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 تأثٍش انمخاطش انمانٍت ػهً حموق أصحاب انمصانح

 محمذ ابشاٌٍم محمذ انبشاوي

 انمهخص : 

ٝصؼضذٌ إهثًر ثُٔنجؽٌ ثُٔج٤ُز ٖٓ ثْٛ ثُوؼج٣ج ثُٔق٣ًٞز ثُض٠ ٣ٌصٌَ ػ٤ِٜج 

ػَٔ ثُذ٘ٞى، ف٤ظ صؼضٔو ػ٠ِ ٓؾٔٞػز ٖٓ ثُوٞثػو ٝثلاؽٌثءثس ثُٔ٘ظٔز ُِؼَٔ ٝثُض٠ 

صْجْٛ ك٠ ص٤ٌّل ٝص٘ظ٤ْ ثُؼلاهز د٤ٖ أطقجح ًأُ ثُٔجٍ ٝثلاهثًر دٔج ٣قجكع ػ٠ِ 

ٖ دٔج ٣ضٌصخ ػ٠ِ ثُضَثٜٓج ٖٓ فوٞم ًَ ؽٌف ٝفوٞم ثطقجح ثُٔظجُـ ثلام٣ٌ

ػٔجٕ ُقوٞم ثُوثة٤ٖ٘، ًٝيُي صؼو إهثًر ثُٔنجؽٌ ثُٔج٤ُز ثفو أْٛ ثُ٘ضجةؼ ثُْٔضٜوكٚ 

ٝثُي١ ٣ؼضٔو ػ٠ِ ًغ٤ٌ ٖٓ ثُؼٞثَٓ ٜٓ٘ج صطذ٤ن ٝصلؼ٤َ ثُو٤ْ ثلاهث٣ًز ٝثُشلجك٤ٚ ٝصقَٔ 

ج ٝثُلْٜ ٤ٛٝجًَ كجػِز ص٘جّخ أػٔجُٜج ٝإهثًر ٓنجؽٌٛثُْٔت٤ُٞز ٝثَُ٘ثٛز ٝثلاٗظجف 

ثُٞثػـ ٝثُظق٤ـ ُْٔت٤ُٞجصٜج، ٝثُضأًو ٖٓ إٔ ثلأٗشطز صضلن ٓغ ثلاّضٌثص٤ؾ٤ز 

 ْٝٓض٣ٞجس صقَٔ ثُٔنجؽٌ ٖٓ أؽَ ثُٞطٍٞ إ٠ُ إؽجً كجػَ لإهثًر ثُٔنجؽٌ.

Abstract: 

The researcher used the descriptive analytical method for 

this purpose and the questionnaire form as the main tool for 

collecting data. A survey questionnaire was used for the 

employees. The size of the research community was 62471 

individuals. They are the senior administrative staff working in 

different specialties in the ten largest commercial banks in the 

Arab Republic of Egypt. The sample of the survey was 382. The 

questionnaire forms were distributed to the sample. The 

questionnaire was retrieved (319). The recovery rate was 83.5%. 

The statistical analysis program (SPSS) was used to enter, 

process and analyze the data. 

 ممذمت :ان

صؼضذٌ إهثًر ثُٔنجؽٌ ثُٔج٤ُز ٖٓ ثْٛ ثُوؼج٣ج ثُٔق٣ًٞز ثُض٠ ٣ٌصٌَ ػ٤ِٜج ػَٔ 

ثُذ٘ٞى، ف٤ظ صؼضٔو ػ٠ِ ٓؾٔٞػز ٖٓ ثُوٞثػو ٝثلاؽٌثءثس ثُٔ٘ظٔز ُِؼَٔ ٝثُض٠ 

صْجْٛ ك٠ ص٤ٌّل ٝص٘ظ٤ْ ثُؼلاهز د٤ٖ أطقجح ًأُ ثُٔجٍ ٝثلاهثًر دٔج ٣قجكع ػ٠ِ 
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ؽٌف ٝفوٞم ثطقجح ثُٔظجُـ ثلام٣ٌٖ دٔج ٣ضٌصخ ػ٠ِ ثُضَثٜٓج ٖٓ فوٞم ًَ 

ػٔجٕ ُقوٞم ثُوثة٤ٖ٘، ًٝيُي صؼو إهثًر ثُٔنجؽٌ ثُٔج٤ُز ثفو أْٛ ثُ٘ضجةؼ ثُْٔضٜوكٚ 

ٝثُي١ ٣ؼضٔو ػ٠ِ ًغ٤ٌ ٖٓ ثُؼٞثَٓ ٜٓ٘ج صطذ٤ن ٝصلؼ٤َ ثُو٤ْ ثلاهث٣ًز ٝثُشلجك٤ٚ ٝصقَٔ 

ِز ص٘جّخ أػٔجُٜج ٝإهثًر ٓنجؽٌٛج ٝثُلْٜ ٤ٛٝجًَ كجػثُْٔت٤ُٞز ٝثَُ٘ثٛز ٝثلاٗظجف 

ثُٞثػـ ٝثُظق٤ـ ُْٔت٤ُٞجصٜج، ٝثُضأًو ٖٓ إٔ ثلأٗشطز صضلن ٓغ ثلاّضٌثص٤ؾ٤ز 

 ْٝٓض٣ٞجس صقَٔ ثُٔنجؽٌ ٖٓ أؽَ ثُٞطٍٞ إ٠ُ إؽجً كجػَ لإهثًر ثُٔنجؽٌ.

ٝصٞكٌ ثُقًٞٔز ك٢ ثُذ٘ٞى ٓؼج٤٣ٌ ُضط٣ٌٞ ثلأهثء ثُٔج٢ُ ف٤ظ ٣ْجْٛ ثُضطذ٤ن 

ُِقًٞٔز ك٢ صق٤ْٖ إهثًر ثُٔنجؽٌ ثُٔج٤ُز ًٔج ٣ؼضذٌ ٖٓ أْٛ ثُؼٞثَٓ ثُض٢ ثُلؼجٍ 

صْجْٛ ك٢ ثٌُشق ػٖ فجلاس ثُضلاػخ ٝثُلْجه ٝ ّٞء ثلإهثًر، ًٔج إٔ ثلإهثًر ثٌُش٤ور 

صؤعٌ ػ٠ِ ؽذ٤ؼز ثُوٌثًثس ثلاّضغٔج٣ًٚ ٝك٢ صقو٣و ثصؾجٛجس صوكن ًثُ ثُٔجٍ 

ٕ ٗقٞ ثُذ٘ٞى ثُض٢ صطذن ٓؼج٤٣ٌ مظٞطج ك٢ ٓؾجٍ ثُذ٘ٞى، ف٤ظ ٣ضؾٚ ثُْٔضغٌٔٝ

صؼٖٔ ُْٜ صقو٤ن ثُقٔج٣ٚ ثٌُجك٤ٚ ُٔومٌثصْٜ ثُٔج٤ُز، ُٝيث صضؾٚ ثُذ٘ٞى إ٠ُ صنل٤غ 

ثُٔنجؽٌ ثُٔج٤ُز ٖٓ ملاٍ صطذ٤ن آ٤ُجس ثُقًٞٔز ف٤ظ صٔغَ ٓظوًث ٛجٓج ُقٔج٣ز أٓٞثٍ 

 ثُْٔج٤ٖٔٛ ٝثُؼٔلاء ٝثُؼج٤ِٖٓ ٝأطقجح ثُٔ٘جكغ ثلأمٌٟ.

ُض٤ِْؾ ثُؼٞء ػ٠ِ صو٤٤ْ أعٌ آ٤ُجس ثُقًٞٔز ػ٠ِ إهثًر ثُٔنجؽٌ  ٣ٝأص٢ ٛيث ثُذقظ     

 .ثُٔج٤ُز ك٢ ثُذ٘ٞى ثُضؾج٣ًز ثُؼجِٓز ك٢ ؽ٣ًٜٞٔز ٓظٌ ثُؼٌد٤ز

 إداسة انمخاطش انمانٍت:

