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Abstract:

The study aimed to identify the impact of the Incentive System on the Internal Client
Relationship Management Effectiveness in accordance with the Internal Marketing 
Approach in MOBILIS Company headquarters – Algiers-, it also sought to reveal through 
in the theoretical framework of the study the various theories and intellectual aspects that 
have taken care and addressed this topic, and sought to clarify the importance of the Incentive 
System in moving the behaviors of Internal Clients and facilitating their effective 
management.  

To test the understudy hypotheses, we collected, processed, and analyzed the data in the 
applied framework of the study, in order to come up with a set of results. The study 
concluded with recommendations and future perspectives for further research.  

Key words: Internal Marketing- Internal Marketing Practices- Incentive System- Internal 
Client Relationship Management- Effectiveness. 
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ا الراهن إلى   ا في وق ات الأع ظ ع  اج  لها  عا د  ّة ع ا ف وطرق  ات ووظا طل عدّة 
دى كفاءة  رهون  ات  ظ اح هذه ال ة و ك ا ة ود ر فعال ر الأك ارها الع اع رة؛  واردها ال
ة   ظ طة ال قوم على دعم أ ي  فها ال ن أهمّ وظا ن  ق  و فة الَّ عد وظ وارد و ة هذه ال وفعال

اح أ ة في  اه واردها وال ام  فاظ والاه ر وال وف رة على  وارد ال ع إدارة ال ا  داءها ك
وعة  ت  ه. قد ق على أك و و فة الَّ ة وظ أد ها على  اعد ة ل رة ذات الكفاءات العال ال

ات و  ا ن  زج ك  ج و ة د كا فادها إ دة  د قارة  م  قد ات ن الأفكار كان لها الف في  ق
ت هذه الأفكار   د. اه هج وا علها في  رة و وارد ال ات إدارة ل ا ات و ق ع  ق  و فة الَّ وظ
قاطها على   ي وإ ار ب ال ا ن ال ة  ق و ات ال ق ات وال ا لك ال ق  ة  ف ث عن ك ال كذلك 

رة. وارد ال إدارة ال ة ورطها  ظ لي لل ب الدا ا ال
هم   عا هذ  وقعا هم و ا ا ام  ب الاه ون و ل لاء دا هم ع رة على أ وارد ال ع ال قارة  ه ال

طلق على هذه   ات الفعّالة؛  ا ن ال وعة  اد على  الاع اعها؛  ّهر على إ هم وال ا طل و
م:   قارة ا ليال ق الدا و َّ وعة  ال ق  ط ق على  و ن الَّ وع  د هذا ال ع ات ن  .  ار د  ال ق

لك   ن  ن  و الأف  لاء  ات رك دوافع هؤلاء الع ار ع  ال ة  ظو لة في  وافز  د ال
طة   عزز العلاقة الرا ن و افة إلى  هم إ ن دافع عزز  هم و ا و ع ن  رى على الرفع  هي الأ

ت ك هذه اه  . دى الطو لاء على ال ة وهؤلاء الع ظ ث  ن ال ا لل ح ال فات إلى ف ول ال
ن.  ل لاءها الدا ة وع ظ ن ال طة  وع العلاقة الرا ة على  ظو ر هذه ال ة أ ر لدرا ق أك ع وال

ة.1 ة الدرا كال :إ

ن   ها عن طرق الرط  و إل راد الو ة ال ا د الهدف وال و لي على فكرة  ق الدا و َّ د ال ع
رط   ود علاقة  قا عن و ا ا ذكرا  د وك اق وا علها في  رة و وارد ال ات إدارة ال ا لف 

لا ة وع ظ ن ال طة  وع العلاقة الرا وافز و ة ال ن؛ اءظو ل ر في ها الدا ق أك ع ث وال ا ال رأ
ة:  ال ة ال كال اغة الإ د لها  ه كن ال ي  فة وال ول ة هذه ال درا

و   ة ال ار لي وف  ع إدار العلاقة  الع الدا واف في  ة ال و م  ا ك 
لي  ʕالدا

ة: 2 ات الدرا . فر
ات  ا ات وإ ا ة ا ا ة  ات الدرا ةعد فر ة الر ي الفر ّ ا  ه ق ث؛ وعل ة لل ةأوّل ال : ال

وافر  لا  ة ال ليع علىو .إدار العلاقة  الع الدا
لة في َّ رى  ة أ ات فرع ة فر : ق عن هذه الفر
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رة- ورد ال ات إدارة ال ار ر  طو لي في  ق الدا و قارة ال اهم  ؛لا
اهم  - لي لا  ع الع الدا رة  فع إدارة العلاقة  وارد ال فة إدارة ال ع وظ  في إطار  لَّ َ ن 

ا ؛ كا و
ة3 ة الدرا ة في:  : . أ ة الدرا لى أه
وافز فعالة؛ - ة  ظو اد على  الاع لي  قارة الع الدا لا  ن  رة  وارد ال ه إلى ال و ال

ع   و لة في:  ي وال ار ق ال و ق أهداف ال ق افة إلى  الإ ا  ل ة دا ظ ق أهداف ال ق ل
ع ال و ة  وق رة ة ال ن. دا ل ن ال ار لاء ال عدد الع
لي- قارة الع الدا لا  ن  رة  وارد ال ل إدارة ال ن  طلاقا  ح   ذلك أدى؛ ا و إلى 

ن  ن  ك اذ دور ال ر في إ اركة أك ر  ة أك قلال وافز وال في إعطاء: ا ة ال ظو لا 
رة. وارد ال و ال طلعات و ى و ا ك  ف  ع الوظا و ع و و القرار 

ة4 دا الدرا ي :.أ ة ال ه اور ال ة وال قاط الر ة ال ا ة  ر أهداف الدرا ها ع طرق إل
ها عال ث و ا ا هذه  هذه الأهداف فيال قاط على درا الإ طة  :و ر م ال فاه طرق إلى ال ال

لي ق الدا و يال ه ال قارا لف  م  و وافز و ه ات ال ار هدفال ا  كلها ك ي  ا ال أ
ات  كو عرف إلى  ةهذه إلى ال ار ر هذه اال أ ة و ظا ظّرة ال فع وفق ال رة على  العلاقة لأ

ق. و ن ال وع  رة وفق هذا ال واردها ال ة و ظ ن ال طة  الرا
ة:5 و الدرا و ار  ررات ا .

ة:  ال ر ال ا كن ذكرها في الع ي  ة و ال وع الدرا و ار  ا لا ررات دفع اك عدة  د ه و
ث؛ - وع  ال و ال ا  ات الأع ظ ام   ة  اه ف ك را  ا اطا  اطه ار ه وار دا ظرا ل

رة. وارد ال ات ال لوك ر على دوافع و أ ال
ة- ةالق وعالعل و ةلل جهما:   الدرا ا وال هاال اء فكفيإل ة  إ ف وض عن ك ال

دة وافز  ة  عظو ة  ظ رة لل وارد ال ع ال لا فعالا  عا لالها  ن  ةن  كا لالها ا ا
اةفي ة؛ال ل االع ااهم هذاك وع أ و حإلىال ارات طرقف دةو اث د ةلأ رىعل . أ
ث.- وع ال و ت  ي عال ات ال قص الدرا
ة6 را ة الإ ل دود ال ا في هذه  :.ال دها  اول د م  ي  ات وال طل ن ال وعة  ة  الدرا

لي: ا ا ك را إ
لي- ق الدا و عرف(Internal Marketing)ال ا على  :  را ه إ ع  أ ي  ات ال ز كا ن ال وعة 

لب :  على امال فاظوالاه وارد على وال رة؛ال ات قطرقعنال ق ةال ق و عد نال ي ال ار ال
عد إلى ليال رةالدا وارد ال ع إدارة ال ة ورطها  ظ . لل
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ون- ل لاء الدا ه  :(Internal Clients)الع طلح على أ ي لهذا ال را عرف الإ د ال د ا  ك

لي. ق الدا و ظور ال رة وفق  وارد ال فهوم ال ة ل قد لة  ر
لي- ق الدا و ات ال طلح :  (Internal Marketing Practices)ار ي لهذا ال را عرف الإ ظر ال

ن  وعة  ه  ات على أ ار ن.ال ل لاء الدا ات ودوافع الع لوك ر في  ؤ ي  ال
وافز- ة ال ث  :  (Incentive System)ظو ي؛  ظا ظور ال وافز وفق ال ها ال ا على أ را عرف إ

ات  ا ن  لي.كون  ات الع الدا ا ات و لوك ر في  أ د ال هة ق و راءات فعالة  وإ
فع- ا عن:(Effectiveness)ال را فع إ ر ال فع كال أق ال طرة  ق الأهداف ال .ق
لي- ع الع الدا د : (CRM: Clients Relationship Management)إدارة العلاقة  ا  ق را ها إ

ها زنلةعلى أ ةالركا ا يالأ ط: علىعال مط ةظ عةراق م قا ق
م يالعلاقةقو ةنرطال ظ لهاال ليوع لةرةعلهاعلىوالعالدا دى؛وطو عن ال
قطرق اق جالذيالعلهذاالر هكن أن  قع قا. ق الولاء لا

في - ا الوظ ا:(Fuctional Satisfaction)الر را لي العهاعر عورةالة عنعّر إ الدا
د  وع ةإلىالو ةدر اع.نعّ الإ
في- الة:(Functional Loyalty)الولاء الوظ ا عن  را ر إ ةعورةع اقد ى للر ع في  الوظ

اط ليالعار ةالدا ظ اموالعزوفال ركها.عنال
فع- رات ال Effectiveness)ؤ Indicators):ر ع ا  را ات نوعةعنإ علو ةال يالرق ال

ود عنعّر او دد نالر ه؛  عةطرقعنعد ا د ال اب ور ر.كو ؤ
افز- لة : (Incentive)ال لي وو رفات ودوافع الع الدا ات و لوك رك ل ا عن  را ر إ ع

ة  ودة في ال و اع  . إ هذا الع ة  ار طة ال ال
ع  :  (Motivation)الدافع- ا ى  ع لي  ات الع الدا لوك رفات و رر ل ه  ا على أ را عرف إ

. ن دا هذا الع
ن- ك ة : (Empowerment)ال ار ارة عن  ا هو ع را الع  إ ام  ز والاه ف اعد على ال

ه الد م أف  قد عه على  لي و . الدا
لي- ا الدا ع على  : (Internal Communication)الا ة  ك ا ة د ل ارة عن ع ا هو ع را إ

ا. ل ات دا علو د ال و ق و  اد و
راع- ظر : (Conflict)ال هات ال قافات وو م وال عارض في الق ة  الة  ع أو  ا و را  إ

ن عدة أطراف.  
ي- ه لي (Professional Burnout)الإرهاق ال ها الع الدا عورة   الة  ارة عن  : هو ع

ة  د.الكفء  داء ال قة ل ع ة  ل رات  ؤ ود  و
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ة7 دود الدرا . :

ث  وع ال لاف  ا دود  لف هذه ال ث و ال طة  ن الأطر ال لة  ة عن  دود الدرا عّر 
ة:  ال قاط ال دود في ال لى هذه ال ث. و ا ه ال قوم  ي الذي  العل

ة - ظو وع  و ة  اولت الدرا ة:  وع و دود ال لي وفق ال ع الع الدا وافز وإدارة العلاقة  ال
فع هذه الإدارة.  ة على  ظو ر هذه ال أ ة  ف لي وعن ك ق الدا و ظور ال

قرها  - ن  و الكا ف ال الات الها ل لا و ة  ؤ دود في  ة:   هذه ال كا دود ال ال
اب الزوار  ا  ة -ي الأع ر العا زا هم.. وهي-ال عة للدولة وذات أ ا ة  ركة وط

وارد - وع ال ن  ة  رة:  و في ع دود ال رةال لة ال ل ركةلدىالعا قرو الذي ال
ن أ 108عددهمل ص.800ص 
ن  - ا راوح  ي  ث وال ي أعدت لل ة ال دة الز دود في ال لى هذه ال ة:  دود الز 2016ة  ال

ة  ن  هر الأو  ة ال لها في: 2020إلى غا ف ا  ك ث   
 فين في 2017ا ا ة  ظري  2019إلى غا از الإطار ال دة إ ر عن  ع رة  : هذه الف

ة    ة ال ن طرف اله ه  وافقة عل ولا إلى ال ة و وان الأطرو م ع قد لة  ر رت  ي  وال
ع   افة  إلى  الإ ة  عك الكل را وع. ال و ال ي لها علاقة  ال

  في ا في  2019ن  ا ة  ة  2020إلى غا ق ط ة  ل ة ع رة لإعداد درا كر هذه الف م   :
ظري.   لدعم الإطار ال

ة: 8 ا ات ال . الدرا
ة أو   فة كل ّ ث  ة  ال وع الدّرا و اث ذات العلاقة  لك الأ قة  ّا ات ال ر الدرا ةع .  ز

ه از  ث على إ ا اعد ال افة؛  ة  افة ق ة على إ قوم ك درا طاء   ث  ه الأ و
قون. ّا ون ال ا ها ال ي وقع ف ات ال ن  والهفوات واله وعة  ة على  ا في هذه الدرا د ولقد اع

لة في ات ال :الدرا
وان:- ع ة  ة أ ن طرف (Le Marketing Interne: un ètat de l'art)درا ة  قد  Amèlie) ال

Seignour) لد 1998ة ق ال و ال علقة  قات ال ط ث وال لة ال ورة في   عدد 13رقم ال
ات  ف ة 13ال ف لي وإلى 55إلى 44ن  ق الدا و طلح ال أة  ة إلى:  طرقت الدرا . و

لي  وق الدا م ال ظ لي ال ا الدا ها: الا ن  طلح  هذا ال ط  ر ي  م ال فاه ن ال لة 
ع لي الذي  ق الدا و ن: ال رط ك  ي  لي وإلى العلاقة ال ق الع الدا و ذ الوعود وال ف على 

لك الوعود  م  قد ع على  ي الذي  ار ق ال و لك الوعود وال الوفاء  دوره  قوم  فاعلي الذي  ال
ق.   و ن ال ها هذا الّوع  قوم عل ي  ات ال را ات والاف ا لف الأ ة إلى  طرقت الدرا ا  وك

ر ال  ع فادها:  ة  ة إلى  لت الدرا ب  و ا وى ال عّر عن  ة  ة علا ا لي  ق الدا و
ب  لي  ق الدا و ال ذ  ذ الأ رى. ع هة أ ن  ة  ظ رة لل وارد ال هة وعن ال ن  ي  ظ ال
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اقض  ب الوقوع في ال اعدة ل رى  م أ فاه ي  ع  ّلطة  وى العلاقات وال ر على  داث  إ

زة.  كلة الإدارة الر د فقط.و فهوم وا م ول على  فاه ن ال وعة  قوم على  لي  ق الدا و ال
وان:  - ع ة  ة أ - La motivation au travail(درا concept et thèories(ن طرف ة   Patrice(قد

Roussel(  عة2000ة ا  )Universitè Toulouse I - Sciences Sociales(  ة ف الى  1ن 
ة   ة  .20ف قاط إطرقت الورقة ال ي لك  لة في:  لى عدة  ار طور ال ات وال ا ظرات ال

ن فادها: أن ك  ة  لت إلى  و ا  ة الدافع؛ ك ظرة في درا ّة ك  القّم  ظرة وعن أه
ا الع  ه  لع ا الدور الذي  رة دون إه وارد ال ات ال لوك ر في  ؤ ة  ظ قافة ال قدات و ع وال
ا الدور الذي  كافأة دون إه عزز ال ع على  ا  ا أنّ الا وارد ك رك دوافع هؤلاء ال في 

ات والد  لوك رك ال رة في  وارد ال ات إدارة ال ا ه  وافع.ؤد
ة- ة درا وان-قا -أ  Applying Internal Customer Relationship Management:ع

(IntCRM) Principles to Improving Business / IT Integration and Performance عداد إن
)Frank L. Eichorn(لة رت في  ي  ة  Problems and Perspectives in Management: ال

ات 2004 ف ع عدد ال ن  148ص الى 125ص ن :24 العدد الرا لة  ة  اولت الدرا  .
لي  ع الع الدا وذج إدارة العلاقة  ة رح وإلى أ د لة:  ل ات  كوّ لة في:  ر وال ا الع

ه لي. و ع الع الدا م إدارة العلاقة  ق ها  وإلى أداة  ل ها و و إل ة ال د ال د ا  ك
ن:  قط في 

رار  -أ) ة وعدم الا رو الات وال اد على الا ب الاع ر:  ا م ال ق الة ال لات  قا د ال ع
اء   لة في: الا ن ردود الأفعا  وّعة  وعة  ار  كن أن  ث  وذج؛  ة ل كوّ العلاقات ال

وف العداء .   ال ا ر الا ع ذ  الة عدم الأ ؛ في 
ة لإدارة  -ب) كوّ ة ال عاد الر ن الأ ام  ط والا را ق ال ق ام  ة:  في الاه ا قطة ال ا ال أ

. ا الع عزز ر اركة ل زر وال دأ ال ار  ن الاع ع ذ  ع الأ لي  ع الع الدا العلاقة 
ة - ةدرا وان-قا-أ لة)La magie du marketing à l’interne(ع ن   Quèbec(رت 

Vert( ن طرف ة  ات 2006ة  )Claire Bèlisle(قد ف اب 4 عدد ال ن ك ات  و  
(Light Their Fire: Using Internal Marketing to Ignite Employee Performance and Wow Your 

Customers)  ن طرف قدم  رون عام  )Susan M(وال ّها .  2005و اور أه قا الى عدة  : طرق ال
ة إروط  ّ اء  ن  اعدة و وع  ق هذا ال ط روط  لي  ق الدا و فهوم ال عة للع 

ق.  و ة و ال لت الدرا فادها أنّ إو ة  اد على  لى  ب الاع لي  قة الع الدا ب  : لك
ا لف الإإ و الا ن  ادلات  ة  الأداء قا راف  ع طرق الإع و اد على  ع الاع ام  دارات والأق

د. ّ ال
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وان - ع ة  ة أ  Integrating internal communications, human resource management and)درا

marketing concepts into the new internal marketing philosophy)ن طرف ة   Dubravka)قد

Sinčić, et Nina Pološki Vokić) 2007 ة ة 12- 07رقم ورقة  ف ن  عة13الى 1  ا  
(Zagreb, Croatia) لي ا الدا لي الا ق الدا و ن: ال فهوم ك  ة  إلى  طرقت الورقة ال  .

ة  كوّ قارات ال افة إلى ال ها إ أ رة و وارد ال ه وإدارة ال طة  ر ات ال ؤول طة وال لف الأ و
و  ق. و و ن ال طة هذا الّوع  قارة وكذا أهداف وأ لي ورواد ك  ق الدا و لت الورقة إلى لل

ب   قي ولا  ق العلا و قارة ال لي على  ق الدا و ة لل د فة ال ركز الفل ب أن  فادها:  ة 
رة  وارد ال ة إدارة ال ل الات الدا لة في: الا ة فقط ال لا الات ال ر العلاقة على ال ق أن 

قل م والأدوات ال فاه فادي ال ب  ا  ق ك و قي ال ق العلا و عة ال ر ط د ق لأّها  و ة لل د
لي.  الدا

ة- ة أ اب -درا وان-ك ن طرف (Les Thèories de la Motivation)ع ة   Fabien)قد

Fenouillet)  ة  2012ة ف ة إ1ن  فهوم  (Editeur Dunod) 328لى غا ة  اولت الدرا  
ث قام فكر الدافع   ات هذا ال ا لف  فهوم و ت هذا ال ي عال ظرات ال لف ال ل  على 

طرق   ا  وارد ك هات هؤلاء ال و ات و لوك ر في  ؤ ي  رة ال وارد ال لي للدافع؛ إال كا وذج ال لى الأ
رح الواقع ف إ و ث كان هدفه ل  اعد و ف  ر  راح أك ى أن  افعر للدّ ا اق ع وذج  ؛  الأ

ظرة اذج ال عاك لل وذج  لي هو أ كا ط لفهم الدّافعال م   هدفه ال قد ة على  ت الدرا ا قا  ك
ظرات الدّ  ة ل اد الر ة  و افع.  ال لت الدرا فادها:إو ة  اولة  الدّ أنّ لى  عقد رغم  فهوم  افع 

 . ق فاع ال د على ال ع ي  ات ال ا ن ال لفة  واع  اك أ ا أن ه طه ك لي  كا وذج ال الأ
ة - ة عر وان:  -قا-درا م ع فاه فة وال ة في الفل ل كا ة  لي : رؤ ق الدا و ن طرف: ال ة  قد  

ها ارة عرفي  ة ال ركل د  ع ور  عة  ة ا ة 2015  ف ن  ة 232  ف . 259الى 
لاف عن   ات الا ار فهوم ال لي: ال ق الدا و كا لل ظري  م إطار  قد ة على  ت الدرا قا
ع  ات وفي  ظ ع ال طّق في  لي  ق الدا و فادها: ال ة  لت إلى  و دي. و قل ق ال و ال

اد القطاعات دون ا ر العلاقة و طو ي في  ا ر الأ ة الع ق و الات ال ر الا ع ا  اء ك
وى   ا  : طرقة الا ا الا علقة  ة ال ل ات الع كوّ ّد ل ب الفهم ال ا  ات ك علو ال

. ا ر الا أ را  ا وأ الا
ة  - ة عر وان:-قا -درا لي علع ق الدا و ات ال ار ر  نأ ل ا العا و  -ى ر ك أ الة  ة  درا

ن ة الع د ارات فرع  ي الإ لا ي الإ ن إعداد:ظ د ا  ن ع لد رقم  أ ي ال و ظ عة أ ا  16 
ة 2015ة  ف ن  ة 10  ف ات 24الى  ار ي:  لة في ا قاط  ة عدة  ت الدرا . عال

و  ة ال در ج ال را ن ال ك لي: ال ق الدا و رة ال ر هذه الأ لي وأ ا الدا ت الا كاف افز ال
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ات  ار ن  دة  ود علاقة وط فادها و ة  ة إلى  لت الدرا و رة. ولقد  وارد ال ا ال على ر

رة. وارد ال ا ال لي ور ق الدا و ال
ة9 و الدرا و ا  ة وعلاق ا ات ال ب على الدرا ع لا عرض  :  .ال ن  ا  ات ح ل الدرا

ا:  ن ألا وه ا ن أ قط رك في  ها  قة أ ّا ال
لي.- ق الدا و قارة ال ات  ار ات و ا
وافز. - وع الدوافع وال و

وع   و عالج  ى لم  ع ة  عّ ة  ن زاو ة  ا قطة ال ت ال ة عال ا أنّ ك درا ظ أ لا ن ال و
طر  ه  طة  ر ات ال ار لف ال وافز و لي ال ع الع الدا ا أن إدارة العلاقة  رة ك ا قة 

ة   لي  ع الع الدا عا  ة لل ى عدم ذكر الطّرق اللاز ع ظرة؛  ّفة  رى  ت هي الأ عول
ن   قة  ا ات ال عض الدرا ة عن  ال ة ال لف الدرا لها.  و فع عاد  لت أ ا أه فع هذه الإدارة ك

وع و اولها ل ة  را ا ات ال ا لف ال ام  ى الاه ع ة؛  ظا قارة ال وافز وفق ال ال
ي   ط وال ي  ظا علها في قالب  وافز و ة ال ظو ها  قوم عل ي  ة ال ا ز الأ روط الركا ال
ا   ن الر ة  ق  ق هة و ن  لي  لها الدا ة وع ظ رط ال ي  فع العلاقة ال دورها في  اهم 

لي. ل ق الدا و قارة ال اد على  الاع رى  هة أ ن  هذا الع 
ة10 د ة والأدوات ال :. الدرا

ات  طأ الفر ة  أو  ن  أكد  ة وال ة الدرا كال ة على إ ا هج  ن أ الإ ا على ال د اع
ي ا ي الا ة  (Hypothetico Deductive Method)الفر د اهج ال ن أهم ال ن  ر  ع والذي 

اج ن: الا ج  اج د ي وهو  ث العل ي أي:في ال ات: وال زء؛ والفر ن الك إلى ال قا  الا
ة   ة الفر لا ة ل ا روط أ دورها عدة  راعي  ي  ة وال وع  الدرا و ة لل ات أول ا  إ

ة( ىالعل ع وح ال ار و ا الا ة للق ل ة القا ةالواقع ع اد على أدوات  الاع ى  )  ا
ة؛ وع الدرا و او د ا ا ن  ة الطرقوك ر  ع ث  ة  ات  الدرا عط ل ال ة  ل ا الإ

ث على   ا اعد ال ا  رة  ا الك ه رو وعا ل رها  ي وأك ث العل ة في ال د ن أهم الطرق ال
ا عن   ا ها إ عال ات الظاهرة و عرفة  د  ا ق ح له ال ف ق و ك دق ة الواقع  درا

ل ال  لت  طرق  ة ف د ا الأدوات ال . أ لو راح  اف واق اك هي  ها و و إل ج ال ا
لة في:   ات  ا ع ال د  ات ق ل ة  لا في 

ة على  -أ) د طرقة ق ي وزعت  ة: وال ا ا.108الا
وارد  -ب) ن ال ن إطارات وعدد  وعة  ع  لة  قا راء  إ ا  لة: ق قا ركة. ال لة لدى ال رة العا ال
عرفة -ج) ن و ق ة ال ا ن إ أكد  رة وال واردها ال ع  ركة  عا ال ة  ف عرفة ك ظة: ل لا ال

ع   را ان ال ركة دون  ة لل ق الر ا اد على الو افة إلى الاع الإ  . الع طة  الظروف ال
ظري.  ها في الإطار ال عان  ال
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ة   عال يت  ا ل الإ ج ال را دام  ا ة  ا ها عن طرق الا ات ال عل ا (SPSS)ال

دار  .25الإ
ي:11 م ال .ال

ة   و ك لو ا على الطرقة الأ د ث اع ث  ك ال د ه ة  ل ي؛ ع ه م ال ق ال د  ق
ة علم ال ع د طرقة  د ال ة و رك ر (APA)ف الأ ظري و ث في إطارن؛  ك ال . و ه

وان:  اء الأو  ع قي. ف رط ار ال لي: الإ ع الع الدا عا  ات ال طل ة  :  ظو
ه إلى  ق مّ  ة و ل فع إدارة العلاقات الدا ز و ف ةال ي:لا لة في ا اور 

اهات الفكرة أولا ة للا ل ل ة  وافز: درا ت  لل ي عال قارات ال لف ال زء  ا في هذا ال اول : و
وافز قارة. ال افة لك  ة ال ي والق ار طور ال  وال

ا لي  :  ا ق الدا و قارة ال لي وفق  ع الع الدا زء إلى :فع إدارة العلاقة  ا في هذا ال طرق و
لي  ق الدا و ي إلى ال ار ق ال و ن ال قا  ة الا ف ع الع  أإلى  وكذا ك وذج إدارة العلاقة 

ن  لي  اء هذه الإدارةالدا ارا إ ةوق لهادر .فع
ا وافزفع:  ال ة ال ظو اد على  الاع لي  ع الع الدا زء على  :   إدارة العلاقة  ا في هذا ال ل ع

ح يالعلاقةو ةرطال وافزظو فعال قاو ا ذكورة  ليالإدارة ال ق الدا و ن ال
عها ص كن وو لي ل ق الدا و فة ال ة وظ ن فعال ا إلى ك  طرق ا  ة أداء  ك وكذا فعال

لي ع الع الدا .إدارة العلاقة 
ها. طرّق إل ي  قاط ال ذكر أهمّ ال ظري  ا الإطار ال و

ا  يأ ا وان: ال ع ار الفكان  ةيالإ ة للدرا ه لدرا مّ  ركة الة و وى  على 
ل ةو ر العا زا و ال ف ال الات الها قر لا لي: ال ا  لاله  ن  ا   وعال

اكلها. - ركة وأهمّ ه ي لل ار ب ال ا م ال قد
لها. - ل ها و اق مّ  ها  عال ات و ا ع ال
ات. - ة الفر ّ ار  ة وا وذج الدرا ط أ ط

ها. طرق إل ي  قاط ال ذكر أهمّ ال قي  ط ا الإطار ال ه وأ
ث. ات وفاق ال و ات ال ات الفر ها إ و إل ج ال ا ن ال لة  ة  ة الدرا ا ا في  ل و



ل  :ا  عم عامل م  ا  م
ل   ع ت مة   : م خ

ة  خ ا  ع
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د:

ا   ة الأع وى  لة على  ا رات ال ت ال هةإلى  اه ن  م  فاه م  ر عدة  فاه وظهور 
رى هة أ ن  دة  ح ؛ د رارهاث أ ات وا ظ ات نرهوقاء ال قو عض ال ر  وف

رورة  ات و ال قو ن أهم هذه ال ام د فكرة ن  رةالاه وارد ال ارهال ة  ااع ر الزاو
ة ظ ة  في ال ر فعال ر الأك ر  والع وارد ت ث  ر هذه ال را أدت إلى  ها عدة  فهو

: ا ال
ب  - ها. كلفة  ف
ة- ظ و ال ن أ لا  . أ

ة هذ  ام ودرا ر هة الاه ة  ات ظهرت عدة أفكار في ال ةال ها لورت في  م 
ع  اأواات و ال رة ت ا ال وارد ال ا إدارة ال ة في  وع ة قفزة  ا ت  فكرة  ها:وكا

لي ق الدا و قارةال رور الوقت  ع  ت  ي أ وذوال ه اوأ ث قا عل ر هذه ؛  ع
ة ظ ا لل ق ال و ن ال زءا  قارة  ونو   ال ل لاء دا ها ع رة على أ وارد ال ه ظر إلى ال م لد

ات  اعها عن طرقا ب إ ات  ات كـ:ورغ طل عض ال ر  ةوف ظ ن ال ة   اء قاعدة 
هة ن  لاء  هم وهؤلاء الع فاظ  ة ولاوالا رى.ورفع در هة أ ن  د هم  قارةع على هذه ال

ات  ا ات عدة  ار في و ا الوظ ن الر ة  ع ة  ق در ق د و ل ؤدي  ة  ورهالذي  ق  ق إلى 
في ن الولاء الوظ ة  ها:ع ذكر  وافز.  ث ال ر ؛  رة في ؤ لاء هذه الأ ع الع إدارة العلاقة 

ن ل لة  الدا ارها و اع ة  ظا قارة ال اد على: ال الاع ة  ا ة هذه ال عال قوم  ر  ق أك ع . ولل
ن  ودة  و ر العلاقة ال ف ة؛ ل د ة  ل قا.  كع ا ذكورة  رات ال ال
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ة -1 كر ات ال ا ة للا ل ل ة  وافلدرا وع وك ل و ت هذا ال ات عال اك عدة درا : ه
قارات؛ لة في  د  ك  وافز  اعدت على فهم ال ة  ا قاط أ افة  ت على إ ة قا لهذا درا

وع   و ت  ي عال قارات ال ر أهم ال ي قوم  دد الر ار أن الدافع هو ال اع وافز  الدوافع وال
ها أدق   رى أ ي  قارة ال ولا إلى ال رى و قارة وأ ن ك  ح الفرق  و اد على  الاع افز  لل

: (Jacquet, 2012)وأ
كياتار1.1 كر الإدار الكلا رّ ال وافز ت: لقد  راال ر عدة  طو كان لها الف في 

فهوم الكلي له راء ال ر.اوإ ادىء الأ ذ  في  ى عدم الأ ع قة؛  ظرة  رة  ظر إلى هذه الأ كان 
ن هذه  ود  و ر ال أ ال ار  ن الاع ةع ار فاع  ال ا ك  ها؛ أي إه طة  ة ال ار ة ال  وال

عض   ر  ا  ك ث  رة  وارد ال ات ال ا قا واه ا ذكورة  ة ال ع ال ادلي  ا  قارات وا ال
لي: ا  ظرة ف ت هذه ال ي عال ال

ة لا1.1.1 ة للع لـ:ار لو -Frederick Winslow Taylorالعل در و لورفر الذي  و :-ا
ع  ا  ا رى و ي لهذه الأفكار فهو  ظر الر ة ال ا ر  هع قارة قار ة للع أن  ال العل

ة هذا  ركز درا ة.  ا ا على الزادة في الإ لقا ر  ؤ ا ر. وهذا  د إلى الع هو الأ الدافع الو
ها: قاط أه فكر على عدة  ال

هدف -  : ة. ط الع ر ال ركات غ طة وال فادي الأ ط الع إلى 
-. ة في الع لطة والرقا اط وال اد على الا الاع
فهم.  - فقدان وظا الة  د الع هد اد على  الاع

لة في:   ة  اد الإدارة العل د  د ا ع على  ك
ر الع-أ) ا ن ع ر  ي في أداء ك ع لوب العل لا الأ ه العاإ ؤد الذي 

ة.-ب) هم وفق أ عل در الة و ار الع ا
ي.-ج) لوب العل ق أهداف الع وفق الأ ق الة ل عاون الإدارة والع
ة  -د) ؤول ولى الإدارة  ث  الة  ن الإدارة والع اوي  ال ات  ؤول وزع ال م الع و ق

ا  راف. أ ط والإ ط . ال ا ة الع ؤول ذ فهو  ف ال
طة.  ي ل ل الز القطعة وعلى ال ر  ظام الأ هج  ا ا ك

د هذه   قارةو را ة فقط.ال اد وافز ال ال ذ  وء إلى الأ ب الل رك الدافع  فادها أن ل إلى فكرة 
ت  ث: قارةلق ا ن ال را  ا  ك لور دع ري فورد -Henry Fordا دادا -ه ه ا ر  درا ع ث   
قارة ة للع ل ة العل در ه ال ادت  ة الذي  دأ العقل و دعم  دور  ه   ا ها ت إ لور و كا ا

رة ى الزادة في الأ ع ا  و ة دولارات  دأ ال م  قد اق قام على  ف ال الة؛ وفي  ة للع و ال
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ان   ه  ج ع قرار في الع والذي  ق الا ق ة  ؛  ا ة لهؤلاء الع را ن القدرة ال هدف  الرفع 
ر.   ى زادة الأراح لاغ ع ركة فورد   اه  ن الوفاء ا وع 

فكر:  ا ال Henryأ Gantt- ت ري غا لور «: -ه ا ع  فق  ن في فقد ا ر  ه  الك ة إلا أ أفكاره العل
زادة الكفا م  . فقد اه ا اه الع ة  ا ظره الإ عه في  لف  ع  ءة ا وى ال ة على  ا الإ

ة والعلاوة  ه عاطفه هذا قدم فكرة: ال ة ل اً لهم و فه ا و ر عطفا على الع ه كان أك ر إلا أ ال
-Task and Bonus-« رون ز  )49 ص2011( دوري و ف كافأة ك فكر فكرة ال ى قدم هذا ال ع ؛ 

