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 دور وظ@ئ¯ إدارة ا�Êارد اH¹شÐËh ا�hxاء ف jËj¦K استاÐÌTÌK ال�Ì اÜزر´
 Ðدراس  Ãم ÐÂÌراء عÞ Ð¹@ح�ºا¹¦@م  ¸Êده dÆ¦²ن ف مL¹اÍºهÜا 

qËدÊع @ÂحÊË m¾Ì³ ص@� و 1*جËh­ Í2س@م   
 1¿lق ÐËدارÚا N@½Êº¦ا� @ÌجÊ¹ÊÂ¶K ،ÐËدارàا ÐÌÂ²L¹ا ÐÌº¶¹إا ،ÐÌÂ²L¹ا ¸Êده Ð¦½@ج ، Ä@Lkدhك ¿Ìºا´ –قh¦¹ا 

2  ¿lق @ÌجÊ¹ÊÂ¶KÀÛعÚا Ä@Lkدhك ¿Ìºإق ،ÐÌÂ²L¹ا ¸Êده Ð¦½@ج ،ÐËدارàا ÐÌÂ²L¹ا ÐÌº¶¹ا´ –، اh¦¹ا 
:ÀÛLسÚا aËر@K 01/2020   :¼ÊH²¹ا aËر@K 03/2020    :hشÂ¹ا aËر@K  03/2020 hjuoz.2019.8.1.582/10.26436/doi.org/https:/ 

 :ºu`ا�

½Ã خÛ¼ اd`LkاÀ  زر´ا��Ì اÜ ا�kاjËj¦KÐÌTÌK ف �hxاء ااd¹ور اÇH¦ºK Îf¹ وظ@ئ¯ إدارة ا�Êارد اuÌ`pK ÐËhpH¹ إ�  ا�@QXH Í¹اlË ¹¦ى
ÍºÌºXL¹ا Í®صÊ¹ا UÆÂ½ا À@ق QÌح ،Pح@H¹@ ادdع@G Ä إط@ر Îh¢ÁËdÌ®Ll½ Ã½ ÃÚاا N@ÌG¹د ،¨ÊضÊ¾º¹ ÐËh¢ÂوÌ²XL¹ QXH¹ا° اd³ أه VذÊء أ�@ÂG ت

̄ إدارة ا�Êارد اÐËhpH¹ ا�hxاءGا�ªL½QXH  ÐºP¾LياN ا�G¹ ا­�اضÊË ÍضZ طÐ¦ÌH اÛ¦¹قÐ واO@L¹ي  ا�kاÐÌTÌK ا��Ì )ا�ªLي ا�²Ll«( و Êظ@ئ
 ́ ̈ اÜزر h®LK �LÌlÌرئ �LÌضh­ Ðغ@Ìت ص ÇئÊى ضºوع ،)d¾L¦ي ا�ªLا�( @ÆÂ½ Ã½ دdا¹ع N@Ìضh®¹اGو ،ÐÌعh® IÌ¹@kÚا Ã½ ÐعÊ¾ى مºد ع@¾LعÚ@

¼Ûخ Ã½ Ð¦¾ا� N@Á@ÌH¹ا »Ìºر و�@HLت اخ ÐÌئ@tحÚ(44) ا ÐÁ@HLkا Mى  وزعºع( �ÌlËرdL¹ظ®� واÊا�ÐÂÌع QXH¹ا�º½@¦¹ا )  ¸Êده dÆ¦½ ف
ظ@ئ¯ إدارة ا�Êارد اÐËhpH¹ و½¦Ê½ �G ÎÊÂجI وOBKي وطhدÎ ارLÂLk Ð  @HK@ج@ÊG NجÊد عÛقاÚه¿ أ. و�MºP )مL¾§ اQXH¹( اÜهÍºا²L¹ن 

jËj¦K ÄB ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´ اÜهG Íºا²L¹ن ف ح� �MºP أه¿ ا��²ح@hxG Nورة إدرا¸ ½¦dÆ دهÊ¸ ، وا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´ا�hxاء 
pH¹ارد اÊظ@ئ¯ إدارة ا�ÊG À@¾LهÜن واHK دة@Ëز IºïLË @ÆÌ­dL¹ا ،hxخÜا ¯ÌظÊL¹ا( ÐºP¾Lاء ا�hxا� ÐËh ،hxخÜداء اÜا ¿ÌÌ²K ،hxخÜا IËر

.)hxخÜا zËÊ¦L¹وا   

 N@¾ºا¹كÐ¹اd¹اء :اhxا� ÐËhpH¹ارد اÊوظ@ئ¯ إدارة ا� ، ،hxخÜا zËÊ¦L¹ا ،hxخÜداء اàا ¿ÌÌ²K ،hxخÜا IËرdL¹ا ،hxخÜا ¯ÌظÊL¹ا
 .اÜه²Íºن اdÆ¦½ ،L¹ دهÊ¸ ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´

1 .Ðمd²ا�

 lK@عd¦K d ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´ ½Ã أ­x« ا�kÚاN@ÌTÌK ا�¹
¾L¹ى اºع d¾L¦K @ÆÁÜ ^@GرÝ¹ @Æ²Ì²و� N@¾¢Â²@ء ا�G ف jË@�¹ا  »º²K

Ðl­@Âة ا�dش Ã½. Üا �Ìا� ÐÌTÌKا�kا jËj¦K Ã¶� @¾وك Ã½ ´زر
N@¾¢Âارد ف ا�Êى أه¿ ا�ºد ع@¾LعÜا ¼Ûخ �@G ÐºP¾Lا� ،ÐËhpH¹ارد اÊ

@t½ ³Ì²� ىºاء عhxا� ÐËhpH¹ارد اÊإدارة ا� »¾¦K ÇÌºوع §Ì� �
اº  Ãl� �¹ى Ëd²K¿ ا�H@دراNاÜطhا° و�®j ا�º½@¦¹ ف ا�N@¾¢Â ع

.^@GرÜ³ اÌ²²@ء و�H¹ى اºع N@¾¢Âا� Nراdق Ã½  
( ÄBG ا�d° اh¹ئÃ½ mÌ أ½ÛL¸ ا�Porter Ð¾¢ÂوpËي )

Ý¹�k ،Ä@ودخ Íا²¹@س( ÐÕÌH¹ا §½ ¯Ì¶L¹ا Êه ÐÌTÌK2017ا: 
172 ÐËر@TL¹ا N@½Û¦¹ا ·ºL� �¹ا N@¾¢Âا� ÐË@� Ã¶� Ú إذ ،)

ا�Ê½hقN@Hº²K Ã½ Ð اÊl¹´ وا�Ðl­@Â واh¢¹و° اÞخÒh اÙK �¹دÎ إ� 
 Ðt�ا�®@| اIºï¹، وdÌ¹ÊL¹ طIº جlË dËd@عdه@ ­hG§ وزË@دة ا

                                                           
 *.¼Ùlا� Qح@H¹ا 

ºد ع@¾LعÚا Ã¶� ÐÌقÊl¹ر، اÊtÁ( ´زرÜا �Ìا� ÐÌTÌKا�kى ا
2016: 45.) 

ªL½ Ã¾xLË Q� اءhى إجºع Ä@Pح@H¹ا N@ÆجÊK Ã½ زjا ½@ عfوه óيا
ªLي ½¦d¾LاÊG »P¾L½ óÛ²Ll½ óظ@ئ¯ إدارة ا�Êارد اÐËhpH¹ ا�hxاء، و½

 ½�k@G »P¾LاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´. 
 QXH¹ا Ã¾xKو Í¹@�ÍT، ف �ÆÂاÚط@ر @أرÐ¦G �@ور �P« اÜو¼ Gا

 ÍÁ@P¹ا Ã¾xK ط@ر ح�Ú@GÐËhpH¹ارد اÊدارة ا�à Îh¢Â¹اءا اhx� 

 Q¹@P¹ر اÊو¼ ا�@ÂKزر´، وÜا �Ìا� ÐÌTÌKا�kط@ر واÚااÍº¾¦¹ ،

ح@N وأخياó أخuL ا�Êر اh¹اh¦G §G| أه¿ اLÂLkÚ@ج@N وا��²

.QXH¹ا NياªL� ÐºtLا� 

 ا�ÍTÆÂ(اÚط@ر اÚو¼ ) Êر. ال2

 :QXHمشكÐº ا¹  .1.2
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ÛL½أ �l­@Âى ا�ºع jÌ¾L¹وا ^@TÂº¹ N@¾¢Â³ ا�Ì²� IºïLË @Æك
LK �¹ا ÐÌ¹@�hlGع�kÚ ¿l ÐاÃ½ @ÆÂ¶� ÐÌTÌK اÊ¾Â¹ ف اÊkÜا´ ا
ÌKا�kÚا Ã½ ´زرÜا �Ìا� ÐÌTÌKا�kا d¦K QÌي، حÌªL¹ا�¹ ا N@ÌT

Êخd¹ا �l­@Â¾º¹ ³HlË ل ́ إÃ¶�¼  @ÆÌ¹ ا�N@¾¢Â ا�Êt¼ عºى أÊkا
اÐïpÁÜ  وذ¹· عÃ ط³Ëh زË@دة Í¹@L¹@G اLGÜ¦@د عÃ �@طÆLl­@Â½ h¿و

. ¦@ÐÌ¹اÊ¹دة @�Gا�dËdة وN@½d ا�Ëd²K¿ اdGÜا¨ ف واLGÚ¶@ر  j¦Kزا�¹ 
́ �¶Ã و¹ عºى اdËd¦¹  اÚعL¾@د jËj¦LN@¾¢Â¾º¹ ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر

½hx� Ãاء @ئ®Æ@ اووظا�Êارد اÐËhpH¹ إدارة ½Ã ا�@NÚ، حL¦K QÌب 
@Æ¾أه  ¸hوا� @ÆÌ­ دةÊجÊارد ا�Êا� ÃثBG ³º¦LK @ÆÁÜا mÌئh¹

ÒhخÞارد اÊ¾º¹ Íï¦Ë @ÆG À@¾LهÜ¹، وا @Ëاj½ N@¾¢Â¾º�¹وا  @�Ûخ Ã½
 Ã¶�@x²¹@G ¿LÆK @ÆÁBG @ÆÂئ@Gإ� ز ÐÌG@ئ« أ�@kر ¼@kأر ÐÌÕÌH¹ا @Ë

h^ ط½Ã خÊK Ã¶� Í¹@L¹@G ،QXH  ¼ÛضZÌ ½¦@ل ½Ðº¶p ا¹ا�¦@صhة
hxاء أÄ ا�Êظ@ئ¯ إدارة ا�Êارد اÃ¶�¹ ÐËhpH¹  )ه« اÍ¹@L¹ اÙl¹ا¼

K زر´ فÜا �Ìا� ÐÌTÌKا�kز اj¦¸Êده dÆ¦½ ²نL¹ا ºهÜاÍ؟.) 

2.2  . ÐÌ¾ا¹ أهQXH: 

 Ã½ Äاd¦Ë ع�ÊضÊ� ÇÂ¾xK Ã½ ÇLÌ¾أه Í¹@��t« اQXH¹ ا
 §ÌاضÊا� Ð¾Æا�@G N@¾¢Âار ا�h¾Lkى أºع hOÙK �¹ف ا Ê¾Â¹²@ء واH¹

إدارة ا�Êارد اp¹بÐË ا�hxاء وظ@ئ¯ اÐÕÌH¹ ا�@ÐÌ¹ أÚ وه¾@ 
G@�¹كjÌ عºى  QXHا¹ أه¾P¾LKÐÌ« وا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´، وك¾@ 

 hص@Â¦¹ا Ã½ »¶pË Îf¹ا Í¹@¦¹ا ¿Ìº¦L¹ا ¨@ï²G »P¾L½ ÎÊÌوح ¿Æ½ ¨@ïق
ËÊïK ف hOÙدوره@ ا� IHlG @Æورخ@ئ ¿½Üا ÐxÆÂ¹ ÐÌk@kÜة ا@Ì�h ا

 ÇÌºوع ،Èوأزده@ر §¾LT¾º¹ Ð½dخ ¿Ëd²Kو ÐÌ­@²P¹ا Qع¾@دةح  ¸Êده dÆ¦½
Fدارة Ü@G »P¾LK¾Æ½@ÆL GهBG À@¾Lه¿ اàداراÆËd¹ N@ وا�¹  اÜهÍº ا²L¹ن

@ÆÌ­ ÐËhpH¹ارد اÊا� Ð­@ك N@¾¢Âر ا�@¢Áأ ÇÌجÊK إ� Ð­@ضà@G ،
 dÆ¦½ Ðوخ@ص ¸Ê²ندهL¹ا ÍºهÜإ� دور وظ@ئ¯ إدارة ا� اpH¹ارد اÊ ÐËh

ا�hxاء ف jËj¦K ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´.

 :QXHاهdا° ا¹.  3.2

 �³Ì² اÚهdا° اÐÌ¹@L¹:ف ضÊء ½ÇLº¶p وأه¾ÇLÌ ا�@�QXH  Í¹@و¼ ا¹
ا�hxاء وHK Òd½ uÌ`pKن وظ@ئ¯ إدارة ا�Êارد اÐËhpH¹ وص¯ -أ

اÜهÍº. ا²L¹ن½¦dÆ دهÃ½ ¸Ê قH« وا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´ 
J- Ð¦ÌHى طºع °h¦L¹ا @HKرÚا ÐقÛع  �G ÐËhpH¹ارد اÊإدارة ا� ̄ وظ@ئ

اÜهÍº. ا²L¹نوا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´ ف ½¦dÆ دهÊ¸ ا�hxاء 
N- Ð¦ÌHر ط@HLياخOBK  ÐËhpH¹ارد اÊاء وظ@ئ¯ إدارة ا�hxف ا�

 ¸Êده dÆ¦½ زر´ فÜا �Ìا� ÐÌTÌKا�k²ناL¹ا .ÍºهÜا 
4.2  . VذÊا¹أ�QXHº¹ Íضh®: 

ÍTÆÂ½ »¶pG وعÜQXH  IºïLË ،»lºlL½ Í¾ºج« �³Ì² أهdا° ا¹
 m¶¦ËQXH طÐ¦ÌH اÛ¦¹قªL½ �G ÐياN ا¹ أ�ÊذV ا­�اضÍاÂG h½Ü@ء 

½ªLيÃË رئ�lÌ ه¾@ ا�ªLي  اÊ�ÜذVاh¹ئÐlÌ واh®¹عÐÌ حxË QÌ¿ هfا 
 »P¾L²« ا�Llا�G ̄ ÄÊ واLË Îf¹¶إدارة ا�Êارد اÐËhpH¹ ا�hxاء Êظ@ئ

̄ اÜخhx، اdL¹رIË اÜخÌÌ²K ،hx¿ اÜداء  ÌظÊL¹ا( Íد وه@¦Gأ Ð¦Gأر Ã½
 ،)hxخÜا zËÊ¦L¹ا ،hxخÜيا�واªL¹ا §G@Lا� »P¾LG ÐÌTÌKا�k@

( ÊËضZ ذ¹·.1واp¹¶« )ا��Ì اÜزر´ 
 
 
 
 
 
 
 
 

 ( عÛقÐ اOBL¹ي)           ( عÛقÐ اÜرHK@       )                   Ä @اعdاد اH¹@حP ا�dtر:
( »¶p¹1ا VذÊ�Úا )Íضh®¹ا QXHº¹ 

 :h­QXHضN@Ì ا¹.  5.2

ÐÌ¹@L¹ا N@Ìضh®¹ا ¼Ûخ Ã½ ÇLº¶p½ Ð�@¦� Í¹@� :    أ³ºïÁ اQXH¹ ا
lÌئh¹ا ÐÌضh®¹ا  @HKار ÐقÛع dجÊK :و�Üا Ðو ÐËدhط ÐËÊÂ¦½ dÂع

( ÒÊLl½0.05 ) �G ¯اءوظ@ئhxا� ÐËhpH¹ارد اÊإدارة ا� 
، وh®LK¨ عÆÂ@ اÜهÍº ا²L¹ن½¦dÆ دهÊ¸ ف  Ð ا��Ì اÜزر´ا�kاÌTÌKو

:ÐÌKÞا ÐÌعh®¹ا N@Ìضh®¹ا- 

-   @HKار ÐقÛع dجÊKو ÐËدhطÐËÊÂ¦½  �GhxخÜا ¯ÌظÊL¹ا 
 .اÜهÍº ا²L¹ن½¦dÆ دهÊ¸ ف  ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´و
-   @HKار ÐقÛع dجÊKو ÐËدhطÐËÊÂ¦½  �GhxخÜا IËرdL¹ا 
 .اÜهÍº ا²L¹ن½¦dÆ دهÊ¸ ف  �Ì اÜزر´ا�kاÐÌTÌK ا�و
-   @HKار ÐقÛع dجÊKو ÐËدhطÐËÊÂ¦½  �GhxخÜداء اÜا ¿ÌÌ²K 
.اÜهÍº ا²L¹ن½¦dÆ دهÊ¸ ف  ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´و
-   @HKار ÐقÛع dجÊKو ÐËدhطÐËÊÂ¦½  �GhxخÜا zËÊ¦L¹ا 
 .ÍاÜهº ا²L¹ن½¦dÆ دهÊ¸ ف  ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´و

 وظΎئف إدارة الموارد البشريΔ الخضراء 

يض اϷخοرالتعو تϘييم اϷداء اϷخοر التدريب اϷخοر التوظيف اϷخοر  

 استراتيجية الϣحيط اϷزرق
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lÌئh¹ا ÐÌضh®¹ا :ÐÌÁ@P¹ا ÐËdجÊ  يOBKو IجÊ½ ÎÊÂ¦½ ÒÊLl½ dÂع
ا�kاÐÌTÌK ف  إدارة ا�Êارد اÐËhpH¹ ا�hxاءÊظ@ئ¯ ¹( 0.05)