٣ؼضذٌ ثُنطٌ دٔلٜٞٓٚ ثُشجةغ ٛٞ ٓج ٣ٌٖٔ إٔ ٣ضْذخ ك٢ ػًٌ أٝ أىٟ ُق٤جر 

ثُٔق٤طز دٚ، ٝٓجُٚ، ٝٝهضٚ، ّٝٔؼضٚ، ثلإْٗجٕ ثُٔجه٣ز أٝ ثُٔؼ٣ٞ٘ز ًٔٔضٌِجصٚ، ٝثُذ٤تز 

ٝفض٠ ػلاهجصٚ ثلاؽضٔجػ٤ز ، ٝٛ٘جى أ٤ٔٛز ًذٌٟ لاهثًر ثُٔنجؽٌ ك٢ ثُذ٘ٞى دجُْ٘ذز 

ُِؼٔلاء ٝثُْٔج٤ٖٔٛ ٝثُؼج٤ِٖٓ ك٢ ثُذ٘ي ، كذجُْ٘ذز ُِؼٔلاء صؼَٔ إهثًر ثُٔنجؽٌ ػ٠ِ 

جُْ٘ذز ثُقو ٖٓ ثُٔنجؽٌ ٝصؾ٘ذٜج ٝصو٤ِِٜج فض٠ لا صؤعٌ ػ٠ِ أٓٞثٍ ثُٔٞهػ٤ٖ ٝد

ُِْٔج٤ٖٔٛ صؤه١ إ٠ُ ٣ٍجهر ثُؼجةوثس ٖٓ ثلاّضغٔجًثس ٝدجُْ٘ذز ُِؼج٤ِٖٓ صؼٖٔ 

ثُٔقجكظز ػ٠ِ ٝظجةلْٜ ، ٝلإهثًر ثُٔنجؽٌ هًٝ أّج٢ّ ك٢ صو٤َِ ثُٔنجؽٌ ثُض٢ صٞثؽٚ 

ثُذ٘ٞى ٖٓ ملاٍ ه٤جُ ٝصقو٣و ٝٓضجدؼز ثُٔنجؽٌ ٝهًثّضٜج دظًٞر ؽ٤ور ٝك٢ ًٜٞٗج 

ثلإهثًر ُِقو ٖٓ ثُٔنجؽٌ إ٠ُ ؽجٗخ هًٝٛج ثُْٜٔ ك٢ صْجػو ك٢ صطذ٤ن ٤ّجّجس ٓؾِِ 

ػ٤ِٔز صقو٣و ًأُ ثُٔجٍ ثُٔ٘جّخ ُِذ٘ي ًٔج إٔ ٝؽٞه إهثًر ُِٔنجؽٌ ٣ْجػو ػ٠ِ 

ٝؽٞه أٗظٔز ًهجدز هثم٤ِز ٝك٢ ص٘ل٤ي إّضٌثص٤ؾ٤ز إهثًر ثُٔنجؽٌ ُٜٝيث صًٌَُ ٜٓٔجّ 
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ٚ ثُٔٔغَ ثُوج٢ٗٞٗ إهثًر ثُٔنجؽٌ دظًٞر ػجٓز ػ٠ِ ػجصن ٓؾِِ ثلإهثًر ك٢ ثُذ٘ي لاٗ

 ٝثُشٌػ٢ ُِْٔج٤ٖٔٛ.

 تؼشٌف إداسة انمخاطش انمانٍت: . أ

إهثًر ثُٔنجؽٌ دجُو٤جّ دجلأٗشطز ثُنجطز دضقو٣و ثُٔنجؽٌ، ٝه٤جّٜج،  صٜضْ

ٝثُضؼجَٓ ٓغ ْٓذذجصٜج، ٝث٥عجً ثُٔضٌصذز ػ٤ِٜج ٝإٔ ثُـٌع ثٌُة٢ْ٤ لإهثًر 

و٤ن أٛوثكٜج دشٌَ أًغٌ ثُٔنجؽٌ ثُٔج٤ُز ٣ضٔغَ ك٢ ص٤ٌٖٔ ثُٔ٘شأر ٖٓ ثُضطًٞ ٝصق

 دأٜٗج: كؼج٤ُز ًٝلجءر، ٣ٌٖٝٔ صؼ٣ٌق إهثًر ثُٔنجؽٌ ثُٔج٤ُز

صِي ثُوٌثًثس ثُض٢ صْضٜوف صـ٤٤ٌ شٌَ ثُؼلاهز ثُنجطز دجُؼجةو ٝثُنطٌ  .0

ثٌُٔصذط٤ٖ دجُضوكوجس ثُ٘وو٣ز ثُْٔضوذ٤ِز ٝٓو٤جُ ْٗذ٢ ُٔوٟ صوِخ ثُؼجةو أٝ ثُضوكوجس 

ْٓضوذلا.ثُ٘وو٣ز ثُض٢ ٤ّضْ ثُقظٍٞ ػ٤ِٜج 
 

 

ثُقجُز ثُض٢ ٣ٌٖٔ ٓؼٜج ٝػغ ص٣ٍٞغ ثفضٔج٢ُ دشإٔ ثُضوكوجس ثُ٘وو٣ز ثُْٔضوذ٤ِز،  .8

ٝٛ٘ج ٣ؾخ إٔ صضٞثكٌ ٓؼِٞٓجس صج٣ًن٤ز ًجك٤ز صْجػو ك٢ ٝػغ ٛيٙ ثلافضٔجلاس، 

  ٝٛيٙ ص٠ْٔ دجلافضٔجلاس ثُٔٞػٞػ٤ز.

ث٤ُْطٌر ثّضنوثّ أّج٤ُخ ثُضق٤َِ ثُٔج٢ُ ًٝيُي ثلأهٝثس ثُٔج٤ُز ثُٔنضِلز ٖٓ أؽَ  .3

ػ٠ِ ٓنجؽٌ ٓؼ٤٘ز ٝصو٤ٗٚ آعجًٛج ؿ٤ٌ ثٌُٔؿٞدز ػ٠ِ ثُٔ٘شأر ٝصْؼ٠ ٛيٙ ثُؼ٤ِٔز 

 إ٠ُ إهثًر ثُنْجةٌ ثُٔقضِٔز.

صٔغَ ٓؾجلاً ٓضنظظجً ٣ضؼٖٔ ثُٔوج٤٣ِ ٝثلإؽٌثءثس ثُض٢ صٌدؾ د٤ٖ ًَ ٖٓ ثُؼجةو  .4

ٝثُنطٌ ثٌُٔصذؾ دٚ ٝإٔ ثُنطٌ ك٢ فو ىثصٚ لا ٣ٌٖٔ صنل٤ؼٚ دجُؼ٤ِٔجس ثُقْجد٤ز، 

ٝإٔ ثُٔؼِٞٓجس ٝدؼو ثُ٘ظٌ صٔغَ ػ٘جطٌ ؽ٣ٌٛٞز ىثس أ٤ٔٛز دجُـز ك٢ ػ٤ِٔز 

 إهثًر ثُٔنجؽٌ ثُٔج٤ُز.

ثّضنوثّ ثلأهٝثس ثُٔ٘جّذز ُضو٤ٗٚ ثُنْجةٌ ثُٔقضِٔز، ٢ٛٝ صْضٜوف صؼظ٤ْ ثُو٤ٔز  .5

ثُْٞه٤ز ُِؼٞثةو ثُٔضٞهؼز ك٢ ػٞء هًؽز ثُٔنجؽٌ ثُض٢ ٣ٌٖٔ صقِٜٔج، أٝ 

 ضٞهؼز.ثُٔظجفذز ُٜيٙ ثُؼٞثةو ثُٔ

٠ٛ ًَ ثلأٗشطز ثُض٢ صقجٍٝ صـ٤٤ٌ شٌَ ثُؼلاهز د٤ٖ ثُؼجةو ثُٔضٞهغ، ٝهًؽز  .6

ثُٔنجؽٌر ثٌُٔصذطز دضقو٤ن ٛيث ثُؼجةو ، ٝىُي دٜوف صؼظ٤ْ ه٤ٔز ثلأطَ ثُي١ 

 ٣ضُٞو ػ٘ٚ ٛيث ثُؼجةو.

ثُضؼٌف ػ٠ِ أمطجً ثُٔؼجًدز ثُٔج٤ُز، ٝصق٤ِِٜج، ٝٓؼجُؾضٜج، ٝصضؼٖٔ ٛيٙ  .7

ثُِْؼز، مطٌ ٓؼوٍ ثُلجةور، مطٌ ّؼٌ صذجهٍ ثُِْؼز.ثلأمطجً: مطٌ ّؼٌ 
 

 

ثّضنوثّ أّج٤ُخ ثُضق٤َِ ثُٔج٢ُ ًٝيُي ثلأهٝثس ثُٔج٤ُز ثُٔنضِلز ٖٓ أؽَ ث٤ُْطٌر  .2

ػ٠ِ ٓنجؽٌ ٓؼ٤٘ز ٝصو٤ٗز آعجًٛج ؿ٤ٌ ثٌُٔؿٞدز ػ٠ِ ثُٔ٘شأر.
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٠ُ صِي ثُؼ٤ِٔجس ثُض٢ صْؼ٠ إ دأٜٗج ػذجًر ػٖ ٣ٝؼٌف ثُذجفظ إهثًر ثُٔنجؽٌ ثُٔج٤ُز

ثّضنوثّ ث٤ُ٥جس ثُض٢ صْجْٛ ك٢ ٣ٍجهر ثُؼٞثةو ٝصو٤َِ ثُٔنجؽٌ ك٢ ثُذ٘ٞى إ٠ُ أهَ 

  ٖٓ ملاٍ صق٤ْٖ إهثًر ثُٔٞثًه ثُٔج٤ُز. هًؽز ٌٓٔ٘ز.