ام   ه في إ ا الة  كافأة في  ن ال وع  ي ك و ره ال ا لأ اف را إ ى العا أ قا ث  ا  للع
ان؛  ق ي دون  و ره ال ى أ قا ه  ة فإ ه لك ال ام  له في إ الة ف ا في  ه؛ أ وطة إل ة ال ه ال

زه عل رك د على  ا افة إلى  وهذا  الإ ة.  ظ اعي لل عد الا ال ا و ي لهؤلاء الع ف ب ال ا ى ال
وع   ة و ا ن: ا عة ك  ا ة ل ا ات  و ع ر فكر في و اهم هذا ال قا فقد  ا ذكورة  الفكرة ال

ها  طلق عل ي  ؛ وال اب الع ا وأ لات والع مالع ا ت -The Gantt Chart: ا ا ط  -.را
ة2.1.1 ار ة: ال قارةظهرت هذه  ال أها:قارةعد  ال لور أ و-Henri Fayolا ري فا - ه

د هذه . م را ه قارةلم  وافز ال وع ال ارت إلى ذلك  «و اد الإدارة أ لة في  إلا أن أفكاره ال
عاون العدالة   اعة وال ة روح ال كافأة  دأ ال الة: كـ:  قرار الع كار ا ع روح الا اواة  وال

ركها   عد الدوران  و ق  ى  الهم  ادر الر ر  وف ع  لة  د العا م لل ل ار ال عن طرق الا
واب  د على ال ع ارم  ة  ظام رقا ي  ع  ة  ؤول لطة وال ن ال ب  ا اط ال ة الا ظ لل

ب  أد ظام  ع  رافوالعقاب و اد على الإ .)Jacquet, 2012(»الاع
ة3.1.1 ار :ال اد ة  روقرا Maxال Weber- ر د هذه  :-اكس ف م را قارةاه ث  ال في ال

عرف   ا م  قد ر عن طرق  عرفة في ال ة القدرة وال ن: الكفاءة الفعال ق ك  ق ة  ف عن ك
ة  الأ  ح الأ اللاز و د و د دوره  م   ه ة والذي  روقراط ة ال ركز على درا الي ال وذج ال

عرف ث  ة؛  ظ ة لل ب الر وا ر ال وذجل م  «ه: أهذا الأ ي  اء فر ور عقلي  و
ة في الواقع ع ص  ا ات أو  ظة عدة  لا ا  ه على أ م »كو راه )  25 ص1993(طلعت ا

ق:  ق ه إلى  ظر هدف  ر  ى  دام أف و «اع دة أي ا ة الر و ألفعال ر طرقة للو ق
ددة ي»إلى الأهداف ال ر ادة في ؛ )100- 99 ص ص 1992در ( ة والر اد على العقل أي الاع

ة ظ ق أهداف ال ق ر ل د هذه  .  ال م را ه ن لم  قارةفي  ت ال ث كا وافز؛  وع ال و ا  ا أ
ة.  رق ة في ال دأ الأقد اد فقط على  ه هي الاع ظر افة ل ة ال الق

ن  قادات  ظرات عدة ا هت هذه ال رن  لقد وا د عض ال زا  اطة ولا  ال م  ها:  ها أ
ارة  ع لون  ر-عا ر للفوز أك علت علاقة الع -اع أك ا في الأداء و ها إه ج ع ي  وال

افز  ظرات على ال ركز هذه ال ث  ر فقط  قا أ هد  د على  ع ة  ط طة و علاقة 
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ظر إلى  ا  ادي فقط ك ة  ال اد اء ال هم في الأ ا ا ر  ة  اد لوقات اق هم  ا على أ الع
لت  ا أه ي لدوافعهم. ك ا رك الأ ارها ال ااع .  أ ا ي لهؤلاء الع ا ب الإ ا ظرات ال هذه ال

ب   ا ال ت  هادات اه ة في ظهور أفكار وا ك قارة الكلا هت إلى ال ي و قادات ال ت الا اه لقد 
لة في: ا ا  ي للع ا لإ

ة : اتارال2.1 لوك ث  ال لوري  ا ه الفكر ال ه الذي  و ه كرد فع على ال و ظهر هذا ال
قارات د هذه   ه  ال ا ا لوك الفرد و ها ركزت على  ة لأ لوك ال ت  كي  وكلا ار ال ن ال

ي الذي  ر الر ب غ ا ال ة و اع ة والا ف ة. ال ظ ة دا ال ا    في العلاقات الإ
قارات في: هذه ال

ة1.2.1 :ار اد ة  ا و -Elton Mayoالعلاقات الإ ا و  فكر :-إل ات هذا ال ها ت إ كا
ورن)   ارب الهاو ج( ع ال راها في  ات أ اث ودرا ز في عدة أ ف ا ال ه في  الا وز
ج   رى فا ام الأ فض في الأق ز و م ال رفع في ق رة  وارد ال عد دوران ال ظ أن  ث لا

ة ل و ع فاض الروح ال ب ذلك هو ا وارد؛ هذهأن  رال و ط وال لة  ؛  ة ال رة الع الطو ب ف
ة لهذه  ة ال ا راح  ر هذا الاق ع ؛  ك ة ال اق ة و ا ة  ص أوقات را ه  را وكان اق
ة   زا ر العوا الف أ ك على  رو رن إلك ركة و رت في  ة فقد أ ا ة ال االدرا ة الأولى. أ الدرا

ات   طل اءة و :ن: إ وعة الع دون إغفا ة  ر  «الع ق أ ي لها  لطة وال ع ال العلاقات 
ة اءة ووقت الرا ر الإ أ ن  طورة  ر  ر أك ع ي  ة الع وال ا ز  »في إ ).  114 ص  1993(غراو

ب زادة الإ فادها: أن  ة  ه د  قطة  ارب  افت هذه ال ة الع أ رات في  ت ال ة ل ا
ن   ة  اع ا زادت الروح الا رة؛ فكل وارد ال ا في طرقة إدارة ال هم لكون هذهإ ا ا وارد زادت إ ال

وي.  ع افز ال ه ال ا الم  ادي فعالا  افز ال كون ال ث لا فزا  ة دافعا و اع الروح الا
ة2.2.1 ات لـار ا لو-Abraham Maslow:درج ال ا م  را ر أ ع ن أهم  :  ن  فكر  هذا ال

ورن. طرح   ارب الهاو دا على  ع وافز  وع ال و ث طرح وعالج  ي  ا ار الإ ن في ال ا ال
ف إلى الأعلى   ن الأ رب  لة في هرم  ات عن طرق  ا ي لل ل الهر فكر فكرة ال و  « هذا ال

و ط  رة  وارد ال لوك ال ة ف ب الأه ت و ا قود  ك  ر  و الي فال ال قص و وارد هذهود  ال
اع ق الإ ق د  ن  ق ع لوك  ام  ات   (Maslow, 1945, p. 380)»إلى الق ا ر هذه ال ا  ك

ة ال ر ال ا ي في الع و :  )39- 38ص ص 2015(
لة في الأك - ة:  زولو ات الف ا ومال رب وال كنوال . وال
ات - انا ف ال:الأ ف ة و ف ة وال د اطر ال ن ال ة  ا القلق. ال عور 
اء- لة في الا ة:  اع ات الا ا رن ال ع ا ة علاقات  داقة وإقا اج ال د . والا
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اعي - ركز الا هرة وال ر: و في ال قد رام وال ات الا قة  ا ال ا  رن والإ رام ا وا
ة.  قلال ف والا ال

ي  - ل از عا  ق إ ق هارات وقدرات ل دام  ا ق الذات  ق ق الذات: و  ق ات  ا
ات. و الط

ا   ر ك ن والأ الأ علقة  ا ال ات الد ا اع ال د إ لو إلا ع ا ات ل ا ب هرم ال ا  م الر لا 
لو  أن  ا فها  ي  ات ال ا هم ال ر ف ؤ ا ا  ى غال في أد وى وظ ن في  د وا رة ال وارد ال ال

اع   م إ ا وقد  ف العل ولون الوظا ن  ك الذ ن أن أول ن في  ر والأ قدار الأ ا كـ:  ها د على أ
رب على هذا  ة.  هم الأعلى در ا ا اع  هون إلى إ و ا  هم الد ا ات: ا ا فان لل و 

اء.- ة إلى الا ا ان وال ة إلى الأ ا ة وال زولو ات الف ا لة في ال ا:  ات د ا
از. - ق الذات والإ ق رام و لة في الا ا:  ات عل ا

ت  ها :  قارةعر ن  قادات  لو إلى عدة ا ا
رة و - وارد ال ات ال ا اف  ن أ اوت  ها  ة.  أ اع ة والا اد ن الظروف الاق لت ك  أه
دد هذه - قارةلم  ها.  ال رى أعلى  ة أ ا ة إلى  ا ن  قا  زم للا اع ال م الإ
رى هذه - ا لا  قارةك عة عا دفع.ال ة ال ا أن ال
ة.- اك الهر ر اله ف طة ولا  دا و ة  ظرة عا ها  إ
عض الرب في - لت  ة.أه ظ ي لل وى الهر ال
ر هذه - قارةع رن. ال د ن ق ال ذ  ف لة لل ر قا ة وغ فهو ر  غ
ذكر هذه - قارةلم  لة. ال الدوافع ال
افة إلى عدم  - الإ رة  وارد ال ات ال ات وأولو ا وى  ود في  و لاف ال الا م  ه ا لم  ك

دعم   ة  اث وأدلة كاف ود أ ات. و ا هرم ال
ة3.2.1 را لـ:ار ود وال ر-ClaytonAlderferالو ن  :-ألدرف ر و طو د  ق

ث   قارة ا لو قدم هذا ال ـ:  قارةا ر إلى:(ERG)قارةى  ؤ ر ك   ,Existenceث 

Relatedness, Growthلة في : ؛ قدموال ف  .الع علاقة  اء ال ن عل ث  ا ف هذا ال
ر هذه   طو ن وقد ع على  رك قارةالأ هة  ال و قادات ال ن الا دا  قارةف فاد هذه ل لو؛  ا

قارة ات على عك  ال ا لم ال ف على  رك إلى الأعلى وإلى الأ ق و رة  وارد ال :« أن ال
لو القارة ف إلى الأعلى فقط  ا ن الأ قا  ها الا م ف ات  . (Roussel, 2000, p. 6)»ي  ها لت ا

فها في  رة و وارد ال ات ال ا ر ا ث في  ا واع3هذا ال : (Alderfer, 1969)أ
ة أو -أ) ع ات ال ا ع  ا وافق  ي. و زولو ظام الف ات ال ا ر عن ا ع قاء:  لة في ال ود  الو

لو.  ا ا في هرم  ات الد ا الا
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رة إلى-ب) وارد ال دفع ال ات  ا اء: هذه الا لة في الا ات العلاقات  ا فاظ على  ا :« ال
ة   ا ...الخ . هذه ال اف ة وال ب والكراه اعر ال م  قا اد و  رن عن طرق  ع ا العلاقات 

ر عا دفع  ع اد  رةعى إلى ال وارد ال ها» ال ل في إلى  د  ). 2002(  و اق  وفي هذا ال
ن فرق ع إ اج  د ة في الا ها: الرغ ات  اك عدة رغ لاء ه ع الز طة  هلة و ادلات  راء 

رام   ن ا زء  اج و د ة إلى الا ا ع ال ات  ا وافق هذه الا ث  ة؛  قا طة ال اركة في الأ ال
لو. ا ر الذات في هرم  قد و

هم في -ج) هة ورغ ن  رة  وارد ال ات ال و ق ط ق ا  في  قدم: الدافع ه ات ال ا ا
ارك ا ال ات العل ا ات أقرب إلى ال ا ن ال وع  رى. هذا ال هة أ ن  طة  هام والأ راء ال ة في إ

لو) ا ق الذات في هرم  ق از و ات الإ ا ا و ز رام الذات  .(لا
قارةقوم هذه   ه لإعطاء ال و ا؛ والذي  ة والر ا ن ال اط  ـ: القوة والإ عور  ود  دأ و على 

ة  ف  الأه ي   رة ال وارد ال اط؛ فال الة الإ ا في  ة الد ا الة القوة أو ال ا في  ة العل ا لل
وافز قد  اع عن طرق ال ق الإ ق اح لها  ب عدم ال وق؛   ر في  ركز وظ و إلى  في الو

اع  ى عدم إ ع قص  ض ال عو رن ل ع ا ة  اع ها الا ة علاقا قو أ إلى  و  ل ات ال ا
م عن   ا ا أن الدافع  اط ك ود والار ات الو ا اع  و إ وارد  ه هؤلاء ال و ؤدي إلى  طور  وال

ات  ا ي لل ل هر راعاة  دة دون  ات دفعة وا ا ة ع ك ال كا ع إ ر  و .ال
ق هذه  ط طاق  قدون أن  ع ن  راء الذ عض ال قارةووفقا لأراء  لافات في  دود؛ لو ال ود ا

ي... عل وى ال لفون في: ال وال ن  رة والذ وارد ال ات ال ا ي  إوى ا عا ا  لخ. ك
قارةهذه   اب  ال ي  اط ال الة الإ ا أن  ة. ك ا قا ال عرف  ة هذهن عدم الدقة ولا  ا وارد ال ال

ن   ة و اع هم الا ا ا دورها إلى رفع ا ؤدي  ة وقد  هم ال ا ا ة ا ل ن  هم  ك عن عدم 
ـ:  ى  ا ؤدي إلى ظهور ة. ك هذا  ع هم ال ا ا دة ا زداد  ا أن  كن أ دار. ال ة الا ل ع

ة ك در د  ر  هج  قادات إلى ظهور  ه ألا وهو:  أدت ك هذه  الا ن عد ا  ق الر ق رة إلى 
نقارة ل ـ: أو العا عرف  ا

ة4.2.1 :ار اد ة العوا  ورج -Frederick Herzbergا در  ث  :-فر ا قام هذا ال
ه اء  ادا على قار ي  قارةاع ا قارب  ا راها على  ي أ ه ال ا إعداد أ ث قام  لو  ا

ركا   أ ا  لفا ركات في   د في عدة  ه ب و وان: «ا ع اب  ة في ك ج هذه الدرا ا رت  و
ة  لي »1959الدوافع إلى الع  لا طرح  )159 ص 1995(عد ن  لات  قا لوب ال ا أ د

ا ن وه رم  ؤال :)128 ص2002(
لك  اعة في ع ا والق ن الر وى  أعلى  عرت  .ʕى 

لك اء في ع ن الا وى  أعلى  عرت  ʕى 
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ن:   ة الع إلى ق رة في  ؤ م العوا ال ث ق
ة.-أ) ي  عوا الدافع ا وال عوا الر

ة  -ب) ا وهي: عوا الوقا ؤدي إلى عدم الر رى  عرف  عوا أ ا ة او  ة أو عوا الرقا ا أوال
ة.  العوا ال

ة ق در ق ة إلى  ه.  ن  ةعال ؤدي عوا الدافع ف وهر الع  ن دا و كون  ا ا وعادة  الر
ة   ة عال ة إلى الع ودر ة قو ؤدي إلى دافع ودها  ق الذات. فو ق ة إلى  ا ن ال دا  ة  وهي قر

ا  لة فين الر ة  ا قاط أ عدة  ط  ر : )2001( طو عزت و
 .از الإ
. ة في الع رق قدم وال ال
.ي طور الذا و وال ة ال كا إ
  .راف الاع
  .ه ف عة الع  ط
.ة ؤول ال

ه   لها ف ؤدي ع ي  ط ال ال رة  وارد ال ف علاقة ال ي  ة فهي العوا ال االعوا الوقا ي  أ وال
ة إلى الع  ة قو وفر دافع رورة  ال ودها  ي و ع ا. ولا ن عدم الر الة  ودها إلى  ؤدي عدم و

م هذه العوا  ة وهي:9و ا قاط أ
.ة وإدارها ظ ة ال ا
 .ن رؤو لاء وال ع الز العلاقات 
.رف ع ال ة  ادل العلاقات ال
. ظروف الع
 .ة اة ال ال
قرار . الا في الع
 .ب ر والرا الأ
 .راف الإ
.ة كا ركز وال ال
ن قارةفاد  زورج  ث ف ه ات.  ا اع الأ للا ث عن الإ ره ال ن أن الدافع  ل العا

ات: ا ن الا ن  ة.  -1وع العوا ال طة  ر ة: هي  زولو ات الف ا الا
ة.-2 العوا الدافع طة  ر ة: وهي  ف ات ال ا الا

هت إلى هذه  قارةو لة في:ال قادات ال ن الا وعة 
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رة.- وارد ال ن ال ة  ا الفروق الفرد إه
اعن الواقع.- ا دة  ع ظرة  دا. وهي  طة  ورة  ا عن الع  ظرت إلى الر
ن. ظرة لا- د ه ن وال ا ن ال دودة  ة  رت على ف ة أ ها؛ لأن الدرا ع كن 
ة.- ا ول على الدافع ركزت على الر
ة  - ا في دافع ه لعب دورا  ة  زورج؛ لان العوا الوقا ققها ه ي  ج ال ا ف ال ث  قق أي  لم 

ر. ا على ذلك: الأ رة  وارد ال ال
ث:أقارةظهرت  ا ها ال رة أ وارد ال م ال ق دورها  ت  ور -رى اه ر اك  لا  - دو

وهي:
ة:5.2.1 ور-XYDouglas MaGregorار ر ا  لاس  فاد هذه -دو قارة:  و ها:  ال أ

ن« وع ة إلى  ظ لة لدى ال رة العا وارد ال ت ال د الوهاب »ق ح )130 ص 1975(ع و ع 
ث   وع  ص ك  ه  ا طلق عل ة؛ و ك ة الكلا در ورات ال ات و لوك م و وع الأو ق عك ال

وذج ة (X)أ اؤ ظرة ال ا لل ات  ال ا دودة اه هارات  ة  ل ة وال كال ه: الا ا ن  و
ا  ة  دى عقل ر ال ظور ق اذة  ة و عك  ط ي ف ا وع ال ا ال ة الوعي. أ فة وعد ع عة و

وذج م أ ه ا طلق عل ة و ك وكلا ة ال در م ال ورات وق ات و ة (Y)لوك فاؤل ظرة ال ا لل ال
ات   ا وعة اه هارات  ة  قلال ة والا ا لة في: الإ ص ال ا ن ال وعة  وى على  و

ط الذات. ة الوعي و ك ة  دى عقل ظور طو ال ة  قو
هت إلى هذه  ي و قادات ال ن الا قارةو ذكر: ال

عا - لة لل لوب أو و رة.عدم ذكر أ وارد ال ن ال وع  ع ك 
ت هذه ال- ا قا طأ لأن  ة ر قاك ة وهذا  ك وكلا ة ال در ة وال ك ة الكلا در ن ال على الف 

ة.  ك ة الكلا در ح لأفكار ال داد و ة هي ا ك وكلا ة ال در ال
ه:   طلق عل ا ي أو  ف ب ال ا ال م  د اه د ه  و قارةظهر  وع  اال و دورها  ت  ي عال ة وال ف ل
رة. وارد ال رة على دوافع ال ر هذه الأ أ وافز و ال

ة6.2.1 ار ةال ن هذه  ال د  ة  د درا و قارة:  م:  ال ها ا طلق عل اروهات  ظرة  ال
رن -Éric Berneلـ:  رك  د-إ ي  ي وال ا ف ار ال ار ث ن ال ة وعد ال ها ة ال ال

لات ل عا ل ال ث؛ ظرة  ا ها هذا ال ي عال هم  ال ن ال ارولد اللفهم الذلك  لهذا فقا و .ل
ث: ا ارو هوال رر: « إن ال ن  ن ق الوالد عززة  ن الطفولة  د على قرار  ع اة  ن  طة 

قة  داث لا دؤدي إلى والذيلا أ ار  ر هو  ؛(Cardon, et al, 2004, p. 161)»ا ى  ع
اروهات لعرض  ن ال لة لـ: وعة  ا رةطلعات ورؤى ال وارد ال ك هذه  ال م  ث 

م عل لا ال ن  اروهات  لة الطفولةال هم كـ:ر ر لد ن الأوا وعة  ج أو  اكن ال أو قو
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نقم  ع ة...الخ.رف  ع ة  طور فر ارو  ث ك  ا لات لث قام هذا ال عا ال
ى لوكات  إذا؛ ع رك   رةكان الدافع  وارد ال ركإ فال رهن هذا ال ارو  ث ن ال ن    زء 

ات  لوك رك ل ارو هو  وارد هذه ال اال ا ركه إ ه  زء  ا. و ظرة  ل ظرة  ر هذه ال ع
رة ة ك در ة  ا . ف

اروهاإن ظرة ال ها  ا ف قا  ا ذكورة  ظرات ال قةظرات هي  ت ال ر دق د  غ رح ال ال قم  ولم 
وع الدوافع و وافزوالوافي ل طلاق وال قطة الا ر  ع ها  ف الوقت  لك ا في  ث أدت والأ  

ظرات إلى ظهور ا هة إلى هذه اال و قادات ال ـ:  قارة لا ت  رى  از. قارةأ دافع الإ
ة 7.2.1 ا لـ:ار د -David McClellandداف الإ لا اكل د  ا  :-د ث غال ا ف هذا ال

راء  رن وال د ن ق ال ة  لوك قارة ال ن ال ه  ظر ت  ث أدر ن  ظر ن ال ا ن ال
ع  ا  ا ث و ا رى هذا ال ث  ن  ار كي   «: قارةالا ظام  ارة عن   از هي ع ة الإ دافع

و  ة ال فعال ة والا عرف ن العلاقات: ال وعة  ن  فوق  كون  ة كال ع ات  لو  غا ن أ  هة  
از  ازن  »والا رة و ا ة )2006(ع ا وى الدافع و از لرفع  ة إلى الإ ا م ال عل كن  ا  ك

ن.  كو ة لل ع قا  د  د اد على  الاع ة  ظ ة لل ا ة و قافة قو خ  ر الإطارات عن طرق 
ان ة الإدارة.  لت هذه الفكرة على ا ث الفعال ن  قي  ق اح  و

ص؛   ا ن ال وعة  زه  ا لهذه الدوافع  ن الدوافع وك  واع  ة أ لا د  د ث  ا قام هذا ال
د دافع  و ا  ة.  لا واعها ال أ ها هذه الدوافع  ة لد ظ ودة في ال و رة ال وارد ال ى أن ك ال ع

ص   ا ارب و قافة و ر على  د ك د إلى  ع د  ن وا واع الدوافع الهذهه ا ذكر أ ك وارد. 
ة ال قاط ال ها في ال ل ا ص  ا لطان  و )2003( :

ا- فوق وال ة في ال از: هي الرغ ا هذا الدافع حالدافع إلى الإ اج  ث  از الع  في إ
اك وال لب على ال ن الدافع على ال وع  ع هذا ال ث  لة.  ر  ة وغ ع ارع  واقف إلى 

ة  ع د  وال ة ق ة العك ذ اد على ال الاع ؛  ن فرق ع فرده أو  ا  طرقة فعالة إ ع 
ر.  ن ال ال

وارد - ن ال فاع  رن و ذلك عن طرق ال ع ا ن علاقات  كو ة في  اء: الرغ الدافع إلى الا
. ن فرق ع رة  ال

ة ف- لطة: الرغ ن  الدافع إلى ال ك الذ فة أول ص هذه ال رن  ر في ا أ طرة وال كم وال ي ال
ة.  اف ر ال ع عون  هم  ن؛ لأ ؤول ون  كو ا  د ك أف ع لون  ع ة  طاقة عال زون 

ا ن  وه ا ن أ قط ه في  ظر طوات  ث  ا دد هذا ال ا  : (MindTools, 2017, pp. 4-5)ك
د أي  -أ) د ق لفرق الع و ص الدق ج ال عن طرق الف را د  د قطة الأولى:  في  ال

ة لهم.  ا راءات ال ة والإ ا ال رة على أ وارد ال ة لدى ك ال ه ة ال لا ن الدوافع ال
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ة -ب) ا قارة ال كلة ال ة: وهي ه ا قطة ال ث ال رة  وارده ال اد إلى دوافع  رف: الا ال
ن.  ارك هم  قا اعد على  ا ورد وهذا  هام لك  ادة وال وذج الق كلة أ ه قوم 

قارةلكن هذه  اقي ال ت ك قارات عر ث ظهرت عدة  ال لاقي  وى الأ قادات في ال إلى ا
ر  وارد ال ات ال لوك وى   ظت في  لاف  رفات لو ج عن ا ا رن ال ر ا فك رام  ة كـ: عدم ا

هم.  ولا هم  و ا
ر   ا هج  قة ظهر  ا قارات ال ها ال ل ي اه ص ال قا ة ال عال ل و ح ال وات و ء الف ة 

قارة الع ـ: ال عرف  ا ظام؛ وهذا  فهوم ال قا إلى  ة الا ف ك ي و ا ل ب الع ا ال ى  ا اع ة. ا ا ل
ار3.1 ةاتال ل ة: الع ظا قارة ال و إلى ال ور للو ر ع ة  ا قارة  ر هذه ال ث  ع

ع   ها  ع ة  فاع العوا ال ة  ف او إظهار ك ي  ظرات ال ن ال وعة  وي على 
ران   ع ها فقط  ن  ظر ظرات طورت لكن  ن ال ر  رة. الك وارد ال لوك ال ه  و ن أ  عض؛ 

ن:  زا ك  ن. لا قارةالعدالة قارةر ظو ود  ا على و ق ق لا  وقعات دل قي ال ق ام دافع 
ي:  ها في ا عار كن ا ي  وال

ة1.3.1 عدم  (Adams)العدالة لـار الظلم و عور  ات أن ال ن إلى إ ا ن ال ر  عى الك : لقد 
ن   ات  ط الدافع. في ال ة و عف العز اط و الإ عورا  رة  وارد ال ولد لدى ال العدالة 

فادها أن:   ث إلى فكرة  ا عى هذا ال ي  ا رة  «القرن ال وارد ال مال هق ة  ا علاقا ل ة كع ال
رض أن  ف ا  ج ك ا عض ال ظار  وارد اد في ا ه قارنهذه ال ع رة و ة و فة دا ا  و

ة ظ ة دا ال ل ق ة وال ال رود  »ال د هذه  )1995( ك ع قارة.  ن: ال رن ا ن  قارة  إلى ال
ج.  ا ات) و ال اه لات (ال د ال

وارد  ع ال هث  ا اه ة ل رة على إعطاء ق لات اال د ن ال ة  دورها عن  ر  ع ي   وال
قارة  اد على هذه ال الاع ج. و ا اإذا كاوال رة  وارد ال ف ال ا عات ك ل لة عادلة دا عا

عا ا رط : إذا كان  قق العد  رى.  ات الأ ظ ال قارة  ا  ار ة و ظ ف ال ج  في  ا ل
ث   دا لذلك  الا  عطي  كافأة  رن وال ج ا ا عا  ا ل او ات  اه ها وفقا لل ال عل
الة  ا في  ت ذلك. أ ررة و ج  ا ات/ال اه ة: ال ت  ر إذا كا ب أك ك و فكرة:  كن ق

عف ا ة و ولد عدم الدافع اف  عدم الإ الظلم و عور  لق العك فإن ال ة؛ فهو قادر على  لعز
ات  اه لك ال ه  و رة إلى  وارد ال أ ال ل لفة.  د ردود أفعا  ول ع  رة  وارد ال ن ال رات  و

ه ة  ا ج ال ا هاوال رر الفرق لك رن ل ا ة  ا رى ا أو ال راءات أ ر وإ دا اذ  ع ا ط
ن كـ: قالة  راب الا ولد لدى  الإ ة عن عدم العد  ا وطات ال ... الخ. ك هذه ال ة ظ ال

لها. عب  ن ال اك  ة  ظ ال
ت هذه  قارةاه في: ال
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 .م ط لله اط و ر ل ف ور على  الع
 ت هذه د قارةا ات.ال في أوقات الأز
 ة ة واللاز ا ات الأ ح الدعا و اءت ل ها  ا أ رة.ك وارد ال زام ال لإل
 .ور ة الأ ا د  د اعدت في 
 زات هذه ن  قارة و راض أن  ال ة هي اف ا زة الأ ان أن الرك ة دون  ال ر  ها غ أ

ة. ارات وقرارات واع ذ  رة  وارد ال ال
ة: ال اب ال ظرات ل ن ال رها  قدت ك ها ا لك

دا وك- عب  ف  م الوظا ة. ق ف ع طرقة  كون  ا را 
رى. - ف الأ الوظا ها  قار عب  دا و ددة  ف  عض الوظا

اءت   ى  قارةلهذا  ع ه  ا عل ن  رة و وارد ال ه ال ا ا ن  ركز على الفرق  رى  أ
قارةدعم  قة ألا وهي لل ا وقعات. قارة:ال ال

ة2.3.1 وقعات لـ:ار روم-(Vroom)ال ن  :-ف دها ف رة و وارد ال ات ال ا عرفة  كفي  لا
ه اعد روري  هاال وقعا عرفة  هاعلى  درا لدافع ر  ع ي  عرفة هذه ا وال ن  طلاقا  . وا

ة   ا ق هذه ال ق وقعات. ل ى وهذه ال ا طرقة فعالة  وافز  ا ال ع ة ا ظ ع ال ط وقعات  ال
ه هذه  اعال ق للدافع وهذا  فهم أع ح  رى  ة أ ور على زاو روري الع ن ال قارةكان    ال

وقعات والف ال ط الدافع  ر رة  ن هذه الأ طلاقا  ددها وا ه قوة  ه على أ ظر إل ودة. و و رص ال
ة  في: ا ة عوا أ لا

(La Thèorie VIE= Valence, Instrumentalitè, Expectation) ة لدى هذا ى أن  قوة الدافع ع  
ث  في: ا ي (E*(V*I))ال هاإلىوال ز ا  : (Trehan, 2011, p.7)ك

د -أ) ة وقوة العوا ة  (Valence)اذ اهي ق الي:  ؤا ال ر عن طرق طرح ال ا فهم هذا الع ك  :
ها و عل م ال ي  د ال رى:ʕالفوا الأ اءه هذا الأداء أو  ق ك هذا الع هد  الدافع . ʕأوال

راح  رة واق واردها ال دة ل عرفة ال ة ال ظ ب على ال كافأة لذا  ة لل و ة ال د على الق ع
هم. رة لد ة ك ذب وق ام و ك اه ي  كافأة ال ال

لة-ب) لة (Instrumentalitè)الو ر الو ع كافأة. :  لوك وال ن ال لة  ة ال لة ال عن ال
كن الي: ه هذا  ؤا ال ها في ال ل ا  ك وارد .  ʕو ن ال قة  ه عن طرق زرع ال كن دع والذي 

ة.  ظ رة وال ال
وقع-ج) هدا (Expectation)ال أن  قاد  وقع عن الاع ر ال ع اص.  :  وع  ن  ردود  ؤدي إلى  ا  ع

ا قادر على الي: ه أ ؤا ال ه في ال ل ا  ك راف  .  ʕو قطة عن طرق الاع ا دعم هذه ال ك ث 
رة. وارد ال ات وكفاءات ال و ع ن  ان الرفع  ن دون  كو ة وال ا ة الإ ة العك ذ ؛ ال ال
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ذكو  ر ال ا ظ أن ك الع لا ا أو  ن ال ال ر  ا د الع ث إذا كان أ لة  كا طة و را قا  ا رة 
ت هذه  ة. لقد قد ر في قوة الدافع أ ؤدي إلى ال ا  قارةعدو ن  ال ق  ط ات  كا رة وإ ات ك ا إ

طلاعات   ج لا ا ل ال ات ل ل ع  ن و وا  ك ث  رة  وارد ال هم لدفع ال و رن في  د ق ال
كن إدراج الر  وقعات والأداء. وقد  د ال د م وإعادة  ق لات  قا راء  ه إ اعد على  ا أي؛ وهذا 

قق  ا و ق والق ق لا لل ا وقا كون الهدف واقع ب أن  ث  د الأهداف  د ر هام في  ع
ب الإد  ا ار ال ن الاع ع ذ  رون الأ د طاع ال ا ا رة. ك وارد ال ات ال و راكي للدافع والذي ط

افة لهذه  ة ال ان الق د عن الواقع؛ دون  ع ان  عض الأ قارةهو في  ي  ال لة في  ؛ وال
دان. وز الواقع إلى ال لي وفك ر ل الع ال

هت إلى هذه  ي و قادات ال عض الا ا ذكر  قارةك ه ال قدت  ا ا قارة  لة  ظرات   وهي قل ال
دام قوة  ا ه  ذلو هد  لة ك  ة كا عقلا قدر  رة  وارد ال ها أن ال را لة في: اف رى وال الأ
وارد  ر ال كن أن  ي  عورة ال اهلت الدوافع اللا ها  ا أ وقع؛ ك ة وال ل ط الو د والروا ة العوا اذ

ان عض الأ رة في  ةال و العزم عط . )145ص  ةدون(أ
ف الوقت   ها  وفي  وافز  لك ون  ال ر  طو قا على  ا ت  ي قد قارات  ال ت ك ال اه

ة ول ر  اه أك هج وا ن  م  ر وال طو ع وال و ن ال وع  ىاج إلى  ا قارة  :ن  ال
قا. ها لا طرق إل ي  وافز وال ن ال ة  ظا ال

هم ا هم ورغ ا ا اع  ة إ ف رة وك وارد ال دوافع ال م  ر اه ه  و ام  ظهر  عن طرق الاه
رك ات  فزةةا ق  للدوافعو علها في  رة و وارد ال ات ال ار م  ا على  ا ع أ  ك

ر إد  طو هة؛ و ن  د  ة وا ظ ن ال طة  واردها ارة العلاقة الرا رى؛ ألا وهو:  و هة أ ن  رة  ال
لي ق الدا و واليث  ال ر ال ها في الع اء ف ا عراض أهم  .كن ا

لي  ع  -2 ليإدار العلاقة  الع الدا و الدا ة ال ار لي :وف  ق الدا و ظر لل
اد على  الاع رة  وارد ال فة إدارة ال ه فل قالعلى أ و ى يظور ال ق ع و فة ال قاط فل إ

ي ار هاال ا ف ة  ظ لي لل ب الدا ا وق:على ال د ال ليد وق الدا وث ال ع وإعداد 
ام  ليالاه قي الدا و ا ال ة ؛الا ع غا ا ق ه وهذا  و ن ال وع  رغب يهذا ال ة  لق 

