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 الشكر والتقدير 
 

، ر أن يسرت لي السبل، ووفقتني لإتمام ىذه الرسالةولك الشكلك الحمد كما ينبغي لجلال وجيك وعظيم سمطانك، ربي 
 :جمعين، وبعدصلّ الله عميو وسمم وآلو وصحبو أ سيدنا محمد، وخاتم النبيين المرسمينالصلاة والسلام عمى سيد و 

الأستاذ المساعد في قسم إدارة الدكتور زكوان قريط ) الشكر والتقدير والامتنان لمشرفي يشرفني أن أتقدم بجزيليسعدني و 
 عطاني من وقتو الكثير وقدم ليسالة والذي أىذه الر شراف عمى ، لتفضمو بالإ(جامعة دمشق –كمية الاقتصاد  –عمال الأ

 .موجو، فكان لي نعم المرشد والمعمم والالرأي والنصح والمشورة والتوجيو
 -عمال الأستاذ المساعد في قسم إدارة الأ: الدكتور أيمن ديوب )عضاء لجنة الحكمر والتقدير الى أتقدم بجزيل الشكوأ

جامعة  –كمية الاقتصاد  –عمال المدرس في قسم إدارة الأحيدر عبد الله ) (، والدكتورجامعة دمشق –كمية الاقتصاد 
 .سالة واغنائيا بملاحظاتيم القيمة(، لتفضميم بتحكيم ىذه الر دمشق

 .(داة الدراسة )الاستبانةحكيم أالذين قاموا بمراجعة وت كما أتقدم بالشكر لمسادة الأساتذة
  .ستاذ شادي مينا الذي غمرني بعطائوالأ الى والامتنانالشكر  م بجزيلقدكما أت

، واخص عضاء الييئة التدريسية والادارية، ممثمة في ار الى كمية الاقتصاد بجامعة دمشقولا يفوتني ان اتوجو بالشك
 .يع اساتذتي في قسم ادارة الاعمالبالشكر جم

تمام ىذه رادة الاستمرار لإالصبر وا  القوة و انبي ومدني بكر والتقدير الى كل من وقف الى جوأخيراً اتقدم بخالص الش
 .واصدقائي عبير العمبي ومروة مطر عمي محمد مطرو  خوتي والدتي وا  و  والدي الرسالة واخص بالشكر
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 ممخص الدراسة
 أثر تحفيز العاممين في تحقيق الميزة التنافسية
 دراسة ميدانية في المصارف الخاصة السورية

 
، افسية في المصارف الخاصة السوريةفي تحقيق الميزة التن مادياً  ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف عمى أثر تحفيز العاممين

ي تشيدىا المصارف المنافسة الت في مواجية تحديات مادياً  العاممين أىمية تحفيزبالإضافة إلى تسميط الضوء عمى 
التكمفة عاد الميزة التنافسية المتمثمة ب، كما ىدفت إلى معرفة أثر الحوافز المادية عمى كل بعد من أبالخاصة السورية

 .سرعة الاستجابة لمعميل، المرونة، لمنخفضة، جودة الخدمات المصرفيةا
براز مدى ، و الخاصة السورية رففي المصا مادياً  التركيز عمى أىمية تحفيز العاممينىمية ىذه الدراسة من خلال وتبرز أ ا 

 من تحقيق ميزة تنافسية. الخاصة السورية في تمكين المصارف مادياً  فعالية تحفيز العاممين
لجمع البيانات  عانة بالدراسات السابقةبالاست استبانةدراسة واختبار فرضياتيا، تم إعداد ومن أجل تحقيق أىداف ال

انات وكانت الاستب )عينة الدراسة(،ورية السنة من العاممين في المصارف ( استبانة عمى عي79)المطموبة، حيث تم توزيع
 .انات الموزعة( من إجمالي الاستب%88.6)( استبانة، أي ما نسبتو71حميل)المستردة الصالحة لمت

د من الأدوات (، وتم استخدام عد(spssأن تم تحميل بيانات الدراسة من خلال برنامج التحميل الإحصائي  بعدو 
 :مجموعة من النتائج أىميا ما يمي ، تم التوصل إلىالإحصائية المناسبة

 .تكمفة في المصارف الخاصة السوريةتخفيض الأثر ذو دلالة إحصائية لمحوافز المادية في يوجد  -1
 .لجودة في المصارف الخاصة السوريةمستوى اتحسين في  محوافز الماديةأثر ذو دلالة إحصائية ليوجد  -2
 .لعميل في المصارف الخاصة السوريةسرعة الاستجابة لطمب المحوافز المادية في دلالة إحصائية  أثر ذويوجد  -3
 .ارف الخاصة السوريةمرونة في المصاللمحوافز المادية في دلالة إحصائية  أثر ذويوجد  -4
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 المقدمة: -1
لست متوتصػػللسوت بلةلػػلس لبرػػتمرترنسوت ػػوفسمػػؿست جل ،ػػلىسالػػزست متػػزسست تجل رػػتتعتمػػدسترػػترتتت تلعست ع

 لشػػر لسمتػػزسستجل رػػتلساجػػدملستتمػػوؽسالػػزسمجل رػػتلالس ػػنس ػػذنست عمػػلباىسواجػػدملستػػج  س ػػنس،ملتػػلس
وتم فست،بتؽست متزسس(س937ىسص6004)تومروفىسرترت لبجدىستلأخرىنسجمرلالسمفست بوىست تجل رتلس

تػدسةرػعرستػزسىس يسمجػتجس  لئبػلسومتمس«قتمػل»تزوتػدست عمػلباسةمػلستعتبػدوفس جػ سست تجل رتلسافسطرتؽ
مػػػجخمضىس وسمجػػػتجس ػػػلئؽست  ػػػودسسترػػػت،ؽسد ػػػ ست مزتػػػدسمػػػفستلأمػػػوتؿس شػػػرتئ ىس وساػػػرضسذوسقتمػػػلس

ت ػدالسسوت ممتػزتعسوت  ػودسسوت خدمػلسوت رػملعستلأخػرىست تػنمرتمعلىستمثػؿسمزت ػلًس ػذتةلًسمػفست رػعرس
وتم ػفس لشػر لعسافػل لسقتمػلس لعمتػؿس(ىس937ىسصس6004)تومروفىسرترت لبجدىسشتريس ذتةلنت م

وت،بتؽست تمتزسافسطرتػؽسترػتللبؿسام لجتلتلاػلسوموترداػلست مختلمػلسوت تػنستػمتنس ػنسمبػدمتلالست مػوتردس
لسدورتًسالملًس نس عؿست عجصرست ةشػريسمتػزسستجل رػتلسمػفسخػلبؿست ةشرتلىسوتؤديسادترسست موتردست ةشرت

لسةل عجصػػػػرست ةشػػػػريس ػػػػنست مجظمػػػػل) ةوسة ػػػػرىسطػػػػم مواػػػػلسمػػػػفستلأجشػػػػطلسوت خطػػػػطسوت ةػػػػرتمجست مرتة
،تػػػػػحسافس،صػػػػػوؿستلأ ػػػػػرتدسالػػػػػزست ت،متػػػػػزست مجلرػػػػػنىسس(س لاتمػػػػػلدسجظػػػػػلـست ،ػػػػػوت ز91ىسص6006

ؼ)وت ػػػػذيستػػػػؤديسا ػػػػزسخمػػػػضست ت لمػػػػل(ىسوت تعػػػػوتضسوت م ل ػػػػمسىسرػػػػتؤديسا ػػػػزسزتػػػػلدسساجتل تػػػػلست موظ
وت،رتفساملتلسخدملست عمتؿ)ت تنستزتدسمفست بتملست مدر ل(ىسوةذ ؾست وفست شر لسقلدرسسالػزسخلػؽس

س(606ىصس6006مزتدسمفست بتملسوةل تل نست،بتؽسمتزسستجل رتلنس)اةدست متعلؿىسةرتوجنىس
وسةػذؿس  ةػرست  لاػودس ػنساملػ ىس ل ت،متزساوسم موالسمفست عوتمؿس وست مؤثرتعست تنستد  ست مردسج،

شةلعس،ل لت س وتلاةتعلدسافسترت لنستلأخطلاىس نسمبلةؿس،صو  سالزسملستتفمفست،بتؽسرغةلت سوت 
س(66ىسصس6005ت متعددسنس)صمرتجنىس

 ػنفست مجظمػػلست تػػنسلاستػج  س ػػنساشػػةلعست،تتل ػػلعست عػلملتفسةلاػػلسمػػفسغتػرست م،تمػػؿستفست،بػػؽسمتػػزسس
ت تػػػنستجتمػػػنس ػػػجمسست صػػػجلالس وستمػػػلرسسجمػػػسست جشلط)ت مررػػػنىستجل رػػػتلسالػػػزست شػػػر لعستلأخػػػرىس

س(62ىسص6004
 علػػػزست مجظمػػػلست تعػػػرؼسالػػػزس،ل ػػػلعست عػػػلملتفس ػػػدتلالسوم،لو ػػػلساشػػػةلالالىسوذ ػػػؾسةتػػػو ترست ،ػػػوت زس
ت مجلرػػةلىسوقػػدستتجػػل سست مجظمػػلعسالػػزستػػو ترس  فػػؿست ،ػػوت زس موظمتلاػػلس ػػنسرػػةتؿست ،صػػوؿسالػػزس

ظػلسالتلاػلسوت عمػؿسالػزسةبلئلاػلسةػجمسسمرػتوتلعستلأدتاست مطلوةػػلنس  فػؿست  مػلاتعسوتجمتتلاػلسوت م،ل 
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 ذ ؾسلاةػدس فستػدرؾستلإدترسس فسج ل،لاػلستعتمػدسالػزسمػدىس تمتػلست تعلمػؿسمػ ستلأ ػرتدسلإخػرت س  فػؿس
س(201ىسصس6004)ت طلئنسوآخروفىسةلاـسافسطرتؽست ت،متزنسملس دتلاـسج،وست عمؿست مجلط

ت،متػػػزست عػػػلملتفس ػػػنست،بتػػػؽست متػػػزسست تجل رػػػتلس ػػػنسسو لاػػػذتس ػػػلاعساػػػذ ست درترػػػلس لتعػػػرؼسالػػػزس ثػػػر
سصلرؼست خلصلست رورتلنت م

وةجػػلاًسالػػزسمػػلستبػػدـسرػػجتجلوؿس ػػنساػػذ ست درترػػلسموفػػوعست ت،متػػزسوت متػػزسست تجل رػػتلسوت تعػػرؼسالػػزس
رمعست درترلسا ػزسخمرػلس صػوؿ:سطةتعلستلأثرسةتجلاملس دىست مصلرؼست خلصلس نسرورتلىس،تحسقسُ

وؿستلإطػػػػلرست عػػػػلـس لدرترػػػػلىسورػػػػتتجلوؿست مصػػػػؿست ثػػػػلجنستلإطػػػػلرست جظػػػػريست مصػػػػؿستلأرػػػػوؼستتجػػػػلوؿس
 لت،متػػزسمػػفسخػػلبؿسمةل،ثػػ ست ثلبثػػلست تػػنسرػػتتجلوؿست ممػػلاتـستلأرلرػػتلس ػػنست ت،متػػزىستصػػمتـس جظمػػلس

ت مصػؿست ثل ػػحستلإطػلرست جظػػريس لمتػػزسست تجل رػتلسوذ ػػؾسمػػفسسةتجمػػلسرػػتتجلوؿست ،ػوت زىس جػػوتعست ،ػوت زى
ت تنسرتتجلوؿست مملاتـستلأرلرتلس نست متػزسست تجل رػتلىس جػوتعسوم،ػددتعست متػزسسسخلبؿسمةل،ث ست ثلبثل

ت تجل رػػػتلسومعػػػلتترست ، ػػػـسالتلاػػػلىستلارػػػترتتت تلعست علمػػػلس لتجػػػل سىسورػػػتتطرؽست مصػػػؿست رتةػػػ سا ػػػزس
ت علبقػلسةػػتفست،متػػزست عػلملتفسوت متػػزسست تجل رػػتلسمػفسخػػلبؿسة،ػػحس ثػرست،متػػزست عػػلملتفسالػزس ػػؿسةعػػدس

رػػػػرالسسل ت لمػػػػلست مجخمفػػػػلىس ػػػػودسست خػػػػدملعست مصػػػػر تلىةست متػػػػزسست تجل رػػػػتلست متمثلػػػػلسعػػػػلدسمػػػػفس ة
تلارت لةلس لعمتؿىست مروجلىسو نست جلالتلسرتتـست درترلست متدتجتػلسواػرضست جتػلئجسوت مبتر،ػلعسوذ ػؾس

س نست مصؿست خلمسن
س
س
س
س
س
س
س
س
س
س
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 :مصطمحات الدراسة -2
 :التحفيز-2-1

س ج  سالز ست ت،متز سوتعرؼ س»: سزتلدسستلؾ سالز ست علملتف س ،ح ستلإدترس ستةذ لال ست تن ت م لاودتع
وخلؽس،ل لعس دتدسس دتلاـسوت رعنسج،وساشةلعسسعس،ل لتلاـست ،ل تلاجتل تتلاـسوذ ؾسمفسخلبؿساشةل

 (403ىسصس2003)ت صتر نىس«نتتمتزسذ ؾسةللارتمرترتلسوت ت دتدتلؾست ،ل لعسشرتطلس فس
 :الحوافز المادية-2-2

سواػػػػػػنستلأ ثػػػػػػرسوتتمثػػػػػػؿسةػػػػػػللأموتؿسوت مزتتػػػػػػلست ملدتػػػػػػلس ل رػػػػػػ فسوت جبػػػػػػؿسوت طعػػػػػػلـسوت ،ػػػػػػوت زست جبدتػػػػػػل
س(964ىسص6005ن)،مودسوت خرشلىسشتوالسً

 :الميزة التنافسية-2-3
الػػػزس جلاػػػلس يسالمػػػؿسترػػػم س لمجظمػػػلس فستمتػػػزسةػػػ سمجت لتلاػػػلس وستم ػػػفستعرتػػػؼست متػػػزسست تجل رػػػتلىس

  (6ىسص6003 ملًبس نسزتلدسس،صتلالست روقتلن)،رفىسسخدملتلالسافسمجت لعسوخدملعست مجل رتفى

 :التكمفة المنخفضة-2-4

قدرسست شر لسالػزستصػمتـسوترػوتؽسخػدملعس قػؿست لمػلسةل مبلرجػلسمػ ست شػر لعست مجل رػلسوةمػلسستعجن
س(62صسى9776 نست جلالتلسا زست،بتؽساوتئدس  ةرن)سخلتؿىستؤديس

 :الجودة-2-5
ت عمػلباسومتطلةػلتلاـس وسمػلستمػوؽستوقعػلتلاـىسوتتطلػنسذ ػؾسستبصدسةل  ودسست تم دسمػفست،بتػؽسرغةػلع

تلاتصػػلؿسةػػل عملباسوت تم ػػدسمػػفس فست رػػل سوت خػػدملعستتجلرػػنسمػػ ست،تتل ػػلتلاـسو ػػذ ؾسةجػػلاسالبقػػلعس
س(945ىسص6006طتةلسمعلاـن)م،مدىس

 :سرعة الاستجابة لمعميل-2-6

رئػلس لزةػلئفسمػفسخػلبؿست مروجػلس:ست بػدرسسالػزستلةتػلستلا،تتل ػلعست  دتػدسس وست طلتم فستعرتملالسةمجلاػل
س(س72ىسص6004ت م،تلويىسن)ورلئؿستبدتـست خدملوس نسا رتاتعس

س
س
س
 :المرونة-2-7
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وتبػػػدتـسخػػػدملعس دتػػػدسسةصػػػورسسسلػػػزستبػػػدتـسخػػػدملعسمتجواػػػلس ػػػنست وقػػػعست مطلػػػونتتفػػػمفست بػػػدرسسا
ورغةػلعسا ػزس،ل ػلعسمرتمرسس فلًبسافست ررالس نستطوترست خدملعست ،ل تلسةللإفل لس لبرت لةلس

س(17ىسص6004ت عملبان)ت علنىس
 :الدراسات السابقة -3

 :الدراسات العربية-3-1

داء الأفراد، دراسة مقارنة بين شركات ، بعنوان "التحفيز وأثره في أ(2007دراسة )صفراني،  -1
 القطاع العام وشركات القطاع الخاص في سورية": 

اظلاػلرسمػدىست تػمثترست ػذيستتر ػ ست ،ػوت زس ػنسمرػتوىستلأدتاس ػدىست عػلملتفسساد عساذ ست درترلسا ز
ةل بطلاتفست علـسوت خلصسةت،دتدسموتطفست فعؼسوت بصورس نسجظـست ،وت زست مطةبػلستجطلبقػلًسمػفس
اةرتزس يست ،وت زس  ثرستمثترتًس نسمرتوىستلأدتاسافل لس دورست توقتعس نسمج ست ،وت زسوت عدت لسةتفس

ثرامػػلس ػػنسمرػػػتوىستلأدتاىسوذ ػػؾسمػػفسخػػلبؿسترػػػتطلبعسآرتاست عػػلملتفسفػػمفست بطػػػلاتفست عػػلملتفسو 
ت علـسوت خلصسلاختةلرسمدىسص،لس رفتلعساذ ست درترػلسمػفسخػلبؿسترػتةلجلست درترػلست تػنسوزاػعس

ةل بطػلعست خػلصسموزاػلسس930ةل بطػلعست عػلـسوس930ممػردسىسس100الزساتجلساشوتئتلسم وجػلسمػفس
س مرتوتلعستلإدترتلسمفسمدترتفىسرؤرلاس قرلـىس جتتفنننننت خنالزست علملتفسمفسمختلؼست

سو بدستوصلعسا زسم موالسمفست جتلئجس املال:
 افس ل،وت زسةمجوتالالست مختلملس ثرتًس نسمرتوىستلأدتاسوت ػوفساػذتستلأثػرس ةتػرتًساجػدسترػتخدتـس

ست ،وت زست معجوتلسوت ملدتلن
 ستلأ رتدست علملتفن توقتعسمج ست ،وت زسدورس ةترس نسر  سمرتوىس دتاس
 س لعدت لس نسمج ست ،وت زسدورس ةترس ذ ؾس نسر  سمرتوىستلأدتان
 لت،متزس امتلس ةترسس لاوستلعنسدورتًس ةترتًسروتاس نسر  سمرػتوىس دتاست مػردس وسر ػ سمرػتوىس 

  دتاست مجظملس  ؿن

س
س
دانية عمى  (، بعنوان "القيادة الإبداعية وعلاقتيا بالتحفيز، دراسة مي2011دراسة )حبوس،  -2

 شركة مصفاة حمص لتكرير البترول": 
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ممػػػلاتـست بتػػػلدسستلإةدتاتػػػلسوت ت،متػػػزسمػػػفسخػػػلبؿستلأدةتػػػلعسساػػػذ ست درترػػػلسا ػػػزست تعػػػرؼسالػػػزاػػػد عس
سوت درترلعست رلةبلىسوت  شؼسافست علبقلسةتفست بتلدسستلإةدتاتلسوت ت،متزس نسشر لسمصملسس،مصن
و لفسمفس اـسجتػلئجساػذ ست درترػل:ستو ػدسالبقػلسترتةػلطسذتعسدلا ػلسا،صػلئتلسةػتفست بتػلدسستلإةدتاتػلس

سوت ت،متزست ملدينس
نماط القيادة الإدارية فىي مسىتوت تحفيىز العىاممين، ، بعنوان "تأثير أ(2011دراسة )صالح،  -3

 ئ العراقية في البصرة": دراسة ميدانية في الشركة العامة لمموان
ت ػلدست علبقػلسوت تػمثترس تلادؼساذتست ة،حسا ػزساةػرتزس جػوتعس جمػلطست بتػلدسستلإدترتػلسوت،دتػدس ةعلداػلىسوت 

سةتفسجوعست جمطست بتلديسو ثر س نساملتلست ت،متزن
وتوصػػػػؿست ة،ػػػػحسا ػػػػز:س فساجػػػػلؾسالبقػػػػلسوتػػػػمثترتًسمعجوتػػػػلًسوطردتػػػػلًسةػػػػتفست متلتػػػػرتعست مرػػػػتبلل)ت جمطس

سسسسسسس متلترست معتمدست ،وت زنت دتمبرتطنسوت جمطست موقمن(سم ست
(، بعنىىوان "تقيىىيم أثىىر الحىىوافز عمىى  مسىىتوت الأداء الىىوظيفي فىىي 2010دراسىىة )أبىىو شىىرخ،  -4

 شركة الاتصالات الفمسطينية من وجية نظر العاممين":  
تبتػػتـس ثػػرست ،ػػوت زسالػػزسمرػػتوىستلأدتاست ػػوظتمنس ػػنسشػػر لستلاتصػػللاعسساػػد عساػػذ ست درترػػلسا ػػز

و لاػػػلسجظػػػرست عػػػلملتفىسوترػػػتخدمعست مػػػجلاجست وصػػػمنست ت،لتلػػػنىس،تػػػحستػػػـستوزتػػػ سسمػػػفت ملرػػػطتجتلس
س(سترتةلجلسالزست علملتفس نسشر لستلاتصللاعست ملرطتجتلن660)

وتوصػػػػلعست درترػػػػلسا ػػػػز:سو ػػػػودسالبقػػػػلسذتعسدلا ػػػػلسا،صػػػػلئتلسةػػػػتفس لالتػػػػلسجظػػػػلـست ،ػػػػوت زسو دتاس
لدتػػلسو دتاست مػػوظمتفىسو ػػودسالبقػػلست مػػوظمتفىسو ػػودسالبقػػلسذتعسدلا ػػلسا،صػػلئتلسةػػتفست ،ػػوت زست م

سذتعسدلا لسا،صلئتلسةتفستلإجصلؼس نسمج ست ،وت زسو دتاست موظمتفنسسس
أثىر سياسىات التحفيىز فىي الىولاء التنظيمىي بالم سسىات (، بعنوان "2011دراسة )الفارس،  -5

 ":العامة
ت ػػولااست تجظتمػػنسةللااتمػػلدسوساػػد عساػػذ ست درترػػلسا ػػزستوفػػت س ػػؿسمػػفسمملاػػومنسرتلرػػلعست ت،متػػزس

ست ولااست تجظتمننوسالزسملسوردس نساذتست شمفسةللأدنستلإدتريسوتةتلفست علبقلسةتفسرتلرلعست ت،متزس
رػػتخدـست مػػجلاجست وصػػمنست ت،لتلػػنس ػػنساػػذ ست درترػػلسىسوقػػدستػػـسترػػتخدتـستلارػػتةلجلسلارػػتطلبعساتجػػلس سُ

ست درترلن
ت لةتل سةتفست ت،متزسوت ولااست تجظتمننسوتوصلعست درترلسا زسو ودسالبقلسقوتلسوت 

سومفست توصتلع:
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 تثبتؼست موظمتفس زتلدسسمشلر تلاـستلإت لةتػلس ػنسةجػلاسوررػـسرتلرػلعسوجظػـست ت،متػزست تػنس
ستروفس جلالس  ثرس ملاسسو لالتلن

 وفػػ سةػػرتمجست،متػػزست،بػػؽستلأاػػدتؼست شخصػػتلس لمػػوظمتفسولاستتعػػلرضس ػػنست وقػػعسجمرػػ س
م لجتػػلعس ت مجظمػػلىسوررػػـست صػػورسست ذاجتػػلس ػػدتلاـسةػػمفستجتمػػلااـسمػػ ستلأاػػدتؼست تجظتمتػػلسوت 

سوت تزتملاـسرتجع سسات لةلًسالتلاـسوالزست عمؿست ذيستملرروج ن
(، بعنوان "دور الصيرفة الإلكترونية فىي تحقيىا الميىزة التنافسىية، 2014 ،دراسة )الخطيب -6

  دراسة ميدانية لممصارف العاممة في سورية":
ت تم تدسالزس امتلست صتر لستلا  تروجتلس ػنسوقتجػلست ،لفػرىسوت  بػلاست فػواسساد عساذ ست درترلسا ز

الػػػزست ػػػدورست ػػػذيستلعةػػػ ست صػػػتر لستلا  تروجتػػػلس ػػػنست،بتػػػؽست متػػػزسست تجل رػػػتلس لمصػػػلرؼىسوت،دتػػػدس
ست متطلةلعستلأرلرتلس تطةتؽست صتر لستلا  تروجتلس نست مصلرؼست علمللس نسرورتلن

املباست مصلرؼست علمللس نسرورتلسوت علملتفس تلالىسوتوصػلعسسوقدستـستصمتـسترتةلجلسوزاعسالز
ست درترلسا زسم موالسمفست جتلئجس املال:

مرػػػتوىسم،ػػػورست  ػػػودسس ػػػدىست مصػػػلرؼست علملػػػلس ػػػنسرػػػورتلساػػػوسمرػػػتوىسمبةػػػوؿسمػػػفسو لاػػػلسجظػػػرس
املبئلاػػػلىسو  ػػػفسالػػػزسادترسست مصػػػلرؼست علملػػػلس ػػػنسرػػػورتلست رػػػعنسا ػػػزسر ػػػ سمرػػػتوىست  ػػػودسسا ػػػزس

س ملس  سمفس امتلس نستعزتزست مجل رلسةتفست مصلرؼسو ذنست عملبانسمرتوىس الز
مرػػػتوىسم،ػػػورست مروجػػػلس ػػػدىست مصػػػلرؼست علملػػػلس ػػػنسرػػػورتلساػػػوسمرػػػتوىسمبةػػػوؿسمػػػفسو لاػػػلسجظػػػرس
املبئلاػػلىسو  ػػفسالػػزسادترسست مصػػلرؼست علملػػػلس ػػنسرػػورتلست رػػعنسا ػػػزسر ػػ سمرػػتوىست مروجػػلسا ػػػزس

سجل رلسةتفست مصلرؼسو ذنست عملبانمرتوىس الزس ملس  سمفس امتلس نستعزتزست م
مرػػػتوىسم،ػػػورست ترػػػلتـس ػػػدىست مصػػػلرؼست علملػػػلس ػػػنسرػػػورتلساػػػوسمرػػػتوىسمبةػػػوؿسمػػػفسو لاػػػلسجظػػػرس
املبئلاػػػلىسو  ػػػفسالػػػزسادترسست مصػػػلرؼست علملػػػلس ػػػنسرػػػورتلست رػػػعنسا ػػػزسر ػػػ سمرػػػتوىست ترػػػلتـسا ػػػزس

سانمرتوىس الزس ملس  سمفس امتلس نستعزتزست مجل رلسةتفست مصلرؼسو ذنست عملب
ومػػفست توصػػتلع:ستلااتمػػلـست متػػوتزفسةللأةعػػلدست تجل رػػتلست متمثلػػلسةل  لمػػلسوت  ػػودسسوت مروجػػلسوت ترػػلتـس

سةملستم فست مصرؼسمفستعزتزسقدرتت س نسموت لالست مجل رتفسو رنسرفلست عملبان
(، بعنوان "أثر تدريب الموارد البشرية بتحقيا الميزة التنافسية في 2014 ،دراسة )الجميمي -7
 مصارف العراقية، دراسة ميدانية في المصارف العراقية غير الحكومية":ال
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 ثػػرستػػدرتنست مػػوتردست ةشػػرتلس ػػنست،بتػػؽست متػػزسست تجل رػػتلس ػػنسساػػذ ست درترػػلسا ػػزست تعػػرؼسالػػزساػػد ع
ت مصػػػلرؼست عرتقتػػػلسغتػػػرست ، ومتػػػلسوت تعػػػرؼسالػػػزس تمتػػػلسقتػػػلـساػػػذ ست مصػػػلرؼسةللإاػػػدتدس لةػػػرتمجس
ت تدرتةتلسةمرت،للالستلأرةعلسو ذ ؾست تعرؼسالزس رلرتلعسةجلاست متزسست تجل رتلس ػنست مصػلرؼساتجػلس

وتلأثرسةتفست متلترتفستلأرلرتتفس)ت عملتلست تدرتةتلسةلاتةلرالست متلترست درترلسوت تعرؼسالزست علبقلس
سست مرتبؿسوت متزسست تجل رتلسةلاتةلرالست متلترست تلة (ن

(سمصػرؼس96(سمدترتًسمفس افلاسم لسسادترسس)922وقدستـستصمتـسترتةتلفسوزعسالزساتجلستةلغس)
س عتجلس لدرترلنت ممخوذسسمفست مصلرؼست عرتقتلسغترست ، ومتلس نست عرتؽس

سومفس اـسجتلئجساذ ست درترل:
 تفستدترسست مصلرؼساتجلست درترلستلاتـسةل عمؿسدوملًسالػزست،رػتفس ػودسست خدمػلست مصػر تلس

وذ ػػؾسمػػفسخػػلبؿست ةػػرتمجست تدرتةتػػلسةمػػلستم ػػػفست عػػلملتفسمػػفستبػػدتـسخػػدملعسال تػػلست  ػػػودسس
فس،تحس لفست متورطستتوت ؽسم ستوقعلعست زةوفسمملستم فست مصرؼسمفسموت لالست مجل رت

س%(ن63‚66(سو امتلست موت بلست جرةتلس)0‚697(سوتلاج،رتؼست معتلريس)2‚261ت ،رلةنس)
 تفستدترسست مصػػلرؼساتجػػلست درترػػلستلاػػتـسوةشػػ ؿسمرػػتمرسةزةلئجلاػػلسوذ ػػؾسمػػفسخػػلبؿست عمػػؿس

الزساج لزسوتبدتـست خدملعست مصػر تلسةمرػرعسو قػؿسوقػعسمم ػفسواػذتسممػلسترػلاـس ػنسةجػلاس
ت  تػػدسس لمصػػرؼست تػػنستػػجع سسالػػزست،بتػػؽست متػػزسست تجل رػػتلس،تػػحس ػػلفست متورػػطست رػػمعلس

 %(ن64‚10(سو امتلست موت بلست جرةتلس)0‚513(سوتلاج،رتؼست معتلريس)2‚315ت ،رلةنس)

(، بعنىىىىوان "التخطىىىىيط الاسىىىىتراتيجي ودوره فىىىىي تحقيىىىىا الميىىىىزة 2012دراسىىىىة )عسىىىىماعيل،  -8
 التنافسية، دراسة ميدانية مقارنة بين المصارف الخاصة والحكومية السورية": 

درترػلسوتبتػتـسوتقػ ست تخطػتطستلارػترتتت نسوت متػزسست تجل رػتلس ػنست مصػلرؼسساذ ست درترػلسا ػزساد ع
ومتلىسوت مبلرجلسةتجلالىسا زس لجنست،دتدست علبقػلسةػتفست تخطػتطستلارػترتتت نست رورتلست خلصلسوت ، 

سوت متزسست تجل رتلس نست مصلرؼساتجلست ة،حن
و ظلارعست درترلستموؽست مصلرؼست خلصلسالزست ، ومتلس نس مت س ةعلدست متزسست تجل رتلست متمثللس

سلالسجظرست عملبانس نس)ت  ودسسوررالستلارت لةلىست  ملاسىستلاةت لر(سوذ ؾسمفسو 
(، بعنوان "دور نظم معمومات الموارد البشىرية فىي تحقيىا المزايىا 2011 ،بن طاطةدراسة ) -9

 التنافسية، دراسة ميدانية عم  الشركات متعددة الجنسيات في سورية":
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تبدتـساطلرسجظريس لمرت زتعست م رتلسوتلأرلرتلعست معر تلس جظلـسمعلوملعسساد عساذ ست درترلسا ز
وتردست ةشرتلسو ذ ؾست مزتتلست تجل رتلىسوت،لتؿستمثترسجظػلـسمعلومػلعست مػوتردست ةشػرتلسو ػؿسمتلتػرست م

سمفسمتلترتت ست مراتلسالزست،بتؽست مزتتلست تجل رتلس نست شر لعسمتعددسست  جرتلعسم،ؿست درترلن
الػزست،بتػؽسوتوصلعست درترلسا زس ج ستؤثرسجظلـسمعلوملعست موتردست ةشرتلسات لةتلًسوةش ؿسمعجويس

ت مزتتػلست تجل رػتلىسوت  ػػزسو ػودسالبقػلستػػمثترسذتعسدلا ػلسا،صػػلئتلسةػتفس ةعػلدسجظػػلـسمعلومػلعست مػػوتردس
ت ةشػػرتلسوت متمثلػػلسنس)جظػػلـست توظتػػؼىسجظػػلـستلأ ػػورسوت روتتػػنىسجظػػلـست صػػ،لسوت رػػلبملست ملاجتػػلىس

لعسمتعػػددسست  جرػػتلعسجظػػلـست ،ػػوت زىسجظػػلـستبتػػتـستلأدتا(سوةػػتفست،بتػػؽست مزتتػػلست تجل رػػتلس ػػنست شػػر 
س(ن0‚05م،ؿست درترلساجدسدر لسمعجوتلس)

، بعنىىوان "رسىىالة المنظمىىة وأثرىىىا فىىي تحقيىىا الميىىزة التنافسىىية، (2009دراسىىة )عتىىوم،  -10
 دراسة ميدانية عم  قطاع صناعة الأدوية الأردني":

ةتػػلفس ثػػرسسرػػلتطست فػػواسالػػزسوتقػػ ست صػػجلالست دوتئتػػلس ػػنستلأردفىسوت  ػػزاػػد عساػػذ ست درترػػلسا ػػزست
ررل لست مجظملسوم وجلتلالس نست،بتؽست متزسست تجل رتلس نسقطلعسصجلالستلأدوتلستلأردجنسمفسخػلبؿس
درترػػػلسمػػػدىستةجػػػنست  ػػػودسسوت ة،ػػػحسوت تطػػػوترسوتلااتمػػػلـسةػػػل موتردست ةشػػػرتلسوتلةتػػػلس،ل ػػػلعست عمػػػلباس

سلنت مذ ورسس نسررل لسشر لعستلأدوتلستلاردجتلسو ثرالس نست،بتؽست متزسست تجل رت
وتوصلعست درترلسا زساددسمفست جتلئجس املال:ستو دس ثرس تةجنستلااتملـسةل موتردست ةشرتلس نسررػل لس

س(نس0‚03شر لعستلأدوتلستلاردجتلسوت،بتؽست متزسست تجل رتلساجدسمرتوىسدلا لسمعجوتلس)
(، بعنىىىوان "أثىىىر القيىىىادة التحويميىىىة فىىىي تحقيىىىا الميىىىزة 2012، دراسىىىة )نىىىور، الزريقىىىات -11

 التنافسية، دراسة تطبيقية في مجموعة شركات الاتصالات الأردنية":
معر ػػػلس ثػػػرست بتػػػلدسست ت،وتلتػػػلس ػػػنست،بتػػػؽست متػػػزسست تجل رػػػتلس ػػػنسم مواػػػلساػػػد عساػػػذ ست درترػػػلسا ػػػزس

سشر لعستلاتصللاعستلاردجتلنس
س(سموظملًن264وتـسر،نساتجلساشوتئتلسةرتطلسةلغستعدتدالست صل نس)

ست درترلسا زسجتلئجسمفس املال:سو ودس ثرسلأةعلدست بتلدسست ت،وتلتلس نست متزسست تجل رتلنسوتوصلع
س
س

(، بعنىىوان "دور الابتكىىار والابىىداع التسىىويقي فىىي تحقيىىا الميىىزة 2005اسىىة )السىىرحان، در  -12
 التنافسية لمبنوك التجارية الأردنية":
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رػػوتبنس ػػنست،بتػػؽست متػػزسست تجل رػػتلس لةجػػوؾساػػد عساػػذ ست درترػػلسا ػػزسةتػػلفسدورستلاةت ػػلرسوتلاةػػدتعست ت
ت ت لرتلستلاردجتلىسوذ ػؾسمػفسخػلبؿستلاةت ػلرسوتلاةػدتعس ػنست خػدملعست مصػر تلىسوتلاةت ػلرسوتلاةػدتعس
 ػػنستلارػػعلرىسوتلاةت ػػلرسوتلاةػػدتعس ػػنست تػػروتجىسوتلاةت ػػلرسوتلاةػػدتعس ػػنست توزتػػ ىسو ػػذ ؾسةتػػلفسدورس

تلاةػػدتعىسومػػدىسداملاػػلس لتو ػػ سج،ػػوساػػذتست مملاػػوـىسوتشػػ ت سادرتؾستلادترسست علتػػلسلأامتػػلستلاةت ػػلرسوس
ست علملتفسالزستلاةت لرسوتلاةدتعن

وتوصلعست درترلسا زس فساجلؾسالبقلسذتعسدلا ػلسا،صػلئتلسقوتػلسةػتفستلاةت ػلرسوتلإةػدتعست ترػوتبنس
 سوت،بتؽست متزسست تجل رتلس لةجوؾست ت لرتلستلأردجتلن

 :  الدراسات الأجنبية-3-2
 :عنوانب، (mary parrish& others, 2002)دراسة  -1
""streng th ening small business competitive advantag 
 :(ميزة التنافسية لممشاريع الصغيرةتدعيم ال)

درترػػلس ثػػرسجمػػطست بتػػلدسست رػػلئدسوتلاتصػػللاعست دتخلتػػلسورفػػلست مػػوظمتفسالػػزسرفػػلسس:اػػدؼست ة،ػػح
سنالزست،بتؽسمتزسستجل رتلس لمجظملست زةلئفسوةل تل ن

 تعسجتلئجست ة،حسةشناسمخل ؼس لمرفػتلعست تػنست ترفػعسةػمفسرفػلست عػلملتفساػفسس:ت ة،حسجتلئج
ىس يس فساػػػدـسرفػػػلست عػػػلملتفساػػػفست،بتػػػؽسرفػػػلست زةػػػلئفسىسوت ع ػػػسسصػػػ،ت مػػػدتراـسرػػػتؤديسا ػػػزس

سنرتئلاـسرتبودسا زسادـسرفلست زةلئفمد
افسمدرتئلاـسالاس فسمعظـست زةلئفساةروتسافسدر لسال تلسمفس علزست رغـسمفسادـسرفلست موظمتفس

سنرفلس جتت لس تعلمللاـسم ست موظمتفت 

  :بعنوان ،(reed, 1992دراسة ) -2
Utilizing information technology for competitive advantage"  "س

ت جو و تػػػلسساػػػد عساػػػذ ست درترػػػلسا ػػػزسوصػػػؼست متػػػزسست تجل رػػػتلسو تمتػػػلست،بتبلاػػػلسومرت عػػػلسترػػػتخدتـ
تلسىسوتوصػػلعسا ػػزس فست شػػر لستم جلاػػلس فست،بػػؽسمتػػزسستجل رػػتػػزسست تجل رػػتلت معلومػػلعس ػػنست،بتػػؽست م

ىسو ظلارعس فست معلوملعست مطلوةلس تخمػتضساػددست ةػدتئؿست مرتةطػلسةلرتخدتـست جو و تلست معلوملع
خلر تػػػلسومػػػفسعسىس يس جلاػػػلستعػػػدسمػػػؤثرتمػػػلعسغتػػػرسمػػػت، ـسةلاػػػلسمػػػفسقةػػػؿست شػػػر لةت جو و تػػػلست معلوس

سنست صعنس دتًست،دتدال
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و ػنسةتئػػلست جو و تػلسرػػرتعلست تلتػرس ػػنفستطةتبػلعست جو و تػػلست معلومػلعست مرػػتخدملس ت،بتػؽست متػػزسس
ت تجل رػػتلسقػػدست ػػوفسغتػػرسممتػػدسساذتستػػـسترػػتخدتملالس عػػدسسرػػجوتعسوةل تػػل نس ػػنفس اػػـسشػػناستعتػػرؼسةػػ س

و وصػػعسةفػػرورسسترػػتخدتـست ةجتػػلست ت،تتػػلسىستم ػػفست لالػػ سجو و تػػلست معلومػػلعسلات شػػر لس فس ثػػرست 
سنوملعست تنستداـست متزسست تجل رتل ت جو و تلست معل

 :، بعنوان(Flamm david, 2004دراسة ) -3

"The effect of cultures on compensation system" 

جتمػنسا ػزسمجػلطؽساد عساذ ست درترلسا زستختةلرسوت،لتػؿسجظػـست م ل ػاعست مرػتخدملس ػنسشػر لعست
ىسو لوصػػوؿس لعسمػػفست رػػوتدسوةرتطلجتػػلسو مرت ػػلىس،تػػحسشػػملعس،ػػدودست درترػػلسشػػرسمختلمػػلسمػػفست عػػل ـ

س:حستلإ لةلسالزست ترلؤلاعست تل تلا زساذتست لادؼس،لوؿست ةل،
سنتلس جظلـست ،وت زس نساذ ست شر لعملانست م وجلعستلأرلر

سنفسالزستر تنسجظلـست ،وت زست متة ملانسآثلرست ترتحست ثبل نس لعلملت
اذتسوقدستوصؿست ةل،حسا ػزس فست م وجػلعستلأرلرػتلس جظػلـست ،ػوت زساةػلرسساػفسمػزتجسةػتفستلأرػلسس

ىساذتست مزتجسفست م ل اعست مل تلسوغترست مل تلت مرديسوت  ملانس نست،دتدست م ل اعسو تفلًسمزتجسم
سنت علملتفخلؽست ،ل زست مجلرنس دىس لفس  سدورتًس عللًاس نستبلتؿسمعدؿسدورتفست عمؿسافل لسا زس

 مػػلس تمػػلستتعلػػؽسةػػل ترتحست ثبػػل نسو ثػػر ىس بػػدسو ػػدست ةل،ػػحسترتةلطػػلًسقوتػػلًسةػػتفست جظرتػػلعست تػػنستلطػػنس
ت ممػػػلاتـست ثبل تػػػلسوت ةتلجػػػلعست عملتػػػلست م معػػػلسمػػػفساػػػذ ست درترػػػلىسخلصػػػلسو ػػػودسالبقػػػلسقوتػػػلسةػػػتفس

سنسدرترلعساو رتدست متعلبلسةل مردتلت ةتلجلعست عملتلسوس

 ، بعنوان:(Justine cesare and golnaz sadri, 2003دراسة )-4
Examining the impact of culture on employee motivation"" 

ىسوتختػػلرست ةل،ػػحس ػػذ ؾس ػػؿسمػػفسزست عػػلملتفاػػد عساػػذ ست درترػػلسا ػػزس ،ػػصس ثػػرست ثبل ػػلسالػػزست،متػػ
تلًس،تزستلآفىس ملسثبل لست ولاتلعست مت،دسستلأمرت تلسوثبل لست تلةلفس ماـسثبل تنسامؿسمختلمتتفسال م

ىسجظرتػػلسmaslowترلرػػؿست ،ل ػػلعس ػػػسظرتػػلعس ػػنست دت عتػػلسوت ت،متػػزساػػنس)تختػػلرست ةل،ػػحسثػػلبحسج
مػػػلس ػػػنس(سةلاتةلراػػػلستمثػػػؿسثلبثػػػلسمػػػدتخؿسمختلvroomىسجظرتػػػلست توقػػػ سؿسHerzbergت عػػػلملتفس ػػػػس

ىس ػػػللأو زستر ػػػزسالػػػزست ،ل ػػػلعست مردتػػػلىسوت ثلجتػػػلستر ػػػزسالػػػزست رفػػػلستمرػػػترسآ تػػػلست،متػػػزست عػػػلملتف



                                                                12 

س hofstedت وظتمنىس نس،تفستر زستلأخترسسالزست تملاػؿسةػتفست مػردسواملػ ىسوتاتمػدسالػزسجمػوذ س
سن بتلسستلاختلب لعست ثبل تل

لعساذتسوقدستوصؿست ةل،حسا زس فس ؿسمفست ثبل تتفستلأمرت تػلسوت تلةلجتػلستتشػلة س ػنسترلرػؿست ،ل ػ
تلمػػوفس ػػنسترػػت لةتلاـست مردتػػلىس مػػلسةل جرػػةلس جظرتػػلست عػػلملتفس بػػدسو ػػدس فستلأمػػرت تتفسوت تلةػػلجتتفستخ

ىس ةتجمػػلسو ػػدس فستلأمػػرت تتفستجػػد عوفس  ثػػرسةل عوتمػػؿست دتخلتػػلسمثػػؿ)ت جموسوتلإج ػػلز(س لاػػذ ست طرتبػػل
ت عوتمػؿست خلر تػلس  ثػرسالػزسىسو ػدس فست تلةػلجتتفستر ػزوفسنستع رػلالس ردتػلست م تمػ ستلأمرت ػنوت ت

ىسلسصػملست  ملاتػلس لم تمػ ست تلةػلجن(سوت تػنستع رػلاملفست وظتمنىسظروؼست عمؿىستلأ ػورتلأمثؿس)
ىس مػػنس،ػػتفسترػػعزستلأمرت تػػوفس ر ػػ سةػػتفست ثبػػل تتفست ػػل سجظرتػػلست توقػػ  ػػذ ؾستةػػتفسو ػػودستخػػتلبؼس

بلةؿس ل لادستلإفل نساعس ممرتوىس دتئلاـسوزتلدسس لاوداـست مةذو لساجدملستتوقعوفسزتلدسس نست م ل 
ىسو دست ةل،حس فست ذيستد  ست تلةلجتتفس ت،بتؽسمرتوتلعسال تلسمفستلأدتاساػوساتمػلجلاـسةػمفست مةذوؿ

 نت م موالسوت،بتؽست ج لحس لمجظملست م ل مسسمبلةؿست  لادست شلؽسانسادـسخذؿ

 (، بعنوان:Rindova& fombran, 2010دراسة ) -5

The role of firm- constituent interaction")بناء الميزة التنافسية( " 

تحاول هذه الدراسة وصف البيئة التنافسية وذلك من خلال أربعة عوامل تساعد في بناء وتحقيق 

الميزة التنافسية وهي عبارة عن شبكة تربط بين العوامل المادية والإنسانية فيي المإسسيةو ومين 

العوامل الأربعة المشار إليهاو وفحص الدور  ثم مناقشة ستة عمليات تقوم بها المإسسة تربط بين

الذي يساهم به كل عامل في تحقيق الميزة التنافسيةو ولقد تم توضيح هذه العوامل واليديناميكيات 

( لصييناعة الكمبيييوترو وقييد توصييلت الدراسيية إلييت أن الن ريييات IBMومناقشيية حاليية شييركة )

ليت الووانيا الإنسيانيةو وأن المنافسية يمكين الاقتصادية التي أشارت إلت الميزة التنافسية قيد أهم

توضيحها من خلال شبكة معقدة من المنتوين والميوردين والعميلاءو وبحسيا هيذا النميوذ  في ن 

هذه الشبكة قائمة علت أساس تحليل العواميل الماديية والإنسيانية وتحدييد دور الميدراء وأثيره فيي 

لمحيطة وحقل المنافسة التي تعمل فييه المإسسيةو البدائل الاستراتيوية اعتماداً علت البيئة اتحديد 

وليس فقط بالتركيز عليت الميوردين والأسيواق المختلوية والعلاقيات المحتملية بهيم ولكين التركييز 

 أيضاً علت المعرفة والتوقعات وخلق إحساس للمن مة بالبيئة المحيطة.

 (، بعنوان:Mentzer& Marsunal, 2000دراسة ) -6
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"The effect of strategy type of the market orientation performance 

relationship"                                                                                                       

موتمييو وعينيية الدراسيية> تييم إوييراء هييذه الدراسيية علييت عينيية ميين مييديري التسييويق فييي شييركات 

حيث استخدم الباحثيان المنافسيين كمعييار لقيياس أداء الشيركات لتحقييق المييزة صناعية أمريكية 

 التنافسية.

أ هرت الدراسة أن المعرفة السوقية المتمثلة بمعرفة )الحصة السوقية للشركةو ومعيدل نميو  وقد

المبيعات ونسبة مبيعات الشركة إلت مبيعات الشركات المنافسة لها( مهمة وداً في تحقيق المييزة 

 التنافسية.

 ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة: -3-3
رلعست رػلةبلست تػنستم جػعست ةل،ثػلسمػفست ،صػوؿسالتلاػلىستم ػفست بػوؿس نسفواستلاطلبعسالزست درت

ت تعرؼسالزس ثرست،متزست علملتفس ػنسسلعست رلةبلساوس فساد لال فسملستمتزساذ ست درترلسافست درتر
ت،بتؽست متزسست تجل رتلس نست مصلرؼست خلصلست رورتلىسومعر لس ثرست ،وت زست ملدتلسالػزس ػؿسةعػدس

ست تػنسترػتطلاعست ةل،ثػلست ،صػوؿسالتلاػلس رتلىسةتجملسر ػزعست درترػلعست رػلةبلمفس ةعلدست متزسست تجل
سالزسدرترلسمتلترتعست درترلس)ت ت،متزسوت متزسست تجل رتل(س لًبسالزس،دتن

 :مشكمة الدراسة-4
ت تنستعتشػلالس ملػلسمػفسس نسظؿس،ل لست مجل رلست شدتدسسةش ؿسالـستشلادست بطلعست مصر نست روري

ت ت،ػػدتلعىسوت تػػنستمػػرضسالػػزست مصػػلرؼس فستة،ػػحساػػفس  فػػؿست رػػةؿس ت،رػػتفس ملاتلاػػلسوت،بتػػؽس
سسمتزسستجل رتلن

سمفساذتست مجطلؽستم فسصتلغلسمش للست درترلسالزست ج،وست تل ن:
 في تحقيا الميزة التنافسية في المصارف الخاصة السورية؟  ماديا   تحفيز العاممينما ىو أثر 

س:فسصتلغلستلأرئللست  زئتلست تل تلو لئ لةلسالزساذ ست مش للستم 
س؟ ل تؼس نست مصلرؼست خلصلست رورتلملساوس ثرست ،وت زست ملدتلس نستخمتضست تس-9
سملساوس ثرست ،وت زست ملدتلس نس ودسست خدملعست مصر تلس نست مصلرؼست خلصلست رورتل؟-6
س؟سلعمتؿس نست مصلرؼست خلصلست رورتلت ،وت زست ملدتلس نسررالستلارت لةلس سملساوس ثرس-1
س؟سمروجلس نست مصلرؼست خلصلست رورتلملساوس ثرست ،وت زست ملدتلس نست س-2
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 سأىمية الدراسة:-5
ست مفس امتلساذ ست درترلس نسشبتفس رلرتتفسوامل:

 الأىمية النظرية: -5-1
سوتةرزساذ ستلأامتلسمفسخلبؿ:

 نست،بتؽست متزسست تجل رتلىسلاسرتملسو فسموفػوعسسملدتلسًست معر لسةمثرست،متزست علملتفاثرتاس 
ست متزسست تجل رتلستلعنسدورتًس ةترتًس نسمصترست مجظملعن

 سوت متزسست تجل رتلنست ملديسداـست م تةلست عرةتلسةموفوعست ت،متز
 الأىمية العممية:  -5-2

سوتةرزساذ ستلأامتلسمفسخلبؿ:س
 ست تر تزسالزس امتلست،متزست علملتفسملدتلًس نست مصلرؼست خلصلست رورتلنسس
 اةرتزسمدىس عل تلست،متزست علملتفسملدتلًس نستم تفست مصلرؼست خلصلست رورتلسمفست،بتؽس

 متزسستجل رتلن

 ػنست مصػلرؼست خلصػلست رػورتلىسةلاػدؼست،رػتج سسملدتػلسًست تعرؼسالزسوتق ست،متزست علملتف 
 تؽس ادتؼساذ ست مصلرؼنةملسترلاـس نست،ب

 ت تعػرؼسالػػزسوتقػ ست متػػزسست تجل رػتلست تػػنستم ػػفس فست،ببلاػلست مصػػلرؼست خلصػلس ػػنسرػػورتلس
 نت ملدتلسجتت لستاتملدالسجظلـس علؿس ل،وت ز

 ام لجتلسترتملدسست مصلرؼست خلصػلست رػورتلسمػفست جتػلئجسوت مبتر،ػلعست تػنسرتتوصػؿسا تلاػلس
ىسةمػػلستػػجع سسةشػػ ؿسات ػػلةنسالػػزسملدتػػلسًسلملتفاػػذ ست درترػػلس ػػنست،رػػتفساملتػػلست،متػػزست عػػ

سجتلئجس امل لالسوت عللالسقلدرسسالزسموت لالست مجل رلنس
 أىداف الدراسة: -6
 ػنسموت لاػلست،ػدتلعست مجل رػلست تػنستشػلادالسسملدتػلسًسترلتطست فػواسالػزس امتػلست،متػزست عػلملتف -9

ست مصلرؼسست خلصلست رورتلن
 ػػنست،بتػػؽست متػػزسست تجل رػػتلس ػػنست مصػػلرؼست خلصػػلسسملدتػػلسًست تعػػرؼسالػػزس ثػػرست،متػػزست عػػلملتف -6

 ت رورتلن

 معر لس ثرست ،وت زست ملدتلسالزس ؿسةعدسمفس ةعلدست متزسست تجل رتلن -1
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 :سسالدراسةسمتغيرات-7

ست متلترست مرتبؿ:ست ،وت زست ملدتلنس
ست متلترست تلة :ست متزسست تجل رتلسةمةعلدال:

ست ت لملست مجخمفلن-9
ست خدملعست مصر تلنس ودس-6
سررالستلارت لةلس لعمتؿن-1
ست مروجلن-2

)ت ت لملست مجخمفلىس ودسست خػدملعست مصػر تلىسرػرالسستلأرةعلس،تحستـستلااتملدسالزساذ ستلأةعلد
تلارػػت لةلس لعمتػػؿىست مروجػػل(ىسلأفسمعظػػـست درترػػلعست مشػػلةلالس درترػػتنست ،ل تػػلس ػػـستخلػػوسمػػفساػػذ س

سلاتةلرالستلأ ثرس امتلنتلأةعلدىس ذ ؾستـستلأخذسةلالسة

 :نموذج الدراسة 

 (:1-1الشكل رقم )

 نموذج الدراسة 

 :المتغير التابع:                                   المتغير المستقل           
سسسسسسسست ،وت زست ملدتلسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسس ةعلدست متزسست تجل رتلسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسس

 
 
 
 
 

 

 

 

 

ست ت لملست مجخمفل

س ودسست خدملعست مصر تل

سررالستلارت لةلس لعمتؿ

ست مروجل

ست ،وت زست ملدتل
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س:الدراسةسمنيجية-8
لاجس طةتعػلسافست مجلاجست ذيسرتعتمد ست درترلساوست مػجلاجست وصػمنست ت،لتلػنسجظػرتًس ملبئمػلساػذتست مػج

سو ادتؼساذ ست درترلن
ست ،صوؿسالزسةتلجلعساذ ست درترلسمفسمصدرتفسامل:سورتتـس
مفسخلبؿستلااتملدسالزست درترلعست رلةبلسوت  تنسوت ػدورتلعست تػنستجلو ػعسسالمصادر الثانوية: -9

 اذتست موفوعس ةجلاست برـست جظريس نست درترلن

:سمفسخلبؿستلااتمػلدسالػزستلارػتةلجلس لػرضس مػ ست ةتلجػلعست متدتجتػلىسورػتتـسالمصادر الأولية -6
ساادتدالسةللارتعلجلسةل درترلعست رلةبلسة،تحستلطنس مت سمتلترتعست درترلنسس

 مجتمع وعيِّنة الدراسة:-9
رةتػػلست رػػورتلىسوت ةػػل غستشػػمؿسم تمػػ ست درترػػلس متػػ ست مصػػلرؼست خلصػػلست علملػػلس ػػنست  ملاورتػػلست ع

سمصرؼنسرةعلساشراددالس 
سمصلرؼس نسم،ل ظلسدمشؽسوان:سوروؼستبتصرست درترلسالزسثملجتل

 ةجؾسرورتلسوت ملا رن -9

 ت ةجؾست عرةنن -6

 ةجؾست شلـن -1

 ةجؾستلأردفن -2

 ةجؾسةتةلوسن -3

 ةجؾساودسن -4

 ةجؾسرورتلسوت خلتجن -5

 ةجؾسةتموست رعوديست مرجرن -6

دووحدات المعاينة:  سوت  سالملتف سمف ستلأ رتد ساف ساةلرس س،مللسترتتفان ست  لمعتلسسمف ت شلالدتع
ست جوعسسوت درترلعست علتل  نست مصلرؼست خلصلست رورتلىس،تحستـستختتلرساتجلسقصدتلسو نساذت

سملس س   ست،بؽ ست تن ست عتجل سوتختلر سمعتجل سمعلوملع سا ز س،ل ت  ست ةل،ح ستبدر ست عتجلع مف
س(222ىسص2002ترتدن)ت صتر نىس

س
س
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ّـست،دتدسممردتعست عتجلسو ؽست بلجوفست تل ن: سوت
   

 2
2

1..

E

ppz
n


 

س،تح:س
Zس(نس:,25%ستةلغس);;سمعلمؿست ثبلت در لست معتلرتلساجدس:س
pدترتتفس نست مرتوتلعست دجتلس نسم تم ست دتررلىسوانسسجرةل:س س%ن8:اددستلأ رتدسمفسالملتفسوت 
Eسن%20ت خطمست مرموحسة ساوس:س

سوةتطةتؽست معلد لستتف س ف:س
سسسس   

 2
2

10.0

86.01.86.0.58.2 
nس

س
 =nممردسس;9ومج سسسسسسسسسس

(سترتةلجلسالزساتجلسمفست علملتفس نست مصلرؼست رورتلس)اتجلست دتررل(ىسو لجعس57وتـستوزت س)سس
%(سمػػػػفسا مػػػػل نس66‚4(سترػػػػتةلجلىس يسمػػػػلسجرػػػػةت س)50تلارػػػػتةلجلعست مرػػػػتردسست صػػػػل ،لس لت،لتػػػػؿس)

سوانسجرةلسصل ،لس لت،لتؿنسسىتلارتةلجلع
 فرضيات الدراسة:-10

سترتجلدتًسا زس رئللست درترلستـسصتلغلست مرفتلعست تل تل:
  :تو دس ثرسذوسدلا لسا،صلئتلسس ت،متزست عػلملتفسملدتػلًس ػنست متػزسست تجل رػتلسالفرضية الأساسية

س نست مصلرؼست خلصلست رورتلن
 سوتم فس فستتمرعساذ ست مرفتلسا ز:س
ت ت لمػػلس ػػنست مصػػلرؼست خلصػػلستو ػػدس ثػػرسذوسدلا ػػلسا،صػػلئتلس ل،ػػوت زست ملدتػػلس ػػنستخمػػتضسس-9

ست رورتلنس
مرػػػتوىست  ػػػودسس ػػػنست مصػػػلرؼست،رػػػتفستو ػػػدس ثػػػرسذوسدلا ػػػلسا،صػػػلئتلس ل،ػػػوت زست ملدتػػػلس ػػػنسس-6س

ست خلصلست رورتلنس
تو ػػػػدس ثػػػػرسذوسدلا ػػػػلسا،صػػػػلئتلس ل،ػػػػوت زست ملدتػػػػلس ػػػػنسرػػػػرالستلارػػػػت لةلس طلػػػػنست عمتػػػػؿس ػػػػنسس-1

ست مصلرؼست خلصلست رورتلنس
سنت مروجلس نست مصلرؼست خلصلست رورتلذوسدلا لسا،صلئتلس ل،وت زست ملدتلس نسستو دس ثرس-2
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 المقدمة:

 نسسروتاس نسم لؿست ة،حسوت درترلس ـستو نسادترسست مجظملعست توـس امتلس ةترسس بفلتلست ت،متزى
ىس،تحسافس نست،بتؽستلأادتؼسلأامتلست عجصرست ةشريسوتلارتخدتـىسوتر  سذ ؾتؽسم لؿست تطة

 متلسوجواتلست  لادست ذيستةذ  ست مردستتوقملفسالزسدر لستاتملـساذتست مردسو،ملر سورغةت س نس دتاس
سة  ستبوـ ست ذي ست عمؿ سوآخروفى سصس2006)ت ملرس ست درترلعسسى(69ى سمف ست عدتد س ثةتع ،تح
ستلأ  ستتوقؼسالزساجصرتفس رلرتفساملست علمتلس فس ملاس س ملاتلاـ س نست عمؿسواوتمؿست،دتد رتد

ت مبدرسسالزست عمؿسوت رغةلس نست عمؿىسوتتمثؿستلأو زس) يست مبدرسسالزست عمؿ(س نسملستتمت سة س
ت مردسمفسقدرتعسوملالرتعسوخةرسسوت تنست وجعس دت سمفسخلبؿست تعلتـسوت تدرتنسوت مملررلست عملتلىس

ت رغةلس نست عمؿ(س تمثللالست ،وت زست تنستد  سرلوؾستلأ رتدس نستلات ل ست ذيست،بؽس ملست ثلجتلس) يس
س سصس2004 ادتؼست مجظمل)ت مورويى س225ى س(ن س ملتلسوالز س ن ستلأرلسستتملوعستلأ رتد اذت

سوخ سوملالرتتلاـ سقدرتتلاـ س لجع سو و س،تز س دتئلاـ سو لالتل سوذ ؾ سمترلوتلى ستلأدتا س ن جتت لسةرتتلاـ
 يسةلختلبؼسدت عتتلاـسلأدتاست عمؿ)ت ملرسسسوت ،ملسسوت رغةلستلااتملـدر لسسنتلاختلبؼسةتجلاـس 

سن(69ىسصس2006وآخروفىس
وةل جظرسلأامتلست ،وت زس نست،بتؽس،ل لعسورغةلعسوطمو،لعستلأ رتدسور  س ملاسس دتئلاـسوةل تل نس

س س لمجظمل)ت مورويى ستلإجتل تل ست مصؿسا225ىسصس2004ر  ست  ملاس س نساذت سامدجل س بد  زس(ى
ت مة،حسوفوعست ت،متزسمفس وتجة ست مختلملس،تحسقُرـسا زسثلبحسمةل،حىسروؼستتجلوؿسة،حسم

ست ت،متزى س ن ستلأرلرتل ست مملاتـ سستلأوؿ سورتتجلوؿ ست ،وت زى س جظمل ستصمتـ ست ثلجن ةتجملست مة،ح
ست مة،حست ثل حس جوتعست ،وت زنرتتجلوؿس

س
س
س
س
س
س
س
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 انًبحذ الأٔل

 يى أعبعيت في انخحفيض ْبيف

 يفٕٓو انخحفيض: -1

س م س دتلاـ سمل س  فؿ س تبدتـ ست علملتف ست،متز سموفوع ساف سؤررلتلاـ ست علوـ ستاتملـ سم،ؿ سدتئملً او
سوت رلو تل س نست تمثترس نسرلوؾستلإدترتل ست ،ل لعستلإجرلجتلسودورال س امتل س در عستلإدترس سو بد ى

سوتتجوس ست جمسست ةشرتل سدتخؿ ستتو د سرغةلع ستمثؿ ست ،ل لع س ف ستاتةلر سالز ست رغةلعست مرد ساذ  ع
سوآخروتختلؼسةتفس رس ساشةلالالسند سوم،لو ل ست تعرؼسالزس،ل لعست علملتفس دتلال س علزست مجظمل

سىسوذ ؾسةتو ترست ،وت زست مجلرةلن  نسترتطت ست،متزست علملتفسةج لحسو لالتل
س ست مب،تح سةمثلةل ست ،وت ز سترستعتةر س ل ،وت ز ست متمتزى س لؤدتا سافسلةؿ ست علملتف سم ل مس سالز  ز

س معلتترس خرىس تمتزاـس نستلأدتاىسو فستلأدتاست ذيسترت،ؽست ،ل زساوس دتاسغترسالديس وسرةمل
ستشترسا زسترت،بلؽست علملتفس تعوتضسافل نستزتدسافستلأ رن

س ادتؼس ستخدـ سمعتف سرلوؾ سج،و س لتو ت  ست دت   سخلؽ ست ،وت ز ستو تر سمف ست للتل س نف وةل تل ن
س(404-403ىسص2006)ت طلئنسوآخروفىست مجظملن

سةم ست ،ل ز ستاتةلر ستم ف ستلإشةلعن)ت طلئنس مل سةلال ستتـ ست تن سوتلأدتس س لئشةلعى س تسسالاسورتلل ج 
س(404صسسى2006وآخروفىس

س ست عمؿسالزس»وتعرؼست ،وت زسالزس جلال: سة،تحستتوقؼساذت سةعمؿسملى سةل بتلـ ست مرد تمثؿسرغةل
سسDe cenzo& Robbins, 1996, p 296)ن)«اشةلعسرغةلسملس دىست مرد

ت عوتئدست تنست،صؿسالتلالست مردس نست مجظملىس جتت لس تمتز س نس»ملستعرؼست ،وت زسالزس جلال:س 
س(212ىسصس2007ن)، لزىىس«تلأدتاسافس قرتج 

س س ل،وت ز: سآخر ستعرتؼ ست دوت  س»و ن سوت،رؾ ستثتر ست تن ست خلر تل ست مثترتع س و ست موتقؼ تلؾ
ستلأدوتعسوت خططسوس س ل ،وت زسانس ؿ س ةداس)ت ،ل لعسوت رغةلع( ستلإدترس ست تنسترتخدملال ت ورلئؿ

ستلتترسشدت  س و ستت لا  ستو ت  س و ستجشتط  س و ستش تع  س و ساتبل   س و سن)«رلوؾسمل ت صةلغىسدرسى
س(411ىسصس2008

س سوت تنس»وةل تل نس نفست ،وت زسان: س نست مردى ست بوىست  لمجل ست تنستلادؼسا زساثلرس تلؾست عوتمؿ
ساف ست مطلونى ست تصرؼ س و ست رلوؾ سجمط ست متزتتدسسست،دد ستلإجرلجتل ست،تتل لت  ساشةلع طرتؽ

س(207ىسصس2007ن)غرةنسوآخروفىس«ةلرتمرتر
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ست ت،متزس ملستلن: سوةعدس فسترتعرفجلسادسستعلرتؼس ل،وت زسرجت،دحسافسمملاوـ
سة ستبصد سةلت لالعس»ل ت،متز: س و سةطرتئؽ ستتصر وت سلأف ستلأ رتد ست،رؾ ست تن ست بوى سمف م موال

ست بوىست،رؾسرلوؾ سج،وست،بتؽسادؼس وس سمعتجلىسواذ  سن«ادتؼسم،ددستلأ رتد سى2005)ةلوطى
س(376صس

س س ف ساوست ت،متز مل س ام»: س ن ستجشطوت س،تز سوترتجلالضسامملاـ ستلأ رتد س  ؿستش ت  سمف ل لاـ
س ادتؼست مؤررل س  رست،بتؽ ستعرضسالتلاـ س مف ستلأ رتد ست خلر نسالز سةل تمثتر ست عملتل سوتةد  تًسى

ج ل،لالستتوقؼسالزساوتمؿسدتخلتلستتصؿسةوفعتلست مردسىس  فس الزسمفس  ؿست بتلـسةعمؿس  ثر
س(13ىسصس2008سىن)ت شتخ«ت جمرتل

سوةل تل نس نفست ت،متزساو سترغنسوتجد  »: ست مرد س عؿ س تلال ست تنستتـ  نسةذؿسمرتوتلعسست عملتل
س(181ىسص1995ن)ت ج لرىس«ت مجظملسولإشةلعس،ل لت ست ذتتتلنس ت،بتؽس ادتؼسال تلسمفست  لاود

زسملسرةؽسوالزسملسوردس نس دةتلعستلإدترسستم فسات لزست رملعستلأرلرتلس لت،متزس تملستاتملدتًسال
ستمتن:

تجة ستلأامتلستلأرلرتلس لت،متزسمفس امتلست عجصرست ةشريسذ ؾست موردست ذيسلاستم فسم،ل لت س -1
ستـسترتثملر سالزست ج،وست ذيستفمفست،بتؽس ادتؼست مردس ساذت  وسمجل رت سمفسقةؿستلآخرتفس تمل

سوت مجظملسوت م تم ن
سم،مزتعسلإثلرسسدت عتلستلأ رتدسلأدتاس امل لاـسةش ؿس  فؿنتبوـساملتلست ت،متزسالزسترتخدتـس -2
درتؾسمفلمتجلالس لد  ستلإت لةنسج،وس -3 تعتمدس عل تلست ت،متزسالزسترتبةلؿست مثترتعست خلر تلسوت 

 رلوؾس  فؿسو دتاس الزن
س  -4 ستتملاؿ ساجلصر سمفسم موال ست ت،متز ساملتل س نستت وف سرلةتلً( س)و ،تلجلً سات لةتلً سةتجلال تمل

 فواست موتقؼسوتلااتةلرتعست تنست، ـساذ ست عجلصرس نس ثجلاساملتلست تملاؿن
ساذستلب،ظس فست  تلنستختلموفس تملس -5 ساملتلسمعبدسى س نجلال ست ت،متزساملتلسرلو تل  وفساملتل

 تلست تنستعتبدوفسةص،تلالنةتجلاـس نستاتملدست رتلرلعست ت،متزتلسو بلًس لبوتادست معر تلسوت جظرس
ستو ت س -6 س ن ست معل ل ست تمثتر سو دتس ست ذتتن سوت تبتتـ ست رقلةل س رل تن س ،د ست ت،متز ساملتل تعدُّ

س(س74-73ىسص2011ت رلوؾن)ت ملرسىس
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 يفٕٓو انذٔافغ: -2

  نسترتطت ست مدترست،متزست علملتفسةج لحسو لالتلس ملسالت سالاس فستدرؾسوتملاـسملسانس،ل لتلاـس
سورغةلتلاـنودوت علاـس

سةطةتع سوت ،ل لع س و س،ل ل ساشةلع س ةم رد سمت ددس س،ل لعستلال ستظلار س لتلً س و س زئتلً ،ل تتف
ست مردس سوا ذتنسوتجبفنس،تلس س دىستلإجرلفسوتتعتفسالت س فستعمؿسالزساشةلالامل ورغةلعس دتدس

ست م لؿس فستلـسةطةت علس للالس نسم،لولاعسلإشةلعس،ل لت ست متملوتلىسومفسوت نستلإدترسس نساذت
،ل لعسودوت  سرلوؾستلأ رتدست علملتفىس ل مدترست جل  ستلزم سمعلوملعسافست طةتعلست ةشرتلسوافس

ستتخذ س ف سمف ستتم ف س،تز سودوت علاـ ستلأ رتد ستصر لع ست،متزسس رةلن سةشمف ت برترتع
سس(سس226-225ىسصس2004ت علملتفن)ت مورويىس

ستع سلأج  ست معل ـ سغترسوتف  سمملاوـ ساو س لؤ رتد ست دت   سلاستم فس،تحس ف سدتخلتل ةرسافساوتمؿ
ست رلوؾس سةمجملط ست مبترجل ستلآثلر سخلبؿ سمف سمعر تلال ستم ف جمل سوت  سمةلشر سةش ؿ سرؤتتلال س و قتلرلال

س(367ىسص2006)ت طلئنسوآخروفىستلإجرلجنسوت مؤثرسس ت ن
س)ت طلئنسوآخروفىن«وت دتخلنساجدستلإجرلفسج،وساج لزسامؿسمعتفانست م،رؾست رئتسس»ست  وست د

س(367صسى2006
س جلال: سالز ست دوت   ستعرؼ ست رلوؾس»س مل سوتو   سترتر سمشلةلال سقوى سو تل سوت ،ل لع ت رغةلع

س(384صسسى2008ت صةلغىسسى)درس«ج،وس ادتؼسمعتجلتلإجرلجنس
سدتخلتلستجة سمفسدتخؿسس»وةل تل نس نفست دوت  ساةلرسساف  شتلاس لمجلس نست جمسست ةشرتلس وسقوس

سج،و ستت   سرلوؾ س و ستصرؼ سا ز سوتؤدي سست مرد س ادتؼستمثؿ س و سادؼ ستطم ست،بتؽ ،ل لع
س(227صسى2004سى)ت موروي«تلإجرلفسا زستشةلالال

 :انؼلالت بيٍ انذٔافغ ٔانخحفيض -3

لإنسان تحاول أن هناك فرق واضح بين الدوافو والحوافز فالدافو هو قوة منبثقة من داخل ا

النوس البشرية دوافو    فيو أما الحافز فهو ذلك المثير الخاروي الذي يوقتسيطر علت سلوكه

 (607ص و6005 )غربي وآخرونوكامنة.

نوع من الترابط  وبالرغم من ووود الورق بين الدوافو والحوافز إلا أنه يوا أن يكون هناك

و فالحوافز يوا أن تتوافق مو الدوافو بحيث تحقق ما يحتاوه الورد العامل وإلا والتوافق بينهما
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التوافق  انعدامحيث أن  ورد ما يصبو إليه من حاوات ورغباتللوفما فائدة الحوافز التي لا تحقق 

 (616و ص6002)الموسويو .فعالية الحوافز انعدامبينهما يإدي إلت 

 أًْيت انخحفيض: -4

 تروو أهمية التحويز إلت العديد من الووائد والمزايا التي يحققها الن ام الويد للحوافز ومن أهمها

 >ما يليكما ذكرها الموسوي 

م الحوافزو زيادة في عوائد )أرباح( المن مة من خلال رفو كواءة الإنتا  للأفراد ن حقق ت -9

إلت زيادة  العاملينو إذ أن الاختيار السليم للحافز )المادي أو المعنوي( يإدي إلت دفو العاملين

 .الإنتا  وتحسن نوعيته

طاقاتهم واستخدامها وم الحوافز في تووير قدرات الأفراد العاملين في المن مة ن ساهم ت -6

إلت اختزال في القوى العاملة المطلوبة وتسخير الوائض منها إلت  هذاو ويإدي أفضل استخدام

 .د تعاني من نقص في القوى العاملةمن مات أخرى ق

مصلحة الوضو المادي والنوسي والاوتماعي للأفراد العاملين وتحقيق عملية ربط تحسين  -1

 .الأفراد مو مصلحة من ماتهم

ير أساليا العمل تطويص كلف الإنتا  من خلال ابتكار وعمل ن م الحوافز علت تقلت -2

المواد الأولية والمصاريف وسائل حديثة من شؤنها تقليص الهدر في الوقت وو واعتماد أساليا 

 .الأخرى

حل  عاملين عن العمل مما يساعد ذلك فيم الحوافز في خلق الرضا لدى الأفراد الن سهم ت -3

المشاكل التي تعاني الإدارات منها مثل انخواض قدرات الإنتا  وارتواع معدلات الكثير من 

 (619-610ص و6002و المنازعات والشكاوى ودوران العمل.)الموسويالتكاليف والغياا و

 أْذاف انخحفيض: -5

ملسست تنسذ رالست طلئنسافساملتلست ت،متزس نس يسمجظملس لالس ادتؼسادتدسسومفسةتفستلؾستلأادتؼ
ستلن:
 تجخملضسمعدؿسدورتفست عمؿسةتفست مجظملعن -1
 تجخملضسجرةلستلتنست علمؿس نست مجظملسوتمخر سافست عمؿن -2
 ت رنست علملتفسرلو لًسات لةتلًس  فؿن -3
 ت،بتؽستلأادتؼست تنسخططس لالست علمؿس وسرئتر س وست دتئرسس  ؿن -4
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س -5 ست تومنست،رتف سمخر لعست عمؿ س نستلإجتل س يسمبلرةل سوت  ودس سقدرست طلقل ا زسمدخلبتلال
س(415ىسصس2006تلإم لفن)ت طلئنسوآخروفىس

 :Motivational Theories انخحفيض َظشيبث -6

 بدسشلؿسموفوعست،متزستلأ رتدسو ثر سالزس دتاست عمؿسةلؿست ةل،ثتفسمجذسةداست عمؿست مجظـس نس
الزسجظرتلعسست ،تلسستلاقتصلدتلىسو لجعس اـست  لاودس نساذتست م لؿسخلبؿست عبودست ملفتلسمةجتل

ستطورعسم للاعست ة،حسوتعددعست جظرتلعس ستلؾست مترس سوخلبؿ سوت دوت  ن ست جمسس نست لرتئز الـ
س(235ىسصس2004ت تنست،لوؿستمرترس رةلنست،متزستلأ رتدن)ت مورويىس

سومفساذ ست جظرتلع:
سنThe Expectancy(Victor vroom) سTheoryسجظرتلست توقعلعس-1-6سسسس
سنسسسسسس(Adams)سسEquity Theoryست عدت لجظرتلسس-2-6سسسس
سن(Locke)سGoal-Setting Theoryسجظرتلست،دتدستلأادتؼس-3-6سسسس
ىس(ن)غرةنسوآخروفSkinner)سReinforcement Theoryسجظرتلست تداتـسوت تعزتزس-4-6سسسس

س(210ىسص2007
سو تملستلنسارضس لاذ ست جظرتلع:

 Theory  :The Expectancy ظشيت انخٕلؼبثَ -6-1

ملس نسوتعتةرسمفست جظرتلعست ملاس1964الـس«سVictor vroomس روـس ت تور»ساذ ست جظرتلسطور
ستلأ رتدن ست بوتلس وست متؿس لعمؿسةطرتبلسمعتجلسسوترىستمرترست ت،متزساجد ست جظرتلس فست رغةل اذ 

سالزس ستعتمدس تفلً ست توق سةمفسذ ؾست عمؿس وست تصرؼسرتتةع سجتلئجسمعتجلىس مل تعتمدسالزسقوس
سواذتس ملستوف، سجموذ ست توق ست تل ن:سنت مردس نست وصوؿسا زستلؾست جتلئجرغةلس

 :(1-2الشكل رقم )

 نموذج التوقع 

سسسسسسسس(2توق )سسسسسسسسسسسسسس(س1توق س)سسسسسسسسسسسسسسس
س
س
س

س(215ىسص2007)غرةنسوآخروفىسس:المصدر

 الوردوهد 

Effort 

 إنواز الورد

Performance 

 المكافؤة

Reward 

تحقيق أهداف الورد 

)الرضا(

Satisfaction 
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سلإج لزسامؿسملىس مفسخلبؿسجموذ ست توق ست رلةؽىس نفسقوسست ت،متزساجدست مردس ةذؿست  لادست لبزـ
ستمثؿست توق ستلأوؿس،رنست جظرتلىستعتمدسالزسمدىستوقع ست وصوؿس سمل ا زسذ ؾستلإج لزىسواذت

ستلإج لز سالزساذت س لاؿسرت ل م ساج لز  س،بؽست مرد ساوست توق سسو فلؼس روـسةمج ساذت  ـسلا؟سواذت
ست ثلجنساجدس روـن

ساذفساجلؾسجوالفسمفست توق سامل:
سجتت لس سا ز سرتؤدي سمعتف سةرلوؾ ست بتلـ سةمف ست شخصسوتاتبلد  سقجلال سا ز ستر   ستلأوؿ: ت توق 
معتجلىس ل موظؼست ذيستعتبدسةمج سالمؿس تدسوقلدرسالزستلإج لزساذتسملس،لوؿسذ ؾىسواذتست توق س

ست  لادسوتلإج لزنتوف ست علبقلسةتفس
ساملتلس ساتملـ سرت،صؿسةعد س يسملذت س ذ ؾست رلوؾى ست متوقعل س،رلنست جتلئج سواو ست ثلجن: ت توق 

تترلاؿساذتس،ببعسرقـساجتل سمعتفس لاؿسرممج سم ل مسس ـسلا؟س يسستلإج لز؟س ل مردست علمؿسمثلًبىس
ىسصس2004ىست موروين) فساذتست توق ستوف ست علبقلسةتفساتملـستلإج لزسوةتفست م ل مسست متوقعل

س(243-244
س نفس جظرتلست توقعلعس نست عمؿستلإدتريس امتلس لؤرةلنست تل تل:دترتلستلإجظرست ومفسو لالس

سمعر لست ،ل لعست تنسترغنستلأ رتدس نساشةلالالنس-1
سو،تزسس-2 ست  لاد سوان ست ةدتتل سجبطل سةتف ست علمؿسوتوفت سطرتب  سترلاتؿسمرلر ستلإدترس م،لو ل

شةلعس،ل لت ن)ت طلئنسوآخروفىسترتطت ست،بتؽس سس(391ىسص2006 ادت  سوت 
ست علمؿس ستعطتلال ست تن ستلا،تمللاع سدر ل سالز س ةتر س،د سا ز ستعتمد ست مرد ست،متز س ف سج د و لاذت

س لعلبقلعست تل تل:
ست،تملؿس فس لاد سرتؤديسا زستلإج لزست مطلوننس-1
ست،تملؿسةمفستلإج لزست مطلونسرت،بؽست م ل اعست متوقعلنس-2

ست ت،متزس اـستلاجتبلدتعست تنسو لاعسا زساذ ست جظرتلسانس جلالسلاستشترسا زسدتجلمت تلسامؿومفس
س ستلإج لزن)ت مورويى ساملتل ستلترعست توقعلعسةجلاسالزسمعلوملعسافستلإجتل س ثجلا ىس2004اذت

سس(244ص
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 :Equity Theory َظشيت انؼذانت -6-2

س ست جظرتل ساذ  سس«Adamsسآدمز»طور سمجتصؼست رتتجلعسمف سوسست عشرتفست برف ن ساذ سى تبوـ
سغةوفس نست ،صوؿسالزسمعلمللسالد لنالزسمرلملس رلرتلسوةرتطلىسوانس فستلأ رتدسترست جظرتلس

 نسسمؿسمعلمللسالد لسمبلرجلسةللآخرتفنوتتمثؿست عدت لستةعلًس لاذ ست جظرتلىس نستاتبلدست مردسةمج ستعل
ةللآخرتفس)ت مبلرجلعست مردسةمج سلاستعلمؿسمعلمللسالد لسمبلرجلس،تفس فسادـست عدت لىسانستاتبلدس

سوتتش ؿساملتلست وتفستلأ رتدسلإدرت لاـس لعدت لىسو بلًسلأرة سخطوتعىسوان:ستلا تملاتل(ن
تبتتـست مردس موقم ست شخصنسالزس رلسسمدخلبت سا زست مؤررلىسوت جوتتجست تنست،صؿسالتلالسس-1

سمفست مؤررلن
سرلسسمدخلبتلاـسا زست مؤررلسوجوتت لاـسمجلالنتلا تملاتلس لآخرتفىسالزس سبلرجلعتبتتـست مس-2
سمبلرجلست مردس جمر سم ستلآخرتفىسالزس رلسست معدلاعست جرةتلس لمدخلبعسوت مخر لعنس-3
سمملررلست شعورسةل عدت لس وسادـست عدت لنس-4

سمف سآستتةتف س ف ست ذ رى ست رل مل ست جبلط سخلبؿ سمبلرجل سوصؼساملتل سقد س رلسسدمز سالز ت عدت ل
سة،تحستمثؿست مدخلبعسارلالملعست مردس لمؤررلسمثؿ:سقلسةتفسجرةلست مدخلبعسوت مخر لعنت علب

سوت ولاان ست  لاد ست خةرسى سمفسست تعلتـى سقدم  سمل سمبلةؿ ست مرد سالت  ست،صؿ س تمل س تتمثؿ ست جوتتج  مل
ست د سوت م ل اع ستلا تملاتل ست علبقلع ستلآخرتفى ستبدتر ستلأ ورى سمثؿ س)ت معجوتل(ىسمدخلبع تخلتل

سمبلرس سومخر لت  س مدخلبت  ست مرد ستبتتـ سوتتمرس ستلآخرتفى سومخر لع سةمدخلبع ا زسسةللارتجلدجل
ةتلجلعسموفواتلس نس زاسمجلالىس ملساوست ،لؿسةل جرةلس مرتنست مردىسو نس زئلالستلآخرىسالزس

ىسصس2007ىسفوسادرتؾست مردىس ملساوست ،لؿسةل جرةلس مبلرجلسمرتوىستبدترستلآخرتفن)غرةنسوآخرس
س(215-216

 فسملستبلرج ست مردساوسجرةلسمدخلبت سا زسمخر لت سم سجرةلسمدخلبعسومخر لعسوت  دترسةل ذ رس
و  فسىست وفست جوتتجسوت مدخلبعسمترلوتلستلآخرتفىسولاستتطلنسادرتؾست عدت لس وست شعورسةلالىس ف

س(245ىسصس2004)ت مورويىستتطلنس بطس فست وفست جرةلسمترلوتلس ملستلن:
سجتلئجست مرد/مدخلبت =سجتلئجستلآخرتف/سمدخلبتلاـ

ست وف س سالز ستلإةبلا سم،لو ل سا ز سوتد ع  ست،مز  س لعدت ل ست مرد سادرتؾ س نف سرةؽى س مل وةللإفل ل
سجمسسمر س نستبدتـ سرترتمر ست مرد سةمعجزس ف سملدتـت بلئـى ستوىست مدخلبعسا زست مؤررلى الزسى
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 ملست مردسسنوجوتتجست م موالستلأخرىست مبلرجلتلأقؿىس فسجوتت  س ـستتلترىس ملس ـستتلترسمدخلبعس
رلو  سروؼست وفسمو  س وسمد وعس تخمتضست ذيستدرؾس وستشعرسةعدـست عدت لس وست مرلوتسىس نفس

زس،ل لسملسترتم سمرتوىست دت عتلىسا زس فستر  ست مردسا لاذتست شعورىسو لملسزتدعسادـست عدت لس 
س(216ىسصس2007)غرةنسوآخروفىسعدت لنت توتزفست جمرنسةت،بتؽست 

 ملسذ رتلالسسدمزسرعسطرؽسشلئعلسترل لالستلأ رتدس تخمتضست شعورسةعدـست عدت لىسوانوقدس،ددسآ
س:،رف

تلتترست مدخلبع:ستم فس لمردس فستلترسمدخلبت ىس مثلًب:ست مردست ذيستشعرسةمج س،صؿسالزسس-1
سؽسمبلرجلسةللآخرتفىستمتؿسا زستبلتؿسم لاود ست مةذوؿس نست عمؿنم ل مسس قؿسمملسترت،

تلتترست جوتتج:ستم فس لمردس فستلترسجوتت  ىس بدستطلنسالبوسس وسزتلدسس نستلأ رس وست ة،حسس-2
سافسمرلرتعستطوترسوجموسافل تلن

تلإدرتؾست ذتتن:س يسم،لو لستلتترسادرتؾست مردسجمر ىسوذ ؾس مفست،لوؿست مردس فستلترسستلتترس-3
ؽس فسمفستبتتم س جمر ىس تةررس فساطلا سا زست مؤررلساوسمجخمضسةل معؿىسو لاذتس لاوسلاسترت،

 وتعتةرساذ ست خطوسسمفس صعنستلارت لةلعستطةتبلًنست،صؿسالزس  ثرسمملس،صؿسالت ن
 وسقدست،لوؿست مردستلتترسادرت  س مدخلبعسوجوتتجستلآخرتفىساذس نساذ سر:ستلتترسادرتؾستلآخس-4

ت ،ل لست،لوؿست مردست ذيستشعرسةلجخملضسم ل ات س فستةررسذ ؾسةمفسم لاودستلآخرتفس) نست عمؿس
سلاةدس فست وفس  ةرسمملستةدوسالت سةل معؿنسى وست رلالع(

رست مبلرجلىسوذ ؾسةمفستر  سادست عدت لستلتترسم،ورست مبلرجل:ستم فس لمردستلتترست شناسم،وسس-5
ست ذت ستلآخرتف ستعتةر س مف س،ظلسًسفلأرةلنس خرىى س  ثر س جلاـ سالز سةلاـ سجمر  س لاـسستبلرف س جلاـ  و

سملالرتعسوقدرتعسخلصلىس وس جلاـسممفلتفس دىست مدترن
سس-6 س مل سقدسستلارت لةلترؾست موقؼ: ست ،ل ل سو نساذ  س تتمثؿس نسترؾست موقؼسة لمل ى تلأخترس

ت مردسجبل سا زسقرـسآخرىس وسقدستترؾست عمؿس نست مؤررلس  ؿىسوذ ؾسةلرضست تخمتؼسمفستطلنس
س(126-125ىسصس1999)،رفىسنـست عدت لت شعورسةعد

س
س
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 :Goal-Setting Theory َظشيت ححذيذ الأْذاف -6-3

مصدرتًس وفستم فس فستست معةرساجلالسةللأادتؼتؤ دست شوتادست وتقعتلست تجظتمتلس فست جوتتلسوتلأملجنس
 للأادتؼسسذتعسمجمعلسوقتملسةل جرةلس لمردنس لدت عتلسوت ت،متزس لبتلـسةعمؿسمعتفىسخلصلساذتس لجع

سا زس ستؤدي ست مرد ستبةللال ساجدمل ستلأادتؼست صعةل س ف س مل ست مردى س دتا سزتلدس سا ز ستؤدي ت م،ددس
ست،رتفسوزتلدسسمرتوىس دتئ سةدر لس  ةرسمفستلأادتؼست رلاللن

ساذ ست جظرتلىس اـسمفلمتجلالس نست تل ن: ةرزسممثلنسىسواوسمفس1968«سLocke وؾس»تلخصسوس
ىس فست لادؼست م،ددسوت صعنست ت،بتؽستؤديسا زست،بتؽسمرتوىس الزسمفستلإجتل س وستلأدتا -1

و،دسس نست توـسس20اجتل س» ل مردست ذيست وفس  سادؼسم،ددسسوذ ؾسالزست ع سسمفست لادؼست علـن
 فؿسمفسذ ؾست ذيس تسس  سادؼسالزستلإطلبؽىس وست ذيست،ددس  سادؼسىستعمؿسةصورسس «مثلبسً

 «ن  عؿسملسترتطت »الـسمثؿس
  لملسزتدعسصعوةلست برترس لملس لفسمرتوىستلأدتاسال نن -2
 افسمشلر لست مردس نست،دتدستلأادتؼىستزتدسمفسقةو  س لاذ ستلأادتؼس،تزسو وس لجعسصعةلن -3
 م،ددتعس لدت عتلىسمفسخلبؿ:تم فسزتلدسستمثترستلأادتؼس ،وت زس وس -4
 ت،دتدستلأادتؼسةدلًاسمفس عللالسالملن 
 ةدتاسس عؿستلأادتؼ ت،دتلعس بدرتعست مردسوالزسدر لسمفست صعوةلىس،تزستثترس ت ست ،ملسسوت 

  دتاس  فؿن
 ةت،بتبلالنتلا تزتـس ملس فست مشلر لس نسوف ستلأادتؼستزتدسمفسدر لست بةوؿسوس 
 ست،دتدا س ت عمؿسالزس عؿستلأادتؼساجد سقلةلل س متلل س لاعس نسصورس س  لمل  لملسسلبتلسى

سدت عتت  ستزدتد سوةلاذت ستلأادتؼى ستلؾ س ت،بتؽ سم،لولات  سجتلئج سالز ست تعرؼ ست مرد ن)غرةنس م ف
 (218-217ىسصس2007وآخروفىس

افس اـسجبطلسترتدانست وقوؼساجدالسةل جرةلس لاذ ست جظرتلىس جلالستتمؽسا زسدر لس ةترسسم سجظلـسس
عملنسوت معلنس جظرتلست،دتدسعتةرست تطةتؽست تلإدترسسةللأادتؼستس رلون فسؼىس،تحستلإدترسسةللأادت

 ةللارتجلدسا زسجظلـستلإدترسسةللأادتؼستتـست،دتدستلأادتؼسةمشلر لستلأ رتدست ذتفستبوموفسست لادؼن
ساذ س ستجمتذ سوةرتمج سخطط ست،دتد ستتـ سذ ؾى سا ز سةللإفل ل ست مؤررلى سلإم لجتلع سو بلً ةت،بتبلال

س سجتلئج سقتلس سوطرؽ س تلأادتؼى سجظلـ سوف  ستتـ سثـ ستلأادتؼى س رلسست،بتؽ سالز ل،وت ز
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س يس  ست،صؿسالزتلارت،بلؽى سمفس دتانسفس ؿس رد س،بب  س مل ست جظلـسست ،وت زسو بلً وترم ساذت
س نس ستعل  لال س،تز س تلالى سوق  سقد ست وف ست تن ستلأخطلا ستص،ت  سم  س دتئ  س جتلئج ست مرد ةتعرتؼ

س(134ىسصس1999ن)،رفىست مرتبةؿ
   Reinforcement Theory: َظشيت انخذػيى ٔانخؼضيض -6-4

 نB.F.Skinner))ر جرنؼةلالسنن رلسستلأة،لحسوت درترلعست تنسقلـساذ ست جظرتلسالزسعسطورس
س(245ىسص2004)ت مورويىس

،تحستعتةرساذ ست جظرتلسةمثلةلست جبتضس جظرتلست،دتدست لادؼىس نذتس لجعسجظرتلست،دتدست لادؼىس
تبوـسالزسمدخؿسمعر نسو دتجنستمترضستو ت سجتلسوغلتلست مردس رلو  سوتصر لت ىس نفسجظرتلس

ةملست،صؿسالت سمفستداتـسستبوـسالزسمدخؿسرلو نسمملد س فسرلوؾست مردست وفسمشروطلسًت تداتـس
ىس نفسرلوؾست مردست،ددسمفسخلبؿساوتمؿسخلر تلسةتئتلىسةتجملسوم ل اعنسو،رنسملستعتبد سر جر

للس تملست،صؿسو لاذتس نفست مداملعست متمثسلنت م،ددتعست دتخلتلست و دتجتلسلاستمثؿساجد س تلس امت
 ورساةدتئ س رلوؾسمعتفس نسم لؿست عمؿس)م ل اعسمثلًب(ىسانست تنسروؼسس مردسمفسمجل  الت ست
ست رلوؾس نست مرتبةؿن)غرةنسس نستو ت سرلو  ىسوانست تنستزتدسمفتت، ـس ت،تمللاعست رترساذت

س(219-218ىسص2007وآخروفىس
سر جر ستاتمد ستس مل سوت ذي ست تداتـ س نسجظرتل ست تجظتمن ست رلوؾ س رلونستعدتؿ سالزسالز رت ز

سمةد تفس رلرتتفسامل:
  فستلأ رتدسترل وفست طرؽست تنستروفس جلالستؤديسةلاـسا زست،بتؽسم لرنسشخصتلن -1
  فست رلوؾستلإجرلجنستم فستش تل سوت،دتد سمفسخلبؿست ت، ـسةل م لرنسوت م ل اعن -2

س(246ىسص2004)ت مورويىس
س فس ستتعلـ سة،تحس فست مرد سوقلجوفستلأثرى ستجلاضسالزسمةد يست تعلـ ست تداتـ وةل تل نس نفسجظرتل

و نساذتست رتلؽىسس ،صو  س وسادـس،صو  سالزست ،وت زنقتلم س وسادـسقتلم سةل رلوؾساوسورتللس
ستتعلؽسةل مداملعست تنس،صؿ سقلـسة س نسسالتلالستعتمدست مردسالزسخةرتت ست رلةبلس تمل جظترسمل

ت ملفنىسوالزس رلسسذ ؾسقدست ررسذتعست رلوؾسمرتبةلًبساذتس لفسقدسترتملدسمفسمداـسات لةنس
ترقتلسمثلًب(ىس ملستت جنست رترساذتست رلوؾساذتس لفسقدسمرسةخةرسسرتئلسجتت لس،صو  سس)البوسس و
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سقوتلس ت،لتؿست عوتمؿست تنالزسمداـسرلةنىسوةلاذتست طرحىسج دس فسجظرتلست تداتـستبدـس رل تنس
س(219صسى2007دست ةشرتلسدتخؿست مؤررلن)غرةنسوآخروفىرستت، ـسوترتطرسوتو  سرلوؾست موت

س
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 انًبحذ انزبَي

 حصًيى أَظًت انحٕافض

  :انًُٓش انؼهًي نٕضغ َظبو فؼبل نهحٕافض -1

بد للمنهج المطلوا لرسم ن ام للحوافز في المن مات أن يعكس الصورة الحقيقية لرغبات  لا 

فيها دون مراعاة لأية اعتبارات داخلية كما يعكس بالتبعية حاواتهم وحقيقة الأفراد العاملين 

 دوافعهم لأول هذه الاعتبارات لابد وأن يويا المنهج علت التساإلات التالية>

 ؟قية التي يشعر بها أفراد التن يمالحقي الاحتياواتهي  ما -9

 ؟النسبية لكل حاوة من هذه الحاواتهي الأهمية  ما -6

 ؟ا من الإشباع لكل من هذه الحاواتالمستوى المناسهو  ما -1

 ؟صولهم علت مستوى الإشباع المطلواهي قناعات أفراد التن يم لاحتمال ح ما -2

علت الحقائق الناتوة عنها تتومو  علت توقعات إدارة الأفراد من نتائج هذه التساإلات وبناءً  وبناءً 

يعكس تطلعات كافة أفراد التن يم ويعتبر لدى الإدارة الثوابت المطلوبة لرسم ن ام للحوافز 

لأن وضوح الن ام وعدالته هو  ووبالتبعية كواءة الأداء التن يميالضمانة الأساسية لكواءة الإنتا  

و لأن المبدأ الأساسي الذي ن مة وكافة الأفراد العاملين بهاالمعيار الذي يرسم العلاقات بين الم

 >ولة تحقيق توازن دائم ومستمر بينو محايحكم تصرفات الورد )أفراد التن يم( ه

 .ه الورد للمن مة من وهديقدم ما -9

 .النقدي والمعنوي الذي يحصل عليه المقابل -6

 >اهر التاليةوعلت هذا التوازن يتحدد المناخ العام للمن مة الذي يتروم ال  وبناءً 

 .الحالة المعنوية لأفراد التن يم -9

 .دروة الرضا عن العمل -6

 .الإنتاويةالكواءة  -1

 .كواءة الأداء التن يمي -2

  >وأن يستند علت المقومات التالية لذا ف ن المنهج السليم لوضو ن ام فعال للحوافز لابد

 .الية والمستقبلية لأفراد التن يمالوعلية الح الاحتياواتتحديد  -9

 .ة أداء الأفراد والأداء التن يميلضمان فاعلي الاحتياواتتحديد أولويات  -6
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 .هميتها النسبيةأنواع الحوافز التي تتوق مو احتياوات الأفراد وأ اختيار -1

 .لقيمة المادية والمعنوية للحوافزتحديد ا -2

 .أفراد التن يم والتؤكد من فلسوتهالإعلان عن ن ام الحوافز لكافة  -3

 .متابعة تطبيقه للتؤكد من كواءته -4

لمتعلقة بالأفراد أو  روف اتعديل الن ام بما يتناسا مو التغيرات والمواقف الوديدة سواء  -5

 .المن مة

من وهة أخرى يوا أن نعترف ب حدى المسلمات الأساسية وهي عدم إمكانية عزل ن ام 

و ف ن تطبيق أفضل ن م ن ضغوط المناخ السائد في المن مةهذا الن ام عالحوافز أياً كان 

إلت تحقيق  الحوافز في مناخ تن يمي قائم علت الصراع وعلت الخوف والشكاوى لن يإدي

و لأن في مثل هذا المناخ السائد ف ن العيا ليس في ن ام ققهاالنتائج الإيوابية المطلوا أن يح

و فلا يمكن أن نطالا بتغيير في ن ام عيا في المناخ الذي يحيط بتطبيقهالحوافز بقدر ما يكمن ال

و أو قد هذا الن ام د تعطل نقاط القوة فيعزل عن الضغوط القائمة في الموقف التي قمالحوافز ب

و لابد في ن رتنا إلت الن ام المتكامل للحوافز أن ندخل في ضعف فيهتزيد من وضوح نقاط ال

 حسابنا ضغوط الموقف وكيف تإثر علت هذا الن ام .