ًٔج ٣ٌٟ ثُذجفظ ، إٔ ثُٔنجؽٌ ثُٔج٤ُز ٢ٛ ٓنجؽٌ ٓٞؽٞهر ٝٓلآٍز ُؾ٤ٔغ ػ٤ِٔجس 

ٝثّضٌٔث٣ًز ٛي ثُذ٘ٞى  ثُذ٘ٞى ٝٗشجؽٜج ٝإٔ ٛيٙ ثُٔنجؽٌ ٣ٌٖٔ إٔ صؤعٌ ػ٠ِ أٛوثف

ٝإٔ ٝػغ ٝإٗشجء إهثًثس ٓضنظظز لإهثًر ثُٔنجؽٌ ك٢ ثُذ٘ٞى ٛٞ أٌٓ ػ١ًٌٝ 

٢ٌُ صضٌٖٔ ثُذ٘ٞى دجُض٘ذؤ دجلأمطجً ثُٔظٌك٤ز ٝٝػغ ثُنطؾ ثٌُل٤ِز ُٔٞثؽٜز 

 ثُٔنجؽٌ 

 :أٌذاف إداسة انمخاطش انمانٍت . ب

٣ؼضذٌ ثُو٤جّ دئهثًر ثُٔنجؽٌ ثُٔج٤ُز ػ٣ًٌٝجً لاّضٌٔثً ثُٔ٘ظٔز ك٢ ظَ ثُٔ٘جكْز 

 ثُؼج٤ُٔز 

ثُٔؼجطٌر، ٝإٔ إهثًر ثُٔنجؽٌ ثُٔج٤ُز دجُٔ٘ظٔز صْؼ٠ إ٠ُ صقو٤ن ٓؾٔٞػز ٖٓ 

 ثلاٛوثف 

:٢ٛ 

 ثُٞهج٣ز ٖٓ ثُنْجةٌ. .0

 صؼظ٤ْ هًؽز ثلاّضوٌثً ك٢ ثلأًدجؿ. .8

 ثُٔقضِٔز.صو٤ٗز صٌِلز إهثًر ثُنْجةٌ ثُٔج٤ُز  .3

 ثلاُضَثّ دضقو٤ن ْٓضٟٞ ػجٍ ٖٓ ثلأٓجٕ. .4

 صشؾ٤غ ثلاُضَثّ دجُْلآز ثُٔج٤ُز ٝٓؼجهذز ػوّ ثلاُضَثّ دٚ. .5

 صلؼ٤َ ثُ٘ظجّ ثٌُهجد٢ ػ٠ِ ثلأٓٞثٍ. .6

صق٤ْٖ ّٔؼز ثُٔ٘ظٔز ٝثُوؼجء ػ٠ِ ثُضلاػذجس ثُض٢ ص٘شأ ٗض٤ؾز ص٣ٌْخ  .7

 ثُٔؼِٞٓجس ٖٓ هذَ ثُؼج٤ِٖٓ.

 ثُض٘ظ٤ٔ٤ز.ثُووًٙ ػ٠ِ فَ ثُظٌثػجس  .2

 صطذ٤ن ثُّٞجةَ ٝثلأّج٤ُخ ثُؼ٤ِٔز ثُٔ٘جّذز ُؼلاػ ثلأٍٓجس ثُٔج٤ُز. .9

 :طشق إداسة انمخاطش انمانٍت . ج

صؼضذٌ ػ٤ِٔز إهثًر ثُٔنجؽٌ ثُٔج٤ُز ٢ٛ ٜٓ٘ؼ ػ٢ِٔ ُِضؼجَٓ ٓغ ثُٔشٌلاس ثُض٢ 

٣ٌٖٔ إٔ صٞثؽٚ ثُٔ٘ظٔز ٢ٛٝ ػذجًر ػٖ ِِّْز ٖٓ ثُنطٞثس ثُٔ٘طو٤ز ص٘وٓؼ ٓغ 

٣ٝ٘ظٌ إ٢ُ إهثًر ثُنطٌ ٣ٌٖٔ إهثًر ثُٔنجؽٌ دشٌَ ٓ٘ظْ ٝكؼجٍ، ٝدؼؼٜج ثُذؼغ 

ػ٢ِ أٜٗج ٗشجؽ ٣ٔجًُ دشٌَ ٢ٓٞ٣، ّٞثء ػ٠ِ ْٓضٟٞ ثلأكٌثه أٝ ثُٔ٘ظٔجس ، لإٔ 
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أ١ هٌثً صٌصذؾ ٗضجةؾٚ دجُْٔضوذَ، ٝؽجُٔج إٔ ثُْٔضوذَ ؿ٤ٌ ٓؤًو كلادو ٖٓ ثلاػضٔجه 

 صضؼٖٔ ثلأٗشطز ثلأًدؼز ثُضج٤ُز: دشٌَ ٓج ػ٠ِ ٓذجها إهثًر ثُٔنجؽٌ، ٝإهثًر ثُٔنجؽٌ

 تحذٌذ انمخاطش: .1

٢ٌُ ٣ضٌٖٔ ثُذ٘ي ٖٓ إهثًر ثُٔنجؽٌ لادو أٝلا إٔ ٣قوهٛج كٌَ ٓ٘ضؼ أٝ موٓز ٣ووٜٓج 

ثُذ٘ي صضؼٖٔ ػور ٓنجؽٌ ٢ٛٝ : مطٌ ّؼٌ ثُلجةور ، مطٌ ثلإهٌثع ، مطٌ ث٤ُُْٞز 

 ٝمطٌ ثُضشـ٤َ.

 ثُنطٌ: لٍاس .8

ثُٔنجؽٌ ٢ٛ ه٤جّٜج، ف٤ظ إٔ ًَ ٗٞع ٖٓ ثُٔنجؽٌ ٣ؾخ إٕ ثُؼ٤ِٔز ثُغج٤ٗز دؼو صقو٣و 

إٔ ٣ُ٘ظٌ إ٤ُٚ دأدؼجهٙ ثُغلاعز: فؾٔٚ ، ٓوصٚ ٝثفضٔج٤ُز ثُقوٝط ُٜيٙ ثُٔنجؽٌ ٣ٝؼضذٌ 

 ثُٞهش ثُٔ٘جّخ ثُي١ ٣ضْ ك٤ٚ ثُو٤جُ ىٝ أ٤ٔٛز دجُْ٘ذز لاهثًر ثُٔنجؽٌ .

 ضبظ انمخاطش: .3

ؼغ ثُ٘شجؽجس ، صو٤َِ ٛ٘جى علاط أّج٤ُخ أّج٤ّز ُؼذؾ ثُٔنجؽٌ ٢ٛٝ صؾ٘خ د

 ثُٔنجؽٌ أٝ ثُـجء ثعٌ ٛيٙ ثُٔنجؽٌ.

 مشالبت انمخاطش:  .4

إٕ ٝػغ أٗظٔز ٌٓثهذز ٝصقٌْ ك٢ ٓنجؽٌ ثُوٌٝع ٝك٢ ٓؼولاس ثُلجةور ، ٝٓؼولاس 

ثُظٌف، ٝث٤ُُْٞز ًٔج ٣ؾخ إٔ ٣ؼٖٔ ٝػغ ٌٝٓثهذز ثُٔنجؽٌ ثّضٌٔث٣ًز ثُْلآز 

نجؽٌ ثُٔقضِٔز ثُقوٝط ٓغ ثلامي ك٢ ثُٔج٤ُز ٝثّضٌٔث٣ًز ثُووًر ػ٠ِ ٓٞثؽٜز ٛيٙ ثُٔ

 ثلاػضذجً ثُضطًٞثس ثلاهضظجه٣ز ٝثُٔج٤ُز ثُض٢ صٌٔ دٜج ثُٔ٘ظٔز .

 :خطواث إداسة انمخاطش انمانٍت - د

 -صضأُق ػ٤ِٔز إهثًر ثُٔنجؽٌ ثُٔج٤ُز ٖٓ ثُنطٞثس ثُضج٤ُز :

 تحذٌذ الأٌذاف :  .1

أّجّجً ثُقلجظ ٖٓ ثلأٛوثف ثُٔقضِٔز ُٞظ٤لز إهثًر ثُٔنجؽٌ ٝصشَٔ  ٛ٘جى ثُؼو٣و 

ػ٠ِ دوجء ثُٔ٘ظٔز ٝصو٤َِ ثُضٌج٤ُق ثٌُٔصذطز دجُٔنجؽٌ ٝك٢ ثُؼو٣و ٖٓ ثلأٝهجس ٣ضْ 

صؾجَٛ ٛيٙ ثُنطٞر ُٝيُي صٌٕٞ ٓؾٜٞهثس إهثًر ثُٔنجؽٌ ٓلٌٌز ٝؿ٤ٌ ٓضْوز ٣ٝؾخ 

إٔ صظوً ثلأٛوثف ٤ّٝجّز إهثًر ثُٔنجؽٌ ػٖ ٓؾِِ ثلإهثًر ف٤ظ إٔ ثُْٔت٤ُٞز 

 .أطٍٞ ثُٔ٘ظٔز صوغ ػ٠ِ ػجصوْٜثُٜ٘جة٤ز ك٢ ثُقلجظ ػ٠ِ 

 انتؼشف ػهى انمخاطش :  .2

ٌٓثؽؼز  ٝهٞثةْ ُِٔ٘ظٔز  ثُوثم٤ِز صٞؽو ثُؼو٣و ٖٓ ثلأهٝثس ٖٝٓ أٜٛٔج ثُْؾلاس

صق٤َِ ثُوٞثةْ  ٝ ثُؼ٤ِٔجس مٌثةؾ ثُٔنجؽٌ، صق٤َِ دٞثُض ثُضأ٤ٖٓ ٝثّضوظجءثس

 .ثُل........ثُٔج٤ُز
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ٜٓ٘ؼ ثُوٓؼ، ٝىُي دضطذ٤ن ٓنضِق ثُٔنجؽٌ ٛٞ  ُِضؼٌف ػ٠ِ ٓطذن ٜٓ٘ؼ ٝأكؼَ