، وh®LK¨ عÆÂ@ اh®¹ضN@Ì اÜهÍº ا²L¹ن½¦dÆ دهÊ¸ ف  ا��Ì اÜزر´
:ÐÌKÞا ÐÌعh®¹ا- 

̄ اÜخÊ½ÎÊÂ¦½ ¹hxجI وÊËجOBK dي  - ÌظÊLº  فÐÌTÌKا�kا� ا �Ì
 .اÜهÍº ا²L¹ن½¦dÆ دهÊ¸ ف  اÜزر´

ا��Ì  ا�kاÐÌTÌKف  dLºرIË اÜخÊ½ÎÊÂ¦½ ¹hxجI وÊËجOBK dي  -
 .اÜهÍº ا²L¹ن½¦dÆ دهÊ¸ ف  اÜزر´

اÐÌTÌK ا�kف  ÌÌ²L¿ اÜداء اÜخÊ½ÎÊÂ¦½ ¹hxجI وÊËجOBK dي  -
.اÜهÍº ا²L¹ن½¦dÆ دهÊ¸ ف  ا��Ì اÜزر´

ا��Ì  ا�kاÐÌTÌKف  zËÊ¦Lº اÜخÊ½ÎÊÂ¦½ ¹hxجI وÊËجOBK dي  -
 .اÜهÍº ا²L¹ن½¦dÆ دهÊ¸ ف  اÜزر´

 :@IÌ¹ اàحt@ئÐÌاÜس.  6.2

@Ä و½h­ �½@xضd²­ @ÆK@Ì اÊLQXH ¦LkجN@Æ وأهdا° ا¹¹اÂLk@دا 
Pح@H¹ا Ä@ Ã½ ÐعÊ¾T�IÌ¹@kÜا  ÐÌئ@tحàا U½@ÁhG ف(SPSS-

Version 22) ÍKÞ@G ÐºP¾Lوا�: 
1.6.2 .¶L¹اNاراh °اh�Úوا ،ÍG@l�، واIlÂ¹ ا�ÐËÊÕ، وا��kÊL ا

Îر@Ì¦ا� °ÛLخÜو½¦@½« ا Ú ·¹ا¹وذ NياªL½ ̄  .d`LkQXHا½Æ@ ف وص
2.6.2.  @HKرÚا »½@¦½ L¹ �ÌlH¹ا ÐقÛع Ð¦ÌHة وطÊق dËdX  @HKرÚا

ÃËيªLا� �G .Íئjوا� Íº¶¹ا ÒÊLlى ا�ºع 
3.6.2 .Íïار ا�d�Úا  �ÌlH¹ا¦½ dËdXL¹ يOBL¹ا ÐËÊÂ¹ ¯ظ@ئÊà دارة

 . ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´ف  وأG¦@ده@ا�Êارد اÐËhpH¹ ا�hxاء 

7.2  . Nرا@HLاخ ÐÁ@HLسÜا: 

1.7.2 . Ã½ Îhا¹¢@ه ´dt¹ا Ð²Ëhط ¨@HKBG ·¹ذ Òhج :ÐÁ@HLkÜا ´dص
Ã½ دdى عºع @Æضhع ¼Ûف  ا�باء وا�¶¾� خ ¿Æأس@ئ ÐXضÊا�(

³Xº1ا� )Úف م@¼ ا |hªº¹ Nاh²®¹ا ÐÌحÛص Òd½ Ä@ÌH¹ v@tLخ
¦Ã½ M اجÇº ت أض@­Ð وحf° اÎf¹ أعÃ½ Nd أجÇº، وn@Ì²¹ ½@ وض

»Ëd¦Kرة  و@¾Lkا MXHأص ¿ÆرائÞ óدا@ÂLkوأ .¿ÆºHق Ã½ ÈشيBK ت @½
 ÐÁ@HLkÜوا�ا( ³Xºف ا� ÐXضÊ2 )( ¿xK �¹ا Íئ@ÆÂ¹ا @Æº¶pG30 )

وظ@ئ¯ ( ­h²ة �ªLي 16)اh¹ئªL½QXH  �ÌlÌيÎ اh²­ ¹ة ½ÊزعÐ عºى
ا�kاÐÌTÌK ( ­h²ة �ªLي 14، و)إدارة ا�Êارد اÐËhpH¹ ا�hxاء 

، وعºى ½Nh¶Ì¹ n@Ì² ا�¾@Ík )اK®³ �@½@َ، اK®³، ا��Ì اÜزر´
dË@�( ÄوزاBGو )َ@½@� ³®Kا Ú ،³®Kا Ú ،5 ،4 ،3 ،2 ،1 ىºع )

 .Í¹اÊL¹ا 
قÐ إج@N@G أ­hاد عN@HO ÐÂÌ اÃ½ :ÐÁ@HLkÜ أج« اÊ¹قÊ° عºى د. 2.7.2

، ­d² ت اd`LkاÀ طÐ²Ëh اjTL¹ئÐ اG ،ÐÌ®tÂ¹@عHL@ره@ ½Ã أكQXH hPا¹
 ÐÌحÛص hPكÜا Ä@½بÌk  @HKرÚد ½¦@½« ا@�FGا½@ وd`Lkا ´hï¹ا

N@HP¹ا »½@¦½ J@l� ó@عÊÌوش  Ä@Pح@H¹ا »Hق Ã½ ÈdËd� ت @½ Ilح
Í¹@�ح�HË QÌ . عh½ dÂاج¦RÊXHº¹ ¿ÆL ا�ªL� Ð²º¦LياN اQXH¹ ا

 (0.9½¦@½« اh²®º¹ N@HP¹اN اh®¹دÐË واMªºG �¹ )( 1ا�dو¼ )
( ÐÌوجj¹ا Nاh²®º¹0.859و Nاh²­ �G  @HKرÚا »½@¦½ «ºGو ،)

( ÐÁ@HLkÜ0.936ا( Ä@½يHk »½@¦½ «ºG ف ح� ،)0.967 Íوه ،)
 N@kرdº¹ دةdا� N@HP¹ا »½@¦½ Ð¾Ìوز ق@TLK ÐËÊوق ÐHجÊ½ ¿Ìق @Æºك

( ÐÌÁ@lÁÜ0.6ا.ÐÁ@HLkÜا n@Ì²½ N@HO ن¦Ë اfوه ،)
 N@HO اÐÁ@HLkÚ (1)ا�dو¼ 

N@HP¹ا »½@¦½ ÐÁ@HLkÜا Nاh²­ �G  @HKرÜا »½@¦½ Ä@½يHk »½@¦½ 

 ÐËدh®¹ا Nرا@H¦¹ا ÐÌوجj¹ا Nرا@H¦¹ا 

0.90.859 0.936 0.967 
Ä@Pح@H¹اد اdر: إعdtا� 

 
 :QXHا¹ حdود. 8.2

 @G:ÍKÞ ا�@QXH Í¹اP¾LK ¹« حdود
 �اÃ½ �lº½@¦¹ ا�Êظ®� واdL¹رËا�Êارد اÐËhpH¹ : اÐËhpH¹ ا�dود .1
 . اÜهÍº ا²L¹ن½¦dÆ دهÊ¸ ف 
 اÜهÍº. ا²L¹ن½¦dÆ دهÊ¸ : ا�¶@ÐÌÁ ا�dود .2
  .29/11/2019 وÃ½ 17/5/2019 ÐË@ª¹: اÐÌÁ@½j¹ ا�dود .3

:وص¯ اh­Úاد ا�ÊXHث�.  2.9
 اÊLG ÄÐÁ@HLkÜزËـ§ اLk¾@رة @@À اH¹@حPق QXHاÊK §½ ó@½@TlÁجN@Æ ا¹

عºى ا�Êارد  ( اLk¾@رة65. حQÌ ت ÊKزË§ )QXHعºى اh­Üاد عÐÂÌ ا¹
 Ðº½@¦¹ا ÐËhpH¹ا )�lËرdL¹ظ®� واÊا�( ¸Êده dÆ¦½ ²نفL¹ا  ،ÍºهÜا

حÊË QÌضZ ا�dو¼ ( اLk¾@رة ص@�ÌºXLº¹ Ð«. 44وت ا�Êt¼ عºى )
(2lاد ا�h­Ý¹ ó@ÌºÌt®K ó@®وص ):ÍºË @¾وك �HÌTL  

1.9.2 .Ë :mÂا�L( ÐHlÁ @½ Äأ �H%79.5ا ÐÂÌاد عhأ­ Ã½ )¹QXH 
( ÐHlÁ Äر، واÊكf¹ا Ã½ ¿20.5%هR@Áàا Ã½ ¿ه ).  ن¦Ë اfوهG ÄB

HºأغÐÌ  ¿ه RÊXHا� dÆ¦ف ا� �º½@¦¹اÁ »G@²½ رÊكf¹ا Ã½ Ã½ ÐºÌºق ÐHl
R@Áàا.

2.9.2 . :h¾¦¹اZxLË (  ÐHlÁ Ä45.5%أ�K ÃËfº¹ )او^ أع¾@ره ¿
 Ã½ »اق(30  ÐHlÁ MªºGو ،)ÐÂk(%52.2)  ^او�K ÃËfº¹¿ÆLÕ­ 

( �G ÐËh¾¦¹40- 30ا  ÐHlÁ MÁ@وك ،)ÐÂk(%2.3) º¹¦¹ا ÐÕ® ÐËh¾
(41 - 50 .)ÐÂk BG ULÂLlÁÆ¦ف ا� �º½@¦¹ا ¿¢¦½ Ä ¿ه RÊXHا� d

.N@½dا� ¿Ëd²K ىºع ÐÌºG@²¹رة واd²¹ا ¿ÆËd¹ ÐÌG@Hش hص@Âع   
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3.9.2 .Âk دdية عHك ÐÌ¾أه Ð½dا� NاÊÂk IlL¶K :Ð½dا� NاÊ
 dأح Ç®صÊGNاhشÙا�  QÌاك¿ ا�بة، حhK ىºع ¼dK �¹ح£اÊ¹  Äأ

وهfا  ( ÊÂkاdËjK3.N خÆL½d¿ عÃ ) Ã½QXH أ­hاد عÐÂÌ ا¹(%65.9)
 ¿Ìº¦L¹ف م@¼ ا Nخبا @ÆËd¹ �kÊLا� Ã½ hPأك ÐHlÁ دÊوج Äإ� أ ¼dË

.اÄÊº¾¦Ë Í¹@¦¹ ف ا�¦dÆ ا�fكÊر

½Ã اh­Üاد ا��HÌTLl ك@ÊÁا (54.6%أÄ ) وجdاÆp¹@دة: . 4.9.2
Æش Ðº� Ã½@دNا  ،@Ìºا¹ع ÐÂÌاد عhأ­ ÐÌH¹@غ Äن أ¦Ë اfوهQXH  ¿ÆÁ@¶½FG

 .QXHاªL½ §½ »½@¦L¹ياN ا¹

 
 ( وص¯ اh­Üاد ا�d2�HÌTLlو¼ )ا�

mÂا�
hىذكÂOا¨Ê¾ا�

%اd¦¹د%اd¦¹د%اd¦¹د
3579.5920.544  100

h¾¦¹ا
 Ã½ »30اق ÐÂk30 -40 ÐÂk41 - 50 ÐÂk51  hPكB­ ÐÂk¨Ê¾ا�

%اd¦¹د%اd¦¹د%اd¦¹د%اd¦¹د%اd¦¹د
2045.52352.212.344100

Ð½dا� NاÊÂk دdع
 Ã½ »1اق   NاÊÂk1 -  Ã½ »3اق 

NاÊÂk
3 -  Ã½ »5اق 

NاÊÂk
5 hPكB­ ÐÂk¨Ê¾ا�

%اd¦¹د%اd¦¹د%اd¦¹د%اd¦¹د%اd¦¹د
24.51329.51840.91125.044100

اÆp¹@دة
Äدو @¾­ ÀÊºGدnÊËرÊ¹@¶GÍ¹@ع ÀÊºGيدLlج@½           ÈراÊLدك¨Ê¾ا�

%اd¦¹د%اd¦¹د%اd¦¹د%اd¦¹د%اd¦¹د%اd¦¹د
613.61431.82352.312.365100

Ä@إعdاد اH¹@حP ا�dtر:

 ط@ر اÎh¢Â¹(اÍÁ@P¹ )اÊ àر. ال3
  :إدارة ا�Êارد اH¹شÐËh ا�hxاء.  1.3

1.1.3 .:ÀÊÆ®ر وا�ÊïL¹ا 
�ó@Ì �@ أh¢Á hOاËj¹ ó@دة أه¾ÐÌ اË@x²¹@ اÐÌÕÌH¹ واÊïL¹ر ا�dLlاÀ ع@

xظ@ئ¯ ا�Ê¹وا N@kن ا�¾@رHK ورةhxG À@¾LهÜا dËاjK ىºع Ã½ اءh
d`LkاÃ½G@ À خLË @�Û¿ اÄ@¾x¹  قH« إدارة ا�Êارد اÐËhpH¹ وا�¹

 ا�Ã½.N@¾¢Â قH« ا�dLlاÊ¾º¹ Àارد 
اÊ¹اÐ¦k اLkÚ¦¾@¼ ف اÊ¹قZºït½  M اÜخÃ½ hx ا�d¦ËN@Xºït و

 N@½dوا� N@TLÂوا� N@kي إ� وص¯ )ا�¾@رpK �¹وا hض@�ا
 Ð²Ëdص @ÆÁBG )¼@¾عÜا fÌ®ÂK Ð²Ëhوط @ÌجÊºÂ¶L¹وا Ð¾¢ÁÜوا N@Ìº¾¦¹وا

ÐÕÌHº¹ دارة، وتà ÍG@�àي اOBL¹ا °@pLاك ÐËhpH¹ارد اÊداء  ا�Üى اºع
Íر�dK »¶pG ÍÕÌH¹ا  d¦K ·¹f¹ÍÕÌH¹داء اÜا jËj¦K ف ÍlÌك¦@½« رئ  

(Bon, et al., 2018: 167-168).  ÐÕÌH¹@G ³º¦LË ÇÁB­ Í¹@L¹@G
 & Bangwal)اÐÌ¦ÌHï¹ اÆÌ­ ÄÊ¶Ë �¹@ ك« شÍ²Á Í وص@ف 

Tiwari, 2015: 45) @¾ÂÌGارد . وÊإدارة ا� Zºïtا� Àd`LlË
 Ð¾ه@l½ Òd½ ش@رة إ�Ý¹ اءhxا� ÐËhpH¹وا¹ا N@k@Ìlا� N@kر@¾

 Àاd`LkÜوا ÐÌÕÌH¹ا Ð¾¢Âو¼ أع¾@¼ ا�dف ج ÐËhpH¹ارد اÊ�@G Ð²º¦Lا�

 ÐÌ¦ÌHï¹ارد اÊ¾º¹ ÀاdLlا�(Chowdhury, et al., 2017: 

29). 
Ú@ا� Ã½ اءhxا� ÐËhpH¹ارد اÊإدارة ا� d¦KوÌ¾Ì¢ÂL¹ا Nش@Â¹ا Ð ف ÐÕ

 ،Íا�@ض Äh²¹ا Ã½ N@ÂÌ¦lL¹ىا¾lKو ÀÊ²K @½dÂع ¿kÜا اfÆG 
د اÐËhpH¹ ف ا�U½dG N@¾¢Â إدارÐÕÌHº¹ @ÆK وا�ÊاIÁ ا�Ê�@G Ð²º¦Lار

 ىÎÊ عÌ�KïÂº§ اÐïpÁÜ ا�¹ إدارة واحdة، وfÆGا ­pK @ÆÁBي إ� 
�Êارد ا ج¦« اhËÊïL¹ واfÌ®ÂL¹ واÐÁ@Ìt¹ ا�h¾Llة dÆË À@¢Â¹° إ�

ا¹¦@دËÊXLG ¿LÆ  �Ë« ا�Êارد اÐËhpH¹، وÐ¾¢ÂK خhxاءاÐËhpH¹ ف ا�
 hxأخ »¶pG »¾¦K �¹ا ÐËhpH¹ارد اÊا°إ� ا�dهÜ³ اÌ²XL¹  ÐÌÕÌH¹ا

ÐÌÕÌH¹ا Ð½اdLkÚية ف اHك Ð¾ه@l½ ¿Ëd²Kو ،Ð¾¢Â¾º¹ (Arulrajah, 

et al., 2015: 1-2) . 
hاء ÆÁBG@ اàدارة اh¦K Àd`LlK �¹° إدارة ا�Êارد اÐËhpH¹ ا�xو

 Ð¾¢Âارد ا�Ê½ Àاd`Lkا Ð½اdLkع¿ إd¹ ÐËhpH¹ارد اÊإدارة ا� N@k@Ìk
(Ullah, 2017: 9) �¹ا ÐÌº¾¦¹ا @ÆÁي إ� أpK ´@Ìl¹ا m®Á وف ،

 �lXL¹ ÐËhpH¹ارد اÊإدارة ا� ÐïpÁأ Ã½ دة@®LkÚا @�Ûخ Ã½ Ã¶�
، ÆÁÜ@  (Stojanoska, 2016: 11)أh¾LkارÐË اd`LkاÀ ا�Êارد 
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 ÐÌÕÌH¹ار اhضÜوا ¯Ì¹@¶L¹ا »º²K @ÆÁBش Ã½ �¹ا NÚÜا Àd`LlK
(Sriram & Suba, 2017: 388) . 