لذا يتووا علت إدارة الأفراد إدراكاً منها لضمان قوة الن ام أن تتابو باستمرار دراسة ال واهر 

الأفراد وتصرفاتهم بعد تطبيق الن ام بهدف وضو اليد علت كافة المإشرات الناتوة عن سلوك 

الذي يضمن التؤثير الإيوابي علت سلوك أفراد التن يم  الاتواهالتي تساعد علت توعيل الن ام ب

 .كواءة الإنتاوية للأداء التن يميويضمن بالتالي تحقيق ال

 :مراحل تصميم نظام الحوافز -2

ومفسةتفساذ ست مرت،ؿسملسا زستتة سم موالسمفست خطوتعست ملاللسس ل،وت زىست،تل ست جظلـست  تد
ستلن:

 ححذيذ ْذف انُظبو: -2-1

م،ددسىسوالزسمفستبوـسةوف سجظلـس ل،وت زسسلعترترتتت توسترعزست مجظملعسا زس ادتؼسالملسس
س فستدرسساذتس تدتًىسوت،لوؿسةعدسذ ؾستر مت س نسش ؿسادؼس جظلـست ،وت زن
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وتلإترتدتعىس وسقدست وفستخمتضسستعظتـستلأرةلحىس وسر  ست مةتعلعست وفسادؼسجظلـست ،وت زسوقد
س وس س وست،رتفست  ودس ستش ت ست  متلعست مجت لى س و ست  دتدس ست تش ت سالزستلأ  لر ت ت ل تؼس و

س(415ىسص2006تلأادتؼن)ت طلئنسوآخروفىسغترالسمفس

 دساعت يكَٕبث الأداء: -2-2

ورلتملسافسجشلطلعست عمؿىسوت  وتجنست ثلةتلس تلالىسوت  وتجنست متلترسسمجلالىست وتفس  رسسوتف،لس
ومعر لست علبقلعس تملسةتجلالىسوت موتصملعست مطلوةلس نس ؿس ردسالمؿىس،تزستترؽسم ست جشلطلعىس

سوالت ىست،دتدس تمتلست بتلسست معلنس لؤدتان

 انًٕاصَت انحبفضيت: -2-3

ت ،وت زست مبدرسس لاذتست علـىسالزس ل لس ش ل لالىسوقدسترتخدـست تنسرتجمؽسمجلالسالزست،دتدست مةل غس
ت موتزجلست ثلةتلسذتعست مةلغست ثلةعست م،ددسرلملًىس وست موتزجلست مرجلسوت تنستترؽسم سملستت،بؽسمفس

س رةلحن

 الإصشاءاث انحبفضيت: -2-4

ستتةلورسوتتش ؿست جظلـساةرسم موالسمفست خطوتعست تنسلاةدسمفساتةلالالسوان:
 ت،دتدسوقعستبدتـست ،وت زن -1
 ت،دتدسجواتلست ،وت زست تنسرتبدـن -2
 ت،دتدسدورس ؿسمرؤوؿسافست تبتتـىسو تمتلسا رتاست تبتتـن -3
 ت،دتدسموتاتدستلا تملالعست دورتلسةتفست مرؤو تفسو تمتلسادترتلالن -4
 ت،دتدسمتعلدستلا تملعست جلالئنس ل جلست ،وت زن -5
الزس،دسسمفسخلبؿسمدتر ىس ـسرتتـساةرس،مؿسست،دتدسش ؿستبدتـست ،وت زىساؿسرتتـس  ؿس رد -6

 الـس ةترسالزسمرتوىست مجظملن
-220صسى2007ىى)، لزسترتخدتـست وثلئؽستلأدتئتلست مطلوةلىسو عؿس املالسجموذ ست ترشت ن -7

221) 
س
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 :انؼٕايم انًؤرشة في فؼبنيت َظبو انحٕافض -3

قدستؤثرسالت سةش ؿسمةلشرساجل ؾست عدتدسمفست عوتمؿست تنستؤثرسالزس عل تلسجظلـست ،وت زسوت تنس
س: وسغترسمةلشرسومفس اـستلؾست عوتمؿ

 الاػخًبديت: -3-1

اذتست مةد سا زس فست ،ل زىست نس فست وفستلةعلًس يسمعتمدتًسالزست رلوؾست مرغونس ت ىساذستشترس
سقلجوفستلأثرنس– فست جلسستجشدوفست خةرتعست م زتلس لاـىسوتت جةوفست خةرتعسغترست م زتلس

 انٕػي: -3-2

ست مجظملس سمف سروتا سالتلالى سم ل متلاـ ست تنسرتتـ ست رلو تلعستلأدتئتل ستعرؼست علملوفى س ف تجةلن
سةصملسالملىس وسمفست مشرؼسةصملسخلصلن

 انخٕليج: -3-3

سقلـست مرؤوسست توـسةرلوؾسمطلتت،ددسرلوؾس ونسوقدـس  ستلأدتاس ثجلاست عمؿسةمترتعسقصترسس نذت
ستلبشزس سرجلى سةعد ست رلوؾسست مطلونستلارتةلطت ،ل ز ستتة  س ل ،ل ز سوالت  ست رلوؾسوت ،ل زى ةتف

س(65ىسصس2005)ت خفرىس وستعطتؿنةررالىسدوجملستم تؿس

 انحضى: -3-4

سةل فرورسس سةمعجزس فساجلؾستةلتجلً ست م لاودسوتلإج لزست ذيستـىسوذ ؾسجرةتلًى ست ،ل زى توتزىس، ـ
سوط سوجواتت ى ست  لاد سو، ـ ست وظتمنى سوت لات ؿ س لظروؼى سوم لجلالسو بلً سوت مجظملع ستلأ رتدى ةتعل

ست  لرت نن

 انزببث: -3-5

 فست وفسجظلـست ،وت زسثلةتلًساةرست وقعسوةتفستلأ رتدىسوةعةلرسس خرىستجةلنسالزست مشرؼسفرورسس
والت ىستو،تدست معتلرسسوتبدـست م ل مسسالزسجمسستلأشتلانس فست ل ئس ؿست مرؤورتفس جمسست شناى

مفسجل،تلس خرىىسمملستةعحس نست جموسست طممجتجلىسسيمفسجل،تلىسوتو،تدست مبتلسست ،ل زسسيت ،ل زس
سةرةنست عدت لست متو رسسمفست ثةلعن

 انغيطشة: -3-6

ت، ـست علمؿس نسم وجلعستلأدتاىسو نسظروؼستلأدتاىسوت ظروؼست ،تلتتلىس،تزستتـسار لعست جتلئجس
س(س214-213ىسص2007ىس، لزىدتئ ىسومفسثـستم فسم ل مت ن)ا زس 
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 ملستتوقؼس لالتلسجظـست ،وت زسوقدرتلالسالزساثلرسس جوتعست رلوؾست مطلونسالزسو ودسترتةلطسةتفس
سثلبثلساوتمؿسوان:

 :س يس فست وفستت ل ست ،ل زسات لةتلًس وسرلةنست تمثترنتلات ل  -1
 ت بوس:س يس فست وفست ،ل زسقوتلًس وسفعتملًن -2
 (Batty, 1979, p 269)طوتللس وسقصترسنستلارتمرترتل:س يسقدسترتمرست ،ل زس مترس -3

ز المطبق في المن مة وهي هناك ثلاثة معايير رئيسية يتم الحكم من خلالها علت ن ام الحوافو

 >يلي ذكرها الطائي ما كما

> إذ يستخدم الأداء كمعيار أساسي لتقييم أثر أن مة الحوافز علت مستويات الأداء لدى الأداء - أ

 .رىثبات العوامل الأخ وبافتراضالأفراد العاملين 

عندما يوود في المن مات ن ام لمحاسبة التكاليف  >فة العمل بالنسبة للوحدة الواحدةتكل  - ا

و الواحدة المنتوة من تكاليف العملبشكل متطور ودقيق ف نه يضمن تحديد نصيا الوحدة 

ويستخدم وانا التكلوة في تحديد مدى فعالية ن ام الحوافز المعتمد من قبل المن مة والمطبق 

 .في العمل الاستقرارفيهاو وهذا يإدي إلت  تخويض التكلوة وتحقيق 

يمثل رضا الأفراد العاملين أحد المعايير الهامة لمعرفة مدى فعالية  >رضا الأفراد العاملين  - ت

 .(294و ص6004ناسا الحافز مو الأداء.)الطائي وآخرونو افز ومدى تأن مة الحو

 ششٔط َضبط َظبو انحٕافض: -4

شروطلًس رلرتلسلاةدس لئدترتعسمفس خذالسةعتفستلااتةلرسافس رتدعستلارتملدسسمفست ،وت زس نساجل ؾس
س: ملسترتالسزوتلؼساج لحست عملتلستلإجتل تلسوزتلدسسمردودالىسوان

اذسلاةدستفست،ددسمرلرست ،وت زسة،تحستؤديسست علملتفسوتلإدترسسمعلًنزسةمادتؼس فسترتةطست ،وت  -1
س ست،بتؽ سمعلًنا ز سوت مجظمل ست علملتف س ادتؼسس ادتؼ سةتف سمشتر ل س رور ساقلمل ستتطلن واذت

 ت علملتفسوت مجظملن
اذسلاس لئدسسمفستلؾست ،وت زست تنسلاست،رؾست دوت  سسخلؽسصللسوثتبلسةتفست ،ل زسوت لادؼن فست -2

 فسةل ش ؿست ذيستد ع س لتصرؼستصر لًسالد لًس ت،بتؽسرغةلت ناجدستلإجرل
ست ،وت زس -3 ستلؾ ست ،وت زسوخلصل سة  ست ذيسترتخدـ ست وقعست ملبئـ ست،دد س ف س لمجظمل سلاةد  مل

 ت ملدتلست تنسلاةدس فست وفس نسموتاتدسم،ددسسومتبلرةلن
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وق سترتمرترتلسقتلـس فسجفمفسترتمرترتلست ،وت زسوذ ؾس خلؽست شعورسوت طممجتجلس دىستلأ رتدسةت -4
س نست مرتبةؿنست مجظملسةنشةلعستلؾست ،ل لعسوفملفسذ ؾ

  فستفمفست مجظملست و لاسةل تزتملتلالست تنستبررالست ،وت زن -5
 ت رتلرلست تنستجظـست ،وت زستتصؼسةل عدت لسوت مرلوتسسوت  ملاسن فست وفس -6
،متزستلأ رتدسج،وسمزتدس فستدرؾستلأ رتدست رتلرلست تنستجظـست ،وت زسوذ ؾس تؤديسدورالس نست -7

 مفستلإجتل ن
س -8 س تؤديسدورال ست علملوف ست تنستةذ لال ست  لاود سم  ساموتلً سترتةلطلً سترتةطست ،وت ز  نست،متزس ف

 تلأ رتدىسوتبدتـست مزتدسمفست  لاودسوتش ت ست علملتفسالزستلإةدتعسوتلاةت لرن
 ججمنس نسذافست علمؿست علبقلست عفوتلسةتفستلأدتاست  تدسوت ،صوؿسالزست ،ل زنس ف -9

 فست وفست ،ل زسمتجلرةلًسم سدوت  ست مردىسو فست وفستلأدتسست مطلوةلس تخمتضست جبصس نس -10
سس(226-225ىسص1998تلؼىس)زوستلإشةلعن

 والاوتماعية يةالاقتصادتقدم من شروط يوا أن تواكا الحوافز المتغيرات  وبالإضافة إلت ما

وات العاملين التي يمر بها الموتمو الذي تزاول المن مة نشاطها فيه والتي قد تإثر علت حا

قات والمحسوبيات. العلا. وأن لا يتؤثر منح الحوافز بالنوازع الشخصية أو ورغباتهم وتوقعاتهم

  (619و ص6002)الموسويو 
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 انًبحذ انزبنذ

 إَٔاع انحٕافض

س ست ،وت ز س جظمل ستختلؼسةلخاف ست مجظملع سقةؿ سمف ساادتدال ستتـ م لجلتلالست تن سوت  ست مجظمل تلبؼ
ساج لزسست متل،ل ست علملتفسج،و س نست،رتؾس لاود سو امتتلال سا زست دت عتل سجظرتلال و ذ ؾس نسفوا

م فستبرتملالسا زستلأجوتعست تل تلسو بلًس معلتترسوتسنب سوت ،وت زستمخذسصورتًسمختلملبتت لادؼست مرتدست،
سذ ست معلتترسملستلن:معتجلسومفسا

 ،زسملدتلسو،وت زسمعجوتلنتحسملدتلال:ستبرـست ،وت زسا زس،وتمفس  
 ست مرد:سمفس،تح سالز س ثرال سرلةتلن)،مستت ل  سو،وت ز سات لةتل سا زس،وت ز ست ،وت ز دىسوستبرـ

 (186ىسص2007ىسشلت خرس
 س ست ،وت زسا زس،وت زس ردتلسو،وت زس ملاتلن)درسى ستبرـ ست مرتلاد ل: ت صةلغىسمفس،تحست مئل

س(413ىسصس2008
 ىسصس2008مفس،تحسترتةلطلال:ستبرـست ،وت زسا زس،وت زسدتخلتلسو،وت زسخلر تلن)ت شتخىس

س(13

 إَٔاع انحٕافض يٍ حيذ يبدحٓب:-1

ستبرـست ،وت زسا زس،وت زسملدتلسو،وت زسمعجوتلن

 انحٕافض انًبديت:-1-1

ت ملدتلس بطسدوفسغترالىس ل روحسوتبصدسةلالسم موالست ،وت زست تنستشة ست،تتل لعس  رتدست تجظتـس
ست عمؿسلااتبلد سةمج سرت،صؿس نسس معجوتلستعجنس فست مردستؤديسامل ت سلأدتاساذت وت وفسمت،مزتً

سترتدسو  ف سالزستممتفسس نست وقعسجمر س نفست مردسترتدسمفست مبلةؿسالزسمل ست ،وت زسقدرتلال اذ 
س(114ىسصس2000)ةرةرىس،ل لت ستلأرلرتلن
سنستم ج سمفساشةلعس،ل لت ست مردتلت بدرسست شرتئتلس لمردست تس–ةش ؿسالـسس–دتلسوتش ؿست ،وت زست مل

س(364صسى2004سن)مصطمزىوتلأررتلسمفست رل سوت خدملعسروتاس لجعس رلرتلس وس مل تل
سمتجوال س ش للًا ستتخذ سملمورل س،وت ز س خرىن)سوان سا ز سمؤررل سمف سصورال زوتلؼىسوتختلؼ

س(س224ىسصس1998
س
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ستتفمفس ؿسمفست ،وت زست مةلشرسسوغترست مةلشرسىسوذ ؾس ملستلن:سوان

 انحٕافض انًبديت انًببششة:-1-1-1

وتعساذ ست ،وت زس نستلأ رستلأرلرنسومل،بلت سمثؿ:ستلأ رستلإفل نىس،وت زستلإجتل ىست علبتتمثؿس
س) سةمجوتالال ست م ل اع ست مجلرةلعت دورتلى س ن س و سممتدس ستقترت،لع ساف س و ست (تش تعتل ةدلاعىسى

س(364ىسصس2004تلاشترتؾس نس رةلحست شر لن)مصطمزىس
سوتم فسارضس اـست ،وت زست ملدتلست مةلشرسس ملستلن:

 :الأصش 

س ل لس س ن ساطلبقلال سالز ست ،وت ز س جوتع س اـ سمف ست مرد سالت  ست،صؿ ست ذي ست علدؿ ستلأ ر تعتةر
س سم،دد س  ر سالز ست،صؿ ست مرد ستتلخصسةمف سوتف،ل س عل تل س للؤ ور ست عمؿست مجظملع مبلةؿ

س نج سلاستم فس ست ذيستبوـسة ىسوةرةنستلاختلب لعست وتف،لسةتفس جملطست،تتل لعستلأ رتد وت  لاد
ستصمتـسجظلـس لؤ ورسترتطت ست،متزس ل لس  رتدست تجظتـسةجمسست در لن

مفس لالسثلجتلستختلمعستلآرتاسةتفست علملاس نست،دتدس امتلستلأ ورسودورالست مرتمرس نست ت،متزس
 ملاسستلأدتاىسو  فسةل رغـسمفساذتستلاختلبؼستةبزستلأ ورس ،دس اـست ،وت زست خلصلسالزسر  س

ةل عمؿىسوتةبزس،رصسادترسستلأ رتدساجدسررـسجظلـس لؤ ورس فست وفس ،دستلأدوتعست تنسترتخدـس
ساجدسررـسجظلـست ،وت زسةشرطس فستتم دسادترسستلأ رتدسمفسشرطتفس رلرتتف:

 وتلإجتل تلنخلؽسالبقلسةتفستلأ ورس -1
 (114ىسصس2000تو رست رغةلس دىستلأ رتدس نست ،صوؿسالزستلأ ورست مرتمعلن)ةرةرىس -2

 :انؼلأاث انذٔسيت 

ت علبوسست دورتلسانس،ل زسرجويستبدم ستلإدترسس لموظؼست ذيستتف س فس دتا س نست عمؿىسوتعلمل س
تلعست تنست،ددالستلإدترسسم ست زملباسوت رؤرلاسوت عملباسالزسمرتوىس تدس وسممتلزىسو بلًس لمرتوس

س بتلسساذتستلأدتان

 :انبذلاث 

فس لجعس نسمعظملالستدخؿست،عسترـسةدؿس تصرؼس ةعضست علملتفسةدلاعستختلؼس نسترمتتلالىسوت 
طةتعلست عمؿىسوت ممروضس فست ةدؿستصرؼس لمردس تعوتف سافس لادسغترسالديسوظروؼسغترس

سوتختلؼسطةت ست عمؿى س دتا سم  سمتلبزـ سةش ؿ ستتوت د سوتلؾست ظرسالدتل ست  لادى ساذت سوقدر ؼسوسعل
سةلختلبؼسطةتعلست عمؿن



                                                                41 

 :حٕافض الإَخبس 

انس،وت زستصرؼساملسالزس رلسستومنس،تحستتبررسصرؼسمةلغسمعتفسافس ؿستوـسامؿىس وس
س،تح س ؿسشلارنسالزس رلسسشلاريى سمعتفس نسجلالتل س معلتترسم،ددسسستصرؼسمةلغ وذ ؾسو بلً

ستتجلر سوةمعدلاع ست وظتمنى سوتلاجفةلط ستلأدتا س، ـ سةشمف س و ست وظتمن ست مرتوى سم  مرتوىسن
ستلأدتاس وس لباملن

 :انًكبفآث ػٍ عبػبث انؼًم الإضبفيت 

واذ ستصرؼس لموظؼست ذيستبوـسة لادسافل نسمتمثلًبس نسترتمرتر س نست عمؿسةعدسرلالعست عمؿس
وت،رنساذ ست م ل مسسةفرنسسفسةل جرةلس ، ـستلأاملؿست مطلوةلندـس ملتلست علملتت مبررسسجظرتًس ع

س نس ست رلالعستلإفل تل ست وت،دسنادد ست رلال ساف ست مبرر ست م ل اعسست مةلغ س فسصرؼساذ  الا
ستتوقؼسالزسمدىس ملتلستلااتملدست مل نست ذيستخصص ستلإدترسس لاذتست لرضن

 :ٍانًكبفآث ػٍ الخشاحبث انؼبيهي 

س ت،رتفسطرؽسستبرر سمةت رس س   لرتً س لعلملتفست ذتفستبدموفستقترت،لعس و سم ل اعستش تعتل تلإدترس
ست عمؿىس وسر  س ملاسستلأدتاس وستخمتضست ل تؼست تشلتؿن

 انحٕافض انًبديت غيش انًببششة:-1-1-2

سوتلإر لفس ست تلذتل سمثؿ: سوت علملبع س لعلملتف ستبدـ ست تملاتل سخدملع ست ،وت ز ساذ  تتفمف
وخدملعسمل تلسوخدملعسطةتلسودورست ،فلجلسستصلبعسوت تثبتؼسوت تعلتـسوت تروت سوت رتلفلوت موس

س لموظملعسوخدملعسشرتئتلن
سالزس دتاست علملتف ست خدملعستلا تملاتلسمفست ،وت زست مؤثرس سترتلادؼسسنوتعد ت م،ل ظلس لانساذ

ست ست عمؿى ساف ست علـ سرفلئلاـ سدر ل سور   ساالتلاـ سمعجوتلع سظؿ س ن س لعمؿ اذتسسل تلنلاتؤاـ
سةللإفل لس  وجلالس،ل زتًس لاـسالزستلارتمرترس نسقوسست عمؿسةل مجظملن

سرئترت ساجصرتً ست مجظملعسة،تحس صة،عستمثؿ ستبدملال ست تن ستجواعست خدملعسوت مزتتل س نسوقد لً
ستلإ مل  ست موتزجل ست خدملع ساذ  سوترتلادؼ س لؤ ورن سالـ-تل ست ملدتلسس-ةش ؿ ست ظروؼ ت،رتف

سوت س ستلارتمت لعمؿى س  ةرنتل،ل س رتغ سةموقلع سمثؿسسلع ست شدس س وقلع س ن سوت رالتل ستلأملف وفملف
ىسصس2004)مصطمزىست مرضسوتلأزملعست مل تلىسوت،رتفست ظروؼستلا تملاتلست علملس لعلملتفن

س(364-366
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 انحٕافض انًؼُٕيت:-1-2

س ل،ل لعستلا تملاتلسسوت زست تنستشة انستلؾست ، ت ،ل لعست ذتتتلس لئجرلفسا زس لجنساشةلالال
س(225ىسص1998وشداـسج،وست عمؿن)زوتلؼىستزتدسمفستملرؾست علملتفسنسوت ت

وتبصدسةل ،وت زست معجوتلستلؾست م وجلعست تنستت وفسمجلالس لرملست تجظتـسوتش ؿسم سغترالست مجلخس
ست م ساذ  سة،تحسترلاد س لمجظمل ست تجظتـسسلا،تتل لعتو ترستلإشةلعست  لمؿس وجلعسمفست علـ   رتد

س(115ىسصس2000غترست ملدتلن)ةرةرىس
،وت زسمتعلبلسةل عمؿ:سمثؿست عمؿست مجلرنسس) (س ن:س ملسترتالسمصطمزسوتتمثؿس اـساذ ست ،وت ز

س)ن(سصست ترقتلىسوت مشلر لس نستلإدترسىمفس،تحستصمتم سوتجلرة سم سقدرتعسوملالرتعست مردىسو رس
سم س،وت ز ست عمؿ: سةةتئل سوتلإشرتؼستعلبل ست  تدسى ست عمؿ سوظروؼ ست مجر ملى ست عمؿ س ملال مثؿ

 (370ىسص2004)مصطمزىست ملاؿىسوجظـستلاقترت،لعن
ووف س و،لسست  دترسسودرعست  ملاسسافل لس ،وت زسمعجوتلس خرىسمثؿسخطلةلعست ش رسو جوتعاذتس

سشرؼس تر تؿس رملاست موظمتفست م تدتفن

 ضبل انؼًم َفغّ:انحٕافض في ي-1-2-1

سواذ ستتفمف:

 :انؼًم انًُبعب 

سوملا سمعلر   سم  ست مرد سامؿ ستتوت ؽ س و ستتجلرن س ف سةذ ؾ سوتاتململت ىسلرسوت مبصود سومتو   تت 
سومفسشمفساذتست توت ؽس فست،مزست مردسالزستلأدتاست ملاؿنسوطمو،لت ن

 :انخصًيى انًحفض نهؼًم 

سم،مزتًس لمردسالزستلأدتاست ملاؿنس– نس،دسذتت سس–ت مبصودسةذ ؾس فست وفستصمتـست عمؿس
در لسس-ت صعوةلس نستلأدتاسودر لست ت رترسودر لست تجوعوتتفمفستصمتـست عمؿ:سدر لست تعبتدس وس

ست رلطلس س،تح سمف ستلأدتا سومتطلةلع ستلآخرتف سم  ستلااتملدتل ست علبقلع سمدى س و تلارتبلب تل
سنوت مرؤو تلىسوطرؽستلأدتاىسوت معلوملع

س
س
س
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 في بيئت انؼًم:انحٕافض -1-2-2

ستتفمف:واذ س
 :الإششاف 

 لاوس تفلًسسؤولًاسافس دتاسم موالسمفستلأ رتدنلاستج،صرسوصؼست مشرؼس وست بلئدس نس وج سمر
سةمل سمعلً ستعملوت س ف سمعجويسمجلرنستلاتئس لؤ رتد س و ست،بتؽسمرؤوؿسافسخلؽسوتجمتل ست ل  التل

س لمرؤورتفستلأادتؼست مخططلن الزستلأدتاست ملاؿىست نس فسسو،تزست وفسجمطستلإشرتؼس،ل زتً
سالزس لاـس ست ذ لاسوت جفجسوتلاتزتفستلاجمعل نسوت بدرس سمثؿ: سرملعسةجلاس ست بلئد تتو رس لمشرؼس و

ست جلسسوت تمثترس تلاـسمفسخلبؿستلاتصلؿست جل  سودتموقرتطتلست بتلدسن
 :ظشٔف انؼًم انًبديت 

سوت ،رترس سوت تلاوتل ستلإفلاس ست ملدتل: سظروؼست عمؿ ستلأثلحستتفمف سو  وتف سوت جظل ل سوت فوفلا س
ست مورتبزست خمتملس نسم لفست عمؿنس–و نسةعضست مجظملعسس–وت ،وتئطس

سوترلاـسظروؼست عمؿست ملدتلست  تدسس نست،دتدسدر لست شعورسةل رفلسافست عمؿن
 ذ ؾسترلاـسةتئلست عمؿست  تدسس نسسلالت سافسةتئلسامل سوتملال سمعلالن،تحستتمثرس دتاست مردسةلجطة

سور  سمرتوتلعست  ودسسوزتلدسستلإجتل تلنسجمتلست دت  س لعمؿسوتبلتؿس خطلئ ت
 :انؼلالبث يغ صحبت انؼًم 

ستبفنسجصؼستوم ستبرتةلًس نست عمؿنست ترنساذ ست علبقلعس امتلسةل للس نسفواس،بتبلس فست مرد
تملاتلىس نذتستلاتمعس لعلمؿسص،ةلسامؿسمتا ملسمجر ملىس نفساذتسترلاـس نساشةلعست ،ل لعستلا 

 ملسترلاـسذ ؾس نسشتوعسروحست مرتؽس،تحسترودست تعلوفسوت تملاؿستلإت لةنسةتفس ملالست عمؿىس
سوترلاؿستلإشرتؼن

 :انًشبسكت في الإداسة 

ست برترتعنستتخلذت مبصودسةذ ؾساتل،لست مرصلس لمرؤورتفس لبشترتؾس نس،ؿست مش لبعسوس
س سمرؤورت  ست مشرؼ ست،تط ست ،ل زى س و ستلأرلون ساذت ستلأدتاسوو ؽ سوةمؤشرتع سةل مش لبع الملً

وتش علاـسالزساةدتاسآرتئلاـسوتقترت،لتلاـىسوتتبةللالس وستمخذسةعفلالس وس للالسةللااتةلرسقةؿساصدتر س
س لبرترن

،تحستخصصسو،دسستجظتمتلسةل مجظملسنسجظلـستلاقترت،لعىسوتتفمفس،ل زست مشلر لس نستلإدترس
سودرس ست علملتف سمف ست مبدمل سو ،صستلاقترت،لع ستةرتطس تلبن س ن سارلالملال س،تحسمدى سمف ترتلال

سسا رتاتعستلأدتاىس وسترشتدست ت ل تؼىس وس،ؿسمش للسالملسم ستقترتحسم ل مسسمبدمتلالن
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 إَٔاع انحٕافض يٍ حيذ احضبِ أرشْب ػهٗ انفشد:-2

سنتبرـست ،وت زسا زس،وت زسات لةتلسو،وت زسرلةتل

 انحٕافض الإيضببيت:-2-1

 بتلـست علملتفسةزتلدسسوانست ،وت زست تنستلةنس،ل لعسودوت  ستلا رتدست علملتفسومصل  ست مجظملس
س سوت،رتف ستلإجتل  سوت،مؿسجواتت  سوت مخترالع سوتلاةت لرتع ست ةجلاس سوتلآرتا ست مبتر،لع وتبدتـ

سمفس،وت زسات ستبلةللال سمل  لةتلست مرؤو تلسوت تملجنسوتلإخلبصس نست عمؿستعتةرسجتلئجسات لةتلس لال
تمج،لالست مجظملس لاؤلااست علملتفسومفساذ ست ،وت ز:ست ،وت زست ملدتلسوت ،وت زستلا تملاتلسوت ،وت زس

سنت معجوتل

 انحٕافض انغهبيت:-2-2

س لرضسمج وانست ورلئ ستلإدترس سمفست تصر لعسست رلةنست رلوؾسؿست تنسترتخدملال سوت ،د وتبوتم 
 لتو تلالعسوتلأوتمرسوت تعلتملعىسومفسستلاجصتلعت لةتلس لؤ رتدست علملتفسس ل ت لرؿسوادـسغترستلإ

سةعضس سو، ن ست م لؼسةلال سةوت ةلت  ست بتلـ سا زسفرورس ست علمؿ ست مرد سوتجةت  س،ح ست ورلئؿ اذ 
تبلؼست ترقتلىسوجبؿست مردس مفستلامتتلزتعسافست مردس مترسسم،ددسسمفست زمفسوتو ت ست لوـسوتلإجذترىسوت 

س س و ست در ل سةذتع س خرى سا ز سوت رتتنىت وظتمل سخمضست در ل سم  س و ساذ سسرتتن سترتخدتـ وتتـ
ت ورلئؿس،رنس رلملست مخل ملعسوت ت لوزتعسوتلأخطلاسمفس،تحسفل تلالس وس وجلالسمتورطلس وس

سشدتدسن
سوةللإم لفسترتخدتـست ،وت زست رلةتلسلأغرتضسادتدسسمفسةتجلال:

 ةل تزتملت ست م لؼسةلالنست تجةت سالزسفرورسسقتلـست مرد -1
 ادـستلارتمرترس نست خطمن -2
ت ت،متزسالزست،رتفستلأدتاسلإزت لسآثلرست عبوةلسمفس لالسوت ،صوؿسالزست ،وت زستلإت لةتلس -3

 مفس لالس خرىن
ىسصس2004،حسوتجةت ستلآخرتفسالزست جنستلأخطلاس،تزسلاستتعرفوتس لعبلنن)ت مورويىس -4

232-234) 
س



                                                                44 

 انحٕافض يٍ حيذ انفئت انًغخٓذفت: إَٔاع-3

ستبرـست ،وت زسا زس،وت زس ردتلسو،وت زس ملاتلن

 انحٕافض انفشديت:-3-1

وانست تنسترتةطسةللأدتاست مرديسةطرتبلس وسةمخرىىسومفس اـسمزتتلست ،وت زست مردتلىس فست مردستم ج س
ت علبقلسغترسوتف،لسس فستلمسست علبقلسةتفستلأدتاسوت م ل مسىسوالزست ع سسمفسذ ؾىست وفساذ 

سج دس فسجظلـست ،وت زست مردتلساوس  نس،ل لست م ل اعسالزسمرتوىست  ملالس وست مؤررلىسو لاذت
س  ثرس جوتعست ،وت زسترتخدتملًسوقةولًان

 بدستؤديست مجل رلسةتفستلأ رتدسا زسسوت زست مردتلستشوةلالسةعضست مشل ؿنو نسجمسست وقعىس نفست ،
س(220ىسصس2007وآخروفىسس)غرةنةتلنت ترةنس نسةعضست جتلئجست رل

ست وقعسو ذ ؾست عمولاع سانسخططسمعدؿست بطعلسوخطلسو رس فس  ثرست ،وت زست مردتلسشتوالً سىوت 
سوذ ؾس ملستلن:

 خطط يؼذل انمطؼت:-3-1-1

سمفس سمعتف سمبدتر سوف  س،تحستتـ ست م ل اعست مردتلى ستلأرل تنس نسجظلـ سو رلاؿ س قدـ وانسمف
ستجت  س  ؿسو،دس سو بلً سموات ،ل ز ست،تف سواجدمل ست مردى ست و،دتعس نلال سفرنسادد ستتـ ست د  ى سد

سةلغست جلتجنمعدؿست د  س لو،دسست وت،دسىس ت،صؿست معجنس نستلأخترسالزست م

 خطت ٔفشة انٕلج:-3-1-2

ست خطل س لاذ  سملسوو بلً س رلس سالز ست م ل اع ست م،ددسستمج  س و ست معتلري ست وقع سمف ستو تر  تتـ
سسىسوانس:جوتعسمفساذ ست خططس نسم لؿست عمؿ لئجتل نسسواجلؾسثلبثلس 

 ا زس لجنسقرطسم،ددسسىتد  س لموظؼس  رسمفموفس لرلالوتةعلًس لاذ ست خطلس:سخطلسال رن
سلأيسوقعسمتو رسافست وقعست معتلريسلإجتل س متلسم،ددسسمفستلإجتل ن

 خطلسروتف:ساذتس لجعسخطلسال رنستد  سجرةلسثلةتلسافست وقعست مو رىس نفسخطلسروتفسلاس
جملستطةؽس ست جرةلست مئوتلست مو رسسمفست وقعست م،ددنوسسجرةلًسمتملوتلستتملشزترتخدـسجرةلسثلةتلىسوت 

 مثلةلسو بلًس لاذ ست خطلستتـستلااتملدس نست د  سالزست،دتدسو،دسسمعتلرتلست وفسةوسخطلسةتدو:س
)ن(ست تنستـست،بتبلالس زتدسموظؼسترتجلدتًس عددسوتت،ددس،وت زست سلأرلسستطلؽسالتلالسترـس)ن(نست

س(311-309صسسىس2005ىس)،رفمفست وقعست معتلريسخلبؿس ترسسزمجتلسم،ددسن
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 خطط ػهٗ أعبط انؼًٕلاث:-3-1-3

ستتـستطةتبلالسالزساملؿستلإجتل ىس  فس رلونست عمولاعس سمل افست خططسست تنسوردعس الب سغل ةلً
ستتـسترتخدتم س نست جشلطلعست تروتبتلسوت ةتعت سمل والزسسلس مجدوةنست ةت سومجدوةنست تممتفنغل ةلً

 ملست رغـسمفستجوعساذ ست خططسالاس فس متعلالستعتمدسالزس، ـست مةتعلعسةصورسس لتلس وس زئتلس
ستلن:
 تعمؿسمجدوةوست ةت سالزسجظلـست عمولاعسةصورسس لتلن -1
 تعمؿست ةعضسة،صو  سالزس  رسثلةعسافل لس جرةلسمعتجلسمفست عمولاعن -2
سر ؿس -3 قدست،صؿست ةعضسالزسمر،وةلعسشلارتلستطرحسةعدسذ ؾسمفست عمولاعست تنست،ببلال

 ت ةت ن
ت سةةتفستلأدتاسوت م ل اعىس ر ؿست خططست ،وت زسالزس رلسست عمو لىسةمجلالسترةطسمةلشرسسوتتمتزس

و  فسمفست جل،تلستلأخرىىس نفسمفس اـسس  س نسامل ىس فست،صؿسالزست عمو لنتعلـس ج ساذتس ـستج
ست مردس ست تنسلاسترتطت  ست خلر تل سةعضست عوتمؿ ستو د سقد س ج  ست خططساو ست جوعسمف اتونساذت

عوتمؿست خلر تلست مؤثرس:ست تلترسومفسفمفست سوت تنسقدستؤثرسالزسمرتوىسمةتعلت نت ت، ـس تلالىس
ست مرتلالؾن)،مودى سو ذوتؽ ست مجلختلى ست عوتمؿ ست بومنى ستلاقتصلد ىس2007ست خرشلىست ت جو و نى

س(189صس

 انحٕافض انضًبػيت:-3-2

جظلـساجدملستصعنست،دتدستلأدتاست مرديسجظرتًس لتدتخؿس نست عمؿىس نج ست وفسمفستلأ فؿستصمتـس
سالزستلأرلسست  ملان ست تنسسن ل،وت ز سةل ررال س لعمؿ سمفطر ست علمؿسالزسخطست مت   مثلًب

ىسصس2007ىسوآخروفس)غرةننتعمؿسةلالستلآخروفىسومفسثـس نفسامل ستعتمدسالزسامؿستلآخرتف
س(221

لسالزس،وت زستعتمدسالزس دتاست م موالس  ؿست  ملاتلىست،صؿس ؿس  رتدست  ملاسوو بلًس ل،وت ز
سالزساوتمؿسمثؿستلأرةلحس وستخمتضست لملست تشلتؿنوتعتمدسمعظـسخططست ،وت زست  ملاتلس

وقدسصممعسخططست ،وت زست  ملاتلىس تش ت ستلأ رتدسالزسمملررلسجوعسمفست فلطسالزسزملباس
س(315ىسصس2005ت عمؿس نست م موالىس ت،بتؽس دتاس  فؿسو ررعن)،رفىس
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 : إَٔاع انحٕافض يٍ حيذ اسحببطٓب-4

سزسخلر تلنا زس،وت زسدتخلتلسو،وت ت زسوستبرـست ،

 انحٕافض انذاخهيت:-4-1

سدتخلتلًىسومثلؿستلإشةلعست تنست،ببلالست مردسمفست وظتملسذتتلالىسوتت،بؽساذتستلإشةلعس لمردسانسدر لس
متمتزسسو لالسذ ؾساجدملستشعرست مردسةل مخرسةل وظتملست تنستؤدتلالىس وست شعورسةللاجتملاسا زسشر لسس

س نسروؽست عمؿ ست جوعسمفست ،وت زساوست وظتملست تنسىسوت مصدرستلأرلرنسم لجتلال  لئشةلعس لاذت
ست جوعسمفست ،وت زست دتخلتلسمفس ست مردس نست مجظملىسومفست مم فس فست،بؽست مجظملساذت تشلللال
خلبؿسادسس رل تنسمجلالسالزسرةتؿست مثلؿس رلونستلإثرتاست وظتمنس وست ت ةترست وظتمنس وست تجلونس

ست وظتمنن

 انحٕافض انخبسصيت:-4-2

مبدترسملست،صؿسالت ست مردسمفس موتؿسوترقتلعسو وتئدس خرىىسوت رملستلأرلرتلس تلؾست ،وت زسانس
-388صسى2003س)زتتدى جلالستمتنسمفسخلر ست وظتملىسو جلالستمتنسمفس لالسخلر تلسانستلإدترسن

س(390

 :يشكلاث انحٕافض-5

تعددسوتةلتفس ادتؼست علملتفسودوت علاـسوتةد لالس وستلترالسةتفسوقعسوآخرست عؿسمرم لستختتلرسساف
وتزدتدساذ ست مش للسامبلًس نسةلبدجلسسعلملتفس نسادترسست موتردست ةشرتلنت ،ل زسمش للس،بتبتلس ملـست 

 ن زس لجنسست عرةتلسلأفسغل ةتلست مجظملعست علمللس تلالستعلجنسمفسمشل ؿسادتدسسةشمفست ،وت زى
تعلجنسمفسوت،دسسس– يست مجظملعسس–فعؼسدورسادترسست موتردست ةشرتلس نساذ ست مجظملعسج دالس

س وس  ثرسمفست مشل ؿستلآتتلسةخصوصست ،وت ز:
 ادـسوفوحس ادتؼسجظلـست ،وت زس  ؿسمفستلإدترسسوت مرتمتدتفن -1
 ت علملتفنغتلنست درترلعست علمتلسوت ة،وحست متدتجتلست متعلبلسةدوت  سوتت لالعس -2
سا زس -3 سذ ؾ س دى سوقد سالتلالى سةجلاتً ست ،وت ز ستمج  س  ن ستلأدتا س معدلاع ست دقتؽ ست ت،دتد ادـ

ست مروقلعس سو ود سمف سةل رغـ سمتشلةلال س و سوت،دس س،وت ز سالز ست علملتف سمف س ةترس س ادتد ،صوؿ
 ت ملالرتلسوت ثبل تلس تملسةتجلاـن

 ؿست شخصتلس نس غلنستلأ،تلفنادـسدقلستبوتـس دتاست علملتفسوخفوعساملتلست تبوتـس لعوتم -4
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س نس -5 ست شخصتل ست عوتمؿ سوتدخؿ سةعفلاـ سوت،تز ست ،وت زى ستطةتؽ س ن ست مدترتف جبصسملالرس
 تطةتؽست ،وت زن

ستلأ رتدىس -6 سالز ستتر   ست ذي سوتلأثر س،تحس عل تتلال سمف ست ،وت ز سالز سوت رقلةل ست متلةعل قصور
ت تنست،تل س لتعدتؿسوغتلنستلإ،صلاتعسوت علئدست مت،بؽسمجلالسوت ثلرتعست تنستو دس تلالىسوت جوت،نس

 (423-422صسى2006سوآخروفىسلزسذ ؾنس)ت طلئنىت دت لسا
 بدتفسمملاوـستلأخذسوت عطلاس نست ،وت زسوت،وؿست  ثترسمجلالسا زس،ؽسم ترنس وسا زس زاسمفس -7

س جتؿست ،وت زس س مزتدسمفست عمؿسوت  لاد ست ت،متزتلسوانسد  ستلأ رتد ستجتملاست صمل ت مرتنسومفسثـ
س(Halloran, 1983, P 114مبررسن)ت 

سس
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 :انًمذيت

ستشلؿ ست تن ست موتفت  سمف ست تجل رتل ست متزس سموفوع س صة  سس بد ساذ س ثترتًى تبفنست مجظملع
س ستلعنسدورتً ست موفوعس وج  س نساذت س نست تم ترست  لد سمفسوقتلاـ س ةترتً س نست مدتروفس زاتً  ةترتً

ست مجظملعس سقةؿ سمف ست موفوع ساذت س ن ست تعمؽ ستلأخترس ست عبود سشلادع سوقد سمجظملتلاـى مصتر
طت سمفسخلب لالسةل تجرتؽسم ست  لالعست ة،ثتلسمفس  ؿست توصؿسا زستلأررترسوتلأرسست تنسترت

س نست روؽنتست مجظمل ستجل رتل ستس ،صوؿسالزسمتزس  تلترس نسرغةلعس منسظؿست مجل رلسوررال
ست مجظملوت،تتل  سترعز س نستلأروتؽىسسلعست عملبا سوت ةبلا ست تمتز س ت،بتؽ ست مرتمر ست تطوتر ا ز

سلسودتئملس توت  س،دسست مجل رلنوت ترلنسمتزتعستجل رتلسقوت
ست روس ست تنستم فس لمجظملتُر زساذت س فستسمصؿسالزست  تمتل ستجل رتلمفسخلب لالى س وس،بؽسمتزس ى

تدت  سةلالسافسمتزسستجل رتلىسافسطرتؽستلارترتتت تلست تنسترتخدملالىس وسمفسخلبؿسادترتلالس رلرللس
رلرتلس نستلأمملاتـست ا زسثلبحسمةل،حىسروؼستتجلوؿست مة،حستلأوؿست مصؿست بتملىس،تحسقُرـس
رست ، ـسالتلالىستجل رتلسومعلتتتتجلوؿست مة،حست ثلجنس جوتعسوم،ددتعست متزسست رت متزسست تجل رتلىسوس

ست مة،حست ثل حستلارترتتت تلعست علملس لتجل سنسةتجملسرتتجلوؿ
سس
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 انًبحذ الأٔل

 يى أعبعيت في انًيضة انخُبفغيتْبيف

 :انًيضة انخُبفغيت ٔأًْيت يفٕٓو -1

س ستلإدترس سم ل ن سمف س ؿ س ن سالمل سوم لجل س،تزتً ست تجل رتل ست متزس سمملاوـ سرترتتت تلتلاتشلؿ
سوتقتصلدتلعستلأاملؿ ست عجصر ستمثؿ س لان س  نسسرترتتت نتلان س وارتل س رصل ستبدـ ست ذي ت ،ر 

ست،بؽست مجظملسرة،تلسمتوتصللسةل مبلرجلسم سمجل رتلالن
س سوتر   سا ز ست مملاوـ ست عشرتفسثملجتجلعةدتتلعساذت س نسست برف ست تجل رتل ست متزس ،تحسةد عس  رس

 رتلذستلإدترسس-س«Michael porterسملت ؿسةورتر»تلاجتشلرسوت تور سوخلصلسةعدسظلاورس تلةلعس
ست تجل سسوت متزسست تجل رتلنسترترتتت تلةشمفسس–ة لمعلسالر لردسرترتتت تلتلا

سمجظملس س ج لح سوت م،دد س امتل ستلأ ثر ست علمؿ س ف سوان س رلرتل سجبطل سالز ست مملاوـ ساذت وتعتمد
س(79ىسص1998الست تنستعمؿسةلالن)خلتؿىستلأاملؿساوست موقؼست تجل رنس لالس نست صجل

سمفستعلرتؼسملستلن: سومفسةتفسملسقُدِّـس لاذتست مملاوـ
س:ةمجلالست تجل رتلست متزسس«Michael porterسةورترسملت ؿ»سارؼس
س خذسمفستتم فساجدملس زةلئجلالستخلبلالس فسمؤررلس تلسةلرتطلالست تنست بتملسمفس رلرلسًستجشم»

ست مجتجس نسمتمردسسمجل  ستبدـس فس وسمترلوتلىسمجل  ستبدتـسم ست مجل رتفسةمرعلرسمبلرجلس قؿس رعلر
س(21سصسى2012ست مطتريىن)«ت رعرس نست زتلدسسوتر سةش ؿستعوض

ست مجظملعسوس سمف سغترال ساف سمل سمجظمل ستمتز سةمل سترتةط سةمجلال ساموملً ست تجل رتل ست متزس تعرؼ
 نفست متزسست تجل رتلستعجنس فستتمت ست مجظملسةمتزتعسمفسخلبؿسملستتوت رس تلالسسوةل تل نست مجل رلن

س)ارتبلعمفسموتردسوقدرتعسوملالرتعسلاسترتطت ست مجظملعستلأخرىست مجل رلستبلتدالس وسم لرتتلالن
س(54-53ىسص2010وآخروفىس

ست تجل رتلسةتعرؼس ملس ست دتخلتلسمجلالت متزس  نس دتاستلأجشطلسستعجنسترتللبؿست مجظملس جبلطسقوتلال
  رتفست،بتبلالس نس دتئلاـسلأجشطتلاـنت خلصلسةلالسة،تحستخلؽسقتملسلاسترتطت سةبتلست مجل

(Pitts & Lie, 1996, P 68)س
ت متزسست تجل رتلسةمجلال:ست ملالرسس وست تبجتلس وست موردست متمتزست ذيستتت س لمجظملس«ست رلمن»وارؼس

لاـست مجل روفىسوتؤ دستمتزالسافساؤلااست مجل رتفسمفساجتل سقتـسومجل  س لعملباستزتدساملستبدم س 
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ست مجل  س سمف ست مزتد س،تحست،بؽس لاـ ستلاختلبؼسوت تمتزى ساذت ستتبةلوف ست ذتف ست عملبا سجظر و لال
س(104صىس2001نىس)ت رلموت بتـست تنستتموؽسالزسملستبدم س لاـست مجل روفستلآخروفن

س ست ةعضس مل ست ةشرتل ست موترد سمجظور سمف ست تجل رتل ستعرتؼست متزس س ن ستجمرد ستلنس بد س مل  عر لال
تت،بؽست متزسست تجل رتلساجدستمتلبؾست مجظملس موتردسةشرتلست وفست عفوس تلالسغترسقلةؿسلأفست،ؿس»

ىسو فست وفس دت ست بدرسسالزسافل لسقتملستصعنسم،ل لتلالسيسةدتؿىسو فست وفسجلدرتًسو رتدتسًم،ل س 
س(54ىسص2010)ارتبلعسوآخروفىسن«تبلتدالس و

سمفس سغترال ساف سمل سمجظمل سوتمتز ستمرّد ساف ستت،دح س جلال ستتةتف ست تعرتملع ساذ  سا ز وةل جظر
س عملبئلال ستبدم  س تمل ست مجظملع ست متزسن سجرنست،بتؽ سوةعفلاـسس ةعفلال سجمر ى س لمجتج ت تجل رتل

ست مجظملن سوت تبجتلست تنستمتل لال سآخروفسا زست ملالرس سازتال سةتجمل ست موتردست ةشرتلى سا زسقدرس سجرةلال
سن(54ىسص2010وآخروفىسس)ارتبلع

سةملستلن:س ملسذ رالست،فتلسو ،مدسوتم فست،دتدس امتلست متزسست تجل رتل
ولائلاـىسوتداـسوت،رفسرمعلسوصورسست مؤررلسس لعملباستلةنست،تتل لتلاـسوتفمفخلؽسقتملس -1

  نس ذالجلاـن
س -2 ست تمتز سم سسرترتتت نتلات،بتؽ ست عملباى سا ز ست مبدمل سوت خدملع ست رل  س ن ست مجل رتف اف

 ت مجتلا لس نسظؿسةتئلسشدتدسست تجل سنسلعرترتتت توتلات تمتزس نست موتردسوت  ملاتعسام لجتلس
سوس -3 س لمؤررل سروقتل س ت،بتؽس،صل ست روؽنذ ؾسرة،تل س ن سوتلارتمرتر س لةبلا تلىس)ت،فال تل

س(6ىسص2004 ،مدىس
 :خصبئص ٔششٔط انًيضة انخُبفغيت -2

سسجظرتسً سفمف ست تجل رتل ست متزس ست ج لحسسترترتتت تل ،رلرتل ست،بتؽ س ن ست وتف  سو ثرال ت مؤررل
ست خصلئصس سمف سادد ستو ر ست،بتؽ ستبتفن ستمتلب لال سمف ست مر وس ست ملئدس ست،بتؽ س نف ت مرغونى

