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  الإىداء

 ...أىدي ىذا العمل المتواضع

 الذم أحفُّ إلًٓ عىدإلِ  ،الىجاح كالصبرهعىِ التضحٓة كالعطاء، ك هىْ عم   الذمإلِ 

أهكاج البحار الثائرة، إلِ الذم ٓشكؿ ىبراسان كقدكة تىٓر دربْ عىد هكاجٍة هكاجٍة 
ٓب كترغٓب، إلِ الذم   .أبْ ..لٓرل ثهار زرعًلـ تهٍمً الدىٓا عكاصؼ الحٓاة هف ترٌ

 إلِ بسهة الحٓاة كسر   ،هتىْ هعىِ الحب كالعطاءإلِ التْ عم   الحٓاة،إلِ هرشدتْ فْ 
أسبح فْ بحر  هف إلِ فًٓ،إلِ ها أىا  كعاىت الصعاب ٖصؿ   ،هتىْإلِ هف عم   ،الكجكد

 .أهْ ..، هعمهتْ اٖكلِحىاىٍا لٓخفؼ هف آٚهْ

 .إلِ أهؿ ..تهىح الكجكد كجًٍ الجهٓؿإلِ التْ ، إلِ تمؾ الشهعة التْ تىٓر ظمهة حٓاتْ

أشٛء ثـ ٓرههىْ بٛ  عٓكىٍهآىثرىْ برٓؽ ك  ،الحٓاة أعذب ها تككف فجعٛٓ فٓمذإلِ ال
 ٓفالهفعه ٓفإلِ الكجٍ ،اهٍٓىْ اٖهؿ كالتفاؤؿ كالسعادة بابتساهتاهىحٓ فٓمذال إلِ ،كجع

رت ، فبالبراءة  .كعهر إلِ ٓارا ..أٓاهْبٍها أزٌ

ـ  . إلِ ا٘خكة كاٖخكات كاٖحبة كاٖصدقاء الذٓف ٚ هساحات لذكرٌ

فْ  ـبرفقتٍ ذٓفإلِ ال ،إلِ ٓىابٓع الصدؽ الصافْ ،بالكفاء كالعطاء كاتهٓز  ذٓفإلِ ال
خكاىْ.. دركب الحٓاة الحمكة كالحزٓىة سرت  .أصدقائْ كا 

 .فرٓد العاصْ. .إلِ اٖخ اٖكبر البعٓد القرٓب الذم غهرىْ بعطائً كلطفً أستاذم 

 

 محمود نزال
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 :إقرار

ىتٓجػػػة أبحػػػاثْ  اجاهعػػػة القػػػدس لىٓػػػؿ درجػػػة الهاجسػػػتٓر، كأى ٍػػػلأى ٍػػػا قػػػد هت بالرسػػػالة  هعػػػد  ٌػػػذيأقػػػر  أىػػػا  
لػـ ٓقػدـ لىٓػؿ أٓػة  ،جػزء هىٍػا أم  الخاصة باستثىاء ها تهت ا٘شارة إلًٓ حٓثهػا كرد، كأف  ٌػذي الرسػالة أك 

 .آخر درجة عمٓا ٖم  جاهعة أك هعٍد
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 عرفانشكر ً

كأىا أضع المهسات اٖخٓرة عمِ ٌذي  ،أبدأ الشكر لله تعالِ، الذم كفقىْ فْ حٓاتْ العمهٓة كالعهمٓة
االدراسة الهتكاضعة التْ استغرقت قرابة ثٛث سىكات هف العهؿ الهتكاصؿ كالجٍد الدؤكب  ، ٚ ٘ىجازٌ

أستطٓع أف أعطْ ىفسْ حؽ الزعـ أىىْ أتٓت بها عجز عىً الخبراء كاٖكادٓهٓكف كالههارسكف فْ ٌذا 
فْ  أك كتابان  كهاؿ، فكـ هف باحث ككاتب ٓكتب بحثان الدرجة الحقؿ، أك أىىْ قد بمغت فْ هكضكعْ 

، كلك أحسفرت ٌذا لكاف هت ٌذا لكاف أفضؿ، كلك أخ  ٓكهً ثـ ٓراجعً فْ غدي، فٓقكؿ لك أىْ قد  
ها  ىىْ بذلت كؿ  إأضفت ذاؾ لكاف أجهؿ، كلك حذفت ذلؾ لكاف أكهؿ، اٖهر الذم ٓجعمىْ أقكؿ 

فْ ظؿ ظركؼ  أحسف ها ٓهكف عمًٓ ِالهكضكع عمْ حاكلت إخراج بكسعْ هف جٍد، كحسبْ أى  
فْ إدراؾ  رت  قص  أك  أخفقت   ف  ا  إلًٓ، ك  فْ ذلؾ فٍك ها قصدت   كفقت   ، فإف  كهعطٓات لـ تكف سٍمة

كآخر دعكام أف الحهد لله رب  .ان ذم عمـ عمٓه فكؽ كؿ   كأف   ،الكهاؿ لله كحدي فعزائْ أف   ،الغآة
 .ٌك حسبْ كىعـ الككٓؿ ،العالهٓف

 كربالذ َأخص  ،هعمَهة رة أَػبفك ْ ػعمؿ َلن ٓبخؿ ٌذا العه ىجازإفْ هو ساعدىْ  بالشكر لكؿ  ن د أتق
 تقدٓـ فْ لحظة ٓتكاف   كلـالذم أشرؼ عمِ إعداد ٌذي الرسالة،  أستاذم الدكتكر عزهْ اٖطرش

 .كا٘رشاد كالىصح الهشكرة

أستاذم  خص  أك  ،كجهٓع العاهمٓف فْ جاهعة القدس ،فةكا أساتذتْ فْ هعٍد التىهٓة الهستداهةأشكر ك 
اب الصباغ الذم قاـ بدكر الهعمـ كاٖب كاٖخ كالصدٓؽ  فْ تقدٓـ التكجًٓ كلـ ٓتكاف   ،الدكتكر عبد الكٌ

رشاد ىصح هف لْ قدهً لها ؛صالحة سٍٓؿ الدكتكر ٗخكها أتقدـ بجزٓؿ الشكر ل. كالتشجٓع اٖهر  ،كا 
ْ  الذم حت    .جٍد ههكف ٘خراج ٌذي الرسالة بأفضؿ صكرة ههكىة بذؿ كؿ   ـ عم

زهٛئْ العاهمٓف فْ إدارة الهكارد البشرٓة فْ الهصارؼ العاهمة فْ فمسطٓف كالهدٓر العاـ  أشكر كها
سىاد فْ تكزٓع اٚستبلها قدهك  ؛لمبىؾ الكطىْ كهدٓرة هكتبً  كالشكر أٓضان  ،كاستردادٌا تاىاي هف دعـ كا 
 . تاىاشككرٓف بهىح الكقت لتعبئة اٚستبلقٓاهٍـ ه ؛مكا هجتهع الدراسةهكصكؿ لمزهٛء الذٓف هث  

ها قدهكي هف ل ؛اٖفاضؿ الذٓف قاهكا بتحكٓـ اٚستباىة السادةا٘خكة ككذلؾ أتقدـ بجزٓؿ الشكر إلِ 
خراجٍا بصكرتٍا الإكاف لٍا اٖثر الكبٓر فْ  ،هٛحظات قٓهة كالشكر الجزٓؿ  .ىٍائٓةغىاء اٚستباىة كا 

ا،  كاٖخكات كاٖصدقاء  خكةا٘شكر أ كذلؾلمسٓد رائد حاهد، الذم قاـ بتدقٓؽ كتحرٓر الرسالة لغكٓ
ـ ٌىا رشادي لْ هف ىصح ك هلها قد   ؛كالصدٓقات كالزهٛء الذٓف ٚ هساحات لذكرٌ  ، ككؿ  دراستْ أثىاء كا 

 . هف ساٌـ فْ إتهاـ ٌذي الدراسة



 د‌

 ةمصطمحات الدراس

فمسطٓف أك 
 اٖراضْ الفمسطٓىٓة

ؿ الباحث الجٍاز الهصرفْ الفمسطٓىْ، دكف تحه   فًٓالىطاؽ الذم ٓعهؿ  :
 .هدلكؿ سٓاسْ أك جغرافْ ٖم  

الجٍػػػػػػػػاز الهصػػػػػػػػرفْ 
 الفمسطٓىْ

 العاهمة هف خٛؿ شبكة هف الفركع كالهكاتبالهصارؼ  هجهكعة ٌك :
سكاء كاىت هحمٓة أك  ،سمطة الىقد الفمسطٓىٓة لرقابةكتخضع  ،الهىتشرة
 .كافدة

فْ فمسطٓف  اٖعهاؿ الهصرفٓة هارسةهص لٍا رخ  ت   ،عاهة شركة هساٌهة : الهصرؼ
 .(ـ0202قاىكف الهصارؼ الفمسطٓىْ، ). قاىكف الهصارؼ كفقان ٖحكاـ

 هف الكدائع بقبكؿ الهرخصة الهصارؼ قٓاـ ٓتضهف الذم الىشاط : اٖعهاؿ الهصرفٓة
ؿ هصادر هف أك الجهٍكر  بغرض كذلؾ ؛الدفع كاجبة اٖخرل التهكٓ
 الهتخصصة الهصارؼ تهارسٍا أىشطة اٚئتهاف كأم   كهىح اٚستثهار
بً  ٓسهح عهؿ أم   أك ا٘سٛهٓة، الهصارؼ تهارسٍا التْ كاٖعهاؿ

 .(ـ0202قاىكف الهصارؼ الفمسطٓىْ، ). قاىكف الهصارؼ
الهصػػارؼ الكافػػدة أك 

 اٖجىبٓة
ضع لرقابة سمطة الىقد كتخ ،فمسطٓىٓة الجىسٓةالهصارؼ غٓر  :

ههارسة هرخص لٍا ك  ،الرئٓس خارج فمسطٓف آككف هركزٌك  الفمسطٓىٓة،
 .قاىكف الهصارؼ كفقان ٖحكاـ ،العهؿ الهصرفْ فْ فمسطٓف

ا الرئٓس داخؿ فمسطٓف،الهصارؼ فمسطٓىٓة الجىسٓة : الهصارؼ الهحمٓة كتخضع  ، كهركزٌ
 .لرقابة سمطة الىقد الفمسطٓىٓة

 ٖحكاـ كفقان  ،الهصرفٓة اٖعهاؿ بههارسة لً صرخ  ٓ   الذم الهصرؼ : ا٘سٛهْ الهصرؼ
 أحكاـ هع تتعارض ٚ أخرل أعهاؿ كأٓة كهبادئٍا، ا٘سٛهٓة الشرٓعة

 (.ـ0202قاىكف الهصارؼ الفمسطٓىْ، . )قاىكف الهصارؼ
 .ها تككف فْ البمد اٖـ لمهصرؼ كالتْ غالبان  ،لمهصرؼالعاهة  ةدار ا٘ : الهركز الرئٓس

ة العاهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ ا٘دارة
 لمهصارؼ الهحمٓة

ككف عمِ رأس ٌرهٍا هدٓر ا٘دارة التىفٓذٓة العمٓا لمهصارؼ الهحمٓة : ، كٓ
 .عاـ

ا٘دارة ا٘قمٓهٓػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة 
 لمهصارؼ الكافدة

 .هدٓر إقمٓهْ عمِ رأس ٌرهٍالمهصرؼ الكافد، ك ا٘دارة التىفٓذٓة العمٓا  :

ا٘دارات العمٓػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػا 
 لمهصارؼ

الدكائر الهبحكثة ٖغراض ٌذي ٘دارة  كفالهعٓىك  كفالهكظف الهدٓركف :
أك هف ٓقكـ  ،لمهصارؼ الهبحكثة كالعاهة ا٘قمٓهٓة اتفْ ا٘دار  الدراسة
 .لمٍٓكؿ التىظٓهْ لمهصرؼ كفقان  ،هقاهٍـ



 ه‌

سػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػمطة الىقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػد 
 الفمسطٓىٓة

ـ 1995الفمسطٓىٓة بهكجب قرار رئاسْ عاـ تأسست سمطة الىقد  :
كهؤسسة هستقمة، كتـ استبداؿ ٌذا القرار بإصدار قاىكف سمطة الىقد فْ 

ـ، كقد أ ىشئت سمطة الىقد لتحقٓؽ العدٓد هف الهٍاـ الكاردة 1997عاـ 
لمعاـ ( 2)فْ بركتكككؿ بارٓس اٚقتصادم، كها كرد فْ القاىكف رقـ 

رٓجٓان عمِ تكسٓع صٛحٓاتٍا الحالٓة، ـ، كتعهؿ سمطة الىقد تد1997
ههثمة بترخٓص كتىظٓـ الهؤسسات الهصرفٓة، كا٘شراؼ عمِ ىظاـ 

سمطة الىقد الفمسطٓىٓة، . )الهدفكعات كالدراسات اٚقتصادٓة كا٘حصائٓة
 .(ـ2014

 الخدهػػػػػػػػػػػػػػػػػػة جػػػػػػػػػػػػػػػػػػكدة
 الهصرفٓة

ٚ ٓختمؼ عف هفٍكـ جكدة الخدهة بصفة عاهة، كعمًٓ ٓهكف تعرٓفٍا  :
هصرفٓة، عمِ الىحك كبالشكؿ الذم ( هىتجات)أى ٍا تقدٓـ خدهات عمِ 

كغٓر الهعمىة ( الصرٓحة)ٓتكافؽ هع رغبات كتكقعات العهٓؿ الهعمىة 
؛ فْ سبٓؿ تحقٓؽ رضاي كتمبٓة احتٓاجاتً كتكقعاتً أك التفكؽ (الضهىٓة)

 .عمٍٓا
كاٚتجاٌات ٌْ تمؾ التكلٓفة هف الهعارؼ، كالهٍارات، كالسمككٓات  : الكفآات

عهؿ عمِ التكفٓؽ  كالدكافع كالسهات الشخصٓة التْ ٓحتاجٍا الفرد، كٓ
ة  فٓها بٓىٍا لمقٓاـ بهٍاهً الكظٓفٓة؛ لتحقٓؽ أٌداؼ هعٓىة هىبثقة عف رؤٓ

 .كرسالة الهىظهة التْ ٓعهؿ بٍا، كتخدـ أٌدافٍا ا٘ستراتٓجٓة
البشرم لمقٓاـ بهٍاهً لٛرتقاء الكفآة الٛزهة كالتْ ٓحتاجٍا الكادر  : الجكدة كفآة

بهستكل جكدة الخدهة الهقدهة بشكؿ ٓىعكس إٓجابان عمِ تمبٓة احتٓاجات 
 .كرغبات العهٛء

هجهكعة هف القٓـ كالهعتقدات كاٚفتراضات كالرهكز كالطقكس كالهعآٓر  : التىظٓهٓة الثقافة
بحٓث  السمككٓة كاٚتصاٚت كالتقالٓد كاٖعراؼ السائدة فْ هىظهة ها،

. تعطْ لٍذي الهىظهة تفردان كخصكصٓة، قٓاسان لمهىظهات اٖخرل
درٓس، )  (.2007الغالبْ كا 

ا هف الهىظهات، بحٓث ٓحدد ها ٌْ  : رسالة الهىظهة إطار ٓهٓز الهىظهة عف غٓرٌ
أم أف   اذا ٌْ هكجكدة،  كالِ أٓف هتجٍة،الهىظهة، كهاذا تفعؿ، كله

كالهىتجات التْ تقدهٍا  ،الهىظهةهجاؿ ىشاط ىطاؽ ك الرسالة تحدد 
كعهٛئٍا الهستٍدفٓف، ككذلؾ أسكاقٍا الهستٍدفة، كها تبٓ ف سبب كجكد 

تٍا جب أف تككف هعبرة عف ٌكٓ  ,Thompson et al). الهىظهة، كٓ
2013) 



 و‌

جهمة عاهة حكؿ تكجً الهىظهة الهستقبمْ طكٓؿ الهدل، كغالبان ها  : الرؤٓة 
الهىظهة، غالبان ها تجهع بٓف الحمـ تستحضر هشاعر كعكاطؼ أعضاء 

كالكاقع، كتىّـُ عف تحدٓات لمدكر كالغآات الهستقبمٓة لمهىظهة بشكؿ 
 ,Thompson et al) .ٓتجاكز بٓئتٍا ككضعٍا التىافسْ الحالْ

2013) 
 هف هستهدان  ٓككف العمٓا، ا٘دارة تتخذي كالتصرؼ لمتفكٓر عاـ إطار : ا٘ستراتٓجٓة

 ،اٌٖداؼ تمؾ لتحقٓؽ كسٓمة تبىًٓ بعد لٓصبح ؛لمهىظهة العمٓا اٌٖداؼ
 حشد فْ ا٘دارة تمؾ تتخذٌا التْ الهستقبمٓة الهصٓرٓة لمقرارات كهكجٍان 
ر صكب هكاردٌا  هف ،قكتٍا كلهكاطف التىافسْ لهكقفٍا الهستهر التطكٓ
نٚ  ؛الخارجٓة البٓئة هع ؼكالتكٓ   هةءالهكا إحداث خٛؿ  أداء إلِ كصك
 (.0222 الركابْ،) رسالتٍا
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 ممخّص الدراسة
 

ٌدفت الدراسة إلِ التعرؼ عمِ دكر الكفآات فْ تحقٓؽ ربحٓة الجٍاز الهصرفْ فْ فمسطٓف هف 
 استخدـ الباحث التعدد الهىٍجْ كلتحقٓؽ أٌداؼ الدراسة؛ كجٍة ىظر ا٘دارات العمٓا لمهصارؼ،

(triangulation) ٛن ، كالهىٍج اٚرتباطْ؛ ٘تهاـ (تحمٓؿ الهضهكف)الهىٍج الكصفْ، كالتحمٓمْ ب، هتهث
 .ىظرا لطبٓعتٍا ٌذي الدراسة

 
 تـ استخداـ اٚستباىة كأداة لجهع الهعمكهات الٛزهة، كبعدٌا تـ تكزٓع اٚستباىة عمِ هجتهع الدراسة،

 كتهث ؿ فمسطٓف، فْ العاهمة الهصارؼ جهٓع فشهؿ الدراسة، لهجتهع الشاهؿ الهسح استخداـ ت ـ حٓث 
ؽ البشرٓة كالهكارد التسٍٓٛت بهدٓرم الدراسة هجتهع  ا٘دارات فْ( الهصرؼ ٌٓكمٓة حسب) كالتسكٓ
 . 66 أصؿ هف هدٓران  65 عددٌـ كبمغ فمسطٓف، فْ العاهمة لمهصارؼ ا٘قمٓهٓة/العاهة

 
باستخداـ الهتكسطات  (SPSS) باستخداـ البرىاهج ا٘حصائْتهت هعالجة البٓاىات إحصائٓان 

ة، كالتكرارات، كتـ فحص ثبات اٚستباىة باستخداـ هعاهؿ كركىباخ ألفا،  الحسابٓة، كالىسب الهئكٓ
إضافة إلِ إجراء تحمٓؿ  .Multiple Linear Regression ككذلؾ تحمٓؿ اٚىحدار الخطْ الهتعدد

لمهصارؼ، هف كاقع بٓاىاتٍا الهصادؽ عمٍٓا هف سمطة الىقد الفمسطٓىٓة، كٓفْ لكاقع البٓاىات الهالٓة 
 .2012ك 2008لمفترة الكاقعة بٓف عاهْ 

 
الىتائج أف  هستكل تبىْ ظٍرت خمصت الدراسة إلِ العدٓد هف الىتائج كاٚستىتاجات كالهقترحات، كأ
ٚ  أف  عىاصري هتغٓرات ىهكذج كفآة الجكدة فْ الهجتهع قٓد الدراسة كاىت هرتفعة،  كهرتفعة جدان، إ

حققت هتغٓرات بحٓث  هىًكهجاٚتً تبآىت بٓف قٓـ أعمِ هف الهتكسطات الحسابٓة العاهة كأقؿ 
الب عد السٓاقْ الهرتبة اٖكلِ، هف حٓث ترتٓب اٖبعاد، تبعان لدرجاتٍا الكمٓة فْ تبىْ كفآة ( هجاٚت)

ٓاقْ هف حٓث القكاىٓف كاٖىظهة حاز عمِ هدل رؼ، كتبٓف أف الب عد الساجكدة الخدهة فْ الهص
ذا ٓشٓر إلِ التزاـ الهصارؼ بالقكاىٓف كالضكابط الرقابٓة  هرتفع جدان لتبىْ القكاىٓف كاٖىظهة، كٌ
كاٖىظهة كالتشرٓعات الهحمٓة كالدكلٓة أكثر هف قٓاهٍا بإٓٛء اٌتهاـ بتبىْ كفآة جكدة الخدهة فْ 

ككذلؾ ٓ ٛحظ اٌتهاـ أكبر فْ هصالح اٖطراؼ ذكم العٛقة هف  .الهصارؼ بأبعادي اٖخرل كافة
 .اٌٚتهاـ بالثقافة التىظٓهٓة
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حققت هتغٓرات ب عد هدل تبىْ إدارة جكدة الخدهة درجة فْ الهرتبة الثاىٓة، هف حٓث ترتٓب كها 
ذا ٓدؿ  عمِ أف الدرجة الكمٓة لب عد هدل تبىْ  اٖبعاد الكمٓة لتبىْ كفآة جكدة الخدهة فْ الهصارؼ؛ كٌ

ذا ٓشٓر إلِ إٓٛء الهصارؼ اٌتهاهان بالجكدة، هف حٓث التحسٓف  إدارة جكدة الخدهة، كاىت هرتفعة، كٌ
ر الهستهراف، كضهاف الجكدة، كالتخطٓط لمجكدة، كتطبٓؽ اٖىظهة بالرغـ هف أف  الدرجة ؛ ك كالتطكٓ

ٚ  أى ٍا حصمت عمِ ال درجة الثالثة، هف حٓث ترتٓب اٖبعاد الكمٓة لمب عد السمككْ، كاىت هرتفعة، إ
الكمٓة لتبىْ ىهكذج كفآة الجكدة فْ الهصارؼ، كٓٛحظ هف ترتٓب الهجاٚت تبعان لدرجاتٍا الكمٓة فْ 
الب عد السمككْ، أف  الهعرفة حازت عمِ الهرتبة اٖكلِ، ٓمٍٓا العهؿ ضهف فرٓؽ، ثـ القٓادة فْ الهرتبة 

ذا ٓدؿ  عمِ ضركرة ا. الثالثة ٌتهاـ إدارة الهصارؼ بالبعد السمككْ، بخاصة الهجاٚت الهتعمقة كٌ
 .بالقٓادة

 
عكست ىتائج تحمٓؿ اٚىحدار كجكد دكر كبٓر لمكفآات فْ تحقٓؽ ربحٓة الجٍاز الهصرفْ العاهؿ فْ 

، كبٓف الب عد (ربحٓة الجٍاز الهصرفْ)فمسطٓف، حٓث أشارت الىتائج إلِ كجكد عٛقة إٓجابٓة دالة بٓف 
ذا 0.657= ، كالهعد لة R² = 0.673 السٓاقْ كها أشارت الىتائج إلِ أف  قٓهة هعاهؿ التحدٓد ، كٌ

 .هف ربحٓة الجٍاز الهصرفْ% 65.7ٓعىْ أف تبىْ الكفآات فْ ٌذي الدراسة ٓفسر 
 

خمصت الدراسة إلِ ضركرة اٌتهاـ الجٍاز الهصرفْ با٘دارة كاٚستثهار فْ الكفآات؛ بكصفٍا 
إستراتٓجٓان لً دكر هٍـ فْ تحقٓؽ الجٍاز الهصرفْ فْ فمسطٓف لمربحٓة هف خٛؿ ( هكردان )هكجكدان 

هتغٓراتٍا كهككىاتٍا الهختمفة، ككذلؾ كجكب تطكٓر كؿ  هصرؼ لىهكذج كفآات خاص بً، بحٓث 
ة ٓككف هستهدان هف رؤٓة الهصرؼ كرسالتً، كهتهحكران حكؿ أٌدافً، كهف ث  ـ ربط كبىاء ههارسات إدار 

ككذلؾ ضركرة تركٓز الهصارؼ عمِ هتغٓرات القٓادة كتشجٓع  .الهكارد البشرٓة عمِ الكفآات
الهكظفٓف عمِ طرح هٛحظاتٍـ كتعمٓقاتٍـ الهتعمقة بالعهؿ بهٍىٓة، ككذلؾ اٚستعاىة بتقٓٓـ اٖداء فْ 

خدـ ا٘ستراتٓجٓة العاهة لمهصار  ة، بها ٓتكافؽ كٓ ؼ، كها خمصت رسـ خطط الهكارد البشرٓة السىكٓ
ر ىهكذج كفآة جكدة هقترح لمجٍاز الهصرفْ الفمسطٓىْ، إضافة إلِ اقتراح دراسات  الدراسة إلِ تطكٓ

 .هستقبمٓة عدة ذات صمة بهكضكع البحث
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Abstract 

 

The study aimed at identifying and revealing the role of competencies in achieving the 

profitability of the banking sector in Palestine from the perspective of the senior 

management of banks. In order to achieve the objectives of the study, the triangulation was 

used as a method and research approach to carry out the study due to its nature and the 

nature of the questions it endeavors to answer. 

      

Questionnaire was used as a tool to collect the required data after it was developed in 

accordance with the study objectives and research questions, then target group was 

surveyed. The target group was comprised of all facilities Departments' Managers, Human 

Resources Managers and Banks' Marketing Managers in Palestine. The target group who 

constituted the study population was selected based on the organizational structure of the 

general/regional management of each bank, 65 managers out of 66 managers were 

surveyed. 

 
Statistical Package for the Social Sciences (SPSS) software was used to process the 

collected data extracting means, percentages, frequencies and Cronbach's alpha to measure 

the internal consistency of the questionnaire. The Multiple Linear Regression analysis was 

also used to measure and identify the impact and role of adopting the quality competency 

framework in its elements and dimensions (areas) (behavioral, quality management and 

contextual) and its role in achieving profitability; furthermore, quantitative analysis for the 

banks’ financial valid and approved data for the period of 2008 - 2012 was carried out to 

ensure harmony between banks’ quantitative data and the results of the questionnaire. 

 
The study was ended up with several findings, conclusions and suggestions. The results 

revealed that the level of adopting the dimensions (areas) of the quality competency 

framework in the target group was high and very high, but its elements varied among its 

means values. The ranking and rating among the elements and dimensions (areas) values 

were as detailed below respectively; The contextual competency areas (elements) and 

variables got the first rating among the total areas of the quality competency framework 

and this means that the rating of this area was very high. 

 

It also revealed that the laws and regulations affecting banks got the highest rating, then the 

bank’s partnerships (stakeholders’ interests) and finally the organizational culture; while 

the Quality Management Competency Area obtained the second ranking among the total 

ranking of the quality competency framework in the surveyed target group; this means the 

rating of this competency area was high proving that banks give consideration respectively 

to continuing quality improvement, quality assurance, quality planning and systems 

implementation.  
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Although the Personal Competency Area rating was high and got the third rating among 

the total rating of the quality competency frameworks, but it’s evident from the rating of 

the elements of this area that work-related knowledge was rated the highest, then working 

within a team and finally leadership; this means that banks' senior management should pay 

serious attention to leadership competency.  

 

Multiple Linear Regression analysis results revealed a significant role for competencies in 

achieving the profitability of the banking sector in Palestine; as the results proved the 

existence of a strong positive correlation between profitability and the contextual 

competency area, the value of R² = 0.673 and the adjusted = 0.657. This means that the 

adoption of competencies explains 65.7% of profitability in this study. 

 

The study concluded that management should invest in and adopt competencies and their 

elements, and consider competencies as a strategic asset given that they have a significant 

role in enabling the banking sector in Palestine to achieve profitability. It also concluded 

that each bank should develop its own competency model and framework derived from its 

vision, mission and objectives and human resources management activities and practices 

should be set and based on competencies, accordingly. Additionally, it concluded that 

banks should focus on leadership areas and encourage their staff to openly give their 

feedback and comments. It also concluded that performance management process should 

be utilized and human resources planning and other practices should be conducted in 

alignment with banks’ strategies.  The study ended up with a proposed quality competency 

framework for the Palestinian banking sector; in addition to proposed future studies 

relevant to the subject of this study. 
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 الأولالفصل 
____________________________________________________ 

 خمفية الدراسة
 

 مقدمةال  1.1
 

شٍد القطاع الهصرفْ الفمسطٓىْ عمِ هدار العقدٓف الهاضٓٓف تغٓرات كتطكرات جذرٓة عمِ هختمؼ 
الهجاٚت، كلقد كاف لسرعة  كؿ  الهرحمة اٚىتقالٓة فْ ها ٓعرؼ بكىتٓجة لها أفرزتً  ،الهستكٓات

كدٓىاهٓكٓة ٌذي التغٓرات اٖثر الكبٓر عمِ الهصارؼ العاهمة فْ اٖراضْ الفمسطٓىٓة، التْ أصبحت 
ت عهٓقة كسرٓعة   .تىشط فْ ىظاـ عالهْ هفتكح، تهٓزي تحكٚ

 
ات أف ٚ ٓهكف لمهصارؼ فْ خضـ ٌذي التطكر  ،هف فكرة الىظاـ الهفتكح كاحتداـ الهىافسة اىطٛقان ك 

٘ٓجاد هكارد كقابمٓات  ،تبقِ بهعزؿ عف تأثٓر ٌذي التغٓرات، اٖهر الذم ٓفرض عمٍٓا السعْ
هكاى  .كتسهح لٍا بالبقاء كاٚستهرار فْ بٓئة غٓر هستقرة، ىٍا هف التفكؽ عمِ هىافسٍٓاتهك   ،اتكا 

 
ا أكلكٓ ؛الهجاٚت كافة فْ كالهختصٓف ٓرٓفالهد ٌٚتهاهات الهشترؾ القاسـ الجكدة تعدُّ   فْ ةٚعتبارٌ

تـ  أف بعد ،اٖداء هف عالٓة هستكٓات تحقٓؽكالهىظهات الهعاصرة الٍادفة إلِ  ٓرٓفالهد اتاٌتهاه
فْ تبىْ الجكدة كىٍج كفمسفة، حٓث أدركت  العالـ هستكل عمِ لهىظهاتالعدٓد هف ا ىجاحات عزك

كها باتت . كلٓست هحصكرة بدائرة أك شخص أك هستكل هعٓف الجهٓع هسؤكلٓة الجكدة أف  الهىظهات 
 تبىتٍا التْ ،الجكدة هبادرات تطبٓؽ فْ اٖساسٓة الركائز إحدل الجكدة كفمسفة ككىٍج ككفآة

ذلؾ ك  ،هستهرال كبٍدؼ التحسٓف ،عهٛءال هتطمبات كلتمبٓة ،الجكدة هشكٛت لحؿ   كهبادرات الهىظهات
دارة ،العهمٓات أداء تحسٓف خٛؿ هف الصكاؼ ) .الهىظهة داخؿ لمهكارد البشرٓة العاهمة أفضؿ كا 

 (2007كاسهاعٓؿ، 
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  ٚ ٓهكف  ،الجكدة هبادرات تطبٓؽ فْ الهىظهات هف العدٓد فشؿ إلِ تشٓر كتجارب دراسات ٌىاؾ أف   إ
ا إلِ أسباب عدة  كؿ   عقمٓة فْ تغٓر أف ٓجب التْكالسمككٓات  كالهعتقدات القٓـ :أٌهٍا ،عزكٌ

ر فْ تساٌـ التْ الهعاصرة اٖفكار تطبٓؽ ىحك التكجً جؿأ هف ؛الهىظهة فْ الهشاركٓف  أداء تطكٓ
 .(2007الصكاؼ كاسهاعٓؿ، ) الهىظهات

 

الربحٓة  د  عظٓـ ربحٓة ٌذي الهصارؼ، حٓث ت  فْ ٌذا السٓاؽ، تتبمكر فكرة البحث عف هصدر لتع
ٓمقِ اٌٚتهاـ بالدراسة كالتحمٓؿ هف قبؿ الباحثٓف، كلقد ركزت الكثٓر هف اٖبحاث  هان ٍه هكضكعان 

  ٚ التحمٓؿ  أف   كالدراسات عمِ ربط ربحٓة الهىظهة بهتغٓرات البٓئة الخارجٓة بصفة خاصة، إ
ؿ هف خٛ ،ستراتٓجْ اتجً ىحك تأكٓد أٌهٓة كدكر الهكارد الداخمٓة لمهىظهة فْ عهمٓة تعظٓـ الربحٓةا٘

 كخاصة لمهىظهات التْ تتهثؿ هىتجاتٍا بالخدهات، كفْ ظؿ   ،اٚستغٛؿ اٖهثؿ لهكاردٌا الداخمٓة
فرضتً  جدٓدان  بعدان  ككىٍا ؛اقتصاد عالهْ قائـ عمِ الهعرفة، تبرز اٌٖهٓة ا٘ستراتٓجٓة لمكفآات

كههارسات إدارة  ،ـالتْ تعترض الهىظهات بشكؿ عا ة،هختمفاللهكاجٍة التحدٓات  ،الهتغٓرات الجدٓدة
ف اٚستثهار الهكارد البشرٓة بشكؿ خاص، هها ٓتطمب هف الهىظهة الراغبة فْ تعظٓـ ربحٓتٍا أف تحس  

ذات الكفآات التْ تجعمٍا تتفكؽ عمِ هىافسٍٓا كتىهٓتٍا  الكفآاتفْ هكاردٌا البشرٓة هف خٛؿ جذب 
ا كالحفاظ عمٍٓا، حتِ تضهف لٍا استداهة الهٓزة ال رٌ  .تىافسٓة كتحقٓؽ الربحٓةكتطكٓ

 
 مبررات الدراسة  2.1

 

 :ةتٓمقت الدراسة هف الهبررات أاىط 
 
 لمكصكؿ إلِ ىتائج تخدـ التكجٍات الحدٓثة لمهؤسسات  فْ هجاؿ السعْ تأتْ ٌذي الدراسة

 .ككسٓمة لتحقٓؽ كتعظٓـ الربحٓة  البشرٓة كالهكارد الكفآاتفْ هجاؿ  ،الفمسطٓىٓة الىاشئة
  التْ ، حسب عمـ الباحث،ىكعٍا هف اٖكلِ الدراسة ٌذي د  عت  ىدرة ٌذا الىكع هف الدراسات، حٓث 

ا ككفآة ،الخدهة جكدة كفآة فْ كهتخصصة ،بالكفآات عىِت    سمككٓة) :الثٛثة كأبعادٌا بعىاصرٌ
 .جكدةال لكفآة العالهٓة الهقآٓس حدثأ إلِ استىادان  ،(الجكدة بإدارة كهرتبطة كسٓاقٓة

 اٚقتصادٓة لهٓزة تىافسٓة هستداهة  ىظهاتٓرجع سبب تحقٓؽ اله ،تىاهْ اتجاي فكرم عالهْ حدٓث
ع الباحثٓف عمِ زاؿ ٓشج   إلِ الهكارد البشرٓة كطبٓعة العكاهؿ الهؤثرة فْ أدائٍا، اٖهر الذم ها

  .كاٖىظهة ذات الصمة بإدارة الهكارد البشرٓة ستراتٓجٓات، كالكظائؼ، كاٖىشطةدراسة هختمؼ ا٘
 كهكرد غٓر همهكس ،التْ هف شأىٍا تعزٓز الربحٓة الكفآات أٌهٓة إلِ الهصارؼ اىتباي لفت. 
  ا ضهف هستكٓات فْ تحقٓؽ الربحٓ الكفآاتلفت اىتباي الهصارؼ إلِ أٌهٓة ة، كضركرة تأطٓرٌ

 .هف الدراسات حكؿ الكفآاتكأسس صحٓحة، ككذلؾ فتح أفاؽ لمقٓاـ بالهزٓد 
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 الهكارد البشرٓة الهتهثمة بتجربتٓف  إدارة اٌتهاـ شخصْ هف الباحث بحكـ خبرتً الهٍىٓة فْ هجاؿ
، عالهْ فْ إدارة الهكارد البشرٓة هختمفتٓف، اٖكلِ تتهثؿ فْ عهمً فْ هىظهة دكلٓة تتبىِ ىظاـ

 هقارىةعىد  ،بالعهؿ فْ القطاع الهصرفْؿ الكفآات أحد أسسً، كالتجربة الثاىٓة تتهثؿ تشك  
 ضركرة تسمٓط الضكء عمِكجد الباحث  ،الهكارد البشرٓة بٓف الهىظهتٓف إدارةالباحث لىظاـ 
 . لتعاطْ هع إدارة الهكارد البشرٓةالكفآات فْ ا

   ات كعدـ كجكد دراس، كعربٓان  ة الدراسات الىظرٓة كالهٓداىٓة التْ تىاكلت بعهؽ الكفآات هحمٓان قم
 ىظر هف كجٍةفاٖهر ٓعكد لتتكافؽ هع طبٓعة الهىظهة،  ؛هتخصصة فْ الكفآات الهطمكبة

إلِ الصعكبة الهٛزهة لٍذا الىكع هف الدراسات الهرتبطة بالعىصر البشرم هف جٍة  الباحث
هقارىة بالدراسات اٖخرل، كلصعكبة التىاكؿ الىظرم العمهْ ضهف حقؿ الهعرفة الخاصة بالهكارد 

ك ها جعؿالبشر  بغٓة تشجٓع ٌذا الىكع  ؛تعهد القٓاـ بٍذي الدراسةٓ الباحث ٓة هف جٍة أخرل، كٌ
تاحة هقاربات ىظرٓة ،هف البحكث ٓهكف لباحثٓف آخرٓف اختبار هدل صحتٍا كخصكصٓة  ،كا 

 .ىجاحٍا ضهف حقؿ إدارة الهكارد البشرٓة
   ٓىظرة بتقدٓـ ٓسهح كالبحث، اٚكتشاؼ طكر فْ باحث هف إسٍاـ عمهْ عف عبارة البحثٌذا  د  ع 

دارة الكفآات هجاؿ فْ جدٓدان  شٓئان  تضفْ  عمِ ا٘جابةساعد فْ كٓ   كالربحٓة،  رٓةالهكارد البش كا 
خدـ  ،الهطركحة ا٘شكالٓة  فمسطٓىٓة كهؤسسات لدٓىا كالحدٓثة العاهة التكجٍاتبها ٓىسجـ كٓ

 .ىاشئة
 التْ تكتسبٍا الكفآات كالهكارد البشرٓة، الههٓزة، كاٌٖهٓة ا٘ستراتٓجٓة القىاعة الخاصة بالقٓهة، 

ٓعتهد عمِ كفآات الهكرد  ،صرفْ كقطاع خدهاتْهضهف هكارد الهصارؼ لطبٓعة العهؿ ال
 .البشرم

 
 راسةأىمية الد  3.1 
 

ك دلٓؿ عمِ إهكاىٓة تطبٓؽ ٌذي الدراسة  ،ٌها العمهْ كالعهمْ ،تىطكم أٌهٓة الدراسة عمِ جاىبٓف كٌ
 :رض الكاقع، كتىبع أٌهٓة الدراسة هفأعمِ 

 
 هف خٛؿ إعداد إطار ىظرم خاص بالمغة العربٓة،  الكفآات هجاؿفْ  هعرفٓة ثغرة سد  السعْ ل

 .بٍذي الدراسة
   ادة العائد عمِ كؿ   الهكاردؼ عمِ أحد التعر كالعائد عمِ  ،هف حقكؽ الهمكٓة التْ تؤدم إلِ زٓ

 .(الربحٓة)الهكجكدات 
 تقمٓدي الصعب هفان كهكردان عىصر  باعتباري ،البشرم العىصر أٌهٓة عمِ الضكء تسمٓط. 
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  ،هف أٌـ القضآا الهمحة كالشائكة عالهٓان  ،هكضكع الكفآاتفجدٓة الهكضكع كأصالة البحث، 
ا لتحقٓؽ الكفاءة كالفاعمٓة ،اٖهثؿ لمهكارد البشرٓة ٌالدعـ جٍكد اٚستثهار كتعزٓز   ،كاستثهارٌ

 .هف خٛؿ أبعاد الجكدة لها فْ ذلؾ هف دكر فْ تحقٓؽ الربحٓة ؛كتحقٓؽ الهٓزة التىافسٓة
   ٓالتْ تستحكذ عمِ اٌتهاـ  ،هف هكضكع الكفآات كجكدة الخدهة هف الهفآٌـ الحدٓثة كؿ   د  ع

هحاكلة لتسمٓط الضكء عمِ التبآف ك ؛ جاءت ٌذي الدراسةالهىظهات فْ الدكؿ الهتقدهة، كعمًٓ
هف خٛؿ اٚستىاد عمِ ىهكذج تـ  ،كالفرؽ الهكجكد ها بٓف الهفآٌـ كالههارسات الهرتبطة بٍها

ادٓة فْ ٌذا الهجاؿ فْ الههمكة الهتحدة ري هف قبؿ هؤسسة رٓ  .تطكٓ
  ذي اٖىظهة تـإبدأت الهصارؼ بتبىْ أىظهة ٌا هف ؤ شرا لكتركىٓة ٘دارة الهكارد البشرٓة، كٌ

بىِ عمٍٓا ىظاـ هكردٓف خارجٓٓف، كتعتهد ٌذي اٖىظهة بشكؿ كمْ عمِ الكفآات كأبجدٓة ٓ  
 عمِ اختٓارىا كقعف ،تسعِ ٌذي الدراسة ٘رساء فٍـ كاضح لبعض الكفآاتك الهكارد البشرٓة، 

قطاع ككاقع ال ،التْ ستتىاكلٍا لتتٛءـ هع اٖىظهة الخارجٓة هف جٍةك  ،الخدهة جكدة كفآة
 .الهصرفْ فْ فمسطٓف هف جٍة أخرل

  ان ، كىظر ان ، ككظائفٍا خصكصان الهكارد البشرٓة كهكضكعاتٍا عهكهاٌٖهٓة الهتزآدة التْ تمقاٌا إدارة 
كأٌداؼ ككظائؼ الهىظهة، التْ  ٍا،لمتأثٓر الهتبادؿ بٓف أٌداؼ إدارة الهكارد البشرٓة ككظائف

ر أىشطتٍا خاصان  ان اٌتهاه الهكارد البشرٓة أف تكلْ تفرض عمِ إدارة إلِ الكصكؿ  ان سعٓ، بتطكٓ
ري ً،إلِ سٓاسات قادرة عمِ استقطاب العىصر البشرم كجذب لها فْ ذلؾ هف ؛ كاٚحتفاظ بً كتطكٓ

 .تحقٓؽ ٌٖداؼ الهىظهة
 
 مشكمة الدراسة 4.1

 
الهادٓة، كلكف التجارب الراٌىة الهتعمقة بدكؿ إلِ كقت قرٓب با٘هكاىٓات  ان كاف ىجاح الهىظهات هرتبط

ىجازات إىت هف تحقٓؽ تهك   ،اقتصادٓة كبهىظهاتحققت قفزات ىكعٓة فْ هجاٚت التىهٓة اٚقتصادٓة، 
بهعىِ هكارد غٓر  أم)رٓادٓة، عف طرٓؽ اعتهادٌا عمِ هكارد ذات طبٓعة غٓر هادٓة  ك كبٓرة 
  .اتهقدهتٍا اٚعتهاد عمِ الكفآ ، فْ(همهكسة

 
 اتجٍت ،التحدٓات ٌذي كلهكاجٍة التحدٓات، هف هجهكعة تكاجً الخدهٓة الهؤسسات أصبحتكقد 
بٍدؼ  ،ت التْ تقدهٍا لعهٛئٍاخدهاال فْ كالتهٓز بالجكدة اٌٚتهاـ إلِ الخدهٓة ىظهاتاله هعظـ
 سكقٓة هكاىة كسب هع ،كالتطكر الىجاح لتحقٓؽ ةالرئٓس الهداخؿ أحده عت بِر ةن ذلؾ  ،رضاٌـ تحقٓؽ
ادة ههٓزة  .تٍاربحٓ كزٓ



 

5 

عىِ فْ ٌذا السٓاؽ، تـ إجراء العدٓد هف الدراسات العالهٓة الٍادفة إلِ تطكٓر هفآٌـ كأىظهة كآلٓات ت  
اٖكؿ هف ىكعً،  د  عبالجكدة، كاف أحدثٍا الىهكذج الذم قاـ بتطكٓري هعٍد الجكدة البرٓطاىْ، كالذم ٓ  

نٛ . الهىظهات أداء تحسٓف فْ اٖساسٓة الركائز لحدإ دُّ عالتْ ت   ،عىِ بكفآة جكدة الخدهةحٓث ٓ    فض
ا عف  ىحك التكجً جؿأ هف ؛ىظهةفْ اله العاهمٓف لدلكالسمككٓات  كالهعتقدات القٓـ تعزٓز فْ دكرٌ

ادة الحصة السكقٓة كبالتالْ تعظٓـ ، بشكؿ ٓعزز الهٓزة التىافسٓة، الشاهمة الجكدة إدارة تطبٓؽ كزٓ
 .الربحٓة

 

 : ْتالسؤاؿ أ مِع لٙجابةجاءت ٌذي الدراسة ان، سابق إلًٓ الهشار الكاقع ظؿ فْك 
 
 "في تحقيق ربحية الجياز المصرفي؟ كفاية جودة الخدمةما ىو دور "
 

 أىداف الدراسة 5.1
 

 :يةتتسعى ىذه الدراسة إلى تحقيق الأىداف الآ
 
 بشكؿ  بشكؿ عاـ، ككفآة جكدة الخدهة الهكارد البشرٓة إدارة إظٍار دكر الكفآات فْ التعاهؿ هع

 .لهكارد البشرٓة العاهمة فْ القطاع الهصرفْلٛرتقاء با ؛خاص
 بإدارة / التعر ؼ عمِ هدل تبىْ الهصارؼ العاهمة فْ فمسطٓف لكفآة الجكدة، بهجاٚتٍا الهتعمقة

 (.Contextual)، كالسٓاقٓة (Behavioural)، كالسمككٓة (Quality Management)الجكدة 
   ا فْ تحقٓؽ الربحٓةالتعر  .هف خٛؿ تحمٓؿ الربح قبؿ الضرٓبة ،ؼ عمِ كفآة الجكدة كدكرٌ
   ا فْ تحقٓؽ الربحٓةالتعر  .قٓاس العائد عمِ الهكجكداتب ،ؼ عمِ كفآة الجكدة كدكرٌ
   ا فْ تحقٓؽ الربحٓة، ب ؼ عمِ كفآةالتعر  . قٓاس العائد عمِ حقكؽ الهمكٓةالجكدة كدكرٌ
 إلِ التْ تؤدم  ،(الجكدة إدارةكعىاصر  كالسمككٓةالسٓاقٓة )عىاصر كفآة الجكدة فْ  البحث

ك ها لـ ٓتطرؽ لً  ،تحقٓؽ جكدة الخدهة الدراسات تىاكلت جكدة الخدهة  أغمبف ،حد سابؽأكٌ
ر الخاص كالبعد لمجكدة، التخطٓط بعد: )ٓةتأ اٖربعة ٖبعاداعمِ  هعتهدة  الجكدة، أىظهة بتطكٓ
ر بعدك  ،الجكدة ضبط كبعد    .(ًكتحسٓى الهستهر العهؿ تطكٓ

 فمسطٓف فْ العاهمة الهصارؼ احتٓاجات ٓمبْ ،الخدهة جكدة لكفآة بىهكذج الخركج. 
 

 أسئمة الدراسة 6.1
 

فْ تحقٓؽ ربحٓة الجٍاز  كفآة جكدة الخدهةها ٌك دكر : بػ الهتهثؿ الرئٓس التساؤؿٓىبثؽ عف 
 :ٓةتٔا الفرعٓة اٖسئمة ؟الهصرفْ
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 الهصارؼ العاهمة فْ  الربحٓة فْفْ تحقٓؽ الجكدة الهتعمقة بإدارة الجكدة كفآة  عىاصر ها دكر
 :تبعان لػ فمسطٓف

 التخطٓط لمجكدة. 
  ر الهستهر  .ٓفالتحسٓف كالتطكٓ
 تطبٓؽ أىظهة الجكدة. 
 ضهاف الجكدة. 

 

 تبعان  الهصارؼ العاهمة فْ فمسطٓف الربحٓة فْفْ تحقٓؽ  السمككٓةجكدة الكفآة  عىاصر ها دكر: 
 الهعرفة.    
 العهؿ بركح الفرٓؽ. 
 القٓادة. 

 

 الهصارؼ العاهمة فْ فمسطٓف الربحٓة فْفْ تحقٓؽ السٓاقٓة  كفآة جكدة الخدهة عىاصر ها دكر 
 :تبعان لػ

 ثقافة الهىظهة. 
 هصالح اٖطراؼ ذكم العٛقة. 
 القكاىٓف كاٖىظهة. 

 

  كالربح قبؿ الضرٓبة فْ الهصارؼ العاهمة فْ فمسطٓف؟ ،جكدة الخدهة كفآةٌْ العٛقة بٓف ها 
  فْ الهصارؼ العاهمة فْ  العائد عمِ حقكؽ الهمكٓةك كفآة جكدة الخدهة ٌْ العٛقة بٓف ها

 فمسطٓف؟
 فْ الهصارؼ العاهمة فْ  تالعائد عمِ الهكجكداك جكدة الخدهة  ها ٌْ العٛقة بٓف كفآة

 ؟فمسطٓف
 

 حدود الدراسة 7.1
 

 :ٓةتحْ أفْ الىكا الدراسةحدكد  تهثمت
 

 بحٓث شهؿ جهٓع الهصارؼ  ،تـ استخداـ الهسح الشاهؿ لهجتهع الدراسة :الحدود البشرية
ؽ البشرٓة الهكاردك التسٍٓٛت  ٓرمهدؿ هجتهع الدراسة بكتهث  العاهمة فْ فمسطٓف،  حسب ) ،كالتسكٓ

كتـ  هدٓران، 65، كبمغ عددٌـ العاهمة لمهصارؼا٘قمٓهٓة /فْ ا٘دارات العاهة (ٌٓكمٓة الهصرؼ
 ،فْ الهصارؼ ٍااختٓار ٌذي الدكائر ككىٍا تهثؿ اٖطراؼ الهسؤكلة عف تبىْ كفآة الجكدة كتطبٓق

بهكجب  كهكتبان  فرعان  232عمِ  ةهكزع)هصرفنا  17كقد بمغ عدد الهصارؼ العاهمة فْ فمسطٓف 
 .(ـ31/12/2012حتِ  جهعٓة البىكؾ فْ فمسطٓفات ءإحصا
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 كاستغرقت لتحقٓؽ أٌدافٍا 2011ٖكؿ إجراء الدراسة هف بدآة كاىكف اب البدء تـ :الحدود الزمنية ،
ا حتِكا    إلِ اٚستىاد تـ الدراسة؛ لهكضكع كاسعة ىظرة عطاءك٘ .ـ2014شٍر آذار ىٍآة  ىجازٌ

 الىقد سمطة هف عمٍٓا الهصادؽ بٓاىاتٍا كاقع هف ،فمسطٓف فْ العاهمة لمهصارؼ الهالٓة البٓاىات
 .ـ2012ك 2008 ْعاه بٓف الكاقعة لمفترة الفمسطٓىٓة

 اٖراضْ الفمسطٓىٓةفْ  العاهؿ الهصرفْ جٍازتـ إجراء الدراسة عمِ ال :المكانية الحدود. 
 
 ىيكمية الدراسة 8.1

 

 :ْتأ الىحك عمِ هرتبة فصكؿ خهسة هف الدراسة ٌٓكمٓة تتألؼ
 

 هشكمتٍا،ك  كأٌهٓتٍا، ،هبرراتٍاهف حٓث  ،الدارسةخمفٓة ب ٓتعمؽ ها لكؿ   عرض الأول الفصل
 .أسئمتٍاك  اأٌدافٍك 

 .السابقة كالدراسات الىظرم، لٙطار ان عرض تىاكؿ الثاني الفصل
نٛ  تىاكؿ عرضان ٓ الثالث الفصل لهىٍجٓة الدراسة، كهىٍجٓة ا٘عداد، كاٖدكات، كالهجتهع،  شاه

 .ٍاكهدل اختبار صدؽ أداة الدراسة كثبات
نٛ  عرضان  كمٓح الرابع الفصل  .الىتائج ٌذي كهىاقشة ،البٓاىات كتحمٓؿ لمىتائج هفص
نٚ  .الدراسة إلٍٓا خمصت التْ هقترحاتكال اٚستىتاجات أٌـ الخامس الفصل  اٖجزاء إلِ كصك

 ،الهساىدة لمدراسة الهٛحؽ كقائهة ،كالهراجع الهصادر قائهة كفٍٓا: الختاهٓة
نٚ  ات، كفٍرس ،الهٛحؽ كفٍرس ،الجداكؿ فٍرس إلِ كصك  كأم   الهحتكٓ

 .الجاهعة قبؿ هف الهىشكرة الرسالة خطة عمِ بىاء ستتـ إضافات أك تعدٓٛت
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 لفصل الثانيا

 الإطار النظري والدراسات السابقة
 

 المقدمة .1.2
 

 ؛ٚكتساب هٓزة تىافسٓة ان رئٓس ان هفتاحقدرة القكل العاهمة لدٍٓا تشكؿ كجدت العدٓد هف الهىظهات الٓكـ أف 
كاستحكاذ دراستً عمِ  ،ها أدل إلِ ظٍكر هصطمح الكفآات؛ عمِ ربحٓتٍا اٖهر الذم ٓىعكس إٓجابان 

هف الهعرفة الضهىٓة كالهعرفة الظاٌرة، كالسمكؾ  ؿ الكفآات هزٓجان تشك  ك . الهزٓد هف اٌٚتهاـ كاٚىتباي
 . شخص هف تحقٓؽ الفعالٓة فْ اٖداءالف كالهٍارات التْ تهك  

 
ىهكذج الكفآات بهثابة كصؼ سردم لمكفآات لفئات كظٓفٓة هستٍدفة، كهجهكعة هٍىٓة، أك قسـ أك  ٓ عد  

ا  دهجٓعهؿ عمِ  كههارساتٍااستخداـ ىهاذج الكفآات فْ أىشطة إدارة الهكارد البشرٓة  إف  . إدارة أك غٓرٌ
لهكارد دارة ا٘الرابط الهشترؾ بٓف غالبٓة الىظـ الفرعٓة تهثؿ الكفآات  ككف ؛أىشطة الهكارد البشرٓة

ٓضاحك  ،تٍدؼ ٌذي الدراسة إلِ التعرٓؼ بالكفآات كىهاذجٍاك . البشرٓة تعزٓز  هدل هساٌهتٍا فْ ا 
 . ربحٓةالها ٓىعكس عمِ  ،ههارسات إدارة الهكارد البشرٓة

 
كلكف ، عاهان  30استخدهت الهىشآت كالهىظهات ىهاذج الكفآات ٚختٓار الهكظفٓف عمِ هدار أكثر هف 
ر الهكظفٓف الهبىْ عمِ الكفآات  قد شٍد ظٍكران  ،التكجً إلِ استخداـ التدرٓب كالتعمٓـ، كالتقٓٓـ، كتطكٓ

 . (Ennis, 2008) ان حدٓث كبركزان 
 
ٌك الرائد دٓفٓد  ،هف أسس لحركة الكفآات كاستخداهٍا فْ هجاؿ  اٖعهاؿ كالهىظهات ٓهكف القكؿ بأف  ك 

اتزس 1973هاكمٓٛىد  ـ الكثٓركف فْ ٌذا الحقؿ1993 ، كسبىسر1982، كرٓتشارد بكٓ . ، كغٓرٌ
(Ozcelik & Ferman, 2006) 
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تىافسٓة الهستداهة العاهؿ الرئٓس هىافسة الشدٓدة، تشكؿ الهٓزة الفْ عالـ اٖعهاؿ الذم ٓتصؼ بال
عمِ ىحك  ستراتٓجٓات التىظٓهٓة، كبها أف رأس الهاؿ كالتكىكلكجٓا أصبح هتاحان كاٖساس لتحقٓؽ ا٘

م   عمِ الشركات كالهىظهات البحث عف هصادر  هكاف، أصبح لزاهان  ، كفْ أم  شخص تقرٓبان  هتزآد، كٖ
 & Xuejun). ها تككف ٌذي الهصادر كالهكارد هف داخؿ الهىظهات لتحقٓؽ هٓزة تىافسٓة هستداهة، كغالبان 

Wang, 2009) 
 

كبشكؿ .  كقد كجدت العدٓد هف الهىظهات أف قدرة القكل العاهمة لدٍٓا ٌْ الهفتاح ٚكتساب هٓزة تىافسٓة
ف دراسة الكفآات إلٍذا ف؛ حكؿ كفاءة هكاردٌا البشرٓة كتىهٓتٍا ،كتبدم قمقان  ،هات الٓكـعاـ، تٍتـ الهىظ

 (Xuejun & Wang, 2009) .اكتسبت الهزٓد هف اٌٚتهاـ كالعىآة
 

كالصىاعٓة ىهاذج الكفآات فْ عهمٓة التكظٓؼ بٍدؼ اختٓار  استخدهت الهىشآت التجارٓة كالخدهاتٓة
الهبىٓة عمِ الكفآات فْ استقطاب  الههارساتٚستخداـ  تكجً كقد برز حدٓثان . الهكظفٓف اٖىسب

ر  ٍـكتقٓٓه ٍـكتدرٓب ٍـكتعمٓه الهكظفٓف ض ٌـكتطكٓ ٓات فْ ها تـ أٓضان استخداـ ىهاذج الكفا، كٍـكتعكٓ
 اٖفكار فْ كبٓرة تطكرات ،اٖخٓرة السىكات شٍدتكقد  .التعاقبْ كا٘حٛؿ فْالكظٓ عهمٓة التخطٓط

 التغٓرات بفعؿ ذلؾ ؛كالخارجْ الداخمْ عالهٍا إلِ خٛلٍا الهىظهة هف تىظر التْ الفمسفٓة كالرؤل
 هداخؿ كتعددت ،الهىظهات فْ البشرم بالعىصر اٌٚتهاـ فقد ازداد ،البٓئة؛ كىتٓجة لذلؾ فْ الهتسارعة
 ،كرأس الهاؿ الذكْ ،البشرم الهاؿ رأس هىٍا ،الهكضكع فْ ٌذا جدٓدة هصطمحات كظٍرت ،دراستً
ا  .كغٓرٌ

 
ك ،ىسبٓان  حدٓث هصطمح بدراسة البحث ٌذا ٍٓتـ  كالفمسفٓة كهضاهٓىٍا الفكرٓة أبعادٌا بكؿ   الكفآات كٌ

 هف الباحثٓف كاٖكادٓهٓٓف لدل العدٓد الكبٓرٓف كاٌٚتهاـ بالعىآة ٓحظِ بدأ كالذم ،كالعهمٓاتٓة
 . كتعظٓـ الربحٓة الهستداهة التىافسٓة كالهٓزة الهضافة القٓهة لتحقٓؽ ككسٓمة كالهتخصصٓف

 
 مفيوم الكفايات .2.2
 
 الدكؿ ىاؿ الكثٓر هف اٌٚتهاـ فْ كقد ،ا٘دارم الفكر فْ الحدٓثة الهكضكعات هف الكفآات هكضكع عد  ٓ  

ها ٓىعكس ، أىكاعٍا عمِ اختٛؼ لمهىظهات الهستداهة التىافسٓة الهٓزة تحقٓؽ فْ ٌٖهٓتً كذلؾ ،الهتقدهة
كهحاكلة فٍهً،  ،الهصطمح ٌذا دراسة إلِ الحاجة ظٍرت كلذلؾ ؛عمِ قكتٍا ككضعٍا التىافسْ إٓجابان 

 . ؿ ركٓزة أساسٓة فْ اٚقتصاد الفمسطٓىْْ قطاع ٓشك  كبٓاف هدل أٌهٓتً ف
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 تعمؽخاصة فٓها ٓب ،ستراتٓجٓات كههارسات الهىظهاتإ فْ أساسٓة هكاىة الكفآات هفٍكـ ٓحتؿ  كها 
اعتبار الكفآات ٓهكف ك  .هف أٌـ هكارد الهىظهات الهكرد البشرم د  ههارسات إدارة الهكارد البشرٓة التْ تعب

 .كالىجاح التفكؽ هف أٌـ الهكارد غٓر الهمهكسة التْ تساٌـ فْ تحقٓؽ ،كهكىكف
 

 سأحاكؿ تكضٓحٍا عدة، أساسٓة ىقاط فْ تشترؾ فٍْ ،الباحثٓف حكؿ الكفآاتكبالرغـ هف اختٛؼ آراء 
الكفآات، كىهاذج الكفآات، كأىكاع  هفٍكـك  الهؤسسة، هكارد طبٓعة إلِ التطرؽ خٛؿ هف البحث ٌذا فْ

 .الكفآات كتطبٓقاتٍا فْ ههارسات الهكارد البشرٓة
 

خاصة فْ ظؿ ب فْ سعٍٓا لتحقٓؽ أٌدافٍا، لمهىظهات ككىٍا لبىة أساسٓةلالكفآات  أٌهٓة تبرز
 لهكجكداتٍا الحقٓقٓة القٓـ عمِ الهتقدهة التكىكلكجٓا لقٓهة الهمهكس غٓر فٍٓا العىصر ؽاقتصادٓات ٓتفك  

ؿ هف جدان  صغٓر جزء هآكركسكفت هثؿ لشركة الحسٓة فالهكجكدات كالهعدات، كاٖبىٓة ،الحسٓة  تهكٓ
 (.2005سالهْ،). الفكرم رأسهالٍا فْ ٌك كالفرؽ بٍا، الخاص السكؽ

 
 ػىشاطاتٍا فْ ٍاكتكظٓف الكفآات ٘ٓجاد كفعالة حدٓثة هىٍجٓة إلِ تفتقر  تزاؿٚهىظهاتىا  أف  ٓرل الباحث 

 هكضكعان  الكفآات هكضكع اختٓار تـ فقد، الكفآات ٌٖهٓة الباحث ٘دراؾ كىتٓجةتقدـ،  ها عمِ كتأسٓسان 
ان   ٓهكف ٚ حٓث ،القطاع الهصرفْ الفمسطٓىْ فْ لمدراسة كالتحمٓؿ الباحث أخضعً، كعهمٓان  ىظرٓ

الدراسة  ٌذي فْ الباحث رغب كقد. إىتاجٓة أك خدهاتٓة الهىظهات كاىت سكاء ،الكفآات عفاٚستغىاء 
براز ك  ٌا،كأبعاد ٍاكأىكاع الكفآات أكجً تحدٓدفْ  ا عمِ الربحٓة الكفآات كهدل أٌهٓةا   .تأثٓرٌ
 

  :مفيوم الكفاياتنشأة  .1.2.2
 

الكفآات أك  عدتتهت هىاقشة كتحدٓد الكفآات فْ البدآة هف قبؿ هاكمٓٛىد فْ أكائؿ السبعٓىٓات، حٓث 
كاٚستدٚؿ عمِ أداء الهكظفٓف  التىبؤهة ٓهكف هف خٛلٍا ٍهالخصائص الفردٓة بهثابة هؤشرات 

ة ٌٖهٓة القدرة اٖكادٓهٓة أك الهحتكل الهعرفْ لدل الفرد عد  كىجاحٍـ، كت كها تشٓر إلٍٓا  ،أٌهٓتٍا هساكٓ
 .(Lucia & Lepsinger, 1999)ك (McClellans, 1973). ىتائج اٚختبارات

 
ر كالهجاٚت الهطبقة ٓختمؼ هف حٓث التصك  ،هتعدد اٖكجً هفٍكـ الكفآات هفٍكـ الباحث أف   رلكٓ 

عمًٓ عىد الباحثٓف، كها ٓحتؿ ٌذا الهفٍكـ هكاىة  ان هختمف ان ٓجعؿ كضع تعرٓؼ هحدد لً أهر ها ؛ كالهقترحة
لمهكارد  ان هٍه ان هؤشر  ككىٍا تٍا؛كتىهٓ ٍاأساسٓة فْ إستراتٓجٓة الهىظهة كفْ إدارة هكاردٌا البشرٓة كتأٌٓم

  .غٓر الهمهكسة
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الهكارد البشرٓة، حٓث ارتبط هكلدي بالعاـ  إدارةفْ تطبٓقات  ىسبٓان  ان تبىْ ىهكذج الكفآات حدٓث د  عٓ  
ؽ باختبارات تتعم، اجٍتٍا كزارة الخارجٓة اٖهرٓكٓةهشكمة ك  ٓٛىد حؿ  مكامب هف دٓفٓد هط  ، حٓف (ـ1973)

الهشكمة  ٛىد لمهساعدة فْ حؿ  كمٓاالخبٓر دٓفٓد ه ِلجأت الخارجٓة اٖهرٓكٓة إل. القبكؿ لشغؿ الكظائؼ
إذا لـ تكف تمؾ اٚختبارات كافٓة لمتعرؼ عمِ ذكم اٖداء الجٓد : ٓةتلصكرة أالتْ تهت صٓاغتٍا عمِ ا
 (.McClelland, 1973)ك( Clark, 2010).إذان أف ىتعرؼ عمِ ذلؾ؟ قبؿ التعٓٓف، فكٓؼ ٓهكىىا

 
عمػػػِ أف تقتصػػػر القائهػػػة اٖكلػػػِ عمػػػِ أسػػػهاء الهػػػكظفٓف، ائهتٓف بأسػػػهاء بعػػػض مٓٛىػػػد قػػػطمػػػب دٓفٓػػػد هاك

بٓىهػا تشػهؿ القائهػة  ،كبغض الىظر عف ىتائجٍـ فْ اختبارات القبػكؿ ،هشٍكد لٍـ بالتفكؽ الفعمْهكظفٓف 
دراسػػػة هٓداىٓػػػة بٍػػػدؼ التعػػػرؼ عمػػػِ  بػػػإجراءثػػػـ قػػػاـ  ،الهتػػػدىْ فقػػػط الثاىٓػػػة أسػػػهاء اٖشػػػخاص ذكم اٖداء

كاسػػػػتىبط  ،كالتػػػػْ ٚ ٓتهتػػػػع بٍػػػػا أخػػػػركف ،الخصػػػائص الهشػػػػتركة التػػػػْ ٓتهتػػػػع بٍػػػػا الهتفكقػػػػكف فػػػْ العهػػػػؿ
هػػػكذج ى أطمػػػؽ عمٍٓػػػا ٚحقػػػان ، ك التػػػْ تهٓػػػز الهتفػػػكقٓف عػػػف البػػػاقٓف( الكفآػػػات)هاكمٓٛىػػػد قائهػػػة الخصػػػائص 

ؽ ىهػاذج الكفآػات الكفآػات كتطبٓػتبػرز تكسػعت الدراسػات بعػد ذلػؾ فػْ أسػالٓب ك ، لتمػؾ الكظٓفػة اتالكفآ
 (.McClelland, 1973)ك( Clark, 2010. )فْ إدارة الهكارد البشرٓة

 

 :الكفايةمفيوم  .2.2.2
 

 عدة بتعرٓفات الباحثكف عرفٍا فقد، (Competency) كفآة لكمهة دقٓؽ تعرٓؼ تقدٓـ الٓسٓر هف لٓس
ـ، ٓبدك أف   ككجٍات فمسفاتٍـ تعكس ىجمٓزم ف تشابً كمهة كفآة ذات اٖصؿ ا٘الصعكبة تىبع ه ىظرٌ

competence ،كجهعٍا  ،أم بهعىِ أٌمٓةcompetences، ٘ىجمٓزم ككمهة كفآة هف اٖصؿ ا
competency،  أم تكافر الصفات الٛزهة هف هٍارات كسهات شخصٓة كهعارؼ كْ )بهعىِ كفآة

، فقد عرؼ قاهكس أكسفكرد الجدٓد اٖصغر كمهة كفآة competenciesكجهعٍا  ،(ٓككف الشخص كفؤان 
competence القدرةك  بالقكة (Caupin, G, et. Al, 2006) ، ْحٓف ٓعرؼ قاهكس هٓرٓاـ كبستر ف

Merriam Webster كفآة كسائؿ الراحة كضركرات الحٓاة" :الكفآة بأىٍا ." 
 

ىص قاهكس أكسفكرد عمِ أف الكفآة كالكفاءة   اف،تهترادف competence and competencyكٓ
أىً فْ حاؿ كاىت ٌذي الهعاجـ  هف الكاضح تهاهان . competences and competenciesككذلؾ 

ترؾ هساحة تتٓح  إلِف ٌذا ٓشٓر إرٓؼ الكفآات، فبٓىٍا عىدها ٓتـ التطرؽ إلِ تع الكبٓرة تختمؼ فٓها
نٚ  مٍا كاستخداهٍا بشكؿ ٓتهاشِ هع فٍهً الخاص لٍا هجا ٓعكد أصؿ كمهة الكفآة ، ك لهستخدهٍا لتأكٓ
حكـ"كالتْ تعىْ  ،"competentia"إلِ الكمهة الٛتٓىٓة  ٌاكجذر  لدًٓ الحؽ "ككذلؾ  ،"لدًٓ السمطة لٓقٓـ كٓ

 Caupin, G, et. Al, 2006)). "فْ الكٛـ
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 ،التْ تـ استىباطٍا هف اٖدبٓات كالدراسات السابقة ،هجهكعة هف التعرٓفات أدىايتشكؿ التعرٓفات ك  
التْ ٓتضهىٍا ٌذا  ،هختمفةجكاىب الحكؿ الفْ هحاكلة لتقدٓـ فٍـ كاهؿ  ،التْ تىاكلت الكفآاتك 

 :الهصطمح
 
 جكاىب الصكرة الذاتٓة ك هثؿ الدكافع، كالسهات، كالهٍارة،  ،ٌْ سهة العهؿ اٖساسٓة لمهكظؼ

. لمشخص، كالدكر اٚجتهاعْ، أك ٌٓئة الهعرفة كالتْ ٓىتج عىٍا اٖداء الفعاؿ أك التفكؽ فْ العهؿ
(Boyatzis,1983) 
  كأداء هتفكؽ فْ كظٓفة أك  ،إلِ هعآٓر كهقآٓس فعالة صفات ضهىٓة لمشخص تعزل سببٓان ىي

  (Spencer & Spencer, 1993). هكقؼ
 قد تككف هٍارة سمككٓة، أك تقىٓة، أك سهة  ،ٌْ سهة قابمة لمقٓاس لشخص كترتبط بالىجاح فْ العهؿ

 (Lombardo & Eichinger, 2007) .اٚتجاي هثؿ التفاؤؿ/أك الهكقؼ ،هثؿ الذكاء
 عمِ تمبٓة أك تجاكز احتٓاجات كهتطمبات الكظٓفة هف خٛؿ إىتاج هخرجات الكظٓفة  قدرة الهكظؼ

 ,Dubois) .عمِ هستكل هتكقع هف الجكدة ضهف قٓكد كهحددات بٓئة الهىظهة الداخمٓة كالخارجٓة

1993)  
  التْ ٓجب أف تككف لدل اٖفراد ،(التقىٓة/، كالصفات الفىٓةكحٓثها كاف ذلؾ هىاسبان )ٌْ السمككٓات، 

االتْ ٓتكجب أك  ا لمقٓاـ بأداء فعاؿ فْ العهؿ، ٓركز ٌذا التعرٓؼ /عمِ اٖفراد أف ٓهتمككٌ ٓكتسبكٌ
 .(Egan, 2011)عمِ السهات الشخصٓة كهدخٛت الفرد 

  الهعرفة كالهٍارة ْ عبارة عف سمكؾ أك أداء لعهؿ شْء هحدد بشكؿ هستقؿ لتحقٓؽ ٌدؼ هعٓف، كٌ
ْ اهتٛؾ الشخص لعدد هف الهٍارات كاٖداء كالهعرفة كالسمكؾ ا لتْ تستمزـ اختٓار اٖفضؿ، كٌ

 (So Wing-mui Cheng, May-Hung, 2004 ) .الجٓد كالدكافع
  جهمة الهعارؼ العمهٓة كالهٍارات العهمٓة ذات التكلٓفة الىكعٓة التْ ٚ ٓهكف تقمٓدٌا هف طرؼ

 (.2004 الهٍدم،)أخرٓف 
  ٌْ السهة الكاهىة لمشخص التْ تهكىً هف القٓاـ بأداء هتفكؽ فْ دكر هعٓف، أك كظٓفة، أك هكقؼ

 (Hay group, 2003. )هعٓف
 أك عهؿ بأداء بشكؿ فعاؿ القٓاـ عمِ قادران  ها شخصان  تجعؿ التْ كالهٓكؿ كالهٍارات الهعارؼ 

 كاٖداء لهعآٓر التدرٓب العالهْ الهجمس. كالهتكقعة الهطمكبة الهكاصفات هف بهستكل، كظٓفة
 (. 2005 الٍزاىْ،) كالتعمـ

 القابمة لمقٓاس كخصائص  ،السمككٓاتعرفة كالهٍارات كالقدرات ك شكاؿ هف الهكتـ تعرٓفٍا عمِ أىٍا أ
 (.Jackson, S. et al, 2011). أخرل ٓحتاج إلٍٓا الشخص ٖداء كظٓفتً كالقٓاـ بأدكاري بىجاح
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  ٌْة، كالهقدرة : هقدرة، أك اقتدار، هثؿ الهقدرة الهعرفٓة، كالهقدرة اٚتصالٓة، كالهقدرة المغكٓ
 ( 2000الخكلْ، (. )التكىكلكجٓة) اٚجتهاعٓة، كالهقدرة التقىٓة

  ٌْ(هعرفٓة، كهٍارٓة، ككجداىٓة): عدة، ٌْ هاتهٍتشهؿ ، ٓعبر عىٍا بعبارات سمككٓة قدرات ،
الفتٛكم، ) .الهطمكبة ستكل هعٓف هف ىاحٓة الفاعمٓة، بههف الفرد ىجازيإف اٖداء الىٍائْ الهتكقع تكك 

2003) 
 قدرات هكتسبة تسهح بالسمكؾ كالعهؿ فْ سٓاؽ هعٓف، : بأىٍا الكفآات (5003الدرٓج، ) كعرؼ

كـ الفرد بتكظٓفٍا ، إذ ٓققدرات كاتجاٌات هىدهجة بشكؿ هركبكتتككف هف هعارؼ كهٍارات ك 
ٓجاد الحمكؿ لٍالهكاجٍة أٓة    .هشكمة كا 

  ها عمِ أداء  السهات أك الخصائص التْ تساعد شخصان ٌْ  (5002، الٓسكفك  دافٓز)كبحسب
  .عهؿ ها بصكرة جٓدة فْ أكثر هف هكقؼ

  هٍارة  الكفآة إلِ أف هفٍكـ (5006الحربْ، )كأشار ْ ٓكهف فْ الهقدرة عمِ اٖداء كالههارسة، كٌ
  .حركٓة، أك أىهاط سمككٓة أك هعارؼ تظٍر فْ السمكؾ

 ْ هفٍكـ الهدخٛت  ٌِْ تعتهد عم   ـ أداء اٖشٓاء بطرٓقة صحٓحة، كهف ث   ِالقدرة عم كٌ
ٓتهكف هف تحقٓؽ هخرجات تفكؽ الهدخٛت الهستخدهة  فالىظاـ الكؼء ٌك الذم ،كالهخرجات

 ( 2007 ،إدرٓس)
  رل نٛ  :فٓشكم لمكفآة أف (1997الىاقة، )كٓ ْ فْ شكمٍا ان كآخر ظاٌر  ان،كاهى شك الكاهف القدرة ، كٌ

، بحٓث التْ تتضهف هجهكعة هف الهٍارات كالهعارؼ كالهفآٌـ كاٚتجاٌات التْ ٓتطمبٍا عهؿ ها
ذي القدرة تصاغ عمِ شكؿ أٌداؼ تصؼ السمكؾ الهطمكب كهطالب اٖداء التْ ان ٓؤدل أداءن هثالٓ ، كٌ

 . ٓىبغْ أف ٓؤدٍٓا الفرد
 
هكف تفسٓري كقٓاسً، أم أىٍا هقدار ها ٓحققً  ،هٛحظتً هكفتفٍْ اٖداء الذم  ،ا فْ شكمٍا الظاٌرأه   كٓ

إهكاىٓة القٓاـ  conceptهفٍكـ  :بأف الكفآة فْ شكمٍا الكاهف ،كلذلؾ ٓهكف القكؿ ،الفرد فْ عهمً
ْ اٖداء الفعمْ لمعهؿ ،processعهمٓة فٍْ  ،بالعهؿ، أها فْ شكمٍا الظاٌر  (1997الىاقة، ). كٌ

 
السابقة، ٚحظ الباحث ضركرة استخٛص تعرٓؼ أكثر شهكلٓة  رٓفاتتعبعد التطرؽ إلِ جهٓع ال

  .السابقة هىفردة رٓغاتتضهىً جهٓع التعٓبحٓث ٓتضهف ها لـ  ،تلمكفآا
 

 ،تٓاهف الهعارؼ، كالهٍارات، كالسمكك أىٍا تمؾ التكلٓفة :خمص الباحث إلِ تعرٓؼ الكفآةكهف ٌىا 
عهؿ عمِ التكفٓؽ فٓها بٓىٍا ،كالدكافع كالسهات الشخصٓة ،كاٚتجاٌات لمقٓاـ  ؛التْ ٓحتاجٍا الفرد، كٓ

ة الهىظهة كرسال ،بهٍاهً الكظٓفٓة كتخدـ  ،ٍافٓالتْ ٓعهؿ  تٍالتحقٓؽ أٌداؼ هعٓىة هىبثقة عف رؤٓ
 .أٌدافٍا ا٘ستراتٓجٓة
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كفآة  خمص الباحث إلِ تعرٓؼ، ككذلؾ بعد اطٛع الباحث عمِ العدٓد هف اٖدبٓات التْ تتعمؽ بالجكدة
 هع ٓتكافؽ الذم كبالشكؿ الىحك عمِ هصرفٓة( هىتجات) خدهات بأىٍا الكفآة الٛزهة لتقدٓـ :الجكدة
 كتمبٓة ،رضاي تحقٓؽ سبٓؿ فْ ؛(الضهىٓة) الهعمىة كغٓر ،(الصرٓحة) الهعمىة ًكتكقعات العهٓؿ رغبات

 .عمٍٓا التفكؽ أك ،كتكقعاتً احتٓاجاتً
 

 :الكفاءة والكفايةالمعنى المغوي لكلٍّ من  .3.2.2
 

 ،هف الهفٍكهٓف ٌىاؾ خمط كبٓر بٓف هصطمحْ الكفاءة كالكفآة، كستتعرض الدراسة لمهعىِ المغكم لكؿ  
 :ٍهاالمبس بٓى ٘زالةفْ هحاكلة هف الباحث 

 

 :كفِ ٓكفْ كفآة؛ إذا قاـ باٖهر، ٓقاؿ كفاي اٖهر إذا قاـ فًٓ هقاهً، كفْ الحدٓث الشرٓؼ: الكفآة لغةن 
إىٍها أقؿ ها ٓجزئ هف  :أم أغىتاي عف قٓاـ المٓؿ، كقٓؿ. هف قرأ أٓتٓف هف سكرة البقرة فْ لٓمة كفتاي

 (لساف العربابف هىظكر، . )تكفٓاف الشر كتقٓاف الهكركي :القراءة فْ قٓاـ المٓؿ، كقٓؿ
 

ؿ كف ع ؿ، ا بكزف ف ع  بسككف الفاء كضهٍ( ؤالكف  )ك( ءالكؼ  )الىظٓر، ككذا (: ئالكفِ : )أها الكفاءة لغةن 
تاف، ككؿ   ،بكسر الفاء" شاتاف هتكافِئتاف: "كفْ حدٓث العقٓقة". الكفاءة"كالهصدر  شْء ساكل  أم هتساكٓ

 .(1989الرازم، ) .فٍك هكافئ لً ،ان شٓئ
 

ٖىً  ؛كقدـ عمًٓ ،"كفكان "ػكلً هتعمؽ ب ،أم كلـ ٓكف لً هكافئ كههاثؿ ،"كلـ ٓكف لً كفكان أحد : "كقاؿ تعالِ
 .( 2004تفسٓر الجٛلٓف، . )هحط القصد بالىفْ

 

إذا حصؿ بً اٚستغىاء : ؼ  فٍك كا ،اٚستغىاء عف الغٓر، فكفِ الشْء ٓكفًٓ كفآة :كتعىْ الكفآة لغكٓان 
ادة أك ىقصاىان ، كالكفاؼ هقدار عف غٓري  (2000الهعجـ الكجٓز، ) .حاجتً عف حاجتً زٓ

 

بأف الكفآات تكفؽ كتجهع بٓف هختمؼ العىاصر  ،السابقة لمكفآات رٓفاتهف جهمة التعالباحث ٚحظ 
ف الكفآة تشهؿ الهعارؼ الىظرٓة كالتطبٓقٓة إالٛزهة لمقٓاـ بالهٍاـ الكظٓفٓة الهسىدة لشخص ها، حٓث 

كالٛزهة لمقٓاـ بالهٍاـ الهككمة فْ إطار الكظٓفة التْ ٓشغمٍا  ،لمشخصكالهٍارات كالخبرات كالسمككٓات 
 .كتكجً تصرفات الهكظؼ إٓجابٓان  ،هكظؼال
 

ع كأشهؿ هف أف هفٍكـ الكفآة أكس لمباحث ٓتضح ،هف خٛؿ استعراض التعرٓفات السابقة لمكفآة كالكفاءة
 ان ٓف هرغكب فًٓ هف اٖداء، كبعدبعدان كٓفٓان ٓتعمؽ بهستكل هع :الكفآة تتضهف بعدٓففهفٍكـ الكفاءة، 

ك القدرة عمِ الكصكؿ ،كهٓان  ، بٓىها (أم تحقٓؽ الكفاءة كالفاعمٓة)إلِ الىتائج بأقؿ جٍد كأقصر كقت  كٌ
عىْ التساكم بٓف شٓئٓف ،فحسب كهٓان  ٓتضهف هعىِ الكفاءة بعدان   .كٓ
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كالتكفٓؽ هجهكع الهعارؼ كالهٍارات كالسمككٓات ركزت عمِ اعتبار الكفآات  رٓفاتٓٛحظ أف أغمب التعك 
أكثر دقة  كاستخداهٍا بغٓة القٓاـ بهٍهة هحددة، اٖهر الذم اضطر الباحث أف ٓضع تعرٓفان  ،بٓىٍا

 : ٓاتكشهكلٓة لمكفا
التْ  ،كاٚتجاٌات كالدكافع كالسهات الشخصٓةكالسمككٓات  ٌْ تمؾ التكلٓفة هف الهعارؼ كالهٍارات

عهؿ عمِ التكفٓؽ فٓها بٓىٍا ٓحتاجٍا الفرد لتحقٓؽ أٌداؼ هعٓىة هىبثقة عف  ؛فٓةلمقٓاـ بهٍاهً الكظٓ، كٓ
  .كتخدـ أٌدافٍا ا٘ستراتٓجٓة تٍا،كرسال رؤٓة الهىظهة التْ ٓعهؿ بٍا

 

 :مصطمحات ومفاىيم مرتبطة بالكفاية  .4.2.2
 

، كٚ ٓهكف الحدٓث عف كثٓقان  ان ٌىاؾ العدٓد هف الهصطمحات كالهفآٌـ التْ ترتبط بالكفآات ارتباط
 :هىٍات بهعزؿ عىٍا، ىذكر الكفآا

 
 الكفاءةCompetence  :كتشٓر كتشهؿ هخرجات أداء كاضحة ،ٌْ هفٍكـ أكسع هف الكفآة ،

نٛ كب هكف أف ترتبط بىظاـ أك هجهكعة هف هعآٓر الحد  هكف هٛحظتٍا فض عف هدخٛت السمكؾ، كٓ
 .(Egan, 2011) اٖدىِ الهطمكب لمحصكؿ عمِ أداء فعاؿ فْ العهؿ

 هعٓار الكفآة Competency standard : ٓحدد الهٍارات اٖساسٓة التْ ٓجب أف تتهتع بٍا القكل
عهؿ عمِ تحدٓد فْ الهىظهة العاهمة التْ ٓجب تحقٓقٍا ٘ظٍار  بٍا، كالتعرٓؼ هستكٓات اٖداء، كٓ

 ( ,0224Draganidis  & Mentzas). أك كظٓفة هحددة هعٓف الكفآة كاٌٖمٓة فْ قطاع
 ىهكذج الكفآاتcompetency framework :  عرؼ كؿ كفآة فردٓة ٌك الٍٓكؿ الذم ٓحدد كٓ

الهطمكبة هف قبؿ اٖفراد الذٓف ٓعهمكف فْ هىظهة أك جزء هف ( الهشكٛت أك إدارة اٖفراد هثؿ حؿ  )
 . (Egan, 2011). هىظهة

  ًعرف كصؼ سردم لمكفآات لهجهكعة هف  بأىً ،( ,0224Draganidis  & Mentzas)كٓ
 .الكظائؼ الهستٍدفة، أك فئة هٍىٓة، أك قسـ، أك دائرة أك أم كحدة تككف هكضع التحمٓؿ

 كتهثؿ حجـ القكة العاهمة، كتختمؼ القكل العاهمة هف حٓث السمكؾ كاٚتجاي : الهكارد البشرٓة
ٓات ا٘دارٓة التْ ٓتقمدكىٍا كفْ كها ٓختمفكف فْ كظائفٍـ كالهستك  ،كالهٍارات كالطهكح كاٚتجاٌات

 (2004 كسٓمة،. )هساراتٍـ الكظٓفٓة
 تقٓٓـ الكفآات Competency assessment : ٌْ فرد هع تمؾ الكفآات العهمٓة هقارىة كفآات

 ( ,0224Draganidis  & Mentzas). فْ ىهكذج الكفآات كالهشار الٍٓا، الهتضهىة
  كبحسب(0224Draganidis  & Mentzas, )  (همؼ الكفآة)الكفآة الشخصٓة فإف هفٍكـ 

Competency profileٌْ ، ها أك كظٓفة ها  ان تخص هىصب ، التْكثٓقة تصؼ هجهكعة الكفآات
 . هعٓىة هف الكظائؼأك هجهكعة 
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 دٓد الكفآاتتح Competency identification :الكفآات الٛزهة لمىجاح  عهمٓة اكتشاؼ
 (Draganidis  & Mentzas, 2006)  .ذل بًٓحت ٓشكؿ ىهكذجان الذم فْ اٖداء  ٌاكتحدٓد

 ا٘دارة الهبىٓة عمِ الكفآات Competency-based management : الكفآات ( تبىْ)تطبٓؽ
. كفاءة كفعالٓة الىتائج التىظٓهٓة بها ٓىعكس عمِ ،بٍدؼ اٚرتقاء باٖداء ،فْ إدارة الهكارد البشرٓة

(0224Draganidis  & Mentzas, ) 
 
 الكفايات حول أساسية مفاىيم. 2.5.5

 
 ٓتعمؽخاصة فٓها ب ،ستراتٓجٓات كههارسات الهىظهاتإ فْ أساسٓة هكاىة الكفآات هفٍكـ ٓحتؿ  

هف أٌـ هكارد الهىظهات، كاعتبار الكفآات  الهكرد البشرم د  التْ تع ،ههارسات إدارة الهكارد البشرٓةب
 .كالىجاح التفكؽ التْ تساٌـ فْ تحقٓؽكهكىكف هف أٌـ الهكارد غٓر الهمهكسة 

 
 سأحاكؿ تكضٓحٍا عدة، أساسٓة ىقاط فْ تشترؾ فٍْ ،كبالرغـ هف اختٛؼ آراء الباحثٓف حكؿ الكفآات

الكفآات، كىهاذج الكفآات، كأىكاع  هفٍكـك  الهؤسسة، هكارد طبٓعة إلِ التطرؽ خٛؿ هف البحث ٌذا فْ
 .كتطبٓقاتٍا فْ ههارسات الهكارد البشرٓة ،الكفآات

 
عارؼ عمِ أرض ترجهة اله عمِ القدرة فْ كلكفالهعرفة،  اهتٛؾ فْ تلٓس ،الٓكـ الىجاح هحددات إف  

ا كهكرد تىظٓهْ الهفكرٓف هف العدٓد أف ىجدف ،الكاقع  بىاء هف خٛلٍا ٓتـ التْ العهمٓات ٓهثؿ ،أضافكٌ
 أٌداؼ تحقٓؽ اٖعهاؿ ىحك تكجًٓ إلِ تؤدم بطرٓقة الهادٓة كالهكاردالكظائؼ كاٖفراد  بٓف العٛقات
 (3771حىفْ، ) .كاٖدكار كالهسؤكلٓات السمطات التىسٓؽ ها بٓف خٛؿ هف الهىظهة،

 
 بالعىصر ٓرتبط كالذم الهفٍكـ إدراج ٌذا تـ حٓث الهختمفة، الهتغٓرات فرضتً جدٓدان  الكفآات بعدان  د  ت ع

 . الهاضْ القرف هف اتٓالثهاىٓى أكاخر فْ ا٘دارة أدبٓات فْ البشرم
 

نٛ  الكفآات كتعد    قبؿ هف التقمٓد جٍة، كصعبة هف تراكهٓة طبٓعة ذات ٖىٍا الهؤسسة؛ أصكؿ هف أص
كالهجاٚت  التصكر حٓث هف ختمؼٓ ،اٖكجً هتعدد الكفآات هفٍكـ د  عٓ  ك . أخرل جٍة هف الهىافسٓف
هكاىة  الهفٍكـ ٓحتؿ ٌذاك  الباحثكف، فًٓ اختمؼ ان أهر  لً هحدد تعرٓؼ كضع ٓجعؿ ها كالهقترحة؛ الهطبقة
ا هف الهكارد غٓر  ٍاكتأٌٓم هكاردٌا البشرٓة إدارة كفْ الهؤسسة إستراتٓجٓة فْرئٓسة  كتىهٓتٍا، باعتبارٌ

 .كأىكاعٍا الكفآات هفٍكـ ىتىاكؿ ٓمْ كفٓهاالهمهكسة، 
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 :أبعاد الكفايات. 6.2.2.
 