ن  ل لاء الدا هاالعع الع ها  ف ا قو ر أهم   قوم  قارة  ر في هذه ال ق  أك ع ة ال  .
ق   و ي إلى ال ار ق ال و ن ال قا  ة الا ف طرق إلى ك ها. لكن ق ذلك  علق  ي  ات ال ار وال

والي. ر ال لي في الع الدا
لي1.2 و الدا ي إلى ال ار و ال ا  ال ن:كون  :  الا ة  ظ ق الكلي لل و « أرعة  ال

ة ا عاد أ قارة؛ أ عد   اهً وك  اااوا ً« )Kotler, 2015, pp.27-30( ت عدت ث قد
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ولا إلى  وع و و ات في هذا ال د درا لها في   د ا  ك ي  عاد؛ وال ح هذه الأ و ي   ها ك 
الي: ك ال ال

و الكلي :)01(ك رقم عة لل عاد الأر ة  الأ ا لل أو ال

در )Kotler, 2015, p.27( :ال

ن  ا  ل ا  كن ذكرها في:ح ل ي  اهات وال ق الكلي أرعة ا و ك أن لل ال
ق - و قيال ق  :العلا و ر ال قي  ع هدفقارةالعلا هج والذي  اء إلى  و د  ر طو: إ وط

ة  ة وعلاقة دا ظ ن ن ال ل ن وال ال لاء ال ع  ؛الع ة  ا دا اء علاقات ر افة إلى  إ
وق الفاعلة لف الأطراف ة لل كو ة وال دى الطو؛  قة على ال ب ال ة  ؛ك ن  اا لاء الذ لع
ارهم وفق ة ام ا ظ اح ال هم في  اه ا ل ع الع إلى إدارة . ك ن إدارة العلاقة  قا  ب الا

ركاء ع ال ن:    العلاقة  ع ك  ة  ظ عا ال ح  لاءاث  ق   ةرالوارد   اللع و ركاء ال
ور  ة ) وزعد ( د و وكلاء ال ة ال اء ه ون(أع اه رون ال للون ال وذلك عن  )؛ال
هم  ق فهمطر  ا ا د  د هم و ا . ورغ
ق - و )ال كا لي (ال كا ق  :ال و ن ال وع  نقوم هذا ال : على فكر

ا   ق ال و ال
أو الكلي 

لي  كا ق ال و قي ال ق العلا و ال

ه  و ق  و و
ق اللأداء ا لي الو دا

رى  ام أ ق*أق و م ال *ق

ن  ر *ال

ة *  ة *العلا ردود ا *ال الأع
لاء   ارة *الع ال

ا* الا

ات  *

و  كات ال زع*

لاء* ع

وزع  كات ال

ركاء   *ال
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فادها أن  -أ) طة  الفكرة الأولى:  أةالأ لفة ال ة ال ق و ة  ال ظ اهوهدفهالدى ال ر  إ وف و
لاء ة للع .الق

ة ف في: -ب) ا ا الفكرة ال رى أ ات الأ ل ار الع ن الاع ع ذ  ع الأ ورها  ب  ة  ل   ك ع
ة و ظ ة الأطراف الفاعلة لل ق ع  زر)  (ال كا ق ال ق ا ل اد على الا ى الاع ات  ع ر  وف

لاء ات الع طل ى و ا ة  ودة عال .ذات 
و الأداء- ه  و ق ال و هة: ال ن  الأداء  طة  ر ة  ا قاط أ دث عن عدة  ا  قوم على  ه و

ها  رى  هة أ ن  ه  ا قيد عوا: ق و ار ال ة ؛ و الا ق و ادة ال ة الق د على : و لو ع ي  ال
رات  ة ؤ ةفي:ال وق ة ال د ودة ال ا  لاءالر ب :ث  ..الخ.عد عزوف الع »

ا ات إد ل ج والع ا ال طة  ر رات ال ؤ ال ذ  ة والأ ق و ف ال كال ة على ال افة إلى الرقا  إ
ة »  ل ل اذج ال دام ال .(Casenave, 2013)وا

لي:- ق الدا و لي إلى الال ق الدا و قارة ال رةظر  هوارد ال ل: اعلى أ لاء دا  ن و «ع
ات  اء رغ ها لإر ب  ة و ل ات دا ف  ات  و والوظا لاء ا ق  هؤلاء الع ق اه  في ا

ة» ظ ظر إلى هؤلاء (Dunmore, 2002, p. 19)أهداف ال ث  ي في   ا ورد أ هم  لاء على أ الع
عاد   ن أ عد   ه  ا على أ ق أ و ن ال وع  ظر إلى هذا ال  . دى الطو اح على ال ق ال ق

ة و  ظ ق الكلي لل و ر: طلب ال عهذا الأ ات  « و ل ذ ع ف راءات و ق على  إ و ج ال را
ع  ة واع الع طاق وا ق و ة  د رؤ د لة»على  كا وع ركز .)Kotler, 2015, p.27(عة و هذا ال
ق و ها: على ن ال قاط  دةعدة  ة ال ل ودة العلاقة الدا و رة ال وارد ال ن ك ال ة  ل وال
ة  ظ ة والإدارةفيفي ال ظ ات ال و .ع ال

ن:  لي لا«أن:Kotler et Armstrongرى ك  ق الدا ق و يط ار ق ال و إن ولذلك ؛ق ال
ات الأو  ظ ي لل ا ع على هو أ ه  لاء»؛ لا ة للع اق  .(Javadein, et al, 2011)لق ق في ال

ة:   رزها درا لفة أ ات  ها فكرن إ ن ال د  ه قدم العد فكر -ري -Berryف ظر هذا ال ث   
ه:  ق على أ و ن ال وع  لة «إلى هذا ال رة العا وارد ال ق على ال و ات ال ا فة و ق فل ط

ة ظ ة:)2004ور ال(»لدى ال ال قاط ال اج ال ا ا ك ة  ل هذه الدرا ن  . و

هم ورغ ا ا اع  ب إ ن  ل لاء دا رة ع وارد ال ار ال هم. اع ا
وافز ن الدوافع وال لى  فة ال ول اد ال افز(إ وع ال ا  دد ل عة الدافع  ن ط طلاقا  .)ا
.رة وارد ال ق أهداف ال ق ن  طلاقا  ة ا ظ ق أهداف ال ق لي على  ق الدا و ع ال
 .ي ار ا الع ال ؤدي إلى ر لي  ا الع الدا ر
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وارد  ة هذه ال ارة دافع رة عن طرق إ وارد ال ع دوافع ال ا  ا ف  م الوظا ب  ه  وعل
ك  د وال د ه ال لي هو الو ق الدا و ا إلى القو إن ال دفع ا . هذا  وافز فعا ظام  اد على  الاع

ن :  ة ك  اه ان  رة. دون  وارد ال ان -Berry and Pourchmanلإدارة ال ور ر - ري و
ق.   و ن ال وع  ات هذا ال ار طة و هًا لأ افت أو ي أ وال

ة د درا ب و ا قاطها على ال ي وإ ار ق ال و ات ال ق ق  ة  ف قا وك ح الا و ت  اه
ة ظ لي لل قارة الدا ة  ا ي أطلقوهي  موال ها ا ق «: عل ق  و ة  ا لي  ق الدا و ي  ال

ة» ل واق الدا ن روادها:(Dubravka; et Pološki, 2007)دا الأ ة OzreticDosenو وفقا لهذه الدرا
ظر إلى ا ه  ع  فإ لي  وق الدا ة ال ه درا لي على أ ق الدا و ه إلىل ةز ا ح  افة  را الإ

ج  ن  إلى ك   ة ال ا لي:  لي  الدا ر الدا ع ة  ال ل عات الدا وزعال ليوال ان الدا دون 
لي ا الدا ةالا رق لي .وال وق الدا دث عن ال ا  ن  ث عنل ل لاء الدا الع علق  ا ك 

ة ع فو ن  ر  ع وظا عا اد على  الاع ة  ا ح  را وق إلى  زة هذا ال اولة 
لف ددة لافقا  ةا ظ هاقافة ال ار ورؤ ن الاع ع ذ  أ ن  هم  م هذا ف ق في 

لي وق الدا ددة كـال ر  ة: عا ة الر ام الأقد ر  الأق أ ة ال يفيدر ار هم  ؛ الزون ال و
م   ه ات ن  ق ة: ال راف ة ال وغراف ة الد لوك ة ال ف .  ال

ة أن  رى رواد  لي هو  هذه الدرا وق الدا دي على ال قل قي ال و زج ال ر ال ا قاط ع ة إ كا إ
قة ى : ق ع

ج-أ) ليال ها:الدا علق  ا فة وك  .  الوظ
عر-ب) زام)ال لي (الال ى  :الدا ع ة  ظ و الع في ال ة لق ف كلفة ال لي إلى ال عر الدا ر ال

كلفة   لي  في ال عر الدا رى أن ال ن  اك  ة؛ وه ظ و الع في ال ها لقاء ق ى  فعة ال ال
م  ن  ق قا  د الا دة أوع د ات  ا ذ  ف ادة في   ع ب ال ال لي عن الأ ة لقاء ال ف إلى  ال

ر.
ج-ج) رو ليال ة:الدا ل الات الدا .  الا
وزع-د) ليال ة  كان الع في  :الدا اد ة ال ة  ال ظ ة ال ا ادي ( الدل ال عرف  ا  أو 

ى   ع ذها)  ف ب  هام الوا راءات وال ات والإ ا م عرض ال ن  ات أ ق ل اعات وال قاعات الا
ل ة  ل عاون  ع ق وال ان الع كفرق عن طرق ال ة؛ دون  ف ال كون في  ج  لام ال م وا

ام. لف الإدارات والأق ن 
ا-ه) ليأ ق الدا و ليفهي:وث ال وق الدا ة ال طوة لدرا ي«  دام وال ث وا  في ال

ة» ا ادر ال ن ال ات  علو ة ال(ال ار .)93 ص  2005ع
ة ا ة  ظ ات فإن ال علو ال علق  ا  ةإلى  ف ات لا علو ن ال واع  .Lings, 2005, p)أ 292) :
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ه -1 قد ن  ل لاء الدا ن الع طلوب  ʕاهو 

ن  -2 ل لاء الدا ورات الع فةعناهي  ن الوظ ه  ظرو ة ا ظ ʕوال

لي- 3 اد الدا ة ال ل أ:وازن ع ا  ر  قدم أك ه  لي أ قد الع الدا ع ʕذ ه 

ن  اك  يقارن وه ار ق ال و كون لل قي ال و زج ال ن ال كون  ن ك  قي ال و زج ال وال
لي ق الدا و ة لل ال قاط ال ج ال ج:(Javadein, et al, 2011, p. 369). وا ة لل ات لا : و

يفي را وى الا م:ال واقف والق ر عن ال ع ج   .ال
كي:في ك وى ال فةال ج  في الوظ .ال
ذي:في ف وى ال لاءال دة لإدارة الع د ر وطرق  دا ر عن  ع ج  .ال

قاط كـ:  اف  ن أ اك  وه
عر:-أ) ب  في ال ال علم أ ة ل ف كلفة ال دةال د . وطرق ع 

ج-ب) رو ىال ا ز العلاقات:أو  ف ن.و في ال ل لاء الدا ر على الع أ وال
وزع:-ج) اعات ال رات الا ا .وال
وق:-د) ى زة ال ام. ع لف الأق ة ل ف ة الوظ ظ اك ال اله
وق: -ه) ها وث ال ود  ق واقفوال ة  ا للدرا ة الر لاء ودر ن. ع ل الدا

ن   طة  ة العلاقة الرا عال قوم  ا  وع  و ع  ا  ا ق و و ن ال وع  ق في هذا ال ع ة ال
ة ظ لة لدى هذه ال رة العا وارد ال رة وال وارد ال ة إدارة ال ظ ن: ال واليك  ر ال . في الع

ج إدار العلاقة  الع  أ2.2 ليو كون :الدا لي  ع الع الدا دث عن إدارة العلاقة  ن 
لة في: ة لهذه العلاقة وال كو ة ال لا ة ال رك دث عن ال دد ال

ن ل ها الدا لا ع ة  ظ ام ال دى اه ة  رهو ة: هذه الإدارة  ظ ة عن  ال ر هذه الأه ع ث 
و هؤلاء  هها  و اط هذه الإدارة و ة وا د دى  هة و ن  لي  ق الدا و عاد ال ن أ عد 

رى.  هة أ ن  لاء  الع
  ف ك ا و د فعل وا الي  لي  ن ع دا ل لاء الدا ن الع ن  وع دث عن  لي:  الع الدا

ة وعن  ظ قافة وأهداف هذه ال ح.ع  ر رة وع  أي  ه دا هذه الأ ا دورة 
 :ركـ ا فاض عدة ع ة ارفاع أو ا ن در طلاقا  ة هذه العلاقة ا وقف فعال عة العلاقة:  وع وط

ع هذه  ر في  ا اب هذه الع ور أو غ اهم  ث  ا والولاء  زام؛ الر رام والال قة والا ال
ع قة أو  ة وع ر في  العلاقة قو ؤ ة  ا اور أ عدة  ط هذه الإدارة  ر ا  ة؛ ك لا فة و

لة في: رة وال ع هذه الأ
ات -  ولو ك علق  ا  ة وك  ظ ات والأ ر ور على ال د هذا ال ع ا:  ولو ك ال

. ا الإعلام والا
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ة-  ظ وده في ال لا و فاعله  له و وا لي أي  اة الع الدا .دورة 
هذه الإدارة.-  ة  ظ راف ال ام واع دى اه ة و ظ ة ال را ا

ا   ك ص.  ل ك  عها في  ة لهذه الإدارة وو كو ة ال ا عاد الأ ة الأ درا م  وذج اه د أ و
الي: ك ال فة في ال ول ح هذه ال و

لي وف 02ك رقم( ج إدار العلاقة  الع الدا و لي):أ و الدا ال

در (Eichorn, 2004, p.130):ال

لي   ع الع الدا وذج إدارة العلاقة  لة لأ ا عة ال ة والط ا ات الأ كو ق ال ا ك ال ح ال و
لي وال في:  ق الدا و ظور ال اد على  الاع

ادة  - فة  :الق ارها وظ اع وذج  رة في هذا الأ ؤ ر الفعالة وال ا ن أهم الع ن  ادة  ر الق ر ع ع
ذى  إدارة عن ط الا  وا قدوة و كو ب على القادة أن  ث  هود.  د ال و اد و ه والإر و رق ال

وا  رن وال ر في ا أ م ال ظ اعدة كـ: الدقة وال ة  ص  ا اد على عدة  الاع ه 
ة وا ا زام الأ اعي الال ط الذكاء الا ط ة ال قة والرؤ عاون ال هارة ال دق دعم  عهم  ل

ادرات.  ال
ة القدرات - ولو ك ارج  :ال ات دا و علو دفق ال ر الفعا و ق ال ق ر إلى  هدف هذا الع

ة  علو اركة ال ا أن  وذج؛ ك ات هذا الأ كو ن  كا  ة ال ل ه ع ف الوقت  ة وفي  ظ ال
ة  ل ات الدا لوك ة ال ذ ؤدي إلى  ا الأفقي الذي  عاون عن طرق الا ق ال ق ي ل ا رط أ

اد   *ال

واق  افة وال لا وال رك على الع *ال

ن  ل لاء الدا ا الع ر
لاء  ا الع ؤدي إلى ر

ن ار ال

عاون  ال
الأفقي

الات   الا

ا  ر
لاء  الع
ن ل الدا

لي إدار العلاقة  الع الدا

ة ولو ك *قدرات 
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ار ة لدى  وال ظ ات ال و الح وال لف ال ن  زر  ق ال ق ع على  ا  لاء ك ة للع
ة. ظ ال

قافة  - لاء وال ز على الع رك واقف  ال ا  :وال ك ث  ة  ز قاط  ه عدة  ا ر في ط  هذا الع
رة  : إلى زة هذه الأ

  اع لهم لاء: وذلك عن طرق الا ز على الع رك ه  ال و ة ال ا اع  ا ه  و ا ا عرفة  و
ا الع   الات ر د  ي هو أ ار ا الع ال ي لان ر ار لي ق ال و الع الدا
ن   ل ن الدا ل لاء ال ان الع ة دون  ل عرق هذه الع ي  ز ال وا راق ال ع ا لي  الدا

ن. ار هم وال
  قافة ر ال ع قافة:  ز على ال رك ة دا ال ا ة  ر الزاو وذج و ركا في هذا الأ را  ع

ة   ظ ب على ال ر لذا و لي ل ن ع دا ا  وع وعدم ال ال ز  ث  ة  ظ ال
ن  ل ها الدا لا قافة ع ة و ظ قافة ال ن  ا  وافق و داث  .إ

ها رت  ي  را ال واقف عن ال ر ال ع واقف:  ز على ال رك ها  ال ة  ل ة ال ظ ال
ح   ة  ظ ب على ال ن الوا هم لذا  ر  ي لها أ ة ال و ها ال لا عا ة وعن  ا والإ

ة.  ا واقف الإ عزز ودعم ال ع  لا  ق ها  قة و ا طاء ال الأ
علم ا د على ال ع كا  ظام ذكي  ها  أ لي  ع الع الدا ف إدارة العلاقة  ا و ر ك ل

راعاة   ع  ة  ظ ة دا ال ا فة  لي  ك ع دا ام  ن الع عن طرق الاه طلاقا  ا
وذج. ة لهذا الأ كو قاط ال لف ال ن  ق  كا وال ال

ا   ن  الر ة  ع ة  و إلى  ن هي الو ل ها الدا لا ع ع ها  ن إدارة علاق ة  ظ ة ال إن غا
ه  فاظ  الا ن ح  ن الأكفاء والذ ل لاء الدا دث عن الع ا  ة ه ك رة  لاء أطو ف ؤلاء الع

ام  ة الاه ظ ق الولاء؛ لذا على ال ق ى  ع ة  ظ ورة لل اعرهم  ـلون كفاءات  هم  وقعا  :
ى:  ا هم؛ عن طرق  و علاقا

ل1.2.2 لا الدا وقعات الع وقإدار  دث عن  ا  دث : ل دد ال ن  ن ف ل لاء الدا عات الع
وقعات:   ن ال ن  وع ات  «عن  ا رعن ال ع وقعات  ن ال وع الأو  ة؛ ال رى  ة وأ ر وقعات 

ث   ة  و ل ة  قا أو  ظار  وح في ا الو ف  ن و ل لاء الدا ن ق الع ها  ر ع ع ال
ة وال ا ة والأ ات القاعد ا ر الا ات  لة في: الأ ا ي فهو  ا وع ال ا ال ...الخ. أ العط

دها عن   د ها و ث ع ة ال ظ ب على ال ن لهذا و ل لاء الدا ن ق الع ها  ر ع ع ر  قة غ ع
رة. ا لات ال قا ات ال ا رة الا ظة ال لا ا  (Peretti, 2013, pp. 12-14)»طرق: ال ك ا  . ك

ة: ال قاط ال ن في ال ل لاء الدا وقعات الع ر 
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قدم  لعدالةاأ) ا قارها  ة و ظ ة لل قد ه ال هارا ه و ا اه هوده و م  ق قوم  لي  : ك ع دا
ث  هذا  ه  ه لقاء أدا ن:إل ا ن أ قط م  ق ه  :الأولىال لا ع ز لي  م الدا ق لى في ال

ن   ن الذ ل لاء الدا اقي الع ع  ي  ار م ال ق ة ف في ال ا ا ال ة. أ ظ ف ال ن في  ود و ال
اه أن  ع عدم العدالة؛  الظلم و عور  ة أي عدم ال ر ة  ت ال رى.  إذا كا ات أ ظ لون في  ع
عدم العدالة؛  الظلم و عور  ى ال ع ا  الة عدم الر ا في  ر؛ أ عد للعطاء أك لي  الع الدا

عاون... اطلة عدم ال ب ال ه عن طرق: ال ا اه ن  قل  د وال لي إلى ال ه الع الدا لخ. إو
ها:  ذكر  اء العدالة  ر لإر دا ة على عدة  ظ د ال ع لذا 

ة. ق- ة ووا درو طرقة  ن  ل لاء الدا ات الع اه م 
- . قا ة وال اه ن ال اط  ح الار و
ن. - رام القواعد والقوا ا
ي  - ات ال علو ال ة  ظ ن دا ال ود و ن ال ل لاء الدا د ك الع زو ا عن طرق  الا ام  الاه

هم.  اعد ها  أ ن 
م. - قو ة وال الرقا

ةال-ب) كون «:هي :ل ى(Estelle, 2011, p.3)»ا دَ ْ َ ْ  قدرة الفرد على أن  ع ة ال    ل قا
فة   ور على وظ فهم أو الع فاظ على وظا ان ال ن في  ل لاء الدا دى قدرة الع ط  ر ف و وظ وال
ة هذا   ق فعال ق رى. ل ة أ ظ دة أو لدى  ة الوا ظ ي لل درج الهر ن ال واء  رى أف  أ

ن: ل لاء الدا وقعات الع ب على إدارة  ر و الع
هار - ن.عرفة ال ل لاء الدا ن الع د  ة لك وا ال ات والكفاءات ال
ة. - ال ب ال ا ة لل طلو هارات ال عرفة ال
ها- ي  ة ال ف د الك د ع  لي  رها لك ع دا طو كن  ي  هارات ال قق ذلك. عرفة ك ال
رن.- ا فعا و ظام ا ر  وف

ة-ج) ه ات ال لاق ر:  :  أ هذا الع د  طلوب لأفراد ال«ق لوك ال ع لل ر عد  ي  ر ال عا اد وال
دة ة الوا ه ر )21 ص2009  كارةال(»ال ى  ة  ع لوك ر ال عا ن ال وعة  هج عن  ر هذا ال ع

ق   ق دوره إلى  ؤدي  ا ن. وهذا  ل لاء الدا ن الع قة  عاون وزرع ال ق ال ق ح  ي  ة ال ا الإ
ر   طو ة  ل ه ع ة  لاق لوكات الأ ن ال وع  ود هذا ال ف فإن و كال قل ال ع  ر  الكفاءة في ال
عاد عن   ع الا ر  ذ هذا الع ف ة في  فاف ة وال را وء إلى ال ة الل ظ ب على ال العدالة؛ لذا 

في ع ز والف ال ة وال و . ال
راف-د) راف ع:الاع ر الاع ها  ع لا راف لع وقعات الاع د  د ب  ة لذا و ظ ا في ال ه را 

ن عن طرق: ل الدا
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د  - د قوم   عد ذلك  فات الإدارة...الخ  ات ال لوك ج ال ا لا: ال وقع  عة ال وع وط د  د
ها. ها ب ا ة الوا ا راف و ال روط الاع

قق   قا لا ا ذكورة  قاط ال ع الع  ك ال ن: إدارة العلاقة  اركة الفعالة لك  ا إلاعن طرق ال الر
فات   ن  ر. وهذه  ر ال طو ن وال اد على ال ن الاع ل لاء الدا ة الع ظ لي ال الدا

ة.  عل ة ال ظ عة ال وط
د الر  د ع القرار  اركة في  اركة: و ال رى كـال وقعات أ اف  ن أ اك  لطة وه ة ال ؤ

ة.  رق ة  ال قلال اع  الا اء والا عرفة الإ ة ال اء الق ة إ ؤول وال
لاء  وقعات الع ر  ف الإدارة في  دام الوظا ن على ا ل لاء الدا وقعات الع ع إدارة 

ك رة  ن أطو ف ل ها الدا لا افظة على ع هة وال ن  ا  ان الر ن؛ ل ل هة  الدا ن  ة 
رى.  أ

ل2.2.2 لا الدا اعر الع نإدار  ل لاء الدا ات الع لوك ي ل ا رك الأ اعر ال ر ال ع  :
. أ في الع اعر  عض ال ح أن  ن الوا ب على إدارة العلاقة  و ن الإدارة  وع  ي هذا ال د  ع

اعر ز على العواطف وال رك لي ال رة  ن  ع الع الدا ات ع هذه الأ ات ول ا أ فهم أ
ر عن: ر هذا الأ ع ث  وم الذكاء العاطفي  فه ي  ر عن  «و ع كم وال القدرة على الإدراك وال

ع  ة والعلاقات  ف والدافع ط ال ر هذه القدرة على  ؤ ث  رن  الأ ة  ا لك ال اعر و ال
رن  . (Goleman, 1999)»ا

ن الذكاء  وع  ة هذا ال لي زرع و ع الع الدا ب على إدارة العلاقة  اعر فعالة  ق إدارة  ق ل
ن: ل لاء الدا ي«لدى الع ه وى ال اح على ال ق ال ق ع على  .  (Weisigner, 2005)»ث 
ـ: اعر  م إدارة ال د «ه عور و ر فهم ال قة لهذا الأ د الفروق الدق د ع  ي له  ا ب الأ د ال

ظهار ة  ع ا ل اعر ال هة ال وا هة والع على  ن  ة  ا العواطف الإ طة  ر ر ال ا الع
فرها؛ ها وفك  ة فه ف علم ك ع  رى  هة أ ن  ها  ن  دلا  ب ولك هدوء  ث لك عاطفة 

ة  ع ة  ا .(Poirier, pp. 3-4)»ب 
زاز   ر والاع الف ا  ه الا عد اء أو الا عور  ة ال ب والكراه اعر في: ال  هذه ال

ا ا عدا إ ن:  عد اعر  ث  ال اط ...الخ  الا عور  ا :ال ل عدا  ة و ا اعر الإ :  ال
ق الر  ق اعر إلى  ؤدي هذه ال ث  ة.  ل اعر ال ق  نا  ال ق دوره إلى  ؤدي  ه.  والذي  عد

ه.  ن عد الولاء 
لاء   اعر الع ا عن طرق فهم  ة عاطف ة ذك ظ اء  ة إلى  اه هدف الذكاء العاطفي في ال
راع   ن ال قل  اعر إلى: ال هدف إدارة ال ث  ؛  وا اد على ال الاع ك أف  ن  ل الدا

ودة العلاقات ال .ن  اذ قرارات أف ر ا و قل ال ة 
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3.2.2  : را دث إدار ال دد ال ن  لي ف ع الع الدا راع في إدارة العلاقة  دث عن ال ا  ل
راع   ر هذا ال ة  ظ ب على ال ر. لذا و و ا وال وء الا م عن  ا لي ال راع الدا عن ال

ظ عه وال عا  ال م  ه ة  درو دى الطو ألا وهي إدارة ن إدارة  ؤ في ال ه وال ا ر في 
راع   اب ال دد أ ن  اك  ها. وه د  ة لا ظ ة  ل رة  ر هذه الأ ع ث  ر؛  و راع أو إدارة ال ال

ة ال قاط ال : (Potin, 2008-2009, p. 8)في ال
 .ؤ فة ال ل في وظ
 .م ظ فة ال وظ علق  ل 
 ق.ل في فة ال وظ
 .ة فة الرقا ل في وظ
.وارد درة ال
.وافق الأهداف عدم 
. ا ود الا عدم و

وران:  راع  ا أن لل هاعن  « ك ر م  ة  رى كا ح؛ وأ رح الوا راع ال ة: وهو ال عل ورة 
ر ا أ الة ال كاوى دوران الع وادث ارفاع عدد ال عد ال كرار وارفاع  »...الخب لطرق 

(Martory, et Crozet, 2003, p. 201)  د له ا لم  ا قد و ك راعا  راع  ن ال وع  ر هذا ال ع ث 
ظة. ا في أي ل عل راعا  ح  كن أن  ا  ا ك ها لا 

ة عدة  ظ راع دا ال :  (Noyè, 2016)ف طراأ ال
ل- ن دا ل ن ع ع دا راع  ا ف الفرق  ن: وهو ال ن في  ل ن دا ل ث  ع ة  ظ ال

ف  ك ظر و  هات ال لاف و ا علق  ث  ة؛  ا ل ة ع ل ع   ة  ف ة وظ ل أو  
قة؛ ال  ر اللا راءات الع غ ارب الأهداف أو إ ع  اعي  ل  راع عن  ن ال وع  هذا ال

ع الع ال زاع هو  ن ال وع  ة. لفك هذا ال ؤول ة في ال قلال ي الا اد على  اعي و الاع
ع - ب في: :رؤور  كون ال ث  رؤو  ن ر و ة  دث عن العلاقة الهر ا  ه

ن   وعة  ع  الة ر  ا في  ؛ أ وا رؤو طرقة ال ات ال لوك ات الر كفاءات و ار
ب في  د ال د ا  ك ا  ن ه رؤو .ال ات الر لوك رفات و

ة- ف الح الوظ ن ال ث :راع  ة  عاو عارض العلاقات ال ة  راع هو  ب هذا ال كون 
ا   رن (طرق ارفاع الا ز عن ا ن  ع ان  اص وك ع  ها طا ة لد ف ة وظ ل ك 

افة إ الإ ة في أي وقت)  ل عداد للدفاع عن ال ع الا اء  اد  الا اك في  ود  لى و
ر   و در  عددة وهو  ة  ف ات وظ طل ة  ل ات ال د ر ال أ ث  ع  ا ر  ات. وهذا أ د ال

طلوب.  اهو  ق ك  ق كن  ا لا د ع



:الإ ر لي:ار ال عا  الع الدا ات ال ةل ال  و
ة  ل ع إدار العلاقات الدا و

43

راع ألا و ن ال را  وعا أ اف  ن أ اك  ف وه ع ال راع  ي: وال في ال راع ال هو: ال
ا ات ال ا ة.ب الا اق اط والأدوار ال الإ ا  رة والإ

قل   لي عن طرق ال ع الع الدا عزز إدارة العلاقة  ر في دعم و و راع أو إدارة ال اهم إدارة ال
اد في الطاقات. فاهم  وال وء ال ر  و ن: ال د  وال

ع إد  ث  ن  ل لاء الدا ا للع ق الر ق م في  لي على  اهم هذه الدعا ع الع الدا ارة العلاقة 
ى ا را عن طرق  ا عن:ـ:  عله  ر الر ع ث  ن  ل لاء الدا ا للع رة  «إدارة الر ا ة 

ر   علهم  أك ن  ل ها الدا لا ا لع ة ر ظ قق ال ا  د ه ع ة والواقع أ د ة ال وع ن الأداء و ل
ها   لا ع ة  ظ م  ال ه ا  د ن. ع ار لاء ال اه الع وقف ا هم  ة أف ولد د م  قد قدرة على 

لا ن إدارة الع ع  هم و ار ف ن عن طرق الا ل اب الدا الإ ر  ؤ دة هذا  ن إدارة  ل ء الدا
ر عن   ر هذا الأ ع ث  لي  اح الدا الار ى  ا ق  ق لاء ودوافعهم و ا هؤلاء الع في ر

ون الع ركز على  ي  ة ال ة العاطف ا . (Zneidi, et al, 2014)»الا
ا عن  ر الر ة عن اع ا قالة  ط درول د وال ة  اللال ام والرعا اعدة على الاه ات ال ر

طورة   د  لة   ر ر عن  ر هذا الأ ع ث  ق الولاء  ق دوره إلى  ؤدي  ن والذي  ل لاء الدا الع
ا والوفاء.  فهوم الر ل

ث   رى  هة أ ن  لها  فع هة و ن  لي  ع الع الدا دعم إدارة العلاقة  عزز و ك هذه الإدارات 
. لهذا الأ فع را ال ى  ه و طة  ر ة  ه ر   ا ر عدة ع

3.2: ع ة ال اس در رات ق ا و را الإ لي   ر  إدار العلاقة  الع الدا ع
ة و  ظ عة في ال ا ات ال طل ن أهم ال ن  فع  ن:  طلح ال طلح ك  هذا ال ط  ط   ر ال

ع  ث و د ة وال قو ة واقعان وال ع ة  ودة فعلاا و ى  طرةع قق الأهداف ال ع و
لا ق ها  دو كرار  ة  ال ن ا ةالرفع  ظ را؛في ال ن  عالج ك  اءلهذا  هذه الإدارة إ

رات  ؤ ةو ا در لق واليفي هافع زء ال . ال
ا را 1.3.2 ليإ امدىعلى وقف: إدار العلاقة  الع الدا دى وعلىهاالاه

قدمالدعم ة؛طرفنلهاال ظ د ث ال طلحهذاع قراعدةعلىال ط : هيلل
ا -أ) ة والإ لة ال ر هذه  (la mise en place)ر ع طلاق والولادة   :  لة الا ر ة   ا لة  ر ال

ع   ها  علاق م  ه اء إدارة  رد إ ي  ات ال ظ لي و ال ع الع الدا ة لإدارة العلاقة  ال
اغة:  ي و ال ل ال اد على ال الاع ط   ط ة  ال ل ع دأ  ث  ن  ل ها الدا لا ع

ي- ل ال لة  :  ال ة وال ة العا دات(ال هد د الفرص وال د ة ل ار ة ال ص ال عن طرق 
ون   اف ن: ال لها  ك  ة و ا ة ال ة ...الخ ال اع ة والا ا ة ال اد ع العوا الاق في: 
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ة  ز على ال رك ع ال ون...الخ).  ار لاء ال وردون الع لون ال ون وال ال ة ال ظ ة لل ل الدا
وق  ون ال ل لاء الدا ة الع ا وارد ال ي ال ظ ك ال عف(اله قاط ال قاط القوة و د  د ل

لي...الخ). الدا
ات.- ا د الأهداف وال د عف  قاط ال قاط القوة و ع  ات  د لة الفرص وال قا اغة:  ال

لة ال وال-ب) طط  (la mise en oeuvre)ر ن ال قا  ة الا ا لة  ر ر هذه ال ع  :
ق ط ع  أو إلى ال ة لع هذه الإدارة و ز وارد ال ص ال ات  ا ع ال الواقععن طرق: و

رام   قة والا اد على ال ع الاع ن فرق ع  ي الع  ظ ك ال راءات اله ج والإ را زام.ال والال
د- ج) لة ال ر هذه  (La mise à niveau)ر طو ا في  ه ا و ا لا أ ث عا د ر ال ع  :

ة:   ا قاط أ لاث  ث   ه.  ة عل وا رار وال رط الا الإدارة 
-. اهو أف ن لهذه الإدارة إلى  عد وال ه ال د  ق ر: و طو ال
عزز- اح هذه الإأو  ال رورة ل ة وال ا ات الأ طل ر ال وف ه  د  ق ات  في  دارة الدعم: و و ك ال

الإدارة.
ع- و دة.:  ال د وعة فعالة  هاج طرق  عن طرق ا
قاط  و ن  قل  ع ال ا  ر ع  طو ن و رة هدفها  ة  ل ه ع ث على أ د عرف ال ن  اك  ه

قاط القوة عزز  ع  ص  قا عف وال ي طرق  ال ع  ر  فك ر وال علم ال اد على ال ى الاع ع
لي أف   ق ع  الي إلى و ح ال ن الو قا  ع الا ة  ار ة ال رات ال ى و ا دة  د ر 