ستلنسةتفمفسوسوت شروطىس ست تجل رتلس لمؤررلسج دسمل ست متزس ست خصلئصست تنست نس فستتمتزسةلال
س: ملسترتالس ،مد

 لزس رلسست تشلة ناسو تسس تجل رتلسالزس رلسستلاختلبؼتةجزست متزسست -1
 تؤرسسالزست مدىست طوتؿسةلاتةلرالستختصسةلغتجلـست مرصس نست مرتبةؿن -2
 (4ىسص2012مر زسس لرت تلًن) ،مدىسسغل ةلسًت وفس -3
س
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تجةلنس فستتو رس تلالسىسررلس عل لسوم،ببلسلأادتؼست تجل سو،تزست وفست متزسست تجل رتلس دىست مؤس
س: ملسترتالست ،ل سوجورست دتفس مللسمفست شروطستتمثؿس تملستلن

 ،لرملىسةمعجزس جلالستتت س لمؤررلسالمؿست رةؽسوت تموؽسالزست مجل رتفن -1
 ت دتموملىس يس جلالست،بؽستلارتمرترتلساةرست زمفن -2
 ام لجتلست د لعساجلالىس يستصعنسالزست مجل رتفستبلتدالس وسا للؤالن -3

تجظرسا تلالس ؿسالزس،دىىسةؿستجةلنستفمفساذ ست شروطس عل تلست متزسست تجل رتلست نس لاسسو  ن
 فستتـستمعتللالسم تمعلسلأفس ؿسشرطسمراوفسومرتةطسةللآخرىسةمعجزس ج سلاسترتمرترتلسدوفس،رـىس

س(س9ىسص2007ولاسام لجتلس لد لعسدوفسو ودسترتمرترتلن)ت ،ل ىسجورست دتفىس
 أبؼبد انًيضة انخُبفغيت: -3

فسوت مجظملعىسوت تنستعدس ؿسوت،دسمجلالسةمثلةلسةعدتًساجلؾست عدتدسمفستلأةعلدست تنستاتمدالست ةل،ثوس
س رلرتلًس ت،بتؽست متزسست تجل رتلسو اـساذ ستلأةعلدسملستلن:

 بؼذ انخكهفت: -3-1

ست ت لمل سا زس رعلرست مجل رستعرؼسةعد  & Reid)تفنةمج سارضست مجت لعسةمقؿستلأرعلرسجرةل
Sanders, 2002, p28) 

سانسس ل شر لع سوتموقلال س مرلسس ت،بتؽسج ل،لال س  ةر سروقتل ت تنسترعزس ل،صوؿسالزس،صل
س(Aquilano& others, 1996, P24)ت تنستبدـسمجت لتلالسةت لملس قؿسمفست مجل رتفن

سو،تزسس مل ست ةعدى ساذت ستتجل سسمفسخلبؿ س لشر لعست تن ست لادؼست رئترن سان ستلأقؿ ست ت لمل  ف
سمجخمفلس س ت،بتؽست لمل سترعز ستلأخرىس نجلال ست تجل رتل ست مزتتل ستتجل سسمفسخلبؿ ت شر لعست تن

 &slack)رالىسوترلاـس نسزتلدسست طلنسالتلالن لمجت لعست تنستبوـسةنجتل لالسمملستجع سسالزس رعل
others, 2004, p44P)س

 فستخمضست ت ل تؼسمفسخلبؿستلارتخدتـست  ؼاس لطلقلستلإجتل تلست متل،لس لالسوتم فس لمجظملس
 فلًبسافست ت،رتفست مرتمرس  ودسست مجت لعسوتلإةدتعس نستصمتـست مجت لعسوتبلجلست عملتلعىساذس

س ساملتل س ن ست مدرتا سمرلادس ساف س خمضست ت ل تؼس فلًب سملاملً س رلرلً سذ ؾ ت برترتعسستتخلذتُعد
س(Evans&Collier, 2007, P124)لئدسس نسم لؿست ت لملنت شر لس ت وفسقسترترتتت تلوصتلغلس
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 بؼذ انضٕدة: -3-2

س تبدتـس سص،ت،ل سةصورس ستلأشتلا س دتا سا ز ستشتر سوت تن ست ملامل ست تجل رتل ست مزتتل سمف ست  ودس تعد
سم ست،تتل لعست زةلئفن سالزسس(Slack, 2004, P45)مجت لعستتلباـ ست بدرس ست  ودس وتعجنسةعد

س(Hindrikes& karlsson, 2006, p18)تتطلةؽسم س،ل لعسورغةلعست زةلئفنستبدتـسمجت لع
س ست  ودسس،تحستصؿ س ف س و ستملالن س و س رلونسد لان س ن ست  ودس ست شر لعسا زسمرتوى معظـ

ست مملاوـستتبتدسوتبتصرسالزستبلتؿسمعدؿست عتونس وست تم تدسالزسموتصملعست  تصمتـسفمفساذت
سو مجلالس ست نسالزست شر لعس فستجظرسا زست  ودس و لرضست تجل سسالزس رلسسمرتوىست  ودس

س(Russell& Taylor, 2000, P33) رصلسا زسارعلدست زةلئفن
فست مجت لعسذتعست  ودسست عل تلسترلاـس نست،رتفسرمعلست شر لسوت،بتؽسرفلست زةوفس ملس ج س وت 

ل لستبدتـسمجت لعسذتعس ودسسال تلس تلةتلسمتطلةلعستم فس لشر لس فستمرضس رعلرس الزس نس،
 (Evans& collier, 2007, P126)ت زةلئفن

 بؼذ انًشَٔت: -3-3

ستبدتـسستعد سالز ست شر ل سقدرس سوتعجن ست تجل رتلى ست متزس ست،بتؽ س ن ست ملامل ستلأةعلد سمف ت مروجل
ست ،ل تلس ست مجت لع ستطوتر سالز سقدرتلال سا ز سةللإفل ل ست مطلونى ست وقع س ن سمتجوال مجت لع

س(Chase& others ,2001, P26)سوت،رتفساملتلتلالس تبدتـسمجت لعس دتدسن
س س،ل لعسستلارت لةل ي ستلباـ سوةمل ست مجت لع ستصمتـ س ن ست،دح سقد ست تن س لتلترتع ت ررتعل

س(Dilworth, 1996, P57)ت زةلئفن
سوتصجؼست مروجلسا ز:

مروجلست مجت لع:سوانسقدرسست مجظملسالزسمرلترسست تلترتعس نستصمتـست مجت لعسوت جلت لسافس -1
 تلترستمفتلبعست زةلئفسوت تطورتعست ت جو و تلن

سا -2 ست ، ـ: س نسمروجل ست تلترتع س متلةعل سجبصلجلً س و سزتلدس ستلإجتل  س، ـ ستلتر سالز ست بدرس ن
س(Krajewski& Ritzaman, 1999, P35)سمرتوىست طلنن

س لمجظملعس فست،بؽسمتزسستجل رتلسةلاذتست ةعدسمفسخلبؿستلآتن:وتم فس
س مبلةللس -1 ست مجت لع سمف سوترعل ستش تلل ستبدتـ سخلبؿ سمف ست ش لتل ست مجمعل سزتلدس سالز ت بدرس

 ت،تتل لعست زةلئفست مختلملن
ت بدرسسالزستخمتضست  لؼست جل ملسافست تطورسمفسمجتجسا زسآخرسسومفسثـسروؼستؤديسا زس -2

 تخمتضست  لؼست  لتلن
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 ت بدرسسالزستلةتلست تلترتعس نستمفتلبعست زةلئفسوةمقؿس لملسمم جلن -3
ستتجل سسالزس رلسس -4 ست مجظملعست تن سلأف ست ترلتـ سةموتاتد ست و لا سالز ست وفست بدرس ت مروجل

 ,Vondermbes& White)وة لؼستقتصلدتلنستلةعلست طلنسةنجتل س متلعسمختلمل دتلالست بدرسس م
1991, p36)س

 :نهؼًيم  الاعخضببتبؼذ عشػت  -3-4

تلأرلرتلس لمجل رلسةتفست شر لعس نستلأروتؽسمفسخلبؿست تر تزسالزستعدساذتست ةعدسةمثلةلست بلادسس
س سوت ررال سا زست زةلئفسةمقصرسوقعسخمضس ترتعستلاجتظلر سوتبدتملال سمجت لعس دتدس  نستصمتـ

س(Bragmang, 1990, P5)مم فن
س ست طلةلعس عجدمل س ترلتـ ست مرتلرؽ ست وقع ستخمتض ستعجن ساذت سةررال ست عمؿ س دتا ترتد
س(Slack, 2004, P64) لزةلئفن

سةثلبثلس وقلعسان: لعمتؿسستلارت لةلررالسوت،ددسمتزسس
 ت طلنسمفست زةوفسووقعستلةتت نت وقعست مصروؼسةتفستلبنس -1
  لزةوفنت وقعست م،ددسلإتصلؿست رلعلس وست خدملس -2
 (Krajewski& Ritzaman, 1999, p34)مجتجس دتدنست وقعست ذيستبفت ست مجظملس طرح -3

س ل زةلئفس ستجل رتلس لشر لى ستعدسمفست مصلدرستلأرلرتلس ت،بتؽسمتزس فست وقعس نسم تم ست توـ وت 
فست عدتدسمفست شر لعسسللارت لةلترغةوفسة ت ررتعلس طلةلتلاـىس فلًبسافس ترتعستجتظلرسقصترسىسوت 

ست مجت لعسا زست زةلئفسةش ؿس ست وقعس رلبحستجل رنسمفسخلبؿسترلتـ س تؼسترتخدـ تعرؼست توـ
س(Evans& Collier, 2007, P126)س ررعسو  فؿن

 س لٕٖ انخُبفظ انخًظ:رًَٕ -4

فست شر لعستبدـسمجت لعس وسخدملعستم فس فستمثؿست صجلالسالزس جلالسم موالسمتم فستعرتؼس
سخدملعستؤديسا زساشةلعست ،ل لعس سافسمجت لعس و ست ةدتئؿساةلرس س لةعضسواذ  ةدتئؿسةعفلال

ستلأرلرتلس جمسست مرتلالؾن
ت ملاملست تنستوت  ست مدترتفس نست،لتؿسقوىست مجل رلس نسةتئلسصجلاتلسملسةلرضست تعرؼسسوتتمثؿ

ةتطوترس«سMichael porterسملت ؿسةورتر»وقدسقلـسسالزست مرصسوت تلادتدتعست تنستوت  ست شر لن
سساطلرسامؿسترلادست مدترتفس نساذتست ت،لتؿن

واذتست جموذ ستر زسسوىست خمسنت معروؼسةجموذ ست بسporterاطلرسامؿسس(1-3وتعرضست ش ؿ)
سنت مجل رلسدتخؿسصجلالسمفست صجلالعالزست بوىست خمسست تنستش ؿس رسس
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 ج س لملسزتدعسقوسس ؿسوت،دسسمفساذ ست بوىىس لملستبلصعسةدر لس  ةرسقدرسسسا زسporterوتخلصس
سلإطلرسامؿسست شر لعست بلئملسالزسر  ستلأرعلرسوت،بتؽستلأرةلحن رةتؿسوالزسسىporterوطةبلً

،تحس ج ستؤديسا زستبلتصسس نج ستم فستاتةلرسالمؿست مجل رلست بويس علمؿستلادتدس لشر لست مثلؿى
 ملسالمؿست مجل رلست فعتؼس تم فست جظرسا ت سالزستاتةلرس ج س رصلس لشر لىس،تحس ج سستلأرةلحن

سستتت س لشر لست،بتؽس رةلحس اظـن

 :(1-3انشكم سلى )

 ًَٕرس لٕٖ انخُبفظ انخًظ 

س
س
س
س
س
س
س

س(108ىسصس2008)اةدست متعلؿىسةرتوجنىسالمصدر: 

سشر،لًسمو زتًس لبوىست خمس:سو تملستلنسجبدـ

 انًُبفغٌٕ انًحخًهٌٕ:-4-1

سالزستلؾس ست بدرس سو  فس دتلال س نست وقعست ،ل نى ست مجل رل ستدخؿس نس،لةل ست شر لعست تنس ـ اـ
ست مجل رلساذتسملسرغةعس نسذ ؾن

وت،لوؿست شر لعست علمللس نسصجلالسملستثةتطسامـسوازتئـست مجل رتفسافسدخوؿست روؽىس،تحس
س س لمل ستلا،تملظس ج  س ن سصعوةل ست شر ل سملامل ستزدتدع س لمل سملى سروؽ س ن ست شر لع سادد زتد

س(109-107صسى2008سىةرتوجنساةدست متعلؿىن)ة،صتلالس نسذ ؾست روؽسو جنستلأرةلحست مممو ل

طست وت دتفست  ددىسوتمثؿست ،وت زسملسوف س،وت زس ملـست دخوؿس  نست،ةوترتطت ست شر لعست بلئ
سلس) وسابةلع(ست تنستعطؿس وستعترضسرةتؿسدخوؿست شر لعستلأخرىىا زست دخوؿسقوىستقتصلدت

س

خطر دخول شركات 

 وديدة منافسة

قدرة الموردين علت 

 المساومة والتواوض

المنافسة بين الشركات 

 القائمة

قدرة المشترين علت 

 المساومة والتواوض

التهديد من قبل المنتوات 

 البديلة
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س:وتتفمفست ،وت زست علملسا زست دخوؿس

 يخطهببث سأط انًبل: -4-1-1

سقدس ست شر لعست تنسلاستمتلؾستلأموتؿ س نف س ةترتًى ست صجلال س دخوؿ سر سست ملؿ ست وفسمةلغ اجدمل
سم،روم سثـ صة،ع سومف س عل لى سةصورس ست دخوؿ سمف سل سى س نستداتـ ست بلئمل ست شر لع رة،تل

س(140ىسص2008ىست خزتمزت صجلالن)

 :الخصبديبث انحضى -4-1-2

ت ، ـ:سخمضسستقتصلدتلعسمزتتلست ت لملست مصل،ةلس لشر لس ةترسست ، ـىسوتتفمفسمصلدرسوان
ت ت لملست مت،ببلسافستلإجتل سالزسجطلؽسوتر س مخر لعسجمطتلىسوجرنست خصـسالزسشرتاس، ـس

س سوسمدخلبعس ةترسمف ست خلـ ست ت ل تؼست موتد ستوزت  سمفسخلبؿ ست م ترةل سوت مزتتل ست م وجلعى   زتا
س فلًبسافست ، ـستلاقتصلديس نسم لؿستلإالبفنىست ثلةتلسالزس، ـس ةترسمفستلإجتل 

ذتسملس لجعستلؾست مزتتلست متعلبلسةل ت لملسذتعس امتلىس نفست دختؿست  دتدستوت  ساملسورطلست دخوؿس وت 
سوت سوت،مؿسالزسجطلؽسصلتر س ةترى سالزسجطلؽ ست دخوؿ س و ست  ةترسى سمفساتونست ت لمل  معلجلس

سمخلطرسس ةترسسمرتةطلسةل ت لملست ر رمل تلست  ةترسن
ستتبلص ستقتصلدتلً س، ملً ستتو رس دىست شر لعست بلئمل ساجدمل س نج  ست تلادتدسسوا ذتى سمخلطر اجدئذٍ

س(س111-110ىسص2008اةدست متعلؿىسةرتوجنىسلسةعملتلست دخوؿن)تةطت مرس

 حًييض انًُخش: -4-1-3

تشترستمتتزست مجتجسا زست مروؽست ملدتلس وست مملاتمتلىس وست تداتملعست تنست عؿست مجتجسخلصس وس
تعمؿست تمتتزسالزستداتـس،وت زست دخوؿىسةرةنست ل تؼست تللنسالزسسمتمردس نساتوفست عملبان

ست عملباسم س ست وفسال تلستمفتلبعسشرتا س لمجتجسقد سوت مروؽست ،بتبتل سوت ولااى ت شر لعست بلئملى
س دتًسة،تحستصعنسالزست دتخلتفست  ددستخطتلالن

 حكبنيف انخحٕل: -4-1-4

عوتست  ددس فست وجوتسقلدرتفسالزس فستبج  نستج  س نست صجلالست تنسترتدالست نسالزست دتخلتفس
ست ،ل تتفس  ست،تل ست مشتروفسا زسستفنلت،وؿسمفست موردتفست بلئمت عملبا سقد   نست،دحست ت،وؿى

تختةلرسمجتجست شر لست  دتدسىست تملوضس،وؿسابودست شرتاست  دتدسىستدرتنس  رتداـسالزسترتخدتـس
ست معدتعس وستعدتؿست ترلاتلبعسمفس  ؿسترتخدتـست مجتجن
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س س نست ت،وسغل ةلً ست وسسؿسةتفست شر لعنتت،مؿست مشتروفست ل تؼسمل تلس)وجمرتل( فست ل تؼساجدمل
سنرتت ت،وؿساذ سمرتمعلىسغل ةلًىستترددست مشتروفس نست تلت

 ْٕيت انؼلايت انخضبسيت: -4-1-5

،للاعس ثترسىسس نسةل جرةلس لرل سغترسمت ررسست شرتانلست ت لرتلسملاملسةصملسخلصلساوتلست علبم
ست ت لرتلس نسذافست عمتؿسةمفست مجتجستم فستلااتملدسالت سوترت،ؽست بتملس روؼستشترست علبمل

ست مد وال ساذتسن سلأف ست لرتلى سالبمل ساوتل سةجلا س ن سصعوةلعس مل سغل ةلًى ست  دد ست دتخلوف ت د
سنموتردس ةترسسالزسمدىس ترسسزمجتلسطوتللسةت ل تؼستلا تزتـستتطلنس

 انحصٕل ػهٗ لُٕاث انخٕصيغ:عٕٓنت  -4-1-6

سلس خرىسملاملس ملـسدخو لاـست صجلالنتمرضسادـستو ترسقجوتعستوزت سةل جرةلس لدتخلتفست  ددسابة
ىسترتمرسشر لعس ثترسس نستلااتملدسالزست، ملالس نس«علئجترج »الزست رغـسمفست بوسست متزتتدسس

 نس،للاعس ثترسىست وفسسفنآخرتقجوتعست توزت ست ملدتلس تداتـس،ل زسشلئؾس ملـسدخوؿسمجل رتفس
 لشر لعست بلئملستمثترسلا عسالزسقجوتعستوزت ست روؽىسوترتطت س فستؤخرس وستمج س فسترتخدملالس

سسنت شر لعست  دتدس

 انخٓذيذ ببلاَخمبو انٓضٕيي: -4-1-7

 ،تلجلًسم ردست تلادتدسةللاجتبلـست لا ومنسمفسمرؤو تفس نسشر لعسقلئملستردعسدخوؿسشر لعس خرىس
ست صجلالست بلئملنا زس

 انًُبفغت بيٍ انششكبث انمبئًت: -4-2

س لجعست مجل رلسفعتملىس ست مجل رلسالزسمةتعلعسو رةلحس ؿسمفست شر لعست بلئملىس نذت تؤثرساذ 
 ملساذتسملستترمعست مجل رلسةل بوسىسس ر  ستلأرعلرسوت،بتؽس رةلحس  ثرنس نفست مرصلستتلاتمس لشر لع

سجشوس سدر ل سا ز ستصؿ سقد س،لدس سرعرتل سمجل رل سذ ؾ ستترتنسالز وتؤديسسنس،رنستلأرعلرن بد
سخلب سمف ستلأرةلح ست، تـ سا ز ست رعرتل ست مةتعلعنت مجل رل سمف ست رة  ساوتمش ستخمتض اةدس)ؿ

س(س116ىسص2008ىت متعلؿىسةرتوجن
ساجدمل:س ملسذ رالست خزتمزسوتجخمضسرة،تلست صجلال

 لاست وفس لصجلالسقتلدسسوتف،لن -1
 ت مجل روفس نست صجلالس ثتروفن -2
 تعمؿست مجل روفس نسظؿست ل تؼسثلةتلسمرتمعلن -3
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 توت  ست مجل روفس،وت زسخرو سال تلن -4
 ن تمتتزساروفلاـسس دىست متجل رتفس رصلسصلترس -5
 (س156ىسص2008)ت خزتمزىستعلجنست صجلالسمفستلبشنست جمون -6

 انًشخشيٍ: لٕة انًغبٔيت ػُذ -4-3

س ست مشترتف سجلالتاف س ن سمجت لتلال سترتلال وف ست ذتف ست شر ل ساملبا س)ت مرتخدمتفساـ ست مطلؼ ل
سست جلالئتتف(ن س و ستوزع ست تن ست  مللست شر لع ست لر سمثؿ ست جلالئتتفى ست مرتخدمتف سالز مجت لتلال
سنوت ت زئل

ت جظرسا زست مشترتفسالزس جلاـسالمؿستلادتدستجل رنىسوذ ؾساجدملست وجوتس نسوف ستطلةوفسس فموت
سن ت ست شرتاسةمرعلرسمجخمفلسمفست شر لىس وساجدملستتطلعوفسا زستلبنسخدملعس  فؿ

ـسقدرسست مشترتفسةل فعؼستم فس لشر لسر  س رعلرالسوت،بتؽس رةلحسومفسجل،تلس خرىساجدملستتر
س(124-123ىسص2008ةرتوجنىسسىاةدست متعلؿ ثترسن)

سىس نفست مشترتفست وجوفس  ثرسقوسس نست ظروؼست تل تل:porterوطةبلًس ملستبو  س
ىس،تحستو رست شرتاسة متلعس ةترسسرتاسجرةلس ةترسسمفساجتل ست صجلالاجدملستبوـست مشتروفسةش -1

 نثرسس ل،صوؿسالزستمتتلزسترعلرس قؿ لمشترتفسجموذتًس ل تلًسوقوسسمؤس
 نتوست ةدتئؿىسمجخمفلست لملستجتبلؿست مشترتفس لعلبملعست ت لرتلست مجل رلساجدملست وف -2
ىستصة سمفست صعنسالزساجدملست وفساددست مشترتفسقلتلًبىسو لملس لفساددست مشترتفس قؿ -3

سنىساجدملستتـس بدسمشتريسمجلاـدتئؿت ةلئعتفس فستعثروتسالزسة
 لملسزتدعسنسمجت لعست ةلئ سو رعلر سوت ل تم ساجدملست وفس دىست مشترتفسمعلوملعس تدسساف -4

 ن  فؿس نست مرلوملست معلوملعست مشتريسافسذ ؾىس لجعسم لج
تلاو تلسةل جرةلساجدملست وفسةمبدورست مشترتفس رضستلادتدتًستئتملجتلًس لت لمؿسم سمصلدرست موتدس -5

 ن ت لرسست ةلئعتف
 نشرتاست مجتجسووقعسشرتئ ؽسةنم لفساجدملست وفس دىست مشترتفس،رتلستصرؼس تملستتعل -6

س(98-97ىسصس2006)تومروفىسرترت لبجدىس
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 لٕة انًغبٔيت ػُذ انًٕسديٍ: -4-4

تم فست جظرسا زست موردتفسالزس جلاـستمثلوفستلادتدتًساجدملست وفس دتلاـست بدرسسالزس رضستلأرعلرس
ـستبلتصسخلبعىسومفسثت تنستتعتفسالزست شر لسد علالسثمجلًس مدخلبتلالس وستخمتضس ودسستلؾست مد

رضسفعلؼس ذ ؾستلاتئست مرصلس لشر لس مسومفسجل،تلس خرىىساذتس لفست موردوفس،تلست شر لنرة
سن رعلرسمجخمفلسوطلنسمدخلبعسال تلست  ودس

س نفست موردتفست وجوفس نسمر زس قوىس ثترتًساجدمل:سporterوطةبلًس ملسقل  س
  لشر لنست وفس لمجتجست ذيستةتعوج سةدتئؿسقلتللىسم س امتلسذ ؾست مجتج -1
لاستمثؿست صجلالست تنستجتمنسا تلالست شر لست مشترتلسامتلًبسملاملًس لاـىسو نسمثؿساذ ستلأ،وتؿىس -2

لاستعتمدسرخلاسوتزدالرست موردتفسالزست م لؿست صجلانس لشر لىس ملس فست موردتفسرت وفس دتلاـس
سن،ل زس قؿس خمضستلأرعلرسوت،رتفست  ودس

ساملب -3 سصجلال سةدخوؿ ست موردوف ستلادد س تصجت ساجدمل ست خلصل سمدخلبتلاـ سوترتخدتـ ئلاـ
 نشر لعست علمللس،ل تلًس نست صجلالت مجت لعسوت تنستم جلالست مجل رلسمةلشرسسم سمجت لعست 

ست شر لعس -4 سترتطت  سلا ست صجساجدمل سموردتلالدتخؿ سصجلال سةدخوؿ ست تلادتد سوتصجت سلال ى
ىس2008ىسىسةرتوجنت متعلؿاةدس)ن تخمتضسترعلرست مدخلبع ورتللسمدخلبتلاـست خلصلسةمجمرلاـس

 س(126-125ص
س  -5 ست ل تؼسال تل ست ز ستتعرضست مشتروف ست زستلآخراجدمل ست موردتف ست،د سمف س،تجئذسلت،وؿ ى

س(154صسى2008سن)ت خزتمزىقوسستملوفتلسال تلسالزست مشترتفسروؼستمتلؾست موردوف

 انخٓذيذ يٍ لبم انًُخضبث انبذيهت: -4-5

ست ست مجت لع ستلؾ سان ست ةدتلل سةل،تتل لعست مجت لع ستمن س ف سوتم ف س خرى سصجلالع ستبدملال  تن
ست مرتلال تفسةمرلونستشة ستلأرلونست ذيستمنسة سمجت لعست صجلالسم،ؿست درترل رةتؿسوالزسن

ت مثلؿىستتجل سست شر لعست علمللس نسم لؿسصجلالست بلاوسسةطرتبلسغترسمةلشرسسم س و ئؾست علملتفس
س(127ىسص2008ت متعلؿىسةرتوجنىساةدس نسصجلالست شليسوت مشروةلعست خمتملن)

سوتعتمدسمدىسقوسست تلادتدست تجل رنست جل ـسافست مجت لعست ةدتللىسالزسثلبثلساوتمؿس رلرتلسوان:
 توت رسةدتئؿسذتعس رعلرس تدسن -1
 رفلاست مشترتفسافست ةدتئؿس تملستتعلؽسةل  ودسسوتلأدتاسوغترالسمفست رملعستلأخرىن -2



                                                                61 

 (94ىسص2006)تومروفىسرترت لبجدىستجتبلؿست مشتريس لةدتئؿست  دترسنسترترتتت تلرلاو لس -3
فسو ودسةدتئؿسقوتلستمثؿستلادتدتًستجل رتلًس ةترتًىسوتش ؿسقتوس سدتًسالزست رعرست ذيستمرف ست شر لنوت 

س(س127ىسص2008ىساةدست متعلؿىسةرتوجن)ومفسثـستتمثرسرة،تتلالن
سس
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 انًبحذ انزبَي

 ٔيؼبييش انحكى ػهيٓب انًيضة انخُبفغيت إَٔاع ٔيحذداث

 الإَٔاع انشئيغيت نهًضايب انخُبفغيت: -1

س:(1998 ملسترىس)خلتؿىسستفسمفست مزتتلست تجل رتلسواملتجواتفسرئتراجلؾس
 نت ت لملستلأقؿ -1
 نتمتتزست مجتج -2

 انخكهفت الألم:-1-1

ست شر لعسسوتعجن سم  سةل مبلرجل ست لمل س قؿ سمجتج سوتروتؽ ستصجت ى ستصمتـى سالز ست شر ل قدرس
سوةملستؤديس نست جلالتلسا زست،بتؽساوتئدس  ةرنسرلت مجل 

 حًييض انًُخش:-1-2

س ست مرتلالؾستعجن سجظر سو لال سمف سمرتمعل سقتمل سو   سو رتدتً سمتمتزتً سمجتج ستبدتـ سالز ست شر ل قدرس
سن(خدملعسملسةعدست ةت س–جتجسخصلئصسخلصلس لمس–) ودسس الزس

– لاـستلأجشطلسسمفسو ت،بتؽسمتزسست ت لملستلأقؿىسو لاـست مصلدرست م،تمللس تمتتزست مجتجىس نج سلاةد
ست ت ل تمتلن)خلتؿىس س لمتزس سالمل سمصلدرتً ستعد سوت تن س لشر ل ست بتمل سرلرلل س و س،لبل س ن ت ،ر ل

س(س85-84ىسص1998

 عهغهت انميًت:-2

ت بتملسا زست م رسست تنستبوؿسافست شر لستم فستاتةلرالسرلرللسمفستلأجشطلستشترسمصطل سرلرللس
س لمرتلالؾن) س ت،وتؿست مدخلبعسا زسمخر لعسذتعسقتمل سةرتوجنت لالد ل ست متعلؿى ساةد ىس2008ى

س(س196ص
س س رلونست،لتؿ ست بتمل»وتبوـ سرلرلل ست جل،تلس« سمف ستلأجشطل سا زسم موالعسمف ست شر ل ةت زئل

سسرترتتت تلتلا ستةلرض س و ست ،ل تل سومصلدرال س دتلال ست ت لمل سرلوؾ ست متزسس لاـ س ت،بتؽ  م،تملل
س)ت ت لملستلأقؿس وست تمتتزس نست  ودس(نت تجل رتل

سرئتر سم مواتتف سوتلأجشطلسواجلؾ ستلأرلرتل ستلأجشطل سوامل: سالـ سةش ؿ ستلأجشطل سمف تتف
س(س90ىسص1998ت دتاملن)خلتؿىس

 الأَشطت الأعبعيت:-2-1

تلؾستلأجشطلست تنس لالسالبقلسةتصمتـىسوخلؽسوترلتـست مجتجىسةللإفل لسا زستروتب ىسودام ىسسان
سوتو ترسخدملسملسةعدست ةت ن
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سوتجبرـسا زس رة سوظلئؼ:ست ة،وحسوت تطوترىستلإجتل ىست تروتؽسوت مةتعلعىسوخدملست مرتلالؾن

 انبحٕد ٔانخطٕيش:-2-1-1

سوت تطوتر ست ة،وح سواملتلعسىتعجن ست مجت لعى سةل ة،وحسستلإجتل نس تصمتـ ست مرتةط ست عمؿ ف وت 
 وت تطوترىسقدستترتنسالت ساملتلعساجتل س  ثرس ملاسىسوةذ ؾستم فستخمتضست ل تؼستلإجتل ن

 الإَخبس:-2-1-2

سوةل جرةلسس سخدملى س و سوترت،دتحسرلعل سةخلؽ ستعتجن ست تن ست وظتمل ستلؾ س لان ستلإجتل  سوظتمل  مل
ست ملدت سةل جرةلس لمجت لع س مل ست تصجت ى سالـ سةش ؿ سجعجن سج،ف ستلإجتل ى ساف ستت،دح ساجدمل لى

 لخدملعسمثؿست ةجوؾىساملتلعست لرسست ت زئلىس نفستلإجتل سوجموذ تلت ستت ردساجدسترلتـست خدملس
  لمرتلالؾس علتلًن

زسووظتملستلإجتل ستم فس فستؤديس جشطتلالسةطرتبلستتجلغـسم س ودسسمجتجسال تلسوتؤديسا زست تمتت
س(198-197ىسص2008ىسىسةرتوجناةدست متعلؿو)ت بتملست عل تل(ىسوخمضست ت ل تؼن)

 انخغٕيك ٔانًبيؼبث:-2-1-3

ن يشتري المنتج وتحويزه علت ئل التي يمكن من خلالها للمشتري أأنشطة مرتبطة بتزويد الوسا

لاقات مو منافذ و العشراءو وتشمل> الإعلانو الترويجو روال البيوو الحصصو اختيار المنوذال

 (71-76و ص9776التوزيو والتسعير.)خليلو 

 خذيت انًغخٓهك:-2-1-4

وتلؾسست داـنافسدورسوظتملست خدملس نست مجشمسىستتمثؿس نستبدتـسخدملسملسةعدست ةت ىسوخدملعس
سةل بتملست متموقلس نسابوؿست مرتلال تفىسمفسخلبؿس،ؿسمش لبعس ت وظتملستم فس فستخلؽسادرت لً

سنس تفىسوتبدتـست داـس لاـسةعدسشرتئلاـست مجتجاؤلااست مرتلال

 الأَشطت انذاػًت:-2-2

تو رستلأجشطلست دتاملس نسرلرللست بتملىست مدخلبعست تنسترم س لؤجشطلستلأرلرتلست بتلـس لت،بؽس
وتجبرـساذ ستلأجشطلسا زس رة سوظلئؼ:سادترسست موتدىست موتردست ةشرتلىسجظـست معلوملعىسسوت ،دوحن

س لشر لنسوت ةجتلست ت،تتل

 إداسة انًٕاد:-2-2-1

ستت ردسوظتملسادترسست موتدس نست ت، ـس نسجبؿست موتدست ملدتلس)ت طةتعتل(سخلبؿسرلرللست بتملىسةداتسً
سةللإجتل سوت توزت نسةعملتلستو رست موتدىسومرورتسً
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فست  ملاسست تنستجمذالساذ ست وظتملىستم فس فستؤديسا زسخمضست ت لملىسمملستترتنسالت س مزتدتًسوت 
سنمفست بتملس لشر ل

 انًٕاسد انبششيت:-2-2-2

تفمفساذ ست وظتملس لشر لستمتلبؾست مزتجست ص،ت سمفست ملالرتعست ةشرتلىسلأدتاس ؿس جشطلسخلؽس
سست بتملسةش ؿس علؿن ستـ سمل س رتزتدس نذت سةش ؿس تدسو ؼاى ست ةشرتلس ملالرتلال ست موترد  دتاسوظتمل

ت ت لمل(ىسوتت،رفساملتلسخدملست عمتؿس)ت تنستزتدسمفساجتل تلست موظؼس)وت ذيستؤديسا زسخمضس
ست بتملست مدر ل(ىسوةذ ؾست وفست شر لسقلدرسسالزسخلؽسمزتدسمفست بتملن

 َظى انًؼهٕيبث:-2-2-3

ت معلوملعسا زست جظـستلا  تروجتلسلإدترسست مخزوفىسمتلةعلست مةتعلعىسترعترست مجت لعىستشترسجظـس
سا خنننت ردسالزسترتمرلرتعست مرتلال تفنننةت ست مجت لعىسوت تعلمؿسم سخدملس

ستلات سمزتتل سم  ست معلوملع سجظـ ستبترف ساجدمل ست وانسصللاعساةر ست،ببلف سمعلً س نجلامل تلإجترجعى
طلستلأخرىست مرتةطلسةخلؽسوت بدرسسالزست،رتفست  ملاسسوت ملالتلىسوت لذتفسةلاملستدترست شر لستلأجش

ست بتملن
 انبُيت انخحخيت:-2-2-4

ت ت،تتلست جطلؽست وتر س لشر لىست ذيسترتوانس ؿستلأجشطلستلأخرىست مرتةطلسةخلؽستمثؿست ةجتلس
سوتشتمؿسالز ست رقلةلت بتملى سوجظـ ست تجظتمنى ست لات ؿ س: ست شر لنى سةرتوجنىسوثبل ل ست متعلؿى )اةد

سسس(203-201ىسص2008
   يحذداث انًيضة انخُبفغيت: -3

سالمتفسوامل:سسف وسةعدت لسمفسخلبؿسمتلترتفستت،ددست متزسست تجل رتلس لشرس
سن، ـست متزسست تجل رتل-3-1
سنجطلؽست تجل س-3-2

سو تملستلنسترتعرتضسررت سلأاـسملبم ساذتفست ةعدتف:
س، ـست متزسست تجل رتل:-3-1

ست ت لملستلأقؿس وس س م فس لشر لست م،ل ظلسالزسمتزس ساذت ست تجل رتلسرملستلارتمرترتل تت،بؽس لمتزس
وةش ؿسالـىس لملس لجعست متزسس  ةرىس لملستطلةعسسر لعست مجل رلنجتجس نسموت لالست شتمتتزست م

س وست،تتدس ثرالن س  ةرسمفست شر لعست مجل رلس لتللنسالتلال ةل جرةلس دورسسسو ملساوست ،لؿس لاودتً
سدتدسىس نفس لمتزسست تجل رتلسدورسس،تلسسالزسجمسست لرترىس ،تلسست مجت لعست 



                                                                64 

ثـسىسةمر،للست تبدتـس وست جموست ررت سدورسس،تلسست متزسست تجل رتلسوتةد س(ن2-3رقـس)توف،لالست ش ؿس
تعبةلالسمر،للست تةجنسمفسقةؿست شر لعست مجل رلىسثـسمر،للست ر ودس نس،ل لسقتلـست شر لعست مجل رلس

ست متزس سوم،ل لس ست تموؽسالتلالسةتبلتد سوم،لو ل سوةمعجزسسنت تجل رتل ست فرورس سمر،لل ستظلار و خترتًى
ومفساجلستةد سسنملسو/ وستداتـسمتزسستمتتزست مجتجدتـست جو و نس دتدس تخمتضست ت لت ،ل لسا زستب

ت شر لس نست دتدس وستطوترسوت،رتفست متزسست ،ل تلس وستبدتـسمتزسستجل رتلس دتدسست،بؽسقتملس  ةرس
س(85صسى1998سى)خلتؿتلالؾس وست عمتؿن لمر

 دٔسة حيبة انًيضة انخُبفغيت :(2-3انشكم سلى )

س، ـست متزسست تجل رتلسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسس

سس
سسسسسس(1متزسستجل رتل)سسسسسسسسسسسسسسسسس(2متزسستجل رتل)سسسسسسسسسسسسسسسسسسس

س
س
س
ست مر،للسسسسسسسسسست تةجنسسسسسسسسست تبدتـسسسسسسسست تبلتدسسسسسسسسسست فرورسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسسس

س(س86ىسص1998)خلتؿىسس:المصدر

 َطبق انخُبفظ أٔ انغٕق انًغخٓذف:-3-2

س سواملتلع س جشطل ستترلع سمدى ساف ست جطلؽ ستجل رتلتعةر سمزتتل سةلرضست،بتؽ  جطلؽسسىت شر ل
 مثللسسومفسن نست ت لملسافست شر لعست مجل رلست جشلطسالزسمدىسوتر ستم فس فست،بؽسو ورتع

ذ ؾستلارتملدسسمفستبدتـسترلاتلبعساجتل سمشتر لىسخةرسس جتلسوت،دسىسترتخدتـسجمسسمجل ذست توزت س
و نسمثؿساذ ست ،ل لسنس خدملسقطلالعسروقتلسمختلملىس وسمجلطؽسمختلملىس وسصجلالعسمترتةطل

ست بطلالعس سةتف سومترتةطل سمتدتخلل سالبقلع سو ود س،ل ل س ن سوخلصل ست مدى ستقتصلدتلع تت،بؽ
ومفس لجنسآخرىستم فس لجطلؽسس روقتلس وست مجلطؽس وست صجلالعست تنستلطتلالساملتلعست شر لنت

ستجل رتلسمفسخلبؿست تر تزسالزسقطلعسروقنسمعتفسوخدم س وسست ت فتؽست،بتؽسمتزس ةمقؿست لمل
سواجلؾس رةعلس ةعلدس جطلؽست تجل سسمفسشمجلالست تمثترسالزست متزسست تجل رتلسس  نستبدتـسمجتجسممتز

س(:1-3وانسمعر لسوموف،لسةل  دوؿسرقـس)
س
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سنت بطلعست روقن-1
سنت جطلؽست ر رن-2
سنت جطلؽست  لرت ن-3
س(س94-93صسى2009شمرتفىسن)جطلؽست صجلال-4

  :(1-3)صذٔل سلى

 .الأبؼبد انًحذدة نُطبق انخُبفظ

نطاا التنافس أو 

 السوا

 ف والشرحيالتعر 

ست بطلعسس-1 جطلؽ

ست روقن

سخدمتلاـمخر لعستستع سسمدىستجوع ست ذتفستتـ سوت عملبا ستلاختتلرسملسسن شر ل ستتـ واجل

سنةتفست تر تزسالزسقطلعسمعتفسمفست روؽس وسخدملس ؿست روؽ

سةللااتملدسالزسس)قرترست تصجت (طتلالسدتخلتلسًلأجشسلتعةرسافسمدىس دتاست شر ست جطلؽست ر رن-2  وسخلر تلً

نست مرتم سةل مبلرجلسم ست مجل رتفسر ل ت لمؿست ر سنت تورتدست مختلملس)قرترست شرتا(سمصلدر

ومفس لجنسآخرىستتت ست ت لمؿسدر لس قؿسمفسسنمزتتلست ت لملستلأقؿس وست تمتتزسقدست،بؽ

ست ت لمؿست ر رنس ست توزت س نس،ل ل س) وسمجل ذ س نستلتترسمصلدرست تورتد س لشر ل ت مروجل

ستلأملمن(ن

ست جطلؽست  لرت ن-3

س

س

س

سسن وست دوؿست تنستجل سس تلالست شر ل  لرت تلستع سساددست مجلطؽست

ستبدتـس س ن ست مشلر ل سخلبؿ سمف ستجل رتل سمزتتل سةت،بتؽ س لشر ل ست  لرت ن ست جطلؽ وترم 

سنجواتلسوت،دسسمفستلأجشطلسوت وظلئؼساةرسادسسمجلطؽس لرت تلسمختلمل

سالزسجطلؽسالوتةرزسمدىس امتلساذ ست متزسست تجل رتلس لشر   وسسن ملست تنستعمؿس،ل تلً

س وجنىس،تحستبدـسمجت لتلالس وسخدملتلالس نس ؿسر فسمفس ر لفست عل ـن

 و ودسروتةطسةتفسسنصجلالعست تنستعمؿس نسظللالست شر لتعةرسافسمدىست ترتةطسةتفست سجطلؽست صجلال-4

سخلؽ سشمج  سمف سصجلالعى سادس ساةر ست مختلمل ستجل رتلسستلأجشطل سمزتتل  رصس ت،بتؽ

 ترلاتلبعس وست ت جو و تلس وستلأ رتدس وست خةرتعساةرس بدستم فسترتخدتـسجمسستسنادتدس

ست صجلالعست مختلملست تنستجتمنسا تلالست شر لن

سس(88-87ىسص1998)خلتؿىسس:المصدر
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 الأعظ انؼبيت نبُبء انًيضة انخُبفغيت: -4

س ن:ثمتت ست تجل رتل ست متزس سالز سوت،ل ظ ستةجن ست تن ستلأرةعل ست عوتمؿ ست  ودسسسؿ ست متموقلى ت  ملاس
سوس سوت ت،دتحست متموؽى سانسستلارت لةلت متموقلى ستلأرةعلى ست عوتمؿ سواذ  س ،ل لعست عمتؿى ت متموقل

(ستمتتزسمجت لتلالست معروفلىس1لشر ل:) و نست مبلةؿىس نجلالستتت سسنمرسس لشر لجتل س ل ملاتعست مث
سس(ستخمتضساتل ؿست لمتلالى2ؿن)توةل تل نسخلؽسقتملسمدر لس  ثرس لعم

واذ ست عوتمؿستعتةرس رسسةجلاسالملس لمتزسست تجل رتلسوت تنستم فسىس(3-3)سقـرسس ملستوف ست ش ؿ
وت خدملعست تنستجت لالسلأيسشر لس فستتةجلالىسةلضست جظرسافسم ل لالست صجلانس وست مجت لعس

س(203ىسصس2008)اةدست متعلؿىسةرتوجنىسوتؤدتلالن
 : (3-3الشكل رقم )

 .س العامة لبناء الميزة التنافسيةالأس

س
س
س
س
س
س

سس(204ىسص2008ىساةدست متعلؿىسةرتوجن):المصدر

 ٔفيًب يهي ششط نٓزِ انؼٕايم:

 انكفبءة:-4-1

وت مدخلبعسانست عوتمؿستلأرلرتلس لئجتل سمثؿ:سسنا زسمخر لعس دتسس ت،وتؿست مدخلبعت شر لسساف
س ملست مخر لعس لانست رل سوت خدملعسنىستلإدترسىسوت معر لست ت جو و تلت عمل لىستلأرضىسر سست ملؿ

ست شر لن ستجت لال سست تن سقتلس س ةرط ف سلإجتل س وت  ست مطلوةل ست مدخلبع سمبدتر س ن ستتمثؿ ل ملاس
ست مخر لع/ست مدخلبعن=س  ملاسسمخر لعسمعتجلىسوذ ؾستعجنس فست

سمخر لعسمعتجلن لملسقؿسمبدترست مدخلبعست مطلوةلسلإجتل سشر لس  ثرس ملاسىسو لملس لجعست 

 الوودة المتووقة

الاستوابة المتووقة 

 لحاوات العميل

الميزة التنافسية> 

التكلوة المنخوضة 

 والتمييز

 

 الكواءة المتووقة

 التحديث المتووق
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جتل تلسر سسفست م وجتفستلأ ثرس امتلس ل ملاسس نست  ثترسمفست شر لعسامل:ساجتت سوس ل تلست موظؼىسوت 
ملستبلسساجتل تلست موظؼسةل مخر لعسةل جرةلس  ؿسموظؼىس ملستبلسساجتل تلسر سسسوالدسسنت ملؿ

ست ملؿسةل مخر لعسةل جرةلس  ؿسو،دسسمفسو،دتعسر سست ملؿست مرتثمرن
 نفست شر لسذتعستلإجتل تلست مرتمعلس لعمل لسو ر سست ملؿس نسسىوم س خذس ؿست ثوتةعس نستلااتةلر

سات ؿست ت ل سرت وفس دتلال سملى سوةذ ؾسترت،وذسالزسقتصجلال ستلأدجزى سترت زسالزسمل ستجل رتل مل
ست ت لملن

 انضٕدة:-4-2

سلإج لزس سةلال سوت ثبل سالتلال ستلااتملد ستم ف سوت خدملعست تن ست رل  سان ست مجت لعسذتعست  ودس اف
ست وظلئؼست مصمملسلأدتئلالن

س:خلبؿتجل رتلستمثترتًسمفلاملًسمفسوتعتةرستمثترست  ودسست عل تلس لمجتجسالزست متزسست 
ست مجت لعس نس اتفست مرتلال تفن ستزتدسمفسقتملساذ  واذتسس ولًا:سافستو ترسمجت لعسال تلست  ودس

ست مداـس لبتملستؤديسةدور سا زست رملحس لشر لسةمرضسرعرسال نس مجت لتلالن ست مملاوـ
وت ت ل تؼسست  ملاسست عل تلسفلسالزست متزسست تجل رتلس تصدرساثلجتلً:س ملست تمثترست ثلجنس ل ودسست عل ت

سنمجخمفلس لو،دسست مصل،ةلس لمجت لعت 

 انخحذيذ:-4-3

تم فستعرتؼست ت،دتحسالزس ج س يسشناس دتدس وس،دتحستتعلؽسةطرتبلسادترسست شر لس وست مجت لعس
وجظـس،دتحسالزس ؿستبدـستطر سالزس جوتعست مجت لعسواملتلعستلإجتل ستت تنستجت لالىسوتشتمؿست 
سلعست تنستعتمدالست شر لنرترتتت توتلاستلإدترسسوت لاتل ؿست تجظتمتل

س ست بوؿس فجورةمل ستلأرسست سرتطت  س اـ ست تجل رتلةجت ت،دتحستمثؿس ،د س لمتزس والزست مدىسسنلئتل
ست طوتؿىستم فست جظرسا زست مجل رلس عملتلسمو لالسةوترطلست ت،دتحن

نست،رزسج ل،لًسحست تتورغـس فس ؿساملتلعست ت،دتحسلاستت،بؽس لالست ج لحىسالاس فساملتلعست ت،د
سمتم س لمتزسست تجل رتلىسلأجلالستمج ست شر لسشتئلً ستمتبرسا ت ستم فس فستش ؿسمصدرتًسرئترتلً ردتًىسشتئلً

وترم ساذتست تمردس لشر لسةتمتتزسجمرلالىسوةل تل نستختلب لالسوتمتزالىس فلًبسافس رضسسنمجل رتلال
سبلرجلسةمجل رتلالن رعلرسال تلس مجت لتلالس وسخمضست ل تؼسمجت لتلالسةجرةلس ةترسسم
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 نحبصبث انؼًيم: الاعخضببت-4-4

س ست ملالـسسترت لةل ت،بتؽ س دتا سالز سقلدرس ست وف س ف ست شر ل ست نسالز س ،ل لعست عمتؿى متموقل
شةلعس،ل لعساملبئلالةش ؿس  فؿسمفست مجل رت واجدئذٍسرتو نست عملباسقتملس  ةرسسنفس نست،دتدسوت 

افساملتلست،رتفس ودسست مجتجسسالزست متزسست تجل رتلنتتزسترتجدس مجت لتلالىسمملستؤديسا زسخلؽستم
ست نس  ست شر لى ستبدم  ست ذي ستلؾ ست،بتؽ سم  ستتملشز ستطوترسسىتلارت لةلف سم  ست ،لؿ ساو  مل

سذتعسرمل ست مجت لعست ،ل تلنمجت لعس دتدس سمتموقلىسسعستمتبرسا تلال ست،بتؽس ودس وةمعجزسآخرى
سمتمتزسس لعملبانس لةلترتوت،دتحسمتموؽستمثلبفساملًبست لملتلًس ت،بتؽس

 لعملباىس لاسواوست ،ل لسا زسموتاملسستلارت لةلوتةرزس جلسالمؿسآخرساجدسادترسس يسجبلشس،وؿس
 نفسس:والزسرةتؿست مثلؿسن لعملباس)تلأ رتدس وست م موالع(ست رل سوت خدملعسم ست طلةلعست مرتدس

