
فيىالعلاقةىىالتموزىالمؤسسيىكوسوط
 بونىإدارةىالمواهبىوولاءىالعملاء

 تبسة وكالة الريفية، والتنمية الفلاحة بنك حالة دراسة-

488- 

 

 يـــــالعلم ثـــوالبح يـــالــالع مـــالتعلي زارةو

 

 
 

 كميـــــــة العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسيير
 قســــــــــــم العموم التجارية

 تخصص: تسويق مصرفي 
 

 :وانــــنــــعب

 مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر  
 0202دفعة  

 :الدكتور رافــــــــــــإش                                                           :الطالبةداد ـــإع
 ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــدعباس سهيلت                                                            راهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم فرٍ  ـــ

 لجنت المناكشت:

 الصفت الرجبت العلميت ستاذال 

 رئيسا أستاذ ليتيم خالد

د  مشرفا وملررا أستاذ راهم فرٍ

 عضىا ممتحنا أستاذ محاضر أ عمري سامي

 

 م 0202-/0202الســنـــــــــــــــــت الجـــــــــــامعيـــــــــــــــت: 

تبســـــــة –جــامـعـــــة الشيخ العــربـــي التبســــي   



  



التموزىالمؤسسيىكوسوطىفيىالعلاقةى
 بونىإدارةىالمواهبىوولاءىالعملاء

 تبسة وكالة الريفية، ميةوالتن الفلاحة بنك حالة دراسة-

488- 

 

 يـــــالعلم ثـــوالبح يـــالــالع مـــالتعلي زارةو

 

 
 

 ــــــة العموم الاقتصادية والتجارية وعموم التسييركميـ
 قســــــــــــم العموم التجارية

 تخصص: تسويق مصرفي 
 

 :وانــــنــــعب

 مذكرة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة الماستر  
 0202دفعة  

 :الدكتور رافــــــــــــإش                                                           :الطالبةداد ـــإع
 ـــــ ـــــــــــــــــــــــــــدعباس سهيلت                                                            راهــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــم فرٍ  ـــ

 لجنت المناكشت:

 الصفت الرجبت العلميت الستاذ

 رئيسا أستاذ ليتيم خالد

د  مشرفا وملررا أستاذ راهم فرٍ

 عضىا ممتحنا أستاذ محاضر أ عمري سامي

 

 م 0202-/0202الســنـــــــــــــــــت الجـــــــــــامعيـــــــــــــــت: 

تبســـــــة –جــامـعـــــة الشيخ العــربـــي التبســــي   



 

 

 

 

 

 

 

إن الآراء الىاردة في هذه 

المذكزة تخص صاحبها ولا 

 تلزم الكليت في شيء



 

 

 

 

 



 

 

 

 شكــــــــــــر وعـــــــــــــــرفان
 

 

بجزيل الشكر إلى مؤطري الأستاذ الدكتور راهـ  فريـدع ى متابهتـي لـ  فـ  م ت ـ   أتقدم
مراحل هذا الهمل وع ى توجيهاتي الثمينة والقيمة ونصائحي وملاحظاتي الت  أضاءت أمامنا سبيل 
البحـــي فـــ  إنجـــاز هـــذا الهمـــل اله مـــ  المتواضـــصو وإ راجـــي ع ـــى هـــذ  الصـــورةو وتشـــجيهاتي 

 يا لي مزيدا من التألق والنجاح مص وافر الصحة والهطاء.المتواص ة لش ص و متمن

 والشكر موصول لكل من ساه  ف  تقدي  هذا الهمل من قريب أو بهيد.

 

 

ىعباسىسهولة

 

 

 

 

 

 



 

 

 
 

  

 

 

 روح والدي الطاهزة طيب الله ثزاهإلى  

 أمي الحبيبت وإلى

 إخىتي فزدا فزداوإلى  

 أبناء الإخىة والأخىاثوإلى  

 اتذتي وأصدقائيوإلى جميع أس

 إلى كل هؤلاء أهدي ثمزة جهدي

 

ىعباسىسهولة

 

 
 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 فهرس المحتويات

 

   

 المحتويات

 ص محتوىال
 شكر وعرفان

 إهداء
 قائمة الدختصرات
 فهرس المحتويات

 أ مقدمة
 الإطار النظري لدراسة الفصل الأول:

 10 دتمهي
 10 ل:  مدخل مفاهيمي للتميز الدؤسسيالدبحث الأو  

 10 الدطلب الأول: ماهية التميز الدؤسسي 
 10 تعريف التميز الدؤسسي -ولاأ

 10 خصائص التميز الدؤسسي -ثانيا
 10 فع التميز الدؤسسيدوا -ثالثا
 10 أهمية التميز الدؤسسي -رابعا

 10 أهداف التميز الدؤسسي -خامسا
 10 الدطلب الثاني: مبادئ ولزددات التميز الدؤسسي 

 10 مبادئ التميز الدؤسسي -أولا
 01 لزددات التميز الدؤسسي -ثانيا

 00 الدطلب الثالث: آليات التميز الدؤسسي
 00 ز الدؤسسيأبعاد التمي -أولا
 00 أسس التميز الدؤسسي -ثانيا
 00 معوقات تحقيق التميز الدؤسسي -ثالثا
 00 مقومات تحقيق التميز الدؤسسي -رابعا

 00 الدبحث الثاني: ماهية إدارة الدواهب
 00 الدطلب الأول: ماهية إدارة الدواهب البشرية

 00 الفرع الأول: تعريف الدوهبة



 فهرس المحتويات

 

 01 بينخصائص الدوهو  -أولا
 00 تصنيفات الدوهبة -ثانيا
 00 أسباب الاهتمام بالدوهوبين -ثالثا

 02 الفرع الثاني: مفهوم إدارة الدوهبة البشرية
 02 تعريف إدارة الدوهبة البشرية -أولا
 00 أهمية إدارة الدواهب -ثانيا
 00 أهداف إدارة الدواهب -ثالثا

 00 واهب  الدطلب الثاني: مبادئ وأساليب إدارة الد
 00 الفرع الأول: مبادئ إدارة الدواهب

 00 الفرع الثاني: أساليب إدارة الدواهب البشرية
 02 الدطلب الثالث: استراتيجيات إدارة الدواهب 

 02 استراتيجيات إدارة الدواهب -أولا
 22 عوامل نجاح إدارة الدواهب -ثانيا

 20 الدبحث الثالث: ولاء العملاء 
 20 ول: مفاهيم أساسية حول الولاء الدطلب الأ

 20 مفهوم الولاء -أولا
 20 مراحل الولاء -ثانيا
 20 أنواع الولاء لدى العملاء -ثالثا

 20 الدطلب الثاني: طرق ومؤشرات قياس الولاء 
 22 طرق قياس الولاء -أولا
 22 مؤشرات ولاء العملاء -ثانيا

 01 لعلاقة بين إدارة الدواهب وولاء العملاء الدطلب الثالث: دور التميز الدؤسسي في ا
 00 علاقة إدارة الدواهب بولاء العملاء -أولا
 00 علاقة إدارة الدواهب بالتميز الدؤسسي -ثانيا
 00 علاقة التميز الدؤسسي بولاء العملاء -ثالثا

 00 خلاصة الفصل
 000تبسة الفصل الثان  دراسة حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفية وكالة 

 00 تمهيد



 فهرس المحتويات

 

 00 – 844 -الدبحث الأول: لمحة عامة حول بنك الفلاحة والتنمية الريفية وكالة تبسة 
 00 -844-الدطلب الأول: تقديم بنك الفلاحة والتنمية الريفية وكالة تبسة 

 00 الفرع الأول: نشأته
 02 الفرع الثاني: مهامه

 01 الفرع الثالث: امتيازاته
 01 - 844 -ني: الذيكل التنظيمي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية وكالة تبسة الدطلب الثا

 00 للاستغلالالجهوي  الفرع الأول: المجمع
 00 للاستغلالالفرع الثاني: الوكالة المحلية 

 02 -844-الدطلب الثالث: خدمات بنك الفلاحة والتنمية الريفية"وكالة تبسة"
 00 نهجية للدراسة الديدانية الدبحث الثاني: الإجراءات الد

 00 الدطلب الأول: الإطار الدنهجي للدراسة
 00 الفرع الأول: منهج الدراسة 

 00 الفرع الثاني: لرتمع وعينة الدراسة 
 00 الدطلب الثاني: أدوات الدراسة

 00 الوثائق والسجلات -أولا
 00 الدقابلة -ثانيا
 00 الدلاحظة -ثالثا
 00 ةالاستمار  -رابعا

 00 الدطلب الثالث: الدعالجة الإحصائية للبيانات 
 00 تحليل البيانات الشخصية والوظيفية -أولا
 02 ثبات وصدق الاستبيان  -ثانيا

 00 الدبحث الثالث: عرض نتائج الدراسة ومناقشتها
 00 الدطلب الأول: الأساليب الإحصائية الدستخدمة في الدراسة

 00 الدئوية التكرارات والنسب -أولا
 00 ألفا كرونباخ الثباتمعامل  -ثانيا
 00 توسط الحسابي والانحراف الدعياريالد -ثالثا
 00 معامل ارتباط بيرسون -رابعا

 01 الدطلب الثاني: التحليل الإحصائي لمحاور الاستبيان



 فهرس المحتويات

 

 00 الدطلب الثاني: اختبار الفرضيات
 00 الفرضية الأولى -أولا
 00 ثانيةالفرضية ال-ثانيا
 02 الفرضية الثالثة  -ثالثا
 00 خلاصة الفصل 

 00 الخاتمة
 20 قائمة الدصادر والدراجع

 الدلاحق
 ملخص

 

  



 فهرس المحتويات

 

 فهرس الجداول:  

 ص الهنوان الرق 
 01 عنبصس تحمَك انتمَص 20

 15 توشٍع أفساد انعَنخ محم اندزاسخ حست متغير الجنس 20

 15 خ حست انفئخ انعمسٍختوشٍع أفساد انعَنخ محم اندزاس 22

 02 توشٍع أفساد انعَنخ حست معَبز الدستوى اندزاسٌ 22

 00 أفساد انعَنخ حست سنواد الخدمخ 21

 00 توشٍع أفساد انعَنخ محم اندزاسخ حست متغير الدستوى انوظَفٌ 20

 02 معبمم انصدق والاستبق 20

 00 انجعد الأول )انتمَص انمَبدً( الدتوسط الحسبثٌ والانحساف الدعَبزً نعجبزاد  25

 00 (-انتمَص انمَبدً–اتجبه انعَنخ )انجعد الأول  25

 00 اتجبه انجعد الأول )انتمَص انمَبدً( 02

 00 الانحساف الدعَبزً والدتوسط الحسبثٌ نعجبزاد انجعد انخبنٌ )انجعد انجشسً(  00

 05 تحهَم اتجبه انعَنخ )انجعد انجشسً(  00

 05 اتجبه انجعد انخبنٌ )انجعد انجشسً(  تحهَم 02

 05 الانحساف الدعَبزً والدتوسط الحسبثٌ نعجبزاد انجعد انخبث )انتمَص ثتمدٍم خدمخ(   02

 05 تحهَم اتجبه انعَنخ )انتمَص ثتمدٍم خدمخ(   01

 02 تحهَم اتجبه انجعد انخبنج )انتمَص ثتمدٍم خدمخ( 00

 02 تمَص ثتمدٍم خدمخ(تحهَم اتجبه المحوز الأول )ان 00

 00 )استراتَجَخ الجرة والاستمطبة( الانحساف الدعَبزً والدتوسط الحسبثٌ نعجبزاد انجعد الأول 05

 00 اتجبه انعَنخ )استراتَجَخ الجرة والاستمطبة( 05

 00 اتجبه انجعد الأول )استراتَجَخ الجرة والاستمطبة( 02

 00 )استراتَجَخ تطوٍس الدواهت( نعجبزاد انجعد انخبنٌ الانحساف الدعَبزً والدتوسط الحسبثٌ 00

 02 )استراتَجَخ تطوٍس الدواهت( تحدٍد اتجبه انعَنخ 00



 فهرس المحتويات

 

 02 )استراتَجَخ تطوٍس الدواهت( اتجبه انعَنخ 02

 02 )استراتَجَخ المحبفظخ عهي الدوهوثين( الانحساف الدعَبزً والدتوسط الحسبثٌ نعجبزاد انجعد انخبنج 02

 02 )استراتَجَخ المحبفظخ عهي الدوهوثين( دٍد اتجبه انعَنخ انجعد انخبنجتح 01

 01 )استراتَجَخ المحبفظخ عهي الدوهوثين( اتجبه انعَنخ انجعد انخبنج 00

 00 )استراتَجَخ إحلال الدواهت( الانحساف الدعَبزً والدتوسط الحسبثٌ نعجبزاد انجعد انساثع 00

 00 )استراتَجَخ إحلال الدواهت( د انساثعتحدٍد اتجبه انعَنخ انجع 05

 00 )استراتَجَخ إحلال الدواهت( اتجبه انعَنخ انجعد انساثع 05

 00 )إدازح الدواهت( اتجبه المحوز انخبنٌ 22

 05 ) انولاء انسهوكٌ( الانحساف الدعَبزً والدتوسط الحسبثٌ نعجبزاد انجعد الأول 20

 05 )انولاء انسهوكٌ( تحدٍد اتجبه انعَنخ انجعد الأول 20

 05 )انولاء انسهوكٌ( اتجبه انعَنخ انجعد الأول 22

 05 ) انولاء الدولفٌ( الانحساف الدعَبزً والدتوسط الحسبثٌ نعجبزاد انجعد انخبنٌ 22

 52 )انولاء الدولفٌ( تحدٍد اتجبه انعَنخ انجعد انخبنٌ 21

 52 )انولاء الدولفٌ( اتجبه انعَنخ انجعد انخبنٌ 20

 50 )ولاء انعملاء( اتجبه المحوز انخبنج 20

 50 اتجبه الاستجَبن ككم 25

 50 نموذد الانحداز نهعلالخ ثين إدازح الدواهت وولاء انعملاء  25

 52 نموذد الانحداز نهعلالخ ثين ولاء انعملاء وانتمَص الدؤسسٌ  22

 52 نموذد الانحداز نهعلالخ ثين ولاء انعملاء وانتمَص الدؤسسٌ 20

 52 نموذد الانحداز نهعلالخ ثين ولاء انعملاء وإدازح الدواهت 20

 52 نموذد الانحداز نهعلالخ ثين إدازح الدواهت وولاء انعملاء في ظم انتمَص الدؤسسٌ 22

 

  



 فهرس المحتويات

 

 هرس الأشكال:ف

 ص الهنوان الرقم
 05 تساتجَخ الدوهجخ 20

 00 تصنَفبد الدوهجخ 20

 20 هت استراتَجَبد إدازح الدوا 22

 10 -444 -الذَكم انتنظَمٌ نجنك انفلاحخ وانتنمَخ انسٍفَخ وكبنخ تجسخ  22

 15 توشٍع الدجحوحين حست متغير الجنس 21

 15 توشٍع أفساد انعَنخ حست انفئخ انعمسٍخ 20

 02 توشٍع أفساد انعَنخ حست الدستوى اندزاسٌ 20

 00 توشٍع أفساد انعَنخ حست سنواد الخدمخ 25

 00 شٍع أفساد انعَنخ وفمب نهستجختو 25

 

 

 



 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 دمةـــــمق
 



 مقدمة

 أ
 

غػػؾ رػػف رنلاةػػا ذنتيجػػا اغتريػػرات اغرتةػػلريا اغتػػ  يعػػيدىل اغوػػلغـ اػػ  اغكيػػت اغ ل ػػر كرػػل يػػنجـ يػػف  
 ،يلغريا بيف اغرؤةةلت برختلؼ يطليلتيل كنعلطلتيل اغت  تتجو ن ػك ركاببػا اغتريػرات كاغت ػديلت كاغتوػليش

لىيـ كأةػػلغيب ربػػزت يلػػي اغتريػػز اغرؤةةػػ ، كاغػػذم يوػػد خطػػكة ريرػػا اػػ  اغرؤةةػػلت ر ػػتبنػػت 
 . يلة اغرؤةةا إذ يتولؽ الأرر ببيئا عديدة اغرنلاةا

كاغػػػذم ، بػػػرز اغر ػػػلىيـ اغرولتػػػرة اغتػػػ  تبنتيػػػل اغرؤةةػػػلت ر يػػػكـ اغتريػػػز اغرؤةةػػػ أرػػػف      
 ،غرؤةةػػا ببػػؿجػػراب تريػػرات إيجلبيػػا يلػػي رةػػتكل اإغػػي إاغرؤةةػػلت رػػف كراب تطبي ػػو تيػػدؼ 

كذغػػؾ رػػف خػػيؿ ت ويػػؿ دكر اغونتػػر اغبعػػرم اػػ  ت  يػػؽ اغريػػلدة كاغنجػػلح كاغتريػػز يػػف  يرىػػل 
 .رف اغرؤةةلت

اػػػػػ  اغرنػػػػػلخ اغتنظيرػػػػػ  اغةػػػػػلئد داخػػػػػؿ  جػػػػػذرم  ػػػػػداث تريػػػػػرإيتطلػػػػػب اغتريػػػػػز اغرؤةةػػػػػ   
ا برػػل ت تػػلج اغػػي  ،ككجػػكد ىيلبػػؿ ررنػػا تنلةػػب رتطلبػػلت الأداب اغرتريػػز، كر دداتػػو، اغرؤةةػػ

دييل رػػػػف خػػػػيؿ اغجػػػػذبإدا دة غػػػػ  ،كاغتػػػػدريب اغرةػػػػترر ،كاغتطػػػػكير، رة اغركاىػػػػب اغبعػػػػريا اغرتكاجػػػػ
ديـ اغخػػػدرلت غلورػػػي رػػف اجػػػؿ جوػػػؿ اػػػرص ب ػػػلب اغورػػيب رػػػ  اغعػػػربا يلػػػي اغرػػػدل ب بيػػدؼ ت ػػػ

 .اغطكيؿ كزيلدة نةبا كلائيـ كغخدرلتيل بتكرة رةتررة

ذا ك    برختلػػػػؼ اغرؤةةػػػلت كيركتطػػػػ نجػػػلح اػػػ  اغركاىػػػػب دارةإ تلوبػػػو اغػػػذم دكرلػػػػغ نظػػػراىػػػ
 دائيػلأ يلػي تػنوبس كاغتػ  اغرؤةةػا حلجػن يكرػؿ رػف ريرل يلري يجوليل اغذم ررالأ عبلغيلأ

 بليتبلرىػػػل اغركاىػػػب دارةإ بروراػػػا الاىترػػػلـأ بػػػد ىنػػػل كرػػػف ،اغتنلاةػػػيا اغبيئػػػا ظػػػؿ اػػػ  كتريزىػػػل
 يتجػزأ لا جػزب رتوتبػ اغتػ  اغركاىػب كريليا ارادالأ دابأ غت ةيف اغيزرا اغورليلت رف رجركيا

 اةػػتراتيجيا كخلػػؽ اغتنلاةػػيا اغريػػزة تػػدييـ اػػ  ىػػلر ك د كروراػػا ،غلرؤةةػػا اغيكريػػا اغورليػػلت رػػف
 .ت ليدىل غرنلاةييل يربف لا

دأ تبنػػ  اغرؤةةػػا يلػػي يجػػب ذغػػؾ ؽيػػكغت    دة اغرؤةةػػ  اغتريػػز نرػػلذج  ػػ  ،دكغيػػل اغروترػػ
 غت  يػؽ كيرليػل رينيػل دغػيي تبػريو كاغػذم اغجػكدة بدالأ كركبػ الأ اغرؤةةػا نرػكذج برزىػلأ كرف

 .رريبلأ ا  غلجكدة اغكطنيا بريدج رلغـ غجلئزة كا ل رةتررة بت ا اغرؤةةلت ا  اغتطكر

د بعػػػبؿ نعػػػلطيل دابأ اػػػ  لتةػػػاغرؤة اةػػػترراريا فإ   رػػػرتبط كتطكرىػػػل نركىػػػل ك ػػػرلف جيػػػ
 ذغػػػؾ ؼكيتكيػػ كر بػػلتيـ، تيلجػػلتيـ ا كتلبيػػا اغورػػيب رػػف يػػدد ببػػرأ جلػػب يلػػي يػػدرتيل برػػدل
 لىػػػكير طكت اغخػػػدرلت جػػػكدة ت ػػػيـ فغػػػذغؾ يربننػػػل اغ ػػػكؿ أ ،اغر درػػػا اغخػػػدرلت جػػػكدة رػػػدل يلػػػي
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دة الايتتػػػلديا ك ػػػلعالأ رػػػ  خلتػػػا غلرؤةةػػػلت ريرػػػل رػػػراأ يوتبػػػر كرةػػػترر دائػػػـ بعػػبؿ  اغجديػػػ
د غلتجػػلرة اغولغريػا اغرنظرػػا غػ إ نظػػلـاغ كترتيبػلت  اغػػذم اغعػ ب كركبيػػا،الأ باااغعػر  ات لييػػا كي ػ

د  اػػ  اولغػػا اةػػتراتيجيلت انتيػػلج غػػيإ ر ػػطرة اغرؤةةػػلت فإاػػ غػػذغؾ اغتوػػلريت  جػػـ رػػف يزيػػ
  اغورػػيب كتكيوػػلت  لجػػلت تلبيػػا غػػيإ تيػػدؼ  ديثػػا يػػاجنتلإ ةػػلغيبأ بيػػؽطكت خػػدرلتيل تطػػكير

 .ر بلتيـ عبلعا  ك 

 :مشكمة الدراسة -أولا

بػػو اغػػي  غلكتػػكؿ ،بػػلغتريز اغرؤةةػػ  ىلجةػػل ببيػػرا اػػ  إدارة اغرؤةةػػلت ـتػػبا الاىترػػلأ 
غػػػذغؾ يػػػتـ ايترػػػلد  ،ا ػػػؿ كركاببػػػا اغتطػػػكرات اغورليػػػا كاغتبيػػػؼ رػػػ  اغرتريػػػراتأرةػػػتكيلت أداب 

ريػػا اغرػكارد اغبعػػريا اػ  بنػػؾ اغ ي ػا كاغتريػػا اغري يػا بيػػدؼ ناةػتراتيجيلت إدارة اغركاىػػب اػ  ت
 طػػكؿ اتػػػرةجػػؿ اغر لاظػػػا يلػػي كلاب اغورػػيب لأأتوزيػػز ب لبتيػػل كتطػػكير ركاردىػػػل اغبعػػريا رػػف 

 :كرف ىنل تـ طرح الإعبلغيا اغتلغياا، رربن

مـا طبيعــة الع قـة بــين إدارة المواءــب وولا  العمـ   ودور التميــز المؤسسـي فــي ءــذ   
 ؟الع قة

 :كيلي أةلةيل تـ طرح الأةئلا اغ رييا اغتلغيا 

 ؟ىؿ يؤدم اغتريز اغرؤةة  دكرا كةيطل ا  اغوييا بيف إدارة اغركاىب ككلاب اغوريب 
 ؟يوا اغوييا بيف إدارة اغركاىب ككلاب اغوريبرل طب 
  ؟بطبيوا اغوييا بيف اغتريز اغرؤةة  ككلاب اغوريى  رل 

 :فرضيات الدراسة -ثانيا

ك ىػػ  ت ةػػير غظػػلىرة رك ػػكع أك إربلنيػػا غ ػػؿ اغرعػػبلا أا ترػػلؿ  غلطلغبػػاف اغ ػػركض ترثػػؿ بلغنةػػبا إ 
اةػػا يلريػػا بطػػرح رعػػبلا كر لكغػػا  ليػػل يػػف طريػػؽ كبلغتػػلغ  اينػػلؾ إربلنيػػا دراةػػا أم رك ػػكع در  ،اغب ػػث

ف تتػػريـ اغ ػػركض يوترػػد أةلةػػل إغػػذغؾ اػ يػػدة اػػركض بليتبلرىػل  لػػكؿ رتكيوػػا كر ترلػػا، كأ ياك ػ  ار ػػ
 يلي خبرة اغبل ث كيدرتو يلي اةتريؿ رولكرلتو.

 بيف إدارة اغركاىب ككلاب اغوريب      تكجد يييا ذات دلاغا إ تلئيا يند رةتكل رونكيا. 
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  بيف اغتريز اغرؤةة  ككلاب اغوريب     يكجد يييا ذات دلاغا إ تلئيا يند رةتكل رونكيا. 
 دارة اغركاىب ك كلاب اغوريب يلوب اييل اغتريز اغرؤةة  دكر اغكةي  ط.تكجد يييا بيف كا 

 :أءمية الدراسة -ثالثا

يةػيـ اػ  ت  يػؽ اغنرػك   يث يك ا غنل ىذا اغب ث دكر اغتريز اغرؤةة  داخؿ اغرؤةةا اغرترايا، 
كالاةػػتدارا كاغنجػػلح غرؤةةػػلت اػػ  بيئػػا الايرػػلؿ اغتنلاةػػػيا يػػف طريػػؽ جػػذب كاةػػت طلب اغكاىػػب اغرتريػػػزة 

كبلغتػلغ  ت ػديـ خػدرلت رريػزة تزيػد رػف ر ػل اغورػيب ككلائيػـ ررػل  كالا ت لظ بيـ كت  يػزىـ يلػي الاةػتررار،
 ـ.لأرد رويغي زيلدة الإيرادات كتوزيز اغوييلت طكيلا اإيؤدم 

طػػػلر نظػػػرم ي ػػػدد اغر ػػػلىيـ اغرتول ػػػا بػػػلغتريز إبلديريػػػا يبػػػر ت ػػػديـ ثػػػراب اغب ػػػكث الأإاغرةػػػلىرا اػػػ   
 .ف تةلىـ ا  تكييا اغ راب ا  ىذا اغرك كعأكبلغتلغ  يربف  ؛اغرؤةة 

ثػػراب اغب ػػث اغولرػػ  بركا ػػي  جديػػدة كا ػػلاا الاطرك ػػا اغػػي اغرراجػػ  اغتػػ  يربػػف اف يوترػػد يلييػػل إ 
 كف ا  اغرةت بؿ.اغبل ث

 :ءداف الدراسةأ -رابعا

 :ىداؼ اغدراةا اغ لغيا ايرل يل أتترثؿ  

 اغتورؼ اغوييا بيف إدارة اغركاىب اغبعريا ككلاب اغوريب. 
 اغتورؼ يلي اغوييا بيف اغتريز اغرؤةة  ككلاب اغوريب. 
 إدارة اغركاىػػب ككلاب   برتريػػر كةػػيط اػػ  اغوييػػا بػػيف ةػػي اغػػدكر اغػػذم يلوبػػو اغتريػػز اغرؤةاغتوػػرؼ يلػػ

 .اغوريب

 :لدراسةامنهج  -خامسا

ةئلتيل اغ رييا ا ػد تػـ الايترػلد يلػي رنيجػيف أنجلز ىذه اغدراةا كالاجلبا يلي الإعبلغيا اغرئيةيا ك لإ 
 .اغ لغا رئيةييف رف رنلىج اغب ث اغولر  اغرترثلا ا  اغرنيج اغكت   اغت ليل  كرنيج دراةا

  .اغرنيج اغكت   اغت ليل -
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كتػـ أي ػل  اةتخدرنل اغرنيج اغكت   اغت ليلػ  غوػرض بلاػا اغرولكرػلت اغرتول ػا بلغرك ػكع كت ليليػل، 
اةػػػتخدارو غرػػػرض ت ليػػػؿ اغنتػػػلئج اغرتكتػػػؿ اغييػػػل كىػػػك رػػػل ينلةػػػب ترلرػػػل ىػػػذه اغدراةػػػا كي ػػػرف اغكتػػػكؿ 

 .لاىداايل

 رنيج دراةا اغ لغا  -

 ليػػؿ اغرولكرػػلت اغتػػ  تػػـ جريػػل بطري ػػا يرليػػا يربػػز يلػػي جريػػ  اغبيلنػػلت اغولريػػا كتاغػػذم كىػػك اغرػػنيج    
كذغػػؾ خػػيؿ تطبيػػؽ اغدراةػػا يلػػي بنػػؾ اغ ي ػػا كاغتنريػػا اغري يػػا تبةػػا ، كرك ػػكييا غل تػػكؿ يلػػي اغنتػػلئج

 .كبلغا تبةا

 :ءيكمة الدراسة -سادسا

غػي اغر درػا اغولرػا كاتػليف إةلةػيا غلرك ػكع ثػـ ت ةػيـ اغخطػا جػؿ الا لطػا ببػؿ اغجكانػب الأأكرف  
 ا.خلترا اغولركاغ

 .يعترؿ يلي اتؿ كا د :الجانب النظري

الإطػػػلر اغنظػػػرم غلدراةػػػا، يت ػػػرف ثػػػيث ربل ػػػث، اغرب ػػػث الأكؿ يعػػػترؿ يلػػػي رػػػدخؿ ر ػػػلىير   :اغ تػػػؿ
غلتريز اغرؤةة  بتكطئا غيذه اغدراةػا، كاغرب ػث اغثػلن  ربػلدئ كاةػتراتيجيلت إدارة اغركاىػب، اػ   ػيف انػلؿ 

 اغوريب.رب ث اغثلغث يت دث يف كلاب 

كبلغػػا اغري يػػا اعػػترؿ يلػػي اتػػؿ كا ػػد ت ػػت ينػػكاف دراةػػا  لغػػا بنػػؾ اغ ي ػػا كاغتنريػػا  :الجانــب التطبي ــي
 ظيرػ نت ػديـ بنػؾ اغ ي ػا كاغتريػا اغري يػا كبلغػا تبةػا رػف  يػث نعػ تو كىيبلػو اغت يغػإتبةا كتـ اغتطػرؽ ايػو 

 .ا اغريدانياتـ يرض كت ليؿ نتلئج اغدراة  ـ كاغخدرلت اغر درا رف طراو ث  
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 ،  ػد اغر ػلىيـ الإداريػا اغ ديثػا اغتػ  تةػوي اغبثيػر رػف اغرؤةةػلت ن ػك ت  ي ػوأيود اغتريز اغرؤةة   
و بيػػػدؼ ت  يػػػؽ رةػػػتكيلت إغيػػػؿ ك تةػػػوي اغرؤةةػػلت اغرتػػػرايا غلكتػػػ لكتوػػد روػػػليير اغتريػػػز اغرؤةةػػػ  ىػػػدا

 .نورت درا ر

 ، ريػػػلدة برػػل اييػػػل اغرؤةةػػلت اغرتػػػرايالا اغتريػػػز اغرؤةةػػ  ةػػػرا ظػػلىرة غلرؤةةػػػلت اغطلر ػػا غتػػبأ 
ف يبػكف ينتػرا بعػريل أكىذا اغتريز يربف  غي اغنتلئج اغررجكة،إغي ترتيف يدراتيل اغرختل ا كاغكتكؿ إاةوت 
ك تػػي ت تػػؿ يلػػي  يبػػكف اػػ  ر ػػدكر اغرؤةةػػلت اغت ليديػػا، كأةػػلكب يرػػؿ لا تبنكغكجيػػل رتريػػزة، كأ ،رتريػػزا

 .ه اغونلتر ر  بو يل اغبوضذف تتعلبؾ ىأأىداايل يجب 

 رػػػػف غلرؤةةػػػػا، اغتنلاةػػػػيا الاةػػػػتراتيجيلت غنجػػػلح أةلةػػػػيل رطلبػػػػل اغبعػػػػريا اغرػػػػكارد توتبػػػر 
 اغ يرػػػػا، كخلػػػؽ اغتريػػػز كأةػػػػلس ةػػػتراتيجياالا غتن يػػػذ الأةلةػػػيا اغربػػػػلئز إ ػػػدل ايتبلرىػػػل خػػػيؿ
 ريػػػلرات ذك كابػػػرم بعػػػرم رػػػلؿ رأس يػػػف يبػػػلرة أتػػػب ت ت ليديػػػا بػػػ دكار ت ػػػكـ بلنػػػت ابوػػػدرل

 . غلروراا اغرنتجا كالإبدايلت اغرترابرا كاغخبرات اغركاىب رف كرزيج كروراا يدراتك 

ذا اغبعػػريا اغرػػكارد ت تليػػل اغتػػ  ةػػتراتيجياالا غلربلنػػا نظػػرا   اغػػذم الاةػػتراتيج  اغػػدكر كبػػ
 أكغتػػو اغػػذم غيىترػػلـ كنظػػرا طكرىػػل،كت كاةػػتررارىل الايتتػػلدم اغرؤةةػػا  يػػلة رةػػلر اػػ  تلوبػػو

ذا اغرؤةةػػػػػػلت  تبنتيػػػػػػل اغتػػػػػػ  اغ ديثػػػػػػا الإداريػػػػػػا اغر ػػػػػػلىيـ بوػػػػػػض ظيػػػػػػرت اغ يػػػػػػكم اغرػػػػػػكرد غيػػػػػػ
 اغبعػػريا اغرػػكارد كتطػػكير بلةػػت طلب اغرؤةةػػا ت ػػكـ بركجبػػو اغػػذم اغركاىػػب بػػإدارة اغرؤةةػػلت
ذا يلييػػػػػل، كاغ  ػػػػػلظ اغركىكبػػػػػا ربلنيػػػػػلتيـ كريػػػػػلراتيـ يػػػػػدراتيـ رػػػػػف الاةػػػػػت لدة جػػػػػؿأ رػػػػػف كىػػػػػ  كا 
 .كتريزىل اةتررارىل نجل يل كتوزيز ت  يؽ ا  كرولرايـ

ـ اغورػػيب فبرػػل ىػػك رولػػكـ اػػإ  كةػػبب كجكدىػػل اغرئيةػػ   دخليػػل كرتػػدر اغعػػربا يرػػلد ىػػ
 رػػ  كرةػػتدارا يكيػػا تيييػػل بنػػلب اػػ  ر كريػػل اغورػػيب كلاب يوتبػػر ثػػـ كرػػف إف تػػا اغتوبيػػر،

ذا يتجلػػػػي  يػػػػث اغرؤةةػػػا، ذه  اغرؤةةػػػا رػػػػ  توػػػػلرليـ يار اةػػػتررا اػػػػ  اغػػػػكلاب ىػػػ كىػػػػك رةػػػػوي ىػػػػ
د رػل كىػكالأخيػرة،   ريػػزة ت  يػؽ اػ ىل يةػليد ررػل جػدد يرػيب تبػلغيؼ كت ليػؿ يػليراداتإ اػ  يزيػ
المبحـــث ا:ول:  مـــدخل م ـــاءيمي  :غػػػي اغربل ػػػث اغتلغيػػػاإكيلػػػي ىػػػذا الأةػػػلس تػػػـ ت ةػػػيـ اغ تػػػؿ  تنلاةػػػيا

 المبحث الثالث: ولا  العم  .ك إدارة المواءب. المبحث الثاني: مبادئ واستراتيجياتو  متميز المؤسسيل
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 متميز المؤسسيلمدخل م اءيمي  :المبحث ا:ول

ثػػرت اغتطػػكرات الايتتػػلديا اغراىنػػا اػػ  اغكيػػت اغ ػػلغ  يلػػي اغوديػػد رػػف اغرؤةةػػلت الايتتػػلديا برػػل أ 
رػػػف  يػػػث ا تػػػب ت تيػػػدؼ إغػػػي اغت ػػػرد اػػػ  أدائيػػػل يلػػػي اغتػػػويديف اغػػػداخل  اغرتػػػرايا،  اييػػػل اغرؤةةػػػلت

اليليػا كتطػكير اغرػكارد اغرلغيػا كاغبعػريا  اةتورلؿ أ دث الاةتراتيجيلت غتطكير اغنظلـ الإدارم غيتبا أبثػر
كت ػػردت أي ػػل يلػي اغتػػويد اغخػػلرج  يػػف طريػػؽ اغتريػػز اػػ  أدائيػػل   ،نجػػأغ ػرلف ت  يػػؽ الأىػػداؼ بعػػبؿ 

 .كاغت غؽ ا  اغرربز اغتنلاة  كبنلب تكرة ذىنيا  ةنا غدل اغوريب

ل يػيلي يرتبػزىريتػو كاغربػلدئ اغتػ  أا  ىذا اغرب ث ةيتـ تنلكؿ ر يكـ اغتريز اغرؤةة  كختلئتو ك  
   .كأي ل ر دداتو

   ماءية التميز المؤسسي :المطمب ا:ول

 غيو جؿ اغرؤةةلت بلختيؼ أنكاييل.يوتبر اغتريز اغرؤةة  اغن طا أك اغيدؼ اغذم تةوي إ 

 :تعريف التميز المؤسسي -أولا

غػػػػي رتػػػػػطلا اغتريػػػػز رػػػػػف  يػػػػث اغرونػػػػػي اغلرػػػػكم اػػػػػ  اغلرتػػػػيف اغوربيػػػػػا إغبػػػػػدب يجػػػػب الإعػػػػػلرة يبػػػػؿ ا 
   :كالانجليزيا

 اغػذم بونػ   ز  كردت بلرػا اغتريػز اػ  اغروجػـ اغكةػيط بلةػـ رتػدر رػف اغ وػؿ تري ػ :في المغـة العربيـة(
ة ىػػػ  اغرؤةةػػػا اغررتػػػلزة ف اغرؤةةػػػا اغرتريػػػز إييلةػػػل يلػػػي ذغػػػؾ اػػػن ػػػردكا ك  اغ ػػػكـ أم ا   ز  ي ػػػر  كي ػػػلؿ ت  ، ارتيػػػلز 

 .كاغرن ردة يف اغرتنلاةيف
 بػداع ا  ك ارتيػلز كات ػلف ك أؽ ك     ا  اغ لركس اغركةكي  بروني ت  كردت بلرا اغتريز  :في المغة الإنجميزية

 .1تريز ا  اغ بر الإدارملبثر رف رتطلا غأكىنلؾ  الآخريف،ا  ع ب يبدع بو اغعخص كيتريز بو يف 
 رؤةة  كيربف ترجرتو بلغتريز اغBusiness Excellence   
 ك اغرؤةةلت اغرتريزة كيربف ترجرتو بلغرنظرلت أExcellence Organisation 
 كيربف ترجرتو بلغتريز اغتنظير  اغعلرؿ Total Organization Excellence   

                                                             
 غلتنريػػا اغوربيػػا اغرنظرػػا، بالمنظمــات الإداري التميــز تح يــق فــي البشــرية المــوارد إدارة دورعػػريؼ ر رػػد يكةػػؼ،  - 1
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كؿ أخػذ بػلغتطكر كاغتػوكد كبلنػت أاغرؤةةػ  اػ  ثرلنينػلت اغ ػرف اغرل ػ  ك  ظير ر يػكـ اغتريػزكغ د  
غجػػػلئزة اغجػػػكدة  لظيػػػكره اػػ  أكركبػػػل رػػػف خػػيؿ اغنرػػػكذج الأكركبػػ  غلتريػػػز اغرؤةةػػػ  اغػػذم بػػػلف أةلةػػبدايػػا 

كيػد جػلب ىػذا  ؛رػل بوػد  غوػدة دكؿ اػ تبا رثللاأكاغذم انتعر يلي نطلؽ ببير ك  1999الأكركبيا ا  يلـ 
 .دارة اغجكدة اغعلرلاإنرلذج ا  يدة اغنركذج بود 

؛ 1990ك ان تلؿ ر يػكـ اغتريػز يػف اغجػكدة اغعػلرلا اػ  يػلـ أخركج  ىكىـ رف ىذا بلو أغبف رل         
تليا كاغ رييا كتػـ توكي ػو برتػطلا  يث تـ اغتخل  يف رتطلا اغجكدة رف يكاريس روليير اغنرلذج الأ

   .اغتريز اغرؤةة 

ئؽ ب نػو ىػػك تلػؾ اغررلرةػا كثبػلت اغيػػدؼ كالإدارة رػف خػيؿ اغورليػلت كاغ  ػػل رؤةةػ اغتريػز اغ ؼ  ر  و ػي  
اػػراد كاغتولػيـ اغرةػترر كالابتبػػلر كاغت ةػيف كتطػكير اغخػػدرلت اغر درػا كاغرةػؤكغيا تجػػله الأ كتطػكير كرعػلربا

 .1اغرجتر 

غػػي إيػػتـ رػف خيغيػل تطػػكير رؤيػا جرلييػا ذات رونػػي بػلغنظر ك نػو اغروراػا  يوػرؼ اغتريػز اغرؤةةػػ  ب 
 .2ركارد اغرؤةةا كةيلييل

  ػػػؽ رةػػػتكيلت يلغيػػػا  يػػػر ي ،ع الإدارم كاغت ػػػكؽ اغتنظيرػػػ بػػػداكاغتريػػػز اغرؤةةػػػ  ىػػػك  لغػػػا رػػػف الإ 
 لررػػل ي  ػػؽ نتلئجػػ ،يلديػػا رػػف الأداب كاغتن يػػذ غلورليػػلت الإنتلجيػػا كاغتةػػكي يا كاغرلغيػػا ك يرىػػل اػػ  اغرؤةةػػا

ف ىنػػلؾ يػػدة كجيػػلت أكررػػل ةػػبؽ نجػػد  ،كانجػػلزات تت ػػكؽ يلػػي رػػل ي   ػػو اغرنلاةػػكف كت  ػػؽ ر ػػل اغورػػيب
 :بؿ  ت  ي و كغبف رجرليل ات  ت يلي أفة  ك  نظر  كؿ اغتريز 

نػو رػف اغرةػت يؿ تتػكير كترييػز أاغتريز ىك أي ل ر يكـ بل  كرتبلرؿ  ير يلبؿ غلتجزئا ررل يون   
اغيػدؼ ا، كىػك رنظرا اريدة ا  رجلؿ كا د كالانييلر ا  رنلطؽ أخرل كيعرؿ بوديف غر كر الإدارة اغ ديثػ

                                                             

، ص 2014 ، رتػر،ؿ اغ رزم كعػربلبه غلنعػر كاغتكزيػ جي ،، رنع ة اغرولرؼالتميز والت وق المؤسسياريد اغنجلر، 1 -
273. 
، اغ ػػلىرة ،1 ط ،يػػلغـ اغبتػػب غلنعػػر كاغتكزيػػ ، إدارة التميــز المؤسســي بــين النظريــة والتطبيــقاغرلي ػػ ،  إبػػراىيـر ػػل 2 -
 .12، ص 2012
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ف يبػػكف بجريػػ  الإجػػرابات كالأنظرػػا اغتػػلدرة يػػف اغةػػلطا أكالأخػػر  ،اغ  ي ػػ  غػػةدارة كاغةػػو  كراب اغتريػػز
 .1اغتن يذيا اغرتريزة

ا ػؿ ب يػث لا نبػكف رنلاةػيف أرختل ػل ك  ئلف ن وؿ عيأبؿ  ،خركفف لا ن وؿ رثؿ رل ي وؿ الآأ اغتريز 
اب يلػي نجػلز ةػك إيرػلؿ كت  يػؽ رةػتكيلت كيونػ  أي ػل اغت ػكؽ اغرةػترر اػ  أداب الأ، ف ا  رجلغنػليبؿ رائد

رتبػلرليف  فيكيعػير اغتريػز إغػي بوػديف رئيةػييف ر ػكري، ك اغجرػلي  بب ػلبة كاليليػا يلغيػاأاغرةتكل اغ ػردم 
خػػػػر كيوترػػػػداف يلػػػػي اةػػػػتثرلر اغرتػػػػيد اغروراػػػػ  اغرتػػػػرابـ  ػػػػدىرل دكف الآأ يت  ػػػػؽ كلا ،اػػػػ  الإدارة اغ ديثػػػػا
 :يل  كيترثؿ ىذاف اغبوداف ا  رل .كاغرتجدد بلةتررار

 نجػػلز نتػػلئج  يػػر رةػػبكيا إغػػي ت  يػػؽ اغتريػػز برونػػي إف  ليػػا الإدارة اغ  ي يػػا ىػػ  اغةػػو  إ :البعــد ا:ول
 .بؿ تت كؽ يلي ن ةيل برنطؽ اغتولـلا  ،رف رنلاةييل تت كؽ بيل يلي بؿ  

ت  يػػؽ اغديػػا كالإت ػػلف رػػف يربػػف اغ ػػكؿ أنيػػل  كيعػػرؿ أي ػػل ر يػػكـ اغتريػػز يػػدة جكانػػب تػػؤدم غت  ي ػػو 
 .ر بيدؼ تبكيف الة ا يف اغورؿ كالأاراد كاغوييلت الإنةلنياخيؿ اغت ةيف اغرةتر

  :اراد ا  ظؿ ظركؼ ر ددةرةتكل أداب الأالبعد الثاني. 
  :غػػػي روػػػلرايـ كنرػػػكىـ إجديػػػدة  ػػػلاا يػػػيـ ا  اػػػراد كتنريػػػتيـ بلةػػػتررار ك اغ ػػػدرة يلػػػي ترييػػػر الأالبعـــد الثالـــث

 .اغ ردم
  :2.ت ديدىلك خدرا يتـ أارتبلط اغتريز برنتج البعد الرابع 

 :خصائص التميز المؤسسي -ثانيا

تتػ ثر بػؿ اغرنظرػلت بػػلغرتريرات اغتػ  ت ػدث رػػف  كغيػل بليتبلرىػل نظلرػل ر تك ػػل غيػل ختػلئص تػػؤثر  
كىنػػػلؾ اغوديػػػد رػػػف اغ ػػػكل اغرػػػؤثرة اػػػ  اغرنظرػػػلت اغرختل ػػػا كخلتػػػا اغجيػػػلت  ،كتتػػػ ثر بلغبيئػػػا اغر يطػػػا بيػػػل

جريػكر كرػف بػيف ىػذه اغ ػكل اغتنلاةػيا اغ بكريػػا للت الأةلةػػيا غاغ بكريػا غرػل غيػل رػف دكر اػ  ت ػديـ اغخػدر

                                                             
دراةا  لغػا اغرؤةةػا اغولرػا – أثر الرشاقة الاستراتيجية عمى تح يق التميز المؤسسيأرجد ر ركد ييةي أبك أدىـ،  - 1
غدراةػػػا لاةػػػتبرلؿ رتطلبػػػلت اغرلجةػػػتير، تختػػػص إدارة أيرػػػلؿ، بليػػػا اغدراةػػػلت ايػػػدرت  - ػػرلف الاجترػػػلي  اػػػ  الأردفغل

 .30، ص 2022اغوليل، جلروا اغزريلب، يرلف، 
 .101، ص 2011، دار اغت لب، غلنعر كاغتكزي ، يرلف، إدارة المنظماتاغديف ر ركد، ييب  - 2
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اغعػػديدة يلػػي اغريػػلدة اغدكغيػػا كارت ػػلع روػػدلات اغت ػػدـ اػػ  رةػػتكل اغتبنكغكجيػػل كت ػػليؼ اغروػػلرؼ كانتعػػلرىل 
 .1ك دكث اغوديد رف اغتريرات ا  اغبيئا اغطبيويا ك ير ذغؾ رف اغ كل اغرؤثرة

طػػػراؼ أ ػػػدكث ت ةػػػف رلرػػػكس اػػػ  رةػػػتكل الأداب يلػػػي بلاػػػا غػػػي إيػػػؤدم ت  يػػػؽ اغتريػػػز اغرؤةةػػػ   
 :اغرؤةةا كتت رف ختلئص اغتريز اغرؤةة 

 ىداؼ اغولرا غلرؤةةاك كح اغرؤيا كالأ. 
  ىداؼ جري  ك دات اغرؤةةاأت ديد. 
  ار خطا اةتراتيجيا غلرؤةةا كخطط غلك داتاتك.   
 كجكد ىيبلا كا  ا كر ددة كعلرلا غلرؤةةا.   
 ورليا اغيزرا غت  يؽ روليير اغتريزت ديد الإجرابات اغ.   
 غ ا كاغت لىـ كاغتولكف كالإنةلنيا بيف اغولرليفتكاير جك رف الأ.   
   غلرؤةةلت ر ليل كيلغريل   ر  كجكد ا تراـ كت دير ر  . 
 خبرة كريلرة مذك  يف ؿ اغرعلبؿ بلةتررار كىذا بكجكد يلرل. 
  ىداؼ اغرؤةةا بعبؿ ةليـأإربلنيا ت  يؽ. 
 ذات نكييا كجكدة يلغيا تكاار خدرلت.   
  للإدارةبالاةتخداـ الأرثؿ غيتتلؿ كاغتكاتؿ بيف اغولرليف. 
 2اغةرلح بللاةت يغيا اغتنظيريا ا  اغورؿ. 

