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 ال كر والتقدير

 بداية أشكر الله 

جاأ ب امن لا  شااااااااالار اللا  لا  شااااااااالار اافسلخ فخ يأاتخ العاجأ  االع الهج افسلخ فخ ليداج هها العجد

ساااااهم اسااااايد فخ انما  اهتجال هه  الدةاساااا  الم   ،د ياخ  اللهب لها أتسدل نم يد الشاااالار لخد شاااا،  

نفخرة أا معاوم  أا نصاااااااااأ   اأخ  ناله ر ج  وةج الفاياااااااااد ج. ي مخ اة ر  الهج أشااااااااار  يا  

ل ا  ب  جا اأتو   نالشاااااااااااالار االعرفا  لمجأع أساااااااااااااتهتخ فخ مع د ال لجأ  ةسااااااااااااال خ مله اللدا   اي   ال

 ال االخل ر فخ ا  أا ج مريا  جةاس  الجا ي  ر ا ولا لارسال .الجي دام  اله ن  ا  ل م الفضد اة

كجا اأتسدل نم يد الشااااالار لل  لجاةة لألد اةةج  ل عاان م معلا ايا  ما قدمو  من جيم اميااااااندة لخ فخ 

ها العجد من خلال تو يع م لاسا  انا  الدةاسا  ااسا ر اي اب االشالار مو اول أ ضاا لل  مو فخ لتجال ه

 ن مناوا ي ل  الدةاسا  االه ن مل ونا من اق  م ما  ا ل من أ د تعلة  الاسا  انا ب اأتسدل لألد اةةج  اله 

الجشااااوةة االجلاي ا  نم يد الشاااالار لل  اةساااااتهة اله ن قاموا لأ  لاأم اساااا  ان  الدةاساااا  اتسد م اللصاااا  ا 

 ال ام  ال خ  ا  ل ا اةلر اةكلر يا  تصجأم الاس  ان  اهخرا  ا نالشلاد الل ائخ.

 لكم كل ال كر والتقدير 
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 الملخص

لجاةة ال غ  ر فخ ت س ق الج  ة ال لافياااااأ  من ا    ن ر العاما ن  جاةهدفل الدةاسااااا  لل  ال عر  يا   
ال  س ق أهدا  الدةاسااااااا  قامل ال اين  ناسااااااا ،دال الجل    ب را  ب ايلاق  ا لأ عض الج غفخ لألد اةةج 

 وة    باللإ ان  ين تياؤلا  الدةاس  الا  سق من     فريأات االو فخ لجلائج   لطلأع  الدةاس , 
الداة الهج تاع   لجاةة ال غ  ر فخ ت س ق الج  ة ال اين  اساااااااا  ان   هجاة ةئأيااااااااأ  لمجع الجعاوما  ت أ   

من ممجويا  من ب ي ا  تخو  مم جع الادةاساااااااااااااا   ر العااما ن فخ لألاد اةةج ا  ا  نال لاافيااااااااااااااأا  من 
ي   شجال ي ل    بالجو ف ن العاما ن فخ لألد اةةج  فخ فراع م اف   ةال الله االل رة االإجاةة الإقاأجأ 

ب ان را نائب مد ر فرع ةئأ  قياام   –مو فا مجن   جاو  الجيااجأا  الو أةأ  دمد ر فرع   34الدةاساا  
ب لياااف  لل  اساا ،دال أساااول ت ا د تم اخ أاةهم نطريس  الجياا  الشااامد  جع الدةاساا  م داج فسد ة  مم

الج  وى لالأانا  الجالأ  الخجأ  الج عاس  نالجؤشااااااااااااارا  الدال  يا  مدى ام لاة الللد لاج  ة ال لافياااااااااااااأ  
  . SPSSد ائأ الإيص  جع لأأانا  الدةاس  تم ت ا ا ا ناس ،دال لأرنام  الر لات  أس  ل اب ابعد 

اتو ااااااااااااال الدةاساااااااااااا  لل   جا  من الل ائ  أهج ا: ا وج يلاق  قوي  ا رج   الاتما  لأ ن لجاةة ال غ  ر 
 هلد أ  لموجة ال،دم  جاةاً  ل راً فخ ت س ق الج  ة ال لافياااااأ  ب لألد اةةج ات س ق الج  ة ال لافيااااااأ  فخ 

 بلألد اةةج ا فخ ت س ق الج  ة ال لافيااااااااأ  فخ اً م جفخ لألد اةةج ب أ ضااااااااا تاعب الخفا ا  الإجاةي  جاة 
كجا اتو اال الدةاسا  لل  ا وج  وانب ياعق اقصاوة فخ نعد الإلأداع اال  يا ن الجيا جرب اال  ا وج 

لأ لال ن اائ  ال  ا اد ناه  هلااة افأجاا   عاق ناال  ا اد الجاالخ فساد  بياالا  من يادل الولاء االال  ال الو أفخ
اأا اااااال  فخ اةةباح االوجائع ا ااااااافخ ال ياااااا  لا  ايسو  الجاخأ بالآخر تهلأهل ااياااااا  لأ ن ال  ن ا 

العجد يا  تع ي  الال  ال االولاء الو أفخ لدى العاما ن فخ الجصاار  ةهجأ  كلد فخ الدةاساا  نضااراةة  
العجد يا  ميااااااايدة العاما ن فخ تطل ق أفخاةهم الإلأدالأ  ايا  ب اال  يااااااراةة  تطوير خدما  م ج  ة

لأدايخ من خلال الاه جال نعجاأا  ال    اال طويرب ايا  لجاةة الجصااار  أ  تولخ ملاخ لخاق اتوف ر  
اه جال أكلر نجلدأ لجاةة الموجة الشااااااما  من أ د الو اااااول لل  ال  يااااا ن الجيااااا جر فخ  جأع اةنشاااااط  

 االعجاأا  االهج  سوج لأداة  لل  ت ي ن فخ مي ويا  اةجاء ابال الخ ت س ق ال ج  .
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The role of change management in achieving competitive advantage from 

the viewpoint of employees in the Bank of Jordan. 

 

Prepared By: Duaa Ali Hassan Hijjeh 

 

Supervisor: Dr. Azmi Ahmad AL-Atrash  

Abstract 

 

The study aimed to identify the role of change management in achieving competitive 

advantage in the viewpoint of employees in the Bank of Jordan, and its relationship to some 

variables. To achieve the goals of the study, the researcher used the descriptive approach as 

appropriate to the nature of the study, to answer the questions of the study and to verify the 

validity of its hypotheses. The researcher developed a questionnaire as a main tool for 

collecting information that measures the role of change management in achieving 

competitive advantage in  the viewpoint of employees at Bank of Jordan .The study group 

consisted of a group of employees working in the Bank of Jordan in the branches of Ramallah 

and Al-Bireh Governorate and regional management.  the study sample included 34 

employees who hold job titles (branch manager - deputy director of the branch - head of a 

department), and due to the study group is limited, they were chosen in a comprehensive 

survey method, in addition to using the content analysis method for quantitative financial 

data related to indicators indicating the extent of the bank's possession For the competitive 

advantage and its achievement to it. After collecting the study data, it was analyzed by using 

the statistical packages program (SPSS). 

The study get to a number of results, the most important of which are: a strong and direct 

relationship between managing change and achieving competitive advantage in Bank of 

Jordan. The quality of service also plays a major role in achieving competitive advantage in 

Bank of Jordan. Also, managerial competencies play an important role in achieving the 

competitive advantage in Bank of Jordan. The study also found that there are weaknesses 

and shortcomings in the dimension of creativity and continuance of improvement, and that 

there is a case of disloyalty and job commitment. Regarding to financial analysis, the results 

of the analysis showed that there is a clear fluctuation from time to time in profits, deposits, 

net facilities and property rights. The study recommended the necessity of working to 

enhance commitment and job loyalty among the bank’s employees due to their importance 

in developing distinguished services, and to the necessity of working to help employees in 

the application of their creative ideas and to create and provide a creative atmosphere through 
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attention to research and development. The bank’s management should pay more attention 

to the principle of total quality management in order to reach continuous improvement in all 

activities and operations, which in turn leads to improvement in performance levels and thus 

achieving excellence. 
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 الفصل الأول

 
 الإطار العام للدراسة

 مقدمة 1.1

مياااااااااااا جرة ام مدجةب ايضااااااااااااجن ليدا   ع لر ال غ  ر فخ الجل جا  يااااااااااااراةة ي جأ ب ف و  جند يجاأ   
ت ولا  فخ الجل ج  أا فخ أيد أقيااااام ا اكلد لجوا    السوى الجؤلرة ف  اب ايهتخ ال غ  ر لما اساااا مان  

ا غ  را  ال خ ت اد  فخ الل ةا  ال لاافيااااااااااااااأا  أا ن أما  ل طل ق لج طا اا  العجلاء الج مادجةب أا  ل أما  ل
ب  جا اأ  ال غ  ر  شااااااجد ممجوي    وج مل ج  ت د  لل  فايااااااف  لجاةي   د دة  اجاةة الموجة الشاااااااما 

يجد ت يااااااااا لا  فخ السدةا  ال ل أجأ  فخ ات،اك السراةا  افخ خاق العلاقا  الج وا ن  ما لأ ن الجل ج  
لأ ا ين  ريق اساااااااااا ،دال العاول الياااااااااااو أ ب  جا ايجند ال غ  ر لساااااااااا راتأمأ  م طوةة االل ة  ال خ تعجد 

اتعااد ااد ل عض ال أم االاتماااهااا  اال أاااكااد ال ل أجأاا  نجااا   لاااساااااااااااااااب مع تياااااااااااااا  ااد  تغ  ر العسااائاادب 
الاي أاا اا  الماد ادةب ايياااااااااااااااياد يا  ال خأت مع ال  اد اا  ال خ تفرياااااااااااااا اا ال غ را  ال اائاا  فخ الل ةا  

  .2010دالسريوتخب االا  جالأ  االنسافأ . الاق صاج  
 ال ياااااةع فخ أسااااال ب ال غ  ر الج، اف  فخ اتعوج أهجأ  ال غ  ر لو وج نعض اةموة ال خ ت  م يدال ب 

يصاااااااارنا ههاب لك  مب يا  الجدةاء الجعا اااااااارين ال أال نايدا  ال غ  ر لجوا    ال  د ا  الجعا اااااااارة 
ال مل جات مب  هلد لشااااااراة العاما ن فخ يجاأ  ال ،طأي لا غ  ر الاساااااا غلال الفرا الج اي  أمام م اأم

  .2013دالعل جب ماي .اهجاةات  نطر  م ج  ة املدي  من أ د لن

نالعد د   ،اة أ ب اتيااا ع نالداخاأ  ا الجصااااجة يدج من الال لافياااأ  يا    م  ت اتع جد الجل ج  فخ لألاء  
تخلولو أا   األأر هااساااا أعال ال سلأا  المد دة ل ا خالج أهج ا العجد يا     من اةسااااال ب من أ د تسويج اب
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جوا  ااا  الج غ را  للل ةااا  الاااداخاأااا  ا فخ تع ي  ا ل ر الإيلال ال اااد نااا ب اال خ تاعاااب جاةاً الاتصااااااااااااااااال ا 
ة   ة م اةا  اقدةا  امعاة  نصاااااااااااف  م  تر    الاه جال يا  اةفراج اما لد  م من  أ ضااااااااااااال،اة أ ب  

ب ا ون م  جناو  قائد ال غ  ر امويوي  فخ آٍ  اايدب لياف  ي ن اال طويرلعجاأ  ال غ  ر اال  أساسأ  
المد دة  يال د لاو اول لل  م اجةا  للأدالأ    رح اةفخاةا  الإلأداع ا ي  تللخ لساف  تشامع  ياراةة لل 

  .2010ب لأن يامرد.تسدم ا ال،دما  االجل ما  ال ختؤجج لل  تج   الجل ج  فخ 

االعجد  يصااا  ا الياااوقأ  الجل ج  فخ الج اف   يا   لافياااأ  فخ مدى لملاانأ اي مياااد مف ول السدةة ال  
جادى فااياأا  الجل جا  ب  جاا ايرت ي الجف ول نع الاهج تعجاد نا  اتل جخ للأا السطاافخ الل ةا  ا  يا   يااجت اا

الج عااااما ن مع اااا من يجلاء  مااادى لملااااان   اااا فخ تالأااا  اي أاااا اااا  قااادةت اااا يا   اال خ ت ااادج فخ  اااد
لن تخو  قاجةة يا  ت س ق الج  ة ال لافيااأ    الجل ج افةا  الجم جع اةخرىب اب يااا   فا    امياا نجرين

الجلافياااااا  اال خ تعجد فخ كا  اللشاااااااذ االاخ صاااااااا لكا لم تياااااا طأع تالأ  ة  ا   يااااااجن الشاااااار ا  
نياااااااااااااالأا  من ي ا   ون اا تج   م  ة تااد الج  ة  جلان أ  تخو  ا ب ااي أاا اا  يجلائ اا أا العااما ن ف  اا

جلان ايالجل جا  اخلال ف رة  ملأ  مع ل ب    من ناقخشاااااالاد نياااااالخ ين   رها  الجل ج  ال خ ت ج ع لأ ا ن
الجلافيااا ن  خلال الا  يااا طأع    ويا ي   تج   الجل ج  فخ ف رة  ملأ     م  ة ميااا جرة لاجل ج   خو أ  ت

  .2009لمب داليا.تسا د أا م اكاة تاد الج  ة  جا لا  جلال م تخراة الجلافع الج رت   يا  ا
لجاةة ال غ  ر اجاةها ال  وج فخ تطوة اتسدل الجل جا  اجاةها اساااااا لاجاً لل  ما تسدلب افخ يااااااوء أهجأ   

الج م فخ موا    ال  د ا  فخ لأ ة  العجدب افخ ياااااوء أهجأ  الج  ة ال لافياااااأ  اجاةها فخ ال فا  يا  
الجلافياا  الشااد دة تهتخ هه  الدةاساا  ال صاا  اليااوقأ  لاجل ج  اموا    الجلافياا ن فخ لأ ة  يجد ت ج   ن

ب  لجاةة ال غ  ر فخ ت س ق الج  ة ال لاافيااااااااااااااأا  من ا  ا  ن ر العااما ن فخ لألاد اةةج ة جا لا عر  يا   
لأ د  الو ااول لأ د  ال عر  يا  لجاةة ال غ ر االج  ة ال لافيااأ  نلاد  وانل ا الج، اف  االعلاق  لأ ل جاب  

 لم ايع تو أا  فخ يوء هه  الل ائ .لل  ن ائ  يجاأ  يول هها الجويوعب 

 ةمبررات الدراس 1.2

 ال الأ :تم اخ أاة مويوع ال    فخ هه  الدةاس  لألاء يا  الداافع االجلرةا  

 ال عر  يا  ااقع مجاةس  لجاةة ال غ  ر فخ ت س ق الج  ة ال لافيأ  . •
 ال عر  يا  مؤشرا  الج  ة ال لافيأ . •
 لللوة .معا فخ ا لجاةة ال غ  ر االج  ة ال لافيأ  مويويخندةة اةن ا  االدةاسا  ال خ ةبطل  •
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 م كلة الدراسة 1.3

أ  ر  العد د من اةن ا  االدةاسااااااااااا  ال خ ياالل الخشااااااااااق ين العلاق  ما لأ ن لجاةة ال غ  ر االج  ة 
اال خ    2019جةاس   ريف اخ املصوة دي    اء    الاتما با وج يلاق   ل رة ا رج    لل ال لافيأ   

لألد الفلاي  اال لجأ  الريةأ  وا  "جاة لجاةة ال غ  ر فخ تع ي  الج  ة ال لافيااااااااااأ : جةاساااااااااا  يال  ليت جد  
BADR .ال غ  ر فخ تع ي  الج  ة ال لااافيااااااااااااااأاا  لللااد الفلاياا  اال لجأاا  لجاةةجاة ا عر  يا  ل".الم ائر 
جسالأا   هجاا  لمجع لا, مياااااااا ،دم  الجل   الو اااااااافخ اال  ا اخ, االاساااااااا  ان  االجلاي   العاجأ  ا الريةأ 

اللأانا , اتو ااااااااااااال الدةاساااااااااااا  لل   جا  من الل ائ  ألأر ها أ  هلالد يلاق  م داخا  لأ ن لجاةة ال غ  ر 
ا وج تهل ر كا جلال  ليصااائأ  لج غ را  لجاةة ال غ  ر دال غ  ر فخ ال ألاد  ال لافيااأ , لياااف  لل  االج  ة

فساد لج  ة ال لاافيااااااااااااااأا  لاللاد, اياأا  لولو أاا  يا  تع ي  اخ ال ل أجخب ال غ  ر فخ النساافا ب ال غ  ر فخ ال
لجاةة  جاة اء  الدةاسا  ال الأ  لا  سق من ا وج العلاق , ي   ت جند مشالاا  الدةاسا  فخ الخشاق ين  

ال غ  ر فخ ت س ق الج  ة ال لافيااأ  فخ الجصاااة  الوافدة العاما  فخ فايااط ن, ابلاء ياأ   جلان  ااأا   
 اليؤال ال الخ: مشلاا  الدةاس  فخ

 لجاةة ال غ  ر فخ ت س ق الج  ة ال لافيأ  من ا    ن ر العاما ن فخ لألد اةةج . جاةما 

 أهمية الدراسة 1.4

لجاةة ال غ  ر فخ ت س ق  جاةاتياااااااأي الضااااااوء يا   ب تل ع أهجأ  الدةاساااااا  ال الأ  من أهجأ  مويااااااوي ا
اأ  هه  الدةاساا  من الدةاسااا  اللاجةة  اا   خا بالج  ة ال لافيااأ  من ا    ن ر العاما ن فخ لألد اةةج 

ي   ةبطل لجاةة ال غ  ر نالج  ة ال لافياااااااااأ  فخ الللوة  ال خ تلاالل هها الجوياااااااااوع نال    االدةاسااااااااا 
ا  ال خ تلاالل نال    االدةاساااااااااا  الجصاااااااااااة  ان را لو وج الخن ر من الدةاساااااااااا  بفخ فايااااااااااط ن الوافدة

فخ فاياط ن موياوع الجصااة  الوافدة اسا  نهن ا ساو  ت لاال  ف هتخ أهجأ  هه  الدة   بالفاياط لأ  الج اأ 
يجال يا  ا فأجا  ،  موياااااااااوع لجاةة ال غ  ر االج  ة اال خ تف سر لل  ا وج جةاساااااااااا   ,دلألد اةةج  
 معرف  ياجأ   د دة فخ ممال مويوي ا.  امن الج وقع أ  تضأت ال لافيأ  معا,

 أهداف الدراسة 1.5

خ تم تلاال ا فخ موياااااوع ال    ال غ  ر من خلال أنعاجها ال  ال عر  يا  ااقع مجاةسااااا  لجاةة •
ام لاة قادةا   –ال ألااد ال ل أجخ  –الال  ال االولاء الو أفخ  –ألا اهخ دالنساافا  الجشاااااااااااااا ر ا  

 .تخلولو أ  امواكل  ا 
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قع مجاةساااااااااا  الج  ة ال لافيااااااااااأ  من خلال أنعاجها ال خ تم تلاال ا فخ مويااااااااااوع ال عر  يا  اا •
 –الخفا ا  الإجاةي  الج ج  ة   –الإلأداع اال  يااااااااا ن الجيااااااااا جر    –هخ د وجة ال،دم  ال    ألا ا 

 ال ص  اليوقأ  . 
 فخ لألد اةةج .لج  ة ال لافيأ  ااال عر  يا   لأع  العلاق  لأ ن لجاةة ال غ  ر  •
 افسا لج غ را  الدةاس .االج  ة ال لافيأ  ال عر  لل  الفرا  فخ مي وى لجاةة ال غ  ر  •

 لدراسةأسئلة ا 1.6

 تيع  الدةاس  ال الأ  لل  الإ ان  ين اةسةا  ال الأ : 

ــة:  ــرئيس الأول للدراســ ــمال الــ لجاةة ال غ  اااار فااااخ ت س ااااق الج اااا ة ال لافيااااأ   هااااو ااقااااع مجاةساااا مااااا الســ
 ؟لألد اةةج فخ من خلال أنعاجها 

 ؟لألد اةةج فخ جها  ة ال لافيأ  من خلال أنعاالج  ما هو ااقع مجاةس السمال الرئيس الثاني للدراسة: 

 ؟لألد اةةج ما يلاق  لجاةة ال غ  ر نالج  ة ال لافيأ  فخ السمال الرئيس الثالث للدراسة: 

خ ف (α≤0.05)هد  و د فرا  كا  جلال  ليصاائأ  يلد ميا وى الدلال  السـمال الرئيس الرابع للدراسـة: 
 غ را  دالمل ب العجرب الجيااااا وى ى لجتع   لألد اةةج لجاةة ال غ ر فخ ت س ق الج  ة ال لافياااااأ  فخ  جاة

 ال عاأجخب سلوا  ال،لرةب الجيج  الو أفخ ؟ 

 حدود ومحددات الدراسة 1.7

 ال الأ :تش جد الدةاس  يا  ال داج 

يا  لألد اةةج  نفراي  فخ م اف   ةال الله االل رة تس صاااااااار الدةاساااااااا  ال الأ   الحدود المكانية: •
   ان  .االإجاةة الإقاأجأ  فأجا   عاق نشق الاس

 .2020-2019  نمأ ريل هه  الدةاس  فخ العاالحدود الزمانية:  •

ــريـة: • فخ فراع لألاد اةةج  فخ العااما ن ممجويا  من تطلق هاه  الادةاساااااااااااااا  يا  الحـدود الي ـــــــ
م ااف ا  ةال الله االل رة ليااااااااااااااافا  لل  العااما ن فخ الإجاةة الإقاأجأا  فخ الج ااف ا  مجن   جاو  

  .ب مد ر فرعب اةئأ  قيمجة ا  ا أةأ  دمد ر فرعب نائ
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 ال ص  اليوقأ  

 نموذج الدراسة 1.8

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 : نموذج الدراسة  1رسم توضيحي 

  

 الج غ ر الجي سد: لجاةة ال غ  ر 

 النساف  الجش ر   

 الال  ال االولاء الو أفخ 

 ال ألاد ال ل أجخ 

م لاة قدةا  ا
 تخلولو أ  امواكل  ا 

   الج غ ر ال انع: الج  ة ال لافيأ 

  وجة ال،دم 

اال  ي ن  الإلأداع 
 الجي جر

 الخفا ا  الإجاةي  

 م غ را  ج جغرافأ  
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 هيكلية الدراسة 1.9

 تم تسيأم فصول الدةاس  لل :
:" الجسدمااااااا ب مشااااااالاا  الدةاسااااااا ب أهجأااااااا  الدةاسااااااا ب اي ضاااااااجنالإ ااااااااة العاااااااال لادةاسااااااا  الفصاااااااد اةال: 

 هدا  الدةاس ب أسةا  الدةاس ب يداج الدةاس ".أ 

 .ااةجلأأا  اليانس الفصد النانخ: الإ اة الل رج 
الفصااااااد النالاااااا : مل مأاااااا  الدةاساااااا  ات ضااااااجن: " ماااااال   الدةاساااااا ب مم جااااااع الدةاساااااا ب ي لاااااا  الدةاساااااا ب 

 ب م غ را  الدةاس ".ب ال  ا د الجالخأجاة الدةاس ب الجعالما  الإيصائأ  لادةاس 

 : يرض ات ا د ن ائ  الدةاس .الرانعالفصد 

 . لل  ا ال اين ل  خ خاصالفصد ال،ام : أهم الل ائ  اال و أا  ال
 APAافسااااااً لل اااااال  افاااااخ جةاسااااا    يا  اااااا ال اينااااا    اقاااااد تااااام تول اااااق الجرا اااااع االجصااااااجة ال اااااخ اي جاااااد 

  جلاياااااق فاااااخ الجع جااااد فاااااخ مماااااال ال  ااااا  العاجاااااخ فاااااخ  امعاااا  الساااااد ب اهيااااااف  الجرفساااااا  اللا مااااا 
 ةاس .ن ا   الد 
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 تعريفات الدراسة  1.10

ايسصاااااااااد لأ ا ممجوي  يجد تغ  را  فخ  ر  العجد أا أسااااااااااول الإجاةة من خلال خط  :  إدارة التغيير
ااياااااااااااااا ا  الجعاالمب ي ا   لاجن ال اد  من اةائ اا مواك ا  ال غ را  اال طوةا  ال اد نا  فخ 

الجل جاااا  ديرفااا ب م أي العجاااد اكلاااد لغاااا ااا  الاةتسااااء ناااالإن اااا أااا  ا فااااءة العجاااد فخ 
2012.  

اأجاة من أ د ت ياا ن اةجاءب اهجاةة اتل أم ال ألاد ال ل أجخ الجعجول ن  هخ سااأاساا   :  الميزة التنافسـية
االهج  لعلا  نشاااااااااااااالاد  ل ر يا   وجة ال،دم  الجسدم ب اةمر الهج  معا ا ت فو  يا  

ابال الخ   ال لافيااأ  من لات ا من الجل جا  العاما  فخ نف  السطاع ات يد يصاا  ا اليااوقأ 
  (Ejrami et al,2016) تع أم أةباي ا.

كا  الجضاااااااااجو  اللفعخ  االعجاأا    اةنشاااااااااط ممجوي  من  اهخ ل اةة ين    :المصــــــر يةالخدمة جودة  
ال خ  دة  ا  العلا اار الجاجوساا  ا  ر الجاجوساا  االجسدم  من قلد الجصاار ب الخامن فخ

ةا لإشاااا اع يا ات مب اال خ تشاااالاد مصااااد   اقأج ا الجلفعأ  لال ملام  االجياااا ف دا  من خ
صاادةا ةةباح الجصاار  من االجياا سلاأ ب  هلد تجند م  ال الأ   االائ جانأ   جالأ الاة  ات م  

  .2015دألأو خري  اشلاشدب  ال  اجلأ  لأ ن الطرف ن العلاق  خلال

ر الجس رحب ات جند م اال  لنساء اةفراج يا  الوياع الراهن ايدل الاسا مان  لل  ال غ  :  مقاومة التغيير 
تااةة سااااااااااااااالأا  اقاد تخو  تااةة ا ماالأأا ب اتخو  ا ماالأأا  يلادماا الجساااما  فخ ياال  ن قاد تخو  

 لاو  ال غ  ر الجس رح ساااالأا أج أ  الفوائد الج  سس  مل  أقد من ال خالأت الجدفوي  ياأ ب 
  .2013ابال الخ يدل الام نال ل   صب فخ مصا   الإجاةة دألأو الغلم, 

صااااة  العاما  فخ فاياااط ن من خلال اهو ل اةة ين ممجوي  من الج:  الفلســطيني  المصــرفيالجهاز 
شاا لا  من الفراع االجلااتب الجل شاارةب اال خ ت،ضااع لرقان  ساااط  اللسد الفايااط لأ  اتعجد 

 ت ل قوان ل ا اسأاسات ا.

ةنجاذ اليااو أ  مل وم  م خاما  من ال أم االيااو أا  االجع ساااااااااااااااادا  اا:  الثقافة الممسـسـية الم ـتركة
اتؤلر فخ سااااو أات م اتصاااسد  يول ابيضاااائ ا ايا فوا  ال خ ت للاها الجل ج  ايشااا رة لأ ا أ 
  . 2015بش،صأات م اهوي  الجل ج  دالع ال

تلف ه الياااأاساااا  اال خ تعر  يا  أن ا مؤسااايااا  يام  ميااا سا  تعل  لأرسااام ا : ســلطة النقد الفلســطينية
اع الجصااااارفخب انجو الاق صااااااج الج اخ نشااااالاد اللسد   االجصااااارفأ  لضاااااجا  سااااالام  السط

 م وا  . 
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 السراةبل اةة ين ل اة   دج  جأع اةقيااال االإجاةا  اخطوذ الياااط  امراك  ات،اك "الهيكل التنظيمي:  
ب العجأاا د".ف ااأهادا اد ت س ق أكجاا ايعلر ين الويادا  الإجاةيا  العااماا  فخ الجل جا  من 

2013 . 

خصااااائ  شاااا،صااااأ  ترق  نالعجاأا  العساأ  من أ د اقدةا  ام اةا  ا  م ي  من اساااا عداجا  "الإبداع: 
أجاء ن اائ  تف اد الجل جا  االعااماد االجم جع يا  ياد سااااااااااااااواء لكا ماا ا اد  لأ ةا  ملااساااااااااااااا ا  

 . 2010 بدمانع" امشمع  يا  كلد

لأ ن لأرام  ال  يااااااا نب اال،دما ب االجواجب  العلاقا  يجاأ  ج لامألاأ  تر   يا   "  :التحســــين المســــتمر
  (Singh and Singh, 2013). "جالال سوا  ةأ أاالجوةج نب االجلافي نب ا  باالعجلاء

ل فظ اجائع الشااار ا  أا الجلشاااف  ااةفراج اتسول لأ جويد الجس ريااا ن : "مؤساااياااا  مالأ   البنوك التجارية
ناةموال ال خ    ا ون اب ي   تع لر اساااااااااااااأي مالخ  عجد لأ ن  رف ن ألا اهجا الجوجي ن 

  .2014بديريسا    ن من اةفراج االشر ا ".االجس ري

نياا   أ ااول أا اجائع أا تياا  لا  الللد خلال ساال  مع ل ب لل  ممجوع أ ااول أا : "الحصـة السـوقية  
 . 2010يداجب".دفي ااجائع أا تي  لا   جأع الجصاة ب خلال اليل  ن
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 الفصل الثاني 2

 
 والدراسات السابقةالإطار النظري 

 

 المقدمة 2.1

شااا د السطاع الجصااارفخ الفاياااط لخ فخ الآان  اةخ رة تطوةا  ل را اما و اب ليااااف  لل  تغ را   هةي  
الجلافيا  الشاد دة ال خ كل رة  ا  ل ا اةلر اةكلر يا  الجصااة  العاما  فخ فاياط نب اياأ  افخ  د 

  طاب ايفرض  شاااااا دها السطاع افخ  د ال طوةا  الجياااااا جرةب فا  نماح ااساااااا جراةي  هه  الجصاااااااة  
 اااف اا  يا  يا  لجاةات ااا مواك اا  ال طوةا  اال غ  را  ال خ ت ااد  اال ااهقام مع ااا فخ م اااالاا  مل ااا لاج

 مر  ها ال لافيخ ت ل  د  راع ال ساء للأقوى.

 الفلسطينيالجهاز المصرفي 

 ع لر الم ا  الجصااارفخ الفاياااط لخ ل اةة ين ممجوي  من الجصااااة  العاما  فخ فاياااط ن من خلال 
قوان ل ا شااا لا  من الفراع االجلااتب الجل شااارةب اال خ ت،ضاااع لرقان  سااااط  اللسد الفاياااط لأ  اتعجد ت ل  

طاع الجالخ الا لجأ  اسااااأاسااااات اب ي    ع لر الم ا  الجصاااارفخ الفايااااط لخ جيام  اة   ة أساااااسااااأ  لاس
 الاق صاج   الجي دام .

ل نجريا  ن 1967ل اي   يااال 1948ا ل أماا  للاي لال الإساااااااااااااارائ اخ فسااد مر  فايااااااااااااااط ن فخ يااال 
اق صاااااج   اسااااأاسااااأ    ر مياااا سرةب ي    ا  الد لاة اةةجنخ هو العجا  الرسااااجأ  الج داال  فخ الضااااف  
الغربأ  لإت اي ا للأن ج  االسوان ن اةةجنأ ب ابالجسالأد  ا  الملأ  الجصارج هو العجا  الرساجأ  الج داال  
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, ابعد ال صاااااااااااة االانسطاع الهج  العربأ  وةي  مصاااااااااار فخ قطاع   ة ل،ضااااااااااوي ا ةن ج  اقوان ن  ج
لب ابعد 1994لب امع تهسااااأ  الياااااط  الفايااااط لأ  يال  1967شاااا دت  اةةايااااخ الفايااااط لأ  نعد يال  

توقأع داتفاقأ  أاسااااااو ب اتوقأع اتفاقأ  ناةي  الاق صااااااج   ال خ انلنسل ين اتفاقأ  أاسااااااوب فسد اساااااعل 
لخ ميااااا سدب اةمر الهج ساااااايد يا  تطوة لألاء اق صااااااج فاياااااط اليااااااط  الفاياااااط لأ    وجها من أ د 

السطاع الجالخ االجصاااارفخ الفايااااط لخ اأ اااا   ما  عر  ناساااام الم ا  الجصاااارفخ الفايااااط لخ اتهسااااأ  
  .2011ب ساط  اللسد الفايط لأ د .ل1995ساط  اللسد الفايط لأ  يال 

ام ام ا  أهداف ا تشاريعخ   دج  ل اة  قراة تهساأ  سااط  اللسد الفاياط لأ  فخ  د  أال   من نعدها  اء
  ي ا   اا  هلااة اف سااة لاج ااةا  اال،لرا  ال خ ب  2001اي     1995اكلاد فخ الف رة الجج ادة ماا لأ ن 

هه  الجريا  الاسااااااااا عان  فخ   تملهلد   بتجلال ا من الل وض نج ج  تهساااااااااأ  أال لألد مر  ج فاياااااااااط لخ
تسد م لد الدالخب نالإياااااف  لل  الدالخ االلاللسد صاااالدا     ,الدالأ   نجمجوي  من الجؤساااايااااا  الإقاأجأ 

ال،لراء الجصااااااااارف  ن فخ الجصااااااااااة   ايدج منالجصااااااااااة  الجر  ي  العربأ ب   من يدج من  جياااااااااايدةال
ب امن لم تشلاال اللواة اةساسأ  لياط  اللسدب ال خ قامل لأويع لس راتأمأ  االعربأ لفايط لأ   اال ماةي   

يا  ل ماج الإ اة ال شاااااااريعخ  اال خ ة       اليااااااااط  الفاياااااااط لأ  ل طوير العجد الجصااااااارفخ فخ ملا ق
لاعجد الجصااااااااااااارفخب ابلاء اةن ج  الرقالأأ ب اتع ي  العلاقا  الإقاأجأ  االدالأ ب نالإيااااااااااااااف  لل  الللاء 

 . 2011ب دساط  اللسد الفايط لأ الداخاخ لداائر ساط  اللسد ا اجةها ال شرج 

اةن ج  الجصرفأ  اال خ ة    لأدة    ل رة يا     2005    اي  2002من   اء  الجريا  الوسأط   لم  
 هلد اللدء  بايا  يجاأ  تطويرها   طوير أن ج  الجسا اااااااااااا  االجعاوما , اأن ج  اةةشااااااااااااف  االرقالأأ ب

أ ضاااااا العجد يا  توف ر ن ال ب  الخ رانأا لأ ن الجصااااااة  اسااااااط  اللسد   شااااا لاا  اأن ج  تربيلأ هساااااأ   
السوان ن من لضاجا  تل أم اةموة ايا ي العجد الجصارفخ,   جوي  منمدفويا  م خامد االلدء نيان مم

 , ايا  اتفع د جاة الجصااة  الإسالامأناندماج الجصااة  ال فخ ر      يجاأ لأدأ أ ضاا فخ هه  الجريا 
اال خ  اء  ن أم   عوب  اةاياع اليائدة فخ الجلا ق الفايط لأ  فخ سلوا  هه  الجريا  الر م من  

ام ا اارة الاق صاااج الفايااط لخ اال شااد د من اهياجة اي لال الضااف  الغربأ ب  ةقصاا ب اندلاع ان فاياا  ا
للا أ  سااط    يول , أ ضاا يجاأا  الياطو االج ا ج  ال خ شا دت ا نعض الجصااة  من قلد الاي لال,

ال شاااااااااااارجب اتطوير ن م ةقان  ا  لاخاجة مياااااااااااا وى الخفاءمن رفع الاللسد اساااااااااااا طايل خلال هه  الف رة  
السوان ن ال خ تل م العجد العد د من   اساانالرااني لأ ن مؤساايااا  الم ا  الجصاارفخب اتعج ق  مصاارفأ ب 
لل  اللدء فخ ال فخ ر ن و ل راء  , لياااف 2002لياال    2هج ا ل ااداة قانو  الجصاااة  ةقمالجصاارفخ أ 

  .2013ب ساط  اللسد الفايط لأ د ت ول اس راتأمخ ن و لألد مر  ج يصرج ابلاامد الصلايأا  
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  اللسد الفايااااط لأ  الجياااا جرة فخ لجاةة هه  الجؤساااايااااا  نشاااالاد امن اساااااأم  ضااااجن ط وج ساااااايااااجن  
الج اف   يا  اجائع اأموال الجوجي نب ايضجن يلاج السصوة االاخ لالا  فخ الج اجئ اليانس ب فان ا 
 قامل نياااان قوان ن اقوايد امجاةسااااا  منا  ل و ج  هه  الجصاااااة  نالاساااا لاج لل  الج اجئ الإةشاااااج  

اال خ اق د  لأ ا ساااااااط  اللسد   2010ا  ال لام الياااااااأم لاجصاااااااة  ال خ أقرت ا لمل  نا ل يال  لججاةساااااا 
دسااااط  اللسد الفاياااط لأ ب الفاياااط لأ  اسااال  ا  سوايد لل امأ  لا  ياااج  ال يااااهد ف  ا أا ال غاياااخ يل ا  

  . 2018جل د الللوة
  ةئأياأ  لا داال فخ الياو  وج يجلاافخ  د  أال يجا  ا لأ  مويدة فخ اةةاياخ الفاياط لأ  اا 

الفاياااااط لخ اال خ تضااااام الشاااااألاد االدالاة اةمريلاخ االد لاة اةةجنخ, لل   انب يجلا  أخرى  ال وةا 
اةاةابخ االملأ  الجصاااااااااااااارج , فا  هها  ؤجج لل  يال  من ال،و  ايدل ال هكد لدى الجصاااااااااااااااة  من 

مر الهج  لعلا  ا مالأأا يا  الجصاااة  ر , اةتوسااأع نشااا ات ا الائ جانأ  تمل ا لج،ا ر أسااعاة الصاا 
الوافدة ي   أن  افخ  د  أال يجا  ا لأ  اا وج أكنر من يجا  لا داال فا  هها   ف  الجصااااااااااة  
الوافدة يا  اسااا نجاة اجائع ا فخ لأاد الجلشاااه لخد يجا  من العجلا  الج داال  اةمر الهج قد  ؤلر ساااا ا 

 بدال سرير اليالوج ليااط  اللسد .  لسطاع الجصارفخ الفاياط لخع  فخ ايا  فر ا  لألاء قايدة ائ جانأ  ااسا 
2013   

ايا   ااع د نجو السطاع الجصاارفخ اتطوة أيجال  فسد أشاااة  لأأانا  ساااط  اللسد الفايااط لأ  فخ الربع 
لل  أ  اجائع العجلاء لدى الجصااااااااااة  العاما  فخ فاياااااااااط ن نشاااااااااس  ا الج اأ    2019النانخ من العال 

ماأاة جالاةب   9.2ماأاة جالاةب ليااااااااااف  لل  اةتفاع ل جالخ ال يااااااااا  لا  لل    14.2د لأاغل االوافدةب ق
ماأاة جالاة أمريلاخب  هلد لأاغ يدج العاما ن فخ السطاع الجصاااارفخ ي     16.8اباغ  ااااافخ اة ااااول  

  2019ب الفايط لأدساط  اللسد  .ياملا 7262كلد الوقل 
لألوة   3لألوة م اأ  تماةي ب نجا ف  ا 7لأ ل ا  من   رفامصاا   14ايعجد فخ اليااو  الجصاارفخ الفايااط لخ   

ايجلان تسيااااااااأم الجصاااااااااة  العاما  فخ  اايدبمل ا أةجنأ  ابلد مصاااااااارج  6لألوة اافدة,   7لساااااااالامأ ب ا
 :  ال الخ2.1 جا  وي  ا المدال ةقم د فايط ن لل  قيج ن

 فلسطينملة في : المصارف العا2.1جدول 
 المصارف الوافدة المصارف المحلية 

 لألد الساهرة يجا  لألد فايط ن
 الللد العربخ لألد الاس نجاة الفايط لخ
 لألد اةةج  الللد الإسلامخ العربخ

 الللد العساةج الجصرج العربخ الللد الإسلامخ الفايط لخ
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 المصارف الوافدة المصارف المحلية 
 الللد ال ماةج اةةجنخ لألد السد 

 اخ اةةجنخهاةالللد  الللد الو لخ
 لألد الإسلاا  لا ماةة اال جويد مصر  الصفا 

 2018سلطة النقد الفلسطينية بحسب التقرير السنوي للعام  المصدر:

اساا طايل فسد أشاااة ال سرير لل  أ  ساااط  اللسد   ب 2018ايااجن تسرير ساااط  اللسد الفايااط لأ  لاعال د
رقالأخ ايا  مي وى الشجول الجالخ ايا  مي وى ت س ق الج يد من الانما ا  يا  الجي وى السانونخ اال

ال اتجويد الإةهالب لياااااااااف  لل   ياجة تعج ق الرااني ما لأ ن الم ا  الجصاااااااارفخ ملااف    يااااااااد اةمو 
الل ا   ا مالأأا يا  الجؤشرا    الفايط لخ اب ن الدال العربأ  االإقاأجأ  االدالأ ب اةمر الهج انعلا  فخ

ماأاة جالاةب ايمم اجائع   16.1ط لخب فاةتفعل مو وجات  ل صاااد لل  ال  وي  لاسطاع الجصااارفخ الفايااا 
 ماأاة جالاة. 12.2 صد لل  

افخ  د خا ااااا     2020اتشااااا ر توقعا  سااااااط  اللسد لل  يدا  ت ا ؤ فخ الاق صااااااج خلال العال   
فخ الإساارائ اخب     عأ  االانفخاة الاق صاااجج ال دةيمخ ين الاق صاااج تو   ال لاوم  ل،فض مياا ويا  ال 

 ا للاسااااااا فاجة من نعض الجلافه ال خ   أ  ا لأرتو ول ناةي  الاق صااااااااججب شاااااااريل ال لاوم  م اال  مل
 الإ راءا  االسراةا  ال خ من شاااااااهن ا خفض يمم اسااااااا  راج نعض اليااااااااع من يدج منمؤخراً فخ ات،اك  

د داً مصاااااار  انب يسد اتفاقأا  تماةي  مع نعض الدال العربأ  الجمااةةب ت اليااااااو  الإساااااارائ اخب لل  
لأ عض العوامد االج غ را    2020 جا   وقع أ  ت هلر مؤشااااااااااارا  الاق صااااااااااااج الخاخ فخ العال   ااةةج ب

ة لأد ا  ل جويد يم  ج الج اأ  اال،اة أ ب اخصااااو اااااً تاد الج عاس  نالج االا  الرامأ  لل  ل ماج مصااااا
 جويد اللا ل لاسااااا جراة يجد ترا ع يمم الجل  االجياااااايدا  الدالأ ف اتوف ر ال ل لاوم  فخ  دموا ن  ا

اال طوةا  الج عاس  نه م  الجسا ااااااااا  االخ رباء مع الطر  , خا ااااااااا  ا ال  اةانرااالجل جا  اةهاأ ب ا 
 اخ.الإسرائ 

 التجارية الوافدة  البنوك
 رتخ  يا  ا اق صاااااااااااااج الدالب  ون ا تاعب جاةا م جا فخ   تع لر الللوة ال ماةي  أيد أهم الجلاونا  ال خ

موال ال خ    ا ون اب ي   ئع الشااااااار ا  أا الجلشاااااااف  ااةفراج اتسول لأ جويد الجس ريااااااا ن ناةيفظ اجا
  : 2014تع لر اسأي مالخ  عجد لأ ن  رف ن ألا اهجا ديريسا ب

 الجوجي ن من أفراج اشر ا . •
 الجس ري ن من أفراج اشر ا . •
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افدة اال خ تعجد فأ  مله السطاع الجصاااااااااااااارفخ الفايااااااااااااااط لخ من ممجوي  من الللوة ال ماةي  الو  اي هلق
الللد العساةج الجصاااااارج  اةةج بلألد   العربخبالللد    يجا بة  ساااااالوا  يد دة اتضاااااام  لا من لألد الساهر 

 بلد الإسلاا  لا ماةة اال جويد. ا  اةةجنخبالللد اةهاخ  اةةجنخبالللد ال ماةج  العربخب
  فسد لأاغ ممجوع مو وجا  (2018اب ياااااااب اللأانا  ال خ أفصااااااا ل يل ا  جعأ  الللوة الفاياااااااط لأ   

أ ضاااااا  اااااعد  اجائع يجلاء هه  الجصااااااة  لل  ن و  جالاةبما و     898الجصااااااة  ال ماةي  الوافدة 
افأجا   عاق نالفوائد   ب2018اي      2014فخ الف رة الجج دة ما لأ ن    16%ما و  جالاة ابليااااااا      731

اباغ  اافخ أةباح هه  الللوة ي   ن ا    جالاةبما و    50الدائل  لاجصااة  ال ماةي  الوافدة فسد لأاغل 
 ما و  جالاة. 5589ما  ساةل  2018يال 

 بنك الأردن 

ل 1960ائد الللوة ال خ تهسااااايااااال فخ اةةج  يال  من الللوة ال ماةي  الوافدة امن أا  ع لر لألد اةةج   
 لر لألد كشاااار   مياااااهج  م داجةب اهو من أاائد الللوة ال خ توا د  فخ اليااااو  الفايااااط لخ ي    ع

    فراياا لا  فخ اةةج  أال لألاد  ف    فرياا لا  فخ فايااااااااااااااط ن نجاد لا   ل نب اهو أال لألاد أةجنخ  ف
ل الله انالأا ب اقد تصدة لألد اةةج  مراك  ةائدة ام سدم  لب  فرع ال،ا د اةا1994الضف  الغربأ  يال  

  وى الجطاوبا  االجو وجا .فخ اليو  الفايط لخ مساةن  نالللوة اةخرى العاما  فخ فايط ن يا  مي
ايسول الللد لأ سد م خدما  م ج  ة لاجؤساياا  ااةفراج االشار ا ب  جا ايعجد يا  تصاجأم لأرام  خا ا  

سول لأ لف ه العد د من الجشااااااااااااةيع ال خ تعجد يا  تطوير اتع ي  لأل    ال   أ  الفاياااااااااااط لخ اينالياااااااااااو   
لافيااااااأ  اةياجت  الجصاااااارفأ ب اتضاااااام   من ملاان   ال اةمر الهج  ع    الجعاوماتأ  اال،دمأ  اال خلولو أ ب

ممجوي  لألد اةةج   لا من لألد اةةج  فخ اةةج  لياااااااف  لل  الفراع العاما  فخ فايااااااط ن اال  رين 
  .2019دموقع لألد اةةج ب هياف  لل  ممجوي  من شر ات  ال انع  ل  ا 

ا  يد دة يا   ااااااااع د الاةتساء اال ج   افأجا   عاق نهجاء الجو ف ن اتج  هم فسد خطا لألد اةةج  خطو 
اال خ تعل  نجو فخ الفراع  الج،صاصا بل تسد م العد د من الجشااةيع ال دةيلأ   نهجاء الجو ف نب من خلا

ةا  اليااو أ "ب االهج  ليااف  لل  مشاراع "المدا ب )Sales Academyكالجشاراع ال دةيلخ دم اةا  اللأع  
ساء نهجائ مب نجا  ليامم مع الججاةساا  الفضاا  ل م من الاةتايعل  لأ جلا  الللدب يا  د   جأع مو فخ  

أ ضااااا الجشااااراع ال دةيلخ "ال  ا د الجالخ" الهج  عل   نجو فخ   ااةيجالباالاق صاااااج   الإجاةةفخ ممال 
 ال ي  لا  فخ الللد. 

