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 تأثير أبعاد التسىيق الداخلي على راحة المىظفين وأدائهم 
 بالتطبيق على البنىك المحلية في جازان

 
 علي بن محمد المدبش/ د

 المملكة العربية السعودية – جازان جامعة – المجتمع كلية

 المُـلخصَ

عل الداخلي، التدريب، الحوافز والمكافآت( على راحة تهدف ىذه الدراسة إلى التعرف على تأثير أبعاد التسويق الداخلي )التوظيف، التفا  
ان وتوزيعو الموظفين وأثره على تحسين أداء الموظفين في البنوك المحلية في مدينة جازان بالمملكة العربية السعودية. ولتحقيق ذلك تم تصميم استبي

منطقة جازان مثل مصرف الراجحي، البنك الأىلي ( من موظفي وموظفات البنوك المحلية العاملة في 022على عينة ملائمة حجمها )
بين  التجاري، بنك الرياض، بنك البلاد وذلك لمنح كل أفراد المجتمع الفرصة المتساوية لاختياره كمستجيب. ولاختبار وتحليل علاقات الارتباط

ليـل الانحـدار واختبار أثر المتغير المستقل )أبعاد ( وتحchi2متغيرات الدراسة تم استخدام مجموعة من الأدوات الإحصائية مثل قيمة مربع كاى )
ة بوجود التسويق الداخلي( على كل من المتغير الوسيط )راحة الموظفين( والمتغير التابع )أداء الموظفين(. أظهرت النتائج قبول الفرضية الرئيسي

لبنوك محل الدراسة. كما أشارت النتائج إلى قبول أغلب الفرضيات أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية بين أبعاد التسويق الداخلي وراحة الموظفين في ا
ئج إلى قبول الفرعية الأربعة، بوجود أثر إيجابي ذو دلالة إحصائية للمتغيرات التابعة منفردة على راحة الموظفين في قطاع البنوك، كما أشارت النتا

ائية بين راحة الموظفين في البنوك المحلية بمدينة جازان ومستوى أدائهم. وبالاعتماد الفرضية الرئيسية الثانية، بوجود علاقة إيجابية ذات دلالة إحص
 على ىذه النتائج التي توصلت إليها الدراسة، فقد تم اقتراح مجموعة من التوصيات لقطاع البنوك وللدراسات التسويقية المستقبلية.

 ظف، البنوك التجارية، جازان.التسويق الداخلي، راحة الموظف، أداء المو كلمات مفتاحية:   
 

   : ة  م  س  ل  م  

لِة الحسًثة الشي  ق الزاذلً من المفاُيم اًدسوً ًـس مصعَح اًدسوً

ق اًخلََسي تػِص في اًثماهٌُاث من اًلصن اًـشرٍن لمحاكا  اًدسوً

ب نثر من اًترنيز ؿلى اًـلاكة تين ؿلى اًـلاكة تين اًـامَين  واًترنيز

فىلٌ تحاول الميؼلٌث ثلسيم ال فضي ًـملائها  الميؼمة واًـامَين فيها.

تحاول تيفس اًلسز جسَِي وتياء اًـلاكاث اًفـالة تين اًـامَين فيها 

(Rafiq and Ahmad, 2000 لم ًـس نجاخ الميؼلٌث ًـتمس ؿلى .)

ص مٌخجاث وذسماث بخصائص وب سـاز وحصويج فلط، تي ب صحح  ثعوٍ

ص مـازف  ًخجاوس رلك باًترنيز ؿلى الاُتمام تواكـِا الزاذلً من ثعوٍ

 .)4002)ؾحساًحاقي، اًـامَين وحنمَة مهازاتهم ؿلى نحو متميز 

ق الزاذلً  ق ذسماث ُسف ثعحَق مفِوم اًدسوً بما في رلك جسوً

ة ًيرسخ كاؿست اؾخحاز الموػفين في الميؼمة وـملاء ًِا،  اًحيوك اًخجازً

ص وضروزت اًخـامي مـِم ؿلى ب نهم مصسز ال فكاز المِمة ًـم  ََة ثعوٍ

الميخجاث الجسًست، تحسين الميخجاث اًلائمة، واًلِام باستراثَجَاث 

لي. ) نلٌ  (Morhart et al., 2009ثـسًي ؾياصر المزيج اًدسوً

لى تحلِق ذزخاث ؿاًَة من اًصضا لزى اًـامَين، مما  ُسف ثعحَلَ ا 

سٌُـىس مس خلدلا ؿلى زضاء اًـملاء الخازخين. ورلك من ب خي 

 شاال  هصف  اًـامَين ب و اسدِائهم من اًلِام تخلسيم ثفاذي حسوج الم 

 

لة المعَوتة، حِر  الميخج ب و الخسمة ٌَـملاء بال سَوة الجَس واًعصً

ؿاكة عمََة ثلسيم الميخجاث مما سٌُـىس  ب ن ؿسم زضاهم ثؤذي ا لى ا 

 (.William, 1990سَحاً ؿلى ب ُساف الميؼمة المصقوتة )

ق الزاذلً فَسفة ؿامَ في اًوكت الحاضر، ب صحح مفِوم اًدس وً

شامله تحصض ؿلى الاًتزام بها اًـسًس من الميعلٌث، حِر ػِص رلك 

ف الشي كسمَ هوثَص تب هَ " اًـمي الشي ثلوم تَ  من ذلال اًخـصً

ة وتحفيز اًـامَين، دصوصاً الشٍن يحخىون ثشاكل  الميؼمة ًخسزً

ق مداشر مؽ اًزبائن، ونشلك ذعم اًـامَين في الخسمة ٌَـمي ًخحلِ

ذازًة  Kotler, 2006)زضا اًزبائن") لى اؾخحازٍ وػَفة ا  بال ضافة ا 

لى ذَق اًخواسن  ذازت الموازذ اًخشرًة، واًتي تهسف ا  ك حس مصحىزاث ا 

تين تحلِق ب ُساف اًـملاء جكافة ب شكاًِا وتين تحلِق ب ُساف الميؼمة 

المخخَفة، ال مص الشي ًـوذ بالميفـة اًـؼيمة ؿلى الميؼمة من ذلال 

امي مؽ موػفيها ؿلى ب ساش ب نهم اًـملاء الزاذََين، الشي اًخـ

ًلومون تخلسيم وؾصط الميخجاث وتياء اًـلاكاث مؽ اًـملاء 

ىشا يجة 4002حساذ وؿلً،  4002الخازحِين )ب تو زمان،  (. وُ

ق ؿلى كافة  ؿلى الميؼمة اًسـي ثشاكل خاذ ًخعحَق مفِوم اًدسوً

لِق زضا اًـامَين المس خوياث اًوػَفِة بها، ورلك من ب خي تح 
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كٌاؾِم تب همَة ذوزهم اًفاؿي في تحلِق ب ُساف الميؼمة ورلك من  وا 

ذلال اثحاؾِا لٍوؿَ من ال وشاعة وجشبهم، تحفيزهم، ثسزٍبهم واًـمي 

ش حاغ حاخاتهم   .(Tansuhaj et al., 1991)ؿلى ا 

ثـس الممَىة اًـصتَة اًسـوذًة من ب جصس اًحلسان اًـصتَة اًتي اُتمت 

ؿسذ الموػفين في ُشا اًلعاغ تصياؿة اًحيوك حِر ًحَف  ثشاكل هحير

ب ًف موػف وموػفة )مؤسسة اًيلس اًـصبي اًسـوذي،  4..2

ًَـة ُشا اًلعاغ ذوزاً مهلًٌ في تحصًم اًلعاؿاث (. 4004

وجي اًِائي. حِر ًـس  الاكذصاذًة اًصئُسة في ضوء اًخعوز اًخىٌوً

لى تحسًر الحَات الاكذصاذًة و الاحتماؾَة في مجالث ثعوزٍ المسذي ا 

الحَات كافة. حلق ُشا اًلعاغ ثعوزاً مَموساً ذلال اًس يواث اًـشر 

الماضَة وب صحح له ذوز مذـاػم في عمََة اًخنمَة ورلك من ذلال 

اًترنيز ثشاكل خسي ؿلى زفؽ نفاءت الخسماث الملسمة وسياذت 

اًخيافس َة تين ال ؾلٌل وثب مين كسزت ب فضي ل مساذ عملاء اًحيوك 

ِشا خاءث ُشٍ بخ سماث راث نفاءت ؿاًَة وكلفة اكذصاذًة ملدولة. وً

ق الزاذلً من ذلال  الززاسة ٌَححر في ب همَة ثعحَق مفِوم اًدسوً

ا ؿلى زاحة اًـامَين وب ثص رلك في تحسين ال ذاء  تـ  اًـوامي وب ثصُ

ة المحََة في مسًية خاسان.  لزى اًـامَين في اًحيوك اًخجازً

 

 

 مشاكلة الززاسة 

وجي واس خزسام اًخلٌَاث الحسًثة في اًـمي باً صغم من اًخلسم اًخىٌوً

ل ب ن الزوز اًفـال ًحلى ٌَموػف الشي ًـخبر حزب  ل ًخجزب   اًحيكي ا 

من اًخـاملاث اًحيىِة مؽ اًـمَي ب ي ب ن الموػف ُو اًصنيزت 

ال ساس َة في ثلسيم الخسمة اًحيىِة المياس حة، فاًلوى اًـاملة ثـخبر هي 

ق اًـيصر ال س ق مٌخجاث الميؼلٌث بما في رلك جسوً اسي في جسوً

صي ؿلى  ة، حِر ًتم الاؾتماذ ثشاكل حوُ ذسماث اًحيوك اًخجازً

وحِة  الموازذ اًخشرًة  في مواجهة الميافسة واًخعوزاث اًخىٌوً

المدسازؿة واًتي تجاوسث كسزاث تـ  اًحيوك مما حـَِا جسـى 

ؿلى سياذت فاؿََتها  خاُست لمواهحة المس خجساث اًخيافس َة باًترنيز

وتحلِق ب ُسافِا من ذلال اًترنيز ؿلى سياذت نفاءت موػفيها، مما ذفؽ 

لى ثَمس حاخاث وزقحاث مًسوجيها ومحاولة تحلِلِا بما  ثلك اًحيوك ا 

ٌسِم في تحسين مس خوى زاحتهم باؾخحازٍ ب حس ؾياصر نجاخ مٌؼلٌث 

في  ال ؾلٌل ثشاكل ؿام واًحيوك ثشاكل ذاض، حِر ًلوم الموػفون

اًحيوك تسوز ب ساسي في تحسًس مس خوى حوذت الخسمة الشي ًيـىس 

لى امذلاوِا ٌَميزت اًخيافس َة  شا ًؤذي ا  تسوزٍ ؿلى زضا عملائها، وُ

تين اًلعاؿاث اًخيافس َة. ًـس كعاغ اًحيوك في الممَىة اًـصتَة 

اًسـوذًة من ب هم اًلعاؿاث الماًَة اًتي جسـى ثشاكل مس تمص ا لى 

لمياس حة ًـامَيها في ضوء الميافسة اًشاسًست تين ذَق تُئة اًـمي ا

اًحيوك ؿلى اًىفاءاث واًلسزاث اًخشرًة المميزت في ػي ثوسؽ 

المصازف المحََة، ال مص الشي ًلَي من وس حة اًدسرة اًوػَفي 

ٌَـامَين في ُشا اًلعاغ تين اًحيوك المخخَفة. ولشلك اُتم كعاغ اًحيوك 

ََِم ًخلََي تـمََة اس خلعاة الموػفين والحفاع  ؿَيهم وثسزٍبهم وثبُ 

وسة اًدسرة اًوػَفي، بال ضافة ا لى اًلِام باًـسًس من ال حصاءاث 

َي اًـامَين وثسزٍبهم واٍتمسم بهم. وتـس الاظلاغ  اًتي من شب نها ثبُ 

بموضوغ الززاسة، فلس ثحين ٌَحاحر  المخـَلة اًساتلة الززاساث ؿلى

ال وؿلى حس ؿم  اًحاحر ب ن اًححوج والززاساث اًـصتَة في ُشا المج

ق  ٌشاوبها اًلصوز، ولشلك خاءث ُشٍ الززاسة لمـصفة ب ثص اًدسوً

الزاذلً ؿلى زاحة الموػفين وصولً ًلا خاتة ؾن مـؼم اًدساؤلث 

اًتي يمىن ب ن ثثاز حول ظحَـة وشكل اًـلاكة اًتي حصثحط بموضوغ 

ق الزاذلً ؿلى زاحة الموػفين في اًحي وك ؿلى ثب زير استراثَجَة اًدسوً

 اًيحو اًخالي:

ُي ٌشاـص الموػفون في اًحيوك المحََة بمسًية خاسان  .0

 باًصاحة ب زياء ب ذاء ب ؾلٌلهم؟

ق الزاذلً  .4 هَف ًسزك الموػفون ب همَة استراثَجَة اًدسوً

 المعحلة في اًحيوك اًتي ًـمَون بها؟

ق الزاذلً اًتي يمىن اًترنيز  .3 ما هي استراثَجَة اًدسوً

 ًصاحة لزى الموػفين في اًحيوك؟ؿَيها ًخـزٍز اًشاـوز با

 

 ب ُساف الززاسة

ق الزاذلً  تهسف ُشٍ الززاسة الى مـصفة اًـلاكة تين ب تـاذ اًدسوً

ة، والحوافز والمكافب ث( ؿلى  )اًخوػَف، واًخفاؿي الزاذلً، واًخسزً

زاحة الموػف والشي ثؤثص تسوزُا في تحسين ب ذاء الموػفين وثوفير 

ًحيوك الخازحِين، ومن ُشا ذسماث ومٌخجاث ب فضي ٌَـملاء ا

 اًِسف اًـام ثخفصغ جملة من ال ُساف اًخفصَََة والمتمثلة فيما ًلً:

ق الزاذلً  .0 مـصفة وجهة هؼص الموػفين في ب تـاذ اًدسوً

 المعحلة في اًحيوك اًتي ًـمَون بها. 

مـصفة مسى شـوز الموػفين باًصاحة في اًحيوك اًتي  .4

ق الزاذلً ًـمَون بها وهَفِة اس خزسام ؾياصر اًد  سوً

 ٌَخب زير ؿلى مس خوى زاحتهم في ثلك اًحيوك.

اًخـصف ؿلى ب ثص زاحة الموػفين )اًيفس َة والجسسًة( ؿلى  .3

 مس خوى ب ذائهم اًوػَفي.

ثلسيم اًيخائج ا لى مذزشي اًلصاز في ُشا اًلعاغ تـصط  .2

لٍوؿة من اًخوصَاث المِمة، واًتي كس ٍىون ًِا ال ثص 

 في كعاغ اًحيوك. اًحازس في الاُتمام باًـامَين

نلٌ ُسفت ا لى زفس ال ظاز اًيؼصي بمجموؿة من اًيخائج  .2

ص نمارح وب ظص  اًتي كس حىون اًلاؿست ال ساس َة تخعوٍ

ة ًل بحاج المس خلدََة.  هؼصً

 

 ب همَة الززاسة 

 زلازة محاوز: يمىن ادذصاز ب همَة ُشٍ الززاسة في

لي حسًر ًـخبر  .0 فِم مفِوم زاحة الموػفين كمصعَح جسوً

س ب ذاء الموػفين في من ا ًـياصر اًصئُسة في تحسين وتجوً

 اًحيوك. 
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فِم الزوز اًىدير الشي ًَـحَ الموػفون في اًلعاغ اًحيكي  .4

 4..2اًسـوذي. حِر تَف ؿسذ الموػفين في ُشا اًلعاغ 

ب ًف موػف وموػفة )مؤسسة اًيلس اًـصبي اًسـوذي، 

4004.) 

ق الزاذلً باؾخحازٍ ب ح .3 س ذزاسة وفِم ؾياصر اًدسوً

لِة المِمة ل ي مٌؼمة ٌَوفاء باًتزاماتها  اًـياصر اًدسوً

 الزاذََة والخازحِة.

 

 نمورح وفصضَاث الززاسة

في ضوء مشاكلة الززاسة وب ُسافِا، ومن ذلال ب ذتَاث الموضوغ 

ط المخـسذ  ادذَاز واس خـصاط الززاساث اًساتلة تم اٍنمورح اًوسَ 

(Mediation model) ئـة في ب ذتَاث والشي ًـس من اًنمارح اًشاا

و ً  ق، وُ خضمن زلازة ب هواغ من المخليراث هي: المخلير اًدسوً

ق الزاذلً( والمخلير اًوس َط )زاحة الموػف(  المس خلي )ب تـاذ اًدسوً

 )ب ذاء الموػف( ؿلى اًيحو اًخالي: والمخلير اًخاتؽ

                       

                                                       

 

                       

 
                       

 اٍنمورح الملترخ ٌلسزاسة(: 0شكل زقم )

 

فصضَة زئُسة واحست  ظصخ تم، في ضوء نمورح الززاسة الملترخو

ًخفصغ منها لٍوؿة من اًفصضَاث اًفصؾَة لدذحاز ؿلاكاث الازثحاظ 

  مذليراث الززاسة ؿلى اًيحو اًخالي: واًخب زير تين

ة ال ولى ) (: ثوخس ؿلاكة ا يجاتَة راث ذللة H1اًفصضَة اًصئُسَ 

ق الزاذلً وزاحة الموػفين في اًحيوك. ومن  ا حصائَة تين ب تـاذ اًدسوً

وشااء ب زتؽ فصضَاث فصؾَة:  ذلال ُشٍ اًفصضَاث تم ا 

H1aحصائَة تين ثوػَف يجاتَة راث ذللة ا  الموػفين  : ثوخس ؿلاكة ا 

 وزاحتهم في اًحيوك.

H1b ًيجاتَة راث ذللة ا حصائَة تين اًخفاؿي الزاذل :  ثوخس ؿلاكة ا 

 وزاحة الموػفين في اًحيوك.

H1c ة الموػفين يجاتَة راث ذللة ا حصائَة تين ثسزً : ثوخس ؿلاكة ا 

 وزاحتهم في اًحيوك.

H1dيجاتَة راث ذللة ا حصائَة تين حوافز الموػف ين : ثوخس ؿلاكة ا 

 وزاحتهم في اًحيوك.