 :دوافع التميز المؤسسي -ثالثا

لتريز اغرؤةةػ  كاغتػ  تجولػو رثيػرا غيىترػلـ إداريػل اػ  اغرنظرػلت غيكجد اغوديد رف اغدكاا  اغت  أدت  
 :كة غديـ الأداب اغرتريز كتتلخص ىذه اغدكاا  يلي اغن ك اغتلغ غت  يؽ اغ 

                                                             
دار  ،: جرػلؿ نػكير، الإرػلرات اغوربيػا اغرت ػدة، تػرأفضـل الممارسـات التميـز المؤسسـيجكف كايرلرؾ، كر رد زائيرم،  - 1

 .78، ص 2015 اغرت دة،دب ، الإرلرات اغوربيا  اغبليا الاغبتركنيا غلجكدة اغعلرلا،
 .18، ص غررج  اغةلبؽااغرلي  ،  إبراىيـر ل  - 2
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كذغػػؾ رػػف  ، يػػرت اغوكغرػػا الايتتػػلديا  ػػدكد اغرنلاةػػا بتػػكرة كاةػػوا ككا ػػ ا: المنافســة بــ  حــدود -1
اغوػػلغر  أي ػػػل كاغتػػػ  ةػػػا يلػػي اغرةػػػتكل اغر لػػػ  ك خػػيؿ ظيػػػكر رنلاةػػيف جػػػدد بلةػػػتررار كتزايػػد عػػػدة اغرنلا

 .برزىل الإنتلج اغرةترر غةل  كخدرلت ربتبرة ذات نكييا كجكدة يلغياأرف ترثلت ا  رظلىر يديدة 
اغ يلدة اغرتريػزة تورػؿ يلػي تطبيػؽ اغرليػلت الاةػتراتيجيا غلرؤةةػا رػف : تكنولوجيا المعموماتفي ط رة  -2

ة ب يػػث يعػػرؿ ذغػػؾ اغػػنظـ كالأجيػػز  ؛ك اغبعػػريا كاغتبنكغكجيػػلأةػػكاب اغرلغيػػا  دخػػيؿ الاةػػتخداـ الأرثػػؿ غلرػػكار 
تبنكغكجيػل اغخػر اغت ةػيف كاغتطػكير اغرةػترر غيػذه الأجيػزة كاغػنظـ كبػرارج آكرػف جلنػب  ،غ ديثػاالاغبتركنيا ا
د اغخػػػػػدرلت اغتػػػػػ  ترلرةػػػػػيل اغرؤةةػػػػػا بلةػػػػػتورلؿ تبنكغكجيػػػػػل يػػػػػف تبػػػػػيف اغت ػػػػػلرير الإداريػػػػػا غودأايػػػػػ  رلزرػػػػػا 

 .1اغرولكرلت
ف اغبيئػػػا اغ ديثػػػا غجريػػػ  أريير كبرػػػل يرػػػلؿ بػػػلغتتتريػػػز جريػػػ  رنظرػػػلت الأ: التغيـــر والتطـــوير الســـريع -3

تخطػط اغرؤةةػلت  فأاغرنظرلت تتريز بدرجا يلغيا رف اغتريير اغةري  ا  اغبيئا اغرؤةةيا اػي ريػرب رػف 
 .ف خيؿ اةترراريا اغتريز اغرؤةة ريف اغكظلئؼ كاغرنلاةا ر جؿ رجلبيتو كتأغلرةت بؿ كرف 

لاظػػػا يلػػػي ربلنػػػا اغرنظرػػػا رػػػف  يػػػث ييلدتيػػػل رػػػر بلغر يتولػػػؽ الأ: المحافظـــة عمـــى مكانـــة المنظمـــة -4
 اغةػكؽ اػ ل دائيػل اغرتريػز برػؾ رف خػيؿ تطػكير أيرلغيػل كيربػف لآكذغ ؛كركاردىل كث تيل كركيويل اغتنلاة 

 2ربلنتيل يلي كاغر لاظا

 :أءمية التميز المؤسسي -رابعا

ل اغبثيػػػر رػػػف تػػػبا  ػػػركرة ت ر ػػػيأرػػػلـ اغرنظرػػػلت بػػػؿ أ ػػػد اغخيػػػلرات اغرطرك ػػػا أغػػػـ يوػػػد اغتريػػػز  
 .3لرجيااغظركؼ كاغوكارؿ اغخ

 ف اغرنظرػػلت تةػػويأنػػو  ػػركرة رػػف  ػػركريلت نجػػلح اغرنظرػػلت  يػػث أتبػػرز أىريػػا اغتريػػز اغرؤةةػػ   -
 .غتكاير كةلئؿ تتورؼ بيل يلي اغو بلت كركاجيتيل يند ظيكرىل

                                                             
أثـر الشـ افية الإداريـة عمـى تح يـق التميـز المؤسسـي لشـركات التـممين العامـة فـي اةيؿ يبػد اغبػدي ، عػ لدة  ريػد،  - 1

يرػلؿ اػ  ف رتطلبػلت عػيلدة اغرلجةػتير اػ  إدارة الأر، رػذبرة  ػوراق الماليـةقطاع غزة، والمدرجة في سوق فمسطين لـ  
 .37ص  د س ف، جلروا الأزىر،  زة، ،داريابليا اغولكـ الايتتلديا كالإ

 .37اغررج  ن ةو، ص ، ع لدة  ريداةيؿ يبداغبدي ،  - 2
، دار اغيػػلزكرم اغورليػػػا غلنعػػر كاغتكزيػػػ ، 21مبـــادئ ومــداخل الإدارة ووظائ هـــا فـــي ال ـــرن خػػػركف، آاغػػدكرم ك  بزبريػػل - 3

 .322، ص 2012الأردف، 
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يػت كاغربػػلف غػػي كةػلئؿ غجرػ  اغرولكرػػلت غتػتربف رػف اتخػػلذ اغ ػرارات اغتػ ي ا اػػ  اغك إاغرنظرػا ب لجػا  -
 .اغرنلةبيف

 .غي تطكير بلاا اغركارد اغبعريا اغرتكاجدة بيل بت ا دائرا كرةتررةإاغرنظرا ب لجا  -
ت  الأىريػػا اغبلغرػػا غلتريػػز  كتػػ، كرنػػو اػػلغتريز اغرؤةةػػ   ػػركرة  تريػػا غراػػ  رةػػتكل الأداب كاغتطػػكير  

ورػيب كت  يػؽ اغئد رلغيا كجػذب اغرؤةة  رف خيؿ اغرةلىرا ا  اةترراريا كنجلح اغرؤةةلت كت  يؽ اكا
   .كلائيـ

ا ػػؿ خدرػػا أك  ،ا ػػؿ غلورػػلؿأغػػي ت  يػػؽ أداب إنػػو يػػؤدم أكأي ػػل تبرػػف أىريػػا اغتريػػز اغرؤةةػػ  اػػ   
ؿ إيجػلب  يلػي الايتتػلد اغرؤةةػ  غتطػكير بغيلت يرليل كبرل ينوبس بعػآكذغؾ رف خيؿ تطكير  ،غلرتل  

ف أب يػػػث يعػػػور بػػػؿ يلرػػػؿ  ؛غ ريػػػؽ كالابتبػػػلر كاغرنلاةػػػاكجػػػكد تنظػػػيـ اوػػػلؿ تةػػػكده ركح ا يتكجػػػبريػػػلراتيـ 
يطلب بؿ رل غديو  .1اغرؤةةا رلؾ غو ررل يجولو يبذؿ طليا ببيرة كا 

 :أءداف التميز المؤسسي -خامسا

 :يجلزىل ا  رل يل إيديدة كيربننل  لىدااأي  ؽ اغتريز اغرؤةة  غلرنظرلت   

 ا كنعر تطبي لت إدارة اغتريز كربلدئيلت ةيف الأداب اغتنظير  رف خيؿ را  رةتكيلت اغخدر. 
 تعجي  اغرنلاةا كاغتولكف الإيجلب  كديريل. 
 ةره اراد بلغرنظرا كتلبيا رتطلبلت اغوريب كاغرجتر  برا  رةتكل الأداب غدل بلاا الأ. 
 ديـ الاةت يغيا كاغ ريا اغ رديا كاغتنظيريا. 
 نظراثير اغرتبلدؿ داخؿ كخلرج اغر ايـ يييلت اغتداخؿ كاغت. 
 توظيـ يدرة كب لبة يكة اغورؿ كزيلدة اغ درة يلي ت  يؽ اغتريز. 
 2ا كاغنتلئج اغرت تؿ يلييلرت  يؽ اغتكازف بيف أنعطا اغرنظ. 
 

 
                                                             

الإداري في تعزيـز التميـز المؤسسـي فـي المستشـ يات الخاصـة فـي محافظـة أثر الإبداع يرلد ر رد تلغا اغتلغا،  - 1
وػا اغزريػلب، رلأيرػلؿ بليػا اغدراةػلت اغوليػل، ج ةتبرلؿ رتطلبلت اغرلجةػتير، تختػص إدارةرةلغا ر درا لا، الأردف، الزرقا 
 .23، ص 2022الأردف،  ،اغزريلب

 .19-18، ص 2012الأردف ،  ،تكزي ، دار اغرايا غلنعر كاغالتميز التنظيميأةلرا خيرم،  - 2



 الإطار النظري ل دراسة                                                                              الفصل الأول               
 

-8- 

 دات التميز المؤسسي : مبادئ ومحدالمطمب الثاني

 ي كـ اغتريز اغرؤةة  يلي رجركيا رف اغربلدئ كاغر ددات نبرزىل ا  رل يل : 

 ميز المؤسسي:مبادئ الت -أولا

نرػػلط اغ يػلدة اغت ليديػػا كتكةػػي  دائػػرة اتخػػلذ اغ ػػرارات كىػػذا  كتونػػ  يػػدـ الاغتػػزاـ ب: مبــدأ ديم راطيــة ال يــادة -أ 
   . ير اغرةريا الاىترلـ بللاتتللاتيتـ يف طريؽ 

ــدأ -ب  ــر مب عػػولؿ اتيػػؿ إكتونػػ  تػػكاير رنػػلخ إيجػػلب  كرنلةػػب غلورػػؿ كاغث لاػػا اغبلايػػا رػػ  : ال ابميــة لمتغيي
 .اس الإيجلب  اغبنلباغتنل

 يؿ اغتػػلـ غلرؤةةػػػا اػػ  بػػؿ اغجكانػػػب اغ نيػػا كالإداريػػػا كاغرلغيػػا  تػػػي كتونػػ  الاةػػػتمبــدأ الاســـت  لية:  -ج 
برػػػػل تونػػػػ  ايترػػػػلد اغرػػػػنيج الإدارم اغيرربػػػػزم كعػػػػبو  ،تتريػػػػز كتتخػػػػذ الإجػػػػرابات اغيزرػػػػا غل تػػػػكؿ يليػػػػو

 .كاغك داتةلـ كاتا رجلؿ اغتنلاس الإبداي  بيف الأيةلـ لأياغرةت ؿ غ
 .يف طريؽ ت ديـ خدرلت رتريزة ذات نكييا كجكدة يلغيا: مبدأ الاقتراب من العم   -د 
ـــة -ه  ـــدأ الإنتاجي جػػػرابات ت  يػػػؽ رخرجػػػلت يلغيػػػا اغجػػػكدة آكتونػػػ  تربيػػػز الاىترلرػػػلت يلػػػي : مب غيػػػلت كا 

 .ك رلف اغروليير اغدكغيا اغروتردة
ـــدأ المســـت بمية -و  لاظػػػا يلػػػي اغب ػػػلب كالاةػػػترراريا اػػػ  رػػػف خػػػيؿ ك ػػػكح اغرؤيػػػا كاغرةػػػلغا رػػػ  اغر : مب

 .  كف اغرنلاةا اغعديدة
   .أم ابتبلر طرؽ جديدة إبداييا غديـ اغتطكر كاغت ةيف اغرةترر: مبدأ الابتكارية -ز 
كتونػػ  اغ ػػرص يلػػي ارػػتيؾ اغروراػػا كتػػكاير كةػػلئؿ ا: مبــدأ التعدديــة فــي مصــادر المعرفــة وتوظي هــ -ح 

   .يلجنتلا  جرويل كاغورؿ يلي تكظي يل ك 
اغرتريػزة  يجػلب  اػ  اغعػربلتا  اغ ريػؽ  اغكا ػد يلرػؿ ريػـ ك اػراد أف يلػا يػدد إ: البسـاطة والتسـهيل مبدأ -ط 

 .غي اغتو يدإف اغ جـ اغببير يؤدم ألت اغتوبا أم رعبلؿ اغةيلا غلريكاغت  توترد الأ
 كتونػػ  توػػليش اغتكجيػػو اغرربػػزم اغ ػػكم رػػ  ربػػدأ اغيرربزيػػا اغػػذم يوطػػ : مبــدأ المركزيــة وال مركزيــة -ي 

 .1يةلـ الإدارةأاةت يغيا غبؿ يةـ كك دة رف 
 مبدأ التنافسية -ك 

                                                             
ــز المؤسســي ةػػيف يبػػدال بلغعػػيكف، نػػزار يبداغرجيػػد اغرػػرداكم، ر رػػد أ رػػد يعػػكن ،  - 1 ، رػػدخؿ اغجػػكدة كأا ػػؿ التمي

 .53، ص 2012ررلرةلت، ربلدئ كتطبي لت، اغكراؽ غلنعر كاغتكزي ، 
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غػػي ذغػػؾ يكجػػد رجركيػػػا رػػف اغربػػلدل اغتػػ  يرتبػػز يلييػػل اغتريػػز اغرؤةةػػػ  إبللإ ػػلاا  ة:مبــدأ الشــراك -ل 
الات لؽ يلي ىذه اغربلدئ رػف طػرؼ رجركيػا  ه تـر كتةيـ ب ولغيا ا  نجلح اغرؤةةلت كا  ت  ي و كاةتررا

 :رل يل  رف اغبل ثيف كتت رف
ف رػػل تتريػػز بػػو أغػػي اغتريػػز رػػف رنطلػػؽ إغػػي الاةػػترراريا اػػ  الاتجػػله إكي  ػػ  ىػػذا اغربػػدأ  :الاســتمرارية -
غػػي إرةػػتررة اػػي يجػػكز اغكتػػكؿ  اف تبػػكف يرليػػأذا كغػػذغؾ اورليػػا اغتريػػز اغرؤةةػػ  يجػػب إ ؛ف ةػػيبكفالآ

غػي اغػكراب إغػي اغرجػكع إيػؤدم  ف ىػذا الاتجػله ةػكؼإبػؿ تتكاتػؿ اػ ا،رةتكل رويف رف اغتريز كتنتي  اغورليػ
   .كاغكيكؼ ا  ت كؼ اغرؤةةلت اغولديا

ا ػؿ رئػا بلغرئػا كغبنػو أيون  أداب جزئيا روينػا رنيػل بتػكرة  أف ت  ؽ اغتريز ا  اغخدرا لا: الشمولية -
بػػؿ جزئيػػا كلا  دابأا ػػؿ اػػ  أ %01 ف ت  ػػؽأب يػػث ت ػػلكؿ  ؛بثػػر رػػف جزئيػػاأاغتريػػز اػػ   ا  ػػؽ عػػركغيي

 .بثر رف اغتريز ا  جزئيا ر ددةألتريز رطلكبا غغعركغيا ف اغنظرة اأعؾ 
 ينبػ  رػف اغتريػز ايرػل ىػك رؤةةػ  اغ  ي ػ  لااغف اغتريز أيلي اغتكيولت اغرةت بليا  يث يبكف  :التركيز -

كىػػػذا يونػػػ   ػػػركرة دراةػػػا اغتكيوػػػلت اغرةػػػت بليا غلرةػػػت يد كر لكغػػػا اغتريػػػز  تػػػي  ،نرػػػل ايرػػػل ةػػػيبكفإبػػػلئف 
 .عبلع غ لجلت اغرةت يدكالان راد ر   رلف الإيت  ؽ ينتر اغةبؽ 

ف اغتريػػز اغرؤةةػػ  غػػو ر كرػػلت كلا يػػتـ  اغوػػلغـ اداايػػزا اػػ  ر كغتػػو بػػ أف يػػث : تــوافر م ومــات التميــز -
ف يبنػ  ىػذا اغتريػز يلػي يػدة أف رف يريد اغتريػز اغرؤةةػ  اغ  ي ػ  لابػد أيكاؿ كاغعولرات كاغتتري لت بللأ

ا ػؿ اغونلتػر أخ يرؿ ريئـ كييـ يرؿ راةخا كييلدة يكيا رةػت رة كتويػيف رنل :ر كرلت رف أىريل رل يل 
غػػػي الاةػػػتثرلر اػػػ  اغرنتجػػػلت اغجديػػػدة إ ػػػدل اغ ػػػيـ الأةلةػػػيا كاغريػػػؿ إبليتبلرىػػػل  ؛اغبعػػػريا كت  يػػػؽ الأربػػػلح

ت كتكطيػد اغوييػا رػ  اغرةػت يديف كالاةػػتثرلر اػ  اغتػدريب كتطػكير اغ يػػلدات كاغبػكادر كنظػلـ اوػلؿ غلرولكرػػل
جرابات يرؿ ةيلا كرتكازنا كاغ نليا ب ىريا الابتبلر كاغ نليا ب درات اغبعر اغبلرنا  .1الإداريا كا 

ف اغتريػػػز اغرؤةةػػ  غبػػ  يبػػكف رجػػػديل أ يػػث : الت ــوقو التركيــز عمــى ا:شـــيا  التــي تح ــق الصـــدارة  -
جيكدنػل اػ  أرػكر لا  ف لا نبوثػرأيلي الأعيلب اغتػ  ت  ػؽ ريػزة اغتػدارة ك  اف يبكف رترربز أكرل كظل يت تـ 

 .ت  ؽ ريزة اغت كؽ كىذا ربدأ ريـ لاةتررار اغتريز الإدارم غ ترة طكيلا كبتكرة رجديا
لتريػز اغرؤةةػػ  غىػـ اغربػلدئ الأةلةػيا أ يػث يوتبػر ىػذا اغربػدأ رػػف : تشـجيع الابتكـار والت كيـر المبــدع -

ك اغو ػػػلب رػػ  إيطػػػلب أك اعػػؿ أغيػػو دكف أم خػػػكؼ إكاغػػذم يعػػج  يلػػػي عػػيكع اغت بيػػػر الابتبػػلرم كاغربػػػلدرة 
 .ت غلربتبريفبااغتي يلت اغيزرا غذغؾ كرتد اغب ل
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نيػػل كتػػػلت غلبرػػلؿ اػػػ  أك اغرنظرػػػا أالػػك ااتر ػػػت اغرؤةةػػا م: الإحســاس الـــدائم بالحاجـــة إلــى الـــتعم -
غػي اغبوػد يػف أم تريػز يػف إك يف ىػذا الاتجػله يػدإت  يػؽ اغتريػز كرةػرت اةػتراتيجيتيل يلػي ىػذا الأةػلس اػ

 ةػف كىػذا رػل غي الأا ػؿ كالأإرر الإ ةلس اغدائـ بودـ اغبرلؿ كاغةو  اغدؤكب نرل يتطلب الأإ ،اةيفاغرنل
ف نػػتبلـ اػػ  أرجػػلد اغرل ػػ  ك أف نبتوػػد بػػؿ اغبوػػد يػػف اغػػتبلـ اػػ  أخػػريف ك غػػي اغػػتولـ كاغتريػػز يػػف الآإيػػديك 

 .رجلد اغ ل ر كاغرةت بؿأ
ئػػـ غلورػػؿ كاغر  ػز غػػو يةػػليد يلػػي اغتريػػز الإدارم ف تػكاار اغرنػػلخ اغريألا عػػؾ : المنــاخ الم ئــم لمعمــل -
ف ةػػو  اغ يػػلدات اغوليػػل اػػ  أم رنظرػػا يلػػي تػػكاير رثػػؿ ىػػذا اغرنػػلخ يوتبػػر خطػػكة أةلةػػيا يرتبػػز يلييػػل أك 

يرػػػدة اغرئيةػػيا غلرنػػػلخ اغريئػػـ غلورػػػؿ يلػػي تػػػكاار ثيثػػا ينلتػػػر كتتربػػز الأ ،غػػي اغتريػػػز الإدارمإؿ ك غلكتػػ
كيػػلدات اغورػػؿ اغيكريػػا اغتػػ  يتبويػػل  ،يػػا اغرييرنػػا يلػػي ابػػر اغ ػػلدة اػػ  اغرنظرػػااغ لةػػ ا الإدار  :ةلةػػيا ىػػ أ

 .  1دة اغت  ي دريل ىؤلاب اغ لدة اغرنتةبيف غلرنظرا لئف ا  إدارة أيرلغيـ كاغك اغرنتةب
 :التميز المؤسسي داتمحد -ثانيا

دارة كاغتكجػو غت  يػػؽ تػزاـ بربػلدئ الإغيتكيػؼ اغتريػز يلػي يػدة يكارػػؿ كر ػددات يػ ت  اػ  ر ػػدرتيل الا  
 :ف  كؿ رجركيا رف ر ددات اغتريز اغرؤةة  كى ك كظلئؼ الإدارة كيد ات ؽ اغبتلب كاغبل ث

اوػلؿ كاغتتػرالت برػل ى  اف اغت ثير يلي الأعخلص كتنةيؽ جيكدىـ كيييػلتيـ كتجييػزىـ بللأ :ال يادة -أ 
 .غررجكةيـ ككلائيـ كث تيـ كا تراريـ كبرل يب ؿ ت  يؽ الأىداؼ ائينر  انترل

عػػبلؿ أىػػداؼ اغجرليػػا كىػػ  عػػبؿ رػػف أغل يػػلدة دكر اجترػػلي  ي ػػكـ بيػػل اغ لئػػد غلرةػػليدة اػػ  ت  يػػؽ   
ثير اػ  ةػلكبلتيـ  اراد اغجرليا اغررؤكةيف ي كـ ب يػلدة اغجرليػا كاغتػأ)اغ لئد  ك  اغتولرؿ الاجترلي  بيف اغ رد
اغرونػػػي غيػػػل يػػػدة جكانػػػب اجترلييػػػا يػػػلدة بيػػػذا  اغ، ك ا ػػػؿ اػػػ  رجػػػلؿ يرليػػػـأغتكجيػػػو جيػػػكدىـ ن ػػػك ت ػػػديـ 

اي  أكلا ةرا يتتػؼ بػو اغ لئػد رػف إربلنػلت كختػلئص اجترلييػا  ،كت لييت دينلريبيا كر ددات ةلكبيا
ىػػػ  يرليػػا ةػػػلكبيا تترثػػػؿ اػػػ   لكثلنيػػػ ،خػػػريفكن ةػػيا كي ليػػػا كبدنيػػػا تربنػػو رػػػف اغتكجيػػػو كاغةػػػيطرة يلػػي الآ

أىداايل كت ةيف اغت ليؿ الاجترػلي  بػيف الأي ػلب كاغ  ػلظ ثير يلييـ غت  يؽ  إربلنيا ت ريؾ اغجرليا كاغت
ىداؼ اغجرليا رف خيؿ يرليلت الاتتػلؿ كاغتكاتػؿ بػيف أكثلغثل ى  دكر اجترلي  ي  ؽ  ،يلي ترلةبيـ

 .2اغررؤكس كاغررؤكةيف
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 :بولد لابد رف تكاجدىل كتترثؿ ا أكتوترد اغ يلدة يلي   

 ا ختلئص اغ لئد )اغعختيا اغرينيا كاغكظي ي. 
  ختلئص اغررؤكةيف اغتلبويف )ت لتيـ اغعختيا كاغرينيا كاغكظي يا. 
  ختلئص اغررؤكةيف )ت لتيـ اغعختيا كاغرينيا كاغكظي يا. 
 يكارؿ ركي يا )طبيوا اغورؿ كنظـ الأجكر كاغ كااز كختلئص اغرعبلا كاغركارد كاغكيت اغرتلح.  
 ا كاغتػػػػ  يترتػػػػػب يلييػػػػل ترييػػػػر ةػػػػلكؾ اغ لئػػػػػد ك اغترذيػػػػا اغوبةػػػػيأاغرولكرػػػػلت اغررتػػػػػدة ك ىػػػػداؼ اغرنظرػػػػا أ

 .  1كاغررؤكةيف كرتطلبلت اغركيؼ كا ل غطبيوا نتلئج اغت ليؿ بيف اغ لئد كاغررؤكةيف
بوػػػض اغةػػػلكبلت اغررتبطػػػا برػػػدير اغرؤةةػػػا كتت ػػػرف اغررلرةػػػلت  إغػػػيكتعػػػير  :الممارســـات الإداريـــة -ب 

 :خيؿاغ يلديا غردير اغرؤةةا كاغت  تعج  يلي اغتولـ اغتنظير  رف 

ةػػا ؤةىػػداؼ اغرأتعػػير إغػػي اغرػػدل اغػػذم يورػػؿ ينػػده اغرػػدير يلػػي ت ديػػد أكغكيػػلت ك  :ا:ءــداف والرؤيــة -
رليف كاغطػػيب بيػػدؼ تبػػكيف  ػػس رعػػترؾ غػػدييـ لاػػراد اغوػػغػػي الأإغػػي تكتػػيليل إاغتػػ  يجػػب ت  ي يػػل كيةػػوي 

 . كغيل
غ ػا كاغ ػب جػك رػف الأ يةػكدأف يلػي برثلؿ غي اغردل اغذم يعج  ينده ردير اغردرةا إكتعير  :الث افة -
كتػػػدييـ اغوييػػػا بػػػيف اغطػػػيب  ،خػػػريفاغث ػػػا اغرتبلدغػػػا كتعػػػجي  اغت ليػػػؿ اغ ػػػلئـ يلػػػي الا تػػػراـ كاغت ػػػدير غآك 
كبػػذغؾ بوػػض اغررلرةػػلت  ، ػػداث اغترييػػر يلػػي اغرةػػتكل اغ ػػردم كاغتنظيرػػ إاغرولرػػيف كتػػدييـ اغر بػػا اػػ  ك 

 .الإداريا ا   كب ىذه اغتكجييلت اغجديدة
دراؾ إاػراد اغوػلرليف يلػي يعػج  ينػده رػدير اغرؤةةػا الأيػد اغػذم اغرػدل غي إكتعير  :ات ال كريةالمحاك -

تل ػػا إؿ يطػػيب كبي يػػا ت  يػػؽ ذغػػؾ كتةػػيلرثػػؿ ت ةػػيف رةػػتكل اغت تػػيؿ الإجرػػلغ  غ ،رػػل ي ػػلكغكف ت  ي ػػو
ولـ اغرينػػػ  تولـ اغرةػػػترر كاغػػتلػػتولـ رػػ  بو ػػػيـ اغػػبوض كيرػػػؿ نتػػلئج رختل ػػػا غلػػػاغ رتػػا غجريػػػ  اغوػػلرليف غ

 .  2كت كيـ اغررلرةلت اغخلتا بورليا اغتوليـ
بػػػداب ا  اػػػراد اغوػػػلرليف ك اغػػػديـ اغرونػػػكم غلأ ه اغرػػػديردكتك ػػػا اغ ػػػد اغػػػذم يػػػكار ينػػ :المســـاندة الشخصـــية -

ريا اغرتول ػا بلغورػؿ داخػؿ يييـ رتػي يربػف اتخػلذ بوػض اغ ػرارات اغرتػأخذ ر أرليف ك لاراد اغواغت دير غورؿ الأ
 .يرليا اغرعلربا ا  اغورؿ اغردرة اغردرةا كت دير 
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تكيوػلت يلغيػا غلرولرػيف كاغطػيب كيتكيػ  رػف اغرػدير  غي اغردل اغذم يتبػكف ينػدإتعير  :توقعات ا:دا  -
 .نيـ رينييفأغييـ يلي إا اغنظر يف يبكنكا اليليف كرت ديف كربدييف كبي أاراد اغولرليف رف الأ

كاغت لغيػػػد كاغط ػػػكس اغث لايػػا اغتػػػ  تةػػػكد اغرؤةةػػػا  كىػػ  نةػػػؽ رػػػف اغ ػػػيـ كاغروت ػػدات: ث افـــة المؤسســـة -ج 
كتػػػػؤثر يلػػػػي ةػػػػلكبيـ كغت  يػػػػؽ اغتريػػػػز اغرؤةةػػػػ  يجػػػػب تكااػػػػؽ اغث لاػػػػا كتنل ريػػػػل رػػػػ   ،فك يػػػػل اغوػػػػلرليكي ر

يلػػػي  ئػػػل ػػػد روي ػػػلت اغتريػػػز اغرؤةةػػػ  كيبأكيػػػد ترثػػػؿ ث لاػػػا اغرؤةةػػػا ، الاةػػػتراتيجيا كاغبيئػػػا كاغتبنكغكجيػػػل
ث لاػػػا اغذا بلنػػػت إرػػػل أ ،اغرؤةةػػػا بوػػػض اغ ػػػيـ كاغروػػػليير اغث لايػػػا اغةػػػلبيا ذا بػػػلف يةػػػكدإاغتنظػػػيـ اػػػ   لغػػػا 

اػراد كدااوػل غت ةػيف أداب بػؿ رػف الأ ،كاغثبػلت رنيل توتبر برثلبا  لاز غيةػت راإلغرؤةةا إيجلبيا كرديرا اب
م لةػػلكؾ الإدار غاغوػػلرليف كتةػػليد أي ػػل يلػػي تبػػكيف اتجلىػػلت ن ػػك اغورػػؿ كيػػيـ كروػػليير ةػػلكبيا ركجيػػا 

 .داخؿ اغرؤةةا

كى  تعرؿ بوض اغرتريرات اغديرك راايا رثؿ اغورر كالأتكؿ اغورييػا كاغنػكع كيػدد : ديموغرافيا التنظيم -د 
ةػنكات اغخبػرة كرةػتكل اغتولػيـ اغتػ  تػؤثر يلػي رةػتكل أداب بػؿ رػف اغ ػرد كاغرؤةةػا اغتػ  يورػؿ بيػل كيػػؤثر 

ؾ اغتنظيرػػػػ  كالإنتلجيػػػػا اػػػػ  يػػػػدد رػػػػف يلػػػػي بػػػػؿ رػػػػف اغةػػػػلك  ك اغتنػػػػكع اػػػػ  ىػػػػذه اغوكارػػػػؿأرػػػػدل اغتك ػػػػد ك 
 .1اغرةتكيلت

 طمب الثالث: آليات التميز المؤسسيالم

إف تريز اغرؤةةلت يوترد ا  رجرلو يلي رجركيػا ينلتػر يجػب أف تتػكار رػف بػيف ىػذه اغونلتػر   
 نجد رل يل :

 :بعاد التميز المؤسسيأ -أولا

تريػز اغرؤةةػ  بر لىيريػل كر ػلرينيل ييلةػل بولد اغردل اغكاة  اغذم تت رؾ ايو يرليػلت اغي تد بللأ  
بوػػػلد غلتريػػػز أكبػػػؿ رػػػل يتولػػػؽ بيػػػل رػػػف ةػػػرلت كىنػػػلؾ يػػػدة  ،بلغورليػػػلت الإداريػػػا الأخػػػرل اغ ديرػػػا كاغ ديثػػػا

 :كى  بلغتلغ  ،تنرك رف خيغيلك ترثؿ اغربيزة اغ وليا غجةد اغرنظرا اغت  تت رؾ   اغرؤةة

ردل يدرة اغ يلدة اغتنظيريا ا  اغرنظرػا يلػي ت بيػد كت يػيـ  نوأيورؼ اغتريز اغ يلدم يلي : ال يادي البعد -أ 
كرػػدل تعػػجي   ،ريوػػا الأداب اغتنظيرػػ  كت ديػػد الاتجلىػػلت اغرةػػت بليا غلرنظرػػلت يلػػي الأرػػد اغ ريػػب كاغبويػػد
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 ؛جيا كالاتتػػللات كتطػػكير الأدابيالأىػػداؼ الاةػػترات ،الابتبػػلر بػػيف اغوػػلرليف كذغػػؾ رػػف خػػيؿ ت ديػػد اغرؤيػػا
دارة اغ ديثػػػا تتطلػػػب يػػػدرات تترتػػػ  بػػػلغت كؽ غتبػػػكف يػػػلدرة يلػػػي ركاببػػػا اغت ػػػديلت اغتػػػ  ي ر ػػػيل ف الإأ يػػػث 

كغت  ي ػػو ي تػػلج رػػف الإدارة اغوليػػل  ،فك اغتػػ  يتبويػػل اغوػػلرل ةاغتطػػكر كيؤبػػد يلػػي أىريػػا اغ ػػلدة بليتبػػلرىـ اغ ػػدك 
خلػؽ اغرنػلخ اغتنظيرػ  اغر  ػز ا  اغرنظرا تكجيو دييؽ غركاردىل اغبعريا ن ك ت  يؽ الأىداؼ الاةتراتيجا ك 

رليف يلػػي ت ػػديـ أابػػلر جديػػدة لررػػل ي  ػػز اغوػػ ،بػػداع كالابتبػػلررليف كتعػػجي  الإليجلبيػػا بػػيف اغوػػغلرنلاةػػا الإ
ورلغيػل كىػذا غتةػييؿ يرليػا اغتكاتػؿ اػ  رػل بيػنيـ غكأي ل يجب يلي اغرؤةةػا اتبػلع ةيلةػا اغبػلب اغر تػكح 

 .1كاغ  لب يلي الإدارة اغبيركيراطيا
عػراؾ إاػراد كاغتنظػيـ روػل رػف خػيؿ ىداؼ بي رػف الأأيت رف اغتريز اغرؤةة  ت  يؽ : بعد البشريال -ب 

نةلف ىك تلن  كرتخذ اغ رار كاغرةػؤكؿ يػف اغتجديػد ف الإلأ ،اغررؤكةيف ا  يرليا تن  اغ رارات كاتخلذىل
غلرنظرػػا كأي ػػل ىػػك  كالابتبػػلر كاغت بيػػر بعػػبؿ رنط ػػ  كاةػػتريؿ اغ ػػرص كاغتربيػػز يلػػي الأىػػداؼ اغرئيةػػيا

 لبيػػػا دكؿ لأ،   كاغورلػػػ رػػػطػػػلر اغولف الإأاغونتػػػر اغرػػػتولـ برػػػل جػػػلب اػػػ  اغنرػػػكذج الأكركبػػػ  كاغػػػذم يبػػػيف 
 يػػػيـ الأداب اغرؤةةػػػ  كالاةترعػػػلد بػػػو غت  يػػػؽ اغتطػػػكير كاغت ةػػػيف اغرةػػػترر اػػػ  اغرؤةةػػػلت تتةػػػوي غ اغوػػػلغـ

 .2اغرولترة
غلكةػػػلئؿ اغرةػػػليدة يلػػػي اتخػػػلذ اغ ػػػرارات يونػػػ  ا رػػػف رجػػػرد ارػػػتيؾ اغرنظأف تتخيػػػؿ أرػػػف اغتػػػوب   

ف اغونتػر اغبعػرم ىػك أأم برونػي  ،بلغ ركرة الاةترنلب يف اغ بر اغبعرم اػ  إترػلـ يرليػا اتخػلذ اغ ػرارات
 .ىك ببؿ اغر لييس اغونتر اغ لبـ ا  يرليا ات لذ اغ رارات

بيػا يوػكد يلييػل بػلغن   كيوػزز ف تريػز اغرؤةةػا اػ  ت ػديـ اغخدرػا غػو نتػلئج إيجلإ التميز بت ديم خدمـة: -ج 
رػػؿ رػػ  لتولاغػػكلاب غوريئيػػل، كاػػ  اغر لبػػؿ ةػػكب ت ػػديـ اغخدرػػا غػػو نتػػلئج كتػػ ثيرات ةػػلبيا، كيػػد يلجػػ  يريئيػػل غ

 اغرؤةةلت اغرنلاةا، كىذا يون  كجكد خط  ا  أةلكب ت ديـ اغخدرا.