كارد الهىظهة ههف أٌـ ،  (Draganidis  & Mentzas, 2006)بحسب الهكارد البشرٓة  د  عت  
هف خٛؿ استخداـ الكفآات الهتهثمة ، عمِ تحسٓف أدائٍا كتحقٓؽ أٌدافٍاحٓث تعهؿ  ،ا٘ستراتٓجٓة

كالهعرفة هعرفة الضهىٓة هف ال الكفآة هزٓجان  د  ت عك  ،لتحقٓؽ قٓهة هضافةكالهعمكهات  بالهعارؼ كالهٍارات
كالقٓاـ بهٍاهً الكظٓفٓة ، شخص هف تحقٓؽ الفعالٓة فْ اٖداءالالتْ تهكف  ،كالسمكؾ كالهٍارات الظاٌرة
 . بفعالٓة

 

ضٓؼ  استخداـ ىهاذج الكفآات ٓعهؿ فْ أىشطة إدارة الهكارد البشرٓة عمِ ، أف  (Byham, 1996)كٓ
ٓات الرابط الهشترؾ بٓف غالبٓة الىظـ الفرعٓة إدهاج أىشطة الهكارد البشرٓة، كفْ الحقٓقة، تشكؿ الكفا

 . لمهكارد البشرٓة
 

ضٓؼ  ف خٛؿ ربط عهمٓات الهكارد البشرٓة بالكفآات الهطمكبة، ، أىً ه(Alfaro et al, 2006)كٓ
كهف الههكف لمهىظهة ، لتحقٓؽ ىتائج أفضؿ ٌا؛ات قكاٌا العاهمة كحشدإهكاى تستطٓع الهىظهات تشكٓؿ

 .لقكاٌا العاهمة حكؿ رأس الهاؿ الهعرفْ كالهٍارات ،عاهة بشكؿ هستهربىاء صكرة كلهحة 
 

عٛكة عمِ ذلؾ، ٓهكف لمهىظهات اٚستفادة هف ٌذي الهعمكهات لمقٓاـ بتحمٓؿ الهىظهة كاٖفراد، كخفض 
ر تكالٓؼ التعمٓـ التكظٓؼ، كتحسٓف هعدؿ الحفاظ عمِ القكل عهمٓة ، كتحسٓف ههارسات كالتدرٓب كالتطكٓ

ر أداء الهكارد البشرٓةهالعا رٓة، كتسكٓف رأسهالٍا البشرم ، مة، كتطكٓ ة كالتطكٓ كعهمٓات التخطٓط التىهكٓ
 (Gangani et al, 2006) .عمِ ىحك أكثر فعالٓة

 
 الهعارؼ هجهكعة هف الهعمكهات الهىظهة كالهرتبة، كالتْ تساعد عمِ الفٍـ كا٘حاطة  د  تع: المعارف

الهعرفة الىظرٓة كالهعرفة التطبٓقٓة، كتعتهد الهعارؼ عمِ الشخص  :كتقسـ الهعارؼ إلِ ىكعٓف. باٖشٓاء
ا ٚ تكفْ الذم ٓستقبؿ الهعمكهات أكثر هف اعتهادٌا عمِ هصدر تمؾ الهعمكهات، فالهعمكهاتٓة بهفردٌ

 ،باسردة)العدٓد هف الدراسات، هثؿ اتفقت  َقد. (2004 كسٓمة،. )لكصكؿ الهعرفة إلِ الشخص
 الهعرفة، كExplicit Knowledge( الظاٌرة) الصرٓحة ؤلِ الهعرفة تقسن الهعرفة أو عمِ، (2006
 .اٖفراد عمِ هبىٓة، كتككف Tacit Knowledge الضهىٓة

 
 َالهعمَهات لبٓاىاتا ؿَتشه ،بٓىٍن فٓها تقاسهٍا لٗفراد ٓهكو التْ الهعرفة"بػكتعرؼ الهعرفة الصرٓحة 

 بالسٓاسات تتعمق َالتْ الهخزىة الهعمَهات البٓاىات لككذَ ،َتخزٓىٍا عمٍٓا ؿالحصَ كفٓه التْ
 ؿَالتشغٓ التقَٓن أسس با٘ضافة إلِ ،بالهىظهة الخاصة َالهستىدات ،َالهَازىات َالبراهج كا٘جراءات

 .(2005 ،حجازّ) "الَظٓفٓة العهمٓات َهختمف ،ٚتصاؿَا
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 ،الهدَىاتك، َالهراجع ،الَثائق تحتٍَٓا التْالهرهزة  أَ الهَثقة الهعمَهات: "بأىٍا أٓضان َتعرف
 هو تحَٓمٍا كفَٓه ،َالتحدٓد الَصف سٍمة هعرفة فٍْ َلذلك ؛الرقهٓة التخزٓو ََسائط ،التقارٓرك

 تخزٓىٍا َبالتالْ ،َؤىتاجٍا قراءتٍا هستهرة بصفة كفَٓه ،آخر لِؤ ؿشك َهو ،أخرُ لؤل لغة
 (2008 ،الزٓادات). "َاسترجاعٍا

 
 طرٓؽ عف، تجسٓدٌا ٓهكف التْ ٌْ تمؾ الهعرفة :بأف الهعرفة الصرٓحة ،بىاء عمِ ها تقدـ ٓهكف القكؿ

، الىصكص،"  هادٓة كسائؿ" فْ هخزىة تككف التْ الهىظهة هعرفة بٍا كٓقصد ،"الرهكز أك الصكر الرسكـ
هكف ،"كالهستىدات كالتشغٓؿ العهمٓات كأدلة كهعآٓركا٘جراءات،  اٖرشٓؼ، هثؿ  داخؿ لمهكظفٓف كٓ

آلٓات كأدكات هشاركة  خٛؿ هفكهشاركتٍا هع الهكظفٓف أخرٓف  كاستخداهٍا ،إلٍٓا الكصكؿ الهىظهة
ىترىتالهعرفة هف كرشات عهؿ كى  لهعرفةفٍْ تمؾ ا ،الهعرفة الضهىٓةأها  .لخإ ...دكات كاجتهاعات كا 

 طابع ذات تككف ها َغالباً ،سابقة خبراتتراكـ  ؿخٛ هو كتسبةَاله اٖفراد ؿعقَ فْ ،الهختزىة
 .الهعرفة صاحب ؿعق ؿداخ هختزىة ؛ ككىٍاعمٍٓا ؿالحصَ ٓصعب ها ،شخصْ

 
ا هؤشران عمِ التْ ٓهكف َ، بأو الهعرفة الضهىٓة ٌْ الهعرفة الهخفٓة، (2008، عمٓاو)َٓرُ  اعتبارٌ

الهعرفة ٌىا فىٓة  تككفَقد لٕخرٓف، َٓصعب ىقمٍا َتحَٓمٍا  ،فردؿ كؿ  عقؿ الهٍارات الهَجَدة داخ
ٌَذا الىَع هو الهعرفة ، كمهاتفٍهٍا عمِ أىٍا عهمٓة أَ تعبٓر عىٍا بؿ َلٓس هو السٍعقمٓة، أَ 

ٚ فًٓ،  حكـٓصعب ؤدارتً َالت بعضٍا ؤلِ ؿ َتحَٓ ،بعض الههارساتؿ استثهارٌا هو خٛ كفأىً ٓه ؤ
ؿ تقاسـ هو خٛ، الهعرفة الضهىٓة ؤلِ هعرفة ضهىٓة أخرُؿ تحَٓ كفٓه، ككذلؾ هعرفة صرٓحة

َالقدرات كاٚتجاٌات الهٍارات َالخبرات َالهَاقف ؿ َتبادؿ لىق ؛أخرٓفالفرد بهعرفتً الفىٓة هع 
 . كاٖحداث كالههارسات

 
ا٘ضافة إلِ الىكعٓف السابقٓف هف فب، الهعرفة أىَاع فْ الهختصٓو ؿقب هو عدٓدة تصىٓفات قدهت لقد

 ،أىكاع أخرل ؤلِ تقسٓهٍا كفٓه الهعرفة أوإلِ ( 2009 ،العمْ َآخرَو)أشارت دراسة  ،الهعارؼ
ٌْ: 
 
 َالخبرة البراعة عو رَتعب  ،الضهىٓة الهعرفة هو ٚ ٓتجزأجزء  ٌَْ: لَجٓةكىكالت الهعرفة 

 .ؿفْ العه َالهٍارة
 السببٓة الهعرفة (Reasoning Knowledge)الهَجٍة الهعرفة، ك (Heuristic Knowledge) :

 أها ،كاٚستقراء اٚستىتاج طرق باستخدان هعاً الهفآٌن ربط عمِ بىاء تتن التْ ٌْ السببٓة الهعرفة
 فتصبح ،ها ؿعه فْ الخبرة سىَات عدد أساس عمِ تبىِ التْ الهعرفة فٍْ ،الهَجٍة الهعرفة
ًٛ  .لمتعمن ىتٓجة لمسمَك َهرشداً دلٓ
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 الضحمة الهعرفة (Shallow Knowledge)، العهٓقة  َالهعرفة(Deep Knowledge) :ْتعى 
 تتطمب التْ فٍْ ،العهٓقة الهعرفة أها الهشكمة، هساحات لهؤشرات ؿالقمٓ الفٍن الضحمة الهعرفة
 .الهختمفة لمهَاقف العهٓؽ ؿالتحمٓ

 

أف الهعارؼ تشكؿ هجهكعة هف الهعمكهات الهستكعبة،   ،ةرٓؼ السابقاالتعىٛحظ عىد التدقٓؽ فْ 
ٓسهح  ،كالهٍٓكمة، كالهدهجة فْ إطار هرجعْ ٓسهح لمهىظهة بتكجًٓ أىشطتٍا كالعهؿ ضهف إطار خاص

 .بتبادؿ الهعارؼ الهٍىٓة الضركرٓة لههارسة الهٍاـ الكظٓفٓة
 
 ككف لدٍٓـ تبؿ ٓجب أف  ،لتحقٓؽ أٌداؼ الهىظهةٚ ٓكفْ تكفر الهعارؼ لدل اٖفراد  :الميارات

 .لترجهة هعارفٍـ إلِ أعهاؿ هتقىة بجكدة كفعالٓة ؛الهٍارات الٛزهة
 

ىً عمِ التصرؼ بطرٓقة هعٓىة فالهٍارة ٌْ هقدرة ذٌىٓة أك عقمٓة هكتسبة أك طبٓعٓة فْ الفرد، حٓث تهك  
بأىٍا القدرة عمِ استعهاؿ  :تعرؼك  ،الهٍارات التقىٓة :لمقٓاـ بالعهؿ الهطمكب هىً، كهف أىكاع الهٍارات

 . التقىٓات كا٘جراءات كاٖسالٓب الهتخصصة فْ هجاؿ هعٓف
 

التْ ٓهكف تعرٓفٍا بالقدرة عمِ الهٍارات ا٘ىساىٓة، فْ ٓتهثؿ  ،آخر هف الهٍارات ان كها أف ٌىاؾ ىكع
دراؾ دك  افعٍـ كاستخداـ الىهط القٓادم الهىاسب فْ التعاهؿ هع أىكاع هختمفة هف البشر كفٍـ هشكٛتٍـ كا 

حالة، كتهثؿ الهٍارة ا٘ىساىٓة العىصر الحاسـ فْ فعالٓة القٓادة ا٘دارٓة، حٓث ٚ ٓتصكر ىجاح  كؿ  
قبالٍـ عمِ التعاهؿ هعً كاٚقتىاع بقٓادتً ،القائد دكف قبكؿ العاهمٓف لً آخر هف  ان ىاؾ ىكعكها أف  ٌ ،كا 

التْ تتهثؿ فْ القدرة عمِ التخطٓط كالتىسٓؽ كتحقٓؽ التكاهؿ  ،ارات التىظٓهٓةالهٍفْ ٓتهثؿ  ،الهٍارات
 .(2002السمهْ، ). داخؿ التىظٓـ كهحٓطً الخارجْ ،بٓف هختمؼ الكحدات كاٖىشطة

 
خاصة فْ ظؿ بفْ سعٍٓا لتحقٓؽ أٌدافٍا،  لمهىظهات ككىٍا لبىة أساسٓة فْالكفآات  أٌهٓة تبرز

 لهكجكداتٍا الحقٓقٓة القٓـ عمِ الهتقدهة التكىكلكجٓا لقٓهة الهمهكس غٓر العىصرفٍٓا  اقتصادٓات ٓتفكؽ
ؿ هف جدان  صغٓر جزء هآكركسكفت هثؿ لشركة الحسٓة فالهكجكدات كالهعدات، كاٖبىٓة ،الحسٓة  تهكٓ
 (.5003سالهْ،). الفكرم رأسهالٍا فْ ٌك كالفرؽ بٍا، ةالخاص السكؽ

 
الهٍارات بالقدرة عمِ التصرؼ بصفة همهكسة حسب اٌٖداؼ الهحددة ( 1996 القطاهٓف،)كها عرؼ 

، حٓث ت عبر عف هجهكع الهفآٌـ الهكتسبة عف طرٓؽ اٚستعهاؿ، كاٖىشطة، كا٘جراءات، هسبقان 
 ،إلِ آخر رماإدالخ، كتختمؼ ٌذي الهٍارات هف هستكل ...هعمكهات خاصة بتشغٓؿ الهصمحة الهعىٓة

 .هارس فًٓحسب طبٓعة الهٍاـ التْ ت
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 كتكهف؛ العهؿ فْ كالتجربة بالتهرٓف ت كتسب التْ راتالقدتهثؿ  ف الهٍارات، بأٓهكف القكؿ بشكؿ عاـ
 (:2004الهغربْ، ) ٓأتْبها  -اٌا كاهؿ الهغربْٓر  كها- ا٘ىساىٓة القدرات

 
 كالرٓاضٓة( المفظٓة) كالكٛهٓة العقمٓة القدرات. 
 كا٘بداع الهىطؽ قدرة. 
 الحركٓة القدرة. 
 الهٓكاىٓكٓة القدرة. 
 كهختمفة جدٓدة أكضاع فْ ٍاكتجهٓع، ٍاكتىظٓه ،الرهكز تحرٓؾ عمِ القدرة كتشهؿ ،الخٛقة القدرة 

 . كهىاسبة
 ًإذا تحققت بعض عىاصر الكفآة لكظٓفة ها، فمٓس بالضركرة تكفر الهٍارة ل. 
 

بٓف هفٍكـ الهٍارات، كالكفآات كالهعارؼ، فالكفآات ترتبط بالهٍارات  ان ىٛحظ هها سبؽ أف ٌىاؾ لبس
كالهعارؼ التْ تستخدهٍا الهىظهة، كها أف الهٍارات تتضهف الهعارؼ التْ ٓهكف استخداهٍا كتكظٓفٍا 

الهعارؼ قد تككف خزٓىة عقكؿ  رض الكاقع، فْ حٓف أف  أأم قدرة اٖفراد عمِ ترجهة الهعرفة عمِ 
كٚ تجسٓدٌا، كقد تبقِ هجٍكلة لٕخرٓف ها لـ ٓعبر عىٍا أخركف  ،قد ٚ ٓتـ التعبٓر عىٍاك  ،أصحابٍا

ا كتجسٓدٌا عمِ   . رض الكاقعأهف خٛؿ فرص كحكافز تدفعٍـ ٘ظٍارٌ
 

إذا قارىا بٓىٍها، فسرعاف ها فٌىاؾ عٛقة بٓف الهفٍكهٓف،  كعىد هقارىة الكفآة بالهٍارة، ىٛحظ أف  
طاؽ الكفآة أكثر عهكهٓة كشهكلٓة، كها تشكؿ الهٍارة أحد عىاصر الكفآة، كعٛكة ىتكصؿ إلِ أف ى

، فٍْ تعىْ أف الكفآة الٛزهة لتحقٓؽ الهٍهة بٍاهٍهة ها أك القٓاـ  ٘ىجازعمِ ذلؾ، إذا تكفرت الهٍارة 
نٛ  ٌاىجاز إأك    .هكجكدة أص
 
 :ف الكفآةأبالقكؿ ب ،رٓؽ بٓف الكفآة كالهٍارةككثر ككجؾ، حٓث عهمت عمِ التف أعٛيؤكد الىقاط الكاردة ت

. القٓـ كاٚتجاٌات الكجداىٓة ٓضان إلٍٓا الهعارؼ كالهعمكهات الىظرٓة، كأ ةٌْ الهٍارة العهمٓة هضاف
 (1997 صٛح،)
 
 اتيالسموك:  
 

السمككٓات تتهثؿ فْ هجهكع الهكاقؼ كالسهات الشخصٓة الهرتبطة  إلِ أف  ( 2004 السمهْ،)ٓشٓر 
بالهكظؼ، كالهطمكبة عىد ههارسة ىشاط هعٓف، فٍْ هجهكعة الصفات الشخصٓة كالترتٓب، كالدقة 

 .كالهبادرة
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رل الباحث   ٌك ها ٓقكـ بً الهكظؼ هف تصرفات كأفعاؿ كردات أفعاؿ فْ الهىظهة التْ  ،السمكؾ أف  كٓ
هع تكجٍات  ان كهتفق ٓجابٓان إبغض الىظر سكاء كاف سمكؾ الهكظؼ فْ عٛقتً فْ الهىظهة ك  ٓعهؿ بٍا؛
حاكؿ  كٓساعد عمِ تحقٓؽ أٌدافٍا، أك سمبٓان  ،الهىظهة ، تكجٍات الهىظهة، أك هحآدان  إعاقةٓقاكـ كٓ

تأثٓر ب كهدفكعان  فالهكظؼ هف خٛؿ سمككً ٓسعِ إلِ تحقٓؽ أٌداؼ ٓرٓدٌا ٌك، كٓككف السمكؾ هتكجٍان 
  .هجهكعة هتىكعة هف العكاهؿ

 
ٌٖهٓة الكفآات كأبعادٌا، ٓحاكؿ الباحث تجسٓدٌا هف خٛؿ الجبؿ الجمٓدم لمكفآات، الذم  كىظران 
 .ح اٖبعاد الثٛثة اٖساسٓة الهككىة لمكفآةٓكض  

 
 (Ice-Berg Model)نموذج الجبل الجميدي لمكفايات  .1.6.2.2

 
هػا ٓظٍػر جػزء بسػٓط هػف حجػـ  غالبػان ف؛ لمكفآػات لشػرح هفٍػكـ الكفآػاتىهػكذج جبػؿ الجمٓػد شكؿ ستعاف بٓ  

ىطبػؽ ٌػذا عمػِ ، جبؿ الجمٓد هف فكؽ سطح الهاء، بٓىهػا ٓبقػِ الجػزء الكبٓػر الهتبقػْ تحػت سػطح الهػاء كٓ
ا هرئٓػػة ،الكفآػػات كلكػػف تبقػػِ الهككىػػات السػػمككٓة ، هثػػؿ الهعرفػػة كالهٍػػارات ،حٓػػث تكػػكف بعػػض عىاصػػرٌ

لػخ إ.... كاقؼ، كاٚتجاٌات، كأسالٓب التفكٓر، كالصكرة الذاتٓة، كهػدل الهكافقػة التىظٓهٓػة اٖخرل هثؿ اله
  .هخفٓة أك تحت السطح

 
 .(2.2)، كالشكؿ (1.2)ٓ ىظر الشكؿ 

 & Spencer)تهثٓػػؿ تصػػكٓرم لىهػػكذج الجبػػؿ الجمٓػػدم هػػف إعػػداد الباحػػث اسػػتىادان إلػػِ : (1.2)شػػكؿ 
Spencer, 1993) . 

 المعارف

 الميارات

 النظرة إلى الذات

 التجاىات

 الدوافع

 السمات الشخصية
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 :لمكفآات مجبؿ الجمٓدال أدىاي هككىات ىهكذج (2:2) ح الشكؿٓكض  ك 

 

 & Spencer)، هف إعداد الباحث استىادان إلِ لمكفآات مجبؿ الجمٓدالهككىات ىهكذج : 2.2شكؿ رقـ 
Spencer, 1993). 

ت حكؿ فٓها  ،"2.2كشكؿ رقـ  1.2شكؿ رقـ " ذج أعٛياثٓر الىهت ٌىاؾ عٛقة بٓف  تكاى إذاتساؤٚ
فْ كتابٍها الكفآة فْ ف مؾ التْ تقع تحت السطح،كت ،(فكؽ سطح الهاء)الكفآات التْ تظٍر فْ اٖعمِ 

ف السمكؾ ٓتـ تعرٓفً بشكؿ غٓر أب ،ح ٚٓؿ سبٓىسر كسىٓج سبٓىسركض   ىهاذج لٗداء الهتفكؽ،: العهؿ
تؤثر  ،ح هثؿ الهكاقؼ كاٚتجاٌاتأف جكاىب الكفآات التْ تقع تحت السط أمكاهؿ هف دكف قصد، 

 & Spencer). عمِ استخداـ الهعرفة كالهٍارات الٛزهة لمقٓاـ بهٍاـ العهؿ بشكؿ فعاؿ هباشران  تأثٓران 
Spencer, 1993) 

 

كتكػػكف حرجػػة  ،ؿ أٌهٓػػةراء ٌػػذٓف الكػػاتبٓف، كٓعتقػػد أف ٌػػذي الكفآػات غٓػػر الهرئٓػػة تشػػك  ٓتفػؽ الباحػػث هػػع آ
الهعارؼ كالهٍارات الهطمكبػة لكظٓفػة هػا، فالىزاٌػة كاٖهاىػة لهكظػؼ التسػٍٓٛت  هف أكثرلبعض الكظائؼ 
رٓة كهتطمب د  فْ الهصرؼ تع الصكرة كربػط هف الكفآات الهخفٓة، كلتقرٓب  د  تع أىٍارغـ  ان رئٓس ان كفآة جكٌ

 فػْ اسػتخداـ السػٛح، كعىػدها ٓكػكف فػْ جبٍػة الحػرب، هػاٌران  الهفآٌـ بشكؿ أكبر، لٓتخٓػؿ القػارئ هحاربػان 
ذا سػػػتككف ف الحػػػرب غٓػػر عادلػػة، ت ػػرل هػػاأٓػػػرفض اسػػتخداـ سػػٛحً لقىاعتػػً بػػ كفػػْ أشػػد المحظػػات حرجػػان 

 ! الىتٓجة؟

هعرفة : الهعرفة
الهعمكهات فْ هجاؿ /الهضهكف

 العهؿ، التعمٓـ كالخبرة

تـ : الهٍارة القدرة عمِ القٓاـ باٖعهاؿ، كٓ
التدرٓب عمٍٓا بسٍكلة هثؿ استخداـ 
 الهٍارات الفىٓة ٚستغٛؿ الهعرفة

الكٓفٓة التِ ٓرل فٍٓا اٖشخاص : الىظرة الِ الذات
أىفسٍـ، الطرٓقة التْ ٓىظركف بٍا الِ اىفسٍـ، خبٓر 

 .الخ...... هثٛ، هتعمـ، قائد، ككٓؿ لمتغٓٓر، هبدع 

الصفات الهسٓطرة هثؿ الهركىة، /العادات: الصفات/السهات الشخصٓة
القدرة عمِ السٓطرة عمِ الذات، القدرة عمِ اٚستهاع بشكؿ جٓد، القدرة 
عمِ بىاء الثقة هع الهحٓط، القدرة عمِ تحفٓز أخرٓف، الىهط العقمْ 

 .الخ....
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ػػػرل الباحػػػث  هػػػف أف ٓكػػػكف ٌىػػػاؾ تفاعػػػؿ بػػػٓف عىاصػػػر  أىػػػً هػػػف أجػػػؿ الحصػػػكؿ عمػػػِ أم أداء، ٚ بػػػد  كٓ
دراؾ الفرد لدكري الكظٓفٍْا فٓلإالكفآة الهشار كهككىات  هكف . كْ ٓتهخض اٖداء ؛ْ الجبؿ الجمٓدم كا  كٓ

 :(3.2)تْ رقـ تجسٓد ٌذا التفاعؿ هف خٛؿ الشكؿ أ

 
رم لمتفاعؿ بٓف عىاصر كهككىات الكفآة كاٖداء هف إعداد الباحث: (3.2)شكؿ   .تهثٓؿ تصكٓ

 

ا٘ىسػػاىْ  ٚرتباطػػً بالسػػمكؾ ىظػػران  ؛الػػكظٓفْرغػػـ اخػػتٛؼ البػػاحثٓف فػػْ التحدٓػػد الػػدقٓؽ لهحػػددات اٖداء 
  ٚ التْ تخضع لسٓطرة  أف الباحث اعتهد فْ الشكؿ السابؽ عمِ كفآة الهكظؼ ىفسً أم العكاهؿ الهعقد إ

ىػػاتج فػػْ اٖصػػؿ عػػف  اٖداء التبػػآف فػػْ كذلػػؾ ٖف   ؛هػػؤثرات خارجٓػػة عػػف أم   الهكظػػؼ كتػػرتبط بػػً، بعٓػػدان 
 .هتغٓرات عدٓدة

 
 :أنواع الكفايات  .2.6.2.2

 
رٓة تتهثؿ الكفآات ال الهمهكسة كغٓر الهمهكسة التْ تتسـ بصفة الخصكصٓة ب ،فْ هختمؼ اٖصكؿجكٌ

. عبر الزهف كىتٓجة لعهمٓات التبادؿ بٓف هكارد الهؤسسة تىهٓتٍاتـ تكالتهٓز عف الهىافسٓف، بحٓث 
 (.1998 خمٓؿ،)
 

كض   رٓة بأف   (Rothwell, 2002) حكٓ ا لدل جهٓع العاهمٓفه ،ٌىالؾ كفآات جكٌ كتشهؿ ، طمكب تكافرٌ
 د  تعك  ،البسٓطة كالسٍمةبا٘ضافة إلِ الهٍارات أك السمككٓات  ،تمؾ الكفآات الهعرفة، كالهٍارات، كالقدرات

رٓة  ٓصىؼ، كها أى ً ف كالكظائؼ كهطمكبة لمعدٓد هىٍاالكفآات هتشابٍة فٓها بٓف الهٍ الهٍارات الجكٌ
صىفٍا إضافْبشكؿ   . هتكسطة أكأساسٓة  إلِ، بحٓث ٓصؼ الكفآات كٓ

 

عتقد الباحث كهٍارات هالٓة، طبٓعٓة،  هؿ ها تهمكً الهؤسسة هف هكجكداتؿ هجأف ٌذا الهفٍكـ ٓ هث   كٓ
، ٌاكتىفٓذ ستراتٓجٓاتٍاإككضع  ،تعطْ القدرة لمهؤسسة عمِ تفعٓؿ خٓاراتٍاكتمؾ العىاصر لخ، إ... بشرٓة
ا فْ عالـ اٖعهاؿ ،عهؿ عمِ تحسٓف كفاءتٍا كفعالٓتٍاكال ا كىهكٌ  .كهىً استهرارٌ

 الأداء

 السموكيات الميارات المعارف
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رٓة، الكفآة الهٍىٓة أك الكظٓفٓة التْ ٓهتمكٍا الفرد إظٍارؿ ٓهث  ك  كتتضهف الكفآات  ،الكفآات الجكٌ
 ،لهعرفٓةكالهٍارات ا ،كاٚستهاع كالتحدث ،كتكجًٓ اٖسئمة ،اٖساسٓة هٍارات القراءة كالكتابة كالحساب

، كالهٍارات الشخصٓة (كالهعمكهات كاٖشخاص الكقت كالهاؿ)لهكارد كا ،كاحتراـ الذات ،كالهسؤكلٓة الفردٓة
 (Spencer & Spencer, 1993)  .كالهعمكهاتٓة كالتكىكلكجٓة ،الهتعددة

 
رٓة إلِ ك  ْ تشٓر الكفآات الجكٌ  ،كلِالفئة اٖ: (Ozcelik & Ferman, 2006)ثٛث فئات، كٌ

جب أف ٓهتمكٍا جهٓع الهكظفٓف ،هٍهة د  العىاصر السمككٓة التْ تعكتتهثؿ ب كجً ىحك هثؿ اٚلتزاـ كالت ،كٓ
بالىسبة لمفئة الثاىٓة، فتتهثؿ بالقٓادة كالكفآات ا٘دارٓة، كتتضهف ٌذي الفئة ، أها الجكدة فْ تقدٓـ الخدهة

ر الهكظفٓفالكفآات التْ ترتبط بالقٓ، ك الكفآات ا٘دارٓة/ القٓادة لتكجٍٍٓـ ىحك تحقٓؽ أٌداؼ  ؛ادة كتطكٓ
ر الهكظفٓف ،ستراتٓجْكفآة القٓادة ككفآة التفكٓر ا٘هثؿ  ،الهؤسسة لفئة أها ا. ككفآة تدرٓب كتطكٓ
ها تككف هطمكبة لدكر أك  ، كغالبان (كفآات هحددة بكظٓفة هحددة)ها تككف كظٓفٓة  فٍْ غالبان  ،الثالثة

  .كظٓفة هعٓىة أك هٍىة
 
: قد تتضهف الكفآات ذات الهستكل اٖعمِ، (Rothwell, 2003)ك (McClelland, 1973)بحسب ك 

كالرغبة فْ التعمـ، الىهذجة العقمٓة، الرؤٓة الهشتركة، تعمـ الفرٓؽ، الهعرفة  ا٘تقافالتفكٓر الهىظـ، 
مة اٖهد، اٚستهتاع فْ التعمـ كالعهؿ، ا٘حسا س باٌٖهٓة الهمحة فْ الذاتٓة، الذاكرة القصٓرة كطكٓ

اكركح الهبادرة العهؿ، الصدؽ كالىزاٌة، احتراـ أخرٓف  .، كغٓرٌ
 

ؿ أٌهٓة بالغة فْ تحقٓؽ هٓزة تىافسٓة كخمؽ قٓهة القكل العاهمة تهث   بها أف  كبحسب رأم الباحث، 
ضافة قٓهة لٗداء التىظٓهْ، فقد تـ استخداـ الكفآات فْ ههارسات إدارة  الهكارد البشرٓة إستراتٓجٓة كا 

رٓة بهفآٌـ عدٓدة إٚ أف  ف ،بٍدؼ إثرائٍا جهٓع  قد تىاكؿ ركاد ا٘دارة ا٘ستراتٓجٓة تعرٓؼ الكفآة الجكٌ
  .تمؾ الهفآٌـ تصب فْ سٓاؽ كاحد

 
الكفآات  أككتتىاكؿ الكثٓر هف الدراسات التْ أجرٓت هؤخران حكؿ ىهاذج الكفآات، الكفآات الكظٓفٓة 

كتكجد لٍذي الىهاذج هجاٚت هف الكفآات التْ تتـ تجزئتٍا ، حكؿ كظٓفة كالكفآات السمككٓةالتْ تتهحكر 
 .ٓتـ تصىٓؼ ٌذي الهجهكعات أٓضان إلِ كفآات فرعٓة  ـ كهف ث   ،إلِ هجهكعات هف الكفآات

(Delamare, 2005  &Winterton) 
 

رٓة( Rowe, 1995)فقد عرؼ  كها ، الهكارد كالخبرة فْ هىظهة هعٓىةبأىٍا هزٓج فرٓد هف  :الهقدرة الجكٌ
اهؿ فٍا أٓضان عر   التْ تهكف الهىظهة هف تقدٓـ هىفعة  ،بأىٍا حزهة هف الهٍارات كالتقىٓات: براٌاٚد كٌ

 (2005الزعبْ، ) .حقٓقٓة لمعهؿ
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رٓة  أف   ٓرل الباحث ،هف خٛؿ التعرٓفٓف السابقٓفك  كتستىد إلِ  هىظهةهف داخؿ ال تىبعالقدرات الجكٌ
نٛ   ،لمشركة داخمٓة سهات إىٍا تعد حٓث ،تهثؿ ىقاط القكة فْ الشركات عمِ أىٍا هكاردٌا ككفآاتٍا، فض

 الهٓزة بٓىها الزهف، عبر الشركة داخؿ الهتراكهة الهفآٌـ هف كهجهكعة كهٍارات جكدة كالتْ تتضهف
الخدهات  هف هجهكعة عمِ تعتهد التْك  الهىافسة بٓئة فْ الشركة تهتمكً الذم التفرد التىافسٓة تصؼ

 .الهٛئهة كالهكاصفات بالسعر لمعهٛء الهقدهة
 

 :تطوير نماذج الكفايات .7.2.2
 

ر الهكظفٓف ك تىاكلت العدٓد هف الشركات كالهىظهات قضآا هثؿ التحكؿ التىظٓهْ، كتحسٓف اٖداء،  تطكٓ
ا هف خٛؿ تىفٓذ براهج ىهذجة الكفآات، أم هف خٛؿ الهبادرات ا٘ستراتٓجٓة الراهٓة إلِ  كالتخطٓط كغٓرٌ

 . الهحاذاة كالتكفٓؽ بٓف أداء الهكظؼ كهتطمبات الكظٓفة
 

التْ ٓتـ استىباطٍا هف هراقبة كهٛحظة أداء الهكظفٓف الهرضْ  ،ؿ ىهكذج الكفآات قائهة بالكفآاتٓشك  
تحمٓمٍا الذم ٓهكف هف خٛلً تحدٓد كاجبات تمؾ أك هف خٛؿ ، اٚستثىائْ لكظٓفة أك هٍىة هحددةأك 

ا فْ ا( الخصائص)الكظٓفة، كهجهكعة الكفآات  ىتج عف تٖفراد الكاجب تعٓٓىٍـ لشغمٍا، ك الهطمكب تكافرٌ
كالتْ ٓهكف اٚعتهاد عمٍٓا فْ إعداد كصؼ  ،ٌذا التحمٓؿ هعمكهات بشأف هتطمبات شغؿ الكظٓفة

 (. Dessler, 2011)ككذلؾ تكصٓؼ لمكظٓفة  ،لمكظٓفة
 

 ٘شغاؿإف  ىهكذج الكفآة ٌك عبارة عف أداة كصفٓة ٓتـ هف خٛلٍا تحدٓد الكفآات الهطمكبة كالٛزهة 
هكف القكؿ ب، تكلْ هٍاـ دكر هحدد ضهف كظٓفة أك هٍىة أك هؤسسة أك صىاعة هعٓىة أككظٓفة  ف أكٓ

. كافة لمهىاصب الهٍىٓة أك الكظائؼىهكذج الكفآة ٌك عبارة عف كصؼ كظٓفْ سمككْ ٓىبغْ تحدٓدي 
(Fogg, 2006) 
 

ا هف أجؿ تحسٓف  تحدٓدان  ،ٓهكف أف ٓقدـ ىهكذج الكفآات رٌ لمكفآات التْ ٓحتاج الهكظفكف إلِ تطكٓ
ٍا هف خٛؿ الترقٓة أك ىأك بٍدؼ التحضٓر كا٘عداد لكظائؼ أخرل قد ٓشغمك  ،اٖداء فْ كظائفٍـ الحالٓة

اٚستفادة هف ىهكذج الكفآات فْ تحمٓؿ الفجكة ها بٓف الهٍارات، بحٓث تتـ الهقارىة  ٓهكف أٓضان  ،الىقؿ
 . بٓف الكفآات الهتاحة كالهتكافرة كتمؾ الٛزهة لٗفراد أك الهىظهة ككؿ

 
ضٓؼ  تقتضْ ، ٍا كطبٓعتٍابحسب بٓئة العهؿ كالهؤسسة كىكعأىً (Shippman et al, 2000) كٓ

تـ تهثٓمٍا بشكؿ  ،كفآات ضركرٓة لكظٓفة هعٓىة تسعإلِ  سبعهف  الحاجة كجكد هجهكعة هؤلفة كٓ
ٓتـ  كظٓفة ها أكبٍدؼ فٍـ هتطمبات الكفآات الخاصة بدكر كظٓفْ ، تخطٓطْ فْ ىهكذج الكفآات

 . تككف الكفآات ههثمة بشكؿ ٌرهْك ككضع هخططات لمكفآات، ، تهثٓؿ تمؾ الهتطمبات بشكؿ صكرم
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ر  ،ةثٛثة هىاٌج كطرؽ رئٓس( Briscoe & Hall, 1999)كضع  تستخدهٍا الهىظهات ٘ىشاء كتطكٓ
التىفٓذٓٓف ذكم  ٓرٓفكالذم ٓ طمب فًٓ هف الهد ،ٓتهثؿ اٖكؿ بالهىٍج الهبىْ عمِ البحث ،ىهاذج الكفآات

، ٍهة لتحقٓؽ الىجاحهحاسهة ك  د  تعاٖداء الهتفكؽ إعطاء أهثمة هف الهؤشرات السمككٓة الحرجة التْ 
عتقد أىٍـ الفكرة  فْ ٌذا الهىٍج أف الهتفكقٓف فْ اٖداء ٓختمفكف عف ذكم اٖداء اتكهف ك  لجٓد، كٓ

 . حتذل بً بشكؿ هستهرٓ   ؿ ىهكذجان الهتفكقة كالتْ تشك  ٓظٍركف السمككٓات 
 

الشركة كالهىظهة  بالىٍج القائـ عمِ إستراتٓجٓة، كٓستىد ٌذا الىٍج إلِ فكرة أف   ،ٓتهثؿ الهىٍج الثاىْك 
اجة إلِ تغٓٓر فْ هتطمبات الكفآات الحٌدافٍا ا٘ستراتٓجٓة، سكؼ تكاجً تْ تشٍد تغٓٓرات فْ أال

ستىد ٌذا الىٍج إلِ كجٍة الىظر  ،ٓتهثؿ الىٍج الثالث كاٖخٓر. لهكظفٍٓا بالىٍج الهبىْ عمِ القٓهة، كٓ
 (Briscoe & Hall, 1999. )ةتستهد هف القٓـ الهعٓارٓة الثقافٓة لمهىظه التْ ترل بأف أطر الكفآات

 

 :خطوات تطوير نماذج الكفايات .1.7.2.2
 

ر ىهكذج الكفآات خطكات هختمفة بٍدؼ إىشا ؿ ً كتطكٓري كالتحقؽ هف صحتً؛ حٓث تشك  ئٓحتاج تطكٓ
الكفآات تتٓح القدرة عمِ التىبؤ  فحص كالتحقؽ هف أف  معهمٓة  التحقؽ هف صحتً كسٛهتً كسٓمة ل

ر ىهكذج الكفآات اٖكثر شٓكعان أدىاي الخطكات  كتعد  . بىجاح اٖداء الكظٓفْ بحسب  فْ تطكٓ
(0224Draganidis  & Mentzas, :) 

 هف ؛ تـ إعداد هقٓاس لمكفاءة كالبراعةٓ :كالتحقؽ هف صحة العٓىة ًكهقآٓس تحدٓد هصفكفات اٖداء
 .التْ سٓتـ تضهٓىٍا فْ الىهكذج، ٖداء الهتفكؽ كالهتكسط لمكظائؼأجؿ تحدٓد ا

 ر قائهة كفآات هؤقتة كتجرٓبٓة ر قائهة أكلٓة هف الكفآات : تطكٓ ٓقكـ فرٓؽ ىظاـ الكفآات بتطكٓ
ر  لبىاء الىهكذج ؿ أساسان التْ تشك   ر هثؿ ٌذي القائهة أف تككف ىاجح. يكتطكٓ هف خٛؿ  ةٓهكف لتطكٓ

ا هف قبؿ الهىظهات كالشركات  تٍاكهراجعاستعراض ىهاذج الكفآات  رٌ اٖخرل، هع التْ تـ تطكٓ
 .ستراتٓجٓاتٍاا  اٖخذ بعٓف اٚعتبار أعهاؿ الهىظهة الخاصة ك 

 جهع الهعمكهات حكؿ الكفآات  ،ٓتـ هف خٛؿ ٌذي الخطكة: تعرٓؼ الكفآات كالهؤشرات السمككٓة
ذلؾ هف خٛؿ إجراء ك  ،لمقٓاـ بالهٍاـ التْ تقتضٍٓا الكظائؼ قٓد ا٘دراج فْ الىهكذج ،الٛزهة

جراء هسكحات جهههقابٛت، ك " ٓرٓف فْ هع الهكظفٓف كالهد "(سحٓةهدراسات )كعات بؤرٓة، كا 
 .الهىظهة

 ؿ الكفآات  :التحقؽ كالهصادقة عمِ الىهكذج تبدأ جٍكد التحقؽ هف صحة الىهكذج هف خٛؿ تحكٓ
إلِ استبٓاف ٓهكف استخداهً لتصىٓؼ الفعالٓة الفردٓة، بحٓث ٓتـ تصىٓؼ اٖفراد الذٓف تـ تحدٓدٌـ 

اهشٓٓف عمِ ٌذا اٚستبٓاف هف قبؿ أفراد هتعددٓف إف أهكف، هثؿ  سابقان  كهتفكقٓف كفعالٓف، كٌ
تـ هىح درجات ٚستبٓاف الكفآات ترتبط بدرجات تقٓٓـ اٖداء ، كاٖقراف، كالٓرٓفالهد هرؤكسٓف، كٓ

 .كفآة باٖداء الكظٓفْ لتقرٓر فٓها إذا كاىت ترتبط كؿُّ 
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 ْر ىهكذج كفآات أكل إلِ  ٓقكـ فرٓؽ ىظاـ الكفآات بتطكٓر ىهكذج كفآات أكلْ استىادان  :تطكٓ
خٛؿ تىفٓذ التحمٓؿ الكهْ لىتائج الهسكحات هف  ،الهعمكهات التْ تـ جهعٍا فْ الخطكة السابقة

 .كتحمٓؿ الهضهكف لمهكاضٓع الكاردة فْ ىتائج الهقابٛت كالهجهكعات البؤرٓة ،(الدراسات الهسحٓة)
 ًالهستخدهة فْ  ٍآقكـ فرٓؽ ىظاـ الكفآات باستخداـ أىكاع التحمٓؿ ىفس: تىقٓح الىهكذج كتعدٓم

ر ىهكذج الكفآات اٖكلْ لتىقٓح  جراءات التعدٓٛت الٛزهةتطكٓ  .الىهكذج كا 
 ْالىهكذج اٖكلْ دقٓؽ هف خٛؿ تشكٓؿ  فحص كالتأكد أف  الهف الهٍـ  :التحقؽ هف الىهكذج اٖكل

جراء هقابٛت، أك دراسات هسحٓة إضافٓة هع هجهكعات هف الهد  ٓرٓفهجهكعات بؤرٓة، كا 
 .ْكالهكظفٓف الذٓف لـ ٓشارككا فْ تعرٓؼ الىهكذج اٖكل

 ٓقان تشك   :ؿ فرٓؽ لىظاـ الكفآاتتشك لىظاـ  ؿ العدٓد هف الهىظهات كالشركات كخطكة أكلِ فرٓ
ٓف، كالهكظفٓف الذٓف الهكارد البشرٓة، ككبار الهسؤكلٓف التىفٓذٓ دكائر الكفآات ٓتككف هف هكظفْ

ككف لدل ٌذا الفرٓؽ هسؤكلٓة . كهعرفة عهٓقة فْ الكظائؼ قٓد ا٘دراج فْ الىهكذج لدٍٓـ درآة كٓ
 .ا٘شراؼ عمِ كاهؿ الهبادرة

 تىطكم الخطكة اٖخٓرة عمِ إلغاء أم كفآات ٚ ترتبط  :جكضع المهسات اٖخٓرة عمِ الىهكذ
   .كذلؾ لتقدٓـ ىهكذج هعتهد كصحٓح كهرتبط باٖداء الفعاؿ ؛بهقآٓس اٖداء

 
رل  فقط عمِ ٓشتهؿ ٚ  ،ىهكذج الكفآات هحكـ التصهٓـ، أف (Lusia and Lepsinger, 1999)كٓ

لكفآات الهطمكبة ا التْ تهثؿ هؤشرات فعالٓة اٖداء فٓها ٓتعمؽ بالكظٓفة فقط، بؿ ٓشهؿ أٓضان السمككٓات 
ر كالحفاظ عمِ الستراتٓجْ لمهىظهة، ككذلؾ ٓعهؿ عمِ لدعـ التكجً ا٘ الثقافة الٛزهة لتحقٓؽ ىتائج تطكٓ

  .اٖعهاؿ
 

  الكفايات تصنيف. 2.5.5
 

الهىظهة،  فْ هحدد لمكفآات عدد ٓكجد فٛ العدد حٓث فهف ،ٍاكأىكاع الكفآات عدد حكؿ أراء تبآىت
رل ٌاهؿ أف  .(5004الدلٓهْ، ) الهىظهة ٓتجاكز خهس إلِ ست كفآات فْٚ  أ ٓجب عددٌا كٓ

 
 :يأتالكفايات كما ي(  ,2003Palan)ف صنّ 
 
  الكفآات السمككٓة(Behavioural competencies) : ٓعكد ٌذا الىكع هف الكفآات إلِ الصفات

 .فة، كتككف هرتبطة بالهستكل الفردم لمهكظؼالٛزهة لمقٓاـ بهتطمبات كهٍاـ الكظٓ
  الكفآات الهرتبطة بالدكر(Role competencies :) (الهسهِ الكظٓفْ)ترتبط بالكظٓفة ٌْ ك، 

 . دكار جهٓع أفراد فرٓؽ العهؿأها تعكس  كتعكد إلِ اٖدكار التْ ٓقكـ بٍا فرٓؽ العهؿ، كغالبان 
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  رٓة  ها تككف كثٓقة الصمة بالهىظهة، كتتقاطع كمٓان  غالبان ك : (Core competencies)الكفآات الجكٌ
رٓة؛ كتهثؿ ه هع تعرٓؼ كؿ   ؿ هف ٌاهؿ كبراٌالد لمكفآات الجكٌ جهكعة الهٍارات كالتقىٓات التْ تؤٌ

د عهٛئٍا بهىفعة  .كتككف ٌذي الكفآات هشتركة داخؿ الهىظهة كبٓف جهٓع الهكظفٓف ،الهىظهة لتزكٓ
  الكفآات الكظٓفٓة(Functional competencies) :كصؼ الهٍاـ كتعهؿ ٌذي الكفآات عم ِ

ها  قٓاـ بهتطمبات كهٍاـ الكظٓفة، كغالبان هثؿ الهعارؼ كالهٍارات الٛزهة لمكالهخرجات الكظٓفٓة، 
 (.الهسهِ الكظٓفْ /الهىصب)كثٓؽ الصمة بالكظٓفة  تككف هرتبطة ارتباطان 

 
  :Dulewiczتصنيف 
 ؛بتحدٓد هجهكعة هف أربع فئات لمكفآات( Dulewicz)قاـ (  Javadein et al, 2013)بحسب 

ا هٍهة لهد هكف تمخٓص أٌـ ٌذي الهجهكعات كتصىٓفٍا ضهف الفئات  ٓرمباعتبارٌ ا٘دارة الكسطِ؛ كٓ
 : تٓةأ
 
  الكفآات العقمٓة(Intellectual)، كالقدرة  ،هثؿ التحمْ بالىظرة ا٘ستراتٓجٓة، كالقدرة عمِ التحمٓؿ

بداء أراء الهٍىٓة كالصحٓحة  . عمِ إصدار اٖحكاـ كا 
  كفآة التكٓؼ(Adaptability ) كىة كالهر(resilience )كاٚستجابة التكٓؼ عمِ كتشهؿ القدرة 

  .ككؿ الهىظهةك  كالكظٓفة الدكر فْ الهتغٓرة اٖكلكٓات تمبٓةل اٖفراد هف هتعددة لهجهكعة

  الكفآات العٛقاتٓة كالشخصٓة(Interpersonal)،  هثؿ القدرة عمِ ا٘قىاع، كالتحمْ بصفة الحزـ
(decisiveness). 
  الىتائج التكجً ىحك(Results orientation )ا اتخاذ  ىٍج هثؿ كفآة الهبادرة التْ تتٓح بدكرٌ

 تىطكم. الٓكهٓة الضغكط هف الرغـ عمِ الفرص كاستغٛؿ الهشاكؿ عمِ التغمب فْ كفعاؿ استباقْ
مة القضآا لهعالجة الحالٓة التشغٓمٓة اٚحتٓاجات هف أبعد ٌك ها إلِ الىظر عمِ . اٖجؿ طكٓ
عهمكف ،فك هبادر  أشخاص ٌـ الكفآة ٌذي ٓهتمككف الذٓف اٖشخاصك   ا٘جراءات اتخاذ عمِ كٓ

 .هحتهمة هشاكؿ حدكث أم   كهىع الهستقبمٓة، الفرص لتحقٓؽ الٛزهة

 
 :( 1997et alCoyne ,)تصنيف 

 
غٓر ىٍآة الهطاؼ هخرجات  فْ تعطْ القٓهة غٓر الهحددة التْ كٌ الكفآات هف الىكع ز ٌذاها ٓهٓ   إف  

 :ٓةتأ إلِ اٖىكاع ، كتـ تقسٓـ الكفآاتهحددة
 

 لمهٓزة  اٖكؿ الهحرؾ د  تع التْ ،كالىهاذج الحقائؽ تعمـ خٛلٍا هف ٓتـ كالتْ :العقمٓة الكفآات
 :خٛؿ هف تأتْ أف ٓهكفك  ،التىافسٓة
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o ا٘بداع تىتج التْ التكىكلكجٓة الهعرفة. 

o التْ تؤدم إلِ اٚبتكار العمهٓة الهعرفة. 

o الهىظهة فْ الفكرٓة الهمكٓة. 

o ٌاكابتكار  الهىتجات الذم ٓؤدم إلِ إىتاج بعض الىاجح ا٘بداع. 

o كالتركٓز التهٓز تحمٓؿ. 
 الهتهٓز التىفٓذ كفآات :ْ ع فْ تكظٓفٍا لٍـ ٓهكف الذٓف ،بالهكظفٓف الهرتبطة الكفآات كٌ  تىكٓ

ادتٍا ،كالخدهات الىٍائٓة الهىتجات أم تحقٓؽ الكفاءة كالفعالٓة فْ  ،هدخٛتٍا تساكم هف بالرغـ كزٓ
 فْ العاهمٓف تبآف ازداد ككمها لدل الهكظفٓف، عالٓة هٍىٓة إلِ الكفآات ٌذي كتستىد اٖداء،

ا زاد الكفآات لٍذي اهتٛكٍـ  .هخرجات الهىظهة عمِ تأثٓرٌ

 

 : الجوىرية الكفايات توجد أين .1.8.2.2  

 
رٓة تكجد أٓف تحدٓد الصعكبة هف ًأى   (Johnson, G et al, 2002)  ٓرل  الهىظهة، فْ الكفآات الجكٌ
نٛ  ٓجعؿ التىظٓهٓة العكاهؿ عتىك   فإ حٓث  حٓث. الكفآات ٌذي هف هصادر هصدران  العكاهؿ ٌذي هف ك
نٛ  تككف أف ٓهكف  :فْ هث

 
 تحقٓؽ عكاهؿ فْ الكفآات ٌذي تساٌـ حٓث ،التىكع أك الجٓدة الخدهة هثؿ ،الحرجة الىجاح عكاهؿ 

 .ىفسٍا العكاهؿ ٌْ تكلٓس ،ٌذي الىجاح

 ات هف هستكل أم   فْ الكفآات ٌذي تككف أف ٓهكف ا٘دارة العمٓا أك  فقد تككف فْ التىظٓهٓة، الهستكٓ
 .الكسطِ أك ا٘دارات التىفٓذٓة

 

رٓة الكفآات تشخٓص عهمٓة أف  ٓرل الباحث  تحدٓد  هجاؿ خاصة فْكثٓرة، ب صعكبات تخممٍات الجكٌ
ات ا الهىظهة تبدأ التْ الكفآات كها ٌْ ،الكفآات ٌذي هف الهىظهة تحتاجٍا التْ اٖكلكٓ رٌ نٚ  بتطكٓ  .أك

ة  ككفآة إدارة ا٘ىساىٓة، العٛقات الزبكف، ككفآة قد تشكؿ كفآة عٛقات ،فعمِ سبٓؿ الهثاؿ الجكدة أكلكٓ
كالعهؿ بركح كالتدرٓب  ككفآة التعمـ الهشاكؿ، حؿ   قصكل لبعض الهىظهات، فْ حٓف قد تشكؿ كفآة

 .الفرٓؽ أكلكٓة قصكل لمبعض أخر
 

 الجوىرية الكفايات خصائص. 5.2.5.5

 
رٓتٍا، هدل كتحدٓد ،لتقٓٓـ الكفآات الهعآٓر هف هجهكعة تكجد هكف اعتبار الهعآٓر أدىاي  جكٌ كٓ

 :(Coyne, K et al, 1997) كهؤشرات ٓهكف استخداهٍا
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   ٓتهتمؾ الهىظهة فقد الهىافسٓف، لدل كجكدٌا كهدل الهىظهة تهتمكٍا التْ كفآات الهكظفٓف فْ زالته 
ٓهكف استخداهٍا لتحقٓؽ  ،هتهٓزة كلكىٍا ،قمٓمة هٍارات تهتمؾ كقد العادٓة، الهٍارات هف هجهكعة

 . هٓزة تىافسٓة

 بمػكرة قػدرتٍا فػْ كهػدل ،الهىظهػة فْ كالتدرٓب التعمـ تعزٓز خٛؿ هف كالهساىدة كالدعـ التهٓز تعزٓز 
رٓة كجعمٍا الكفآات ٌذي  .جكٌ

 الكفآات ٌذي تضٓفٍا التْ القٓهة هقدار. 

 ػةالكفآػة  تصػؼت فحتػِ الهىظهػة، ىشػاطات فػْ تحقٓؽ تكاهؿالكفآة عمِ  قدرة هدل رٓ  ٓجػب ،بالجكٌ
ػػادة  فػػْ تسػاٌـ أف  كالخػػدهات الهىتجػػات كلكػف ٓشػػترم ،ا٘بػػداع ٓشػػترم ٚ فػػالزبكف الهكجػكدة، قٓهػػةالزٓ
 الهٍػارات كتتحػكؿ ،همهكسػة خػدهات كهىتجػات إلػِ ا٘بداع ٓتحكؿ أف فٓىبغْ ا٘بداع، عف تىتج التْ

 .ترغب فٍٓا عكائد الهىظهة عمِ خٛلٍا هف تحصؿ ،ىشاطات إلِ الهتهٓزة

 رٓة الكفآات أساس عمِ الهىظهة فْ القكة ٌٓكؿ ٓستىد أف ٓجب  اٖساسٓة تقكد القرارات التْ الجكٌ
 .الهىظهة فْ

 
 :ٓةتٓهكف تمخٓصٍا بالىقاط أ ،هةهٍلمكفآات هجهكعة خصائص  ، فإى ً ٓجد أفالباحث كبحسب رأم

 

  كاٖداء العهؿفْ  تؤثر كالتْ ،الهعارؼ الٛزهة هف تشكؿ هخزكىان. 

  ا تتعاهؿ هع باقْ هكارد  ،كافة بعهمٓات إدارة الهكارد البشرٓة كثٓقان  ترتبط الكفآات ارتباطان التْ بدكرٌ
نٛ ؛ الهىظهة  .ٍاأك فشم الهىظهة ٓحدد ىجاح حرجان  ها ٓجعؿ هىٍا عاه

   هشاكؿ حؿ   لمتىبؤ بقدرة الهكظفٓف عمِ ها ٓجعمٍا أداة كهؤشران الجكاىب الشخصٓة لمهكظفٓف؛  حتكض 
 .كاتخاذ القرارات الهتعمقة بالعهؿ

 ها ٓىعكس بشكؿ هباشر عمِ اٖداء الهىظهْالهكظفٓف، ككؿ  ها ٓتعمؽ بٍـ؛  خطط أداة لتصهٓـ. 

 كاتخاذ ها ٓمزـ  ،الهىظهة تكاجً التْ الهشاكؿ كتحمٓؿ لدراسة كاضحة كهىٍجٓة ٓهكف اٚعتهاد عمٍٓا
 .لمهضْ قدهان 

  ف ككىٍا تخمؽ لغة هشتركة بٓكضع كرسـ السٓاسات ا٘ستراتٓجٓة لمهىظهة؛  فْالكفآات، تساٌـ
نٛ  ،جهٓع الهكظفٓف  هكقعًخٛؿ هف  كؿ   ،هىٍـ قكة هحركة لعجمة الهىظهة إلِ اٖهاـ كتجعؿ ك

 .الكظٓفْ

 
 الجوىرية الكفايات بناء. 3.8.2.2

 
ر هداخؿ ٌىاؾ أف عمِ الباحثكف اتفؽ رٓة ٓهكف هف خٛلٍا تطكٓ  الهداخؿ كهف ٌذي، الكفآات الجكٌ

(Fisher, 1999:) 
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 ر البحث ككف ٌذا هف خٛؿ  الداخمٓةا٘هكاىٓات  عمِ الهدخؿ ٌذا ٓعتهد: كالتطكٓ لمهىظهة، كٓ
 ٌذا الهدخؿ عمِ اٚعتهاد هف خٛؿ ،كالتعمـ التدرٓب عهمٓات: ٌها ،فرئٓسٓ ركىٓف اٚعتهاد عمِ

ر براهج التدرٓب كاىت كمها ٌذي الكفآات، بحٓث بىاء فْ  الهىظهة كاىت فرص كفعالة، كفؤة كالتطكٓ
رٓة بىاء فْ أكبر  .كفآاتٍا الجكٌ

 
 كتصرفات سمكؾ كتغٓٓر أك الشركة، لمهىظهة الداخمْ التغٓٓر أٌهٓة عمِ الهدخؿ ٌذا فمسفة تعتهد

ٚ   ،اٚتجاي الهطمكب كالهرجك، كعمِ الرغـ هف أٌهٓة ٌذا الهدخؿىحك  الهتدربٓف لً العدٓد هف  أف   إ
أف تراعْ هف أجؿ إىجاحً كىجاعتً،  التْ قد تترتب عمِ تبىًٓ، بحٓث ٓحتـ عمِ الهىظهة ،التبعات
 :ها ٓمْ كجكد

 

 كافئ ا٘بداع حكافز ىظاـ  .فعاؿ ٓتسـ بالعدالة كٓ
 ٌاكتعدد كالههارسات كالبراهج كاٖىشطة القدرات هراعاة تىكع. 

 تحاكْ الكاقع كالطهكح ،كهتطكرة جدٓدة هعمكهات العهؿ عمِ تكفٓر ىظـ. 

 ضات كحكافز أجكر أىظهة سٓاسات كبراهج الهطمكب  هصههة لخدهة الٍدؼتككف  ،كترقٓات كتعكٓ
  .كالهرجك

 العاهمٓف كهىافع الكفآات ٌذي بىاء خطكات بٓف الهحكـ الربط. 

 
 عهمٍا هجاؿ فْ هقتدرة كرائدة ،تتبىاي التْ الهىظهة أف تككف أك الهىٍج، ٓتطمب تبىْ ٌذا الهدخؿ

كالكقت الهستغرؽ  العالٓة الكمفة هف حٓث ٍا،، كقادرة عمِ احتكاء تبعاتً الهترتبة كالتعاهؿ هعا٘دارم
 الكبٓرة الهىظهات ها تككف الهىظهات الهتبىٓة لٍذا الهدخؿ هف فغالبان  لذلؾ الهرجكة؛ لتىفٓذي كجىْ ىتاجاتً

 .كالهتهٓزة
 

  الذٓف ٓهكف اٚستثهار بٍـ اٖفراد تحدٓد عمِ الهدخؿ ٌذا فكرة تعتهد(: 5005الطائْ، )اٚحتضاف، 
مٍـت بحٓث ٓتـ رٓة كفآات إلِ حكٓ  هتعددة هف خٛؿ كضعٍـ فْ فرٓؽ عهؿ هف اختصاصات جكٌ
 فْ قٓهة ذاتهعٍا  تصبح لدرجة ،قكة الكفآة كتصبح ،طبٓعٓة بٓئة فْ الىهك ٓتٓح لمكفآة ،كهتىكعة

ا  .اٖخرل اٖقساـ إلِ الهىظهة هف خٛؿ إعادة اىتشارٌ

 

  اٚكتسابAcquisition ( ،ْ5005الطائ):  هف خٛؿ  ،لمكفآات الهطمكبة اٚكتساب عهمٓة تتـك
أف  عمٍٓآجب  التْ، الهىظهة قبؿ هفتتـ  سابقة دراسة فؽذلؾ ك ، الخارجٓة اٚستقطاب هف البٓئة

رٓة الكفآات بدقة تحدد  بحٓث ٓتـ اٚستقطاب عمِ أساس الكفآات، ٚكتسابٍا تسعِ التْ الجكٌ
 .الهرجكة



 

32 

 جودة الخدمة . 3.2
 

 :الجودة مفيوم. 1.3.2
 

 كهحاكلتٍا تحدٓات، هف الهصرفٓةالصىاعة  تكاجًٍ كها الهصرفٓة، السكؽ فْ الشدٓدة الهىافسة فْ ظؿ  
ر تعهؿ الهصارؼ عمِ ،كأكبر ربح ههكف سكقٓة حصة كبرأ عمِ لمحصكؿ الدائهة  خدهاتٍا تطكٓ
ادة بٍدؼ ؛العهٛء رغبات كاحتٓاجات كفؽ ،الخدهات ٌذي تقدٓـ كسرعة فْ جكدة إلِ لمكصكؿ  قدراتٍا زٓ
الهتىاهٓة؛ ها  كالتكىكلكجٓة اٚقتصادٓة جراء التطكرات ،لٍا تتعرض التْ التٍدٓدات لهكاجٍة التىافسٓة

 ةن د  هع ،تبذؿ الهصارؼ جٍكدٌا لتكفٓر خدهة ذات جكدة عالٓة لذلؾ؛ ٓىعكس عمِ أدائٍا الهالْ كربحٓتٍا
 . لمهصرؼ التىافسٓة لتحقٓؽ الهٓزة ىاجحان  تىافسٓان  ذلؾ سٛحان 

 
ا هف التعرؼ عمِ هفٍكهٍا ىتعرؼ عمِ أٌهٓة جكدة الخدهة، ٚ بد   كلكْ  لتفعٓؿ كأٌهٓتٍا كآلٓة كدكرٌ
 الخدهة تصهٓـ فْ أساسٓان  دكران  تمعب الخدهة جكدةحٓث إف  .كبالتالْ تعظٓـ الربحٓة ،التىافسٓة الهٓزة
ىتاج  إدراؾ هف زاد الذم اٖهر هىٍا، كالهستفٓد هقدهٍا هف لكؿ   كبٓرة أٌهٓة تشكؿ كذلؾ كتسكٓقٍا، ٍاكا 

 بٍدؼ أدائٍا فْ التهٓز تحقٓؽ أجؿ هف كذلؾ ،الجكدة لهتطمبات تطبٓقٍا ٌٖهٓة الخدهٓة الهؤسسات
 .الربحٓة كتعظٓـ تىافسٓة هٓزة اكتساب

 
  :الخدمة مفيوم. 2.3.2

 

ؽ الخدهة اٖهرٓكٓة الجهعٓة ؼتعر    التْ أك لمبٓع تعرض التْ الهىافع أك الىشاطاتٍا عمِ أى   لمتسكٓ
 (2008الضهكر، ) .هعٓىة ٚرتباطٍا بسمعة تعرض

 

 التفاعؿ هع بعض تتضهف كالتْ الهمهكسة غٓر العىاصر هف عدد ٓرافقً ٍا ىشاطؼ كذلؾ عمِ أى  كتعر  
 (.2005العجارهة، . )لمهالؾ ٚىتقالٍا كلٓس ،الحٓازة خاصٓة هع أك الزبائف

 

 غٓر ىتٓجة لطبٓعتٍا ؛السهة الهٛزهة لمخدهة تتهثؿ بالٛهمهكسٓة أف   ،التعرٓفات السابقة ىٛحظ هف
 .طرؼ الهتخصصٓف هف الخدهة تغمب عمِ تعرٓؼ الخاصٓة الهمهكسة، اٖهر الذم جعؿ ٌذي

 
 وأىميتيا الخدمة جودة مفيوم. 3.3.2

 

 البحث عىد ٍـكتكقعات الزبائف حاجات الخدهة، حٓث تتأثر باختٛؼ ٌىاؾ العدٓد هف التعرٓفات لجكدة
 هف تختمؼ الخدهة فجكدة الخدهة، جكدة عمِ الحكـ فْ اٚختٛؼ ككذلؾ الهطمكبة، الخدهة عف جكدة

 .إلِ آخر زبكف
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  :المغة في الجودة. 1.3.3.2
 

دي)ك( فجاد) الشْء( أجاد)جٓدان، ك صار أم ،كضهٍا الجٓـ بفتح ،(جكدةن ) ٓجكد الشْء( جاد)  أٓضان ( جك 
 (1989الرازم، . )ٓجٓد كثٓران  أم بالكسر( هجكد) كشاعر ،(تجكٓدان )
 

كدة الشْء كجاد الردمء، ىقٓض: الجٓ د كقٓؿ كدة ج  دت الشْء جٓ دان، صار أم كج  د فجاد، كأج   كالتجكٓ
كد ة جاد   كقد هثمً،  كجاد   كأجكد   ،عهمً فْ فٛف أجاد: الفعؿ، كٓ قاؿ أك القكؿ هف بالجٓد أم: كأجاد ج 
دة، ٓ جكد عهمً ك  د ت ج   جٓ دان  كجدي: الشْء كاستجاد جٓدان، أعددتً: الشْء كاستجدت) .بالهاؿ جكدان  لً كج 
ٓ دان  طمبً أك  (ابف هىظكر، لساف العرب. )(ج 
 

 :اً اصطلاح الجودة مفيوم. 2.3.3.2
 

الدرادكة )الصٛبة  كدرجة الشْء طبٓعة تعىْ التْ Qualitaالٛتٓىٓة  الكمهة الجكدة إلِ ٓعكد هفٍكـ
 هعمىة رغبات تحقٓؽ إلِ تؤدم التْ لمخدهة كالخصائص الصفات هف هجهكعة ٌْك . (2002كشمبْ، 

 (1995السمهْ، . )هفترضة أك
 

حقؽ تكقعاتً هع ٓتطابؽ الذم بالشكؿ الزبكف رغبات تحقٓؽ عمِ ٍا القدرةكها تعرؼ عمِ أى    رضاي كٓ
( Parasuraman et al, 1985) كعرفٍا (.1996زٓف الدٓف، )لً  تقدـ التْ الخدهة أك السمعة عف التاـ

دراكٍـ لمخدهة العهٛء تكقعات بٓف الفرؽ ٍابأى    .الفعمْ لٍا لٗداء كا 
 

ؿ الهدل 8(Lovelock & Wrigh, 2001)فٍا عر  كها   تقدٓـ لعهمٓة الزبكف ٓدركً بأىٍا إدراؾ طكٓ
 .ها لهىظهة الخدهة

 

 أك الزبائف ٓتكقعٍا التْ أم هدركة أك هتكقعة كاىت سكاء الهقدهة الخدهات جكدة كها عرفت عمِ أىٍا
ْ الفعمْ، الكاقع فْ ٓدرككىٍا  ًالكقت ىفس فْ عد  ٓ حٓث ،رضاي عدـ أك الزبكف لرضا الرئٓس الهحدد كٌ

  (.2001الدرادكة كآخركف، . )خدهاتٍا فْ الجكدة ستكله هف تزٓد التْ ةالرئٓس اٖكلكٓات هف
 

 خٛؿ هف الخدهة جكدة بأف   الزبكف ٓرل حٓث ،الخدهة كهقدـ الزبكف بٓف التفاعؿ ذلؾ بأىٍا أٓضان كعرفت 
 (2008الضهكر، . )لمخدهة الفعمْ كاٖداء ٓتكقعً ها بٓف هقارىتً

 

إلِ العدٓد هف اٖدبٓات ذات العٛقة بجكدة الخدهة، خمص الباحث إلِ الىقاط  عٛكة عمِ ذلؾ، كاستىادان 
 :الخدهات جكدة ٓة حكؿتأ
 ذا ٓجعؿ الهفٍكـ ىفسً العهٓؿ، ىظر كجٍة عمِ الخدهة جكدة هفٍكـ ٓعتهد  ٓختمؼ ىسبٓان  هقٓاسان  كٌ

  .الهستٍمؾ كرغبات حاجات تباعبا ا٘دارة هف التزاـ، ك إلِ آخر عهٓؿ هف
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 الخدهة الهستفٓدٓف هف العهٛء تكقعات هع الفعمْ اٖداء تطابؽ أك هدل درجة هعٓار. 
 العٓكب هف خاؿ   هىتج إىتاج Zero Defects هرة كخاصة  أكؿ هف صحٓحة بطرٓقة إىتاج الهىتج أك

 .الٓاباىٓة كفؽ الفمسفة
   كعمًٓ ٓعرفٍا  عاهة، بصفة الخدهة جكدة هفٍكـ عف ٓختمؼ ٚ الهصرفٓة الخدهة جكدة هفٍكـ إف

 العهٓؿ رغبات هع ٓتكافؽ الذم كبالشكؿ الىحك هصرفٓة عمِ( هىتجات)خدهات  تقدٓـ أىٍاب :الباحث
 كتمبٓة احتٓاجاتً رضاي تحقٓؽ سبٓؿ فْ ،(الضهىٓة) الهعمىة كغٓر ،(الصرٓحة) الهعمىة ًكتكقعات
 .التفكؽ عمٍٓا أك كتكقعاتً

 نٛ  ٓتمقكىٍا التْ الخدهة هقارىة خٛؿ هف، الخدهة جكدة عمِ ٓحكهكف الهستفٓدٓف فإ  Actual) فع

Service) ،عمٍٓا الحصكؿ ٓتكقعكف التْ الخدهة هع تمؾ (Expected Service.) 
 نٛ  عمٍٓا الحصكؿ تـ التْ الهدركة الجكدة فْ حاؿ كاىت الهستفٓدٓف  فإف التكقعات، تفكؽ فع

 فإف التكقعات، هف أقؿ الخدهة أداء كاف فْ حاؿ أها. بٍا كسعداء الخدهة عف راضٓف سٓككىكف
 (2009 الطائْ، كالعٛؽ،). الخدهة عف راضٓف غٓر سٓككىكف الهستفٓدٓف

 ( هىتجات) خدهات بأىٍا الكفآة الٛزهة لتقدٓـ :كخمص الباحث إلِ تعرٓؼ كفآة جكدة الخدهة
 كغٓر ،(الصرٓحة) الهعمىة ًكتكقعات العهٓؿ رغبات هع ٓتكافؽ الذم كبالشكؿ الىحك عمِ ،هصرفٓة
 .عمٍٓا التفكؽ أك ،تكقعاتًرغباتً ك ك  احتٓاجاتً كتمبٓة رضاي تحقٓؽ، ل(الضهىٓة) الهعمىة

 السمككٓاتهف الهعارؼ، كالهٍارات، ك  بأىٍا تمؾ التكلٓفة :كخمص الباحث إلِ تعرٓؼ الكفآة، 
عهؿ عمِ التكفٓؽ فٓها بٓىٍا ،كالدكافع ،كاٚتجاٌات لمقٓاـ  ؛كالسهات الشخصٓة التْ ٓحتاجٍا الفرد، كٓ

ة  كتخدـ  ،ٍافٓالتْ ٓعهؿ  تٍاكرسالالهىظهة بهٍاهً الكظٓفٓة لتحقٓؽ أٌداؼ هعٓىة هىبثقة عف رؤٓ
ْ  .أٌدافٍا ا٘ستراتٓجٓة دراكٍـ لمخدهة العهٛء تكقعات بٓف الفرؽكٌ  .لٍا الفعمْ لٗداء كا 

 

  :الخدمة جودة أىمية. 4.3.2
 

كاٚستقرار كتعظـ  أرادت أف تحقؽ الىجاح إف   ،لمهؤسسات بالىسبة ةكبٓر  أٌهٓة الخدهة ؿ جكدةتهث  
 كتقدٓهٍا الجكدة فْ الخدهة خمؽ أجؿ هف هعان  ٓتعاهمكا أف الزبائف كالهكظفٓف عمِ فإف لذلؾربحٓتٍا، 

 ف أٌهٓةإ :قكؿالكلٍذا ٓهكف ؛ هعان  كالزبائف اٌٚتهاـ بالهكظفٓف الهؤسسات كعمِ هستكل، أعمِ عمِ
 .(4.2)فْ الشكؿ رقـ  الخدهات تكهف تقدٓـ فْ الجكدة

 
 ٌذا الىهك هتزآد ،فْ ىطاؽ اٚقتصاد الخدهاتْ ان أف ٌىاؾ ىهك  (4.2)رقـ هف الشكؿ الباحث حظ ٓم

 هىافسة خمؽها ٓ ؛الخدهٓة الهؤسسات عدد لتزآد فْ حجـ الهىافسة ىتٓجة ان ازدٓاد كهستهر؛ كها أف ٌىاؾ
 تىافسٓة هزآا الهؤسسات لٍذي ٓعطْ سكؼ الخدهة جكدة عمِ عتهادف اٚإف لذلؾ ؛فٓها بٓىٍا شدٓدة
 .عدٓدة
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 ٓجب عمٍٓا السعْ لذلؾ ؛تكسٓع حصتٍا عمِ تركز ،الحالْ الكقت فْ الخدهٓة الهؤسسات أصبحت كقد
كذلؾ  ؛زبائىٍا ٓجب أف تسعِ الهىظهات إلِ تفٍـك الحالٓٓف،  الزبائف جدد كالهحافظة عمِ زبائف لجذب

 كلتحقٓؽ ،ٓدةالج بالهعاهمة هعقكؿ فقط، بؿ ٓسعكف إلِ التهتع كسعر جكدة ذات ٓكتفكف بخدهة ٖىٍـ ٚ
  .الخدهات جكدة بهستكل أكثر اٌٚتهاـ هف بد   ٚ ،ذلؾ

 

الدرادكة : )إلِ الهصدر أٌهٓة جكدة الخدهة، ٌذا الشكؿ هف إعداد الباحث استىادان : (4.2)شكؿ رقـ 
 (2001كآخركف، 

 
 Quality Competency Frameworkنموذج كفاية جودة الخدمة  5.3.2

 
الهىظهات  فْ ا٘دارة عمِ الكاجب الجكاىب حكؿ ،كاٖفكار كالهىاٌج كالىهاذجالكتابات كأراء  تتعدد

 عمِ ٓقكـ عمهْ شهكلْ هىٍج عمِ ٓركز هف فهىٍـ كهىتجاتٍا، خدهاتٍا كتحسٓف جكدة لتحقٓؽ هراعاتٍا
ـ ـ لهعآٓر كفقان  التقكٓ  فْ الجكدة هستكل كرفع لمتحسٓف الةا٘جراءات الفع   اتخاذ ثـ الخدهات، لجكدة تقكٓ
 هف اٌتـ بكؿ   هف كهىٍـ كحدي، العهٓؿ عمِ زٓرك   هف ذلؾ، كهىٍـ تحقٓؽ فْ تفٓد هبادئ أك أبعاد إطار
 العالهٓة الشركات فْ كالفشؿ تجارب الىجاح أسمكب اتبع البعض أف   كها، كالداخمْ الخارجْ العهٓؿ
 (Harper, 1998. )هف تجاربٍا الهستخمصة الدركس هف لٛستفادة الكبٓرة

جودة‌
 الخدمة‌

نمو‌
القطاع‌
 الخدماتً

ازدٌاد‌
 المنافسة

الاهتمام‌
 بالزبون

ابعاد‌
 اقتصادٌة
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 : مفيوم نموذج كفاية جودة الخدمة . 5.1.4.4
 

 هستكل لتحسٓف كأىً الهىظهات الهختمفة، تكاجً حقٓقٓة هعكقات إلِ كجكد( Liswood, 1992)ٓشٓر 
كاتخاذ  اٖسس كضع ثـ كالتعرؼ عمٍٓا تحدٓدٌا تمؾ الهىظهات، ٓجب تقدهٍا التْ الخدهات جكدة

هكف تمخٓص عمٍٓا، التغمب هف شأىٍا التْ ا٘جراءات ا ،تمؾ الهعكقات أٌـ كٓ  فْ اىتشاران  كأكثرٌ
 :بها ٓأتْ الهىظهات

 

 ٚاٖشخاص بٓف التجاىس كعدـ ختٛفاتا. 
 الهىافسٓف هع لمتعاهؿ العهٛء ٓتحكؿ أف ٓهكف أىً عدـ إدراؾ. 
 الخدهات بالتزاهات الكفاء كعدـ الخدهات، جكدة تحسٓف ثهف فْ دفع الرغبة كعدـ التردد. 
 اتٍا قٓاس صعكبة كبالتالْ ،هحدد لمجكدة تعرٓؼ كضع صعكبة  .هستكٓ
 عمِ الهدل القصٓر عمِ حساب  الىتائج بتحقٓؽ الجكدة، كاٌٚتهاـ براهج لتطبٓؽ التغٓٓر اكهةهق

مة الهدل)الىتائج ا٘ستراتٓجٓة   .رؤٓةال دكف كالىظر ا٘صغاء، دكف اٚستهاع، ك (طكٓ
 بٍا الكفاء دكف لمخدهة الهقدهة بالىسبة الكعكد فْ الهبالغة. 

 

 هف صبحٓ الجكدة تحقٓؽ فإف   قبؿ، هف تكاجٍٍا لـ ذات أبعاد تحدٓات هف ا٘دارات تكاجًٍ ها فْ ظؿ  
كالتكتٛت  كالعكلهة، التجارة، تحرٓر تكاجً قضآا فالهىظهات الهىظهات، تكاجً إدارة التْ القضآا أٌـ

 اٖسالٓب التغٓٓر فْ كسرعة كالخارج، الداخؿ هف الشدٓدة كالهىافسة السٓاسٓة، كالتحالفات اٚقتصادٓة
ا هف كاٚتصاٚت، الهعمكهات تقىٓات فْ السرٓع كالتطكر كالهىتجات، عكاهؿ تىعكس عمِ أدائٍا  كغٓرٌ
هف  تـ هكاجٍتٍا هف قبؿ، لـ ٓعد هجدٓا الهكاجٍةٌذي التغٓرات كالتحدٓات التْ لـ تفْ ظؿ ك  .كربحٓتٍا

 الفعؿ سٓاسة الفعؿ، بؿ ٓجب تبىْ رد سٓاسةهف خٛؿ  التكاجد فْ كاٚستهرار البقاء كلةخٛؿ هحا
ر خٛؿ هف الهىافسة أم ،ا٘ٓجابْ كجعمٍا  ،فكرم إطار فْ ْ الجكدةأم تبى   ٓف،الهستهر  كالتحسٓف التطكٓ

 .ٍاكأٌداف ٍاكقٓه رؤٓة تىبثؽ هىٍا إستراتٓجٓة الهىظهة
 

رل الباحث  الىهاذج الىظرٓة هف كالعدٓد الهتعمقة بالكفآات كالدراسات بعد هراجعتً الكثٓر هف اٖدبٓات ،كٓ
 دفع فْ الكبٓر اٖثر لٍا كالتْ ،ٌـكآراء كالباحثٓف كالهفكرٓف الفٛسفة هف العدٓد فكر خٛصة ت عد التْ
 الجكدة إدارة بٓف ىظاـلمهزج  ىظرٓة كقاعدة اعتهادٌا كالتْ ٓهكف اٖهاـ، إلِ الهىظهات تطكر عجمة

 .ف تبىْ ىهكذج كفآة جكدة الخدهة البرٓطاىْ خٓر كسٓمة لتحقٓؽ ذلؾأ ،الشاهمة كالكفآات
 

 مفيوم الكفاية حسب معيد الجودة البريطاني. 6.3.2
 

هف ، القدرة عمِ القٓاـ بشْء ها عمِ هستكل هقبكؿ ٌْ ،كفآةالهعٍد الجكدة البرٓطاىْ الهعتهد ٓعر ؼ 
ْ دالفر  ، كهفهف ٌٓئة هٍىٓة، ك أصحاب العهؿقبؿ   .هبىٓة عمِ أساس الهعرفة كالخبرة، كٌ
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 ": دورة ديمنج"خطوات دورة تحسين الجودة . 1.6.3.2
 

 8(Deming cycle)دكرة دٓهىج ( 5.2)رقـ  أتْ ٓكضح الشكؿ

 

  

ىجـ، )إلِ الهصدر  الباحث استىادان  إعدادٌذا الشكؿ هف ، (Deming cycle)دكرة دٓهىج : (5.2)شكؿ 
2007.) 

 
 :ْأتحكؿ أربع خطكات أساسٓة كها ٓ Deming cycleتتهحكر دكرة التحسٓف أك دكرة دٓهىج ك 
  خططPlan : بالتحمٓؿ أم الهجاٚت التْ سٓتـ فٍٓا التحسٓف، حٓث ٓتـ تحدٓد الهشكمة، كالقٓاـ

 . ًكهجاٚت هكاضٓع التحسٓف ها ٓهكف هف التكصؿ إلِلمهشكمة كفرص التحسٓف، 
  اعهؿDo :بؿ هف  ،، كهف الهستحسففْ ٌذي الهرحمة ٓتـ تىفٓذ ها تـ التكصؿ إلًٓ هف تحسٓف ٚ

( Pilot unit)أف ٓتـ التىفٓذ عمِ ىطاؽ ضٓؽ، أم قد ٓتـ العهؿ عمِ هستكل كحدة صغٓرة ، الضركرة
تـ تسجؿ كؿ ها ٓتعمؽ هبدئٓان   .الهبدئْ لمتحسٓفكالتىفٓذ  ً،كتكثٓقبالعهؿ ، كٓ

  ادرسStudy :الهتعمقة بىتائج التىفٓذ، بحٓث ٍٓدؼ ٌذا  ٍآتـ فْ ٌذي الخطكة دراسة البٓاىات كتقٓٓه
، كالتْ تتهثؿ بعهمٓة التحسٓف قد حقؽ الىتائج الهتكخاة كالهخطط لٍا هسبقان  التأكد أف   إلِ ا٘جراء

نٚ  هحسىان  هحسىة هقبكلة هف الىاحٓة الفىٓة كا٘ىتاجٓة، كهىتجان  قٓة هقبك  .هف الىاحٓة التسكٓ
  ىفذAct :مً إلِ عهمٓة أك طرٓقة قٓاسٓة جدٓدة أك هىتج هحسف جدٓد ىا ٓتـ إدخاؿ التحسٓف كتحكٓ  ؛كٌ

  .لتبىًٓ كطرحً فْ السكؽ

تحدد العهمٓة الحالٓة : خطط
أك الهىتج الحالْ، كاهكاىٓة 

 التحسٓف

قـ بالتىفٓذ اٖكلْ : اعهؿ
لمتحسٓف الهقترح لمعهمٓة 
اك الهىتج عمِ هستكل 

 كحدة صغٓرة  

دراسة : ادرس كافحص
كتقٓٓـ البٓاىات الهتعمقة 
بىتائج التىفٓذ اٖكلْ 
لمتحسٓف الهقترح عمِ 
 هستكل الكحدة الصغٓرة

تبىِ التحسٓف كحكلً : ىفذ
 الِ عهمٓة اك هىتج 

 

 دورة‌التحسٌن
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 :قام بتطويره معيد الجودة البريطاني المعتمد الذينموذج كفايات الجودة . 2.6.3.2
 

 :لمكفآة (هجاٚت) ثٛثة جكاىبٓشهؿ الىهكذج 
 
  الجكاىب الهتعمقة بإدارة الجكدة(Quality Management):  الهعرفة كالهٍارات الٛزهة لمقٓاـ بهٍاـ

 .الكظٓفة
 السمككٓاتالجكاىب الهتعمقة ب (Behavioural):  الهطمكبة ٖداء الدكر بىجاحالسمككٓات. 
   الجكاىب السٓاقٓة(Contextual): ذات العٛقة بالقطاع كالهىظهة ىفسٍا. 
 

ىاؾ لكؿ   هجاؿ هف هجاٚت الكفآة عددان  حٓث ٓضـ كؿ    هف هجهكعات الكفآات ذات الصمة كالعٛقة، كٌ
هجهكعة هف الكفآات هجهكعة هف الكفآات الفردٓة ذات الصمة كالعٛقة بذلؾ الهجاؿ، عمها أف تكفٓر 

 يكتحدٓد لتقٓٓـ هستكل الكفآة كفآة فردٓة ٓشكؿ دعهان  اٖكصاؼ لكؿ  
 

  ؛(Quality Competency Framework)تـ تصهٓـ ىهكذج كفآات الجكدة 
 

ر همفات  هكظؼ  :هثؿ ٌا،لهٍاـ الجكدة كأدكار  (competency profiles)كفآة اللمهساٌهة فْ تطكٓ
فىْ  ،(Quality Administrator)هدٓر جكدة  ،(Quality Support Officer)دعـ جكدة 

(Technician)،  هٍىدس جكدة(Quality Engineer)،  ر  Improvementهدٓر التحسٓف كالتطكٓ
Manager)) ، هستشار خدهة عهٛء(Customer Service Advisor)،  هكظؼ اهتثاؿ

(Compliance Officer) ، هدٓر الجكدة(Quality Manager)،  هدٓر خدهة العهٛء(Customer 

Service Manager) ،الجكدة إدارة رئٓس (Quality Director) ، ر اٖعهاؿ إدارةرئٓس  تطكٓ
(Business Improvement Director)الجكدة  كؿؤ ، هس(Head of Quality) ...لخإ. 
 

 :في معيد الجودة البريطاني المعتمد( الزمالة)العضوية .  3.6.3.2
 

ٓتـ ( التقٓٓـ)ف تحدٓد الهستكل أهف الهعرفة كالخبرة، ك  تحدٓد هستكاٌا عمِ كؿ   أمٓستىد التقٓٓـ لمكفآة، 
ٛت الهعتهدة لهعٍد الجكدة إلِككذلؾ  ،هحاذاتً إلِ ٌٓكؿ الهعرفة الهتعمؽ بالجكدة  الدكرات كالهؤٌ

 . البرٓطاىْ الهعتهد
 

ٖربعة اهستكٓات لمتتىاسب كهحاذٓة ، أربعة هستكٓات إلِ، (الزهالة)العضكٓة كفآة ـ حٓث تـ تقسٓ
ٛت هعٍد الجكدة البرٓطاىْ الهعتهد، كالتْ ٓهكف تمخٓصٍا بها ٓ  :ْأتلهؤٌ
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  هساعد(Associate :) ،ة ٖكلئؾ الذٓف لدٍٓـ اٌتهاهات ىشطة كفاعمة ٓتـ هىح ٌذي العضكٓ
كظٓفة فْ هجاؿ إدارة  أكٓسعكف لمحصكؿ عمِ هٍىة  أكالجكدة،  إدارةكهىخرطٓف بكظٓفة فْ 

هكف هىح ٌذي الهستكل هف العضكٓة لهىتسبْ الهعٍد الساعٓف لمحصكؿ عمِ شٍادات   أكالجكدة، كٓ
، ٓتكافر لدل هف ٓسعِ لمحصكؿ عمِ العضكٓة اٌٚتهاـ الكافْ ف  أٓجب . دبمكهات ٓطرحٍا الهعٍد

ككذلؾ  ،كٓةهٓرٓة كالتىٓحصؿ هف ٓ هى ح ٌذا الهستكل هف العضكٓة عمِ جهٓع اٚهتٓازات التطك ك 
 .عمِ الٍٓكؿ الهعرفْ الهعتهد لدل الهعٍد

  ههارس(Practitioner :) كجزء  الجكدة بىشاط إدارةٓتـ هىح ٌذي العضكٓة ٖكلئؾ الذٓف ٓهارسكف
ـ الكظٓفْ  :الجكدة، هثؿ إدارةالساعٓف لمتخصص فْ جكاىب هحددة هف  أكلئؾأك  ،هف دكرٌ

ر التفتٓش، هراقبة كضبط الجكدة،" ، "كالتشرٓعْ هتثاؿ التىظٓهْكاٚ اٖعهاؿ، التدقٓؽ، تحسٓف كتطكٓ
 .ٚ تقؿ عف سىتٓف ،ٓشترط لمتقدـ لٍذا الهستكل هف العضكٓة سىكات خبرةك 

  عضك(Member :) الجكدة لدٍٓـ  إدارةٓتـ هىح هثؿ ٌذي العضكٓة ٖكلئؾ الهٍىٓٓف الذٓف تشكؿ
 الحصكؿ عمِ ٌذا الهستكل هف العضكٓة ٓشكؿ اعترافان  إف ،عهمٍـ رأك تككف هحك  ان رئٓس تخصصان 

بالكفاءة الهٍىٓة الخاصة لمعضك كتضعً عمِ قدـ الهساكاة هع غٓري هف الهٍىٓٓف القاىكىٓٓف 
زٓد هف إهكاىٓة التقدـ الكظٓفْ إٓجابان كالهعتهدٓف، اٖهر الذم ٓىعكس  ، عمِ الكضع الكظٓفْ كٓ

ككذلؾ تقمد هىاصب  ،سىكات 3ٚ تقؿ عف  ،ٓة سىكات خبرةٓشترط لمتقدـ لٍذا الهستكل هف العضك ك 
 (.قٓادٓة)عمٓا  إدارٓة

  زهٓؿ(Fellow :)التْ ٓقدهٍا  ،عتراؼ الهٍىٌْذا الهستكل هف العضكٓة أعمِ درجة هف اٚ د  ٓع
هرتبة زهٓؿ تهثؿ هىزلة هٍىْ جكدة هعتهد، كتعىْ بأف حٓث إف  ،هعٍد الجكدة البرٓطاىْ الهعتهد

أك قدـ هساٌهة شخصٓة تسٍـ فْ  ،كبٓران  ىجازان إقد أظٍر كحقؽ  ،هثؿ ٌذي الدرجةالحاصؿ عمِ 
ة، ك تعزٓز هٍىة الجكدة سىكات  خهسسىكات خبرة تتعدل  ،ٓشترط لمتقدـ لٍذا الهستكل هف العضكٓ

 .كظاٌر لمعٓاف كلدًٓ تهٓز جمْ ،هةٍههتىكعة ك ( قٓادٓة)عمٓا  إدارٓةفْ هىاصب 
 
 :الجودة لتحسين الأداءمبادئ إدارة . 7.3.2

 
؛ كأىظهة هىظهة الهقآٓس (Quality Management Principles, 2012) (دكرة دٓهىج) إلِ استىادان 

 أداءالجكدة لتحسٓف  بإدارةفٓها ٓتعمؽ إدارٓة، التْ تقكـ فكرتٍا عمِ ثهاىٓة هبادئ  ،(أٓزك)العالهٓة 
 :ْأتا بها ٓٓهكف تمخٓصٍكالتْ  ،دارة الجكدة إهبادئ  الشركات، ككضعتٍا فْ دلٓؿ

 
  التركيز عمى العملاء(Customer Focus( ) الشركةجعل العملاء مركز ومحور اىتمام):   إف 

ء العهٛء رضاتعتهد عمِ درجة  ٍاكتقدهربحٓة الشركات كجكد   :أف عمِ الشركات؛ فٓجب ككٚ
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  كتمبٓة تمؾ اٚحتٓاجاتقعات العهٛءتفٍـ احتٓاجات كتك ،. 
  بؿ تجاكز ٌذي التكقعات ،تكقعات العهٛءتمبٓة. 
 التعاهؿ بكفاءة كفعالٓة هع شكاكل العهٛء. 
 قٓاس درجة رضا العهٛء. 