مو يا  يا   بفرياا املا  اا 32  ب2019ةج  ي   مل صااااااااااااااق العاال اقاد لأاغ يادج فراع املاااتاب لألاد اة
ليااف  لل  ام لاك  شا لا   ل رة من الصارافا  الآلأ  اال خ لأاغ يدجها   بقطاع   ةالضاف  الغربأ  ا مد  
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اتصاااااادة لألد اةةج  مله انطلا  أيجال  فخ  ب اااااارافا مو ي  أ ضااااااا يا  ملا ق الضااااااف  االسطاع  38
 أجااف الجو وجا  االجطاوبا بفايااط ن مراك  م سدم  لأ ن الجصاااة  العاما  فخ فايااط ن يا  مياا وى  

 3.93لأاغل نجعدل   2018يصا  ساوقأ  فخ ن ا   العال    عاق نال صا  الياوقأ  فسد سامد لألد اةةج 
% من ل جالخ  ااااااااااااافخ 3.25 هلد  بئعيا  مياااااااااااا وى الوجا  4.02%ا   بيا  مياااااااااااا وى الجو وجا  

  .2019بمن  افخ اةةباح . د جعأ  الللوة فخ فايط ن 4.32%ا  بال ي  لا  الج اشرة

 إدارة التغيير 2.2

سااع  ا لا ساء االلجو ات س ق  ل اة د ال غ ر الخل ر االج ياااةع الهج تشاا د  مل جا  اةيجالب فخ   خف
فاا  اة اادج اا  ت رة ال را  االصااااااااااااااادفاا  ت  لام اللماااحب لا تياااااااااااااا طأع هااه  الجل جااا  أ  ت س  ملا و 

هم الجواياأع أ لإجاةة يجاأ  ال غ  رب لهلد فاجاةة ال غ  ر من   نجصا رهاب لأد   و ب يا  الجد رين الياعخ
ال خ تشااااااااغد ال أاجا  الإجاةي  فخ مل جا  اةيجالب ناي  اةها اساااااااا ا  لضااااااااجا  ال فايد الإ مالأخ مع 

  .2010بلأن يامرد .الداخاأ  اال،اة أ  ال غ  را  الجي جرة فخ لأ ة  العجد
ل غ  ر لما قانو  ال أاةب لك ت غ ر ملاونا  الطلأع  ايلا اااارها ناساااا جراة اقد  لاو  هها ا  ال غ  رايع لر  

أا تغ  ر نشااااااالاد ساااااااريع ام  الخ   تغ  ر نشااااااالاد م دةج ابطخء   غ را  الطلأع  اال غ را  الا  جالأ ب
ات اد  يجاأا  ال غ  ر لل  يجاد ت ياااااااااااااا لاا   اتطويرا   يا  كاال غ را  الاق صاااااااااااااااج ا  اال خلولو أا ب 

هداف ا نشاالاد ساااأم هألااأ  الجؤسااياا  ن    تخو  م، اف  ين ايااع ا الراهنب نجا  يااايدها فخ ت س ق أ 
 جا اي د  ال غ  ر لل  يجد العد د من ال عد لا  ال خ ت ج   نالإ مالأأ  فخ ت س ق اةهدا   اأفضااااادب

اهجاةت اب أا فخ يلا ااااااااار العجد ال ل أجخ من أ د ت س ق  ممجوي  من اةموة الجر وة لاجؤسااااااااايااااااااا   
ن خلال اسااااا  دا  اتطوير اةسااااااساااااأ  امل ا ملائج  اتوافق أايااااااع الجؤسااااايااااا  مع الواقع الجو وجب م

اال أال نالعد د من اللشاااااا ا  المد دة اال،دما  الج ج  ة ال خ   بالياااااأاساااااا  الإجاةي  اال أاكد ال ل أجأ 
 هلد الج اف   يا  ا وج ابساء الجؤسااياا   باجؤسااياا  تسدماً ما و اً يا    رها من الجؤساايااا  ت سق ل

 بةهدا  الج،طي ل ا االطجوح الو ااااول ل ااتطويرها ناساااا جراة من خلال ال ،طأي الجياااالق ات س ق ا
ل  لها فعجاأ  ال غ  ر ت  اج لل  يجاأ  ت،طأي اتل أم ميلق  تمل ا ل دا  تغ  ر مفا ئ   ر م،طي  

  .2015دالسراانخب .ياأ ا  ر مضلوذ الا  جلان اليأطرة 
لغ    ناأهجأهه  الجؤساااياااا  تعطخ  فسد أ ااا  ل  ااي  اةا ةهجأ  اي وي  مؤساااياااا  السطاع الجصااارفخ 

الجوا  ااا    ب افعاأااا   ي أ أااا  ا  تطوة  من خلال يجااادتطاعاااا  اةفراج مواكاااب رب من أ اااد ال غ   لإجاةة
لك أ  الويخ نعجاأ   ة  الداخاأ  اال،اة أ بال غ را  اال طوةا  فخ الل  ال  د ا  ال لافياأ  ال خ فريا  ا

  لعجاأ  ال غ  ر  هجاة من أجاا ال غ  ر اهجةاة مدى أهجأ  هه  العجاأ  أجى لل  تللخ هه  الجؤساااااااياااااااا  
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لها لا لأد من ياااااااااراةة معرف  أسااااااااا ال ال غ  ر اتهل ر  االغا   ال  أس   ال عامد مع ال غ را  ال خ ت د ب
االهج  الويااع الجياا سلاخ اةفضاادب مل  ناي  اة  اساا ا  ل  س ق ال ج   االان سال من الويااع ال الخ لل 

افع  ناتما   لافياااأ  ل ه  الجؤساااياااا  من خلال أن   ع لر قوة ج  ع لر الجف اح اةسااااساااخ ل  س ق الج  ة ال
    م يا  الجؤساايااا ب اف   يا  ملاان  الجؤسااياا  فخ اليااو ب اةمر الهجت س ق ال طوة االلجو االج 

جر من خلال اسااااااعأا مل ا ل  س ق الج  ة ال لافيااااااأ  ات ياااااا ل ا    م يا  ا مواك   ال غ  ر نشاااااالاد مياااااا 
 . اممالات ن  أس ا معرف ا ال ،طأي للرامم  

 :مفهوم إدارة التغيير 2.2.1
ال غ  ر نااهناا : "يجاأاا  لجخااال ات ياااااااااااااا ن أا تطوير يا  الجل جاا  ن  اا  تخو    (2010يجوج  عر  

 اف  ين ايع ا ال الخب اب    ت جلان من ت س ق أهداف ا نشلاد أفضد". م، 
قاائجا  امو وجة لل  ياالا   لجاةة ال غ  ر ناهن اا: ل ااةة ين مرياا  ان ساالأا  من ياالا   2011د نمم  اير 

صاااااأغ  تصاااااوةا  معدة ا اه ة لعجاأ  ال غ  ر لأد اهنجا اةهم من ميااااا  دف  لأ  فسي لأرسااااام خطي أا ن
كلاد هو العجاأا  الإجاةيا  فخ الجل جا  من خلال اةنشااااااااااااااطا  الج ادفسا  ال خ  اهتخ يلاد تلف اههاا العاد اد من 

   اةساسأ  االجر وة من يجاأ  ال غ  ر. لع  ا  االجشاكد االاي ا ا  ال خ ت ول جا  ت س ق اةهداا

  يا  أن اا يجاد تغ  را  فخ  ر  العجاد أا أساااااااااااااااول الإجاةة من خلال خطا  2012ايرف اا يرفا  د
العجاد ي ا   لاجن ال اد  من اةائ اا مواك ا  ال غ را  اال طوةا  ال اد نا  فخ م أي  بااياااااااااااااا ا  الجعاالم

 الجل جا .اكلد لغا   الاةتساء نالإن ا أ  ا فاءة العجد فخ 

ايُسصااد نعجاأ  ال غ  ر أن ا ممجوي  من اةسااال ب الإجاةي  ال خ  لاو  لد  ا السدةة يا  موا    العوامد 
اال غ را  الااداخاأاا  اال،اااة أاا  من خلال يجاأاا  ال غ  ر الج،طيب اال خ ت ااد  لل  ت ياااااااااااااا ن اتطوير 

 ا  ال الأ  االجيااااااا سلاأ  من خلال خط  فاءة الإجاةةب اتسوي  لملاانأ  موا    هه  الإجاةة لا  د فعالأ  ا 
الججاةسااااااا    هةي  فخن أجاء الإجاةة ات د د الجشاااااالالا  ايا اب اهيدا  تغ  را    ويا  اة د ل  ياااااا 

اال،اااة أاا   الإجاةياا  افخ النسااافاا  ال ل أجأاا  لاجؤساااااااااااااايااااااااااااااا  امراياااة ال را  االعوامااد لال ةاا  الااداخاأاا 
  .2009دال يلخب .لاجؤسي 

يا  أن اا: ممجويا  من  اةساااااااااااااااال اب الإجاةيا   ال خ تج ااد السادةة لجاةة ال غ  ر   2010ال يلخ د ايرى 
يا  موا    العوامد اال غ را  ال،اة أ  االداخاأ  من خلال ال غ  ر الج،طيب الهج   د  لل  ت ي ن 

اأا ب لملااانأا  موا  ا  هاه  الإجاةة لا  اد اا  ال االأا  االجياااااااااااااا سل اتطوير فعاالأا  الإجاةة ا فااءت ااب اتسويا 
 لنساف  ال ل أجأ  لاجؤسي  . اهيدا  تغ  را   هةي  فخ الججاةسا  الإجاةي  افخ ا
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 جأع ما  ا ل لاساااااااااا ،دال   ال أال لأ وف ركجا اتُعر  لجاةة ال غ  ر نهن ا الاساااااااااا عداج الجياااااااااالقب من ي   
أ  من خلال اءٌ  انل هه  الجواةج ماج   أا نشاااااااااري  أا قانونأ  أا  ملالجواةج الج اي  فخ الجل ج ب ساااااااااو 

االإجةاكأ  االيااااااااااااااو أ  من أ د يجاأ  ال  ول من الوياااااااااااااع توف ر العد د من الج اةا  الإجاةي  االفلأ   
الراهن االواقع ال الخ لل  الوياااع االواقع الجيااا سلاخب خلال ف رة  ملأ  م دجة نهقد ساااالأا  مجلال  يا  

  .2006دالعطأا ب .اج االجؤسيا ب ابهقصر اقل اأقد تخاف  ا  د اةفر 

لجاةة ال غ  ر هخ الإجاةة ال خ تسول نالجعالم  الفعال  لاضاغوذ الجفرايا  يا  الجل ج   ل ايجلان السول 
 الطر  اق صاجاً افعالأ  لاو ول لل  اةهدا  الجلشوجة.  أفضددالداخاأ  اال،اة أ  ب اكلد ناس ،دال 

 :التغيير التنظيميأهداف  2.2.2

امدةاس  ام،طط  امن أا اةتمالأ ب اهنجا تخو  يجاأ  هاجف    ل  يجاأ  ال غ  ر لا تهتخ نطريس  يفوي 
 :  2005دماهرب أهدا  ال غ  ر ال ل أجخ ما  اخ

 ياجة قدةة الجل ج  يا  ال عامد اال خأت مع الل ة  الج أط  لأ ا ات ياااااااااااااا ن قدةت ا يا  ال ساء  •
 االلجو. 

ن أ د لنما  أهدا   ياجة قدةة الجل ج  يا  ال عاا  لأ ن م، اق الجمجويا  الج ،صااااصاااا  م •
 الجل ج . 

 ال طوة. ميايدة اةفراج يا  ال أال لأ ش،أ  مشاكا م ات ف  هم لإيدا  يجاأ  ال غ  ر ا  •
 تشمأع  جأع اةفراج العاما ن يا  ت س ق اةهدا  ال ل أجأ  ات س ق الريا الو أفخ ل م.  •
 ل ماج مر   الصراع لأ د  لياجة تو     اهجاةت  نشلاد  ،دل الجل ج .  •
  ياجة مي وى النس  اال عاا  لأ ن ايدا  اةيجال اب ن اةفراج العاما ن االإجاةة.  •
أسااول الإجاةة ناةهدا  اال جياد ن  االالأ عاج ين اةساال ب ال سا د     علت اتجلا ن الجد رين من   •

فخ الإجاةة ا يااجة مياااااااااااااا وى ال عااا  لأ ن ايادا  اةيجاال  جلان الجل جا  من ال صااااااااااااااول يا  
 االإلأداع.  ين  جأع يجاأات ا اةجاء الرياجج معاوما  هام

 .الإلأداع ياجة مي وى  •
اةهدا  اةسااااااااااساااااااااأ  لإجاةة ال غ  ر ت جند فخ ت س ق أهدا  افخ هها الإ اة   ضااااااااا  مجا تم ك ر  أ   

الجؤسااااياااا  اتخ أت الجؤسااااياااا  نشاااالاد  امد مع الل ة  الج أط  االإقاأجأ ب ااساااا شاااارا  الجياااا سلد اهياجة 
ب ات ويد أساول الإجاةة من اةساول ال سا دج لل  أساول الإس راتأمأ دا  الجؤسي   أا   ةسال  اأه

 ا .ال  د   وافق مع موا    
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 مسوغات إدارة التغيير: 2.2.3
أ  الجؤساايااا  تسول نعجاأ  ال غ  ر تجاشااأاً مع الج غ را  فخ الل ة  الج أط ب   Busk et al.,2015دأاةج 

 أ  الج ياااااةي ب ليااااافً  لل  ال غ  را  فخ الل ة  الداخاأ  لاجؤسااااياااا ب امواك   ال طوةا  ال سلأ  اال خلولو 
لياااااأاساااااأ  ة أموة مل ا: العولج  ات د ات ا الاق صااااااج   االها فا  ملرةا  ال غ  ر  جلان أ  ت جند فخ يد 

االنسافأ  االا  جالأ  يا  الجم جعا  االدال االجؤساااااااياااااااا ب لياااااااافً  لل  لوةة ال خلولو أا االجعاوما   
اي ب ال خ تفرض يجاأ  ال غ  ر فخ  جأع الجؤساااااااايااااااااا  االجم جعا  اةمر الهج   طاب لياجة االصاااااااال

را  العالجأ  االإقاأجأ  فخ شا   الجمالا  جاخد الجؤساياا ب اتيااةع الج غ هألااأ  ابلاء  اما  اشااما  
 ال خ تفرض ااقعاً  د داً  ل غخ ال عامد مع  امواكل   ناس جراة. 

االان،راذ   ال د ن  االاندماجالعصااار   مع لساف  ا  أخرى هخ: ال جاشاااخ  ياااو م  Nafei,2014د  ايضاااأت
ل أال نجوافاة لأ ا امواكل  اب ا هلد مواك   ال سدل العاجخ االاق صاااجج اال سلخ االصاالايخ االا  جايخب اا

الجؤسااااااااااااااياااااااااااااا  اااقع العجاد نلااد ماا هو  اد اد فخ الجماالا  العاجأا  االفخريا  اال سلأا ب  اهلاد  يااجة  فااءة 
لأ الأا  هاه    ام طا اات م اال أااللجل جا  اةفع  فااءة مو ف  اا من أ اد السادةة يا  توقع اي أاا اا  ال باائن  ا

 بائن لاجؤسااااايااااا ب ابال الخ اسااااا سطال  بائن الاي أا ا  اال وقعا ب اةمر الهج  يااااا م فخ  ياجة الاء ال
  دج.

 :أهمية التغيير 2.2.4
ا من ال ادخاد اهيادا  ال غ  ر فخ الجل جا  من هاه  تلر  أهجأا  ال غ  ر فخ ياالا  مع لا   لاو  لا لأاد ف  ا 

 :(Paton & McCalman, 2010) أاةجهاالا   جا ال 

فشااااااد الجؤسااااااياااااا  فخ ت س ق أهداف ا خلال الف رة ال ملأ  الج دجةب اخا اااااا  يلدما   عاق اةمر لأدخول 
ا  العجد لجخال ااساااااااااا ،دال تسلأا  يد ن  فخ ل راء بالجلافياااااااااا ن ااي لال موقع ال لاف  فخ اليااااااااااو  

هج ا تهه د طاب يجد العد د من ال غ  را  االإ راءا  نشاالاد تدةيمخ اأ اخا اا  الجعسدة مل اب اال خ ت 
ليااااااااااااااف  لل  اي  اة أ  ال غ  ر فخ الجل ج   هتخ   باتدةيب الجو ف ن يا   أةأ  اسااااااااااااا ،دام ا اهتسان ا

 غ  ر فخ هها الجمال نهن  العامد كاساا مان  سااريع  لجوا    تسا ا  الل ة  ال،اة أ ب لهلد تلر  أهجأ  ال
   يا  الجل ج . الوي د الساجة يا  ال خأت مع  جأع ال غ را  ال،اة أ  الجفراي

 :أسياب ومبررات التغيير 2.2.5
ل  يجاأاا  ال غ  ر فخ الجل جاا  لا ت ااد  من فراتب لأااد ت ااد  ن أماا  لجمجوياا  من السوى ااةساااااااااااااا ااال 

ال غ  ر ال خ ت جند فخ ممجوي  من الجؤشاااااارا  ال خ  دل   الداخاأ  اال،اة أ ب ايو د العد د من ملرةا  
 :  2010العس اخب دنالآتخا  ا وجها يا  ال ا   للدء ال غ  رب االج جن



 
 

23 

 

الاهج اةهادا  الساد جا ب اةمر  للغااء: من خلال ليااااااااااااااافا  أهادا   اد ادة أا تغيير أهـداف المنظمـة •
 لجخال ال غ  ر الإجاةج يا  الجل ج .    طاب 

اهو تغ  ر ال عاأجاا  اال شااااااااااااااريعاا  االسوان ن ال لاومأا ب ايلادهاا يا  الجل جا  أ  ن: تغيير القواني •
تعرض نفيا ا لاجيااءل  أا     لاتغ ر فخ لجاةت ا ل  خأت ات جاشا  مع السوان ن اال شاريعا  المد دة 

 الج اس  . 
ع   م ايل   هها ال غ  ر ين أساااااااااااااا ال يد دة مل ا: اندماج الجل جتغيير ال ـــــــــكل العام للمنظمة:   •

مل ج  أخرىب أا قأال الجل ج  لأ م ئ  نفيااااااااا ا ي   تضاااااااااجن ان شااااااااااة أاساااااااااع ل،دمات ا أا ل سا د 
 يغوذ العجد. 

 مب يا  الجل ج  أ  تسول لأدةاساااا  أسااااواق ا   داً يلد  ري ا ةج مل   أا خدم  تغيير الأذواق:   •
 ا  الجل     لكا  ما  د دة لضجا  أ  مل م ا  الخ كا  الجي  ادب ايش ع ة  ات  ايا ات ب الجعرف 

أا ال،دم  مر وب  فخ اليااااااااو ب اياأ  فان  يا  الجل ج  ال أال ناجخال تغ  را  لضااااااااجا  ا وجها 
 ال لافيخ فخ اليو . 

ل  مواك   ال طوة ال خلولو خ تيااا ديخ لجخال ال غ  ر يا  الجيااا وى الجاجج التطور التكنولوجي:  •
  ي ن الإن اج اال،دما . ات اال شرج فخ الجل ج  من ا د تي  د تلف ه اةيجال

ت جناد مؤشاااااااااااااارا  ان،فااض الراح الجعلويا  لادى العااما ن نااةتفااع تخافا  انخفـا  الرو  المعنويـة:  •
العجد أا تدنخ الإن ا أ ب اةمر الهج  يااا و ب ياااراةة ليدا  ال غ  ر الجلاساااب من ا د ال غاب 

 يا  ان،فاض الراح الجعلوي  ات ي ن العوامد الجرت ط  لأ ا. 
اياااا م ال غ  اااار فااااخ هااااه  ال الاااا  نالاي جاااااج يااااا  موقااااع طــــ  فــــي عمليــــة اتخــــاذ القــــرار: د خوجــــو  •

ال،اااااد فااااخ يجاأاااا  ات،اااااك السااااراة   طة ااااا أا ياااادل مساااادةة الإجاةياااا ن يااااا  ات،اااااك السااااراة الجلاسااااب 
فااااااااخ الوقاااااااال الجلاساااااااابب أا ياااااااادل قاااااااادةت م يااااااااا  الاااااااادخول ن رياااااااا  للاااااااا  مصاااااااااجة الجعاومااااااااا  

 سراة.ال الضراةي  اللا م  لعجاأ  ات،اك 
ل  توقق ال مااد ااد االالأ خاااة  ؤجج نااالضااااااااااااااراةة لل  توقق اللجو  النقص في التجــديــد وا بتكــار: •

 اال طوة فخ الجل ج  ابال الخ فا  الجؤسي  الجل خرة هخ الجؤسي  الساجةة يا   لع ال غ  ر. 
 الجمالا  الو أةأ  الج عدجة ال خ ليدىقد  ياالب يااعق الاتصااال فشااد فخ  ضــ ا ا تصــا ت: •

 ر  سانساً. ك 
ل  ا وج فشاااد فخ أج ممال من الجمالا  الو أةأ  الرئأياااأ  فخ الف ــل في المجا ت الوفيةية:   •

الجل جاا     م يا  الجل جاا  أ  تساادل يا  تغ  ر اةساااااااااااااا ااال الخاااملاا  اةاء ب من أ ااد يااااااااااااااجااا  
 اس جراةي  ا اي   لا ت،ير أسواق ا ايجلائ . 
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 :أنواع التغيير 2.2.6

 دة أنواعب مل ا:  ي جلان تسيأم ال غ  ر لل

ــتراتيجي • :    م هها اللوع من ال غ  ر نسضاااااا ا ةئأياااااأ   ويا  اة د  ههدا  الجل ج  تغيير اسـ
اةسال  ا افايف  ا يول موايأع الموجة اال طوير االالأ خاةب اال أم ال،ا   نالعاما ن اال سلأا  

جوي  من العوامد مم  الجياا ،دم  ااي أا ا  الجم جعب اي م ليدا  ال غ  ر الاساا راتأمخ يااجن
كالل ة  ال،اة أ  ال لافياااااااااأ  االاق صااااااااااج   االا  جالأ ب  هلد مواةج الجل ج  الداخاأ  االجواةج 

  .2011دال ريرجب .الجاج   اال شري  الج وافرة ااةن ج  اال أاكد ال ل أجأ  الجعجول لأ ا

لل م المد دة ال خ تؤلر ايرت ي هها اللوع من ال غ  ر نالإ راءا  ااةساااااااااااال ب اا  :تغيير وفيفي •
 اشاااارب ايع لر ال غ  ر الو أفخ أيد أكنر ال غ  را  ال خ يا  العجد جاخد الجؤسااااياااا  نشاااالاد م

  .2011دال ريرجب ت د  ألر ماجو  ا ل ر يا  العاما ن نشلاد م اشر فخ الجل ج .

  وع من ال غ  ر لل  يجااد تغ  را  فخ قأم امعااا  ر ااتماااهااا ايلشاااااااااااااااد هااها الل :تغيير ثقــافي •
  .2011د لالب اساو أا  امع سدا  اةفراج.

ايسصااد نال غ  ر الج،طي أن  تغ  ر هاج  نانع ين قصااد اي م  :تغيير مخطط وتغيير ع ـوائي •
يجد خط  ااي   امدةاس  من أ د ليدا  ال غ  رب اي د  لل  ت س ق أهدا  ماجوس ب أما 

لل  خط  مدةاسااااااااا  اجا  ا وج   عاق نال غ  ر العشاااااااااوائخ ف و تغ  ر   م جا  الاسااااااااا لاج    فأجا
  .2005دالعجأا ب اة الج رت  .جةاس   افأ  لال ائ  أا الآل

 :مقاومة التغيير 2.2.7
ايسصااااااد نجساام  ال غ  ر هخ" ام لاع اةفراج ين ال غ  ر أا يدل الام نال ل  نالدة   الجلاساااااا   االر و  

  .2005 دالعجأا ب  يا  الويع السائم". لل  الج اف 

  يا  أن ا م اال  انساء اةفراج يا  الويااااااااااااع الراهن ايدل الاساااااااااااا مان  ال  2013لم دايرف ا ألأو الغ
اتخو  ا مالأأ    بات جند الجساام  فخ يال  ن قد تخو  تاةة ساااااالأ  اقد تخو  تاةة ا مالأأ   بال غ  ر الجس رح

ابال الخ   بوي  ياأ يلدما  لاو  ال غ  ر الجس رح سالأا أج أ  الفوائد الج  سس  مل  أقد من ال خالأت الجدف
  .2013 بيدل الام نال ل   صب فخ مصا   الإجاةة دألأو الغلم

يا  أن اا ل ااةة ين أج تصاااااااااااااار  أا ةجة فعاد هادف اا ال فاا  يا     2008دما م االإلأراهأجخ  ايرف اا 
 الويع ال الخ االراهنب اال صدج ةج م االا  تغ  ر ل غ  ر هها الويع الراهن.
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هخ ل ااةة ين ةفض ةج  اد اد خوفاا من يادل السادةة يا  ال خأت أا ال غ  ر   اترى ال ااينا  ناه  مساااما 
ال جاشااخ مع  أا يدل ة    الفرج نال ،اخ ين ايااع  ال الخ ةن   ع لر نه  أموة    دة الا ت  اج ةج 

 تغ  ر ف ر ب نالإنساء يا  ايع  ال الخ لاق لاي  نه  هها الويع هو اةفضد يا  الإ لا . 

 :التغيير أسياب مقاومة 2.2.8

 :أ  مساام  ال غ  ر تعوج لعدة أس ال مل ا  2005 رى مصطف  د

: قد  ،ا  ال عض من فسدا  العد د من الج ا ا  اليااااااااط  أا فسدا  مواةج الخوف من المجهول -
مالأ  أا نشااااااري ب  هلد ال،و  من فسدا   اااااالايأا  ات،اك السراةا  فخ الجل ج  اال،و  من 

الجطاوباا  افسااا لال ااال المااد اادب اةمر الااهج  ؤجج لل   االوا  ااا  ياادل الساادةة يا  أجاء الج ااال 
 تدنخ الإن ا أ  اال صول يا  تس أم أجاء   ر مريخ.

: من الطلأعخ ا وج معاةياااا  لا غ  ر فخ يال  يدل ف م وجود قصـــور في فهم بعل الجوانب -
اة ا  لاو  هلالغا   مل  اأهداف ب اقد  ياااااااوج  و من ساااااااوء الف م ةهدا  ال غ  ر ان ائم  يلدم

 ا وج نوع من يدل النس  ما لأ ن اةفراج العاما ن اب ن الج،طط ن لا غ  ر.

ــائجــ  - ــة للتغيير ونت : ي ااا   ، اق تس أم ال غ  ر من شاااااااااااااا،  لآخر جاخاااد تقييمــات مختلف
الجؤسااااياااا ب فالشاااا،  الجشاااار  االج،طي لعجاأ  ال غ  ر  رى نه  ال غ  ر سااااو   سوج ل  س ق 

أا اله ن لا  ،ططو  لعجاأ  ال غ  ر االه ن قد  را نه  لجعاةيااا ن  ن ائ  ا مالأأ ب يا  يلا  ا
 ال غ  ر سو   ؤجج لل  ن ائ  سالأ    ر مريأ  اقد   د  أيراةا.

: ي    رى ال عض نه  ال غ  ر سااو   لاو  مضااأع  ا قتناع ب ن الوضــع الحالي هو الأفضــل -
 اةاياع.فضد لاوقل االم د اال خاف  لا  الويع ال الخ الجو وج هو أنيب اأ

ــياب تنظيمية   - ت جند فخ ال،و  من يدل السدةة يا  تلف ه ال غ  ر نالأات  ابرامم    :وثقا يةأســــ
 باالإ مالأأا  الج  صااااا  مل   هلد يدل الشااااعوة نفوائد ال غ  ر اهجةاة أهج      باأن ج   المد دة

ن ال غ  ر و  ممن فسدا  اليااط  اال خ تعلخ ال، اال،و أ ضاا ال،و  من  ياجة أل اء العجد 
  .2008ب االإلأراهأجخدما م .الجس رح

 :أبعاد إدارة التغيير 2.2.9

 :ثقافة م تركة داخل المنظمة وجود .1
اتعر  النساف  الجؤساااااياااااأ  الجشااااا ر   يا  أن ا مل وم  م خاما  من ال أم االيااااااو أا  االجع سااااااااااااااااااادا  

اتؤلر فخ سااااااااو أات م  بول ايشااااااا رة لأ ا أيضاااااااائ ا ايا فوا يااةنجاذ اليااااااااو أ  ال خ ت للاها الجل ج  ا 
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اتصااسد شاا،صااأات م اهوي  الجل ج  اةمر الهج  ؤلر فخ لن ا أ  الجل ج  اقدةت ا يا  مواك   ال طوة 
  . 2015دالع الب اال غ  ر.

أ  خصاااااائ  النساف  الجؤساااااياااااأ  أا ال ل أجأ  الجشااااا ر   فخ الجل ج  ت ا،     2005العجأا  دايرى  
ن أما  ال فااياد لأ ن العااما ن فخ الجل جا  فاان م   اد نا بناالياااااااااااااااوة اال س:  االال  ال   نجمجويا  من اةموة

أ ضاااا ا وج معا  ر   ناليااااوة من ي   ال صااار  االاي رالب سومو  ناسااا ،دال لغ  مشااا ر   كا  يلاق   
   الال  ال اا وج قأم م  لاج  أا أساااااسااااأ  ت للاها الجؤسااااياااا  باق ن مم العجد الوا ب انما    م دجة ت ع

لياااااف  لل  ا وج ملاخ تل أجخ  يااااوج الل ة  الداخاأ  ال خ  عجد   عاأجا ب االموجة العالأ بناةن ج  اال 
خ ساااااااااأاساااااااااات ا اا وج فاياااااااااف  خا ااااااااا  نالجل ج  ف ااتماهات م ااجةاكات مبلأ ا اةفراج  ؤلر يا  قأج م  

 الجي ،دم  فخ تعاما ا مع مو ف  ا ايجلائ ا .
ل ماااد الاااداخاخ لأ ن العااااما ن جاخاااد الجل جااا  من خلااتؤجج لساااافااا  الجل جااا  لل  ت س ق نوع من ال خاااا

 جاا ات سق تخأت اانيااااااااااااااماال ماا لأ ن العااما ن   نفعاالأا ب االعجاد  ريف م نلاأةأا  الاتصااااااااااااااال فأجاا لأ ل مبتع
اتع لر النساف  الجرشاااد اةسااااساااخ لمجأع العاما ن   ة أ  كا  العلاق  نالجل ج ب  ال،انالجل ج  اب ن الل ة

 جا اتخجن أهج   ا فخ ت د د   اةفخاة ن و ت س ق أهدا  الجل ج بم وج ا ااةنشااااااااط  من أ د تو أ  ال
أساااااااول اسااااااري  اساااااا مان  اةفراج فخ الجل ج  لا غ را  ال خ ت د  فأجا  ،  الجلافياااااا ن ااي أا ا  

  .2006ديجر وم جدب .اةمر الهج   سق نجو ااس جراة لاجل ج  ايج  ها ين   رها العجلاء

 اة النساف  ال ل أجأ   لاجن فخ ممجوي  من اةموة يا  الل و الآتخ:  ج نه  2008اك ر ال،اأف  د
مل  الجل ج  م  ة تلافياااااااااااااأ  لكا ما  انل تشااااااااااااادج يا  أخلاقأا  اليااااااااااااااوة فخ العجد اخدم   •

 العجلاء.
 . د لةشاجج للإجاةة االعاما ن ل  د د نجاكج الياوة االعلاقا  ال خ  مب لت اي اتخوين جل •
ؤسايا  ا ياجة قدةت ا يا  مواك   ال طوةا  اال غ را    االاسا مان  لدى الجت يد من جة   السالأاأ •

 ت د .ال خ 
 االإلأداع.اس سطال ياما ن يا  جة   من ال ج    •
تشاااااااالا د يااااااااغوذ يا  العاما ن من أ د ل لا  العلا  الفخرج لد  م فخ م اال  ل  س ق يال   •

 االإلأداع.من ال ج   
كا  السطااع  ا ين   رهاا من الجل جاا  العااماا  فختمعاد لاجل جا  ملام  خاا اااااااااااااا  لأ اا تج  ها  •

 الإجاةة.اتيايدها أ ضا فخ ت س ق أهداف ا من خلال تأي ر م ج   االجمالب
اال خأت   من أ د ال هقامم طاب يراةج فخ العصر ال الخ  يا  اي  اةها    لجاةة ال غ  ر  اي   تلم لها 

ا وج لساف  تل أجأ  مشااا ر   ت لام ب فلا لأد من مع اةايااااع اال غ را  الطاةئ  ااسااا مان  ل ه  ال غ را  
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دل يدا  قوى ةمر الهج  ياايد يا  يايدة ا جأع العاما ن فخ الجل ج  تمجع م ت ل مياج  املدأ 
كل رة لجمالأ   ال غ  ر أا يا  سااااا ول  تسلد اةفراج لا غ  ر ايدل ا وج معاةيااااا  اأي ال قد ت ول جا  

 .س ر العجاأ  نشلاد سايد اس د
 جأع الفرا الج اي    ال أال ناس نجاةقائااااااااااد أا مد ر ال غ  اااااااااار    نهن    و ب يا   2015ع ال دايرى ال

س  تليمم مع ال أم االسلايا  الجاش ر   ال خ تيوج الجلاخ ال ل أجخ ل ويأ  لساف  الجل ج  انشرها نطري
فخ الجل جا  االج  ل   النساف  الجؤسايأ  الجش ر     اتسول  بلاجل ج  اتشمع العاما ن يا  العجد نجو ل ا

ايشاااجد لألاء النساف  الجؤساااياااأ  من قلد   جيم الجشااااةيع االج اجةا  اال و  ا  ال طويري ب نالإسااا ال فخ 
ر ال غ  ر مجاةسااااااا  اساااااااو أا  هاجف  نطلأع  ال ال لل  يجاأ  تطوير لال ال الجؤساااااايااااااخ اقوايد مد 

 ن ناي  اةهم م وة العجاأ  ال ل أجأ ب االهج  الياوة العال  هلد ال أم االجع سدا  ال خ تر   يا  العاما
 .  مب أ  تو   ممجوي  من  اللارام  االجاشاةيع لل  تلج    نجواً ساأجاً م خاملاً 

 :ا لتزام والو ء التنظيمي .2

 ع لر موياااااوع الال  ال ال ل أجخ من الجواياااااأع ال خ لا لأد من ال ر    يا  ا االاه جال لأ ا لكا ما أةجنا 
اكلد لاةت ا   اةت اذ ال ق نياو أا  العاما ن جاخد الجل ج  ااةهم   ب ا   اسا  افعاليجد تغ  ر ن

ى امعدل لن ا    م اةمر الهج سااااو   لعلا  نشاااالاد م اشاااار مدى تهل ر  يا  أجائ م فخ العجد امياااا و 
لاها لا لأاد من ا وج لساااااااااااااا راتأمأا  تل  م اا  بيا  الجل جا  ايا  يلاقاات اا مع  جأع اة را  ال،ااة أا 

ما ن لاج اف   يا  م  د ت يااااااا ن العلاق  ما لأ ل ا اب ن العالجاةا  الجل جا  ال خ تطج  نال ج   من أ
 هلد   او أا  الإلأدالأ  لد  م ات ف  همب انل تياع  لل  تلجأ  اتطوير اليا   هلد لكا ما  ا ياب الائ مب

جن ال  ال الجد رين اهكا ما توفر  قأاجة ت ضااااا    د ايطاء نشااااالاد أكلر اأفضاااااد ام ج  بمن أ د تسد م  
فان ا سااو  تيااايد يا  ا وج  اجة ا أفخ   تما  الجل ج  اأهداف ا اةسااال  اب  جة نالال  ال اةخلاقخاالسا

  .2015دالغاللخب .كامد   لل  نف  الشعوة من الال  ال

يجا  ايجلان تعريت الال  ال ال ل أجخ يا  أن  جة   ال  ال الفرج اتفانأ  فخ لأهل الم وج من أ د انما   
أهدا  الجل ج  نشااااالاد يضاااااوا مشااااااة ا افعالا مع تطالأق أهداف  ا     ااسااااا جراةياة ل   السوي  فخ ال ساء  

  .2007دالعد مب .كامد
ال  س ق الال  ال االولاء ال ل أجخ فلا لأد من لشااااااااااااراة العاما ن ات ف  هم اةمر اله  ع لر من أهم اللساذ 

ي    مب أ  تر   لجاةة   بانماي ا   ر لجاةة ال غ  ر ياااا اال خ تيااااايد يا  ت  ال خ تيااااايد يا  ت  أس ب
ا أ   ات،اك السراةا  ال،ا اااااا  نالجل ج ب راةة مشاااااااة   العاما ن فخال غ  ر نشاااااالاد  ل ر ا دج يا  ياااااا 

ن يدا  اهيطاائ م ال ري  فخ للأداء آةائ م اأفخااةهم اةمر الهج  سااد م ناةموة الج عاسا  نطلأعا  يجا مب
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الإلأدالأ  لد  م من أ د الخشاق ين الجشالالا  ال خ قد ت د  قلد  ةة السدةة هلد للا  برمعاةيا  لا غ  
 د ال غ  ر ين أاةة تشااامأع العاما ن ات ف  هم من أ ضاااا يااار  به ماج ال اول الجلاسااا   لهلد ا  باقوي ا

 د مل  م فر اااااااااااا  أاةا  من   ريق تجلا ل م من ل راءا  ال غ  ر الجلاساااااااااااا   اات،اك  د ما  ا ل من قر 
 سااااااااااااااال اب ا ر   اد ادة اياد نا  فخ العجاد تخو  ناانعا  من م، ا  الجعااة أ االأ خااة بلإلأاداعلا فخ ر اا

ي   أ  تيااا، ر ال،لرا  االجعاة  االج اةا    ال خ تم اك ياااالأ ا فخ ممال يجا مب اال،لرا  االج اةا  
  .2014بدفاة   جلان أ   سوج لل  أجاء تل أجخ أفضد

د ت ياااا ن ا ياجة اتع ي  لاجل ج  اساااا نجاةها من أ   أ  هلاة يدة ممالا   جلان   2014ايرى  ا م د
 اةموة:نجمجوي  من الولاء لدى العاما ن لأ ا ات جند 

ااق رايا   ال  ال الجل ج  نعجد يواة مشا رة امف وح مع العاما ن االاسا جاع نجا لد  م من آةاء •
 امشاكد.