                                                             
 24، ص اغررج  اغةلبؽيرلد ر رد تلغا اغتلغا،  - 1
 لغػا اغرؤةةػا دراةػا  ،أثر استراتيجيات إدارة المـوارد البشـرية فـي التميـز المؤسسـيخلغد ر لا يبد اغكىلب اغ وليدة،  - 2

 22، ص 2021.2022 رلف الاجترلي ، الأردف، جلروا اغزريلب، لاغولرا غ
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لأةلةػػيا اغتػػ  تةػػليد إف اغكتػكؿ غلتريػػز اغرؤةةػػ  يػػ ت  رػف خػػيؿ ييػػلس جػػكدة اغخػدرلت كالأبوػػلد ا  
اػ  ت يػػيـ رػدل جػػكدة اغخػػدرلت اغر درػا رػػف خػػيؿ يػدد اغعػػبلكل، كييػلس ر ػػل اغورػػيب يػف جػػكدة اغخدرػػا 

 .1اغر درا كر يلس اغ جكة، يف طريؽ ر لرنا إدراؾ اغوريؿ غلخدرا اغر درا بتكيولتو يبؿ اغ تكؿ يلييل

رؤعػػػرا يلػػػي ردابة  اػػػ  ت ػػػديـ اغخػػػدرلت غػػػي اغرنلاةػػػيفإاػػػ  ظػػػؿ إدارة اغتريػػػز يوتبػػػر اغلجػػػكب : العمميـــات -د 
كىػذه الأ ػراض  ،ك اغخػدرلتأنتلج ىػذه اغرنتجػلت دت لإأا  اغورليلت اغت    ىنلؾ خط فأدرا اغر درا ك خاغ
ف اةػػتخداـ اغرػػدخؿ اغييبلػػ  أعػػؾ  ك نػػكا   اغ تػػكر كلاأغػػي خطػػا يرػػؿ غتتػػ يا ىػػذه الأخطػػلب إ ػػ   ت

ىػداؼ اغرؤةةػا اغتػ  أكبلغتلغ  ت  يػؽ  ،كاغت ةيف اغرةترركتجكيد اغورليلت ىك اغ ؿ غلت رؾ ن ك اغتطكير 
 .2جليلتورؿ لأ

كتوػػد اغثػركة اغ  ي يػػا غلرؤةةػلت اغرختل ػػا  يػث ترثػػؿ الأداة اغ يكيػا غل يػػلـ بكظلئ يػل كربلعػػرة  :المعرفـة -ق 
غػػي إيػػد ةػػلىرت اػػ  ت كيػػؿ اغرؤةةػػلت جليػػل ك أؽ أىػػداايل ك ليتيػػل اغتػػ  كجػػدت رػػف أنعػػطتيل بيػػدؼ ت  يػػ

 .–ايتتلد اغروراا-اغولغر  اغجديد  الايتتلد

 ػػد اغرػػػداخؿ الإداريػػػا أ يػػث توػػػد  ؛يبتةػػب ت ديػػػد ر يػػكـ اغروراػػػا أىريػػا خلتػػػا اػػػ  تطبيػػؽ اغتريػػػز 
تةػيـ اػ   اغتػ كاغتنظيريا اغت  تديـ الابتبلر كاغجكدة كاغ ولغيا رػف خػيؿ ت كيػؿ كن ػؿ اغررلرةػلت اغرتريػزة 

 .3جكدة تن  اغ رار

ــة -و  ف الاىترػػلـ بلغتبل ػػا كترابريػػل يوطػػ  أ يػػث  ؛اغرػػلغ  ر ػػكر اىترػػلـ اغرنظرػػلتيرثػػؿ اغجلنػػب : المالي
كيػػتـ  ،دارتيػػلإنظرػػا غل بػػـ يلػػي اولغيتيػػل كب ػػلبة كىػػ  طػػرؽ ت ليػػؿ غبيػػلف أداب اغر ،انطبليػػل إيجلبيػػل بلغنجػػلح

ف ت  يػػؽ اغتريػػز يرتبػػز يلػػي ثيثػػا ينلتػػر أةلةػػيا أالأداب غلرنظرػػلت كلابػػد رػػف تك ػػيا رػػف خػػيؿ ت يػػيـ 
 :كى  بلغتلغ 

 

                                                             
، جلروػا إدارة المعرفة وأثرءا عمى التميز المؤسسي في ديوان الموظ ين العام فـي فمسـطينرجلب ر رد يلةيف يػكدة،  - 1

بػػلت اغرلجةػػتير اػػ  اغ يػػلدة الاةػػتراتيجيا، اغ ػػدس اغر تك ػػا، يرػػلدة اغدراةػػلت اغوليػػل كاغب ػػث اغولرػػ ، رػػذبرة لاةػػتبرلؿ رتطل
 .52 – 51، ص 2022

ــم د   ،إدارة الجــودة الشــاممةر رػػد اغنويرػػ  كآخػػركف،  - 2 ، ة فــي إدارة الجــودة الشــاممة لونتــاج والعمميــات والخــدماتم 
 .123، ص 2008رم اغورليا غلنعر كاغتكزي ، ، دار اغيلزك الأردف،

 .85ص د ب ف، ، 2018، ن أجل الازدءارالتدريب مبةرا يدنلف اغةيكا ،  - 3
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 اغع لايا.   
 ت  يؽ اغنتلئج. 
 خدرا اغرةت يد.   

  :تكت دد ينلتر بؿ رجلؿ كاؽ اغجدكؿ الآ 

  : يرثؿ ينلتر ت  يؽ اغتريز01اغجدكؿ ريـ )

 زضمت المسخفيض. جدليم الىخائج الشفافيت

  جباصل المعلىماث بين جميع مسخىياث المىغمت 

 إيجاص معلىماث معخمضة للمؤسساث الحكىميت   

  .وشغ كصص الىجاح 

  .مىاكشت معىكاث جلضيم الخضماث 

 حعاون المىاطىين في جدليم الىخائج

  .فهم عمل عؤيت المىغمت 

  .اهجاػ الغاياث الملمىست 

  العملللللللللللللل  فظلللللللللللللل باكلللللللللللللل

 جكلفت. 

  الاسلللللللللللللللللللللللللللللللللخغ ل  م لللللللللللللللللللللللللللللللللل

 للمىاعص. 

  جلبيلللللللللللللللللللللللللت مخ لبلللللللللللللللللللللللللاث

 العم ء. 

  التركيللللل  عخللللل  الخضملللللت

 فظلللل  زللللظ ععاء العملللل ء 

 اتهم بعين الاعخباع. وملترخ

 اغرتدر: رف إيداد اغطلغبا

 :سس التميز المؤسسيأ -ثانيا

يكجػد اغوديػد رػف الأةػس اغتػ  ي ػكـ يلييػل اغتريػز اغرؤةةػ  كاغتػ  تةػليد اغرؤةةػلت اػ  ت  ي ػو رػف  
لت جػاػ  الاةػترلع كاغ يػـ اغجيػد لا تيل يث ي دد اغبوض أةػس اغتريػز  ؛خيؿ تبنييل كاغورؿ يلي ت  ي يل

ك رةػتكيلت أداب غلخدرػا كتػدريب كديػـ أدرػا اغورػيب كك ػ  روػليير غخوريب كت ديد اةتراتيجيا ر ػددة اغ
ة الإنجػػػلز كت ليػػػؿ اغرولكرػػػلت كن ػػػؿ  اػػػراد اغوػػػلرليف غت ػػػديـ خدرػػػا يلغيػػػا اغجػػػكدة غلورػػػيب كت ػػػدير كربلاػػػالأ

يا كاغورػػػؿ بػػػركح اغ ريػػػؽ كتبةػػػيط الإجػػػرابات كتطػػػكير إدارة اغرػػػكارد اغبعػػػر  ،اغروراػػػا يبػػػر ك ػػػدات اغرؤةةػػػا
 .1لا كالاةتريؿ الأرثؿ غلركارد اغرتل ا كاغ يلدة كاغتربيز يلي ر ل اغوريبئاغكا د كترةيخ اغث لاا كاغرةل

اغتربيػػػز يلػػػي  ،اةػػػتخداـ تبنكغكجيػػػل اغرولكرػػػلت ،برػػل ي ػػػدده اغػػػبوض بلغ ػػػدرة اغ بريػػػا كك ػػػكح اغيػػدؼ 
كرػػػػف ىنػػػل تػػػػـ الات ػػػلؽ يلػػػػي ، لػػػػي اغةػػػلكؾ الإدارمخلػػػؽ ىكيػػػػا رريػػػزة غلرؤةةػػػػا كاغتربيػػػز ي ،يرػػػؿ اغ ريػػػػؽ

 :رجركيا رف الأةس تت رف رل يل 

                                                             
 .24، ص اغررج  اغةلبؽاغرلي  ،  إبراىيـر ل  - 1
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أم اغػػػربا ت لبلػػػو اغخةػػػلرة  ؛اولغيػػػا يرليػػػا اغ يػػػلدة يلػػػي يػػػدة رةػػػتكيلت أةلةػػػيا غت  يػػػؽ اغتريػػػز اغ يػػػلدم -
ف ا  غػػي الأيلػػي كرػػف اغجػػلنبيف ك إكرػػف الأةػػ ؿ  ؿكاغوبػػس بػػلغوبس كىػػ  رتوػػددة اغجيػػلت رػػف الأيلػػي غلأةػػ 

   .ف اغ يلدة اغ كيايز نلتج اغتري
 .يرلؿ اغتجلربأازدىلر اغتريز ا  ث لاا تعجي  جيؿ الأابلر كاغرعلري  اغطليوا ك  -
 .يلرت  يؽ اغتريز رف خيؿ برارج كرنلىج تخلؽ اغتريز كتعج  يليو كىك ر كر اىترل -
 .دارتوا   د اغربكنلت الأةلةيا غلتكجو ن ك اغتريز ك  غي اغت كيـ اغرةترر بإاغنظر  -
 .كح ىكيا اغرؤةةا كرةلغتيل يتل بو ا تراـ غلولرليفك  -
 .ايترلد اغتريز يلي اغرعلربا اغربلعرة رف جلنب اغييئا اغتدريبا -
 .بداع كالاةتخداـ الأرثؿ كاغ بيـ غلركارد اغرلغياارتيؾ الإ -
 .ايترلد اغتريز يلي اغتولكف كاغتبلرؿ كاغعركؿ -
 .تررةيداد كاغتدرب اغرةترر غ رلف اغت ةينلت اغرةالإ -
 ع.بدااغتربيز يلي اغتنلاةيا كاغت كؽ كالإ -
 .عبلع ا تيلجلت اغرتولرليف داخليل كخلرجيلإاغتربيز يلي  -
 .الاختيلر اغةليـ كاغبؼب غلركارد اغبعريا -
ترثػػؿ اػػ  اغ يػػلدة اغرتريػػزة كاغبيئػػا اغتنظيريػػا اغرتريػػزة يف أةػػس اغتريػػز اغرؤةةػػ  أكررػػل ةػػبؽ يت ػػا    

كتربيػػػػنيـ كاغ ػػػػرب رػػػػنيـ ك ػػػػؿ  يلػػػػييـةػػػػتراتيجيا غػػػػدل اغوػػػػلرليف كاغتربيػػػػز ىػػػػداؼ الاكك ػػػػكح اغرؤيػػػػا كالأ
ىيؿ بلدر بعرم بؼب يورػؿ يلػي اغت ةػيف اغرةػترر كاغورػؿ يلػي تلبيػا ا تيلجػلت اغورػيب  كت ،رعبيتيـ

 .1.كالاىترلـ كاغرخرجلت اغنيلئيا
 :معوقات تح يق التميز المؤسسي -ثالثا
ؾ روكيػػػػلت تكاجػػػػو ت  يػػػػؽ اغتريػػػػز لف ىنػػػػألا إتي اغةػػػػبؿ ر ػػػػـ ةػػػػو  اغرؤةةػػػػلت غت  يػػػػؽ اغتريػػػػز بعػػػػ  

 :2إغياغرؤةة  كىذا يوكد 
  يرات اغبيئا اغخلرجيارتلىداؼ اغرنظرلت كيدـ ت ديدىل بك كح كديا كيدـ تطكيرىل غتةتجيب غأتودد. 
 ان ص اغب لبات الإداريا اغر تراا ررل يؤثر ةلبل يلي ت ليؿ بيلنلت اغبيئا اغخلرجيا كاغداخليا غلرؤةة. 
 جؿىرلؿ الأىداؼ طكيلا الأا  جؿ ك ىداؼ يتيرة الأالاىترلـ بللأ. 
  غي الإدارة اغوليلإاغييبؿ اغتنظير  اغبيركيراط  اغذم يتوب انت لؿ اغرولكرلت رف اغرةتكيلت اغدنيل. 
 يدـ الانتلت اغبلا  غلزبلئف كاغركرديف يوتبر ةببل غودـ نجل يل. 
 لغيايلا ركارد اغرؤةةا بلغن ص ا  اغركارد اغر. 

                                                             
 .25-24اغرلي  ، اغررج  اغةلبؽ، ص  إبراىيـر ل  - 1
 .35تلغا اغتلغا، اغررج  اغةلبؽ، ص يرلد ر رد  - 2
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 تربيز اغورليلت اغريلبيا يلي اغردخيت بدلا رف اغرخرجلت. 
 :1ىـ اغروكيلت بت ا يلرا برل يل أجرلؿ إكيربف   
 اغبيريراطيا الإداريا. 
 ض.اغرربزيا الإداريا اغعديدة ك وؼ اغت كي 
 اغتطبيؽ  ير اغبؼب غلخطط الاةتراتيجيا. 
 يتكر ا  اغخطط  الاةتراتيجيا. 
 غبعريا كاغرلديا اغتبنكغكجيلك وؼ اغركارد ا يتكر. 
  بولد اغتريز اغرؤةة إيلا اغتدريب اغبلا  يف طريؽ تطبيؽ. 
 ةس اغتريز اغرؤةة  كخطكاتو وؼ ارتيؾ اغردير لأ. 
 يلا اىترلـ اغييئا اغولريا بركاببا اغتريرات اغتبنكغكجيا. 
 بثلاا اغورلؿ ا  ك دات اغورؿ. 
  اغتريز اغرؤةة  ينلع اغرؤةةلت اغرجتر  اغر ل  ب ىرياإ وؼ. 
 يدـ الاىترلـ بر ل اغزبكف. 
 بداع كاغجكدة ا  الأداب يلب الإ. 

 :م ومات تح يق التميز المؤسسي -رابعا
جػػػؿ أةلةػػػيا رػػػف الأ يجػػػب تطبيػػػؽ اغتريػػػز اغرؤةةػػػ  رػػػف يبػػػؿ اغرؤةةػػػلت رػػػف خػػػيؿ تػػػكاير اغربػػػلئز 

 ،ي اغورػؿ اغعػلؽ اغرتكاتػػؿغػػإغػػي اغتريػز اغرؤةةػ  ي تػلج إاغكتػكؿ  فأ  يػث ؛نجل ػو بعػبؿ رتريػز كاوػػلؿ
جػػؿ اغرعػػلربا اػػ  بنػػلب كتنريػػا اغث لاػػا أغػػي اغوديػػد رػػف اغتكجييػػلت الإداريػػا كاغ نيػػا اغورػػؿ رػػف إبرػػل ي تػػلج 

 :2يل  ىـ ر كرلت ت  يؽ اغتريز اغرؤةة  رلأبداع كرف اغتنظيريا غزيلدة ارص اغتريز كالإ
  ةةابنلب نظلـ اةتراتيج  رتبلرؿ يوبر يف نظرات اغرةت بؿ غلرؤ. 
 اغةيلةلت اغرتبلرلا اغت  ت بـ يرؿ اغرؤةةا. 
  ىيبلا يرؿ اغرؤةةا كتنلةبيل ر  رتطلبلت إدارة اغتريز اغرؤةة. 
 نظلـ رولكرلت رتبلرؿ. 
 ييلدة إداريا رتولرا كردربا. 
 أةلكب يرؿ الإدارة كاغركارد اغبعريا. 
 بيد اغتريز كاغجكدة أةلكب يرؿ غت. 
  ليفدارة كت ييـ أداب اغولرلإاأةلكب. 

                                                             
 .36يرلد ر رد تلغا اغتلغا، اغررج  اغةلبؽ، ص  - 1
 .21، ص ةلبؽإبراىيـ اغرلي  ، ررج   - 2
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 مبحث الثاني: ماءية إدارة المواءبال

ف أتػػ لب اغركاىػػب اغػػذيف غػػدييـ دكر اػػ  اغب ػػث يػػلـ ببيػػر تػػبا ىنػػلؾ اػػ  الآكنػػا الأخيػػرة اىترػػأ 
اغتػػ  تربػػنيـ رػػف تكغيػػد  ،ؼ كاغريػػلراتتتػػكار غػػدييـ اغ ػػدرات كاغب ػػلبات كاغروػػلر إذ اغرؤةةػػا  حاػػ  نجػػل اوػػلؿ

ركىبػػػا ةػػػلوا ىلرػػػا  يػػػث أتػػػب ت اغ ،ةػػػا كخدرػػػا بلاػػػا اغرجترػػػ يا غتػػػلغا اغرؤةئلناوػػػلؿ الاةػػػتثاغ ػػػيـ كالأ
ىػداؼ اغرؤةةػا أت  ػؽ تدارتيل بعػبؿ اوػلؿ اا  ا بلنت رف خيؿ اختيلر اغركاىب ك م رؤةةغت  يؽ اغتريز لأ

 غييل.إاغت  تةوي غلكتكؿ 

نجػلح رػف اغ يػلدة ب ـلرات تربػنياراد اغذيف يرتلبكف إربلنيلت يلغيا كرولرؼ كريغي الأإتةير اغركىبا  
 .داث تريرات كتطكرات داخؿ اغرنظراا  ك 

 ب البشريةماءية إدارة المواء :المطمب ا:ول

كرػػػػف ثػػػػـ إدارة  )اغ ػػػػرع الأكؿ  كـ اغركىبػػػػار يػػػػكـ إدارة اغركاىػػػػب نتطػػػػرؽ أكلا غغػػػػي ر يػػػػإيبػػػػؿ اغتطػػػػرؽ  
 )اغ رع اغثلن  . اغركاىب

 تعريف الموءبةال رع ا:ول: 

يلػ  ةػػن كـ بػػذبر  اغبػل ثيف كاػػ  رػػل را لاخػتيؼ كجيػػلت نظػػذا كىػػتوػددت اغتوػػلريؼ اغرتول ػا بلغركىبػػ  
 رجركيا رنيل أىريل:

يػػل اغرػػكارد اغبعػػريا اغتػػ  ترتلبيػػل ت كاغ ػػدرات اغنػػلدرة اغتػػ  تترتػػ  بنيػػل الإربلنيػػلأتوػػرؼ اغركىبػػا يلػػي  
ةةػا داخػؿ يػل اغرؤ س اغريزة اغتنلاةيا اغت  تترتػ  بكتوتبر أةل ،اغرؤةةا دكف  يرىل رف اغرؤةةلت الأخرل

 .1اغر يط اغذم تورؿ ايو

 

 

                                                             
دارة ذبيػا غلرػكارد اغبعػريا بلغرؤةةػلت اغجزائريػا، ايتػراح إ، آاػلؽ جديػدة ن ػك دارة المواءـبإيلا ثلبػت، يرلف، كةإتيبلف  - 1

، رجلػػاا غةيلةػػلت الايتتػػلديا اػػ  2017، 05، ع 03رػػج ، Salon Talents Et Emploi نرػػكذج اغعػػربلت اغرعػػلربا اػػ 
 .129ص  اغجزائر، جلروا أب  ببر بل ليد، 



 الإطار النظري ل دراسة                                                                              الفصل الأول               
 

-  - 

نيػػػل اغ ػػػرد اغػػػذم يرلػػػؾ يػػػدرات يلرػػػا توبػػػر يػػػف رػػػدل إربلنيلتػػػو اػػػ  الأداب أبرػػػل يراػػػت أي ػػػل يلػػػي  
 .1اغرتريز غجري  اغ ولغيلت الإنةلنيا

نيل تتبكف رف ت ليؿ بيف ثيث ةرلت لابد رف تكاارىل بليػل غػدل اغ ػرد اغركىػكب  برل يرايل رانزاغ  ب 
 رلت يدرات اكؽ اغرتكةط، الاغتزاـ بلغورؿ كالإبداع.كتت رف اغة

 .  يدرات اكؽ اغرتكةط انترلب اغ رد ا  اغرؤةةا اغي الأداب اغررت 
 .الاغتزاـ بلغورؿ يبرف ا  ردل رثلبرة اغ رد كانجلزه غلأيرلؿ 
 لػػػكؿ كتوري ػػػلت جديػػػدة  إغػػػيد طػػػرؽ ربتبػػػرة اػػػب اغت بيػػػر تكتػػػلو بػػػداع يت ػػػا رػػػف خػػػيؿ اتبػػػلع اغ ػػػر الإ 
 .رعبيتغل

  : يرثؿ تراتبيا اغركىبا01اغعبؿ ريـ )

 

 اغرتدر: رف إيداد اغطلغبا

اراد اغذيف غدييـ اغ درة يلػي تنريػا تلػؾ اغتربيبػا رػف اغةػرلت اراد اغركىكبيف ىـ الأف الأأكيرل رانزاغ    
 .  2كتطكيرىل كاةتخداريل ا  أم رجلؿ رف رجللات اغنعلط الإنةلن  ا  رجتر  رويف ككيت رويف

رد اغػػذم يظيػػر ارتيػػلزا رةػػتررا اػػ  ىػػك اغ ػػ 1958ا يػػلدراةػػلت اغتربك غرريبيػػا برػػل يراتيػػل اغجرويػػا الأ  
 .3ا  أم رجلؿ غو ييرا دائوأ

 
                                                             

، رذبرة تخرج  رف رتطلبلت نيؿ عيلدة اغرلةتر ثر إدارة المواءب في تح يق الميزة النافسية لممؤسسةأخكغا   يظ،  - 1
 .3، ص 2019 .2018بةبرة،  ،ر، تختص تةةير ركارد بعريا، جلروا ر رد خي رييلكـ اغتةي

،  ءب البشرية من وجهة نظر الإدارة العميا والوسطىواقع تطبيق نظام إدارة الموايزيزة يبد اغر رلف، يبدال اغتػيلـ،  - 2
 .28ص د س ف، دراةا  لغا اغجلروا الإةيريا،  زة، 

 .23، ص 2015 ،01ط  يرلف، ،، دار اغرنلىج غلنعر كاغتكزي الموءبةإيرلف يبلس اغخ لؼ،  - 3

قدرات فوق 
 المتوسط

الالتزام 
 بالعمل

 الإبداع

 الموهبة
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   خصائص الموءوبين: -أولا

 غي خرةا أنكاع كى  بلغتلغ :إتن ةـ ةرلت كختلئص اغركىكبيف   

رػف اغرولكرػلت كاةػترجلييل ينػد اغ ػركرة  تترثؿ ا  اغ درة يلي الا ت لظ ببريػا ىلئلػا السمات الع مية: -أ 
درابيػػػل كأي ػػػػل  ػػػب الاةػػػتطيع اغببيػػػػر كالاىترلرػػػلت كاغريػػػكؿ اغرتوػػػػددة كاغرةػػػتكل اغوػػػلغ  رػػػػف  ،كايريػػػل كا 

 ػػػيل كاغ ػػػدرة يلػػػي ت يػػػيـ اغػػػذات اغ ػػػدرات اغل ظيػػػا كاغ ػػػدرة يلػػػي رولغجػػػا اغرولكرػػػلت كربػػػط الأابػػػلر ايرػػػل بو
بريػػا كاغ ػػدرة يلػػي اغت ليػػؿ اغولغيػػا اػػ  اغورليػػلت اغ  اغيػػدؼ كاغرركنػػاخػػريف كاغتربيػػز اغوػػلغ  ن ػػك ت  يػػؽ كالآ

يجلد اغ لكؿ الأتليا  .1كاغتجربا كا 
ابػػػلر كاغ ػػػيـ كالان تػػػلح يلػػػي اغخبػػػرات كالاغرػػػلـ بػػػلغظكاىر كاغر ػػػػلىيـ الاىترػػػلـ بللأ الســـمات الحدســـية: -ب 

 .اغرةت بؿبرل ةي دث ا   اع كالابتبلر كاغ درة يلي اغتنبؤاغرلديا كاغرثلغيا كالابد
الإدراؾ اغوػػػلغ  غلوييػػػػلت الاجترلييػػػا كاغ ػػػدرة يلػػػػي اغ يػػػلدة كاغ ػػػػدرة يلػػػي  ػػػػؿ  الســـمات الاجتماعيــــة: -ج 

لغ يـ اغرثلغيػػا بلغوداغػػا كاغ  ػػكؽ كأي ػػل اغدااويػػا اغ كيػػا رػػ  بػػاغرعػػبلؿ الاجترلييػػا كاغبيئيػػا كالاىترػػلـ اغببيػػر 
 اغ لجا إغي ت  يؽ اغذات 

لغ  غلوييلت الاجترلييا كاغ درة يلي اغ يلدة كاغ ػدرة يلػي  ػؿ اغرعػلبؿ دراؾ اغوالإ السمات الاجتماعية: -د 
 الاجترلييا كاغبيئيا كالاىترلـ اغببير بلغ يـ اغرثلغيا بلغوداغا كاغ  كؽ.

: إدراؾ الاخػتيؼ بػيف رةػتكيلت اغروػليير وجود فرق بين النمو الجسمي والحسي وبين النمو الع مي -ق 
  درات اغ ةيا اغكايويا.اغرر كبا كاغ درات اغرر كبا كاغ

تػػ لت ذات دكاـ نةػػب  يتريػػز بيػػل نيػػل  غلركىػػكبيف بلغةػػرلت الابتبلريػػا ب كتوػػرؼ اغةػػرلت اغعختػػيا 
ةػػػرلت رثػػػؿ غلاختبػػػلرات اغروػػػدة غ يلةػػػيل كىػػػده اكيػػػتـ ت ييريػػػل يػػػف طريػػؽ ا ،اػػراد اغربتبػػػركف يػػػف اغوػػػلدييفالأ

،  ػػب الابتعػػلؼ ،ت رػػؿ اغررػػكض ،رػػؿ اغت ،اغكاةػػ  اغخيػػلؿ ،غررػػلررةا ،بػػلغن س اغث ػػا، اغربػػلدرة ،الاةػػت يغيا
 .2 ب اغ دس كاغت كؽ ،اغرثلبرة ،الاةتطيع

 
                                                             

اغثلن  غلركىكبيف كاغرت كييف، ت ت  ، اغرؤترر اغدكغ متطمبات وأساليب الكشف عن الموءوبين والمبدعينأنيةا اخرك،  - 1
دة، عولر ن ك اةػتراتيجيا كطنيػا غريليػا اغربتبػريف، تنظػيـ يةػـ اغتربيػا اغخلتػا، بليػا اغتربيػا جلروػا الإرػلرات اغوربيػا اغرت ػ

 .33، ص 2015رلم  21-19ؿ ربتكـ غلأداب اغتولير  اغرتريز، آبريليا جلئزة  رداف بف راعد 
 ، رؤل كنرلذج اتك ا، جلروا اغبكاا، بليا اغرنػلرة كالايتتػلد.دارة الموءبة في منظمات ا:عمالإىلعـ اكزم اغوبلدم،  - 2

https://journal.uokufa.edu.iq/index.php/ghjec/article/view/5747    09ص. 

https://journal.uokufa.edu.iq/index.php/ghjec/article/view/5747
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  تصني ات الموءبة: -ثانيا

 :عبلؿ كى  بلغتلغ أغي يدة إيلـ اغرختتكف بتتنيؼ اغركىبا  

 بثػر ك ػػك ل رػػفأةػلـ تػػ يل ك أرنػػل ك أبثػػر ةػيكغا ك أاػراد اغػػذيف يجولػكف اغ يػػلة ىػػـ الأ: ك المواءـب النــادرة -أ 
 .ـ كىدة اغرةلىرلت نلدرا رل تتبررخيؿ اغديـ غي

 لةػػيس كرػػدربلت اغنػػلس أنوػػلش ا  ثػػلرة ك اػػراد اغػػذيف يرلبػػكف يػػدرات نػػلدرة لإكىػػـ الأ المواءــب ال ائضــة: -ب 
   .كراويل اغي رةتكيلت راييا رف خيؿ الإنتلج اغوظيـ ا  اغ ف كالادب كاغركةي ي كاغ لة ا

لرات يلغيػا اغرةػتكل يورػؿ يلػي تزكيػد اغةػل  كاغخػدرلت : كتترثػؿ اػ  عػخص ذك ريػالمواءب النسـبية -ج 
ف كاغريندةػكف اغت  يبكف اييل اغتةكيؽ ر ػدكدا كيرثػؿ ىػذا اغنػكع رػف اغركىػكبيف الأطبػلب اغر ػلركف اغرولرػك 

 .ذييف اغذيف يرلبكف ريلرات يلغياييرلؿ اغتن كاغ نلنكف كرجلؿ الأ
  بعػػبؿ خػػلص اك يوتبػػر بو ػػيـ ااػػرادا ي ت ػػدكف اػػراد اغػػذيف لا ي ػػيريـ اغرجترػػ: ىػػـ الأالمواءــب الشــاذة -د 

 غل يـ ر  اف أدائيـ ا  اغبثير رف اغريلرات يوتبر نكع رف اغنجلح كاغت كؽ.
غيا ك  يث تبكف ىذه اغ ئا اػ  يرػا اغيػرـ كىػـ اغ ػلدة كاغركىػكبيف اغػذيف يترتوػكف بلغرةػؤ  مواءب ال يادة: -ق 

 .اغرنظرا لالاةتراتيجيلت يلي رةتك  يداد كتكتيؿ كتن يذا  ا  ك   ك 
اػػراد  ػػرف ىػػذا اغنػػكع يبكنػػكا اػػ  رنلاةػػا يكيػػا اغتػػ  تتبػػكف رػػف الأكىػػ  اغركاىػػب  المواءــب ا:ساســية: -ك 

اػػراد اػػ  ىػػذا اغنػػكع رػػف اغتتػػنيؼ يبػػكف غػػدييـ اغ ػػدرة ا اغنػػكع رػػف اغركاىػػب ريرػػل جػػدا كالأكيربػػف ايتبػػلر ىػػذ
   .ث ةنكاتتتجلكز اغثي رف اغرةتكل الأكؿ ا  ردة زرنيا لا اغرةؤكغيايلي ت رؿ 

يرػػلؿ الأةلةػػيا كتن يػػذىل ب رػػف الأعػػخلص اغػػذيف ينجػػزكف الأاغركاىػػ : تتبػػكف ىػػذهالمواءــب الجوءريــة -ز 
 يلي اغردل اغ تير كيعبلكف اغ كة اغوظري  رف اريؽ اغورؿ.

 يػر  غلأيرػلؿكتعرؿ ىذه اغركاىب الأنعطا اغت  تن ذ رف خػيؿ اغركاىػب اغدايرػا  المواءب الداعمة: -ح 
اػراد اغوػلرليف داخػؿ ىػذه اغرجركيػا رػف اغركاىػب ريػلرات الأغىذه الأنعػطا تتػلا  ل تبكفرالأةلةيا كبثيرا 
 .1رتكارة كبةيكغا

 
 
 

                                                             
، 1، دار اغخلػػيج غلنعػػر كاغتكزيػػ ، يرػػلف، الأردف، ط اســتراتيجية إدارة المواءــب فــي المنظمــةورػػرات، اػػلرس ر رػػد اغ - 1
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  : يرثؿ تتني لت اغركىبا02اغعبؿ ريـ )

 
 اغرتدر: رف إيداد اغطلغبا

ـــالموءوبين: -ثالثـــا بػػػلغركىكبيف  ـبثيػػػر رػػػف الأةػػػبلب اغتػػػ  ةػػػليدت اػػػ  تزايػػػد الاىترػػػل أســـباب الاءتمـــام ب
 ت كييف كتوليريـ رنذ بدايا اغ رف اغوعريف:كاغر

ر  ربػػػا  ػػكييف بتطػػك ثر تطػػكر الاىترػػػلـ بػػلغركىكبيف كاغرت ف يتػػأغطبيوػػ  ا رػػف :حركــة ال يــاس الع مـــي -أ 
رليػػا اغبعػػؼ يػػف اغركىػػكبيف كاغرت ػػكييف تتطلػػب ييػػلس يدراتػػو بطري ػػا رػػل كغػػذغؾ ةػػليدت واغ يػػلس اغو لػػ  ا

 الاىترلـ بتربيف كتوليـ اغركىكبيف كاغرت كييف. ربا اغ يلس اغو ل  كاغن ة  يلي زيلدة 
عػيدت اغةػل ا اغدكغيػا بوػد نيليػا اغ ػرب اغولغريػا اغثلنيػا بػركز يػكتيف  :الحرب الباردة وسـباق التسـم  -ب 

ف ييطبيو  اف يبكف غلركىػكبيف كاغرت ػك يظيرتيف ىرل اغكلايلت اغرت دة الارريبيا كالات لد اغةكايلت   كرف اغ
جػؿ اغب ػلب توترػد يلػي أرػف  لالأرػـ اػ  تػرايي فلات لألاغرجػك اولؿ ا  جري  اغريلديف  بلديريل كت نيل دكرأ

أبنلئيػػػل الأبثػػػر ب ػػػلبة كيػػػدرة اػػػ  تن يػػػذ اغريرػػػلت اغتػػػوبا كلاةػػػيرل ينػػػد انػػػدلاع اغ ػػػركب كنعػػػكب الازرػػػلت 
 كاغعوكر بلغتيديد.

غرينيػا اغرتختتػا دكر بلف غلجرويلت كاغرؤةةلت اغكطنيا اغدكغيػا كاغر ليػا ا الجمعيات والمؤتمرات: -ج 
 تػ اولؿ ا  را  درجا اغكي  اغرجترو  اغولـ ب لجلت اغركىػكبيف كاغرت ػكييف كاعػترلت أيرػلؿ اغرػؤتررات اغ

رنليعػػلت  ػػكؿ رك ػػكيلت يديػػدة تت ػػدث بليػػل يػػف اغركىػػكبيف كاغرت ػػكييف برػػل عػػرح ك ي ػػدت يلػػي ب ػػكث 
 .1ت كايفرندكبك بوض اغدكؿ تجلربيـ ا  رجلؿ الاىترلـ بلغركىكبيف كاغر

د اغوػلغـ خػيؿ اغػثيث ي ػكد الأخيػرة ايظػـ ان جػلر روراػ  اػ  يع :الان جار السكاني والثورة الصناعية -د 
لر اغةػبلن  كاغوكغرػا غيػل تلريخ اغبعريا كبلغ در اغذم ت ؿ ايو رعبيت بثيرة ر  زيػلدة اغروراػا يكجػد الان جػ

 ف اغثػكرة اغتػنلييا اػ ر  بعػبؿ يػلـ لأيلػي اغرةػتكل اغوػلغ بثػر يلػي اغرةػتكل اغر لػي ا ػط بػؿأرعبيت 

                                                             
، واقع التطبيـق إدارة المواءـب البشـرية مـن وجهـة نظـر الإدارة الوسـطى والعميـايبد ال اغتػيلـ،  ،يزيزة يبد اغر رلف - 1

رػلؿ اػ  بليػا رلجةتير اػ  إدارة الأيدرجك اغةتبرلؿ رتطلبلت اغ تكؿ يلي ةيريا برزة، يدرت لادراةا  لغا، اغجلروا الإ
 .11، ص 2013ةيريا، برزة، اغتجلرة، اغجلروا الإ

 موهبة القيادة

 الموهبة الأساسية

 الموهبة الجوهرية

 (أساتذة)الموهبة الداعمة 
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م دكغػػػا اػػػ  خػػػر لأآكاغ ػػػدكد كغػػػـ تتػػػرؾ أم خيػػػلر  غػػػي إزاغػػػا اغ ػػػكاجزإرجػػػلؿ الاتتػػػللات كاغرولكرػػػلت أدت 
 ثر برل يجرم. تت ف لا اغولغـ ب

 :م هوم إدارة الموءبة البشريةال رع الثاني: 

   تعريف إدارة الموءبة البشرية: -أولا

اػػػ  ت ديػػػد ر يػػػكـ إدارة اغركاىػػػب اػػػلغبوض اةػػػرلىل اتجػػػله كاغػػػبوض الاخػػػر  اختلػػػؼ اغبػػػل ثكف كاغبتػػػب  
اةػػرلىل رك ػػػا كالأخػػر اةػػػركىل ابػػر إدارة اغركاىػػػب تونػػ  يػػػدة أعػػيلب غوػػػدة أعػػخلص ايونػػػ  غلػػػبوض إدارة 
اغ يرا اغولغيا غةاراد اغركىػكبيف كغلػبوض الآخػر تونػ  بيػؼ يربػف إدارة ركاىػب بعػبؿ يػلـ أم إدارة غجريػ  

 كىذا يون  اف جري  اغركظ يف غدييـ ركاىب كيلينل ت ديدىل كابتعلايل كت ريرىل.اغركظ يف 

جلبت اغوديد رف اغتولريؼ ا  ىذا اغرتطلا كبؿ بل ث  غو كجيػا نظػر كىػذه أبػرز كأىػـ اغتوػلريؼ  
 اغكاردة غلرتطلا:

ةػت طلبيل كجػذبيل نيل ةلةلا رف اغخطكات اغرعيدة اغرترثلا بت ديػد اغركىبػا كاأتورؼ إدارة اغركاىب يلي  -أ 
جػؿ ت ةػيف يرليػلت اغتكظيػؼ أك الأنظرا اغت  تػـ تتػريريل رػف أجيلت اغرتبلرلا يكتطكيرىل كتن يذ الاةترات

كاغتطػػكير غلورػػػلؿ كالا ت ػػلظ بػػػذكم اغريػػلرات كاغب ػػػلبات اغرطلكبػػا كالاةػػػتوداد غتلبيػػا الا تيلجػػػلت اغتنظيريػػػا 
 .1اغ لغيا كاغرةت بليا اغت  تيـ اغركىكبيف

ارة نيػل يرليػا رنظرػا ت ػكـ يلػي اختيػلر اغرػكظ يف يلػي أةػلس اغجػدأإدارة اغركاىب أي ل يلػي كتورؼ  -ب 
كتطػكير كاةػتدارا ىػؤلاب داخػؿ اغرنظرػا كابتعػلؼ اغركىػكبيف داخػؿ اغرنظرػا  اغت  يرتلبيل اغركظؼ كتدريب

در ذك كتوزيػػز كجػػكدىـ رػػف خػػيؿ اةػػتدارتيـ كاغورػػؿ يلػػي ت  يػػزىـ بعػػبؿ رةػػترر كاغر لاظػػا يلػػييـ برتػػ
 ييرا كرن وا يةلىـ ا  ت  يؽ اغريزة اغتنلاةيا غلرنظرا.

نيل رجركيا رو دة رف اغورليلت اغت  توكد بلغ لئػدة اغببػرل غلرنظرػا كالااػراد غتلبيػا أكيرات أي ل يلي  -ج 
كرتػػػررا غجػػػذب كتطػػػكير كت  يػػػز  نظرػػػار بليا كانيػػػل رجركيػػػا يرليػػػلت  لجػػػلت اغرنظرػػػا اغ لغيػػػا اغرةػػػت

 .2بيفكالا ت لظ بلغركىك 

                                                             
 .21-20الرس ر رد اغورلرات، إدارة اغركاىب اغبعريا ا  اغرنظرا، اغررج  اغةلبؽ، ص  - 1
 .65ةلبؽ، ص إيرلف يبلس اغخ لؼ، ررج   - 2
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كى  بػذغؾ رجركيػا رػف اغورليػلت اغرتػررا اغتػ  ت ػرف اغتنةػيب اغرنػلاس غلرػكظ يف اػ  اغرنظرػا أم  -د 
 ػػػرلف ك ػػػ  اغعػػػخص اغرنلةػػػب اػػػ  اغكظي ػػػا اغرنلةػػػبا اػػػ  اغكيػػػت اغرنلةػػػب  ايػػػ  يرليػػػا رةػػػـ كاةػػػتب لب 

 كتطكير الأعخلص ذكم اغرؤىيت اغولغيا كاغرؤةةلت اغت  تدير اغركاىب ب ا ؿ طري ا. 
تبر إدارة  اغركاىب يبلرة يف رجكيا رو دة  رف اغورليػلت اغرتتػلا بػلغركارد اغبعػريا توػكد بلغ لئػدة تو 

اغرترثلا اػ  ت ديػد اغركاىػب كاةػت طلبيل كنعػرىل أي ل ةلةلا رف اغخطكات اغرعيدة ك يلي أم رنظرا، كى  
إدارة اغرػػكارد اغبعػػريا  كتطكيرىػػل، كرػػف كجيػػا نظػػر اغبل ثػػا يوتبػػر رتػػطلا إدارة اغركاىػػب ابػػر نعػػ ة كتطػػكر

كىػػ  يرليػػا رنظرػػا كرو ػػدة ذات تةلةػػؿ رتتػػلب  ت ػػكـ يلػػي جػػذب اغركاىػػب كاختيلرىػػل كتطكيرىػػل رػػف اجػػؿ 
 .1اةتب لئيـ كالاةت لدة رف ركىبتيـ  رف خطط كا  ا تةوي اغرنظرا غت  ي يل

 ػػػػط دلاغػػػػا يلػػػػي اغركاىػػػػب اغركجػػػػكدة داخليػػػػل اض اغرنظرػػػػلت رتػػػػطلا إدارة اغركاىػػػػب تةػػػػتورؿ بوػػػػ 
كاغػبوض تةػتورلو غلدلاغػا يلػي اغركاىػب اغتػ  ت تػػؿ يلييػل رػف اغخػلرج كبوػض اغرنظرػلت تةػتورلو غدلاغػػا 
يلي جدب كت ديد بؿ رف اغركاىػب ةػكاب داخػؿ اغرنظرػا اك خلرجيػل كبػي رػف اجتػذاب اغركاىػب اغخلرجيػا 

دارة اغركاىػػب اغداخليػػػا تتػػػرـ غت ديػػػد اغركاىػػػب اغوليػػػل داخػػػؿ اغرنظرػػػا كغبػػػف اغترب يػػػز يلػػػي إدارة اغركاىػػػب كا 
اغداخليػػا يوطػػ  اغرزيػػد رػػف اغجيػػكد لاةػػتب لئيل كتنريتيػػل بػػدلا رػػف اغرتػػلدر اغخلرجيػػا اغتػػ  تتولػػؽ بلغ تػػكؿ 

 .2يلي ركاىب جديدة

 أءمية إدارة المواءب: -ثانيا

جلبت أىريا إدارة اغركاىػب اةػتجلبا غتريػرات غلتريػرات اػ  ةػكؽ اغورػؿ كاغوكغرػا كاغػذم تزايػدت روػو   
رة ىجػػرة اغو ػػكؿ كاغتنػػلاس اغرتنػػلر   ػػكؿ ارػػتيؾ اغركاىػػب كاغػػذبلب اغبعػػرم  يػػث أتػػب ت ريرػػػا أم ظػػلى

رنظرػػا كام دكغػػا تترثػػؿ اػػ  جػػذب اا ػػؿ اغركاىػػب رػػف اغ ػػكل اغولرلػػا كاغورػػؿ يلػػي تنريتيػػل كت  يزىػػل يلػػي 
 ت :تلخيص أىريا إدارة اغركاىب ا  الآالأداب كالا ت لظ بيل  رلنل غلب لب، كيربف 

  ىػـ اغرك ػكيلت اغتػ  تيػتـ بيػل اغرنظرػا اػ  تولريتيػل رػ  اغرػكارد اغبعػريا أدارة اغركىبا كاجدة رػف إتود
 كتؤثر يلي اغتزاـ ككلاب اغوريب.

 يل  تةليد اغرنظرا ا  ت  يؽ اغوديد رف الأىداؼ الاةتراتيجيا كالايتتلديا اغت  تةوي اغرنظرا غت  ي 
                                                             

، رجلػا بليػا برػداد، غلولػكـ الايتتػلديا، دور الموءبـة ال ياديـة فـي عمميـة التغييـر التنظيمـيم، ةود يل   ركد اغونػز  - 1
 .84، ص 2016، اغوراؽ، برداد، 48اغودد 

 .13يبد ال اغتيلـ، ررج  ةلبؽ، ص  ،يزيزة يبد اغر رلف - 2
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  ر يلي نجلح كنرػك اغرنظرػا كيػدرتيل يلػي اغب ػلب كالاةػتررار ىـ يكارؿ اغنجلح اغ رجا اغت  تؤثأتود رف
 ا  اغورؿ. 

كتترثؿ أىريا إدارة اغركاىب اغبعريا رف جلنب اغركىكبيف ا  انيػل تلبػ   ػلجتيـ كتنرػ  يػدراتيـ كىػذا  
يةػليد يلػي زيػلدة الإنتػلج الإبػداي  كالابتبػلرم كاغػذم ةػػيؤدم  ترػل اغػي رخرجػلت تريػز ىػذه اغرنظرػا يػػف 

 رف اغرنظرلت الأخرل. يرىل 

 يث تةليد يلي  رلف إدارة الأداب كتجولو ابثر اولغيا برل انيل توطػ  اا ػؿ اغرخرجػلت كت ةػف  
 اغةيطرة يلي اغركارد اغبعريا اغرتل ا.