تجتشلرستلأجوتعست مختلملسمفست مشروةلعست خمتملسوت ةترسس نست رجوتعست بلتللست ملفتلستم فست جظرس
سنتلات ل  ذ ؾسسترت لةلا ت سةش ؿس زئنسالزس رلسس ج س
سترتدازسمزتد سستسًواجلؾس لجنسآخر ستتعلؽسةستلااتملـمف س لعملباسللارت لةل تمل سوقعسى  لاسواو

سعست مرتلرؽسةل جرةلس لرلعلس،تزسترلتملالس وست خدملس،تزس دتئلالن لعمتؿىسواوست وقستلارت لةل
سرةؽ سمل سا ز سوةللإفل ل سى سوتداتـ س تعزتز ستلأخرى ست مصلدر س ف سانسستلارت لةلج د  لعملباى

سنوقلس ملسةعدست ةت سواملتلعست داـت تصمتـست متموؽىست خدملست متمتزسىسخدملسمتم
تمتتزسجمرلالسافس لعمتؿىسوتلاتئست مرصس لشر لعس ستلارت لةل ؿستلؾست عوتمؿستعززسوتداـسمةد سس

ستلآخرتف سو رضسرعرسسنمجل رتلال ست ملر لى سولاا سةجلا سمف ست شر ل ست تمتتز ساذت ستم ف وةل تل نى
س(215-214صىس2008ىسىسةرتوجناةدست متعلؿترتثجلئنسالزسمجت لتلالن)

 يؼبييش انحكى ػهٗ صٕدة انًيضة انخُبفغيت: -5

ستت،ددسجواتلسومدىس ودسست متزسست تجل رتلسةثلبحسظروؼسان:

 يصذس انًيضة:-5-1

ستم فسترتتنست متزسست تجل رتلسو ؽسدر تتفسامل:
مرتةلسمجخمفلسمثؿست ت لملستلأقؿس  ؿسمفسقوسست عمؿسوت موتدست خلـىسو،تحسسمفمزتتلستجل رتلسس) (

سترلاؿسجرةتلًستبلتدالسوم،ل لتلالسمفسقةؿست شر لعست مجل رلن
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تبدتـسمجتجس وسخدملسمفسس ن)ت تمتزسوت تمردستمتتزست مجتجس)ن(سمزتتلستجل رتلسمفسمرتةلسمرتمعلسمثؿ
ترتجلدتًسا زسم لاودتعستروتبتلسمترت ملىس وسالبقلعست رمعلست طتةلسةشمفست علبملسس(نجواتلسمعتجل

سمفس سةعدد ست مزتتل سوتتصؼساذ  سمرتمعلى ستةدتؿ س و سةت ل تؼست،وؿ سم، ومل ست عملبا سم  وطتدس
ست خصلئصسمفس املال:

تتطلنست،بتبلالسفرورسستوت رسملالرتعسوقدرتعسمفسمرتوىسمرتم سمثؿستلأ رتدست مدرةتفستدرتةلًس-1
سدتخلتلىسوت علبقلعست وثتبلسوت وطتدسسم س ةلرست عملبانخلصلًىست بدرتعست مجتلست 

سوت تعلـس-2 ست ملدتلى ست ترلاتلبع س ن سوت ترت من ست مرتمر ستلارتثملر سمف سطوتؿ ستلرتخ سالز تعتمد
ست متخصصىسوت ة،وحسوت تطوترىسوت تروتؽن

فست مزتتلسوتم فست بوؿسةمفست مزتتلست مترتةلسافست ت لملستلأقؿس قؿسقلةلتلس لبرتمرترس وست توتصؿسا
ست مترتةلسافستمتتزست مجت لعس وست خدملعن

 ػذد يصبدس انًيضة انخي حًخهكٓب انششكت:-5-2

 نس،ل لستاتملدست شر لسالزسمتزسسوت،دسس بطسمثؿستصمتـست مجتجسةمقؿست لملس وست بدرسسالزسشرتاس
س وست تللنسالزسآثلرستلؾست متزس س نج ستم فس لمجل رتفست،تتد ست ثمفى س نسسنموتدسخلـسرختصل  مل

سنسالزست مجل رتفستبلتدالس متعلًن،ل لستعددسمصلدرست متزسىس نج ستصع

 دسصت انخحغيٍ ٔانخطٕيش ٔانخضذيذ انًغخًش في انًيضة:-5-3

وةش ؿس ررعسوقةؿسقتلـست شر لعست مجل رلسةتبلتدسس،رؾست شر لعسج،وسخلؽسمزتتلس دتدست نس فستت
 ذتستتطلنستلأمرسقتلـست شر لعسةتلتترست مزتتلست بدتملسوخلؽسمزتتلسسن وسم،ل لسست متزسست بلئملس،ل تلسً

س(100-99ىسص1998ىسخلتؿ)رتلس دتدسسومفسمرتةلسمرتمعلنتجل 
س
س
س
س
س
س
س
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 انًبحذ انزبنذ

 هخُبفظن انؼبيت بثعخشاحيضيلاا

س سمتزسسسترترتتت تلتعرؼ ست،بتؽ سا ز ستؤدي ست تصر لع سمف سمت لملل سم موال س جلال ت تجل سسالز
ت تجل سستت،ددسسترترتتت تل(سافس4-3)موف سةل ش ؿسو ملساوسمتوتصللسومرتمرسسافست مجل رتفن

س: ملسذ رالسمررنسمفسخلبؿسثلبحسم وجلعس رلرتلسوان
ست تجل س:-1-1 سسطرتبل ست مجتسترترتتت تلوتشمؿ سسترترتتت تلجى ت ترعترىسسترترتتت تلت موق ى

ست تصجت سوا ذتنسترترتتت تلت توزت ىسسترترتتت تل
سمتدتفست تجل سىستلأروتؽسوت مجل رتفنسختتلرت،لةلست تجل س:سوتتفمفس-1-2
ت تجل س:سوتشمؿستلأصوؿسوت ملالرتعست متو رسس دىست شر لسوت تنستعتةرس رلسست متزسسس رلس-1-3

س(227ىسص2006ت تجل رتلست متوتصللسوتلأدتاس نستلأ ؿست طوتؿن)مررنىس
سوتعتمدست،بتؽست متزسست تجل رتلست متوتصللسالزس ؿسمفستلأصوؿسوت ملالرتعست تنست،وزالست شر لن

موق سوتتصؼس شر لسمثؿسترـست علبملس وست ولااس لعلبملس وست وتعةرستلأصؿسافسشناسملست،وز ست
ست شر سنةل تمتزسافست مجل رتف سلسةمدتئ سةش ؿس  فؿسمفست مجل رتف ملست ملالرسس لانساجصرسملستبوـ

سمثؿستلإالبفس وست تصجت سة ملاسس وست تصجت سة ودسسال تلن
ست وفس نستختتلرست شر لس لؤصوؿسوت ملالرت ستلأرلرتلساجل عست ص،ت،لست تنستعمؿسةمثلةلسوت م رس

س وسموت لاتلالسومفسثـستم فسترتمرترالس اوتئؽس وس،وت زس ملـست مجل رتفس،تحسلاستم جلاـستبلتدال
س(159ىسص2007ت زمفن)مررنىسرلتـىسسرالزسمدت

تجل سسم،ببلس لبتملسسترترتتت تلوتتـست،بتؽست متزسست تجل رتلست متوتصللساجدملستبوـست شر لسةتجمتذس
س نسمعتلرتفسامل:وة،تحسترتوس

سمفس لجنس يسمفسمجل رتلالست ،ل تتفس وست م،تملتفسمرتبةلًبنسرترتتت تل(سادـستطةتؽساذ ستلا1)
ىس1998ن)خلتؿىسرترتتت تلخرىسالزست،بتؽسجمسسمزتتلستلؾستلا(سادـسقدرسست شر لست مجل رلستلأ2)

س(84صس
س
س
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 انحصٕل ػهٗ ييضة حُبفغيت يخٕاصهت:(4-3انشكم سلى )

س
س
س
س
س
س
س

س:ستلأصوؿسوت ملالرتع رلسست تجل س

س(ن228ىسص2006)مررنىسالمصدر:

 للأرلسسسنت لملىسوت تمتتزسو خترتًست تر تزلعسقتلدسست ترترتتت تستلارترتتت تلعست علملس لتجل ستشمؿس
ت،بتؽسج ل،لالسةش ؿسمتوتصؿساوسس نسمرت جشلطسوت عللالسترتسترترتتت تلت بويست ذيسترتجدسالت س

سوتت،بؽست متزسست تجل رتلسةن،دىسطرتبتتف:س(163ىسص2007ت متزسست تجل رتلن)مررنىسرلتـىس
سم سمجتجسةرعرس قؿس)امل ستلأقؿ(تت سمتزسفسخلبؿستبدتـ ةعضس رل تنست تمتتزسسرتخدتـةل وسسن لمل

سوتبدتـسمجتجس  فؿستعتبدست مرتلال وفس ج سترت،ؽسرعرس الزس)مبلةؿست تمتتز(ن
طلعس ملسةل جرةلس لروؽست مرتلادؼسوت مزم ستبدتـست متزسس  ىس بدست وفسم تم ست صجلالس  ؿس وسق

س(231ىسص2006معتفن)مررنىسروؽس
لعسالملسترترتتت تثلبثلسسporter بدستقترحسسنت تجل سست خمسس نست صجلالسىتؿسقوس ت،لسمتدتدتوت

ست ش ؿسرقـس ستوف،لال س مل ست مجل رتفس نست صجلال  لتجل سسةلرضست،بتؽس دتاس  فؿسافسةبتل
س(سوتشمؿ:3-5)
سقتلدسست ت لمل:ستلإجتل سةمقؿست لملس لتلس نست صجلالنسترترتتت تلس-1
ست مسترترتتت تلس-2 ست مجتج ستمتتز ست مجل رتفسعت تمتتز: سمجت لع ساف سةمخرى س و روضسةطرتبل

ستلآخرتفن
ست تسترترتتت تلس-3 سم،دودس سجرةل سالز ست تر تز ست روؽسسمفر تز: ستلطتل سمف سةدلًا ت روؽ

س(111ى113ىسص1998  ؿن)خلتؿىس

 التي تنافس بها>  الطريقة

 استراتيوية المنتج -

 استراتيوية الموقو -

 استراتيوية مصادر التوريد -

 استراتيوية التسعير -

 أخرى -

 اين تنافس>

 اختيار السوق -

 اختيار المنافس -
ميزة تنافسية 

 متواصلة
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 بث انؼبيت نهخُبفظعخشاحيضي: الا(5-3انشكم سلى )

سرترتتت تلت متزسستلا
ست لملس قؿ

س

ستمتتزست مجتج
س

سقتلدسست ت لمل
Cost Leadership))س

ست تمتتز
Differentiation))س

ست صجلالس  ؿ
س
س«رترتتت نت لادؼستلا»

Stategic Target) )س
س

 (Focus) ت تر تزسسسسسسسسسسسسسس
سقطلعسروقنسمعتف

س(165ىسص2007ىسرلتـىس)مررنالمصدر:

سالزس،د :سترترتتت تلو تملستلنسشرحستمصتلنس  ؿس

 ليبدة انخكهفت: اعخشاحيضيت -1

واجلؾسادسسدوت  س وس،وت زسسلملس قؿسةل مبلرجلسم ست مجل رتفنا زست،بتؽست سرترتتت تلتلادؼساذ ستلا
توت رستقتصلدتلعست ، ـىستلآثلرست مترتةلسالزسسلعسالزست،بتؽست ت لملستلأقؿسوان:تش  ست شر 

مش علسالزستخمتضست ت لملسوت،رتفست  ملاسىسو خترتًسروؽسسصمج،جزست تعلـس وست خةرسىسو ودس رس
س(166ىسص2007م وفسمفسمشترتفسوتاتتفستململًس لرعرن)مررنىسرلتـىس

ستلا سمزتتلسرترتتت تلوت،بؽساذ  سذ رالسس لشر لعست مجت لسةمقؿست لملس نست صجلالسوانسادس  مل
س:مررن

*س تملستتعلؽسةل مجل رتفىس ل شر لست مجت لسةت لملس قؿست وفس نسموق س  فؿسمفس،تحست مجل رلس
سالزس رلسست رعرن

*س تملستتعلؽسةل مشترتفىس ل شر لست مجت لسةت لملس قؿسروؼستتمت سة،صلجلسفدست عملباستلأقوتلاىس
سجلاـست مرلوملسالزستخمتضستلأرعلرنتم س،تحسلا

فست وفس نس س– نسةعضست ،للاع– قؿستم جلالسس*س تملستتعلؽسةل موردتفىس ل شر لست مجت لسةت لمل
س  ساذت سةت،دتدسسعاتةلرتتلجعسمممفسمفست موردتفستلأقوتلاسوخلصلس نس،ل لسمل سترم س لال ت  ملاس

س رعلرست مدخلبعست لالملسوت ،ر لنسرتملعتبتؽسالمشسرة سمعتفس موت لالسفلوطسوت،ست رعر
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*س تملستتعلؽسةدخوؿست مجل رتفست م،تملتفسا زست روؽىس ل شر لست مجت لسةت لملس قؿست،تؿسموقعلًس
سمفست مجل ستجل رتلًسممتلزتًستم جلالسمفستخمتضست رعرسوموت لالس يسا سنت  دتدس وـ
سرتخدتـتس– سمجل رتلالمبلرجلسم–لستم جلاس*س تملستتعلؽسةل رل ست ةدتللىس ل شر لست مجت لسةت لملس قؿ

ىسصس2006تخمتفلعست رعرس رلبحسفدست رل ست ةدتللسوت تنسقدستتمت سةمرعلرس ذتةلن)مررنىس
س(236ىس234

س لشر لس سمفست ،ملتل ست ت لملستلأقؿست تنستو رسقدرتً وتتف سمفست عرضست رلةؽسمدىس امتلسمتزس
س سمدىس امتتلال سو تفلً س ؿس جوتعسقوىست تجل سست خمسى ست شفد سمبدرس سلسالزست،دتد رس نسزتلدس

سرعرست صجلالن
سلا ست متةعل ست شر لعست عل متل س مثلل س)سرترتتت تلومف سشر ل ست ت لمل: (سGeneral Electricقتلدس
س(116-115ىسص1998 صجلالستلأ لازسست مجز تلست رئترتلن)خلتؿىس

سقتلدسست ت لملسسرترتتت تلو لاذ ستلا ةعضست مخلطرىس،تحست مفستلأخطلرست رئترتلست مرتةطلسةمملاوـ
سطرؽسوورلئؿس ست مجل رتفسالزسات لد س نسقدرس ست ل تملاـمتمثلل سمفسخمضساتل ؿ سواذتستم جلاـ ى

س(361ىسص2008ىسىسةرتوجناةدست متعلؿ)نرترتتت تلرتش ؿستلادتدتًس لاذ ستلا
سنخرىترلاؿستبلتدالس وسجرخلالسمفست شر لعستلأسرؽستخمتضست ت ل تؼفسط ستفلسً سومفست مخلطر

س(319ىسص2008ىس)ت خزتمز
تم فستلارتمرترس نسج سلاسدسسالزسمةد ستخمتضست ت لملىساذس خترس نست تر تزسةشوتتمثؿست خطرستلأ
سةلتخمتضست ت لمل ستلأمر ستجتلان س،تز س لللتلى سةرملعسوخصلئصسازتلل س شر ل ستم جلال سلا مفسى

سس(173ىسص2006سى)تومروفىسرترت لبجدنست مشتريتلارت،وتذسالزس لذةتلس

 انخًييض: اعخشاحيضيت -2

س()رلعلس وسخدملجل رتلسوذ ؾسمفسخلبؿستةت لرسمجتجا زست،بتؽست مزتتلست تسرترتتت تلتلادؼساذ ستلا
سس(366ىسص2008ىساةدست متعلؿىسةرتوجنتجظرسا ت ست مرتلال وفسالزس ج سمجتجسمتمردن)

ت عدتدسمفست مدتخؿس تمتتزسمجتجسا،دىست شر لعسافست شر لعست مجل رلسوان:ستش تلبعسسواجلؾ
مختلملس لمجتجىسرملعسخلصلسةل مجتجىستبدتـسخدملسممتلزسىستو ترسقط ست لتلرىسوت تصمتـست لاجدرنس

سن)متمتزس(ىسوثوؽست مجتجغترسالدتلوتلأدتاىس ودسس
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سدر لعسج لحس ستتمت سةملالرتعسو وتجنسست تمتتزس نس،ل لسترترتتت تلوتتزتتد س لجعست شر ل ساذت مل
سس(118ىسص1998تبلتدالسةرلاو لن)خلتؿىسس لمجل رتفس ملاسسلاستم ف

سلعست تمتتزست،بؽسمزتتلس  ةرس نسظؿسادسسموتقؼسمجلال:ترترتتت تو بلادسسالملىستم فست بوؿسةمفس
ستبدرست مرتلال وفسقتملس-1 سمفسسختلب لعتلااجدمل ست خدملسودر لستمتز سافسغتر   نست مجتجس و

ست مجت لعن
ستعددسترتخدتملعست مجتجسوتوت بلالسم س،ل لعست مرتلالؾنس-2
س(228ىسص2006ت تمتتزن)مررنىسسترترتتت تلادـسو ودساددس ةترسمفست مجل رتفستتة سجمسس-3

س ستتة  ست تن ست شر لع س مثلل س)سترترتتت تلومف سشر ل سوت تنسJohnson & Johnsonت تمتتز: )
س(121ىسص1998ت،بؽسدر لسال تلسمفست ثبلسةل جرةلس مجت لعستلأطملؿن)خلتؿىس

س: ملسذ رالساةدست متعلؿسوةرتوجنسادسسمزتتلس لشر لعست تنستعتمدالسوانسرترتتت تلوت،بؽساذ ستلا
تتعلؽسةل مجل رتف:سلاشؾس فست تمتتزست،منست شر لسمفسمجل رتلالس در لسقدستصؿسا زسخلؽسس*س تمل

سمةد ست ولااس لملر لسمفسقةؿست عملباس،تلؿسمجت لتلالن
س*س تملستتعلؽسةل مشترتف:سافساملباست مجت لعست ممتزسس قؿس،رلرتلس لؤرعلرنساملتلًىستعجنساذت

ستعست رعرسا زساملبئلالنرترسزتلدم فست شر لعسقدست وفسقلدرسسالزست
رة سالؿسمملسترم سةم لةلالسسالمشت تمتتزست،بتؽسسترترتتت تلمفس*س تملستتعلؽسةل موردتف:ستف

سرلطلست موردتفن
*س تملستتعلؽسةدخوؿست مجل رتفست م،تملتفسا زست روؽ:سترلاـس ؿسمفست تمتتزسوت ولااس لملر لس نس

وت دسسن لدخوؿس نسجمسست م لؿست صجلانستلخلؽساوتئؽست دخوؿس نسو  ست شر لعستلأخرىست رلا
ت شر لعست  دتدسسجمرلالسمفطرسس تطوترس ملاتلالست متمتزسس نست ترنست بدرسسالزست مجل رلىسالملًس

سةمفساج لزسذ ؾستعتةرس مرتًسم لملًس لللتلن
س ت،صؿسالزسو لاست عملباس نس *س تملستتعلؽسةل رل ست ةدتلل:ست وفست شر لست تنستمتزسمجت لتلال

سن فؿسمفسمجل رتلالس نسموت لالست مجت لعست ةدتللوف س 
سةعضست عتونسوتشتمؿساذ ست عتونسالزسملستلن:سرترتتت تلو لاذ ستلا

ست متمتزسن) ست مجت لع سةم،ل لس ست مجل روف سقتلـ سرلاو ل ست متعلؿ* سةرتوجناةد سى سى2008ى
س(371ى375ص
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 نست تمتتزس در لس فست رعرستصة سمرتمعلًس لللتلىسجرةلسا زست متجل رتفستلآخرتفىس وسس*ست مةل لل
س در لس فس ودسست مجتجس وسمرتوتلعست خدملست م،ببلىستت لوزست،تتل لعست مشترتفست معلتلسة ثترن

) لملسزتدستةلتفست رعرىسزتدعسصعوةلست ،ملظسالزسو لس رضسرعرسمرتم سةش ؿسمةل غسة *سم،ل
سفسومجعلاـسمفست ت،وؿسا زست مجل رتفسذويست رعرستلأقؿ(نت مشترت

س*ست لاؿست ،ل لس تمتتزست بتملسوتلااتملدس بطسالزسرملعست مجتجست دتخلتلس ت،بتؽست تمتتزن
ست مشتروف ستعتةر  سمل س لاـ سادـ س  ن)«قتمل»س* ست دقتؽ ست ت،دتد سادـ س و رترت لبجدىسستومروفىى

سس(178ىسص2006

 انخشكيض: اعخشاحيضيت -3

سوت وصوؿسا زسموق س  فؿس نسسترترتتت تلؼستلاد ستجل رتل ست تخصصسا زسةجلاسمتزس ت تر تزس و
ست تر تزس س وسةوترطل ت روؽىسمفسخلبؿساشةلعس،ل لعسخلصلس م موالسمعتجلسمفست مرتلال تفى

سالزسروؽس لرت نسم،دودىس وست تر تزسالزسترتخدتملعسمعتجلس لمجتجن
جلسمفست روؽست  لنستخصصست شر لس نسخدملسجرةلسمعتت تر تزسانسسرترتتت تل ل رملست ممتزسسلا
 رلرنسواوسام لجتلسقتلـست شر لسةخدملسس ترتضتالزسسرترتتت تلوتعتمدساذ ستلاسنو تسس ؿست روؽ

ملساوسالت ست ،لؿساجدسقتلملالسةخدملست روؽساؼسوفتؽسةش ؿس  ثرس لالتلسو ملاسسروؽسمرتلاد
س(240-239ىسص2006  ؿن)مررنىس

ست تر تزسمفسخلبؿ:سترترتتت تلوتتـست،بتؽست متزسست تجل رتلس نسظؿس
س*ساملستمتتزست مجتجسةش ؿس  فؿسة،تحستشة س،ل لعست بطلعست روقنست مرتلادؼن

س*س وسمفسخلبؿست ل تؼس قؿس لمجتجست مبدـس لاذتست بطلعست روقنن
ست لملستلأقؿسمعلًن*ست تمتتزسوت 

سس ست متةعل ست عل متل ست شر لع س مثلل ست تر تز:رترتتت تلاومف س)سلع (سRolls – Royceشر ل
س(122س-121ىسص1998ت متخصصلس نست رتلرتعس لئبلست  مل تلعن)خلتؿىس

س: ملسذ رالساةدست متعلؿسوةرتوجنسادسسمزتتلس لشر لعست تنستعتمدالسوانسرترتتت تلوت،بؽساذ ستلا
سمفست مجل رتفسا ز سةل ،ملتل ست شر ل ستتمت  ستتعلؽسةل مجل رتف: ت مدىست ذيسترتطت سمفسس*س تمل

ست مجل روفستبدتملالنس ستبدتـسمجتجس وسخدملسلاسترتطت خلب 
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*س تملستتعلؽسةل مشترتف:سافسقدرسست شر لست متةجتلس لتر تزسالزستبدتـسمجتجس وسخدملسلاسترتطت س
سلأجلاـسلاسترتطتعوفست ،صوؿسالزس سقوسسورلطلفسالزسمشترتلالىسجظرتً ستمج،لال ت مجل روفستبدتملال

سناسمفس يسمصدرسآخرنجمسست ش
*س تملستتعلؽسةل موردتف:س ملسةل جرةلس لموردتفستلأقوتلاىسج دس فست شر لست تنستتةجزست تر تزىس نس
س ، لـس سو ؽ ستشتري ست شر ل ساذ  سلأف سجظرتً ست موردتفى ساؤلاا س،تلؿ ست مزتتل سا ز س ت  ستمتبد وف 

الاس ج سملسدتمعست شر لسسنلًس قوىسالزس،رلنست مشترتففعوسسصلترسىستلأمرست ذيستمج ست موردتف
قلدرسسالزست،متؿست زتلدسس نستلأرعلرسالزست عملباست ذتفس دتلاـسولااس لشر لىسوةذ ؾسلاستمثؿساذتس

ست عتنسمش للس ةترسن
تتعلؽسةدخوؿست مجل رتفست م،تملتفسا زست روؽ:ستتعتفسالزست دخلباست م،تملتفس فستتللةوتسس تملس*

سالزسولااست عملباس لشر لست تنستجتلاجست تر تزن
سافس ست جلتج ستبلتصست تلادتد سا ز ستؤدي ست عملبا سولاا ستطوتر ساف ست ةدتلل: سةل رل  ستتعلؽ س تمل *

ست مجت لعست ةدتللن
س ستلأخرىست تنستجطويسالتلال سةل ةبلاسقرتةلسمفسسترترتتت تلومفست مزتتل سترم س لشر ل ت تر تزس جلال

سس(385ىسص2008ىسىسةرتوجناةدست متعلؿلا،تتل لتلاـست متلترسن)ستلارت لةلاملباالسوس
س نسطتلتلالسمخلطرسمتعددسستتمثؿسةملستلن:سرترتتت تلوت،مؿساذ ستلا

ت تر تزس نسسترترتتت تل عل لس م،ل لسست شر لست تنسترتخدـسس*ست،تملؿساثورست مجل رتفسالزسطرؽ
س(183ىسص2006رترت لبجدىسروفىسمتوس)خدملستلاختصلصست مرتلادؼن

*ست،تملؿستلاختملاست ممل ئس شرت،لست شر لست متةجتلس لتر تزسةرةنست تلترتعست تبجتلس وست تلترتعس
ست تنستطر سالزس ذوتؽست مرتلال تفسوت عملبان

ستلوس*س ست مجت وفست متمتزوفسةل تجل سسالزسشرت،لست شر لست تنس خترتًى حس نستلأ ؽسام لجتلستت ل 
ست شر ل ستلؾ ساملبا سةل،تتل لع ستمن سمجتج سةطرح سوذ ؾ ست تر تز ست متعلؿىسن)ت مر زسستتةجز اةد

سس(386ىسص2008ىسةرتوجن
س سثلبثل ساجلؾ س ف ستتف  ستبدـ ست صجلالعسترترتتت توممل س لمجظملعس و ستم ف اتةلالالىسلعسالمل

ت تنستتعلؽسةدر لسسختتلرتعتلامفسخلبؿسصج ست مجظملس عددسمفسسلعرترتتت توتتةلورسمثؿساذ ستلا
ستمتتزست مجتجىست بطلالعست روقتلست مرتلاد لىسو خترتًس وتجنست تمتتزسوت تموؽس دتلالىس
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سرقـت  دسوتظلار س2-3)وؿ سالملً سملخصلً سس لبختتلرتع( س ؿ ستجلرن مفسسترترتتت تلت تن
س(242ىسص2006لعست علملس لتجل سن)مررنىسرترتتت تتلا
س

سنسات العامة لمتنافسستراتيجي: ممخص عام للا(2-3جدول رقم )
   اتستراتيجيأنواع الا                     

ست تر تزسسسسسسسسست تمتتزسسسسسسسسقتلدسست ت لملسسسسسسس

تمتتزسسسسسسسسس

ست مجتج

سمجخمض

س رلرلًسمفسخلبؿست رعر

سمرتم 

 رلرلًسمفسخلبؿستبدتـس

سمجتجس رتد

سمجخمض/سمرتم 

)مفسخلبؿست رعر/س وس

ستد( رستبدتـسمجتجس

سعختتلرتتلا
س

سسسسسسسسقطلالعس

سروقتل

سمجخمفل

س)ت روؽس  ؿ(

سمرتمعل

س)ادسسقطلالعسروقتل(

سمجخمفل

)قطلعس وساددسم،دودسمفس

ست بطلالع(

 وتجنسس

ت تمتتزس

سوت تمرد

دترسست موترد سىوت تطوترت ة،وحسست تصجت سوت 

ست مةتعلعسوت تروتؽ

 يسجوعسمفس وتجنست تمتتزس

سوت تمرد

س(175ىسص2007)مررنىسرلتـىسس:المصد

سس



                                                                78 

 
 

 الفصل الرابع 

 العلاقة بين تحفيز العاممين والميزة التنافسية 

 .المقدمة

 : أثر تحفيز العاممين في تخفيض التكمفة وجودة الخدمات المصرفيةالمبحث الأول

 .العاممين في تخفيض التكمفةأثر تحفيز -1

 .أثر تحفيز العاممين في جودة الخدمات المصرفية-2

 : أثر تحفيز العاممين في سرعة الاستجابة لمعميل والمرونةالمبحث الثاني

 .أثر تحفيز العاممين في سرعة الاستجابة لمعميل -1

 .أثر تحفيز العاممين في المرونة-2

 

 
 

س
س
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 :مقدمةال
ا زس رنسمتزسستجل رتلسالزسغترالسس– نسظؿست ةتئلسشدتدسست تجل رتل–ت معلصرسسترعزست مجظملعس

مفست مجظملعست علمللس نسجمسست جشلطسوذ ؾسمفسخلبؿسافل لسقتملس لعمتؿسوت،بتؽست تمتزسافس
طرتؽسترتللبؿسام لجتلتلالسوموتردالست مختلملسوت تنستمتنس نسمبدمتلالست موتردست ةشرتلىسوتؤديسادترسس

متزسستجل رتلسمفسخلبؿسم موالسمفستلأجشطلسسيةشرتلسدورتًسالملًس نس عؿست عجصرست ةشرست موتردست 
 لاتملدسس(13ىسصس2008 نست مجظمل) ةوسة رىسسوت خططسوت ةرتمجست مرتةطلسةل عجصرست ةشري

،تحسافس،صوؿستلأ رتدسالزست ت،متزست مجلرنىسوت تعوتضسوت م ل مسىسرتؤديسا زسسجظلـست ،وت ز
ت موظؼس)وت ذيستؤديسا زسخمضست ت لمل(ىسوت،رتفساملتلسخدملست عمتؿس)ت تنستزتدسزتلدسساجتل تلس

مفست بتملست مدر ل(ىسوةذ ؾست وفست شر لسقلدرسسالزسخلؽسمزتدسمفست بتملسوةل تل نست،بتؽسمتزسس
سس(202ىسصس2008تجل رتل)اةدست متعلؿىسةرتوجنىس

درترلس ثرسسفسروؼستتجلوؿساذتست مصؿو توفت سآ تلست،بتؽسمتزسستجل رتلسمفسخلبؿست،متزست علملت
ت مة،حسسمة،ثتفىسرتتجلوؿسرـسا زلدست متزسست تجل رتلس،تحسقسُت،متزست علملتفسالزس ؿسةعدسمفس ةع

ت مة،حست خدملعست مصر تلىسةتجملسرتتجلوؿسستلأوؿس ثرست،متزست علملتفس نستخمتضست ت لملسو ودس
ستؿسوت مروجلنت ثلجنس ثرست،متزست علملتفس نسررالستلارت لةلس لعم

سس
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 انًبحذ الأٔل

 انخكهفت ٔصٕدة انخذيبث انًصشفيت حخفيض ححفيض انؼبيهيٍ فيأرش 

 :انخكهفتحخفيض انؼبيهيٍ في  ححفيضأرش  -1

المحدد  باعتبارهاتعمل المن مات الخدمية بمختلف أشكالها وأنواعها علت مراعاة تكلوة خدماتها 

الأساسي لسعر الخدمة وذلك من خلال السعي الدائم لتخويضها مما ينعكس علت أسعارهاو 

الموارد المتاحة  لاستغلالويسهم في زيادة الطلا عليهاو لذلك نراها تبحث عن أفضل الطرق 

ويعتبر العنصر البشري من أهم موارد المن مة التي تإثر علت تخويض التكلوة ولهذا ف نه يتحتم 

علت المن مات التركيز علت أهمية العنصر البشري وكانت أهم وسيلة تساهم في تحقيق هذا 

لأنه وكما نعلم ف ن العاملين إلت العمل بكامل طاقتهمو الغرض هي اعتماد ن ام الحوافز لدفو 

يدة ومن أهمها تخويض التكاليف.)الطائي الن ام الويد للحوافز يحقق العديد من النتائج المو

 ( 292و ص6004نو وآخرو

لقد اهتمت الإدارة منذ البداية بالتكاليف حتت لا تزيد علت الإيرادات وتوشل في تحقيق أهدافها و 

 .  تحقيق الأرباح علت المدى الطويل والتي منها

كلوة علت أنها موارد مضحت بها أو ضائعة لتحقيق هدف أو غرض محدد وهذه تحيث عرفت ال

 .وا دفعها في شراء السلو والخدماتلمعمول بها والواالكلوة تقاس بوحدات النقد ا

بوزء من موارد المشروع ويقابلها خدمة أو منوعة ضرورية  اقتصاديةأيضاً تضحية  وهي

 .يمكن التنبإ بها وتحديدها مقدماً لتحقيق أهداف المشروع ويعبر عنها بوحدات نقدية و

. يد المنوعة علت التضحية المبذولةتز وبالتالي ف ن التكلوة هي تضحية يقابلها منوعة ويوا أن

وتكون التكاليف أصلاً إذا كان من المتوقو الحصول علت منافو مستقبلية. ويعتبر مصروفاً إذا ما 

بوزء من  اقتصاديةتم إنواقها في تحقيق الدخل خلال فترة حدوثها. أما الخسارة فهي تضحية 

 .أحداث مواوئة لا يمكن التنبإ بهاوة موارد المشروع لا يقابلها منوعة أو خدمة وتحدث نتي

 ( 46-49و ص6005)الزوينيو 

 >تتكون من ثلاثة عناصر رئيسية هي و خاصة الخدمات إن تكلوة أي منتجو

 .تكلوة المواد المباشرة -أ

 .ور المباشرةتكلوة الأو-ا

 .غير مباشرة والأوور الغير مباشرةهي التي تتكون من المواد الالأعباء الأخرى و-ت
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 >(www.Accountants.syriaforums) وفيما يلي شرح لكل منها

 :المواد المباشرة-أ

حميلها هي تلك المواد التي تدخل في العملية الإنتاوية بشكل مباشر والتي يسهل التعرف عليها وت

 .إلت تكلوة الوحدة الواحدة

عناصر التكلوة لأن هذا وتولي الإدارة في المنشؤة عادةً أهمية كبيرة لهذا العنصر الهام من 

و وفي غالا الأحيان تشكل تكلوة المواد انا الأكبر من التكلوة الإوماليةالعنصر يشكل الو

 .% من التكلوة الإومالية للمواد 40 - 30الأولية ما نسبته 

 :تكلفة الأجور المباشرة-ب

و وتشكل تكلوة اً لأنه يتعامل مو العنصر البشريوهذا العنصر من عناصر التكلوة مهم ود

و وإن التحكم بتكلوة الأوور % من التكلوة الإومالية93 إلت 90 المباشرة ما نسبته منالأوور 

المباشرة وتحديد الأوور مهم وداً لأنه يإثر كثيراً علت الإنتاوية وكما هو معروف عندما يتم 

الية وبالتالي زيادة تقليل الأوور إلت أدنت حد ممكن هذا بدوره يساعد علت تقليل التكلوة الإوم

و ويمكن تقليل تكلوة الأوور المباشرة بوضو ن ام فاعل للحوافز لأن إعطاء أرباح المن مة

الحوافز المختلوة للعمال وخاصة العمال النشيطين يإدي إلت حثهم علت زيادة إنتاوهم وبالتالي 

 .إدي إلت تقليل التكلوة الإوماليةهذا بدوره ي

 :لأجور الغير مباشرة(اد الغير مباشرة واالموضافية)الأعباء الإ-ت

و الأوور الغير مباشرة والمصاريف ي إلا موموع المواد الغير مباشرة> ما هالأعباء الإضافية

 .ن تحميلها بشكل مباشر علت المنتجالغير مباشرة والتي يمك

www. Accountants. syriaforums. net) ) 

الملحة و الأساسية في المصارفو والتي تإثر بشكلها كلوة تعد من المهام تض اليخوتإن عملية و 

كلوة تض اليخوتوفقاً لهذا المن ور تعد عملية  النهائي في مستوى العائد الذي تحققه المصارف.

 (44و ص6005و )الزوينيمهمة مستمرة تدخل ضمن مسإولية وميو المستويات الإدارية.

فز في المصارف لأنه يإدي إلت زيادة عن طريق تطبيق ن ام الحواتخويض التكلوة حيث يمكن 

إلت زيادة الإنتا  وتحسين السليم للحافز يإدي إلت دفو العاملين  الاختيارإنتاوية العاملينو إذ أن 

 ( 610و ص6002نوعيته. )الموسويو 
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وبالتالي عندما يحقق المصرف مستوى عالٍ من إنتاوية العامل فسوف يحقق بالمقابل المستوى 

قيمة تنافسية ترتكز علت التكلوة.)عبد المتعالو  يف الإنتا و وبذلك يستحوذ علتالأدنت من تكال

 ( 603ص و6006 وبسيوني

من خلال تحويز  والتي يمكن تحقيقها وخويض التكلوة من خلال عدة اسالياوأيضاً يمكن ت

 >العاملين كما يلي

 : الكبيرالحجم  اقتصاديات-أ

المرتبط بالإنتا  علت نطاق  تكلوة إنتا  الوحدة و ويقصد بها عمليات خوضاقتصاديات الحوم

. وتمثل القدرة علت توزيو التكاليف الثابتة علت حوم كبير من الإنتا  أحد مصادر واسو

لمنتوات و والتكاليف الثابتة هي تلك العناصر التي يوا تحملها لإنتا  أحد االحوم اقتصاديات

لقدرة علت الحوم الكبير هو ا لاقتصاديات . وأحد المصادر الأخرىمهما يكن مستوى المخروات

و ويمكن تحقيق هذا عن (629ص و6006 وعبد المتعالو بسيوني)الإنتا  علت نطاق واسو

يادة في الإنتا . طريق تحويز العاملين بشكل فعال حيث أن تطبيق ن ام الحوافز يحقق ز

 ( 610و ص6002)الموسويو 

 :لتخفيض التكلفةللمصرف الكفاءة العامة -ب

فبعض المصارف تنوح في أن توعل  .صرف تإثر علت نواح تخويض التكلوةكواءة إدارة الم

عن طريق تحويزهم علت اقتراح الأفكار التي تإدي إلت خويض التكلوة ثقافة لدى العاملين ت

يض تخويض التكلوة من خلال تقديم المكافآت عن اقتراحات العاملين التي تإدي إلت تخو

 (144و ص6002التكاليف.) مصطوتو 

وزء توزيو تخويض التكاليف عن طريق مشاركة العاملين في الأرباح حيث يتم أيضاً يمكن و

تعمل علت رفو و وهذه المشاركة في الأرباح هي من الحوافز المادية التي عليهممن الأرباح 

توفر  كما وانهاو ط بالعمل والمصرفالروح المعنوية للعاملين وزيادة الولاء التن يمي والارتبا

 (146ص و6004)الطائي وآخرونو وتحسينه وبالتالي تخويض التكاليف.نتا  الحافز لزيادة الإ

إدي إلت تحقيق العديد من تخويض التكلوة التي تيإدي الت بتحويز العاملين  الاهتمامف ن وبالتالي 

كما يراها  يمكن تلخيصها بالنقاط التالية كلوة التيتض اليخوتو ويروو هذا إلت أهمية الووائد

 >الزويني
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عار كلوة ومستوى الربح وأستكلوة ووانبها من العلاقة القائمة بين التال تخويضتستمد أهمية -9

 .الخدمات التي تقدمها المصارف

 .دي إلت دعم موقو المصرف التنافسيكلوة سوف تإتض اليخوتإن عملية -6

عناصر الإنتا  لأنه الطريق  استخداموالحرص في  الاقتصادإن تخويض التكاليف يإدي إلت -1

 .ليم إلت تحقيق الكواءة الإنتاويةالس

إن زيادة الأرباح عن طريق تخويض التكاليف تمكن المصارف من تعزيز رأسمالها ومن ثم -2

من خلال توويه الوفورات  الاقتصاديسوف تتمكن من إوراء التوسعات في خطط النشاط 

 ( 45-44و ص6005 .)الزوينيوالوطني الاقتصادو  المالية المتحققة نحو آفاق وديدة للموتمو

 :ؼبيهيٍ في صٕدة انخذيبث انًصشفيتأرش ححفيض ان -2

و لذلك لت تحسين وودة ما تقدمه من خدماتتسعت المن مات الخدمية بمختلف أشكالها وأنواعها إ

البشري من عنصر و ويعتبر العالية وكواية لعملية التحسين هذهنراها تبحث عن الطرق الأكثر ف

. ولهذا ف نه يتووا علت المن مات توويه اهتمامها رد المن مة التي تإثر علت الوودةهم مواأ

مثل في مواردها البشرية وكانت أهم وسيلة تساهم في تحقيق هذا الغرض هي الأ الاستثمارإلت 

لحصول و وخلق دوافو لديهم تحركهم للسعي من أول ان ام الحوافز لحث العاملين فيها اعتماد

عليها عن طريق بذل المزيد من الوهد والسلوك المنتج السليم وهذا بدوره يإدي إلت ممارسة 

 بوضو ن ام فاعل للحوافز الاهتمام. وبالتالي إن ا في تحقيق مستوى الوودة المطلوادوره

 .ينعكس إيواباً علت وودة الخدمات

أنشطة أو أداء يقدم من طرف  يمكن تعريف الخدمات بصورة عامة بؤنها عبارة عن تصرفات أو

إلت طرف آخر وهذه الأنشطة تعتبر غير ملموسة ولا يترتا عليها نقل ملكية أي شيء كما أن 

 .ط او غير مرتبط بمنتج مادي ملموستقديم الخدمة قد يكون مرتب

و والتورقة الواضحة بين السلو والخدمات تكمن في أن د يخلط البعض بين السلو والخدماتوق

و فعلت سبيل المثال عندما نتقدم إلت البنك مادياً ملموساً ولا يمكن تملكها ليست شيئاً الخدمة 

و  ننا لا نحصل علت شيء مادي ملموسلإوراء عملية تحويل مبلغ من المال لأحد الأقارا ف

 .رضت من خلال تحويل مبلغ من المالوإنما نحصل علت الإشباع وال
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 >ليالمصرفية ما ي من أهم خصائص الخدمات

 .ير قابلة للتلف ولا يمكن تخزينهاالخدمات المصرفية ليست مادية موسمة وبالتالي فهي غ-9

ها بنك ما يمكن وكل خدمة وديدة يوود الاختراعالخدمات المصرفية ليست محمية ببراءة -6

 .لبنك آخر تقديمها

 .عند تقديمها الانوصالالخدمات المصرفية غير قابلة للتوزئة أو التقسيم أو -1

و حيث تعتمد في تقديمها علت علت التسويق الشخصي بدروة كبيرة تعتمد الخدمات المصرفية-2

 (632-631ص .)عبد القادروالشخصي بين مقدم الخدمة والعميل الاتصال

)الوودة> إرضاء الزبون أو هو وودة خدماتهاالمصارف يعتبر العامل الأساسي لتقييم أداء و

العالمي حالياً هو استطلاع توقو العميل من ناحية الوودة لتحقيق رضائهو  الاتواهوالعميل( 

ي داء المتميز فين المستمر للوودة للحوا  علت الأالتؤكد من حتمية التحس الاتواهويصاحا ذلك 

(و وكما نعلم ف ن الحوافز تعتبر بمثابة المقابل للأداء المتميزو 6093مواوهة المنافسين)عثمانو 

( 202و ص6004و )الطائي وآخرونؤة العاملين عن تميزهم في الأداءركز علت مكاففالحوافز ت

بوضو ن ام فاعل للحوافز ينعكس إيواباً علت الأداءو والتي المصارف  اهتماموبالتالي إن 

 .وتطويرها وتحسين وودتهاالمصارف بدورها تإدي إلت تحسين الخدمات في هذه 

ن تحقيق مستوى متميز في خدماته يلبي متطلبات يسعت للتميز لا بد له ممصرف إن أي و

ن يتم ذلك إلا ب دخال ن م الوودة التي تحتا  لإرضائهمو ولا يمكن أ باستمرارعملائه المتغيرة 

بداية لبرامج تدريبية تشمل الإدارة العليا والإدارة المتوسطة وبقية العاملين وذلك علت مختلف 

أن وودة الخدمة المصرفية تعد سلاحاً تنافسياً (و حيث 6093عثمانو )وأسس الوودة مبادئ

تستعمله كوسيلة لتميز خدماتها عن منافسيها لتحقيق الميزة التنافسيةو المصارف فاعلاً أصبحت 

 الابتكارحوز العاملين لتقديم أداء متميز قائم علت المصرف ويتطلا التنافس بالوودة في 

 (637عبد القادرو ص المصرفي فنياً وتسويقياً.)