¾@N ف d¦K هÈf اàدارة ك@�kاÐÌTÌK رئÐlÌ و½d¾L¦K Ð¾Æه@ ا�Â¢و
، إذ (Uddin, 2018: 383)اÐÕÌG »ËÊXL¹ أع¾@�@ إ� خhxاء 
 ÐÌl®Â¹وا ÐÌع@¾LجÜا N@Ìº¾¦¹ا d¾L¦Kا� ̧ Êºk ىºي عOBLº¹ ÐËhpH¹ارد اÊ

. وÒhË (Almada & Borges, 2018: 426)ا�hxاء 
((Chowdhury, et al., 2017: 29  ÐËhpH¹ارد اÊإدارة ا� ÄBG

Ë Ð¾¢Âإدارة ا� À@¢Á ÄBG dÌكBKو Ä@¾x¹ ÐÌº¾ع Íاء هhxى ا�ºع »¾¦
 ،ÍÕÌH¹ا ÄازÊL¹³ اÌ²�³Ëhط Ãع Lا� @Ë@x²¹ى اºي عOBL¹ا�@G Ð²º¦ اردÊ

 .ÐËhpH¹ا 
Æ@ رؤÐË وtLK¯ إدارة ا�Êارد اÃ½ dËd¦¹@G ÐËhpH¹ ا�t@ئu كÛL½Bك

 @ÆÌ¦kظ@ئ¯، وÊ¹ا �G Ð¹د@HLا° ا�dهÜوا ،ÐÌÕÌG Ð­@²Oورو jÌ¾L¹اء ا
Ð½اdLlا� N@kوا�¾@ر ÍÕÌH¹ا¶Ìى هºع ¿¢Â¹ا §G@وأض®@ء ط ، ،@Æº

@HLوا� ÐحÊL®ا� NاراÊ�ا¹¦¾« دÐ¹، ووقÌ@دÆK@ اÌªL¹ي، واÛ¦¹ق@N وا
Íوا�¾@ع ،¿º¦L¹وا ÐÌ¾ÂL¹ا (Aykan, 2017: 163) . 

hpH¹ارد اÊإدارة ا� ÄBG Ä@Pح@H¹ا ÒhË ³Hk@½ ىºع óءا@ÂGاء وhxا� ÐË
 ÐÕÌH¹ى اºع Ð¢­@اء وا�hxا� Ðس fخBK �¹دارة اàا ÍهG ر@HLعÚا h¢Â

 Ð­h¦ى ا�ºع Ð¢­@ا� ¼Ûخ Ã½ ·¹وذ @Æ®ظ@ئÊ¹ @Æأدائ dÂوع ¸Êºl¹ا
Üىاºع ÐËhpH¹ارد اÊا� jÌ®و� ،ÐËhpH¹ارد اÊا� Òd¹ hxخ  Nدرا@Hا�

¾ÊعÃ½ Ð ا�hxاء. وعÆ®Ëh¦K Ã¶� ÇÌº@ إجhائÆÁBG ó@Ì@ إدارة xK¿ م
Ð²Ëdاء وصhxخ Nاءاhوإج N@kو�@ر ÐïpÁ³ أHïK �¹ظ@ئ¯ اÊ¹ا 

ÐÕÌHº¹، Ûخ Ã½ اردÊا� hا­ÊK Ð½اdLkوا Ð¢­@ى ا�ºع »¾¦K »Ìº²L¹ا ¼
ÆK@جh� Ã½ @� ÐÕÌHº¹ ÐOÊºا� @ �ºl¹ي اOBL¹ا Ã½ d�ºع.@Æى أدائ 

 :Æ@أهdا­إدارة ا�Êارد اÐËhpH¹ ا�hxاء وه¾ÐÌ أ. 2.1.3

 @ÆÁÊك Ã½ اءhxا� ÐËhpH¹ارد اÊإدارة ا� ÐÌ¾أه §HÂK »¦ارد ا�Ê�
 Ðº½@¦¹ا ÐËhpH¹ف ا�ا Ð¾¢Â اءhxا�خ ÐXºt½ ³Ì²XL¹ »¾¦K اردÊ

 ،¿Æl®Áأ ÐËhpH¹وا §¾Lوا� ÐÌ¦ÌHï¹ا ÐÕÌH¹ا ÄÊ¾LÂË �¹إا ،@ÆÌ¹
وك¾@  .ÙË �(Arulrajah, et al., 2015: 2)دوÆÁ@ اÜع¾@¼ ا¹و

h إدارة ­ÊراÐÌ¹@½ N وأرG@^ أ­Ð¾¢Â¾º¹ »x، وlKpÂK@عd عºى �³Ì² و
fÌ®ÂK ³Ëh ا�Êارد اÐËhpH¹ ا�hxاء اÌ²¹¿ اÐÌÕÌH¹ ف ا�N@¾¢Â عÃ ط

ÆÁBG @Æ²Hï@ ا�N@¾¢Â اK �¹ ا�H@دراN اàدارة اÐÌÕÌH¹ وهfا ½@ �¦«
@G ،ÐÌع@¾Lأج ÐÌ¹وÙl½ @ÆËd¹و ó@ÌÕÌG ¼ÊH²½و dÌع¾« ج Ä@¶½ I¦ºK Í¹@L¹
K ÇÌºاء، وعhxا� Ð¾lº¹ N@¾¢Âا� J@lLف إك ó@lÌرئ óدورا ¿¢Â¹ا dÌ®Ll

pH¹ارد اÊا� §L¾LlK »xأ­ ÐÕÌG h­ÊK @ÆÁÜ @ÆÂ½ ÐÌ¦ÌHï¹ة ا@Ì� ÐËh
 @ÆÌ­ ÐÌXص hPأك(Bon, et al., 2018: 167-168). 

³º¦LK إدارة ا�Êارد اÐËhpH¹ ا�hxاء pÂ¹@G@ط@N وا�¾@رN@k ا�¹ و
 QÌاء حhxا� ÐËhpH¹ارد اÊا� Íئ@ÆÂ¹ا @Æ­dع¾« ه hأط Àd`LlKو d¹ÊK
ÌªLG ÀÊ²Kي ا�Êارد اÐËhpH¹ إ� خhx وأÄÊ¶K Ä غhض³Ì²� @Æ أهdا° 

ÐÌÕÌH¹ا Ð½اdLkÜا Ãع Ð¹وÙl½ ÄÊ¶K Äوأ ÐÌÕÌH¹ا Ð¾¢Âا�� ، dËjK @

 Ã½vÛأخ  ÐÕÌH¹@G ¿Æ½@¾Lأه ¼Ûخ Ã½ Ð¾¢Âدارة ا�à ÐËhpH¹ارد اÊا�
(Stojanoska, 2016: 11) . 

dGاء وhxا� ÐËhpH¹ارد اÊإدارة ا� U½º¹ N@k¹ا¹¾¾@ر Ð²Ëdt ÐÕÌHº §½
@Æ®وظ@ئ Ã¶�  ÀاdLlا� Àاd`LkÚء اÊ®¶¹اردواÊ�@²، هL¹وا»Ìº dا¹®@ق 

@ÆÌ­ ،و �l� اردÊا� ¸Êºl¹ا�HKhا� ÐËhpH¹ا  ،Ð®ÌظÊ¹@Gو �l�
ارد ا�Êأداء وjËj¦K اÌ¹@¶L¹¯،  و�®zÌ ا�@صÐ،وا¹¦¾« ا�Ì@ة 
ÐËhpH¹ا ¿ÆG ظ@®LحÚفوا ÐPËd�، ا�hاNÛk ، واd`LkاÀ اÊ¹ÊÂ¶L¹جÌ@ ا

وعd²  اÊ¹ظ@ئ¯،p@ركÐ ف أداء وا�اÌl¹@راd`Lk@ ،NاpG À@ركÐ وا�
 Nاh�Ùوا¹¦¾« ا� ،d¦G Ãاوع NÛG@²ا� ،ÐÌاض�­Úاإع@دة و ،hËوdL¹

يه@ وغ اx®¹@ء ا�¶�L ا�ïº¹ h­Ê@قÐواdL¹رIË عب اMÁ�Áà، و
(Bangwal & Tiwari, 2015: 46) �l� ىºع dع@lKو .

 »Ìر ج@ÌLواخ J@ï²Lkا dËdج·ºL� �¹ا ÐËhpH¹ارد اÊا� Ã½  ¸إدرا
 ÐÕÌH¹@G dËاjL½(Renwick, et al., 2012: 2) . 

ÐÌ¦ÌHï¹ ا�¹ اعºى hO@¶K ا�Êارد ا�hxاء رد اÐËhpH¹ وK¦¾« إدارة ا�Êا
®zÌ �وK @ÆÁÜ ¿Ì¢ÂK¦¾« عºى  ه@ÊKاجÇ أ�®@| ف ك¾ÆLÌ@ وأعdاد

 ÄÊGh¶¹ا¦G اءhإج ¼Ûخ Ã½ ÐËhpH¹ارد اÊع¾« ا� Ã½ UK@Â¹ا NياÌªL¹ا z
 @Æ®ى وظ@ئºع(Sriram & Suba, 2017: 388). 

Ð¾¢Â¾º¹ ÐÌ اOBL¹ياN اÃ½Hºl¹ إدارة ا�Êارد اÐËhpH¹ ا�hxاء º²K« و
L¹ا zÌ®`L¹ »ائdH¹ا °@pLوأك ،ÐÌG@�Üا @ÆKياOBK دة@Ëوز ¯Ì¹@¶

 IاهÊا� Äاd²­ Àdوع ،Ð¾¢Âا� ÐÌÁاjÌ½ ىºع  Êªx¹ا »Ìº²Kة، اوjÌ¾L�
 hËÊïK Ã½ »ÆlKك«، و@p¾º¹ ¼Êº�وض¾@Ä ا�Êt¼ عºى أ­x« ا

x¹@رة ÐÕÌHº¹ ا اLGÜ¶@راÍ¹@L¹@G N حQ اGj¹@ئÃ عºى شhاء ا�N@TLÂ اª¹ي
(Chowdhury, et al., 2017: 30) اردÊإدارة ا� °dÆKو .

 اÐËhpH¹ ا�hxاء إ� :
 ,.�l(Arulrajah, et al اÜداء اÍÕÌH¹ ا�dLlاÐ¾¢Â¾º¹ À � -أ

2015: 2)  . 
J- و  اhp¹ا Ã½ اءhxا� ÐËhpH¹ارد اÊإدارة ا� d¦K ¼ÊtXº¹ ÐÌk@kÜ

Ü Ð½اdLlا� ÐÌl­@ÂL¹ة اjÌى ا�ºع Ã½ dËjK @ÆÁا� ÀاjL¹اÊ ÐËhpH¹ارد ا
ÐÌÕÌH¹ا N@kف ا�¾@ر ¿ÆLرك@p½ا� و jËj¦K ىºع »¾¦K @ÆÁÜ Nرا@Æ

 ÐÌع@¾LجÚا N@Ì¹وÙlى �¾« ا�ºه¿ عjÌ®و� ¿ÆËd¹ اءhxوا� ÐÌÕÌH¹ا
½�²ح@N عdÂ أدائÆ½@Æ� ¿Æ¿ عÃ طÌªK ³Ëhي ÊºkكÆ¿ وËd²K¿ أ­¶@ر و

ÕÌH¹ا U½ا¹با fÌ®ÂK ىºع dع@lK ةdËdج ÐÌ(Tang, et al., 2018: 

  .  (Aykan, 2017: 162)و (32
N- @Hا� jËj¦K،Ð¾¢Âف ا� Ðº½@¦¹ا ÐËhpH¹ارد اÊا� Òd¹ اءhxد× ا� 

Ð ا�Ã½  Ð¾¢Â صÊرة وس¦ Ã½ dËjË @� ،�l� Í¹@L¹@G ر­@هÐÌ أع¾@�¿
وا�Êt¼  أLÁ@جjËj¦K ،@ÆLÌاÐÌÕÌH¹، وزË@دة اvh®¹ اt� �¹« عÆÌº@ و

½Êtى ا�ºعÐÌHËhx¹ا @Ëاjوا� N@ (Uddin, 2018: 384) 
(Ullah, 2017: 9).  و(Shen, et al., 2016: 3). 

  :إدارة ا�Êارد اÐËhpH¹ ا�hxاء وظ@ئ¯. 3.1.3
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 ̄ �Ð²k@ÂL اÃ¾xLK إدارة ا�Êارد اÐËhpH¹ ا�hxاء م¾ÊعÃ½ Ð اÊ¹ظ@ئ
 @Æx¦G §½ ÍTÌKا�kا »¶pGو °dÆK �¹داء اإ� واÜا �l� ÍÕÌH¹

(Bon, et al., 2018: 168) ¯وظ@ئ °h¦Kارد ، وÊإدارة ا�
fÌ®ÂK ¿Lه@ N@ÌÂ²LË ا�¹ واN@Ìº¾¦¹ ا¹با½U واÆÁBG ¹@اÐËhpH¹ ا�hxاء 

Ìº¦­ó@  ف N@¾¢Âا�ºl¹ا ÐÌÕÌH¹ا NياOBL¹ا »Ìº²K »أج Ã½ �l� أو ÐÌH
N@¾¢Â¾º¹ ÐÌG@�àا ÐÌÕÌH¹ا NياOBL¹ا (Arulrajah, et al., 

إ� أÄ إدارة ا�Êارد  (Uddin, 2018: 383) (. وpËي2 :2015
kÜ@Gاء. وhxداء وظ@ئ¯ خBG ÀÊ²K Äن أ¦K اءhxا� ÐËhpH¹د ا@ÂL

K اءhxا� ÐËhpH¹ارد اÊإدارة ا� ÄBG ¼Ê²¹ا Ã¶� ·¹ى ذºع Ã½ دdع ¿x
@Æx¦G §½ Ðº½@¶Lوا� Ð²k@ÂLاء ا�hxظ@ئ¯ ا�Ê¹³ ا¹ا®LËو . Ä@Pح@H

 ،ÎdÌGj¹داود  (55: 2016½§ )ا(و ،Íº123: 2017وع )  
dه@ واvÊt�¾L¦Ìk �¹ اÊ¹ظ@ئ¯ إدارة ا�Êارد اÐËhpH¹ ا�hxاء 
 :ÍºË @¾وك ÍÁاdÌط@ر ا�àف ا Ç¹ د@¦GBك Í¹@� اQXH¹ ا

خÃ½ d¦K :hx اÊ¹ظ@ئ¯ ا�à Ð¾Æدارة ا�Êارد اÐËhpH¹ اÊL¹ظÌ¯ اÜ -أ
ÊعÍ ا�hxاء، واÊ� �¹جLË @ÆH¿ حht م@NÚ اÊL¹ظh­ÊLG ¯Ì ا¹

 :ÐÌº²¦(Tang, et al., 2018 ا�hxاء ف ا�hشÊº¹ �XظÐ®Ì وا¹

. وو­³ هÈf اÊ¹ظLË Ð®Ì¿ د½U (Uddin, 2018: 384)و  (33
�kوا N@k@Ìk §½ Ð¾¢Â¾º¹ ÐÌÕÌH¹ا N@ÌTÌKا�kÚوا N@k@Ìl¹ا N@ÌTÌKا

ÐËhpH اÊL¹ظÌ¯، و�I عºى ا�N@¾¢Â اh¹اغJ@ï²Lk@G ÐH ا�Êارد ا¹
ÍºH²Ll  اÜداء اÍÕÌH¹ ا�@Í¹ وا�ا�hxاء أd¾L¦K Ä اÐÌ­@®p¹ ف

Hف ا� Ðرك@pا¹¶®@ءة وا� ¿ÆËd¹ �¹ا �Xشh¾º¹ @ÆºÌx®Kدارة وàا Nدرا@
h¹اغÐH ااÐÌÕÌH¹ وخ@صÐ عÊK dÂصÌ« رÊ¾º¹ Ð¹@kارد اÐËhpH¹ ا�hxاء 

pH¹ارد اÊ¾º¹ Ð¾¢Âا� ¸ÛL½أ ÄB­ Òhآخ ÐÆج Ã½و ،¯ÌظÊL¹@G ÐËh
ه@ عºى س¦ÆL@ وهfا ½@ lË@عdا�hxاء �Ã½ Ãl عÆL½Û@ اTL¹@رÐË و

H¹ا N@ÆجÊK ¿ÆËd¹ �¹ا ÐGÊهÊا� ÐËhpH¹ارد اÊا� J@ï²Lkا ÐÌÕÌ
(Arulrajah, et al., 2015: 4-5) . 

dËdة ا� ÊاهIا�ÊKظÊ� ¿LË ¯ÌجÐÌº¾ @ÆH وh¦K° هÈf اÊ¹ظÆÁBG Ð®Ì@ ع
¹ Ðركdا� ÍÕÌH¹ا À@¢ÂºÐÌÕÌG ¿Ìوق Ð­@²O ¿ÆËd¹و ÀاdLlوا�¹  ا� ،ÐXواض

اd`LkاÀ  ، وذÃ½ ·¹ خÛ¼اàدارة اÐÌÕÌH¹ داخ« ا�­Ð¾¢Â@عdK ÐÌºع¿ 
Ùورا´ ا�Üا Àاd`Lkا ÄوdGو ¯ÌظÊL¹ا Nاءاhف إج MÁ�ÁÚى اºة عhO

  ÐÕÌH¹ا(Bangwal & Tiwari, 2015: 48)ىºد ع@¾LعÚوا ، 
 N@ÁÛف إع ÐÌÕÌH¹ي اË@¦ا� ¯ÌظÊL¹ا N@k@Ìkو(Aykan, 2017: 

رد ا�Êاع¾ÊK ÐÌºظÆÁBG@  ¯Ì إÆÌ¹@، وف m®Á اpË ´@Ìl¹ي (166
ÐËhpH¹ا  Ã½�¹ا N@ÌكÊºl¹وا UÆÂ¹وا Nرا@Æوا� Ð­h¦ا� Î³  ذوG@ïLK

§½ ¿TlÂKداخ«  و ÐÌÕÌH¹دارة اàا Ð¾¢ÁأÐ¾¢Âا�  (Ahamd, 

2015: 6) . 