ة اًثاهَة ) (: ثوخس ؿلاكة ا يجاتَة راث ذللة H2اًفصضَة اًصئُسَ 

ا حصائَة تين زاحة الموػفين في اًحيوك المحََة بمسًية خاسان ومس خوى 

 ب ذائهم

 حسوذ الززاسة

ًكل ذزاسة محسذاتها الخاصة واًتي ثـىس مسى الزكة والاًتزام  

تَان ُشٍ الحسوذ من ذلال بمنهجَة الززاسة ثشاكل ؿام، ويمىن 

 :المحاوز اًخاًَة

اس خزسم في ُشٍ الززاسة ب سَوة اًـَية الملائمة ًصـوتة  .0

حصاء الحصر اًشاامي لدَؽ عملاء اًحيوك المحََة بمسًية  ا 

 خاسان فضلًا ؾن ثوفيٍر ٌَوكت والجِس. 

حصاء الززاسة ؿلى جمَؽ فصوغ اًحيوك المحََة  .4 ًصـوتة ا 

لشا فلس اكذصرث الززاسة اًـاملة في مٌعلة خاسان، 

الحاًَة ؿلى فصوغ اًحيوك في مسًية خاسان ورلك هؼصاً 

لى نبر حجم  ٌَىثافة اًسكاهَة اًىديرت بها بال ضافة ا 

اًًشااظ وثـسذ اًفصوغ حِر ب ن اًـسذ ال نبر من فصوغ 

اًحيوك المحََة في مٌعلة خاسان ثـمي في ُشٍ المسًية 

 (.4004)مؤسسة اًيلس اًـصبي اًسـوذي، 

خحلِق ب ُساف الززاسة كام اًحاحر بمسح ؾَية ملائمة  .3 وً

من موػفي فصوغ ُشٍ اًحيوك ورلك تخوسًؽ اس تمازت 

حتى  4002الاس خلصاء في اًفترت الممخست من فبراٍص 

 .4002مازش 

 

 ال ظاز اًيؼصي والززاساث اًساتلة

ق الزاذلً  مفِوم اًدسوً

ق الحسًثة  لى ب ن ب هم ب هواغ اًدسوً في الميؼلٌث هي جشاير الززاساث ا 

ق اًخفاؿلً  ق الخازجي، واًدسوً ق الزاذلً، واًدسوً اًدسوً

((Kotler, 2006; Kotler and Keller, 2007 حِر ػِص .

ق الزاذلً الشي ٍصنز تصوزت مداشرت ؿلى الموػفين  مفِوم اًدسوً

ـخبرهم عملاء ذاذََين ثلسم لهم الخسماث  ذاذي الميؼمة وً

ص كسزاتهم ومن ثم تحسين واًدسَِلاث ل ش حاغ حاحتهم وثع وٍ

مس خوى ب ذائهم وثـزٍز شـوزهم باًصاحة واًصضى ال مص سٌُـىس 

تسوزٍ ؿلى حوذت الميخجاث الملسمة ٌَـملاء الخازحِين )صاذق 

ق الزاذلً 4002وخاسم،  فاث ٌَدسوً (. وكس رهص المخخصون ؿست ثـصً

ؿلى ب هَ اًترنيز ؿلى  (Kotler and Keller, 2007)حِر ؾصفَ 

ة اًـامَين باؾخحازهم اًزبائ ن والاُتمام بهم من ذلال تحفيز وثسزً

ق عمي واحس. ب ي ب ن الاُتمام بالموػفين وتحفيزهم والمساهمة في  فصً
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ش حاغ احذَاخاتهم سُسِم في الاُتمام باًـملاء الخازحِين ٌَميؼمة  ا 

(William, 1990( تُنما ًـصفَ فوزمان .)2..0Foreman,  )

ـصف ؿلى احذَاخاث الموػفين وتحلِق شـوزهم تب هَ الجِوذ المحشولة ٌَخ

ال يجابي باًصاحة واًصضى ؾن مس خوى ب ذائهم. من ذلال ُشا 

نجاس مٌخجاث  ف ًـخبر الموػفون عملاء ذاذََين ًلومون با  اًخـصً

ش حاغ حاخاث وزقحاث اًـمَي  ذاذََة، وباًخالي ؿلى الميؼمة ا 

لى ؤذى ا   تحلِق الزاذلً )الموػف( مما ٌسِم في تحسين ال ذاء وً

 ال ُساف اًخيؼيمَة. 

ق الزاذلً ؿلى تحسين اًـلاكة تين الميؼمة  ثلوم فَسفة اًدسوً

والموػفين فيها ًخـزٍز مس خوى شـوزهم ال يجابي باًصاحة واًصضى 

ذاذََا ًخحسين مس خوى ال ذاء وتحلِق ب ُساف الميؼمة ذازحِاً، 

زت هحيرت حِر ب ن نجاخ الميؼمة في تحلِق ب ُسافِا الخازحِة ًـتمس تصو 

ق  ؿلى تحلِق ب ُساف موػفيها ب ي ؿلى اًخفـَي ال يجابي ل تـاذ اًدسوً

ق Pride, 2006الزاذلً ) ف اًدسوً (. وفي ذزاسة ب دصى تم ثـصً

ق ذاذي اًحيم والشي ٌس خزسم  الزاذلً تب هَ ب حس ب هواغ اًدسوً

لجشة اهدداٍ الموػفين فَِ ل ذاء ال وشاعة الزاذََة اًتى تحخاح ا لى 

ص ًخحسين ق الخازجي )ثعوٍ (. Ballantyne, 2000 ب ذاء اًدسوً

ؿاذت حصثُة ال وضاغ ذاذي اًحيم كدي  فِو ٌساهم تصوزت هحيرت في ا 

المحاولة ٌَوصول ٌَـمَي الخازجي. وؿلى الميؼمة ب ن ثعحق 

ق الزاذلً اتخساء من ادذَاز الموػف  استراثَجَاث وب تـاذ اًدسوً

حَ وث ص مهازاثَ، وتحفيٍز وثـٌََُ، وثـزٍز ثفاؿله ذاذَِا، وثسزً عوٍ

ش حاغ مـؼم حاخاث وزقحاثَ والشي س َؤذي  ومكافب ثَ، ب ي تحلِق وا 

هخاحِة اًحيم. وكس  ص مس خوى ب ذاؤٍ وباًخالي تحسن ا  تسوزٍ ا لى ثعوٍ

ق الزاذلً تب هَ ثوػَف الموػفين المياس حين وثسزٍبهم  ف اًدسوً تم ثـصً

ومكافب تهم بهسف وتهَئة اًحُئة المياس حة ًخفاؿَِم ذاذي اًحيم وتحفيزهم 

 ,Zeithaml)ثوفير ذسمة راث حوذت ؿاًَة ٌَـملاء الخازحِين 

ـصف مىصاج )(2000 ق الزاذلً McGrath, 2009، وً ( اًدسوً

تب هَ اًس َاسة المخحـة ل هؼمة الحوافز والمكافب ث الموجهة ٌَموػفين في 

اًحيم، ًخـزٍز ثواصَِم وتحسين حوذت مخصخاتهم الملسمة ٌَـملاء 

ق الزاذلً ؿي فَسفة ب ن اًـامَين ب و  الخازحِين. وباًخالي ًلوم اًدسوً

الموػفين في اًحيم هم اًـملاء الزاذََين واًزبائن هم اًـملاء 

سـى ًخـزٍز زاحة وزضى اًـملاء الزاذََين  الخازحِين )اًزبائن( وٌ

ٌَحصول ؿلى ب ذاء ب فضي مما يحسن حوذت المخصخاث ٌَـملاء 

 (.William, 1990الخازحِين )

 

ق الزاذلً ب    تـاذ اًدسوً

ق الزاذلً حسة وجهاث  ادذَف اًحاحثون في تحسًس ب تـاذ اًدسوً

هؼصهم وب فكازهم، حِر ل ًوخس نمورح موحس ًِشٍ ال تـاذ، ولشلك تم 

ق الزاذلً من وجهة هؼص  في ُشٍ الززاسة اًخعصق ل هم ب تـاذ ٌَدسوً

يوك نلٌ اًحاحر واًتي حصنز ؿلى الموػف باؾخحازٍ عمَي ذاذلً في اًح 

       ًلً:

 

 اًخوػَف 

ف اًخوػَف تب هَ ال حصاءاث اًتي ثلوم بها الميؼمة ب و  ويمىن ثـصً

اًحيم ٌَحصول ؿلى اًىواذز اًخشرًة اًلاسمة حسة واحداث 

لاث المخلسم ًِا )ؾحس اًحاقي،  َاث اًوػَفة وكسزاث ومؤُ ومس ئوً

وجشامي عمََة اًخوػَف س َاسة الاس خلعاة والادذَاز  .)4002

ـَين. حِر ثـخبر عمََة اس خلعاة وادذَاز وثـَين الموػفين من واًخ 

ق الزاذلً ل ي مٌؼمة ثشاكل ؿام وٌَحيوك ثشاكل  اهم ب تـاذ اًدسوً

اًخوػَف ٌَشارص المياسة س َىون ب حس ب هم ب س حاة ا ن ذاض. 

نجاخ اًحيوك في ثب ذًة زساٍتها وتحلِق ب ُسافِا باًصوزت المياس حة 

(Berry and Parasuraman, 1991.)  ولشلك ثـخبر اًس َاسة

اًصحَحة ٌَخوػَف من اهم الملوماث اًتي جساهم في نجاخ اًحيوك في 

س مٌخجاتها وتخفِ  حكاًَفِا ال مص الشي ًؤذي تسوزٍ  تحسين وتجوً

لى ثـزٍز ميزتها اًخيافس َة في ثلسيم ذسماتها )  ,.Opoku, et alا 
2009 Bitner et al., 1994 ; ،) سـى المخلسمون ٌَخوػَف وٌ

َحصول ؿلى تـ  الميافؽ مثي اًخب مين اًصحي، اًسىن، تسل ٌ

ا من اًـياصر اًتي جساهم في  اًيلي، المصوهة في ساؿاث اًـمي وكيُر

(. ولشلك يجة ؿلى مس ئولي Berry, 1981زاحة الموػفين )

اًخوػَف في اًحيم الحصض ؿلى ثوفير الامذَاساث والميافؽ المياس حة 

حفاػاً ؿَيهم من اًدسرة، ل ن  ٌَموػفين وثـزٍز شـوزهم باًصاحة

 ، لى المحافؼة ؿلى اًحيم وثـزٍز اس تمصازٍ المحافؼة ؿلى الموػفين ثؤذي ا 

تُنما ؿسم الحصض ؿلى الموػفين وجسربهم سُساهم في فلسان اًحيم 

(. 4004ًـملائَ وباًخالي فلسان سمـخَ ومصنزٍ في اًسوق )اًعائي، 

لى المساهمة ب ي ب ن الاُتمام تـمََاث اًخوػَف في اًحيم  س َؤذي ا 

شا تسوزٍ ٌساهم في  في سياذت شـوز الموػفين باًصاحة في ب ؾلٌلهم وُ

لومون تب ؾلٌلهم جىفاءت وفـاًَة.  تحسين ب ذائهم وً

 

 اًخفاؿي الزاذلً 

لى جمَؽ وسائي الثصال المحاشرت وكير  ٌشاير مفِوم اًخفاؿي الزاذلً ا 

ث وجكل المحاشرت ذاذي الميؼمة ب و اًحيم في جمَؽ المس خويا

ـصف اًخفاؿي الزاذلً تب هَ 4004الاتجاُاث )المجالي وب دصون  (. وً

ل  اًخـاملاث اًتي ثتم تين الموػفين سواء كاهت فصذًة ب و حلٌؾَة في 

 Rafiq)ل  المس خوياث في اًَِكل اًخيؼيمي وفي ش تى المجالث )

and Ahmad, 2000 َـة اًخفاؿي الزاذلً ذوزاً مهلًٌ ثوظَس ، وً

حًِة ؿلى اًثلة والاحترام المخحاذل تين الموػفين اًـلاكة الم 

(Lovelock and Wirtz, 2004) ثـزٍز اًخفاؿي الزاذلً تين .

لى نجاخ الميؼمة ب و اًحيم في تحلِق ب ُسافِا ل هَ  الموػفين ًؤذي ا 

ياك ؿست . ًؼِص ب ن اًحيم ٌسير نحو اًِسف تصوزت صحَحة وُ

ي المًشاوزاث الزاذََة مث وكوسائي ًخفـَي اًخفاؿي الزاذلً في اًحي

ب و اس خزسام اًشا حكاث الزاذََة المخخَفة ب و اًخـاميم ب و الاحتماؿاث 

((Lovelock et al., 1996 ًومن ب هم ملوماث اًخفاؿي الزاذل .

ثوفير المـَومة اًصحَحة في اًوكت المياسة. حِر ب ن وصول 

ن كاهت صحَحة في كير وكتها س َلَي من ب همَتها ووصول  المـَومة وا 
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ـَومة الخاظئة في وكتها المياسة يجـي اًفائست منها ش حَ مـسومة. الم

ولشلك فحصول الموػفين ؿلى المـَوماث اًصحَحة في اًوكت 

المياسة سُساهم في زاحتهم وثصحح ُشٍ المـَومة مصسز كوت 

ٌَموػف ٌَلِام تـصط مٌخجاث اًحيم تب زيحَة وتصوزت حِست وملٌـة 

ؿسم وصول المـَومة اًصحَحة (. تُنما 4004ٌَـملاء )اًـزاوي، 

والزكِلة ًـزس اًشاـوز تـسم اًصاحة واًصضا من الموػفين مما ًيـىس 

 . Grunig, 2013)ؿلى ب ذائهم وثـامَِم مؽ اًـملاء الخازحِين )

 

 اًخسزًة 

صٍ من ب هم ب ُساف اًحيوك ًخحسين  حَ وثعوٍ الازثلاء بالموػف وثسزً

صي ب و حزًس ؾن مس خوى ب ذاء الموػف وجشاجَـَ ًخلسيم ذسماث ث

ص  ة ُو ب فضي وس َلة ًخعوٍ مس خوى ثوكـاث اًزبائن. واًخسزً

َله ٌَلِام تـمله ؿلى ب حسن وخَ. ويمىن ثـصًف  كسزاث الموػف وثبُ 

ة تب هَ وشااظ مخعط له ثـتمسٍ الميؼمة وتمازسَ ًخحسين ب ذاء  اًخسزً

(، 4002الموػفين ٌَلِام بمِام عمَِم ؿلى ب كمي وخَ )اًبرهوظي، 

ـصف اًخس هساة وً حصاء تم اًخرعَط له ًَتم من ذلال ا  ة ب هَ ا  زً

 ,Gounarisالموػفين مهازاث وكسزاث ًخحسين مس خوى ب ذائهم )

(. نلٌ ًـصف اًخسزًة تب هَ اًـمََة اًتي جساهم في حىِف 2008

الموػفين والميؼمة مؽ تَئتهم الخازحِة ومذليراثَ، ًخـزٍز نفاءتها في 

ص كسزاث الموػفين حي المشاكلاث اًتي ثواجهِا والمساهم ة في ثعوٍ

ويمىن  (.4..0ٌَلِام بمِامهم ؿلى ب فضي صوزت ممىٌة )الزُان، 

ص  ة ب ًضاً باهَ عمََة هؼامِة مس تمصت تهسف ا لى ثعوٍ ثـصًف اًخسزً

كسزاث الموػفين ب زياء الخسمة وتحسين ب ذائهم ٌَلِام تب ذوازهم الحاًَة 

زٍص ال ذاء الخاصة والمس خلدََة تياء ؿلى احذَاخاتهم اًفـََة حسة ثلا

(. 4004بهم، وثـزٍز كسزاتهم لمواهحة المس خجساث )اًعائي وب دصون، 

ة المياسة اًثلة في ب هفسِم  ًـزس حصول الموػفين ؿلى اًخسزً

ساهم في ثوضَح ال حصاءاث اًلاسمة ًلِامهم بمِامهم مما ٌساهم في  وٌ

زاحتهم وزضاهم وباًخالي تحسين ب ذائهم ثشاكل ؿام )ؾحس اًحاقي، 

(. حزوًس الموػف بالمِازاث واًلسزاث اًلاسمة من ذلال 4002

ة ًيـىس ؿلى شـوزٍ وسَونَ تجاٍ اًحيم والشي س َؼِص  اًخسزً

يجابي ؿلى ب ذاء الموػف وسُسِم في حصول اًـملاء  ثشاكل ا 

 (. 4004الخازحِين ؿلى ذسماث مصضَة لهم )الززاذنة، 

 

 الحوافز والمكافب ث 

الحوافز هي ما يحصي ؿَََ الموػف  تخخَف الحوافز ؾن اًصواثة تب ن

من ؾوائس ملاتي تميٍز في ال ذاء تُنما اًصواثة هي ما يحصي ؿَََ 

(. 4003ملاتي عمله المـخاذ في اًوػَفة اًتي يمازسِا )ماُص ب حمس، 

ف الحوافز تب نها شـوز ذاذلً ًوخَ سَوك الموػف  ويمىن ثـصً

. فاًخحفيز (4002ل ش حاغ حاخاث وتحلِق زقحاث مـَية )اًـمَان، 

ف ًخَرص حول  فاثَ فا ن مضموهَ ًصة في ثـصً ن ادذَفت ثـصً وا 

ذازت الميؼمة ل ثازت اًعاكة الشُيَة  َاث اًتي ثـتمسُا ا  لٍوؿة الآً

واًحسهَة المخزوهة ؾيس الموػف واسدنهاط اًلوى اًكامٌة لزًَ لحثَّ 

ش حاغ حاحِاثَ.  خوفير زاحذَ وتحلِق زقحاثَ وا  ؿلى مزًس من اًـعاء وً

ة: جشامي الحوافز الماذًة المحاًف و  ثيلسم الحوافز ا لى ماذًة ومـيوً

ة في  ا تُنما ثؼِص الحوافز المـيوً الماًَة، واًشا َكاث، واًـمولث وكيُر

ا وكس حىون حوافز  دعاباث اًشاىص وحفلاث اًخىصيم واًخلسٍص وكيُر

يجاتَة مثي صرف عمولة ب و سَحَة مثي دصم من المصثة ب و حصمان  ا 

(. وثـخبر 4004سخة ثلصير مـين )المجالي وب دصون، من ب خاسٍ ث 

ق الزاذلً  الحوافز اًتي تميح ٌَموػفين ب حس ال تـاذ اًصئُسة ٌَدسوً

لى تحسين  واًتي جساهم في زاحتهم في عمَِم وتلاؤهم فَِ وثؤذي ا 

.  ولشا تحصض الميؼلٌث ؿلى Herzberg,1986))مس خوى ب ذائهم 

فب ت موػفيها من ب خي زاحتهم اس خزسام ب هواغ الحوافز المخخَفة لمكا

هخاحِتهم )  (.  Hwang and Chi, 2005وتحسين ب ذائهم وسياذت ا 

وثـس المكافب ث اًتي تميح ٌَموػفين من اًـياصر اًصئُسة ًخحفيزهم 

ة ًخحلِق ب ُساف الميؼمة ب و اًحيم   وزفؽ زوحهم المـيوً

 Bester and Dale, 1995) حِر يهسف مٌح المكافب ث ا لى ، )

وػفين وثـزٍز شـوزهم بالًتزام ومن ثم تحسين ب ذائهم زاحة الم

 ،( ًخلسيم ذسماث تيىِة راث حوذت ؿاًَة4003)ذؾحول وب ًوة، 

ومن المـَوم ب ن اُتمام اًحيم بالموػفين ذاذََاً وتحسين اًـلاكة مـِم 

 ,Ling)ٌساهم في زضا اًـملاء الخازحِين و تحسين اًـلاكة مـِم 

2000.) 