 
 القيادة (Leadership) :ٍا،الشركة كغآات أٌداؼلتحقٓؽ  القٓادة فْ الشركة تقكـ بتحفٓز العاهمٓف 

 :لذلؾ ،ضهف الشركة Communicationكلتسٍٓؿ اٚتصاؿ 
 
  كتكجًٓ هكارد الشركة لتحقٓؽ ٌذي لمشركة،  أٌداؼ أك هجهكعة الشركة تحدٓد ٌدؼعمِ قٓادة

 .اٌٖداؼ
  ِالهخططة اٌٖداؼتشجع هىتسبٍٓا عمِ تحقٓؽ  أجكاءالعمٓا فْ الشركة خمؽ  ا٘دارةعم. 
  بإطار كهحدكدة ،هحددة، كقابمة لمقٓاس، كقابمة لمتحقٓؽ، ككاقعٓة)ذكٓة  اٌٖداؼتككف ٌذي  فأٓجب 

 .SMART Objectives( زهىْ
 

  استخدام مفيوم العمميات(Process Approach) ، ذا ٓتقاطع كمٓان هع دكرة التحسٓف أك دكرة  كٌ
تقكـ الشركات بعهمٓات تشترؾ ، ك Plan،do ، act ،"verify/check" ٍا أعٛيٓلإدٓهىج الهشار 

 ا٘داراتهجهكعة  أك ا٘دارةبغض الىظر عف  ،العهمٓة ككؿ إلِٓجب الىظر ف إدارة،هف  أكثرٍا فٓ
 ،ٌذا الهفٍكـ ٓدفع باتجاي هسؤكلٓة الجهٓع عف ىجاح عهمٓة ها إف  العهمٓة،  إتهاـالتْ تساٌـ فْ 
ا إدارة قكـ خٛلٍا كؿ  تالتْ  ا٘داراتبعكس ىظرٓة  بعٓف  اٖخذدكف  ،بأداء عهمٍا هف كجٍة ىظرٌ

ا هف   .ا٘داراتاٚعتبار تأثٓر ذلؾ عمِ غٓرٌ
 

 الموظفين  شراكإ(Involvement of people)،  ٍـتحفٓز جهٓع العاهمٓف كالتزاه فإحٓث 
شراك ر إلِضهف الشركة ٓقكد  ٍـكا  ر هكظفٍٓا بعهمٓة ا إشراؾ عمِ الشركات ،كبالتالْ ،التطكٓ لتطكٓ

ر قدراتٍـ ك ه، ك كاتخاذ القرار كالهبادرات  .تشجٓعٍـ عمِ استخداـ ٌذي القدراتساعدة الهكظفٓف لتطكٓ
 
  للإدارةمفيوم منظم ((System Approach to Management : تقكـ بتحدٓد أفعمِ الشركة 

 .العٛقات الداخمٓة ها بٓف العهمٓات الهختمفة كهعاهمتٍا كهىظكهة كاحدة
 
 اتخاذ القرارات بناء عمى حقائق (Factual Approach to Decision Making):  اتخاذ

الحصكؿ عمِ الحقائؽ الهكضكعٓة قبؿ اتخاذ  ،كبالتالْ ،الخٓاراتالقرار عهمٓة هكازىة بٓف هختمؼ 
 .سمٓـ إدارمهقدهة اتخاذ أم قرار  إحصائٓان القرار كتحمٓؿ ٌذي الهعطٓات 
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  ان التطوير والتحسين المستمر(Continuous Improvement) :ٖٓزك إف أحد أٌـ هبادئ ا
ر الهستهر ،9001:2008 ر  ها ٓجعمً لزاهان ؛ ٌْ التطكٓ عمِ الشركة أف تقكـ باستهرار بتطكٓ

جراءاتٍا كخدهاتٍا  كبرضالتستهر باٚحتفاظ بحصتٍا هف السكؽ  ؛ٌاؤ كبالتالْ أدا ،أسالٓب عهمٍا كا 
ء العهٛء  .ككٚ

 
 توطيد العلاقة مع الموردين (Mutually Beneficial Supplier Relationships):  تعتهد

 ـ  ؛الشركات فْ تقدٓـ خدهاتٍا لعهٛئٍا عمِ الخدهات كالسمع الهقدهة لٍا هف هكردٍٓا عمٍٓا  ها ٓحت
 .ٍـكتقىٓات عٛقة هفتكحة كاٚستفادة هف هكارد كخبرات الهكردٓف إقاهة

 
 الشكؿهف خٛؿ ٓهكف تمخٓص هىٍجٓة تطبٓقٍا ، التْ (six sig)سٓجها  6أسمكب الجكدة  إلِ استىادان ك 
 : (6.2)رقـ  ْتأ

  سيجما  منيجية تطبيق 
DMAIC (Define-Measure-Analyze- Improve-Control)

التعرٓؼ
 تحدٓد الهشكمة 

القٓاس

التحسٓفالتحمٓؿ

الهراقبة

 
 (.Eckes, 2003)ٌذا الشكؿ هف إعداد الباحث استىادان إلِ سٓجها،  6هىٍجٓة تطبٓؽ : (6.2)شكؿ رقـ 

 

هكف تمخٓص ٌذي الخطكات   :ْأتبها ٓكٓ
 

  ( تحدٓد الهشكمة)التعرٓؼDefine، تـ ذلؾ هف خٛؿ  :كٓ
  لمتحسٓف كقائد فرٓؽ التحسٓف كالهستفٓد هف الهشركعتحدٓد الهشركع الهختار. 
 تحدٓد هتطمبات العهٛء كاٖىشطة اٖساسٓة الهطمكبة لمجكدة. 
 تعرٓؼ الهشكمة كاٌٖداؼ كالفكائد . 
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 كؿ عف الهحاسبة كتحمٓؿ الهكاردؤ تعرٓؼ هف ٌك الهس. 
 كتجٍٓز خطة الهشركعرسـ هخطط العهمٓات ،. 
  القٓاس(Measure :) كقٓاسٍا هقارىة هع  ،لهعمكهات عف العهمٓة الحالٓةاالخطكة تجهٓع ٓتـ فْ ٌذي

تـ التعبٓر عف ذلؾ بصكرة كهٓة لمتأكد هف أف   ،هتطمبات العهٓؿ تـ ذلؾ هف  ،القٓاسات دقٓقة، كٓ كٓ
 :ٓةتخٛؿ الخطكات أ

 

 كالتعرٓفات العمهٓةتحدٓد الهخرجات كالهدخٛت الهؤثرة ،. 
 تحدٓد هعآٓر قٓاسٓة لٗداء. 
 ر طرؽ جهع الهعمكهات ككضع خطة جهع العٓىات  .تطكٓ
 التأكد هف أف القٓاسات قابمة لمتطبٓؽ. 
 تحمٓؿ طرؽ القٓاسات. 
  لٍا اٖساسْتحدٓد هقدرة العهمٓات كالخط. 

 

  التحمٓؿAnalysis : تـ فْ ٌذي الخطكة تحمٓؿ الهعمكهات الهجهعة لمتأكد هف أف الهشركع قابؿ كٓ
كتتـ عهمٓة التحمٓؿ . اٖسباب الجذرٓة لمعٓكب كقٓاس التأثٓر عمِ العهمٓةلمتطبٓؽ، ككذلؾ ٓتـ تحدٓد 
 :هف خٛؿ ٌذي الخطكات

 الهرجعٓة القٓاسٓة لمعهمٓة أك الهىتج. 
 استخداـ الهعمكهات الهجهعة ٘ٓجاد العٛقة لمهسببات الهختمفة. 
 تحمٓؿ هخطط العهمٓات. 
 ةتحدٓد الهسببات الجذرٓة باستخداـ الهعمكهات الهجهع. 

 

  التحسٓفImprove :هكف تسهٓتٍا بهىٍجٓة  ،ٌك تغٓر لمعهمٓة لتقمٓؿ هستكل التشتت كالعٓكب كٓ
تـ ذلؾ هف خٛؿ  :تصهٓـ التجارب، كٓ

 باستخداـ الهعمكهات الهجهعة تحدٓد فعالٓة الحؿ   ،تحدٓد الحمكؿ كبدائمٍا. 
 تحدٓد الهخاطر كالفكائد لمحمكؿ كبدائمٍا. 
   الهختار اختبار هدل صٛحٓة الحؿ. 

 

  الهراقبةControl : هراقبة هصفكفة الهخرجات باستخداـ خرائط الهراقبة لمهتغٓرات كالثكابت أك أدكات
تـ ذلؾ هف خٛؿ  :القٓاس اٖخرل، كٓ

 
 (لخإ... -التصهٓـ –القٓاس) لهراقبة ا تْ تحتاج إلِتحدٓد اٖىشطة ال. 
 ٌاكتحدٓد تطبٓؽ صٛحٓة أىشطة الهراقبة. 
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  عٛف الىتائجك  ،اٚىتقاؿكضع خطة غٛؽ الهشركع كا   .ا 
 

 هف الذم ظٍر عمِ ٓد كؿ  ( Balanced scorecard)اٖداء الهتكازف  هفٍكـ بطاقة إلِ كاستىادان 

(Kaplan & Nort, 1992) ان  ىظاهان  ع د  ، كالذم (ٌارفارد)ىكقش ٖكؿ هرة فْ جاهعة ، ك ٓعتهد  إدارٓ
ستراتٓجٓاتٍا إلِ ٍٓدؼ إل ،عمِ تصهٓـ ىظاـ لتقٓٓـ اٖداء ِ هساعدة الشركة عمِ ترجهة رؤٓتٍا كا 

  .لقٓاسات ا٘ستراتٓجٓة الهترابطةهجهكعة هف اٌٖداؼ كا
 
 :(7.2)رقـ  ْتهف خٛؿ الشكؿ أ ٌاالهتكازف كهحاكر  اٖداءٓهكف تمخٓص هككىات بطاقة ك 
  

 
 

 إلِ الباحث استىادان  إعدادٌذا الشكؿ هف الهحاكر اٖربعة لبطاقة اٖداء الهتكازف، : (7.2)شكؿ 
(Kaplan & Nort, 1992). 

 
رالىهاذج السابقة، قاـ هعٍد الجكدة البرٓطاىْ الهعتهد ب إلِ استىادان ك  ر هجهكعة تالىهكذج أ تطكٓ ْ لتطكٓ

 ٘دارةة الرئٓس ةاٖربعالهجاٚت هف الكفآات، بحٓث ٓهكف تحدٓد الكفآات الهطمكبة تحت هظمة ٌذي 
ا  فْ الشكؿ أ الجكدة    :(8.2)رقـ  ْتالتْ ٓهكف التعبٓر عف تهحكرٌ

 محور االزبائن)مجالت النمو والتعمم لممنظمة(
.الحصة السوقية.        * رضا الزبائن*   

.درجة الولء*   
.القدرة عمى الإحتفاظ بالعملاء*    

 محور المالية)قياس الأىداف المالية(
.العائد عمى الإستثمار*   

.تكمفة المنتجات.     *حجم الأعمال*    
التدفق النقدي.     * الربحية*   

 محور التعمم )مجالت النمو والتعمم لممنظمة(
عادة تأىيميا* .قدرات الموظف وا   

.فعالية أنظمة المعمومات*   
.التحفيز وتحمل الموظفين لممسؤولية*   

 (قياس الأنظمة الداخمية)محور الأنظمة 
 .نظام التجديد والبحث والتطوير* 

 نظام الإنتاج* 
 .نظام خدمة ما بعد البيع* 

 الأداء
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: هعٍد الجكدة البرٓطاىْ الهعتهد: الهجاٚت الرئٓسة ٘دارة الجكدة الشاهمة، الهصدر: (8.2)شكؿ رقـ 
  Quality competency framework: The Chartered Quality Instituteىهكذج كفآة الجكدة 

 
ر ىٍج قائـ عمِ التعمـ كاٚبتكار كالتحسٓف،  إلِكتٍدؼ الكفآات  د الهٍىٓ إلٍِدؼ كها أىٍا تتطكٓ ٓف تزكٓ

دٌـ بكالههارسٓف كالهختصٓف بالجكدة هف خٛؿ كاستهرارٓتٍا، القدرة عمِ ضهاف استداهة الهىظهة ، كتزكٓ
 .تحسٓف اٖداء

 

 كضهاف أف   ،Stakeholders)( )اٖطراؼ ذات العٛقة)جهٓع الشركاء  إلِكفْ الكقت ىفسً هىح الثقة 
اٚلتزاـ كاٚهتثاؿ لهتطمبات جهٓع اٖطراؼ ذات  اٌٖداؼ الحالٓة ٓجرم العهؿ عمِ تحقٓقٍا، ككذلؾ بأف  

تـ الهحافظة عمٍٓا تالبٓئة القاىكىٓة كالتشرٓعٓة كالتىظٓهٓة أك الداخمٓة،  أكالعٛقة، سكاء العهٛء، 
 .كصٓاىتٍا

 
 :تياومسؤولي دور جودة الخدمة في المنظمة 8.3.2

 
الهتعمقة بالجكدة عمِ هختمؼ  تٍاكعجمفْ دفع دكرة اٖىشطة  تٍاككظٓفؿ دكر هٍىة الجكدة ٓتهث  

الهىظهة، بحٓث ٓتـ دهج ٌذي اٖىشطة عمِ هستكل الهىظهة بشكؿ  كأقساـكفْ جهٓع أجزاء  ،الهستكٓات
نٛ  ٓجعمٍا ىٍجان   .ٓتـ تبىًٓ فْ اٖداء كاٚهتثاؿ هستق

1. DEVISE QUALITY STRATEGIES, 
PLANS AND GOALS 

 استىباط استراتٓجٓات كخطط كأٌداؼ الجكدة

2. DESIGN AND DEPLOY 
MANAGEMENT SYSTEMS 

 تصهٓـ كتطبٓؽ أىظهة اٚدارة

3. PROVIDE INDEPENDENT 
ASSURANCE 

 تكفٓر ضبط كهراقبة هستقؿ

4. DRIVE STRATEGIES 
FOR IMPROVEMENT 

ر ر استراتٓجٓات لمتحسٓف كالتطكٓ  تطكٓ
 التعمـ
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قادرٓف عمِ استخداهٍا لمضبط كالرقابة  ،فك ٔخر كا( العٛقة ككاٖطراؼ ذ)كالشركاء  ٓركفٓصبح الهدك 
فْ  بؿ تضع هسؤكلٓة إدارة الجكدة عمِ الجهٓع كؿ   ،كاف ككىٍا ٚ تعفْ أٓان  ،ذ القراراتاكاتخكالتىظٓـ 

هكف الجزء الخاص بً هف الهىظهة  :(9.2)رقـ  ْتتكضٓح ذلؾ هف خٛؿ الرسـ التكضٓحْ أ، كٓ

 
استىبط الباحث ٌذا الشكؿ تفاعؿ دكائر أم هىظهة كأقساهٍا لمخركج بهىتج ذم جكدة، كلقد : (9.2)شكؿ 

 .جكدةالهف هراجعتً ٖدبٓات هعٍد الجكدة البرٓطاىْ الهعتهد فٓها ٓتعمؽ بكفآة 
 

 الجكدة، تحقٓؽ هعىٓة كهساٌهة فْ الهىظهة ٓجب أف تككف كظائؼ كؿ   ٓتضح هف الشكؿ السابؽ أف  
ر أك ضهاف الجكدة ) (الخدهة)بالهىتج  هباشرة الهتعمقة الكظائؼ ٚ تقتصر عمِ فالجكدة كظائؼ التطكٓ
ؽ، التسٍٓٛت،  ا٘دارة،الدعـ، " كظائؼ بؿ تشهؿ جهٓع الكظائؼ فْ الهىظهة ،(كها شابً  الهالٓةالتسكٓ
اتٍـ الكظٓفٓة فْٓهث  ، ك "إلخ. .. البشرٓة كالهكارد سىادان  الهىظهة دعهان  ؿ الهكظفكف عمِ هختمؼ هستكٓ  كا 
 فالجكدة إلٍٓا، ٓىتهكف كالهجهكعة التْ ،ٓىجزكىً الذم العهؿ جكدة عف ف رئٓسٓفعد كف هسؤكلٓكٓ   ،لمجكدة

التحسٓف  ىحك ،كالبشرٓة الهادٓة الخاصة كسائمٍا كظٓفة هسؤكلٓة الجهٓع؛ حٓث ٓجب أف تكجً كؿ  
ر الهستهر  نٚ  كاتخاذ زهاـ الهبادرة لمحٓمكلة دكف كجكد أم هشاكؿ أك خمؿ ،ٓفكالتطكٓ  إلِ المجكء هف بد

  .كالعٛج التصحٓح
 
رهكاٌب ا٘دارة  عمِ تعتهد حٓث تشاركٓة، جكدة الخدهة ٌْ حصاد كىتاج إدارة إف    كالهكظفٓف لمتطكٓ

 . هف حٓث البقاء كالىهك كتحقٓؽ الربحٓة حاجات الهىظهة، الهىظهة كتمبٓة ٖداء ٓفالهستهر  كالتحسٓف

 ذات جودة عالية( خدمة)منتج 

/  كحدة/أىشطة دائرة
 قسـ ج

قسـ / كحدة/أىشطة دائرة
 ب

/  كحدة/أىشطة دائرة
 قسـ أ
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 وودواعي أسباب تبني نموذج كفاية جودة الخدمة. 9.3.2
 

 إدارة بىٍٓا هفآٌـائجٍا كأدائٍا، ىتٓجة لتطبٓقٍا كتىت فْ كاضحان  تهٓزان  العالهٓة الهىظهات هف العدٓد ثبتتأ
أٌهٍا القدرة  ،الهكاسب ٓتـ تحقٓؽ العدٓد هفحٓث  الهجاؿ، ٌذا فْ هشج عة ىتائج كحققت الجكدة،
ذا ها تىعكس عمِ الربحٓة بشكؿ هباشر، التْ غالبان  ،التىافسٓة ىت ها حسب كٌ الدكلٓة،  التجارب عمًٓ برٌ

تـ ذلؾ هف خٛؿ العدٓد هف الهٓزات التْ ٓهكف تجسٓدٌا بالشكؿ أ  :(10.2)رقـ  تْكٓ
 

جكدة الخدهة، الشكؿ هف إعداد الباحث استىادان إلِ  هزآا تبىْ ىهكذج كفآة: (10.2)شكؿ رقـ 
(Cameron & Quinn ،2011 )بتصرؼ. 

تعزٓز القدرة 
 التىافسٓة لمهىظهة

زٓادة رضا 
تخفٓض  الزبائف

 التكالٓؼ
تخفٓض شكاكل 

 الزبائف

استراتٓجٓات 
 كخطط جكدة

ثقافة الجكدة 
قٓـ كهعتقدات )

 (كاتجاٌات

هعرفة كافٓة بجكاىب 
 العهؿ

تحسٓف 
ر  كتطكٓ
 هستهر

بىاء العهؿ 
الجهاعْ 
 كاستثهاري

هعارؼ كهٍارات 
 كخبرات هتىكعة 

كضكح فْ 
اٖدكار 
 كالهسؤكلٓات

تخفٓض 
 الحكادث

ادة  زٓ
 اٚبتكارات

ادة اٚىتاجٓة  زٓ
كالحصة السكقٓة 

 كالربحٓة

تحسٓف 
اٚتصاؿ 
 كالتعاكف

رضا اصحاب 
العٛقة 

stakeholders  
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 :ياومواضيع ىاوأبعاد ىاومحاور  الجودةمجالت كفاية . 10.3.2
 
 

 :(1.2)رقـ  ْتبالجدكؿ أ ٌاتتهثؿ هحاكر كفآة جكدة الخدهة كأبعاد
 

 :مواضيعياأبعاد كفاية جودة الخدمة ومحاورىا : (1.2)جدول رقم 
 
 يا،وأىداف ياستراتيجيات الجودة وخططإتقديم  .1

 : بما في ذلك
1. Delivering  Quality Strategies and 

Plans and Goals – including:- 

 ا  ، Understanding the Concepts of Quality فٍـ هفآٌـ الجكدة كتارٓخٍا كتطكرٌ

its History and Development 

  اٖطراؼ ذكم )التركٓز عمِ العهٛء كالشركاء
 ( العٛقة

 Focusing on Customer s and Stakeholders 

 ٘ستراتٓجٓات التىظٓهٓةتضهٓف الجكدة فْ ا  Embedding Quality in Organisational 

Strategies 

  ر سٓاسات ككضع اٌٖداؼ العاهة كالخاصة تطكٓ
 لمجكدة 

 Establishing Quality Policies، Objectives 

and Targets 

  ٌاتأسٓس ثقافة الجكدة كىشر  Establishing a Culture of Quality 

  دؼ الهىظهة ة، كالرسالة، كالقٓـ كٌ   Understanding your Organisation’s فٍـ الرؤٓ

Vision، Mission، Values and Purpose 

  فٍـ ىهكذج كخطط عهؿ الهىظهة  Understanding your Organisation's 

business model and plans 

  التعاهؿ هع قكاعد هحددة كالقاىكف كالتشرٓعات
 التْ تؤثر فْ الهىظهة

 Dealing with specific Regulation and the 

Law affecting your Organisation 

  باسـ الهىظهة التأثٓر خارجٓان  Influencing Externally on behalf of Your 

Organisation 

  فٍـ شركاء الهىظهة  Understanding Your Organisation’s 

Partnerships 

 التخطٓط لتحقٓؽ ىتائج الجكدة  Planning to Achieve Quality Outcomes 

  ر فٓها ٓتعمؽ  ٌاستراتٓجٓات الجكدة كىشر إتطكٓ
 بسٛسؿ التكرٓد

 Developing and Deploying Supply Chain 

Quality Strategies. 

 إدارة عٛقات سمسمة التكرٓد كخطكطٍا  Managing Supply Chain Relationships 

and Interfaces 

  لعب دكر رٓادم فٓها ٓتعمؽ بكظٓفة الجكدة ككذلؾ
 تكجًٓ هختصْ كهحترفْ الجكدة

 Leading the Quality Function and Quality 

Professionals 

 Design and Deployment of .2 : بما في ذلك ،تصميم ونشر النظم .2

Management Systems – including :-  

 فٍـ هبادئ الحككهة كا٘دارة  Understanding the Principles of 

Governance and Management 
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  تصهٓـ إدارة الىظـ  Design of Management Systems 

 إدارة الشٍادات كاٚعتهادات الخارجٓة  Management of External Certification 

 قٓاس ككضع هقآٓس كتحمٓؿ أداء اٖعهاؿ  Measurement، Metrics and Analysis of 

Business Performance 

 تكظٓؼ التفكٓر الهىظـ  Employing Systems Thinking 

 ككذلؾ  ،ضهاف كضع هعآٓر لهتطمبات الجكدة
 كضع المكائح بها ٓتهاشِ هع القاىكف

 Quality Requirements in Standards، 

Regulations and the Law 

  تكثٓؽ هتطمبات الجكدة هع العهٛء كتكضٓحٍا
 هف خٛؿ العقكد

 Quality Requirements in Customer 

Contracts and Contract Documents 

 تحدٓد هتطمبات الجكدة فْ عقكد التكرٓد  Defining  Quality Requirements  in 

Supply Contracts 

 العهمٓات كتكضٓح تسمسمٍا إدارة  Process Mapping and Management 

 كضع تقىٓات لمهىتجات كضبط جكدة الخدهة  Techniques for Product and Service 

Quality Control 

  تصهٓـ كتىفٓذ كضبط كضهاف كجكد رقابة فعالة
 عمِ العهمٓات

 Designing and Implementing Effective 

Process Control 

 استخداـ التقىٓات ا٘حصائٓة  The use of Statistical Techniques 

  إفكضهاف  ا٘دارةإىشاء هراجعة كتقٓٓـ هف قبؿ 
 القرارات هبىٓة عمِ حقائؽ

 Establishing Management Review and 

Factual Decision 

 إدارة التكثٓؽ كالرقابة  Document Management and Control 

 – Providing Independent Assurance .3 توفير آليات مستقمة لضمان وضبط الجودة  .3

including:- 

  ضهاف الجكدة فْ جهٓع جكاىب الهىتج أك دكرة
 حٓاة الخدهة

 Assuring Quality Throughout the Product 

or Service Lifecycle 

  هثؿ )ضهاف الجكدة فْ الهجاٚت الهتخصصة
 (البرهجٓات

 Assuring in specialist domains (e.g. 

software) 

  ْتقٓٓـ هستقؿ كالتدقٓؽ كالتحقٓؽ لمتعمـ التىظٓه
 .كالتحسٓف

 Independent Assessment، Audit and 

Investigation for organisational learning 

and improvement. 

 إدارة الهخاطر كالفرص  Risk and Opportunity Management 

 هراعاة العكاهؿ البشرٓة لمكقآة هف الخطأ  Human Factors in error prevention 

  دارة أم ر اٚهتثاؿ كا  خدهات  أك هىتجاتتطكٓ
 غٓر هطابقة

 Establishing Compliance and the 

Management of Non-Conformance 

  تقٓٓـ قدرة الهكردٓف  Assessment  of Supplier Capability 

  ضهاف كضبط الجكدة فْ سمسمة التكرٓدتقدٓـ  Delivering Assurance in the Supply 

Chain 

 ْتقٓٓـ الكضع التىظٓه  Assessing Organisational Health 
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 القٓاس ككضع هقآٓس كتحمٓؿ أداء اٖعهاؿ.  Measurement، Metrics and Analysis of 

Business Performance 

  دارة الهعمكهات كالهراجعة كرفع تحمٓؿ البٓاىات، كا 
 التقارٓر 

 Data Analysis، Information Management، 

Review and Reporting. 

 -:Business Improvement – including .4 : ىاتحسين الأعمال وتطوير  .4

 التحسٓف لصالح اٖعهاؿ  Improving for Business Benefit 

  الهالٓةفٍـ اٖعهاؿ كاٖهكر  Business and Financial Understanding 

 إدارة الهخاطر كالفرص  Risk and Opportunity Management 

 القٓاس ككضع هقآٓس كتحمٓؿ أداء اٖعهاؿ  Measurement، Metrics and Analysis of 

business performance 

  كضع اٖدكات كالتقىٓات الٛزهة لتحسٓف العهمٓات
 كالخدهةكالهىتج 

 Tools and techniques for Process، Product 

and Service  Improvement 

  هكاىاتًتحسٓف قدرة الهكرد   Improvement  of Supplier and Supply كسمسمة العرض كا 

Chain Capability 

 آلٓات لمتحسٓف الهستهر لٗداء إٓجاد  Establishing Continuous Performance  

Improvement 

 إدارة التغٓٓر  Managing C2hange 

 
 :الكفايات المتعمقة بإدارة الجودة.  11.3.2

 
بٍدؼ دهج كتضهٓف اٖدكار الهتسعة كالكبٓرة لهتخصصْ الجكدة، تـ تضهٓف ٌذي الكفآات كجكاىب 

 :كهجاٚت لكفآة إدارة جكدة الخدهة
 
 دعـ إستراتٓجٓة اٖعهاؿ. 
 تىفٓذ اٖىظهة ا٘دارٓة. 
  لمجكدةالتخطٓط. 
 إدارة الفرص كالهخاطر. 
 هراعاة الجكدة فْ سٛسؿ التكرٓد. 
 قٓاس اٖداء. 
 ضبط الجكدةلرقابة ك ا. 
 تكفٓر تككٓد الجكدة. 
 ر كالتحسٓف  .قٓادة التطكٓ
 إدارة التغٓٓر. 
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 بالشخص( المتعمقة)الكفايات المرتبطة : الكفايات السموكية. 1.11.3.2
 

 هتىكعة هف الكفآات هجهكعة فْ الجكدة ًهٍىة أخرل، ٓتطمب القٓاـ بأدكار هتخصص كهٍاه كأم  
الهىظهة، كبٍذا تـ  فْ أخرٓف هع كالعٛقات القٓادة عمِ خاص بشكؿ التركٓز السمككٓة، ٓتطمب الدكر
، بركح الفرٓؽ العهؿ، القٓادة" (:الكفآات السمككٓة)ٓة، كهجاؿ لمكفآات الشخصٓة تتضهٓف الكفآات أ

 ."الهعرفة باٖهكر الهالٓة كالتجارٓة كاٖعهاؿ، إظٍار السمكؾ الهٍىْ كاٖخٛقْ، التعمـ كالتىهٓة
 

 (ذات العلاقة بالمنظمة وقطاع العمل)الكفايات السياقية .  2.11.3.2
 

الهجهكعة  ترتبط ٌذي الكفآات بالهىظهة كتعتهد عمِ القطاع الذم تعهؿ فًٓ الهىظهة، كتـ اختٓار ٌذي
 :هف الكفآات ككفآات سٓاقٓة

 

 ٍاكأٌداف ٍا، كقٓهتٍاالهعرفة برؤٓة الهىظهة، كرسال. 
  الهعرفة بخطط اٖعهاؿ كىهكذج العهؿ(Business Model). 
 الهعرفة بالقكاىٓف كالتشرٓعات التْ تؤثر فْ الهىظهة. 
  ىٓابة عف الهىظهة القدرة عمِ التأثر خارجٓان. 
 شراكات الهىظهة. 

 

 استخدام الكفايات لتطوير الموارد البشرية  4.2
 

ات الكفآات كعٛقتٍا بالٍرـ الكظٓفْكفْ ٌذا الهبحث سٓتـ التطرؽ إلِ  تطبٓقات ىهاذج الكفآات ، هستكٓ
إعداد القكل العاهمة ٚستخداـ ىهاذج الكفآات، أىكاع الكفآات،  ،فْ كظائؼ إدارة الهكارد البشرٓة

 .التحدٓات التْ تكاجً الكفآات، كهزآا الىظاـ الهبىْ عمِ الكفآات
 

 :مستويات الكفايات وعلاقتيا باليرم الوظيفي. 1.4.2
 

هف التسمسؿ الٍرهْ، تصبح الكفآات أكثر تركٓزان  عمٓااستهرار الفرد فْ الصعكد إلِ الهستكٓات ال عىد
هكف إٓجاد الكفآات الفىٓة فْ  ،الكظٓفة أك الهٍىة كالهىصب الكظٓفْ أككتحدٓدان بالىسبة لمصىاعة،  كٓ

 . الهستكٓات التْ تعمك الهستكل الهتكسط هف ىهكذج الكفآات
 
ا بالىسبة لهىصب كظٓ د  عكت   كقد تختمؼ درجة الحاجة إلِ  ؛فْ هعٓفبعض الكفآات أكثر أٌهٓة هف غٓرٌ

هف  عمِ سبٓؿ الهثاؿ، ٓتعاهؿ كؿ   ،تمؾ الكفآات حسب الكظٓفة أك الهٍاـ الهطمكبة لمهىصب الكظٓفْ
ٚ  أف  هكظؼ خدهة العهٛء كأهٓف الصىد أكهكظؼ الهبٓعات  نٛ هىٍـ كؽ هع الزبائف إ ٓحتاج إلِ قدرات  ك

قٓة كالفىٓة رات الشخصٓةأك هٍارات هختمفة فٓها ٓتعمؽ بالهٍا  .لخإ.. .كالحسابٓة كالتسكٓ
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 اتكبالتالْ، تكجد هستكٓات هختمفة هف الكفآة كالهٛءة لٗكصاؼ السمككٓة الهشهكلة فْ ىهكذج كفآ
ص ،هعٓف الهستكل الهبتدئ، كالهبتدئ "هستكٓات الكفآة ( Dreyfus & Dreyfus, 1986) ؼىكٓ

كب، كالبارعكالههارس الكاسع اٚ ،الخبٓر، كالههارس كتتبآف هستكٓات الكفآة  ،"طٛع، كالخبٓر، كالهكٌ
إلِ الفرد  ،كٚ ٓتهتع بالهركىة ،كٓككف هقٓدان فْ سمككً ،الذم ٓركز عمِ القكاعد ،هف الشخص الهبتدئ

 . لتكفٓر حمكؿ هبتكرة لهشاكؿ العهؿ ؛الذم ٓرغب بكسر القكاعد
 
صؼ هستكٓات هختمفة هف ، عهؿ عمِ ك (Benner, 2000) كذج، هف قبؿالتعدٓؿ عمِ ٌذا الىه إف  

آهكف  ،اٖداء كها قاـ الهكتب ، "الخبٓر، ك الهاٌر ،الكفؤ ،الهتعمـ، الهبتدئ ،غٓر البارع": ْأتبها ٓ إٓجازٌ
 ،اٖغراض كالهىٍجٓة ةاٖهرٓكْ ٘دارة شؤكف الهكظفٓف، باستخداـ جرد تحمٓؿ اٖىظهة الهٍىٓة الهتعدد

ر هعآٓر أك  ةذات الىٍآة الهغمقة الخاصة بجرد تحمٓؿ اٖىظهة الهٍىٓة الهتعدد اٖغراض، بتطكٓ
ات هف الكفآة ةهستكٓات هف الهٍارة تحدد خهس  . معين هستكل كتقدـ ىهاذج سمككٓة لكؿ   ،هستكٓ

 
فْ هستكٓات الكفآة الهكجكدة لدٍٓـ،  ،(Rodriguez et al, 2006)بحسب  اٖفراد تصىٓؼ بحٓث ٓتـ

 .lifelong learners كالتْ قد تككف هرتبطة بخبراتٍـ كبرغبتٍـ أٓضان فْ أف ٓككىكا هتعمهٓف هدل الحٓاة

 
 :تطبيقات نماذج الكفايات في وظائف إدارة الموارد البشرية. 2.4.2

 
ر التقٓٓـ الكاهؿ لمفرد أك الهىٍجٓة الهتسهة  تٍاتكهف قٓهة ىهاذج الكفآات كأٌهٓ فْ إهكاىٓة تطكٓ

كالتْ قد ٓككف ٚ ٓزاؿ بحاجة إلِ اكتسابٍا كفقان  ،بٍدؼ استكشاؼ الكفآات التْ ٓهتمكٍا الفرد ،بالشهكلٓة
 . لهتطمبات صىاعة أك هٍىة هعٓىة

 
آات تتعمؽ بهٍاـ العهؿ التْ ٚ ٓقتصر كجكد الكفآات عمِ الجٍكد الفردٓة فحسب، إىها تكجد أٓضا كف

كهع الهىافسة العالهٓة كالتقدـ التكىكلكجْ، أصبح الىجاح  ،تتطمب التعاكف فٓها بٓف أعضاء فرٓؽ العهؿ
 ,Grigoryev)و( Gangani et al, 2006). الهؤسساتْ ٓعتهد بشكؿ أكبر عمِ جٍكد فرٓؽ العهؿ

 (Rodriguez, D et al, 2002)و( Lucia & Lepsinger, 1999)، و(2006

 
كههارسات  ٓتـ استخداـ ىهاذج الكفآات فْ هجاٚترل أىً ى ،(11.2)بالىظر إلِ الشكؿ أدىاي رقـ ك 

كذلؾ بٍدؼ الهحاذاة كالجهع بٓف أٌداؼ الهىظهة  ،هجاٚت إدارة الهكارد البشرٓة فْأخرل  كتطبٓقات
  .كهكاٌب العاهمٓف فٍٓا
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إدارة الهكارد  كههارسات ىهاذج الكفآات فْ كظائؼرسـ تكضٓحْ حكؿ تطبٓقات (: 11.2)شكؿ 
 كاستىادان  ،ىظاـ الهكارد البشرٓة الهبىْ عمِ الكفآات إلِ الباحث استىادان  إعدادٌذا الشكؿ هف ، البشرٓة
 .(Spencer, L & Spencer, S, 1993)إلِ 

 

لٓككف ىاجحان فْ ٍا؛ كخصائص طمكبةىهكذج الكفآات ٓصؼ هكاصفات العاهؿ اله كتجدر ا٘شارة إلِ أف  
 .(Teodorescu, 2006). هىصب كظٓفْ هعٓف، أك ضهف فرٓؽ العهؿ، أك ضهف هىظهة هعٓىة

لتحقٓؽ أك تجاكز اٌٖداؼ  كها ٓصؼ ىهكذج الكفآات ها ٓىبغْ أف ٓقكـ بً العاهؿ بشكؿ هستهر
هف الهكظؼ العادم  ٓهكف لكؿ  ، ؾ كفآات هطمكبة فْ الكظٓفةأف ٌىا مأ، لمهىظهة ا٘ستراتٓجٓة

 (Delamare - Le Deist, F et al, 2006) .كالىهكذجْ اهتٛكٍا

 

ٚ  أف ٌىالؾ كفآات أخرل ٓحتفظ بٍا العاهؿ الىهكذجْ فقط رتبط ٌذا التعرٓؼ اٖخٓر بالجهع بٓف   ،إ كٓ
كالىجاح الهؤسساتْ، كالتىافس بٓف اٖعهاؿ  كا٘ستراتٓجٓةكبٓف أٌداؼ الهىظهة  ،اٖشخاص كأدائٍـ

 (Dubois, 1993). كتعظٓـ الربحٓة
 

تـ تحدٓد الكفآات كهىحٍا اٌٖهٓة حٓف تساٌـ فْ تحقٓؽ أٌداؼ الهؤسسة كها ٓتـ استخداـ ىهاذج ، كٓ
كافأة ، كهتٍاكرسال التكجٍٓٓة، كىشر قٓـ الشركة كا٘ستراتٓجٓةالكفآات أٓضان لتىظٓـ احتٓاجات اٖعهاؿ 

ظٍركىٍا  & Lucia)و ( Fogg, 2006). العهاؿ الذٓف ٓتعمهكف الكفآات الهؤسساتٓة الهحددة كٓ

Lepsinger, 1999 ) و(Zingheim  et al, 1996) 

 الكفايات

رؤية ورسالة وأىداف 
 المنظمة

 استراتيجية المنظمة 

استراتيجية ادارة 
 الموارد البشرية

التخطيط 
 الوظيفي

المنافع والمزايا 
 (التعويضات)

بناء فرق 
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الحلال التعاقبي 
تخطيط المسار )

  (الوظيفي

تقييم 
 الأداء

التدريب 
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ر كاستخداـ ىهاذج الكفآات قد أصبح ف  ٓرل الباحث أك  دارة ه ضركرٓان  تطكٓ ة ربحٓة ىاجحة ىظهلتشغٓؿ كا 
  . ةىظهلمهكاٌب الهٍىٓة الهحترفة ضهف اله ا٘ستراتٓجٓةهف خٛؿ ا٘دارة 

 

ر ف إ تقٓٓـ أداء الفرد هف خٛؿ ىظاـ التقٓٓـ الهبىْ عمِ الكفآات كتكفٓر التدرٓب الهكجً كفرص التطكٓ
نٚ فْ الههارسات الخاصة بأم هىظهة، حٓث  الهٍىْ بىاء عمِ ىهكذج الكفآات ٓىبغْ أف ٓككف هشهك

، كتستخدهً أٓضان لتطكٓر ٍـكتعٓٓى كفآات عىد اختٓار هكظفٓف جددتتبىِ الهىظهة الىاجحة ىهكذج ال
التعاقبْ الىاجح استحداث  ا٘حٛؿفْ بعض الشركات، ٓتطمب . الهكظفٓف شاغمْ الكظائؼ كتقدهٍـ

دراؾ الهكاٌب الداخمٓة هف خٛؿ التقٓٓـ، كتطكٓر تمؾ الهكاٌب هف خٛؿ التدرٓب  .ىهاذج الكفآات، كا 
 

 :الموارد البشرية إدارةفي ممارسات  ياالكفايات وتطبيقاستخدام . 3.4.2
 

ٓرتبط استخداـ الكفآات فْ العدٓد هف الىشاطات التْ تقكـ بٍا إدارة الهكارد البشرٓة، بحٓث ٓككف 
هكف إجهاؿ تطبٓقات الكفآات فْ  ـ فْ كؿ  ٍهلمكفآات دكر  تطبٓؽ هف تطبٓقات إدارة الهكارد البشرٓة، كٓ
 :إلِ البشرٓة فٓها ٓمْإدارة الهكارد 

 
  :ةتخطيط الموارد البشري. 1.3.4.2

 
 هىظهة، حٓث ٓزكدٌا بالهؤشرات الضركرٓة ٚتجاٌات اٖىشطة التخطٓط كظٓفة أساسٓة فْ أم   د  عٓ  

 .ٓعزز إىجاز اٌٖداؼك عمِ اتخاذ القرارات بشكؿ هىطقْ كسمٓـ،  ، اٖهر الذم ٓىعكس إٓجابان ٍاكتتابع
إلِ أٌهٓة التخطٓط بالقكؿ تصبح الهىظهة بغٓر التخطٓط فْ هٍب الرٓح، ( 2004، الهصرم)ٓشٓر ك 

 .كافشكؿ  بٓف قكل اقتصادٓة أعمِ هىٍا كأقكل كٚ تستطٓع أف تتحكـ فٍٓا بأم   كٓساران  كتتأرجح ٓهٓىان 
  

رٓان  هان ٍه تهثؿ الهكارد البشرٓة عىصران  البشرٓة  فإف عهمٓة تخطٓط الهكارد ؛هىظهة، لٍذا فْ أم   كجكٌ
التخطٓط ركٓزة أساسٓة لتمبٓة  د  عتشكؿ كسٓمة لتحقٓؽ اٚستقرار كالتكازف فْ الٍٓاكؿ التىظٓهٓة، كها ٓ  

مة كالكفؤة ٘شغاؿ   .هختمؼ الكظائؼ فْ الهىظهة ءكتبك  احتٓاجات الهىظهة هف القكل العاهمة الهؤٌ
 

خٛؿ فترة الخطة باٚحتٓاجات  ،الهتاحةٓتـ تخطٓط القكل العاهمة هف خٛؿ هقارىة القكل العاهمة 
كالتعرؼ عمِ العجز أك الفائض هف العاهمٓف، هع اتخاذ التدابٓر الٛزهة ٘حداث التكازف كاتخاذ ا٘جراء 

هْ الهىاس ً عهمٓة التأكد هف تكفر الكهٓة كالىكعٓة مِ أى  عىظر لتخطٓط القكل العاهمة ، كها ٓ  بالتقكٓ
، كالقٓاـ بها ٌك هطمكب هىٍا هف أعهاؿ تتىاسب ٓفالهكاف كالزهاف الهٛئهالجٓدة هف القكل البشرٓة فْ 

 (5007المكزم، ) هع احتٓاجات الهؤسسة كتؤدم إلِ تحقٓؽ رضا العاهمٓف
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بتحدٓد حاجة الهىظهة فْ هعرفة كتقدٓر  ،تعكد أٌهٓة تخطٓط الهكارد البشرٓة القائهة عمِ الكفآات
د الهىظهة بالهعمكهات الخاصة بالهكارد البشرٓة احتٓاجاتٍا هف الهكار  إهكاىٓة سد   د البشرٓة، كذلؾ بتزكٓ

كها ٓتٓح لمهىظهة التعرؼ عمِ العجز كالفائض فْ  ،كبالهىاصب الشاغرة كهعرفة هخزكىٍا هف الكفآات
هثؿ اٚستغىاء عف بعض الهكظفٓف، أك ىقمٍـ،  ،القكل العاهمة كاتخاذ التدابٓر كا٘جراءات الٛزهة

ركالترقٓة ادة عدد الهكظفٓف ذكم الكفآات الهطمكبة هف كها ٓساٌـ بشكؿ فع   ،، كالتدرٓب كالتطكٓ اؿ فْ زٓ
 (3771سمطاف، ). كىكعان  خٛؿ تحدٓد الحاجات كهان 

 

 كاٚختٓار ،عهمٓة التخطٓط العاهؿ اٖساسْ فْ ىجاح خطط كسٓاسات إدارة الهكارد البشرٓة اٖخرلد  عٓ  ك 
ر كا٘حٛؿعٓٓف كالتدرٓب كالت كتحدٓد اٚحتٓاجات الهستقبمٓة هف الهكارد البشرٓة بالكفآات  ،كالتطكٓ

ر ،الهطمكبة هشاكؿ عىد  ةبحٓث ٚ تشٍد الهىظهة أٓ   ،الهقررة لمهىظهة كا٘حٛؿ هف خٛؿ خطة التطكٓ
 (3771سمطاف، ) .الحاجة إلِ قكل بشرٓة ذات كفآات هعٓىة

 
 :الختيار والتعيين. 2.3.4.2

 

اٚختٓار الهبىْ عمِ الكفآات أقدـ تطبٓؽ بٓف جهٓع أىظهة الهكارد البشرٓة كتعكد بدآات استخداهاتً  د  عٓ  
 ,Ozcelik and Ferman). إلِ دٓفٓد هاكمٓٛىد عىدها بدأ باستخداـ الكفآات ٖغراض التكظٓؼ

ر الهعمف؛ كعىدها ٓتـ الكفآات هف أجؿ الهقارىة بٓف قدرات الهرشحٓف كهتطمبات الشاغ تستخدـ.  (2006
لهعالجتٍا هف خٛؿ  اسان ؿ أسبحٓث تشك   ،تحدٓد أفضؿ هرشح، ٓتـ تحدٓد فجكات الكفآات بٍدؼ تقكٓهٍا

  (. Draganidis  & Mentzas, 2006) خطة التدرٓب لحدٓثْ التعٓٓف
 

ر السمككٓات ٓكهف الٍد اهتٛؾ هختمؼ هدل كهعرفة  ،الهطمكبة لكظٓفة هعٓىةؼ هف ذلؾ فْ إىشاء كتطكٓ
 .(Rowe, 1995) الهرشحٓف لٍا

 

بحٓث ٓهكف لهف ٓقكهكف بالهقابٛت  ،حكؿ ها ٓمزـ لمقٓاـ بهٍاـ العهؿ ر ىهكذج الكفآات صكرة كاهمةٓكف  ك 
ٓهكف أف تساعد ك  .كالصفات الهطمكبة لمقٓاـ بهٍاـ الكظٓفة بشكؿ جٓد كالسهات تحدٓد الخصائص

تحسٓف فعالٓة قرارات اٚختٓار، فْ  فْ كفآة الهىظهات التقٓٓـ لكؿ  سجٛت قرارات اٚختٓار كدرجات 
  (Ozcelik and Ferman, 2006) .حاؿ ع هؿ بٍا باىتظاـ

 
ٛت بأىً : ٓعرؼ اٚختٓار بة الضركرٓة كالهىاسكالشركط عهمٓة اىتقاء اٖفراد الذٓف تتكافر لدٍٓـ الهؤٌ

 لمكظٓفة؛ التْ ٓتـ بهقتضاٌا فحص طمبات الهتقدهٓفالعهمٓة "أك ٌك ، "لشغؿ كظائؼ هعٓىة فْ الهىظهة
السالـ  ). ابمتٍـ، كتعٓٓىٍـ فْ ىٍآة اٖهر، ثـ هقٍاكشركط لمتأكد ههف تىطبؽ عمٍٓـ هكاصفات الكظٓفة

 (5005كحرحكش، 
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ك الشخص الذم  كذلؾ ٌك تمؾ العهمٓات التْ تقكـ بٍا الهىظهة ٚىتقاء أفضؿ الهرشحٓف لمكظٓفة، كٌ
لهعآٓر اٚختٓار التْ  أكثر هف غٓري، كٓتـ ٌذا اٚختٓار طبقان  ٍاهقكهات الكظٓفة كهتطمباتتتكافر فًٓ 

 (3776 هاٌر،). تطبقٍا الهىظهة
 

ا ركٓزة أساسٓة فْ حٓاة كؿ   مىجاحتٍتـ الهىظهات الىاجحة كالساعٓة ل هف  بعهمٓة اٚختٓار باعتبارٌ
ا كفْ حٓاة الفرد كهستقبمً الكظٓفْ، ٓقكؿ الهدٓر التىفٓذم ٘حدل الشركات اٖهرٓكٓة  الهىظهة كتطكرٌ

المعبة الكحٓدة أف ٌْ لعبة اٖفراد، فإذا تهكىت هف الحصكؿ عمِ الشخص  أعتقد أف  " :الضخهة
نٛ  ،كلكف إذا فشمت فْ ذلؾ ،الهىاسب فْ الهكاف الهىاسب فمف تككف ٌىاؾ هشكمة بعد  أم كضعت رج

كهف ٌىا  ،إدارة عمِ كجً اٖرض أف تىقذ الهكقؼ ةطاعة أٓفمف ٓككف باست ،غٓر هىاسب فْ كظٓفة ها
 (5005السالـ كآخركف، ) .تتضح أٌهٓة اٚستقطاب

 
 :التدريب والتطوير. 3.3.4.2

 

ر  التدرٓب اٌتهاهان هتزآدان هف الهىظهات باعتباري كسٓمة لتىهٓة الهكارد البشرٓة ٓمقِ كتحسٓف  ٌا،كتطكٓ
د  هٍهان  عىصران باعتباري  ،لمهىظهات تٍاأدائٍا، كذلؾ بدكري ٓسٍـ فْ خمؽ القدرات التىافسٓة كتىهٓ فْ تزكٓ

 . الٛزهة لمقٓاـ بهٍاهٍـ ككاجباتٍـهمٓف بالهعارؼ كالهٍارات كالسمككٓات العا
 

الكظٓفة الهمقاة عمِ عاتؽ شاغمٍا؛ لمقٓاـ بهٍاـ ، الكفآات تحدٓد الكفآات الٛزهةٓهكف لتحمٓؿ الفجكة فْ 
هكف استخداـ ىهاذج الكفآات  رٓة، كٓ هكف ربط ٌذي الكفآات هع الخطط التعمٓهٓة كالتدرٓبٓة كالتطكٓ كٓ

ر الهٍىْ لمهكظفٓف كهساعدة الهد ر براهج تدرٓبٓة  ،كالهدربٓف ٓفر ٓلتكجًٓ عهمٓة التدرٓب كالتطكٓ فْ تطكٓ
 (Rothwell & Wellins, 2004) .تمبْ احتٓاجات أصحاب العهؿ

 

ٓهكف استخداـ الكفآات ٘عداد خرٓجْ ها بعد الهرحمة الثاىكٓة لمدخكؿ إلِ سكؽ العهؿ الهدفكع ك 
عرفة، اله" )كسٓمة"الكفآة بهثابة  كت عد  ككفقان لمهعآٓر التعمٓهٓة اٖهرٓكٓة،  ،كالهتحفز باتجاي اٖداء

نٛ ٓقكـ بكظٓفتً كأداء هٍاهً كفقان لمهعآٓر ٓصبح الف أم أف  " )غآة"ك( الهٍارات، القدرات رد هكظفان فاع
 Youn Chyung et al, 2006)). (الهتكقعة

 
ر الهٍىْ كت عد    ، ىهاذج الكفآات بهثابة أدلة أك خرائط تساٌـ فْ قٓادة كتكجًٓ التعمٓـ كالتدرٓب كالتطكٓ

كضح  أرباب العهؿ فْ القطاع الخاص، كبهساعدة أىظهة تىهٓة الهكارد بأف    (Dubois, 1993) كٓ
الخطكات الخهس، ٓهكىٍـ القٓاـ  مالبشرٓة الهبىٓة عمِ ىهاذج الكفآات كىهكذج اٖىظهة ا٘ستراتٓجٓة ذ

ـ هف خٛؿ  رٌ ر الهكظفٓف حكؿ الكظائؼ الهستقبمٓة، كتطكٓ بتدرٓب اٖفراد فْ كظائفٍـ الحالٓة، كتىكٓ
 . ْ تعمـ كاكتساب الهعرفة التْ لٓست خاصة بكظٓفة هعٓىةهساعدتٍـ ف
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، ٓعهؿ ا٘ستراتٓجٓةكالخارجٓة كالتكجٍٓات الخاصة باٖعهاؿ ( الداخمٓة)ضهف سٓاؽ البٓئات الهؤسساتٓة ك 
 :(Dubois, 1993) ْتذك الخطكات الخهس عمِ الىحك أ ا٘ستراتٓجٓةىهكذج اٖىظهة 

 
 عداد ٍاتحمٓؿ اٚحتٓاجات كتقٓٓه  .الخطط الخاصة بالتعمٓـ كالتدرٓب الهبىْ عمِ الكفآات كا 
 تطكٓر ىهاذج الكفآات كفقان لٗىشطة كالهٍاـ الهطمكبة. 
 ادفة ،إىشاء خطة هىٍجٓة هبىٓة عمِ الكفآات  .بحٓث ٓتـ التعمـ فْ أجزاء هىطقٓة كٌ
  ر ٓجب إتقاىً كالهستكل  هبىٓة عمِ الكفآات هع التركٓز عمِ ها ٌا،تصهٓـ تدخٛت تعمٓهٓة كتطكٓ

 .  الهطمكب هف إتقاف الكفآات الضركرٓة لمكظٓفة
 ٔٓٓفتتقٓٓـ اٖىشطة كفقان ٖحد الىهكذجٓف ا: 
  التقٓٓـ عمِ ، فْ ٌذا الىهكذج، ٓركز (الهخرجات)ىهكذج السٓاؽ، كالهدخٛت، كالعهمٓات، كالهىتجات

 .لة الشائعة فْ التدرٓب ا٘دارمءصىع القرارات كالهسا
  فْ ٌذا الىهكذج، ٓ عىِ التقٓٓـ بردكد فعؿ الهتعمـ، كالكفآات الهكتسبة،  :ذج كٓركباترٓؾىهك

ٌذا الىهكذج هٛئهان أكثر لمتدرٓب  د  عكٓ  . ستراتٓجْلسمكؾ الكظٓفْ، كآثار التىظٓـ ا٘كالتغٓٓرات فْ ا
 .الخاص بالهٍارات الٓدكٓة كالفىٓة

 
تسمسؿ التصهٓـ التعمٓهْ هتٛئهان هع الىهكذج الخاص بهجمس الهعآٓر العالهْ لمتدرٓب كاٖداء  د  عكٓ  

ر، التىفٓذ، كالتقٓٓـ)كالتعمٓهات  تـ أخذ تحمٓؿ  .(King  et al, 2001)( التحمٓؿ، التصهٓـ، التطكٓ كٓ
ر كفآات الفرد، كبٓئة العهؿ أك الهىظهة، كالهٍاـ أك الهتطمبات الكظٓفٓة جهٓعٍ ا بعٓف اٚعتبار فْ تطكٓ

ؤدم التداخؿ الحٓكم الدٓىاهٓكْ بٓف ٌذي الهككىات إلِ كجكد ىتائج أك . التدرٓب الهبىْ عمِ الكفآات كٓ
 .(Boyatzis, 1982) كذلؾ هف حٓث اٖداء أك الهىتجات أك ا٘جراءات أك العهمٓات ،هخرجات هحددة

 
كالتعمـ الهبىْ  ،كعهمٓة طرٓقة الحالة ،تشهؿ الهحاكاة كخطط اٖعهاؿ Dubois, 1993))كها ٓصؼ 

كالتدرٓب  ،كالتدرٓب ،طة، كالكتبعمِ الحاسكب، كاٖدلة التكجٍٓٓة، كأشرطة الفٓدٓك، كاٖقراص الهضغك 
ر الكظٓفْ نٛ فْ عهمٓة التعمـ د  عٓ   ستراتٓجٓاتكبالىسبة لهعظـ ٌذي ا٘ ،الهٍىْ، كالتدكٓ تـ  ،الهتعمـ فاع كٓ

ات الخاصة بالعهؿ  . استخداـ الكفآة عمِ أرض الكاقع أك فْ التجارب أك السٓىارٓكٌ
 

هف أف التعمٓـ الهبىْ  (Youn Chyung, S et al, 2006)ك (Hyland, 1993)هف  كقد حذر كؿ  
ٚ  أىً ٓهكف اكتساب الخبرة هف خٛؿ فرص  ،عمِ الكفآات ٓدرب الفرد عمِ أف ٓككف كفؤان  كلٓس خبٓران، إ

تهثؿ .كخبرات تطكر هٍىْ إضافٓة ـ بالىسبة لهفٍكـ التعمٓـ كالتدرٓب الهبىْ عمِ الكفآات ٍهاٖهر ال كٓ
ا ٓعتهد عمِ هعآٓر الكفاءة  فْ أف   ها ٓتـ تعمهً هف خٛؿ التدرٓب الخاص بالهٍارات الهٍىٓة أك غٓرٌ

  .اصة بالصىاعةكالكفآة الخ
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تهحكر حكؿ  ،كهركزان  التعمٓـ هكجٍان  د  عكبشكؿ أكثر تحدٓدان، ٓ   دكر حكؿ كلٓس  ،كالكظٓفة دكر العهؿكٓ
كسٓككف الفرد قادران عمِ تأدٓة ٌذا الدكر كفقان لهعآٓر الصىاعة، كلٓس فقط الهعرفة بالهٍاـ  ،التدرٓب

ر إىٍاء التدرٓب، سٓحدد التقٓٓـ كفآات الفرد الهكتسبة كفك  ،كالهٍارات الهطمكبة لتأدٓة دكري فْ بٓئة العهؿ
. با٘ضافة إلِ ذلؾ، ٓهكف ىقؿ الكفآات إلِ هؤسسات كدكائر أخرل ،عدة عمِ هحاكر كأبعاد

(Delamare Le Deist & Winterton, 2005)  
 

 
الهعرفٓة كالكظٓفٓة أك  كأخٓران، كفقان لىهكذج الكفآات الشاهؿ الهتعدد اٖبعاد، الذم ٓتـ فًٓ أخذ الكفآات

الفرص هتكفرة  الكفآات الهتعمقة بأدكار العهؿ كالكفآات اٚجتهاعٓة بعٓف اٚعتبار فْ آف كاحد، فإف  
 & Delamare Le Deist). ٘عداد العاهؿ ٚحتٓاجات هكاف العهؿ فْ اٚقتصاد العالهْ

Winterton, 2005)  
 

بٓة كالتْ ٓهكف تمخٓص أٌهٓة الكفآات كبىاء التدرٓب ع مٍٓا هف خٛؿ عهمٓة تحدٓد اٚحتٓاجات التدرٓ
فْ  ،أك فْ فرؽ العهؿ ،هجهكع الهتغٓرات الهطمكب إٓجادٌا فْ الفرد"عرفٍا عبد الرحهف العٓسكم بػ 

بٍدؼ جعؿ الفرد أك  ؛الهعمكهات أك الهعارؼ أك الهٍارات أك هعدٚت السمكؾ أك اٖداء أك اٚتجاٌات
". لتحقٓؽ أٌداؼ هحددة ؛شغؿ الكظائؼ أك القٓاـ بالهٍاـ الهكمفٓف بٍاهجهكعة العهؿ صالحٓف ل

 (. 1992 العٓسكم،)
 

نٚ   هف خٛؿ ٌذي العهمٓة، تقكـ الهىظهة بتىهٓة كفآات الهكظفٓف الحالٓٓف ٚكتساب الكفآات الهطمكبة، بد
هف اٚعتهاد عمِ التكظٓؼ الخارجْ الذم ٓؤثر عمِ الهكظفٓف الحالٓٓف بحرهاىٍـ هف فرص الترقٓة، 

 العٓسكم،) ، اٖهر الذم ٓساٌـ فْكبالهقابؿ فقد ٓككف بهثابة تحفٓز لٍـ ٘براز كفآاتٍـ كتىهٓتٍا ذاتٓان 
1992): 

 

 تكفٓر فرص الترقٓة. 
 الذٓف ٓتـ تعٓٓىٍـ هف خارج الهىظهة خاصة فٓها ٓتعمؽ  تقمٓص الكقت الٛزـ لتدرٓب الهكظفٓف الجدد

 .بالثقافة التىظٓهٓة لمهىظهة
 تشجٓع الهىافسة ا٘ٓجابٓة بٓف الهكظفٓف. 
 ها ٓتٓح سٍكلة اٚىتقاؿ  ؛الهركىة فْ العهؿ خاصة فْ حاؿ كاف الهكظفٓف ٓتهتعكف بكفآات هتعددة

 .هشاكؿكالتعاهؿ الهتعدد اٖبعاد هع ال ،هف كظٓفة إلِ أخرل
 

ر كتقٓٓـ العهمٓة الهرتبطة بٍها أف  ٓرل الباحث  الكظائؼ الرئٓسة ٘دارة الهكارد  هف د  عت   التدرٓب كالتطكٓ
بٓة ٚ ٓعىْ بالضركرة حدكث التعمـ كاكتساب الهٍارة هف قبؿ  ؛البشرٓة ٖف تىفٓذ عدد هف البراهج التدرٓ
 . الهتدرب
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بٓة هةءهٍٛا عهمٓة هستهرة لمتأكد هف هدل أى  ٓرل كها  ، كذلؾ لضهاف تٍاكصح هراحؿ العهمٓة التدرٓ
ذا بحد ذاتً ٓشكؿ هبرران ، تحقٓؽ أٌداؼ التدرٓب -competencyلتبىْ التدرٓب الهبىْ عمِ الكفآات  كٌ

based trainingالبشرٓة،  الهكارد تىهٓة هىظكهة كهككىات عىاصر عف التدرٓب ككىً ٚ ٓتٓح اىفصاؿ ؛
 .التدرٓبٓة بالعهمٓة الهعىٓة الكحدات بٓف هشترؾ إستراتٓجْ فكر هف ؽكككىً ٓجعؿ التدرٓب ٓىطم

 هع التعاهؿ فْ ا٘ستراتٓجْ ٓعهؿ عمِ ترسٓخ الهىٍج ،التدرٓب الهبىْ عمِ الكفآات با٘ضافة إلِ أف  
ستراتٓجٓة الهىظهة إستراتٓجٓة بٓف تربط كسٓاسات هعآٓر ضهف أىشطتً فْ كاٚىطٛؽ ،التدرٓب قضآا  كا 
 .البشرٓة الهكارد

 
 إدارة الأداء. 4.3.4.2

 

ات ، (Draganidis  & Mentzas, 2006)وبحسب  ٓتـ تقٓٓـ أداء الهكظفٓف هقابؿ هتطمبات هستكٓ
الىظر فْ اٖداء فقط أك ها بحٓث ٚ ٓتـ  ،الكفآات الكظٓفٓة با٘ضافة إلِ اٌٖداؼ الكظٓفٓة الهكضكعة

تـ تأدٓة تكبألٓة التْ  ،ٓتـ الىظر بكٓفٓة تحقٓؽ اٌٖداؼىجازات التْ حققٍا الهكظؼ، بؿ ٌْ٘ ا
ىجاز كتحقٓؽ إٓتـ اٚستدٚؿ عمِ استخداهٍا فْ ك ىً ٓتـ إظٍار الكفآات أاٖعهاؿ هف خٛلٍا، أم 

 . اٌٖداؼ
 

ر هكظفٍٓا ، بحٓث ٓتـ استخداـ تٍاكتىهٓ كتستخدـ العدٓد هف الهىظهات ىهاذج الكفآات فْ عهمٓة تطكٓ
ر الهستقبمْ ؛لٗفراد الكفآات فْ تقٓٓـ ىقاط القكة كتحدٓد ىقاط الضعؼ تحدد الكفآات ، ك بٍدؼ التطكٓ

كأداة قٓاس العكاهؿ السمككٓة ذات الصمة باٖداء فْ الكظٓفة، اٖهر الذم ٓعزز هف ىجاعة  عهمٓة إدارة 
با٘ضافة إلِ  ،ٍاىٓفٓة التْ ٓحققك ٖىً ٓتـ تقٓٓـ الهكظفٓف عمِ أٌدافٍـ الكظ ؛ىٍا تصبح أقكلفإ ،اٖداء

عهؿ ٌذا الىهكذج عمِ  ،كتسهِ ٌذي العهمٓة بالىهكذج الهختمطفْ تحقٓؽ اٌٖداؼ،  أدائٍـ السمككْ كٓ
قٓاسً كتقٓٓهً، كها ٓضهف فٍـ الكٓفٓة كألٓة التْ تىجز بٍا تكفٓر فٍـ هشترؾ لها سٓتـ رصدي ك 

 (Ozcelik and Ferman, 2006) .لهىجزةبا٘ضافة إلِ هعرفة هآٌة اٖعهاؿ ا ،اٖعهاؿ
 
عرؼ تقٓٓـ اٖداء بتعارٓؼ كثٓرة د  عت     :هىٍا ،عهمٓة تقٓٓـ اٖداء هف السٓاسات ا٘دارٓة الهعقدة، كٓ
 

كهٛحظة سمككٍـ كتصرفاتٍـ أثىاء  ،دراسة كتحمٓؿ أداء العاهمٓف لعهمٍـ" :(2000، عبد الباقْ)تعرٓؼ 
لمحكـ عمِ  كذلؾ لمحكـ عمِ هػدل ىجاحٍـ كهستكل كفاءتٍـ فْ القٓاـ بأعهالٍـ الحالٓة، كأٓضان  ؛العهؿ

، أم أىً "إهكاىٓات الىهك كالتقدـ لمفرد فْ الهستقبؿ كتحهمً لهسؤكلٓات أكبر، أك ترقٓة لكظٓفة أخرل
ىاء عمِ التقٓٓـ ٓتـ بىاء ٘ىجازات الفرد فْ العهؿ، كب افعهمٓة ٓتـ هف خٛلٍا التقٓٓـ كالتقدٓر الهستهر 

نٛ   ."تكقعات تىهٓتً كتطكٓري هستقب
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بأٌداؼ إدارٓة ٓتـ بىاء عمٍٓا اتخاذ قرارات هتعمقة بالىقؿ كالترقٓات  أٌداؼ تقٓٓـ اٖداءتتهثؿ 
رٓة بحٓث ٓتـ بهكجب تقٓٓـ اٖداء تحدٓد ىقاط الضعؼ  ،كاٚستقاٚت، با٘ضافة إلِ أٌداؼ تطكٓ

ا، با٘ضافة إلِ استغٛؿ  ،كالفجكات بٓف اٖداء الفعمْ كاٖداء الهرغكب فًٓ عىد العاهمٓف بٍدؼ جسرٌ
عداد سٓاسات لمترقٓة كتخطٓط الهسار الكظٓفْ، ىتائج تقٓٓـ اٖداء فْ تحقٓؽ العدالة فْ الهكافآت، ك  ا 

حٓث ٓعهؿ  ،، ككذلؾ تحسٓف عٛقات العهؿ فْ الهىظهةٚختٓار كالتعٓٓفكالتأكد هف صحة سٓاسة ا
 .التقٓٓـ العادؿ عمِ خمؽ الشعكر بالراحة كالطهأىٓىة لدل العهاؿ

 

أف ٓتصؼ بكفآة  بد   ٚ ،ٓهكف القكؿ عف العٛقة بٓف الكفآة كاٖداء، أىً لكْ ٓككف اٖداء ذا أثر فعاؿ
الكفآة ترتبط بالهقدرة عمِ العهؿ بهستكل هعٓف هف اٖداء، كها ترتبط بسمكؾ أدائْ ٓتصؼ  عالٓة، كأف  

ف تقٓٓـ أٓعتقد الباحث بك  .بدرجة هف القبكؿ لمقٓاـ بهقتضٓات أفعاؿ الهكظؼ أثىاء قٓاهً بهٍاهً الكظٓفٓة
راجعة ، ٓتٓح هCompetency-Based Performance Managementاٖداء الهبىْ عمِ الكفآات 

كالخبرات التْ تـ استخداهٍا ، كهعرفة الهٍارات كالسمككٓات اٖداء بشكؿ هستهر لتحدٓد ها تـ تحقٓقً
لٌٗداؼ  ف تقٓٓـ اٖداء فْ ىٍآة العاـ كدرجة التقٓٓـ الههىكحة ستككف تجسٓدان ٖ ؛لتحقٓؽ ها تـ تحقٓقً

ذا بحد ذاتً ٓعهؿ عمِ خمؽ ثقافة تىظ ،عمِ حد سكاءكالكفآات  عهؿ عمِ تدعٓـ ٓهٓة هؤسساتٓةكٌ ، كٓ
 .ستراتٓجٓات كتحقٓؽ أٌداؼ الهىظهةا٘
 

 :(التعويضات)المزايا والمنافع . 5.3.4.2
 

 بٍدؼ تحسٓف إىتاجٓتٍـ كهردكدٓتٍـ، كها تمعب دكران  ؛زة لمهكظفٓفالهىافع كالهزآا هف العكاهؿ الهحف   د  عت  
ض  ،هف اىتقالٍـ إلِ الهىافسٓف كالحد   ،اٚحتفاظ بالهكظفٓف اٖكفاء فْ تحت تأثٓر عركض التعكٓ

ٓعهؿ عمِ كجكد صمة بٓف تصىٓؼ الكفآة  ،كذلؾ ٖف اٖجر الهبىْ عمِ الكفآات ؛كالهكافآت
ض ف إٓجاد ىهكذج هختمط إحٓث ، ، كها ٌك الحاؿ فْ عهمٓة إدارة اٖداء(الهزآا كالهىافع) كالتعكٓ

ض أهر هرغكب فًٓ، كالجاىب  ، (الىتائج)العهؿ ً عىدها تقكـ الهىظهة بالدفع هقابؿ أىٌك  اٌٖـلمتعكٓ
ض كربط الهىافع كالهزآا بالكفآات هف  ،تتجاٌؿ كٓفٓة تأدٓة اٖعهاؿ الكظٓفٓة ٍافإى   كلكف بىاء التعكٓ

ا فْ كؿ   هٓز بٓف الهتفكؽ فْ ة، ٓعهؿ عمِ تحقٓؽ العدال ،ىجازيإىجازي ككٓفٓة إها ٓتـ  خٛؿ إظٍارٌ كٓ
 .عف غٓريداء اٖ
 

 (إدارة المسار الميني)التخطيط الوظيفي . 6.3.4.2
 

ر الكظٓفْٓشك   كتربط أىظهة التخطٓط الكظٓفْ . ؿ ىٍج الكفآات أداة فعالة ٚستخداهٍا كهعٓار لمتطكٓ
ر ها ٓساعد الهكظفٓف عمِ تعمـ ها ٓحتاجكف إلًٓ  ؛الهبىٓة عمِ الكفآات هع أىشطة التدرٓب كالتطكٓ

نٛ لٓتطكركا  حتمكا هراكز أعمِ هستقب  (Ozcelik and Ferman, 2006). كٓرتقكا فْ كظائفٍـ كٓ
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معكا عمِ الكفآات لجهٓع الكظائؼ كالهىاصب، كهف خٛؿ الهقارىة بٓف الكفآات كها ٓهكف لٍـ أف ٓط  
ا، كهف ثـ ٓعهمكف عمِ تحدٓد الهىاصب التْ هف  رٌ التْ ٓهتمككىٍا كالكفآات التْ ٓحتاجكف لتطكٓ

ر خططٍـ الكظٓفٓة الهستقبمٓةا ا كبىاء عمًٓ ٓقكهكف بتطكٓ  &  Draganidis). لهحتهؿ أف ٓشغمكٌ

Mentzas, 2006) . 

 

ٓتـ بهكجبٍا الهكاءهة بٓف  ،عد عهمٓة تخطٓط الهسار الكظٓفْ إحدل كظائؼ إدارة الهكارد البشرٓةكت  
عبد . )اعتبارات الفرد كرغباتً فْ التقدـ الكظٓفْ، كبٓف احتٓاجات الهىشأة الهستقبمٓة كفرصٍػا فْ الىهك

 (2002 الباقْ،
 

 يهساٌهة فاعمة فْ إثراء الهسار الهٍىْ كتحدٓد ،تساٌـ عهمٓة ا٘دارة القائهة عمِ الكفآات، بشكؿ عاـ
إدارتٍا كاٚعتهاد عمٍٓا بالشكؿ الصحٓح، سٓككف لٍا اٖثر الكبٓر فْ الحد هف  تلٗفراد، كفٓها إذا ته  

عمِ قدرتٍـ فْ اكتساب هٍارات جدٓدة تعطٍٓـ  ها ٓىعكس إٓجابان  ً؛كتخفٓض هعدؿ دكراف الهكظفٓف
 جزءان  د  إدارة الهسار الهٍىْ الهبىْ عمِ الكفآات تع ف  أبا٘ضافة إلِ  ،الفرصة لمىهك كالتطكر كالترقٓات

نٛ  هف إدارة التىبؤ بالهىاصب، فٍْ تساٌـ بطرٓقة هباشرة فْ عهمٓة البحث عف التكازف بٓف  هتكاه
ـ الهٍىْ كالتْ عف  احتٓاجات الهىظهة كطهكحات هكظفٍٓا، حٓث تهدٌـ بالهعمكهات الخاصة بهسارٌ

 .ةهف الكفآات الهتكفرة كالهطمكب طرٓقٍا تضع إدارة الهكارد البشرٓة هخططات لكؿ  
 

 :إعداد القوى العاممة لستخدام نماذج الكفايات. 4.4.2
 

ٓهكف استخداـ ىهاذج الكفآات هف جاىب العرض الخاص بالهىظهة، كالهتعمـ أك الطالب أك العاهؿ 
 د  لتحقٓؽ اٚستقرار الكظٓفْ، حٓث تع سعٓان  ؛الهمتزـ أك الهكظفٓف الجدد الهرتقبٓف كالهتقدهٓف لكظٓفة ها

هكف لٗفراد الذٓف ٓبحثكف عف كظائؼ أك ٓسعكف إلِ التقدـ كالتطكر  ،ىهاذج الكفآات ىافعة كهفٓدة، كٓ
ر الكظٓفْ باستخداـ ا٘طار  فْ كظائفٍـ أك تغٓٓر كظائفٍـ اٚستفادة هف اٚستكشاؼ كالتخطٓط كالتطكٓ

 .الخاص بىهاذج الكفآات
 

كظفٓف الذٓف عمِ رأس عهمٍـ أخذ الكفآات الهطمكبة كاله ،ٓىبغْ عمِ الهرشحٓف الهحتهمٓف لكظٓفة ها
ر كىقؿ الهعرفة كالهٍارات  ٘شغاؿ هىصب كظٓفْ هٍتهٓف بً بعٓف اٚعتبار، كها ٓجب عمٍٓـ تطكٓ

كذلؾ بٍدؼ إجراء هقابٛت ىاجحة لكظٓفة ها أك إىجاز الهٍاـ  ؛كالقدرات كالخصائص اٖخرل الهطمكبة
 .الكظٓفة إذا كاىكا ٓشغمكىٍا بىجاح ضهف هىظهة هعٓىةأك التقدـ كالتطكر فْ  ،الكظٓفٓة

 
دٍٓـ أف ٓثبت اٖفراد كجكد الكفآة العاهة ل ٓىبغْ ،(Raven, & Stephenson, 2001) استىادان إلِك 

 :ٓةتفْ الهجاٚت اٖربعة الرئٓسة أ
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 ِفٍـ ثقافة الهؤسسة كالتصرؼ ضهىٍا: كفآة الهعى. 
 ر عٛقات هع: كفآة العٛقات الشركاء كذكم العٛقة كالحفاظ عمٍٓا فٓها ٓتعمؽ بالهٍاـ التْ  تطكٓ

 .ٓقكـ بٍا الهكظؼ أك الهىظهة ككؿ
 التصرؼ باستخداـ طرؽ جدٓدة حٓف تتطمب الهٍهة أك الهكقؼ ذلؾ: كفآة التغٓٓر. 
 الهٍهة ٓف تحدٓد حمكؿ تتعمؽ بالهٍاـ كالتأثر بالخبرات حتِ ٓساٌـ ها ٓتـ تعمهً فْ تحس: كفآة التعمـ

 .التالٓة عىد استكهالٍا
 

كهف . هف الهكظؼ العادم أك الىهكذجْ كتتـ ههارستٍا هف قبؿ كؿ   ،قد تككف ٌذي الكفآات هطمكبة
خٛؿ فٍـ ىهكذج الكفآات الخاص بكظٓفة ها أك هىظهة هعٓىة، ٓتكلد لدل الفرد كعْ بالهخرجات أك 

 تكجً ىحك عهمٓة التعمـ"كها ٓككف لدل ذلؾ الفرد  الهىتجات أك الخدهات الهقدهة هف خٛؿ ٌذي الكظٓفة،
(Rothwell, 2002.) 
 

أك حتِ ، فرد صعكبة فْ الهقابٛت الكظٓفٓةعىد كجكد فجكات فْ اكتساب ٌذي الكفآات، قد ٓكاجً ال
ة كالتطكٓرٓة ،أثىاء قٓاهً بهٍاهً الكظٓفٓة بٓة أك التىهكٓ ذا لـ تتـ اٚستفادة هف الفرص التدرٓ هف خٛؿ  ،كا 

ذا لـ ٓتـ  اتخاذ هبادرات خاصة أثىاء ا٘عداد لمتكظٓؼ، أك كها ٌك هطمكب هف قبؿ صاحب العهؿ، كا 
تكفر الهٍارة كالبراعة فْ العهؿ، سٓؤدم ذلؾ عادة إلِ كجكد سمكؾ غٓر فاعؿ أك تكاسؿ كتراخ فْ أداء 

بٓة، كالفرص التىهك . العهؿ رٓة اٖخرلعمِ الرغـ هف ذلؾ كهف خٛؿ الهكارد التدرٓ كالتكجًٓ  ،كٓة كالتطكٓ
كالهٍارات  هف خٛؿ القٓادة ا٘دارٓة، ٓهكف تعمـ العدٓد هف الكفآات ،السمككٓاتكا٘رشاد كىهذجة 

 .كاكتسابٍا
 

 :التحديات التي تواجو استخدام نماذج الكفايات. 5.4.2
 

هكف أف  ،تستخدـ ىهاذج الكفآات فْ ههارسات إدارة الهكارد البشرٓة استخداهٍا بهثابة كسٓمة  د  عٓكٓ
ىهاذج  بالرغـ هف ذلؾ، فإف  . لمتحدث بمغة هشتركة بٓف جهٍكر هتعدد عىد هىاقشة هتطمبات العهؿ

 ،إدارٓة أخرلبتعٓٓف أك اختٓار الهكظفٓف أك بكظائؼ  الهتعمقةالكفآات لٓست الحؿ الكحٓد لمقرارات كافة 
. بتمبٓة احتٓاجات التعمٓـ كالتدرٓ حٓدة الهستخدهة فْتككف ىهاذج الكفآات اٖداة الك  ٚ  ٓجب أ كذلؾك
(Cockerill, T. et al, 1995)  
 

كقد ٓتـ تجاٌؿ بعض الكفآات الههٓزة التْ هف الههكف أف تساعد الفرد عمِ أف ٓصبح ىاجحان فْ كظٓفتً 
كذلؾ إذا تـ استخداـ ىهكذج الكفآات بهفردي فقط ٚختٓار  ،التْ ٓعهؿ بٍا ىظهةأك تسٍـ فْ تىافسٓة اله

ة إالطاقـ الذم ٓتىاسب هع ىهكذج الكفآات القائـ بشكؿ  ستراتٓجْ كعدـ اٚعتهاد عمِ الهكارد التىهكٓ
 ,Lado, A. et al)و ( Lado, & Wilson, 1994). لتسٍٓؿ اكتساب الكفآات عىد كجكد فجكة هعٓىة

1992.) 
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فس   تأطٓر الكفآات كهخرجات قد ٓؤدم إلِ تجاٌؿ  بأف   (Ashworth, & Saxton, 1990) ركٓ
ر كعرض الهٍارات كاٚستفادة هف الهعرفةتستخدـ العهمٓات الذٌىٓة كالشخصٓة التْ   . فْ تطكٓ

 

حذر العدٓد هف الباحثٓف ، (Delamare Le Deist, F. & Winterton, J., 2005)أهثاؿ  كٓ

هف استخداـ ىهاذج الكفآات لقٓاس أك تقٓٓـ (Lucia  Lepsinger, 1999) و ، ( Boyatzis, 1982)و
ر بىاء عمِ ٌذي التقٓٓهاتلتعمـ كافٓها ٓتعمؽ با ،هجاٚت هحددة هف اٖداء كتقدٓـ تغذٓة راجعة  . لتطكٓ

 

  ٚ أىً هف بالرغـ هف الجٍكد الهبذكلة لتقٓٓـ الكفآات الهرتبطة بالخصائص كالسهات كالدكافع الشخصٓة، إ
كها ٚ ٓهكف قٓاس ٌذي الكفآات بشكؿ هباشر  ،كبالتالْ ٓصعب تقٓٓهٍا ،الصعب تعرٓؼ ٌذي الكفآات

 د  عكبالتالْ ت   ،ات هعٓىة ترتبط بٍذي الكفآات، كلكف بشكؿ أكثر دقة، تكجد سمككهف هىظار سمككْ
بمة لمتفسٓر تقٓٓهات ٌذي الكفآات غٓر هكضكعٓة، بؿ ٌْ هبىٓة عمِ افتراضات قد تككف خاطئة أك قا

ؿ حكؿ السمككٓات   ،"الىضج، كالهركىة، كالتعاكف، كاٚستقٛؿ الذاتْ، كاٚستقٛلٓة"التْ تتضهف كالتأكٓ
 . ةكبالىسبة لٍذي الكفآات، ٌىالؾ حاجة لكجكد إجراءات تمبْ الهعآٓر الهٍىٓ

 

إذا اختارت هؤسسة هعٓىة ، (Lucia & Lepsinger, 1999)ك (Alai, D. et al, 2006)كبحسب 
كالتْ تشهؿ اٖىشطة الخاصة بالتدرٓب )دهج ىهاذج الكفآات ضهف ههارساتٍا الخاصة بالهكارد البشرٓة 

ر، كال ضاتكالت اٚحٛؿ التعاقبْ) ، كتقٓٓـ اٖداء، كتخطٓط الهسار الهٍىْتكظٓؼكالتطكٓ ، عىدئذ (عكٓ
ا لكصؼ الكظائؼ أك الهٍف  رٌ ٓىبغْ أف تتـ هشاركة اٖطر الخاصة بىهكذج الكفآات، التْ ٓتـ تطكٓ

ر ىهكذج كافة كطكاقـ العهؿ ٓرٓفكفرص الترقٓة، هع الهد ، كها قد تساٌـ هشاركة الهكظفٓف فْ تطكٓ
 . الكفآات فْ تكفٓر الكعْ حكؿ ذلؾ الىهكذج كقبكلً

 

ر ىهاذج الكفآاتىظههشاركة الهكها تساٌـ  تعىًٓ ىهاذج الكفآات لتمؾ كتعرٓؼ ها  ،ة بأكهمٍا فْ تطكٓ
كبالىسبة لمفجكات الهتعمقة باكتساب الكفآة، ٓهكف تكفٓر التدرٓب  فْ قٓادة الهىظهة إلِ الىجاح،، ىظهةاله

ر ا٘ضافْ بٍدؼ الهساعدة فْ ا كها  ،لسهات الهطمكبةكاكتساب الهٍارات كالهعرفة كالسمككٓات كالتطكٓ
بٍدؼ تعزٓز هجهكعة  ،ٓجب أخذ قبكؿ بعض الكفآات اٖقؿ رغبة أك طمبان فْ الهىظهة بعٓف اٚعتبار

ثرا الهكظفٓف  .ئٍـكا 
 

ر ٌذي الكفآات، فهف الهحتهؿ أف ٓهىع السمكؾ غٓر الفعاؿ  أها بالىسبة لمحاٚت التْ ٚ ٓتـ فٍٓا تطكٓ
عادة الخٓار  د  عٓ  ذلؾ ٚ  كبها أف   ،ةهىظهكتحقٓؽ الغآات الخاصة بال فٓةالهكظؼ هف إىجاز الهٍاـ الكظٓ

 هف حٓث التكمفة بالىسبة لٗعهاؿ بعد اٚستثهار فْ هكظؼ هعٓف، فقد ٓككف هف الهٛئـ لمشركة ،الفاعؿ
كسابً أك الهىظهة تعمٓـ كفآات جدٓدة هف خٛؿ  ،العهؿ عمِ إعادة تقٓٓـ الكفآات الحالٓة لمفرد كا 

 .الهىظهةبىاء عمِ الكفآات الهطمكبة هف قبؿ  ،غكبةكهر 
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كقد ٓىتفع  ،الهىظهةكالفرد تحدٓد هستقبؿ الفرد ضهف تمؾ  الهىظهةهف  كهع ىتائج ٌذا التحمٓؿ، ٓهكف لكؿ  
الهؤسسات اٖخرل ضهف ذلؾ القطاع أك عبر  الهكظؼ بشكؿ أفضؿ عمِ الهدل البعٓد حٓف ٓعمـ بأف  

 .القطاعات اٖخرل قد تككف هٛئهة أكثر لمعهؿ فٍٓا
 

 :مزايا النظام المبني عمى الكفايات. 6.4.2
 

بأربع هزآا  ىظاـ الهكارد البشرٓة الهبىْ عمِ الكفآات ٓتهٓز أف   إلِ ،Byham, 1996)) "بآٍاـ"ٓشٓر 
ٌْ : 

 

 ،ٓفر ٓذلؾ ٖف الهد ؛ي عمِ اٖهكر ا٘دارٓةدكالكقت الذم ٓتـ استىفا اىخفاض اٚتصاؿ كالتدرٓب 
 .هىصب بحاجة إلِ تعمـ هجهكعة كاحدة فقط هف الكفآات كتعارٓفٍا لكؿ  ف ٓككىك 

 حٓث ان ككذلؾ التحقؽ هف صحة بعضٍا بعض ،تعهؿ الىظـ الفرعٓة عمِ تصحٓح بعضٍا البعض  ،
هكف استخداـ البٓاىات ٓككف بالهقدكر الهقارىة بٓف الهعمكهات اله ستقاة هف هصادر هختمفة، كٓ

عمِ سبٓؿ الهثاؿ هراجعة ك  ،الهستهدة هف عىصر كاحد لمتحقؽ هف صحة فعالٓة عىاصر أخرل
اٖداء، ٓهكف بسٍكلة أف تستخدـ جمسات تقٓٓـ اٖداء لمتحقؽ هف فعالٓة التدرٓب أك هف هدل صحة 

 .قرار اٚختٓار كىظاـ فرعْ
 ٓعزز استخداـ اٖىظهة إهىٍا أخر، حٓث  ة كؿ  تعزز الىظـ الفرع ف استخداـ ىظاـ فرعْ ٓدعـ كٓ

بىجاح فْ ىظاـ فرعْ عمِ حث  يكهقآٓس التقٓٓـ كهعآٓر  اتالتعرٓفاٖخرل؛ حٓث ٓعهؿ استخداـ 
عمِ سبٓؿ الهثاؿ، ٓعهؿ استخداـ . كلفت اىتباٌٍـ إلِ أٌهٓة استخداهً فْ أىشطة أخرل ٓفر ٓالهد

 .داء الهبىْ عمِ الكفآات عمِ تعزٓز ىظاـ التكظٓؼ الهبىْ عمِ الكفآاتىظاـ إدارة اٖ
  ِٓهكف التحقؽ هف صحة الىظاـ بأكهمً ككؿ ىظاـ فرعْ باستخداـ إستراتٓجٓة تحقؽ الهبىٓة عم

. أم أىً ٓهكف هحاذاة الىظاـ الفرعْ كتسخٓري لخدهة هتطمبات الكظٓفة الهحددة ،الهحتكل
(Byham, 1996) 

 

 إضافةٓهكف ٓرل الباحث أىً ً بآٍاـ حكؿ هزآا الىظاـ الهبىْ عمِ الكفآات، ٓلإ أشارها  إلِ با٘ضافة
 :ْأتتتمخص بها ٓ ،هزآا أخرل

 

  ِالهكظفٓف الثقافة الهؤسساتٓة إكسابتعهؿ الكفآات عم. 
   لضهاف  ،عمِ الهىظهة عالـ غٓر هستقر كسرٓع التغٓرات، كشدٓد الهىافسة، أصبح لزاهان  فْ ظؿ

 إحداثالتْ هف شأىٍا  كالهىاسبة اهتٛؾ اٖفراد ذكم الكفآات الصحٓحة ،اٚستهرار كالىجاح
 .ةالحقٓقٓ ات كتحقٓؽ القفزاتقك الفر 

  دارةخمؽ ثقافة تىظٓهٓة جدٓدة تتسـ بالرغبة فْ التعمـ الهستهر، هف تهكف الكفآات الهعرفة،  كا 
 .كالتعاكف كالتىسٓؽ بٓف اٖفراد الذٓف ٓىتهكف لمهىظهة
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  كسابٍاالهىظهة  إستراتٓجٓةٓسٍـ بشكؿ فعاؿ فْ  أفٓهكف  حقٓقٓان  تشكؿ الكفآات هكردان هٓزة  كا 
خاصة فْ ظؿ ظٍكر أشكاؿ جدٓدة لمعهؿ ترتكز ب ،تىافسٓة اٖهر الذم ٓىعكس عمِ تعظٓـ ربحٓتٍا

ٓجعؿ إىتاجٓة العهؿ ٚ ترتبط باٚستثهار  ؛ هااتهعارؼ كهٍارات كسمككالكفآة هف  عمِ عىاصر
ذا بدكري ٓحك  ، هد أكثر عمِ الهكارد غٓر الهادٓةبؿ تعت ،الهادم كقكة العهؿ ( الهكرد)ؿ العىصر كٌ

 .كبالتالْ الربحٓة ،كالتىافسٓة ا٘ىتاجٓةالبشرم إلِ هكرد إستراتٓجْ ٓعهؿ عمِ تعزٓز 
   مٍـ لهعالجة  إلِهعمكهاتْ، تحتاج الهىظهات التضخـ كال العكلهةفْ ظؿ قٓادات ذكم كفآات تؤٌ

كأخذ زهاـ الهبادرة كالقٓاـ بالخطكات  ،الهعطٓات كالتعاطْ هع التغٓرات باتخاذ قرارات سمٓهة
 .الصائبة

  ة الهىظهة ستراتٓجٓتعهؿ الكفآات عمِ حشد الجٍكد لتحقٓؽ رؤٓ  .كرسالتٍا كأٌدافٍا تٍاكا 
 

 ىاوأبعاد ىاومعايير  المصرفية الخدمة عناصر جودة  7.4.2
 
 أٌـ ؿ ٌذي اٖبعادالخدهة، بحٓث تهث   بٍا عدة تهتاز أبعاد خٛؿ هف عاـ بشكؿ الخدهة جكدة قٓاس ٓتـ

 بشكؿ الخدهة جكدة أبعاد كالجكدة ا٘ىتاج إدارة هجاؿ فْ الباحثٓف هف العدٓد تىاكؿ فقد الزبائف، هتطمبات
ا ،عاـ  إلِ الخدهة، تعرضت جكدة هكضكعحكؿ  الكتابات هعظـ أف   عمهان  تصىٓفات، عدة إلِ كصىفكٌ

 إلٍٓـ، الهقدهة الخدهات جكدة عمِ حكهٍـ كبالتالْ ،العهٛء تكقعاتٍـ أساسٍا عمِ ٓبىْ التْ اٖبعاد
هكف  .بعد كؿ   هىٍا ٓتككف التْ اٖساسٓة تمؾ اٖبعاد هآٌة حكؿ بٓىٍا فٓها تتفؽ ٌذي الكتابات لـ كلكف كٓ

 :ْأتتفسٓر ٌذي اٖبعاد كالهقآٓس بها ٓ
 
  اٚستجابةResponsiveness : ٓتطمب هف هقدهْ الخدهات الرغبة كاٚستعداد فْ خدهة العهٛء

ف اٚستجابة لهتطمبات العهٛء كحاجاتٍـ كالعهؿ عمِ تمبٓتٍا إدكف أم تردد أك غركر أك همؿ، إذ 
ـ ب  .هٍتهة بٍـ كتعهؿ عمِ تقدٓـ أفضؿ الخدهات لٍـف الهىظهة أفْ الكقت الهحدد تشعرٌ

  ( كفآات الهكظفٓف)الكفاءةCompetence : ِٛت هف ٓقدـ الخدهة إل ٍٓتـ ٌذا البعد بكفاءة كهؤٌ
الٛزهة ٓهكىٍـ هف تقدٓـ الخدهة بشكؿ  كالهعمكهات كالقدرات لمهٍارات العاهمٓف اهتٛؾفالعهٛء؛ 

 .ف الخدهة لٍاعمِ تقٓٓـ الهستفٓد ه ٓىعكس إٓجابان 
 التجسٓد / الجكاىب الهمهكسةTangibles :  الهىظهات الخدهٓة تعتهد عمِ العىصر  بالرغـ هف أف

  ٚ ىً ٓىبغْ أف تككف ٌىالؾ جكاىب همهكسة تساٌـ فْ أ البشرم بالدرجة اٖكلِ فْ تقدٓـ خدهاتٍا، إ
تأدٓة الخدهة  فْ تستخدـ كأدكات هف دٓككرات كأثاث، كأجٍزة ،تقدٓـ الخدهات بشكؿ أفضؿ لمعهٓؿ

  .كهظٍر ٚئؽ لمهكظفٓف
  الهصداقٓةCredibility :  هقٓاسان هٍهان لمتقٓٓـ، فٓجب عمِ الهصارؼ التحمْ بٍذا  الهصداقٓة تعد

 .بالثقة جدٓرٓف بكصفٍـ الهىظهة فْ العهٓؿ ٓىظر إلِ الهكظفٓف بٍدؼ جعؿ ،البعد هع عهٛئٍـ
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  اٚعتهادٓةReliability : ف  إٓعد ٌذا البعد هف أٌـ اٖبعاد التْ لٍا اٖكلكٓة فْ قطاع الخدهات، إذ 
فْ تقٓٓـ جكدة الخدهة ( العهٓؿ)لمهستفٓد  اٚعتهادٓة كالثقة فْ الهىظهة الخدهٓة تعد هعٓاران أساسٓان 

 .عمٍٓا اٚعتهاد ٓهكىً هف بدقة لمعهٓؿ الخدهة تقدٓـ فإالهقدهة؛ حٓث 
  الهجاهمة أك الهٛطفةCourtesy : ٓستطٓع هقدـ الخدهة فْ بعض اٖحٓاف كسب رضا العهٓؿ هف

، إذ ٓىبغْ أف ٓتحمِ هقدهك الخدهات بالقدرة عمِ  خٛؿ هجاهمتً أك هٛطفتً بأسمكب هٍذب كهحترـ
 .الحدٓث بأسمكب لطٓؼ كهٍذب هع العهٛء

  اٖهافSecurity :ات أك اٚعتداءات أك هف الحرائؽ أك السرق ،ٓجب تكفٓر السٛهة كاٖهاف لمعهٛء
 .فٍٓا كالشؾ   الهخاطرة هف خالٓة الخدهة جٍد ههكف لجعؿ كبذؿ كؿ   ،الحكادث

 ِالخدهة  إهكاىٓة الحصكؿ عمAccessibility  نٛ  أف ٓجب: ٍٓاالكصكؿ إلأك عمِ  ٓككف سٍ
ٚ   العهٓؿ الحصكؿ عمٍٓا فْ الكقت كالهكاف الهىاسبٓف  . ككف ٌىاؾ صعكبة فْ الحصكؿ عمٍٓات كأ

  اٚتصاؿCommunication : قد ٚ ٓككف لدل العهٛء الهعرفة الكافٓة حكؿ ها ٌك هتكافر هف
ف ٓتحمِ هقدهك الخدهات أك  ،، لذا ٓتطمب تكفٓر طرؽ كأسالٓب لمتكضٓح(براهج كهىتجات)خدهات 

كتكضٓح ها ٌك هتكفر هف خدهات، كها تهتاز بٍا هف  ،بقدرتٍـ عمِ ا٘جابة ٚستفسارات العهٛء
 . خصائص كسهات كبأسمكب كاضح كهفٍكـ هف قبؿ العهٛء

 تً فٍـ العهٓؿ كهعرفUnderstanding/ Knowing :حتِ  تٍا؛ٓىبغْ فٍـ احتٓاجات العهٓؿ كهعرف
ف هف ٓ ه ك  ـ ٍف التعرؼ بشكؿ هستهر عمِ رغبات العهٛء كحاجاتإتـ تمبٓتٍا بالشكؿ الهطمكب، إذ ت

 . تقدٓـ خدهة تتىاسب هع هتطمبات عهٛئٍا
 

هكف تصىٓؼ   .(12.2)ضهف عشرة أبعاد بالشكؿ رقـ  ٌاكهعآٓر  هةعىاصر أبعاد جكدة الخدكٓ

 (Parasuraman et al, 1985)هحددات جكدة الخدهة، إعداد الباحث استىادان إلِ (: 12.2)شكؿ 
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ا فْ العشرة دهج ٌذي اٖبعاد هف (Parasuraman et al, 1988) تهكفكقد  فقط،  أبعاد خهسة كحصرٌ
اٚستجابة ، (Reliability)اٚعتهادٓة ، الخدهة فْ (tangibles)الهمهكسة  الهادٓة الجكاىب:"ػتتهثؿ ب

(Responsiveness) ، ( الثقة)التككٓد(Assurance) ، كالتعاطؼ(Empathy)." 
 