J-  ÐËhpH¹ارد اÊدارة ا�à n@kÜا Ð®ÌظÊ¹ا Èfه d¦K :hxخÜا IËرdL¹ا
، واÊ� ¿LË �¹جÆH@ (Renwick, et al., 2012:33)ا�hxاء 

Ì¢ÂK¿ وأجhاء ا¹با½U اdL¹رÐÌHË ا�hxاء �¾Ì§ ا�Êارد اÐËhpH¹ ا�¹ 
 NÚ@ى ا�ºع IËرdL¹ا Ðصh­ ي­ÊKو ÐËوظ@ئ¯ إدارة وغي إدار ÎدÙK

 »²Á ¼Ûخ Ã½ ·¹وذ ¿Æو½¦@ر­ ¿ÆKرا@Æ½ hËÊïK »أج Ã½ ÐÌÕÌH¹دارة اàا
واdL¹رIË عºى أ­x« ا�¦Ð­h اÐXÌXt¹ عÃ ا�@NÚ ا�hxاء �¿، 

ا�¾@رN@k اÐÕÌHº¹ Ð²Ëdt¹ واÆ¦½ ¯Ì¶L¹@، وك¾@ d¾L¦Ë اdL¹رIË عºى 
اÊL¹عÐÌ واÌº¦L¹¿ اdÌ¹ÊL¹ ÍÕÌH¹ اÊ¹عÍ اÍÕÌH¹، وdK ¿LËرIË ا�Êارد 
 Jو@ÂL¹وا ،hËوdL¹وإع@دة ا ،hxخÜا¹¦¾« ا N@ح@l½ »Ìº� ىºع ÐËhpH¹ا

Ëj¹ اءhxا� ÐÌHËرdL¹ا N@ج@ÌLحÜا dËdو� ،Í®ÌظÊ¹ا ¿ÆK@½@¾Lدة أه@
 ÐÌÕÌH¹ا(Arulrajah, et al., 2015: 9)  و(Aykan, 2017: 

 .(Uddin, 2018: 385)و  (166
اN@Ë@®Â¹،  اÃ½ »º²K �¹وK¦¾« هÈf اÊ¹ظÐ®Ì عºى hËÊïK أIÌ¹@k ا¹¦¾« و

 ،Ðق@ï¹ى اºظ ع@®�J@Hk أو½¦@�Ð واd`LkÚاÀ اÊ¾º¹ ¿Ìºl¹ارد، وا
 ،ÍÕÌH¹ر اÊهdL¹اËرdL¹ا h­ÊË Í¹@L¹@G hxخÜا I Ðصh­Ðرك@p½ Êارد ا�

ÐËhpH¹ا ÐÌÕÌH¹ك« ا@pف ح« ا� (Bangwal & Tiwari, 2015: 

48) . 
ÐïpÁÜ اÃ¾xLË Îf¹ م¾ÊعÃ½ Ð ا À@¢Âا¹إ� اdL¹رIË اÜخpË hxي و

j®� �¹ا Êا� ÐËhpH¹ارد اÐÕÌH¹ا ÐË@� Nرا@Æ½ ¿º¦K ىºع  À@¾LهÚوا
 ،ÐÌÕÌH¹ا @Ë@x²¹@GÜر اÊ½Üا Ã½ d¦Ë Îf¹¹وا ÐÌk@k³ اÌ²XL °اdهÜ

 Ð¾¢Âا�ÐÌÕÌH¹ا (Tang, et al., 2018: 35). 
N- ÌÌ²KK :hxخÜداء اÜي ¿ اp Ð®ÌظÊ¹ا ÈfهpÁأ ¿ÌÌ²L¹ À@¢Á إ� Ðï

 ,.ÐÌº¾¦ (Tang, et al اàدارة اÊÐÌÕÌH¹ارد اÐËhpH¹ و­ó@² ¹أداء ا�

2018: 36) ÐÌÕÌH¹دارة اàا° اdأه dËd� ¿LË @ÆHجÊ� إذ .
 N@Ì¹وÙl½وÍÕÌH¹داء اÜا ¿ÌÌ²L¹ا À@¢Á §½ @Æاء ودمhxا�  ،Ð¾¢Â¾º¹

�¾Ê §ÌظÍ®Ì د½U ا�¦@Ëي ا�hxاء ف اÌÌ²L¹¿ اÜداء اà@G¹ض@­Ð إ� 
عLË ÇÌº¿ ارد اÊk ÐËhpH¹اءً عºى ا�ÒÊLl اh®¹دÎ أو ا�¾@عÍ، و�Êا

ÍÕÌH¹ واÀ@Ì²¹ أpÁ@ء á¹ N@½Êº¦½ À@¢Áدارة اË@¦½ ¿xË ÐÌÕÌH¹ي اÜداء ا
Ìº¾¦Gº¹ ÐÌl¶¦¹ا ÐËfªL¹ا ¿Ëd²Kو ،Ç²و­ ÍÕÌH¹ا ¿ÌÌ²L¹ا N@ ÐËhpH¹ارد اÊ¾

(Uddi, 2018: 385)  و(Arulrajah, et al., 2015: 8). 
 ¿ÌÌ²K »¾LpËhxخÜداء اÜا� ا N@k@ÌlG Ð²º¦Lا� @Ë@x²¹ا Ð¾¢Â

ÐÌÕÌH¹ا N@Ì¹وÙlوا� ¿LË @½dÂوع ، ÐÌÕÌH¹دارة اàا U½د §½K¿ÌÌ²  داءÜا
fÆا �l G ،Ð¾¢Â¾º¹ d¦K جÊدة وقÐ¾Ì اÜداء اË ÇÁB­ �ÍÕÌH¹¦¾« عºى

Ü رhض Îأ Ã½ ÐÌÕÌH¹دارة اá¹ nر@� ÙKدÆÁÎ@ هÈf اÊ¹ظÐG@P� Ð®Ì ا
 Ð¾¢Â¾º¹ اءhxدارة ا�àا ÐÌºف ­@ع ó@¾Æ½ óدورا(Bangwal & 

Tiwari, 2015: 48). 
 hËÊïK I� hxخÜا ¿ÌÌ²L¹ا ^@TÂ¹وNاhشÙ½ م Ð­@¶¹ داءÜا NÚ@

H¹ا hا�`@ط ،N@¾¢Âا� ÇاجÊK �¹ا ÐÌÕÌو Ã¾xLË »P½ §ÌاضÊ½ا RادÊ�
،ÄÊGh¶¹ا N@O@¦HÁا Ã½ d� واÊL¹اص« ½§ اÐÌÕÌH¹ وا�ÙlوN@Ì¹ اÐÌÕÌH¹ وا

ÐÌÕÌH¹ا N@k@Ìl¹وا N@½@¾LهÚا (Tang, et al., 2018: 36)  و
(Renwick, et al., 2012: 5). 

R- ¹وا ÐËا�@د N@xËÊ¦K Àd²K Ð®Ìوظ Íوه :hxخÜا zËÊ¦L¹ي اª
 ÐËhpH¹ارد اÊ¾º¹ ÐËوا�@د ÍÕÌH¹داء اÜدارة واàا n@kى أºا¹¦¾« ع ´h­

 ،ÍاعdGÜا ÍÕÌH¹داء اÜوا Nدرا@Hوا� ،Íئ@ÂPLkÜز وا@L¾وا� dÌا�
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 »Ìº²Kاء، وhxا� Nرا@Æا� J@lLوأك ،ÐÕÌHº¹ Ð²Ëdt¹ا N@kوا�¾@ر
 ÐÌÕÌH¹دارة اàا Ãع ÐÌl¶¦¹ا ÐËfªL¹ا ¿Ëd²Kو ،ÐÌHºl¹ا NياOBL¹ا

(Uddin, 2018: 385)  و(Arulrajah, et al., 2015: 11) 
. وÄÊ¶K اN@xËÊ¦L¹ أكhP (Bangwal & Tiwari, 2015: 49)و 

 §� ¿LË @½dÂع óÐوخ@ص hxخÜداء اÝ¹ ÐËhpH¹ارد اÊا� jÌ®� ف ÐÌºع@­
 @Æx¦G §½ ÐËي ا�@دª¹وا ÐËا�@د(Tang, et al., 2018: 36). 

2.3  .Üا �Ìال ÐÌTÌKزر´استا: 

.1.2.3 ÀÊÆ®ة وا�BpÂ¹ا 
 IºïLË ^@� N@¾¢Âا� »H²Llف ا� @Æإدراك½ Ðl­@Âا� ÄBG @Æx¦G §

 ،@ÆÂ½ د@®LlK Úو @Æ½d� Úو I� @ÆÌºآع Ð²Ëhط Ãع QXH¹ا Òhخ
ÆG رhx¹ا ´@� @.lK@عdه@ عºى اÊ®L¹´ عºى ا�Ã½ �l­@Â دوÄ إ

 »Hق Ã½ ´زرÞا �Ìا� ÐÌTÌKا�kا Zºït½ Àdق(Kim & 

Mauborgne)  À@ه@ر­@ر (2004)ف ع Ðºف م ó@P� اhpÁ @½dÂد ع
½ÊجÊدة  dÌ¹ÊK ا�ÊkÜ Ð¾¢Âا´ جdËdة غي pKي إ�Ý¹ع¾@¼، وا�¹ 

 م@¼ ½¦� فوغي ½¦hو­Ð ف اÊ¹قM ا�@ضºL� @ÆÁÜ h· أ½¶@N@Á كHية 
  d¦G ¯pL¶Ëو »ªLlË ل ÇÂ¶¹و @ÆÂ½(Kim & Mauborgne, 

. d¦K ·¹f¹ (Tiltnes, 2012: 25-27)و   (106 :2005
 ÐPËd�م@¼  فó@ÌHlÁ ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´ ½Ã ا�N@Xºït ا

،»ªLl½ غي ´Êk @ÆÁBG °h¦Kو ،À@ع »¶pG ¼@¾عÜوا�¹ إدارة ا Ã¶� 
³Ì²XL¹ Ðصh®¹ا ZÌLË @� ÇÌ­ Iºï¹ا dÌ¹ÊK Ê�  ZGh½(Alghamdi, 

2016: 144)Úا Èfى هºع ́ �k ÐÌاTÌK. وأطZºït½ ³º ا��Ì اÜزر
kÜع¾@¼ واÜا ÇHpK Îf¹وا ،ÐÌ­@ص ÄÊ¶K N@ïÌا� È@Ì½ ÄÜ ´اÊ

��l­@Â اÐÌ­@t¹ واÂ¹@ئÐÌ ا�Ð®pL¶l حó@PËd واÊË Ú �¹جÆÌ­ d@ ا
 ،ÍÁراÊ�). وك¾@ pKي إ� �Ì§ اÜع¾@¼ 12-11 :(2017ا

 Í¹@� & Althini)واÊkÜا´ اª¹ي ا�¦hو­Ð وا�ÊجÊدة ف اÊ¹قM ا

Sylven, 2008: 15) ،°رؤو( 320 :2010. وأش@ر @ÆÁإ� أ )
اm­@ÂL¹  أÃ¾xK ÇÌ¹ اhXL¹ر ½Ã ا�Ðl­@Â وÊº¹صÊ¼ إ� ح@Ð¹ عÀd وجÊد
²L¹ »½@زر´ إط@ر شÜا �Ìا� ÐÌTÌKا�kا Àd²Kو .´Êl¹ف ا Ð­@ك ¿ÌÌ

 Ð¾¢Â�@G Ð²º¦Lا� ÐÌوا�@رج ÐÌºاخd¹ئ« ا@lا�(Haugestad, 

2015: 72)Üا �Ìا� dËd� ¿LËو . Ðح@l½ @ÆÁBG ´زرªLl½ غي Ðº
 ´Êl¹ف ا@ÆÌ­ Iºï¹ا dÌ¹ÊK Ã¶� ،lK ÐÌTÌKا�kا »xأ­ Íوه dع@

 ̂ @GرÜ³ اÌ²و� Ê¾Â¹ى اºع N@¾¢Âا�(Carliano & Loperfido, 

2013: 47-48). 
 وأG¦@ده@ أهdا° ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´ 2.2.3.

 hا�`@ط Ã½ »Ìº²L¹زر´ إ� اÜا �Ìا� ÐÌTÌKا�kا °dÆK Ðl­@Âا�
 Ð¾¢Âا� ÐïpÁأ §Ì� »½@¶LG ·¹وذ @ÆÂع dÌ¦G hآخ È@�BG ¸hXL¹وا
 Ê¾Â¹ة اh¾Ll½ية وHة وكdËdا´ جÊkف أ Iºï¹ا dÌ¹ÊK Ã½ @ÆÂ¶� �¹ا
 d¹ÊK N@TLÂ½ ¿Ëd²K ³Ëhط Ãع ،@ÆÌ¹إ ¼Êخd¹ا Ã½ @ÆÂ¶� @� ودdح Úو

Ì¢¦Kو jË@¾Lº¹ @Æ²Ì²� Í¹@L¹@G ،Ðx®`Â½ ¯Ì¹@¶LGو Ãئ@Gjº¹ Ð¾Ì²¹ا ¿

 @Æح@Gأر(Kabukin, 2014: 13-14)  و(Tiltnes, 2012: 

 .(Nicolas, 2011: 18)و  (25
Ã اª¹ي و�ÊجI ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´ �I ا�¹كjÌ عºى اGj¹@ئ

 ¾ÐاÆ½d²K �¹@ ا�ÆËd¹ mÌN@TLÂ ¢Â¿ اهG À@¾L@�ا�LÆ¾� و¹
(Nicolas, 2011: 26) ÐÌ½ÊTا� N@ÌTÌKا�kÚا Ã½ d¦K ·¹f¹ ،

ÁÜ يªK @Æ Ã½TLÂ½ ¿Ëd²K ³Ëhط Ãع ÐÌ¹@�@N جdËdة ع@داN اGj¹@ئÃ ا
 Ð¾Ìق ¯ÌxKÐÌ­@إض  Ã½ ó@Ì¹@ح �l­@Â¾º¹ Ã¶� Ú QÌ� ¿�½ @ÆL¦G@L

 (.  45 :2016وdÌº²Kه@ )ÊtÁر، 
ºXLG ´زرÜا �Ìا� ÐÌTÌKا�kر اÊïK �¹ا N@¾¢Âا� ÀÊ²Kو ´Êl¹ا »Ì

½dخ V@LÁوأ ،ÇÌ­ ةdËdج Ðح@ج dÌ¹ÊKوTLÂ½و N@ §½ Ð®Ì¶L½ N@ا هf
Iºï¹اا fوأخ ،@ÆÆاجÊK �¹ائ³ اÊ¦¹ود اdح Vي خ@ر¶®L¹ا½« ا�¹ ، واÊ¦¹

G ÐºP¾Lر وا�@HLعÚا h¢ÂG ¼Êº�@d¾L¦K ،Ð�Ê¦¹ عºى أخÌL@ر أ­x« ا
  ÐÌقÊl¹ا ut� ,Nicolas)واÊºÂ¶L¹جÌ@، واLGÚ¶@ر، واkÜ¦@ر، وا

2011: 17-18)Ìا� ÐÌTÌKا�kد× ا@H½ »P¾LKزر. وÜع@دة � اFG ´
Ëdج ´Êlº¹ ودdح ÃËÊ¶K أو إع@دة ÐÌ¹@�dة، أpÁ@ء حdود اÊl¹´ ا

 أÃ½ d¦G وا�¹كjÌ عºى اÊt¹رة اH¶¹ية وmÌ¹ عºى اd¦¹د، واÊ¹صÊ¼ إ�
 اIºï¹ ا�@Í¹، وlºlL½ »¶pG @ÆHÌKhK« و½Ik@Â، واIºªL¹ عºى

 اN@H²¦¹ اÐÌ¾Ì¢ÂL¹ اh¹ئÐlÌ، وأخياfÌ®ÂK óه@. 
 ,�Ì(Alghamdi اÜزر´ ÍKÜ@G وحdدN أG¦@د ا�kاÐÌTÌK ا�

2016: 144)  : 
 اàجhاءاN اÐïpÁÜ أو Ëj@دة: ÀÊ²K ا�Ê� Ð¾¢ÂجFG @ÆHض@­z¦G Ðا¹-أ

 Gjº¹@ئÐ½d ،Ãا�² ا�N@TLÂ جÊدة و��l زË@دة إ� ÙKدÎ ا�¹ ا�Êاد أو
 .اÜرG@^ حÒÊLl½ ¿T زË@دة dGوره@ إ� ÙKدÎ وا�¹

J-� :د@¦HLkÚا ÀÊ²K @ÆHجÊاÐ¾¢Â�  ء@ª¹BG ÐËورhx¹ي اª¹ا N@Ìº¾¦¹ا
 ،@Æ®Ì¹@¶K zÌ®� °dÆGºا� N@Ìº¾¦¹ي اOBK Àdاع@ة عh½ §½ ىºة ع@ª

N@TLÂدة ا�Êج½ ،@Æ²²� �¹ا ^@GرÜوا ،@ÆK@¦ÌH½ ÐÌ¾د ، وك@¦HLkا »P
 Ð¾¢Â.واz¦G Ã½ uº`L¹ اN@Ìº¾¦¹ اÌ¹@¶K d¹ÊK �¹¯ كHية عºى ا�

N- :zÌ®`L¹ن ا¦K ÄBG Ð¾¢Âا� ÀÊ²K G¹@Ã½ »Ìº²L z¦G N@Ìº¾¦¹ا 
 اÌ¹@¶L¹¯ خ®z ف ÆlK¿ أÃ¶� Ä وا�¹ ا�برةاª¹ي و اhx¹ورÐË اª¹ي

ÐÌ¹@�àظ ½§ ا@®� ½Ã ا�P d«½ ا�Êدة، وزË@دة اÜرG@^ اh²Lkار عºى ا
z¦G N@½dغي ا� ÐËورhx¹ا Ð½d²ا� .Ãئ@Gjº¹ 

R- وظ@ئ¯ وا Ð¾¢Âا� d¹ÊK @ÆHجÊ� :ر@¶LGÚN@½dخ  ÐÕÌGة، وdËdج
 ع¾ÆK@Ìº@. ع¾« أ­Ê� »xارد اà@G ،ÐËhpH¹ض@­Ð إ� أh¶LH½ IÌ¹@kة ف

Üا �Ìا� ÐÌTÌKا�kا ÄBG Ä@Pح@H¹ا ÒhË ³Hk@½ ىºءً ع@ÂGو Íزر´ ه
ÊLË Äأ Ã¶� �¹ا vh®¹ا uÌ`pK Ãع QXH¹@G Ð¾¢Âار ا�h¾Lkا d¹