كي حىون المكافب ث  فـالة ومؤثصت يجة ب ن ثخوائم مؽ حجم وظحَـة وً

 ال نجاس وب ن ث ميح وفق ب سس وب ظص موضوؾَة وؿاذلة ورلك 

من ذلال اًترنيز ؿلى الجواهة ال يجاتَة ٌَموػفين، وادذَاز اًزمان 

 (والمكان المياس حين لميح المكافب ت وب ن ًتم مٌح المكافب ت تصوزت ؿَيَة 

Bester and Dale, 1995 اً ٌَمميوخ ٌَمحافؼة ؿلى ( ًخىون حافز

ساً من الجِوذ  مس خواٍ الحالي ب و ثـزٍزٍ وحافصاً ًلير المميوخ ًحشل مزً

ًََ سملاؤٍ الشٍن تمت مكافب تهم.  ٌَوصول ٌَمس خوى الشي وصي ا 

ق الزاذلً اًتي  وباًخالي ثـخبر الحوافز والمكافب ث من ب هم ب تـاذ اًدسوً

خلسيم ذسماث تيىِة جساهم في زاحة موػفي اًحيوك وتحسين ب ذاءهم ً 

 ؿاًَة الجوذت.

  

 زاحة موػف اًحيم

ذلال اًـلس ال ذير ب صحح اًـملاء الزاذََون )الموػفون( 

وجهوهَ  والخازحِون )اًزبائن( هم المس َعصون ؿلى سوق الخسماث وً

نحوهم، فاًـمَي ُو الشي ًفصط احذَاخاثَ وثوجهاثَ وزقحاثَ ؿلى 

وك الشي ب صحح ٌس َعص ؿَََ اًلعاؿاث الخسمِة ومن ضمنها كعاغ اًحي

عملاء ب نثر زلافة ووؾَاً، واسدٌاذاً ا لى رلك ب صحح اًـمَي ُو محوز 

( مما ب وحة هوؿاً خسًساً من 4004اًـمي اًحيكي )اًعاًة، 

الاًتزاماث ًضلٌن نجاخ اًـلاكة تين اًحيم واًـمَي وب ول ُشٍ 

 الاًتزاماث ُو الاُتمام بموػفي اًحيم باؾخحازهم عملاء ذاذََين

والاُتمام جصاحتهم ًخحسين ب ذاءهم وثلسيم مس خوى متميز من الخسماث 

راث المضمون الاحتماؾي واًيفسي ًىسة اًـملاء الخازحِين ورلك 

يجاتَة  لى تياء ؿلاكاث ا  لِة تهسف ا  من ذلال ثخنى استراثَجَاث جسوً
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تين موػفي اًحيم وسبائيَ واًـمي ؿلى حي مشااكلِم ًخلسيم ذسماث 

اخاث وثعَـاث اًزبائن، وتياء ؿلى رلك فلس حصثلي لمس خوى ح

لِة الحسًثة مثي مفِوم زاحة اًـمَي  ػِصث اًـسًس من المفاُيم اًدسوً

 )الموػف( ك حس مجالث اٍتميز في ثلسيم الخسماث.

لِة الحسًثة اًتي اندسخت  ًـس مفِوم زاحة اًـمَي من المفاُيم اًدسوً

ق الخسماث تـس ب همَة متزاًست لزى اًحاحثين والزازسين في مج ال جسوً

ب ن كان اًترنيز ال ساسي ذلال اًـلس الماضي مٌصحاً ؿلى مفاُيم 

ا )  ,.Spake et alب دصى مثي زضا اًـمَي وحوذت الخسمة وكيُر
فَ من كدي 2003 ( وؿلى اًصغم من حسازة ُشا المفِوم، فلس تم ثـصً

ت ؿَََ  ق، وب حصً اًـسًس من اًحاحثين والزازسين في مجال اًدسوً

لى ب ن اًـ ق باًـلاكاث اىتهت ا  سًس من الززاساث في مجال اًدسوً

يجاتَة لزى اًـمَي جساهم  لى مشااؾص ا  الاُتمام جصاحة اًـمَي ًؤذي ا 

 ,Siefert, 2002; Paswan and Ganeshفي تحسين ب ذاؤٍ )

ّـال مؽ  (2005 وثًشاب  ُشٍ اًـلاكة من ذلال الثصال المحاشر واًف

م والاحذفاع بهم ومحاولة ال صلاء اًـملاء )الموػفين( ًضلٌن ولئه

 لملترحاتهم واهخلاذاتهم وثَحَة زقحاتهم الخاصة.  

فاث حول مفِوم زاحة اًـمَي  ادذَف اًحاحثون فيما وزذ من ثـصً

بحَر اهـىست في ثلك اًخـصًفاث وجهاث هؼصهم وب فكازهم، حِر 

اُتم تـضِم باًحـس اًيفسي ٌَمفِوم توصفَ ب حس اًسَوهَاث ال ساس َة 

ٍيها ال وسان مٌش لحؼة ولذثَ )ا  ,.Spake et al)ًتي ٌسـى ا 
. تُنما زنز اًحـ  ال دص ؿلى اًحـس ال ذازي والاحتماؾي 2003

ٌَمفِوم، نلٌ ؾصف ب دصون زاحة اًـمَي في ضوء ذبراتهم اًشارصَة 

ومسازوِم الاحتماؾَة واًثلافِة، واًحـ  ال دص كسم ثـصًفاث اجسمت 

فـلى سخِي  ،(Malinowski and Stamler, 2002باًـمومِة )

المثال، ؾصف تـ  اًحاحثين مفِوم زاحة اًـمَي ؿلى ب هَ المشااؾص 

ال يجاتَة اًتي يحصي ؿَيها اًـمَي هؼير اًخضحَاث اًتي ًخحمَِا ؾيس 

(، ب و ب هَ اًشاـوز Paswan and Ganesh, 2005ثلسيم الخسمة )

ما باًلَق ب و باًصاحة ؾيس اًخفاؿي الاحتماؾي  مؽ ظاًة اًيفسي ا 

ق  الخسمة. وكس ذَصت تـ  الززاساث الحسًثة في مجال جسوً

الخسماث ا لى ب ن المـاملة الخاصة باًـمَي والجاهة الاحتماؾي في 

اًـلاكة تين اًـمَي وظاًة الخسمة وما ًخضميَ من صساكة وؿاظفة 

لى خاهة اًثلة اًتي ثلَي من وس حة ومس خوى  ومـصفة شخصَة، ا 

ن اًـياصر المؤذًة ًصاحة الموػف ومن ثم اًشاىوك والمخاظص ثـخبر م

 (. Henning-Thurau et al., 2002تحسين ب ذائَ )

 

 ب ذاء موػف اًحيم

ذازت الموازذ اًخشرًة الحسًثة في الميؼلٌث ثشاكل ؿام واًحيوك  تحصض ا 

ثشاكل ذاض ؿلى تحسين ب ذاء موػفيها اتخساء من ثصميم اًبرامج 

م وتهَئة اًحُئة المياس حة ًصاحتهم المياس حة لدذَازهم وثـَُنهم ثم ثسزٍبه

لى سياذت فـاًَتهم في ال ذاء ًخلسيم ذسماث راث حوذت ؿاًَة.  وصول ا 

وكس ثعصكت ال ذتَاث اًـَمَة ًخحسًس مفِوم ب ذاء الموػف، حِر 

ًََ من  لة اًتي ًددـِا الموػف في اًلِام بما ب ول  ا  ًـصف تب هَ اًعصً

ف ؿلى سَوهَاث ا فذَ، عمي، وكس زنز ُشا اًخـصً لموػف )الملا وً

ـصف اًبرهوظي )4..0 ( ال ذاء باهَ مسى تحلِق 4000(. وً

يا تم اًترنيز ؿلى مخصخاث  ال وشاعة والمِام الخاصة باًوػَفة، وُ

ف ال ذاء بجِس الموػف وسَونَ ٌَوصول  اًوػَفة. وباًخالي ًخـَق ثـصً

لى المخصخاث المعَوتة من اًوػَفة اًتي ًلوم بها. وؾصفَ   Druckerا 

( تب هَ نفاءت المؤسسة في المحافؼة ؿلى اس تمصاز تلائها وتحلِق 2..0)

ف ؿلى كسزت  زضا ل  من المساهمين والموػفين. حِر زنز ُشا اًخـصً

الميؼمة ؿلى اًحلاء والاس تمصاز في اًسوق ٌَلِام تب وشاعتها في ػي 

وحوذ الميافسة وكسزتها في هفس اًوكت ؿلى مكافب ت مساهميها 

خب ثص ب ذاء الموػف جكل من: اًـوامي اًخيؼيمَة  والموػفين فيها.  وً

ذاذي الميؼمة واًتي جشامي اًدسَسي اًِصمي وال حصاءاث ال ذازًة 

ا، واًـوامي اًشارصَة مثي الاحذَاخاث اًشارصَة واًـلاكاث  وكيُر

ة،  ا وتُئة اًـمي المصيحة سواء كاهت ماذًة ب و مـيوً باًزملاء وكيُر

لة جساهم في ثـزٍز ب ذاء وؿلى اًحيوك الاُتمام بهشٍ اًـو  امي تعصً

ق  (.4000الموػفين )حوازت،  والجسٍص بالشهص ب ن ب تـاذ اًدسوً

ة، والحوافز  الزاذلً المتمثلة في اًخوػَف، واًخفاؿي الزاذلً، واًخسزً

 والمكافب ث جساهم في زاحة الموػفين ومن ثم ثـزٍز مس خوى ب ذائهم. 

 

 الززاساث اًساتلة

ٌَموػفين وذوزهم الحَوي في الميؼلٌث  ثعصكت اًىثير من الززاساث

وذاصة اًحيوك اتخساء من اس خلعابهم ثم ثسزٍبهم وتياء ؿلاكاث 

وثواصي ذاذلً تُنهم وثوفير هؼام حوافز ومكافب ث مٌاسة لهم وثب زير 

رلك ؿلى شـوزهم باًصاحة واًصضا في ب ؾلٌلهم واًتي تسوزُا جساهم في 

هخاحِتهم وتح  سين مس خوى الخسماث ثـزٍز مس خوى ب ذائهم وسياذت ا 

اًتي ًلسمونها في اًحيوك. ومن ُيا ًخضح ب ن الاُتمام بمشااؾص 

الموػفين وزاحتهم وزضاهم ثَـة ذوزا محوزيًا في زفؽ مـيوياتهم ومن 

ثم ثـزٍز مس خوى ب ذائهم وباًخالي سياذت وتحسين مس خوى الخسماث 

 اًتي ًلسمونها. ولشلك تم اًترنيز في نثير من الززاساث ؿلى ُشا

الجاهة الشي ًؤثص ثشاكل مداشر ؿلى ب ذاء الموػفين ومن ثم يحلق 

ساهم في ثـزٍز زوخ ال تساغ  مٌفـة ًكل من اًحيم وموػفَِ وٌ

 والازثَاخ لزى الموػفين. 

( اًتي ب شازث Hogg et al., 1998ومن ُشٍ الززاساث، ذزاسة )

ق الزاذلً ًَـة الزوز المِم في الميؼلٌث  لى ا ن مفِوم اًدسوً ا 

ؾيسما ًـبر ؾن اًثلافة اًخيؼيمَة اًتي ثددـِا الميؼلٌث تحت  صاً ودصو 

ذازت، مما ًدِح  مؼلة الاسدثماز في اًـيصر اًخشري نفَسفة ؿامَ ًلا 

ة  فصاذ واًـامَين ذاذي الميؼلٌث المشاازنة في اتخار اًلصازاث ال ذازً ًل 

والمساهمة في حي المشاكلاث اًتي ثواخَ ال ذازت، حِر كان اهم 

ن الاسدثماز باًـيصر اًيخائج  اًخعحَلِة اًتي ثوصَت ًِا ُشٍ الززاسة ا 

اًخشري في الميؼمة ًـس من اجصس الاستراثَجَاث اًتي جساهم في 

تحلِق اًيجاخ لزى الميؼمة من جهة ولزى اًـامَين من جهة ب دصى 

زساء مداذئ  واًتي ثـمي ؿلى تحفيزهم وسياذت اًوؾي لزيهم تب همَة ا 

ة. اًثلافة المؤسس َة نفَس فة ؿامله ٌَميؼمة جكل المس خوياث ال ذازً
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ق الزاذلً 4004وفي ذزاسة اًعائي ) ( ُسفت ٌَححر تب تـاذ اًدسوً

ا ؿلى ب ذاء اًـامَين في اًفٌاذق ال زذهَة في اًـاصمة ؾلٌن، حِر  وب ثصُ

ق اًواحس  ب ػِصث ب ن ؿامي اًخفاؿي الزاذلً واًـمي ؿلى ب ساش اًفصً

فؽ مس خوياث ال ذاء لزى اًـامَين، نلٌ كان له ال ثص اًىدير والمِم في ز 

لى  ب ن نفاًة ُؤلء اًـامَين ومـصفتهم ال ذازًة ثَـة الزوز المِم حٌحاً ا 

ص الميخج  حٌة تلسزتهم ؿلى المشاازنة باتخار اًلصاز والمساهمة في ثعوٍ

اًفٌسقي، مما ٌساهم في تحسين مس خوياث ال ذاء اًوػَفي لهم، 

لى ضروزت ثوظَس  ق الزاذلً وب همََ وذَصت الززاسة ا  مفِوم اًدسوً

ؿساذ جصامج  صَاكة فَسفة زوخ اًـمي الداؾي، واًترنيز ؿلى ضروزت ا 

خِة مذرصصة ٌَـامَين، ٍىون ُسفِا ثـزٍز المِازاث اًوػَفِة  ثسزً

 لزيهم، واًلِام بميح تـ  اًسَعاث لهم.

( ب همََ ثخني مفِوم Naude et al., 2003ناكشات ذزاسة )

ق الزاذلً تب   تـاذٍ، واًتي كس ثـبر في تـ  ال حِان ؾن اًدسوً

ق، نلٌ  المحسذاث اًتي ثواجهِا الميؼمة في اًخوخَ اًـام نحو اًدسوً

ب وصت ُشٍ الززاسة تضروزت كِام الميؼمة تفِم ُشٍ ال تـاذ اًتي ثؤثص 

ش حاغ  ثشاكل ا يجابي ؿلى اًخوخَ نحو اًـملاء الخازحِين بهسف ا 

لة  ءاع بهم وتياحاخاتهم وزقحاتهم واٍتمىن من الاحذف اًـلاكاث ظوً

ال خي مـِم، واًتي كس ثـوذ ؿلى الميؼمة تخحلِق ب ُسافِا من ذلال 

اًترنيز ؿلى اًصضا اًوػَفي ٌَـامَين، واًسـي وزاء الاًتزام اًوػَفي 

ص اًحُئة اًخفاؿََة الزاذََة تين ال ذازت من جهة  من كدَِم ومحاوله ثعوٍ

 واًـامَين من جهة ب دصى. 

( واًتي كاهت تـيوان Tansey et al., 2004)زاسة نلٌ وشافت ذ

ق الزاذلً في تحفيز الموػفين في اًلعاغ الخسمي"، ب همَة  "ذوز اًدسوً

تحفيز اًـامَين الشي ٌشاكلون اًصف ال مامي ٌَخـامي مؽ اًـملاء، 

ذازت الميؼلٌث تخخني فَسفَ ؿامَ ٌَخحفيز  ورلك من ذلال كِام ا 

ذ ُس ؿلى مس خوى ا   ازت الموازذ اًخشرًة فحسة. ٌَميؼمة وكل وً

لى اًخحلِق في ب همَة اًثلة اًخيؼيمَة تين  وفي ذزاسة ب دصى ُسفت ا 

ق  اًـامَين وال ذازت اًـََا وب همَة ُشا اًـامي ك حس ب تـاذ اًدسوً

الزاذلً ؿلى زضا الموػفين في اًلعاغ الحىومي ال زذني ب شاز 

لى ب ن اًـلاكة تين اًثلاف4002اًسـوذي ) ة اًخيؼيمَة ( في ذزاس خَ ا 

واًصضا اًوػَفي المحًِة ؿلى اًثلة المخحاذلة تين ال ذازت واًـامَين كاهت 

ما، وب هَ يجة ؿلى ال ذازاث الحىومِة اًـمي ؿلى اًلِام  مٌرفضة هوؿاً 

ؿاذت اًيؼص باًـوامي اًتي  تخـزٍز مفِوم اًصضا اًوػَفي من ذلال ا 

فز وال حوز جسِم في سياذت مس خوياث اًصضا نيؼام اًصواثة والحوا

 وهؼام اًتركِاث. 