 ٖٝٓ ثُلؼجٍ ثُٔؼِٞٓجس ٝؽٞه ٗظجّ أ٤ٔٛز صذٌٍ ثُٔنجؽٌ، ٝٛ٘ج ثُضؼٌف ػ٠ِ أهٝثس

لإٔ ثمضلاف  ، ُٜج ثُض٢ ٣ٌٖٔ ثُضؼٌع صظ٤ْٔ ًَ ٓقوه ُِٔنجؽٌ إ٣ؾجه ثُظؼخ

ك٢  ٣ٌٕٞ دؼؼٜج ٝثػقجً، ف٤ظ ٓنضِلز ، ٗشٞء ٓنجؽٌ إ٠ُ ٣ؤه١ ٝثلأٝػجع ثُؼ٤ِٔجس

 صؾجِٛٚ. ٣ضْ إٔ ٣ٌٖٔ ثلأمٌ دؼؼٜج إٔ ف٤ٖ

 تمٍٍم انمخاطش :  .3

 دضو٤٤ٜٔج ٣وّٞ ثُٔنجؽٌ إٔ ٓو٣ٌ ػ٠ِ ثُٔنجؽٌ ٣ؾخ ثُضؼٌف ػ٠ِ ٣ضْ إٔ دؼو 

د٘جءً  ٣ضْ عْ ثُنْجًر صِي فوٝط ٝثفضٔجٍ ثُٔقضِٔز فؾْ ثُنْجًر ه٤جُ ٣ٝضؼٖٔ ىُي

ٓؾٔٞػجس  علاط ػٖٔ صظ٘ق ثُٔنجؽٌ ٓج ٝػجهر ثُؼَٔ أ٣ُٞٝجس ىُي صٌص٤خ ػ٠ِ

 أ٤ٔٛز. ثلأهَ ثُٜجٓز ، ثُٔنجؽٌ ثُقٌؽز ، ثُٔنجؽٌ ثُٔنجؽٌ

 دساست انبذائم واختٍاس اسهوب انتؼامم مغ انمخاطش :  .4

 ًَ ٓغ ُِضؼجَٓ ثّضنوثٜٓج ٣٘ذـ٢ ثُض٢ ثُضو٤٘جس هًثّز ك٢ ثُنطٞر ٛيٙ صضٔغَ 

 أ١ صو٣ٌٌ صقو٣وثً  أًغٌ دؼذجًر ثُوٌثً ثصنجى ك٢ ثٌُٔفِز ٓشٌِز ٛيٙ ٓنجؽٌر ٝصٔغَ

ًَ مطٌ ٝصضلجٝس هًؽز  ٓغ ثُضؼجَٓ ك٢ ثُٔضجفز ٝثُض٢ ٣٘ذـ٢ ثّضنوثٜٓج ثُضو٤٘جس

ٝؽٞح ثصنجى ٓو٣ٌ ثُٔنجؽٌ ُٜيٙ ثُوٌثًثس ٖٓ ٓ٘ظٔز لأمٌٟ ٝػ٘و ٓقجُٝز صو٣ٌٌ 

ٓج٤ٛز ثُضو٤٘ز ثُٞثؽخ ثّضنوثٜٓج ُِضؼجَٓ ٓغ ٓنجؽٌ ٓؼ٤٘ز ٣ؾخ ػ٠ِ ٓو٣ٌ ثُٔنجؽٌ 

ْ ٣ضْ إؽٌثء صو٤٤ْ ُِؼٞثةو ٝثُضٌج٤ُق ثٌُٔصذطز ثلأمي دجلاػضذجً ٓوٟ أ٣ُٞٝز ثُٔنجؽٌ، ع

دٌَ ٜٓ٘ؼ عْ ٣ضْ ثصنجى ثُوٌثً د٘جءً ػ٠ِ أكؼَ ثُٔؼِٞٓجس ثُٔضجفز ٝدجلاّضٌشجه د٤ْجّز 

 إهثًر ثُٔنجؽٌ ك٢ ثُٔ٘ظٔز. 

 تىفٍز انمشاس : .5

٣ٝضْ ٝػغ ثُذوثةَ ثُٔوًٌر ٓٞػغ ثُض٘ل٤ي ٣ٝؾخ إٔ ٣ٌٕٞ ٛ٘جى صٌجَٓ د٤ٖ  

 ىُي ُؼٔجٕ ثصنجى ثلاؽٌثءثس ثُض٢ صْجْٛ ك٢ ص٘ل٤ي ثُوٌثً ؽ٤ٔغ إهثًثس ثُٔ٘ظٔز ٝ

 انتمٍٍم وانمشاجؼت :  .6

إٕ ٛيٙ ثُؼ٤ِٔز ٜٓٔز ؽوثً ُؼٔجٕ ٗؾجؿ دٌٗجٓؼ إهثًر ثُٔنجؽٌ ف٤ظ إٔ ػ٤ِٔز  

إهثًر ثُٔنجؽٌ لا صضْ ك٢ ثُلٌثؽ كجُضـ٤٤ٌ ْٓضٌٔ ف٤ظ صظٌٜ ٓنجؽٌ ؽو٣ور ٝصنضل٢ 

ًجٗش ٓ٘جّذز ك٢ ثُٔجػ٢ هو لا صٌٕٞ ٓ٘جّذز ك٢ ٓنجؽٌ هو٣ٔز ُٝيُي كجُضو٤٘جس ثُض٢ 

ثُٞهش ثُقج٢ُ ٝثلاٗضذجٙ ثُٔضٞثطَ ٓطِٞح، ًٝيُي إٔ ثلأمطجء صٌصٌخ أف٤جٗجً ٣ْٝٔـ 

إؽٌثء صو٤٤ْ ٌٝٓثؽؼز ُذٌٗجٓؼ إهثًر ثُٔنجؽٌ ُٔو١ٌ٣ ثُٔنجؽٌ دٌٔثؽؼز ثُوٌثًثس 

صضْ ػ٤ِٔز ٝثّضٌشجف ثلأمطجء ٝصظق٤قٜج هذَ إٔ صظذـ دجٛظز ثُضٌج٤ُق  ٣ٌٖٝٔ إٔ 

ثٌُٔثؽؼز إٓج ٖٓ هذَ ٓو٣ٌ ثُٔنجؽٌ ك٢ ثُٔ٘ظٔز أٝ ك٢ دؼغ ثُٔ٘ظٔجس ٣ضْ ثّضووثّ 

 ثّضشج٤٣ًٖ ٖٓ ثُنجًػ ُِو٤جّ دؼ٤ِٔز ثٌُٔثؽؼز.
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  انتجاسٌت:انبىون أوواع انمخاطش انمانٍت فً  -ٛـ 

