضوح  تحقيقها  أي  أجل  من  المؤسسة  تعمل  التي  للغايات  ومقنعة  واضحة  رؤية  ضع 
 نواع العلاقات والنَتائــج التي تأمل في تحقيقها.لأو 
هذه القدرات لخلق    توظيففهم القدرات الأساسية، وذلك من خلال وعي المؤسسة بقدراتها وكيفية   .ب

 قيمة لزبائنها.
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وذلك   .ت الإستراتيجية،  الأهداف  خاختيار  على  المؤسسة  وعي  لال  من  والقدرة  القيمة  خلق  بكيفية 
 استخدامها لاختيار الزبائن الذين سيقدرون ما سوف تقدمه المؤسسة. 

لقيمة للمؤسسة في عملية صنع القرار  مشاركة شركاء سلسلة ا ، وذلك من خلال  المسؤولية المشتركة .ث
 مع المساءلة المشتركة عن النَتائــج.

 تركيز المؤسسة على الإستراتيجية التنظيمية وتنفيذها.  ل خلا ك منوذلاتخاذ الإجراءات،  .ج
ط   ــوع من التخطيـــيجي الديناميكي هو ذلك النـتراتـيط الاسـتخطــبناءً على ما سبق يرى الباحثان ان ال

المرونة أساساً  التأكد من خلال تطوير توجه استراتيجي  الذي يعتمد  المستقبل وحالات عدم  مع  للتعامل 
للتغيرات البيئية فاعلة وسريعة وبالتالي اقتناص    المؤسسة بالشكل الذي يجعل استجابتها  موارد  ستخداموا

الذي تشهده  والمتزايد  الفرص التي من شأنها ضمان الاستمرارية والنمو والتفوق في ظل التنافس الشديد  
 مؤسسات الأعمال في الوقت الحالي.

 نموذج الأعمال القائم على الإبداع 2.2
عام    ذُكر مرة  لأول  الأعمال  نموذج  حدد    1947مصطلح  إذ  له،  موحد  مفهوم  يوجد  لا  ولكن 

رَ  محاور  أربع  ضمن  تندرج  كلها  ولكن  له  التعاريف  من  العديد  الخَ الباحثون  هي:  يارات  ئيسة 
القيمة،  و جية،  ـراتيـتـالاس القو خلق  على  وشــالحصول  القيـيمة،  لمة.ـبكات  بالنـسـبـة  الحال  مفهوم  وكذلك 

أنه لقي اهتماماً متزايداً  وذج الأعنم القائم على الإبداع ليس له مفهوم موحد، إلا  في    بشكل خاصمال 
الانترنت   على  القائم  الأعمال  نموذج  ظهور  بسبب  الجديدة  الألفية  وبداية  التسعينات  نهاية 

(2014 Sindakis, & Walter, Carayannis, القائ الأعمال  نموذج  يعرف  أن  ويمكن  على  (.  م 
نه التحديد الجيد لنظام مستقل من الهياكل والانشطة والعمليات والتي تعمل بشكل منطقي لخلق  بداع بأالإ

(. وكذلك يعرف  Rodriguez & Molina-Castillo, 2020القيمة لزبائنها وشركائها وللمؤسسة ذاتها )
ـد الاندماج  أو بـعـ  ة حالياً على أنه نموذج يصف إما عملية التحول من نموذج لآخر في المؤسسة القائم 

( الناشئة  الشركات  في  (. وأيضاً يشير  Geissdoerfer, 2018والاستحواذ، أو خلق نموذج جديد كلياً 
المعنية، وهي تركز   القيمة للأطراف  المؤسسة عن منطق جديد وطرق جديدة لخلق وايصال  الى بحث 

والقيمة   العوائد  لتوليد  جديدة  طرق  ايجاد  على  أساسي  )والمزودي للزبائن  بشكل  والشركاء   & Fossن 
Saebi, 2017.) 

إلى إعادة تكوين  Carayannis & et al., 2014ويرى ) القائم على الإبداع يشير  ( بأن نموذج 
في نموذج العمل الحالي بطريقة جديدة غير مألوفة في سوق السلع والخدمات    الموجودةوتشكيل الأنشطة  

ولذلك المؤسسة  فيه  تنافس  ب  الذي  يرتبط  اس فهو  من  المعرفة،  ـعــدد  بإدارة  المتمثلة  الإبداع  تراتيجيات 
وهناك   والريادة.  والتعاون  الى    عددوالاستكشاف،  المصارف  ومنها  المؤسسات  تدفع  التي  العوامل  من 

الداخلية    الأعمال اعتماد نموذج قائم على الإبداع، هذه العوامل هي التهديدات والفرص المتأتية من بيئة  
 أهمها: خارجية. ومن وال
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أ. طموح الإدارة العليا في التوسع والنمو بالاستفادة من خبرتها المتراكمة ومواردها غير المستغلة لتلبية  
تي تملكها  ـة الاستراتيجية الـــمثل المرون ــالاحتياجات والقطاعات غير المخدومة بطريقة غير مألوفة. وهنا ت

 المؤسسات أمراً حاسماً.  
ى نموذج الإبداع لما تكشفه من ضعف وثغرات في نموذج العمل  ين التحول الزمات والقوانب. تفرض الأ

الحالي. حيث إن أحد الأسباب الرئيسة التي أدت الى فشل العديد من البنوك في الأزمة المالية العالمية  
برادرز    ( يعزى الى تعقيد وغموض نماذج العمل التي اعتمدتها، فمثلًا فشل كل من بنك ليمان2008)

وتم  وبير ستانلي    ستيرنز،  مورغان  وتحول  اميركا،  اوف  بنك  قبل  من  لينش  ميرل  على  الاستحواذ 
وكولدمان ساكس الى شركات قابضة لتصبح مؤهلة للحصول على المساعدة من برامج الانقاذ الحكومية.  

بحي تتبعتها  التي  العمل  نماذج  تغير  الازمة على  تلك  بـعــد  البنوك  أجبرت  تتناسب مع  وعليه،  تغير  ث 
)القواني والعوائد  المخاطر  وتخفيض  المالية  الرافعة  مستويات  بخفض  والمتمثلة   Ramdani & etن 

al.,2020  .) 
ت. تخفيض التكاليف والمرونة هي من أهم الاسباب التي تدفع البنوك نحو نموذج الإبداع لأنه يتيح لها  

 (.Carayannis & et al., 2014التخصص واقتناص الفرص المتاحة بسرعة )
ث. تغير احتياجات الزبون نظراً لظهور تكنولوجيا جديدة يعتمدها المنافسون، وهذا أمر لا يمكن تجاهله  
تفكيك   المالي موجة  القطاع  بمجرد دخولها السوق شهد  التي  الفنتك  وأبرز مثال على ذلك هو شركات 

المعروف    لعمل المصرفي يمة لنموذج الخدمات صناعة الصيرفة لانهم تمكنوا من أن يكسروا سلسلة الق 
ويفككوه الى خدمات مختلفة ومستقلة أي استطاعوا خلق قيمة جديدة،  pipeline business modelب  

للند وغيرها. وهذا الأمر اعتمد على تسخير أكبر   الند  إقراض  المالية الآلية،  المشورة  تقديم خدمة  مثل 
حي والمصرفي  المالي  القطاع  في  نمللتكنولوجيا  الى  تحولت  قائم ع ث  عمل  نموذج  وذج  هو  الإبداع  لى 

المنصات الرقمية    platforms  digital(Larsson & Fränberg, 2019; Ramdani & etعمل 
al.,2020  .) 

القائم على الإبداع، وتشير   أبعاد نموذج الأعمال  القيمة عند تحديد  الباحثون على  العديد من  ركز 
واشباع حاجة شخالحصول على منفع  إمكانيةالقيمة بشكل عام إلى   تقديم  ة  ص أو مؤسسة من خلال 

(. وظهر نوع من الإجماع بين  Haksever, Chaganti, & Cook, 2004سلعة أو خدمة أو نشاط ) 
القيمة   إقتراح  القائم على الإبداع تصف كيفية  لنموذج الأعمال  أبعاد مترابطة  الباحثين بأن هناك ثلاثة 

ا أو  والاستحواذ  وكالآوخلقها  عليها  )لحصول   ,Tangpong, & Hock,Clauss, Abebe تي: 
2019 ) 

إلىأ.   القيمة  خلق  يشير  القيمة:  خلق  القائم على  التَ ــمالعَ   الإبداع  لخَ ــــشليات  اللازمة  والموارد  لق  ـغيلية 
نماذج   خلال  من  القيمة  خلق  ويمكن  احتياجاتهم.  لتلبية  الزبائن  على  المصرف  يعرضها  التي  الخدمة 

ولذلكأع ثورية،  أنمال  الضروري  فمن  قيمة وتوصلها    ،  تخلق  بحيث  أعمالها  نماذج  المؤسسات  تطور 
للأطراف ذات المصلحة. وإن هذا التطوير يمكن أن يكون مصدره الحداثة،والتكامل والكفاءة. ولا ينطوي  

ثم   المصرف  الى  المزودين  من  خطية  ميكانيزمات  على  الأعمال  نماذج  خلال  من  القيمة  الى  خلق 
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بل   وعلاقاتالزبائن،  أنشطة  )  هي  أطراف  عدة  بين  وتشابكاً  تعقيداً  (.  Zott & et al., 2011أكثر 
مالي   غير  وبـعــد  الثروة،  صافي  وزيادة  الأرباح  بتحقيق  يتمثل  مالي  بـعــد  القيمة،  لخلق  بـعــدان  وهناك 

 ,.Haksever & et al)جيدة  يتمثل باستقرار المؤسسة وقدرتها على الوفاء بالتزاماتها وخلق سمعة ال
2004). 

تعرضها   منافع  حزمة  أو  مجموعة  المقترحة  بالقيمة  يقصد  المقترحة:  القيمة  على  القائم  الإبداع  ب. 
محفظة مطورة  المصرف  (. أي أن يتيح  Wormald, 2013على زبائنها الحاليين والمحتملين )المؤسسة  

عروض المطورة  لقنوات(. إن هذه الفية إيصالها لهم )امن الخدمات والأنشطة ويبين الفئات المستهدفة وكي
 Claussأو الجديدة تساعد المصرف في توسيع محفظته من الخدمات وتلبية حاجات السوق الجديدة )

& et al., 2019)  . 
المؤسسة   تجني  كيف  السؤال:  عن  البـعــد  هذا  يجيب  القيمة:  على  الاستحواذ  على  القائم  الإبداع  ت. 

كلفة والعوائد الجديدة مثل الهوامش، الجودة والاسعار،  ارات المرتبطة بالت ذ في الاعتبار القر الاموال؟ ويأخ
 .(Clauss & et al., 2019وكذلك يتضمن اختيار وتصميم نماذج العوائد وتدفقاتها )

إلى  اعتماداً على   القائم على الإبداع يشير  الباحثان أن نموذج الأعمال    غلال ــتـسإما سبق طرحه يرى 
ية، بغرض تقديم سلعة أو  ــخارجـيئة الــي البـف الــحاصلة  رات  ــغيبطريقة مختلفة استجابةً للتَ   ةــمؤسس ــموارد ال

 خدمة مستحدثة ومطورة تؤدي الى خلق قيمة جديدة للأطراف ذات المصلحة.
 بداعالعلاقة بين قدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكي ونموذج الأعمال القائم على الإ 3. 2

الرئيسة  رات التخطكل من قد  تعد يط الاستراتيجي ونموذج الأعمال القائم على الإبداع من الشروط 
الأرباح   وتحقق  المؤسسة  بها  تعمل  التي  الكيفية  الأعمال  نموذج  لنا  يصف  حيث  مؤسسة.  أي  لوجود 

لماذا لنا  التخطيط الاستراتيجي فيصف ويفسر  أما  التصميم،  بالتجديد وإعادة  وأين ولأي غرض    ويرتبط 
لعمل الذي من خلاله تتنافس المؤسسة. فهو المسؤول عن تحويل الموارد غير  ف سيُستخدم نموذج اوهد

أنهما مستقلان عن بعضهما البعض   المستغلة الى عمليات وسلع وخدمات مبتكرة. وتجدر الإشارة الى 
ة ومزايا  ل للإستفادة من جودولكن من الضروري أن يكونا في توافق وانسجام، وإلا لن يكون هناك مجا

منهما   الطموحة مع  كل  فالاستراتيجية  الآخر.  منها  كل  يدعم ويعزز  أن  يجب  أخرى،  بعبارة  وتنفيذها. 
النقيض   وتقليدية هما  استراتيجية عادية  الإبداع مع  على  قائم  أعمال  نموذج  أو  تقليدي،  أعمال  نموذج 

 ,.Stefan & Branislav, 2016; Clauss & et al)بعينه والذي يمكن أن يتسبب بأضرار للمؤسسة
2019.) 

دور كبير في تغيير نماذج الأعمال    -بجانب تطورات أخرى    -إن للتطور التكنولوجي والمعلوماتي  
يمكن   جديدة  فرص  ظهرت  وكذلك  لإرضائها،  جديدة  طرق  تتطلب  جديدة  حاجات  لظهور  أدى  لأنه 

  -لرقميأي في الاقتصاد ا –رات لأعمال في ظل هذه التطو اقتناصها لتحقيق الأرباح. وعليه فإن نماذج ا 
التي تعمل   التخطيط الاستراتيجي  يأتي دور قدرات  التقليدي. وهنا  في الاقتصاد  تختلف عما هي عليه 
لها تتمثل تحسين وتقوية هذه   الملحة  المؤسسة ضمن الصناعة وفي مكانة معينة، فالمهمة  إبقاء  على 

عبر المؤسسة  وقيادة  الأهدا  المكانة  الى  العمل  أهم بيئة  ويزداد  المنشودة.  البيئف  في  الأمر  هذا  ة  ــية 
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تحدد  ــالخ الظروف. وهنا  هذه  تستمر وتعمل ضمن  أن  للمؤسسة  إذ لابد  المستقرة  وغير  المتغيرة  ارجية 
دد  يط الاستراتيجي المكانة الحالية والمكانة المرغوبة للمؤسسة وتوجهها المستقبلي وتصيغ ع ـــقدرات التخط

خطيط  درات التَ مسيرتها. أي لابد هنا من الاستفادة من قُ   ية التي ستعمل بها خلالمن الاحتمالات للكيف
يرات والتطورات التي تعمل ضمنها،  ــغـؤسسة لكي تتناغم وتتكيف مع هذه التــي التي تملكها المـــالاستراتيج

والمرونة   بالظروف    -الديناميكية    -فالحركية  ومرتبطة  المستقرة مطلوبة  وغير  عدم    المتغيرة  وحالات 
البيئة الخارجية. وبناءً على ما سبق يمكن القول بأن قدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكي  التأكد في  

 Stefanهي منظور تنافسي خارجي ينعكس في شكل نموذج أعمال الذي هو النظام الداخلي للمؤسسة )
& Branislav, 2016: 73.) 

 ث  . مشكلة البح3
ال جعلت المؤسسات وبمختلف أنواعها تواجه الكثير  ــمـة الأعـــة والدائمة في بيئــعـيرات السريـغــان الت

من التعقيد وحالات عدم التأكد. وهذا ما دفع هذه المؤسسات لإتخاذ كافة الاجراءات والتفكير بمختلف  
وأيضاً  والتطور،  النمو  في  تساعدها  أن  يمكن  التي  والأدوات  التمايز    الطرق  فو تحقيق  ظل  التفوق  ي 

المصارف  الت ذلك  في  بما  الخاص  القطاع  بين مؤسسات  وأكبر  أوضح  بشكل  يبرز  الذي  الشديد  نافس 
يمكن   أنه  البحث  هذا  يفترض  العــراق.  كُردستان  إقليم  في  كبير  بشكل  يتزايد  أخذ عددها  والتي  الأهلية 

منها عن طريق استخدام    ت عدم التأكد والاستفادةللمصارف الأهلية التعامل مع التعقيدات البيئية وحالا
من  ال تعزيزها  يمكن  والتي  الإبداع  على  القائم  الأعمال  نموذج  ومنها  الفاعلة  الأعمال  نماذج  من  عديد 

الذي   الديناميكي  الاستراتيجي  التخطيط  الحالي(  البحث  )بحسب  الفعالة وخاصة  التخطيط  أدوات  خلال 
ال الناجحة  ــمؤســتعتمده  الاسسات  التوجه  للمصارف    يجـراتيـتـذات  يكون  أن  المهم  من  لذا  المتفوق. 

الــمبحـوثـــة تصور واضح عن ماهية وأهمية كل من التخطيط الاستراتيجي الديناميكي ونموذج الأعمال  
القائم على الإبداع، وأيضاً من المهم أن يتم التعرف على طبيعة العلاقة بين هذين المفهومين )التخطيط  

 بداع(.ذج الأعمال القائم على الإستراتيجي الديناميكي ونمو الا
 . أهمية وأهداف البحث 4

الارتباط  الــحالي  حث  البَ   هدفيَ  علاقات  تحديد  الاستراتيجي   والاثرإلى  التخطيط  قدرات  بين 
.  الديناميكي ونموذج الأعمال القائم على الإبداع في مصارف القطاع الخاص في أقليم كُردستان العــراق

يتناول موضوعاً لم يتطرق له الباحثون بالشكل الكافي، وبالتالي فان    حيثث  بحالهذا  وهنا تبرز أهمية  
يتسنى   لم  كما  المصرفية.  والعلوم  الاستراتيجية  الادارة  من  كل  ادبيات  إلى  يضيف  سوف  البحث  هذا 

منفردي للباحث بشكل  حتى  المفهومين  هذين  تناولت  عربية  دراسة  اي  على  الاطلاع  من  ن  فإنه  ولهذا   ،
البحث الباحثالمتوقع   الادارة الاستراتيجية والعلوم المصرفية )الذين    المتخصصون فيون  أن يشجع هذا 

ابراز   وبالتالي  اخرى  بمتغيرات  المفهومين وربطهم  بدراسة هذين  العربية(  باللغة  بحوثهم  باجراء  يقومون 
يساهمان بشكل كبير في    ضاً لانها تتناول مفهوميناهميتهم نظرياً وعملياً. ولهذا البحث أهمية ميدانية اي

المنافسة    فيوبالتالي الاستمرارية    ،اح المصارف الاهلية عن طريق تحقيق العديد من المزايا التنافسيةنج
 في بيئة الأعمال التي تتصف بالتعقيد والتغير المستمر.
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 . نموذج البحث وفرضياته5
 نموذج البحث  1.5

وء إطاره النظري تصميم نموذج فرضي  الي في ضَ ـــحـث الــلة البحــشكـهجية لمــنمَ الجة ال ـعـالم  تستلزم
الارتباط والأثر بين قدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكي ونموذج الأعمال القائم على    علاقاتيظهر  

التحليل  نَتائــج  وفق  عدمه  من  تحققها  من  التأكد  يتم  وسوف  البحث،  قيد  المصارف  في    الإبداع 
ا تصميم  تم  وقد  قدراالاحصائي.  على  بالاعتماد  )وضوح  لنموذج  الديناميكي  الاستراتيجي  التخطيط  ت 

الأهداف الإستراتي القدرات الأساسية، اختيار  فهم  المَ ــالرؤية،  المــسجية،  الإجراءات(  ــؤولية  إتخاذ  شتركة، 
القيمة،    ع )الإبداع القائم على خلقالتي تمثل المتغير المستقل وعناصر نموذج الأعمال القائم على الإبدا 

ع القائم  والتي  الإبداع  القيمة(  على  الاستحواذ  على  القائم  الإبداع  القيمة(،  )عرض  المقترحة  القيمة  لى 
 (.  1ح في الشكل ) ــضكما هو موَ  المعتمد،غير  ـتـتمثل الم

 
 
 
 
 
 

 

 
 

 ( انموذج البحث  1الشكل ) 
 (  Clauss, et al., 2019( و) Ojha, et al., 2020)على دراسات   بالاعــتـمـادثان ـاحــبـداد الـــن إعــالمصدر: م

 فرضيات البحث  2.5
 حو الآتي:  تين رئيستين، وهي على النَ ــرضيــحث الحالي على فَ البَ  يستند

الأولى:   الرئيسة  الفرضية  إرتـبـاطأ.  عـلاقــة  التخطيط    هنــاك  قدرات  بين  احصائيـة  دلالة  ذات  معنوية 
ونموذالا الديناميكي  الإبستراتيجي  على  القائم  الأعمال  منها  ج  وتنبثق  الــمبحـوثـــة.  المصارف  في  داع 

 الفرضيات الفرعية الآتية:  
 معنوية بين وضوح الرؤية ونموذج الأعمال القائم على الإبداع.  هنــاك عـلاقــة إرتـبـاط -
 على الإبداع.ية ونموذج الأعمال القائم  معنوية بين فهم القدرات الأساس  هنــاك عـلاقــة إرتـبـاط -
 معنوية بين اختيار الأهداف الإستراتيجية ونموذج الأعمال القائم على الإبداع.  هنــاك عـلاقــة إرتـبـاط -
 معنوية بين المسؤولية المشتركة ونموذج الأعمال القائم على الإبداع.  هنــاك عـلاقــة إرتـبـاط -
 لإبداع.موذج الأعمال القائم على اية بين اتخاذ الإجراءات ونمعنو   هنــاك عـلاقــة إرتـبـاط -
 

 ى علاقة الارتباط ر اليشي

 يشير الى علاقة الأثر 

 

 ديناميكي ي الالتخطيط الاستراتيج
 وضوح الرؤية  •
 فهم القدرات الأساسية  •
ختيار الأهداف  ا •

  الإستراتيجية
 المسؤولية المشتركة •
 اتخاذ الإجراءات •

 نموذج الأعمال القائم على الإبداع

 الإبداع القائم على خلق القيمة •
الإبداع القائم على القيمة  •

 المقترحة  
الإبداع القائم على الاستحواذ   •

 على القيمة
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نموذج الأعمال   الديناميكي معنوياً في  الاستراتيجي  التخطيط  الثانية: تؤثر قدرات  الرئيسة  الفرضية  ب. 
 ية الآتية: ـرعــرضيات الفثق منها الفَ ــنبـالقائم على الإبداع في المصارف الــمبحـوثـــة. وتَ 

 .عمال القائم على الإبداعاميكي في نموذج الأوضوح الرؤية الدينعنوي لمَ هناك تأثير   -
 .فهم القدرات الأساسية في نموذج الأعمال القائم على الإبداععنوي لـثير مـهناك تأ -
ــاك تأ ــــ - ــى ثير معنــــوي لاـهنــ ــائم علــ ــال القــ ــديناميكي فــــي نمــــوذج الأعمــ ــتراتيجية الــ ــار الأهــــداف الإســ ختيــ

 .الإبداع
 .مال القائم على الإبداعيناميكي في نموذج الأعلمسؤولية المشتركة الدوي لثير معنـهناك تأ -
 .تخاذ الإجراءات في نموذج الأعمال القائم على الإبداعهناك تأثير معنوي لا -
 . تصميم البحث 6

 البحث وعينته مجتمع  1.6
العــراقي  أختيرت المصرفي  الجهاز  العاملة في  التجارية الخاصة  الم  المصارف  البحثي لهذا  لتمثل  جتمع 

من خلال مراعاة مستويين: الأول تمثل بتحديد المؤسسات قيد    عينة البحث فقد تم اختيارها   ا البحث. أم
الأهلية   المصارف  جميع  الباحثان  استهدف  حيث  المبحوثين.  الأفراد  باختيار  فتمثل  والثاني  البحث، 

أن   إلا  العــراق،  كُردستان  إقليم  في  مصار   أربعة العاملة  وهي  عشر  بالاستجابة  قامت    ف مصر )ف 
ومَ كور  والتنمية،  للاستثمار  الدولي  الشَ دستان  الأوسصرف  للإستثمار ــرق  العــراقي  جيهان  ومَ   ،ط  صرف 

المتحد   ومصرف  الاسلامي،  الدولي  الثقة  ومصرف  بغداد،  ومصرف  الاسلامي،  والتمويل  للاستثمار 
الأه ومصرف  الـللاستثمار،  الاتحاـعــراقــلي  ومصرف  ومصي،  العــراقي،  المنصــد  للإو رف  تثمار،  ــسر 

العــراقي،   التجاري  والمصرف  للأستثمار،  الدولي  والمصرف  والتمويل،  للاستثمار  اربيل  ومصرف 
الائ العــمـتـومصرف  ومَ ـــان  وَ ــصــراقي،  التركيةرف  المساهمة  للشراكة  المصارف (قفلر  اختيار  يأت  ولم   .

 هي كالآتي: و اءً على جملة من المسوغات، الأهلية بشكل عشوائي، بل جاء بن 
 إمكانية الحصول على ما يكفي من بَيــانـات لإتمام البحث الحالي.   .أ

 المنافسة الشديدة بين هذه المصارف. .ب
 هذه المصارف.المقدمة من قبل  الطلب المتزايد على الخدمات  .ت
 ية.الـم ــلأوراق الــعــراق لـــأنها من أقدم المصارف المسجلة في سوق ال .ث
 في العمل المصرفي.   ة أنها من المصارف الرائد .ج
 حزمة متنوعة من الخدمات المصرفية ولفئات مختلفة.لتقديمها  .ح

وتم اختيار القيادات الإدارية المتمثلين بمدراء المصارف ومعاونيهم، ورؤساء الاقسام، ومدراء الشعب /  
لمستخدمة في  اهذا الاختيار هو أن الاسئلة    الوحدات ليكونوا الأفراد المبحوثين للدراسة الحالية. وسبب

تتم الإجابة عليها من قبل ذوي المناصب الإدارية في المصارف الأهلية. ويتناول    الاستبانة يفضل أن 
 ردية.ــائصهم الفَ ــخصــل تبعاً حوثين ــمبـوزيع الأفراد الـــ( ت1جَــدول )ـال
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 ةـرديــائصهم الفـــلخص  تبعاً بحوثين راد المَ ـــوزيع الأفــ( تَ 1الجَــدول )
 النـسـبـة % دد ـــالع توزيع الأفراد المبحوثين حسب

 49.02 25 ذكر  الجنس 
 50.98 26 أنثى

 الفئات العمرية 
 37.3 19 35أقل من 

35-45 29 56.8 
 5.9 3 سنة فأكثر  45

 التحصيل
 الدراسي 

 9.6 5 دراسات عليا 
 74.6 38 بكالوريوس 
 15.8 8 دبلوم فني 

 - - إعدادية فما دون 

الوظيفي    ركز مال
 الحالي 

 23.5 12 إدارة عليا 
 35.3 18 رئيس قسم 

 41.2 21 مدير شعبة / وحدة 
مدة الخدمة  

بالمركز الوظيفي  
 الحالي 

 21.6 11 سنوات  3أقل من 
3-7 13 25.5 
 52.9 27 سنوات  7أكثر من 

مدة الخدمة في  
 المصرف

 17.6 9 سنوات  5أقل من 
 27.5 14 سنوات  10 - 5
 54.9 28 سنوات  10من  اكثر 

 إعداد الباحثان من المصدر: 
)  يوضح أن  1الجَــدول  للأفراد (  بالنـسـبـة  الجنس  حيث  من  العدد  في  المساواة  من  نوعاً    هناك 

ة   ـــلمَ سنة، وأغلبهم هم من حَ   45إلى    35المبحوثين، وأن أعمار أكثر من نصف عينة البحث تتراوح بين  
العينة شملت المدراء في المستويات الإدارية  بالنـسـبـة    االوريوس. أمـــك ـهادة البــشَ  لمراكزهم الوظيفية، فإن 

(  1العليا، والوسطى، والتشغيلية وبنسب متقاربة إلى حد ما. ويبين الجَــدول )والمتمثلة بالادارات  الثلاثة  
استلمو  المبحوثين  الأفراد  من نصف  أكثر  أن  إلى  منذ  أيضاً  الحالي  الوظيفي  سبع  أا منصبهم  كثر من 

 خدمتهم في المصرف تتجاوز العشر سنوات. سنوات، كما أن مدة 
 مصادر واسلوب جمع البَيــانـات وتحليلها 2.6

رئيسي  ــتـالاس  أعُتمدت كمصدر  علىبانة  المُ   للـحـصــول  للدراسة  البَيــانـات  العملي  بالجانب  تعلقة 
تَ ــالحالية. وق العلمية  ادها في ضَ م إعدد  الرؤية  العلمية. وتم تصميم    ة مناتجنالوء  استطلاع المصادر 

( على  الاعتماد  خلال  من  الاستبانة  هذه   ,.Clauss, et alو)  Ojha, et al., (2020متغيرات 
الاختبارات    2019) من  مجموعة  استخدام  وتم  الــمبحـوثـــة.  المصارف  بيئة  الاعتبار  بنظر  الأخذ  مع 

. لقياس  ةالحالي الدراسة ات وثباتها وقدرتها على قياس متغير  ا تبانة المعتمدة والتأكد من صدقهلفحص الاس
من الخبراء    عددالصدق الظاهري والشمولية، تم إعداد الاستبانة بصيغتها الأولية وثم تم عرضها على  
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علوم المصرفية  في مجال البحوث الإدارية وعلى وجه الخصوص المختصين في الإدارة الاستراتيجية وال
لمتغيرات المعتمدة ومدى شموليتها، وأيضا للتأكد من  قدرة الاستبانة على تحقيق قياس ا  لإبداء رأيهم حول

 وضوح فقراتها ودقة صياغتها. وتم اجراء التعديلات المطلوبة في ضوء ملاحظات المحكمين.
 Cronbachتم استخدام معامل    لتحليل الثبات لإختبار مدى الاتساق الداخلي لفقرات الاستبانة،و 

Alpha  .حساب ذا  ه وتم  )الاستبانة(.  المقياس  فقرات  بين  والارتباط  التماسك  قوة  الى  يشير  المعامل 
Cronbach Alpha   الاستبانة على أساس المتغيرات الرئيسية والفرعية للبحث  التي تضمنتها  عبارات  لل
معامل   بلغ  الاس  Cronbach Alphaالحالي.  فقرات  )لكافة  مقبولة  0.949تبانة  نـسـبـة  وهذه  سمح  ت( 

بَيــانـات   ( مقبولا في  Alpha ≥ 0.60البحث للوصل الى هدف البحث، حيث يعد ) للقيام بعملية تحليل 
( والانسانية  الادارية  بالعلوم  المتعلقة  مستىوى  Sekaran & Bougie, 2016الدراسات  على  أما   .)

لمعامل   قيمة  أعلى  فإن  البحث،  لفقرات    Cronbach Alphaمتغيرات  القدراكانت  ،  الأساسية   تفهم 
لمؤشر الكلي لقدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكي  ل(. فـي حـيـن أن أقل قيمة كانت  0.955وبلغت )
 .Cronbach Alpha( نَتائــج تحليل الثبات بطريقة 2(. ويتناول الجَــدول ) 0.938والبالغة )

 Cronbach Alphaيقة  ( معاملات الثبات بطر 2الجَــدول )

 المتغيرات 
 لمعامل اقيمة 

Cronbach 
Alpha 

عدد  
 العبارات 

قدرات  
التخطيط  

الاستراتيجي 
 الديناميكي

 4 0.944 وضوح الرؤية 
 4 0.955 فهم القدرات الأساسية

 4 0.939 اختيار الأهداف الإستراتيجية
 4 0.941 المسؤولية المشتركة 
 4 0.945 اتخاذ الإجراءات 

 20 0.938 ي الديناميكيجؤشر الكلي لقدرات التخطيط الاستراتيالم
نموذج  

الأعمال القائم  
 على الإبداع 

 8 0.940 الإبداع القائم على خلق القيمة 
 6 0.948 الإبداع القائم على القيمة المقترحة

 4 0.947 الإبداع القائم على الاستحواذ على القيمة 
 18 0.940 ائم على الإبداع المؤشر الكلي لنموذج الأعمال الق 

 38 0.949 لفقرات الاستبانة  كليلالمؤشر ا
 إعداد الباحثان من  المصدر: 

( استمارة صالحة للتحليل، وقد تم استخدام مجموعة من الأساليب الاحصائية  51تم الحصول على ) 
حيث   الاستمارات،  هذه  تحليل  أجل  على من  الاعتماد  المئوية   تم  لمتوسطات وا  ،والتكرارات  ،النسب 

. واستخدم معامل الارتباط البسيط  غيرات البحث وتشخيصهاعـيــارية لوصف متـوالانحرافات الم  ،الحسابية
طبيعة   متغيرات  وقوة  لتحديد  بين  لقياس  الدراسةالعلاقة  البسيط  الخطي  الإنحدار  أما  المعنوي  .  الأثر 
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المتغ  لتقــــالمس  ري ــتغـللم الاعتم الـــمعتمد ر   ــيـفي  وتم  برنامج  .  على    IBM SPSS Statistics 26اد 
 لإجراء هذه التحليلات.

 حدود البحث   3.6
( لإتمام البحث الحالي. ونظراً لحداثة متغيري  Surveyتم اعتماد استراتيجية البحث الاستقصائية ) 

أسئلة   صياغة  تم  الإبداع(،  على  القائم  الأعمال  ونموذج  الديناميكي  الاستراتيجي  )التخطيط  البحث 
للمستجالا ومفهومة  واضحة  بطريقة  أسئل يستبانة  أن  من  التأكد  على  ساعد  وما  سيتم  بين.  الاستبانة  ة 

بالرغم   المستجيبين.  التي يمتلكها  العملية  والخبرة  الفكرية  الإجابة عليها بطريقة صحيحة هي الإمكانات 
للبحث كعينة  اختيارهم  أن  إلا  المبحوثين،  الأفراد  لدى  الميزة  هذه  مثل  يكون    من وجود  أن  كاد  الحالي 

أن يكونوا جزءاً من البحث الحالي، وهذا قد  ا نظراً لبطئ استجابتهم، ورفض بعضهم  هواحد من معيقات
يعود الى كثرة مسؤلياتهم وعدم امتلاكهم الكثير منهم للوقت الكافي للإستجابة لكافة طلبات الباحثين. إلا  

مطلوب من  ليهم، وتمكنوا من الحصول على العدد ا للوصول ال  العديد من الطرق أن الباحثان استخدموا  
 للتحليل.   الصالحةالاستبانات 

 . نَتائــج البحث7
 ث ــحـرات البَ ـــغيــيص متــخـشـف وتــصوَ  1.7

وصف  يستعرض المحور  ونموذج  لأ  اَ وتشخيص  اَ هذا  الديناميكي  الاستراتيجي  التخطيط  قدرات  بعاد 
نوقش التي  الإبداع  على  القائم  واالأعمال  الحالي  للبحث  النظري  الجانب  في  الانموذج،  ل ت  في  معتمد 

كرارية وقيم الوسط الحسابي والانحراف المـعـيــاري على  ــوزيعات الت ـ( التَ 4( والجَــدول )3)ويظهر الجَــدول  
 مستوى عينة البحث.

 قدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكي 1.1.7
( تميل  X4-X1رة بمؤشراتها )د أن إجـابــات المبحوثين حول هذه الق( ب3الجَــدول )  يبينأ. وضوح الرؤية:  

  تسعى قادرة على وضع رؤية واضحة ومقنعة للغايات التي  باتجاه الاتـفــاق على أن المصارف الــمبحـوثـــة  
و ل اليها  الاتـفــاق  لألوصول  هذا  نـسـبـة  بلغت  إذ  تحقيقها،  في  تأمل  التي  والنَتائــج  العلاقات  نواع 
نـسـبـة عدم    ان(، فـي حـيـن  0.683( وانـحــراف مـعـياري ) 4.065بوَســط حـســابي )ذلك  %(، و 87.05)

( إذ  X1وإن أعلى نـسـبـة اتـفــاق كانت على )   .فقط  %( 2.88)كانت  الاتـفــاق على مؤشرات هذه القدرة  
(. هذا  0.646)   قدرهراف مـعـياري  انـحــب( و 4.12)بلغ  %(، وبوَســط حـســابي  88.5نـسـبـة الاتـفــاق )   كانت
البحثارف  على أن المص   يدل التي    قيد  بالرؤية  اتـفــاق    تحاولفخورة  نـسـبـة  أقل  حول تحقيقها. وكانت 

انحراف المـعـيــاري  ب ( و 3.98وَســط حـســابي )وب%(،  84.6)  حيث بلغت(  X4مؤشرات هذا البـعــد على ) 
إلى (. وهذا  0.7) يشير  نـسـبـة    ما  التوجود  المبادئ  على  الاتـفــاق  المصارف   يجيدة من  سلوك  توجه 

المبادئ هو ضمن  الــمبحـوثـــة ف الباحثان بأن وجود بعض الاختلاف على هذه  إدارة عملياتها. ويرى  ي 
العمليات.   إدارة  ناحية  من  المصرفي  السلوك  توجيه  في  مبدأ  من  أكثر  اعتماد  لإمكانية  نظراً  الطبيعي 

( فقط، فـي حـيـن أن  2.88%نـسـبـة عدم الاتـفــاق على هذه المبادئ ليست كبيرة إذ بلغت )بعبارة أخرى  
 دخل إدارة المصارف الــمبحـوثـــة في صراع إداري من هذه الناحية.  ت ( محايدون، وبالتالي لا %10.1)
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حول   المبحوثين  الافرادـات  إن إجـابـ  على(  3النَتائــج الواردة في الجَــدول )  تدلب. فهم القدرات الأساسية:  
 ( القدرة  هذه  واعية ومدركة  X5  –  X8مؤشرات  البحث  قيد  المصارف  أن  الاتـفــاق على  باتجاه  تميل   )

القدرة   هذه  مؤشرات  على  الاتـفــاق  نـسـبـة  بلغت  إذ  القيمة،  لخلق  تسخدمها  التي  الجوهرية  للقدرات 
(84.6 ( حـســابي  بوَســط  و %4.107(،  مـعب(  )انـحــراف  كانت  0.834ـياري  اتـفــاق  نـسـبـة  أعلى  وإن   .)

( )  ،(X7على  الاتـفــاق  نـسـبـة  بلغت  )90.4إذ  حـســابي  وبوَســط  و %4.06(،  مـعـياري  ب(  انـحــراف 
المصارف  0.777) إدارات  أن  على  يدل  ما  وهذا  البحث(،  والمعرفة    قيد  للمهارات  جيد  فهم  لديها 

لزبا  الخدمات  أفضل  لتقديم  اتـفــاق  المطلوبة  نـسـبـة  أقل  كانت  حـيـن  فـي  القدرة  مؤشرات هذحول  ئنهم.  ه 
)ب( و 4.02)  وبوَســط حـســابي%(،  78.8( وهي )X5على )  (. هذا ما يشير  0.804انـحــراف مـعـياري 

والتعامل مع المهارات الخاصة والمعرفة والخبرات الفنية التي   الى أنه بإمكان المصارف الــمبحـوثـــة فهم 
 لكها بشكل جيد.  تمت

( الجَــدول  معطيات  تشير  الاستراتيجية:  الأهداف  اختيار  المبحوثين حول هذه  3ت.  إجـابــات  أن  الى   )
( تميل باتجاه الاتـفــاق على أن المصارف قيد البحث لديها قدرات  X12-X9القدرة من خلال مؤشراتها ) 

هذا نـسـبـة  وبلغت  الاستراتيجية،  أهدافها  اختيار  في  )  جيدة  الإجـابــات،  73.08الاتـفــاق  تلك  من   )%
نـسـبـة عدم الاتـفــاق على مؤشرات هذه    اما   .(0.825انـحــراف مـعـياري ) بو   ،( 3.875وبوَســط حـســابي )

اختيار  7.2)  فكانت  القدرة  في  المؤشرات  هذه  من  مؤشر  كل  اسهام  مدى  متابعة  خلال  ومن   .)%
المؤشر أن  تبين  الاستراتيجية  باتـفــاق  X11)   الأهداف  حظي  إذ  المجال  هذا  في  اسهاما  الأكثر  هو   )

(%78.9( مقداره  حـســابي  وبوَســط  المبحوثين  و 4.08( من  )ب(  مـعـياري  يشير  0.813انـحــراف  هذا   .)
الى   تحتاج  التي  والعمليات  بالكفاءات  دراية  على  الــمبحـوثـــة  المصارف  في  الإدارية  القيادات  أن  إلى 

على مؤشرات هذه  تحسين وتطوير   اتـفــاق  نـسـبـة  أقل  أفضل. وكانت  بشكل  المستهدفين  زبائنها  لخدمة 
(.  0.783انـحــراف مـعـياري )بو   ،(3.77%(، بوَســط حـســابي )  67.3( وهي )X9القدرة على المؤشر ) 

قطاعات   تحديد  مجال  في  تكمن  عندهم  القدرات  أقل  بأن  يَــرون  المبحوثين  أن  على  يدل  وهذا 
   قدمة.ــدمات المــق/الزبائن بالشكل الذي يحقق قيمة عالية للخالسو 

راد المبحوثين حول هذه  ــ( بأن إجـابــات الأف3تبين النَتائــج الواردة في الجَــدول )ث. المسؤولية المشتركة:  
 ( بمؤشراتها  أن  X13-X16القدرة  على  الاتـفــاق  باتجاه  تميل  صــمعَ (  الــلية  المصار قرار  ــنع  ف  في 

. وبلغت  شركائهم في سلسلة القيمة ومع المساءلة المشتركة عن النَتائــج الــمبحـوثـــة تكون بالمشاركة مع  
 ( الاتـفــاق  )73.55نـسـبـة  حـســابي  وبوَســط  ) بو   ، (%3.892(،  مـعـياري  حـيـن  0.860انـحــراف  فـي   ،)

( القدرة  هذه  مؤشرات  على  الاتـفــاق  عدم  نـسـبـة  على    %(.8.65بلغت  كانت  اتـفــاق  نـسـبـة  أعلى  وإن 
( )X14المؤشر  الاتـفــاق  نـسـبـة  بلغت  إذ   )84.6( حـســابي  وبوَســط  مـعـياري  بو   ،(%4.12(،  انـحــراف 
(. هذا يدل على أن المصارف الــمبحـوثـــة تتعامل مع الاخطاء كفرص للتعلم والتحسين  0.758مقداره ) 

( وهي  X13)ه القدرة  مؤشرات هذحول  ء اللوم . وكانت أقل نـسـبـة اتـفــاق  بدلًا من اعتبارها مناسبات لإلقا 
(. هذا ما يدل على أن المصارف  1.036انحراف المـعـيــاري ) ب( و 3.58الحسابي )  بوسط%(،  57.7)
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م  الــمبحـوثـــة لا تأخذ وبشكل كبير آراء زبائنها عند التخطيط وتقديم الخدمات لهم والتأكيد على أهمية دوره
 في الوصول الى أفضل النَتائــج.  

حول هذه    عينة الدراسة( بأن إجـابــات  3تبين النَتائــج الواردة في الجَــدول )ج. إتخاذ الاجراءات اللازمة:  
( تميل باتجاه الاتـفــاق على أن المصارف الــمبحـوثـــة تركز على صياغة  X20-X17القدرة بمؤشراتها ) 

وتنفيذها   )استراتيجياتها  )78.38وبنـسـبـة  حـســابي  وبوَســط  مـعـياري    ،( %3.94(،  قدره  وانـحــراف 
)  وكانت(،  0.762) القدرة  هذه  مؤشرات  على  الاتـفــاق  عدم  اتـفــاق  4.33نـسـبـة  نـسـبـة  أعلى  وأن   .)%

نـسـبـة الاتـفــاق ) X20كانت على ) إذ بلغت  وانـحــراف مـع3.90%(، وبوَســط حـســابي )84.6(  ـياري  ( 
(. هذا يدل على أن إدارات المصارف الــمبحـوثـــة تُشرك الأشخاص الرئيسين الذين يعملون  0.664)قدره  

مؤشرات هذه  حول  معهم في مناقشات حول الاستراتيجيات التي سوف تتبعها. وكانت أقل نـسـبـة اتـفــاق  
على   )X18) كل  القدرة  و   )X19 ( وهي  الحسابيحيث  %(،  78.9(  الوسط  )  بلغ    ، ( 3.96للمؤشرين 

له المـعـيــاري  كاناوالانحراف  ) 0.816)  ما  و  إدارات  0.791(  أن  على  يدل  ما  هذا  التوالي.  على   )
الذين يعملون معهم على دراية   الاشخاص  تتأكد من أن  قدر الإمكان أن  تحاول  الــمبحـوثـــة  المصارف 

ياتها مع الظروف المتغيرة دون إغفال  باستراتيجيات المصرف والغرض منها، كما تحاول تكييف استراتيج
 الغرض الرئيسي للاستراتيجية.

التوزيعات التكرارية والاوساط الحسابية والانحرافات المـعـيــارية لقدرات التخطيط الاستراتيجي   (3الجَــدول )
 الديناميكي لآراء الأفراد المبحوثين 

  المتغير 
 الرمز

 مقاييس الاستجابة

الاوساط  
 الحسابية

حرافات  الان
 ـعـيــاريةـالم

 لا أتَفق محايد أتَفق  أتَفق بشــدة 
لا اتفق 
 بشــدة

 % ت % ت % ت % ت % ت
كي 

امي
دين

ي ال
تيج

سترا
 الا

طيط
لتخ

ت ا
قدرا

 

ؤية 
الر

وح 
وض

 

X1 13 25.0 33 63.5 5 9.6 1 1.9   4.12 0.646 

X2 13 25.0 33 63.5 3 5.8 3 5.8   4.08 0.737 

X3 12 23.1 33 63.5 6 11.5 1 1.9   4.08 0.652 

X4 9 17.3 35 67.3 7 13.5   1 1.9 3.98 0.700 

 المعدل 
22.59 64.44 

10.1 
2.4 0.47 

4.07 0.683 
87.03 2.87 

سية 
لأسا

ت ا
درا

 الق
فهم

 

X5 14 26.9 27 51.9 10 19.2   1 1.9 4.02 0.804 

X6 15 28.8 27 51.9 8 15.4 1 1.9 1 1.9 4.04 0.839 

X7 12 23.1 35 67.3 2 3.8 2 3.8 1 1.9 4.06 0.777 

X8 26 50.0 20 38.5 4 7.7   2 3.8 4.31 0.919 

 المعدل 
32.21 52.41 

11.56 
1.44 2.38 

4.11 0.834 
84.62 3.82 
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جية
راتي

لإست
ف ا

هدا
 الأ

يار
اخت

 

X9 8 15.4 27 51.9 14 26.9 3 5.8   3.77 0.783 

X10 10 19.2 25 48.1 11 21.2 6 11.5   3.75 0.905 

X11 17 32.7 24 46.2 9 17.3 2 3.8   4.08 0.813 

X12 10 19.2 31 59.6 7 13.5 4 7.7   3.90 0.799 

 المعدل 
21.63 51.45 

19.73 
7.2  

3.88 0.825 
73.07 7.2 

ركة 
مشت

ة ال
ؤولي

مس
ال

 

X13 10 19.2 20 38.5 13 25.0 8 15.4 1 1.9 3.58 1.036 

X14 16 30.8 28 53.8 6 11.5 2 3.8   4.12 0.758 

X15 8 15.4 31 59.6 10 19.2 3 5.8   3.85 0.751 
X16 17 32.7 23 44.2 8 15.4 4 7.7   4.02 0.896 

 المعدل 
24.53 49.03 

17.78 
8.18 0.48 

3.89 0.860 
73.55 8.67 

ات 
راء

لإج
ذ ا

تخا
إ

 

X17 11 21.2 30 57.7 8 15.4 3 5.8   3.94 0.777 

X18 13 25.0 26 50.0 12 23.1   1 1.9 3.96 0.816 

X19 13 25.0 26 50.0 11 21.2 2 3.8   3.96 0.791 

X20 6 11.5 38 73.1 5 9.6 3 5.8   3.90 0.664 

 المعدل 
20.67 57.69 

17.33 
3.84 0.47 

3.94 0.762 
78.36 4.31 

 SPSSصائي باستخدام برنامج ـــليل الاحـــلى نَتائــج التحــاد عــمـتـاحثان بالاعـبـداد الــــإعمـــن المصدر: 
 أبعاد نموذج الأعمال القائم على الإبداع 2.1.7

عــد  بـ( الى أن إجـابــات المبحوثين حول هذا ال4. الإبداع القائم على خلق القيمة: تدل نَتائــج الجَــدول )أ
عملياتها    تستخدمعلى أن المصارف الــمبحـوثـــة  ( تميل باتجاه الاتـفــاق  X21-X28خلال مؤشراته )  من

احتياجاتهم لتلبية  لزبائنها  تقدمها  التي  للخدمة  قيمة  لخلق  اللازمة  والموارد  نـسـبـة  التشغيلية  بلغت  إذ   ،
(.  0.853انـحــراف مـعـياري ) بو  ، (3.941بي )ـا%( من تلك الإجـابــات، بوَســط حـسـ76.2125الاتـفــاق ) 

%(. وإن أعلى نـسـبـة اتـفــاق كانت  5.975أما نـسـبـة عدم الاتـفــاق على مؤشرات هذا البـعــد فقد بلغت ) 
المؤشر  )X22)   ينعلى  و   )X26)  ،( الاتـفــاق  نـسـبـة  بلغت  )84.6اذ  حـســابي  وبوَســط   ،)%4.12  )

و)0.808)   ره قدوانـحــراف مـعـياري   إدارات المصارف  0.832(  لدى  التوالي. هذا يدل على أن  ( على 
كبيرة على تحسين عملياتها   قدرة  لديها  للغاية مقارنة بمنافسيها وكذلك  الــمبحـوثـــة قدرات ومعرفة محدثة 

حـيـن   فـي  اتـفــاق    انالداخلية.  نـسـبـة  البـعــد  حول  أقل  هذا  ) كانت  مؤشرات  المؤشر  هي  و   (X25على 
(61.6( حـســابي  بوَســط   ،)%3.71 ( مـعـياري  وانـحــراف  شركاء  0.750(  أن  الى  يشير  ما  وهذا   .)

 المصارف الــمبحـوثـــة الجدد يساعدونهم في بعض الاحيان على مواصلة تطوير نماذج أعمالهم.  
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حول هذا    عَــينة الدـراسة ت  ( ان إجـابــا4معطيات الجَــدول )   تبين ب. الإبداع القائم على القيمة المقترحة:  
( تتفق إلى حد ما على ان المصارف الــمبحـوثـــة تتيح عروض  X29-X34البـعــد من خلال مؤشراته ) 

%( من تلك الإجـابــات،  62.48لخدمات مطورة تلبي حاجات السوق الجديدة، إذ بلغت نـسـبـة الاتـفــاق )
ذلك  و  )جاء  حـســابي  وبانـحــراف3.63بوَســط  )م  (  الاتـفــاق  1.001ـعـياري  عدم  نـسـبـة  وكانت    حول (. 

نـسـبـة اتـفــاق كانت على )14.416مؤشرات هذا البـعــد )  نـسـبـة الاتـفــاق    وصلتإذ    ،( X33%(. وأعلى 
بوَســط حـســابي )71.2)إلى   يُ 0.961)   قدرهانـحــراف مـعـياري  بو   ،(%3.69(،  شير الى أن  (. وهذا ما 

المصار  الخدمة  ف  إدارات  عروض  خلال  من  بالزبائن  الاحتفاظ  على  قدرتها  زيادة  تحاول  الــمبحـوثـــة 
%(، وبوَســط حـســابي  50( وهي )X32مؤشرات هذا البـعــد على )حول الجديدة. وكانت أقل نـسـبـة اتـفــاق 

لكاد تستطيع أن  با(. هذا ما يدل على أن المصارف الــمبحـوثـــة  1.036انـحــراف مـعـياري )بو   ،( 3.42)
 تحدد قطاعات السوق الجديدة غير المخدومة بإنتظام.  

القيمة:    ت. على  الاستحواذ  على  القائم  )   تشير الإبداع  الجَــدول  إجـابــات  4نَتائــج  أن  الى  الافراد  ( 
ف  بأن إدارات المصار   ( تميل بإتجاه الاتـفــاقX35-X38المبحوثين حول هذا البـعــد من خلال مؤشراته ) 

بالخدمات المصرفية، حيث   المرتبطة  والتكاليف  الــمبحـوثـــة تأخذ بنظر الإعتبار تمايز الأسعار والعوائد 
 ( الاتـفــاق  نـسـبـة  ) 78.4بلغت  حـســابي  بوَســط  الإجـابــات،  تلك  من  مـعـياري  بو   ، (%3.93(  انـحــراف 

وكانت أعلى نـسـبـة اتـفــاق   %(.5.275ـد )عـ(، وبلغت نـسـبـة عدم الاتـفــاق على مؤشرات هذا الب ـ0.764)
(. وهذا ما  0.561انـحــراف مـعـياري )بو   ،(4.13%(، بوَســط حـســابي )90.4(، إذ بلغت )X37على ) 

لزم   إذا  وتعديلها  المقدمة  الخدمات  تكاليف  وباستمرار  تقييم  الــمبحـوثـــة  المصارف  إدارات  أن  إلى  يشير 
السوق  لأسعار  وفقاً  اتـفــاق  .  الأمر  نـسـبـة  أقل  )حول  وكانت  على  البـعــد  هذا  وهي  X35مؤشرات   )

بوَســط حـســابي )69.3) المـعـيــاري )بو   ، (%3.71(،  المصارف  1.073انحراف  الى أن  يشير  ( والذي 
 .تقدم إلى حد ما خدمات متكاملة من أجل تحقيق عوائد مالية طويلة الأجل الــمبحـوثـــة

يــارية لنموذج الأعمال القائم  ــعــات المـــسابية والانحرافـاط الحــوزيعات التكرارية والأوســـالتَ  (4الجَــدول )
 لى الإبداع لآراء الأفراد المبحوثين ـع

 الرمز المتغير 

 الاستجابة معايير 

الاوساط  
 الحسابية

الانحرافات  
ـــشدة  المــعـيــارية ــق بـ ــــايد ـأتفق  أتــف ـــ ـــ ـــ  اتــفق لا  محـــ

لا اتفق 
 بشدة

 % ت % ت % ت % ت % ت

داع 
الإب

ى 
 عل

ائم
 الق

مال
لأع

ج ا
موذ

ن
 

يمة 
 الق

خلق
ى 

 عل
قائم

ع ال
لإبدا

ا
 

X21 18 34.6 25 48.1 6 11.5 2 3.8 1 1.9 4.10 0.891 

X22 17 32.7 27 51.9 5 9.6 3 5.8   4.12 0.808 
X23 10 19.2 30 57.7 6 11.5 4 7.7 2 3.8 3.81 0.971 

X24 14 26.9 22 42.3 14 26.9 1 1.9 1 1.9 3.90 0.891 

X25 7 13.5 25 48.1 18 34.6 2 3.8   3.71 0.750 

X26 17 32.7 27 51.9 6 11.5 1 1.9 1 1.9 4.12 0.832 
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X27 11 21.2 29 55.8 7 13.5 4 7.7 1 1.9 3.87 0.908 

X28 11 21.2 27 51.9 12 23.1 2 3.8   3.90 0.774 

 المعدل 
25.25 50.97 

17.78 
4.56 1.43 

3.94 0.853 
76.22 5.99 

رحة 
مقت

ة ال
قيم

ى ال
 عل

قائم
ع ال

لإبدا
ا

 

X29 9 17.3 28 53.8 12 23.1 3 5.8   3.83 0.785 
X30 10 19.2 19 36.5 11 21.2 9 17.3 3 5.8 3.46 1.163 

X31 14 26.9 16 30.8 14 26.9 6 11.5 2 3.8 3.65 1.118 

X32 7 13.5 19 36.5 18 34.6 5 9.6 3 5.8 3.42 1.036 

X33 8 15.4 29 55.8 7 13.5 7 13.5 1 1.9 3.69 0.961 

X34 10 19.2 26 50.0 10 19.2 5 9.6 1 1.9 3.75 0.947 

 المعدل 
18.59 43.9 

23.09 
11.216 3.2 

3.63 1.001 
62.49 14.42 

لقائ
ع ا

لإبدا
ا

ى  
 عل

واذ
ستح

 الا
على

م 
يمة 

الق
 

X35 12 23.1 24 46.2 6 11.5 9 17.3 1 1.9 3.71 1.073 
X36 9 17.3 33 63.5 9 17.3   1 1.9 3.94 0.725 

X37 12 23.1 35 67.3 5 9.6     4.13 0.561 

X38 11 21.2 27 51.9 14 26.9     3.94 0.698 

 المعدل 
21.175 57.225 

16.32 
4.33 0.95 

3.93 0.764 
78.4 5.28 

ــائي باســــصـ ــــاد على نَتائــج التحليل الاح ــــثان بالاعتمــداد الباح ـإعمـن المصدر:  ـــتخ ـ ــ ـــدام بــ ــ ــ ـــ  SPSSرنامج ــ
 اختبار فروض البحث  2.7

 تحليل علاقات الارتباط بين متغيرات البحث 1.2.7
في   الواردة  القيم  اب(  5)  الجَــدولتوضح  علاقة  الاستراتيجي  لا أن  التخطيط  قدرات  بين  رتباط 

القائم على الإبداع ( عند  0.733)  ، حيث بلغتمعنوية موجبة هي علاقة    الديناميكي ونموذج الأعمال 
(  5رضية الرئيسة الأولى. القيم الواردة في الجَــدول )(، هذا ما يشير الى تحقق الفَ 0.01ستوى معنوية ) مُ 

أيضاً  الاستراتيجي هنـ  أنتوضح  التخطيط  قدرات  من  قدرة  كل  بين  موجبة  معنوية  إرتـبـاط  عـلاقــة  ـاك 
المسؤلية   بين  معنوية  ارتباط  علاقة  أقوى  وكانت  الإبداع.  على  القائم  الأعمال  ونموذج  الديناميكي 

ند  ( ع0.764المشتركة ونموذج الأعمال القائم على الإبداع، إذ بلغت درجة الارتباط )المؤشر الكلي( ) 
 ( معنوية  الأساسية ونموذج  0.01مستوى  القدرات  فهم  بين  كانت  معنوية  ارتباط  علاقة  أما أضعف   .)

 ( الكلي(  )المؤشر  الإبداع  على  القائم  ) 0.357الأعمال  معنوية  مستوى  عند  تتحقق  0.01(  وبذلك   .)
 ى.ـسة الأولـــــرعية المنبثقة من الفرضية الرئيـــجميع الفرضيات الف
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ونموذج الأعمال   قدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكيباط بين ــــ( نَتائــج علاقات الارت5ل )الجَــدو 
  (n=51القائم على الإبداع على مستوى المصارف الــمبحـوثـــة )

  SPSSبالاعتماد على نَتائــج التحليل الاحصائي باستخدام برنامج  ان إعداد الباحثمن  المصدر: 
 تغيرات البحث مبين  تحليل علاقات الأثر 2.2.7

)  معطياتتدل   معنوي  6الجَــدول  أثر  وجود  على  في  (  الديناميكي  الاستراتيجي  التخطيط  لقدرات 
( وهي أكبر  18.386التي بلغت ) و المحسوبة   (F) . يدعم ذلك قيمة نموذج الأعمال القائم على الإبداع

(. هذا ما يدل على  50 ,1) حرية  ( وبدرجات  0.05( وعند مستوى معنوية )4.03من قيمتها الجَــدولية ) 
بين   العلاقة  تفسير  في  جيد  الانحدار  منحنى  نموذج  أن  في  الديناميكي  الاستراتيجي  التخطيط  قدرات 

القائم على الإبداع قيمة معامل الانحدارالأعمال  ذلك  الكلي. ويعزز  المستوى  البالغة   ((Beta  . وعلى 
التحديد  0.733) معامل  وبلغ   .))2(R  (0.667)وهذ ما  ،  الاستراتيجي  يا  التخطيط  قدرة  إلى  شير 

 (.%67الديناميكي على تفسير التأثير الذي يطرأ في نموذج الأعمال القائم على الإبداع بنحو )
ونموذج الأعمال القائم على   قدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكي( علاقة الأثر بين  6الجَــدول )

 ثـــة  و ـمبحـالـ للمصارفالإبداع على المستوى الكلي 
متغير ــقائم على الإبداع )ال ـــموذج الأعمال الـــن 

 ع( ــتابـــال
 B Beta F 2R 

  التخطيط الاستراتيجي الديناميكي
 )المتغير المستقل( 

0.825 0.733 18.386 0.667 

F   = 4.03الجَــدولية n = 51 df (1, 50) 
 SPSSرنامج دام بَ ــــي باستخ ـــئــج التحليل الاحصائا تماد على نَت ـــان بالاعـــثـاح ـبــداد الـإعمـن المصدر: 

 التخطــيط الاســتراتيجي الــديناميكي( أن هناك تأثير معنوي لكل قدرة مــن قــدرات 7وتبين معطيات الجَــدول )
فــي نمــوذج  لــديناميكيالتخطــيط الاســتراتيجي افي نموذج الأعمــال القــائم علــى الإبــداع. واقــوى تــأثير لقــدرات 

( وهـــي أعلـــى 0.764) Betaم علـــى الإبــداع جـــاء مـــن المســؤولية المشـــتركة. إذ بلغـــت قيمــة ئالأعمــال القـــا
وهــي  ،(8.383المحســوبة ) (t) . وبلغــت قيمــةالتخطــيط الاســتراتيجي الــديناميكيقيمــة تحققــت بــين قــدرات 

درة ق ــ، وهــذا مــا يشــير إلــى  (0.584)فبلــغ (2Rمعامــل التحديــد ) أمــا(. 1.68أكبــر مــن قيمتهــا الجَــــدولية )

 نموذج الأعمال القائم على الإبداع  
الإبداع القائم  

 على خلق القيمة 
الإبداع القائم على  

 القيمة المقترحة 
القائم على   بداعالإ

 الاستحواذ على القيمة 
المؤشر  
 الكلي 

ي 
تيج

سترا
 الا

طيط
لتخ

ت ا
ددرا

ق
كي 

امي
دين

ال
 

 **0.640 **0.869 **0.533 **0.671 وضوح الرؤية 
 **0.357 *0.325 *0.274 **0.403 فهم القدرات الأساسية 

 **0.754 **0.593 **0.693 **0.767  اختيار الأهداف الإستراتيجية
 **0.764 **0.585 **0.720 **0.768 المشتركة  ؤوليةالمس

 **0.612 **0.434 **0.542 **0691 اتخاذ الإجراءات 
 **0.733 **0.586 **0.649 **0.772 المؤشر الكلي 
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%(. 58المسؤلية المشتركة علــى تفســير التــأثير الــذي يطــرأ فــي نمــوذج الأعمــال القــائم علــى الإبــداع بنحــو )
فــي نمــوذج الأعمــال القــائم علــى الإبــداع كــان لفهــم  التخطيط الاســتراتيجي الــديناميكيوأضعف تأثير لقدرات 

ــة  ــت قيمـــ ــية. إذ بلغـــ ــدرات الأساســـ ــة تحققـــــتBeta (0.357القـــ ــل قيمـــ ــي أقـــ ــدرات  ( وهـــ ــين قـــ ــيط بـــ التخطـــ
(. 1.68( وهــي أكبــر مــن قيمتهــا الجَــــدولية )2.701المحســوبة ) (t) . وبلغــت قيمــةالاستراتيجي الديناميكي
علــى تفســير التــأثير  فهــم القــدرات الأساســيةوهــذا مــا يشــير إلــى قــدرة   (0.127)(2Rوبلــغ معامــل التحديــد )
 (.  %13)  والأعمال القائم على الإبداع بنح  الذي يطرأ في نموذج

ونموذج الأعمال القائم على   قدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكي( علاقة الأثر بين أبعاد 7الجَــدول )
 الإبداع على المستوى الكلي للمصارف الــمبحـوثـــة

 تابع( ــائم على الإبداع )المتغير الـــج الأعمال القنموذَ  
B Beta t 2R 

ط 
خطي

 الت
رات

قد
ي 

تيج
سترا

الا
ا

كي 
امي

دين
ل

 

 0.410 5.890 0.640 0.762 وضوح الرؤية 
 0.127 2.701 0.357 0.319 فهم القدرات الأساسية 

 0.568 8.104 0754 0.650  اختيار الأهداف الإستراتيجية
 0.584 8.383 0.764 0.705 المسؤولية المشتركة 

 0.374 5.471 0.612 0.610 اتخاذ الإجراءات 
t 1.68=  الجَــدولية   n = 51     df (1, 50) 

 SPSS.دام برنامج  ـــــئي باستخـليل الاحصاــــماد على نَتائــج التحــــاحثان بالاعتــبــإعداد المن  المصدر: 
ر معنوي لقدرات  وعلى هذا فإنه سوف يتم قبول الفرضية الرئيسة الثانية والتي نصت على وجود أث

الأعمال القائم على الإبداع في المصارف الــمبحـوثـــة. وفيما    ج في نموذ  التخطيط الاستراتيجي الديناميكي 
 يخص الفرضيات المنبثقة من الفرضية الرئيسة، فإن نَتائــج تحليل الانحدار تشير الى تحققها جميعاً.