ة.  ة وعال م دول فاه ي  ع  عد  ن وال ؤدي إلى ال دة   د ات  ار اد على  الاع
ة -د) ة-الرقا ة العك غ م وال و م وال قق فعلا  -ال ا  ن  قارة  لة هو ال ر : هدف هذه ال

رة طرقة  ة  كون الرقا ث  طط  ا  ن  اء  :و ة: عد و ق أ ا قاط أ لاث  اد على  الاع
لي دون- ع الع الدا ة إدارة العلاقة  ع ة لو ع ة  ه إعطاء ق د  ق م:  ق ص؛  ال قا ح ال

دارة.  اح ل فة الف أو ال ى إعطاء  ع
لي عن طرق  - ع الع الدا وى إدارة العلاقة  ودة على  و ص ال قا ة فورة لل عال م: هو  قو ال

ة   وع و اد على ال ة كالاع ل اح هذه الع روط ل اد على عدة  ع الاع ة  راءات ال الإ
عاد عن الذا م والا قو د أهداف ال د وح في  ي فقط. : ة  الو قو ري؛  طو

ة:- ا ة  ة العك ذ ر ال ع ة:  ة العك ذ ا  «ال ن ك الزوا ات  علو ف ك ال ك ي  ا ال را ال
وى الأداء ة على  ك ات ال علو عرفة ال هد ال ل ي و »ث  )  29 صةدون(طا

ةث    ظ ع الأطراف الفاعلة في ال ة  ة العك ذ لة في  ال الحوال اب ال رط أ
لي  ع الع الدا ر إدارة العلاقة  طو ة على:  ل ع هذه الع ث  قها  ط ها و ذ  رار والأ الا

ة ل ن. لهذه الع ة ال ر زادة كفاءة فعال ه ال ة فرق الع  : عزز فعال كا ة أ لا
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 ع الع كم على إدارة العلاقة  ث لا ة  ر ر  دة: هي غ ا ة ال ة العك ذ ال
ن.  ن أ ال لولا  رح  ق ا  ا ا ا ا ولاإ ل لي لا  الدا

 ع الع ة في إدارة العلاقة  ا قاط الإ د على دعم ال ع ة:  ا ة الإ ة العك ذ ال
ع على  لي و عها.الدا عززها و

 دالها ب ا ي  ولة وال ق ر ال ات  غ ل وقف على ال ة: هي ال ل ة ال ة العك ذ ال
لي. ع الع الدا وى إدارة العلاقة  ودة في  و كون  ي  ها وال و

و لي  ع الع الدا فع إدارة العلاقة  ة  دى در ا  رات لق ؤ ة على عدة  ظ د ال ها  ع
لي:  ا ف
لي: 2.3.2 ع إدار العلاقة  الع الدا ة  اس در دى رات ق عك  رات  ؤ د عدة  و

ا  دد ر ه  ا الع وعل ة  ر عن  ع ة  اع رات ا ؤ فع لهذه الإدارة وهي  ة ال در
رات في: ؤ د هذه ال د ا  ك ه.  ن عد ن  ل لاء الدا الع

:ر  - ل لا الدا ر دوران  دورا الع نع ل لاء الدا ع الع ات إدارة العلاقة  ار عة  عن ط
رى ولهذا  ة إلى أ ن  دث  ي قد  طورات ال عة ال ا كن  ن ال ع  ث  لي  الع الدا

ر طوعي. رغ ك طوعي و كلان:  ر  ؤ ال
ة  ادرة الطوع ك الطوعي عن: ال ر ال ع فيث  ع ر  ك إرادي وغ ن  ل لاء الدا عن  للع

...الخطرق:  ق و ال قالة ال ات  الا ظ ودة لدى  و رى ال ف الأ ة الوظا اذ ط  ر ث   
عدان ك  ن؛ ولهذا ال ع وق ع  رى أو في  ي:أ ا ن  :عد إ ل لاء الدا  في أن أداء الع

ى عدم ع ة  ظ ع ال ب  ا عف كفاءات لا ب  رقب  الي والأداء ال ن الأداء ال وافق 
لي   ؤدي إلى ال ر أكفاء وهذا  ن غ ل لاء دا قا ع ب للع  ا ا  ود  ن؛ أو و ل لاء الدا الع

ر الأكفاء لاء غ ن الع ة  ظ لص ال الة  ة في هذه ال ظ لاء لل .عن هؤلاء الع
ا عاك  ي: و هو  ل ة  عد  ف قا كفاءة  ن  ل لاء الدا ة للع ى كفاءة عال ع عد الأو  ا لل

ا   ر  وف ع  ها  ن كفاء ة الرفع  ظ ب على ال ؛ لذا و ع للع ب و ا ر  ا غ ة أو ظ لل
ر  ك غ ا ال ا لهم. أ ق الر ق لاء الأكفاء عن طرق  فاظ على هؤلاء الع ب للع  لل ا

هم  الطوعي: هو   رغوب ف ر ال ن غ ل لاء الدا رح الع ص على  ة  ظ ن ال ادرة  ة لقرارات 
ة.  ظ رك ال لي على  ها الع الدا ر ف ات  ع رح الف الطرد...الخ) أو لو (ال

عا كـ: ا  ه ن أو ع ل د عا ا عن أ ا كون هذا الف  ن أو  قد  ل لاء الدا اط للع ار ال الا
قارة دوران  رد  ي  ات ال ظ ن. ال ل لاء الدا ن الع ات  ا ط للا ط ن وء  ل لاءها الدا ع

ن   لف  ف القطاع؛ لأن هذا الدوران  طة في  ا ات ال ظ ار ال ها ا ب عل رى  ات أ ظ ع 
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أ ة الدوران  اب  ر؛ ل طرقة  قطاع إلى  ب  ا  ة فقط  ك ادرة الطوع ار ال ذ في الاع
الي: و ال ه على ال ا ا  ك ة. و و

=

ل1دو رقم ( لا الدا ة دورا الع  :(

ة  ظةال لا ال
ن  دا% 5أق  ف  ع

ف % 10إلى 5ن  ع
ط % 15إلى 10ن  و
عا % 20إلى  15ن 

ر %20ن  دافأك عا 
در (GRI Indicateurs et Protocoles, s d, p.6): ال

ب- غ اب وال د الفرق في:  ر الغ د ا  ك ث  اب  ب و ال ن ال اك فرق  د ه و ب «:  ال
ارج عن   ب  اب  د ال ن  قطاع عن الع في  ة في الا وفر الإرادة الفرد وي  فهوم 

عم  »الإرادة دال ه:)102 ص 1984(ع أ ب  عرف ال ا  و «.  ك ر إلى الع في لف عن ال
ها كم ف كان ال الإ م  »ظروف كان  راه ) 73 ص 1996(طلعت ا

ـ:  ب  ط ال ر ها:«و ا ف ع  ى الوا ع ال روط الع  ا و م الع  دهور  ظ ة  اد ة ال ال
ة...الخ ا ة والأوقات ال ه ن الأوقات ال ق  وف كن  (ANACT, s d, p.3)»ودة علاقة الع وال  و

الي: و ال هرا على ال ه  ا
ة و ة ال ال ا)  ر ب( غ ا= ة ال ر ا  اعات ال لأدا ة -عدد ال عل اعات الع ال عدد 

ا ر ة  اعات ال عدد ال ا ر

رر  دون  ب  كرة للع  ادرة  روج و ؤقت عن الع  قاف  ر إ أ ب: ال ن ال د 
ن  ا ة  ددون  ا  ون في ال ة...الخ. ال اب  ب لأ ص  ر دون  4ب 

ن ل ة +عدد الدا ادرن في ال ف  في (عدد ال
ة)/ 2ال

لاء  وع الفعلي للع ة ال ف ال ن ل ل الدا

*100 لاء   ة دوران الع
ن  ل الدا
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ة على عك %5إلى ظ را على ال طرا ك ك  دة ولا  ة  ر هذه  %10إلى 8هي  ع
ة  ال اب هذه ال ث عن أ رة ال ب على هذه الأ الة  ة في هذه ال ظ طر على ال ة  ا ة 

ة؛  راءات اللاز اذ الإ ن و ا اك  ب:.وه ر ال وى  « ع ة في ال اع الرقا لها وا ل ب  ظاهرة 
ي .(Weiss, 1979)»الفردي أو ال

عض   افي  لي  الع الدا ب  ط ال ر ان  اع عن الذهاب إلى الع الأ عن طرق الا
كم   ر  ا د عدة ع و ا  ه.ك ب و ود  ب دون و اد على ال ه هو الاع الة  في  هذه ال

ب  ة ال فاض  .Ndao, et Diop, pp)في ارفاع أو ا 1-25):
:ن اك  ال د ه ب. و ر زاد ال قدم الع ا  ى كل ع ب  ن وال ن ال لة  ود  ت و ة  درا
 ة ه ات ال لوك طلعات وال الي  في ال ال ر  ؤ ب و  ر في ال ؤ ر  ة: هذا الع الأقد

لاء  ن الع كون أق  ف  وظ ي ال د ن  ل لاء الدا ب الع ة  ث  ن  ل لاء الدا للع
ه ن لد اع في  الذ ا الإ عدام إ ب في ذلك هو ا ة. وال ظ دة في ال وات ع عد م 

هم   رهم أ هم ول ف وا لأ ردون أن  ف الوقت  لاء وفي  ن الع وع الأو  الع لدى ال
اح.  ق ال ق قادرون على 

اث في ا ب الإ ة  ب الذكور و  ة  ن  قارة  دث عن ال ا  : ه ة ال ظ ل
اواة  ق ال ق دى  ع و قافة ال ب في ذلك إلى  ع ال ر ر. و لد ل ن  لف  ث 

. والعد
 ود ب لو ة لل ر عر طون(الزواج) هم أك ر ون ال ل لاء الدا ة: الع اع الة الا ال

رة.  الأ طة  ر رى  اء أ ة وأع و ات ال الوا
. اعات الع ط  ر ا ال الر
 الر. ا عن الع
.راك اركة والإ ة ال قلال راف الا ط الإ ط  ر ي  القدرة: وال
 .ي عل وى ال ال

ات.  ظ ها على ك ال ع كن  ر لا ا ى أن هذه الع ع ر  لد إلى  ن  ر  ا لف ك هذه الع
علق  عاد  ر عدة أ اب  فلدى هذا الأ ال علق  ا  ا ف (Bènisti, 2018, p 4)ـ: أ

وقع اب ال ي.: ال قا ق ال ة ال ار ن  كو ة ال و العط ال
رى اب أ وقع: أ ر ال اب غ راب والذي  في:  ال ة الإ و ي عط الأ ا اب ا غ

. وادث الع ة  ر ة على  عط  و طرقة  اب   ة ال اب  ة  ظ كن لل ث 
ب   ة: لاف ال ال الطرقة ال
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ب على   وقع لذا  ر ال اب غ وذج الأولي لل ة الأ ا وادث الع  م عن  ا اب ال ر ال ع
دة  ر ظروف  وف ام  ة الاه ظ ة ال روط ال ر  وف ن عن طرق  ل لاء الدا ة للع ا و

ة. ه ة ال لا وال
ي- ا ال ة  (Burnout)ر الإر ا  ق قوم  ي  رات ال ؤ ن أهم ال ن  ر  ؤ ر هذا ال ع  :

ث   هم  م  ه ود إدارة  ج عن و ا ن ال ل لاء الدا ا لدى الع ر على عدة عوا الر ؤ د هذا ال ع
ه: أ فه  كن و ث  لاء  ة لهؤلاء الع ه اة ال دورها في ال ر  ن  «ؤ ي  ه ن الإرهاق ال الة 

ة   د ة وال هة العاطف ات الععَ ْ ال ع ها في و (ANACT, et al, 2015,  p. 8)»ر 

ها: ن الإرهاق عدة عوا  وع  ات في الع «كم في هذا ال ط في الع زادات الطل ال
اب  ؤدي إلى القلق والاك ة؛ ك هذا  ام والرعا ود الوقت للاه . (Matzner, et al, 2008, p. 8)»عدم و

ة ن الإرهاق وهي درا وع  ا هذا ال ق ت  ة اه اك درا د ه ن (Maslach Burnout Inventory)و
ن: ها  1981عام(Maslach et Jackson)طرف ك  و  ع ة وال ك ة  ة عل ا لة في ا وال

دو  داو وك  لاث  وزعة في  ة  ا قاط أ لاث  عالج  ث  ن.  ل لاء الدا هة للع و ا وال ال
ر:  ا ن الع وعة  وي على 

دو الأو ر. :ال ا عة ع وي على  في  عالج الإرهاق الوظ
ي ا دو ال ر. عالج فقدان الإ:ال ا ة ع وي على  الذات  ا 
 الث دو ال ر هذه :ال ا ر. ع ا ة ع ا وي على  ي في الع و از ال عالج الإ

ة علقةالدرا اعات وال ط اعر والا د لل أك ك  لاء القدم في  ن.الع ل دا
رى  «ث: ع الأطراف الأ رطه  ي  لفة ال الع والعلاقات ال ط  ر ع العاطفي ال عك الو

ع»   د الو د م ل ق ات و ا لك الإ ع  . (Maslach, et Jackson, 2012, pp. 157-158)ث 

لاء  ن   الع ل لاء الدا ع الع ن الإرهاق لا  وع  اه  هذا ال ة ا وقعات قو هم  ن لد الذ
ة في: اع ة الا ف اطر ال ث  ال لهم  ف  ع ي الع ي وال ف ر ال هاد والقلق ال الإ

ة ظ ة. دا ال ظ ن في ال ل لاء الدا ة الع ق ع  ر  و علاقة ال
الي:  وذج ال ة في الأ ا ح هذه الا و ا  ك

ة  اب في ال ام ال عدد أ

ن ل لاء الدا ام الع للع ةعدد أ في ال
*100 اب =  ة ال
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ا الو  ة الإر ا (Maslach)ي لـ: ا

لك رى ع ف  رهق ʕ*ك ت  رن  ʕه أ ع ا ك  وقعك   ʕاهي قدرك على إدارة علاق اهو 
ي از ال ة الإ در علق  ا  ʕف

ع:  لاءم  رة على الرقم الذي  ع دا و ك وذلك  ال ف  ب الذي  ا ر ال دد الع
دا.  0 .   1=أ ة على الأق رات في ال عض ال =2  . هر على الأق رة في ال رات 3= عض ال =

هر.   وع.   4في ال رة في الأ وع.    5= رات في الأ عض ال وم.6=  =ك 
ي2دو رقم ( ا ال ة الإر ا ):ا

لي  -65432101 ب ع الفرا العاطفي  عر  أ
لي  -65432102 وم ع ة  ها د  الف ع الإرهاق و عر  أ
ا  -65432103 و ه  أوا ي  ة أ ا ا  ا قاظ  د الا الإرهاق ع عر  أ

ر في الع 
ي -65432104 لا ه ع عر  ا هولة  ع أن أفهم و ط أ
اء-65432105 هم أ ا وكأ لاء ك عض الع ع  عا  ي أ عر أ أ
هد -65432106 ن ال ر  طلب الك وم  اص طوا ال ع أ الع 
ي  -65432107 لا اك ع ة  فعال م  أه
لي  -65432108 ب ع وت  ي أ أ عر  أ
ه -65432109 لي  أ لا ع ن  اع  ط ي على  لدي ا ا ر إ لدي أ

اص  الأ
لت على هذا -654321010 ذ أن  اص  ع الأ ا  ر  ت غ أ

الع 
ا -654321011 ا عاطف ل ي  عل ى أن هذا الع  أ
الطاقة-654321012 ليء  ي  أ عر  ا
لي -654321013 ن ع اط  الإ عر  أ
لي -654321014 د ) في ع ي أع ( أ عر  أ

دا أ
ك 
وم
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ي  -654321015 لا عض ع دث ل ا را  ي ك ه لا
دا-654321016 ر  و ي  عل اص  ع الأ رة  ا فة  الع 
ي  -654321017 لا ع ع رح  و  اء  هولة إ ع  ط أ
لاء-654321018 ن الع قري  د  ة ع ه ال عر  أ
اء في  -654321019 ق الع ي  اء ال ن الأ ر  ققت الك زت و لقد أ

هذا الع 
الإرهاق  -654321020 اح و زعاج وعدم الار الا عر  أ
ة  -654321021 رو ة  اك العاطف ع ال عا  لي أ في ع
اكلهم -654321022 عض  ؤولا عن  ي  علو ي  لا أن ع اع  ط لدي ا

در (Maslach, 2006): ال

زاء وهي:  ة أ لا ة  ا قا أن لهذه الا ا ا ذكرا  ك
في زء الأو :الإرهاق الوظ ر رقم : ال ا ن الع ع ك  ه  ا كن  - 03-02- 01و

الي : و08-13-14-16-20- 06 دو  ال ا ال ح لد

في   الإرهاق الوظ
ن  17أق  ن   29و18ا ن   ر  30أك

فض وى  ط  و وى  وى عالي 

ي ا زء ال الذات لإ: فقدان اال ر رقم : ا  ا ن الع ع ك  ه  ا كن  - 10- 05و
ا ح و15-22- 11 الي :لد دو  ال ال

ا   فقدان الإ
الذات 

ن  5أق  ن   11و 6ا ن   ر  12أك

ف ض وى  ط  و وى  وى عالي 
:الث زء ال ر رقم : لإ اال ا ن الع ع ك  ه  ا كن  ي و - 09- 07- 04از ال

الي : و 17-18-19-21- 12 دو ال ا ال ح ل
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ي  لإا از ال
ن  33أق  ن   39و34ا ن   ر  40أك

فض وى  ط  و وى  وى عالي 

ن هذه   طلاق  زاءا في.الأ وى الإرهاق الوظ د  د ا  ص ك ا ط  ف ر زء  زء الأو فهو  ال
عب  ث إ..رهق الع ( لي اجلخ )  ةالع الدا .إلى الرا

ا ي:أ ا زء ال عد العاطفيف ال اب ال ر عن غ ظرة ا  ع فاض ال اعن ا لاء لإ لاء والع اه الز ة ا
ن ار . ال

الث: زء ال ر عن ا ال يلإع زء الأو  از ال ن ال وازن  ن ال ث  ان  ام الأ وهو 
ي عن طرق  ا زء ال ظرة إوال اافة  في.إ از الوظ ة ل

اك  ى اه رى و ه أ (Minnesota Satisfaction Questionnaire)ـ:ا

دوره   م  ق د و د وو ؤا وا ن  ة  ا رنإلىكون هذه الا ر ع ـاع ط  ر ر   وك ع
ات   ع ب)و ا كان ال ارة (*) في ال ع إ و كون  ة  ا ر  (الإ ي في الع ؤا الر ث  ال

الي :ال

لي - ن ع ه  ا ال عل دى الر ا ك:  ف أ  ʕا

ات في  ع ة:  الو ال قاط ال ة.  -ال ا ا راض أم لا)-راض.   -راض لل د:لاأعلم ه أ ا .      م(
ة.- ر راض.   غ - ا ر راض لل غ

ا ع الع )3(دو رقم  م الر ة  ا :ا
ي................. ا الي هذا هو إ لي ال في ع ر   غ

راض 
ة  ا لل

ر   غ
راض 

م  راض  راض 
ة  ا لل

ولا طوا الوقتالقدرة على -1 قاء  لة ال وا
فردي -2 ة الع  فر
ر -3 ن وقت  لفة  اء  أ ام  ة الق فر
ع  -4 ا في ال ا  ة لكي أكون  الفر
ه -5 رؤو ع  ي  ها ر عا  ي  الطرقة ال
ع القرارت -6 رفي في الع على  كفاءة 
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ري -7 ى و ا يء  القدرة على فع 
ات -8 قراروال ر الا لي ع ها ع وفر  ي  الطرقة ال
رن  -9 اص  اء لأ أ ام  ة الق فر

ه -10 ام  ب الق ا رن  اص أ ة القو لأ فر
ي  -11 إظهار قدرا دام و ا ح لي  اء  أ ام  ة الق فر
ذ -12 ف د ال ها ق ا ا ة ل ظ ع ال طرقة و
ه  -13 قدار الع الذي أقوم  ي و را
قدم في الع -14 ة وال رق فرص ال
ي -15 اص  كم ال ا ال ع رة في ا ال
لي  -16 ي في ع ة  ا ا الطرق ال ع ة ا فر
روط الع-17 ات و طل
هم  -18 ع ع  ي في الع  لا ها ز عا  ي  الطرقة ال

عض  ال
د -19 ع  ي  ا د ق ا ع ه اء اللذان أ عل دح وال ال
لي  -20 ن ع ه  از ال عل الإ عور  ال

(Universitè of Minnesota, 1977, p.3) در :ال

عاد دون  ةا ات ال علو ال علق   زء ال م واللقب :ال ن الا ي ال عل وى ال فة  ال  الوظ
ة رة الأقد . ال

ب  وا ة ل ا ر الأ ا ة الع ا ت هذه الا نعال ل لاء الدا ات الع لوك ر على  ؤ ي   الع وال
لة في : ا وال ة الر ددة لدر وال

 ق الذات ق هارات و ر عن القدرات وال ع ة لل ح الفر ة في الع و قلال .الا
كافأة راف وال .الاع
ن رؤو ال راف وعلاقة الر  .الإ
ظروف الع.
 دة ا ات ال ا ةفيال ظ .ال
ة ظ رنالعلاقات دا ال ع الأ عا  ة ال ف . وك
ا عور  . ازلإ ال
 . الع ام  لي للق الع الدا ة  ا ب ال ال دام الأ ة ا فر
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را- هار ال كا  راع عدة أ قا أن لل ا ا ذكرا  ن  : : ك ات  اق ود  ج عن و ا فردي: 
ر  ن أو أك ل ن دا ل ن ع ي:  ظ راع  رى؛  اب أ ة أو لأ ف اب  ن لأ ل لاء الدا الع
ن   الة  راع في هذه ال كون ال ات:  ظ ن ال راع  ي؛  ظ ب ال ا ال لطة أو  ال طا  ر كون  و

... ا و لرأ ال ة و ظ ورد أو ة و ظ رى أو  ة وأ وع وط.لخإظ د  د ن  ل عة العلاقة 
ن   ة  قد وهاري ال افذة  ـ :  ى  ر  ؤ لي إلى  ع الع الدا أ إدارة العلاقة  ل ن  ل لاء الدا الع
ود  افذة على و قوم فكرة هذه ال ا؛ و  ه ن ا ق  افذة ا م ال ون وا وزف لوفت وهار ن:  ك 

ن وه ا رن أ ع ام  ع الاه ة  ه ات  ا كن أرع  ). و ة(ردود الفع ة العك ذ اح وال ا: الإف
الي: ك ال ح ذلك في ال و

ار03ك رقم( و اف   :(

در (Parul, 2015): ال

لة في :  ن؛  عد قاطع  ة عن  ا ة  وك غرفة  ا وهاري أرع غرف أ افذة  ل
كون  - ث  رف  رفة أف ال ر هذه ال ع ة:  و ف رفة ال ب ال وا ا  ل دركا و لي  ها الع الدا ف

والدوافعكـ:اعره ات ال ه؛الرغ لا اعر ز هم: و ا لوك هم  اها ج عن هذا  .ا والذي 
ر   ود ع راع لو قل ال اهم في  ا دى؛ وهذا  لة ال ادلة طو قة  ن  كو ا الفعا  فاع والا ال

كون في  اح. إذن رد الفع  ة.  الإف ظ الح ال
درك - ر  ف الوقت غ اعره وفي  ب  وا دركا لك  كون  لي  ا الع الدا ة: ه ف رفة ال ال

عب  ا لاء. وهذا  ن الز كاك  فاع وا ود  ا عن عدم و ا ر  كون هذا الأ ه و لا اعر ز ل
راع.   ؤدي إلى ظهور  رن و اعر ا ؤ  ال

ةالغرفة و ال ا االغرفة لع

ة الغرفة  ال ولة الغرفة  ال

ليا هلالع الدا هعر  عر  لي  الع الدا
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اء: ع- رفة الع ب الإدراك  ال ع  ر ه  لا اعر ز لم  ه  فض لك اعره  لي إدراكه ل  دا
ه. لا اعره لز لي في إظهار  ة الع الدا ة إلى عدم رغ اعر ال فض لل ال

ة. - ظ راع دا ال ار ال ف ؤدي إلى ا ي  الات؛ وال وإ ال ن أ الة  ر هذه ال ع هولة:  رفة ال ال
ا نج هذه ال ل لاء الدا ن الع فاع  ا و ود ا لي : لة عن عدم و عرفة الع الدا عدم 

هة   ن  ه  لا اعر ز عرفة  هة وعدم  ن  ع عدم إظهارها  فاض الإدراك  ه أو ا اها اعره وا ل
رى ة. ؛ أ ل ع ردود الفع  ا اعر. وهذا  اح عن ال ود إف لعدم و

اج إدار  ك  ء هذا ال عرفل ة:  ا لي إلى ا ع الع الدا وهاريـ:ة العلاقة  ة  ا . ا
  ن را وي على اق ة  ع ث ك و ة  ا ع ات  ع ب قراءة ك الو ة:  ا ات الا عل

ن في(أ) و(ب). لي:ل ا  ة لـ:(أ) و(ب) ك إعطاء علا قم 
ة ع كون  :وع الو ة. ك05(أ)+(ب)  ى علا أق
 ةإذا عطى علا اعرك  ر عن  ع ك و ا راح (أ)  لـ(ب).0لـ(أ) و05:كان الاق
 الة راح (ب) في هذه ال ن الاق ه أف  اعرك لك ع  را  ى ك ا راح (أ) لا  إذا كان الاق

ة لـ(ب).2أو1لـ(أ) و3أو 4:عطى علا
 ذكورة را ال ع ال ق  ط راح (ب)  ة للاق ال ح  قا. والعك  ا

ة: ا ة ال ع العلا ع و ة  ع ب و الو ا ي  راح ال ار الاق لة الأولى: ا ر *ال
ـ: أ) .1 ا أقوم  رك  ع ز  ي  راع  لي  لي  -إذا كان لز ع ز دث  ال

راع.   ر ال أ عرفه  اولة  ر و ع الز ا ة  ز فة  كلة  ب ال ه  أ ه  ار و
ا. عدم ال-ب) ه د 

ي أقوم على: أ).2 ا  زع عله  ي  ا قا في ال عل ي  لا د ز ت لأ ع  - إذا قد ب 
كن. ب) ه لم  عله كأ ع و و ه في ال اق وأ عن طرق عدم  ر أ وع -الأ و ذ ال أ

كلة. اولة  ال ه و ار ار عن طرق  ن الاع ع
ي أ.3 عاد ع ي والا دأ في  لي  ـ: أ)لو ز عرفة -قوم  ع طلب  رف  هذا ال ه  ار

ب. ب) ا). -ال افة  رك  عاد و ع (الا لة على هذا الو وا ال
ي  .4 علق  ي  ك  دث عن  ال دهم  ي في الع وقام أ لا ع ز دث  ت أ إذا ك

ارة لز  ع الإ وع  و ر ال ـ:أ)  وعة أقوم  ف ال ود في  و ر  ز  ره.  و لي 
دث -ب) أ ال ه الز الأو وذلك عن طرق  دث ع اكان  ي  ا لي ال ة ز ار

ر. وع لوقت  و في ال
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ة  .5 اع واقف الا ال علقة  ت وال ا ك ة  ي أق فعال عل اء  أ ي  ا لي على: ق إذا علق ز
ـ: أ) لا-أقوم  عد راح  ع اق ف  ح والو و ه ال ه -ب)ت.أطلب  ار قه وأ عل اء ل أ

ق . عل وقف عن ال ي في ال رغ
ؤه ل ذلك .6 ر  ه غ عرت أ ة و  ظ ا في ال ع ا  ة  ؤق فة  لي و ح لز إذا 

ـ: ب أقوم  .  ب)-أ)ال ي في الع لي ولا لر اعي لا لز ط ن  -لا أذكر ا ر ك  أ
رك لهم ي في الع وأ لي ور القرار.ز

دث  .7 ال ي  لا قم ز ث لم  ي  لا ع ز عي و ر عاد  ي كان غ لا د ز عرت أن أ إذا 
ـ: أ) وع أقوم  و لك  -في ال قارة  وع و و ي في ال لا اعات ز ط عرفة ا اولة 
اعي. ب) ط ا اعات  ط وع لكن  -الا و ي عن ال لا اعات ز ط عرفة ا ة إلى  ا ت  ل

ظر إلى أن  وع.ا و عي في ال وا  د روا و
ع  .8 عه و فعلا  ت  ي أ لي أ ة وقا لي ز ور ال عض الأ ولا  ت  إذا ك

اب أود أن:أ) فه الأ ي لأ لا ب عدم الإزعاج.  -ز ن ال لا و ت  ي ك أ ه  ار أ
ررات.-ب) رح أو إعطاء أي  ع عدم ال كاوى  ات لل الإ

اعة .9 عت إ ي أن أطلعه إذا  زعاج وطلب  ب له الا ها  ي وأعلم أ لا د ز أ علق 
ها: اعة. ب)-أ)عل ق هذه الإ د كن  ه لا ها أقو له إ ي  عدم عل ه  ه  - ار ار

ن. ى أ ن  ها:  علقة  ات ال علو ك ال ه  ها وأعل
راع .10 ود  قة و ق ار إلى  ي وأ لا د ز ع أ ت  ر وكان هذا إذا ك ع ز  ي 

ـ: أ) ا لي أقوم  ه ي و علقا  وع  و هة  -ال و قات ال عل ر ال وع اع و دث عن ال عدم ال
وع. ب) و ة عن ال ار ي. -لي  ف ر في  ر هذا الأ أ ا  وع  و ة عن ال را دث  ال

ـ:.11 ا أقوم  علقة  ور  ب أ طرة  لي  ع ز ي  ت علاق ذرا في  -أ) إذا أ ح  أ
طراب. ب) ن زادة الا وفا  عه  عا  راح -ال اب واق د الأ د ع  وع  و دث في ال ال

. لو ال
أة  .12 ه) وف ا لوك ة و اكله ال دث عن  لي (ال ع ز ة  ة  اق ت في  إذا ك

رح ا ـ: أ)اق اكلي أقوم  ة  اق دث و اكلي. ب) -ل دث عن  اولة عدم ال ب -ال ر ال
ه. قا عل ات ل ع الإ ظره  هة  عرفة و الفكرة ل

ع  .13 رن( ع ا ف  ر لط ه غ عر أ ث  ر  اه ز  عوره ا دث عن  لي ال دأ ز إذا 
ـ: ي أوافقه الرأي) أقوم  ع-أ)العلم أ ات  ة. ب)الإ اق اركة في ال ع عدم  -ال ات  الإ

ر.  لي ا ث إلى ز د ق ال ن  وفا  اركة  ال



:الإ ر لي:ار ال عا  الع الدا ات ال ةل ال  و
ة  ل ع إدار العلاقات الدا و

56

ـ: أ).14 عها أقوم  ي قد  لا د ز ك في أن أ ي وأ علقة  رة  اعة  اك إ د ه ب ذكر -و
لي. ب) ها ز ري  ظار أن  ع ا اعة  وع. -الإ و لي في ال ع ز رة  ا دث  ال

اهدت .15 رن أقوم  إذا  ع ا ه  ؤذي علاقا اء  أ قوم  ه  دت أ ة) وو اع واقفه الا لي ( ز
يء.  ب)-ـ: أ) ك  ره  . -أ د ع عدم ال ي  ف رأي ل فظ  ا

ي ولم  .16 علق  ة  كلة  د)  ر ق ا ( عن غ ده لاي وذكر أ ع ز دث  ت أ إذا  ك
ـ: وع أقوم  و اري. ب)-أ)أكن أعرف ال ا لإ ه ط عل اري أو  -أ ا لإ ر له رك الأ أ

وع إذا أرادا ذلك. و ر ال ا  اح له ع ال وع  و ال اري  عدم إ
ي  .17 لا ع ز عي و ح قلقا  ث أ افهة  اء  أ ي  دأ في إزعا ولا و ي  لا د ز إذا كان أ

ـ: ه أقوم  ب و رن دون  ط-أ)ا عه  عا  ة.  أ اكله ال راث ل ع عدم الاك ة 
رن. -ب) لوكه في ا ر  أ ة  ف ارة إلى ك ع الإ عه  دث  او ال أ

ـ:.18 ي أقوم  ؤو د في  ي  لا د ز أن أ عرت  اح  -أ)إذا  ع عدم الإف رفات  اه ال
اعي. ب) ط الة.-عن ا داقة والز ر ال ه لكي  ار أ

وع ال.19 و ة  اق د  ـ:ع ة أقوم  ا ر  ي الأك لا د ز ع أ اعي  ب ذكر -أ)لوك الا
ه. ب) را وب لعدم إ ن. -الع ه إلى الأ ر  ة  وب  ز على الع رك ال

عي أقوم .20 ة  ل طرقة  رفون  وا  ي أ لا ظت أن ز هم ولا ب  ي في  ع د  ع
قا-أ)ـ: عرفة ال عهم ل وع  و اق ال ي.أ ا لوك ن  ة  لها  قل ار ب) ص ل - أو أ

لها.   قل اولة  ص و قا اد ال هم) لإ ار ( دون  ف اد على ال الاع
ور  *ا ال علقة  ة وال ة العك ذ ي  ال ات ال ع وع الو د  د ة:  في  ا لة ال ر ل

ي:   ور في ا ات هذا ال ع .ب 14.ب  12.ب  10.ب  8.أ  7.أ  5  .أ3.ب  2العلوي  و
ع  20.أ 16 ج عن  ا ر ال ور الأ عور)  ال اح(ال ة عن الإف الرغ علق  ور ال ا ال .أ؛ أ

ة:   ال ات ال ع .ب.19.ب 18.ب 17.أ 15.أ 13.ب 11.ب 9.ب 6.ب 4.أ 1الو
ور العلوي رد  ي:  ال ا ة: ال ال ال لة ال ر ن *ال م  ق ة)  ة العك ذ (ال إلى  0ود الأفعا

م 50 ر ور هذا الع علق  وع ال ع ال و ذكور  ور ال ر على ال ا  هذا الع ك ث   
ن  م  ق اح)  ر (الإف ور الأ ودي. وعلى ال هذا 50إلى 0ط ع علق  وع ال ع ال و

ن ار إلى ال ن ال ط أفقي  م  ر ر و . الع
رفة.  وع ال د  د دوره  ح  ن؛ والذي  ل ن دا ل ن ع وع العلاقة  د  د ا  ح ل ي  ا م ال الر