إٕ ثُٜوف ثلأّج٢ّ لإهثًر أ١ د٘ي ٛٞ صؼظ٤ْ عًٞر فِٔز ثلأّْٜ ٣ٝلٌْ ٛيث  

ٗٚ صؼظ٤ْ ثُو٤ٔز ثُْٞه٤ز ُلأّْٜ ثُؼجه٣ز ٝصضطِخ صؼظ٤ْ عٌٝر ثُٔلاى ثُٜوف ػ٠ِ أ

ٝثُْٔج٤ٖٔٛ إٔ ٣وّٞ ثُٔو٣ٌ٣ٖ دؼ٤ِٔز صو٤٤ْ ُِضوكوجس ثُ٘وو٣ز ٝثُٔنجؽٌ ثُض٢ ٣ضقِٜٔج 

ثُذ٘ي ، ًٔج إٔ ٣ٍجهر ثٌُدق٤ز ك٢ ثُذ٘ٞى صش٤ٌ إ٠ُ إٔ إهثًر ثُذ٘ي ُو٣ٜج ثٌُلجءر 

ٌٖ ٖٓ ثُؼجةو ٓغ صنل٤غ صٌج٤ُق ثُضشـ٤َ د٤٘ٔج دجلاّضغٔجً ك٢ أطٍٞ صُٞو أًذٌ هوً ٓٔ

صؼظ٤ْ عٌٝر ثُٔلاى ٣ضطِخ إٔ صوّٞ إهثًر ثُذ٘ي دضو٤٤ْ ٝث٣ؾجه صٞثٍٕ ْٓضٌٔ د٤ٖ كٌطز 

 ثُقظٍٞ ػ٠ِ ػٞثةو ٌٓصلؼز ٝثُٔنجؽٌ ثُ٘جصؾز ػٖ ىُي 

ٝصضؼٌع ثُذ٘ٞى لاٗٞثع ٓضؼوهر ٖٓ ثُٔنجؽٌ ّٞثء دجُْ٘ذز إ٠ُ ػ٤ِٔجصٜج أٝ 

أطُٜٞج ٝثُض٢ صقو ٖٓ هوًصٜج ػ٠ِ ثُو٤جّ دٜٔجٜٓج ٝصؤعٌ ػ٠ِ هوًصٜج ػ٠ِ صقو٤ن 

ثلأٛوثف ًٔج إٔ ثُٔنجؽٌ ثُض٢ صضؼٌع ُٜج ثُذ٘ٞى صض٤َٔ دجُضوثمَ ك٤ٔج د٤ٜ٘ج ٖٝٓ أْٛ 

 ٓج ٢ِ٣: أٗٞثع ثُٔنجؽٌ ثُض٢ صضؼٌع ُٜج ثُذ٘ٞى 

 : Credit Risk  مخاطش الائتمان .1

صؼو ػ٤ِٔجس ٓ٘ـ ثلاةضٔجٕ ثُٔظٌك٢ ٢ٛ ثُٞظ٤لز ثٌُة٤ْ٤ز ٝثُٜجٓز ثُض٢ صوّٞ 

دٜج ثُذ٘ٞى ثُضؾج٣ًز ُضقو٤ن أٛوثكٜج، كجلاةضٔجٕ ٣ٔغَ ٓؼظْ أطٍٞ ٛيٙ ثُذ٘ٞى ٣ْٝجْٛ 

ص٣ْٞو٤ز  ثلاةضٔجٕ ٢ٛ ػ٤ِٔز ك٢ ثُ٘ظ٤خ ثلأًذٌ ٖٓ ثُومَ ثُضشـ٢ِ٤ ُٜج، ٝػ٤ِٔز ٓ٘ـ

ٝهٞثػو  ػٞثدؾ ػٖٔ ٝثلأٓجٕ ثٌُدق٤ز إ٠ُ صقو٤ن ُلأٓٞثٍ ثُٔضٞكٌر ُِذ٘ٞى دٔج ٣ؤه١

صٞكٌ ثُؼٔجٗجس ثُض٢ صؼٖٔ صوكن ثلأٓٞثٍ ٝػٞهصٜج إ٢ُ ثُذ٘ي ٝفٔج٣ضٜج ٖٓ  ٓغ ٤ِّٔز

ثُٔنجؽٌ، مطٌ ثلإةضٔجٕ ٣ؼ٢٘ صنِق ثُؼٔلاء ػٖ ثُوكغ ثٝ ػؾَْٛ ػٖ ثُْوثه ثٝ 

 ٓذِؾ ٓوٌع ث٠ُ ثُطٌف ثُٔوجدَ. ؽَة٤ز لا١  مْجًر ٤ًِز ثٝ

ص٘شأ ٓنجؽٌ ثلاةضٔجٕ ٗض٤ؾز لافضٔجٍ إٔ ثُضوكوجس ثُ٘وو٣ز ثُ٘جؽٔز ػٖ ٝ

صؼو مْجةٌ ثلاةضٔجٕ أٌٓثً ثُٔطجُذجس ثُٔج٤ُز ًجُوٌٝع ٝثُْ٘وثس لا صوُكغ دشٌَ ًجَٓ ٝ

لا ٓلٌ ٓ٘ٚ ً٘ض٤ؾز ُؼ٤ِٔز ثلإهٌثع، ًٔج إٔ ًَ د٘ي ٣ضقَٔ هًؽز ٖٓ ثُنطٌ ك٢ 

ضٔجٕ ٝدوٕٝ إّضغ٘جء ٣قون ًَ د٘ي دؼغ مْجةٌ ثُوٌٝع ػ٘وٓج ٣لشَ ك٢ ٓ٘قٚ ثلاة

ثّضٌهثه هٌٝػٚ، ٝٓ٘ـ ثلاةضٔجٕ ٛٞ هذٍٞ ثُٔنجؽٌ ثُٔظجفذز ُٚ ٝػ٠ِ ثُذ٘ٞى إٔ 

ص٘شب ثُٔنظظجس ُٔوجدِز ثُٔنجؽٌ ٝثُنْجةٌ ثُٔضٞهؼز ٝإٔ ٣قضلع ثُذ٘ي دٔج ٣ٌل٢ 

ُذ٘ٞى لا٣ؾجه ثُؼٔجٗجس ٖٓ ًأُ ثُٔجٍ لآضظجص ثُنْجةٌ ثُـ٤ٌ ٓضٞهؼز ٝصِؾأ ث

ٝثٌُٕٛٞ ُضنل٤ق ثلأعجً ثُٔضٌصذز ػ٠ِ ٛيٙ ثُٔنجؽٌ ٌُٖٝ ٣ؾخ إٔ لا صٌٕٞ ٛيٙ 

ثُؼٔجٗجس دو٣لاً ػٖ ثُٔلاءر ثُٔج٤ُز ُِٔوضٌػ٤ٖ ٝهوًثصْٜ ػ٠ِ ثُْوثه ٣ٝؾخ ثػطجء 

أ٤ٔٛز هظٟٞ ُٔظجهً ّوثه ثُوٌٝع ػ٘و ٓ٘ـ ثلاةضٔجٕ، ٣ٝؾخ إٔ ٣ٌٕٞ ٛ٘جى 

ثُؼ٤ِج ُِضأًو ٖٓ ث٤ُْطٌر ػ٠ِ ٓنجؽٌ ثلاةضٔجٕ ك٢ فوٝه صوج٣ًٌ ه٣ًٝز ُلإهثًر 
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ثُؼٞثدؾ ٝثُٔؼج٤٣ٌ ٝثلإؽٌثءثس ثٌُهجد٤ز ٝػٔجٕ ثُضو٤و دج٤ُْجّجس ثلاةضٔج٤ٗز ثُض٢ 

ٝثُذ٘ٞى صوّٞ دضو٤٤ْ ٣ؼؼٜج ثُذ٘ي أٝ ثُوٞثػو ٝثُوٞث٤ٖٗ ثُٔ٘ظٔز ُؼ٤ِٔز ٓ٘ـ ثلاةضٔجٕ 

 ّج٤ّز ٠ٛٝ: ثُٔنجؽٌ ثلاةضٔج٤ٗز ٖٓ ملاٍ صقو٣و علاعز ػ٘جطٌ أ

  ٓؼوٍ ثُنْجةٌ ثُضج٣ًن٤ز ٌَُ ٖٓ ثُوٌٝع ٝثلاّضغٔجًثس 

  َثُنْجةٌ ثُٔضٞهؼز ك٢ ثُْٔضوذ 

  ٌؽٌم ثُذ٘ي ُٔٞثؽٜز ٛيٙ ثُنْجة 

 ٝٓظجهً ثُنطٌ ثلاةضٔج٢ٗ ص٘شأ ٖٓ ملاٍ ػور ػٞثَٓ ٜٓ٘ج ٓج ٢ِ٣:

  ثُضًٌَثس ثلاةضٔج٤ٗز ) صٞؽ٤ٚ ثُوٌٝع ك٢ ٓ٘جؽن ٓؼ٤٘ز أٝ لأٗشطز أٝ ٓؾجلاس

 ٓؼ٤٘ز ( 

  ٗوض ص٣ٞ٘غ ثُٔقلظز ثلاةضٔج٤ٗز 

  ثُذ٘ٞى ثُض٢ صٞثؽٚ ٗٔٞ ك٢ ٓقلظضٜج ثلاةضٔج٤ٗز صٞثؽٚ ٓنجؽٌ ثةضٔج٤ٗز

 ػج٤ُز 

  ثُضق٤َِ ثلاةضٔج٢ٗ ٌٝٓثؽؼز ثلاؽٌثءثس أهَ طٌثٓز 

 ٤ٗز إ٠ُ :ٝص٘وْْ أٗٞثع ثُٔنجؽٌ ثلاةضٔج

  ٓنجؽٌ ػوّ ثُْوثهDefult Risk   : ٢ٛٝ ػوّ هوًر ثُٔو٤٘٣ٖ ػ٠ِ ّوثه

 ثُضَثٓجصْٜ دجٌُجَٓ ٝك٢ ثُٞهش ثُٔقوه

  ٓنجؽٌ ثُذِوCountry Risk   : ٍ٢ٛٝ ثُٔنجؽٌ ثُض٢ هو ص٘شأ ػٖ ثفضٔج

ثُضؼٌع ُِنْجًر ٗض٤ؾز صٞؽ٤ٚ ٗشجؽ ثلاهٌثع إ٠ُ ٓ٘طوز ٓؼ٤٘ز صؼج٢ٗ ٖٓ 

 ظٌٝف ٓؼ٤٘ز ّٞثء أٝػجع ثهضظجه٣ز أٝ ثؽضٔجػ٤ز ثٝ ٤ّج٤ّز 

  ٓنجؽٌ ثُض٣ْٞزSettelement Risk  :  ٢ٛٝ ثُٔنجؽٌ ثُض٢ ص٘ؾْ ػٖ ػ٤ِٔجس

 لأطٍٞ ثُٔج٤ُز ٝثلأطٍٞ ثلأمٌٟ ثُض٣ْٞجس ثُنجطز دجُضوكوجس ثُ٘وو٣ز ٝث

Liqudity Risk مخاطش انسٍونت -2
 
  : 