 اآمل .توف ر لأ ة  يجد املاخ ا را  يجد   دة املاس    •
 .أ وة تلافيأ  العجد يا  مل  •
 الجل ج .لشراة  جأع العاما ن فخ ف م ةسال  اأهدا  اةؤيا  •
تطوير م ااةا  اقادةا  العااما ن من خلال ملااقشااااااااااااااا  فرا ال طوير مع العااما ن امن خلال  •

   دة.توف ر لأ ة  تعاأجأ  
د أ  ا وج مياااااااااااااا وى ياال من الال  ال ال ل أجخ جاخاد الجل جا  أا فخ لأ ةا  العجا    2014فااة  د اك ر

 امل ا:من الج ا ا  عوج نالعد د 

 ان،فاض فخ معدلا  الداةا  امي وى الغأال لاعاما ن. •
  ياجة مي وى الإن ا أ  من قلد العاما ن. •
  رفع من مي وى معدلا  اةجاء الفعال. •
   يد من ان جاء العامد لو أف   امؤسي  . •
اي يد من ال وافق االانياااامال   ساد من ال،لافا  االجشاااااكد ال خ قد ت د  لأ ن العاما ن االإجاةة •

 االجل ج .لأ ن الفرج 
 :ا  أ  العوامد الجيايدة فخ تخوين الال  ال ال ل أجخ ت جند لأ2007ايرى فاج ا  د

قدةت  يا  اال خ ت عاق نشا،صاأ  العامد نفيا  ات عاق نسدةات  الساف   امدى  عوامل شـخصـية: •
   اللفيخ نعجا  فخ الجل ج . هلد توقعات  لاو أف  أا مدى اةت ا  الجيؤالأ بت جد 
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أا ت عاق نال،لرا   الرا ع بت عاق لألطا  العجد نفيااااا   الاسااااا سلالأ  اال غه      عوامل تنظيمية: •
أ ضااااااااا مدى تجيااااااااد الجو ق لأ  س ق أهدا  الجل ج   الج اشااااااااربالعجاأ  ايجاأا  الإشاااااااارا   

 الإجاةي .    فخ ات،اك السراةا  ال خ ت عاق لأل ة  العجد لد   انجي ال أاجةامشاة  
اتخو  مللأا  يا  مدى توفر فرا يجاد لأد اا  لافرج نعاد أ  قال ناخ أاة    عوامل غير تنظيميـة: •

ي    ع جد ميااااااا وى الال  ال لدى الفرج يا  توفر فرا يجد لأد ا  أا لا أ ضاااااااا  اةالبلعجا  
ل ي اا    جاج مياااااااااااااا وى الال  ا  اةخرىبل خ   م اي جاااجهااا فخ الجل جااا  يا   لأعاا  اة وة ا
  ر فخ الفرا اللد ا  أقد مجا   سايا  الفرج فخ مل ج   .االولاء لكا ما  ا  اة

ايع لر الال  ال ال ل أجخ مؤشااااااااااااار من أهم مؤشااااااااااااارا  نماح الجل ج  فخ ت  أس ا ةهداف ا الجلشاااااااااااااوجة 
 هلد شااااااعوة الفرج  لاجل ج  امف وم  من قلد العاما نباالج،طي ل ا من خلال ا وج أهدا  ااياااااا   

  الجي س   هلد ا وج الر   باس سلال    فخ العجد اةيا  ين هها العجد  جاخد الجل ج  اه ل   ا نجلاان 
فو وج  بأ ضااااااااااااااا  لأع  العلاق  الج جاساااااااااااااالا  لأ ن العاما ن بلدى الفرج لدخول هه  الجل ج  االعجد ف  ا

من ال واف  أسااول قأاجج ج جسرا خ اا وج ملاخ تل أجخ مشامع للإلأداع االالأ خاة اا وج ن ال مشامع  
 ن  ياااااااخو  ساااااااو ا ا مالأأا اتوف ر فرا ل رقأ  العاما ن تع لر  جأع ا من اةساااااا ال ال خ تمعد العاما

اةمر الهج  يااااااايد فخ يجاأ  ال غ  ر افخ تياااااا  ر أهدا  لجاةة ال غ  ر   بتما  أنفياااااا م اتما  مل جات م
ةمر  شااااااعر نهن    ء من الجل ج  اة  الال  ال  معد العامد  يد فخ تسلد ال غ  ر لدى العاما نباييااااااا

 .ابساائ اا انمااي اا اتج  هاا ين نااقخ الجل جاا   اد اساااااااااااااا جراةهاا  أهج  ادفعا  لل  لأاهل  اد ماا لاد ا  من الا 
  .2011ب مر ا  د

فالإجاةا  اللا    فخ ت س ق ما تياااجو ل  من أهدا  خا ااا  فأجا   عاق نالج  ة ال لافياااأ  لا لأد من أ  
امد اةمر الهج  معد الع  بايا  سالد ةياائ م االائ م االإنساء يا  م  تر   ابشالاد  ل ر يا  العاما ن

ابجاا أ  الولاء االال  ال ال ل أجخ فخ الجل جا   علخ جيم اتاه  اد لاجل جا   هلأاداع االأ خااةبأكنر لن اا أا  ا 
لااها فجن الياااااااااااااا ااد يا  لجاةا  الجل جااا  ال خ تامااه لل  مواك اا  ال غ  ر أ  ت سق  ااا ااات ااا من يجاأاا  

من ر اأ  تجضاااااااخ فخ العجاأ  ال غ  ري  لأدة   أكلر اأفضاااااااد خا ااااااا  لكا ما  ا  هلاة  و  ل ر  ال غ  
 .لال  ال االولاء من قلد مو ف  االريا اا

 :الهيكل التنظيمي .3

 ع لر موياااوع ال أاكد ال ل أجأ  جاخد الجل جا  من الجواياااأع الإجاةي  ال خ لا تسد أهجأ  ين   رها 
ال خ تيااع  من خلال ا لل  ت س ق م  ة تلافيااأ ب ا   بريلا اار لجاةة ال غ  من الجوايااأع ال خ تع لر من 

هلر نااال غ را  اال طوةا  ال خ تطرأ فخ الل ةاا  ال،اااة أاا  فخ  ااد ال طوةا  ال خلولو أاا  فااالجل جااا  ت اا 
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اال ألااد ال ل أجخ  ع لر ااياد من المواناب ال خ تعطخ الجل جاا  م  ة تلاافيااااااااااااااأا  ت فو  لأ اا ب االعولجا 
ال ج   هاا من الجلاافياااااااااااااا نب افخ الجل جاا  تع جاد مادى فعاالأا  الجل جا  اقادةت اا يا  ت س ق يا    ر 

لأدة    ل رة يا  ال ألاد ال ل أجخ الجعجول ن  جاخد الجل ج  االهج  علر ين قدةا  الجل جا  نشااالاد 
خلال   ف و  ياااايد يا  تسا د الاخ لافا  لأ ن العاما نب من  يال يا  مدى قأام ا امجاةسااا  ا لوا  ات ا

 اد الإجاةا  ال خ تج ااد ليااااااااااااااافا  لل  ت اد ب ءا  الجويادةتطل ق ممجويا  من اةن جا  االسوان ن االإ را
الياااط  فخ يجاأ  ات،اك السراةا   هلد جةاساا  ال ألاد ال ل أجخ  يااايد اةفراج ايو   م لل  أجاء الج ال 

  .2007ب اهجةي دالغاللخ  .الجو ا  ل م

 م افعال من يلا ار لجاةة ال غ  ر  ج طاب ياراةج ام م ا علصار م  امن هلا  اء ال ألاد ال ل أجخ
 خ تيع  ناس جراة لل  اللجو االاس جراة االلماح اال ج  .فخ الجصاة  ال 

 مفهوم الهيكل التنظيمي 

ال ألاااد ال ل أجخ يا  أناا  ل اااةة ين ل اااة   اادج  جأع اةقياااااااااااااااال االإجاةا    2013العجأااا  دير  
 د أالإجاةي  العاما  فخ الجل ج  من   جا ايعلر ين الويدا   ت،اك السراةبخطوذ اليااااااااااااااط  امراك  اا 

  د اةقياااااااااال االإجاةا  فخ الجل ج بن  الإ اة العال الهج نيااااااااا طأع من خلال  ت د أق أهداف اب أج ت س 
ات د د الجر  ي  االلجطأ  ا لأع  الاتصاااااااال   بات د د الجيااااااا ويا  الإجاةي  ا لأع  العلاقا  فأجا لأ ل ا

 خ اةيجال ال خ تسول لأ ا الجل ج .ف

 أهمية الهيكل التنظيمي
 هلد الياااري  ،اك السراة ا تل أجخ ملاساااب افعال فخ الجل ج   ؤجج لل  الياااري  فخ اتل  ا وج هألاد  

 هلد تخجن أهج    فخ ال سا د   لاساااااا غلال اةمند لاجواةج الج اي باا  بفخ الاساااااا مان  لا غ را  ال خ تطرأ
 بف   لادأا لأ ن الجياا ويا  الإجاةي  الج، ا  رايا  ال خ قد ت د  لأ ن العاما نبالصاا من يدة ال،لافا  ا 

ب دةمان .  اأهج اايجلان الإشاااااااااااااااةة لل  أهجأ  ال ألاد ال ل أجخ من خلال الج ا ا ال خ  جلان ت  أس ا   اكج
2010 : 
 تو يع الياطا  االجيؤالأا  االج ال لأ ن اةفراج العاما ن. •
 ايدا .ا  جاائرب أقيالبتل أم اةفراج فخ  ن خلالتلي ق الج ال ااةيجال م •
 .،اك السراةاهشراة العاما ن فخ يجاأ   لع ااتتفويض الياطا   •

فخ هااها الجمااال فخ    را  لجاةة ال غ  ر ي اا    م ال غايع لر ال غ  ر فخ ال ألاااد ال ل أجخ أيااد م طا اا 
  ااةهدا  ان م اأجا  ااةن جل عاا أا   خو  من اليااااطا  االجياااؤال الهج   ال ألاد ال ل أجخملاونا  

ي   أ  توساااأع ال صااا  الياااوقأ  لاجل ج  أا   اخطوذ الاتصاااالب أا  ل رقاا  أاةلاخ اا  ع  ناة وة اال 
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ال فا  يا  ا  يا ديخ يجد تغ  ر فخ نعض تشالا لات ا ال ل أجأ  للشار نشاا ات ا فخ اةساوا  الإقاأجأ  
ا توسااااااأع نطا    فخ  جأع ميااااااؤالأا  نعض اةقيااااااال أأج أ  ال غ  ر فخ ال ألاد لما  لاو  أا الدالأ ب

اال غ ر فخ ال ألاد ال ل أجخ لاجل ج ب قد  لاو  أيأاناً ن أم  ب وج    الجيااا ويا  العجتساأالإشااارا  أا 
ةالةاد الاه ن    او  مراك  ات،ااك السراة فخ الجل جا ب ف م الاه ن  ، ااةا  ال ألااد ال ل أجخ الاهج  ع   

  الياط  االسوة ال  مب اياأ  فاتما  الإجاةا  العاأا اسأاسات اب االه ن  ج اخو  لايأات م انفوكهم امص
 (.Diefenbach,2007ل ا اةلر اةكلر فخ تع ي  ال ألاد ال ل أجخ لاجل ج . د

 أبعاد الهيكل التنظيمي

فخ الجراك  العاأاااا من  : ايسصااااااااااااااااد لأ اااا لل  أج مااادى   ر   ات،ااااك السراةCentralة المركزي ــ •
امن لم تدةج الياااط  نطريس  مل ج  ا ااولا لل   اف   امن لم ل ااداةها لاجرؤاساا نب بالإجاةا  

أما فأجا   عاق ناللامر  ي  ف  م ات،اك السراةا  ايد الجشاااكد من  بةساافدالجياا ويا  من أيا   
. قلد العاما ن فخ الجياااااااااا ويا  الدنأا اةمر الهج  جلال م من الشااااااااااعوة نالاساااااااااا سلالأ  اال جلا ن 

 . Miri et al.,2011د
ايسصاااد لأ ا جة   الاي جاج يا  السراةا  االسوان ن ااةن ج  الج  ع  فخ يااا ي  :Officialة  الرســمي

 هلد مدى الال  ال نمجأع الإ راءا    لال أجائ م لاج ال الجو ا  لد  مبسااااااااااااااوة العاما ن اأفعال م خ
االسوايااد الإ راءا   اتول ق هااه  بالجطاوباا  ن،طوا  تفصاااااااااااااا اأاا  أللاااء ال أااال نااالوا  ااا  الجطاوباا 

أج مدى ال  ال الجو ف ن لأ لف ه الإ راءا  االسوايد الوا ب العجد لأ ا  بةساااااجخساااااا  نشااااالاد االياااااأا
 .(Miri et al., 2011)جاخد الجل ج  افخ نطا  العجد

: ايسصد لأ ا يجاأ  ال دفق لاجعاوما  ات اجل ا لأ ن العاما ن Telecommunicationت  ا تصا  •
لاد  ياا م الاتصااالا  نشاالاد ةسااجخ أا   ر ةسااجخ نشاا الإجاةي  من خلال   فخ  جأع الجياا ويا  

ابشااااالاد  يااااا م فخ توف ر الوقل االم د اسااااا ول  ا اااااول الجعاوم   ف م المجأع لموانب العجدب
 (.2010العلا ب ). جأع العاما ن فخ  اف  اةقيال االداائر لل 

 ن      م  اخ صاا ا ب : أج يجاأ  تو يع العجد االج ال  د يياب Specializationص التخص ـ •
تو  د الج ال للأفراج أا الجمجويا  نشااااالاد م دج امن لم تم ئ  العجاأا  الرئأياااااأ  لفرلأ    م 

ن    جاج يدج اأنواع ال ،صااااااااااصااااااااااا  أقلد لجاةي ن ايجال افل  ن م، صاااااااااا نب ي    أجائ ا من  
  .2011دالسريشخب .الجطاوب  فخ ال ألاد ال ل أجخ ن أم  ل ياجة يدج الويدا  ال ل أجأ 

اال وقعا    ب:  سصاااااااااااد لأ ا جة   اللجطأ  االإ راءا  ال أاساااااااااااأ  الج  ع Normativeة  الم ياري •
ال خ   م   الأ  ا ات د دها اأجائ ا اتطلأس ا نجياااااا وى معأاةج   م   نالطر  ااةسااااااال ب ال،ا اااااا   

ايلاو  ال ألااد ال ل أجخ افساا ل اها ال عاد ياالخ  من قلاد افساا لجعاا  ر اشااااااااااااااراذ مع لا بت اد اد  
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ءا  ال شغ اأ  اال أاسأ  ايلاو  لاجل ج  ممجوي  م دجة من الإ را  ال خوينبى من ي    الجي و 
اهها ال عد  لاو  نات  ين ال ،صاااا  نجياااا وى يال لاعجال  ا لأع  يجد اةقيااااال  الواياااا  ب

  .2014دكاةت نب .ابال الخ ف م الخأةأ  ال خ   م لأ ا مرا ع  يجد الجو ف ن

 ها والتغيير بها:مواكبتامتلاك قدرات تكنولوجية و  .4
قدةا  تخلولو أ   ل رة ل ج  ب لا لأد من ام لاك ا ل  الجل جا  ال خ تياااااااااااع  ناسااااااااااا جراة ن و اللماح اا

مع اي أا ا      لاءللياااااااف  لل  مواك   ال طوةا  ال خلولو أ  ناساااااا جراة من أ د ت ياااااا ن قدةات ا نجا 
فان   مواةج نشاااااااااااااري  م ج  ة امدةب ب  لل  ي   أ  هها ال  يااااااااااااا ن يدا ين اي أا   بالعجلاء اتوقعات م

 اد ت س ق ياالا  من ال ج   اال فو  يا  أج اخ اا مل جاا  اةيجاال من    ااج لل  قادةا  تخلولو أا  ت
ايجلان تعريت السدةا  ال خلولو أ  يا  أن ا ممجوي  من العلا اار ال خلولو أ  ال خ تج اخ ا   لافياا نالج

ق ال ج   و أا الجعاوما  اال خ تجلان الجل جا  من ت س تخلول  الجل ج  اال خ  لصاااب ال ر    ف  ا يا 
 بلياااااااف  لل  يجاأا  ت ياااااا ن اةجاء ا ياجة الإن ا أ  ا ياجة  وجة الإن اج  جياااااا ويا  الااللماح اتع ي  

 د ال صاااااااااااول يا  الجعاوما  أتيااااااااااا ،دل من    ال خ جعدا  الجاا  ا فخ اةالسدةا  ال خلولو أ     ات جند
ي اا  أ اااااااااااااا  اال  جأع الج ااال االعجاأااا  ال ول فخ  با نطر   فؤة اسااااااااااااااريعاا  ج اا تسااد من لم ات ا ا ااا ا 

 الي ول  فخ أجاء الج ال االو ائقبالجل جا  تع جد نشلاد  ل ر يا  ال خلولو أا ال د ن  لجا تجلال  من  
أجاء  اةمر الهج  لعلا  يا     اما تسدم  من معاوما  م ،صااصاا  تيااايد يا  ات،اك السراةا  الجلاساا 

 .((Abu baker, 2005هدا  الجر وةااة ن العاما

  ناهنا    و اب يا  الجل جاا  ال خ تطج  ناال سااء اال ج   أ  تسول نااجخاال 2017اترى م، ااةيا  اأم لا  د
ال خلولو أا ال د ن  ناسااااااااا جراة فخ يجاأات ا اال خ ت ضاااااااااجن نشااااااااالاد  ل ر الموجة  جدخد ل  س ق الج  ة 

 جاج يا  ال خلولو أا ال د ن  اتياااااااااااايد ال طوةا  لاينا ال لافياااااااااااأ  من خلال تصاااااااااااجأم مل ما   د دة
 ال خلولو أ  اهجخال ال خلولو أا ال د ن  الجل جا  يا :

  ياجة قدةت ا يا  جةاس  اليو  نشلاد أاسع لجعرف  اي أا ا  العج د ام طا ات . •

 ال أال لأ مد د مي جر لاعجاأا  االج ال . •

يمم الجلأعا  الإن ا أ  ات ياا ن  لل  ال ياجة فخ اةمر الهج  ؤججتراكم ال،لرة فخ ال خلولو أا   •
 نوي   ا.

 تي  د العجاأا  الإن ا أ  اتسا د اةخطاء. •
 م ج  ة.الاس فاجة من فر   ف   أسوا  يالجأ  لادخول لأ ا نجل ما   •
 اال يوي أ  ايجاأا  ال دةيب.لتاي  الفر   من ا د نسد اةسال ب الإجاةي   •
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 اال طويربقاادةت ااا يا  يجاأااا  ال  اا  الل ااائ ب ات ياااااااااااااا ن  تاادفق ال غااه اا  العلايااااااااااااااأاا ب اتس أم •
اميااااااااااااااايادت اا يا  خاق االأ خااة مل ماا   اد ادة االإلأاداع ف  اا أا تطوير مل ماا  مو وجة من 

 اةسا .
دة ااسااااااااا ،دال تسلأا  م طوةة   طاب من ا لاء ال غ  ر لجخال أساااااااااال ب امعدا  ا ر   د اياأ  فان   

لها فجن الضاراةج أ     د ت س ق ال د  نلافاءة يالأ بألولو أا من  تخنات اع  جأع الياأاساا  الج طوةة  
ا يااجة تياااااااااااااا م اب الجل جاا  لا طوةا  ال خلولو أا  خاا ااااااااااااااا  فأجاا   عاق ناال طوير اال غ  ر ال ل أجخ 

جاا  أ  تسول لأ  اد اد لملااانأاات اا فخ مماال اةمر الاهج   طااب من الجل  الإن اا أا  ات ياااااااااااااا ن اللولأا ب
 المد د.سب مع ال و   العالجخ   من خلال ال ،طأي اال غ  ر اال عد د نجا   لاال لجأ  ال خلولو أ

اقد ساااااااااااااايد  الأس   ال خلولو أ  مل جا  اةيجال فخ  وملا هها يا   ياجة قدةت ا يا  ف م م أط ا 
دنصاااااااااااااا رة  جاااال هاااه  اةموة نجمجويااا  من اللسااااذ اتعرف اااا ياأااا  نشاااااااااااااالااااد أكلر ات ا اااا  ايجلان ل

 : 2015باخد م 
فر لاجل جاا   جأع الجعاوماا  الج عاسا  نجل ماا  الجلاافياااااااااااااا ن من ي ا  اليااااااااااااااعر االموجة و ت •

اةمر الهج  ياااااايدها يا  ال ج   نان اج مل ما  مع ل  تياااااأطر يا  الياااااو  اةمر   االلولأ ب
 ابال الخ ت س ق ال ج   من هها الجلطاق. الهج  ع ق الجلافي ن من تسا دها أا م اكات ا

لال ت ايدها نالجعاوما  الج عاس  نهنشاااااط  الجلافيااااا ن ت س ق ال ج   من ختجلان الجل جا  من  •
 يا   د اة عدة.

تياااااااااااااايد الجل جا  يا  ال أال نالجلااةا  الإسااااااااااااا راتأمأ  اال خ تع جد يا  أساااااااااااااال ب م، اف   •
أا اليااعخ ل  ياا ن ال،دما  الجسدم    د دةبل ما   كالجلافياا  لألاء يا  اليااعر أا لألاء يا  م

  جلال ا من ت س ق ال ج  .اةمر الهج 
تربي الجل جا  نالج أي ال خلولو خ اال غ را  ال خ ت د  فأ  من خلال قأام ا نج انع  أيد    •

ف خو  الياااااااااااا اق  فخ الأ خاة م ا ا  د دة تمعد من الصااااااااااااعب تسا دها من   ال خلولو أ بال سلأا   
 ن.الجلافي 

تطوير نشاااااااااااااااا اات اا الاق صااااااااااااااااج ا   توفر الجعااة  العجاأا  االفلأا  لاجل جاا  اال خ تجلال اا من •
ف ولد لأهلد ألر ا مالأخ من خلال ل ماج ال اول لاجشااااااااكد الج، اف  ال خ تع ريااااااا ا  اال،دماتأ ب

اةمر الهج  يااااااايدها يا  ال فا  يا  مياااااا وى مع ن من الإن ا أ  ات ياااااا ل ا اتياااااا  د نسد 
 .ابال الخ الإس ال فخ ات،اك قراةا  ملاس   فخ الوقل الجلاسب الجعاوما  

تياااااااايد الجل جا  يا  ت س ق أيد أهم الجؤشااااااارا  ال ام  اال خ تع   مر  ها ال لافياااااااخ اهخ  •
 ال ص  اليوقأ  اتوسأع ا. 
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لاجل جا  معاوما  ترت ي نالل ة  ال لافيأ  اهها  يايدها يا  ت س ق الخفاءة فخ ت،طأي توفر  •
خ نجياا وى الإن ا أ  ايرتس  اهها لأداة    ياان االإلأداعبااساا ،دام ا افخ تشاامأع الالأ خاة   الجواةج 

 .نولأ  الإن اج ايرفع من مي ويا  اةجاء

 الميزة التنافسية 2.3

أ   ل مل جااااااا  اةيجااااااال ال ااااااول تعجااااااد فااااااخ لأ ةاااااا  معسدة  ل أم  ل  وة أسوا   د دة ااندماج هه  
 بدماج ل ها الانلياااااف  لل    وة قوايد ام طا ا   د دة لاعجد ن أم    بالعالجأ اةسااااوا  مع اةسااااوا  

 يجد تغ  را  ميااا جرة فخ ال،دما  يا  السطايا  االجؤساااياااا  كهلد افخ  د العولج  اال خ فريااال 
اةمر الهج  ع لر من أكلر ال  د ا  ال خ توا     بالجياااااااا  اخ ن ال خلولو أا ااةفخاة االجل ما  اأكاا ا 

الاساااااااااا جراةي  اال ساء صاااااااااااة  الجالأ  اال خ فرياااااااااال يا  ا مواك   ال سدل اموا    ال غ  ر من أ د الج
 .ق الج  ة ال لافيأ  ل ه  الجصاة  االسدةة يا  ال ج   فخ تسد م ال،دما   جدخد ل  س 

 :مفهوم الميزة التنافسية 2.3.1
أ  االلجو االاسااا سراة اال وساااع ال لافياااأ  هخ: "السدةة يا  الصاااجوج أمال الجلافيااا ن نغرض ت س ق الرب 

  .2007داللماةب .االالأ خاة اال مد د"
الج  ة ال لافياااااأ  يا  أن ا ساااااأاسااااا  اأجاة من أ د ت يااااا ن اةجاءب اهجاةة   Ejrami et al.,2016د  ر يا 

اتل أم ال ألاد ال ل أجخ الجعجول ن  االهج  لعلا  نشلاد  ل ر يا   وجة ال،دم  الجسدم ب اةمر الهج 
 ال لافيااااااأ   يااااااوقأ  معا ا ت فو  يا  من لات ا من الجل جا  العاما  فخ نف  السطاع ات يد يصاااااا  ا ال

 ابال الخ تع أم أةباي ا.

الج  ة ال لافياااأ  نهن ا: "قدةة الجؤسااايااا  يا   اااأا   اتطل ق الاسااا راتأمأا     (2006ايعر  ألأو نلار 
عاما  فخ نف  اللشااااذب اال خ ت  سق من نالليااا   لاجؤساااياااا  اةخرى اال أفضااادال خ تمعا ا فخ مر   

اةج الفلأ  االجاج   اال ل أجأ ب نالإيااااااااااااااف  لل  السدةا  خلال الاسااااااااااااا غلال اةفضاااااااااااااد للإملاانأا  االجو 
 لسااااا راتأم   ا رها ال خ ت ج ع لأ ا الجؤسااااايااااا ب اال خ تجلال ا من تصاااااجأم اتطل ق  االخفاءا  االجعرف  ا 

 ال لافيأ ".

ول الج  ة ال لافياااااااأ    مياااااااد اي جند فخ مدى قدةة اهملاانأ  الجل ج  فخ أ  مف    (2009ايرى الياااااااالم  
ت ي مف ول يا  يصااا  ا الياااوقأ  ا ياجت ا فخ الل ة  أا فخ الجمال الهج تل جخ للأ ب  هلد  ر الج اف   

الج  ة ال لافياااااااااااأ  نجدى فاياأ  الجل ج  اقدةت ا يا  لشااااااااااا اع اي أا ا  اة را  الج عاما  مع ا  من 
 تلم  فخ مياااااا نجرين افةا  الجم جع اةخرىب اب يااااااا   فا  الجل ج  ال خ لا تج اد السدةة الايجلاء ا 
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تخو  قاجةة يا  ت س ق الج  ة لشااا اع اي أا ا  يجلائ ا أا العاما ن لأ ا أا الجيااااهج ن ف  ا ساااو  لن 
 ا.ال لافيأ  يا  ناقخ الشر ا  العاما  فخ نف  الجمال اتجاة  كا  اللشاذ  االجلافي  ل 

جاا  من خلال أجاء   يا  أن ااا: الجوقع الفريااد  ويااد اةمااد الااهج تطوة  الجل 2012ايرف ااا السطااب د
قوت ا الداخاأ  ناتما  تسد م ملافع قأجأ  فائس  لعجلائ ا لا   أنشاااااط  ا نشااااالاد مج   افعال ااسااااا غلال نساذ

  ي طأع تسد ج ا الجلافي ن.

ل اةة ين ةؤي  لساااااااا راتأمأ   جلان ت  أس ا من خلال  لك  من الججلان السول نه  الج  ة ال لافيااااااااأ  هخ:
ال ج   لد  ا اال أال ناساااا غلال هه  الجواةج نلافاءة يالأ   اةج امصاااااجةجو القأال الجؤسااااياااا  لأ ياااا، ر  اف  

الج أي ال لافيااااااخ سااااااعأا مل ا ل  س ق مر     ساااااا   جأع ال غ را  ال خ ت صااااااد يااااااجنكهلد ال أال لأدةا
ابسائ ا فخ السطاع أا   ا اس جراةي تطوير ما لد  ا من قدةا  ايجا   تلافيخ  يج  ل ا اييايدها يا   

 ن .تعجد  الجمال الهج

 :الأسس العامة لبناء الميزة التنافسية 2.3.2
ل  ال فا  يا  الج ا ا ال لافيااأ  سااواءٌ أكانل جاخاأ  أل خاة أ  ت طاب أ  تياا جر الجل ج  فخ ال ر    

 يا  أة ا  الللاء العام  لاج  ة ال لافيأ  اهخ  جا  اخ: 

  اد ا  لل  جة   الجل جاا  ناال اج اه جاال    :Modernization or Innovationبتكـارا  أو التحـديـث •
ال لافياااأ  لل   انب ال خاف  االموجةب  ون  مصااادةاً م مدجاً لاج  ة ال لافياااأ ب   اي  اة  من اةسااا  أا  

ايجن لاجل ج  من خلال ال  د   أ  تفرض أساعاةاً أيا  من ملافيا  ا ةن ا تجاد اليالق فخ  رح 
لأن د.ل الأ خااة  ر  لن ااج أكنر  فااءةمل ماا   اد ادةب ايجلال اا  اهلاد من خفض ال خاالأت من خلا

  .2010يامرب 

: ترت ي  وجة الجل   ن،صااااااااائصاااااااا  اموا اااااااافات  الجطانس  لجا   وقع  ايطا    The qualityالجودة •
الجيااااااا  ادب اتياااااااج  الموجة لاجل ج  نفرض ساااااااعر مرتفع ن راً لاةتفاع ال أج  ال خ  ول  ا العجلاء 

ةفع الإن ا أ  اخفض تخالأت الإن اج من خلال نس  لاجل ما  كا  الموجة العالأ ب فضااااااااااااالًا ين  
  . 2008دن اسأ ب  .دج الويدا  الجع   ي

ــتجابة للعميل • : ايسصاااااااااد لأ ا قدةة الجل ج  يا  ت د د يا ا  Respond to the customerا ســــ
ي   أ    ن  ل اب مجا   سق ل ا  ااااااااااااااف  ال ج  اة  ا  ال بو  االعجد يا  لشاااااااااااااا اي ا االاساااااااااااااا ما

وما  ات ا ا ا لجعرف  يا ا  اة  ا  ال بائنب االإلأداع ل ميا د عجد ترت ي نمجع الجعاالاسا مان  لا
الجوا ااافا  ال خ  طال ا ال بائن فخ الجل  ب اهةيااااء ال بائن ين  ريق لن اج اليااااع  نالجوا ااافا  
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يا  تساأ  اقل    جا تشااا جد الاسااا مان   الجلاا  االياااعر الجلاساااب الجطاوب  اتيااااأج ا فخ الوقل ا 
 .  2011ديلد الع ي  امطرانخب . بو  اال فو  ن،دما  ما نعد اللأعال،دم  أا الياع  لا تسد م

ي   تع لر الجعرف  أيد أهم الر ائ  ال خ لا لأد من الاسااااااااااا لاج يا  ا لكا ما : Knowledgeالمعرفة   •
 اتياع  الجل جا    بافياخاال،وض فخ الجلافيا  االاسا نجاة فخ الياو  ال ل  بأةاج  الجل ج  اللماح

  جا اأ نجلافياااا  اب    ك شااااا   ر  اأسااااال ب  د دة اكا  فعالأ  أكنر اأكلر مساةن ناساااا جراة لل  ا
تيااااايد الجل جا  فخ العجد يا  ت ويد ال،لرا  االجعاوما  الج ج  ال خ تجاخ ا الجل ج   الجعرف 

الاسااااا راتأمخ   اك السراةا  اال ،طأي ات،  باال خ تع لرها ياااااراةي  لا أال نهنشاااااط  ا الإجاةي  الج، اف 
  .2013دهجشرجب .شاكد ال خ تع رض يجا ا اأنشط  اايد الج

 :شروط الميزة التنافسية 2.3.3
هلاة ممجوي  من الشااراذ الوا ب توفرها ل  س ق الج  ة ال لافيااأ ب اهه  الشااراذ لا ت عاق ناليااو  الا 

 نالجل   اهنجا ن،صائ  الجواةج االخفاءا  ال خ تج اخ ا الجؤسي  اهخ  الآتخ: 

اأ     تخو  ل ا قأج  نالليااا   لاجؤسااايااا : ي   أ  الخفاءا  االجواةج  مب أThe valueقيمةلا •
واةج االخفاءا  تياااج  ناق  ال يدج  ل ر من اةساااوا ب ن    تيااااهم نصاااوةة مع لرة فخ هه  الج

  قأج  ااا أيا  من تاااد ال خ لاادى الجل   الل ااائخ الجوج لاعجلاءب ةخاق ال أجاا  ال،ااا ااااااااااااااا  ناا 
  الجلافي ن.

 مب أ  تخو  الجواةج ناجةةب ن    تيااااا طأع مؤساااااياااااا  قا ا  فسي ال صاااااول  :Scarcityالندرة •
مؤسااااااياااااا  اايدة فسيب  جا أ  اللدةة لا  سصااااااد لأ ا يدج م دج أا ناجة من الجواةج لأد   يا  ا أا

 يجاأ  ت ويا ا   ر مجلال  لامجأع. 

ةقد فخ لج  ة ال لافيااأ  يا  ا:  شاا رذ  ااعوب  تسا د اInability to imitateعدم قابلية التقليد •
ال خ لا  جلان تسا دها من   الجدى الج وسااااي االطويدب اقد  لاو  كلد فخ أجاا  ايجاأا  الإن اج

  ر  الجلافي نب ن أم  يدل ايوح ات د د العوامد ال خ لأواسط  ا   م ت س ق أجاء يالخ. 

واةجب  جا أ  شاااااااااارذ : ل  من شااااااااااراذ الج  ة ال لافيااااااااااأ  الد جوم  لاج Permanenceالديمومة •
معااادل جخول يواماااد مل اااا مااادة جاةة يأااااة الإلأاااداع ال خلولو خب ا  ج جومااا  الجواةج   عاق نعااادة

 الجلافي ن المدج. 

االسصاد لأ ها الشارذ هو ا ول يدل ا وج موةج مجالد  :Lack of replacement عدم الإحلال •
ةج اللااجةة   ر الساالأاا    اد م ا ااب االجواةج ال شااااااااااااااريا  ت ال هاها العلصاااااااااااااار تاهتخ من لأ ن الجوا
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شروط الميزة 
التنافسية

عدم 
قابلية 
التقليد

عدم 
الاحلال

التملكالندرة

الديمومة

لأدال ا لا  ويدب لا  الج  ة ال لافياااااأ  اللاتم  من الجواةج ال شاااااري  لا  جلان اسااااا جراةها فخ يال  ل
 نجوةج نشرج آخر. 

هال من شاراذ الج  ة اال خ  ل غخ يا  الجؤسايا  اي جاجاً   : اهو يلصارRepossession التملك •
ل أجاااا  من الجواةج االخفاااااءا  ال خ ياأاااا  أ  تل م  رق ااااا اهأاااااكا ااااا لإنمااااا  ات صاااااااااااااا ااااد ا

  .2013بدلأيااج .تجاخ ا
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 (2013)اعداد الياحثة با عتماد على عيساوي،: محددات وشروط الميزة التنافسية 2رسم توضيحي 
 :مصادر الميزة التنافسية 2.3.4

 جودة الخدمة المصر ية المقدمة: 2.3.4.1
ل العد د االخن ر من ال،دما  نشا   أنواي ا ايا  ا  فخ فاياط ن أ ا  ل تسد ن را ة  الجصااة  العام

فيااااا  لأ ن الجصااااااة  نشاااااه  اةمر الهج أجى نويا ما لل  تسا د الجلا بجة    ل رة من ال شاااااان  اال ساةل 
أنواع ال،ادماا  االجل ماا  الجسادما  لاها امن هلاا   ر مف ول  وجة ال،ادما  أا الجل   الجسادل  واياد من 

اةمر الهج  علخ أ  تو    د مر  ا لا لاف  لأ ن هه  الجصااااااااااااااة بلجمالا  ال خ  جلان أ  تشااااااااااااالاأهم ا
لأد  بما  نجضااجون ا ال يااويسخالعجلاء لاجصاااة  من أ د  اب ال،دم  لأ  فسي لا صااول يا  ال،د 

اهنجا لجا ت ج   ات صااااااااااااق ن  هه  الجضااااااااااااام ن من أموة كا  قأج   ل رة ا وهري       يل ا العج د 
 كا   وجة أفضد من ا    ن ر  . ايراها

اقااد أ  ر  العااد ااد من الاادةاساااااااااااااااا  أ   وجة ال،اادماا  الجساادماا  تع لر من أهم الطر  فخ ال فااا  يا  
  الجل جاا  اتع ي  يصاااااااااااااا  اا ال يجلاء  ادج اةمر الاهج   ياد من ل راجاالعجلاء ال اال  ن ااساااااااااااااا سطا 

من تخاف   هل نالعج د هخ أقد نلان ر    ي   أ  تخاف  الاي فا   تسا د ال خالأتب لل ليااااااف    الياااااوقأ ب
 . Gursoy,2010 دج. ديجلاء 
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الجصاااار  فخ العلا ااار ايسصااااد نال،دم  الجصاااارفأ  أن ا ممجوي  من العجاأا  ااةنشااااط  ال خ  سدم ا  
اال خ  دة  ا الجياااا ف دا  مل ا من خلال قأج  ا الجلفعأ  ناللياااا   ل م اال خ  بالجاجوساااا  االغ ر ماجوساااا 

  .2007دمعلاب .أ  ة  ات م الجالأ  االائ جانأ  اهش اي اتشلاد مصدة ل ال
تالخ ة  ات م  أما الموجة ف خ مصااااااااااااطا   ياااااااااااا ،دل لادلال  يا  أ  ال،دما  ال خ   م تسد ج ا لاعجلاء

 هلد توف ر   جاء الجرتفع اال خالأت الجل،فض بي   اةب من  اتوقعات م ات لاسب مع أكااق م ااي أا ات م
  .2007دميعوجب .قل الجلاسب ابالخجأ  الجطاوب مل ما  اخدما  نالو 

ن  ممجوي  من أال،دما  الجصاااااارفأ  الجسدم   يا    ايجلان تعريت الجصااااااطا  الشااااااامد ألا اهو  وجة
لعجاأا  االلشاااااااا ا  االجل ما  ال خ   م تلف هها اتسد ج ا ايريااااااا ا اال راي  ل ا من قلد الجصااااااااة  ا

سااواء  انل يا  شاالاد ا   لو   لأ ن مسدل ال،دم  االعج د االجؤساايااا  الجالأ  نشاا   الطر  االوسااائد 
ري  يالأ  نياااااااا   بالعج د اة  ات  ااي أا ات  اتوقعات  انشاااااااالاد الخ رانخب ابطريس  ت سق ةياااااااا أا  انل  

أج افق موا اااافا  قأاسااااأ   ااااججل يا  أساااااساااا ا تاد ال،دم  أا  دق   ل رة اب خاف  قد تخو  اةقدباب
اةمر الهج  معا  قاجة  ال،دما  أا الجل ما  الجسدم  ل ب   د نجيا وى أا افق مدى اق لاع العج  بالجل  

  .2007دميعوجب .خلال ايا  الجفايا  لأ ن العلاما  ال ماةي  الج، اف  ال خ   اس  ال،دم  من 
العلا اار  كا  الجضاااجو  اللفعخ الخامن فخ االعجاأا    اةنشاااط تجند ال،دم  الجصااارفأ  ممجوي  من  ا 

 لال ملام  اال خ  دة  ا الجياااااا ف دا  من خ  بجوساااااا  االجسدم  من قلد الجصاااااار الجاجوساااااا  ا  ر الجا
االجياا سلاأ ب  ال الأ   االائ جانأ  الجالأ اة  ات م    بيا ات مةا لإشاا اع  اقأج ا الجلفعأ  اال خ تشاالاد مصااد 

 بدألأو خري  اشااااالاشاااااد ال  اجلأ  لأ ن الطرف ن العلاق  صااااادةا ةةباح الجصااااار  من خلالكهلد تجند م
2015.  

 :نالآتخمن اةموة الج ج  االج جنا   ايجلان قأا  الموجة أا  وجة ال،دم  الجسدم  من خلال ممجوي 

: اتعلخ قدةة اساااااا ول  الدخول لل  موقع ال،دما  اال صااااااول يا   جأع Efficiency الكفاءة •
أ ضااااااااااااااا مادى  فااءة مسادمخ ال،ادما  من ي ا  السادةا   ج عاسا  ناال،ادما  الجطاوبا بالجعاوماا  ال

ء م ام م نالشاالاد الصاا أ  اال خ تجلال م من أجا  لجعاة  الجو وجة االج وفرة لد  مبج اةا  اااال
االعج د ياجة ما  امه لل  الشاااااااا،  مسدل   ت م يا  ال  ا د االاساااااااا ل اجبد قدة  هل االجطاولب

لشاااعوة  نهن  ساااأسدل ال،دم  نشااالاد  من ال،لرا  االج اةا    ميااا وى يالخ   كاال،دم  الهج  لاو 
  .2005ب ةدالضجو .  ر أفضد من 

يا  جة ااا  ياااالأااا  من الااادقااا   اتعلخ السااادةة يا  تساااد م ال،ااادماااا  : Reliability ا عتمــاديــة •
   جلان  هلد أ  تخو  هه  ال،دما  ن ياااااااااب ما ايد  ن  الجل ج  يجلائ ا ن   االصااااااااا  ب
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 لد ه  ،أج تسد م خدما  جقأس  من ي   الال  ال ناةجاء االوقل   الاي جاج يا  ا نشاااااااالاد ساااااااااأمب
أن ااا اي جااال لأ  س ق ايوجهااا تمااا  يجلائ ااا أج   جلان ل جااال الاي جاااج اا  نلاأةأاا  قأااال الجل جاا 

ابالشاااااااالاد الهج  ااااااااجم من أ ا  فخ   بقدةة الجل   يا  أجاء ا أف   نالشاااااااالاد الياااااااااأم االلا  
  . 2005ديجوةب . را  الاس عجال العاج  

ــتجابةا  • لإ ان  يا  اةسااااااااااااااةا  ال خ   م أج قدةة مسدمخ ال،دم  يا  الرج اا :Response  ســـــــ
 ما  الجسدم  نشااااالاد جق ق اخالخ من من قلد العج د ين ال،دما  ين ال،دما  االجل  ري ا

 ساااا مان  الموانب ال سلأ  لاجل ج ب هلد اتشااااجد الا ع ول ااةخطاء ابشاااالاد ميااااايد امع  بال
  اساااااااريع ايا شااااااالاد فوةج امن معا  ر تس أم الاسااااااا مان  فخ الجل ج  هو مدى توف ر ال،دم  ن

. ال،دما  لطاب ابشاااااالاد  الخ  جأع الاي أا ا  اي سق الاساااااا مان  اليااااااريع    مداة الياااااااي ب
 (.2010 ،فضيلة)

   نه  قأا  الموجة أ ضا   جند نجمجوي  من اةموة:Parasurman et al,1985ايرى د

ألا اهخ الج ااف ا  يا   جأع الجعاوماا  ال،اا اااااااااااااا  ناالعجلاء  :Confidentialityريـة ســـــــ ــال •
ا وج أمر قاانونخ ل  ااةج  الإنسااء يا  اا ايادل الإفصاااااااااااااااح لأ اا ةج   ا  أا ةج  ااناب جا  ا 

اتوف ر جة   يالأ   جعاوما  الشاا،صااأ  ال،ا اا  نالعجلاءب هلد يدل الا لاع يا  الب ا لهلد
  الجصااااااااااارفأ  ساااااااااااواء  انل مالأ  أا خدماتأ  من ال جا   لاجعاوما  الج عاس  نمجأع الجعاملا

 .مسدل ال،دم  الجصر ا ن العج د اال خ ت م ما لأ 

ي اا   ع لر هااها الللااد من أهم اةموة االجسااا أ  ال خ   م تس أم  :Credibilityالمصــــــــــداقيـة  •
الجصر  يا  أساس اب لك   و ب يا  الجصر  لألاء  ير من النس  ما لأ ن العج د االجو ق 

  . اأ   معد العجلاء  ل را  لل  الجو ف ن ناي  اةهم أش،اا  د رين نالنس

أااا ااا  العج ااد اة  اااتاا  اتوقعاااتا  : ي اا   مااب ف م اي Understandingومعرفتـ فهم العميـل  •
ي   أ  الجصاااااااة  ت جلان من تسد م  االجطاولبامعرف  ا من أ د تال   ا نالشاااااالاد الجلاسااااااب 

ما ا اعل اتعرفل يا  ة  ا  العجلاء نشلاد مي جر  لكاخدما  ت لاسب ااي أا ا  يجلائ ا  
 ام وا د.