ة  اعره ال لي ل دة   في إدراك الع الدا ة ال ع قا أن الو ا ا ذكرا  ها  ووك ارك
ا كا  ث كل رى؛  هة أ ن  ه  لا اعر ز هة وإدراك ل ن  ه  لا اعر  ع ز اد ال فاع و ن ال

دة   فاض  ر عن ا ع ا رى؛ وهذا  رف الأ ا ال ك ة وا و ف رفة ال اع ال رن أدى ذلك إلى ا ا
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ن   ا  ع الا لي  ع الع الدا ب على إدارة العلاقة  ه لذا  كم ف هولة ال ع  راع  ال
ظ  ات الإدارة وال و ع ال ن في  ل لاء الدا ة. الع

د: ث  ه  ؤ  ده وال د اعد على  رات  ؤ راع عدة  لل
راب ط  الإ ر عن  ع ة والذي  ظ وعا  في ال ر  ات والأك ار ن أقدم ال ر  ع  :

ة ال الطرقة ال ب  اهم و ن وعن عدم ر ل لاء الدا :(Ledeu, et al, 2003, p. 114)الع

ليواد الع كفاءة الع الدا ا الع و ظروف و وادث الع  ط  ر اك عدة  :  .ه
لة في وادث وال عة ال ق ط رات  :    ؤ

واد كرار ال العد  الطرقة ال ب  : (Martory, 2004, p.197)ة:  و

ور ة ال ة:ر در ال الطرقة ال ب   :(Martory, 2004, p.197)

را د ال ةر ال الطرقة ال ب   :(Martory, et Grozet, 2003, p.201) :

عد  
راب  = الإ

راب  ب الإ فقودة  ام ال عدد الأ

ن  ررة  ة ال ظ ن لل ل لاء الدا راب عدد الع الإ

وادث كراعد  =ر ال
واد ال

وادث عدد ال

اعات  الععدد 

طورة=  ة ال ر در ؤ

عة عدد  ا ام ال الأ

اعات الع عدد 

راع  دة ال ر  = ؤ

راع  ب ال ن  الز

راع  ال ن  ع عدد ال
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اعد  رات  ؤ ي ك هذه ال فع هذه الإدارة وال ة  عرفة در لي على  ع الع الدا إدارة العلاقة 
طة   والي العلاقة الرا زء ال عالج في ال ر  ق أك ع ة ال لي.  ق الدا و ات ال ار دورها  ط  ر

قا ظور ال ن  وافز  اد على ال الاع فع هذه الإدارة  ق  و ن ال وع  ات هذا ال ار رة  ن 
ة. ظا ال

اد على -3 الاع لي  ة ع إدار العلاقة  الع الدا واف  و وافز:  ال م ال ر  ه وف
لي  ا للع الدا طوات الر ن  ال وعة  اد على  قا أن هذه  عن طرق الاع ا ا ذكرا   وك

ة ار ة لها ال ات داع ار ن عدة  دورها  كون  ي  رة وال وارد ال إدارة ال دا  اطا وط ط ار ر
لي. ق الدا و قارة ال ي  د  ة ع ا

ر  لي قارةع ق الدا و وارد رادفا ال رةلإدارة ال ن أوا و ال وا أفكاران  ن قدّ ن الذ ا ال
ت  ي اه وع ال وافزو ق ال و ن ال وع  ن د وفق هذا ال اللذان Dunne et Barnes:كلاً 
ران أن   فع وظ ة ل ظ هود ال ع ك القوى و لي  ق الدا و درب ال ها  و   و ا كافأة أع زو ف

لوك. ر لل اء أك ا  و إر ةعرف  أ لر  دةفقد 2015كو د م  فاه اف  ث  أ ن ق  كن  لم 
عرفه أن ع  ا  ا ق «: رى و و ليال ن :الدا كو رة على  ة  ظ ي أن ال وعة  ع ز  ف و

دة ل ة  د رة ل لاءواردها ال ا(Kotler, 2015, p. 453)»لع ة. ك د قافة ال خ  ر  دث عن 
رة وارد ال ة لك ال ق و ات ال علو ث ال ودةو و ةال ظ لة فيفي ال د :وال قال م و ال الق

ر في و الأعرافو  ؤ ة و د ة لل واء العا ك الأ ي  ص ال ا ا هذهال وارد. ك ف  ال وظ ر ال ع
د  ة ال ن ا ل لاء دا و على ع ي لل ا د الأ ةأال ل رط أن  هذه الع :  كفاء 

ي  را ه الا و ة ال اق ق« و قارة لل ح  ث  لي   ق الدا و ظر عن   ال هة  ك و
ة ظ لي الال . (Schlosser, et al, 2007; Wieseke, et al, 2009)»ن ق الع الدا

ليواف ال1.3 دث عن :في إدار العلاقة  الع الدا ا  ات إدارة ل رةار وارد ال ال
اديق لا ب ال ا ويد ال ع د فقطوال ق واعا  رىأ ت  أ ات اه .  لهذا ظهرت عدة درا

ها   لي  ق الدا و وافز وفق ال ن ال د  ي  ات وال ار وع هذه ال ـ:او ي (4E)ى  وال
ي ها في ا ر : (Bèliste, 2006, p.1)كن 

Engageارخ ن في  ل لاء الدا هام الع ه إ ود  ق هم : ال ة وإعلا ظ اة ال ك دورة  و
هم  اة   رة و دةهذه الأ لة وا هم عا دام أ اركةعن طرق ا ال أن ع العلم  إدارة 

ة   و الع ا  طلوب هوالإ يء  ن. أو  ل لاء الدا ات الع ا ة  ظهر في أعلى قا و
Enable: ب ى  ة  ع و الرؤ ن على  ل لاءها الدا اعد ع ة أن  ظ قة  إلىعلى ال ق

ارهم على  ن عدم إ طلاقا  رةاا ر  ح غ افة اع لوا الهم عن طرق  إلىالإ أع ادة  الإ
ر.ال ام ال دح أ
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Empower :اذ القرارات أ ا لا ح ال ن عن طرق ف ل لاء الدا ن الع ك وعدم فرض ي 
ن ع ىار  ا لهم عن طرق  ع اع  رك ال اركةا دأ ال ات و   :  را م اق ر و   قد ع ال

راء ؤدي إلى ؛رة عن ا لاء الك هذا  ات الع و ع ن  نرفع  ل ة و الدا الأه هم 
اء.  والا

Ensureلوك الإ: و عزز ال ه  د  يالق رافطرق عن ا فادي : الاع خ  و هال و  ال
ع ...إلخ. وال

ي  ة وال لة وداع ك ات  ار ف  عدة  ن  اك   :   فيإلا أن ه
ت- كاف زا: ال ف را  ت ع كاف ر ال ف ع و ا را  هاوك ة:أ اد فعة  ح أو  «  ة  و ع أو 

د  قا ع  لوك»لقى  عزز ال ة هدفها  ع ات  د ط(Guillaume, 2011, p. 11)أو  ر هذه . 
راف ر هوالاع ر  ة ع ار ه: ال أ ف  و اءالذي  كم رد فع  ر وال قد راء لل ة   إ ار

ة ة و ددةح في ظ ةأوقات  درو فة  قة  زي ودق و عاطفي  قا ر ادي) ل )
وي).   ع ) و ل ر  ةأو غ ال ص ال ا ال ة  ار م هذه ال ب أن   .Brun, et Dugas, 2002, p)و

19) :
ة را دق:ال ة وال را ال راف  ف الاع عرف ب أن  ن ال ؤول ب على ال ث 

عف قاط ال ن قاط القوة  و  على  ل هم الدا لا .لدى ع
ة ا عد فع: الا كن  راف في أقرب وقت  كون الاع ن ب أن  ع لوك  .أو 
:ي وقع الهر لق ال ي أعلى  وى هر ن ق  راف  كون الاع ا  د ن ع ل لاء الدا لدى الع

راوع زاز. وان الف لاع
:وع وعةال راف  كون  الاع نب أن  عد عن الرو كرار. و أو ال
لا ىة:ءال ا ص  وأي  ن دا ا د وا ن ال ل لاء الدا ةالع ظ . ال
 هد ر على  ع اد على الدقة في ال ب الاع راف  اغة الاع د  لوك أو فعع أو 

ن.  ع
ق ىب أن : والرطال ةا ظ ات ال راف و أهداف وأولو ب أن  الاع ث 

ى  ارات ا راءات الع ن  والإ ارة  ات ال ر رةوال ع  ق هذه الأ لاءم  و
ها راءا ذهاإ ي  ر ال دا .وال

رى  ارة أ ة:ع كاف هد ال قا  لي  ة للع الدا قد فعة  ب أن   لوك هي  ث  ز  أداء 
رة:كون ركةع ات هذا العو لوك عة ل هو ا طل لاءم و ك فردي و قدم  ط   ر

لي ن فرق عاعك  و؛ أالع الدا اعي  رك  ر  .ي ع  ع زءث  راف  ا الاع
ز  كافأةألا كن ال لاؤملاً و رط ال نلها  ام  ات والا نا ل لاء الدا طلعات الع  و
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هة ن  نوأهدافهم  ة  ظ رىوأهداف ال ام هة أ اواة ع الاه دأ ال ق  افط  والإ
ارة فقط إوالعدالة ظرلا ن ك. ل راف  كافأة والاع ان ال ه وافز: كـإل ق لل .لوا

ك- ات :ال ة عدة درا ار ن لهذه ال داء  اولات ا قارةو ة  ال در ال رورا  دارة  ة ل العل
ات اله ها درا ا ف ة  لوك و اال ولانر و ة و ا ركة العلاقات الإ ةإلى الو د ي  دار ال وال

ر ظور  ة  ار ات او هذه ال ك للدرا قة. و ا ال
ة على  ار ةأرعةركز هذه ال ا ات أ ن:دد قو ة ك  :Bowen et Lawlerت في درا

عرفة هارة ال ارا وال ر ا ورد الأك عرفة ال ر ال ع ات :  ظ ة لل رارة  وأه ث ا
رهووها طورها  ةة و دفقدى  ات هذهو علو عال ن ع  اوال قالها  رف وا

ر لي إلى  فهوم .دا هذا ال رن  ن:اق عرفة« عا ك  ال
(Knowledgworker)طلح Knowledge Management)و عرفة(  Bowen, et)»أو إدارة ال

Lawler, 1992, pp. 31-40) .
ي هارات ال اد على ال اق هي الاع ة في هذا ال ه قطة ال زة  : وال ص ال ا  ال

ن  لل ل لاء الدا عرفةلإع ودارة هذه ال ى  لاع هارات وا طلب  عرفة  وزع ال و
ة ث ؛عال ن  ك ي دور  ال أ ا  همه هارا دام  ن على ا ل لاء الدا ع الع  اعدعلى 

لهم.  عارفهم لأداء ع و
 دفق ا و ات الا علو ةالا ؤدّي:ال ظ ن ال ط  لا ا دور الو نوع ل  ها الدا

ن ار ةدون هذه . و وال ار قاال لة للا ر قا ة غ علو دفق.ح ال ا  وال ر الا ع
لي عن وع:الدا ن « ر ة  ها وغ ة  ا الر ات الا ل ةالع دث دا  و ر ي  ال

ة» ف ات الوظ و ع ال ة على  ظ طي ال وا ولقل ح هذا  ث ) 7 ص2018(
ع ران ال ا  ةلالا وات و ر ق قالها ع ة.وا ة.ع علو دفق ال عرف  ا وهذا 

قّة ط:ال رةر فهوم عوا ك ا لهذا هذا ال عرف  ط  و إلى  و دون الو
طلح عرفها  ال همث  هاع ا: الإأ ة أ ل ن ان العام وقا ع لاء الع:ص   ز

ة ع وعات  لا:أو ا  ةالإدارة العل ظ ا ن ال هم على أ اد عل ة في الاع والرغ
هم وقع  ا هو  لوكهمرفهم ك ة  راق ام  لا عن عدم الاه هذا  ف ه  ع ا و

وص  ر .ال ع قّةث  ن هذه  ال ة  ا ة  ظ اح في ال ق ال ق وري في  العا ال
رة لاالأ ن وع ل طلب الع كفرق .ها الدا طلح .وهي  عك  لهذا ال ق  قا
:هفهو

ان: -أ) العطفالإ داد  .الإ
ر-ب) اد على ا . الاع
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ا: ات الكفاء-ج) ها ه ود  ق هارات ال عارفوع ال رات وال .وال
ة: -د) قا ةالا وع و ة وال داق زاهة وال . ال
اح:-ه) ف علو الا ب ال ة ةعدم  لا ر و ). 300 ص 2014(

قّةف كفاءات ال ان  ة الإ ر عن در اع لي ا رفات الع الدا ات و لوك ةو ظ لاء ه ال والع
ن ار هال اءة  وقع الإ قّةم.وعدم  ا أن ال ادلة. عل كون  ب أن 
وافز ن: ال ك ن ال وافز  د ال ن  اك  زءه ن  ك ر ال ع ن  اك  وافزاوه . ن ال

ان طل ا  لان وفه ث دا لان  افز:كا ز ال ها:  « ص  ا ن ال وعة 
ة القوة ا رة»  و ال ا دا ال عة ك ا ). 300 ص2011(

ات  ار ن عدة  ك ن ال ةد   في:ز
:لطة ض ال ات  فو لا ن ال زء  و  ها  ود  ق ه  إلىوال د  ن ق ل لاء الدا الع

اذ القرار ة ا ل ذ .ع ف وال
 راء فيالإ لي على:الوظ ه إعطاء القدرة للع الدا ود  ق ط:وال ات العط وا

ذها ف ةو قلال ود ا رط و لة  اطات كا ام  رةأو الق ةو ة ذا كون  ورقا ث 
ة والإ ؤول ال لي  عور الع الدا زد  طرقة  ف  طور ازم الوظا ام ال . الاه

عر  ن  اك  ه:فه وه ارة عن أ كلةإعادة« ع لطة  ه لي  ح الع الدا ة عن طرق  ود ع
ة اف ة إ قلال كم في طرقة لوا »إل وقد .(Business Dictionary Web , 2018)از الع

ن Hackman et:م ك  Oldmain ه في عر في  راء الوظ وذج الإ أ ا عرف  وذ أ
الي  ك ال :ال
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Hackman and oldmain ي لـ04ك رقم ( را الو ج الإ و :) : أ

(Choudhary, 2016, p.1022) در :ال

وعة* ارات ال ال

ة  ة ال و *

ة  ة ال *أ

ة  لال الا

ة ك ر ال ال

ة   ول ال

ة   ة العك غ ال
للع 

ة   عل عرفة ال ال
ة  ا أ ل

الع 

أعلى  ع *
لي  دا

ا  و للر *أعلى 

ا عام  * أعلى ر
للع 

ة * أعلى فعال
للع 

را  الإ

ارات   عرفة وال *ال

و  اج ال و  *ال

ا ا الر *

ي  ة ا الع  ال ة ال ع ة الو ا ا الأ ال
ة للو
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ن أكون  في  راء الوظ ة:وذج الإ ا ام أ ة أق لا
علق -أ) م  فةق ة للوظ ا ص الأ ا دورها ال م  ق ي  إلى: وال
وعة- هارات ال ن :ال ا  ر طل كون أك ة  وعة عال هارات  طلب  ي  ف ال لاء قالوظا الع

ق و ر ال ود ع ن لو ل ديالدا ج وال ا ن ال قص الرو طةعنو ح هؤلاء  ؛كرار الأ ا
وعة رة  لاء  دة.ات وكفاءالع د

ه- ة ال لة : والةهو ك زاء ال عرفة الأ ة عن طرق  ه ال علقة  فا ال عرفة ك ال ا هو  ود ه ق
و  طرةإلىللع للو .الأهداف ال

ه- ة ال لةأه لاء الدا ه الع قد الدور الذي  راف  نون: الاع ار لاء ال ة وللع ظ . لل
ذكورة   قاط ال رة لدى العه ك هذه ال وى ال نم في رفع  ل ة). لاء الدا ف ة ال ع (الو

ة- قلال ها :الا ود  ق دولة العالح  وال رة  ن  ل لاء الدا يع ر الذا ؤدي إلى وال وهذا 
ة ؤول ال ا  هاالإ . والرفع 

واء- ن  ل لاء الدا أداء الع علقة  ات ال علو و على ال : ال ة للع ة العك ذ ت  أال اب  كا الإ
لب  ات ث  أو ال علو در هذه ال رةكون  وارد ال ن إدارة ال ا  نإ ار لاء ال ن الع  أو 

رن ن ا ل لاء الدا ن الع طة  .أو  ج أ ا ة ل عرفة الفعل ال ن  ل لاء الدا د الع زو ؤدي إلى  وهذا 
.الع
ال-ب) علق  م  ة:ق ف ة ال ع ة  عرفةالاجو فيو ا ص الأ ا د لل دام ال والا

فة ي للوظ وعة جوال رة  ها : ؤولع ال ا  طة العة إ ج أ ا ة ل عرفة الفعل .ال
علق -ج) م  يق ج الع ال وذج و في ا ن الأ الث  م ال ر : وهو الق اج الأ ال

ة ل ققللع ز و ف دوره إلى   : أعلى  ؤدي  ا العام  ؛ و  ق الر و  ع  ق ق  إلى  الو الأهداف  ق
. طرة في الع ال

ن  عرفة والكفاءة والذ ن لل ل ا ن ال رف ة  في: ال لا ام ال ر لهذه الأق زء داعم و اك  ه
ا   طور وإدارة الر و وال ق ال ق هر على  عة وال ا راف وال هم هي الإ ام  ه ان الاه دون 

ر  دوره اع اركة والذي   عال ى الوا ع ات ل علو اركة ال ن فرق  أي  اركة    الع  ال
م ق م العفي  قو اذ القرارات ...الخ.  و اركة في ا ن هو:ال ك لص أن ال ا  ن ه لوب و أ

هود إدارة  ه  ر افر ف م ا ظ اء ال دراء وأع اذ القرار ال ة ا ل ر في ع أ دد ن لل ي لا وال
ةالقوى واقع  ظ ظم  دد  ا قدر  ة  درب :الر كافأة كال لطة ال اركة في ال لوب ال وأ
ادة ةالق ظ قافة ال ا .وال ر"أ ورف ر إلى أن:" أ ن ف ك ن «  ل لاء الدا اذ  الع واقع ا في 

ع  رعة القرار و ة ال ا اهم في زادة الا هم  دث فيرات لأي ارك ةقد  هذا  ؛ال و
في» ا الوظ د ا  اهم في زادة الر ن ع . )14 ص 2015(أ
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ب- در ر: ال ع لي والذي  ق الدا و ات ال ار ن  درب  ة لإدارة  د ال هام الر ن ال
رة وارد ال ه: ال ه على أ ظر إل عد. و ر«  د على ظم و ع علّموالذي  عن طرق  ال

ج را ن ال طةوع  راءات والأ هدف؛والإ ي  عرفةنإلى:وال ن ال ر ك  طو و
هارات  ةوالقدرات  وال لاللاز لاء الدا ذ ع الع ف درب ؛ن ل رار في ال ب الا رلهذا  طو وال

ه  ام  »على والاه دى الطو .Nazassi,  2013, p)ال 21).
ر فعا هو   درب ع ال ط  ر علّمو رال ع علّمث  همال زء ال ر أن  رط  ال ا  كون  ا ودا

لي  أي   د الع الدا وا ةدى  ظ هدف  في ال ي  طة ال ع الأ ه  د  ق عارفإلى و ن ال
هارات  دوره إلى. والكفاءات وال م  ق :و
  ي:  علم علّمذلكوهو ر رحال ةهال ظ طة  الذي  ودا ال ن و ع ج  را كون وفق 

ة. وا
علم ر و ه ذلكغ ود  ق ي: وال علّمر ة  ال د  لي ق ه الع الدا قوم  الفردي الذي 

ة ه ال را ه و هاهارا ة).  و ظ ارج ال )
هالو  راد  ن ال ل لاء الدا وع كفاءات الع لاف  ا لف  درب عدة طرق  ح ة و. ل و

درب  ن ال علّم و العلاقة  ث قدم ال ا جأال ح اوذأ رو عر و الي: ذلك  ك ال ه في ال



:الإ ر لي:ار ال عا  الع الدا ات ال ةل ال  و
ة  ل ع إدار العلاقات الدا و

65

Armstrong ج:) 05(ك رقم و ب لـ أ در : ال

(Obisi,2011, p85) در : ال

درب   ات ال ا د ا د

ات  طل علّمعرف  ال

ج  را ط  درب ط ال

ة   ق ال اك ال ه واقع   ال در  ونال

درب  ذ ال ف

درب  م ال ق



:الإ ر لي:ار ال عا  الع الدا ات ال ةل ال  و
ة  ل ع إدار العلاقات الدا و

66

وذج  ن هذا الأ طلاقا  ب. وا ر اط وال ن الار وع   ز  ي  را وال ن ال لة  درب عن  ر ال ع
قطة الأولى في:  ة:  ال ال قاط ال د ال د ا  ك

د الا-أ) ةد در ات ال لة  ا ر عد الأو  في  ز انعد : لهذه ال لاء ان: ال الي للع الأداء ال
ن ل ي ف في الدا ا عد ال ا ال . أ اك عف وال ص وال قا دوره عن ال ر  ع ب   والذي  ا 

ه كون عل لة االأداءأن  ق ة ال رة الز ةفي الف دةلقر ع ي أوال ا عد ال ر ال ع هذا  الأداء عن  و
طر ىال ع .؛  ق الي في ال ه الأداء ال كون عل ب أن  ة  ا در ات ال ا د الا د ط   ر

رى وهي: قطة أ
ات -ب) طل علّمعرف  ع على :ال ي  د وال علّمد عارفال ث ال ن  طلوب  هارات ال وال

لي ها الع الدا ب أن  عل ي  د  ال د افة إلى  لى   إ رها أو  ب أن  ي  واقف ال ال
ها رك  ع فع و رورة ل ات ال ق ي ال ام  ع الاه علّم؛  لي هذه  ال  . فاع ر ال راعاة ع ع 

ها ألا وهي:  ة ع ق أه ة لا  ه رى  قطة أ قطة  ال
ع-ج) قاط  في: و ن ال وعة  ن  كون  درب والذي  ج ال را
در*  ن هم ال د  د الأهداف  نو د درب د ن ال ة  ا .وال
دام *  ا ات  ا ة الا ل درب ل ج ال را ط  ات :ط ق ح ل ع ال اك ال واقع وه و

ن در . ال
درب *  ال قوم  ن الذي  د  .د
ي-د) در ج ال را ذ ال م هذا  :ف ق اد على  ع الاع قاط على أرض الواقع  ق والا ط عن طرق ال

ع   قا  ا ذكورة  ر ال ا ك الع رورا  ة  ة العك ذ اد على ال الاع ة  رة ودا فة  ج  را ال
راء  طاق عدإ ع  و رورة. و ت ال ج إذا اق را اد هذا ال الا لإلىو ق الدا و ي قارة ال

ن ل لاء الدا ن الع اركة  ال ي  در ج ال را م ال رةكون  وارد ال كون  وإدارة ال ث 
ات  ا د الا ذ د ف ط وال ط درب وال قاء طرق ال رك أي  وا ك  م  قو م وال ق ق الوال ط

دأ ذ  رإدارة والأ طلح  درب   فهوم ال ط  ر اركة.  وهو: ال
كوا- لي:ل ق الدا و ات ال ار ن  ة  ار ن  كو ر ال هدفع ن أداء دورهوالذي  إلى 

ل لاء الدا عارفهمالع كلة  هم.ن عن طرق ر را ظرةث  و ة  ار هذه ال رن  ها:  ق طلق عل
اظرة  و درا هاالأ د  ق ن أو و  د م الرا عل ار: فن وعلم  . الك

ظرة عدة ة:لهذه ال ة كـ: درا ات داع ان عام Lindemanدرا د فادها أن1927 ل ي  :  ال
مالأ عل ة لل ل ارة عن ع ا هي ع و . درا

ظرة  هذه ال ط  ر ر م ع عل رال ع لوكن: ع الذي  م في ال ر الدا ة  «ال دث ك والذي 
ة ار قة» أو لل ا ارب ال . )8ص  1989ق  و زر (ال
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ظرة الأ ط  فكرر ال ا  و ولز-Malcolm Knowles:درا عروف   -الكولم  ركي  علم أ فكر و وهو 
ظرة دام هذه ال قاطث قدما ا  ن الك عل ص ال ا ة   علق  ا اد أ ر وأرعة 

ظرة ة لهذه ال ص في: كو ا ث  ال
 فهوم يال ً (Self Concept)أي الذا ا ر  ع ص  ه أن ال ود  ق قلاً ا: وال ه و و و

ن الدا ة  .طرقة ذا
:ة في ا ة ال ا هارات ال  )Adult Learn Experience(  ال رات وال ى ال ع

ها.  عل
:ة ف في ال ة ال ا ا ال ه )Readiness to learn(أ و م وال عل عداد لل ة والا ل أي القا

هام. لل
 ه و علإلىال .م ال
 م: و ع الدافع عل ه:« دافعلل أ ليرف  رك دا لوكو (Knowles, 1973)»لل

اد ا ال :ف فيالأرعةأ
راكي - 1 طإ ط ن في  د هالرا ق هم و . عل
م- 2 عل ا في ال رة الأ ر ال . ع
علإنّ -3 ا  ا ر اه ن هم الأك د رة الرا ا لة ال ع ذات ال وا ر فيم ال أ هم   وال ا لهم و ع

ة . ال
ن  عل- 4 ر  كلة أك ور ال ن هو  د وى. م الرا ال

ث عامقدملقد  ا ة1990هذا ال اوذج الأأـ:ت درا و ات درا طل لالها ال ن  دد   
وذج الذي   د لهذا الأ ر ال ة لل ا ن الأ قاط  كون  ها في ال ل ا  ك ات.  ل ن الع وعة 

ة ال :(Hachicha, 2006, p. 8)ال
 ة ة  ةه عللا راعاة   لل ع  ن:  م  ا ك  ة و رة وال ة وال اد ة ال ال

ة. ظ ال
 د عن أي ع ه  أ ص  عر أي  ث لا ط  ط ة  ل اء  اط. إ قرار أو 
 فاوت ه ال اء أو كن  ن ال ع  ي  ة ال عل ات ال ا هاص الا ق . و
ج را . اغة أهداف ال
 رةأم ةوذج ال ا عال من ال . ل
م رد الفع م: ق ق عل عن طرق  لوكمال جوال ا ة و ال ع ة  ى إعطاء ق ع

. لرد الفع
د  الوع قاط ال ا ال ح ل لي  ق الدا و فهوم ال ن  كو ظرة على ال ا لهذه ال قاط : ةإ
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ة- قلال الا ز  ج  ا لي هو ع  رةالع الدا ه عن طرق وال را ه و هارا ر  طو م  ه و
م. عل ال

عا- ا هي فن وعلم ال و درا ليالأ م الع الدا عل .و
ق ال- ط ظرةلل ة ؛د لهذه ال ا زر إلىن  . الع كفرقعن طرق ال
ق - ط ةل نار كو ة ؛ال ا اد الأإلىن  ذ  االأ و . درا
لي - راك الع الدا ةفيإ ن. ار كو ال

رارة   هة الا ن  ن  كو درب عن ال ىلف ال ع ات  طل رأن  :وال درب  قطاع  دون  ال ا
طو  نر ل لاء الدا ةكفاءات الع ظ دهم دا ال وا ث  و د على    علّم ع رال فاع  ال وال

عرفعن طرق   لاف  اد ال ن ة؛ على  كو مالذي  ال عل رة على ال ة ك در د  ب ع ال رهون    و
ن  كو دىأي أن ال ر ال را.ول دد ق

ات ك  ار ذكورة ال قا ال قا ق نهدف إلى  ة  ع ة  ليدر ا الع الدا ؤدي ر والذي 
ن   ة  ع ة  ق  ق ارث  هذا العولاءدوره إلى  عورة  عنالر الة  لي : « للع الدا

له اه ع كن  ا طلقولا ا أن  ارة الر اعر اإلاع ن ال وعة  اعلى  كون لدى ة لإ ي  ال
لفة »هذا الع   ه ال ا ا اعه ل اء إ ي  أ د ال اك  . )1984(ع د ه ة إلى هذا عوا  و ؤد ة  فرع

ها:   طلق عل ا  ة« الر ا الفرع رعوا الر ا عن الأ لة في :الر وى الع  ال ا عن   الر
اعات الع ا عن  » الر ا عن ظروف الع ور الر ر عن:  أ). 52ص 2005(عا ع ا الولاء ف

ق  طا رةقوة  وارد ال هاع ال اط  دى الار ة و ظ .ال

ن: ا ك  ه1990عام  Allen et Meyerأ ظران إلى الولاء على أ عك علاقة  ف ة  ف وارد الة  ال
رة ةال ظ لي.  ال ق الدا و قارة ال قاط على  الإ ة  :  و ف الة  ر عن  ع ا  االر ة للع  إ

لي  اهالدا ةا ظ طة  وال ة ال طور ال دث عن لكه. و ح ال الة  اءال وعن الا
ةعدم ظ رك ال ام ل ا.العزوف ال و ل ا و را واقع أ

رط كلا ي  طرق إلى العلاقة ال فة  عد ال ول والي ال زء ال عالج في ال لي  ق الدا و وافز وال ن ال
ة. ظا ظرة ال قا وفق ال ا ذكورة  ال

لي واف ال2.3 لافي إدار العلاقة  الع الدا ة  ار ةال ا ة  :  ال ا ظام  ر ال ع
وارد ال ات إدارة ال ا د والفعا ل ق ال ط ي لل ا كا  الوعاء الأ ق ال ق ع على  ث  رة 

ق  و ه ال هدف إل ا رى وهذا  هة أ ن  ة  ظ ام ال لف أق هة و ن  ات  ا ن هذه ال زر  وال
ة:  ال ر ال ا قاط في الع عالج ك هذه ال فة  ول ح ع هذه ال و ة  لي.  الدا
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واف  1.2.3 ة ال و ا  ليفي إدار العلاقة   را إ رت :الع الدا رى غ قارة أ ظهرت 
ث كان لها الف في  ة  ا رة  وارد ال ة وإدارة ال ات عا ظ وى ال دة في  م عد فاه
ة أو   ظا قارة ال فهوم هذه الإدارة ألا و هي: ال ع ل ب الوا ا ق إلى ال ب ال ا ن ال قا  الا

ذكر:   ن روادها  ظم و في-Bertalanffyقارة ال - كوت -Scott-ولد - Boul dingو  -رالا
Van Fleet- ت ـ: - فان فل ظام  ر إلى ال ار هذا الأ ادلة «ث أ ن العلاقات ال طة  را ة ال الف

ع كك ي  ر ال ا طفى »ن الع و  فكر:).110 ص2002( أ ا ال ارد -Chester Barnardأ را
ي -ر عاو ظام ال ظرة ال وان:  ع ة  رى -Co-operation System Theory-فقد قدم درا فهو 

ع   ا  ا ر  ظو ارد  را افة لفكرة  ة ال عاون؛ الق م على ال اعي قا ظام ا ة  ظ ه أن ال ر
زهي  رك ة لثّ  و الال و ع ة وال اد وافز ال ال ام  ن  على الاه وافق  اد ال رطة إ عاون  ط ال

قة.  ط وافز ال رة و ال وارد ال دوافع ال
ع   رة ورطها  وارد ال ات إدارة ال ا ات و را ع ا ل  قارة على  ق هذه ال ط طوي 

ه:   ر على أ عرف هذا الأ ث  ظام.  ظرة ال ها  ظر إل ة وال ظ ات ال ا ارة عن«اقي  وعة  ع
رطها   ب أن  اً و ع ها  ع عة  عدات  لات وال ر ا ري وع ر ال ن الع كون  ع 
ة   وم و ر ظام دوره ال ات ال كو ن  زء  كون لك  ب أن  لة و ا ن  ددة وقوا علاقات 

دد  ق هدف  ق رون   »ددة ل ي و لا قار )؛  15 ص 2000(ك ركز هذه ال ر  ى  ة  على أرع  ع
لة في:  ة لها وال ؤ ة و ة داع ا ز أ ركا

ات ودوافع - لوك ركة ل ات  ا ن  ها  علق  ا رة وك  وارد ال ة في ال ا زة الأ  الرك
اهات  وافز.هذهوا ها ال ن  وارد  و ال

ي  - ب الر ا ب أي ال ال علق  ا ي للع وك  ظ ب ال ا ة ف في ال ا زة ال ا الرك أ
ة. ظ لل

ة  - ال زة ال ة. الرك ظ ي لل ر الر ب غ ا ى ال ع رة  وارد ال ن ال د في العلاقات 
م  - ي  عدات ولوازم ع وال ا و ولو ك ن  ات الع  طل رة ف في  عة والأ زة الرا ا الرك أ

زة الأولى. طلعات الرك ات و اد على رغ الاع ها 
ق  و قارة ال ي دور  أ ا  م ه ه ث  لي  ا على  الدا قها فعل ط قا و ا ذكورة  ز ال الركا ذ  الأ

لف   ة على  ظ رة  وأهداف ال وارد ال ن أهداف ال ق ك  ق ة  رة؛  وارد ال إدارة ال
وارد  ات إدارة ال ا لف  ن   ق والرط  ق على ال و ن ال وع  ع هذا ال ات الإدارة.  و ال

طلعات ال ع هذهرة و ا رى؛ وهذا  لف الإدارات الأ ن هذه الإدارة و هة ؛ و ن  وارد  ال
رة  وارد ال ث عن دوافع ال ة إلى ال ظ اج ال ق  و ن ال وع  ق هذا ال ط قه. ل ق ظام على  ال

ا  ار ن ال وعة  دام  ا لي  ق الدا و وث ال ها عن طرق  اولة فه ع على  و ي  ت ال
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ي   ة  ظ ا إذا أرادت ال رة. أ وارد ال طة إدارة ال ة وأ ق و فة ال طة الوظ ن أ كا  ق ال ق
ها ا ة وإد ز لاث أفكار  ـ:  ذ  ها الأ ب عل الة و قارة ففي هذه ال : (Poirier, 2017)هذه ال

:-أ) ة الع وار هج الع وال ذ  ى الأ قارة إلى  ع م هذه ال ق ث  ا  ل وه لكن دا ه 
ي:  ن في ا ل ن  ا ن أ ه و

 وارد ظر لل هج  ة: وفقا لهذا ال فة فعل ة  ظ لة لدى ال رة والعا وارد ال ال اص  ه ال و ال
رة على   اأّهاال ث عن  لي  ق الدا و الي فإن ال ال ة و ظ ن لدى ال ل لاء دا ات ع