ق الزاذلً واًصضا  خِة ؿلى اًـلاكة تين اًدسوً وفي ذزاسة تجصً

َة في تاًوان.  اًوػَفي وال ذاء اًخيؼيمي فيما ًخـَق باًفٌاذق الزوً

ق الزاذلً  وٌَخحلِق في ب همَة هؼام الحوافز هحـس مهم من ب تـاذ اًدسوً

اًلعاغ المصرفي  والشي ًؤثص وثشاكل مداشر ؿلى زضا اًـامَين في

( ا لى ب ن ؿسم 4004ال زذني وجكل مىوناثَ، ب شازث ذزاسة ؾفاهة )

زضا اًـامَين في اًلعاغ المصرفي ال زذني وثشاكل ب ساسي كان سخدَ 

ُو هؼام اًصواثة الميرف  والحوافز اًلََلة، اًتي لم ثـس ثَبي 

نها كاهت كََله خسا بالملازه ة الاحذَاخاث ال ساس َة لزى اًـامَين، وا 

بمخعَحاث الحَات ثشاكل ؿام. وؿلى الجاهة ال دص ب ػِصث هخائج ُشٍ 

لى ب ن ُياك لٍوؿَ من اًـوامي جسِم في اًحُئة المصرفِة  الززاسة ا 

وثشاكل مؤثص ؿلى تحلِق ذزخاث ؿاًَة من اًصضا اًوػَفي، واًتي 

حتمثي في وحوذ الثصالث الزاذََة اًتي ثؤثص ؿلى حجم اًخفاؿلاث 

لى ثوفص ملوماث اًثلافة ال يجاتَة تين  اًـامَين في ُشا اًلعاغ، وا 

وال ذلاق المِيَة في تُئة اًـمي المصرفي والى اًخب هَس المس تمص من كدي 

ص  ُشا اًلعاغ الحَوي ؿلى ب همَة ال ؿساذ المس تمص ًبرامج اًخعوٍ

ة ٌَـامَين. وكس ذَصت ُشٍ الززاسة ا لى ب همَة كِام اًلعاغ  واًخسزً

ص هؼام اًصواثة والحوافز بهسف تحلِق المصرفي باًـمي ؿلى  ثعوٍ

زساء كواؿس اًثلافة اًخيؼيمَة  اًصضا اًوػَفي ٌَـامَين. نلٌ ب وصت با 

تين الموػفين ؿلى ب ساش اًـلاكاث ال يجاتَة واًـمي ؿلى حصس َخ 

مداذئ اًـسالة والمساوات واًترنيز ؿلى اًـمي جصوخ اًفصًق تُنهم في 

 ُشا اًلعاغ الحَوي والمِم.

ؿلى اًحيوك (Opoku et al., 2009) لززاسة اًتي كام بها وفي ا

ق الزاذلً ؿلى حوذت الخسمة في  ة في كانا تـيوان مفِوم اًدسوً اًخجازً

ق الزاذلً  تيوك اًخجزئة، واًتي زنزث ؿلى كِاش مسى ثب زير اًدسوً

لى ب تـاذ  ؿلى حوذت الخسمة الملسمة من اًحيم، وكس ب شازث الززاسة ا 

ق الزاذلً ً  ة، اًدسوً دشامي ل  من س َاسة الاس خلعاة، واًخسزً

والثصالث واًـوائس، والاحذفاع، اًتي ثؤثص ؿلى حوذت الخسماث 

ق الزاذلً  اًحيىِة، وب ػِصث هخائج ُشٍ الززاسة ب ن ل تـاذ اًدسوً

يجابي ؿلى حوذت الخسماث الملسمة من اًحيوك، وذاصة اًحـس  ثب زير ا 

بي وتـس الاحذفاع حِر كانا انثر ب   ق ثب زيراً في اًخسزً تـاذ اًدسوً

 حوذت الخسماث اًحيىِة.

( تـيوان 4002ونشلك الززاسة اًتي ب ؿسُا ل  من حساذ وؿلً )

ق الزاذلً في تُئة ال ؾلٌل  ادذحاز صلاحِة ثعحَق ملِاش اًدسوً

ة  ق الزاذلً في اًحيوك اًخجازً ال زذهَة: ذزاسة تحََََة ل تـاذ اًدسوً

مكاهَة ثعحَق ب تـاذ ال زذهَة، واًتي حسذث ب ُسافِا لم ـصفة مسى ا 

ق الزاذلً في تُئة ال ؾلٌل ال زذهَة ذزاسة حالة ؿلى اًحيوك  اًدسوً

لى ب ن مـؼم  ة ال زذهَة، وكس ثوصَت الززاسة في هخائجِا ا  اًخجازً

ق الزاذلً ؿلى  اًحيوك ال زذهَة تهتم تصوزت هحيرت تخعحَق ب تـاذ اًدسوً

 موػفيها. 

 ـ4002ب ما ذزاسة اًحاحسين ) يوان اًصضا اًوػَفي لميسوبي ( ت

المحَـاث في اًلعاغ الخاض اًسـوذي: ذزاسة مِساهَة ؿلى مٌؼلٌث 

اًلعاغ الخاض بالميعلة اًشركِة، فلط ثوصَت ا لى ضروزت اُتمام 

ص موػفيها وثـزٍز  خِة المياس حة ًخعوٍ اًشركاث تخوفير اًبرامج اًخسزً

 اًيسواث مهازاتهم اًوػَفِة من ذلال اًسلٌخ لهم بالمشاازنة في

والزوزاث ووزص اًـمي المياس حة ًعحَـة عمي ل  منهم. ونشلك 

ب همَة اًخفاؿي والثصال الزاذلً واًـمي ؿلى تحسُنهلٌ ًخـزٍز المشااؾص 

ال يجاتَة ٌَموػفين واًـمي ؿلى زاحتهم وزضاهم لما لشلك من ب همَة في 

تحسين مس خوى ب ذائهم. وب وصت ب ًضاً الززاسة بالُتمام بمشاازنة 

وػفين في اتخار اًلصازاث وجسَِي المصاؾة اًتي ثواجها الميؼمة الم
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هؼصاً ًخب زير رلك ؿلى زاحة وزضا الموػفين واكذياؾِم باًلصازاث اًتي 

 شازهوا في صَاقتها. 

( ؾن ب تـاذ Roberts-Lombard, 2010وفي الززاسة اًتي كام بها )

ق الزاذلً في مكاثة ثب خير اًس َازاث في ذولة حٌوة  لِا اًدسوً ب فصً

ق الزاذلً في ُشٍ الززاسة حتمثي في ل  من:  اثضح ب ن ب تـاذ اًدسوً

اًثلة في الموػفين، واستراثَجَة الاحذفاع بهم، والثصالث فيما 

تُنهم، وهوؾَة الحوافز الملسمة. ثـامَت ُشٍ الززاسة مؽ ؾَية من 

( ولياث، وب ػِصث هخائجِا ب ن تـسي 4( موػف في )022)

تين الموػفين تحخلان ال همَة ال نبر في ثـزٍز شـوز الاحذفاع واًثلة 

 الموػفين باًصاحة واًصضا. 

ق الزاذلً ؿلى اًصضا  وبهسف اًححر في ب همَة ثب زير ب تـاذ اًدسوً

اًوػَفي ًخحلِق اًولء من كدي اًـملاء. كام اًحاحثون حوازت 

( تسزاسة ؿلى اًلعاغ المالي في كعاغ قزت. 4000) وب دصون

خِة، فوخسث ُشٍ الز زاسة ب ن مـصفة مهام اًوػَفة، اًبرامج اًخسزً

ال حص المياسة وػصوف اًـمي، ظحَـة ال شراف، هؼام الحوافز 

والمكافب ث وفصض اًتركِة هي من اهم المواضَؽ اًتي ثؤثص ؿلى زضاء 

اًـامَين اًوػَفي في اًلعاغ المالي، والشي تسوزٍ س َؤذي ا لى 

ساهم في تحلِق ذزخاث ؿاًَة من الامذَاس في اًخـامي مؽ اًـملاء مما ٌ 

زضاهم والى ثؤذي ا لى ولءهم ٌَزسماث الماًَة الملسمة من ذلال 

الميؼمة. وادذتمت ُشٍ الززاسة بمجموؿة من الاس خًذاخاث 

ٍيها من ذلال هخائج الززاسة المَساهَة  واًخوصَاث اًتي تم اًخوصي ا 

حصاءاث ة تين ا  ق  واًتي ب همِا ب ول وحوذ ؿلاكة ازثحاظ مـيوً اًدسوً

ق في ولء  الزاذلً واًصضا اًوػَفي ثاهَا ثؤثص ا حصاءاث اًدسوً

 اًـملاء من ذلال اًصضا اًوػَفي.

ق الزاذلً 4003ب شازث ذزاسة ًحس ) حصاءاث اًدسوً لى ب همَة ا  ( ا 

المخَثمـة فـي زلافـة الخسمـة واًذـسزًة اًـساذلً ووشاـص المـَومـاث 

لِة فـي ب ذاء اًــامَين فـي مٌ ؼمـاث المجتمـؽ المـسني في كعاغ اًدسـوً

ق  قزت في فَسعين، حِر ب ػِصث ُشٍ الززاسة ب همَة مفِوم اًدسوً

الزاذلً من الحصول ؿلى ب فصاذ راث كـسزاث ومهـازاث ؿاًِـة كـاذزٍن 

عمـى تحمـي المسؤوًَة وثلسيم ذسماث راث مس خول ؿالي من الجوذت 

ة راث ذللة ٌَزبائن. ب شازث هخائج ُشٍ الززاسة ا لى وحوذ ؿلاك

ق الزاذلً المخَثمـة فـي زلافـة الخسمـة  حصاءاث اًدسوً حصائَة تين ا  ا 

ة اًـساذلً وب ذاء اًـامَين، وب هَ ل ثوخس ؿلاكة راث ذللة  واًذـسزً

لِة ٌَـامَين وب ذائهم.  حصائَة تين وشر المـَوماث اًدسوً  ا 

ق 4002ُسفت ذزاسة ناصر ) لى مـصفة ذوز ثخني اًدسوً ( ا 

تحسين حوذت الميخج في المؤسساث الماًَة في الجزائص  الزاذلً في

ق الزاذلً وهخائجَ خاءث  حِر ب شازث هخائج الززاسة ا لى ب ن اًدسوً

ق الزاذلً في  يجاتَة، وثحين ب ن ُياك ذوز ا يجابي ٌَدسوً بمس خوياث ا 

ق الزاذلً ًؤذي ا لى  تحسبن حوذت الميخج، وكس ب وصت بان اًدسوً

ن ذلال سياذت الاُتمام بجوذت تحسين حوذت الميخج ٌَمؤسسة م

ؾعائها ال همَة اًتي ٌس خحلِا من ذلال  الميخجاث الملسمة ٌَزبائن، وا 

ثوؾَة الموػفين، نلٌ ب وصَت الززاسة تب هَ يمىن ٌَمؤسسة تحسين 

ة  ة كاًخسزً حوذت مٌخجِا من ذلال ثعحَق تـ  الملٌزساث ال ذازً

تساء اًصب ي وثلسيم  الاكتراحاث، مؽ واًخحفيز ومشاازنة الموػفين في ا 

ضروزت اًترنيز ؿلى الاُتمام تخَحَة احذَاخاث اًزبائن، واًيؼص ا لى 

ص الميخج، وتحسين صوزت المؤسسة.   مذعَحاتهم اًتي جساؿس في ثعوٍ

ق الزاذلً ؿلى زضاء اًـامَين في  وبهسف ادذحاز ب ثص ممازساث اًدسوً

ق الزاذلً 4002تيم ب تو ػبي. ب شاز ب تو جىص ) ن اًدسوً لى ا  ( ا 

خِة، الحوافز والمكافب ث ثـخبر من اهم  تـياصرٍ اٍتمىين، اًبرامج اًخسزً

اًـوامي اًتي ثؤثص ؿلى زضا اًـامَين في تيم ب تو ػبي، حِر ب وصى 

اًحاحر تضروزت اًـمي ؿلى تحلِق مس خوياث ؿاًَة من اًصضاء 

ًدلي  اًوػَفي تين ب فصاذ اًخيؼيم من ذلال ممازسة اًلِاذت المياس حة، وً

حساش ؿَيهم نشلك  ب ن ًؤثصوا في الاًتزام الاهفـالي ًخحسين ا 

 اًـامَين باًصضاء اًوػَفي.

 

 اًخـََق ؿلى الززاساث اًساتلة

ق  مما ثلسم هلاحغ ب ن الززاساث اًساتلة ثخفق في ذزاسة اتـاذ اًدسوً

ِا، وثدشااتَ في اثحاغ المنهج اًوصفي  الزاذلً وثخفاوث في ثياوً

 اهة ك ذات ٌلسزاسة. اًخحََلً ٌلسزاسة واس خزسمت الاسدد

ة، اًخفاؿي  وب ن كاًحَة الززاساث ثخفق ؿلى ان )اًخوػَف، اًخسزً

الزاذلً، الحوافز والمكافب ث( وـوامي مؤثصت في ل  من حوذت الخسمة، 

ا، الا ان ُشٍ الزازسة تخخَف  وال ذاء اًوػَفي وزضا اًـامَين وكيُر

ق الز اذلً ؿلى ؾن الززاساث اًساتلة بمياكشاة ثب زير اتـاذ اًدسوً

 زاحة الموػف ومن ثم مـصفة ثب زير رلك ؿلى ال ذاء اًوػَفي له.

لس اس خفاذث ُشٍ الززاسة من الززاساث اًساتلة في اًخـصف ؿلى  وً

ق الزاذلً اًتي سُتم ذزاس تها وتياء فصضَاث وب ذات  اتـاذ اًدسوً

 الززاسة.

 

 الززاسة المَساهَة

اتلة فلس تم ؿلى ضوء مشاكلة الززاسة وال ُساف واًفصضَاث اًس

ثصميم الززاسة، حِر اؾتمسث الززاسة الحاًَة ؿلى المنهج اًوصفي 

لى ب ُساف الززاسة المحسذت، وكس وكؽ الادذَاز  اًخحََلً ٌَوصول ا 

ؿلى ُشا المنهج هوهَ يمثي ب حس المياهج ال ساس َة لززاسة اًؼواُص، 

لى وصف اًؼاُصت محي الززاسة في ب زط اًواكؽ  حِر لجا اًحاحر ا 

و ما يمثي ال ظاز اًيؼصي ٌلسزاسة فِصف ب تـاذ  ًَـبر ؾنها كمَاً، وُ

ق الزاذلً وزاحة الموػفين وما يحَط بهم من حواهة ُامة  اًدسوً

يمىن ب ن ٍىون ًِا ب ثص ؿلى ب ذاء الموػفين سواء باًسَة ب و بال يجاة. 

 ويمىن ثَرَص دعواث منهج الززاسة فيما ًلً:

 تحسًس اًحَاناث المعَوتة ( ب  

ة واًحَاناث اؾتمسث الزز  اسة الحاًَة ؿلى ل  من اًحَاناث اًثاهوً

َة ورلك لدذحاز فصوط الززاسة ورلك ؿلى اًيحو اًخالي:  ال وً

ة   ب ولً_ اًحَاناث اًثاهوً

ة اًتي تم تجمَـِا ل قصاط الززاسة الحاًَة في  حتمثي اًحَاناث اًثاهوً

اًحَاناث ال ساس َة ؾن اًحيوك اًخجازًة محي الززاسة، وكس تم 
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الحصول ؿلى ُشٍ اًحَاناث من ذلال مؤسسة اًيلس اًـصبي 

لى تَاناث  ة في مٌعلة خاسان، بال ضافة ا  اًسـوذي واًحيوك اًخجازً

ق الزاذلً  ة الحسًثة في مجال ب تـاذ اًدسوً ؾن الاتجاُاث اًفىصً

ظاز ؿَمي يمىن ؿلى  ن ا  وزاحة وب ذاء الموػفين ورلك بهسف حىوٍ

ة اًتي ق الزاذلً  ضوئَ ذزاسة ال سس اًيؼصً ثوضح ذوز ب تـاذ اًدسوً

ا ؿلى زاحة وب ذاء اًـامَين في اًلعاغ اًحيكي وكس ثعَة رلك  وب ثصُ

اًصحوغ ا لى تـ  المصاحؽ والززاساث اًـصتَة وال حٌحَة المخرصصة في 

 ُشا المجال.

َة  ثاهَاً_ اًحَاناث ال وً

ص  ة، فلس اؾتمسث الززاسة ؿلى ثعوٍ لى اًحَاناث اًثاهوً بال ضافة ا 

دداهة ًلِاش مذليراث الززاسة، حِر اش تمَت الاسدداهة ؿلى ازتـة اس 

ب حزاء، ادذص الجزء ال ول منها بال س ئلة المخـَلة باًـوامي اًشارصَة 

ا من المحاوز. ب ما الجزء اًثاني فلس  كاًـمص واًيوغ والمِية والزذي وكيُر

ق الزاذلً والشي اش تمي ؿلى ب زتـة ب تـاذ وهي:  ادذص تب تـاذ اًدسوً

ة، والحوافز والمكافب ث وكس تم اً  خوػَف، اًخفاؿي الزاذلً، اًخسزً

تحسًس ُشٍ ال تـاذ تياء ؿلى اًـسًس من الزازساث. وتم في الجزء 

اًثاًر من الاسدداهة اًترنيز ؿلى مـَاز زاحة الموػف، وفي الجزء 

 اًصاتؽ تم اًترنيز ؿلى مـَاز ب ذاء الموػف. 

 ة( مجتمؽ وؾَية الززاسة 

ؽ الززاسة من جمَؽ اًـامَين في اًحيوك المحََة اًـاملة ًخىون مجتم

وفصوؾِا في الممَىة اًـصتَة اًسـوذًة، وهؼصاً ًىبر حجم مجتمؽ الززاسة 

ًََ في مست سمٌَة محسذت  من حِر ؿسذ مفصذاثَ وصـوتة اًوصول ا 

كِاساً بالمست اًزمٌَة المخاحة ٌَحاحر حِر تَف ؿسذ فصوغ اًحيوك 

( 4002اًـصتَة اًسـوذًة جنهاًة اًـام المالي ) اًـاملة في الممَىة

(، 4002فصؿاً جنهاًة ؿام ) ..02فصؿاً ورلك ملازهةً ة  0.24

، 4002فصؿاً خسًساً ٌَحيوك ذلال اًـام المالي  22حِر تم افذخاخ 

فصوغ خسًست في اًشاِص)مؤسسة اًيلس اًـصبي اًسـوذي،  4وبمـسل 

ًفصوغ اًحيوك  ية ملائمةؾَ  ( ، مما حسا باًحاحر ا لى ادذَاز4004

 المحلً من ب شِص اًفصوغ لزى المجتمؽ المحََة في مسًية خاسان، فِيي ثـس

 في المسًية.  اًفصوغ من ؿسذ نلٌ ب نها ثـخبر ب نبر

 Morgan andولدذَاز اًـَية الممثلة من مجتمؽ الززاسة، ب شاز )

Krejcie, 1970)  هَ ارا كان مجتمؽ الززاسة ب نبر من  400ا 

ـاذلة الم. وما ًؤنس رلك 024ان اًـَية المياس حة هي مس خجَة ف

 n= N/1+N(e) اًخاًَة:

 

 

 

 حِر ب ن:

nحجم المجتمؽ : 

e( 0.02: وس حة الخعب  وجساوي) 

 وؿلى رلك تم احدساة ؾَية ُشٍ الززاسة 

لاياث ضلٌن استرذاذ اًـسذ المعَوة من الاس خخِاناث، واسددـاذ  وً

 400ىتملة، سُتم ثوسًؽ اًتي كس تحخوي ؿلى ب دعاء ب و هونها كير م 

 اس خخِان ؿلى جمَؽ موػفي اًحيوك اًـاملة في مسًية خاسان. 