 والمقترحات. الاستنتاجات 8
 الاستنتاجات 1.8
 ، وهي:  اـلـــــدراسة هذهاليها   تنتاجات التي توصلـــهم الاستض هذا المحور أَ يستعر 

تسعى المصارف الــمبحـوثـــة إلى الاستفادة من ما تمتلكه من قدرات لوضع خطط استراتيجية دينامكية   .أ
عقدة والسريعة لحصد  ية الم ـئـيـرات البـــغي ــل التــــتضمن لها البقاء والنمو وكذلك تحقيق التفوق والتميز في ظ

لمزيد من  لات بالمزيد من الإحترافية. إلا أن هذه المصارف تحتاج دالمزيد من الفرص وللتعامل مع التهدي
 الخبرة والوقت والجهود لتحقيق الاستفادة القصوى من ما تمتلكه من قدرات وتحقيق أداء أفضل.  

الــمبحـوث .ب القادة في المصارف  قبل  المحاولات من  المبدعة  هناك بعض  نماذج الأعمال  ـــة لاستخدام 
خلال من  يمكن  لا  ه التي  القادة  هؤلاء  أن  إلى  يعود  قد  هذا  عليها.  والحصول  وخلقها  القيمة  إقتراح  ا 

ر الإبداعي  ــــــــــالتفكي  مجالاتهم في  ــهاراتــيمتلكون المعرفة الكاملة حول استخدام هذه النماذج، كما إن مَ 
 على مستوياتها.  والاستراتيجي ليست في أ 

ي المصارف الــمبحـوثـــة ومن خلال قدراته )وضوح الرؤية،  فيساهم التخطيط الاستراتيجي الديناميكي   .ت
في   الإجراءات(  واتخاذ  المشتركة،  والمسؤولية  الإستراتيجية،  الأهداف  واختيار  الأساسية،  القدرات  وفهم 

ذه المصارف في تقديم القيمة وخلقها والاستحواذ  تعزيز نماذج أعمالهم القائمة على الإبداع التي تساعد ه 
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ا الأهداف  لعليها.  واختيار  المشتركة  بالمسؤولية  المتعلقة  القدرات  من  يأتي  التعزيز  هذا  من  كثير 
 الإستراتيجية اللذان يساهمان بشكل ملحوظ في اعتماد هذه النماذج.  

متلكه  واضحة، وانها مدركة لما تَ   رؤى ضع لدى الإدارات العليا في المصارف الــمبحـوثـــة القدرة على و  .ث
كما أن لهذه الإدارات قدرات جيدة في  وتحاول الاستفادة منها بأفضل طريقة ممكنة.    من قدرات جوهرية

اختيار الأهداف الاستراتيجية التي من شأنها المساعدة في تحقيق المزيد من النمو وخلق القيمة، إلا أن  
للخدمات    لسوق/الزبائن غير المخدومة بالشكل الذي يحقق قيمة عالية قدراتها في مجال تحديد قطاعات ا
 المقدمة ليس بالمستوى المطلوب.  

بأفضل   .ج وتنفيذها  الاستراتيجيات  أفضل  لصياغة  الــمبحـوثـــة  للمصارف  الجادة  المحاولات  من  بالرغم 
فد كثيراً من آراء زبائنها  الطرق الممكنة والاستفادة من شركائها في عملية صنع القرار، إلا أنها لم تست

 تراتيجيات، وكذلك عند تقديم الخدمات لهم.سسواء عند التخطيط وصياغة الا
ي لم تستفد  ـــتعد المساعدة المقدمة من قبل الشركاء في مواصلة تطوير نماذج الأعمال من المزايا الت .ح

مييز المستمر  لمنافع المتأتية من التَ كثيراً منها المصارف الــمبحـوثـــة. كما أنها لم تستفد بشكل كبير من ا
 لجديدة غير المخدومة.اللقطاعات السوقية 

 المقترحات  2.8
 الآتي: هذه الدراسة   تقترحفي ضوء الاستنتاجات السابقة الذكر،  

مع   يتناسب  وبما  مستمر  بشكل  الوظيفي  كادرها  وتأهيل  بتدريب  المصارف  تقوم  أن  الضروري  من  أ. 
تشهيرات  ــغيــالت والمـــــالعبيئة    دها التي  العمل  ورش  في  واشراكهم  المصرفي  الخاصة  مل  ؤتمرات 

 بالمصارف، واجتذاب ذوي الخبرة والمؤهلات العالية.
الــمبحـوثـــة  المصارف  إدارات  لدى  الاستراتيجية  القدرات  لتعزيز  الاجنبية  بالخبرات  الاستعانة  ب. 

 خاص بها وبما يتناسب مع بيئتها.   ومساعدتها في تطوير نموذج عمل قائم على الإبداع
تعتمد   أن  الضروري  قطاعات ت. من  تحديد  في  العلمية  الطرق والاساليب  الــمبحـوثـــة على  المصارف 

الزبائن وتحديد   واحتياجات  للسوق  القيام بدراسات مكثفة  الجديدة مثل  المخدومة أو  السوق/الزبائن غير 
 لخدمات وغيرها.الفجوة بين ما هو مقدم وما هو مطلوب من ا

اللجوء الى طرق أخرى   أو بجانبهااغير   -ث. على المصارف  الرأي  تأكيد    -ستطلاعات  للوصول الى 
الخدمة   بتجربة  تقوم  كأن  لهم،  القيمة  وخلق  الزبائن  لحاجات  المطورة  خدماتها  ملائمة  لمدى  مناسب 

 لى نَتائــج التجربة.  المطورة على عينة من الزبائن أو في مجتمع محدد وثم تتصرف بناءاً ع
 ستراتيجي الديناميكي لدى الإدارة العليا في المصرف.  ج. ضرورة تطوير الوعي بأهمية التخطيط الا

ح. يقترح البحث الحالي القيام بالمزيد من الابحاث حول إمكانية تحول المصارف المحلية نحو نموذج  
 تراتيجي الديناميكي.  أعمال قائم على الإبداع، وسبل تعزيز قدرات التخطيط الاس
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 جامعة دهوك 
 كلية الإدارة والاقتصاد

 ستمارة استبيان ام/ 
 

 حضرة السيد/ة المجيب/ة على الاستمارة المحترم/ة 
 

 تحية طيبة... 
التخطيط الاستراتيجي الديناميكي في تعزيز نموذج الاعمال  دور قدرات  من مشروع بحث بعنوان )  اً تمثل هذه الاستمارة جزء

(، راجين تعاونكم معنا في الإجابة  عراقل: دراسة استطلاعية في عدد من مصارف القطاع الخاص في ا لى الابداعالقائم ع
 على الفقرات المؤشرة في متن هذه الاستمارة علماً أنها ستستخدم لأغراض البحث العلمي. 

 

   ملاحظات:
 . ظركن وجهة من مناسباً  تراه  الذي الحقل في (  √ يرجى وضع علامة ) -1
 بة يعني عدم صلاحية الاستمارة للتحليل والقياس. ايرجى الإجابة على جميع الأسئلة علماً أن ترك أي سؤال دون الإج -2
سيتم التعامل مع إجاباتكم بسرية و ستعرض النتائج الإجمالية بشكل أعداد ومجاميع ومؤشرات إحصائية عامة وسوف    -3

 تستخدم لأغراض هذا البحث العلمي حصراً. 
 

 ولكم منا جزيل الشكر والتقدير 
 

 
 

 أولًا : معلومات عامة 
 ف:  صر اسم الم -1
 سنة التأسيس: -2

 

  ومات عن المستجيبين لثانياً: مع
 ( أنثى  ) ( ذكر ) الجنس:-1
 سنة 45( أكثر من  )  سنة 45-35(  )  سنة 35( أقل من  )العمر:-2
   ( دبلوم فني ) ( بكالوريوس )( دراسات عليا  )التحصيل الدراسي:  -3
  ( إعدادية فما دون  )
 وحدة  /( مدير شعبة ) ( رئيس قسم )دارة عليا إ ( المركز الوظيفي الحالي: ) -4
 سنوات  7أكثر من ( )سنوات 7-3( ) سنوات  3( أقل من  حالي: )مدة الخدمة بالمركز الوظيفي ال  -5
 سنوات 10( أكثر من  )سنوات 10-5( ) سنوات  5( أقل من  مدة الخدمة في المصرف: ) -6

للتعامل مع ذلك النوع من التخطيط الذي يعتمد المرونة أساساً   ىإليشير  ثالثاً: التخطيط الاستراتيجي الديناميكي:  
الذي يجعل   بالشكل  المؤسسة  موارد  واستخدام  توجه استراتيجي  تطوير  التأكد من خلال  المستقبل وحالات عدم 

والنمو   استجابتها  الاستمرارية  ضمان  شأنها  من  التي  الفرص  اقتناص  وبالتالي  وسريعة  فاعلة  البيئية   للتغيرات 
 الأعمال في الوقت الحالي. التفوق في ظل التنافس الشديد الذي تشهده مؤسسات و 
 
 

 حثان البا

 د. ألڤن ناظر الداؤد 

 لينا ميخائيل لاوند
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اتفق  المتغيرات ت
 بشدة

لا  محايد  اتفق
 اتفق

لا اتفق 
 بشدة

      وضوح الرؤية أ.
      نحن فخورون بالرؤية التي نحاول تحقيقها  1
      لدينا فهم واضح لرؤيتنا ونستخدمها لتوجيه قراراتنا   2
      فعال للآخريند أنه من السهل شرح رؤيتنا وأهميتها بشكل واضح و نج 3
لدينا مستوى عالٍ من الاتفاق حول المبادئ التي ينبغي أن توجه سلوكنا في إدارة  4

 عملياتنا 
     

      فهم القدرات الجوهرية  ب.
ي نمتلكها  الت والتعامل مع المهارات الخاصة والمعرفة والخبرات الفنية يمكننا فهم 5

ة والخبرات تشكل أعظم نقاط القوة لدينا بأفضل شكل ممكن )هذه المهارات والمعرف
 والتي نعتمد عليها للحفاظ على ميزتنا التنافسية(. 

     

عند تخصيص الأموال لتحسين عملية معينة في مصرفنا، نكون قادرين على  6
 اتنا في نظر زبائننا لخدم تحديد تلك العمليات التي من المرجح أن تضيف قيمة 

     

      ارات والمعرفة المطلوبة لتقديم أفضل الخدمات لزبائننا لدينا فهم جيد للمه 7
      نحن على دراية كبيرة بسمعة مصرفنا بين زبائننا وما نشتهر به في السوق  8

      اختيار الأهداف الاستراتيجية  ت.
العملاء بالشكل الذي يحقق قيمة  ق / لدينا القدرة على تحديد قطاعات السو  9

 تي نقدمها عالية للخدمات ال 
     

نحن نعرف أي من القدرات الأساسية في مصرفنا هي الأكثر أهمية في خلق   10
 قيمة للقطاعات السوقية / العملاء الحالين أو المستقبليين 

     

لخدمة  رها نحن نعرف الكفاءات والعمليات التي نحتاج إلى تحسينها أو تطوي 11
 العملاء المستهدفين بشكل أفضل 

     

وم بالعمليات اللازمة لتصميم وتطوير الخدمات التي توفر مطابقة جيدة بين  نق  12
 قدرات مصرفنا وفرص السوق 

     

      المسؤولية المشتركة ث.
نأخذ بنظر الاعتبار )وبشكل كبير( اراء عملائنا عند التخطيط وتقديم   13

 ى أهمية دورهم في الوصول إلى افضل النتائج د عل الخدمات ونؤك 
     

نتعامل مع الأخطاء كفرص للتعلم والتحسين بدلًا من اعتبارها مناسبات لإلقاء   14
 اللوم 

     

نوفر وصولًا سهلًا إلى المعلومات التي تهم عملائنا والأشخاص الذين نعمل   15
 معهم 

     

ل واحد منهم مسؤول عن النتائج  أن ك نشجع الموظفين على التصرف كما لو  16
 قها المصرف وليس فقط عن الجزء الذي تم تعيينه له النهائية التي يحق 

     

      اتخاذ الاجراءت اللازمة ج.
كثيراً ما نناقش مع الأشخاص الذين نعمل معهم أنواع الإجراءات اللازمة لتنفيذ   17

 استراتيجية مصرفنا على أفضل وجه 
     

جيتنا والغرض  أن الأشخاص الذين نعمل معهم على دراية باستراتي  د من نتأك 18
 منها 

     

نحن قادرون على تكييف استراتيجيتنا لتلائم الظروف المتغيرة دون إغفال   19
 الغرض الرئيسي للاستراتيجية 
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نُشرك الأشخاص الرئيسيين الذين نعمل معهم في مناقشات حول   20
 بعها  ف نتالاستراتيجيات التي سو 

     

للتغيرات في  يشير إلى استغلال موارد المؤسسة بطريقة مختلفة استجابةً لأبداع: رابعاً: نموذج الأعمال القائم على ا
ذات   للأطراف  جديدة  قيمة  خلق  الى  تؤدي  ومطورة  مستحدثة  خدمة  أو  سلعة  تقديم  بغرض  الخارجية،  البيئة 

 المصلحة.
اتفق  المتغيرات ت

 بشدة
لا  محايد  اتفق

 اتفق
لا اتفق 

 بشدة
      القيمة الابداع القائم على خلق -أ

      يتلقى موظفونا التدريب باستمرار من أجل تطوير كفاءات جديدة  21
مقارنة مع منافسينا المباشرين، فإن موظفينا لديهم قدرات ومعرفة محدثة   22

 للغاية 
     

تي يجب تطويرها من  ة ال نحن نفكر باستمرار في تحديد الكفاءات الجديد 23
 ق المتغيرة أجل التكيف مع متطلبات السو 

     

      نبحث باستمرار عن تعاونات وشراكات جديدة  24
      يساعدنا شركائنا الجدد بانتظام على مواصلة تطوير نموذج أعمالنا  25
      لدينا قدرة كبيرة على تحسين عملياتنا الداخلية  26
      عمليات المبتكرة أثناء تقديم خدماتنا وال نستخدم الإجراءات  27
      نقوم بتقييم العمليات الحالية بانتظام وتغييرها بشكل كبير إذا لزم الأمر  28
      الابداع القائم على القيمة المقترحة   -ب

      نتعامل بانتظام مع احتياجات الزبائن الجديدة التي لم تتم تلبيتها  29
      للغاية مقارنة مع منافسينا كرة خدماتنا مبت 30
      تظام الفرص التي تظهر في الأسواق الجديدة  ننتهز بان  31
      نحدد بانتظام قطاعات السوق الجديدة غير المخدومة  32
نعمل على زيادة قدرتنا على الاحتفاظ بالزبائن من خلال عروض الخدمة   33

 الجديدة 
     

المبتكرة / الحديثة لزيادة قدرتنا على    اءات نعمل على اعتماد الإجر  34
 اظ بالزبائن الاحتف

     

      الابداع القائم على الاستحواذ على القيمة   -ت
نحــن نقــدم بشــكل متزايــد خــدمات متكاملــة مــن أجــل تحقيــق عوائــد ماليــة طويلــة  35

 الأجل
     

      دماتالخ نبحث باستمرار عن الفرص التي تساعد على تقليل تكاليف تقديم 36
ــاليف الخـــدمات المقد 37 ــتم تقيـــيم تكـ ــزم الأمـــر وفقـــا يـ ــتمرار وتعـــديلها إذا لـ مـــة باسـ

 لأسعار السوق 
     

      نسعى بانتظام لاقتناص الفرص من خلال تمايز الأسعار 38
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 دور قدرات التخطيط الاستراتيجي الديناميكي في تعزيز نموذج الأعمال القائم على الإبداع 
ردستان العراق إدراسة  

ُ
 ستطلاعية في عدد من مصارف القطاع الخاص في أقليم ك

 

 الجبوري جاسم أ.م.د. حيدر
 الكوفةكلية الإدارة والاقتصاد، جامعة 

 صادق خضير عبد العظيمالباحث: 

 الأشرف حة النجفدائرة ص

 

 

   المستخلص
غرض   التنظيمي    البحثإنّ  التهكم  على  القرارات  اتخاذ  تحيزات  تأثير  على  التعرف  هو  الحالي 

مع تحيزات اتخاذ القرارات    البحث, إذ تعامل  المنظمة المبحوثة )مستشفى المناذرة العام (للعاملين في   
ة المعلومات، بسط النفوذ، الاختلافات الفردية( والتهكم  بوصفة متغيراً مستقلًا عبر ابعاده الثلاثة )محدودي

التنظيمي بوصفة متغيراً تابع عبر أبعاده )البعد المعرفي , البعد السلوكي , البعد العاطفي ( ولتحقيق هذا  
تم استطلاع آراء عدد من العاملين في دائرة صحة النجف الاشرف مستشفى المناذرة العام، اذ    الغرض

ال  ) تكون مجتمع  ) عاملًا  (  120بحث من  توزيع  ) 100وتم  استرجاع  وتم  استبانة   فقط  91(  استبانة   )
التي تم جمعها باستعمال عدد من الاختبارات والأساليب   البياناتصالحة للتحليل الاحصائي، وتم تحليل  

 (.(SMART PLS( وSPSS v.24ي )ـــــــــــالإحصائية في برنامج
تفرعت منها ثلاثة فرضيات فرعية للتعبير عن علاقة التأثير بين  فرضية رئيسة واحدة    البحث  اختبر
الخاصة  البحثمتغيرات   الابعاد  استعراض  الفرضيات  المستقل  ، وكان من ضمن  وبيان مدى  بالمتغير 
نه حدد  إالى مجموعة من الاستنتاجات أهمها    البحثفي تلك الابعاد، وتوصل    المتغير التابع تأثيره في  

اتخاذ   بين  النفوذ  العلاقة  المتاحة، وبسط  المحدودة  المعلومات  مثل  عوامل  حيث  المتحيزة من  القرارات 
تؤثر   المتغيرات.  هذه  بين  النتائج علاقات مهمة  أظهرت  اذ  التنظيمي.  التهكم  مع  الفردية  والاختلافات 
التوصيات نظر  التنظيمي، وكانت  التهكم  في كل مرحلة وعلى جميع مستويات  القرارات  اتخاذ    اً تحيزات 

توخي الحذر في تقديم   على إدارتهاهي إحدى المنظمات المهمة والحساسة، يجب   المنظمة المبحوثة لأن 
لتحقيق   اتباع استراتيجيات واضحة وسليمة  لنجاح عملها، ويجب  المفتاح  للعاملين لأن هذا هو  الوعود 

اب الاختصاصات واللجوء الى أصح  عقلانية الأهداف الموضوعة وهذا يتحقق من خلال اتخاذ قرارات  
 والكفاءة والاستعانة بالمهارات عند اتخاذ القرارات.

 تحيزات اتخاذ القرارات، التهكم التنظيمي، مستشفى المناذرة العام.-الكلمات المفتاحية: 
Abstract 
The purpose of the current research is to identify the effect of decision-making 
biases on the organizational cynicism of the employees of the researched 
organization (Manathira General Hospital), as the research deals with decision-
making biases as an independent variable across its three dimensions (limited 
information, influence, and individual differences) and organizational sarcasm 
as described A dependent variable across its dimensions (the cognitive 
dimension, the behavioral dimension, the emotional dimension). To achieve 
this purpose, the opinions of a number of workers in the health department of 
Najaf, the Ashraf General Hospital, were surveyed, as the research community 
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consisted of (120) workers, and (100) questionnaires were distributed and were 
retrieved (91) A questionnaire is only valid for statistical analysis, and the 
collected data were analyzed using a number of statistical tests and methods in 
(SPSS v.24 and SMART PLS) programs. The research tested one main 
hypothesis, from which three sub-hypotheses were branched out to express the 
influence relationship between the research variables, and among the 
hypotheses was a review of the dimensions of the independent variable and a 
statement of its influence on the dependent variable in those dimensions, and 
the research reached a set of conclusions, the most important of which is that it 
determined the relationship between decision-making. Biased in terms of 
factors such as limited information available, leverage and individual 
differences with organizational cynicism. As the results showed important 
relationships between these variables. Decision-making biases affect at every 
stage and at all levels of organizational cynicism, and the recommendations 
were given that the researched organization is one of the important and 
sensitive organizations, its management must be careful in making promises to 
workers because this is the key to the success of its work, and clear and sound 
strategies must be followed to achieve the set goals and this It is achieved by 
making rational decisions, resorting to specialists and competence, and using 
skills when making decisions.  
Key words: Decision-making biases, organizational sarcasm, Al Manathira 
General Hospital. 

 مقدمة
الم المنظمات  واضيع  من  هذه  كانت  سواء  بشكل عام،  المنظمات  على عمل  كبير  تأثير  لها  التي 

اتخاذ القرار الذي عادة ما يمارسه    هادفة للربح أو غير هادفة، كبيرة كانت أم صغيرة، هو الانحياز في
 أو من هم أصحاب القرار. المديرون 

أهمية  لها  من أكبر المنظمات وأكثرها نموًا على مستوى العالم و   هتمثل منظمة الرعاية الصحية واحد 
يتم العمل على توفير السلع    امن خلالهو مس حياة المواطن بصورة مباشرة ومؤثرة،  ت   ا، وذلك لأنهبالغة

الجيدة تعزز  والخدم  الصحة  التأهيلية. إن  الوقائية أو  أو  العلاجية  الرعاية  ات لمعالجة المرضى وتقديم 
العقل    بقراراته، لأنقدرة المجتمع على تطوير رأس المال البشري والقيام بأنشطته اليومية وكل ما يتعلق  

الإنسا  حقوق  للمواطنين من  الصحية  الرعاية  تعد  اذ  السليم.  الجسم  في  كفلتها  السليم  التي  الأساسية  ن 
الدساتير والمواثيق الدولية ضمن ميثاق الأمم المتحدة، وقد ورد ذلك في الهدف الثالث من أهداف التنمية  
المستدامة، وعلى الرغم من هذا الحق وهو أحد ضرورات الحياة وحقوق الإنسان الأساسية، فهي ترتبط  

قرار. لا يمكن بأي حال من الأحوال الفصل بين النظام  ارتباطًا وثيقًا بنجاح الخطة الموضوعة واتخاذ ال
الطبي والتنمية المنشودة من حيث النجاح والازدهار دون اتخاذ قرارات جيدة. في فترة ما قبل الثمانينيات 
بعد فترة من   لكنه  المنطقة،  تقدمًا في  كان الأكثر  العراق نظامًا صحيًا جيداً  الماضي، شهد  القرن  من 

ى الخدمات وتلبية الاحتياجات الصحية والطبية لعقد من الزمن بسبب السياسات الخاطئة  الزمن افتقر إل
 والشروع بحروب كثيرة.

جديد وتحسين علاقته الدولية والتزامه بالمواثيق ومقررات هيئة  سياسي  بعد انفتاح العراق وبناء نظام  
 الأمم المتحدة كانت هنالك علامات تحسن لهذا القطاع.
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أنّ ذلك النفقات بسبب    إلّا  القرارات والقصور في تخصيص  لا يعد كافياً بسبب ضعف الإدارة وتخبط 
تلك   بسبب  المنظمة  هذه  في  العاملين  تهكم  الى  أدى  مما  القرار  أصحاب  بتحيزات  المتمثلة  التدخلات 

 التحيزات في القرارات.
تحديد مشكلة   تم  هنا  التهكم    البحثومن  على  واثارها  التحيزات  بعض  للمنظمة  بخطورة  التنظيمي 

)مستشفى المناذرة العام( مقترحاً برنامج يساعد على الوصول لقرارات مناسبة وبالتالي    ةالصحية المبحوث
 في هذه المنظمة. ون يتفاعل معها العامل

أربعة فصول، تضمن الفصل الأول الأسس المنهجية والمعرفية ويتكون   البحثوفي ضوء ذلك شمل 
المبحث   تضمن  مبحثين.  الثاني  من  المبحث  تضمن  بينما  السابقة،  الدراسات  بعض  المنهجية  الأول 

النظري  للبحث للإطار  خصص  فقد  الثاني  الفصل  أما  تضمن  ل.  مبحثين.  على  اشتمل  إذ  لمتغيرات 
المبحث الأول الإطار النظري لــ )تحيزات اتخاذ القرار( والثاني الإطار النظري للــ )التهكم التنظيمي(. أما  

الث  التعريف  الفصل  الأول  المبحث  مباحث. تضمن  ويتكون من خمسة  العملي  الجانب  فقد تضمن  الث 
المبحث الثاني فقد خصص لاختبار التوزيع الطبيعي للبيانات في حين    وتناولبمستشفى المناذرة العام.  

المبحث الرابع فقد  بينما    )التحليل الوصفي(  البحثالمبحث الثالث خصص لوصف وتشخيص متغيرات  
الاستبانة  ركز وثبات  لفقرات  العاملي  التحليل  الخامس  على  التأثير.     والمبحث  فرضيات  لاختبار  جاء 

 فقد خصص للاستنتاج والتوصيات. البحثوأخيراً الفصل الرابع الذي اختتم به  
 الإطار المنهجي للبحث : المبحث الاول

 تمهيد
ول إلــى الهــدف المنشــود عبــر مجموعــة المنهجية هي تلك الطرق التي يتبعهــا الباحــث لغــرض الوص ــ       

الأدوات التــي يســتخدمها فــي تقــديم البــراهين والأدلــة والحجــج للتأكــد مــن صــحة فرضــية أو نظريــة معينــة أو 
علــى  هعدم صحتها. تتجلى أهمية منهجية البحث العلمي في العديد من الأمــور التــي مــن شــأنها أن تســاعد

، إذ  وذلــك بعــد أن  تحديــد المشــكلةفــي  البحــثتــرتبط أهميــة منهجيــة كتابــة الدراســة علــى نحــوو كامــلو وشــاملو
يقــوم بجمــع المعلومــات والتأكــد مــن صــحتها، حيــث يعتمــد علــى مــنهج علمــي واحــد علــى الأقــل مــن منــاهج 

ــي البحـــث  ــا فـ ــكلة التـــي يتناولهـ ــوع المشـ ــاءً علـــى نـ ــك بنـ ــار. بحثـــهوذلـ ــتم اختيـ ــة ا يـ ــل  البحـــث منهجيـ ــن أجـ مـ
ذي ال ــالبحــث ة من العديد من المصــادر والمراجــع التــي لهــا صــلة بموضــوع الحصول على المعلومات الدقيق

توســـع مـــدارح الباحـــث فـــي التنبـــؤ حـــول مـــا ســـيحد  فـــي  البحـــثتناولـــه. لـــذا يمكـــن القـــول إن منهجيـــة  يـــتم
وذلــك بنــاءً علــى المعلومــات التـــي تــم الحصــول عليهــا مــن مصـــادر  البحـــثالمســتقبل فيمــا يتعلــق بمشــكلة 

 (.9:  2019)لطاد وآخرون، البحثه في مشكلة  مختلفة ونتيجة خبرت
 البحثأولاً: مشكلة 

اشــارت العديــد مــن الادبيــات الــى ان الــتهكم التنظيمــي قــد تزايــد فــي الســنوات الأخيــرة واصــبح ظــاهرة        
منتشــرة فــي اغلــب أنــواع المنظمــات، ممــا يتطلــب اجــراء المزيــد مــن الدراســات لتشــخيص ومعالجــة مســببات 

ــاهرة ال ــذه الظـ ــان هـ ــام ل يمـ ــار العـ ــن الافتقـ ــلًا عـ ــة، فضـ ــدان الثقـ ــل وفقـ ــة الامـ ــا  وخيبـ ــا بالإحبـ ــر عنهـ تـــي يعبـ
بالإنسانية مما ينتج عنه مواقف سلبية اتجاه العمــل هــذا مــن جهــة ، ومــن جهــة أخــرى ان التحيــز فــي اتخــاذ 
ــارت دراســــــــة  ــكلات ، اذ اشـــــ ــل المشـــــ ــم فــــــــي حـــــ ــاملين ونهجهـــــ ــف العـــــ ــلباً علــــــــى مواقـــــ ــؤثر ســـــ ــرارات يـــــ القـــــ
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(Kureshi,2017   )كبــر فــي القطــاع العــام نتيجــة الافتقــار أن مشــاكل اتخــاذ القــرارات تتجلــى بشــكل ألــى إ
 اتخاذ القرار، ومن هذا المنطلق تحاول دراستنا الإجابة على التساؤلات الاتية:بلى التدريب المتعلق  إ

 ؟اتخاذ القرارات على التهكم التنظيمي في المنظمة المبحوثة  هل يوجد تأثير لتحيز .1
 هل يوجد تأثير لمحدودية المعلومات على التهكم التنظيمي في المنظمة المبحوثة؟ .2
 هل يوجد تأثير لبسط النفوذ على التهكم التنظيمي في المنظمة المبحوثة؟ .3
 هل يوجد تأثير للاختلافات الفردية على التهكم التنظيمي في المنظمة المبحوثة؟ .4

 البحثثانياً: أهمية  
مــن حداثــة هــذه المواضــيع التــي شــغلت اهتمــام البــاحثين فــي الســنوات الأخيــرة. إذ  بحــثالتنبــع أهميــة       

المتمثلــة بتحيــزات اتخــاذ القــرار والــتهكم التنظيمــي،  بحــثتناول الموضوع مــن خــلال العلاقــة بــين متغيــرات ال
ــول علــــى أي  ــث مــــن الحصــ ــتمكن الباحــ ــم يــ ــثإذ لــ ــاحثين  بحــ ــتح البــــاب للبــ ــا يفــ ــة. ممــ ــذه العلاقــ تناولــــت هــ

الأكاديميين لمعالجــة تــأثير تحيــزات اتخــاذ القــرار مــع الــتهكم التنظيمــي أو المتغيــرات الاخــرى للوصــول إلــى و 
 قرارات تقلل من مستوى الممارسات السلبية في المنظمات.  

مستشــفى المشــاكل الواقةيــة والتــي تحتــاج إلــى حلــول مــن خــلال تعريــف إدارة  البحــث اتنــاول هــذ وكــذلك    
ــام ــاذرة العــ ــة ب المنــ ــات الأجنبيــ ــايير البيئــ ــة معــ ــث مقارنــ ــاول الباحــ ــرار. وحــ ــاذ القــ ــزات اتخــ ــب تحيــ ــة تجنــ أهميــ

واختبارهــا فــي البيئــة العراقيــة التـــي تختلــف مــن حيــث الــنظم السياســـية والتكنولوجيــة والقانونيــة وغيرهــا عـــن 
ــائج هـــذ ــد نتـ ــة، تفيـ ــذ قـــرارات أ البحـــث اواقـــع الـــدول المتقدمـ ــة تنفيـ ــة الصـــحية بأهميـ ــديري المنظمـ ــزًا مـ قـــل تحيـ

 وبالتالي تقليل تهكم العاملين مما ينعكس بالإيجاب على أدائهم.
 البحث  ثالثاً: أهداف

هــو بيــان تــأثير التحيـــزات فــي اتخــاذ القــرار فـــي الــتهكم التنظيمــي، فضــلًا عـــن  البحـــثالهــدف الــرئيس مــن 
 هداف عدة ويمكن ذكرها على النحو التالي:أ تحقيق  

قــرار بأبعادهــا الثلاثــة )المعلومــات المحــدودة، الفــروق الفرديــة، بســط بيــان الأثــر بــين تحيــزات اتخــاذ ال -1
النفــوذ(. وأبعـــاد الــتهكم التنظيمـــي المتمثلـــة فــي )البعـــد المعرفــي، البعـــد الســـلوكي، البعــد العـــاطفي( فـــي 

 .المنظمة المبحوثه
 التعرف مستوى انحياز المديرين في اتخاذ القرار. -2
ورفــع مســتوى الــوعي لــدى  المبحوثــه المنظمــة فــيالعــاملين  التعرف على مستوى الــتهكم التنظيمــي لــدى  -3

 العاملين.
ــام إدارة  -4 ــادة اهتمـ ــة فـــيزيـ ــه المنظمـ ــد  البحـــثوالمجتمـــع المبحـــو  بموضـــوع  المبحوثـ ــتفادة منـــه عنـ للاسـ

 تطبيقه.
 تقديم مقترحات في ضوء النتائج التي ستصل إليها آلية الباحث، وكذلك للباحثين بشكل عام. -5

 بحثال: فرضيات رابعاً 
 تتكون هذا البحث من فرضية رئيسة واحده وتتفرع منها ثلا  فرضيات فرعية وكالتالي  

ــتهكم  ــاذ القــــرار فــــي الــ ــزات اتخــ ــة لتحيــ ــائياً وموجبــ ــة احصــ ــة معنويــ ــأثير ذو دلالــ ــد تــ ــة: يوجــ ــية الرئيســ الفرضــ
 التنظيمي. وتفرعت منها ثلا  فرضيات فرعية وعلى النحو الاتي:
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يوجــد تــأثير ذو دلالــة معنويــة احصــائياً وموجبــة لبعــد محدوديــة المعلومــات فــي ولــى: لأ.الفرضية الفرعيــة ا1
 التهكم التنظيمي.

.الفرضــية الفرعيــة الثانيــة: يوجــد تــأثير ذو دلالــة معنويــة احصــائياً وموجبــة لبعــد بســط النفــوذ فــي الــتهكم 2
 التنظيمي.

موجبــة لبعــد الاختلافــات الفرديــة فــي الفرضــية الفرعيــة الثالثــة: يوجــد تــأثير ذو دلالــة معنويــة احصــائياً و .3
 التهكم التنظيمي.

  للبحث : المخطط الفرضيخامساً 
مـــن  البحـــث، إذ تكــون  البحـــثالفرضـــي العلاقــة المنطقيـــة والتــرابط بـــين متغيــرات  البحــثيبــين مخطـــط    

ديـــة متغيــرين همــا المتغيــر المســـتقل )التحيــز فــي اتخــاذ القـــرارات( الــذي تكــون مــن ثلاثـــة ابعــاد هــي )محدو 
(   Kureshi&Asghar, 2015المعلومــات وبســط النفــوذ والاختلافــات الفرديــة( بالاعتمــاد علــى دراســة )

والمتغيــر التــابع )الــتهكم التنظيمــي( الــذي تكــون مــن ثلاثــة ابعــاد كــذلك هــي )البعــد المعرفــي والبعــد العــاطفي 
( يــبن مخطــط الدراســة 1) ( والشــكل رقــمDurrah et al ,2019والبعــد الســلوكي( بالاعتمــاد علــى دراســة )

 الفرضي.

 
 الفرضي البحث( مخطط 1الشكل ) 

 الباحث  إعداد:  المصدر
 البحثجراء  إمبررات  :سادساً 
. فــي مقــدمتها ضــرورة حاجــة المكتبــة البحــث اهناح عدد من العوامــل التــي دفعــت لتشــكل مبــررات هــذ      

المتجــددة وذات الأهميــة  البحــث الحــاليقيــة بشــكل خــاس بدراســة متغيــرات العربية بشكل عام والمكتبة العرا
التي لم يتم دراستها معا في وقت ســابق حســب علــم الباحــث. ممــا أوجــد حــافزًا لإثــراء متغيراتهــا وســد الفجــوة 

ومبــررات  البحــثالمعرفيــة التــي تــم تشخيصــها فــي هــذا المجــال وبنــاءً علــى مــا ســبق، يمكــن تــأطير مبــررات 
 التركيبة التفاعلية لمتغيراته على النحو التالي:اختيار  

 حداثة مفهوم التهكم التنظيمي الذي يعدّ محط اهتمام الباحثين في الوقت الحالي. -  1

 
التحيز في اتخاذ  

 القرارات 

محدودية  

 المعلومات

 بسط النفوذ

الاختلافات  

 الفردية 

 
 التهكم التنظيمي 

 البعد المعرفي 

 في البعد العاط

 البعد السلوكي 
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ــذه  - 2 ــاف هـ ــافزاً لاستكشـ ــث حـ ــا يعطـــي الباحـ ــث ممـ ــرات البحـ ــا  تـــربط متغيـ ــات أو أبحـ ــود دراسـ ــدم وجـ عـ
 العلاقة والتوصل إلى استنتاجات.

ــود الق ـــ -3 ــاذ رغـــم وجـ ــزات اتخـ ــى تحيـ ــير إلـ ــع يشـ ــام إلا أن الواقـ ــاذرة العـ ــفى المنـ ــي مستشـ درات والمكونـــات فـ
 القرارات.  

 تهكم اغلب العاملين في هذا المجال بسبب وجود فوارق طبقية من حيث الحقوق. –  4
نظراً لأهمية المنظمة الصحية عالميا وعلى المستوى المحلي ممــا يســتدعي النظــر فــي معالجــة بعــض   –  5

 كل.المشا
 لبحث: حدود اسابعاً 

 مستشفى المناذرة العام.  حدود البحث دائرة صحة النجف الاشرفالحدود المكانية: شملت  -أ
مــن ضــمنها  البحــثعــداد الجانــب النظــري والتطبيــق العملــي لإعــداد إ الحــدود الزمنيــة: التــي تتمثــل فــي  -ب

ت الخاصــة بالبحــث، وفتــرة وفتــرة الحصــول علــى البيانــا البحــث، فترة الزيارات الأولية لتشــخيص مشــكلة
 (11/2020/  15لغاية    1/8/2020توزيع الاستبيان واسترجاعه التي امتدت من )

ــدود البشـــرية: شـــملت العـــاملين فـــي )قســـم الإدارة العامـــة، قســـم الصـــيانة، وحـــدة الحســـابات، قســـم  -ت الحـ
 عاشة( في مستشفى المناذرة العام.لإالسكري، ا

 وعينتها البحث: مجتمع  ثامناً 
ا لــــ 120. وبحـــدود )البحـــث مـــع إدارة المستشـــفى مجـــال البحـــث بالتنســـيقتـــم إجـــراء         ( موظـــف. ووفقـــً

(Sekaran,2003:296)  المــذكور  البحــثالــذي تــم الاعتمــاد عليــه فــي تحديــد حجــم العينــة فــ ن مجتمــع
نــة (. إذا لجــأ الباحــث إلــى أســلوب اختيــار العينــة القصــدية فــي تحديــد عي91أعــلاه يتوافــق مــع عينــة مــن )

ــع ) البحـــث ــم توزيـ ــتبيانات 100وتـ ــدد الاسـ ــان عـ ــذكورة أعـــلاه. وكـ ــام المـ ــاملين فـــي الأقسـ ــى العـ ــتمارة علـ ( اسـ
   %76وبنسبة بلغت    ( صالحة للتحليل الاحصائي91المسترجعة )

 ( وصف عينة الدراسة في مستشفى المناذرة العام 1جدول )
 نسبة التمثيل % النسبة العدد الفئات المستهدفة  المتغيرات ت

 %60 87 79 ذكور  الجنس  1
 %10 13 12 إنا  

 %70 % 100 91  المجموع 

 التحصيل الدراسي  2

 0 0 0 دكتوراه 
 0 0 0 ماجستير 

 4,6 6,6 6 دبلوم عالي 
 53,8 77 70 بكالوريوس 

 11,6 16,4 15 دبلوم
 % 70 % 100 91  المجموع 

  

5-1 20 22 15,4 % 
10-6 15 16,4 11,5 % 
15-11 28 30,8 21,5 % 
20-16 18 19,8 13,7 % 

 % 7,9 11 10 فأكثر  - 21
 %70 %100 91  المجموع 

 عتماداً على معلومات استمارة الاستبيانا المصدر: إعداد الباحث 
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 البحثتاسعاً: أداة  
ــي فـــي        ــب العملـ ــة للجانـ ــتبانة الأداة الرئيسـ ــت الاسـ ــذا امثلـ ــث، هـ ــات الخ البحـ ــع البيانـ ــك لجمـ اصـــة وذلـ

. وبعد أن تــمإ إعــدادها بصــيغتها الأوليــة وتقــديمها اهدافهأ وتحقيق  اباختبار الفرضيات للإجابة على تساؤلاته
للســادة المحكمــين اذ تــم دراســة فقراتهــا وكــان لــذلك الأثــر الكبيــر فــي تعــديل صــياغة بعــض الفقــرات و ضــافة 

اعتمـــد الباحــــث مقيــــاس ليكــــرت ، وقــــد البحــــثفقـــرات جديــــدة مــــن أجـــل تحقيــــق الدقــــة فــــي قيـــاس متغيــــرات 
(Likert( تقابلهــا الأوزان ،)2، 3، 4، 5( الخماســي )أتفــق بشــدة، أتفــق، محايــد، لا أتفــق، لا أتفــق بشــدة ،
 ( على التوالي.1

  البحثعاشراً: منهج  
الاحصائي   والتحليل  البيانات  لوصف  الأنسب  المنهج  كونه  التحليلي  الوصفي  المنهج  استخدام  تم 

 مته للمشكلة المدروسة.ءملا للفرضيات، وكذلك
 أحد عشر: أساليب تحليل البيانات

واختبــار فرضــياتها، تــم اســتعمال عــدد مـــن البحــث لغــرض تحليــل البيانــات الإحصــائية الخاصــة بمتغيــرات 
 البرامج المناسبة تمثلت بالآتي:

( لغــرض توضــيح الاشــكال البيانيــة المتعلقــة (Microsoft Office Excel 2013برنــامج أكســل  .1
 .البحثبمتغيرات  

-Statistical Package for Social Sciences)برنامج الحزمة الاحصــائية للعلــوم الاجتماعيــة  .2
SPSS-24)    للتحليل الاحصائي.برنامجSMART PLS. 

 الإطار النظري للدراسة : ثانيالمبحث ال

        اتخاذ القرارات  ز مفهوم تحي
رار تميــل إلــى الكفــاءة ليكــون فــي الاتجــاه الصــحيح كــون الق ــ اتخــاذبينــت العديــد مــن الدراســات أن مهــام 

ــة بالكامـــل، الا ان بعـــض  ــدد مصـــير المنظمـ ــذون بعـــض القـــرارات تحـ ــي يشـــوبها  المـــديرين يتخـ القـــرارات التـ
نحــرف عــن اتجــاه اهــداف المنظمــة، ويميــل الأفــراد إلــى ســمة النجاحــات للمهــارات الشخصــية يالتحيــز ممــا 

وهـــذا يعــود الـــى نتـــائج الفــروق الفرديـــة ومـــدى  ل خارجــة عـــن إرادتهـــمعوام ـــ بســـببالــي يمتلكونهـــا والفشــل 
ــاربهم العاط يـــة ــلا عـــن تجـ ــاذ القـــرار فضـ ــدرتهم علـــى اتخـ ــالم الحقيقـــي وقـ ــديرين .موثـــوقيتهم وتـــوقعهم للعـ  المـ

بــالتحيز الخاصــة بهــم )الجبــوري واخــرون  اً الأقــل علم ــ ن قد يكونو  ،القرار اتخاذالقدرة على   ن الذين لا يمتلكو 
,2015  :5.) 

القــــرار محاطــــة بـــالتحيزات التــــي تشــــير بشــــكل عـــام الــــى التبســــيط او التشــــوهات  اتخــــاذإذ ان عمليـــة  
وأحيانــا يــؤدي ذلــك الــى الغــاء الفكــرة  العمليــةالمنتشــرة فــي الحكــم والمنطــق التــي تــؤثر بشــكل منهجــي علــى 

ــة الحكـــم الأول والأخيـــر  ــاءً علـــى موروثـــات الانحيـــاز التـــي تكـــون بمثابـ ــا الصـــحيحة بنـ ــياء وأحيانـ علـــى الأشـ
 الحكم الخاطئ على الأشياء بسبب عاطفة او تأثير اجتماعي

 Wattsa et al,2020:3)). 
إن العقــل البشـــري يعمـــل تحـــت ســـياقات معينـــه التـــي تــؤدي الـــى اتخـــاذ قـــرارات عقلانيـــة وأخـــرى غيـــر  

 .  Atsuo & Haruka,2015:2))عقلانية  
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مما يــؤثر علــى اصــدار حكــم او اتخــاذ قــرار ســليم نتيجــة  اللاعقلانية تنتج أحيانا بسبب تشوش الادراح
(. ان اهــم العوامــل التــي تــؤدي الــى تشــويه Atsuo et al, 2015 :3عدم التأكد من الحقائق والمعلومات )

التحيــزات المعرفيــة تمثــل  نّ إ(. ويشــار الــى Rosdini et al,2020:5التحيــز المعرفــي ) الادراح مــا يظهــر
ــيم أخط ـــ ــر والتقيـ ــي التفكيـ ــى مواقـــف  فـ ــؤثر علـ ــي تـ ــذيالتـ ــكلات متخـ ــل المشـ ــنهجهم فـــي حـ ــرار ومـ ــي و  ،القـ هـ

 (.Nikoli,2018:43التشوهات بالأفكار والصور الذهنية )
ــددة الجوانـــــــــب وتتضـــــــــمن التحيزات  ــدة ومتعـــــــ ـــة معقـــــــ ــاذ القـــــــــرار عمليــــــ ــا يكـــــــــون اتخـــــــ ــا مـــــــ ــغالبـــــــ ــ  ـــــــــــــــــ

(Kureshi&Ammar,2017:62) ــاذ ــلبا علـــى اتخـ ــذه التحيـــزات سـ ــرار ). وتـــؤثر هـ (. Anne,2019:1القـ
بالتحيزات ومن الصعب التعرف على اثارها و ذا تم التعرف عليهــا فــيمكن التغلــب علــى ذلــك  المديرينيتأثر  

(McShane et al,2013:40 ويمكــن .)لمــراقبين الخــارجين فــي كثيــر مــن الأحيــان اكتشــاف القــرارات ل
 المتحيزة من خلال خبرتهم ومهاراتهم

 ((McShane et al,2013:23 وكــذلك تــؤثر التحيــزات علــى تــدفقات العمليــة وخطــوات وقــد تــم .
ــل  ــالي لـــيس كـ ــر مـــن عامـــل الـــى اخـــر وبالتـ ــأثير التحيـــزات يتغيـ ــا  الضـــعف بســـبب ذلـــك وان تـ اكتشـــاف نقـ

ولكـــن مـــن خـــلال الـــوعي يمكـــن إيجـــاد حلـــول ســـليمة وعمليـــة لتقليـــل  للحلـــول العوامـــل بحاجـــة الـــى التوصـــل
 (.(Amy et al , 2017: 2التحيز  

لــذا يعــرف التحيــز بانــه التبســيط او التشــوهات المنتشــرة فــي الحكــم والمنطــق التــي تــؤثر بشــكل منهجــي 
يمنــع عمليــات اتخــاذ القــرارات العقلانيــة فــي مجموعــة  إنّ التحيــزوثبــت  ،علــى عمليــة صــنع القــرار الإنســاني

 (.Wattsa et al,2020:9من السياقات )
مــن وجهــة نظــرهم )التــي  أحينــاً للعــالمفــراد و رؤيــة الأ( التحيــز ه ــ(Adams et al,2009:34ويــرى 

و مصــادر معلومــات أخــرى وكــذلك هــو أخر آيعتقدون انها متفوقة( بدلا من النظر الى وجهة نظر شخص 
غيــر معقــول. وكــذلك يعرفــه  الــذي يكــون احيانــاً و النظرة المستقبلية وخاصة الحكــم الشخصــي أالميل للمزاج 

Marshall,2008:7) )و معتقــداتنا أو البحــث عــن معلومــات للحفــاا علــى آرائنــا أالــى الاعتقــاد  الميــل هــو
( Author et al ,2017:9لــى قــرارات ســيئة ويعــرف )إفــي طريقــة تفكيرنــا ممــا يــؤدي  ةوهــذا يســبب فجــو 

الموضــوعية والحكــم غيــر الــدقيق ويســمى  تشــويهانحــراف عــن اتخــاذ القــرار الســليم يــؤدي الــى  بأنــهالتحيــز 
 باللاعقلانية.

ويــرى الباحــث ان تحيــز اتخــاذ القــرارات هــي اتبــاع رنبــات أو شــهوات نابعــة مــن التفكيــر الشخصــي النــاتج 
لــى قــرارات غيــر ســليمة، وعـــادةً إوبالتــالي تقـــود  ،غيــر مرغــوب فيهــا مــا تكـــون  غالبــاً و  ،مــن الــدماب البشــري 

 تكون التحيزات مقصودة أو غير مقصودة بسبب عدم الادراح الكامل.
 القرار       اتخاذأبعاد تحيزات 

هــو جــزء أساســي مــن الأنشــطة الروتينيــة اليوميــة فــي جميــع المنظمــات. تــؤثر العديــد مــن  اتخــاذ القــرار     
القــرارات ضــحية للتحيــزات، والتــي تــم ســرد بعــض منهـــا  مــديرو اتخــاذالتحيــزات علــى جــودة القــرارات. يقــع 

يمــا يتعلــق بمنظمــات القطــاع العــام فــي أعــلاه ولكــن لا يوجــد بحــث حتــى الآن يعــالج مثــل هــذه الأخطــاء ف
 جميع مراحل اتخاذ القرار وعلى جميع مستويات الإدارة.
 (.(Kureshi&Ammar,2015:162وفيما يأتي أبعاد التحيز في اتخاذ القرار اعتماداً على  
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ــتند إلـــى المعرفـــة الكاملـــة والتفكيـــر المثـــالي أن تقـــود محدوديةةةة المعاومةةةات   -1 يمكـــن للقـــرارات التـــي تسـ
 حــالاتنظمة إلى الازدهار علــى المــدى الطويــل. مــن ناحيــة أخــرى فــ ن القــرارات التــي يــتم اتخاذهــا بالم

الغمـــوض أو الحـــدس أو المنطـــق المعيـــب أو العواطـــف أو المعلومـــات غيـــر المكتملـــة يمكـــن أن تضـــع 
ة الكبيــر  المنظمــاتبسرعة في حدود الفشــل. فــي واقــع الأمــر يمكــن للقــرارات الضــةيفة أن تشــل   المنظمة

منظمــة هــو فــي الأســاس القــرارات عاليــة الجــودة التــي  ةنجــاح أي ــ إن ما يقودوالأثرياء مع مرور الوقت. 
ــديرون  ــذ المـ ــدة. يتخـ ــد لـــيس أكثـــر مـــن مجـــرد انعكـــاس لقـــرارات جيـ ــذها، والعمـــل الجيـ ــا وتنفيـ ــتم اتخاذهـ يـ

علـــى الاعتمـــاد قــراراتهم علـــى أســـاس العقلانيـــة لكـــن المعلومـــات المحــدودة المتاحـــة قـــد تجبـــر المـــديرين 
ــب  ــنع القـــرار. تتطلـ ــة عمليـــة صـ ــؤثر علـــى عقلانيـ ــا يـ ــا مـ ــذا غالبـ ــة، وهـ ــدس والمشـــاعر الغريزيـ علـــى الحـ
العمليات العادلة في صنع القرار في القطاع العــام معلومــات كافيــة تســتند إلــى مصــادر موثوقــة ومبــررة 

Kureshi& Ammar,2017:163).) 
ــا ل ــت معالجتهـ ــات التـــي تمـ ــراض المعلومـــات هـــي البيانـ ــدد، لأغـ ــتعمال محـ ــين أو لاسـ ــدف معـ تحقيـــق هـ

اتخاذ القرارات التي أصــبح لهــا قيمــة بعــد تحليلهــا أو تفســيرها أو تجميعهــا فــي شــكل ذي معنــى والتــي يمكــن 
ــوع  ــتأثر موضـ ــا فـــي صـــورة رســـمية أو غيـــر رســـمية وفـــي أي شـــكل. اسـ ــداولها وتســـجيلها ونشـــرها وتوزيعهـ تـ

باهتمــام كبيــر مــن البــاحثين والكتــاب فــي الحقــول  بصــورة خاصــةوقيمة المعلومــات   بصورة عامةالمعلومات  
المعرفية والمناهج الفكرية والفلس ية. إذ تعد المعلومــات المحــور الأساســي فــي نظــم المعلومــات ويعبــر عنهــا 
بالذهب الحقيقي الــذي تمتلكــه المنظمــات ومركــز القــوة الموجــود فــي داخلهــا، وهــذا يؤكــد علــى القيمــة الكبيــرة 

هــا المعلومــات، ومــن هنــا تبــرز أهميــة التطـــرق إلــى موضــوع قيمــة المعلومــات مــن خــلال الـــدور التــي تحمل
الــذي تلةبــه فــي عمليــة صــنع القــرارات، وعنــدما لا يــتم تزويــد الأشــخاس بالمعلومــات اللازمــة فــ نهم ســوف 

يــل علــى معلومــات المعــدل الأساســي. يم اعتمــادهميبنــون ردودهــم علــى تفكيــرهم الأنــاني الخــاس أكثــر مــن 
ا مــا يســتخدمون أســاليب الاســتدلال البســيطة فــي  صــناع القــرار إلــى التركيــز علــى معلومــات محــدودة وغالبــً

 أوقات الضغط العالي.
ــا  إنّ  ــتم اتخاذهـ ــن دون بعـــض القـــرارات يـ ــن  مـ ــد مـ ــود ذلـــك إلـــى العديـ ــبة للمعلومـــات ويعـ ــة المناسـ تـــوفر الكميـ

 (:26:  2019الأسباب أهمها )ضيات,
 طلوبة غير متوفرة ولا يمكن الحصول عليها.ن المعلومات المإ  -أ 

 ن المجهود والتكلفة اللازمة للحصول على هذه المعلومات قد يكون كبيرا جدا.إ -ب 
 ن الفرد قد لا يعرف أن مثل هذه المعلومات متواجدة.إ -ت 
 ن المعلومات قد توجد ولكن ليس في الشكل المراد الحصول عليه.إ -  

ــذه الكـــافي والفهـــم قـــرار، كـــل وعواقـــب احتمـــالات حـــول كاملـــة معلومـــات) المـــديرين يمتلـــك أن يجـــب  لهـ
ــات، ــدرة المعلومـ ــى والقـ ــاب علـ ــا حسـ ــوب مزايـ ــديل كـــل وعيـ ــاح، بـ ــدرة متـ ــى والقـ ــة علـ ــابات مقارنـ بشـــكل  الحسـ

والوقــت المحــدود والمعلومــات غيــر الكاملــة. ومــع ذلــك  للمــديرينمقيــدة بــالقيود المعرفيــة  العمليــةن إ (.حاســم
ــ ن ــادر  همفـ ــم قـ رضو تـ ــ  ــرار مـ ــاذ قـ ــة( لاتخـ ــر كاملـ ــت غيـ ــا كانـ ــديهم )مهمـ ــي لـ ــات التـ ــتخدام المعلومـ ــى اسـ ون علـ

اســتخدام العديــد مــن النظريــات لإزالــة الغمــوض عــن الســوابق التــي أدت إلــى جــودة القــرار فــي القطــاع العــام  
قــرارات إلــى جانــب الوقت ومحدودية المعلومــات المتاحــة للقلة  المتمثلة فيو مع التحديات المتزايدة باستمرار 
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الضــغط المتزايــد مــن جانــب منظمــات القطــاع العــام لإدارة المــوارد بكفــاءة وســط تقلــص المــوارد مــن المتوقــع 
أن يــزداد هــذا التحــدي، هــذه الضــغو  تجبــر القطــاع العــام علــى البحــث عــن نمــاذج العمــل التــي يســتخدمها 

 القطاع الخاس.
كونــوا تحــت إدارة أو حكــم معــين فــي وقــت واحــد. ن يأو  العــاملينفــي  هــو رنبــة الــتحكمبسةةا النفةةو    -2

الأفكار المتعلقة ببسط النفوذ تتغير باستمرار بمجرد أن تــم تصــور أن القــدرات البشــرية الأساســية تحــدد 
الــذين يعملــون تحــت قيــادة وحكــم معــين. لــيس مــن الســهل تحديــد المــدى  العــاملينالعــدد المناســب مــن 

مــن حيــث زيــادة بســط النفــوذ فقــد واجهــت عمليــة صــنع القــرار المثالي للتحكم وبســبب الضــغو  الســائدة 
الكثيــر مــن المشــكلات. قــد تختلــف مــن طبيعــة العمــل والمواعيــد النهائيــة المخصصــة لمهــام معينــة. فــي 
ا علــى جــودة القــرار بشــدة لدرجــة أنــه  بعــض الأحيــان يــؤثر الضــغط النــاتج عــن زيــادة بســط النفــوذ أيضــً

نــد الحــديث عــن الإنتــاج الضــخم يمكــن أن يكــون نطــاق الــتحكم أكثــر يؤدي إلى انهيــار البعــد بأكملــه. ع
لأن كــل موظــف لديــه مهمـــة محــددة لإكمالهــا ويحتـــاج إلــى القليــل مـــن الإشــراف. تغيــرت الآراء بشـــأن 
المــدى المثـــالي للـــتحكم فـــي الوقـــت المناســـب فيمـــا يتعلـــق بالقطـــاع العـــام. علـــى مـــدى عقـــود فـــي القـــرن 

امًا الأولى اتبعت القيادات العليــا أســلوب إدارة مــنظم جيــدًا مــع القليــل العشرين وبالحديث عن الستين ع
مــن الصــلاحيات لكــل موظــف لاتخــاذ قــرارات وعــدم ســلبهم هــذه الممارســة، وبالتــالي تمكيــين العــاملين 

مـــن كفـــاءة وفاعليـــة وهـــذا يعـــد أفضـــل الأســـاليب لغـــرض تحقيــــق نـــه يحســـن إدارة المنظمـــة لمـــا يمتلكو 
ــداف المرســـومة، ان ــائج ســـلبية  الأهـ ــوف يولـــد نتـ ــى العـــاملين سـ ــط النفـــوذ علـ ــيبسـ )عـــدم المشـــاركة  هـ

عــدم تطــوير مهــاراتهم الفرديــة، عــدم احتفــاا المنظمــة بالعــاملين، عــدم تحقيــق  ،اتخــاذ القــرار  فــي  الفاعلة
ــة إذ يلعـــب  ــاذ القـــرارات للمنظمـ الرضـــا الـــوظيفي( وكلمـــا زاد بســـط النفـــوذ يعيـــق ذلـــك المشـــاركة فـــي اتخـ

ــامل ــين المجتمعـــات التـــي ن فـــي و العـ ــون قـــادرين علـــى تمكـ ــة بنجاحهـــا. لكـــي نكـ المنظمـــات أدوارًا متعلقـ
ــامل فمــــن الضــــروري نخــــدمها،  ــون العــ ــذه  ون أن يكــ ــا  هــ ــتم إحبــ ــذلك. يــ ــعرون بــ ــين ويشــ أنفســــهم مفوضــ

التأثيرات التمكينية باستمرار من خلال مشاعر الــتحكم والتــأثير علــى عمــل الفــرد ومشــاعر عــدم الــدعم، 
ــدير ــدم التقـ ــى الـــتهكم وعـ ــوذ علـ ــط النفـ ــؤثر بسـ ــف يـ ــا كيـ ــدم هنـ ــاملين.  نقـ ــارب العـ ــام بتجـ ــي الاهتمـ . ينبغـ

التنظيمــــي. أن العــــاملين فــــي المنظمــــات يشــــعرون بــــأنهم قــــادرون علــــى التــــأثير علــــى نتــــائج المســــتوى 
التشــغيلي فـــي العمـــل، النتــائج المتعلقـــة بأنشـــطة تبــادل المعرفـــة وتقـــديم المشــورة ومســـاعدة النـــاس علـــى 

إلى الخدمات. يعبر العاملون في المنظمــات باســتمرار عــن مشــاعر العجــز، ومشــاعر التقليــل الوصول  
مجــال عملهــم. إن بســط النفــوذ وتأثيراتهــا الســلبية علــى إحساســهم بتقــدير  فــيمــن قيمتهــا وعــدم الــتحكم 