برل أنيػل تةػيـ إدارة اغركاىػب اػ   ػرلف نرػك اغركىبػا داخػؿ اغرنظرػا بػدلا رػف ابتةػلبيل رػف اغخػلرج  
لاةػػتخداـ الأرثػػؿ كاغريئػػـ غلوػػلرليف  كبلغعػػبؿ اغػػذم يةػػليد يلػػي ديػػـ يرليػػا يبػػر تطػػكير الأداب ك ػػرلف ا

اتخػلذ اغ ػػرارات كيػػد بػػرزت أىريػػا إدارة اغركاىػػب رػػف خػيؿ رػػف خػػيؿ اغدراةػػلت بػػلف إدارة اغركاىػػب رػػف اىػػـ 
تخداـ اغر ػلىيـ الإداريػػا بكنيػل تزيػػد رػف ب ػػلبة كاولغيػػا يرليػا اغتكظيػػؼ كتزيػد يػػدرة الإدارة يلػي اغتطػػكير كاةػػ

اغتبنكغكجيػػل برػػل تةػػليد يلػػي ةػػريا ت ديػػد اغ جػػكات اػػ  الأداب كرػػف ثػػـ تػػكاير اغتػػدريب اغػػيزـ اػػ  الأكيػػلت 
اغرنلةػػبا ك ك ػػ  اغيػػلت ر ػػددة غل يػػلس كاغر لةػػبا كت  يػػؽ نػػكع رتبلرػػؿ بػػيف الااػػراد اػػ  اغرؤةةػػا كتػػكاير 

 .1اغتدريب اغرنلةب كا  اغكيت اغرنلةب

  أءداف إدارة المواءب: -ثالثا

تختلؼ الأىداؼ رف رنظرا اغي أخرل  ةب رجللات يرليل كالاتجلىػلت اغتػ  ترةػريل الا اف ىنػلؾ    
جيا يرجركيػػػا رػػػف الأىػػػداؼ اغتػػػ  تةػػػوي اغرنظرػػػلت اغػػػي ت  ي يػػػل رػػػف خػػػيؿ تبنػػػ  إدارة اغركاىػػػب بلةػػػترات

 .2تربنيل رف ركاجيا ت ديلت اغرةت بؿ

  ب اغرنظرػا رػف خػيؿ تػكاير رجكيػا رػف اغركاىػب ن ػلأتكاير اغركاىب بعػبؿ رةػترر بجريػ  اغورؿ يلي
   .اغ ولغا يلي بلاا اغرةتكيلت الإداريا كاغذيف يتريزكف بلغ درة يلي ركاجيا اغت ديلت اغرةت بليا

 بنلب يكة رةتدارا رف راس اغرلؿ اغبعرم.   

                                                             
ردينػػا تبػػكؾ نركذجػػل، دار اغجنػػلف  ،إدارة المواءــب فــي المــدارس الثانويــة الحكوميــةربػػدة بنػػت يتيػػؽ عػػ يلف اغوطػػكم،  - 1

 .51، ص 2020 د ب ف، غلنعر كاغتكزي ،
 .49-48، ص ن ةوربدة بنت يتيؽ ع يلف اغوطكم، اغررج   - 2
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 اغورؿ يلي اغربط اغ ولؿ غلركاىب ا  الاتجله اغرةت بل  غلرنظرا.   
 :1ؼ إدارة اغركاىب ترثلت ا ىداأكىنلؾ رجركيا رف   

 نلةبتكاير اغب لبات كاغركاىب اغرنلةبا بلغب لبات اغرطلكبا ا  اغكيت اغر.   
 تييئا ظركؼ يرؿ رنلةبا غلب لبات غتةيـ ا  يرليا اغتريز.   
  إيجػػلد يػػػكل يرػػػؿ رنتجػػػا رػػػف اغركاىػػػب اغرختتػػػا غت  ػػػؽ الإنتػػػلج اك اغخدرػػػا اغرطلكبػػػا كاػػػؽ اغروػػػليير

يتػر  يػتـ ب ا ػؿ اغطػرؽ كايليػل تبل ػا كبكا  ذات اغكيت يكة يرؿ اولغا ارل يتـ إنجػلزه اغر ددة برل كنكيل 
 كيت رربف

  بنػػػلب كتػػػدييـ اغػػػكلاب اغػػػكظي   غػػػدييـ كت  يػػػؽ الانترػػػلب كاغػػػكلاب يػػػف طريػػػؽ  ػػػرلف ا تيلجػػػلتيـ ك ػػػرلف
 رةت بليـ

 اغتبنكغػػػكج  كاغث ػػػلا   اغر لاظػػػا يلػػػي اغركاىػػػب كاغب ػػػلبات كتنريتيػػػل كتطكيرىػػػل كتػػػدريبيل غركاببػػػا اغتريػػػر
 كاغتنظير  

  إيجػػلد يػػكة يرػػؿ رةػػت رة رػػف اغب ػػلبات ب يػػث يػػتـ ت ليػػؿ دكراف اغورػػؿ كاغريػػلب كيليػػؿ اغرخػػلطر كاغتبػػلغيؼ
 اغنلجرا يف الاختيلات.

 المطمب الثاني: مبادئ وأساليب إدارة المواءب  

يا غلرؤةةػا، تةػلىـ اػ  بنػلب بيئػا يرػؿ د اغبعػر ر اتوتبر إدارة اغركاىب جزبا أةلةيل رف اةػتراتيجيا اغرػك      
يب ك تػػػي تتػػػؿ غرػػػل تريػػػد يجػػػب يلييػػػل روراػػػا اغربػػػلدئ كالأةػػػلغ يلػػػي الابتبػػػلر كاغتطػػػكير اغرةػػػترر، تعػػػج 

 يل :  دارة اغركاىب. كى  تترثؿ ا  رلاغيزرا لإ

 مبادئ إدارة المواءبال رع ا:ول: 

 كالا ت ػػػػلظ بلغركاىػػػػب ،ة اغرنظرػػػػار ادإاغرنلاةػػػػا ينتػػػػرا ىلرػػػػل ك لةػػػػرل اػػػػ   ترثػػػػؿ اغركىبػػػػا اػػػػ  إدارة 
م ركىبػػا رنةػػ با رػػف اغرنظرػػا توبػػر أك  ،أرػػلـ اغرنلاةػػيف تجيليرلديػػل كاةػػترات اببيػػر  اكاةػػتثرلرىل يرثػػؿ يلئػػد

يػف اغ عػؿ اػ  اةػتثرلرىل كرنػو يةػترد اغرنلاةػكف ريػزة نةػبيا غلت ػكؽ كرػف اغخطػ  أف يوت ػد بوػض اغرػػديركف 

                                                             
 اػ   لغػا دراةػا) ،الاقتصـادية المؤسسـة فـي الابتكـار لتعزيز كمدخل المواءب إدارة دور، ، بليرر خديجانكرة خن ة  - 1

 اغرلةػػػػتر عػػػيلدة نيػػػؿ رتطلبػػػلت  ػػػرف تػػػدخؿ رػػػذبرة، درارأ كبلغػػػا -رػػػكبيليس-اغن ػػػلؿ غليػػػلتؼ اغجزائػػػر اتتػػػللات رؤةةػػػا
 .08ص  ،2022، درارأ – درايا  ردأ جلروا ،يرلؿالأ إدارة: تختص، الأبلدير 
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  نظػـ اغرولكرػلت كىيلبػؿ اغورػؿ كاغروػدات كالأجيػزة غبػف اغ  ي ػا تبرػف اف اغريزة اغتنلاةػيا اغ وليػا تبرػف اػ
 .1ا  إدارة اغركظ يف اغركىكبيف

رلرػػو بتػػ ا دائرػػا كىػػ  اغتػػ  أف ي ػػويل اغرػػدير أذاتيػػا اغتػػ  يجػػب كىنػػلؾ رجركيػػا رػػف اغربػػلدئ اغ 
 تتولؽ بإدارة اغركاىب كى : 

 لاةػيف غػيس ارلرػؾ الا  ػؿ ك يػد كىػك اف تزيػد غب  تت ػكؽ اغرنظرػا اغتػ  تورػؿ اييػل اك ترلبيػل يلػي اغرن
   .ا  اةتثرلراتؾ ا  اغركىكبيف رف  يث اغبـ كاغنكع

  تػػ  تتي يػػل ظػػركؼ اغورػػؿ اػػ  جػػؿ اةتبعػػلؼ اغركاىػػب رػػف اغ ػػرص اغداخليػػا اغأيلػػي اغرػػدير اغةػػو  رػػف
   .2ك اةت طلبيل رف اغرنلاةيف رف اغ رص اغخلرجياأاغعربا 

  ا ػؿ اغوكائػد أ ةػف ك أأتػكؿ اغرنظرػا اغرئيةػيا اغتػ  تػدر ىػـ أ ػد أنيػل رػف أيجب اغنظر غلركاىػب يلػي
 .يلي بي رف اغردل اغ ريب كاغبويد

  ف ت ػػػت ظ بلغركاىػػب أي ػػل اػػ  اغبيئيػػا تلتػػػ  أرلنػػل يليػػؾ أبثػػر أاغثرينػػا اػػػ  أرػػلبف برػػل ت ػػت ظ بللأعػػيلب
 .رف  ةف اةتثرلر كاةتريؿ اغركاىبتربنؾ 

 كبػػػذغؾ اغكيليػػػا  اغرةػػػتررغريليػػػا كاغنرػػػك كاغتطػػػكير اغػػػدائـ ك ا غػػػيإغركىبػػػا عػػػوكر ينػػػبض بلغ يػػػلة ب لجػػػا ا
 .3كاغ رليا رف اغ يركةلت الإداريا اغر لدة غيل

 ليب إدارة المواءب البشريةأسا ال رع الثاني:

بثػػر أرػػف كيػػت كجيػػد الإدارة اغوليػػل ايػػـ  %40ف يػػي ػػؿ  دارة اغركاىػػب يلػػي رػػل لاإف تةػػت كذ أيجػب  
ف أ ىػػػـ الأةػػػلغيب اغتػػػ  يجػػػبأيػػػؿ أىريػػػا ك أالإدارة اغوليػػػل اػػػ  رك ػػػكيلت  يلبوأىريػػا رػػػف اغكيػػػت اغػػػذم تةػػػت

 تتبويل الإدارة ى :

ةيةػيل  ت ػكؽ كاغتريػز رنػذ تلتيتـ اغرنظرلت اغتػ  تةػوي غ: وضع المواءب في تصميم الهياكل التنظيمية -أ 
كد ك كجػػأدنػػي رػػف اغركىبػػا أ ػػركرة تػػكار  ػػد  ،ريف اغكتػػؼ اغػػكظي   كاعػػتراطلت عػػرؿ اغكظي ػػالظػػنغػػ  إ

                                                             
، 2012، اغ ػػلىرة 1، دار اغبتػػب اغرتػػريا غلنعػػر كاغتكزيػػ ، ط إدارة المواءــب فــي المنظمــة، حر ػػكاف ر رػػكد يبػػداغ تل - 1

 .32-31ص 
 .25، ص ، اغررج  اغةلبؽ، بليرر خديجانكرة خن ة  - 2
 .23يبد ال اغتيلـ، ررج  ةلبؽ، ص  ،يزيزة يبد اغر رلف - 3
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اب كرختتػيف اػ  رػر كجػكد خبػر رؤعرات تنبئ بكجكد بإربلنيا ن ج اغركىبػا اػ  اغرةػت بؿ كتتطلػب ذغػؾ الأ
 جراب اغر لبيت لاختيلر اغركىكبيف.ا  رر لا الاةت طلب ك 

ـــة -ب  ـــة المرجعي كىػػػك أةػػػلكب اغيػػػدؼ رنػػػو جرػػػ  اغبيلنػػػلت كاغرولكرػػػلت رػػػف اغرنظرػػػلت اغرنلاةػػػا  :الم ارن
إدارة كييػػلس جػػدكل اغركاىػػب كغػػيس ىنػػلؾ رػػل يرنػػ  رػػف ر لبػػلة اغرنظرػػلت توػػرؼ يلػػي اةػػتراتيجيتيل اػػ  لغ

ك اغت بيػػػر اػػػ  أ ،اغتػػػ  نج ػػػت اػػػ  اغرنلاةػػػا يػػػف طريػػػؽ اغركاىػػػب كن ػػػؿ خبراتيػػػل كتجلربيػػػل كالاةػػػت لدة رنيػػػل
ك اةتبعػػلؼ اغركىبػا اغرخت يػا ينػػد أعػػبلؿ اػ  بػرة اغ ػدـ اغ تػكؿ يلػي اغركاىػب رػػف خػيؿ تطبيػؽ ابػرة الأ

 ك رف اغرنظرلت اغرنلاةا.أك عراب اغركاىب رف خلرج اغرنظرا أاغ لغييف  بوض اغولرليف

ف لا تتكيػؼ اغرػكارد اغبعػريا اػػ  أيجػب : لمـوارد البشـرية لاستكشـاف المواءـبتخصـيص وظي ـة فـي ا -ج 
جػؿ اغب ػث يػف اغركاىػب اػ  أدارات كبػؿ اغ طليػلت اغرختل ػا رػف اغرنظرا ا  اغتولكف ر  اغرديريف اػ  الإ

رػػػ  ك ػػػ  روػػػليير كر ػػػلييس غ يػػػلس  ،جػػػؿ ريليتيػػػل كالا ت ػػػلب بيػػػلأاغرنظرػػػا كاغةػػػو  رػػػف جريػػػ  رةػػػتكيلت 
ركاىب اغركظ يف كاتخلذىل ذاتيل لابتعلؼ اغركاىب كا  اغكيت ن ةػو غت يػيـ الأداب كغل تػكؿ  تػكغو يلػي 

 اغربلاآت كاغترييلت.

تعػػػريؿ كربلائػػػا كن ػػػؿ ف تتػػػدخؿ الإدارة اغوليػػػل بعػػػبؿ ربلعػػػر اػػػ  تويػػػيف ك أيجػػػب : تـــدخل الإدارة العميـــا -د 
 .كترييا كت ريؾ اغركىكبيف

ف تبػػػكف ىنػػػلؾ خطػػػا اةػػػتراتيجيا اػػػ  أيجػػػب : اكتشـــاف ال جـــوة فـــي المواءـــب فـــي الوقـــت المناســـب -ه 
اةػػػتراتيجيا اغعػػربا بنػػكع كطبيوػػا اغركاىػػػب اغكظي يػػا اغرتػػكارة بلغرنظرػػا كت ػػػدير  اغرنظرػػا  تورػػؿ يلػػي ربػػط

ةػتراتيجيا رنيػل ثػـ اغورػؿ يلػي ةػد تتطلبػو اغخطػا الا اىػب كرػلاجكة اغركاىب بيف رل ترتلبو اغرنظرا رف رك 
 .1ك عراب اغركاىب رف اغرنلاةيفأاغ جكة رف خيؿ اغتويينلت اغجديدة 

داب  يػػر لأابثػػر ريئرػػا غبػػركز اغركاىػػب كتعػػجي  الابتبػػلرات ك أجوليػػل رػػف خػػيؿ : تهيئــة بيئــة العمــل -و 
 غي رؤةلئيـ اغربلعريف.إغ  ي ييف كيدـ نةبيل ب ت لبيل ا ربط الأابلر كالأيرلؿ ةكررايل ،اغت ليدم

  

 

                                                             
 .33 ، صاغةلبؽر كاف ر ركد يبداغ تلح، اغررجغ  - 1
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خريف كىػذا راجػ  غلأةػبلب بثر توكبا رف إدارة اغركظ يف الآأكىكبيف  يث توتبر إدارة اغركظ يف اغر 
 اغتلغيا:

 تختلػػؼ عختػػيا اغركىكبػػكف يػػف عختػػيا الأاػػراد الاخػػريف رػػف اغنل يػػا اغن ةػػيا : شخصــية الموءــوبين
ييػػا ك لغبػػل رػػل يتتػػ كف برػػزاج يتػػب  رت لػػب غػػذغؾ اػػلف اىػػـ رػػل يتتػػؼ بػػو كاغوييػػلت اغكظي يػػا كالاجترل

اغركىكبيف ىك اغ لؽ اغدائـ كيدـ الاةت رار اغن ة  ي تلج اغػي رولرلػا خلتػا رػف اغرػديريف غبػ  تورػؿ يلػي 
 ف يت رغ لإبدايلتو.أغ لؽ كيدـ الاةت رار  تي يةتطي  ت ليؿ اغرزاج اغةيئ كا

 نظػرا غ ػػدرات اغركىػػكب اغخلتػا ارلغبػػل رػػل تةػند اغيػػو اغبثيػػر رػػف : مونهــاالمســؤوليات الصــعبة التــي يتحم
تبػكف أىػـ كاخطػر رػف اغريػلـ اغتػ   اغريلـ اغتوبا كاغرو دة اغت  لا يةتطي  الآخريف إنجلزىل كاغت   لغبل رل

يرػػلؿ ذات الأثػػر ف الأتةػند اغػػ   يػػره رػف اغرػػكظ يف اغوػػلدييف كيػؤدم ذغػػؾ اغػػ  انعػرلؿ اغركىػػكب بػػلغبثير رػ
 .يلي اغنتلئج

 يػث يت ػا رػف أةػلغيب اغ ػكار كاغرنليعػا رػ  اغركىػكب  :خريناخت ف طري ة ت كير الموءوب عن الآ 
ة ك يػػر روتػػلدة كيػػد يربػػؾ ذغػػؾ  بثيػرا رػػل تبػػكف ر لجػػبػذغؾ ردكد ااولغػػو انيػػل رختل ػػا يػػف رػػل يتكيوػػو اغرػػدير ك 

غتولرػػػؿ رػػػ  ابتبػػػلرات كر لجػػػػآت ف يبػػػكف رةػػػتودا دائرػػػػل أد اغتولرػػػؿ رػػػ  اغركىػػػػكب كغبػػػف يليػػػو اغرػػػدير ينػػػ
 .1اغركىكب ا  اغ ديث كاثلرتو غبوض اغجكانب أك اغتكيولت اغت ليديا

 المطمب الثالث: استراتيجيات إدارة المواءب 

 يػث ترتبػز يلػي رجركيػػا  ،ف إدارة اغركاىػب اغبعػرم توتبػر ربيػزة أةلةػػيا اػ  نجػلح اغرؤةةػلت اغيػػكـإ    
ةػػػا اػػػ  ت ةػػػيف أدائيػػػل كذغػػػؾ رػػػف خػػػيؿ تطػػػكير ريػػػلرات اغرػػػكظ يف رػػػف الاةػػػراتيجيلت اغتػػػ  تةػػػليد اغرؤة

 كتربينيـ كتدريبيـ ا  جري  اغجكانب ةكاب بلنت اغن ةيا اك الاجترلييا كاغرينياّػ

 : استراتيجيات إدارة المواءب -أولا

ف ثرػا يكارػػؿ أرجػلؿ الإدارة كاغولػػكـ الإنةػلنيا بعػؼ اغوديػد رػػف اغبػل ثيف كاغريترػيف اغرختتػػيف اػ    
رادة اغركاىػب  يػػر اف اخػريف يػػد اطل ػكا يلييػػل  يػدة يربػف اف تةػػيـ اػ  بعػػبؿ رل ػكظ اػػ  ت  يػؽ اغنجػػلح كا 

ت ػػ  يلػػي بلىػػؿ   لت اغرولتػػرة كاغتػػتةػػريا اةػػتراتيجيلت ثػػـ جولكىػػل رختتػػا لإدارة اغركاىػػب اػػ  اغرنظرػػ
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لاةػػػتراتيجيا غلرنظرػػػا إدارة اغرػػػكارد اغبعػػػريا اػػػ  تكايرىػػػل لأيةػػػلـ اغرنظرػػػا كبػػػؿ ك ػػػداتيل غت  يػػػؽ الأىػػػداؼ ا
 .  1بعبؿ يلـ

إف اغوكارؿ الأةلةيا غنجلح اةتراتيجيا إدارة اغركاىب كت  يػؽ اىػداؼ اغرنظرػا تتر ػكر  ػكؿ تبييػؼ  
جريػ  اغورليػػلت كالأنظرػػا اػ  ةػػبيؿ ركاببػػا اغترييػر اغػػي جلنػػب ت ديػد رجريػػلت اغورػػؿ برػل تتكااػػؽ رػػ  ث لاػػا 

 اغرنظرا اغةلئدة كاغتبيؼ ر  ظركؼ اغورؿ.

يلػػي رةػػتكيلت الأداب أغػػي إة يلػػي رعػػلربا اػػرؽ اغورػػؿ كاغكتػػكؿ بللإ ػػلاا اغػػي ك ػػ  إدارات يػػلدر  
كأخيرا خلؽ بيئا يرؿ يبكف اييػل اغرػكظ يف يػلدريف يلػي ت رػؿ اغرةػؤكغيا ك ػركطلت اغورػؿ، كرنػو ةػن كـ 

 بورض اىـ اةتراتيجيلت إدارة اغركاىب اغت  تنلكغتيل اغدراةلت كاغب كث اغةلب ا.

ت ػػكـ إدارة اغركاىػػب يلػػي جػػذب الااػػراد اغركىػػكبيف اغػػذيف يرتلبػػكف  و الاســت طاب:أجية الجــذب اســتراتي -أ 
تيجيلت اغب ػػػػلبات كاغ ػػػػدرات اغرنلةػػػػبا كاغتػػػػ  تنلةػػػػب طبيوػػػػا اغرنظرػػػػا كث لالتيػػػػل كاغتػػػػ  بػػػػدكرىل ت  ػػػػؽ اةػػػػترا

رػا ا تيلجػلت جػذبيـ غريئاةػت طلب الأعػخلص الأبثػر ركىبػا ك  جيا يلػييةػتراتكأىداؼ اغرنظرػا، كت ػكـ الا
اغتكظيػػػؼ اغ لغيػػػا كاغرةػػػت بليا كاغ ػػػلدريف يلػػػي اغتبيػػػؼ كالإنتلجيػػػا اغولغيػػػا داخػػػؿ اغرنظرػػػا، كتوترػػػد يرليػػػا 

اغتجػلرة غلرنظرػا بكنيػل كا ػدة اغجذب يلي ييـ اغرنظرا كرؤيا اغركظ يف اغر ترليف غلرنظرا كبذغؾ اغويرا 
 يكغا.ىـ الأعيلب اغت  يربف اف تجذب اغركاىب اغخلرجيا بةأرف 

أتػػػب ت ىػػػذه الاةػػػتراتيجيا رػػػف اىػػػـ اغختػػػلئص غلرنظرػػػلت غتػػػتربف رػػػف تطػػػكير اغب ػػػلبات كةػػػ ليل  
 يػػػلغلت  يػػؽ ريػػزة تنلاةػػيا رةػػػتررة غػػذغؾ يجػػب يلػػػي اغرؤةةػػا الاةػػتثرلر اػػ  اغرػػػكارد اغ لبلػػا غلجػػذب كتكظي 

ليػػػا اةػػػت طلب كاغ  ػػػلظ يلييػػػل كاغ  ػػػلظ يلييػػػل كتطكيرىػػػل غل تػػػكؿ يلػػػي اغريػػػزة اغتنلاةػػػيا، إغػػػي جلنػػػب ير
اغب ػػػلبات الأجنبيػػػا برػػػل أنيػػػل أتػػػب ت ريػػػزة رئيةػػػيا غتػػػن  اغب ػػػلبات اغتنظيريػػػا غت  يػػػؽ  اغريػػػزة اغتنلاةػػػيا 
اغرةػػػتررة غػػػذا يجػػػػب يلػػػي اغرنظرػػػا الاةػػػػتثرلر اػػػ  اغرػػػكارد اغبعػػػػريا اغتػػػ  يربػػػف جػػػػذبيل كاغر لاظػػػا يلييػػػػل 

 .2كتربينيل لأنيل تود ركىبا كبلغتلغ  اي  ت  ؽ ريزة تنلاةيا
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غػػي اغت  يػػز إاغرػػكظ يف ركاىػػب اطريػػا كىػػ  ب لجػػا يرتلػػؾ اغبثيػػر رػػف  تراتيجية تطــوير المواءــب:اســ -ب 
اػػػػػراد ك يلػػػػػي تػػػػويد  يػػػػلة الأأيلػػػػي اغتػػػػويديف إرػػػػػل اغتػػػػويد اغرينػػػػ  كاغريليػػػػا كاغتربػػػػيف غتنرػػػػك كتزدىػػػػػر 

ا يػلدرة غرنظرػف تبػكف اأجػدر ىػب اغبعػريا اػ  ربػلف اغورػؿ ارػف الأكيندرل نتبلـ يػف إدارة اغركا ،اغعختيا
ثـ ك   ييرا يلػي أتػ لب الأداب اغثلبػت كاغرةػترر اغػذيف ىػـ اػ  اغكيػت  ،ربلنلتيلي اغتورؼ يلي الإ

غػػػي يليػػػؿ رػػػف اغتػػػدريب اغتكجيػػػو غيتػػػب كا ركاىػػػب ذات ىرػػػا يلغيػػػا اػػػ  إكغبػػػف ي تػػػلجكف  ،ركىػػػكبيفن ةػػػو 
غبف يكجػد رعػبلا اػ  تلزة اغرنظرا بللإ لاا اغي أكغئؾ اغركظ يف اغذيف ي كركف ببوض اغريلرات بطري ا رر

 إغي اغذبلب اغت ن . جيةيؿ ك ويـ ا  الأيرلؿ اغت  ت تلخريف اغوييلت اغولرا غاغتكاتؿ ر  الآ

جيا تطػكير اغركاىػب تنريػا اغريػلرات كاغ ػدرات غػدل اغرػكظ يف اػ  اغرنظرػلت رػف خػيؿ يةػتراتاكت كـ  
خلتػػا بلغركاىػػب كتويينيػػل اػػ  اغرنظرػػا رػػ  ت  يػػؽ إربلنيػػلت اغركىبػػا كاغتػػ  ترااػػؽ إجػػرابات  الاةػػت طلب اغ

 اغرزيد رف اغتطكير ا  يدراتيـ كاربلنلتيـ كرولرايـ رف خيؿ اغتربيف كاغتدريب كاغتبكيف اغرةترر.

تتبني اغرنظرلت ىذه الاةتراتيجيا رف اجؿ ابتعػلؼ اغركاىػب كبوػد ابتعػلايل ت ػكـ بػإجرابات اغتػدريب  
دد دكر بػػؿ ينتػػػر رػػف ىػػذه اغركاىػػػب كىػػذا بلػػو رػػػف اجػػؿ اتخػػػلذ كاغتطػػكير كاغت ػػكيـ كاغتػػػ  رػػف خيغيػػل ت ػػػ

 .1الاةتراتيجيلت اغيزرا كاغرنلةبا ا  اغربلف كاغزرلف اغرنلةبيف غتكجيو جيكد اغرنظرا ن ك ت  يؽ أىداايل

ـــى المواءـــب: -ج  بةػػػبب اغربػػػكد  يػػػلدم اغورلػػػازرػػػلت اغببػػػرل كيلػػػا الأنتيجػػػا الأ اســـتراتيجية المحافظـــة عم
اغركاىب يب ثكف يف ارص أخػرل غت ةػيف الأك ػلع كاغظػركؼ اغ يلتيػا كاغولريػا  الايتتلدم ظؿ أت لب

كاغورليا غذا كجب يلي اغرنظرلت اف تتب  اةتراتيجيا غلر لاظػا  يلػي اغركاىػب اغركجػكدة ب كزتيػل اػ  ظػؿ 
  دة اغرنلاةا.

اغكيلئيػػا برزىػػل اغوكارػػؿ أيلػػي ىػػذه اغركاىػػب رػػف خػػيؿ يكارػػؿ  غػػي اغر لاظػػاإاغرنظرػػلت   كغيػػذا تلجػػ 
رثػػػؿ الارتيػػػلزات كاغرنػػػلا  كاغتوكي ػػػلت اغربلعػػػرة ك يػػػر اغربلعػػػرة كركيػػػ  اغورػػػؿ اغػػػذم غػػػو تػػػ ثير ربلعػػػر اػػػ  

 ك تيريبيل بعبؿ  ير ربلعر.أ  تورؿ يلي ت ليؿ ا داف اغركاىب اغنجلح اغكظي   كاغربلاآت اغ رنيا اغت

أعػػخلص ذك ييرػػا يلغيػػا كأنيػػـ ف اغركاىػػب ىػػـ أاغ  ػػلظ يلػػي اغركاىػػب تتطلػػب روراػػا ف اةػػتراتيجيا إ 
 ػد أتػكؿ اغرنظرػا اغريرػا أـ  ػرف بكادرىػل اغ يرػا كاغتػ  توػد ر ؿ ت دير كينليػا الئ ػا يجػب الإب ػلب يلػيي
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نرػػل  كتوػػد رػػف الاةػػتراتيجيلت اغريرػػا اػػ  إدارة اغركاىػػب اػػي يب ػػ  أف تبتعػػؼ اغركاىػػب اييػػل اك خلرجيػػل كا 
 .1ت لاظ يلييل ب ةس غلرنظرا

 ةػػػف أيػػػلر اريػػػؽ رػػػف تيا يػػػتـ رػػػف خيغيػػػل اخجيإ ػػػيؿ اغركاىػػػب إةػػػترات المواءـــب: جية إحـــ لياســـترات -د 
نيػػل تخطػػيط غتػػكاير يليػػدة ببيػػرة رػػف اغركاىػػب اغريئرػػا أف يلػػي ك خػػر آبينرػػل يراىػػل  ،اغرػػكظ يف غل تػػرة اغر بلػػا

جيا الإ ػػيؿ اغػػػكظي   ت تتػػر يلػػػي يةػػتراتاف أاػػ   ػػػيف يػػراه ىيلػػػيس  ،اغتػػ  تةػػتخدريل اغرنظرػػػا غلتكظيػػؼ
طػكير اغ ػػكم اغولرػػا اغداخليػػا اغتػ  ترتلػػؾ إربلنػػلت يلغيػػا كتتػػني يل غتبػكف رتػػدر  يػػكم غػػبوض اغكظػػلئؼ ت

يطػلب ارتػا   ي يػا غعػػرؿ اغكظػلئؼ الأةلةػيا بػلغركظ يف اغركىػكبيف ذك اغ ػدرات كاغريػػلرات  اػ  اغرنظرػا كا 
 كاغرولرؼ اغ ركريا  غل يلـ بيذه يلي اتـ كجو.

ديػد اراد اغركىػكبيف رػ  ت اغتنبؤ بل تيلجلت اغرنظرا رف الأ    بيدؼكتلجل اغرنظرلت غة يؿ اغكظي 
ك  لجتيل غلركرد اغبعػرم اغبػؼب كا ػل لا تيلجلتيػل اغرةػت بليا ك رتػيل أتلؾ اغركاىب يلي كجو اغختكص 

يػؽ اغػرؤل الاةػتراتيجيا  جػؿ ت  يػؽ الاةػت رار كت أا اغبلايا غلركرد اغبعػرم اغركىػكب رػف يلي تكاير اغ رلي
لت يػغي ابتعلؼ اغ لؿ ا  اغكظلئؼ اغ يلديػا ب ػدر رػل ييريػل تتػنيؼ الإربلنإكلا تةوي تلؾ اغرنظرلت  ،غيل

 .2بل أبثرك اغبعريا غبؿ ارد رف  يث اغتدريب كاغخبرات كاغرورؼ اغت  ي تلجيل غيتبا ركى

اغرةػئكغا كرنػو نةػتنتج اف اىػـ اةػتراتيجيلت إدارة اغركاىػب يتولػؽ بتخطػيط اغرػكارد اغبعػريا لأنيػل ىػ   
يػػف إدارة اغركاىػػب اغبعػػريا  يػػث ت ػػكـ بجػػذبيل كتطكيرىػػل كاغر لاظػػا يلييػػل ك ك ػػويل اػػ  اغربػػلف اغرنلةػػب 

 غيل ررل يتنلةب كطبيوا يرؿ اغرنظرا كىذا بلو يةليد ا  اغتطكر كاغتريز اغرؤةة .
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دارة كريػػا نتػػؼ ثلنكيػػا تتػػدر يػػف بليػػا الإرجلػػا د -ك ػػدة رنوػػا بلتنػػا-اغرؤةةػػا اغكطنيػػا غلوتػػير كاغرتػػبرات اغرذائيػػا، 
 .11، ص 2014، جلروا اغبترة، 13 ، ع7كالايتتلد، رج 

ص  31، ص 13 ، رجلػػا يرػػراف، عإدارة المواءــب البشــرية فــي الجامعــات ال مســطينيةلؿ آ ػػل ر رػػد، ظػػاغرتػػرم ن - 2
64. 
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  وامل نجاح إدارة المواءب:ع -ثانيا

ف تةػػيـ اػػ  نجػػلح أرػػف اغوكارػػؿ اغخلتػػا اغتػػ  يربػػف د رجركيػػا ف نجػػلح إدارة اغركاىػػب يتطلػػب كجػػك إ  
 إدارة اغركىبا كى  بلغتلغ :

  ف إدارة يف غػدل اغ يػلدة اغوليػل غلرنظرػا لأاراد ركىػكبأاغ تكؿ يلي خلؽ كي   كؿ اغ كائد اغر   ا رف
يربػػػػف تن يػػػػذىل ب ليليػػػػا كتبلرػػػػؿ رػػػػف دكف ديػػػػـ ييػػػػلدات اغرنظرػػػػا كاعػػػػتراؾ إدارة اغركاىػػػػب اػػػػ   كىبػػػػا لاراغ
 .رةترر تراتيجيا اغرنظرا كييرتيل الأةلةيا كاةتخداـ رراجولت اغركىبا بعبؿاة
 ك يلػب أغػي رربػز إغركاىػب كذغػؾ بإدخػلؿ ىػذا اغر يػكـ بنلب اغ درات اغجكىريا غلرنظرا بللايترلد يلػي ا

 كابتةػلبكىنل يربف اةتخداـ نرػكذج تطػكير اغ ػدرات كاغػذم يت ػرف تػدكير اغورػؿ غزيػلدة اغخبػرات  ،اغرنظرا
غػػي جلنػػب توزيػػز اغتػػدريب اغت نػػ  إيػػلـ غ ػػكة يرػػؿ ذات كظػػلئؼ رت لطوػػا ر كأاغريػػلرات كتختػػيص رعػػلري  

غتنكيػ  اػ  اغورػلؿ كاغكظػلئؼ كبػذغؾ ا ،اغرتختص كررابز تطكير إداريا كبرارج تطكير إداريػا طكيلػا الأرػد
 يرلؿ الإدارة خلتا رنيل اغكظي يا.أغي جنب ر  اغك كح ا  إجنبل 
  اىػػب ذات اغرػػدل اغكاةػػ  كاغرتكةػػط كاغجػػذب الاةػػتراتيج  غلركىبػػا بلةػػتخداـ رةػػتكييف اغب ػػث يػػف اغرك

الأكؿ جذب داخل  يف طريؽ تخريف ركاىػب اغرنظرػا كت ديػدىل كيػف طريػؽ اغوييػا بػيف اغريػلرات اغت نيػا 
 كاغثػػلن  جلنػػب خػػلرج  رػػف خػػيؿ اختيػػلر اغررعػػ يف اغركىػػكبيف كجػػذبيـ كاغػػذيف يبكنػػكف ،غلكظي ػػا كاغركىبػػا

ريئرػػيف غتنلاةػػلت اغرنظرػػا كاةػػتراتيجيلتيل يػػف طريػػؽ روراػػا خلي ػػا اغركىػػكب كطبيوػػا يييلتػػو اغعختػػيا 
 كريلراتو اغث لايا اغرتوددة.

 لر اغخبػػػػػرة ةػػػػػلر الإدارم كرةػػػػػب اغ لغيػػػػػا كاغجديػػػػػدة بلةػػػػػتخداـ اغرلر كظي ػػػػػ  كا ػػػػػا غلركاىػػػػػةػػػػػخلػػػػػؽ ر
جلنػػػػب تزكيػػػػد اغركىػػػػكبيف بلغتػػػػدريب  إغػػػػيلئيـ لركىػػػػكبيف كت  يػػػػزىـ كاةػػػػتب غيةػػػػتجلبا غلرتطلبػػػػلت اغرختل ػػػػا غ

 كالإرعلد غزيلدة اغتزاـ اغجدد كاغ لغييف رنيـ.
 تتػػػكج ث لاػػػا  كاغتػػػ  ،اػػػراد اغركىػػػكبيفرعػػػلد رػػػ  الأت ػػػكيـ اغةػػػلكبيلت كاغوكائػػػد غ ػػػلدة أنعػػػطا اغتػػػدريب كالإ

يب كالإرعػلد يػف طريػؽ تنظيريا ت  ز يلي الاغتزاـ كاغكلاب غلولرليف اغركىكبيف اغجػدد رػ  ييػلس اولغيػا اغتػدر 
 .1رؤعرات رنيل دكراف اغورؿ غلركىكبيف

 
 

                                                             
ةػلطنا  ،، رجلا الإدارم، رويد الإدارة اغولرػا، رةػ طعممي والاستراتيجيالمنظور ال ،الموءبة رد ةود، إدارة أتلغا ك  - 1

 .44، ص 2012، 12يرلف، اغودد 
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  : اةتراتيجيلت إدارة اغركاىب   اغعبؿ ريـ )                                 

 

 اغطلغبااغرتدر: رف إيداد 

تيجيلت أةلةػػػيا تترثػػػؿ اػػػ  ف إدارة اغركاىػػػب تت ػػػرف أربوػػػا اةػػػتراأنجػػػد   03) رػػػف خػػػيؿ اغعػػػبؿ ريػػػـ 
كاىػػب اغتػػ  يػػف طري يػػل يػػتـ غػػي اةػػتراتيجيا تطػػكير اغرإبللإ ػػلاا  جػػذب اغرػػكظ يف اغركىػػكبيف، كأاةػػت طلب 
ب ػػلئيـ يلػػي إراتيجيا اغر لاظػػا يلػػييـ رػػف خػػيؿ طػػكير ريػػلرات اغرػػكظ يف اغركىػػكبيف، كأي ػػل اةػػتتتربػػيف ك 

ا كىػ  يتراتيجخػر اةػآاغ ػكااز كالارتيػلزات اغر درػا، ك  طكؿ اتػرة رربنػا يػف طريػؽ الاىترػلـذرا اغرؤةةا لأ
ا إ ػػيؿ اغركاىػػب كتترثػػؿ اػػ  اختيػػلر اريػػؽ بػػؼب رػػف اغركاىػػب غرجلبيػػا اغرةػػت بؿ كيػػتـ اختيػػلرىـ ياةػػتراتيج

   يلي ك و اغختكص.

  

استراتيجية الجذب 
 او الاستقطاب

حليل ااستراتيجية 
 المواهب

المحافظة على 
 المواهب

 تطوير المواهب
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 : ولا  العم   الثالثالمبحث 

كلاب اغورػػيب ىػػك ينتػػر أةلةػػ  اػػ  نجػػلح أم يرػػؿ تجػػلرم، ايػػك يرثػػؿ اغوييػػا اغ كيػػا كاغرةػػتدارا  
ةػػػا، كيوبػػػس رػػػدل ر ػػػل اغوريػػػؿ كاةػػػترراريتو اػػػ  اغتولرػػػؿ رػػػ  اغرؤةةػػػا يلػػػي اغرػػػدل بػػػيف اغوريػػػؿ كاغرؤة

 اغطكيؿ.

 المطمب ا:ول: م اءيم أساسية حول الولا  

يوتبػػر اغورػػيب رجػػرد رةػػتيلبيف يتوػػلرلكف رػػ  اغرنظرػػا، بػػؿ ىػػـ عػػربلب  يػػكييف اػػ  تطػػكير كنرػػك  لا 
كبنػػلب تكيوػػلت اغورػػيب بعػػبؿ رتريػػز يلجػػلت ك رة اغرؤةةػػا يلػػي تلبيػػا ا تاغعػػربا، كيوبػػس كلاب اغورػػيب يػػد

تعػػؼ ر يػػكـ كلاب اغورػػيب كاػػ  ىػػذا اغةػػيلؽ ةنب ،غػػي اغث ػػا كالا تػػراـ اغرتبػػلدؿإيييػػلت طكيلػػا الأرػػد تةػػتند 
   يؽ اغنجلح كالاةتدارا غلرؤةةا.ىريتو ا  تأك 

   م هوم الولا : -أولا

تتولػػػؽ بةػػػلكؾ اغورػػػيب كر ػػػػلىـ يوتبػػػر ر يػػػكـ كلاب اغورػػػيب ر يػػػكـ كاةػػػ ، يعػػػرؿ جكانػػػب رختل ػػػا  
كالارتبػػلط اغوػػلط   بلغويرػػػا  ،كاغبلرػػلت الإيجلبيػػا اغعػػػ ييا ،كيت ػػرف رعػػتريلت اغورػػػيب اغرتبػػررة ،ككلائيػػـ
 .اغتجلريا

وتبػر يرليػا الا ت ػلظ بػلغزبكف يود كلاب اغوريؿ اغػربف الأةلةػ  غنجػلح أم رنظرػا  يػث ت تعريف الولا : - أ
ةػػػلكبيا غلزبػػػلئف كىػػػذا نػػػلتج يػػػف اغتريػػػرات اغبةػػػيبكغكجيا كاغ ،رؤةةػػػاتػػػوب الأرػػػكر اغتػػػ  تكاجييػػػل اغأرػػػف 

 غي ت  يؿ اغزبلئف غخدرلت روينا دكف ةكاىل.إعلرة إكيةتخدـ اغكلاب ب
 أيتجػز  بػرارج غتطػكير اغػكلاب بجػزب لاخػدرلت اغورػيب يدت روظػـ اغرنظرػلت اغرةػكيا غأكغيذا اغةبب  

 كف كيد توددت اغتولريؼ غتك يا ر يكـ كلاب اغوريب.رف أنعطتيل غبنلب يييلت طكيلا اغردل ر  اغزب

يػل رػف خبػرة إيجلبيػا نو تكي  عراب ييرػا رػل اػ   لغػب الأ يػلف انطيأف كلاب اغزبكف يلي يرؼ براك  
ف اغزبكف اغذم يتريز بلغكلاب ىك اغزبكف اغذم يعترم ن ػس اغويرػا يػدة رػرات كبعػبؿ رتتػلغ  أةلب ا بروني 

 .  1لاب بطري ا يرلياكيربف ت ديد كييلس اغك 

                                                             
رجلػا ، رػكبيليس رؤةةػا  لغػا دراةػا: الزبـون ولا  تح يـق فـي التسوي ية الاتصالات دور لج  بريرا، دكغ  ةولد،  - 1

 .221، ص 2017، 02 ، ع03اغبعلئر الايتتلديا، رج 
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ك تبػػرار تػػردد اغزبػػكف يلػػي اغرنظرػػا كيت ػػدد أ كفنػػو تبػػرار يرليػػا عػػراب اغزبػػأبرػػل يوػػرؼ اغػػكلاب يلػػي  
ف ىػذا اغوريػػؿ يػديف بػلغكلاب غلرنظرػػا اذا رػل بػدا اػػ  ألس يػلدات اغزبػكف اغعػػرائيا اي ػلؿ كلاب اغوريػؿ يلػي أةػػ

 .1اغتولرؿ رويل كعراب رنتجلتيل كاةتخداـ خدرلتيل

نجػػػلز ىػػػـ اغر ػػػلتيا لإأتػػػطل لت اغتةػػػكيؽ تػػػداكلا غبكنػػػو رػػػف يػػػـ رأغػػػكلاب رػػػف تػػػبا اأ ميـــة الـــولا :أء - ب
ك أكلاب اغوريػػؿ رػػف أكغكيػػلت اغرنظرػػا ف إ يا اػػيرربػػز اغورليػػا اغتةػػك  غوريػػؿ ىػػكا بػػلف اإذاغبػػرارج اغتةػػكي يا اػػ

 لػي ةكاب يلػي اغرةػتكل اغرغي اغرنلاةا إالاىترلـ اغرتزايد بلغكلاب يوكد غيو ىذا إف تتؿ أيلي طركح تريد أ
بثػػػر تػػػوكبا كتبل ػػػا رػػػف تػػػوكبا أتػػػبا اغ تػػػكؿ يلػػػي يرػػػيب جػػػدد أك يلػػػي اغرةػػػتكل اغوػػػلغر   يػػػث أ

 غي ةببيف   ي يف ىرل:إترلـ اغرنظرا بكلاب اغوريؿ يوكد اغر لاظا يلي اغوريب اغ لغييف كاى
 :إيػػلدة  ة غلبيئػػا اغتنلاةػػيا اػػ انخ ػػلض درجػػا اغػػكلاب اػػلغوريب اةػػترلكا الأك ػػلع اغجديػػد الح ي ــة ا:ولــى

بثػر رػف أم ر ػي كبةػبب أالانت لؿ بيف اغويرلت اغتجلريا تب كا يرتينكف  راا أتكجيو يدراتيـ اغعرائيا ك 
ىذا اغك   ازداد اغ رط يلي اغرنظرا ررػل جوليػل رلزرػا بك ػ  بػرارج كلاب تزيػد اػ  درجػا ترةػؾ اغوريػؿ 

 يرلت اغرنلاةا.غي اغوإتجلتيل كتزيد ا  يراييؿ انت لغو برن
 :يػػؿ تبل ػػػا رػػف جلػػػب يريػػؿ جديػػػد برػػػل اف أك الا ت ػػلظ بلغوريػػػؿ اغ ػػػلغ  أريػػػؿ كلاب اغو الح ي ــة الثانيـــة

الا ت لظ بلغوريب بنةػيبا خرةػا بلغرئػا اػ  أربػلح اغرنظرػا تتػؿ  تػي رئػا بلغرئػا كيليػو اػلف أىريػا اغػكلاب 
 تبرف ا  ت  يؽ اغرزايل اغتلغيا.