دمخ ال،ادما  نج ااةة ممااماا  لك  ل غخ أ    ج ع الجو ف ن مسا  :Courtesyملاطفـة لـة والالمجـام •
العجلاء ا ياااب اجهم نهسااااول للق ام هل اكا يداجب اةمر الهج  ياااايد يا  ةياااا العجلاء 

 ا يب ةياهم اتع ي  الائ م اان جائ م لاجصر .
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 الياحثة اعتماداا على مراجع الدراسة(  إعدادلمصر ية )س جودة الخدمة ا: المحددات لقيا3رسم توضيحي 

 الإبداع والتحسين المستمر: 2.3.4.2
 ع لر الإلأداع ال ول أيد أهم الجسا أ  لا لام يا  اةجاء ال لافياااخ لاجؤساااياااا  ال خ تطج  لا ج   االلجو 

يا  يصااااا  ا الياااااوقأ  ي   أ  الجؤساااااياااااا  اللا    اال خ تعجد  اهدة لا فا    باال ساء فخ اةساااااوا 
ا من ناقخ الجؤساياا  ول نشالاد ميا جر يا  تطوير مل مات ا اخدمات ا لأوت رة أسارع من   رها ياجت ا تس

 هلد تخو  أكنر قدةة يا  الاساااااااااا مان  لاي أا ا  العجلاء امن هلا فا  الإلأداع  جلان  الجلافياااااااااا  ل اب
طوير د أا الاجة أا تطوير فخرة أا تتعريفاا  يا  أناا  منااالأرة ا  ااد م ج   اتفااايااد مع الآخرين اتمااد اا 

  .2009دالفضدب ليو   د دة
ن  ل اةة ين م ي  من اساااااااااااااا عداجا  اقدةا  ام اةا  اخصااااااااااااااائ  أكهلد  جلان تعريت الإلأداع يا   

شاا،صااأ  ترق  نالعجاأا  العساأ  من أ د أجاء ن ائ  تف د الجل ج  االعامد االجم جع يا  يد سااواء لكا 
  .2010دمانعب  .مع  يا  كلدما ا د  لأ ة  ملاس   امش

أ  الإلأاداع  جلان أ   لاو  فخ الجل جاا  من خلال تساد م فخرة  اد ادة امف ادة قاد   2009قلاد اد درى اي
ت عاق ن د مشالاا  أا تطوير أساال ب أا أهدا  أا لياجة تر  ب ةنجاذ معراف  فخ اليااو أا  الإجاةي  

 ام ج  .نشلاد م طوة 

  ابال الخ ت س ق ملاان  م ج  ة لأ ن م  ال  ياا ن الجياا جر فخ الجل جاايع لر الإلأداع أفضااد اساا ا  ل،د 
من خلال ا وج لجاةة فعال  تيع  ل   أس  نالاةتخا  يا  ا وج لساف  للأدالأ  من  بالجلافي ن فخ اليو  

 هلد    اج الإلأداع لل  ا وج لأ ة  للأدالأ  أا مشمع  للإلأداع   بأ د تع ي  ال مد د اال،اق فخ الجؤسي 

جودة الخدمة 
المصرفية

الكفاءة

فهم العميل

مجاملة 
العميل

المصداقيةالاعتمادية

السرية

الاستجابة
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  الجو وجة جاخد  و وج لساف  للأدالأ  ياااااااااااجن النساف  ال ل أجأ  د يا  يوامد اتؤلر يا  الإلأداعتيااااااااااا ل
  الإلأداع  ع جد فخ كا  الوقل ايرت ي نالعلصاااااار ال خلولو خ الهج  ديم نشاااااالاد اا هلد ف  بالجؤسااااااياااااا 

  .2017داةخضرب .كل ر يجاأ  الإلأداع جاخد الجؤسي 
وة العجاأا  ن   م وا اااد ين  ر  اأساااال ب ت يااان اتط  ايعر  ال  يااا ن الجيااا جر يا  أن  يجاأ 

اةمر   د دةبنجواك   اةسااااال ب االوسااااائد اال سلأا  الج غ رة مع ا وج للأداع االأ خاة ااساااا  دا  ةفخاة  
  م للأنشااااااااااااط  الجساةن  نال طلأسا  الج ج  ة اتلجأ  الشااااااااااااعوة االويخ لدى اةفراج نجاخ   الهج   ضااااااااااااجن

 . 2009 ب وجةد.االعجاأا  

لأ ن لأرام   العلاقاا  يجاأا  ج لاامألاأا  تر   يا   يا  أن اا "  (Singh and Singh, 2013)ايرف اا 
  ".جالال سوا  ةأ أاالجوةج نب االجلافي نب ا  باالعجلاءال  ي نب اال،دما ب االجواجب 

 الهج اةمرات طاب يجاأ  ال  يااااااااا ن الجيااااااااا جر فخ اللدا    اسااااااااا سراة لاعجاأا  الماةي  فخ الجل جا  
امن لم ال  ا د ا اااولا لا  يااا نب امن اةنشاااط  الدايج  لا  يااا ن الجيااا جر   با ا قاجةة يا  ال للؤ مع

ساااخ مفراض هخ الجساةن  الجر عأ  اا وج ملاخ مشااامع يا  الإلأداع ي    ع لر هها اةمر شااارذ أساااا
ع االالأ خاة فعجاأ  ال شاااامأع يا  الإلأدا  بتوافر  من أ د نماح  أنشااااط  ال  ياااا ن الجياااا جر فخ الجل ج 

ائ  اةساااااااسااااااأ  فخ ل راء يجاأا  ال  ياااااا لا  الجياااااا جرةب الضااااااجا  ا وج اتوفر ملاخ تع لر أيد الر 
يم اال اه  اد من  اال صااااااااااااااول يا  الاد  بللأادايخ فخ الجل جا  لا لأاد من ا وج يادة مسوماا  فخ الجل جا 

جا  االل ةا  ال،ااة أا ب أ ضااااااااااااااا تع ي  يجاأا  ال فااياد ماا لأ ن الجل  بالإجاةة العاأاا  لاديم أنشااااااااااااااطا  الإلأاداع
أ ضااااااااااا ا وج ن م ت ياااااااااام نطانع الجويااااااااااولأ    بأا  ال    اال ماةل فخ الجل ج اتوف ر اتطوير يجا

ا وج ن م يواف  املااااافاااف   باال أااااج ااا  فخ يجاأاااا  ال س أم ةجاء الجو ف ن أا العااااما ن فخ الجل جااا 
اأخ را قأال الجل ج   بخ الجل ج  هلد تشااااااااااامأع ةاح الاسااااااااااا سلالأ  ف  بللأفخاة ال مد د   الم وج الإلأداع

ةا  نالجراك  الإجاةي  العاأا جا  لشاااراة العاما ن أا جا  لأ فويض الصااالايأا  ايدل يصااار ات،اك السرا
  .2009د وجةب .اا  ا  ن رهم آةاءهمم اال  ال عر  يا  

أ د   أن    و ب يا  الجل جا  ال أال نجمجوي  من اةموة اتلل  ا من   2017اةخضااااااااار دكجا ايرى  
 امل ا:ت س ق الإلأداع اجاة  فخ الرفع من أجائ ا 

 دايخ اتللخ أفخاة الجلدي ن.تشمأع اةجاء الإلأ •
 مياندة الجيؤال ن ين اةفخاة الإلأدالأ  اتسد م الديم ةفخاةهم. •
  عد الإلأداع اال مد د شعاة لاجؤسي   لاو  يجن لس راتأم   ا اأهداف ا. •
 لشراة العاما ن نات،اك السراة. •
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 االإنفا  يا  يجاأا  ال    اال طوير.  جالالاه •
 اال عام.فرا لا دةيب  ال عامد مع اةخطاء يا  أن ا •
 اليعخ لجلاافهة اتسد م يواف  ماج   امعلوي  لاياوة الإلأدايخ االجلدي ن. •
اليااااااااااااعخ لاعاما ن لا أال ناساااااااااااا ،دال ما  جاخو  من خلرا  اتماةل اأفخاة مع الج اف   يا   •

 ال،طه.ا وج هامش مع ن من 
نعجاأ  ال  يااا ن الجيااا جر اال خ تعلخ   الإلأداع من اةموة الدايج  االجرت ط   جا ك رنا ساااانسا  اياأ  فا 

 أفراجب و م وفر من مدخلا  معراف  دمعدا ب"ت يااااااااا ن اتطوير اهساااااااااراع فخ أفضاااااااااد اسااااااااا ،دال لجا ه
فالإلأداع   ،لياااااافأ   ام اال  ال  يااااا ن خطوة ن،طوة جا  أج تخالأت مالأ   تسلأ  أموة ا  يجدبأساااااال ب  

ال عض امرافسا  ل عضااااا جا املاجلا  ل عض من اال  يااااا ن الجيااااا جر مصاااااطا ا  مرت طا  لأ عضااااا جا  
أ د نماح يجاأا  ال طوير اال  ياااا ن فخ الجل جا  ا ااااولا لل  نمايا  اج جوم  ايصاااا  سااااوقأ  

 اااااااراع ال ساء مرتفع  تجلان الجل جا  من الاسااااااا جراة ناي لال مراك  ام سدم  فخ الجلافيااااااا  افخ يا    
 للأقوى.

 الكفايات الإدارية المتميزة: 2.3.4.3
الخفا ا  ملاان  م ج  فخ مجاةساااا  الجل جا  خا ااا  الج عاس  ناجاةة الجوةج ال شااارج يا     د مف ول  

اي  اة أن ا من أهم الجواةج ال خ تياااااااااا م فخ نماح اتسدل الجل جا  اال فا  يا  نسائ ا ااساااااااااا جراةي  اب 
أن ا ممجوي  من الجعاة  االج اةا  االيااااااااااااجا  الشاااااااااااا،صااااااااااااأ  االداافع  ايجلان تعريت الخفا ا  يا   

اليااااو أا  ال خ    ا  ا الفرج من أ د ال أال نالج ال الو أةأ  الجو ا  لد   من أ د ت س ق  جا  من ا 
  .2014دن الب اةهدا  الجللنس  ين ةسال  الجل ج  اةؤي  ا ات،دل أهداف ا الإس راتأمأ .

فا ا  ل خ لا لأد من توافرها ي   تشااالاد مصاااطا  الخا   جا  من ال،صاااائ  اايرت ي نجوياااوع الخفا 
 الإجاةي  ألا اهخ:

 جاا  من الجعاوماا  االلأااناا  ال خ تم   الجعااة  يا  أن اا (2005ماا ج  رى ي: أو : المعـارف
ال صااااول يا  ا ايف  ا أ ضااااا معاوما  م، ن  ت عاق نا راءا  اسااااأاسااااا  الجل ج  ابالجوا نا  

 أ  كا  الطانع ال سلخ أا اتشاااجد معاة  الجل ج  الجعاة  الل ري  أا ال طلأ  بأا  الو أةأ االعجا
اتع لر الجعاااة  ممجوياا  معاومااا  قااالأااا  لالسااد من شاااااااااااااا،  ةخر ايجلان جمم ااا مع  بالعجاخ

 جا اتسياااااام الجعاة  لل  قيااااااج ن معاة  يجاأ  اال خ ت ضااااااجن قدةا  فطري    بنعضاااااا ا نياااااا ول 
ند فخ ام اةا  سااااو أ  ت ج  بجؤساااياااا  من أ د ياااجا  اةجاء الفعال انماي ملا يااا   ت  ا  ا ال

قدةة الفرج يا  تلف ه الج ال الجطاوب  امجاةسااااااا  ا ف خ مرت ط  ناةاجة الفرج اهوي   ات عاق نج اةا  
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  الفرج ال خ ت  ر أللاء تعاما  مع الآخرين ابطريس  معالم  الجعاوما  ال خ   اساها ايياااا سلا ا الفرج
  . 2012 باخدالع

أن ا قدةا  كهلأ  أا يساأ  ملا ي   لا لأد من ا وجها يا    2012د العاخايرف ا : المهارات :ثانيا
من أ د ت س ق أهدا  الجل ج ب اهخ قالأا  لا طوة اال لجأ  اال غ  ر اتشااجد قدةة اةشاا،اا يا  

جاد نطريسا  مع لا  تؤجج ال فخ ر اال  ا اد االالأ خااةب ي ا  تجلان هاه  الج ااةا  اةفراج من أجاء الع
  يا  ا وج م اةا  لنيانأ  تجلان من السدةة يا  ال عامد مع لل  ت س ق ال د ب اتش جد الج اةا

ال شار اف م مشااكا م اجاافع م ااجةاكات مب ام اةا  تل أجأ  ت ضاجن السدةة يا  ال ،طأي اال ل أم 
 اال خامد.

يلد أجاء   الجرت ط  نالجو ق االجطاوب ممجوي  من ال،صاائ  االجواققاهخ : ثالثا: السـلوكيات
رت ب اةاح الج اجةة االدق  ساااااواء  ا  سااااااوة الفرج ا مالأخ أج   فق مع تو  ا   ال   بنشااااااذ مع ن

  .2005 هأ  اخد م  د أا سالخ يلا  تو  ات ا أا م ا د  بالجل ج 

 أبعاد الكفايات الإدارية:

 :أو : تخطيط المورد الي ري 
فا  ال ،طأي لاجوةج جل جا  العاما  ال ول لها يلصاااااااار  وهرج ام م فخ ال ي    جند الجوةج ال شاااااااارج 

ال شاااااارج  ع لر اساااااا ا  من أ د ت س ق نوع من الاساااااا سراة فخ ال أاكد ال ل أجأ ب  جا ايع لر ال ،طأي 
ة   ة م جا  من أ اد تالأا  ياا ا  الجل جا  من الخااجة ال شاااااااااااااارج الجؤهاد االج ج   اتعوج أهجأا  ت،طأي 

عرفا  لملااانأا  تالأا  اي أاا اات اا من ج الساائجا  يا  الخفاا اا  لأ  اد اد ياا ا  الجل جا  فخ مالجوةج ال شاااااااااااااار 
الجوةج ال شااارج من خلال ت ايد الجل ج  نجمجوي  من الجعاوما  الج عاس  نالجوةج ال شااارجب ابالو ائق 

اءا  الشااااااااااااااا رة امعرفا  ماا   وافر لاد  اا من م، ا  الج ااةا  الجو وجب  اهلاد ات،ااك ممجويا  من الإ ر 
 اال دالأ ر اللا م  ن،صوا مو ف  ا.

 :ختيار والتعيينا ثانيا: 
ي    عر  الاخ أاة يا  أن  يجاأ  ان ساء للأفراج اله ن ت وافر لد  م مؤهلا  اتلطلق يا  م شااااااااااااراذ 
مع ل  من أ د شغد الو أف  الجعان يل اب ايعد الاخ أاة لألاء يا  الخفا ا  أساول م  ع ابشلاد  ل ر 

لج سادم ن لشااااااااااااااغاد الو أفا  لألااء يا  هاهاب ي ا  تياااااااااااااا ،ادل الخفاا اا  من أ اد الجسااةنا  لأ ن ا  ي    وملاا
قدةات م امؤهلات مب ات  م الجل جا  ال ول نعجاأ  الاخ أاة يا  اي  اةها يلصاااااار  وهرج اأسااااااا  م م 

 فخ يأاة الجل ج  ايأاة اةفراج نجا  ضجن ايع الش،  الجلاسب فخ الجلاا  الجلاسب.
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عجدب الجسالأا  الجلدئأ ب تاسخ اف   جرايد اال خ ت جند ناسااااااااااااا   ال  اللخ الة نعدج من الايجر الاخ أا
 ا ا  ال و أتب الاخ  اةا  امن لم الجسالألا  الشااااااا،صاااااااأ ب ليااااااااف  لل  الاي جاج يا  ممجوي  من 

لرا  الجعا  ر أهج ا الجيااااا وى اةكاج جخب الاأاق  اللدنأ ب الياااااجا  الشااااا،صاااااأ  الداخاأ  اال،اة أ ب اال،
  .2008 باالجعاة  اليانس  دالياجخ

 :ريب وتطوير الموففينثالثا: تد
ال ادةياب يا  أنا  لكياااااااااااااااال الفرج أا ممجويا  من اةفراج  جاا  من الجعااة    2014ساااااااااااااااأم دير  

ف خ اساا ا  م ج  فخ   بالج ،صااصاا  نجمال يصاارج م ،صاا  من شااهن ا ةفع الخفاءة لدة   ال لافيااأ 
ال لافياااااااااأ  لدى  ةا  افخ ت يااااااااا ن أجائ  اةمر الهج  يااااااااا م فخ خاق السد  تلجأ  قدةا  الجوةج ال شااااااااارج 

الجل جا ب ايشااااااجد ال دةيب يجد لأرام  تدةيلأ  ناساااااا جراة للأفراج فخ ا ائف م ال الأ  أا تلويرهم يول 
الو ائق الجيا سلاأ ب اتطويرهم من خلال مياايدت م يا  اك ياال الجعرف  الغ ر مرت ط  لأو أف  مع ل  

خلال ت ايدهم نجعاة  ام اةا  لا م    يا  السدةة يا  ال عامد مع ال غ را  ال خ تطرأ مناميايدت م  
 ةجاء م ام م. 

 :رابعا: إدارة الأداء
  نه  لجاةة اةجاء هخ ل اةة ين تسرير جاةج لف   ميااااااا وى أجاء اةاااااااااااااااااااااافراج 2009 رى الصااااااا رفخ د

لام يا  مدى ميااهج   د ا  موياولأ  لا ي   تع لر اسا   باسااو أات م مساةن  مع الج ال الجو ا  ل م
 هلد ال لام يا  ميااااا وى ال طوة اال  يااااان الهج  رأ يا  أسااااااوب    بالج ال الجطاوب  مل   لتجالفرج فخ 

اكلاد من خلال لأ  فسي تس أم اةجاء لوياد  لأاد اهنجاا ال ر     بفخ أجاء اةيجاال االج اال الجو اا  لاد ا 
 ب ايجلان تعريت تس أم اةجاء يا  أنا  جةاساااااااااااااا  خ ت س ق اةهادا  م لت ااي اا ف يا  تس أم الآلأاا  ال خ

ات ا د أجاء الجو ف ن أللاء قأام م نهيجال م املاي   ةجاج أفعال م اتصرفات م من أ د معرف  مي وى 
كفااءت م امن أ د ت اد د مدى نمااي م امدى لملااانأا  تسادم م اتطوةهم مياااااااااااااا سللاب من أ د ترق   م أا 

أ  لجاةة اةجاء تشاااااجد يجد تس أم اتسد ر ميااااا جر لاجو ف ن يأا  أكلرب أج مياااااؤالأا  ا ااااالا  مل  م
اانما ات م جاخد العجد من أ د لألاء توقعا  ل لج   م اتطويرهم مياااااااااا سللاب امن أ د ت د د نساذ السوة 

ائ  ال س أم االضاعق االفموا  لأ ن ما تم أجائ  نشالاد فعاخ اب ن اةجاء الجر ول ليااف  لل  اسا ،دال ن 
دال  فخ الجلاافف  اال رقأا  اال هكد من أ  سااااااأاساااااا  الاخ أاة اال ع  ن هخ سااااااأاساااااا  أ د ت س ق الع  من

 نا    فخ الجل ج .

 :خامسا: نظم الحوافز والمكافآت
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 ع لر ن ااال ال واف  االجلاااافااف  فخ الجل جااا  أيااد أهم األأر  اةموة ال خ تياااااااااااااااايااد يا   ياااجة الاء 
اةكفاء االإنساء يا  م لأدلا من خيااااااااااةت م نيااااااااالب فا  نالجو ف ن   ا    م االاي الجو ف ن ات يااااااااا ن لن

العراض ال خ قد   صاااوا يا  ا من قلد الجلافياا نب لها فا  مويااوع ةبي ال واف  االجلاافف  نالخفا ا  
الإجاةياا  الج وافرة هو أمر يااااااااااااااراةج ام م لاجل جااا  ال خ تطج  نااال ساادل االاساااااااااااااا جراة اال ساااء أمااال 

 افي ن.الجل

 فاءات على مستوى الممسسة:متلاك كأهمية ا
أ اااااا  ل ال ااااااول يجاأاااااا  تطااااااوير الخفاااااااءا  ماااااان اةمااااااوة الج جاااااا  ال ااااااخ تسااااااول يا  ااااااا الرؤياااااا   •

لك أ اااااا  ل ت  ااااااد  ن ااااااا تاااااا  لام نلاااااااد العجاأااااااا  الإجاةياااااا بالإساااااا راتأمأ  لاجؤسياااااا  ي اااااا  أ
 بأفضاااااادملااناااااا   ل اااااارة ماااااان قلااااااد الجؤسيااااااا  ال ااااااخ تر ااااااب لأ  س ااااااق مياااااا ويا  أجاء أيااااااا  ا 

  : Meyer, 2005د نهن اأ  الخفاءا  يا  مي وى الجؤسي  هجأ  ات جند
تساااااااد ال خااااااالأت ي اااااا  أ  تخافاااااا  ال  اااااا  ااساااااا لدال شاااااا،  ماااااان كاج الج اااااااةا  الج ج اااااا ة  •

 االلاجةة  ل رة  داب ةن ا لأيل م اي  ن ري  فخ اةسوا .
 اةخطااااااء اتسا اااااد يااااادال اتسا اااااد الج،اااااا رة ي ااااا  أ  الخفا اااااا  الج ج ااااا ة تياااااايد فاااااخ تسا اااااد  •

 لل  جة    ل رة.
ت يااااد ماااان لساااا  العجاااالاء ااةتأاااااي م ي اااا   شااااعرا  نجاااادى تج اااا  الجلاااا   أا ال،دماااا  الجسدماااا   •

ل اااام ماااان هااااه  الخفا ااااا  اةماااار الااااهج  اااالعلا  ا مالأأااااا يااااا  الجل جاااا ب ي اااا  أ  نساااا  منااااد 
  هااااااه  الخفا ااااااا   ااااااؤجج للاااااا  تاااااادنخ نولأاااااا  ا ااااااوجة العجااااااد اال،دماااااا ب ا ياااااااجة ال جااااااد يااااااا 

ةة ياااااا  مواك ااااا  أياااااد  الججاةساااااا  الج عاسااااا  ساااااد يجلائ اااااا اتفساااااد الساااااد الجل جااااا  ابال اااااالخ تف
 نالأداع الخفا ا . 

تع لاااااار يلصاااااار م اااااام فااااااخ لساااااا راتأمأ  الجؤسياااااا  اةماااااار الااااااهج  اااااالعلا  يااااااا  جياااااام الج اااااا ة  •
 .لاجؤسي  ال خ تج  ها ين الآخرين ال لافيأ 

  لجؤسيااااااا  لمااااااا نشاااااالاد ماجااااااو أ اااااا   الاساااااا نجاة نالخاااااااجة ال شاااااارج  عااااااوج نعوائااااااد يااااااا  ا •
 م. ا أ  أا نشلاد   ر ماجو   الش رة اةيا العجلاء االائ كالرب  ا ياجة الإن 

 :Market share Indexالحصة السوقية  2.3.4.4
تع لر ال صاااا  اليااااوقأ  أيد أهم الجسا أ  ال خ  جلان الاي جاج يا  ا لا عر  يا  لكا ما  انل الشاااار   

تيااايد يا  توف ر أسااا  م  ن لاشاار   من ت  د مر  ا تلافيااأا ام  ة تلافيااأ  أل لاب فال صاا  اليااوقأ  
ل ما  اخدما  أ د الاسااااا جراة لألشاااااا ات ا نشااااالاد فعالب اتعر  يا  أن ا نيااااا   ل جالخ الجلأعا  لج
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الشاار   اال خ ت  يااب من خلال ت د د اةةباح اه راجا  الشاار   االهج يا  أساااساا    م تو أ  يجاأا  
  .Kaplow,2015د.أ الإن اج اال يويق اال و يع ات ا د ال ص  اليوق

ال صا  الياوقأ  لاللوة يا  أن ا نيا   أ اول أا اجائع أا تيا  لا  الللد خلال (2010)يداج يعر  ا 
 .مع ل ب لل  ممجوع أ ول أا اجائع أا تي  لا   جأع الجصاة ب خلال اليل  نفي اسل  

ع ل  من اةسااااوا  ساااا  واك الللد يا  يصاااا  ملاجةوي   اللياااا    ل اةة ين الفخ ي ن  راها آخرا  نهن ا  
اةةبااح فخ ت س ق    ل رة  لجاا ل اه  اللياااااااااااااا ا  من أهجأا    الججلالا  ف  ااب اباهقاد ال خاالأت االج،اا ر العااماا 

ال يااااااااا  لا ب  هلد   م اسااااااااا ،دال م أا  ال صااااااااا  مسالأد   الجو وجة من خلال اي ياااااااااال الوجائع  لاللد
دم  اب ن من هم فخ الجراك  اليااااااااااااوقأ  من أ د ال ج    لأ ن من هم فخ الصااااااااااااداةة اي  او  مراك  م س

سااةنا  مع الج ادنأا  فخ اليااااااااااااااو ب ال  اد اد نصاااااااااااااا اب ايصااااااااااااااا  الجل جا  من الجلأعاا  فخ اليااااااااااااااو  م
  . 2011دشرالب .الجلافي ن

اتسول الشار ا  لأ ع أم يصا  ا الياوقأ  من خلال قأام ا لأ  يا ن اتطوير اةجاء فخاجا  انل ال،دما  
ال صااااا  الياااااوقأ   ل رة ل ه  الشااااار   اةمر الهج  لعلا    االيااااااع الجسدم  كا   وجة اةقخب  اجا  انل 

ا يا  ال فا  يا  ملاان  ا امر  ها ال لافياااخ فخ ا مالأأا يا  ساااجع  الشااار   أا الجؤسااايااا ب ايياااايده
اتيااع  الإجاةا  العاأا جائجا امراك   االع اات،اك السراة فخ الشاار ا  لل  ال و   ن و ت ياا ن  باليااو  

جل ما  الجسدم  اتطوير أجائ اب  هلد توف ر ملاخ مع   امشااامع لاعاما ن اتطوير اللولأ  لا،دما  اال
ن أ د تع أم ال صا  الياوقأ  اال خ تاعب جاةا  ل را فخ تجلا ن الشار   من   يد من أجائ م اهن ا    م م

ال وساع فخ اةساوا  العاما  ف  اب امن تع أم اةةباحب  هلد ال صاول يا  يوائد لالأ   يا  الاسا نجاة 
ناااافاااا ااااااااح يااااااااا  اةسااااااااااااااااااوا  الااااعاااااااالااااجااااأااااااا ب اتااااوفاااا اااار اساااااااااااااااااا ااااسااااراة ا ااااماااااااالأااااخ فااااخ اليااااااااااااااااااو  االا

  .Economou&Chatzikonstantinou, 2009د
ايضام مؤشار ال صا  الياوقأ  ممجوي  من الجؤشارا  ال خ ساو    م يجد مساةن  ات ا د للأانا  لألد 

 اةةج  فخ يوئ ا اتضم:
قااا  لأ ن اةةبااااح ال خ يا  أن اااا العلااتعر  الرب أااا  :  Profitability Indexأو  : الربحيــة  •

اتع لر ليدى أجاا  ال لام يا  يسس  ا الشاااااااااااار   االاساااااااااااا نجاةا  ال خ ساااااااااااااهجل فخ ت  أس ا  
 . Hugesh & Mester,2008د .فايا   ا ا فاءت ا فخ اس ،دام ا لجواةجها

   لل  أ  الرب أ  هخ قدةة الجل ج  يا   تول د ات س قAbd AL Rahman, 2017كهلد  ش ر د
رب أ  اايااع الشاار   ال لافيااخ لياااف  اةةباح  عائد من أموال الاساا نجاة اهخ تعلا  نياا   ال

 لل   وجة الإجاةة  جا اتعد انعلاا  لفشد أا نماح الجل ج  . 
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م أا   ياا عجد ل س أم أجاء الجل ج ب ين  ريق نياا   " يا  أن ا  31:2013ايرف ا الجساجم  د
ا ب اتيا طأع الجل ج  تع أم الرب  ين  ريق ت يا ن  اافخ الدخد لل  اة اول أا الاسا نجاة 

ب اتسا  الرب أ  لما من خلال العلاق  ما لأ ن "نشاااااالاد أفضااااااداساااااا نجاةات اب ااساااااا غلال الجواةج 
الجلأعا  ااةةباحب أا من خلال العلاق  لأ ن اةةباح ايمم الاساااااااااااا نجاةا دقأج  الجو وجا  أا 

 يسو  الجاخأ   ال خ أج  لل  ت  أس ا.
الرب أ  هدفا أسااساأا لمجأع الجصااة  ابا  أيد أهم اةموة الضاراةي  من أ د مؤشار    ايع لر

نساء ااساااا جراة هه  الجصاااااة ب ي   أن  أيد الجؤشاااارا  ال خ    م ن  الدائلو  فخ تعاما م مع 
،دام ا لاجواةج الجصااااااااة ب  هلد  ع لر أجاة ياااااااراةي  ام ج  فخ قأا   فاءة الإجاةة فخ اسااااااا 

  .2013 بيلد ال اججا  الج اي  دالطائخ

ــول  • نالجو وجا   د ما  جاخ    سصااااااااد :   Assets Size Indexثانيا: حجم الموجودات أو الأصـــ
الجصار  من قراض اأاةا  مالأ  اسا نجاةي  ليااف  لل  اة اول الجاج  ب اال خ  جلان ت ويا ا 

وج الج عاسا  لل  نساد اقال ال اا ا ب هاها اتع لر السراض أا ال ياااااااااااااا  لا  الائ جاانأا  من أهم اللل
لإ راجا  لاجصار  نه اول الللد ن    تيا م السراض من خلال فوائدها الجدفوي  فخ ت س ق ا

يلدما   م مل  اللسوج لاعجلاء خلال ف رة مع ل  اتيااد دها خلال مدة   م الاتفا  يا  ا مع توفر 
 . 2006 بيائد مع اليداج  ي ف د مل  الللد يا  شلاد فوائد ايجولا  د ا دة

الوجائع تيا م الاي أا ا  اال خ تصالق ياجن الجطاوبا  فخ ال فا  يا  سالام   جسالأد  افخ ال
من خلال قأااال الجصااااااااااااااااة  نااالاي فااا  نجسااداة نساادج م اادج فخ الللوة الجر  ياا  لا فااا  يا  

 سلام  الوجائع لاعجلاء.

ق ايع لر هها الجؤشاااار مؤشاااارا مالأا  لاشاااا :  Return On Assetsثالثا: العائد على الموجودات  •
الجو وجا ب ايع جاد هها ح من خلال الاساااااااااااااا نجااة فخ ين قدةة الجصاااااااااااااار  يا  ت س ق اةةبا

الجؤشااااااااااااار يا  لل  يد ما يا  مسداة اةةباح ال خ تم ت  أس ا من هه  الجو وجا ب اسااااااااااااالب 
تياجأ  هها الجؤشار نالعائد يا  الاسا نجاة ةن  م أا  لرب أ   جأع الاسا نجاةا  ال خ  سول لأ ا 

  .2013 بة د الطويد االسص ردالسضاة اال جدا الجصر  يا  ا
 لأاهها الجؤشاااااااار من خلال  ااااااااافخ اةةباح لل  ل جالخ الجو وجا  مضاااااااارابا    اي م اي يااااااااال  

  .Reilly&Brown,2012د %100
هها    2013د اال جدا   رى السضااااااااااااااة:   Return On Equityرابعا: العائد على حق الملكية •

ت س ق   من قلد لجاةا  الجصااااااااااااة ب  ون    أ  مدىالجؤشااااااااااار مؤشااااااااااارا م جا      ناه جال  
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الجصااااار  لا د  الهج تياااااع  لل  ت  أس  ألا اهو العائد يا  اةموال ال خ تم اسااااا نجاةها من 
 قلد الجالخ ن.

فخ كاجا اةتفعل نيااا   العائد يا  يق الجاخأ   اجا جل هها يا   فاءة لجاةة الجصااااة ب الخن 
أااا ب أج أ  ة ياااالأااا  نااااتمااا  ين  يااااجة الرافعااا  الجاااالنف  الوقااال فاااانااا   ااادل يا  ا وج م،اااا ر 

الجصاار   ع جد نشاالاد  ل ر يا  الاق راضب فخ ي ن أ  ان،فاياا ا  شاا ر ال  اي جاج  تجويلا 
م  ف ا نالسراضب ايجلان اي يااال هها الجؤشاار من خلال  ااافخ اةةباح لل   ل جالخ يسو  

  .Reilly&Brown,2012د  100%.الأالجاخأ  مضرابا 

ا  الج عاس  لأللد اةةج  ناللسد ااةة دة الجو وجة لدى ساط  اللسد الفايط لأ ب الجو وج ات جند  
أة ادة لدى لألوة امؤساياا  مصارفأ ب أة ادة لدى الإجاةة العام ب قراض تجوياأ ب مو وجا   

   ر ماجوس .

تع لر الجطاوبا  ل اةة ين :  Liability Size Index: حجم المطلوبات أو الخصـــــوم خامســـــا •
ت عاق نجصااااااااااااااجة تجويد الللد اأهم ما تشااااااااااااا جد ياأ    اما  الجصااااااااااااار  تما  الغ رب اهخال 

ليااااااااااااااااافااا  لل  اجائع العجلاء  الجطاوباااا : ةأ  الجاااال الجااادفوع مساااالأاااد ةأ  الجاااال الجف رضب
 فا  يا  سالام  نهشالاال اب ااجائع الللوة االجؤساياا  اةخرىب االاي أا ا  ال خ تيا م فخ ال

فخ الللوة ال ماةي  اال خ تسيااااااام لل  لأد هلا من ال طر  لل  أنواع الوجائع   الوجائع الجو وجةب الا
 للا  أقيال ةئأيأ :

o :اتعر  نال ياااااااانا  الماةي  ال خ  جلان اليااااااا ب مل ا  ودائع تحه الطلب أو الجارية
ن قلد فخ أج اقل لما من خلال  ااااااااايب ال يااااااااالب اهما من خلال شااااااااأد م رة م

ب اتسول الجصااااااة  فخ هها ن يياااااال لل  آخر اااااايب ال ياااااالب أا ت ويد الجلاغ م
اللوع من الوجائع نااالاي فااا  نساادة مع ن من الياااااااااااااا ولاا  اللسااد اا  من أ ااد تالأاا  ة  اا  
الجوجي نب ة  هاها اللوع من الوجائع  ؤجج لل  ياالا  من يادل الاساااااااااااااا سراة الجاالخ فخ 

 الجصاة .
o   :دة لالأ ا  يا  هه  الوجائع الللاد فخ هها اللوع من الوجائع لأدفع فائا ايسول  ودائع التوفير

د من الفوائد الجدفوي  يا  الوجائع اةخرى نياالب يدل ا وج ق وج يا  اتخو  ياجة أق
سا ب هه  الوجائع من ال ياالب اي م اياع العد د من السوان ن اال شاريعا  ال خ تل  

 ا من قلد الجوجي نب اكلد ل جا   يا  يااااراةة ا وج يد أقصاااا  لاج الغ الجراج ساااا ل
  .2013 ب  من ال عرض لج،ا ر العير الجالخ دالعاخالجصاة 
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o اهخ اجائع  سول أ اااااااااااااا االأ اا ناانساائ اا لف رة م ادجة ي ا  اهكا ماا قرة الودائع الآجلـة :
العج د ساااااااااا ل ا من ال يااااااااااال ف  و ب ياأ  لخطاة الجصاااااااااار  لأهلد قلد مدة  ملأ  

من ايع لر أ ااااااااااااا ال هه  الوجائع   بملاغا مع ن م دجة من الللد لأر ل   فخ سااااااااااااا ب 
 3 اهلاد لا تساد مادة اة اد ل اه  الوجائع ين  بض أموالاةشاااااااااااااا،ااا الاه ن لاد  م فاائ

اةمر الهج    م يا  الجصاااااة  ال أال لأدفع   بساااالوا  اتج د ةكنر من يشاااارين ساااال 
اللوع ي    رت ي كلد نطول الجدة ل ها  بسااااااااااعر فائدة أيا  يا  هها اللوع من الوجائع

سااااااساااااخ لاللد من ا د مل  السراض االيااااااق من الوجائع ليااااااف  لل  أن ا مصااااادة أ
  .2006 بعجلاء ديلد الله االطراج لا
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 الأدبيات السابقة 2.4

 :الدراسات العربية 2.4.1

"دور إدارة التغيير في تعزيز الميزة التنافسية: دراسة  : عنوان(. ب2019دراسة جريفيلي ومنصور ) 
 ".الجزائر.BADRبنك الفلاحة والتنمية الريةية حالة 

  لللد الفلاي  اال لجأ  ال غ  ر فخ تع ي  الج  ة ال لافياااااااااااااأ لجاةة جاةل  ال عر  يا     لالدةاسااااااااااااا هدفل 
االاسا  ان  االجلاي   العاجأ  االجسالأا   هجاا    بميا ،دم  الجل   الو افخ اال  ا اخ . BADR   الريةأ

لأ ن لجاةة   اتو اااااااااااااااال الدةاساااااااااااااا  ال   جاا  من الل اائ  ألأر ها أ  هلاالد يلاق  م اداخاا   بلمجع اللأاانا  
ا وج تهل ر كا جلال  ليصاائأ  لج غ را  لجاةة ال غ  ر دال غ  ر فخ  ليااف  لل   بال لافياأ   ال غ  ر االج  ة

 غ  ر فخ النسااافاا ب ال غ  ر فخ ال خلولو أااا  يا  تع ي  الج  ة ال لااافيااااااااااااااأاا  لاللااد. ال ألاااد ال ل أجخب ال
ل غ  ر ناهنا  يجاأا  هااجفا  الأ  يجاأا  اقادمال الادةاسااااااااااااااا  يادج من ال و ااااااااااااااأاا  أهج اا: لجةاة مف ول ا

 تع  يشاوائأ ب  هلد توف ر الج طا ا  السانونأ  االا  جالأ  االياأاساأ  االاق صااج   ال خ من شاهن ا أ  
نماح يجاأ  ال غ  رب اكلد من خلال تشاااااااا،أ  نساذ السوة االضااااااااعق لدى الللد اما  سالأا  من فرا 

 ر.ات د دا  نعد يجاأ  ال غ  

 والمتوســطة:"أثر إدارة التغيير على تنافســية الممســســات الصــغيرة  :: بعنوان(2015خرفي ) دراســة
 ." ، الجزائردراسة لقطاع المطاحن بمدينة تقرت و ية رقلة

 ال عر  يا  ألر لجاةة ال غ  ر يا  تلافياااااااأ  الجؤساااااااياااااااا  الصاااااااغ رة االج وساااااااط  لل  دفل الدةاسااااااا ه
 37اباغ يدج أفراج الع ل    ة لمجع الجعاوما ب هجا   االاسااااااااا  ان  ميااااااااا ،دم  الجل   الو ااااااااافخ ال  ا اخب

اتو اااال فخ جةاسااا  ا لل  أ  الجؤساااياااا  ت لل    نطريس  الع ل  العشاااوائأ  ال ياااأط بيامد تم اخ أاةهم  
 بلجاةة ال غ  ر االج  ة ال لافيااااااأ  لجاةة ال غ  ر لألياااااا   مرتفع  اأن  تو د يلاق  كا  جلال  ليصااااااائأ  لأ ن  

ة الاه جال أكنر نالمانب ال خلولو خ اتللخ هألاد تل أجخ أكنر مران  نغأ  اة يار لل   الدةاسا أا ال ا 
 الجؤسيا .ه  ت س ق م  ة تلافيأ  أيا  ل 

أثر التوج  الإبداعي على تحقيق الميزة التنافسـية للبنوك التجارية "( بعنوان:  2012دراسـة المطيري )
 ."الكويتية

تم   بالخوي أ ت س ق الج  ة ال لافيااااااأ  فخ الللوة ال ماةي   هدفل الدةاساااااا  لل  لأأا  ال و   الإلأدايخ يا   
 بفرجا مو ي ن يا  هه  الللوة  102اغل ي ل  الدةاسااااا  اب باسااااا ،دال الاسااااا  ان   هجاة لمجع الجعاوما  
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اتو اااااااال الدةاسااااااا  لل   جا  من الل ائ  ألأر ها: ا وج ألر كج جلال  ليصاااااااائأ  لمجأع م ااة الإلأداع 
اأا ال الدةاسا  نضاراةة قأال الللوة ال ماةي    بافياأ  فخ الللوة ال ماةي  الخوي أ يا  ت س ق الج  ة ال ل

اذ اأساااااال ب  د دة فخ لجاةة يجاأات ا ال شاااااغ اأ  ل  س ق ال فو  اال ج   يا  الللوة الخوي أ  نان  اج أنج
 لياف  لل  يراةة لشراة العاما ن نفةائ م امس ريات م فخ الللوة. باة للأ  فخ الخويل 

 التنافسية: دراسةدور إدارة التغيير في خلق الميزة التسويقية "  :بعنوان.  (2010) دراسة عبد الياسط
 ."مقارنة ليعل ال ركات المنتجة للم روبات الغازية بو ية الخرطوم

 اي جأ  ال غ  رهدفل الدةاسااااا  لل  ال عر  يا  ا وج يلاق  لأ ن ساااااري  ال غ را  فخ الل ة  ال،اة أ ب 
ال  ا اخ االاسااا  ان   هجاة  ياااأ ب نالاي جاج ياخ الجل   الو ااافخلداخاأ  ب ل  س ق الج  ة ال لافة  االل  فخ

العشاااوائأ  اتو اااال الدةاسااا  لل  أ    فرج تم اخ أاةهم نالع ل   100لمجع اللأانا ب لأاغ يدج أفراج الع ل   
  ا لياااااااااأاساااااااااا  جال  يا  الشااااااااار ا  الجل م  لاجشااااااااارابا  الغا ي  ت لل  لجاةة ال غ  ر من خلال ان  ا

 را  ال خ ت د  فخ الل ة  اليااااااااوقأ ب  هلد تلل  ا لاساااااااا راتأمأا  فعال  تعجد يا  ت س ق مواكل  ا لا غ
أهداف اب اأياااافل نه  ان  اج الشااار   لإجاةة ال غ  ر  مدج ي وي  ا ايلجخ لد  ا من السدةة يا  الالأ خاة 

ل غ را  ال،اة أ  ري  مواك   اأ  اتهل ر ا مالأخ يا  سااااا  هلد ا وج يلاق  ا مالأ  بالرب أ  ةابال الخ  ياج 
نضاااااراةة اه جال الشااااار ا  ناشااااا اع ة  ا  الدةاسااااا  ا ااااال ب اأنعجد تغ  ر فخ الل ة  الداخاأ  لاشااااار  

ااي أا ا  العجلاء االجيااااااااا  اخ ن لخياااااااااب الائ م نغأ  ال فا  يا  ال صااااااااا  الياااااااااوقأ  ات س ق الج  ة 
اال ج   ال لافياااخ يا   ةس ق الرياج  راتأمأا  ال غ  ر ل  ال غ  ر  ااسااا  اه جام ا ناجاةة  ال لافياااأ  اياااراةة

 الجي وى العالجخ الأ  الج اخ.