إٕ ثُذ٘ٞى صضؼجَٓ ك٢ ثلأٓٞثٍ ثُض٢ ٣وّٞ ثُؼٔلاء دئ٣وثػٜج ُو٣ٜج ُيث ٣ؾخ ػ٠ِ  

ثُذ٘ٞى إٔ صٌٕٞ ُو٣ٜج ثُ٘ظْ ٝثلاؽٌثءثس لإهثًر ٛيٙ ث٤ُُْٞز أٝ ثلأٓٞثٍ ٝص٘شأ ٓنجؽٌ 

ًجُٔٞهػ٤ٖ ثُْوثه ثُل١ًٞ ُِٔطجُذجس ثُٔج٤ُز ثُض٢ ث٤ُُْٞز ػ٘وٓج ٣طِخ ٓج٢ٌُ ثُنظّٞ 

٣ٌِٜٔٞٗج أٝ ػ٘وٓج ٣طِخ فج٢ِٓ ٝػٞه ثلاهضٌثع مجًػ ث٤َُٔث٤ٗز كؾأر ثّضنوثّ فوْٜ 

ك٢ ثلاهضٌثع، أٝ ػ٘وٓج صٌٕٞ آؽجٍ ثُٞهثةغ هظ٤ٌر ثلأؽَ د٤٘ٔج ثُوٌٝع صٌٕٞ ؽ٣ِٞز 

، ٝٓنجؽٌ  ً ثُلجةورث٥ؽَ ٝهو صضقَٔ ثُذ٘ٞى ك٢ ٛيٙ ثُقجُز مط٣ٌٖ مطٌ صيديح أّؼج

، ًٔج إٔ ٓنجؽٌ ث٤ُُْٞز هو صقوط ٗض٤ؾز كووثٕ عوز ثُؼٔلاء ك٢ ثُذ٘ٞى ثلأٌٓ ث٤ُُْٞز

ثُي١ ٣ؤه١ إ٠ُ ّقخ ثُٞهثةغ ٜٓ٘ج كؼ٘وٓج صٞثؽٚ ثُٔؤّْجس ثُٔج٤ُز أٝ دؼؼٜج صِي 

ث٣َُجهر ك٢ ثُْٔقٞدجس كئٜٗج صؼطٌ ُذ٤غ أطُٜٞج ثلأهَ ٤ُّٞز ٝدجُ٘ض٤ؾز هو صؼطٌ 
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( ٝٛٞ fire- sale pricesٜج دأّؼجً ٓ٘نلؼز أٝ ػ٘و ٓج ٠ُْٔ٣ دـ )ُض٤٤َْ أطُٞ

ثُْؼٌ ثُي١ صقظَ ػ٤ِٚ ثُٔؤّْز ثُٔج٤ُز إىث ٓج ثػطٌس ُض٤٤َْ أطُٜٞج ػ٘و ّؼٌ 

أهَ ٖٓ ثُو٤ٔز ثُْٞه٤ز ثُؼجهُز. ٓٔج ٣ؤعٌ ػ٠ِ ًدق٤ضٜج ٝهوًصٜج ػ٠ِ ثُٞكجء دجُو٣ٕٞ 

 ٣ْٝذخ إملجهٜج. 

ٝص٘شأ ٓنجؽٌ ث٤ُُْٞز ٗض٤ؾز ُؼٞثَٓ هثم٤ِز ٝمجًؽ٤ز ٝصشَٔ ثُؼٞثَٓ  

ثُوثم٤ِز ٖٓ ػؼق ثُضنط٤ؾ ٤ُُِْٞز ّٝٞء ص٣ٍٞغ ثلأطٍٞ ػ٠ِ ثلاّضنوثٓجس 

ٝثُضقٍٞ ثُٔلجؽب ُذؼغ ثلاُضَثٓجس أٓج ثُؼٞثَٓ ثُنجًؽ٤ز صشَٔ ًَ ٖٓ ثًٌُٞه 

 ثلاهضظجه١ ٝثلأٍٓجس ثُقجهر ثُض٢ ص٘شأ ك٢ أّٞثم ًأُ ثُٔجٍ 

٣ٝضْ ثهثًر ٓنجؽٌ ث٤ُُْٞز ٖٓ ملاٍ ص٣ٞ٘غ ٓٞثًه ثُذ٘ي أٝ أطٍٞ ثُذ٘ي  

ٝهًثّز ثلأطٍٞ ٖٓ ملاٍ إهثًر ٤ّجّز ٗوو٣ز صضٔغَ ك٢ ثلافضلجظ دٌط٤و ٖٓ ث٤ُُْٞز 

ٓؼوٍٞ ٝأهٝثس ٓج٤ُز هجدِز ُِض٤٤َْ ك٢ ثُْٞم ثُٔج٢ُ، ٝثُضوه٤ن ث٢ٓٞ٤ُ لأٝػجع 

ُٞهثةغ ٝص٣ٍٞغ ثُض٣َٞٔ ٝص٣ٞ٘غ هٌثًثس ث٤ُُْٞز ك٢ ثُذ٘ي ٝثلافضلجظ دْ٘ذز ٓؼ٤٘ز ٖٓ ث

ثُض٣َٞٔ ثُٔٔ٘ٞفز ُِؼٔلاء ٝص٣ٞ٘غ كضٌثس ثّضقوجم ثلاهْجؽ ٝصـط٤ز ثُؼؾَ ك٢ ث٤ُُْٞز 

ٖٓ ملاٍ ثلاهضٌثع ٖٓ ثُذ٘ي ث١ًٌَُٔ أٝ ٖٓ ثُذ٘ٞى ثلأمٌٟ ٝػوّ ثُض٤ًٌَ ػ٠ِ 

 ػ٤َٔ ٓؼ٤ٖ أٝ ٓؾٔٞػز ٖٓ ثُؼٔلاء ٝٓؼجُؾز كجةغ ث٤ُُْٞز. 

٤ُّٞز ٛٞ ثُ٘وو، ٝػ٠ِ ثُٔؤّْز ثُٔج٤ُز إٔ صوّٞ دضقو٣و إٕ ثلأطَ ثلأًغٌ  

٤ًٔز ثُ٘وٞه ثُض٢ صقضلع دٜج ًئفض٤طجس ٗوو٣ز ٝهجة٤ز ٝىُي لأٗٚ لا ٣ضْ ثّضغٔجًٛج أٝ 

ثُقظٍٞ ػ٠ِ أ٣ز كٞثةو ػ٤ِٜج. ًٔج صقوه ثُوٞث٤ٖٗ ٝثُٔضطِذجس ثٌُهجد٤ز فؾْ 

ٔج إٔ ٛيٙ ثلافض٤جؽجس ثلافض٤جؽجس ثُْجةِز ثُض٢ ٣ؾخ ػ٠ِ ثُذ٘ٞى ثلافضلجظ دٜج ، ً

٣ٝؾخ ٌٓثؽؼز ثُلجةغ أٝ ثُ٘وو٣ز صؼضٔو ػ٠ِ صو٤٤ْ ثُذ٘ي ك٢ ثهثًصٚ ُٔنجؽٌ ث٤ُُْٞز 

ثُ٘وض ك٢ ث٤ُُْٞز دجّضٌٔثً ٝٝػغ ثُنطؾ ثُلؼجُز ُٔؼجُؾز ثُ٘وض ك٢ ث٤ُُْٞز أٝ 

ثُلجةغ لاّضـلاُٚ دٌلجءر ػج٤ُز ٝػ٠ِ ثُذ٘ٞى إٔ صذضٌٌ ث٤ُ٥جس ُو٤جُ ًٝطو ثُلٞثةغ 

  ُو٣ٜج  ثُ٘وو٣ز

وٌمكه الاشاسي انً أٌم انمحذداث انذاخهًٍ وانخاسجًٍ نتطبٍك مذخم حوكمً 

 انششكاث فً مىظماث الاػمال كما ٌهً:

 انمحذداث انذاخهٍت:  -1

ٝصشَٔ ثُوٞث٤ٖٗ ثُض٢ صقٌْ ثُؼلاهز د٤ٖ إهثًر ثُشًٌز ٝٓؾِِ ثلإهثًر 

ثُظلاف٤جس  ٝثلأؽٌثف ثلأمٌٟ ثُض٢ ُٜج ػلاهز دؼَٔ ثُشًٌز ٝصقٌْ ػ٤ِٔز ص٣ٍٞغ

ٝثُِْطجس هثمَ ثُٔ٘ظٔز ٝصؼَٔ ػ٠ِ صو٤َِ صؼجًع ثُٔظجُـ ك٢ ثُٔ٘ظٔز ٖٝٓ ثْٛ 

ثُٔقوهثس ثُوثم٤ِٚ ُضطذ٤ن ٓومَ فًٞٔٚ ثُشًٌجس ٓج٢ِ٣:
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  ؽذ٤ؼٚ ثُؼلاهٚ د٤ٖ ٓؾِِ ثلاهثًٙ ٝثُٔو٣ٌ٣ٖ ثُض٘ل٤ي٤٣ٖ ٝٓو١ ثُضَثّ ًجكٚ ثلاؽٌثف

 دجُ٘ٔؾ ثلا٣قجد٢ ُٜيٙ ثُؼلاهٚ.

  ِّٝثُٔؼج٤٣ٌ ثُض٢ صقٌْ ثِّٞح ثصنجى ثُوٌثًثس هثمَ ثُشًٌٚ. ثُوٞثػو ٝثلا 

 .ِٖٓوٟ ٝؽٞه ٓؼج٤٣ٌ صقٌْ ثُؼلاهٚ د٤ٖ ثُٔو٣ٌ٣ٖ ٝثُؼج٤ِٖٓ ك٠ ثؽجً ٌٓضٞح ٝٓؼ 

 ٤ْٔ ٤ٌَٛ ص٘ظ٠ٔ٤ ٌٕٓ ٣ْضط٤غ ٓٞثًذٚ ثُٔضـ٤ٌثس ثُض٘ظ٤ٔ٤ز ثُٔضْجًػز.صظ 

  .ٓوٟ ثُضّٞغ ك٠ صطذ٤ن ٗٔؾ ثلاهثًٙ ث٣ًٌَُٔز ثٝ ثُلا٣ًٌَٓز 

 جً ثُؼج٤ِٖٓ د٘جء ػ٠ِ ثُووًثس ٝثُٔؤٛلاس أّ ػٖ ؽ٣ٌن ثُّٞجؽٚ ثمض٤

 ٝثُٔقْٞد٤ٚ. 