  ب ػػي رػػ  أربػػلح اغرنظرػػا تػػرتبط ارتبػػلط كثيػػؽ برػػدة ب ػػلب اغوريػػؿ الغوريػػؿ اغػػذم يف أزيػػلدة أربػػلح اغرنظرػػا
بثر كيكت  بلغتولرؿ رويل كىذا رف خيؿ اغبلرا اغرنطكيػا كىػك يوتبػر تػركيج أاغرنظرا غردة أطكؿ يعترم 

 رجلن  غويرا تجلريا.
 ف تبل ػا اغر لاظػا إاػ يف اغبػل ثيف كاغدارةػيف غلتةػكيؽخ ض اغتبلغيؼ اغتةػكي يا ابرػل ىػك رت ػؽ يليػو بػ

غػ  اغ رػيت اغتركيجيػا اغببيػرة إكؿ غػيس ب لجػا اػللأ ،يػؿ رػف تبل ػا جلػب يرػيب جػددأيلي اغوريؿ اغ ػلغ  
كيػػلدة رػػل يبػػكف اغوريػػؿ ن ةػػو كةػػيلا تركيجيػػا الغوريػػؿ اغ ػػلغ  يوتبػػر ربعػػكؼ غلرنظرػػا ايػػك  ػػرف يليػػدة 

 ةتدي  اغدراةلت اغتةكي يا اغرور ا.خذ ايترا لتو كلا يألتيل كرف اغةيؿ جدا الاتتلؿ بو ك بيلن

                                                             
راةػػا ت ليليػػا يلػػي يينػػا رػػف ، دأثــر جــودة الخدمــة والتســويق بالع قــات عمــى ولا  الزبــون  نػػلـ اغرطيػػرم، دخيػػؿ ال - 1

يرػلؿ جلروػا ألؿ عػيلدة اغرلجةػتير، تختػص إدارة ريف يلي عربا طيراف اغجزيرة اػ  دكغػا اغبكيػت، رتطلبػلت اةػتبراغرةلا
 .34، ص 2010اغعرؽ الأكةط غلدراةلت اغوليل، بليا الأيرلؿ، 
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 كبب لئػػو تػػزاد  لجيلتػػو ررػػل  لوريػػؿ يونػػ  ب ػػلبه غ تػػرة طكيلػػاغزيػػلدة يرليػػلت تبػػرار اغعػػراب ربػػلح بزيػػلدة الأ
غػػي زيػػلدة رعػػتريلتو  جرػػل كييرػػا كا ػػداف يريػػؿ رػػف ىػػذا اغنػػكع لا يونػػ  ا ػػداف  لغػػا بيػػ  بػػؿ ا ػػداف إيػػؤدم 

 كؿ  يلتو.تدا لت رلغيا بلف ةيزيدىل غلرنظرا ط
  ىـ رتلدر اغرولكرلت كىك رل ي يد اغرنظرا اػ  يرليػلت اغب ػث كاغتطػكير ارلغبيػا أاغركاغ  رف اغوريؿ

 اغت ةينلت كيرليلت اغتجديد يبكف ةببيل اغوريؿ اغركاغ  بليترا لتو ك تي عبلكيو.
 جػلؿ اغنعػلط اغوريؿ اغركاغ  يتيا غلرنظرا تكجيو جيكدىل اغي ي ػليل أخػرل ذات أىريػا بلغرػا بتكةػ  ر

 .1رثي كالاىترلـ بلغتةكيؽ اغداخل  كاغت بير ا  رنتجلت جديدة برل يتيا غيل اغكيت غرد ب كة يف اغرنلاةيف
 مراحل الولا : -ثانيا

 كايرل يل  كتؼ غيذه اغررا ؿ: ،غي أربوا ررا ؿ أةلةياإيةـ اغكلاب  

اغويرػػلت  كأكرػػلت  ػػكؿ اغرنتجػػلت اغوريػػؿ رػػف رولىػػذا اغنػػكع نتيجػػا غرػػل يتػػكار يليػػو  :الــولا  المعرفــي -أ 
ايبنػػ  ت ييرػػو بطري ػػا ي ينيػػا كيختػػلر ييرػػا اػػ   ػػد ذاتيػػل دكف اغويرػػلت الأخػػرل الغرولكرػػلت  ،اغرتػػكارة

 اغت  تتكار غدل اغوريؿ يف رةتكل أداب رنتج رل رج ت يف رولكرلت بلي  اغرنتجلت.
غرولكرػػلت ا لػػيي تػػؿ اييػػل اغوريػػؿ يالأكغػػي اغتػػ   ت  بوػػد اغرر لػػا ىػػذه اغرر لػػا تػػ :الــولا  الشــعوري -ب 

 ركىػك رػل يكغػد غديػو اغعػػوك  ،يجلبػو بػلغرنتج  كخلتػا بوػػد تجربتػو كتلبيتػو غر بلتػوإكىػ   ،اغبلايػا يػف اغرنػتج
ف ف يبػػكف ىنػػلؾ تنػػليض بػػيف اغرولكرػػلت اغر درػػا غلوريػػؿ يػػأيربػػف  بػػللاغتزاـ اغوػػلط   تجػػله ىػػذا اغرنػػتج برػػل

 .يبةيا ررل يكغد عوكر ةلب  غديو غي  تكؿ نتلئجإاغرنتج كاغرنتج اغ  ي   ايذا يؤدم 
بـ اغعػػوكر يوبػػر يػػف كجػػكد إرادة يري ػػا غتبػػرار اغةػػلكؾ اغعػػرائ  كىػػك نتيجػػا يػػف تػػرا :الــولا  النزوعــي -ج 

 .يلي درجلت اغت  يزأغي إرا كى  رر لا يتؿ اييل اغوريؿ ك اغويأالإيجلب  تجله اغرنتج 
غػي تتػرؼ كيتػبا إرادم  يث يترجـ ايو اغوريػؿ كلائػو الإ كىك اخر رةتكل رف اغكلاب :الولا  السموكي -د 

غػػي ةػػبب ك يػػد كىػػك اغدرجػػا اغببيػػرة إكىػػذا راجػػ   ،تكاجيػػو تجػػله اغويرػػا غػػو اةػػتوداد غر لكرػػا اغروكيػػلت اغتػػ 
 .2غييل اغوريؿ كيدـ ربللاتو بلغرنلاةيفإكتؿ رف الايتنلع بلغرنتج اغت  

 

                                                             
، رػػذبرة لاةػػتبرلؿ رتطلبػػلت -دراةػػا  لغػػا عػػربا جػلزم-، دور التوجــا الســوقي فــي تعزيــز الــولا بػف يليػػكش تكايػػؽ،  - 1

عػػيلدة اغرلجةػػتير اػػ  اغولػػكـ اغتجلريػػا، تختػػص دراةػػلت كب ػػكث تةػػكييا، بليػػا اغولػػكـ الايتتػػلديا كاغولػػكـ اغتجلريػػا كيلػػكـ 
 .70، ص 2017-2016اغتةيير، جلروا ار لت يبلس، ةطيؼ، 

 30، ص 2009اغدار اغجلرويا الاةبندريا،  -بي يا ت  ي و كاغر لاظا يليو-، ولا  المستهمكييب يبلس يل ،  - 2
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 أنواع الولا  لدى العم  : -ثالثا

تبلػكر ىك اغعخص اغذم يتخذ يػرار عػراب اغرنػتج كاةػتورلغو يوتبػر اغػكلاب  لغػا ذىنيػا ةػلكبيا تاغزبكف  
غػػي اةػػتررار اغوييػػا غ تػػرة زرنيػػا طكيلػػا نتيجػػا ت  ػػيلو إت ػػكد  ،يجلبيػػا ةػػلب اإغػػدل اغزبػػكف نتيجػػا توػػلريت 

 رنلاةػػا كاغتػػ  تبػػذؿاغرنظرػػلت اغ تولرػػؿ رػػ  اغرنظرػػا غتتػػبا خيػػلره الأكؿ ر ػػـ كجػػكد بػػدائؿ اغرتػػكارة غػػدللغ
 .ىل غت كغو يف ىذا اغةلكؾ اغركاغ يتلر جيد

اغػػكلاب يوبػػس ةػػلكؾ اغزبػػكف كاةػػترراره اػػ  يرليػػا اغعػػراب كاغػػذم ينطػػكم يلػػي بوػػديف : الــولا  الســموكي - أ
برونػي  ،ف اغزبكف لا يزاؿ اوي را بل ا  اةػتييؾ اغرزيػد رػف اغرنتجػلت اغر درػا رػف طػرؼ اغرنظرػاأالأكؿ 

 ظػا ت ف اغرنظرػا لاتػزاؿ رأ إغػيرل اغبوػد اغثػلن  ايعػير أ ،اغزبكف تتطكر غتتبا طكيلا الأردف اغوييا ر  أ
كبلغتػػلغ  اغر لاظػػا  ،ف نةػػبا اغربيوػػلت غػػف تػػنخ ضأخػػر آةػػكييا رػػف خػػيؿ ىػػذا اغزبػػكف برونػػي ب تػػتيل اغ

 يلي اةت رار رب يا اغرنظرا. 
 ،و رثػؿ روت داتػو كرعػليره كنيػا اغعػراب غديػواغكلاب تبول غركيؼ اغزبكف كغربكنلت تكجيلتػ الولا  الوق ي: - ب

 ،ك اغرنػػتجأكب ةػػب ركيػػؼ كتكجػػو ىػػذا اغرػػكرد  ،يفكيعػػرؿ اغزبػػلئف أتػػ لب الاغتػػزاـ اغ ػػكم بلتجػػله رػػكرد روػػ
غػي درجػا يلغيػا تجوػؿ اغزبػكف ي ػلكـ بلاػا إطػكير الاغتػزاـ برل يةليد اغرنظرا يلي ايػـ ا تيلجػلت اغزبػكف كت

 .1جيكد اغرنلاةيف

 اني: طرق ومؤشرات قياس الولا  المطمب الث

يوتبػػر ىػػذا الأخيػػر  لغػػا  ،اةػػتورلغوك يتخػػذ يػػرار عػػراب اغرنػػتج ك أاغزبػػكف ىػػك اغعػػخص اغػػذم يػػؤثر يلػػي     
غػػػي اةػػػتررار إنتيجػػا توػػػلريت إيجلبيػػػا ت ػػكد ك ركي يػػػا تتبلػػكر غديػػػو اغوريػػػؿ أف تبػػكف ةػػػلكبيا أذىنيػػا يربػػػف 

 .اغوييا غ ترة زرنيا طكيلا

 

 

 
                                                             

راب ، دراةا اةتطيييا ت ليليػا لآثير  في تح يق ولا  الزبونمأبعاد التسويق بالع قات وتةكم،  رد يبد اغوبلس اغرك أ - 1
غوراييا، رذبرة لاةتبرلؿ رتطلبلت نيؿ عيلدة اغرلجةػتير اػ  يلػكـ الإدارة، بليػا يينا رف ركظ   كزبلئف اغرتلرؼ الأىليو ا

 .53-52، ص 2013 اغوراؽ، الإدارة كالايتتلد، جلروا بربيب،
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 قياس الولا :طرق  -أولا

 كى  بلغتلغ  ةلكبيا ركاي يا كتربيبا: ،تكجد ثيث طرؽ غ يلس اغكلاب 

 اةػػػلكؾ اغعػػػراب اغرتبػػػرر ىػػػك دغيػػػؿ يلػػػي اغػػػكلاب كرػػػف  ،: كتيػػػتـ بلغر ػػػلييس اغةػػػلكبياالطري ـــة الســـموكية
 .تجلريازاـ اغن ة  ن ك اغويرا اغتبرار اغعراب غيس دائرل نتيجا غيغت ف  أج اغةلكب  اغرعبيت ا  اغني

 س الارتبػػلط اغوػػػلط   يس اغركايػػؼ كاتجلىػػلت كتتػػكرات اغزبػػكف غػػتوبي: تةػػتخدـ ر ػػلالطري ــة المواق يــة
كيلي ةبيؿ اغرثلؿ يندرل يترةؾ اغزبػكف بركيػؼ إيجػلب  غرنظرػا روينػا كغبنػو  ،تؿ ا  اغكلاب كاغن ة  اغرت

ف رنتجلتيػػل أغبػػف يعػػور خػػريف ك الآ رنظرػػا ت ػػديرا يلغيػػل كينتػػا بيػػللا يةػػتخدـ رنتجلتيػػل ا ػػد ي ػػدر اغزبػػكف اغ
 . لغيا يليو

 ةػلكؾ اغزبػكف كركاي ػو  اغةػلب تيف: توبر يف ر لييس كلاب ررببا بلغجر  بيف اغطػري تيف بيةيالطري ة الترك
 ك اغرلربا كتبرار اغعراب كرجرؿ اغبريا اغرعتراة.أؽ ريلو غتبديؿ اغويرا اغتجلريا كاتجلىلتو كيف طري

 عم  :مؤشرات ولا  ال -ثانيا

 لػػػب ىػػػػذه أورػػػػيب ينػػػد دراةػػػػتيـ غيػػػذا اغرك ػػػػكع غػػػػي رؤعػػػرات كلاب اغإتطػػػرؽ اغوديػػػد رػػػػف اغبػػػل ثيف  
 اغدراةلت يلي اغرؤعرات اغةلكبيا كاغركي يا بليتبلرىل اغرؤعرات الأةلةيا غكلاب اغوريب.

ييػػػػلس  كأ  تنطػػػػكم يلػػػػي ييػػػػلس  جػػػػـ اغرعػػػػتريلت يوبػػػػس تتػػػػرالت اغزبػػػػلئف اغتػػػػ المؤشــــر الســــموكي: - أ
برػػل يوػػد  ،لرنػػتج ن ةػػو ىػػك رؤعػػر ةػػلكب  غلػػكلابف تبػػرار اغعػػراب غأإذ  ،يػػا إيػػلدة عػػرائيل اػػ  اغرةػػت بؿلغا تر

كيوبر ينو رف خػيؿ اغرةػتكل اغػذم ي ػكـ  ،غي الاةتورلؿ اغ ول إغت  يت كؿ اييل اغزبكف رف اغنيا اغرر لا ا
 .1  اغرنتجلت الأخرلبو بلةتورلؿ اغرنتج كبـ ين ؽ رف اغرلؿ كاغكيت يلي اغرنتج بلغر لرنا ر

ترلػب يلػي ليلدة عراب اغرنتج بكنػو يػد  تػؿ يلػي اغريػلرات اغرطلكبػا غلزبكف ر با يكيا لإغذ تتكغد إ 
لاب كبرػل تبػيف يػدـ كجػكد ك  ،كيتجنػب اغرنتجػلت اغرنلاةػا ،اغو بلت كاغب ث اغرجدم يف اغرنتج اغذم ي  لو

كلاب رنت ػؿ كاغػػذم يتجةػػد ف عػػراب اغرنػتج ن ةػػو ك  تػػرم نػلتج يػػذ يكجػد كلاب إتػلـ غلزبػػلئف تجػله رنػػتج روػػيف 
يلػي ينػد اغ لجػا غػو كتوػرض ت ةػير اغػكلاب اغةػلكب  لانت ػلدات أىريػل أرف خػيؿ عػراب اغرنػتج ن ةػو بنةػبا 

                                                             
، رجلػػا ثــر ال ــرق المــدرك والجــودة المدركــة عمــى ولا  المســتهمك لمع مــة التجاريــةأاغخعػػركـ ر رػػد كيلػػ  ةػػليرلف،  - 1

 .78، ص 2011، 27، رج 04كاغ لنكنيا، ع  درعؽ غلولكـ الايتتلديا
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اػػ   لغػػػا كجػػكد  ػػػللات كلاب زائػػؼ نلتجػػػا يػػف بػػػكف اغزبػػكف رجبػػػرا يلػػي عػػػراب رنتجػػلت روينػػػا بػػذاتيل برػػػل 
 .1يلدة اغعرابغرنتج رنخ ض كلا تكجد غديو نيا لإو الإيجلب  ن ك اف اتجلىألا إ ،الأةكاؽ الا تبلريا

ل يعػػبؿ اونػػدر ،ف جػػؿ يرليػػلت اغعػػراب بنػػلبا يلػػي اتجلىػػلت ككجيػػلت نظػػر اغوريػػؿإ المؤشــر المــوق ي: - ب
ك ييرا تجلريا روينا يبدم يدرا رف اغث ا تجلىيػل، كبوػد اغػكلاب اغرػكي   غلرنػتج أاغزبكف يييا ر  اغرنظرا 

ك اغنيػػا اػػ  إيػػلدة اغعػػراب كاغتػػ  توتبػػر رػػف اغرؤعػػرات أنػػو ت بيػػر اغزبػػكف أيل غلػػكلاب اغةػػلكب  برػػل عػػرطل أةلةػػ
 اغجيدة.

بؽ يػػف اغرنػػتج كىػػؿ غديػػا اغ نليػػا ف يوبػػر ركيػػؼ اغزبػػكف كتتػػكره اغةػػلأف اغػػكلاب اغرػػكي   يربػػف أبرػػل  
غرػػكي   اةػػتجلبا ر تػػكدة يوػػد اغػػكلاب ا برػػل ،ف رنػػلا  ىػػذا اغرػػنيج كييرتػػو تتريػػز يلػػي اغرنتجػػلت الأخػػرل بػػ

ك ييرػا تجلريػا روينػا رػف أرف طرؼ ك دات اغ رار اتجله رنتج ) ير يعكائيا  بةلكؾ عرائ  يبر اغزرف 
 .2خيؿ يدة يرليلت ن ةيا كذىنيا )ت ييـ اغبدائؿ كاتخلذ اغ رار... 

راب غديػػػو، برػػػل يوبػػػر ينػػػو تبوػػػل غركيػػػؼ اغزبػػػكف كربكنلتػػػو تكجيلتػػػو رثػػػؿ روت داتػػػو كرعػػػليره كنيػػػا اغعػػػ 
ىػذا اغنػكع رػػف  ،كيعػرؿ اغزبػلئف أتػ لب الاغتػزاـ اغ ػكم تجػله رػكرد روػيف كب ةػب ركيػؼ كتكجػو ىػذا اغرػكرد

غػي درجػا يلغيػا تجولػو ي ػلكـ بلاػا جيػكد إ تيلجلت اغزبكف كتطػكير الاغتػزاـ اغكلاب يةليد اغرنظرا ا  ا يـ ا
 .3اغرنلاةيف

 ولا  العم   بين إدارة المواءب و  في الع قة : دور التميز المؤسسيالمطمب الثالث

دارة اغيوػػػػ   ػػػػد اغرجػػػػػللات الأةلةػػػػيا اىػػػػػتـ بيػػػػل اغوديػػػػػد رػػػػف اغبػػػػػل ثيف أكاىػػػػػب رد اغتريػػػػػز اغرؤةةػػػػ  كا 
كاىػب يػلدرا ردارة اغظػلـ لإف كجػكد نأ يػث  ظرػا اغرتريػزنداب الأآغرل غيل رف انوبلس ببير يلػي  ،كاغدارةيف

                                                             
، دراةا ريدانيا أثر المنتج والعوامل الشخصية والاجتماعية لممستهمك نحو الولا  لمع مة التجاريةتلغا رؤيد  لج،  - 1

، 26 ، رػػج14لايتتػػلديا كاغ لنكنيػػا، ع غرعػػترم أجيػػزة اغيػػلتؼ اغر رػػكؿ اػػ  ردينػػا درعػػؽ، رجلػػا جلروػػا درعػػؽ غلولػػكـ ا
 .604ص  ،2010

غري يػا، اغرديريػػا ، دراةػا  لغػػا بنػؾ اغ ي ػا كاغتنريػا ادور التسـويق بالع قـات فــي زيـادة ولا  الزبـونييةػي بنعػكرم،  - 2
كريلػػا، بليػػػا اغ  ػػكؽ كاغولػػػكـ الايتتػػلديا، يةػػػـ يلػػكـ اغتةػػػيير،  ،رةػػػلغا رلجةػػتير، جلروػػػا يلتػػدم رربػػػلح اغجيكيػػا كريلػػا،

 .49، ص 2009
 .81ةلبؽ، ص ررج  ايؽ، بف يلكش تك  - 3
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اغرنظرػا ب ا ػؿ اغنتػلئج ررػل اتيـ اغ بريػا كخبػراتيـ يوػكد يلػي طيؽ طليلت اغركىكبيف الإبداييا كيدر إيلي 
 .غي  تكؿ كلاب اغوريب كرف ثـ ت  يؽ ارتا اغتريزإيؤدم 

 :قة إدارة المواءب بولا  العم  ع  -أولا

   :تلوب إدارة اغركاىب دكرا  يكيل ا  كلاب اغوريب كذغؾ رف خيؿ 

يرػيب ررتػلزة ررػل يوػزز ر ػل اغورػيب كي  ػزىـ يلػي جذب كاةت طلب ركظ يف رتريزيف ي كركف بجدرػا  -
 اغب لب ر  اغعربا 

 تطكير ريلرات اغركظ يف ا  اغتولرؿ ر  اغوريب كايـ ا تيلجلتيـ ررل ي ةف كيزيد رف كلائيـ اغةلكب   -
خلػػؽ بيئػػا يرػػؿ داخليػػا تػػديـ اغرػػكظ يف كتبنػػ  يييػػا يكيػػا بيػػنيـ ررػػل يػػنوبس إيجلبػػل يلػػي ت ػػليليـ رػػ   -

 ب اغوري
رػػف يػػدرة اغرػػكظ يف يلػػي خدرػػا  اغرةػػلىرا اػػ  ابتعػػلؼ كتػػيلنا رولكرػػلت اغجػػكدة كاغروراػػا اغتػػ  توػػزز -

 اغوريب 
اغعػربلت اغببػرل ـ ظػىب ركىكبيف بؿ ى  رتكاجػدة اػ  روف إدارة اغركاىب غيةت ا ط اةت طلب ركاإ 

ؿ إجػرابات اغعػربا )يةػـ ف اةت طلب اغركظ يف اغركىكبيف غيورلكا يلي ت ديد كتطكير بأيلي طكؿ،  يث 
اغرنػتج، الإدارة، اغتةػكيؽ، إدارة اغب كث  أم اف بؿ جزئيا ا  اغعربا ترر بورلا اغب ػث كاغتطػكير غبػؿ رػف 

 ػ 1 ؿ اغرعلبؿ اغرو دةك 

اىػػب تورػػؿ ف إدارة اغرك أكلاب اغورػػيب  يػػث  دارة اغركاىػػب تػػؤثر يلػػي كلاب اغورػػيب كتزيػػد رػػفإكرنػػو اػػ 
 .ة يلي ت ديث كتطكير اغرنع

 :ع قة إدارة المواءب بالتميز المؤسسي -ثانيا

 ػد اغكظػلئؼ الأةلةػيا أف جػذب اغركىبػا ىػ  إ: ع قة است طاب وجـذب المواءـب بـالتميز المؤسسـي -1
كاير اغرػكرد اغبعػػرم اغريئػـ كاغرنلةػب غل يػلـ بلغريػلـ اغخلتػا بيػل ببػػؿ تػدارة اغرػكارد اغبعػريا، كاغتػ  تيػتـ بلإ

                                                             
1  - Kamilė Mitašiūnaitė, Influence of Human Resource Management Policy on Customer Loyalty, International 

Scientific Conference Kaunas: Vilnius University Kaunas Faculty, 3rd of December, 2020, p   -   
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يرػلؿ اغريرػا اغتػ  ت ػكـ بيػل اغرؤةةػا اػ  رػلم خػص اةػتراتيجيلتيل تود رػف بػيف الأ غتلغ لب لبة كاولغيا، كب
 .1اغخلتا بلغركار اغبعريا

لرج ك خػػػػػأكجػػػػػكدة داخػػػػؿ كاىػػػػب اغررا ػػػػػؿ اغأالاةػػػػت طلب بلغ تػػػػػكؿ يلػػػػي ك ا اغجػػػػػذب تةػػػػرا يرليػػػػ 
ا اغرؤةةػػػا طػػػل كثي ػػل بةػػروف ىػػذه الأخيػػرة ررتبطػػا ارتبلأكبرػػػل  ،ىػػداايلأررػػل ي ػػرف غيػػػل ت  يػػؽ  ،اغرؤةةػػا
جػػؿ زيػػػلدة يػػػدرتيل يلػػػي جػػػذب اغورلغػػػا أةػػػروا كربلنػػػا جيػػػدة رػػػف  ، غػػػذا يجػػػب يلػػػي اغرؤةةػػػا بنػػلبكربلنتيػػل
طػػر كارػػؿ اغجلذبػػا غلأىػػـ اغولأ ةغيػػو، كررايػػلإاػػراد اػػ  الانترػػلب غييػػل كتػػكاير رنػػلخ ريئػػـ ير ػػب الأإاغركىكبػػا 

ت اغعػػخص اغركىػػكب يبػػؿ جذبػػو  تػػي كرنػػو ينبرػػ  يلػػي اغرؤةةػػا ت يػػـ دكااػػ  كر بػػل ،كاغب ػػلبات اغركىكبػػا
 .ارغديو رف ريلرات ت  ؽ اغتريز غلرنظ ا ؿ رلأربف رف تربينو كت  يزه غب  ي دـ تت

ليػػا اغجػػذب اولغػػا نػو بلرػػل بلنػػت ةػػروا اغرؤةةػا كربلنتيػػل يلغيػػا بلرػػل بلنػت يرأكيليػو يربننػػل اغ ػػكؿ  
اغتػػػػ  تةػػػػوي غت  يػػػػؽ اغتريػػػػز اغ يلديػػػػا يػػػػلـ ررػػػػ  ث لاػػػػا أداب اغ تػػػػتيبـ، كاغتػػػػ  غؾ اغركىبػػػػاذبػػػػ بثػػػػر رػػػػكارة أ

 .2اغرؤةة 

نيل زيػلدة يػدرة اغركىػكبيف يلػي أتورؼ تطكير اغركىبا يلي : واءب بالتميز المؤسسيمقة تطوير الع  -2
ا تيلجػلت اغرؤةةػا، كاغتػ  تعػػبؿ ك كاغنجػػلح اػ  ت  يػؽ  لجػلتيـ  ،طػاياغتولرػؿ رػ  اغتريػرات اػ  اغبيئػا اغر 

 .تورؿ بيل  رت  بيل  رف اغبيئا اغتا اغت  تتاغتنلاةي ةأةلس اغريز 

بي يػػا اغتولرػػؿ رػػ  إجػػرابات كةيلةػػلت اىػػب تترثػػؿ اػػ  اغػػتولـ، كاغتبيػػؼ، ك كيرليػػو تطػػكير كتنريػػا اغرك  
غػػي تطػػكير اغكظػػلئؼ داخػػؿ اغرنظرػػا إذ يػػؤدم إةػػليد يلػػي ت ةػػيف الأداب اغرؤةةػػ ، كث لاػػا اغرنظرػػا ررػػل ي

 اغ درات كاغريلرات اغجديدة.بثر كيةليد يلي بةب أيجوليـ رتريزيف  كىذا رل

 ػػد اةػػتراتيجيلت  ب لتل يطبػػؽ اػػ  جريػػ  إدارات اغرؤةةػػتطػػكير اغركاىػػب نظلرػػك  تنريػػاغػػذا أتػػب ت  
 .3 يةلىـ ا  توزير اغتريز اغرؤةة ررل ،اغتطكير اغذم يورؿ يلي را  يدرات اغركىكبيف

                                                             
، دراةػا  لغػا غلرجرػ  المواءـب فـي تـدعيم ال ـدرة التنافسـية لممجتمعـات الصـناعية آثر اسـتراتيجية إدارةخلغد اغكاا ،  - 1

لييا، ناغتةػيير، تختػص إدارة أيرػلؿ كرجركيػلت تػ  يػر رنعػكرة اػ  يلػكـ LMDاغتنلي  بف  رػلد، أطرك ػا دبتػكراه 
 .23، ص 2018جلروا بةبرة، اغجزائر، 

2 - mapps.comhttps://mee   21:35: ايلي اغةلي 10/50/2024ترت اغزيلرة بتلريخ. 
ــدى الطــ بو دور تكنأ رػػد اغ ل ػػؿ، ةػػليرلف اغوجيلػػ ،  - 3 ــيم فــي تنميــة المواءــب ل ــا التعم اغرجلػػا  ،، دراةػػا ريدانيػػالوجي

 .779، ص 2016، اغوراؽ، 03، ع 07اغولريا غلدراةلت اغتجلريا كاغبيئيا، رج 

https://meemapps.com/
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لغركاىػػب يرليػػا تةػػوي ي تػػد بورليػػا الا ت ػلظ ب: فظــة عمــى المواءــب بــالتميز المؤسســيع قــة المحا -3
ف يتربػػػكا أك ىػػػؤلاب اغوػػػلرليف اغر ترػػػؿ أرػػػف خيغيػػػل اغرنظرػػػا غلر لاظػػػا يلػػػي اغوػػػلرليف الأبثػػػر ركىبػػػا بيػػػل 

اغرنظرػػػػػلت اػػػػػ  اغر لاظػػػػػا يلػػػػػي اغوػػػػػلرليف اغركىػػػػػكبيف بيػػػػػل كغبػػػػػف يربنيػػػػػل اةػػػػػتخداـ  جاتػػػػػن كلا ،اغرنظرػػػػػا
توػد يرليػا الا ت ػلظ بلغركاىػب رػف ، إذ دييلا ػؿ اغوػلرليف غػأالاةتراتيجيلت اغرختبرة كاغرجربا غل  لظ يلي 

جػؿ أتػبا كاجبػل يلػي اغرؤةةػا الاىترػلـ بػلغركىكبيف رػف أاغرؤعرات اغرئيةػيا يلػي يػكة ىكيػا اغرؤةةػا غػذا 
ثير ببيػر اػ  أداب  رػلدرتيـ غػو تػرك أاغر لاظا يلييـ غ رلف اغر لاظا يلي ربلنتيل، ا رار ب لب اغركىكبيف 

 ةيا رةتدارا.كت  يؽ ريزة تنلا اغرنظرا،

اػراد اغركىػكبيف ب ػلب الأببيػر يلػي إ ؿب ىػ  تلػؾ اغورليػا اغتػ  ترتبػز بعػبف يرليا الا ت لظ بلغركاىػإ 
اغث لاػا اغدايرػا غيػـ اغتػ  يدراتيـ بعبؿ رةػترر كنعػر ؿ تعجي  الاةتثرلر ا  ريلراتيـ ك ، رف خيبلغرنظرا
 .1 ىريتيـ ا  ت  يؽ اغتريز اغرؤةةأتبرز 

اغرؤةةػػػػلت رػػػػف  لغيػػػػ   ػػػػيؿ اغػػػػكظي   تلجػػػػف يرليػػػػا الإإ :اءب بالتميز المؤسسية إح ل المو ع ق -4
ك تليبػا ا تيلجلتيػل اغرةػت بليا أغػؾ يلػي كجػو اغختػكص، ذجؿ اغتنبػؤ بل تيلجلتيػل رػف اغركاىػب رػ  ت ديػد أ

 .رف اغركاىب اغبعريا

أنظرتػػػػو ريػػػػا اػػػػ  الةػػػػ ا اغورػػػػؿ ك  ػػػػداث تريػػػػرات جكىإيتطلػػػػب  21اغػػػػػ اػػػػ  اغ ػػػػرف  اغنجػػػػلحف ت  يػػػؽ إ 
اػػ  اغظػػػركؼ اغ لغيػػا كاغرةػػت بليا يةػػتلزـ اغتربيػػػز يلػػي اةػػت طلب اغورلغػػا اغركىػػػكبيف ح لجػػف اغنا  ، ك اغرتريػػزة

ا ػػػؿ نتيجػػػا رػػػف لأ كبلغتػػػلغ  ت  يػػػؽ اغرنظرػػػا ،كتنريتيػػػل كا يغيػػػل غرةػػػليدتو اػػػ  ت  يػػػؽ الابتبػػػلر كاغجػػػكدة
 .اغتريز اغرؤةة 

ف إدارة اغركاىػػب تطػػكر كت ػػدث كتختػػرع اىػػب تػػؤثر كتزيػػد اغتريػػز اغرؤةةػػ  لأف إدارة اغرك أكرنػػو نجػػد  
 .2بؿ جديد كىذا رل يكغد غدينل تريز رؤةة 

 
                                                             

، اغرجلػا أثـر تخطـيط التعاقـد ل حت ـاظ بالمواءـب فـي شـركة فـروينجر رػد ر  ػ  اغبةلةػبا، ف، ايتؿ أةلرا ر يةػ - 1
 .132، ص 2021، 17، رج 01دارة الأيرلؿ، ع إالأردنيا ا  

جػؿ، _دراةػا  لغػا اغرؤةةػا اغرينلئيػا جػف جػف بجي ثر إدارة المواءب عمى التميز التنظيميأ نيلا يتلرنا، غبني ادة ، - 2
ر، تختػص تةػيير رػكارد بعػريا، بليػا اغولػكـ الايتتػلديا كاغولػكـ يبلدير ، يةػـ يلػكـ اغتةػيألؿ عيلدة رلةتر رذبرة لاةتبر

 .45، ص 2022/2021اغتديؽ بف ي   _جيجؿ _ اغتجلريا كيلكـ اغتةيير، جلروا ر رد
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 :قة التميز المؤسسي بولا  العم  ع  -ثالثا

ب يظيػػػر ينػػػدرل توتبػػػر اغرؤةةػػػا اريػػػدة رػػػف نكييػػػل اػػػ  ثير اغتريػػػز اغرؤةةػػػ  يلػػػي كلاب اغورػػػي ف تػػػإ 
،  يػث  ػديريل غخػدرلت كرنتجػلت يلغيػا اغجػكدة ت ػكؽ الأداب تريزىػل يػف رنلاةػييلغػؾ رػف خػيؿ تذك  ،ةكييل
ف اغعػػػػربا تلبػػػػ   يلػػػػي كلاب اغورػػػػيب ينػػػػدرل يعػػػػوركف بػػػػف يػػػػؤثر اغترييػػػػز اغرؤةةػػػػ  بعػػػػبؿ ببيػػػػر أيربػػػػف 

ربػػػا إيجلبيػػا رػػػ  اغعػػػربا ا تيلجػػلتيـ كتػػػكار غيػػـ ييرػػػا رريػػػزة كتجربػػا اريػػػدة، اونػػدرل يبػػػكف غػػػدل اغورػػيب تج
لاب غيػل كي  ػلكنيل يلػي بثػر ك أنيـ ةػيظلكف إ، اػنيل ت يـ ا تيلجلتيـ كتلب  تكيولتيـ بعبؿ اولؿ ف بكيعورك 

 رنلاةييل.

ف اغورػيب بنلب ةػروا ركثكيػا كت ػديـ خػدرلت يلغيػا اغجػكدة، يبػك ا بلنت اغعربا تورؿ ب ولغيا يلي ذإ 
يربػػف غلتريػػز  ، كبلغتػػلغ يب جػػددنيػػل يػػد تجػػذب يرػػأ، برػػل كلاب غيػػلبثػػر ارتبلطػػل ك أاغ ػػلغيكف اغخلتػػكف بيػػل 

 .بثر كلابألعربا رف خيؿ بنلب يليدة يريب لح اغولـ غجف يةيـ ا  زيلدة الإيرادات كاغنأاغرؤةة  

، ررػل يػؤدم يػـئيلا الأرد ر  اغوريب كزيلدة كلااغتريز اغرؤةة  يلوب دكرا ىلرل ا  بنلب يييلت طك  
 لعربا.غببر أت  يؽ نجلح  إغيا  اغنيليا 

كىػػذا بكجػػكد ريػػزة  ،ف اغتريػػز اغرؤةةػ  يػػؤثر يلػػي كلاب اغورػػيب كيزيػػد رػف كلائيػػـأرنػو يربننػػل اغ ػػكؿ ك  
ر لػدة غيػذا يػلدة رػل تبػكف اغرؤةةػلت الأخػرل ك  ،اغرنلاةػا غيػل ا  ير ركجكدة ا  اغرؤةةلت الأخرلرؤةةي

 .1يزيد رف كلاب اغوريب

  

                                                             
تلر تختػص تةػكيؽ ، ركجيػا غطلبػا اغةػنا أكغػي رلةػمطبوعة م يـاس إدارة ع قـات الزبـائند.بف  ةف نلتر اغديف،  - 1

، يلغرػػا، 1945رػػلم  8اغخػػدرلت، يةػػـ اغولػػكـ اغتجلريػػا، بليػػا اغولػػكـ الايتتػػلديا كاغولػػكـ اغتجلريػػا كيلػػكـ اغتةػػيير، جلروػػا 
 .77 – 76، ص 2022/2021
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 خ صة ال صل

 ف اغتريػز اغرؤةةػ  لاأ يػث  نظرم كاغر لىير  غرتريرات اغدراةػا،طلر اغغ  الإإا  ىذا اغ تؿ تطرينل     
لا بكجػػكد اغوػػلرليف كىػػذا يػػتـ يػػف طريػػؽ تعػػجيويـ كتزكيػػدىـ بلغرتػػلدر كت ػػكيض اغةػػلطا إف يبػػكف أيربػػف 

كارػػر اغ يلةػػيا اػػ  رجػػلؿ يرليػػـ، ر رطػػا كاغةيلةػػلت كاغتوبليرػػلت كالأغيػػـ كرػػن يـ اغ ريػػا كتجنػػبيـ غريلبػػا اغ
اغربػػلف اغتػػ يا النػػدرلج  رائيػػـ كاتخػػلذ اغ ػػرارات اغتػػ ي ا اػػ آبػػداب لإا غت رػػؿ اغرةػػؤكغيا ك كرػػن يـ اغ ريػػ

 كارر اغ لدة الإدارييف. ف بعرط الاغتزاـ بكغب، كتربينيـ كيرليـ ب ريؽ كا د ي  ؽ اغنجلح اغولرليف

غرثلػػػػي  ف  الإدارة اأف ةيلةػػػػا إدارة اغركاىػػػػب اغبعػػػػريا تجلػػػػب اغوديػػػػد رػػػػف اغ كائػػػػد غلرؤةةػػػػا،  يػػػػث إ 
ر لاظػػا ت  ػػز اغرػػكظ يف يلػػي ك اةػػت طلب كتطػػكير ك أاتيجيلتيل رػػف جلػػب غلركاىػػب اغبعػػريا برختلػػؼ اةػػتر 

 ا ؿ أداب كىذا نلتج يف اغر ل اغكظي   غيـ.أت ديـ 

ب بةػػف اغػػكلاب يػػزداد بأرػػيب ررتبطػػلف ارتبلطػػل كثي ػػل  يػػث ف ةيلةػػلت إدارة اغركاىػػب ككلاب اغوأ  يػػث 
ا ػؿ نتػلئج أكب كاغرػت رس ي ػكـ )بت  يػؽ غي ذغؾ الغركظؼ اغركىإرل ؿ اغلطيؼ ك اغخدرا اغرنلةبا كاغتكات

كبلغتػػلغ  ت  يػػؽ  ،غػػي زيػػلدة كلاب اغورػػيبإا ػػؿ نتػػلئج رربنػػا تػػؤدم أغي  ػػؽ  ،رربنػػا  بورلػػو بعػػبؿ تػػ يا
 .تريز رؤةة  غلرؤةةا
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 تمهيد:

ارة اغركاىػػػب اغبعػػػريا دا  اغتريػػػز اغرؤةةػػ  ك  طػػػلر اغر ػػلىير  غر يػػػكـةػػس اغنظريػػػا كالإبوػػد اغتطػػػرؽ غلأ 
غػػػي ت  يػػػؽ اغيػػػدؼ إةػػػوي رػػػف خيغػػػو نراةػػػا اغنظريػػػا  يػػػث ت  ىػػػذا اغ تػػػؿ بتطبيػػػؽ غلد ككلاب اغورػػػيب، يػػػ

دارة إاغتريػػػز اغرؤةةػػػ  اػػػ  اغوييػػػا بػػػيف  يلوبػػػو مكاغرترثػػػؿ اػػػ  اغػػػدكر اغكةػػػيط اغػػػذ ،ةلةػػػ  رػػػف اغدراةػػػاالأ
 .-   كبلغا تبةا -تنريا اغري يا اغركاىب ككلاب اغوريب ببنؾ اغ ي ا كاغ

كؿ غر ػػػا يلرػػػا  ػػػكؿ بنػػػؾ ةلةػػػيا، تنػػػلكؿ اغرب ػػػث الأأث ربل ػػػث غػػػي ثػػػيإ يػػػث تػػػـ ت ةػػػيـ اغ تػػػؿ  
يػا غدراةػا كختػلئص جػرابات اغرنيجرػل اغرب ػث اغثػلن  اتنػلكؿ الإأ، -كبلغػا تبةػا-ا كاغتنريا اغري يا اغ ي 

 اغدراةا كرنليعتيل.رل اغرب ث اغثلغث ت رف يرض نتلئج أيينا اغدراةا، 
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 – 444 -ا:ول: لمحة عامة حول بنك ال  حة والتنمية الري ية وكالة تبسة  المبحث  

ي رػػؿ بنػػؾ اغ ي ػػا كاغتنريػػا اغري يػػا رراتػػب رت درػػا اػػ  اغنظػػلـ اغرتػػرا  اغجزائػػرم، رػػف  يػػث أىريػػا  
-اغتػػراب اغػػكطن ، برػػل اييػػل إجرػػلغ  اغركازنػػا، كبلغتػػلغ  ايػػك يةػػترد يكتػػو رػػف ىيبلػػو اغ ػػخـ اغرتكاجػػد يبػػر 

 كاغت  ةيتـ اغتربيز يلييل ا  ىذا اغرب ث. -488 تبةاكبلغا 

 -444-وكالة تبسة المطمب ا:ول: ت ديم بنك ال  حة والتنمية الري ية 

ت إغػػػي إنعػػػلب بنػػػؾ اغ ي ػػػا كاغتنريػػػا اغري يػػػا كررا ػػػؿ د  ىػػػذا اغرطلػػػب إغػػػي اغوكارػػػؿ اغتػػػ  أنتطػػػرؽ اػػػ 
  ترات اغرةريا.تطكر ىذا اغبنؾ يبر اغ

 نشمتاال رع ا:ول: 
 يػث ت كغػت إغػي  1982ى  كبلغا بلنت ا  اغرل   تلبوا غلبنؾ اغكطن  اغجزائرم إغي  ليػا رػلرس   

كىػػ  اغررثلػػا ، 1982رػػلرس  13ئلةػػ  اغتػػلدر بتػػلريخ بنػػؾ اغ ي ػػا كاغتنريػػا اغري يػػا بكاةػػطا اغررةػػكـ اغر 
كىػ  ت ػػ  اػػ   ػػ  نيػج اغو يػػد ر رػػد اغعػػريؼ كىػػك  ،تبةػػا يػػاغبنػؾ اغ ي ػػا كاغتنريػػا اغري يػػا يلػي رةػػتكل كلا

ف أخلتػػا ك  ،غتلبيػػا  لجػػلت اغةػػبلفررااػػؽ اغوركريػػا اػػ  اغردينػػا كىػػذا ركيػػ  اةػػتراتيج ، إذ يتكةػػط روظػػـ اغ
بػؿ رػف زبػكف  300.000اغنعلط الأبثر انتعػلرا اػ  اغرنط ػا كىػ   لغيػل تتولرػؿ رػ  أبثػر رػف  توداغ ي ا 
ا اػػركع تنعػػط اػػ  رختلػػؼ بلػػديلت اغكلايػػا كت ػػ  ت ػػت إعػػراايل تغػػا، برػػل أف غيػػل ةػػركظ ػػكف اػػ  اغكبلبيػػـ اغ

 كريلبتيل، ى :
  تبةا – 198 -اغكبلغا اغر ليا غيةتريؿ. 
  اغعريوا -485 -اغكبلغا اغر ليا غيةت يؿ. 
 بئر اغولتر - 490 ليا غيةتريؿ اغكبلغا اغر. 
  اغكنزة -481 -اغكبلغا اغر ليا غيةت يؿ. 
 اغوكينلت 491اغر ليا غيةتريؿ  غااغكبل. 
  اغرلب الأبيض. - 192 -اغكبلغا اغر ليا غيةتورلؿ 
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 مهاماال رع الثاني: 
اػػػػ  تل ػػػػ  اغكدائػػػػ  كرػػػػنا اغ ػػػػركض بللإ ػػػػلاا إغػػػػي اغ يػػػػلـ بجريػػػػ  اغورليػػػػلت  RDABيترثػػػػؿ دكر بنػػػػؾ   

ةػػ  غبنػػؾ اغ ي ػػػا كاغتنريػػا اغري يػػػا رػػف اغ ػػػلنكف الأةل 4اغرتػػرايا كالايترػػلدات اغرلغيػػػا، كىػػذا طب ػػل غلرػػػلدة 
 كاغت  ت تتر يلي رل يل :

تترثؿ ريرا بنؾ اغ ي ا كاغتنريا اغري يا ا  تن يذ جري  اغورليػلت اغرتػرايا كالايترػلدات اغرلغيػا يلػي   
رختلػػػؼ أعػػػبلغيل، طب ػػػل غل ػػػكانيف كاغتنظيرػػػلت اغجػػػلرم اغورػػػؿ بيػػػل، كاػػػ  رػػػنا اغ ػػػركض كاغرةػػػلىرلت طب ػػػل 

 :را كايرل يل  أىـ ريلرولةا اغ بك غةي
 تنريا يطلع اغ ي ا. 
 ترييا اغنعلطلت اغ ي يا. 
  اغ تػػكؿ يلػػي يػػركض رػػف طػػرؼ اغبنػػؾ اغرربػػزم يتػػد  ػػرلف اغتركيػػؿ. كاػػ  ىػػذا الإطػػلر يختػػص

 .اغتركيؿ اغرؤةةلت اغولغيا
 تولكنيا اغخدرلت رثؿ تتليا الآلات اغ ي يا. 
 رربز تنظيـ اغرلبلت. 
 اغتيد اغب رم. 
 غتةكيؽتولكنيا ا. 
 اغرؤةةلت اغ ي يا اغتنلييا ببؿ أنكاييل. 
 رزارع اغ طلع اغخلص. 
 تولكنيا اغبركـ كاغخركر. 