 المحلية:الدراسات  2.4.2

"واقع إدارة التغيير لدى مديري البنوك التجارية العاملة في الضـــــــــفة :بعنوان  (2015عبيد )  دراســـــــــة
 ، فلسطين.الغربية من وجهة نظر العاملين"

  ال عر  يا  ااقع لجاةة ال غ  ر لدى مدةاء الللوة ال ماةي  فخ الضااااااااف    الدةاساااااااا  للي   هدفل هه  
ي    بالغربأ ب اأ ضاااا ال عر  يا  مدى الاه جال فخ لشاااراة الجو ف ن لإيدا  يجاأ  ال غ  ر الإجاةج 

 وج   يشاااااااااوائأ من مو فخ الللوة ال ماةي  فخ الضاااااااااف  الغربأ  نطريس  يلس  240لأاغل ي ل  الدةاسااااااااا  
اقد تو ااااااااال  جدا يا  الجل   الو اااااااافخ ال  ا اخبمع  الاساااااااا  ان   هجاة لمجع الجعاوما ب  اباساااااااا ،دال

الدةاسااااااا  لل   جا  من  الل ائ  أهج ا  أ  الجدةاء  عجاو  فخ الللوة ال ماةي  فخ الضاااااااف  الغربأ  يا  
ن ل شاامأع م  ف   الجو ف ال غ  رب ات  ت د د الرؤيا الجياا سلاأ  لاللوةب ابلاء فر  ال غ  ر لإيدا  يجاأ 

ا اااناال   أجأاا  لاادى الجو ف نب لأاادة اا  يااالأاا بيا  الإلأااداع االالأ خاااةب ايعجاو  يا  تع ي  النسااافاا  ال ل
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اتو ااااال الدةاساااا  أ ضااااا لل     ف ن لإيدا  يجاأ  ال غ  ر يالأ بجة   نشاااااذ الجدةاء فخ لشااااراة الجو 
ل  د د الرؤيا الجيا سلاأ  لاللد   راة الجو ف نالجدةاء ناشا   يدل ا وج يلاق  كا  جلال  ليصاائأ  لأ ن قأال

ابلاااء فريق ال غ  ر ات ف   الجو ف ن يا  الإلأاداع االالأ خاااة اتع ي  النسااافا  ال ل أجأاا  لاد  م اب ن ااقع 
 .يجاأ  ال غ  ر فخ الللوة ال ماةي  العاما  فخ الضف  الغربأ  

ــة عبيد   ــر ية في تعزيز الميزة االخدمات ا لكترونية المدور "  :بعنوان  (2012)دراسـ ــية في صـ لتنافسـ
 ."قطاع البنوك في محافظة جنين

هدفل الدةاسااااااا  لل  ال عر  يا  جاة ال،دما  الالخ رانأ  الجصااااااارفأ  فخ تع ي  الج  ة ال لافياااااااأ  فخ 
لمجع اللأانا    االاساا  ان   هجاة   بتم اساا ،دال الجل   الو اافخ ال  ا اخ  بقطاع الللوة فخ م اف    ل ن

شاااجال  بلألوة  10الللوة العاما  فخ مد ل   ل ن اال الغ يدجها   مم جع الدةاسااا  من يجلاء  ي   تخو  
اتو اااااااال   بيج د من  جأع الللوة ي ل  الدةاسااااااا  تم اخ أاةهم نالطريس  الجل  ج   100ي ل  الدةاسااااااا  

أ  دما  الالخ رانأ  الجصااااارفالدةاسااااا  لل   جا  من الل ائ  أهج ا: أ  الج وساااااي ال ياااااالأخ فخ جاة ال،
خ م اف    ل ن فخ تع ي  الج  ة ال لافيااااااااااااااأ  فخ  جأع ممالا  الدةاساااااااااااااا   انل ال خ تسدم ا الللوة ف

ايدل ا وج فرا  كا  جلال  ليصااااااااائأ  فخ جاة   ب 3.27م وسااااااااط  ي    ا  الج وسااااااااي ال يااااااااالأخ د
 اس .تع ى لمجأع م غ را  الدة ال،دما  الالخ رانأ  الجصرفأ  ال خ تسدم ا الللوة فخ م اف    ل ن 

 .واقع إدارة التغيير لدى وزارات السلطة الفلسطينية": بعنوان “(2008ب )يالرق دراسة
 ااقع لجاةة ال غ  ر لدى ا اةا  الياااط  الفايااط لأ  نسطاع   ة اال عر   فل الدةاساا  لل  ال عر  يا هد 

ن  نالاسااا  ان   هجاة عاسااا اتم الا  سااا ،دال الع ل  العشاااوائأ  الط  أ بتم ا  بريا  ميااا وى فعالأ  لجاةة ال غ  
جاةسات ا اتو د فخ جةاس   لل  أ  الداة الهج تلهل  الإجاةا  العاأا فخ الو اةا  فخ قأام ا ام  لادةاس ب

 هلد يدل ا وج خط    لل  تلجأ  اتطوير فخ ش   الموانببلعجاأ  ال غ  ر هو جاة   ر  افخ اب ا    
أ ضااااااااااا  انل  لا غ  ر لدى مو فخ هه  الو اةا ب   تطوير ااياااااااااا   لاجفاهأم الج عاس  نالعجاأا  الإجاةي

د ةؤيا الو اةة ال،ا ا  نعجاأ  ياراةة ت د  ل رةب اأا ال الدةاسا  لل    العاما ن نعجاأ  ال غ  ر  قلايا
 هلد أا اااااااال الدةاساااااااا  لل  يااااااااراةة تشاااااااامأع ب    اللا م  لالدء نعجاأ  ال غ  رال غ  ر ات د د اةالويا

 خاةا  فخ الو اةا  ال خ تياهم فخ يجاأ  ال غ  ر.الج اجةا  االإلأدايا  االالأ 

ــة أبو زعيتر  ــارف  (2006)دراســـــــ التجـاريـة العـاملـة في  بعنوان: العوامـل الممثرة على ربحيـة المصـــــــ
 ( .1997 – 2004فلسطين من الفترة )

  هدفل الدةاساا  لل  ت د د اقأا  اةلر لجمجوي  من العوامد الج جنا  لألياا   اة ااول النالأ   ال  يسو 
الجياااهج نب  ااافخ الفوائدب ل جالخ الجو وجا ب يسو  الجاخأ ب يجر الجصاار  ايدج فراي  امو ةأ  
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الللد ال ماةج   ةب أ  الجصااة  ال ماةي  العاما  فخ فاياط ن اشاجال ي ل  الدةاسا  لألد فاياط نب يا
ب لألد اةةج ب الفاياااااااط لخب لألد السد ب الللد العربخب لألد الاسااااااا نجاة الفاياااااااط لخب لألد الساهرة يجا 

 اتو ال الدةاس  لل   جا  من الل ائ  أهج ا:
ا وج يلاقاا   رج اا  لأ ن  ااااااااااااااااافخ الفوائااد ايسو  الجاخأاا  اياادج فراع الللااد اياادج مو ةأاا  االرب أاا  

   اة ول االعائد يا  يسو  الجاخأ .نجسا أي ا معدل العائد يا

 :الأجنبيةالدراسات  2.4.3

ــة   The role of organizational(: بـعـنـوان "Kising’u&Mwirigi,Namusonge,2016)دراســـــــــــ

innovation in sustainable competitive advantage in universities in Kenyaع ": دور الإبدا
 المستدامة في جامعات كينيا.التنظيمي في الميزة التنافسية 

 بالمامعا  فخ   لأا ال ل أجخ فخ ت س ق الج  ة ال لافياااااااااااأ  لدى   الإلأداعتس أم جاة   لل هدفل الدةاسااااااااااا  
أكااج جخ تم   285اباغال ي لا  الادةاساااااااااااااا   بلمجع اللأااناا  الخجأا   اساااااااااااااا  اانا   نااياداج ي ا  قاال ال اايا  

 اساااااا  ان  215 تم اساااااا رجاج     لأ  امع   75 ال اخ أاةهم نطريس  الع ل  الط  أ  العشااااااوائأ  اال خ شااااااج
ب جاةا م جا ا وهريا فخ أا   اعاالعجا االإجاةج ال ل أجخ    الإلأداعأ   لل اتو ااااااااااااال الدةاساااااااااااا    بمل م

ال ل أجخ   الإلأداعأ    لل  هلد تو ال الدةاس    بالغ لأ ت س ق الج  ة ال لافيأ  الجي دام  فخ المامعا   
 الإلأداعاأا ااااال الدةاسااااا   نضاااااراةة الاه جال لأ طوير   ب ع لر أسااااااساااااخ فخ لألاء م  ة تلافياااااأ  ميااااا دام 

لافيااأ  مياا دام    م ال فا  يا  ا مع  ياجة يدج م  ة ت    ت س قال ل أجخ اتلج    نلااف  يلا اار  لضااجا
 الجلافي ن . 

 Competitive advantage and its impact in small: بعنوان "(Osmani, Karja, 2013دراســــة )

and medium enterprises (SMEs) case of Albania الميزة التنافســـــــــية وأثرها على منظمات :"
 لحجم في أليانيا.الصغيرة ومتوسطة االأعمال 

صااااغ رة ام وسااااط  الل لافيااااأ  الجياااا دام  لجل جا  اةيجال  الج  ة ا هدفل الدةاساااا  لل  ال  سق من جاة
االج وساااط  ة  وائأ  من مل جا  اةيجال الصاااغ ر ين  ريق اخ أاة ي ل  يشااا اب  ال مم العاما  فخ أل انأ

اتو اال الدةاسا   بلمجع الجعاوما   اة أج ،دم  الاسا  ان   ميا  بالجل   الو افخ ال  ا اخ  نات اي اال مم  
ا وج ياااااااااااعق فخ يجاأ  تطل ق أنعاج الج  ة ال لافياااااااااااأ  فخ الجل جا  ي ل  الدةاسااااااااااا  فأجا   عاق  لل 

ابعجاأا  ال ع  ن للأفراج االجادةاء أ اااااااااااااا اال الج ااةا   باباالاساااااااااااااا راتأمأاا  الج  عا  swatلأ  ا اد الل ةا   
لاج اةا  اال،لرا  االسدةا  اللا م  لا عامد  لاة الجدةاء هلد فخ ام ب رباءاال،لرا  لأدل من تع  ن اةق
اياااااعف ا  الإجاةا  أ  ساااااوء  لل كلد فسد تو اااااال الدةاسااااا   لل   ليااااااف  بمع العاما ن جاخد الجل جا  
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هخ أسااااااا ال أسااااااااساااااااأ  تع ق ات ول جا  قدةة الجل جا  ف  ا  ال عاأم ال ل أجخ   لل االم د أا الاف ساة  
 لج  ة ال لافيأ .ا  الاس جراةي  فخ ت س ق االصغ رة االج وسط  ال مم ي

 The Comparative Advantage of Small and Medium Sized:"  ( بعنوانSultan, 2007دراسة )

Enterprises the Case of Jordan’s Natural Stone Industry ــيـة لمنظمـات ": الميزة التنـافســـــــ
 الطبي ية الأردنية. الحجم، حالة صناعة الأحجارالأعمال الصغيرة ومتوسطة 

الصاا،وة    االاي   قطاع فخ  تطلأس ا    م ال خ  يلا اار الج  ة ال لافيااأ   يا  ال عر  الدةاساا  لل  هدفل 
يدج من العوامد الضااااااراةي  اال خ ن ا   ل  ياااااا لا  من أ د  ت د د  لل   لياااااااف  اةةج  فخ  الطلأعأ 

 بلخجخ االو ااااااااااافخل الجل   اتم اسااااااااااا ،دا بال لافياااااااااااأ  فخ هه  الجل جا  الاةتساء نجيااااااااااا وى يالخ من  
مل ج  أيجال مو ي    652اقد لأاغل ي ل  الدةاساااااااا   باالاساااااااا  ان  االجسالألا   هجاا  لمجع الجعاوما  

اتو اال الدةاسا  لل  ا وج فرا  معلوي  فخ  د  بيا  يدة ملا ق  غرافأ  ناسا ،دال الع ل  العشاوائأ 
لج وساااااط  ال مم ال خ تعجد نسطاع  ااااالاي  ال خ توا   مل جا  اةيجال الصاااااغ رة ااالسوى ال لافياااااأ   

  الصاااااااغ رة االج وساااااااط  اةةجنأ  أ  مل جا  اةيجال لل  هلد تو اااااااال الدةاسااااااا    باةيماة الطلأعأ 
 .ال مم يصال يا  تس أجا  يالأ  أيا  من من لات ا فخ نعض اةنعاج 

 The managerialist ideology of organizational changeبعنوان "(:  Diefenbach, 2007دراسة )

management.الإيديولوجية الإدارية لإدارة التغيير التنظيمي :" 
 بال غ  ر ال خ تسول لأ ا الجؤساايااا   لجاةةين اةساا ال ال  أس  ال خ تخجن اةاء فشااد   لل  الخشااقهدفل 

أ  فخ أاةابا الغربأ  ناي جاج أساااااااااول الجسالألا  اشاااااااا جال ي ل  الدةاساااااااا  يا  مد رج المامعا  العالج
ايع جد   بالآخرينلدى  الإجةاةفشاااااااااد أا نماح ال غ  ر  ع جد يا  جة     لل  أ ل خ تم ال و اااااااااد لأ ا اا 

من خلال ال،طانا  االياااااااااااااأاساااااااااااااا  ال د  من يجاأ  ال غ  ر الجلوج ال أال لأ ا   ل صااااااااااااااليا   أةأ   
هتخ من ا  ال خ  جلان أ  ت د   راء يجاأ  ال غ  ر ال خ تالضاوء يا  الياالأ  هلد سااطل   بال ل أجأ 
 العاأا.الياط  

 التعقيب على الدراسات السابقة 2.5

نعد اساااا عراض الدةاسااااا  اليااااانس  لجويااااوع ال   ب االا لاع يا  ن ائ  اةن ا  االدةاسااااا  فخ هها 
لدةاساااااااا  الياااااااانس  فخ الجمالب اسااااااا فاج  ال اين  فخ ليداج اتلف ه الدةاسااااااا  ال الأ  من خلال مرا ع  ا

  مرا ع ن نأ  ري  ال خ تجل جةاساااااااا  اب  جا اساااااااا فاج  فخ ال صااااااااول يامعرف  الموانب ال  نأ  االل 
م لوياا  لااديم الاادةاسااااااااااااااا  ال ااالأاا ب اال عر  يا  لجاةة ال غ  ر نموانل ااا الج، افاا  اال عر  يا  الج  ة 
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 هلد   ضااااا  نه  الدةاسااااا  ال الأ  ت شاااااان  مع الدةاساااااا   بال لافياااااأ  فخ الللوة ال ماةي  دلألد اةةج  
 لاال ا لإجاةة ال غ  ر االج  ة ال لافيأ .اليانس  فخ ت

 أوج  ال ي  وا ختلاف بين الدراسة الحالية والدراسات السابقة 
من ي   يلوا  الدةاسا  اتفسل الدةاسا  ال الأ  مع نعض الدةاساا  نجوياوع الدةاسا  الهج ةبي   •

يلد ال اساااااي  اسااااا اجة    2019د  ريفاخ االرقانخلجاةة ال غ  ر لأ  س ق الج  ة ال لافياااااأ   دةاسااااا  
  .2010د

يا   من ي   مم جع الدةاسااااا ب اتفسل الدةاسااااا  ال الأ  مع العد د من الدةاساااااا  نهن ا أ ريل   •
دألأو ب  2015بديل ااااااد  ب 2012بديل ااااااد  ب 2012بالللوة ال ماااااااةياااااا   اااااادةاسااااااااااااااااااا  دالجط رج 

ااخ افل مع نعضااااا ا اةخر نهن ا أ ريل يا  مؤساااااياااااا   ااااالالأ  اتعاأجأ    ب 2006ب ي  ر
ب  Sultan،2007د،(Kising’u&Mwirigi,Namusonge,2016)ا  قطاع يال  دةاساااا  امؤسااااياااا 

  . 2008 ببدالرق
  ب2006بدألأو  ي  ر  ب 2015بديل د ب   2012بالدةاس  ال الأ  مع  لا من جةاس  ديل د اتفسل   •

ااتفسل مع جةاسا    الفاياط لأ ب  نهن ا أ ريل يا  السطاع الجصارفخ فخ الل ة   2008 بب دالرق
  نه  هه  الدةاسا  قد شاجال أ ضاا لألد اةةج  ياجن الللوة ال خ تم ل راء 2006  بي  ردألأو   

 ا.الدةاسا  يا  
من ي   أجاا   جع اللأانا  فسد اتفسل الدةاساا  ال الأ  مع أ اب الدةاسااا  اليااانس  نالاي جاج  •

لدةاسااااا  نه  هه  ا ب(Sultan,2007)يا  الاساااااا  ان   هجاة لمجع الجعاوما  ااخ افل مع جةاساااااا  
 ،دمل نالإياف  لل  الاس  ان  الجلاي   االجسالألا .اس 

من ي   الجل   الج  ع فسد اتفسل الدةاسااااااااااااا  ال الأ  مع  جأع الدةاساااااااااااااا  فخ لت اي ا لاجل    •
 اال خ اي جد  اةسااااااااااااااول الخجخ (Sultan،2007)ااخ افل مع جةاسااااااااااااا    ال  ا اخبالو ااااااااااااافخ 

 االو فخ معا. 

 السابقة الدراسات  الحالية عنما يميز الدراسة 
تج    الدةاساااا  ال الأ  ين الدةاسااااا  اليااااانس  نجويااااوع ن ن ا ي   ةبطل اب نل نجويااااوع  •

لجاةة ال غ  ر االج  ة ال لافيااأ  فخ لألد اةةج  اهو ما لم نمد  فخ الدةاسااا  اليااانس ب ي   اا  
لافياااأ   د الج  ة ال ن نل فخ مؤساااياااا  السطاع الجصااارفخ ف خ ن نل نجوياااوع لجاةة ال غ ر ا 

لأااد ةبطاال لأ ن لجاةة ال غ  ر  بيا  ياادا الم تمجع لأ ل جااا فخ جةاساااااااااااااااات ااا ين الللوة ال ماااةياا 
ي   أ  هه  الدةاسااااا  تعد اةال  من نوي ا   باالج  ة ال لافياااااأ  الخن فخ مؤساااااياااااا   ااااالالأ 
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ت د دا  فخ فاياااط نالوافدة   اال خ  جعل لأ ن لجاةة ال غ  ر االج  ة ال لافياااأ  فخ الللوة ال ماةي 
 يا  لألد اةةج  يا  يد يام ال اين .

كهلد تجنال ي ل  الدةاساااااا  من مياااااا  شااااااامد لجم جع الدةاساااااا  اهو ما لم نمد  فخ الدةاسااااااا   •
 جأع العااما ن فخ لألاد اةةج  فخ م ااف ا  ةال الله االل رة االاه ن اليااااااااااااااانسا ب االاهج  لق يا  

 .أ  قيم   جاو  جة   دمد ر فرعب نائب مد ر فرعب اةئ

    الدةاساااااا  ال الأ  ين الدةاسااااااا  اليااااااانس  ناي جاجها يا  الع ل  السصااااااد  ب فخ ي ن أ  جت •
الدةاسااااااا  اليااااااانس  اي جد  يا  العد د من  ر  اخ أاة الع ل   الع ل  العشااااااوائأ  ال يااااااأط ب 

 االجل  ج  االط  أ  االعلسوج  .
ج ن االجلا    العاجأ  نشاالاد ن ن االج  ائأ  لا اياتهمد ال اين  أ  تشاالاد هه  الدةاساا  لياااف  معرفأ  االر 

 يال فخ ممال لجاةة ال غ  ر اجاة  فخ ت س ق الج  ة ال لافيأ . 
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 الفصل الثالث 3

 
 الإجراءات اليحثية

 

 مقدمة 3.1

  طاااااااار  هااااااااها الفصااااااااد للاااااااا  ا ااااااااق  ريساااااااا  الدةاساااااااا  اه راءات اااااااااب ماااااااان ي اااااااا  تصااااااااجأم الدةاساااااااا  
ات ا امعوقات ااااااااب ام غ ااااااارا  ياااااااداج الدةاسااااااا  ام ااااااادج  اأجاات ااااااااب ليااااااااف  للااااااا امل م   ااااااا اه راءات اااااااا 

 الدةاس  امم جع الدةاس  اي ل  اب  هلد الجعالما  الإيصائأ  الجي ،دم  فخ الدةاس .

 منهجية الدراسة 3.2

الدةاساا ب ل  س ق أهدا  الدةاساا  قامل ال اين  ناساا ،دال الجل   الو اافخ فخ جةاساا  اب لجلائج   لطلأع   
س ،لاا الدلالا  االو ول لل  الل ائ  انا  اتصلأف ا ات ا ا ا اتفي رها لااال خ ت  اج لل   جع اللأ

 ال خ  جلان تعجأج ا.
اقد قامل ال اين  نال صااول يا  اللأانا  اللا م  نشاالاد أساااسااخ فراع لألد اةةج  فخ م اف   ةال الله 

ا ع االدةاساااااااا  الياااااااانس  ل  ةال اللهب امن خلال الخ ب االجر االل رة ليااااااااف  لل  الإجاةة الإقاأجأ  فخ مد 
 مويوع ال   . ال خ تلاالل 
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 مجتمع الدراسة والعينة 3.3

م اف ااااا  ةال الله فاااااراع العااااااما ن فاااااخ لألاااااد اةةج  فاااااخ  ممجويااااا  مااااان  خاااااو  مم جاااااع الدةاسااااا  مااااان 
ي لااااا  شاااااجال االل اااارة االاااااه ن   جااااااو  جة ااااا  دماااااد ر فااااارعب نائاااااب مااااد ر فااااارعب اةئاااااأ  قيااااام ب ي ااااا  

فساااااااد لماااااااه  ال اينااااااا  للااااااا  اسااااااا ،دال  م اااااااداج جاااااااع الدةاسااااااا  ة  مم ان اااااااراً  ب  مو فااااااااً 34الدةاسااااااا  د
  اسااااااا  ان  اتااااااام اسااااااا ر اي ا لأليااااااا   اسااااااا ر اع 34الجيااااااا  الشاااااااامد فاااااااخ جةاسااااااا  ا اقامااااااال لأ و ياااااااع د

 % .100لأاغل د

 خصائص مجتمع الدراسة 3.4

ما ن فاااااخ فاااااراع لألاااااد اةةج    مااااان العاااااا34د لاع لااااا  السصاااااد   الجلاونااااا  مااااان أ ريااااال الدةاسااااا  افسااااااً 
 االل ااااااارة ليااااااااف  للااااااا  العااااااااما ن فاااااااخ الإجاةة الإقاأجأااااااا  فاااااااخ الج اف ااااااا  مجااااااان ةال الله م اف ااااااا  فاااااااخ

  جااااااااو  جة اااااااا  ا أةأااااااا  دماااااااد ر فااااااارعب نائاااااااب ماااااااد ر فااااااارعب اةئاااااااأ  قيااااااام ب ات جناااااااد خصاااااااائ  
 الجم جع افساً للاس  انا  الجي ر ع  فأجا  اخ:

 اسة وفقاا لمتغير الجنسائص مجتمع الدر : خص3.1جدول 

 الجنس
 النسية المئوية   العدد القيم
 % 52.9 18 ك ر
 % 47.1 16 أنن 

 %100 34 المجموع

لل  أ  نياا   اله وة فخ تو يع أفراج الجم جع افساً لج غ ر المل    3.1اتشاا ر الل ائ   جا فخ المدال د
 له وة.ني   الإنا ب ي   لأاغل نيلل اكانل أيا  من 

 : خصائص مجتمع الدراسة وفقاا لمتغير الفئة العمرية 3.2

الفئة 
 العمرية 

 النسية المئوية   العدد القيم
 % 26.5 9 ياماً   30أقد من  

 % 35.3 12 يال   40يال اأقد من    30من 
 % 26.5 9 يال   50يال اأقد من    40من 

 % 11.8 4 فهيا   يال  50من 
 %100 34 المجموع
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ياااااال  30ب فاااااا  نيااااا   مااااان هااااام فاااااخ الفةااااا  العجريااااا  مااااان   الياااااالأق3.2فاااااخ المااااادال دا جاااااا  لاياااااظ 
% اهااااااها 35.3ياماااااااً  اناااااال اللياااااا   اةيااااااا  لأاااااا ن أفااااااراج الع لاااااا  ي اااااا  لأاغاااااال اللياااااا    39اي اااااا  

فأجااااااا يلاياااااال  اةياااااا بالطاقااااااا  االخااااااواجة الشااااااان  فااااااخ الجياااااا ويا  الإج  علااااااا  تللااااااخ الللااااااد لو ااااااوج 
% ماااااان أفااااااراج 11.8يااااااال فااااااهيا  ي اااااا  لأاغاااااال نياااااال  م  50اللياااااا   اةقااااااد لجاااااان هاااااام ماااااان يجاااااار 

 الجم جع.
 : خصائص مجتمع الدراسة وفقاا لمتغير المستوى العلمي3.3

المستوى 
 العلمي

 النسية المئوية   العدد القيم

 % 91.2 31 نلاالوةيو 
 % 8.8 3 ما ي  ر-جلأاول يالخ 
 %100 34 المجموع

% ماااان مم جااااع الداةساااا  91.2ناللياااا   لج غ اااار الجياااا وى ال عاأجااااخ فااااا  الل ااااائ  تف ااااد نااااه  مااااا نياااال   
كااااانوا أفااااراجا ماااان يجااااا  شاااا اجة ال لاااااالوةيو  اهااااخ اللياااا   اةيااااا  فأجااااا  اناااال فةاااا  الااااه ن مياااا واهم 

%ب فأجااااا لاااام  لااااان هلاااااة أ اااااً 8.8قااااد اال ااااخ لأاغاااال اللياااا   اة العاجااااخ جلأاااااول يااااالخ أا ما ياااا  ر هااااخ
 . ي ل  الدةاس يجا  ش اجة الدلأاول أا أقد مل ا فخ  من

 سنوات الخبرة:خصائص مجتمع الدراسة وفقاا لمتغير 3.4

المستوى 
 الوفيفي

 النسية المئوية   العدد القيم

 % 14.7 5 سلوا   5من   أقد
 % 23.5 8 سلوا   10سلوا  اأقد من  5

 % 61.8 21 سلوا  فهكنر 10
 %100 34 المجموع

من المدال الياااااااااالأق  لايظ نه  ن ائ  تو يع الجم جع افساً ليااااااااالوا  ال،لرة  انل لصاااااااااال  من  جاخو  
 ةاساااا ب فأجا  انل %  من أفراج مم جع الد 61.8ساااالوا  فهكنرب ي   لأاغل نياااال  م د  10ساااالوا  خلرة  

%  اهو ما  ش ر 14.7سالوا ب ي   لأاغل نيال  م د  5سالوا  خلرة أقد من  الليا   اةقد لجن  جاخو   
 يا  اه جال لجاةة الللد لأو وج خلرة تراكجأ  فخ العجد لدى الجو ف ن.
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 غير المستوى الوفيفيلمت: خصائص مجتمع الدراسة وفقاا 3.5

مكان 
 السكن

 النسية المئوية   العدد القيم

 % 29.4 10 مد ر فرع
 % 11.8 4 نائب مد ر
 % 58.8 20 ةئأ  قيم

 %100 34 المجموع

 لايظ من ن ائ  تو يع أفراج الجم جع افساً لج غ ر ملاا  الجيااااااا وى الو أفخب نه  الليااااااا   اةيا   انل 
 انل الليااااااااا   اةقد لجن هم فخ %  فأجا  58.8   لأاغل الليااااااااا   دلجن هم فخ ا أف  ةئأ  قيااااااااام ي
%  اكلااد  و  الللااد  ج اااد أةبعاا  فراع فخ م اااف اا  ةال الله 11.8ا أفاا  نااائااب مااد ر فرع اباغاال د

 % .29.4االل رةب أما ني   من هم فخ ا أف  مد ر امد ر فرع فخانل د

 أداة الدراسة 3.5

ا ع  يجأس  لادةاساا  كا    لل  مر نشالاد أسااساخب نالإيااف  اي جد  ال اين  فخ جةاسا  ا يا  الاسا  ان 
العلاق  االخ ب االجرا ع العاجأ  ااة رايا  ال خ تلاالل فخ مواياااااااأع ا م غ را  الدةاسااااااا  الجيااااااا سا  

 اال انع .
ب ي اااااا  تماااااا أ  للاااااا   2اد  1اقااااااد تاااااام تطااااااوير الاساااااا  ان   جااااااا هااااااو موياااااا  فااااااخ الجا ااااااق ةقاااااام د

 قيج ن: 
ن تشااااا جد فسااااارا  المااااال ب الفةااااا  الج  اااااول اهاااااخ لأأاناااااا  يامااااا  يااااان  اللأاناااااا  الد جغرافأااااا : •

 العجري ب الجي وى العاجخب الجي وى الو أفخ اسلوا  ال،لرة العجاأ .
م اااااة الدةاساااا : اي خااااو  ماااان سااا  ن فساااارة مو ياااا  يااااا  م اااوةين موياااا   فااااخ الماااادال ةقاااام  •

   3.6د

 2012   لألاااااد اةةج  للأياااااوالليااااااف  للااااا  الاسااااا  ان  اسااااا عانل ال اينااااا  نعجاااااد ت ا اااااد ماااااالخ للأاناااااا
 .2018   اي

 : توزيع فقرات ا ستيانة وفقاا للمحاور3.6
 عدد الأسئلة المحور الرقم

 الجزء الأول
 5 لأأانا  ج جغرافأ   .1
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 عدد الأسئلة المحور الرقم
 الجزء الثاني

 28 الج وة اةال: أنعاج لجاةة ال غ  ر
 6 ر  النساف  الجش   .1

 10 الو أفخاالولاء الال  ال   .2

 5 ال ألاد ال ل أجخ  .3

 7 ام لاة السدةا  ال خلولو أ  امواكل  ا  .4

 32 الج وة النانخ: أنعاج الج  ة ال لافيأ 
 16  وجة ال،دم   .1

 8 الالأداع اال  ي ن الجي جر  .2

 8 الخفا ا  الإجاةي   .3

كلد ن يااااااااااال الجدى ا  م أا  دلألار  من خلا ا    اقد تم ال و ااااااااااد لل  ال داج الدنأا االعاأا لخد خاأ 
   مل ل   جا  اخ:3.7 جا   ض  فخ المدال ةقم دا ول الفة ب ا انل ال داج الدنأا االعاأا 

 : الحدود الدنيا والعليا لخلايا مقياس ليكرت3.7
 جة   الجوافس   ول ال،اأ 

  داً  دل يا  جة   اس مان  مل،فض     1.8 - 1
  دل يا  جة   اس مان  مل،فض     2.60-  1.81
  دل يا  جة   اس مان  م وسط  3.40- 2.61
  دل يا  جة   اس مان   ل رة 4.20- 3.41

  دل يا  جة   اس مان   ل رة  داً  5- 4.21

 صدق الأداة 3.6

  م لاجاااااا ن 6عاااااارض الاساااااا  ان  يااااااا  دنقاماااااال ال ايناااااا  ناساااااا ،دال الصااااااد  الجلطسااااااخ لاااااالأجاة اكلااااااد 
 ب لأ اااااد  ال هكاااااد مااااان ملاسااااا   الاسااااا  ان  لجاااااا 3دن كاج الاخ صااااااا االجرفاااااق فاااااخ الجا اااااق ةقااااام مااااا 
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أياااد  ماااان أ ااااا ب اساااالام   ااااأا   الفسااارا  اان جاااااء  ااااد مل ااااا لاجمااااال الاااهج ايااااعل فأاااا ب اقااااد تاااام 
 اةخه نال عد لا  ال خ تم ال و أ  لأ ا من قلد الج لاج ن.

جاء ليصااااااااائأاً من خلال اخ  اة ال  ا د العاماخ فسد قامل ال اين  ن أا   ااااااااد  اة لياااااااااف  لل  كلد
  لفسرا  الج غ رين الجيااااا سد اال انع فخ الدةاسااااا ب اكلد  جا هو اايااااا  فخ المدال Factor Analysisد

  .3.9  االمدال ةقم د3.8ةقم د

 :اختيار التحليل العاملي لفقرات المتغير المستقلأو ا: 
 المتغير المستقل في ا ستيانةلفقرات  اختيار التحليل العاملي:نتائج 3.8

جال
الم

سل 
سل
الت

 

درجة   الفقرة
 الإشياع

ركة 
 ت
الم
فة 
لثقا
ا

 

مااااااان قلاااااااد ياااااااا  أ  تجناااااااد نجوك ااااااااً سااااااااو أاً    اااااااهى نااااااا   لجاةة الللااااااادت ااااااارا   .1
 854. الجو ف ن.

 734. قأج  فخ العجد.لجو ف ن المدج لأرؤي  الللد اةسال   ا   م تعريت ا  .2

تع لاااااار النسافاااااا  اليااااااائدة فااااااخ الللااااااد الجرشااااااد اةساسااااااخ لمجأااااااع العاااااااما ن ل و أاااااا    .3
 877. الم وج ن و ت س ق أهدا  الللد.

لةشااااااااجج لااااااالإجاةة االعااااااااما ن ل  د اااااااد نجااااااااكج اليااااااااوة ال اااااااخ  ماااااااب  و اااااااد جل اااااااد   .4
 770. لت اي ا.

   االجيااااااااؤالأ  أاساااااااا  ااياااااااا   فأجااااااااا   عاااااااااق نجويااااااااوع الجشاااااااااة لاااااااادى الللااااااااد س  .5
 .الجم جعأ 

.851 

 716. . تشدج لجاةة الللد يا  أخلاقأا  الياوة فخ العجد اخدم  العجلاء  .6

مي
نظي
 الت
و ء

 وال
تزام
ا ل

 

لجاةة الللااااااااد ناشااااااااراة العاااااااااما ن فااااااااخ ات،اااااااااك السااااااااراةا  الج عاساااااااا  نطلأعاااااااا  تسااااااااول   .7
 849. . يجا م

نماااااااا  الج اااااااال يضاااااااو فاياااااااد امشااااااااةة الااااااادج ة  ااااااا  قويااااااا  فاااااااخ اأشاااااااعر ناااااااهنخ   .8
 . الجو ا  لخ

.824 

 818. توفر لجاةة الللد لأ ة  يجد املاخ ا را  يجد   دة املاس   اآمل .  .9

لاااااو يصاااااال ياااااا  ياااااراض أفضاااااد فاااااخ لاااااأ  مااااان الصاااااوال تااااارة يجااااااخ ي ااااا    .10
 832. . لألوة أا   ا  أخرى 

 904. .لعاما نا ااق رايا تي جع لجاةة الللد لل  أةاء   .11
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جال
الم

سل 
سل
الت

 

درجة   الفقرة
 الإشياع

 طااااااوير م اااااااةا  اقاااااادةا  العاااااااما ن اماااااال  م فاااااارا تدةيلأاااااا  تعلاااااا  لجاةة الللااااااد لأ  .12
 796. . كافأ 

 854. الللد. و د ن ال مشمع من ال واف  االجلاافف  اال رقأا  لاعاما ن جاخد   .13

 877. .أشعر نالان جاء لل  يجاخ االللد الهج أيجد ن   .14

 941. ريا الو أفخ لاعاما ن فأ .ت را لجاةة الللد يا  ت س ق ال  .15

 840. سول لجاةة الللد نعجد ف   جاةج لريا االاء مو ةأ .ت  .16

مي
نظي
 الت
يكل
اله

 

 841. . الجيؤالأا تيايد لجاةة الللد الجرؤاس ن يا  ت جد   .17

 768. .   م تو يع اةيجال االج ال  د ييب اخ صا    .18

الاتصاااااااااال لأااااااااا ن اةقياااااااااال   ج ااااااااا  ال ألااااااااااد ال ل أجاااااااااخ الجعجاااااااااول نااااااااا  نيااااااااا ول    .19
 االإجاةا .

.783 

  ر اااا  ات،اااااك السااااراةا  فسااااي فااااخ الجراكاااا  العاأااااا ماااان الإجاةا  اماااان لاااام ل ااااداةها   .20
 711. . لاجرؤاس ن

 745. . الاتصالا  فخ تدفق الجعاوما  اس ول  ا ول ا لل  العاما نتي م   .21

تها
واكب
 وم
جية
ولو
تكن
ت ال

قدرا
ك ال

تلا
ام

 
 788. الجصرفخ. العجدفخ ممال ال طوةا  الجي مدة ك   جوانلجاةة الللد  تسول  .22

 872. ال م   ا  االجعدا  الجي ،دم  كا  تسلأ  م طوةة ايالأ .  .23

ال خلولو أا اال سلأا  الجياااااااا ،دم  يا  الياااااااا ول  االجران  فخ أجاء الج ال تيااااااااايد   .24
 770. . اانما ها

 743. .ف رة ةخرى    را الللد يا  لجخال أسال ب امعدا  ا ر   د دة من  .25

لولو أاا  اد ادة جاةا  تادةيلأا  لاعااما ن لجياااااااااااااااايادت م يا  ال عااماد  رافق لجخاال تخ  .26
 854. .مع ا

تخلولو أا الجعاوما  فخ تجلا ن لجاةة الللد من اياااااع قراةا  ااسااااا راتأمأا   تيااااا م   .27
 756. .ملاس   تيايد يا  جيم اةجاء
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جال
الم

سل 
سل
الت

 

درجة   الفقرة
 الإشياع

 762. انع  ال طوةا  ال خلولو أ  الجعا رة.  وفر لدى لجاةة الللد ش لا  معاوما  لج   .28

 (.34*حجم مجتمع الدراسة )

 ب   ضاا  نه   جأع قأم ال شاا ع لفسرا  الاساا  ان  ال خ ت أ  3.8دامن الل ائ  اليااانس  فخ المدال ةقم 
ب ايشا ر كلد لل  الاتياا  الداخاخ لفسرا  اةجاةب اأن ا تشا رة معاً فخ 0.6الج غ ر الجيا سدب أيا  من  

 يا  أساس .الإ اة الل رج الهج لألخ الج أا   أا  جة   م وة لجاةة ال غ  ر يا  يوءق

 

 :اختيار التحليل العاملي لفقرات المتغير التابعثانياا: 
 المتغير التابع في ا ستيانةلفقرات  اختيار التحليل العاملي:نتائج 3.9

الم
سل جال
سل
الت

 

درجة   الفقرة
 الإشياع

ة ال
جود

مة 
خد

 

العاأاااااااا لاللاااااااد أهجأااااااا  تطل اااااااق لسافااااااا  لجاةة الماااااااوجة الشااااااااما  ياااااااا  تاااااااديم الإجاةة   .29
 مي وى الللد  لاد اتسدل  د ما هو مطاول ل  س ق كلد.

.779 

 .ت لل  لجاةة الللد اق رايا  الجو ف ن ال خ تياهم فخ ةفع مي وى الموجة  .30
.839 

 .ال خ  سدم ا لللد ال لافيأ  فخ ممال ال،دما  االجل ما  جاة  ا  .31
.745 

 . سول الللد لأ سد م خدما  مج  ة كا   وجة يالأ   .32
.895 

  سدل الللد خدمات  نهسعاة أقد من الجلافي ن.  .33
.725 

   م توف ر ال،دما  نشلاد سريع افوةج ايا  مداة الياي .  .34
.811 

لاق راياااااا  اشااااالاااى العجااااالاء اتساااااول نعجاااااد  ت ااااارا لجاةة الللاااااد للااااا  الاسااااا جاع  .35
 815. ل ا نهسرع اقل.   ةا ع  تغه

 عجااااااد الللااااااد للاااااا  تااااااوف ر  اااااااجة ماااااان مساااااادمخ ال،دماااااا  يااااااا  جة اااااا  يالأاااااا  ماااااان   .36
 724. الج اةا  االسدةا  االجعاة .

  فخ الللد لأويوج  تما  يجلائ  فأجا  ،  ال،دما  الجسدم .  .37
.769 
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الم
سل جال
سل
الت

 

درجة   الفقرة
 الإشياع

 الجصرفأ  لعجلائ  نشلاد  ل ر.  ا  ل الللد نجويوع اليري   .38
.748 

الللااااااد جة اااااا  يالأاااااا  ماااااان ال جا اااااا  لخااااااد مااااااا   عاااااااق نالجعاااااااملا  الجالأاااااا  ر  ااااااوف  .39
 847. ال،ا   نالعج د.

 ساااااااادل الللاااااااااد خااااااااادما  كا  موا اااااااافا  قأاساااااااااأ  تمعاااااااااد العج ااااااااد قااااااااااجة ياااااااااا    .40
 الجفايا  لأ ن العلاما  ال ماةي  الج، اف .

.912 

اال صاااااول ول للااااا  موقاااااع ال،ااااادما  الالخ راناااااخ  و اااااد مرانااااا  فاااااخ سااااا ول  الااااادخ  .41
 825. ا   جأع الجعاوما  الج عاس  نال،دم  الجطاوب .ي

تعجاااااااد لجاةة الللاااااااد ابشااااااالاد ميااااااا جر ياااااااا  يجاااااااد تطاااااااوير ميااااااا جر فاااااااخ  اااااااوجة   .42
 720. ال،دما  الجسدم .

  ي م ب الللد لاي أا ا  يجلائ  نشلاد سايد افعال.  .43
.864 

 الويدا .الفراع االداائر ا موا فا  الموجة فخ  اف  ت لل  لجاةة الللد معا  ر ا   .44
.892 

ن 
سي
لتح
 وا
داع
ا ب

 

  وفر الللد لأ ة  مشمع  يا  الإلأداع اي لل  أفخاة الجلدي ن.  .45
.878 

  شمع الللد ةاح الإلأداع لدى العاما ن فخ  جأع الجي ويا  الإجاةي .  .46
.813 

 اللدائد الج، اف .ال فخ ر فخ  يع  الللد جائجا لل  خاق يجاأا   د دة اهياجة   .47
.870 

لر الللد ال  ياا ن الجياا جر فايااف  لجاةي  ت د  لل  العجد يا  تطوير أنشااط    ع   .48
 ايجاأات  نشلاد مي جر.

.773 

 و د قدةة لدى مو فخ الللد يا  ال غ  ر االاسااااااااااا مان  الياااااااااااريع  ةج تطوةا  أا   .49
 744. ت د ا  فخ العجد.

ت ااد   قاااجة يا   شااااااااااااااق الان رافااا  ال خ قااد لأخ فااايااد   ج ع الللااد لأل ااال ةقااا  .50
 836. امعالم  ا فخ الوقل الجلاسب جا  ليدا  الضرة ن يانا  العجلاء.

 .ملافيأ  سول الللد لأ مد د اتطوير خدمات  لأوت رة أسرع من   .51
.801 

 ت  م لجاةة الللد ناةفراج الجوهوب ن االج ج  ين ناةجاء العالخ.  .52
.854 

ت 
فايا
الك ا

ية  
دار
لإ

 

ال ادةياب الجلااسااااااااااااااب لاجو ف ن نعاد ت اد اد  توفرةيلأا  لأرام  تاد نعجادتسول لجاةة الللاد   .53
 906. . فا   ممي وى 
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الم
سل جال
سل
الت

 

درجة   الفقرة
 الإشياع

 وجة ت يااااااااااااا ن   تسول لجاةة الللد نعجد جاةا  تدةيلأ  لاجو ف ن تعل  نجوياااااااااااااوع  .54
 708. ال،دما  الجسدم  لاعجلاء.

 موة  د دة.ال طوة اتعام أ و د لدى الجو ف ن ة     ل رة فخ   .55
.807 

 ال    .لاد ياجل ابع د ين   م تس أم الجو ف ن نش  .56
.729 

 ج اد الجو ف ن خلرة امعرف   افأ  نال،دما  االجل ما  الجلافياااااااا  االجطراي  فخ   .57
 اليو  الج اخ.

.838 

االاي فا   و د ن ال يواف  املاافف  مشااااااامع  ياااااااايد يا   ياااااااب الاء الجو ف ن   .58
 807. لأ م.

   ساط  اللسد الفايط لأ .لجو ف ن معرف   اما  ن،صوا قوان ن اتعاأجا ج اد ا  .59
.834 

  ج اد الجو ف ن م اةا  يالأ  امعاة  لا م  لا أال نهجاء أيجال م.  .60
.904 

 (.34عدد أفراد المجتمع ) •

أ   ب   ضاا  نه   جأع قأم ال شاا ع لفسرا  الاساا  ان  ال خ ت  3.9دامن الل ائ  اليااانس  فخ المدال ةقم 
لل  الاتيااااااا  الداخاخ لفسرا  اةجاةب اأن ا تشاااااا رة معاً فخ  ب ايشاااااا ر كلد0.6الج غ ر ال انع أيا  من 

 يا  أساس . قأا  جة   م وة الج  ة ال لافيأ  يا  يوء الإ اة الل رج الهج لألخ الج أا 

 ثيات الأداة 3.7

الفا   خ  الداخاخ  ران الغرض ال  سق من ل ا  أجاة الدةاساااااااا  قامل ال اين  ناي يااااااااال معامد الاتيااااااااا
(Cronbach Alpha)ال الخ  ل ن كلد:  3.10ةقم د االمدال ب 

 ا ستيانة :معامل كرونياخ ألفا لمحاور 3.10
 Alphaقأج   يدج الفسرا   الع ل   اللأا  

 980. 60 34 ل ا  أجاة الدةاس  

 ب اباال االخ فاا  0.98 اانال د   فاا  قأجا  الن اا  ةجاة الادةاسااااااااااااااا  نلااافا  م اااةهاا3.10افسااً لامادال د
 الاس  ان  ت ج ع لأدة   يالأ   داً من الن ا  اهها  علخ النس  لأل ائم ا نجسداة قأج  الن ا  ل ا. 
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لخد   اقد قامل ال اين  أ ضاا ناي ياال قأج  الن ا  لج وةج الدةاسا ب اكلد ل ياجة ال هكد من ل ا  اةجاة 
 م وة ا انل الل ائ   جا  اخ:

 لمحور أبعاد إدارة التغيير: قيمة الثيات 

 المتغير المستقل في ا ستيانة: معامل كرونياخ ألفا لمحاور 3.11
 Alphaقأج   يدج الفسرا   الع ل   اللأا  

 0.97 28 34  غ  ر ل ا  اةجاة: م وة أنعاج لجاةة ال

 اا  أجاة الادةاسااااااااااااااا  لجاا  ،   نج اااة افسرا  أنعااج لجاةة ال غ  ر  ب فاا  قأجا  ل3.11لامادال داافسااً 
 ب نال االخ  جلان السول نه  أجاة الدةاساااااااااااااا  ت ج ع لأدة   يالأا   داً من الن اا  فأجاا  ،   0.97لأاغال د

 م ا لألف  مسداة الن ا .مجا  علخ النس  لأل ائ -أنعاج لجاةة ال غ  ر-لأ ها الج وة 

 يزة التنافسية:مة الثيات لمحور أبعاد المقي

 المتغير التابع في ا ستيانة: معامل كرونياخ ألفا لمحاور 3.12
 Alphaقأج   يدج الفسرا   الع ل   اللأا  

 0.975 23 34 ل ا  اةجاة: م وة أنعاج الج  ة ال لافيأ  

الاادةاسااااااااااااااا  لجااا  ،   نج ااااة افسرا  أنعاااج الج  ة  ب أ  قأجاا  ل ااا  أجاة 3.12الماادال د لايظ من 
اياأ   جلان السول نه  أجاة الدةاسااا  ت ج ع لأدة   يالأ   داً من الن ا  فأجا   % 97.5ال لافياااأ  لأاغل د

 م ا لألف  مسداة الن ا .مجا  علخ النس  لأل ائ -أنعاج الج  ة ال لافيأ - ،   لأ ها الج وة 
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 الفصل الرابع 4

 
 دراسة نتائج ال

 

 مقدمة 4.1

 جاة   ضااااااجن هها الفصااااااد يرياااااااً لال ائ  ال خ تو ااااااال لل  ا الدةاساااااا ب اال خ ترمخ لل  ال عر  يا   
ب اللإ ان  ين هها لجاةة ال غ  ر فخ ت س ق الج  ة ال لافيااااااااااااأ  من ا    ن ر العاما ن فخ لألد اةةج . 