الــذات واحتــرام الــذات هــي موضــوع متكــرر إن مبــادرات تمكــين المــوظفين تتعــارض مــع الســعي لبســط 
ــى النفـــوذ ــوم علـ ــام إدارة هرمـــي يقـ ــتخدام نظـ ــى اسـ ــطة والكبيـــرة إلـ ــن المنظمـــات المتوسـ ــد مـ ــأ العديـ ، وتلجـ

التحكم والتأثير، حيث يقوم المديرون ب بلاغك بالعمــل الموكــول إليــك ومــن ثــم تنفيــذه مباشــرة دون إبــداء 
ــى ي ـــ ــرار حتـ ــاذ القـ ــت لاتخـ ــن الوقـ ــر مـ ــذ القـــرار الكثيـ ــن يتخـ ــى مـ ــتغرق الوصـــول إلـ ــاس. يسـ تم رأيـــك الخـ

الموافقــة عليــه، وهــذا يــدل علــى مركزيــة المســتوى التنظيمــي الــذي لــه الحــق فــي اتخــاذ القــرار. أمــا علــى 
علــى التعامــل مــع المشــكلات مــن أجــل  القــدرةالعكــس مــن ذلــك، فــالجميع يتمتــع بدرجــة مــن التفــويض و 

 (.  Kureshi& Ammar,2017:164تحقيق الصالح العام للمنظمة )
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وق الفردية هي الاختلاف القائم بين الافــراد فــي صــفات مشــتركة حيــث يكــون ذلــك الفر الاختلافات الفردية   
ــذا الوجــــود. تعــــد  فــــي التشــــابه النــــوعي فــــي وجــــود الصــــفة، والاخــــتلاف الكمــــي فــــي درجــــات ومســــتويات هــ
الاختلافات الفردية عامة فلن نجد شخصين يتشــابهان فــي اســتجابة كــل منهمــا لموقــف واحــد، وتؤكــد العديــد 

اختلاف أفراد النــوع الواحــد فــي قــدرتهم علــى الــتعلم وحلهــم للمشــكلات وأحــوالهم الانفعاليــة مثــل من الأبحا   
(. وتعــد الفــروق الفرديــة ظــاهرة Shortl et al ,2020:2)الخــوف، الحــب، الســلوح، الحاجــة للإنجــاز( )

ي موجــودة بــين عامة موجودة لدى جميع الكائنات الحية. فالاختلافات موجــودة لــدى أفــراد النــوع الواحــد، وه ــ
ــاً  ــانوا ذكـــوراً ام اناثـ ــواء كـ ــيم سـ ــاة. فالأشـــخاس داخـــل التنظـ ــتمرار الحيـ ــل اسـ ــك مـــن أجـ الأنـــواع الأخـــرى. وذلـ
ــالتنبؤ فــي ممارســات كــل شــخص وفهــم  معقــدي التركيــب والســلوح والممارســة ممــا ينــتج عــن ذلــك صــعوبة ب

لفرديـــة إلـــى الطـــرق التـــي يعتمـــدها الســلوح الفـــردي فـــي العلاقـــات بـــين الأفـــراد والفـــرق، وتشـــير الاختلافـــات ا
العــاملون التــي قــد تتشــابه او تختلــف فــي الصــفات الشخصــية.  الاختلافــات الفرديــة فــي المنظمــات تخلــق 
ــوع القـــوى العاملـــة. بعـــض هـــذه الاختلافـــات يســـهل ملاحظتهـــا وغالبـــا مـــا يكـــون التركيـــز علـــى العوامـــل  تنـ

لــى الصــفات الجســدية التــي تكــون واضــحة تمامــا الديموغرافيــة.  تمثيــل التنــوع علــى مســتوى ســطحي بنــاء ع
ــوع مثـــل العـــرق، ا ــدرات. وهن ـــلنـ ــل اوالعمـــر، القـ ــر فطريـــة وأقـ ــف وهـــي أكثـ ــالقيم، والمواقـ ــات تتمثـــل بـ ح اختلافـ

وضوحا مما يصعب التنبؤ بها والسيطرة عليها فــي اغلــب الاحيــان. تمثيــل التنــوع علــى مســتوى عميــق التــي 
-Uhi)فــي المنظمــات بغــض النظــر عــن المســتوى، وقضــايا التنــوع  قد يســتغرق وقتــا طــويلا لفهــم مــا يجــري 

Bien et al,2014:28). 
العديــد  لوجــوديتعرض الجهاز العصبي المركــزي باســتمرار للحمــل الزائــد مــن المــدخلات الحســية. نظــرًا 

ــي تـــؤثر ــار التـ ــن الأفكـ ــاه والـــذاكرة،  مـ ــى الانتبـ ــكل انتقـــائإذ علـ ــة بشـ ــى المعلومـــات المهمـ ــاه إلـ ــب الانتبـ ي يجـ
ــروق  ــنجم الفـ ــد تـ ــو الهـــدف قـ ــه نحـ ــال الموجـ ــلوح الفعـ ــدعم السـ ــذاكرة لـ ــن الـ ــتعادتها مـ ــيانتها واسـ ــفيرها وصـ وتشـ
الفرديــة فــي الترميــز الموجــه ذي الأولويــة مــن الاختلافــات فــي القــدرة العامــة علــى ترميــز الــذكريات، أو مــن 

ــذاكرة العاملــةالاختلافــات فــي كي يــة تغييــر الاســتراتيجيات لمحفــزات مختلفــة لتعــديل الصــيان تــرتبط  ،ة فــي ال
الفــروق الفرديــة فــي أداء هــذه الأنظمــة وتتــأثر بهــا و يشــير تعريــف الفــروق الفرديــة إلــى انحــراف الفــرد عــن 
ه يمكـــن أن ينحصـــر مـــدى الفـــروق  المتوســـط الجمـــاعي للصـــفات المتعـــددة والمشـــتركة بـــين الجميـــع، كمـــا أنـــّ

واســتنادًا إلــى مــا ســبق يمكــن تعريــف الفــروق الفرديــة  ،الفرديــة أو يتســع حســب توزيــع المســتويات المتعــددة
علــى أنّهــا مقيــاس يســتند إلــى أســس علميــة يــدرس ويوضــح مســتوى الاخــتلاف القــائم بــين الأفــراد فيمــا بيــنهم 
ــاءً علــى ســمة مشــتركة بالاســتناد إلــى مصــطلحي التشــابه والاخــتلاف، مــن خــلال التشــابه النــوعي الــذي  بن

الأفراد، والاختلاف الكمي الذي يشير إلى درجــة ومســتوى وجــود الصــفة  يشير إلى وجود الصفة عند جميع
بين الأشخاس، والاختلافات الفرديــة هــي ظــاهرة عامــة موجــودة عنــد جميــع المخلوقــات، فمــن غيــر الممكــن 

 في الاستجابة لنفس الموقف   هينأنّ يكون هناح شخصان من نفس النوع متشاب
(et al,2020:1 Elliott).( ويـــذكر(Schults,2005: 22  ان  مصـــطلح الاختلافـــات الفرديـــة

يســتخدم للإشــارة إلــى الطــرق التــي يكــون فيهــا العــاملون متشــابهون والطــرق التــي يختلفــون فيهــا فــي تفكيــرهم 
ــان متشــــابه ــأنهم غيــــر  ينومشــــاعرهم وتصــــرفهم رغــــم ذلــــك فانــــه  لا يوجــــد شخصــ بصــــورة كاملــــة وكــــذلك فــ

ــان الا ــاً, لـــذلك فـ ــة تحـــاول تفســـر مختلفـــين  بصـــورة كاملـــة ايضـ ــلوكي التحيـــزات و ختلافـــات الفرديـ الميـــول السـ
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اذا كــان باســتطاعتنا تشــخيص علــى أنــه وتحدد التشابه وأين يكمن الاختلاف, ان الفكرة هي تلك التــي تقــوم 
الميــول الســلوكي والتعــرف علــى ميــول الافــراد الــذي يمتلكونهــا فأننــا ســنكون قــادرين التحيــز و كي يــة تصــنيف 
 دقيقة عن كي ية وأسباب هذا سلوح. ان نتنبأ بصورة  

( الــى ان الاختلافــات الفرديــة تعــود الــى ســمات الشخصــية (Uhi-Bien et al,2014:31واشــار  
التــي تختلــف مــن شــخص إلــى آخــر او تعــود الــى متغيــرات اخــرى كــالعواطف مــثلا. قــد تكــون الاختلافــات 

ن عــن شــخص اخــر، ونــرى فــي الأنشــطة الفردية مادية ونفسية. الاختلافات الفردية التــي تميــز شــخص معــي
التي تتبع والفئات الأساسية للفرد وتشمل الاختلافات الشخصــية، والمواقــف، والإدراح، والإبــداع. ومــع ذلــك، 
نحـــن بحاجـــة إلـــى ملاحظـــة أهميـــة الوضـــع فـــي تقيـــيم ســـلوح الفـــرد. اذ ان الاختلافـــات المحـــددة التـــي تميـــز 

داء والتي تختلف مــن شــخص لأخــر، قــد يتعلــق الأمــر تعكس. مدى المساهمة في الا يءشخص جيد أو س
مـــة   طبيعـــة الوظيفــــة مـــع قـــدرات وامكانيـــات الشـــخص نفســـه، ظــــروف ءبالرضـــا مـــن عدمـــه او مـــدى ملا

العمــل، وزمــلاء العمــل، والقيــادة ليســت ســوى عــدد قليــل مــن العوامــل التــي تــؤثر علــى كي يــة أداء الشــخص 
تقيــيم أو مراعــاة الاختلافــات الفرديــة بــين المــوظفين فأنــه يرغــب وشعوره بوظيفته. وهكذا، كلما حاول المــدير 

ان يكــون علــى يقــين أيضــا للنظــر فــي الحالــة التــي تــؤثر علــى الســلوح. المــدير بحاجــة إلــى إنشــاء علاقــات 
فعالــة مــع موظ يـــه وتحقيــق نتـــائج مثلــى بيـــنهم، وانــه يواجــه تحـــديا كبيــرا فـــي محاولــة فهـــم كــل الاختلافـــات 

. وهنــاح نقطــة انطــلاق جيــدة فــي تطــوير هــذا الفهــم هــو تقــدر بصــنع القــراريــة فيمــا يتعلــق والمســاهمات الفرد
 المنظمات. باتخاذ القرار فيشخصية  الدور  

ــية  ــذكاء أو فـــي الشخصـ ــية كالـ ــة فـــي الســـمات النفسـ ــتم بدراســـة الفـــروق الفرديـ ــة تهـ وأيضـــا الاختلافـــات الفرديـ
سباب وعوامــل إيجــاد هــذه الفــروق اســتنادا الــى الحقــائق والاستعدادات والقدرات الخاصة والتي تهتم بتفسير أ

أي انهــا توضــح لنــا أوجــه الاتفــاق بــين الافــراد وأوجــه الاخــتلاف والأســباب وراء هــذه الاختلافــات. اذ اشــار 
الى ان الاختلافات الفردية هي نتيجة لمجموعــة مــن المتغيــرات التــي تســاهم فــي تكــوين تلــك   يناغلب الباحث

 متغيرات هي )العواطف، المواقف، الشخصية، القدرات(الاختلافات وهذه ال
 مفهوم التهكم

مجموعــة مــن الفلاســفة الــذين  هنالــكيمكــن إرجــاع كلمــة الــتهكم إلــى اليونــان فــي القــرن الرابــع.            
( يعتقــد الكثيــر أن هــؤلاء الأتبــاع اســتهزأوا بــالرأي العــام أو (Antisthenesأطلقــوا علــى أنفســهم بــأنهم أتبــاع 

تقــدم الوقـــت تـــم إحيـــاء الـــتهكم  ومـــع الأتبـــاع متهكمـــينمعتقــدات العامـــة لمجـــرد القيـــام بـــذلك اعتبــروا هـــؤلاء ال
 Omar etكمدرسة فكرية ونشرت فكرة التهكم من الأعــراف والتقاليــد والمعتقــدات الســائدة وأنمــا  الســلوح )

al , 2019:2 .)يشــير الاســتخدام و  ة،فكري ــن مفهــوم الــتهكم لــه تــاريو طويــل، واســتخدم لوصــف مدرســة إ
الحــالي للمصــطلح بشــكل أكبــر إلــى الفــرد. حيــث ي عــرّ ف المــتهكم بأنــه  شــخص لديــه إيمــان ضــئيل بصــدق 

 الإنسان.
كـــذلك يعبــر عـــن والــتهكم هــو كلمـــة تعنــي أنـــه لا يمكــن العثـــور علــى أشـــخاس صــادقين فـــي العــالم. و 

ــباب ــادة ن الافتقــــار إلــــى الالتــــزام ونقــــص اإ. هالــــتهكم هــــو أســــلوب غيــــر مهــــذب والجهــــل مــــن أســ لمــــوارد وزيــ
متطلبــات العمــل هــي مصــادر للســلوح المــتهكم والمواقــف الســيئة، أدى الــتهكم إلــى ظهــور هــذه الســلوكيات 

ــم تجعـــل ا ــام غيـــر الأخلاقـــي والظلـ ــي والمنـ ــلوح غيـــر الأخلاقـ ــا أن السـ ــلبية. كمـ ــتهكم  لافـــرادالسـ يمارســـون الـ
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(Mughal,2020:4المتهكم هــو الش ــ .) خص الــذي لديــه ميــل إلــى عــدم الإيمــان بصــدق الخيــر فــي الــدوافع
هــو اســـتجابة  وكــذلكالــتهكم هــو حكـــم تقييمــي ينبــع مــن تجــارب توظيـــف الأفــراد. إذ ان والأفعــال البشــرية. 

ــية لا يقـــرر  ــة علـــى الشخصـ ــت نزعـــة قائمـ ــبة وليسـ ــرادمكتسـ ــزيج مـــن  الافـ ــل هـــو مـ ــبحوا متهكمـــين بـ أن يصـ
 سياق العمل الإدراح إلى جانب الخبرة في

Omar et al, 2019:2) (. الكثير مــن الأبحــا  حــول الــتهكم العــام )الــتهكم غيــر الموجــه نحــو كــائن
ــتهكم تجــاه الطبيعــة  معــين بــل هــو معمــم علــى جوانــب مختلفــة مــن حيــاة الفــرد( اتخــذت نهــج الســمات أن ال

أحــد الطــرق التــي  البشــرية هــي ســمة شخصــية مســتقرة هنــاح بعــض الأدلــة التــي تشــير إلــى ذلــك الــتهكم هــو
ــافس مـــع  ــة فـــي الإدارة والتنـ ــدان الثقـ ــتقر، وغيـــر آمـــن وفقـ ــا النـــاس مـــع قلـــق غيـــر ودي وغيـــر مسـ يتعامـــل بهـ
ــراد مبـــررًا  ــوفر ل فـ ــا تـ ــأقلم لأنهـ ــتراتيجية تـ ــو اسـ ــتهكم هـ ــ ن الـ ــذه فـ ــر هـ ــة النظـ ــن وجهـ ــل. مـ ــي العمـ ــم فـ زملائهـ

الواضــح مــا إذا كــان يجــب إلقــاء اللــوم  لسلوكهم الذي يخدم مصالحهم الذاتية. على الــرغم مــن أنــه مــن غيــر
ــة  ــركات عديمـ ــانيين أو علـــى الشـ ــر المحفـــزين والأنـ ــى المـــوظفين غيـ ــتهكم المتفشـــي علـ ــه الـ ــا يعتبرونـ علـــى مـ
المصداقية بالوعود التي أسســت عمالهــا للفشــل فــ ن تطــوير النظــرة المتهكمــة هــو عمليــة مــن ثــلا  خطــوات 

. علــى الــرغم الــتهكملــى خيبــة الأمــل والتــي تــؤدي بــدورها إلــى تبدأ بتوقعــات غيــر واقةيــة والتــي تــؤدي حتمــاً إ
من أنهم يقترحون أن مستوى التهكم لــدى الفــرد يــتم تحديــده مــن خــلال مــزيج مــن الخبــرة الســابقة والشخصــية 

 (.Eaton,2000:5والظروف الحالية إلا أنهم لا يقدمون أي دليل على أهمية سمات الشخصية )
نــه خاصــية شخصــية فطريــة وحاســمة تعكــس التصــورات الســلبية عــن الســلوح كما ي نظــر إلــى الــتهكم علــى أ 

ا علــى أنهــا  ومــا إلــى ذلــك. أصــبح وصــف  )التشــاؤم، الأنانيــة، النفــاق(البشــري التــي يمكــن تصــنيفها عمومــً
ــب  ــة مثـــل الغضـ ــلبية قويـ ــة سـ ا يحـــرح عناصـــر عاط يـ ــً ــة الأمـــل موقفـ ــا  وخيبـ ــم باليـــأس والإحبـ ــتهكم المتسـ الـ

    أن الأفراد الآخرين يركزون فقط على  هكمون تقد المت. يعغيرهاو القلق  و 
هنـــاح أدلـــة تشـــير إلـــى أن الـــتهكم قـــد تزايـــد فـــي الســـنوات الأخيـــرة وأصـــبحت ظـــاهرة منتشـــرة فـــي مجتمعنـــا،  

ــدة مـــن الأبحـــا  علـــى  ــالي فلـــيس مـــن المســـتغرب أن تركـــز مجموعـــة متزايـ ــتهكم. بشـــكلوبالتـ ــن  الـ ــام يمكـ عـ
م بالإحبــا  وخيبــة الأمــل بالإضــافة إلــى المشــاعر الســلبية وانعــدام الثقــة تعريــف الــتهكم علــى أنــه موقــف يتس ــ

ــة أو  ــد اجتماعيـ ــة أو أيديولوجيـــة أو تقاليـ ــام إلـــى منظمـــةفـــي شـــخص أو جماعـ ــه الافتقـــار العـ . ويوصـــف بأنـ
 (.  AKAR,2019:1الإيمان بالإنسانية والشك العام في دوافع الآخرين)

وشــرح الأحــدا  بطريقــة مخيبــة  ل فــرادض الســرية وغيــر المعلنــة واخيــراً الــتهكم موقــف متشــائم بشــأن الأغــرا
الاهتمــام بــالآخرين و دارة الأعمــال كــأداة لحمايــة وتحســين منــافعهم يــتم تعريــف الــتهكم  ، والميــل إلــىللآمــال

فــي العديــد مــن الأبحــا  علــى أنهــا موقــف ســلبي تجــاه العوامــل البيئيــة المتغيــرة. يمكــن ل فــراد إظهــار هــذه 
 (.Ass,2016:4لسلبية تجاه منظمتهم وكذلك التغييرات في بيئتهم )المواقف ا

 التنظيمي التهكم    ثانياً: مفهوم 
علــى الــرغم مــن أن مفهــوم الــتهكم فــي مختلــف المجــالات قــد تــم تحليلــه لفتــرة طويلــة إلا أن البحــث     

عـــن ذلـــك فـــ ن وضـــع المتعلـــق بـــالتهكم التنظيمـــي لـــم يبـــدأ إلا فـــي العقـــد التاســـع مـــن القـــرن العشـــرين فضـــلًا 
تصــور للــتهكم التنظيمــي يطــرح مشــاكل بســبب تعقيــد العمليــة لــذلك هنــاح مجموعــة متنوعــة مــن التعريفــات 

مثــل الازدراء واليــأس لتقيــيم منظمــتهم  عــاملينللــتهكم التنظيمــي. يــرتبط الــتهكم التنظيمــي بالمشــاعر الســلبية لل
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ــل.  ــان العمـ ــي مكـ ــياء الأخـــرى فـ ــديريها والأشـ ــذا الم ويـــدعوومـ ــلبي هـ ــىمـــوظفين الوقـــف السـ ــأسميـــل ال إلـ  لليـ
ــة  ــى النزاهـــ ــة تفتقـــــر إلـــ ــأن المنظمـــ ــاد بـــ ــيم والاعتقـــ ــة للتنظـــ ــلبية المناهضـــ ــة والســـ ــطة النقديـــ المغـــــرض والأنشـــ

(MARGELYTĖ & Jolita,2018:8.) 
. وجــد عامــلمــع مــرور الوقــت ظهــر الــتهكم التنظيمــي كنمــوذج جديــد للعلاقــات بــين صــاحب العمــل وال 

ــبة  ــاحثون أن نسـ ــاتهم. البـ ــة بشـــأن منظمـ ــين للغايـ ــانوا متهكمـ ــن المـــوظفين كـ ــرة مـ ــتهكم التنظيمـــي يكبيـ ــأ الـ نشـ
ويشــعرون أنــه لا يمكــن الوثــوق بالمنظمــة. تــرتبط معظــم تعريفــات  منظمتــهالثقــة فــي  العــاملون  قــدعنــدما يف

تمـــت دراســـة الـــتهكم علــى نطـــاق واســـع مـــن  وقــد الــتهكم التنظيمـــي بـــالعواطف مثــل خيبـــة الأمـــل والغضـــب.
 ور نفسي.منظ

ســلبية علــى عــدد كبيــر مــن المتغيــرات الإيجابيــة  اً الدراســات أن للــتهكم التنظيمــي آثــار  العديــد مــن تظهــر
مثــل المشــاركة فــي عمليــة صــنع القــرار والــدافع للتغييــر والالتــزام التنظيمــي بســلوح المواطنــة التنظيميــة. كمــا 

ــلبية مث ــــ ــى المتغيــــرات الســ ــأثير طــــردي علــ ــي لــــه تــ ــتهكم التنظيمــ ــلوح المنحــــرف أن الــ ــة المغــــادرة والســ ل نيــ
ــارة علـــى أداء  ــار ضـ ــه مـــن آثـ ــا لـ ــور الـــتهكم لمـ ــع ظهـ ــن المهـــم منـ ــي مـ ــن حيـــث الأداء التنظيمـ ــاق. مـ والإرهـ

 (.(Bayram et al,2017:5المنظمات  
تتكون الأسس النظرية للتهكم التنظيمي التي بدأ تطورها فــي أواخــر الثمانينيــات وأوائــل التســعينيات فــي 

ــدافع  مجـــــــال الإدارة ــادل الاجتمـــــــاعي، الأحـــــــدا  العاط يـــــــة، والـــــ مـــــــن )نظريـــــــات التوقـــــــع، الموقـــــــف، التبـــــ
تجــاه المنظمــة التــي يعمــل بهــا الفــرد  اً ســلبي اً الاجتمــاعي(. تــم تعريــف مفهــوم للــتهكم التنظيمــي باعتبــاره موقف ــ

(KASALAK & Mualla,2014:3  .) 
أو إجــراءات أو قواعــد أو عناصــر حــول سياســات  العامــلالتهكم التنظيمي هو موقــف يمكــن أن يشــكله 

أخرى في المنظمة. يشير التهكم التنظيمي إلى الفرد الذي يشعر بشــعور ســلبي مثــل الغضــب وخيبــة الأمــل 
واليأس لكل من المــوظفين والمنظمــات و نــه يشــير إلــى اعتقــاد معــين بــأن المــوظفين حــول منظمــتهم يفتقــرون 

تفتقــر  منظمــتهمأن  عــاملون والإخــلاس ينشــأ عنــدما يعتقــد الإلى النزاهة والصــدق والجــدارة بالثقــة والإنصــاف 
ــى الصـــدق.  ــالأخلاق والنزاهـــة والعدالـــة والأمانـــة قـــد ســـلبت.  فالعـــاملون يعتقـــدون إلـ أن توقعـــاتهم المتعلقـــة بـ

ــلبيون الـــذين يـــدخلون التنظـــيم ولكـــن هـــذه المواقـــف أو  ــتهكم التنظيمـــي هـــو فـــي الأســـاس الأشـــخاس السـ الـ
 (.(Divya,2018:5 تجاربهم أثناء عملهم في المنظمةالمشاعر تتشكل من خلال  

علــى الــرغم مــن أن البــاحثين يتفقــون علــى أن الــتهكم التنظيمــي يمثــل مشــكلة هنــاح اتفــاق بســيط جــدًا 
أحد أوائل الباحثين الذين اكتشــفوا الــتهكم التنظيمــي قــام بتوضــيح  (Niederhofer)حول ما هو في الواقع. 

 ذ يؤدي إلى الاستياء والتي تتكون من ثلاثة عناصر:المواقف السلبية ، و ن الشذو 
 ( تبديد مشاعر الكراهية والحسد والعداء.1)
 ( الشعور بالعجز.2)
 ( إعادة النظر في هذه المشاعر باستمرار.3)

كمــــــــا أوضــــــــح ن الــــــــتهكم التنظيمــــــــي متشــــــــائم بشــــــــأن نجــــــــاح التغييــــــــرات المقترحــــــــة فــــــــي المنظمــــــــة إ
(Eaton,2000:5) ــاع الفشـــل ا ــذين إلـــى إرجـ ــاءة أو كســـل أولئـــك الـ لمعلـــق لمبـــادرات التغييـــر إلـــى عـــدم كفـ

ــذلك  ــة الأمـــل وكـ ــا  وخيبـ ــدّد يتســـم بالإحبـ ــام ومحـ ــا موقـــف عـ ــا علـــى أنهـ ــ نهم يعرّفونهـ يقترحـــون التغييـــرات. فـ
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ن الــتهكم إ ،المشاعر السلبية تجاه الشخص وقلقه أو جماعــة أو أيديولوجيــة أو أعــراف اجتماعيــة أو منظمــة
 .اقف السلبية تجاه المنظمة التي يستخدمها الفردهو نوع من المو 

 :  أمور أساسية، هي  بناءً على ثلاثةتكون المواقف  ت 
 إلى النزاهة.    تفتقر( الاعتقاد بأن المنظمة  1)
 ( التأثير السلبي تجاه المنظمة.  2)
 ( الميول إلى الاستخفاف والسلوح الناقد تجاه المنظمة.3)

نهج نقــدي أثنــاء تقيــيم الــدوافع ب ــ ينالمتشــكك عــاملينلالناشــئ لموقــف الم ي طلق على الــتهكم التنظيمــي اس ــ
والإجراءات والقيم الخاصة بسلوح المنظمة. يتجلى هــذا الــنهج مــن خــلال الاعتقــاد بــأن إدارة المنظمــة لــيس 

ــديها تناغم ــــ ــب  اً أخلاقي ــــ اً لــ ــل تحقيــــق مكاســ ــدق والإخــــلاس مــــن أجــ ــادل العدالــــة والصــ ــتم التضــــحية بمبــ ويــ
 عــامليني السنوات الأخيرة تم تسمية التهكم الوظيفي كنتيجــة وطريقــة معينــة للــدفاع عــن الــنفس للتنظيمية. ف

الـــــذين يقومـــــون بتقيـــــيم ســـــلبي للمبـــــادل أو القـــــيم أو الإجـــــراءات التـــــي يـــــتم التـــــرويج لهـــــا فـــــي منظمــــــتهم 
(Ass,2016:3.) 

م بطريقة مباشرة أو غير  ويرى الباحث أن التهكم التنظيمي هو موقف أو رد فعل من الأفراد ينتج عنه 
مباشرة مع ما يتلقاه الفرد من مسؤولي الأعمال، حيث يعبر الأفراد من خلاله عن مواقفهم السلبية  

 وعواطفهم وسلوكياتهم تجاه المنظمة التي يعملون بها 
 أبعاد التهكم التنظيمي 

حثين والممارســين فــ ن التهكم التنظيمي ظاهرة قديمة علــى الــرغم مــن حداثــة التعامــل معهــا مــن قبــل البــا
أن إدارة المنظمـــة تفتقـــر إلــــى  العـــاملون الـــتهكم التنظيمـــي هـــو شـــعور بعــــدم الرضـــا تجـــاه المنظمـــة ويعتقــــد 

يعــرف الــتهكم التنظيمــي علــى أنــه موقــف ســلبي تجــاه المنظمــة، وهنــاح دراســات  .الصدق والعدالــة والشــفافية
ــرى استكشـــفت أبعـــادًا للـــتهكم التنظيمـــي مثـــل موقـــف )عـــدم ال ـــ ود، ونقـــص الصـــدق مـــن قبـــل المنظمـــة، أخـ

ــر علـــى نطـــاق واســـع بـــين  ــأن المنظمـــة(. الـــتهكم التنظيمـــي منتشـ ــطراب، وعـــدم الرضـــا، واليـــأس بشـ والاضـ
ــيا  ــا وآســ ــدة الأمريكيــــة وأوروبــ ــات المتحــ ــات فــــي الولايــ ــاح دراســ ــت هنــ ــالم. كانــ ــتوى العــ المنظمــــات علــــى مســ

(Gökyer & İsmail,2018:18 ويــذكر .)(Divya,2018:2) ه تــم تحليــل الــتهكم التنظيمــي مــن قبــل  أنــّ
باحثين من مختلــف المجــالات والاتجاهــات. يــتم تقــديم وصــف ظــاهرة الــتهكم التنظيمــي كموقــف تتشــكل مــن 

 Omar Durrah et al( وDivya,2018دراســة)ت اتجاهــات الإيمــان والمشــاعر والســلوح.  واشــار 
 ( الى وجود ثلاثة ابعاد للتهكم التنظيمي:  (2019

ــى رفةةة   البعةةةد المع -1 ــة تفتقـــر إلـ ــات التنظيميـ ــأن القـــرارات الإداريـــة والممارسـ ــاد بـ ــد يعنـــي الاعتقـ ــذا البعـ هـ
أن هــذه المبــادل غالبــًا مــا ت فقــد وت ســتبدل بأفعــال  المتهكمــون مبــادل العــدل والصــدق والإخــلاس. يعتقــد 

ا أن الافــراد لا يتفقــون مــع المتهكمــون ومواقــف غيــر أخلاقيــة. بالإضــافة إلــى ذلــك يعتقــد  الســلوح  أيضــً
 غير الموثوق بهم ويظهرونه.  

يشــير بشــكل أساســي إلــى عــدم إيمــان ن البعــد المعرفــي أ إلى (Gökyer& Türkoğlu,2018:18)ويشير 
ا أن  المتهكمــون الموظــف بمنظمتــه ويعتقــد  أن ممارســات و جــراءات منظمــتهم تخــون ثقــتهم ويعتقــدون أيضــً

 تية.اختيارات التوجيه التنظيمي تستند إلى المصلحة الذا
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بالغضـــب  المتهكمـــون يتكـــون هــذا البعـــد مـــن ردود أفعــال عاط يـــة قويــة حيـــث يشــعر البعةةد العةةا ف    -2
وعــدم الاحتــرام تجــاه منظمــتهم أو يشــعرون بعــدم الراحــة أو الكراهيــة أو حتــى الإحــراج عنــدما يفكــرون 

 في منظمتهم.
التفاقم والتوتر والقلق وعدم    وكذلك هو الاستجابات العاط ية تجاه المنظمة وتتضمن ردود فعل نفسية مثل

أن   المتشائمون بعدم الاحترام والإحبا  تجاه منظماتهم  اذ يشعر  يعانون من مشاعر    المتهكمون الراحة 
مختلفة مثل الغضب والكراهية تجاه المنظمة التي يعملون بها. التهكم العاطفي تصاحبه الغطرسة حيث 

 , ÖZTÜRK et al)ئق والمعرفة الفائقة ل شياء ويرى  المتهكمون أن لديهم الفهم الفا  العاملون يعتقد  
بعض    (2016:3 على  ويحتوي  السلبية،  المشاعر  من  متنوعة  بمجموعة  يرتبط  العاطفي  البعد  ان 

 المشاعر القوية والحساسة مثل عدم الاحترام والغضب والملل.
 شــكل فــي متهكمــه مواقــف يحملــون  الــذين لأولئــك ســلوكية نزعــة هــو الســلوكي البعــد السةةاو:  البعةةد  -3

. المتهكمــة المواقــف عــن الســاخرة للتعبيــر الفكاهــة أيضًا العاملون  يستخدم. المنظمة تجاه قوية  انتقادات
 يعبــر الــذي ويعــد كــذلك البعــد .ســلبي بشــكل الــوظيفي أدائهــم علــى المــتهكم الســلوح ذوو العــاملون  يــؤثر
 الأكثــر الســلوكي الميــول المنظمــةالمهينــة ويةيقــون تحقيــق اهــداف  المواقــف فــي الســلبية النزعــات عــن

 .  القوية  النقدية  التعبيرات هي وضوحًا
ــذا فـــي ــد هـ ــديرات المتهكمـــون  البعـ ــي تقـ ــائمة فـ ــتقبل متشـ ــتخدام للمسـ ــتهكم مثـــل عناصـــر باسـ ــنهم الـ  ويمكـ
 التنظيمــي الــتهكم تطــور مثــل الــتهكم تطــوير علــى العوامــل تــؤثر مــن العديــد  فهناح  الازدراء  مشاعر  استخدام

 الاخــتلاس، قــرارات الإدارة، فــي الثقــة وعــدم الــوهمي، والســلوح النفســية، العقــود وانتهاكــات ين،المــوظف بــين
 جانــب و لــى. الســلبية والأفعــال التعــب العمــل، فــي الأمــل خيبة الملحوا، التنظيمي  الظلم  التنظيمي،  التغيير
 السيطرة. ىعل  والتركيز  الذات،  احترام  مثل  الفردية  الخصائص ومستويات  التنظيمية،  العوامل

المتهكمــين مواقــف روح الدعابــة والكــلام الســيئ تجــاه منظمــتهم بالإضــافة إلــى  العــاملون ســلوح  يتضــمن    
ــذين يتهكمــون فــي  والإدارة العليــا يميلــون إلــى أن يكونــوا أقــل عرضــة لبــذل جهــود  منظمــتهمأن المــوظفين ال

ــي المن ــؤلاء الموظفـــون أداء عمـــل ضـــةيفًا فـ ــن أجـــل وظـــائفهم. ي ظهـــر هـ  & Abouel-Elaظمـــة )مـ
ElDin,2016 :6  ) 

 اختبار فرضيات التأثي : المبحث الثالث
بعــد ان تـــم التأكـــد مـــن ان البيانــات تتبـــع التوزيـــع الطبيعـــي وان الفقــرات متناســـقة فـــي اجابـــات العينـــة   

ــأثير  ــدار التـ ــذه المبحـــث علـــى مقـ ــد فـــي هـ ــيتم التأكـ ــا , فسـ ــة ويمكـــن الوثـــوق بهـ ــاييس ثابتـ فضـــلا عـــن ان المقـ
جاهه بين متغيرات البحث , اذ يفترض الباحــث وجــود علاقــة تــأثير معنــوي وايجــابي للتحيــزات فــي اتخــاذ وات

القــرار فــي الـــتهكم التنظيمــي, وانبثقـــت مــن هــذه الفرضـــية ثــلا  فرضـــيات تختبــر علاقــة التـــأثير بــين ابعـــاد 
( فــي SmartPlsصــائي )التحيــزات فــي اتخــاذ القــرار فــي الــتهكم التنظيمــي, اذ ســيتم اســتخدام البرنــامج الاح

 اختبار اسلوب الانحدار البسيط والمتعدد الذي يظهر النتائج في اشكال وجداول واختبار النتائج كالاتي:  
  الرئيسة:اولا: اختبار الفرضية  

ــتهكم  افــادت هــذه الفرضــية بوجــود تــأثير ذو دلالــة معنويــة احصــائياً وموجبــة لتحيــز اتخــاذ القــرار فــي ال
ي ان كلمــــا زادت التحيـــزات فــــي اتخــــاذ القــــرار زاد معهـــا الــــتهكم التنظيمــــي , اذ ســــيتم التنظيمـــي, وهــــذا يعن ــــ
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(  لاختبــار العلاقــة بــين المتغيــرين, والــذي يــوفره البرنــامج SEM-Plsاســتخدام اســلوب المعادلــة الهيكليــة )
ــائي ) ــكل )SmartPlsالاحصــ ــي الشــ ــة فــ ــتوى المعنويــ ــأثير ومســ ــل التــ ــائج معامــ ــر نتــ (  علــــى 17( اذ يظهــ

ــبة الا ــاد نسـ ــها اعتمـ ــية او رفضـ ــول الفرضـ ــيتم قبـ ــابع, وسـ ــر التـ ــتقل والمتغيـ ــر المسـ ــين المتغيـ ــلة بـ ســـهم المتصـ
%( تقبــل 5( لمســتوى المعنويــة المةياريــة اذا كانــت مســتوى المعنويــة المتحققــة اقــل مــن او تســاوي )0.05)

ن التحيــزات فــي الفرضية والعكس صحيح, كما ســيعتمد مؤشــر معامــل التحديــد فــي تحديــد جــودة النمــوذج بــي
 ( كالاتي:17( وجدول)18اتخاذ القرار والتهكم التنظيمي, والنتائج حسب الشكل )

 
 ( معامل التأثير لتحيز اتخا  القرار ف  التهكم التنظيم 17الشكل )

 
 ( معامل التحديد لتحيز اتخا  القرار ف  التهكم التنظيم  18الشكل )

 تحيز اتخا  القرار ف  التهكم التنظيم  ( بعض احصاءات اختبار تأثير ل17الجدول )

 
Original Sample (O) 

 معامل التأثير

Standard Deviation 
(STDEV) 

 الخطأ المعياري 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

2
R

 
P Values 
مستوى  
 المعنوية

X -> Y 0.739 0.054 13.709 0.55 0.000 

( 2R(  قــد بلــا معامــل التحديــد )17لجــدول)( وا18, 17علــى وفــق نتــائج التــي اظهرهــا كــل مــن الشــكل )  
( الذي يعني ان المتغير المستقل تحيــز اتخــاذ القــرار تفســر مــن التبــاين الحاصــل فــي المتغيــر التــابع 0.55)

( وهــي نســبة جيــدة, كمــا اتضــح ايضــا ان معامــل تــأثير التحيــزات فــي اتخــاذ 0.55الــتهكم التنظيمــي بنســبة )
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( وايجــابي اي كلمــا زادت التحيــزات فــي اتخــاذ القــرار وحــدة واحــدة 0.74)القرار في التهكم التنظيمي قد بلا 
( اي انهــا اقــل 0.000( وهــو تــأثير معنــوي لا مســتوى المعنويــة كانــت )0.74زاد الــتهكم التنظيمــي بنســبة )

 %( وعلى وفق تلك النتائج تقبل هذه الفرضية على مستوى هذه الدراسة.  5من )
   :الفرعيةثانيا: اختبار الفرضيات 

افـــادت هـــذه الفرضــــية بوجـــود تـــأثير ذو دلالــــة معنويـــة احصــــائياً وموجبـــة لأبعـــاد تحيــــز اتخـــاذ القــــرار 
ــتهكم التنظيمــي, وهــذا يعنــي ان كلمــا زادت  )محدوديــة المعلومــات, بســط النفــوذ, الاختلافــات الفرديــة( فــي ال

-SEMب المعادلــة الهيكليــة )ابعاد تحيز اتخــاذ القــرار زاد معهــا الــتهكم التنظيمــي , اذ ســيتم اســتخدام اســلو 
Pls( ــائي ــامج الاحصـ ــاد المتغيـــرين, والـــذي يـــوفره البرنـ ــين ابعـ ــة بـ ــار العلاقـ ــر SmartPls(  لاختبـ ( اذ يظهـ

ــأثير ومســــتوى المعنويــــة فــــي الشــــكل ) ــين ابعــــاد المتغيــــر 19نتــــائج معامــــل التــ (  علــــى الاســــهم المتصــــلة بــ
( لمســــتوى المعنويـــــة 0.05ا اعتمــــاد نســـــبة )المســــتقل والمتغيــــر التـــــابع, وســــيتم قبــــول الفرضـــــية او رفضــــه

%( تقبــل الفرضــية والعكــس صــحيح, 5المةياريــة اذا كانــت مســتوى المعنويــة المتحققــة اقــل مــن او تســاوي )
كما سيعتمد مؤشــر معامــل التحديــد فــي تحديــد جــودة النمــوذج بــين ابعــاد التحيــزات فــي اتخــاذ القــرار والــتهكم 

 ( كالاتي:18وجدول)(  20التنظيمي, والنتائج حسب الشكل )

 
 ف  التهكم التنظيم  تحيز اتخاذ القرار  ( معامل التأثير لأبعاد 19الشكل )

 
 ف  التهكم التنظيم تحيز اتخاذ القرار ( معامل التحديد لأبعاد 20الشكل )
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 ف  التهكم التنظيم  تحيز اتخاذ القرار( بعض احصاءات اختبار تأثير 18الجدول )

 
Original 

Sample (O) 
 عامل التأثير م

Standard Deviation 
(STDEV) 

 الخطأ المعياري 

T Statistics 
(|O/STDEV|) 

2R P Values 
 مستوى المعنوية

X1 -> Y 0.59 0.077 7.619 
0.59 

0.000 
X2 -> Y 0.541 0.111 4.885 0.000 
X3_ -> Y 0.367 0.093 3.956 0.000 

( 2R( قــد بلــا معامــل التحديــد )18( والجــدول ),2019على وفق نتائج التــي اظهرهــا كــل مــن الشــكل )
( الــذي يعنــي ان ابعــاد المتغيــر المســتقل التحيــزات فــي اتخــاذ القــرار تفســر مــن التبــاين الحاصــل فــي 0.59)

 ( وهي نسبة جيدة، اما نتائج اختبار الفرضيات هي كالاتي:0.59المتغير التابع التهكم التنظيمي بنسبة )
افادت هذه الفرضية على وجود علاقة ذو تــأثير معنــوي وايجــابي لمحدوديــة   الفرضية الفرعية الاولى  .1

( اتضــح ان 18( وجــدول )20المعلومات في التهكم التنظيمي، وحسب النتــائج التــي يعرضــها الشــكل )
ــا ) ــد بلـ ــي قـ ــتهكم التنظيمـ ــي الـ ــات فـ ــة المعلومـ ــأثير المحدوديـ ــل تـ ــابي اي كلمـــا زادت 0.59معامـ ( وايجـ

( وهــو تــأثير معنــوي لا مســتوى 0.59وحــدة واحــدة زاد الــتهكم التنظيمــي بنســبة )المحدوديــة المعلومــات 
%( وعلــى وفــق تلــك النتــائج تقبــل هــذه الفرضــية علــى 5( اي انهــا اقــل مــن )0.000المعنويــة كانــت )

 مستوى هذه الدراسة.  
ــأثير معنــوي وايجــابي لب الفرضةةية الفرعيةةة الثانيةةة  .2 ســط افــادت هــذه الفرضــية علــى وجــود علاقــة ذو ت

ــكل ) ــها الشـ ــي يعرضـ ــائج التـ ــب النتـ ــتهكم التنظيمـــي، وحسـ ــي الـ ــدول )20النفـــوذ فـ ــح ان 18( وجـ ( اتضـ
( وايجــابي اي كلمــا زادت بســط النفــوذ 0.54معامــل تــأثير بســط النفــوذ فــي الــتهكم التنظيمــي قــد بلــا )

( وهــــو تــــأثير معنــــوي لا مســــتوى المعنويــــة كانـــــت 0.54وحــــدة واحــــدة زاد الــــتهكم التنظيمــــي بنســــبة )
ــن )0.000) ــل مـ ــا اقـ ــذه 5( اي انهـ ــتوى هـ ــى مسـ ــية علـ ــذه الفرضـ ــل هـ ــائج تقبـ ــك النتـ ــى وفـــق تلـ %( وعلـ

 الدراسة.  
افــادت هــذه الفرضــية علــى وجــود علاقــة ذو تــأثير معنــوي وايجــابي للاختلافــات  الفرضةةية الفرعيةةة الثالثةةة 

اتضــح ان معامــل  (18( وجــدول )20الفردية فــي الــتهكم التنظيمــي، وحســب النتــائج التــي يعرضــها الشــكل )
( وايجــابي اي كلمــا زادت الاختلافــات الفرديــة 0.37تأثير الاختلافات الفردية في الــتهكم التنظيمــي قــد بلــا )

( 0.000( وهــو تــأثير معنــوي لا مســتوى المعنويــة كانــت )0.37وحــدة واحــدة زاد الــتهكم التنظيمــي بنســبة )
 فرضية على مستوى هذه الدراسة.%( وعلى وفق تلك النتائج تقبل هذه ال5اي انها اقل من )

 الاستنتاجات  
ــي الجانـــب ــا ورد فـ ــى مـ ــتناد الـ ــي مـــن بالاسـ ــري والعملـ ــيات  النظـ ــار فرضـ ــلة باختيـ ــائج ذات صـ ــثنتـ ــم  البحـ تـ

 التوصل الى العديد من الاستنتاجات:
ــتهكم  -1 ــا والعربيــــة التــــي تناولــــت موضــــوع الــ علــــى الــــرغم مــــن كــــل البحــــو  والدراســــات الأجنبيــــة منهــ

ظــاهرة تنظيميــة جديــدة  التنظيمــي أنها تعد قليلــة بالمقارنــة مــع المواضــيع الأخــرى، فــالتهكم  التنظيمي ألا
 نوعاً ما في أدبيات الفكر الإداري.
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 هــي اتخــاذ قـــراراتفــي مستشــفى المنــاذرة العــام الأســباب الأساســية للــتهكم التنظيمــي لــدى العــاملين  -2
   م معهم.متحيزه وعدم مراعاة العدالة بين العاملين وعدم الالتزا

ــد الــتهكم التنظيمــي لــدى العــاملين بســبب اتخــاذ قــرارات فــي ظــل محدوديــة المعلومــات وضــعف  -3 يتول
 .القدرات عند المديرين معتمدين على الاحدا  السابقة والمعلومات الموجودة

مــن حيــث عوامــل مثــل المعلومــات المحــدودة المتاحــة،  تحيز اتخــاذ القــراراتالعلاقة بين   لبحثحدد ا -4
فــوذ والاختلافــات الفرديــة مــع الــتهكم التنظيمــي. اذ أظهــرت النتــائج علاقــات مهمــة بــين هــذه وبســط الن

 في كل مرحلة وعلى جميع مستويات التهكم التنظيمي.    إذ تؤثر تحيزات اتخاذ القرارالمتغيرات.  
التـــدابير الواعــدة لمنــع مثـــل هــذه الأحـــدا   إحــدى  هــي العقلانيــة واتبــاع منهجيـــة فــي اتخــاذ القـــرارات -5

 غير المرغوب فيها ومن ضمنها التهكم التنظيمي.
ــاد الثلاثـــة لتحيـــز اتخـــاذ القـــرار: )محدوديـــة المعلومـــات، بســـط النفـــوذ،  بحـــثاستكشـــف ال -6 تـــأثير الأبعـ

والاختلافـــات الفرديــــة(. كمـــا يتميــــز اتجـــاه الــــتهكم التنظيمــــي وتحليـــل ظــــاهرة الـــتهكم التنظيمــــي بثلاثــــة 
معرفيــة )يشــعر الموظفــون أن المنظمــة لا تهــتم بهــم( والعاط يــة ال البحــثأشكال رئيســية تــم تحليلهــا فــي 

 )تشمل ردود الفعل العاط ية السلبية( والسلوكية )السلوح السلبي المهين(.
الحـــالي، والتـــي تـــم تصــــميمها لاستكشـــاف تـــأثير تحيـــزات اتخــــاذ بحــــث دعمـــت نتائجنـــا فرضـــيات ال -7

 عية.  القرارات في التهكم التنظيمي وكذلك دعمت الفرضيات الفر 
 القرار والتهكم التنظيمي مرتبطة ارتباطًا مباشرًا.  اتخاذ  ان العلاقة بين تحيزات  لبحثا  اهذأبرز   -8
والــتهكم التنظيمــي يرتبطــان بعلاقــة الســبب والنتيجــة. قــد يظهــر  يمكن ملاحظة أن تحيز اتخاذ القــرار -9

 الساخر إذا قام أصحاب العمل باتخاذ القرارات السيئة.    العاملينسلوح 
الوعــود أغلــب ب ينغيــر ملتــزم أصــحاب القــرارار معظم العاملين فــي المقابلــة مــع الباحــث إلــى أن أش -10

 .همل
 التوصيات

ــام        ــاذرة العـ ــاعد إدارة مستشـــفى المنـ ــيات التـــي يمكـــن ان تسـ ــذا المبحـــث مجموعـــة مـــن التوصـ يتنـــاول هـ
ــاد عـــن تحيـــز ــام القـــرارات وبا علـــى الابتعـ ــدم الوقـــوع فـــي فخـ ــاذ القـــرارات وعـ ــتهكم اتخـ ــة الـ ــدم مواجهـ ــالي عـ لتـ

 على النحو الآتي: البحثالتنظيمي مستنداً على استنتاجات  
تــوخي  الادارةهــي إحــدى المنظمــات المهمــة والحساســة، يجــب علــى  مستشــفى المنــاذرة العــامنظــرًا لأن  -1

ــا، ولأهميـــة   ةالصـــحيالمنظمـــات الحـــذر فـــي تقـــديم الوعـــود للعـــاملين لأن هـــذا هـــو المفتـــاح لنجـــاح عملهـ
اتبــاع اســتراتيجيات واضــحة وســليمة لتحقيــق الأهــداف الموضــوعة وهــذا يتحقــق مــن خــلال اتخــاذ يجــب 

قــرارات بعيــدة عــن التحيــزات واللجــوء الــى أصــحاب الاختصاصــات والكفــاءة والاســتعانة بالمهــارات عنــد 
 اتخاذ القرارات.

ــم كيـــف تشـــوه التحيـــزات اتخـــا -2 ــة القضـــاء علـــى التحيـــزات، وضـــرورة فهـ ذ القـــرارات يجـــب أن تـــدرس كي يـ
 وكيف تؤدي إلى حواد  خطيرة والاستهزاء، ولا بد من تجنب مثل هذه الحالات.  
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على إدارة المستشــفى أن تظهــر التزامهــا تجــاه العــاملين إذا كانــت تتوقــع نفــس الشــيء مــنهم. وبخــلاف   -3
يــتم ، والــذي ي عــرف بأنــه أحــد أخطــر التحــديات التــي تواجــه المنظمــات اليــوم تهكــم العــاملينذلــك، فــ ن 
 تحريضه.

 يجب توجيه جميع أصحاب القرارات بالاطلاع على الفخام الواجب تجنبها عند اتخاذ القرارات.  -4
ــرامج ودورات مكثفـــة   -5 ــلال وضـــع بـ ــن خـ ــذا يـــتم مـ ــاملي وهـ ــي لـــدى العـ ــتهكم التنظيمـ ــة عـــدم الـ ــاء ثقافـ بنـ

 .في مستشفى المناذرة العام  لإشاعة تلك الثقافة
ــرورة انفتـــاح الإدارة العليـــا ع  -6 لـــى التطـــور فـــي اتخـــاذ القـــرارات الســـليمة والأخلاقيـــة فـــي القطاعـــات ضـ

الصحية الاخرى من خلال ايفاد المعنــين وبالتــالي تقــديم خــدمات صــحية بتفاعــل العــاملين دون الميــول 
 للاتجاهات السلبية.

ــا يتعلـــق   -7 ــاذ القـــرار او فيمـ ــاحثين فـــي مجـــال التحيـــزات فـــي اتخـ ــم البـ التوســـع فـــي اجـــراء الدراســـات ودعـ
فاهيم التهكم التنظيمي وذلك عن طريــق زيــادة عــدد المرشــحين للدراســات العليــا فــي برنــامج التخطــيط بم

 الاستراتيجي.
ــتهكم لــدى  -8 ــة للتطبيــق وفقــاً لآليــات معينــة مــن أجــل تقليــل ال ضــرورة اعتمــاد المستشــفى علــى بــرامج قابل

 العاملين وأن تعمل بما ينسجم مع أهدافها وسياستها المرسومة من قبلها.
ــا  -9 ضـــرورة أن تـــدرح إدارة المستشـــفى ورؤســـاء الأقســـام أن الـــتهكم التنظيمـــي يمكـــن أن يشـــكل ظـــاهرة لهـ

ــتهج ســـلوح تهكمـــي مثـــل الشـــكوى  ــد تقـــود العـــاملين إلـــى أن ينـ ــفى وقـ ــلبية علـــى مســـتوى المستشـ أثـــار سـ
 .والتذمر والانتقاد الذي يؤدي إلى فشل أي مبادرة تقوم بها قبل أن يتم تطبيقها

لحالي نظرة للإدارة المستشفى فــي كي يــة تجنــب اتخــاذ قــرارات متحيــزة يمكــن الاســتفادة قدم البحث ا -10
 منها عند تطبيقها.  

ان الامكانات المادية والبشرية المتوفرة في القطاع المبحو  يمكن ان تسهم في التقليل من التحيزات في  
 القرارات وبالتالي يقل التهكم التنظيمي.
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   المستخلص
ال نظيمييي   اا اا ااريي را ينم  ييب ينطلق الهدف الرئيسييم  ييب الالييا اليي  ال دييرف اليي      الر   ييي  

ال أثير ,   ب اجل  لقيق اهداف الالييا  ااج  يي  عييب  سيي  ا ه   ييل اح ييي   الا حييا     اا  ا ط  حيا علاق 
 ييفي يب  دير يي  اح يي ا  عينيي   ييب المييفي يب  ييم  دير يي  ظح يي ا  ل  ظيي    نييل ,  هييل  م لييف  الن ايي   ييب

 الأك يير قييد ى عليي   قييد ل ال ييد  ت ىات المسيي ف  الديي لم  ييب   ل  ظيي    نييل  ييب الن حييي  الدلمييي   ال ي   يي 
إليهيي  الا حييا  ريي قده هييلد الد اريي   رقييرات  قمييي   دةيير عييب الأ قيي ه ال ييم  ف ييل ،المهيي  ى  ال ةييرى الدلمييي 

لر   الد  ليب  م  دير يي  إح يي ا  ل  ظيي    نييل للم لييير ب االر   ييي  ال نظيمييي   اا اا ااريي را ينم    ييب 
 كيييلل   ،  شييي يس  سييير لي ه  ااج م قيييي  ندقييي  ،لمنظمييي  المالفثييي    نيييء إلييي  ننييي ا  ظ  هييي ثيييل رييي ندل ا

  60حيا نلييح حنييل هييلد الدينيي  ا،ال نظيمييي  ظحلاقييي ت اا ا ى   ييفا إليي  المسيي ف  المنشييف   ييب الر   ييي 
 ،  في يي   ا  تييلت الد اريي  عليي  اح ايي    ريييي يب  ئيسييي يب لتييل  ريييي   نمفعييء  ييب ال ريييي ت ال رقييي 

 قيييد ارييي دمل الا حيييا اارييي ا     رييييل  للل يييفب علييي  الةي  ييي ت اح اييي   الأ اا ال دليييم،  ارييي  ده الاليييا 
ظ  ات إح ييييي ئي  ا  دلميييييي   يييييم  للييييييل الةي  ييييي ت  المدلف ييييي ت   د لن هييييي ،  قيييييد  يييييل اح اييييي   ال رييييييي ت 

 SPSS النييي هلى ارييي  رال الن ييي ئ  لليييرا ال ف يييل الييي  الن ي ئيييي  اع ييييمد الا حيييا الةيييرا   ااح ييي ئي  
v.24)  الليييييله ااح  ئيييييييي  الم دلقييييي   يييييء االفرييييير اللسييييي نم, اا ليييييراف الم يييييي     ااهميييييي  النسيييييةي    
 (SmartPLs)     ف ييل الالييا إليي   نمفعيي   ييب الن يي ئ  النظر يي   الدملييي ،  م ييب اريي  م     ا ض  نر يي 

قييييق ال ييي لم الدييي ه لمنمفعييي   يييب  ل   الر   يييي  ال نظيميييي  ل تيييف  عن يييراع ار ريييي ع ل دل يييل الدميييل النمييي عم
، ااعييلاه  المن مييا  الل ف يي   المنظميي ت اييير الر لييي  القط ع ت الرئيسييي   ييم المن مييا الأعميي ب ال ن   يي 

    ، الر   ي  ااج م قي الر   ي  النسد   حلاب ا د  ه  االر   ي  ال تر  ، ب  
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Organizational well-being and its role in strategic performance 
Analytical study of the opinions of a sample of working in the Statistics 

Directorate of Babylon govemorate 
 Assistant Professor Dr. Searcher  

 Sajjad Mohammed Al-Janabi Yas Khudair Muhammad 
Abstract 
The main objective of the research stems from the identification of the role of 

organizational well-being and strategic performance in terms of linkage and 

influence, and in order to achieve the objectives of the research and answer its 

questions, the researcher was selected a sample of employees in the Babylon 

Governorate Statistics Directorate, and they represent the elite of employees of 

the Babylon Governorate Statistics Directorate from The scientific and 

leadership aspect, and the most capable of providing services with a high level 

of skill and scientific experience, this study will present numerical indicators 

that express the numbers reached by the researcher for the visions of workers in 

the Babylon Governorate Statistics Directorate for the two variables 

(organizational well-being and strategic performance) and then it will make the 

researched organization tend to build Its system, accurately diagnosing its 

social responsibility, as well as the ethics of management in order to reach the 

desired level of organizational well-being, as the size of this sample reached 

(60) employees, and the study was based on testing two main hypotheses for 

each hypothesis, a set of sub-hypotheses, and the researcher used the 

questionnaire as a way to obtain data to test performance The research used 

statistical non-parametric tools in analyzing and processing data and 

information The hypotheses were tested and the results were extracted for the 

purpose of reaching the results. The researcher adopted the ready-made 

statistical programs (SPSS v.24) and the statistical packages related to it (the 

arithmetic mean, standard deviation and relative importance) and (Smart PLs) 

as well as a program that leads the research to a set of theoretical and practical 

results, it can be invested Organizational well-being to be an essential element 

to promote collective action and achieve the general good of a group of major 

sectors in society, business, government, non-profit 

 : المقد  
   م يل نيئ    س  ع  ال ليير قللت  فاييا الر   ي  ال نظيمي   اا اا اار را ينم اه م ه  ب قةل 

ال لد  ت  الضلفط  ب  المنظم ت، إ ال د  ل  ا  المنظم ت  لد  ت   لايدى   طلب  نه   ى  فاجء  ل  
المن ما   ظجل  ق ئه   ار مرا ه   از ه  ه ،  لدل  ب ظهل  ل  الضلفط هف ير  ى اار ن    لل ج ت 

ااج م قي   القض     المش لات  حل  ظثرا   علا  م  للمنظم ت  ل       ال م  ل ا   ،  فقد  ء،  ا    ف  
ااجرااات   ظ     ل  المنظم ت  لهلد  الضر     المفا    ايره ،    ت  ب  الس   ي    ضفب  الل   ى 

ظعم له    لمّله   سر لي  ه   ن د  في يه   ، القرا ات  الأ د ب  ال  لل   م  المفاطن   ال م  نسد   هفه 
المن ما ىات  قةفلي    ز  ئنه   عمفه  للمن ما  ال م  قد ه   حد   ه   لم طلا ت     ا   تف     لائم  
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 دمل عل     كمنظم   ،  إ  النه ز المركل  للإح  ا   م ل  مدير   اح  ا  ل  ظ    نل هفالمن ما 
الميدا ي   المسفح ت  حلاب  ااح  ئي   ب  للمن ما   م ل    لمدلف  ت  ال د  ت   ال م  تف   ، ف ير 

الم  الم لي   اير  القرا ات  ا   ى  الررمي   م  النه ت  قةل  ال قر   د مدى  ب  حر   لي   قي س  ددات 
 كلل  الدمل  م    ،الفحدات اا ا     احل المل  ظ     النسب الس   ي  للمل  ظ   ااح  اات الس   ي 

المن طق  ل  ظ ت  ظقضي    جميا  الس     م  اعدا   ىل   م ب  در    المل  ظ ت  عل  يفا  جميا 
,   لر   ي  ال نظيمي  عل  اا اا اار را ينمالدراق،   ناا  ش ل  الالا الل لم  ب  د   أثير ا     فاحم

اى اكدت الد ار ت ظهمي  هلد السلفكي ت  م   ا عنل  ال نمي ،   طف ر الفاقا ااح  ئم للةلد، اى ا ء  
 دفب عل  التفا   ااح  ئي       تف  را ق  اق ع    ل ه لا رلفكي ت، للرا ااح ط    لمفيفع 

الالا ال  ظ  د    فب,  ن  ,  قسل  الس  ق  عةر  ال يب  الد ار ت  الدلمي    دض  المنهني    ب اا ب 
الر   ي    ل فييم  الأ ب  نه   ح س  ثلاث   ا حا  عةر  النظر   ااط    ال   م  ال  ل    ضمب 

 ال  لا  ن  ب الدلاق  نيب   ليرات الالا,  عرا ال  ل ال  لا     ال   م اا اا اار را ينم  ،ال نظيمي  
الةي   ت  الأ بثلاث   ا حا  ن  ب   الطةيدم  جف ى  ال فز ا  ال فكيد   ،اح ا  ات  الد  لم   دق    ال لليل 

اار را ينم  ال نظيمي   اا اا  الر   ي   للم لير ب  الالا      الةي   ت  ال   م   ف   ليرات  المالا 
 ال لليل الف  م 

 منهجية البحث  -الفصل الاول
ا للرا الف فب ال  هدف   ة ل   ل ء  ب  ا   نهني  الالا  د ةر الطر ق  ال م ي اده  الا ح

 : ال م   ل س فيم   أ م   حلاب عدى حطفات
 مشكلة البحث:  :أولا 

ج ات  ش ل  الالا، ل نسنل  ا ااط   النظر   الدملم  ال م   ب  م ا ن هيب الأ ب النظر   
  نفع   حدي    المر ار ن طف  الد ار ت المد  رى  م ال تر اا ا  ،  ا ن هء  لف  ن قش   فيفع ت  

لمفاجه    طلا ت نيئ  المنظم ت اير المس قرى.   ب حلاب   ار   اقا الل ب    ع ا    ، م  ل  ل   نه  
الا حا احد  ن سةم  دير   إح  ا  ل  ظ    نل   ب حلاب الملاحظ   نسدت  ش ل  الالا   ا م  

اا ال نظيمي   م  طةيق   ن يل  راحل  للر   ي   جفهر   المنظم   هن ل    ثير  اار را ينم  م   اا 
ال م  ر تل عليه  المنظم ت للمل  ظ  عل   فا  ه  الاشر   ال م  ر ار     لر   ي   دد  ب احد ظلأرس 
ال   ي  ت   عدال   فز ا  حلاب  المنظم ت  حم       للهل  ب  حقفقهل  احل  لضم     إ  اكهل 

جه   إحس رهل  ددال  ال د  ل  دهل عل      المفا   الم لي   ااجرااات ىات ال ل   لقفق المفي يب  ب 
الالا  ي دلق   لن  ب   لمش ل   ال   م  اا ن د  ظ     , ال نظيمي   للر   ي   الأر ري   الم      احد  ا ه  

 الدملم  م ب  ي ا ه   ب حلاب ال س ئل الرئيسم الأ م:  
 ؟   هل الر   ي  ال نظيمي  له       م اا اا اار را ينم

   :ا ال رقي    م لت  مظ    س  ات الال 
  دير   اح  ا  ل  ظ    نل ؟  ا   هف  س ف   ف ر الر   ي  ال نظيمي   م المنظم  المالفث   -1
     هف  س ف  اا اا اار را ينم  م المنظم  المالفث  ؟ -3
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 مالفث ؟ اا اا اار را ينم  طةيد ه   م المنظم  ال    هل  فجد علاق  ا  ا ط نيب الر   ي  ال نظيمي   -4
  م المنظم  المالفث ؟   م اا اا اار را ينم إ د  ه     هل  رثر الر   ي  ال نظيمي    -5

  :اهداف البحث :ثانياا 
 رجمت الس ئلات الرئيسي  للالا عب إ ن   علاق  اا  ا ط  ال أثير نيب الر   ي  ال نظيمي   اا اا  

   ال   ف    م   أ م:    م ل ظهداف الالا ،اار را ينم
ال نظيمي   -1 الر   ي   لم   يل  إط    در م  المس  ات      نن ا  عةر   اا  اار را ينم    ليرا ه   اا اا 

 ال نظير   للأ ني ت الم        قد ل إط       يمم   ف اا ن ه ت ال  سير   ل ل  المفيفع ت.  
ال نظيمي -2 المالفث    لر   ي   المنظم   ال لاه  اار را ينم    س ف   قي س    قي س  س ف   اا اا 

 للمنظم  المالفث .
ال درف عل  طةيد  الدلاق  نيب الر   ي  ال نظيمي   اا اا اار را ينم  علاق  ىل  ن لقيق الر   ي     -3

   للمنظم  المالفث .
السليل    -4 الأرلفب  المنه   إ ا ع  القرا   م  ظ ل ب  ا   س عد  ق  ه   إل   ف ي ت  ب  ال ف ل 

  م   س هل  م   ا  س ف  ت الأ اا اار را ينم  م المنظم  المالفث .   للر   ي  ال نظيمي 
 أهمية البحث:  :ثالثاا 

    سب الالا الل لم ظهمي   ب حلاب النق ط الآ ي :  
ال م   دّت إل   فيفع الر   ي     ،    سب الالا الل لي  ظهمي ء لتف ء  ب الالفث الدر ي  المهم -1

 رد ع لد ار  هلا الم هفه     ن ه ت    ل  .ال نظيمي ،  م     م الا ب  ا
المفي يب  م  دير    -2 إليه       ال م  ف ل  الأ ق ه  عب  الالا  رقرات  قمي   دةر  هلد  ريقده 

للم لير ب  اار را ينما  إح  ا  ل  ظ    نل  ال نظيمي   اا اا  المنظم      الر   ي   ر ندل  ثل    ب 
 سر لي ه  ااج م قي  ندق  ,  كلل  ظحلاقي ت اا ا ى   فا  المالفث    نء إل  نن ا  ظ  ه ,   ش يس  

 .ال نظيمي  إل  المس ف  المنشف   ب الر   ي  
 .ر سلر الضفا عل  إ  اك المفي يب لمس ف  الر   ي  ال نظيمي  للمنظم  المالفث -3
اار را -4 اا اا  ن لقيق  المنظم ت  ال لاه  الفعم  ااه م ه  المط لا   ضر  ى  طر ق  ز   ى  عب  ينم 

 ال م   د  ل  ده  المنظم .   ،الر   ي  ال نظيمي   ن د    لف الأطراف
القرا   م  يا حططهل    -5 الالا   ف ي  ء  رجد  علمي    يد ظ ل ب   م ب ظ   ش ل    ئ  هلا 

  ا   ى قرا ا هل اا ا   .
 فرضيات البحث :رابعاا 

 دنف   نيب الر   ي  ال نظيمي   اا اا اار را ينم    فجد علاقء ا  ا ط طر    الفرضية الرئيسة الولى:  
 .    رع  نه  ال ريي ت اا ي  

 ا  ا ط طر     دنف   نيب الر   ي  ال تر    اا اا اار را ينم.    ال ريي  ال رقي  اا ل   فجد علاق  -1
النسد  -2 الر   ي   نيب  طر     دنف    ا  ا ط  علاق   ال   ي   فجد  ال رقي       اا اا  ال ريي  

 .اار را ينم
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ااج م قي   اا اا  -3 الر   ي   نيب  طر     دنف    ا  ا ط  علاق   ال  ل    فجد  ال رقي   ال ريي  
 اار را ينم.