كعشرٓف عبارة تترجـ هظاٌر جكدة الخدهة لٍذي اٖبعاد، كهف ٓف تٌذي اٖبعاد احتكت عمِ اثى أف   عمهان 
أبعاد عاهة ٓعتهد عمٍٓا العهٓؿ فْ قٓاس  ،هف كجٍة ىظر الباحثٓف ،ٌذي اٖبعاد الخهسة الهٛحظ أف  

سـ اٌذا اٖسمكب فْ قٓاس جكدة الخدهة  عمِكأطمؽ  ،جكدة الخدهة بغض الىظر عف طبٓعة الخدهة
 (SERVQUAL( .)Parasuraman et al, 1988)هقٓاس الفجكة أك هقٓاس 

 
 :أبعادلتصبح خهسة  ؛اٖبعاد العشرة التْ تـ دهجٍا تكضٓح( 13.2)الشكؿ رقـ ٓهكف هف خٛؿ 

 
اٖبعاد العشرة التْ تـ دهجٍا؛ لتصبح خهسة أبعاد، الشكؿ هف إعداد الباحث استىادان (: 13.2)شكؿ رقـ 

 .(Parasuraman et al, 1988)و( Parasuraman et al, 1985)إلِ الهصادر 
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 اٚتصاؿ، كالهصداقٓة، أبعاد هف كؿ   قاهكا بضـ كدهج، (Parasuraman et al, 1988)الباحثٓف  ف  إ
 هعرفة/فٍـ بعدم كدهجكا التعاطؼ، اسـ عمًٓ أطمقكا كاحد بعد فْ الهٛطفة/كالهجاهمة كالكفآة، كاٖهاف،
هكاىٓة ،العهٓؿ  الجكاىب فٓها أبقكا عمِ أبعاد اٖهاف، بعد فْ الخدهة الكصكؿ إلِ/ الحصكؿ عمِ كا 
 .حالٍا عمِ كاٚستجابة كاٚعتهادٓة، الهمهكسة، الهادٓة

 

 الهصرفٓة الخدهة جكدة عىاصر ٍا أعٛي، أشار الحداد إلِ أف  ٓلإعٛكة عمِ اٖبعاد كالعىاصر الهشار 
 (: 1999الحداد، ) ٓةتتتهثؿ فْ الهحاكر أ

 

  ٓجابٓة ىحك خدهة العهٛءإاتجاٌات. 
  بأسمكب هٍىْ هتهٓزبسرعة،  كبمباقة، ك اٚستجابة لمعهٛء. 
 بىاء عٛقة قائهة عمِ الهىفعة. 
 ٌٚتهاـ الهشترؾ هع العهٓؿا . 
 إىٍاء هعاهمة العهٓؿ بشكؿ ٓبعث عمِ السركر كالبٍجة. 
  ـ   .حمٍا الهتابعة هع العهٓؿ لتحدٓد ها إذا كاىت هشكمتً قد ت
 

أبعاد  إلِ أف  ( Dagger & Sweeney, 2007) هف أشار كؿ   ة إلِ العىاصر كاٖبعاد السابقة،با٘ضاف
 :ْأتجكدة الخدهة تتهثؿ فْ سبعة أبعاد ٓهكف تمخٓصٍا بها ٓ

 

  التفاعؿ(interaction )عىْ تعاطؼ كفٍـ كهدل هستكل العىآة الذم ٓكلًٓ هقدـ الخدهة لمعهٛء  ،كٓ
 .با٘ضافة إلِ قدرتً عمِ اٚتصاؿ كالتكاصؿ هعٍـ

 ىتائج الخدهة / هخرجات(outcome) : بالىتائج الىٍائٓة الهتحققة ىتٓجة لتقدٓـ تمؾ الهخرجات تهثؿ تك
 .الخدهة

  الخبرة(expertise):  كهٍاراتً فْ التشخٓص كالهعالجة تًكهعرف هثؿ هدل كفاءة هقدـ الخدهةتك ،
 .الهستفٓد هف الخدهة/بالعهٓؿكالعىآة 

  الجك(Atmosphere )هثؿ البٓئة كالعىاصر الهكجكدة فْ هحٓط تقدٓـ الخدهة، كالتْ هف ش ىٍا أكٓ
 .تؤثر عمِ إدخاؿ البٍجة إلِ جك تقدٓـ الخدهة أف  

  الجكاىب الهادٓة الهمهكسة(Tangibles ) كترتبط بالعىاصر الهادٓة الهكجكدة فْ هحٓط تقدٓـ
 .هظاٌر كدٓككرات، ككسائؿ راحةالخدهة، هف 

 ْالتكقٓت الهىاسب / ا٘طار الزهى(timelines :) ْعبر عف هدل إهكاىٓة كجكد الخدهة ككضعٍا ف كٓ
 (. سٍكلة الكصكؿ)هتىاكؿ ٓد العهٓؿ 

  العهمٓات(operations )  ؿ ا٘جراءات ا٘دارٓة كالعهمٓات الهتضهىة فْ العهمٓة العاهة لتقدٓـ كتهث
 .الخدهة
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 : التنافسية الميزة 2.5
 

  :التنافسية الميزة مفيوم  1.5.2
 

 تهثؿ حٓث اٖعهاؿ، كاقتصادٓات ا٘ستراتجٓة ا٘دارة هجالْ فْ هان هٍ حٓزان  التىافسٓة الهٓزة هفٍكـ ٓحتؿ  
رٓة فرصة ٓقدـ الذم الحرج جْٓستراتا٘ العىصر  .بالهىافسٓف هقارىة هتكاصمة ربحٓة ٓحقؽ لكْ ؛جكٌ

 كهىٍا ،الهؤسسات هختمؼ خٛلً هف تحاكؿ الذم لمهحٓط الهحددة العكاهؿ أٌـ أحد الهىافسة ت عد  ك 
ر  دٌاك كج إثبات ،الهصرفٓة  الىظرٓات جعؿ اٖهر الذم هعطٓاتً، تعقد هع التأقمـ طرٓؽ عف يكتطكٓ
 .لٍا كاضح هفٍكـ إعطاء بٍدؼ الهىافسة بهكضكع كبٓر بشكؿ تٍتـ اٚقتصادٓة

 
 إلِ ٓرجع التىافسٓة الهٓزة هفٍكـ أف ٓظٍر ،ا٘دارٓة اٖدبٓات هراجعة خٛؿ هفٓشٓر الزعبْ إلِ أى ً 

(Chamberlain, 1939)، إلِ ثـ (Selznick, 1959) بعدٌا كتكالت ،بالهقدرة الهٓزة ربط الذم 
 :، هف أهثاؿ(5003الزعبْ، )ك (Day, 1984) بحسبا٘ستراتٓجٓة  كا٘دارة ا٘دارة هىظرم هف الهفآٌـ

"Fahey, Porter, Czepiel, Hofer et Schendel, Treacy et Bakos". 

 
 ىهكذجان  لٍا صهـ بحٓث ،التىافسٓة الهٓزة ىظرٓة كضع بكرتر ٌك هف هآكؿ ٓهكف القكؿ بأف   ،كبشكؿ عاـ

 كضع كها الهىظهات، بٓف ٓتـ التىافس أف   هعتبران  لٛقتصاد؛ الجزئٓة الهتغٓرات عمِ ٓستىد لمقٓاس ان خاص
 فعمِ الدكؿ، بٓف ٓتـ إىها التىافس أف   أساس عمِ ٓقكـ لٛقتصاد الكمٓة الهتغٓرات عمِ ٓستىد آخر ىهكذجان 
 ىجاح فإف   ،الدكؿ صعٓد عمِ أها خاسرة، كأخرل رابحة هؤسسات كجكد الهىظهة ٓعىْ التىافس صعٓد
 .اٖخرل البمداف خسارة بالضركرة ٓعىْ ٚ العالهٓة السكؽ فْ البمداف أحد
 
 الهحمْ السكؽ فْ الهىافسٓف هف أكبر ثركة كخمؽ التهٓز عمِ الهقدرة" :التىافسٓة هٓزةال تعارٓؼ بٓف هفك 
كالكقت بٍدؼ  كالسعر، هف حٓث الجكدة، الهطمكبة بالكفاءة لمزبائف الىاتج تقدٓـ خٛؿ هف الدكلْ، أك

مة أساسٓة كقٓهة كدافعة داعهة قكة بأىٍا" ٓراٌا أخر كالبعض .هٛئهة سكقٓة حصة اكتساب  الهدل طكٓ
 ،أطكؿ لفترة كتستهر ،الهىظهة هع تعاهمٍـ إطار فْ ،العهٛء سمكؾ عمِ كتؤثر الهىظهة بٍا تتهتع
 (5003الزعبْ، )."الهىظهة تقدهً الذم الىاتج حٓاة دكرة قصر أك طكؿ عف الىظر بغض

 
إستراتٓجٓة  اعتهادٌا جراء تحققً الذم ،لمهؤسسة التفكؽ عىصر أك هٓزة" أىٍا عمِ التىافسٓة الهٓزة كتعرؼ
 إستراتٓجٓة أك( اٖقؿ التكمفة هٓزة تحقٓؽ)التكمفة  قٓادة بإستراتٓجٓة اٖهر تعمؽ سكاء هعٓىة، تىافسٓة
 ( 5001الهرسْ، . )"اٖعمِ الجكدة إستراتٓجٓة تحقٓؽ كبالتالْ ،التهٓٓز
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ا دكف الهؤسسة بً تختص ها كؿ  " عرفٍا بكرتر بأىٍا كها  هضافة قٓهة ٓعطْ كها ،الهؤسسات هف غٓرٌ
 تقدٓـ الهؤسسة تستطٓع بحٓث السكؽ، فْ الهىافسكف ٓقدهً عها ٓختمؼ أك بشكؿ ٓزٓد العهٛء إلِ

 (.3777عبد الحهٓد، . )أقؿ بسعر ٍاىفس الهىافع تقدٓـ أك الهىافسٓف، هف أكثر الهىافع هف هجهكعة
 

 تقدٓهٍا طرٓؽ عف أك الهىظهة، الهؤسسة تكسبٍا عمِ أىٍا هٓزة ،(Kotler et al, 2013)عرفٍا  كها
 اٖسعار تبرر كالتْ ،أكبر هىافع تقدٓـ طرٓؽ عف أك أقؿ، أسعار خٛؿ هف إها أكبر لمهستٍمكٓف، قٓهة

 .اٖعمِ
 

عرفٍا  تجعمٍا التْ ٍاكتطبٓق ستراتٓجٓاتا٘ صٓاغة عمِ الهؤسسة قدرة بأىٍا أبك بكر هحهكد هصطفِ كٓ
 خٛؿ هف تتحقؽ كالتْ ً،ىفس الىشاط فْ كالتْ تعهؿ ،لمهؤسسات اٖخرل بالىسبة أفضؿ هركز فْ

كالتْ  كالكفآات القدرات إلِ با٘ضافة كالتىظٓهٓة، الفىٓة، كالهادٓة، كالهكارد اتلٙهكاى اٖفضؿ اٚستغٛؿ
ا  .ٍاكتطبٓق التىافسٓة إستراتٓجٓتٍا تصهٓـ هف كالتْ تهكىٍا الهؤسسة بٍا تتهتع التْ تضـ الهعرفة كغٓرٌ

 (.5005أبك بكر، )
 
رل الباحث كالهعرفة كالقدرات الكفاءة هصطفِ أبك بكر بٓف ؽٓفر  ك   ً ٓهكف تبرٓر ٌذا المبس فْ ظؿ  أى  ، كٓ

رل الباحث المبس الحاصؿ حكؿ الكفآات كهفٍك  لشهؿ الهعارؼ الكاتب ذكر كمهة كفآة  أىً لك أف  ـ، كٓ
 (.5005أبك بكر، . )كالقدراتكالهٍارات كالسمككٓات 

 
 كتتضهف الهىظهة، بٍا الهٓزة التىافسٓة عبارة عف خاصٓة تتهتعهف خٛؿ التعرٓفات السابقة، ىٛحظ بأف  

بٍدؼ التهكف هف  هكتسب أك أصمْ هعىكم، أك هادم بشكؿ كاىت سكاء ،بهىافسٍٓا قٓاسان  كالتهٓز التبآف
ا إهكاىٓة هع عمٍٓا كالهحافظة بحهآتٍا، كتعهؿ الهىظهة عمِ اٚلتزاـ العهٛء سمكؾ عمِ التأثٓر رٌ  تطكٓ
ا كابتكار  .تقمٓدٌا عىد غٓرٌ

 
 : خصائص الميزة  التنافسية. 5.2.5

 
ر كبحث كابتكار، كتجدٓد، إبداع، هف الذكٓة الفكرٓة العهمٓات خٛؿ لمهىظهة هف ٓتحقؽ التهٓز  كتطكٓ

عطاء الهٓزة التىافسٓة  هف التقمٓد أك اٚستىساخ تقبؿ ٚ هتهٓزة خدهات أك هىتجات لتقدٓـ طرؼ آخر، ك٘
 (:  5003الزعبْ، )بحسب  الهفٍكـ اٖكضح تـ كصفٍا

 
 بأىٍا ىسبٓة . 
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 تهكف هف تحقٓؽ التفكؽ كاٖفضمٓة لمهىظهة إذا ها قكرىت بالهىافسٓف. 

 كبذلؾ فٍْ تؤثر فْ كفْ قٓهة ها تقدهً لمعهٛء ،هٍاهٍا تترجـ كفاءة أداء الهىظهة فْ ههارسة ،
 .اتٍـ هف خٛؿ إدراكٍـ لٗفضمٓة فٓها تقدهً الهىظهةسمكك

 تصدر عادة هف داخؿ الهىظهة. 

 تخمؽ قٓهة لٍا. 

  مة، ك اتتحقؽ لهدة طكٓ رٌ  .تستهر فْ الهىظهة عىد تجدٓدٌا كتطكٓ
 

التْ ٌْ أكثر كاستغٛلٍا،  تضهف فف خمؽ تمؾ الهٓزةالهٓزة التىافسٓة ت ف  ٓستىتج هها ذكر أعٛي، أ
صعب تقمٓدٌا ،دٓهكهة  .بالهىافسٓف كذات اعتبار قٓاسان  ،لضهاف حصة سكقٓة ههٓزة ؛كٓ

 
 :التنافسية الميزة مصادر . 3.2.5

 
 إلِ هصدر التهٓز أك سعري، كقد ٓهتد   الذم تقدهً الهىظهة الهىتج ىكعٓة فْ التهٓز هصادر قد تككف
 الهكارد تحدٓد خٛؿ هف التىافسْ التهٓز تكلٓد ٓتـ، ا٘ستراتٓجْ الفكر هىظرم كحسب أخرل، عكاهؿ
ٓجاد ،لمهىظهة الىادرة ا كحسف لخمقٍا أسالٓب كا   .عمٍٓا كالهحافظة استثهارٌ

 
 كالهعارؼ" الكفآات فْ ٓتهثٛف، (5001أبك قحؼ، )بحسب  التىافسٓة لمهٓزة فأساسا فاهصدر  ٌىاؾ
 ف  أ كها ".لخإ... ههتازة إىتاجٓة طاقة الهالٓة، كالهكارد" الهتهٓزة كالهكارد ،"كالهٍارات كالقدرات الفىٓة،

ت ا أف بٓىت ،الهؤسسات لمكثٓر هف التىافسٓة الهٓزة تفسٓر هحاكٚ  فْ الجٓد بالتهكقع ٓرتبط ٚ هصدرٌ
 تعد   التْ الداخمٓة، هكاردٌا استغٛؿ عمِ تمؾ الهؤسسات بقدرة بؿ ،الخارجٓة البٓئة ظركؼ هكاجٍة
ا أحد كهككىاتٍا الكفآات   .اٖساسٓة عىاصرٌ

 
هكف تصىٓؼ هصادر الكت اب كالباحثٓف كالهىظرٓف إلِ  هف عدد ىظر كجٍة حسب التىافسٓة الهٓزة كٓ
 الهىظهة فتهك   التْ، الهصادر تمؾ حكؿ أراء تمؾ فْ ان كاضح ان تبآى ٌىاؾ أف   العدٓد هف الهصادر، عمهان 

 .الهزآا تمؾ تحقٓؽ خٛلٍا هف
 

كضح  :برز ٌذي أراءأ (2.2)رقـ التالْ  الجدكؿ كٓ
 
 
 



 

71 

 (5002 المعاضيدي،: )مصادر الميزة التنافسية من وجية نظر باحثين، المصدر: ((2:2جدول رقم 
 مصادر الميزة التنافسية من وجية نظر الباحث السنة الباحث

Porter 0763 الداخمكف الهشتركف، الهكردكف، الصىاعة، فْ الهىظهة الصىاعة، هكاىة ٌٓكؿ 
 .أخركف الهصالح كأصحاب البدٓمة، تٍدٓد الهىتجات التىافسْ، السباؽ الجدد،

Ayker 0767 ٌىدسْ ككادر اله درؾ، إدارة اٚسـ الهىتج، دعـ/الهستٍمؾ خدهة لمىكعٓة، الشٍرة 
 إرضاء أسس تكفر التقىٓة، هالٓة، اٖسبقٓات هكارد هىخفضة، بكمؼ إىتاج جٓداف،

 هىتجات ابتكار التهٓز،/ الهىتج خصائص التركٓز،/السكؽ تقسٓـ الهستٍمؾ،
 عالٓة قٓهة/هىخفضة أسعار التكزٓعْ، الهكقع/السكقٓة، الحجـ هستهر، الحصة

قٓة هٍارات فاعمة، بٓع كفؤة، قكة هرىة هىتجات اٖعهاؿ، هعرفة هعركضة،  تسكٓ
ة كاسعة، ة،  إعٛىٓة تصكرات الهكقع، إستراتٓجٓة، فة، أٌداؼالثقا/هشتركة رؤٓ قكٓ
ر بحث جٓد، تعاكف  .جٓدة تكزٓع ٖجؿ، عٛقات قصٓر تخطٓط ٌىدسْ، كتطكٓ

 مصادر الميزة التنافسية من وجية نظر الباحث السنة الباحث
Marsh 0772 القٓهة إٓجاد الىقدم، التدفؽ 

Kay 0771 كالهكجكدات ا٘ستراتٓجٓة كا٘بداع، كالهعهارٓة، السهعة، أك الشٍرة 
 الزبكف، اٚبتكار تجاي حاجات الهتهٓز الفعؿ الهتهٓزة، رد الهتهٓزة، الكفاءة الجكدة 0777 هل وجونز

Porter 0220 كتطبٓقاتٍا ا٘ىترىت تكىكلكجٓا 
 

 لمسهاح هىٍا ٓهكف أف تستهد التْ الهصادر عمِ التعرؼ تىافسٓة هزآا أك لهٓزة اهتٛؾ الهىظهة ٓتطمب
ب  : كتشهؿ ،كالهاؿ كالجٍد الكقت فْ كفرات تحقؽ كاضحة أٌداؼ ىحك الجٍكد بتصكٓ

 

 قوية تنافسية ميزة لبناء وسيمة ستراتيجيالإ التفكير: 
 

ا التْ الهشاكؿ هجابٍة عف الهترتب اٚرتباؾ هكف لمهىظهة أف تتفادلههف ال التىافسٓة هف  البٓئة تفرزٌ
 ستراتٓجٓاتبا٘ اٚستعاىةب ،الحرجة الكضعٓات هف كالخركج ،لٍا الحمكؿ ٘ٓجاد التفكٓر إلِ ٍائخٛؿ لجك 
 :ْأتكالتْ ٓهكف تمخٓص أٌهٍا بها ٓ ،كالهىاسبة الههكىة

 

 ٘اىتٍاج إلِ الهؤسسة تمجأ أفضؿ، أداء كتجسٓد اٖسبقٓة لتحقٓؽ: لمتىافس العاهة ستراتٓجٓاتا 
 هداخؿ ثٛثة ٌىاؾ كبحسب بكرتر. تىافسٓة هزآا أك هٓزة حٓازة بٍدؼ لمتىافس هعٓىة إستراتٓجٓة

 (:3776خمٓؿ، )لمتىافس، ٓهكف تمخٓصٍا بها ٓأتْ 
 

o بهىتج الهىافسٓف قٓاسان  هىتج هتهٓز كذلؾ هف خٛؿ تقدٓـ: التهٓز إستراتٓجٓة.  
o أسعار عمِ بطرٓقة تتٓح لمهىظهة التفكؽ التكالٓؼ فْ بالتحكـ كذلؾ: التكمفة قٓادة إستراتٓجٓة 

  .الهىافسٓف
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o تركٓز خٛؿ هف ،تىافسٓة هٓزة بىاء بحٓث ٓتـ: (3776خمٓؿ، )التخصص  أك التركٓز ستراتٓجٓاتإ 
 (.العهٛء هف هعٓىة شرٓحة أك هىطقة جغرافٓة هحددة) هستٍدؼ قطاع سكقْ خدهة عمِ الهىظهة

 
 كالتْ ،"كالسعر الجكدة التكمفة،": ٌْ ،ةرئٓس هحاكر تىدرج تحت ثٛثة التىافسٓة الهٓزة ف  ٓرل الباحث أ

ستراتٓجٓة التهآز إستراتٓجٓة بالتكمفة، القٓادة إستراتٓجٓة" إستراتٓجٓات ثٛث تكافؽ ف  ك  ."التركٓز كا   اختٓار ا 
 ا٘ستراتٓجْ الٍدؼ عمِ ٓتكقؼ كلكف ،التىافسٓة الهٓزة هحكر عمِ ٓتكقؼ ٚ الهٛئهة ا٘ستراتٓجٓة
 ٓستٍدؼ أف ٓهكف كها ا،ٍكم   السكؽ ٓستٍدؼ أف لمهصرؼ ٓهكف حٓث السكؽ، لىطاؽ بالىسبة لمهصرؼ

هكف .هىً ان هعٓى ان قطاع  الشكؿ فْ هكضح ٌك كها ،الهستٍدفة كالسكؽ التىافسٓة الهٓزة هحاكر بٓف الربط كٓ
 .(14.2)رقـ 
 
 إستراتيجية القيادة بالتكمفة:  

 
بأف ٓككف الهىتج اٖقؿ تكمفة  أف ٓمتزـ الهصرؼعمِ ، (5005العكض، )بحسب تستىد ٌذي ا٘ستراتٓجٓة 

ٓعهؿ الهصرؼ  أم أف  ، زهف التهٓ فْ القطاع الذم ٓعهؿ فًٓ هع الحفاظ عمِ هستكٓات هتكسطة ىسبٓان 
ؽ الخدهات خفٓضت عمِ هٓزة تىافسٓة  اكتساب كالهىتجات التْ ٓقدهٍا بشكؿ ٓتٓح لً تكالٓؼ إىتاج كتسكٓ

كفْ حاؿ ىجح الهصرؼ فْ تبىْ كتطبٓؽ هثؿ ، الهىافسٓفاٖسعار اٖقؿ هف تمؾ الهقدهة هف عف طرٓؽ 
حافظ عمِ القٓادة فْ التكمفة،ىً سكؼ إ، فا٘ستراتٓجٓةٌذي  ٓساعد عمِ اٖهر الذم  ٓستطٓع أف ٓحقؽ كٓ

ان الهىتجات ك التسعٓر  فْ  عمِ الهىافسٓف، كهف ثـ ٓصبح قائدان  خدهات بطرٓقة تىافسٓة ٓتفكؽ بٍا سعرٓ
 .هف حٓث التكالٓؼ الهخفضةزي بسبب تهٓ ،هجاؿ ىشاطً

 

 
 
 
 

 إستراتٓجٓة قٓادة سعرٓة إستراتٓجٓة التهآز إستراتٓجٓة القٓادة بالتكمفة

إستراتٓجٓة التركٓز عمِ 
 التكمفة

إستراتٓجٓة التركٓز 
 عمِ الجكدة

إستراتٓجٓة التركٓز عمِ 
 السعر

 
 

 (2002 الهصرم،): الهصدر، البدائؿ ا٘ستراتٓجٓة فْ حالة الهٓزة التىافسٓة: (14.2)شكؿ رقـ 

محور الميزة 
 التنافسية
 الجودة

 السعر التكلفة

 السوق كله

 قطاع معين

الهدف 
 الإستراتيجي
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 إستراتيجية التمايز: 
 

ْ التهٓز بطرٓقة ٌذي ا٘ستراتٓجٓة عمِ فكرة رئٓس تبىِ اة كٌ بحٓث ٓسعِ العهٛء،  ههٓزة ٓهٓزٌ
هف  لمعهٛءأعمِ تقدٓـ خدهات هتهٓزة كذات قٓهة  إلِ ،هف خٛؿ تبىًٓ هثؿ ٌذي ا٘ستراتٓجٓة ،الهصرؼ

ف ٓف كهستعدٓالعهٛء راغب هف الهىافسٓف كهع ذلؾ ٓككف أكثر ارتفاعان  بسعرك ، تمؾ التْ ٓقدهٍا الهىافسكف
 هصرؼقدهٍا اللدفعً هقابؿ حصكلٍـ عمِ تمؾ الخدهة، أم أف تككف جكدة الخدهة الهصرفٓة التْ ٓ

هكف تحقٓؽ ذلؾ بالعدٓد هف الطرؽك أعمِ هف تمؾ التْ ٓقدهٍا الهىافس ىذكر  ،ف هع تعادؿ اٖسعار، كٓ
 :(5005الهصرم، ) هف أٌهٍا

 
  ٓقدهٍا الهىافسكفتقدٓـ خدهات هصرفٓة تكهٓمٓة جدٓدة ٚ. 

 أكثر سٍكلةإلٍٓا  كصكؿالك  لمخدهة الهقدهةالعهٛء  جعؿ حصكؿ. 

  ر  .(القائهة) الهستهر لجكدة الخدهات الهصرفٓة الحالٓةالتطكٓ
 

ٚ   عمٌِذي ا٘ستراتٓجٓة فعالة قد تككف   عمِالتهآز هتبىٍٓا قد ٓجد صعكبة فْ  أف   الهدل القصٓر، إ
ؿ ٓجد الهصرؼ لذلؾ  ،هف قبؿ الهىافسٓف تقمٓد الخدهات الهصرفٓة إهكاىٓة ذلؾ إلِعكد كٓ ؛الهدل الطكٓ
نٛ الجكدة الفىٓة  لمجكء إلِ ىفسً هضطران  ا عاه هف أجؿ الحفاظ  ؛فْ جهٓع أىشطة الهصرؼ ان رئٓس باعتبارٌ

 ،ةالهتهٓز  ةالفىٓ كؿعمِ الحم بشكؿ كمْتصبح الهٓزة التىافسٓة هعتهدة ك عمِ جكدة فىٓة هتهٓزة لمخدهة، 
 .السعر هف خٛؿ أبعاد الجكدة اعتباردكف  ،الخدهة لمعهٛء اْ تحققٍتال
 
 جية التركيزإستراتي:  

 

نٚ التْ تتبىِ هثؿ  هصارؼتركز ال هف  ٌذي ا٘ستراتٓجٓة عمِ خدهة قطاعات هحدكدة هف السكؽ بد
بخدهة قطاعات  هصرؼإهكاىٓة قٓاـ ال افتراضالتعاهؿ هع السكؽ ككؿ، كتعتهد ٌذي ا٘ستراتٓجٓة عمِ 

تـ تحقٓؽ الهٓزة  ،بشكؿ أكثر فاعمٓة ككفاءة عها ٌك عمًٓ الحاؿ عىد قٓاهً بخدهة السكؽ ككؿ ،هحدكدة كٓ
 :التىافسٓة فْ ظؿ إستراتٓجٓة التركٓز هف خٛؿ

 هف تمؾ التْ ٓقدهٍا الهىافسكف تقدٓـ هىتجات كخدهات هصرفٓة بأسعار أقؿ. 

 تقدٓـ هىتجات كخدهات هتهٓزة بالهقارىة هع الهىافسٓف. 

 
لمهٓزة التىافسٓة كفْ الحفاظ عمٍٓا،  اكتسابٍافْ  إستراتٓجٓة تىافسٓة تختمؼ تهاهان  كؿ   كٓهكف القكؿ أف  

كض    كالهٓزة التىافسٓة لكؿ   ا٘ستراتٓجٓات التىافسٓة الثٛث الهقارىة بٓف ( 3.2)رقـ  ْتح الجدكؿ أكٓ
 .هىٍا



 

74 

 
 الميزة التنافسية الإستراتيجية التنافسية  

الزبائف ٚىخفاض أسعار  إدراؾ القٓادة فْ التكمفة قػطػاعاتال جػهٓػع حػجػـ
 .هىتجات الهؤسسة عف هىافسٍٓا

الزبائف لمشْء الفرٓد الذم  إدراؾ التهٓٓز السػكؽ السػكؽ
 .تقدهً الهؤسسة

ف ػف هػٓػعػه قطاع الهػسػتػٍدؼ
 السكؽ

الهؤسسة  إدراؾ الزبائف فْ قطاع التركٓز
 .تقدهً الهؤسسةلمشْء الفرٓد الذم 

 (9111غراب وحجازي، ): المصدر ،الإستراتيجيات التنافسية الثلاث:  (3.2)جدول رقم 
 

 إبراز ٓهكف تحققٍا الهىظهة، التْ الهزآا هختمؼ كتكضٓح لمتىافس، العاهة ستراتٓجٓاتإلِ ا٘ التطرؽ بعد
 أك كالهكارد، (الكفآات)الهٍارات بهتطمبات  اٖهر تعمؽ سكاء ستراتٓجٓات،ا٘ ٌذي هتطمبات هختمؼ

ذا التىظٓهٓة، الهتطمبات  .(4.2)رقـ  الجدكؿٓهكف تمخٓصً فْ  ها كٌ
 

الإستراتيجيات 
 التنافسية

 التنظيمية المتطمبات والموارد الميارات متطمبات

 عمػػػػػػِ اٖهػػػػػػكاؿ لمحصػػػػػػكؿ هتعػػػػػػددة هصػػػػػػادر  التكمفة قيادة
هكاىٓات  لمحصكؿ عمٍٓا هتاحة كا 

 بالعهمٓة التصىٓعٓة خاصة هٍارات 

 العهالة عمِ هحكـ إشراؼ 

 التكالٓؼ هىخفضة تكزٓع هىافذ 

 التكالٓؼ عمِ هحكهة رقابة 
 كدكرٓة هىظهة رقابٓة تقارٓر 

 اٌٖداؼ تحقٓؽ عمِ هبىٓة حكافز 

قٓة قدرات  التميز  .عالٓة تسكٓ

 البحكث هجاؿ فْ عالٓة قدرات. 

 الجكدة كالتكىكلكجٓا هجاؿ فْ هتهٓزة شٍرة. 

 ا٘بداع ىحك الىزعة. 

 التكزٓع قىكات هع قكم تعاكف. 

 البحػػػػػػػػكث  كظػػػػػػػػائؼ بػػػػػػػػٓف قػػػػػػػػكم تىسػػػػػػػٓؽ
ر  .كالتطكٓ

 نٚ  ىكعٓػة كحػػكافز هعػآٓر  هػف الهعػػآٓر بػػد
 .الكهٓة كالحكافز

 العالٓػػػػػػة  الهٍػػػػػػارات جػػػػػػذب عمػػػػػػِ القػػػػػػدرة
 .الهبدعة كالكفآات

 الهشػػػػار إلٍٓػػػػا أعػػػػٛي، الهتطمبػػػػات هػػػػف هػػػػزٓج  التركيز
 الٍػػػػػػػدؼ ا٘سػػػػػػػتراتٓجْلتحقٓػػػػػػػؽ  هباشػػػػػػػرة هكجٍػػػػػػػة
 .الهحدد

 الهشػػػػػػػار إلٍٓػػػػػػػا  الهتطمبػػػػػػػات هػػػػػػػف هػػػػػػػزٓج
 لتحقٓػػػػػػػؽ الٍػػػػػػػدؼ هباشػػػػػػػرة أعػػػػػػٛي، هكجٍػػػػػػػة

 .الهحدد ا٘ستراتٓجْ

 (5003عبد المحسن، : )لمتنافس، المصدر العامة الإستراتيجيات متطمبات(: 4.2)جدول رقم 
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 كخصائص بههٓزات اتصافٍا هدل تحمٓؿ ٓتطمب التىافسٓة لمهٓزة هصدران  الداخمٓة الهكارد اعتبار إف  
 قابمة كغٓر كفرٓدة، ىادرة، تككف كأف العهٓؿ، عىٍا ٓبحث التْ القٓهة خمؽ فْ هساٌهتٍا أساسٓة، أٌهٍها

ا بفضؿ البشرٓة الهكارد إدارة ٌذا السٓاؽ، ٚ تعد  كفْ . الهىافسكف ٓهتمكً عها كهتهٓزة لمتقمٓد،  فْ دكرٌ
ـ تٍـكترقٓ ٍـتحدٓد الهكظفٓف كتكظٓف نٛ  كتحفٓزٌ  الحاسـ العاهؿ تعد   بؿ ،الهٓزة التىافسٓة عمِ ان هؤثر  عاه

ؿ) القطاعات بعض فْ الهٓزة لٍذي  فْ كفعالٓتٍا الهؤسسة تـ عزك ىجاعةك . (5000، الٍٓثْ كالطكٓ
 ترتكز كأصٓمة، ذكٓة إستراتٓجٓة عمِ اٚعتهاد إلِ ،هستداهة تىافسٓة هٓزة تحقٓؽ عمِ كقدرتٍا أدائٍا
ا عف الهؤسسة تختص ،هتفردة دهكار  عمِ ا عمِ كلٓس الهىافسة، الهؤسسات هف غٓرٌ  لصىاعة اختٓارٌ

 (Kore and Mahoney, 2004). الهىصرـ القرف هف الخهسٓىٓات جذابة هىذ
 

، هفٍكـ الهكارد ىفسً عمِ التعرؼ هف بد ٚ ،التىافسٓة لمهٓزة كهصدر كهىاقشتً الهكارد هدخؿ تحمٓؿ قبؿ
 كالهعمكهات لمهىظهة، الههٓزة كالعهمٓات، كالخصائص ات،كا٘هكاى اٖصكؿ، هجهؿ عمِ ٓشتهؿ كالذم

 بٍدؼ ،عمًٓ فًٓ كالسٓطرة الهىظهة تحكـ بإهكاىٓة ككذلؾ التعرؼ عمِ هكاصفاتً الهتهثمة كالهعرفة،
ٖفراد ا كقدرات هٍارات فْ ههثمة كالهادٓة كالبشرٓة الهالٓة، الهكارد :هثؿ ،هستداهة تىافسٓة هٓزة تحقٓؽ

 .(الكفآات)
 

 كا٘جراءاتكالطاقات  كالقدرات اٖصكؿ هجهكع عمِ تشتهؿ الهكارد بأىٍا (Barney, 1991) ٓصؼ
 هف تهكىٍا كالتْ عمٍٓا كتسٓطر الهؤسسة فٍٓا تتحكـ التْ كالهٍاراتكالهعارؼ  التىظٓهٓة، كالهعمكهات

هكف. جاعتٍاىك  فعالٓتٍا هف تزٓد أف شأىٍا هف ٌاكتىفٓذ تىافسٓة ستراتٓجٓاتإ إعداد  إلِ الهكارد تقسٓـ كٓ
، (لخإ. ..كالتجٍٓزات كالهباىْ، كالهصاىع، كاٖراضْ) كتكىكلكجٓة كبشرٓة، كطبٓعٓة، هالٓة، هادٓة هكارد
 لخ،إ ...كالقدرات الهتىكعة كالهٍارات، اٚختراع، كبراءة كالسهعة، هعىكٓة كالعٛهة التجارٓة، كهكارد

ر ىشاء كتطكٓ ٚ  عالٓة جكدة كذات هتفردة الهؤسسة هكارد تككف أف اٖهر ٓتطمب الهتهٓزة الكفآات ك٘
كجكىز،  شارلز)بفاعمٓة  الهكارد تمؾ استغٛؿ عمِ القدرة بالضركرة تهتمؾ كأف الهىافسكف، ٓهتمكٍا
3773.) 

 

 هف هجهكعة" التْ تعرؼ عمِ أىٍا ،الهحكرٓة القدرة التىافسٓة إلِ الكفآات ابت  ف كالك  ٓالباحث بعض اعز 
 فائقة كالتكىكلكجٓات الخاص، الطابع ذات الهمهكسة غٓر أك الهمهكسة كاٖصكؿ الخارقة، الهٍارات
 .(5002الشٓخ، ) ."التىافس الهؤسسة عمِ لقدرات قاعدة هجهمٍا فْ ؿتشك   كالتْ الهستكل،

 

هؿ الهحكرٓة الذم تـ اقتراحً هف قبؿ  اتٓالكفا زاؿ هفٍكـ ها  ,Hamel & Prahalad)براٌالد كٌ

 أك اتٓكفا حاضىة الهؤسسة عد   حٓث ،كالهؤسسات الهىظهات إستراتٓجٓة صٓاغة فْ ٓساٌـ ،(1996
 فٍٓا بها ،بعضٍا عف الهؤسسات تهٓز إلِ ٓؤدم الذم اٖهر دفع ا٘ستراتٓجٓة، فْ تفٓد هعارؼ

 .الداخمٓة هكاردٌا خصكصٓة خٛؿ هف التىافسٓةهٓزاتٍا  كبتفسٓر الفرٓدة، ذات الىشاطات الهىظهات
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 مواصفات الموارد البشرية التي تخمق ميزة تنافسية .2.2.5
 

، أجهمٍا عدة تتهٓز بهكاصفات أف لمهىظهة، ٓجب هستداهة تىافسٓة هٓزة تحقٓؽ فْ الهكارد تساٌـ لكْ
 : (Barney, 1991)ْ أتبارىْ بها ٓ

 
 فْ استخداهٍا ٓهكف التْ القكة ىقاط أحد باعتباري لمهىظهة، القٓهة خمؽ فْ الهكرد ٓساٌـ أف ٓجب 

 .التىافسٓة البٓئة فْ الهحتهمة التٍدٓدات استبعاد أك الهتاحة استغٛؿ الفرص

 الهىافسكف الذم ٓهتمكً عف ههٓزان  أك ،فرٓدان  أك ،ىادران  الهكرد ٓككف أف ٓجب.  

  نٚ  ٓجب نٛ  الهكرد ٓككف أ تهتمؾ ذلؾ  ٚ التْ الهىافسة الهؤسسات قبؿ هف، كاهؿ بشكؿ لمتقمٓد قاب
 .الهكرد

  لً ههاثؿ بهكرد استبدالً إهكاىٓة عدـ. 

 

ر  نٚ  ستراتٓجٓان إ هكردان  البشرٓة الهكارد ً ٓهكف اعتبارل الباحث بأى  كٓ  الهٓزة التىافسٓة خمؽ عف هسؤك
ٍا ٓلإا٘ستراتٓجٓة كالتْ تهت ا٘شارة  الهكارد تهٓز التْ ٍاىفس شرٓطة أف ٓتهٓز بالخصائص الهستداهة،

 . أعٛي
 

 كضعت الهؤسسات هف الكثٓر ف  إ: ، حٓث قاؿ"جٓفرم بٓففر"كتىسجـ قىاعة الباحث هع ها أشار إلًٓ 
ر اٖبحاث هجاؿ كفْ الحدٓثة التكىكلكجٓات فْ استثهارات ضخهة ؽ، هجاؿ فْ كأٓضا كالتطكٓ ٚ   التسكٓ  إ

ْ ،التىافسٓة الهٓزة لتحقٓؽ أٌهٓة أكثر العكاهؿ تجاٌمت أىٍا  الذكٓة العهؿ قكة فٍك البشرم، العىصر كٌ
ء، تتسـ التْ ك العىصر كاٚلتزاـ بالكٚ  (3777خطاب، . )هىظهة ٖم   التىافسٓة الهٓزة لتحقٓؽ الحاسـ كٌ

 

 تؤثر عمِ كأف إدارتٍا ،القٓهة خمؽ عف الهسؤكلة ٌْ البشرٓة الهكارد أف  ، (Wright et al, 1993) ٓرل
 كذلؾ هف هىظاري لمىشاطات  ،الهستخدهٓف كتحفٓز الكفآات تىهٓة خٛؿ هف التىافسٓة الهىظهة هٓزة

 .التىافسٓة الهٓزة القٓهة التْ هف شأىٍا خمؽ خمؽ عف ستراتٓجٓان إ الهسؤكلة لمهىظهة الداخمٓة
 

رل أك  كالتكىكلكجٓا، الهؤسسات ىجاح فْ ساٌهت التْ التقمٓدٓة الهصادر أف   (PfeffeR, 1996) كٓ
 الحجـ كاقتصادٓات الهاؿ رأس عمِ الحصكؿ ستراتٓجْ لمشركة، أك سٍكلةطبٓعة السكؽ أك الهكقع ا٘

إذا  ،الهستداهة التىافسٓة الهٓزة عمِ الهؤسسة حصكؿ السابؽ فْ عمًٓ فْ كاىت هها فعالٓة أقؿ أصبحت
 .البشرٓة ها تهت هقارىتٍا بالهكارد

 
 القٓهة لخمؽ هصدران  عد  ٓ   ٍاكاستغٛل البشرٓة الهكارد استثهار أف  ( 5005السمهْ، ) الدراسات أكدت

 :بسبب التىافسٓة القدرة كتحسٓف
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 ت  غٓر خاصةب ،الداخمٓة هكاردٌا استغٛؿ الهىظهات عمِ فرضت التْ الشدٓدة التىافسٓة التحكٚ
 .كالهعرفْ الفكرم الهاؿ بالرأس الصمة الهمهكسة ذات

  ء ا٘شباع تحقؽ قٓهة لتقدٓـ الهتزآد اٚتجاي  .الهىافسكف ٓقدهً اعه   كالهتهٓز لمهستٍمكٓف الدائـ كالكٚ

 ف اٖساسْ الهصدر البشرم الهكرد أصبح التخطٓط  عهمٓات ٓحسف الذم فٍك التىافسٓة، القدرات لتككٓ
 .الفكرم كا٘بداع ستراتٓجْ٘ا

  كعىصر  كاٚبتكارات كاٚقتراحات، لمهعمكهات، كهصدر فكرٓة، كقدرة ذٌىٓة، طاقة البشرم الهكرد
  .ا٘ٓجابٓة الهشاركة عمِ كقادر فاعؿ

   ٓعد كرغباتً هٍاراتً حسب الهىاسب الهكاف فْ ككضعً البشرم لمهكرد الجٓد كالتدرٓب اٚختٓار ٖف 
 .الهتفكؽ لٗداء ضهاىا  

 الهسؤكلٓة تحهؿ فْ لدل الهكرد البشرم رغبة.  

 
 الىظرٓة فْ كبٓران  إسٍاهان  البشرم الهاؿ رأس فْ لٛستثهار (Schultz, 1961) أسٍهت بحكث

 فهف فًٓ اٚستثهار، ٓكهف الذم الهاؿ رأس أشكاؿ كأحد اٖفراد كهعرفة هٍارات عد   حٓث اٚقتصادٓة،
 هقارىة الهتقدهة اٚقتصادٓات فْ لمىهك أسرع هعدٚت حقؽ قد اٚستثهار هف الىكع ٌذا أف   ىظري كجٍة
 .الهادم الهاؿ برأس

 
ضٓؼ  كاحدان  حقٓقٓان  كاىت تجارٓة أـ غٓر ذلؾ، تهتمؾ هصدران أسكاء  ،هؤسسة أم   أف   (5033دركر، ) كٓ
ك اٖ ؿ ٚ  فراد، كٚ ٓهكف أف تحقؽ الىجاح إكٌ  أم أف  الهكارد البشرٓة إلِ طاقة هىتجة،  هف خٛؿ تحكٓ

 البشرم الذم الهاؿ رأس فْ ٓتهثؿ إىها ،أك حجهٍا ىشاطٍا كاف هٍها ،هؤسسة ٖم الحقٓقْ الهاؿ رأس
  .التىافسٓة الهٓزة الهؤسسة تهىح الكفآات، التْ هجهكعة فْ ٓتهثؿ أٌـ هكرد لمهىظهة، حٓث ٓعد
 
 الٍٓكمْ، الهاؿ رأس" فْ ههثمة الهمهكسة غٓر لٗصكؿ اٚقتصادٓة القٓهة، الفكرم الهاؿ رأسب قصدكٓ  

 الفكرم الهاؿ رأسل ةالرئٓس الهككىات أحد د  ٓع الذمفٍك  ،البشرم الهاؿ أها رأس ،"الهاؿ البشرم كرأس
 (5001عمْ، . )"الذاتٓة كقدراتٍـ كهٍارات اٖفراد، الهعرفة،"
 

قكؿ  أصبحت الهعرفة هٓزة تىافسٓة هباشرة لمشركات التْ  :الفكرم الهاؿ حكؿ رأس (Ulrich, 1998)كٓ
هثؿ شركات التكىكلكجٓا، كأصبحت هٓزة تىافسٓة غٓر هباشرة بالىسبة لجهٓع  ،كعٛقات ان تبٓع أفكار 

، ستككف الشركات التْ تحاكؿ أف تهٓز ىفسٍا بالطرٓقة التْ تخدـ العهٛء بٍا، كهف أف فصاعدان 
ر  التْالشركات الىاجحة  كالحفاظ عمِ الذٓف لدٍٓـ القدرة  ٌـ،تهتمؾ القدرة عمِ استقطاب اٖفراد كتطكٓ

 .التكىكلكجٓا تتٓحٍا التْ كالفرص الزبائف لهتطمبات اٚستجابة خٛؿ هف عالهٓة الهؤسسة جعؿ عمِ
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 رأس، فالبشرم الهاؿ كرأس الهادم الهاؿ رأس عف تهٓٓزي ٓجب ،بدقة الفكرم الهاؿ رأس هفٍكـ كلتحدٓد
 ،البشرم الهاؿ رأس، أها كالتجٍٓزات كالعقارات الهىظهة هٓزاىٓة فْ تظٍر التْ الهكارد فْ الهادم الهاؿ

 (5006 ىاصر،).الهىظهة فْ البشرم لمعىصر الهتراكهة كالخبرات كا٘بداعات ٓهثؿ الهٍاراتف
 

 دور رأس المال الفكري في تحقيق القيمة. 9.2.2.5
 

ؿ رأس الهاؿ الفكرم إلِ قٓهة، بهدل القٓهة   التْ ترغب الهىظهة  كىكعٓتٍاترتبط قدرة الهىظهة عمِ تحكٓ
ا ادة الحصة السكقٓة، تحقٓؽ الربحٓة: "فْ رأس الهاؿ الفكرم، أذكر هىٍا فْ تحقٓقٍا هف استثهارٌ ، زٓ

 ".تحسٓف اتجاٌات العاهمٓف كالصكرة الذٌىٓة لهحٓط الهىظهة الخارجْ
 

 مكونات رأس المال الفكري.  5.2.2.5
 

 (:5003حسف، )ٓة ىاصر أت، هف العٓتككف رأس الهاؿ الفكرم بحسب راكٓة حسف
 
  كٚ تهتمكٍا  ،ٌْ الهعرفة الهحفكظة فْ ذٌف العاهؿ الفرد (:رأس الهاؿ البشرم)اٖصكؿ البشرٓة

 .، هثؿ الهٍارات، كا٘بداع كالخبراتبؿ ٌْ هرتبطة بالفرد شخصٓان  ،الهىظهة

 الهعرفة الهستقمة عف الشخص العاهؿ كتهمكٍا الهىظهة: اٖصكؿ الفكرٓة ْ  .كٌ
 ْضـ القدرة الٍٓكمٓة عمِ تحرٓؾ الهبادرات :رأس الهاؿ الٍٓكم ر  كٓ ، هف خٛؿ اٖخذ ٌاكتطكٓ

 . كاٚعتراؼ باٖفكار الجدٓدة كالهفآٌـ كاٖدكات الهتكٓفة هع التغٓٓر ،باٚعتبار التكقعات الجدٓدة

 ٛهات التجارٓةبالتجدٓد هثؿ براءات اٚختراع كالع العىاصر التْ تسهح لمهىظهة: الهمكٓة الفكرٓة. 

 ٓعكس طبٓعة العٛقات التْ تربط الهىظهة بعهٛئٍا كهكردٍٓا كهىافسٍٓا :رأس هاؿ العٛقات. 

 
 لممنظمة الداخمية الأنشطة لتحميل القيمة سمسمة نموذج  .3.2.2.5

 
 بٍدؼ كذلؾ ،الهىظهة فْ ةالرئٓس اٖىشطة لتحمٓؿ ٓستخدـ القٓهة، كأصبح سمسمة قدـ بكرتر ىهكذج

 د  كتع كالهحتهمة، القائهة الداخمٓة كالضعؼ القكة عىاصر هعرفة كبالتالْ ،التىافسٓة الهٓزة هصادر تحدٓد
 هىتجاتٍا إلِ قٓهة تضٓؼ التْ اٖساسٓة اٖىشطة هف سمسمة عف عبارة الىهكذج ٌذا هىظكر هف الهىظهة

 (Porter, 1998) .خدهاتٍا أك
 

، اٖكلٓة اٖىشطة) (:3355)رقـ بحسب الشكؿ  الداخمٓة إلِ ىكعٓفالقٓهة اٖىشطة  سمسمة ٓصىؼ ىهكذج
  .(الهساىدة اٖىشطةك 
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 (Porter, 1998): القٓهة لتحمٓؿ اٖىشطة الداخمٓة، الهصدر سمسمة ىهكذج(: 3355)شكؿ رقـ 

 
 : التْ تعهؿ عمِ إضافة قٓهة، بها ٓمْ لمهىظهة الداخمٓة اٖىشطةكبحسب الشكؿ أعٛي، ٓهكف تمخٓص 

 ْاٖخرل الهدخٛت كعىاصر الهكاد بىقؿ العٛقة ذات اٖىشطة ٓقصد بً جهٓع: ا٘هداد الداخم 
  .تٍاكهىاكل ٍاكتخزٓى ٍاكتحرٓك ٍاكاستٛه لٙىتاج الٛزهة

 ٍْاكتكزٓع الهخرجات بىقؿ العٛقة ذات المكجستٓة كالعهمٓات جهٓع اٖىشطة ٓشهؿ :ا٘هداد الخارج 
ى  . ٍاتسمٓه أك ٍاكتخزٓ

 ؽ ؽ إدارة جهٓع أىشطة: كالهبٓعات التسكٓ قْ لمهزٓج تخطٓط هف التسكٓ  لمكظائؼ تىفٓذ أك التسكٓ
 .التسكٓقٓة

 كتقٓٓـ أداء كتدرٓب كتكظٓؼ اختٓار هف البشرٓة الهكارد إدارة ىشاطات هجهكع: البشرٓة الهكارد إدارة 
ْ بٍذي اٖىشطة حٛؿ تعاقبْ، كٌ ْ خمؽ القٓهة تساٌـ فْ كتعكٓض كا   التْ ا٘دارة كالتىافسٓة، كٌ

 كتعهؿ الهكارد، أٌـ ٌـ الهىظهة فْ كالىشاطات الهستكٓات هختمؼ فْ العاهمٓف اٖفراد بأف   تؤهف
دٌـ عمِ  كهصمحة الهىظهة هصمحتٍـ فًٓ لها ؛بعهمٍـ القٓاـ هف تهكىٍـ التْ ،كافة بالكسائؿ تزكٓ
  .ككؿ  

 ؿ جهٓع اٖىشطة :العهمٓات  .هخرجات إلِ الهدخٛت التْ تعهؿ عمِ تحكٓ
 التاـ الرضا إلِ لمكصكؿ البٓع بعد ها خدهات كتقدٓـ ،الهبٓعات بدعـ هرتبطة أىشطة: الخدهات 

  ."لخإ. ..، غٓار قطع تكفٓر اٖجزاء، تبدٓؿ الصٓاىة، ا٘صٛح،" هثؿ ،لمهستٍمؾ

البنى التحتية لمشركة
إدارة الموارد البشرية      
التطور التكنولوجي         

المشتريات 

        
الإمداد 
الداخمي

  الإمداد
الخارجي

التسويق 
والمبيعات

الخدمات

 يةالرئيس الأولية الأنشطة 

ندة
مسا

ة ال
شط

الأن
ممنظمة نموذج سمسمة القيمة لتحميل الأنشطة الداخمية ل
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 جهٓعك  ،كالهحاسبة القاىكىٓة كالشؤكف ستراتٓجْا٘ كالتخطٓط ا٘دارة تتضهف: التحتٓة البىٓة 
 .اٖخرل الهساىدة اٖىشطة

 ْكالهدخٛت كا٘جراءات الفىٓة الهعرفة الهىتج، تصهٓـ الهىتج، تحسٓف أىشطة: التطكر التكىكلكج 
 .القٓهة سمسمة فْ ىشاط بكؿ   التكىكلكجٓة

 هكاد أك كأجزاء أكلٓة هكاد هف تدفقٍا كضهاف ،الهدخٛت بتكفٓر الخاصة اٖىشطة: الهشترٓات 
 .داعهة كتسٍٓٛت خدهات أك ،هصىعة ىصؼ

 
 :أنواع الميزة التنافسية من وجية نظر بورتر  .2.2.2.5

 
هكف ٓخمقٍا أف الهصرؼ بإهكاف التْ القٓهة هف تىشأ التىافسٓة الهٓزة بكرتر أف   لقد أكد  أف لعهٛئً، كٓ
 ٓهكف ٌىا كهف بالهىافسٓف، هقارىة هتهٓزة هصرفٓة خدهات تقدٓـ أك الهىخفض السعر شكؿ تأخذ

 :التىافسٓة الهٓزة هف ىكعٓف بٓف التهٓٓز
 
 الجكدة كعالٓة هتهٓزة هصرفٓة كخدهات هىتجات بتقدٓـ الهصرؼ ٓتفكؽ حٓث :العالٓة الجكدة هٓزة 

 .الهىافسٓف عمِ العهٛء ىظر فْ ،كبٓرة قٓهة كذات
 اٖدىِ التكمفة هٓزة: ْ  إىتاج تكالٓؼ كاىت ها إذا عمٍٓا ٓحكز أف لمهصرؼ ٓهكف التْ الهٓزة كٌ

رل الباحث أىً ٚ ٓهكف، ها أقؿ ٍاكتسكٓق كخدهاتً هىتجاتً  إلِ التكالٓؼ تىخفض أف ٓهكف كٓ
كها ٓترتب عمٍٓا هف  ،ا٘دارة الهبىٓة عمِ الكفآات بؿ أف ذلؾ ٓىتج عف ،آلٓة بصفة اٖدىِ ٌاحد  

 .ههارسات
 

 فالعهؿ الحٓاة، هجاٚت جهٓع فْ كالتقدـ كاٚرتقاء التفكؽ سر   ؿالهكارد البشرٓة تشك   أف  ٓرل الباحث 
 عمِ بالهؤسسة البشرٓة الهكارد فعالٓة كفاءة عمِ اٖساس فْ ٓتكقؼ ،التهٓز إدارة أجؿ تحقٓؽ هف

تبرز أٌهٓة الكفآات كاستخداهاتٍا فْ ههارسات إدارة الهكارد البشرٓة  ،كهف ٌىا ،الهستكٓات هختمؼ
فستتهكف  ،عمِ استخداـ الكفآات فْ ههارساتٍا كفْ حاؿ عهمت إدارة الهكارد البشرٓة ،فْ الهىظهات

كذلؾ هف  ،لمهىظهة التىافسْ التفكؽ تحقٓؽ فْ تساٌـٍا، كاٚحتفاظ ب هتهٓزة بشرٓة هف استقطاب هكارد
 هزآا عمِ لمحصكؿ اٖساسٓة الهفاتٓح اهتٛؾ الصفات التْ تتٓح خٛؿ استقطاب هكظفٓف تتكفر فٍٓـ

  .تىافسٓة
 

هكف إبراز أٌـ   :(04.0)تْ رقـ صفات الهكرد البشرم الهتهٓز هف خٛؿ الشكؿ أكٓ
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السمهْ، )أٌـ صفات الهكرد البشرم الهتهٓز، الشكؿ هف إعداد الباحث استىادان إلِ : (04.0)شكؿ رقـ 

 .بتصرؼ (Barney, 1991)ك( 5003
 

هىظهة كالحصكؿ  أم   ٓسٍـ بشكؿ كبٓر فْ تحقٓؽ ىجاح البشرم الهكرد ٓتضح هف الشكؿ السابؽ أف  
كلكف بٍدؼ تحقٓؽ ذلؾ، ٓجب أف ٓتكفر فْ الهكرد  كبالتالْ تحقٓؽ الربحٓة، ،عمِ هٓزة تىافسٓة

 : كاهتٛكٍا بعض الكفآات ،البشرم بعض الصفات
 
 لمهىافسٓف ٓهكف ٚ ذات كفآات بشرٓة هكارد أم أف تككف ،لمهىافسٓف هتاحة غٓر ىادرة تككف أف 

 .هثمٍا عمِ الحصكؿ

 كفآات تهكىٍا هف إىتاج القٓهة البشرٓة الهكارد تهتمؾ أف. 

 جعؿ هكاردٌا تهتمؾ كفآات هشابٍةلتقمٓد ٌذي الهكارد  الهىافسٓف عمِ ٓصعب أف.  

 ٓجب   ٚ نٛ  ٓككف أ  .ههاثؿ بهكرد لمتبدٓؿ الهكرد البشرم قاب

 
لٍا هف تبىْ الكفآات  هتهٓزة، ٓرل الباحث أىً ٚ بد   بشرٓة هىظهة اهتٛؾ هكارد ككْ ٓتسىِ ٖم  

 .عمٍٓاكربط جهٓع ههارسات إدارة الهكارد البشرٓة 

مورد بشري ذو كفايات 
 نادرة

مورد بشري ذو كفايات 
 منتجة لمقيمة

مورد بشري ذو كفايات 
 صعبة التقميد

مورد بشري ذو كفايات غير 
 لمتبديل بمورد مماثل ةقابم

 بسيولة

 مورد بشري متميز 

ىجاح كهٓزة 
تىافسٓة 
هستداهة 
 كربحٓة
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 أبعاد تحقيق الميزة التنافسية  .2.2.5
 

 :ٌها ،ٓفٓزة التىافسٓة ٓرتبط ببعدٓف أساستحقٓؽ اله ف  إ، ف(5005أبك بكر، )بحسب 
 
 بكر استغٛؿ الهىظهات ٘هكاىٓاتٍا الهختمفة كٓقصد بٍا أبك : القٓهة الهدركة لدل العهٓؿ

ا بٍدؼ تحسٓف القٓهة التْ ٓدركٍا العهٓؿ لمخدهات التْ تقدهٍا، اٖهر الذم ٓساٌـ فْ  ،كتسخٓرٌ
تحقٓقٍا لهٓزة تىافسٓة، حٓث ٓتضهف هفٍكـ القٓهة با٘ضافة إلِ السعر كالجكدة، هدل اٚقتىاع 

 .بالهىتج أك الخدهة كخدهات ها بعد البٓع
 

رل الباحث  هف الدعائـ  عد  الذم ٓ   ،فْ تدعٓـ هفٍكـ القٓهة لدل العهٓؿ هان هٍ الكفآات تمعب دكران  أف  كٓ
هف خٛؿ التركٓز عمِ هككىاتٍا كالذم ٓتهثؿ فْ رأس هاؿ ٖساسٓة لتحقٓؽ الهٓزة التىافسٓة، ا

 .العٛقات
 
 ٓستطٓع الهىافسكف تقمٓدٌا أك  هف خٛؿ تقدٓـ خدهة ،قصد بٍا تحقٓؽ الهٓزة التىافسٓةٓ  : التهٓز ٚ

ىاؾ هصادر عدة لمكصكؿ إلِ التهٓز  هف أٌهٍا الهكارد الهالٓة، كالكفآات ،عهؿ ىسخة هىٍا، كٌ
 .التىظٓهٓةكا٘هكاىٓات 

 

ٌْ التكمفة اٖقؿ  :ٓعتقد الباحث بأىً ٓهكف حصر الهٓزة التىافسٓة بثٛثة أبعادبا٘ضافة إلِ التهٓز، 
 .كجهٓعٍا تؤثر فْ القٓهة الهدركة لمعهٓؿ ،كاختصار الكقت كالجكدة

 

 المؤسسة موارد طبيعة. 2.2.5
 

هكاىات، هف لهىظهةها تهتمكً ا جهٓع تشكؿ الهكارد  تهىحهالٓة كطبٓعٓة كبشرٓة،  كقدرات أصكؿ كا 
 كهىً كفعالٓتٍا، كفاءتٍا تحسٓف عمِ استراتٓجٓاتٍا، كالعهؿ كتىفٓذ خٓاراتٍا لتفعٓؿ لمهىظهة القدرة

ا درٓس، )، (17.2)اىظر الشكؿ رقـ ، اٖعهاؿ عالـ فْ استهرارٌ   (5005الغالبْ كا 
 

 الهتعمقة التىظٓهٓة كالخصائص كالعهمٓاتكا٘هكاىٓات  اٖصكؿ كؿ   ٓشهؿ هفٍكـ" :بأىٍا تـ تعرٓفٍا كها
 الهتهثمة، كالبشرٓة الهالٓةكا٘هكاىٓات  كالهصاىع الرأسهالٓة كالهعدات كالهعرفة كالهعمكهات ،بالهؤسسة

ا العٛهات كأسهاء اٚختراع كبراءات كالخبرات الهٍارات فْ  فٍٓا تتحكـ التْ ،اتا٘هكاىهف  كغٓرٌ
 كفاءتٍا تحسٓف عمِ كالعهؿٌا، كتىفٓذ ستراتٓجٓاتٍاإ كضع هف ٓهكىٍا بشكؿ ،عمٍٓا كتسٓطر الهؤسسة
خمٓؿ، )".الهىظهة جاىب هف عمٍٓا كالسٓطرة فٍٓا بأىً ٓهكف التحكـ كها ٓهٓز الهكارد ،كفعالٓتٍا

3776.) 
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رىرفٓمت"ٓعرؼ   ان ؿ قكة أك ضعفعمِ أىٍا أم شْء قد ٓشك   ،الهكارد (Wernerfelt, 1984) "بٓرجر كٓ
ً ها ٓعىْ بأى   الهىظهة، بأىشطة الهرتبطة الهمهكسة كغٓر الهمهكسة اٖصكؿ هجهكع كأىٍا لهىظهة ها،

 :تصىٓؼ الهكارد إلِٓهكف 
 
 ،اٖكلٓة كالهكاد التجٍٓزات، الهعدات،"هثؿ  همهكسة." 
 فْ ا٘ىساف ٓخمقٍا التْ كالٛهادٓة الهادٓة هثؿ ثقافة الهىظهة التْ تضـ القٓـ همهكسة، غٓر هكارد 

ْ كتجربتً التارٓخٓة، اٚجتهاعْ تطكري سٓاؽ  كا٘ىتاج التكىكلكجْ التقدـ هستكل عف تعبر كٌ
 هراحؿ هف هعٓىة هرحمة فْ الهجتهع إلًٓ كصؿ الذم كاٖدب كالفف كالعمـ كالتعمٓـ كالهادم الفكرم
تهتمكٍا الهىظهة كتعهؿ هف خٛلٍا عمِ  كالتْ كاٚقتصادم، كالكفآات كالسهعة، اٚجتهاعْ ىهكي

 .كفعالٓتٍا كفاءتٍا إستراتٓجٓاتٍا بها ٓعزز هف كتىفٓذ تصهٓـ

 

 
درٓس، )الهىظهة، الشكؿ هف إعداد الباحث استىادان إلِ هكارد : (17.2)شكؿ رقـ   (. 5005الغالبْ كا 

 
 كٓاف ٓضـ ٍاأى   عمِ لمهىظهة الىظر ٓهكف أىً القكؿ ، ٓهكف(17.2)رقـ  الشكؿ أعٛي إلِ استىادان 
كالهكارد  ،(لخإ... كالتجٍٓزات الرأسهالٓة، كالهعدات) الهمهكسة الهكارد تشهؿ هختمفة كهتىكعة، هكارد

 ستراتٓجٓاتٍا،إ كتىفٓذ بٍدؼ إعداد الهىظهة تـ إدارة ٌذي الهكارد هف قبؿتك  ،(الكفآات) غٓر الهمهكسة
  .تىافسٓتٍا كخدهة كفعالٓتٍا كفاءتٍا تعزٓز كهىً
 

رل الباحث   الهاؿ رأس حٓث ٓتككف البشرم، الهاؿ كرأس الهادم الهاؿ التهٓٓز بٓف رأس أىً ٓجبكٓ
 رأس ٓتككف بٓىها كالتجٍٓزات، كالعقارات الهىظهة هٓزاىٓة فْ تظٍر سة كالتْالهمهك  الهكارد هف الهادم
ان  الكفآات عىصران  عد  البشرم كالذم ت الهاؿ رٓ   . الهىظهة هف عىاصري فْجكٌ
هكف  كالهادٓة الفىٓة كالهكارد اتلٙهكاى اٖفضؿ اٚستغٛؿ خٛؿ هف التىافسٓة الهٓزة تحقٓؽ لمهىظهة كٓ
ا كالهعرفة اتكالكفآ القدرات إلِ با٘ضافة الهتاحة، كالتىظٓهٓة كالهالٓة  التْا٘هكاىٓات  هف كغٓرٌ
 .ٍاكتطبٓق التىافسٓة ستراتٓجٓاتٍاإ تصهٓـ هف تهكىٍا كالتْ الهىظهة، بٍا تتهتع

موارد 
 ممموسة

مادية )
 (ومالية

موارد غير 
ثقافة )ممموسة 

 (وسمعة المنظمة

الكفايات )
بعناصرىا وابعادىا 

 (ومكوناتيا

موارد 
 المنظمة
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 التنافسية الميزة فوائد. 2.2.5
 

رقـ أتْ،  فْ الشكؿ التىافسٓة الهٓزة اهتٛكٍا خٛؿ هف الهىظهة تحققٍا التْ أٌـ الفكائد إبراز ٓهكف
(18.2:) 

 
 (.5005البكرم، )فكائد الهٓزة التىافسٓة، هف إعداد الباحث، بتصرؼ (: 18.2)شكؿ رقـ 

 
لدٍٓا القدر عمِ إقىاع زبائىٍا  ،ٓتضح هف الشكؿ السابؽ أف الهىظهة التْ تتهتع بهٓزة تىافسٓة

هقارىة بالهىافسٓف؛ اٖهر الذم ٓعهؿ عمِ تحقٓؽ رضاٌـ،  ككىٍا أكثر تهٓزان  ؛(خدهاتٍا)بهىتجاتٍا 
بفضؿ تحقٓقٍا لرضا  بالهىافسٓف قٓاسان  كبرأك  أفضؿ سكقٓة ككذلؾ تتهكف هف الحصكؿ عمِ حصة

ذاالهستفٓدٓف هف خدهاتٍا تٍا أٌدافٍا هع ٓتكافؽ ، كٌ ادة عمِ ها ٓىعكس إٓجابان ؛ كاستهرارٓ  عكائدٌا زٓ
ا ة،كالهتهثمة بالربحٓ الهالٓة  .ٌا كاستداهة هٓزتٍا التىافسٓةؤ كبقا كبالتالْ استهرارٌ

 
 الميزة التنافسية لممصارف . 2.2.5

 

 التىافسٓة قدرتٍا رفع فْ ٓسٍـ هتهٓز أداء تحقٓؽ جؿأهف  التىافسٓة هٓزة عمِ اكتساب الهصارؼ تعهؿ
لمهصارؼ أف تىافس ٓهكف ك . هةهٍالخاص كهؤسسات خدهاتٓة  طابعٍا تخدـ فرٓدة هٓزة بها ٓحقؽ لٍا

 التْ الهىافع هف خٛؿ تعظٓـ ،التْ تقدهٍا خدهاتٍا جكدة فْ هف خٛؿ التهٓز ،كتكتسب هٓزة تىافسٓة
نٛ  أساسٓان  هفتاحان  ذلؾ د  حٓث ٓع ،الهستفٓد هف الخدهة عمٍٓا ٓحصؿ  السكؽ لمدخكؿ إلِ هساٌهان  كعاه
 .ٓةالهصرف

فوائد الميزة 
 التنافسية

ادة  زٓ
الحصة 
 السكقٓة

تحقيق 
 الربحية

تحقٓؽ 
رضا 
 العهٛء
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ع  الهصرؼ ٓستطٓع كلكْ ٌذا السٓاؽ؛ فْ لمىجاح هعٓاران  الهصرفٓة الخدهة تقدٓـ فْ التهٓز د  كٓ
 حٓث تعد   هتهٓزة، خدهة ٓقدـ أف ٓجب الشدٓد التىافس إطار ضهف كجً الهىافسة الشدٓدة فْ الصهكد
نٛ  تىافسٓان  سٛحان  الجكدة  الهصرفٓة الخدهة كالقائهكف عمِ الهسؤكلكف ٓسعِ ذلؾ؛ كلٍذا فْ تحقٓؽ فاع
ذا ها تهت لٍـ كالقىاعة الرضا كعمِ تحقٓؽ ،الزبائف هستكل إلِ أم الجكدة كراء ها بمكغ إلِ ، كٌ

 العهٓؿ تقٓٓـ ٌْ الخدهة جكدة غمبٍا إلِ أف  أغمب تعرٓفات الجكدة، التْ تطرؽ أا٘شارة إلًٓ فْ 
العهٓؿ ٌك عبارة عف دالة بٓف اٖداء الهدرؾ كاٖداء  رضا كأف لً، الهقدهة لمخدهة تكقعاتً كهقارىة

 (:5003الصهٓدعْ كعثهاف، )هف خٛؿ ـ عمِ الهصارؼ السعْ إلِ التهٓز ذا ٓحت  الهتكقع، كٌ
 

 ًالتفكؽ بالعهؿ كطبٓعت. 
 الهىافسة فْ الجكدة كالتفكؽ فٍٓا عمِ الهىافسٓف. 
 العالـ فْ الهصارؼ تطبقٍا التْ التكىكلكجٓة الهبتكرات حدثأ استخداـ. 
 التْ ٓستخدهٍا الهىافسكفكأرقِ هف تمؾ  أفضؿ هصرفٓة تكىكلكجٓا إلِ الكصكؿ. 
 

هف خٛؿ الهصارؼ أف تدرؾ أٌهٓة الهىافسة إضافة إلِ التهٓز فْ الخدهة الهقدهة، ٓجب عمِ 
ٓعهؿ  الهصرؼ، حٓث هع لمتعاهؿ العهٛء إغراء الهصرفٓة، بحٓث ٓتـ الخدهة استخداـ سٛح جكدة

 . عهٛئً ٘رضاء كسائؿ عدٓدة كإستراتٓجٓة الهصرؼ عمِ استخداـ
 

 (:5.2)رقـ الجدكؿ هف خٛؿ  (3774الٍىدم، )بها أشار إلًٓ  كسائؿهكف تمخٓص ٌذي الكٓ
 

 (:9112اليندي، )وسائل جودة الخدمة المصرفية، المصدر(: 5.2)جدول رقم 
 الجودة مستوى بتحسين المنافسة التكمفة باستخدام المنافسة المقدمة المصرفية الخدمة
العهٓػػػؿ  هسػػػتحقات تحصػػػٓؿ
كالكهبٓػػػػاٚت  الشػػػػٓكاتهثػػػػؿ 

 كاٚعتهادات الهستىدٓة

 هػػػػػػف قػػػػػػدر أكبػػػػػػر الهصػػػػػػرؼ تحهػػػػػػؿ
 التكالٓؼ

 الهستحقات تحصٓؿ سرعة

 الهسػػػتحقة الهطمكبػػػات سػػػداد
 عمِ العهٓؿ

 سػػػػػداد الفػػػػػكاتٓر هثػػػػػؿ إضػػػػػافٓة خػػػػػدهات تقػػػػػدٓـ السداد تكالٓؼ هف قدر أكبر تحهؿ
هكاىٓػػػػػة الجػػػػػارم )الهكشػػػػػكؼ  عمػػػػػِ السػػػػػحب كا 

 عمٍٓاهتفؽ  حدكد فْ (هدٓف
ػػة إعطػاء  أهكف كمها اٚقتراض فكائد تخفٓض لمهكدعٓف هزآا هىح عمػػِ  الحصػكؿ فػػْ لمهػكدعٓف اٖكلكٓ

 القركض
 اٖخػػػرل كالتكػػػالٓؼ العهكلػػػة تخفػػػٓض العهٓؿ حسابات إدارة

 حد  ههكف أقؿ إلِ
عهمٓػػات  لتىفٓػػذ الىػػاجح كالتكقٓػػت التمبٓػػة سػػرعة
 كالبٓع الشراء

 أهكف كمها الضهاف خطابات هىح فْ التكسع ههكف حد   أقؿ إلِ العهكلة تخفٓض الضهاف خطابات إصدار
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الكسائؿ لكسب  هف أفضؿ د  جكدة الخدهة الهقدهة ٓع هستكل بتحسٓف الهىافسة أف   أعٛي الجدكؿ ٓظٍر
 ،الهصرفٓة الهقدهة الخدهات هستكل ككىٍا تعهؿ عمِ تحسٓف ؛(الهستفٓدٓف هف الخدهة)رضا العهٛء 
ا٘شباع لحاجات كرغبات العهٛء، بٓىها تعهؿ  اٖهثؿ هف إلِ درجة تحقؽ الهستكل كاٚرتقاء بٍا

 .الهقدهة فقط الهصرفٓة تكالٓؼ الخدهة التكمفة عمِ تخفٓض أساس عمِ الهىافسة
 

 أدوات التنافس المصرفي. 1.2.2
 

 لحساسٓة كذلؾ ىتٓجة ؛الهصرفْ التىافس تكهف بأدكات ،لمهصارؼ التىافسٓة الهزآا ٓهكف القكؿ بأف  
طً، )كالخصكصٓة، أشار  بالحداثة تتهٓز أدكات فًٓ التىافس طبٓعة ْتستدع الذم ،الهصرفْ القطاع
 :فْ إلِ أىٍا تتهثؿ( 5005

 
 د الهصرؼ الذم ٓهتمكٍا بالقدرة عمِ تعهؿ الهعمكهات :الفعالة الهعمكهات ىظـ هجابٍة  عمِ تزكٓ

 .الحادة الهىافسة شدة

 التهٓز هف عالٓة قدرة بحٓث تىضـ الهصارؼ إلِ بٓئة تهىحٍا :اٚقتصادم هاجكاٚىد العكلهة 
 .ىطاقٍا تكسٓع عمِ كتساعدٌا

 ؽ ة هف خٛؿ ىقمً لمقٓـ تىافسٓة أداة د  حٓث ٓع :ٚبتكارما التسكٓ ٘دارة  الهىافع فْ الهضافة قكٓ
ؽ عمِ ىشاط كذلؾ اعتهادان  ،الهصرؼ كالهستفٓدٓف هف الخدهات التْ ٓقدهٍا الهصرؼ هعان   التسكٓ

خاصة فْ حاؿ كاىت ب ،عمِ كفآات ٓتهتع بٍا القائهكف عمًٓ التْ تعتهد بشكؿ أساس ،كأسالٓبً
الهىتجات  فْ تقدٓـ جدٓدة كسائؿ كأسالٓب ىٍا استحداثأكهف ش ،التقمٓد صعبة ٌذي الكفآات

 .ستراتٓجٓاتإ ترجهتٍا إلِ تكته ،(الخدهات)

 
 المصارف في التنافسية المزايا مساىمة في بناء عوامل. 90.2.2

 

هف خٛؿ تبىْ  ،لمهصارؼ التىافسٓة الهزآا بىاء عكاهؿ تجسٓد ٓهكف ًى  أإلِ ( 3777الخضٓرم )أشار 
 :تٓةة أالرئٓس الىقاط

 

 بٓف  الهتفاعؿ الهزٓج خٛؿ هف ،التىافسٓة حٓث تعهؿ عمِ بىاء هزآاٌا: ىجازا٘ فْ التفكؽ
حٓث تعهؿ الهصارؼ  كالهٍارة، كالكفاءة الخضٓرم هزٓج هف الخبرةالتْ أطمؽ عمٍٓا  ،الكفآات

هكاى قدراتٍا تخصٓص عمِ  .بأدائٍا كالكصكؿ إلِ التفكؽ لٛرتقاء ؛اتٍاكا 

 الهصرفٓة السكؽ فْ جدٓدة خدهات إضافة تبىْ سٓاسة. 

 ر  .كتحدٓثٍا كتحسٓىٍا بشكؿ هستهر الخدهات تطكٓ
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 تمجأ  اٖعهاؿ، ىتائج فْ كهمهكس هتهٓز كضع لتحقٓؽ ًىإ حٓث :اٖعهاؿ بىتائج الدائـ اٚرتقاء
 ،الضائع الكقت كاستغٛؿ تحسٓف خٛلٍا هف التْ ٓهكف ،كالحركة الكقت دراسة إلِ الهصارؼ

 .أفضؿ خدهة كتقدٓـ

 ع :السكؽ حصة فْ افهستهر  كىهك تكسع لمىقاط آىفة الذكر، كالتْ ٓهكف  حتهٓة ىتٓجة ٌذا د  كٓ
ا هقكهات رك  اٖداء، هستكل هراقبة كهؤشرات هقآٓس هف خٛؿ إدخاؿ ،لمتغٓٓر اعتبارٌ  تطكٓ

 .هىاسبة تىظٓهٓة ثقافة كخمؽ ،ا٘دارم اٖسمكب

 هف الخدهة( العهٛء)لمهستفٓدٓف  (القٓهة)كالهردكدٓة  العائد هضاعفة. 

 الهصرفٓة التغٓرات هكاكبة. 

 اٚقتصادم الىشاط كتىهٓة تفعٓؿ. 

 
 كأسموب لمحصول عمى ميزة تنافسيةجودة الخدمة المصرفية . 99.2.2

 
 الهصارؼ، بٓف الهىافسة كاٖسمحة الهستخدهة فْ اٖسالٓب هف الهصرفٓة كجكدتٍا الخدهة أصبحت

لمحصكؿ عمِ هٓزة تىافسٓة هف خٛؿ تحسٓف جكدة  ؛اٖسالٓب بعض كأصبحت الهصارؼ تعتهد
 :ىً ٓهكف ذلؾ هف خٛؿأإلِ ( 5001الراكم، )خدهاتٍا، كأشار 

 
 الجهٍكر بالهصرؼ ثقة تقكٓةك  الهكدعٓف لجذب الهصرفٓة التسٍٓٛت هىح. 

 ألْ الصراؼ اعتهاد . 

 هصرفٓة خدهات اعتهاد   ٍ  .تعقٓد دكف السحب هبالغ عمِ الحصكؿ ؿتس

 الهصرؼ لهكظفْ الٛئؽ كالهظٍر الحسىة الهعاهمة. 

 تعاهٛت لتسٍٓؿ كذلؾ ؛كاسع جغرافْ اتساع عمِ اٖهاكف كؿ   فْ الهصرفٓة الخدهات تكفٓر 
 . العهٛء

 ا التْ القكاىٓف تطبٓؽ  كالتأكٓد ،(سمطة الىقد فْ حالتىا الفمسطٓىٓة)الهركزم  البىؾ ٓقكـ بإصدارٌ
 .ىفكس العهٛء فْ الطهأىٓىة لىشر ؛أخرل إلِ فترة هف ذلؾ عمِ

 الهقدهة الهصرفٓة الخدهات هستكل رفع فْ تساٌـ جدٓدة استثهارٓة أك ادخارٓة أكعٓة ابتكار 
 .لمعهٛء

 
فْ حاؿ تـ  ،التىافسٓة كهصدر لمهٓزة الهصرفٓة الخدهة ٓهكف اعتبار جكدة ،بىاء عمِ ها سبؽ
 هٓزة لتحقٓؽ عف تمؾ التْ ٓقدهٍا الهىافسكف ،لتهٓٓز الخدهات التْ ٓقدهٍا الهصرؼ استخداهٍا ككسٓمة

تطمب تىافسٓة،  .عدة هقكهات الهصرفٓة الخدهة جكدة عمِ اعتهادان  التىافس كٓ
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 :ْأتبها ٓ( 5003عبد القادر، )هكف تمخٓص أٌهٍا بها ٓتفؽ هع كٓ
 

 ِا ،كتكقعاتٍـ العهٛء حاجات التعرؼ عم  كالىظـ كالكظائؼ ،الخدهة لتصهٓـ ان أساس باعتبارٌ
 تدكر الذم الرئٓس، الهحكر الهستفٓد هف الخدهة اعتبار كذلؾ هف خٛؿ كافة، الهصرؼ داخؿ
 .الهصرؼ ستراتٓجٓاتإ جهٓع حكلً

 لمهصرؼ العمٓا ا٘دارة لعهؿ اٖساسْ الهحكر الهقدهة الهصرفٓة الخدهات فْ الجكدة جعؿ. 

 الجكدة لٓست هسؤكلٓة أحد،  أم أف  ) ،جهٓع الهكظفٓف بالهصرؼ لدل كتىهٓتٍا الجكدة ثقافة زرع
 (. بؿ هسؤكلٓة الجهٓع

 ت، بحٓث ٓتـ تبىْ الكفآات فْ جهٓع ههارسات ههارسة إدارة الهكارد البشرٓة الهبىٓة عمِ الكفآا
 .ٍاكعهمٓات إدارة الهكارد البشرٓة

 ْنٚ  ،اٖكلِ الهرة هف السمٓـ كاٖداء الهىبع هف الجكدة تأكٓد فمسفة تبى  هراقبة فمسفة تبىْ هف بد
نٚ ( proactive)بهعىِ التعاهؿ هع الجكدة هف هىظار  ،الجكدة  (. reactive)هف  بد

 بشكؿ ٓساٌـ فْ إضافة قٓهة تعهؿ عمِ إكساب ،العالٓة الجكدة ذات لٗىظهة الهصارؼ استخداـ 
ادة عمِ تعهؿ ،تىافسٓة هزآا الهصرؼ ء زٓ  .هعً التعاهؿ فْ لٛستهرار كدفعٍـ العهٛء كٚ

 
 لممصرف التنافسية القدرة واكتساب المصرفية الخدمة جودة. 95.2.2

 
تهثؿ  عف ٓتهثؿ اٖكؿ فْ التهٓز :شقٓف التىافسٓة لمقدرة إلِ أف  ( 5005هصطفِ، )أشار  الهىافسٓف، كٓ

 الهصرفٓة لمخدهة التصهٓـ هف كؿ   جكدة خٛؿ هف ،العهٛء فْ التأثٓر عمِ القدرة الثاىْ فْ
  .كتقدٓهٍا

 

رل الباحث أف   بهعىِ أىٍها هترابطاف  ،اٖكؿ الشؽ فْ الىجاح عمِ هتكقؼ الثاىْ الشؽ فْ الىجاح كٓ
 هىفعة تقدٓـ إلِ ٓؤدم الذم الشؽ الثاىْ ٌك هع هراعاة أف   هىٍها عف أخر، كٚ ٓهكف فصؿ أم  

ئً رضاي ككسب لمعهٓؿ أعمِ ادة إلِ ٓؤدم ها ؛كضهاف كٚ هكف  ،لمهصرؼ السكقٓة الحصة زٓ كٓ
 (:19.2)تْ رقـ تجسٓد ٌذا الترابط فْ الشكؿ أ

 
 (.5005هصطفِ، )القدرة التىافسٓة، الشكؿ هف إعداد الباحث استىادان إلِ : 19.2))شكؿ رقـ 

القدرة‌على‌
التمٌز‌عن‌
 المنافسٌن

القدرة‌على‌
التأثٌر‌فً‌
 العملاء‌

القدرة‌
 التنافسٌة‌
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 المصرفية الخدمة .6.2
 

 الهحرؾ اٖساسْ ٓهثؿ حٓث اٚقتصادم، الىظاـ فْ هان هٍ هركزان  الهصرفْ الفمسطٓىْ الجٍاز ٓحتؿ  
 ىاشئ ٓسعِ فًٓ كؿُّ خدهات، ككقطاع  هف ٓكفري بها ،كخارجٓان  داخمٓان  كاٚستثهارٓة الهالٓة العهمٓات لكؿ

هكاىٓات كهكارد العهٛء كتحقٓؽ هٓزة تىافسٓة  تهكىً هف جذب ،هصرؼ إلِ اجتذاب تقىٓات كقابمٓات كا 
 .هتهٓزة كذات جكدة عالٓة هصرفٓة هف تقدٓـ خدهة ٚ بد  ك كتعظٓـ ربحٓتً فْ ظؿ هىافسة شدٓدة، 

 
 :مفيوم الخدمة المصرفية.  1.6.2

 

تهاشِ  بها ٔخر، هؤلؼ كهف إلِ أخرل، فكرٓة هدرسة هف الهصرفٓة الخدهة تعارٓؼ تعددت ٓتكافؽ كٓ
 الخدهة ، كبشكؿ عاـ ٓهكف تعرٓؼكتكجٍاتً تًكىظر  ًكأطركحات ًكفٍه هىٍـ هع فمسفات كؿ  

 هادم بهقابؿ كاف ذلؾ سكاء لمعهٓؿ، هعٓىة هىافع بتحقٓؽ تتعمؽ أىشطة هجهكعة ٍاعمِ أى   ،الهصرفٓة
 (2003جكدة، . )لمعهٓؿ هجاىٓة خدهاتً بتقدٓـ أحٓاىان  الهصرؼ ٓقكـ فقد دكىً، أك
 

 فْ العىاصر الكاهف الىفعْ ذات الهضهكف ،كالعهمٓات اٖىشطة هف ٍا هجهكعةكعرفت عمِ أى  
حاجات كرغبات  ٘شباع هصدران  تشكؿ كالتْ ،الهصرؼ طرؼ هف كالهقدهة الهمهكسة، كغٓر الهمهكسة
 هف ،الهصرؼ ٖرباح هصدران  ؿتشك   ًىفس الكقت كفْ كالهستقبمٓة، الحالٓة كاٚئتهاىٓة الهالٓة العهٛء
. كهقدـ خدهة كالعهٓؿ كهستفٓد هف الخدهة ،الطرفٓف الهتهثمٓف بالهصرؼ بٓف التبادلٓة العٛقة خٛؿ

 (2005العجارهة، )
 

ٛحظ هف خٛؿ التعارٓؼ السابقة   لمعهٓؿ، الهصرؼ ٓقدهً ىشاط عبارة عف ،الهصرفٓة الخدهة ف  بأكٓ
سعِ هف  .سكاء ىتج عف ٌذا الىشاط هقابؿ أـ لـ ٓىتج ،إلِ إرضاء العهٓؿ خٛلً كٓ

 
 المصرفية الخدمة خصائص.  2.6.2

 
ا عىد هقارىة الخدهات الهصرفٓة هع ا  الخدهة الخدهات، ىجد أف   هف غٓرٌ الهصرفٓة تتهٓز عف غٓرٌ

 :ْأتهف الخدهات بها ٓ
 ا بسٍكلة،  فْ الخصائص ٌذي تتهثؿ: الظاىرة الخصائص السهات الظاٌرة كالتْ ٓهكف تهٓٓزٌ

هكف تمخٓصٍا بها ٓ  (:2004العاصْ، )ْ أتكٓ
 
 آخر إلِ عهٓؿ هف بحٓث ٚ تختمؼ الخدهة الهقدهة: التىهٓط. 
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 تهثؿ اٖبعاد  التْ اٖساسٓة الهكاصفات هف بهجهكعة الهصرفٓة الخدهة تتصؼ: الهكاصفات
تـ تجسٓد ٌذي الهكاصفات هف خٛؿ اٚستفادة هف الخدهة ،ىفسٍاكالجكاىب الفىٓة لمخدهة  ، كٓ

عهؿ الهصرؼ عمِ استخداـ ٌذي الهكاصفات  .لتهٓٓز خدهاتً كعهٛئً كٓ
 قٓاـ الهصارؼ: التشكٓؿ ْ  ذات هجهكعات إلِ كتقسٓهٍا ،الهقدهة الهصرفٓة الخدهة بتجزئة كٌ

 .كهىسجهة هترابطة شكٓمةالت بحٓث تككف العهٛء، رغبات لتغطٓة تشكٓمة هتكاهمة
 تـ ت حتِ ،هساعدة خدهات إلِ بحاجة الهصرفٓة الخدهات تككف بعض: الهعاكىة الخدهات

، (هكهمة)الشٓكات كخدهة هعاكىة  كتحصٓؿ الجارم الحساب خدهة هثؿ تقدٓـ ،اٚستفادة هىٍا
 . اٖهر الهٍـ لهقدـ الخدهة كالهستفٓد هىٍا

 
 الخصائص غٓر: الضمنية الخصائص ْ ا، كترتبط  الهصارؼ عمِ تعهؿ التْ الظاٌرة كٌ تكفٓرٌ

هكف تمخٓصٍا بها ٓ كسؼ، )ْ أتبا٘دراؾ، كٓ  (:2005الصهٓدعْ كٓ
 

 ها كعهٛئً،  الهصرؼ بٓف اٚتصاؿ عهمٓة عمِ تقدٓهٍا الخدهة الهصرفٓة فْ تعتهد: اٚتصاؿ
 .الخدهة خصائص حكؿ هعمكهات لمعهٓؿ تقدٓهٍا الهراد الرسالة ٓحتـ تضهٓف

 هىٍا كالغرض كظٓفتٍا إلِ ترهز هصرفٓة خدهة كؿ   أف   أم: الرهزٓة.  
 عىْ: ا٘دراؾ  .الهصرفٓة الهقدهة لً الخدهة خصائص إدراؾ عمِ العهٓؿ قدرة هدل كٓ
 بعهمٓة الهصرفٓة الهقدهة لً الخدهة لخصائص إدراكً بعد العهٓؿ ٓقكـ حٓث: التعاهؿ أك ا٘شباع 

 .هف إشباع الخدهة ٌذي لً تقدهً كقدراتً، كها كرغباتً لدكافعً كتقٓٓـ هقارىة
 
 هكف تمخٓص  بالبٓئة التْ ٓعهؿ الخصائص ٌذي ترتبط: الخارجية الخصائص فٍٓا الهصرؼ، كٓ

 (:2000عبد الرحهف، )ْ أتأٌهٍا بها ٓ
 

 الهحٓطة كالهجتهع البٓئة عمِ الهصرفٓة الخدهة ثرأ. 
 تقدٓـ الهصارؼ عمِ حٓث ٓجب: الهقدهةالهصرفٓة  الهتكفرة حكؿ الخدهة الهعمكهات صدؽ 

جب عمِ الهصرؼ اٚلتزاـ  الحقٓقٓة الصكرة تعكس كحقٓقٓة صادقة هعمكهات لمهصرؼ، كٓ
 .العهٛء كهعاهٛتٍـ سرٓة عمِ التاـ بالشفافٓة، كها ٓجب عمِ الهصرؼ الحفاظ

 تهثؿ ذلؾ بتقدٓـ: كالثقة فْ الخدهات الهقدهة لمعهٓؿ اٖهاف عىصر تكفٓر  فْ الهصرفٓة الخدهة كٓ
 الخدهة تقدٓـ عف التكقؼ كعدـ ككذلؾ اٚستهرارٓة ٍا،ىفس كبالهكاصفات هكاف كؿ   كفْ كقت، كؿ  
 لٛستهرار هف خٛؿ تكفر الهكارد كالدقة، كالجٍكزٓة كالفعالٓة كالسرعة ٓطمبٍا، كالكفاءة لهف

 (.2004العاصْ، . )كا٘هكاىٓات التقىٓة البشرٓة
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 Profitabilityالربحية . 3.2.2
 

ع الهىظهة، تىافسٓة عمِ كافٓان  هؤشران  الربحٓة ؿقد تشك    هؤسسة ةٖٓ   ان رئٓس ٌدفان  الربح تعظٓـ د  كٓ
 الجاىب ف  إف الهصرفْ العهؿ هجاؿ كفْ تهارسً؛ الذم الىشاط طبٓعة عف الىظر بغض استثهارٓة
 عهمٓات جاىب إلِ ،الهصرفٓة كالتسٍٓٛت ا٘قراض ىشاط فْ ٓتهثؿ ،الربحٓة ٌدؼ لتحقٓؽ اٖساسْ
 عىٍا ٓعبر ،(إلخ ... العهٛت فْ اٚتجار كالسىدات، اٖسٍـ فْ كاٚستثهار) أخرل كخدهات

 استخداهات إٓرادات كبٓف اٖهكاؿ هصادر تكمفة بٓف ها الفرؽ عف الربحٓة كتىتج اٖهكاؿ، باستخداهات
 . اٖهكاؿ

 
 ، بحٓث تقٓسالتْ تستخدـ فْ الهصرؼ اٖهكاؿ إلِ اٖرباحت عد الربحٓة بهثابة ىسبة كبشكؿ عاـ، 

لمهكارد  ا٘ىتاجٓة كاٚستخداـلمقدرة  ان هقٓاس د  كتع ،ي لٗهكاؿاستثهار ك ىجاح الهصرؼ فْ عهمٓة استخداهً 
 اٖىشطةفْ هختمؼ  اٖعهاؿكفاءة عمِ  ٓهكف اٚستدٚؿ هف خٛلٍاك ، الهصرؼ ٘دارة الهتاحة

ادة عمِ هعرفة هؤشران  ككذلؾ تعد  الخاصة بالهصرؼ،   ؛اٖسبابكلٍذي  ؛أرباحًقدرة الهصرؼ فْ زٓ
 (Herrick, 1978) .الهصارؼ أداءلقٓاس  أٌهٓة اٖكثرالربحٓة قد تهثؿ الهؤشر  ف  إف

 
هف ىاحٓة عٛقة  ،هحددة هدركسة بعىآة إستراتٓجٓةٓتبع  أف اٖرباحهصرؼ لتحقٓؽ  ٓىبغْ عمِ كؿ  

عمِ التعاهؿ هع الهخاطر ذات  قدرتًكهدل  ،هف جاىبًٓ تطبٓقٍا كالهكارد الهالٓة كالبشرٓة الهتكافرة لد
بعٓف اٚعتبار عكاهؿ السكؽ فْ اختٓار تمؾ  اٖخذضركرة  با٘ضافة إلِ، آخرالعٛقة هف جاىب 

 (Herrick, 1978) .ا٘ستراتٓجٓة

 
ؿ  كهستداـ كبٓربشكؿ هتزآدة الهصرؼ هف تكسٓع عهمٓاتً ال أك العالٓةالربحٓة ف تهك   كها ، الهدلطكٓ

العكائد  أك اٖرباح إىتاجْ، ككذلؾ تضاؼالهكارد عمِ ىحك  ً ٓتـ استخداـأى   إلِالعالٓة  تشٓر الربحٓة
نٛ عف ذلؾاٖسٍـحهمة  أسٍـ أكحقكؽ الهالكٓف  إلِة جز الهحت تؤدم  اٖداءقكة هثؿ ٌذا  ف  إف ،، فض
 (Herrick, 1978). جدٓدة أسٍـاٚستعداد لشراء ها ٓعرض هف  أتـككف الهستثهرٓف عمِ  إلِعادة 

 
 :مصادر إيرادات المصارف. 9.3.2.2

 
حٓث تشهؿ  ،هف تكالٓفً أعمِذلؾ الهصرؼ تككف  إٓرادات أفعىْ الهصرؼ لٗرباح ٓ تحقٓؽ إف  

نٚ الهصرؼ  إٓرادات  (: 3777، ع، كجكدة، ـ ارشٓد)أتٓة البىكد  إجها
 الفكائد الدائىة عمِ التسٍٓٛت اٚئتهاىٓة. 
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 الخدهات التْ تقدهٍا الهصارؼ كغٓر الهتعمقة بطبٓعة العهؿ الهصرفْ كقٓاهٍا بتقدٓـ  أتعاب
عداداستشارات   .دراسات الجدكل اٚقتصادٓة كا 

  ت الدائىة التْ تتقاضاٌا الهصارؼ ىظٓر خدهاتٍا التْ تقدهٍا  .خرٓفلٕالعهكٚ
  (.ٍاكبٓع اٖجىبٓةالهتحققة هف شراء العهٛت  اٖرباح) اٖجىبٓةفركقات العهٛت 
 تأتْ هف عهمٓات لٓست هف طبٓعة عهؿ الهصرؼ، هثؿ عكائد  إٓرادات ة، كتشهؿ أٓأخرل إٓرادات

ة رأسهالٓة ىاتج أرباح كأٓةالهالٓة، العكائد الهتحققة هف حجـ الكهبٓاٚت،  اٖكراؽاٚستثهار فْ 
 .هف قٓهة الدفترٓة أعمِبسعر  أصكلًعف بٓع الهصرؼ ٖصؿ هف 

 
 :تكاليف المصرف. 5.3.2.2

 

 :ْأتٓهكف إبراز أٌـ البىكد التْ تشكؿ تكالٓؼ عمِ الهصارؼ بها ٓ
 
  عمِ الكدائع التْ ٓقكـ الهصرؼ بدفعٍا( الهدٓىة)الفكائد. 
  ت الهدٓىة التْ ٓدفعٍا الهصرؼ تقدٓهٍا خدهات  هقابؿ اٖخرلالهؤسسات الهالٓة  إلِالعهكٚ

 .لمهصرؼ ىفسً
  كالعهكهٓة ا٘دارٓةالهصارٓؼ. 
 