هم  ا ا وافق وا ى و ا لي  ج دا م  قد قها عن طرق  ق لاء؛ و ات هؤلاء الع ورغ
ها   لا ع ة  ظ فظ ال د أن  ن ال اقهم ف عد ا هم وزادة  ب ولا هم لك وقعا هم و ا ورغ

وظ د عن طرق ال د لي  ن طلب ع دا ة؛ أف  ك رة  ن أطو ف د ن ال ل ف  الدا
ف .  كال ه زادة في ال رب عل ر والذي  ال

 ع ؛ و قارة الع ي ل ا كون ال ة ال ا هج  ر هذا ال ع ن:  ل ن ال ر ال اص  هج ال ال
زة   ب كفاءات  ر وذلك لك ن وقت  ف  وظ وء إلى ال ة الل ظ ن على ال ع زا  ذلك لا

لي ق الدا و قارة ال هم  دة.  طلوب. د ح ال ر ع ال ا  ا ف  وظ ات ال ق ر  طو في 
لي  ج دا م  رى  ارة أ ع فة-و ن.  -الوظ ر ا ال طلعات و ى و ا

ة-ب) ل ة الدا د ود ال و  ه  و د  ال ر ال رورة لل ة وال روط اللاز ر ك ال وف : وذلك 
ع للع ب و ا ا  ر  وف رام و للع وذلك  قّةوده الا وارد ال ن(ال ل لاء الدا ن الع

هة   ن  ة  ظ لاء وال ن هؤلاء الع هة و ن  ة  ظ لي) في ال ق الدا و قارة ال رة وفق  ال
ة   را ال لي  ه كع دا د عل ع ار الفرق الذي  ن الاع ع ذ  أ م أن  ب على ك ق رى. و أ

رام هوالا ا لو ف ا. ك ار لا  كان ع
ار-ج) أ  ال ال لي  لا و الدا لاء ال ج الع لا د ن  قارة  قق هذه ال  :

هم   لاء على أ ات لهؤلاء الع ؤدي إلى إ ة والذي  ظ ة لل رو ة ال ا وهر ال ن في قلب و ل الدا
لون  هم  ارة وأ ة ال ظ ة ال ا ن  زأ  ة زء لا  ظ ق الأهداف ال ق عوا قوة في 

رك لهم    رة أن  ب على هذه الأ ة لذا  ظ ات ال ون هم أف إعلا ل لاء الدا . الع ا اح الأع و
رار  ا ها  ون ع د ها و ا ون  ر قدرون و هم  ن أ أكد  ا عن طرق ال ا را إ أ

ع الع على زا كن  ها إن أ هلكو هودهم.  و ار  اع  الا اح لهم  اء وال الا عور  دة ال
واف 2.2.3 ة ال و ات  ليكو د  في إدار العلاقة  الع الدا و ه  قا أ ا ا ذكرا  : ك

ر في  ة هذا الأ لي لأه ق الدا و هج ال ذ  د الأ وافز ع ة ال ظو ق  ط روط ل ات و طل
والي:  ك ال قا في ال ا اذكر  ا  ك  ك ث  ة؛  ظو ات هذه ال ق أهداف وغا ق
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واف وف :)06(ك رقم ات ال ر كو ة  ة  و ا ة ال ار ليال إدار العلاقة  الع الدا

درا ادًاعلىل : اع
(Kotler, et al, 2015, p.13 ; Lings, 2005, p.292 ; Charest, et Charuest, 2003, p.26)

ود  رورة و د  ات  طل ن هذه ال ات و طل روط و ال عض ال وفر  وافز  ة ال ظو اح  ط  ر
ن ق  طا وافق وال لال لاء الدا ةنأهداف الع ظ نو  وأهداف ال اك  م  ه دد العوا اه

اح   ة ل ا ي  فيال ة وال ظو :(Magnusson, et Nyrenius, 2011, p. 8)هذه ال
 ة ظو كون هذه ال ةذات ب أن  ة ق كا وفر إ اغةع  . ال
عة لوكوا رة في ال ؤ .و
ة ىفهو وافزال؛ع م ال قد قوم  ʕذا 

 ب في ا .الوقت ال
ة ذ هاال طاء و دارك الأ ة: ل . العك

ة اد لات  د ي)* ب الر ا (ال
ددة  ق  ا ة و كل ططات ه  :

راءات ددة ل ق  ا و
ات  ل للع

ة: الطلب  اد ر  لات غ د *
لاء  ا للع وى الر على 

ات  علو ع ال ى:  ع ن  ل الدا
ات  ات والرغ ا عن:ال
و الات وال الا طلعات  ال

ي)  ر الر ب غ ا العلاقات(ال

ار * ةا ى ا ا ي  وافز ال ال
ات ا اتو ن: ورغ ل لاء الدا الع

ن ك ي ال ه ق ال  ال

لي  ا الدا الا

عة للع  ة  اء  الع على إ
درب  نال كو وال

ي   ف الذه ة الع ق اعات وفق  *ا
...إلخ 

قارر * ة:  اد ات  ر
قارر  ر  طو ن وال ال

ي   ف الذه و الع

ا ة: ر اد ر  ات غ ر *
ا لاء أو عدم ر الع

ن ل  ولاء أو عدم ولاءالدا

ة    ة العك ذ ال

لات  ات د ل ات ع ر
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ح ك  ظ ال لا ا  وافز ل ة ال ظو ا أن ل ل ا  زاءأرعةل ةأ ا ةأ ات ك  ه كو وهي 
ي: ظام لة في ا  .

لاتأ) د لات في : ال د ر ال ةع ظا قارة ال وافز وفق ال ة ال نظو وعة  ات :عن   الرغ
ات  ا ة وال ظ اه ال ن ا ل لاء الدا طلعات للع ن  وال ة  ع ة  اج إلى در عة  ر  وهي غ

اع وك  لةالإ رى؛عن لفد د الأ اوع قاط د  إ ات  ا لي على ال ق الدا و قارة ال ل
لي واعللع الدا ن ة أ ات  ا أأن ال ات فيرها ال لة  لوك ر  رفات هذا الأ و

ي  .Kotler. et al, 2015, p)في ا 13)  :
ة)1 عل ات ال ا ى ال ع لي:  ه الع  الدا علن ع ى ا ع قوله؛  . ا
ق)2 ق ات ال ا لية: ال ه الع الدا ع ىا ع رد قوله؛  .ا
ة:)3 ات الكا ا ليال ه الع الدا فكر ف .الا 
لي)4 اها الع الدا ي  ات ال ا ها: وهي ال لم  ي  ات ال ا .ال
قة:)5 ات الع ا راال لي  دفع الع الدا ي  ات ال ا .وهي ال

ات  ا د لل رة الفهم ال وارد ال ب على إدارة ال ات أن  لهذا و ا كن لهذه ال ث  دها  د و
رط  إلىو   ات  ت رغ اإذا أ ر وأ ا ددةع حوهذا  .ء  و ةا ا ن ال ة الفرق  ؛ والرغ

ة ة عا ا ددة ال ة  وطة. الرغ و
ات إن د الرغ ن د ر اله الأ ات ل  ا لي ألفاظفوال ع الع الدا ان  عض الأ افي 

ة ة والرغ ا ى ال ع ب  ر  ة في  لذا  ات  ق ا طرق و ع رده هذا العا ا .فهم 
ات  ا لي لف ال ن ع دا ات  لافإلى والرغ ب ا ات ر  طلعات لوك ولات و  و

لاءاو  وم  ؛الات هؤلاء الع ن ال داء  ص ا قا ه ال د ها د رة   وارد ال قوم إدارة ال ب أن  لذا 
ة ا ا هراالأو ( ا أو  وع ا أو أ و ها  ع ا ف) و وظ ات ؛ل علو ع ال اد على طرق ل  الاع

ة لة ال قا لي (ال ق الدا و وث ال ها في  د عل ع دراء وال الحقارر ال اء ال  ورؤ
ر في الع ا ؤو ال م الأداء وال ات ...الخ ) الاق .ا

ورات  عرفة  طلعات ول ة و ا ن  ن  ل لاء الدا ةإلىالع ال ات ال علو : ال
ه)- قد هم  طلوب  اهو ال فة ( هم في الوظ اه اه  ن ا ل لاء الدا ورات الع .عرفة 
فة- ن الوظ ه  ظرو ا اه  ن ا ل لاء الدا ورات الع . عرفة 
ة - ل وازن ع اه  ن ا ل لاء الدا ورات الع ه  عرفة  لي أ قد الع الدا ع لي (ه  اد الدا ال

ذ) أ ا  ر  .قدم أك
ركإن ي الذي  ا ات العا الأ لوك ه  و لاءو عهو الدافعهؤلاء الع عورة ر عنث  الة 

ولد لدى  ة  ل لاءدا ركة هؤلاء الع ات  الطاقة وال ا اع ال ة إ ات  لوك ه ودفع ال و قوم  ي  ال
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رى إن:وا ارة أ ع ات؛  ليلرغ عزز دوافع « الدافع هو دا ن  ل لاء الدا ا أن دوافع الع وهري ك و
ة ظ لة في الدوافع ال ظ وال ة ةال ظ .U.N.D.P, 2006, p)»لل ر  . (5 ات غ ات والرغ ا وع ال

زال ف وع ال دد  ي  اع لها. عة هي ال ر الإ وف ر  قوم هذا الأ ث  لات .  د ك هذه ال
ا   لات لكن دون إه د ي لهذه ال ظ ب ال ا ر ال م  ه ددة  ة  ب ر وا رها  ة  اد ال
لة   رة وقا اع طرق  ن ا ن ال ي  في العلاقات؛ لذا  ر ال ة في ال ر الر الطرق غ

. عد لل
ةعد  ا ة ال ار ار ال لة ا ر ي  أ ن  ل لاء الدا قص لدى الع عة ال د ط اع  د ق الإ ق ل

ات. ل ه: الع طلق عل ظام  ن في ال ع زء  ها  م  ه ي  وال
ات ل ات : ب)الع ل دث عن الع ا  دث ل دد ال ي   ن  وافز ال ة ال ظو ات  ار عن 

:في
ن- ك ر: ال رةع ة  ل هاع قاط  دة  عدة  ع اد:و رام ال اقد  الا ر ال فك  ال

ن   عد ى  ث  ن  ك ظرة ال ـ:  ى  ظرة  ة  ار ة. ولهذه ال اع اركة ال ة ال ن  الرعا ّ ه
ا: ات ه ل ج«الع ا ات  وال ع ن في و لف ن  ل لاء دا لفة لع ات  ار اقا له  ر  ع ث 

ر   ع ث  هم  ا ا ن و ل لاء الدا عة الع لاف ط ا ن  ك ات ال ار لف  ى  ع لفة؛ 
ن ؤول ن ق ال قه  ط ن و ك اعدا على فهم ال را  لطة أ د لل  ,Swift, et Levine)»الفهم ال

واع(1987 ن أرعةأ ك : (Cecilia, et al, 2009, p. 6). لل
1.(Power Over) (لطة على ر والإكراه(ال أ دث عن الـ ا  . ه
2.(Power To) (لطة إلى ي(ال ل الهر م ال ظ . القدرة على الع و
3.(Power With ) (ع لطة  اعي(ال ع الع ال لطة  . زادة ال
4.(Power Fromwithin) ( ن الدا لطة  .زادة الوعي الفردي(ال
ن إذن   د  هالا ارك لطة ق  د لل هاالفهم ال ذ  ن والأ ل لاء الدا ات الع ات ورغ ا رام   ع ا

هم طلعا ر أوعدم إكراههم و ب الأ ال دام أ هيوو ا ذ ال ع الأ اع  لوب الإق اركة أ وال
قا اعي وفي ال رو ع الع ال ن العوف ق  يا ل الهر عاد وال ع   دون إ

اد على الذات عن طرق زادة الوعي الفردي االاع لاءوإق دهم في العع الع وا ة  . دى أه
ن   ك ات لل لى في: در ة   ه
ة الأولى: و في .1 د الدر ام ال هم الالاه ا ا ة  ل ن عن طرق  ل لاء الدا  ع

هم ا . ورغ
ة  .2 ا ة ال االدر ة: فيّ ف أ كا قإ ق وال ن  والو ل لاء الدا اعدة الع ى  على  ع

ق أهدافهم لهم. ق وعلى أداء ع
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ة .3 ال ة ال ةعلق الدر وع ظة االوعي وال ز في ال دي لأي  . ةل
عة .4 ة الرا م الدر اركه لاة عن طرق ال هام الع اذ القرارإ ة ا ل ن في ع ل  ء الدا

م ق م ال قو ط   ال ةاط ظ ة ال د الأهداف ...الخ را .د
ر .5 ع رة  ة والأ ا ة ال م الدر ةه ن عن طرق الرقا ل لاء الدا ن الع اذ انك

الكا ها  راف  لةالقرارات والاع ة كا ؤول ولي  ر  أي  ن ال أكد  رة لل عة ال ا ع ال
ة. ار د لهذه ال ال

ة في رفع  اه ن  في ال ك افة لل ة ال اءلى الق اج والا د الا ا  ة الإ ب ؛در لذا 
ع  ات ال  اد الدر ناع ل لاء الدا لطة للع راكز ال اقرب  ح ال ملهم وف قد ات ل را .اق

ي- ه ق ال ق : ال ر ال يع ه ق  ال و قارة ال ن  وافز  ة ال ظو ات  ار ن  ة  ار
لي ات ؛الدا ع لاف الو ا لف  واع  ة عدة أ ار عرفولهذه ال ا  ك ث  هذا والأهداف 
ق  هال كان:أ ر ال ن  ة  قال لة ا ر ع« ة  ه فة أو  اه  أو الوظ ة أو ا ظ ف ال ة  في 

رى  ة أ ة؛ ظ رق ة» هدف  ه ر ال ن أو  ع اط  ر  طو .(Beaugrand, 2014, p. 4)أو 
ة  ار رةلإدارة هذه ال وارد ال ات اج إدارة ال طل هاإلى عدة  و اليكن  ك ال :في ال

رو ا07ك رقم ( ي للا):ال ة لإدار ال ال

(Beaugrand, 2014, p.27) در :ال

ة لكفاءات  القراءة الوا
ة )  وع ة وال ة (الك ظ ال

ة الكفاءات  ة  د  وع راف والفهم ال الاع
ة ه طورات ال لل

ة  ه طورات ال ة ال وع
رة   وارد ال لل

ن   اركة  عاون وال ال
وارد   رن وال د ال
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ا ي  ك ه ق ال ات إلىاج إدارة ال طل ي لكعدة  ه ار ال ط ال ها  أ د ن  لاء وا ن الع
ة عن طرق ظ ن دا ال د وا ن ال ل قاط قوة:الدا ة  عرفة  ظ ن ال عف ك  قاط  وهؤلاء  و

لاء ظور الكفاءةالع ها  ن  كل ب ر ي  وع الكفاءات ال د  د هاع  اء ع ع أو الا ر  ؛  وف
ة ل يالقراءة ال ه ار ال ة لل طو والوا لف ال ر  زر و عاون وال دأ ال ذ  ع الأ  رات 

ة. ار اركة في إدارة هذه ال وال
وعانا ي  ه ق ال عرف: ل ث  ي.  ار لي و  وعدا ف  الأو ال ة في  ه فة  ر وظ ه:  أ

كون: ة و ظ وال ة وال رق طور وال هدف ال ارة  ظرا لظروف  فة ا الإكراه  ة  فة إلزا أو 
ر   ع ث  ة  ظ ة ال ل لي أو ل الع الدا علق  رى  ي.وعا أ ل ز ال ف ا عرض ن ال ك

الي ك ال ي في ال ه ق ال ن ال وع الأو  : ال
وا ال08ك رقم ( لي):أ ي الدا ال

(Araneder, et al, 2003, p.6) در :ال

لي   ي دا ه ق 
ة) رق )

مص   خ    ل ي دا ه أفقي  يق 
ة ه ر ال دون 

لي   ي دا ه ق 
خ  و ذار)إ(

الح  ن ال لي أفقي  دا أو  ي دا ه ق 
ة ه ر ال ع 
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ي  ه ق ال ر ال وافزع كا ال ن أ كلا  لي  ر الدا ع ة رأو  ظو ات  ار ن  ة  ار
واف رة زال ه هذه الأ د عل ع ر لث  أ لب.   فيل ال اب أو  الإ ن  ل لاء الدا ات الع لوك

وى وى الأو في ال ي:  ال ه ق ال ن ال وع  ان لهذا ال و د  و ك  وديالووفقا لهذا ال ع
ا ه ه ود  ق ة:وال ه قاء في ال ة أو ال ه هار ال فةف ر الوظ ن  ؛ع  قا  ى الا ع

دوره إلى م  ق ف أو العك والذي  ن الأعلى إلى الأ ر  في إلى  : وى وظ
اعد:  - ي  ه ن  ق  وع  لي ك ة للع الدا رق ر  ع كافأةو  ر ال ة  ظ قوم ال لها  ث  ة ع ق

في وى وظ ن  قله  لي عن طرق  ىالدا في أعلىأد وى وظ ى إلى  ع ة  ؛  ؤول وى 
.أعلى

از  - ي  ه او :ق  ل زا  ف ر  وى  ؛ع ن  لي  ق ع دا في أعلىوذلك  وى  وظ إلى 
ى  ىأي أد ة أد ؤول خ. وى  و ذار أو ال ن الإ وع  ك

ا وى الأفقيأ ي ال ه ق ال ى: فلل ع ة  ه ر ال عدم  ر أو  كون 
ر - ع  ق الأفقي  ةال ه في : ال وى الوظ ن ال الح  ن ال هكون دا أو  . ف
ا- ع عدم أ ق الأفقي  ةال ه ن : فرال الح  ن ال في كون دا أو  وى الوظ دون  ف ال

ة ه اص .ر ال ق  د فروعهاوقد   ة إلى أ ظ ق إلى . ن ال ن ال وع  اج هذا ال
اغرة فة ال ب الوظ ـ:  طة  ر ة  ع ات  ات   و علو فة  عنعلو ة والوظ ه افة إلى  ال ات  إ علو

ف ري للوظا قد ر ال ال طة  الوالكفاءات ر يو كو ج ال ة ؛را رق عض لأن ال ان  الأفي 
ن ع ن  كو ن و اج إلى  ل لاء الدا ن الع ة  ظ ق دا ال قافة ال خ  ر .إلى 

ر   أ ة هو ال ار ر  فيهدف هذه ال ات غ ا اع ال ن عن طرق إ ل لاء الدا ات الع عة  اللوك
هها و ر و ع دم .  ر ال ى  ع لي  ق الدا ي عك ال ار ق ال ا ال ة كل ظ .  ادرة ال

لي ن الع الدا طلب  ادرة  كون ال ود و رى أفلو ة ع أ ةأو إكراها فر ف ع :  طرقة 
خرح رى.قد أو لظروف عأو ف أ

ي  في:  ي وال ه ق ال ة عن ال ق أه رى لا ة أ ار د  و
ليالا- دفق:ا الدا ح  ث  ة  ظ ظام الكلي لل ر ال ا ن ع ر  ات اد و « ع علو ال

وازن  ق ال ق ياهدف  ا علو قي ل . (D’Almeida, et Libaert, 2014, p.7)» والعلا

ز  ر عن ه ع لي  ا الدا ى أن الا لاة وع ة وع ظ ن ن ال ل كان في  أواء ها الدا
في  وى الوظ هال عودا ف ر  في إلى  وى وظ ن  زولاأأو  اهات في  و  ع الا  وفي 

في وى الوظ ب أن  ف ال ةكونث  علو ة  رعة  طة:  ال قا ا  ا فزة    مرة للاه
ات  لوك ع على: ركة لل ث  لي عدة أهداف  ا الدا . للا

ة ات وقعات ل علو ن ال ن  ل لاء الدا ات الع ا .وا
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ن ل لاء الدا هارات الع راف  اع لهمالاع ات والا را م الاق قد ا ل ح ال . وف
ن ل لاء الدا ة وأهداف الع ظ .فهم أهداف ال
 ةع ظ لق روح لل .على 
ها دم عدة أدوات  ث  لي  ا الدا ة الا ار ن  ا  ه زءا  اع  ر الا م  :ع ق

اعي ا الا ب  ال الةدوران  عد ال . ...الخالع
رن د ن ال ط  اء را هدف إلى إ ا  راعك ر وال و ن عن طرق إدارة ال ل لاء الدا والع

هام هؤلا اركة في وإ لاء في ال ة ء الع ل اذ القرار.ع ا
ار هموا ي وال نالذيالهدف الر ل لاء الدا ز الع ف .هو 

ة ار ن ال وع  نلهذا ال ل لاء الدا ز الع ف هم في  كا كلها  همعدة أ ا لوك رك  ث  و
كا عن:  ر هذه الأ ع

لي - ا دا از ا ودي  نن :ع ل لاء الدا ف هدفه هو إعلام الع ههمالأعلى إلى الأ و  و
ر عن طرق عد عن الأ طرقة  ة:لكن  ظ ة لل د الر را ات  ال اعات  إعلا ات   ا عل

.الخ...
لي - ا دا ي ف في ا ا ك ال ا ال اعد:أ ودي  فع عرفة ن الأ إلى الأعلى هدفه 

طلعات  ا ال ن عن طرقو ل لاء الدا ات الع ات : ورغ را ة الاق رة عل ا ة  ر ر كـ: طرق غ
ث  د رة؛ أو طرق اد ال ا ر  رى.اعات الإ: غ ات أ علو أو 

لي الأ ا الدا الث  ف في الا ك ال ا ال اره فقيأ كون  الح: والذي  لهان ال ن   أودا
في وى الوظ هال . ف

اء  الع على  - ع  للعإ ي و  دث عن:  ا  ة  ظ ا ال دث عن  ا  وعة  :  ل »
ة ظ ن دا ال د وا اء ال ع ورات ل راها  ن ال ي  ة ال ا ة الأ الق علقة  ورات  ه ال وها

اء في  ات هؤلاء الأع ع عاد و ن الأ وعة  ن  كون  ث  ة  ع قلا:كـع  ةالا قّة  ل   ال
راف ادلة الدعم العد الاع اعدة ال ك ال ا ة ال ى الع الفعال ع الة و ة الر هذه ؛ ق

رفات  م في  ر ورات  ةال اعر فرد ة »و اع اك  و .(Charest, et Charuest, 2003, p. 26)و ه
عاد   لة ل ك رى  عاد أ قا كـ  أ ا ذكورة  اءال الا عور  اذ القرار:ال اركة في ا ة ال رام    در الا

ةو  فاف طو .ال ن و اهم في  عاد  ا العك هذه الأ ة ر  ظ ن ال دة   ورط علاقة 
لاءها  ار وع ن الاع ع ذ  ع الأ ن  ل ق في الالدا و ر ال فة. ع ع والوظ

ا  را  ا الع أ ام  ح الاه ره أ أ ن و الفعا في ل ل لاء الدا همفيأداء الع لذلك ؛رفا
ر   وف روري  االن ال عزز  ها  أ ن  ي  ع  ظروف ال ف  ب ولط وفي هذا .على العا
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هم  ع دد  ا  قوم ةال ة  ا ر دورها فيعوا أ أ اال ا ا  ا الع في إ دون إه
لي ق الدا و :قارة ال

ا عن العا.1 ث :لر لي ال اد ب على الع الدا له  لإ ز في ع ف كا ال ن أ ك 
ى ا ي  و ه وأهدافهال طلعا ر  و وف ة  ظ ب على ال ا  افز  ذلكك د ع  ال د د ال ال

ات هذا الع ؤول ات و فهوم لوا .وال
ي ف في: ا.2 ا ا العا ال :أ ا قلا ا ا ذكرا  راك ر هذا الع ن ع ة  ار

وافز ة ال ظو ات  ه وهو في الوقت ار ا العف روري في  ر  ب  ع ث 
ظ اء ال ع أ دفقة في  ة  ل الات الدا كون الا ن والإدارة ةأن  ل لاء الدا ن الع

هم ف لاء أ ن هؤلاء الع ن  و رى؛و اد الأطراف الأ كون ال ا  فيث  ا ور والق الأ
ر  ؤ ي  لهمفيال اعدهم ع ةفيو ظ اء لل عور الا ر  ر الع كفرق طو ع ا  ك

رً  ههمدّ اأ ا ح لأ لاء ف هم.اعدة هؤلاء الع
ادة  .3 ر الق نلة في  ع رؤو ال ث :علاقة الر  ع للع  ا  اء  ًا لإ ه لاً  عا

ر في العكون  أن  ي   ا ن الر ال ة على العلاقة  ن  ل لاء الدا وعة والع
ة كـ ا ز الأ رامن الركا اف : الا ع الإ ه ال و د  الدعم ال ركةد ة   رؤ

ة فهو ة و قّةح ع أهداف وا نال ل لاء الدا ادرةللع اذ القرارات ال  في ا
ها را د ...الخواق رة.  وارد ال ات إدارة ال وافزار ة ال ظو ي ن  فة ؤ ال ر 

ن ل لاء الدا ات الع لوك رة على  ات كـ:ا ار عض هذه ال ا ذكر  ك ور   إدارة الأ
ات  عو ي وال ةال ر كون  فافةب أن  لاءو طلعات هؤلاء الع ع  ى  ا دون و

ام ا الاه ياه ه ار ال لاءح عن طرقإدارة ال ة هؤلاء الع رق ر وال طو ة ال فر
ة ظ ها. دا ال دهم ف وا طوا 

ق  ا ذكورة  ر ال ا ة عن الع ق أه ر لا  د ع ر: و ةا ألا وهو ع ظ م ال ب الق  والذي 
د  فأن  م العد ة لقد اه درو ة و ظ طرق  لاله  ره وا طو ة والع على  فاف وح وال الو

ن ق   ه  ام  ه والاه ه  ات ل لوا على إعداد درا ر وع هذا الع فكرن  ن ال
ح ذلك:  و والي  ك ال ات.وال ظ ال
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ر 09ك رقم ( ي  ة ا الع في):العوا ال م ال ر ال ة   و

(Management Sciences for Health, 2002, p.04) در : ال

اح و الات ال ها في  رة ال عل ة  عن ال ظ ارخ ال ر  ه  الات  ع وا ي  ة الف ال ظ ال
لها. اهدون  ة عن ع ا عة ال د  ال ي  ر ال ا لف الع اج  ا ا ك ك  لا ال ن  و

ي  في: ة وال ظ م ال ن الق
-:ة ظ ة عن قافة ال ظ قافة ال ر  مع د الق قال ز  ال ي  قدات ال ع ات ال لوك  ال

رى.  ة إلى أ ظ ن  لاف  ة والا ك ا الد ز  ث  ة  ظ ال
-  قافة عد  ي  ة:  أ ظ ر ال اك ال ات وه را ي  الا ا  ال قح ل لاء ق أهداف الع

ن ل دى الطوالدا ة على ال ظ ؤول عن طرق  وأهداف ال لطة وال وزع العاد لل . ةال
- ا ةأ ظ ة لل ار ة ال ع على :ال ن أكفاءفهي  ل لاء دا و على ع عن  ؛ ال

د.  ف ال وظ طرق ال
 ادةع ات الق رار روال وف ر كـ: العلى  ا ن الع وعة  د  د ة و م  الو رؤ ق

ة ال ن ركةالظ ل لاء الدا طلعات الع ا عرفة  ز على   ك رك اعد على زادة ال
ة  ا ات الأ د عا على ال ال ام  قّة كـ: الاه ن فرقال ر  .والع  ا ك هذه الع

ر ادة وال ات الق ار

اك  ات وه را ة الا ظ قافة ال ة  ظ ارخ ال
ة ظ ة لل ار ة ال ر ال ال

ا الع 

لي   ة الع الدا ا ودافع الر

الأداء
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ي للع ا  اء  هاعد على  ز ؛وفه ف ر  ع ناوالذي  ل لاء الدا  عن طرق  للع
ؤدي إلى: ا ر في دوافعهم؛  أ اال ق الر وى الأداء.ق ن   والرفع 

ن: - درب د ك  ن وال كو وافز. و ال ة ال ظو رة  قا ن دا ا ا ذكرا  ن  إ ك د فرق  و ه 
ن طل دى و الهدفال ث ال قطة ن  ركان في ال ا  ه هالك ن  :ألا وهيف ة  ار

وافز ة ال ظو ات  ي ؛ار نهدفال ل لاء الدا همة كفاءات الع هارا ر  طو  وذلك  و
د  اليد ن الأداء ال ودة  و وة ال طلوب الف اولة والأداء ال قص ءو هذلك ال عو   و

ا هك قوم  ة الع الذي  ه وأه أه لي  لان على  الع الدا ات ؛  ع لوك رك ال الي  ال  و
ر  ات غ ا زه لأداء أفالوال ف .عة و

ر - ع را  يأ ف الذه ة الع ق دام  ن ا ة  ار د هذه ال ث  ة  ظ ا لدى ال ه را  أ
ة في  ق ص هذه ال ل ا  ك وافز  ة ال ظو ات  : (Taillard, 2011, p.80)قاط  3ار

اذا ة دم ل ق دم  ʕهذه ال دمʕى  ف  ـ. ʕك ة  ق ر هذه ال ى  را  ع
ة ا : أ

لة الأولى- ر د  فيال لاث الفهم ال دورها إلى  م  ق ث  ة:  ق ة: قاط لهذه ال ه
كم ها  :عدم ال ب  ر ى ك الأفكار  طة ع  ع ارات ال دام الع كوك:  عدم ا  لدي 

كن ...الخ ر  .غ
رةا ث عن أفكار ك . ل
:ن الأفكار ع الرط  ز و قطةوهذه ف ر أهم  ها ؛ ع اعي. لأ ع على الع ال

: ان :الأو ي  وق ف الذه م للع اج الأفكار ه ث وإ اال ها ؛ أ كن  ر عدد  ي عن أك ا ال
لك الأفكار   ق في  ع ا  ف في ال ام ك الاه ة  ق د ز هذه ال طورة  10إلى  5ند أفكار 

ر  رات الأفكار غ . طورةالوعلى ع
ي ا- ف الذه ة الع ر  ة في  ا لة ال ر د الهدف:ن طرقعل وع   د و ر ال ا   ع

ر الإطار ا د ع ن  د ن  ارك ن ال ل لاء الدا د عدد الع لاء10إلى6د ب  ع ه  ا أ  عل
رة  وارد ال قاإعلام على إدارة ال ة  عقاد ال كان ا وعدـ و لاء  . هؤلاء الع

لة - ر ة: ال م ال ظ ة  في  ال دةعن طرق ال اءة  ن إ دة  ة  اد روط  د  قاعة   د
ع الخ...هزة  دة:على الأق   د ال قة  30ا و 1د ندق اع رإلى  قد ى  ن الأف  كأق

ة الدوام دا ع  رة أو  ع عد الظه رب  ر الأك وال .وف
ران  ا- عة و في  لة الرا ر ة:ل ك ال ر  ا ن الع وعة  ن  لة  ر كون هذه ال ث 

ةإعداد :ن ة ال وع قد و م ال ط والقواعد  قد وا م ال ر الأفكار قد ى   طه د أق اج  إ
دة د را لأفكار  ع  وأ ها. و و ال الأفكار ال
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ة وهي ال- ا لة ال ر عد ال ا لة  ة ر رة إلى: ال وارد ال أ إدارة ال ل ى قد  ة ع افة  إ
وة ر ج ال ا و إلي ال الة عدم الو رى في  قوم هذه الإدارة أ الة العك  ا في  م الأفكار . أ قد

ة ب الأولو ة  ر ها في ورقة  و إل ع ال ها.  و إل ا ال الأع ن  ارك إعلام ال
ا ذكورة  ات ال ار ي:ك ال أ عد ذلك  وافز  ة ال ظو ات لدى  ل لة الع ر ن  د  قا 

ات-ج) ر ر عن اال ع ي  ة وال ظو ة هذه ال دى فعال ر : للف في  عة  أو غ ات ال ا ل
ا  أو  عةال الات الر ى  ع ن  ل لاء الدا عور الع علقة  ة  ع الات  ه عن  الولاء  ن عد

ه؛   ر  ن عد ات غ ا ن ال قة  طا رة ال وارد ال ب على إدارة ال وافزاللهذا  ات ال ار عة و
ذ   ذروأ طة وال ار  ال د ا ةالع قار ق ة  ة  ا ة ا ال اال وةلإ ر ى ة  ال ي  ؛ وال
ةـ:  اد ر ال ات غ ر ة؛ال اد ات ال ر ا ال قارر ال:أ ر عن ال ع ف  فهي  ة الع ق علقة 

ي قاررالذه م.و قو ر وال طو ن وال ال علقة  رى  أ
ة-د) ة العك غ ر عن أ ال ع هدف:  ي  ردة وال ة ال علو طاءدورهاإلىوذج لل م   الح الأ ق
مالو  لات ؛ قو د ن ال ات  علو و على  ات  عن طرق ال ل عد ذلك الع ات  ر لك ل ال

ات  علو ة ال ة العك ذ ر ال ع دم.  رة و  ة  ل كون :ع ب أن  ا  عد ك اء  : ق أ
ى فعالة هادفة ع رة  ب   ا ت  ان الرد فع فوريأيوق ع  دون  ب الو ر ا ع الذي 
.دوره م رد الفع لالها  ن  ي  لك الطرقة ال وافز علعن  ة ال ظو د  ع  ع ة ل ة العك ذ ى ال

ي  اع وال ي أدت إلى عدم الإ الات ال ال علقة  ات ال علو ا  إلى دورها ال ق الر ق عدم 
كونوالولاء ث  ات   علو :در هذه ال
  لات ن د الي:ال ؤا ال اعهاعن طرق طرح ال م إ ي لم  ات ال ا وافق وهʕاال د  و

لات  د ات وال ر .ʕن ال
 ن ات و ل لة:الع ن الأ لة  ر  عن طرق  ات غ ا ع ال وافقة  ارة  ات ال ار ه ال

اعالو ʕه هي فعالةʕعةال م الإ دث عن اذا لم  ى ال ع اع  ؛  ها الإ م  ي  لطرقة ال
ق الهدفال  ق م  الت ʕذا لم  ي  طاء ال طرةاالأ ق الأهداف ال ق . ʕدون 

ن ل لاء الدا اد على ردود أفعا الع افة إلى الاع ات :إ لوك رفات وال عها  ال هم و ورا
ات.  ر وى ال في 

ظرا   ة و ظ ال ن  ل لاء الدا رط الع ي  ن العلاقة ال ام  وافز على الاه ة ال ظو ع 
ي  ة ال ه ة ال كا وى  لل ون و ة   عال قوم  رك هذه العلاقة  ة في  ظو لها هذه ال