  رثر الر   ي  ال نظيمي   دنف    م اا اا اار را ينم   :الفرضية الرئيسية الثانية
 .    رع  نه  ال ريي ت ال رقي  اا ي 

  رقي  الرا د   فجد علاق   أثير  دنف  نيب الر   ي  ال تر    اا اا اار را ينم.  ال ريي  ال -1
 ال ريي  ال رقي  ال   س   فجد علاق   أثير  دنف  نيب الر   ي  النسد    اا اا اار را ينم. -2
 ر را ينم.ال ريي  ال رقي  الس  ر   فجد علاق   أثير  دنف  نيب الر   ي  ااج م قي   اا اا اا -3

 مجتمع البحث وعينته :خامساا 
   في  ، اى ق ه  60 ن ما الالا الد  ليب  م  دير   إح  ا  ل  ظ    نل  الا لح عد هل ا  ي م ل 

المفي يب   ل  فز ا اار ا     ار رج عه    نسا  ار رج ع  م لت ب ا     %   100الا حا  أحل جميا 
المهم   المنظم ت  حد  ت    لتف ه   ب  لمن ما  ارا  ال م  قده  عل   نمفع   ب      ،    ل     ل ف  

ا ,  ال     ت، الالا1 الند ب  قل  يةيب ح  ئس عين   اعدا     ،   ااج م عم  النفع  حيا  يلت 
  60%  ب المنمفع التلم  الا لح  20%   سا  اعدا  اا  ث  م لت ب    80اللكف   الل   م ل ننسء  

الم ل   ،  في   الل ل  ااج م قي    م لت  سا   %    5ا   ح ل  ااعلب ننسا     %   87 جيب  مقدا   ا   
  % للأعم    ب 2ا   ال ئ  الدمر     م لت  ، 60%  ب اعدا  المفي يب الا لح   3 الللات ااحر  ننسا   

%  28  سا     41  –  34% للأعم    ب    32  سا     33-26% للأعم    ب    15  سا     25-  18
 ب اجم لم اعدا  المفي يب الا لح  رن     50  % للأعم   ااك ر  ب   23  سا     49-42للأعم    ب  

%    16.5نللت    10ا   ال ل يل الدلمم  نسا  الل  ليب عل  قه  ى الم فرط  الا لح عد هل    ،60
%  الا  لف  فس الا لح    9ننسا     5%  الدنلفه الا لح عد هل    16.5ننسا     10 ااعدا    الا لح عد هل  

 ، 60مفي يب  الا لح  %  ب الدد  التلم لل 58ننسا   35عد هل 
 الجانب النظري لمتغيرات الدراسة  : الفصل الثاني

 الرفاهية التنظيمية  :المبحث الاول
 : مفهوم الرفاهية التنظيمية :أولا 

 الر   ي   الر هني :َ َ اُد ال  ب  ليب ال يش.  ُ ء قيشء،    الر  ه   ء:    . دن  الر   ي   م اللل 
ال ندل  هم  م    ه   ب    : الله    هَهُل.   َ هن  ْ ر ءَ ْ  ه ع  ْ  ه ع ُ  ُ فه ع.  ااْ   د هفَ  فيءُ  ا   ءُ  ظْ َ هَهُل  

.    5ص  :1999اعةدالفه ب ,الدةيد  ,   ال يش ظ  رد .  ظ ل الر   ي : ال  ب  السد   م المد ش
د مد  م ىل   ظ   الم هفه القرآ م الآحر للر   ي   نس ناطء  ب آ  ت الضر  ى  الم م   االمن ع ،   

الم سر  . ىكر  يه   الاقرى،      آ      ت  هم  ب رف ى  ال در ف:    ظ ب  هلا  ىل ُ  نشئ  ظ ل   عل  
لللي ى   لمدر ف،  ب اير   فيء  يسير  الأ ب  ااح ي   عل   جء  ال يش  م ح ب  الف رى  م  "ح فب 

د للد".   لم عل  ظحد  ا  دِّّ
لأ ب إ ن نم  ال   م رلةم.  ل در ف ا  3ص :1998 ،نب الدر م  انرا يل ا    
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 م ب ال درف عل  الر  ى    ء " ش ط يالا   قف  الل ل  الد طفي  اا ن ني ،  م حيب ظ ء ي ننب،  
 قد اكدت الد ار ت الس  ق  ا ء نلا ق  ا  الر   ي  الن سي   ر اط     ظ  يللم الل ات الد طفي  السلةي ".

   Cojocaru , 2014:p112ا للمفيف     ي    النسد     لر   ي  
 لهب النظر   اللدي       يء  أثر عل  المفيف  طر قء    م ل   لنفا ب النسد    الدقلي   الد طفي 

عل   لف ظعل ال   هل الر   ي  نف  ه  قضي     ل   ر هلاك السلا  ال د  ت  هم   تف     ،للر   ي 
س  قر  لي زى ال ر  لل د  ت  لل ر ات    ين  لهلا ال دل, لتنه  ظ االنظر   اللدي   ,  ل ر المدن  لي

الر   ي   قد ى الأ را    الفقت   سء  ركد  دلق  الم لي , نل هم  م  الم     ك لملاس  المن ن ت  الأ  اق 
ك لمدلف   ي   المدر    ال دليل  ال ر ي  الم      اير  السلا  ال د  ت  ا  لاك  الخ.  .عل    ...

    2015:37،احضير
 ية التنظيمية.أبعاد الرفاه :ث  ي ع 

ار  د ت   اى  ال ل   الد في .  جفا ب    ل    ب  ي ألف  ب  ال نظيمي   الر   ي   ا   القفب   م ب 
الد ار ت  ق ييس   نفعء لهلد النفا ب،   ب يمب ىل  ال دانير السلةي   اا ن ني   ضلا عب ال دانير  

حي  اللا ي  ال نظيمي   ب  الر   ي   ي ل  لديد  اى  االهدف .  ال ل ،   ال ش يس  ال سيفلفجي    ي س  ا 
ااج م قي . الر   ي   ال تر      ي س  للر   ي   للضلر   ي س  الن سي    ,Pahkinا الأعراا 

ا2015:40 الد لمي   ال ل   النسد   الن سم  WHO   در ف  نظم   الر  د  ال ل   شمل  ظ     
   Berglund and Lindvall. 1995ا . ااج م عم

 الر   ي  ال تر  .  -1 
ا هف    ال تر    ال ل   فيء   طلا ت  الل   ظهر  الدمل      Cojocaru, 2014:113  قةل ظى    

الدحل ا قد   ل ي س للر  د هف  رنفات عدى، ك   اع ق   ااق    ييب ظ  الم ي س الفحيد الم د  ف علي  
ا لرف النظرى  رحرا ل  لم  ه  نديل، ا     يدع    لفي ئف  ظ  إ ن زات      م لتء الش س   ل  

ل ء،   دليمء،    فرر الدمر الم فقا،     إل  ىل  ا د قد ظ  ينظر إليه   أ ه  الم ليرات ال نسي ي    
الأر رم الل   نب  د لن ء قةل اا  ق ب إل  هلا النه  اللديا هم    إىا    ل ي س الر  د،  إ  ال  ف 

ر  راجه    لرجفع إل   ك  ت ق   ى عل  عرا  ف  للر  د    لف اح لا    ايم عب  ل  ال م  م ب ا
  .Balestrino, & Sciclone, 2016:3النه  الق ئل عل  الدحل، ا

 الر   ي  النسد  . -2
 شدر فيء الد  لف  ند ج  كةيرى  ب       هف      الدمل الل    فا ر فيء     ل  جء ال ل  النسد  

 س عملء   ل دل ظ  ظ    ف     ركل الر  د النسد   قييل الر  د ال ر    ب حيا     س طيا الش الري .
 اه م    ء الش  ي   الظر ف ال   جي  ال م  رثر عل  ار دم ب السلا   ، ال  السلا د    قف     لنظر إل  

ظ  ل  ظ مفىجي  هم:   الل   ب حقء.   ش ل هلد الأ د ب  ال   ب    د ق س      سم  » ي ئف« 
ل حي ى اج م قي  ك  ل  لل رفيء عب الأ دق ا      ال ل   طفب الدمر  ال لل    ال دليل  القد ى عل   قد 

ظ  قد ا ء الد    عل  اا ن ز،   دع  " نمفع  القد ى".   هلا المدن ،  إ  الأ اا الفيي م    إل  ىل . .
المه ه.  كم  ىكر ر  ق ،  لتب ظ ض    ال دلي  لمنمفع   ل مل   ب  الر   ي   هف ااعم ب  اظ   س ف  
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الش  ي  السم ت  الأررى     عل   دض  الأ ض  اللمل  الفيا  احل  الدمر  الننس   ددب  ا  ل 
الظر ف ال   جي   ف ر قا   الأ    ااج م عم، الظر ف الف  ئي  ال م ر رثر عل  قد ى الش س عل   

  ..  Balestrino, & Sciclone, 2016:p3 لف ل ال   ت إل  إ ن زات. ا
 ااج م قي . الر   ي   - 3 

ي تف   ب    عل      لقق    لمن ما  الدحل  ظ   ش مل  فز ا  اليسر  في ف   ب  الأ را    نمفع ت 
رد  ات الن س جميد .  مس ف  الم يش   د مد ند ج  كةيرى عل  القد ى الشرائي  للدحل المس لل, ىل  ظ   
ايد   الد ه,   م   ال ير  الأكةر  ب  القد   هف   د   اللا ي    ف ى  ر      ن  سي   للم لل   السدم 

ظرلل  Invisible Handحفي  السفق  لف  الن س  م  اللا ي    فجيء  الم لل   ل لقيق  السدم     س  د 
  إا ظ  ج لةر ا  م  لليلء للمسلم  التلاري ي  هلد يركد عل  ظ  االيد  77الل   ت ع قا اج لةر ا،ص

ك      ..  لل   ف  آ ه رميا  ل ج  ال   عل   ح  م للن ء اى.ال في   ا م  هم  نر  ار د  ى للف  
 "ظحد  ج ب ع ر ال نف ر" 

ك   اللديا عند رميا يد    عل   ط ق  لد   حفب المقد  ت الم      المررسي  لنمف الر   ي   
 . حفب النظ ه ااج م عم الل   س عد  م  لقيق السد  ى   لليل الةرس 

 الاداء الاستراتيجي :المبحث الثاني
 مفهوم الداء الستراتيجي   :أولا 

 طلم عل  اه م ه  م ال تر اا ا    اريم   م ال تر اار را ينم  ىل  ا ظ ر ب،  ح ل هلا الم
ظ ء       ،ظ ء  دد  لف ا ظر ري  لل نةر ننن ح ظ   شل المنظم ت  م  طةيق قرا ا ه  ظ  اهدا ه  اار را يني 
ااح لا المنظم ت    ل  لم  اهداف  ظهمه   ا يب  عديدى  ع ا ت  يفاجء  الأ اا  قي رء  ف  م   فيفع 

 عب طر ق طرح الأطر النظر   لم طلم الأ اا  ةيب اح لا  ت    17  ،2008  ،اال ي   . رقرات قي رء
الد ه عل  ظ  الأ اا هف الل   د س  ن ح ظ     م  جه ت النظر نيب الت  ب  الا ح يب, نرال اا   ق 

عل  ظ ء ا د  س    عرفالأ اا " أ ء الن  ئ  ال م  سد  المنظم  إل   ل يقه  ".      شل المنظم ت عرف
عل   لقيق   ق   ى  ال م  ندله   الم      الاشر    ار للاله    ل ف ى  لمفا  د  المنظم   ار  داه  لتيفي  

الن  ئ   45  ،2005االنةف  ،  .ظهدا ه   اللرج  هم  ن ات  لد  ى  ضمب  يه   النن ح     إ  عفا ل 
ا للأ را   اا ا ات  المررس ت.  إ  الدفا ل الل رم  هم   ليرات الشرك ت    ،لم    ل    المريي  ظ ااع جيدع

ظ ء إل      Bullen and Rockart. 1981 المن ات ال م  ب المرجم ظ    ل إل  الن  ئ  المرجفى. ا 
 م  ظ  هلد    ، ب المهل  لديد الم ليرات ال م ر رثر عل  الف فب إل  الأهداف  ،ج  ب  لديد الأهداف

ثلاث   طةيق   الم ليرات ال م  قده  المطلف  ؛ هم  المدلف  ت  المدير ب  م  لديد  لمس عدى     ت  هم : 
  س عدى    لمس عدى المنظم   م عملي  ال  طير اار را ينم  ال  طير طف ل الأجل  ال  طير السنف ؛ 

المدلف  ت. عملي    طير  ظل  ظر ري     ، للل   المنظم   م  هم     يم  اللرج   النن ح  عفا ل   إ  
    Day and Wensley.1983ارجم ه  إل   رقرات لمراقا  الأ اا. ل لقيق  ن ح المنظم    نب  
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 : ثانياا: أبعاد الداء الستراتيجي
للمدير ب   لنظر   ظ ه   سممُ  الم فاز  كم   قي س اا اا اار را ينم عب طر ق  ط ق  اا اا   م ب 

   :إل  الأعم ب  ب حلاب حمس  ن يير  هم   ك ا م 
 .Financial perspectiveالمنظور المالي:   -1

  لرال  ب ظهمي  الأهداف اير الملمفر    أثيره  عل  الأهداف الأحر  طف ل  الأجل  إ  الدديد  
كم  ُ دَدُ حنر اللا        ب الا ح يب اع ةر ا ظ  الهدف النه ئم للمنظم  هف الف فب ال  الأهداف الم لي 

ال م لم ُ شير إل  ار را يني  المنظم    ن يله   للمق ييس ااق        ضْلاع عب ىل   إ   ق ييس الأ اا 
   94 :2017، اعةد اللهرى.  ب المهل المس هم   م  ن يل حطر ال لسيب

 .Customer Perspective نظف  الل ف   2
المس هد     السفق  الل  ئب  م  حلق  اا  اجل  الأ اا  ب  المد اا  لسيب  ق ييس  عل   ي ديب  كم  

الم م ل     الل  ئب  الل  ئب     لفقت  النف ى  ال د    التل   كلل      ف  ا   نظيل  رقرات  ي   اى 
الل  ئب  هلد   ي دلق   طر  لف   فيم   اار را ينم  المس ف   ظك ر  م ر   عل   اا ا ى  ح رم    ندل 

   2016،112، ال طر هم الري   الفاا  ااح   ظ  اار لفاى عل  الل  ئب.ااانرا يمم
 Internal Business Perspective نظف  الدملي ت الداحلي     -

الداحلي    د   س هم ه   م   ال نظيمي   الدملي ت  جف ى  عل   قدير  د   المنظف   هلا  إى  س عد 
المس هل  المنظم   ،إقا ع  غا ت  حطر  المس هم   م  لقيق  ثل  نيب    ،  ب  ظ    رق  للمنظم    اند 

ال م  هدف إل   لقيق حطر الدملي ت  الدملي ت الأ ب  الدملي ت ىات    فعيب  ب  المنظم   ال م  م ل 
 النفع ال   م    ،الطةيد  اار را يني  ال م  رثر عل  ظ اا المنظم   م الأجل الطف ل  هم   ا  ال ي س 
   2010:119،  م ل الدملي ت اللاحق  ظ  الدملي ت الر  يني  ال نظيمي  ال م  سهل قي ره . االلسن    

 Learning and growth perspective نظف  ال دلل  النمف:   -  4
الم لم   للنن ح  اهمي   ااك ر  الدفا ل  المرقرات  حد ا  قد  للأ اا  الس  قيب  المنظف  ب  ا   اى 
 المس قةلم،  فحدى الأعم ب ا  تف  ق   ى عل   ن يل  ا  اك ااهداف الطف ل  ااجل للل ف   الدملي ت 

نل ا ند للمنظم  ا   س مر    فا ل  طف ر     اا شط  الداحلي    ر  داه  قني ت  ا    ي ت ح لي   قر، 
   لقق ال دلل  النمف ال نظيمم  ب    .ا    ي  ه    طف ره  ل د   الل  ئب   لقيق اهداف الم لتيب  ا    هل 

   .حلاب ثلاث   فا   ار ري  هم 
  84  :2016  ،ااجرااات ال نظيمي .ااحمد  -  3النظل.  -2الأ را  الد  ليب.   -  1
ُ دييرف   يي  يل ااعميي ب ااريي دا   ا هيي  القييد ى عليي  الل يي ظ   عييل ظ   شيي ط ا   .دامةمنظووور السووت - 5

هنييييي ك عيييييدى عفا يييييل  دميييييل علييييي   ل ييييييل الأ اا   2016،116،عمليييييي  علييييي  الميييييد  الطف يييييل.ااانرا يمم
 ييم   اريي ء عليي    2017االمس داه للمنظم ت،  قد اح لف الايي ح ف  حييفب ىليي ،  لتييب حييد ه  الييق   شييم 

  الداحلييي     ضييمب الدفا ييل اا ا  يي  ك لهي ييل ال نظيمييم،  الدملييي ت اا ا  يي ،  الدفا ييل ال شييليلي  ظ هيي  الةيئيي 
ك لدمييل عليي  ز يي  ى الت يي اى  ييم اريي  داه الط قيي ،  اريي  داه الم ييل للمييفا   الطةي ييي ،  الدفا ييل ااق  يي     

ةيئيييي  ال   جييييي     ضييييمب الدفا ييييل الم م ليييي    اريييي  داه الأ  ييييل لل تنفلفجييييي    قليييييل ال تل يييي ،    اييييي    ال
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السييفقي  كر ييا  عييم الل ييف   المسيي هميب  يي ل ر الأر رييم ال لاثييم،  الدفا ييل الل ف ييي ،   فقديي ت ظ ييل ب 
  2019:23،الم لل  ك سهيل الل فب عل  المدلف  ت  ش  في .ا اجدى

 الجانب العملي  -الفصل الثالث 
 وصف متغيرات البحث :المبحث الاول

 ات الرفاهية التنظيمية: اول. وصف متغير 
ال قرى   هلد  الر  د      ن  ب  ,  دد  ال تر   الر  د  ا دد  ال نظيمي   الر   ي   ا  د    الف  م  ال لليل 

    ر ا  ك ا م: 60النسد ,   دد الر  د ااج م ع اع م  ا عل  ا اا الدين  الا لل  ا
   ف  دد الر  د ال تر :  .1

الفا  ى  م الند ب المدطي ت  ال   ال م اع مده   13ا     لنظر  المرقرات ااح  ئي      أ ن   ند ا  
النسةي  ,   الم ي   , ااهمي   اللس نم, اا لراف  الر  د ااج م عم هم االفرر  الالا  م   ف  دد 

   ر ا,    ضم  ب حلاله   أ  الفرر اللس نم  60اع م  ا عل  ااج   ت الفا  ى  ب ا را  الدين  الا لل ا 
ال تر   الر  د  الا لحا ،  3.64اهف    لادد  ال ريم  الالا   ,  هلا يرقر عل   جف  3 هف ظكةر  ب  رر 

 . ا   عل   0.99% ,     لراف   ي    ا 73اه م ه  م هلا الادد  ب قةل المنظم  المالفث  ننسا  ا 
ال م  نس عل   قدف  ز لاا الدمل  ،   IW1 س ف  ال قرات ال م ي ضمنه  هلا الادد  قد ح لت ال قرى  

اكةر  سا اج     لسد   عل   عملهل   ظ  ه  المالفث   ى  م  دظل  الدين   ا را   عليه   %  77نفاقا     فا ق 
حس نما قةل  ، IW4ال قرىا  ح لت     ,86.3  فرر  اا لع ل  ب  ح ات  ايدف  عل   ال م  نس 

%    فرر  70نفاقا ا    فا ق عليه  ظ را  الدين  المالفث   الد  ليب  سةب يلفط الدمل  ظقل  سا  إج   
  .3.508اس نم ح

 .يفيم ال م يل الةي  م لمرقرات   ف الر  د ال تر    1 الش ل ا
 قيم مؤشرات الإحصاء الوصفي لبعد الرفاه الفكري.  (1الجدول)

الفرر   ال قرات  ت
 اللس نم 

اا لراف  
 الم ي    

ااهمي   
 ال ر يب  النسةي 

IW1   شدر   ز لائم  م الدمل   لسد  ى  م  دظل ظ  ه 
 1 0.773 1.025 3.864 عملهل 

IW2   شدر   ز لائم  م الدمل   لهد ا  السلاه 
 2 0.736 1.074 3.678 الداحلم 

IW3 ح ل   ب الراح    يةد  عل  ز لائم  م الدمل
 3 0.708 0.953 3.542 الن سي 

IW4 يةد  عل  الد  ليب ح ل   ب اا لع ل  سةب   ا
 4 0.702 1.040 3.508 يلفط الدمل 

  0.730 994. 3.648 الر  د ال تر      فرر اج   ت  دد

 .SPSS V.21مخرجات برنامج 
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 .ثانيا. وصف متغير الداء الستراتيجي
   ند ا  المرقرات ااح  ئي  ال م اع مده  الالا 16  لنظر  م المدطي ت الفا  ى  م الند ب ا  

    , ااهمي  النسةي    م   ف  قرات   لير اا اا اار را ينم هم االفرر اللس نم, اا لراف الم ي 
الا لل ا  الدين   ا را   الفا  ى  ب  ااج   ت  عل   اع م  ا  الفرر  60,  ا   حلاله      ر ا,    ضم  ب 

 ,  هلا  3   هف اقل  ب  رر الالا ال ريم الا لحا 2.97االلس نم لهلا لادد اا اا اار را ينم هف  
المال المنظم   قةل  الادد  ب  هلا  اه م ه  م  ايرقر عل   جف   ننسا   % ,     لراف   ي     59فث  

ال قرى  0.97ا الادد  قد ح لت  هلا  ي ضمنه   ال م  ال قرات  عل   س ف   ا     . SP14)  ال م  نس  ، 
 فا ق    ي ل  ا  ب ال ةرات   لش ل المطلفب نيب الد  ليب  م المنظم .  عل  اكةر  سا  إج      عل  ا 

  ، ال م  نسSP4ال قرى ا ح لت    ,69.3ر حس نما%   فر73.9نفاقا  عليه  ا را  الدين  المالفث  
 فا ق عليه  ا را  الدين      ب اجل  لةي  ح ج ت النمهف   حد  هل.  اقل  سا  اج      دمل  نظم ن اعل   

ا  المالفث  الش ل 2.017ا %    فرر حس نم  40نفاقا  لمرقرات   ف   لير  7ا    الةي  م  ال م يل    
 اا اا اار را ينم 

 مؤشرات وصف متغير الداء الستراتيجي.قيم    (2الجدول)

الوسط   ال قرات  ت

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

النسبة  

 المئوية 

ترتيب 

 الفقرات 

SP1 
الم   د    ر مرا  للالا عب ظ ضل طر ق  ا  ي ا  

 5 0.698 0.858 3.492 .  ن مدن  المللم 

SP2 
ير د   هم  هل   ىا  اا ضل  ل لقيق  ار را يني ن  

 8 0.553 0.837 2.763 النمهف . 

SP3  . 7 0.619 1.071 3.095  ه ل   لمن ما ظك ر  ب   ي  المنظم ت ااحر 

SP4 
النمهف      دمل  نظم ن  ح ج ت  اجل  لةي    ب 

 15 0.403 0.900 2.017  حد  هل. 

SP5 
حفب   ا ائهل  عل   ش  ك   الد  ليب  المنظم   شنا 

 4 0.698 0.845 3.492 . ال د  ت  ا المن ما المللم

SP7  . 6 0.628 0.836 3.141 هن ل  عن      لد  ليب  ب قةل ا ا ى المنظم 

SP8 

ا فا ،   للد  ليب  الضر      المفا    المنظم    ف ر 
لل ي ه   ال م  ل  جف ه   الخ    ددات،  س لل  ت... 

 نفاجا  هل. 
2.525 1.165 0.505 12 

SP9  .10 0.536 0.830 2.678 الد  لف  ق      عل   قد ل الدمل اا ضل كل يفه 

SP10 
المنظم  ال د  ت     م ل   المر     م  ر ئل  قد ل 

 9 0.546 0.691 2.729   س ندا ه   اار ن    للم ليرات الةيئي . 

SP11  .13 0.502 0.878 2.508 ي لق  الد  لف  ال د  ب  ااعدا  النيد 

SP12 
 دمل المنظم    ر مرا  ن لديا ني    ه   كلل   طف   

 2 0.725 0.849 3.627 . ال د  ار ليب 

SP13 . 14 0.539 0.815 2.695  قفه ن لديا قفائل حد  ت المنظم    ر مرا 
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SP14 
ي ل  ا  ب ال ةرات   لش ل المطلفب نيب الد  ليب  م  

 1 0.739 0.915 3.695 المنظم . 

SP15 
عل    الم يدى  ه ل   لمل  ظ   القض     المنظم   دعل 

 3 0.705 0.878 3.525 الةيئ . 

SP17 
الم د  ف   الةيئي   المنظم    لمد يير  المرقرات   ه ل 

 11 0.536 0.880 2.678 عليه  

  0.595 0.974 2.977  ددب اج   ت   لير اا اا اار را ينم 

 SPSS V.21الم د :   رج ت نر      
 اختبار الفرضيات  :المبحث الثاني

    ال رقي  ا ريي ت اا  ا ط  ال أثير   ك ا م: يه ل هلا المالا   ح ا    ريي ت الالا الرئيس 
 أول: اختبار فرضيات الرتباط: 

اا  ا ط نيب   ليرا ء  ريي   ئيس   احدى  ثلاث  ريي ت  رقي     لل لقق  ب علاق ت  الالا   يا 
  ك ا م: 

   اا اار را ينم ال ريي  الرئيس  للا  ا ط:  فجد علاق  ا  ا ط ا  ا ط   دنف   نيب الر  د ال نظيمم  اا
   عل  المس ف  التلم للم لير ب ,  ا ة قت  نه  ال ريي ت اا ي :

 ير ار  دد الر  د ال تر  ا  ا ط   دنف     لأ اا اار را ينم.  ال ريي  ال رقي  اا ل  
 ر ار  دد الر  د النسد  ا  ا ط   دنف     لأ اا اار را ينم.ال ريي  ال رقي  ال   ي  ي

 ير ار  دد الر  د ااج م عم ا  ا ط   دنف     لأ اا اار را ينم. رقي  ال  ل   ال ريي  ال
عل  ااع م    ال ريي   ل  هلد  ال لقق  ب  ل   اجل  الن هل      ب  ااح  ئم   SPSSالةر     

v.21)2  ,   دد اجراا ااح ا   يهرت الن  ئ  الفا  ى  م الند ب ا :  
   اح ا    ريي ت اا  ا ط.2جد با

  اا اار را ينم اا
SP 

 الر  د ااج م عم 
SW 

 الر  د النسد 
PW 

 الر  د ال تر  
IW 

 الم ليرات المس قل  
0.684** 0.590** 0.708** 0.528 Pearson Correlation  الر  د ال نظيمم 

OW 
0.000 0.000 0.000 0.000 Sig. (2-tailed) 

60 60 60 60 N 

 SPSS V.21الم د :   رج ت نر      
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    د  ل ال أثير 1ق ل ا

 SMART PLSالم د : نر     

 
  ( معامل التفسير9شكل ) 

 ( نتائج اختبار فرضية التأثير الرئيسة 18جدول)
نتيجة  
 الفرضية

مستوى  
النحراف  Tقيمة  المعنوية

 المعياري 
 قيمة

2R 
معامل التأثير 

β 
 مسار الفرضية

 < الداء الستراتيجي- تنظيميةالرفاهية ال 0.736 0.542 0.122 6.032 0.000 مقبولة 

 SPSS v21الم د :   رج ت نر      
 اح ا   ال ريي ت ال رقي  لل أثير: 
ظ   د هلد ال ريي  نفجف   أثير لم لير الر   ي  ال نظيمي   دنف   م لير    :اح ا    ريي  ال أثير الرئيس 

 اا اا اار را ينم عل   س ف  الم لير ب  ش ل اجم لم.
 ل  هلد ال ريي   مل الا حا ا مفىج   ي لي  لم لير  الالا الر   ي  ال نظيمي   اا اا    لل لقق  ب 

ال م    ،   قرى للر   ي  ال نظيمي 12   قرى  ل  فز ده  عل    لير  الالا نفاقاا29اار را ينم  ضمب ا
الم لير ال   ا ,   ل  الل    ل  ،    قرى للأ اا اار را ينم17ا     لت الم لير المس قل  م الالا الل لم
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نر      عل   اا مفىل   اع م    هلا  لشر ط    SMART PLSاح ا    لل أكد  ب  د   ط  ق ء    
 أثير    فجا   ىات  علاق    جف       ال 18   الند با 8المط  ق .  اق  ت الن  ئ  الظ هرى  م الش ل ا

ال نظيمي  الر   ي   لم لير  اار را ينم  ق   ال   دنف    اا اا  ا م   مس ف   دنف         0.736دا ه  
 ,  0.50 شاد ت اكةر  ب ا     ,  ضلا عب ىل  حققت جميا  قرات هلا اا مفىل قيم   دنف  0.000ا

ننسا ا  يل ا   المالفث   للمنظم   اار را ينم  اا اا  ا   الر   ي     73.6 هلا  دنم  عند    ل ا     %
, الر   ي  النسد  , الر   ي  ااج م قي    ل ا   حدى  الر   ي  ال تر  اال نظيمي   أ د  ه  ال لاث   ن مد   

%   ب ال ليرات ال م  ل ل  م اا اا  0.54.2  سر ا   احدد ,  ضلا عب ىل  ا  الر   ي  ال نظيمي  
ا   ،اار را ينم ال  سير  لمد  ل  النسا   را ق   ا    R2=0.542 هم  هلد  الند ب     18 الظ هرى  م 
يرثر   لير  االن  ئ  ي ل قةفب  ريي  ال أثير الرئيس  ال   ي  ال م     ه    .    اع م   عل  هلد 9 الش لا

    أثيرا  دنف    فجا   م لير اا اا اار را ينم عل   س ف  الم لير ب  ش ل اجم لم . الر   ي  ال نظيمي 

 
 الفرضيات الفرعية  انموذج( 10شكل ) 

 
 ي  ل ريي ت ال أثير ال رق  2Rال  سيرا     د  ل11ق ل ا
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 ي ضم اا م:   15      ئ  الند ب ا7   6عند  راجد  المدطي ت الظ هرى  م الش ليب ا 
ا يفجد  أثير  دنف  لادد الر  د ال تر   م   لير اا اا اار را ينم, اى حقق هلا الادد قيم   أثير  

ي   جدا   ,  هلا  رقر عل  ا  حد   ال ق  لهلا الادد ي 0.987   اير  دنف   ا0.002ي ي   نللتا
 ,    اع م   عل  هلد الن  ئ   0.05عند     ل  ق    ه  ند ج  المدنف   الملد ى  م هلا الالا  الا لل  ا

   ض ال ريي  ال رقي  الرا د .   ي ل
يفجد  أثير  دنف  لادد الر  د النسد   م   لير اا اا اار را ينم, إى حقق هلا الادد قيم   أثير  

 ,  هلا  رقر عل  ا  حد   ال ق  لهلا الادد ع لي  جدا  0.000نف   نللت ا    دال   د0.508نللتا
 ,    اع م   عل  هلد الن  ئ   0.05عند     ل  ق    ه  ند ج  المدنف   الملد ى  م هلا الالا  الا لل  ا

 قةفب ال ريي  ال رقي  ال   س . ي ل
اار را ينم, إى حقق هلا الادد قيم   أثير   يفجد  أثير  دنف  لادد الر  د ااج م عم  م   لير اا اا 

 ,  هلا  رقر عل  ا  حد   ال ق  لهلا الادد ع لي  جدا  0.000    دال   دنف   نللت ا0.368نللتا
 ,    اع م   عل  هلد الن  ئ   0.05عند     ل  ق    ه  ند ج  المدنف   الملد ى  م هلا الالا  الا لل  ا

   .الس  ر  قةفب ال ريي  ال رقي    ي ل
%   ب ال لييرات ال م  ظهر  م  61.5 ضلا ىل  ا  اا د   ال لاث  لم لير الر   ي  ال نظيمي    سر ا 

 ال أثير  .  ال يل    يفيم المس  ات ال       ل ريي ت ال رقي 19  لير اا اا اار را ينم,  الند ب ا
 ( نتائج اختبار الفرضيات الفرعية 19جدول ) 

نتيجة  
 الفرضية

توى  مس
النحراف  T R2قيمة  المعنوية

 المعياري 
 معامل 
 تجاه الفرضية  βالتأثير 

 0.061 0.987  ر في 
0.615 

 اا اا اار را ينم  <- الر  د ال تر   0.002 0.128
 اا اا اار را ينم  <- الر  د النسد  0.504 0.132 3.680 0.000  قةفل 
 اار را ينم  اا اا  <-ج م عم الر  د اا 0.391 0.091 4.056 0.000  قةفل 

 SMART PLSالم د : نر      
 الاستنتاجات والتوصيات  -الفصل الرابع

 الاستنتاجات  :المبحث الاول
اا ن ني ،  -1 المش عر  الل   ظهر  حي  هل،  عب  للمفي يب  إ ن نم  ال    ف   الر   ي     شير 

 ت الد    للمفي يب  م اللي ى. المش  ك ،  الري ،  ا   دن    طلم الر   ي  لف ف ااح ا  ا
الن  ئ  ظ  الم رج ت نل هف  لف     الأ اا اار را ينم  دد اك ر  ب كف ء ظ اا   لي ع  فجه ع    ن د  -2

 ظ   نظف  ظ را  ا  رقرات ظ اا اير   لي .
النم عم  -3 الدمل  ل دل ل  ار ري ع  عن راع  ل تف   ال نظيمي   الر   ي   ار  م    ال  لم       م ب   لقيق 

المن ما   الرئيسي   م  القط ع ت  لمنمفع   ب  اير    -الد ه  ال ن      الل ف    المنظم ت  الأعم ب 
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النسد    ،الر لي  الر   ي    , ال تر    االر   ي   ا د  ه   حلاب  الر   ي     ااعلاه  المن ما  ب   ,
 .  ااج م قي 

المنظم     -4 قد ى  الل   ظهر  اار رم  المر تل  اار را ينم  اا اا  اهدا ه    ةيب   دد  عل   لقيق 
 فاطب قفى المنظم   يد ه ,  ضلا عب ظ    علي  هلا النظ ه   ضمب  نمي  قد ات المنظم   ب حلاب  

  يا نرا    طف ر   له .  
الد ه  سهل  م  دل ل    -5 ال نظيمي   ش له   للر   ي   المالفث   الدائرى  المسر ليب  م  ا   م  ر    ةيب 

   .  علي  اا اا اار را ينم
نن ا    -6 ال نظيمي ،  إ ه  حر    عل   الر   ي   ن لقيق  المالفث   ل ل    المنظم   إ   الن  ئ   ظيهرت 

 علاق ت طيا  نيب جميا الد  ليب.
ا ن نم   دنف   م لير اا اا اار را ينم  هلا    –7 لء علاق  ا  ا ط  ال تر    الر   ي   ا ء  دد  ي ضم 

 .   هلد الدلاق   م  دل ل اا اا اار را ينم   لش ل اا  ل  دنم ا ء  م ب للمنظم  المالفث  ار  م 
ير  ى ظ   سد  إ ا ى المنظم  اقراك جميا المفي يب  م نرا   ال د  ب  ال طف ر,  م  يند س    -8

 عل  ا د  عهل للدمل   ب ثل  قد ل حد  ت ظ ضل للل  ئب  م  يند س عل     ههل      ي  المن ما.
إ ا  -9 ظ  سهل  ير  ى ظ   سد   الد  ليب  الد  ليب   يب  نينه    يب  ال ق   المالفث  اق ع   المنظم    ى 

ال نظيمي   الر   ي   المنظم    ف ى اكةر,  جدلهل ظك ر  غا   م  شنيا     م   ندلهل  ش ركف   م   م 
 .اا ا ى  لف  دل ل الر   ي   م المنظم 

اكةر اه م ه  آ اا   ق رح  -10 جد    هن ك  ظ   تف   نلب  ينالم  الدمل  ير  ى  المفاطنيب حفب   ت 
 .النهف  ل سف   ال د  ا  المش كل ال م قد  رثر عل      ي  المنظم 

ير  ى الدمل عل   ش  ك  الد  ليب  م الر   ي  ال نظيمي    ف ى اكةر  م    لق ا طا ع ا ن نم    -11
   . ب ثل     ي  الد  ليباكةر لد  المن ما عب المنظم  المالفث   م   دلز اا اا اار را ينم   

 المصادر والمراجع  
 ا  إحي ا ال راث    ، لمد ال   ق الدةيد    هي  لس   الدرب،   ليم: ظ يب  لمد عةد الفه ب 211انب  نظف ا:ت:ا   –1

   ه 1999هي0، 1018الدر م، نير ت لةن  ، ط/
الدر م ات:    –  2 إنرا يل    ر  لقيق: ظ مب    ،ال اس قرح  فطأ   ل  نب ظ س    ه000اظنف  ر نب  الت ب    ،علاا   ا  

     ه1998 - 1419 ،1 /  ط  ،لةن    –الدلمي  نير ت 
المدر  -3 احمد  را  نلاا, ع لل  الل ير,  رجم   الم يم  ف ى  ,  261اجف  كينيا ج لةر ا,     خ ال تر ااق     , 

   77التف ت, ص
الد-4 الر   ي  ااق        م  ال   2013-2000راق للمدى اا  اا عةيد الدةييي س حضير،  لليل  قي س   ،  ر ل  قد ت 

 نلس كلي  اا ا ى  ااق      م ج  د    نل  هم جلا  ب   طلا ت  يل   ج  الم جس ير  م الدلفه ااق      / الدلفه  
    2015الم لي   النقد  ، 

ا  -  5 اا اا،  2005النةف  , علاا احمد حسب عةيد،  ال ن  سي   م  دل ل  اار را يني ت  للمنظم ت    "ظثر  اار را ينم 
الأ ا ى   كلي   المف ل,  ج  د   المف ل"، ر ل    جس ير,  ال  ص  م  القط ع  قرك ت  لادض  ييي   ار   يدا ي   ال ليرى 

  ااق    .  
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الدلاقء نيب اع  ى هندر  ااعم ب   ا  ا ا ا ى النف ى الش  ل   اثره  عل  اا اا اار را ينم  ،ازهراا  لمف  عةداللهرى   -  6
     نل ج  د ،2017،حلاب  ط ق  الد ج ت الم فاز    ب
 اظريل المفاجدى،      تنفلفجي  المدلف  ت  م  عل الأ اا المس داه  م  نظم ت  - 7

عم  ،  ر ل   قد   ار تم اع لم طلا ت   –الأعم ب االت ر  ي :   ار   طةي ي   م  نظم ت الأعم ب االت ر  ي   م الأ    
 م جس ير  م ظ ا ى الأعم ب الل فب عل    ج  ال

   22 – 20ص:2019ج  د  الشرق الأ رر،  -قسل الأعم ب االت ر  ي  كلي  الأعم ب 
 ر ل   قد   ال   نلس كلي     ج  دء  لدا    ،2016، ال يل ال نظيمي     ثيره   م اا اا اار را ينم ، اليل  رديد احمد -  8

 لا ت  يل   ج    جس ير علفه  م إ ا ى الأعم ب   اا ا ى  ااق     / ج  د   لدا  هم جلا  ب   ط 
جلا  ب  يل   جء الم جس ر ،عفا ل ال راع ال نظيمم ظ ا  ء  اثرى  م اا اا اار را ينم،ا لل  ا خ عةدعلم اللسن    -9

    102ص :2010 م علفه ا ا ى ااعم ب  م ج  دء كر لاا،
ري  الفيي م  م  دل ل اا اا اار را ينم ييي   ار   لليلي         ال2008ال ي   , ع  ر ر لل   ط    لمف  ا  -10

ال لي   ا ا ى   اا ا ى  اا لي   م  ائرى  ل   ينف .  نلفه ع لم  م  ال لي   الرع     قسل  المد اا  م  للآ اا عين   ب 
 المس شفي ت, ج  د  المف ل, كلي  اا ا ى  ااق    . 

11-BULLEN, Christine V. e ROCKART, John F. A primer on critical success factors. Center 

for Information Systems Research 

.  Sloan School of Management, 1981 
12-Balestrino, A., & Sciclone, N. (2016). Should we use functionings instead of income to 

measure well-being? Theory, and some evidence from Italy. Rivista internazionale di scienze 

sociali, 3-22. 

13-Cojocaru, C. L. (2014). ORGANIZATIONAL WELL-BEING. Scientific Bulletin" Mircea 
cel Batran" Naval Academy, 17(2), 112.   
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 التنظيمية القيادة المسؤولة ودورها في تعزيز سلوك المواطنة
 بحث تحليلي لآراء عينة من العاملين في مديرية بلديات المثن 

 
 أ.م. افنان عبد علي الاسدي

 الكوفة جامعة/والاقتصاد الادارة كلية

 

 عبد الهادي ناصر حسين :الباحث

 

   المستخلص
فلللل حث  للل  بلللل حثللللل  حثمكن لللل حثتلللل ظمالللل ح  تلللل ب  حثم  مللل   هميلللل حث  للل  أ تتمثللل   الأهميةةالالميميةةا 

فللل ت قنللو  لل وا حثموحت للل حثت  يميللل بحلل   لل   حث  لل  فللل ة لل  حق لل ثن  حث   ثللل فللل حث يلل      حثخ ميل
 بحثمتمث ل بتل ل نمط حث ي    حثملؤبثل ثت قنو   وا حثموحت ل حثت  يميل.

ل حثم  مللل   حثخ ميللللل ث  يللل    حثمللللؤبثل ب لللل وا  هللل ل حث  للل  حث لللل ثل حثلللا بيللل   ملللل   مم   للل   الهةةة  
حثملللل  ة  ،حثشللللخخ حق لاحللللل)بلاحللللل بتلللليانة حث يلللل    حثملللللؤبثل ةمق  يللللله   بإظضلللل  حثموحت للللل حثت  يميللللل  

ب لل وا  ،كمتغنللة ملللتق    (حثتةكنللع ب للا حث مللو حثملللت ح  ،حثمصلل ثا حثمت لل   ل أصلل   مةحبلل    ،حق لاحللل
حثمشللل  كل حثيو(يلللل(  ،حثلللةب  حثةي  للليل ،حثمي  لللل ،حثضلللمنة حث لللل ، ثللل  حثموحت لللل حثت  يميلللل ةمق  يلللل  )حق

ثليلل   تشلللخيخ بلاحللل حثتللةحةط بللنل حث يللل     حلأ بيلل  كمتغنللة تلل ةو   بهللنل هلل ح حث  للل  ح للت ةح  بم  حشللل 
حثملؤبثل ب  وا حثموحت ل حثت  يميللل  بتقلل ظن حث ملل فا حثمك ليميللل ثتو لليا حث لاحلل   حثمت   ثللل بللنل متغنللةح  

غ ظلل   حث  لل  بحق  ةللل بللل  إبللةح  لل   بمللل  لللاه حثملل ه  حثوصللكل حثت  ن للل بح للتم    حق للتلي   تللن حث 
 تل ؤقت .

( موظكللل   حف تلللن 250تلللن ح ت للل   حث  للل  فلللل م  ةيلللل ب للل ظ   حثمث لللا  حف ب للل  م تملللو حث  للل  )  المنهجيةةةا
( 199ح للن حث ن للل )حف ب لل   ،ح للته حل بلل   مللل حثمللوظكنل ةشللا  بشللوحال ممللثلالا بللل حثم تمللو حقصلل ل

موظك لا  بح  بنل حث  لل  ح ت لل   بلل   مللل حثكة للي   حثةايلللل بحثكة(يللل ث لاحللل حثتللةحةط بحثتلليانة بللنل متغنللةح  
 . ثم  ث ل حثلي ن  .Excel 2010,SPSS.v.22 (Smart PLSحث     بتن ح ت م ه بةحم  )

ملللؤبثل م  للوج إظ لل بل فللل ت قنللو  لل وا حالتت حث ت ا  حثت  ن يل ث     حثا ح  تيانة حث يلل    حث  الاستنتاج 
 R(0.577)حثموحت ل حثت  يميل  حن  تن حلوه  ميو فة ي   حث    حف ب   م  م  حثت      

 الكيماتلالرئيسا لالقيادةلالمسؤولا،لسيوكلالمواطنالالتنظيميا،لم يريالبي ياتلالمثنىل.
 المبحث الاول: منهجية البحث

 مشكيالالبحث لل-اولًال
ح تمللع  ب للا   ح للل نمللط حث يلل    حثملللؤبثل ب ب هلل  فللل ت عيللع  لل وا حثموحت للل  حث لل ثل مشللا ل حث  لل 

فل بنئل بملللل  م  ةيللل حثل لل ظ   فللل م  ف للل حثمث للا بهيلل   ملل   تلليانة حة لل   حث يلل    حثملللؤبثل إفح   حثت  يميل
ثخلللل م   بفللللو  لللل وكي   ت  يميللللل ثتقلللل ظن ح ملللل  مو  للللت فللللل تماللللنل بتيهنلللل  حث لللل م نل بتلللل  يلهن بت  لللليمهن

   :حثملاامل ث م  حثل  ظ    بحثتل  ةح    ح ته  به ثه  بمل  لاه حثتل ؤق  حثت ثيل
 ب  وا حثموحت ل حثت  يميل( ؟   ،م  ملتو  ح  حا م  ةيل حثل  ظ   ةمتغنةج حث    )حث ي    حثملؤبثل-1
  ة بن ل حث   ؟  حث ي    حثملؤبثل فل م  ةيل ب  ظ   حثمث ا مل ب هل ن  م  ملتو  تيلنو حة   -2
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 م  م   ح    حثم  مل مل تك ن    وكي   حثموحت ل حثت  يميل؟ -3
 ه  تو   بلاحل ح ت  ط ث  ي    حثملؤبثل ةية   ه  مو   وا حثموحت ل حثت  يميل؟ -4
 بم  ملتو  تيانة ث  ي    حثملؤبثل ةية   ه  ب ا   وا حثموحت ل حثت  يميل ؟  -5

ل:للأهميالالبحثلبماليأتيتتمثلأهميالالبحث ل ثانيالً
أصللل ثل حث  لللل  حنللل   ت لللل به حث يلللل    حثمللللؤبثل كمتغنللللة أ لللل ب ثلللن ظ لللل  ة قهتملللل   حثمللل فل مللللل حللللل   -1

حث  حثنل بهو م  ظ  لل  حث  حلل  ظخللو  ةلل  ت ةيليلل  ث  ح للل حث لاحللل بللنل حث يلل    حثملللؤبثل ب لل وا حثموحت للل 
 حثت  يميل.

حثم  م   حثخ ميل مللل حنلل  حت لل ا نمللط حث يلل        فلفل ح  حا حق ح ح  حث  ي  ظل هن حث    حث  ثل  -2
بتلللليانة نت ا هلللل   حثملللللؤبثل حثتللللل تلللللهن فللللل تيللللوية بت عيللللع حثللللل وكي   حثت  يميللللل فللللل م  ةيللللل حثل لللل ظ  

بت قنو ح ت حمته  حن   ةكع حث  لل  حللل كيقيللل ليلل   حثم  ملل   حثخ ميللل بم هلل  ب لل ظ   حثمث للا   حثت  يميل  
 يل حقظ  بيل مل  لاه حة    حث ي    حثملؤبثل.  بتك ن  حثل وكي   حثت  يم

ظق   حث    ح ه م  فل تق ظن حت   ن ةج ثمتغنةحت  بفثللع بللل تةيللو تللة   لاصلل   أفملل   حث لل حثنل   -3
 فل م  ه حث ي    حثملؤبثل ب  وا حثموحت ل حثت  يميل.

بللل   ب لللا ظلللل ا حث  للل  حث للل ثل إثلللا تلللل يط حثضلللود ب لللا حثم  مللل   حثخ ميلللل بهلللل ملللل حهلللن حثقي   -4
 ملتو  حثقي ا حثخ مل.

ظللل ا حث  لل  حث لل ثل إثللا ت   لل  حقة لل   حثتللل تلل فو حث يلل    حثملللؤبثل بتيانةهلل  ب للا لاهة ا لالبحةث لل ثالثالً
   وا حثموحت ل حثت  يميل كمتغنة ت ةو مل  لاه:

حت للللل  هللل ل حثلللا تو للليا حثمكللل لين بحثمضللل منل حثمت  قللللل ة ث يللل    حثمللللؤبثل بتيانةهللل  فلللل  للل وا حثمو  -1
حثت  يميللل بت  نلللل  حـ ه ملللل  ، بحثمةتمللللعح  حلأ لللة ، ثمتغنلللةح  حث  للل  حثةايلللللللل بتو للليا بلاحلللل حثتللل انة 

 بنل متغنةح  حث    حثةايليل بحقة    حثكة(يل . 
ت كنع ح ح   حثل  ظ   حوه حثميقيل حثتل تل ب هن ب ا تيوية تو هلل تهن فللل ت لللنل حثخلل م   حثمق مللل   -2

 ث م تمو.
   بت  ن  تلي ل حث لاحل حثمت ح  ل بنل متغنةح  حث  لل  فللل م  ةيللل حثل لل ظ    بحق للتك    مللل نتلل ا  ة  -3

 هللل ل حث لاحلللل ثغلللة  حقبتمللل   ب نهللل  بحثخلللةبا ة  لللت ت     بم يلللل ب فلللو توصلللي   تخللل    بحالللة حثل للل ظ  
 بموم .

 ل:ظل ا حث    حثا ح تي   م موبل مل حثكة ي   بك قتلفرضياتلالبحث :رابمالً
H01 بللنل حث يلل    حثملللؤبثل ب لل وا لتو لل  بلاحللل ح ت لل ط فح   قثللل م  ويلللالفرضةةيالالرئيسةةالالاولةةى لل

حثموحت ل حثت  يميل ب ا حثملتو  حث لل  . بحلل  تكةبللت بللل هلل ل حثكة لليل حثةايلللل حلأبثللا حثكة للي   حثكة(يللل 
 حقتيل:

011H ل مللو  لل وا حثموحت للل حثت  يميللل ب للا ث    حثشخخ حق لاحلتو   بلاحل ح ت  ط فح   قثل م  ويللل
 حثملتو  حث   .

012H ث  لل  ححثملل  ة حق لاحللل مللو  لل وا حثموحت للل حثت  يميللل ب للا لتو لل  بلاحللل ح ت لل ط فح   قثللل م  ويلللل
 حثملتو  حث   .  



  

 219 

 

 

013H ث  لللل  مةحبلللل   حصلللل    حثمصلللل ثا حثمت لللل   ل مللللو  لللل وا لتو لللل  بلاحللللل ح ت لللل ط فح   قثللللل م  ويلللللل
  يميل ب ا حثملتو  حث   .  حثموحت ل حثت 

014H ث  للل  حثتةكنلللع ب لللا حث ملللو حثمللللت ح  ملللو  للل وا حثموحت لللل لتو للل  بلاحلللل ح ت للل ط فح   قثلللل م  ويللللل
لحثت  يميل ب ا حثملتو  حث   .  

02H :ث  يلللل    حثملللللؤبثل ب لللل وا حثموحت للللل ل و لللل  تلللليانة فح   قثللللل م  ويلللللالفرضةةةةيالالرئيسةةةةالالثانيةةةةا ل
 بل ه ل حثكة يل حثةايلل حثث نيل حثكة ي   حثكة(يل حقتيل:حثت  يميل بح  تكةبت  

021H ث  لللل  حثشللللخخ حق لاحللللل فللللل  لللل وا حثموحت للللل حثت  يميللللل ب للللا ل و لللل  تلللليانة فح   قثللللل م  ويلللللل
 حثملتو  حث   .

022H ث  لل  حثملل  ة حق لاحللل فللل  لل وا حثموحت للل حثت  يميللل ب للا حثملللتو  ل و   تيانة فح   قثل م  ويللللل
   حث   .

023H ث  للل  مةحبللل   حصللل    حثمصللل ثا حثمت للل   ل فلللل  للل وا حثموحت لللل ل و للل  تللليانة فح   قثلللل م  ويللللل
 حثت  يميل ب ا حثملتو  حث   .  

024H ث  للل  حثتةكنلللع ب للا حث ملللو حثمللللت ح  فللل  للل وا حثموحت لللل حثت  يميلللل ل و لل  تللليانة فح   قثلللل م  ويلللل
لب ا حثملتو  حث   .  

لبحث المخططلالفرضيلليلل خامسالً
 للللة  صللللي غل مخيللللط حث  لللل  حثكة للللل مللللل  لللللاه ة لللل  حث لاحلللل   حثتللللل حلللل  ته  مشللللا ل حث  لللل  
بتلللل ؤقت  بحثتلللل حب للل ت متغنلللةج حث  للل . فضللللالا بلللل حق لللتك    ملللل ة للل  حث  ح للل   حثلللل ةقل حثتلللل تلللن 

المتغيةةرلالمسةةتالليالقيةةادةلالمسةةؤولا لمةةدلخةةربلابمةةادصلالار مةةاليالشةةخ لح ت ةح لله   ميمللل  ظخلللخ 
 للالتركيةةةللعيةةةىلالنمةةةولالمسةةةت ا  مراعةةةاةلابةةةحاالالملةةةاليلالمتمةةة ديدقةةةيللالمةةة يرلالاخرقةةةيللالاخر

 (Agarwal, & Bhal, 2020ة قبتم   ب ا   ح ل )
الضةةميرلل،المتغيةةرلالتةةابلليسةةيوكلالمواطنةةالالتنظيميةةا لبأبمةةادصلالخمسةةاليالايثةةارفللل حللنل ظخللخ 

 (Atan 2020), Alshihabat &ة قبتملل   ب للا   ح للل  المشةاركالالطوييةال،الروحلالرياضةيال،الكياسال،الحي
(  Kwahk, et al 2020(  حف  و ا حثشا )ح ن ل حةكل متغنةح  حث     بيو للا كلل ثع ح  حث يلل    1 )

 حثملؤبثل ة ة   ه  تؤاة ة ثمتغنة حثت ةو   وا حثموحت ل حثت  يميل ة ة   ه .