¶LGا ¼Ûخ Ã½ Iºï¹ا اfه ÐÌHºLG À@Ì²¹وا ÍºH²Ll½ Iºط @ÆÂع N@TLÂر ا�@
Ð¾Ì²¹ ا�¹ ة أو اdGÜا¨ ف ا�N@TLÂ ا�@Ã½ ¿¢¦Ë QÌ� ،ÐÌ¹ اdËdا�

tXÌk Ð¾¢Â« عÆÌº@ اGj¹@ئÃ و�®Ã½ z اÌ¹@¶L¹¯ اÆº¾XLK �¹@ ا�
و�h¶L  وÃ½ dËjË اh¦¹اقÌ« أ½@À ا��l­@Â ا�dد �²HK QÌى وحdÌة

 هfا اÊl¹´ ¹®�ة.     
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4)Íº¾¦¹ط@ر اÚا( Q¹@P¹ر اÊال . 
  HQXوص¯ مLغياN ا¹.  1.4

jÌ ، إذ ت hK½أG¦@ده@و ÂLKQXH@و¼ هfا اh²®¹ة وص¯ ½ªLياN ا¹
 N@¦ËزÊL¹ا Àاd`Lk@G @ÆL�@¦½ °dÆG NياªLا� Èfه ¯ÌÂtKو

ÐËÊÕا� IlÂ¹ا ،ÐËارh¶L¹اÐÌHlÂ¹ا ÐÌ¾هÚا ،�ÐÌG@l، ، اÜوk@  ا
ÐËر@Ì¦ا� N@ا­h�Úوا،  °ÛLخÜو½¦@½« اL½ Ã½ يªL½ »¶¹ Nياª

 :­�Kh²إ�  ا�Êر­d² ت Ìl²K¿ هfا و³Ì²XL¹ ذQXH،  ·¹ا¹
ÛËح£ ½Ã ا�dو¼  :ا�hxاء اÐËhpH¹ ا�Êارد إدارة وص¯. 1.1.4

(3ÄBG )  ÐÌ¾ا¹اهÐÌHlÂ º¹ Nاh²® اءhxا� ÐËhpH¹ارد اÊوظ@ئ¯ إدارة ا�
 MªºG(66.6)%  ÍG@lح �kÊGو(3.33 Îر@Ì¦½ °اhوا� )

(0.968 Îf¹وا ،) ي إ�pË Äأ ̧ Êده dÆ¦½ نHK²نL¹¹ ا ÍºهÜظ@ئ¯ اÊ
، وj¦Ëز ذ¹· قÊH² »½@¦½ Ð¾Ì¼هÊ ½ إدارة ا�Êارد اÐËhpH¹ ا�hxاء

( MªºG �¹وا °ÛLخÜا­³ ف 29.24اÊL¹ي إ� اpK �¹وا ) آراء
 ¼dË ·¹ذ ÄB­ h®t¹ا Ã½ °ÛLخÜا »½@¦½ Jأق� @¾ºإذ ك ،�OÊXHا�

د إ� قÊة اmÁ@TL¹ ف أج@N@G ا��OÊXH. وÊ¹ص¯ وظ@ئ¯ إدارة ا�Êار
  :( ÊËضZ ا3ÍKÞاÐËhpH¹ ا�hxاء وا�¦d¾Lة ف اÄB­ QXH¹ ا�dو¼ )

.1.1.1.4 ¯ÌظÊL¹ا hxخÜا : ÄأÐÌHlÂ¹ا ÐÌ¾اه � Íه Ð®ÌظÊ¹ة اf
Í¹@ع  QÌى حºأع ÄأÐÌHlÁ ÐÌ¾ة  اهh²®º¹ MÁ@ك(X1 �¹وا )MªºG 

 اÃËf¹ اÐËhpH¹ ا�Êارد وÊKظÌ¯ اJ@ï²Lk %( واpË Îf¹ي ا�74)
ÄÊ¶ºL� Nرا@Æ½ ®وكNاء @ءاhxا� ÍG@l�، وقMªºG d قÐ¾Ì ا�kÊ¹ ا

وÙËكd هÈf اÐHlÂ¹  (0.878( وh�BGا° ½¦Ì@رÎ )3.7) ®h²ةÈf¹ ا�
( Ðª¹@H¹وا °ÛLخÜا »½@¦½ Ð¾Ì23.72ق)% اق« .و MªºG @¾ÂÌG ÐÌ¾اه

ÐÌHlÂ¹ا º¹ةh²® (X4( ÐHlÂG Ä@وا�¹ ك )68.2 ÍG@lح �kÊGو )%
(3.41( Îر@Ì¦½ °اhوا� )0.897) أخ »½@¦½( °ÛL26.3 ،)%

 قÆG Ã½ »H@ واjL¹ÜاÊ¦Lº¹ Àد ا�hxاء ا�ÊاÊKÌZ IÁضواpË Îf¹ي ا� 
§Ì� اردÊا� ÐËhpH¹ا�¹ ا Ë¿L ¿Æ®ÌظÊK ف dÆ¦ا� MاوحhKو ، ÐÌ¾هÜا

ÐÌHlÂ¹ا Nاh²®º¹ fÆG Ðا�@ص ÒhخÜا¹ ااd¦H  �GÐÌHlÂ¹ا ÐÌ¾هÜا º¹ةh²® 
(X1¹وا )ةh²® (X4.) 

.2.1.1.4IËرdL¹ا hxخÜا: � dÄBG ÐÌHlÂ¹ا ÐÌ¾اه �Ð®ÌظÊ¹ا Èf dق 
( «ºG68%( ÍG@lح �kÊGو )3.4( Îر@Ì¦½ °اhوا� )1.015 )

( °ÛL29.72و½¦@½« اخ ÄBG d� @¾وك .)% ىºاعMÁ@ك ÍG@lح �kو 
و½¦@½«  (1.045( وا�hا° ½¦Ì@رÎ )3.48اÐª¹@H¹ )و( h²®º¹X5ة )

( °ÛL30أخ .02)% ÐÌHlÂ¹ ا  ÐÌ¾ه@Gن ( 69.6%) و¦Ë Îf¹ وا
kا @ÌجÊºÂ¶Kو MÁ�ÁÚ@ك ÐÕÌHº¹ Ð²Ëdص IÌ¹@kÜ RÊXHا� dÆ¦ا� Àاd`L

ÐËhpH¹ارد اÊا� IËرdK dÂع ÐPËd�. أ½@ أق« ÐHlÁ اK®@´ ا�¦N@½Êº ا
¹ ا ك@MÁ عºى   d²ة­h²® (X6 ي إ�pË Îf¹ ا  )³ÌHïK dÆ¦ا� ¿Ì²¹  ا

 ÐÌHlÂاه¾ÐÌ ا¹وMªºG  اdL¹رÐÌHË، اd¹وراN ف ÐÕÌHº¹ اÐ²Ëdt¹ ا�hxاء
( وا�hا° 3.27( و�kÊG حd²½ ÍG@lارÈ )%65.4) ®h²ةاf¹ا �

( Îر@Ì¦½1.042) ( °ÛL31.86و½¦@½« أخ)% vÊt� @½أ .
ÐÌHlÂ¹ا ÐÌ¾هÜا  Íق@G ىºعNاh²®¹ا  Ðا�@صG¹ا fÆd¦H  �G MاوحhK d²­
ÐÌHlÂ¹ا ÐÌ¾هÜا º¹ةh²® (X5º¹ ´@®KÚا ÐHlÁو )ةh²® (X6.) 

.3.1.1.4  �HK :hxخÜداء اÜا ¿ÌÌ²K Äأهأ ¸Êده dÆ¦½ À@¾L²ناL¹ 
Ð®ÌظÊ¹ا ÈfÆG ÍºهÜا  Êه¼ÊH²½ MªºG QÌح ،� ÐÌHlÂ¹ا ÐÌ¾اه@ 

(67.2( ÍG@lح �kÊGو )%3.36( Îر@Ì¦½ °اhوا� )0.891 )
( °ÛL26.48و½¦@½« أخ)% .وÁ@كM  ىºاعÐÌHlÂ¹ا ÐÌ¾ة اهh²®º¹ (X9 )

( ÐHlÂG70.4%و( ÍG@lح �kÊGو )3.52 Îر@Ì¦½ °اhوا� )
 اءاÜد أخf، واpË Îf¹ي ا� %(ÛL27.04° )و½¦@½« أخ (0.952)

hxخÜ³ اËdt¹ا ÐÕÌHº¹ h¢ÂG ر@HLعÚا dÂع ¿ÌÌ²K اردÊا¹ ا�ÐËhpH Ðº½@¦¹ا 
اpË Îf¹ي ( وX10) h²®º¹ة اه¾ÐÌ اÐÌHlÂ¹اق«  M. ف ح� ك@Áا�¦dÆ ف
 أداء ÌÌ²K¿ عG dÂ¦¾³ ا�¦ÊË dÆاجÆÆ@ ا�¹ اÂ½ ÐÌÕÌH¹@قÐp ا�p@ك« ا�

 ( و�kÊG حd²½ ÍG@lار65.4È%) واÐMªºG �¹، اËhpH¹ ا�Êارد
(3.27( Îر@Ì¦½ °اhوا� )0.817) ( °ÛL24.98و½¦@½« أخ)% .

 vÊt� @½أÐÌHlÂ¹ا ÐÌ¾هÜا  Íق@G ىºعNاh²®¹ا  Ðا�@صGfÆ¹ا اd¦H 
 �G MاوحhK d²­ÐÌHlÂ¹ا ÐÌ¾هÜا º¹ةh²® (X9®KÚا ÐHlÁو )º¹ ´@ةh²® 

(X10). 
.4.1.1.4zËÊ¦L¹ا hxخÜي : اpK Èf� ÐÌHlÂ¹ا ÐÌ¾اه Äإ� ا Uئ@LÂ¹ا

( MªºG Ð®ÌظÊ¹61ا%( ÍG@lح �kÊGو )3.05 Îر@Ì¦½ °اhوا� )
(0.999( °ÛLو½¦@½« أخ )أ33.44 MÁ@وك .)% ىºعÐÌHlÁ ÐÌ¾اه 

 zËÊ¦K%( واpË Îf¹ي ا� 68.2( وÐHlÂG )X14) ½IÌtÁ Ã اh²®¹ة
dÆ¦ارد ا�Êا� ÐËhpH¹ا ÃËf¹ا ¿ÆËd¹ Nرا@Æا� Ð²Ëdt¹ا ÕÌHº¹Ð رÊجBG ،

( ÍG@lح �kÊG3.41و( Îر@Ì¦½ °اhوا� )0.948)  °ÛLو½¦@½« أخ
( وX16 ÐHlÂG) h²®º¹ةك@MÁ  اه¾ÐÌHlÁ ÐÌ. ا½@ اق« %(27.8)
(%51.4( ÍG@lح �kÊGو )2.57( Îر@Ì¦½ °اhوا� )1.189) 

( °ÛL46.26و½¦@½« أخ،)%  Îf¹وا¿Ëd²K ي إ�pË dÆ¦ا� N@­@¶½ 
ÐËhÆش »x­Ü أداء ÍÕÌG ًاءÊk ىºع ÒÊLl½ v@`شÜأو ا ´h­ »¾¦¹ا 

 اGfÆعºى G@قÍ اh²®¹اN ا�@صÐ  اÜه¾ÐÌ اÐÌHlÂ¹. و�vÊt اÜقÀ@l أو
( وÐHlÁ اX14 ´@®KÚ) h²®º¹ة اÜه¾ÐÌ اhK d²­ÐÌHlÂ¹اوحd¦H  �G Mا¹

 .h²®º¹ (X16)ة
 

 اÜهÍº ا²L¹ن دهdÆ¦½ ¸Ê ه@ فوأG¦@د ا�hxاء اÐËhpH¹ ا�Êارد خá¹ °ÛLدارةو½¦@½« اÜ ا�¦Ì@رÐË واh�Úا­@N ا�ÐÌG@l واÜوk@  اh¶L¹ارÐË اÊL¹زN@¦Ë( 3) ا�dو¼

NياªLة ا�dpG ³®K³ ا®Kا dË@� ³®Kا Ú ةdpG ³®Kا Ú �kÊ¹ا
ÍG@l�ا

 ÐÌ¾هÚا
ÐÌHlÂ¹ا 

اh�Úا° 
Îر@Ì¦ا�

 »½@¦½
°ÛLخÜد اd¦¹د%اd¦¹د%اd¦¹د%اd¦¹د%اd¦¹ا%

 ¯ÌظÊL¹ا xخÜاh  
X1715.92250.01022.7511.40070.3740.87872.23
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 . ا�@LÁ JÊk@ئU ضÊء ف اH¹@حÄ@P إعdاد ½Ã ا�dو¼ -
 

Ã½ �HLË خÛ¼ اÚطÛ¨  :اÜزر´ ا��Ì ا�kاÐÌTÌKوص¯ . 2.1.4
�ªLي ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´  اÚه¾ÐÌ اÄBG ÐÌHlÂ¹( 4عºى ا�dو¼ )

( MªºG75.4( ÍG@lح �kÊGو )%3.77 Îر@Ì¦½ °اhوا� )
(0.854 °ÛLخÜا »½@¦½ Ilح �OÊXHا� N@G@ف اج mÁ@و� )

( «ºG Îf¹22.72واBG �HK @¾وك .)% ىºاع ÄÐÌHlÂ¹ا ÐÌ¾اه  MÁ@ةكh²®º¹ 
(X17( ÐHlÂG Ä@ك Îf¹وا )%ي ا�85.4pË Îf¹وا ) ¸ÛL½ا dÆ¦ا� 

Ð¦س Ð½Ûة وعdÌم@¼ ف ج ¿Ìº¦L¹ا�¹ ا Mج@ئ Ã½ دةÊج N@½dا�¹ ا� 
@Æ½d²Ëةh²®¹ا اf� ÍG@l�) وh�BGا° ½¦Ì@رÎ (4.27 ، وك@Ä ا�kÊ¹ ا

(0.788) ( «ºG Îf¹ا °ÛLأخ »½@¦½ Ã½ dÌكBLG18.45و)% @¾ÂÌG .
Á@كM  »اقÐÌ¾اه ÐÌHlÂ¹ا ( ةh²®¹ا IÌtÁ Ã½X29( ÐHlÂGو )70.4 )%

( ÍG@lح �kÊG3.52و( Îر@Ì¦½ °اhوا� )0.902)  °ÛLو½¦@½« اخ
 واvh®¹ ا�`@طÌº²K h« إ� ا�¦k dÆ¦ى، واpË Îf¹ي ا� %(25.62)

Ð¦ئ@x¹ا dÂع jÌÆ� N@½jºLlا� Ð½زÛ¹ا ¿Ëd²L¹ ÇK@½dخ MاوحhKو .
ÐÌHlÂ¹ا ÐÌ¾هÜه ا Nاh²®¹ا Íق@G ىºع �G يªLا ا�fÐÌHlÂ¹ا ÐÌ¾هÜا 

 (.X29) ( وÐHlÁ اh²®º¹ ´@®KÚةX17) h²®º¹ة

 
 اÜهÍºا²L¹ن  دهdÆ¦½ ¸Ê فاÜزر´  ا��kÛ¹ �ÌاÐÌTÌKو½¦@½« اÜخÛL° اÊL¹زN@¦Ë اh¶L¹ارÐË واÜوk@  ا�ÐÌG@l واh�Úا­@N ا�¦Ì@رÐË ( 4ا�dو¼ )

NياªLا�( ةdpG ³®K5ا)( ³®K4ا)( dË@�3)( ³®Kا Ú2) ةdpG ³®Kا Ú
(1)

 �kÊ¹ا
ÍG@l�ا

 ÐÌ¾هÚا
ÐÌHlÂ¹ا

اh�Úا° 
Îر@Ì¦ا� »½@¦½

°ÛLخÜا 
%اd¦¹د%اd¦¹د%اd¦¹د%اd¦¹د%اd¦¹د

 ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´ 
X171840.92352.336.800004.2785.40.78818.45

X2715.91534.11636.4613.60052.370.40.92733.26

X3110.251534.1511.41329.50055.3711.1795.32

X4511.41534.11738.6715.90041.368.20.8973.26

ÐHlÂ¹ا®KÚا ¨Ê¾م´@  dË@� ¨Ê¾م´@®Kا Ú ¨Ê¾م
3.54 70.80.96827.32 

55.1227.2717.6
 IËرdL¹ا hxخÜا  

X5920.51227.31431.8920.50048.369.61.04502.30

X6715.91022.71534.11227.30027.365.41.04286.31

X7511.42045.5818.21125.00043.368.60.9988.28

X8613.61738.61227.3920.50045.3690.97526.28

ÐHlÂ¹ا´@®KÚا ¨Ê¾م dË@� ¨Ê¾م´@®Kا Ú ¨Ê¾م
3.4 681.01529.72 

48.5727.8523.32 

 ¿ÌÌ²K داءÜا hxخÜا  
X9715.91636.41431.8715.90052.3  70.40.95204.27

X1024.51636.41840.9818.20027.3  65.40.81798.24

X1136.81943.21125.01125.00032.366.40.93413.28

X1236.81738.61636.4818.20034.366.80.86177.25

ÐHlÂ¹ا´@®KÚا ¨Ê¾م dË@� ¨Ê¾م´@®Kا Ú ¨Ê¾م
3.36 67.2 0.89126.48 

47.1533.5219.32 

 zËÊ¦L¹ا hxخÜا  
X1324.51431.82045.5715.912.320.3  640.85159.26

X14613.61329.51943.2511.412.341.3  68.20.9488.27

X1536.81227.31534.11227.324.505.3611.01114.33

X1649.149.11431.81329.5920.557.251.41.18926.46

ÐHlÂ¹ا´@®KÚا ¨Ê¾م dË@� ¨Ê¾م´@®Kا Ú ¨Ê¾م
3.05 61 0.99933.44 

32.9238.6528.42
 ÐHlÂ¹ا
 ÐÌº¶¹ا 

94.4582.3116.2233.3  66.6 968.024.29  
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X18 715.92863.6511.449.1003.8677.20.79520.59
X19 1125.01943.21125.024.512.33.8476.80.93924.45
X20 1227.32352.3511.436.812.33.95790.93923.77
X21 920.51840.91636.412.3003.80760.79520.92
X22 715.91943.21534.136.8003.6873.60.82922.52
X23 49.12556.81022.749.112.33.6172.20.86824.04
X24 511.42147.71431.836.812.33.5971.80.87124.26
X25 818.21943.21534.124.5003.75750.81121.62
X26 1329.51534.11431.812.312.33.8677.20.95524.74
X27 511.41943.21738.624.512.33.5771.40.84623.69
X28 715.92454.5818.2511.4003.75750.86623.09
X29 715.91329.52147.724.512.33.5270.40.90225.62
X30 613.62250.01431.824.5003.7374.60.75820.32
 ÐHlÂ¹ا