، فٓها إذا قكرىت بالتكالٓؼ التْ تتكبدٌا الثباتٍا أعٛي بىكع هف ٓلإالهشار تكالٓؼ ال تتصؼ غالبٓة
 ٓة لمتأثرأرباح الهصارؼ أكثر حساسٓجعؿ  هاخرل هقارىة بالهصارؼ؛ اٖالكحدات اٚقتصادٓة 

ادة  أف  أم  ،ا٘ٓراداتبالتغٓر فْ  ادة  إٓراداتزٓ بىسبة  اٖرباحالهصرؼ بىسبة هحددة ٓترتب عمٍٓا زٓ
بؿ قد  ،كبرأبىسبة  اٖرباحبىسبة هحددة تىخفض  ا٘ٓراداتاىخفضت  إذاكبر، كعمِ العكس هف ذلؾ أ

 (5005جبارة، ) .خسائر إلِ اٖرباحتتحكؿ 
 

 :لممصرفأىمية الربحية . 3.3.2.2
 

 (:3775زكلٓؼ، المكزم ك )تٓة هة، ٓهكف إبراز أٌهٓتٍا بالىقاط أهٍ اقتصادٓة تؤدم اٖرباح كظائؼ
 
 فْ عهمًلٛستهرار التْ ٓتعرض لٍا  ة تكهف الهصرؼ هف هكاجٍة اٖخطارضركر  تهثؿ اٖرباح. 
 افْ ، كذلؾ لهساٌهتٍا كسٓمة لتىهٓة رأس الهاؿ تشكؿ اٖرباح ؿ  التحكط كاعتبارٌ هصدر تهكٓ

 .ذاتْ
 نٛ اٖرباح  د  تع  . حٓث ٓهكف استخداهٍا كهؤشر لقٓاس فاعمٓة ا٘دارة، ا٘دارة كىجاعة عمِ ىجاح دلٓ
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 ها ٓعهؿ عمِ اجتذاب الهزٓد هف العهٛء  ؛الكدائع كأصحابهف ثقة الهساٌهٓف اٖرباح زٓد ت
 .لمهصرؼ

 

 حجـ حٓث تعكس ،الهصرفٓة الهالٓة بالهىشأة الخاصة اٌٖداؼ أٌـ إحدل ٓتضح هها سبؽ أف الربحٓة
 كلذلؾ إدارتٍا، كحسف الهالٓة هكاردٌا استخداـ فْ الكفاءة كهدل فٍٓا، الىهك كهعدٚت اٖرباح الهتحققة

 تساٌـ سكؼ ٍاأى   هىٍا ،هتعددة كهبررات ٖسباب باستهرار أرباحٍا تعظٓـ إلِ تسعِ الهصارؼ فاف  
 السمٓـ الهصرفْ كالتكسع التطكر بعهمٓات القٓاـ هف ا٘دارة كتهكف ،لٗسٍـ السكقٓة القٓهة فْ تعظٓـ

 الهؤشر" ىًأ عمِ (5003حهاد، ) ٓعرفً لذلؾ الكافْ، الهاؿ رأس كذات الرابحة الهصارؼ أكتاؼ عمِ
ْ تسهح إدارتٍا، كلجكدة الهصرفٓة اٖسكاؽ فْ التىافسْ البىؾ لهركز الكاشؼ  باٚحتفاظ لمبىؾ كٌ
 ."اٖجؿ القصٓرة الهشكٛت ضد ٓةكقا كتكفر هعٓىة هخاطرة بشكؿ

 

عرفً  زٓادة عف عبارة ٌك :الهحاسبٓة الىاحٓة فهف ،كاقتصادٓة هحاسبٓة ىظر كجٍة هف ،البعض كٓ
 عف عبارة فٍك :اٚقتصادٓة الىاحٓة هف اأه   هعٓىة، هدة خٛؿ الكمٓة التكالٓؼ عف الكمٓة ا٘ٓرادات
ادة تتضهف كالتْ ،الثركة فْ الزٓادة  الفرص إلٍٓا تكالٓؼ هضافان  تكالٓفٍا عف الهتحققة ا٘ٓرادات زٓ
 .الهضافة التكالٓؼ ٌذي كجكد بسبب ؛الهحاسبْ الربح هف قؿأ اٚقتصادم الربح ف  أ ٓعىْ أم البدٓمة،

 (5007الكركم، )
 

هكف التعبٓر عف الربح الهحاسبْ كالربح اٚقتصادم هف خٛؿ الهعادٚت أ  :ٓةتكٓ
 
  هعٓىة هدة خٛؿ الكمٓة التكالٓؼ عمِ الكمٓة ا٘ٓرادات زٓادة عف عبارة :المحاسبيالربح: P= TR 

– TC   ،ف  إ حٓث: 

 
- P: الهحاسبْ الربح تهثؿ. 
- TR: الكمْ  ا٘ٓراد تهثؿTotal Revenue  
- TC :الكمٓة التكالٓؼ تهثؿ Total Cost. 

 
 الدكرة خٛؿ العهمٓات عف الىاشئة الهحققةا٘ٓرادات  بٓف الفرؽ ٓشكؿ الهفٍكـ الهحاسبْ ٛحظ أف  ٓ  

تضهف ،تارٓخٓة تكمفة هف ٓقابمٍا كها الهحاسبٓة، ٓهكف تمخٓصٍا  أساسٓة سهات خهس التعرٓؼ ٌذا كٓ
 :(5001حىاف، )بها أشار إلًٓ حىاف 

 

 لمهشركع الفعمٓة العهمٓات إلِ الهحاسبْ الربح ٓستىد. 
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 هعٓىة فترة خٛؿ الهالْ لمهشركع ا٘ىجاز الدخؿ قائهة تهثؿ. 

 ا٘ٓرادات تحقٓؽ هبدأ إلِ الهحاسبْ الربح ٓستىد. 
 ْالتارٓخٓة التكمفة عمِ الهصركفات قٓاس الهحاسبْ الربح ٓقتض. 

 ْذات الصمة بالىفقات الهالٓة الفترة خٛؿ ،الهحققة ا٘ٓرادات هقابمة الهحاسبْ الربح ٓقتض. 
 

 تكالٓفٍا عف الهتحققة ا٘ٓرادات زٓادة كتتضهف ،الثركة فْ الزٓادة عف عبارة ٌك :الربح القتصادي 
عرؼ إلٍٓا، البدٓمة الفرص تكالٓؼ ةهضاف  التكالٓؼ عمِ الكمٓة ا٘ٓرادات زٓادة عف عبارة ًبأى   كذلؾ كٓ

الضهىٓة  كالتكالٓؼ  Explicit Costs الظاٌرة الكمٓة، بحٓث تتككف التكالٓؼ الكمٓة هف التكالٓؼ
Implicit Costs ،ذا  التكالٓؼ كجكد بسبب الهحاسبْ الربح هف قؿأ اٚقتصادم الربح أف ٓعىْ كٌ

 .الضهىٓة
 

هكف  :فإ ، حٓث P = TR – (TC + Cn ): ٓةتعىً هف خٛؿ الهعادلة أ التعبٓر كٓ
 

- P :اٚقتصادم الربح Economic Profit  
- TR :الكمْ ا٘ٓراد  Total Revenue 

- TC :الكمٓة  التكالٓؼTotal Costs 
- Cn :البدٓمة الفرص تكالٓؼ. 

 

الهىشأة  تحققٍا التْ اٖرباح بٓف العٛقة عف عبارة ٍابأى   :ٓهكف تعرٓؼ الربحٓة ،كبشكؿ عاـ
 عمِ لمحكـ ان كهقٓاس لمهىشأة ان ٌدف د  تع كالربحٓة اٖرباح، ٌذي تحقٓؽ فْ ساٌهت التْ كاٚستثهارات

 (3767عقؿ، ) .الجزئٓة الكحدات أك الكمٓة الكحدة هستكل عمِ كفاءتٍا
 

ادة تحقٓؽ إلِ ،خاصة التجارٓة هىٍاب ،الهصارؼ كتسعِ  أرباح تحقٓؽ طرٓؽ عف ،الهٛؾ ثركة زٓ
 ،الهخاطر هفٍا ىفس لمدرجة تتعرض التْ ،اٖخرل الهىشآت تحققٍا التْ تمؾ عف تقؿ هٛئهة ٚ
 هتىكعة كهخصصات كاختٓارٓة إجبارٓة احتٓاطات شكؿ عمِ هىٍا بجزء اٚحتفاظ بعد عمٍٓـ كتكزٓعٍا
 ٓحصؿ التْ اٖهكاؿ ٓكظؼ أف عمًٓ، اٖرباح ٌذي الهصرؼ ٓحقؽ كلكْ؛ لمتكزٓع هعدة غٓر كأرباح
 .ههكف حد   قؿأ إلِ كتكالٓفً ىفقاتً ٓخفض كأف ،الهختمفة الهصادر هف عمٍٓا

 
 :المصرفية الربحية مؤشرات.  2.3.2.2

 
استخداـ العدٓد هف الهعآٓر كالهقآٓس الهستخدهة لقٓاس ربحٓة الربحٓة، حٓث ٓتـ  قٓاس هعآٓر تتعدد

 :ـ اختٓار ٌذٓف الهؤشرٓف ٖغراض ٌذي الدراسةت الهصارؼ، كقد
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  العائد عمى الموجودات(Return on Assets:) ستىد  إلِ الربحٓة قٓاس فْ الهعٓار ٌذا كٓ
ستخدـ ٌذا الهؤشر لقٓاس قدرةتحقٓقً،  فْ ساٌهت كالهكجكدات التْ العهمٓات ربح بٓف العٛقة  كٓ
 ىتٓجة اٖرباح تحقٓؽ عمِ الهىظهة قدرة ككذلؾ ٓبٓف استخداهً، ىتٓجة عائد عمِ تحقٓؽ هعٓف استثهار

إلِ  العهمٓات ربح ىسبة عف عبارة ٌْ أبسط كبشكؿ ،اٖساسْ ىشاطٍا فْ ٚستخداـ هكجكداتٍا
 (3767عقؿ، ) .الهؤسسة هكجكدات

 
ع  ٖف   الهؤسسة، كفاءة عمِ لمحكـ الربح هف أفضؿ هقٓاسان العائد عمِ الهكجكدات ( 3767عقؿ، ) د  كٓ

 هثؿ تكجد العائد عمِ الهكجكدات بٓىها الهتحققة، اٚستثهارات إلِ ٓشٓر ٚ هطمؽ رقـ عف الربح عبارة
 اٖخرل، الهؤسسات ككذلؾ اٖخرل، الفترات عكائد هع الهقارىات إجراء ٓسٍؿ الذم اٖهر ٌذي العٛقة،

عد العائد عمِ الهكجكدات الهؤسسة، أداء ٓتخذي الذم اٚتجاي تعرؼ فْ تساعد كها  لكفاءة ان هقٓاس كٓ
 فْ فعمٓان  الهشاركة اٖصكؿ عمِ اٚقتصار احتسابً عىد ٓتكجب لذا ىظهة؛لمه التشغٓمْ اٖداء

 التْ اٖرباح عمِ اٚقتصار أم العهمٓات، ربح صافْ استخداـ ٓجب كها لمهىظهة، العادٓة العهمٓات
هكف اٚستىاد إلِ اٖخرل،  كا٘ٓرادات كالهصركفات الضرائب قبؿ اٖصكؿ ٌذي تشغٓؿ ىتٓجة تتكلد كٓ

 :اٖخرل كالهصارٓؼ الضرائب قبؿ الربح ٓة كهٛذ ٚستعهاؿتالهبررات أ
 
 هفٍكـ ضهف ،سْالىشاط اٖسا هف عادة تىتج التْ ٚ كا٘ٓرادات ٚ ٓجكز اعتبار الهصركفات 

 .اٖساسْ لمهىظهة الىشاط كفاءة تقٓٓـ عىد الربح
   سٓطرة عمٍٓا لٙدارة كجدتالتْ ٚ  اٖهكر هف الضرائب تعد.  

 

تـ  إجهالْ عمِ العهمٓات ربح صافْ هف خٛؿ قسهة لمهىشأة العائد عمِ الهكجكدات احتساب كٓ
ْ .اٖصكؿ  إضافة ،اٖصكؿ عىاصر حسابٍا فْ دخؿت إذ الشهكؿ هف كبٓر بقدر تتصؼ هعادلة كٌ

 عف الىاتج صافْ الربح هفٍكـ عمِ كتستىد ،بالعهمٓات هباشرة عٛقة لٍا التْ الدخؿ قائهة بىكد إلِ
 . التشغٓمٓة اٖرباح

 

حسب العائد عمِ الهكجكدات هف خٛؿ الهعادلة  :ٓةتأ كٓ
 

 الهكجكدات/ الضرٓبة قبؿ الربح صافْ
 

ستفاد الهتاحة، اٖصكؿ هف تكلٓد اٖرباح فْ ا٘دارة كفاءة عمِ ان هؤشر  العائد عمِ الهكجكدات د  ٓع  كٓ
 ساٌهت التْ كالهكجكدات العهمٓات ربح بٓف ٓكضح العٛقة ككىً الربحٓة قٓاس فْ الهعٓار ٌذا هف
ادة لمهصارؼ ٓهكف( 3770الىاشد، )بحسب ، ك تكلٓدي فْ  :هعدؿ العائد عمِ الهكجكدات هف خٛؿ زٓ
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 أك حساب ا٘ٓرادات عمِ ذلؾ ٓككفأٚ  شرٓطة ،الهصرؼ ٓتحهمٍا التْ الكمٓة التكالٓؼ تخفٓض -
 .الجكدة

 .ههكف لهستك  أدىِ إلِ كالثابت العاهؿ الهاؿ رأس فْ اٚستثهار هقدار تخفٓض -

 
  معدل العائد عمى حق الممكية( :Return On Equity (ROE :الذم العائد هقدار بً كٓقصد 

ك لمهخاطر، كتحهمٍـ لدل الهىظهة أهكالٍـ ٚستثهار الهساٌهكف كىتٓجة عمًٓ ٓحصؿ  ٓستىد كٌ
 .تقسٓـ صافْ الدخؿ عمِ حقكؽ الهمكٓة خٛؿ هف ٓقاس حٓث ،الشاهؿ الربح هفٍكـ إلِ
 
 ككذلؾ ،القاىكىٓة كاٚختٓارٓة الهختمفة اٚحتٓاطات إلًٓ ان هضاف الهدفكع الهاؿ رأس ٌْ :الهمكٓة حقكؽ
ذي الهكزعة، غٓر اٖرباح  سكاء اٚلتزاهات جهٓع هىٍا ان الهكجكدات هطركح هجهكع تساكم الحقكؽ كٌ
مة كاىت   .اٖجؿ قصٓرة أك اٖجؿ طكٓ

 
 طرح أخرل بعد هصادر أٓة أك الهؤسسة عهمٓات هف الهحقؽ الربح بً قصدكٓ   :الدخؿ صافْ

ىاؾ ،الصافْ الشاهؿ الربح أم الضرٓبة، بة قبؿ ٌذي الىسبة احتساب ضركرة ٓرل هف كٌ  باعتبار الضرٓ
بة أف    .عمًٓ الهؤسسة ٘دارة سٓطرة ٚ عىصر الضرٓ

عكس  استخداـ فْ الهٍارة الهٓزاىٓة أك جاىبْ إدارة فْ الهؤسسة إدارة كفاءة الهمكٓة حقكؽ عمِ العائد كٓ
 أفضؿ لتحقٓؽ( الهالٓة الكفاءة) الجاىب آٖسر تركٓب فْ الهٍارة ككذلؾ ،(التشغٓؿ كفاءة) الهكجكدات

 .الهشركع ٖصحاب ههكف عائد
 
 استثهار عف الهتحقؽ العائد هعدؿ الهؤشر ٌذا ٓقٓس، (Hempel &Simonson, 1999)بحسب ك 

هكف الكفؤة، ا٘دارة ٖداء دلٓؿ ٌك الهمكٓة حؽ عمِ هعدؿ العائد ارتفاع ف  ا  ك  الهالكٓف، أهكاؿ  أف كٓ
نٛ  ارتفاعً ٓككف  إلِ اىخفاضً ٓشٓر بٓىها الهالٓة، الرافعة زٓادة عف الىاجهة لهخاطرة العالٓةعمِ ا دلٓ
ؿ حسب ،القركض هف هتحفظ تهكٓ  : أتٓة الصٓغة كفؽ كٓ

 
 300* الهمكٓة  حقكؽ/الضرٓبة بعد الربح صافْ=  الهمكٓة حؽ عمِ العائد هعدؿ

 
 اٖسٍـ قبؿ أصحاب هف هستثهر دٓىار كؿ ٓقٓس الهمكٓة حقكؽ عمِ العائد هؤشر ىٛحظ أفك 

أخذ العادٓة،  دٓكف ٓكجد ٚ كالتهكٓمٓة، كعىدها التشغٓمٓة الىشاطات أثر اٚعتبار بعٓف الهقٓاس ٌذا كٓ
 .الهكجكدات عمِ العائد ٓساكم هعدؿ الهمكٓة حقكؽ عمِ العائد هعدؿ فإف   ،الشركة هاؿ رأس ٌٓكؿ فْ
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 :الفمسطيني المصرفي الجياز. 2.5
 

 :لمحة تاريخية. 9.2.5
 

ا قبؿ الهصارؼ فمسطٓف عرفت  ٓعهؿ كاف اٚىتداب البرٓطاىْ، عٍد فهىذ الهحٓطة، الدكؿ هف غٓرٌ
 الهصرؼ كعهؿ عمِ رأس ٌذي الهصارؼ كالفمسطٓىٓة، البرٓطاىٓة الهصارؼ هف عدد فمسطٓف فْ

 هثؿ ،ةرئٓس فمسطٓىٓة هدف فْ فركعً ، حٓث اىتشرت3710 عاـ القدس تـ تأسٓسً فْ الذم العربْ
 ككككٓؿ فمسطٓف فْ لمحككهة كهصرؼ عهؿ الذم كبىؾ باركمٓز، كغزة كطكلكرـ كىابمس كحٓفا ٓافا
 الدكؿ جاهعة هف بقرار 3725 عاـ تأسست التْ العربٓة العقارٓة الفمسطٓىْ، كالشركة الىقد هجمس عف

  (5032البىؾ العربْ، ) .العربٓة
 

البرٓطاىْ  العثهاىْ كالهصرؼ لعربْ،ا العقارم الهصرؼ باسـ الشركة تسهٓة تته 3735عاـ  كفْ
 كالبىؾ الصىاعْ 3711 عاـ تأسس الذم العربْ الزراعْ كالبىؾ العربٓة اٖهة كبىؾ اٖكسط، لمشرؽ
 ان جٍاز  الفمسطٓىْ الهصرفْ الجٍاز ٓعد   ككاف. (5001عاشكر، ). 3713 عاـ تأسس الذم العربْ
الجىًٓ ) كطىٓة عهمة لفمسطٓف كاف حٓث ،ةالهحٓط العربٓة الدكؿ هف غٓري هع بالهقارىة ان هتطكر 

ٓئة( الفمسطٓىْ  كلكف اٖزهات فمسطٓف، عهكـ لحككهة التابع "الفمسطٓىْ الىقد هجمس" عاهة ىقدٓة كٌ
 السٓاسٓة، الككارث عٛكة عمِ اٚقتصادٓة الككارث هف الكثٓر لٍا سببت بفمسطٓف لحقت التْ الهتتالٓة
الهصرفْ، اٖهر الذم اىعكس عمِ الهصارؼ  الجٍاز كاىتقؿ ،ـ3726 عاـ فمسطٓف ىكبة حمت حٓث

 (5001عاشكر، . )فْ فمسطٓف
 

 ؛هستقرة غٓر سٓاسٓة كاقتصادٓة بهرحمتٓف 3745ك 3726 الكاقعة بٓف ترةفال الشعب الفمسطٓىْ فْ هر  
 ،اٖردىٓة كالقكاىٓف اٖىظهة تتبع الغربٓة الضفة كاىت ا٘سرائٓمْ، حٓث العسكرم لٛحتٛؿ ىتٓجة

 هصر جهٍكرٓة حككهة ٘دارة قطاع غزة خضع حٓف فْ الرسهٓة الهتداكلة، العهمة ٌك اٖردىْ كالدٓىار
 ،الهتداكلة ٌْ الهصرٓة كاٖىظهة الهتداكلة، كالقكاىٓف الرسهٓة العهمة ٌك الهصرم كالجىًٓ العربٓة،
 اٖردىْ الهركزٓٓف ٓفالهصرف تتبع غزة الغربٓة كقطاع الضفة فْ العاهمة الهصارؼ كاىت كبالتالْ

 (5001عاشكر، ). كالهصرم
 

 القاٌرة العربْ، العقارمالعربْ، : "ٌْ هصارؼ ثهاىٓة الفترة فْ تمؾ الغربٓة الضفة فْ عهؿ كقد
ىدلٓز)العثهاىْ  عهاف، ، "اٖكسط لمشرؽ البرٓطاىْك  ،(الهشرؽ) كاىترا اٖردىْ، اٌٖمْ اٖردف،، (جرٓ
 تمؾ خٛؿ غزة قطاع فْ العاهمة الهصارؼ عدد بمغ كقد. فرعان  56بمغ عدد فركع تمؾ الهصارؼ  كقد
 التسمٓؼ كشركة كبىؾ اٖهة، كبىؾ ا٘سكىدرٓة، كالبىؾ العربْ، هتهثمة ببىؾ فمسطٓف، بىكؾ ستة الفترة

 (5001عاشكر، ). فركع سبعة بمغ عددٌا العربْ، هف خٛؿ هجهكعة فركع كالعقارم الزراعْ،
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 عشر ثىاا غزة كقطاع الضفة الغربٓة فْ ـ3745 عاـ هباشرة ا٘سرائٓمْ اٚحتٛؿ قبؿ ٓكجد ككاف
 أٌهٍا هف كأجىبٓة عربٓة بىكؾ ٌْ الهحدكد، كالباقْ فمسطٓف بىؾ ٌك ،كاحد كطىْ بىؾ هىٍا ،ان هصرف

 (5001عاشكر، . )عهاف القاٌرة العربْ، كبىؾ العقارم كالهصرؼ العربْ الهصرؼ
 

 المصارف مفيوم. 5.2.5
 

 قصدكٓ   ،بالىقد الىقد بٓع بهعىِ الصرؼ إلِ كمهة هصرؼ كمهة ٓعكد أصؿ ،(5002 عبد الله،)بحسب 
 الكمهة هف الهشتقة اٖكركبْ اٖصؿ ذات هصرؼ كمهة قابمٍاكت فًٓ الصرؼ، ٓتـ الذم الهكاف بٍا

 كاىكا الصرافٓف أف إلِ ٓعكد ذلؾ كسبب ؛الطاكلة أك الهىضدة تعىْ كالتْ ،"Banco" ا٘ٓطالٓة
 القركف أكاخر فْ الهختمفة العهٛت كشراء بٓع أسكاؽ فْ أعهالٍـ لههارسة خشبٓة هىاضد ٓستعهمكف
 . الكسطِ

 
 كالهصرفٓة الهالٓة الخدهات ،تقدـ هالٓة كساطة هؤسسات" فٍك: أها التعرٓؼ اٚصطٛحْ لمهصارؼ

 ها الكسٓط دكر تمعب الهصارؼ بأف   القكؿ ٓهكفٌىا  كهف ،"الهجتهع فْ العجز أك الطمب كحدات إلِ
 (5007الشهرم، . )هجتهع أم فْ العجز ككحدات الفائض كحدات بٓف
 

 بههارسة لٍا ٓرخص عاهة هساٌهة شركة :الهصارؼ الفمسطٓىْ تعرٓؼ الهصارؼ حسب قاىكف
ىفسً ٓعرؼ اٖعهاؿ ف القاىكف أ قاىكف الهصارؼ، عمهان  ٖحكاـ كفقان  فمسطٓف فْ الهصرفٓة اٖعهاؿ
 هف أك الجهٍكر هف الكدائع بقبكؿ الهرخصة الهصارؼ قٓاـ ٓتضهف الذم بأىٍا الىشاط :الهصرفٓة
ؿ هصادر  . اٚئتهاف كهىح اٚستثهار بغرض كذلؾ ؛الدفع كاجبة اٖخرل التهكٓ

 
 تهارسٍا التْ كاٖعهاؿ الهتخصصة الهصارؼ تهارسٍا التْ اٖىشطة الهصرفْ العهؿ ٓشهؿ كها

قاىكف الهصارؼ الفمسطٓىْ، ) .قاىكف الهصارؼ ىفسً بً ٓسهح عهؿ أم أك ا٘سٛهٓة، الهصارؼ
5030) 

 

 :أنواع المصارف.  3.2.5
 

ٖغمب الهراجع كاٖدبٓات  كفقان  ،حسب ها ٌك هتعارؼ عمًٓ عالهٓان  ،ف ٓقسـ الهصارؼأحاكؿ الباحث 
فْ تصىٓؼ البىكؾ بٓف العدٓد هف الهراجع، اٖهر  الباحث لـ ٓجد تكافقان  ذات العٛقة؛ هع هراعاة أف  

اٖىكاع أتٓة بشكؿ لِ إعهالٍا أارؼ بحسب اختصاصاتٍا كىشاطاتٍا ك الذم جعؿ الباحث ٓقسـ الهص
ذلكؿ، )ٓتفؽ هع   :كخٛصة لمعدٓد هف الهراجع التْ قاـ باٚطٛع عمٍٓا (2010حداد كٌ
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 الهصارؼ الهركزٓة Central Banks   
 هصارؼ تجارٓة Commercial Banks 
 هصارؼ صىاعٓة Industrial Banks 
 هصارؼ عقارٓة Real Estate Banks 
 هصارؼ زراعٓة Agricultural Banks 
 هصارؼ التكفٓر كاٚدخار Pension and Saving Deposit Banks     
 هصارؼ تعاكىٓة Cooperative  Banks 

 
 الهصارؼ هصرؼ كتسهِ: الدكلة هصارؼ أك الهركزٓة الهصارؼ، ْ  التْ الجٍة أك الٍٓئة كٌ

 عمِ ا٘شراؼ إلٍٓا ٓككؿ إذ الهصرفْ، أسس الىظاـ عمِ عدة بطرؽ كتحافظ الىقد، إصدار تتكلِ
ا تؤثر كالتْ اٚئتهاىٓة السٓاسة ك الدكلة، فْ كاٚجتهاعٓة الىظـ اٚقتصادٓة عمِ بدكرٌ  ٓسٓر كٌ

 كظائفً كأٌدافً، طبٓعة فْ تؤثر كاجتهاعٓة هختمفة، كاقتصادٓة سٓاسٓة أىظهة عمِ عهمً فْ
 كها ٓختص برقابة اٖرباح، كلٓس تحقٓؽ لمهجتهع، العاـ الصالح خدهة الرئٓس ٌدفً كٓعد  

 (5001الراكم، . )الهجتهع داخؿ تعهؿ التْ اٖخرل الهصرفٓة الكٓاىات
 

 بعد الفمسطٓىٓة السمطة فمسطٓف، حٓث قاهت فْ الهركزم الهصرؼ الفمسطٓىٓة الىقد سمطة كتعد  
ىشاء سمطة بتأسٓس 3772 هجٓئٍا بهكجب اتفاقٓة الهرحمة اٚىتقالٓة الهكقعة عاـ  الفمسطٓىٓة الىقد كا 

سرائٓؿ التحرٓر هىظهة بٓف الهكقع اٚقتصادم تكككؿك البر  بهكجب  57 بتارٓخ بارٓس فْ الفمسطٓىٓة كا 
 البىكؾ صٛحٓات ههارسة حؽ الفمسطٓىٓة الىقد ٓة سمطةاٚتفاق ٌذي هىحت حٓث ،3772 ىٓساف

دارة لمهصارؼ الترخٓص كهىح، كافة الهصرفٓة لٗعهاؿ تىظٓـ هف الهركزٓة  لمسمطة الىقدٓة السٓاسة كا 
 (5004هركز القدس لٙعٛـ كاٚتصاؿ، ). الفمسطٓىٓة الكطىٓة

 

 طمؽ: التجارٓة الهصارؼ عبد الله، )باٚئتهاف  تتعاهؿ ىٍاإ حٓث ،الكدائع هصارؼ أحٓاىان  عمٍٓا كٓ
ْ ذات  ،(5002 هكف اقتصاد، ٖم   كبٓرة أٌهٓة كٌ  اجتهاعٓة هؤسسات" ٍابأى   تعرٓفٍا كٓ

ْ عمٍٓا، بالعرض اٖهكاؿ عمِ ٚلتقاء الطمب هالٓة اقتصادٓة  غالبان  الهالْ بالتعاهؿ هختصة كٌ
ا ها ، كأٌـًكهتكسط اٖجؿ قصٓر  الجارٓة، الحسابات كفتح الطمب، تحت لمكدائع قبكلٍا ٌك ٓهٓزٌ

 (. 5030أبك عكدة، )" خٛؿ الشٓكات هف هعٍا كالتعاهؿ
 

تهثؿ دكر  الكدائع ٌذي تكظٓؼ ثـ شكمٍا، كاف الكدائع أٓان  قبكؿ فْ أساسٓة بصفة التجارٓة الهصارؼ كٓ
 التجارٓة الهصارؼ لتعاهؿ هةهٍىتٓجة  الىقكد خمؽ أف   كها كاٚستثهار، ا٘قراض عهمٓات فْ

 (5005أبك سهرة، . )باٚئتهاف



 

100 

 الهتخصصة الهصارؼ : 

 
ْ الصىاعٓة  كالهصارؼ ،اقتصادٓة كقطاعات أك أفراد لهىشآت اٚئتهاف بهىح تتخصص هصارؼ كٌ
 تزاكؿ بدأت الهصارؼ ٌذي أف لكحظ الشاهمة، الهصارؼ اىتشرت عىدها كلكف ا٘سكاف، أك الزراعٓة أك

 (5007الشهرم، . )هعٓف كلـ تعد هحصكرة بقطاع ،الهصرفٓة كالعهمٓات الىشاطات أىكاع هختمؼ

 
 كاٚستثهار اٖعهاؿ هصارؼ:  

 
 الحصكؿ فْ كالٍٓئات الحككهٓة كاٖجىبٓة الهحمٓة الشركات تساعد هتخصصة، هالٓة هؤسسات د  تع

ة، هشارٓع فْ اٚستثهار أجؿ هف إلٍٓا؛ تحتاج التْ اٖهكاؿ عمِ  الهستثهرٓف كتساعد إىشائٓة كتىهكٓ
 ( 5005زعٓتر، . )كبٓعٍا هالٓة بشراء استثهارات أهكالٍـ تكظٓؼ فْ كهؤسسات كأفراد

 
 ا٘سٛهٓة الهصارؼ: 

 
 الهجتهع هف أفراد الىقدٓة الهكارد جمب عمِ تعهؿ هالٓة ىقدٓة هؤسسة ًبأى   ا٘سٛهْ الهصرؼ ٓعرؼ

 .(5003هرزكؽ، . )ا٘سٛهٓة الشرٓعة ٖحكاـ كفقان  كتكظٓفٍا
 

 أىشطتٍا كؿ   فْ ا٘سٛهٓة الشرٓعة بأحكاـ تمتزـ هالٓة هؤسسة" ًبأى   كها تـ تعرٓؼ الهصرؼ ا٘سٛهْ
ا خٛؿ هف كالخدهٓة اٚستثهارٓة  كتقدـ الخدهات كالهستثهرٓف، الهدخرٓف بٓف هالْ ككسٓط دكرٌ
 (. 5006الزعابْ، . )الشرعٓة العقكد إطار فْ الهصرفٓة

 
 كفقان  ،الهصرفٓة اٖعهاؿ بههارسة لً ٓرخص الذم الهصارؼ الفمسطٓىْ، بالهصرؼكعرفً قاىكف 

قاىكف . )قاىكف الهصارؼ أحكاـ هع تتعارض ٚ أخرل أعهاؿ كأٓة كهبادئٍا، ا٘سٛهٓة الشرٓعة ٖحكاـ
 (5030الهصارؼ الفمسطٓىْ، 

 

 الهصرفٓة كاٖعهاؿ الهصرفٓة الهؤسسات: 

 
 هجاٚت إلِ ٓتعداي كالهستثهرٓف، بؿ الهكدعٓف بٓف الهالٓة الكساطة دكر الهصارؼ عمِ ٓقتصر ٚ

كبحسب . هعٍا هع الهتعاهمٓف عٛقتٍا فْ الهصرفٓة الهؤسسات هسٓرة عبر تطكرت ،أخرل كأعهاؿ
قرٓشْ، )ة رئٓس هجهكعات ثٛث إلِ الهصرفٓة الهؤسسات تقدهٍا التْ اٖعهاؿ ٓهكف تقسٓـ ،قرٓشْ
5004 :) 
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 الهصرؼ فْ" اٚئتهاف" تعرؼ عهمٓة ا٘قراض: كالهصرفٓة اٚئتهاىٓة كالتسٍٓٛت القركض: 
د"  بسداد الهدٓف ٓتعٍد أف عمِ، الٛزهة باٖهكاؿ فْ الهجتهع كالهىشآت كالهؤسسات اٖفراد تزكٓ

ت كفكائدٌا، اٖهكاؿ تمؾ  فْ  قساطأ عمِ أك كاحدة دفعة كالهصارٓؼ الهستحقة عمٍٓا، كالعهكٚ
تـ هحددة، تكارٓخ  لمهصرؼ تكفؿ التْ الضهاىات هف هجهكعة بتقدٓـ العٛقة ٌذي تدعٓـ كٓ
  (.5001الراكم، . )دكف خسائرعف السداد  العهٓؿ تكقؼ حاؿ فْ ،أهكالً استرداد

 
 (:5001بىْ ٌاىْ، )ْ هاىٓة التْ تقدهٍا الهصارؼ بها ٓأتكتتهثؿ التسٍٓٛت اٚئت

 
 .كالقركض السمؼ -

 .(كشؼ الحساب)لمعهٛء  الهدٓىة الجارٓة الحسابات فتح -

 .الهستىدٓة اٚعتهادات فتح -

 .(اعتهادات هستىدٓة كبكالص تحصٓؿ) الضهاف خطابات إصدار -

 
 فْ الرئٓس عهمٍا ؿٓتهث   التْ، الخدهٓة اٖىشطة ضهف الهصرفْ العهؿ ٓىدرج: الهصرفٓة الخدهات 

 ـ  كهف ،الهختمفة الكدائع الهصرفٓة قبكؿ  كثٓقان  ارتباطان  ارتباطٍا ٓعىْ ها ؛قركض شكؿ عمِ هىحٍا ث
 كتتىكع تىافسٓة، هٓزة كتكسبً ،آخر عف هصرؼ بٍا ٓتهٓز خدهات لتقدٓـ إضافة بقبكؿ الكدائع،

 هصرؼ هف الخدهات ٌذي كتختمؼ لعهٛئٍا، الهصارؼ تقدهٍا التْ الهصرفٓة كتتعدد الخدهات
 .الهصرفْ العهؿ تطكر هستكل حسب أخرل، إلِ دكلة ٔخر، كهف

 
هكف إٓجاز أٌـ  (:5004الصٓرفْ، )ْ الخدهات الهصرفٓة بها ٓأت كٓ

 
 بإخطار كالكدائع الثابتة الكدائع ٖجؿ كالكدائع الطمب، تحت كالكدائع: أىكاعٍا بشتِ الكدائع قبكؿ -

 .اٚدخارٓة كالكدائع سابؽ
 كخدهات الشخصٓة، الشٓكات إصدار هف بٍا الهتعمقة الخدهات كتقدٓـ الجارٓة الحسابات فتح -

 .الثهٓىة بالهعادف الجارٓة الحسابات كفتح الشخصٓة كالصٓرفة ألْ، السحب
ت عمِ الحصكؿ هقابؿ ٍاكخصه التجارٓة اٖكراؽ تحصٓؿ -  التسٍٓٛت كتقدٓـ ،كأجكر عهكٚ

 .التجارٓة اٖكراؽ بضهاف لمعهٛء اٚئتهاىٓة
اٖكراؽ  كبٓع شراء بأعهاؿ الهصارؼ تقكـ حٓث ،الهالٓة باٖكراؽ الخاصة الخدهات بعض تقدٓـ -

 أٓضان  عىٍـ ىٓابة ٍاكدفع الهالٓة اٖكراؽ ككبكىات بتحصٓؿ تقكـ كها ،العهٛء عف ىٓابة الهالٓة
 .(الحفظ اٖهٓف كأهاىة ا٘صدار)
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صىادٓؽ  كتأجٓر اٖجىبٓة العهٛت كبٓع شراء هثؿ ،اٖخرل الهصرفٓة الخدهات هف العدٓد تقدٓـ -
 .اٖهاىات

 

 تتهثؿ فْ هجهكعة اٖعهاؿ اٚستثهارٓة التْ ٓقكـ بٍا الهصرؼ، هف : اٚستثهارات الهصرفٓة
ا  خٛؿ تكظٓؼ هف هكاردي فْ شراء اٖسٍـ كالسىدات، كغالبان ها ٓركز عمِ السىدات التْ تصدرٌ
الحككهة، تكخٓان لمربح كالهحافظة عمِ درجة السٓكلة؛ لها تتهتع بً تمؾ اٖكراؽ هف قدرة عمِ 
نٚ عدة، هثؿ شراء أسٍـ الشركات، سكاء  تحكٓمٍا إلِ سٓكلة، كتأخذ اٖعهاؿ اٚستثهارٓة أشكا
كاىت صىاعٓة أك تجارٓة أك عقارٓة أك هالٓة أك اٚشتراؾ فْ تأسٓس شركات أك اٚكتتاب فْ 

 (. 2006قرٓشْ، )جزء هف رأس هالٍا 
 
 الهصارؼ الشاهمة : 
 

ْ الهصارؼ التْ تحصؿ عمِ هكاردٌا  الهالٓة هف القطاعات اٚقتصادٓة كافة فْ داخؿ البٛد كٌ
كخارجٍا هف جٍة، كتقدـ اٚئتهاف لمقطاعات كافة هف جٍة أخرل، با٘ضافة إلِ تقدٓهٍا لهجهكعة هف 
الخدهات الهصرفٓة، فٍْ تجهع بٓف الكظائؼ التقمٓدٓة لهصارؼ الكدائع، كأعهاؿ الكساطة 

 (.2001بكعبدلْ كعبد الرازؽ، . )اٚستثهارٓة
 

 ىيكمية الجياز المصرفي الفمسطيني. 4.7.2
 

تشك ؿ الهصارؼ التجارٓة كالهصارؼ ا٘سٛهٓة أٌـ هككىات القطاع الهصرفْ الفمسطٓىْ الذم تىظ هً 
ا إلِ سبعة هصارؼ هحمٓة، هف ضهىٍا هصرفاف إسٛهٓاف،  ْ تىقسـ بدكرٌ سمطة الىقد الفمسطٓىٓة، كٌ

الهصارؼ الكافدة، فتتككف هف عشرة هصارؼ، هف ضهىٍا ثهاىٓة  كخهسة هصارؼ هحمٓة تجارٓة، أه ا
 .HSBCهصارؼ أردىٓة كهصرؼ هصرم، كفرع هصرؼ 

 

 مكونات القطاع المصرفي الفمسطيني. 1.4.7.2
 

 :ٓتككف القطاع الهصرفْ فْ فمسطٓف بشكؿ أساس هف
 

 :  سمطة النقد الفمسطينية
ـ، 1995ـ، كاضطمعت بهٍاهٍا فْ ىٍآة عاـ 1994تأسست سمطة الىقد الفمسطٓىٓة فْ ىٍآة عاـ 

كهؤسسة هستقمة لٍا أٌمٓة قاىكىٓة كاهمة، حٓث سعت سمطة الىقد، كهىذ تأسٓسٍا، لهكاكبة التطكرات 
 (2010سمطة الىقد الفمسطٓىٓة، . )الهصرفٓة العالهٓة كأفضؿ الههارسات الدكلٓة فْ الرقابة الهصرفٓة
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، بحٓث تككف هؤسسة 1995عقب اتفاقٓة بارٓس اٚقتصادٓة عاـ  تـ تأسٓس سمطة الىقد الفمسطٓىٓة
 أصدر الهجمس التشرٓعْ قاىكىان ٓدعـ كجكد سمطة الىقد الفمسطٓىٓة، 1997كفْ عاـ . هستقمة

ساعدٌا  الىهك كتشجٓع الىقدم، اٚستقرار عمِ كالحفاظ الهصرفْ، العهؿ سٛهة ضهاف عمِ كٓ
أتْ. فمسطٓف فْ اٚقتصادم نٛ  الفمسطٓىٓة الىقد طةسم إىشاء كٓ  هع الفمسطٓىْ، الهركزم البىؾ عف بدٓ

 الهصارؼ طمٓعة فْ ٓككف فأك  هركزم، بىؾ إلِ التحكؿ ٌك الىقد لسمطة ستراتٓجْا٘ الٍدؼ أف   العمـ
 (5030سمطة الىقد الفمسطٓىٓة، ). (5055)، ٓ ىظر إلِ الشكؿ رقـ كالدكلٓة ا٘قمٓهٓة الهركزٓة

 
 التجارية المصارف

 

 الىسبة تستقطب التْ ،التجارٓة الهصارؼ هف أساس بشكؿ فمسطٓف فْ الهصرفْ القطاع ٓتككف
ْ كهدخرات اٖفراد، اٚقتصادٓة الكحدات هدخرات هف اٖكبر ىحك  الهدخرات تكجًٓ تحتكر بالتالْ كٌ

 (:5030سمطة الىقد الفمسطٓىٓة، ) إلِ التجارٓة الهصارؼ كتىقسـ اٚقتصادٓة الهختمفة، اٖىشطة
 
 الهحمٓة الهصارؼ :ْ  .الفمسطٓىٓة الىقد سمطة هف بترخٓص تأسست التْ الهصارؼ كٌ

 الكافدة الهصارؼ :ْ  اٖـ، البمد الهصرفٓة فْ السمطات هف بترخٓص تأسست التْ الهصارؼ كٌ
 .داخؿ فمسطٓف العهؿ لهزاكلة الفمسطٓىٓة الىقد سمطة هف ترخٓص عمِ كحاصمة

 
 الإسلامية المصارف

 

 ا٘سٛهْ كالهصرؼ العربْ ا٘سٛهْ الهصرؼ: ٌها ،فإسٛهٓا فهصرفا فمسطٓف فْ ٓعهؿ
 الشرٓعة كفؽ الهصرفْ الىشاط كتكجًٓ العهٛء كدائع باستقطاب الهصارؼ ٌذي كتقكـ الفمسطٓىْ،
 (5030سمطة الىقد الفمسطٓىٓة، ) .ا٘سٛهٓة
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 الىقد سمطة: )الهصدر، 13/35/5035الجٍاز الهصرفْ الفمسطٓىْ كها فْ (: 5055)شكؿ رقـ 
 (5031 الفمسطٓىٓة،

   الفمسطينيةسمطة النقد 

 المصارف الوافدة 

 بىؾ القاٌرة عهاف

 البىؾ العربْ

 بىؾ اٖردف

البىؾ العقارم الهصرم 
 العربْ

 البىؾ التجارم اٖردىْ

 البىؾ اٌٖمْ اٖردىْ

بىؾ اٚسكاف لمتجارة 
ؿ  كالتهكٓ

تْ  البىؾ اٖردىْ الككٓ

 بىؾ اٚتحاد

بىؾ الشرؽ اٖكسط 
 الهحدكد

 المصارف المحمية

 بىؾ فمسطٓف

 البىؾ التجارم الفمسطٓىْ

 بىؾ اٚستثهار الفمسطٓىْ

 البىؾ اٚسٛهْ العربْ

 البىؾ اٚسٛهْ الفمسطٓىْ

 بىؾ القدس

 البىؾ الكطىْ
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 الدراسات السابقة .8.2
 

الهستكل التطبٓقْ هىٍا، كبدأ  سٓها ٚ ،الكفآات كتطبٓقاتٍا هف الهٓادٓف العمهٓة الحدٓثة ىسبٓان  عد  ت  
ادة القٓهة فْ هىظهات اٖعهاؿ هف جراء تمبًٓ حاجات  اٌٚتهاـ بٍا عىدها ظٍرت الحاجة إلِ زٓ

كها ٓتطمب ذلؾ هف إعادة الىظر فْ الٍٓاكؿ  ،الزبائف كرغباتٍـ، كهكاجٍة التغٓرات البٓئٓة السرٓعة
كتشٍد الكفآات عالهٓا . لتأقمـ هع تمؾ الهتغٓراتبقصد ا ،التىظٓهٓة كالكظٓفٓة كاٌٖداؼ ا٘ستراتٓجٓة

بسبب ها تتٓحً الكفآة هف أدكات تخدـ قرارات اٚختٓار كالتدرٓب  ،ازدٌاران كاسعان فْ قطاع اٖعهاؿ
دارة اٖداء كتخطٓط الهسارات الكظٓفٓة ضات كاٖجكر فْ إطار أسمكب  ،كالتطكٓر كا  كتحدٓد التعكٓ

 .عمهْ هتكاهؿ
 

العدٓد هف الدكؿ فْ العالـ  بحٓث ىستطٓع القكؿ أف   ،ت التْ تىاكلت هكضكع الكفآاتتعددت الدراسا
ذا ها اعتبرىا  ؛قد ىاقش ٌذا الهكضكع هرات عدة كذلؾ ٌٖهٓتً القصكل هف قبؿ الباحثٓف كالدارسٓف، كا 

 د البشرٓةىً تـ بحث هكضكع الهكار إالهكارد البشرٓة، ىستطٓع القكؿ  إدارة الكفآات كجزء ٚ ٓتجزأ هف
دارتٍا دارتٍا، هف ٌذي اٖبحاث ٌذي الجزئٓة هف الهكارد البشرٓة كلكف لـ ٓتىاكؿ أم   ،فْ فمسطٓف كا   كا 

بعد البحث العهٓؽ كاستشارة ذلؾ ك عمـ الباحث، حسب  ،خاصة فْ الهصارؼ العاهمة فْ فمسطٓفب
 .ذكم العٛقة فْ ٌذا الهجاؿ

 

 :أجرٓت فْ ٌذا الهجاؿ ْ تكضٓح لعدد هف الدراسات التْأتكفٓها ٓ 
 
  أثر رأس المال الفكري في الإبداع في "بعنوان ( 2009والعجموني،  الروسان)دراسة

 :"المصارف الأردنية، دراسة ميدانية
 

ٌدفت إلِ الكقكؼ عمِ هدل اٌٚتهاـ الذم تكلًٓ الهصارؼ اٖردىٓة لهكضكع رأس الهاؿ الفكرم، 
، كعٛقة ذلؾ "اٚستقطاب، التىشٓط، الهحافظة كاٌٚتهاـ بالزبائفالصىاعة، "كذلؾ هف حٓث عهمٓة 

بالقدرات ا٘بداعٓة لدل العاهمٓف فْ ٌذي الهصارؼ، اختٓرت الهصارؼ اٖردىٓة هٓداىان لمبحث بكصفٍا 
هصرفان هدرجة فْ ( 15)أكثر الهىظهات حاجة لرأس الهاؿ الفكرم، كبمغ عدد الهصارؼ اٖردىٓة 

 .بكرصة عهاف
 

ْ ،هصارؼ( 8)كاختٓرت  تْ،  :كٌ ؿ، اٌٖمْ اٖردىْ، اٖردىْ الككٓ العربْ، ا٘سكاف لمتجارة كالتهكٓ
، كتـ تكزٓع استهارة اٚستباىة خٛؿ فترة شٍر شباط (اٖردف، ا٘سٛهْ اٖردىْ، القاٌرة عهاف، اٚتحاد

أجرم التحمٓؿ تباىة، ك اس( 53)تباىة است رجِعت اس( 60)، كتـ استٍداؼ رؤساء اٖقساـ بكاقع 2009
 .استباىة صالحة( 50)عمِ 
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ٓران مت الدراسة إلِ أف اٌٚتهاـ برأس الهاؿ الفكرم ها زاؿ بحدكد هتكاضعة، كأف ٌىاؾ تأثكقد تكص  
هع القدرات ا٘بداعٓة، كغابت ٌذي العٛقة ا٘ٓجابٓة لرأس الهاؿ الفكرم ، إٓجابٓان لرأس الهاؿ الفكرم

فْ تىهٓة القدرات ا٘بداعٓة، كبىاء عمِ ذلؾ أكصِ الباحثاف بضركرة ( لزبائفاٚستقطاب كاٌٚتهاـ با)
ع  .ستراتٓجٓان إطاء جٍكد التىهٓة البشرٓة بعدان اٌٚتهاـ بالهكجكدات الهعرفٓة كا 

 
  الميزة  قيقفي تح لتسويقيدور البتكار والإبداع ا: "بعنوان( 2005السرحان، )دراسة

 ":الأردنيةالتجارية لمبنوك  التنافسية
 

ر ىهكذج ٓسعِ إلِ بٓاف الدكر الهؤثر إلٌِدفت ٌذي الدراسة  الذم ٓحتهؿ أف ٓؤدًٓ اٚبتكار  ،تطكٓ
قْ فْ تحقٓؽ الهٓزة التىافسٓة لمبىكؾ التجارٓة اٖردىٓة، كذلؾ هف خٛؿ اٚبتكار  كا٘بداع التسكٓ

اٖسعار، كاٚبتكار كا٘بداع فْ كا٘بداع فْ الخدهات كالهىتجات الهصرفٓة، كاٚبتكار كا٘بداع فْ 
ج، كاٚبتكار كا٘بداع فْ التكزٓع، ككذلؾ بٓاف دكر إدراؾ ا٘دارة العمٓا ٌٖهٓة اٚبتكار كا٘بداع،  التركٓ
، كتشجٓع العاهمٓف عمِ اٚبتكار كا٘بداع، ككذلؾ بٓاف دكر  كهدل دعهٍا لمتكجً ىحك ٌذا الهفٍكـ

 . إدراؾ العهٛء لٛبتكار كا٘بداع
 

الهتغٓرات الهستقمة  ة بٓفلباحث عمِ دراسة العٛقات الرئٓسكهف أجؿ اختبار الىهكذج، فقد عهؿ ا
، كالهتغٓرات التابعة، كتحمٓمٍا عمِ عٓىة هف الهصارؼ التجارٓة اٖردىٓة العاهمة ضهف القطاع لمدراسة

ٌىاؾ عٛقة  أف   :تٓة، كقد خمصت الدراسة إلِ الىتٓجة أهصرفان ( 16) الهصرفْ اٖردىْ الهككىة هف
قْ فْ الخدهات كالهىتجات الهصرفٓة،  ذات دٚلة إحصائٓة هتكسطة القكة بٓف اٚبتكار كا٘بداع التسكٓ

 .كبٓف تحقٓؽ الهٓزة التىافسٓة لمبىكؾ التجارٓة اٖردىٓة
 
  دراسة (Thi Mai Anh NGUYE, 2008)وآثارىا ( الفنية)الكفايات الوظيفية " بعنوان

 ":شركات التصنيع في فيتنامعمى أداء 
 

كأداء الشركات هف ( فىٓة)كفآات كظٓفٓة  ظائؼ لمتحقؽ هف العٛقة بٓف أربعدهج أربع ك ٌدفت إلِ 
عكاهؿ هف الكفآات الكظٓفٓة ٌْ التصىٓع،  ةحددت الىتائج أربع ،شركات التصىٓع فْ فٓتىاـ
ر ؽ، كالبحث كالتطكٓ هجهكعتٓف هف العكاهؿ الهتعمقة بقٓاس اٖداء كالهكارد البشرٓة، كها حددت  كالتسكٓ

ٌذي اٖبعاد تحتفظ بدرجة هعٓىة هف  عمِ الرغـ هف أف  ك . ٌها الربحٓة كاٖداء فْ السكؽ ،التىظٓهْ
التشابً هع اٖبعاد اٖخرل التْ كجدت فْ دراسات سابقة فْ هكاف آخر، تكفر ٌذي الهجهكعة هف 

 . فْ فٓتىاـاٖبعاد هٓزات ىهكذجٓة لشركات التصىٓع 
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سابقة  حٓث كجدت أف شركات التصىٓع فْ فٓتىاـ ٚ تؤدم بشكؿ جٓد همحكظ فْ اٖربع كظائؼ
مة التْ كاف فٍٓا ٓتـ التخطٓط لٙىتاج  الذكر، كجاءت ٌذي الىتٓجة الهتكقعة ىتٓجة لمفترة الطكٓ

 .كاٚستٍٛؾ هف قبؿ الحككهة
  
هف خٛؿ البحث التجرٓبْ، كها تـ  هف أصؿ ثهاف   ٌاً تـ دعـ سبع فرضٓات كتأكٓدـ التكصؿ إلِ أى  ت

تمؾ الشركات الهصىعة فْ فٓتىاـ التْ  كأكدت الدراسة أف  . التأكد هف عدـ كجكد أم ىتائج غٓر هتكقعة
ر كالهكارد  ؽ، كالبحث  كالتطكٓ تعهؿ عمِ كضع هزٓد هف التركٓز عمِ الكفآات الهتعمقة بالتسكٓ

عٛقة  كجدت الدراسة أٓضان . أعمِ كأداء أفضؿ فْ السكؽ البشرٓة تستطٓع الحصكؿ عمِ ربحٓة
مٓة كالربحٓة ككاىت ٌذي الىتائج هىسجهة هع بعض الدراسات . إٓجابٓة كهٍهة بٓف الكفاءة التحكٓ

 .السابقة
 
  دراسة(Bersin, 2007 ) دور الكفايات في رفع قيادة الأداء المالي"بعنوان:" 
 
كمها بذلت ، لكفآات العاهة فْ إدارة اٖداءعمِ الدكر الهتىاهْ كالهٍـ الذم تؤدًٓ ا ي الدراسةٌذ تز رك  

استخداـ الكفآات القٓاسٓة ٓتزآد  ف  إكأتهتة إدارة اٖداء لمهكظفٓف، فالهىظهات الهزٓد كالهزٓد هف تكحٓد 
   .أٓضان 

 
لمصىاعة،  إدارة اٖداء الهبىٓة عمِ الكفآات تختمؼ عمِ ىطاؽ كاسع طبقان  أف   :كخرجت بىتائج أٌهٍا

الهىظهات ذات التكجً ىحك الىهك تركز عمِ  كىضج السكؽ كهرحمة الىهك، كها كجد الباحث أف  
 الكفآات ا٘ستراتٓجٓة بٍدؼ صقؿ كتكجًٓ سمكؾ القٓادة، بٓىها كجد الهىظهات فْ اٖسكاؽ اٖقؿ ىهكان 

 . ات ا٘دارة العاهةسمكك تركز عمِ 
 

الهىظهٓة تعهؿ عمِ بىاء القدرات كا٘هكاىٓات  تثهف كتقدر الهىظهات عالٓة اٖداء الكفآات التْ
تعهؿ عمِ بىاء القدرات  ز الهىظهات ذات اٖداء اٖقؿ عمِ الكفآات التْ، فْ حٓف ترك  (التىظٓهٓة)

 .ةالفردٓكا٘هكاىٓات 
 

أك تجدٓد عهمٓة تقٓٓـ  ف تقكـ الهىظهات التْ تعهؿ عمِ أتهتة أك تعدٓؿضركرة أإلِ  الدراسة كتكصمت
 ٖف التركٓز عمِ الكفآات الصحٓحة لكؿ   ؛راسة عمِ هحهؿ الجد بعىآة فائقةخذ ٌذي الدأاٖداء 

هىظهة سٓؤثر عمِ اٖداء الهالْ كاٚحتفاظ بالهكظفٓف كتشجٓعٍـ عمِ الهشاركة كاٚحتفاظ بٍا 
 .عمِ الهشاركة، كها سٓؤثر عمِ هركىة الهىظهة كسٍكلة تكٓفٍا كالربحٓة كتشجٓع الهكظفٓف
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  دراسة( المركز الأوروبي لتطوير التدريب الميني"CEDEFOP" ،2003 ) تطوير "بعنوان
: دراسة في ثلاث دول أعضاء في التحاد الأوروبي: الكفايات والموارد البشرية في الشركات الدولية

 ":النمسا، وىولندا والمممكة المتحدةتحميل مقارن بين 
 

رٓة: أتٌْدفت الدراسة إلِ تحقٓؽ  ر الهكارد البشرٓة كالكفآات الجكٌ  ،تحقٓؽ فٍـ أفضؿ لتطكٓ
كسٓاسات التأٌٓؿ داخؿ الشركات، كفٓها بٓىٍا كالهقارىة بٓف الهداخؿ الهختمفة فْ الشركات اٖكركبٓة 

لتحدٓات الدكلٓة كالقطاعٓة كا٘قمٓهٓة، كاكتشاؼ إذا ها كاف الهتعددة الجىسٓات، هع اٖخذ بالحسباف ا
لِ أم  حد  هع الهداخؿ  اٖكركبْالدخؿ   .لهىاظرة فْ الٓاباف كأهرٓكا الشهالٓةآتطابؽ أك ٓتقاطع، كا 

 
كاعتهدت هىٍجٓة الدراسة عمِ تحدٓد عشر شركات أكركبٓة عالهٓة، أه ا هدخؿ الدراسة، فكاف دراسة 

ستخدهت اٚستباىة كالهقابٛت أدكات لجهع البٓاىات كالهعمكهات لعٓىة هف الهدٓرٓف الحالة، كقد ا
إف  تكظٓؼ رأس الهاؿ الفكرم كالهىافسة الهستىدة : ككاف هف أبرز ىتائج الدراسة أتْ. اٖفرادكهدٓرم 

رٓة، قد شك مت تحدٓات جدٓدة ٘دارة اٖداء فْ الشركات الهبحكثة، لـ  تعد الشركات إلِ الكفآات الجكٌ
الهبحكثة تىظر إلِ الكفآات ككىٍا خاصٓة فردٓة هىفردة، بؿ إف الكفآات ٌْ ظاٌرة جهعٓة 

العهمٓات كالعٛقات كالركتٓف الذم ٓربط بٓف هختمؼ : كبذلؾ؛ فٍْ تتجسد فْ. اجتهاعٓة( تضاهىٓة)
ة الهكارد البشرٓة ٓجب عمِ ٌذي الشركات أف  تقكـ بهحاذاة إدار . الكظائؼ كاٖقساـ داخؿ الهىظهة

ر  رٓة؛ لتقترب هف هتطمبات هكاقع العهؿ ٌاكتطكٓ  .لتطابؽ التصرفات التطكٓ
 

رٓة  أساسٓةشارت ىتائج تحمٓؿ الحاٚت الدراسٓة إلِ كجكد ثٛثة ىهاذج أكذلؾ  ر الكفآات الجكٌ لتطكٓ
 : فْ الشركات الهبحكثة

 
كقد قادٌا ذلؾ إلِ  ،لزبائففضؿ هع اأركزت بعض الشركات عمِ دعـ الهٛؾ لبىاء عٛقات  -

ر كالتدرٓب الهقدـ لمعاهمٓف كالذم ٓركز عمِ الهٍارات الضهىٓة فْ  ،تكسٓع الهدل التقمٓدم لمتطكٓ
رٓة  . تدرٓب الكفآات الجكٌ

ر هىظكر ذم تكجً أكثر تركٓزان عمِ   أخرلٌىاؾ شركات  - حاكلت دعـ الهٛؾ هف أجؿ تطكٓ
ـ فْ العهؿ ٓتعمؽ الهستقبؿ فٓها  . بأدكارٌ

التركٓز اٖساسْ فْ شركات أخرل جاء بهحاكلة تحقٓؽ تطابؽ بدرجة أكبر بٓف التصرفات  -
رٓة كاٖىشطة الساىدة لمعهؿ هف  ؿ أداء أجؿ ىتائج أالتطكٓ ستمزـ ذلؾ تحكٓ دكار أفضؿ، كٓ

ر الهكارد البشرٓة  بحٓث ٓبدأكف . (HRM& HRD)كهسؤكلٓات هدٓرم إدارة الهكارد البشرٓة كتطكٓ
 .      بالىظر إلِ أىشطتٍـ بكصفٍا إطاران عاهان لعهؿ اٖفراد كالفرؽ كالتطكٓر التىظٓهْ
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  قام(Flood & Hefferman, 2000 ) استكشاف العلاقات بين تبني "بدراسة بعنوان
 :"الكفايات الإدارية، والخصائص التنظيمية، وتطور الإنسان والأداء في المنظمات اليرلندية

 
صكر العٛقة بٓف دارة ا٘عداد ٌذي الدراسة هف قبؿ هعٍد ا٘إتـ  دارة إٓرلىدم، كتـ تقدٓـ ىهكذج ٓهثؿ كٓ

دارة الهكارد البشرٓة إخرل تضهىت تطكر أالهكارد البشرٓة الهبىٓة عمِ الكفآات كهجهكعة هتغٓرات 
(human resource management sophistication ) كخصائص تىظٓهٓة هتعددة
(organisational characteristics).  ،تـ استىباط ك كتـ استكشاؼ الترابط هع أداء الهىظهات

 .هف شركات هختمفة ان هستجٓب 114صٛحٓة الىهكذج هف خٛؿ دلٓؿ اهبرٓقْ تهثؿ بدراسة هسحٓة لػ 
 

حجـ  ف الخصائص التىظٓهٓة تؤثر فْ تبىْ الكفآات، كبشكؿ خاصأبلمدراسة مت الىتائج الرئٓسة تهث  
ا الزهىْ فْ اٖعهاؿ، ككذلؾ، بٓىت الىتائج أف الهىظهات التْ لدٍٓا بالفعؿ  الشركة كطكؿ عهرٌ

دارة الهكارد إعهمٓات هكارد بشرٓة هتطكرة كهتقدهة تتبىِ كتستخدـ الكفآات، ككذلؾ تؤثر فعالٓة 
ات ذات اٖداء الجٓد الهىظه ، تبٓف أف  ٓضان أبرز الىتائج أالبشرٓة عمِ  ىهاذج الكفآات ىفسٍا، كهف 

لمباحثٓف التأكد هف ٌذي الىتٓجة بثقة عالٓة هف خٛؿ  ها تككف هتبىٓة لمكفآات، كلكف لـ ٓتسف   غالبان 
 .  الدلٓؿ الهستخدـ

 
  دراسة(Jacqueline M. de Chabert, 1998) نموذج لتطوير وتطبيق " بعنوان

 ":الكفايات الأساسية في شركات المطاعم بيدف تحقيق أداء مالي متفوق
 

ر الكفآات تحرز كتحقؽ   أداءٌدفت ٌذي الدراسة إلِ تشخٓص ها إذا كاىت الشركات التْ تقكـ بتطكٓ
ر هثؿ ٌذي الكفآات هالٓان   هف دراسةال اىطمقت ، كقدأفضؿ بكثٓر هف الشركات التْ ٚ تقكـ بتطكٓ

 لمكفآات هحدد تعرٓؼ لٍا التْ تمؾ ٌْ اٖعمِ، الىقدم التدفؽ ذات الشركات أف   هفادٌا فرضٓة
رٓة، ر الكفآات كتطبٓق الجكٌ ر ىهكذج لتطكٓ كتـ اختباري عمِ ثٛث  ،فْ شركات الهطاعـ ٍاكتـ تطكٓ

 . شركات تقدـ خدهة تقدٓـ الطعاـ
 

 كأشارت الىتائج إلِ أف  . تصهٓـ الكفآات هع اٖداء الهالْتهت هقارىة هستكل الهحاذاة فْ عهمٓة 
ا أفضؿ أعمِ هستكل هف اٖداء كاف ك  ،الشركات التْ عهمت عمِ الهكاءهة هع الكفآات كاف أداؤٌ

لدٍٓا كفآات  تفْ الشركة التْ لٓس فقط عهمت عمِ الهحاذاة الداخمٓة، بؿ التْ كاى كشاٌدان  همحكظان 
رٓة  .طاع الهطاعـفْ الىجاح فْ ق جكٌ
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  دراسة John Hagedoorn, 1996)  &(Geert Daystar أثر بناء الكفايات " بعنوان
  :"الجوىرية في أداء الشركة

 

كذلؾ . ٌدفت ٌذي الدراسة إلِ بٓاف أٌهٓة الطاقات الدٓىاهٓكٓة لمشركة بالىسبة لٗداء الكمِ لمشركة
ر  كاىت عٓىة الدراسة ، ك اٖداء اٚقتصادم لمشركاتٓة عمِ هحاكلة فٍـ التأثٓر الخاص لمكفآات الجكٌ
كقد تـ قٓاس . كهؤشر لٗداء اٚقتصادم 1993 – 1992عبارة عف عدد هف الشركات لمهدة هف 

رٓة هف خٛؿ ثٛث كفآات رئٓسة ٌْ التخصص التقاىْ، كالقدرات كالطاقات : )الكفآات الجكٌ
رٓة  ،(التخصص/ اٚبتكارٓة، كالتىكع كبدهج ٌذي الهؤشرات ٓتكفر لمدراسة تكصٓؼ الكفآات الجكٌ

 .لمشركات الهسحكبة كعٓىة
 
رٓة، ٖى   ضركرة سعْ ٌذي :ا أبرز ىتائج ٌذي الدراسة فكاىتأه   ٍا تؤثر الشركات ٚهتٛؾ كفآات جكٌ

رٓة عف طرٓقٓف. فْ أدائٍا اٚقتصادم  :ٌها ،ٓهكف الحصكؿ عمِ الكفآات الجكٌ
 
اٚستٓٛء، ككذلؾ عبر التحالفات التقىٓة  أكالخارجْ عبر آلٓات اٚىدهاج كعهمٓاتً  اٚستحكاذ -

 . ا٘ستراتٓجٓة
ا داخمٓان  - رٓة كتطكٓرٌ عبر سمسمة هف ىشاطات كعهمٓات تستىد إلِ الهعرفة  ،تكلٓد الكفآات الجكٌ

 .الضهىٓة، كالبىاء التراكهْ لمىسٓج الثقافْ الداخمْ لمهىظهة
رٓة هف الخارج إف   - ؿ ٌْ أصعب هف الحصك  ،عهمٓة اٚستحكاذ كالحصكؿ عمِ الكفآات الجكٌ

 .عمٍٓا كبىائٍا هف داخؿ الهىظهة
باٖداء اٚقتصادم لمشركة فْ العٓىة  ٓجابٓان إعالٓة هف التخصص التقاىْ هرتبطة الهعدٚت ال أف   -

 .الهبحكثة
 

  ربحية في وأثره الفكري المال رأس قياس"بعنوان ( 2010، حمودوم شكرجيال)دراسة 
 :"المصارف

 

تـ إجراء ٌذي الدراسة التحمٓمٓة لرأس الهاؿ الفكرم كهككىاتً كطرؽ قٓاسً، كتىاكلت الدراسة قٓاس رأس 
لتسع دكؿ  هصرفان  33الهاؿ الفكرم كأثري فْ ربحٓة الهصارؼ، حٓث تـ تطبٓقً عمِ عٓىة هككىة هف 

داـ أسالٓب إحصائٓة، كعمِ ضكء ىتائج البحث، تـ التكصؿ خٛؿ اختبار فرضٓاتً باستخ عربٓة هف
ا  ،إلِ هجهكعة هف اٚستىتاجات ىً كبالرغـ هف تعدد الهؤشرات الهالٓة كغٓر الهالٓة فْ قٓاس أأبرزٌ

ٚ   ،رأس الهاؿ الفكرم استخداـ تمؾ الهؤشرات هحددة بها تكفري القكائـ الهالٓة لمهصارؼ عٓىة  أف   إ
 .البحث
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ىً أ ثر هعىكٓة بٓف رأس الهاؿ الفكرم كربحٓة تمؾ الهصارؼ، عمهان الىتائج كجكد عٛقة ارتباط كأٓىت كب
ْ ،الباحثٓف هف العدٓداعتهدٌا  التْ الهعادلة طرٓؽ عف الفكرم الهاؿ رأس تـ استخراج  الهاؿ رأس: كٌ

 ـ  كقد. الدفترٓة القٓهة – لمسٍـ السكقٓة القٓهة=  الفكرم  لمبٓاىات المكغارٓتهْ ؿالتحكٓ المجكء إلِ ت
ا خط حكؿ تتكزع لـ التْ اٖصمٓة  .البسٓط الخطْ اٚىحدار هع استخداـ باىتظاـ اىتشارٌ

 

  أثر جودة الخدمة عمى الربحية ورضا العملاء في " بعنوان( 2000، موسىأبو )دراسة لـ
 :"(دراسة مقارنة بين بنك الإسكان والبنك الإسلامي الأردني)المصارف الأردنية 

 

ادة الربح ٓة هتهثمة بالعائد ٌدفت الدراسة إلِ ربط العٛقة ها بٓف جكدة الخدهة الهصرفٓة الهقدهة كزٓ
هف بىؾ ا٘سكاف  ىٍا هساعدة إدارة كؿ  ٍدؼ تقدٓـ اقتراحات كتكصٓات هف شأكذلؾ ب عمِ اٚستثهار؛

إلِ التعرؼ عمِ  كها ٌدفت أٓضان  ،كالبىؾ ا٘سٛهْ اٖردىْ عمِ تحسٓف جكدة الخدهة الهقدهة
. ا٘سكاف كالبىؾ ا٘سٛهْ اٖردىْهف بىؾ  فْ كؿ   هستكل جكدة الخدهة الهصرفٓة الهقدهة فعمٓان 

دفت أٓضان إلِ ا ئٍـ لهصارفٍـ لتعرؼ عمِ هستكل رضاكٌ كلتحقٓؽ أٌداؼ . العهٛء كدرجة كٚ
 :ٓةهف اٖطراؼ أت الدراسة، تـ تكزٓع ثٛث استباىات هكجٍة إلِ كؿ  

 

 تٍدؼ إلِ التعرؼ عمِ تقٓٓـ عهٛء بىؾ ا٘سكاف كالبىؾ ا٘سٛهْ لهستكل : باىة العهٛءاست
جكدة الخدهة الهصرفٓة، كالتعرؼ عمِ هدل ههارسة هكظفْ الخطكط اٖهاهٓة فْ كٛ الهصرفٓف 
لمهٍارات كالكفآات الٛزهة ٖداء الخدهة بهستكل جكدة عالٓة، كالتعرؼ عمِ هستكل جكدة 

 .ىفسٍا السابقة مفترة، كرضاٌـ ل3776 – 3773صرفٓة الهقدهة لمفترة ها بٓف الخدهة اله

 ْتـ تكزٓع ٌذي اٚستباىات عمِ هكظفْ الخط اٖهاهْ فْ كٛ : استباىة هكظفْ الخط اٖهاه
البىكٓف لمتعرؼ عمِ هدل ههارستٍـ لمهٍارات كالكفآات الٛزهة ٖداء الخدهة الهصرفٓة بهستكل 

 .رىة ٌذا التقٓٓـ هع تقٓٓـ عهٛء الهصارؼ قٓد الدراسةجكدة عالٓة، كهقا

 فركع كهكاتب بىؾ ا٘سكاف كالبىؾ ا٘سٛهْ  ٓرمكزعت ٌذي اٚستباىة عمِ هد: ٓرٓفاستباىة الهد
هقارىة ٌذا التقٓٓـ   ـ كهف ث   ،اٖردىْ لمتعرؼ عمِ تقٓٓهٍـ لهستكل جكدة الخدهة الهصرفٓة فعمٓان 

 .هع تقٓٓـ عهٛء الهصارؼ قٓد الدراسة
 

 :ْعدة، ٓهكف تمخٓص أٌهٍا بها ٓأت كتكصمت الدراسة إلِ ىتائج
 

 ْء عهٛء بىؾ ا٘سكاف كالبىؾ ا٘سٛهْ اٖردى  .كجكد عٛقة ذات دٚلة إحصائٓة بٓف الرضا ككٚ

 اف كتقٓٓـ عهٛء البىؾ ا٘سٛهْ كجكد فركؽ ذات دٚلة إحصائٓة بٓف تقٓٓـ عهٛء بىؾ ا٘سك
، حٓث كاف تقٓٓـ عهٛء بىؾ ا٘سكاف أعمِ اٖردىْ لهستكل جكدة الخدهة الهصرفٓة الهقدهة فعمٓان 

 .هف تقٓٓـ بىؾ عهٛء البىؾ ا٘سٛهْ اٖردىْ
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  كجكد فجكة بٓف تقٓٓـ عهٛء بىؾ ا٘سكاف كالبىؾ ا٘سٛهْ اٖردىْ لهستكل جكدة الخدهة
 .قدهة فعمٓان هع تقٓٓـ إدارة كؿ  بىؾالهصرفٓة اله

  كجكد فجكة بٓف تقٓٓـ عهٛء بىؾ ا٘سكاف كالبىؾ ا٘سٛهْ اٖردىْ كبٓف تقٓٓـ هكظفْ الخط
 .اٖهاهْ لهدل ههارستٍـ لمهٍارات كالكفآات الٛزهة ٖداء الخدهة بهستكل جكدة عالٓة

 لهقدهة فعمٓان فْ كؿ  هف بىؾ كجكد عٛقة ذات دٚلة إحصائٓة بٓف جكدة الخدهة الهصرفٓة ا
 .ا٘سكاف كالبىؾ ا٘سٛهْ اٖردىْ كرضا العهٛء

  عدـ كجكد عٛقة ذات دٚلة إحصائٓة بٓف جكدة الخدهة الهصرفٓة الهقدهة كربحٓة كؿ  هف بىؾ
 .ا٘سكاف كالبىؾ ا٘سٛهْ اٖردىْ

 ا٘سٛهْ اٖردىْ  عدـ كجكد عٛقة ذات دٚلة إحصائٓة بٓف رضا عهٛء بىؾ ا٘سكاف كالبىؾ
 .كربحٓة الهصارؼ قٓد الدراسة

 
أكصت الدراسة بالعدٓد هف التكصٓات، ٓكهف أٌهٍا بضركرة قٓاـ كؿ  هف إدارة بىؾ ا٘سكاف كالبىؾ 
ا٘سٛهْ اٖردىْ بتصهٓـ إستراتٓجٓات كسٓاسات خاصة بتحسٓف جكدة الخدهة الهصرفٓة الهقدهة 

الهادٓة الهمهكسة كتحسٓىٍا، كتىهٓة شعكر العهٛء الحالٓٓف فعمٓان، كذلؾ هف خٛؿ تطكٓر الجكاىب 
ظٍار اٌٚتهاـ كالهعرفة الشخصٓة بالعهٛء كاتخاذ ا٘جراءات الٛزهة لتحسٓف  كالهرتقبٓف بالثقة، كا 
هٍارات ككفآات هكظفْ الخط اٖهاهْ فْ كؿ  هف بىؾ ا٘سكاف كالبىؾ ا٘سٛهْ اٖردىْ، كذلؾ هف 

ادة الدعـ الهادم كالهعىكم لهكظفْ الخط اٖهاهْ، خٛؿ عقد دكرات تدر  ٓبٓة ٌادفة هتخصصة، كزٓ
 .كتكفٓر ىظاـ جٓد لهراقبة كهتابعة اٖداء

 
  تأثير رأس المال البشري في الأداء "بعنوان ( 2008عبد والصفار، )دراسة أجراىا كلٌّ من

 ":نيةالمصرفي دراسة تحميمية لآراء عينة من موظفي المصارف التجارية الأرد
 

ٌدفت الدراسة إلِ التعرؼ عمِ العٛقة بٓف إدارة الهاؿ البشرم كاستثهاري فْ الهصارؼ التجارٓة 
اٖردىٓة كأدائٍا، كهعرفة هدل تأثٓر استثهار رأس الهاؿ البشرم فْ الهصارؼ التجارٓة اٖردىٓة فْ 

فْ الهصارؼ التجارٓة أدائٍا، كلتحقٓؽ ذلؾ تـ اختٓار هجتهع الدراسة الهككف هف جهٓع العاهمٓف 
استباىة عمِ العاهمٓف فْ فركع تمؾ الهصارؼ، كتـ  200اٖردىٓة فْ هدٓىة إربد، حٓث تـ تكزٓع 

 . هف هجهكع عٓىة الدراسة%( 90)استباىة صالحة لمتحمٓؿ، أم أى ٍا تهثؿ  180استرداد 
 

نٛ هف البىؾ الهركزم اٖردىْ، كبىؾ ا٘سكاف لمتجارة  ؿ، كالبىؾ العربْ، كقد شهمت الدراسة ك كالتهكٓ
بان عاهمة فْ هدٓىة إربد . كبىؾ اٖردف، كبىؾ القاٌرة عهاف كعٓىة عشكائٓة هف هجهكع عشرة بىكؾ تقرٓ
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كلتحقٓؽ أٌداؼ الدراسة تـ استخداـ الهقابٛت الشخصٓة هع رؤساء أقساـ الهصارؼ التجارٓة اٖردىٓة 
ر استهار  ة استبٓاف استىدت صٓاغة أسئمتٍا عمِ هقآٓس الهبحكثة كالعاهمٓف فٍٓا، ككذلؾ تـ تطكٓ

عالهٓة جاٌزة، كتـ اعتهاد بعض الهؤشرات ا٘حصائٓة، ٖغراض التحمٓؿ كاختبار الفرضٓات الهتعمقة 
ة كهعاهٛت اٚرتباط كالهتكسطات الحسابٓة  بالدراسة، بحٓث تـ استخداـ التكرارات كالىسب الهئكٓ

ف لٛىحدار البسٓط كالهتعدد كتحمٓؿ التبآف الرباعْ، كذلؾ كاٚىحرافات الهعٓارٓة كتحمٓؿ التبآ
 (.SPSS)باستخداـ برىاهج 

 

اعتهد ىهكذج الدراسة الهتهثؿ فْ تحمٓؿ العىاصر كاٖسس الضركرٓة لتحسٓف اٖداء الهصرفْ، إذ 
اؿ هتغٓرات هستقمة تهثمت فْ هككىات رأس اله: اعتهدت عهمٓة بىاء الىهكذج عمِ تقسٓـ هتغٓراتً إلِ

البشرم، هقسهان إلِ هجهكعة هف الهتغٓرات الفرعٓة هتهثمة بهعرفة العاهمٓف، كهٍاراتٍـ كخبراتٍـ 
اتٍـ كاٚبتكار كالتجدٓد لمعاهمٓف كتهثمت الهتغٓرات التابعة فْ اٖداء الهصرفْ الذم تحمٓمً . كهعىكٓ

ادة ا٘ٓرادات ٓككف باعتهاد عمِ تقٓٓـ كاقع الهؤشرات الحقٓقٓة بهجهكعة هتغٓرات فرعٓة  تتهثؿ بزٓ
ادة اٖرباح كالحصة السكقٓة كالخدهات الهقدهة إلِ الزبائف، كتكصمت الدراسة إلِ كجكد أثر ذم  كزٓ

 .دٚلة هعىكٓة بٓف رأس الهاؿ البشرم كأداء الهصارؼ التجارٓة
 

  العوامل المؤثرة عمى ربحية المصارف التجارية "، بعنوان (2006زعيتر، )دراسة أجراىا وفي
 ":2004 -1997العاممة في فمسطين خلال الفترة 

 
ٌدفت الدراسة إلِ تحدٓد اٖثر كقٓاسً الذم تحدثً العكاهؿ الهدركسة الهؤثرة عمِ ربحٓة الهصارؼ 

، كذلؾ هف خٛؿ التركٓز عمِ تمؾ (2004 –1997)التجارٓة العاهمة فْ فمسطٓف خٛؿ الفترة 
ْ  بىؾ: العكاهؿ، كقد اشتهمت الدراسة عمِ عٓىة هف الهصارؼ التجارٓة العاهمة فْ فمسطٓف، كٌ

فمسطٓف الهحدكد، كالتجارم الفمسطٓىْ، كاٚستثهار الفمسطٓىْ، كبىؾ القدس، كالبىؾ العربْ، كبىؾ 
 1997)عف الفترة ( عٓىة الدراسة)تـ تجهٓع بٓاىات الهصارؼ التجارٓة . القاٌرة عهاف كبىؾ اٖردف

قاسة بهعدؿ العائد ه( الربحٓة)، كتحمٓمٍا إحصائٓان، حٓث تهت دراسة سمكؾ الهتغٓر التابع (2004إلِ 
ىسبة السٓكلة )عمِ الهكجكدات كهعدؿ العائد عمِ حقكؽ الهمكٓة كالهتغٓرات الهستقمة الهتهثمة فْ 

، كصافْ (الرافعة الهالٓة)الىقدٓة، كىسبة اٖصكؿ الثابتة إلِ حقكؽ الهساٌهٓف، كىسبة الهدٓكىٓة 
جهالْ الهكجكدات، كحقكؽ الهمكٓة، كعهر الهصرؼ، ك  ، (عدد الهكظفٓف كعدد الفركعالفكائد، كا 

كلتحقٓؽ ذلؾ تـ بىاء ىهكذج لقٓاس العٛقة بٓف الهتغٓرات الهستقمة كالهتغٓر التابع باٚستىاد إلِ ىهكذج 
 .الخطْهعادلة اٚىحدار 

 

 :كقد تكصمت الدراسة إلِ بعض الىتائج، أٌهٍا
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  بهقٓاسٍٓا ( الربحٓة)ك( ىسبة الهخصص الخاص إلِ إجهالْ التسٍٓٛت)ٌىاؾ عٛقة عكسٓة بٓف
هعدؿ العائد عمِ الهكجكدات كهعدؿ العائد عمِ حقكؽ الهمكٓة، فكمها اىخفضت الهخصصات 
ادة الربحٓة، كالعكس صحٓح، كاىخفاض الهخصصات الخاصة ٓأتْ  الخاصة، أدل ذلؾ إلِ زٓ

 .بدرجة أكلِ هف تحصٓؿ دٓكف هتعثرة سابقان، كعدـ تعثر هدٓىٓف آخرٓف جدد
  هقاسة بهعدؿ العائد عمِ الهكجكدات( الربحٓة)ك( عهر الهصرؼ)ردٓة بٓف كجكد عٛقة ط. 
  (صافْ الفكائد، كحقكؽ الهمكٓة، عدد الهكظفٓف، عدد الفركع)كجكد عٛقة طردٓة بٓف كؿ  هف ،

 .كالربحٓة بهقٓاسٍٓا هعدؿ العائد عمِ الهكجكدات كهعدؿ العائد عمِ حقكؽ الهمكٓة
  هقاسً بهعدؿ العائد عمِ الهكجكدات( الربحٓة)ك( السٓكلة الىقدٓةىسبة )كجكد عٛقة عكسٓة بٓف. 
  ،كجكد عٛقة طردٓة بٓف كؿ  هف ىسبة اٖصكؿ الثابتة إلِ حقكؽ الهمكٓة، كىسبة الهدٓكىٓة

جهالْ اٖصكؿ، ك  .هقاسة بهعدؿ العائد عمِ حقكؽ الهمكٓة( الربحٓة)كا 
 

  دراسة(Qiao &Wang, 2009 )بعض النتائج : الكفايات الإدارية لمديري الإدارة الوسطى
 :المبريقية من الصين

 

ٌدفت الدراسة إلِ تحدٓد الكفآات ا٘دارٓة الهطمكبة لىجاح هدٓرم ا٘دارة الكسطِ فْ الصٓف، 
كاعتهدت الدراسة عمِ اٚستباىة كأداة لجهع الهعمكهات، حٓث تـ تكزٓعٍا عمِ طمبة هاجستٓر إدارة 

عهاؿ كطمبة الهاجستٓر التىفٓذم ٘دارة اٖعهاؿ فْ إحدل الجاهعات الرئٓسة كالكبرل فْ الصٓف، اٖ
كهف ث  ـ د رست حالتاف لجهع هعمكهات أكثر، كخمصت ىتائج الدراسة إلِ أف  كفآة بىاء فرٓؽ العهؿ 

آات الهٍهة لىجاح كالعهؿ ضهف فرٓؽ، كاٚتصاٚت، كالتىسٓؽ كالتىفٓذ كالتعمٓـ الهستهر تعد  هف الكف
أف   -كبالرغـ هف كجكد اٌتهاـ كدراسات سابقة حكؿ كفآات القٓادة-كأكدت الدراسة . الهدٓر فْ الصٓف

 .ٌىاؾ القمٓؿ هف البحكث حكؿ الكفآات الٛزهة لهدٓرم ا٘دارة الكسطِ
 

  دراسة(Nwokah&Ahiauzu, 2008 ) الكفايات الإدارية وفعالية التسويق في المنظمات
 :ساىمة في نيجيرياالم
 

ؽ لمهىظهة، بالرغـ هف كثرة البحكث  ٌدفت الدراسة إلِ تحدٓد أثر الكفآات ا٘دارٓة عمِ فعالٓة التسكٓ
كاٖعهاؿ اٚهبرٓقٓة حكؿ فعالٓة التسكٓؽ إلِ أف  ٌىاؾ ىقصان فْ البحكث حكؿ عٛقة الكفآات 