 

 ح( ب ذات الززاسة 

اش تمَت اس تمازت الاس خلصاء ؿلى ب زتـة ب حزاء، ادذص الجزء ال ول 

ق الزاذلً )اًخوػَف، اًخفاؿي  منها بال س ئلة المخـَلة تب تـاذ اًدسوً

ة، والحوافز والمكافئاث(  كمخلير مس خلي ٌلسزاسة الزاذلً، اًخسزً

فلصت: زلاج منها ًحـس اًخوػَف، وخمس ًحـس اًخفاؿي  02وجشامي 

ة، وب زتؽ فلصاث ًحـس الحوافز  الزاذلً، وب زتؽ فلصاث ًحـس اًخسزً

والمكافب ث. ب ما الجزء اًثاني لس تمازت الاس خلصاء فلس اش تمي ؿلى ثلِيم 

ط ٌلسزاسة في لي وسَ   اًـلاكة مـَاز زاحة موػفي اًحيم كمخلير جسوً

ق الزاذلً وب ذاء الموػفين في اًحيم، واش تمي ُشا  تين ب تـاذ ًدسوً

المحوز ؿلى جسؽ فلصاث قعت الجواهة الخاصة جصاحة الموػف في 

اًـمي اًحيكي. ب ما الجزء اًثاًر من اس تمازت الاس خلصاء فلس اش تمي 

ؿلى ثلِيم مـَاز ب ذاء موػف اًحيم )كمخلير تاتؽ( وثضمن ب زتؽ فلصاث 

الجواهة المخـَلة تب ذاء الموػفين ذاذي اًحيوك محي الززاسة. قعت 

ب ما الجزء اًصاتؽ من اس تمازت الاس خلصاء فلس ادذص بال س ئلة المخـَلة 

باًـوامي اًشارصَة كاًيوغ واًـمص، والمس خوى اًخـَيمي، والزذي 

ا من المحاوز اًشارصَة. وحسة ما تم تَاهَ في ال ظاز اًيؼصي  وكيُر

ا ًِشٍ الززاسة، ف صُ لس تم الاؾتماذ ؿلى ؿسذ من الملاًُس اًتي تم ثعوٍ

تياء ؿلى لٍوؿة من الززاساث اًساتلة اًتي امذاسث باًثحاث 

والمصساكِة اًـاًَة. ومن ب خي اًخب نس من صسق الاسدداهة ومسى 

( 2ملاءمتها ٌَلصط الشي وضـت من ب خله، فلس تم ؾصضِا ؿلى )

ق وال ذازت محكمين من ب ؾضاء اًَِئة اًخسزٌس َة المخ  خصين في اًدسوً

ذازت ال ؾلٌل في خامـة خاسان، وكس ب ذش اًحاحر  الماًَة في كلَة ا 

تب زائهم وثـسًلاتهم واكتراحاتهم وتم ال تلاء ؿلى اًفلصاث اًتي اثفق ؿَيها 

ق واًتي تَلت ) ( ؾحازت. وٌَخحلق من زحاث واجساق ال ذات 34اًفصً

لة )ب ًفا هصوهحاد( المس خزسمة في الززاسة، فلس تم ثعحَق مـاذ

لس خرصاح كيم ب ًفا ًكل فلصاث اًلِاش ل  ؿلى حست ا ضافة ا لى 

 (.0فا اًكلي ل ذات اًلِاش )خسول مـامي ب ً

 (: مَرص ٌَملاًُس المس خزسمة في الززاسة0خسول )

 مـامي ب ًفا هصوهحاد ؿسذ اًفلصاث فلصاث اًلِاش المس خزسمة م

ق الزاذلً 0  .0.2 02 ملِاش ب تـاذ اًدسوً

 0.22 00 ملِاش زاحة موػف اًحيم 4

 0.22 2 ملِاش ب ذاء موػف اًحيم 3

 0.22 30 الملِاش اًكلي 4
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ً لاحغ من اًيخائج ب ن مس خوى اًخياسق الزاذلً تين اًـياصر المىوهة 

ًكل مـَاز من المـاًير اًثلازة ًـخبر ملدولً في مثي ُشٍ الززاساث 

 ,.Hair et al)%( 40ل هَ ب ؿلى من الحس الملدول الشي ُو )
باجساق  المصحلة ثخصف ُشٍ ب ن ب ذات اًلِاش في ، ورلك ًؼِص(2004

كِاش صحَح لمخليراث  من عمي ذاذَين حِسٍن يمىٌيا وزحاث

 (chi²)الززاسة. نلٌ لجب  اًحاحر ا لى اس خزسام مؤشر مصتؽ كاي 

ًخلسٍص معاتلة اًخصوز اًـام ٍنمورح الززاسة مؽ نمورح اًلِاش 

ة ) )الاس خخِان( ( واحتمال dfالمس خزسم في ضوء ذزخاث حصً

(0.01> P حِر تم اًخلِيم من ذلال حساة اًًس حة تين ،)chi² 

df/ ( ًَتم كدول مدسب  2-0واًتي يجة ب ن حىون محصوزت تين )

ًِشٍ الززاسة   chi²(. كاهت كيمة Shammout, 2007المعاتلة )

ة )422.4) و ما ٌشاير ا لى ب نdf( )200( مؽ ذزخة حصً ذزخة  ( وُ

اًخوافق تين اًخصوز اًـام ٍنمورح الززاسة مؽ نمورح اًلِاش 

 )الاس خخِان( حِست.  

 

 ذ( ب سَوة جمؽ اًحَاناث

الاس خخِاناث  ٌَحصول ؿلى اًحَاناث والمـَوماث، فلس تم ثوسًؽ

باس خزسام ب سَوة اًخوسًؽ والدؽ المحاشر ٌَحصول ؿلى اًحَاناث 

لى ؾَية ملائمة ثدٌاسة مؽ المعَوتة، حِر تم ثوسًؽ الاس خخِاناث ؿ

( من الموػفين في ب مـاهن عمَِم في 400ب قصاط الززاسة تَلت )

( ورلك بهسف مٌح اًفصصة 4فصوغ اًحيوك محي الززاسة )خسول زقم 

ة ًكل فصذ من ب فصاذ مجتمؽ الززاسة ًَىون ب حس المس خجَحين.  المدساوً

 من حِر اس تمصث عمََة ثوسًؽ الاس تمازاث لمست ب س حوؿين مذواصَين

ذلال اًزيازاث المخخاتـة لملصاث اًحيوك محي الززاسة، ورلك تـس 

الحصول ؿلى اًخصريح من مسٍصي اًحيوك المـيَة، حِر كان لهم ذوزاً 

 مهلًٌ في جسَِي الحصول ؿلى اًحَاناث المعَوتة.

 

 (: ثوسًؽ ؾَية الززاسة4خسول )

ؿسذ  اسم اًحيم

 الاس تمازاث

 ؿسذ اسم اًحيم

 الاس تمازاث

 ال حلٌلي

مصرف 

 اًصاجحي

 22 42 تيم اًحلاذ 20

اًحيم 

ال ُلً 

 اًخجازي

اًحيم  22

اًـصبي 

 اًوظني

42 20 

تيم 

 الجزٍصت

تيم  02

 الاسدثماز

00 42 

تيم 

 اًصياط

مصرف  40

 ال نماء

00 30 

 

( اس تمازت كير صالحة 2( اس تمازت، وخس منها )022حِر استرذ منها )

ا 2ىلًٌِا و)ٌَخحََي ال حصائي ثسخة ؿسم اس خ ًلاؤُ ( اس تمازت تم ا 

( اس تمازت، وثحلى 4هؼصا ٌَخياكضاث اًتي ثضميتها مؽ ؿسم استرخاغ )

 22( اس تمازت مس خوفات وصالحة ٌَخحََي ال حصائي ب ي تًس حة 020)

حلٌلي الاس تمازاث اًتي تم ثوسًـِا. ولس خرصاح اًيخائج اًتي  % من ا 

 َىصث الراسيب سَوة ً  اًحاحر اس خزسم ب ػِصتها الاسدداناث، 

 ٍتمثي ذزخاث ( 5 ) له والشي ب ؾعي له وسن ب ؿلى من ًخوسغ الشي

لى )موافق ثشاست( ال خاتة حلي  ( 1 ) له ب ؾعي والشي له وسن ب كي ا 

زلازة  )كير موافق ثشاست( وتُنهلٌ ال خاتة حلي ٍتمثي ذزخة واحست

( ٍتمثي حلول ال خاتة )كير موافق، كير 2،3،4ب وسان ب دصى هي )

وافق( ؿلى اًترثُة. ومن الجسٍص بالشهص ب ن كيم المخوسعاث مذب نس، م

ٍيها الززاسة تم اًخـامي مـِا ًخفسير اًحَاناث  الحساتَة اًتي ثوصَت ا 

لى المـاذلة اًخاًَة: اًفصق تين اًخلسٍصاث = )ب نبر كيمة ب كي -اسدٌاذاً ا 

لى ؿسذ  3، حِر ب ن 0.33= 3(/0-2= )3كيمة(/ جشاير ا 

ط، مٌرف (. وتـس رلك تم ثلس يم المسافة اًخلسٍصاث )مصثفؽ، مذوس

( موافق 2( كير موافق ثشاست وال نبر كيمة )0تين ال كي كيمة وهي )

ة. اًفترت ال ولى ثسل ؿلى اًخلسٍص  لى زلاج فتراث مدساوً ثشاست ا 

(، واًفترت اًثاهَة ثسل ؿلى اًخلسٍص المخوسط 4.33-0الميرف  وهي )

 (.2-3.42اًخلسٍص المصثفؽ )(، واًفترت اًثاًثة ثسل ؿلى 4.32-3.42)

 ه( المـالجاث ال حصائَة

تم اس خزسام ؿسذاً من ال ساًَة ال حصائَة ًـصط وتحََي اًحَاناث 

اًتي تم الحصول ؿَيها ورلك باس خزسام جصنامج الحزمة ال حصائَة 

(، حِر دضـت ُشٍ اًحَاناث SPSSٌَـَوم الاحتماؾَة )

مـامي ازثحاظ س حيرمان  ًلادذحازاث وال حصاءاث ال حصائَة اًخاًَة:

ًلِاش اًـلاكة الازثحاظَة تين مذليراث الززاسة، تحََي الانحساز 

الخعي اًخس َط والمخـسذ، ادذحاز )ث( ٌَـَياث المس خللة، وب ذيراً 

 تحََي اًخحاٍن ال حاذي.

 

  اًححر فصضَاث اًيخائج وادذحاز

 ب ولً: الخصائص الزيموقصافِة ًـَية الززاسة:

ائص الزيموقصافِة ًـَية الززاسة ؿلى تحََي اش تمي تحََي الخص

اًحَاناث اًشارصَة باس خرصاح اًخىصاز واًًس حة المئوًة ًكل من 

ي اًـَمي، ؿسذ س يواث  المخليراث اًخاًَة: اًيوغ، ة، المؤُ اًفئة اًـمصً

الخبرت اًوػَفِة، مذوسط الزذي اًشاِصي، وب ذيراً ظحَـة اًوػَفة. 

ة الززاسة حسة اًيوغ ب ن ؿسذ ب ػِصث اًيخائج ب ن ثوسًؽ ب فصاذ ؾَي

ة تَلت )042الشهوز تَف ) %( فيما كان 22.3( مفصذت تًس حة مئوً

ة تَلت )24ؿسذ ال ناج ) و ب مص 42.2( مفصذت تًس حة مئوً %(. وُ

مٌعلي في ػي اًثلافة اًسائست في المجتمؽ اًسـوذي واًتي ب ذث ا لى 

ذ ال ناج ازثفاغ ؿسذ الشهوز اًـامَين في اًلعاغ المصرفي ملازهة تـس

وذاصة في مٌعلة خاسان. ب ػِصث اًيخائج ب ن اًًس حة ال نبر من ؾَية 

لى ب كي من  30%( ثتراوخ ب ؾلٌزهم تين .4الززاسة )  20س ية ا 

حلٌلي ب فصاذ اًـَية ثتراوخ ب ؾلٌزهم 42س ية، في حين ب ن ) %( من ا 
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لى ب كي من  20تين  %( ب ؾلٌزهم ب نبر من 2س ية، ملاتي ) 20س ية ا 

ٍ اًيخائج مؤشراً ؿلى ب ن اًحيوك محي الززاسة س ية، وثـعي ُش 20

ثثق باًشا حاة وجسـى ًلاس خفاذت منهم، حِر ثخلاءم اًوػائف 

اًحيىِة مـِم ب نثر من كيرهم. نلٌ ب شازث اًيخائج تب هَ ل ًوخس ب ي من 

مفصذاث اًـَية من حملة ذزخة الزتَوم، وب ن وس حة حملة ذزخة 

%(، .2لت وسختها )اًحكاًوزًوش ثـخبر اًًس حة اًلاًحة، حِر تَ

وثـعي ُشٍ اًيخائج مؤشراً واضحاً ؿلى ب ن اًحيوك المحََة في مسًية 

لاث  خاسان تحصض ؿلى ثوػَف ال شزاض الشٍن يحمَون المؤُ

نجاس المِام اًوػَفِة الميوظة بهم، نلٌ  المياس حة اًتي جساؿسهم من ا 

ة اًتي شمَتها  ُشٍ ًخضح من اًيخائج ب ًضاً ب ن مذعَحاث المِام ال ذازً

الززاسة ل تحخاح باًضروزت ا لى شِاذاث ؿََا )ماحس خير، ذنخوزاٍ( 

 ٌَلِام بها.

لى ب ن اًًس حة  وفيما ًخـَق ثس يواث الخبرت اًوػَفِة، فدشاير اًيخائج ا 

ال نبر من ؾَية الززاسة هم ممن ل حزًس ذبرتهم اًوػَفِة ؾن ؾشر 

س يواث، وثـعي ُشٍ اًيخائج مؤشراً واضحاً ؿلى ؿسم اكذصاز 

لة،  ة باًحيوك محي الززاسة ؿلى روي الخبراث اًعوً المياصة ال ذازً

نلٌ ثـعي ُشٍ اًيخائج مؤشراً تب ن اًـامَين في اًلعاغ اًحيكي ل 

لى  لة في ُشا المجال. ب شازث اًيخائج ا  ٍصقحون اًحلاء ًفتراث سمٌَة ظوً

ب ن ثوسًؽ ب فصاذ ؾَية الززاسة حسة مذوسط الزذي اًشاِصي حِر 

َة كان مذوسط ذذَِم اًشاِصي ب ؿلى من ( مس خج 34ب ن )

%(. وب ن ؿسذ المس خجَحين الشٍن ًتراوخ 40زيال تًس حة ) 02000

زيال  02000اكي من  -00000مذوسط ذذَِم اًشاِصي ما تين 

لى ب ن اًًس حة 24( تًس حة )22كان ؿسذهم ) %(. نلٌ ب شازث اًيخائج ا 

( 2.ال ؿلى حسة المسمى اًوػَفي كاهت ٌَصرافين تواكؽ )

%( 40( مس خجَة تًس حة )32%( و)22َة تًس حة )مس خج 

 كاهوا من موػفي ذسمة اًـملاء. 