Ìº¶¹ا Ð
 ªL¾º¹ي

´@®KÚا ¨Ê¾م dË@� ¨Ê¾م´@®Kا Ú ¨Ê¾م
3.7775.40.85422.72 66.0727.276.65

 . ا�@LÁ JÊk@ئU ضÊء ف اH¹@حÄ@P إعdاد ½Ã ا�dو¼ -

 ا�hxاء اH¹شÐËh ا�Êارد إدارةعÛقÐ اÚرHK@  ب�  2.4.
 :اÜزر´ ال�Ì استاÐÌTÌKو

I اخHL@ر ­hضÆK@Ì@ اh¹ئÐlÌ واh®¹عÊLlË ÐÌج ÌºXL¹QXH« أ�ÊذV ا¹
اh²®¹ة عºى اخHL@ر  È، حhK QÌكj هIl�QXHf وروده@ ف ½ÐÌTÆÂ ا¹

  @HKار ÐقÛع dجÊK( ىºع MtÁ �¹و� واÜا ÐlÌئh¹ا ÐÌضh®¹ا ÐËدhط
 اÐËhpH¹ ا�Êارد إدارةوظ@ئ¯ �G ( 0.05عÒÊLl½ dÂ )½¦ÐËÊÂ و

(، إذ اÜهÍº ا²L¹ن دهdÆ¦½ ¸Êف  اÜزر´ ا��Ì وا�kاÐÌTÌK ا�hxاء
 إدارة ÐËÊÂ¦½�G طhدÐË و( إ� وجÊد عÛقÐ ارpË5  @HKي ا�dو¼ )

اÍº¶¹(،  ا�Ùشh) اÜزر´ ا��Ì وا�kاÐÌTÌK ا�hxاء اÐËhpH¹ ا�Êارد
  @HKرÚا »½@¦½ Ð¾Ìق MªºG d²­(.645 ) Nزj¦K @¾ºك ÇÁن أ¦Ë Îf¹وا

أدÒ إ� ��l  ا�dÆ¦RÊXH أG¦@د إدارة ا�Êارد اÐËhpH¹ ا�hxاء ف ا�
وfÆGا ­M²²� d² اh®¹ضÐÌ اh¹ئÆËd¹ ، ÐlÌ@ ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´

 اÜو�.
 

 اÜهÍºا²L¹ن  دهdÆ¦½ ¸Ê اÜزر´ ف ا��Ì وا�kاÐÌTÌK ا�hxاء اÐËhpH¹ ا�Êارد إدارة اÚر�G  @HK عÛقd( ¼5) Ðوا�
 

 اÍº¶¹ ا�Ùشh اÜخhx اzËÊ¦L¹ اÜخhx اÜداء ÌÌ²K¿ اÜخhx اdL¹رIË اÜخhx اÊL¹ظÌ¯ وأG¦@دÈإدارة ا�Êارد اÐËhpH¹ ا�hxاء 

ÐÌTÌKا�kا �Ìزر´ ا�Ü645.*342.**633.**637.**603. ا**

N=44    (         ,0.01)عÎÊÂ¦½  dÂ** . ا�@LÁ JÊk@ئU ضÊء ف اH¹@حÄ@P إعdاد ½Ã ا�dو¼ -

 

º¹ ÐÌعh®¹ا N@Ìضh®¹ء اÊتوف ض d²­ و�Üا ÐlÌئh¹ا ÐÌضh®  »Ìº�
 ا�hxاء ÐËhاpH¹ ا�Êارد إدارة اG¦@د½Gُd¦  ÃعÛق@N اÚر�G  @HK ك« 

ÐÌTÌKا�kوا �Ìزر´ ا�Üاد و اh®Áى اºفع @ÆXÌضÊK و¼  ك¾@ تdا�
(5): 

.1.2.4 ÐقÛعÚا �G  @HKر¯ÌظÊL¹ا ÐÌTÌKا�kوا hxخÜا �Ìا� 
 اÜخhx اÊL¹ظÌ¯ار�G ÐËÊÂ¦½  @HK و طhدÐËوجÊد عÛقÐ  ظhÆ :اÜزر´

ÐÌTÌKا�kوا �Ìزر´ ا�Üف  اdÆ¦½ ¸Ê²ن دهL¹ا ÍºهÜاªºG إذ ،M 
(  @HKرÚا »½@¦½ Ð¾Ìى 603.قºذ¹· ع ¼dËو ،)ازداد أ @¾ºك ÇÁ À@¾Lاه

dÆ¦½ ¸Ê²ن دهL¹ا ¯ÌظÊL¹@G ÍºهÜا hxخÜا �l� ذ¹· ا� Òأد 
ÐÌTÌKا�kا �Ìزر´،  ا�Üي إ�اpË اfوه ÐÌعh®¹ا ÐÌضh®¹³² ا� 

 . اÜو� ½Ã اh®¹ضÐÌ اh¹ئÐlÌ اÜو�
.2.2.4 ÐقÛعÚا�G  @HKر IËرdL¹ا ÐÌTÌKا�kوا hxخÜا �Ìا� 
رHK@   وجÊد عÛقÊ¹Ðح£  :اÜزر´  اdL¹رÐËÊÂ¦½�G IË طhدÐË وا
hxخÜا ÐÌTÌKا�kوا �Ìزر´ ا�Üف  اdÆ¦½ ¸Ê²ن دهL¹ا ÍºهÜإذ ا ،

ªºGM Úا »½@¦½ Ð¾Ìق(  @HK637.ر ÐÌÁ@P¹ا ÐÌعh®¹ا ÐÌضh®¹ا ÄB­ اfÆG ،)
 @� ،M²²� dو� قÜا ÐlÌئh¹ا ÐÌضh®¹ا Ã½G ن¦ËÄ@  دة@Ëأز À@¾Lه

 ¸Êده dÆ¦½²نL¹ا  ÍºهÜاIËرdL¹@G hxخÜا �Ãl  Ã½ÐÌTÌKا�kا 
�Ìزر´ ا�Üا Ì­@Æ. 

.3.2.4 ÐقÛع �Ìا� ÐÌTÌKا�kوا hxخÜأداء ا ¿ÌÌ®K �G  @HKرÚا
 اÜداء ÐËÊÂ¦½ �G¿ÌÌ²K طhدÐË ووجÊد عÛقÐ ار�HK  @HK  :´اÜزر

hxخÜا ÐÌTÌKا�kوا �Ìزر´ ا�Üف  اdÆ¦½ ¸Ê²ن دهL¹ا ÍºهÜا ،
ªºG QÌحM (  @HKرÚا »½@¦½ Ð¾Ìي إ� �³² 633.قpË اfوه ،)

 ÄأوdË¼ ذ¹· عºى  اh®¹ضÐÌ اh®¹عÐÌ اÃ½ ÐP¹@P¹ اh®¹ضÐÌ اh¹ئÐlÌ اÜو�،
 jËj¦K¿ÌÌ²K Üداءا hxخÜا �l� ا� ÎدÙË ÐÌTÌKا�kا �Ìا� 
 .اÜهÍº ا²L¹ن دهdÆ¦½ ¸Ê ف اÜزر´

.4.2.4 ÐقÛعÚا �G  @HKرzËÊ¦L¹ا hxخÜا ÐÌTÌKا�kوا �Ìا� 
 ا�G ÐËÊÂ¦½zËÊ¦L¹ طhدÐË ووجÊد عÛقÐ ارHK@   أوشh :اÜزر´

hxخÜا ÐÌTÌKا�kوا �Ìزر´ ا�Üف ا dÆ¦½ ¸Ê²ن دهL¹ا  ،ÍºهÜإذ ا
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ªºGM (  @HKرÚا »½@¦½ Ð¾Ì342.ق ÐÌضh®¹ي إ� �³² اpË اfوه ،)
Äى اºذ¹· ع ¼dËو�، وÜا ÐlÌئh¹ا ÐÌضh®¹ا Ã½ Ð¦Gاh¹ا ÐÌعh®¹ا  �l�

zËÊ¦L¹ا hxخÜا�  ا ÎدÙËjËj¦K ÐÌTÌKا�kا �Ìزر´ ا�Üف ا dÆ¦½ 
¸Ê²ن دهL¹ا ÍºهÜا. 

 ستاÐÌTÌKاف  ا�hxاء اH¹شÐËh ا�Êارد إدارةBKثي  3.4.
�Ìزر´ الÜا:  

 uÂK �¹ا ÐÌÁ@P¹ا ÐlÌئh¹ا ÐÌضh®¹ر ا@HLة ا� اخh²®¹ا Èfه ´hïLK ىºع
 ÇÁأdجÊË(  يOBKIجÊ½ وÎÊÂ¦½ ( ÒÊLl½ dÂ0.05ع )ظ@ئ¯ ¹Êإدارة 

 دهdÆ¦½ ¸Êف  اÜزر´ ا��Ì ا�kاÐÌTÌKف  ا�hxاء اÐËhpH¹ ا�Êارد
 إدارةÊظ@ئ¯ OB¹ي KوجÊد ( h¦Ë6| ا�dو¼ )حQÌ ، (اÜهÍº ا²L¹ن
 ا��Ì ا�kاÊGÐÌTÌKص®ªL½ ÇياóÛ²Ll½ ó ف  ا�hxاء اÐËhpH¹ ا�Êارد
 Ð¹ÚdG، واÜهÍº ا²L¹ن دهGdÆ¦½ ¸Ê@عHL@رªL½ Èياd¾L¦½ óاó ف  اÜزر´

(F( ÐGÊlا� )29.863) MÁ@وا�¹ ك  Ðª¹@H¹ا ÐÌ¹وdا� @ÆL¾Ìق Ã½ أكب

(4.07 ) dÂع( ÐËh42، 1درج� ح)  dÌكBLGو( Ð¾Ìق Ã½Sig.)  Ðª¹@H¹وا
(.000) ( Ðª¹@H¹ا ÐËÊÂ¦ا� ÒÊLl½ Ãي عP¶G »²K Í0.05وه)  دةdا�

QXH¹ف ا .ÐÌÁ@P¹ا ÐlÌئh¹ا ÐÌضh®¹ى �³² اºع ¼dË اfوه ، Ð¦G@L½ Ã½و
hشÙ½ (1βيÌªK Ä@G £حÛË )  Ã½ ó@ÌG@ة ا�dة واحdإدارةوظ@ئ¯ وح 

ÙË ³Ì²� Ê� ÐËدÎ ا� اÊÂ¦½ ÐG@TLk ا�hxاء اÐËhpH¹ ا�Êارد
ÐÌTÌKا�kا �Ìا� ( ارd²� ´زرÜ64.5%ا.)  dËdXL¹ا »½@¦½ «ºGو

(2R( )416. À@Ækإ ÐHlÁ Äأ Îأ ،) ¯اردوظ@ئÊإدارة ا� ÐËhpH¹ا 
واdG Îf¹ورÈ  (،ºHK%41.6»  ) اÜزر´ ا��Ì ا�kاÐÌTÌKف  ا�hxاء

G ن¦Ë( ÄB%41.6 ف Ðºص@� ا��Ì ا�kاÃ½ )ÐÌTÌK اÌªL¹ياN ا
Üف  زر´اdÆ¦½ ¸Ê²ن دهL¹ا ÍºهÜإ�  ا Òj¦K ¯ارد إدارةوظ@ئÊا� 

ÐËhpH¹اء اhxل ، إا� Òhا½« أخÊع ̧ @Âه Äإ� أ Ð­@ضLË¹ا @ÆÂ¾xQXH 
 اÜهÍº ا²L¹ن دهdÆ¦½ ¸Êف  اÜزر´ ا��Ì ا�kاlK jËj¦KÐÌTÌK@ه¿ ف 
( ÐHlÂG58.4%و).

 

 
 اÜهÍºاdÆ¦½ �²L¹ دهÊ¸ ف  ÐËhp ا�hxاء ف ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´إدارة ا�Êارد اH¹وظ@ئ¯  O@Kي( d6و¼ )ا�

 
           »²Llي ا�ªLا� 

 
d¾L¦ي ا�ªLا� 

 إدارة ا�Êارد اÐËhpH¹ ا�hxاءوظ@ئ¯ 

1β 2R 
F

Sig. ÐÌ¹وdا�ÐGÊlا� 
 000. 29.863 4.07 416. 645. ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´

 N=44     DF= (1, 42)      *P ≤ 0.05          . ا�@LÁ JÊk@ئU ضÊء ف اH¹@حÄ@P دإعdا ½Ã ا�dو¼ -

 
hxاء ف إدارة ا�Êارد اÐËhpH¹ ا� اG¦@د½Gُd¦  ÃوOBK Ä@ÌH¹ي ك« 

 ́ ̧ ف ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر Êده dÆ¦½²نL¹ا ÍºهÜا d²­  د@¾LعÜت ا
 Ð¾Ìى قºع(t) ( وSig.L¹ا dËdXL¹ )،Ð®Ì¹¶« وظ ÎÊÂ¦ي ا�OB ي  إذpË
 اÍKÞ:إ� ( 7ا�dو¼ )
.1.3.4  ÄأGُd¦ hxخÜا ¯ÌظÊL¹و ا IجÊ½ يOBK Ç¹ ف ÎÊÂ¦½

قÐ¹ÚdG  Ð¾ÌاÜهÍº، و ا²L¹ن¦dÆ دهÊ¸ ف ½ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´ 
(t ÐGÊlا� )Ðª¹@H¹( 4.904) وا MÁ@وا�¹ ك ÐÌ¹وdا� @ÆL¾Ìق Ã½ أكب

( Ðª¹@H¹1.68اÂع )( ÐËhدرج� ح d42,1 )( »½@¦½ Ð¾Ìق ÄوأSig. )
( Ðª¹@H¹000.وا)  Ã½ »أق Íوا�¹ ه ÐËÊÂ¦½ ÒÊLl½ QXH¹دة ف اdا�

 Îf¹وا MÁ@ك Ð¾Ì²G(0.05 Ã½ و�Üا ÐÌعh®¹ا ÐÌضh®¹ا M²²� ·¹fG ،)
½¦Ê½ ÎÊÂجI وOBKي  وجÊداh®¹ضÐÌ اh¹ئÐlÌ اÐÌÁ@P¹ اuÂK �¹ عºى 

 hxخÜا ¯ÌظÊL¹ا� ÐÌTÌKا�kف اÌ´زرÜا �  ¸Êده dÆ¦½ ²نفL¹ا 
ÍºهÜا . Ã½ £حÛËوhشÙ½ (1βGُ Ã½ ó@ÌG@ة ا�dة واحdيوحÌªK Ä@G ) d¦

 hxخÜا ¯ÌظÊL¹ا ÐÌTÌKا�k³ اÌ²� Ê� ÐËÊÂ¦½ ÐG@TLkا� ا ÎدÙË
( 2RوقºG d» ½¦@½« اdËdXL¹ ) (.60.3%ا��Ì اÜزر´ �d²ار )

ا�kاÐÌTÌK ا��Ì  (، أÎ أÐHlÁ Ä إÀ@Æk اÊL¹ظÌ¯ اÜخhx ف364.)
( «ºHK ´زرÜن4.36ا¦K �¹وا ،)%  (4.36 Ðºص@�%( ½Ã اÌªL¹ياN ا

¦hl® dه@ ËGُاÜهÍº  ا²L¹نا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´ dÆ¦¾º¹ دهÊ¸  ف
hxخÜا ¯ÌظÊL¹ا. 

اdL¹رIË اÜخhx ف  Ê½¹ ÎÊÂ¦½d¦HُجI ووجÊد OBKي  2.3.4.
 ¸Êده dÆ¦� ´زرÜا �Ìا� ÐÌTÌKا�kاL¹²نا  Ð¾Ìق Äا QÌح ،ÍºهÜا

(t( «ºHK ÐGÊlا� )5.357 )و Ðª¹@H¹ا ÐÌ¹وdا� @ÆL¾Ìق Ã½ أكب Íه
(1.68( ÐËhدرج� ح dÂع )و42,1 ) dÂعÐËÊÂ¦½ ÒÊLl½ (.000) 

Ðª¹@H¹وا QXHº¹ ÐËÊÂ¦½ ÒÊLl½ Ãي عP¶G »أق MÁ@(، 0.05) وا�¹ ك
ÐÌÁ@P¹ ا�¹ وM²²� ·¹fG اh®¹ضÐÌ اh®¹عÐÌ اÃ½ ÐÌÁ@P¹ اh®¹ضÐÌ اh¹ئÐlÌ ا

ف dLº hرIË اÜخÊ½ÎÊÂ¦½ ¹xجI وuÂK عºى أÄ هOBK ¸@Âي 
وÛËح£ ½Ã اÜهÍº .  ا²L¹ن�¦dÆ دهÊ¸  ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´

( hشÙ½1βيÌªK Ä@G )  ÍG@ا�G d¦Gُ Ã½ ةdة واحdحÊhxخÜا IËرdL¹ا 
ÙËدÎ ا� ا³Ì²� Ê� ÐËÊÂ¦½ ÐG@TLk ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´ �d²ار 

(63.7%.) ( dËdXL¹ا »½@¦½ «ºG d2وقR( )406. Îأ Äى أÂ¦� ،)
Gُ ي فÌªKف hOÙË hxخÜا IËرdL¹ا d¦  dÆ¦� ´زرÜا �Ìا� ÐÌTÌKا�kا

 ¸Ê²ندهL¹ا ( ÐHlÂG ÍºهÜ40.6%ا). 
ÌÌ²K¿ اÜداء اÜخÊ½ ÎÊÂ¦½ d¦Hُ¹ hxجI ووجÊد O@Kي Ê¹ح£  3.3.4.