والي. زء ال وافز في ال ة ال ظو اد على  الاع ة إدارها   ف رة وك هذه الأ
واف3.3 ة ال و لي   ع الع  :ع إدار العلاقة  الع الدا ر إدارة العلاقة  ع

ة  ا لي  هؤلاء  الدا علقة  واقف ال وقعات و ال ات ال ات الرغ علو ن: ال وي على ك   
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ة كك   ظ اة ال ر في  ؤ قات  ع اك و ب عدة  د  ن؛ ق ل ن أو  ال وا  واء كا لاء  الع
فع هذه الإدارة عدة أهداف  في: قا إن ل ا ا ذكرا  لا وك طرة الا ق الأهداف ال   ق

ا. ن الر ة  ع ة  ق  ق ف  كال أق  وارد  ب على هذه الأ لل ق ك هذه الأهداف و ق ول
ز.  ف ة ال ل ها:  ذكر  رة و  وارد ال ة لإدارة ال ة داع ع فة  وظ ات ورطها  ل ي عدة  الإدارة 

دث عن   دد ال ن  ز  ف ة ال ل ن  لي  ع الع الدا ة أداء إدارة العلاقة  دث عن فعال ا  ل
قو  قق هذه العلاقة  د  قق الأولى؛ وع رط  رة  ق الأ ث  لي؛  ق الدا و فة ال ة وظ فعال

ذكورة  إن ة ال رك والي إلى ال زء ال طرق في ال ا  وع  و ع  ا  ا قق؛ لهذا و فع قد  ال
قا.   ا
لي1.3.3 و الدا ة ال ة و لر قدّم : فعال ةكو قا  درا ة  في  وان: 1977ر   From)ع

Sales Obession to Marketing Effectiveness)  ة عات إلى فعال ن ها ال قا  ى: الا ع
ة   العقل لي  ز وال رك عات إلى ال ز على ال رك ن ال قا  ة على الا ق. ركزت هذه الدرا و ال
ة إلى   ن: عدم الفعال ا راوح  ا   ق ع  ه وو ا ار ق و و د لل ة عن طرق الفهم ال ق و ال

وع   قة لهذا ال ة الفا لف  الفعال ة و ظ قي في ال و ر ال فك ن ال زد  قن ال ب  ا  ق ك و ن ال
ا.  ن طرف الإدارة العل ام  الإدارات والأق

هم الذي  ر وال ؤ ا إلى الدور ال قاله أ لر في  ار كو هأ دث ؤد ا  ق. ل و ذي لل ف ر ال د ال
وطة إ هام ال دث عن ال دد ال كون  ر  دوره على: عن هذا الأ ع  ر؛ و الذي   د لى هذا ال

هدف  ق  و ع أدوات ال ز الطلب و ر ف ظرة  وف ر هذه ال ع ارة.  واق ال ر فعا على الأ أ
ا   وعا؛ أ ر  ةهي الأك د ظرة ال افت ال قافقد أ ا ذكوة  ة ال د قل ظرة ال ع عن طرق  لل فهوم أو

وفر  ب أن  روط  د عدة  ر د كون  ب أن  ث  ر؛  د ى افي هذا ال ع في إدارة الطلب 
ر   طو كون قادرا على  ب أن  ا  ات الطلب ك ع لف و ع  عا  ن ال ه  ك هارات   

رى قادر  هة أ ن  هة و ن  ي  ار ق ال و ات ال را ر  اطط وا ا ن ع وازن  داث  على إ
ي والوظ ار قي ال و زج ال ا  ال ل ا  كون أ ن و أن  ار لاء ال افة إلى الع الا ة  ف الف ا

 . كا عا وال قق ال طرقة  رات  د ع هذه ال عا  ة وال ظ رات ال د ام و أق
زج   لا  ن  ق  و فة ال ة  وظ قق فعال ة  : (Kotler, 1977, pp. 67-75)قا  5عا لهذه الدرا

  ق عن و ة ال ق فعال ق هم ل ي وال ا رط الأ ة ال ا قطة  ر هذه ال ع لاء:  فة الع فل
ام   ب الاه ا و ة ك ظ ات ال ا طط و م  ع  ا  زا ي  ار وق ال ة ال طرق درا

وق. لاء هذا ال طلعات ع ات و ات ورغ ا
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 ا ع دث ه  : كا قي ال و م ال ظ ف  ال ن وظا كا  ق و ا داث  رورة إ ن 
رام و  لالها الا ن  ب  ك طرقة  ة الإدارات  ق ع  ي والع  ار ق ال و ات ال ار قّةو   ال

ث  دة  د ات  ار وطرح  م وا ق ر و طو دا ل ا  ظا ة  ظ عك ال ب أن  ا  ك
ة.  ظ اري لهذه ال وهر الع ال ظام    هذا ال

 دة ة و ا ة  ق و ات  علو ر  وف ب  ق  و ة ال ق فعال ق ة: ل ة وكاف ا ات  علو
عك   ة  د ات  وفر درا ات هي  علو ن ال وع  ودة هذا ال د على  ي  ات ال ن العلا و

ار لاء ال ات نطلعات وعادات الع علو ال ام  افة إلى الاه الإ ها  ة  را ة ال ا
ي  عات ال ال لةعلق  ةال زاءلفنوالر وقأ لاءال موالع والأقال

ات واتوال اموالق رىوأ ب . أ ةعلىلذا  ظ د كالعال ق و م  و ع ق
ق و رظامال وف ةع  وا ب لل د ا زو را  الرح وأ علقة  ات ال علو على ال

و  نال اهق جرنال ا م   ق د  ات ق هم علو ةفقا ق و . ال
 د ع ي:  را ه الا و ةال قفعال و اًعلىال ت أ ةاإذاكا ظ م علىقادرةال

ة را لاا ن  هافعالة  ا هاا ظ ةو ا علو واردهاال ب . و قطة  ق هذه ال ق ل
ظام ر  وف ة  ظ ي على ال ير ا  ط طو الأ ك ط ق  ق د  ق ق و أن لل

ظام ةإلىؤدي هذاال را ةا ا ةأ كرةوا ةعلىو ات قا ا ر.ال ي  وفي الأ
دة.  د طورات ال ع ال ى  ا ة  ا راءات طارة  ق إ ط ة  ظ على ال

  لا ن  ر  قق هذا الع ة:  ل ث  الكفاءة ال ن  طرقة فعالة  ة  ق و طط ال ذ ال ف
ة  راءات ال اذ الإ ج لا ا د ال م ر ى ه  ع كلفة  ة  . ʕال ا قطة  ر هذه ال ع

ك  ة  ظ ب على ال ص فقط   كفي ال ث لا ة  ق و عف ال قاط ال ق ل دق أداة 
د هذه ق لر و راء في ال ن  ة  كو ة  ططفرقة  هاال ع ا عف و الة ال في 

ة:  ال قاط ال طة ال عالج ال ي أن  و
ث.-أ) د ق ال و ا ال درب في  ال

ات في   -ب) د ات و ا  ة إد ق  و ا ال ن أكفاء في  ار ف ا وظ عاقد أو  ال
. ا هذا ال

ق. -ج) و م ال دة في ق د ب  ا اء  إ
ق.زادة الا-د) و ا ال ار في 
رورة-ه) د ال رة ع وارد ال ق ال
ة.  - و) ة ال ط الر ط راءات ال زة إ
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مّ ا قا اله د ال د لر على  ة  ةكو ة  ه إلى غا وا  ق لهذا  و فة ال ة وظ ق فعال ق ل
ة ث ع 2016 عفي هذه ال ة  لمعلى و ا لا في ا ق  و ة ال لاله فعال ن  ق 

ي:  فها في ا ن و ك ي  وال
ة   ا وي  ا ؤا  لة وك  ة أ لا ا على  ق وي ك  ث  قا  ا ذكورة  قا ال ن ال ة  كو

لة في:  ة  ع ة  راح  علا ات وك اق را ة اق لا عد ذلك 2 1 0على  والي  م  على ال
قا ال ال طة  ر قاط ال ي ةع ك ال لم ا ق وفق ال و ة ال م فعال ق : (Kotler, 2016)و

ة؛ 5إلى  0ن  - عد ق  و ة ال : فعال
فة؛ 10إلى  6ن  - ع ق  و ة ال : فعال
طة؛ 15إلى 11ن  - و ق  و ة ال : فعال
دة؛: 20إلى 16ن  - ق  و ة ال فعال
دا؛25إلى 21ن  - دة  ق  و ة ال : فعال
فوفة؛  30إلى 26ن  - ق  و ة ال : فعال

ة ال ا فعال د وق د ة  ف ة ألا وهي: ك ه ح فكرة  و قا على  ا ذكورة  لت الأفكار ال ق ع و
ة   ظ لي لل ب الدا ا دث عن ال د ال ا ع ي؛ أ ار ب ال ا ن ال ح  دد ووا عها في إطار  وو
ن   وع  ة هذا ال دث عن فعال ا  لي ول ق الدا و ق ألا وهو: ال و ر لل وع  ث عن  د ح ال ف

ق و ق ال ط لا  ن  ة  ل ودة الدا ا  ال ق وق ق ى  ا ث عن  د ق هذ ح ال و ا ال
وان: ث ق  ع ة  ت درا  Implementing and measuring the effectiveness of internalد

marketing.- ق و ة ال ا فعال ذ وق لياف : 1998ة -لدا قز  -Lings and Brooksن ق ل
وك :-و قا ق  (Servqual)وذج: «؛عالج ال و اد على ال الاع ة  ل ة الدا د ودة ال ا  لق

عاده لف أ لي وإلى  ي (Lings, et Brooks, 1998)»الدا ار لكل ة هو ا  Service أ ال

and Quality-ودة ة و د:  -د وذج  ن رواد هذا ال ان -Parasurmanو ور وذج  هذا  -را ال
ةفي ا ة ا ل ة الدا د ودة ال ا  لا ق ن  لي  ق الدا و ة ال ا فعال ه لق و عاد  عددة الأ

هم   وقعا ن  د الفرق  د ة وذلك  ل ة الدا د ن ال ن  فد ن ال ل لاء الدا ا الع ا ر عن طرق ق
. الفع ة لهم  قد ة ال د وال

ا ك ال وذج في ال ح طرقة ع ال و : (Rmaseook-Munhurrun, et al, 2010)ليكن  و
ن   لة في: ال لي  ة للع الدا ات  علو وي على  ن: الأو  ز ن  ة  ا كون الا

ا  ك ي  ا زء ال ا ال فة؛ أ ة والوظ ي  الر وى الأقاد ة ال ة الأقد ل الة العا لة  ال ال
الي: دو ال في ال
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ة04دو رقم( ل ة الدا د ر ال ة  لي  و و الدا ة ال اس فعال ة ق ا ): ا

دركة:  ة ال ل ة الدا د ر  1ال =غ
دة  وافق 2وافق  ر  =غ

د 3 ا وافق 4= وافق 5=   =
دة

عاد  الأ

وقعة:  ة ال ل ة الدا د ر  1ال =غ
دة  ر 2وافق  وافق =غ

د 3 ا وافق 4= وافق 5=   =
دة

ة وق و ال
الوعد54321 54321دى الوفاء 

54321
ادق  ام ال الاه

علقة  اك ال  ال
ن ل لاء الدا الع

54321

54321
ة  ل ات دا د م  قد

ن  الوهلةة 
الأولى

54321

54321
م  ات قد د ال

ة في الوقت  ل الدا
طلوب ال

54321

54321
ات  علو م  قد
قة  ة ودق
ن ل لاء الدا للع

54321

ة  ا الا

رعة 54321 ات  د م  قد
ن ل لاء الدا للع

54321

54321
م  عداد الدا الا
لاء  اعدة الع ل

ن ل الدا
54321

54321
م  ا الدا عدم الا

م اعن ات لرد قد لطل
ن ل لاء الدا الع

54321

أكد  ان وال ال
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54321

ا  لاء رفات ع
ي  و ن  ل الدا
ا اه قة ا ود  و

54321

54321
ع  كون و كن أن 

ن طرف  قة 
ن ل ا الدا لاء ع

54321

54321
م  ا الدا ع الا

ا  لاء ع ع ب  هذ لل
ن ل الدا

54321

54321
ة للرد  ا عرفة ال ال
ا  لاء لة ع على ا

ن ل الدا
54321

عاطف  ال

54321
ام  اعطاء الاه
ا  لاء الفردي لع

ن ل الدا
54321

54321
دي  ام ال الاه
ا  لاء الح ع

ن ل الدا
54321

54321
ات  ا اه د  الفهم ال

ن ل ا الدا لاء ع
54321

ة54321 ر 54321اعات ع 
ة و ل ال

عدات54321 ث ال 54321د

54321
ة  د عدات ال ال
ة  ذا ة الع  في 

ة للرؤ
54321

ة54321 ر 54321ة ع 
در:  (Rmaseook-Munhurrun, et al, 2010)ال
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زء   عالج ال ر.  ا ن الع وعة  زء على  وي ك  ث  زاء  ة أ لا ن  ق  ا دو ال كون ال
ات وك  م إلى  علا ق ن  ل لاء الدا ن طرف الع دركة  ة ال ل ة الدا د ودة ال ن  الأ

وي عل  ط  زء الأو ن؛ ال ع اع  ط ر عن ا ع ة  ارات علا ة  ع ا ص وك  ا ى  
وقعة  ة ال ل ة الدا د ودة ال دوره على  ر  ع ر ف زء الأ ا ال ة؛ أ ا ة ك  ا فعال ه ق دالة 
ن   ع اع  ط ر عن ا ع ة  ات وك علا ر إلى  علا م هو ا ق ن  ل لاء الدا ن طرف الع

. دو ن في ال ا هو  ك
ط ا عد ذلك الو يب  ا ن:(Mean)ل لك 

وقعة- ة ال ل ة الدا د (Mean Internal Service Expectation)ال

دركة- ة ال ل ة الدا د )وال Mean Internal Service Perception)

ط  ن الو دركة  ة ال د ي لل ا ط ال ن الو ة عن طرق طرح ك  ل ة الدا د وة ال اب ف ة 
لات   عد راء ال ب ا ل  رة و ود  ي هذا و ع ة  ل ة  ت ال وقعة؛ فإذا كا ة ال د ي لل ا ال

ة   ا ة الا الة ال ا في  ز أ دارك الع ة ل ة اللاز راءات ال ة هذ فوالا د د على أن ال ا 
ة   ى أن فعال ع ققت؛  ة قد  ل ودة الدا ي ال ع ن وهذا  ل لاء الدا وقعات الع فوق  دركة  ة ال ل الدا

ققت. لي قد  ق الدا و ال
ات  ظ ع  ة  ظ لي لل ق الدا و ات ال ار ن  لي  ظور الدا ن ال قارة  اف ال ن أ اك  وه

ور  ذ  ة أ دة  رى  را ـ: أ ى  ا ة عن طرق  د ات ال ار Internal)عن أف ال

Banchmarking)  :ر ع ق الكفاءة  «والذي  ق ر و ن ال ق ال ط د  علم ق ة أداة فعالة لل ا
ة ار قارة ال ق ال د ط لة ق ر ة وأو  . (Lepoivre, 2005)»و الفعال

واف 2.3.3 ة ال و اد على  الاع لي  ة أدا إدار العلاقة  الع الدا ة  :  فعال ظ دم ال
دورها على     ع  ي  طرة وال ق الأهداف ال ق ة ل درو ددة و ات  ا ة وفق  ظ ج وأ را عدة 

ث   ة  ظ ة لهذه ال ة الكل ق الفعال ق  طلب  ق رةق ة وفرهذه الأ وق و ها: «  روط  عدة 
ات  ا ع ا رات  ؤ ف ال ك ة و لاء ة  قد ات ال علو دق ال ذي القرار والأطراف ددةو ل

ي رة وال وارد ال ادةالفاعلة لل ات الق لفة للو داو  ها في  ر ع ؛ (Imbert, 2007, p.49)»ع
لا داث  ة إ ظ ب على ال ى و ا  ؤ ع وعة للق و رات ال ؤ طرة وال ن الأهداف ال ام  م وا

ادة؛  ة الق ة ولو ظ ة لل ق ق ة ال ع رة  الو عك هذه الأ ر؛  ا ث  ة ال ا فعال ارها أداء لق ع
طرة ن الأهداف ال ها  و إل ج ال ا ت ال ة  إنقو  ؛فإذا كا ق الفعال ق ت في  ة  ظ ال

ر.  في ال
لي  ب الدا ا عك ال رات  ؤ رة إلى  اج هذه الأ ة  ظ اعي لل ب الا ا ة ال ا فعال ة ق
ن   دورها  كون  ي  ة وال اع ادة الا ة الق د وفق: لو ر دد و ي  رة وال وارد ال ال ط  ر ال
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ة عن: ر هذه اللو ع اح.  ح ال فا ة عوا و ا ي هي  رات الأداء وال قة «ؤ ددة ودق أهداف 
ة   و قارر  ع  ا  ة  ك ع رة  ف ددة  ت  اعي ل ع ا ة ذات طا رو ة وال رك ال ف 

ة و ن (Taieb, 2004,p. 11)» ب  كون  ث  ة.  رات لا ؤ ن ال واع  لاف  أ ا لف  ي  وال
لة   ر قا ة غ رة وا ع كون: هادفة  ب أن  ا  اط الوقت ك طرة ال ن الأهداف ال ك 
رة  وارد ال ات ال علو ظام  لا  ن  ها  ؛  عل كا داو وأ وعة في  و رعة  أو  لل

ظ يلل رات في ا ؤ د هذه ال د ا  ك ث  : (Imbert, 2007)ة 
رات كلا-)1 ؤ اعي:  هذه ال ر الا رات ال رة ؤ وارد ال ن: أوقات الع عدد ال

ة   رك دفق و ة  ظ لة لدى ال ب  هذهالعا ن وال كو رة ال لة الأ ة الك اع ف الا كال وارد ال ال
ـ:  علقة  ات ال علو افة إلى ال ن...إلخ. الإ ة ال ال الأقد

ات هي:-)2 ل ن الع ن  وع ن  كون  ات:  ل رات أداء الع ؤ

  :لة في رة وال وارد ال ة لإدارة ال ا ف الأ ع الوظا وافق  ي  ة: وال ف ات الوظ ل الع
ي   ه ق ال ي إدارة ال ه ار ال وافز إدارة ال درب ال ف ال وظ ب ال ظام الروا في  والوظ

ور. والأ
 :ـ علق  ي  رة  وال وارد ال الات إدارة ال ة ك  فة كل لة:   ا ة أوال ات الكل ل الع

ا   م ق ث  ة كك  ظ ات ال ل دم هذه الع ...إلخ.  واهب الأداء إدارة الكفاءات إدارة ال
د.  ع دى ال رها على ال أ

رات أداء ال ؤ وقف عطي  ث  رافات  ل الا لالها  ن  م  ات  ل ا للع وع و لا  ات  ل ع
قها.  ق طلوب  ة الأهداف ال وع رات على  ؤ ة ال أه

م إلى: -)3 ق لة: و ا ة ال اء الق رات إ ؤ

 ة ظ ن دا ال ود و راء ال اب: عدد ال ها عن طرق  ا كن ق ي  ة: وال عرف ة ال الق
ن طرف قار  زة  كار ال ارع الا ة عدد  ظ لة لدى ال رة العا وارد ال اقي ال ة 

اد   ة  ل ه ع ي  ة ال ل رة الدا كات ال ة عدد ال ظ لة لدى ال رة العا وارد ال ال
عرفة. ال

 :ة اع ة الا اهمالق ك ث  ة  ظ ة لل اع ورة  الا اء  ر في  فهم  هذا الع
ق   ط رة  وارد ال قرر إدارة ال ا  د ف ع وظ ة ال ا كن  ا ول لا إعطاء  ن  العلاقة 
ة عن   ا ن وراء هذه ال ة  اع ة الا ق الق ق ام  رة على الاه ف فهي  وظ ة ال ا

ح ال را لف  ف ل وظ ة ال ا ع  ر  رات هذا الأ ؤ ع  ث  وع  ي ال ع  طرق 
ن  ر  اء أك ة ال ا ات ال ا ن 50ن ذوي الا رى  50ة أق  ح الأ را ة وال
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ر  ة ع اع ة الا ا  الق وعة؛ ك ا  اال ى ر ع ع؛  فهوم الوا ال ا  ر ألا هو الر
ن   ار لاء ال ا الع ف ر وظ ن على ال رف ا ال ف ر وظ ي ال د ا  ن ر ر ال

ن  ل ا للكفاءات.  ال
  ًواء ن  ع روع  ة  رة والإدارة العا وارد ال ن إدارة ال ى ك  ا  د ة: ع اد ة الاق الق

ة   اد ة اق ق  ق ي هو  ر فإن الهدف الر ار  ف أو ا وظ ن أو ال كو ال علق  كان 
وارد ا ق إدارة ال ط ا  د لا ع د  ث  ا  ا كرقم الأع لة للق ة  قا ع ات  ر رة  ل

طة  ه ر ف ال كال ن الوقت وال قل  هم في ال ف؛ فهي  وظ ة ال ا رع  ه و م في 
ر فهو هدف   ا الهدف ا ؛ أ ة كك ظ ة ال ردود ة على  ا طرقة إ ر  ؤ ف وهذا  وظ ال

لة الأ ة الك ا ة الإ وق ة ال لاء ال ا الع ـ: ر علق  ي  را رة.ا

زءا لا   ق  و ن ال وع  ة هذا ال ار أن فعال اع لي  ق الدا و دعم ال قا  ا ذكورة  ر ال ا ك الع
ج   را ال ذ  د الأ ق الأولى. وع ق ة  ظ طلب على ال ة  ا ق ال ق ر وإن ل ة ال ن فعال زأ 

ع لي  ع الع الدا كن إدارة العلاقة  ة ول ل ة الدا ق و رة إال وارد ال وافق ن على إدارة ال داث 
ن   ام  وافزوا ة ال ظو ها  ار  قة  ط ات ال ار ب ال ن  وا ها وأهداف ك  ا كو ج  و را ال

قا ا ذكورة  ة اال لا ب ال وا وافز ال ة ال ظو ققت  ى إذا  ع ؛  ة كك ظ رة وال وارد ال  وإدارة ال
قا  ذكر لا ي  قو طر وال ة  ا ة أداء  إدارة العلاقة إنقة إ ق فعال ق اركت في  ة  ظو هذه ال

ق   و ة ال ق فعال ق اركة في  دوره ال ج  رة قد فعلت؛ والذي  لي وأن هذه الأ ع الع الدا
لي ب في:الدا وا ر هذه ال ا  ك ث   

 ا على ا ر إ أ اعي : عن طرق ال ب الا ا ة  ال ن؛  ل لاء الدا رفات الع ات و لوك
ب ...إلخ. راع ال ي  في: ال ة وال ل رفات ال ن ال قل  ال

 وافق ا: ال ح لد قاط  د الإ زءان  وع ب  ا قا أن لهذا ال ا ا ذكرا  ي:  ك ا ل ب الع ا ال
ب الوظ ا وافز وال ة ال ظو ن  وافق  في:  في ال ع الع  الوظ في لإدارة العلاقة 

وافق الكلي  ا ال ة لهذه الإدارة؛ أ ا ف الأ اقي الوظا ع  ام  كا والا لي عن طرق ال الدا
قا    ا ذكورة  دارة ال ا ل وى الكلي وال ة على ال ظو ه هذه ال د ر الذي  أ ف في ال

هة ن  هة؛ و ن  لي  ق الدا و ات ال ار اقي  ة .و  ظ ام ال رات وأق د اقي  رى  أ
  كار داع والا عرفي وال في: الإ ب ال ا ن ال ة: عن طرق الرفع  الق علق  ب ال ا ال

الوقت  علقة  فقات ال قل ال الي ال في  ب ال ا رة؛ وال وارد ال ا إدارة ال في 
...إلخ. قة ط ات ال ار رورة ال و
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 ا أن م ك ارها إلا إذا  ي  ؤ لي لا ق الدا و ج ال ذهارا ات لفعلىكفاءةف و
ة ظ اأن. ال ب أ ا  هاكون وك ةلد ظ هاأ فاع ن ك طورات وذكاء رعة ال لل

الي: ك ال قا  في ال ا ا ذكر  ص ك  ل ا  ك دث.  ي قد  الفورة ال
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لي10ك رقم ( ع إدار العلاقة  الع الدا ة  ل واف ك ة ال و  :(

ا   را  ة أدا  ا  الع على  فعال د
ة  ع ات  ار و وف  و  ال ال

اس  ة ق اع اد الإ ة ال اد على لو الإع ة  ار ة أدا ك  فعال

و دال د ه  و لي:  ة لإوداعمالدا ر وارد ال دار ال

ة دا ال اركة في  أ ةد إلى ال ك كال  ق 

د ا ا  ةو ل ة الدا د ود ال إلى  
لي  و الدا ة ال ى  فعال ع

ة أدا إدار العلاقة  الع   : فعال ا ك
ل ـ:يالدا الأ  واف  ة ال و وف  ن    ك ال

ن  كو درب وال ال
ي ه ق ال ال

ا لي الا الدا ن  الع على 
ة  ا و ر  طو و

ق   ق م  إذا 
الأهداف  
طرة ال

ع  ي أ  ع ا 
 الإدار قد  

( Lings, et Books, 1998; Rmaseook-Munhurrun, et al, 2010; Kotler, et al ; 2015) در :ال

ا   ر ف دا ال الة عدم  الأ ا في  أ
ة  ة اللا ات ال را ا  الإ لب ا
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اركة في   ع على ال ث  رة  وارد ال د داعم لإدارة ال د ه  و ة  ا لي  ق الدا و ر ال ع
ة.  ك ف  كال أق  طرة  ق الأهداف ال ق ر عن طرق  ة في ال ن الكفاءة والفعال ق ك  ق

ق هذه الأهداف ق ة ول ق و ه ال را ة أداء ك  ق فعال ق ق  و ن ال وع  طلب على هذا ال
و ودوافع  طلعات و ن  ن ك  وافق  راعي ال ة  درو طرقة  ارة  ة  ع ات  ار ة وفق  ل الدا

ن( ل لاء الدا افز الا الع وع ال ة) و ظ ة في ال ر فعال ر الأك ارهم الع اع اع رغ ق لإ ت ط
لاء.  ات هؤلاء الع ا و

ن   ودة  و رة ال ص ال قل ة  ع ات  ار لي وفق  ق الدا و ج ال را ة أداء  ق فعال ق ج عن 
لاء.   هة لهؤلاء الع و دركة وال ة ال ل ة الدا د ن وال ل لاء الدا ن طرف الع وقعة  ة ال ل ة الدا د ال

رة   ت هذه ال ة  فإذا كا قق فعال ى  ع ققت؛  ة قد  ل ة الدا د ودة ال د على أن  رة؛ هذا 
لي. ق الدا و ال

ا   ق ر ق ع و  هدف إلى  ي  لي وال ق الدا و ج ال را د  لي أ ع الع الدا ر إدارة العلاقة  ع
لو  رة في  ؤ ة و ات داع ار ي عدة  را عن طرق  عله  ن و ل لاء الدا ات ودوافع هؤلاء  الع ك

ن   ن ك  ا  ق ال ق رة على  ع هذه الأ ث  وافز.  ة ال ظو د  ها  ن  لاء و الع
لة   ات ال ل لاء  و الع عة لهؤلاء الع ر ال ات غ ات ورغ ا لة في  ة و ال ظو لات هذه ال د

دى فع ا  ات. لق ات والرغ ا اع هذه ال هة لإ و ات  ار ة في  ار ة أداء هذه الإدارة وفق ال ال
ن   د الفرق  د ع على  ي  ة وال اع ادة الا ة الق رة  إلى لو وارد ال أ إدارة ال ل قا  ا ذكورة  ال
رة ؛ فإذا  رات هذه الأ ؤ اب  ةعن طرق  د ة  ار طر لك  قق والأداء ال ك الأداء ال

ي  ع ة هذا  ا ة إ ت ال اذ كا طلب إ الة العك هذا  ا في  قق؛ أ فع هذه الإدارة قد  أن 
ز.  طأ والع دارك ال ة ل راءات  ا ذكراا اركة وك ؤدي إلى ال فع  قق هذا ال قا أن  ا

لي؛  ق الدا و ة ال ق فعال ق اركة في  ى أدق ال ع لي  ق الدا و ة لل ل ودة الدا ق ال ق في 
و  والذي  ه  و قافة ال خ  ر ة  ظ ب على ال ا  ة. ك ظ ر لل ة ال ق فعال ق دوره في  هم 

لي عن طرق:  الع الدا

  عه ع  ه  ها هاأ رك وول لد ه  حأ ها ع قرار وأ فذ ا .اول فقط 

 ات لا ات   إعطاء ال علو ر ال ب  وف ا  .الع ف
ة د الرؤ د اركة في  ةال راف . الا
عاون فاهم وال ودها ال عة  ة  ر  .وف
لي ن كفاءات الع الدا درب ل ن وال كو ه. ال قوم  ة الأداء الذي  أه ه  و

ر الذات  قد رام و .الا
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ة: لا

لي ق الدا و قارة ال ظري إلى  ا في الإطار ال طرق ا في  لقد  ق ال و ن ال وقعها  و
ة. ظ هال و قارة  ر هذه ال ع د اث  رةاد وارد ال ا إدارة ال ة في  وع ظرة  فيوقفزة 
ة  ظ ر او إلى ال ات ة؛ ردها ال ار قارة عدة  ر دملهذه ال أ رفات فيفي ال ات و لوك

ن ل لاء الدا د الع ات  ار ن هذه ال ةن  ا ظو ث ق وافز  ة وفقا ال ار ة هذه ال درا
ظور ا ع  لل ي  ظا ة.ل ار ت هذه ال ي عال قارات ال ل ال

وافز   ة ال ظو ر  أ ا  ا عال ة  فيك ظ ن ال رط  ي  هاالعلاقة ال لا لا  وع ن  ن  ل الدا
روط عض ال ر  رورةوف ات ال طل رات  وال ؤ اد على  الاع ا  وى للر ق أعلى  ق هدف 

ه ن عد قق  ا ال ة الر د در د ها  أ ن  ي  ا وال ا في هذا ؛ ق اول ا  فع  الإطارك روط 
ع الع ليإدارة العلاقة  علقة  الدا ا لهؤلاء اوال الات عدم الر علقة   رات ال ؤ فاض ال

لاء افة إلى الع هدورالالإ لع فع هذه الإدارةالذي  وافز في   ة ال .  ظو
قي   ط لي ال ا في الإطار الع ق ط قاطه  قدم وإ ا ة ك  عال او  ظري  ة دعم الإطار ال

ة. للدرا



:ا 
ة م   ة  ا ة 
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د:

ظرة ب ال وا لف ال ظري إلى  ا في الإطار ال ة طرق ا م الأ فاه قارة  وال ط  ر ي  ال
لي ق الدا و فع إدارة ال وافز في  ة ال ظو اح  دى  ر  ع الع  وعلاقة هذا الأ العلاقة 

ن   أكد  او في هذا الإطارال فة  ول رات هذه ال لف  ن  عة العلاقة  د فهم ط لي؛ ق الدا
ق الإطار طا ع الإطاردى  قا  ا ذكور  ا. ال ه ج ك  ا اد على  الاع قي؛ وذلك  ط لي ال الع

قوم ف قي  ط لي ال ح الإطار الع و ا ل ا  ـ:ع ة  ن الدرا م  ب  ي هذا الق ا قاط ال إ
ر  ا أ ع ق ظري على أرض الواقع  ركة عض ال وى  قا على  ا ذكورة  رات ال ل  ال و

و  ف ال رللها زا ع  ال ث  ر  زا ة ال اب الزوار ولا ا  ي الأع قرها في:  ن   والكا
ا ا  ي ق ح الطرقة ال و د على: ذكر و ع هج ال ات وفق ال ا ة ال عال ع و اعها في 

ل   ج ال را ها في  ات ال عل ا فر الإ ة و ا ة الا عال ة وطرقة  د والأدوات ال
ة اع ي للعلوم الا ا دار  (SPSS)الإ ر  25الإ ف ات و ة الفر ار  ا قوم  عد ذلك   

ها.  و إل ج ال ا ال
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ي لـ-1 عر ار ال ركة في  :-ATM Mobilis-Algérie Télécome Mobile Mobilis:  الإ ت ال أ
ها 2003أوت 03 الات أ ر للا زا ركة ال لك  ث  هم  قلة وذات أ ركة  الكا ك

الات  ا الا دة في  ر الرا ع رو زا قا في ال ف ال عا للها ي   وأو  ي:  قرها الر  .
اب الزوار   ا  ة -الأع ر العا زا ادي  -ال ع اق ة ذات طا و ركة ع ها  ركة:  ف م ال  .