 ف اغبنػؾ يتولرػؿ رػػ  اغرؤةةػلت اغرلغيػا الأخػرل اػػ   لغػا رػنا اغ ػػركضإبللإ ػلاا إغػي ىػذه اغريػػلـ اػ 
 اغرعتربا رثي، كبذغؾ تركيؿ اغتجلرة اغخلرجيا.
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 امتيازاتاال رع الثالث: 
ف اغروركؼ أف اغبنكؾ اغتجلريػا تعػترؾ جريويػل اػ  رجػلؿ كا ػد كىػك اغوييػلت اغرلغيػا كاغرتػرايا، ر  

 كيليو تورض اغكبلغا اغوديد رف الارتيلزات أبرزىل:
 .اغت ديـ اغرنتظـ غبيلنلت تةليـ طلبلت رنا اغ ركض كىك رل ي رض ةريا دراةتيل كت ليليل 
 اع كت كيؿ الايترلد يلػي اغركزيػلت الآغيػا غػلأكراؽ اغن ديػا ةريا تن يذ اغورليلت اغبنبيا رف ة ب، إيد

 .غتةييؿ اغورليلت اغبنبيا، كبذا ةريا تن يذىل
 ت ليص زرف دراةا طلبلت رنا اغ ركض. 
 ت ليؿ يرليلت اغتجلرة اغخلرجيا ا  ظرؼ زرن  جد يترم. 
 تػػدتيـ كبػػذا ت،  يػػث يتػػلح غلزبػػلئف روراػػا أر ا يبػػر عػػببلت الانترنػػنجػػلز بوػػض اغخػػدرلت اغرتػػرايإ

 الاطيع يل  رولكرلت تيريـ.
 .اغجكدة كاغةريا ا  اغخدرلت اغبنبيا يلي رةتكل كاجيا اغربتب 

 - 444 -المطمب الثاني: الهيكل التنظيمي لبنك ال  حة والتنمية الري ية وكالة تبسة 

يػػا بلغرػػا ايػػو يبتةػػب أىر كتكزيػػ  اغكظػػلئؼ -488-إف دراةػػا اغييبلػػا اغرلغيػػا غبنػػؾ بػػدر كبلغػػا تبةػػا  
ف  ةػػػف تنظػػػيـ ىيبػػػؿ اغبنػػػؾ يةػػػليد يلػػػي ت ديػػػا اغريػػػلـ اغركبلػػػا غبػػػؿ دائػػػرة أك يةػػػـ اػػػ  اغكبلغػػػا، أبليتبػػػلر 

كتظيػػر أىريػػا كجػػكد ىيبػػؿ تنظيرػػ  اػػ  ت  يػػؽ اغ ولغيػػا اػػ  رجػػللات الاتتػػلؿ كاتخػػلذ اغ ػػرارات رػػف جيػػا، 
ل، برػػػل يك ػػػ و اغعػػػبؿ خػػػيؿ اغتػػػداؽ اغرنػػػتظـ غلرولكرػػػلت رػػػف جيػػػا أخػػػر رػػػف ك ػػػرلف اةػػػترراريا اغنعػػػلط 

 اغركاغ :
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 -488 -  اغييبؿ اغتنظير  غبنؾ اغ ي ا كاغتنريا اغري يا كبلغا تبةا 04اغعبؿ ريـ )

 

 488رولكرلت ر درا رف طرؼ كبلغا تبةا  :اغرتدر

 

 

الوكالة الجهوية 
 للاستغلال

 مدير المجمع خلية المراقبة

 نائب المدير

دائرة الإدارة 
 واالمحاسبة

مصلحة تسيير 
 المستخدمين

مصلحة تسيير 
 الموارد البشرية

مصلحة 
 المحاسبة

مصلحة الإعلام 
 الآلي

 خلية التحصيل
مصلحة الشؤون 

 القانونية
 الدائرة التجارية

مصلجة التنشيط 
 التجارية

الوكالة المحلية 
 للاستغلال

 الأمانة العامة الاستقبال

 كاتب المدير

 مدير الوكالة

 الأمانة العامة
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 ل ستغ لالجهوي  المجمعال رع ا:ول: 

يا اغتػ  ىػ  ت ػت رةػؤكغيتو، كيتبػكف يتكغي ريرا تنظيـ كتنعيط، كررايبػا كرتلبوػا اغكبػللات اغرتػرا  
 رف:

جريػػ  اغكبػػللات اغتلبوػػا غػػو كؿ يػػف اغتةػػيير اغجيػػد غلرجرػػ  ك ؤ : ىػػك أيلػػي ةػػلطا اػػ  اغبنػػؾ كاغرةػػالمــدير -أ 
 جري  الاةتراتيجيلت رف اغرديريا اغولرا.  كتطبيؽ

ــة المراقبــة -ب   خليػػا غلبنػػؾ: ت ػػكـ بورليػػا اغررايبػػا اغداخليػػا غكظي ػػا اغتةػػيير كرػػدل تطبيػػؽ اغ ػػكانيف اغداخمي
 بلغتنةيؽ بيف اغرتلغا كرةليدة اغردير ا  اتخلذ اغ رارات.كت كـ 

خػػرل، رػػف اغتػػ  غيػػل اتتػػللات رػػ  اغرتػػلغا الأ : تترثػػؿ بتػػ ا أةلةػػيا اػػ  اغةػػبرتلريلمانــة العامــةا: -ج 
غي اغكبلغا، إدارة اغركاييد اغرةريا غردير اغكبلغ  ا.ريلريل اغتةيير اغر بـ غلبريد اغتلدر كاغركارد رف كا 

 : ينكب اغردير ا  رجلس اغ ركض كاغخزينا غلرجر ، برل يةليد كيرايب كينةؽ كيتلب  نائب المدير -د 
 نعلطلت اغكبللات اغتلبوا غلرجر ، كبذغؾ اغورؿ يلي ترييا اغجكدة اغخلتا بلغبنؾ.

 : ترثؿ ىذه اغرتل ا اغبنؾ ا  اغرجلس اغ  لئ  كذغؾ برتلبوا اغ للاتمصمحة الشؤون ال انونية -ق 
 غخ.إ...  ةا اغعبلكلار ييل ب نكاييل كاغورؿ يلي  ليل كدتنلزع ااغر
 : تورؿ ىذه اغخليا بلغتنةيؽ ر  اغردير اغنلئب كرف ريلريل رتلبوا الايترلدات اغر درا خمية التحصيل -ك 

 غلوريب كتبكيف رل لت ردنيا بلغنةبا لاغوترلدات اغرك جكدة يلي رةتكل اغكبللات.
 ةير ىذا اغ ةـ رف طرؼ رئيس اغدائرة كيتبكف رف اغرتلغا اغتلغيا رتل اكاغر لةبا: ي دائرة الادارة -ز 

 تةيير اغرةتخدريف، رتل ا تةيير اغكةلئؿ اغولرا.
 لالوكالة المحمية ل ستغ  الثاني:  ال رع
 تتبكف اغكبلغا اغر ليا غيةتريؿ رف اغرتلغا اغتلغيا:  
ة يلػػي اغرتػػلغا اغركجػػكدة بيػػل، كىػػذا رػػل : ىػػ  أىػػـ كأيلػػي رةػػتكل اػػ  اغكبلغػػا تعػػرؼ ربلعػػر المديريــة -أ 

 يجوؿ ريلـ اغردير يلي رةتكل اغكبلغا  ير ر دكدة.
غلرديريػػا، كتورػػؿ يلػػي اةػػت بلؿ اغربلغرػػلت  الأيرػػف: توتبػػر اػػ  ىػػذه اغرتػػل ا اغػػذراع مانــة العامــةا:  -ب 

 اغ لجا إغيو.  ت لظ ببؿ اغكثلئؽ اغخلتا بلغرديريا كت درييل أثنلبالااغيلت يا كتنظيـ ركاييد اغردير، 
كؿ اغثػػلن  بوػػد اغرػػدير ينكبػػو اػػ   لغػػا اغريػػلب برػػل يةػػليده اػػ  أداب اغريػػلـ ؤ : ىػػك اغرةػػالنائــب المــدير -ج 

 كت ةـ ىذه اغرتل ا إغي:
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 ةػريت بػذغؾ بػكف اغزبػػكف يجلػس أرػلـ ررثػؿ اغكبلغػا كيت ػلكر روػػو غل تػكؿ يلػي :ا:ماميـة الواجهـة 
اغخدرػػػا رػػػف اغعػػػبلؾ كتت ػػػرف بػػػؿ رػػػف اغبنػػػؾ اغجػػػلغس  اغخدرػػػا دكف اغتن ػػػؿ بػػػيف اغرتػػػلغا أك أف ي ػػػدـ غػػػو

 كاغكايؼ كرتلغا  رة. 
 ـــ الواجهـــة ت ػػػـ يػػػدة أيةػػػلـ تترثػػػؿ اػػػ  رتػػػل ا اغ ػػػركض كاػػػرع اغت ػػػكييت كاػػػرع اغر لاظػػػا ة: الخم ي

 .كاغر لتا الاغبتركنيا كرتل ا اغتجلرة
 -444-"وكالة تبسة" المطمب الثالث: خدمات بنك ال  حة والتنمية الري ية

 ػػا كاغتنريػػػا ييػػل اغبنػػػكؾ اغتجلريػػا، ةػػوي بنػػػؾ اغ جلنػػب ييلريػػػل بلغكظػػلئؼ اغت ليديػػا اغتػػػ  ت ػػكـ ب إغػػي 
اغري يػػا إغػػي ت ػػديـ رنتجػػلت كخػػدرلت رتػػرايا رريػػزة اةػػت طبت عػػرائا اغرجترػػ  بلػػو،  يػػث ابتعػػ ت اغةػػكؽ 

لاةػا كاغر لاظػا ا يلػي اغرنب اغبنػؾ ريػزة تنلاةػيا تجولػو يػلدر اغرترايا ا  ظرؼ كجيز، كنتيجا غػذغؾ ابتةػ
ىػػذا اغرطلػب إغػػي أىػـ اغرنتجػػلت كاغخػػدرلت  اغةػكؽ اغرتػػرايا، كةػنتطرؽ رػػف خػيؿيلػي  تػػا ريرػا رػػف 

 اغرترايا اغت ليديا كاغ ديثا اغر درا رف طرؼ بنؾ اغ لغ ا كاغتنريا اغري يا.

  اغ ةلب اغجلرم earvo  ewtmov   
  اغتبكؾ اغبريديا earvou eou  c swo 
  داتر اغتكايرLivre déparnge 
  داتر تكاير اغعبلبlivre déparnge 
  ةندات اغتندكؽeou aeou eo  m uuo   
 يداع لاجؿ الإlou etràvu ô votao 
  ةلب بلغورلا اغتوبا  earvou eox uou eou 

 إغي جلنب ذغؾ يلـ اغبنؾ بت ديـ رنتجلت رترايا ا  تكرة يركض رنيل: 
 يجلرماغ رض الإ. 
 اغ ركض الاةتثرلريا. 
 عريؿ اغعبلبيركض غت. 

 كىنلؾ خدرلت أخرل ي دريل بنؾ اغ ي ا كاغتنريا اغري يا رثؿ: 

 .اتا رختلؼ اغ ةلبلت غلزبلئف كتخليص اغتبكؾ ب رر اغرون  أك ب رر رف الآخريف 
 اغت كييت اغرترايا. 
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 .اغخدرلت اغرتول ا بلغدا  كاغت تيؿ ايرل يخص اغتولريت اغخلرجيا 
 .خدرا براب اغخزائف اغ ديديا 

إغػػػي يكرنػػل ىػػػذا رجيػػكدات غتنكيػػ  كتطػػػكير كراػػ  يػػػدد  RDABكيبػػذؿ بنػػؾ اغ لغ ػػػا كاغتنريػػا اغري يػػا  
 اغخدرلت اغرترايا اغت  ي دريل بيدؼ الاةتجلبا غلةكؽ غذغؾ ظيرت خدرلت أخرل  ديثا نذبر رنيل:

  بدربطليا RDAB  mtvo. 
 بطليا رل بيف اغبنكؾ (etrac  ovot amo m to  etnR   
 ربدر غيةتثرل RDAB  eouwevo 
  اغخدرلت يف بودvtetvtm voaoov   
  إرةلؿ اغعيؾ يبر اغتكرةu mooot eou  c swou   
  خدرلت اغتندكؽ الاغ aisse autmatiqueem   
 ريف اغرترا  اغت (ريف تيراا اغتbance assurance ( 
 عربا اغجزائر اةتثرلر. 
 تكاير. بطليا 
 رلةتر بلرت (amuvot  mtv.  

 ـ اةت داث خػدرلت جديػدة يلػي رةػتكل اغبنػؾ الاغبتركنػ  غبػدر، اغػذم انطلػؽ اػ يلي تويد أخر ت 
 ع يػف طريػؽ الانترنػت يلػييط، رػف أىػـ ىػذه اغخػدرلت اغةػرلح غزبػلئف اغبنػؾ بػللا2004اغخدرا رنذ ةنا 

  ػػا رؤرنػػا بت كيػػؿ أجػػكر يرػػلغيـ يبػػررتػػيد ت ػػكييتيـ اغرلغيػػا، إ ػػلاا إغػػي تربػػيف اغرؤةةػػلت اغ يػػلـ بطري
رنت دكف اغتن ؿ إغي اغكبللات اغبنبيا. إغي جلنب ذغؾ يلـ اغبنؾ بطرح رنتجػلت رلغيػا جديػدة اػ  تػكرة الانت

 يركض رنيل:

  تةبي لت يلي يركض الاةتريؿ avance d'exploitation garantie. 
  اغ رض اغرايؽCredit RFIG؛ 
  يرض اغت دمIAADADAn tBIAnA 

  



 -000- تبسة وكالة الريفية والتنمية الفلاحة بنك حالة دراسةالفصل الثان                                                    

-  - 
 

 اسة الميدانية المبحث الثاني: الإجرا ات المنهجية لمدر 

 يوتبػػر ىػػذا اغرب ػػث ر طػػا ريرػػا غتك ػػيا روػػلغـ ك ػػدكد اغدراةػػا رػػف  يػػث رجللاتيػػل كت ديػػد يينتيػػل  
 كختلئتػػيل، كىػػذا كا ػػل غخطػػكات يلريػػا ررنيجػػا، اغتػػ  تةػػرا برؤيػػا كايػػ  اغظػػلىرة اغردركةػػا رػػف جكانبيػػل 

اغتػػػػ  توػػػػد بإ ػػػػدل اغر كرػػػػلت غرػػػػلـ بجريػػػػ  اغروطيػػػػلت يةػػػػتطي  اغبل ػػػػث الإ يػػػػلكاغتػػػػ  رػػػػف خيغ ،اغتنظيريػػػػا
اغرةػليدة اػػ  يرليػا ت ليػػؿ كت ةػير اغنتػػلئج اغرت تػؿ يلييػػل، برػل تربػػف رػف اغكتػػكؿ إغػي نتػػلئج  الأةلةػيا

 ىل أك يدـ كجكدىل بيف اغرتريريف.اغولغ ا رف  يث كجكدالأركر تورؿ يلي إزاغا اغرركض كتك ا 

 مدراسةلطار المنهجي ول: الإالمطمب ا: 

ـ اغدراةػػا اغريدانيػػا تػػكار رجركيػػا رػػف اغكةػػلئؿ اغيزرػػا غػػذغؾ، بلةػػترلرة اغب ػػث تتطلػػب يرليػػا تتػػري 
  تػلئيل،إكت ليػؿ اغبيلنػلت اغتػ  يػتـ جرويػل كاغبرنلرج اغذم يتـ اةتخدارو غرولغجا  كالأدكات اغرةتورلا ايو،

رولكرػلت  تلئ  كالاةتدلاغ  اغرةتخدرا، كأخيػرا ييػلس رػدل ثبػلت كتػدؽ اغدكات اغت ليؿ الإأغي إإ لاا 
 اغرت تؿ يلييل رف خيؿ اةترلرة اغب ث.

 ول: منهج الدراسة ال رع ا: 

 يبػػيف رػػنيج اغدراةػػا الأةػػلكب اغػػذم تػػـ اةػػتخدارو اػػ  ىػػذه اغدراةػػا كىػػك اغرػػنيج اغكتػػ   اغت ليلػػ ، 
يجػلد  لػػكؿ غلرعػػبلا اغرولكرػلت كاغ  ػػلئؽ، بػؿ يتوػػداه لإي تتػر يلػػي جريػػ   ف ىػذا الأخيػػر لاأيلػي ايتبػػلر 

 ع اغب ث.رك ك 

 ال رع الثاني: مجتمع وعينة الدراسة 

غػػي نتػػلئج إطبيػػؽ اغدراةػػا يلييػػل برػػرض اغكتػػكؿ خكذة رنػػو غت بػػد رػػف ت ديػػد اغرجترػػ  كاغوينػػا اغرػػ لا 
لئص اغرجترػ  رػف ف اغب ػكث اغريدانيػا اػ  اغولػكـ الاجترلييػا تةػرا بت ػدير ختػأيرل يربف توريريل، كلا ة

 .كذة رنو خخيؿ اغوينا اغر

 ، كغروراػا دكر اغتريػزبيػل ىـ اغركا ي  اغت  اىتـ اغبل ثكفأة  رف ةف رك كع اغتريز اغرؤ ا لأكنظر  
 ي ػا كاغتنريػا اغري يػا كلاب اغوريب، ا ػد تػـ اختيػلر بنػؾ اغارة اغركاىب ك إداغرؤةة  بكةيط ا  اغوييا بيف 

 بنؾ.اغ بكف رجتر  اغدراةا رف بلاا ركظ  غتبكف ر ؿ اغدراةا كيت –ةا بت-كبلغا 
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ببػر بلرػل بػلف أنػو بلرػل بػلف  جػـ اغوينػا أيلر  جـ اغوينا، ارػنيـ رػف يوت ػد اختلؼ اغبل ثكف ا  اخت 
ف اغ تػكؿ يلػي ن ػس اغنتػلئج ذا بػلف بللإربػلإ  نكيل رػف اغ ػكة غلب ػث، كغبػف نو يوطأا ؿ، يلي أاغب ث 
ةػبؽ يػدر   تػلئيل، يلػي رػلإف تبػكف ر بكغػا أركرة لاةتخداـ يينلت ببيرة بعرط يؿ، اليس ىنلؾ  أبوينا 

اةػتبلنا، كبػذغؾ    تػـ اةػترداد يـ، ك ، كتـ تكزي  الاةتبيلنلت يليرف ركظ   اغبنؾ دةر ر     ػ جـ اغوينا ب
 اةترلرة.    تلئ  ت ليؿ الإلغتلغ ا غيبكف اغودد اغربترؿ رف الاةترلرات اغركزيا كا

 أدوات الدراسة المطمب الثاني:

داؼ اغب ػث تػـ ىػأغبنػؾ ر ػؿ اغدراةػا، كاغتػ  تخػدـ اجؿ اغ تكؿ يلي اغبيلنلت كاغرولكرلت رف أرف  
كالاةػػترلرة   لبلػػا، كاغري ظػػا،رالايتترػػلد يلػػي رجركيػػا رػػف الأدكات كاغرترثلػػا اػػ  اغكثػػلئؽ كاغةػػجيت، اغ

 ت :كى  بللآ

 :الوثائق والسج ت -أولا

 كارتيلزاتػػو، تػـ الاةػتولنا بجرلػا رػف اغكثػلئؽ اغخلتػا بلغبنػػؾ رػف نل يػا تلريخػو كاغتوريػؼ بػو كريلرػو، 
 جؿ اغرةليدة يلي ت ديد  جـ يينا اغدراةا.أكاغييبؿ اغتنظير  اغخلص بو، رف 

 :الم ابمة -ثانيا

 تـ الايترلد يلي اغر لبلا غديـ الاةتبيلف ا  ت تيؿ اغرولكرلت كاغبيلنلت اغيزرا غرك كع اغدراةا.  

 :الم حظة -ثالثا

نيػػل توػػد رػػف الأدكات اغريرػػا أذ إغلب ػػث،  ةػػلكب ثػػلف   اغر لبلػػا تػػـ اةػػتخداـ اغري ظػػا ب جػػرابإثنػػلب أ 
 داث، برػل تةػليد يلػي تبػكيف تتػكر  ػكؿ لنلت كتةجيليل، ككتؼ اغ  لئؽ كالأاغت  تةليد ا  جر  اغبي

 اغكيلئ  كاغظركؼ اغر يطا بلغركظ يف.

 :الاستمارة -رابعا

غب ػث، كىػ  يبػلرة يػف اػ  ىػذا ا اغذم تـ اةػتخدارو غجرػ  اغرولكرػلتةلة  ى  اغرتدر الأكؿ كالأ 
لػي كثي ا ت تكم يلي يدد رويف رف الأةئلا تةرا ب تكؿ اغبل ث يلي إجلبلت يػف رولكرػلت تةػليده ي

 ثراب اغب ث اغرنجز كت  يؽ الأىداؼ اغرةيطرة.كلإ غي نتلئج رك كييا،إاغتكتؿ 
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لت اغعختػػيا ةػػئلا اغرتول ػػا بلغبيلنػػيةػػريف رئيةػػييف: اغ ةػػـ الأكؿ خػػلص بللأ اعػػترلت الاةػػترلرة يلػػي 
 اغجنس، ةنكات اغخبرة، اغرؤىؿ اغولر ، بينرل اغ ةـ اغثلن  ثيثا ر لكر ر ةرا بلغتلغ :  بلغورر،

 ةلغتريز اغرؤةػجزب خلص ب . 
 جزب خلص بإدارة اغركاىب اغبعريا. 
  كلاب اغوريببجزب خلص. 

كاا ػػػا. كتػػػـ كتػػػيرت الاةػػػترلرة كاػػػؽ ر يػػػلس غيبػػػلرت اغخرلةػػػ  كاغرتبكنػػػا رػػػف اغػػػدرجلت اغخرةػػػا غلر 
لت اغوػدـ،  يػث ت بػؿ ار ػيا اغوػدـ ك تػراض ار ػيأاغذم ينػده ت بػؿ       ػت ديد رةتكل اغدلاغا اغ رج ب

لنػػت ييرػػا رةػػتكل ذا با  ببػػر رػػف رةػػتكل اغدلاغػػا اغ ػػرج، ك أرج ذا بػػلف رةػػتكل اغدلاغػػا اغر ةػػكب اػػ  اغبرنػػلإ
 اغبديلا. ات بؿ اغ ر ييؿ رف رةتكل اغدلاغا اغ رج تراض ار يا اغودـ ك أاغدلاغا اغر ةكب 

 لث: المعالجة الإحصائية لمبياناتالمطمب الثا

كلاب اغورػػيب يػا بػيف إدارة اغركاىػب ك   بكةػيط اػػ  اغويةػف اغدراةػا يػػف اغتريػز اغرؤةأيلػي ايتبػلر  
ف خػػيؿ روػػلرل  اغتػػدؽ كةػػيتـ اختبػػلر تػػدؽ كثبػػلت ىػػذه اغدراةػػا رػػ ،ر ػؿ اغدراةػػا، كجػػب ك ػػ  اةػػتبيلف

 اراد اغوينا ن ك رتريرات اغدراةا.أجلبلت ا  غي روراا اتجلىلت ك إ ا لاكاغثبلت بللإ

 تحميل البيانات الشخصية والوظي ية -أولا

نةبيا كالايردة اغبيلنيا اغرت تؿ يلييل رف يلي يرض اغجداكؿ كاغدكائر اغ نوترد ا  ىذا اغونتر 
تخص: اغجنس، ةنكات اغخبرة،  كاغت  SPSSبرنلرج اغػ  ر كر اغبيلنلت اغكت يا برخرجلت غنتلئجت ليلنل 

 اغ ئا اغورريا، اغرةتكل اغولر ، اغرةتكل اغكظي   رف خيؿ الإجلبلت اغرت تؿ يلييل رف الاةتبيلف.
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 توزيع أفراد العينة حسب متغير الجنس: -1

 رترير اغجنستكزي  أاراد اغوينا ر ؿ اغدراةا  ةب :  02) اغجدكؿ ريـ

 اغنةبا ر اغتبرا تكزي  اغرب كثيف  ةب اغجنس
           ذبر
           أنثي

         اغرجركع
 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

أنثػي. ىػذا  17ذبػرنا ك  16اػردنا، ىنػلؾ  33اغجدكؿ يظير تكزي  الأاراد اغردركةيف  ةب اغجنس. رف بيف 
% 48,48% ر لبػػؿ 51,52ةػػبا رجػػلؿ اػػ  ىػػذه اغوينػػا، بنيونػػ  أف اغنةػػلب يعػػبلف نةػػبا يليلػػا أببػػر رػػف اغ

 ، كىذا راج  إغي طبيوا اغنعلط بلغرؤةةا كاغرةكـ اغبيلن  يرثؿ نةبا اغذبكر كالإنلث برل يل :غلرجلؿ

  : يرثؿ تكزي  اغرب كثيف  ةب رترير اغجنس05اغعبؿ ريـ )

 

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 
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 توزيع أفراد العينة حسب متغير العمر: -2

 اغجدكؿ اغركاغ  يك ا تكزي  أاراد اغوينا  ةب اغ ئا اغورريا 

 تكزي  أاراد اغوينا ر ؿ اغدراةا  ةب اغ ئا اغورريا:  03) اغجدكؿ ريـ

 اغنةبا اغتبرار  تكزي  أاراد اغوينا  ةب اغ ئا اغورريا
          ةنا 30أيؿ رف 

          ةنا 05اغي  30رف 
           ةنا 50اغي  40رف 
          ةنا ارل اكؽ 50رف 

         اغرجركع
 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

اغجػدكؿ يظيػر تكزيػػ  أاػراد اغوينػػا  ةػب اغ ئػػا اغورريػا،  يػػث يعػبؿ الأاػػراد اغػذيف تتػػراكح أيرػلرىـ بػػيف  
ةػنا ىػـ  50%، بينرػل الأاػراد اغػذيف تزيػد أيرػلرىـ يػف 36,36ػػ ةبا الأببر ا  اغوينػا بةنا اغن 50ك 40

%، كالأاػراد اغػذيف 27,27ةػنا يعػبلكف  30%. الأاراد اغذيف ت ؿ أيرلرىـ يػف 12,12الأيؿ ترثيين بنةبا 
 ةػػب ، كاغرةػػـ اغبيػػلن  يك ػػا تكزيػػ  أاػػراد اغوينػػا %24,24ةػػنا يعػػبلكف  40ك 30تتػػراكح أيرػػلرىـ بػػيف 

 أيرلرىـ.

  : يرثؿ تكزي  أاراد اغوينا  ةب اغ ئا اغورريا06اغعبؿ ريـ )

 

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 
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 توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى الدراسي: -3

 اغجدكؿ اغركاغ  يك ا نةب الأاراد اغركزييف كا ل غلرةتكل اغدراة . 

 اغرةتكل اغدراة يك ا تكزي  أاراد اغوينا  ةب رويلر :  04) اغجدكؿ ريـ

 اغنةبا اغتبرار  تكزي   اغرب كثيف  ةب اغرةتكل اغدراة  
          ثلنكم
          غيةلنس
           رلةتر
         دبتكراه
         اغرجركع

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

 ةػػب اغرةػػتكل اغدراةػػ . الأاػػراد اغػػذيف  تػػلكا يلػػي  أاػػراد اغوينػػا غجػػدكؿ يظيػػر تكزيػػ  اغرب ػػكثيفا 
%، بينرػػل الأاػػراد اغػػذيف  تػػلكا يلػػي درجػػا 45,45درجػػا اغرلجةػػتير ىػػـ الأبثػػر ترثػػيين اػػ  اغوينػػا بنةػػبا 

يػػا كاغليةػػلنس يعػػبلكف %. الأاػػراد اغػػذيف  تػػلكا يلػػي عػػيلدة اغثلنك 9,09اغػػدبتكراه ىػػـ الأيػػؿ ترثػػيين بنةػػبا 
 .% يلي اغتكاغ 18,18% ك27,27

  : يرثؿ تكزي  أاراد اغوينا  ةب اغرةتكل اغدراة 07اغعبؿ ريـ )

 

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 
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 توزيع أفراد العينة حسب سنوات الخدمة: -4
 خدرااغ ةنكات  ةب اغوينا أاراديبيف :  05) اغجدكؿ ريـ

 اغنةبا اغتبرار  تكزي  اغرب كثيف  ةب ةنكات اغخدرا
          ةنكات 5أيؿ رف 

           ةنكات 10اغي  5رف 
           ةنا 15اغي  10رف 
          ةنا ارل اكؽ 15رف 

         اغرجركع
 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

ةػنكات  10إغػي  5للأاراد اغػذيف خػدركا رػف اػتكزي  اغرب ػكثيف  ةػب ةػنكات اغخدرػا.  اغجدكؿ يظير 
ةػنا ارػل  15ةػنكات أك  5%، بينرل الأاراد اغذيف خدركا أيؿ رف 36,36ىـ الأبثر ترثيين ا  اغوينا بنةبا 

 15إغػػي  10% يلػػي اغتػػكاغ . الأاػػراد اغػػذيف خػػدركا رػػف 15,15% ك18,18اػػكؽ ىػػـ الأيػػؿ ترثػػيين بنةػػبا 
 .% رف اغوينا30,30ةنا يعبلكف 

  : يرثؿ تكزي  أاراد اغوينا  ةب ةنكات اغخدرا08اغعبؿ ريـ )

 

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ  
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 توزيع أفراد العينة حسب متغير المستوى الوظي ي: -5

 ترير اغرةتكل اغكظي  اغجدكؿ اغتلغ  يك ا تكزي  أاراد اغوينا ر ؿ اغدراةا  ةب ر 

 تكزي  أاراد اغوينا ر ؿ اغدراةا  ةب رترير اغرةتكل اغكظي  :  06) اغجدكؿ ريـ

 اغنةبا اغتبرار  تكزي  أاراد اغوينا كا ل غلرتبا
      ردير

         رئيس يةـ
          رةؤكؿ ك دة
           ركظؼ
         اغرجركع

 SPSSترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ اغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللاي

للأاراد اغػػػذيف ي رلػػػكف رتبػػػا اػػػيت ػػػا غنػػػل رػػػف خػػػيؿ اغجػػػدكؿ أيػػػيه تكزيػػػ  أاػػػراد اغوينػػػا كا نػػػل غلرتبػػػا.  
ىػـ الأيػؿ ” رػدير“%، بينرػل الأاػراد اغػذيف ي رلػكف رتبػا 66,67ىـ الأبثر ترثيين ا  اغوينا بنةبا ” ركظؼ“

% 21,21% ك9,09كارةػؤكؿ ك ػدةا يعػبلكف ” رئيس يةػـ“كف رتبا %. الأاراد اغذيف ي رل3ترثيين بنةبا 
 ، كيربف تك يا ذغؾ ا  اغعبؿ اغركاغ :غ يلي اغتكا

  : يرثؿ تكزي  أاراد اغوينا كا ل غلرتبا09اغعبؿ ريـ )

 

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 
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 ثبات وصدق الاستبيان  -ثانيا

 ؿ ييلس رولرؿ أغ ل بركربلخ غبؿ ر لكر الاةتبيلف كىك رك ا بلغتلغ :كذغؾ رف خي 

 كالاتةلؽرولرؿ اغتدؽ   : يرثؿ07اغجدكؿ ريـ )

 اغوييا ر  اغر كر اغتلب  غو أبولد الاةتبيلف
 **     اغتريز اغ يلدم
 **     اغتريز اغبعرم

 **     اغتريز بت ديـ خدرا
 **     كالاةت طلباغجذب  اةتراتيجيا
 *     جيا تطكير اغركاىبياةترات

 **     جيا اغر لاظا يلي اغركىكبيفياةترات

 **     جيا إ يؿ اغركاىبياةترات
 **     اغكلاب اغةلكب 

 *      اغركي  اغكلاب 
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

 .يبلرات الاةتبيلف داغا إ تلئيل يي ظ رف اغجدكؿ أييه غتدؽ الاتةلؽ اغداخل  أف أ لب 

 : ل أيػػدت كي تػػد بػػو اغت بػػد رػػف اةػػترلرة الاةػػتبيلف اغتػػ  تػػـ إيػػدادىل ةػػكؼ ت ػػيس رػػ اغتػػدؽ اغػػداخل
غ يلةػو أك عػركغيل غبػػؿ اغونلتػر اغتػػ  يجػب أف تػػدخؿ اػ  اغت ليػػؿ رػف نل يػػا ك ػكح ا راتيػػل كر رداتيػل رػػف 

 نل يا أخرل، كيد تـ اغت بد رف تدؽ كثبلت اغدراةا رف خيؿ ير يل يلي الأةلتذة اغر بريف.
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 المبحث الثالث: عرض نتائج الدراسة ومناقشتها:

دكر اغتريػػز اغرؤةةػػ  اػػ  اغوييػػا بػػيف إدارة اغرػػكارد ككلاب  دراةػػا اغرب ػػث ىػػذا رػػف خػػيؿ رػػف ةػػيتـ 
 الإ تػلئيا الأةػلغيب دراةػا خػيؿ رػف كذغػؾ -488-بنؾ اغ ي ا كاغتنريا اغري يا كبلغا تبةػا  ا اغوريب 
 .اغ ر يلت كاختبلر كاغرتريرات اغبيلنلت ت ليؿ كبذغؾ

 .اسةالدر  في المستخدمة الإحصائية ا:ساليب: ا:ول المطمب

 .الاستبيان المحاور الإحصائي التحميل:  الثاني المطمب

 .الدراسة فرضيات اختبار نتائج: الثالث المطمب

 .الدراسة في المستخدمة الإحصائية ا:ساليب: ا:ول المطمب

 اغطػػػرؽ يلػػػي يوترػػػد اغبل ػػػث اػػػإف كأبثػػػر رتريػػػريف بػػػيف اغوييػػػلت كدراةػػػلت اغكتػػػ يا اغدراةػػػلت اػػػ  
 اغدراةػػا أةػػئلا يلػػي كغةجلبػػا بينيػػل، اغوييػػا نكييػػا كت ديػػد اغرتريػػرات كتػػؼ رػػف بفيػػتر  تػػي الإ تػػلئيا
 برنػػػلرج بلةػػػتخداـ كذغػػػؾ كاغت ليلػػػ  اغكتػػػ   الإ تػػػلب أدكات يلػػػي الايترػػػلد تػػػـ ار ػػػيلتيل تػػػ ا كاختبػػلر
 اغكتػ   الإ تػلب ر ػلييس اةػتخداـ الإ تػلئيا اغرولغجػا ت رنت  يث ** (SPSS) الإ تلئيا اغ زرا
 ختػػػلئص غكتػػػؼ اةػػػتخدرت كاغتػػػ  رويلريػػػا، كان رااػػػلت  ةػػػلبيا كرتكةػػػطلت رئكيػػػا كنةػػػب اراتتبػػػر  رػػػف
 .تنلزغيل الأبولد كترتيب اغدراةا يينا

 :المئوية والنسب التكرارات -أولا

 اغدراةػا، أداة ر ػلكر تجػله الاةػتجلبا  ديػدكت اغدراةا، رجتر  ختلئص كتؼ ا  اةتخدرت  يث 
 :اغركاغ  بلغ لنكف كت ةب

 x 100 غلتبرارات اغبل  اغرجركع / اغرجركيا تبرار = اغرئكيا بااغنة

 :كرونباخ أل ا اتبالث معامل -ثانيا

∑- ]  :اغركاغيا بلغرولدغا ينو كيوبر اغدراةا، أداة ثبلت رولرؿ غت ديد أةتخدـ 

  
]  
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n :اغوينا؟  جـ يرثؿ 

Vi اغر كر الأةئلا اغتبليف يرثؿ 

Vt الاةترلرة أةئلا رجركع ا  بليفاغت يرثؿ. 

 :توسط الحسابي والانحراف المعياريالم -ثالثا

 ةا.تـ  ةلبيرل غت ديد اةتجلبلت أاراد اغدراةا ن ك ر لكر كاةئلا أداة اغدرا 

 ∑=xا: : يوبر ينو بلغوييا اغركاغيسابيالمتوسط الح

 
 

Xi دد اغ يـي 

X  اغرتكةط اغ ةلب 

n جـ اغوينا  

 ،الان راؼ اغرويلرم ىك يبػلرة يػف رؤعػر إ تػلئ  ي ػيس رػدل اغتعػتت اػ  اغتريػرات :ف المعياريالانحرا
δ: ىك اغجذر اغتربيو  غلتبليف كتوبر ينو بلغوييا اغركاغيا;   

  ∑      

 
 

 يدد اغ يـ   

 ب اغرتكةط اغ ةل   

 . جـ اغوينا  

 :معامل ارتباط بيرسون -رابعا

،  r له كيػكة اغوييػا اغخطيػا بػيف رتريػريف بريػيف، كيررػز غػو بػلغررزجػرتبػلط ب نػو ر يػلس الاتيورؼ الا 
اللارتبػػلط ىػػك ر يػػلس لاتجػػله اغوييػػا اغخطػػ  كيبػػكف غت ديػػد رػػدل ارتبػػلط رتريػػرات اغدراةػػا ببو ػػيل، كيػػتـ 

 ، كيوبر ينو بلغوييا اغركاغياSPSS ةلبيـ اغطيؽ رف برنلرج اغ زـ الإ تلئيا ، 

    
∑            

         
 

  يث

  n يدد اغرعلىدات 

 ييـ اغرترير الأكؿ   

 لن ييـ اغرترير اغث   
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 الان راؼ اغرويلرم غلرترير الأكؿ  

 ..الان راؼ اغرويلرم غلرترير اغثلن   

 المطمب الثاني: التحميل الإحصائي لمحاور الاستبيان

يلنػػػلت الأةلةػػيا كاغتػػػ  ترثػػػؿ اةػػػتخيص إجلبػػلت أاػػػراد اغوينػػػا ن ػػػك رتريػػػرات ةػػيتـ يػػػرض ت ليػػػؿ اغب 
   SPSSاغدراةا اغكاردة يف طريؽ أداة اغدراةا اغرترثلا ا  الاةترلرة كيد تـ الاةتولنا ا  ذغؾ ببرنلرج اغػ 

 : التميز المؤسسيتحميل نتائج المحور ا:ول -1

لأكؿ لأداة اغدراةػا رػف خػيؿ  ةػلب اغرتكةػط   نتػلئج ت ليػؿ ا ػرات اغر ػكر ا08يك ا اغجدكؿ ريـ ) 
ي ػػا كاغتنريػا اغري يػػا كبلغػػا اغ ةػلب  غين ػػراؼ اغرويػلرم، كىػػذا بيػػدؼ روراػا اغتريػػز اغرؤةةػػ  اػ  بنػػؾ اغ 

 تبةا.