 
 كة ل ث     ( حثمخيط حث1حثشا  )

 سلوك المواطنة التنظيمية   القيادة المسؤولة  

 الايثار  

 ضمير الحي  ال

 الكياسة  

 الروح الرياضية  

 المشاركة الطوعية  

 الموظف الاخلاقي  

 المدير الاخلاقي  

  مراعاة اصحاب المصالح 

 المتعددين  

 التركيز على النمو المستدام 
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لمجتمللوعينالالبحث ل سادسالً
(، حنلل  تللن ح تيلل   250)بحث لل ث  بلل  ل   تمو  م تمو حث    مللل حث لل م نل فللل م  ةيللل ب لل ظ   حثمث للا

( بحثتللل Steven K. Thompson,2002:10حف تللن ححتللل به  ة للل  م   ثللل ) ،بن ل بشوحايل مل بن هن
 ت ل  مل حثم   ثل حثت ثيل:

  
 

 (n≥150لال تن حثتوص  حثا ح  ح ن حث ن ل ظ   ح  ظاو  )بمل حثم   ثل حب
تلللن ح لللتة  ا  ،( ح لللتم   210به للل  بللل   حق لللتم  ح  حثمو بلللل ) ،به للل دح ب يللل  تلللن ح تيللل   حث ن لللل بشلللوحاي 

، (n=199به لل  حصلل ا ح للن حث ن للل ) ،( ح للتم   199بكلل   بلل   حثصلل ثا ث ت  نلل  م هلل  ) ،( ح للتم   201)
 :حقتل  (1) بحل  حث  به  ، بهل م    ل ث     حثمي و 
 ( بصف ثلا تم  ح  حثمو بل بحثص ث ل ث ت  ن  بن ل حث   1  به )

 ح ن حث ن ل 
ب   حق تم  ح   ب   حق تم  ح  حثمو بل  حثمي وهل 

 حثملتة   
ب   حق تم  ح  حثص ث ل  

 نل ل حق تة ح  ث ت  ن  

150 210 201 199 96% 

 ة المسؤولة وسلوك المواطنة التنظيميةالاطار النظري للقياد : المبحث الثاني
لالابمادلل–الاهميالل–المفاهيملل–القيادةلالمسؤولالل المحورلالاوب

 (Concept Responsible leadership: )اولا لمفهو لالقيادةلالمسؤولا
فللل حثللل وح  حلأ نللة ، ح  ح  حثي لل  ب للا حثقلل    ةشللا   تلللن ة ثملللؤبثيل ت لل ل حثلنئللل بحثم تمللو بت  للين 

بملل ه بم موبللل مت وبللل مللل أصلل    حثمصلل  ل  يلل    كلنللة . حف ح  حث يلل    حثملللؤبثل تلل بو حثقلل    إثللا حلأ
حثتصلللةل فلللل بنئلللل حث مللل  حثتلللل فقللل   حثشلللة(يل بحثثقلللل ةللللل   لللود حثلللل وا غنلللة حلأ لاحلللل فلللل مخت لللف 

  ثللل فللل حلأشللا ه  أ   هلل ح حثللوبل حثمتعح لل  ةضللةب   ب للو  ليلل    ملللؤبثل إثللا   لل  حوكمللل حثم  ملل   حثك
 ،ملللل بلللنل أملللو  أ لللة   ،حثمق ملللل. ملللل بلللنل حلأ للل    حثتلللل أ   إثلللا  يللل    حث   لللل إثلللا ت للللنل حث وكملللل

 ،بحلأ مللللل حثم ثيللللل ة ـ لللل فل إثللللا حث   لللل  مللللل حلللل ق   للللود حـ ح   ،فضللل اا حثم  ملللل   حث  ثميللللل بحنهي  هلللل 
 (Maritz, et al,2011:102بحن  ح  حثمل دثل بحثل وا غنة حلأ لاحل. )

حثملللؤبثل ب للا حنهلل ا حث يلل    حثق امللل ب للا حث للين  حث يلل   ( Pless, & Maak, 2011:5) ظ للةل
بحث لاحلللل حلأ لاليلللل حثق املللل ب لللا حثم للل  ل حلأ لاليلللل بلللنل حثقللل    بأصللل    حثمصللل  ل حثللل  ل  ةت يلللو  ملللل 
 لاه ش و  مشتةا ةلل ثم  ا بحثغللة  حثلل ج  ةف للو  مللل  لاثلل  ة ضللهن حثلل    إثللا ملللتوي   أب للا مللل 

  حفو بحقثتعح  ثت قنو ب  و حث ين حثملت حمل بحثتغننة حق تم بلا.حث
( حث يلل    حثملللؤبثل ب للا حنهلل  امكهللو  معيلل  ج ةيلي تلل  Voegtlin, et al,2019:2بأ نللةح ظ للةل )

حنلل  حنتق للت حلأة لل ي حث   ثللل ن للو توحفللو فللل حن حد ب للا أنلل     غللل حث  للة إثيلل  مللل  لللاه حهتملل   حثقلل    
 حثمص  ل فل م  م تهنا.  ةمخت ف أص    

ب للا حنهلل  حث يلل    حثق امللل ب للا حث للين حلأ لاليللل مةدلخةةربلمةةالسةة تليمكةدلتسةةتندلاالالقيةةادةلالمسةةؤولا ل
حنلللل   للللة  حث لللل م نل فللللل حثم  ملللل   حثخ ميللللل أ  م  مللللتهن ثلللل  ه  م  للللو  أ لاحللللل بح للللت  حل لأصلللل    

 حث مو حثملت ح .  أنكلهن ثت قنو  حثمص  ل ت  ل حثماون      ا حثم  مل بحث  م نل

( )
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ل  Dimensions Of Responsible leadershipيلرابما لابمادلالقيادةلالمسؤولا
( حة    حث ي    حثملؤبثل ةي ه ل حة لل   بيوصللل ةضللةب   ح ت لل   تلليانةهن Agarwal, & Bhal, 2020ظ   )

حث  لل  حث لل ثل بهلل ل ب ا حث ت ا  حثت  يميللل بم هلل   لل وا حثموحت للل حثت  يميللل كملل  تللن بيلل   فثللع فللل مشللا ل 
   حقة    هل:

 Moral personالشخ لالأخرقيلل -1
ظصللو  حث  لل  حلأبه ث شللخخ حلأ لاحللل حلأ لللا  بحثكضللن ل بحلأصلل ثل بحثموححللف حـظ  بيللل ث ق الل . أملل  حث  لل  
حثثللل نل مي هلللة حث لللةن ب لللا ات  للل  حثضلللة ا بت قنلللو حلأ حد ةشلللا  أ لاحلللل. ظ اللل  حث  للل  حثث ثللل  ليملللل 

د شلل ا   ببلاحلل   مللو أصلل    حثمصلل  ل. ظغيللل حث  لل  حثةحةللو حثتو لل  حـظ لل بل ن للو اف لل  حثخنللةا به لل 
 (Agarwal, & Bhal, 2020: 6حلأه حل توي ل حثم   ب  و حث يمل)

كونع شخصلا  أ لاليلا  هو حلأ  ب حثمو وبل ث  ي    حثملؤبثل. بمو فثع، مل أ لل  تيللوية  للم ل حث يلل    
ثق ا  هللو نقلل  هلل ل حثملل    ثن للةيل. أ   ع  للة إثيللع ب للا أنللع شللخخ حثملؤبثل، فإ  حثت  ج حث ج  وح ه  ح

 .(Holland, 2017:26)أ لاحل ظ  ل أ  حث  ب ظ تق ب  أنع تمت ع  م   م ن ل،  
 Moral managerللالم يرلالأخرقي -2

(أ  حلأت لل ا  ت  مللو  Agarwal, & Bhal, 2020: 7ة ـ لل فل إثللا حثلللم   بحثللل وكي   حثكة ظللل  ؤكلل  )
هن ملللل  للللاه حثملاح لللل بحثتق نللل  بت   للل  حثهويلللل. فلللل ت لللةيكهن ث مللل  ة حلأ لاحلللل، فلللإ  حثق اللل  هلللو ملللل حللل  ت

نمللوفا ظ تللل   ةللل  بي للع  حثلللل وكي   حلأ لاليلللل فللل تو يللل  حثمةؤب لللنل ن للو حثو للل ا  حثصللل ي ل ثت قنلللو 
 ،لأ لاحللل ثن للةيلحث ت ا . ن ل ن تلة ه ح حث    حثث نل لأ   لل وكي   حثقلل    أمللة ةلل ث  حلأهميللل فللل حلأ حد ح

 بهو   ن  ق  ت عأ مل ح ت حمل حثمؤ لل.
لMultistakeholder considerationلمراعاةلأبحاالالمليحالالمتم ديد -3

ملللو حث للل ب  فلللل ن ةيلللل أصللل    حثمصللل  ل، ظ اللل  مةحبللل   أصللل    حثمصللل  ل حثمت للل   ل حهتمللل   حثق اللل  
وظكنل بكلل ثع أصلل    حثمصلل  ل حثخلل   ننل حث  يقل بتلليانةح  حـ للةحدح  حثت  يميللل ب للا حثمللل همنل بحثملل 

مثلل  حثمللو   ل بحث ملللاد بحثم تمللو كالل . هلل ح حث  نلل  هللو حلأكثللة أهميللل ث م  ملل   ث  صللوه ب للا ت لل ب  
أصلل    حثمصلل  ل بشللة(يل ث  ملل  فللل حثم تمللو. فللل حث لل ق  حثتللل ق ظلللتييو فنهلل  حثقلل    م  ث للل  ميللو 

  آفلل   م موبللل بححلل   ق  للتن مت ة تهلل  ب للا حللل   مص ثا أص    حثمص  ل، ظ   ب نهن حثتيكلل  مللل أ
حن ةيل. ـنش د شةحك   ص يل، ظ   ب ا حثق    م  م ل أص    حثمصلل  ل ةلل حتةح  بكةحمللل بحثتيكلل  مللل 
إتلللللاا أصلللل    حثمصلللل  ل ب للللا حثقضلللل ظ  فح  حثصلللل ل. ة ـ لللل فل إثللللا حث  للللة إثللللا  ف ليللللل أصلللل    

حثمللللؤبثو  أظضللللا  إشللللةحا أصللل    حثمصللل  ل كمنللللع   حثمصللل  ل كوح للل  أ لاحللللل ث مؤ للللل، ظي للل  حثقلللل   
 & ,Agarwalإ للتةحتي يل تتلليا ثهللن حق للتك    مللل حثم ةفللل بحثم  وملل   حللوه حث  لل   حثلنئللل حثت  يمللل)

Bhal, 2020: 7) 
ل Sustainable growth focusلالتركيللعيىلالنمولالمست ا  -4

لللؤبه ت لل ل حثم تم لل   حث  ثيللل بحثملللتقل يل بمللل حث مللو حثملللت ح  ظ  للل حث مللو حثق بلل  ث تمللةح  بحلأ لاحللل بحثم
أ  ه . بهو مكتلل   حث  لل   تويلل  حثملل   لأج م  مللل.  للتن ت عيللع حثتقلل   ن للو أج هلل ل  لل  ة ب لل م  ت ملل  
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م موب   مت وبل مل حلأشخ ن م لا  ـظ لل   حث  للوه. حث مللو حثملللت ح  حثق بلل  ث تمللةح  بحلأ لاحللل بحثملللؤبه 
 .(Andonian, 2020:9)ة قهتم  . بك  ه ح  ل أ ةية  حلأ ئ ل حثص ي لهو أح  ه ل حلأه حل حث   ة   

لالابمادلل-الاهمياللل–الالمفاهيمل-سيوكلالمواطنالالتنظيميال المحورلالثاني
ل Concept Organizational citizenship Behaviorي مفهو لسيوكلالمواطنالالتنظيميا أولا لل

ه لل ا ت   يكللل  مخت كللل بمت لل    ثللل  ت الل  إثلللا حلل  كلنلللة  حثمتت للو ثللل وا حثموحت لللل حثت  يميللل ظ للل  ح 
حثمكهلللومل ثهللل ح حثمصلللي ا حث للل    نلللللي ، حثللل ج أصللل ا  تللللوأ مةكلللعحلا مةموحللل لا فلللل حثكملللة حق ح ج  حثتيلللو 

حثتقلللل  ةج( بحثمللللةت ط )ةللللل وا حثكللللة  حق تي  ج  ((Organ (، إف بصللللك 45: 2003حث لللل    )حث لللل مةج  
ظيكل حثة للمل بق  للةت ط ب  لل   حثما فللي  حثة للمل ث م  مللل بهللو ظقللوج ة ث م  بحث ج ق تضم   حثوصف حثو 

 حثللل وكي   حثصللةي ل فهللل تمثلل  ،لMemarzadeh et al:2012, 408يلبيلل بن حلأ حد حثك بلل  ثهلل ا
 Singh, & Kolekarيحثمللوظكنل بت هللة تضلل ي تهن، بحثتللعحمهن ث مللو بح  هلل   حثم  مللل. ظ ة لله  بحثتللل 

مثلل  ت للع  لل وكي   حثموحت للل حثت  يميللل ت للع ثللل   ت للة حثكللة  حثمق بلل  ثلل ثع ثلل ح ب لل  مم   للل  ،ل2015:20
 :ك ث وحفع بحثما ف   بفثع ثلا     حنتيل

مللل تمو   للل وكي    ليقلللل بملللل حثصللل   لي  للله ، إف ح  حثمللل  ة حللل    للل وكي   حثموحت لللل حثت  يميلللل غ ث للل  •
    عيف . لاح  ه ح حثل وا حق ح  حثةهط بن   بهنل حثما ف   بحث وحفع ظاو 

مم   للل حثكلللة  ثلللل وكي   حثموحت للل حثت  يميلللل حللل  ظاللو   للل   لأ حد حثكلللة  حثة للمل إف ح  ملللل ب   حثكلللة   •
 ثعملاا  فل حث م  ح   ؤ ج إثا ح  بل حثكة  ثوحت  مم ح   ؤاة ب ا أ حدل .

 & ,Katzي،حنهلللل   للللل وكي   تو(يلللل  قظمالللللل ح  ظ   لللل  حثكلللللة  ب نهلللل  ب للللل  بلللل   مم   لللللته  •
Kahn,2013تتصف   وكي   حثموحت ل حثت  يميل بتلمي   تخت للف ةلل  تلال ب هلل   ن للة حثمتلل   ب  ،لل
 حـ لل فل،  لل وا حثلل ب   لل وا"حثما للف أب حثللل وا غنللة حثمكللةب ،  غنللة حثل وا)بللل :بحث لل حثنل فتتمثلل 

 غنللة  لل وا ة نلل  ا  لل وا حثت ق ايللل حثمؤ للليل إثللا حثللل وا غنللة حثمكللةب  حق تملل بل، حثتي نلل  أب حثمللوحق 
 أبت كنلل ح حث ملل  ثةاي  حثم  شة   مل حلأبحمة مل ت   حثتل ق حثتصةف   مل م موبل ب ا ظ توج  فما 

(، ب للول نلللت ة  ة لل  حثت ةيكلل   ثللل وكي   (Chughtai,2018:73 حثة للميلا، .ا حث ملل  ثمتي  لل  
  و ا فثع:  (7)حثموحت ل حثت  يميل مل م  و  ة   حث  حثنل بحث  به  

 :  سيوكلالمواطنالالتنظيميا تندلالباحثلاامدلخربلمالس تليمكدلتس
ة نه  م موبل حقنشيل بحثك  ثي   حثتيو(يل بحق تي  يل حثتللل ظقللو  بهلل  حث لل م نل فللل م  ةيللل حثل لل ظ   بحثتللل 
ق تللل  ا فلللل ن للل   حث لللوحفع حثة لللمل فلللل حثم  ةيلللل قن للل   حث مللل  ةيةيقلللل غنلللة   لللميل فلللل بنئلللل تلللتيمل 

  م  بحثه  فل حثا ت عيع ح حد حثم  مل ب ي    ف ب نته  بكك اته .مل ب   حثعملاد بت م   غوط حث
ل  Dimensions Of Organizational citizenship Behaviorلأبمادلسيوكلالمواطنالالتنظيميال ثانيا

بحبتملل  حلا ب للا  ف نلل  تللن مللل  لللاه تت للو ح بيلل   حث  لل  ثغللة  ت   لل  حة لل    لل وا حثموحت للل حثت  يميللل
 (  نتن حقبتم   ب نه  فل ه ح حث    بهل:OCB  أبلال تن ت      ملل أة    ثل)حثتمةح ح  حثوح  

بي لل  ملللل حلأة لل   حثمهملللل ثللل وا حثموحت لللل حثت  يميللل فللل ثكة  ةمو  للل       Altruismالإيثارلي -1
ثتخقيف أ(  د حث م  حثثقن  ة نلل   للؤاة فللل  للةبل إن لل   بظلل اكهن  مملل   و للا  ظمن  إثا مل ب    ملاا 
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حلل    حث لللين حق تم (يللل  ؤكللل ب  ب للا حثمخللل بل حثكة ظللل حثتلللل حللل   حثكلللة  بلنئللل حث مللل  فضلللالا بلللل إ حهتملل   
 (.  Bukhari et al, 2010:4تش و حثل وا أـ ث  ج ث   أبض د حثم موبل)

بهلللو حثلللل وا حثللل ج  هللل ل إثلللا تقللل ظن حث لللةب  حثتلللل   Conscientiousnessالضةةةميرلالحةةةيلي -2
ث وصوه إثللا أهلل حل حثم  مللل بأّ  هلل ح حث  لل  ظشللنة إثللا نللوا حثللل وا حثلل ج ظمال أّ  تمو  أكثة مم  متوحو 

 (.Djati & Adiwijaya, 2010:6 ت  ب  حثوظ اف حثةايلل حثموصوفل ث   م )
تو لللللللللل  حثكللللللللللة  حث  ملللللللللل  ن للللللللللو م للللللللللو حثمشلللللللللل ك  حثتللللللللللل تصلللللللللل  ف  فللللللللللل   courtesyالكياسةةةةةةةةةالي -3

 لل  ن للو ت  لل  مشلللالا  ( أب هللل  للل وا حثكللة  حثمو Danaeefard et al, 2010: 149حث ملل )
بص وه   حث م  بق يم  ت ع حثتل تؤاة فل حن ةيل  به ح حثللل وا ظلللهن ةشللا  كلنللة فللل تقلل ظن ححتةححلل   
بتمةية م  وم   بتلهن  إ ةحدح  ببم  حثم  مل بيتضللمل مللل ب   حث لل م نل بت لل بنهن ةصللو     للميل أب 

 همل حثكللة  فللل م للو حثمشلل ك  حثتللل ظماللل أّ  غنة حثة ميل بفل حثتو   نكل  حب ةينّه    وا ظ هة م   مل
 ت للللة  ثهلللل   ملللللاؤل بللللل تةيللللو تقلللل ظن حث صللللا بتللللوفنة حثم  وملللل   حثضللللةب يل بححتللللةح     لللل   حثللللعملاد 

 حن ةيل.  
ظشللنة هلل ح حث  لل  إثللا تخويلل  حثللل يل ث شللخخ ثعيلل    حث للو   ل civic virtueيل المشاركالالطوييا  -4

(. هللل حثللل وا حثلل ج  هلل ل إثللا حثت لنللة بللل Djati & Adiwijaya,2010: 6مل  لاه بللةب  حث ملل )
موححللف حث مللل  حث نلل   مثللل  أ لل   مللل   حثم للل     بحثمللل همل بتيلللوية حثم  مللل بحثتميلللف مللو حثتغننلللة بحث كللل   

 ب ا حصوه حثم  مل.  
بيقصلل  بهلل  حثة  للل فللل ت ملل  حـ بلل ا حث تمللل بفللةب   (:Sportsman shipالةروحلالرياضةيالي -5

موحللف حثكللة  حقظ لل بل مللل حث للوححل  ( أبهلللDanaeefard et al, 2010: 149حث ملل  بلل ب  شللاو )
أبهلللل صلللو   ثمللل   ح لللت  ح  حثكلللة  ثتقلللل  حقح  تللل    (Fife,2008: 8حثلللل ليل حثمو لللو   فلللل حث مللل )

بحثمض ظق   حثت  يميل حث ة يل مل  ب  حمت لل   أب شللاو ، بغ ث لل لا ملل  ت هللة هلل ل حثمضلل ظق   حثت  يميللل 
 م نل  ح   حثم  مل حثوحح   أب حث م   مل  م بل.  نتي ل تك ب  حث  

 التحليل الاولي للبيانات المبحث الثالث: 
ظلللت ة  هلل ح حثم  لل  حثمةححلل  حلأبثيللل ث م يللل حثت  نلل  حقحصلل ال ث لي نلل   حثتللل  م هلل  حث  حلل ، حف 

مللل حثلي نلل    تشتم  حثخيو  حلأبثا ب ا بم يل ح ت لل   حثتو يللو حثيلي للل ثمتغنللةح  حث  لل  بمللل اللن حثت قللو
بللللة ح للللةحد حق ت لللل  ح  حثتللللل تضلللمل كللللو  حثلي نلللل   مو بللللل تليعيلللل  بفثلللع بلللللة ح للللةحد ح ت لللل   حقثتللللوحد 

 بحثت ك يا.
لثانيا لاختبارلالتوزيللالط يميللمتغيراتلالبحث 

 تي لل  ح للةحد ح ت لل   حثتو يللو حثيلي للل حثللا م ةفللل حق ت لل  ح  حث  ميللل بحثتللل تتي لل  ة لل  حثشللةبط 
ثت لل  ل بحثتو يللو حثيلي للل ث م تمللو حقصلل ل حثلل ج ح للتخ مت م لل  حث ن للل  حف  للتن ح للةحد ح ت لل   مث  ت لل ن  ح

( بحثللللتك يا Skewnessحثتو يللللو حثيلي للللل ثلي نلللل   حث  لللل  مللللل  لللللاه حقبتملللل   ب للللا م  ملللل  حقثتللللوحد )
(Kurtosis( حف ظ لللل  ح  تمللللو  ليمهلللل  بللللنل  )(  حف ظمثلللل  م  ملللل  حقثتللللوحد )م يلللل ب ثملللل   ±1.96( ب)0

( حثللا ح  0تم الل  حثلي ن  ( حملل  حثللتك يا ظمثلل  )ح تكلل ا حمللل حثتو يللو(  حف تشللنة لللين حقثتللوحد حثمللل بيل حثللا )
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( حثللا ح  حثلي نلل   0حثلي ن   متم ا ل تم الالا مي ق لا  بك ثع تشنة لين ك  مللل حقثتللوحد بحثللتك يا حثقةي للل مللل )
 ( حثا ح  حث ن ل تمث  م تمو حث    حقص ل.  ±1.96مو بل تليعي لا مي ق لا  بتلنل ليمه  حثتل تقو بنل )

لاختبارلالتوزيللالط يميللمتغيرلالقيادةلالمسؤولا -1
( 0ح   ميللو لللين حثللتك يا بحقثتللوحد ثمتغنللة حث يلل    حثملللؤبثل تقتللة  مللل ) (11)تو للا م ييلل   حث لل به  

 ثنللل  حقحصلللل ايل ( مللل  ظ  لللل ح  هللل ح حثمتغنلللة مللللو ا تليعيللل  بهلللو  للل هع ـ لللةحد حثت ±1.96بتقلللو بلللنل )
 ( بق تو   لين مكقو   بكم    ل:  199حثت ثيل  بح  ب   حثمش ه ح  حثم   ل )

 حثتو يو حثيلي ل ثمتغنة حث ي    حثملؤبثل   (2)  به 

 الترميل ت
المشاه لل
اللالحالل
valid 

حثمش ه  حثمكقو    
missing 

  ممامللالالتواء
skewnwss 

  ممامللالتفيطيل
kurtosis 

statistic statistic 
لMP فاراتلالشخ لالاخرقيل

1 MP1 199 0.000 -0.695 -0.039 
2 MP2 199 0.000 -1.364 4.213 
3 MP3 199 0.000 -0.487 -0.260 
4 MP4 199 0.000 -0.712 1.879 
5 MP5 199 0.000 -0.605 0.059 

 MMللم يرلالأخرقيفاراتلال
6 MM 1 199 0.000 -0.859 -0.235 
7 MM2 199 0.000 -2.283 7.278 
8 MM3 199 0.000 -0.659 0.288 
9 MM4 199 0.000 -0.621 0.771 
10 MM5 199 0.000 -0.859 1.170 

 MC فاراتلمراعاةلابحاالالمليحال
11 MC1 199 0.000 -0.286 -0.678 
12 MC2 199 0.000 -0.101 -0.365 
13 MC3 199 0.000 -0.607 0.074 

14 MC4 199 0.000 -0.070 -0.554 
15 MC5 199 0.000 -1.364 4.213 

لفاراتلالتركيللعيىلالنمولالمست ا ل
16 SGF1 199 0.000 -1.016 0.781 
17 SGF2 199 0.000 -1.245 3.925 

18 SGF3 199 0.000 -0.515 -0.610 
19 SGF4 199 0.000 -1.068 2.371 

 ( SPSS.V.22حثمص  : حب ح  حث  ح  ة قبتم   ب ا بةن م  )

 اختبارلالتوزيللالط يميللمتغيرلسيوكلالمواطنالالتنظيميا لل-2
نلاحلللل  ح  بلللل   حثمشلللل ه ح  حثم   للللل  (3)ب لللل  حقتلللللاا ب للللا نتلللل ا  حثلي نلللل   حثتللللل ظ ة لللله  حث لللل به  
(  ثلل ح ح  ±1.96( بتقللو بللنل )0( ببلل   ب للو  لللين مكقللو    بح  لللين حثللتك يا بحقثتللوحد تقتللة  مللل )199)

 حثمتغنة مو بل تليعي لا بكم    ل:لين ه ح  
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 سيوكلالمواطنالالتنظيميا لالتوزيللالط يميللمتغيرل3الج وبلي

حثمش ه    حثتةمنع   
 validحثص ث ل  

حثمش ه  حثمكقو    
missing 

م  م  حقثتوحد  
skewnwss 

م  م  حثتك يا  
kurtosis 

Statistic statistic 

لAL فاراتلالايثار
1 AL1 199 0.000 -0.527 -0.218 

2 AL2 199 0.000 -0.762 0.399 
3 AL3 199 0.000 -0.437 0.040 
4 AL4 199 0.000 -0.830 0.814 
5 AL5 199 0.000 -0.675 -0.237 

 CONفاراتلالضميرلالحيل
6 CON1 199 0.000 -0.405 -0.736 
7 CON2 199 0.000 -0.481 -0.162 
8 CON3 199 0.000 -0.344 -0.742 
9 CON4 199 0.000 -0.694 0.784 
10 CON5 199 0.000 -0.463 -0.496 

 CORفاراتللكياسال
11 COR1 199 0.000 -0.283 -0.560 
12 COR2 199 0.000 -0.530 0.724 
13 COR3 199 0.000 -0.223 -0.671 
14 COR4 199 0.000 -0.805 0.756 
15 COR5 199 0.000 -0.602 -0.101 

 SPOالروحلالرياضيافاراتل
11 SPO1 199 0.000 -0.629 -0.103 
12 SPO2 199 0.000 -0.385 -0.578 
13 SPO3 199 0.000 -0.903 1.047 

14 SPO4 199 0.000 -0.383 -0.803 
15 SPO5 199 0.000 -0.731 0.737 

لCVفاراتلالمشاركالالطوييال
11 CV1 199 0.000 -0.537 -0.020 
12 CV2 199 0.000 -0.931 1.855 

13 CV3 199 0.000 -0.089 -0.622 
14 CV4 199 0.000 -0.779 0.824 
15 CV5 199 0.000 -0.644 1.360 

 (Spss.V.22حثمص  : حب ح  حث  ح  ة ق ت    ب ا بةن م )
 المبحث الرابع: التحليل الإحصائي الوصفي 

لوبفلوتحييللجميللمتغيراتلالبحث ل
  حـحصللل ال حثوصلللكل ث ميلللو حة للل   بمتغنلللةح  حث  للل  ب للل دلا ب لللا ح لللتلي   بن لللل تمثللل  هللل ل حثكقلللة  حثت  نللل 

( ثم ةفللل Descriptive Statisticsحث  لل  فللل م  ةيللل ب لل ظ   حثمث للا ةقصلل  بملل  حثت  نلل  حثوصللكل )
 حثو ط حث ل بل حثمو ب  بحقن ةحل حثمعي  ج بحقهميل حث لليل ث كقةح  بحثمتغنةح  حثةايلل بحثكة(يل:

لالقيادةلالمسؤولا اولًا لل
نتلل ا  ح للت  ةل حفللةح  بن للل حث  لل  ب للا متغنللةح  حث يلل    حثملللؤبثل حف ظشللنة حثللا  (16)ب للا حث لل به 

حقب لل ط حث للل بيل بحقن ةحفلل   حثمعي  يللل بحث للل  حثمئويللل بحلل  تللن ليلل ب هلل ح حثمتغنللة ة لل   مللل حثمتغنللةح  
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ل فثللع فقلل  أظهللة  نتلل ا  حثت  نلل  حثوصللكل حثكة(يل بوح يل م موبل مل حق ئ ل ثم  بحح  م ه   فضلللا بلل 
 لين م خكضل نللي  ثلان ةحل حثمعي  ج به ح ظشنة حثا حتل   ح ت  ة   حثملت نلنل  بكم    ل:

لوبفلمتغيرلالقيادةلالمسؤولالوابمادها لل-1
 ( نت ا  حثوصف حقحص ال ثمتغنة حث ي    حثملؤبثل بحة   ه  بكم    ل:4 لنل حث  به )

 وبفلالاحلائيللمتغيرلالقيادةلالمسؤولالوابمادهاالل ل4 يالج وب

 حثو ط حث ل بل حثمو ب   حثكقة   حث    
Arithmetic mean 

 حقن ةحل حثمعي  ج 
standard deviation تةتن  حقهميل   حقهميل حث لليل

 حث لليل

حثشخخ  
 حلأ لاحل 

MP1 4.1316 0.82206 0.826 2 
MP2 4.0526 0.70983 0.811 4 
MP3 4.1184 0.72970 0.823 3 
MP4 4.3816 0.63176 0.876 1 
MP5 3.7368 0.85430 0.647 5 

حثم  ة 
 حلأ لاحل 

MM 1 4.5526 0.57491 0.747 1 

MM2 4.3816 0.61029 0.876 3 
MM3 4.3553 0.66741 0.871 4 
MM4 4.2895 0.78001 0.857 5 
MM5 4.4211 0.61673 0.884 2 

مةحب    
أص     

 ا حثمص ث
 حثمت    ل 

MC1 4.2237 0.80992 0.844 2 
MC2 3.5132 0.85625 0.702 5 
MC3 4.1996 0.61144 0.860 1 

MC4 4.1579 0.71279 0.831 3 

MC5 3.5526 0.94368 0.710 4 

حثتةكنع ب ا  
حث مو  
 حثملت ح  

SGF1 4.0658 0.94284 1.016 2 
SGF2 3.7368 0.77233 0.934 4 
SGF3 3.9868 0.79151 0.996 3 

SGF4 4.1447 0.74304 1.036 1 

   RSL 4.110 0.746 حق م ثل 

 (n=199) (spss.v.22حثمص  : حب ح  حث  ح  ة ق ت    ب ا مخة    بةن م  )
ل للMPالشخ لالاخرقيللل-أ

بو للط  ( مللل حث ن للل حثم  واللل 0.876( حثللا حقتكلل   ب للا هلل ح حث  لل  ب للل ل )4)حث لل به  نتلل ا ت هللة 
(  بمللل حكثللة حثكقللةح  حثتللل  لل همت فللل 0.63176  بحن ةحل معيلل  ج ةمقلل ح  )(4.3816ل )حل بل مق ح  

ظلللليه  ،م  ةيلللل حثل لل ظ     ب للل  صللل و حثقلللةح ح  فلللل حث مللل ح ح   )( بحثتلللل تتضلللمل 4حاللةحد هللل ح حث  للل  هلللل )
( 5ثمتغنللة هللل حثكقللة  )بن م  ك نت حح  نل ل فللل هلل ح حلل(حثم  ة ام  هو حثشلد حثص يا حث ج ظ   بم  ؟

بحثتلللل تتضلللمل )ظ هلللة حثمللل  ة فلللل حث مللل  حثت   لللو فلللل حثم مللل   بحلأف للل ه( حف ب غلللت نلللل ل حقتكللل   ب نهللل  
ث ميللو (. بهملل  ح  حثو للط حث للل بل 0.85430( بحن للةحل معيلل  ج )4.5526بهو للط حللل بل ) (0.647)

( ثلل ح ظشللنة حثللا ملللتو  بلل ه  3)هو حكلة مل حثو ط حثكة للل بحثلل ج مقلل ح ل  فقةح  ة   حثشخخ حق لاحل
حقمللة  ،مللل حثث لل    بح  حقن ةحفلل   حثمعي  يللل ثلل  ظشللنة حثللا بلل   ب للو  تشللتت فللل ح  ةلل   بن للل حث  لل 

حث ج  و ا ث لل  ب للو  حهتملل   بلل ه  بهلل ح حث  لل  مللل حللل  حث ن للل حثم  واللل بحثتللل تمثلل  م موبللل مللل حث لل م نل 
حث  ثيللل تشللنة حثللا حقهتملل   حث لل ثل مللل حللل  بن للل حث  لل  فللل م  ةيللل حثل لل ظ    بح  ليمللل حثو للط حث للل بل 
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ن لللو فقلللةح  هللل ح حث  للل  حثتلللل تلللل ه بلللل حللل    م  ةيلللل ب للل ظ   حثمث لللا فلللل حثتةكنلللع تيلللوية حبم ثهللل  ثغلللة  
 ت لنل   م ته  ة ثلةبل حثمما ل بفثع ث ب ه  ن و ت قنو حقه حل حثمة و .

ل  MMالم يرلالأخرقيليلل–ال
( مللل 88%( ثكقللةح  هلل ح حث  لل   حف حظهللة  حتكلل   ب للل ل )4)ة لله  حث لل به حثتللل ظ  حثم ييلل  تشللنة 

(  بح  0.61673(   بحن لللةحل معيللل  ج ةمقللل ح  )4.4211حفللةح  حث ن لللل حثم  والللل  بب لللط حللل بل مقللل ح ل )
ظلللتمو حثملل  ة فللل حث ملل  ح ح   حثل لل ظ     ( بحثتللل تتضللمل )5حثكقة  حثتل ح همت فل حاللةحد هلل ح حث  لل  هللل )

بهو لللللط حلللللل بل مقللللل ح ل  (0.857) (  حف كللللل   حقتكللللل   ب لللللا حثكقلللللة  ب لللللل لظقوثللللل  حثمةؤب لللللو  إثلللللا مللللل  
( بحثتلللل 5(  فلللل حلللنل ك نلللت ححللل  نلللل ل ثهللل ح حثمتغنلللة ث كقلللة  )0.78001بهللل ن ةحل معيللل  ج )( 4.2895)

بهملللل  ح  حثو للللط (  ملللل  ةج فللللل حث ملللل   لللللنل حثكللللة  بللللنل حثللللل وكي   حثملللللؤبثل بغنللللة حثملللللؤبثلتتضللللمل )
( ثلل ح ظشللنة حثللا 3هللو حكلللة مللل حثو للط حثكة للل بحثلل ج مقلل ح ل ) ثم  فقةح  ة لل  حثملل  ة حق لاحلللل  حث ل ب

ملتو  ب ه  مل حثث     بح  حقن ةحل حثمعي  ج ث  ظشنة حثا ب   ب و  تشتت فل ح  ةلل   بن للل حث  لل   
تمثلل  م موبللل مللل حقمللة حثلل ج  و للا ث لل  ب للو  حهتملل   بلل ه  بهلل ح حث  لل  مللل حللل  حث ن للل حثم  واللل  بحثتللل 

ححث  م نل فل م  ةيل حثل  ظ    بح  ليمللل حثو للط حث للل بل حث  ثيللل تشللنة حثللا حقهتملل   حث لل ثل مللل حللل  بن للل 
 حث    ث ميو فقةح  ه ح حث    .

   MCلمراعاةلابحاالالملاليلالمتم ديدلل-ت
كللل   حقتكللل    ةخصلللون هللل ح حث  للل   حفلحثلللا حتكللل   ح حد حقفلللةح  حثم  لللوانلل(4)ت اللل  نتللل ا  حث للل به 

(  بمللل حثكقللةح  حثتللل ح للهمت 0.61144(  بحن ةحل معي  ج )4.1996( بب ط حل بل )0.860)  ب ل ل
( بحثتلللل تتضلللمل )مللل  ةج فلللل حث مللل   تيكللل  ملللل م  م لللل أصللل    حثمصللل  ل 3فلللل حغ للل د هللل ح حث  للل  هلللل )

( بب للط حللل بل 0.702) ( حف ك   حقتك   ب ا هلل ل حثكقللة  ب للل لةاةحمل بححتةح  مل حل   ميو حثمةؤب نل
( بحثتللل تتضللمل 2ححلل  نللل ل ثهلل ح حث  لل  تتمثلل  ةلل ثكقة  ) 0.85625( بهلل ن ةحل معيلل  ج مقلل ح ل )3.5132)
بهمللل  ح  حثو للللط   (ظقللل   مللل  ةج فلللل حث مللل   بحةلللط مهللل   حث مللل  فح  حلأهللل حل حثت  يميلللل توي لللل حثمللل   )

ة مللل حثو للط حثكة للل بحثلل ج مقلل ح ل هللو حكللل  ثم  فقةح  ة   مةحبلل   حصلل    حثمصلل ثا حثمت لل   لحث ل بل  
( ثلل ح ظشللنة حثللا ملللتو  بلل ه  مللل حثث لل    بح  حقن للةحل حثمعيلل  ج ثلل  ظشللنة حثللا بلل   ب للو  تشللتت فللل 3)

 ح  ة   بن ل حث     حقمة حث ج ظ ا  ث   ب و  حهتم   ب ه  به ح حث    مل حل  حث ن ل حثم  وال.
ل SGFلالتركيللبالنمولالمست ا لل-ث

( 1.036( ح  حقتكلل   ب للا هلل ح حث  لل   لل د ب للل ل )4) ييلل   حثتللل ظ ة لله  حث لل به  تضللا مللل حثم 
(  بك نللت ملللل حبللة  حثكقللةح  فللل هلل ح حث  للل  0.74304(  بهلل ن ةحل معيلل  ج )4.1447بهو للط حللل بل )

( بحثتل تتضمل )م  ةج فل حث ملل  ظشلل و حلأنشلليل حثخ ميللل حثمكنلل   ث كةيللو   حثم  مللل ب للا حثملل   4هل )
(  بحثتللل تتضللمل )ظقلل   ملل  ةج فللل حث ملل  2فللل حللنل ك نللت ححلل  نللل ل ثهلل ح حثمتغنللة هللل حثكقللة  )ل.(حثيويلل 

( بب لللللط حلللللل بل 0.934) ب لللللل ل حتكلللل  ل( بحةللللط مهللللل   حث ملللل  فح  حلأهللللل حل حثت  يميلللللل توي للللل حثمللللل   
ثملل  فقللةح  ة لل  حثتةكنللع ب للا حث مللو (  بهم  ح  حثو ط حث ل بل 0.77233( بحن ةحل معي  ج )3.7368)
( ثللل ح ظشللنة حثلللا مللللتو  بلل ه  ملللل حثث للل    بح  3هلللو حكللللة مللل حثو لللط حثكة لللل بحثلل ج مقللل ح ل ) ملللت ح حث

حقن ةحل حثمعيلل  ج ثهلل ح حث  لل  ظشللنة حثللا بلل   ب للو  تشللتت فللل ح  ةلل   بن للل حث  لل   حقمللة حثلل ج ظ الل  
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 لل م نل فللل م  ةيللل ث لل  ب للو  حهتملل   بلل ه  بهلل ح حث  لل  مللل حللل  حث ن للل حثم  واللل  بحثتللل تمثلل  م موبللل مللل حث
حثل  ظ    بح  ليمل حثو ط حث ل بل حث  ثيل تشللنة حثللا حقهتملل   حث لل ثل مللل حللل  بن للل حث  لل  ث ميللو فقللةح  

 ه ح حث   .  
لوبفلمتغيرلسيوكلالمواطنالالتنظيميالوابمادص ل-ثانيالً

ف ظشللنة حثللا بصللك  لأة لل    لل وا حثموحت للل حثت  يميللل ب للا ح لل ب نتلل ا  حق للتلي    حل(5) حث لل بهظ للة   
 حقب  ط حث ل بيل بحقن ةحف   حثمعي  يل بحث ل  حثمئويل ثكقةح  ه ح حثمتغنة بكم    ل:

 الوبفلالاحلائيللمتغيرلسيوكلالمواطنالالتنظيميالل 5ليالج وبل
 حثتةتن   حقهميل حث لليل حقن ةحل حثمعي  ج  حثو ط حث ل بل  حثكقة   حث    

 حق ث   

AL1 3.8947 0.96026 0.778 2 
AL2 3.6842 1.00943 0.736 4 
AL3 4.0526 0.76411 0.810 1 
AL4 3.6184 0.96564 0.723 5 
AL5 3.7105 1.10533 0.742 3 

 حثضمنة حث ل 

CON1 3.8241 0.91412 0.774 5 

CON2 4.0000 0.80000 0.8 2 
CON3 4.1842 0.77821 0.836 1 
CON4 3.9152 0.88447 0.781 4 
CON5 3.9342 0.88447 0.786 3 

 
 حثمي  ل 

COR1 4.0526 0.74645 0.810 2 
COR2 4.0263 0.69231 0.805 3 
COR3 4.0132 0.95907 0.803 4 

COR4 4.1974 0.65360 0.839 1 
COR5 3.7632 0.96427 0.753 5 

 
 حثةب  حثةي  يل 

SPO1 4.1579 0.78405 0.832 1 
SPO2 4.0395 0.80731 0.808 3 
SPO3 4.0789 0.76181 0.816 2 
SPO4 3.8947 0.87299 0.779 5 
SPO5 4.0000 0.76594 0.8 4 

حثمش  كل  
 حثيو(يل

CV1 3.9079 0.92632 0.782 2 
CV2 3.8684 0.78896 0.774 4 
CV3 3.9342 0.77176 0.787 1 
CV4 3.8553 0.77810 0.771 5 
CV5 3.8816 0.78260 0.776 3 

   OCB 3.944 0.844 حق م ثل 

 (n=199) (spss.v.22حثمص  : حب ح  حث  ح  ة ق ت    ب ا مخة    بةن م  ) 
ل  ALالايثارلي -أ
( بحثتللل تشللنة 3( نلاح  مل حثكقةح  حقكثة حهميللل فللل هلل ح حث  لل  هللل )5)ب   ملاح ل م يي   حث  به  

 ( ب للل ل حتكلل  حثتميللف مللو حثم  مللل ظمن للو  حث لل م نل فللل حثم  ةيللل إثللا مللل ب   حثمللوظكنل حث لل   ب للا)حثللا 
( بن ملل  ك نللت ححلل  نللل ل ثهلل ح 0.76411( بهلل ن ةحل معيلل  ج )4.0526بب ط حل بل مقلل ح ل )  (0.810)

( بحثتللل تتضللمل )حث لل م نل فللل حثم  ةيللل ظللل ب ب  بللل تنلل   لل تة حن للةيل حثلل  ل 4حثمتغنللة هللل ث كقللة  )
( 3.6184( بهو للط حللل بل مقلل ح ل )0.723)    حثللاحف تشللنة حث للل ل حقتكلل للل(ث  هن مش ك  مت  قل ة ث ملل 

هلللو حكللللة ملللل ثمللل  فقلللةح  ة للل  حق ثللل   (. بهمللل  ح  حثو لللط حث لللل بل 0.96564بحن لللةحل معيللل  ج بحللل ل )
( ثلل ح ظشللنة حثللا ملللتو  بلل ه  مللل حثث لل    بح  حقن للةحل حثمعيلل  ج ثهلل ح 3حثو للط حثكة للل بحثلل ج مقلل ح ل )
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ة   بن ل حث     حقمة حث ج  و للا ث لل  ب للو  حهتملل   بلل ه  بهلل ح حث    ظشنة حثا ب   ب و  تشتت فل ح  
حث    مل حل  حث ن ل حثم  وال  بحثتل تمثلل  م موبللل مللل حثمللوظكنل فللل م  ةيللل حثل لل ظ     بح  ليمللل حثو للط 
حث للل بل حث  ثيللل تلل ه ب للا حقهتملل   حث لل ثل مللل حللل  بن للل حث  لل  ث ميللو فقللةح  هلل ح حث  لل  حثتللل تللل ه بللل 

  حثلل حاة  فللل ت لللنل  لل م ته  ب لل دلا ب للا حفملل   موظكنهلل  بح للتيلاا ح حد حث هلل   حثتللل تت  ملل  ملل   حهتملل 
 م ه  ثغة  تيوية   م ته  ة  تمةح  بصوقلا ثت قنو حه حفه .  

ل  CONيلالضميرلالحيلل-ا
( حثللا حقتكلل   ب للا ح  حثكقللة  حثتللل ح للهمت فللل حغ لل د هلل ح 5)حثتللل ظ ة لله  حث لل به  حث تلل ا تو للا  
( بحثتللللل تتضللللمل ح  )حث لللل م نل فللللل حثم  ةيللللل ظ تقلللل ب  أ  مقلللل ح  حث ملللل  حثلللل ج ظقومللللو  ةلللل  3هللللل )حث  لللل  

( 4.1842بهو لللط حلللل بل ) (0.836) ( ب لللل ل حتكللل   ب غلللتظ صللل و  ب يللل .  ت   للل  ملللو حثةحتللل  حثللل ج
( بحثتللل تتضللمل 1(  بن ملل  ك نللت نللل ل ححلل  فقللة  فللل هلل ح حث  لل  هللل )0.77821بحن للةحل معيلل  ج مقلل ح ل )

   حف ك نلللت نللل ل حق  ةلللل()حث لل م نل فللل حثم  ةيلللل ظ تقلل ب  أنللل  مللل حثمهللن حثللل ه   إثللا حث مللل  كلل   للو  ح 
ثملل  (. بهن ملل  كلل   حثو للط حث للل بل 0.91412( بحن للةحل معيلل  ج )3.8241( بب للط حللل بل )0.774)

بلل ه  مللل ( ثلل ح ظشللنة حثللا ملللتو  3هو حكلة مل حثو للط حثكة للل بحثلل ج مقلل ح ل )فقةح  ة   حثضمنة حث ل 
حثث لل    بح  حقن للةحل حثمعيلل  ج ثهلل ح حث  لل  ظشللنة حثللا بلل   ب للو  تشللتت فللل ح  ةلل   بن للل حث  لل   حقمللة 

 حث ج  و ا ث   ب و  حهتم   ب ه  به ح حث    مل حل  حث ن ل حثم  وال.
ل  CORيلالكياسالل-ت

هلل ح حث  لل  هللل  ( حثللا ح  حثكقللة  حثتللل ح للهمت فللل حظ  بيللل5)تشللنة حثم ييلل   حثتللل ظ ة لله  حث لل به 
ب للل ل ل(.حثم  ةيللل ق   تهاللو  حب  ت لل ب  ب للا حقللو   ملللاد حث ملل  ( بحثتللل تتضللمل ح  )حث لل م نل فللل4)

(  فلللل حلللنل ك نلللت ححللل  فقلللة  0.65360( بحن لللةحل معيللل  ج )4.1974بب لللط حلللل بل ) (0.839حتكللل   )
  بثللل م للو حثمشلل ك  بللنل ( بحثتللل تتضللمل ح  )حث لل م نل فللل حثم  ةيللل  تخلل ب   يللوح  ثم5) ثه ح حث  لل  هللل

(  بهملل  0.96427( بحن للةحل معيلل  ج )3.7632بب للط حللل بل ) (0.753( . ب ل ل حتك   ) ملاد حث م 
( ثلل ح ظشللنة حثللا 3هو حكلة مل حثو ط حثكة للل بحثلل ج مقلل ح ل )ثم  فقةح  ة   حثمي  ل ح  حثو ط حث ل بل  

ظشنة حثللا بلل   ب للو  تشللتت فللل ح  ةلل   بن للل ملتو  ب ه  مل حثث     بح  حقن ةحل حثمعي  ج ثه ح حث    
 حث     حقمة حث ج  و ا ث   ب و  حهتم   ب ه  به ح حث    مل حل  حث ن ل حثم  وال.

ل SPOالروحلالرياضيايلل-ث
( حثللا حقتكلل   ب للا ح  حثكقللة  حثتللل ح للهمت فللل حغ لل د هلل ح 5)تو للا حث تلل ا  حثتللل ظ ة لله  حث لل به 

( بحن للللةحل معيلللل  ج مقلللل ح ل 4.1579بهو للللط حللللل بل ) (0.832) ه للللل ل حتكلللل   ب غللللت( ب 1حث  لللل  هللللل )
( بحثتللل تتضللمل ح  )حث لل م نل فللل حثم  ةيللل 4(  بن م  ك نت نل ل حح  فقة  فللل هلل ح حث  لل  هللل )0.78405)

( بب للط حللل بل 0.779  حف ك نللت نللل ل حق  ةللل )( تغ  و  بل أ يلل د حق للةيل غنللة حثمقصللو   ة قهللن
ثملل  فقللةح  ة لل  حثضللمنة حث للل (. بهن ملل  كلل   حثو للط حث للل بل 0.87299( بحن ةحل معيلل  ج )3.8947)

( ثلل ح ظشللنة حثللا ملللتو  بلل ه  مللل حثث لل    بح  حقن للةحل 3هللو حكلللة مللل حثو للط حثكة للل بحثلل ج مقلل ح ل )
حثمعي  ج ثهلل ح حث  لل  ظشللنة حثللا بلل   ب للو  تشللتت فللل ح  ةلل   بن للل حث  لل   حقمللة حثلل ج  و للا ث لل  ب للو  

 حث    مل حل  حث ن ل حثم  وال.  حهتم   ب ه  به ح
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ل  CVيللالمشاركالالطوييالل-ي
حثللا ح  حثكقللة  حثتللل ح للهمت فللل حظ  بيللل هلل ح حث  لل  هللل  (5)تشللنة حثم ييلل   حثتللل ظ ة لله  حث لل به 

( بحثتللل تتضللمل ح  )حث لل م نل فللل حثم  ةيللل ظ لللةب  بللل آ حاهللن حثتللل ظ تقلل ب  أنهلل  حلل  تمللو  مكنلل   فللل 4)
( بحن لللللللللةحل معيللللللللل  ج 3.8553بب لللللللللط حلللللللللل بل ) (0.771لللللللللل ل حتكللللللللل   )ب ول  (تيلللللللللوية حثم  ملللللللللل

( بحثتلللل تتضلللمل ح  )حث للل م نل فلللل حثم  ةيلللل 5) (  فلللل حلللنل ك نلللت ححللل  فقلللة  ثهللل ح حث  للل  هلللل0.77810)
( 3.7632بب للللط حلللللل بل ) (0.753ب للللل ل حتكللللل   ) (  فللللل حثم  ملللللل حثتللللل ت للللل ي  وحكلللللو  حثتغننلللللةح 
هللو حكلللة مللل حثو للط ثملل  فقللةح  ة لل  حثمي  للل حثو للط حث للل بل (  بهملل  ح  0.96427بحن للةحل معيلل  ج )

( ثللل ح ظشللنة حثلللا مللللتو  بللل ه  ملللل حثث لل    بح  حقن لللةحل حثمعيللل  ج ثهللل ح حث  للل  3حثكة للل بحثللل ج مقللل ح ل )
ظشنة حثا ب   ب و  تشتت فل ح  ة   بن ل حث     حقمة حث ج  و ا ث لل  ب للو  حهتملل   بلل ه  بهلل ح حث  لل  

  وال.مل حل  حث ن ل حثم 
 اختبار الفرضيات البحث : المبحث الخامس

ة لل  ح  حكتم للت حثخيللوح  حلأبثللا مللل نم  للل حثم   ثللل حثهيا يللل ةي لل و  حثمةه لل   حثصللغة  حث عايللل 
PLS-SEM    فلللل   حثخيللللو  حثث نيللللل فتتمثلللل  بتقنللللين حقنمللللوفا حثهيا للللل بحثلللل ج  تضللللمل ح ت لللل   فة للللي

ثتللل ظماللل مللل  لاثهلل  ليلل ب حثتلليانةح  حثم  شللة ، ة ـ لل فل حق ت  ط فضلا بل إظ    م  ملا  حثمل  ح  بح
بحثلل ج ظلللتخ   فللل ت   لل  ملل   تكلللنة حثمتغنللة حثملللتق  ث متغنللة  2Rحثللا ح للتخةحا ليمللل م  ملل  حثتكلللنة 

 حثم تم .
 أولًا لاختبارلعرقاتلالارتباط 

 كم  ظيتل:بتتضمل ه ل حثكقة  ح ت    فة يل حق ت  ط حثةايلل بحثكة ي   حثم لثقل ب ه ،  
لوتن لعيى لالفرضيالالرئيسالالأولى

تو   بلاحل ح ت  ط فح   قثل م  ويل بنل حث ي    حثملؤبثل ب  وا حثموحت للل حثت  يميللل ب للا حثملللتو  
حثمت  للو ةمصللكوفل حق ت لل ط، ب للو   (6)حث لل  . بميملل   ت  للو ةإا لل   صلل ل هلل ل حثكة لليل، أظهللة حث لل به 

 ف قلل  ب غللت ليمللل م  ملل  حق ت لل ط ،ب لل وا حثموحت للل حثت  يميللل   حثملللؤبثلبللنل حث يلل   بلاحللل ح ت لل ط م  ويللل
، بهلل ح ملل   لل بن صلل ل حثكة لليل حثةايلللل حلأبثللا، بتتكللةا بللل (0.01)( ب   ملتو  م  ويللل 728.بن هم  )

 ه ل حثكة يل أ ه ل فة ي   فة(يل، هل:
ل ظيمياوجودلعرقالارتباطلممنويالبيدلالشخ لالاخرقيلوسيوكلالمواطنالالتن .1

( حثمت  للللو ةمصللللكوفل حق ت لللل ط، ب للللو  بلاحللللل ح ت لللل ط م  ويللللل بللللنل حثشللللخخ 6حث لللل به ) ظ هللللة 
( ب للل  ملللللتو  782.بن همللل  ) ف قللل  ب غللللت ليملللل م  مللل  حق ت لللل ط ،حلأ لاحلللل ب للل وا حثموحت للللل حثت  يميلللل

 ، به ح م    بن ص ل حثكة يل حثكة(يل حلأبثا.  (0.01)م  ويل  
ل بيدلالم يرلالاخرقيلوسيوكلالمواطنالالتنظيميالوجودلعرقالارتباطلوممنويا .2

حثمت  للو ةمصللكوفل حق ت لل ط، ب للو  بلاحللل ح ت لل ط م  ويللل بللنل حثملل  ة حق لاحللل  (6ظ هللة حث لل به )
( ب لللل  ملللللتو  م  ويللللل 811.ف قلللل  ب غللللت ليمللللل م  ملللل  حق ت لللل ط بن هملللل  ) ،حثت  يميللللل حثموحت لللللب لللل وا 
 كة(يل حثث نيل.  ، به ح م    بن ص ل حثكة يل حث(0.01)
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  وجودلعرقالارتباطلممنويالبيدلمراعاةلابحاالالملاليلالمتم ديدلوسيوكلالمواطنالالتنظيميا .3
حثمت  لللو ةمصلللكوفل حق ت للل ط، ب لللو  بلاحلللل ح ت للل ط م  ويلللل بلللنل مةحبللل   حصللل     (6ظ هلللة حث للل به )

( ب للل  -798.بن هملل   ت للل طف قلل  ب غللت ليملللل م  ملل  حق   ،ب للل وا حثموحت للل حثت  يميلللل حثمت لل   لحثمصلل ثا 
 ، به ح م    بن ص ل حثكة يل حثكة(يل حثث ثثل.  (0.01)ملتو  م  ويل  

ل وجودلعرقالارتباطلوممنويالبيدلالتركيللعيىلالنمولالمست ا لوسيوكلالمواطنالالتنظيميا .4
مللو حثتةكنللع ب للا حث  بللنل حثمت  للو ةمصللكوفل حق ت لل ط، ب للو  بلاحللل ح ت لل ط م  ويللل  (6حث لل به )  ظ هة

( ب لل  ملللتو  م  ويللل 854.بن هملل  ) ف ق  ب غت ليمل م  ملل  حق ت لل ط ،حثملت ح  ب  وا حثموحت ل حثت  يميل
 ، به ح م    بن ص ل حثكة يل حثكة(يل حثةحة ل.  (0.01)

 سيوكلالمواطنالالتنظيميالبمادهالملأبللبيدلالقيادةلالمسؤولالملفوفالعرقالالارتباطل ل6يالج وبل
 RSL MP MM MC SGF OCB 

RSL 

Pearson Correlation 1 .749** .760** .705** .810** .728** 

Sig. (2-tailed)  .000 .000 .000 .000 .000 

N 199 199 199 199 199 199 

MP 

Pearson Correlation .749** 1 .889** .841** .842** .782** 

Sig. (2-tailed) .000  .000 .000 .000 .000 
N 199 199 199 199 199 199 

MM 

Pearson Correlation .760** .889** 1 .816** .872** .811** 

Sig. (2-tailed) .000 .000  .000 .000 .000 
N 199 199 199 199 199 199 

MC 
Pearson Correlation .705** .841** .816** 1 .844** .798** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000  .000 .000 

N 199 199 199 199 199 199 

SGF 
Pearson Correlation .810** .842** .872** .844** 1 .854** 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000  .000 

N 199 199 199 199 199 199 

OCB 

Pearson Correlation .728** .782** .811** .798** .854** 1 

Sig. (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000  

N 199 199 199 199 199 199 

 (n=199) (SPSS.V.22حثمص  :حب ح  حث  ح  ة  تخ ح  بةن م  )
** Correlation is signification at the 0.01 level (2-tailed) 
 * Correlation is signification at the 0.05 level (2-tailed).  

لثانيا لمماييرلتاييملالانموذجلالهيكيي
 PLS-SEMبتتضلللمل م للل  نة تقنلللين حقنملللوفا حثهيا لللل بفلللو ح للل و  نم  لللل حثمةه للل   حثصلللغة   

 ( بفل م    ل تو يا ثه ل حثم   نة حق ه ل:7 و  ه  حث  به ) بكم ب ا ح ه ل م   نة  
 PLS-SEM( م   نة نم  ل حثمةه    حثصغة   7  به )

 حث   حثمقلوه  حثمعي   
 SRMR  <0.08  و   مي ةقل حقنموفا 
 VIF  <5ب م  تضخن حثت   ل  تقنين حق ت  ط حثخيل 

 p  <0.05؛ ليمل  t  >1.96ليمل  م  ويل م  ملا  حثمل   
 تشنة حثا تيانة صغنة، متو ط، كلنة  2R 0.25  0.50  0.75م  م  حثت      
 تشنة حثا تيانة صغنة، متو ط، كلنة  2f 0.02  0.15  0.35ح ن حثتيانة 

   ح  ة ق ت    حثا:حثمص  : حب ح  حث
Hair, J., Hult, T., Ringle, C. & Sarstedt, M. (2017). A primer on partial least squares structural 
equation modeling (PLS-SEM. Los Angeles: Sage. 
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لثالثا لاختبارلالفرضيالالرئيسيالالثانيا
ذاتلدلالةةالممنويةةالليقيةةادةلالمسةةؤولاليوجةة لتةةأثيرلنصللت حثكة لليل حثةايللليل حثث نيللل ب للا حنلل  ا  

 .(8  )بحث ج ظلت ة  نت ا   حث  به  "للوسيوكلالمواطنالالتنظيميا
 نت ا  تقنين حقنموفا حثهيا ل حثخ ن ة ثكة يل حثةايليل حثث نيل   (8)  به 

  و   حثمي ةقل 
SRMR حثمل    حثكة يل VIF    م  م

 حثمل   
t 

Value 
p 

Value ح ن  حث تي ل
 2fحثتيانة  

 م   م 
 2Rحثت     

2R  حثم  ه 

0.075 H5 RSL→OCB 1 0.760 18.254 0 0.562 0.577 1.315 قبول 

 Smart PLSحثمص  : مخة    بةن م  
نت ا  تقنين حقنموفا حثها ل حثخلل ن ة ثكة لليل حثث نيللل حثةايللليل بحثتللل أظهللة    (8)ظلت ة  حث  به  

 للو   حثمي ةقللل، بحلل  ب لل  م  ملل  حثمللل   ظ قللو حثمعيلل   حثمي للو  ث 0.075حث لل ث   SRMR ةلل   معيلل  
مملل  ظشللنة حثللا م  ويللل بلاحللل حثتلليانة به ثتلل ثل فلل    pب tبحثلل ج ظ قللو حثم لل  نة حثمي وهللل مللل لللين  0.760

( به ثتلل ثل فلل   حثمتغنللة حثملللتق  0.577)2Rتقل  حثكة يل حثةايللليل حثث نيللل. كلل ثع فقلل  ب لل  م  ملل  حثت   لل  
 به يل حث يمل تمث  بوحم  أ ة  ثن  ت  بثه  حث   .  (%57)ظكلة حثمتغنة حثت ةو ب ل ل

 الاستنتاجات والتوصيات  : المبحث السادس
لاولا لالاستنتاجات

 للنتن حثتيللة  فللل هلل ح حثم  لل  حثللا حهللن ملل  توصلل  حثيلل  حث  لل  مللل ح للت ت     مللل  لللاه حقبتملل   
 ب ا حث  ن  حث  ةج بحثتيليقل ث     بكم    ل:

حثتللل تللن حثتوصلل  حثنهلل  حث  لل  مللو نتلل ا  حث  ح لل   حثللل ةقل مللل حنلل    ا حظهللة حثت  نلل  بتيلل بو حث تلل  .1
 حظ  بيل فل لي    م  م   حث   . 

ت   نمط  وهةج بح   ل ثم  ةيللل حثل لل ظ   حث  مللل، به ثتلل ثل فلل    حظهة  حث ت ا  ة   حث ي    حثملؤبثل .2
 ن فل ن  حه .حقهتم   ة  بتوفنة بوحم   و ت   تؤاة فل ح تمةح  بنمو حثم  ةيل بتله

ب لللو  ليللل    حثمللللؤبثيل ثللل   بن لللل حث  للل  حف ت للل  حلأ للل ثن  بحثمم   للل   حث ي  ظلللل ت  للل   ملللل حث تللل ا  .3
ثيلي للل حث  لل   حثلنئللل ث ت  للين، بأالتللت حث  ح لل   حث   ثللل ةلل   حبتملل   حث يلل    حثملللؤبثل حمللةح حنويلل  بفلل بلا 

 فل تق ن  حث ه  بحثوحت بحثم كل.
ب   ل  ن   حن  ك نت م  للن ح  ةلل   بن للل حث  لل  فللل  حث ي    حثملؤبثل ب و  نمط  تلنل مل حث ت ا  .4

م  ةيلللل حثمث لللا بلللنل حثموحفقلللل بحث ي  ظلللل ب لللا حغ للل  فقلللةح  حث يللل    حثمللللؤبثل   حنللل   للل د ة للل ج حث يللل    
حثم  ة حق لاحل   بحثتةكنع ب ا حث مو حثملت ح ( ة ثمةحت  حقبثا فل تللل   حقة لل   فح  بلاحللل حويللل مملل  )
   ل ح  حث  م نت فل حثم  ةيل ظق مو  حثخ م   ةشا   ن .ظ
 ه  ثع حهتم   ب ه مل حل  حث  م نل فل حثم  ةيل حن  حث    فل تي ظل حثمه   حثموك ل حثنهن. .5
ح  حثتةكنلللع ب لللا حق لللت حمل حثت  يميلللل أصللل  ت ملللل حثمو لللوب   حثتلللل تقلللو فلللل مق ملللل حلأبثويللل  ،  .6

فلللل تلللوفنة حث وحمللل  حثتلللل تللللهن فلللل ن للل   بت قنلللو حث  للل    فت مللل  حثم  مللل   ب لللا ح لللتلال تخصصللل ته 
 توي  حلأم  ث م  ةيل.

تلنل مل حث ت ا  ه  ا بلاحل ت انة حظ  بيل بللنل حة لل   حث يلل    مللو  لل وا حثموحت للل حثت  يميللل مملل  ظشللنة  .7
( به ثتللل ثل فلللل   حثمتغنلللة حثمللللتق  ظكلللللة 0.577)R2حثلللا م  ويلللل بلاحللللل حثتللليانة حف ب للل  م  ملللل  حثت   للل  

 به يل حث يمل تمث  بوحم  أ ة  ثن  ت  بثه  حث   .  (%57)حثمتغنة حثت ةو ب ل ل



  

 233 

 

 

ت تم  حثم  ةيل حن  حث    ب ا ب للو أهلل حفه  ت قلل  ث خيللط حق للتةحتي يل ة نلل   حلأملل  مللل ح لل  ب للو  .8
 تصو  ملتقل ل ف ب  حق ح  ه  ثع ح ثل مل حثض ف فل حق   ة ث وحم  حثلنئيل حثملتقل يل.

حثملللؤبثل ث  يللل    فللل حثم  ةيلللل حنلل  حث  للل   للمل حقبمللل ه بحثصلللاحي   بق تمتللل  حثلللا تغ لل  حثصلللكل  .9
    ا حث م .