 

 ثاهَاً: ؾصط وتحََي هخائج الززاسة:

وتـس  والمـَوماث اًحَاناث وتحََي ؾصط ؿلى المححر ُشا ًيعوي

حصاء المـالجاث ال حصائَة لس خجاباث ؾَية المححوزين، تم اًخوصي  ا 

لى ال وساظ الحساتَة الموسوهة والا ة ومـاملاث ا  نحصافاث المـَازً

ق الزاذلً وزاحة الموػفين  الادذلاف ؿلى مس خوى ب تـاذ اًدسوً

 (.3،2،2وب ذاء الموػفين، نلٌ ُو مدين في الجساول )

 

 

 

 

ق الزاذل3ًخسول )  (: اًوسط الحسابي الموسون والانحصاف المـَازي واًخحاٍن لس خجاباث ؾَية الززاسة ل تـاذ اًدسوً

 اًـحازاث م
اًوسط 

 لحسابيا

الانحصاف 

 المـَازي
 اًخحاٍن

 اًخوػَف

 0.91 1.03 3.58 ٌس خزسم اًحيم شروظ واضحة ٌَخوػَف فَِ 0

َاث اًوػَفةثلزى اًحيم  4  0.88 0.94 4.01 وصَف واضح لمِام ومس ئوً

 0.99 0.99 3.94 ثوخس مـاًير واضحة وؿاذلة لدَؽ المخلسمين ٌَخوػَف في اًحيم 3

 0.92 0.98 3.84 المخوسط اًـام

 اًخفاؿي الزاذلً

 0.97 0.98 3.94 تُئة اًحيم جشاجؽ الموػفين ؿلى اًخواصي فيما تُنهم 2

 0.91 1.04 3.91 جسوذ ؿلاكة من الاحترام واًخلسٍص تُني وتين سملائي 2

ق 4  0.97 0.98 3.86 ٌشاجؽ اًحيم الموػفين ؿلى اًـمي جصوخ اًفصً

لة زسمَة  2  0.91 1.04 3.88 من ذلال سملائي في اًـمياس تمس تـ  المَوماث تعصً

 0.91 1.03 3.85 حصتعني ؿلاكة ظَحة مؽ زؤسائي في اًحيم 2

 0.93 1.01 3.88 المخوسط اًـام

 اًخسزًة

زضائهم . خِة المخـَلة باًخـامي مؽ الدِوز وا  لحاقي تـسذ من اًبرامج اًخسزً  0.93 1.05 3.78 ًلوم اًحيم با 

 0.95 1.12 3.63 ًخِة مذياس حة مؽ ظحَـة عملًجصامج اًحيم اًخسز  00

خِة كافِة ٌَموػفين 00  0.92 1.07 3.56 ًوفص اًحيم جصامج ثسزً

خِة ثشاكل ذوزي ًخنمَة مهازاتي المِيَة 04  0.94 1.03 3.45 ًـلس اًحيم ذزواث ثسزً

 0.94 1.06 3.60 المخوسط اًـام
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 الحوافز والمكافب ث

 ...0 0.00 3.22 ثدٌاسة مؽ مس خوى ب ذائي.ًلسم اًحيم حوافز ومكافب ث  03

 2..0 0.04 3.24 ًوخس في اًحيم هؼام ؿاذل ٌَحوافز والمكافب ث. 02

 0..0 0.02 3.02 ًـخبرني اًحيم من ب هم مـاًير نجاحَ 02

 3..0 0.02 3.24 ب ثَلى حافز ماذي ب و مـيوي كللٌ ب حسًت ب ذاء عملً 04

 2..0 0.04 3.04 وحصصَ ؿلى ثَحَة معاًة اًـملاء الخازحِين. يحصض اًحيم ؿلى ثَحَة معاًبي الخاصة 02

 0.95 1.04 3.51 المخوسط اًـام

( ب ن مذوسعاث اس خجاباث ب فصاذ ؾَية 3ًخضح من الجسول زقم )

( وفق 2.00-3.22الززاسة ؿلى تـس اًخوػَف كس حصاوحت تين )

 ملِاش اًخسزح الراسي، حِر تَف المخوسط اًـام ًفلصاث ُشا اًحـس

لى وحوذ تـس اًخوػَف ثشاكل مصثفؽ، وجشاير 3.22) (، مما ٌشاير ا 

لى ب ن اًحيوك محي الززاسة ثعحق مـاًير اًخوػَف  ُشٍ اًيدِجة ا 

لى فلصاث ُشا اًحـس نجس ب ن ب ؿلى مذوسط  ثشاكل مَحوع، وباًيؼص ا 

َاث  كان ؾيس اًفلصت " لزى اًحيم ثوصَف واضح ٌَمِام والمس ئوً

شٍ اًيدِجة ثـىس حصض 2.00اًوػَفِة " بمخوسط ٌساوي ) (، وُ

َاث وهعاق اًصلاحِاث ًكل  اًحيوك ؿلى ضلٌن تحسًس المس ئوً

اًوػائف ذاذي هعاق اًَِكل اًخيؼيمي ٌَحيم، وكس كان ب كي وسط 

حسابي ؾيس اًفلصت " ٌس خزسم اًحيم شروظ واضحة ٌَخوػَف فَِ 

شٍ اًيدِجة ثـىس ب ن مس خوى ثلِيم 3.22"، حِر تَف ) ( وُ

حصاءاث اًتي ثلوم بها اًحيوك محي الززاسة ٌَحصول ؿلى الموػفين ًلا  

َاث اًوػَفة  اًىواذز اًخشرًة اًلاسمة حسة واحداث ومس ئوً

َاث اًخوػَف مذوسط.  آً لاث المخلسم ًِا ًشروظ وب وكسزاث ومؤُ

ة فلس حصاوحت تين ) ( وهي 0.03-2..0ب ما كيم الانحصافاث المـَازً

خاباث ، مما ٌشاير ا لى و 0.42تصفة ؿامة ب كي من  حوذ تجاوس تين ا 

 ب فصاذ ؾَية الززاسة ؿلى فلصاث تـس اًخوػَف.

( ب ن مذوسط اس خجاباث ب فصاذ ؾَية الززاسة 3ًخضح من الجسول )

( وفق 2..3-3.22ؿلى تـس اًخفاؿي الزاذلً كس حصاوحت تين )

ملِاش اًخسزح الراسي، حِر تَف المخوسط اًـام ًفلصاث ُشا اًحـس 

وذ تـس اًخفاؿي الزاذلً ثشاكل مصثفؽ، ( مما ٌشاير ا لى وح3.22)

لى ب ن اًحيوك محي الززاسة ثـتمس ؿلى ثوفير جمَؽ  وجشاير ُشٍ اًيدِجة ا 

وسائي الثصال المحاشرت وكير المحاشرت ذاذي اًحيم في جمَؽ 

مس خوياث اًخـاملاث اًتي ثتم تين الموػفين سواء كاهت فصذًة ب و 

وفي ش تى المجالث،  حلٌؾَة في ل  المس خوياث في اًَِكل اًخيؼيمي

لى فلصاث ُشا اًحـس نجس ب ن ب ؿلى مذوسط كان ؾيس اًفلصت  وباًيؼص ا 

"تُئة اًحيم جشاجؽ الموػفين ؿلى اًخواصي فيما تُنهم" بمخوسط ٌساوي 

(، وكس كان ب كي وسط حسابي ؾيس اًفلصت " حصتعني ؿلاكة 2..3)

شٍ 3.22ظَحة مؽ زؤسائي في اًحيم " بمخوسط ٌساوي ) (، وُ

جة ثـىس وحوذ كصوز من خاهة اًلِاذاث في اًحيوك محي اًيدِ

الززاسة في ذعم ب واصر اًـلاكاث المِيَة وال وساهَة مؽ الموػفين، مما 

سٌُـىس سَحاً ؿلى مس خوى الخسمة الملسمة. ب ما كيم الانحصافاث 

ة فلس حصاوحت تين ) ( وهي تصفة ؿامة ب كي من 0.02-2..0المـَازً

لى وحوذ تج0.42 اوس تين ا خاباث ب فصاذ ؾَية الززاسة ، مما ٌشاير ا 

ص.  ؿلى فلصاث تـس اًححر واًخعوٍ

( ب ن مذوسط اس خجاباث ب فصاذ ؾَية الززاسة 3ًخضح من الجسول )

ة كس حصاوحت تين ) ( وفق ملِاش 3.22-3.22ؿلى تـس اًخسزً

اًخسزح الراسي، حِر تَف المخوسط اًـام ًفلصاث ُشا اًحـس 

لى وحوذ تـس3.40) ة ثشاكل مذوسط، وجشاير  ( مما ٌشاير ا  اًخسزً

ساً من  لى ب ن اًحيوك محي الززاسة يجة ب ن ثحشل مزً ُشٍ اًيدِجة ا 

هساة الموػفين مهازاث وكسزاث  ة بما ٌسمح با  الاُتمام باًخسزً

ص كسزاث الموػفين ٌَلِام  ًخحسين مس خوى ب ذائهم وبما ٌساهم في ثعوٍ

اًحـس نجس  بمِامهم ؿلى ب فضي صوزت ممىٌة. وباًيؼص ا لى فلصاث ُشا

لحاقي تـسذ من  ب ن ب ؿلى مذوسط كان ؾيس اًفلصت " ًلوم اًحيم با 

زضائهم" بمخوسط  خِة المخـَلة باًخـامي مؽ الدِوز وا  اًبرامج اًخسزً

(، وثـىس ُشٍ اًيدِجة ب همَة حزوًس الموػفين 3.22ٌساوي )

بالمِازاث واًلسزاث اًلاسمة من ذلال اًخسزًة بما ًيـىس ؿلى 

تجاٍ اًـملاء الخازحِين والشي س َؼِص ثشاكل ا يجابي شـوزٍ وسَونَ 

ؿلى ب ذاء الموػف وسُسِم في حصول اًـملاء الخازحِين ؿلى 

ذسماث مصضَة لهم، وكس كان ب كي مذوسط حسابي ؾيس اًفلصت " 

خِة ثشاكل ذوزي ًخنمَة مهازاتي المِيَة "  ًـلس اًحيم ذزواث ثسزً

شٍ اًيدِجة ثـىس ب ن 3.22بمخوسط ٌساوي ) الزوزاث (، وُ

خِة المِيَة في اًحيوك محي الززاسة ما ساًت بحاخة ًحشل المزًس  اًخسزً

ة  من الجِس حتى تحلق اًيخائج المصحوت منها. ب ما كيم الانحصافاث المـَازً

، 0.42( وهي تصفة ؿامة ب كي من 0.04-0.03فلس حصاوحت تين )

خاباث ب فصاذ ؾَية الززاسة ؿلى  لى وحوذ تجاوس تين ا  مما ٌشاير ا 

ة.ف  لصاث تـس كٌواث اًخسزً

( ب ن مذوسط اس خجاباث ب فصاذ ؾَية الززاسة 3ًخضح من الجسول )

( وفق 3.22-3.04ؿلى تـس الحوافز والمكافب ث كس حصاوحت تين )

ملِاش اًخسزح الراسي، حِر تَف المخوسط اًـام ًفلصاث ُشا اًحـس 

( مما ٌشاير ا لى وحوذ تـس الحوافز والمكافب ث ثشاكل مذوسط، 3.20)

لى ب ن اًحيوك محي الززاسة ثواخَ كصوزاً في  وجشاير ُشٍ اًيدِجة ا 

ثازت اًعاكة الشُيَة واًحسهَة المخزوهة ؾيس  َاث اًتي حىفي ا  وضؽ الآً

موػفيها واسدنهاط اًلوى اًكامٌة لزيهم ًخحفيزهم وزفؽ زوحهم 

لى زاحة  ة ًخحلِق ب ُساف اًحيم، حِر يهسف مٌح المكافب ث ا  المـيوً

ز شـوزهم بالًتزام ومن ثم تحسين ب ذائهم )ذؾحول الموػفين وثـزٍ

( ًخلسيم ذسماث تيىِة راث حوذت ؿاًَة. وباًيؼص 4003وب ًوة، 
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لى فلصاث ُشا اًحـس نجس ب ن ب ؿلى مذوسط كان ؾيس اًفلصت " ًلسم  ا 

اًحيم حوافز ومكافب ث ثدٌاسة مؽ مس خوى ب ذائي." بمخوسط ٌساوي 

ذزاك اًحيو 3.22) ك محي الززاسة ل همَة (، وثـىس ُشٍ اًيدِجة ا 

زتط ال ذاء بالحوافز والمكافب ث، وكس كان ب كي مذوسط حسابي ؾيس 

اًفلصت " يحصض اًحيم ؿلى ثَحَة معاًبي الخاصة وحصصَ ؿلى ثَحَة 

شٍ 3.04معاًة اًـملاء الخازحِين " بمخوسط ٌساوي ) (، وُ

اًيدِجة ثـىس ب ن اُتمام اًحيوك محي الززاسة تخَحَة المعاًة الخاصة 

س من اًترنيز حتى يحلق اًيخائج المصحوت مٌَ.  لموػفيها ما سال بحاخة لمزً

ة فلس حصاوحت تين ) ( وهي 0.02-0.00ب ما كيم الانحصافاث المـَازً

خاباث 0.42تصفة ؿامة ب كي من  ، مما ٌشاير ا لى وحوذ تجاوس تين ا 

 ب فصاذ ؾَية الززاسة ؿلى فلصاث تـس الحوافز والمكافب ث.

 بمخلير زاحة الموػفين:اًيخائج المخـَلة 

ٌَخـصف ؿلى ثلِيم مًسوبي اًحيوك محي الززاسة ل تـاذ مذلير اًصاحة 

اًيفس َة والجسسًة، تم حساة المخوسعاث الحساتَة والانحصافاث 

ة لدَؽ ال تـاذ اًتى س حق تحسًسُا في ُشٍ الززاسة، وخاءث  المـَازً

 اًيخائج ؿلى اًيحو اًخالي:

 

 

 زاحة الموػفينالموسون والانحصاف المـَازي واًخحاٍن لس خجاباث ؾَية الززاسة ل تـاذ (: اًوسط الحسابي 2خسول )

 اًـحازاث م
المخوسط 

 الحسابي

الانحصاف 

 المـَازي

مـامي 

 الادذلاف

 زاحة موػف  اًحيم

 0.24 ...0 3.32 ب شـص باًصاحة فلا ًوخس في اًحيم ما ًثير اًـصحَة واًلَق 0

 3..0 2..0 3.32 ؼَفة ومٌؼمة وثحـر ؿلى اًصاحةاًحُئة الزاذََة ٌَحيم ه  4

حصاءاث الخسماث اًحيىِة ثدسم بالوس َاتَة 3  2..0 0.20 3.20 ا 

 4..0 0..0 3.22 اشـص باًثلة في اًحيم الشي ب عمي فَِ 2

 2..0 2..0 3.30 ثدسم ذبراتي اًساتلة مؽ اًحيم بال يجاتَة 2

ة من سىني 4  3..0 0.03 3.22 موكؽ اًحيم كصً

 4..0 ...0 3.22 مكاثة اًـمي في اًحيم مجِزت ثشاكل حِس 2

 2..0 0.20 3.23 ب و كسم ذاض ًكل ذسمة كًوخس ثيؼيم مٌاسة ًلِام الموػفين تب ؾلٌلهم من ذلال اًشا حا 2

ا .  2..0 2..0 3.30 ًوفص اًحيم الخسماث اٌَوحسدِة ٌَموػفين من شاي وكِوت وكيُر

 .0.2 0.03 0..4 َموػفين  من روي الاحذَاخاث الخاصةًوفص اًحيم جسَِلاث مٌاس حة ٌ 00

 0.90 0.95 3.50 المخوسط اًـام

 

( ب ن مذوسعاث اس خجاباث ب فصاذ ؾَية 2ًخضح من الجسول زقم )

اًيفس َة والجسسًة كس حصاوحت تين  الززاسة ؿلى تـس اًصاحة

( وفق ملِاش اًخسزح الراسي، حِر تَف المخوسط 0-3.23..4)

لى وحوذ ثلدي مـخسل 3.20ُشا اًحـس )اًـام ًفلصاث  (، مما ٌشاير ا 

لزى ؾَية الززاسة تجاٍ ثوفص اًصاحة الجسسًة واًيفس َة في اًحيوك 

محي الززاسة حِر خاء المخوسط الحسابي اًـام ًِشا المخلير ب ؿلى من 

لى فلصاث ُشا 3اًليمة اًفصضَة ) ( وفق الملِاش الراسي، وباًيؼص ا 

كان ؾيس اًفلصت " ًوخس ثيؼيم مٌاسة  اًحـس نجس ب ن ب ؿلى مذوسط

ًلِام الموػفين تب ؾلٌلهم من ذلال اًشا حاك ب و كسم ذاض ًكل ذسمة 

شٍ اًيدِجة ثـىس سـي 3.23" ورلك بمخوسط ٌساوي ) (، وُ

لى تحلِق مس خوى مصثفؽ من اًصاحة الجسسًة  اًحيوك محي الززاسة ا 

هم،  ٌَموػفين من ذلال ثيؼيم اًـمي ثشاكل ٌساهم في تحسين ب ذاؤ

ساً من الجِوذ، حِر ًخضح  ل ب ن ُشا اًسـي بحاخة ا لى تشل مزً ا 

من ذلال اًيخائج اًوازذت فى الجسول ب ؿلاٍ ب ن ُياك كصوزاً من 

خاهة اًحيوك في ثوفير جسَِلاث مٌاس حة ٌَموػفين من روي 

 الاحذَاخاث الخاصة ، نلٌ ب ن ُشٍ اًحيوك ل ثلوم تخوفير الخسماث 

 

و ال مص الشي ًسؾو ٌَدساؤول ؾن مسى اٌَوحسدِة ٌَموػفين، وُ

كسزت ُشٍ اًحيوك ؿلى الاُتمام جصاحة الموػفين وثَححَ احذَاخاتهم 

لى تحسين ب ذاؤهم.  الخاصة باًشاكل الشي ًؤذي ا 

  

 

 اًيخائج المخـَلة بمخلير ب ذاء الموػفين:

ٌَخـصف ؿلى ثلِيم مًسوبي اًحيوك محي الززاسة ل تـاذ ال ذاء 

خوسعاث الحساتَة والانحصافاث المـَازًة اًوػَفي، تم حساة الم 

(. 2لدَؽ ال تـاذ اًتى س حق تحسًسُا في ُشٍ الززاسة )خسول زقم 

( ب ن مذوسعاث اس خجاباث ب فصاذ ؾَية 2ًخضح من الجسول زقم )

( 3.43-3.02الززاسة ؿلى تـس ال ذاء اًوػَفي كس حصاوحت تين )

م ًفلصاث ُشا وفق ملِاش اًخسزح الراسي، حِر تَف المخوسط اًـا

لى ب ن ذزخة ب ذاء موػفي اًحيوك محي 3.22اًحـس ) (، مما ٌشاير ا 

ٍيهم من ب ؾلٌل ثشاكل ؿام مذوسعة، وباًيؼص ا لى  الززاسة فيما ب ول  ا 

فلصاث ُشا اًحـس نجس ب ن ب ؿلى مذوسط كان ؾيس اًفلصت " ب نجز عملً 

بما ًخفق مؽ ب ُساف اًحيم الشي ب عمي فَِ " ورلك بمخوسط ٌساوي 
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( زضا ؾَية 2(. وثـىس باقي اًيخائج اًوازذت في الجسول زقم )3.43)

المححوزين ؾن مس خوى حوذت ال ؾلٌل الميجزت تب كي حكلفة ممىٌة 

 وثسرؿة ؿاًَة وفي ال وكاث المحسذت.