( لا بد من تصميمها الخ.... )كاللون والطول والعرضكما يوود مواصوات محددة للمنتواتإنه و

و ف ن الخدمة في توة بطريقة تلبي متطلبات الزبائنوتوهيزها في المنتوات من قبل الشركات المن

 .المصارفلها مواصوات تسمت أبعاد الوودة لخدمة المصارف 

يوود اتواق بين الباحثين حول الأبعاد أو الووانا التي تحدد مستوى وودة الخدمة في  ولا

و وفقاً لإدراك المصارفو رغم أنه تم تطوير عشرة أبعاد أساسية للوودة في المصارف

 (6093و .)عثمانالعملاء
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ذلك و وعلت أبعاد وودة الخدمات المصرفية العاملين ويمكن من خلال الآتي توضيح أثر تحويز

 >أول تحسين وودة خدماتها المصرفيةعند وضو المصارف ن ام للحوافز من 

 :الاعتمادية-أ

و وتحويز العاملين و تقديمها بشكل صحيح من أول مرة في أداء الخدمة الاتساقتعني دروة و 

لأن المصارف يسهم في أداء الأعمال بشكل صحيح ومن أول مرةو وهذا ضروري في خدمة 

و مثل حصول أخطاء يتم قد يكون من الصعا تصحيحه أحياناً  خاطئأداء عملية ما بشكل 

اكتشافها بعد مغادرة العميل مما يوعل عملية الإصلاح عملية صعبة وخاصة في حال عدم 

اعتراف العميل بالخطؤ إن كان لصالحه مثلاً. وحتت عند اكتشاف الخطؤ في تقديم الخدمة في 

 ن مورد معرفة العميل بووود خطؤ يحتا  لتصحيح قد يإدي لإضعاف ثقة الوقت المناسا ف

و وقد يتم نقل هذا الأمر لعملاء آخرين من العميل صاحا العلاقةو وهنا تكون بالمصرفالعميل 

 .كلة ذات أبعاد وأضرار غير محدودةالمش

 :الاستجابةدرجة -ب

و ولدعم هذا ف نه يوا العملاءالخدمة لمطالا واحتياوات مقدمي  استوابةتشير إلت سرعة  

و مما ينعكس إيواباً علت سرعة لاحتياوات العملاء الاستوابةمكافؤة المو وين علت سرعة 

حيث أن المصارف و وهذا ضروري في خدمة لمطالا العملاءالمصرف العاملين في  استوابة

ل من العاملين لوترات أطو انشغالأي تؤخير سيتسبا في تذمر وضياع وقت العميل مو 

 .علت التؤخر في خدمة عملاء آخرين و وسينعكسوهذا سيقلل من إنتاوية العاملين المطلواو

 :كفاءة وقدرة مقدمي الخدمة-ت

)عبد نهم من تقديم خدمة مميزة للعملاءتعني امتلاك الأفراد مقدمي الخدمة للقدرات التي تمكو 

وكما نعلم يتواوت الأفراد في كواية وفاعلية أدائهم حتت ولو كانت قدراتهم  (.634القادرو ص 

 الاهتمامبينهم في دروة  الاختلافو وذلك نتيوة داء متساويةاتهم وخبراتهم في الأومهار

(و فالرغبة في العمل تمثلها الحوافز التي 47وص 6004)الوارس وآخرونو والحماس والرغبة

 ( 663و ص 6002تواه الذي يحقق أهداف المصرف.)الموسويو تدفو سلوك الأفراد في الا
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 :إمكانية الوصول-ث

تواود العدد ند اللزوم عن طريق بهم ع والاتصالإلت مقدمي الخدمة  تشير إلت سهولة الوصول 

 .المناسا من العاملين

 :المجاملة-ج

 والاستقبال الابتسامةو وتقدير  روفهم الخاصة مثل ضرورة تشير إلت حسن معاملة العملاءو

و (635-634عبد القادرو ص)قبل أي سإال أو استوسار دون تذمرو وتالويد مو تحية مناسبة

 و6002 و)الموسوين الوضو النوسي للأفراد العاملينوكما نعلم ف ن ن ام الحوافز يحسن م

 .نعكس إيواباً علت معاملة العملاء( مما ي610ص

 :الاتصال-ح

عجنستةلدؿست معلوملعست متعلبلسةل خدملسةتفسمبدمنست خدملسوت عملباسةش ؿسرلاؿسومةرطسةتو ترستس
ت عملباسم ستو ترس تتةلعست تعرتؼىسم ست جملذ ست مطلونستعةئتلالسوت تنست وفسرلاللست ملاـسمفسقةؿس

ست موظمتفشروحسمةرطل سوست مؤالتفس لئ لةلسافس يسترتمرلرسىسم س لازتل س للالتؼسى و ودس رقلـ
سنوت ت،وتؿس لمختصتفس لردست مجلرنسوت مل سىسوتو رسخدملست ردست ررت 

 :المصداقية-خ
سخلبؿ سمف ست خدمل سمبدمن س ن ست ثبل سمف سال تل سدر ل ستوت ر سوت،تتل لعسسوتعجن سمصل   مرتالس

سنت عملبا
 :الأمان-د

ت ،وت زسىسو ملسجعلـس نفسجظلـس(257-256جنسا ملـست علملتفسةملالـسوظلئملاـ)اةدست بلدرىسصوتع
سوس سوطلقلتلاـ ست مجظمل س ن ست علملتف ستلأ رتد سقدرتع ستم تر س ن سترتخدتـسترلاـ س  فؿ ترتخدتملال

سرتم جلاـسمفستبدتـسخدملسخل تلسمفس يسجوعسمفست مخلطرسس(230ىسص2004ىس)ت موروي واذت
سنة ست عمتؿىس وستجمتذساملتلسخلطئلستختلؼساملسترغنسقدستفرسةل عمتؿسخلطئتبدتـسشرحسسمثؿ
 : والرعاية والعناية الاىتمام-ذ

سن ل لست  لاودسلإشعلرست عمتؿسةذ ؾسةةذؿ
 :جوانب المادية والبشرية الممموسةال-ر

س(257-256ىصن)اةدست بلدرتلاتصلؿورلئؿس نس لمعدتعسوتلأ رتدسوموتدسوسوتشمؿست مظلارست خلرس
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س س ن ست خدمل س ودس س فسمملاوـ سمف س نفسةعضست ةل،ثتفست مصلرؼسوتجطلبقلً ستلأةعلد سمتعدد مملاوـ
ست دتخلتلس سةل ةتئل ست متعلبل ستلأةعلد س تشمؿ ست جشلط ساذت سم وجلع سجطلؽ ستمتد س ف سفرورس تروف

ىس،تحس فست تطورتعست ،دتثلس نسةتئلستلأاملؿست مصر تلوت خلر تلست تنستعمؿس نسظللالست مؤررلس
سا زسمملاوـس ست خدملس نسوفلوطست مجل رلسقدسرلادعسالزستطوترست جظرس ىسو ـست مصلرؼ ودس

ست  ودسس سملاتل سةرفزست عمتؿس بطسةؿستم فست،دتد ستتوقؼسالزست مؤشرتعست متعلبل سقتلرلال تعد
س:وتتلسرئترتلس ملستلنوقتلرلالسالزستلأقؿسمفسخلبؿسثلبحسزس

 ننستتعلؽسةت،دتدسملسترتد ست عملبامبتلسس ودسست خدملسمفسمجظورست عمتؿسوت ت -1
س -2 ست ملاجتل ست  ودس سمبلتتس ستمن ست تن سوتلإ رتاتع ستلأرل تن سةص،ل ستتعلؽ سةل،تتل لعوت تن

 وتوقعلعست عملبان
موت لالسمبلتتسست  ودسستلإدترتلسوت تنستتعلؽسةل  ملاسسوت معل تلس نسترتخدتـست موتردست متل،لس  -3

 (2015ن)اثملفىت،تتل لعسوتوقعلعست عملبا
وتم فست،بتؽس ودسست خدملسمفسمجظورست عمتؿسوت  ودسست ملاجتلسوت  ودسستلإدترتلسافسطرتؽست،متزس

سن  ؿست،رتفس ودسسخدملتلالست مصر تلت علملتفسوذ ؾساجدسوف ست مصلرؼسجظلـس ل،وت زسمفس
ةت،متزست علملتفستجع سسات لةلًسالزس ودسست خدملعسواذتسرتؤديست مصلرؼسستاتملـنفسوةل تل نس 

تم فس فستبدـست مصلرؼسىس،تحس فستطةتؽست  ودسس نس لمصلرؼت،بتؽست عدتدسمفست موتئدسا زس
س:ت موتئدست تل تل

سنتخمتضساددست ش لوىس-1
سنتخمتضس خطلاست علملتفس-2
سنزتلدسسرفزست عملباست ،ل تتفس-3
سزتلدسست  ملاسنس-4
سنتلأمثؿس لوقعستلارتللبؿس-5
سن ذنساملباس ددس-6
سنت وف ست تجل رنست،رتفس-7
س
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متلالسةش ؿسص،ت س ملس ج ستم فستلختصس اـست جتلئجست رتئلس عدـسمرتالسسمتطلةلعست  ودسسو جظ
س:الزست ش ؿست تل ن

سنت مصرؼزتلدسسجرةلستلأخطلاس نسجلتجست عملتلعست مختلملس نسس-1
الدسسجلتجست عملس-2 سنتلعست خلطئلسا زس،ل تلالست مطلوةلت  لاودستلإفل تلس لتص،ت سىسوت 
سزتلدسست مترسست زمجتلست م،ددسسلإج لزست عملتلعسةش ؿسالـسوةل تل نسزتلدسسزمفس دتاست خدملعن-3
سنش لويست زةلئفسوتزتتدالسةلرتمرتر ثرسسس-4
سنت رمعلست رتئلس-5
س(2015ىتجخملضست بدرسست تجل رتلن)اثملف-6

ةت،متزست علملتفستؤثرسالزس ودسست خدملعسوةل تل نستؤثرسرلةلًست مصلرؼسستاتملـفسادـسوةل تل نس ن
سنتؽست جتلئجست رتئلست رلةبلست ذ روتؤديسا زست،بت مصلرؼسالزس دتاس

  



                                                                89 

 انًبحذ انزبَي

 نهؼًيم ٔانًشَٔت  الاعخضببت عشػت في ض انؼبيهيٍأرش ححفي

 نهؼًيم: الاعخضببت عشػت انؼبيهيٍ فيححفيض أرش  -1

العملاء هم العمود الوقري لأي عمل ناوح و وبالتالي فمن الضروري أن تسعت المصارف إلت 

و بحيث يوا علت لحاوات العميل الاستوابةسرعة بهو عن طريق  والاحتوا كسا ولاء العميل 

 المصارف أن تكون قادرة علت أداء المهام بشكل أفضل من المنافسينو في تحديد وإشباع

عندئذٍ سيولي المستهلكون قيمة أكبر لخدماتهاو مما يإدي إلت خلق تمييز . وحاوات عملائها

وإن تحقيق هذا يتطلا  (692ص و6006و عبد المتعالو بسيوني)يستند علت الميزة التنافسية.

بتشويو العاملين علت أداء المهام بشكل متميز وذلك بمكافؤة العاملين عن تميزهم في  الاهتمام

  ( 202و ص6004 فز.)الطائي وآخرونوالأداء باستخدام الحوا

وقتما  يرغبونه لعملاء مان يقدم لأيتعين علت المصرف  وللعميل الاستوابة سرعة لتحقيق

ما أن ذلك لا يكون علت حساا ربحية طالبالسعر الذي هم علت استعداد لدفعهو وو يريدون

 .ول الطويلالمصرف في الأ

خطوات  اتخاذو كما يعني العملاء قيمة لنقودهم ل يعني منحللعمي الاستوابة سرعة تحقيق

 .توافق وودة خدماته مو هذا الهدف و مو ووواالمصرفتقديم خدمة لتحسين كواءة عمليات 

طوير خدمات وديدة ذات سمات قد يتطلا ت يرغبونه العملاء مامنح هذا بالإضافة إلت أن  

شويو العاملين علت استنواذ طاقاتهم تحويز العاملين يسهم في تحقيق هذا عن طريق ت انو ووديدة

 .الخدمة مقابل حصولهم علت الحوافزوإعمال قدراتهم الكامنة لمساندة مبادرات تطوير 

يز علت عملاء الأولو يتوسد في الترك ن يرتبطان بتحقيق هذا الهدفاوهناك شرطان أساسي

 الاحتياواتتلك و يتمحور حول إيواد طرق وأساليا لإشباع المصرف واحتياواتهم. والثاني

 (162و ص6006و و بسيونيعبد المتعال.)بشكل أفضل

 >للعميل من خلال ما يلي الاستوابة سرعة يمكن تحقيقو

 :التركيز على العميل-أ

. وهكذا الاحتياواتو إلا إذا عرف هذه إلت احتياوات عملائه الاستوابةلا يستطيو المصرف س

للعميلو والتي يساعد علت إنوازها   الاستوابةسرعة تتوسد الخطوة الأولت في بناء ودعم 

. ومن الوسائل التي تضمن مل في المصرف للتركيز علت العميلتحويز كل أعضاء فريق الع
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و لقيادة بمسإولياتها في هذا الصددو وتشكيل اتواهات المو فالوصول إلت تحقيق ذلك قيام ا

 >يات لوذا العملاء للمصرف كما يليفضلاً عن استخدام آل

 القيادة: 

ست ت ست مجظملتةد  سقمل سافسر تزسالزست عمتؿساجد سن ست،بتؽتلا تزتـ ترتدانسستلارت لةلسررالست ل 
نسلزساج لز سالاسقتلدسسقوتلدتخؿست مصرؼىستلأمرست ذيسلاستبدرساستلات لالعا،دتحستلترتعس نس

ررل لست مصرؼست تنستعطنست عملباستلأو وتلسا،دىست ورلئؿست تنستوصؿسررل لسوتف،لسسروتعتة
 لموظمتفس تملستختصسةعملتلست تر تزست مرغوةلنس ملست طرتؽستلآخرس تت لزس نسا رتاتعسوقرترتعس

"سالزست ةبلاسةل برنست علتلنسوالزسرةتؿست مثلؿىس،رصس"توـسموجل لف"سمؤرسس"دومتجزسةتتزتتلإدترسس
سةزتلمفس سوذ ؾسةل بتلـ سمفست متل رس ؿس رةوعت عملباى س م ج  سمل سمجمذتسًرس ةذ ؾسةعضساملتلعسسى

سنت بملستلآخروفسةرلوؾسجمسست مجلاجسىسومصرتًسالزس،تمتلسقتلـسمدتروت ترلتـسةجمر 
 اتجاىات الموظف: 

سا زس ست موظموف س ؿ ستجظر ستتطلنس ف سوت تذتة  ست عمتؿ سالز ست متموؽ ست تر تز ساملتل ست،بتؽ اف
سنست نس فستتلبزست موظمتفمنست بتلدسس بطس ت،بتؽساذتست لادؼنسولاست جشلطلاـسعمتؿسالزس ج سةؤرست 

ست عمتؿ سالز ست تر تز سالز ستدرتةلً س،وؿس،حست موظمى ستتم،ور س نسوت لادؼساجل ست تم تر سالز تف
ذ ؾستؤديسةطرتبلس  فؿسا زسسنسولاسشؾس ففستعتةروتس جمرلاـسةمثلةلست عملبانس يس جمرلاـس عملبا 

سوت تعت،دتد ست مصرؼنرؼسالزسطرؽسوسى ست ل  ست عمتؿ س ت،رتفسمرتوىسخةرس ساذتسسورلئؿ و داـ
سن،تتل لعست عملبالىس نج ست نسم ل مسست موظمتفسالزست و لاسةتلات ل 

 جذب العملاء عل  المصرف: 
ن التعرف . إللعميل الاستوابة سرعة تمثل تلك المقولة أحد مواتيح تحقيق" "تعرف علت العميل

و ولكن أيضاً يتطلا لمو وون منهج العملاء في التوكيرعلت العميل لا يتطلا فقط أن ينتهج ا

. بينما قد لا يتضمن ذلك ولا العملاء أنوسهم والإنصات إلت ما يقوله العملاء الاستماعالأمر 

التماس المعلومات المرتدة من بآراء العملاء من خلال  الاستعانةإلت المصرفو إلا أنه يعني 

لومات العملاء فيما يختص بخدمات المصرف. ومن خلال بناء شبكة معلومات لتوصيل المع

 .المرتدة للأفراد المناسبين

في عملية تطوير الخدمات  إشراكهمثيرة العمل بنشاط لوذا العملاء والآن تحاول شركات ك

 .الوديدة

 



                                                                91 

 :إشباع حاجات العملاء- ب

و تتوسد المهمة التالية في إشباع حاوات العميل التي تم إنواز عملية التركيز علت العميل عقا

يمكن للمصارف أن تحقق مستوى أعلت من الإشباع إذا ما اتوهت  و تعريوها والوقوف عليهاو

و ف نه يوا مكافؤة المو وين علت العميل كلما أمكن ذلك ولدعم هذا إلت تقديم الخدمة وفق طلا

 .الحوافز باستخدامحاوات العملاء  إشباع

 :وفق طلب العميلتقديم الخدمة -ت

المتوردة  الاحتياواتوهي عملية يوري خلالها تنويو سمات وخصائص الخدمة لتتناسا مو 

 .ت أقصت تقدير الأفراد المستهلكينو أو عللوماعات المستهلكين

 :الاستجابةوقت -ث

ويتعين علت . الاستوابةيتطلا توفير ما يحتاوه العملاء في الوقت الذي يرغبونه سرعة 

و إن ة وذلك من أول كسا مزايا تنافسيةلحاوات العملاء بسرع الاستوابةالمصرف في الغالا 

نحن . لمستغرق للانتهاء من عملية القرضللعميل بالنسبة للبنك مثلاً هو الوقت ا الاستوابةوقت 

. والمصارف التي تستطيو حيث يعتبر فيه الوقت سلعة ثمينة وموتمو سريو الإيقاع نعيش في

 و في مقدورها بناء ولاء للماركة. ووضو سعر عالي لخدمتها.تلبية طلبات العملاء بسرعة

لحاوات العملاء  الاستوابةويمكنها تحقيق هذا عن طريق منح الحوافز للعاملين الذين يقومون ب

بسرعة وتحويز  لحاوات العملاء الاستوابةفي  الاستمرارإلت تشويعهم علت بسرعة وهذا يإدي 

 .غيرهم من العاملين

للعميل التي تإدي إلت  الاستوابة سرعة بتحويز العاملين ينعكس إيواباً علت الاهتمامف ن بالتالي 

لاءو المصرف لاحتياوات العم استوابةتحقيق العديد من الووائدو حيث أنه كلما ارتوو مستوى 

 وبالتاليو يستطيو المصرفو بناءً  كلما ارتوو مستوى الولاء للماركة التي يطرحها المصرف.

و أو أن يبيو مزيداً من الخدمات للعملاء. عالية لخدماته علت تحقيق ذلك الولاء أن يورض أسعاراً 

بالمقارنة عملائه  لاحتياواتوعلت أي حالو ف ن المصرف الذي يستويا بشكل إيوابي 

 (162و ص6006و عبد المتعالو بسيونيسوف يستحوذ علت المزايا التنافسية.)بمنافسيه 
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 :أرش ححفيض انؼبيهيٍ في انًشَٔت -2

ىسو لاذتستلترسسالزست ت لونسم ساذ ست ةتئلتعتمدسج لحست مجظملعست تنستتجل سس نسةتئلستلأاملؿست م
اذ ست مجظملعسمو لالًسج،وست مروجلسلأجلالستم فست مجظملسمفسستاتملـ نج سمفست ممترضس فست وفس

سنت متلترسست ررتعلس لتلترتعست ،لصللس نست ةتئلست تجل رتلستلارت لةلت ت تؼسوس
ست  دت س لعمؿ ست لبزمل ست موترد ستو تر سا ز ست مجظملع سترعز ست مروجل ست تلترتعس ت،بتؽ سالز سردتً د

عجصرست ةشريسمفس اـسموتردست مجظملست تنسىسوتعتةرست (Bao& others, 2008, p14)ت ،لصلل
ست ،ملسسوت رغةلس س دت  س،تحست وف ست ةشريست م،مز ست عجصر سوخلصل ست مروجل س نست،بتؽ ترلاـ

سنسسمملستجع سسات لةلًسالزست مروجل تو نسوظلئؼس دتد
فست تلترسوت تجوعس نسرغةلعست زةلئفس عؿسمفست مروجلسةعدتًستجل رتلًس،لرملًىس و ذ ؾس لفست مصلرؼسوت 

سالزس ست علملتف سةم ل مس ست،بتبلال سوتم ف ست مروجل سطرتؽ ساف ستجل رتل سمتزس ست،بتؽ ست ز ترعز
تو دسثلبثلس ةعلدس لمروجلىسوتم فسمفسخلبؿسوست ررتعلس لاذ ست تلترتعسةلرتخدتـست ،وت زنستلارت لةل

لـس ل،وت زسجظسىسوذ ؾساجدسوف ست مصلرؼت،متزست علملتفسالزساذ ستلأةعلدستلآتنستوفت س ثر
س:مفس  ؿست،بتؽست مروجل

 :تقديم الخدمةمرونة -أ
 ,Hilhorst&others)نتتمثؿسةبدرسست مصرؼسالزستبدتـسخدملعس دتدستبدتـست خدملسمروجلسافس

2009, p421)س
تبدتـسخدملعس دتدسس:سقدرسسالزس عل لستمترضس فست وفساجلؾتبدتـست خدملسو  نست وفسمروجلس

سمجخمفل سةت لمل سن سواملتلع ست خدمل ستبدتـ ستتـ ساجدمل ستتمثر س دتدسلا سخدمل سا ز نستلاجتبلؿ
Ginn&Lee, 2006, p421)سر تجلس (سوتم فست،بتؽساذتسافسطرتؽست،متزست علملتفسلأج سو مل

سن نستبدتـست خدملعسةت لملسمجخمفلس نفست،متزست علملتفسترلاـ
س ،د ستصمتـ ست فروري سمف ست وف ستلأ،تلف سمف س ثتر سسو ن ست خدمل ستبدتـ ستتـسساملتلع ت تن

س س ،د ستصمتـ س وساالدس سترت،دتثلال ست خدمل سةل معؿسوذ ؾسمفس  ؿست،بتؽساملتلعستبدتـ ت مو ودس
 ؿسستتخلذنسوت نست تم تدسالزسفرورسسا زست،رتجلعس وارتلسوغترسمرةوقلست ذيستؤديستلاةت لر

س ست  دتد ست تصمتـ سوترتمرتر ست تنستفمفسةبلا س عتلإ رتاتعست لبزمل ست خدمل ستبدتـ الزسو ؽسملتل
سوت مطلونست ،ملظلأمرتوتلعست ست  دتدس سوتم فسداـس127ىسص2010ىالزست،بتبلالن) لدسدتا )

سمفسخلبؿس ست عمؿست  دتدسىستلاجدمل ةتش ت ست علملتفسالزسستلااتملـاذت وذ ؾسةم ل مسسس نسةتئل
سنمرتوتلعس دتئلاـست  دتدسسوت،رتجلالةستلا،تملظت علملتفسالزس



                                                                93 

 رأس المال البشري:مرونة -ب
افست مصلرؼست جل ،لست نس فستملاـست علبقلسةتفسمخر لعستلأاملؿسوت علملتفنس ل علملتفساـس  ثرس
ساموملًس ستلإجتل تل ست،رف س ف ستم جلال سوت مصلرؼ ست تجل رتلى س لمتزس سومصدرتً س امتل ت مو ودتع

س   ست مبدمل ست ،وت ز سخلبؿ سمف سمتمتز سةمدتا س تبوـ ست علمؿ ست،متز  ,Kak& Sushil)نةوترطل
2002, p32)س

وتعرؼسر سست ملؿست ةشريسةمج سم موالستلأ رتدست علملتفست ذتفستمتل وفسمعلرؼسوملالرتعسجلدرسس
س(س95صسى2010)ت زاتريىنسوتلاقتصلدتلس لمجظملس نسزتلدسسثروتتلالست ملدتلوذتعسقتملس

فسمروجلسر سست ملؿست ةشريستشمؿست  ىساذستشترست مروجلست عددتلسمروجلست عددتلسوت مروجلست وظتمتلوت 
ا زسقدرسست مصرؼس تعدتؿساددست علملتفس وسمرتوىسرلالعست عمؿنس ملست مروجلست وظتمتلس تشترس

سالزسطلةلعست عمؿست مختلملس ست علملتفسا زس دتاسملالـسمختلملسردتً  ,Miltenburg)ا زسترتعدتد
2003, p65)سمفسخلبؿست،متزست علملتفسس ست مروجلستم فست،بتبلال  ل ،وت زستزتدسمفسدر لسواذ 

ست ذيست،بؽس س نستلات ل  سوةل تل نستد  سرلوؾستلأ رتد سة  ست عمؿست ذيستبوـ ست علمؿس نس دتا رغةل
س(225ىسصس2004 ادتؼست مصرؼنس)ت مورويىس

ست تؼ ست ةشريسمثؿست معر لىسسوتمثؿسمروجلسر سست ملؿست ةشريسقتملسثمتجلس وجلال خوتصست مورد
م لجتلت ست ملالرتعىست رلوؾ ت ةدتللست تنستم فس فسس لبرتعمللاعىس يسةتلفسمروجلسملالرتعست علمؿسوت 

سو ذ ست ملالرتعتطةؽى سترتتنستلؾ ستم جلا ؾسمدىساالدس سرلو تلعسوترعل سومدىستمتلب لاـ سمفسى ـ
ىس بدستمتلؾست علملوفسمروجلس نست ملالرتعس يسقدست وجوفسملارتفست ت تؼسالزسو ؽس،للاعسمعتجل

ىس وسقدست وفس دتلاـس،ل زسا زس،دس ةترس  جلاـستمتبروفست ،ل زست رلو نس لتلتترسبروفسا ز  جلاـستمت
 (Gibson& Doty, 2005, p2-4)ةبرترتعست تلتترنا زست ملالرتعست فرورتلس وست معر لس لبتلـس

فسمروجلسر سست ملؿست ةشريسترلادس نس رنست ملالرتعس نس غلنست وظلئؼىسوملسا زسذ ؾسمفس وت 
رؼس  ؿىسمجلالسترلاتؿسملاملستلإدترسسالزست علملتفس وجلاـستتمتعوفسةمروجلسجتلئجستعودسالزست مص

روجلسر سست ملؿست ةشريستعدس و وتلسموملالرتعسال تلىسواـسمرتعدوفسجمرتلًس تو نسوظلئؼس دتدسنس 
 نستبدتـست خدملعست  دتدسىسوتم فسةتلفستلؾست مروجلساجدملست وفسةنم لفست مصرؼس فسترتخدـس

س وت علملتفسةش ؿسمؤقع ست وقعستلإفل نسى سا زسوظلئؼس وست تعدتؿس نسمبدتر ست علملتف سوجبؿ ى
س وس،تزسمصل ست فساجلؾساملؿستمتل وفسرؼس خرىتقرلـ س ـ سلاستت،بؽسمل ست مروجل س مثؿساذ  ى
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وترغةوفس نسةذؿسمرتوتلعسال تلسمفست  لاودس ت،بتؽسس((Odagiri, 2002, p70سىملالرتعسوترعل
سنت،متزاـمصرؼسواذتستت،بؽسافسطرتؽست س ادتؼ

 :المرونة السوقية-ت
ستلأروتؽ س ن ست زةلئف سطلةلع سو ؽ سخدملت  ستعدتؿ سالز ست مصرؼ سقدرس ست روقتل ست مروجل ستمثؿ

س: ةترسساجدملستلارت لةلىساذست وفست مختلملست تنستتعلمؿسةلال
  دتًسلاستلةتلالست وفس لزةلئفس نستلأروتؽست مختلملست تنستتعلمؿسةلالست مصرؼس،ل لعسمختلملس

سنت تعدتلبعست ةرتطل
 س(168صسى2005س)دترتفىنتتطلنس جظملست  ودسست تؼست خدملعاجدملس
س

س  
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 فصل الخامس ال

 الدراسة الميدانية والنتائج والمقترحات 

 : الدراسة الميدانيةالمبحث الأول

سنمجلا تلست درترل-1

سنم تم سواتجلست درترل-2

سن دوتعست درترل-3

سن(لجلوصدؽس دتسست درترلس)تلارتةسثةلع-4

سنا رتاتعست درترلسوتلأرل تنستلإ،صلئتلست مرتخدمل-5

سنت توزعست طةتعنس لةتلجلع-5-1

سنت،لتؿست ةتلجلعسوتختةلرس رفتلعست درترل-5-2

  : النتائج والمقترحاتالمبحث الثاني

 .ت جتلئج-1

 نت مبتر،لع-2

 الدراسات المستقبلية.-3
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 المبحث الأول
 الدراسة الميدانية

 منيجية الدراسة: -1
مجلا تػػػلست ة،ػػػحست وصػػػمنىسوت متػػػدتجنست ت،لتلػػػنىس علػػػزسصػػػعتدست ة،ػػػحست ،ل تػػػلس بػػػدستةجّػػػعست درترػػػلس

ّـسا ػػرتاست  وتلاطػػلبعسالػػزست درترػػلعسوت ة،ػػوحست جظرتػػلسوت متدتجتػػلىسمػػفسسلت م تةتػػسدرترػػلت وصػػمنىستػػ
سالتلاػلستلإطػلرست جظػري أثىر تحفيىز العىاممين فىي تحقيىا "س  ؿسةلورسستلأرسسوت مجطلبلعست تنستبػوـ

 مػلسالػزسصػعتدست ة،ػحست متػدتجنست ت،لتلػنىسسى"السىوريةسلىدت المصىارف الخاصىةسالميزة التنافسية
سا رتاست  ّـ ىسجللتلارػتةسلػز ل لسمػفسخػلبؿستلإ لةػلساسوت،لتؿست ةتلجلعست م معلسىلت متدتجتسدرترل بدست

سوترتخدتـست طرؽستلإ،صلئتلست مجلرةلن
 مجتمع وعيّنة الدراسة: -2
 مجتمع الدراسة:-2-1

ت عرةتػػلست رػػورتلىسوت ةػػل غسستشػػمؿسم تمػػ ست درترػػلس متػػ ست مصػػلرؼست خلصػػلست علملػػلس ػػنست  ملاورتػػل
 ن(سمصرؼ44)اددال

 (سمصلرؼس نسم،ل ظلسدمشؽسوان:8)الزسوروؼستبتصرست درترل
 سةجؾسرورتلسوت ملا رن
 ست ةجؾست عرةنن
 سةجؾست شلـن
 سةجؾستلأردفن
 سةجؾسةتةلوسن
 سةجؾساودسن
 سةجؾسرورتلسوت خلتجن
 سةجؾسةتموست رعوديست مرجرنن
سعيّنة الدراسة:-2-2

سالموحدات المعاينة:  سمف ستلأ رتد ساف ساةلرس دترتتفوان سوت  ست  لمعتلسلتف ست شلالدتع س،ملل سمف
ست رورتلست خلصلس نست مصلرؼسوت درترلعست علتل ست جوعسى ،تحستـستختتلرساتجلسقصدتلسو نساذت

سملس س   ست،بؽ ست تن ست عتجل سوتختلر سمعتجل سمعلوملع سا ز س،ل ت  ست ةل،ح ستبدر ست عتجلع مف
س(222ىسص2002ترتدن)ت صتر نىس
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ّـست،دتدسممردتع ست عتجلسو ؽست بلجوفست تل ن:سوت
   

 2
2

1..

E

ppz
n


س

سحيث: 
Zس(نس:,25%ستةلغس);;سمعلمؿست ثبلت در لست معتلرتلساجدس:س
pدترتتفس نست سجرةل:س س%ن8:مرتوتلعست دجتلس نسم تم ست دتررلىسوانساددستلأ رتدسمفسالملتفسوت 
Eسن%20ت خطمست مرموحسة ساوس:س

سوةتطةتؽست معلد لستتف س ف:س
   

 2
2

10.0

86.01.86.0.58.2 
nسسسسسسسسسسس

س
  =nممردسس;9مج سسوس

س(ىت درترلت علملتفس نست مصلرؼست رورتلس)اتجلسسالزساتجلسمفسترتةلجلترتملرسس(س;9)سوتـستوزت 
%(سمفس::‚8(سترتملرسسترتةلجلس يسملسجرةت س)90ت مرتردسست صل ،لس لت،لتؿس)سعو لجعستلارتملرت

سوانسجرةلسصل ،لس لت،لتؿنسا مل نستلارتةلجلعست موزالى
 :أدوات الدراسة-3

سةل درترػلعست رػلةبلسةللارػتعلجلسلترػتةلجساادتد درترلسوتختةلرس رفتلتلالستـسمفس  ؿست،بتؽس ادتؼست
تتفػػمفست عدتػػدسمػػفستلأرػػئللست متعلبػػلسةمرػػئللست درترػػلسو رفػػتلتلالىسةللإفػػل لسا ػػزساػػددسمػػفستلأرػػئللس

نسوتػػػـساػػػرضسلجلتوفػػػ سجمػػػوذ ستلارػػػتةس(4)سوت مل،ػػػؽسرقػػػـصػػػلئصساتّجػػػلست درترػػػلىست تػػنستتجػػػلوؿسخ
وت  ػػرتاست تعػػدتلبعست لبزمػػلس ػػنسفػػواسملب،ظػػلتلاـنسوقػػدسىسدترسستلأامػػلؿاجلسالػػزس رػػلتذسس ػػنستلارػػتةل

ىس،تػػحسةلجللس  ػػرتدست عتّجػػلس مبػػرتعستلارػػتترػػتخدمعست ةل،ثػػلسمبتػػلسس  ػػرعست خملرػػنس معر ػػلسترػػت لة
نسوقػدس لجػعسةػدتئؿسدملس بتلسستت لالعسوآرتاستلأ رتدت مرتختعتةرسمبتلسس  رعسمفس  ثرست مبلتتسس

ستلإ لةلعسالزست ج،وست تل ن:
 غترسموت ؽسجململسً غترسموت ؽ م،لتد موت ؽ موت ؽستململسً ت معتلر

 4 2 3 4 5 ت در لس/تلات ل ستلات لةن/
 5 4 3 2 4 /ت در لس/تلات ل ست رلةن

سسسسسس

س
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 ملسس/5/لبؿست متورطسودر لست بتلسست  لتلت متلترسمفسخس ت،دتدستت ل سنتـس،رلنست وزفست جرةوس
س411×(3/5=)س411×(5ت وزفست جرةن=س)ت متورط/ستلن:
سات لةنساجس ست وفست وزفست جرةنس الزسمفوةل تل نست وفستلات ل  سرلةنساجدملسس%61دمل وتت ل 

س%ن61،تلديساجدست وزفست جرةنوسس%61ت وفست وزفست جرةنس قؿسمف
 :(انةالدراسة )الاستبثبات وصدا أداة -4
 الصدا:-4-1

  لةتئلست ة،ثتلى ملبامتلالوس وتوت بلالى وتجلربلالى ت بتلسى  برتع دقل مف وت تم د تلأدتسى صدؽ  ت،بتؽ
س:ت تل تل تلاختةلرتع مف  ملل قلمعست ةل،ثلسةن رتا قتلرلالى ت مرتد ت متلترتع قتلس الز وقدرتلال

 ي:الظاىر  الصدا-4-1-1
 ةلجلقلمعست ةل،ثلسةعرضستلارت ت درترل  دتس صدؽ مف و لتم د ت م، متفى ةصدؽ تعرؼ مل واو
 ت لاتئلست تدرترتل  افلا مف الزسادد ارفلال ا ز ةللإفل ل  نست درترلى (ت مشرؼ )تلأرتلذسالز
 ةعض الز وت ش لتل ت موفواتلى ةعضست تعدتلبع ةن رتا  متعلسً  وصوت ةعدمل تلاقتصلدى ل لت  ن

الدس ت للوتل ت تص،ت،لعةعضس شملع ت مبرتعى فل ل وت عةلرتعى ت مبرتع  ةعض صتلغل وت   وت 
 ت م، موفى  ةدتال ت تن وت تو تلالع ت ملب،ظلع تلؾ ا ز وترتجلدتسً تلآخرى ةعفلال وترتةعلد ىت ةعض

 صتلغل االدس تـ ،تح ت م، متفى ر ي التلال تتمؽ ت تن ت لبزمل ت تعدتلبع قلمعست ةل،ثلسةن رتا
 ت ت،لتؿ املتل  ن  امتتلال ادـ مف ت تم د تـ ت تن تلآخرى ةعفلال و،ذؼ ىةعضست مبرتع وةجلا

ست مل،ؽن  ن موف،ل ان  مل ت جلالئتل ةصورتلال لجلتةتلار ترتملرس  صة،ع ،تز وت بتلسى
  :(الاستبانة) الدراسية الأداة صدا-4-1-2

ست رتةتلسً ت درترلى  دتس صدؽ مف  لتم د ستختةلرتً ست ةل،ثل ست ةل غ مف ادد الز   رع  ت مة،وثتف
 طُلن ،تح ىلمفموجلا ووفوحلجلسش ؿستلارتة ،وؿ آرتئلاـ ترتطلبع ةلّتل /سشخصى21/ادداـ
ست صتلغل مف ت للمفل ت مبرتع وتوفت  ملب،ظلتلاـ اةدتا مجلاـ  و تل وت مصطل،لعى ،تح

 الز  تَرلاؿ ت مجلرةل ةل ملب،ظلعسوت مبتر،لع تلأخذ تـ وقد ىلجلتلارتة ش ؿ ،وؿ  خرى ملب،ظلع
سس.لجلتلارتة  برتع الز ودقتبل وتف،ل ا لةلع ت وتف ت مة،وثتف

 ي:الداخم الصدا-4-1-3
 ت  لتل وت در ل  برس  ؿ ةتف تلارتةلط معلمؿ ات لد خلبؿ مف ت ت وتجنى ت صدؽ ةلختةلر تعرؼ مل واو
 ةلرتخدتـ ت درترلى متلترتع مجلال تت وف ت تن ت مبرتع   ؿ ةل جرةل وذ ؾ   ى مرتبؿستلةعل متلتر   ؿ

سنللسوست متلترتعست تلةعلست متمثللت مرتب مفست متلترتع   ؿ ةترروف ترتةلط معلمؿ
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س: ملستلنسذ ؾ توف  ت تل تل وت  دتوؿ
 :الحوافز الماديةمحور  ن4

  :(1-5) رقم جدول

 (الحوافز المادية محور) يوضح معاملات الارتباط بين الفقرة والدرجة الكمية لمحور ىذه الفقرات

 
 معلمؿ
 تلارتةلط

ت دلا لس
،صلئتلتلإ  

 ت جتت ل

لت،صلئادتؿس 000. **614.س  ريست شلاريستبلةؿست  لادست ذيس ةذ  س  
س،صلئتلسًاغترسدتؿس 121. 187. ترلاـسست ،وت زست ملدتلس نساشةلعس،ل لتنست مردتلسوتلأررتلسمفست رل سوت خدملع

 ،صلئتلسًاغترسدتؿس 630. 059.- تتجلرنست علبوسست دورتلسومرتوىساملنسن
س،صلئتلسًاغترسدتؿس 482. 085.- تتجلرنسةدؿسطةتعلست عمؿسم سطةتعلساملنسس

س،صلئتلسًادتؿس 000. **561. تتجلرنس،وت زست عمؿسم س، ـس دتئنسس
سةلالس س،صلئتلسًادتؿس 004. **339. تتجلرنستلأ رسوت مرؤو تلعست تنس قوـ

 ،صلئتلسًادتؿس 002. **365. تتجلرنستلأ رسومرتوىست معتشلسن
 ،صلئتلسًادتؿس 009. **310. تتـست،دتدست ،وت زست ملدتلسةجلاًسالزسمعلتترسموفواتلن

س،صلئتلسًادتؿس 000. **431. تو دس رسسثلةتلس مج ست م ل اعسن
س،صلئتلسًادتؿس 000. **639. تو دس رسسالد لس مج ست م ل اعسن

تمج ست م ل اعسةجلاًسالزستبدتـستقترت،لعس ت،رتفسطرؽس دتاست عمؿسىس وسر  س
  ملتلستلأدتاسن

 ،صلئتلسًادتؿس 000. **530.

ر لفسوص،لسوتعلتـسوموتصلبعسنننننس تؤثرست خدملعستلا تملاتلسمفس)ستلذتلسوت 
 ت خس(سالزس دتاست علملتفسن

س،صلئتلسًادتؿس 000. **815.

ت مبدملسمفست مصرؼس نست،رتفسمرتوىست معتشلسترلاـست خدملعستلا تملاتلس
  لعلمؿسن

س،صلئتلسًادتؿس 000. **859.

ترلاـست خدملعستلا تملاتلست مبدملسمفست مصرؼس نست شعورسةللأملفس نس وقلعس
ست شدسسىسمثؿس:ست مرضسوتلأزملعست مل تلسن

 ،صلئتلسًادتؿس 000. **778.

 **754.ساجلؾستاتملٌـسمرتمرسةوف سجظلـس لاؿس ل،وت زسس
س،صلئتلسًادتؿس 

ترلاـسجظلـست ت،متزست مطةؽس نست مصرؼس نست م،ل ظلسالزست علملتفسومج س
 تررةلاـسمج سن

 ،صلئتلسًادتؿس 000. **776.

ترلاـست ،وت زست ملدتلس نست،رتفست بدرسست تجل رتلس لمصرؼسمفسخلبؿستلأدتاس
 ت ممتزس لعلملتفس

 ،صلئتلسًادتؿس 000. **576.

س،صلئتلسًادتؿس 000. **772. ت ملدتلس نسزتلدسسدت عتلست علملتفس لعمؿس نست مصرؼسنترلاـست ،وت زس
س،صلئتلسًادتؿس 000. **774. تلإ،رلسسةعدت لستوزت ست ،وت زست ملدتلسترلاـس نسزتلدسساجتل تلست علمؿسن

 ،صلئتلسًادتؿس 000. **692.ستُعدسجظلـست مشلر لس نستلأرةلحسم،مزتًس تدتًس لعمؿسن
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 صدقلال  ن قوتل  لم لؿ ت  لتل وت در ل تلأةعلد ةتف مبدترستلارتةلط ت  دوؿست رلةؽسج دس فسمف
 مف  قؿ واو 1‚111متلتر   ؿ تلارتةلط  معلمؿ ت م،رون ت دلا ل مرتوى ةللع ،تح ت دتخلنى
ستلارتةلطسةتف 0.05 ت معجوتل ت دلا ل مرتوى سادتس1‚85و1‚34سوترتو،عسقوس ستعبرست مسوانس تدس
سنت رتةعل-ت ثل ثل–ت ثلجتل

 :محور التكمفة المنخفضة .2
 :(2-5) رقم جدول

 (محور التكمفة المنخفضة) الكمية لمحور ىذه الفقراتيوضح معاملات الارتباط بين الفقرة والدرجة 

 
 معلمؿ

تلارتةلطس  
 ت دلا ل

،صلئتلتلإس  
 ت جتت ل

ستقتصلدتلعست ، ـس نسخمضست ت لملسةل مصرؼس  ،صلئتلسًادتؿس 000. **625.ساجلؾستةجنس مملاوـ
 ،صلئتلسًادتؿس 052. 233.سمرتوىس لملست خدملست مبدملس لزةوفسمجخمفلسن

س،صلئتلسًادتؿس 000. **556.سمرتوىس لملست عملتلعستلإدترتلس نست مصرؼسمجخمفلن
ست مصرؼسةتصمتـسوتروتؽسخدملعس قؿست لملسةل مبلرجلسم ست مجل رتفس س،صلئتلسًاغترسدتؿس 595. 065. تبوـ

 ،صلئتلسًاغترسدتؿس 575. 068. تتةجزست مصرؼسمملاتـست تخمتضست مرتمرس ت ل تؼست خدملعسن
 ،صلئتلسًادتؿس 000. **576. اجلؾستاتملـسةتصمتـسجظلـسمفسشمج س فستخمضست  لملس عملتلست خدملسن

 صدقلال  ن مبةو ل  لم،ور ت  لتل وت در ل تلأةعلد ةتف مبدترستلارتةلط مفست  دوؿست رلةؽسج دس ف
 مف  قؿ واوس1‚111متلتر   ؿ تلارتةلط  معلمؿ ت م،رون ت دلا ل مرتوى ةللع ،تح ت دتخلنى
ستلارتةلطسةتف 0.05 ت معجوتل ت دلا ل مرتوى ستعت مبرسسوانسمبةو لسادت62ن1وس23ن1وترتو،عسقوس
سسنوت خلمرلسلت رتةع

 :جودة الخدمات المصرفيةمحور  .3
 :(3-5) رقم جدول

 (محور جودة الخدمات المصرفية) درجة الكمية لمحور ىذه الفقراتمعاملات الارتباط بين الفقرة واليوضح 

 
 معلمؿ

تلارتةلطس  
 ت دلا ل

،صلئتلتلإس  
 ت جتت ل

ست مصرؼسةتطةتؽسمملاتـسادترسست  ودسست شلمللس نستبدتـسخدملت سن س،صلئتلسًادتؿس 000. **800.ستبوـ
 ،صلئتلسًادتؿس 000. **688. ت مصرؼسا زست ت،رتفست مرتمرستخف ست خدملعست تنستبدملالس

س،صلئتلسًاتؿسد 000. **836. تتو رستلذتلسا رتلسمفست عمتؿسافس ودسست خدملست مبدملسن
س،صلئتلسًادتؿس 000. **642. تتمتزست خدملعست تنستبدملالست مصرؼسةل  ودسست عل تلسا زس،دسملسمبلرجلسةخدملعست مجل رتفسن

س،صلئتلسًادتؿس 000. **684. ادترسست مصرؼس تبدتـسخدملعسملبئملس رغةلعست عملباسسترعز
س،صلئتلسًادتؿس 000. **832.ستعدس ودسست خدملعسالملًبسرئترتلًس دىست مصرؼس موت لالست مجل رتفس
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 صدقلال  ن قوتل  لم،ور ت  لتل وت در ل تلأةعلد ةتف مبدترستلارتةلط مفست  دوؿست رلةؽسج دس ف
 مف  قؿ واو 1‚111متلتر   ؿ تلارتةلط  معلمؿ ت م،رون ت دلا ل مرتوى ةللع ،تح ت دتخلنى
سوانس تدسسومبةو لنس1‚83و1‚64وترتو،عسقوسستلارتةلطسةتف 0.05 ت معجوتل ت دلا ل مرتوى

 :سرعة الاستجابة  لمعميل محور .4
  :(4-5) رقم جدول

 (سرعة الاستجابة  لمعميل محور) لمحور ىذه الفقراتدرجة الكمية يوضح معاملات الارتباط بين الفقرة وال

 
 معلمؿس
 تلارتةلط

 ت دلا ل
،صلئتلتلإس  

 ت جتت ل

س،صلئتلسًادتؿس 000. **813.سترتطت ست مصرؼستلةتلست طلةلعست متزتتدسس لعملباسةلرتمرترسن

س سالز ست بلدرس ست رئترل ستلأجظمل ستطوتر سالز ست مصرؼ ت ررتعلسستلارت لةلتعمؿ
س لطلةلعسغترست متوقعلس لعمتؿسن

.576** .000 
 ،صلئتلسًادتؿس

س،صلئتلسًادتؿس 000. **682. تُعدسررالستبدتـست خدملس تدسسةل مبلرجلسم ست مجل رتفنس

 ،صلئتلسًادتؿس 000. **766. ترتطت ست مصرؼستلةتلست ،ل لعست  دتدسس لعملباس نست زملفست مجلرنس

 ،صلئتلسًادتؿس 000. **631. ت ،ل لعست  دتدسس لعملباس نست م لفست مجلرنسترتطت ست مصرؼستلةتلس

 ،صلئتلسًادتؿس 000. **798. ترتطت ست مصرؼستلةتلست ،ل لعست  دتدسس لعملباسةل رعرست مجلرنس

 ،صلئتلسًادتؿس 000. **791. ترتطت ست مصرؼستلةتلست ،ل لعست طلرئلس لعملباس نست زملفست مجلرنسن

س،صلئتلسًادتؿس 000. **676. ت مصرؼستلةتلست ،ل لعست طلرئلس لعملباس نست م لفست مجلرنسنترتطت س

 ،صلئتلسًادتؿس 000. **705. ترتطت ست مصرؼستلةتلست ،ل لعست طلرئلس لعملباسةل رعرست مجلرنس

ست م،تطلس ست ةتئل س تلتر سترت لةل سةررال ستلإدترتل سخطط  ست مصرؼستلتتر ترتطت 
سنسمبلرجلسةل مجل رتفس

 ،صلئتلسًادتؿس 000. **643.

 صدقلال  ن قوتل  لم،ور ت  لتل وت در ل تلأةعلد ةتف مبدترستلارتةلط مفست  دوؿست رلةؽسج دس ف
 مف  قؿ واو 1‚111متلتر   ؿ تلارتةلط  معلمؿ ت م،رون ت دلا ل مرتوى ةللع ،تح ت دتخلنى
سنوانس تدسسومبةو لس1‚84و1‚57وترتو،عسقوسستلارتةلطسةتفس0.05ست معجوتل ت دلا ل مرتوى

س
س
س
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 :المرونة محور .5
 :(5-5) رقم جدول

 (محور المرونة) الدرجة الكمية لمحور ىذه الفقراتيوضح معاملات الارتباط بين الفقرة و  

 
 معلمؿس
 تلارتةلط

 ت دلا ل
،صلئتلتلإس  

 ت جتت ل

 ،صلئتلسًادتؿس 000. **703. تبدـست مصرؼسخدملعسمصر تلس دتدسسةصورسسمرتمرسسترت لةلس ،ل لساملبئ س
ست مصرؼسةتطوترست خدملعست ،ل تلسةصورسسمرتمرسسترت لةلس ،ل لساملبئ س  ،صلئتلسًادتؿس 000. **718. تبوـ

ترعزست مصرؼسا زستةجنسترترتتت تلعسوتف،لسةلرضسموت لالسظروؼسومتلترتعس
ست روؽسن

س،صلئتلسًادتؿس 000. **484.

ت خدملس،رنسمتطلةلعست عمتؿسس دىست مصرؼسالملتفستؤمفست مروجلس نست تتؼ
 وتطوترالسن

س،صلئتلسًادتؿس 000. **630.

 دىست مصرؼسمعدتعستؤمفست مروجلس نست تتؼست خدملس،رنسمتطلةلعست عمتؿس
 وتطوترالسن

س،صلئتلسًادتؿس 000. **809.