أظهلللة  حث تللل ة  ة نللل  ظمالللل حثت للللؤ ملللل حث هللل   فح  حقهتمللل   بو لللو  ة للل  أب للل  مم   للل    للل وا  .10
انة. حف ثلل   حث لل م نل فللل م  ةيللل حثل لل ظ   مللل   للل  ملاح للل بلاحلل   حق ت لل ط بحثتللل  حثموحت للل حثت  يميللل

 .حن ةيلأب حث  فع ث تيوا ة ث ي   ةمهمل م ن ل تخ   حثم  ةيل أب  ملاد حث م     تلنل ة   ث  هن حثة يل
 إ حد تصف حثق ا   مل حثم  ةيل حنلل  حث  لل  بتقلل ظن حلأ لل ثن  بحلأفملل   حث   لل   بحث    للل بق ظضلل ف  .11

 حثضغوط حثمخت كل حثتل تتلل  فل حثمثنة مل حشا ق  حث م .
 به ثت ثل ظمال حبتم  ل.  لحث ت ا  حلوه مخيط حث  ح ل به ل  متك بت  حالتت .12

لثانيا لالتوبيات
انة ي ةب   توفنة متي  لل   تل للل حث يلل    حثملللؤبثل بتشلل يو هلل ل حثمم   للل ثمونهلل  تلللهن فللل ت قنللو تلل  .1

 م  شة ب ا   وا حثموحت ل حثت  يميل.
ب للل فللل ن لل   حثم  ةيللل مللل  لللاه توظيللف  حاهللن بحثمشلل  كل حثك آبلل حد إحبيلل د حثكةصللل ث  لل م نل فللل  .2

 حة    حث ي    حثملؤبثل.
 ثنهن.إ  لبم ه حثموك  ةب   تش يو  ميو حث  م نل ب ا حثمش  كل بحثت  ب  فل حن    حلأ .3
ظقتضلللل ب لللا حثم  ةيلللل ح  تملللو  حللل     ب لللا تقللل ظن حفضللل  حثخللل م   حث   للل   بحثمتيلللو   ثملللل ت يلللل  .4

  ب للا  بللن حث لاحلل   حق تم (يللل بللنل حث ميللو بتشلل يو حلل ق   للم ل حللل   ث م  مللل  بتما هلل  مللل حث ملل 
 حثت  ب  بحثتوحص  حتا    ا أبح   حث بح  .

 لللةب   حث مللل  ب لللا تشللل يو حثملللل بنل بحثملتملللةيل بح للل  أفمللل  هن بحن للل  حتهن ب لللا م مللل  حث للل  ثل للل د  .5
 اق فل حثموحت ل حثت  يميل.

مللل ظشلل ةبح ةلل نهن فبب ليمللل كلنللة  ة ث للل ل ثهلل   ظ لل  ب للا ح ح   حثم  ةيللل توتنلل  حث لاحللل مللو ب م نهلل  ث .6
بهلل ح ملل  ظ يللل حلل فعحلا ث  لل م نل ب للا حقبلل حا فللل بم هللن بتيللوية حقفملل   حثتللل ت  لل  حثم  مللل فللل ملللتو  

 ب ه  مل حثتق  .
  ةب   تش يو  ميو حقفةح  ب ا حث ي   ة قبم ه بحن   ه  ةشا  توبل  ب  حث   ل حثا مةححلتهن. .7
يللل حثل لل ظ   ب للا  يلل    تو لليو حثصلللاحي   ثغللة  إبيلل د حةيللل أكلللة فللل حن لل    للةب   ليلل   م  ة  .8

 حثمه   حثموك ل.
 للةب   حتللللاا م  ةيلللل حثل للل ظ   ب ميللو حثمللل  ةح  حثخ ميلللل حق لللة  ب للا مكهلللو   للل وكي   حثموحت لللل  .9

 بحهمنته  ثت قنو حقه حل حثمخيط ثه   حثت  يميل
. ببلل   ثلل   حث لل م نل فللل م  ةيللل حثل لل ظ   حثت  يميللل  ةب   حبتم   م لل  نة ليلل ب ثللل وكي   حثموحت للل .10

 للل وا حثموحت لللل حثت  يميلللل ة ة   هللل  ملللل حثم للل  نة حثمهملللل ث يللل ب تقنلللين حق حد حثلللل وج ث م  ةيلللل بحث للل م نل 
 م  .
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   المستخلص
تهدددالدرااةرتدددددتوا ددداداتةددارة دددعردرارة دراد مندددددندددلدراودددادقدددودراادددمر درا    ددددلدتنددد د د   هدددعد

اددمرتعردرا    د ددددرا ددلدتودداكدددداودرايددعاةدرا اة  ددلدنددلد عق ددددراد  ددداودتتدت ددكدق ددد ددرااةرتددددنددلدرا
ودنددمادرا دددمدراد  دداا زدتتمددماددندا هددعدقددوداددرلدرت دعانددعدقدداامدبدخ  ددأدد  رتهددعدرا خادد ددت دداكمكدد  د

دارة ددددعردةارة دراد منددددددراددددالددادددد شدت ددددفدرا اراددددددتق ددددعةكددرينددددمرادنددددلدرتخددددع درااددددمرةرردا ا اددددمدرااددددمر د
را    دددلودت ددادمدددمدقل دددةدرااةرتددددتددااردقددودراي  ددعرد دددود عق ددددكمكدد  ودتتدد درا  ددعةد ر ددددك  ددعرد

 د دددةدرام ع ددعردرداد كدتا ددرااةرتددتنددلدادرااةرتدددودرةارة دترة  اددعاودرا م  ددد ودتكع ددكدت د ددتر  ع  ددقت
رلاتدددد م علدرلااي مت ددددلدتندددد دقل ددددعودا دددددمردراخدعتددددلدتراددددالدتدددد دت ا  دددد دت ددددفدرا اة  ددددااودقددددودقخ  ددددأد

ددودتت صدد كدرااةرتدددSPSS.V.24راد دد   عردرلاارة دددودترت دددادنددلدتو اددمدرام ع ددعردرامم ددعق درة اددع لد
لات   ع عردتا دتق هعودرلددغ ددادرااددمرتعردنددلدراد  دددددرادنو  ددددكع ددكد   لددددرادهددعشدراد ك ددددا  ددعق اود
ترا ددلدلادت  رندد دقددةدرارة ددعردرارة دراد منددددت دداتلددتدعاهددعدرا ددعالودتكدددعددا  دد د  ددادرت ددعاددنددمرادرا ا دددد

لعشددددداودرا دددعق اودندددلدت اددددددرادنو  ددددزدت ددداقكدرااةرتدددددت صددد عردتدددا دقدددوددندهدددعزد دددمتة دتوااددد درلا  دددد
 رادهعشدرا ظ ف ددراد ك دداه داغمضدتل ادراامر دارامدرالعق ددرادنو  دو

الكلمات المفتاحية: إدارة المعرفة، الأخلاقيات المعرفية، المنظمات المعرفية العادلة، الصراع التنظيمي،، 
 صراع المهمة، صراع العلاقة.
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Abstract 
The study aims examine the role of knowledge management ethics in 

reducing organizational conflict according to its adopted model. The problem 
of the study was represented in the organizational conflicts that occur between 
the teaching staff at the University of Kirkuk, with their various persons, and 
between the various team works; Its importance is highlighted through 
adopting of the approach to the ethics of knowledge management, which is 
based on justice and the participation of individuals in decision-making to 
reduce organizational conflict. The data collection tool is the electronic 
questionnaire according to the five-point Likert scale, which was distributed to 
teachers of different administrative levels, and the statistical program 
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SPSS.V.24 was used in data analysis, and the study came up with several 
conclusions most of the conflicts in the organization in question were the result 
form the tasks assigned to the employees, which do not correspond to With the 
ethics of knowledge management and its fair agenda, as indicated by the 
percentages of agreement of the sample; The study presented several 
recommendations, the most important of which is the need to achieve harmony 
among the employees in performing the functional tasks to them for the 
purpose of avoiding conflict within the university under investigation. 
- Key Words: Knowledge management, cognitive ethics, fair cognitive 
organizations, organizational conflict, task conflict, relationship conflict. 

 المقدمة
كع دددكدراادددمرتعردتقعارادددكدقتدددعةد دددالدادددايدراد  ددددعردتراادددع داودت دددفدةارةتهدددعودندددد ه دقدددود دددميدندددلد

را ضددعةبدددداودقادد و  دتراد  ددددددرااددمرتعردددداودرا ددعق اود دد  عيدد دده دنددلدتتمدد ،دتد  ددددرا  دد ةود   لددد
 يدرايعق دددددادددايدرا دددلدد ددددمدناهدددعودتنادددمتلد مت ددد دقاددداةريدا  و ادددادترةددددار دي ددد دد ددده دندددلدتوم ددد دراادددد

را ددعق اودتت ددخامنعدنددلدااقددددراد  ددددودتت   ددأد دداة دراد  دددعردت ددفدقددايدق ددعند هعدنددلدرت دددعادقدداامد
رلاارة عردنلدةارة دق من هعداي   دقددودرادددارامدرا ددلدد دد لدت اهددعدنددلدتواادد درلاا ددارشدترلا ضددنع دتتواادد د

اد ددددعةكددنددددلدق ددددمن ه دا واادددد ددنددددارلدراد ددددعتر داددددانةدرا ددددعق اودا ادددداد ددنضددددمدقددددعداددددا ه ودترا دددددمدت ددددفدر
دراد  دعردتتل ادراامر درا    دلدراالددواكدداودراد    عردرةارة ددرادخ   دددتدراواّدق  ودد

دت اد  دكدرااةرتددةافداد ددقوعتةدكدعدق  ودددا عه:
رااددددمر درادودددد ةدريتل:دق هل ددددددرااةرتددددددودرادودددد ةدراتددددع ل:ددارة ددددعردرارة دراد منددددددودرادودددد ةدراتعادددد :د
درا    دلدودرادو ةدرامربة:درالع ادراداار لدا اةرتدودرادو ةدراخعقس:درلات   ع عردترا  ص عرو

 )منهجية الدراسة( : المبحث الأول
 اولًا: مشكلة الدراسة

بعتددكدرااددمرتعردرا    د ددددتهدداادك ددعلدراد  دددعردرا ددلدلادتدد ددودقددودرا  ددعالدق هددعدبدددعددخدداشددنددارنهعدددد
تع ددكدرالعق ددعردرا مرة ددددقددودت دداادرااددمرتعردرا    د ددددناهددعدتقددودددداودندداهدرالعق ددعرودتت   عتهددعودت دداد

 ددمرخدارنددعردمخادد ددتداددميدد عق ددكمك  درا لدت ع لدقودصمرتعردت   د ددتا ا دددداودرا ددعق اودناهددع
ممدرلا لدددعاودت اددد دقتدددمدق دددد ددرااةرتدددددرا دددلدد دددعخردا وا دددادام  ددددد  ددد لدقو ددد يدتام  دددددرا ددددمدتتدددك

 درااددع  دددداودرايددعاةدرا اة  ددلدنددلدتا ددددقددودك  ددعرد عق ددددكمكدد  دتاتةدرةارة درا   ددعدنددلدت ظ دد درااددمرد
دارة دددعردةارة دراد منددددددتندددد درا ددددد  ندراد ندددةدا وددددادقددددودندددداردراادددمر وددتدت  اهدددد دبعا م اددددددرا ددددلدتخدددداشد

دت  هعردراد  دددتدنارنهعودد
درا لدد اكدت فددتعتهعدتكعا عال:ددت ددودتوا ادتا دت عؤلاردت  حدقوداراهعدق د ددرااةرتد

دقايدنه درايعاةدرا اة  لدتا ددرانو دنلد عق ددكمك  ديارة عردرارة دراد مندو و1
 قعدام  ددراامر درا    دلدرااع  دداودرايعاةدرا اة  لدنلد عق ددكمك  و و2
  دددعردتا دددددقدددعدراددداتةدرادددالدتدعةتددد ددارة دددعردةارة دراد مندددددا ودددادقدددودراادددمر درا    ددددلدراادددع  دندددلدراي و3

 رانو ود
ندددمدتو دددادرةارة درا   ددددعدندددلدرالعق دددددرا ددددعق اودت دددفدةارة دراادددمرتعردرا    د ددددددبعتددد خارشددارة ددددعرد و4

 راد مندودد
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 ثانياً: أهمية الدراسة
نددلدت كاددانعدت ددفددلّدرياددرادراد مي ددددنددلدا  ددكدقلددماد  م ددددقلددما دن  ددف دوددرااةرتدددتمددماددند دددد

عدقندددعا دت  اه دددددندددد لدراددعةتدددددرا خاددد دددتدرالدع  دددددقدددودادددرلدةت دددعخدرا دددعق اودراددداتةدتاي هدددعدددضدددي
را عتددمدترمددمركه دنددلدرااددمرةررداراددمدق  دددعته ودقددود ادد درا ددمتلدرا    د ددددترا    دد دلا  ددمرشدراد ددع امد
ريارة دددددرالدع  دددددندددلدراد  ددددعردا ل دددادراادددمرتعردناهدددعودت ددد  دت دددل ةدراد دددعةكددقدددةدتد  دددعردرارة د

ةادددفدرارة دراادددمر درا    ددددلدتراودددادقدددودن دددعةهدرالع م دددددندددلدرا ا دددادقدددودراد  ددددعردتق هدددعدراد مندددددك م اددددد
 را    د ددراد دت ددبلعق ددكمك  دتا ددرااةرتدودد

 ثالثاً: أهداف الدراسة
دتوعتلدرااةرتددتواا دقلد تددقودرينارلدتكعلاتل:

 دت دددددبلعق دددددكمكددد  دتري ددد ر درا  دددملدت دددفدراادددمر دراادددع  ددددداودرا دددعق اودندددلدراد ت دددددرا    د دددددراد -1
دالعلاقة  وددالمهمة، العمليةرا لددددودق عال هعدقودارلدرب عادراامر دراد دت دد:د

توا دداداتةددارة ددعردةارة دراد منددددنددلدت   دد درااددمر درااددع  دتراوددادق دد دنددلد عق ددددكمكدد  دترا  دد لد -2
تتددانةدبعتلددعهدرادا ددادقددودراد ر ددددددت ددفدرا ددممدراي ا ددددا وددمدتندد دريارة ددعردراد مي ددددرا ددلدتدد   دتد هدد 

دترا   ةدنلد عق ددكمك  ودد
 را  كادقودت رنمددارة عردةارة دراد منددتن ددب عانعدرادواا دنلدراي  عردرادنو  دو -3
را وا دقودت  ادتر ددرا دد  امديارة ددعردةارة دراد منددددنددلدرااددمر درا    دددلدت ددفدق دد  يدرادلدددمد -4

 تريب عاو
قددوداددرلدقخ دد،درااةرتددددرا م ددلد دد  دتوا ددادتر ددددرلاةتنددع دترا دد  امدض، للدراسة : رابعاً: المخطط الفر 

دداودق غاملدرااةرتددراد  امدترا عبةدتكدعد ما هعدرا دمدرا عال:
د( المخطط الفرض، للدراسة1شكل ) 

د
د
د
د
د
د
د
د
د
د
د

نم دد عردنم  ددددت  دددادرااةرتددددت ددفدنم ددا اودة   ددا اوودت  ددم دق هدددعد ر ددددخامسيياً: فرضيييات الدراسيية: 
 -تكعلاتل:

 اخلاقيات ادارة المعرفة 

مشاركة الأفراد في  

قرار  اتخاذ ال

 KMباستخدام 

جدول أعمال  
 المنظمات العادلة 

إعادة تحديد ملكية  
 المعرفة 

 ثقافة محورها المعرفة 

 الصراع التنظيمي 

 صراع العلاقة  صراع العملية  صراع المهمة 

 علاقة التأثير  علاقة الارتباط 
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معنوييية نيييلا أخلاقيييات ادارة المعرفيية والصييراع التنظيميي، فيي، دتوجييد علاقيية ارتبيياط لات دلاليية .أ
 -جامعة كركوك. وتتفرع منها الفرضيات الفرعية الاتية:

 داوددارة عردةارة دراد منددتصمر درادهددو  ت  ادتر ددرةتنع د رردالااددق    د و1
 داوددارة عردةارة دراد منددتصمر درا د  ددو  اددق    دت  ادتر ددرةتنع د رردالا و2
 داوددارة عردةارة دراد منددتصمر درا ر ددو  ت  ادتر ددرةتنع د رردالااددق    د و3
توجييد علاقيية تييأثير لات دلاليية معنوييية لأخلاقيييات إدارة المعرفيية فيي، الصييراع التنظيميي، فيي، جامعيية  .ب

 -تية:كركوك. وتتفرع منها الفرضيات الفرعية الآ
 يارة عردةارة دراد منددنلدصمر درادهددو  ق    د  ت  ادتر ددت  امد رردالااد و1
 يارة عردةارة دراد منددنلدصمر درا د  دو  ق    د  ت  ادتر ددت  امد رردالااد و2
 يارة عردةارة دراد منددنلدصمر درا ر دو  ت  ادتر ددت  امد رردالااددق    د و3

 إدارة المعرفة( )اخلاقيات : المبحث الثاني
 ه  دناردرادو ةدبعا  اامدرا  ملديارة ددعردةارة دراد منددددقددود ادد دق ه قهددعودتدب عانددعودتت  دد حدرا ددماد

دبعا دمدتن دت  دريارة عردقودتاق دنلدتد  عردةارة دراد مندو
 اولًا : مفهوم اخلاقيات ادارة المعرفة 

كدنددلدراما ددددرادو  دددددهددعدتتو دداودتت دد  مدت  فدراد  دددعرداد ر هددددرا غاددمرردترا ودد لاردرا ددلدتوددا
ق عةنهدددعداددداا ددلددداددلدتيددد لدنددداهدراد  ددددعرد دددعاة دت دددفدرلاتددد  عا دقدددودراد مندددددندددلدتددد  ك عتهعدتدار هدددعد

 دتاهددداردتو ددعندةادددفدةارة دق عةنهدددعدترا دددلدLakshan,2009,339تت دددمدت دددفدتو ددداودتت ددا مدد  ددد  هعدا
رةارة ددددرادهدددددترا رتدد ددرلا   ددعةودناددادام ددكدتددودك  هددعددتكاَردنلدرلآت ددرياام دتر ددا دقددودرلاتلعنددعر

دنيدددعةريد  م دددددتن  دددف ددةادددفدقدعةتدددعردتر ل ددددودة ددصدددنوكدت  ددداداتةريدندددلدتوااددد ددندددارلدترتددد مرت ل عرد
 دب  هددددعدراداددد  حدراد مددددمدتدددودرا د  ددددعرد35ود2005ق  ددددعردرلاتدددددعلدراد عصدددم دة دتمنهددددعدارايم  دددلو

 م دباددد عغ هعدتدار هدددعدراد ددد  ااتلدقدددودراد  ددددددلاك  دددعبدتادددالدتت ا دددةدترياترردترا ددد  ك عردرا دددلدد دددد
راد منددددتتد ددهعدنددلدتد  ددعردريتدددعلدا  صدد لدةاددفددنضددمدرا  م اددعردبااددادراد عن ددددا   ددددريقددازدترلّد
ق  عحدرا ص لدةافدناهدراد منددترا لعحدنلدت  اادري  دددراارتدددددندد درا  ددمدنددلدرااضددعدعدريارة ددددي دددعد

بعاد ي ددددددرا يم ددددددتر  ددددمرشدريصددددعاددتق ددددعتا درلآاددددم ودترةاددددرةدترلاا ددددارشدترا   دددد  دتراد ددددعةكددد    دددد 
 ودادداا ددددددودتصددأدريارة ددعردت ددفدAkhavan&Moghaddam,2013,6ترلاتدد  عا دقددودراد منددددا

ددةّ هددعدةقدد ادتدد  ك ددد  ممنددعدرينددمرادترادل دددةدكدددمدصددع نددت اددا دبد  ددفدنددلدا  ددكدقلددماد  م ددددن  ددف 
قلدددما دتاي هدددعدددضدددعدقندددعا دت  اه دددددندددلدراددعةتدددعردرا خاددد دددتدرالدع  دددددقدددودادددرلدةت دددعخدريندددمراد

دنددددلدرادل دددددةدا  ودت   دددد دRechberg& Syed, 2013,7رادا ددددادقددددودرلان دددددعشدترت نددددعةن ددتضددددعخي
ود (Land, et, al, 2007,17تد  Zyngier& Nagpa,2015, 9اتدد Chatterjee & Sarke,2013,12ا

ريارة ددعردتددمتن،درةتنعادددعيدت  اددعيدبعاد مندددزدتندددلدتدتددمدرادندددعا دتراا رتددادتراد ددع امدرا دددلدت  دد دتددد   دترلّد
راد  دددددددددددددددتر  دددددددددددد  هعدتتر عتهددددددددددددعدراارا  ددددددددددددددتت عترتهددددددددددددعدقددددددددددددةددصددددددددددددوعبدرادادددددددددددد وددراخددددددددددددعة ااود

دو ICPAR,2020,166ا
 ثانياً: أبعاد اخلاقيات إدارة المعرفة وفق العقد الاخلاق،
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دّ  ددار لد اددخ  ددأدنددلدب ددادري  ددعلدقددودق  دددددياددميودتاهددارد    ددادت دد اددةلدقعدد  مدت ف
ددار ددددلّد   ددددعة دي دددد دراد  دددددعردترينددددمرادا  ا ددددادنعت  ددددددةارة دراد منددددددت ددددددودتدددددداودرلاتاددددعلد رتاددددعللا
ريار ددلدتددودام دد :دق ددعةكددرينددمرادنددلدتد  دددعردصدد ةدرااددمرةداددعةتددعردةارة دراد مندددود دداتلدرتددددعلد

دددعردرا عاادددودةتددعا دق ي ددددراد مندددودت اعنددددت   د ددددت ددلةدت ددفدق عالددددراد منددددبوادد ددددددودةارة دراد  
 درةاددددعةدراد يعقدددمدرادددالدددتددددمدرا ادددادريار ددددلدت   ددددادرا  اددددمرلد2راد مندددددب عت  دددددت   ددددحدرا ددددمدا

نددددكادد   دراد نددعالالدت ددفدب ضددهدعدراددن ادت دداتدعلدب ضددهدعدراددن ادةاددفدرا ودد لدرا ددد   لدقددود راد مد
در د   دت   حدت  درلاب عادبعلاتل: ددParadice,et, al, 2018,34ةافد تاعت دراد منددكا   دا

رلدرينددمراد لاد   ادد لدرا ع ددددت ددفدمددلخدلاد  ق دد لد KM:مشاركة الأفراد ف، اتخال القرار باسيتخدام  -1
عدا نددددمرادبدددد  دتا يدددد لدةارة دراد منددددددن عادددددوددلدددداددلدتيدددد لد رردة دددددددادددد سدنادددد،دا د  دددددددتا يددددودددضددددي

راداا ا ودا د ددعةكددنددلدتد  ددعردراد منددددت  دتددمدرلا  ددمرحدنددلدةت ددعخدرينددمرادصدد تيعدنددلدرااددمرةرردراد خددا د
ب دد لدقدعةتددعردةارة دراد مندددودة دةلدةمددمر درينددمرادنددلدتد  ددعردصدد ةدرااددمرةدنددلدةارة دراد مندددد ددادد ددااد

عدرا ارنددددودت  دد مدرينددمرادبعا اددا مدنددلدتظددع  ه  ودريقددمدراددالد دد الدةاددفدت ا ددادنعت  ددددةارة دراد منددددددضددي
  و11ودد2017اتمارانعت،ودد

 

م  ر   ا  را   ي 

ات    ال رار 

 KM   ت  ا  

     ا م   

 المنظم   ال   ل 

د
 ( الممارسات الأخلاقية لإدارة المعرفة 2الشكل )

Source: Rechberg, Isabel & Syed, Jawad (2013) "Ethical Issues In Knowledge Management: 
Conflict Of Knowledge Ownership" Journal Of Knowledge Managementj, Vol. 17 No. 6, 
University Of Kent, Canterbury, United Kingdom. 

دددددودراادد لدةلّدراد  دددعرد: A just corporate agendaجييدول أعمييال المنظمييات العادليية  -2
ت ودمدراد  تا ددرلا  دع  ددا  دد  مدقنددعاةرردةارة دراد منددددب م ادددد اددا داددودتضددمدبددعينمراودتايددودتدد ا شد

خد ادد ه دنددلدقتددمدندداهدراما دددودة د دد  درا نددعخدبددعينمرادتكدداا دبعلا   ع ددعردرا    د ددددتلاددا اددمدرا مكادداددم ددع
ت ددفدرينددارلدرا    د دددددددمددددددودا د  دددعرددلدت  دددادت ددفدق هدد شددةتدد  د را  ددمدرادد رنل ودر د دد  درا  ددمد

دددعيودتدلدريارة ددعردرا    د ددددنددلدةنعة ددددرينددمرادترادل دددةدكدددموددلد را اددملدب م اددددت عقددمدة  ددع  ددار 
ت   دداداقدد درلا   ع ددعردرا    د ددددترلا  دع  ددددتكدداا درا ماددددودت لدداددلد  اددادب دداودرلات نددعةدريندددمراد

 را عق اودنلدراد  دددترادل دةدرادو ،ددهعدتراد  ددد   هعو
ةلّدراد مندددداعصددددنددلد:  Redefined knowledge ownershipإعادة تحديد ملكية المعرفة  -3

راغعاادبعةنمراودنه ددصددوعبدراد منددددرا ددمتا لدترادهددداووداددايدنددذلدقددعددلدداددادداهدنددلدرلات نددعةدندد دد ددّ د
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ة ردادد دددددودرينددمرادةرغمدداودنددلدراد ددعةكددنددلدتنددعالدراد منددددنددلدرادلد تددددنددرددددددودراد ددعةكددنددلدراد مندددد
  ددلدق ددعةدتدددمد دد  دقددودارادد ددتدتي   هددعددتدتد يهددعدب دددمد دددعتلزدر ردقددعدت د ددعدبددعلدق ددعةكددراد منددددت

تااد دراد منددقود ممدنمادلآامدنلدمدمدق   قعردتاممرردتاد ددعتا داقددرخدرا دددمدبااددادت ا ددادرا  ددعتلد
 و( Bhatti, et.al, 2020,4)ت مدراد درردتت   مددنيعةد ا ا دتت  اانعدد

راده  دددددددددوددلدتيدد لدرياددراد: A knowledge-centred cultureثقافية محورهيا المعرفية  -4
رادم  دددددت دددفدراخمدددم دتراد مندددددق مدددمدن دددعلدتدار دتو اا دددددقهددددددندددلدراد  ددددعرداخ ددد درا دادددادترلاتددد ارقدد
ترا  د ددددتراد عن ددددرادمغ  دددددتراوددادقددودرا ارتددعردنضددريدتددودا ددعا درلاا ددارشدتراد دد تا ددرلا  دع  ددددتتدهادداد

 ودد(Khayatmoghadam, 2020,21)  را م  دا   اد اعنددت   د ددقمغ  د
 ملا عدمه KMثالثاً: الفرق نيلا العمل ضملا أخلاقيات د

راددمغ دقددودراد منددددتيدد لد دداتةنعدنددلدرلانددمراودغعانددعدقددعدتدد  دراد عاندددددهددعددتدق عق  هددعدبعت نعةنددعددت ددف
قد  كددددقددود مددمدراد  دددعرودقدددعددخ دد دصددمرتعيدت ددفدق ي ددددراد مندددودترلدقتددمدندداردراددداامدنددلدتخادد  د

اددفدرا دد تمدنددلدتد  ددعردراد منددددددداودراد  دددعردترينددمراودتكدداا دددداودرينددمرادد   دده ودترارة دراد مندددد دد الدة
ت ددداد ددد الدنددداردرا  دددةددددداتةهدةادددفدت دددمضدتددد  ك عردرا  عقدددمدقدددةدراد مندددددادددايدريندددمرادا خ دددمودكددددعدد دددّ د

 ددداد ددد الدرك  دددعبدق مندددددريندددمرادا  ددددمدد دددمضدصددد   عردت دددفدراد  ددددعردندددلدةارة دراد مندددددب عت  ددددودتد
   دلدةافدت خدت   ددار لدقو دمدتلعهدرينمراودتا  دصمر دداوددتا دد دراددا وددد  يدد لدنددلدريصددمدرا 

راد مندددددارينددددمرا ودتدتا دددد دراددددا ود ددددات لدراد ي ددددددت دددفدراد مندددددداراد  دددددعر دت   لددددددادددداا د ددددادت  ددددمضد
وددداتكدتد  دددعردتد  دددعردراد مندددددراوا  دددددا خ دددمودترلدتار دددادراددد تلددددداودريندددمرادرقدددمدلادد ددد غ فدت ددد دا

راد منددقةدرا  كاددادت ددفددلدراد مندددداعصدددددهدد دتا  ددكدتدد  ددتعقدددودريقددمدراددالددخ ددأدقددود ددا درا دد تمد
د وBencsik& Machová,2012,15ريتعتلدنلدتد  عردراد منددنلدراد  دعردا

 درااددمر دت ددفدق ي ددددراد مندددودر دددتددمدرادودد ةدرا ددد الدق عانددددراد  دددددبد ي دددد3   ددحدرا دددمدا
د منددددوددا دددددعدددتددددمدرادودددد ةدرينادددلدرينددددمرادكدددددعاياودا د مندددددودت دتدددمدرادت دددد دراد  ددددمدرادعادددد دراد  دددددادرا

ا د منددددودندددلد ددداودددتدددمدراخددد،درا عصدددمددددداودق عاندددددراد  ددددعردبد ي دددددراد مندددددت ددد دريندددمرادندددلدق ي ددددد
دراد منددتتد  عردةارة دراد مندو

تكددددعدنددد دق  دددحدقدددودادددرلدرادت تدددعرددKMادددددد دةادددفدرا  دددعةدقاعة دددددغادددمددارة دددد3ددتدددمدرا ددددمدا
راد   دددودتدداتلدراد  دددددراد ي ددددت ددفدق منددددرينددمرادنددلدقتددمدندداهدراوعادددود دداددددد لدرينددمرادق ددماا ودنددلد
راد ددعةكددنددلدقدعةتددعردةارة دراد مندددددكد ددعندددغاددمدق  دددملددهددعدت  ددامدراخددد،دراددد ا،دةاددفددلدتد  دددعرد

دمرلدبد يا هعدترلاد  عادتودرا  عقمدتن درلاارة عروراد منددق ا  ددت ل  ددت ا دا اشدرلات 
عددارة ددعدةارخدةارة دراد منددددن ددعدد دد مدرلانددمرادبدد لدقنددعاةرردةارة د كدعد مدداودرا دددمدنددلدرالع ددادرلااددمدق هلددي
راد مندد ع دددتتعااددت فدرلا اعلودت   مدرينمرادبدد لدق ددعةك ه دنددلدتد  ددعردةارة دراد منددددق  ددملددهددعد

 دتددا عة  د ادد دتددد داقدد درا اددادريار دددلودت ددددودا  اددداد3 ددفدرا وددد درا ر ددادت دتددمدرا ددددمداتقدعن تهددعدت
دريار لدداودراد  دعردترينمرادتدداودراداامدريار لدةارة دراد منددب دمدن علودد

دددوددلْد  الداق درينمرادنلدرااددمرةرردراد خددا دادا ددادقددودرا  عتددمدرلا  دددعتلدتت ا دداد دداتلددتدددعلد
ر ددددددودا د  دددعردةظهددعةدود(Koentjoro& Gunawan, 2020,3)عة ددعنددا  دد  مدراد منددددتددعالدب
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راد دددعخاددت  دددودرا  ددددودت دددددودرلات دددمرلدبدددعينمرادك صدددوعبدق دددمت دتدندهددد دا د مندددددتقدعنددد ته دب ددددمد
تددعالودقدددعددو ددان دت دداتده دت ددفدق عالددددراد منددددتددوداادداداددعامودت  ددامدرادت دد دراد  ددمدنددلدرا دددمد

فددلدرينددمرادق  ددةدتاددا مداد ددعند ه دنددلدراد منددددت دد  درلات ددمرلددهدد دكدعادد د ل اددلدا د منددددقددود دةاددد3ا
اددرلدتادداددار دددلدددداودراد  ددددددترا ددماودت ددددود دددمدرا دد تمرردندددلدتد  ددعردراد منددددت دددددودق ددةدرك  دددعاد

ا دددمدق دد دمودراد منددددتراو ددعيدت اهددعودتا ددعة دراد منددددراددد ددددتراخدد،دراددالدددتددمدتد  ددعردراد منددددنددلدر
ت ددددعددلدريندددمرادقدددودرادو ددددمددلدد دددعال ردراد مندددددندددلدق دددعئددار دددلدددددددودا د  ددددددت ا دددادرةندددعا دقدددود

د و3ق عندددراد مندداايدرينمراداكدعدن دق  حدقودارلدرادت  دراخف  درا  مدنلدرا دمدد
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د
د درلاتعااادرلاارة ددتغامدرلاارة ددلاارة دراد مندد3را دمداد

Source: Rechberg, Isabel & Syed, Jawad (2013) "Ethical Issues In Knowledge Management: 
Conflict Of Knowledge Ownership" Journal Of Knowledge Managementj, Vol. 17 No. 6, 
University Of Kent, Canterbury, U. K. 

ماددمدنددلد ددمدرااددمتعردرا ددلدتواددمدتن دقعدتااشد ميدرانع ت لددلّددارة عردةارة دراد مندداهعداتةدك
دددداودرارة دراد  ددددددتريندددمرادت ددداودريندددمرادد   ددده ودر درا ددددمدتنددد دراد دددع امدريارة دددددترلات دددمرلدبد ي ددددد
راد مندد  اادراارنةدراا لداايدرا عق اودنلدق ددعةك ه دت ا هدد زدت ددادتدد درا  كاددادت ددفددارة ددعردةارة دراد مندددد

ت دمدرا    درا    دددلدترا  عا ددددر   ع ددعرددصددوعبدرادادد ودودة ددلدداد دودق ع امدةارة دراامر دترا لد
عداد   قدددعرد ا دددا ودتدلْدددددد لد دلْد  ادددملدرااع دددادراودددد  ددارة دددعيدودتا ل دددعشددددداا ددلددداددلْدددددد لدق   ودددي
ردا غاامدةدد ودت ددارردرا  ددكدنددذلدت ددفدرادمؤتتدداودتدصددوعبدرادادد وددرلآاددم ودتر دداددار ددلدنددلد ق   اي

  ددبدعددخ دراامرةرردرا لدت    دبعا دمدتتاشدرا صدد لدراددفدصددمر درا ر ددددراددالد مدداادقدد رةادرا واكدتر
  وRahim,2002, 209راد  دددا

 ) الصراع التنظيمي(: المبحث الثالث
ت ددددددهادراد  دددددددعردراد عصددددددم دتغااددددددمرردق دددددد دم ودنددددددلد د ددددددةدرادلددددددعلاردرلا  اددددددعادددترلا  دع  دددددددد

  ددتراخاق دودترلّدقودد ةدندداهدرا غاددمرردتراد دد لااداهددعدرينددمرادرا ددعق اودترا  عت دودبدخ  أددمدعاهعدرلا  ع
نددلدراد  ددددعرودراددا ودت  اددداداددا ه ددنيدددعةد ا دددا داداعد ددددراد ددد لارردنددلدراما دددددرادو  دددودترلّدرا  ددد  دندددلد
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تعيدرينيددعةدراد مت ددددترلا   ع ددعردراد دد لا ود  اددادت رناددعيد ا ددعيدتت عة ددعيدنددلدر  ددعلدداددميدقدددعد  اددادصددمرد
اراددمدراد  دددعرودت دداددددد لدندداردرااددمر دبعلاتلددعهدرةدلددعدلددتدرا دد ملدودقدددعد    ددادة ددمرخرردت   د ددددد

دت اادرلاتلعهدرةدلعدلدا واا درينارلدراد   ا ودتتوادقودرا  ملدراالد هاادك علدراد  ددو
 أولًا: مفهوم الصراع التنظيم،

ملدرااددمر ددب  ددّ دتد  ددددتمدداددت دداقعد ددميدد ددد عدناددمد ددادد ددمدتدد نيعددتدت دددفدناددادتددك ادرياددمرلددلّدامنددي
 ودر د  ر ددد د,Robbins, Judge, 2017د497تمددد درا ددد  امدت دددفدمدددلخد هددد  دبددد درا دددملدريتلدا

ريمددخعةدقلد تددددترتدد ددقددودرااددمرتعردنددلدراد ت ددعردب ددمادتدداشدت رندد درينددارلددترلاا رنددعردنددلد
تقددعدمددعب د ادد ودتتددملدرااددمر درا    دددلدب  دد د ددت  امرردراواع  وددتدارنعرد دد لدرا    ددعردرا دد  ك ددو

 عادددددقددددودرا  ددددعنسددددددد لدناهددددعدداددددمرلدرااددددمر دقدددداةكاودا   ددددعةضدنددددلدةقدع  ددددددراوادددد لدت ددددفدراد ر ددددةد
راد  ام  ددنلدراد  ددددودت  دددحدكددمداددملدقددودامنددلدرااددمر دبعاوادد لدت ددفدراد  ددةدراددالد   ددعةضدقددةد

بعت ندددعةهدتد  دددددت عت  ددددد ودتتصدددأد13ودد2017ةغندددددرا دددملدرلاادددمدندددلدراواددد لدت  ددد  دارا ا دددعتلود
ت ل ددفدنددلدتدداشدرا  رندد ددتدرلاادد رلددتدرا  ددعنمداراددمدراي ع ددعردرلا  دع  دددددتدي دددعددا هددعداقتددمدرا ددماددتد

زدت ددادت دددمدرااددمرتعرددتضددعخدرا م دد دترةارةررد Rahim,2002, 207رالدعتدددتدراد  ددددوووودةادد  دا
د   دددد دتقمؤتتدددد  دتر   ع ددددعردراد  دددددددقاعدددددمدرلا   ع ددددعردرا خادددد دتراد ددددعة ةددترا   دددد  دترا داددددمددتةد

د دد وJokanović, 2017, 449ا
 ثانياً: ابعاد الصراع

ة دددايدتتدددع مدنهددد دراادددمر دندددلدتوا ددداددب دددعادراادددمر وددتدقدددعدنددد دراادددمر ودندددمدنددد دادددرلد ددد لدددددددد
نودد دتددوددنضددمدام اددددرينددارلهدنددمدندد دت عتددمدرينددمرادقددةدب ضدده دراددن ادب م ادددداعا دددهددشدد ددّ درا

 د ددااد Robbins.et.al, 2018, 267 اة لددعادريقدد ةهدت ددفدراددمغ دقددوددلدكددمدصددمر دنم ددادقددود  تدد د
ودد دداندعد  يدد لدقددودارنددعردت   دد دبد  دد تعردرادهدددددالعلاقيةودتالمهميةرانع ت لدبك ددا ودا اددمر دندددعزد

ق دددرردتعاف دددددتدمخادد دداقو دد يدتدنددارلدرا دددم ودترلآاددمدارا ر ددددددداودريمددخعة ودت  يدد لدقددود
د497ا  ودتد ددعلRahim,2002, 211ا تدد الدةاددفدرااددمر ودت  مددمدت دد دبعا ارتددعردراد مي ددددترا عاف ددد

Robbins, Judge, 2017,د دد لداك ف ددددة لددعادرا دددم ودت ددعام   دالعملييية دب دداريدناددمدندد دصددمر د,
 لدقو دد يد ددمرةرته دودت   دد لدااددمر درادهددعشدنهدد دتادد ةدارادد رلدددداوددتضددعخدرادلد تدددوددتدرينددمراد ددد

ت ددددفدرا رنددددعردنددددلدت هددددعردرا  ددددمدترينيددددعةدترلآةرخودقددددوددقت دددددد ادددد ودرااددددمر د دددد لدت ا ددددةدراددددد رةاودد
ترة ددددمرخررددتدرةةمددددعارردتت  ددددامدراواددددع  ودنددددلد دددداودصددددمر درا ر ددددددندددد دتادددد ةدا دددداشدرا  رندددد دددددداود

 ادارندددعرد دددد لدرالددد  ددتدراد ددددع امدريمدددخعةودت  ددددمدرةاتددددعندترا دددارخدددددداودريندددمراودترا ددددلدق هدددعدت ددددد
را خا دددتد  لدرااتادرا خالود اددواكدت ددعةضدددداودرادلد تددعردرادخ   دددودتاعصددددددداودرةارةررد
تري  ددعشدرادخ   ددددارادم  ددعردترا  دد   دترا د  ددم دت دداودرا اعبددددترةارة وددتدددداودراددد ةادراددالداتادراد  ددددد

عدJokanović, 2017, 447    ددهعددددددددددددددددا  ودتت ددادصددمرتعردرا ر ددعردنددلدريكتددمدةةنع ددي
ا   دد ددرينددمرادتغعانددعدقددعدتكيدد لدرادد رلايدتظ ف ددعودة ددلدرلا  يددع دتريتدددعلدرا ار  ددددددداودرينددمرادراد  صدد دد
نلدصددمرتعردرا ر ددددتا ددادقددودرمدد نعكعردرا خادد دداددايدرا ددعق اودتتا ددمدرا هدد دراد نددعالودقدددعدد ادد دة لددعاد

دد دورادهعشدرا    
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تن دددع دتدددا دنةرخد ددد لدقادددارةدتام  دددددراادددمر درا    ددددلدر دةلّدراد  ددددعردرا دددلد   دددادناهدددعدصدددمر ددددددد
  امددتدق اتشد ادت  مضدا مك اودقود ع  ددداميدود اددددد لدا اددمر درا    دددلدراددالدتددم دددداتلدتوددد د

متةلدا وااددد دن دددعةدقخ   دددددترة ددددع ددددداودق  دددملدراد  ددددددنددد ددلدت ددد اد ددداةدق  دددالدقدددودراادددمر د دددد
درا  عا ددرا    د ددريقتمو

 درا ر ددددددددداودق ددد  يدراادددمر دتدارخدرا  دددا دندددلدتوااددد درلا  ع  دددددرينضدددمد3ت  ودددندقدددودادددرلدرا ددددمدا
                ا د  ددو
 ( الصراع واداء الوحدة3شكل )

د
Robbins, Stephen. P . Judge, Timothy. A .(2017)." Organizational Behavior" edition 17, 
Printed and bound by Lego in Italy.p.498. 

 ثالثاً: أنواع الصراع 
رااددمر دراددارا لدا  ددمادارااددمر دراددارتل ودت دده دامددم درا ددمادنددلدتيدد  ودمخاددا  درا    د ددددتةا دن  دد دد -1

هددعشدرا   دد ددترا دد  ك ددتلددعهدري دداركدرا ددلدتواددمدنددلدراد  دددددت ددد لد دداخريدق هددعودن ددلد عاددددرا ي  دد دبد
دكمام د ادت مادان ادرا عق اودرلاة ع دنلد علدتا لدراخمم و

راادددمر ددددداودريندددمراودت دددد لد   لدددددرلااددد رلددددداودريندددمرادرا دددعق اودندددلدقادددارلدرا ددددمودترلّدت عتدددمدد -2
رينمرادي دعددا ه دة لعادقهدعردقواا ددتددنددارلدق دد مكدودندد دت ددفدريغ ددادرا ددمادريندد دنددلدقتددمدنددارد

د ودد6-5ودد2010راامر دا   فودد
راادددمر ددددداودرا دددمادترالدعتدددعردارادددمدراد  دددددودت  دددادراتاعندددددرا دددلدتود هدددعدرا دددمادراد لد دددددارادددمدد -3

راد  دددددد ددددود دعتدددعردقخ   دددددراولددد وداتةريدة   دددد عيدندددلدتوا دددادت  ههدددعدترقدع  دددددرا صددد لدا نددددارلد
ميدتندد دارنددةدقهدد دا اددمر ودقتددعلد ادد ددلّدراد  دد ا ودا واادد دقدعتددادق ا ددددت ددفد  ددعبدرادلددعق ةدرلااددد

د وJokanović, 2017, 447 رادم  عرددددوددلدت  عةضدقةد   دات درا درخدا
 المبحث الرابع: الجانب الميداني 

ت ددددعتلدقاددددارلدرااةرتددددددتا ددددددقددددودك  ددددعرد عق ددددددكمكدددد  دتتدت ددددكدبعاي  ددددعردرا  د ددددددترلا  ددددع  ددددددددددد
ا م  ددد دا   ددملدت ددفدام  ددددرااددمر درا    دددلدتقددايدتدد  امدرارة ددعردرارة دارااةرتدددودرلاارة دترلا  اددعاودر

 درتدد دعة دق اتددددتتدتددمدتاة  ددلدندداهدراي  ددعردتقددود60راد منددددناهددعودت ددادد غددكدتا ددددرااةرتددددرا  دد ر  ددا
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  ددددترتدد خاقكدرلاتدد نع ددرلااي متدد درتدد دعة دصددعاوددا  و اددم45دتددْ كمّاَدق هددعداقخ  ددأدراد دد   عردرةارة دددود
ترامم ددددعق د دSPSS.V.24ارتددد نع ددا ددددمردراخد ددد د دندددلدتد  ددددد دددددةدرام ع دددعردتتددد دتو ا هدددعدد رتددد ددا

تتضدددددد كد ر دددددددقوددددعتة:ددتلاي:درام ع دددددعردرا ظ ف ددددددود ع  ددددع:ددارة دددددعردةارة دراد مندددددددودEasyFitرالددددعناد
مر درا    دددلدادتر دددددب ددعاد عاتددعي:درااددددX) اب ة  دددددب ددعادت  ر ددةددة  دددددتدد  ددايددمدب ددا دت مقددادادد دبددعامقاا

 ودت دداددا ددكدة عبددعردرينددمرادرادنودد  اودت ددفدرلاتدد نع ددرلات ددعادYت  ر ةددة  دددتدد  ددايددمدب ددا دت مقددادادد دا
ت فد د ةدقعدتةادقوددت  ددناهعدت   ددنددكماددم دقاعة دددددنل ددددقل ددعودرلاتدد نع ددتكدددعدق  ددحدنددلدرالدداتااود

د و5 دتدا4ا
 ل، للاستبانة )الاتساق(:اولًا. إختبار الثبات الداخ

 د1تدد دةدلددعادق عقددمدكمت نددعئددا ددعدراددالدد  مددمدقل عتددعيددتدق مددمريداتنددعردرلاا نددعةدارلاتدد نع د وددترالدداتلدا
    حدة  دق عقرردكمت نعئددا عدايمدق غامدت فدر  مرادتا دل عودكدمو

  :دةا نعةدكمت نعئددا عدال عود نعردرلات نع دد1رالاتلدا
ل كرونباخ ألفامعام عدد الفقرات  فقرات الاستمارة 
 رارة عردرارة دراد مند 873و0 16
 راامر درا    دل 843و0 12
 صمر درادهدد 778و0 4
 صمر درا د  د 766و0 4
 صمر درا ر د 611و0 4
  د ةدنامرردرلات دعة  920و0 28

اة ددددتعا دددددقددودراتنددعردي هدددعدار درال ددعودت د ددةدديةلدق عقددمدراتنددعردكمت نددعئددا دددعدايددمدناددمرردرلاتددد دعة د
%دت عا ددعالدد  ددلدن عادد درت ددعادارا ددلديتدد  ددق غاددمرردرلاتدد نع ددتناددمرردرةتدد نع ددب دددمد60دكمددمدقددود

 تعشو
 ثانياً: إختبار توزيع البيانات

-Kolmogorov)ددددددودرا  كدددادقدددوددلّدرام ع دددعردت ندددةدرا  ا دددةدرا م  دددلدقدددودادددرلدرتددد خارشدةا ندددعةد
Smirnov Test)تم  ةدرا لدت فددتعتهعدتا  دتوا ادرلاا نددعةدرادر دد دا م دد عردرانودد ,د-عةدكعلترا ند

ددلدةا نعةدرا م  ددرلآت د:
دنم  ددرا اش:دد ع عردراد غامررداراد  امدترا عبة دت نةدرا  ا ةدرا م  لو •
 را م  ددراما  د:دد ع عردراد غامررداراد  امدترا عبة دلادت نةدرا  ا ةدرا م  لو •

لاا نددددعةدرا م ددد دددتددددرهدتوددددكدق دددد  يدد(EasyFit)شدرامم ددددعق درة ادددع لدرالددددعنادتددد درتدددد خاردد
د :2ت خ  ددن د  ع  درلاا نعةرلدقودارلدرالاتلدا%دتد5ق    ددد

 لبيانات الاستمارة (: إختبار التوزيع الطبيع، 2جدول ) 

دK.S. Chi-Squaredدراد غامد
د دددرالاتا درالدp-ة دددرة اعخ ددرال دددرالاتا ددp-ة دددرة اعخ د

 11.070د0.9346د1.3032 0.1984 0.6696 0.1046 رارة عردرارة دراد مندد
د11.070د0.3964د5.1624 0.1984 0.6065د0.1102 راامر درا    دلد
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 9.4877 0.4583 3.6307 0.1984 0.3870 0.1312دصمر درادهدد
 9.4877 0.2300 5.6126 0.1984 0.2717 0.1452دصمر درا د  دد

 9.4877 0.8875 1.1426 0.1984 0.3422 0.1363دا ر ددصمر درد
دارة ددددعردةارة د مددداّوددلدد ع دددعردراد غادددمدراد ددد امداد(.K.S) د ر دددنددلدرا نددددعةد2قدددودادددرلدرالددداتلدا

يلّدةدد  درة اددعخ دد ددمدقددودة د هددعدرالاتا ددددرا ددلد نددةدرا  ا ددةدرا م  ددلدراد منددد دتراد غاددمدرا ددعبةدتد ار دد دت
 وددا دددعدكع ددكد05و0ق دد  يدراد    ددددارا ددلدكع ددكددكمددمدقددوددp-ةدد  دتندداردقددعدت كدداه ود1984و0ت ددعتلدا

را ددلدكع ددكددكمددمدقدددوددp-ةدد  دتم  ددةدد دددمدقددودة د هددعدرالاتا ددددتندداردقددعدت كددداه-ة اددعخ دةا نددعةدكددعلكددمد
ترا ددددلدتدددات درا  ا دددةدرا م  ددددلدا م ع دددعردت عا دددعالد  دددد    ددلدد ع دددعردق غاددددمررد د05و0ق ددد  يدراد    دددددا

د نع دداهعدرا  ا ةدرا م  لودت عا عالددددودرت خارشدرا نعةرردق  د  دلاا نعةدنم  عردرانو ورلات
 ثالثاً: الوصف الإحصائ، للخصائص الشخصية للمبحوثيلا

د :3دددودتدتامدراخاع  درا خا ددا دنو  اودراا ودمد ه درلات  ر ددقودارلدرالاتلدا
 (: الخصائص الشخصية للمبحوثيلا3الجدول )

 كليةال
درا م  ددرااةرتددرةارة دترلا  اعا

درا  نددرا اادرا  نددرا اادرا  نددرا اا
د1و31د14د1و31د14د8و37د17

 الجنس
دد تفد كمد

درا  نددرا اادرا  نددرا اا
د0و20د9د0و80د36

 اللقب العلم،
دقاةودق عتادقاةودرت ع دق عتادرت ع 
 را  ند  اارا را  ند را اا را  ند را اا را  ند را اا

د9و28د13د6و35د16د1و31د14د4و4د2
 الموقع الوظيف،

دتاة  لدقامةد   دة  سدملنددة  سد   دق عتلدتداا
 را  ند را اا را  ند را اا را  ند را اا را  ند را اا را  ند را اا

د7و66 30 7و6 3 1و11 5 7و6 3 9و8 4
 عدد سنوات الخيرة

دن كتمدد40د39-30د29-20د19-10دت  ررد10د مدقود
د2و2د1د9و8د4د7و6د3د9و48د22د3و33د15

%دقددود1و31%دقددودن ددددك  ددددرةارة دترلا  اددعاود8و37 د مددايوددلدتا ددددرانودد دتضددد كد3رالدداتلدا
%دقدددود20%دقدددودراددداك ةدقاعددددمد80%دقدددودن دددددك  دددددرا م  ددددوددا ددددعدتضدددد كد1و31ن دددددك  دددددرااةرتدددددت

%دقددود1و31%دقددودن ددددادتدد ع  ود4و4را  دددلدةاددفدرة ددعكودنددلد دداودت اتددكدتا ددددرانودد د  ددادرا ادداد
%دقددددودن دددددداقدددداةودق ددددعتا وددا دددددعدكع ددددكد9و28%دقددددودن دددددداقدددداةو ودت6و35ن ددددددادتدددد ع دق ددددعتا ود

%دقدددودن ددددداة ددد سد  دددد  ود7و6%دقدددودن دددددداق دددعتلدتدادددا ود9و8اخعصددد ددراد  دددةدراددد ظ  لدريكدددعاددلد
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%دقدددودن ددددداتاة  دددل ودداادددمريد7و66%دقدددودن ددددداقادددمةد  ددد  ودت7و6%دقدددودن ددددداة ددد سدمدددلند ود1و11
تددد  رر ودد10%دا  ددددداد دددمدقدددود3و33مدددد كدتا دددددرانوددد د ترردتددداادتددد  رردامدددم دندددلدرا ددددمدد غدددكد

 دتددد دود39-30%دقدددودن دددددا9و8 دتددد دود29-20%دقدددودن دددددا7و6 دتددد دود19-10%دقددودن دددددا9و48
دت ددن كتم ودد40%دقودن ددا2و2ت

ضددددد كدرلاتدددد نع ددق غاددددمرلدتدددد د  ددددعبدق  تدددد عتهعدت /رابعييياً: الوصيييف الإحصييييائ، لمتبييييرات الاسيييتبانة
 تر ومرنهعدرادل عةلدكدعد  ل:

د دنام دتناعيدرالاتلدرلاتل16تضدودناردراد غامادد:أخلاقيات إدارة المعرفة/ المتبير المستقل ود
 (: الإحصاء الوصف، لفقرات المتبير المستقل4الجدول)

 ت الوسط الحسابي  الإنحراف المعياري درجة الإتفاق 
69.78 .86923 3.4889 X1 
74.67 .75076 3.7333 X2 

74.67 .71985 3.7333 X3 
73.78 .70137 3.6889 X4 
76.44 .80591 3.8222 X5 
72.44 .61381 3.6222 X6 

64.44 .87617 3.2222 X7 
73.33 .85280 3.6667 X8 
69.78 .94441 3.4889 X9 
72.44 .91176 3.6222 X10 

68.44 .94120 3.4222 X11 
71.11 .86748 3.5556 X12 
70.67 .72614 3.5333 X13 
68.89 .91839 3.4444 X14 

74.22 .86923 3.7111 X15 
72.44 .74739 3.6222 X16 
 المعدل  3.5861 0.8197 71.72

 د3 دتندد ددت ددفدقددودراد  تدد،درلان مر ددلدا5861و3 د مدداّوددلدق  تدد،دراد غاددمدراد دد امدد دد دا4رالدداتلا
 دقدددددعد ددددالدت دددفدرت ددددعادرا ا ددددددرادنو  ددددددقدددةدرا  ددددعةدادت دددد  دقدددةداة ددددددرت ددددعادد غددددكد5861و0بدادددارةدا
 د ددالدت ددفدتاددعةبدنةرخدرا ا ددددرادنو  ددددتتدداشدت دد  هعد8197و0%دتر وددمرلدقل ددعةلدقودداتادد دد دا72و71

 دد لدناددمرردة ددعودراد غاددمدراد دد امود اددمدرا دد رلدراخددعقسدراددالد دد  دت ددفدات دد ةدراد  دددددق من هددعد
 دتنددددد ددت دددددفدقدددددودراد  تددددد،د8222و3لادت دددددمادراضدددددمةدا  دددددعق او دت دددددفددكمدددددمدق  تددددد،دد ددددد دادب م ادددددد

 د80591و0%دتر وددمرلدقل ددعةلدد دد دا44و76 دقددةداة ددددرت ددعادد دد د8222و0 دبداددارةدا3رلان مر ددلدا
قددددعدد دددامدةادددفددلّدن دددع دتددددمدتنددد دبك ددداد ددداتلددتددددعلدراد  ددددعردرا عاادددددترلّدنددداهدراد  ددددعردلادت ددد فد

  ددعبدرلا ددمرةدبعا ددعق اوودنددلد دداودكددعلدرا دد رلدرا ددعبةدنددلدرادمتنددددريااددم دبد  تدد،دد دد ددا   دد ةدت ددف
 دقدددددةداة ددددددددرت دددددعادد غددددددكد2222و0 دبدادددددارةدا3 دتنددددد ددت دددددفدقددددددودراد  تددددد،درلان مر ددددددلدا2222و3ا

 دتق ددعادندداردرا دد رلداتوددمةدةارة دراد  دددددت ددفدةنعة دددد87617و0%دتر ومرلدقل عةلدبداددارةدا44و64
اخدقددودرا غااددمدراد منددل دنددلدةمددعة دةاددفددلّدرالعق ددددرادنو  ددددتضددةد دددوددتا  عتهددعدةنعة ددددرا ددعق اودكلددد
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رايددعاةدرا اة  ددلدنددلدتددمامدرلاةتاددعخدبدد ار ه دتا ددعا دق دد  رن دراد منددلددا دددعدكع ددكدبل ددددرا اددمرردبد  تدد عرد
دتاة عردرت عادق  عتتددت مرتحددا هدعودد

د دنام دد ماود  ع لهعدرالاتلدرلآتل:دد12دوداراالدتضدالصراع التنظيم،: /المتبير التابع وب
 (: الإحصاء الوصف، لفقرات المتبير التابع 5الجدول)

 را ام د را ت، رلا ومرلدرادل عةلد اة ددرلات عاد
72.00 .78044 3.6000 Y1 

74.22 .72683 3.7111 Y2 

75.56 .73512 3.7778 3Y 

72.44 .77720 3.6222 Y4 
 دل المع 3.6778 0.7549 73.555
75.56 .67044 3.7778 Y5 

72.89 .64511 3.6444 Y6 

68.89 .78496 3.4444 Y7 

79.56 .75344 3.9778 Y8 

 المعدل  3.7111 0.7135 74.225
79.56 .62118 3.9778 Y9 

70.22 .89499 3.5111 Y10 

72.44 .74739 3.6222 Y11 

74.67 .71985 3.7333 Y12 
 المعدل  3.7111 0.7459 74.225
 المعدل العام  3.7000 0.7381 74.0008

 دتندد ددت ددفدقددودراد  تدد،درلان مر ددلد7و3 د مدداّوددلدراد ددالدرا ددعشدا د غاددمدرا ددعبةددد دد دا5رالدداتلدا
 دقدددددعد ددددالدت ددددفدرت ددددعادرا ا ددددددرادنو  ددددددقددددةدرا  ددددعةدادت دددد  دقددددةداة ددددددرت ددددعادد غددددكد7و0 دبداددددارةدا3ا

 دددالدت دددفدتادددعةبدنةرخدرا ا دددددرادنو  دددددتتددداشدد 7381و0%ودتر ودددمرلدقل دددعةلدقوددداتادد ددد دا0008و74
ة ددددعودراد غادددمدرا ددددعبةودقددددعد ددددالدت دددفددلّددنددددمرادرا ا ددددد   ادددد لد ددد لدةلدكتاددددمدقددددوددنادددمررت ددد  هعد دددد لد

رااددددمرتعردرا ماددددددددترا    د ددددددتوددددداكد   لددددددتضدددددعةبدنددددلدرادادددددعاحدرا خادددد ددترا    د ددددددددتد   لددددددد
 دتندد د6778و3 دددموددا دددعدد دد دق ددالدصددمر ددرادهدددددارلا ددمرخرردرا   ددف دددتدرا اددعة دت ددفدقو دد يدرا

 دقدددعد ددالدت ددفدرت ددعادرا ا ددددرادنو  ددددقددةدرا  ددعةد6778و0 دبداددارةدا3دت ددفدقددودراد  تدد،درلان مر ددلدا
 د دددالدت دددفدتادددعةبد7549و0%دتر ودددمرلدقل دددعةلدقوددداتادد دد دا555و73ادت دد  دقدددةداة دددددةت دددعادد غددكد

اددمرردة ددعودراد غاددمدصددمر درادهددددودبعا ددعالدنيتاددمدقددودرااددمرتعردنةرخدرا ا ددرادنو  ددتتاشدت   هعد  لدن
د   لددددرا  ددعةضدنددلدت  اددادرادهددعشدراد ك ددددا  ددعق اودت دددعد   عتددادقددةدت  هددعته دترينددارلدراد   دددد تَودداكك

 دتنددد ددت دددفدقدددودراد  تددد،د7111و3ا د  ددددودندددلد ددداودت دددعتيدق دددالدصدددمر ددرا د  ددددترا ر دددددبدادددارةدا
 دقدددعد دددالدت ددفدرت دددعادرا ا ددددرادنو  دددددقددةدرا  دددعةدادت دد  دقدددةداة ددددد7111و0رةدا دبدادددا3رلان مر ددلدا
 دت ددفدرا دد رالد ددالدت ددفد7459و0 دتا7135و0%دتر وددمرلدقل ددعةلدقودداتادد دد دا225و74رت ددعادد غددكد

تاددعةبدنةرخدرا ا ددددرادنو  ددددتتدداشدت دد  هعد دد لدناددمرردة ددعودراد غاددمدصددمر درا د  ددددترا ر دددودرلاقددمدراددالد
د اددد درلا لدددعادبدددعا مادداددد ادر ادددفدرلدتدددممدة لدددعادرا ددددمدندددلدقتدددعةدا ادددمر دارادددمدراد  ددددددر رداددد ددلدددم 

درااو وددتكاا د متة دقمرتع دقاعاحدرينمرادترالدعتعردا اشد ا لدصمر ددا ه دودد
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دتضدودرانو دةا نعةدرا م  عردرلآت د:ددخامساً: فرضيات البحث/ 
 أ. الفرضيات الرئيسة:

ردالاادددددق    ددددددددداوددارة دددعردةارة دراد مندددددتراادددمر درا    ددددلدندددلد عق دددددت  دددادتر دددددرةتندددع د ر -1
 كمك  و