 

 

 (: اًوسط الحسابي الموسون والانحصاف المـَازي واًخحاٍن لس خجاباث ؾَية الززاسة ل تـاذ ال ذاء اًوػَفي2خسول )

 اًـحازاث م
المخوسط 

 الحسابي

الانحصاف 

 المـَازي

مـامي 

 الادذلاف

 ب ذاء موػف اًحيم

 0..0 2..0 3.23 ب نجز عملً ثسرؿة ؿاًَة في اًوكت المحسذ 0

 4..0 2..0 3.02 ب نجز عملً بجوذت ؿاًَة 4

 ...0 3..0 3.43 ب نجز عملً بما ًخفق مؽ ب ُساف اًحيم الشي ب عمي فَِ 3

 2..0 0.02 3.40 حكلفة ممىٌةب نجز عملً تب كي  2

 2..0 ...0 3.22 المخوسط اًـام

 

 

 واًفصؾَة لمخليراث الززاسة اًصئُسة الازثحاظ ؿلاكاث فصضَاث ادذحاز

حصائي تـصط اًححر من الجزء ُشا ًخرصص  ذلاله من يجصي ا 

تـاذ ب  ) تين مذليراث الززاسة الازثحاظ ؿلاكاث وتحََي ادذحاز

ق الزاذلً، زاحة الم ا وػفين، ب ذاء الموػفين( وسُتماًدسوً  ادذحازُ

اًشاكل اًخالي ًوضح  اًفصضي. الززاسة مخعط في وزوذُا حسة

مصفوفة الازثحاظ الزاذلً لمخليراث الززاسة باس خزسام مصفوفة 

تيرسون ًـلاكاث الازثحاظ ورلك ًخحلِق ُسفين، ال ول ًخـَق 

ل ؿلى باًخحلق من كوت اٍنمورح اًـام ٌلسزاسة من ذلال الاس خسل

وحوذ ازثحاظ دعي تين مذليراث الززاسة تمَِساً ًخعحَق تحََي 

الانحساز المخـسذ ارا ب ػِصث اًيخائج ب ن مـاملاث الازثحاظ تين 

( مما ًـنى ؿسم وحوذ مشاكلة، ب ما 40.0) مذليراث الززاسة لم ثخجاوس

اًِسف اًثاني فِو ادذحاز فصضَاث ؿلاكاث الازثحاظ لمخليراث 

لى وحوذ ؿلاكة الززاسة، فلس ب شا زث ب كَة مـاملاث الازثحاظ ا 

ة تين مذليراث الززاسة )شكل زقم   (.4مـيوً

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (: مصفوفة الازثحاظ الزاذلً لمخليراث الززاسة4شكل زقم )

* p < 0.01; ** p < 0.001 

 

يجاتَة ازثحاظ ؿلاكة وحوذ ( ثضح4شكل ) مـعَاث ذلال ومن  ا 

ة ق الز تين مـيوً اذلً واًصاحة اًيفس َة والجسسًة ب تـاذ اًدسوً

ٌَموػفين، وؿَََ ل حصف  اًفصضَة اًصئُس َة ال ولى ٌَححر واًتي 

ق الزاذلً  حصائَة تين ب تـاذ اًدسوً ثفترط وحوذ ؿلاكة راث ذللة ا 

ر تَلت كيمتها ) (. وبملازهة كيمة 0.197وزاحة الموػفين في اًحيوك، ا 

(t( المحسوتة واًحاًلة )مؽ كيمتها 2.320 ) َة واًحاًلة الجسوً

ق 4.344) و ما ًـني ب ن ب تـاذ اًدسوً هَ يمىن كدول اًفصضَة وُ (، فا 

و ما  الزاذلً مذوافصت في ؾَية اًحيوك محي الززاسة ثشاكل حِس وُ

اهـىس ؿلى شـوز الموػفين باًصاحة سواء اًيفس َة ب و الجسسًة. 

( ًخضح وحوذ ؿلاكة 4ومن ذلال اًيخائج اًوازذت في اًشاكل زقم )

ا )ازث  ( تين تـس اًخوػَف وزاحة 0.004حاظ موحدة ضـَفة ملسازُ

الموػفين، ما ًـني ب ن ُشا اًحـس ب كي من ثوكـاث ؾَية الززاسة 

ومس خوى ثعَـاتهم لشلك فترف  اًفصضَة اًفصؾَة ال ولى واًتي 

حصائَة تين ثوػَف ثفترط وحوذ  ؿلاكة ا يجاتَة راث ذللة ا 

 الموػفين وزاحتهم في اًحيوك. 

ة نلٌ ًخ ضح من اًشاكل اًساتق وحوذ ؿلاكة ازثحاظ موحدة ومـيوً

ا ) ( وهي 0.034تين تـس اًخفاؿي الزاذلً وزاحة الموػفين وملسازُ

ذزاك ؾَية اًححر لحصض اًحيوك ؿلى ثوفير جمَؽ وسائي  ثفسر ا 

الثصال المحاشرت وكير المحاشرت ذاذي اًحيم في جمَؽ مس خوياث 

سواء كاهت فصذًة ب و حلٌؾَة في ل  اًخـاملاث اًتي ثتم تين الموػفين 

المس خوياث في اًَِكل اًخيؼيمي وفي ش تى المجالث، وتياء ؿلى رلك 

يجاتَة راث  ثلدي اًفصضَة اًفصؾَة اًثاهَة واًتي ثفترط وحوذ ؿلاكة ا 

حصائَة تين اًخفاؿي الزاذلً وزاحة الموػفين في اًحيوك.  ذللة ا 

 التوظيف

التفاعل 
 الداخلي 

 التدريب

الحوافز 
 والمكافآت

راحة 
 الموظفين 

الأداء 
الوظي
 في

 0.128 ** 

 

0.006 

0.182 ** 

 0.136 ** 

0.123 ** 
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تق، ًخضح وحوذ ؿلاكة ومن ذلال المـعَاث اًوازذت في اًشاكل اًسا

ا ) ة ملسازُ ة وزاحة 0.042ازثحاظ ا يجاتَة مـيوً ( تين تـس اًخسزً

و ما ًفسر ب همَة حزوًس الموػفين بالمِازاث واًلسزاث  الموػفين وُ

ة بما ًيـىس ؿلى شـوزٍ وسَونَ تجاٍ  اًلاسمة من ذلال اًخسزً

يجابي ؿلى ب ذاء الموػف  اًـملاء الخازحِين والشي س َؼِص ثشاكل ا 

سُسِم في حصول اًـملاء الخازحِين ؿلى ذسماث مصضَة لهم، و 

واسدٌاذاً ا لى رلك ثلدي اًفصضَة اًفصؾَة اًثاًثة واًتي ثفترط وحوذ 

ة الموػفين وزاحتهم في  حصائَة تين ثسزً ؿلاكة ا يجاتَة راث ذللة ا 

(، ًخضح وحوذ 4اًحيوك. ومن ذلال اًيخائج اًوازذت في اًشاكل زقم )

ا )ؿلاكة ازثحاظ موح  ة ملسازُ ( تين تـس الحوافز 0.043دة ومـيوً

والمكافب ث وزاحة الموػفين. واسدٌاذاً ا لى رلك ثلدي اًفصضَة اًفصؾَة 

حصائَة تين  يجاتَة راث ذللة ا  اًصاتـة واًتي ثفترط وحوذ ؿلاكة ا 

 حوافز الموػفين وزاحتهم في اًحيوك.

وحوذ (، ًخضح نشلك 4ومن ذلال اًيخائج اًوازذت في اًشاكل زقم )

ة ًحـس اًصاحة اًيفس َة والجسسًة واًتي  يجاتَة ومـيوً ؿلاكة ازثحاظ ا 

ر تَلت ) (، 0.024ؾزسث ال ذاء اًوػَفي ًـَية المححوزين ا 

س خسل من رلك ؿلى كدول اًفصضَة اًصئُس َة اًثاهَة ٌلسزاسة واًتي  وٌ

يجاتَة راث ذللة ا حصائَة تين زاحة الموػفين  ثفترط وحوذ ؿلاكة ا 

 لمحََة بمسًية خاسان ومس خوى ب ذائهم.في اًحيوك ا

 ادذحاز اًخب زير تين مذليراث الززاسة

( تحََي 2والجسول زقم ) (4ثؼِص اًيخائج اًوازذت في الجسول زقم )

ق الزاذلً ؿلى زاحة الموػفين وكيمة  اًخحاٍن ًلِاش ب ثص ب تـاذ اًدسوً

(β( ومـامي اًخفسير )R
2

( الخاصة بادذحاز اًـلاكاث تين المخلير 

ق الزاذلً( و اًوس َط )زاحة الموػفين ا لمس خلي )ب ـحـاذ اًدسوً

 الجسسًة واًيفس َة(.

 

ق الزاذلً ؿلى زاحة الموػفين4خسول زقم )  (: تحََي اًخحاٍن ًلِاش ب ثص ب تـاذ اًدسوً

 

 

R مذوسط المصتـاث لٍوغ المصتـاث ذزخة الحصًة اٍنمورح
2

 F ة  مس خوى المـيوً

 0.222 2.422 2 تين المجموؿاث

 4.222 44.022 204 الخعب  اًخجصًبي 0.00 03.443 0.04

  30.240 200 اًخحاٍن اًكلي

 

 

ق الزاذلً في زاحة الموػفين2خسول زقم )  (: ؿلاكاث ب تـاذ اًدسوً

 

 

 اٍنمورح
 مـاملاث الانحصاف المـَازي

Beta t ة  مس خوى المـيوً
 الخعب  المـَازي Bمـامي 

 0.0.3 4.224 اًثاتت
0.320 

03.322 
0.00 

ق الزاذلً  2.320 0.022 0.324 ب تـاذ اًدسوً

 

ًخضح من اًيخائج اًوازذت في الجساول ب ؿلاٍ ب ن ُياك ؿلاكة ثب زير 

ق الزاذلً( والمخلير  ة تين ل  من المخلير المس خلي )ب تـاذ اًدسوً مـيوً

Rاًوس َط )زاحة الموػفين(. نلٌ ًخضح من اًيخائج ب ن كيمة )
2

 )

ق الزاذلً في ( وهي ج 0.04جساوي ) لى ثفسير ب تـاذ اًدسوً شاير ا 

( واًحاقي ا لى ثساذي مذليراث ب دصى 0.04زاحة الموػفين تًس حة )

ؾوامي ب دصي لم ثسزح في نمورح الززاسة. وتياء ؿلى ثلك اًيخائج يمىن 

ة تين المخلير المس خلي ٌلسزاسة  اًلول تب ن ُياك ؿلاكة ثب زير مـيوً

ق الزاذلً( و المخلير ط )زاحة الموػفين(، )ب تـاذ اًدسوً  وؿلى  اًوسَ 

 

 

( مؽ 03.443( المحسوتة واًحاًلة )Fخاهة ب دص، ؾيس ملازهة كيمة )

َة اًحاًلة ) (، ًخضح 0.01( ؾيس مس خوى الزللة )3.04كيمتها الجسوً

وفلاً ٌَيخائج اًوازذت في الجسول زقم كدول اًفصضَة اًصئُس َة ال ولى. 

ق ( فا ن ُياك ثحاًياً في ذزخة ثب زير ل  2) تـس من ب تـاذ اًدسوً

الزاذلً ؿلى زاحة الموػفين، حِر خاءث ُشٍ ال تـاذ وفلاً ٌَترثُة 

ة، ثم تـس الحوافز  ًَََ تـس اًخفاؿي الزاذلً، ال تي: اًخسزً

    .وب ذيراً تـس اًخوػَف والمكافب ث،
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ق الزاذلً في زاحة الموػفين2خسول زقم )  (: ب ثص ب تـاذ اًدسوً

 

 اٍنمورح
 صاف المـَازيمـاملاث الانح

Beta t ة  مس خوى المـيوً
 الخعب  المـَازي Bمـامي 

 03.220  0.022 4.404 اًثاتت

0.00 

 0.232 0.042 0.040 0.000 اًخوػَف

 3.343 0.023 0.043 2.420 اًخفاؿي الزاذلً

 3.200 .0.02 0.040 4.420 اًخسزًة

 3.040 0.020 0.044 .4.24 الحوافز والمكافب ث

 

لى اًيخائج اًوازذت في الجسول ب ؿلاٍ، ًخضح ب ن ُياك ثب زير باًيؼ ص ا 

(، وؿَََ 0.042ضـَف ًحـس اًخوػَف في زاحة الموػفين وملسازٍ )

، نلٌ ًخضح وحوذ ثب زير مـيوي ًتم زف  اًفصضَة اًفصؾَة ٌلسزاسة

( واسدٌاذاً 0.023ًحـس اًخفاؿي الزاذلً في زاحة الموػفين وملسازٍ )

لى رلك ث لدي اًف صضَة اًفصؾَة اًثاهَة. ًخضح من اًيخائج في الجسول ا 

( وحوذ ثب زير مـيوي ًحـس اًخسزًة في زاحة الموػفين وملسازٍ 2زقم )

لى رلك ًتم كدول اًفصضَة اًفصؾَة اًثاًثة .0.02) ( واسدٌاذاً ا 

لى اًيخائج في الجسول ب ؿلاٍ، نجس ب ن ُياك ثب زير  ٌلسزاسة. وباًيؼص ا 

( 0.020كافب ث في زاحة الموػفين وملسازٍ )مـيوي ًحـس الحوافز والم

 واسدٌاذاً ا لى رلك ثلدي اًفصضَة اًفصؾَة اًصاتـة ٌلسزاسة.

 

ق الزاذلً من ذلال ب تـاذٍ  ُشٍ اًيخائج ثـني ب ن ثعحَق مفِوم اًدسوً

ثص ال يجابي في  المخخَفة ًَـة ذوزاً ُاماً وبازساً من ذلال امذلانَ ًل 

لزي اًـامَين في كعاغ اًحيوك في  تحلِق اًصاحة اًيفس َة والجسسًة

و ما ًـني ب هَ ؿلى كعاغ اًحيوك ضروزت ثخني مفِوم  مسًية خاسان، وُ

لِة  ق الزاذلً نفَسفة ؿامة وشاملة من وجهة هؼص جسوً اًدسوً

ذازت  واؾخحاز ُشا المفِوم ب حس المىوناث اًصئُس َة اًتي ثلوم ؿَيها ا 

لى الاسدثماز اًفـال في الموازذ اًخشرًة واًتي جسـى في الملام ال ول  ا 

اًـيصر اًخشري، والشي يهسف وثشاكل ب ساسي ا لى الموائمة تين 

ب ُساف اًحيم من جهة وب ُساف الموػفين باؾخحازهم عملاء من جهة 

ـوذ بالميفـة ؿلى كلا اًعصفين. و ال مص الشي سَ   ب دصى، وُ

لى ب ن كعاغ اًحيوك يجة ؿَََ الاُتمام باًخفاؿي  جشاير ُشٍ اًيخائج ا 

ق تين جصوخ اًـمي ؿلى اذلً تين الموػفين واًخب هَسالز  اًـامَين اًفصً

 من اًـََا ال ذازت وتين تُنهم فيما والمخحاذل اًخفاهم المشاترك ب ساش ؿلى

 اًخفاؿي الزاذلً ًـس ب ن حِر .ب دصى جهة من وفيما تُنهم اًحـ  جهة

 ؿاًَة ذزخاث تحلِق في هحيرت وتسزخة اًتي سدساهم اًـوامي اهم من

لى لحلا س َؤذي مما اًصاحة ٌَموػفين من  مصثفـة مس خوياث تحلِق ا 

زساء من ال ذاء. وتياء ؿلى رلك، يجة ب ن ثولي اًحيوك ب همَة  كواؿس  ا 

 

 

 ؿلى الموػفين تين بها ؿامة مـمول نفَسفة اًخفاؿي ال يجابي الزاذلً

 مداذئ اًـسالة حصس َخ واًـمي ؿلى ال يجاتَة اًـلاكاث ب ساش

ق اًـمي ؿلى يزواًترن والمساوات  اًلعاغ ُشا في تُنهم جصوخ اًفصً

 اًخفاؿي  ؿلى ؿامي اًترنيز تب ن ٍصى اًحاحر ُيا والمِم. ومن الحَوي

صًة ب هم ال تـاذ من ُو الزاذلً ق الجوُ  ًًدلي والشي الزاذلً ٌَدسوً

 ثؤذي اًتي المساذي هوهَ ب حس ؿََة واًترنيز تَ الاُتمام ؿلى اًحيوك

لى ي مما ؿلى المسى مَينٌَـا اًصاحة تحلِق ا   ذزخاث يحلق اًعوً

نجاس من مصثفـة   .وفاؿََة ثشاكل ب نثر نفاءت المِام ا 

 

لى اًيخائج ب ًضاً  وجشاير ُشٍ  اًحيوك ثلسمها اًتي الحوافز ب همَة ؿامي ا 

 زفؽ مس خوياث شب نها من واًتي والمـيوي، الماذي تيوؾيها ًـامَيها

 اًـامَين تيؼام ةب كَ يهتم واًصاحة اًيفس َة ٌَـاملً، حِر اًصضا

 ثفضَي وثشاكل هحير في ٌسِم كس والشي الميؼلٌث في المخحؽ الحوافز

 كِام ضروزت اًحاحر ٍصى ال دصى. ولشلك ذون مٌؼمة في اًـمي

َاث آً  الحوافز من تيؼام ًتم ثعحَلِا فيما ًخـَق واضحة اًحيوك توضؽ ب

ص ذلال  ٌَـامَين لزيها، اًصضا تحلِق ؿلى كاذزت حىون ب هؼمة ثعوٍ

نجاس في ٌساهم الشي ال مص  اًخكاًَف وبجوذت وتب كي المِام ثسرؿة ا 

ة نلٌ ٍصى اًحاحر اهَ ؿلى اًحيوك ؿسم .ؿاًَة قفال ب همَة تـس اًخسزً  ا 

ص مذاتـة ؿامَيها  ؿلى اًـمي ؿَيها يجة ٌَـامَين وب هَ الموخَ واًخعوٍ

خِة المِيَة واًتي والحصض ؿلى وثوحيهِم ص اًبرامج اًخسزً  ثعوٍ

ص المِازاث ذلاًِا اندساة من ونٌس خعَـ  اًتي تمىنهم من وثعوٍ

 .جىفاءت وفاؿََة لهم الموكلة ال ؾلٌل ب ذاء

 

 (.وؿلى الجاهة ال دص، ثؼِص اًيخائج اًوازذت في الجسول زقم )

( تحََي اًخحاٍن ًلِاش ب ثص ب تـاذ زاحة الموػفين 00والجسول زقم )

ومـامي اًخفسير ( βاًيفس َة والجسسًة ؿلى ب ذاء الموػفين وكيمة )

(R
2

( الخاصة بادذحاز اًـلاكاث تين المخلير اًوس َط )زاحة الموػفين 

 الجسسًة واًيفس َة( والمخلير اًخاتؽ )ب ذاء الموػفين(.
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 (: تحََي اًخحاٍن ًلِاش ب ثص ب تـاذ زاحة الموػفين ؿلى ال ذاء اًوػَفي.خسول زقم )

 

 

R ثمذوسط المصتـا لٍوغ المصتـاث ذزخة الحصًة اٍنمورح
2

 F ة  مس خوى المـيوً

 02..3 02..3 0 تين المجموؿاث

 0.002 30..23 200 الخعب  اًخجصًبي 0.00 34.243 0.0222

  .22.24 200 اًخحاٍن اًكلي

 