قٓة فْ ىٓجٓرٓا ر استباىة هف ، ك بالفعالٓة التسكٓ هىظهة هساٌهة  84فقرة، تـ تكزٓعٍا عمِ  27تـ تطكٓ
ا كعٓىة لمدراسة هف هجمة السكؽ الهالٓة الىٓجٓرٓة طبعة عاـ  ا تـ اختٓارٌ ، تـ تحمٓؿ 2005فْ ىٓجٓرٓ

، كخمصت ىتائج الدراسة إلِ أف  ٌىاؾ SPSSالبٓاىات الهتهخضة عف اٚستباىة باستخداـ برىاهج الػ 
ؽ فْ الهىظهات فْ ىٓجٓرٓاعٛقة قكٓة بٓف الكفآات ا٘دارٓة كف  . عالٓة التسكٓ
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  دراسة(Sudsakorn & Swierczek, 2009 )دراسة مقارنة : بعنوان الكفايات الإدارية
 :بين تايلاند وىونج كونج

 
ٌدفت الدراسة إلِ فحص الكفآات ا٘دارٓة الٛزهة لخرجْ الهاجستٓر فْ إدارة اٖعهاؿ لمىجاح 

حممت الدراسة . كهدٓرم أعهاؿ عالهٓٓف فْ بٓئة أعهاؿ ذات طبٓعة تىافسٓة هتزآدة فْ آسٓا
كىج كك  13طالب هف  600اٚختٛفات كالفركقات لمكفآات ا٘دارٓة لحكالْ  ىج، جاهعة فْ تآٛىد كٌ

ا جراء  كتـ الطمب هف طمبة هاجستٓر إدارة اٖعهاؿ ا٘شارة إلِ هستكل الكفآات ا٘دارٓة التْ اكتسبكٌ
 . دراستٍـ لبرىاهج هاجستٓر إدارة اٖعهاؿ

 
كأظٍرت الىتائج أف  الكفآات التْ ٓكتسبٍا طمبة هاجستٓر إدارة اٖعهاؿ فْ ٌكىج ككىج أعمِ بشكؿ 

كها أظٍرت الىتائج أف  هستكٓات كفآة العٛقات . الطمبة التآمىدٓكفكبٓر هف تمؾ التْ ٓكتسبٍا 
رم بٓف طمبة تآمىد كطمبة ٌكىج ( interpersonal competency)الشخصٓة  ٚ تختمؼ بشكؿ جكٌ

ككىج، كتكصمت الدراسة إلِ أف  ٌىاؾ عٛقة هعىكٓة هٍهة بٓف هتغٓرات الخمفٓة، هثؿ القٓـ الثقافٓة 
كعمِ كجً التحدٓد الىجاح الفردم كالقكة اٚجتهاعٓة ككفآات العهؿ كالكفآات كالهسهِ الكظٓفْ، 

 . الشخصٓة
 

 :ما يميز ىذه الدراسة عن الدراسات السابقة
 

كأخٓران، كبعد استعراض الدراسات السابقة، ٓ ٛحظ أى ٍا تعاهمت هع عدد هف العكاهؿ الهؤثرة عمِ اٖداء 
ض الىتائج الهتبآىة فْ ٌذي الدراسات هف بٓئة ٖخرل، رغـ تكافقٍا الهالْ كالربحٓة، كقد كاىت ٌىاؾ بع

فْ أغمب اٖحٓاف؛ لذا ستتىاكؿ ٌذي الدراسة دكر الكفآات فْ تحقٓؽ ربحٓة الجٍاز الهصرفْ فْ 
فمسطٓف، بخاصة أى ً ٚ تكجد دراسات سابقة فْ فمسطٓف تىاكلت بالبحث كالتحمٓؿ ٌذي العكاهؿ، كها 

 . قكة العٛقة ا٘حصائٓة بٓف ٌذي الكفآات كالربحٓة تحاكؿ اختبار هدل
 

هكف تمخٓص أٌـ ها ٓهٓز ٌذي الدراسة عف الدراسات السابقة بها ٓأتْ  :كٓ
 
 من حيث بيئة الدراسة:  

 

 إجراء ٌذي أجرٓت الدراسات السابقة عمِ هىظهات أهرٓكٓة كأكركبٓة كبعض الهىظهات العربٓة، بٓىها تـ
  .فمسطٓف فْ العاهؿ الهصرفْ الجٍاز عمِ الدراسة



 

116 

 الحدود الزمنية لمبحث:  
 

ا حتِ ىٍآة 2011تـ البدء بإجراء الدراسة هف بدآة كاىكف اٖكؿ  ىجازٌ ، كاستغرقت لتحقٓؽ أٌدافٍا كا 
ككذلؾ بٍدؼ إعطاء ىظرة كاسعة لهكضكع الدراسة؛ تـ اٚستىاد إلِ البٓاىات . 2014شٍر آذار عاـ 

فْ فمسطٓف هف كاقع بٓاىاتٍا الهصادؽ عمٍٓا هف سمطة الىقد الفمسطٓىٓة،  الهالٓة لمهصارؼ العاهمة
 .2012كعاـ  2008لمفترة الكاقعة بٓف عاـ 

 
 الحدود البشرية:  

 
تـ استخداـ الهسح الشاهؿ لهجتهع الدراسة، بحٓث شهؿ جهٓع الهصارؼ العاهمة فْ فمسطٓف، تىاكؿ 

ْ الدراسات السابقة؛ كها تعد  اٖكلِ كالكحٓدة التْ ت طب ؽ هكضكع ٌذي الدراسة الحالْ ها لـ ٓتـ تىاكلً ف
عمِ القطاع الهصرفْ فْ فمسطٓف، كها تشهؿ العدٓد هف الدراسات السابقة ىظران لشهكلٓة الهكضكع، 
كالحصكؿ عمِ أكبر قدر ههكف هف الهعمكهات التْ تفٓدىا فْ الحصكؿ عمِ الىتائج الدقٓقة كالكافٓة 

بابان جدٓدان لمدراسات الهستقبمٓة فْ القطاع الهصرفْ كباقْ القطاعات  عف الهكضكع، كها تفتح
 .اٚقتصادٓة اٖخرل

 
 من حيث أىداف الدراسة:  

 
تىكعت اٚتجاٌات البحثٓة لمدراسات السابقة، كلكف أٌدافٍا اىحصرت بهتغٓرات غٓر هحددة بالشكؿ 

التعاهؿ هع إدارة الهكارد البشرٓة بشكؿ الذم تٍدؼ إلًٓ ٌذي الدراسة، حٓث إظٍار دكر الكفآات فْ 
عاـ، ككفآة جكدة الخدهة بشكؿ خاص، لٛرتقاء بالهكارد البشرٓة العاهمة فْ القطاع الهصرفْ، 
ا فْ تحقٓؽ الربحٓة هف خٛؿ قٓاس العائد عمِ حقكؽ  ككذلؾ التعرؼ عمِ كفآة جكدة الخدهة كدكرٌ

 .أف  ٌذي الدراسة تىاكلت أكثر هف أداة بحثٓةكقٓاس العائد عمِ الهكجكدات، عمهان  ،الهمكٓة
 

كها أف  ٌذي الدراسة تعد  اٖكلِ هف ىكعٍا التْ تعىِ بالكفآات كهتخصصة فْ كفآة جكدة الخدهة 
ا كأبعادٌا الثٛثة ، كالتْ تعد  أساسان لتحقٓؽ (سمككٓة كسٓاقٓة كهرتبطة بإدارة الجكدة: )ككفآة بعىاصرٌ

كها أىٍا الدراسة اٖكلِ التْ . لِ أحدث الهقآٓس العالهٓة لكفآة جكدة الخدهةجكدة الخدهة، استىادان إ
، كالتْ تؤدم لتحقٓؽ جكدة (السٓاقٓة كالسمككٓة كعىاصر إدارة الجكدة)تبحث فْ عىاصر كفآة الجكدة 

ك ها لـ ٓتطرؽ لً أحد سابؽ  . الخدهة، كٌ
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 منيجية وأداة الدراسة:  
 

كاٚرتباطْ، حٓث كجد الباحث بأف  ( تحمٓؿ الهضهكف)الهىٍج التحمٓمْ تـ استخداـ الهىٍج الكصفْ ك 
التعدد الهىٍجْ ٌك اٖىسب ٘تهاـ ٌذي الدراسة؛ ىظران لطبٓعتٍا كطبٓعة الهعمكهات الهراد الحصكؿ 
عمٍٓا كاٖسئمة التْ تسعِ الدراسة لٙجابة عمٍٓا؛ لككىٍا تحتاج لجهع البٓاىات كتصىٓفٍا كتحمٓمٍا 

ا ٚستخٛص دٚٚتٍا كالكصكؿ إلِ ىتائج ٓهكف تعهٓهٍا، حٓث ٓتٓح التعدد الهىٍجْ  كتفسٓرٌ
triangulation  كصؼ الكاقع كصفان دقٓقان، كٓعبر عىً تعبٓران كهٓان كىكعٓان، فالتعبٓر الىكعْ ٓصؼ

كضح خصائصٍا، أها التعبٓر الكهْ، فٓعطْ كصفان رقهٓان ٓكضح هقدار الظاٌرة أك حجهٍا  الظاٌرة كٓ
كدرجات ارتباطٍا هع الظكاٌر اٖخرل؛ كها أف  الهزج بٓف ٌذٓف الهىٍجٓف أم التعدد الهىٍجْ 

triangulation  ىها ٓعهد إلِ تحمٓؿ الظاٌرة ككشؼ ٚ ٓقؼ عىد جهع الهعمكهات لكصؼ الظاٌرة، كا 
ر الك  ا كالكصكؿ إلِ استىتاجات تسٍـ فْ تطكٓ اقع العٛقات بٓف أبعادٌا الهختمفة هف أجؿ تفسٓرٌ

 .كتحسٓىً
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 الثالث الفصل
 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 الدراسة إجراءات
 

 تمييد .1.3
 

هف أجؿ تحقٓؽ ٌدؼ الدراسة، كالهتهثؿ بالتعرؼ عمِ دكر الكفآات فْ تحقٓؽ ربحٓة الجٍاز 
الفصؿ كصفان لهىٍج الهصرفْ فْ فمسطٓف هف كجٍة ىظر ا٘دارات العمٓا لمهصارؼ، فقد تضهف ٌذا 

نٛ ٖداة الدراسة كصدقٍا كثباتٍا، ككذلؾ إجراءات  الدراسة كهجتهعٍا كعٓىتٍا، كها ٓعطْ كصفان هفص
 .الدراسة كالهعالجة ا٘حصائٓة التْ استخدهٍا الباحث فْ استخٛص ىتائج الدراسة كتحمٓمٍا

 
 الدراسة  إجراءات .2.3

 

التْ تسعِ الدراسة لٙجابة عمٍٓا، استخدـ الباحث  اىطٛقان هف طبٓعة الدراسة، كهف خٛؿ اٖسئمة
نٛ بالهىٍج(triangulation)التعدد الهىٍجْ   كاٚرتباطْ( تحمٓؿ الهضهكف)الكصفْ كالتحمٓمْ  ، هتهث

البٓاىات، كتـ التأكد هف صدؽ كثبات أداة الدراسة، كأخذ ا٘ذف الخطْ بتكزٓع اٖداة عمِ  تحمٓؿ فْ
العمٓا لمهصارؼ، ثـ تطبٓؽ اٚستباىة عمِ أفراد هجتهع الدراسة، ككضح لٍـ العاهمٓف فْ ا٘دارات 

 .ٌدؼ الدراسة، ككٓفٓة اٚستجابة عمِ فقرات أداتٍا
 

استباىة، ثـ تفرٓغ استجابات الهبحكثٓف؛ تهٍٓدان ( 65)كتـ جهع اٚستباىات جهٓعٍا، كالبالغ عددٌا 
جراء التحمٓؿ الكٓفْ SPSS))معمكـ اٚجتهاعٓة لهعالجتٍا كتحمٓمٍا باستخداـ الرزهة ا٘حصائٓة ل ، كا 

، كأخٓران كبعد استخٛص الىتائج، قاـ الباحث 2012-2008الخاص بهؤشرات البىكؾ لٗعكاـ 
ا كهىاقشتٍا، كثـ صاغ التكصٓات الهىاسبة  .بتفسٓرٌ
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 الدراسة منيجية .3.3
 

كاٚرتباطْ، ( تحمٓؿ الهضهكف)تـ استخداـ التعدد الهىٍجْ هتهثٛ بكؿ هف الهىٍج الكصفْ كالتحمٓمْ 
هىٍجان لمدراسة، بٍدؼ دراسة العٛقات بٓف الهتغٓرات، كالتعبٓر عىٍا كهٓان ككٓفٓان، بحٓث ٓؤدم ذلؾ 

كتعهٓهات تساعد فْ  إلِ الكصكؿ إلِ فٍـ لعٛقات ٌذي الظاٌرة، إضافة إلِ الكصكؿ إلِ استىتاجات
 ـ استخداـ الهىٍج الىكعْ  هف خٛؿ تحمٓؿ ( الكٓفْ)تفسٓر الكاقع الهدركس، كالتىبؤ بهتغٓراتً، كها ت

 .0200-0226هؤشرات الهصارؼ فْ اٖعكاـ 
 

 الدراسة أدوات .4.3
 

 عمِ اٚعتهاد تـ الدراسة، هقاصد لتىفٓذ كالهعمكهات البٓاىات عمِ كالحصكؿ الدراسة أٌداؼ لتحقٓؽ
البٓاىات، تهثؿ اٖكؿ باستخداـ الباحث فْ ٌذي الدراسة اٚستباىة، كالثاىْ تهثؿ  هف أساسٓف ىكعٓف

، كالربط بٓف تمؾ 2012ك 2008بتحمٓؿ كٓفْ لكاقع البٓاىات الهالٓة لمهصارؼ لمفترة الكاقعة بٓف 
ستباىة، كقد تـ الىتائج كهدل تطكر الكفآات فْ الهصارؼ الذم تـ التكصؿ إلًٓ هف خٛؿ تحمٓؿ اٚ

 (.1.3)إدراج اٚستباىة فْ الهمحؽ رقـ 
 

 ": اٚستباىة"كفٓها ٓأتْ كصؼ ٖداة الدراسة 
 

ر استباىة  بعد اطٛع الباحث عمِ عدد هف الدراسات السابقة كاٖدكات الهستخدهة فٍٓا، قاـ بتطكٓ
، كقد تككىت دكر الكفآات فْ تحقٓؽ ربحٓة الجٍاز الهصرفْ فْ فمسطٓفقٓاس خاصة هف أجؿ 

اٖكؿ تضهف بٓاىات أكلٓة عف الهبحكثٓف، تهثمت فْ البىؾ : اٖداة فْ صكرتٍا الىٍائٓة هف جزأٓف
 .كالدائرة التْ ٓعهؿ بٍا الهبحكث

 
تككف (الهصرؼ فْ الخدهة جكدة كفآة تبىْ هدل)الهحكر اٖكؿ : أه ا الجزء الثاىْ فهف هحكرٓف ، كٓ

، (الربحٓةالهتعمقة ب الهؤشرات قٓاس)فقرات، كالهحكر الثاىْ ( 025)كهجاٚت، ( 02)أبعاد ك( 1)هف 
تككف هف   .ٓكضح ذلؾ( 081)فقرة، كالجدكؿ رقـ ( 01)كٓ

 
لٓكرت خهاسْ اٖبعاد، كقد ب ىٓت الفقرات باٚتجاي هقٓاس  أساس عمِ الهقٓاستـ تصهٓـ ٌذا كقد 

ه ـ سمـ اٚستجابة عمِ فقرات أداة الدراسة، ، (2)أكافؽ ، ك (3)أكافؽ بشدة بحٓث أخذت  ا٘ٓجابْ، كص 
 (.0)أعارض بشدة ، ك (0)أعارض ، ك (1)هحآد ك 
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 :توزيع فقرات أداة الدراسة عمى محاورىا وأبعادىا ومجالتيا: (1.3)جدول 
 

عدد  المجال الرقم البعد المحور
 الفقرات

رؼ
ص
 اله

فْ
هة 

خد
ة ال
جكد

ٓة 
كفا
 ْ
 تبى
دل
ه

 

 بعد إدارة جكدة الخدهة

 10 التخطٓط لمجكدة 1

2 
ر  التحسٓف كالتطكٓ

 الهستهراف
10 

 10 تطبٓؽ اٖىظهة 3
 12 ضهاف الجكدة 4

 42 مجموع فقرات بُعد إدارة جودة الخدمة

 بعد إدارة جكدة الخدهة

 10 الهعرفة 1
 8 العهؿ ضهف فرٓؽ 2
 13 القٓادة 3

 31 مجموع فقرات البُعد السموكي

 البعد السٓاقْ

1 
ثقافة )الثقافة التىظٓهٓة 
 12 (الهصرؼ

2 
هصالح اٖطراؼ ذكم 

 11 العٛقة

 11 القكاىٓف كاٖىظهة 3
 34 مجموع فقرات البُعد السياقي

 107 مدى تبني كفاية جودة الخدمة في المصرف المجموع الكمي لفقرات محور
 13 قياس المؤشرات المتعمقة بالربحية

 

لتحقٓؽ أٌداؼ الدراسة ؛ جهع البٓاىات هف خٛؿ أدكات كهصادر الحصكؿ عمِ البٓاىاتأها بالىسبة ل
كالحصكؿ عمِ البٓاىات كالهعمكهات لتىفٓذ هقاصد الدراسة، فقد تـ اٚعتهاد عمِ ىكعٓف أساسٓف هف 

 :البٓاىات
 

 البٓاىات اٖكلٓة : 
 

ا أداة  كذلؾ بالبحث فْ الجاىب الهٓداىْ هف خٛؿ اٚستباىة التْ تـ تصهٓهٍا لٍذا الغرض باعتبارٌ
 . قٓاس إدراكٓة
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 ،الهكضكع تـ اٚستئىاس كاٚستفادة فْ تصهٓهٍا عمِ آراء هجهكعة هف الكتاب كالباحثٓف فْ هجاؿك 
ككذلؾ عمِ ىهكذج كفآة جكدة الخدهة لهعٍد الجكدة البرٓطاىْ لمحصكؿ عمِ البٓاىات اٖكلٓة 

  .كالثاىكٓة الٛزهة ٚستكهاؿ الجاىب التطبٓقْ لمدراسة
 

كها ته ت هراعاة أف ٓككف التابع كاعٓان لمٍدؼ، كالهككىات، كالدقة، كالكضكح، كالتجاىس، ككحدة اتجاي 
ت الدراسة، كهف ثـ تـ حركة الهقٓاس كىكعً با تكزٓع لشكؿ كالطرٓقة التْ تخدـ أٌداؼ كتساؤٚ

فْ هكضكع البحث،  ٍاالهعمكهات الٛزهة كتجهٓع كحصر ،لدراسة بعض هفردات البحث تاىااٚستب
ا٘حصائْ كاستخداـ اٚختبارات ا٘حصائٓة   SPSSكهف ثـ تفرٓغٍا كتحمٓمٍا باستخداـ برىاهج

 . الهىاسبة بٍدؼ الكصكؿ لدٚٚت ذات قٓهة كهؤشرات تدعـ هكضكع الدراسة
 

كالربط  ،2012ك 2008لمفترة الكاقعة بٓف  ،هصارؼْ لكاقع البٓاىات الهالٓة لمإضافة إلِ تحمٓؿ كٓف
 .كصؿ إلًٓ هف خٛؿ تحمٓؿ اٚستباىةالذم تـ الت ،بٓف تمؾ الىتائج كهدل تطكر الكفآات فْ الهصارؼ

 
 البٓاىات الثاىكٓة:  
 

 كهقاٚت كرسائؿ جاهعٓة ككتب عمهٓة أجىبٓة كعربٓة الهراجع العمهٓة اٖكادٓهٓة هف كتب كدكرٓات
ٍا تسٍـ فْ إثراء الدراسة الباحث أى   رألكهىشكرات خاصة تتعمؽ بالهكضكع قٓد الدراسة، كأٓة هراجع 

ة فْ الدراسة، بالتعرؼ عمِ اٖسس بشكؿ عمهْ، كقاـ  الباحث هف خٛؿ المجكء لمهصادر الثاىكٓ
كالطرؽ العمهٓة السمٓهة فْ كتابة الدراسات، ككذلؾ أخذ تصكر عاـ عف آخر الهستجدات التْ حدثت 

 .كتحدث فْ هجاؿ الدراسة
 

 الدراسة ( متغيرات)نموذج 
 

الذم ٓكضح ىهكذج  (0.1)كؿ بحسب الش تٓةأ التابعةالهستقمة ك  اشتهمت ٌذي الدراسة عمِ الهتغٓرات
 :هتغٓرات الدراسة

 
 الهصرؼ فْ (الخدهة جكدة كفآة تبىْ هدل) الخدهة جكدة كفآة(: الهستقؿ) الرئٓس الهتغٓر ،

تفرع عىً الهتغٓرات  .الجكدة بإدارة الهرتبطة السٓاقٓة، السمككٓة، كالعىاصر: الفرعٓة كٓ

 الربحٓةالهتعمقة ب الهؤشرات قٓاس: ربحٓة الهصارؼ: الهتغٓر التابع. 
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 هتغٓرات ىهكذج الدراسة: (1.3)شكؿ 

 

 (الستبانة تحكيم)الأدوات  صدق. 3.5
 

( 01)عمِ اٚستباىة كذلؾ بعرض  ،استخدـ الباحث صدؽ الهحكهٓف أك ها ٓعرؼ بالصدؽ الهىطقْ
كسٛهة صٓاغة  اهف أجمٍ تلها أعداٚستباىة بٍدؼ التأكد هف هىاسبة ، اٚختصاص مهف ذك  ان هحكه
هىٍا لمهجاؿ الذم كضعت فًٓ، كقد بمغت ىسبة اٚتفاؽ بٓف الهحكهٓف عمِ  كاىتهاء كؿ   ،الفقرات
 .  عمِ اٖقؿ %63 تقرٓبان  اٚستباىةعبارات 

 

عدد فقرات اٚستباىة بصكرتٍا اٖكلٓة قبؿ عرضٍا عمِ الهحكهٓف قد بمغ  أف  ٓشٓر الباحث إلِ ك 
(023 )  ٚ حذؼ بعض الفقرات بخاصة الباحث أخذ بآراء الهحكهٓف الذٓف أجهعكا بضركرة  أف   فقرة، إ

كتعدٓؿ بعض الفقرات، كها أشاركا إلِ إعادة صٓاغة عدد هف  تمؾ الهتعمقة بالبٓاىات الدٓهكغرافٓة،
ذا هها ٚ شؾ فًٓ جعؿ . فقرة( 002) إلِ لٓصؿ عدد فقرات اٚستباىة فْ صكرتٍا الىٍائٓةالفقرات،  كٌ
تـ إدراج أسهاء الهتخصصٓف كافة الذٓف قاهكا ك . أكثر دقة كهكضكعٓة فْ القٓاس( اٚستباىة)الهقٓاس 

 (.2.3)بعهمٓة التحكٓـ فْ الهمحؽ رقـ 

جوانب ومجالت تتعمق بادارة 
 الجودة

Quality Management 

 جوانب ومجالت سموكية 

Behavioural 

 جوانب ومجالت سياقية
Contextual 

 الربحية

 (الربح قبل الضريبة)

 (العائد عمى الموجودات)

 (العائد عمى حقوق الممكية)
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 الدراسة أدوات ثبات .6.3
 

اٚستباىة تقٓس العكاهؿ الهراد قٓاسٍا، قاـ الباحث باحتساب اٚتساؽ الداخمْ هف أجؿ التحقؽ هف أف  
، إف  أسمكب كركىباخ الفا (Cronbach Alpha( )كركىباخ ألفا)لهجاٚت اٚستباىة، باستخداـ هعاهؿ 

ٓعتهد عمِ اتساؽ أداء الفرد هف فقرة إلِ أخرل، كٓشٓر إلِ قكة اٚرتباط كالتهاسؾ بٓف فقرات 
س، كها أف  هعاهؿ الفا ٓزكد بتقدٓرات جٓدة لمثبات، كلمتحقؽ هف ثبات أداة الدراسة بٍذي الطرٓقة، الهقٓا

طبقت هعادلة كركىباخ الفا عمِ أفراد عٓىة الثبات، كعمِ الرغـ هف عدـ كجكد قكاعد قٓاسٓة بخصكص 
ٚ  أى ً هف الىاحٓة التطبٓقٓة، ٓ عد  الفا  نٚ فْ البحكث الهتعمقة هع 0.60 ≥القٓـ الهىاسبة ٖلفا، إ نٚ كهقبك قك

ٓبٓف هعاهٛت الثبات الداخمْ ( 2.3)كالجدكؿ  (.Sekaran, 2003)با٘دارة كالعمكـ ا٘ىساىٓة 
 .بطرٓقة كركىباخ ألفا عمِ هحكرم اٚستباىة كأبعادٌا كهجاٚتٍا

 
بعادىا معامل الثبات الداخمي بطريقة كرونباخ ألفا عمى محوري الستبانة وأ: (2.3)جدول 

 :ومجالتيا
 

 معامل الثبات المجال الرقم البعد المحور

رف
مص

ي ال
ة ف
خدم

ة ال
جود

ية 
كفا
ي 
 تبن

دى
م

 

بعد إدارة 
جكدة 
 الخدهة

 0.902 التخطٓط لمجكدة 1
ر الهستهر  2  0.901 افالتحسٓف كالتطكٓ
 0.928 تطبٓؽ اٖىظهة 3
 0.932 ضهاف الجكدة 4

 0.973 الخدمةالثبات لبُعد إدارة جودة 

البعد 
 السمككْ

 0.886 الهعرفة 1
 0.929 العهؿ ضهف فرٓؽ 2
 0.857 القٓادة 3

 0.947 الثبات لمبُعد السموكي

البعد 
 السٓاقْ

 0.917 (ثقافة الهصرؼ)الثقافة التىظٓهٓة  1
 0.918 هصالح اٖطراؼ ذكم العٛقة 2
 0.889 القكاىٓف كاٖىظهة 3

 0.961 لمبُعد السياقيالثبات 
 0.985 مدى تبني كفاية جودة الخدمة في المصرف الثبات لمحور

 0.888 الثبات لمحور قياس المؤشرات المتعمقة بالربحية
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تضح هف الجدكؿ  أف  هعاهٛت الثبات الداخمْ لهحكرم اٚستباىة كأبعادٌا كهجاٚتٍا ( 2.3)كٓ
ْ بذلؾ تعكس هدل اتساؽ فقرات (0.985-0.857) الهختمفة بطرٓقة كركىباخ ألفا تراكحت بٓف ، كٌ

ا بدرجة عالٓة؛ ها ٓ هك ىٍا هف قٓاس كفحص اٖسئمة التْ ذٌبت إلٍٓا الدراسة  .اٚستباىة فْ كؿ  هحاكرٌ
 

 الدراسة حدود .7.3
 

 :ٓأتْ بها الدراسة حدكد تتهثؿ
 
 كاستغرقت لتحقٓؽ أٌدافٍا ، 2011تـ البدء بإجراء الدراسة هف بدآة كاىكف اٖكؿ  :الزمني المجال

ا حتِ ىٍآة شٍر كاىكف اٖكؿ  ىجازٌ ككذلؾ بٍدؼ إعطاء ىظرة كاسعة لهكضكع الدراسة؛ . 2013كا 
تـ اٚستىاد إلِ البٓاىات الهالٓة لمهصارؼ العاهمة فْ فمسطٓف هف كاقع بٓاىاتٍا الهصادؽ عمٍٓا هف 

 .2012 كعاـ 2008سمطة الىقد الفمسطٓىٓة لمفترة الكاقعة بٓف عاـ 
 تـ إجراء الدراسة عمِ الجٍاز الهصرفْ العاهؿ فْ اٖراضْ الفمسطٓىٓة :الجغرافي المجال. 
 تـ استخداـ الهسح الشاهؿ لهجتهع الدراسة، بحٓث شهؿ جهٓع الهصارؼ العاهمة  :البشري المجال

ؽ  حسب ٌٓكمٓة )فْ فمسطٓف، كتهثؿ هجتهع الدراسة بهدٓرم التسٍٓٛت كالهكارد البشرٓة كالتسكٓ
كتـ اختٓار ٌذي الدكائر ككىٍا . ا٘قمٓهٓة لمهصارؼ العاهمة فْ فمسطٓف/فْ ا٘دارات العاهة( الهصرؼ
طراؼ الهسؤكلة عف تبىْ كفآة الجكدة كتطبٓقٍا فْ الهصارؼ، كبمغ عدد الهصارؼ العاهمة تهثؿ اٖ

فرعان كهكتبان بهكجب إحصاءات جهعٓة البىكؾ فْ فمسطٓف  232هكزعة عمِ )هصرفنا  17فْ فمسطٓف 
 .(65)، كبذلؾ ٓككف عدد الهكظفٓف الذٓف شهمٍـ البحث (31/12/2012حتِ 

 
 محددات الدراسة 8.3

 
ان كعمهٓان، إلِ بالىظر إىجازي لً، ٓهكف إبراز  أثىاء عدٓدة صعكبات كاجٍت الباحث ٌذا البحث ىظرٓ

 :أٌهٍا بها ٓأتْ
 
  ىظران لضٓؽ الكقت كتشعب ٌذا الهكضكع، لـ ٓتهكف الباحث هف تىاكؿ جهٓع الكفآات الٛزهة

الكفآات فْ  لتحقٓؽ الربحٓة فْ الهصارؼ العاهمة فْ فمسطٓف، كالتْ هف شأىٍا أف تبرز دكر
 .تحقٓؽ الربحٓة بصكرة أكثر دقة كشهكلٓة

  ىدرة ٌذا الىكع هف الدراسات عربٓان حسب عمـ الباحث؛ أدل إلِ اٚعتهاد بشكؿ كبٓر عمِ هراجع
 .أجىبٓة؛ ها اضطري إلِ بذؿ جٍكد إضافٓة، تهثمت بترجهة الكثٓر هىٍا
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 هفآٌهْ هتشعب صعكبة تهثمت فْ عهمٓة ضبط حدكد البحث، بخاصة أىً ذك طابع. 
  ىظران لطبٓعة الدراسة، كفْ ظؿ غٓاب إجهاع كتبآف فْ أراء كاٖفكار حكؿ ٌذا الىكع هف

لمهادة الفكرٓة كتحمٓمٍا بعهؽ عمهْ  الدراسات؛ ٓزٓد هف صعكبة التىاكؿ الىظرم الهفآٌهْ
ساٌـ فْ صعكبة اٚستىتاج العمهْ الهٛزـ لمبحث؛ ككىً ٓصىؼ هف الدراسات  كهىٍجْ، كٓ

 .ا٘ىساىٓة
  ِصعكبة جهع الهراجع ذات الصمة بالهكضكع لحداثة الهكضكع، اٖهر الذم اضطر الباحث إل

إلِ التشبٓؾ هع أكادٓهٓٓف كهختصٓف  السفر لمخارج لجهعٍا كالبحث عف هكاقع كجكدٌا، با٘ضافة
 . عالهٓٓف، بٍدؼ الهساعدة فْ إٓجاد هراجع عمهٓة ٓهكف اٚستىاد الٍٓا

 ًاٖكؿ الهكارد البشرٓة، كالثاىْ جاىب اقتصادم، : تعد  دراسة هرك بة، ت عىِ بجاىبٓف فْ الكقت ىفس
 . كبالتالْ الربط بٓف هىظكرٓف هختمفٓف هف اٖهكر الصعبة

  تعاكف بعض الهصارؼ الهشهكلة فْ الدراسة؛ اٖهر الذم اضطر الباحث إلِ بذؿ جٍكد عدـ
إضافٓة كبٓرة لمحصكؿ عمِ البٓاىات؛ ها تسبب فْ تأجٓؿ التحمٓؿ لشٍكر عدة، حتِ تـ تذلٓؿ 

 .العقبات
 

 الدراسة وعينتيا مجتمع .9.3
 

، كفؽ (66)قد بمغ عددٌـ تككف هجتهع الدراسة هف جهٓع العاهمٓف فْ ا٘دارات العمٓا لمهصارؼ، ك 
كتهث ؿ العاهمٓف فْ ا٘دارات العمٓا بهدٓرم دكائر التسٍٓٛت كالهكارد ، 2013إحصاءات البىكؾ لعاـ 

ؽ  ا٘قمٓهٓة لمهصارؼ العاهمة فْ /فْ ا٘دارات العاهة( حسب ٌٓكمٓة الهصرؼ)البشرٓة كالتسكٓ
ؤكلة عف تبىْ كفآة الجكدة كتطبٓقٍا فْ فمسطٓف، كتـ اختٓار ٌذي الدكائر؛ ككىٍا تهثؿ اٖطراؼ الهس

ٚ  أف  الهصارؼ،  كقد تـ إجراء هسح شاهؿ لجهٓع أفراد الهجتهع، هف خٛؿ تكزٓع أداة الدراسة عمٍٓـ، إ
هف هجتهع الدراسة، كبذلؾ ٓهكف %( 98.5)استباىة، أم ها ىسبتً ( 65)الهسترد هف اٚستباىات بمغ 

ٓها ٓأتْ كصؼ لهجتهع الدراسة كفؽ هتغٓرم الدائرة التْ ٓعهؿ اعتبار هجتهع الدراسة ٌك عٓىتٍا، كف
 (.4.3)، كهتغٓر الهصرؼ فْ الجدكؿ رقـ (3.3)بٍا الهبحكث فْ الجدكؿ رقـ 

 

 :وصف عينة الدراسة تبعاً لمتغير الدائرة: (3.3)جدول 
 %النسبة المئوية  التكرار الدائرة

 24.62% 16 شؤكف الهكظفٓف كالهكارد البشرٓة 
 40.00% 26 التسٍٓٛت كاٚئتهاف 

ؽ   35.38% 23 التسكٓ
 100.0 65 المجموع
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 :لمتغير المصرف وصف مجتمع الدراسة تبعاً : (4.3)جدول 
 %النسبة المئوية  التكرار المصرف

 4.6 3 البىؾ التجارم الفمسطٓىْ
 4.6 3 البىؾ التجارم اٖردىْ

 10.8 7 بىؾ القاٌرة عهاف
 4.6 3 العربْالبىؾ ا٘سٛهْ 

 7.7 5 البىؾ العربْ
 4.6 3 بىؾ اٚستثهار 

 3.1 2 الشرؽ اٖكسط الهحدكد HSBCبىؾ 
 13.8 9 البىؾ اٌٖمْ اٖردىْ

 4.6 3 بىؾ القدس
 4.6 3 بىؾ اٚتحاد 

تْ  3.1 2 البىؾ اٖردىْ الككٓ
 7.7 5 بىؾ اٖردف 

 4.6 3 البىؾ ا٘سٛهْ الفمسطٓىْ 
 6.2 4 الهصرمالبىؾ العقارم 
 7.7 5 بىؾ فمسطٓف 
 4.6 3 بىؾ ا٘سكاف
 3.1 2 البىؾ الكطىْ

 100.0 65 المجموع
 

 البيانات معالجة .10.3
 

تختمؼ أسالٓب التحمٓؿ ا٘حصائْ هف حٓث شهكلٍا، كعهقٍا كتعقٓدٌا باختٛؼ الٍدؼ هف إجرائٍا، 
بٍا، كجدكلتٍا؛ كبٍدؼ الكصكؿ إلِ هؤشرات تدعـ أٌداؼ الدراسة، تـ جهع البٓاىات،  كفحصٍا كتبكٓ

 (.SPSS)لٓسٍؿ التعاهؿ هعٍا بكاسطة الحاسكب كهعالجتٍا إحصائٓان باستخداـ البرىاهج ا٘حصائْ 
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كبعد استشارة هتخصصٓف فْ الجكاىب ا٘حصائٓة بغرض اٚختٓار اٖهثؿ ٚختبار ىهكذج الدراسة 
تٍا، تـ استخداـ الهعالجات ا٘حصائٓة أتٓة سطات الحسابٓة لتحدٓد هستكل استجابة الهتك : كتساؤٚ

ة، كالتكرارات، كفحص ثبات اٚستباىة  قٓاس قكة )هجتهع الدراسة لهتغٓرات الدراسة، كالىسب الهئكٓ
باستخداـ هعاهؿ كركىباخ ألفا، كاٚىحراؼ الهعٓارم لقٓاس ( اٚرتباط كالتهاسؾ بٓف فقرات اٚستباىة

 Multiple Linear، كتحمٓؿ اٚىحدار الخطْ الهتعدددرجة تباعد اٚستجابات عف كسطٍا الحسابْ
Regression   عمِ قٓاس الهؤشرات بأبعادي  أثر هدل تبىْ كفآة جكدة الخدهة فْ الهصرؼلفحص
 .الهتعمقة بالربحٓة
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 الفصل الرابع
 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ

 نتائج الدراسة 5.3
  

إلِ التعرؼ عمِ دكر الكفآات فْ تحقٓؽ ربحٓة الجٍاز الهصرفْ فْ فمسطٓف هف ٌدفت ٌذي الدراسة 
ٍدؼ ٌذا الفصؿ إلِ عرض ىتائج استخداـ بعض اٖسالٓب  كجٍة ىظر ا٘دارات العمٓا لمهصارؼ، كٓ
ا٘حصائٓة الكصفٓة التْ أفرزتٍا اٚستباىة هف خٛؿ تحمٓؿ آراء هجتهع الدراسة؛ حٓث، بعد عهمٓة 

، (SPSS)ات، عكلجت إحصائٓان باستخداـ برىاهج الرزهة ا٘حصائٓة لمعمكـ اٚجتهاعٓة جهع البٓاى
 :كفٓها ٓأتْ عرضان لمىتائج التْ تكصمت إلٍٓا الدراسة

 

 :النتائج المتعمقة بسؤال الدراسة الأول 1.1.4
 

 ما مدى تبني كفاية جودة الخدمة في المصرف؟ 
 

تفرع عىً اٖسئمة الفرعٓة أتٓة  :كٓ
 

 هف حٓث إدارة جكدة الخدهة؟، هدل تبىْ كفآة جكدة الخدهة فْ الهصرؼها  .1
 هف حٓث البعد السمككْ؟، ها هدل تبىْ كفآة جكدة الخدهة فْ الهصرؼ .2
 هف حٓث البعد السٓاقْ؟، ها هدل تبىْ كفآة جكدة الخدهة فْ الهصرؼ .3
 

عىً، كباقْ أسئمة الدراسة،  هف أجؿ ا٘جابة عف السؤاؿ اٖكؿ لمدراسة، كاٖسئمة الفرعٓة الهىبثقة
ا ستخدهت الهتكسطات الحسابٓة كالىسب الهئكٓة كتقدٓر هدل التبىْ، كلتقدٓر استجابات الهبحكثٓف 
عمِ هدل تبىْ كفآة جكدة الخدهة فْ الهصرؼ، فقد استخدـ الباحث الهعٓار أتْ فْ الجدكؿ رقـ 

(1.4): 
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 :ى مدى تبني كفاية جودة الخدمةمعيار تقدير استجابات المبحوثين عم: (1.4)جدول 
 تقدير مدى التبني النسبة المئوية

 هىخفض جدان  %02أقؿ هف 
 هىخفض % 17.7-02هف 
 هتكسط % 37.7-22هف 
 هرتفع %57.7-42هف

 هرتفع جدان  فأكثر% 62
 

 بُعد إدارة جودة الخدمة 
 

 جكدة الخدهة؟ هف حٓث إدارة، ها هدل تبىْ كفآة جكدة الخدهة فْ الهصرؼ :كىص السؤاؿ
 :كاىبثقت عىً اٖسئمة الفرعٓة أتٓة

 
 هف حٓث التخطٓط لمجكدة؟، ها هدل تبىْ إدارة جكدة الخدهة .1
ر الهستهراف؟، ها هدل تبىْ إدارة جكدة الخدهة .2  هف حٓث التحسٓف كالتطكٓ
 هف حٓث تطبٓؽ اٖىظهة؟، ها هدل تبىْ إدارة جكدة الخدهة .3
 ف حٓث ضهاف الجكدة؟ه، ها هدل تبىْ إدارة جكدة الخدهة .4
 

 .إلِ ىتائج ا٘جابة عف هجاٚت إدارة جكدة الخدهة( 6.4، 5.4، 4.4، 3.4، 2.4)كتشٓر الجداكؿ 
 

 مجال التخطيط لمجودة
 

هف حٓث التخطٓط لمجكدة، قد هدل تبىْ إدارة جكدة الخدهة، أف  ( 2.4)ٓتضح هف خٛؿ الجدكؿ 
ة ( 3.96)حقؽ هتكسط حسابْ  ذا ٓدؿُّ عمِ هدل هرتفع لتبىْ التخطٓط ، (79.2)بىسبة هئكٓ كٌ

كها ٓتضح أف  التقدٓرات لفقرات التخطٓط لمجكدة قد تفاكتت، كها ٓبدك هف ترتٓب ٌذي الفقرات . لمجكدة
جراءات عهؿ (2)عمِ أساس أٌهٓتٍا الىسبٓة هتهثمة بالتسمسؿ، فإف الفقرة رقـ  ْ كجكد سٓاسات كا  ، كٌ

الهقارىة هع الهىافسٓف، قد احتمت الهرتبة اٖكلِ، كقد احتمت حكؿ الخدهات الهقدهة لدل الهصرؼ ب
ْ ( 9)الفقرة رقـ   5إجراء تعدٓؿ عمِ الٍٓكؿ التىظٓهْ عمِ هدار آخر "حسب ترتٓبٍا فْ الهجاؿ، كٌ

كجكد دائرة "، قد احتمت الهرتبة الثاىٓة، أه ا الهرتبتاف اٖخٓرتاف، فقد كاىتا هف ىصٓب "سىكات
كجكد دائرة " ك" فٓر التكجًٓ كا٘رشاد التىظٓهْ حكؿ هخاطر تدىْ الجكدةهتخصصة تعهؿ عمِ تك 

 ".جكدة هستقمة تسٍـ فْ رعآة كخدهة الزبائف بشكؿ هتهٓز
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مدى تبني إدارة جودة المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية، والنسب المئوية، ل: (2.4)جدول 
 :حسب تقدير مدى التبنيمن حيث التخطيط لمجودة مرتبة تنازلياً الخدمة، 

سل
سم
الت

 

 الرقم في
 المتوسط الفقرة المجال

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

تقدير مدى 
 التبني

1 2 
جراءات ت كجد لدل الهصرؼ سٓاسات كا 

عهؿ حكؿ الخدهات الهقدهة بالهقارىة هع 
 الهىافسٓف

 هرتفع جدان  86.4 0.64 4.32

2 9 
التىظٓهْ عمِ تـ إجراء تعدٓؿ عمِ الٍٓكؿ 

 سىكات 5هدار آخر 
 هرتفع جدان  84.0 0.99 4.20

3 1 
لدل الهصرؼ سٓاسة كاضحة حكؿ جكدة  

الخدهات الهصرفٓة بها ٓىسجـ كالخدهة 
 الهصرفٓة

 هرتفع جدان  83.6 0.68 4.18

4 3 
ٓقكـ الهصرؼ بشكؿ دكرم بتقٓٓـ جكدة 

 الخدهة
 هرتفع جدان  81.6 0.76 4.08

5 4 
ٓقكـ الهصرؼ بشكؿ دكرم بهقارىة  

الخدهات التْ ٓقدهٍا هع تمؾ التْ ٓقدهٍا 
 الهىافسكف

 هرتفع جدان  80.6 0.71 4.03

6 7 
ان  بدراسات لمتعرؼ عمِ  ٓقكـ الهصرؼ سىكٓ

ر الخدهات  احتٓاجات الجهٍكر كتطكٓ
 الهصرفٓة بىاء عمِ ذلؾ

 هرتفع 77.2 0.98 3.86

7 5 
اٖخرل ٓتهٓز الهصرؼ عف الهصارؼ 

ٚ تكجد فْ ( هىتجات كخدهات)ببراهج 
 الهصارؼ اٖخرل

 هرتفع 76.6 1.04 3.83

8 8 
تعهؿ دائرة الهكارد البشرٓة بالتعاكف هع 
جراءاتً  الدكائر اٖخرل عمِ تحمٓؿ العهؿ كا 

 هرتفع 76.6 0.99 3.83

9 10 
ٌىاؾ دائرة هتخصصة تعهؿ عمِ تكفٓر 

هخاطر التكجًٓ كا٘رشاد التىظٓهْ حكؿ 
 تدىْ الجكدة

 هرتفع 73.2 1.09 3.66

10 6 
كجد دائرة جكدة هستقمة تسٍـ فْ رعآة ت

 كخدهة الزبائف بشكؿ هتهٓز
 هرتفع 72.4 1.06 3.62

 مرتفع 79.2 0.66 3.96 الدرجة الكمية لمجال التخطيط لمجودة
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أف  اٚىخفاض الىسبْ لٛىحرافات الهعٓارٓة عف الهتكسطات الحسابٓة،  (2.4)كها ٓتضح هف الجدكؿ 
جابات الهبحكثٓف حكؿ الفقرات الهختمفة؛ كذلؾ سكاء عمِ هستكل الهصرؼ  ٓدؿ  عمِ اتساؽ آراء كا 

 .الكاحد، أك عمِ هستكل الهصارؼ جهٓعٍا ككحدة كاحدة
 

 مجال التحسين والتطوير المستمرين
 

إدارة جودة  تبني مدىوالنحرافات المعيارية، والنسب المئوية، ل المتوسطات الحسابية :(3.4)جدول 
 :المستمران مرتبة تنازلياً حسب تقدير مدى التبني من حيث التحسين والتطوير الخدمة

سل
سم
الت

 

 الرقم في
 المجال

 المتوسط الفقرة
النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

تقدير مدى 
 التبني

1 3 
الهصرؼ بالشكاكل كاٚقتراحات الهقدهة  ٍٓتـ

هف العهٛء هف خٛؿ دائرة هستقمة تتعاهؿ هع 
 العهٛء لشكاك 

 هرتفع جدان  86.4 0.85 4.32

2 8 
لدل هكظفْ الهصرؼ القدرة عمِ التغٓٓر 
ات  كاٚستجابة السرٓعة ٖم تطكر فْ أكلكٓ

 كتحدٓات العهؿ
 هرتفع جدان  83.0 0.71 4.15

ر هكظفًٓ بٍدؼ  خططان  ٓتبىِ الهصرؼ 1 3 لتطكٓ
 بها ٓٛئـ التكجٍات ا٘ستراتٓجٓة ،تحسٓف اٖداء

 هرتفع جدان  81.6 0.89 4.08

تتـ اٚستفادة هف الخدهات الهصرفٓة الهطركحة  6 4
 كذلؾ بتكفٓر خدهات ههاثمة  ،هف الهىافسٓف

 هرتفع جدان  80.6 0.61 4.03

بشكؿ ٓتهٓز الهصرؼ بالتقدٓـ السرٓع لمخدهات  4 5
 هرتفع جدان  80.0 0.87 4.00 ٓهٓزي عف الهصارؼ اٖخرل

6 7 
ٓكجد تحسٓف هستهر لىكعٓة اٌٖداؼ التْ 
ر العهؿ  ـ لتطكٓ ٓشارؾ فٍٓا الهكظفكف كدكائرٌ

 كاٚرتقاء باٖداء
 هرتفع 78.8 0.88 3.94

7 5 
ٓتهٓز الهصرؼ بقدرة عالٓة عمِ اٚستجابة 

 هرتفع 77.8 0.90 3.89 لحاجات العهٛء

8 2 
ء  ٓقكـ الهصرؼ بالتقٓٓـ الدكرم لرضا ككٚ

 هرتفع 77.2 1.00 3.86 الهكظفٓف

 هرتفع 77.0 0.92 3.85 ٓكافئ الهصرؼ الهكظفٓف الهبدعٓف 10 9

10 9 
ٓشجع الهصرؼ ركح ا٘بداع لدل العاهمٓف فْ 
ات ا٘دارٓة هف أجؿ التفكؽ  جهٓع الهستكٓ

 كالتهٓز
 هرتفع 76.4 0.85 3.82

 مرتفع 79.8 0.62 3.99 افالدرجة الكمية لمجال التحسين والتطوير المستمر
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ر هدل تبىْ إدارة جكدة الخدهة، ، أف  (3.4)ٓتضح هف خٛؿ الجدكؿ  هف حٓث التحسٓف كالتطكٓ
ذا ٓدؿ عمِ هدل هرتفع (79.8)بىسبة هئكٓة ( 3.99)الهستهراف، قد حقؽ هتكسطان حسابٓان قدري  ، كٌ

ر الهستهرٓفلتبىْ التحسٓف   .كالتطكٓ
 

كها ٓتضح أف  التقدٓرات لفقرات التحسٓف كالتطكٓر الهستهرٓف قد تفاكتت، إذ كها ٓبدك هف ترتٓب ٌذي 
ْ (3)الفقرات عمِ أساس أٌهٓتٍا الىسبٓة هتهثمة بالتسمسؿ، فإف الفقرة رقـ  اٌتهاـ الهصرؼ "، كٌ

، قد "هستقمة تتعاهؿ هع شكاكل العهٛء بالشكاكل كاٚقتراحات الهقدهة هف العهٛء هف خٛؿ دائرة
 .احتمت الهرتبة اٖكلِ

 
ْ ( 8)كقد احتمت الفقرة رقـ  لدل هكظفْ الهصرؼ القدرة عمِ التغٓٓر "حسب ترتٓبٍا فْ الهجاؿ، كٌ

، قد احتمت الهرتبة الثاىٓة، أها الهرتبتاف "كاٚستجابة السرٓعة ٖم تطكر فْ أكلكٓات كتحدٓات العهؿ
ٓشجع الهصرؼ ركح ا٘بداع " ك" ٓكافئ الهصرؼ الهكظفٓف الهبدعٓف"د كاىتا هف ىصٓب اٖخٓرتاف فق

 ".لدل العاهمٓف فْ جهٓع الهستكٓات ا٘دارٓة هف أجؿ التفكؽ كالتهٓز
 

كها ٓتضح هف الجدكؿ أف اٚىخفاض الىسبْ لٛىحرافات الهعٓارٓة عف الهتكسطات الحسابٓة ٓدؿ  عمِ 
جابات  الهبحكثٓف حكؿ الفقرات الهختمفة، كذلؾ سكاء عمِ هستكل الهصرؼ الكاحد أك اتساؽ آراء كا 

 .عمِ هستكل الهصارؼ جهٓعٍا ككحدة كاحدة
 

 مجال تطبيق الأنظمة
 

هف حٓث تطبٓؽ اٖىظهة، قد حقؽ هدل تبىْ إدارة جكدة الخدهة، أف  ( 4.4)ٓتضح هف خٛؿ الجدكؿ 
ة ( 3.86)هتكسطان حسابٓان قدري  ذا ٓدؿ  عمِ هدل هرتفع لتبىْ تطبٓؽ اٖىظهة(77.2)بىسبة هئكٓ  .، كٌ

 
كها ٓتضح أف  التقدٓرات لفقرات تطبٓؽ اٖىظهة قد تفاكتت، إذ كها ٓبدك هف ترتٓب ٌذي الفقرات عمِ 

ْ ( 2)أساس أٌهٓتٍا الىسبٓة هتهثمة بالتسمسؿ، فإف الفقرة رقـ  ٓحدد /ٓكظؼ" فْ اٚستباىة، كٌ
جراءات عهؿ لمهكظفٓف حكؿ الخدهات كالهىتجات الهختمفة، احتمت الهرتبة اٖكلِ،  الهصرؼ أدلة كا 

ْ ( 10)كاحتمت الفقرة رقـ  تعهؿ ا٘دارة عمِ إٓجاد أىظهة تضهف إتاحة "حسب ترتٓبٍا فْ الهجاؿ، كٌ
، كاحتمت الهرتبة الثاىٓة، أها الهرتبتاف اٖخٓرتاف، فقد كاىتا "الهجاؿ لمعهٛء ٘بداء هٛحظاتٍـ كآرائٍـ

تتـ هراجعة جكدة أداء الهكردٓف كتدقٓقٍا بشكؿ هستهر كىظاهْ هف قبؿ لجاف " هف ىصٓب 
 ".عىد التعاهؿ هع أم  هكرد Supply chainتتـ هراعاة الجكدة فْ سٛسؿ التكرٓد " ، ك"هتخصصة
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مدى تبني إدارة جودة المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية، والنسب المئوية، ل: (4.4)جدول 
 :من حيث تطبيق الأنظمة مرتبة تنازلياً حسب تقدير مدى التبنيالخدمة، 

سل
سم
الت

 

 الرقم في
 المجال

 المتوسط الفقرة
النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

تقدير مدى 
 التبني

1 2 
جراءات عهػؿ  ٓحدد/ ٓكظؼ الهصرؼ أدلة كا 

لمهػػػػػػػػػػكظفٓف حػػػػػػػػػػكؿ الخػػػػػػػػػػدهات كالهىتجػػػػػػػػػػات 
 الهختمفة

 هرتفع جدان  82.4 0.78 4.12

تعهؿ ا٘دارة عمِ إٓجاد أىظهة تضهف إتاحة  10 2
 هرتفع جدان  81.0 0.72 4.05 الهجاؿ لمعهٛء ٘بداء هٛحظاتٍـ كآرائٍـ

3 3 
( ا٘ىترىػػػػػػػػت)ٓسػػػػػػػػتخدـ الىظػػػػػػػػاـ ا٘لكتركىػػػػػػػػْ 

لهشػػػػػػػػػػاركة الهعمكهػػػػػػػػػػات الهتعمقػػػػػػػػػػة بالعهػػػػػػػػػػؿ 
 لمكصكؿ لمبٓاىات بالكقت الهىاسب 

 هرتفع 79.4 0.98 3.97

4 1 
ٓكظؼ الهصرؼ أحدث الكسػائؿ التكىكلكجٓػة 

 هرتفع 79.0 0.76 3.95 كا٘لكتركىٓة لتقدٓـ خدهاتً

5 5 
ٓتـ تقٓٓـ الهكردٓف كفقػان لقٓػاس أداء كػؿ  هػكرد 

 هرتفع 77.6 0.82 3.88 هف خٛؿ لجىة عمِ حدة

تكجػػػػػػػػد إجػػػػػػػػراءات عهػػػػػػػػؿ هكتكبػػػػػػػػة ٚختٓػػػػػػػػار  6 6
 الهكردٓف

 هرتفع 75.4 0.86 3.77

7 8 
تضػػع ا٘دارة إجػػراءات لهعرفػػة رضػػا الزبػػائف 

جػػػػػراء اسػػػػػتبٓاف ) ػػػػػارات الهٓداىٓػػػػػة، كا  هثػػػػػؿ الزٓ
 (لقٓاس رضا الزبائف

 هرتفع 75.4 0.93 3.77

8 9 
تقػػػػػػػػػٓـ ا٘دارة العمٓػػػػػػػػػا التكىكلكجٓػػػػػػػػػا الجدٓػػػػػػػػػدة 
ػػػػػػػا عمػػػػػػػِ ا٘ىتاجٓػػػػػػػة  كالهتقدهػػػػػػػة لتحدٓػػػػػػػد أثرٌ

 كالجكدة كاٖىشطة التىظٓهٓة
 هرتفع 75.4 0.88 3.77

9 7 
تػػػػتـ هراجعػػػػة جػػػػكدة أداء الهػػػػكردٓف كتػػػػدقٓقٍا 
بشػػػػػػكؿ هسػػػػػػتهر كىظػػػػػػاهْ هػػػػػػف قبػػػػػػؿ لجػػػػػػاف 

 هتخصصة
 هرتفع 73.8 0.88 3.69

10 4 
ػػػػػػد  تػػػػػػتـ هراعػػػػػػاة الجػػػػػػكدة فػػػػػػْ سٛسػػػػػػؿ التكرٓ

Supply chain هرتفع 73.6 0.94 3.68 عىد التعاهؿ هع أم هكرد 

 مرتفع 77.2 0.67 3.86 الدرجة الكمية لمجال تطبيق الأنظمة

 
أف  اٚىخفاض الىسبْ لٛىحرافات الهعٓارٓة عف الهتكسطات الحسابٓة   (4.4)كها ٓتضح هف الجدكؿ

جاباتٍـ حكؿ الفقرات الهختمفة، كذلؾ سكاء عمِ هستكل الهصرؼ  ٓدؿ  عمِ اتساؽ آراء الهبحكثٓف كا 
 .الكاحد، أك عمِ هستكل الهصارؼ جهٓعٍا ككحدة كاحدة
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 مجال ضمان الجودة
 

مدى تبني إدارة جودة المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية، والنسب المئوية، ل: (5.4)جدول 
 :من حيث ضمان الجودة مرتبة تنازلياً حسب تقدير مدى التبنيالخدمة، 

سل
سم
الت

 

 الرقم في
 المتوسط الفقرة المجال

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

تقدير مدى 
 التبني

1 2 
اٚعتهاد عمِ هبدأ الرقابة الثىائٓة فْ جهٓع ٓتـ 

 الهعاهٛت الهصرفٓة
 هرتفع جدان  77.6 0.74 4.38

2 7 
 Businessتكجد خطة ٚستهرارٓة العهؿ

continuity plan  ِٓتـ تحدٓثٍا هرة كاحدة عم
ان   اٖقؿ سىكٓ

 هرتفع جدان  83.6 0.83 4.18

 هرتفع جدان  83.4 0.74 4.17 ٓكجد ىظاـ لرصد الهخاطر اٚئتهاىٓة 6 3
 هرتفع جدان  82.8 0.75 4.14 ٓكجد ىظاـ لرصد الهخاطر التشغٓمٓة 5 4

5 8 
تكجد إجراءات عهؿ لكؿ عهمٓة خاصة بٍا 
عادة تصهٓهٍا إف  لغرض ضبطٍا كتصهٓهٍا كا 

 أهكف  
 هرتفع جدان  80.0 0.97 4.00

6 9 

ٌىالؾ رقابة إحصائٓة كاضحة بجهٓع الخدهات 
بهكجبٍا تحدٓد اٚىحرافات فْ الهصرؼ ٓتـ 

هثؿ سجؿ خاص )بسٍكلة لغرض ضبط الجكدة 
بعدد الشكاكل، عدد تعطؿ الصرافات 

 (.إلخ...ألٓة

 هرتفع جدان  80.0 0.95 4.00

7 4 
ٓتبىِ الهصرؼ هكاصفات ضهاف الجكدة 

ا فْ جهٓع فركعً كدكائري ككحداتً  كهعآٓرٌ
 هرتفع 77.0 0.91 3.95

تكجد دائرة تعهؿ عمِ هراقبة الخدهات الهقدهة  1 8
 كضهاف جكدتٍا 

 هرتفع 74.8 0.97 3.74

9 3 
ٌىاؾ سٓاسة كاتفاقٓة هستكل لتقدٓـ الخدهة ها 

 Service-level agreementبٓف الدكائر 
 هرتفع 74.4 1.04 3.72

10 10 
تتبع ا٘دارة العمٓا سٓاسة تىظٓهٓة هكثقة ٘ىجاز 

 (benchmarking)الهقارىة الهرجعٓة 
 هرتفع 74.2 0.91 3.71

 مرتفع 79.4 0.67 3.97 الدرجة الكمية لمجال ضمان الجودة
 

هف حٓث ضهاف الجكدة قد حقؽ هدل تبىْ إدارة جكدة الخدهة، أف  ( 5.4)ٓتضح هف خٛؿ الجدكؿ 
ة ( 3.97)هتكسطان حسابٓان قدري  ذا ٓدؿ  عمِ هدل هرتفع لتبىْ (79.4)بىسبة هئكٓ  .ضهاف الجكدة، كٌ
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كها ٓتضح أف  التقدٓرات لفقرات ضهاف الجكدة قد تفاكتت، إذ كها ٓبدك هف ترتٓب ٌذي الفقرات عمِ 
ْ ( 2)أساس أٌهٓتٍا الىسبٓة هتهثمة بالتسمسؿ، فإف  الفقرة رقـ  ٓتـ اٚعتهاد عمِ هبدأ "فْ اٚستباىة كٌ

( 7)الهرتبة اٖكلِ، كقد احتمت الفقرة رقـ ، قد احتمت "الرقابة الثىائٓة فْ جهٓع الهعاهٛت الهصرفٓة
 ْ ٓتـ  Business continuity planتكجد خطة ٚستهرارٓة العهؿ "حسب ترتٓبٍا فْ الهجاؿ كٌ

 .، قد احتمت الهرتبة الثاىٓة"تحدٓثٍا هرة كاحدة عمِ اٖقؿ سىكٓان 
 

لتقدٓـ الخدهة ها بٓف  ٌىاؾ سٓاسة كاتفاقٓة هستكل"أها الهرتبتاف اٖخٓرتاف، فقد كاىتا هف ىصٓب 
تتبع ا٘دارة العمٓا سٓاسة تىظٓهٓة هكثقة ٘ىجاز الهقارىة "ك" Service-level agreementالدكائر 

 (".benchmarking)الهرجعٓة 
 

كها ٓتضح هف الجدكؿ أف اٚىخفاض الىسبْ لٛىحرافات الهعٓارٓة عف الهتكسطات الحسابٓة ٓدؿ عمِ 
جاباتٍـ حكؿ الفقرات الهختمفة، كذلؾ سكاء عمِ هستكل الهصرؼ الكاحد، أك اتساؽ آراء الهبحكثٓف  كا 

 .عمِ هستكل الهصارؼ جهٓعٍا ككحدة كاحدة
 

 مجال ترتيب المجالت والدرجة الكمية لبُعد مدى تبني إدارة جودة الخدمة
 الخدهةترتٓب الهجاٚت كالدرجة الكمٓة لب عد هدل تبىْ إدارة جكدة ( 6.4)ٓبٓف الجدكؿ 

 
 :ترتيب المجالت والدرجة الكمية لبُعد مدى تبني إدارة جودة الخدمة: (6.4)جدول 

 المتوسط المجال الترتيب
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

تقدير مدى 
 التبني

ر الهستهراف 2  هرتفع 79.8 0.62 3.99 التحسٓف كالتطكٓ
 هرتفع 79.4 0.67 3.97 ضهاف الجكدة 4
 هرتفع 79.2 0.66 3.96 التخطٓط لمجكدة 1
 هرتفع 77.4 0.67 3.86 تطبٓؽ اٖىظهة 3

 مرتفع 79.0 0.61 3.95 الدرجة الكمية لبُعد مدى تبني إدارة جودة الخدمة
 

 :ها ٓأتْ( 6.4)ٓتضح هف خٛؿ الجدكؿ 
كاىت هرتفعة، حٓث بمغت الىسبة الهئكٓة  ،إف  الدرجة الكمٓة لب عد هدل تبىْ إدارة جكدة الخدهة -1

 (.79.0)الكمٓة لهتكسط استجابات الهبحكثٓف عمِ جهٓع الفقرات لجهٓع الهجاٚت 
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 :إف  ترتٓب الهجاٚت تبعان لدرجاتٍا الكمٓة فْ ب عد هدل تبىْ إدارة جكدة الخدهة، كها ٓأتْ -2
 

ر الهستهراف: الهرتبة اٖكلِ  .التحسٓف كالتطكٓ
 .ضهاف الجكدة: ثاىٓةالهرتبة ال

 .التخطٓط لمجكدة: الهرتبة الثالثة
 .تطبٓؽ اٖىظهة: الهرتبة الرابعة

 
 البُعد السموكي 

 هف حٓث الب عد السمككْ؟ ها هدل تبىْ كفآة جكدة الخدهة فْ الهصرؼ :كىص السؤاؿ
 :كاىبثقت عىً اٖسئمة الفرعٓة أتٓة

 
 هف حٓث الهعرفة؟ ها هدل تبىْ الب عد السمككْ، .1
 هف حٓث العهؿ ضهف فرٓؽ؟، ها هدل تبىْ الب عد السمككْ .2
 هف حٓث القٓادة؟، ها هدل تبىْ الب عد السمككْ .3
 

 .إلِ ىتائج ا٘جابة عف هجاٚت الب عد السمككْ( 10.4، 9.4، 8.4، 7.4)كتشٓر الجداكؿ 
 

 مجال المعرفة
 

الهعرفة قد حقؽ هتكسطان هف حٓث هدل تبىْ الب عد السمككْ، أف  ( 7.4)ٓتضح هف خٛؿ الجدكؿ 
ذا ٓدؿ عمِ هدل هرتفع جدان لتبىْ الهعرفة(81.6)بىسبة هئكٓة ( 4.08)حسابٓان قدري  كها ٓتضح . ، كٌ

أف  التقدٓرات لفقرات الب عد السمككْ، هف حٓث الهعرفة قد تفاكتت، إذ كها ٓبدك هف ترتٓب ٌذي الفقرات 
ْ، ( 1)الفقرة رقـ  عمِ أساس أٌهٓتٍا الىسبٓة هتهثمة بالتسمسؿ فإف   ٓهتمؾ الهكظفكف "فْ اٚستباىة كٌ

، قد احتمت الهرتبة "إلخ...الهٍارات كالهعارؼ الٛزهة لعهمٍـ، هثؿ تحمٓؿ اٚئتهاف كاستخداـ الحاسكب 
 .اٖكلِ

 
ْ ( 2)كقد احتمت الفقرة رقـ  تتكفر لمهكظؼ الهعرفة الكافٓة حكؿ "حسب ترتٓبٍا فْ الهجاؿ، كٌ

، قد احتمت الهرتبة الثاىٓة، أها الهرتبتاف "الجٍات الرقابٓة، هثؿ هكافحة غسؿ اٖهكاؿ تعمٓهات كقكاىٓف
ٓقدـ الهكظؼ عركضان بدٓمة لمهىتجات كالخدهات التْ ٓطمبٍا العهٛء "اٖخٓرتاف، فقد كاىتا هف ىصٓب 

 ".ٓطبؽ الهكظؼ ها ٓتمقاي هف تدرٓب عمِ أرض الكاقع"ك ،"إذا لـ تكف هكجكدة
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مدى تبني البُعد المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية، والنسب المئوية، ل: (7.4)جدول 
 .من حيث المعرفة مرتبة تنازلياً حسب تقدير مدى التبنيالسموكي، 

سل
سم
الت

 

 الرقم في
 المتوسط الفقرة المجال

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

تقدير مدى 
 التبني

1 1 
كالهعارؼ الٛزهة ٓهتمؾ الهكظفكف الهٍارات 

لعهمٍـ هثؿ تحمٓؿ اٚئتهاف كاستخداـ الحاسكب 
 إلخ...

 هرتفع جدان  85.6 0.76 4.28

2 2 
ٓتكفر لمهكظؼ الهعرفة الكافٓة حكؿ تعمٓهات 
كقكاىٓف الجٍات الرقابٓة هثؿ هكافحة غسؿ 

 اٖهكاؿ 
 هرتفع جدان  85.0 0.73 4.25

3 6 
تحمٓؿ ٓتـ ترشٓح الهكظفٓف لمتدرٓب بىاء عمِ 

 اٚحتٓاجات التدرٓبٓة
 هرتفع جدان  83.0 0.73 4.15

4 8 
تكجد رغبة ذاتٓة عالٓة لدل الهكظؼ فْ التعمـ 

 كالتطكر
 هرتفع جدان  82.4 0.67 4.12

5 5 
ٓهىح الهكظؼ الكقت الكافْ لشرح ا٘جراءات 
الهطمكبة لهتابعة أم  هٍهة أك عىد اٚستجابة 

 لطمب العهٓؿ
 جدان  هرتفع 81.6 0.78 4.08

6 10 
ٓعتهد الهصرؼ تىفٓذ دكرات تدرٓبٓة لمعاهمٓف فْ 

 هجاؿ تحسٓف جكدة الخدهات الهقدهة لمزبائف
 هرتفع جدان  81.6 0.69 4.08

7 9 
ٓتـ تصهٓـ البراهج التدرٓبٓة بعد تقٓٓـ كتحدٓد 
هستكل كفآة الهكظؼ لتكفٓر التدرٓب الهىاسب 

 لً 
 هرتفع جدان  80.6 0.68 4.03

8 3 
قٓة لدل  الهكظؼ هعرفة كافٓة بالهىافسة التسكٓ

 كالخدهات الهطركحة فْ السكؽ الهحمٓة
 هرتفع جدان  80.4 0.82 4.02

9 4 
ٓقدـ الهكظؼ عركضان بدٓمة لمهىتجات 
كالخدهات التْ ٓطمبٍا العهٛء إذا لـ تكف 

 هكجكدة
 هرتفع 78.4 0.87 3.92

10 7 
ٓطبؽ الهكظؼ ها ٓتمقاي هف تدرٓب عمِ أرض 

 الكاقع
 هرتفع 77.2 0.79 3.86

 جداً  مرتفع 81.6 0.53 4.08 الدرجة الكمية لمجال المعرفة
 

هف حٓث الهعرفة قد حقؽ هتكسطان هدل تبىْ الب عد السمككْ، أف  ( 7.4)ٓتضح هف خٛؿ الجدكؿ 
ذا ٓدؿ  عمِ هدل هرتفع جدان لتبىْ الهعرفة(81.6)بىسبة هئكٓة ( 4.08)حسابٓان قدري   . ، كٌ
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كها ٓتضح أف  التقدٓرات لفقرات الب عد السمككْ، هف حٓث الهعرفة قد تفاكتت، إذ كها ٓبدك هف ترتٓب 
ْ ( 1)ٌذي الفقرات عمِ أساس أٌهٓتٍا الىسبٓة هتهثمة بالتسمسؿ، فإف الفقرة رقـ  فْ اٚستباىة، كٌ

، "إلخ...تخداـ الحاسكب ٓهتمؾ الهكظفكف الهٍارات كالهعارؼ الٛزهة لعهمٍـ، هثؿ تحمٓؿ اٚئتهاف كاس"
 .قد احتمت الهرتبة اٖكلِ
ْ ( 2)كقد احتمت الفقرة رقـ  تتكفر لمهكظؼ الهعرفة الكافٓة حكؿ "حسب ترتٓبٍا فْ الهجاؿ، كٌ

 .، قد احتمت الهرتبة الثاىٓة"تعمٓهات كقكاىٓف الجٍات الرقابٓة، هثؿ هكافحة غسؿ اٖهكاؿ
 

ٓقدـ الهكظؼ عركضان بدٓمة لمهىتجات كالخدهات التْ "ىصٓب  أها الهرتبتاف اٖخٓرتاف، فقد كاىتا هف
 ".ٓطبؽ الهكظؼ ها ٓتمقاي هف تدرٓب عمِ أرض الكاقع"، ك"ٓطمبٍا العهٛء إذا لـ تكف هكجكدة

 
كها ٓتضح هف الجدكؿ أف اٚىخفاض الىسبْ لٛىحرافات الهعٓارٓة عف الهتكسطات الحسابٓة ٓدؿ عمِ 

جاب اتٍـ حكؿ الفقرات الهختمفة، كذلؾ سكاء عمِ هستكل الهصرؼ الكاحد، أك اتساؽ آراء الهبحكثٓف كا 
 .عمِ هستكل الهصارؼ جهٓعٍا ككحدة كاحدة

 
 مجال العمل ضمن فريق

 
هف حٓث العهؿ ضهف فرٓؽ قد حقؽ هدل تبىْ الب عد السمككْ، أف   (8.4)ٓتضح هف خٛؿ الجدكؿ 

ذا ٓدؿ عمِ هدل هرتفع لتبىْ العهؿ ضهف  ،(78.2)بىسبة هئكٓة ( 3.91)هتكسطان حسابٓان قدري  كٌ
 .فرٓؽ

 
كها ٓتضح أف  التقدٓرات لفقرات الب عد السمككْ، هف حٓث العهؿ بركح الفرٓؽ قد تفاكتت، إذ كها ٓبدك 

فْ اٚستباىة، ( 1)هف ترتٓب ٌذي الفقرات عمِ أساس أٌهٓتٍا الىسبٓة هتهثمة بالتسمسؿ فإف  الفقرة رقـ 
 ْ ، قد "عهؿ بركح الفرٓؽ كالهشاركة بٓف العاهمٓف هف خٛؿ اٚتصاٚت الهفتكحةٓحفز الهصرؼ ال"كٌ

 .احتمت الهرتبة اٖكلِ
 

ْ ( 8)كقد احتمت الفقرة رقـ  تتسـ العٛقات التىظٓهٓة بٓف دكائر "حسب ترتٓبٍا فْ الهجاؿ، كٌ
اىٓة، أها الهرتبتاف ، قد احتمت الهرتبة الث"ككحدات كفركع الهصرؼ بالتعاكف كالتكاهؿ كتبادؿ الخبرات

تعهؿ ا٘دارة عمِ تشجٓع الهبادرات الهشتركة هع الفرؽ اٖخرل هف "اٖخٓرتاف، فقد كاىتا هف ىصٓب 
تعهؿ إدارة الهصرؼ عمِ خمؽ فرص تتقاطع كظٓفٓان لفرؽ العهؿ "ك ، "أجؿ تحسٓف اٖداء العاـ

 ".الهشتركة
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مدى تبني البُعد المعيارية، والنسب المئوية، لالمتوسطات الحسابية والنحرافات : (8.4)جدول 
 .من حيث العمل ضمن فريق المستمر مرتبة تنازلياً حسب تقدير مدى التبنيالسموكي، 

سل
سم
الت

 

الرقم 
 في

 المجال
 المتوسط الفقرة

النحرا
ف 

 المعياري

النسبة 
 المئوية

تقدير مدى 
 التبني

1 1 
ٓحفز الهصرؼ العهؿ بركح الفرٓؽ كالهشاركة 
 بٓف العاهمٓف هف خٛؿ اٚتصاٚت الهفتكحة

 هرتفع جدان  81.8 0.79 4.09

2 8 
تتسـ العٛقات التىظٓهٓة بٓف دكائر ككحدات 
كفركع الهصرؼ بالتعاكف كالتكاهؿ كتبادؿ 

 الخبرات
 هرتفع جدان  80.6 0.85 4.03

3 3 
تتكفر لدل كؿ  هكظؼ القدرة عمِ العهؿ بتعاكف 

إٓجابٓة تعهؿ عمِ هع زهٛئً كبىاء عٛقات 
 حؿ الهشاكؿ كتحقٓؽ أٌدافٍـ الكظٓفٓة

 هرتفع جدان  80.4 0.74 4.02

4 6 
 ٓتـ تقدٓر خبرة جهٓع الزهٛء فْ الفرٓؽ

 كاٚستفادة هىٍا
 هرتفع 78.4 0.85 3.92

5 7 
بٓة هع  ٓشارؾ الهكظؼ الهتدرب خبرتً التدرٓ

 زهٛئً لتعهٓـ اٚستفادة
 هرتفع 77.0 0.91 3.85

6 2 
د الهكظفٓف بتغذٓة راجعة حكؿ  ٓتـ تزكٓ

 هقترحاتٍـ كهشاكمٍـ كشكاكاٌـ
 هرتفع 76.4 0.88 3.82

7 5 
تعهؿ ا٘دارة عمِ تشجٓع الهبادرات الهشتركة 
 هع الفرؽ اٖخرل هف أجؿ تحسٓف اٖداء العاـ 

 هرتفع 76.0 0.77 3.80

8 4 
تعهؿ إدارة الهصرؼ عمِ خمؽ فرص 

 الهشتركةتتقاطع كظٓفٓان لفرؽ العهؿ 
 هرتفع 75.0 0.83 3.75

 مرتفع 78.2 0.68 3.91 الدرجة الكمية لمجال العمل ضمن فريق
 

كها ٓتضح هف الجدكؿ أف اٚىخفاض الىسبْ لٛىحرافات الهعٓارٓة عف الهتكسطات الحسابٓة ٓدؿ عمِ 
جاباتٍـ حكؿ الفقرات الهختمفة، كذلؾ سكاء عمِ هستكل  الهصرؼ الكاحد، أك اتساؽ آراء الهبحكثٓف كا 

 .عمِ هستكل الهصارؼ جهٓعٍا ككحدة كاحدة
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 مجال القيادة
مدى تبني البُعد المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية، والنسب المئوية، ل: (9.4)جدول 
 :من حيث القيادة مرتبة تنازلياً حسب تقدير مدى التبني ،السموكي

سل
سم
الت

 

 الرقم في
النحراف  المتوسط الفقرة المجال

 المعياري
النسبة 
 المئوية

تقدير مدى 
 التبني

ٓشكؿ الهدٓر قدكة لهكظفًٓ فْ سمككً الهٍىْ  3 1
 هرتفع جدان  85.6 0.76 4.28 (كالشخصْ)كا٘ىساىْ 

ٓهتمؾ الهدٓر قدرات عالٓة تهكىً هف حؿ الهشكٛت  2 2
 هرتفع جدان  83.0 0.73 4.15 كهكاجٍة اٖزهات

كفعاؿ لٗدكار كالهسؤكلٓات فْ  ٌىاؾ تكزٓع هٍىْ 1 3
 هرتفع جدان  81.6 0.71 4.08 الهصرؼ

ض لمصٛحٓات بٓف الهدٓر كهكظفًٓ 5 4  هرتفع جدان  80.0 0.88 4.00 ٓكجد تفكٓ

 Code ofسمكؾ الهكظفٓف ( هٓثاؽ)ٓتـ تطبٓؽ هدكىة  10 5
Conduct هرتفع 79.6 0.99 3.98 عمِ الجهٓع بالتساكم 

جؿ أٓتـ هىح الهكظفٓف هٍاـ كهسؤكلٓات إضافٓة هف  4 6
ر قدراتٍـ  هرتفع 78.8 0.85 3.94 تطكٓ

تهتمؾ ا٘دارات العمٓا هٍارات قٓادٓة ت ف عِؿ دكر  13 7
 هرتفع 78.4 0.82 3.92 العاهمٓف فْ تحقٓؽ أٌداؼ الهصرؼ

لدل ا٘دارة العمٓا التزاـ كدعـ لجكدة الخدهة هىبثؽ عف  8 8
ة قائهة عمِ التهٓز فْ الجكدة   هرتفع 77.6 0.96 3.88 رؤٓ

ٓعهؿ الهصرؼ عمِ اجتذاب أفضؿ الكفآات بشكؿ  11 9
 هرتفع 77.6 0.93 3.88 دائـ

تعهؿ ا٘دارة عمِ تشجٓع الهكظفٓف عمِ طرح  9 10
 هرتفع 77.0 0.92 3.85 هٛحظاتٍـ كتعمٓقاتٍـ الهتعمقة بالعهؿ بهٍىٓة 

11 7 
تتم الستعانة بتقييم الأداء في رسم خطة الموارد 
البشرية السنوية بما يتوافق مع الإستراتيجية العامة 

 ويخدميا
 هرتفع 78.6 0.93 3.83

الهصرؼ هف تسرب كظٓفْ فْ الكظائؼ ٚ ٓعاىْ  12 12
 هرتفع 72.4 1.07 3.62 الحساسة

ٓتأثر تقٓٓـ الهدٓر سمبان أك إٓجابان بعٛقتً هع الهكظؼ  6 13
 هرتفع 60.4 1.21 3.02 الهراد تقٓٓهً

 مرتفع 77.6 0.55 3.88 الدرجة الكمية لمجال القيادة
 

هف حٓث القٓادة قد حقؽ هتكسطان هدل تبىْ الب عد السمككْ، أف  ( 9.4)ٓتضح هف خٛؿ الجدكؿ 
ذا ٓدؿ عمِ هدل هرتفع لتبىْ القٓادة(77.6)بىسبة هئكٓة ( 3.88)حسابٓان قدري   .، كٌ
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كها ٓتضح أف  التقدٓرات لفقرات الب عد السمككْ، هف حٓث القٓادة قد تفاكتت، إذ كها ٓبدك هف ترتٓب 
ْ ( 3)الىسبٓة هتهثمة بالتسمسؿ، فإف الفقرة رقـ ٌذي الفقرات عمِ أساس أٌهٓتٍا  فْ اٚستباىة، كٌ

، قد احتمت الهرتبة اٖكلِ، كقد ("كالشخصْ)ٓشكؿ الهدٓر قدكة لهكظفًٓ فْ سمككً الهٍىْ كا٘ىساىْ "
ْ ( 2)احتمت الفقرة رقـ  ٓهتمؾ الهدٓر قدرات عالٓة تهكىً هف حؿ  "حسب ترتٓبٍا فْ الهجاؿ، كٌ
 .، قد احتمت الهرتبة الثاىٓة"ٍة اٖزهاتالهشكٛت كهكاج

 
ٚ ٓعاىْ الهصرؼ هف تسرب كظٓفْ فْ الكظائؼ "أها الهرتبتاف اٖخٓرتاف، فقد كاىتا هف ىصٓب 

 ".ٓتأثر تقٓٓـ الهدٓر سمبان أك إٓجابان بعٛقتً هع الهكظؼ الهراد تقٓٓهً"، ك"الحساسة
 

ت الهعٓارٓة عف الهتكسطات الحسابٓة ٓدؿ  عمِ كها ٓتضح هف الجدكؿ أف  اٚىخفاض الىسبْ لٛىحرافا
جاباتٍـ حكؿ الفقرات الهختمفة، كذلؾ سكاء عمِ هستكل الهصرؼ الكاحد، أك  اتساؽ آراء الهبحكثٓف كا 

 .عمِ هستكل الهصارؼ جهٓعٍا ككحدة كاحدة
 

 ترتيب المجالت والدرجة الكمية لمبُعد السموكي
 

 كالدرجة الكمٓة لمب عد السمككْترتٓب الهجاٚت ( 10.4)ٓبٓف الجدكؿ 
 

 :ترتيب المجالت والدرجة الكمية لمبُعد السموكي: (10.4)جدول 

 المجال الترتيب
 المتوسط
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

تقدير مدى 
 التبني

 هرتفع جدان  81.6 0.53 4.08 الهعرفة 1
 هرتفع 78.2 0.68 3.91 العهؿ ضهف فرٓؽ 2
 هرتفع 77.6 0.55 3.88 القٓادة 3

 مرتفع 79.0 0.52 3.95 الدرجة الكمية لمبُعد السموكي
 

 :ها ٓأتْ( 10.4)ٓتضح هف خٛؿ الجدكؿ 
 

ة الكمٓة لهتكسط  ،إف  الدرجة الكمٓة لمب عد السمككْ -1 كاىت هرتفعة، حٓث بمغت الىسبة الهئكٓ
 (.79.0)استجابات الهبحكثٓف عمِ جهٓع الفقرات لجهٓع الهجاٚت 

 :إف  ترتٓب الهجاٚت تبعان لدرجاتٍا الكمٓة فْ الب عد السمككْ، كها ٓأتْ -2
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 الهعرفة: الهرتبة اٖكلِ
 العهؿ ضهف فرٓؽ: الهرتبة الثاىٓة
 قٓادةال: الهرتبة الثالثة

 

 البُعد السياقي 

 

 ؟هف حٓث الب عد السٓاقْ ،الهصرؼ فْ الخدهة جكدة كفآة تبىْ هدلها  :السؤاؿ كىصُّ 
 

 :عىً اٖسئمة الفرعٓة أتٓة تكاىبثق
 

 ؟هف حٓث الثقافة التىظٓهٓة الب عد السٓاقْ، تبىْ هدلها  .0

 ؟هف حٓث هصالح اٖطراؼ ذكم العٛقة ،الب عد السٓاقْ تبىْ هدلها  .0

 ؟هف حٓث القكاىٓف كاٖىظهة ،الب عد السٓاقْ تبىْ هدلها  .1

 

 .إلِ ىتائج ا٘جابة عف هجاٚت الب عد السٓاقْ( 02.2، 01.2، 00.2، 00.2)كتشٓر الجداكؿ 
 

 مجال الثقافة التنظيمية
 

قد حقؽ  ،هف حٓث الثقافة التىظٓهٓة ،الب عد السٓاقْ تبىْ هدل أف  ( 00.2)ٓتضح هف خٛؿ الجدكؿ 
ة ( 2.20) ان قدريحسابٓ ان هتكسط ذا ٓدؿ  (62.2)بىسبة هئكٓ عمِ هدل هرتفع جدان لتبىْ الثقافة  ، كٌ

 .التىظٓهٓة
 

 هف ٓبدك كها ذإ تفاكتت، التىظٓهٓة قد الثقافة حٓث هف ،السٓاقْ الب عد لفقرات التقدٓرات أف   ٓتضح كها
 ،اٚستباىة فْ( 00) رقـ الفقرة ف  فإ بالتسمسؿ هتهثمة الىسبٓة أٌهٓتٍا أساس عمِ الفقرات ٌذي ترتٓب
ْ  احتمت قد ،"بٍا الهعهكؿ كالقكاىٓف المكائح جهٓع عمِ الهكظفٓف طٛعإ عمِ الهصرؼ إدارة تعهؿ" كٌ

ْ ،الهجاؿ فْ ترتٓبٍا حسب( 0) رقـ الفقرة احتمت كقد كلِ،اٖ الهرتبة  تحدد كثٓقة الهصرؼ لدل" كٌ
 .الثاىٓة الهرتبة احتمت قد ،" العٛقة ذكم اٖطراؼ كؿ   عمِ تعهٓهٍا إلِ ٓسعِ كقٓهً تًكرؤٓ تًرسال

 

 كتحقٓؽ القرارات اتخاذ عهمٓة فْ العاهمٓف هشاركة" ىصٓب هف كاىتا فقد ،فاٖخٓرتا فالهرتبتا هاأ
 المكـ ثقافة هف تخمك عالٓة بإٓجابٓة الهصرؼ بٓئة تهتاز"ك ،"لمهصرؼ اٖساسٓة القٓـ لحدإ اٌٖداؼ
 ."كالتذهر
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البُعد  تبني مدىوالنحرافات المعيارية، والنسب المئوية، ل المتوسطات الحسابية :55.3جدول 
 :مرتبة تنازلياً حسب تقدير مدى التبني من حيث الثقافة التنظيمية السياقي،

سل
سم
الت

 

 الرقم في
 المتوسط الفقرة المجال

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

تقدير مدى 
 التبني

1 11 
طٛع الهكظفٓف عمِ إتعهؿ إدارة الهصرؼ عمِ 

 جهٓع المكائح كالقكاىٓف الهعهكؿ بٍا
 هرتفع جدان  85.2 0.73 4.26

2 1 
كقٓهً   تًكرؤٓ تًلدل الهصرؼ كثٓقة تحدد رسال
اٖطراؼ ذكم  ٓسعِ إلِ تعهٓهٍا عمِ كؿ  

 العٛقة
 هرتفع جدان  84.4 0.76 4.22

تعكس سٓاسات الهصرؼ  كقكاىٓىً كأىظهتً رسالة  2 3
 ًكقٓه تًكرؤٓالهصرؼ 

 هرتفع جدان  84.4 0.74 4.22

4 3 
ٓشدد الهصرؼ عمِ ضركرة التزاـ العاهمٓف 
ة كقٓـ الهصرؼ فْ عهمٍـ كسمككٍـ  برسالة كرؤٓ

 الشخصْ
 هرتفع جدان  84.0 0.71 4.20

 هرتفع جدان  82.4 0.65 4.12 تتىاسب ثقافة الهصرؼ كثقافة الهجتهع 10 5

6 7 
الجكدة هسؤكلٓة  تركز ثقافة الهصرؼ عمِ أف  

 هرتفع جدان  81.6 0.82 4.08 الجهٓع

7 4 
ة الهصرؼ  ٓتـ تعرٓؼ الهكظفٓف الجدد برؤٓ

 قبؿ استٛهٍـ لهٍاهٍـ ًكأٌداف ًكقٓه تًكرسال
 هرتفع جدان  80.4 0.82 4.02

8 8 
لدل الهصرؼ سٓاسة كاضحة فٓها ٓتعمؽ 

 بالهسؤكلٓة اٚجتهاعٓة
 هرتفع 78.8 0.97 3.94

9 9 
ر  ٓطرح الهكظفكف أفكاران  إبداعٓة كهبتكرة لتطكٓ
 العهؿ كاٚرتقاء باٖداء

 هرتفع 77.8 0.77 3.89

تتصؼ رسالة الهصرؼ بالهركىة بها ٓتٓح التغٓٓر  6 10
 فٍٓا لتتهاشِ هع التغٓر الثقافْ فْ الهصرؼ

 هرتفع 75.6 0.86 3.78

11 5 
هشاركة العاهمٓف فْ عهمٓة اتخاذ القرارات كتحقٓؽ 

 القٓـ اٖساسٓة لمهصرؼ لحدإاٌٖداؼ 
 هرتفع 75.4 0.84 3.77

12 12 
تهتاز بٓئة الهصرؼ بإٓجابٓة عالٓة تخمك هف 

 ثقافة المكـ كالتذهر
 هرتفع 75.4 0.96 3.77

 مرتفع جداً  80.4 0.58 4.02 الدرجة الكمية لمجال الثقافة التنظيمية
 

 عمِ ٓدؿ   الحسابٓة الهتكسطات عف الهعٓارٓة لٛىحرافات الىسبْ اٚىخفاض ف  أ الجدكؿ هف ٓتضح كها
 كأ ،الكاحد الهصرؼ هستكل عمِ سكاء كذلؾ، الهختمفة الفقرات حكؿ ٍـجاباتا  ك  الهبحكثٓف آراء اتساؽ
 .كاحدة ككحدة جهٓعٍا الهصارؼ هستكل عمِ
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 مجال مصالح الأطراف ذوي العلاقة
 

مدى تبني البُعد المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية، والنسب المئوية، ل: (12.4)جدول 
 :من حيث مصالح الأطراف ذوي العلاقة مرتبة تنازلياً حسب تقدير مدى التبنيالسياقي، 

سل
سم
الت

 

 الرقم في
 المتوسط الفقرة المجال

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

تقدير مدى 
 التبني

بهصالح  ٓكلْ الهصرؼ فْ خططً اٌتهاهان  2 1
 هرتفع جدان  83.0 0.78 4.15 الهساٌهٓف

ر عٛقاتً هع جهٓع  5 2 تركز إدارة الهصرؼ عمِ تطكٓ
 هرتفع جدان  83.0 0.67 4.15 اٖطراؼ التْ تؤثر كتتأثر بعهمً

ا٘دارة همتزهة باتخاذ إجراءات عاجمة لهعالجة أم  4 3
 هرتفع جدان  82.8 0.68 4.14 .الهصالح خرؽ لحقكؽ اٖطراؼ ذكم

4 6 
ر عٛقاتً  لدل الهصرؼ سٓاسة كاضحة لتطكٓ
كسهعتً لدل جهٓع أصحاب الهصمحة 

(stakeholders) 
 هرتفع جدان  82.4 0.74 4.12

ا٘دارة عمِ درآة كاطٛع هستهرٓف باتجاٌات  7 5
 هرتفع جدان  82.4 0.72 4.12 كتغٓرات البٓئة الخارجٓة الهتكقعة لمعهؿ الهصرفْ 

 هرتفع جدان  81.2 0.85 4.06 تكجد لمهصرؼ خطكط كاضحة لمهسؤكلٓة كالهساءلة 8 6

ضات كهكافآت ٓتسـ  9 7 ٓطبؽ الهصرؼ ىظاـ تعكٓ
 هرتفع جدان  81.2 0.86 4.06 .بالعدالة هقارىة بالهصارؼ اٖخرل فْ فمسطٓف

 هرتفع 79.8 0.91 3.98 تعكس أٌداؼ الهصرؼ الهسؤكلٓة اٚجتهاعٓة 1 8

ٓكلْ الهصرؼ فْ خططً اٌتهاهان بهصالح  3 9
 هرتفع 79.8 0.82 3.98 الهكظفٓف

10 10 
تعهؿ ا٘دارة عمِ تحدٓد كربط الخطط 

الٓكهٓة هع إستراتٓجٓات الهصرؼ كتكجٍاتً /الفرعٓة
مة الهدل  طكٓ

 هرتفع 79.8 0.84 3.98

11 11 
ٓحرص الهصرؼ عمِ عقد اجتهاعات دكرٓة بٓف 
الهكظفٓف كا٘دارة هف أجؿ أخذ آرائٍـ كهىاقشة 

 هقترحاتٍـ 
 هرتفع 74.4 0.91 3.72

 مرتفع جداً  80.8 0.59 4.04 الدرجة الكمية لمجال مصالح الأطراف ذوي العلاقة
 

هصالح اٖطراؼ ذكم هف حٓث هدل تبىْ الب عد السٓاقْ، أف  ( 12.4)ٓتضح هف خٛؿ الجدكؿ 
ذا ٓدؿ  عمِ هدل هرتفع جدان (80.8)بىسبة هئكٓة ( 4.04)العٛقة، قد حقؽ هتكسطان حسابٓان قدري  ، كٌ
 .لتبىْ هصالح اٖطراؼ ذكم العٛقة
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كها ٓتضح أف  التقدٓرات لفقرات الب عد السٓاقْ، هف حٓث هصالح اٖطراؼ ذكم العٛقة 
(stakeholders ) قد تفاكتت، إذ كها ٓبدك هف ترتٓب ٌذي الفقرات عمِ أساس أٌهٓتٍا الىسبٓة هتهثمة

ْ ( 2)بالتسمسؿ، فإف الفقرة رقـ  ٓكلْ الهصرؼ فْ خططً اٌتهاهان بهصالح "فْ اٚستباىة، كٌ
ْ ( 5)، قد احتمت الهرتبة اٖكلِ، كقد احتمت الفقرة رقـ "الهساٌهٓف حسب ترتٓبٍا فْ الهجاؿ، كٌ

ر عٛقاتً هع جهٓع اٖطراؼ التْ تؤثر كتتأثر بعهمً تركز" ، قد احتمت "إدارة الهصرؼ عمِ تطكٓ
 . الهرتبة الثاىٓة

 
الٓكهٓة كربطٍا /تعهؿ ا٘دارة عمِ تحدٓد الخطط الفرعٓة"أها الهرتبتاف اٖخٓرتاف، فقد كاىتا هف ىصٓب 
مة الهدل ِ عقد اجتهاعات دكرٓة بٓف ٓحرص الهصرؼ عم"، ك"بإستراتٓجٓات الهصرؼ كتكجٍاتً طكٓ

 ".الهكظفٓف كا٘دارة هف أجؿ أخذ آرائٍـ كهىاقشة هقترحاتٍـ
 

كها ٓتضح هف الجدكؿ أف  اٚىخفاض الىسبْ لٛىحرافات الهعٓارٓة عف الهتكسطات الحسابٓة ٓدؿ عمِ 
جاباتٍـ حكؿ الفقرات الهختمفة، كذلؾ سكاء عمِ هستكل الهصرؼ الكا حد، أك اتساؽ آراء الهبحكثٓف كا 

 .عمِ هستكل الهصارؼ جهٓعٍا ككحدة كاحدة
 

 مجال القوانين والأنظمة
 

هف حٓث القكاىٓف كاٖىظهة قد حقؽ هدل تبىْ الب عد السٓاقْ، أف  ( 13.4)ٓتضح هف خٛؿ الجدكؿ 
ة ( 4.14)هتكسطان حسابٓان قدري  ذا ٓدؿ  عمِ هدل هرتفع جدان لتبىْ القكاىٓف (82.8)بىسبة هئكٓ ، كٌ

 .كاٖىظهة
 

كها ٓتضح أف  التقدٓرات لفقرات الب عد السٓاقْ، هف حٓث القكاىٓف كاٖىظهة قد تفاكتت، إذ كها ٓبدك هف 
ْ ( 1)ترتٓب ٌذي الفقرات عمِ أساس أٌهٓتٍا الىسبٓة هتهثمة بالتسمسؿ، فإف  الفقرة رقـ  فْ اٚستباىة كٌ

ت كتشرٓعات كقكاىٓف سمطة الىقد كالبىكؾ ٓمتزـ جهٓع العاهمٓف كؿ  فْ هجالً فْ الهصرؼ بتعمٓها"
ْ ( 5)، قد احتمت الهرتبة اٖكلِ، كقد احتمت الفقرة رقـ "الهركزٓة ٓمتزـ "حسب ترتٓبٍا فْ الهجاؿ، كٌ

أها . ، قد احتمت الهرتبة الثاىٓة"الهصرؼ بتطبٓؽ قاىكف العهؿ كالتعمٓهات كالمكائح الصادرة بهكجبً
ٓتكافؽ عهؿ الهصرؼ هع أعراؼ كقكاىٓف هىظهة التجارة "هف ىصٓب  الهرتبتاف اٖخٓرتاف، فقد كاىتا

بعد هركر عدد هعٓف هف سىكات )ٓحصؿ الهكظؼ عمِ درجة أعمِ تمقائٓان بحكـ اٖقدهٓة " ، ك"الدكلٓة
 (".الخدهة
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مدى تبني البُعد المتوسطات الحسابية والنحرافات المعيارية، والنسب المئوية، ل: (13.4)جدول 
 :من حيث القوانين والأنظمة مرتبة تنازلياً حسب تقدير مدى التبنيالسياقي، 

سل
سم
الت

 

الرقم 
 في

 المجال
 المتوسط الفقرة

النحرا
ف 

 المعياري

النسبة 
 المئوية

تقدير مدى 
 التبني

1 1 
ٓمتزـ جهٓع العاهمٓف كؿ  فْ هجالً فْ الهصرؼ 
بتعمٓهات كتشرٓعات كقكاىٓف سمطة الىقد كالبىكؾ 

 الهركزٓة 
 هرتفع جدان  92.4 0.52 4.62

2 5 
ٓمتزـ الهصرؼ بتطبٓؽ قاىكف العهؿ كالتعمٓهات 

 كالمكائح الصادرة بهكجبً
 هرتفع جدان  89.2 0.61 4.46

3 6 
ٓعتهد الهصرؼ لمحد  هف الهخاطر عمِ بكالص 

 كاتفاقٓات التأهٓف ضهف شركط كأحكاـ هحدثة
 هرتفع جدان  87.6 0.65 4.38

4 8 
الهكظفٓف بدلٓؿ هعآٓر الحككهة ٓمتزـ جهٓع 

 الصادرة عف سمطة الىقد
 هرتفع جدان  87.6 0.72 4.38

 هرتفع جدان  87.0 0.80 4.35 ٓمتزـ الهصرؼ بقكاىٓف كتعمٓهات كزارة الهالٓة  2 5
 هرتفع جدان  82.2 0.77 4.11 ٓمتزـ الهصرؼ بشفافٓة تطبٓؽ أىظهة التعٓٓف  10 6

7 7 
لمحكافز كالهكافآت  ٓكجد ىظاـ كسٓاسة هعتهدة

 هعركفة لجهٓع الهكظفٓف
 هرتفع جدان  81.6 0.94 4.08

8 9 
ٍٓتـ الهصرؼ بتدرٓب الهكظفٓف كالهسؤكلٓف عمِ 

 هعآٓر الحككهة كتطبٓقاتٍا
 هرتفع 79.0 0.87 3.95

 هرتفع 78.8 0.95 3.94 ٓمتزـ الهصرؼ بشفافٓة تطبٓؽ أىظهة الترقٓة 11 9

10 4 
أعراؼ كقكاىٓف هىظهة  ٓتكافؽ عهؿ الهصرؼ هع

 التجارة الدكلٓة
 هرتفع 78.2 0.86 3.91

11 3 
ٓحصؿ الهكظؼ عمِ درجة أعمِ تمقائٓان بحكـ 

بعد هركر عدد هعٓف هف سىكات )اٖقدهٓة 
 (الخدهة

 هرتفع 66.2 1.15 3.32

 مرتفع جداً  82.8 0.57 4.14 الدرجة الكمية لمجال القوانين والأنظمة

 
اٚىخفاض الىسبْ لٛىحرافات الهعٓارٓة عف الهتكسطات الحسابٓة ٓدؿ  عمِ ٓتضح هف الجدكؿ أف  

جاباتٍـ حكؿ الفقرات الهختمفة، كذلؾ سكاء عمِ هستكل الهصرؼ الكاحد أك  اتساؽ آراء الهبحكثٓف كا 
 .عمِ هستكل الهصارؼ جهٓعٍا ككحدة كاحدة
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 ترتيب المجالت والدرجة الكمية لمبُعد السياقي
 .ترتٓب الهجاٚت كالدرجة الكمٓة لمب عد السٓاقْ( 14.4)ٓبٓف الجدكؿ 

 :ترتيب المجالت والدرجة الكمية لمبُعد السياقي: (14.4)جدول 

 المتوسط المجال الترتيب
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

تقدير مدى 
 التبني

 هرتفع جدان  82.8 0.57 4.14 القكاىٓف كاٖىظهة 3
 هرتفع جدان  80.8 0.59 4.04 ذكم العٛقةهصالح اٖطراؼ  2
 هرتفع جدان  80.4 0.58 4.02 الثقافة التىظٓهٓة 1

 مرتفع جداً  81.4 0.54 4.07 الدرجة الكمية لمبُعد السياقي
 

 :ها ٓأتْ( 14.4)ٓتضح هف خٛؿ الجدكؿ 
 

كاىت هرتفعة جدان، حٓث بمغت الىسبة الهئكٓة الكمٓة لهتكسط  ،أف  الدرجة الكمٓة لمب عد السٓاقْ -1
 (.81.4)استجابات الهبحكثٓف عمِ جهٓع الفقرات لجهٓع الهجاٚت 

 :أف  ترتٓب الهجاٚت تبعان لدرجاتٍا الكمٓة فْ الب عد السٓاقْ، كها ٓأتْ -2
 القكاىٓف كاٖىظهة: المرتبة الأولى
 لعٛقةهصالح اٖطراؼ ذكم ا: المرتبة الثانية
 الثقافة التىظٓهٓة: المرتبة الثالثة

 
 تبني كفاية جودة الخدمة في المصرفترتيب الأبعاد والدرجة الكمية ل

 

 :تبىْ كفآة جكدة الخدهة فْ الهصرؼترتٓب اٖبعاد كالدرجة الكمٓة ل( 15.4)ٓبٓف الجدكؿ 
 :في المصرفترتيب الأبعاد والدرجة الكمية لتبني كفاية جودة الخدمة : (15.4)جدول 

 المتوسط المجال الترتيب
 الحسابي

النحراف 
 المعياري

النسبة 
 المئوية

تقدير مدى 
 التبني

 هرتفع جدان  81.4 0.54 4.07 الب عد السٓاقْ 3
 هرتفع 79.0 0.61 3.95 ب عد هدل تبىْ إدارة جكدة الخدهة 1
 هرتفع 79.0 0.52 3.95 الب عد السمككْ 2

كفاية جودة الخدمة في الدرجة الكمية لتبني 
 مرتفع 79.8 0.53 3.99 المصرف
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 :ها ٓأتْ( 15.4)ٓتضح هف خٛؿ الجدكؿ 
 
o كاىت هرتفعة، حٓث بمغت الىسبة  ،أف  الدرجة الكمٓة لتبىْ كفآة جكدة الخدهة فْ الهصارؼ

ة الكمٓة لهتكسط استجابات الهبحكثٓف عمِ جهٓع الفقرات لجهٓع اٖبعاد   (.79.8)الهئكٓ
o ْٓة جكدة الخدهة فْ الهصرؼ، كها ٓأتلدرجاتٍا الكمٓة فْ تبىْ كفا ترتٓب اٖبعاد تبعان  ف  أ: 

 

 الب عد السٓاقْ: المرتبة الأولى
 ب عد هدل تبىْ إدارة جكدة الخدهة :المرتبة الثانية
 الب عد السمككْ :المرتبة الثالثة

o الىسبة لِ تفاكت رغـ أف  إبأبعادي كهجاٚتً كهتغٓراتً  أبعاد ىهكذج كفآة الجكدة ترتٓب ٓشٓر 
 بمغت ،الهجاٚت كالهحاكر كاٖبعاد جهٓع عمِ الهبحكثٓف استجابات لهتكسط الكمٓة الهئكٓة

 . الهصارؼ هرتفعة فْ الخدهة جكدة كفآة لتبىْ الكمٓة الدرجة ف  ، ها ٓعىْ أ(57.6)
o الهصارؼ ٓهكف تمخٓصً  فْ الخدهة جكدة كفآة لتبىْكالهجاٚت  اٖبعاد ترتٓب التفاكت فْ ف  إ

 ،حٓث حاز عمِ تقدٓر هرتفع جدان  ،كلِالهرتبة اٖ السٓاقْ بأبعادي الهختمفة عمِ بحصكؿ الب عد
 اه  أالخدهة بأبعادي الهختمفة، حٓث حاز عمِ الهرتبة الثاىٓة بتقدٓر هرتفع،  جكدة إدارة عد  ٓمًٓ ب  
السمككْ بأبعادي كهحاكري كهجاٚتً رغـ  ىصٓب الب عد هف كاىت قدف( الثالثة) اٖخٓرة الهرتبة

 .حصكلً عمِ تقدٓر هرتفع

o  هرتفعة،  عمِ درجة لتبىْ كفآة جكدة الخدهة فْ الهصارؼ الدرجة الكمٓةٓهكف تبرٓر حصكؿ
لِ إ ،هف كجٍة ىظر الباحث ،بعادي عمِ الهرتبة اٖكلِكري كأكحصكؿ البعد السٓاقْ بهجاٚتً كهحا

 :ٓةتاٖسباب أ

 

 التْ تقدهٍا الهصارؼ الهصرفٓة الخدهات قاعدة تكسٓع. 