ت  دددادتر دددددتددد  امد رردالاادددددق    ددددديارة دددعردةارة دراد مندددددندددلدراادددمر درا    ددددلدندددلد عق ددددد -2
ددكمك  و

 Simple linear)دتددرهدقددوداددرلدتاددا مدد ددد  ندرلا وددارةدراخ ددلدران دد ،ددرا م ددا او دد  دةا نددعةد
regression model)ددتددمدراد غاددمدراد دد امدنددلد دداودددتددمدددارة ددعردةارة دراد مندددتت ددفدرت نددعةددلّدد

د :6ترا  ع  دق خاددنلدرالاتلدا ددراامر درا    دلراد غامدرا عبةدا
 خلاقيات إدارة المعرفة على الصراع التنظيم،(: نمولج )الارتباط( والتأثير لأ6الجدول )

2R  R ة دد-p F راد غامدرا عبةد  وارةدق عقرردرةد 

24و73 000و0 794و0 630و0
3 

دقامدرلا وارةد 736و0دراامر درا    دلد راتعد دد 060و1
 د ر دددندت ددد ادةةتندددع دادددمالدق  ددد لددددداوددارة دددعردةارة دراد مندددددتراادددمر د6قدددودادددرلدرالددداتلدا

تراددالد دد الداامدد لدرا م دد ددرام   دد ددريتاددفدرا ددلدد%ددداودراد غاددم و4و79را    دددلدتندداردرلاةتنددع دقاددارةهد
ددارة دددعردرارة دراد منددددت دددامدا  دددادتر دددددرةتندددع ددددداوددارة دددعردةارة دراد مندددددتراادددمر درا    ددددلودتدلد

رااددمر درا    دددلدنددلدرا  ددكدراددالدد دد ادقددعد% دقددودرا غاددمرردراوعصدد ددنددلد63  ددمدا دت2Rتندد دة دددددا
 هعدرا دددد  نودت  دددنددرا   دددامدرا دددلدت لدددعتادراد  ادددأدت دددامددلّددب دددعاد% داد غادددمررداددد د  ضدددد37  دددم  دا

ود دداتلددتدددعلدراد  دددعردرا عاادددودKMدارة عردةارة دراد مندداق عةكددرينمرادنلدرتخع درااددمرةدبعتدد خارشد
ةتددعا دتوا ددادق ي دددددراد مندددود اعنددددقو ةندددعدراد منددد دقل د دددودت ددده دنددلدرا دد  امدت دددفدرااددمر درا    ددددلد

صمدنلد عق ددكمك  دتتا مدتتوادقودن عةهدت فدرالعق ددقوداددرلدرالدد  دراد مي ددددرا ددلدت ن هددعدةارة دراوع
رادو دد  دددF-كدددعد ر ددنددلّدة ددددرالعق ددددتراددالدقت  دد دتا ددددقددودندداردراداددارلدتنددلدراي  ددعردرادنو  دددود

 د43تد1م ددددا% دتاة ددعرد 5 دتنلددكممدقودة د هعدرالاتا ددتوددكدق دد  يدق    ددددا243و73ت عتلدا
ت ددعتلدرا ددلددp- دتندداردد  ددلددلدرا ددد  ندرادادداةدقر دد دا م ع ددعرداتندداردقددعدت كدداهدة دددد01و4را ددلدد غددكدا

% دادداا د مدد لدرا م دد ددرام   دد ددراتع  ددددترا ددلدتدد  دت ددفدت دد اد5صدد مريدتنددلدد ددمدقددودق دد  يدق    دددد
 را    دلوددنلدراامر ددددارة عردةارة دراد مندتر ددت  امد رردالااددق    ددي

 وتتفرع ملا الفرضية الرئيسة الفرضيات الفرعية الآتية:ب. الفرضيات الفرعية/ 
ت  ادتر ددرةتنع د رردالااددق    ددددددداوددارة ددعردةارة دراد منددددتدب ددعادرااددمر درا    دددلدارادهددددود -1

 را د  دودرا ر د دنلد عق ددكمك  و
ارة دراد منددددنددلددب ددعادرااددمر درا    دددلدارادهددددودت  ددادتر ددددتدد  امد رردالااددددق    دددديارة ددعردة -2

دددرا د  دودرا ر د دنلد عق ددكمك  و
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 Simple linear)د ددد  ندرلا وددارةدراخ ددلدران دد ،ددتاددا م دد  دةا نددعةدرا م دد عرددتددرهدقددوداددرلد
regression model)ددتددمدراد غاددمدراد دد امدنددلد دداودددتددمدددارة ددعردةارة دراد مندددتت ددفدرت نددعةددلّدد

د :7ترا  ع  دق خاددنلدرالاتلدا ددراامر درا    دلراد غامدرا عبةدا
 خلاقيات إدارة المعرفة على أبعاد الصراع التنظيم،(: نمولج )الارتباط( والتأثير لأ7الجدول )

2R  R قيمة-p F  نحدار معاملات الإ  المتبير التابع  

23و23 000و0 592و0 351و0
7 

دقامدرة وارةد 716و0 صراع المهمة  راتعد دد 111و1

87و45 000و0 718و0 516و0
د8

دقامدرة وارةد 814و0 صراع العملية راتعد دد 793و0

39و30 000و0 644و0 414و0
9 

 صراع العلاقة  راتعد دد 276و1
دقامدرة وارةد 679و0

%د4و64%دت8و71د%و2و59 د ر دددندت ددد ادةةتندددع دادددمالدق  ددد لدقادددارةهد7قدددودادددرلدرالددداتلدا
ت ددفدرا دد رالدددداوددارة ددعردةارة دراد منددددقل د ددددت دداودكددمدب ددادقددوددب ددعادرااددمر درا    دددلودقدددعد تمددكد

د  ددد ادتر دددددرةتندددع د رردالاادددددق    ددددددددداوددارة دددعردرارة دراد مندددددتدب دددعادرا م ددد عردرا م  دددددرلاتادددفد
دو  راامر درا    دلدارادهددودرا د  دودرا ر د دنلد عق ددكمك

صدددمر د% دقدددودرا غادددمرردراوعصددد ددندددلد1و35  دددمدا دت2Rتنددد دة دددددداددارة دددعردةارة دراد منددددترلد
% دقددودرا غاددمرردراوعصدد ددنددلدصددمر درا د  دددداتندد دران ددادريكتددمدت  ددامريدددداود6و51رادهددددوددا دددعدت  ددمددا

 دددودت ر ددندقددود% دقددودرا غاددمرردراوعصدد ددنددلدصددمر درا ر4و41ريب عادراتر د ودنلد اودكع كدت  ددمدا
 ا ددلّدرارة عردةارة دراد مندددكتمدت  امريدنلدب ادصمر درا د  ددق هددعدت ددفدبل ددددريب ددعادقدددعدد ددامدةتنددع د
رالعق ددرادنو  دد اعنددقو ةنعدراد منددنلدر لعادرا د  عردرا    د ددريقددمدراددالددتدده دنددلدتا اددمدرااددمر د

راد منددددد ددمدتدد  امريدنددلدب ددالدرااددمر درا    دددلدارادهدددددرا    دددلودنددلد دداودكددعلدرتددهعشدرارة ددعردةارة د
ترا ر ددد دت   ددادق  عتتددددنددلدةمددعة دةاددفددلّدرالعق ددددرادنو  ددددادد دت  دد ددارة ددعردةارة دراد منددددبعاادد ة د
راد    ددددداد عالدددددراادددمرتعردراوعصددد دددددداودريندددمراودترا ع ددددددتدددودراددد رلدرينيدددعةدترا   هدددعردا ندددمراد

ادصددمرتعيدت ددفدق دد  يدرا ر ددعردترالدعتددعرد تلدر اد ددعةلدرادخ   دددد دد لدقو دد يدتدنددارلدرا دددمودقدددعدتاددّ
 ود878و45 ودا237و23رادو ددددد  ددت دددددعتلدادF-كددددددعد ر دددددنددلّدة دددددددرا خاددددد ددترا    د دددددددكددددداا ود

 درا ددلدد غددكد43تد1% دتاة ددعرد م ددددا5 دت ددفدرا دد رالودتنددلددكمددمدقددودرالاتا ددددتوددكدا399و30تا
ت ددعتلدرا ددلدكع ددكد د  هددعددp-دلّدرا دع ندرادااة دقر دددا م ع عرداتناردقعدت كدداهدةدد   دتناردد  لدد01و4ا

ارة ددعرد% دادداا د مدد لدرا م دد ددرا ددلدتدد  دت ددفدت دد ادتدد  امدي5صدد مريدتنددلدد ددمدقددودق دد  يدق    دددد
دددنلددب عادراامر درا    دلدارادهددودرا د  ددتراامر  وددةارة دراد مند
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 اجات والتوصيات الاستنت: المبحث الخامس
 اولًا: الاستنتاجات

ن دددمرددارة دددعردةارة دراد مندددددرايتادددمدقدددودرا غادددمرردراوعصددد ددندددلدراادددمر درا    ددددلدكددددعددا  ددد د  دددندد و1
 را عا ددت فدراد   يدراي لدتريب عادرا م  ددداودراد غامرروددرلاةتنع 

راد منددددتندد درا ددد  ندراد نددةدتاشدتددودةارة د عق ددكمك  دقدت ددددبد  عتهددعدقددودت ددخامددارة ددعردةارة د و2
دت  امندددعدا د ددد  يدراد  ددد بدكددددعددا  ددد دتر دددددت  امندددعدت دددفد ندددلدتا ادددمدراادددمر ددددداودرا دددعق اوودر داددد د متددد  
ادصدددمر د ريب دددعادرا م  دددددا ادددمر درا    ددددلودةغددد دراد    دددددراد  ر ددد ددةارة دددعردةارة دراد مندددددت دددفدب دددك

 را د  دو
راد  ددددددرادنو  دددددكع دددكد   لدددددرادهدددعشدراد ك ددددداهددد دترا دددلدلاددكتادددمدقدددودراادددمرتعرددددداودرا دددعق اودندددل و3

ت  رن دقةددارة عردةارة دراد منددقدعدتماد  أدرا ر ددداودرينمراودكدعددا  دد د  ددنددرت ددعاددنددمرادرا ا دددد
 رادنو  دو

   ميرديلدكمد عاددصمر دنم ا دتا  عق د ددودندودراا ادرا  ص ددب نضمد مدا امر و و4
 صياتثانياً: التو 

ةنددةدق دد  يدريارة دددعردراد مي دددداددايدرا دددعق اودتت  اههددعداد عالددددراادددمرتعردرا    د ددددرادخ   ددددددتد و1
 راوادق هعو

تواا درا  عت دترلا  ددلعشدددداودرا ددعق اودنددلدت ادددددرادهددعشدرا ظ ف ددددراد ك ددددرادداه داغددمضدتل ددادرااددمر د و2
 ارامد عق ددكمك  و

 تلدا د  دددقةدت  اادق   نعردرا عق اود اةدرةقدعلوت    درينمرادرا عق اود و دراهالدريتع و3
ا ددعا دتتددلدرا ددعق اودبعيارة ددعردراد مي ددددنددلدق  دددعته دا يدد لدق  هددعد رتددلداهدد دنددلددتدددعاه دتتل ددمه د و4

 رايتامدقودراامرتعرو
ة دددعشدرةارة درا   دددعدندددلدتا ددددددرانوددد دبدددذارة درااددددمر دب م ادددددتو دددوددارخدرادلد تددددددتتا دددادقدددودتلا هدددد د و5

   دلورا  
 )قائمة المراجع( 

 اولًا: المراجع العربية
 الرسائل والأطاريح .أ
 ود درت مرت ل عردةارة دراامر درا    دلدتد منعدت فدريارخدرا ظ  لداايدرا عق اود2017را ا عتلودق   لدةتدعتامدا -1

 رة دود عق ددريانمودغا ودنلدراد  دعردرين  ددرا    ا  ددنلد  ع دغا  دةتعاددقع   امودك  ددرلا  اعادترا   شدرةا
 د تر ددةدراد دعةكددرا دعا ددددندلدرتخددع دراادمرةرردبعاد ت دددداةرتدددقاار  ددددبد ت دددراضدددعلد2017تمارانعتد،ودقل دعحدا -2

 رلا  دعتلدبعاد   د دةتعاددقع   امدغامدق   ة ود عق ددقودادد   علودرالار مو
 المجلات والدوريات . ب
اةرتددددقاار  ددددنددلدك  ددددمدد،دد–يا ددعردرا    د ددددراارا  ددددندلد دد رت درااددمر د د دتدد  امدر2010   دفودا اددمدةدددمرة  دا -1

 ودد6ودرا اا3را مبدرالعق د دقل ددرااةرتعردرةارة دودرادل اد
 الكتب  . ت
  د دةارة دراد منددتت   مدراد  دعر درادد ادرالعق لدراوا  ودرلاتد اة دودقامو2005رايم  لودتعقمدا -1
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Abstract 

The research aims to enhance intellectual knowledge about the internal 

control framework that brings together the updated components of Coso, also 

seeks to evaluate the internal control framework according to the updated Coso 

framework in Iraqi private banks, the research sample and the effect of the 

components of the updated Coso framework on the performance of the external 

Auditor, and the research community is made up of auditors External 

employees working in the companies and offices of the external auditors, as 

well as the internal auditors, are working in the internal audit departments in 

the private banks listed in the Iraq Stock Exchange.  
For the purpose of testing the hypotheses, fifteen of the Iraqi private banks 

were chosen. The survey forms were distributed to a sample of the internal 

auditors working in those banks, and there was a discrepancy between the 

private banks in applying the components of internal control according to the 

(updated Coso framework) consisting of the control environment, risk 

assessment, Oversight activities, information and communications, and follow-

up and oversight. 

A questionnaire was also distributed, which included five axes for each 

axis, a set of questions based on the survey forms, and they were distributed to 

the offices of external auditors to show the impact of the internal control 

components according to (updated Coso framework) on the performance of the 

external Auditor. 

 Among the most prominent conclusions reached by the study: Whenever 

the internal control system becomes coherent and robust, this is reflected in the 

performance of the external Auditor, as it leads to a reduction in the sample 

size, effort and time, and leads to a reduction in the risks to which the unit is 

exposed and seeking to achieve its goals. 

Introduction: 

The internal control system has developed rapidly in line with the enormous 

economic developments in the world in the field of industry and business and 

the emergence of large and multinational companies, so the attention to the 

internal control system has increased to achieve the best exploitation of 

available economic resources and prevent cases of fraud and error, which led 

many international and local professional organizations to raise attention to the 

concepts of internal control and modern frameworks to increase its 

effectiveness, including structures coso updated issued by a committee 
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(Treadway) which consists of five components: Control environment, risk 

assessment, control activities, information and communications, surveillance. 

The evaluation of the internal control system is the starting point for the work 

of the external Auditor, the stronger the system is, the more reliable it is to 

choose the sample size, the Number of tests it conducts, the time limit for the 

completion of audit tasks, so the research seeks to measure the extent to which 

a sample of Iraqi private banks apply the components and principles of the 

updated Coso framework and indicate the impact on the performance of the 

external Auditor. 

1- Research Methodology and Previous Studies 

1-1 Research methodology: 

1.1.1 problem statement 

The dependence of economic units on the traditional elements of control in 

internal control systems does not contribute to the development of their 

performance to enhance their responsibilities and support their stability. Still, it 

makes them vulnerable to threats, the lack of economic units in keeping with 

modern developments in the requirements of the control systems, is reflected in 

the performance of the parties affected by the effectiveness of the internal 

control system.  

The problem of studying formulated with the following question: 

How useful is the framework of the internal control system by the updated 

Coso framework on the performance of the Auditor? 

The following sub-questions follow: 

1. How does the internal control environment affect the performance of the 

Auditor? 

2. How does internal control risk determination affect the performance of the 

Auditor? 

3. How do the nature of domestic control activities and procedures affect the 

performance of the Auditor? 

4. How does the quality of the information and internal control 

communications affect the performance of the Auditor? 

5. To what extent does monitoring and monitoring internal control procedures 

affect the performance of the Auditor? 

1.1.2 The importance of the study 

  The importance of research lies in the following points: 

1. Highlight the importance and effectiveness of the internal control system by 

the components of the existing Coso in maintaining the resources of available 

economic units and optimizing those resources. 

2- Support control measures in economic units through an internal control 

framework that relies on the components of the up-to-work Coso and its impact 

on the performance of the Auditor. 

1.1.3 Objectives of the study 

1. The research seeks to enhance intellectual knowledge of the internal control 

framework that combines the components of the up-to-end Coso.  

2. To indicate the impact of the elements of the updated Coso on the 

performance of the Auditor. 
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1.1.4 Research hypotheses: 

The research-based on the following central theory: 

The fundamental premise: there is a statistically significant effect between the 

framework of the internal control system Coso, which is up-to-the-file, in the 

performance of the Auditor. 

The following sub hypotheses follow: 

1- There is a statistically significant effect between the internal control 

environment in the performance of the Auditor.  

2. There is a statistically significant effect between determining the risks of 

internal control in the performance of the Auditor.  

3- There is a statistically significant effect between the nature of internal 

control activities and procedures in the performance of the Auditor. 

4- There is a statistically significant effect between the nature of the 

information and internal control communications in the performance of the 

Auditor. 

5- There is a statistically significant effect between monitoring and monitoring 

internal control procedures in the performance of the Auditor. 

1.1.5 Method of data acquisition 

 The data required to complete the research obtained in two main aspects: 

Theoretical aspect: based on Arabic and foreign books, scientific letters and 

letters, scientific journals, and websites. 

Practical aspect: The study of internal control components was based on the 

updated Coso framework and the impact of these components on the 

performance of the Auditor through a questionnaire. 

1.2 Previous studies 

1.2.1 Arabic Studies 

1. Review (Al-Jajawi: 2006) 

(Analysis of the importance of internal control elements to auditors: an 

exploratory study of a sample of Iraq's auditors) 

The study aimed at surveying the opinions of an example of auditors in Iraq 

related to the importance of internal control elements, and analyzing their 

influence when planning audit procedures to guide the work of the auditors. 

One of the essential conclusions he reached: preserving the assets of the unit 

through the development of the concept of internal control from a narrow view 

to a broader concept that includes a coherent set of components on which is a 

measure on which to evaluate the effectiveness of the internal control system, 

and the parts are (control environment, risk assessment, control activities, 

information and communication, follow-up). 

2. Study (Al-Khairou,2012)  

(Improving the effectiveness of the internal control system in accordance with 

the requirements of the Coso Committee) 

This study focused on improving the effectiveness of internal control 

according to the Coso model by identifying the ability to provide components 

of the system according to the model and concentrate on areas of improvement 

in it, where the research addressed the availability of Coso components in the 

sample research unit. The study found that the scope of internal audit work 
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changed from focusing on financial aspects to include administrative and 

operational issues and adding value to the group through the provision of 

advisory and confirmation services. 

1.2.2 Foreign Studies: 

Study ( Zulkifflee and Mazlina: 2012 ) 

(Internal Audit Attributes and External Audits Reliance on, Internal Audit, 

Implications for Audit Fees ) 
The study aimed to examine the quality of internal audit by examining the 

efficiency of the internal audit department. The contribution of the audit 

department to review financial statements and reduce the costs of external audit 

and the study found that there is an inverse relationship between the fees of the 

external Auditor and the efficiency of the internal Auditor and the study 

recommended the need to pay attention to the quality of internal audit by 

enhancing the experience, training and scientific certificate carried by the 

internal Auditor, and the need for cooperation and coordination between the 

internal and external Auditor to achieve the effectiveness of the unit and 

contribute to the reduction of audit costs. 

2. The theoretical aspect of the search 

2.1 External Auditor 

The Auditor is interested in performing the task of impartial audit, as well 

as the applied and theoretical aspects of the independent audit process, and 

enhancing the role that auditing and accounting play in maintaining the wealth 

and resources of society.  

The increased interest in auditing services stems from the nature of the 

Auditor's role in critically considering the financial statements provided to him 

to improve their ability to meet the needs of users of financial comments on the 

final product of the audit, which is represented by the neutral technical opinion 

of the External Auditor, as a result of the difficulties faced by users of financial 

statements in assessing the quality and efficiency of the information provided 

to them and the degree of reliability of the information provided to them, due to 

multiple factors such as conflicts of interest between users and managers, 

especially after the emergence of (joint-stock companies) characterized by the 

separation of management and ownership. (Lotfi, 2005: 16) 

The external Auditor was known as: the moral or natural person, who practices 

the profession of audit, is independent, competent and competent, and who 

gathers measurable evidence for the preparation of a report on the degree of 

conformity between the legislative criteria that do not depart from them and the 

quantifiable information. (Arab Association of Chartered Accountants, 2001: 

189) 

2.2 Factors related to the professional performance of the External 

Auditor 

1- Planning the audit and sample size: 

The Auditor plans the work to be done effectively and is intended to prepare: - 

to develop specific methods and a general strategy on the nature, timing, and 

scope of the audit process, as the external Auditor plans to step up the planning 

process efficiently and on time. 
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Appropriate audit work planning helps to ensure that proper care has been 

given to professional areas in the audit process, and the plan also grants the 

appropriate distribution of works to assistants and the arrangement of work for 

experts and others by the External Auditor (IFAC, 2004:270). 

2- Evaluation of the internal control system and obtaining sufficient evidence: 

Work should be done on the design of an internal accounting control system to 

provide reasonable assurances that the administration approves financial 

operations, and the preparation and registration of financial statements 

following financial reporting standards, and accounting accountability for 

assets if used or disposed of after the approval of the unit management, and in 

the case of deficiencies in the internal control system, the external Auditor 

should prepare a report to be submitted to the administration (Gerboa, 2005:32) 

3- The adequacy of the report of the Comptroller: The announcement of the 

external Auditor is one of the means of communication between the user of 

financial information and the external Auditor. The report of the external 

Auditor in various countries of the world has witnessed many developments, 

and the news has been very closely related to the development of audit 

objectives ( Al-Dinibat, 2009: 230). 

 4- Compliance with accounting standards, auditing and legislation in force: 

Many professional organizations have adopted the issuance of measures 

regulating the audit profession to strengthen the trust of the job, and imposed 

on all practitioners to abide by it and not to grant leave to auditors to practice 

this profession until it is confirmed that they are familiar with the local audit 

and international audit standards issued by the Board of Accounting and 

Regulatory Standards, and quality control is closely linked to the audit criteria. 

Therefore, the procedures that the audit office works with to help it consistently 

implement auditing standards in each audit. (Al-Quraishi, 2011: 252). 

2.3 Factors related to economic unity and affecting the performance of the 

external Auditor 

1- The size of the unit under scrutiny and its financial position: The size of the 

group is one of the factors influencing the identification of the necessary inputs 

to carry out the audit process, through its impact on the amount of experience, 

time and effort required by the Auditor to accomplish a currency, thus 

demonstrating the quality of professional performance, as the Auditor may face 

pressure from the department of the unit to reach what that department wants, 

and we note that the expansion of the economic group and the complexity of its 

operations requires increasing the need for high-quality audit services, to try to 

reassure Creditors and owners that the financial statements show the reality of 

the sound financial position of the economic unit, (Mohamed Hassan, 2008:86) 

2- The adequacy of the internal control system: The existence of a sound 

internal control system increases the confidence of the auditors that the records 

and the books of the unit subject to audit are reliable. The understanding of the 

internal control system is one of the factors affecting the acceptance of the 

economic group as a customer of the auditors, there is a general rule on this 

matter, the more efficient the internal control system is the less analytical and 

detailed tests carried out by the Auditor, and contributes to determining the fees 
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of audit, and the effectiveness of the internal control system is a decisive factor 

on the performance of the Auditor through the effectiveness of the Internal 

Audit Department in detecting irregularities and fundamental errors in the 

financial statements, and assisting the auditors in determining the scope and 

timing of the audit procedures (AHDL, 2008: 37). 

3- The integrity and efficiency of the management of the economic unit: the 

compliance with the standards of financial reporting by the department of the 

commercial group contributes to the credibility of the financial statements, and 

the integrity and honesty of the management is one of the principles that need 

to be adhered to through specific patterns of conduct in honesty and integrity 

such as Sound financial reports of material errors and the position of the unit's 

acute management by following the observations of the auditors and addressing 

the possibility that the performance of the audit process will be affected 

(Mohamed Hassan, 2008: 87)  

4- The efficiency and effectiveness of the audit committee: The audit 

committee is defined as: a committee consisting of competent non-executive 

directors of three to five, the most important of its work: its evaluation of the 

internal control system and accounting and auditing of the financial reports of 

the economic unit, discussion of audit results with auditors and internal 

Auditor, preparation of recommendations for determining the fees of the 

Auditor, and the experience of the members of the Audit Committee in the field 

of financial management and accounting is positively linked to the performance 

of the Auditor through the organization of the relationship between the 

controller and the department of the unit, and the preparation of 

recommendations for determining the accounting supervisor's fees, and the 

experience of the members of the Audit Committee in the field of financial 

management and accounting is positively linked to the performance of the 

auditor-general through the organization of the relationship between the 

controller and the department of the unit, and the preparation of 

recommendations for determining the accounting controller's fees, and the 

experience of the members of the Audit Committee in the field of financial 

management and accounting is positively linked to the performance of the 

auditors through the organization of the relationship between the controller and 

the department of the unit, which enhances the role of the Auditor, 20,2000,000 

: 77) 

2.4 The importance of the efficiency and effectiveness of the external 

Auditor's internal control system 

2.4.1 The relationship between external audit and internal control system: The 

relationship between external audit and internal audit is closely related where 

the Auditor relies on the procedures taken by the internal Auditor because of 

the similarity of the work they do, and when the Auditor examines and 

evaluates the internal control system through the use of the means of doing so 

decides to rely on the internal control system or does not depend on when 

building on the internal control system, the external Auditor reduces the 

Number of employees working with him by checking as well as reducing the 
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Number of samples chosen by him. The amount of time he needs to complete 

his work. (The Plate and others, 2004: 212) 

2.4.2 The external Auditor's responsibility for internal control: The external 

Auditor should take care of the interior control elements of asset protection and 

the application of laws and regulations that affect the fairness of financial 

statements, and have a fundamental responsibility to detect the fraud of 

management and employees. The 1972 Field Work Standards of the American 

Institute of Accountants (Standard II) also stipulated that "an adequate 

understanding of internal control must be obtained to plan oversight and 

determine the nature, timing, and extent of the choices to be made." (Arens and 

Lubak, 2002: 41). As for the internal control system, the comptroller is 

responsible for evaluating and examining the internal control system and its 

standards used to maintain the economic unit's access to manipulation, 

embezzlement, and misuse, and this is an essential objective of the Auditor 

(Abdullah, 2004: 237-238). 

2.4.3 The impact of the internal control relationship with the external Auditor 

in reducing audit costs: the relationship between internal control and the 

Auditor contributes to the reduction of external audit costs as follows: 

1. Internal audit is part of the internal control system so the Auditor should 

understand the work of the internal Auditor (Colbert, 147;2002) so that his 

work is complementary to the work of the Auditor and not a substitute for him 

(Abu Sa'a, 2010: 97), and the internal Auditor's contribution to the audit of 

financial statements reduces the Auditor's working hours when auditing those 

financial statements is mostly limited in lowering audit costs. 

(Felix, et.al.,2001 ; 513) 

2. The existence of cooperation between internal control and the Auditor in 

enhancing the effectiveness and efficiency of auditing, i.e., the lack of 

coordination between internal control and the Auditor, leads to a repetition of 

the work performed by the internal Auditor and thus increases the effort and 

fees of the Auditor. Fowzia, 2010 ; 28)) 

3. Reducing the time the Auditor takes to perform the audit function is a value-

added by internal control of the economic unit by contributing to the reduction 

of wages paid to the Auditor, thereby encouraging coordination and 

cooperation between the two parties. (Mihret, 2011; 68) 

2.5 Internal control components following updated COSO and Auditor's 

performance 

2.5.1 Control environment  

The control environment represents procedures and policies that reflect the 

attitudes of managers and senior management in economic units and 

(Arens&Lobbecke,2000;292) that the essence of the effectiveness of unit 

control is in the directions of its departments, and that if senior departments 

believe in the importance of oversight, this will be reflected in the perception of 

workers and their response within the economic unit. In assessing the control 

environment, the external Auditor must understand how management has 

maintained and stimulated culture such as ethical and honest conduct and how 
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it has developed regulatory elements that detect manipulation, fraud, and errors 

and prevent it from occurring within the economic unit. (Collection, 2009: 197). 

To assess the control environment within the economic unit of the external 

Auditor, taking into account the principles of the control environment as 

follows: 

1- Commitment to integrity and moral values: Define ethical behavior as a 

set of internal and external actions and expressions that the person seeks to 

achieve the process of compatibility and adaptation between the requirements 

of the social framework that deals with him (Arab Association of Chartered 

Accountants,2001:20), so the administration should establish the regulation of 

standards and ethical behavior and work to inform all levels of the unit, and on 

the other hand obtain periodic written declarations by employees explaining 

their commitment to the policies and standards of conduct of that unit. 

(Guidance guide to internal audit units in the Republic of Iraq, 2019: 11) 

2- The independence of the Board of Directors from the executive 

management and supervision of the internal control system: The members 

of the Board of Directors must be characterized by experience, knowledge and 

technical and administrative skill to be able to provide advice and supervision 

of the internal control system and audit the work of management and the ability 

to represent shareholders, and most members of the board should be 

independent or from outside the administration. (Al-Azmi, 2012: 35) .  

3- The establishment of the organizational structure, authority, and 

responsibility: The organizational structure provides the overall framework for 

guidance, planning, and control of the operations of the economic unit, by 

identifying the channels of communication and the relationship between the 

sub-departments and describing the responsibilities and powers of each of 

them, so this is a criterion used by the external Auditor to assess the control 

environment, and giving many duties to a small number of employees provides 

a climate of manipulation and fraud. Since the external controller cannot 

observe all the processes and the efficiency of the organizational structure 

make him more confident in the procedures as they should be recorded, the 

effectiveness of the methods and the ability of the organizational structure 

make him more confident in the processes as they should be recorded. To be. 

(Al-Jajawi, 2006: 8) 

4- Commitment to efficiency and staff development: The efficiency of 

employees within the economic unit is one of the crucial elements affecting the 

effectiveness of preventive control, these employees work to use and trade the 

assets of the commercial group, so their incompetence is a reason for not using 

the optimal use of these assets, leading to the failure to achieve its objectives 

and policies (Sultan, 2018: 34) 

5- Strengthening the accountability of individuals for their responsibilities 

within the internal control system: the identification of duties and the 

granting of powers is essential to the economic unit in which there are a large 

number of employees, so each employee is held accountable for the 

performance of the tasks and tasks assigned to him, and promotes the clear 

identification of responsibilities and powers of taking care of the working 
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persons for the production of their work on the one hand, and on the other hand 

increasing the effectiveness of the administration to control the various tasks 

and functions within the economic unit. (Husseini, 2016:33) 

2.5.2 Risk Assessment 

It is to identify the objectives of the unit and identify and analyze those risks 

related to achieving those objectives, identify the possibility of their occurrence 

and try to reduce the severity of their effects within acceptable levels. Any 

economic unit, when engaging in its activity, faces many risks, so consider the 

following. 

1- Setting targets for the ability to assess risks: Setting the objectives of the 

economic unit is one of the initial steps for risk assessment, so these objectives 

are as criteria used to evaluate the performance of the administration, as well as 

the management develops the necessary plans to achieve the goals and with 

constant reports at all levels of management alerting that there is any risk to 

achieve those goals (Saraya and others, 2013:27)  

2- Identifying the risks that hinder the achievement of the goals: Identifying 

risks is essential not only to know the aspects to which risk assessment 

resources should be allocated, but also to determine the responsibility for 

managing those risks, and the importance of risk assessment depends on the 

identification of risk by comparing it with the main objectives of the economic 

unit. (INTOSAI, 2005;17) It is the responsibility of the external Auditor to 

work on risk assessment to determine the amount of evidence he needs in the 

audit. The external Auditor obtains management risk assessment information 

by identifying those risks associated with the preparation and potential of 

financial reports and by identifying ways to address them. This is known to the 

comptroller through (investigation) and dialogue with the unit's management. 

(Dahdouh, Judge, 2012: 286) 

3- Assessing potential fraud risks: The risk assessment of the possible control if 

the external Auditor's conclusions or report are inappropriate, to reduce those 

risks and to anticipate potential risks or have been identified and to develop 

procedures to address these risks and their consequences during control and 

documentation of the risks being discussed, the external Auditor should assess 

the scope of the work carried out, if sufficient or otherwise. As well as control 

evidence, it is appropriate and adequate when assessing risks (Guide to the 

Application of International Standards for Financial Control and Accounting 

Bodies, 2018: 21). 

4- Identifying and analyzing changes and their significant impact on the 

internal control system: To assess the risks of control, the external Auditor is 

required to evaluate the effectiveness of the procedures and policies of the 

control structure by detecting and preventing material errors in the financial 

statements and working to correct them. Evaluate the risks of oversight at the 

highest level. At the same time, if the results of the evaluation, can not rely on 

internal control, the external Auditor should ignore the internal control system 

and rely on detailed scrutiny entirely. (Al-Jajawi, 2006: 10) 
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2.5.3 Regulatory activities 

It represents a set of procedures and policies that help implement the unit 

management directives to reach the planned objectives (Pickett,2010;261), as 

well as those procedures and policies related to the four components of the 

internal control system, provides appropriate confirmation to carry out the 

necessary actions to know the dangers during the achievement of the objectives 

of the economic unit. There are many supervisory activities present in the 

commercial units of the external Auditor. 

1. Selection and development of regulatory activities that contribute to 

reducing risk: to prevent intentional and unintentional distortion, the need to 

properly separate the duties of the external Auditor and as follows: (Arens and 

others, 2013: 479-480) 

• Separating the licensing of financial operations from the acquisition of 

associated assets. 

•Separation of asset stake and accounting for assets, to protect the unit's assets 

from theft and embezzlement. 

2. Selection and development of general control activities on information 

technology: Regulatory actions represent procedures and policies on separate 

application programs such as (inventory, grants, and loans) (Coso, 2004: 67).  

3. Clarifying the regulatory activities within the policies and procedures that 

have been developed: represents policies and procedures that give assurances 

that the management directives and systems have been implemented. 

(Abdullah, 2010: 36)3- Clarifying the regulatory activities within the policies 

and procedures that have been developed: represents policies and procedures 

that give assurances that the management directives and systems have been 

implemented. (Abdullah, 2010: 36) 

2.5.4 Information and communication 

Information and communications are these mechanisms, systems or methods, 

and unit records to identify the activities of the entities and their transactions, 

analysis, and registration, and to prepare reports on them, to maintain 

accountability in the relevant activities. Information systems produce stories 

that include financial and operational information and compliance information. 

(Guide to the application of international standards for higher financial control 

and accounting bodies, 2018: 68) 

1- The use of relevant information and be appropriate and quality to support the 

internal control system: the employees take seriously the internal control 

system, and the need to understand what their roles are within the internal 

control system, and the association of their activities with the work of others. 

The internal control system is also ineffective in the absence of a system that 

provides adequate and appropriate information to the persons concerned in the 

economic unit, and the connection to the internal control system determines the 

critical information and delivers it to the right person and promptly (Ajami, 

2013: 14) Communication is the delivery of knowledge from senior 

management to management and personnel working to understand their role in 

risk management (Shenker & walker, 2011:20) 
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2- The distribution of information internally, including objectives and 

responsibilities: it includes the birth of the information needed at all levels of 

the economic unit to distinguish between events and assessing and addressing 

the dangers and thus achieve the objectives. The data is often linked to all goals 

or one of the purposes, and financial information is required not only for the 

numbers of financial statements but also for decision-making such as 

performance monitoring, planning, budgeting, evaluation of the unit's work and 

measurement of management activities (Coso, 2004;71). 

3- Communicating information externally with the clarification of the 

dissemination of regulatory activities within the policies and procedures that 

have been developed: knowledge is the basis of communication, so it is 

necessary to communicate at all levels of the unit and the flow of data from the 

highest organizational structure to the lowest level within the group and vice 

versa, as well as the need to have active contacts with external parties. There 

are several communication tools such as memos, reports, emails, notes on the 

bulletin board, and meetings, broadcast via the media. (Raji, 2012: 60), the 

practical benefit of using information and communication systems is reflected 

in the performance of the Auditor as follows: (Messier,2008;207) 

a. Properly record operations. 

b. Completion of procedures in fine detail and on time to prepare financial 

reports. 

c.Proof of operations' monetary value in financial statements. 

d.Registration of activities in the prescribed accounting period. 

e. Developing and displaying processes and disclosing them appropriately in 

financial statements. 

2.5.5 Monitoring (follow-up) 

It is intended to monitor the internal control system for performance efficiency 

assessment, continuous follow-up and periodic evaluation of all components of 

the internal control system. 

1. Conduct ongoing or separate assessments: constant monitoring and 

regular assessment of the various parts of internal control, determining whether 

they are working as required and determining the need for modernization to 

keep pace with the circumstances and avoid the possibility of the statute of 

internal control. Over time, control procedures may become obsolete due to 

information for evaluation and updating from sources such as internal auditor 

reports, feedback from people's work, debtor complaints as well as 

observations by the External Auditor. 

2. Assessing the shortcomings of the internal control system and taking 

corrective action: As we note that the Internal Audit Department is an 

essential element in achieving the effectiveness of oversight, internal audit 

must be independent of the rest of the departments and direct its reports to the 

highest authority of the economic unit, and the efficiency of internal audit 

contributes to reducing the costs of an external review by providing direct 

assistance to the external Auditor. (Arens, et al., 2014; 301) 
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3. The use of internal control components under the updated Coso 

framework in the research sample and its impact on the performance of 

the external Auditor 

3.1 Analysis of questionnaire data and descriptive statistics 

This study was distributed in part on the application aspect on a 

questionnaire designed for the purpose of testing the impact of the internal 

control system according to the updated Coso framework on the work of the 

comptroller in private Iraqi banks, and this form was distributed to the auditors 

working in companies and external audit offices in Iraq, and the questionnaire 

included (sixty-three) questions measuring a total of five dimensions: control 

environment, risk assessment Regulatory activities, information and 

communications, monitoring and follow-up, and the questionnaire was 

presented to a group of specialists (arbitrators) for a group of professors in 

various Iraqi universities to explore and extrapolate their opinions on the 

consistency and compatibility of the content of questions with the purpose to be 

achieved from the scale, and after verifying the validity of the scale was 

distributed to a sample of (100) individual auditors and auditors in order to 

explore their opinions on the impact of the internal control system in 

accordance with the components of Coso on the work of the auditors Eighty 

eligible questionnaires have been recovered and the results have been based on 

the results. 

3.1.1 Personality traits of study sample members 

Table (1) Scientific Qualification: 

Details The Number of peoples rate% 

Bachelor 50 62%  

High Diploma 10 13%  

Master 16 20%  

Doctor 4 5%  

Total 80 100 

Table (2) years of service: 

Specialization The Number of peoples rate  %  

Less than a year. 4 5%  

1 – 10  23 29%  

11 – 20  26 32%  

21 – 30  16 20%  

31 – 40  11 14%  

More than 40 0 0 

Total 80 100 

3.2 Results of testing assumptions on the questionnaire (the effect of 

internal control on the performance of the Auditor) 

  To test the hypotheses related to this axis, the statistical analysis (one-

sample T-test) is used. The idea of this test is to discover the extent of a moral 

difference of the average of the society from which the sample was withdrawn 

from a constant, in addition to the possibility of estimating the duration of 

confidence for the standard of the community, it is known that the variables to 



  

 264 

 

 

be tested are the result of statistical analysis of the questionnaire data designed 

according to the 5-year-old Leckert scale and therefore the hypothetical 

average of grades of this scale will be used as a test value (Value Test) for 

analysis (T-test). 

The first primary hypothesis: (there is an effect of internal control on the 

performance of the Auditor) 

Table (3) Results of the first main hypothesis test 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

T-

Dim 
80 3.8948 0.60510 0.06765 

 

Test Value = 3 

t Df Sig. (2-tailed) 
Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

T-
Dim 

13.226 79 .000 0.89477 0.7601 1.0294 

The table above shows that the calculated T value was (13.226), which is 

significantly higher than its scheduled value at 79 (n-1) (1.99), and that the 

average standard deviation of the Graderror error is Std. Error Mean reached 

0.06765, which is a deficient value and the less this type of error, the better, the 

table also shows that the level of the moral of the Sig. (2-tailed) the test was 

very high and reached 0.0, which is lower than the level of error accepted in the 

social sciences and predetermined by 0.05, so the research hypothesis is 

accepted. That is, there is an effect of internal control on the performance of the 

Auditor. 

The first sub hypothesis: (there is an effect of the control environment on the 

performance of the Auditor) 

Table (4) Results of the first sub hypothesis test 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

dim1 80 3.9776 0.57860 0.06469 

 

Test Value = 3 

T Df Sig. (2-tailed) Mean Difference 
95% Confidence Interval of the Difference 

Lower Upper 

dim1 15.113 79 .000 0.97763 0.8489 1.1064 

The table above shows that the calculated T value was 15.113, which is 

much higher than its scheduled value at 79 (n-1) of 1.99, The average standard 

deviation of the St. Error Mean grading error was 0.06469 which is a very low 

value and the less this type of error the better, the better, the table also shows 

that the level of the sample sig. (2-tailed) was very high and was 0.0, which is 

lower than the level of error accepted in social sciences and predetermined by 

0.05, so the research hypothesis is accepted. That is, there is an impact on the 

performance of the Auditor.' 

Sub-hypothesis: (there is an effect of risk assessment on the performance 

of the Auditor) 
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Table (5) Results of the second sub hypothesis test 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

dim2 80 3.8646 0.58105 0.06496 

 

Test Value = 3 

T Df Sig. (2-tailed) Mean Difference 
95% Confidence Interval of the Difference 

Lower Upper 

dim2 13.309 79 .000 0.86458 0.7353 0.9939 

The table above shows that the calculated T value was 13.309, which is 

much higher than its scheduled value at 79 (n-1) of 1.99, The average standard 

deviation of the St. Error Mean grading error was 0.06496 which is a very low 

value and the less this type of error the better the table also shows that the level 

of the sample sig. (2-tailed) was very high and was 0.0, which is lower than the 

level of error accepted in social sciences and predetermined by 0.05, so the 

research hypothesis is accepted. That is, there is an impact on the performance 

of the Auditor. 

The third sub hypothesis (that there is an effect of regulatory activities on 

the performance of the Auditor):  

Table (6) Results of the third sub hypothesis test 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

dim3 80 3.8955 0.61812 0.06911 

 

Test Value = 3 

T Df Sig. (2-tailed) 
Mean 

Difference 

95% Confidence Interval of the 

Difference 

Lower Upper 

dim3 12.957 79 .000 0.89545 0.7579 1.0330 

The table above shows that the calculated T value was 12.957, which is 

much higher than its scheduled value at 79 (n-1) of 1.99, The average standard 

deviation of the St. Error Mean grading error was 0.06911 which is a very low 

value and the less this type of error the better the table also shows that the level 

of the sample sig. (2-tailed) was very high and was 0.0, which is lower than the 

level of error accepted in social sciences and predetermined by 0.05, so the 

research hypothesis is accepted. That is, there is an impact on the performance 

of the Auditor. 

Sub-hypothesis 4 (that there is an impact of information and 

communication on the performance of the Auditor): 

Table (7) Results of the fourth sub hypothesis test 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

dim4 80 3.8346 0.73100 0.08173 

 

Test Value = 3 

T Df Sig. (2-tailed) Mean Difference 
95% Confidence Interval of the Difference 

Lower Upper 

dim4 10.212 79 .000 0.83462 0.6719 0.9973 

The table above shows that the calculated T value was 10.212, which is 

much higher than its scheduled value at 79 (n-1) of 1.99, The average standard 
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deviation of the Grad error St. Error Mean was 0.08173 which is a deficient 

value and the less this type of error the better the table also shows that the level 

of the sample sig. (2-tailed) was very high and was 0.0, which is lower than the 

level of error accepted in social sciences and predetermined by 0.05, so the 

research hypothesis is accepted. That is, there is an impact of information and 

communication on the performance of the auditor. 

Sub-hypothesis: (there is an effect of monitoring and follow-up on the 

performance of the auditor)  

Table (8) Results of the fifth sub hypothesis test 

One-Sample Statistics 

 N Mean Std. Deviation Std. Error Mean 

dim5 80 3.9016 0.75124 0.08399 

 

Test Value = 3 

T Df Sig. (2-tailed) Mean Difference 
95% Confidence Interval of the Difference 

Lower Upper 

dim5 10.734 79 .000 0.90156 0.7344 1.0687 

The table above shows that the calculated T value was 10.734, which is 

much higher than its scheduled value at 79 (n-1) of 1.99, The average standard 

deviation of the St. Error Mean grading error was 0.08399 which is a deficient 

value and the less this type of error the better, the better, the table also shows 

that the level of the sample sig. (2-tailed) was very high and was 0.0 which is 

lower than the level of error accepted in social sciences and predetermined by 

0.05 so the research hypothesis is accepted That is, there is an effect of 

monitoring and follow-up on the performance of the auditor. 

4. Conclusions and Recommendations 

4.1 Conclusions:  

1- The updated Coso framework for the internal control system consists of five 

components, each with a set of principles and each principle, there are a set of 

points that help in the evaluation of the internal control system. 

2- The more the internal control system becomes coherent and robust, the more 

it will affect the performance of the auditor, as it leads to a reduction in the 

sample size, effort and time and leads to a reduction of the risks to the unit and 

the pursuit of its objectives. 

3-The performance of the external auditor is affected by many variables during 

the stages of the implementation of the audit process, as some of these 

variables contribute to improving his performance, which contributes to the 

effectiveness of audit results, promotes the professional reputation of the 

offices of the auditors and increases the dependence of the parties benefiting 

from the financial statements on the performance of the auditor and the results 

of the audit process. 

4.2 Recommendations: 

1- Asking the management of banks to build internal control systems following 

the components of the updated Coso framework, if any, must be activated and 

adhered to. The management takes full responsibility for the design and 

operation of these components.  
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2. The external auditor should evaluate and understand the internal control 

system to know the nature of the bank's activity and its regulatory policies 

because internal control is strongly linked to the objectives and procedures of 

auditing, and an essential indicator of the validity and integrity of the data on 

which the auditor is based. 

3- The external auditor should hold meetings with the internal auditor of the 

bank periodically to discuss audit plans and coordinate efforts to prevent 

duplication of work and exchange of experiences.  

4- Raising the regulatory awareness of all administrative levels, especially 

internal auditors, and introducing the importance of the components of the 

internal control system up to the Framework of Coso, and to see the new issues 

for them, which reflects positively on the level of internal control performance. 
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Abstract 

The study aims at studying and analyzing the subject of marketing vigilance 

as it is one of the modern approaches in the marketing field that can be used to 

face changes in the competitive and strategic environment and that represents 

quick reactions on the part of the institution to ensure its survival and 

distinctiveness other aims are: Consolidating the strength  of  the  marketing  

organization  and  its success  continuously,  represented  by changes in the 

market share, awareness of the institution's position in the market and its 

relations with competing tourism companies, diversification of tourism 

services, as well as an analysis of the competitive strategic position of tourism 

institutions for the purpose of conducting a review and analysis of the total 

policies and strategic plans with a view to ascertaining who the institution's 

position in the competitive market is, which a strategic situation analysis is 

required to verify the strategic position of the institution regarding what it 

faces of important changes, which would also be a scientific addition that 

would serve researchers and institutions. The importance of the study comes 

from the activity of marketing vigilance, and the role of analyzing the 

competitive strategic position in order to enhance the strength of the marketing 

institution and its success continuously in order to support the higher 

departments in adopting competitive strategies. 

Keyword:(marketing amanagement, Vigilance, Strategic Position, 

Tourism management) 

Introduction: 

Tourism enterprises face a challenging competitive environment in most of 

their marketing directions, which makes it difficult for them to reconcile their 

profitable aspirations, excellence and diversity in their business outputs, in 

front of the repercussions of their strategic position in their competitive 

markets, This calls for a focus of marketing vigilance for the elements of the 

marketing mix by providing multiple sources of marketing content through 

Providing an base of information base that provides marketing decisions to 

comply with the aspirations of the tourism industry’s structure from 

suppliers, customers and partners in reaching to new markets or new 

segments or new partners, and as a result of what distinguishes tourist services 

The travel of the great sensitivity of the direction of the quality and the level 

of strategic performance change depending on the environmental fast, making 

mailto:dr.salim.Uob@gmail.com
mailto:mf1116627@gmail.com
mailto:rasha.f@uobaghdad.edu.iq
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it more challenging in the analysis of the strategic position and achieve strategic 

goals. 

All of these trends lead us to the shift from a traditional thinking of 

marketing to the knowledge of marketing vigilance, which focuses on topics 

and situations high sensitivity to the forces of supply and demand in the 

tourism market and the orientation of customers with products competitive 

advantages. Faster than the expectations of competitors, which drive the 

institutions in general and tourism in particular to build stable long-term 

relationships with their customers, by emphasizing the quality of service, 

creativity and leadership. Improving the nature of its tourism services 

provided, requires constant vigilance in marketing and understanding of 

tourism and travel services, In order to secure strong relationships with 

customers, partners and suppliers, as they are partners that contribute to the 

success and excellence of the organization. 

On the other hand, the tourist and hotel establishments realize the 

importance of studying the marketing vigilance in the nature of the travel 

and tourism business and getting to know its concept and its characteristics in 

order to analyze the strategic situation and its stability. They also realize the 

work to meet the requirements of the strategic choice in the marketing 

environment through conducting a review and analysis of the total policies 

and strategic plans to obtain a wide market share Adopting appropriate 

strategies that are compatible with the strategic goals and practical 

applications of travel and tourism companies. 

Marketing awakening is one of the competitive precedents that help in the 

success of the institutions and their survival and continuity as they represent 

rapid preparations to face the changes in the tourism market and the extent 

of its reflection on the nature of tourism business through the presence of 

sensors that track any change or in event affecting the tourism activity , the 

tourism establishment can perceive and work on Confronting the tourism 

activity rationally in order to reduce the expected losses from its consequences, 

which is reflected negatively or positively at the level of persuading customers 

to acquire tourism services or not.The importance of marketing vigilance for 

tourism institutions may rise in light of the severe competition conditions in 

the foreign affairs, which imposes on the management of institutions the 

analysis of the strategic situation as a result of facing exceptional 

circumstances, perhaps including strikes at airports, terrorism incidents, entry 

of new competitors, aviation and transportation accidents, wars and inter-

conflicts with the aim of adopting strategies and mechanisms that enhance the 

marketing of tourism services and also face instances of change In laws, 

attitudes, events, desires and tastes, high vigilance. 

Marketing vigilance may lead us to form opinions, make decisions and 

adopt strategies that are more consistent with the strategic position, which is 

reflected in the nature of the services provided in a distinctive way. 

This study comes to reveal the extent to which tourism institutions have 

adopted the concept of marketing vigilance in order to determine the reality of 
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the strategic situation in order to achieve the highest profitability and the 

widest market share and more widespread and broad. 

Methodology 

The researcher reviews the study methodology as follows: 

1. The Study Problem: 

Institutions in general and tourism in particular face many problems to 

change in the external environment, such as situations, accidents, strikes and 

laws, and may result in many changes in the market share, awareness of the 

institution's position in the market, its relations with competing tourism 

companies, and the diversification of tourism services, which calls for a 

strategic position analysis to verify the strategic position of the organization 

regarding the important changes it faces, As a result, the organization may 

lose important customers due to negative changes, Out of great importance the 

concept of marketing vigilance emerges, because of its active role in solving 

the strategic position ACR. From the previous presentation, the problem of 

study is highlighted through the following main questions: 

What is the nature of the relationship between marketing vigilance and strategic 

situation analysis for tourism enterprises? 

To answer this question, the following sub-questions can be formulated: 

A- What is the nature of the relationship between marketing awakening and 

the analysis of the strategic position of tourism institutions? 

B- What is the nature of the relationship between marketing awakening and 

the analysis of the strategic position of tourism institutions? 

C- What is the nature of the relationship between marketing awakening and 

the analysis of the strategic position of tourism institutions? 

2. bjectives of the study: 

The research aims to answer the study problem and its sub-questions, through: 

Studying and analyzing the various dimensions of the study variables, 

interested in the topic of marketing vigilance and analyzing the strategic 

position of tourism enterprises. 

A- Identify the role of the concept of marketing vigilance in building and 

analyzing the strategic and competitive position of the tourism organization. 

B- Discovering the reality of tourism organizations in adopting the concept of 

marketing vigilance, and identifying the strength and type of relationship 

between marketing vigilance and analyzing the competitive strategic position of 

tourism organizations. 

3. The Importance of the study: 

The importance of the study stems from the importance of the subject itself, 

as it is possible to judge the success of a particular institution through its 

marketing vigilance in controlling its capabilities, assets and various resources 

effectively and efficiently as this is reflected in the marketing mix of the 

tourism establishment, through its ability to analyze its competitive and 

strategic position with a view to achieving its strategic goals, Here are some 

aspects that demonstrate the importance of this study: 

A- The importance of the vigilance of marketing activity within the marketing 

activities of the institution, and the role of analyzing the competitive 
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strategic position in order to enhance the strength of the marketing 

organization and its success continuously. 

B- In light of the rapid changes in the tourist business environment that call for 

vigilance 

4. The research hypothesis: 

Research assumes Based on the problem main problem and sub-questions, 

several hypotheses emerge that represent tentative answers to the previous sub-

questions, which are formulated as follows: 

The main hypothesis of the study 

There are statistically significant correlations between marketing vigilance and 

analyzing the strategic position of tourism institutions)) and the following sub-

hypotheses are branched out- : 

A- There is a statistically significant correlation between marketing vigilance 

and analyzing the strategic position of tourism enterprises. 

B  -  There  is  a  statistically  significant  correlation  between  marketing  

vigilance  and analyzing the strategic position of tourism enterprises. 

Literature review 

The first : Marketing Vigilance 

1. The Concept of Vigilance 

Mindfulness is the possibility and ability to maintain attention and focus 

continuously in the main changes of consumer attitudes (Gareth &Allian: 

2004) or competing companies as it manifests itself in attempts to reveal data, 

information or knowledge to achieve specific goals. The concept of vigilance 

has emerged before " Norman McCarth" in the late fourth decade of the last 

century in his book" The Breakdown of Vigilance" as it refers to an increase in 

interaction between individuals with devices and applications that carry out 

monitoring and detection of events, situations and environmental changes. 

Vigilance is reflected in the monitoring of things, movements, positions, and 

control of quality levels, and to navigate the mechanism, and early warning 

devices in order to take specific decisions to avoid risks that reflect the 

positions of travel and tourism companies, and balance the interests of 

shareholders as well as environmental stakeholders in the tourism market in 

the long term. (Middleton &wkins: 1998) 

Vigilance has received wide attention from researchers and those 

interested in business administration and has tended to be versatile in its uses 

and practical  applications. Mental vigilance has been concerned with 

increasing the ability to focus and help focus, by giving it the ability to focus 

on one thing at a time, so that it does not distract Thinking about all the tasks 

that must be accomplished in one go. The spiritual awakening come as an 

inner force that guides and is dominated by divine actions, lies in souls, 

lives and feelings. The strategic awakening has an integrated role in the 

institution, as its role can be summed up in four functions: Expectation , 

Discovery, Monitoring, Learning - Predicting .The technological awakening 

is no longer the use of information technology for the purpose of monitoring, 

the prediction of changes in consumer tastes, the development of their desires 

and the developments of the market and the supply and demand, as well as 
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the strategies of distributors. The social awakening monitors economic, 

political, legal, social and cultural developments that affect in one way or 

another the activity of the institution. 

Vigilance represents the constant awareness of surveillance, tracking, and 

concentration of forces that can cause decision-making yet, staying as a 

leader in the market requires constant vigilance, risk-taking, and a strategic 

vision that guides decision-making (Tanner & Dwyer: 2002) and works to 

address challenges that negatively or positively affect an 

individual's position. or institution or society. Thus, vigilance constitute a 

set of perceptions that contribute to building a vision or impression that 

comes in reaction to the events or situations that contribute to the analysis of 

the strategic and competitive position of the tourism establishment to 

identify the size of the risks expected in the tourism market or innovations in 

a Pioneering tourism services or projects, as they affect marketing activities. 

The marketing awakening comes to be an organized planned process, based 

on awareness and awareness and building logical convictions for a set of 

perceptions that take place in the competitive environment, focusing on 

analyzing the competitive and strategic position of the institution and taking 

appropriate measures through the collection and processing of information 

that contributes to improving the competitive position 

Thus, the vigilance of the market represents continuous search and 

tracking, which are managed by a group of experts, to monitor emergency 

events, emerging situations and environmental changes that can affect the 

marketing operations of the elements of the marketing mix and address them 

immediately or planned (Middleton &wkins: 1998) Therefore, marketing 

vigilance is a system that contributes to enhancing monitoring and analysis of 

the external environment, technical development, and the economic situation in 

front of threats and opportunities available with a view to making important 

strategic decisions through marketing objectives depending on: data 

collection, shaping the environment, and expanding Decision making process 

(Banaji&Bazerman: 2011) 

Thus, marketing event officials realize that the marketing awakening gives 

hope for making wiser, more ethical and rational decisions when undertaking 

an analysis of the strategic and competitive position regarding changes in the 

environment emerging from opportunities and threats, and may lead to 

achieving competitive  advantages in  the context of sharp competitive 

environment through the selection of appropriate strategies in the environment 

Competitiveness, in order to build a marketing system toward competition for 

distinct services between consumer and corporate groups, then these trends 

become meaningful in the context of the survival strategy by spending large 

sums on items not necessary to survive (Hackley: 2005) 

2. the Importance of marketing vigilance : 

The importance of marketing vigilance arises through the power of 

awareness and foresight of the unexpected changes that represent the process 

that employs the sensations that are selected, organized and interpreted, in 

order to prepare a reaction and an appropriate response for the purpose of 
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arriving at a decision that is appropriate to the strategic position of the 

Institution. The power of awareness may increase in the marketing vigilance 

from the strength of the feeling generated as a result of attention and awareness 

that is reflected in an immediate response through sensory receptors in front of 

situations, events and emergency changes. Marketers may assume that distinct 

brands in the minds of consumers must maintain vigilance. Dates within the 

frame of the mental image, as a strong innovation of the product may come in 

the competitor may find a new marketing angle (Kotler&Keller: 2016)   

against the main stimuli, which enhances the cognitive awakening as well to 

take the appropriate decision based on the analysis of the strategic situation. 

On the other hand, the importance of marketing vigilance emerges through 

choosing the type of incentives for the process of adapting to reality or future 

expectations to stimulate marketing activities in order to enhance the mental 

image of the brand or tourism services and work to avoid what is happening 

from situations and events represented by opportunities and threats in the 

external environment whose needs are related to the share Market and its 

cognitive defense of marketing capabilities in analyzing its strategic and 

competitive position. There is sufficient evidence that success in global 

competition lies in rethinking and adapting the entire business process from the 

clients' point of view.This is Because customers' interests, attitudes, and 

market conditions are in a state of constant change (Middleton &Wkins: 

1998)  which necessitates focusing on psychological economics concepts to 

know the requirements and needs of customers, suppliers and partners on an 

ongoing basis. 

3 .Properties: 

A. The ability to interact with the strategic environment Marketing vigilance is 

based on controlling business and marketing activities by focusing on 

improving strategic positions, adapting between customers and producers, 

and processing mutual information (Ivanovic: 2003) and working to enhance 

competitive positions in the tourism business market. 

B. The ability to influence by making strategic decisions about the 

Foundation’s mission to according to a linear path with previous strategies to 

enhance brand loyalty, and deepen the Foundation’s role in the tourism 

industry’s structure and strategic audit tools. 

C. The ability to monitor and warn It is imperative that the organization 

conducts 

continuous monitoring  and obtains  accurate information on marketing 

opportunities (McCabe:2014) and forecasts information with a view to 

anticipating control of potential strategic situations. 

D. The ability to strategic analysis Encouraging studies and research on 

product, design and marketing (Nigel & Hooley:2017) with the aim of 

analyzing the strategic situation in order to develop the skills of workers 

(Payne:2005) and the possibility of adapting to emergency conditions in a 

manner that enhances the strategic position and market situation. 

E. Capacity to protect capabilities: Providing the requirements for survival 

and growth in a changing environment with great competition 
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F. The ability to enhance strategic security Providing information security 

systems to protect people and information that gives evaluation indicators 

for the marketing mix and competitive position, identifying trends,  

understanding the market needs and starting to build your presence and brand 

on the international level (DePalma:2002) 

G. The ability to be flexible It is necessary for the strategy to be flexible in 

dealing with situations and opportunities in order to make sure and prepare 

for change and keep pace with developments in the external environment 

(Kauer:2008) 

H. The ability to keep pace with the global economic climate Economic 

volatility is a 

major concern in the severe competitive environment of most tourists and 

tourist companies (McCabe:2009), which adopts the vigilance of marketing 

in its overall marketing operations. 

The second topics :the Strategic Position 

1. concept Strategic Position? 

The strategic position is one of the main tasks undertaken by most advanced 

institutions to know the facts of the actual reality it is going through in 

terms of capabilities and trends to prevent major mistakes in the context of 

the institution's work, as well as the constant exposure of the media to the 

effects of human actions on the environment and a shift in attitudes that 

Affecting corporate and personal behavior (Middleton & Hawkins: 1998) It is 

also helpful to focus on the attitudes of managers in business organizations. 

The focus is also on marketing spirit, its driving force and why professionals 

find a very exciting and satisfying topic (Middleton & Clarke:2001). 