ةي  االجياا وى الخاخ لخد فسرة الخد الج وسااطا  ال يااالأأ  االان رافا  الجعأا   ال اين ل ب اساا ،ر اليااؤال
  :4.1ممالب اتم تللخ مف اح تفي ر الل ائ  دالج وسطا  ال يالأأ    جا هو مل ن فخ المدال د

 : مفتا  تفسير النتائج4.1
 ال في ر ي ال يالأخالج وس

 مل،فض   داً  1.8  - 1
 مل،فض  2.60- 1.81
 م وسط  2.61-3.40
 كل رة 3.41-4.20
 كل رة  داً  4.21-5
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 التحليل المالي 4.2

 البيانات المالية لبنك الأردن

لجعرفااااا  ألااااار لجاةة ال غ  ااااار فاااااخ ت س اااااق الج ااااا ة ال لافياااااأ  فاااااخ لألاااااد اةةج  قامااااال ال اينااااا  نالإيااااااف  
ي اااا   2012ن العااااال ماااا الاساااا  انا  نعجااااد ت ا ااااد لالأانااااا  الجالأاااا  الخجأاااا  لللااااد اةةج   للاااا  ت ا ااااد

 .2018العال 

اةةج    ال اااااااالخ  لااااااا ن الجو اااااااوجا  االجطاوباااااااا  ا اااااااافخ اةةبااااااااح فاااااااخ لألاااااااد 4.2المااااااادال ةقااااااام د
 .2018اي   العال  2012للأيوال من 

 2018-2012الموجودات والمطلوبات وصافي الأربا  في بنك الأردن للأعوام  :4.2جدول 
 صافي الأربا  المطلوبات الموجودات السنة
2012 396,096,962 345,774,109 3,503,184 
2013 419,932,415 368,432,066 3,541,901 
2014 402,072,572 349,300,294 4,063,568 
2015 402,516,056 350,077,294 1,723,987 
2016 419,428,797 359,902,985 2,728,712 
2017 442,719,474 376,456,937 5,151,494 
2018 431,075,878 357,152,668 5,401,504 

اكلد ناساااااااااا ،دال اخ  اة اقامل ال اين  نعجد سااااااااااايااااااااااا   ملأ  لصااااااااااافخ الرب  افساً لالأانا  اليااااااااااانس   
Forecasting 4الرسااام ال وياااأ خ دا انل الل ائ   جا فخ خ الج  رة مع اسااا ،راج الج وساااي ال ياااالأ  

 :ال الخ
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 2018-2012أربا  بنك الأردن من العام : السلسلة الزمنية لصافي 4رسم توضيحي 

اةمر شااا د ان،فاياااا  ل راً فخ  اااافخ اةةباح    2015ايلايظ من اليااااياااا  ال ملأ  الياااانس ب نه  العال  
اةةباح   ياج  م  ل  ب (1.83-%أجى لل  ان،فاض ال صااااااااا  الياااااااااوقأ  لاللد ي   ا اااااااااال لل   الهج

اليااااااااااااوقأ  لاللد من  د د ل صااااااااااااد لل  ي   اةتفعل ال صاااااااااااا    2017ي   العال  من  د د   نالاةتفاع
  اهها  دل يا  أ  الللاد قد يسق م  ة تلاافيااااااااااااااأا  من خلال  ياجة أةباي  ااةتفااع ال صاااااااااااااا  4.31%د

ل من خلال توقعاتلا ب اهو ما  علخ أ  اليااايااا  ال ملأ  ال خ ن موالخ نعدها الان،فاض ل اليااوقأ  لد   
 . م غ رة ال  ا اأ  لصافخ اةةباح لاللد لم تخن مل  ج  لأد

 ويااااا  اللجوكج ال للؤج االفر  لأ ن ما  ا   مب أ  تخو  فخ اةةباح    ال الخ5االرسااااام ال وياااااأ خ د
 : نالويع الج وقع
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 .2018-2012ردن للأعوام من : النموذج التنبمي لأربا  بنك الأ5رسم توضيحي 

للأةباح أما ناللياا   لا وقعا  الج يااوب ب فسد قامل ال اين  نعجد ت ا د تللؤج لألاء يا  معطأا  الللد 
  6ل ويااأ خ دا ا  اللجوكج ال  ا اخ ين الج وقع  جا فخ الرساام ا  2018اي      2012فخ الف رة من  

 ال الخ:
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 .2021التنبمي لأربا  بنك الأردن للأعوام حتى التحليل :  6رسم توضيحي 
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لم ت اا  ين   2015 لايظ من الشاااااااااالاد اليااااااااااالأقب أ  اةةباح  انل أيا  مجا هو م وقع ي   العال 
جلان أ  نع ا  لل  يمب أموال الجسا ااااااااا  الفاياااااااااط لأ  اةمر الهج    الج وقع لأدة    ل رة فخ هها العال

ة االهج جفع لأداة  لل  يدل قدةة اليااااااااااااط  يا  تغطأ   جأع الإسااااااااااارائ اخ فخ هه  الف ر من قلد المانب 
ل عوج لل  الصااااااااااااااعوج الال  اما  ابال الخ يدل قدةة الجو ف ن ال لاوم  ن يا  الوفاء نال  امات م الللخأ ب  

ين   لاد الياااااااااالأقب فا  ال اين  ابلاء يا  اللجوكج ال وقع  جلان أ  ت وج ب امن الشااااااااا 2018ي   العال  
 .2021-2019الج وقع فخ اةيوال 

أما فأجا   عاق لأوجائع العجلاء ا ااافخ ال ياا  لا  الج اشاارة ايسو  الجاخأ  فخ لألد اةةج  للأيوال من 
   ال الخ:4.3ف ل ل ا المدال ةقم د 2018اي    2012
 2018-2012وحقوق الملكية في بنك الأردن للأعوام من ت المياشرة : ودائع العملاء وصافي التسهيلا4.3

 حقوق الملكية صافي التسهيلات المياشرة ودائع العملاء  السنة
2012 203,090,4 138,564,927 70,977,226 
2013 499,557,434 163,681,408 72,638,010 
2014 479,079,825 141,177,924 74,431,986 
2015 481,012,399 193,663,023 73,475,471 
2016 493,348,897 212,993,152 83,957,422 
2017 515,293,186 278,444,475 93,459,150 
2018 490,546,030 266,020,007 104,264,048 

ة لجميعة  التقارير الســنويبعملة الدو ر الأمريكي،   2018وحتى العام   2012لعام البيانات المالية لبنك الأردن في فلســطين من ا •
 البنوك في فلسطين. 

 ب قامل ال اين  ناس ،راج الج وسي ال يالأخ الج  رة 4.3اافساً لالأانا  اليانس  فخ المدال ةقم د
امن ةسم اليايا    لوجائع العجلاء ا افخ ال ي  لا  الج اشرة ايسو  الجاخأ  افق اليلوا  اليانس 

 لاال ال الأ : ال ملأ  ا انل الل ائ   جا فخ اةش
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 2018-2012السلسة الزمنية للمتوسط الحسابي المتحرك لودائع العملاء للأعوام :  7رسم توضيحي 

نشلاد  ل ر   2014ايلايظ من الشلاد اللأانخ اليالأقب نهن  م وسي اجائع العجلاء قد ان،فض فخ العال  
  اهلا  لاو  نلخن لأليب م ساةب   دا ام هلأه ا   2015تدةيمخ فخ العال  املايظ لم ياج نالاةتفاع نشلاد  

الللد قد ياال الج اف   يا  الج  ة تلافياااااااااأ  من خلال يصااااااااا   الياااااااااوقأ  الج عاس  ن مم الوجائع فخ 
الخن لأليب قا ا    2018العال   م اال  مل  لاس سراةها لأدلا من ان،فاي ا الخل ا ياج  نالان،فاض فخ

نرة ان شاااااااااااااة الللوة ال ول نفراي ا اةمر الهج افر لاعجلاء اةمر الهج  جلان تلرير ساااااااااااال   لل    ب دا
ا وج خأاةا  أكنرب الخن قد نع ا هها اةمر أ ضاااااااااااا لل  ا وج  وانب قصاااااااااااوة فخ لجاةة الللد االهج 

لجو ف ن د الولاء االال  ال الو أفخ لدى اخا اااااااااااا  فأجا   عاق لأ ع بسااااااااااااايد نان،فاض يمم هه  الوجائع
الهج قد  ؤلر سا ا يا   وجة ال،دم  الجسدم  اال خ تع لر أيد أهم مداخد االهج  ع ري  الضعق اةمر  

الج  ة ال لافياأ  اال خ تلعلا  نشالاد ساالخ يا  الاء اةيا  العج د اةمر الهج  ياايد ايع   من يدل 
 ج د ابال الخ خياةت .السدةة يا  الإنساء االاي فا  نالع
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 2018-2012السلسة الزمنية للمتوسط الحسابي المتحرك صافي التسهيلات المياشرة للأعوام :  8حي رسم توضي

ايلايظ من الشااالاد الياااالأقب ان،فاض الج وساااي الج  رة لصاااافخ ال يااا  لا  الج اشااارة نشااالاد  ل ر فخ 
 جاً.االهج ش د ان،فاياً يا 2018العال  اتهلأهلأ ا فخ اةيوال ال الأ  ي   ب لم اةتفاي ا2014العال 
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 2018-2012السلسة الزمنية للمتوسط الحسابي المتحرك لحقوق الملكية للأعوام :  9رسم توضيحي 

فان  قد   2015لعال ايلايظ من الشااالاد الياااالأقب نه   اااافخ يسو  الجاخأ  ابعد ان،فايااا  الخل ر فخ ا
 ب أج أ  10,481,951وسااااي الج  رة أكنر من دلأياااامد الج   2016ما و اً فخ العال   اةتفع اةتفاياً 

ل ل،فض نعد كلد  الجاخأ بالللد يسق فخ هه  الف رة يصاااااااا  سااااااااوقأ   ل رة فأجا   عاق نصااااااااافخ يسو   
ف   يا  مر    ال لافيااااااخ من ان،فاياااااااً نيااااااأطاً فخ اةيوال ال الأ  مجا  علخ أ  الللد اساااااا طاع الج ا

 ها ال عد.خلال ه

 2018اي      2012ن مساةن  لأ ن ال صااا  الياااوقأ  لللد اةةج  من العال    لأ 4.4المدال ال الخ د 
 اي جاجاً يا  ال ساةير اليلوي  لمجأع الللوة فخ فايط ن:

 2018-2012قية لبنك الأردن للأعوام من  : مقارنة الحصص السو 4.4جدول 
 حقوق الملكية الأربا  صافي التسهيلات ء ودائع العملا الموجودات السنة
2012 %5.78 %6.31 %3.36 %5.14 %5.47 
2013 %5.49 %6.04 %3.72 %3.48 %5.49 
2014 %4.97 %5.37 %2.93 %3.85 %5.1 
2015 %4.63 %5.00 %3.38 %-1.83 %5.0 
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 حقوق الملكية الأربا  صافي التسهيلات ء ودائع العملا الموجودات السنة
2016 %4.30 %4.66 %3.15 %2.58 %5.2 
2017 %4.07 %4.31 %3.52 %4.31 %5.3 
2018 %3.93 %4.02 %3.25 %4.32 %6.0 

اافساً لامدال الياالأقب قامل ال اين  نعجد سااياا   ملأ  لالياب ال،ا ا  نالجو وجا  ا انل الل ائ   جا 
 فخ الشلاد ال الخ:

 
 2018-2012للنسب الخاصة بالموجودات لبنك الأردن للأعوام لسلة الزمنية : الس10رسم توضيحي 

ل عااج الصااااعوج نشاااالاد   2014امن الشاااالاد اليااااالأقب  لايظ أ  نيااااب الجو وج قد ان،فضاااال فخ العال  
 .2018م دةج ي   العال 
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 نتائج أسئلة الدراسة 4.3

إدارة التغييــــر فــــي  ةهــــو واقــــع ممارسـ ـــمــــا نتــــائج الإجابــــة علــــى الســــمال الــــرئيس الأول للدراســــة: 
 ؟الأردنبنك في من خلال أبعادها تحقيق الميزة التنافسية 

ت اااااأ  الدة ااااا  اقاااااد قامااااال ال اينااااا  ناسااااا ،راج الج وساااااطا  ال ياااااالأأ  االان رافاااااا  الجعأاةيااااا  ال اااااخ 
   ال الخ:4.5الخاأ  لواقع لجاةة ال غ  ر نلااف  أنعاجها ا انل الل ائ   جا فخ المدال ةقم د

 دارة التغيير في بنك الأردن ة إلواقع ممارس: الدرجة الكلية 4.5

المتوسط  اليعد
 الحسابي

ا نحراف  
 الم ياري 

النسية 
 المئوية

مدى 
 ا ستجابة

 كبيرة جدا   %84.2 737. 4.21 لو وج لساف  مش ر  الدة   الخاأ  
 م وسط  % 65.0 1.04 3.25 و أفخللال  ال الالدة   الخاأ  

 كل رة %81.0 0.55 4.05 الدة   الخاأ  لا ألاد ال ل أجخ 
 كل رة %79.0 0.88 3.95 لام لاة قدةا  الخ رانأ الدة   الخاأ  

الــدرجــة الكليــة لواقع ممــارســــــــــة إدارة 
 كبيرة %75.4 762. 3.77 التغيير  

 اي فرع من اليؤال الرئأ  يدة أسةا  فرلأ : 

ت س ق م  ة ما مدى ا وج لساف  مشاااااااااااا ر   قاجةة يا   ج الإجابة على الســــــــمال الفرعي الأول: نتائ .1
 ؟لألد اةةج تلافيأ  فخ 

نعد للإ ان  يا  اليااااؤال اليااااالأقب قامل ال اين  ناساااا ،راج الدة   الخاأ  لفسرا  الاساااا  ان  ال خ ت أ   
  :4.6ا انل الل ائ   جا فخ المدال د  ر  النساف  الجش

 بنك الأردن مدى وجود ثقافة م تركة في: 4.6

المتوسط  البيان الفقرة
 الحسابي

ا نحراف  
 الم ياري 

النسية 
 المئوية

مدى 
 ا ستجابة

يا  أ  تجناااد نجوك ااااً ساااااااااااااااو أااااً  لجاةة الللااادت را   .1
 رةكبي %76.4 904. 3.82 من قلد الجو ف ن.   هى ن  

  م تعريت الجو ف ن المدج لأرؤي  الللد اةساااال   اقأج    .2
 فخ العجد.

 كبيرة 83.0% 989. 4.15

تع لر النساف  الياائدة فخ الللد الجرشاد اةسااساخ لمجأع   .3
 كبيرة %79.4 834. 3.97 أهدا  الللد.العاما ن ل و أ  الم وج ن و ت س ق 



 
 

78 

 

 البيان الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

ا نحراف  
 الم ياري 

النسية 
 المئوية

مدى 
 ا ستجابة

اكج  و اد جل اد لةشااااااااااااااااجج للإجاةة االعااما ن ل  اد اد نجا   .4
 كبيرة جدا   %91.2 991. 4.56 الياوة ال خ  مب لت اي ا.

ايااااااااا   فأجا   عاق نجوياااااااااوع لدى الللد ساااااااااأاسااااااااا  ا   .5
 كبيرة %80.0 1.015 4.00 .الجشاة   االجيؤالأ  الجم جعأ 

يا  أخلاقأا  اليااااااااااااوة فخ العجد تشااااااااااادج لجاةة الللد   .6
 . اخدم  العجلاء

 كبيرة جدا   95.2% 606. 4.76

 كبيرة جدا   %84.2 737. 4.21 ة لوجود ثقافة م تركةالدرجة الكلي

 .34حجم العينة=  •

ي    ا وج لساف  مشا ر   فخ الللد  انل  ل رة  داً ا أ  جة       ل ن لل4.6الياالأق د امن المدال
 % . 84.2لألي   مةوي  د  4.21د كا  الج وسي ال يالأخ لادة   الخاأ  ل ها ال عد 

ــمال الف .2 ائج الإجـابـة على الســـــــ اني: نتـ فخ ت س ق الج  ة جة ا  الال  ال االولاء ال ل أجخ ماا رعي الثـ
 ؟لألد اةةج ال لافيأ  فخ 

لفسرا  الاسا  ان  ال خ ت أ  الال  ال  للإ ان  يا  الياؤال الياالأقب قامل ال اين  ناسا ،راج الدة   الخاأ 
  :4.7االولاء ال ل أجخ ا انل الل ائ   جا فخ المدال د

 لميزة التنافسية في بنك الأردندرجة ا لتزام والو ء التنظيمي في تحقيق ا: 4.7

المتوسط  الفقرة رقم
 الحسابي

ا نحراف  
 الم ياري 

النسية 
 المئوية

مدى 
 ا ستجابة

تسول لجاةة الللد ناشراة العاما ن فخ ات،اك السراةا    .1
 م وسط  % 66.4 1.249 3.32 .   مالج عاس  نطلأع  يجا

أشعر نهنخ يضو فايد امشاةة الدج ة    قوي  فخ    .2
 كل رة % 80.6 969. 4.03 .  الج ال الجو ا  لخ انما 

لجاةة الللد لأ ة  يجد املاخ ا را  يجد   دة  توفر   .3
 املاس   اآمل .

 كل رة % 70.6 1.161 3.53

لأ  من الصوال ترة يجاخ ي   لو يصال يا     .4
 مل،فض  % 49.4 1.285 2.47 . أفضد فخ لألوة أا   ا  أخرى يراض 

 .العاما ن ااق رايا  تي جع لجاةة الللد لل  أةاء  .5
 م وسط  % 60.0 1.128 3.00

تعل  لجاةة الللد لأ طوير م اةا  اقدةا  العاما ن امل  م   .6
 . فرا تدةيلأ   افأ 

 كل رة % 68.8 927. 3.44
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 الفقرة رقم
المتوسط 
 الحسابي

ا نحراف  
 الم ياري 

النسية 
 المئوية

مدى 
 ا ستجابة

افف  اال رقأا   و د ن ال مشمع من ال واف  االجلا  .7
 م وسط  % 63.6 1.359 3.18 الللد.لاعاما ن جاخد 

 . يجاخ االللد الهج أيجد ن   أشعر نالان جاء لل   .8
 كل رة % 76.4 1.242 3.82

ت را لجاةة الللد يا  ت س ق الريا الو أفخ لاعاما ن    .9
 فأ .

 م وسط  % 60.6 1.314 3.03

 و ةأ .تسول لجاةة الللد نعجد ف   جاةج لريا االاء م  .10
 م وسط  % 55.2 1.208 2.76

 توسطة م %65.0 1.04 3.25 درجة ا لتزام والو ء التنظيمي 
 .34حجم العينة=  •

ا أ  جة   الال  ال االولاء ال ل أجخ فخ ت س ق الج  ة ال لافيااااااااااااأ      ل ن لل4.7المدال اليااااااااااااالأق دامن 
لادة   الخاأ  ل ها ال عد  ب ي    ا  الج وسااااااااااي ال يااااااااااالأخنهجن  مياااااااااا ويا  الدة   الج وسااااااااااط كانل 

 % . 65  لألي   مةوي  د3.25د
  اهو ما 1.04رتفعاً ي   لأاغل نياااااااال   دنه  الان را  الجعأاةج  ا  مايلايظ من الل ائ  اليااااااااانس ب  

ما    اج لل  ل لاء لجاةة الللد أهجأ   ب علا  تشاااااااا  ا  ل راً فخ ل انا  مم جع الدةاساااااااا  يول هها ال عد 
 ل طوير هها ال عد.

الج  ة فخ ت س ق  ما هخ أهم م اهر ال ألاد ال ل أجخ   تائج الإجابة على الســــــمال الفرعي الثالث:ن .3
 ؟ةج لألد اةال لافيأ  فخ 

للإ ان  يا  ال يااااااؤل الياااااالأقب قامل ال اين  ناسااااا ،راج الج وساااااطا  ال ياااااالأأ  االان رافا  الجعأاةي  
لألد  :لألد اةةج ت س ق الج  ة ال لافياااااأ  فخ   لمجأع الفسرا  ال خ ت أ  نعد ال ألاد ال ل أجخ األر  يا 

  :4.8مدال ةقم داةةج    ال ب ا انل الل ائ   جا فخ ال
 أهم مظاهر الهيكل التنظيمي في تحقيق الميزة التنافسية في بنك الأردن: 4.8

المتوسط  البيان
 الحسابي

ا نحراف  
 اري الم ي

النسية 
 المئوية

مدى 
 ا ستجابة

 كبيرة %73.0 917. 3.65 . تيايد لجاةة الللد الجرؤاس ن يا  ت جد الجيؤالأا 

 كبيرة %82.4 729. 4.12 .    م تو يع اةيجال االج ال  د ييب اخ صا  

  ج   ال ألاد ال ل أجخ الجعجول ن  نيا ول  الاتصاال لأ ن 
 اةقيال االإجاةا .

 كبيرة 80.0% 888. 4.00
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 البيان
المتوسط 
 الحسابي

ا نحراف  
 اري الم ي

النسية 
 المئوية

مدى 
 ا ستجابة

  ر   ات،ااك السراةا  فسي فخ الجراك  العاأاا من الإجاةا  
 . ؤاس نلاجر امن لم ل داةها 

 كبيرة جدا   90.0% 826. 4.50

تيااا م الاتصاااالا  فخ تدفق الجعاوما  اسااا ول  ا اااول ا 
 . لل  العاما ن

 كبيرة  80.6% 717. 4.03

 .34حجم العينة=  •

لألد هم م اهر ال ألاد ال ل أجخ فخ ت س ق الج  ة ال لافياااأ  فخ   أ  أ 4.8 لايظ من المدال الياااالأق د
ةا  فسي فخ الجراك  العاأا من الإجاةا  امن لم ل اااااااااااداةها لاجرؤاسااااااااااا نب تجر   ات،اك السرا  هو اةةج 

% من 82.4% من مم جع الدةاسا  نه  هها الج  ر هو أكنر الج اهر أهجأ ب  جا  رى  90ي    رى  
اةيجال االج ال  د يياااااب اخ صاااااا ااااا  هو الج  ر ال الخ أهجأ ب لم  اأ    تو يع  مم جع الدةاسااااا  نه 

% من مم جع 80.6فق الجعاوما  اساا ول  ا ااول ا لل  العاما ن ي    رى  اساا ال الاتصااالا  فخ تد 
 الدةاس  نههج   .

    ل ن هه  الج اهر مرت   من اةهم فاةقد أهجأ :4.9االمدال ال الخ ةقم د
 مظاهر الهيكل التنظيمي مرتية من الأهم فالأقل أهمية. : 4.9

ت ب  تر 
 اةهجأ  

 اللأا  
اللي    
 الجةوي  

  ر   ات،اك السراةا  فسي فخ الجراك  العاأا من الإجاةا  امن لم ل اااااااااااااداةها  1
 . لاجرؤاس ن

90.0% 

 %82.4 .    ييب اخ صا  م تو يع اةيجال االج ال  د  2

 %80.6 . تي م الاتصالا  فخ تدفق الجعاوما  اس ول  ا ول ا لل  العاما ن 3

 %80.0 ال ألاد ال ل أجخ الجعجول ن  ني ول  الاتصال لأ ن اةقيال االإجاةا .   ج   4

 %73.0 . تيايد لجاةة الللد الجرؤاس ن يا  ت جد الجيؤالأا  5

ــمال الفرعي  .4 فخ مااا ماادى ام لاة الساادةا  ال خلولو أاا  امواكل  ااا : رابعالنتـائج الإجـابـة على الســـــــ
 ؟لألد اةةج ت س ق الج  ة ال لافيأ  فخ 

للإ ان  يا  هها الياااااؤالب قامل ال اين  ناخراج الج وساااااطا  ال ياااااالأأ  االان رافا  الجعأاةي  ااةا ا  
  ا فخ لألد اةةج ب مدى ام لاة السدةا  ال خلولو أ  امواكلال،ا اااااااااااااا  نفسرا  الاساااااااااااااا  ان  ال خ ت أ   

فياأ  فخ الللدب ا انل الل ائ  ليااف  لل  معرف  الدة   الخاأ  ل ها ال عد اتهل ر  يا  ت س ق الج  ة ال لا
  :4.10كجا فخ المدال ةقم د
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 ات التكنولوجية ومواكبتها: مدى امتلاك القدر 4.10

المتوسط  نالبيا الفقرة
 الحسابي

ا نحراف  
 الم ياري 

النسية 
 المئوية

مدى 
 ا ستجابة

فخ مماال طوةا  الجياااااااااااااا مادة ال جواك ا  نلجاةة الللاد  تسول  .1
 كل رة %78.8 1.153 3.94 الجصرفخ. العجد

ال م  ااااااا ا  االجعااااااادا  الجيااااااا ،دم  كا  تسلأااااااا  م طاااااااوةة   .2
 ايالأ .

 كل رة 78.2% 996. 3.91

ل سلأاااااااااااا  الجياااااااااااا ،دم  يااااااااااااا  تياااااااااااايد ال خلولو أااااااااااااا اا  .3
 . الي ول  االجران  فخ أجاء الج ال اانما ها

 كل رة 81.8% 965. 4.09

لللاااااد ياااااا  لجخاااااال أساااااال ب امعااااادا  ا ااااار    ااااارا ا  .4
 . د دة من ف رة ةخرى 

 كل رة 77.6% 1.038 3.88

جاةا  تدةيلأاااااااااااا   رافااااااااااااق لجخااااااااااااال تخلولو أااااااااااااا  د اااااااااااادة   .5
 .لاعاما ن لجيايدت م يا  ال عامد مع ا

 كل رة 78.2% 996. 3.91

6.  
تيااااااا م تخلولو أاااااااا الجعاوماااااااا  فاااااااخ تجلاااااااا ن لجاةة الللاااااااد 

ملاساااا   تيااااايد يااااا  ماااان ايااااع قااااراةا  ااساااا راتأمأا  
 .جيم اةجاء

 كل رة 78.8% 1.013 3.94

  اااااااااوفر لااااااااادى لجاةة الللاااااااااد شااااااااا لا  معاوماااااااااا  لج انعااااااااا    .7
 ال طوةا  ال خلولو أ  الجعا رة.

 كل رة 80.0% 853. 4.00

ــة الدرجـــــة الك ليـــــة ليعـــــد امـــــتلاك القـــــدرات التكنولوجيـــ
 ومواكبتها

 كبيرة 79.0% 0.88 3.95

 .34حجم العينة=  •

لل ائ  اليااانس ب ا د  ال اين  أ  اساا مانا  مم جع الدةاساا  يا  الفسرا  ال خ ت أ  مدى امن خلال ا
ال يااااااااااااااالأخ  ب ا جأع هاه  الفسرا  ت عادى الج وسااااااااااااااي ل رةام لاة السادةا  ال خلولو أا  امواكل  اا  اانال 

   ج اد قدةا% من مم جع الدةاسااااااااااا   را  نه  الللد 78 ب ابال الخ  جلان السول نه  أكنر من  3.91د
 . ل رةتخلولو أ  ايواكب ال طوةا  ال خلولو أ  لأدة   

اافساً لاج وسااااااااااااااي ال يااااااااااااااالأخ االان را  الجعأاةج لادة   الخاأ  ل ها الجمالب فسد  انل الل ائ  مرتفع  
 %.79جةوي  لادة   الخاأ  ل عد ام لاة السدةا  ال خلولو أ  امواكل  ا اباغل اللي   ال
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من خلال الميزة التنافســـية  هو واقع ممارســـة  ما لرئيس الثاني للدراســـة: ى الســـمال انتائج الإجابة عل
 ؟بنك الأردنفي أبعادها 

اقع مجاةسااااااااا  الج  ة اقد قامل ال اين  للإ ان  ين هها الياااااااااؤال ناسااااااااا ،راج الدة   الخاأ  ال خ ت أ  ا 
   ال الخ:4.10ةقم دفخ المدال ال لافيأ  ا هلد الدة   الخاأ  لخد نعد من أنعاجها ا انل الل ائ   جا 

 لواقع ممارسة الميزة التنافسية وأبعادها: الدرجة الكلية 4.11

المتوسط  اليعد
 الحسابي

ا نحراف  
 الم ياري 

النسية 
 المئوية

مدى 
 ا ستجابة

 كل رة %76.4 0.81 3.82 لموجة ال،دم الدة   الخاأ  
 كبيرة %68.2 0.98 3.41 الخاأ  للإلأداع اال  ي ن الجي جر الدة  

 كل رة %71.8 0.95 3.59 الدة   الخاأ  لاخفا ا  الإجاةي 

ــة الميزة  الـدرجـة الكليـة لواقع ممـارســــــــ
 كبيرة %73.2 0.83 3.66 التنافسية  

 اي فرع من اليؤال الرئأ  يدة أسةا  فرلأ : 

لألد ما جاة  وجة ال،دم  فخ ت س ق الج  ة ال لافياأ  فخ   ول:نتائج الإجابة على السـمال الفرعي الأ .1
 ؟اةةج 

للإ ان  يا  هها الياااااااااااااؤالب قامل ال اين  ن ياااااااااااااال الدة   الخاأ  ل عد  وجة ال،دم  من خلال  جأع 
لم اي يااااال الج وسااااي ال يااااالأخ االان را  الجعأاةج ل ه  الدة   ا انل   خ ت أ  هها ال عدبالفسرا  ال

  :4.12خ المدال دالل ائ   جا ف
 : الدرجة الكلية ليعد جودة الخدمة في تحقيق الميزة التنافسية في بنك الأردن 4.12

 البيان الفقرة
لمتوسط ا

 الحسابي
ا نحراف 
 الم ياري 

النسية 
 المئوية

مدى 
 ا ستجابة

1.  
تطل ق لساااافااا  لجاةة  تاااديم الإجاةة العاأاااا لاللاااد أهجأااا 

الموجة الشااااما  يا  ميااا وى الللد  لاد اتسدل  د ما 
 هو مطاول ل  س ق كلد.

 كل رة 72.4% 1.074 3.62

 ت لل  لجاةة الللد اق رايا  الجو ف ن ال خ تياااااااهم فخ  .2
 م وسط  %63.6 1.193 3.18 .مي وى الموجةةفع 

 جاة  الللد ال لافيااأ  فخ ممال ال،دما  االجل ما    .3
 كل رة %80.6 758. 4.03 . خ  سدم اال
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 البيان الفقرة
لمتوسط ا

 الحسابي
ا نحراف 
 الم ياري 

النسية 
 المئوية

مدى 
 ا ستجابة

 . سول الللد لأ سد م خدما  مج  ة كا   وجة يالأ   .4
 كل رة 77.6% 913. 3.88

  سدل الللد خدمات  نهسعاة أقد من الجلافي ن.  .5
 كل رة 68.8% 894. 3.44

  م توف ر ال،دما  نشااااااالاد ساااااااريع افوةج ايا  مداة   .6
 كل رة %72.4 1.206 3.62 الياي .

اةة الللد لل  الاسااا جاع لاق رايا  اشااالاااى ت را لج  .7
 كل رة %81.2 776. 4.06 العجلاء اتسول نعجد تغه   ةا ع  ل ا نهسرع اقل.

 عجاد الللاد لل  توف ر  ااجة من مسادمخ ال،ادما  يا    .8
 كل رة %74.2 1.060 3.71 يالأ  من الج اةا  االسدةا  االجعاة .جة   

 ،  ال،ادماا    فخ الللاد لأويوج  تماا  يجلائا  فأجاا  .9
 كل رة %79.4 969. 3.97 الجسدم .

 ا  ل الللد نجوياوع الياري  الجصارفأ  لعجلائ  نشالاد   .10
 كل رة  داً  %88.2 701. 4.41 كل ر.

لخااد مااا   عاق  ال جااا اا  وفر الللااد جة اا  يااالأاا  من   .11
 كل رة  داً  %89.4 706. 4.47 نالجعاملا  الجالأ  ال،ا   نالعج د.

12.  
كا  موا ااااااااااااافا  قأاساااااااااااااأ  تمعد  سدل الللد خدما  

العج د قاجة يا  الجفايااااااااااااااا  لأ ن العلاما  ال ماةي  
 الج، اف .

 كل رة 74.2% 1.115 3.71

13.  
ال،دما   و د مران  فخ سااااااااااااا ول  الدخول لل  موقع 

اال صااااول يا   جأع الجعاوما  الج عاس  الالخ رانخ 
 نال،دم  الجطاوب .

 كل رة 75.8% 1.298 3.79

ابشاااااااالاد مياااااااا جر يا  يجد تطوير   تعجد لجاةة الللد  .14
 كل رة %80.6 904. 4.03 مي جر فخ  وجة ال،دما  الجسدم .

 يااااااا م ب الللد لاي أا ا  يجلائ  نشااااااالاد سااااااااياااااااد   .15
 كل رة %72.4 1.129 3.62 افعال.

جاةة الللد معا  ر اموا اااااافا  الموجة فخ  اف  ت لل  ل  .16
 كل رة %73.0 1.228 3.65 الفراع االداائر االويدا .

 كبيرة %76.4 0.81 3.82 ل عد  وجة ال،دم ة   الخاأ  الد 
 .34حجم العينة=  •
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  ل راً  جاةاً  لألد اةةج ايلايظ من المدال الياااااااالأقب نه  لموجة ال،دم  فخ ت س ق الج  ة ال لافياااااااأ  فخ 
ب ايجلان السول 0.81ابان را  معأاةج    3.82ي   لأاغ الج وسااااااااي ال يااااااااالأخ لادة   الخاأ  ل ها ال عد 

 ق الج  ة % من مم جع الادةاساااااااااااااا   را  ناه  لموجة ال،ادما  جاة  ل ر فخ ت س76.4نياااااااااااااال ا   ناه  ماا
 .لألد اةةج ال لافيأ  فخ 

 يااااااا ن الجيااااااا جر فخ ت س ق الج  ة ما جاة الإلأداع اال  نتائج الإجابة على الســـــمال الفرعي الثاني: .2
 ؟لألد اةةج ال لافيأ  فخ 

ل الدة   الخاأ  ل عد الإلأداع اال  يااااااا ن الجيااااااا جر من للإ ان  يا  هها الياااااااؤالب قامل ال اين  ن ياااااااا
الفسرا  ال خ ت أ  هها ال عدب لم اي ياااااااال الج وساااااااي ال ياااااااالأخ االان را  الجعأاةج ل ه  خلال  جأع  

  :4.13ا فخ المدال دالدة   ا انل الل ائ   ج
 بنك الأردند جودة الخدمة في تحقيق الميزة التنافسية في : الدرجة الكلية ليع4.13جدول 

 البيان الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

ا نحراف 
 الم ياري 

النسية 
 المئوية

مدى 
 ا ستجابة

لأاداع اي لل  أفخااة  وفر الللاد لأ ةا  مشاااااااااااااامعا  يا  الإ  .1
 م وسط  %63.0 1.329 3.15 الجلدي ن.

جأع  شاااااااااااااامع الللااد ةاح الإلأااداع لاادى العاااما ن فخ    .2
 م وسط  %64.8 1.232 3.24 الجي ويا  الإجاةي .

 يااااااااااااااع  الللاد جائجاا لل  خاق يجاأاا   اد ادة اهيااجة   .3
 م وسط  %64.8 1.304 3.24 ال فخ ر فخ اللدائد الج، اف .

4.  
ال  ياااااا ن الجياااااا جر فايااااااف  لجاةي  ت د    ع لر الللد

لل  العجاد يا  تطوير أنشااااااااااااااط ا  ايجاأااتا  نشاااااااااااااالااد 
 مي جر.

 م وسط  65.2% 1.377 3.26

ال غ  ر االاساا مان   و د قدةة لدى مو فخ الللد يا    .5
 كل رة %77.6 880. 3.88 اليريع  ةج تطوةا  أا ت د ا  فخ العجد.

6.  
ا   شااااااااااااااق   ج ع الللااد لأل ااال ةقااالأخ فااايااد قاااجة ي

الان رافااااا  ال خ قااااد ت ااااد  امعااااالم  ااااا فخ الوقاااال 
 الجلاسب جا  ليدا  الضرة ن يانا  العجلاء.

 كل رة 80.0% 816. 4.00

 سول الللاد لأ ماد اد اتطوير خادمااتا  لأوت رة أساااااااااااااارع من   .7
 كل رة %69.4 1.237 3.47 .ملافيأ 

ت  م لجاةة الللاد نااةفراج الجوهوب ن االج ج  ين نااةجاء   .8
 م وسط  %61.8 1.379 3.09 خ.العال
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 البيان الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

ا نحراف 
 الم ياري 

النسية 
 المئوية

مدى 
 ا ستجابة

 كبيرة %68.2 0.98 3.41 الدرجة الكلية ليعد الإبداع والتحسين المستمر
 .34حجم العينة=  •

فخ أجن  ميااا ويا    ل ن من المدال الياااالأقب نه  الدة   الخاأ  ل عد الإلأداع اال  يااا ن الجيااا جر  انل 
 ب ايجلان 0.98  ابان را  معأاةج د3.41د خل رة ي   لأاغ الج وساااي ال ياااالأخ لادة   الخاأ الالدة   

جر جاة  ل ر فخ ع اال  ياااا ن الجياااا % من مم جع الدةاساااا   را  نه  للإلأدا 68.2السول نه  ما نياااال    
اهخ نيااااا   تخاج تخو  مسلول ب ابال الخ يا  الجؤسااااايااااا  العجد  بلألد اةةج ت س ق الج  ة ال لافياااااأ  فخ 

ال ياجة فخ نياااااااااااا   الإلأداع اال  ياااااااااااا ن   عد من أنعاج الج  ة   يا  ممالا  لجاةة ال غ  ر نجا   سقأكنر 
 ال لافيأ .

ما جاة الخفا ا  الإجاةي  فخ ت س ق الج  ة ال لافياأ  فخ عي الثالث: نتائج الإجابة على السـمال الفر  .3
  ؟لألد اةةج 

ل خ ت أ  للإ ان  يا  الياااااؤال الياااااالأقب قامل ال اين  ن ياااااال الدة   الخاأ  لخاف  فسرا  الاسااااا  ان  ا
ن را  م اي ياااااال الج وساااااي ال ياااااالأخ االاالخفا ا  الإجاةي  اجاةها فخ ت س ق الج  ة ال لافياااااأ ب امن ل
  :4.14الجعأاةج ل ه  الدة   ا انل الل ائ   جا فخ المدال ةقم د

 في تحقيق الميزة التنافسية في بنك الأردن : الدرجة الكلية ليعد الكفايات الإدارية4.14

 البيان الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

ا نحراف 
 الم ياري 

 النسية
 المئوية

مدى 
 ا ستجابة

ال ااادةياااب  توفرلأرام  تااادةيلأااا   نعجااادتسول لجاةة الللاااد   .1
 كل رة %71.8 1.209 3.59 . فا   مالجلاسب لاجو ف ن نعد ت د د مي وى 

د جاةا  تادةيلأا  لاجو ف ن تعل   تسول لجاةة الللاد نعجا   .2
 ال،دما  الجسدم  لاعجلاء. وجة ت ي ن  نجويوع

 كل رة 71.8% 1.258 3.59

 و ااااد لاااادى الجو ف ن ة  اااا   ل رة فخ ال طوة اتعام   .3
 كل رة %79.4 1.029 3.97 أموة  د دة.

 ال    .  م تس أم الجو ف ن نشلاد ياجل ابع د ين   .4
 م وسط  65.2% 1.442 3.26

د الجو ف ن خلرة امعرفاااا   ااااافأاااا  نااااال،اااادمااااا   ج ااااا   .5
 كل رة %74.8 931. 3.74 االجل ما  الجلافي  االجطراي  فخ اليو  الج اخ.

 و د ن ال يواف  املاافف  مشامع  ياايد يا   ياب   .6
 م وسط  %64.2 1.431 3.21 الاء الجو ف ن االاي فا  لأ م.
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 البيان الفقرة
المتوسط 
 الحسابي

ا نحراف 
 الم ياري 

 النسية
 المئوية

مدى 
 ا ستجابة

 ج ااااد الجو ف ن معرفااا   ااااماااا  ن،صااااااااااااااوا قوان ن   .7
 كل رة %68.8 1.375 3.44 اط  اللسد الفايط لأ .اتعاأجا  س

 ج ااد الجو ف ن م ااةا  ياالأا  امعااة  لا ما  لا أاال   .8
 كل رة %80.0 921. 4.00 نهجاء أيجال م.