 دكلٓان كهحمٓان  الهصرفٓة اٖسكاؽ فْ الهىافسة حدة ازدٓاد. 

 ٚ العالهٓة،  كالهصرفٓة اٚقتصادٓة ف ٓبقِ بهعزؿ عف التغٓراتٓهكف لمجٍاز الهصرفْ الفمسطٓىْ أ
كأعهاؿ الهصارؼ بها ٓحقؽ هصالح اٖطراؼ ذكم اٖهر الذم لً اىعكاس كاضح عمِ تطكر أداء 

  .(stakeholders)العٛقة 

 الجٍات الرقابٓة الهحمٓة كالدكلٓة،  فرضتٍا التْ الدكلٓة الهصرفٓة كالقكاعد ضركرة اٚلتزاـ بالهعآٓر
 .الهصرفٓة الرقابة هجاؿ فْ بازؿ لجىة عمِ سبٓؿ الهثاؿ ٚ الحصر تعمٓهات كهعآٓر

  ا فْ صٓاغة سٓاساتٍا الهالٓة كالىقدٓة، اٖهر التغٓرات التْ حصمت عمِ صعٓد الدكؿ، كدكرٌ
ذكر الباحث عمِ سبٓؿ الهثاؿ اتفاقٓة الػ  ، (GATS)الذم اىعكس عمِ الطرؽ الرقابٓة، كٓ

 (.The General Agreement on Trade in Service)اٚتفاقٓة العاهة لتجارة الخدهات 
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 اٖعهاؿث عف هصادر إٓرادات جدٓدة هف خٛؿ أىشطة كأعهاؿ تختمؼ عف الحاجة إلِ البح 
 .، ٖى ٍا لـ تعد كافٓة لتعظٓـ الربحٓة كاستداهتٍاالتقمٓدٓة الهصرفٓة

  التأثر باٚتفاقٓات الدكلٓة التْ ساٌهت فْ تحرٓر التجارة كالخدهات، كهىٍا الخدهات الهصرفٓة
ها حذا بضركرة هكاكبة السكؽ الهحمٓة لمهتغٓرات  اٖهر الذم اىعكس عمِ الخدهات الهصرفٓة،

( GATT الػ)الهتهخضة عف اٚتفاقٓات الدكلٓة، هثؿ اٚتفاقٓة العاهة لمتجارة كالتعرٓفات الجهركٓة 
General Agreement on Tariffs and Trade كها تهخض عف هثؿ ٌذي اٚتفاقٓات هف ،

ر هىتجات كخدهات هصرفٓة تفْ   .بهتطمبات كاحتٓاجات العهٛءضركرات تقتضْ تطكٓ
 ًالتىافس الشدٓد فٓها بٓف الجٍاز الهصرفْ الفمسطٓىْ ىفس . 
  التشرٓعات كالقكاىٓف كالتعمٓهات التْ تفرضٍا سمطة الىقد، فٓها ٓتعمؽ بإدارة الدٓكف الهتعثرة ككذلؾ

 . بالىسبة لمبىكؾ الكافدة( البمد اٖـ)البىكؾ الهركزٓة فْ الهركز الرئٓس 
 ٓعات كالقكاىٓف كالتعمٓهات التْ تفرضٍا سمطة الىقد، فٓها ٓتعمؽ بخدهة العهٛء كاىضباط التشر

 . بالىسبة لمبىكؾ الكافدة( البمد اٖـ)السكؽ، ككذلؾ البىكؾ الهركزٓة فْ الهركز الرئٓس 
 ٓة التشرٓعات كالقكاىٓف التْ تفرضٍا سمطة الىقد، فٓها ٓتعمؽ بالتعٓٓف كالىقؿ كا٘جراءات التأدٓب

 (.ذكم الهىاصب الحساسة)بخاصة فٓها ٓتعمؽ بتعٓٓف الهسؤكلٓف  التْ تفرض كالشركط فٓفلمهكظ
 تعمٓهات الجٍات الرقابٓة كا٘شرافٓة الداخمٓة كالخارجٓة التْ تمتزـ الهصارؼ بالتقٓد بٍا. 
o كثٓف ٓدؿ  اٚىخفاض الىسبْ لٛىحرافات الهعٓارٓة عف الهتكسطات الحسابٓة عمِ اتساؽ آراء الهبح

حكؿ الفقرات الهختمفة، كذلؾ سكاء عمِ هستكل الهصرؼ الكاحد، أك عمِ هستكل الهصارؼ 
جهٓعٍا ككحدة كاحدة؛ كٓعزل ذلؾ إلِ هجتهع الدراسة ككىً ٓعد  هف ا٘دارات العمٓا لمهصارؼ كهف 

ات الهتقدهة، ككذلؾ ههف ٓتهتعكف بقدر كبٓر هف عدد سىكات الخبرة  .ذكم الكفآات ذات الهستكٓ
 

 :النتائج المتعمقة بسؤال الدراسة الثاني .2.1.4
 ؟تحقيق ربحية الجياز المصرفي في فمسطين من وجية نظر الإدارات العميا لممصارفما مدى 

 

أف  ( 16:4)ٓتضح هف خٛؿ الجدكؿ  إلِ ىتائج ا٘جابة عف السؤاؿ الثاىْ، ( 16.4)ٓشٓر الجدكؿ 
، (76.0)بىسبة هئكٓة ( 3.80)قد حقؽ هتكسطان حسابٓان قدري  هدل تحقٓؽ ربحٓة الجٍاز الهصرفْ

ذا ٓدؿ  عمِ هدل تحقٓؽ هرتفع لربحٓة الجٍاز الهصرفْ كها ٓتضح أف  التقدٓرات لفقرات هدل . كٌ
تحقٓؽ الربحٓة، هف حٓث تقدٓر هدل التحقٓؽ قد تفاكتت، إذ ٓبدك هف ترتٓب ٌذي الفقرات عمِ أساس 

 تقٓس دكرٓة تقارٓر استخداـ ٓتـ" اٚستباىة فْ( 0) رقـ الفقرة ف  فإ ،بالتسمسؿ هتهثمة الىسبٓة أٌهٓتٍا
 احتمت كقد. كلِاٖ الهرتبة احتمت قد، هؤشرات استخداـ خٛؿ هف ٌٖدافً الهصرؼ تحقٓؽ هستكل
ْ ،الهجاؿ فْ ترتٓبٍا حسب( 00) رقـ الفقرة  احتمت قد ،"العهٛء حسابات عدد فْ ىهك حدث" كٌ

 . الثاىٓة الهرتبة
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 أعكاـ 3 الػ هدار عمِ الذهة براءات عدد هتكسط تقمص" ىصٓب هف كاىتاف فااٖخٓرت فاالهرتبت هاأ
 الجدكؿ هف ٓتضح كها. "الهىافسٓف قبؿ هف تقمٓدٌا الصعب هف هكارد الهصرؼ ٓهتمؾ"ك ،"الهاضٓة

 الهبحكثٓف آراء اتساؽ عمِ ٓدؿ   الحسابٓة الهتكسطات عف الهعٓارٓة لٛىحرافات الىسبْ اٚىخفاض ف  أ
 الهصارؼ هستكل عمِ كأ ،الكاحد الهصرؼ هستكل عمِ سكاء كذلؾ ،الهختمفة الفقرات حكؿ ٍـجاباتكا  

 .كاحدة ككحدة جهٓعٍا
 

تحقيق ربحية  مدىوالنحرافات المعيارية، والنسب المئوية، ل المتوسطات الحسابية :(16.2)جدول 
 :مرتبة تنازلياً حسب تقدير مدى التحقيق الجياز المصرفي

سل
سم
الت

 

 الرقم في
النحراف  المتوسط الفقرة المجال

 المعياري
النسبة 
 المئوية

تقدير مدى 
 التبني

1 1 
ٓتـ استخداـ تقارٓر دكرٓة تقٓس هستكل تحقٓؽ الهصرؼ 

 هرتفع جدان  83.6 0.73 4.18 ٌٖدافً هف خٛؿ استخداـ هؤشرات 

 هرتفع جدان  83.4 0.84 4.17 عدد حسابات العهٛء حدث ىهك فْ 12 2

3 7 
تحقؽ ىهك فْ الحصة السكقٓة لمهصرؼ ىتٓجة استٍداؼ 

 قطاعات جدٓدة
 هرتفع 79.4 0.83 3.97

جدٓدة لمهصرؼ ( ATMs)تـ كضع صرافات آلٓة  6 4
 تستٍدؼ هىاطؽ جغرافٓة جدٓدة بىاء عمِ دراسات

 هرتفع 79.0 0.87 3.95

5 2 
 Key Performanceقٓاس أداء هكضكعٓة 

Indicators 3.89 0.77 77.8 هرتفع 

 هرتفع 77.2 0.95 3.86 ٓقدـ الهصرؼ حكافز تعتهد عمِ حجـ الهبٓعات الهتحقؽ 9 6

7 11 
تـ افتتاح فركع جدٓدة لمهصرؼ تستٍدؼ هىاطؽ جغرافٓة 

 جدٓدة بىاء عمِ دراسات
 هرتفع 77.2 1.09 3.86

هىتجات جدٓدة تشكؿ هٓزة تىافسٓة ترتقْ تـ طرح  5 8
 بهستكل اٖداء هقارىة هع الهىافسٓف

 هرتفع 75.6 0.93 3.78

9 8 
ٓعهؿ الهصرؼ عمِ صٓاغة أٌداؼ اٖداء الفردم 
 تهاشٓان هع خطتً ا٘ستراتٓجٓة بكضع خطة أداء لكؿ  

 هكظؼ
 هرتفع 75.6 0.86 3.78

10 4 
أفضؿ هف هكاقع  د  تـ استئجار هكاقع جدٓدة لمهصرؼ تع

 هرتفع 74.8 0.89 3.74 الهىافسٓف

 balancedٓتـ استخداـ بطاقة اٖداء الهتكازف  3 11
scorecard  لقٓاس أداء الهصرؼ 

 هرتفع 70.4 0.89 3.52

أعكاـ  5تقمص هتكسط عدد براءات الذهة عمِ هدار الػ  13 12
 الهاضٓة

 هرتفع 68.0 1.01 3.40

13 10 
هف الصعب تقمٓدٌا هف قبؿ ٓهتمؾ الهصرؼ هكارد 

 هرتفع 65.6 1.01 3.28 الهىافسٓف

 مرتفع 76.0 0.59 3.80 الدرجة الكمية لمدى تحقيق ربحية الجياز المصرفي
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 :النتائج المتعمقة بسؤال الدراسة الثالث 3.1.4
 

العميا ما أثر تبني الكفايات في تحقيق ربحية الجياز المصرفي في فمسطين من وجية نظر الإدارات 
 لممصارف؟

 

فْ تحقٓؽ ربحٓة ( ب عد إدارة جكدة الخدهة، كالب عد السمككْ، كالب عد السٓاقْ)كلهعرفة أثر تبىْ الكفآات 
الجٍاز الهصرفْ فْ فمسطٓف، هف كجٍة ىظر ا٘دارات العمٓا لمهصارؼ، فقد قاـ الباحث باستخداـ 

تحقٓؽ ربحٓة الجٍاز )عمِ الهتغٓر  (Multiple Linear Regression)تحمٓؿ اٚىحدار الهتعدد 
( ب عد إدارة جكدة الخدهة، كالب عد السمككْ، الب عد السٓاقْ)كهتغٓر تابع، كأبعاد تبىْ الكفآات ( الهصرفْ

 كهتغٓرات هستقمة، 
 

 .ٓبٓف ىتائج ا٘جابة عمِ سؤاؿ الدراسة( 17.4)كالجدكؿ 
 

 :ربحية الجياز المصرفي عمى الكفاياتلأثر  النحدار المتعدد نتائج تحميل: (17.4)جدول 

 (β)المعامل  المتغير
Std. 
Error 

 Sig R (t)قيمة 
R 

Square 
Adjusted R 

Square 
 0.835 0.209 0.337 0.071 الثابت

0.821 0.673 0.657 
بُعد إدارة جودة 

 الخدمة
0.094 0.121 0.777 0.440 

 0.553 0.597 0.226 0.135 البُعد السموكي
 *0.001 3.565 0.195 0.695 البُعد السياقي

 

الهعادلة التْ تربط بٓف تبىْ الكفآات كربحٓة الجٍاز الهصرفْ، كالتْ ( 17.4)تهثؿ ىتائج الجدكؿ 
أبعاد تبىْ )، كالهتغٓرات الهستقمة (ربحٓة الجٍاز الهصرفْ)تعب ر عف عٛقة خطٓة بٓف الهتغٓر التابع 

 :العٛقة كها ٓأتْ، كت هث ؿ ٌذي (الكفآات
البُعد السموكي  0.135+ بُعد إدارة جودة الخدمة  0.094+  0.071= ربحية الجياز المصرفي 

 البُعد السياقي 0.695+ 
 

ربحٓة الجٍاز الهصرفْ، كبٓف الب عد إلِ كجكد عٛقة إٓجابٓة دالة بٓف ( 17.4)كتشٓر ىتائج الجدكؿ 
، 0.657= ، كالهعد لة R²  =0.673إلِ أف  قٓهة هعاهؿ التحدٓد  (17.4)السٓاقْ كها تشٓر الىتائج  

ذا ٓعىْ أف  تبىْ الكفآات فْ ٌذي الدراسة ٓفسر   .ربحٓة الجٍاز الهصرفْ هف %65.7كٌ
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 (0200-0226)التحمٓؿ الكٓفْ لبٓاىات الهصارؼ 
 

نٛ كٓفٓان لبٓاىات الهصارؼ خٛؿ اٖعكاـ  التعرؼ عمِ ، ٖجؿ (0200-0226)أجرل الباحث تحمٓ
هؤشرات ربحٓة الهصارؼ، كلدعـ التحمٓؿ الكهْ لربحٓة الجٍاز الهصرفْ، كقبؿ البدء بالتحمٓؿ الكٓفْ 

 :ْة فْ فمسطٓف هف خٛؿ الجدكؿ أتهف إعطاء لهحة هكجزة عف كاقع الهصارؼ العاهم ٚ بد  
 

 في العاممة المصارف عدد) لمحة عامة عن الجياز المصرفي الفمسطيني(: 50.3)الجدول رقم 
 (:وجنسيتيا وأعمارىا وأعداد صرافاتيا الآلية وأنواعيا وعدد موظفييا وفروعيا فمسطين

 اسم البنك #
عمر 
 المصرف

 * 

عدد 
 الفروع 
 والمكاتب

عدد 
أجيزة 
الصراف 
 الآلي

جنسية 
 المصرف

نوع 
 المصرف

عدد 
 الموظفين
**** 

 839 تجارم كافد 74 26 1994 البىؾ العربْ 1
 1139 تجارم هحمْ 103 48 1960 فمسطٓفبىؾ  2
 571 تجارم كافد 47 21 1986 بىؾ القاٌرة عهاف 3
 339 تجارم كافد 28 15** 1994 بىؾ اٖردف 4
ؿ 5  232 تجارم كافد 30 12 1995 بىؾ ا٘سكاف لمتجارة كالتهكٓ
 450 تجارم هحمْ 39 22 1995 بىؾ القدس 6
 349 إسٛهْ هحمْ 29 15 1995 البىؾ ا٘سٛهْ الفمسطٓىْ 7
 253 إسٛهْ هحمْ 29 10 1995 البىؾ ا٘سٛهْ العربْ 8

 البىؾ الكطىْ 9
 ***
2005 

 208 تجارم هحمْ 15 6

 227 تجارم هحمْ 12 13 1995 بىؾ اٚستثهار الفمسطٓىْ 10
 134 تجارم كافد 6 5 1995 البىؾ اٌٖمْ اٖردىْ 11
 148 تجارم هحمْ 8 6 1994 البىؾ التجارم الفمسطٓىْ 12
 69 تجارم كافد 5 4 1994 البىؾ التجارم اٖردىْ 13
 129 تجارم كافد 5 6 1994 البىؾ العقارم الهصرم العربْ 14
تْ 15  33 تجارم كافد 3 2 1995 البىؾ اٖردىْ الككٓ
 14 تجارم كافد 1 1 1995 بىؾ اٚتحاد 16

17 
الشرؽ اٖكسط  HSBCبىؾ 

 الهحدكد
 14 تجارم كافد 1 1 1998



 

153 

  الجدكؿ هف إعداد الباحث استىادان إلِ هىشكرات جهعٓة البىكؾ فْ فمسطٓف، حقائؽ هصرفٓة
2012. 

 سىة التأسٓس لمهصارؼ الهحمٓة، أك إعادة افتتاح أكؿ فرع لمهصارؼ الكافدة. 
  *هستثىِ هىً عدد هكاتب دائرة السٓر 
  ***ؿ الهشارٓع الصغٓرة بتغٓٓر قاـ بىؾ الرفاي اسهً لٓصبح البىؾ الكطىْ، كذلؾ بىاءن عمِ   لتهكٓ

قرار هجمس ا٘دارة كهكافقة الٍٓئة العاهة، حٓث تـ تعدٓؿ هسهِ تسجٓؿ الشركة لدل هراقب 
باٚىتٍاء هف  2012، كهف ث  ـ قاـ الهصرؼ فْ كاىكف اٖكؿ 11/7/2012الشركات بتارٓخ 

 .بىؾ العربْ الفمسطٓىْ لٛستثهارعهمٓة اٚستحكاذ عمِ ال
  **** ْ31/12/2012كها ف. 

كقبؿ التطرؽ إلِ الربحٓة كهؤشراتٍا، ٓهكف تمخٓص أٌـ البٓاىات الهالٓة لمجٍاز الهصرفْ الفمسطٓىْ 
ر عمِ هدار اٖعكاـ هف   (:1.4)هف خٛؿ الشكؿ رقـ  2012إلِ  2008بقٓـ الهمٓكف دكٚ

 

 
ر عمِ هدار اٖعكاـ أٌـ البٓاىات اله(: 0.2)شكؿ  الٓة لمجٍاز الهصرفْ الفمسطٓىْ بقٓـ الهمٓكف دكٚ
 .، جهعٓة البىكؾ فْ فمسطٓف0200الكضع الهالْ لمبىكؾ، : ، الهصدر0200إلِ  0226هف 
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 الربح قبل الضريبة: أولً 
 

ر 0200 -0226أدىاي الربح قبؿ الضرٓبة لمبىكؾ خٛؿ الفترة ( 07.2)ح الجدكؿ ٓكض   ، كها بالدكٚ
نٛ  0.2ٓكضح الهمحؽ رقـ   .هف خٛؿ الرسـ البٓاىْ لكؿ  هصرؼ عمِ حدة ٖرباح جهٓع البىكؾ تحمٓ

 

 :بالدولر 4154 -4110الربح قبل الضريبة لمبنوك خلال الفترة (: 3..5)جدول 
 2008 2009 2010 2011 2012 اسم البنك #

 66,742,315 48,209,544 92,238,145 67,708,148 64,550,037 البنك العربي 1

 28,548,262 33,093,303 37,732,105 41,868,275 49,966,888 بنك فمسطين 2

 11,520,694 7,322,330 13,359,615 17,719,818 12,663,698 بنك القاىرة عمان 3

 9,660,274 9,505,197 5,580,700 6,872,048 8,060,306 الأردنبنك  4

لمتجـــارة  الإســـكانبنـــك  5
 والتمويل

7,107,406 4,564,439 4,391,051 4,791,323 9,434,697 

 5,152,378- 4,281,913 6,354,155 6,531,794 4,510,691 بنك القدس 6

 الإســــــــــلاميالبنــــــــــك  7
 الفمسطيني

7,182,460 5,023,817 2,491,526 370,738 -2,507,887 

 الإســــــــــلاميالبنــــــــــك  8
 العربي

1,042,476 1,377,675 -2,183,313 2,625,032 6,924,275 

 2,884,176- 2,284,038 211,087 778,262 3,020,100 البنك الوطني 9

بنــــــــــــك الســــــــــــتثمار  10
 الفمسطيني

2,540,588 3,026,263 2,339,065 4,815,798 4,093,090 

 3,842,202 3,006,560 4,336,071 4,120,921 4,392,021 الأردني الأىميالبنك  11

التجـــــــــــــاري  البنــــــــــــك 12
 الفمسطيني

62,167 832,514 2,156,322 2,502,967 217,038 

 2,426,109 4,873,611 2,208,819 4,536,876 2,391,058 البنك التجاري الأردني 13

البنك العقاري المصري  14
 العربي

78,612 -1,399,204 1,075,388 4,428,920 
-

18,493,889 

 1,064,777 158,078- 640,086- 202,461- 940,848 الكويتي الأردنيالبنك  15

 893,619 777,810 753,629 199,145 30,732 بنك التحاد 16

الشـــرق  HSBCبنـــك  17
 الأوسط المحدود

-473,099 -223,511 -567,238 -945,228 -255,574 

فْ فمسطٓف، جهعٓة البىكؾ الهىشكرة هف قبؿ البٓاىات الهالٓة  إلِ هف إعداد الباحث استىادان : الهصدر
 .2012، 2011، 2010، 2009، 2008الكضع الهالْ لمبىكؾ، 
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ر 0200 -0226لمبىكؾ خٛؿ الفترة  صافْ اٖرباح( 02.2)ٓكضح الجدكؿ أدىاي ك   :بالدكٚ
 

 :بالدولر 4154 -4110صافي الأرباح لمبنوك خلال الفترة (: 41.3)جدول 
 اٖرباحصافي 

 2008 2009 2010 2011 2012 اسم البنك

 50,071,619 35,418,193 78,227,605 56,075,326 46,826,007 البنك العربي

 23,610,956 26,929,168 30,119,469 33,980,673 38,347,397 بنك فمسطين

 9,865,769 5,901,924 9,902,670 11,766,272 8,298,062 بنك القاىرة عمان

 9,180,996 7,790,312 4,743,502 5,720,092 6,351,458 بنك الأردن

بنــك الإســكان لمتجــارة 
 والتمويل

4,850,707 3,154,001 3,121,657 3,521,929 6,719,605 

 5,971,848- 2,677,253 4,404,155 4,581,794 3,267,925 بنك القدس

ــــــــــك الإســــــــــلامي  البن
 الفمسطيني

5,825,988 4,034,147 1,594,453 370,738 -2,507,887 

ــــــــــك الإســــــــــلامي  البن
 العربي

648,513 887,058 -2,270,207 1,002,050 5,094,275 

 3,250,468- 1,853,977 211,087 568,262 2,021,100 البنك الوطني

بنــــــــــــك الســــــــــــتثمار 
 الفمسطيني

1,826,277 2,552,984 1,569,530 2,928,340 2,949,311 

 3,644,223 2,303,430 3,343,893 2,198,788 3,896,048 البنك الأىمي الأردني

ــــــــــــاري  ــــــــــــك التج البن
 الفمسطيني

62,167 589,127 1,794,022 2,001,96 217,038 

 2,426,109 4,585,882 1,921,090 4,102,461 1,018,138 البنك التجاري الأردني

البنك العقاري المصري 
 العربي

78,612 -1,399,204 1,075,388 4,428,920 -18,493,889 

 846,179 316,484- 640,086- 202,461- 729,282 البنك الأردني الكويتي

 660,038 612,828 649,783 132,931 1,059- بنك التحاد

الشـــرق  HSBCبنـــك 
 الأوسط المحدود

-501,447 -265,267 -570,965 -987,454 -432,594 

فْ فمسطٓف، الكضع جهعٓة البىكؾ البٓاىات الهالٓة الهىشكرة هف قبؿ إلِ  استىادان هف إعداد الباحث : الهصدر
 .2012، 2011، 2010، 2009، 2008الهالْ لمبىكؾ، 
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ح الشكؿ   :0200 –0226رسهان بٓاىٓان لٗرباح قبؿ الضرائب كصافْ اٖرباح ها بٓف ( 0.2)ٓكض 
 

 
 

، 0200 – 0226ها بٓف العاـ ( قبؿ الضرائب كصافْ اٖرباح)رسهان بٓاىٓان لٗرباح (: 0.2)شكؿ 
 .0200دراسات هصرفٓة، جهعٓة البىكؾ فْ فمسطٓف، : الهصدر

 
كض ح الشكؿ أتْ هقدار  حسب 0200ك 0226 بٓف ها التغٓٓر كىسبً فْ اٖرباح لمهصارؼ كٓ

 :الهصرؼ تصىٓؼ

 
 تصىٓؼ حسب 0200ك 0226 بٓف ها التغٓٓر فْ اٖرباح لمهصارؼ كىسبهقدتر (: 1.2)شكؿ 

 .0200هصرفٓة، جهعٓة البىكؾ فْ فمسطٓف،  دراسات: الهصرؼ، الهصدر
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كض ح الجدكؿ أدىاي رقـ   :ترتٓب البىكؾ حسب الربح قبؿ الضرٓبة (21.4)كٓ
 

 :2012ترتيب البنوك حسب الربح قبل الضريبة حسب بياناتيا المالية لعام (: 21.4)جدول 
 2012 اسم البنك #
 64550037 البنك العربي 1
 49966888 بنك فمسطين 2
 12663698 بنك القاىرة عمان 3
 8060306 بنك الأردن 4
 7182460 البنك الإسلامي الفمسطيني 7
 7107406 بنك الإسكان لمتجارة والتمويل 5
 4510691 بنك القدس 6
 4392021 البنك الأىمي الأردني 11
 3020100 البنك الوطني 9
 2540588 بنك الستثمار الفمسطيني 10
 2391058 الأردنيالبنك التجاري  13
 1042476 البنك الإسلامي العربي 8
 940848 البنك الأردني الكويتي 15
 78612 البنك العقاري المصري العربي 14
 62167 البنك التجاري الفمسطيني 12
 30732 بنك التحاد 16
 473099- الشرق الأوسط المحدود HSBCبنك  17

 .جهعٓة البىكؾ فْ فمسطٓف، 2012الكضع الهالْ لمبىكؾ، : الهصدر
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ر 0200 -0226 الفترة خٛؿ هكجكدات الهصارؼ( 00.2)رقـ  أدىاي الجدكؿ ٓكضح  :بالدكٚ
 

 :بالدولر 4154 -4110 الفترة خلال موجودات المصارف(: 44.3)جدول 
 الموجودات اسم البنك

 2008 2009 2010 2011 2012 اسم البنك

 2,551,887,164 2,552,336,564 2,807,495,001 3,093,216,515 2,990,571,749 البنك العربي

 1,045,784,065 1,283,017,502 1,545,038,022 1,653,960,732 2,004,494,095 بنك فمسطين

 791,689,498 772,858,874 795,676,433 772,302,066 754,114,159 بنك القاىرة عمان

 580,484,674 575,702,402 592,570,489 562,395,000 558,669,904 بنك الأردن

بنك الإسكان لمتجارة 
 والتمويل

522,250,230 436,099,922 422,602,261 406,202,611 356,699,897 

 259,549,161 330,132,209 426,533,834 467,680,177 480,906,793 بنك القدس

البنــــــــك الإســــــــلامي 
 الفمسطيني

423,109,279 392,675,894 357,481,026 299,134,104 301,749,490 

البنــــــــك الإســــــــلامي 
 العربي

373,898,769 300,088,560 285,727,916 293,661,399 304,498,068 

 99,938,744 162,661,833 158,139,737 247,399,123 350,890,034 البنك الوطني

ـــــــــك الســـــــــتثمار  بن
 الفمسطيني

258,689,765 243,475,131 265,367,906 245,620,515 214,612,000 

البنــــــــــــك الأىمــــــــــــي 
 الأردني

241,444,745 231,653,209 233,823,446 205,794,487 195,767,192 

ــــــــــك التجــــــــــاري  البن
 الفمسطيني

186,169,212 168,803,636 171,495,617 132,031,209 105,342,175 

ــــــــــك التجــــــــــاري  البن
 الأردني

159,566,392 139,148,915 111,368,924 100,348,199 84,988,322 

البنـــــــــــك العقـــــــــــاري 
 المصري العربي

137,807,414 142,285,742 148,730,062 139,553,953 119,670,287 

البنــــــــــك الأردنـــــــــــي 
 الكويتي

113,120,417 103,402,055 97,171,348 89,989,234 86,548,441 

 42,030,123 57,042,131 62,143,742 61,773,838 59,306,766 بنك التحاد

 HSBCبنــــــــــــــــــــــك 
الشــــــــرق الأوســــــــط 

 المحدود
47,024,598 44,275,827 56,964,152 45,428,482 37,761,248 

جهعٓة الهالٓة الهىشكرة هف قبؿ البٓاىات إلِ  هف إعداد الباحث استىادان : (22.4)هصدر الجدكؿ رقـ 
 .2012، 2011، 2010، 2009، 2008البىكؾ فْ فمسطٓف، الكضع الهالْ لمبىكؾ، 
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كض ح الشكؿ رقـ   :2012-2008هقدار التغٓر كىسبً فْ هكجكدات الهصارؼ فْ الفترة ( 4.4)كٓ
 

 
: ، الهصدر2012ك 2008هقدار التغٓر كىسبً فْ هكجكدات الهصارؼ خٛؿ الفترة (: 4.4)شكؿ 

 .2012دراسات هصرفٓة، جهعٓة البىكؾ فْ فمسطٓف، 
 

كضح الشكؿ أتْ   2012ك 2008كىسبً فْ هكجكدات الهصارؼ ها بٓف هقدار التغٓر ( 5.4)كٓ
 :حسب تصىٓؼ الهصرؼ، الكافدة كالهحمٓة كا٘سٛهٓة عمِ التكالْ

 

 
حسب تصىٓؼ  2012  -2008هقدار التغٓر كىسبً فْ هكجكدات الهصارؼ ها بٓف (: 5.4)شكؿ 
 .2012دراسات هصرفٓة، جهعٓة البىكؾ فْ فمسطٓف، : رؼ، الهصدرالهص

 المصارف‌الوافدة..........‌المصارف‌المحلٌة.....‌‌الإسلامٌةالمصارف‌
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كضح الشكؿ   – 2008هقدار كىسب التغٓر فْ الهصارٓؼ كا٘ٓرادات لمهصارٓؼ ها بٓف ( 6.4)كٓ
2012: 

 

 
، 2012ك 2008هقدار التغٓر كىسبً فْ الهصارٓؼ كا٘ٓرادات لمهصارٓؼ ها بٓف (: 6.4)شكؿ 

 .2012جهعٓة البىكؾ فْ فمسطٓف، دراسات هصرفٓة، : الهصدر
 

كض ح الشكؿ أتْ  هقدار التغٓر كىسبً ها بٓف الهصارٓؼ كا٘ٓرادات لمهصارؼ خٛؿ الفترة ( 7.4)كٓ
سٛهْ عمِ التكالْ 2012 -2008  :حسب تصىٓؼ الهصرؼ، كافد، تجارم، كا 

 

 
 -2008ؿ الفترة هقدار كىسب التغٓٓر ها بٓف الهصارٓؼ كا٘ٓرادات لمهصارؼ خٛ(: 7.4)شكؿ 
سٛهْ ، لهصدر 2012 دراسات هصرفٓة، جهعٓة البىكؾ : حسب تصىٓؼ الهصرؼ، كافد، تجارم، كا 

 .2012فْ فمسطٓف، 
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ر 0200 -0226 الفترة خٛؿ حقكؽ الهمكٓة لمهصارؼ أدىاي( 01.2)رقـ  الجدكؿ ٓكضح  :بالدكٚ
 

 :بالدولر 4154 -4110 الفترة خلال حقوق الممكية لممصارف(: 44.3)جدول 

 
 مجموع حقوق الممكية

   

 2008 2009 2010 2011 2012 اسم البنك

 177,470,642 178,657,704 206,569,574 220,422,488 240,149,969 البنك العربي

 123,169,873 150,822,464 163,884,250 194,399,762 220,973,909 بنك فمسطين

 56,283,233 55,480,028 74,784,611 80,170,244 79,353,013 بنك القاىرة عمان

 58,115,252 58,517,309 66,276,306 68,217,608 70,977,226 بنك الأردن

بنـــــك الإســـــكان لمتجـــــارة 
 والتمويل

67,502,134 62,651,427 59,513,023 51,391,365 47,869,436 

 43,955,427 46,759,478 50,433,196 54,578,746 57,985,686 بنك القدس

البنــــــــــــــك الإســــــــــــــلامي 
 الفمسطيني

57,906,492 52,080,504 48,046,357 36,371,337 21,613,890 

 47,768,326 49,980,388 48,036,063 56,853,438 57,632,968 البنك الإسلامي العربي

 26,490,267 28,761,776 28,732,777 29,259,567 51,321,193 البنك الوطني

ـــــــــــــــك الســـــــــــــــتثمار  بن
 الفمسطيني

65,934,527 64,405,029 62,580,849 61,081,333 61,638,163 

 30,519,317 42,976,898 61,320,791 61,670,113 60,711,426 البنك الأىمي الأردني

البنــــــــــــــــك التجــــــــــــــــاري 
 الفمسطيني

28,068,650 28,066,455 27,877,328 26,249,556 24,628,289 

 28,601,417 41,114,935 38,299,724 55,886,728 56,904,866 البنك التجاري الأردني

البنـــك العقـــاري المصـــري 
 العربي

54,725,042 54,671,430 56,120,634 55,045,247 34,846,252 

 38,116,302 36,119,804 50,627,911 50,895,939 51,775,508 البنك الأردني الكويتي

 13,556,199 26,188,763 26,833,717 26,999,245 26,959,551 بنك التحاد

الشــــــرق  HSBCبنــــــك 
 الأوسط المحدود

9,160,385 9,661,832 9,927,099 10,498,063 10,686,647 

جمعية البنوك في نشورة من قبل البيانات المالية الم إلى من إعداد الباحث استناداً : المصدر
 .2012، 2011، 2010، 2009، 2008فمسطين، الوضع المالي لمبنوك، 
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ح الشكؿ  كض   :2012 – 2008حقكؽ الهمكٓة لمهصارؼ خٛؿ الفترة ( 8.4)أتْ رقـ كٓ
 

 
دراسات هصرفٓة، : الهصدر. 2012–2008حقكؽ الهمكٓة لمهصارؼ خٛؿ الفترة (: 8.4)شكؿ 

 .2012جهعٓة البىكؾ فْ فمسطٓف، 
 

كضح الشكؿ أتْ رقـ  -2008هقدار التغٓر كىسبً فْ هجهكع حقكؽ الهمكٓة ها بٓف ( 9.4)كٓ
سٛهْ عمِ التكالْ 2012  :حسب تصىٓؼ الهصرؼ، كافد، تجارم، كا 

 

 
حسب تصىٓؼ  2012-2008هقدار التغٓر كىسبً فْ هجهكع حقكؽ الهمكٓة ها بٓف (: 9.4)شكؿ 

 .2012جهعٓة البىكؾ فْ فمسطٓف، دراسات هصرفٓة، : الهصدر. الهصرؼ، كافد، تجارم

 ‌المصارف‌الوافدة.......‌‌المصارف‌المحلٌة........‌‌المصارف‌الاسلامٌة
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كقبؿ البدء بالتحمٓؿ الكٓفْ لبٓاىات كؿ  هصرؼ عمِ حدة، ٚ بد  هف التطرؽ الصراؼ ألْ عهمٓات 
 (:10.4)استخداهً هف خٛؿ الشكؿ رقـ 

 

 
دراسات هصرفٓة، جهعٓة البىكؾ فْ : الهصدر. عهمٓات استخداـ الصراؼ ألْ(: 10.4)شكؿ رقـ 
 .2012فمسطٓف، 

 
نٛ كافٓان  :مؤشرات الربحية ٚ  أى ٍا قد ٚ تشكؿ دلٓ رغـ أف  اٖرباح تعطْ هؤشران لربحٓة الهصارؼ، إ

عزك الباحث السبب إلِ كجكب أف ٓىسب الدخؿ إلِ  ،لمحكـ عمِ كفاءة الهصارؼ لتحسٓف إٓراداتٍا كٓ
هكجكدات هف جٍة، كؿ  هف إجهالْ الهكجكدات كحقكؽ الهمكٓة؛ كذلؾ بٍدؼ هعرفة هدل ربحٓة ٌذي ال

كٓرل الباحث أىً ٚ بد  هف التطرؽ إلِ . كالعائد الذم سكؼ ٓحصؿ عمًٓ الهساٌهكف هف جٍة أخرل
 .هؤشرات الربحٓة الهتهثمة فْ العائد عمِ الهكجكدات كالعائد عمِ حقكؽ الهمكٓة

 
لٙىجاز، إذ ٓعد هؤشران ٓعد  هؤشر العائد عمِ الهكجكدات هقٓاسان شهكلٓان عاهان  :العائد عمى الموجودات

ستفاد هف ٌذا الهعٓار فْ قٓاس الربحٓة  عمِ كفاءة ا٘دارة فْ تكلٓد اٖرباح هف اٖصكؿ الهتاحة، كٓ
هكف لمهصارؼ  .الهكارد التْ ساٌهت فْ تكلٓدي/ككىً ٓكضح العٛقة بٓف ربح العهمٓات كالهكجكدات كٓ

ٚ  ٓككف ذلؾ عمِ زٓادة ٌذا الهعدؿ هف خٛؿ تخفٓض التكالٓؼ الكمٓة الت ْ ٓتحهمٍا الهصرؼ شرٓطة أ
حساب ا٘ٓرادات أك الجكدة، أك تخفٓض هقدار اٚستثهار فْ رأس الهاؿ العاهؿ كالثابت إلِ أدىِ 

كبعد اطٛع الباحث عمِ البٓاىات الهالٓة كهراجعتٍا كتهحٓصٍا ارتأل الباحث أف . هستكل ههكف
داء الهصارؼ كتحمٓمً ىظران ٚرتباطً بصفة الشهكلٓة، ٓستخدـ هقٓاس العائد عمِ الهكجكدات لقٓاس أ

 :حٓث ىجدي هتضهىان لجهٓع عىاصر الهكجكدات كقائهة الدخؿ كاحتسابً هف خٛؿ الهعادلة أتٓة
 %.100* الموجودات  إجمالي /الضريبة قبل الربح صافي
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برر الباحث احتساب العائد عمِ الهكجكدات باستخداـ الهعادلة السابقة؛ ٖف   الضرائب ٌْ هف  كٓ
اٖهكر التْ ٚ سٓطرة لٙدارة عمٍٓا، ٚ سٓها أف  الضرائب تتأثر بالشكؿ القاىكىْ لمهىظهة كطبٓعة 
. الىشاط الذم تهارسً، كخصكصٓة الجٍاز الهصرفْ ككٓفٓة التعاهؿ هع اقتطاع كفرض الضرائب عمًٓ

ارؼ عٓىة الدراسة خٛؿ الفترة ٓبٓف هعدؿ العائد عمِ الهكجكدات لمهص( 24.4)كالجدكؿ أتْ رقـ 
 .ـ2012–2008

 

يبين معدل العائد عمى الموجودات لممصارف عينة الدراسة خلال الفترة  (:24.4)جدول رقم 
 .م2012–2008

 2008 2009 2010 2011 2012 اسم البنك #

 %2.615 %1.889 %3.285 %2.189 %2.158 البنك العربي 0

 %2.730 %2.579 %2.442 %2.531 %2.493 بنك فمسطين 0

 %1.455 %0.947 %1.679 %2.294 %1.679 بنك القاىرة عمان 1

 %1.664 %1.651 %0.942 %1.222 %1.443 بنك الأردن 2

3 
بنـــــــــك الإســـــــــكان لمتجـــــــــارة 

 والتمويل
1.361% 1.047% 1.039% 1.180% 2.645% 

 %1.985- %1.297 %1.490 %1.397 %0.938 بنك القدس 4

 %0.831- %0.124 %0.697 %1.279 %1.698 الإسلامي الفمسطينيالبنك  5

 %2.274 %0.894 %0.764- %0.459 %0.279 البنك الإسلامي العربي 6

 %2.886- %1.404 %0.133 %0.315 %0.861 البنك الوطني 7

 %1.907 %1.961 %0.881 %1.243 %0.982 بنك الستثمار الفمسطيني 02

 %1.963 %1.461 %1.854 %1.779 %1.819 البنك الأىمي الأردني 00

 %0.206 %1.896 %1.257 %0.493 %0.033 البنك التجاري الفمسطيني 00

 %2.855 %4.857 %1.983 %3.260 %1.498 البنك التجاري الأردني 01

02 
البنـــــــك العقـــــــاري المصـــــــري 

 العربي
0.057% -0.983% 0.723% 3.174% -15.454% 

 %1.230 %0.176- %0.659- %0.196- %0.832 البنك الأردني الكويتي 03

 %2.126 %1.364 %1.213 %0.322 %0.052 بنك التحاد 04

05 
الشرق الأوسط  HSBCبنك 

 المحدود
-1.006% -0.505% -0.996% -2.081% -0.677% 

جمعية البنوك في المنشورة من قبل من إعداد الباحث استناداً إلى البيانات المالية : المصدر
 .2012، 2011، 2010، 2009، 2008فمسطين، الوضع المالي لمبنوك، 
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 100* ترتٓب البىكؾ حسب العائد عمِ الهكجكدات، هحسكبان بصافْ الربح عمِ الهكجكدات أها 
 (.25.4)، ٓ ىظر الجدكؿ رقـ 2012حسب بٓاىاتٍا الهالٓة لعاـ 

 
حسوباً بصافي الربح عمى ترتيب البنوك حسب العائد عمى الموجودات م(: 25.4)جدول رقم 
 :2012حسب بياناتيا المالية لعام  100* الموجودات 

 2012 اسم البنك
 1.9% بنك فمسطين

 1.6% البنك الأىمي الأردني
 1.6% البنك العربي

 1.4% البنك الإسلامي الفمسطيني
 1.1% بنك الأردن

 1.1% بنك القاىرة عمان
 0.9% بنك الإسكان لمتجارة والتمويل

 0.7% بنك الستثمار الفمسطيني
 0.7% بنك القدس

 0.6% البنك الأردني الكويتي
 0.6% البنك التجاري الأردني

 0.6% البنك الوطني
 0.2% البنك الإسلامي العربي

 0.1% البنك العقاري المصري العربي
 0.03% البنك التجاري الفمسطيني

 -0.002% بنك التحاد
 -1.1% الشرق الأوسط المحدود HSBCبنك 

 .، جمعية البنوك في فمسطين2012الوضع المالي لمبنوك، : المصدر
 

هكف  ٌىاؾ تشتتان ، أف  (25.4)ٓتضح هف الجدكؿ أعٛي  فْ هؤشر العائد عمِ الهكجكدات لمهصارؼ كٓ
 :عزك ٌذا التشتت هف كجٍة ىظر الباحث إلِ
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  اٖراضْ الفمسطٓىٓة، اٖهر الذم تىعكس آثاري عمِ الكضع التقمبات السٓاسٓة كالهالٓة التْ تشٍدٌا
ذا قد ٓعكس حالة التشتت التْ اعترت بٓاىات الهصارؼ  اٚقتصادم كالهالْ فْ فمسطٓف، كٌ

 .خٛؿ فترة الدراسة
  اختٛؼ أحجاـ الهصارؼ هف حٓث حقكؽ همكٓتٍا كحجـ هكجكداتٍا، لً أثر كبٓر عمِ تشتت

الدراسة، بخاصة أف  الهصارؼ التجارٓة اٖردىٓة تهمؾ الىصٓب اٖكبر هف بٓاىات الهصارؼ عٓىة 
 .هكجكدات الجٍاز الهصرفْ

 
 : العائد عمى حقوق الممكية

 
نٛ لكصؼ كقٓاس العٛقة  نٛ كشاه ٓ عد  هؤشر العائد عمِ حقكؽ الهمكٓة هىذ فترة طكٓمة، هؤشران هتكاه

ٓات الهتحدة اٖهرٓكٓة التبادلٓة بٓف العائد كالهخاطرة، كقد استخدـ  ٌذا الهؤشر هىذ السبعٓىٓات فْ الكٚ
لتقٓٓـ أداء الهصارؼ، كذلؾ هف خٛؿ تحمٓؿ هجهكعة هف الىسب ٓتـ تمخٓصٍا فْ أشكاؿ عدة، تتٓح 
ا، تتهثؿ  لمهحمؿ القدرة عمِ تقٓٓـ هصدر كحجـ أرباح الهصرؼ الخاصة هف خٛؿ هخاطر تـ اختٓارٌ

السٓكلة، كهخاطر هعدؿ الفائدة، كهخاطر رأس الهاؿ، كهخاطر فْ هخاطر اٚئتهاف، كهخاطر 
لحساب  Modified DuPont Formulaحٓث تـ اٚعتهاد عمِ ىهكذج دكبكىت الهعدؿ . التشغٓؿ

 ,.Gitman L. J. & Zutter C. J. )هعدؿ العائد عمِ حقكؽ الهمكٓة لقٓاس اٖداء بشكؿ عاـ
2011 ) 

 
كضح ٌذا الىهكذج اٖثر الهزدكج  ىتاجٓة اٖصكؿ عمِ ربحٓة اٖصكؿ كٓ لمكفاءة فْ إدارة التكالٓؼ، كا 

، كها ٓبٓف قدرة الرافعة الهالٓة عمِ رفع العائد عمِ حقكؽ الهمكٓة (هؤشر العائد عمِ اٖصكؿ)
(ROE )(2010عىاىزة كعثهاف، . )إلِ هستكل أعمِ هف العائد عمِ اٖصكؿ 
 

اسبة لمحكـ عمِ قدرة الهصارؼ عمِ تعظٓـ ثركات كٓعد  هؤشر العائد عمِ حقكؽ الهمكٓة أداة هى
هالكٍٓا، حٓث ٓقٓس ٌذا الهؤشر هقدار ربحٓة الهٛؾ ىتٓجة استثهار أهكالٍـ فْ الهصرؼ، كقاـ 

 :الباحث باحتسابً باستخداـ الهعادلة أتٓة
 %.100حقكؽ الهمكٓة /صافْ الربح قبؿ الضرٓبة

 
عمِ حقكؽ الهمكٓة لمهصارؼ عٓىة الدراسة خٛؿ الفترة  ٓبٓف هعدؿ العائد( 26.4)كالجدكؿ أتْ رقـ 

 .ـ2012–2008
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–4110 الفترة خلال الدراسة عينة لممصارف حقوق الممكية عمى العائد معدل(: 41.3)جدول 
 :م4154

 2008 2009 2010 2011 2012 اسم البنك #

 %37.608 %26.984 %44.652 %30.717 %26.879 البنك العربي 0

 %23.178 %21.942 %23.024 %21.537 %22.612 فمسطينبنك  0

 %20.469 %13.198 %17.864 %22.103 %15.959 بنك القاىرة عمان 1

 %16.623 %16.243 %8.420 %10.074 %11.356 بنك الأردن 2

3 
بنــــــك الإســــــكان لمتجــــــارة 

 والتمويل
10.529% 7.285% 7.378% 9.323% 19.709% 

 %11.722- %9.157 %12.599 %11.968 %7.779 بنك القدس 4

5 
ــــــــــــــــك الإســــــــــــــــلامي  البن

 الفمسطيني
12.404% 9.646% 5.186% 1.019% -11.603% 

 %14.496 %5.252 %4.545- %2.423 %1.809 البنك الإسلامي العربي 6

 %10.888- %7.941 %0.735 %2.660 %5.885 البنك الوطني 7

02 
بنـــــــــــــــك الســــــــــــــــتثمار 

 الفمسطيني
3.853% 4.699% 3.738% 7.884% 6.641% 

 %12.589 %6.996 %7.071 %6.682 %7.234 البنك الأىمي الأردني 00

 %0.881 %9.535 %7.735 %2.966 %0.221 البنك التجاري الفمسطيني 00

 %8.482 %11.854 %5.767 %8.118 %4.202 البنك التجاري الأردني 01

02 
البنــــك العقــــاري المصــــري 

 العربي
0.144% -2.559% 1.916% 8.046% -53.073% 

 %2.793 %0.438- %1.264- %0.398- %1.817 البنك الأردني الكويتي 03

 %6.592 %2.970 %2.809 %0.738 %0.114 بنك التحاد 04

05 
الشـــــــــرق  HSBCبنـــــــــك 

 الأوسط المحدود
-5.165% -2.313% -5.714% -9.004% -2.392% 

 المالي الوضع فمسطين، في البنوك جمعية قبل من المنشورة المالية البيانات استناداً إلى الباحث إعداد من: المصدر
 .4154، 4155 ،4151 ،.411 ،4110 لمبنوك،
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ترتٓب البىكؾ حسب العائد عمِ حقكؽ الهمكٓة هحسكبان بصافْ الربح بعد الضرٓبة عمِ حقكؽ الهمكٓة 
 :(27.4)، ٓ ىظر الجدكؿ رقـ 2012حسب بٓاىاتٍا الهالٓة لعاـ  100* 
ترتيب البنوك حسب العائد عمى حقوق الممكية محسوباً بصافي الربح بعد الضريبة (: 27.4)ل جدو

 .2012حسب بياناتيا المالية لعام  100* عمى حقوق الممكية 
 2012 اسم البنك

 %19.5 البنك العربي
 %17.4 بنك فمسطين

 %10.5 بنك القاىرة عمان
 %10.1 البنك الإسلامي الفمسطيني

 %8.9 الأردنبنك 
 %7.2 بنك الإسكان لمتجارة والتمويل

 %6.4 البنك الأىمي الأردني
 %5.6 بنك القدس

 %3.9 البنك الوطني
 %2.8 بنك الستثمار الفمسطيني

 %1.8 البنك التجاري الأردني
 %1.4 البنك الأردني الكويتي
 %1.1 البنك الإسلامي العربي

 %0.2 البنك التجاري الفمسطيني
 %0.1 البنك العقاري المصري العربي

 %0.004- بنك التحاد
 %5.5- الشرق الأوسط المحدود HSBCبنك 

 .، جمعية البنوك في فمسطين2012الوضع المالي لمبنوك، : المصدر
تتأثر ربحٓة الهصارؼ بهدل قدرة إدارتٍا عمِ الهكازىة بٓف العائد كالهخاطر، كعمِ تخفٓض التكالٓؼ 

ادة  ا٘ٓرادات، هف خٛؿ خبرة ا٘دارة كقدرتٍا عمِ التخطٓط كالتىظٓـ كالتكجًٓ كالرقابة، فقدرة إدارة كزٓ
الهصرؼ عمِ إدارة ٌٓكمٍا الهالْ بشقًٓ الهكارد كاٚستخداهات، ٓعكس هدل ىجاحٍا فْ تحقٓؽ 

ٛؿ أٌداؼ الهصرؼ فْ حاؿ تهكىت ا٘دارة هف تحقٓؽ التكازف الهطمكب فْ ٌٓكمٍا الهالْ هف خ
تكظٓؼ هكارد الهصرؼ فْ هكجكدات ذات عكائد هجزٓة، آخذةن بعٓف اٚعتبار هحاكلة تخفٓض تكالٓؼ 
ادة  تمؾ الهكارد فْ الكقت الذم تسعِ فًٓ لتعظٓـ إٓرادات تمؾ اٚستخداهات، كذلؾ سٓؤدم إلِ زٓ

 .ربحٓة ٌذي الهصارؼ كتعظٓـ ثركة هالكٍٓا
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 (تحميل النتائج)الخلاصة  .2.4
 

هكف تمخٓص ها خمصت إلًٓ الدارسة بأتْ  : كٓ
 
  ت تعمقت بطبٓعة الدكر بٓف هتغٓرات الدراسة، كتكصمت إلِ ىتائج أثارت الدراسة جهمة هف التساؤٚ

تٍا، كأبرز الىتائج  .عدة ساٌهت فْ التعاهؿ هع هشكمة الدراسة كا٘جابة عمِ تساؤٚ
 تكل تبىْ هتغٓرات ىهكذج كفآة الجكدة فْ بالرغـ هف أف  الىتائج قد أكدت بصكرة عاهة أف  هس

ٚ  أف  عىاصري كهجاٚتً تبآىت بٓف قٓـ أعمِ هف  الهجتهع قٓد الدراسة كاىت هرتفعة كهرتفعة جدان إ
 :الهتكسطات الحسابٓة العاهة كأقؿ هىً، كجاء ترتٓبٍا عمِ الىحك أتْ

 
o  الب عد السٓاقْ الهرتبة اٖكلِ، هف حٓث ترتٓب اٖبعاد تبعان لدرجاتٍا ( هجاٚت)حققت هتغٓرات

هف حٓث القكاىٓف الب عد السٓاقْ الكمٓة فْ تبىْ كفآة جكدة الخدهة فْ الهصرؼ، كتبٓف أف  
ذا ٓؤشر إلِ التزاـ الهصا رؼ كاٖىظهة حاز عمِ هدل هرتفع جدان لتبىْ القكاىٓف كاٖىظهة كٌ

بالقكاىٓف كالضكابط الرقابٓة كاٖىظهة كالتشرٓعات الهحمٓة كالدكلٓة أكثر هف قٓاهٍا بإٓٛء 
ككذلؾ ٓٛحظ اٌتهاهان . اٌتهاـ بتبىْ كفآة جكدة الخدهة فْ الهصارؼ بأبعادي اٖخرل كافة

 .بالثقافة التىظٓهٓة أكبر فْ هصالح اٖطراؼ ذكم العٛقة هف اٌٚتهاـ
o د هدل تبىْ إدارة جكدة الخدهة درجة فْ الهرتبة الثاىٓة، هف حٓث ترتٓب حققت هتغٓرات ب ع

ذا ٓدؿ  عمِ أف  الدرجة الكمٓة لب عد  اٖبعاد الكمٓة لتبىْ كفآة جكدة الخدهة فْ الهصارؼ، كٌ
ذا ٓشٓر إلِ إٓٛء الهصارؼ اٌتهاهان بالجكدة  ،هدل تبىْ إدارة جكدة الخدهة كاىت هرتفعة، كٌ

ر الهستهراف، كضهاف الجكدة، كالتخطٓط لمجكدة، كتطبٓؽ اٖىظهة؛  هف حٓث التحسٓف كالتطكٓ
ذا ٓدؿ  عمِ ضركرة اٌٚتهاـ بٍذي اٖبعاد؛ لها لذلؾ هف فكائد كبٓرة عمِ هستقبؿ  كٌ

 .الهصارؼ
o  أى ٍا حصمت عمِ الدرجة  ٚ بالرغـ هف أف  الدرجة الكمٓة لمب عد السمككْ، كاىت هرتفعة، إ

ٛحظ هف الثالثة، هف حٓث ت رتٓب اٖبعاد الكمٓة لتبىْ كفآة جكدة الخدهة فْ الهصارؼ، كٓ
ترتٓب الهجاٚت تبعان لدرجاتٍا الكمٓة فْ الب عد السمككْ، أف  الهعرفة حازت عمِ الهرتبة 

ذا ٓدؿ  عمِ ضركرة اٌتهاـ . اٖكلِ، ٓمٍٓا العهؿ ضهف فرٓؽ ثـ القٓادة فْ الهرتبة الثالثة كٌ
ذا ٓبٓف كجكد ضعؼ إدارة الهصارؼ بالب عد السمككْ كخاصة الهجاٚت الهتعمقة بالقٓادة؛ كٌ

فْ بعض هتغٓرات كهجاٚت ٌذا البعد كتركز الضعؼ فْ هتغٓرم العهؿ بركح الفرٓؽ كالقٓادة 
 .بالهقارىة هع أبعاد البعد السٓاقْ كهتغٓراتً كالبعد الهتعمؽ بإدارة الجكدة
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 نٛ رئ ٓسان فْ تحقٓؽ الهٓزة التىافسٓة اٖكثر تأثٓران كاٖكبر دكران ٓعد اهتٛؾ الهصارؼ لمكفآات عاه
 .فْ اٚىعكاس إٓجابٓان عمِ الٍدؼ اٖساس لمهصارؼ كالهتهثؿ فْ تحقٓؽ الربحٓة

  عكست ىتائج تحمٓؿ اٚىحدار كجكد دكر كبٓر لمكفآات فْ تحقٓؽ ربحٓة الجٍاز الهصرفْ العاهؿ
 .فْ فمسطٓف

  هىٍا الربحٓة، اٖهر الذم ٓفرض عمِ الهىظهات تحدٓدٌا بدقة لتكجًٓ تتعدد الهصادر التْ ت ستهد
الجٍكد ىحك أٌداؼ كاضحة، قصد الكصكؿ إلِ الىتائج الهرجكة بأقؿ جٍد كأقؿ تكمفة، بخاصة أف  
ىها عمِ هجهكعة هتكاهمة، كت عد  الهىظهات أصبحت ٚ تعتهد عمِ هصدر كاحد لمربحٓة، كا 

 .ٌذا ها أثبتتً ىتائج التحمٓؿالكفآات أبرز ٌذي الهصادر، ك 
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 الفصل الخامس
 ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

 مقترحات الستنتاجات وال
 

ت، كالقٓاـ كهىاقشتٍا، الىتائج عرض خٛؿ كهف الدراسة ٌذي إجراء بعد خمصت  با٘جابة عمِ التساؤٚ
 :ٓأتْ كها ،كهقترحات استىتاجات إلِ الدراسة

 
 الستنتاجات .1.5

 
ؿ البحث إلِ هجهكعة هف اٚستىتاجات الىظرٓة، ككذلؾ هف خٛؿ تحمٓؿ ىتائج الدراسة الهٓداىٓة،  تكص 

ت، كتكصؿ الباحث إلِ اٚستىتاجات الهٓداىٓة كالىظرٓة أتٓة  :كاختبار ىهكذج الدراسة كالتساؤٚ
 ابات الباحثٓف فًٓ فْ ىٍآة القرف الهاضْ ٓ عد هفٍكـ الكفآات هفٍكهان حدٓثان ىسبٓان، حٓث كثرت كت

كبدآات القرف الحالْ؛ أه ا عمِ صعٓد الهىظهات الفمسطٓىٓة، فها زالت البحكث فًٓ هحدكدة جدان؛ 
ذا بدكري ٓترؾ هساحة كاسعة لهزٓد هف البحث كالتحرم  .كٌ

  ا الٛهمهكسٓة عمِ صعكبة تحدٓدٌا كقٓاسٍا بشكؿ تىعكس الخصائص الهتهٓزة لمكفآات التْ أبرزٌ
 .دقٓؽ، شأىٍا شأف رأس الهاؿ الفكرم بكصفً هكجكدان 

  ( هكردان )ضركرة اٌتهاـ الجٍاز الهصرفْ با٘دارة كاٚستثهار فْ الكفآات بكصفٍا هكجكدان
إستراتٓجٓان لً دكر هٍـ فْ تحقٓؽ الجٍاز الهصرفْ فْ فمسطٓف لمربحٓة هف خٛؿ هتغٓراتٍا 

 .كهككىاتٍا الهختمفة
 ة البٓئة الهتغٓرة كالتطكرات الحاصمة فْ حقؿ ا٘دارة خصكصان كالعمكـ ا٘ىساىٓة عهكهان أف  طبٓع

عطاءٌا اٌٚتهاـ الذم تستحقً  .ٓستدعْ اٌٚتهاـ بهفٍكـ الكفآات كا 
  عطاء كؿ  هعاهمة هدة هعٓىة، بحٓث إذا لـ تىفذ ٚ بد  هف تكافر أكقات هحددة ٘ىجاز الهعاهٛت، كا 

 .هحاسبة الهسؤكلٓف عف التأخٓرفْ ذلؾ الكقت تتـ 
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  ر الهصارؼ ٖىظهتٍا ا٘لكتركىٓة كتفعٓمٍا، ككذلؾ ربط كبىاء ههارسات إدارة الهكارد ضركرة تطكٓ
البشرٓة عمِ الكفآات هف خٛؿ تطكٓر كؿ  هصرؼ لىهكذج كفآات خاص بً، بحٓث ٓككف 

 .هستهدان هف رؤٓة الهصرؼ كرسالتً، كهتهحكران حكؿ أٌدافً
 جب أف تتهاشِ إستراتٓجٓة الجكدة هع ا٘ستراتٓجٓة الجكدة ه سؤكلٓة جهٓع أفراد الهصرؼ، كٓ

ات الهصرؼ، كتدرٓب  العاهة لمهصرؼ، كعمًٓ؛ ٓتكجب تعهٓـ ثقافة الجكدة فْ جهٓع هستكٓ
الهكظفٓف عمِ هفآٌـ الجكدة، كالتأكد هف استٓعابٍـ لٍا لضهاف تحقٓقٍا عمِ الكجً السمٓـ، 

 .العاـ لمهصرؼكاٚرتقاء باٖداء 
  ا ٓتفكؽ هف خٛلٍا زٌ تعد  الهىافسة هحركان أساسٓان كدافعان لمسعْ ىحك بىاء هزآا تىافسٓة كتعزٓ

 .الهصرؼ عمِ هىافسًٓ
  تتحدد جكدة الهىتجات كالخدهات بهستكل جكدة الهدخٛت؛ لذا عمِ الهصارؼ أف تضهف تعاهمٍا

 .الهدخٛتهع هكردٓف ٓضهىكف لٍا هستكل عالٓان هف جكدة 
  الجكدة، )ٓهكف بىاء هٓزة تىافسٓة لمهصرؼ اىطٛقنا هف الهكارد الهمهكسة كالهكارد غٓر الهمهكسة

 (.التكىكلكجٓا، الهعمكهات، الٓقظة التىافسٓة، الهركىة، الهعرفة كهعرفة كٓفٓة العهؿ، التكمفة، الكقت
 ٓزة التىافسٓة؛ كذلؾ ككىٍا صعبة تعد  الهكارد البشرٓة كالكفآات هف أٌـ الهكارد التْ تحقؽ اله

 .التقمٓد كالهحاكاة
  أف  القكائـ كالتقارٓر فْ الهصارؼ الهبحكثة لـ تبرز لٍا القٓهة  ٚ عمِ الرغـ هف أٌهٓة الكفآات، إ

 .الهطمكبة بكصفٍا هكجكدان 
  تعتهد طبٓعة عهؿ الهصارؼ كالتْ تتسـ بالتجدد الهستهر فْ تقدٓـ الخدهات عمِ هككىات

 .الكفآات
   أف  ٚ ان فْ قٓاس رأس الهاؿ الفكرم إ عمِ الرغـ هف تعدد الهؤشرات الهالٓة كغٓر الهالٓة ىظرٓ

 .استخداـ ٌذي الهؤشرات هحددة، بها تكفري القكائـ الهالٓة لمهصارؼ الهبحكثة هف بٓاىات
 نٛ بال ربحٓة، كجكد اٌتهاـ هف قبؿ إدارة الجٍاز الهصرفْ عمِ تحقٓؽ الىجاح فْ أداء الجٍاز هتهث

جراءات تسٍـ بشكؿ فاعؿ فْ تحقٓؽ أٌداؼ الجٍاز الهتهثمة  هف خٛؿ تبىْ هعآٓر كىهاذج كا 
 .بالربحٓة

   ْكفقان لىتائج تحمٓؿ اٚستباىة؛ ٓرل الباحث ضركرة استحداث دائرة جدٓدة ضهف الٍٓكؿ التىظٓه
صر الجكدة الشاهمة فْ الهصارؼ، التْ لٓت لٍا دائرة هشابٍة ٘دارة الجكدة لهتابعة تطبٓؽ عىا

كدراسة الهتغٓرات التْ تحدث فْ السكؽ، كالتكجً بالعهٓؿ كدراسة سمككً كاىطباعاتً كاىتقاداتً 
ا؛  الخاصة لمهىتج أك الخدهة كالتْ تشكؿ فرصان قكٓة لخمؽ هىتجات كخدهات جدٓدة كتطكٓرٌ

هٛحظاتٍـ  ككذلؾ ضركرة تركٓز الهصارؼ عمِ هتغٓرات القٓادة كتشجٓع الهكظفٓف عمِ طرح
كتعمٓقاتٍـ الهتعمقة بالعهؿ بهٍىٓة، ككذلؾ اٚستعاىة بتقٓٓـ اٖداء فْ رسـ خطط الهكارد البشرٓة 
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خدـ ا٘ستراتٓجٓة العاهة لمهصارؼ؛ إضافة إلِ تعزٓز هٍارات كهعرفة  ة، بها ٓتكافؽ كٓ السىكٓ
بٓة كالتعمٓـ الهستهر هف خٛؿ إدخاؿ ىظـ جدٓدة ٘دارة  الهكظفٓف خٛؿ تكثٓؼ الدكرات التدرٓ

داهة صكرة القاعدة الهعرفٓة  .الهعرفة كتحفٓز العاهمٓف عمِ استخداهٍا كا 
  بىاء عمِ ىتائج تحمٓؿ اٚستباىة، ٓرل الباحث ضركرة اتخاذ الهصارؼ لٙجراءات الكفٓمة بهىع

ة  التسرب الكظٓفْ، بخاصة فْ الكظائؼ الحساسة هف خٛؿ رفع درجات الرضا كالركح الهعىكٓ
جراء دراسات سكقٓة حكؿ اٖكضاع الهعٓشٓة لٍـ كسبؿ رفعٍا لتتىاسب هع تكالٓؼ لمع اهمٓف كا 

نٛ عف خمؽ هىاخ تىظٓهْ ٓربط بٓف أٌداؼ العاهمٓف كأٌداؼ الهصارؼ، هع كضع  الهعٓشة، فض
أىظهة عادلة لتحفٓز العاهمٓف، هف حٓث الهكافآت كاٖجكر كالترقٓات كحكافز العهؿ كالتقدـ 

لؾ ضركرة التكزٓع الهٍىْ كالفعاؿ لٗدكار كالهسؤكلٓات فْ الهصارؼ، كهىح الهٍىْ؛ ككذ
ر قدراتٍـ كتعزٓز عٛقاتٍـ؛ لها لذلؾ هف دكر كبٓر  الهكظفٓف هٍاـ كهسؤكلٓات، هف شأىٍا تطكٓ

 .اضافة الِ التركٓز عمِ أٌهٓة العهؿ الجهاعْ كفرؽ العهؿ. عمِ اٖداء
 ٓحتاج كؿ  هصرؼ إلِ هجهكعة هف الهعآٓر الهتقدهة، هعززة  استىادان إلِ ىتائج تحمٓؿ اٚستباىة؛

ببراهج هحكسبة كهؤشرات كأسالٓب قٓاس ٖداء الهصارؼ كىظـ الحكافز كالهكافآت الهعهكؿ بٍا، 
بها ٓساعد عمِ بىاء ضكابط كأسس ٓهكف اٚىطٛؽ هىٍا لترجهة هككىات الكفآات إلِ تىفٓذٌا 

 .ستغٛؿ اٖهثؿ لمقابمٓات الكاهىةكتطبٓقٍا عمِ أرض الكاقع، بٍدؼ اٚ
 ًٓضركرة تعظٓـ القٓهة التْ ٓحصؿ عمٍٓا العهٓؿ هف هىتجات كخدهات الهصرؼ هقارىة بهىافس. 
  مة؛ ٖى ٍا كحدٌا تضهف تحقٓؽ جكدة ضركرة سعْ الهصارؼ إلِ تكظٓؼ الهكارد البشرٓة الهؤٌ

ر كالتجدٓد  .الهىتجات كالخدهات، كخمؽ فرص لمتطكٓ
  إدارات الهصارؼ بهحاكلة الكقكؼ عمِ العىاصر كاٖسباب التْ هف شأىٍا أف تعهؿ ضركرة قٓاـ

عمِ خمؽ تكجٍات سمبٓة ىحك الثقافة التىظٓهٓة السائدة لدل الهكظفٓف، كهحاكلة هكاجٍتٍا كالتغمب 
 .عمٍٓا

  العهؿ عمِ تكظٓؼ كتكجًٓ التقىٓات الحدٓثة ىحك إىشاء شبكة اتصاٚت كهعمكهات تربط بٓف
ا٘دارات كاٖقساـ فٓها بٓىٍا كبٓف ا٘دارات كالقٓادات التابعة لٍا، هع دعـ سبؿ اٚتصاؿ  هختمؼ

 .كالتىسٓؽ بٓىٍا هف أجؿ رفع هستكل أداء العهؿ
   العهؿ عمِ التخمص هف اٖىهاط الهركزٓة التْ ٚ تتىاسب هع أٌداؼ الهصارؼ كطبٓعتٍا

 .ٓقكد لٗداء الهتهٓز الكظٓفٓة، كالتركٓز عمِ عهؿ الفرٓؽ كبىائً، كالذم
  ة هع التأكٓد العهؿ عمِ رفع دافعٓة الهكظفٓف عف طرٓؽ دعهٍـ بهزٓد هف الحكافز الهادٓة كالهعىكٓ

عمِ ربط الحكافز بشكؿ هباشر هع ىتائج اٖعهاؿ، كتكفٓر ا٘هكاىٓات كافة التْ تساعدٌـ عمِ 
كهىحٍـ ها ٓستحقكىً هف هكافآت  إىجاز هٍاهٍـ الكظٓفٓة الهككمة إلٍٓـ، كتكرٓـ الهتهٓزٓف هىٍـ،

ة  .تشجٓعٓة، سكاء كاىت هادٓة أك هعىكٓ
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  العهؿ عمِ تفعٓؿ اٚتصاؿ فْ الهصارؼ هف أجؿ تحقٓؽ تكاهؿ كاىدهاج بٓف الهعارؼ داخؿ
الهصرؼ هف أجؿ تحقٓؽ كفآات إستراتٓجٓة عبر هختمؼ أىحاء الهصرؼ، كاٚستفادة هف تعددٌا 

ا فْ إٓجاد أىجع الهعار   .ؼ كالهٍارات هف خٛؿ اٚتصاؿ كالتكاصؿكتهٓزٌ
  عهؿ الهصارؼ عمِ استقطاب العىاصر البشرٓة الذٓف ٓهتمككف هٍارات كخبرات كافٓة فْ هجاؿ

التخطٓط كالتىظٓـ كالرقابة لشغؿ الهكاقع ا٘دارٓة الهٍهة، إضافة إلِ العىاصر البشرٓة هف ذكم 
 .تمفةالهٍارات الفىٓة كالتقىٓة فْ هجاٚت اٖعهاؿ الهخ

    ضركرة أف ٓكلْ الهصرؼ اٌتهاهان كبٓران باٖفكار كالهقترحات التْ ٓقترحٍا العاهمكف الهتهٓزكف
 .لهعالجة هشكٛت العهؿ

  العهؿ عمِ اهتٛؾ كؿ  هصرؼ شبكة ٘دارة تقىٓات هعمكهات الهكارد البشرٓة الهحكسبة، بٍدؼ
 .بكفاءة كفاعمٓة التهكٓف هف تىفٓذ خططً كبراهجً الخاصة بالهكارد البشرٓة
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 :المقترحات .2.5
 

استىتاجً، كبىاء عمِ ا٘طار الىظرم كالدراسات اٖدبٓة التْ تـ اٚطٛع عمٍٓا ٘تهاـ  تـ ها عمِ بىاء
ٌذي الدراسة، ككذلؾ بحكـ الخبرة العهمٓة لمباحث التْ هكىتً هف اٚستفادة كاٚطٛع عمِ الههارسات 

ا٘حصائْ، كبغٓة تحقٓؽ أحد أٌداؼ ٌذي الدراسة كالهتعمؽ  الدكلٓة الهثمِ، كفْ ضكء ىتائج التحمٓؿ
 ٓقترح الباحث بتطكٓر ىهكذج لكفآة جكدة الخدهة ٓمبْ احتٓاجات الهصارؼ العاهمة فْ فمسطٓف، فإف  

 :الىهكذج أتْ كىهكذج كفآة جكدة لمجٍاز الهصرفْ
 
 نموذج كفاية الجودة المقترح لمجياز المصرفي: 
 

الخدهة الهصرفٓة عف هفٍكـ جكدة الخدهة بصفة عاهة، كٓهكف تعرٓفٍا بأى ٍا تقدٓـ ٚ تختمؼ جكدة 
هصرفٓة عمِ الىحك كبالشكؿ الذم ٓتكافؽ هع رغبات كتكقعات العهٓؿ الهعمىة ( هىتجات)خدهات 

، فْ سبٓؿ تحقٓؽ رضاي كتمبٓة احتٓاجاتً كتكقعاتً أك التفكؽ (الضهىٓة)كغٓر الهعمىة ( الصرٓحة)
تعرؼ الكفآة عمِ أى ٍا تمؾ التكلٓفة هف الهعارؼ، كالهٍارات، كالسمككٓات كاٚتجاٌات كالدكافع ك  .عمٍٓا

عهؿ عمِ التكفٓؽ فٓها بٓىٍا لمقٓاـ بهٍاهً الكظٓفٓة لتحقٓؽ  كالسهات الشخصٓة التْ ٓحتاجٍا الفرد، كٓ
ة الهىظهة كرسالتٍا التْ ٓعهؿ بٍا كتخدـ أٌدافٍا   .ا٘ستراتٓجٓة أٌداؼ هعٓىة هىبثقة عف رؤٓ

 
كها تعرؼ كفآة الجكدة عمِ أى ٍا الكفآة الٛزهة كالتْ ٓحتاجٍا الكادر البشرم لمقٓاـ بهٍاهً لٛرتقاء 

 . بهستكل جكدة الخدهة الهقدهة بشكؿ ٓىعكس إٓجابان عمِ تمبٓة احتٓاجات العهٛء كرغباتٍـ
 

  ما ىو نموذج كفاية جودة الخدمة المقترح لمجياز المصرفي؟ 
 

ا فْ شاغؿ أم شاغر فْ  ٓحتكم الىهكذج عمِ الصفات كالسمككٓات كالهٍارات الٛزهة الكاجب تكافرٌ
ٍٓدؼ ٌذا الىهكذج إلِ جهع . الهصرؼ، ٓتطمب كفآة الجكدة كهتطمب لمكظٓفة؛ كْ ٓحقؽ أداء هتهٓزان 

ٓجٓة كخمؽ لغة تعرٓفات السمككٓات الهٍهة كتكحٓدٌا بالىسبة لمهصرؼ، بٍدؼ تحقٓؽ أٌدافً ا٘سترات
 . هشتركة كهكضكعٓة عىد الحدٓث عف السمككٓات الهٍىٓة الهتعمقة بالجكدة فْ الهصرؼ

  
 لنموذج كفاية جودة الخدمة المقترح لمجياز المصرفي  الستخدامات العممية

 : تىبع أٌهٓة الىهكذج الهقترح هها لً أثر عمِ
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 ْالكصؼ كالتكصٓؼ الكظٓف. 
 عهمٓة التكظٓؼ كاٚختٓار. 
 ًدارت  .تقٓٓـ اٖداء كا 
 ْر الشخصْ كالهٍىْ كسٓاسة ا٘حٛؿ الكظٓف  .التخطٓط الكظٓفْ كالتطكٓ
  ض  (.الهزآا كالهىافع)التعكٓ

 
 كيفية ىيكمية كفاية الجودة؟

 
تحتكم كفآة الجكدة عمِ . لقد تـ تعرٓؼ الكفآة، كتهت ا٘شارة إلِ سبب أٌهٓتٍا بالىسبة لمهصرؼ

هستكٓات، كقد تـ التعبٓر عف الكفاءة  4ىفسٍا، كقد تـ تقسٓهٍا الِ  هستكٓات تعبر عف الكفآة
الهتعمقة بكؿ هستكل هف خٛؿ هؤشرات سمككٓة، هع هراعاة أف  السمككٓات الهترتبة عف كؿ  هستكل 
ات  فان، بهعىِ أىً ٓهكف إضافة أهثمة أخرل لكؿ  هستكل هف هستكٓ لمكفآة، ٌْ أهثمة كلٓست تعرٓ

ذا ٓعىْ أىً بالرغـ هف عدـ ا٘شارة كالتكرار  الكفآة، هع العمـ أف  كؿ  هستكل لمكفآة ٌك تراكهْ، كٌ
ٚ  أف  السمككٓات فْ  لمسمككٓات فْ الهستكٓات اٖدىِ عىد ذكر السمككٓات لمهستكٓات اٖعمِ إ

 . الهستكٓات الدىٓا تطبؽ عمِ اٖعمِ
 

هثاؿ لمتكضٓح، إذا كاىت كظٓفة هعٓىة تتطمب الهستكل الثالث هف كفآة الجكدة، فإف ٌذا ٓعىْ أف  
كهستكل  1الهتطمب لمكظٓفة ٓضهف أف ٓككف شاغؿ الكظٓفة عمِ هستكل خبرة كهعرفة عالٓة بهستكل 

 . 3با٘ضافة إلِ هستكل  2
 

 ؟كيف يُستخدم ىذا النموذج
 

ات الٛزهة ٘شغاؿ أٓة كظٓفة هف كظائؼ الهصرؼ تهثؿ هحتكٓات ٌذا الىهكذج اله قترح الهستكٓ
هكف استخداـ ٌذا الىهكذج فْ العدٓد هف اٌٖداؼ التْ  تتطمب كفآة الجكدة كهتطمب لمكظٓفة، كٓ
دارة اٖداء، كالتخطٓط الكظٓفْ كالتطكٓر الهٍىْ كالشخصْ  تشهؿ التكظٓؼ كاٚختٓار، كالتدرٓب، كا 

بحٓث ٓتـ اختٓار الهستكٓات الهىاسبة لكؿ كظٓفة . سٓاسة ا٘حٛؿ الكظٓفْكتحدٓد الهسار الكظٓفْ ك 
 .بٍدؼ ضهاف اٖداء اٖهثؿ

 
 ؟أىمية ىذا النموذج

 : ٓقترح البدء باستخداـ ٌذا الىهكذج؛ كذلؾ لٗسباب أتٓة



 

177 

  ْإف  كفآة الجكدة الكاردة فْ ٌذا الىهكذج ٌْ هتطمبات ٓفرضٍا الكاقع التىظٓهْ كالتشغٓم
 . لمهصرؼ

  ا كهعرفتٍاػ كالعهؿ عمِ تحسٓىٍا؛ ها سٓىعكس إٓجابان بدهجٍا هف السٍؿ عمِ الهكظفٓف تهٓٓزٌ
 .كتجسٓدٌا فْ أعهالٍـ الٓكهٓة

 عاتٍا كهىظهات ربحٓة تسعِ إلِ تعظٓـ ٌذي الكفآة أكثر هحاذاةن ٘ستراتٓجٓة الهصارؼ كتطم
 .ربحٓتٍا

  ٓكضح كٓعٓف ها ٌك هطمكب كْ تككف الهصارؼ أكثر ىجاحان كهؤسسات هصرفٓة تسعِ لمتهٓز
ادة فْ القطاع الهصرفْ  . كالرٓ

  ـ كتساعدٌـ فْ تحقٓؽ أٌدافٍـ ا ٌك شرط أساس بالىسبة لجهٓع الهكظفٓف، أٓان كاف دكرٌ تكافرٌ
 .هصرؼ الذم ٓعهمكف فًٓكتىفٓذ إستراتٓجٓة ال

 كهف الهتكقع هىا أف ٓظٍر . تىطبؽ الكفآة فْ ٌذا الىهكذج عمِ جهٓع كظائؼ الهصارؼ
الهكظؼ الهستكٓات الهىاسبة، بالرغـ هف أف  بعض الكظائؼ قد تتطمب هستكٓات أعمِ فْ 