 .ٝؽٞه دطجهٚ ٝطق ٝظ٤ل٠ صضؼٖٔ ٜٓجّ ٝٝثؽذجس ْٝٓؤ٤ُجس ًَ ٝظ٤لٚ دوهز 

  .ٓوٟ صٞثكٌ ثُؼوثُٚ ك٠ إؽٌثء ػ٤ِٔجس ثُضٌه٤ٚ ٝثُضطًٞ ك٠ ثُْٔجً ثُٞظ٤ل٠ 

 ٠ ص٣ٌٖٞ ًجهً ثهثًٟ ؽٜٞه ثُضّٞغ ك٠ أٗشطٚ ثُضو٣ًخ ٝثُضط٣ٌٞ ٝٓوٟ ثٌُؿذٚ ك

 ؽو٣و هجهً ػ٠ِ صقَٔ ثُْٔؤ٤ُٚ.

  ٓوٟ صقو٤ن ثُضٞثٍٕ د٤ٖ ثُِْطجس ٝثُْٔؤ٤ُجس ٝػوّ صق٤َٔ ثُؼج٤ِٖٓ دجػذجء

 ْٝٓؤ٤ُجس ٜٝٓجّ ػَٔ ٓؼووٙ صلٞم ثٌٓج٤ٗجصْٜ. 

 .ثٌٓج٤ٗٚ صظ٤ْٔ ؽوثٍٝ ػَٔ ٓضطًٞٙ صْٔـ ُِؼج٤ِٖٓ دوًؽٚ ٖٓ ثٌُٔٝٗٚ ك٠ ثلأهثء 

  .ٖهًؽٚ ثُؼوثُٚ ٝثُٔٞػٞػ٤ٚ ك٠ صو٤٤ْ ثلأهثء ٝثُلقض ثُوه٤ن ُشٌجٟٝ ثُؼج٤ِٓ 

 انمحذداث انخاسجٍت:  -2

صش٤ٌ إ٠ُ ثُذ٤تز ثُؼجٓز ُلاّضغٔجً ٖٓ أ١ هُٝز ٝثُض٠ صؤعٌ ػ٠ِ فْٖ ٤ٌّ ثُؼَٔ ك٠ 

 ثُٔ٘ظٔجس ٝصضؼٖٔ ثلأص٢: 

  ٖثُٔ٘جك ثُؼجّ ُلاّضغٔجً ثُٔ٘ظْ ُلاٗشطٚ ثلاهضظجه٣ٚ ك٠ ثُوُٝٚ ٓغَ ثُوٞث٤ٗ

 ٝثُضش٣ٌؼجس ٝثلاؽٌثءثس ثُٔ٘ظٔٚ ُْٞم ثُؼَٔ  ٝثلأهثء ثلاهضظجه١ ُِشًٌجس. 

  ص٘ظ٤ْ ثُٔ٘جكْٚ ٝٓ٘غ ثُٔٔجًّجس ثلافضٌج٣ًٚ ك٠ ثلاّٞثم ًٝلجءر ٝؽٞه ثُوطجع

ٌٝػجس ًٝلجءر ثلاؽَٜٙ ثٌُهجد٤ٚ ك٠ ثُٔج٠ُ ثُيٟ ٣ٞكٌ ثلآٞثٍ ثُلآٍٚ ُو٤جّ ثُٔش

 إفٌجّ ثٌُهجدٚ ػ٠ِ ثهثء ثُشًٌجس.  

  ًٚطو ثُضـ٤ٌثس ثُضش٣ٌؼ٤ٚ ك٠ ثُوُٝٚ ٝثُضؼٌف ػ٠ِ ث٤ُْجّجس ثُٔج٤ُٚ ٝثلاهضظجه٣

ُِقٌٞٓٚ ٓغ ثُوًثّز ثُوه٤وٚ ٝثُٔضؼٔوٚ ُِوٞث٤ٖٗ ٝثُِٞثةـ ثُض٠ صقٌْ ػ٤ِٔجس 

 ثلاّضغٔجً. 

 ثُؼجِٓٚ ثُْٔجػوٙ ٝثُض٢ صقٌْ صجع٤ٌ  ٓو١ صٞثكٌ دؼغ ثُؾٔؼ٤جس ٝثُشًٌجس

ٓضـ٤ٌثس ثُذ٤تٚ ثُنجًؽ٤ٚ ػ٢ِ فًٞٔٚ ثُشًٌجس ٓغَ ثُؾٔؼ٤جس ث٤ُٜ٘ٔٚ ٝثُشًٌجس 

ثُؼجِٓٚ ك٢ ّٞم ثلاًٝثم ثُٔج٤ُٚ ٝثُذًٞطجس ٝٝؽٞه ٓؤّْجس مجطٚ دجُٜٖٔ 
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ثُقٌٙ ٓغَ ٌٓجصخ ثُٔقجٓجٙ ٝثٌُٔجصخ ثلاّضشج٣ًٚ ك٢ ٓؾجلاس هًثّجس ثُؾوٟٝ 

ٝك٢ ثؽجً ٓج ّذن ٣ٌٖٔ صٞػ٤ـ ٓقوهثس صطذ٤ن  ثلأّٞثم ثُٔج٤ُٚ.ٝثلاّضغٔجً ك٢ 

ٓومَ فًٞٔٚ ثُشًٌجس ك٢ ٓ٘ظٔجس ثلاػٔجٍ ًٔج ٛٞ ٓذ٤ٖ ك٢ ثُشٌَ ػ٢ِ ثُ٘قٞ 

  :ثُضج٢ُ
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 المحددات الخارجية العلاقات تبادلية التأثير المحددات الداخلية

 اتصال وتقييم متبادل

ةصحاب المنافع من داخل المنظمأ  

 الحوكمة التنظيمية

 حوكمة نظام المعلومات

 التخطيط

 الملاك والمساهمون

 أعضاء مجلس الإدارة
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ةالمنظم  

حوكمة الاختيار 

 والتعيين

ةالمنافع من خارج المنظم صحابأ  
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 الملاك والمساهمون

الفوانين العامة للنشاط 
 الاقتصادي

المناخ العام للاستثمار 
 وكفاءة القطاع المالي

مستوى التنافسية في 

 الأسواق

كفاءة أجهزة الرقابة 

 والجمعيات

التوجيه وإدارة الموارد 

 البشرية

 حوكمة اتخاذ القرارات
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  :ومه انشكم انسابك ٌتضح ما ٌهً