 قوتل  لم،ور ت  لتل وت در ل متلترتعسةعدست مروجل ةتف مبدترستلارتةلط مفست  دوؿست رلةؽسج دس ف
 واوس1‚111متلتر   ؿ تلارتةلط  معلمؿ ت م،رون ت دلا ل مرتوى ةللع ،تح ت دتخلنى صدقلال  ن
سن تدسسومبةو لسوان1‚819و1‚48وترتو،عسقوسستلارتةلطسةتفس0.05ست معجوتل ت دلا ل مرتوى مف  قؿ
 :الدراسة مع المحور العام محاور .6

  :(6-5) رقم جدول

 والدرجة الكمية ح معاملات الارتباط بين المحاوريوض

 

ت ،وت زس
ست ملدتل

ت ت لملس
 ت مجخمفل

 ودسست خدملعس
 ت مصر تل

ستلارت لةلررالس
 ةعلدست متزسسست مروجلس لعمتؿ

 ت تجل رتل

ت در لس
ست  لتل

 994. 922. 771. 900. 618. 870. معلمؿستلارتةلط

م،روةلمعجوتلست دلا لست   (2-tailed) .000 .000 .000 .000 .000 .000 

  ن قوتل  لمتلترتع ت  لتل وت در ل م،لورست درترل ةتف مبدترستلارتةلط ت  دوؿست رلةؽسج دس فمفس
  قؿ واو 1‚111متلتر   ؿ تلارتةلط  معلمؿ لت م،روة ت دلا ل مرتوى ةللع ،تح ت دتخلنى صدقلال

سوانس تدسنس1‚99و1‚64سوترتو،عسقوسستلارتةلطسةتف0.05 ست معجوتل ت دلا ل مرتوى مف
س
س
س
سس:الداخمي الاتساا بدلالة الثبات /Reliability/ الاستبانةبات ث-4-2
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 معلد لس روجةلخ ةلرتخدتـ ت درترل  متلترتع ت دتخلن ةللاترلؽ ت ثةلع ترتخرت  ت ةل،ثلس ن تاتمدع
ست ثةلعسوت ستلإ لةلعسومدى ستةلتف ستبتسسجرةل ست ذي ستلارتةلجل  مل ست دتخلنسلأرئلل ة،تحسسى ترتةط

ت ةعضسم موالسوت،دسسمملسترلادسالزسمبدرتلالس نسااطلاسجتلئجسمتوت بلس ردودست وفسم سةعفلالس
ستترتوحسقتم ستلارتةلجلسوالدس س رئلل س روجةلخت مرت تةتفست ل  س  مل سمعلمؿ و لملسسوت،د(س–)صمرسل

س:تلنسملسلتقترةعسمفست وت،دس لملسا سسقوسست تملرؾست دتخلنس لمبتلسسوقدسو دعسست ةل،ث
 Cronbach's Alpha Coefficient:   كرونباخمعامل ألفا لترتعست م،لورستلاترلؽست دتخلنس مت

 ()الاتساا الداخمي قياس ثبات الاستبانة :(7-5) جدول رقم

 ألفا كرونباخ فقراتعدد ال المحور
Cronbach's Alpha Coefficient 

س17872س21ست ،وت زست ملدتل
س1754س6ست ت لمل

س17836س6س ودسست خدملست مصر تل
س17876س41سؿتررالستلارت لةلس لعم

س17674س5ست مروجل
س17882س47سسلت  لتسللجتلارتة

س7-5)سرقـ ت رلةؽ ت  دوؿ مفستلب،ظ   ؿس  روجةلخ   مل معلد ل ةلرتخدتـ ت ثةلع معلملبع  ف(
ستختلمع قتمتلال و ف ى (0.05)معجوتل مرتوى اجد ا،صلئتلسً ودت ل مو ةلى ت درترل متلترتع مبلتتس

 اطعس  جلال  مل ةلالى ت وثوؽ تم ف ومطمئجل  تدس مؤشرتع  اطع  بد وةل تل ن لآخرى متلتر مف
 ت درترل متلترتع  و مبلتتس ثةلع الز (17674-17876-17836-1754-17872)س تدتسً مؤشرتسً

س17882لت  لتسللجتلارتةوس
 :عجراءات الدراسة والأساليب الإحصائية المستخدمة-5

سةتمرتغسوت،لتؿستلارتةلجلسمفسخلبؿسةرجلمجست ت،لتؿستلإ،صلئنسلقلمعست ةل،ث
(SPSS)Statistical Package for the Social Sciences ستلأدوتعس سترتخدتـ ستـ سوقد ى

ستلإ،صلئتلست تل تل:
ت مئوتلسوت ت رترتعسوت متورطست ،رلةنسوت متورطست ،رلةنست جرةن:سترتخدـساذتستلأمرسست جرن -4

 نةش ؿس رلرنسلأغرتضسمعر لست رترس ئلعسمتلترسملسوتمتدست ةل،حس نسوصؼساتجلست درترل
س(س معر لسثةلعس برتعستلارتةلجلنCronbach's Alpha)ستختةلرس  ملس روجةلخ -2
(س بتلسسدر لستلارتةلطنسترتخدـساذتسCoefficient)معلمؿستلارتةلطسسمعلمؿسترتةلطسةترروف -3

 نلترتعس نس،ل لست ةتلجلعست معلمتلتلاختةلرس درترلست علبقلسةتفست مت
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س لفساجلؾس روؽسIndependent T testتختةلرسس -4 ساذت ذتعسدلا لسا،صلئتلسةتفسس معر لسمل
 نم مواتتف

 سنصلئتلس مرفتلعسومتلترتعست درترل ،رلنست دلا لستلا،سOne Sample t testتختةلرس -5
 سنتختةلرستلاج،دترست ةرتطس معر لستت ل ستمثترست متلترست مرتبؿسالزست متلترست تلة  -6
 :التوزع الطبيعي لمبيانات-5-1

ىس،تحس(Skewness)سةل،ترلنسمعلمؿستلا توتاتـست تم دسمفس وفست ةتلجلعستتة ست توزت ست طةتعنس
سسسKolmogorov-Smirnov Z.وتختةلرس(ىس4)س لجعست بتـس قؿسمف
 اختبارات التوزع الطبيعي ومعاملات احصائية كولموغروف :(8-5) رقم جدول

Kolmogorov-Smirnov Test 

 
ت ،وت زس
ست ملدتل

ت ت لملس
 ت مجخمفل

 ودسس
ت خدملعس
 ت مصر تل

ررالس
تلارت لةلس
س لعمتؿ

 ةعلدست متزسسست مروجل
ست تجل رتل

N 70 70 70 70 70 70 

Normal 
Parametersa,b 

Mean 2.94 3.46 3.34 3.49 3.33 3.41 

تلاج،رتؼس
 ت معتلري

.47 .31 .63 .53 .55 .42 

Kolmogorov-Smirnov Z 1.438 1.482 1.516 1.240 2.313 1.945 

Asymp. 2) معجوتلست دلا لست ،رلةتل-
tailed) 

.032 .025 .020 .092 .000 .001 

Skewness 
 -.295 .522 -.954 -.587 -.582 -.637 

 رتاست سةبتلرلالسوسمفسخلبؿست  دوؿست رلةؽسج دستج ساجلؾستوزعسطةتعنس لةتلجلعسوت بتـستم فست بتلـس
س(س ملستلن:)ت  رسسش لؿست توزع  درترلسالتلالسوموف ستختةلرتعست

س
س
س
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 التوزع الطبيعي لمبيانات: (1-5) الشكل رقم
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .(س فست ةتلجلعستتوزعسةش ؿس رسس يستتبلرنسج،وسقتـست متورطلع4-5مفست ش ؿسرقـس)سجلب،ظ
 :تحميل البيانات واختبار فرضيات الدراسة-5-2
 :اسة وفا الخصائص والسمات الشخصيةالوصف الإحصائي لعينة الدر -5-2-1

س:الجنس-أ     
 يبين توزع عينة الدراسة حسب الجنس :(9-5) رقم جدول

 % ت جرةلست مئوتل ت عدد 
 62.9 44سذ ر  

 37.1 26س جثز

Total 70 100.0 
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س%37‚4جرةلستلاجلحسانمفساتجلست درترلسوسس%62‚9تفسجرةلست ذ ورسان(س9-5)ستةتفست  دوؿ
ستدؿسالزس  جرةل  ن مبلةؿستجخملض ىت مصلرؼ  ن ت ذ ور  جس مف ت علملتف جرةل ترتملعممل

سنتلإجلح  جس مف ت علملتف
 :العمر-ب    

 يبين توزع عينة الدراسة حسب الفئة العمرية :(11-5) رقم جدول

 % ت جرةلست مئوتل ت عدد  
 42.9 30سرجلس31 قؿسمفس  

 54.3 38 رجلس41 قؿسمفسس-31مفس

 2.9 2 رجلس51 قؿسمفسس-س41مفس

Total 70 100.0 

ست  دوؿ س41-5)ستةتف س،رن ست درترل ساتجل ستوزع س( ست مئلت عمر سسا ز سمف-31مف سرجلس41تقؿ
مملستدؿسالزس فس ئلست شةلنس%س42‚9رجلسةجرةلس31وانستلأالزسثـست مئلس قؿسمفس%54‚3ةجرةل

سنت رورتلت خلصلسس مصلرؼانستلأ ثرستوت دتًس نست
 :العممي الم ىل-ت  

 يبين توزع عينة الدراسة حسب الم ىل العممي :(11-5) رقم جدول

 % ت جرةلست مئوتل ت عدد  
 85.7 60س لمعتل  

 14.3 10سدرترلعسالتل

Total 70 100.0 

س%85‚7لسةجرةلتت مئلس لمعت زسس،رنست مؤاؿست علمنست درترلساتجلتوزعس(س44-5)ستةتفست  دوؿ
 جرةل اجلؾ  ف  الب  ؿت  دوس  ن ت ةتلجلع ارض مف تتف وةل تل نسس%44‚3ت درترلعست علتلسةجرةلوس

 ا زسجرةلسمف افل ل ىمختلمل تخصصلع  نت شلالدتعست  لمعتلس مفس،ملل ت درترل اتجل مف ال تل
سوت د تورت ى در ل الز ت ،لصلتف  ت  تد تلأ لدتمن ت مرتوى الز تدؿ ت جرةل واذ  ت مل رتتر
سسسنلست رورتلت خلصست مصلرؼس ن  لعلملتف

س
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 :سنوات الخبرة في العمل المصرفيعدد -ث 
 يبين توزع عينة الدراسة حسب سنوات الخبرة في العمل المصرفي :(12-5) رقم جدول

  
 % ت جرةلست مئوتل ت عدد

 37.1 26سرجوتعس5لأقؿسمفس  

 60.0 42 رجوتعس41و قؿسمفسس-5مفس

 2.9 2 رجلس45وتقؿسمفسس-41مفس

Total 70 100.0 

ست درترلس،رنسس(42-5)ستةتفست  دوؿ س نست عمؿست مصر نستوزعساتجل سرجوتعست خةرس ا زسادد
س%37‚4ةجرةلسرجوتعس5تقؿسمفت مئلسوانستلأالزسوسس%61رجوتعسةجرةل41و قؿسمف-5ت مئلسمفس

ستدؿسالزس فسس%2‚9ةجرةلسلرج45وتقؿسمفس-41ت مئلستلأخترسسمفسوس اددسرجوتعست خةرسس نسممل
ت رورتلس،دتثلست علادس نسرورتلسوتاتمدعسالزست مصلرؼسفس  ترعسال تلس وفست عمؿست مصر نس
امللاـىسس م لؿ  ن طوتلل خةرس رجوتع  تسس دتلاـ ت مة،وثتف معظـ  ف تعجن واذت ئلعست شةلنس

س تلأدتاس ومرتوتلع ت ،وت ز جظلـ ،وؿ ةارتئلاـ تلإدلاا الز ت بدرس  دتلاـ ت وف  ف تم فو  ف
س.ت وظتمن

س
 :متغيرات الدراسةل الحسابية وسطاتالنسب المئوية والمت-5-2-2
 :)الحوافز المادية( لمحور الأولا-أ

و لجعست جتلئجسس(زست ملدتلت ،وت )ست م،ورستلأوؿسمبرتع،صلئتلسوتلاختةلرتعس  رتاست عملتلعستلإاتـس
س: ملستلن

س
س
س
س
س
س
س
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  :(13-5) رقم جدول

 //الحوافز الماديةفقرات تسمسل ايجابيات رتبة الفقرات لمتوسطات وترتيب حصاءات و عيبين 
غير موافا تماما   الفقرة الرقم

 

غير موافا
 

محايد
موافا 
موافا تماما   

 

المتوسط
 الوزن النسبي 

T 

امعنوية الدلالة 
 لمحسوبة

 000. 6.528- 48.0 2.40 %0. %17.1 %5.7 %77.1 %0.س  ريست شلاريستبلةؿست  لادست ذيس ةذ  سنس4
سس2 ساشةلع س ن ست ملدتل ست ،وت ز س ست مردتلسترلاـ ،ل لتن

 وتلأررتلسمفست رل سوت خدملعسن
.0% 22.9% 25.7% 51.4% .0% 3.29 65.7 2.919 .005 

 219. 1.241- 57.4 2.87 %0. %31.4 %24.3 %44.3 %0. تتجلرنست علبوسست دورتلسومرتوىساملنسنس3
 251. 1.157- 58.9 2.94 %0. %5.7 %82.9 %11.4 %0. تتجلرنسةدؿسطةتعلست عمؿسم سطةتعلساملنسسس4
 140. 1.493- 57.4 2.87 %0. %20.0 %47.1 %32.9 %0. تتجلرنس،وت زست عمؿسم س، ـس دتئنسسنس5
سةلالسس6  004. 2.998- 53.7 2.69 %0. %27.1 %14.3 %58.6 %0. تتجلرنستلأ رسوت مرؤو تلعست تنس قوـ
 000. 14.931- 36.0 1.80 %0. %2.9 %5.7 %60.0 %31.4 تتجلرنستلأ رسومرتوىست معتشلسنس7
سمعلتترسس8 سالز سةجلاً ست ملدتل ست ،وت ز ست،دتد تتـ

 موفواتلن
5.7% 32.9% 52.9% .0% 8.6% 2.73 54.6 -2.480 .016 

 000. 3.810- 51.1 2.56 %5.7 %11.4 %21.4 %55.7 %5.7 تو دس رسسثلةتلس مج ست م ل اعسنس9
 000. 14.412- 40.6 2.03 %0. %0. %17.1 %68.6 %14.3 تو دس رسسالد لس مج ست م ل اعسنس41
س ت،رتفسس44 ستقترت،لع ستبدتـ سالز سةجلاً ست م ل اع تمج 

 طرؽس دتاست عمؿسىس وسر  س ملتلستلأدتاسن
18.6% 44.3% 22.9% 14.3% .0% 2.33 46.6 -5.953 .000 

ر لفسس42 سوت  ستلذتل س) سمف ستلا تملاتل ست خدملع تؤثر
س س( ست خ سننننن سوموتصلبع سوتعلتـ س دتاسوص،ل الز

 ت علملتفسن

.0% 8.6% 4.3% 77.1% 10.0% 3.89 77.7 10.702 .000 

ترلاـست خدملعستلا تملاتلست مبدملسمفست مصرؼس نسس43
 ت،رتفسمرتوىست معتشلس لعلمؿسن

.0% 8.6% 17.1% 64.3% 10.0% 3.76 75.1 8.440 .000 

ترلاـست خدملعستلا تملاتلست مبدملسمفست مصرؼس نسس44
ست مرضس س: سمثؿ سى ست شدس س وقلع س ن سةللأملف ت شعور

سوتلأزملعست مل تلسن

.0% 17.1% 8.6% 61.4% 12.9% 3.70 74.0 6.461 .000 

 000. 6.191- 45.7 2.29 %0. %14.3 %21.4 %42.9 %21.4 اجلؾستاتملٌـسمرتمرسةوف سجظلـس لاؿس ل،وت زسسنس45
س نسس46 ست مصرؼ س ن ست مطةؽ ست ت،متز سجظلـ ترلاـ

 ت م،ل ظلسالزست علملتفسومج ستررةلاـسمج سن
17.1% 51.4% 20.0% 11.4% .0% 2.26 45.1 -7.067 .000 

ست تجل رتلسس47 ست بدرس ست،رتف س ن ست ملدتل ست ،وت ز ترلاـ
  لمصرؼسمفسخلبؿستلأدتاست ممتزس لعلملتفسن

8.6% 32.9% 15.7% 42.9% .0% 2.93 58.6 -.567 .573 

ترلاـست ،وت زست ملدتلس نسزتلدسسدت عتلست علملتفس لعمؿسس48
  نست مصرؼسن

8.6% 8.6% 28.6% 51.4% 2.9% 3.31 66.3 2.667 .010 

س نسس49 سترلاـ ست ملدتل ست ،وت ز ستوزت  سةعدت ل تلإ،رلس
 زتلدسساجتل تلست علمؿسن

8.6% .0% 4.3% 51.4% 35.7% 4.06 81.1 8.125 .000 

 000. 7.957 82.0 4.10 %45.7 %35.7 %10.0 %0. %8.6ستُعدسجظلـست مشلر لس نستلأرةلحسم،مزتًس تدتًس لعمؿسس21

-49-48-44-43-42-2)سيس  رتدساتجلست درترلس نست مبرتعتتف سمفست  دوؿست رلةؽس فسر 
سيت  دو تلسوت تنسترلوسسtت م،روةلس  ةرسمفسقتملسسtقتملسسف(ستت لةنس،تحس ج س  ؿس برسسو دس 21

مفست وزفست جرةنسسىسوت وزفست جرةنس  ؿس برسس  ةر1715ىسومرتوىست دلا لس  ؿس برسس قؿسمفس4796
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ترلاـسست ،وت زست ملدتلس نساشةلعس)س رتدساتجلست درترلستتمبوفسالزس فةمعجزس فس س%ى61ت م،لتد
سةوزفسجرةنردتلسوتلأررتلسمفست رل سوت خدملع،ل لتنست م تؤثرست خدملعس)سلزس فىسوا65%‚7(

سمف ر لفستلا تملاتل سوت  ست خس)تلذتل سوموتصلبعسننن سوتعلتـ ست علملتفوص،ل سالزس دتا سةوزفس( )
ترلاـست خدملعستلا تملاتلست مبدملسمفست مصرؼس نست،رتفسمرتوىس)سىسوالزس ف%77‚7جرةن

ت مصرؼسترلاـست خدملعستلا تملاتلست مبدملسمفس)سوالزس فس%75‚4(سةوزفسجرةنت معتشلس لعلمؿ
ست مرضسوتلأزملعست مل تل سمثؿ: س وقلعست شدسى س ن سةللأملف ست شعور سجرةن ن سةوزف %سمملس74(

ست شعورس س ن سمل سجوال سترلاـ ست ملدتل ست ،وت ز سجظلـ س ف ستروف ست عتجل س  رتد س ف سالمل تعجنسةصمل
سسسسسى لعلملتفسو ؿسملستتعلؽسةل خدملعستلا تملاتلسررتلوتلأسشةلعست ،ل لعست مردتلت سملفسوسللأة

ست  ستدؿسالزس فسجظلـسللات ل ست رلةنة)ت متعلبلسسمبرتع مل (سج دس فست وزفست جرةنس لالسرلةنسممل
 علملتفسىوتمثؿست ،وت زسغترس ل نسولاستؤديس تو تدسرفلست موظمتفسواذتستجع سسرلةلسالزس دتاست

ست  س ن سمف47-46-45-44-41-9-8-7-6-5-4-3-4)سمبرتعاذت س قؿ سجرةن سةوزف س61%(
ت متعلبلسةل ،وت زسسمبرتعتو دسخلؿس نستطةتؽسةعضست سةمعجزس فس  رتدست عتجلستروفس ج (ست ،تلد)

سنت متلترتعسالزست متزتعست تجل رتلترةنس نستجخملضس ثرساذ سست ملدتلسممل
عن الحوافز  جود ضعف في نظام الحوافز وعدم رضانتيجة المحور الأول تبين بشكل عام و 

المادية لدت العاممين في المصارف الخاصة السورية وعدم وجود أسس ثابتة في منح 
شباع  بالأمانالمكافآت. وعم  الجانب الآخر أن وجود الحوافز المادية تسيم في الشعور  وا 

 سرية لمعاممين حسب أراء عينة الدراسة.الحاجات الفردية والأ
 :تنافسيةالمحور الثاني أبعاد الميزة ال-ب
 س:التكمفة المنخفضة

س ست عملتلعستلإاتـ سوتلاختةلرتعس  رتا ست مجخمفل)سمبرتعسةعد،صلئتل ملسو لجعست جتلئجس س(ت ت لمل
س:تلن
س
س
س
س
س
س
س
س
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  :(14-5) رقم جدول

 //التكمفة المنخفضةفقرات يجابيات رتبة الفقرات لحصاءات ومتوسطات وترتيب تسمسل اعيبين 
غترسموت ؽستململسً ت مبرس

س

غتر
س

موت ؽ
س

م،لتد
موت ؽس
موت ؽستململسًس

س

ت متورط
ت وزفست جرةس
ن

 

T 
ت معجوتلست دلا لس
م،روةل

 

سخمضس س ن ست ، ـ ستقتصلدتلع س مملاوـ ستةجن اجلؾ
 ت ت لملسةل مصرؼسن

8.6% .0% 44.3% 47.1% .0% 3.30 66.0 2.928 .005 

 000. 10.250 74.9 3.74 %0. %82.9 %8.6 %8.6 %0.سمرتوىس لملست خدملست مبدملس لزةوفسمجخمفلسن

ست مصرؼس س ن ستلإدترتل ست عملتلع س لمل مرتوى
 مجخمفلن

.0% 22.9% 10.0% 58.6% 8.6% 3.53 70.6 4.686 .000 

ست لملس س قؿ سخدملع سوتروتؽ سةتصمتـ ست مصرؼ تبوـ
 ةل مبلرجلسم ست مجل رتفسن

.0% 14.3% 41.4% 44.3% .0% 3.30 66.0 3.539 .001 

ست تخمتض سمملاتـ ست مصرؼ س ت ل تؼسستتةجز ت مرتمر
 ت خدملعسن

.0% .0% 21.4% 78.6% .0% 3.79 75.7 15.906 .000 

اجلؾستاتملـسةتصمتـسجظلـسمفسشمج س فستخمضست  لملس
س عملتلست خدملسن

8.6% 15.7% 31.4% 44.3% .0% 3.11 62.3 .985 .328 

(سو)ت در لست  لتلسمفس)ت بتلرتل3س الزسمفس لةلعارتاسةمتورطستلآ لجعس نس مت ست مبرتعست رلةبلس
سوس5 ستلا،تمل تل(ى ستعتةر1‚111ترلويس(Sig)نت بتمل سا،صلئتلسًس ذ ؾ سدت ل ست مبرس سمرتوىسساذ  اجد

مملستدؿسالزس فسمتورطسدر لستلارت لةلس لاذ ست مبرسسقدسزتدسافسدر لسىسt=1.96،تحسس0.05دلا ل
سس3ت ،تلدسوان ستعجنس فساجلؾسموت بلسمفسقةؿس  رتدست عتجلسالزساذ  م سوزفسجرةنسوسست مبرسواذت

ست مبرس ساذ  سمفسلأامتل ستلات ل س%61 الز ستت لةن ست جتلئجواو ستدؿ س مل ساتجلسسالزسن ست رتد  ف
س ست ستتمبوفت درترل سمف ست عدتد ستسمبرتعالز سمفسخلبؿ ست تجل رتل ست متزس س ن سترلاـ  رتاتعسلإت تن

ستقتصلدتلعساجلؾسبوـسةلالست مصلرؼس،تحسج دس فس)تت متعلبلسةتخمتضست ت لملسوت تنس تةجنس مملاوـ
سةل مصرؼن سخمضست ت لمل س ن سجرةنت ، ـ سذتعسوزف س ف%س66( ست خدملس)سوالز س لمل مرتوى

سمجخمفل س لزةوف سجرةنت مبدمل سةوزف س فس74%‚9( س نس)سوالز ستلإدترتل ست عملتلع س لمل مرتوى
ست مصرؼسةتصمتـسوتروتؽسخدملعس قؿ)سوالزس ف%س71(سةوزفسجرةنت مصرؼسمجخمفلن ستبوـ

ست مجل رتفن سم  سةل مبلرجل سةوزفسجرةنت لمل ست تخمتضس)سوالزس ف%س66( تتةجزست مصرؼسمملاتـ
س ت ل تؼست خدملعن سجرةنت مرتمر سةوزف سسى75%‚7( س ف سج د ست ةتجمل سةتصمتـس)مبرس ستاتملـ اجلؾ

ت م،روةلس صلرسمفست  دو تلسسt(سقتملست دلا لسج س فستخمضست  لملس عملتلست خدملجظلـسمفسشم
،صلئتلًسمملستدؿساسلغترسدت س ست مبرسواذس1715  ةرسمفست بتلرتلسس17328ومرتوىست دلا لسس1.96

ست مصلرؼسةوف سجظلـسمفسش سنج س فستخمضست ت لملمالزس ج سلاستبوـ
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 ن يساىم في الميزة التنافسيةأن تخفيض التكمفة المصرفية يمكن أتدل عم   نتيجة ىذا البعد
في حالة تميز بين المصارف حسب أراء عينة الدراسة  لييا المصارف ويجعمياالتي تسع  ع

مستمر لتكاليف عن طريا تخفيض في مستوت كمفة الخدمة وتبني مفاىيم التخفيض ال
 .الخدمات

 س:جودة الخدمات المصرفية
و لجعست جتلئجسس(ت مصر تل ودسست خدملعس)مبرتعسةعدستلاختةلرتعس ،صلئتلسوس رتاست عملتلعستلإاتـس

س: ملستلن
 :(15-5) رقم جدول

 جودة الخدمات المصرفية//فقرات يجابيات رتبة الفقرات لحصاءات ومتوسطات وترتيب تسمسل اعيبين  

 ت مبرس

غترسموت ؽستململسً
س

غترسموت ؽ
س

م،لتد
موت ؽس
موت ؽستململسًس

س

ت متورط
ت وزفست جرةس
ن

 

T 

ت معجوتلست دلا لس
م،روةل

 

س ست شلملل ست  ودس سادترس سمملاتـ سةتطةتؽ ست مصرؼ  نستبوـ
 تبدتـسخدملت سن

.0% 14.3% 42.9% 42.9% .0% 3.29 65.71 3.391 .001 

ست ت،رتفس سا ز ست مصرؼ ستبدملال ست تن ست خدملع تخف 
ست مرتمرس

.0% 50.0% 5.7% 44.3% .0% 2.94 58.86 -.490 .626 

تتو رستلذتلسا رتلسمفست عمتؿسافس ودسست خدملست مبدملس
سن

8.6% .0% 30.0% 61.4% .0% 3.44 68.86 4.217 .000 

تتمتزست خدملعست تنستبدملالست مصرؼسةل  ودسست عل تلسا زس
س،دسملسمبلرجلسةخدملعست مجل رتفسن

.0% 34.3% 18.6% 47.1% .0% 3.13 62.57 1.196 .236 

س رغةلعس سملبئمل سخدملع س تبدتـ ست مصرؼ سادترس ترعز
 ت عملباس

.0% 25.7% 15.7% 58.6% .0% 3.33 66.57 3.184 .002 

س دىست مصرؼس موت لالس تعدس ودسست خدملعسالملًبسرئترتلً
ست مجل رتفس

.0% 8.6% 8.6% 65.7% 17.1% 3.91 78.29 9.865 .000 

س ستختةلر سترتخدتـ ست  دوؿسtتـ س ن سمةتجل سوت جتلئج ست وت،دسى س45-5)س لعتجل ساتجلس،تحس( س رتا  ف
سt  ةرسمفسقتملسسم،روةلت سtتت لةنسوو دس ج س  ؿس برسسقتملسس(6-5-3-4)ست درترلس نست مبرتع

وت وزفست جرةنس  ؿس برسس  ةرسس1‚15ومرتوىست دلا لس  ؿس برسس قؿسمفس4‚96ت  دو تلسوت تنسترلوي
ست م،لتد ست جرةن ست وزف س61مف سةتو % ستروف ست عتجل س  رتد سمعظـ س ف ستعجن س ودسسممل سمملاتـ ر

س دىست خدملعست مصر تلس ستاتملـ ست مصلرؼس نساوتو د ست،رفستطةتؽسدترس ست  ودسس وجلال مملاتـ
جلست درترلس تلالس لفسر يس  رتدساتسمبرتعىس  فساجلؾسةعضست مفست تجل رتلس نست مصلرؼست رورتل

وت وزفست جرةنسس4796يستلسوت تنسترلوست  دو سtت م،روةلس قؿسمفسقتملسسtقتملسسرلةنس،تحسو دس ف
(س يسا زست ت،رتفست مرتمرتخف ست خدملعست تنستبدملالست مصرؼس)مبرسس لةسممثللس%61 قؿسمفس
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س نسر  سفس تعجنس ست خدملعساجلؾستدجنس نست عملتلعست تنسترلاد تل نس نست مصرؼسوةل  ودس
سنرتخمضسمفسمرلاملست تجل رتل

تدل عم  أنو يوجد اىتمام لدت عدارة المصارف الخاصة السورية في تطبيا  جة ىذا البعدنتي
مفاىيم عدارة الجودة الشاممة في تقديم خدماتيا، وعم  الجانب الآخر ىناك تدني في العمميات 

 .خدمات في المصارف الخاصة السوريةالتي تساعد في رفع جودة ال
  س:لمعميل الاستجابةسرعة
و لجعست جتلئجسس( لعمتؿستلارت لةلررالس)سمبرتعسةعدلئتلسوتلاختةلرتعس ،ص رتاست عملتلعستلإاتـس

س ملستلن:
 :(16-5) رقم جدول

 /لمعميل الاستجابةسرعة /فقرات يجابيات رتبة الفقرات لحصاءات ومتوسطات وترتيب تسمسل اعيبين  

 ت مبرس

غترسموت ؽستململسً
س

غترسموت ؽ
س

م،لتد
موت ؽس
موت ؽستململسًس

س

ت متورط
س

ت وزف
س

ت جرة
ن

 

T 

ت معجوتلست دلا لس
م،روةل

 

ست متزتتدسس ست طلةلع ستلةتل ست مصرؼ ترتطت 
  لعملباسةلرتمرترسن

.0% 4.3% 14.3% 72.9% 8.6% 3.86 77.14 11.556 .000 

ست رئترلس ستلأجظمل ستطوتر سالز ست مصرؼ تعمؿ
س سالز سغترسستلارت لةلت بلدرس س لطلةلع ت ررتعل

ست متوقعلس لعمتؿسن
8.6% 35.7% 21.4% 34.3% .0% 2.81 56.29 -1.536 .129 

سم س سةل مبلرجل س تدس ست خدمل ستبدتـ سررال تُعد
 ت مجل رتفنس

.0% 4.3% 38.6% 48.6% 8.6% 3.61 72.29 7.259 .000 

ست  دتدسس ست ،ل لع ستلةتل ست مصرؼ ترتطت 
  لعملباس نست زملفست مجلرنسن

.0% 25.7% 11.4% 62.9% .0% 3.37 67.43 3.568 .001 

ست  دتدسس ست ،ل لع ستلةتل ست مصرؼ ترتطت 
  لعملباس نست م لفست مجلرنسن

.0% 12.9% 15.7% 71.4% .0% 3.59 71.71 6.882 .000 

ست  دتدسس ست ،ل لع ستلةتل ست مصرؼ ترتطت 
  لعملباسةل رعرست مجلرنسن

.0% 4.3% 15.7% 71.4% 8.6% 3.84 76.86 11.217 .000 

س ست ،ل لع ستلةتل ست مصرؼ ت طلرئلسترتطت 
  لعملباس نست زملفست مجلرنسن

.0% 17.1% 25.7% 57.1% .0% 3.40 68.00 4.352 .000 

ست طلرئلس ست ،ل لع ستلةتل ست مصرؼ ترتطت 
س لعملباس نست م لفست مجلرنسن

.0% 4.3% 15.7% 80.0% .0% 3.76 75.14 12.113 .000 

ست طلرئلس ست ،ل لع ستلةتل ست مصرؼ ترتطت 
 نس لعملباسةل رعرست مجلرن

.0% 10.0% 32.9% 48.6% 8.6% 3.56 71.14 5.886 .000 

ترتطت ست مصرؼستلتترسخطط ستلإدترتلسةررالس
سمبلرجلس ست م،تطل ست ةتئل س تلتر ترت لةل

سةل مجل رتفسنس
.0% 40.0% 5.7% 54.3% .0% 3.14 62.86 1.236 .221 
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  رتدسسر يسوت ذيستةتفس فس(46-5)س وت،دسسوت جتلئجسمةتجلس نست  دوؿ لعتجلستسtتـسترتخدتـستختةلرس
ت م،روةلس  ةرسمفسسtتت لةنس،تحس فسقتملسس(9-8-7-6-5-4-3-4)س نست مبرتعست درترلساتجل
س سوت تنسترلويسtقتمل س قؿسمفس4‚96ت  دو تل س  ةرسمفسوت وزفست جرةنس س1‚15ومرتوىست دلا ل لال

ست م،لتد ست جرةن س61ت وزف س فةمعج% سالز ستتمبوف ست عتجل س  رتد س ف ستلةتلس)سز ست مصرؼ ترتطت 
سةلرتمرتر س لعملبا سجرةس(ت طلةلعست متزتتدس ست خدملس)سفالزس وس%س77‚44نةوزف ستبدتـ سررال تُعد

سةل مبلرجلسم ست مجل رتف ترتطت ست مصرؼستلةتلست ،ل لعسوالزس ف)س%72‚29ةوزفسجرةنس( تدس
س لعملباس نست زملفست مجل سةوزفسجرةنت  دتدس رؼستلةتلسترتطت ست مص)سوالزس ف%س67‚43رن(

واذ ست جتلئجستوف س امتلسس%74‚74نسةوزفسجرةن(ت ،ل لعست  دتدسس لعملباس نست م لفست مجلرن
سرت لةلس لعمتؿسوةل تل نس امتتلالس علمؿس نسزتلدسست تجل رتلسلامتطلةلعست تنسترلاـس نسررالستت 

ستلارت لةل)تعمؿست مصرؼسالزستطوترستلأجظملست رئترلست بلدرسسالزسسمثؿسمبرتع نسةعضست سةتجمل
س لعمتؿست ررتعل ست متوقعل سغتر سس( لطلةلع سقتمل س ف سقتملt و د سمف س قؿ ت  دو تلسسtست م،روةل

مملستدؿسالزس فس  رتدست عتجلسس%61وت وزفست جرةنس قؿسمفس1‚15ومرتوىست دلا لس لمبرسس  ةرسمف
ت ررتعلسسغترسمتمبتفسالزسقتلـست مصلرؼسةتطوترستلأجظملست رئترتلست تنسترلادسالزستلارت لةل

س ست متوقعل سغتر سالزسسؿ لعمت لطلةلع سترلاد ست تن ست متطلةلع سالز ستجع س س ف سشمج  سمف واذت
سنوةل تل نسرت،دسمفس،ل لست تجل رتلتلارت لةلس لعمتؿس
من العاممين في المصارف تجاه / ىناك رضا لمعميل الاستجابةسرعة /نتيجة ىذا البعد 

جراءات المتبعة لسرعة الاستجابة لمعملاء وخاصة من حيث ان لدت المصارف قدرة عم  الإ
 رة عم  تقديم الخدمة بسرعة جيدة.تمبية الطمبات المتزايدة لمعملاء باستمرار وقد

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



                                                                115 

 س:المرونة
سو لجعست جتلئجس ملستلن: (ت مروجل)سمبرتعسةعد،صلئتلسوتلاختةلرتعس  رتاست عملتلعستلإاتـس

   (:17-5) رقم جدول

 //المرونةفقرات لحصاءات ومتوسطات وترتيب تسمسل ايجابيات رتبة الفقرات عيبين 

 ت مبرس

غترسموت ؽستململسً
س

غترسموت ؽ
س

م،لتد
موت ؽس
موت ؽستململسًس

س

ت متورط
 ت وزفست جرةنس

T 

ت معجوتلست دلا لس
م،روةل

 

تبدـست مصرؼسخدملعسمصر تلس دتدسسةصورسس
 مرتمرسسترت لةلس ،ل لساملبئ سن

8.6% 17.1% 20.0% 54.3% .0% 3.20 64.0 1.65 .104 

ست مصرؼسةتطوترست خدملعست ،ل تلسةصورسس تبوـ
 مرتمرسسترت لةلس ،ل لساملبئ سن

8.6% 30.0% 5.7% 55.7% .0% 3.09 61.7 .65 .517 

ترعزست مصرؼسا زستةجنسترترتتت تلعسوتف،لس
 ةلرضسموت لالسظروؼسومتلترتعست روؽسن

.0% 4.3% 18.6% 68.6% 8.6% 3.81 76.3 10.58 .000 

 دىست مصرؼسالملتفستؤمفست مروجلس نست تتؼس
ست خدملس،رنسمتطلةلعست عمتؿسوتطوترالسن

.0% 5.7% 51.4% 42.9% .0% 3.37 67.4 5.23 .000 

  رتدسسر يسوت ذيستةتفس فس(47-5) وت،دسسوت جتلئجسمةتجلس نست  دوؿ لعتجلستسtتـسترتخدتـستختةلرس
س4-3) نست مبرتعست درترلساتجل س( سسtتت لةنس،تحس فسقتمل س  ةرسمفسقتمل و تلست  دسtت م،روةل

سترلوي سمفس4796وت تن س قؿ ست دلا ل ست جرةنسس1715ومرتوى ست وزف سمف س  ةر س لال ست جرةن وت وزف
س فس%61ت م،لتد سةعضستلإسةمعجز سالز سمتمبوف ست عتجل ست مروجلس  رتد س ن سترلاـ ست تن  رتاتع

)ترعزست مصرؼسا زستةجنسترترتتت تلعسوتف،لسمبرسست تجل رتلس،تحسو دس فس نست وةل تل نسشدسس
سومت سظروؼ سموت لال ست جرةنةلرض ست وزف ست روؽ( س76‚3لترتع س ف% ست مصرؼسسوالز ) دى

س%ى67‚4 نست تتؼست خدملس،رنسمتطلةلعست عمتؿسوتطوترال(سةوزفسجرةنالملتفستؤمفست مروجلس
س س ن سج د ست ةتجمل س ،ل لسمبرس سترت لةل سمرتمرس سةصورس س دتدس سمصر تل ست مصرؼسخدملع )تبدـ

س ست مس فاملبئ ( سمفت دلا ل س  ةر ساجل س وسس1715عجوتل سةل جرةل ستلأمر سل ذ ؾ ست مصرؼسمبرس )تبوـ
س سةصورس س ةتطوترست خدملعست ،ل تل سترت لةل س،تحست دلا مرتمرس ساملبئ ( س1715  ةرسمفسل،ل ل

عمؿسالزستسةش ؿسمرتمرسولا دتدسسةمعجزس فست مصلرؼسلاستعمؿسالزستبدتـسخدملعسمصر تلس
سنالزست تجل رتلسلسًتخمتضست مروجلسوةل تل نستجع سسرلةتؤديست زسمملسست ،ل تلستطوترست خدملع
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جود ضعف عل  حد ما في عمميات المرونة لدت / تبين النتائج و /المرونةنتيجة ىذا البعد 
المصارف الخاصة السورية حيث أن المصارف الخاصة السورية لا تيتم بتقديم خدمات 

  تيتم بتطوير الخدمات الحالية.مصرفية جديدة بصورة مستمرة ولا
 :الفرضياتاختبار  -5-2-3
سس ستـ ست تجل رتل ستمثترست ،وت زست ملدتلسالزسمتلترتعست متزس  رتاستختةلرستلاج،دترست خطنسا درترل

س:متلترست تلة سس ملستلنت مرتبؿسوست متلترست ت ةرتطس بتلسستلأثرسةتفس
 Y=a +bX      :ستفسمعلد لستلاج،دترستمخذست جموذ ست تل ن

سن=ست ،وت زست ملدتلس x ،تحس
Y        سم،لور(نس4)ست تجل رتلت متزسس=سس

 ساسيةالفرضية الأ : 
ل رتلس نست مصلرؼست خلصلست تجست متزس نسسملدتلسًست،متزست علملتف سئتلدلا لسا،صلس ثرسذوستو د

سنت رورتل
س:وتتمرعساذ ست مرفتلسا ز

 :الفرضية الفرعية الأول -أ
ست خلصلست رورتلن نست مصلرؼسست ت لمل تخمتض نسل،وت زست ملدتلس دلا لسا،صلئتلسس ثرسذوتو دس

س رتاستختةلرستلاج،دترست ةرتطسج،صؿسالزسملستلن:ةن
 الفرعية الأول الدراسة لمتغيرات الفرضية  يبين معاملات القياس لنموذج :(18-5) رقم جدول

Model Summary 

Model R ت خطمست معتلريس ت متلترست تمرتريست مص،  ت بوسست تمرترتل 
 

1 .400a .160 .148 .282 

 a. Predictors: (Constant), الحوافز المادية 
 

سوت ذيسقتمت ست بوسست تمرترتلسسمبتلسس دتجلسو تفلسً %41تلارتةلطسقتمت سمعلمؿسواوسR دتجلست مبتلس
الزس%46 فست متلترست مرتبؿس نساذتست جموذ س  ستمثترسةمبدترس يس%س44سوت معد ل%س46ستبرتةل

ستع مفست تلترتعس%س 46فستمررس فست متلترست مرتبؿ)ت تمرتري(سترتطلعس جنست متلترست تلة سممل
سخرىن اوتمؿسس(سوت ةلقنستعزىست زY)(ست ت لملست مجخمفل)ت تلة ت متلترست ،لصللس نس

س
س
س
س
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 ول الأ  الفرعية لمفرضية معاملات الانحدارلنموذج و التباين لمعنوية ا اختبار(: 19-5) رقم جدول
ANOVA

b
 

Model ت مرةعلعم موعس  Df متورطست مرةعلع F م،روةلمعجوتلست دلا لست  

1 

Regression 1.034 1 1.034 12.968 .001
a
 

Residual 5.420 68 .080 
  

Total 6.454 69 
   

Coefficients
a
 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients t 

ت م،روةلت دلا لسسمعجوتل  B ت معتلريست خطم  Beta 

1 
(Constant) 2.695 .216 

 
12.504 .000 

 001. 3.601 400. 072. 261. الحوافز المادية

a. Dependent Variable: التكلوة المنخوضة 

 

ست  دوؿ س جل س)ستظلار س49-5رقـ سم موعس( سة ؿ ست خلصل ست ،رتل سودر لع ست مرةعلع سم لمت  قتـ
ؿست تةلتفسوت ذيستم فست خطمسوت ةوتقنىسوتمثؿس دوؿست،لتمرةعلعسةللإفل لسا زسمتورطنسمرةعلعس

س لجموذ س  ؿسافسطرتؽسست بوسسمفسخلب  سمعر ل سات تمرترتل سمفس دوؿسسF،صلئتل سجشلاد و مل
س سلاختةلر ست عل تل ست معجوتل ست تةلتف ست دلاسF=12.96ت،لتؿ س م،روةلتس لومعجوتل (sigس (س114ن1=

ستؤ دست بوسست تمرترتلس جموسsig=0.05معجوتلست دلا لست بتلرتلسسوانس صلرسمف ذ ستلاج،دترسنسممل
سن يست جموذ س  ؿسذتسدلا لسمعجوتلس،صلئتلت خطنسمفست جل،تلستلإ

سtومفسخلبؿست  دوؿسج دس فسةعدست ،وت زست ملدتلسس  سدلا لسمعجوتلس نساذتست جموذ س،رنسجموذ س
سمعلد لستلاج،دترست مبدرس:سو ودوتةتفسسsig=0.000،تحسقتمتلالسسsig < 0.05،تحسدت لست معجوتلس

 (الحوافز المادية )*(0.26)+2.69=التكمفة المنخفضة
 نست ت لملسس فس ؿسزتلدسس نست ،وت زست ملدتلسةمبدترسو،دسسوت،دسستبلةل ستزتتدتدؿست معلد لست رلةبلس

سن0.26 ةمبدترست مجخمفل
لدت المصارف الخاصة  المنخفضةلتكمفة نتيجة: ىناك أثر واضح لمستوت الحوافز المادية في ا

 .السورية
س يس سذوتو د سس ثر سا،صلئتل س دلا ل ست ملدتل  نست مصلرؼست خلصلسستخفيض التكمفة نسل،وت ز

ست رورتلن
 الفرضية الفرعية الثانية:-ب

 نست مصلرؼست خلصلسسمرتوىست  ودست،رتفس نسل،وت زست ملدتلس دلا لسا،صلئتلسس ثرسذوتو دس
ست رورتلن

س رتاستختةلرستلاج،دترست ةرتطسج،صؿسالزسملستلن:ةن
س
س
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 الفرعية الثانيةالدراسة لمتغيرات الفرضية  يبين معاملات القياس لنموذج :(21-5) رقم جدول

Model Summary 

Model 
R ت معتلريست خطم ت متلترست تمرتريست مص،  ت بوسست تمرترتل  

  1 .865a .749 .745 .31806 

a. Predictors: (Constant), الحوافز المادية 

ت بوسست تمرترتلسسمبتلسس دتجلسو تفلسًس 86% سلال تستلارتةلطسقتمت س تدسسمعلمؿسواوسR دتجلست مبتلس
س%74 فست متلترست مرتبؿس نساذتست جموذ س  ستمثترسةمبدترس يس%س74وت معد ل%س74وت ذيسقتمت س

ستع سممل ست تلة  ست متلتر سالز س جن سترتطلع ست مرتبؿ)ت تمرتري( ست متلتر س ف ستمرر س74ف مفس%
اوتمؿسس(سوت ةلقنستعزىست زY)(ست مصر تلت خدملعس ودسس)ست تلة ت متلترست تلترتعست ،لصللس نس

سخرىن 
 الثانية الفرعية لمفرضية معاملات الانحدارلنموذج و التباين لمعنوية ا اختبار(: 21-5) رقم جدول

ANOVA
b
 

Model ت مرةعلع موعسم  Df متورطست مرةعلع F ست م،روةلسمعجوتلست دلا ل  

1 

Regression 20.534 1 20.534 202.986 .000
a
 

Residual 6.879 68 .101 
  

Total 27.413 69 
   

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients T 

لت م،روةمعجوتلست دلا لس  B ت معتلريت خطمس  Beta 

1 
(Constant) 0.76 .243 

 
1.315 .044 

 000. 14.247 865. 082. 1.163 الحوافز المادية

a. Dependent Variable: وودة الخدمات المصرفية 

ست  دوؿ س جل سستظلار س24-5)رقـ سم موعس( سة ؿ ست خلصل ست ،رتل سودر لع ست مرةعلع سم لمت  قتـ
ؿست تةلتفسوت ذيستم فسوت ةوتقنىسوتمثؿس دوؿست،لتمرةعلعسةللإفل لسا زسمتورطنسمرةعلعست خطمس

س لجموذ س  ؿسافسطرتؽسست بوسسمفسخلب  سمعر ل سات تمرترتل سمفس دوؿسو مسF،صلئتل سجشلاد ل
ست عل تلسلاختةلرست ت،لتؿست تةلتفس ست دلاسF=202.98معجوتل ست س لومعجوتل (س111نsig=1)سم،روةل

ستؤ دست بوسست تمرترتلس جموسsig=0.05معجوتلست دلا لست بتلرتلسوانس صلرسمفس ذ ستلاج،دترسنسممل
سن يست جموذ س  ؿسذتسدلا لسمعجوتلس،صلئتلت خطنسمفست جل،تلستلإ

سtومفسخلبؿست  دوؿسج دس فسةعدست ،وت زست ملدتلسس  سدلا لسمعجوتلس نساذتست جموذ س،رنسجموذ س
ستلاج،دترست مبدرس:سمعلد لوتةتفسو ودسسsig=0.000،تحسقتمتلالسسsig < 0.05،تحسدت لست معجوتلس

جودة الخدمات المصرفية   (الحوافز المادية )*(1.16)+0.76=
 نس ودسسس فس ؿسزتلدسس نست ،وت زست ملدتلسةمبدترسو،دسسوت،دسستبلةل ستزتتدتدؿست معلد لست رلةبلس
سن1.16 ةمبدترست خدملعست مصر تل
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لدت المصارف  المصرفيةجودة الخدمات نتيجة: ىناك أثر واضح لمستوت الحوافز المادية في 
 .السوريةالخاصة 

س س ن ست ملدتل س ل،وت ز سا،صلئتل سدلا ل سذو س ثر ستو د س ي ست مصلرؼست،رتف س ن ست  ودس مرتوى
ست خلصلست رورتلن

 :الفرضية الفرعية الثالثة-ت
 نست مصلرؼسررالستلارت لةلس طلنست عمتؿس نسل،وت زست ملدتلس دلا لسا،صلئتلسس ثرسذوتو دس

ست خلصلست رورتلن
سةن رتاستختةلرستلاج،دترست ةرتطسج،صؿسالزسملستلن:

 الفرعية الثالثةالدراسة لمتغيرات الفرضية  يبين معاملات القياس لنموذج :(22-5) رقم جدول

Model Summary 

Model R معتلريت خطمست  ت متلترست تمرتريست مص،  ت بوسست تمرترتل  

 
1 .528

a
 .278 .268 .45602 

a. Predictors: (Constant), الحوافز المادية 

وت ذيست بوسست تمرترتلسسمبتلسس دتجلسو تفلسً  %52تلارتةلطسقتمت س تدسسسمعلمؿسواوسR دتجلست مبتلس
الزس%27 فست متلترست مرتبؿس نساذتست جموذ س  ستمثترسةمبدترس يس%س26ست معد لوسس%27قتمت س

ستع سترتطلعس جنست متلترست تلة سممل مفست تلترتعس%س27فستمررس فست متلترست مرتبؿ)ت تمرتري(
سخرىن اوتمؿسس(سوت ةلقنستعزىست زY)(سررالستلارت لةلس لعمتؿ)ت تلة ت متلترست ،لصللس نس
 لمفرضية الفرعية الثالثة معاملات الانحدارلنموذج و التباين لمعنوية ا اختبار(: 23-5) رقم جدول

ANOVA
b
 

Model ت مرتعلعس موعم  Df متورطست مرةعلع F  م،روةلمعجوتلست دلا لست  
1 Regression 5.457 1 5.457 26.241 .000

a
 

Residual 14.141 68 .208 
  

Total 19.598 69 
   

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

T  م،روةلمعجوتلست دلا لست  B ت معتلريست خطم  Beta 

1 (Constant) 1.733 .348 
 

4.977 .000 

 000. 5.123 528. 117. 599. الحوافز المادية

a. Dependent Variable:  للعميل الاستوابةسرعة  

ست  دوؿ س جل س)ستظلار س23-5رقـ سم موعس( سة ؿ ست خلصل ست ،رتل سودر لع ست مرةعلع سم لمت  قتـ
ؿست تةلتفسوت ذيستم فسوتمثؿس دوؿست،لتسمرةعلعسةللإفل لسا زسمتورطنسمرةعلعست خطمسوت ةوتقنى

س لجموذ س  ؿسافسطرتؽسست بوسسمفسخلب  سمعر ل سات تمرترتل سمفس دوؿسسF،صلئتل سجشلاد و مل
ست عل تلسلاختةلرس ست دلاسF=26.24ت،لتؿست تةلتفست معجوتل ست س لومعجوتل سم،روةل (sigس111ن1=س)

سsig=0.05معجوتلست دلا لست بتلرتلسوانس صلرسمفس ذ ستلاج،دترستؤ دست بوسست تمرترتلس جموسنسممل
سن يست جموذ س  ؿسذتسدلا لسمعجوتلس،صلئتلت خطنسمفست جل،تلستلإ
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سtومفسخلبؿست  دوؿسج دس فسةعدست ،وت زست ملدتلسس  سدلا لسمعجوتلس نساذتست جموذ س،رنسجموذ س
ستلاج،دترست مبدرس:معلد لسوتةتفسو ودسسsig=0.000،تحسقتمتلالسسsig < 0.05،تحسدت لست معجوتلس

سرعة الاستجابة لمعميل   (الحوافز المادية )*(0.59)+1.73=
 نسررالسس فس ؿسزتلدسس نست ،وت زست ملدتلسةمبدترسو،دسسوت،دسستبلةل ستزتتدتدؿست معلد لست رلةبلس

سن0.59 ةمبدترستلارت لةلس لعمتؿ
لدت  لطمب العميلسرعة الاستجابة  واضح لمستوت الحوافز المادية فينتيجة: ىناك أثر 
 .السوريةالمصارف الخاصة 
س س ثر ستو د س نس ي ست عمتؿ س طلن ستلارت لةل سررال س ن ست ملدتل س ل،وت ز سا،صلئتل سدلا ل ذو

ست مصلرؼست خلصلست رورتلن
 :الفرضية الفرعية الرابعة-ث

س نست مصلرؼست خلصلست رورتلنست مروجل نسل،وت زست ملدتلس دلا لسا،صلئتلسس ثرسذوتو دس
سةن رتاستختةلرستلاج،دترست ةرتطسج،صؿسالزسملستلن:

 الفرعية الرابعةالدراسة لمتغيرات الفرضية  يبين معاملات القياس لنموذج :(24-5) رقم جدول
Model Summary 

Model 

R ت معتلريست خطم ت متلترست تمرتريست مص،  ت بوسست تمرترتل  
  1 .756

a
 .572 .565 .36044 

a. Predictors: (Constant), الحوافز المادية 

ت بوسست تمرترتلسسمبتلسس دتجلسو تفلسًس%75تلارتةلطسقتمت س تدسسال تلسمعلمؿسواوسR دتجلست مبتلس
ستبرتةل سقتمت  ستمثترس يس%س56سوت معد لس%57سوت ذي س   ست جموذ  ساذت س ن ست مرتبؿ ست متلتر  ف

ستع%س57ةمبدترس ست تلة سممل سترتطلعس جنسالزست متلتر فستمررس فست متلترست مرتبؿ)ت تمرتري(
سخرىن اوتمؿسس(سوت ةلقنستعزىست زY)(س مروجلت)ت تلة ت متلترسمفست تلترتعست ،لصللس نس%س57

 مفرضية الفرعية الرابعةل معاملات الانحدارلنموذج و التباين لمعنوية ا اختبار(: 25-5) رقم جدول
ANOVA

b
 

Model موعست مرةعلعم  Df ت مرةعلعمتورطس  F  م،روةلمعجوتلست دلا لست  

1 

Regression 11.783 1 11.783 90.701 .000
a
 

Residual 8.834 68 .130 
  

Total 20.618 69 
   

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients T Sig. 