ذÐ¹ÚdG ·¹ ، واÜهÍº ا²L¹ن¸ دهÊف ½¦dÆ ف ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´ 
( Ð¾Ìقt ÐGÊlا� ) MªºG �¹ب ( 5.294)وا¶K �¹وا ÐÌ¹وdا� @ÆL¾Ìق
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( Ðª¹@H¹1.68ا )و� ÐËÊÂ¦½ ÒÊLl(.000)  Ã½ »أق Í( 0.05)وه dÂع
( ÐËh42,1درج� حÐÌضh®¹ا M²²� ·¹fGو )  Ã½ ÐP¹@P¹ا ÐÌعh®¹ا

ÐÌÁ@P¹ا ÐlÌئh¹ا ÐÌضh®¹ا .( hشÙ½ Ð¦G@L½ Ã½1وβË )óياÌªK Ä@G £حÛ 

 ÍG@ا�G d¦Gُ Ã½ ةdة واحdحÊhxخÜداء اÜا ¿ÌÌ²K  ÐG@TLkا� ا ÎدÙË
وºG»  (.³Ì²� Ê� ÐËÊÂ¦½%63.3 ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´ �d²ار )

( dËdXL¹2½¦@½« اR( )400. Ð¾ه@l½ ÐHlÁ Äأ Îأ ،)d¦Gُ  داءÜا ¿ÌÌ²K
( «ºHK ´زرÜا �Ìا� ÐÌTÌKا�kف ا hxخÜ40%ا� ،) ىÂ¦ Äأ

( ½Ã اÌªL¹ياN ا�@صÐº ف ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´ %40)
Ì®pLl¾º¹@ Ðºص@�¦ÌÌ²K d¿ اÜداء Gُف N ا�Ê¦K ÐOÊXHد ا� اÌªL¹ياN ا

( Äوا ،hxخÜ60%ا �Ìا� ÐÌTÌKا�kف ا Ðºص@�( ½Ã اÌªL¹ياN ا
 QXH¹ا »Hق Ã½ ر@HLعÚا h¢ÂG fخÙK ل Òhأخ NياªL½ @هhl®K ´زرÜا

@� .ÐÌ¹ا

اzËÊ¦L¹ اÜخhx ف  Ê½¹ ÎÊÂ¦½d¦HُجI وOBKي أشh وجÊد  4.3.4.
اÜهÍº، حd� QÌ اÄ  ا²L¹ن¦dÆ دهÊ¸ ف ½ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´ 

( Ð¾Ìقt( Íه ÐGÊlا� )2.356 Ðª¹@H¹ا ÐÌ¹وdا� @ÆL¾Ìق Ã½ أكب Íوه )
(1.68 ÐËÊÂ¦½ ÒÊLl½ dÂع )(.023)  ÒÊLl½ Ã½ »أق Íوا�¹ ه

( 42,1(  ودرج� حÐËh )0.05) � حdده@ اQXH¹ واH¹@¹»ا�¦ÐËÊÂ ا¹
h®¹ن �³² ا¦Ë اfه .ÐÌÁ@P¹ا ÐÌlÌئh¹ا ÐÌضh®¹ا Ã½ Ð¦Gاh¹ا ÐÌعh®¹ا ÐÌض

( hشÙ½ Ã½ £حÛË1وβd¦Gُ Ã½ ó@ÌG@ة ا�dة واحdيوحÌªK Ä@G ) 
hxخÜا zËÊ¦L¹ا  ÐÌTÌKا�k³ اÌ²� Ê� ÐËÊÂ¦½ ÐG@TLkا� ا ÎدÙË

́ �d²ار ) (، .2R( )117وºG» ½¦@½« اdËdXL¹ ) (.34.2%ا��Ì اÜزر
 Ð¾ه@l½ ÐHlÁ Äأ Îأd¦G  �Ìا� ÐÌTÌKا�kف ف ا hxخÜا zËÊ¦L¹ا

( «ºHK ´زرÜ11.7%ا( Äن أ¦Ë اfÆG ،)%11.7 NياÌªL¹ا Ã½ )
 ،اÜهÍº ا²L¹نا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´ dÆ¦¾º¹ دهÊ¸  ا�@صÐº ف

 Ðºص@� zË اÜخhx.اÊ¦L¹ ف ÆHHkd¦Gُ@ اÌªL¹ياN ا
 

  اÜهÍºا²L¹ن إدارة ا�Êارد اÐËhpH¹ ا�hxاء ف ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´ dÆ¦¾º¹ دهÊ¸  اG¦@د½d¦G  Ãك«  O@Kي( d7و¼ )ا�
ا�Ðº²Ll ا�ªLي       

             
 ا�ªLي ا�¦d¾Lة

 hxخÜا ¯ÌظÊL¹ا
 β1 

R2 
T

Sig. ÐÌ¹وdا�ÐGÊlا�

 ÐÌTÌKا�kزر´اÜا �Ì603.3641.684.904.000.ا�

ا�Ðº²Ll ا�ªLي       
             

 ا�ªLي ا�¦d¾Lة

 hxخÜا IËرdL¹ا
β1 

2R

T

Sig. ÐÌ¹وdا�ÐGÊlا�

4061.685.357.000. 637.ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´

ا�Ðº²Ll ا�ªLي           
             
 ¦d¾Lةا�ªLي ا�

 hxخÜداء اÜا ¿ÌÌ²K
β1 

R2

T

Sig. ÐÌ¹وdا�ÐGÊlا�

4001.685.294.000. 633.ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´

ا�Ðº²Ll ا�ªLي            

 ا�ªLي ا�¦d¾Lة

hxخÜا zËÊ¦L¹ا
β1 

R2

T

Sig. ÐÌ¹وdا�ÐGÊlا�

1.682.356.023 342.117.ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´

 N=44     DF= (1, 42)      *P ≤ 0.05          . ا�@LÁ JÊk@ئU ضÊء ف اH¹@حÄ@P إعdاد ½Ã ا�dو¼ -

5)N@وا�²تح N@ج@LÂLسÚاب§ )اh¹ر اÊال . 

1.5  .N@ج@LÂLسÚا: 

:uÌ`ºK Ã¶�QXH ÍKÚ@G اه¿ اLÂLkÚ@ج@N اÊK �¹ص« اÆÌ¹@ ا¹
اÐÌTÌK اÜه�k@G Íº ا²L¹ن½¦dÆ دهÊ¸ أهÄBG d�ÒÊLl½  À@¾L -أ

@½Ç ف ح� ك@ÒÊLl½ MÁ أهL¾ ع@Í¹هÒÊLl� Í ا��Ì اÜزر´ 
. ½Ð¹ÊH²ا�hxاء  إدارة ا�Êارد اÊGÐËhpH¹ظ@ئ¯ 

J- ¯صÊ¹ا Uئ@LÁ Ã½ ¼dLlË ÐÌHlÂ¹ا ÐÌ¾هÜوا ¸Êده dÆ¦½ ÄBG²نL¹ا 
 ÍºهÜاG ÀÊ²ËضÊLÌÐÕÌHº¹ Ð²Ëdt¹اء اhxا� IÁاÊا� Z  »¶pGÍ¹@ع 

�Êارد اÐËhpH¹ ا�¹ قH« ااÊ¦L¹د واjL¹ÜاÃ½ @ÆG À واÀÊ²K Îf¹ إ� زË@دة 
 .¿Æ®ÌظÊK ¿LË

N-Æ¦ا� ÄBG hÆ³ ظHïË RÊXHا� d ¼ÊH²½ »¶pGوhxا� ¿Ì²¹ف ، اءا
 MÁ@ك Ç½اd`LkاÐÌHËرdL¹ا Nوراd¹اء ف اhxا� IÌ¹@kÝ¹ ¹@د ع@¾LعÚ@G ó@Ì

ÐÌHlÂ¹ا ÐÌ¾هÜى اºع.
R- £حÊ¹H²فا� ÐÌ¹Ê ¹ا ÐÌÕÌH¹ك« ا@pا� Ðpق@Â½ ÐËdا� @ÆÆاجÊË �

ÐËhpH¹ارد اÊإداء ا� ¿ÌÌ²K dÂع RÊXHا� dÆ¦ئ ا�@LÁ fوأخ h¢ÂG @ÆT
اÚعHL@ر.

V-د@¾Lاع RÊXHا� dÆ¦ارد ا�Êا� ¿Ëd²K ىºع zËÊ¦L¹ف ا  ÐËhpH¹ا
 @ÆÁBش Ã½ �¹ا N@�²ح¾º¹ �l�hxخÜا Çأدائ ¼ÊH²½ Êه.
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^-¸ÛL½أ fأخ �HK  zËÊ¦K dÂر ع@HLعÚا h¢ÂG Ð²Ëdt¹ا Nرا@Æا�
ÐËhpH¹ارد اÊا� ÐÌHlÂ¹ا ÐÌ¾هÜى اºد ع@¾LعÚ@G.

b-  ULÂLlË¯¦ض  RÊXHا� dÆ¦ا�K ²فdË اردÊ¾º¹ ÐËhÆش NB­@¶½ ¿
أ­x« أداء ÍÕÌG، وعÊXº¹ Ç�d²K Àdا­j اÙK  ÐÌ¦ÌTpL¹دÎاÐËhpH¹ ا�¹ 

.hxخÜا ¸Êºlº¹
½¦�G ÐËÊÂ إدارة ا�Êارد طhدÐË وpG¶« ع@ÊK Àجd عÛقÐ ارHK@  -د

½¦dÆ دهÊ¸ ف ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´ وأG¦@دÈ واÐËhpH¹ ا�hxاء 
@�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´ Ê¦KGد عÛقÐ اÚرHK@  اÚكب واÜهÍº،  ا²L¹ن

¹Hُd¦ @وج ،hxخÜا IËرdL¹ءا Gُd¦  ،ÐÌÁ@P¹ا ÐHKh�@G hxخÜداء اÜا ¿ÌÌ²K
MÁ@وك ÐHKhا� ÐP¹@P¹ا Hُ¹d¦ hxخÜا ¯ÌظÊL¹ا ، ÐHKhا� MÁ@ك @¾ÂÌG

.@�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´GاzËÊ¦L¹ اÜخhx ف عÛقHُ d¦ @ÆLاÚخية ¹
ف  وأG¦@دÈدارة ا�Êارد اÐËhpH¹ ا�hxاء Ê½ àج�HK I وجÊد OBKي-ذ

اÜهÍº، وك@Ä اكب  ا²L¹ن½¦dÆ دهÊ¸ ف ا�kاÐÌTÌK ا��Ì اÜزر´ 
 IÌtÁ Ã½ ÎÊÂ¦½ يOBKGُd¦  �Ìا� ÐÌTÌKا�kف ا hxخÜا IËرdL¹ا

 Ä@ك @¾ÂÌG ،´زرÜاGُ d¦ ÐÌTÌKا�kف ا óياOBK »قÚا hxخÜا zËÊ¦L¹ا
 ا��Ì اÜزر´.

 
 

2.5  .N@ا�²تح: 

d²­ z¦G ¿Ë ت d²K، واLÂLkÚ@ج@LÂ N@ئUاعL¾@داó عºى ½@ Ã½ ³Hk ا¹
Þ@وك N@ا��²ح:ÍK

jËj¦K ÄBG ا�kاÍ  ÐÌTÌKاÜهº ا²L¹ن¸ ½¦dÆ دهÊ¸ راضhورة إد-أ
 IºïLË @ÆÌ­ ´زرÜا �Ìا� À@¾LهÜن واHK دة@Ëارد زÊظ@ئ¯ إدارة ا�ÊG

ا�ÐºP¾L )اÊL¹ظÌ¯ اÜخhx، واdL¹رIË اÜخhx،  اÐËhpH¹ ا�hxاء
.)hxخÜا zËÊ¦L¹وا ،hxخÜداء اÜا ¿ÌÌ²Kو

J-�¹ا ÐËhpH¹ارد اÊا� »Hق Ã½ دÊ¦L¹وا ÀاjL¹Üا jËj¦L¹ ¿Æ®ÌظÊK ¿LË 
ËºïLI  ¸Êده dÆ¦½ Ã½²نL¹ا ÁاÊا� ZÌضÊLG ÀÊ²K Äأ ÍºهÜا I

dرÆK@ عºى وهfا ½@ Ã½ dËjË ق ا�hxاء اd¾L¦K �¹ه@ ف أداء أع¾@�@
^@GرÜ³ اÌ²و� Ê¾Â¹ا   .

N-وظ@ئ¯ إدار hPأك Ã½ hxخÜا IËرdL¹ا Ð®Ìوظ ÄÊ¶¹ óاh¢Á اردÊة ا�
x®Ë« زر´، �Ì اÜاÐËhpH¹ أرHK@ط@ó وOBKياó ف jËj¦K ا�kاÐÌTÌK ا�

�ÁÜ@ك ÐÕÌHº¹ Ð²Ëdt¹ا IÌ¹@kÝ¹ RÊXHا� dÆ¦ا� Àاd`Lkا MÁ
Â¶Kوxد× ا�@Hوا� ¿Ì²¹³ اÌHïKو ÐPËd�hاء ف ÊºجÌ@ ا�¦N@½Êº ا

ÐÌHËرdL¹ا Nوراd¹ى  اºه@ عdع@lË @�¹ا�ا hط@� Ã½ »Ìº²L Ðl­@Â
@ÆÂع dÌ¦G hأخ È@�BG ¸hXL¹وا.

R-Îورhx¹ا Ã½ دة@Ëز ÊXHا� dÆ¦ا� RÐpق@Â½  �¹ا ÐÌÕÌH¹ك« ا@pا�
LÂ@ئU ا�hxاء ÊËجÆÆ@ عÌÌ²LG ÀÊ²Ë @½dÂ¿ ا�Êارد اÐËhpH¹، وأخf ا¹

، حÆL²²@ ا�Êارد اh¢ÂG ÐËhpH¹ اÜعHL@ر عÆ¾Ì²K dÂ@ �اÐÕÌHº¹ Ð²Ëdt¹ ا¹
 ÈورdG اfف وه ÍاعdGÜي ا¶®L¹@G ÐËhpH¹ارد اÊا� N@ÌÁ@¶½أ Ã½ Ãl�

 Àd²K ا�¹ ل N@½dا� IÁاÊى ا�ºع Iºï¹دة ا@Ëز Í¹@L¹@G ÄÜا d�
@ÆK@½dخ.  

V- ¸Êده dÆ¦½ ىºع I²ن�L¹ا  ÍºهÜاG ا¹¶@ف À@¾LهÜء اÛËأ zËÊ¦L
 N@�²ح½ Àd²K �¹وا ،ÐÕÌHº¹ Ð²Ëdص Nرا@Æ½ ·ºL� �¹ا ÐËhpH¹ارد اÊا�

hxخÜا RÊXHا� dÆ¦أداء ا� jËj¦Kو �l� @ÆÁBش Ã½ �¹ا  @Æ�d²Kو
 .�N@½d جdËdة

^- º¹½ @Æ¶ºL� �¹ة اdÌا� Ð¦¾l¹ى اºع Ð¢­@X¾ ¸Êده dÆ¦²نL¹ا 
 Ç½d²Ë Îf¹ا Í¹@¦¹ا ¿Ìº¦L¹ا N@½dدة ا�Êف م@¼ ج ÍºهÜا� ÐHاكÊ½ I

kراd¹اد اÊوا� ،ÐÌlËرdL¹ا ´hف م@¼ ط Ðºص@�ÐÌ، واÙHÂL¹ اÊïL¹راN ا
  .óÛH²Ll½ @ÆÌ¹إ Ðج@� N@tt`L¹@G اhÆ¢K �¹ ا

b- zËÊ¦L¹ي اOBK Ã½ �lا� �Ìا� ÐÌTÌKا�kف ا hxخÜزر´ اÜ
 ¸Êده dÆ¦½ Ã½ IºïLË²نL¹ا :ÍKÞا ÍºهÜا

-  hxخÜا ¸Êºl¹ا §ÌTpK·¹وذ pH¹ارد اÊ¾º¹ jا­Êح ¿Ëd²LG �¹ا ÐËh
،ÐÌائÊا� N@راجd¹وا ،N@ص@H¹@ك À@¦¹²« اÂ¹ئ« ا@kو Àd`LlK  يl¹وا

.RÊXHا� dÆ¦وإ� ا� Ã½ @Æº²ÂK dÂع ÀاdقÜى اºع
�@  اÜهÍº ا²L¹ن�¦dÆ دهÐÕÌHº¹ »Ì ¸Ê ا�º� ÐïÌضhورة  -

Ã½ »Ìº²L vh ا�`@طh اÊË �¹جÆÆ@ و�Ã½ d ا¹®اlË¹@عdه@ عºى 
 Ð¦ئ@x¹ا@½dخ ¿Ëd²L¹ Ð½زÛ¹ا N@½jºLlى ا�ºع ¼Êt� ÆK@.أ½@À ا

 
 ا�t@در6.