ػ٢ِ ثٌُؿْ ٖٓ ثٕ صطذ٤ن ٓومَ ثُقًٞٔٚ ٣ؼضذٌ أفو ثُضٞؽٜجس ثُوثم٤ِز ُٔ٘ظٔجس  -0

ثلاػٔجٍ ثلا ثٕ ٗؾجؿ صطذ٤ن ٛيث ثُٔومَ ٣ضٞهق ػ٠ِ ػٞثَٓ مجًؽ٤ٚ ؿ٤ٌ مجػؼٚ 

ٝؽٞهٙ ثُوطجع ثُٔج٢ُ ثُي١ ٣ٞكٌ ثلآٞثٍ ثُلآٍٚ ُو٤جّ ٤ُْطٌر ثُٔ٘ظٔٚ ٓغَ ًلجءٙ 

ثُٔشٌٝػجس ٝػٞثَٓ ثمٌٟ هثم٤ِٚ ٣ٌٖٔ ثُضقٌْ ك٤ٜج ٝث٤ُْطٌر ػ٤ِٜج ٓغَ 

  .ثُوٞثػو ٝثلاِّ ٝثُٔؼج٤٣ٌ ثُض٢ صقٌْ أُِّٞح ثصنجى ثُوٌثًثس هثمَ ثُشًٌٚ

ٗجف٤ز ثٕ ٛ٘جى ػلاهٚ صجع٤ٌ ٓضذجهٍ د٤ٖ ٓضـ٤ٌثس ثُذ٤تز ثُنجًؽ٤ز ٝثُوثم٤ِز ٖٓ  -8

ًٝلجءر صطذ٤ن ٓومَ فًٞٔٚ ثُشًٌجس ٖٓ ٗجف٤ز ثم١ٌ كؼ٠ِ ّذ٤َ ثُٔغجٍ إٕ 

صٞثكٌ ٓ٘جك ؽ٤و ُلاّضغٔجً ٝصٞثكٌ ثُوٞث٤ٖٗ ٝثُضش٣ٌؼجس ٝثلاؽٌثءس ثُٔ٘ظٔٚ 

ُْٞم ثُؼَٔ ٣ؤه١ ث٠ُ ٣ٍجهر ثفضٔجلاس ًلجءر صطذ٤ن ٓومَ ثُقًٞٔٚ ، ػ٢ِ ؽجٗخ 

٘ظ٤ْ ثُٔ٘جكْٚ ٝٓ٘غ ثُٔٔجًّجس ثمٌ كجٕ ثُضطذ٤ن ثُؾ٤و ُِقًٞٔٚ هو ٣ؤه١ ث٢ُ ص

ثلافضٌج٣ًز ٝثلاكلاُ ُؼو٣و ٖٓ ثُشًٌجس ًٔج ثٕ ٝؽٞه ػلاهجس ٤ٌِ٤ٛز ٓقوهٙ 

ٌٝٓضٞدز د٤ٖ ثُؾٔؼ٤ز ثُؼجٓز ُِشًٌز ٝٓؾِِ ثهثًصٜج ٝثُٔو٣ٌ٣ٖ ثُض٘ل٤ي٤٣ٖ أٌٓ 

٣َ٣و ٖٓ ًلجءٙ صطذ٤ن ثُقًٞٔٚ ٖٝٓ أْٛ ثُؼٞثَٓ ثُوثػٔٚ ُلاّضـلاٍ ثٌُقء 

  .ِٔ٘ظٔٚ ٝصؼظ٤ْ ٓ٘جكغ ثلاؽٌثف ثُوثم٤ِز ٓغَ ثُٔلاى ٝثُؼج٤ُِِٖٓٔٞثًه ثُٔضجفٚ ُ

ثٕ صو٤ْْ ثطقجح ثُٔ٘جكغ ث٢ُ كتض٤ٖ ٖٓ هثمَ ٝمجًػ ثُٔ٘ظٔٚ لا ٣ؼ٢٘ ٝؽٞه  -3

ثٗلظجٍ د٤ٜ٘ٔج ف٤ظ ٣ؤًو ٓومَ ثُقًٞٔٚ ػ٢ِ ثٕ ٛ٘جى ػلاهجس ٓضشجدٌٚ د٤ٖ 

ثلاهثًر  ٛجص٤ٖ ثُلتض٤ٖ ٝثٕ ًلا ٜٓ٘ٔج ٣ؤعٌ ػ٢ِ ٓظجُـ ث٥مٌ كوٌثًثس ٓؾِِ

ٝثُٔو٣ٌ٣ٖ ٝٓٔجًّجس ثُؼج٤ِٖٓ صؤعٌ دشٌَ ٝثػـ ػ٢ِ أطقجح ثُٔ٘جكغ ٖٓ 

مجًػ ثُٔ٘ظٔز ًجًُٔٞه٣ٖ ٝثُٔ٘جك٤ْٖ ٝثُؼٔلاء ًٔج إٔ ثُٔ٘جكغ ثُوثم٤ِز ُِٔ٘ظٔٚ 

صضجعٌ دجّضٌثص٤ؾ٤جس ٤ّٝجّجس ثلأؽٌثف ثُنجًؽ٤ٚ ٓغَ ثُقٌٞٓٚ ٝثُٔؤّْجس 

 .ثُٔج٤ُز ٝثُٔ٘جك٤ْٖ

س ٗوطز ثلاًصٌجٍ ك٢ ثُشٌَ ثُْجدن ف٤ظ ٣ٌدؾ د٤ٖ ًجكز ٣ٔغَ ٓومَ فًٞٔز ثُشًٌج -4

ثلأؽٌثف ٝأطقجح ثُٔ٘لؼز ٝٛيث ثلآٌ ٣ش٤ٌ ث٢ُ ثٕ ثُقًٞٔز صٔغَ ٓومَ ُضقو٤ن 

 .ثُضٞثٍٕ د٤ٖ أطقجح ثُٔ٘جكغ

 

 انىتائج وانتوصٍاث 

 أولاً : انىتائج : 

ثُذ٘ٞى د٤٘ش ثُوًثّز أٗٚ لا ٣ضٞكٌ ك٢ ثُوجة٤ٖٔ دؼ٤ِٔز ثٌُٔثؽؼز ثُوم٤ِز ك٢  .1

 ثُٜٔجًثس ٝثُنذٌثس ثُلآٍز ُضأه٣ز ػِْٜٔ دجٌُلجءر ثُٔطِٞدز.
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ثّض٘ضؾش ثُوًثّز إٔ ثُذ٘ٞى لا صوّٞ دضٞك٤ٌ ًجكز ثُؼٞثَٓ ثُلآٍز ُض٤َْٜ ٜٓٔز   .2

ثٌُهجدز ثُنجًؽ٤ز ف٤ظ ٣ضْ صوو٣ْ ثُذ٤جٗجس ثٌُة٤ْ٤ز ك٤ٔج لا صووّ ُْٜ ثُذ٤جٗجس 

 ثُلٌػ٤ز دُْٜٞز.

إٔ صؼضذٌ ثُٔؼج٤٣ٌ ثُٔضذؼز ك٢ ثُذ٘ٞى ُشـَ ثُٔ٘جطخ  أشجًس ٗضجةؼ ثُوًثّز إ٠ُ   .3

ثُو٤جه٣ز ٝثلإهث٣ًز صؼضذٌ ؿ٤ٌ ٝثػقز ُِؾ٤ٔغ ف٤ظ لا صٜضْ إهثًر ثُذ٘ٞى ك٢ 

صٞػ٤ـ ثُٔضطِذجس ٝثُٜٔجًثس ثُٔطِٞدز ثُض٢ صض٘جّخ ك٢ ثُؼج٤ِٖٓ ٓغ ْٓضٟٞ 

 ثُٞظجةق ثُو٤جه٣ز.

ْ ًجكز ثُنوٓجس ثُلآٍز د٤٘ش ثُوًثّز إٔ ثُذ٘ٞى ٓقَ ثُوًثّز لا صوّٞ دضوو٣   .4

 لأطقجح ثُٔظجُـ ك٢ ثُٞهش ثُٔ٘جّخ.

د٤٘ش ثُوًثّز إٔ أْٛ ٤ّجّجس صضجدغ ثُِْطز ثُٔضذؼز ك٢ ثُذ٘ٞى صضٔغَ ك٢ ثُضَثّ   .5

ثُذ٘ٞى دجُلظَ د٤ٖ ٝظ٤لز أػؼجء ٓؾِِ ثلإهثًر ٝثلإهثًر ثُض٘ل٤ي٣ز دق٤ظ لا 

ثلإهثًر دظًٞر صؾضٔغ ك٢ شنض ٝثفو، ك٢ ف٤ٖ لا ٣ضْ صو٤٤ْ ًلجءر أهثء ٓؾِِ 

 ه٣ًٝز.

 

 ثاوٍاً: انتوصٍاث : 

ثُؼَٔ ػ٠ِ إٔ ٣ضٞكٌ ُوٟ ثُوجة٤ٖٔ دؼ٤ِٔز ثٌُٔثؽؼز ثُوم٤ِز ك٢ ثُذ٘ٞى ثُٜٔجًثس  .1

ٝثُنذٌثس ثُلآٍز ُضأه٣ز ػِْٜٔ دجٌُلجءر ثُٔطِٞدز ٖٓ ملاٍ ص٤ٔ٘ضْٜ ٝصو٣ًذْٜ 

 دشٌَ ْٓضٌٔ.

ثُلآٍز ُض٤َْٜ ٜٓٔز ػًٌٝر ثُؼَٔ ٖٓ هذَ إهثًر ثُذ٘ٞى دضٞك٤ٌ ًجكز ثُؼٞثَٓ    .2

ثٌُهجدز ثُنجًؽ٤ز ٖٓ ملاٍ صوو٣ْ ًجكز ثُذ٤جٗجس ثٌُة٤ْ٤ز ٝثُلٌػ٤ز دجُُْٜٞز 

ثُلآٍز ُؼ٤ِٔز ثٌُٔثؽؼز ثُنجًؽ٤ز ٝثُض٢ ٣ٌٖٔ إٔ صَْٜ ٜٓجّ ثُوجة٤ٖٔ دؼ٤ِٔز 

 ثٌُٔثؽؼز.

صٜضْ إهثًر ثُذ٘ٞى دضٞػ٤ـ ثُٔؼج٤٣ٌ ثُٔضذؼز ك٢ شـَ ثُٔ٘جطخ ثُو٤جه٣ز  إٔ .3

٤ظ صٌٕٞ ٝثػقز ُؾ٤ٔغ ثُؼج٤ِٖٓ ًٝيُي ػًٌٝر ثلاٛضٔجّ ٖٓ هذَ ٝثلإهث٣ًز دق

إهثًر ثُذ٘ٞى ك٢ صٞػ٤ـ ثُٔضطِذجس ٝثُٜٔجًثس ثُٔطِٞدز ثُض٢ ٣ؾخ صٞكٌٛج ك٢ 

 ثُؼج٤ِٖٓ ُشـَ ثُٞظجةق ثُو٤جه٣ز.

صوّٞ إهثًر ثُذ٘ٞى دضوو٣ْ ًجكز ثُنوٓجس ٝثُض٤ْٜلاس ثُلآٍز  إٔ ػًٌٝر   .4

 ّخ.لأطقجح ثُٔظجُـ ك٢ ثُٞهش ثُٔ٘ج

إٔ صٜضْ ثُذ٘ٞى دضق٤ْٖ ٤ّجّجس صضجدغ ثُِْطز ثُٔضذؼز ك٢ ثُذ٘ٞى ٖٓ ملاٍ  .5

 ثلاٛضٔجّ دضو٤٤ْ ًلجءر أهثء ٓؾِِ ثلإهثًر دظًٞر ه٣ًٝز.
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