 (: ؿلاكاث ب تـاذ زاحة الموػفين في ال ذاء اًوػَفي00خسول زقم )

 

 

 اٍنمورح
 مـاملاث الانحصاف المـَازي

Beta t ة  مس خوى المـيوً
 الخعب  المـَازي Bمـامي 

 0.432 4.403 اًثاتت
0.422 

00.002 
0.00 

 4.042 .0.02 .0.32 ب تـاذ زاحة الموػفين

 

ًخضح من اًيخائج اًوازذت في الجساول ب ؿلاٍ ب ن ُياك ؿلاكة ثب زير 

ة تين ل  المخلير اًوس َط )ب تـاذ اًصاحة اًيفس َة والجسسًة  مـيوً

ب ذاء الموػفين(. نلٌ ًخضح من اًيخائج ب ن ٌَموػفين( والمخلير اًخاتؽ )

Rكيمة )
2

لى ثفسير ب تـاذ زاحة 0.022( جساوي ) ( وهي جشاير ا 

( واًحاقي ا لى ثساذي 0.022الموػفين في ب ذاء الموػفين تًس حة )

ؾوامي ب دصي لم ثسزح في نمورح الززاسة. وتياء ؿلى مذليراث ب دصى 

ة تين المخلير ثلك اًيخائج يمىن اًلول تب ن ُياك ؿلاكة ثب زير م  ـيوً

 اًوس َط ٌلسزاسة )زاحة الموػفين( والمخلير اًخاتؽ )ب ذاء الموػفين(،

( المحسوتة واًحاًلة Fوؿلى خاهة ب دص، ؾيس ملازهة كيمة )

َة اًحاًلة )34.243) ( ؾيس مس خوى الزللة 3.04( مؽ كيمتها الجسوً

 (، ًخضح كدول اًفصضَة اًصئُس َة اًثاهَة.  0.01)

لىجشاير ُشٍ اًيدِ اًصاحة اًيفس َة  من ؿاًَة ذزخاث ب ن تحلِق جة ا 

 في مسًية خاسان، ًؤثص في اًحيوك المحََة اًـامَين لزى والجسسًة

يجابي وثشاكل ؾلٌل ؿلى ب ذائهم ا   ؿاًَة، حِر بجوذٍ المكلفين بها و ًل 

هؼَفة ومٌؼمة وثحـر ؿلى اًصاحة ومجِزت ثشاكل  عمي تُئة ب ن ثوفير

ام الموػفين تب ؾلٌلهم مؽ ثوفير الخسماث بحَر ًوخس ثيؼيم مٌاسة ًلِ

اٌَوحسدِة لهم مؽ مصاؿات اًحيوك ًخوفير جسَِلاث مٌاس حة ٌَموػفين 

 من اًتي ال ذواث ل  وثوفير من روي الاحذَاخاث الخاصة وذعم

وال يجاتَة  الذيمة اًـلاكاث وتياء اًصاحة ب واصر شانها سياذت وثـزٍز

تـ   حي في جساهم وب ساًَة وضؽ استراثَجَاث ؿلى واًـمي

نجاسهم في لزى اًـامَين جساهمِم المشاال   جىفاءت وفاؿََة حتماً  ٌَمِام ا 

اًصاحة اًيفس َة والجسسًة  من ؿاًَة تحلِق ذزخاث س خؤذي ا لى

نجاس في ال ذاء لزيهم مس خوياث زفؽ في سُسِم مما ٌَموػفين،  المِام ا 

 .واًيوؾَة المعَوتة ال كي واًخكلفة باًوكت المياسة

 

 

 

 اًخوصَاث

اًحاحر ًوصي  فا ن الززاسة، ُشٍ ًِا ثوصَت اًتي اًيخائج ؿلى تياء

 بما ًلً:

في  اًـاملة واًحيوك ؿام ثشاكل المصرفي اًلعاغ كِام .0

 مفِوم ثخني تضروزت مسًية خاسان ؿلى وخَ الخصوض

ق  مؽ مصاؿات الاُتمام بالسدثماز الزاذلً، اًدسوً

 واهةالج ؿلى ذلال اًترنيز من اًخشري باًـيصر

ة ة،  المفِوم ًِشا الحَوً كاًخفاؿي الزاذلً، اًخسزً

 تحلِق ذلاًِا من جس خعَؽ الحوافز والمكافب ث، بحَر 

سافِا ًخـَق فيما المًشاوذت والمصقوتة ال ُساف  الخاصة تبُ 

ا، اًسوكِة الحصة اًصبحَة، ثوس َؽ نخحلِق  ب و ب و كيُر

ش حاغ في والمتمثلة اًـامة تحلِق ب ُسافِا  حاخاث ا 

لة اًـلاكاث ث اًـملاء، وتياءوزقحا  مـِم،  ال خي ظوً

ل ثخحلق ال ُساف ًن ُشٍ ب ن حِر  اًحيم تضلٌن ا 

بما ٌساهم في  اًصاحة اًيفس َة والجسسًة ًـامَيها تحلِق

المصرفِة  الخسماث وثلسيم ب ذائهم مس خوياث تحسين

 .ؿاًَة وهوؾَة بجوذت

زساء ضروزت .4 في  اًـامَين تين الزاذلً اًخفاؿي كواؿس ا 

 الثصال صَاكة استراثَجَاث ومحاولة اًحيوك،

 الاحترام جمَؽ اًـامَين تياء ؿلى مدسا تين واًخواصي

لة اًـلاكاث تياء والاكذياغ تضروزت المخحاذل  ال خي ظوً

يجاذ ورلك من ذلال تُنهم فيما  وب ذواث ب ساًَة ا 

 في جساهم اًتي واتخكاز اًعصق واًخفاؿي، اًخواصي

 اًفـال ب ؿلى مس خوياث اًخواصيفي  اًحلاء ؿلى اًدشاجَؽ

 كير الجَساث ب و حتى والمؤتمصاث واًيسواث كاٌَلاءاث

 عمي ب حواء وتُئة اًتي يمىن ب ن جساهم في ذَق اًصسمَة
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ة  واًزمالة، مما ٌساؿس ؿلى ثوفير اًصساكة ؿلى كائمة حِوً

 ودصوصاً في المجتمؽ اًسـوذي اًـامَين تين والمححة ال ًفة

 اًـلاكاث واًصقحة تخٌاء لةالمجام حة اًلائم ؿلى

  .الاحتماؾَة

ؿام وفي  ثشاكل المصرفي اًلعاغ في اًـاملة اًحيوك اُتمام .3

 صَاكة جصامج راث تضروزت ذاض ثشاكل مسًية خاسان

ة، الماذًة الحوافز ل هؼمة فاؿََة  اًـامي ًِشا لما والمـيوً

 اًصاحة اًيفس َة لموػفين، ؿلى تحلِق اًىدير ال ثص من

هخاحِة لى مس خوياثؿ ًيـىس والشي  ثشاكل وال ذاء ال 

 ثلِيم ب هؼمة نلٌ يجة ؿلى ُشٍ اًحيوك مصاحـة .ؿام

 اًـامَين وزضا فـاًَتها، مسى وكِاش بها المـمول ال ذاء

 حاًَاً  بها والمكافب ث المـمول الحوافز ب هؼمة ؾنها وثـسًي

نجاسهم سجي ب و ب ذاء اًـامَين ثلِيم ًَىون  ال ساش ُو ا 

 .ًِا

ؿام  ثشاكل المصرفي اًلعاغ في اًـاملة يوكاًح  اُتمام  .2

ة تـامي ذاض ثشاكل وفي مسًية خاسان  اًخسزً

ص  ومذكافئ، فاؿي جصنامج ٌَـامَين، ووضؽ واًخعوٍ

لى يهسف مساذ ا   والخبراث بالمـَوماث اًـامَين ا 

 كسزت تحسين شب نها من والمِازاث اًخرصصَة، واًتي

نجاس اًـامَين  ال كي كلفةوباًخ باًوكت المعَوة المِام با 

ؿساذ اًلعاغ ؿلى ُشا نلٌ .بال دعاء اًوكوغ وتجية  ا 

خِة  شانها ثـصًف من واًتي الزاذََة اًبرامج اًخسزً

ًخحلِق  تَ ًلومون الشي الزوز ب همَة ؿلى اًـامَين

لى بال ضافة ل نجاحها، واًسـي الميؼمة ب ُساف اًترنيز  ا 

لى تهسف اًتي الخازحِة الزوزاث ؿلى صلي المِازاث  ا 

وحزوًسهم  الخازخين اًـملاء وتين تُنهم فيما ثصاًَةال

 .الخازحِة اًحُئة مؽ اًخفاؿي ثسَوهَاث

اًـوامي  تـ  اثص الززاسة الحاًَة ؿلى ادذحاز اكذصرث  .2

ق ك تـاذ  في )اًخوػَف، اًخفاؿي والمتمثلة الزاذلً ٌَدسوً

ة، الحوافز والمكافب ث( ؿلى الزاذلً،  زاحة اًخسزً

 واًتي في مسًية خاسان اًـاملة في اًحيوك اًـامَين

 اًحاحثين هوصي ولشلك من ل ، حزء هي تسوزُا

في ال ذاء  كس ثؤثص بالززاسة تـوامي ب دصى باًلِام

 نلٌ كامت .اًوػَفي مثي الاًتزام اًخيؼيمي واًصواثة

كعاغ  ؿلى ثعحَلَ تم نمورح تياء ؿلى ُشٍ الززاسة

 ثعحَقًتم  تب ن هوصي ولشا خاسان، في اًـاملة اًحيوك

ًلِاش زاحة اًـامَين  ب دصى كعاؿاث ؿلى ُشا اٍنمورح

 ثلك في ٌَـامَين وازثحاظ رلك بال ذاء اًوػَفي

 .اًلعاؿاث

 

 

 

    المـــــصاحــــــؽ

 ب ول: المصاحؽ اًـصتَة:

ق 4002ب تو جىص، ايمن ؾحس الله محمد، ) (، " ب ثص ممازساث اًدسوً

 –ب تو ػبي ال سلامي  ذزاسة حالة تيم -الزاذلً ؿلى زضاء اًـامَين 

 (،0)04فصغ مسًية اًـين"، مجلة اًـَوم الاكذصاذًة،  –ال مازاث

( " اًصضا اًوػَفي لميسوبي المحَـاث في 4002اًحاحسين، سامي )

اًلعاغ الخاض اًسـوذي: ذزاسة مِساهَة ؿلى مٌؼلٌث اًلعاغ 

ة،  اًـصتَةالخاض في الميعلة اًشركِة"، المجلة   .(43) 4ٌَـَوم ال ذازً

ذازت الموازذ اًخشرًة."4002اًبرهوظي، سـاذ نائف ) ، ذاز وائي ‎( "ا 

 ..24ًٌَشر، ؾلٌن ـ ال زذن 

جصاُيم و ؿلً،  ؿلً ؾحس اًصضا. "ادذحاز صلاحِة  حساذ، شفِق ا 

ق الزاذلً في تُئة ال ؾلٌل ال زذهَة: ذزاسة  ثعحَق ملِاش اًدسوً

ق الزاذلً في اًحيوك اًخجازً ة في ال زذن، المجلة تحََََة ل تـاذ اًدسوً

ذازت ال ؾلٌل  ‎ 2 (2.)الازذهَة في ا 

 ثب زير (،2001) ًوسف، صحَح سَيمان، شلِلاث، احمس، حوازت،

ق زسالة  اًوػَفي، اًصضا ذلال من اًـملاء ولء في الزاذلً اًدسوً

 .سوزيا-ذمشاق اًوظيَة، اًيجاخ خامـة مًشاوزت، كير ماحس خير

( " اذازت الجوذت اًشااملة 4004الززاذنة، مب مون سَيمان محمد )

وذسمة اًـملاء"، اًعحـة ال ولى، ذاز اًصفاء ًٌَشر واًخوسًؽ، ؾلٌن 

 ال زذن. -

ق (، "مداذئ2003) محمد، ذؾحول، محمد ساُص & اًوة،  جسوً

 .ذمشاق ًٌَشر، اًصضاء ذاز الخسماث"،

(، "هؼصياث مٌؼلٌث الاؾلٌل"، اًعحـة 4..0الزُان، ب ميمة، )

 فسي، ؾلٌن ـ ال زذن.الاولى، معحـة اًص

ة، حسن محمد ) ذازت الموازذ اًخشرًة: زؤًة مس خلدََة، 4000زاوً (، ا 

 الزاز الجامـَة ًٌَشر واًخوسًؽ، اًلاُصت.

 واًصضا اًخيؼيمَة اًثلة تين اًـلاكة (،4002اًسـوذي، موسى )

 الزازساث مجلة ال زذهَة، اًوسازاث في اًـامَين لزى اًوػَفي

 .32 ال زذهَة، مجلس

(، " ثب زير تـ  احصاءاث 4002اذق، ذزمان وخاسم، حسن )ص

ق الزاذلً ؿلى اذاء الموػفين، ذزاسة حالة ؾَية من اًحيوك  اًدسوً

ة، مجلة حنمَة اًصافسٍن،   (..4) 22اًخجازً

(: اتجاُاث اًحيوك 4004اًعاًة صلاخ ؾحس اًصحمن مصعفى )

ة ال زذهَة نحو ثب صَي اًـلاكة مؽ اًـمَي )ذزاسة  تحََََة اًخجازً

ق في اًوظن اًـصبي، خامـة الزول  مِساهَة(. المَخلى ال ول ٌَدسوً

 ب نخوجص. 04-02الامازاث اًـصتَة المخحست،  -اًـصتَة، اًشاازكة

حصاءاث ثلِيماث كِاش (،4004الذَس، ) ؾحس اًعائي، ق وا   اًدسوً

ذزاسة  .اًـامَين هؼص وجهة من ال زذهَة اًفٌاذق صياؿة في الزاذلً

ًىتروهَة. وسزة ،ؾلٌن حالة  ا 

س، واًـحاذي ُاشم ) (، "اذازت 4004اًعائي، ًوسف، اًفضي مؤً

الموازذ اًخشرًة: مسذي استراثَجي مذكامي"، اًعحـة الاولى، اًوزاق 

 ال زذن. -ًٌَشر واًخوسًؽ، ؾلٌن 
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(، اذازت الموازذ اًخشرًة: مسذي 4002ؾحس اًحاقي، صلاخ محمد، )

ة. ثعحَلي مـاصر، الزاز الجامـَة،   ال سىٌسزً

اة ) (، "تحسي الجوذت اًشااملة في 4004اًـزاوي، محمد ؾحس اًوُ

 (.2اًـمي المصرفي"، مجلة اًصش َس )

 في اًـامَين لزى اًوػَفي اًصضا كِاش (،4004) جهاذ، ؾفاهة،

 كير ماحس خير زسالة ال ذاء، في وب ثصٍ ال زذني المصرفي الجِاس

 .نال زذ ؾلٌن، اًـصتَة، ؾلٌن مًشاوزت، خامـة

ق (...0حمَس، ) واًعائي، ؾحاش ثشاير اًـلاق،  الخسماث "جسوً

 -ؾلٌن  ًٌَشر، وائي ذاز ،"ثعحَلي وػَفي، استراثَجي، مسذي

 .369 ال زذن،

(، اسس الاذازت المـاصر، ذاز 4002ؿََان، زبحي مصعفى، )

 صفاء ًٌَشر واًخوسًؽ.، ؾلٌن ـ ال زذن.

يؼيمي في مٌؼلٌث (، "اًسَوك اًخ 4002اًـمَان، لَوذ سَيمان )

 الاؾلٌل"، ذاز وائي ًٌَشر، ؾلٌن ـ ال زذن.

ق ب ثص (،4003عمص ) زيان، اسهي، ًحس،  ب ذاء ؿلى الزاذلً اًدسوً

ًىتروهَة. وسزة .المسني المجتمؽ مٌؼلٌث في اًـامَين  ا 

ذازت الموازذ اًخشرًة، الزاز الجامـَة، 4003ماُص ب حمس، ) (، ا 

ة.  ال سىٌسزً

اًخشااثشاة. ب مين ؿاًس، والمجالي. ُاني محمد، المجالي. مالك محمد، 

ق الزاذلً ؿلى زضا اًـامَين وب ثصٍ 4004) (. "ثب زير ب تـاذ اًدسوً

ذازت  ة اًـاملة في محافؼة اًىصك"، مجلة ا  ؿلى ب ذائهم في اًحيوك اًخجازً

 ‎(.3) 04ال ؾلٌل ال زذهَة ،

فذَ، ؾحس اًسلام ) (، " كِاش 4..0الملا، ؾحس اًصحمن مصعفى، وً

زاسة اًـلاكة تين اًصضا اًوػَفي والاذاء اًخيؼيمي والاذازت، مجلة وذ

ة،   (.00) 2اًـَوم الاكذصاذًة وال ذازً

ق ذوز (،4002هوال ) ناصر،  حوذت تحسين في الزاذلً اًدسوً

 وسزة الجزائص، ثسىصت، خامـة مًشاوزت، ماحس خير زسالة الميخوح،

ًىتروهَة.  ا 
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Abstract 
This study aims to identify the effect of internal marketing dimensions (recruitment, 

internal interaction, training, incentives and rewards) on employee comfort and its impact 
on improving the performance of employees in local banks in Jazan city, Saudi Arabia. To 
achieve this, a questionnaire was designed and distributed to an appropriate sample of 200 
employees of local banks operating in the Jazan region such as Al Rajhi Bank, National 
Commercial Bank, Riyad Bank, Bank Albilad to give an equal opportunity for all 
members of society the to respond. In order to test and analyze correlation between study 
variables, a set of statistical tools such as the value of chi2, regression analysis and 
independent variable effect testing (internal marketing dimensions) were used for both the 
moderator variable (employee's comfort) and the dependent variable (employee 
performance) The results showed the acceptance of the main hypothesis that there is a 
statistically significant positive effect between the internal marketing dimensions and the 
employee's comfort in the banks. The results also indicated that most of the four sub-
hypotheses were accepted with a statistically significant positive effect of the individual 
variables on the comfort of employees in the banking sector. The results also indicated the 
acceptance of the second main hypothesis that there is a statistically significant positive 
relation between the employee's comfort in local banks in Jazan and their Performance. 
Based on these findings, a number of recommendations have been proposed for the 
banking sector and for future marketing studies. 
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