 التميز ال يادي -1-1

 اغرتكةط اغ ةلب  كالان راؼ اغرويلرم غوبلرات اغبود الأكؿ )اغتريز اغ يلدم  :  08) اغجدكؿ ريـ

عكم 

 لالسؤا

غير مىافم 

 بشضة
 مىافم مدايض غير مىافم

مىافم 

 بشضة
 المخىسط

الاهدغاف 

 المعياعي 
 T Test اليسبت

اججاه 

 العيىت

عجبت 

 السؤال

               ,    ,     ,     ,   
مىافم 

 بشضة
  

   مىافم   ,     ,     ,    ,               

   مىافم   ,     ,     ,    ,               

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

 تحديد اتجا  العينة:

   -اغتريز اغ يلدم–يرثؿ اتجله اغوينا )اغبود الأكؿ :  09) اغجدكؿ ريـ 

 مىافم بشدة مىافم محاًد معارض معارض بشدة اججاه العينت

 5     -        -         -         -       -     الفئت

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

 اغت ليؿ اغبي  : -

% أجلبكا ب نيـ ركاا كف يلي أف الإدارة اغوليل غلبنؾ تةوي بلةتررار  86,6: نرل ب ف نةبا  1اغةؤاؿ ريـ 
 يلي ت  يؽ رربز تنلاة 
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ب ف الإدارة اغوليل غلبنؾ تعج  اغولرليف يلي  % أجلبكا ب نيـ ركاا كف 78,2: نرل ب ف نةبا 2اغةؤاؿ ريـ 
 اغورؿ بركح اغ ريؽ اغكا د ك ت ثيـ يلي الابداع كاغتطكير اغرةترر. 

% أجلبكا ب نيـ ركاا كف ب ف ردير اغبنؾ ي كـ بترةيخ ث لاا اغتريز ا   82,4: نرل ب ف نةبا 3اغةؤاؿ ريـ 
 بلاا أيةلـ اغرؤةةا.

 ادي()التميز ال ي اتجا  البعد ا:ول -
 يرثؿ اتجله اغبود الأكؿ )اغتريز اغ يلدم :  10) اغجدكؿ ريـ

 اججاه العينت النسبت الانحراف المعياري  المتىسط

 مىافم                  

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

أف  لغبيػػا الأاػػراد رػػكاا يف ايرػػل  يت ػػا غنػػل رػػف رتكةػػط اغبوػػد الأكؿ اغرترثػػؿ اػػ  اغتريػػز اغ يػػلدم يلػػي 
 % رف اغرب كثيف. 82,42يخص ىذا اغر كر  يث يرثلكف نةبا 

 البشري البعد -1-2

 اغبعرم   اغبود)يرثؿ الان راؼ اغرويلرم كاغرتكةط اغ ةلب  غوبلرات اغبود اغثلن   : 11) اغجدكؿ ريـ

عكم 

 السؤال

غير 

مىافم 

 بشضة

 مىافم مدايض غير مىافم
مىافم 

 بشضة
 سطالمخى 

الاهدغاف 

 المعياعي 
 T Test اليسبت

اججاه 

 العيىت

عجبت 

 السؤال

                                    
مىافم 

 بشضة
  

   مىافم                                   

   مدايض                                    

 SPSS اغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ

 

 

 

 



 -000- تبسة وكالة الريفية والتنمية الفلاحة بنك حالة دراسةالفصل الثان                                                    

- 8- 
 

 ت ديد اتجله اغوينا:

 اتجله اغوينا )اغبود اغبعرم  ت ليؿ يبيف :  12) اغجدكؿ ريـ 

 اججاه العيىت
معاعض 

 بشضة
 مىافم بشضة مىافم مدايض معاعض

 5     -     -         -         -       -     الفئت

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

 اغت ليؿ اغبي  :

% أجلبكا ب نيـ ركاا كف يلي أف غلبنػؾ رػكارد بعػريا ترتػ  بب ػلبة اػ   85,4: نرل ب ف نةبا  1اغةؤاؿ ريـ 
 بؿ اغرجللات.

 % أجلبكا ب نيـ ركاا كف ب ف اغبنؾ يرتلؾ ب لبات تترت  بذبلب يلغ . 78,2: نرل ب ف نةبا 2اغةؤاؿ ريـ 

أجػػلبكا بػػ نيـ ركاا ػػكف بػػ ف بػػؿ اغوػػلرليف اػػ  اغبنػػؾ ذكم رةػػتكيلت %  67,2: نػػرل بػػ ف نةػػبا 3اغةػػؤاؿ ريػػـ 
 يلغيا. 

 اتجا  البعد الثاني -
 اتجله اغبود اغثلن  )اغبود اغبعرم ت ليؿ يبيف :  13) اغجدكؿ ريـ

 اججاه العيىت اليسبت الاهدغاف المعياعي  المخىسط

 مىافم                 

 SPSSرخرجلت برنلرج اغػ  اغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي

يت ػا غنػػل رػػف رتكةػط اغبوػػد اغثػػلن  اغرترثػػؿ اػ  اغتريػػز اغبعػػرم يلػػي أف  لغبيػا الأاػػراد رػػكاا يف ايرػػل  
 % رف اغرب كثيف. 48,48يخص ىذا اغر كر  يث يرثلكف نةبا 
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 البعد الثالث )التميز بت ديم خدمة( -1-3

  اغ ةلب  غوبلرات اغبود اغثلث )اغتريز بت ديـ خدرا  : يرثؿ الان راؼ اغرويلرم كاغرتكةط 14) اغجدكؿ ريـ

عكم 

 السؤال

غير 

مىافم 

 بشضة

غير 

 مىافم
 مىافم مدايض

مىافم 

 بشضة
 المخىسط

الاهدغاف 

 المعياعي 
 T Test اليسبت

اججاه 

 العيىت

عجبت 

 السؤال

   مىافم                                    

   ىافمم                                   

   مىافم                                    

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

 ت ديد اتجله اغوينا: 

 اتجله اغوينا )اغتريز بت ديـ خدرا  ت ليؿ يبيف :  15) اغجدكؿ ريـ

 مىافم بشضة مىافم مدايض معاعض معاعض بشضة اججاه العيىت

 5     -     -         -         -       -     ئتالف

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

 اغت ليؿ اغبي  : -

% أجػلبكا بػػ نيـ ركاا ػكف يلػي أف اغبنػؾ ي ػكـ بلغريلبػا بعػبؿ رةػػترر  81,8: نػرل بػ ف نةػبا  1اغةػؤاؿ ريػـ 
 ل.يلي طلغب  اغخدرا غت ةيف طرؽ ت ديري

جراب اةػػتطييلت رةػػتررة إ ف اغبنػػؾ ي ػػكـ بػػ% أجػػلبكا بػػ نيـ ركاا ػػكف بػػ 80: نػػرل بػػ ف نةػػبا 2اغةػػؤاؿ ريػػـ 
 غلتورؼ يلي  لجيلت اغوريب.

% أجلبكا ب نيـ ركاا كف يلي انتلؼ إجرابات ت ػديـ اغخدرػا غطلغبييػل  78,8: نرل ب ف نةبا 3اغةؤاؿ ريـ 
   بلغةريا كاغرا ا.
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 اتجا  البعد الثالث -
 اتجله اغبود اغثلغث )اغتريز بت ديـ خدرا ت ليؿ يبيف :  16) اغجدكؿ ريـ

 اججاه العيىت اليسبت الاهدغاف المعياعي  المخىسط

 مىافم                  

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

ـ اغخدرا يلي أف  لغبيا الأاراد ركاا يف ايرل يت ا غنل رف رتكةط اغبود اغثلغث اغرترثؿ ا  اغتريز بت دي
 % رف اغرب كثيف. 60,15يخص ىذا اغر كر  يث يرثلكف نةبا 

 اتجا  المحور ا:ول 
 اتجله اغر كر الأكؿ )اغتريز بت ديـ خدرا ت ليؿ يبيف :  17) اغجدكؿ ريـ

 اججاه العيىت اليسبت الاهدغاف المعياعي  المخىسط

 مىافم                  

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

يت ا غنل رف رتكةط اغر كر الأكؿ اغرترثؿ ا  اغتريز اغرؤةة  يلي أف  لغبيا الأاراد ركاا يف ايرل 
 % رف اغرب كثيف. 79,87يخص ىذا اغر كر  يث يرثلكف نةبا 

 تحميل نتائج المحور الثاني -2
  طاب:استراتيجية الجذب والاست -2-1

ةيتـ ت كيؿ ا رات اغر كر اغثلن  ا  ىذه اغدراةا رف خيؿ  ةب الان راؼ اغرويلرم كاغرتكةط 
 بيدؼ روراا إدارة اغركاىب اغبعريا ا  اغبنؾ. SPSSاغ ةلب  ب داة اغػ 
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)اةتراتيجيا اغجذب  يبيف الان راؼ اغرويلرم كاغرتكةط اغ ةلب  غوبلرات اغبود الأكؿ:  18) ريـاغجدكؿ 
 كالاةت طلب 

عكم 

 السؤال

غير 

مىافم 

 بشضة

غير 

 مىافم
 مىافم مدايض

مىافم 

 بشضة
 المخىسط

الاهدغاف 

 المعياعي 
 T Test اليسبت

اججاه 

 العيىت

عجبت 

 السؤال

   مىافم                                   

   مىافم                                   

   مىافم                                   

                                     
مىافم 

 بشضة
  

                                    
مىافم 

 بشضة
  

   مىافم                                   

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

 ت ديد اتجله اغوينا: 

 يبيف اتجله اغوينا )اةتراتيجيا اغجذب كالاةت طلب :  19) ريـاغجدكؿ 

 مىافم بشضة مىافم مدايض معاعض معاعض بشضة اججاه العيىت

 5     -        -         -         -       -     الفئت

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

 اغت ليؿ اغبي  : -

ريػزه رػف ةػروا كربلنػا ي % أجلبكا ب نيـ ركاا كف يلي أف اةـ اغبنؾ كرػل86ب ف نةبا  : نرل 4اغةؤاؿ ريـ 
 ا  اغرجتر  ي رض يليو أف ي كـ بلةت طلب أببر يدد رف اغركىكبيف.

% أجػلبكا بػػ نيـ ركاا ػكف برةػلىرا اغررتػػب كاغربلائػلت كاغ ػكااز اغرلديػػا  86: نػرل بػػ ف نةػبا 5اغةػؤاؿ ريػـ 
 ا  اغرؤةةا.ا  جذب  اغركاىب غلورؿ 

اغبنؾ يوترػد يلػي خطػا كا ػ ا لاةػت طلب  % أجلبكا ب نيـ ركاا كف ب ف 80ا : نرل ب ف نةب3اغةؤاؿ ريـ 
 اغركظ يف اغركىكبيف غلرنلتب اغ ةلةا كذات أىريا بلغرا ا  اغبنؾ. 
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 % أجػػلبكا بػػ نيـ ركاا ػػكف يلػػي رركنػػا رئػػيس اغبنػػؾ رػػ  اغررؤكةػػيف 78,8: نػػرل بػػ ف نةػػبا  6اغةػػؤاؿ ريػػـ 
 تةليد يلي جذب اغركاىب اغيو.

% أجػػلبكا بػ نيـ ركاا ػػكف بػ ف اغبنػػؾ يةػتخدـ رنيجيػػا ربتبػرة كأةػػلغيب  76,4: نػرل بػػ ف نةػبا 2اغةػؤاؿ ريػػـ 
  ديثا ا  جذب اغركاىب.

% أجػػػلبكا بػػػ نيـ ركاا ػػػكف بػػػ ف اغبنػػػؾ ي ػػػكـ بتخطػػػيط رػػػنظـ غت ديػػػد  75,2: نػػػرل بػػػ ف نةػػػبا 1اغةػػػؤاؿ ريػػػـ 
 ةت بليا رف اغركاىب. ا تيلجلتو اغ لغيا كاغر

 اتجا  البعد ا:ول -

 يبيف اتجله اغبود الأكؿ )اةتراتيجيا اغجذب كالاةت طلب :  20) ريـاغجدكؿ 

 اججاه العيىت اليسبت الاهدغاف المعياعي  المخىسط

 مىافم                  

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

جيا اغجذب كالاةت طلب يلي أف  لغبيا الأاراد يتكةط اغبود الأكؿ اغرترثؿ ا  اةتراتيت ا غنل رف ر
 % رف اغرب كثيف. 80,40ركاا يف ايرل يخص ىذا اغر كر  يث يرثلكف نةبا 

 تطوير المواءباستراتيجية  -2-2

 )اةتراتيجيا تطكير اغركاىب  يك ا اغجدكؿ ادنله نتلئج ت ليؿ ا رات اغبود اغثلن 

 )اةتراتيجيا تطكير اغركاىب  الان راؼ اغرويلرم كاغرتكةط اغ ةلب  غوبلرات اغبود اغثلن :  21) ريـاغجدكؿ 

عكم 

 السؤال

غير مىافم 

 بشضة

غير 

 مىافم
 مىافم مدايض

مىافم 

 بشضة
 المخىسط

الاهدغاف 

 المعياعي 
 T Test اليسبت

اججاه 

 العيىت

عجبت 

 السؤال

   مىافم                                   

                                    
مىافم 

 بشضة
1 

   مىافم                                    

   مىافم                                    

   مىافم                                   

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 
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 جله اغوينا: اتت ديد 

 )اةتراتيجيا تطكير اغركاىب  يبيف ت ديد اتجله اغوينا:  22) ريـاغجدكؿ 

 مىافم بشضة مىافم مدايض معاعض معاعض بشضة اججاه العيىت

 5     -        -         -         -       -     الفئت

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

  ليؿ اغبي  :اغت -

% أجػػلبكا بػػػ نيـ ركاا ػػكف يلػػػي أف اغنػػػؾ يختػػص ريزانيػػػا خلتػػػا  84,2: نػػرل بػػػ ف نةػػػبا  2اغةػػؤاؿ ريػػػـ 
 غتطكير كتدريب اغركظ يف.

دارة  ف اغبنػػؾ يتػػيا اغ ػػرص غلركىػػػكبيف لإ% أجػػلبكا بػػػ نيـ ركاا ػػكف بػػ 82,4: نػػرل بػػ ف نةػػبا 5اغةػػؤاؿ ريػػـ 
 اغرنلتب اغوليل.

% أجلبكا بػ نيـ ركاا ػكف بػ ف اغبنػؾ ي ػث يلػي بػث ركح اغرنلاةػا بػيف  81,2با : نرل ب ف نة4اغةؤاؿ ريـ 
 اغولرليف كي  زىـ يلي تطكير أدائيـ. 

% أجػػػلبكا بػػػ نيـ ركاا ػػػكف يلػػػي أف اغبنػػػؾ ي ػػػكـ بتعػػػجي  اغرػػػكظ يف 78,8: نػػػرل بػػػ ف نةػػػبا  1اغةػػػؤاؿ ريػػػـ 
 اغركىكبيف اغجدد كتكتيتيـ ب ركرة اغتدريب بلغتكجيو.

% أجػػلبكا بػ نيـ ركاا ػكف بػػ ف اغبنػؾ يتػيا اغ رتػػا غبػؿ اغرػكظ يف رػػف  78,8: نػػرل بػ ف نةػبا 3اغةػؤاؿ ريػـ 
 .أجؿ ابتعلؼ ركاىبيـ

 اتجا  البعد الثاني -

 )اةتراتيجيا تطكير اغركاىب  يبيف اتجله اغوينا:  23) ريـاغجدكؿ 

 اججاه العيىت اليسبت الاهدغاف المعياعي  المخىسط

 مىافم                  

 SPSSرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ اغ
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يت ا غنل رف رتكةط اغبوػد اغثػلن  اغرترثػؿ اػ  اةػتراتيجيا تطػكير اغركاىػب يلػي أف  لغبيػا الأاػراد رػكاا يف 
 % رف اغرب كثيف. 81,09ايرل يخص ىذا اغر كر  يث يرثلكف نةبا 

 وءوبيناستراتيجية المحافظة عمى المالبعد الثالث:  -2-3

  اغر لاظا يلي اغركىكبيف )اةتراتيجيا اغثلغثيك ا اغجدكؿ ادنله نتلئج ت ليؿ ا رات اغبود 

)اةتراتيجيا  يبيف الان راؼ اغرويلرم كاغرتكةط اغ ةلب  غوبلرات اغبود اغثلغث:  24) ريـاغجدكؿ 
 اغر لاظا يلي اغركىكبيف 

عكم 

 السؤال

غير مىافم 

 بشضة

غير 

 مىافم
 مىافم مدايض

افم مى 

 بشضة
 المخىسط

الاهدغاف 

 المعياعي 
 T Test اليسبت

اججاه 

 العيىت

عجبت 

 السؤال

   مىافم                                   

                                    
مىافم 

 بشضة
  

 2 مىافم                                    

 5 مىافم                                   

 3 مىافم                                   

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

 ت ديد اتجله اغوينا:

 )اةتراتيجيا اغر لاظا يلي اغركىكبيف  يبيف ت ديد اتجله اغوينا اغبود اغثلغث:  25) ريـاغجدكؿ 

 مىافم بشدة افممى  محاًد معارض معارض بشدة اججاه العينت

 5     -     -         -         -       -     الفئت

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

 اغت ليؿ اغبي  : -

% أجػػلبكا بػػ نيـ ركاا ػػكف يلػػي أف اغبنػػؾ يوترػػد يلػػي نظػػلـ اغ ػػكااز  84,2: نػػرل بػػ ف نةػػبا  2اغةػػؤاؿ ريػػـ 
 اغركجكدة غديو. غي ت لظ بلغركاىب

% أجػػلبكا بػػ نيـ ركاا ػػكف بػػ ف اغبنػػؾ يةػػوي غتػػكاير رنػػلخ يرػػؿ ريئػػـ  84,2: نػػرل بػػ ف نةػػبا 3اغةػػؤاؿ ريػػـ 
 يةليد يلي الابداع كالابتبلر.
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% أجػػػلبكا بػػػػ نيـ ركاا ػػػكف بػػػػ ف لابنػػػؾ يتريػػػػز بػػػلغتطكير اغعختػػػػ   81,8: نػػػػرل بػػػ ف نةػػػػبا 5اغةػػػؤاؿ ريػػػـ 
   كاغتكظي   غرختلؼ اغركظ يف غدييل.

% أجػلبكا بػ نيـ ركاا ػكف يلػي أف اغبنػؾ يػنظـ دكرات تدريبيػا تبكينيػا  80,6: نرل ب ف نةػبا  1اغةؤاؿ ريـ 
 غركاىبيل رف أجؿ تبكيرىل كتبكينيل غت ديـ أا ؿ أداب.

% أجػػلبكا بػػ نيـ ركاا ػػكف بػػ ف اغبنػػؾ يولرػػؿ اغرػػكظ يف بعػػربلب بػػدلا رػػف  69: نػػرل بػػ ف نةػػبا 4اغةػػؤاؿ ريػػـ 
 يرلؿ.

 بعد الثالثاتجا  ال -

 )اةتراتيجيا اغر لاظا يلي اغركىكبيف  يبيف اتجله اغوينا اغبود اغثلغث:  26) ريـاغجدكؿ 

 اججاه العيىت اليسبت الاهدغاف المعياعي  المخىسط

 مىافم                  

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

لغث اغرترثؿ ا  اةتراتيجيا اغر لاظا يلي اغركىكبيف يلي أف  لغبيا الأاراد يت ا غنل رف رتكةط اغبود اغث
 % رف اغرب كثيف. 80ركاا يف ايرل يخص ىذا اغر كر  يث يرثلكف نةبا 
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 استراتيجية إح ل المواءب -2-4

  إ يؿ اغركاىب)اةتراتيجيا  اغراب يك ا اغجدكؿ ادنله نتلئج ت ليؿ ا رات اغبود 

)اةتراتيجيا إ يؿ  يبيف الان راؼ اغرويلرم كاغرتكةط اغ ةلب  غوبلرات اغبود اغراب :  27) ريـاغجدكؿ 
 اغركاىب 

عكم 

 السؤال

غير 

مىافم 

 بشضة

غير 

 مىافم
 مىافم مدايض

مىافم 

 بشضة
 المخىسط

الاهدغاف 

 المعياعي 
 T Test اليسبت

اججاه 

 العيىت

عجبت 

 السؤال

   ممىاف                                   

                                    
مىافم 

 بشضة
  

   مىافم                                    

   مىافم                                   

   مىافم                                   

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

 اتجله اغوينا: ت ديد 

 )اةتراتيجيا إ يؿ اغركاىب  يبيف ت ديد اتجله اغوينا اغبود اغراب :  28) ريـاغجدكؿ 

 مىافم بشدة مىافم محاًد معارض معارض بشدة اججاه العينت

 5     -     -         -         -       -     الفئت

 SPSSاغػ اغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج 

 اغت ليؿ اغبي  : -

% أجػػلبكا بػػ نيـ ركاا ػػكف يلػػي أف اغبنػػؾ ي ػػكـ بت ديػػد  لجلتػػو رػػف  84,8: نػػرل بػػ ف نةػػبا  2اغةػػؤاؿ ريػػـ 
 اغركاىب ر  ت ديدىل يلي كجو اغختكص.

% أجلبكا ب نيـ ركاا كف ب ف اغبنؾ يعرؿ اغكظػلئؼ الأةلةػيا غلرػكظ يف 83,6: نرل ب ف نةبا 5اغةؤاؿ ريـ 
 برؿ كجو.أغروترؼ غل يلـ بيذه اغكظلئؼ يلي ذكم اغ درات كااغركىكبيف 
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% أجلبكا ب نيـ ركاا كف بػ ف اغبنػؾ ةػيورؿ يلػي تطػكير اغ ػكل اغولرلػا  80,6: نرل ب ف نةبا 4اغةؤاؿ ريـ 
 اغداخليا اغت  ترتلؾ إربلنلت يلغيا. 

جيلت ي ػػكـ بك ػػ  اةػػترات% أجػػلبكا بػػ نيـ ركاا ػػكف يلػػي أف اغبنػػؾ ي 78,2: نػػرل بػػ ف نةػػبا  1اغةػػؤاؿ ريػػـ 
 غلتنبؤ بل تيلجلتو رف الأاراد اغركىكبيف.

% أجػػػلبكا بػػػ نيـ ركاا ػػػكف بػػػ ف اغبنػػػؾ يػػػكار اغ رليػػػا اغبلايػػػا غلرػػػكارد  78,2: نػػػرل بػػػ ف نةػػػبا 3اغةػػػؤاؿ ريػػػـ 
 اغبعريا ررل ي رف الاةت رار كت  يؽ اغرؤل الاةتراتيجيا غو.

 اتجا  البعد الرابع -

 )اةتراتيجيا إ يؿ اغركاىب  له اغوينا اغبود اغراب يبيف اتج:  29) ريـاغجدكؿ 

 اججاه العيىت اليسبت الاهدغاف المعياعي  المخىسط

 مىافم                  

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

أف  لغبيػػا الأاػػراد يت ػػا غنػػل رػػف رتكةػػط اغبوػػد اغثلغػػث اغرترثػػؿ اػػ  اةػػتراتيجيا إ ػػيؿ اغركاىػػب يلػػي  
 % رف اغرب كثيف. 81,09ركاا يف ايرل يخص ىذا اغر كر  يث يرثلكف نةبا 

 اتجا  المحور الثاني -

 )إدارة اغركاىب  يبيف اتجله اغر كر اغثلن :  30) ريـاغجدكؿ 

 اججاه العيىت اليسبت الاهدغاف المعياعي  المخىسط

 مىافم                  

 SPSSبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ اغرتدر: رف إيداد اغطلغ

يت ا غنل رف رتكةط اغر كر اغثلن  اغرترثػؿ اػ  إدارة اغركاىػب يلػي أف  لغبيػا الأاػراد رػكاا يف ايرػل  
 % رف اغرب كثيف. 76,97يخص ىذا اغر كر  يث يرثلكف نةبا 
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 )ولا  العم  (تحميل نتائج المحور الثالث  -3

ثلغث ا  ىذه اغدراةا رف خيؿ  ةب الان راؼ اغرويلرم كاغرتكةط ةيتـ ت كيؿ ا رات اغر كر اغ 
 بيدؼ روراا ردل كلاب اغوريب ا  اغبنؾ. SPSSاغ ةلب  ب داة اغػ 

 البعد ا:ول )الولا  السموكي( -3-1

 يك ا اغجدكؿ ادنله نتلئج ت ليؿ ا رات اغبود الأكؿ )اغكلاب اغةلكب   

 ) اغكلاب اغةلكب   اغرتكةط اغ ةلب  غوبلرات اغبود الأكؿيبيف الان راؼ اغرويلرم ك :  31) ريـاغجدكؿ 

عكم 

 السؤال

غير 

مىافم 

 بشضة

غير 

 مىافم
 مىافم مدايض

مىافم 

 بشضة
 المخىسط

الاهدغاف 

 المعياعي 
 T Test اليسبت

اججاه 

 العيىت

عجبت 

 السؤال

   مىافم                                   

   مىافم                                   

   مىافم                                   

   مىافم                                   

   مىافم                                     

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

 تحديد اتجا  العينة:  -

 )اغكلاب اغةلكب   اتجله اغوينا اغبود الأكؿيبيف ت ديد :  32) ريـاغجدكؿ 

 مىافم بشدة مىافم محاًد معارض معارض بشدة اججاه العينت

 5     -        -         -         -       -     الفئت

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

 التحميل الكي ي: -

   ػػرف % أجػلبكا بػػ نيـ ركاا ػػكف يلػػي أف تولرػػؿ اغوريػؿ رػػ  اغبنػػؾ ي ػػ 80ا : نػػرل بػػ ف نةػػب 3اغةػؤاؿ ريػػـ 
 لاتو كر بلتو.يك ر



 -000- تبسة وكالة الريفية والتنمية الفلاحة بنك حالة دراسةالفصل الثان                                                    

-  - 
 

% أجلبكا ب نيـ ركاا كف ب ف  اغوريؿ يتريػز بلغرركنػا اػ  تولريتػو رػ   76,4: نرل ب ف نةبا 5اغةؤاؿ ريـ 
 اغبنؾ.

 بلةتررار تولرلو ر  اغبنؾ. % أجلبكا ب نيـ ركاا كف ب ف اغريؿ ير ب  75,8: نرل ب ف نةبا 2اغةؤاؿ ريـ 

% أجػلبكا بػ نيـ ركاا ػكف يلػي أف اغورػيب يترتوػكف بوييػا يكيػا رػ   70,4: نػرل بػ ف نةػبا  1اغةؤاؿ ريـ 
 اغبنؾ. 

وريػػػؿ يت ػػػدث رػػػ  أيربلئػػػو كزرػػػيبه % أجػػػلبكا بػػػ نيـ ركاا ػػكف بػػػ ف اغ 70,4: نػػػرل بػػػ ف نةػػػبا 4اغةػػؤاؿ ريػػػـ 
 جلبيا يف اغبنؾ كخدرلتو.إيب

 عد ا:ولاتجا  الب -

 )اغكلاب اغةلكب   يبيف اتجله اغوينا اغبود الأكؿ:  33) ريـاغجدكؿ 

 اججاه العينت النسبت الانحراف المعياري  المتىسط

 مىافم                  

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

اغةلكب  يلي أف  لغبيا الأاراد ركاا يف ايرل يت ا غنل رف رتكةط اغبود الأكؿ اغرترثؿ ا  اغكلاب  
  % رف اغرب كثيف. 74,55يخص ىذا اغر كر  يث يرثلكف نةبا 

 البعد الثاني )الولا  الموق ي( -3-2

  غكلاب اغركي  )ا اغثلن يك ا اغجدكؿ ادنله نتلئج ت ليؿ ا رات اغبود 

 ) اغكلاب اغركي    ت اغبود اغثلن يبيف الان راؼ اغرويلرم كاغرتكةط اغ ةلب  غوبلرا:  34) ريـاغجدكؿ 
عكم 

 السؤال

غير 

مىافم 

 بشضة

غير 

 مىافم
 مىافم مدايض

مىافم 

 بشضة
 المخىسط

الاهدغاف 

 المعياعي 
 T Test اليسبت

اججاه 

 العيىت

عجبت 

 السؤال

   مىافم                                    

   مىافم                                    

   مىافم                                   

   مىافم                                    

   مىافم                                   

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 
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 ت ديد اتجله اغوينا: 

 )اغكلاب اغركي    غثلن يبيف ت ديد اتجله اغوينا اغبود ا:  35) ريـاغجدكؿ 

 مىافم بشضة مىافم مدايض معاعض معاعض بشضة اججاه العيىت

 5     -        -         -         -       -     الفئت

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

 التحميل الكي ي: -

ركاا ػػكف يلػػي أف اغوريػػؿ يرتلػػؾ انطبليػػل إيجلبيػػل يػػف  % أجػػلبكا بػػ نيـ 83: نػػرل بػػ ف نةػػبا  4اغةػػؤاؿ ريػػـ 
 اغبنؾ كخدرلتو.

% أجػػلبكا بػػ نيـ ركاا ػػكف بػػ ف اغوريػػؿ يرتلػػؾ عػػوكرا إيجلبيػػل يػػف كيػػت  83: نػػرل بػػ ف نةػػبا 1اغةػػؤاؿ ريػػـ 
 كةريا  تكغو يلي اغخدرا.

ا كاغرتػػداييا كيػػت رلنػنيـ ركاا ػػكف بػ ف اغبنػػؾ يتريػػز بللأ% أجػلبكا بػػ  80,6: نػرل بػػ ف نةػػبا 2اغةػؤاؿ ريػػـ 
 الأزرلت. 

% أجػػػلبكا بػػػ نيـ ركاا ػػػكف يلػػػي أف اغوريػػػؿ يعػػػور بلغر ػػػل اغتػػػلـ يػػػف  80: نػػػرل بػػػ ف نةػػػبا  5اغةػػػؤاؿ ريػػػـ 
 رةتكل اغخدرا اغر درا رف طرؼ اغبنؾ .

كنػو رػف يرػػيب % أجػلبكا بػ نيـ ركاا ػػكف بػ ف اغوريػؿ يعػور بػػلغ خر ب 74,6: نػرل بػػ ف نةػبا 3اغةػؤاؿ ريػـ 
 اغبنؾ.

 البعد الثاني اتجا  -
 )اغكلاب اغركي    يبيف اتجله اغوينا اغبود اغثلن :  36) ريـاغجدكؿ 

 اججاه العيىت اليسبت الاهدغاف المعياعي  المخىسط

 مىافم                  

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

غػكلاب اغرػكي   يلػي أف  لغبيػا الأاػراد رػكاا يف ايرػل يخػص يت ا غنػل رػف رتكةػط اغبوػد اغثػلن  اغرترثػؿ اػ  ا
 % رف اغرب كثيف. 80,24ىذا اغر كر  يث يرثلكف نةبا 
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 اتجا  المحور الثالث -

 )كلاب اغوريب  يبيف اتجله اغر كر اغثلغث:  37) ريـاغجدكؿ 

 اججاه العيىت اليسبت الاهدغاف المعياعي  المخىسط

 مىافم                  

 SPSSر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ اغرتد

يت ا غنل رف رتكةط اغر كر اغثلغث اغرترثؿ ا  كلاب اغوريب يلي أف  لغبيا الأاراد ركاا يف ايرل يخص 
 % رف اغرب كثيف. 77,39ىذا اغر كر  يث يرثلكف نةبا 

 اتجا  الاستبيان ككل -4

 لف ببؿيبيف اتجله الاةتبي:  38) ريـاغجدكؿ 

 اججاه العيىت اليسبت الاهدغاف المعياعي  المخىسط

 مىافم                   

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

 يت ا غنل رف اغجدكؿ أييه أف الاةتبيلف اتجلىو اغركاا ا.

 اختبار ال رضياتالمطمب الثاني: 

 يا اغدراةا اغرئيةيا كاغ رييا  يث يتـ رف خيغو يبكؿ أك راض ا  ىذا اغونتر يتـ اختبلر ار  
 .الان دار اغرتودد كنرلذجىذه اغ ر يلت إ تلئيل ايترلدا يلي رولريت الارتبلط 

 ال رضية ا:ولى: -أولا

H0 :0.0.لا تكجػػد يييػػا ذات دلاغػػا إ تػػلئيا ينػػد رةػػتكل اغرونكيػػا ) اغ ر ػػيا اغتػػ ريا≥α   بػػيف إدارة
 دارة اغوريب.اغركاىب كا  

H1  :0.0.تكجػػػػد يييػػػا ذات دلاغػػػػا إ تػػػلئيا ينػػػد رةػػػػتكل اغرونكيػػػا )اغ ر ػػػيا اغبديلػػػا≥α   بػػػػيف إدارة .
دارة اغوريب.  اغركاىب كا 
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  يمثل نموذج الانحدار لمع قة بين إدارة المواءب وولا  العم   :(33) رقمالجدول 

Corrélations 

 ولاء العملاء إدارة المىاهب  

 المىاهبإدارة 

Corrélation de Pearson    ,    

Sig. (bilatérale)    ,    

N       

 ولاء العملاء

Corrélation de Pearson  ,      

Sig. (bilatérale)  ,      

N       

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

غػػػي أف ىنػػػلؾ يييػػػا  ػػػوي ا بػػػيف إدارة اغركاىػػػب ككلاب اغورػػػيب تعػػػير اغنتػػػلئج اغربينػػػا اػػػ  اغجػػػدكؿ إ 
          Sig. (bilatérale))  . كرػػ  ذغػؾ، اغ يرػا الإ تػلئيا0.119)رولرػؿ الارتبػلط بيرةػكف = 
 . ىػػػذا يونػػػ  أف اغوييػػػا بػػػيف إدارة اغركاىػػػب ككلاب اغورػػػيب غيةػػػت ذات 0.05أيلػػػي رػػػف رةػػػتكل اغدلاغػػػا )
   .0.05اغدلاغا  دلاغا إ تلئيا يند رةتكل

تـ اغتكتؿ إغي يدـ كجكد يييا إ تلئيا بيف إدارة اغركاىب ككلاب اغوريب ررل يؤبد ت ا كيبكؿ  
اغ ر يا اغت ريا كراض اغ ر يا اغبديلا. كيبكؿ اغ ر يا اغت ريا اغ لئلا ب نو لا تكجد يييا ذات دلاغا 

 ب ككلاب اغوريب.. بيف إدارة اغركاى  α≤0.0.)إ تلئيا يند رةتكل اغرونكيا 

 ال رضية الثانية-ثانيا

H0 ( 0.0.اغ ر ػػيا اغتػػ ريا لا تكجػػد يييػػا ذات دلاغػػا إ تػػلئيا ينػػد رةػػتكل اغرونكيػػا≥α   بػػيف كلاب .
 اغوريب كاغتريز اغرؤةة 

H1 ( 0.0.ار يا بديلا: يكجد يييا ذات دلاغػا إ تػلئيا ينػد رةػتكل اغرونكيػا≥α   بػيف كلاب اغورػيب .
 ؤةة .كاغتريز اغر
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 يرثؿ نركذج الان دار غلوييا بيف كلاب اغوريب كاغتريز اغرؤةة   : 40) ريـاغجدكؿ 

Corrélations 

 التميز المؤسس ي ولاء العملاء  

 ولاء العملاء

Corrélation de Pearson   - ,    

Sig. (bilatérale)    ,    

N       

 التميز المؤسس ي

Corrélation de Pearson - ,      

Sig. (bilatérale)  ,      

N       

 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

اػػ  اغجػػدكؿ أيػػيه إغػػي أف ىنػػلؾ يييػػا  ػػوي ا كةػػلبيا بػػيف اغتريػػز اغرؤةةػػ   اغربينػػاتعػػير اغنتػػلئج  
 Sig. (bilatérale) يرػا الإ تػلئيا . كرػ  ذغػؾ، اغ 0.101-ككلاب اغوريب )رولرؿ الارتبػلط بيرةػكف = 

 . ىذا يونػ  أف اغوييػا بػيف اغتريػز اغرؤةةػ  ككلاب اغورػيب 0.05أيلي رف رةتكل اغدلاغا )         =
 .. بروني آخر0.05غيةت ذات دلاغا إ تلئيا يند رةتكل اغدلاغا 

يؤبػد تػ ا كيبػكؿ  تـ اغتكتؿ إغي لا يكجد يييا إ تلئيا بيف كلاب اغوريب كاغتريز اغرؤةة  ررػل 
ب نػو لا تكجػد يييػا ذات دلاغػا  اغ لئلػااغ ر يا اغت ريا كراض اغ ر ػيا اغبديلػا. كيبػكؿ اغ ر ػيا اغتػ ريا 

دارة اغوريب  α≤0.0.)إ تلئيا يند رةتكل اغرونكيا   . بيف إدارة اغركاىب كا 

  :ال رضية الثالثة -ثالثا

H0  0.0.لئيا ينػد رةػتكل اغرونكيػا )تكجػد يييػا ذات دلاغػا إ تػاغ ر يا اغتػ ريا: لا≥α   بػيف إدارة .
 اغركاىب ككلاب اغوريب يلوب اييل اغتريز اغرؤةة  دكر اغكةيط.

H1  :0.0.تكجػػػػد يييػػػا ذات دلاغػػػػا إ تػػػلئيا ينػػػد رةػػػػتكل اغرونكيػػػا )اغ ر ػػػيا اغبديلػػػا≥α   بػػػػيف إدارة .
 اغركاىب ككلاب اغوريب يلوب اييل اغتريز اغرؤةة  دكر اغكةيط..

جلبػػا يلػػي ىػػذه اغ ر ػػيا ن ػػكـ بلختبػػلر ار ػػيلت اغرتريػػر اغكةػػيط بلةػػتخداـ روػػلدلات الان ػػدار ايترػػلدا غة
   Baron and Kennyيلي نركذج 
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 بود اغ يلـ بخطكات الاختبلر ت تلنل يلي اغنتلئج اغتلغيا

 اغرؤةة  اغتريزك  اغوريب كلاب يرثؿ نركذج الان دار غلوييا بيف:  41) ريـاغجدكؿ 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés t Sig. 

 B 

Erreur 

standard Bêta   
  (Constante)   ,     ,       ,     ,    

 
    ,     , -    , -    ,     , - كلاب اغوريب

a. Variable dépendante :  اغتريز اغرؤةة 
 SPSSطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ اغرتدر: رف إيداد اغ

دارة اغركاىب اغوريب كلاب يرثؿ نركذج الان دار غلوييا بيف:  42) ريـاغجدكؿ   كا 
Coefficients

a
 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B 

Erreur 

standard Bêta 

  (Constante)   ,     ,       ,     ,    

    ,     ,     ,     ,     ,  كلاب اغوريب

a. Variable dépendante : إدارة اغركاىب 
 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 

 إدارة اغركاىب ككلاب اغوريب ا  ظؿ اغتريز اغرؤةة  يرثؿ نركذج الان دار غلوييا بيف:  43) ريـاغجدكؿ 

Coefficients
a
 

Modèle 

Coefficients non 

standardisés 

Coefficients 

standardisés 

t Sig. B 

Erreur 

standard Bêta 

  

(Constante)   ,      ,       ,     ,    

    ,     , -    , -    ,     , - اغتريز اغرؤةة 

    ,     ,     ,     ,     ,  كلاب اغوريب

a. Variable dépendante : إدارة اغركاىب 
 SPSSاغرتدر: رف إيداد اغطلغبا بللايترلد يلي رخرجلت برنلرج اغػ 
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ئج تػـ اغتكتػؿ إغػي يػدـ كجػكد يييػا إ تػلئيا بػيف إدارة اغركاىػب ككلاب اغورػيب يلوػب بنلب يلػي ىػذه اغنتػل
اييػػػل اغتريػػػز اغرؤةةػػػ  دكر اغكةػػػيط ررػػػل يؤبػػػد تػػػ ا كيبػػػكؿ اغ ر ػػػيا اغتػػػ ريا كراػػػض اغ ر ػػػيا اغبديلػػػا. 

 0.05كيبػػكؿ اغ ر ػػيا اغتػػ ريا اغ لئلػػا أنػػو لا تكجػػد يييػػا ذات دلاغػػا إ تػػلئييا ينػػد رةػػتكل رونكيػػا أغ ػػل 
 بيف إدارة اغركاىب ككلاب اغوريب اغت  يلوب اييل اغتريز اغرؤةة  دكر اغكةيط.
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 خ صة ال صل:
جلب ىذا اغ تؿ غر لكغا تجةيد أىـ رل تػـ اغتطػرؽ إغيػو اػ  اغدراةػا اغنظريػا اغتػ  طب ػت يلػي أرض  

 اغكاي  رف خيؿ دكر تريز اغرؤةة  ا  اغوييا بيف إدارة اغركاىب ككلاب اغوريب.
تػػػـ اغتطػػػرؽ اػػػ  اغرب ػػػث الأكؿ إغػػػي ت ػػػديـ يػػػلـ غلبنػػػؾ )بنػػػؾ اغ ي ػػػا كاغتنريػػػا اغري يػػػا كبلغػػػا تبةػػػا   

بللإ لاا إغػي الأىػداؼ اغتػ  تةػوي اغرؤةةػا إغػي ت  ي يػل رػف خػيؿ اركييػل اغرتوػددة كريلريػل كنعػلطلتيل 
 اغت  يك  يل اغييبؿ اغتنظير .

 ب الإ تلئيا كت ليؿ اغبيلنلت اغعختيا أرل اغرب ث اغثلن  اتـ اغتطرؽ ايو إغي الأةلغي 
 أرل اغرب ث اغثلغث ا د تـ اغت  ير ايو إغي ت ليؿ ر لكر اغدراةا. 
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رف خيؿ رل ةبؽ يربف اغ كؿ أف  اغتريز اغرؤةةػ  غػيس رجػرد ىػدؼ تةػوي إغيػو اغرؤةةػلت ، بػؿ 
نلىػػل اغرؤةةػػا. ينػػدرل تترتػػ  اغرؤةةػػا بث لاػػا اغتريػػز كت ظيػػر ىػػك أةػػلكب  يػػلة يوبػػس اغث لاػػا كاغ ػػيـ اغتػػ  تتب

 اغتزارنل بلغجكدة كالابتبلر، ينوبس ذغؾ يلي تجربا اغوريب بعبؿ ربلعر.

إدارة اغركاىب تلوب دكرنا  يكينل ا  ت  يؽ ىذا اغتريز،  يث تةػيـ اػ  ابتعػلؼ اغركاىػب كتطكيرىػل 
اغرنلةبا كتطكيرىل بعبؿ اوّػلؿ،  تػي تػتربف اغرؤةةػا  كاةترراريتيل ا  اغرؤةةا. رف خيؿ جذب اغركاىب

 رف ت ديـ خدرلت ررتلزة كرنتجلت اةتثنلئيا ت كؽ تكيولت اغوريب.