 كبيرة %71.8 0.95 3.59 الدرجة الكلية ليعد الكفايات الإدارية

جاة  ل ر ي   لأاغ الج وساي ال ياالأخ الخفا ا  الإجاةي  هو   نه  جاةامن الل ائ  الياانس    ل ن لا اين   
% من 71.8  ماا نياااااااااااااال ا   ب ي ا   جلان السول ناه0.95  اباان را  معأااةج د3.59لاادة ا  الخاأا  د

 لألد اةةج مم جع الدةاسااااااااااا   را  لأو وج جاة  ل ر لاخفا ا  الإجاةي  فخ ت س ق الج  ة ال لافياااااااااااأ  فخ  
 ني   يالأ . اهخ

بنك ما علاقة إدارة التغيير بالميزة التنافســية في  لثالث للدراســة: بة على الســمال الرئيس انتائج الإجا
 ؟الأردن

 Standardizedقامل ال اين  ناساااااااااا ،دال اخ  اة معامد الان داة الجعأاةج للإ ان  يا  هها اليااااااااااؤالب 

Regression  بلألد اةةج الج  ة ال لافياااااااااااااأ  فخ   فخ ت س ق  لاعلاق  ما لأ ن الدة   الخاأ  لإجاةة ال غ  ر 
  :4.15ا اء  الل ائ   جا فخ المدال ةقم د

 : معامل ا نحدار الم ياري للعلاقة بين إدارة التغيير والميزة التنافسية في بنك الأردن4.15جدول 
 الدلال  الايصائأ   Rقأج   الج غ ر 

 0.00 0.864 الدة   الخاأ  لإجاةة ال غ  ر 

• R Square = 0.746 

ر ات س ق الج  ة امن الل اائ  الياااااااااااااااانسا ب نماد ناه  هلااة يلاقا  قويا   رج ا  الاتماا  ماا لأ ن لجاةة ال غ  
نجعل   اجاا  اانال لجاةة ال غ  ر فخ الللاد قويا  اقااجةة يا  ال أاال نج اام اا  بلألاد اةةج ال لاافيااااااااااااااأا  فخ 

 كاجا ا جاج  قدةة الللد يا  ت س ق الج  ة ال لافيأ .
فاااناا   جلان السول نااه  نماااح اقوة لجاةة ال غ  ر فخ الللااد تؤلر لألياااااااااااااا اا   R-Squareجاا  اافساااً لسراءة قأ

 % فخ  ياجة الج  ة ال لافيأ  لاللد اهخ ني   يالأ .74.6

هل يوجد فروق ذات د لة إحصـائية عند مسـتوى نتائج الإجابة على السـمال الرئيس الرابع للدراسـة: 
ــيـة في  دوري ف (α≤0.05)الـد لـة  لمتغيرات  تعزى  بنـك الأردنإدارة التغير في تحقيق الميزة التنـافســـــــ

 لتعليمي، سنوات الخبرة، المسمى الوفيفي(؟ )الجنس، العمر، المستوى ا
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 لأ  ال الأ :اللإ ان  يا  هها اليؤال لا لأد من الإ ان  يا  ال ياؤلا  الفر 

را  كا  جلال  ليصاائأ  يلد ميا وى الدلال  هد  و د ف  نتائج الإجابة على السـمال الفرعي الأول: .1
(α≤0.05)   اف  الجشاا ر  ب الال  ال االولاء ال ل أجخب نهنعاجها الج جنا  فخ دالنس لجاةة ال غ ر جاةفخ

لألااد فخ ت س ق الج  ة ال لااافيااااااااااااااأاا  فخ  ال ألاااد ال ل أجخب اام لاة الساادةا  ال خلولو أاا  امواكل  ااا 
 لج غ را  دالمل  ؟ تع ى  اةةج 

 Independent T-test لاع لا  الجياااااا سا  Tللإ ان  يا  اليااااااؤال اليااااااالأقب اساااااا ،دمل ال اين  اخ  اة  ا 
  :4.16لل ائ   جا فخ المدال ةقم دا انل ا
الميزة التنافسية وفقاا   للعينات المستقلة لقياس فروق أبعاد إدارة التغيير في تحقيق T: نتائج اختيار4.16جدول 

 لمتغير الجنس

المتوسط  العدد الجنس المجا ت
 الحسابي

ا نحراف  
  Tقيمة  جة الحرية در  الم ياري 

 المحسوبة
الد لة 
 الإحصائية

 النساف  الجش ر  
 620. 4.24 18 ك ر

32 0.243 0.810 
 870. 4.17 16 أنن 

الال  ال االولاء  
 ال ل أجخ

 990. 3.53 18 ك ر
32 1.692 0.101 

 1.05 2.94 16 أنن 

 ال ألاد ال ل أجخ
 550. 4.12 18 ك ر

32 0.702 0.488 
 560. 3.98 16 أنن 

ام لاة السدةا  
 ال خلولو أ  امواكل  ا

 850. 4.07 18 ك ر
32 0.812 0.423 

 920. 3.82 16 أنن 

الدة   الخاأ  لاج  ة 
 ال لافيأ 

 800. 3.79 18 ك ر
32 0.938 0.355 

 870. 3.52 16 أنن 

 .34حجم العينة=  •

كا  جلال  ليصاااااااااااااائأ  يلد ميااااااااااااا وى الدلال     الياااااااااااااالأقب يدل ا وج فرا  4.16 لايظ من المدال د
(α≤0.05)  لجاةة ال غ ر نااهنعاااجهااا الج جنااا  فخ دالنسااافاا  الجشاااااااااااااا ر اا ب الال  ال االولاء ال ل أجخب  جاةفخ

 لألد اةةج دةا  ال خلولو أ  امواكل  ا  فخ ت س ق الج  ة ال لافيااااااااااااااأ  فخ ال ألاد ال ل أجخب اام لاة الس
 جأع قأم الادلالا  الإيصااااااااااااااائأا  للأنعااج ال خ تجناد لجاةة ال غ  ر أيا    لج غ ر المل ب ي ا   اانال   تع ى 
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 جاةب اياأا   جلان السول ناهنا  لا  و اد فرا  فخ ل ااناا  مم جع الادةاساااااااااااااا  ك وةاً اهناالااً يول 0.05من 
 .لألد اةةج ال غ  ر فخ ت س ق الج  ة ال لافيأ  فخ  لجاةة

 د فرا  كا  جلال  ليصائأ  يلد مي وى الدلال  هد  و   :الثانيال الفرعي  نتائج الإجابة على السم  .2
(α≤0.05) نهنعاجها الج جنا  فخ دالنساف  الجشاااااااا ر  ب الال  ال االولاء ال ل أجخب   لجاةة ال غ ر فخ جاة

لألااد فخ ت س ق الج  ة ال لااافيااااااااااااااأاا  فخ  لاة الساادةا  ال خلولو أاا  امواكل  ااا ال ألاااد ال ل أجخب اام 
 عجري ؟لج غ ر الفة  ال تع ى  اةةج 

 One-way Analysis Of للإ ان  ين هها اليااااااااااااؤال قامل ال اين  ناساااااااااااا ،دال ت ا د ال  ا ن اةياجج

Variance 4.17ا انل الل ائ   جا فخ المدال ةقم د:  
إدارة التغيير وتحقيق الميزة التنافسية في  : نتائج اختيار تحليل التياين ا حادي لقياس الفروق في أبعاد4.17جدول 

 الفئة العمرية بنك الأردنوفقاا لمتغير 

مجموع   درجة الحرية  مصدر التياين الأبعاد
 المربعات

متوسط 
 المربعات

  Fقيمة 
 المحسوبة

 لة الد
 الإحصائية

 النساف  الجش ر  
 1.774 5.32 3 لأ ن الجمجويا 

 0.421 12.64 30 جاخد الجمجويا   0.013 4.211

 17.96 33 المجموع

الال  ال االولاء  
 ال ل أجخ

 1.22 3.67 3 الجمجويا لأ ن 
 1.08 32.62 30 جاخد الجمجويا   0.354 1.127

 36.30 33 المجموع

 ال ألاد ال ل أجخ
 0.32 0.98 3 لأ ن الجمجويا 

 0.30 9.13 30 جاخد الجمجويا   0.374 1.07

 10.12 33 المجموع

السدةا   ام لاة
 ال خلولو أ  امواكل  ا

 0.61 1.85 3 لأ ن الجمجويا 
 0.80 24.13 30 جاخد الجمجويا   0.52 0.76

 25.98 33 المجموع

الدة   الخاأ  لاج  ة 
 ال لافيأ 

 0.86 2.58 3 ا لأ ن الجمجوي
 0.68 20.55 30 جاخد الجمجويا   0.30 1.25

 23.13 33 المجموع
 .34حجم العينة=  •
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لأ ن الدة   ( α≤0.05ميا وى الدلال  دالمدال الياالأقب  لايظ ا وج فرا  كا  جلال  ليصاائأ  يلد    من
 ري .الخاأ  ل عد النساف  الجش ر   فخ م وة لجاةة ال غ  ر تع ى لج غ ر الفة  العج

ة   مساةنا  النلائأ  ال عد   فخ ج Tukey Testاخ  اة    الجعرف  مصدة هه  الفرا  قامل ال اين  نا راء
 العجري نعد النساف  الجشاااااااا ر   االدة   الخاأ  لاج  ة ال لافيااااااااأ  لدى مم جع الدةاساااااااا  تع ى لج غ ر الفة   

  :4.18ا انل الل ائ   جا فخ المدال د
د الثقافة الم تركة والدرجة الكلية  ت الثنائية اليعدية في درجة بعللمقارنا  Tukey Test: نتائج اختيار4.18جدول 

 للميزة التنافسية لدى مجتمع الدراسة تعزى لمتغير الفئة العمرية 

 عام 30أقل من  المقارنات الأبعاد
عام وأقل من  30

 عام 40
من عام وأقل  40

 عام ف كر 50 عام 50

 النساف  الجش ر  

 -1.287*    يال   30أقد من  

يال اأقد من   30
 يال  40

    

يال ااقد من   40
 يال  50

    

     يال فهكنر  50

اتشاا ر الجساةنا  النلائأ  ال عد ن فخ المدال اليااالأق أ  الفرا  فخ نعد النساف  الجشاا ر    انل لأ ن من 
يال فهكنرب ا انل هه  الفرا    50يال امن هم فخ الفة  العجري  من    30اقد من    هم فخ الفة  العجري 

 يال فهكنر. 50لصال  من هم فخ يجر 

هد  و د فرا  كا  جلال  ليصااااااااااائأ  يلد مياااااااااا وى  :الثالثنتائج الإجابة على الســـــــمال الفرعي  .3
جشاااااااااااااا ر ا ب الال  ال االولاء ناهنعااجهاا الج جناا  فخ دالنساافا  ال لجاةة ال غ ر فخ جاة  (α≤0.05)الادلالا  

 س ق الج  ة ال لافيأ  فخ فخ ت  ال ل أجخب ال ألاد ال ل أجخب اام لاة السدةا  ال خلولو أ  امواكل  ا 
  غ ر الجي وى ال عاأجخ؟لج تع ى  لألد اةةج 

 One way analysis ofاللإ ان  يا  هها الياااااااااؤالب قامل ال اين  ناسااااااااا ،دال ت ا د ال  ا ن اةياجج 

variance 4.19ا انل الل ائ   جا فخ المدال د:  
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ا حادي لقياس الفروق في أبعاد إدارة التغيير وتحقيق الميزة التنافسية في : نتائج اختيار تحليل التياين 4.19جدول 
 بنك الأردن وفقاا لمتغير المستوى التعليمي؟

مجموع   درجة الحرية  اينمصدر التي الأبعاد
 المربعات

متوسط 
 المربعات

  Fقيمة 
 المحسوبة

الد لة 
 الإحصائية

   النساف  الجش ر 
 0.86 0.86 1 لأ ن الجمجويا 

 0.53 17.10 32 جاخد الجمجويا   0.214 1.61

 17.96 33 المجموع

الال  ال االولاء  
 ال ل أجخ

 1.08 1.08 1 لأ ن الجمجويا 
 1.10 35.21 32 الجمجويا   جاخد 0.328 0.98

 36.30 33 المجموع

 ال ألاد ال ل أجخ
 0.54 0.54 1 لأ ن الجمجويا 

 0.20 9.57 32 الجمجويا  جاخد  0.182 1.82

 10.12 33 المجموع

ام لاة السدةا  
 ال خلولو أ  امواكل  ا

 2.40 2.40 1 لأ ن الجمجويا 
 0.73 23.57 32 جاخد الجمجويا   0.080 3.27

 25.98 33 المجموع

الدة   الخاأ  لاج  ة 
 ال لافيأ 

 1.90 1.90 1 لأ ن الجمجويا 
 0.66 21.22 32 الجمجويا  جاخد  0.100 2.87

 23.13 33 المجموع
 .34حجم العينة=  •

أنعاج بين  (  α≤0.05من المدال الياااالأقب  لايظ يدل فرا  كا  جلال  ليصاااائأ  يلد ميااا وى الدلال  د
لج غ ر الجؤهاد العاجخب ي ا  أ   تع ى  لألاد اةةج ر االادة ا  الخاأا  لاج  ة ال لاافيااااااااااااااأا  فخ لجاةة ال غ  

  .0.05الإيصائأ  لمجأع اةنعاج  انل أيا  من د  جأع الدلالا  

هد  و د فرا  كا  جلال  ليصاائأ  يلد ميا وى الدلال   :الرابعنتائج الإجابة على السـمال الفرعي  .4
(α≤0.05)   ر نهنعاجها الج جنا  فخ دالنساف  الجشاا ر  ب الال  ال االولاء ال ل أجخب لجاةة ال غ جاةفخ 

لألااد الساادةا  ال خلولو أاا  امواكل  ااا  فخ ت س ق الج  ة ال لااافيااااااااااااااأاا  فخ ال ألاااد ال ل أجخب اام لاة 
 لج غ ر سلوا  ال،لرة؟ تع ى  اةةج 
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 One way analysis ofاجج ل  ا ن اةيقامل ال اين  ناسااااااااااا ،دال ت ا د االلإ ان  يا  هها الياااااااااااؤال 

variance 4.20ا انل الل ائ   جا فخ المدال د:  
: نتائج اختيار تحليل التياين ا حادي لقياس الفروق في أبعاد إدارة التغيير وتحقيق الميزة التنافسية في 4.20جدول 

 لخبرة؟وفقاا لمتغير سنوات ابنك الأردن 

مجموع   درجة الحرية  مصدر التياين الأبعاد
 المربعات

متوسط 
 المربعات

  Fقيمة 
 المحسوبة

الد لة 
 لإحصائيةا

 النساف  الجش ر  
 1.53 3.06 2 لأ ن الجمجويا 

 480. 14.90 31 جاخد الجمجويا   0550. 3.18

 17.96 33 المجموع

الال  ال االولاء  
 ال ل أجخ

 690. 1.39 2 لأ ن الجمجويا 
 1.12 34.91 31 جاخد الجمجويا   5460. 610.

 36.30 33 المجموع

 ال ألاد ال ل أجخ
 0.27 540. 2 ويا لأ ن الجمج

 0.30 9.58 31 جاخد الجمجويا   4270. 870.

 10.12 33 المجموع

ام لاة السدةا  
 ال خلولو أ  امواكل  ا

 450. 910. 2 الجمجويا لأ ن 
 800. 25.07 31 لجمجويا  جاخد ا  5730. 560.

 25.98 33 المجموع

الدة   الخاأ  لاج  ة 
 ال لافيأ 

 520. 1.05 2 لأ ن الجمجويا 
 710. 22.07 31 جاخد الجمجويا   4840. 740.

 23.13 33 المجموع
 .34حجم العينة=  •

فخ   (α≤0.05) جلال  ليصاااائأ  يلد ميااا وى الدلال امن الل ائ  الياااانس ب  لايظ يدل ا وج فرا  كا  
ب ال ألاد ال ل أجخب لجاةة ال غ ر نهنعاجها الج جنا  فخ دالنساف  الجشااااااااااااا ر  ب الال  ال االولاء ال ل أجخ جاة

تع ى لج غ ر سالوا   لألد اةةج خ اام لاة السدةا  ال خلولو أ  امواكل  ا  فخ ت س ق الج  ة ال لافياأ  ف
 .ال،لرة

هد  و د فرا  كا  جلال  ليصاااااااائأ  يلد ميااااااا وى  :سالخامنتائج الإجابة على الســـــمال الفرعي  .5
ناا  فخ دالنساافا  الجشاااااااااااااا ر ا ب الال  ال االولاء ناهنعااجهاا الج ج لجاةة ال غ ر جاةفخ  (α≤0.05)الادلالا  
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فخ ت س ق الج  ة ال لافيأ  فخ   ال ل أجخب ال ألاد ال ل أجخب اام لاة السدةا  ال خلولو أ  امواكل  ا 
 الجي وى الو أفخ؟لج غ ر  تع ى  لألد اةةج 

 One way analysis ofياجج قامل ال اين  ناسااااااااااا ،دال ت ا د ال  ا ن اةاللإ ان  يا  هها الياااااااااااؤال 

variance 4.21ا انل الل ائ   جا فخ المدال د:  
في أبعاد إدارة التغيير وتحقيق الميزة التنافسية في : نتائج اختيار تحليل التياين ا حادي لقياس الفروق 4.21جدول 

 المستوى الوفيفي؟بنك الأردن وفقاا لمتغير 

مجموع   درجة الحرية  مصدر التياين عادالأب
 المربعات

متوسط 
 المربعات

  Fقيمة 
 المحسوبة

الد لة 
 الإحصائية

 النساف  الجش ر  
 700. 1.40 2 لأ ن الجمجويا 

1.312 .2840 
 530. 16.56 31 ويا  جاخد الجمج

 17.96 33 المجموع

الال  ال االولاء  
 ال ل أجخ

 100. 210. 2 الجمجويا لأ ن 
.091 .9130 

 1.16 36.09 31 جاخد الجمجويا  

 36.30 33 المجموع

 ال ألاد ال ل أجخ
 0.26 530. 2 لأ ن الجمجويا 

.860 .4310 
 0.30 9.58 31 جاخد الجمجويا  

 10.12 33 المجموع

ام لاة السدةا  
 ال خلولو أ  امواكل  ا

 330. 660. 2 لأ ن الجمجويا 
.400 .6690 

 810. 25.32 31 جاخد الجمجويا  

 25.98 33 المجموع

الدة   الخاأ  لاج  ة 
 ال لافيأ 

 550. 1.11 2 لأ ن الجمجويا 
.780 .4660 

 710. 22.02 31 جاخد الجمجويا  

 23.13 33 المجموع

 .34ينة= حجم الع •

جلال  ليصاااااااااااااائأ  يلد ميااااااااااااا وى الدلال  ا وج فرا  كا    ل  يد 4.19 لايظ من الل ائ  فخ المدال د
(α≤0.05)  لجاةة ال غ ر ناهنعااجهاا الج جناا  فخ دالنساافا  الجشاااااااااااااا ر ا ب الال  ال االولاء ال ل أجخب  جاةفخ

 لألد اةةج ج  ة ال لافيااااااااااااااأ  فخ ال ألاد ال ل أجخب اام لاة السدةا  ال خلولو أ  امواكل  ا  فخ ت س ق ال
 الجي وى الو أفخ.لج غ ر  تع ى 
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إدارة التغيير في تحقيق الميزة التنافسـية  دورما ي السـمال: وللإجابة على م ـكلة الدراسـة المتمثلة ف
 من وجهة نظر العاملين في بنك الأردن. 

ةي  لجمجوع الج غ را  اسااااااااا ،راج الج وساااااااااطا  ال ياااااااااالأأ  االان رافا  الجعأاقامل ال اين  امن خلال 
   ال الخ:4.22ل الل ائ   جا فخ المدال دال انع  ا ان

 المتوسطات الحسابية وا نحرافات الم يارية لمجموع المتغيرات التابعة: 4.22جدول 

 البيان
المتوسط 
 الحسابي

ا نحراف 
 الم ياري 

النسية 
 المئوية

مدى 
 ا ستجابة

 كل رة %76.4 81975. 3.8235  وجة ال،دم الدة   الخاأ  لج غ ر 
 كل رة %68.2 98026. 3.4154 ع اال  ي ن الجي جرلأدا الاالدة   الخاأ  لج غ ر 
 كل رة %71.8 95534. 3.5993 الخفا ا  الإجاةي الدة   الخاأ  لج غ ر 

 كبيرة % 73.2 0.8373 3.66 الدرجة الكلية لتحقيق الميزة التنافسية 
 .34حجم العينة=  •

  ناه  الادة اا  الخاأا  لجماالا   ب ا اد  ال ااينا 4.22الل اائ  اليااااااااااااااانسا  فخ المادال ةقم د اباالل ر لل 
 .الج غ ر ال انع  انل فخ نف  الاتما 

ــة ــكلة الدراســ  Standardاخ  اة الان داة الج عدج ال أاساااااااخقامل ال اين  ناسااااااا ،دال   وللإجابة عن م ــ

Multiple Regression    النساف  الجش ر  ب الال  ال االولاء لجاةة ال غ  ر نهنعاجها الج جنا  فخ د  جاةلجعرف
لألاد فخ ت س ق م  ة تلااافيااااااااااااااأاا  فخ الو أفخب ال ألاااد ال ل أجخب اام لاة قاادةا  تخلولو أاا  امواكل  ااا  

ال انع  جا  وياا  ا المدال ا انل الل ائ  لجصاافوف  الاةت اذ لأ ن الج غ را  الجياا سا  االج غ ر  باةةج 
  :4.23د

 ج مصفوفة ارتياط أبعاد إدارة التغيير مع الميزة التنافسية في بنك الأردن : نتائ4.23

 المستقلالمتغير 
الميزة ا رتياط 

 التنافسية 
الد لة 
 ا حصائية

 0.003 0.465** النساف  الجش ر  

 0.000 0.845** الال  ال االولاء الو أفخ

 0.000 0.780** ال ألاد ال ل أجخ

 0.000 0.860**   امواكل  اام لاة قدةا  تخلولو أ

 .34حجم العينة=  •
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الايساً لال ائ  الياااانس ب نمد أ  هلاة اةت اذ  ل ر اه مالأخ لأ ن الج غ ر الجيااا سد الج جند فخ أنعاج لجاةة 
ي    انل الدلال  الإيصااائأ   بلألد اةةج  ر ال انع الج جند فخ الج  ة ال لافيااأ  فخ ال غ  ر اب ن الج غ
  .0.05انع أقد من د اذ لمجأع الج غ را  الجي سا  مع الج غ ر ال فخ مصفوف  الاةت

االج جناا  فخ المادال ةقم  Multiple Regression Moduleالج عادج  الان اداةاباالل ر لل  ن اائ  نجوكج 
  :4.24د

 المستقلة والمتغير التابع : نموذج ا رتياط المتعدد بين المتغيرات4.24

 R R Square النموذج

اةت اذ الج غ را  الجياااااااااااااا سا  دالنساف  الجشاااااااااااااا ر  ب الال  ال االولاء  
كل  اا   الو أفخب ال ألااد ال ل أجخب ام لاة قادةا  تخلولو أا  اموا

 مع الج  ة ال لافيأ 
0.902 0.813 

 لألاد اةةج ليدا  م  ة تلاافيااااااااااااااأا  لدى    راقاجةة يا  تفياااااااااااااا  جلان السول نه  أنعااج لجاةة ال غ  ر مؤلرة  
 %.81.3لألي  

أنعاج لجاةة ال غ  ر ال خ ت سق الج  ة ال لافياااااااااااااأ  فخ الللوة فخانل  جا  ويااااااااااااا  ا أما فأجا   عاق نههم  
 ال الخ:  4.25المدال ةقم د

 قيق الميزة التنافسية في بنك الأردنتحأهم أبعاد إدارة التغيير في : 4.25

الج وسي  الع ل   اللأا  
 ال يالأخ 

الان را  
 الجعأاةج 

اللي    
 الجةوي  

 %84.2 0.73 4.21 34 لنساف  الجش ر  ل عد االدة   الخاأ  

 %65.0 1.04 3.25 34 لال  ال االولاء الو أفخ ل عد االخاأ   الدة  

 %81.0 0.55 4.05 34 ال ل أجخ ل ألاد ل عد االدة   الخاأ  

الدة   الخاأ  ل عد ام لاة السدةا  ال خلولو أ   
 امواكل  ا 

34 3.95 0.88 79.0% 

 .34حجم العينة=  •

لألد ة ال غ  ر فخ ت س ق الج  ة ال لافياااااأ  فخ   نلايظ أ  أهم أنعاج لجاة 4.25من المدال الياااااالأق ةقم د
ن   ا  نعد النساف  الجشااااااااااااا ر  ب ي   لأاغ لإ انا  مم جع الدةاسااااااااااااا  يا  فسرا  الاسااااااااااااا  ا افساً  اةةج 

% ب فأجا تلا  نعد ال ألاد ال ل أجخ الهج  84.2  ابليااا   مةوي  د4.21الج وساااي ال ياااالأخ ل ها ال عد د
 % . 81.0  مةوي  د  ابلي 4.05سي ييالأخ لأاغ د اء نج و 
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الو أفخ ي ا   اا   أماا أقاد هاه  اةنعااج أهجأا  فخ ت س ق الج  ة ال لاافيااااااااااااااأا  فخاا  نعاد الال  ال االولاء
%  65.0  ا انل نيااا   من  را  نههجأ  د3.25الج وساااي ال ياااالأخ لافسرا  ال خ ت أيااا  م دنخ لأاغ د

 من مم جع الدةاس .
فريخ اةال لادةاساا   انل افساً لا رت ب ال لا لخ من اةكنر السول نه  ل ان  اليااؤال الامجا ساالقب  جلان  

  :4.26أهجأ  لل  اةقد أهجأ   جا فخ المدال د
 أبعاد إدارة التغيير مرتية من الأهم فالأقل أهمية : 4.26

 ال عد  ال يايد
 لنساف  الجش ر   ا  .1

 خ ل ألاد ال ل أجا  .2

 ام لاة السدةا  ال خلولو أ  امواكل  ا   .3

 لال  ال االولاء الو أفخ ا  .4
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 الخامسالفصل  5

 
  ستنتاجات والتوصياتا

 

 مقدمة 5.1

ال اااااااخ تو اااااااال لل  اااااااا الدةاسااااااا ب ماااااااع اةخاااااااه نعااااااا ن  الل اااااااائ  االاسااااااا ل ا ا    ضاااااااجن هاااااااها الفصاااااااد 
ت ا ااااااد ن ااااااائ  الدةاساااااا  امساةن  ااااااا الاي  اااااااة أسااااااةا  الدةاساااااا  افريااااااأات ا اأهااااااداف اب نالإياااااااف  للاااااا  

للاااااا  الل ااااااائ  ال ااااااخ لأل ااااااائ  الدةاسااااااا  اليااااااانس  ل  ا ااااااد ب اال،ااااااراج لأاااااا عض ال و ااااااأا  نالاساااااا لاج 
 تو ال لل  ا الدةاس .

 ملخص نتائج الدراسة 5.2

 نتائج المتعلقة بخصائص مجتمع الدراسةملخص ال 5.2.1

  .%52.9 م دكا  ني   اله وة فخ مم جع الدةاس  أيا  من الإنا  ي   لأاغل نيل  •
م جع الطاقا  االخواجة الشاان  فخ ميا ويات  الإجاةي ب ي   أ  الليا   اةكلر من م  الللد  لل    •

 ياال ي ا  لأاغال نياااااااااااااال  م 39ياال اي     30الادةاساااااااااااااا   اانوا مجن هم فخ الفةا  العجريا  من 
 .% 35.3د

 % .91.2د مع م أفراج مم جع الدةاس  هم مجن   جاو  جة   ال لاالوةيو ب اباغل نيل  م •
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 ساااالوا ب ا انل نياااال  م  10يالأ  من أفراج مم جع الدةاساااا  خلرة يجاأ  ت يد ين  تج اد نياااا     •
 من مم جع الدةاس .%  61.8د

كانل نياا   من هم فخ مياا وى ا أفخ ةئأ  قياام هخ اةيا  لأ ن أفراج مم جع الدةاساا ب ي    •
 % .58.8شلاال هه  اللي   د

 :والتحليل المالي ملخص النتائج المتعلقة ب سئلة الدراسة 5.2.2

هلاة ياااااااااعق اقصاااااااااوة فخ نعض  وانب جاة  لألد اةةج  لجاةة ال غ  ر لأدة    ل رة الخن   •
  مب معالم   لضجا  ت س ق م  ة تلافيأ  أيا .ال غ  ر اةمر الهج  جاةةل

ب لأاغال هاه  اللياااااااااااااا ا  لألاد اةةج لأ لال الل اائ  ا وج جة ا  ياالأا  من النساافا  الجشاااااااااااااا ر ا  فخ  •
 % .84.2د

أجا   عاق لأ عد الال  ال االولاء الو أفخ لاجو ف ن فخ لألد اةةج ب الل ائ  ا وج يااعق ف  لأ لل   •
ةمر م وقعااا ا لأعأااا ي اا  أ   لأعاا  اةن جاا  االسوان ن الجعجول لأ ااا فخ الللااد ايع لر هااها ا

 اااااةم  ايا  جة   من ال ياااااسااااأ  اهها لأ  فسي لأللد اةةج  لنجا فخ الللوة  اف  ف خ من 
ءا  شااااااااااااااد ادة ت عاق ناالعجاد االعاامادب اي طااب من لجاةة الللد اياا  ال خ تفرض ل راأكنر السطا 

 ل أكلر.ا لاء هها ال عد ناه جا

لأ لل ن ائ  الدةاسا  أ  أهم م اهر ال ألاد ال ل أجخ ال خ تياايد فخ ت س ق الج  ة ال لافياأ  فخ  •
نب لم ل اااااداةها لاجرؤاسااااا هو تجر   ات،اك السراةا  فخ الجراك  العاأا من الإجاةا  لألد اةةج  

 د ييااااب %ب فأجا  اأ  م  ر تو يع اةيجال االج ال 90ي   تلاغ نياااا   أهجأ  هها الج  ر 
اخ صااااااا اااااا ب اي ج ع لألد اةةج  لأ ألاد تل أجخ سااااااا  افعال  يااااااايد فخ ساااااا ول  الاتصااااااال 
اال وا ااااد ما لأ ن اةقيااااال االويدا  ابجا  ضااااجن ساااا ر العجاأا  نشاااالاد  اااا أ  اجق قب جا  

 خلاقأ  ت عاق نا راءا  العجد. فرا لياو أا    ر أ ا وج 
د نااا  امواكل  اااا تياااااااااااااااااهم فخ ت س ق الج  ة لأ لااال الل اااائ  أ  ام لاة السااادةا  ال خلولو أااا  ال ااا  •

 %.79.0لأدة    ل رةب تلاغ نيل  ا لألد اةةج  ال لافيأ  فخ 

 فخ لألاد اةةج  افأجاالأ لال الل اائ  أ  لموجة ال،ادما  جاةاً  ل راً فخ ت س ق الج  ة ال لاافيااااااااااااااأا   •
  اافا  اال خ لجو ف  اا  نااساااااااااااااا جراة  نعجاد جاةا  تادةيلأا تسول لجاةة الللاد    عاق لأ اها المااناب فاا 

 تعل  نجويوع ت ي ن  وجة ال،دما  الجسدم  لاعجلاء.



 
 

98 

 

لأ لل الل ائ  أ ضااااً ا وج ياااعق اايااا  فخ نعد الإلأداع اال  يااا ن الجيااا جر فخ ت س ق الج  ة  •
%  76.4أجن  مياا ويا  الدة   الخل رةب لألياا   د ب ي   لأاغل جة   ةج لألد اةال لافيااأ  فخ 

 من لجاةة الللد يول هها ال عد. اةمر الهج   طاب الاه جال اةكلر
ب اة م أ  هاها الاداة لألاد اةةج تاعاب الخفاا اا  الإجاةيا  جاةاً فخ ت س ق الج  ة ال لاافيااااااااااااااأا  فخ  •

%  اهخ 71.8هها الداة دي   لأاغل نياااااا    كل ر للا أن  ن ا   لل  ت ياااااا ن اتطوير أكلرب 
تصااااااااجأم ا   نعجدسول  لد  نياااااااا   ن ا   لل  ال ياجة خا اااااااا  فخ يسد   سد الللوة ياجا نه  الل

 ل وف ر ال دةيب الجلاسب لاجو ف ن نعد ت د د مي وى  فا   م . نشلاد مي جر لأرام  تدةيلأ 

ج  ة ال لافياأ  فخ غ  ر ات س ق الأ  ر  الدةاسا  ا وج يلاق  قوي  ا رج   الاتما  لأ ن لجاةة ال  •
 ال لافيأ  فخ الللد يالأ . ب ن     اجا  انل لجاةة ال غ  ر نا ع   اجا  انل الج  ةلألد اةةج 

االعائد يا  يسو    امطاوبات   سق الللد م  ة تلافيأ  يا  مي وى أةباي  ااجائع  امو وجات   •
 الجاخأ  الخن نشلاد م هلأهل ا  ر مي سر.

ة تهلأهل فخ ل جالخ اةةباح خلال اةيوال اليااااااااانس  أج ا وج يال  ال  ا د أ  هلالأ لل ن ائ    •
ي   شا د الللد ترا ع  ل ر ااايا    ب2015المانب خا ا  فخ العال  من يدل الاسا سراة لأ ها

 .2017ل لدأ من  د د نال  ا د ابليب م فاات  ل عوج نال را ع فخ العال  اةةباحبفخ 
نشاااااالاد  ل ر املايظ لم   2014قد ان،فض فخ العال اجائع العجلاء لأ لل الل ائ  نه  م وسااااااي   •

ما  دل يا  ا وج   ب2018لأعااج ان،فاي  فخ    2015يااج الاةتفاع نشلاد تدةيمخ فخ العال 
 يال  من يدل الاس سراة فخ الللد.

كهلد فسد أ  ر  الل ائ  ا وج تهلأهل اايااااااااا  فأجا  ،   اااااااااافخ ال يااااااااا  لا  االعائد يا   •
 ،فايا ماجوساب اتاةة  يمد اةتفايا.ف اةة  ش د ان يسو  الجاخأ 

 . 2018ها ااس جر  نال والخ ي   العال  لأ لل ن ائ  الدةاس  نه  الجو وجا  ياف ل يا  مر    •

امن   ب2015شااا د العائد يا  الجو وجا  االعائد يا  يسو  الجاخأ  ترا عا م  الأا ي   العال   •
 .2018لم لأدأ  نالاةتفاع ممدجا ي   العال 
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 ا ستنتاجات 5.3

الاسااا ل ا ا    اسااا لاجاً لل  ن ائ  الدةاسااا  املاقشااا  ا ات ا د لأأانات اب خاصااال الدةاسااا  لل  ممجوي  من
 أهج ا:

اساااااا لاجاً لإ انااااااا  الج  ااااااول ن فااااااا  أنعاااااااج لجاةة ال غ  اااااار الج جنااااااا  فااااااخ دالنسافاااااا  الجشاااااا ر  ب  •
ال خلولو أاااااا  امواكل  ااااااا  الساااااادةا  الااااااولاء االال اااااا ال الااااااو أفخب ال ألاااااااد ال ل أجااااااخب ااماااااا لاة 

 كانل لأدة    ل رة فخ لألد اةةج .
ساااااااال ب الإجاةيااااااا  ال اااااااخ  ماااااااب ياااااااا  الللاااااااوة أياااااااد أهااااااام الجاااااااداخد ااةال غ  ااااااار  لجاةةتع لااااااار  •

يااااااأ  خا اااااا  لكا مااااااا ااكلاااااال ال خلولو أااااااا ال ج اااااا  ات س ااااااق الج اااااا ة ال لاف ان  ا  ااااااا ماااااان ا ااااااد
  .ا الجسدمااةسال ب العصري  ال د ن  فخ تطوير خدمات 

  كاجااااااا  اناااااال لجاةة ال غ  اااااار نا عاااااا  اقوياااااا   اجااااااا  ااااااا  هلاااااااة ت س ااااااق لأدة اااااا   ل اااااارة لاج اااااا ة  •
 ال لافيأ .

 ب ايااااجا  نسائاااا فااااخ لألااااد اةةج تع ياااا  الج اااا ة ال لافيااااأ  ت س ااااق ا لجاةة ال غ  اااار للاااا   ت ااااد  •
 ااس جراةي  .

غ اااااارا  واكااااااب ال دل يااااااا  أ  الللااااااد   اااااا ال غ  اااااار اان  ا  ااااااا  يأاساااااا   لإجاةةتللااااااخ الللااااااد  ل  •
 مجا  ،اق ل ا م  ة تلافيأ .ال خ تطرأ يا  الل ة  ال لافيأ  

خ الل ةاااا  ال،اة أاااا  مؤشاااار م اااام لضااااراةة ال غ  اااار فااااخ تع لاااار سااااري  ال غ اااارا  ال ااااخ ت ااااد  فاااا  •
 الل ة  الداخاأ  لاللد.

  ع لر مؤشر أساسخ ل  س ق الللد لا ج  . تف م العاما ن اهجةاك م ةهجأ  ال غ  ر •
جاةا  ل اااااااااارا فااااااااااخ ت س ااااااااااق الج اااااااااا ة ال لافيااااااااااأ  فخاجااااااااااا ا جاج  مواك اااااااااا  لولو أااااااااااا تاعااااااااااب ال خ •

ضااااااد اأساااااارع اأ اااااا  ل كا   ااااااوجة أيااااااا  ال خلولو أااااااا  اجااااااا تطااااااوة  ال،اااااادما  نشاااااالاد أف
 اةمر الهج   يد من  وجة ال،دم  الجسدم  ابال الخ ت س ق تج   أكلر لاللد.

 س ااااق م اااا ة تلافيااااأ  ة يااااا  ت ل  لألااااد اةةج ب   الاااا  ماااان الللااااوة الوافاااادة فااااخ فايااااط ن قاااااج  •
 قوي  من خلال أنعاج لجاةة ال غ  ر لد  ب ابال الخ ال ج   فخ الجمال الجصرفخ .

 نعاج لجاةة ال غ  ر تهل ر  ل ر فخ ت س ق الج  ة ال لافيأ  فخ لألد اةةج .ة •
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 التوصيات 5.4

  أكنر ام اال  تطوير اتع ي اأاساااعبياااراةة ال ر    يا  لجاةة ال غ  ر فخ الللد نشااالاد أكلر   •
 الج ااة ااةنعاج ال خ من شهن ا  ياجة ال ج   لاللد.

ة  الخاجة ال شااارج  ع لر من   اآةائ سااا جاع لجشااااكا  الاه جال نشااالاد أكلر نالخاجة ال شااارج االا •
 ا تج   الللد اتسدم . أهم الديائم االر ائ  ال خ  سول يا  

خلال اساااااااااااا  دا  لجاةة تعل   العجد يا  ميااااااااااااايدة العاما ن فخ تطل ق أفخاةهم الإلأدالأ  من •
ا تمعا ا قاجةة يا  نالإلأداعب لجا ل  من أهجأ   ل رة فخ تج   الجصاة  ات س ق م  ة تلافيأ  ل 

 ال ساء االاس جراة.
جااال نعجاأااا  ال  اا  اال طوير من أ اد العجااد يا  خاق اتوف ر ملاااخ للأاادايخ من خلال الاه  •

يجد قلوا  اتصااااااال تيااااااايد يا  نسد ت ياااااا ن اتطوير ال،دما  ااساااااا  دا  خدما   د دة ا 
 أفخاة الجلدي ن لل  الإجاةا  العاأا فخ الجصر .

ي  الال  ال االولاء الو أفخ لدى العاما ن فخ الجصااار  ةهجأ  كلد فخ ياااراةة العجد يا  تع   •
اهها   طاب من لجاةة الجصااااااااااار  ا لاء اه جال أكلر لأريااااااااااا  العاما ن   تطوير خدما  م ج  ةب

الللد   ل مانا أا سااااااااا ا يا  تسدل اتج    االال  ال ي   أ  هها اةمر  لعلاا ااااااااولا لل  الولاء 
 ال خ تؤلر يا  الولاء االال  ال.ن يب ني   الريا الجو وجة ا 

وجة الشااااااااما  من أ د الو اااااااول لل  يا  لجاةة الجصااااااار  أ  تولخ اه جال أكلر نجلدأ لجاةة الم •
 سوج لأداة  لل  ت ياااا ن فخ مياااا ويا   ال  ياااا ن الجياااا جر فخ  جأع اةنشااااط  االعجاأا  االهج

 اةجاء ابال الخ ت س ق ال ج  .
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 قائمة المصادر والمراجع

 اجع العربيةالمر 
 . "ألر أنجاذ ال أاجة فخ مساام  ال غ  ر فخ مل جا  2013د ساااااااااااااالمشااااااااااااارا  أيجد  الغلمبألأو   ▪

 ملشااااوةةبةسااااال  ما ياااا  ر   ر    اةةجنأ باةيجال: جةاساااا  تطلأ أ  فخ شاااار   ملا م الفوساااافا  
 . امع  الشر  اةاسي

 لافيااااأ . الداة المامعأ ب ال . الجواةج ال شااااري : مدخد ل  س ق الج  ة  2006ألأو نلارب مصااااطف  د ▪
     .الإسلالدةي ب  ج وةي  مصر العربأ 

 األر  يا   وجة ال،دما    الالخ رانخال ياااويق  " .   2015أيجد دألأو خري ب يجرا  اشااالاشااادب  ▪
الجصااااااااارفأ  : جةاسااااااااا  م دانأ  ين الجصااااااااااة  ال ماةي  نجد ل   ل  ن. مما  المامع  الياااااااااجري ب 

 .17ب العدج 2الجماد 
فاياط ن  فخ ال ماةي  العاما  الجصااة  ةب أ  يا  الجؤلرة عوامد . ال2006د دناسا    ي  ربألأو   ▪

   ة: المامع  الإسلامأ . ما ي  رب. ةسال  2004-1997من 

 جر: جةاسااااا  يال  الجؤساااااياااااا   . "تلجأ  الإلأداع ل،دم  ال  يااااا ن الجيااااا 2017اةخضااااارب خرا  د ▪
 م ائر.الاق صاج   نالغرل الم ائرج".  امع  ألأخ نلار لأاسا دب ال

 . أهجأ  لجاةة ال غ  ر ال ل أجخ فخ ت س ق الج  ة ال لافياااااأ  نالجؤسااااايااااا : 2010مرب مل  دلأن يا ▪
جةاسااااااا  يال  ال،طوذ الموي  الم ائري . ةساااااااال  ما يااااااا  ر فخ ياول ال يااااااا  رب ت،صااااااا  لجاةة 

 ر. ب  اأ  العاول الاق صاج   االعاول ال ماةي  اياول ال ي  رب  امع  الم ائرب الم ائاةيجال

 . أهجأ  لجاةة ال غ  ر فخ ت س ق الج  ة ال لافياأ  نالجؤسايا : جةاسا  يال  2010مل  د  لأن يامرب ▪
 ال،طوذ الموي  الم ائري . ةساااااال  ما يااااا  ر فخ ياول ال يااااا  رب  اأ  العاول الاق صااااااج   االعاول

 ال ماةي  اياول ال ي  رب الم ائر:  امع  الم ائر.
جاة لجاةة ال غ  ر فخ تع ي  الج  ة ال لافياااااااااأ :    .2019  دسااااااااااأجا بملصاااااااااوة االرقانخ  ب ريفاخ ▪

الم ائر:   ما يا  ربا ال خ أجةاة اأالق. ةساال   BADRلألد الفلاي  اال لجأ  الريةأ   جةاسا  يال  
  امع  العس د أيجد جةا  .

 أجخ فخ يصااار ال غ  ر. يجا : جاة  ااافاء  . لجاةة اليااااوة ال ل2011 لالب ليياااا  جهش د ▪
 ب اةةج .1لشر. ذلا و يع اال
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 . "لجاةة الموجة الشاااما  مفاهأم اتطلأسا ". يجا : جاة اائد لالشاار 2009 وجةب أيجد م فو  د ▪
 اال و يع.

مفاهأم اتطلأسا . يجا : جاة اائد لالشااااار  ب . لجاةة الموجة الشااااااما 2009أيجد م فو د ب وجة ▪
 .201ا  باال و يع

 ب1يجاا : اةهاأا  لالشاااااااااااااار اال و يع. ذ  لأسخ. . لجاةة الجعرفا : مادخاد تط2005ه نم ديماا جب  ▪
 اةةج .

 .مد لالشر اال و يعب يجا : جاة ال ا3الإجاةة الجالأ . ذ  (2010).يداجب فا    ▪

 . لجاةة ال غ  ر فخ الجؤساااياااا  ال ربوي . يجا : جاة النساف  لالشااار 2011ال ريرجب ةافد  يجر د ▪
 اةةج . ب1ذاال و يع. 

ااقع لجاةة ال غ  ر لدى ا اةا  اليااااااااااااااط  الفاياااااااااااااط لأ  نسطاع  . " 2008د م جوج الرق ب  بيجاج  ▪
 .الإسلامأ المامع  ب   ة: مه رة ما ي  ر ."  ة

 . "ألر هألاد ةأ  الجال يا  أجاء الجصاااة  اةةجنأ  2013ال جدا ب نا اارب االسضاااةب ياخ د ▪
ا   ب(19)ماد اةا  الجالأ : جةاسااااااااااا  ت ا اأ . مما  الجلاةةب الجالجدة   فخ لأوة ااااااااااا  يجا  للأ

159 – 186. 