بالضركرة الكفآات هف البعض أخر، هع اٖخذ بعٓف اٚعتبار أف  هستكل الكفآة، لٓس هرتبطان 
 .بالهسهِ الكظٓفْ أك الدرجة الكظٓفٓة

 
 :اختيار المستويات لمكفاية في وظائف المصرف

 
 ات هف ٌذي الكفآة  .تتطمب بعض الكظائؼ الحد اٖدىِ لمهستكٓ
  ٓرتبط الهستكل بالضركرة هع هسهِ الكظٓفة أك درجتٍا، كلٓس هف الضركرة اختٓار الهستكٓات ٚ

لكظٓفة هعٓىة، كفْ الكقت ىفسً قد ٓتـ اختٓار  2تـ اختٓار الهستكل ىفسٍا، حٓث هف الههكف أف ٓ
  .لكظٓفة أخرل 4الهستكل 

 كسٓككف لٍذي . بشكؿ عاـ سكؼ ٓتـ تحدٓد هستكٓات الكفآة بىاء عمِ التحمٓؿ الكظٓفْ لمكظٓفة
هٍاـ اٖسئمة كالخطكات عاهؿ هٍـ فْ تحدٓد الهستكٓات الهىاسبة كالهطمكبة هف الكفآة، لمقٓاـ ب

 :الكظٓفة
 

اىظر إلِ ىهكذج الكفآة، كحاكؿ تحدٓد الهستكل الهطمكب كالٛزـ ٘شغاؿ الكظٓفة،  :الخطكة اٖكلِ
 : كذلؾ بعد

 
o الىظر فْ طبٓعة الكظٓفة كسٓاقٍا كدرجة التعقٓد فٍٓا. 
o ًالتساؤؿ عف الهستكل الهطمكب لمقٓاـ بٍا عمِ أكهؿ كج . 
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 :الخطكة الثاىٓة
o  ات الكفآةالىظر فْ الكصؼ  .الكظٓفْ الحالْ كهقارىة الهٍاـ كطبٓعة الكظٓفة بهستكٓ
o  اىظر فْ كؿ  هستكل هف هستكٓات الكفآة، كحاكؿ تحدٓد هستكل هؤشر السمكؾ اٖىسب لمقٓاـ

بالكظٓفة، إذا كاف الكصؼ الكظٓفْ الحالْ ٓتطمب هٍاـ تتطمب هستكٓات كفآات عالٓة، قـ 
كدان حكؿ اختٓار الهستكل، ككاىت لدٓؾ شككؾ، قـ باٚطٛع ، إذا لـ تكف هتأ4بكضع الهستكل 

كذا  . عمِ الهستكل اٖدىِ، كحاكؿ هعرفة ها إذا كاف ٓتىاسب بشكؿ أفضؿ كٌ
 

 :الخطكة الثالثة
بعد اٖخذ بعٓف اٚعتبار ها قهت بعهمً فْ الخطكة اٖكلِ كالخطكة الثاىٓة، قـ بتحدٓد الهستكل 

 . كافٓان لمقٓاـ بالكظٓفةلمكفآات الذم تراي هىاسبان ك 
 

 :الوصف والتوصيف الوظيفي
 

ٓفضؿ دهج ٌذي الكفآة بالكصؼ الكظٓفْ لمكظائؼ الهكجكدة فْ الهصرؼ؛ ككذلؾ استخداهٍا فْ 
كسٓتـ العهؿ عمِ دهج ٌذي الكفآة عىد هراجعة الكصؼ الكظٓفْ لمكظائؼ . التكصٓؼ الكظٓفْ

حضٓر أم كصؼ كظٓفْ جدٓد أك هراجعة الكصؼ الكظٓفْ القائهة حالٓان، كها سٓتـ استخداهٍا عىد ت
  . ٖم كظٓفة، كسٓتـ استخداهٍا فْ عهمٓة تقٓٓـ اٖداء كفْ عهمٓة التكظٓؼ

 

 :نموذج كفاية الجودة والتوظيف
 

سٓتـ التركٓز عمِ الهتطمبات اٖساسٓة ٘شغاؿ أٓة كظٓفة، كستشكؿ كفآة جكدة الخدهة عىصران هٍهان 
ٛتٍـ اٖكادٓهٓةفْ عهمٓة اختٓار   . الهرشحٓف، با٘ضافة إلِ هٍاراتٍـ كهعارفٍـ كخبراتٍـ العهمٓة كهؤٌ

 

 :تقييم الأداء والتطوير الشخصي والميني
 

رم كفْ هراجعة اٖداء كتقٓٓهً،  سٓتـ استخداـ ىهكذج كفآة الجكدة فْ إدارة اٖداء، كالتخطٓط التطكٓ
طٛقان هف ٌذي الكفآة فْ حاؿ كاىت هف الكفآات حٓث سٓتـ ىقاش اٖداء بٓف الهكظؼ كهدٓري اى

الرئٓسة كالهٍهة فْ هتطمبات الكظٓفة؛ كذلؾ ككىٍا تشك ؿ لغة هشتركة حكؿ اٖشٓاء اٖكثر أٌهٓة، 
ككٓفٓة قٓاـ الهكظؼ بالعهؿ عمِ الصعٓد الداخمْ كالخارجْ، حٓث إف  تعرٓؼ الكفآة، كسبب أٌهٓتٍا 

اتٍا ستتٓح الهجاؿ لٗفراد كفرؽ العهؿ ٚستخداهٍا لتحقٓؽ اٌٖداؼ بطرقة  كالهؤشرات الهتكقعة كهستكٓ
 .هىاسبة كهٍىٓة
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 :تخطيط أىداف العمل والتطوير الشخصي
 

ر الشخصْ كالهٍىْ لمهكظفٓف  .سٓتـ استخداـ ٌذا الىهكذج لمتطكٓ
ر الهٍىْ كالشخصْ) عىد القٓاـ بكضع أٌداؼ العهؿ ككضع اٚحتٓاج التدرٓبْ لمفترة ( خطة التطكٓ

 :  القادهة ٚ بد  هف
 

o تعرٓؼ ىفسؾ بالكفآات الهطمكبة لمقٓاـ بكظٓفتؾ قبؿ القٓاـ باٚجتهاع هع هدٓرؾ.  
o  ِرٓة التْ تحتاجٍا بىاء عم أثىاء الىقاش هع هدٓرؾ، قـ بهراجعة ىقاط القكة كاٖكلكٓات التطكٓ

ا، كتأكد هف أىؾ  قـ باٚتفاؽ هع. الكفآات الهكجكدة رٌ الهدٓر عمِ الجكاىب التْ تحتاج إلِ تطكٓ
ر الهىشكد، كها ٌك الدعـ  ا، ككٓؼ تخطط لتحقٓؽ التطكٓ رٌ كاضح حكؿ الجكاىب التْ تحتاج تطكٓ

 .الٛزـ هف هدٓرؾ الهباشر
o  ْا بٍدؼ أف تككف ىاجحان ف فكر فْ طهكحاتؾ الهٍىٓة، كحدد ها ٌْ الكفآات الهطمكب تطكٓرٌ

 . عهمؾ
 

 : مراجعة الأداء وتقييمو
 

ٓىبغْ هراجعة اٖداء بشكؿ هستهر لتحدٓد ها تـ تحقٓقً كهعرفة الهٍارات كالسمككٓات كالخبرات التْ تـ 
استخداهٍا لتحقٓؽ ها تـ تحقٓقً؛ ٖف تقٓٓـ اٖداء فْ ىٍآة العاـ كدرجة التقٓٓـ الههىكحة ستككف 

 .تجسٓدان لٌٗداؼ كالكفآات عمِ حد  سكاء
 

 :لتطوير الميني والشخصيا
 

ر، قـ بتحدٓد اٖىشطة اٖكثر هىاسبة لمتعمـ،  بهجرد اٚىتٍاء هف تحدٓد الكفآات التْ تحتاج إلِ تطكٓ
بٓة؛ كذلؾ ٖف  كقـ بكضع خطة لمتىفٓذ، إف  التطكٓر الشخصْ ٓتعدل أكثر بكثٓر الدكرات التدرٓ

قٓهة خاصة؛ ٖى ٍا تتٓح لؾ تحقٓؽ أٌداؼ  الخٓارات الهتاحة عمِ رأس العهؿ بحد  ذاتٍا تعد  ذات
 . التطكر هف خٛؿ التجربة الشخصٓة فْ أىشطتؾ الٓكهٓة

 

 :إدارة المواىب
 

لقد صهـ ٌذا الىهكذج لدعـ تقدٓـ كتىفٓذ إدارة الهكاٌب فْ الهصارؼ هف خٛؿ تحدٓد كتعرٓؼ 
 . الهستكٓات الهطمكبة كالٛزهة لتحقٓؽ الىجاح الهستقبمْ لمهصرؼ
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 ج كفاية الجودة المقترح لمجياز المصرفينموذ
 

 كفاية الجودة
ٓتهثؿ الدافع اٖساس فْ سمككٓات كأعهاؿ الهكظؼ 
فْ ضهاف الحفاظ عمِ الجكدة فْ بٓئة العهؿ، 
تضهف ذلؾ تحدٓد الهعآٓر كالحفاظ عمٍٓا بٍدؼ  كٓ

دهج البا٘ضافة إلِ الرغبة فْ  ،تمبٓة احتٓاجات العهؿ
 .  كالحفاظ عمِ الدقة فْ بٓئة العهؿ

  أىمية ىذه الكفاية بالنسبة لممصرف؟ ما سر  
ات  تعكس ٌذي الكفآة الحاجة إلِ العهؿ ضهف هستكٓ
كهعآٓر عالٓة هف الجكدة كالدقة تتىاسباف هع الٍدؼ 
 ؛الهتعمؽ بتمبٓة احتٓاجات كهتطمبات العهٛء كالزهٛء

 .  حقٓؽ الىتائج الهتكخاةلها فْ ذلؾ هف ارتباط كثٓؽ بت

  1المستوى 
 الهكظػػػػػػػػػػػػػػػػػؼ  ٓطبػػػػػػػػػػػػػػػػػؽ

الهٍػػػػػػػػارات كالهعػػػػػػػػارؼ 
الٛزهػػػػػػػة لعهمػػػػػػػً هثػػػػػػػؿ 
تحمٓػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ اٚئتهػػػػػػػػػػػػػػػػػاف 
كاسػػػػػػػػتخداـ الحاسػػػػػػػػكب 

 لخ إ...
  ٓمتػػػػػػػػػػػػزـ بالههارسػػػػػػػػػػػػات

كا٘جػػػػػػػػػػػػػػراءات التػػػػػػػػػػػػػػْ 
تتىاسػػػػب هػػػػع الهعػػػػآٓر 
الهتعمقػػػػػػػػػػػػػػػة بػػػػػػػػػػػػػػػالجكدة 

طبقٍا فْ عهمً   .كٓ
  ٓتكٓػػػػػػػػػؼ هػػػػػػػػػع أعبػػػػػػػػػاء

 .العهؿ
  ًٓتكاصػػػػؿ هػػػػع رؤسػػػػائ

كػػػْ ٓحصػػػؿ  ؛كزهٛئػػػً
عمػػػػِ الهعرفػػػػة الكافٓػػػػة 
حػكؿ تعمٓهػات كقػكاىٓف 

هثػػؿ  ،الجٍػػات الرقابٓػػة
هكافحػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة غسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ 

 .اٖهكاؿ
  ًٓتعػػػػػػػاكف هػػػػػػػع زهٛئػػػػػػػ

ٓجابٓػػة إلبىػػاء عٛقػػات 
 تعهػػػػػػػػػػػؿ عمػػػػػػػػػػػِ حػػػػػػػػػػػؿ  
الهشػػػػػػػػػػػػػاكؿ كتحقٓػػػػػػػػػػػػػؽ 

 .أٌدافٍـ الكظٓفٓة

 2المستوى 
  ٓىػػػػػػػػػػػػتج باسػػػػػػػػػػػػػتهرار

ٌػػػػػػػػػداؼ حسػػػػػػػػػب اٖ
كالهقػػػػػػآٓس الهتفػػػػػػؽ 

  .عمٍٓا
  ٓػػػػػػػػػة أٓمتػػػػػػػػػزـ بتىفٓػػػػػػػػػذ

ضػػػػػػػػػػػػػػافٓة إعهػػػػػػػػػػػػػػاؿ إ
تتعمػػػؽ بعهمػػػً بٍػػػدؼ 
تحقٓػػػػػػػػػػػػػػػؽ أٌػػػػػػػػػػػػػػػداؼ 

  الفرٓؽ
  ٓترجـ أٌػداؼ الػدائرة

 ،رض الكاقػػػػػعأعمػػػػػِ 
عهػػػػػػؿ عمػػػػػػِ دعػػػػػػـ  كٓ

ر   .ٌاأٌدافٍا كتطكٓ
   ٓقػػػػػػ ـ سػػػػػػٓر ٓراقػػػػػػب كٓ

بقػػػِ عمػػػِ  ،العهػػػؿ كٓ
تكاصػػػؿ هػػػع الػػػزهٛء 

 .ذكم الشأف
  ٓصػػػػػػػػػحح اٖخطػػػػػػػػػاء

تخػػػػػػػػػػػػذ إجػػػػػػػػػػػػراءات  كٓ
نٚ  لمتأكػػػػػػد هػػػػػػف  كأفعػػػػػػا

 .عدـ حدكثٍا هجددان 
  ٓتخػػػػػػػػػػػذ ا٘جػػػػػػػػػػػراءات

لتجىػػػػػػػػػػػب اٖخطػػػػػػػػػػػاء 
  .أثىاء العهؿ

  ٓشػػػػػػػػػػػارؾ الهكظػػػػػػػػػػػؼ

  3المستوى 
  ٓضػػػػػػػػع خطػػػػػػػػػة عهػػػػػػػػػؿ

تحػػػػػػػػػػػػدد الهسػػػػػػػػػػػػؤكلٓات 
كقػػػػػػػػػػػػػات أكالهعػػػػػػػػػػػػػآٓر ك 

 .التىفٓذ
  ٓتػػػػػػػػػػابع تىفٓػػػػػػػػػػذ خطػػػػػػػػػػة

قػػػػػػػدـ  ،العهػػػػػػػؿ بدقػػػػػػػة كٓ
رشػػػادات كالهسػػػاعدة ا٘

 .الٛزهة
  ػػػػػػػػؽ ٓتكاصػػػػػػػػؿ هػػػػػػػػع فرٓ

عهمػػػػػػً كهػػػػػػع العهػػػػػػٛء 
الخارجٓٓف لتأهٓف سٓر 
 ،العهػػػػػػػؿ بشػػػػػػػكؿ جٓػػػػػػػد

ككضػػػػػع الحمػػػػػكؿ ٖٓػػػػػة 
 .هشاكؿ طارئة

  ٓشػػػػػػػػػػػػػػػػػجع أخػػػػػػػػػػػػػػػػػرٓف
لمىٍػػػكض بالعهػػػؿ كفػػػؽ 

 .هعآٓر عالٓة
 إدخػػػػػػػػاؿ ٓعهػػػػػػػؿ عمػػػػػػػ ِ

كتبىػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػْ أفضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ 
الههارسػػػػػػات الهعهػػػػػػكؿ 

أك  بٍػػػػػػا سػػػػػػكاء داخمٓػػػػػػان 
خارجٓػػا بٍػػدؼ تشػػجٓع 

  تحسٓف اٖداء
  ٓقػػػػػػػكـ بالتكاصػػػػػػػؿ هػػػػػػػع

جهٓػػػػػػع اٖطػػػػػػراؼ ذكم 

  4المستوى 
   ػػػػػة ٓقػػػػػكـ بتىفٓػػػػػذ رؤٓ

 ٍاٌػػػػػػدافأالهؤسسػػػػػػة ك 
الهتعمقػػػػػػة بهكضػػػػػػكع  
الجػػػػكدة فػػػػْ الكقػػػػت 

كحسػػػػػػػػػػب  ،الهحػػػػػػػػػػدد
 .الهٓزاىٓة الهحددة

  ٓحدد هعآٓر سٓاسة
كاضػحة حػػكؿ جػػكدة 
الخػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػدهات 

بهػػػػػػػػػػػػا  ،الهصػػػػػػػػػػػػرفٓة
ٓىسػػػػػػػػػػػجـ كالخدهػػػػػػػػػػػة 

 .الهصرفٓة
  ٓشػػػجع ركح ا٘بػػػداع

لػػػػػدل العػػػػػاهمٓف فػػػػػْ 
ات  جهٓػػػػػػػع الهسػػػػػػػتكٓ

ػػػػػة هػػػػػف  أجػػػػػؿ ا٘دارٓ
 .التفكؽ كالتهٓز

  ٓعهػػػػػؿ بشػػػػػكؿ دكرم
عمػػػِ تقٓػػػٓـ كهقارىػػػة 
الخػػػػػػػػػػػػػػدهات التػػػػػػػػػػػػػػْ 
ٓقػػػػػػػػدهٍا الهصػػػػػػػػرؼ 
هع تمؾ التْ ٓقػدهٍا 

 الهىافسكف
 ٓحػػػػػػػدد أدلػػػػػػػة /ؼٓكظ ػػػػػػ

جػػػػػػػػػػػراءات عهػػػػػػػػػػػؿ  كا 
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  ٓقػػػػػدـ هعمكهػػػػػات بدقػػػػػػة
  .كبشكؿ كاهؿ

  ٓحتفظ بسػجٛت دقٓقػة
ٓهكػػػػف الكصػػػػكؿ إلٍٓػػػػا 

 .بسٍكلة
  ًٓقػػػػػػػكـ بفحػػػػػػػص عهمػػػػػػػ

الخػػػػػاص  لمتأكػػػػػد هػػػػػف 
 . دقتً كاكتهالً

  ٓقػػػػػكـ بإٓصػػػػػاؿ أفكػػػػػاري
إلػػػِ أخػػػرٓف بكضػػػكح 
 سػػكاء كػػاف ذلػػؾ كتابٓػػان 

ان   .أك شفكٓ
 

هعرفتػػػػً هػػػػع زهٛئػػػػً 
 .لتعهٓـ اٚستفادة

  عمِ  ٓحافظ شخصٓان
بٓئػػػػػػػػػػػػػة ذات جػػػػػػػػػػػػػكدة 
عالٓػػػػػػػػػػة فػػػػػػػػػػْ بٓئػػػػػػػػػػة 

  .عهمً
  لػػػػػػػػػِ إٓسػػػػػػػػػعِ بجػػػػػػػػػد

الخػػػركج بعهػػػؿ ٓمبػػػػْ 
 .الهعآٓر الهتكقعة

  ٓضػػػع هجهكعػػػة هػػػف
اٌٖػػػػػػػػػػػػػداؼ لىفسػػػػػػػػػػػػػً 
تتىاسب هع اٌٖداؼ 
الهشػتركة التػْ تخػدـ 
إسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػتراتٓجٓة 

 .الهصرؼ
  إضػػػػػافٓان  ٓهػػػػػىح كقتػػػػػان 

هضػػػػػػػػاعفة  كجٍػػػػػػػػكدان 
قٓػػػاـ بكظٓفتػػػً عمػػػِ لم

  .أكهؿ كجً
  ٓتشػػاكر هػػع أخػػرٓف

بشػػػػػػػػػػػػػػػأف الهسػػػػػػػػػػػػػػػائؿ 
  .الهتعمقة بالفرٓؽ

  ٓشػػػػػػػػػػجع الهبػػػػػػػػػػادرات
الهشػػػتركة هػػػع الفػػػرؽ 
اٖخػػػػػػرل هػػػػػػف أجػػػػػػؿ 
تحسػػػٓف اٖداء العػػػاـ 

 .لمهصرؼ
  ٓىػػػػػػػػػػػػػػاقش كجٍػػػػػػػػػػػػػػات

الىظػػػػػػػػر التػػػػػػػػْ هػػػػػػػػف 
ىٍا أف تػػؤدم إلػػِ أشػػ

سػػػػػػػػكء فٍػػػػػػػػـ بشػػػػػػػػػكؿ 
قػػػػػػػػػػػػػػة  هىفػػػػػػػػػػػػػػتح كبطرٓ

  .بىاءة
 

بشػػػػػكؿ  الصػػػػػمة هقػػػػػدهان 
ضػػػػػػػػػػهف أف    فعػػػػػػػػػػاؿ، كٓ
اٖشػػػػخاص الهىاسػػػػبٓف 
كالهعػػػػػػػػػػدات الهىاسػػػػػػػػػػبة 
هتػػػػػػػػكفرة فػػػػػػػػْ الهكػػػػػػػػاف 

 .كالكقت الهىاسب
  ٓعهػػػػؿ عمػػػػِ أف ٓكػػػػكف

بػػػػػػػً  ٓحتػػػػػػػذم ىهكذجػػػػػػػان 
أخػػػػػػركف كذلػػػػػػؾ هػػػػػػف 
خػػػٛؿ عهمػػػً كتكجٍٓػػػً 

  .لٕخرٓف
  ِٓجعػػػػؿ أخػػػػرٓف عمػػػػ

درآة فػْ تكػالٓؼ عػدـ 
اٚهتثػػػػػػػػػػػػػػاؿ كاٚلتػػػػػػػػػػػػػػزاـ 

 .بالهعآٓر
  ِلػػػػػػػِ التغٓٓػػػػػػػر إٓسػػػػػػػع

راعػػػػػػػػػػْ السٓاسػػػػػػػػػػػات  كٓ
كالتشرٓعات عىد كضع 
السٓاسػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات 

 .كا٘جراءات
  ٓعهػػػػػػػػػؿ عمػػػػػػػػػِ القٓػػػػػػػػػاـ

بدراسات لمتعػرؼ عمػِ 
احتٓاجػػػػػػػػات الجهٍػػػػػػػػكر 
ر الخػػػػػػػػػػػػدهات  كتطػػػػػػػػػػػػكٓ
الهصػػػػرفٓة بىػػػػاء عمػػػػِ 

 .ذلؾ
  ٓقتػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرح هىتجػػػػػػػػػػػػػػػػػػػات

كخػػػػػدهات جدٓػػػػػدة هػػػػػف 
شأىٍا تهٓٓػز الهصػرؼ 
عػػػػػػػػػػػػػػػػػػف الهصػػػػػػػػػػػػػػػػػػارؼ 

 اٖخرل 
  ْٓشػػػػػارؾ العػػػػػاهمٓف فػػػػػ

عهمٓػػػة اتخػػػاذ القػػػرارات 
 .كتحقٓؽ اٌٖداؼ

  ٓعهػػػػػػػػؿ عمػػػػػػػػِ كضػػػػػػػػع

لمهػػػػػػػػػػػكظفٓف حػػػػػػػػػػػكؿ 
الخدهات كالهىتجات 

 .الهختمفة
  ٓقكـ بإدارة العٛقات

فٓهػػػػػػا بػػػػػػٓف الػػػػػػػدكائر 
كاٖطػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػراؼ ذات 

عهؿ عمِ  ،الصمة كٓ
هحاذاة أىشطتٍـ هع 
 .اٌٖداؼ الهشتركة

  ضػػػػػػػػػػػػػبط ٓراقػػػػػػػػػػػػػب كٓ
كجػػػػػػػػػػػً أخػػػػػػػػػػػرٓف  كٓ
لمكصػػكؿ إلػػِ أعمػػِ 

 .الهعآٓر
  ِٓعهػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ عمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

الحصػػػػػػػػػػػػػكؿ عمػػػػػػػػػػػػػِ 
هٛحظػػات ككجٍػػات 
ىظػػػػػر هػػػػػف العهػػػػػٛء 
كالزبػػػػػػػػػائف لضػػػػػػػػػهاف 
التكافػػػػػػػػؽ كاٚهتثػػػػػػػػاؿ 

 .لهعآٓر الجكدة
  ِٓحػػػػػػػػػػػػػػػػػػافظ عمػػػػػػػػػػػػػػػػػػػ

سػػػػػػػػجٛت كاضػػػػػػػػحة 
كهفصػػػػػػػػػػػمة لمعهػػػػػػػػػػػػؿ 
الػػػػػػػػػػػذم ٓقػػػػػػػػػػػكـ بػػػػػػػػػػػً 

 .أخركف
 ٓ ِشرؼ عمػ راقب كٓ

سػػػػٓر العهػػػػؿ لمتأكػػػػد 
هف أف العهػؿ ٓسػٓر 
كفػػػػػػػػػػػػػػػؽ الهعػػػػػػػػػػػػػػػآٓر 

 .الهكضكعة
  ٓعهػػػػػؿ عمػػػػػِ تػػػػػكفٓر

التكجٓػػػػػػػػػً كا٘رشػػػػػػػػػاد 
التىظٓهػػػػػػػػػػػػْ حػػػػػػػػػػػػكؿ 
هخػػػػػػػػػػػػػػػاطر تػػػػػػػػػػػػػػػدىْ 

 .الجكدة
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 ٌاإجػػػػػػػػػػػػراءات كتىفٓػػػػػػػػػػػػذ
كتحدٓػػػػد رضػػػػا الزبػػػػائف 

ػػػػػػػػػػػػػػػػػػػارات ) هثػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ الزٓ
جػػػػػػػػػػػػػراء  الهٓداىٓػػػػػػػػػػػػػة، كا 
اسػػػػتبٓاف لقٓػػػػاس رضػػػػا 

 .(الزبائف
 كـ بػػػػػػػػػػػػػػا٘جراءات ٓقػػػػػػػػػػػػػػ

الٛزهػػػػػػػػػػػػػػػػػػة لتحدٓػػػػػػػػػػػػػػػػػػد 
احتٓاجػػػػػػػػات كتكقعػػػػػػػػات 
العهػػػػػػػػػػػػػػػػٛء كالتفػػػػػػػػػػػػػػػػكؽ 
ػػػػذا ٓتضػػػػهف  عمٍٓػػػػا؛ كٌ
العهػػػػػؿ هػػػػػع اٖطػػػػػراؼ 
ذكم الصمة كافة كبىاء 
عٛقػػػػات هػػػػع العهػػػػٛء 
ػػػػػؿ  عمػػػػػِ الهػػػػػدل الطكٓ
كتركٓػػػػز الجٍػػػػكد عمػػػػِ 
تقػػػػػػػدٓـ قٓهػػػػػػػة هضػػػػػػػافة 
لمعهػػػػػػػػٛء، قػػػػػػػػد ٓكػػػػػػػػكف 

نٛ   داخمٓػػػػػان  العهٓػػػػػؿ زهػػػػػٓ
فػػػػػػػػْ الهصػػػػػػػػرؼ كقػػػػػػػػد 

نٛ   .جٓان خار  ٓككف عهٓ

  ٓعهػػػػػؿ عمػػػػػِ آجػػػػػاد
تحسػػػػػػػػػػػػٓف هسػػػػػػػػػػػػتهر 
لىكعٓػػػػػػػػػػة اٌٖػػػػػػػػػػداؼ 
التػػػػػػْ ٓشػػػػػػارؾ فٍٓػػػػػػا 
ـ  الهكظفػػػكف كدكائػػػرٌ
ر العهػػػػػػػػػػػػػػؿ  لتطػػػػػػػػػػػػػػكٓ

 .كاٚرتقاء باٖداء
 ٓعهػػػػػػؿ عمػػػػػػِ خمػػػػػػؽ 

ثقافػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة تجعػػػػػػػػػػػػػػػػػػػؿ 
العػػػػػػػػاهمٓف ٓمتزهػػػػػػػػكف 
برسػػػػػػػػالة الهصػػػػػػػػرؼ 

فػػػػػْ  ًكقٓهػػػػػ تػػػػػًكرؤٓ
عهمٍػػػػػػػػػـ كسػػػػػػػػػػمككٍـ 

 .الشخصْ
  ٓعهؿ عمِ أف ٓفكؽ

اٌٖػػػػػػػداؼ الهحػػػػػػػددة 
كالهتكقعػػػػػػة كتحقٓػػػػػػؽ 
تحسػػػػػػػػػػػػٓىات قابمػػػػػػػػػػػػة 

 .لمقٓاس
  ٓضػػػػػػػػػػػػػػػػػع سٓاسػػػػػػػػػػػػػػػػػة

كاتفاقٓػػػػػػػػػػػػػة لتحدٓػػػػػػػػػػػػػد 
هسػػػػػػػػػػػػػػػتكل لتقػػػػػػػػػػػػػػػدٓـ 
الخدهػػػػػػػػة هػػػػػػػػػا بػػػػػػػػػٓف 

-Serviceالػػػدكائر 
level 

agreement 
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 :لدراسات مستقبميةمقترحات 
 

ٚ بد  هف ا٘شارة إلِ أف  هجاؿ البحث كاسع كعهٓؽ، كٓهكف دراستً هف جكاىب أخرل، لٍذا ىقترح 
ف  لبحكث هستقبمٓة  :بعض الهكاضٓع ذات الصمة بهكضكع البحث كالتْ هف الههكف أف تشكؿ عىاكٓ

 
  إجراء الدراسة عمِ قطاعات أخرل. 
  تجارم )، (هحمْ ككافد)إعادة الدراسة هرة أخرل فْ الهستقبؿ كدراسة هقارىة بٓف هصرفٓف هختمفٓف

سٛهْ  (.هصرؼ أرباحً هرتفعة كهصرؼ أرباحً هىخفضة)، (كا 
 دراسة تطبٓقٓة حكؿ دكر الكفآات فْ زٓادة الحصة السكقٓة لمهصارؼ فْ فمسطٓف. 
 كفاءة الهصرفٓة لمهصارؼ فْ فمسطٓفدراسة تطبٓقٓة حكؿ دكر الكفآات فْ تحقٓؽ ال. 
 هدل إسٍاـ الكفآات فْ تبىْ بطاقة قٓاس اٖداء الهتكازف فْ / دراسة تطبٓقٓة حكؿ أثر

 .الهصارؼ
  دراسة تطبٓقٓة حكؿ هدل إهكاىٓة تبىْ الكفآات فْ ههارسات إدارة الهكارد البشرٓة فْ هؤسسات

 .القطاع العاـ فْ ظؿ  قاىكف الخدهة الهدىٓة
  ْدراسة هقارىة بٓف دكر الكفآات فْ تحقٓؽ ربحٓة الجٍاز الهصرفْ فْ فمسطٓف كدكر الكفآات ف

 .تحقٓؽ ربحٓة الجٍاز الهصرفْ لدكلة أخرل
 دكر الكفآات فْ بىاء ثقافة الهىظهة. 
 دكر الكفآات فْ إدارة التغٓٓر. 
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 الملاحق

 : 1.3ممحق 

 

 المحترمات/ خوة والأخوات المحترمينحضرات الإ

 تحٓة طٓبة كبعد،،،

 :ٓقكـ الباحث بإجراء دراسة بعىكاف

فمسطين من وجية نظر الإدارات دور الكفايات في تحقيق ربحية الجياز المصرفي في "
 "العميا لممصارف

كذلؾ كجزء هف هتطمبات ىٓؿ درجة الهاجستٓر فْ بىاء الهؤسسات كتىهٓة الهكارد البشرٓة هف جاهعة  
 .القدس

نٛ ا٘جابة عمِ  ىظران لها تتهتعكف بً هف خبرة كدرآة فْ هجاؿ عهمكـ، فإف  الباحث ٓتقدـ إلٓكـ آه
تعاكىكـ كاٌتهاهكـ هعىا أسئمة اٚستباىة كافة، كأف تتـ ا٘جابة بأفضؿ ها لدٓكـ هف هعمكهات، حٓث إف  

 غىاءإاٖثر اٖكبر فْ  ف لًدقٓقة كهكضكعٓة سٓكك  الهرفقة اٚستباىة فقراتعمِ  إجاباتكـفْ أف تككف 
ثراسة راالد  .كتحقٓؽ أٌدافٍا العمهٓة ئٍاكا 

البحث  ٖغراض ـكستستخدكسٓتـ التعاهؿ هعٍا بهكضكعٓة كسرٓة تاهة  ،هكضع ثقة آراؤكـف ستكك 
 .العمهْ فقط

 "شاكرٓف لكـ كقتكـ كحسف تعاكىكـ"

                                                     

 محمود نزال : الباحث                   
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 في( X) إشارة بوضع وذلك وموضوعية بدقة الستبانة ىذه فقرات جميع عمى بالإجابة التكرم الرجاء
 :عميك ينطبق الذي بالشكل الفراغات في الإجابة أو عبارة، كل مقابل رأيكم مع يتفق الذي المربع

 
 :...............اسم الدائرة التي تعمل ييا

 
 الثلاثة وأبعادىا بعناصرىا البنك في الخدمة جودة كفاية تبني مدى: الأول القسم

 
أوافق  الفقرات

 بشدة
 أوافق

 
 محايد

 
 أعارض

 
أعارض 
 بشدة

 بعد إدارة جودة الخدمة: البعد الأول
 التخطيط لمجودة

لػػػدل الهصػػػرؼ سٓاسػػػة كاضػػػحة حػػػكؿ جػػػكدة الخػػػدهات الهصػػػرفٓة     .1
 ٓىسجـ كالخدهة الهصرفٓةبها 

     

جراءات عهؿ حكؿ الخػدهات الهقدهػة بالهقارىػة هػع ت  .2 كجد سٓاسات كا 
 الهىافسٓف

     

      ٓقكـ البىؾ بشكؿ دكرم بتقٓٓـ جكدة الخدهة  .3
ٓقكـ البىؾ بشكؿ دكرم بهقارىة الخدهات التْ ٓقدهٍا هع تمػؾ التػْ    .4

 ٓقدهٍا الهىافسكف
     

( هىتجػات كخػدهات)الهصارؼ اٖخػرل ببػراهج ٓتهٓز الهصرؼ عف   .5
 ٚ تكجد فْ الهصارؼ اٖخرل

     

كجػػػد دائػػػرة جػػػكدة هسػػػتقمة تسػػػٍـ فػػػْ رعآػػػة كخدهػػػة الزبػػػائف بشػػػكؿ ت  .6
 هتهٓز

     

ان   .7 كر بدراسػػػات لمتعػػػرؼ عمػػػِ احتٓاجػػػات الجهٍػػػ ٓقػػػكـ الهصػػػرؼ سػػػىكٓ
ر الخدهات الهصرفٓة بىاء  عمِ ذلؾ كتطكٓ

     

الهكارد البشرٓة بالتعاكف هع الدكائر اٖخػرل عمػِ تحمٓػؿ تعهؿ دائرة   .8
جراءاتً  العهؿ كا 

     

      سىكات 5تـ إجراء تعدٓؿ عمِ الٍٓكؿ التىظٓهْ عمِ هدار آخر   .9
ٌىاؾ دائرة هتخصصة تعهؿ عمِ تكفٓر التكجًٓ كا٘رشػاد التىظٓهػْ   .10

 تدىْ الجكدة حكؿ هخاطر
     

 افالتحسين والتطوير المستمر
أوافق 
 بشدة

 أعارض محايد أوافق
أعارض 
 بشدة

ر هكظفًٓ بٍدؼ تحسٓف  ان ٓتبىِ الهصرؼ خطط  .1 بها  اٖداءلتطكٓ
 ٓٛئـ التكجٍات ا٘ستراتٓجٓة

     

ء الهكظفٓف  .2       ٓقكـ الهصرؼ بالتقٓٓـ الدكرم لرضا ككٚ
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ٍٓتـ الهصرؼ بالشكاكل كاٚقتراحات الهقدهة هف العهٛء هف   .3
 العهٛء لهستقمة تتعاهؿ هع شكاك ٛؿ دائرة خ

     

ٓتهٓز الهصرؼ بالتقدٓـ السرٓع لمخدهات بها ٓهٓزي عف الهصارؼ   .4
 اٖخرل

     

      ٓتهٓز الهصرؼ بقدرة عالٓة عمِ اٚستجابة لحاجات العهٛء  .5
تتـ اٚستفادة هف الخدهات الهصرفٓة الهطركحة هف الهىافسٓف   .6

 كذلؾ بتكفٓر خدهات ههاثمة 
     

ٓكجد تحسٓف هستهر لىكعٓة اٌٖداؼ التْ ٓشارؾ فٍٓا الهكظفكف   .7
ر العهؿ كاٚرتقاء باٖداء ـ لتطكٓ  كدكائرٌ

     

لدل هكظفْ البىؾ القدرة عمِ التغٓٓر كاٚستجابة السرٓعة ٖم   .8
ات كتحدٓات العهؿ فْ تطكر  أكلكٓ

     

ات ٓشجع الهصرؼ ركح ا٘بداع لدل العاهمٓف فْ جهٓع   .9 الهستكٓ
 ا٘دارٓة هف أجؿ التفكؽ كالتهٓز

     

      الهصرؼ الهكظفٓف الهبدعٓف ٓكافئ  .10

 تطبيق الأنظمة
أوافق 
 بشدة

 أعارض محايد أوافق
أعارض 
 بشدة

لكتركىٓة لتقدٓـ حدث الكسائؿ التكىكلكجٓة كا٘أٓكظؼ الهصرؼ   .1
 خدهاتً

     

جراءات عهؿ لمهكظفٓف  ٓحدد/ٓكظؼ  .2 حكؿ الهصرؼ أدلة كا 
 الخدهات كالهىتجات الهختمفة

     

لهشاركة الهعمكهات ( ىتراىتا٘)لكتركىْ ٓستخدـ الىظاـ ا٘  .3
 الهتعمقة بالعهؿ لمكصكؿ لمبٓاىات بالكقت الهىاسب 

     

عىد  Supply chain تـ هراعاة الجكدة فْ سٛسؿ التكرٓدت  .4
 التعاهؿ هع أم هكرد

     

هف خٛؿ  ةحد لقٓاس أداء كؿ هكرد عمِ ٓتـ تقٓٓـ الهكردٓف كفقان   .5
 لجىة

     

      فكجد إجراءات عهؿ هكتكبة ٚختٓار الهكردٓت  .6

تتـ هراجعة كتدقٓؽ جكدة أداء الهكردٓف بشكؿ هستهر كىظاهْ   .7
 هف قبؿ لجاف هتخصصة

     

هثؿ الزٓارات )تضع ا٘دارة إجراءات لهعرفة رضا الزبائف   .8
جراء استبٓاف   (لقٓاس رضا الزبائفالهٓداىٓة، كا 

     

ا عمِ   .9 تقٓـ ا٘دارة العمٓا التكىكلكجٓا الجدٓدة كالهتقدهة لتحدٓد أثرٌ
 ا٘ىتاجٓة كالجكدة كاٖىشطة التىظٓهٓة
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تعهؿ ا٘دارة عمِ إٓجاد أىظهة تضهف إتاحة الهجاؿ لمعهٛء   .10
 ٘بداء هٛحظاتٍـ كآرائٍـ

     

أوافق  ضمان الجودة
 أعارض محايد أوافق بشدة

أعارض 
 بشدة

      كجد دائرة تعهؿ عمِ هراقبة كضهاف جكدة الخدهات الهقدهة ت  .1

ٓتـ اٚعتهاد عمِ هبدأ الرقابة الثىائٓة فْ جهٓع الهعاهٛت   .2
 الهصرفٓة

     

ٌىاؾ سٓاسة كاتفاقٓة هستكل لتقدٓـ الخدهة ها بٓف الدكائر   .3
Service-level agreement 

     

الهصرؼ هكاصفات كهعآٓر ضهاف الجكدة فْ جهٓع ٓتبىِ   .4
 فركعً كدكائري ككحداتً

     

      ٓكجد ىظاـ لرصد الهخاطر التشغٓمٓة  .5

      ٓكجد ىظاـ لرصد الهخاطر اٚئتهاىٓة  .6

كجد خطة ٚستهرارٓة العهؿ ٓتـ تحدٓثٍا هرة كاحدة عمِ اٖقؿ ت  .7
ان   سىكٓ

     

كجد إجراءات عهؿ لكؿ عهمٓة خاصة بٍا لغرض ضبطٍا ت  .8
عادة تصهٓهٍا إف أهكف    كتصهٓهٍا كا 

     

ٌىالؾ رقابة إحصائٓة كاضحة بجهٓع الخدهات فْ الهصرؼ ٓتـ   .9
هثؿ  ،بهكجبٍا تحدٓد اٚىحرافات بسٍكلة لغرض ضبط الجكدة

 (.لخإ...سجؿ خاص بعدد الشكاكل، عدد تعطؿ الصرافات ألٓة

     

الهقارىة  ٘ىجازتتبع ا٘دارة العمٓا سٓاسة تىظٓهٓة هكثقة   .10
 (benchmarking)الهرجعٓة 

     

ر هستهر فْ جكدة الخدهات   .11 ٓ عِد الهصرؼ خطط تحسٓف كتطكٓ
 الهقدهة

     

ٓتبىِ الهكظؼ الهسؤكلٓة الشخصٓة فْ هتابعة استفسارات   .12
 هف كظٓفتً لعهٛء حتِ لك لـ تكف جزءان اكطمبات 

     

 (المعرفة والقيادة والعمل بروح الفريق)البعد السموكي : البعد الثاني
أوافق  المعرفة

أعارض  أعارض محايد أوافق بشدة
 بشدة

ٓهتمؾ الهكظفكف الهٍارات كالهعارؼ الٛزهة لعهمٍـ هثؿ تحمٓؿ   .1
 لخإ...اٚئتهاف كاستخداـ الحاسكب

     

كقكاىٓف الجٍات ٓتكفر لمهكظؼ الهعرفة الكافٓة حكؿ تعمٓهات   .2
 غسؿ اٖهكاؿ  هكافحة الرقابٓة هثؿ
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قٓة كالخدهات   .3 لدل الهكظؼ هعرفة كافٓة بالهىافسة التسكٓ
 ةالهطركحة فْ السكؽ الهحمٓ

     

بدٓمة لمهىتجات كالخدهات التْ ٓطمبٍا  ٓقدـ الهكظؼ عركضان   .4
 العهٛء إذا لـ تكف هكجكدة

     

 ةلشرح ا٘جراءات الهطمكبة لهتابعة أٓٓهىح الهكظؼ الكقت الكافْ   .5
 هٍهة أك عىد اٚستجابة لطمب العهٓؿ

     

بٓة  .6       ٓتـ ترشٓح الهكظفٓف لمتدرٓب بىاء عمِ تحمٓؿ اٚحتٓاجات التدرٓ
      رض الكاقعأالهكظؼ ها ٓتمقاي هف تدرٓب عمِ  ٓطبؽ  .7
      كجد رغبة ذاتٓة عالٓة لدل الهكظؼ فْ التعمـ كالتطكرت  .8
بٓة بعد تقٓٓـ كتحدٓد هستكل كفآة   .9 ٓتـ تصهٓـ البراهج التدرٓ

 الهكظؼ لتكفٓر التدرٓب الهىاسب لً 
     

بٓة لمعاهمٓف فْ هجاؿ تحسٓف   .10 ٓعتهد الهصرؼ تىفٓذ دكرات تدرٓ
 جكدة الخدهات الهقدهة لمزبائف

     

أوافق  العمل ضمن فريق
 بشدة

أعارض  أعارض محايد أوافق
 بشدة

الهصرؼ العهؿ بركح الفرٓؽ كالهشاركة بٓف العاهمٓف هف ٓحفز  1 .1
 خٛؿ اٚتصاٚت الهفتكحة

     

د الهكظفٓف بتغذٓة راج  .2 عة حكؿ هقترحاتٍـ كهشاكمٍـ ٓتـ تزكٓ
 ٌـاكشكاك 

     

بتعاكف هع زهٛئً كبىاء  ٓتكفر لدل كؿ هكظؼ القدرة عمِ العهؿ  .3
 أٌدافٍـ الكظٓفٓةٓجابٓة تعهؿ عمِ حؿ الهشاكؿ كتحقٓؽ إعٛقات 

     

لفرؽ العهؿ  تعهؿ إدارة الهصرؼ عمِ خمؽ فرص تتقاطع كظٓفٓان   .4
 الهشتركة

     

دارة عمِ تشجٓع الهبادرات الهشتركة هع الفرؽ اٖخرل ا٘تعهؿ   .5
 هف أجؿ تحسٓف اٖداء العاـ 

     

      كاٚستفادة هىٍا ٓتـ تقدٓر خبرة جهٓع الزهٛء فْ الفرٓؽ  .6
بٓة هعٓشارؾ   .7 زهٛئً لتعهٓـ  الهكظؼ الهتدرب خبرتً التدرٓ

 اٚستفادة
     

 ًكفركع ًتتسـ العٛقات التىظٓهٓة بٓف دكائر الهصرؼ ككحدات  .8
 بالتعاكف كالتكاهؿ كتبادؿ الخبرات

     

أوافق  القيادة
 بشدة

أعارض  أعارض محايد أوافق
 بشدة

      الهصرؼٌىاؾ تكزٓع هٍىْ كفعاؿ لٗدكار كالهسؤكلٓات فْ   .1
      الهشكٛت كهكاجٍة اٖزهات ٓهتمؾ الهدٓر قدرات عالٓة تهكىً هف حؿ    .2
ٓشكؿ الهدٓر قدكة لهكظفًٓ فْ سمككً الهٍىْ كا٘ىساىْ   .3

 (كالشخصْ)
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ر أكظفٓف هٍاـ كهسؤكلٓات إضافٓة هف ٓتـ هىح اله  .4 جؿ تطكٓ
 ٍـقدرات

     

ض لمصٛحٓات بٓف الهدٓر   .5       كهكظفًٓٓكجد تفكٓ
      بعٛقتً هع الهكظؼ الهراد تقٓٓهً ٓتأثر تقٓٓـ الهدٓر سمبان أك إٓجابان   .6
ة ت  .7 تـ اٚستعاىة بتقٓٓـ اٖداء فْ رسـ خطة الهكارد البشرٓة السىكٓ

خدـ ا٘ستراتٓجٓة العاهة  بها ٓتكافؽ كٓ
     

ة قائهة   .8 لدل ا٘دارة العمٓا التزاـ كدعـ لجكدة الخدهة هىبثؽ عف رؤٓ
 عمِ التهٓز فْ الجكدة 

     

تعهؿ ا٘دارة عمِ تشجٓع الهكظفٓف عمِ طرح هٛحظاتٍـ   .9
 كتعمٓقاتٍـ الهتعمقة بالعهؿ بهٍىٓة 

     

 Code of Conduct سمكؾ الهكظفٓف( هٓثاؽ)ٓتـ تطبٓؽ هدكىة   .10
 عمِ الجهٓع بالتساكم

     

      ٓعهؿ الهصرؼ عمِ اجتذاب أفضؿ الكفآات بشكؿ دائـ  .11
      ٚ ٓعاىْ الهصرؼ هف تسرب كظٓفْ فْ الكظائؼ الحساسة  .12
تهتمؾ ا٘دارات العمٓا هٍارات قٓادٓة ت ف عِؿ دكر العاهمٓف فْ تحقٓؽ   .13

 أٌداؼ الهصرؼ
     

 ( القوانين والأنظمة، ثقافة المنظمة، ومصالح الأطراف ذوي العلاقة)البعد السياقي : البعد الثالث
أوافق  (ثقافة المصرف)الثقافة التنظيمية 

 أعارض محايد أوافق بشدة
أعارض 
 بشدة

ٓسعِ إلِ تعهٓهٍا  ،ًكقٓه تًكرؤٓ تًلدل الهصرؼ كثٓقة تحدد رسال  .1
 ذكم العٛقة اٖطراؼعمِ كؿ 

     

 تًرسالة الهصرؼ كرؤٓ كأىظهتً الهصرؼ كقكاىٓىًتعكس سٓاسات   .2
 ًكقٓه

     

 تًٓشدد الهصرؼ عمِ ضركرة التزاـ العاهمٓف برسالة الهصرؼ كرؤٓ  .3
 الشخصْ فْ عهمٍـ كسمككٍـ ًكقٓه

     

ة الهصرؼ كرسال  .4  ًكأٌداف ًكقٓه تًٓتـ تعرٓؼ الهكظفٓف الجدد برؤٓ
 قبؿ استٛهٍـ لهٍاهٍـ

     

 لحدإهشاركة العاهمٓف فْ عهمٓة اتخاذ القرارات كتحقٓؽ اٌٖداؼ   .5
 القٓـ اٖساسٓة لمهصرؼ

     

تتصؼ رسالة الهصرؼ بالهركىة بها ٓتٓح التغٓٓر فٍٓا لتتهاشِ هع   .6
 التغٓر الثقافْ فْ الهصرؼ

     

      تركز ثقافة الهصرؼ عمِ أف الجكدة هسؤكلٓة الجهٓع  .7
      كاضحة فٓها ٓتعمؽ بالهسؤكلٓة اٚجتهاعٓةلدل الهصرؼ سٓاسة   .8
ر العهؿ كاٚرتقاء  ٓطرح الهكظفكف أفكاران   .9 إبداعٓة كهبتكرة لتطكٓ

 باٖداء
     

      تتىاسب ثقافة الهصرؼ كثقافة الهجتهع  .10
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طٛع الهكظفٓف عمِ جهٓع المكائح إتعهؿ إدارة الهصرؼ عمِ   .11
 كالقكاىٓف الهعهكؿ بٍا

     

      عالٓة تخمك هف ثقافة المكـ كالتذهر بإٓجابٓةتهتاز بٓئة الهصرؼ   .12
أوافق  (stakeholders)مصالح الأطراف ذوي العلاقة 

 أعارض محايد أوافق بشدة
أعارض 
 بشدة

      تعكس أٌداؼ الهصرؼ الهسؤكلٓة اٚجتهاعٓة  .1
      بهصالح الهساٌهٓف ٓكلْ الهصرؼ فْ خططً اٌتهاهان   .2
3.  ْ       كظفٓفاله بهصالح اٌتهاهان  خططً فْ الهصرؼ ٓكل
ا٘دارة همتزهة باتخاذ إجراءات عاجمة لهعالجة أم خرؽ لحقكؽ   .4

 .اٖطراؼ ذكم الهصالح
     

ر عٛقاتً هع جهٓع اٖطراؼ التْ   .5 تركز إدارة الهصرؼ عمِ تطكٓ
 تؤثر كتتأثر بعهمً

     

ر عٛقاتً   .6 كسهعتً لدل جهٓع لدل الهصرؼ سٓاسة كاضحة لتطكٓ
 (stakeholders)أصحاب الهصمحة 

     

ا٘دارة عمِ درآة كاطٛع هستهر باتجاٌات كتغٓرات البٓئة الخارجٓة   .7
 الهتكقعة لمعهؿ الهصرفْ 

     

      كجد لمهصرؼ خطكط كاضحة لمهسؤكلٓة كالهساءلةت  .8

ضات كهكافآت ٓتسـ بالعدالة هقارىة   .9 ٓطبؽ الهصرؼ ىظاـ تعكٓ
 .بالهصارؼ اٖخرل فْ فمسطٓف

     

ستراتٓجٓات إالٓكهٓة هع /الخطط الفرعٓة تعهؿ ا٘دارة عمِ تحدٓد كربط  .10
مة الهدل  البىؾ كتكجٍاتً طكٓ

     

دارة ا٘ك  فهكظفٓالٓحرص الهصرؼ عمِ عقد اجتهاعات دكرٓة بٓف   .11
 هقترحاتٍـ  هف أجؿ أخذ آرائٍـ كهىاقشة

     

أوافق  (stakeholders)العلاقة مصالح الأطراف ذوي 
 بشدة

 أعارض محايد أوافق
أعارض 
 بشدة

فْ هجالً فْ الهصرؼ بتعمٓهات  ٓمتزـ جهٓع العاهمٓف كؿ    .1
 كتشرٓعات كقكاىٓف سمطة الىقد كالبىكؾ الهركزٓة 

     

      ٓمتزـ الهصرؼ بقكاىٓف كتعمٓهات كزارة الهالٓة   .2
بعد هركر )بحكـ اٖقدهٓة  ٓحصؿ الهكظؼ عمِ درجة أعمِ تمقائٓان   .3

 (عدد هعٓف هف سىكات الخدهة
     

      ٓتكافؽ عهؿ الهصرؼ هع أعراؼ كقكاىٓف هىظهة التجارة الدكلٓة  .4
ٓمتزـ الهصرؼ بتطبٓؽ قاىكف العهؿ كالتعمٓهات كالمكائح الصادرة   .5

 بهكجبً
     

ٓعتهد الهصرؼ لمحد هف الهخاطر عمِ بكالص كاتفاقٓات التأهٓف   .6
 شركط كأحكاـ هحدثة ضهف
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ٓكجد ىظاـ كسٓاسة هعتهدة لمحكافز كالهكافآت هعركفة لجهٓع   .7
 الهكظفٓف

     

      ٓمتزـ جهٓع الهكظفٓف بدلٓؿ هعآٓر الحككهة الصادرة عف سمطة الىقد  .8
كلٓف عمِ هعآٓر الحككهة ؤ ٍٓتـ الهصرؼ بتدرٓب الهكظفٓف كالهس  .9

 كتطبٓقاتٍا
     

      بشفافٓة تطبٓؽ أىظهة التعٓٓف كالترقٓةٓمتزـ الهصرؼ   .10
 

 (31/12/2012 -1/1/2008)الربحية عمى مدار آخر خمسة أعوام المتعمقة ب مؤشراتال قياس: نيالثا قسمال
أوافق  الفقرات

 أعارض محايد أوافق بشدة
أعارض 
 بشدة

ػػة تقػػٓس هسػػتكل تحقٓػػؽ الهصػػرؼ ٌٖدافػػً هػػف   .1 ٓػػتـ اسػػتخداـ تقػػارٓر دكرٓ
 خٛؿ استخداـ هؤشرات 

     

      Key Performance Indicatorsقٓاس أداء هكضكعٓة   .2
لقٓػػاس   balanced scorecardٓػػتـ اسػػتخداـ بطاقػػة اٖداء الهتػػكازف   .3

 أداء الهصرؼ
     

      أفضؿ هف هكاقع الهىافسٓف تعد  تـ استئجار هكاقع جدٓدة لمهصرؼ   .4
تـ طرح هىتجات جدٓدة تشكؿ هٓزة تىافسػٓة ترتقػْ بهسػتكل اٖداء هقارىػة   .5

 هع الهىافسٓف
     

جدٓػػػدة لمهصػػػرؼ تسػػػتٍدؼ هىػػػاطؽ ( ATMs)تػػػـ كضػػػع صػػػرافات آلٓػػػة   .6
 جغرافٓة جدٓدة بىاء عمِ دراسات

     

قطاعػػػات تحقػػػؽ ىهػػػك فػػػْ الحصػػػة السػػػكقٓة لمهصػػػرؼ ىتٓجػػػة اسػػػتٍداؼ   .7
 جدٓدة

     

ٓعهػػؿ الهصػػرؼ عمػػِ صػػٓاغة أٌػػداؼ اٖداء الفػػردم تهاشػػٓان هػػع خطتػػً   .8
 ا٘ستراتٓجٓة بكضع خطة أداء لكؿ هكظؼ

     

      حقؽتٓقدـ الهصرؼ حكافز تعتهد عمِ حجـ الهبٓعات اله  .9
      ٓهتمؾ الهصرؼ هكارد هف الصعب تقمٓدٌا هف قبؿ الهىافسٓف  .10
تسػػتٍدؼ هىػػاطؽ جغرافٓػػة جدٓػػدة بىػػاء لمهصػػرؼ افتتػػاح فػػركع جدٓػػدة  تػػـ  .11

 عمِ دراسات
     

      حدث ىهك فْ عدد حسابات العهٛء  .12
      أعكاـ الهاضٓة 5تقمص هتكسط عدد براءات الذهة عمِ هدار الػ   .13
 

 .لكـ كقتكـ كحسف تعاكىكـ هعىا شاكران  هٛحظات تركىٍا هىاسبة؛ ةالرجاء التكرـ بإبداء أٓ
..................................................................................................
..................................................................................................

.................................................................................................. 
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 قائمة أسماء المحكمين: 2.3ممحق 
 

 مكان العمل  السم
 جاهعة القدس إبرآٌـ عكض. د
 جاهعة القدس إٓاد خمٓفة. د
 الهعٍد الهصرفْ الفمسطٓىْ تاهر أبك قاٌكؽ. أ
 الهركز الفمسطٓىْ لمبحكث السٓاسٓة كالهسحٓة حهادة جبر. أ
 سمطة الىقد الفمسطٓىٓة خمٓؿسائد . د
 جاهعة الىجاح الكطىٓة سٍٓؿ صالحة. د
اب الصباغ. د  جاهعة القدس عبد الكٌ
 بىؾ القاٌرة عهاف -الدراسات كالهكازىات  عهر عرفات. أ
  Milestone Consultants فرج غىٓـ. أ
هىتدل اٖهـ الهتحدة لمتعمٓـ /UNRWA/الجاهعة المبىاىٓة  فرٓد العاصْ. أ

ر   كالتطكٓ
 سمطة الىقد الفمسطٓىٓة هحهد فالح. أ
 جاهعة بٓر زٓت ىجكد حبش. د
ر القطاع الخاص ٌشاـ عكرتاىْ. د  هركز تطكٓ
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 :يةممحق نتائج التحميل الكيفي وفق المصرف ومؤشرات الربح: 1.4ممحق 
 

 :قبؿ الضرٓبة كهؤشر الربحلكٓفْ كفؽ الهصرؼ كفٓها ٓأتْ ىتائج التحمٓؿ ا
 
 :البنك العربي .1

 
 (:2012-2008)ربح البىؾ العربْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ( 11.4)ٓهثؿ الشكؿ 

 

 
 (:2012-2008)ربح البىؾ العربْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ( 11:4)شكؿ 

 
بة بمغ أعمِ قٓهة عاـ ( 1:4)ٓشٓر الشكؿ  كأدىِ قٓهة ، (2010)إلِ أف  ربح البىؾ العربْ قبؿ الضرٓ

ٚ  أى ً ( 2012)، (2011)، كٓ ٛحظ أف  ربح البىؾ العربْ ٌبط فْ عاهْ (2009)عاـ  عمِ التكالْ، إ
ذا ٓ عد  هؤشران جٓدان عمِ ربحٓة البىؾ العربْ قبؿ الضرٓبة  .ٚ ٓزاؿ ٓحقؽ أرباحان، كٌ

 
كض ح الشكؿ أتْ أٌـ البٓاىات الهالٓة التارٓخٓة لمبىؾ العربْ خٛؿ الف  .2012–2008ترة كٓ
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 :بنك فمسطين .2
 

 (:2012-2008)ربح بىؾ فمسطٓف قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ( 12:4)ٓهثؿ الشكؿ 

 
 (:2012-2008)ربح بىؾ فمسطٓف قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ( 12:4)شكؿ 

 
بة بمغ أعمِ قٓهة عاـ ( 2:4)ٓشٓر الشكؿ  ، كأدىِ قٓهة (2012)إلِ أف  ربح بىؾ فمسطٓف قبؿ الضرٓ

ذا ٓ عد  هؤشران هكثكقان عمِ  ،(2008)عاـ  كٓ ٛحظ أف  ربح بىؾ فمسطٓف ٓتزآد هع هركر اٖعكاـ، كٌ
 .ربحٓة بىؾ فمسطٓف قبؿ الضرٓبة

 
 :بنك القاىرة عمان .3

 
 (:2012-2008)ربح بىؾ القاٌرة عهاف قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ( 13:4)ٓهثؿ الشكؿ 

 
 (:2012-2008)ـ ربح بىؾ القاٌرة عهاف قبؿ الضرٓبة لٗعكا( 13:4)شكؿ 
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بة بمغ أعمِ قٓهة عاـ ( 13:4)ٓشٓر الشكؿ  ، (2011)إلِ أف  ربح بىؾ القاٌرة عهاف قبؿ الضرٓ
، لكف ٚ تزاؿ (2012)، كٓ ٛحظ أف  ربح بىؾ القاٌرة عهاف قد ٌبط فْ عاـ (2009)كأدىِ قٓهة عاـ 

 .هؤشرات ربحٓة إٓجابٓة لبىؾ القاٌرة عهاف قبؿ الضرٓبة
 
 :بنك الأردن .4

 
 (:2012-2008)ربح بىؾ اٖردف قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ( 14:4)ٓهثؿ الشكؿ 

 

 
 (.2012-2008)ربح بىؾ اٖردف قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ( 4:4)شكؿ 

 
بة بمغ أعمِ قٓهة عاـ ( 14:4)ٓشٓر الشكؿ  ، كأدىِ قٓهة (2008)إلِ أف  ربح بىؾ اٖردف قبؿ الضرٓ

، ها ٓعكس ىهكان (2012)، (2011)د ازداد فْ العاهٓف ، كٓ ٛحظ أف  هؤشر الربحٓة ق(2010)عاـ 
 .هط ردان لمربح قبؿ الضرٓبة

 
 :بنك الإسكان لمتجارة والتمويل .5

 
ؿ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ( 15:4)ٓهثؿ الشكؿ   (:2012-2008)ربح بىؾ ا٘سكاف لمتجارة كالتهكٓ
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ؿ قبؿ الضرٓبة ( 15:4)شكؿ   (.2012-2008)لٗعكاـ ربح بىؾ ا٘سكاف لمتجارة كالتهكٓ

 
إلِ أف  ربح بىؾ ا٘سكاف لمتجارة كالتهكٓؿ قبؿ الضرٓبة بمغ أعمِ قٓهة عاـ ( 15:4)ٓشٓر الشكؿ 

، (2011)، كٓ ٛحظ أف  هؤشر الربحٓة قد ازداد فْ العاهٓف (2010)، كأدىِ قٓهة عاـ (2008)
بة لبىؾ ا٘سكاف (2012) ؿ، ها ٓعكس ىهكان هط ردان لمربح قبؿ الضرٓ  .لمتجارة كالتهكٓ
 
 :بنك القدس .6

 
 (:2012-2008)ربح بىؾ القدس قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ( 16:4)ٓهثؿ الشكؿ 

 

 
 (.2012-2008)ربح بىؾ القدس قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ( 16:4)شكؿ 
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بة بمغ أعمِ قٓهة عاـ ( 16:4)ٓشٓر الشكؿ  ، كخسارة عاـ (2011)إلِ أف  ربح بىؾ القدس قبؿ الضرٓ
، ها ٓشٓر إلِ تحسف كضع بىؾ القدس (2008)ٛحظ أف  بىؾ القدس بدأ ٓربح بعد العاـ ، كٓ  (2008)

 .كربحٓتً
 
 :البنك الإسلامي الفمسطيني .7

 
 (:2012-2008)ربح البىؾ ا٘سٛهْ الفمسطٓىْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ( 17:4)ٓهثؿ الشكؿ 

 

 
 (.2012-2008)لٗعكاـ ربح البىؾ ا٘سٛهْ الفمسطٓىْ قبؿ الضرٓبة ( 17:4)شكؿ 

 
بة بمغ أعمِ قٓهة عاـ ( 17:4)ٓشٓر الشكؿ  إلِ أف  ربح البىؾ ا٘سٛهْ الفمسطٓىْ قبؿ الضرٓ

، كٓ ٛحظ أف  البىؾ ا٘سٛهْ الفمسطٓىْ بدأ ٓربح بازدٓاد بعد عاـ (2008)، كخسارة عاـ (2012)
 .الفمسطٓىْ، ها ٓشٓر إلِ ربحٓة هتزآدة كىهك هتطكر لمبىؾ ا٘سٛهْ (2008)
 

 :البنك الإسلامي العربي .8
 

 (:2012-2008)ربح البىؾ ا٘سٛهْ العربْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ( 18:4)ٓهثؿ الشكؿ 
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 (.2012-2008)ربح البىؾ ا٘سٛهْ العربْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ( 18:4)شكؿ 

 
بة بمغ ( 18:4)ٓشٓر الشكؿ  ، (2008)أعمِ قٓهة عاـ إلِ أف  ربح البىؾ ا٘سٛهْ العربْ قبؿ الضرٓ
، ها ٓشٓر (2010)، كٓ ٛحظ أف  البىؾ ا٘سٛهْ الفمسطٓىْ بدأ ٓربح بعد عاـ (2010)كخسارة عاـ 

 .إلِ تحسف أكضاع البىؾ خٛؿ آخر عاهٓف هع ه ٛحظة عدـ استقرار ربحْ
 
 :البنك الوطني .9

 
 (:2012-2008)ربح البىؾ الكطىْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ( 19:4)ٓهثؿ الشكؿ 

 

 
 (.2012-2008)ربح البىؾ الكطىْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ( 19:4)شكؿ 
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بة بمغ أعمِ قٓهة عاـ ( 19:4)ٓشٓر الشكؿ ك  ، كخسارة (2012)إلِ أف  ربح البىؾ الكطىْ قبؿ الضرٓ
، ها ٓشٓر إلِ تحسف فْ ربحٓة (2008)، كٓ ٛحظ أف  البىؾ الكطىْ بدأ ٓربح بعد العاـ (2008)عاـ 
 .كالهحافظة عمِ إٓجاد ىهك هستهرالبىؾ 

 
 :بنك الستثمار الفمسطيني .10

 
 (:2012-2008)ربح بىؾ اٚستثهار الفمسطٓىْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ( 20:4)ٓهثؿ الشكؿ 

 

 
 (.2012-2008)ربح بىؾ اٚستثهار الفمسطٓىْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ( 10:4)شكؿ 

 
بة بمغ أعمِ قٓهة عاـ  إلِ أف  ربح بىؾ اٚستثهار( 20.4)ٓشٓر الشكؿ  الفمسطٓىْ قبؿ الضرٓ

 .، كها ٓ ٛحظ اىخفاض اٖرباح قبؿ الضرٓبة كارتفاعٍا بٓف اٖعكاـ(2010)، كأدىِ ربح عاـ (2008)
 

 :البنك الأىمي الأردني .11
 

 (:2012-2008)ربح البىؾ اٌٖمْ اٖردىْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ( 21:4)ٓهثؿ الشكؿ 
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 (.2012-2008)ٌٖمْ اٖردىْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ربح البىؾ ا( 21:4)شكؿ 

 
، (2012)إلِ أف  ربح البىؾ اٌٖمْ اٖردىْ قبؿ الضرٓبة بمغ أعمِ قٓهة عاـ ( 21:4)ٓشٓر الشكؿ 

 .، كها ٓ ٛحظ اىخفاض اٖرباح قبؿ الضرٓبة كارتفاعٍا بٓف اٖعكاـ(2009)كأدىِ ربح عاـ 
 

 :البنك التجاري الفمسطيني .12
 
 (:2012-2008)ربح البىؾ التجارم الفمسطٓىْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ( 22:4)الشكؿ ٓهثؿ 

 

 
 (.2012-2008)ربح البىؾ التجارم الفمسطٓىْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ( 22:4)شكؿ 
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إلِ أف  ربح البىؾ التجارم الفمسطٓىْ قبؿ الضرٓبة بمغ أعمِ قٓهة عاـ ( 22.4)ٓشٓر الشكؿ 
، (2010)، كها ٓ ٛحظ اىخفاض اٖرباح قبؿ الضرٓبة بعد العاـ (2012)، كأدىِ ربح عاـ (2010)

 .ها قد ٓشٓر إلِ تدف  كبٓر فْ أرباح البىؾ التجارم الفمسطٓىْ
 

 :البنك التجاري الأردني .13
 

 (:2012-2008)ربح البىؾ التجارم اٖردىْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ( 23:4)ٓهثؿ الشكؿ 
 

 
 (.2012-2008)اٖردىْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ  ربح البىؾ التجارم( 23:4)شكؿ 

 
بة بمغ أعمِ قٓهة عاـ ( 23:4)ٓشٓر الشكؿ  ، (2009)إلِ أف  ربح البىؾ التجارم اٖردىْ قبؿ الضرٓ

، كها ٓ ٛحظ التذبذب فْ اٖرباح هف خٛؿ اٚرتفاع هرة كاٚىخفاض هرة (2012)كأدىِ ربح عاـ 
ا عاهان بعد عاـأخرل، ها ٓشٓر إلِ عدـ ثبات سٓاسة هال ادة اٖرباح كىهكٌ  .ٓة لزٓ

 
 :البنك العقاري المصري العربي. 14

 (2012-2008)ربح البىؾ العقارم الهصرم العربْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ( 24.4)ٓهثؿ الشكؿ 
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 (.2012-2008)ربح البىؾ العقارم الهصرم العربْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ( 24:4)شكؿ 

 
إلِ أف  ربح البىؾ العقارم الهصرم العربْ قبؿ الضرٓبة بمغ أعمِ قٓهة عاـ ( 14:4)ٓشٓر الشكؿ 

، كها ٓ ٛحظ اىخفاض اٖرباح قبؿ الضرٓبة، كتعرض البىؾ (2008)، كأدىِ خسارة عاـ (2009)
 (.2012)، كبالكاد ربح فْ عاـ (2011)لخسارة أخرل فْ عاـ 

 
 :البنك الأردني الكويتي .14

 

تْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ربح ال( 25:4)ٓهثؿ الشكؿ   (:2012-2008)بىؾ اٖردىْ الككٓ
 

 
تْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ( 25:4)شكؿ   (.2012-2008)ربح البىؾ اٖردىْ الككٓ

 
، (2008)إلِ أف  ربح البىؾ اٖردىْ الككٓتْ قبؿ الضرٓبة بمغ أعمِ قٓهة عاـ ( 25.4)ٓشٓر الشكؿ 

بعد ثٛث خسائر ( 2012)ؽ البىؾ لربح فْ عاـ ، كها ٓ ٛحظ تحقٓ(2010)كأدىِ خسارة عاـ 
 .هتتالٓة
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 :بنك التحاد. 16
 

 (:2012-2008)ربح بىؾ اٚتحاد قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ( 26:4)ٓهثؿ الشكؿ 
 

 
 (.2012-2008)ربح بىؾ اٚتحاد قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ( 26:4)شكؿ 

 

، كأدىِ ربح (2008)بمغ أعمِ قٓهة عاـ إلِ أف  ربح بىؾ اٚتحاد قبؿ الضرٓبة ( 26.4)ٓشٓر الشكؿ 
كضح الشكؿ (2012)حتِ عاـ ( 2010)، كها ٓ ٛحظ اىحدار اٖرباح هىذ عاـ (2012)عاـ  ، كٓ

 .2012–2008أٌـ البٓاىات الهالٓة لبىؾ اٚتحاد عمِ هدار اٖعكاـ ( 27.4)أتْ رقـ 

 

: ، الهصدر2012–2008اٖعكاـ أٌـ البٓاىات الهالٓة لبىؾ اٚتحاد عمِ هدار (: 27.4)شكؿ 
 .، جهعٓة البىكؾ2012الكضع الهالْ لمبىكؾ، 
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هكف تبرٓر اٖداء الضعٓؼ لٍذا الهصرؼ هف كجٍة ىظر الباحث إلِ أىً ٚ ٓتبىِ الكفآات فْ  كٓ
تـ القٓاـ بهٍاـ الدكائر الحساسة الهبحكثة هف  ههارساتً كالدلٓؿ عمِ ذلؾ أىً ٓكجد فْ فرع كاحد، كٓ

قكـ بهٍاـ ٌذي الدكائر بشكؿ جزئْ خٛؿ ا٘د ارة العاهة الهكجكدة فْ هركزي الرئٓس خارج فمسطٓف، كٓ
هكظفكف غٓر هتفرغٓف لٍا، كهف ٌىا ٓجب عمِ ٌذا الهصرؼ اٌٚتهاـ الجاد بالتطكرات الحدٓثة فْ 
ة الىشاط الهصرفْ، كضركرة أف ٓخصص إدارات هحمٓة هف ذكم الكفآات الهىاسبة هف أجؿ تعزٓز القك 

 .التىافسٓة لً، ككذلؾ طرح هىتجات هىاسبة

 :الشرق الأوسط المحدود HSBCبنك . 17

-2008)الشرؽ اٖكسط الهحدكد قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ  HSBCربح بىؾ ( 28.4)ٓهثؿ الشكؿ 
2012:) 

 

 (.2012-2008)الشرؽ اٖكسط الهحدكد قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ  HSBCربح ( 28.4)شكؿ 
 

بة لـ ٓحقؽ أم  ربح  HSBCإلِ أف  بىؾ ( 28:4)ٓشٓر الشكؿ  الشرؽ اٖكسط الهحدكد قبؿ الضرٓ
ذا ٓعىْ أف  أداء ٌذا الهصرؼ هتراجع(2012-2008)خٛؿ   .، بؿ كاىت جهٓعٍا خسائر، كٌ

 
كضح الشكؿ أتْ رقـ  الشرؽ اٖكسط الهحدكد عمِ  HSBCأٌـ البٓاىات الهالٓة لبىؾ ( 29.4)كٓ

 .2012–2008هدار اٖعكاـ 
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، (2012-2008)الشرؽ اٖكسط الهحدكد قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ  HSBCربح بىؾ (: 29.4)شكؿ 
 .، جهعٓة البىكؾ2012الكضع الهالْ لمبىكؾ، : الهصدر

 
هكف تبرٓر اٖداء الضعٓؼ لٍذا الهصرؼ هف كجٍة ىظر الباحث إلِ أىً ٚ ٓتبىِ الكفآات فْ  كٓ

تـ القٓاـ بهٍاـ الدكائر الحساسة الهبحكثة هف ههارساتً، كالدلٓؿ عمِ ذلؾ أىً ٓكجد فْ فر  ع كاحد، كٓ
قكـ بهٍاـ ٌذي الدكائر بشكؿ جزئْ  خٛؿ ا٘دارة العاهة الهكجكدة فْ هركزي الرئٓس خارج فمسطٓف، كٓ
هكظفكف غٓر هتفرغٓف لٍا، كهف ٌىا ٓجب عمِ ٌذا الهصرؼ اٌٚتهاـ الجاد بالتطكرات الحدٓثة فْ 

أف ٓخصص إدارات هحمٓة ههف ٓهتمككف الكفآات الهىاسبة هف أجؿ تعزٓز الىشاط الهصرفْ، كضركرة 
 . القكة التىافسٓة لً، ككذلؾ طرح هىتجات هىاسبة
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 فيرس الملاحق 

 الصفحة عنوان الممحق الرقم
 فْ الهصرفْ الجٍاز ربحٓة تحقٓؽ فْ الكفآات دكر"قٓاس  استباىة 1.3

 "لمهصارؼ العمٓا ا٘دارات ىظر كجٍة هف فمسطٓف
199 

 207 ةْ اٚستباىهقائهة بأسهاء هحك 2.3
 208 قبؿ الضرٓبة ج التحمٓؿ الكٓفْ كفؽ الهصرؼ كهؤشر الربحهمحؽ ىتائ 1.4
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 الأشكالفيرس 

 الصفحة عنوان الشكل الرقم
رم لىهكذج الجبؿ 1.2  21 تهثٓؿ تصكٓ
 22 هككىات ىهكذج الجبؿ الجمٓدم لمكفآات 2.2
رم لمتفاعؿ بٓف عىاصر كهككىات الكفآة كاٖداء 3.2  23 تهثٓؿ تصكٓ
 35 أٌهٓة جكدة الخدهة 4.2
 37 (Deming cycle)دكرة دٓهىج  5.2
 41 سٓجها 6هىٍجٓة تطبٓؽ  6.2
 43 الهحاكر اٖربعة لبطاقة اٖداء الهتكازف 7.2
 44 .ة ٘دارة الجكدة الشاهمةالهجاٚت الرئٓس 8.2
 45 هىظهة لمخركج بهىتج ذم جكدة ةتفاعؿ دكائر كأقساـ أٓ   9.3

 46 هزآا تبىْ ىهكذج كفآة جكدة الخدهة 10.2
 52 إدارة الهكارد البشرٓةتطبٓقات ىهاذج الكفآات فْ كظائؼ كههارسات  11.2
 65 هحددات جكدة الخدهة 12.2
 66 لمهٓزة التىافسٓة هف إعداد الباحثاٖبعاد العشرة  13.2
 72 اٖبعاد -البدائؿ ا٘ستراتٓجٓة فْ حالة الهٓزة التىافسٓة 14.2
 79 ىهكذج سمسمة القٓهة لتحمٓؿ اٖىشطة الداخمٓة 15.2
 81 الهتهٓزأٌـ صفات الهكرد البشرم  16.2
 83 هكارد الهىظهة 17.2
 84 فكائد الهٓزة التىافسٓة 18.2
 88 القدرة التىافسٓة 19.2
 104 31/12/2012الجٍاز الهصرفْ الفمسطٓىْ كها فْ  20.2
 122 ىهكذج هتغٓرات الدراسة 21.2
ر عمِ هدار  1.4 أٌـ البٓاىات الهالٓة لمجٍاز الهصرفْ الفمسطٓىْ بقٓـ الهمٓكف دكٚ

 2012إلِ  2008اٖعكاـ 
153 

 156 2012–2008ها بٓف العاـ ( صافْ اٖرباحقبؿ الضرائب ك )لٗرباح  رسـ بٓاىْ 2.4
حسب  2012ك 2008ا بٓف ٓر فْ اٖرباح لمهصارؼ ههقدار كىسب التغ 3.4

 تصىٓؼ الهصرؼ
156 

 159  2012ك 2008هقدار كىسب التغٓر فْ هكجكدات الهصارؼ خٛؿ الفترة  4.4
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حسب  2012ك 2008هقدار كىسب التغٓر فْ هكجكدات الهصارؼ ها بٓف  5.4
 159 تصىٓؼ الهصرؼ 

–2008هقدار كىسب التغٓر فْ الهصارٓؼ كا٘ٓرادات لمهصارٓؼ ها بٓف  6.4
2012 

160 

هقدار كىسب التغٓر ها بٓف الهصارٓؼ كا٘ٓرادات لمهصارؼ خٛؿ الفترة  7.4
سٛهْحسب تصىٓؼ الهصرؼ،  2008-2012  كافد، تجارم، كا 

160 

 162 2012–2008حقكؽ الهمكٓة لمهصارؼ خٛؿ الفترة  8.4
حسب  2012-2008فْ هجهكع حقكؽ الهمكٓة ها بٓف  ًهقدار التغٓر كىسب 9.4

 تصىٓؼ الهصرؼ، كافد، تجارم
162 

 163 لْعهمٓات استخداـ الصراؼ أ 10.4
 208 (2012-2008)ربح البىؾ العربْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ  11.4
 209 (2012-2008)ربح بىؾ فمسطٓف قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ  12.4
 209 (2012-2008)ربح بىؾ القاٌرة عهاف قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ  13.4
 210 (2012-2008)ربح بىؾ اٖردف قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ  14.4
ؿ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ  15.4  211 2012-2008ربح بىؾ ا٘سكاف لمتجارة كالتهكٓ
 211 (2012-2008)ربح بىؾ القدس قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ  16.4
 212 (2012-2008)ربح البىؾ ا٘سٛهْ الفمسطٓىْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ  17.4
 213 (2012-2008)ربح البىؾ ا٘سٛهْ العربْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ  18.4
 213 (2012-2008)ربح البىؾ الكطىْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ  19.4
 214 (2012-2008)ربح بىؾ اٚستثهار الفمسطٓىْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ  20.4
 215 (2012-2008)ربح البىؾ اٌٖمْ اٖردىْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ  21.4
 215 (2012-2008)ربح البىؾ التجارم الفمسطٓىْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ  22.4
 216 (2012-2008)قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ ربح البىؾ التجارم اٖردىْ  23.4
بة لٗعكاـ  24.4  217 (2012-2008)ربح البىؾ العقارم الهصرم العربْ قبؿ الضرٓ
تْ قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ  25.4  217 (2012-2008)ربح البىؾ اٖردىْ الككٓ
 218 (2012-2008)ربح بىؾ اٚتحاد قبؿ الضرٓبة لٗعكاـ  26.4
 218 2012–2008الهالٓة لبىؾ اٚتحاد عمِ هدار اٖعكاـ أٌـ البٓاىات  27.4
بة لٗعكاـ HSBCربح بىؾ  28.4  219 .2012–2008 الشرؽ اٖكسط الهحدكد قبؿ الضرٓ
الشرؽ اٖكسط الهحدكد عمِ هدار اٖعكاـ  HSBCأٌـ البٓاىات الهالٓة لبىؾ  29.4
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 فيرس الجداول

 الصفحة عنوان الجدول الرقم
 47 .أبعاد كهحاكر هكاضٓع كفآة جكدة الخدهة 1.2
 71 هصادر الهٓزة التىافسٓة هف كجٍة ىظر باحثٓف  2.2
 74 ا٘ستراتٓجٓات التىافسٓة الثٛث 3.2
 74 ستراتٓجٓات العاهة لمتىافسهتطمبات ا٘ 4.2
 85 كسائؿ جكدة الخدهة الهصرفٓة 5.2
ا كأبعادٌا كهجاٚتٍاتكزٓع فقرات أداة الدراسة عمِ  1.3  120 هحاكرٌ
هعاهٛت الثبات الداخمْ بطرٓقة كركىباخ ألفا عمِ هحكرم اٚستباىة كأبعادٌا  2.3

 كهجاٚتٍا
123 

 125 لهتغٓر الدائرة كصؼ عٓىة الدراسة تبعان  3.3
 126 لهتغٓر الهصرؼ كصؼ هجتهع الدراسة تبعان  4.3
 129 هدل تبىْ كفآة جكدة الخدهةهعٓار تقدٓر استجابات الهبحكثٓف عمِ  1.4
ة، ل 2.4  هدل تبىْ إدارة جكدةالهتكسطات الحسابٓة كاٚىحرافات الهعٓارٓة، كالىسب الهئكٓ

 حسب تقدٓر هدل التبىْ هف حٓث التخطٓط لمجكدة هرتبة تىازلٓان الخدهة 
130 

ة، ل 3.4 إدارة جكدة  هدل تبىْالهتكسطات الحسابٓة كاٚىحرافات الهعٓارٓة، كالىسب الهئكٓ
ر الهستهر  ،الخدهة حسب تقدٓر هدل  هرتبة تىازلٓان  افهف حٓث التحسٓف كالتطكٓ
 التبىْ

131 

ة، ل 4.4 هدل تبىْ إدارة جكدة الهتكسطات الحسابٓة كاٚىحرافات الهعٓارٓة، كالىسب الهئكٓ
 حسب تقدٓر هدل التبىْ هف حٓث تطبٓؽ اٖىظهة هرتبة تىازلٓان الخدهة 

133 

ة، ل 5.4 هدل تبىْ إدارة جكدة الهتكسطات الحسابٓة كاٚىحرافات الهعٓارٓة، كالىسب الهئكٓ
 حسب تقدٓر هدل التبىْ هف حٓث ضهاف الجكدة هرتبة تىازلٓان الخدهة 

134 

 135 ترتٓب الهجاٚت كالدرجة الكمٓة لب عد هدل تبىْ إدارة جكدة الخدهة 6.4
ة، لالهتكسطات الحسابٓة كاٚىحرافات  7.4 هدل تبىْ الب عد الهعٓارٓة، كالىسب الهئكٓ

 حسب تقدٓر هدل التبىْ هف حٓث الهعرفة هرتبة تىازلٓان السمككْ 
137 

ة، ل 8.4 هدل تبىْ الب عد الهتكسطات الحسابٓة كاٚىحرافات الهعٓارٓة، كالىسب الهئكٓ
 حسب تقدٓر هدل التبىْ هف حٓث العهؿ ضهف فرٓؽ الهستهر هرتبة تىازلٓان  ،السمككْ

139 

ة، ل 9.4 هدل تبىْ الب عد الهتكسطات الحسابٓة كاٚىحرافات الهعٓارٓة، كالىسب الهئكٓ
 حسب تقدٓر هدل التبىْ هف حٓث القٓادة هرتبة تىازلٓان السمككْ 

140 
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 141 ترتٓب الهجاٚت كالدرجة الكمٓة لمب عد السمككْ 10.4
ة، لالهتكسطات الحسابٓة  11.4 هدل تبىْ الب عد كاٚىحرافات الهعٓارٓة، كالىسب الهئكٓ

 حسب تقدٓر هدل التبىْ هف حٓث الثقافة التىظٓهٓة هرتبة تىازلٓان السٓاقْ 
143 

ة، ل 12.4 هدل تبىْ الب عد الهتكسطات الحسابٓة كاٚىحرافات الهعٓارٓة، كالىسب الهئكٓ
حسب تقدٓر هدل  تىازلٓان  هف حٓث هصالح اٖطراؼ ذكم العٛقة هرتبةالسٓاقْ 
 التبىْ

144 

ة، ل 13.4 هدل تبىْ الب عد الهتكسطات الحسابٓة كاٚىحرافات الهعٓارٓة، كالىسب الهئكٓ
 حسب تقدٓر هدل التبىْ هف حٓث القكاىٓف كاٖىظهة هرتبة تىازلٓان السٓاقْ 

146 

 147 ترتٓب الهجاٚت كالدرجة الكمٓة لمب عد السٓاقْ 14.4
 147 اٖبعاد كالدرجة الكمٓة لتبىْ كفآة جكدة الخدهة فْ الهصرؼترتٓب  15.4
ة، ل 16.4 هدل تحقٓؽ ربحٓة الهتكسطات الحسابٓة كاٚىحرافات الهعٓارٓة، كالىسب الهئكٓ

 حسب تقدٓر هدل التحقٓؽ هرتبة تىازلٓان  الجٍاز الهصرفْ
150 

 151 الجٍاز الهصرفْ ربحٓة عمِ ٖثر الكفآات اٚىحدار الهتعدد ىتائج تحمٓؿ 17.4
عدد الهصارؼ العاهمة فْ فمسطٓف )لهحة عاهة عف الجٍاز الهصرفْ الفمسطٓىْ  18.4

ا كأعداد صرافاتٍا ألٓة كأىكاعٍا كعدد هكظفٍٓا  (كفركعٍا كجىسٓتٍا كأعهارٌ
152 

ر 2012-2008لضرٓبة لمبىكؾ خٛؿ الفترة الربح قبؿ ا 19.4  154 بالدكٚ
ر 2012-2008الربح لمبىكؾ خٛؿ الفترة  صافْ 20.4  155 بالدكٚ
 157 2012لعاـ ؿ الضرٓبة حسب بٓاىاتٍا الهالٓة ترتٓب البىكؾ حسب الربح قب 21.4
ر 2012-2008جكدات الهصارؼ خٛؿ الفترة هك  22.4  158 بالدكٚ
ر 2012-2008همكٓة لمهصارؼ خٛؿ الفترة حقكؽ ال 23.4  161 بالدكٚ
–2008ؼ عٓىة الدراسة خٛؿ الفترة هعدؿ العائد عمِ الهكجكدات لمهصار ٓبٓف  24.4

 .ـ201
164 

ات بصافْ الربح عمِ الهكجكد ترتٓب البىكؾ حسب العائد عمِ الهكجكدات هحسكبان  25.4
 2012عاـ حسب بٓاىاتٍا الهالٓة ل 100* 

165 

 –2008فترة ؼ عٓىة الدراسة خٛؿ الهعدؿ العائد عمِ حقكؽ الهمكٓة لمهصار  26.4
 .ـ 2012

167 

بصافْ الربح بعد الضرٓبة  ترتٓب البىكؾ حسب العائد عمِ حقكؽ الهمكٓة هحسكبان  27.4
 2012لعاـ حسب بٓاىاتٍا الهالٓة  100* كٓة عمِ حقكؽ الهم
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 فيرس المحتويات

 الصفحة 

 أ الإىداء

 ب الإقرار

 ج وعرفان شكر

 د المصطمحات

 ز الدراسة ممخص

 ط نجميزيةبالإ  الممخص

 1 خمفية الدراسة وأىميتيا :الأول الفصل

 الرقم

 1 الهقدهة 1.1

 2 هبررات الدراسة 2.1

 3 أٌهٓة الدراسة 3.1

 4 هشكمة الدراسة 4.1

 5 أٌداؼ الدراسة 5.1

 5 أسئمة الدراسة 6.1

 6 حدكد الدراسة 7.1

 7 ٌٓكمٓة الدراسة  8.1
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 8 النظري والدراسات السابقةالإطار : الفصل الثاني

 8 قدهةاله 1.2

 9 هفٍكـ الكفآات 2.2

 10 ىشأة هفٍكـ الكفآات 1.2.2

 11 هفٍكـ الكفآة 2.2.2

 14 هف الكفاءة كالكفآة الهعىِ المغكم لكؿ   3.2.2

 15 هصطمحات كهفآٌـ هرتبطة بالكفآة 4.2.2

 16 هفآٌـ أساسٓة حكؿ الكفآات 5.2.2

 17 أبعاد الكفآات 6.2.2

 21 (Ice-Berg Model)ىهكذج الجبؿ الجمٓدم لمكفآات  1.6.2.2

 23 أىكاع الكفآات 2.6.2.2

ر ىهاذج الكفآات 7.2.2  25 تطكٓ

ر ىهاذج الكفآات 1.7.2.2  26 خطكات تطكٓ

 27 تصىٓؼ الكفآات 8.2.2

رٓة 1.8.2.2  29 أٓف تكجد الكفآات الجكٌ

رٓةخصائص  2.8.2.2  29 الكفآات الجكٌ

رٓة 3.8.2.2  30 بىاء الكفآات الجكٌ

 32 جكدة الخدهة  3.2

 32 هفٍكـ جكدة الخدهة  1.3.2
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 32 هفٍكـ جكدة الخدهة كأٌهٓتٍا 3.3.2

 33 الجكدة فْ المغة 1.3.2.2

 33 هفٍكـ الجكدة اصطٛحٓان  2.2.3.2

 34 أٌهٓة جكدة الخدهة 4.3.2

 Quality Competency Framework 35ىهكذج كفآة جكدة الخدهة  5.3.2

 36 هفٍكـ ىهكذج كفآة جكدة الخدهة 1.5.3.2

 36 هفٍكـ الكفآة حسب هعٍد الجكدة البرٓطاىْ 6.3.2

 37 "دكرة دٓهىج"خطكات دكرة تحسٓف الجكدة  1.6.3.2

ري هعٍد الجكدة  2.6.3.2  38 البرٓطاىْ الهعتهدىهكذج كفآات الجكدة الذم قاـ بتطكٓ

ة  3.6.3.2  38 فْ هعٍد الجكدة البرٓطاىْ الهعتهد( الزهالة)العضكٓ

 39 هبادئ إدارة الجكدة لتحسٓف اٖداء 7.3.2

 44 تٍادكر جكدة الخدهة فْ الهىظهة كهسؤكلٓ 8.3.2

 46 أسباب كدكاعْ تبىْ ىهكذج كفآة جكدة الخدهة 9.3.2

 47 ٌاكأبعاد ٌاكهحاكر هجاٚت جكدة الخدهة  10.3.2

 49 الكفآات الهتعمقة بإدارة الجكدة 11.3.2

 50 بالشخص( الهتعمقة)الكفآات الهرتبطة : الكفآات السمككٓة 1.11.3.2

 50 (ذات العٛقة بالهىظهة كقطاع العهؿ)الكفآات السٓاقٓة  2.11.3.2

ر الهكارد البشرٓة 4.2  50 استخداـ الكفآات لتطكٓ

 50 هستكٓات الكفآات كعٛقتٍا بالٍرـ الكظٓفْ 1.4.2
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 51 فْ كظائؼ إدارة الهكارد البشرٓة تطبٓقات ىهاذج الكفآات 2.4.2

 53 فْ ههارسات إدارة الهكارد البشرٓة ٍااستخداـ الكفآات كتطبٓق 3.4.2

 53 تخطٓط الهكارد البشرٓة 1.3.4.2

 54 اٚختٓار كالتعٓٓف 2.3.4.2

ر 3.3.4.2  55 التدرٓب كالتطكٓ

 58 إدارة اٖداء 4.3.4.2

ضات)الهزآا كالهىافع  5.3.4.2  59 (:التعكٓ

 59 (إدارة الهسار الهٍىْ)التخطٓط الكظٓفْ  6.3.4.2

 60 إعداد القكل العاهمة ٚستخداـ ىهاذج الكفآات 4.4.2

 61 التحدٓات التْ تكاجً استخداـ ىهاذج الكفآات 5.4.2

 63 الىظاـ الهبىْ عمِ الكفآات هزآا 6.4.2

 64 عىاصر كهعآٓر كأبعاد جكدة الخدهة الهصرفٓة 7.4.2

 67 الهٓزة التىافسٓة 5.2

 67 :هفٍكـ الهٓزة التىافسٓة 1.5.2
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