It is also possible to give real indicators on the nature of current and future 

markets and their market shares in light of instances of competition between 

institutions, and many institutions in general and tourism in particular in their 

strategic directions may resort to analyzing the surrounding environment, for 

a variety of management views, as it is a position that reflects the desire in 

the discussion of resolving issues using appropriate techniques and 

procedures. Instead (Wilson & Gilligan: 2005) aims to identify the strengths 

and weaknesses of its internal environment as well as to identify the 

opportunities and threats that exist facing institutions externally in order to 

identify their strategic position in the competitive business market and then 

spend more millions to try to influence those customer attitudes through 

advertising, sales promotion, as part of an organisation's culture most 

committed to the attitudes and methods that determine the path of success in 

the organization (Randazzo: 2014), Marketers hope to influence purchasing 

behaviors and make appropriate decisions in moving to adopt their future 

strategies (Peter & Olson: 2010) by learning about external factors that affect 

the consumer and as in "environmental influences" such as culture, social 

class, personal influence, family, and internal factors such as "individual 

differences" such as consumer resources, motivation, knowledge, attitudes, 

personality, values, and lifestyle . Consumer resources work under three 

variables such as money, time, and receiving and processing information 
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(Jham& Puri:2014). This comes through practical experiences in adopting the 

best methods of strategic and environmental analyses, and this calls for a 

strategic, logical and thoughtful analysis of the overall internal and external 

activities in order to exit. Indications and meanings are operated on how to 

develop strategies appropriate for future directions. 

In order to define the strategic position, it is necessary to know the areas 

and master the strategic move in general, in order to maximize and exploit the 

opportunities available in the external environment and use them as a tool for 

excellence or face threats to reduce the opportunities available for survival 

and growth. On the other hand, the institutions are looking to know the 

strengths and weaknesses in its internal environment in order to re-engineer its 

operations with a framework that protects its internal structure and enhances its 

role in order to support them in coming up with indications and meanings in 

how to develop appropriate strategies for the future directions of the institution. 

In the same context, it is necessary to conduct a comprehensive analysis of 

the competitive situation in the internal and external environment of the 

institution through the evaluation of the competitive performance in the 

external environment and the evaluation of the actual and applied internal 

performance, with a kind of logical mental thinking in a strategic framework 

in dealing with strategic situations. 

2. Defining the strategic position: 

Competitive position analysis is one of the important tools that most 

business organizations rely on in order to identify their competitive 

capabilities and capabilities in the business market, including tourism, by 

examining new products and developments, obtaining product and technical 

information, meeting and comparing suppliers or monitoring competitors, 

(Ller& Outland: 2012 ) And then to choose the best options and strategic 

alternatives that are appropriate for the vision and mission of the institution and 

appropriate strategic goals, and the selection process may require some kind of 

strategic thinking and analysis to interview a group of people about their 

opinions and Stopped towards a product or service or concept or a declaration, 

or the idea of packaging, (Miller &  Washington:2014)  in  the  evaluation  of  

strategic  alternatives,  which  clarified  the 

strategic positions about each option or a strategic alternative.: - 

Hence, criteria must be established to define the strategic position in line with 

the nature of marketing vigilance through the following: - 

A. Compatibility: It is essential that the analysis of the strategic situation in the 

future be compatible with international standards, (Zahay:2015), objectives, 

programs, strategic directions and culture, (Rodgers & Thorson:2012) and 

with a high concentration with its vigilance in revealing the potential or 

existing risks in the nature of tourism markets. 

B. Benefit :An analysis should lead to the occurrence of any form of benefit 

that can 

conserve various resources by assessing alternatives for customers, 

identifying needs and desires, increasing perceptions and positive attitudes 

(Waugh:2004) and exploring consumer attitudes and preferences toward 
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customer service, (Charlesworth:2015). As a platform to serve and achieve a 

difference and a quantum leap in the nature and effectiveness of marketing 

vigilance in achieving strategic goals. 

C. Acceptability: The strategic attitude analysis must be logical in order for 

it to be 

accepted by the decision makers in order to be accepted and applied on the 

ground within the framework of the marketing activity that is looking to 

help customers understand the nature of the service experience. As in the hotel 

industry, the design and decoration of the hotel, as well as its appearance and 

attitudes, employees will influence customer perceptions and experiences 

(Wilson& others:2016) 

D. Conformity : It is essential that the goals of the Strategic Situation 

Analysis be 

matched with a vision The first top  Marketing vigilance 

E. Excellence:The goal of the analysis of the strategic position must be to 

achieve excellence in the lead of competitors through the skills and capabilities 

of employees in a manner that enhances their role in marketing activities and 

achieve strategic goals, and enhance the market share, and work to identify 

available opportunities and work to exploit them in an ideal way that would 

enable the positive transformation of the institution in front of Other competing 

institutions, 

3. Tools for analyzing the strategic position 

The position of strategic vigilance comes in analyzing the strategic 

position according to this approach through focusing on and maintaining the 

strengths that can give the organization a capacity of marketing vigilance and a 

competitive position in accomplishing the work with high skill and sustainable 

experience in marketing its production services and service and a high ability 

to compete in product quality and lower costs advantage acompetitive market 

place, which puts it at the forefront of interest by partners, suppliers, 

shareholders, and shareholders, thus enhancing its market position and 

strategic superiority. We can review some of the tools of the strategic 

position analysis through the (SWOT) analysis and the Boston Consulting 

Group (BCG) analysis as follows: - 

SWOT Analysis 

(SWOT) analysis is one of the tools that organizations use to analyze 

their competitive position (Netto&Gonzaga:2015). It is equipped with 

relevant information through the diagnostic process, and marketing review in 

the marketing planning process (Wilson & Gilligan:2005) and the best 

indicators of trend development from during the diagnosis, for the upcoming 

tasks of assessing the importance of information to marketing strategy and 

tactics in the process of finding strategic alignment between external 

opportunities (Strengths) and internal strengths (Middleton , Fyall:2009) at a 

time when external threats are addressed, Internal weaknesses 

(Middleton&Victor&Clarke:2001) Analysis of strengths, weaknesses, 

opportunities and risks is one of the most well-known and most used tools 

within the planning and  marketing process, which often suffers from the 
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quality of the outputs due to the relatively superficial method that is 

performed. However, there are several methods in which SWOT analysis can 

be more rigorous, and therefore more strategic (Gilligan & Wilson: 2005). 

The situation analysis should include a critical view of the challenges 

facing an organization. Usually this is done by knowing the strengths, and 

analyzing the weaknesses, opportunities and threats. In SWOT Analysis, thus 

the organization'sstudy's strengths, weaknesses, market threats and 

opportunities (Randazzo: 2014). 

The importance of the matrix is that it is a planning tool for success in 

dealing with the changing environment by assessing the internal environmental 

conditions, i.e. diagnosing the strengths and weaknesses and assessing the 

external environmental conditions through diagnosing future opportunities 

and threats. Also called SWOT Analysis, Case Analysis is an essential 

component of a marketing plan and is used to make forecasts for the proposed 

marketing activities. The creative strategy may be concerned with the 

content, tone and advertising messages (Yakob:2015) It is an important 

stage of the development process in raising awareness about tourism 

opportunities and can be used as an effective and convincing tool during the 

negotiation process (Pag:2000) As well as the analysis seeks to answer two 

general questions: Where is the organization now? In what direction is the 

organization headed? The factors that have been studied to answer these 

questions are the social and political developments that are affected by the 

marketing strategy, competitors, technological progress, and other industrial 

developments that may affect the marketing plan (2000) and then identify 

opportunities and threats in the external environment of the organization 

determine the competitive position the organization possesses among other 

competing organizations, work to choose the appropriate strategic alternative 

in the current and potential market (Morgan & Pritchard:2000), and to know 

the strategic risks by analyzing the strengths, weaknesses and opportunities, On 

the other hand, the institutions focus on Tourism in their strategic directions in 

the (SWOT) analysis by identifying the strengths and weaknesses of its 

business on the one hand and the opportunities and threats of its business on 

the other (Zahay: 2015) and confronting it with the capabilities and 

capabilities of other competitive companies that can compete with them on 

the share, market and job competencies. Here, the company examines the 

powerful macro (economic, political, legal, social, cultural and technological) 

and actors (the company, competitors, distributors, and suppliers) in their 

environment. The company executes an analysis (strengths and weaknesses) 

internally (Beech & Chadwick: 2006) (Opportunities and Threats) externally 

(Kotler:2003). Weaknesses also result in the overall marketing operations 

resulting from poor human resource skills and low marketing productivity due 

to shortage in their various resources compared to the competing 

institutions, which makes  them  weak  competitors,  It  is  necessary  here  

that  the  marketing  vigilance  is concerned with weaknesses in order to 

undermine them and not control them(Ball & Horner:2007). Regarding 

available opportunities which do not Consider marketing vigilance at the 
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highest level of awareness in seizing opportunities such as entering new 

markets or new tourism programs or choosing new segments of customers such 

as youth or the elderly, the choice of available opportunities depends on the 

strategic position and the quality of benefits or added values to the institution 

from where it is available to them. The opportunity for horizontal or vertical 

expansion of the internal environment of the institution as well as the 

possibility of distributing risks in the external environment. 

Fig. (1) SWOT explain analysis based on a customer satisfaction survey 

 
Fig. (1) SWOT analysis based on a customer satisfaction survey 

Source: Dahlgaard & Jens J& Kristensen, Kai& Kanji, Gopal K : Fundamentals of Total 

Quality Management Process analysis and improvement, First published, by:Taylor & 

Francis,France ,1998,p.152 
Boston Consulting Group (BCG) analysis. 

Studies conducted by BCG and MIT in 2013 stated that half of the 

companies surveyed had changed their business models as a result of 

sustainability and opportunities, they offered better products, without 

addressing the underlying value or supporting or significantly changing 

models ،  (Lenssen& Smith:2019). BCC also maintains experiences, intuition 

and interaction between them.Thought and action are at the core of strategy 

formulation (Matias& Nijkamp:2009) BCG's portfolio focuses on the 

efficiency and value of business units in a company, which may include 

sustainable products or products with Sustainable Marks (Martı & 

others:2015), constantly evaluating them, as well as identifying and 

understanding even Customers come in and learn about future trends 

This comes through the use of three main sources: focus group discussions 

and market research surveys, and BCG experienc(Limbruno&Massow 

:2000).This will indicate the current strategy. The product portfolio analysis 

is developed by the Boston Consulting Group (BCG) to analyze The current 

size and market position of each product in the company's portfolio in 

order to compare  the company to the performance  of all its products, and 

to evaluate the volume of sales, market and product life cycle relative to the 

leading competitor. It can be applied to the tourist hotel (McCabe:2009) 

(BCG) may present an  analytical model  based  on market share and  

industry market growth. (Bowie & Buttle:2004) It has achieved great success 

in market share and knowledge of growth rates in markets and investments 

in tourism markets on a large scale as a tool to support decision-making in 
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marketing management (Hamlin & others:2015) It makes the most important 

tactical decisions related to determining which brands to keep and which 

should be dropped according to the value-added system and based on the 

growth potential of each brand. (Zimmerman & Blythe:2013) that have 

market attractiveness that includes their determinants: market size Rate of 

growth, competitive structure, and profitability and environmental factors 

(legal, social and others, and offers analysis also scale composite sales and 

potential profits) ،  (Dwyer & Tanner:2001) There are question marks in the 

model but is shortened because of the information about the new customer 

needs ،  (Mathur:2008) , The BCG methodology is represented according to 

the growth share matrix, as in the figure on the vertical axis, since the market 

growth rate provides a measure of market attractiveness and represents an agent 

of industry or future attractiveness to the growth potential. Usually, the market 

growth rate depends on an annual average during the past few years. As for 

the horizontal axis, it represents the relative market share to the company's 

market share in relation to the largest competitor that has the company's 

strength in the market (Armstrong & Kotler:2015) The growth matrix, as 

shown in Figure 2 , defines four types of units, namely: (David & Reid :2006) 

 
Fig.  (2) Market Growthfig BCG Market Share 

Source:Kurtz,David L:Contemporary MarketingSouth-Western Cengage Learning 
,USA,2012 ,p.54 
A. QUESTION MARKS: Representing high-growth products and products 

with a high share that require huge investments to finance their rapid growth 

in order to improve market share or growth rates in the industry and increase 

sales. Marriott International Residence Hotels provided in an attempt to target 

a segment of traveling businessmen through the concept of extension that 

showed the potential for growth. and analyze the relative revenue generated by 

different departments (McCabe:2009) 

B. STARS: are companies or products with high growth and high share. 

They often need massive investment to finance their rapid growth. Their aim is 

to analyze the current size and market position of each product in the 

company's portfolio (Kotler:2017) They try to achieve good returns from 

market shares and become strong sources of funds for the company and 

works to attract many competitors and maintain their commercial position. 

C. CASH COWS: They represent low-growth products or products with a 
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higher share and need less investment to hold their market share. It is possible 

to develop new products and seize opportunities with other existing products. 

That includes sustainable or branded sustainable products (Hsu & Powers, 

2002) like regular hotels such as Marriott, Dairy Cow. The growth rate has 

slowed due to saturation and competition, but the market share remains 

strong. It is one of the best sources of cash flow because of their strong sales 

in existing markets. 

D. DOGS: Dogs are products with a small percentage in market shares, a 

lower rate in the industrial markets, and less attractive in the matrix. It has 

little future and could be a critical drain on the organization. The 

organization should consider liquidating this product unless there is a good 

reason for this (Horner & Swarbrooke:2005) and it may drain the 

company's resources and should be phased out and reduce its costs. 

Thus, the BCG matrix will be a useful framework for analyzing the current 

performance of the cash product portfolio by identifying the product life cycle 

and growth rates as well as in the tourism markets that can provide sensors for 

tourism investment, return on tourism investment and market share. This 

analysis is provided by the Boston Group. The consultant can give indicators 

of success or failure of investment in tourism projects that are characterized 

by the diversification of tourism programs promoted by marketing 

activities. Here comes the strategic vigilance in the foresight of the contents 

of strategic directions in monitoring a neighborhood cycle of services or 

tourism organization tourism programs as well as the orientation of 

investment in tourism projects. In order for the tourism product portfolio, to 

be distinct, in each of the corporation's strategic business units, marketers 

need to know the performance of the portfolio. To be developed within a 

widely used framework (Kurtz:2012) and this is usually done by internal 

auditors to assess the marketing effectiveness, according to the absolute 

market situation and its position in the market relative to competitors. 

Valuation is usually carried out in the form of a portfolio analysis that focuses 

on the strategic business of individual units (such as aviation, retail, 

advertising, property, or consulting services) or groups of products within the 

Strategic Aviation Business Unit, which can be local, trans-regional, and 

intercontinental (Halpern& Graham:2013) 

And here comes the role of resolving the competitive position in successful 

organizations that have a portfolio or a group of offers (products and 

services) that have different growth rates and market shares within the 

industry in which they operate, This is done by following appropriate strategies 

that would enhance the institution's position in the competitive tourism market, 

especially what relates to the tourism marketing mix that includes the 

targeted social segments, the tourist site, and the events and situations in it that 

are directly related to the sensitivity of the tourist attractions to tourist 

attractions, including multi-purpose hotels, hotels and tourist cities, which is 

directly related to the competitive position of the institution as well as the 

product life cycle in light of multi- purpose tourism programs, prices, types, 
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events and target segments. Also, the promotional mix can be harnessed to 

enhance the marketing activities of the tourism establishment comes. 

Marketing vigilance may come by focusing on monitoring growth rates in 

achieving returns and profits from products or products of high growth and 

with a high market share that emerges through the successive increase in the 

number of actual and expected tourists to respond to the quality and level of 

tourism services provided.This can give real indicators of the institution's 

position in the competitive tourism market in obtaining multiple source 

economic savings to support investment expenditures and the expansion of 

marketing activities and events. 

It is the application of (BCG) in tourism through the evaluation of the product 

through the market share and the rate of growth, which help in the long run 

for the viability of the tourism product, and prevent management from taking 

decisions. The matrix in tourism allows the needs of the product. Portfolio 

approach allowing portfolio management techniques (Moutinho:2000). 

Discussing the results of the research 

- the Demographic characteristics 

Table (1) preliminary data of Demographic characteristics 

 
The statistical results in table (1) show  the preliminary data where the study 

sample is (150) people working in tourism companies in the city of 

Baghdad. The questionnaire included personal information that represents 

(63.99%) of males and (36.01%) of females. The percentage (27.33%) is in the 

age group between (25-30), and their academic achievement is within the 

study sample that obtains a bachelor's degree, It is equivalent to (45.33%), and 

this is majority. The percentage of males (30%) and the same category of 

females is (20.68%) 

- View and analyze the results of the questionnaire First : Marketing 

vigilance 
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1- The ability to interact with the external environment 

Table (2): the ability to interact with the external environment 

Std. 

Deviation 

Std. Error 

of Mean 

Don't 

strongly agree 

I do 

not agree 
neutral Agree 

Strongly 

agree 
Num. 

1.16398 .09504 5.3 6 13.2 24.2 49.7 X1 

1.03962 .08488 2.6 8.6 7.9 39.3 41.1 X2 

1.11816 .09130 5.3 6 7.3 35.1 45.7 X3 

1.31118 .10706 9.9 6.6 14.6 26.5 41 X4 

The statistical results are shown in Table (2), as the highest proportion 

is for the first question (49.7%), answered (Strongly agreed) on the question 

(we monitor continuously with the change in the needs and desires of 

customers), while the third question (we have the flexibility to redesign the 

tourism programs records (45.7%) answering (Strongly agree ),As for the 

rest of answers to the dimension questions, they were very close. to the other 

hand, the values of the standard deviation were all higher than the correct one, 

and rather close, indicating the existence of an agreement on those opinions and 

their non-dispersal. 

2- The ability to influence strategic decision-making 

table (3): the ability to influence strategic decision-making 

Std. 

Deviation 

Std. Error 

of Mean 

Don't 

strongly agree 

I do 

not agree 
neutral Agree 

Strongly 

agree 
Num. 

1.36922 .11180 

.11180 
8.6 18.5 11.3 24.5 36.4 X5 

1.09359 .08929 5.3 4 9.9 37.1 42.4 X6 

1.32640 .1080 4.6 11 13.9 33.8 37.7 X7 

1.18718 .09693 4 11.9 9.9 27.8 45.7 X8 

The statistical results are shown in Table (3), It is the highest percentage 

(45.7%) For answerING (Strongly agree ) to the eighth question, exchanging 

opinions with the partners in the labor market, while what is appropriate and 

its percentage record (42.4%) answering (Strongly agree ) about the sixth 

question (We maintain permanently the sobriety of commercial relations 

with competitors). On the other hand, the values of the standard deviation are 

almost higher than the correct ones, almost indicating that there is agreement 

on these opinions and that they are not dispersed. 

3- The ability to monitor and warn 

table (4): The ability to monitor and warn 

Std. 

Deviation 

Std.  Error  

of Mean 

Don't 

strongly agree 

I do 

not agree 
neutral Agree 

Strongly 

agree 
Num. 

1.16398 9504 5.3 6 13.2 25.2 49.7 X9 

1.11816 .09130 5.3 6 7.3 35.1 45.7 X10 

1.31118 .10706 9.9 6.6 14.6 26.5 41.7 X11 

1.18433 .09670 6 11.3 21.2 31.2 29.1 X12 

the statistical results are shown in Table (4), as it was the highest 

proportion for the ninth question, and its percentage (49.7%) answered 

(Strongly agreed) on the question (We have the analytical ability when 

monitoring the movement of tourist markets), and also its proportion (45.7 %) 
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They answered (Strongly agreed) Question Ten (We always get accurate 

information about marketing opportunities) On the other hand, the values of 

the standard deviation were almost higher than the correct one, which 

indicates that there is agreement on those opinions and not dispersal 
4- The ability to strategic analysis 

table (4):the ability to strategic analysis 

Std. 
Deviation 

Std.  Error  
of Mean 

Don't 
strongly agree 

I do 
not agree 

neutral Agreed 
Strongly 
agreed 

Num. 

1.33304 .10884 10.6 8.6 6.6 32.5 41.1 X13 

1.31118 .10706 9.9 6.6 14.6 26.5 41.7 X14 

1.36922 .11180 8.6 18.5 11.3 24.5 36.4 X15 

 
1.18718 

.09693 4 11.9 9.9 27.8 45.7 X16 

The statistical results are shown in Table (4) as the highest proportion for 
the sixteenth question was and his ratio (45.7%). answering (Strongly agree ) to 
the question (we know the strengths and weaknesses in the marketing 
environment), It is percentage (41.7%). Is her ( Strongly agree ) for Question 
XIV (We scrutinize the marketing strategies used to verify their efficacy). On 
the other hand, the values of the standard deviation are almost higher than the 
correct one, which indicates that there is agreement on these opinions and not 
dispersal. 
Second: the strategic position 
1- The ability to assess strategic security 

table (5):The ability to assess strategic security 

Std. 
Deviation 

Std. Error 
Don't 

strongly 
agree 

I do 
not agree 

neutral Agree 
Strongly 

agree 
Num. 

1.16398 .09504 5.3 6 13.2 49.7 25.2 X17 

1.11816 .09130  
5.3 

 
6 

7.3 35.1 45.7 X18 

1.31118 .10706 9.9 6.6 14.6 26.7 41.7 X19 

1.18433 .09670 6 11.3 21.2 31.8 29.1 X20 

The statistical results are shown in Table (5). It is the highest percentage 
for the seventeenth question, and its percentage is (49.7%) answering (Agree ) 
to the question (we have systems to protect marketing information). Also, its 
proportion is (45.7%), answering (Strongly agree ) to Question eighteen (We 
monitor the movement of tourist stocks in the tourist stock market), to the 
other hand, the values of the standard deviation are almost higher than the 
correct ones, which indicates that there is agreement on these views and not 
being dispersed. 
2- the ability to be flexible in change 

table (6):the ability to be flexible in change 

Std. 
Deviation 

Std. Error of Mean 
Don't strongly 

agree 
I do not 

agree 
neutral Agreed 

Strongly 
agreed 

 

1.33304 .10884 10.6 8.6 6.6 32.5 41.1 X21 

1.31118 .10706 9.9 6.6 14.6 26.5 42 X22 

1.36922 .11180 8.6 18.5 11.3 24.5 36.4 X23 

1.31118 .10706 9.9 6.6 14.7 26.5 41.7 X24 
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The statistical results are shown in Table (6). The highest proportion is 

for the twenty-second question, and the proportion is (42%) answer (Strongly 

agree ) to the question (We have multiple options in our marketing 

orientations to keep up with the competitive position A). Also, its 

proportion is (41.1%) for (Strongly agree ) to Question Twenty-one (We 

have a vision and a message that simulates reality and aspires to develop in a 

changing environment). On the other hand, the values of the standard 

deviation were almost less than the one that is close to the correct one, 

which indicates the existence of agreement on those opinions and not 

dispersied. 

3- keeping pace with the global economic climate 

table (7):the ability to keeping pace with the global economic climate 

Std. 

Deviation 

Std.   Error   

of Mean 

Don't 

strongly agree 

I do 

not agree 
neutral Agree 

Strongly 

agree 
 

1.36922 .11180 8.6 18.5 11.3 24.5 36.4 X25 

1.18718 .09693 4 11.9 9.9 27.8 45.7 X26 

1.16398 .09504 5.3 6 13.2 25.2 49.7 X27 

1.18433 .09670 6.6 11.3 21.3 32 29.3 X28 

The statistical results have been shown in Table (7). the highest 

proportion is for the twenty-seventh question, and percentage is (49.7%) 

answering (Strongly agreed) to the question (We watch carefully the size of 

tourism demand in tourist markets), The proportion (45.7%) answered ( 

Strongly agree) to Question Twenty-sixth (We investigate the fluctuations in 

prices and crises in the tourist seasons). On the other hand, the values of the 

standard deviation are almost higher than the correct ones, which indicates 

that there is an agreement on these opinions and not 

dispersed. 

Third: Analysis of the correlation coefficient and the effect factor of the 

research variables 

Here we explore the relationships between all research variables 

1- The existence of a relationship between the variables to knowing 

which of the two variables are most closely related and which are least 

related and whether, The relationship is significant or not. This is done by 

calculating the linear correlation coefficient.Linear Correlation Coefficient 

between the variables, as the value of the correlation coefficient 

Ranges between (-1 and +1), and the positive value indicates the exponential 

relationship between the two variables.One of the two variables is decreased 

by increasing the other variable and vice versa "and the negative value is to 

the inverse relationship"That is, one of the two variables decreases with the 

increase of the other variable, and vice versa".One indicates that the 

relationship is strong and the sign (*) or (**) indicates trust and morale . 

Statistics are of 95% and 99% in the index, respectively, from the analysis of 

the relationship between variables 

The study uses Pearson Correlation Coefficient, according to Pearson  

,to the proven assumptions, show the following: 
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There is a very strong and a statistically significant direct relationship with 

confidence of 99% between capacity 

To interact with the external environment and the ability to assess strategic 

security, that is, we refuse the Hypothesis of non-existence ,there is no moral 

relationship between the ability to interact with the external environment , The 

ability to assess strategic security and ,accept the alternative hypothesis,which 

has some moral relationship, The ability to interact with the external 

environment and the ability to assess strategic security, "he saidSimple linear 

correlation coefficient **. 0.813 m ,this for the rest of the variables. 

table (8): Spearman correlation coefficient 

Spearman correlation coefficient 

Variables 
ability to assess 

strategic security 

ability to be 

flexible in change 

ability to keeping pace 

with the global 

economic climate 
ability to interact 

with 

the external 

environment 

0.813** 0.830** 0.810** 

ability to influence 

strategic decision- 

making 

0.937** 0.957** 0.941** 

ability to monitor 

and 

warn 

0.936** 0.926** 0.933** 

ability to strategic 

analysis 
0.919** 0.941** 0.922** 

Moral at the level of morale *: 0.05 

Moral at the level of morale **: 0 

2- Analysis using the Structrural Equation Model 

This analysis aims to know the effect and significance of the explanatory 

variables (marketing awakening) on dependent or dependent variable (strategic 

position analysis). This is done by taking all relationships , into accounts 

including the following indicators: 

A- Explanation factor: R2 represents the ratio of the explanation of the 

explanatory variable from the changes .The occurrence of the dependent 

variable and the remaining percentage are due to other factors that have not 

been takenConsideration of the researcher. 

B - Regression parameter: Regression Coefficient and represents the amount of 

change in the adopted variable if ,the explanatory variable is changed by one 

unit. If the signal is positive, the increase in the explanatory variable causes an 

increase  in the adopted variable and if the signal is negative then the increase 

in the explanatory variable leads to a decrease in the adopted variable and vice 

versa. 

C- The probability accompanying the calculated t value: (p-value of t) 

using the test significantly , The explanatory  variables wich are individually  

dependent on  the dependent variable. If their value is less than 0.05 , We 

reject the null hypothesis (no moral effect) and accept the alternative 

hypothesis ,The moral explanatory variable over the dependent variable (and 

vice versa. 
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D- Direct and indirect effects.By plotting the relationship between the 

variables, which state the values of transactions ,Clarification and borderline 

inclinations “standard regression coefficients”. Showing the following, 

 
Fig(4) Analysis of the relation between theVariables 

1. The explanatory variables of the (Market Awakening) axis indcater an 

amount of 96% of the changes.The axis has the ability to estimate strategic 

security, while the rest is returned for other reasons, this is a very good rate. 

2- The explanatory variables of the (Market Awakening) axis show an 

amount of 96% of the changes.In the axis, there is the ability to be flexible in 

changing, and the rest is due to the reasons ,This is a very good percentage. 

3- The explanatory variables of the axis (Marketing Awakening) show 95% of 

the changes, pace with the global economic climate, while the rest will be 

returned 

For other reasons, this is a very good rate.From transactions table No. ( 8), 

show the following 

- The existence of a significant influence between the explanatory variable and 

the ability to influence decision-making Strategy. The dependent variable has 

the ability to estimate strategic security with confidence of 99%. 

This is for  the  rest of the three-star  variables onTable No. (9) shows the 

regression coefficients 

table (9): The regression coefficients 
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Conclusions and Recommendations First- conclusion 
1. The opinions of workers in tourism and travel companies who work with 
anticipation in 
monitoring the needs and desires of customers on an ongoing basis with the aim 
of preparing tourism programs meet the needs of the tourist market. 
2. Workers in tourism and travel companies need the ability to maneuver by 
changing the destinations of travel and tourism for customers and the ability to 
amend the details of tourism programs. 
3. Marketing vigilance gives the analytical ability of workers to monitor the 
movement of tourist markets and build expectations to accommodate tourism 
trips through the brand of the tourism company. 
4. Tourist companies possess the tools and means to analyze the strategic 
situation and verify marketing information in an organized manner to contain 
any emergency circumstance that threatens the marketing activities of the 
tourism company. 
5. Strategic analysis covers multiple options in the direction of marketing 
companies to keep up with the competitive position in the face of change in 
attitudes, events and prices. 
Second- Recommendations. 
1. Evaluating changes in the positions of the economic and competitive 
environment that could affect the size and nature of the market and the expected 
threats facing tourism markets in the future. 
2. Merging marketing vigilance with identifying competitive position and 
increasing 
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interest in marketing information for the purpose of pursuing market 
opportunities and following competitive quotas. 
3. Upgrading the level of technical skills in understanding the meanings, 
values, ideas and 
goals of the content of tourist advertisements. 
1. The sobriety of commercial relations with competitors and partners in the 
labor market must be permanently maintained 
4. The presence of multiple options for travel and tourism companies in their 
marketing directions to keep pace with the expected competitive position. 
5. Opening communication channels to exchange information about 
commercial traffic in global tourism markets. 
6. Checking the capabilities that support marketing vigilance in order to 
develop 
marketing alert strategies, approaches and tools. 
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Abstract 

Iraq economy had witnessed many changes and transitions which effected 

upon its economic performance. After 2003, the Iraqi economy entered into 

new stage represented by shifting from closed to a free market. However, 

during fifteen years this experience did not succeed, and the economy yet 

suffers structural imbalance and unclear role of state in the economic activities. 

That led to failed state which was not able to face challenges imposed by 

development based on the oil industry. Concurrently, the oil rental had negative 

effect on implementation of economic policies which aimed to achieve welfare 

economy. Finally, the resource seems to create strategical interest by economic 

reform through exit from resource cursing and create solution of problems. 

keywords: Role of the State, Market Economy, Economic Reform, Economic 

Diversification 

Introduction 

Over the past three decades, the global economy has been characterised by 

the advantage of openness, liberalisation, elimination restriction, and adoption 

of market mechanisms as a cornerstone of economic reform. 

 The many countries that adopted competitive appearance had increased 

foreign investment (Latin American countries, Southeast Asia, and some 

African countries).  

So under this circumstance these countries could achieve the goal of this 

reform as well as economic development.  Iraq is one of the countries that have 

tried to switch toward an open market economy particular under the recent 

condition of the country. But, it did not succeed till 2018. Till now, Iraq does 

not have a clear strategy for the transition towards an open market economy. 

The Iraqi economy has faced great internal or external challenges; such as 

unstable securities and political situation that reflected on economic, imbalance 

infrastructure, a rising amount of debits, lags of banking sector, and inaccuracy 

of the taxation system. 

While the external challenges darlings represented by the inability of the 

Iraqi economy to compete in the world, and still depend on imports, that 

generates great challenges, because of the amount of funds that spent during the 

past 15 years ago, but the waited do not tantamount to achieving development 

and evaluation.  

The hypothesis of the research: The role of the state is increasing in 

economic activity, that is against the reformist after 2003. 

mailto:Huseenla.19844@gmail.com
mailto:Huseenla.19844@gmail.com
mailto:Alanzirose@gmial.com
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Research problem:  inclinations towards a market economy after 2003, 

reformist which adopted by the state did not equivalent the need of the Iraqi 

economy, as well as increasing her intervention in economic activity, that stand 

against toward economic market. 

Objective of the research: The research looking for explaining the efforts of 

economic reform which should depend on following economic policies short, 

medium, and long-run chime with the nature of Iraq economy. 

Overlooking on Iraq economy: Dialectic of the state role in economy. 

Iraq economy witnessed many transitions and changes which was result of 

uncertain political systems and the associated events such as changes in 

economic structure as a result of change national income resources and main 

public revenues, after depending on became on elicitation and metallization 

(oil) sector after discover oil in Iraq then considered constitutes the main 

resource of income and revenues.  

Since 1921 Iraq witnessed great devolvement in both of public and private 

sector in economic activities, Then it faced the political problem of achieving 

from ottoman and British occupation. During 1921-1958 that is called Royal 

era, the thinking was ginning great role to the private sector in economic 

activities, the state interested in it and took great space in economy. It has used 

about 30507 labour and this sector shared by 85.39% of national income in 

1953 and by 82.2% in 1956, whereas its share in national domestic production 

(without oil) was 80% and 76.9% for the same period. The private sector also 

dominated on added value in main economic activities particularly 

transformative industries where its share was 88% (with oil liquidates) and by 

97% (without oil liquidates) between 1953 and 1956(1). 

And during the period 1958-1980, kynizan thoughts were spread, which 

appeared as a result of the global financial crisis. During 1928-1933; the state 

was invited to intervene in economic activates against uncertainty 

development, as well as confidence arising by governmental role in economic 

activity. Iraq started giving great role to the state in economic activism after 

that control planning became the distinguishing characteristic of Iraq economy, 

also nationalised oil sector, bankers sector and foreign companies. That role of 

state was regulative during that period. 

The new government continued after events 17/30 July 1968, by depending 

on central planning as an approach in the development process. According to 

that, the role of government had expanded in the space of economic through 

1970s and became dominator for many reasons most of it was pure ideological 

under socialism philosophy. It targeted to divert Iraq economy towards 

comprehensive socialism for overall economic activates industrialised, 

commercial and transport. At the end of 1970s, the socialist sector dominated 

on more than 60% of GDP, where the role of state had maximised as a result of 

increased oil exports which raised from 378.1 million dinars to 6288 million 

dinars (2). 

During that stage, the role of the state was developmentally repaired in 

establishing the oil prices and created great financial surpluses that were 

demanded then adopted three five- year plans at the end of 1958(3). 
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After the 1970s, when Iraq economy witnessed prosperity, the country 

entered into a long war with Iran. During that time, the government had tried to 

shift towards private sector to stimulate Iraq economy and saving living 

standards. In 1982, the government switched some of public sector properties 

to private then the government activated a private sector by a socialist system 

through selling some factories or plants. But it was rejected from some 

subrange activates that private sector could adopt it and giving opportunity to 

this sector for being active in the space of internal and external trade and 

agriculture, in the same time the state wants to improve the sector of military 

industries(4). 

The state proceeded implementation privatisation in agriculture, industry, 

trade services, besides permitting to the private sector to continue in his 

activities as competitor for socialistic sector. The government gave private 

companies premature motivations and tax exemptions as well as allowed great 

credit facilities to commercial banks for productive projects and agriculture. 

Which completely picked up by the private sector and the investments reached 

about billion Iraqi dinars during 1989(5). 

When the war with Iran had ended; the Iraq economy exhausted because it 

damaged infrastructures. Thus the country again faced a new problem which 

stands by embargo economy when Kuwait was occupied. The government tried 

to find a group of proceeding to avoid the effect of embargo at the beginning of 

1990s, from another side the state tried to motivate private sector to 

compensate the loss of public sector, support basic good and services through 

en some laws and acts. 

The important point was that the government wanted to join the private sector. 

At the end of 1980s authority permitted private sector to grow more than before 

but did not allow this sector to create any they independent of authority at that 

time. According to another researcher, it made private sector under its control, 

until 1990s the state could face some classes which had high level of economic 

capacity and subjecting them to it is authority this counteracting represented by 

execution crating class of person kinsmen symbols of authority(6). 

This phase discriminated by great financial hardness and depended on local 

revenues, where the government interference was reformative, and begun 

mimic international institutions (IMF, BI) without any direct interference, that 

case performed by government voluntarily because economic back down as a 

result of wars that is why the public institutions had privatized(7). 

After 2003 Iraq enters into a new era characterized by openness and 

liberation, then the state announced to adopt a free market system meaning that 

abandonments about socialist planning, through an act or group of laws which 

serves that, but in spite of public stayed controlled on great field of economy 

and the government had expanded in employing labours that are happed during 

2003-2015 this period characterized by changes in institutions that make the 

state play developmentally and reformative role in order to advancement Iraq 

economy. 
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The economic role of state after 2003: alternative role between the market 

economy and government. 

It is not easy to speak about the stats role in economic. This topic became 

one of the most studied topics by researchers, particularly. The global economy 

had witnessed, through the four decades ago, the coincided prevalence, conceits 

of freedom, globalisation acceleration, socialism collapse and berlin break-

down. These circumstances imposed on Iraq after 2003 and diverted the 

philosophy of open economy which is controlled by the market mechanism, as 

alternative system of state domination. It was considered essential economic 

reform but the real referred ambiguity of vision the intervening of government 

had increased in economic activities throughout of expansionism fiscal policy, 

meaning that the stats had wanted a way of it is reformative role that should do 

it(8). 

The speech about state’s role under market system means to give up 

authority in productive process to subject it to the rules of market and 

competitive it does not relate to changing in-laws rules or form of economic 

system(9). 

According to the constitution in 2005 and adoptinging market mechanism in 

the Iraq economy, but the central policy of state goes on. It causes a complex 

procedure for obtaining resources that is why country has lost billions of 

dollars. Although many of the researchers verified withdrawing the role of the 

state against support and forcing private's role, but public budget refers to 

enormous it is value that does not proportionate with implementing ability, that 

creating administrative and financial corruption which reached to danger levels, 

under this problems the bad conditions deplored to constitute great disincentive 

in front of reconstructing process therefor the country induct in The vicious 

circle represented by terrorism, reconstructing and security(10). 

Since 2004, the state interference in economic had increased due to the bad 

condition of security. Most of the amount was spent to overcome terrorism. 

Most of the international subsidies recoded as government expenditures under 

limited GDP, which stayed restricted by oil revenues and also affected by 

results of (11). 

The diversion towards market economy does not mean of totally non-

interference of government in economic activity. The economists and 

specialists agree to this economic reality that states have a necessary 

contribution through reshaping motivation policy for the market to apathetic 

productivity and increasing efficiency. There are some activities which do not 

achieve by any sector except interfere on by state such as security, public 

support, goods and creating appropriate environment for developing and 

improving businesses(12). 

According to the previous studies, it existed noticed that Iraq does not create a 

clear transitional economy from centre state to free-market(13). 

Economic reformation for a transition to the market economy. 

After 2003 economic reform in Iraq has coincided with the transformation 

of the economy into a market economy to ensure participation of the private 

sector in economic activity. The role of government is entrepreneur of 
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economic activism with making-out by some actions and projects which private 

sector could not run it apart from it is basis duty such as equip essential goods, 

for society. The target was to create diversification economy and growth in all 

economic sector, completely depending on oil sector. Iraq economy requires to 

develop the sectors which suffer from non-productivity in GDP. 

Market economy supposes excluding government, and it is bureaucratic in 

economic activity. The state helps in shaping laws, legalisation, facilitate the 

development process and provident funds to help the project for economic 

benefit. As a result, it leads to improving the living standards, reducing 

unemployment and promoting the infrastructure in Iraq cities(14). 

In the process of democratisation, the main concern is transformation towards a 

market economy. The provisional authority in Iraq has initiated liability 

through quick proceedings that lead to this approach by adopting quick 

reformations in infrastructures believed facilitate for transformation free 

market(15). 

The following important reformations that were adopted by Iraqi 

government for transformation from centrality to the market economy. 

1- Monetary policy reform. 

After 2003, Iraq monetary policy faced great challenges. The central bank 

of Iraq inherited degradation characterised by government accumulated debts, 

discontinued financial assets. Most of its assets had adjusted by foreign banks. 

Foreign receivables have accumulated as liabilities of the central banks which 

form more than 50% of Iraqi foreign receivables(16). 

Besides that, the central bank of Iraq had inherited inflation that came from 

external sector across transitional elements because of desolateness country of 

money then exchange rate deteriorated. Since 1980 to far levels or unsurpassed 

after economic embargo in 1990 to the war which led to change the political 

regime, all of these was expressive of the effect international Erica crossover to 

the local economy accrues transitionally elements than to available strictures 

particularly monopolistic entities in economy(17). 

In the context of enabling monetary policy to practice its role, the state 

legalised law of the central bank of Iraq. Thus, it gives independence to the 

bank in its operations. According to the section 26 of law, which prohibits the 

central bank from landing government or institution leavened to state if its 

direct or indirect exception securities within open market operations, and do 

not consider financial leverage to finance budget deficit as what was occurring 

before 2003(18). 

The central bank of Iraq contributed by its strategies in keeping up involvement 

towards the market mechanism which targeted to achieving financial stability 

and economy, as well as protects of currency stability for creating competitive 

economic environment depending on the mechanism of demand and supply for 

creating goals(19). 

To enable the Iraqi banking sector, have its role according to solid financial 

environment, the state arranged methodology for improving monetary policy 

and banking within the discrete infrastructure. It can devolve signs of monetary 



  

 297 

 

 

policy to the real sector under stability and macroeconomic growth. Thus, the 

base monetary authority did the following steps(20). 

•  Substitution of old currency by the new one at the end of 2003 that was 

occurred first time since 1990. This new currency has high quality contributed 

to supporting confidence in dinar as well as led to stabilising monetary demand. 

• Liberalise financial sector particularly interest rate and remove features of 

financial curbing which was represented by previous credit plans imposed by 

the central bank, such as, freedom of allocation of resources among economic 

sectors and dispersing saving. Therefore, the mechanisms of demand and 

supply had high efficiency. 

•  Giving opportunity to the foreign bank for working in Iraq if through sharing 

with private bank or as an independent firm according to the law of Iraqi 

investment. 

•  Switching from banking microcontroller banking censorship founded on the 

rule by which the central bank through could command process of practical 

base via regulative laws, to help banks in working according to an elastic 

system and efficient. 

• Competing rescheduling internal debt to the criminal central bank on the 

ministry of finance which resulted from overdraft account and treasury bills of 

which accumulated during the 1990s because of inflationary finance 

phenomenon where the total debt reached 5.4 trillion dinars. 

•  Working according to debt management and financial analysis related to UN 

for identically external receivable schedules of Iraq with lenders and extraction 

the reports of receivable then harmonising with the office of public debt, as 

well as working of the bank by contribution in negotiation with Paris club to 

reach reduction about 80% of total debt. 

•  Updating payment system which was primitive before 2003 by using the 

RTGS system. 

•  Issuing regulations to facilitate banks in a process outside the public budget 

for achieving competitive abilities and reducing risks. 

At the beginning of 2015 Iraqi central bank entered a new era to become 

institution with multi-program and targets. Moreover, responsive to the 

challenges and improvements witnessed by central banks in the rest of the 

world. The target was to achieve, financial stability, economic growth, focus on 

macroeconomic payments system and the smoothness of financial system(21). 

2- Financial policy reform 

During the three decades, the fiscal policy of Iraq characterised by a tool 

controlled by the government to rise economy. It considers a reflective mirror 

for state interference in economic activity before regime change fascial policy 

of Iraq. It had devoted to serving wars and crisis and also the public fiscal 

characterised by hardness during 1990s and high levels of inflation because of 

monetary issuing.  

Before 2003 Beside that, the distribution of budget revenues defined 

according to the origin of its reward or payback. Thee distribution of revenues 

preferred geographical regions on base of ethnic linkages with leadership of 
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authority. Therefore, created great gaps in providing services, so that effected 

on economic and social indexes between south and north part of country, also 

between cities and countryside(22). However, after political events of 2003, Iraq 

followed to diverts towards economic free and had reflection on performance 

of Iraqi economic. There were changes in bases production, although still 

depending on oil as the main resource for budget. 

The disturbance which has fallen Iraqi economy is the military process 

which led to change regime in 9th April 2003, and the heavy economical 

inheriting forced the state to perform development and corrective role to 

resurgence Iraqi economy. Hence facial policy adopted after 2003 differs from 

earlier. This policy was based on expansionism and distributed the revenues 

between provinces impartially. Therefore there is improvement in living levels, 

but the security problem and political destabilising represented obstruction 

against function of fiscal policy. There is also structural deficit in police budget 

as a part of total deficit in Iraq economy. It is well known that Iraq is an oil-

producing country and the budget still depended on oil revenues which 

constitutes more than 90% of budget. Financial resources, as well as the 

budget, do not prepare according to legal time tables because of political 

variations. On the other side, new tax policy was drawn up.  

A mechanism has been put in place to manage the public debt at both the 

internal and external levels. The Central Bank will act as the financial agent for 

the Ministry of Finance in the management of short-term treasury transfer 

auctions instead of spending borrowing as before(23). On the other hand, the 

government agreed with the Paris Club to settle the external debt, representing 

a deduction (80%) of the debt in three stages under certain conditions.  

The legal framework of the securities market has been established to 

facilitate the transition to a market economy. The aim of the market is to 

organise and train its members and listed companies, protect and enhance 

confidence through a transparent and efficient free market, organise dealing in 

securities, educate investors, disseminate the necessary statistics and 

information, and develop the capital market. Iraq to serve the national economy 

and help companies in building capital for investment and the quality of Iraqi 

and foreign investors on investment opportunities in the market, as well as 

communication with the Union of Securities Markets to develop the market. 

The reform of fiscal policy in Iraq has worked towards activating the role and 

revenues of taxes and fees in order to reduce dependence on oil revenues, but 

there are several obstacles that prevented the possibility of stimulating the role 

of these revenues and expand the proportion of its contribution to the public 

budget and perhaps the most prominent of these obstacles(24). 

• The passage of the Iraqi economy into recession weakens the possibility of 

the government to obtain more revenue from taxes and fees. 

• The method of economic loss that has been employed by public institutions 

for many years the magnitude of the possibility of attracting new revenues 

through which to increase the proceeds of public revenues. 

• The spread of tax and customs evasion, along with financial and 

administrative corruption, which limited the possibility of expanding revenues.         
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3- Trade policy reform. 

To complete the steps towards the rapid transformation of the Iraqi 

economy towards a market mechanism, trade policy had to be reconsidered. 

The Coalition Authority issued Order No. (12) for the year (2003) the policy of 

trade liberalisation, which suspended all customs duties and restrictions on 

trade(25). To move Iraq from the policy of trade protectionism to the policy of 

open door, it was the basis behind the overall liberalisation of the flow of 

capital and international goods to allow the Iraqi society to consume a range of 

goods and services that are better than its productive potential. Thus, it will 

contribute to raising the living standards of the Iraqi people(26). 

However, the policy of open door has significant losses in the Iraqi 

economy, as well as the entry of goods that do not meet the qualitative 

specifications. Thus Iraq has become a market for the disposal of bad goods. 

Besides, this policy has led to the exit of large quantities of foreign currency to 

import consumer goods and services. This policy has led to the deterioration 

and contraction of domestic production of all industrial products. The 

contribution of the industrial sector to the GDP is less than 2%, which is lower 

than the rate that guarantees sectoral distribution. Exports have relied mainly 

on crude oil. Despite an increase in exports in the period since 2003, this has 

not led to a reform of the balance of payments deficit and attracted foreign 

investment. It led to an increase in consumption after 2003, and as a result of 

rising incomes, which negatively affected savings(27). In February 2004, 

Coalition Provisional Authority Order No.54 was issued, repealing Order 

No.12, which eliminated all customs duties and import taxes except the Iraq 

Reconstruction Tax imposed under Order 38 To give the policy of trade 

liberalization a wider scope and devote the tax with a single tax rate (5%) 

without taking any of the rules of the tax and came into force on 1/4/2004.    

4- Improving the investment climate Investment from inclusiveness to 

freedom. 

Investment is one of the most important macro variables affecting economic 

activity and pushing the economy forward, not to mention transferring 

technology from home countries to the host country, developing skills, and 

improving the competitiveness of the country. The investment climate does not 

stop with economic factors but goes beyond the prevailing political and social 

conditions. Security and political stability affect the investment decision. This 

has a decisive impact on investment decisions and in creating a favourable 

climate for attracting investments, along with incentives for tax exemptions and 

other concessions(28). 

In the context of the transition to a market economy, after 2003, Iraq 

announced a new policy to regulate foreign direct investment that makes Iraq 

one of the most open countries in the world. The law allows foreigners full 

ownership of foreign companies in all sectors (except natural resources). It 

allows foreign companies to the intervention of Iraqi to own branches of 

companies or intervene as a partner in projects. The law allows to deal with 

foreign companies as national companies and allow them to recover 

immediately and full profits(29). 
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The main objective of this law is to open the door to investment flows, both 

direct and indirect, and in all economic sectors. Foreigner owning any of the 

country's economic facilities from which raw materials are extracted or 

facilities in which the primary processing of such materials takes place, directly 

or indirectly. The reasons for this are to improve the living conditions, 

technical skills and opportunities of all Iraqis. As a result, investment inflows 

into Iraq increased according to the International Investment Report of 2005 

(UNCTAD). Foreign direct investment to Iraq increased from 5.0 million 

dollars in 2003 to 300 million dollars in 2004. Major investment was in the 

private banking sector, which was subject to the Central Bank of Iraq Law No. 

(54) for the year 2004(30). In 2006, a law was issued (13) on investment which 

aims to: 

• Encourage investments and transfer of modern technologies to contribute to 

the process of development and development of Iraq and expand its production 

and service base and diversification. 

• Encouraging the Iraqi and foreign private sector to invest in Iraq by providing 

the necessary facilities to establish investment projects and enhance the 

competitiveness of the projects covered by the provisions of this law in the 

local and foreign markets. 

• Developing human resources according to market requirements and providing 

job opportunities for Iraqis. 

• Protecting the rights and property of investors. 

• Expanding exports and strengthening Iraq's balance of payments and trade 

balance 

This law also regulated the formation of the National Investment 

Commission, and gave many advantages to investors, including exempting 

projects with investment licenses from taxes and fees for (10) years from the 

date of commencement of commercial operation. 

Table (1) Inward FDI Inflows, 2003-2014 “US $ Million.” 

Year  Incoming flows Outflows Incoming balances Outgoing balances 

2003 -- 0.0 945.0 0.0 

2004 300.0 0.0 1245.0 0.0 

2005 515.3 88.7 1760.3 88.7 

2006 383.0 305.0 2143.3 393.7 

2007 971.8 7.9 3115.1 401.6 

2008 1855.7 33.6 4970.8 435.2 

2009 1598.3 71.9 6569.1 507.1 

2010 1396.2 124.9 7965.3 632.0 

2011 1882.3 366.0 9847.6 998.0 

2012 3400.4 489.5 13248.0 1487.5 

2013 5131.2 227.1 18379.2 1714.6 

2014 4781.8 241.5 23161.0 1956.1 

Source: World Investment Report 2015 (UNCTAD) 

It is clear from Table (2) that the largest share of foreign investment was for 

the extractive sector, followed by the real estate sector, chemicals and other 

sectors, which constitute only a small percentage of the total investment in Iraq. 



  

 301 

 

 

Table (2) Investments received in Iraq by sectoral distribution for the 

period 2003-2015 

Sector Type 
Number of 

Companies 

Number of 

Projects 

Number of 

Jobs 

Cost (US $ 

million) 

 %of 

Total 

Coal, Oil and Natural Gas 33 43 9.941 34.612 43 

 17 18 25.094 31.899 39 

Chemicals 3 3 3.017 6.009 7 

Construction and 

Building Materials 
4 8 2.216 2.035 3 

Communications 20 23 1.244 1.523 2 

Metals 6 6 4.847 1.101 1 

Hotels and Tourism 9 12 1.512 1.101 1 

Financial Services 30 52 858 816 1 

Business Services 46 51 656 445 1 

Storage 4 4 636 321 0.4 

Other 60 76 6.256 1376 2 

Total 232 296 56.277 81.226  

Source: Arab Institution for Guaranteeing Investment and Export Credit, Foreign Direct 

Investment to and from Arab Countries, Year 33, Second Quarterly Issue, Kuwait, (April-

June 2015), p21. 

However, these efforts have not been able to provide a favourable climate 

for investment. The security turmoil has prevented investment, weak investor-

friendly infrastructure, and increased bureaucracy has led to an increase in 

administrative corruption that has complicated matters for investors. Negatively 

on investment projects in various stages and all sectors. 

Despite the efforts exerted by the government in attracting foreign 

investment to Iraq, the investment process in Iraq is still stalled, and this is due 

to the legislative and substantive obstacles such as routine and multiple 

decision-making centers and ownership laws, as well as political instability and 

disruption of the security situation, and the need to modernize the banking 

system The lack of a clear policy for the state to support the Iraqi private sector 

and development, as there are no important data in the budget to achieve this 

goal, as the bulk of the state budgets after 2003 focus on allocations Night at 

large, and the continuation of the manufacturing expenses of government 

support with the decline in investment allocations(31). 

5- Institutional Reform 

The redefinition and formulation of the role of the state in the framework of 

the market economy requires the establishment of institutions commensurate 

with the role of the state in both political and economic tasks, the role of 

institutions, especially public sector institutions, is very important in the 

process of reform and in the implementation of government tasks and the 

stability of regulatory and judicial systems, and therefore Improving public 

sector institutions is an important pillar of reform(32). 

The restructuring and reform of various state institutions should reflect the 

change in roles and shared responsibility with the private sector and civil 

society. Restructuring in the public sector involves accelerating privatisation 

and commercialisation of public sector companies, as well as reforming the 

role of the state requires giving way to market forces and the private sector. 

This can be accomplished in a manner that allows civil society to play an active 
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role in the development and to build and develop its governance systems and 

institutional capacities(33). The private sector can play a reforming role when 

governments are unable to plan for reform. Its application itself (34). 

As a general framework for the restructuring of public companies in Iraq, 

privatisation should not be feared or resisted based on common prejudices 

around them. Privatization is carried out by comparative criteria that make the 

performance of companies outside the state more economical than staying 

within the state, as well as there are many One of the ways and methods of 

privatization, privatization necessarily sell the ownership of the assets of the 

entire enterprise to the private sector, because the entry of the private sector in 

any proportion, whether in the administration or the management and 

ownership of the public company is in itself a privatization "to varying 

degrees", and public companies can privatize some of its activities without 

others And According to several different contracts from company to 

company(35). 

Towards economic diversification as a mechanism for reform in the Iraqi 

economy: 

After the entry of Iraq in a new phase after 2003 at all levels, the survival of 

the Iraqi economy is suffering from a complete cessation of the overall 

economic activity in the country, and the collapse of institutions and economic 

sectors (industrial, agricultural and service) and slowing the rate of growth, if 

not lack of it, and therefore the decline in GDP The total economic sectors, in 

general, was due to the destruction of many infrastructure and industrial 

facilities to the lack of raw materials and energy and the shrinking of 

investment operations, as well as the deterioration of the security situation and 

the intensification of violence in the country, and the spread of economic 

mafias that took control of the total All this contributed to the slowing down of 

the economic growth process in Iraq over the years following 2003(36).  

The double crisis in Iraq (low oil prices and the confrontation of the Islamic 

State terrorist organisation) and its serious repercussions revealed the existence 

of deep structural deficiencies and imbalances in the Iraqi economy. 

It has been proven that the growth model, which depends on oil revenues in 

Iraq failed, this model was not able to build a strong economy and rival the 

economies of emerging and developed countries, but on the contrary, the Iraqi 

economy is suffering from serious setbacks in the high unemployment rates, 

and low contribution of sectors This is in addition to the increase in poverty 

(especially in light of the low oil prices 2015 - mid-2018), not to mention the 

political, security and social setbacks (poor income distribution, class division, 

wealth concentration by politicians, etc.). 

To meet these challenges and address the shortcomings and imbalances, 

plans and strategies must be developed to build a strong, diversified and 

sustainable economy that can catch up with the developed countries or at least 

catch up with the developing countries. Accordingly, economic diversification 

is the best option for the Iraqi economy to get rid of the curse of oil rent and its 

disadvantages and build an economy based on strong and strong foundations. 

Economic diversification is a development policy aimed at reducing economic 
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risks, raising value-added and improving the level of income by directing the 

economy towards different or new sectors or markets instead of adopting only 

one sector or commodity.  

Economic diversification is a development policy aimed at reducing 

economic risks, raising value-added and improving the level of income by 

directing the economy towards different or new sectors or markets instead of 

adopting only one sector or commodity(37). 

Economic diversification is the process of expanding economic activities, 

both in the production and distribution of goods and services, thereby 

enhancing the stability of economies by diversifying their economic base. 

Economic diversification should be viewed from a sustainable development 

perspective to ensure long-term stability. It essentially strengthens the 

resilience of the economy and protects its long-term prospects in the face of the 

depletion of basic natural resources and economic fluctuations and shocks 

under the pressure of competition in a time of globalisation. The core of 

sustainable development, such as the provision of employment, food, health, 

clothing and shelter opportunities by opening up various areas of economic 

activity, which accommodates a wide range of people(38). 

Broad-based economic diversification is crucial for economic development and 

building a sustainable economy, particularly in rentier developing countries, 

because high export concentration on a single commodity makes the country's 

economy vulnerable to price fluctuations of this commodity or resource, 

generating a sudden contraction in the country's financial resources. (Perhaps 

what the Iraqi economy went through during the period 2015-2018 after the 

decline in oil prices is a good proof of this), Moreover, extractive sectors are 

characterized by high capital density but weak links with other sectors, and 

therefore the size of these investments have little impact On Growth The 

productivity of other sectors, and to achieve progress and development, and the 

outcome is to increase the focus of the general budget of the country on oil 

revenues. 

To achieve diversification in the Iraqi economy should develop a long-term 

strategy aimed at bringing about great structural changes and based on a broad 

and broad base of economic sectors, the most important axes of this strategy 

are the following axes: 

1- Setting up a sovereign fund or a group of funds such as (Fiscal Stabilization 

Funds to protect the general budget of the country and the economy from 

fluctuations in oil prices, a savings fund transferred to the development of other 

sectors to alleviate the symptoms of the Dutch disease, the Economic and 

Social Development Fund, etc.) These funds are of great importance in the face 

of short-term fluctuations and financial imbalances in the economy as a result 

of relying on only one commodity for export, as well as allowing for greater 

diversification, thus being an important factor in achieving economic stability. 

2-The need to mobilise domestic resources through access to a variety of 

financial services and products that support private investment in new 

economic activities. There must be a diversified, well-regulated and inclusive 

financial system that promotes savings and directs them to productive 
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investments. Financial inclusion broadens the base of financial services and 

products. On the revenue side, policies should focus on broadening the tax 

base. 

3- Public-Private Partnership (PPP), the subject of public-private partnership 

(service contracts, management contracts, leases, concession contracts, BOTTs) 

is of great importance in contemporary economies. Historical evidence 

indicates that economic development and growth depends not only on the 

public sector or on the private sector, but is a process that involves mobilising 

all the capabilities, resources and expertise of the community (public and 

private sector) to achieve the desired goals. Alleviate the financial burden It 

also provides the private sector capital and its expertise and knowledge in 

project management, in addition to the distribution of risks arising from the 

establishment of projects, and the partnership supports competition and 

innovation, and in this light should work to adopt this new pattern in the Iraqi 

economy in order to Achieve competitiveness and promote economic stability. 

4- Infrastructure investments, infrastructure represents one of the most 

important pillars and requirements to achieve sustainable development, and the 

availability of this infrastructure would contribute to creating a stimulating 

investment environment for all economic sectors, and the Iraqi economy has 

suffered since the nineties of the last century and a significant weakness in 

infrastructure, and therefore It needs a wide variety of infrastructure 

investments. To achieve this goal, the private sector should be given a greater 

role in the development of the country's infrastructure to build a strong and 

diversified economy. 

5- Support to SMEs: In recent years, countries and international financial 

institutions have become increasingly convinced of the importance of SMEs' 

contribution to employment, as well as their potential contribution to increasing 

value-added, supporting large national industries, improving efficiency, 

innovation and productivity through enhanced competition and contributing to 

diversification efforts. Economic. The advancement of small and medium-sized 

enterprises should occupy the utmost importance in the Iraqi economy, and be a 

pivotal goal to activate its development role in Iraq, and thus contribute to 

alleviating the great pressures faced by the Iraqi economy as a result of 

dependence on the oil industry and achieve economic diversification. 

Improving Doing Business: Iraq ranks very low on the World Bank's ease of 

doing business index (168 out of 190 countries in 2018), and many countries 

have changed the regulatory environment for business because they play a 

prominent role in developing the business sector. The improvement of the 

business environment in Iraq through the issuance of regulations will lead to 

the development of the trade sector in Iraq significantly, which reflects on the 

achievement of economic diversification. 

Conclusions and recommendations 

First: Conclusions 

1. The CPA used the shock method in the transformation of the Iraqi economy 

into a market economy, which led to a lack of clarity of economic vision and 

confusion in policies, which led to adverse effects on the economy. 
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2 - The deterioration of security led to the cessation of construction and 

reconstruction after 2003, as it affected the investments and reluctance of 

investors, and the Iraqi capital fled abroad, and under such deteriorating 

security conditions it is difficult to build the pillars of a private sector capable 

of taking the leading role in development and economic activity in general. 

3 - For economic reform, successive governments worked after 2003 to push 

the Iraqi economy to shift towards a market economy after decades of control 

of a central system based on the dominance of the state, and worked on the 

development of legal frameworks and legislation that facilitate this, but the 

reality of the situation after more than a decade Odd refers to the increase of 

state intervention in economic life through the expansionary fiscal policy 

significantly, to move away from what was supposed to be a corrective role 

only, despite the Constitution to ensure that the Iraqi economy free economy 

led by the private sector, but it did not happen until Now adding new problems 

To the Iraqi economy. 

Second: Recommendations 

1 - giving a greater role for the private sector in the reform of the Iraqi 

economy, by making reconstruction contracts and infrastructure and the 

establishment of projects with long-term investment for the local private sector 

in the first place. 

2 - Work to provide a safer situation to attract investments to enter into long-

term projects in Iraq, as well as encourage the local private sector to enter into 

such projects and move away from marginal short-term quick-return projects, 

and encourage the settlement of funds and expertise to engage in these 

investments. 

3. The required economic reform in Iraq must be within the framework of a 

well-thought-out plan and be an integral part of a comprehensive reform that 

extends to the social and political side in an integrated process and be a 

conscious process that requires the removal of constraints and obstacles to the 

transformation of nature. The economic system and its philosophy, starting 

from the reformulation of the role of the state to a package of economic 

policies that lead to the control of macroeconomic variables to reach an 

acceptable situation of internal and external balance. 
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