 ب اةةج .1 . مل ج  الجعرف . يجا : جاة  فاء لالشر اال و يع. ذ2010يجوجب خض ر د ▪

 . الأس   الإساااا راتأمأ  اجاةها فخ تلافيااااأ  الجؤساااايااااا  الاق صاااااج   2015د   م ب لأوخريصاااا خد  ▪
 .105 – 104م ائر:  امع  اهرا ب الم ائري . ةسال  ما ي  رب ال

 . ألر لجاةة ال غ  ر يا  تلافياااأ  الجؤساااياااا  الصاااغ رة االج وساااط : جةاسااا  2015خرفخب امال د ▪
  امع  قا دج مرباح اةقا . لسطاع الجطاين نجد ل  تسر . الم ائر:

أ  يا  جةاسا  ميا : ها فخ ةفع ميا وى اةجاءالنساف  ال ل أجأ  اجاة ". 2008د ياج ساع د   ال،اأف ب ▪
ني،    ملشوةةب    ر  ةسال  ما ي  ر ."يا   اليعوج  ي اذ  ا ااااااا  الس ااااااااجة ااةة اااااااا  لاسوا  الج

 مل ا .اة امع  نا ت العربأ  لاعاول الرياض:  للخ رانأ ب

  . أهااجااأااااااا  الاا ااأاالااااااااد الاا االاا ااأااجااخ. ماالاا ااااااادى الااجااواةج الاا شاااااااااااااااريااااااا ب2010ةماااااااانااااااا ب مااااااااهاار د ▪
 .https://hrdiscussion.comم وفر

https://hrdiscussion.com/
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 . ال ياااا  لا  الائ جانأ  الج عنرة فخ الم ا  الجصاااارفخ الفايااااط لخ: جةاساااا  2006جياء د ب ا دة ▪
  ة:   بالو لأ  العاما  فخ قطاع   ة . ةساااااال  ما يااااا  ر   ر ملشاااااوةةتطلأ أ  يا  الجصااااااة  

 المامع  الإسلامأ .
اجاةها فخ تع ي  يجاأ  ال ،طأي ال يااااااويسخ الاساااااا راتأمخ    . لجاةة ال غ  ر2009ال يلخب يا  د ▪

 .102-71ب ا 6السطاع الصلايخ اةةجنخ. مما  أن ا  اق صاج   اهجاةي ب العدج  فخ

فخ تع ي  يجاأ  ال ،طأي ال يااااااويسخ الاساااااا راتأمخ    . لجاةة ال غ  ر اجاةها2010ال يلخب ياخ د ▪
 فخ السطاع الصلايخ اةةجنخ. ال ةقاء:  امع  ال ةقاء ال،ا  .

ي : مدخد اسا راتأمخ تخاماخب يجا : جاة للراء لالشار  . لجاةة الجواةج ال شار 2009الياالمب مؤيد د ▪
 اةةج . اال و يعب 

 .63 . لجاةة اةفراج االخفاءا  الإن ا أ . الساهرة: ملا     ريبب ا 2008ياخ د بالياجخ ▪

ء الشاااااااا،صااااااااأ  ال أاج    . ألر لأرام  ال دةيب فخ مؤسااااااااياااااااا  للأداع يا  لألا2014نل د د  بساااااااااأم ▪
لأرنام  ال أاجة االإجاةةب لأرنام  الدةاساااااااا  العاأا   بر ملشاااااااوةةالفاياااااااط لأ . ةساااااااال  ما يااااااا  ر   

 .ة االيأاس  ا امع  اةقص ب   ةالجش رة لأ ن أكاج جأ  الإجاة 
 . ال ،طأي الاساااا راتأمخ ايلاق   نالج  ة ال لافيااااأ . ةسااااال  ما ياااا  ر فخ 2011سااااائد د بشاااارال  ▪

 جالب   ة: المامع  الإسلامأ .لجاةة اةي

 . "لجاةة العجد المجايخ". مؤسااااااياااااا  يوة  الدالأ  لالشاااااار اال و يعب 2009الصاااااا رفخب م جد د ▪
 الاسلالدةي ب مصر.

 النالن .الط ع  ب ئد لالشرجاة ااب يجا : تيويق ال،دما   . 2005هانخ أيجد دب الضجوة ▪
 الإساااااالامأ ةب أ  الجصاااااااة   . قأا  مياااااا وى  2013شااااااأجاء د بايلد ال اجج بساااااام   بالطائخ ▪

لجاالأا  العاالجأا : جةاسااااااااااااااا  ت ا اأا  لجمجويا  اللر ا  الجصاااااااااااااارفأا  لاف رة ات ا ا اا فخ  اد اة ما  ا
  .28العدج د ب 9الجماد د ب. مما  تخريل لاعاول الإجاةي  االاق صاج  2004-2010

ال يااااااااااوي أ    جاة لجاةة ال غ  ر فخ خاق الج  ة جةاساااااااااا  نعلوا  " .   2010د لال  بيلد ال اسااااااااااي ▪
اليااوجا : . الجل م  لاجشاارابا  الغا ي  لأولا   ال،ر ول" مساةن  ل عض الشاار ا   ةاساا ال لافيااأ : ج 
 .جا  لاعاول اال خلولو أا امع  اليو 

 . الموجة الشااااااما  مدخد ل  س ق الج  ة ال لافياااااأ  2011يلد الع ي ب ساااااةأا ب امطرانخب يجر د ▪
  ب سوةيا. 9العدج داول الجالأ  االجصرفأ ب اال ج   فخ الللدب مما  اكونومألاا  لاع



 
 

104 

 

 ب1 . "لجاةة العجاأا  الجصااارفأ  الج اأ  االدالأ ". ذ2006ب ب خالد االطراجب لساااجاي د ديلد الله ▪
 اةةج . بيجا : جاة اائد لالشر اال و يع

فخ  ال لافيااااااأ  الج  ة تع ي  فخ الجصاااااارفأ  الالخ رانأ  ال،دما   جاة " .2012شاااااااهر د  بيل د  ▪
 2012-10-16مع  السد  الجف وي   الاق صااجج لما  ل ن". الجؤتجر م اف   فخ الللوة عقطا
 .  فايط ن . الله ةل

ااقع لجاةة ال غ  ر لدى مد رج الللوة ال ماةي  العاما  فخ الضااااف  الغربأ   .2015يل دب شاااااهر د ▪
ب 28-7ا ب2الم ءب11العادج ب ال شااااااااااااااريا  اال لجأا  الاق صااااااااااااااااج  مماا . من ا  ا  ن ر العااما ن"

 ر:  امع  لأا دة. الم ائ
 . م اجئ ال أاجة االولاء ال ل أجخ: جةاساااااااااااااا  م دانأ  للأ   ة 2007شاااااااااااااا د دالعد مب يسول لأن اة  ▪

 .70-39ب 108ال لاومأ  نج اف   يفر ال ا ن". مما  الإجاةجب العدج 

 العاجج انصاااا ب الياااا م اليااااوقأ  ال صاااا  يا  الج عنرة السراض  ألر" .  2014ا فا د  بيريسا   ▪
 يجا  ملشاااوةةب يجا :  امع    ر يااا  رما  اةةجنأ ". ةساااال  ال ماةي  الللوة فخ اةةباح من

 .اةةج  العربأ ب
ألر النساف  ال ل أجأ  يا  ساااااااااوة الجوا ل  ال ل أجأ  فخ لأاد   الوسااااااااطأ  " .  2015 ياجدب الع ال ▪

  .42ب مماد دجةاسا  العاول الإجاةي ب اةبد. اةةج فخ م اف   

 ر. يجا : جاة اائد لالشااااااارب  . لجاةة ال غ  ر اال  د ا  العصاااااااري  لاجد 2006جد دالعطأا ب م  ▪
 اةةج .

 . لجاةة الجواةج ال شاااري : نعد اسااا راتأمخ. يجا : جاة اائد لالشااار 2010العس اخب يجر ا ااافخ د ▪
 اال و يع.

 لالشر اال و يع. الأا اةج . يجا : اةيجال مل جا   فخ الاتصال  .2010العلا ب نش ر د ▪

نغداج: لهاكرة  ب1د لجاةة الج،ا ر". ذ . "لجاةة الجصاااااااااة  ال ماةي : مدخ2013أسااااااااعد د بلعاخا ▪
 لالشر اال و يع.

 اال و يع . الجدخد لل  لجاةة الجعرف . يجا : جاة الجأيااااااارة لالشااااااار 2012يلد اليااااااا اة د بالعاخ ▪
 .330 – 329ا  ب3ب ذاالط اي 
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ةؤيا  :    السافا  الجؤسايا  الاق اصاج  رفامؤسايا  الجع". 2006د  يم اا ب  ي ااج وم جد ب يجر ▪
  العاول الاق صاااج   الم ائر:  امع  قا اادج مرباح اةقا ب  اأ  مماااااااااااااااااا  ال اي ب."لاأ   ماااااااااااااااااياا س

 ب ني،  الخ رانأ .4 رب العدج اال ماةي  اياول ال اي  
جاة اائد يجا :    ".اةيجالالياااااااااوة ال ل أجخ فخ مل جا  ". 2005د م جوج ساااااااااجا   العجأا ب ▪

 .لالشر

جاة اائد يجا :  .مل جا  اةيجال  فخ  أجخال ل  اليااااااااااااااوة .  2013سااااااااااااااجا د م جوج   العجأا ب ▪
 .6ب ذلالشر اال و يع

 . اليااااااااوة ال ل أجخ فخ مل جا  اةيجال. يجا : جاة اائد 2005العجأا ب م جوج سااااااااأجا  د ▪
 ب اةةج .8لالشر اال و يع. ذ

 ي  فعالأ  الشار ا  الجيااهج  العام  فخ جال  . ألر لجاةة ال غ  ر فخ تع 2013العل جب  وساق د ▪
يل. ةساااااال  ما يااااا  ر   ر ملشاااااوةةب  اأ  اةيجالب قيااااام الإجاةةب  امع  الشااااار  اةاسااااايب الخو 

 يجا ب اةةج .

 . جاة الجواةج ال شري  فخ ت س ق الج  ة ال لافيأ  فخ  د لجاةة ال غ  رب 2013لأيااجب فا ج  د ▪
ال ياااااا  رب  ب  اأ  العاول الاق صاااااااج   االعاول ال ماةي  اياول  ما ياااااا  ر فخ ياول ال ياااااا  رةسااااااال

  امع  العربخ لأن م  دجب الم ائر.

الإجاةة الإساااااااااااااا راتأمأا  مل وة مل مخ م خااماد. يجاا :   .(2007)اائاد  اهجةي ب  ااهر الغااللخب ▪
 .285جاة اائد لالشرب ا 

جخ: جةاسااااااااااااااا  تطلأ أاا  يا  ال أاااجة ال،اااجما  ايلاق  ااا ناالال  ال ال ل أ  .2015م جااد د الغاااللخب ▪
 ل  ما ي  ر   ر ملشوةةب   ة: المامع  الإسلامأ .المامعا  فخ قطاع   ة. ةسا

 . العلاقا  لأ ن النسا  ال ل أجأا  االال  ال ال ل أجخ: جةاسااااااااااااااا  م ادانأا  يا  2014فااة ب م جاد د ▪
ب العدج 22اد  امع  اة هرب   ة. مما  المامع  الإسالامأ  لادةاساا  الاق صااج   االإجاةي ب الجم

 .195 -165ب ا 2

شااااار  . "الإلأداع فخ ات،اك السراةا  الإجاةي ". يجا : للراء لال2009ن دالفضاااااادب مؤيد يلد ال ياااااا  ▪
 اال و يع.

 . ألر ال ياويق الالخ رانخ يا   وجة ال،دما  الجصارفأ : جةاسا  يال  2010فضا ا ب شا را  د ▪
  وةج.نعض لألوة الم ائر". ةسال  ما ي  رب الم ائر:  امع  مل
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ايلاق اا  لأااالال  ال ال ل أجااخ لاادى الجااشرف ن ال ربااوي ن  . "الريااا الااو أفخ  2007فاجلااا ب ل لااا  د ▪
رفا  ال ربويااااااا  لأاااااااجاةة ال رب اااااا  اال عاااااااأم نجد لاااااا  ملااااااا  الجلارماااااا . ةسااااااال  ما ااااااي  ر   اااااار االجااااااش

 يعوج  .الججاخ  العربأ  ال بملااشوةةب ملا :  امع  أل السرى 
  لجاةة ال غ  ر فخ المامعا  الفاياااط لأ  فخ شاااجال  . جة   تهل ر مجاةسااا 2015السراانخب خالد د ▪

  الرياااااااااا الو أفخ لاعاما ن ف  ا من ا    ن رهم. قاس اأ : ن   فخ الإجاةة الضاااااااااف  الغربأ  يا
 ال ربوي  مسدل لل   امع  السد  الجف وي ب فرع قاس اأ .

 لعرا .ا  نالأدب   امع   العجدب شااا لا   اتسياااأم ال ،صااا    ن ري .   2011د  نا ااار   لخ  السريشاااخب ▪
 .www.uobabylon. edu.iqم وفر 

الياوة ال ل أجخ الإنيانخ الفرجج االمجايخ فخ الجل جا  الإجاةي ب  .  2010السريوتخب م جد د ▪
 ب اةةج . 8يجا : ملا    جاة الشرا ب ذ

. يجا : "ال،أاة الاسااااا راتأمخ األر  فخ ت س ق الج  ة ال لافياااااأ  . " 2012م خ الد ن د السطبب ▪
 اةةج . اةال بالط ع   اال و يعبلالشر جاة ال امد 

ةجب ممااا  العاول الإنياااااااااااااااانأاا ب العاادج  . اتماااهااا  يااد ناا  فخ الفخر الإجا2007قاشب يلااد الله د ▪
 .   www.ulum.nl ب 35د

 فخر. . "ال أاجة الإجاةي  اهجاةة الالأ خاة". يجا : جاة ال2009س د د قلد دب يلاء م جد  ▪

 أيجد .الجل دى م جد   لسااجاي دب تر ج (االإجاةةب  ال ل أجخ  .  الياااوة2014تشاااةل أ د  كاةت نب ▪
 .hrdiscussion.com :https//اليعوج    العربأ  ال شري ب الججاخ  الجواةج  لإجاةة العربخ

مماا  الغرج  .النسا  ال ل أجأا  اجاةهاا فخ تع ي  الولاء ال ل أجخ .2014دخضاااااااااااااا ر أم رةكاا مب  ▪
 .31ب العدج 8ب الجماد االإجاةي لاعاول الاق صاج   

ايد لا عام فخ الجل جا  الصاالالأ ". الجا س  الدالخ  . "الإلأداع االالأ خاة قو 2010مانعب فا ج  د ▪
صااالالأ  فخ الدال العربأ ب  امع  الرانع يول الجلافيااا  االاسااا راتأمأا  ال لافياااأ  لاجؤساااياااا  ال

 الشاق.

ة ال ل أجخ مدخد لألاء الج اةا . الإسااااااااالالدةي : الداة المامعأ ب  . اليااااااااااو 2005ماهرب أيجد د ▪
 مصر.

 . الج  ة ال لافياااااأ  فخ الللوة ال ماةي : جةاسااااا  يال  لألد 2017م ل  دم، اةي  يلالب اباجسدال أ  ▪
 .46 – 45الم ائر:  امع  مولاج الطاهرب  الفلاي  اال لجأ  الريةأ . ةسال  ما ي  رب

http://www.ulum.nl/
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"اساا راتأمأا  لجاةة الااصراع ال ااخ    ع ااا مااد را مااداة  ا الاا  الغااو      .2011ماار ا ب الأ اايال د ▪
ايلاق  ااااااا لأااااااالال  ال ال ل أجااااااخ لاااااادى الجعاجاااااا ن". ةسااااااال    اااااار ملااااااشوةةب   ة:  نج اف ااااااا   اااااا ة

 فايط ن. بسلامأ المامعااا  الإ
ائن االائ م فخ شار ا  ال واتق الج لسا  تطوير نجوكج ل أا  ةياا ال ب .  2007يجاج د بمياعوج  ▪

 .ب اةةج اسا  العاأاع  يجا  العربأ  لادة  ام ". أ راي  ج  وةاةباةةج فخ 

 . لجاةة اليااوة ال ل أجخ: ن رة معا ارة ليااوة اللا  فخ العجد. 2005مصاطف ب سا د أيجد د ▪
 اهرة.الس

 : جا  جاة نشااااارب الط ع   . اة اااااول العاجأ  لا ياااااويق الجصااااارفخ. اةةج 2007معلاب نا خ د ▪
 النالن .

ق الج  ة ال لافيااااااااااأ . ةسااااااااااال   . جاة الخفاءا  ال شااااااااااري  فخ ت س 2013الجساجم ب يلد الريجن د ▪
 ما ي  رب  اأ  ال ماةةب قيم لجاةة اةيجالب   ة. 

 . " اساااااا راتأمأا  اأساااااا ال مساام  ال غ  ر فخ الشاااااار ا  2008م جد د  الإلأراهأجخما م     ب   ▪
 .243-216ا: ب 4-1ب العدج 4الجما  اةةجنأ  فخ لجاةة اةيجالب مماد الصلالأ ". 

ام  ال غ  ر فخ الشااااار ا   . اسااااا راتأمأا  اأسااااا ال مسا2008جد دم   بالإلأراهأجخب      ا ما م ▪
 .4-1ب العدج 4اةيجالب مماد  . الجما  اةةجنأ  فخ لجاةةالصلالأ 

اال مد د فخ ال  ا د الاسااااااااااااا راتأمخ  . ن ري  الجواةج 2005موساااااااااااااااجب  هأ  اخالدجب خد م  د ▪
 ج   لاجل جاا  اال لاوما .  جر العاجخ الدالخ يول اةجاء الجلاجل جاا : مداخاا  يااااااااااااااجن الجؤت

 .الم ائر:  امع  اةقا .
الإساااااااااااااالالاادةياا ب  ب . ال غ  ر اال أاااجة اال لجأاا  ال ل أجأاا . الااداة المااامعأاا 2007فريااد د باللماااة ▪

  ج وةي  مصر العربأ . 

 يجا .ب 1 . ال أاجة الإجاةي  فخ السر  الوايد االعشرين. ذ2011نممب يلوج د ▪
مأا  ال لاف  االج  ة ال لافياأ  لاجؤسايا . مما  ياول الاق صااج  . اسا راتأ2008ن اساأ ب ةت    د ▪

 .    الم ائر:  امع  الم ائر ب 17 ب العدج د3اال ي  ر اال ماةةب الجماد د
 س ق ةب أ  الم ا  الجصرفخ فخ فايط ن من ا    جاة الخفا ا  فخ ت .  2014ن الب م جوج د ▪

  امع  السد . فايط ن:  شوةةبملةسال  ما ي  ر  .العاأا لاجصاة  ا  الإجاة ن ر 
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فخ ت ياا ن تلافيااأ  الجؤسااياا : جةاساا  يال    الإساا راتأمأ  . جاة الأس    2015نصاا رةب يلااج د ▪
 .34-32 ةسال  ما ي  رب الم ائر:  امع  ألأخ نلار لأاسا دب .ممجع   دال

 ال ج   االرياجة. يجا : جاة  اااااافاء لالشاااااار . لجاةة الجعرف  الطريق لل  2013هجشاااااارجب يجر د ▪
 اال و يع.

 لمواقع ا لكترونيةا
 . /http://www.abp.ps  .2019( جعأ  الللوة فخ فايط ن   ▪
 ./https://www.bankofjordan.com.ps . 2019د موقع لألد اةةج   ▪
 . /http://www.pma.ps  .)8201دموقع ساط  اللسد الفايط لأ   ▪
 .ps/http://www.pma.  .)2019دموقع ساط  اللسد الفايط لأ   ▪
 ./http://www.pma.ps  .)2011(فايط لأ  موقع ساط  اللسد ال ▪
 ./http://www.pma.ps  .)2013(لفايط لأ  موقع ساط  اللسد ا ▪
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 : ا ستيانة قبل التعديل 1ملحق 

 رحمن الرحيمبسم الله ال

 جامعة القدس 

 ة الدراسات العليا  كلي

 برنامج الماجستير في التنمية الي رية وبناء الممسسات 

 

 

 

 

 

 أخخ الجو ق/أخ خ الجو ق

 ت أ  ابعدببب

 إدارة التغيير مدى نجاعةنا راء جةاساااا  يول "تسول ال اين  ابصااااف  ا مو ف  سااااانس  لدى الللد الو لخ 
". من ا    ن ر مو فخ الللد, بنك الأردندراســـة حالة :  بنك الأردنة في  في تحقيق الميزة التنافســـي

اقد اقع ياأد الاخ أاة يشااااااوائأاً ل خو  يااااااجن ي ل  الدةاساااااا ب لها نر و ملد ال عاا  معلا لأ علة  هه  
ةب ياجاً نه  لأأانا  الدةاسا  سا يا ،دل ة راض ال    العاجخ فسيب  الاسا  ان  نجا   وافق مع ا    ن ر 

 ب ملد   ان  اسجد أا ما  ش ر للأدب شاكرين لد يين تعااند. م ال فا  يا  سري  اب الا  طااس  

 

 الأطرش عزميإشراف: د.           ة: دعاء علي حجالياحثةإعداد 
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  فسرا  الاس  ان
فخ الجلاا  الهج   فق مع ل الأ د xلشااااااااةة  نر و ملد قراءة الفسرا  الآتأ  نعلا   االإ ان  يل ا لأوياااااااع  

 اةأ د.
أوافق  الفقرات الرقم

 ب دة
أعار   أعار   محايد  أوافق 

 ب دة 
      الثقافة الم تركة  

      الجو ف ن.ت را لجاةة الللد يا  أ  تجند نجوك اً ساو أاً    هى ن  من قلد    .1

        م تعريت الجو ف ن المدج لأرسال  الللد اةؤي   اقأج  فخ العجد.  .2

لمجأع العاما ن ل و أ  الم وج    ائدة فخ الللد الجرشد اةساسختع لر النساف  الي  .3
 ن و ت س ق أهدا  الللد .

     

       مب لت اي ا. و د جل د لةشاجج للإجاةة االعاما ن ل  د د نجاكج الياوة ال خ    .4

لدى الللد سأاس  ااي   فأجا   عاق نجويوع الجشاة   االجيؤالأ     .5
 الجم جعأ .

     

      فخ العجد اخدم  العجلاء. ة الللد يا  أخلاقأا  الياوة تشدج لجاة   .6

      ا لتزام والو ء التنظيمي 

      تسول لجاةة الللد ناشراة العاما ن فخ ات،اك السراةا  الج عاس  نطلأع  يجا م.    .7

أشعر نهنخ يضو فعال امشاةة الدج ة    قوي  فخ انما  الج ال الجو ا     .8
 لدج. 

     

      ا را  يجد   دة املاس   اآمل . ر لجاةة الللد لأ ة  يجد املاختوف  .9

لأ  من الصوال ترة يجاخ ي   لو يصال يا  يراض أفضد فخ الللوة   .10
 اةخرى. 

     

      تي جع لجاةة الللد لل  أةاء ااق رايا  العاما ن.  .11

أ  تعل  لجاةة الللد لأ طوير م اةا  اقدةا  العاما ن امل  م فرا  اف  .12
 لا دةيب. 

     

      ل مشمع من ال واف  االجلاافف  اال رقأا  لاعاما ن جاخد الللد .  و د ن ا  .13
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      أشعر نالان جاء لل  يجاخ امؤسي خ.  .14

      ت را لجاةة الللد يا  ت س ق الريا الو أفخ لاعاما ن لأ ا.  .15

      تسول لجاةة الللد نعجد تس أم جاةج لريا االاء مو ةأ .  .16

      الهيكل التنظيمي 

      د لجاةة الللد الجرؤاس ن يا  ت جد الجيؤالأا . تياي  .17

        م تو يع اةيجال االج ال  د ييب اخ صا  .    .18

      اةقيال االإجاةا  .  ج   ال ألاد ال ل أجخ الجعجول ن  ني ول  الاتصال لأ ن    .19

الإجاةا  امن لم ل داةها    ر   ات،اك السراةا  فسي فخ الجراك  العاأا من   .20
 ؤاس ن.  لاجر 

     

      تي م الاتصالا  فخ تدفق الجعاوما  اس ول  ا ول ا لأ ن العاما ن.    .21

      امتلاك قدرات تكنولوجية ومواكبتها 

 ال طوةا  الجي مدة فخ ممال العجد الجصرفخ.تسول لجاةة الللد نجواك     .22
 . 

     

      كا  تسلأ  م طوةة ايالأ  .   ال م   ا  االجعدا  الجي ،دم   .23

تيايد ال خلولو أا اال سلأا  الجي ،دم  يا  الي ول  االجران  فخ أجاء الج ال   .24
 اانما ها. 

     

        را الللد يا  لجخال أسال ب امعدا  ا ر   د دة من ف رة ةخرى.  .25

يا  ال عامد  رافق لجخال تخلولو أا  د دة جاةا  تدةيلأ  لاعاما ن لجيايدت م    .26
 مع ا.

     

تخلولو أا الجعاوما  فخ تجلا ن لجاةة الللد من ايع قراةا  م تي   .27
 ااس راتأمأا  ملاس   تيايد يا  جيم اةجاء. 

     

        وفر لدى لجاةة الللد ش لا  معاوما  لج انع  ال طوةا  ال خلولو أ  الجعا رة.  .28

      جودة الخدمة 

 ق لساف  لجاةة الموجة  تطلة العاأا لاللد يا  أهجأ   و د جيم من قلد الإجاة   .29
 الشاما  يا  مي وى الللد  لاد .

     

      ت لل  لجاةة الللد اق رايا  الجو ف ن ال خ ترفع من مي وى الموجة.  .30
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       جاة  الللد ال لافيأ  فخ ممال ال،دما  االجل ما  ال خ  سدم ا.  .31

      ا   وجة يالأ .  سول الللد لأ سد م خدما  مج  ة ك  .32

      لللد خدمات  نهسعاة ملافي  أقد من الجلافي ن .  سدل ا  .33

        م توف ر ال،دما  نشلاد سريع افوةج ايا  مداة الياي .   .34

ت را لجاةة الللد لل  الاس جاع لاق رايا  اشلاااج العجلاء ايجد تغه      .35
 ةا ع  ل ا نهسرع اقل.

     

يالأ  من الج اةا  ال،دم  يا  جة    جة من مسدمخ   عجد الللد لل  توف ر  ا  .36
 االسدةا  االجعاة .

     

       سول الللد لأ  س ق ايوج  تما  يجلائ  فأجا  ،  ال،دما  الجسدم .  .37

       ا  ل الللد نجويوع اليري  الجصرفأ  لعجلائ  نشلاد  ل ر.  .38

الجالأ  ال،ا        وفر الللد جة   يالأ  من ال جا   لخد ما   عاق نالجعاملا  .39
 نالعج د.

     

 سدل الللد خدما  كا  موا فا  قأاسأ  تمعد العج د قاجة يا  الجفايا     .40
 لأ ن العلاما  ال ماةي  الج، اف  . 

     

  ج   الللد نالجران  فخ س ول  الدخول لل  موقع ال،دما  الالخ رانخ   .41
  .الجطاوباال صول يا   جأع الجعاوما  الج عاس  نال،دم  

     

بشلاد مي جر يا  يجد تطوير مي جر فخ  وجة ال،دما  تعجد لجاةة الللد ا   .42
 الجسدم .

     

       ي م ب الللد لاي أا ا  يجلائ  نشلاد سايد افعال .   .43

ت لل  لجاةة الللاااد معاااا  ر اموا اااااااااااااافاااا  الموجة فخ  اااافااا  الفراع االاااداائر   .44
 االويدا .

 

     

      والتحسين المستمرالإبداع  

      ا  الإلأداع اي لل  أفخاة الجلدي ن.  وفر الللد لأ ة  مشمع  ي  .45

       شمع الللد ةاح الإلأداع لدى العاما ن فخ  جأع الجي ويا  الإجاةي .   .46

       يع  الللد جائجا لل  خاق يجاأا   د دة اهياجة ال فخ ر فخ اللدائد الج، اف .   .47

ير جاةي  ت د  لل  العجد يا  تطو ال  ي ن الجي جر فايف  ل ع لر الللد   .48
 أنشط   ايجاأات  نشلاد مي جر.
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 و د قدةة لدى مو فخ الللد يا  ال غ  ر االاس مان  اليريع  ةج تطوةا    .49
 أا ت د ا  فخ العجد. 

     

 و د لدى الللد ن ال ةقالأخ فعال قاجة يا   شق الان رافا  ال خ قد ت د    .50
 لاء.جا  ليدا  الضرة ن يانا  العجامعالم  ا فخ الوقل الجلاسب 

     

       سول الللد لأ مد د اتطوير خدمات  لأوت رة أسرع من ناقخ الللوة .  .51

      ت  م لجاةة الللد ناةفراج الجوهوب ن االج ج  ين ناةجاء العالخ .   .52

      الكفايات الإدارية  

الجلاسااااااااب لاجو ف ن  لأ صااااااااجأم لأرام  تدةيلأ  ل وف ر ال دةيبتسول لجاةة الللد   .53
 مي وى  فا   م .نعد ت د د 

 

     

تسول لجاةة الللد نعجد جاةا  تدةيلأ  لاجو ف ن تعل  نجوياااوع ت يااا ن  وجة   .54
 ال،دما  الجسدم  لاعجلاء.

 

     

  و د لدى الجو ف ن ة     ل رة فخ ال طوة اتعام أموة  د دة.  .55
 

     

 ال     .  م تس أم الجو ف ن نشلاد ياجل ابع د ين   .56
 

     

ف ن خلرة امعرفااا   اااافأااا  ناااال،ااادماااا  االجل ماااا  الجلاااافياااااااااااااااا   ج ااااد الجو   .57
 االجطراي  فخ اليو  الج اخ.

 

     

 و د ن ال يواف  املاافف  مشااااااااااااامع  ياااااااااااااايد يا   ياااااااااااااب الاء الجو ف ن   .58
 االاي فا  لأ م.

 

     

 اما  ن،صوا قوان ن اتعاأجا  ساط  اللسد   ج اد الجو ف ن معرف    .59
 ايط لأ .الف

     

       ن م اةا  يالأ  امعاة  لا م  لا أال نهجاء أيجال م. ج اد الجو ف  .60

 شاكرين لد يين تعااندبب

 ال اين  

   جياء يم
  



 
 

116 

 

 : ا ستيانة بعد التعديل 2ملحق 

 

 بسم الله الرحمن الرحيم

 جامعة القدس 

 كلية الدراسات العليا  

 لممسسات ر في التنمية الي رية وبناء ابرنامج الماجستي

 

 

 

 

 

 أخخ الجو ق/أخ خ الجو ق

 ت أ  ابعدببب

 بنك الأردنفي تحقيق الميزة التنافسـية في    إدارة التغيير مدى نجاعةتسول ال اين  نا راء جةاساا  يول "
ــة حالة: بنـك الأردن خو  ". من ا    ن ر مو فخ الللدب اقد اقع ياأد الاخ أاة يشااااااااااااااوائأاً ل دراســـــــ

 و ملد ال عاا  معلا لأ علة  هه  الاسااااااا  ان  نجا   وافق مع ا    ن رةب ياااااااجن ي ل  الدةاسااااااا ب لها نر 
  اب الا  طاب ياجاً نه  لأأانا  الدةاسا  سا يا ،دل ة راض ال    العاجخ فسيب اسا  م ال فا  يا  ساري

 ملد   ان  اسجد أا ما  ش ر للأدب شاكرين لد يين تعااند. 

 

 الأطرش عزمي: د. إشراف          ةدعاء علي حج :الياحثةإعداد 
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 القسم الأول: معلومات عامة 

 فخ الجلاا  الج،ص  للإ ان . X ر   ايع لشاةة 

 

    أنن                   2.ك ر              1.المل   1.

 

 سل  40اأقد من  230.سل                      30أقد من  1.العجر  2.

 سل  فهكنر  450.سل                  50من اأقد  340.

 
 –جلأاول ياالخ  3.نلااالوةيو           2.جلأاول                     1.الجياااااااااااااا وى ال عاأجخ       3.

 ما ي  ر

 

 سلوا          10لل   5من        2.سلوا        5أقد من  1.سلوا  ال،لرة          4.

  سلوا  فهكنر  310.

 
ةئأ  قياااااااااااااام     3.نائب مد ر            2.ع               مد ر فر   1.جيااااااااااااااج  الو أفخ     ال 5.
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          فسرا  الاس  انالسيم النانخ: 

فخ الجلاا  الهج   فق مع ل الأ د xلشااااااااةة  نر و ملد قراءة الفسرا  الآتأ  نعلا   االإ ان  يل ا لأوياااااااع  
 اةأ د.

أوافق  الفقرات مق الر 
أعار   أعار   محايد  افق أو  ب دة

 ة ب د
 المحور الأول: أبعاد إدارة التغيير  

دا وج مل وما  م خااماا  من ال أم االياااااااااااااااو أاا  اأخلاقأاا  اةيجاال ت للااهاا  : النساافا  الجشاااااااااااااا ر ا الجماال اةال 
 الجل ج  اتس دج لأ ا .

       ف ن.من قلد الجو يا  أ  تجند نجوك اً ساو أاً    هى ن     لجاةة الللدت را    .1

      ف ن المدج لأرؤي  الللد اةسال   اقأج  فخ العجد.  م تعريت الجو   .2

النساف  اليائدة فخ الللد الجرشد اةساسخ لمجأع العاما ن ل و أ  الم وج  تع لر    .3
 ن و ت س ق أهدا  الللد.

     

      ا. و د جل د لةشاجج للإجاةة االعاما ن ل  د د نجاكج الياوة ال خ  مب لت اي   .4

ي   فأجا   عاق نجويوع الجشاة   االجيؤالأ   لدى الللد سأاس  اا   .5
 .الجم جعأ 

     

      . تشدج لجاةة الللد يا  أخلاقأا  الياوة فخ العجد اخدم  العجلاء  .6

ة   تطالأق  الجمال النانخ: الال  ال االولاء ال ل أجخ دجة   ال  ال الفرج اة ل   السوي  فخ ال ساء االاس جراةي  اج  
  ج  . أهداف  اأهدا  الجل

      .  العاما ن فخ ات،اك السراةا  الج عاس  نطلأع  يجا متسول لجاةة الللد ناشراة   .7

أشعر نهنخ يضو فايد امشاةة الدج ة    قوي  فخ انما  الج ال الجو ا     .8
 .  لخ

     

      توفر لجاةة الللد لأ ة  يجد املاخ ا را  يجد   دة املاس   اآمل .  .9

فخ لألوة اخ ي   لو يصال يا  يراض أفضد  لأ  من الصوال ترة يج  .10
 . أا   ا  أخرى 
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 الفقرات مق الر 
أوافق 
 أعار   محايد  افق أو  ب دة

أعار  
 ة ب د

      .العاما ن ااق رايا تي جع لجاةة الللد لل  أةاء   .11

تعل  لجاةة الللد لأ طوير م اةا  اقدةا  العاما ن امل  م فرا تدةيلأ    .12
 . كافأ 

     

      للد.  اال رقأا  لاعاما ن جاخد ال و د ن ال مشمع من ال واف  االجلاافف  .13

      . نالان جاء لل  يجاخ االللد الهج أيجد ن  أشعر   .14

      ت را لجاةة الللد يا  ت س ق الريا الو أفخ لاعاما ن فأ .   .15

      تسول لجاةة الللد نعجد ف   جاةج لريا االاء مو ةأ .  .16

السراة اي دج ك  ات،اك   دج اةقيال االإجاةا  امرا ال ألاد ال ل أجخ دا وج ل اة يال: الجمال النال   
 .الجي ويا  الإجاةي  ا لأع  الاتصالا  العلاقا  فأجا لأ ل ا  

      . تيايد لجاةة الللد الجرؤاس ن يا  ت جد الجيؤالأا   .17

      .    م تو يع اةيجال االج ال  د ييب اخ صا    .18

      ةا .االإجا  الاتصال لأ ن اةقيال    ج   ال ألاد ال ل أجخ الجعجول ن  ني ول  .19

  ر   ات،اك السراةا  فسي فخ الجراك  العاأا من الإجاةا  امن لم ل داةها    .20
 .  لاجرؤاس ن

     

      .  تي م الاتصالا  فخ تدفق الجعاوما  اس ول  ا ول ا لل  العاما ن  .21

معدا  ابرام  نجا  تج اخ ا الجل ج  من خلولو أ  سدةا  تخلولو أ  امواكل  ا ديلا ر تالالجمال الرانع: ام لاة  
ف  ا تخلولو أا الجعاوما  ت سق ال ج   االلماح اتع   من مي ويا  اةجاء لياف  لل  لجخال أسال ب امعدا  

 .ا ر  يد ن  فخ العجد  
 الجصرفخ. العجدفخ ممال ال طوةا  الجي مدة جواك   نلجاةة الللد  تسول  .22

 . 
     

      م طوةة ايالأ . الجعدا  الجي ،دم  كا  تسلأ  ا ال م   ا    .23

تيايد ال خلولو أا اال سلأا  الجي ،دم  يا  الي ول  االجران  فخ أجاء الج ال   .24
 . اانما ها

     

      .  را الللد يا  لجخال أسال ب امعدا  ا ر   د دة من ف رة ةخرى   .25
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 الفقرات مق الر 
أوافق 
 أعار   محايد  افق أو  ب دة

أعار  
 ة ب د

ما ن لجيايدت م يا  ال عامد تدةيلأ  لاعا رافق لجخال تخلولو أا  د دة جاةا     .26
 .ع ام

     

تي م تخلولو أا الجعاوما  فخ تجلا ن لجاةة الللد من ايع قراةا    .27
 . ااس راتأمأا  ملاس   تيايد يا  جيم اةجاء

     

        وفر لدى لجاةة الللد ش لا  معاوما  لج انع  ال طوةا  ال خلولو أ  الجعا رة.  .28

 ة التنافسيةالثاني: أبعاد الميز المحور  

دتسد م ال،دما  االجل ما  االلرام  افق موا فا  قأاسأ  ابطريس  ت سق ةيا    وجة ال،دم الجمال اةال:  
 العج د اة  ات  ااي أا ات  نيري  يالأ  ابدق   ل رة اب خاف  أقد 

تديم الإجاةة العاأا لاللد أهجأ  تطل ق لساف  لجاةة الموجة الشاما  يا  مي وى    .29
 كلد.س ق  لاد اتسدل  د ما هو مطاول ل  الللد 

     

      .ت لل  لجاةة الللد اق رايا  الجو ف ن ال خ تياهم فخ ةفع مي وى الموجة  .30

      . جاة  الللد ال لافيأ  فخ ممال ال،دما  االجل ما  ال خ  سدم ا  .31

      .  سول الللد لأ سد م خدما  مج  ة كا   وجة يالأ   .32

      الجلافي ن.   نهسعاة أقد من  سدل الللد خدمات  .33

        م توف ر ال،دما  نشلاد سريع افوةج ايا  مداة الياي .   .34

ت را لجاةة الللد لل  الاس جاع لاق رايا  اشلاااى العجلاء اتسول نعجد   .35
 تغه   ةا ع  ل ا نهسرع اقل.

     

 اةا   عجد الللد لل  توف ر  اجة من مسدمخ ال،دم  يا  جة   يالأ  من الج  .36
 االسدةا  االجعاة .

     

       فخ الللد لأويوج  تما  يجلائ  فأجا  ،  ال،دما  الجسدم .   .37

       ا  ل الللد نجويوع اليري  الجصرفأ  لعجلائ  نشلاد  ل ر.  .38

 وفر الللد جة   يالأ  من ال جا   لخد ما   عاق نالجعاملا  الجالأ  ال،ا      .39
 نالعج د.

     

العج د قاجة يا  الجفايا   ما  كا  موا فا  قأاسأ  تمعد خد سدل الللد   .40
 لأ ن العلاما  ال ماةي  الج، اف .
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 الفقرات مق الر 
أوافق 
 أعار   محايد  افق أو  ب دة

أعار  
 ة ب د

 و د مران  فخ س ول  الدخول لل  موقع ال،دما  الالخ رانخ اال صول يا     .41
  جأع الجعاوما  الج عاس  نال،دم  الجطاوب . 

     

فخ  وجة ال،دما    تطوير مي جرتعجد لجاةة الللد ابشلاد مي جر يا  يجد    .42
 الجسدم .

     

       ي م ب الللد لاي أا ا  يجلائ  نشلاد سايد افعال.   .43

ت لل  لجاةة الللاااد معاااا  ر اموا اااااااااااااافاااا  الموجة فخ  اااافااا  الفراع االاااداائر   .44
 االويدا .

 

     

رق    وج م ج  ة اقدةا  ام اةا  اخصاااااااائ  شااااااا،صاااااااأ  ت وجود)الجمال النانخ: الإلأداع اال  يااااااا ن الجيااااااا جر 
 لل  ن ائ  م ج  ةب ات ي ن اتطوير مي جر لخاف  الجدخلا  نهقد ال خالأت  . نالعجاأا  العساأ  لاو ول

       وفر الللد لأ ة  مشمع  يا  الإلأداع اي لل  أفخاة الجلدي ن.   .45

      الجي ويا  الإجاةي .  شمع الللد ةاح الإلأداع لدى العاما ن فخ  جأع   .46

      فخ ر فخ اللدائد الج، اف . خاق يجاأا   د دة اهياجة ال    يع  الللد جائجا لل   .47

 ع لر الللد ال  ي ن الجي جر فايف  لجاةي  ت د  لل  العجد يا  تطوير   .48
 أنشط   ايجاأات  نشلاد مي جر.

     

االاس مان  اليريع  ةج تطوةا   و د قدةة لدى مو فخ الللد يا  ال غ  ر   .49
 أا ت د ا  فخ العجد. 

     

د قاجة يا   شق الان رافا  ال خ قد ت د    ج ع الللد لأل ال ةقالأخ فاي  .50
 امعالم  ا فخ الوقل الجلاسب جا  ليدا  الضرة ن يانا  العجلاء.

     

      .ملافيأ  سول الللد لأ مد د اتطوير خدمات  لأوت رة أسرع من   .51

      لخ. ت  م لجاةة الللد ناةفراج الجوهوب ن االج ج  ين ناةجاء العا  .52

ممجوي  من الجعاة  االج اةا  االيجا  الش،صأ  االداافع االياو أا  د خفا ا  الإجاةي الجمال النال : ال 
ا د ال أال نالج ال الو أةأ  الجو ا  لد   من ا د ت س ق  جا  من اةهدا  الجللنس   ال خ    ا  ا الفرج من 

 .  تأمأ ين ةسال  الجل ج  اةؤي  ا ات،دل أهداف ا الإس را 
ال ادةياب الجلااسااااااااااااااب لاجو ف ن نعاد  توفرلأرام  تادةيلأا   عجادنتسول لجاةة الللاد   .53

 . فا   مت د د مي وى 
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 الفقرات مق الر 
أوافق 
 أعار   محايد  افق أو  ب دة

أعار  
 ة ب د

ت ياااااااااااا ن  تسول لجاةة الللد نعجد جاةا  تدةيلأ  لاجو ف ن تعل  نجويااااااااااااوع  .54
  وجة ال،دما  الجسدم  لاعجلاء.

 

     

 موة  د دة. و د لدى الجو ف ن ة     ل رة فخ ال طوة اتعام أ  .55
 

     

 ال    .الجو ف ن نشلاد ياجل ابع د ين    م تس أم  .56
 

     

 ج ااااد الجو ف ن خلرة امعرفااا   اااافأااا  ناااال،ااادماااا  االجل ماااا  الجلاااافياااااااااااااااا    .57
 االجطراي  فخ اليو  الج اخ.

 

     

 و د ن ال يواف  املاافف  مشااااااااااااامع  ياااااااااااااايد يا   ياااااااااااااب الاء الجو ف ن   .58
 االاي فا  لأ م.

 

     

ان ن اتعاأجا  ساط  اللسد   اما  ن،صوا قو لجو ف ن معرف   ج اد ا  .59
 الفايط لأ .

     

       ج اد الجو ف ن م اةا  يالأ  امعاة  لا م  لا أال نهجاء أيجال م.  .60

 

 تعااندبشاكرين لد يين 

 ال اين  

   جياء يم
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 : أسماء المحكمين  3ملحق 

 

  :الج لاج ن لاس  ان  الدةاساجة فأجا  اخ قائج  نهسجاء الي

 اسم الجامعة الدرجة العلمية  اسم المحكم الرقم
  امع  السد  أس اك ميايد  ج. سعدج الخرن   .1

  امع  السد  أس اك ميايد  ج. يلد الوهال الص ات  .2

  امع  السد  أس اك ميايد  ج. لج ن هأمااج   .3

 فايط ن امع  لأول  خلد  أس اك مشاةة  ج ج. مراا   اعو   .4

  امع  السد  الجف وي  أس اك مشاةة ج. أسام   الأر  .5
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