كغػػػذغؾ، يربػػػف اغ ػػػكؿ إف  اغتريػػػز اغرؤةةػػػ  ي و ػػػد اغربيػػػزة الأةلةػػػيا غبنػػػلب يييػػػلت طكيلػػػا الأرػػػد رػػػ  
دارة اغركاىػب بعػػبؿ اوّػلؿ ت ػػرف ك  لريػػا.اغورػيب،  يػػث يوػزز اغػػكلاب كيؤةػس غث ػػا يري ػا اػػ  اغويرػا اغتج ا 

كجكد اغب ػلبات اغيزرػا غت ػديـ تجػلرب ررتػلزة غلورػيب، ررػل يوػزز اغػكلاب كيجوػؿ اغورػيب يعػوركف بللانترػلب 
 .كالارتبلط اغ كم بلغعربا

 النتائج المتوصل اليها 

ز اغرؤةةػ   ػكؿ رك ػكع اغتريػ يز اغرؤةة  بكةيط اػ  اغوييػاا  ىذا اغب ث تـ دراةا دكر اغتر
يلف كتـ تكزيوو يلي رجركيػا رػف  يث تـ ايداد اةتب ،بيف ادارة اغركاىب ككلاب اغوريببكةيط ا  اغوييا 

 يل : غي رلإ يث اة رت ىذه اغنتلئج    spss تلئيا كذغؾ بللاةتولنا ببرنلرج ب الإةلغيالأ

 اغبوػػد اغ يػػلدم،  اغرؤةةػػ  بوػػلد اغتريػػزأيجلبيػػا ن ػػك جريػػ  لىػػلت ر ػػردات يينػػا اغب ػػث تتةػػـ بللإف اتجإ(
غػػي ةػػو   اغبنػػؾ غت  يػػؽ إكىػػذا راجػػ  ٪       ػ يػػث يػػدرت اغنةػػبا بػػ اغبوػػد اغبعػػرم، اغتريػػز غت ػػديـ خدرػػا 

 ةػػف  لغيػػا تت ػنف غت ػديـ خػدرلت اغبنػؾ بي رػػتيؾ رػكارد بعػريا تترتػ  بب ػلباتاغرربػز اغتنلاةػ  يػف طريػؽ ا
 تكرة رربنا. 

 اةػػػػػتراتيجيا) دارة اغركاىػػػػػبإيجلبيػػػػػا ن ػػػػػك اةػػػػػتراتيجيلت ـ بللإلىػػػػػلت ر ػػػػػردات يينػػػػػا اغب ػػػػػث تتةػػػػػف اتجإ 
 ػيؿ اغركاىػب  إاظػا يلػي اغركاىػب، اةػتراتيجيا اغر ل ت طلب، اةتراتيجيا تطكير اغركاىب، اةتراتيجياةالا

دارة إىريػػا غػي كيػػ  اغبنػؾ لأإيجػػلب  غر ػردات اغب ػث راجػػ  إالاتجػله  ٪  كىػػذا      ػ يػث يػدرت اغنةػػبا بػ
تػكل رػػف جػؿ الاةػت لدة اغ أي ت ةػيف ررلرةػلتيل بعػبؿ ببيػر رػف ريا كاغونليػا بيػل كاغورػؿ يلػاغركاىػب اغبعػ

رػػر بتػػكاار عػػركط اغورػػؿ كاغ يػػلدات اغيزرػػا غت  يػػزىـ كاغر لاظػػا يلػػييـ كخلػػؽ تلػػؾ اغركاىػػب ةػػكاب تولػػؽ الأ
 عبؿ تنظير  رنلاس لاةتيولب تلؾ اغركاىب. 
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 اغػكلاب اغةػلكب ، اغػكلاب اغرػكي     بيا ن ك رؤعرات اغػكلابيجللىلت ر ردات يينا اغب ث تتةـ بللإف اتجإ( 
 اغ كيػا اغتػ  يترتػ  بيػل اغبنػؾ رػ  ٪ كىذا يبيف اغوييا       غيإك اغركاا ا أيجلبيا  يث تراك ت نةبا الإ
غػػػد غديػػػو اغعػػػوكر بػػػلغ خر رػػػلف ررػػػل تجوػػػؿ رػػػف اغوريػػػؿ يتك يجلبيػػػا كاغرتػػػداييا كالأللإيرػػػيبه اغتػػػ  تتريػػػز ب

 لانترلئو غلبنؾ.  كالايتزاز

 كبنلبا يلي ىذه اغنتلئج تـ ت ديـ اغتكتيلت اغتلغيا:     

داب اغرؤةةػػػ  كلابػػػد رػػػف ايترلدىػػػل يلػػػي رةػػػت دثلت يػػػا اغتريػػػز اػػػ  الأك ػػػ  اغخطػػػط الاةػػػتراتيجيا غورل .1
 .تبنكغكجيل ا  تنريا كتطكير اغبنؾاغتبنكغكجيل اغرختل ا غيذه اغورليلت اغتنركيا،  كتكظيؼ اغ

ا اغتريػػػػز اػػػػريػػػػ  اغرةػػػػتكيلت غلتوػػػػرؼ كترةػػػػيخ ث لت تدريبيػػػػا ككرش يرػػػػؿ غرنةػػػػكب  اغبنػػػػؾ غجت ػػػػديـ دكرا .2
 كاغوكائد اغت  توكد يلي اغبنؾ جراب تطبيؽ روليير اغتريز اغرؤةة  غتطكير الاداب. 

الاةػػػػت لدة رػػػػف اغنرػػػػلذج اغولغريػػػػا اغتػػػػ  ت ػػػػيس اغتريػػػػز كجػػػػكدة الاداب غتةػػػػليدىل غبعػػػػؼ يػػػػف ن ػػػػلط اغ ػػػػكة  .3
رػػػ  تػػػكاير اغرتطلبػػػلت الازرػػػا غت  يػػػؽ اغتريػػػز اغرؤةةػػػ    esqmاغنرػػػكذج الاكركبػػػ  كاغ ػػػوؼ كابرزىػػػل

 كاغ رص يلي نعر ث لاا اغتريز غدل اغركظ يف. 

 ػركرة الاىترػلـ بلةػت طلب كاختيػلر كتكظيػػؼ اغوػلرليف اغركىػكبيف غلورػؿ بلغبنػػؾ كذغػؾ رػف خػيؿ ك ػػ   .4
اغبيلنػػػلت غرختلػػػؼ ايةػػػلـ اغبنػػػؾ كربطيػػػل خطػػػا غجػػػذب اغركىػػػكبيف اػػػ   ػػػكب اغرولكرػػػلت اغتػػػ  تكارىػػػل يليػػػدة 

ةػػلغيب جػػذب أؾ رػػف اغكظػػلئؼ اغرختل ػػا رػػ  ت ديػػد بلةػػتراتيجيا اغرػػكارد اغبعػػريا اغتػػ  تك ػػا ا تيلجػػلت اغبنػػ
ر  ك   خطا غل  لظ يلييـ بلبنؾ غتكاير رجركيا رػف الاغيػلت اغتػ  ت  ػؽ ارتػا  اغركىكبيف ذكم اغخبرة،

 اغتنريا اغرةتدارا. 

ي كاختيلر اغركاىب رػف خػيؿ الاىترػلـ بورليػا اغت ريػؿ اغػدييؽ غلكظػلئؼ غلتوػرؼ يلػتوزيز يرليا جذب  .5
 كت ةػػػيف بلاػػػا الاجػػػرابات اغيزرػػػا غورليػػػا الاةػػػت طلب غ ػػػرلف اا ػػػؿ طبيوػػػا كريػػػلـ ككاجبػػػلت اغكظي ػػػا،

  غي ك   بػرارج تدريبيػا تتنلةػب رػإ لاا اغونلتر كت ديد الا تيلجلت اغتدريبيا غلركىكبيف ا  اغبنؾ، بللإ
 ريبيا غلولرليف اغركىكبيف غتنريا رختلؼ اغريلرات اغكظي يا. الا تيلجلت اغتد

6. Yلدة رنيػػل رػػ  تدارة اغرػػكارد اغبعػػريا غلتوػػرؼ يلػػي اغركاىػػب اغرختل ػػا كبي يػػا الاةػػإنعػػلب يةػػـ يخػػتص بػػ 
رم س رػػلؿ بعػػأثرلر اػ  اغركاىػػب بػػكنيـ ر تيلػػي الاةػػجػػكر كاغررتبػػلت، رػ   ػػركرة اغتربيػػز اغ يػلـ بتوػػديؿ الأ
 تكؿ اغت  لا يربف الاةترنلب ينيل. غلبنؾ كا د الأ
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اغببير ا  ت  يػؽ اغػكلاب رػف خػيؿ توزيز اغرتلرؼ غجيكدىل ا  رجلؿ ت  يؽ اغت ليؿ ر  اغوريؿ غدكره  .7
و ينػػػد ت ػػػديـ اغخدرػػػا الاةػػػتبلنلت كروراػػػا رأيػػػو بلغخدرػػػا اغرتػػػرايا رػػػ  اغتزارػػػجػػػراب اغرزيػػػد رػػػف اغدراةػػػلت ك إ

  ا كاغت ةيف اغرةترر غيل. ركؼ رريظكت ديريل ا  

يجلد ينكات اتتلؿ رختل ا توترػد يلػي اغتبنكغكجيػل اغ ديثػا كاغرطػكرة غتوزيػز اغوييػا بػيف اغبنػؾ اغةو  لإ .8
 كيريئو. 

ايلػػػي ررػػػل ىػػػ  يليػػػو اػػػ  اغكيػػػت  غػػػي رةػػػتكيلتإغبنػػػؾ اػػػ  رجػػػلؿ ت  يػػػؽ ر ػػػل اغورػػػيب  ػػػركرة اغت ػػػلب ا .9
راػػ  رػػػف رةػػتكل اغػػػكلاب اغوػػلـ غلورػػػيب كاغرػػكظ يف غ ػػػرلف ةػػلغيب اغتػػػ  تر كالاةػػتررار بلبتعػػػلؼ الأ ػػاغ ل

 .اةترراريتيل كنركىل كتطكرىل
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 المراجع بالمغة العربية: :
 الكتب: -أولا
 .2012أةلرا خيرم، اغتريز اغتنظير ، الأردف، دار اغرايا غلنعر كاغتكزي ،  .1
 .2015، 01غرنلىج غلنعر كاغتكزي ، يرلف، ط إيرلف يبلس اغخ لؼ، اغركىبا، دار ا .2
اػ  اغجلروػلت  EFQMايرلف  ردم رجب زىراف، رتطلبلت تطبيؽ اغنركذح الاكركب  غلتريػز اغرؤةةػ   .3

 .2021جلروا ةكىلف، يا،بك ر ك جلا الأراغ ثلت اغوتر اغرير ، بليا اغتربيا،داغرترايا يلي  كب رةت 
 .، د ب ف2018ىلر، بةرا يدنلف اغةيكا ، اغتدريب رف أجؿ الازد .4
جكف كايرػلرؾ، كر رػد زائيػرم، أا ػؿ اغررلرةػلت اغتريػز اغرؤةةػ ، تػر: جرػلؿ نػكير، الإرػلرات اغوربيػا  .5

 .2015اغرت دة، دار اغبليا الاغبتركنيا غلجكدة اغعلرلا، 
ر رػد ا رػد  عػكن ،اغتريز اغرؤةةػ  رػدخؿ اغجػكدة   ةيف يبدال بلغعيكف، نزار يبداغرجيػد اغرػرداكم، .6

 .2012ؿ ررلرةلت ربلدئ كتطبي لت، اغكراؽ غنعر كاغتكزي ، كاا 
 ػػػػل إبػػػػراىيـ اغرلي ػػػػ ، إدارة اغتريػػػػز اغرؤةةػػػػ  بػػػػيف اغنظريػػػػا كاغتطبيػػػػؽ، اغ ػػػػلىرة، يػػػػلغـ اغبتػػػػب غلنعػػػػر ر  .7

 .2012، 1كاغتكزي ، ط 
، 1إدارة اغركاىػػػب اػػػ  اغرنظرػػػا، دار اغبتػػػب اغرتػػػريا غلنعػػػر كاغتكزيػػػ ، ط ر ػػػكاف ر رػػػكد يبػػػداغ تلح،  .8
 2012لىرة اغ 
ربػػدة بنػػت يتيػػؽ عػػ يلف اغوطػػكم، إدارة اغركاىػػب اػػ  اغرػػدارس اغثلنكيػػا اغ بكريػػا، ردينػػا تبػػكؾ نركذجػػل،  .9

 .2020دار اغجنلف غلنعر كاغتكزي ، د ب ف، 
، دار اغيػلزكرم اغورليػا غلنعػػر 21زبريػلب اغػدكرم كآخػركف، ربػلدئ كرػداخؿ الإدارة ككظلئ يػػل اػ  اغ ػرف  .10

 .2012كاغتكزي ، الأردف، 
 .2014ةلريا خيرم، اغتريز اغتنظير ، دار اغرايا غنعر كاغتكزي ،  الاردف،  .11
عػػػػريؼ ر رػػػػد يكةػػػػؼ، دكر إدارة اغرػػػػكارد اغبعػػػػريا اػػػػ  ت  يػػػػؽ اغتريػػػػز الإدارم بلغرنظرػػػػلت، اغرنظرػػػػا  .12

 .2019، 01اغوربيا غلتنريا الإداريا، اغ لىرة، اغطبوا 
لـ إدارة اغركاىػب اغبعػريا رػف كجيػا نظػر الإدارة يزيػزة يبػد اغر رػلف، يبػدال اغتػيلـ، كايػ  تطبيػؽ نظػ .13

 .اغوليل كاغكةطي،  دراةا  لغا اغجلروا الإةيريا،  زة، د س ف
يػػيب اغػػديف خليػػؿ اغةػػيد، اػػراس رتػػط ي اغجػػدم، اةػػتراتيجيلت إدارة اغركاىػػب كدكرىػػل اػػ  بنػػلب ريػػزة  .14

 .2021اغجلرويا،  زة، تنلاةيا غدل اغجلرولت اغ لةطينيا، جلروا الأيتي،  زة،  بليا اغوكدة 
 .2011ييب اغديف ر ركد، إدارة اغرنظرلت، دار اغت لب، غلنعر كاغتكزي ، يرلف،  .15
اغػػػدار اغجلرويػػػا الاةػػػبندريا،  -بي يػػػا ت  ي ػػػو كاغر لاظػػػا يليػػػو-يػػػيب يبػػػلس يلػػػ ، كلاب اغرةػػػتيلؾ،  .16

2009. 
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لنعػػػر كاغتكزيػػػ ، يرػػػلف، اػػػلرس ر رػػػد اغورػػػرات، اةػػػتراتيجيا إدارة اغركاىػػػب اػػػ  اغرنظرػػػا، دار اغخلػػػيج غ .17
 .51، ص 2021، 1الأردف، ط 

 اريػػػد اغنجػػػلر، اغتريػػػز كاغت ػػػكؽ اغرؤةةػػػ ، رنعػػػ ة اغروػػػلرؼ، جػػػيؿ اغ ػػػرزم كعػػػربلبه غلنعػػػر كاغتكزيػػػ ، .18
 .2014الاةبندريا، رتر، 

ػػػا اػػػ  إدارة اغجػػػكدة اغعػػػلرلا غةنتػػػلج كاغورليػػػلت  .19 ر  ر رػػػد اغنويرػػػ  كآخػػػركف، إدارة اغجػػػكدة اغعػػػلرلا، ر د 
 .2008رلت، الأردف، يرلف، دار اغيلزكرم اغورليا غلنعر كاغتكزي ، كاغخد
 .2007، 01ر رد ع يؽ، اغ يلدة تطبي لت اغولكـ اغةلكبيا ا  رجلؿ اغ يلدة، ني ا رتر، ط  .20
رػد ت ر رػد أبػك اغنتػر، يػلدة اغرةػت بؿ اغ يػلدة اغرتريػزة اغجديػدة، اغرجركيػا اغوربيػا غلتػدريب كاغنعػػر،  .21

2012. 
 التخرج مذكراتات ورسائل و أطروح -ثانيا
 : أطروحات الدكتورا 
خلغػػد اغػػكاا ، آثػػر اةػػتراتيجيا إدارة اغركاىػػب اػػ  تػػدييـ اغ ػػدرة اغتنلاةػػيا غلرجتروػػلت اغتػػنلييا، دراةػػا  .1

 يػر رنعػكرة اػ  يلػكـ اغتةػيير، تختػص إدارة  LMD لغا غلرجرػ  اغتػنلي  بػف  رػلد، أطرك ػا دبتػكراه 
 .2018برة، اغجزائر، أيرلؿ كرجركيلت تنلييا، جلروا بة

 :رسائل الماجستير 
أ رػػػػد يبػػػػػد اغوبػػػػػلس اغركةػػػػػكم، أبوػػػػلد اغتةػػػػػكيؽ بلغوييػػػػػلت كتػػػػػ ثيره اػػػػ  ت  يػػػػػؽ كلاب اغزبػػػػػكف، دراةػػػػػا  .1

اةػػتطيييا ت ليليػػا لآراب يينػػا رػػف رػػكظ   كزبػػلئف اغرتػػلرؼ الأىليػػو اغوراييػػا، رػػذبرة لاةػػتبرلؿ رتطلبػػلت 
 .2013ا الإدارة كالايتتلد، جلروا بربيب، اغوراؽ، نيؿ عيلدة اغرلجةتير ا  يلكـ الإدارة، بلي

اةػيؿ يبػد اغبػدي ، عػ لدة  ريػد، أثػر اغعػ لايا الإداريػا يلػي ت  يػؽ اغتريػز اغرؤةةػ  غعػربلت اغتػ ريف  .2
اغولرػػػػا اػػػػ  يطػػػػلع  ػػػػزة، كاغردرجػػػػا اػػػػ  ةػػػػكؽ الةػػػػطيف غػػػػلأكراؽ اغرلغيػػػػا، رػػػػذبرة  ػػػػرف رتطلبػػػػلت عػػػػيلدة 

 .يا اغولكـ الايتتلديا كالإداريا، جلروا الأزىر،  زة، د س فاغرلجةتير ا  إدارة الأيرلؿ ا  بل
دراةػا  لغػػا –أرجػد ر رػكد ييةػػي أبػك أدىػـ، أثػػر اغرعػليا الاةػتراتيجيا يلػػي ت  يػؽ اغتريػز اغرؤةةػػ   .3

يدرت اغدراةا لاةػتبرلؿ رتطلبػلت اغرلجةػتير، تختػص  -اغرؤةةا اغولرا غل رلف الاجترلي  ا  الأردف
 .2022راةلت اغوليل، جلروا اغزريلب، يرلف، إدارة أيرلؿ، بليا اغد

، رػػػػذبرة -دراةػػػػا  لغػػػػا عػػػػربا جػػػػلزم-بػػػػف يليػػػػكش تكايػػػػؽ، دكر اغتكجػػػػو اغةػػػػكي  اػػػػ  توزيػػػػز اغػػػػكلاب،  .4
لاةتبرلؿ رتطلبػلت عػيلدة اغرلجةػتير اػ  اغولػكـ اغتجلريػا، تختػص دراةػلت كب ػكث تةػكييا، بليػا اغولػكـ 

 .2017-2016جلروا ار لت يبلس، ةطيؼ، الايتتلديا كاغولكـ اغتجلريا كيلكـ اغتةيير، 
دخيؿ ال  نلـ اغرطيرم، أثر جكدة اغخدرا كاغتةكيؽ بلغوييلت يلي كلاب اغزبكف، دراةػا ت ليليػا يلػي  .5

يينػػا رػػف اغرةػػلاريف يلػػي عػػربا طيػػراف اغجزيػػرة اػػ  دكغػػا اغبكيػػت، رتطلبػػلت اةػػتبرلؿ عػػيلدة اغرلجةػػتير، 
 .2010لدراةلت اغوليل، بليا الأيرلؿ، تختص إدارة أيرلؿ جلروا اغعرؽ الأكةط غ
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رجػػلب ر رػػد يلةػػيف يػػكدة، إدارة اغروراػػا كأثرىػػل يلػػي اغتريػػز اغرؤةةػػ  اػػ  ديػػكاف اغرػػكظ يف اغوػػلـ اػػ   .6
الةػػػطيف، جلروػػػا اغ ػػػدس اغر تك ػػػا، يرػػػلدة اغدراةػػػلت اغوليػػػل كاغب ػػػث اغولرػػػ ، رػػػذبرة لاةػػػتبرلؿ رتطلبػػػلت 

 .2022اغرلجةتير ا  اغ يلدة الاةتراتيجيا، 
ا اػػػ  ت  يػػػؽ اغتريػػػز اغرؤةةػػػ ،  رػػػذبرة تخػػػرج غنيػػػؿ يارد اغبعػػػر ك ديا ابػػػراىيـ يلػػػ ،  دكر تنريػػػا اغرػػػعػػػل .7

  عيلدة اغرلجةتير ا  ادارة الايرلؿ،  جلروا ااري يل اغرلغريا، اغخرطكـ
يزيػػػزة يبػػػد اغر رػػػلف، يبػػػد ال اغتػػػيلـ، كايػػػ  اغتطبيػػػؽ إدارة اغركاىػػػب اغبعػػػريا رػػػف كجيػػػا نظػػػر الإدارة  .8

 الاةػػتبرلؿ رتطلبػػلت اغ تػػكؿ يلػػي درجػػغوليػػل، دراةػػا  لغػػا، اغجلروػػا الإةػػيريا برػػزة، يػػدرت اغكةػػطي كا
 .2013اغرلجةتير ا  إدارة الأيرلؿ ا  بليا اغتجلرة، اغجلروا الإةيريا، برزة، 

يرلد ر رد تلغا اغتلغا، أثر الإبداع الإدارم ا  توزيز اغتريز اغرؤةةػ  اػ  اغرةتعػ يلت اغخلتػا  .9
زريػػػلب، الأردف، رةػػلغا ر درػػػا لاةػػػتبرلؿ رتطلبػػػلت اغرلجةػػتير، تختػػػص إدارة أيرػػػلؿ بليػػػا اػػ  ر لاظػػػا اغ

 .2022اغدراةلت اغوليل، جلروا اغزريلب، اغزريلب، الأردف، 
ييةػػػي بنعػػػكرم، دكر اغتةػػػكيؽ بلغوييػػػلت اػػػ  زيػػػلدة كلاب اغزبػػػكف، دراةػػػا  لغػػػا بنػػػؾ اغ ي ػػػا كاغتنريػػػا  .10

لغا رلجةػػػتير، جلروػػػا يلتػػػدم رربػػػلح، كريلػػػا، بليػػػا اغ  ػػػكؽ كاغولػػػكـ اغري يػػػا، اغرديريػػػا اغجيكيػػػا كريلػػػا، رةػػػ
 .2009الايتتلديا، يةـ يلكـ اغتةيير، 

 :مذكرات الماستر 
دكر إدارة اغركاىػػب برػػدخؿ غتوزيػػز الابتبػػلر اػػ  اغرؤةةػػا الايتتػػلديا، ، خن ةػػ  نػػكرة، بػػليرر خديجػػا .1

كبلغػػا أدرار، رػػذبرة تػػدخؿ  ػػػرف  -سرػػكبيلي-)دراةػػا  لغػػا اػػ  رؤةةػػا اتتػػللات اغجزائػػر غليػػػلتؼ اغن ػػلؿ
 .2022أدرار،  –رتطلبلت نيؿ عيلدة اغرلةتر الأبلدير ، تختص: إدارة الأيرلؿ، جلروا أ رد درايا 

نلاةػػيا غلرؤةةػػا، رػػذبرة تخػػرج  ػػرف رتطلبػػلت تخكغػػا   ػػيظ، أثػػر إدارة اغركاىػػب اػػ  ت  يػػؽ اغريػػزة اغ .2
. 2018بعػػريا، جلروػػا ر رػػد خي ػػر، بةػػبرة،  ير رػػكاردية اغرلةػػتر يلػػكـ اغتةػػيير، تختػػص تةػنيػؿ عػػيلد
2019. 

نيلػػا يتلرنػػا، غبنػػي ادةػػ ، أثػػر إدارة اغركاىػػب يلػػي اغتريػػز اغتنظيرػػ  _دراةػػا  لغػػا اغرؤةةػػا اغرينلئيػػا  .3
جػػف جػػػف بجيجػػػؿ، رػػذبرة لاةػػػتبرلؿ عػػػيلدة رلةػػػتر أبػػلدير ، يةػػػـ يلػػػكـ اغتةػػيير، تختػػػص تةػػػيير رػػػكارد 

ـ اغتجلريػػا كيلػػكـ اغتةػػيير، جلروػػا ر رػػد اغتػػديؽ بػػف ي ػػ  _جيجػػؿ بعػػريا، بليػػا اغولػػكـ الايتتػػلديا كاغولػػك 
_2022/2021. 

 م الات ومج ت: -ثالثا
أ رػػػد اغ ل ػػػؿ، ةػػػليرلف اغوجيلػػػ ، دكر تبنكغكجيػػػل اغتولػػػيـ اػػػ  تنريػػػا اغركاىػػػب غػػػدل اغطػػػيب، دراةػػػا  .1

 .2016، اغوراؽ، 03، ع 07ريدانيا، اغرجلا اغولريا غلدراةلت اغتجلريا كاغبيئيا، رج 
 ػػلج  بريرػػا، دكغػػ  ةػػولد، دكر الاتتػػللات اغتةػػكي يا اػػ  ت  يػػؽ كلاب اغزبػػكف: دراةػػا  لغػػا رؤةةػػا  .2

 .2017، 02، ع 03ركبيليس، رجلا اغبعلئر الايتتلديا، رج 
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خلغػػد ر لػػا يبػػد اغكىػػلب اغ وليػػدة، أثػػر اةػػتراتيجيلت إدارة اغرػػكارد اغبعػػريا اػػ  اغتريػػز اغرؤةةػػ ، دراةػػا  .3
 .2021.2022رلف الاجترلي ، الأردف، جلروا اغزريلب،  لغا اغرؤةةا اغولرا غل 

اغخعػػػركـ ر رػػػد كيلػػػ  ةػػػليرلف، أثػػػر اغ ػػػػرؽ اغرػػػدرؾ كاغجػػػكدة اغردربػػػا يلػػػي كلاب اغرةػػػتيلؾ غلويرػػػػا  .4
 .2011، 27، رج 04اغتجلريا، رجلا درعؽ غلولكـ الايتتلديا كاغ لنكنيا، ع 

غرؤةةا رف خػيؿ الاغتػزاـ اغتنظيرػ ، دراةػا زبيا ر رم، نويرا ي يلكم، أثر إدارة اغركاىب يلي أداب ا .5
رجلػا دكريػا نتػؼ ثلنكيػا  -ك ػدة رنوػا بلتنػا-ريدانيا ا  اغرؤةةا اغكطنيا غلوتير كاغرتبرات اغرذائيا، 

 .2014، جلروا اغبترة، 13، ع 7تتدر يف بليا الإدارة كالايتتلد، رج 
اغتنظيرػ ، رجلػا بليػا برػداد، غلولػكـ  ةود يل   ركد اغونػزم، دكر اغركىبػا اغ يلديػا اػ  يرليػا اغترييػر .6

 .2016، اغوراؽ، برداد، 48الايتتلديا، اغودد 
تلغا رؤيد  لج، أثر اغرنتج كاغوكارؿ اغعختيا كالاجترلييا غلرةتيلؾ ن ػك اغػكلاب غلويرػا اغتجلريػا،  .7

تػػلديا دراةػػا ريدانيػػا غرعػػترم أجيػػزة اغيػػلتؼ اغر رػػكؿ اػػ  ردينػػا درعػػؽ، رجلػػا جلروػػا درعػػؽ غلولػػكـ الايت
 .2010، 26، رج 14كاغ لنكنيا، ع 

تلغا كأ رد ةود، إدارة اغركىبا، اغرنظكر اغولر  كالاةتراتيج ، رجلػا الإدارم، رويػد الإدارة اغولرػا،  .8
 .2012، 12رة ط، ةلطنا يرلف، اغودد 

ت تػػيبلف إيرػػلف، كةػػيلا ثلبػػت، إدارة اغركاىػػب، آاػػلؽ جديػػدة ن ػػك إدارة ذبيػػا غلرػػكارد اغبعػػريا بلغرؤةةػػل .9
، 05، ع 03، رػػج Salon Talents Et Emploiاغجزائريػػا، ايتػػراح نرػػكذج اغعػػربلت اغرعػػلربا اػػ  

 .غةيلةلت الايتتلديا ا  اغجزائر، جلروا أب  ببر بل ليدا ، رجلا2017
ايتػػؿ أةػػلرا ر يةػػف، ر رػػد ر  ػػ  اغبةلةػػبا، أثػػر تخطػػيط اغتوليػػد غي ت ػػلظ بلغركاىػػب اػػ  عػػربا  .10

 .2021، 17، رج 01  إدارة الأيرلؿ، ع اركينج، اغرجلا الأردنيا ا
 .13اغرترم نظلؿ آ ل ر رد، إدارة اغركاىب اغبعريا ا  اغجلرولت اغ لةطينيا، رجلا يرراف، ع  .11
ىلعػػـ اػػكزم اغوبػػلدم، إدارة اغركىبػػا اػػ  رنظرػػلت الأيرػػلؿ، رؤل كنرػػلذج اتك ػػا، جلروػػا اغبكاػػا، بليػػا  .12

 .  https://journal.uokufa.edu.iq/index.php/ghjec/article/view/5747اغرنلرة كالايتتلد.
كائػؿ ر رػد جبريػؿ، الطرػا يلػػ  ار ػلن ، كايػ  تطبيػؽ نظػلـ إدارة اغركاىػػب اػ  رؤةةػا اغتولػيـ اغوػػلغ   .13

 .2020، غيبيل، 1س، رجلا الابتبلر كاغتةكيؽ، اغودد اغت نيا بردينا اغدرنا، رف كجيا نظر أي لب اغتدري
 :وممت يات محاضرات -رابعا
أنيةا اخػرك، رتطلبػلت كأةػلغيب اغبعػؼ يػف اغركىػكبيف كاغربػدييف، اغرػؤترر اغػدكغ  اغثػلن  غلركىػكبيف  .14

غتربيػا كاغرت كييف، ت ت عولر ن ك اةػتراتيجيا كطنيػا غريليػا اغربتبػريف، تنظػيـ يةػـ اغتربيػا اغخلتػا، بليػا ا
-19جلروػا الإرػلرات اغوربيػا اغرت ػدة، بريليػػا جػلئزة  رػداف بػف راعػػد آؿ ربتػكـ غػلأداب اغتوليرػ  اغرتريػػز، 

 .2015رلم  21

https://journal.uokufa.edu.iq/index.php/ghjec/article/view/5747
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ر ركجيػػػا غطلبػػػا اغةػػػنا أكغػػػي رلةػػػت بػػػف  ةػػػف نلتػػػر اغػػػديف، رطبكيػػػا ر يػػػلس إدارة يييػػػلت اغزبػػػلئف، .15
تتػلديا كاغولػكـ اغتجلريػا كيلػكـ اغتةػيير، تختص تةػكيؽ اغخػدرلت، يةػـ اغولػكـ اغتجلريػا، بليػا اغولػكـ الاي

 .2022/2021، يلغرا، 1945رلم  8جلروا 
 مواقع الويب: -خامسا

   https://meemapps.com  

 المراجع بالمغة ا:جنبية:
   Kamilė Mitašiūnaitė, Influence of Human Resource Management Policy on Customer 
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 وزارة الته ي  الهال  والبحي اله م 

 جامهة الشيخ الهرب  التبس -تبسة-

 ك ية اله وم الاقتصادية واله وم التجارية وع وم التسيير

 ت صص تسويق مصرف 

ـــــان ــــ ــــ ـــارة استبي ــــ ــــ ــــ ــــ ــــ  استمـــ

ىدارةىالمواهبىوىولاءىالعملاءإالمؤسسيىكوسوطىفيىالعلاقةىبونىىالتموز

ى   دراسةىحالةىبنكىالفلاحةىوالتنموةىالروفوةىوكالةىتبسةى

الدتعلقررة بررالجزء التطبيقرري لدراسرر   داة لجمررع البيانرراتأيررديكم هررلاا الاسررتبيان وهرري أضررع بررين أن أيشرررف  
 -تبسة-كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التجارية وعلوم التسيير  ادة الداسترلاستكمال متطلبات نيل شه

 دارة الدواهب و ولاء العملاءإز الدؤسسي كوسيط في العلاقة بين وهي يعنوان التمي

للفقررات الدناسربة بكرل   X شرارةإك بوضرع ئمرة الفقررات الدسرجلة وذلرفادتي عن مردى ملاإرجو التكرم بأ
ليررة مغررراض علا لأإجررابتكم لررن تسررتخدم إن أ شررفافية وموضرروعية علرر  لستلررف جزئيررات هررلاا الاسررتبيان مررع العلررم

 .بحثيةعلمية 

.الشكر والتقدير عباراتسم  أولكم م    

  :ستاذشراف الأإتحت                الطالبة:                                                           عدادإمن 

 راهم فريد                                                                                    عباس سهيلة
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 الملاحق

 

ـــة ــــ ــــ ــــ ــــ ــــات الش صي  البيانــــ
 أنثى  ذكر الجنس

 سنىاث الخدمت
سنىاث 50أكل من  سنىاث إلى أكل  50من  

سنىاث 05من   

سنىاث إلى أكل  05من 

سنت 00من   

سنت فما فىق  00من   

ت  الفئت العمرٍ
سنت 05اكل من  سنت إلى أكل من  05من  

سنت 05  

سنت غلى أكل  05من 

سنت 05من   

سنت فما فىق  05من   

 مىظف مسؤول وحدة رئيس كسم مدًر المستىي الىظيفي

العلمي المستىي  (جامعي )ليسانس ثانىي أو ما ٌعادله   دكتىراه جامعي )ماستر( 
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 أولا- التميز المؤسس 

لى استغلال الفرص الدتاحة لتفوق عل  غيرها من الشركات الدنافسة إويقصد به سعي الشركات   

 مىافم العباعاث الغكم
مىافم 

 بشضة
 لا اوافم مدايض

لا  وافم 

 بشضة

ـــالتمي ـــ ــ ــ ـــ ــ ـــز القيـــ ــ ـــ ــ ــ اديـ  

.0 
حسع  الإصاعة العليا للبىك باسخمغاع غخ  جدليم 

 مغكؼ جىافس ي

     

.0 

حشجع الإصاعة العليا للبىك العاملين عخ  العمل 

بغوح الفغيم الىاخض وجدثهم عخ  الإبضاع والخ ىيغ 

 المسخمغ

     

.0 
ي كافت يلىم مضيغ البىك بترسيش زلافت الخمي  ف

  كسام المؤسست

     

ــالتمي ــ ــ ـــ ــ ــ ـــ ــ ـــز القيــــ ــ ــ ــ ـــ اديـ  

.0 
يمخلك البىك مىاعص بشغيت جمخع بكفاءة في كل 

 المجالاث

     

      يمخلك البىك كفاءاث جخمخع بظكاء عالي 0.

      كل العاملين في البىك طوي مسخىياث علميت عاليت 0.

ــــــز لتقديـــــالتمي ـــ  ال دمـ ــ ــ ةـ  

.0 
يلىم البىك بالغكابت بشكل مسخمغ عخ  طالبي 

 الخضمت لخدسين طغق جلضيمها

     

.0 
يلىم البىك بئجغاء اسخ  عاث مسخمغة للخعغف 

 عخ  خاجاث العم ء

     

.0 
جخصف إجغاءاث جلضيم الخضمت ل البحها بالسغعت 

 والغاخت
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 ثانيا- إدارة المواهب:

صد بها جلاب وتحديد وتطوير وتحفيز وحفظ الافراد اللاين يمتلكون امكانات عالية تساعد في نجاح يق
 البنك

 مىافم العباعاث الغكم
مىافم 

 بشضة
 لا اوافم مدايض

لا  وافم 

 بشضة

ــــاب ــ ـــذب والاستقطــ ـــة الجـــ  استراتيجيــ

.0 
يلىم البىك بخس يط مىغم لخدضيض اخخياجاجه 

لمسخلبليت مً المىاهبالحاليت وا  

     

.0 
يسخسضم البىك مىهجيت مبخكغة و ساليب خضي ت في 

 جظب المىاهب 

     

.0 

يعخمض البىك عخ  ز ت واضحت لاسخل اب 

المىعفين المىهىبين للمىاصب الحساست وطاث 

  هميت البالغت في البىك

     

.0 

اسم البىك وما يخمي  به مً سمعت ومكاهت في 

غض عليه  ن يلىم باسخل اب  كبر عضص المجخمع يف

 مً المىهىبين

     

.0 
يساهم المغجب والمكافئاث والحىافؼ الماصيت في جظب 

 المىاهب للعمل بالمؤسست

     

.0 
مغوهت عئيس البىك مع المغؤوسين حساعض في جظب 

 المىاهب إليه

     

 استراتيجية تطوير المواهب

.0 
ىهىبين الجضص يلىم البىك بدشجيع المىعفين الم

 وجىصيتهم بظغوعة الخضعيب بالخىجيه

     

.0 
يسصص البىك مي اهيت زاصت لخ ىيغ وجضعيب 

 المىعفين

     

.0 
يديذ البىك فغصت لكل المىعفين مً  جل اكدشاف 

 مىاهبهم

     

0. 
يدث البىك عخ  بث عوح المىافست بين العاملين 

 ويدفؼهم عخ  ج ىيغ  صائهم

     

      بىك فغص للمىهىبين لإصاعة المىاصب العليايديذ ال 00
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 استراتيجية المحافظة ع ى الموهوبين

00 
يىغم البىك صوعاث جضعيبيت وجكىيييت لمىاهبها مً 

  جل ج ىيغها وجكىيجها لخلضم  فظل  صاء

     

00 
يعخمض البىك عخ  هغام الحىافؼ ل خخفاظ بالمىاهب 

 المىجىصة لضيه

     

00 
لخىفير مىار عم لم ئم يساعض عخ   يسع  البىك

 الإبضاع والابخكاع.

     

      يعامل البىك المىعفين كشغكاء بضلا مً عمال 00

00 
يخمي  البىك بالخ ىيغ الشخص ي والخىعيفي لمسخلف 

 المىعفين لضيها

     

ــــواهـــب ـــلال المــ ــ ــ ـــ ــــة إحـ  استراتيجيــ

00 
ياث للخيبؤ باخخياجاجه يلىم البىك بىطع استراجيج

 مً  فغاص المىهىبين

     

00 
يلىم البىك بخدضيض خاجاجه مً المىاهب مع 

 جدضيضها عخ  وجه الخصىص

     

00 
يىفغ البىك الحمايت الكافيت للمىاعص البشغيت مما 

 يظمً الاسخلغاع وجدليم الغؤي الاستراجيجيت له

     

0. 
ت الضازليت يعمل البىك عخ  ج ىيغ اللىي العامل

 التي جمخلك إمكاهاث عاليت

     

00 

غِل البىك الىعائف  ساسيت للمىعفين 
ْ

يُش

المىهىبين طوي اللضعاث والمعاعف للليام بهظه 

 الىعائف عخ  اكمل وجه.
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 :ء الهملاءولا -ثالثا

مع البنك وتكرار  صلفية مستمرة بين البنك وعملائه تتجل  في مدى رغبة العميل للتواطهو علاقة عا
.عملية الشراء  

 مىافم العباراث الركم
مىافم 

 بشدة
 لا اوافم محاًد

لا أوافم 

 بشدة

ــــ  ــــولاء الس وكــ ـــ ــ  الــ

      يخمخع العم ء بع كت كىيت مع البىك 0.

      يغغب العميل باسخمغاع حعامله مع البىك 0.

وعغباجه حعامل العميل مع البىك يلع طمً ميىلاجه 0.       

.0 
يخدضر العميل مع  كغبائه وػم ءه بئيجابيت عً 

 البىك وزضماجه.

     

      يخمي  العميل بالمغوهت في حعام جه مع البىك 0.

ـــ  ــــولاء الموقفـ ـــ ــ  الــ

.0 
يمخلك العميل شعىعا إيجابيا عً وكذ وسغعت 

 خصىله عخ  الخضمت

     

والمصضاكيت وكذ  ػماثيخمي  لابىك بالأماهت  0.       

      يشعغ العميل بالفسغ كىهه مً عم ء البىك  0.

      يمخلك العميل اه باعا إيجابيا عً البىك وزضماجه 0.

0. 
يشعغ العميل بالغطا الخام عً مسخىي الخضمت 

 الملضمت مً طغف البىك
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 الم  ص:

ولأجل هذا ت   الهملاء وولاء المواهب إدارة بين الهلاقة ف  كوسيط المؤسس  لتميزا دور لىإ الدراسة تهدف 
 من مجموعة توزيص  لال ومن الدراسةو هذ  لتطببق كهينة 000 تبسة وكالة الريفية والتنمية الفلاحة بنك ا تيارو  الاستناد

 حصائيةالإ دواتالأ من بمجموعة ةهانلاستوا الدراسة هدافأ لىإ ول وصول البنكو موظف  ع ى الاستبيان استمارات
 المؤسس  التميز بهادأ جميص نحو يجابيةبالإ تتس  البحي عينة مفردات اتجاهاتمجمل إلى أن ال ف  توص ت حيي

 دارةإ استراتيجيات نحو يجابيةبالإ تتس  البحي عينة مفردات اتجاهات يضاأو  و( دمة تقدي   القياديو البشريو البهد)
 ولاء مؤشرات من نحو يجابيةبالإ تتس  ها أيضانأو  و(حلالالإ الاحتفاظ التطويرو الجذبو استراتيجية) البشرية المواهب
 .(الموقف  الولاء الس وك و الولاء) الهملاء

 زيــادة إلــى إضــافة أبهــاد و بكافــة المســتدام المؤسســ  التميــز تحقيــق مســتوى تهزيــز بضــرورة الدراســة أوصــتولقــد  
 الـذي المؤسسـ  التميـز تحقيـق فـ  إيجـاب  أثـر مـن لذلك لما أبهادها بكافة البشرية الموارد تنمية جيةباستراتي البنوك اهتمام
 ء.الهملا ولاء من يهزز بدور 

 الك مات المفتاحية:

 التميز المؤسس . –ولاء الهملاء  –الولاء الموقف   –لاء الس وك  و ال

Abstract:  

 The study aims to examine the role of institutional excellence as a mediator 

in the relationship between talent management and customer loyalty. For this 

purpose, the Bank of Agriculture and Rural Development, Tebessa Agency 488, 

was relied upon and chosen as a sample to implement this study, and through 

distributing a set of questionnaire forms to the bank’s employees, and to reach 

the objectives of the study and using a set of statistical tools, where In general, I 

concluded that the trends of the research sample vocabulary are characterized by 

positivity towards all dimensions of institutional excellence, the human 

dimension of leadership, service provision, and also the trends of the research 

sample vocabulary are characterized by positivity towards human talent 

management strategies (the strategy of attraction, development, retention and 

replacement), and that they are also characterized by positivity towards 

indicators of loyalty. Customers (behavioral loyalty, attitudinal loyalty. 

 The study recommended the need to enhance the level of achieving 

sustainable institutional excellence in all its dimensions, in addition to 

increasing banks’ interest in the human resources development strategy in all its 

dimensions, because of this positive impact on achieving institutional excellence 

that In turn, it enhances customer loyalty. 

key words: 

Behavioral loyalty - situational loyalty - customer loyalty - institutional 

excellence. 