B ت معتلريت خطمس  Beta 

1 
(Constant) .746 .275 

 
2.710 .008 

 000. 9.524 756. 092. 881. الحوافز المادية

a. Dependent Variable: المرونة 
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ست  دوؿ س جل س)ستظلار س25-5رقـ سم موعس( سة ؿ ست خلصل ست ،رتل سودر لع ست مرةعلع سم لمت  قتـ
ؿست تةلتفسوت ذيستم فسمرةعلعسةللإفل لسا زسمتورطنسمرةعلعست خطمسوت ةوتقنىسوتمثؿس دوؿست،لت

س لجموذ س  ؿسافسطرتؽسست بوسسمفسخلب  سمعر ل سات تمرترتل سمفس دوؿسسF،صلئتل سجشلاد و مل
ست عل تلسلاختةلرس ست دلاسF=90.70ت،لتؿست تةلتفست معجوتل ست س لومعجوتل سم،روةل (sigس111ن1=س)

ستؤ دست بوسست تمرترتلس جموسsig=0.05معجوتلست دلا لست بتلرتلسوانس صلرسمفس ذ ستلاج،دترسنسممل
سن يست جموذ س  ؿسذتسدلا لسمعجوتلس،صلئتلتلإت خطنسمفست جل،تلس

سtومفسخلبؿست  دوؿسج دس فسةعدست ،وت زست ملدتلسس  سدلا لسمعجوتلس نساذتست جموذ س،رنسجموذ س
سمعلد لستلاج،دترست مبدرس:وتةتفسو ودسسsig=0.000،تحسقتمتلالسسsig < 0.05،تحسدت لست معجوتلس

 (الحوافز المادية )*(0.88)+0.74=المرونة
س نست مروجلس فس ؿسزتلدسس نست ،وت زست ملدتلسةمبدترسو،دسسوت،دسستبلةل ستزتتدتدؿست معلد لست رلةبلس

سن0.88 ةمبدتر
 .السوريةلدت المصارف الخاصة  لمرونةنتيجة: ىناك أثر واضح لمستوت الحوافز المادية في ا

ستو دس ثرسذوسدلا لسا،صلئتلس ل،وت زست ملدتلس نست مروجلس نست مصلرؼست خلصلست رورتلنس ي
 :لأساسيةالفرضية ا-ج

س نست متزسسدلا لسا،صلئتلسوذس ثرستو د  نست مصلرؼست خلصلسست تجل رتلس ت،متزست علملتفسملدتلً
سنت رورتل

سةن رتاستختةلرستلاج،دترست ةرتطسج،صؿسالزسملستلن:
 ساسيةالدراسة لمتغيرات الفرضية الأ يبين معاملات القياس لنموذج :(26-5) رقم جدول

Model Summary 
Model 

R معتلريت خطمست  ت متلترست تمرتريست مص،  ت بوسست تمرترتل  

 
1 .810a .656 .651 .24819 

a. Predictors: (Constant), ت ،وت زست ملدتل 

ست مبتلس سسمعلمؿسواوسR دتجل سقتمت  سال تلتلارتةلط ت بوسسسمبتلسس دتجلسو تفلسًس  81.0% تدس
 فست متلترست مرتبؿس نساذتست جموذ س يس%سس 65.1وت معد ل%س 65.6وت ذيسقتمت ستبرتةلت تمرترتلس

(سترتطلعس)ت تمرتريفست متلترست مرتبؿ جنسالزست متلترست تلة سمملستع%س65.6  ستمثترسةمبدترس
س)ت تلة ت متلترسمفست تلترتعست ،لصللس نس%س 65فستمررس  ست متزس سY)ت تجل رتل( وت ةلقنستعزىس(

سخرىن اوتمؿسست ز
س
س
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 اختبار التباين لمعنوية النموذج المقترح(: 27-5) رقم جدول
ANOVAb 

Model 
م،روةلمعجوتلست دلا لست  F متورطست مرةعلع Df  موعست مرةعلعم  

1 Regression 8.004 1 8.004 129.947 .000a 
Residual 4.189 68 .062 

  
Total 12.193 69 

   
a. Predictors: (Constant), ت ،وت زست ملدتل 
b. Dependent Variable: ةعلدست متزسست تجل رتل  

ست  دوؿ س جل س)ستظلار س27-5رقـ سم موعس( سة ؿ ست خلصل ست ،رتل سودر لع ست مرةعلع سم لمت  قتـ
ؿست تةلتفسوت ذيستم فس دوؿست،لتسمرةعلعسةللإفل لسا زسمتورطنسمرةعلعست خطمسوت ةوتقنىسوتمثؿ

س لجموذ س  ؿسافسطرتؽسست بوسسمفسخلب  سمعر ل سات تمرترتل سمفس دوؿسسF،صلئتل سجشلاد و مل
(س17111=سsig)سم،روةلست س لومعجوتلست دلاسF=129.94ت،لتؿست تةلتفست معجوتلست عل تلسلاختةلرس

ذ ستلاج،دترست بوسست تمرترتلس جموسنسمملستؤ دسsig=0.05وانس صلرسمفست معجوتلست دلا لست بتلرتلس
سن يست جموذ س  ؿسذتسدلا لسمعجوتلس،صلئتلت خطنسمفست جل،تلستلإ

 ممعاملاتعنوية احصائية لمقيم معاملات الانحدار واختبارات  (:28-5) رقم الجدول
Coefficientsa 

Model 
Unstandardized Coefficients 

Standardized 
Coefficients 

T 
ت دلا لسسجوتلمع

لم،روةت   B ت معتلريسسسسست خطمس   Beta 
1 (Constant) 1.274 .189   6.726 .000 

 000. 11.399 810. 064. 726.ست ،وت زست ملدتل

a. Dependent Variable: ةعلدست متزسست تجل رتل  

ساذتست  دوؿسو ودسمعلد لستلاج،دترست مبدرس:تةتفس
 (الحوافز المادية )*(0.726)+1.274=الميزة التنافسية

سtومفسخلبؿست  دوؿسج دس فسةعدست ،وت زست ملدتلسس  سدلا لسمعجوتلس نساذتست جموذ س،رنسجموذ س
سنسsig=0.000،تحسقتمتلالسسsig < 0.05،تحسدت لست معجوتلس

سس نست متزسس فس ؿسزتلدسس نست ،وت زست ملدتلسةمبدترسو،دسسوت،دسستبلةل ستزتتدتدؿست معلد لست رلةبلس
سن17726ةمبدترسست تجل رتل

نتيجة: ىناك أثر واضح لمستوت الحوافز المادية في الميزة التنافسية لدت المصارف الخاصة 
 .السورية

 يستو دس ثرسذوسدلا لسا،صلئتلس ت،متزست علملتفسملدتلًس نست متزسست تجل رتلس نست مصلرؼست خلصلس
ست رورتلن
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 :نتائج الدراسة الميدانيةتمخيص ل
 سا،صلئتلسوذس ثرستو د س سدلا ل ست ملدتل ست مصلرؼست خلصلس نسل،وت ز س ن تخمتضست ت لمل

ست رورتلن
 س ستو د سسوذ ثر سا،صلئتل ست ملدتل دلا ل سسل،وت ز س ن ست  ودست،رتف ست مصلرؼسسمرتوى  ن

ست خلصلست رورتلن
 س ستو د سا،صلئتل سدلا ل سذو س ثر س ن ست ملدتل س نس ل،وت ز ست عمتؿ س طلن ستلارت لةل ررال

ست خلصلست رورتلنت مصلرؼس
 سست مروجلس نست مصلرؼست خلصلست رورتلن ثرسذوسدلا لسا،صلئتلس ل،وت زست ملدتلس نستو دس
  ت مصلرؼست خلصلسس نست متزسست تجل رتلس نسملدتلسًست،متزست علملتفتو دس ثرسذوسدت لسا،صلئتلس

سسنت رورتل
 س ست ملدتل ست ،وت ز س ن سزتلدس س ؿ ستزتتد ف ستبلةل  سوت،دس سو،دس ست تجل رتلسةمبدتر ست متزس س ن

سنس17726ةمبدتر
 س ثر ست ،وت زساجلؾ س مرتوى ست خلصلسسوتف  ست مصلرؼ س دى ست تجل رتل ست متزس س ن ت ملدتل

سنت رورتل
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 انًبحذ انزبَي                                   
    رحاتتالنتائج والمق  

 :النتائج -1
س ست مف ست مصلرؼ سالز ست ةل،ثل س  رتلال ست تن ست درترل ست متدتجتلخلبؿ سوزتلرتلال ست رورتل ىسخلصل

وت،لتللالس لةتلجلعست تنستـس معلالسمتدتجتلًسمفسممردتعساتجلست دتررلىستم فست بوؿس فساذ ست درترلس
س: تملستلنس،ببعسم موالسمفست جتلئجست ملاملست تنستم فسصتلغتلال

س معظـس -1 ست ،رلةن ست متورط س ف سا ز ست دتررل ساتجل س  رتد سر ي سو،رن ست درترل سجتلئج  شلرع
س،تحس لجعسقتمت س قؿسمفسقتملستلأرئللس س لفسفعتملً ت متعلبلسةل م،ورستلأوؿس)ت ،وت زست ملدتل(

سس3ت متورطست معتلريسوت تنسترلويس سسTو لجعسقتمل سقتمل س قؿسمف سوت تنسسTت م،روةل ت  دو تل
ت مصلرؼس)اتجلس نسست ملدتلسجظلـست ،وت ز نسسفعؼساجلؾ فسس ذ ؾستم ججلست بوؿسى1‚96ترلويس
ست ،وت زت درترل( سجظلـ س ن سخلؿ سو ود سالز ستدؿ سواذت سست ملدتلسى ست مصلرؼ سقوتجتف )اتجلس ن

س سرفت درترل(ى سادـ ساجلؾ س ف س مل سل ست مصلرؼ س ن ست علملتف س دى ست ملدتل ست ،وت ز )اتجلساف
 نو ودس رسسثلةتلس نسمج ست م ل اعسوادـت درترل(س

س -6 سقتمل س ف سا ز ست درترل ساتجل س  رتد سر ي سو،رن ست درترل سجتلئج س معظـسسT شلرع ت م،روةل
س1‚96ت  دو تلسوت تنسترلويسسTتلأرئللست متعلبلسةمتلترست ت لملست مجخمفلس لجعس  ةرسمفسقتملس

مملستدؿسالزس فس  رتدساتجلسسى)ت بتلرن(س3و لفست متورطست ،رلةنس نس مت ست مبرتعس الزسمفس
 نت درترلستتمبوفسالزس فسمرتوىس لملست خدملست مبدملس لزةوفسةش ؿسالـسانسمجخمفل

س -1 سقتمل س ف سا ز ست درترل ساتجل س  رتد سر ي سو،رن ست درترل سجتلئج س معظـسسT شلرع ت م،روةل
 تنسترلويست  دو تلسوتسTتلأرئللست متعلبلسةمتلترس ودسست خدملعست مصر تلس لجعس  ةرسمفسقتملس

ست مبرتعس الزسمفسس1‚96 ست متورطست ،رلةنس نسمعظـ ستدؿسالزس فسسى)ت بتلرن(س3و لف ممل
معظـس  رتدست عتجلستتمبوفسالزس ج ستو دستاتملـس دىسادترسست مصلرؼس نستطةتؽسمملاتـست  ودسس نس

سخدملتلالن سستبدتـ سدرترل)ت خطتنى سا تلال ستوصلع س جتت ل سمشلةلال ست جتت ل س،تحس6092واذ  )
وصلعسا زس فسمرتوىسم،ورست  ودسس دىست مصلرؼست علمللس نسرورتلساوسمرتوىسمبةوؿسمفست

 و لالسجظرساملبئلالن

س -4 ست درترل ساتجل س  رتد سر ي سو،رن ست درترل سجتلئج س شلرع سقتمل س ف س معظـسسTا ز ت م،روةل
ت  دو تلسوت تنسترلويسسTتلأرئللست متعلبلسةمتلترسررالستلارت لةلس لعمتؿس لجعس  ةرسمفسقتملس

 ذ ؾستم ججلست بوؿس فسسى)ت بتلرن(س3و لفست متورطست ،رلةنس نسمعظـست مبرتعس الزسمفسس1‚96
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ستلإ رتاتعست متةعلس ست ل  ست رورتل ست مصلرؼست خلصل س ن ست علملتف سجظر سو لال سمف اجلؾسرفل
ست جتت لسمشلةلالنستلارت لةلس لعملبا ررالس سدرترل)تسواذ  (س2014ىس  متلن جتت لستوصلعسا تلال
توصلعسا زس فسادترسست مصلرؼساتجلست درترلستلاتـسوةش ؿسمرتمرسةزةلئجلالسوذ ؾسمفسخلبؿسس،تح

 ت عمؿسالزساج لزسوتبدتـست خدملعست مصر تلسةمررعسو قؿسوقعسمم فن
سا زس فست متورطست ،رلةنس نس مت س -5 ست درترل ساتجل  شلرعسجتلئجست درترلسو،رنسر يس  رتد

ةعضسست م،روةلس نسT)ت بتلرن(سو لجعسقتملسس3تلترست مروجلس لفس الزسمفستلأرئللست متعلبلسةم
ت زسفعؼسسلست بوؿس فساجلؾ ذ ؾستم ججسى1‚96ت  دو تلسوت تنسترلويسسT قؿسمفسقتملسست مبرتع

 ىست مصلرؼس)اتجلست درترل(نمروجلس د،دسملس نساملتلعست 
س -6 سذوتو د سا،صلئتلس ثر س نسسدلا ل ست ملدتل ست مصلرؼست خلصلستخمتضس ل،وت ز س ن ت ت لمل

ست سمعلمؿ سقتمل س لجع س،تح س)لات رورتلى سترلوي ست تمرترتلس40رتةلط ست بوس سمبتلس سوقتمل %(ى
س يس فست متلترست مرتبؿسترتطلعس فستمررس(16%) س نست ت لملس16ى %سمفست تلترتعست ،لصلل

ساجست مجخمفلن ستزتد سملدتل س،وت ز سةمج  ستاتملـ ساجلؾ ست وف س،تحساجدمل سوتت،بؽست علملتل تل تف
 سنةل مبلةؿست ت لملست مجخمفل

سذوستو د -7 سسدلا لس ثر س ن ست ملدتل س ل،وت ز سا،صلئتل ست مصلرؼست،رتف س ن ست  ودس مرتوى
%(ىسوقتملسمبتلسست بوسست تمرترتلس86،تحس لجعسقتملسمعلمؿستلارتةلطسترلويس)ت خلصلست رورتلىس

س74) ستمرر س ف سترتطلع ست مرتبؿ ست متلتر س ف س ي ست تلترتعس74%(ى س ودسس%سمف س ن ت ،لصل
ستدتاس س تبدتـ س لعلملتف سملدتل س،وت ز سةمج  ستاتملـ ساجلؾ ست وف س،تحساجدمل ست مصر تلن ت خدملع

 ر نس جتلًسوتروتبتلًسرتؤديسا زست،بتؽست  ودسنمتمتزسقلئـسالزستلاةت لرست مص
س -8 سذوتو د سس ثر سا،صلئتل ست م دلا ل سل،وت ز س ن س نسلدتل ست عمتؿ س طلن ستلارت لةل ررال

سمعلمؿست س،تحس لجعسقتمل ست رورتلى سمبتلسس(ىس%52ترلويس)سلارتةلطت مصلرؼست خلصل وقتمل
%سمفست تلترتعست ،لصللس27%(ىس يس فست متلترست مرتبؿسترتطلعس فستمررس27ت بوسست تمرترتل)

،تحساجدملست وفساجلؾستاتملـسةمج ست ،وت زست ملدتلس لعلملتفست ذتفس نسررالستلارت لةلس لعمتؿنس
س نس ستلارتمرتر سالز ستش تعلاـ ست ز ستؤدي ساذت سةررال ست عملبا س ،ل لع سةللارت لةل تبوموف

 تلارت لةلس ،ل لعست عملباسةررالسوت،متزسغتراـسمفست علملتفن
س -9 ست رورتلىس ل،وت زست ملدتلس نسدلا لسا،صلئتلسسذو ثرستو د ت مروجلس نست مصلرؼست خلصل

%(ىس يس فس57وقتملسمبتلسست بوسست تمرترتلس)(ىس%75رتةلطسترلويس)لا،تحس لجعسقتملسمعلمؿست
،تحساجدملست وفس%سمفست تلترتعست ،لصللس نست مروجلنس57ت متلترست مرتبؿسترتطلعس فستمررس
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ت ،وت زست ملدتلس لعلملتفسالزستلارت لةلست ررتعلس لتلترتعس نسرغةلعست زةلئفساجلؾستاتملـسةمج س
ساذتستؤديست زست،بتؽست مروجلن

 :المقترحات -2
ستقترتحسةعضست توصتلعست تنستم فس ست درترل ست تنس رمرعساجلال ست جتلئجست رلةبل تم فس نسفوا

س: تملستلنىسوتتمثؿستلؾست توصتلعس لمصلرؼست خلصلست رورتلستلارتملدسسمجلال
ت نسالزسادترسست مصلرؼس فستلـسةطةتعلس،ل لعسودوت  سورلوؾستلأ رتدست علملتفىس،تحس فسس-1

ست ،ل لعستش ؿس س علؿس ل،وت زسةلاتةلرس فساذ  س نسوف سجظلـ سملاملً ست ،ل لعستمثؿس لجةلً  لاـ
سدت علًسقوتلًس لجشلطستلإجرلجنن

ست س-2 سةل ش ؿ ست ملدتلست عمؿسالزساشةلعسرغةلعسو،ل لعست علملتف ست ،وت ز  ل نسوذ ؾسةتو تر
ةلقترتحسمفسادترسست موتردست ةشرتلس لئدترسست علتلسةزتلدسست ،وت زسومرت علسجظلـست ،وت زست ملدتلسس لاـى

ورةطسجظلـست ،وت زسسةش ؿسمرتمرساملس ؿسرتلس شلارس وسرجوتلًسةملستتجلرنسم سام لجتلعست مصرؼ
تؤثرسات لةلًسالزست،بتؽس ادتؼست ،وت زست ملدتلسىس،تحس فستلااتملـسةتو ترسةنجتل تلس ؿسموظؼ

 نوموت لالسفلوطلعست مجل رلست ،لدسست مصلرؼ
لطلةلعسغترست متوقعلست عمؿسالزستطوترستلأجظملست رئترلست بلدرسسالزستلارت لةلست ررتعلس س-3

ست لعملبا سةررال ستلإدترتل ست خطط ستلتتر سالز سوت عمؿ ست م،تطلى ست ةتئل س تلتر س  ؿسسرت لةل مف
س لعت، ستلارت لةل ستجل رتلبتؽسررال سمتزس ست،بتؽ سوةل تل ن ست روؽسمتؿ سدرترل سطرتؽ سوذ ؾساف ى

ست تروتؽس س لوقوؼسالزسرغةلعست عملباسمفسقةؿسادترس ةش ؿسمرتمرسودرترلس ؿست تلترتعست ةتئتل
 ت مو ودسس نست مصرؼن

مفس  ؿسسىت ،ل تلخدملعسمصر تلس دتدسسةصورسسمرتمرسىسوتطوترست خدملعسةتبدتـسستلااتملـس-4
وذ ؾسمفسخلبؿسدرترلست روؽساةرسادترسست تروتؽسست،بتؽست مروجلسوةل تل نست،بتؽسمتزسستجل رتلى

دترسستلأة،لحسوت تطوترس نست مصرؼنس  وت 
تاتملـست مصلرؼسةمةعلدست متزسست تجل رتلست متمثللس)ةل ت لملست مجخمفلسو ودسست خدملعسسزتلدسس-5

ت مصر تلسوررالستلارت لةلس لعمتؿسوت مروجل(سةملستم فست مصرؼسمفستعزتزسقدرتت س نسموت لالس
 ت مجل رتفن

ت ،وت زسسالزسادترسست مصلرؼس فستمخذسةعتفستلااتةلرست شروطست تل تلسافس رتدعستلارتملدسسمفس-6
  نساج لحست عملتلستلإجتل تلسوزتلدسسمردودال:

 سة،تحستؤديسا زست،بتؽس ادتؼست علملتفسوت مصرؼسمعلًنسلاسةدس فست،ددسمرلرست ،وت ز
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 اذسلاس لئدسسمفستلؾست ،وت زست تنسلاست،رؾسسوت لادؼىسو فستخلؽسصللسوثتبلسةتفست ،ل ز
سالد لًس ت،بتؽسرغةلت نست دوت  ساجدستلإجرلفسةل ش ؿست ذيستد ع س لتصرؼستصر لسً

 س فست وفست رتلرلست تنستجظـست ،وت زستتصؼسةل عدت لسوت مرلوتسسوت  ملاسن
 تفسترتةطست ،وت زسترتةلطلًساموتلًسم ست  لاودست تنستةذ لالست علملوفس تؤديسدورالس نست،متزس

ستلأ رتدىسوتبدتـست مزتدسمفست  لاودسوتش ت ست علملتفسالزستلإةدتعسوتلاةت لرن
الزسادترسست مصلرؼس فستعمؿسالزستو ترساددسمفست شروطس نست متزسست تجل رتلس،تزست وفسس-7

ةمعجزس جلالستتت س لمؤررلسالمؿس عل لسوم،ببلسلأادتؼست تجل سسة،تحست نس فست وفس،لرملىس
وت نس فستتو رس تلالست دتموملىس يس جلالست،بؽستلارتمرترتلساةرست رةؽسوت تموؽسالزست مجل رتفىس

سم لجتلست د لعساجلالىس يستصعنسالزست مجل رتفستبلتدالس وسا للؤالنست زمفىسوت س
     الدراسات المستقبمية:-3

تجص ست ةل،ثلسةدرترلستمثترست ،وت زست ملدتلسالزس ةعلدس خرىسمفس ةعلدست متزسست تجل رتلىس وستجلوؿس
وترلتطست فواسالزسدورالست لالـس نستعزتزست متزسست تجل رتلسوتطةتبلالس نسقطلعسست ،وت زست معجوتل

سآخرسغترست بطلعست مصر نن
س
س

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 



                                                                128 

 
 

 قائمة المراجع
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



                                                                129 

 :قائمة المراجع
 :المراجع بالمغة العربية-1
 :الكتب-1-1
س -1 سم،مودى سمصطمز سة رى ، «الميزة التنافسيةمدخل تحقيا » عدارة الموارد البشرية ةو

 ن2008تلإر جدرتلىست دترست  لمعتلىس
ساةرتاتـ -2 س،رف سةلوطى سدترسالمبادئ والاتجاىات الحديثة في عدارة الم سساتى سةتروعى ى

 ن2005سىلت جلافلست عرةت
س لمؿ -3 سةرةرى سةتروعالبشرية وكفاءة الاداء التنظيمي ادارة المواردى ست ى ست مؤررل  لمعتلسى

 ن2000وت توزت ىس لدرترلعسوت جشرس
سورترت لبجد -4 س ت ى سآرثر ستومروفى س ت ن نى سالمفاىيم والحالات»الإدارة الاستراتيجية ى

 ن2006ىسةتروعىس ةجلفىسم تةلس ةجلفسجلشروفىس«العممية
سم،مد -5 سرتد س لدى سالاتجاىات الحديثة في ادارة الاعمالى ست لاجدرتلىسى ست دتر سمطلة  مصرى

 ن2010
ىساملفىسدترست مرترسىسادارة الموارد البشريةرتفس لرنىس،مودىسخفترس لظـىسوت خرشلىستل -6

 ن2007
دترست و لاس دجتلست طةلالسوت جشرىسىسىستلار جدرتلادارة الموارد البشريةىس ظىسم،مدس،ل، لزى -7

 ن2007
 ن2005ىستلار جدرتلىست دترست  لمعتلىسادارة الموارد البشرية)ر ية مستقبمية(ىس،رفىسرتوتل -8
 ن1999ىستلار جدرتلىست دترست  لمعتلىسالمنظماتالسموك في ،رفىسرتوتلىس -9

تلسىسمر زستلار جدرسىستلار جدرتلالميزة التنافسية في مجال الاعمالىسخلتؿىسجةتؿسمررن -10
 ن1998 ل تلنىس

ىست بلارسىسمصرىسدترس«بناء الميزة التنافسية»الادارة الاستراتيجية  ىت خزتمزىساةدست ، ـ -11
 ن2008ت م رس لجشرسوت توزت ىس

 ن2005ىسم تةلست ملبحس لجشرىسعمم النفس التنظيميت خفرىساثملفس،مودىس -12
ست ةلريستةرتاتـىسوت صةلغىسزاترسجعتـ -13 الحادي سادارة الموارد البشرية في القرنىسدرسىساةد

سن2008لفىسدترسوتئؿىسىساموالعشرين منح  نظمي
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س،رف-14 سملادي سدترادارة الافراد)مدخل كمي( ىزوتلؼى ستلاردفى ساملفى س لجشرىسسى م دلاوي
سن1998

سالدؿسم،مد-15 سزتتدى س لمعلسالموارد البشرية ر ية استراتيجيةادارة ى ست ت لرسى س لتل ست بلارسى ى
سن2003ت بلارسىس

سالن-16 ست رلمنى ست بلارسموارد البشرية الاستراتيجيةادارة الى سدترسغرتنس لجشرسوت طةلالى ىسى
سن2001
سم،مد-17 ست صتر نى ساملفات الانسانيةادارة الافراد والعلاقى سوت توزت ىسسىى س لجشر سقجدتؿ دتر

سن2003
سس-18 سم،مدى س: الدليل التطبيقي لمباحثينالبحث العمميت صتر نى س لجشرىسى سوتئؿ سدتر املفى

سسن2002
سىىساملف: مدخل استراتيجي متكاملادارة الموارد البشريةىست طلئنىستورؼس، تـىسوآخروفس-19

سن2006مؤررلست ورتؽس لجشرسوت توزت ىس
مدخل »الاستراتيجية  الإدارةىسترملاتؿسالنىساةدست متعلؿىسم،مدسرتدس ،مدىسوسةرتوجنس-20

سن2008ىست رتلضىست ممل لست عرةتلست رعودتلىسدترست مرتخس لجشرىس«متكامل
ىساملفىستلاردفىسدترسوتئؿس: مدخل كميادارة الانتاج والعممياتىست علنىساةدست رتلرسم،مدس-21

سن2006 لطةلالسوت جشرىس
سوآخروفس-22 سالنى سغرةنى سوت توزت ىستنمية الموارد البشريةى س لجشر ست م ر سدتر ست بلارسى ى

سن2007
ت ملرسىسرلتملفسخلتؿىسوآخروفىسادترسست موتردست ةشرتلس"تلأ رتد"ىسدمشؽىسمجشورتعس لمعلسس-23

سن2006دمشؽىس
ىستلار جدرتلىسالاجتماعيةعدارة الجودة الشاممة بمنظمات الرعاية م،مدىساةدست متلحسم،مدىسس-24

سن2008ت م تنست  لمعنست ،دتحىس
ىست بلارسىسدارة العصرية لرأس المال الفكري()الاادارة الموارد البشريةىسمصطمزىس ،مدسرتدس-25

سن2004
سم،مدس-26 سجةتؿ سمررنى ىس«كوين وتنفيذ استراتيجيات التنافست»الادارة الاستراتيجية ى
سن2006ت ،دتحىسر جدرتلىست م تنست  لمعنستلا
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ىستلار جدرتلىست م تنسالادارة الاستراتيجيةىسمررنىسجةتؿسم،مدىسورلتـىس ،مدساةدست رلبـس-27
سن2007ت  لمعنست ،دتحىس

سالمدخل لتحقيا ميزة»الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية ت مررنىس ملؿست دتفسم،مدىسس-28
سن2006تلار جدرتلىست دترست  لمعتلىسسى«تنافسية لمنظمة القرن الحادي والعشرين

سرجلفسىت مورويس-29 سدترسادارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عميياى ستلاردفى ساملفى ى
سن2004م دلاويس لجشرسوت توزت ىس

سقلرـس-30 ست م،تلويى سدترسادارة الجودة في الخدمات: مفاىيم_ عمميات_ تطبيقاتى ستلاردفى ى
سن2006ت شروؽىس

دمشؽىسرورتلىسمجشورتعس، شرية والسموك التنظيميادارة الموارد البىسم،مدسادجلفت ج لرىسس-31
سن1995 لمعلسدمشؽىس

 :المجلات والممتقيات-1-2
سمصجوال -1 ست ،مدى س تعزتز س مدخؿ ست  ملاتعست ةشرتل ستجمتل ست تممتجنى س لمجتج ست تجل رتل ىس متزس

ست وتق ت تممتجتلت صجلالس»:س،وؿسالممتق  الدولي السابعورقلسة،ثتلسمبدملس نس ت عملنسوآ لؽسسى
 ن2012 لجوفستلأوؿىسس4-3ىس لمعلس،رتةلسةفسةوالنسةل شلؼىستومن«ت تطوتر_ست لرنست دوؿ_

تلسىسوظتملست ة،حسوت تطوترس مرلسس ت،بتؽسمتزسستجل رت ،ل ىسارتةلىسوجورست دتفىستم لدتف -2
ت معر لس نس»:سس،وؿسيالممتق  الدولىسورقلسة،ثتلسمبدملس نس دتدسس نست مؤررلعستلاقتصلدتل

ست  س نست وتف ست رقمنسومرلامتلال ستلاقتصلد ست عرةتلظؿ س لةلدتف ست تجل رتل ست شلؼ«مزتتل س لمعل ىسى
 ن2007تشرتفست ثلجنىسس28-27تومنس

س معل -3 سخدت ل ست ت لرست زوتجنى سدور ستخمتضست ت ل تؼ)ى س ن ستلا  تروجتل س نسس ستطةتبتل درترل
ست رتلرت س ت لرس ست علمل سوت م لئفت شر ل سوت رتوفىسمجمة الادارة والاقتصاد ى(ع ست رلة  ست عدد ى

 ن2007
ىسردست ةشرتلس نست ةلدتفستلإرلبمتلىست،لتؿس ثرست تدرتنسوت ت،متزسالزستجمتلست موتت شتخىست دتوي -4

 ن2008ىست عددست رلدسىسمجمة الباحث
صل  ىسرشلسملاديىستمثترس جملطست بتلدسستلإدترتلس نسمرتوىست،متزست علملتف)درترلسمتدتجتلس نس -5

 ن2011ىس19ىست عددسمجمة الاقتصادي الخميجيت شر لست علملس لموتجئست عرتقتلس نست ةصرس(ىس
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تؽست متزسست تجل رتلسىسدورستطةتؽسمعلتترستلارتبطلنسوت تعتتفس نست،بارتبلعىس ،مدىسوآخروف -6
سدرترتل،ل  ستل سةجؾ س_ سوت تموتؿ س لت لرس ستلأردجنلإر لف والدراسات سمجمة الزرقاء لمبحوثى

 ن2010ىست م لدست علشرىست عددست ثلجنىسالإنسانية
سةرتش -7 ست بلدرى ست خدملعست مصر تلس مدخؿاةد س لةجوؾسىس ودس ست تجل رتل ست بدرس س زتلدس مجمة ى
 ن3ىساددسصاديات شمال افريقيااقت
س -8 س متؿسشتخى س نست ةجوؾاثملفى ست  ودس سو ةعلد س امتل ىسمجمة الاقتصاد الاسلامي العالميةى

 .2015تذترس
مجمة جامعة ىس ولااست تجظتمنسةل مؤررلعست علملىس ثرسرتلرلعست ت،متزس نستت ملرسىسرلتملف -9

 ن2011ىست عددستلاوؿىس27سىست م لددمشا لمعموم الاقتصادية والقانونية
ـىس ثرست بتلدسست ت،وتلتلس نست،بتؽست متزسسل خل دسخلؼسرجورىسم،مودساةرتاتـىسوت زرتبلعىس -10

ستلأردجتل(ى ستلاتصللاع سشر لع سم موال س ن ستطةتبتل سمجمة كمية بغداد لمعمومست تجل رتل)درترل
 سن2012ىست عددست ثل حسوت ثلبثوفىسالاقتصادية

سةلبؿ-11 سو ،مدى سرملب نى ست ترت،فتلى سو عل تل ست تجل رتل ست متزس سى ستلارترتتت ن  لموتردستتر
ست ةشرتل س ن سمبدمل سة،ثتل سورقل سالممتق  الدولي ى ست مؤررلعس»،وؿ: س ن ست معلؿ ت ترتتر

سن2004جترلفىسس4-3ىس لمعلست مرلتلىستومنس«تلاقتصلدتل
 :رسائل الماجستير والدكتوراه-1-3
شرخىسجلدرس،لمدساةدست رتزؽىستبتتـس ثرست ،وت زسالزسمرتوىستلأدتاست وظتمنس نسشر لسس ةو -1

 ن2010ىس لمعلستلأزارىسغزسىسرسالة ماجستيرتلاتصللاعست ملرطتجتلسمفسو لالسجظرست علملتفىس
ست تجل رتل)درترلس -2 ست متزس ست،بتؽ س ن سودور  ستلارترتتت ن ست تخطتط سرمفلفى سم،مد ارملاتؿى

س ست رورتل(ى سوت ، ومتل ست خلصل ست مصلرؼ سةتف سمبلرجل سدمشؽىسلة دكتوراهرسامتدتجتل س لمعل ى
 ن2012دمشؽىس

ست مزتتلس -3 ست،بتؽ س ن ست ةشرتل ست موترد سمعلوملع سجظـ سدور سةوشجتوؼى ساتتبل سطلطلى ةف
ست تجل رتل)د ست  جرتلعس نسرورتل(ى ىس لمعلسرسالة ماجستيررترلسمتدتجتلسالزست شر لعسمتعددس

 ن2011دمشؽىسدمشؽىس
ست تجل رتلس نست مصلرؼس -4 ت  متلنىسط سالنسجلتؿىس ثرستدرتنست موتردست ةشرتلسةت،بتؽست متزس

س ست ، ومتل(ى سغتر س نست مصلرؼست عرتقتل سمتدتجتل سدمشرسالة دكتوراهت عرتقتل)درترل س لمعل ؽىسى
 ن2014دمشؽىس
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سمصملسس -5 سشر ل سالز سمتدتجتل سةل ت،متز)درترل سوالبقتلال ستلإةدتاتل ست بتلدس سةرلـى سملتل ،ةوسى
 ن2011ىس لمعلسدمشؽىسدمشؽىسرسالة ماجستير،مصس ت رترست ةتروؿ(ىس

ست تجل رتل)درترلس -6 ست متزس س نست،بتؽ ستلإ  تروجتل ست صتر ل سدور سرلمنى سم،مد سةرمل ت خطتنى
 ن2014ىس لمعلسدمشؽىسدمشؽىسرسالة دكتوراهلمللس نسرورتل(ىسمتدتجتلس لمصلرؼست ع

ت ةجلاس،ل لسمؤررلستلإج لزسىسمرلاملسلإادتدسترترتتت تلس مؤررلس نسقطلعسدترتفىسةوزتدي -7
 ن2005ىست  زتئرىسرسالة ماجستيرىسةر رس

ىسدورساوتمؿست ج لحست ،ر لسورلوؾست موتطجلست تجظتمتلس نست ،دست زاتريىسمروسساةدست  رتـ -8
 ن2010ىس لمعلست  و لىسرسالة ماجستيرىست تجظتمنستلاجلاتلرمفس
ست تجل رتلس لةجوؾس -9 ت رر،لفىساطلستللهس لادىسدورستلاةت لرسوتلإةدتعست تروتبنس نست،بتؽست متزس

 ن2005 لدرترلعست علتلىس لمعلساملفست عرةتلسرسالة دكتوراه، ت ت لرتلستلأردجتلىس
ىس لمعلسرسالة ماجستيرىسودور س نست،بتؽست متزسست تجل رتلىسرفلست عملباسشمرتفىسرتمن -10

 ن2009ىسدمشؽىسدمشؽ
سةتفسشر لعس -11 سمبلرجل ستلأ رتد)درترل س نس دتا ست ت،متزسو ثر  ست ،متدى سالئشلساةد صمرتجنى

س ست خلصس نسرورتل(ى سوشر لعست بطلع ست علـ سدمشؽىسرسالة ماجستيرت بطلع سدمشؽى س لمعل ى
 ن2007

ىسم،مدس وزيسالنىسررل لست مجظملسو ثرالس نست،بتؽست متزسست تجل رتل)درترلسمتدتجتلس -12 اتوـ
ىس لمعلست شرؽستلأورطس لدرترلعست علتلىسرسالة ماجستيرىس(الزسقطلعسصجلالستلأدوتلستلأردجن

 ن2009
سمتزسس -13 ست،بتؽ سالز ستلإةدتان ست تو   س ثر ستللهى ساةد ست عزتز ساةد سغلزي س تصؿ ت مطتريى

ىس لمعلست شرؽستلأورطىسرسالة ماجستيرتجل رتل)درترلستطةتبتلسالزست ةجوؾست ت لرتلست  وتتتل(ىس
 ن2012

 :المواقع الإلكترونية-1-4
 س www.accountants.syriaforums.net:وق سومجتدتلعست م،لرةتفست رورتتفم -1

سنـس4:51ىس25/10/2011ةتلرتخس
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(1الممحا رقم )  

سساستبانة الدراسة
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س لمعلسدمشؽ

ستلاقتصلد لتلس
سادترسستلأاملؿسقرـ
س
س
س

س خنست علمؿسسننننننننننننننننننس ختنست علملل
سىىىىىسست،تلسطتةلسوةعد

س
ست ةل،ثلسةدرترلسمتدتجتلس،وؿ س:تبوـ

س"ملتفس نست،بتؽست متزسست تجل رتلس"س ثرست،متزست عل
سن(جتلس نست مصلرؼست خلصلست رورتلدرترلسمتدت)

سن نسادترسستلأاملؿسمفس لمعلسدمشؽسوذ ؾس م،دسمتطلةلعسجتؿسدر لست مل رتتر
س برتعس سقرتاس سخلبؿ سمف ست درترل ساذ  ساج لز س ن سةمرلادت ـ ست،ظز س ف سوتممؿ ست ةل،ثل ستر و اذ

روؼسستلارتةلجلىسالملًسةمفست معلوملعست وتردسس نساذ س مر بلسوتختتلرستلإ لةلست مجلرةلتستلارتةلجل
سنضست ة،حست علمنس بطتتخدـسالاسلأغرستعلمؿسةررتلستلملسو فستر

س
سنننننو  ـسمجنس زتؿست ش رسنننن

س
 
 

 عشراف         الباحثة
 الدكتور زكوان قريط      فاطمة عبد الغني مطر
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  المعمومات الشخصية والوظيفية /الجزء الأول: 
س:(س نست مرة ست مجلرنxف ساشلرسس)

 :_الجنس1
 أنث  ذكر

  

 
 :_العمر2

سرجلس30  ثرسمفسرجلس30 قؿسمف-20مفسرجلس20 قؿسمف-10مفسرجلسس10 قؿسمف

سسسس

س
 :_الم ىل العممي3

سالتلدرترلعسس لمعتل

سس

س
 :ت الخبرة في العمل المصرفيعدد سنوا_4

سرجلس93  ثرسمفسرجلس93و قؿسمف-90مفسرجوتعس90و قؿسمف-3مفسسرجوتعس3س قؿسمف

سسسس

س
س
س
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1

 .اف إلى الأجر الأساسً أو الوقطوع( وٌضعاهٍن .... –عام نقذي الذي ٌحصل علٍه العاهل كل ): الوبلغ الٌقصذ بالعلاوة 

 
2

 .اع الحوافز الوادٌت الغٍر هباشرة: تعتبر نوع هن أنوالخذهاث الاجتواعٍت 

 

  المعمومات الخاصة بالبحث  /الجزء الثاني: 

س(س نست مرة ست مجلرننx)ف ساشلرسسس-

 الحوافز المادية:-1

 

 غير موافا

 تماما 

 غير

 موافا
 موافا محايد

 موافا

 تماما  
 الرقم الفقرة

 1 نيست شلاريستبلةؿست  لادست ذيس ةذ    رس     

ردتلسوتلأررتلسمفسترلاـسست ،وت زست ملدتلس نساشةلعس،ل لتنست م     

 نت رل سوت خدملع

2 

 

س1ننتتجلرنست علبوسست دورتلسومرتوىسامل      3 

 4 نسسسسسطةتعلست عمؿسم سطةتعلساملنسةدؿستتجلرن     

سنتجلرنس،وت زست عمؿسم س، ـس دتئنت      5 

سةلالتتجلرنسس      سنسسسسسستلأ رسوت مرؤو تلعست تنس قوـ 6 

سنتتجلرنستلأ رسومرتوىست معتشل      7 

س8 تتـست،دتدست ،وت زست ملدتلسةجلاًسالزسمعلتترسموفواتلن     

س9 .ت م ل اعستو دس رسسثلةتلس مج      

سنتو دس رسسالد لس مج ست م ل اع      10 

دتاستمج ست م ل اعسةجلاًسالزستبدتـستقترت،لعس ت،رتفسطرؽس      

 .ت عمؿىس وسر  س ملتلستلأدتا
11 

 

ر لفسوص،لسوتعلتـستؤثرست خدملعستلا تملاتلسمف      )تلذتلسوت 

 2نعسنننننست خ(سالزس دتاست علملتفوموتصلب

12 

ؼس نست،رتفست خدملعستلا تملاتلست مبدملسمفست مصرسسترلاـ     

 نسمرتوىست معتشلس لعلمؿ

س13
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س  

س 

س

 

س  

 

ترلاـست خدملعستلا تملاتلست مبدملسمفست مصرؼس نست شعورس

سنىسمثؿ:ست مرضسوتلأزملعست مل تلةللأملفس نس وقلعست شدس
14 

سنسمرتمرسةوف سجظلـس لاؿس ل،وت زسساجلؾستاتملسٌـ      15 

ظلسالزسجظلـست ت،متزست مطةؽس نست مصرؼس نست م،ل ترلاـس     

 نت علملتفسومج ستررةلاـسمج 

س16

مفسسترلاـست ،وت زست ملدتلس نست،رتفست بدرسست تجل رتلس لمصرؼ     

 نخلبؿستلأدتاست ممتزس لعلملتف

س17

دت عتلست علملتفس لعمؿس نسترلاـست ،وت زست ملدتلس نسزتلدسس     

 نت مصرؼ

18 

تلسترلاـس نسزتلدسساجتل تلسةعدت لستوزت ست ،وت زست ملدتلإ،رلسس     

 نت علمؿ

19 

سنلس نستلأرةلحسم،مزتًس تدتًس لعمؿتُعدسجظلـست مشلر       س20
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3

 .الورتبط  بالإنتاج على نطاق واسع الوحذة: عولٍاث خفض تكلفت إنتاج ٌقصذ باقتصادٌاث الحجن 

 أبعاد الميزة التنافسية:-2

 غير موافا 

 تماما

 غير

 موافا
 موافا محايد

موافا 

 تماما
سالفقرة  الرقم

  التكمفة المنخفضة_ أ     

ستقتصلدتلعست ، ـس نسخمضست ت لملسةل مصرؼ سس3ناجلؾستةجنس مملاوـ 1 

 2 نملست خدملست مبدملس لزةوفسمجخمفلمرتوىس ل     

سنمرتوىس لملست عملتلعستلإدترتلس نست مصرؼسمجخمفل      3 

ست مصرؼسةتصمتـسوتروتؽسخدملعس       قؿست لملسةل مبلرجلسم ستبوـ

 نت مجل رتف

4 

س5 سنت مصرؼسمملاتـست تخمتضست مرتمرس ت ل تؼست خدملعتتةجزس     

ج س فستخمضست  لملس عملتلساجلؾستاتملـسةتصمتـسجظلـسمفسشم     

سنت خدمل
6 

  جودة الخدمات المصرفيةب _     

ست مصرؼسةتطةتؽسمملاتـسادترسست  ودسست شلمللس نستبدتـس تبوـ

 نسخدملت 
7 

سسنت مصرؼسا زست ت،رتفست مرتمرتخف ست خدملعست تنستبدملالس      8 

 9 نفست عمتؿسافس ودسست خدملست مبدملتتو رستلذتلسا رتلسم     

زس،دسملستتمتزست خدملعست تنستبدملالست مصرؼسةل  ودسست عل تلسا      

سنمبلرجلسةخدملعست مجل رتف
10 

 11 سنترعزسادترسست مصرؼس تبدتـسخدملعسملبئملس رغةلعست عملبا     

سنستعدس ودسست خدملعسالملًبسرئترتلًس دىست مصرؼس موت لالست مجل رتف      س12

سلمعميل الاستجابةسرعة ج _       

 13 .لةلعست متزتتدسس لعملباسةلرتمرترترتطت ست مصرؼستلةتلست ط

ستلارت لةلتعمؿست مصرؼسالزستطوترستلأجظملست رئترلست بلدرسسالزس     

سنت متوقعلس لعمتؿتعلس لطلةلعسغترست ررس
14 
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 انتيت الاستبانة

 شاكرين حسن تعاونكم

 15 تُعدسررالستبدتـست خدملس تدسسةل مبلرجلسم ست مجل رتفنس     

 دتدسس لعملباس نست زملفسترتطت ست مصرؼستلةتلست ،ل لعست      

 نت مجلرن

 

16 

 دتدسس لعملباس نست م لفسترتطت ست مصرؼستلةتلست ،ل لعست      

سنت مجلرن
17 

سسنت ،ل لعست  دتدسس لعملباسةل رعرست مجلرنترتطت ست مصرؼستلةتلس      18 

طلرئلس لعملباس نست زملفسترتطت ست مصرؼستلةتلست ،ل لعست      

 نت مجلرن

19 

طلرئلس لعملباس نست م لفسترتطت ست مصرؼستلةتلست ،ل لعست      

سنت مجلرن
20 

سسنترتطت ست مصرؼستلةتلست ،ل لعست طلرئلس لعملباسةل رعرست مجلرن      21 

ترتطت ست مصرؼستلتترسخطط ستلإدترتلسةررالسترت لةلس تلترس     

 نس ةتئلست م،تطلسمبلرجلسةل مجل رتفت

22 

  المرونةد _     

ورسسمرتمرسسترت لةلستبدـست مصرؼسخدملعسمصر تلس دتدسسةص

 . ،ل لساملبئ 
 

23 

ست مصرؼسةتطوترست خدملعست ،ل تلسةصورسسمرتمرسسترت لةل      ستبوـ

 ن ،ل لساملبئ 

 

24 

ةلرضسموت لالسترعزست مصرؼسا زستةجنسترترتتت تلعسوتف،لس     

سنظروؼسومتلترتعست روؽ
25 

دملس،رنس دىست مصرؼسالملتفستؤمفست مروجلس نست تتؼست خ     

سنمتطلةلعست عمتؿسوتطوترال
26 

دملس،رنس دىست مصرؼسمعدتعستؤمفست مروجلس نست تتؼست خ     

سنوتطوترالمتطلةلعست عمتؿس
س27
س
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(2الممحا رقم )  

ساتذة محكمي الاستبانةاسماء الأ
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 (2)الممحا رقم 
 ساتذة محكمي الاستبانةأسماء الأ

 
 مكان العمل الدرجة العممية الاسم

س لمعلسدمشؽس- لتلستلاقتصلدسترتلذسمرلادسنسةرلـست تز د
س لمعلسدمشؽس- لتلستلاقتصلدسمرلادترتلذسسنس تمفسدتوند
س لمعلسدمشؽس– لتلستلاقتصلدسترتلذسمرلادسنسز وتفسقرتطد

 

س  
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Abstract 

The Impact of Motivating Employees in achieving Competitiveness  

( Field Study in Syrian Private Banks ) 

      The study aimed at recognizing the impact of motivating employees in 

achieving competitiveness in Syrian private banks, in addition to highlighting  

the importance of motivating employees in facing the challenges of increasing 

competitiveness, which are experienced by Syrian private banks. The study 

also aimed at figuring out the impact of incentives on all aspects of 

competitiveness represented in: low cost, quality of bank services, quick 

response to clients, and flexibility.  

        The significant of this study emerges through its attempt to focus on the 

importance of motivating employees in the banks which desire to improve 

competitiveness and showing how effective it is to motivate employees so 

that banks will be able to face the challenges of increasing competitiveness. 

         In order to achieve the aims and test the results of the study, a 

questionnaire was made to collect the required data. (79) questionnaire 

sheets were distributed on a sample of employees under study. (70) collected 

sheets ( i.e. 88.6 % of the total distributed sheets),  were valid to analyze. 

        After analyzing the study data, using the statistic analyzing program (spss) 

and some appropriate statistic tools, we got a group of results. The most 

important of them were: 

 1- There is a correlation with a statistic significant between the incentives and 

reducing the cost in Syrian private banks. 

2- There is a correlation with a statistic significant between the incentives and 

the level of quality in Syrian private banks. 

3- There is a correlation with a statistic significant between the incentives and 

the quick response to the client’s demands in Syrian private banks. 

4- There is a correlation with a statistic significant between the incentives and 

the flexibility in Syrian private banks. 

س  
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