  :اh¦¹بÐÌا�t@در  1.6.
.1.1.6ZËط@رÜئ« وا@kh¹ا: 

1-  ،d¾� ىkÊ½ ¯kÊË ،ÍÁراÊ�½HK Òdن ا�kاÐÌTÌK ا��Ì  ،(2017)ا
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 �Ûح³ 

 أس@ء ا�¶¾� وا�باء.1

N ¿kÜا Í¾º¦¹ا I²º¹ا¹¦¾«�«  ا 
1 »Ìأس@ع »Ìºخ Îد. ه@د dع@l½ ذ@Lkأ ÐËدارàا ÐÌÂ²L¹ا ÐÌºك /ÐÌÂ²L¹ا ¸Êده Ð¦½@ج 
2  Íºع d¾� Îد. آر dع@l½ ذ@Lkأ ÐËدارàا ÐÌÂ²L¹ا ÐÌºك /ÐÌÂ²L¹ا ¸Êده Ð¦½@ج 
3  ÎرÊÁ dÌار رشjÁ dع@l½ ذ@Lkأ ÐËدارàا ÐÌÂ²L¹ا ÐÌºك /ÐÌÂ²L¹ا ¸Êده Ð¦½@ج 
4hxخ dا� J@Æش l½ ذ@Lkأdة @عh²²ن ف عL¹ا dÆ¦ا� /ÐÌÂ²L¹ا ¸Êده Ð¦½@ج 
 ج@½¦Ð دهÊ¸ اÐÌÂ²L¹/ كÐÌº اÐÌÂ²L¹ ف عh²ة ½dرn د. �¾Êد �¾d أ½�  5
6Ä@H¦ش Íºع Mkh­ .د  nرd½ ÐËدارàا ÐÌÂ²L¹ا ÐÌºك /ÐÌÂ²L¹ا ¸Êده Ð¦½@ج

2 .ÐÁ@HLkÜرة ا@¾Lkا 

   ....ÐHÌط ÐÌ� 

دراÐk ح@Þ Ð¹راء عÐÌTÌ_  ÐÂÌ ا��Ì اÜزر´½N@HºïL½ Ã أعdاد �ÊÂ¦G QاÄ "دور وظ@ئ¯ إدارة ا�Êارد اÐËhpH¹ ا�hxاء ف jËj¦K ا�kاP�K« هfة اLk¾@رة اÐÁ@HLkÜ جjء   
 ¸Êده dÆ¦½ ف Ðº½@¦¹ا ÐËhpH¹ارد اÊا� Ã½ ²نL¹ااf¹ ،�²­ Í¾º¦¹ا QXH¹ا| اhغà d¾L¦Ë ó@k@Ì²½ رة@¾LkÚا Èfه d¦Kو ،"ÍºهÜا  ¿¶ºx®K ÊجhÁ �¹ا ÐG@جàر ا@ÌLخ@G ÃËرÊ¶p½

l½س@ء، وÜا hكf¹ Íداع Úو ،ÐÌ¾º¦¹ا ÐÁ@½Üوا ÐËhl¹ا §G@ïG ¿lLK °Êk ÐÁوdا� N@½Êº¦ا� Äأ ó@¾ºا¼، عÙk »¶¹ ÐHk@Â½ @ÆÁوhK ^@� ¹» ف@H¹ا hOÜا @� ÄÊ¶Ìk @Â¹ ¿¶L¾ه@
 ¸Êده dÆ¦½ dع@lK Uئ@LÁ إ� ¼ÊصÊ¹وا @ÂL¾Æ½ ²نL¹ا ÒÊLl½ hËÊïLG ÍºهÜا.@Æا­d³ أهÌ²و� @Æ½d²K �¹ا ÐÌ¾Ìº¦L¹ا N@½dا� 

                               ............. ¿¶Áو@¦L¹ hËd²L¹وا h¶p¹ا »Ëjج §½ 

 : Ð¢حÛ½- جى اhË( ( Ð½Ûووض§ ع ÐºÕkÜا §Ì� ىºع ÐG@جà√  ). )·ºÌx®K »P� Îf¹²« ا� ف ا

: óÚاو- :ÐÌt`p¹ا N@½Êº¦1  -ا�- : mÂذك  -ا� .)       ( ىPÁا    ،    )       ( h 

2- : h¾¦¹ا- ( Ã½ »30اق( �G ،)     ( ÐÂk )31-40       (ÐÂk ))( �G ،41-50( ، )       ( ÐÂk )50 .)       (hPكB­ ÐÂk )3- ½ ÐÂk Ã½ »اق :dÆ¦ف ا� Ð½dة ا�d
( �G ،)   ( ةd1واح- Ã½ »3أق( �G ،)    ( NاÊÂk )3-  Ã½ »5أقNاÊÂk )                          ،)    (أ( Ã½ hP5ك.)   ( NاÊÂk ) 

4-  p¹ا.)       ( ÈراÊLدك ،)       (يLlج@½ ،)       ( Í¹@ع ÀÊºGد ،)       (nÊËرÊ¹@¶G ،)       (»ق@­ ÀÊºGدة : د@Æ 
 
 :ó@P¹@O- زر´ :اÜا �Ìا� ÐÌTÌKا�k- KN@¾¢Âا� @�Ûخ Ã½ ÀÊ²K ÐÌTÌKا�kا @ÆÁBG °h¦ .Ðl­@Âا� Ãع dÌ¦G hآخ È@�BG ¸hXL¹وا dËdج Iºط dÌ¹ÊLG 

 اÐºÕkÚ ا�ÊG Ð²º¦Lظ@ئ¯ إدارة ا�Êارد اÐËhpH¹ ا�hxاء: 

Nاh²®¹ا ÐG@TLkÚا n@Ìق 

N أ- :hxخÜا ¯ÌظÊL¹ا- ó@½@� ³®K³ ا®Kا dË@� ³®Kا Ú ³®Kا Ú ó@½@� 

1  ÄÊ¶ºL� ÃËf¹ا ÐËhpH¹ارد اÊظ¯ ا�ÊËو dÆ¦ا� Iï²LlËاءhxا� Nوك®@ءا Nرا@Æ½  .)ÐÕÌHº¹ Ð²Ëdt¹ا(      

2 ÐÕÌHº¹ Ð²Ëdt¹ا( اءhxا� ÐËhpH¹ارد اÊا� ¯ÌظÊL¹ اءhxي خË@¦½ dÆ¦ا� ·ºL�    .)      

l¹ية واf¹اÀd`LlË ÐÌK ا�¦dÆ وk@ئ« خhxاء صÐÕÌHº¹ Ð²Ëd ك@Ëd²L¹ MÁ�ÁÜ¿ طN@Hº اÊL¹ظÌ¯ وا 3
ÊL¹ا Nاءاhإج Ã½ @وغيه ÐºG@²وا�  .¯Ìظ 

     

Êارد اÐËhpH¹ ا�¹ ت ÊKضZ ا�ÊاIÁ ا�hxاء)اÊ¦Lº¹ )ÐÕÌHº¹ Ð²Ëdt¹د واjL¹ÜاÃ½ @ÆG À قÌ� »H§ ا� 4
  .dÆ¦ف ا� ¿Æ®ÌظÊK 

     

J- :hxخÜا IËرdL¹ا- ó@½@� ³®K³ ا®Kا dË@� ³®Kا Ú ³®Kا Ú ó@½@� 

dK dÂرIË ا�Êارد عÌ@ ا�¦N@½Êº ا�Àd`LlË ÐPËd ا�¦dÆ أIÌ¹@k صÐÕÌHº¹ Ð²Ëd ك@MÁ�ÁÜ وÊºÂ¶Kج 5
.ÐËhpH¹ا 
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ó@ÌÁ@O: - اÊاء:إدارة ا�hxا� ÐËhpH¹رد ا-  @ÆÁBG °h¦Kم Ð½اdLkوا Ð¢­@ى ا�ºع »¾¦K �¹وا ÐÕÌHº¹ Ð²Ëdاء صhxخ Nاءاhوإج N@kو�@ر ÐïpÁ³ أHïK �¹ظ@ئ¯ اÊ¹ا Ã½ ÐعÊ¾
.@Æى أدائºع hOÙË @� ÐÕÌHº¹ ÐOÊºا� @ÆK@جh� Ã½ »Ìº²L¹ا ¼Ûخ Ã½ اردÊا� hا­ÊK 

6 .ÐÌHËرdL¹ا Nوراd¹ف ا ÐÕÌHº¹ Ð²Ëdt¹اء اhxا� ¿Ì²¹ا dÆ¦³ ا�HïË      

7 .ÐËhpH¹ارد اÊا� hËÊïK dÂر ع@HLعÜا h¢ÂG ÐÌÕÌH¹ا mkÜا dÆ¦ا� fخBË      

8  Ð½Ûl¹ا U½اhG ىºع dÆ¦ف ا� ÐËhpH¹ارد اÊا� IËرdK ¿LË دارةà@G Ð²º¦Lاا� .ÐÌÕÌH¹      

V-: hxخÜداء اÜا ¿ÌÌ²K-  ó@½@� ³®K³ ا®Kا dË@� ³®Kا Ú ³®Kا Ú ó@½@� 

9 ÐËhpH¹ارد اÊا� ¿ÌÌ²K dÂر ع@HLعÚا h¢ÂG ÐÕÌHº¹ ³Ëdt¹ا hxخÜداء اÜا fخÙË  .dÆ¦ف ا� Ðº½@¦¹ا      

10 ¾¦G dÆ¦ا� @ÆÆاجÊË �¹ا ÐÌÕÌH¹ك« ا@pا� qق@ÂK¹ارد اÊأداء ا� ¿ÌÌ²K dÂ³ ع .ÐËhpH      

ء ا�Êارد اÊK ÐËhpH¹ض§ أهdا° و½¦@Ëي خhxاء صÐÕÌHº¹ Ð²Ëd ¹¶« وظÐ®Ì ف ا�¦dÆ وÌÌ²K ¿LË¿ أدا 11
 .@Æk@kى أºع 

     

       ا�¦h¢ÂG dÆ اÚعHL@ر. ÙKخf اLÂ¹@ئU ا�hxاء اÐÕÌHº¹ Ð²Ëdt¹ ا�¹ حÆ²²@ ا�Êارد اÐËhpH¹ اÐº½@¦¹ ف 12

 �@½@Ú ó اÚ ³®K اdË@� ³®K اK®³ اó@½@� ³®K -اzËÊ¦L¹ اÜخhx : -د

13 jËj¦Kو �l� @ÆÁBش Ã½ N@�²ح½ ¿Ëd²LG ÀÊ²K �¹ا ÐËhpH¹ارد اÊا� zËÊ¦K ¿LË  hxخÜا dÆ¦أداء ا�
 .ÐÕÌHº¹ ³Ëdt¹ا 

     

14 G ÐÕÌHº¹ Ð²Ëdt¹ا Nرا@Æا� ¿ÆËd¹ ÃËf¹ا ÐËhpH¹ارد اÊا� dÆ¦ا� |Ê¦Ë.رÊجB      

15 N@ص@H¹ا Àاd`Lkا »P½ ÐÕÌHº¹ ³Ëdt¹ا hxخÜا ¸Êºl¹ا §ÌTpL¹ jا­Êح dÆ¦ا� Àd²Ë  ،Í²« ا�¾@عÂº¹
.ÀاdقÜى اºي عl¹وا ،ÐÌائÊا� N@راجd¹وا 

     

16  ́ h­ أو v@`شÜا ÒÊLl½ ىºاءً عÊk ÍÕÌG أداء »x­Ü ÐËhÆش N@­@¶½ dÆ¦ا� Àd²Ëا  .À@lقÜ¹¦¾« أو ا      

 Nاh²®¹ا ÐG@TLkÚا n@Ìق 

N :´زرÜا �Ìا� ÐÌTÌKا�k@G Ð²º¦Lا� ÐºÕkÜا- ó@½@� ³®K³ ا®Kا dË@� ³®Kا Ú ³®Kا Ú ó@½@� 
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  dا@ شÌÂÌ@ ث@Áh¶ÌÌK@Á@ ئlÌتاÌKجÌÌث@LpP¹ ظى ÃÌَË كÐس· دؤdةرÃËَ مhذÌ @Ëَلَ ئÐركÃÌَ ك@رطËhÌَؤرِ
 ك@ر دكÐKNÐHË@K @Ë ÄÐكÌÂ¶ى ثÐي@ÐïÁه@ دهÊ¸ كÃÌَË ¼ Ê ى ظؤÃÌَÁ نÊوÐÁ¸ ذ ذdËَةرÃËَ مhوضÊسÐر بÊَ ¼ ب@رةدؤخىظÐكÐÂÌ¹Ùك@ 

ÐLحÙث: 

 ÐكÐ¹Ê¶َÌث ÐÂÌ¹ÙكÐظ ظÐذ ئ @ÂÌÁزا Ùب ÃَËةرdَËذ @ÌËhَÌك@رط ÃَÌركÐشيرِؤلَ ئ @ÌÌK@Á@ث @ÌÌTÌKتاlÌس· د ئÐك ÃَÌË ؤظىhم.Òك@رÐِؤظhش Òر@lÌ¢Á ÎَازÊَÌش @Á@ÂÌب¶@ر ه @¶َËِر J 
�ÊوÐÁك@ طËÐÁ@�hى ه@ÐKداÄ@Á و  ىَظىَ ظÐكÂÌ¹ÙئJ Ð دةسÐ¢LهÁ@ÂÌ@ ئ@رم@نÃَÌبÙ ، ظى بÌ@ظى وةرطÐÂÌKhئÐبÙ دارشÂL@ ثÙÌK @¶pرÒ م®@ ذ ئÐدةبÙÌK ÃَÌK@ÌرÃَÌË  اÄظÐكÐ¹Ùر
LؤشhرِسÙïب @Áh¶َÌKىَ و ك@رËdÁةÊËÐىَ ثËhَÌك@رط ÃَÌركÐذ ئ Êىَ كÂÌ¹ÙكÐظ ÃَËÌَËذ @hم ÃَËةرdرِؤÙïب( ·سÐك ÃَÌË و ظى )Ùر�Ðس ÃَË شي @ÌÌK@Á@ث @ÌÌTÌKتاlÌئ )Ùر�ÐسÐÁ ÃَËرÙïب(
K@Æ¶َÌث.ÐÂÌ¼  @¶pÌK £ËدوÐئÁ@�hىَ دوو طÁوÊ� َظىË ÐK@رةكى هÐس ÃَÌÌÁ@�hط ÃËdÁÐض Êك Ä@ÁداÐÂË ÐَÌ اdËÐث Òَوةكى ذÚ ÃÐÂËوÊب ÃَËازÊَÌك@ شÐمÙك J س�Ðب Mpث J .

Ë@Kدا Òئ@م@رÒh¶مÙك ÃَÌ J ِر @¶َË(44 ÃَÌرمÙف )ِرÌسhىَاثÌ ÐÂK@ه ِhو ش Äh¶Ìق@KÄhكÐه@ ؤظÐïÁ@�Ðث ¼ Êىَ( كÂÌ¹ÙكÐظ @ÁوÊ�( ÃَÌË@LسÙر و م@مÐHÁ@رمÐر فÐس ¼ ÐرمÙظ فÐئ ،
 ¸Êى ده¶ÌÂكÐK¹ÙكÐه@ ظÐï¹ÐمÙك( NÐHË@K @ËÄh¶ظÚÐب ÐÂK@ه ،ÄÐك@ر دك )َىÂÌتïÁhط .Ë ÐظÐئ À@نÐئ ÃوÊب dÁةÊËÐث Êر كÐl¶Ìك@ ئÐÌË @كÐÁh¶َÌKو و ك@ر £ÌKزةÙوثÐÁ@مÒ 

ئÐظ ÐïَÌKهÐÂLp ¼ دةظ  ئÐظÐËÐ كÊ ثdَÌظÐÌÌ. ذ طïÁhتÃË ثÌÂpَÌ@زÃَË ظÐكÂÌ¹Ùىَ ذÒ ئÐركÃَÌ ك@رطÌËhَÌ@ ذdَËةرÃَË مhؤظى ÃَÌË كÐس· و ئlÌتاÌÌTÌK@ ث@ÌÌK@Á@ شdÂÌا هÐËÐدÁ@ظÐHرا
 ¸Êه@ دهÐïÁ@�Ðى ث¶ÌÂكÐKؤظىhم ÃَËةرdَËذ @ÌËhَÌك@رط ÃَÌركÐئ J ÄاdÌïÁhوط Ähئ@ظ@ك J ظىdَÌشي  ث @ÌÌK@Á@ث @ÌÌTÌKتاlÌئ @Áh¶ÌLpP¹@ث Êك MÌHابdËÐث NÐHË@K @Ë  ·سÐك ÃَÌË

 Áh¶َÌ@ كÐس·، و قÐرةبÊوكÁh@ كÐس·( �ÊةظÐ دطMËh.هÐËÐ كÊ ئÐظÐ ذÒ )ب¶@رخÂLl@ كÐس·، و رِاهÁ@ÂَÌ@ كÐس·، و هdÁ@ïÁÐl¹ÐاÁ@ جÐHَÌج

Ðس·، ئlÌتاÌÌTÌK@ ئÐركÃَÌ ك@رطÌËhَÌ@ ذdَËةرÃَË مhؤظى ÃَÌË كÐس·، ب¶@رخÂLl@ كÐس·، رِاهÁ@ÂَÌ@ كÐس·، هdÁ@ïÁÐl¹ÐاÁ@ جÐHَÌجÁh¶َÌ@ كÐس·، قÐرةبÊوكÁh@ ك ثÃÌَ¢ËÐ سÐرةكى:
 ¸Êه@ دهÐïÁ@�Ðشي، ث @ÌÌK@Á@ى ث¶ÌÂكÐK.NÐHË@K @Ë 

 
 

The Role of Green Human Resource Management Functions in Promoting Blue Ocean Strategy

Case Study of the Opinions to a Sample of Human Resources Working in Duhok Technical Private Institute

Abstract:

The current research seeks to diagnose the role that green human resource management functions play in promoting 
blue ocean strategy, through using descriptive analytical method, and to prepared theortical framwork the researchers 
taken advantage from theoretical literature of the topic, to achieve the research goal, a virtual model was established 
that clarifies the nature of correlation and impact of research variables represented in green human resource 
management functions (independent variable) and blue ocean strategy (dependent variable), depending on that, two 
main hypotheses have been formulated which branched to a number of sub-hypotheses, and by relying on a set of 
statistical methods, the data collected were tested and analyzed through (44) questionnaires distributed to the 
employees and teaching staff (research sample) working in Duhok technical private Institute (research community). 
The most important conclusions was the existence of a significant correlation and impact between the green human 
resources management functions and blue ocean strategy, while, the most important recommdation was the necessity 
realizing that strengthening the blue ocean strategy in Duhok technical private Institute requires greater adoption and 
pay attention to green human resource management functions represented (green recruitment, green training, green 
performance appraisal, and green compensation).

Keywords: Green Human Resources Management Functions, Green Recruitment, Green Training, Green 
Performance Appraisal, and Green Compensation, Blue Ocean Strategy, Duhok Technical Private Institute.  
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