دام17.5والي « ا ة  ة وط ال ة إ ط رك  ون  دام  (++3G) و(2G)ل ا ة  ط  
ع وعررج  14لـ: (4G)كة ال الرا رج  ة  ا ة  ط ان ق ل ر وهران ورقلة  زا ة: ال ولا

دي  زي وزو  دة  ل ازة ال ردا  و كرة  االوادي  ركة: (Mobilis, 2016)»لع لدى ال
ن « ر  ن أك ة  كو فة  ارة ك ن 178كة  ر  ارة وأك ر  00060وكالة  ع غ قطة 

افة رة إ ات كإلىا ةد ع ةال رو لي: الإلك وأر طاقةرا دي  ةر ع ة ال ا ال
ات  كال ةال ركي الدول قالدفعل رت »ال ركة على الا ي لل وقع الر ).2018(ال

ركة1.1 ود لدى ال ة ال ا م و الة ق عار ر ن  ر  ل  و ز  كون ر ر  3:  ألوان: الأ
ف  ا و ك ة.  واط دأ ال ذ  أ عزز و ها  رة؛ لأ زا ة ال ة الوط ض وهي  الرا ر الأ الأ
ركة  م ال طها ا و ر  اللون الأ لة  ط ة  لف ة:  ال قطة ال ركة في ال عار ال ز و ن ر ك 
م  ط ا رى إلى الو هة ال ة في ال لف ر وفي أعلى ال ط ك ض  اللون الأ ة  روف اللا ال

ى إلى الو  هة ال ة في ال لف ف ال ر وفي ا اللون الأ ة  ة العر الل ركة  اللون  ال ق  ط رق ط 
الي:  م ال ظهر في الر ا م وهو  ا ك ارة: أ ض ع الأ

در ركة: ال ة لل ق الر ا الو
عار- ا ال أداء دورها في  أ زام  اع والال الا ر عن الوعد  ع م و ا ك ركة فهو: أ ه ال الذي 

قافي وأداء دورها   وع ال ها لل را ادي وا قدم الاق ها في ال ارك لا  ن  ة  دا ة ال ال
ه.  اعي على أك و الا

س- ل و م  الة وق عر م  ا وق ركة عدة ر ث : لدى ال الات  ا الا دة في  ركة را لها 
ة:  ال ر ال ا ها في الع ال د ر د ا  ك

 .ارة ا ال ا والأع ن ال قرب  ر وال زا ة لل اع ة والا اد ة الاق هام في ال الإ
 ر عدد ن أك ها  و إل كن الو ودة وفعالة  ة ال و عال ف  ة ها د ر  وف ع على 

. ك ا ن ال ن 
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.لاء والرح ا الع لة في ر ة:  ق الأهداف العا ق ع على 
. و ف ال كات الها ر و وإدارة طو ت و
  ر لاء ع ع الع ات ل ان  هر على  و وال ف ال عدات الها ب  رك ة و ا

اء الوطن.  ع أ
.ة و ة قا اف طرقة  الع 
.ة ح الدول ها في اللوا وص عل ات وفقا للقواعد ال م  قد
 .ط را اء و إدارةال إ
ا  ركةأ م ال ف في: ق
 ارك ث  ق  ظر إلى ال ة: ال راف قارة الا اد على ال ة: أي الاع رك ة وال ك ا الد

لا ن كع كا  اط وال ع الار ا رة وهذا  .ها ال فاؤ ا وال ن: ال  
  ث ارة.  ة وال ق ب ال وا ن ال د  ن في العد م وال قو م وال ق كار: عن طرق ال الا

ة: ال عادلة ال ل في ال و كار لدى  ص الا ل ا  ك
o م ق اركة+ إعلام+ فهم+  ر+  طو كار=  الا

 ة ودة عال ات ذات  د م  قد ة. الولاء: عن طرق  ط أعلى 
  اد ع الاع ة  فا ر  ة وغ طة ووا م عروض  قد اركة و ة: عن طرق ال فاف ال

كاوى.  كن على أ لاء والرد في أقرب وقت  اص للع ك  اه  على الا
س- ل و ود لدى  ة ال ن ا ا الكا  لاء الر ح الع ل  و ودة لدى  ة ال ا د  ع  :

م قد لة في: لا  هم وال وقعا اوز  فوقة وفعالة  لو  ات و
.ة رو رعة وال ة ال فاف دق. وال قة وال الدقة وال
 .ة رام ال كار وا الا
  ن دأ ال ذ  ع الأ ة  فعال ودة  ظام إدارةال ذ  ف ع  ة  ل اب ال ع أ رام  ا

ر. ال
ر 2.1 ي لل ك ال وي ك  كةال ة   ا هات أ ن  عدة  ركة  ي لل ظ ك ال كون اله  :

الي:  ك ال ها في ال و ام.  رات والأق د ن ال وعة  هة على 
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س 11ك رقم( ل و ركة  ي ل ك ال ): ال

درا ق رقم : ل ل ركة  ة لل ق الر ا اد على الو الاع رة و وارد ال رة ال د ؤولي  د   4 رح أ

ة ارالعامةالم ة المس

عة  ا ة الم م

ة العامة   الم

ة ت ة ا م لم
م وا

ت  ة الم الج

ة،  ، قس ا ، و ا الج
ابة،   ، ار،   ، ورق

ة   العامة المساالم

ة ، إدار و مال ت

ة العامة المسا الم

ات  الع

القسم  
اري ال

ة ع  م ال
عات و  الم

ة قة   م
الع 

ة   م
سات  الم

،  قسم  س ال
والاتصال

ة   م
س  ال

ة  مة  م الع
والاتصال

ة    م
  ، التراب
ال   ال

ة   قسم ال
مات وا

ة  ة  م   ، ال
ة  وت ال

ال  ة الإر م

ة  عام   ل
ة  ات ال و

ة  انة م
ة  ال

ة  ار الج ال

ة ا ة الج ق ل

ي  ع الج ال

ل العامة   ا
ة  الج

ة   ا ة وا المال
ة  الج

ل   قسم ا
العامة 

ة  ل  م ا
ة وا ن اتالقان ا ل

ت   تر ةالم م
اد الماديلإ وا م

ة ال  م

ة  ارد  م الم
شرة  ال

ة   قسم المال
دا  وا

ة  ة  م المال
ة  ا وا

ة  إرادات  م
م  ال

ة    م
ة ترالإ ا ،  ت

دا  ة، ا ال

ة  د م الج
ام   ة ن م

مات المع

ة  ، إدار ومال ات ت الع
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ل   و ركة  ة ل رة العا د ن ال لة في: 5فرع  ة  رات فرع د
عة- را ة ال ر ة في إعداد  د اه ال م  ه ة  : وهي  ظ طط ال م كفاءة ال قو م و ق ة  و طط ال ال

عة العقود   را ة  ا لات ال دات وال ص ال ف ف كال رادات وال الإ ة  ا دات ال ص ال ف
ن   ح والقوا اع اللوا ن ا أكد  ة ال ا ات ال ا ة وال ال قارر ال عة ال را ة  ر ات ال فاق والا

راءات اللا ة.والا ز
لكات والأ- ة ال ا ة  ر ر د وف ركة و وى ال ودة في  و وارد ال ة ك ال ا م  ه : و 

ن لها.  الأ
ة- و ات ال ر د ودة في ال و ة  8:  ق ارة وال ة ال ا العا عة الأع ا ر و م  ه ات  ولا

قا   ا ذكورة  ات ال ركة في الولا ة لل ا ة وال ال اورة لها. ال ات ال و الولا
اعد- ة ال ة العا ر د الي  :-1-ال ي وال ظ ب ال ا ال م  ه ام  رات وأق د ن عدة  كون 

ن إدارة كو ادي ال داد ال ركة( الإ رة إدارةوالإداري لل وارد ال ودةال ...الخ).ال
اعد - ة ال ة العا ر د ن عدة أ: -2-ال رى  ي  كون هي الأ ا ل ب الع ا ال م  ه رات  د ام و ق

وزع ا ال لاء الا ق إدارةعلاقات الع و ارة   ركة(  ...الخ).لل
و:
ار- ة ال ات.ل را ارات واق إعطاء إ م  ه  :
ة- ة العا عة.ال ا ة وال قارر الرقا ق وإعداد ال ق ال م  ه  :

ر 3.1 د ي ل ك ال ةال ر وارد ال ن عدة ة ال رة  وارد ال رة ال د ي ل ظ ك ال كون اله  :
ر  ة  ف د ألا وهو ك ا وا ب في  ف كلها  هام والوظا ن ال وعة  قوم  ة  رات فرع د

ة.  ق الكفاءة والفعال ق رة ل وارد ال م أداء ال ظ و
ك ا رات في ال د لك ال ا   الي: ك ل
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س 12ك رقم( ل و ركة  ة ل ر وارد ال ة ال ر د ي ل ك   :(

در ق رقم : ال ل ظر  ركة أ ة لل ق الر ا -5-الو

رة  د ن كون  ل  و ركة  رة ل وارد ال ركة؛  4ال ا ال م الأع ة وق رات فرع ث د
ي: لها في ا ف ا  ك ام  دورها إلى أق م  ق ة  رة فرع د ك 

وي  - ركة  رات ال د ن  رة  د قا إن ك  ا ا ذكرا  ودة: ك قارر و ركة  ا ال م الأع ق
م هذا ال ه ث  ام  ة  أق ا الرو الأع م كذلك  ه رة و وارد ال ال علق  ة  و قارر  إعداد  م  ق

ات  ا ادة إعداد الإ ة الق ور إعداد لو ة ال راق ...إلخ.كـ: 
ة لإدارة- رة الفرع د وع    ال ف و ن الوظا كافؤ  ام و لق ا رة  د م هذه ال ه ف والكفاءات:  الوظا

ا عة  الكفاءات ال ا رة لذلك عن طرق  قد ات  ع على إعداد درا ا  ف ك لك الوظا ة ل 

ي ق س ال قسم ال

د  تركة، تقار و  ل الم قسم ا

س  ة ل ة ال الم
ات  ا ا وال ال

ا   س ال قسم 
ات  ا وال

ة ارد الشر ة الم م

قات   ع ة  ة ال الم
ة الم

ة الع   ن ا و قسم ل

قات   قسم الع
ة 

ر  ة ل ة ال الم
ات  ت والم

ات  ت قسم الم

ة قسم  مات  ا

ارع ال في قسم   الم
قة ب  ع مات الم ام المع

ة لإدار  ة ال الم
شرة  ارد ال الم

قسم ال

ارات   قسم إدار الإ
ة  السام

ق الم و إدار  قسم ال
المسار ال

شرةإ قسم  ارد ال  دار الم
  المق
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ف   ر الوظا م  ه م  ا ق ده ن: أ رة إلى ق د م هذه ال ق في.  ف الوظ و طاقات ال
ري. قد ر ال ال م  ه م  ا ق ه ا والكفاءات؛ 

د- هدف هذه ال ة:  ه ة للعلاقات ال رة الفرع د ظام العام وإعطاء  ال ق ال ط زام  رة إلى الال
ا   ع الا ة و ه ات ال لاق رام أ ع على ا ا  ذها ك ف ة والع على  ات الأ عل ال

ن:  رة إلى ق د م هذه ال ق ة. و  قا ع ال ظر في طب الع العلاقات  ال
 . ة الع ظ ح وأ م لوا ق
اع م العلاقات الا ة. وق

م إلى  - ق ات:  ر ور وال ة ل رة الفرع د ام: 3ال أق
 .رها ق قواعد  ط ة و راق ب و إعداد الروا م  ه ات: و ر م ال ق
 دوق اعي وال ان الا دوق ال لة  را م  ه ة: و  اع ات الا د م ال ق

ة.  ل ح العا ال علقة  ات ال د قاعد وإدارةال ي لل الوط
زة أ ة ه ا ات وهو  علو ظام ال علقة  ارع ال إدارةال م  ه الث فهو  م ال ا الق

ة  رة العا د ركة) وال رات ال د م في ك  ود الق ة(لو رات الفرع د ن ال و 
ات.  علو ظام ال ل

دورها إلى - م  ق رة:  وارد ال ة لإدارةال رة الفرع د ام: 4ال أق
 م لي ق ف الدا وظ ي ال ل ع علقة  راءات ال ع الإ ق  ط م  ه ف:  وظ ال

ة. ل را هذه الع ع  عة  ا ي و ار وال
 ة ا طارات ال في ل ار الوظ إدارةال م  م هذا الق ه ة:  ا م إدارة الإطارات ال ق

ن   زد  قطاب ال ة لا ال ب  ا لق  هم  ادة لد ر قدرات الق طو ة.و الكفاءات العال
 ق ة ال ل ذ ع ف عة و ا م  م هذا الق ه في:  ار الوظ ي وإدارة ال ه ق ال م ال ق

رة   وارد ال ع ال في ل ار الوظ د لل ر ال ان ال واعها و لف أ ي  ه ال
ركة. لدى ال

إدارة م  م هذا الق ه ث  قر:  رة ال وارد ال م إدارة ال واق وى  ال رة على  رد ال
قر. ال

س-2 ل و ركة  ة ل اع ات الا ار ات الفعالة ال ا ن ال وعة  ركة على  د ال ع  :
لاء  ا وولاء الع ق الر ق ي ل ا رك الأ ارهم ال إع ن  ل ة الدا ا ها  لا ع ع ها  لإدارة علاق

الا ن و ار ة  ال ق الر ا اد على الو ن  ع ع ا ركة ال ري ال د عض  ع  لات  قا راء  ركة  وإ لل
ة:  ال قاط ال ا إلى ال ل رة؛  وارد ال رة ال د ل

لي1.2 ا الدا ة الا ا ة و  ة والدر ة في الر رق ة ال ل ة الدا رق ركة على ال د ال ع  :
ا لدفع ح ال ف وفرة.  ب ال ا ة عن طرق الإعلان عن ال ود ها  الع عد ف ح  ر ات ال طل



س   ل و ركة  الة  ة  ي: درا ار ال الإ

102

رب   علق  ة  ل لة: هذه الع قا لة ال ر ي  أ ب؛  ص ال ا ح ل ر قة كفاءات ال طا ن  أكد  وال
ي  وى الوط ب على ال ا ح  ف ام ف ة إطار  ا ر ذ؛ أ ف كم ال ة: إطار ال ا  48ع ة. أ ولا

ة  ة الأفق ل ة الدا رق اأي  ال م على أ ة  ث  الدر د لي  ث  الع الدا ة  رة والأقد ال
عد   ة الأولى  ف على الدر وظ ف 3ال وظ ن ال ركة) وات  رة لل وارد ال رة ال د ؤولي  د  رح أ )  .

ن ا ن أ ن ق ركة  ات ال علو ظام  كون  لي:  ا الدا ص الا ا  ا ف ر : أ لي و م دا ق
ة.   ع ق أهداف  ق ة  ن الأدوات  وعة  م  ع ك ق ث  ي.  ار

  ي ا م ال ا الق ن؛ أ ل ها الدا لا ركة وع ن ال م  ا الدا هدف إلى رط الا م الأو  الق
لي عرض لأدوات  ا ن. وفي  ار ها ال لا ركة وع ن هذه ال ال ع على رط الا ف

م:وأدوا ر ك ق
س 05دو رقم( ل و ركة  لي لدى  ا الدا ): دور أدوات الا

الدورالأدوات
IBM Lotus notes- .ركة الح ال ر ك  ي ع رو رد الإلك إدارة ال

Intranet (Mobinoo)- ركة ال علقة  ات ال علو دث ال وزع أ ث و
م  قد ن ل ل لاء الدا ا للع ح ال هم.ع ف ا را اق

ة.- و د ال را ص لل ل وزع  م و قد
ح  - ن لوا ل لاء الدا رف الع ت  ع  و

ة. اع ات ال فاق لي و الا ظام الدا ال
در ق رقم : ال ل ظر  ركة أ ة لل ق الر ا -6-الو

ي في  ا راك  ة وا ف ح ها را ن  ل لاء الدا ركة للع ح ال ا  ا  ك ن الا هم  ك رت ل الأ
هم.  ا  م ف وا الدا وال

ر ك   ات ع علو وزع ال ر و ا وأدوات ل دم عدة و ركة  ا أن ال ن ل دو  ا لل ظ لا ن 
ا وفعالا؛ عن طرق  را واقع لي أ ا الدا ة الا ا ع  ع على  ث  ها.  ا ها وأق ال

ات و ر دام  لهم.  ا رورة لأداء ع ات ال علو ك ال ن  ل لاء الدا د الع زو ة ل ل كات دا
ن: ر  كون هو ا ي ف ار م ال ص الق ا ا ف أ

ا06دو رقم( س ): دور أدوات الا ل و ي لدى  ار ال

الدورالأدوات
Mobilis.dz, Mobilebymobilis.dz, 3g.dz- ات علو م عروض و ة قد عا

لة في:  ات  ا قواعد 
Workflow/NGBSS

ص - ا  لاء ف إدارةالع م  عدي/ والدفع  :ه الدفع ال
لط. ق وال ال

در ق رقم : ال ل ظر  ركة أ ة لل ق الر ا اد على الو -6-الاع
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  واقع ن  وعة  ركة على  ات ال علو ظام  ن  ي  ا م ال د الق ات؛  ع ا رت وقواعد  الأ
ن   وعة  دهم  زو ع على  ث  ن  ار لاء ال ة الع د هة لإعلام و و كلها 

وعة.  ارة ال ات ال د العروض وال علقة  ات ال علو ال
ة2.2 ركةار ب لل در كو وال ة  : ال ا ن على  ل ها الدا لا ن كفاءات ع ركة ل د ال ع

و  ن  ن كو ا  كو ا  ة قط ا ق هذه ال ق ركة ل ت ال ث  ن  05عة  ل ن دا در
ة  ا قاط أ ة   ا ة.  هذه ال ار ات  ن):وه كو رة ال د ؤولي  د  ات أ ر )

 كم في: إدارة الوقت فع وال ن  كو ن ال وع  م هذا ال ه ت:  ا ا ال ن في  كو
اطر إدارةإدارة  ة إدارة فرق ال ف رة ك وارد ال عة إدارة ال را ا ال راع إدارة الا ال

ي.  و ب القا ا ة ال ال الع الإدارة ال
  ن كو ن ال وع  م هذا ال ه ن:  ل لاء الدا ة للع ر القدرات الذا طو ن و ا  ن في   كو

كم في الذات الذكاء العاطفي إ رر الإداري  ـ: ال ط ال دارة الوقت إدارة القلق وال
. طاب على ال ة إلقاء  ف ك

 .كات ة ال ا ر  طو ة و د الات واله الا دوره  م  ه ي:  ق ن  كو
  ات ق ع   ات ال ق اري كـ:  ب ال ا ال ن  ل لاء الدا عرف الع م  ه اري: و  ن  كو

راف ق ال و فاوض ال ...الخ.ال ي
 .از ا وهو في طور الإ ولو ك دام ال ا ن  كو ق  ق م  ه ي: الذي  رو ن الإلك كو ال

هر  ة أ لا وم و ن  راوح  ث  ه   ة إل ا ن وال كو وع ال عة و لاف ط ا ن  كو دة ال لف 
لة في:  ة لذلك ال اكن ال ن الأ وعة  ر  وزعة ع

4 غرف : ها لدى الدولة  رف  ع ات  ة؛ ه وى الإدارة العا رات على  ا وقاعة 
دة  ات ال زا الولا ال د  ن اله ارج الوطن: ال ة  ات أ الات ه ر للا زا ال

را.  و دة  لكة ال رب ال ر ال ان  ا ا ال طال ا إ ا ة إ رك الأ
ظ ك ال ا لله ظ لا رة. ن  وارد ال رة إدارة ال د ن عن   كو رة ال د ة  قلال د ا ركة  ي لل

ف   ن ال وع  لي ك ن لع دا كو رة ال د ح  هدف إلى  ن  ر د ن ال ة-وهذا الف  - و
ن) كو رة ال د ؤولي  د  رح أ اعد ( ة ال رة العا د ع ال ق  ال رة  د ع ك  م    لكن  ظ ة: 

ن في:  كو رة ال د ت  ة. أ ال ن ق إدارة  2008/ 08/ 10إدارة  ر  ت   ارخ كا  وق هذا ال
الي:  ك ال ا  ذلك في ال ك ة  رات فرع د ام و ن أق رة  د كون هذه ال رة.  وارد ال ال
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ل13ك رقم( و ركة  كو ل ة ال ر د ي ل ك  س ): 

در ركة ال ة لل ق الر ا اد على الو الاع ق رقم :  ل ظر  -7-أ

ة   رات فرع د ام و ن عدة أق كون  ل  و ركة  ن ل كو رة ال د ق أن  ا ك ال ن ال ا  ح ل ا
د  ع رة  د قا أن ال ا ا ذكرا  طرة. ك ق الأهداف ال ق ها ل ا م ف ق و ا ك  ع 

وع  لاف  إ لف  ن  كو ن ال واع  ة فروع على عدة أ ن  كو رة ال د ن  فرع  ات.  ا الا
ة:  رات فرع د لاث  و

ة وهي: -أ) الفروع ال
وي على - ركة.05قطب:  ن لل ع ا ن  ل ن دا كو
م  - ظ لات  را ة إعداد ال ف الات الها ة الا عال د  واع م ال ظ م  ه ذي:  ف اعد 

د فوظات ال م  ظ اعات  رة.الا د ا ال عة أع ا رة 

الالم ة  في  ة ال
ا الاتصالات ل

ن دا  م ب ق ي مسا ت

E-Learningر مشرو  قسم ال 

ارعس قسم الم (MOA) د   ، تركة، تقار ل الم قسم ا

س    ق  ة  ال ة ال الم

ة ال  م

ة  ة  ة ال الم

ة  ة الم ة  ال

ابعة ا اد المادي لإ قسم م م

قسم التربص ، والشراكة مع الجامعات

اري قسم ال ال

الإداريقسم ال 

ع   قسم ال الم
الثقافي  ، والجانب لإدما

شركة

قسم ال لم الاتصالات

ع   اب قسم ال الم مل الإ
والاتصال

العام  قسم ال 

قسم  المس العا 
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از.- د الإ روع ق ي: وهو  رو علم الإلك روع ال ر 
ات أوراق - قارر الدرا ركة كـ: ال لي لل اج الفكري والع عة ال ا فاظ و ع على ال ق:  و م ال ق

...الخ. ع
ارع ال- ة ال عة ودرا ا م على  ع هذا الق ارع:  ر ال م  علق  ق ا ن وك  كو ال طة  ر

ن...الخ.  كو ة ال زا اء  ر الأع ي: دف كو ج ال را ال
ر  - ع ركة.  ا ال ع الأع ا م  رة على ق د وي ك  ودة:  قارر و ركة  ا ال م الأع ق

ـ:   م  ه ة.  رة العا د رات وال د لف ال ن  زة و  ر وه ة  ا م  ادة  هذا الق ة الق إعداد لو
ن كو وي لل طط ال ات إعداد ال ا ور إعداد الإ ة ال ق رقم راق ل ظر  وي على  )-8- ( أ

ف   كال ن  كو دة ال ن  كو ن أهداف ال كو ال ة  ع رات ال د ـ: ال علق  ات  علو ن ال وعة 
ن...الخ.  كو ال

لة في: ة  لا ة ال رات الفرع د ب)ال
ن في - كو عة ال ا م  ه ي  :  وال ا ات الإعلام والا ولو ك ا  ن في  كو ة لل رةالفرع د ال

 . ا الإعلام والا علق  ا  ا وك  ولو ك ا ال
ن ذي - كو ن الإداري ال كو اري ال ن ال كو ال م  ه ي  ر: وال ي لل ق ن ال كو ة لل رة الفرع د ال

وى العال ركة.ال قافي لل ب ال ا اج في ال د الا علق  ن  كو ي 
عات.- ا ع ال راكة  ات وال ر ادي ال داد ال عة الإ ا م  ه ة:  ر ة لل رة الفرع د ال

ن: طرق ن  كو ات ال ع طل م  ث  طوات  عدة  ركة  ي لل كو ج ال را ر ال
 ن طر قة  ا و رات دون  الطرقة الأولى:  في إر د ع ال ن إلى  كو رة ال د ف 

ن كو ن ال رة  د ات ال ا د ا د اء ل ق رقما ل ظر  رة على  )-9-(أ وي هذه الأ  
ن   كو ن ال ة الهدف  كو ات ال ا ف للا رة و د م ال ات  في: ا ا ن ال وعة 

ن ن الذ كو ال ن  ع اء ال ن أ كو م  دة ال ه ي).  ار لي  ن(دا كو رفون على ال
ر  طو ا و ات الإعلام والا ولو ك ا  عارف في  د ال د ركة  وى ال ن على  كو ال

رة.  د ؤو ال ن  قة  لك الو ى  ف.  وظ ي ال د ة لدى  ا عارف  هذه ال
ري ال د ن ق  ات  ا طل ة: ف في إر ا ا الطرقة ال ات في  أ را وي على اق اك  ه

ن كو دات . الات ال ـ:  طة  ر ة  قة إعلا ا و إر ة  رة العا د قوم ر ال ا  ك
كن   ن ك عام. و ر  هر  رات في  د ي...الخ إلى كافة ال ظ ر  عدات  ر 

ره و  د ن ل كو ه إلى ال ا رعن  ع اال لي  أ ن  للع الدا كو ة هذاال م أه رق هذاالأ
ك أم لا ات اله ا الفع ا ي  ل دواه إذاكان  دد  وات .و ن لل كو ططات ال ا  دون إه

اع  ن على عقد ا كو رة ال د ع  ث  ات  ا لك الا ل  طوة  ي  أ عد ذلك  قة.  ا ال
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اء ا ن و رؤ كو ة لل رات الفرع د ري ال د ع  لك ع  ب  ر ن و كو ال ة  ع رات ال د ل
الي:  لم ال اع ال ا ات  ا الا

 هام
 عا
 هام وعا

الي:   لم ال ن ال كو رة ال د ذ  أ ق  ط د ال لكن ع
 (ة ( الأولو هام وعا
 (ة ا ة ال ر ( في ال عا
(ة وال ة ال ه في ال ام  كن الق هام ( 

  رة عن د ؤو ال ن ق  ر  م هذا الأ ق ث  ي  كو ج ال را م ال ق لة  ر ي  أ عد ذلك 
ن    كو ة ال م فعال ق ارة  ء ا ق رقم  طرق  ل ظر  ن  )-10-(أ ارة  كون هذه الإ ام: 3.  أق

ن  كو ال ة  ع رة ال د ن ال كو وع ال ـ:  علقة  ات  علو وي على  م  ارخ  ق ن  كو كان ال
رة  د رة ال د ه ال ف ن ووظ كو ال ي  ع ـ: ال علق  ي و ا م ال كون. الق ن ال كو ال
ي   كو ج ال را ر لل ا ؤو ال م ال ق علق  ر  م الأ ه. الق ف ر ووظ ا ؤو ال ال ة الفرع

عارف  ات و علو الأداء  علق  لة  ن الأ لة  ب عن  ن  ث  كو عد ال ها  ال عل
ر   د ب  ا ر و ا ؤو ال ن ق ال قة  ى الو ن.  كو ة ال ن فعال ات ل را م اق قد ع 

ركة. ن لل كو رة ال د ر إلى  ن)؛ و كو ال ة  ع رة(ال د ر ال د ن) و كو ال ة  ع رة(ال د ال
دأ:  ركة على  د ال ع درب ف ة ال ا ا  OJT-On the Job Training)أ اء الع ( درب أ  ال

ث  ة لأداء الع  هارات لاز عارف و اب  علم عن طرق اك ة لل ل ارة عن طرقة ع وهي ع
اكن   ا في غرف وأ ا كون أ لي وقد  الع الدا طة  ة ال ة الع العاد درب في  كون ال
قوم هذا  ث  ن ق الر  ر  ا راف ال د كذلك على الإ ع ة.  ة الفعل اكي ال ة 

ن   درب  ن ال وع  دة هذا ال راوح   . ات الع ع ا في ك و و ن  رؤو عة ال ا ر  12و 3الأ
ن)هرا كو رة ال د ؤولي  د  ات أ ر ) .
ة3.2 ة ال لا ة وال لة في : رو ال ة  ر دول عا ركة  ي  (HSE)ى ال  وال

قاط  لاث  ة: أدورها  ا
-(Hygiène) ة ن (Sècuritè)ال ن  (Environnement)الأ زء  قاط عن  ر هذه ال ع ط.  ال

ن  د  وقع وال ن ال وع  ة؛ ك ه ة ال لا ة وال ا ال ا في  ة إدارة الأع ه اطر و إدارة ال
د   ع رى.  هة أ ن  ع  ة وال اه ال ة ا اع ها الا ؤول ركة  زام ال هة؛ وال ن  اطر  ال

ط طوات ل ن ال لة  ركة على  ر. لهذا ال طو م  ق ق  ق ط  ط وكو وهي:  رو ق هذا ال
لكات   ة ال ا رة   د لة في  ة وال دارة العا رة ل ا ورة  عة  ا اء إدارة  ركة على إ ت ال قا
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رة   ة ال اد ركة(ال ودة في ال و وارد ال ة ك ال ا ع هذه الإدارة على  ث  ن  والأ
ة...الخ ال ا أن ظروف ال ركة لا ة لل دا ا ال لا زار ة لها و ا ن وال ر الأ وف هر على  ) وال

 . ع على الع ا  عدات والأدوات؛  وفر ال ة  ا ة  ة:  لا الع 
ة 4.2 كار را :  ركةلدى الال و الإ يوال ي الالو ةال يالعو :  ال

ض   فو د  ة ع ا ن  ك ة ال ا ذ  د الأ في ع ف الوظ و قة ال ركة على و د ال ع
رة  د ي إلى  ي إعلا رو رد إلك ا  إر ت)  رة كا د رة(أي  د ر ال د قوم  ث  ات  لا ال

اوز ض  فو دة ال ت  ة إذا كا ا ال ض  فو قرر  إعداد  رة  قوم الأ رة؛  وارد ال ا  29ال لقى  و
لاله ال  رة ضْ وّ فَ ن  ت ف ا إذا كا ة؛ أ رق الة ال لا في  ق ب  رة  هادة  ا و عو له 

ن  ض أق  فو فوض  29ال لقى ال ي لا ان إعلا دار  إ رة  وارد ال رة إدارة ال د قوم  ا  و
ال لا في  ق ب  لفه  ع في  و لقى إفادة  ا   عو ا عن  له  ؤال د  ة كذلك. ع رق ة ال

ر  د د ل ود  ض لعدم و فو ود  ة عدم و ا ت الإ ركة كا ة لل را ب الإ ا لطة لل ض ال فو
ب على   ا د  و ا  ر. ك ص  ه ل را عارفه و ر في  د اركة ال ي أوعدم  را ب الإ ال

ه و  ذ ف  قرار ا وظ ود  اغرة لعدم و ركة  ا  وى ال ات الإعلام والا ولو ك رد و زرة ال
اي   ف في  وظ ة2016د ال ة العا ف رة). كال وارد ال رة ال د ؤولي  د  رح أ  )

ي- و الو را وال قاط  الإ الا ن و طل ن ال لاف  د إ و ه  ظري أ ا ذكرا في الإطار ال : ك
لاف   د ا و ه  د أ ركة  ب في ذلك إلى  على ال ع ال ر ا.  ه ذ  ا والأ قه ط رات في  د ن ال

د   ن  رن في  ق الع ط ع و رات  د د  لا  رة ف د ؤو ك  ه  و قافة و لاف  ا
ا قه ط م  ه رى لا رات أ ركة). د رة لل وارد ال ؤولي إدارةال د  رح أ  )

ي- ة ال ال د ه و رة :  وارد ال رة ال د ة ل رة الفرع د وى ال ة على  ا هذه ال م  ه
اهات   ي في ك الا ه ق ال الات ال ع  عة  ا م  م هذا الق ه ث  ي.  ه ق ال م ال لة في ق

ركة. وى ال ن على  ل لاء الدا للع
ي- ة في ة الع ال ق ركة على هذه ال د ال ع د أو :  د ج  ة كـ: فكرة طرح  ع الات 

رة وارد ال رة ال د ق و  و م ال ن:  ق ة هي ك  ق هذه ال ة  ع اك ال عار اله رح  ن ال )
ن) كو رة ال د ؤولي  د  .أ

علق - ا  افيف و ال ركة: دار ال عة ال ظرا لط ب  ا هذا ال م  ه اك إدارة  د ه و ركة  لا 
ة  الل رات  د وى ك ال ة على  و ركة ال لات ال عا دة. ك  قافة وا دة و ة وا ة  وط
ن في   كو رة ال د ة   ة العر الل عا  رات إلى ال د عض ال أ  ل ان  عض الأ ة. في  الفر

كو  عا ال الة  ة؛ في هذه ال ارج العا ات  ن إلى ولا كو ا  ن  الة إر ل لاء الدا ع الع ون 
ارة وى الوكالات ال ة على  ا الات  ة  علو ا ال ة لإ ة أو العا ة العر د  الل رح أ )

ن) كو رة ال د .ؤولي 
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د - ركةع د فيال ورد ارعلىالأ ع زدوجال روهوال االأك دا ذ ث ا ر هذاأ الأ
ن ندأ اا : ه

اردأ دةع لاءأن فاده: ال نالع ل ن الدا ورعلى لونالدا ة أ ا هركا أ
ة لاءق ونالع ؤق دفعال ورهملهمف اأ اأوو وع . أ

ار ةع دردود وافزالعلاواتفي: ال واعهالفوال كافأةأ ن ال وع  الأداء علىك
د  . ال

ات:-3 ا ة ل ال د ة والأدوات ال ج الدرا و ات  أ كو زء إلى ال طرق في هذا ال
لف الأدوات  ذكر  ا  ة له ك كو ة ال ة والفرع ا رات الأ لف ال ة و وذج الدرا ة لأ الر

ة.  ة الدرا ه طرق إلى  ات. لكن ق ذلك  ا ع ال ة في  د ال
ة1.3 دا ة ال ة؛ ة الدرا ا ي وعلى الطرقة الإ ا ي الا هج الفر ا على ال د : اع

اهم   ث  ة  دا ات ال ة في الدرا د ة ال ه اهج ال رز الطرق و ال ن أ ن  ران  ع اللذان 
ع الأ ل  ف و هة وو ن  ة  رات الدرا ر في  ق أك ع ا في ال ه رات ك  عاد وال

اد على   الاع ا  طها ق ة و قاء الع وص طرقة ا ا  ها. أ ع رى و هة أ ن  ها  طة  ال
ا   عرف ة وذلك ل د طرقة ق ة كان  ار الع ى ا ع ة  ال ر الا ة غ ة للع وا ر الع الطرقة غ

ب إل عود ال رى  هة أ ن  هة و ن  ركة  ب ال وا ق لف  عاون هؤلاء ال قارة  ى  ن 
ن  ة  كون الع دا  لا  ة  ع الدرا هم   ا ا رن وإ عاد  108ا ا لي أي  ع دا

ن  13.5% كون  ة ال ع الدرا ي  800ن  أ ة  ار الع وع وطرقة ا د  د عد  لي.  ع دا
ة. و  وذج الدرا ط أ ط رى ألا وهي  لة أ والي.ر زء ال ه في ال طرق إل م ال ا  هذا 

ة2.3 ج الدرا و ا   أ ا. وه ة  ر في درا ؤ ي  رات ال ع ال ة  وذج الدرا أ د  ق  :
رات:  ن ال وعان  ا  لد

-: ق ر ال هاال ر  أ رى ولا  رات الأ ر في ال ؤ ر الذي  ة  وهو ال ظو والذي  
و  ا هذه.ال افز في درا

ع الع - فع إدارة العلاقة  علق  ق و ر ال ع ال ر الذي  ع: وهو ال ا ر ال ال
لي. الدا

قوم ة  وذج الدرا طط أ لها  ق   و ة و ة الدرا قد ذكورة في  ة ال ات الفرع ع الفر و
ة ا ة إ ات فرع ةاقدم لكن ق ذلك إلى فر ة الر يلفر ا :ك إ

ة- ةالفر ا فرة الإ ّ ر ذ : )0H(ال د أ و وافزو لا  ة ال ظو ة ل ا فع  علىدلالة إ
لي ع الع الدا ةّ إدارة العلاقة  .الدرا

ات - ة الفر ا ة:الإ الفرع
)01H( :ر ذو دلالة لا د أ ن  إو ك ة لل ة؛علىا ركة  الدرا ي لل ه الإرهاق ال
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)02H(   : وادث الع طاء و ة على الأ ه ر الكفاءات ال طو ة ل ا ر ذو دلالة إ د أ و لا 
ة؛ ركة  الدرا لل

)03H(  : ر ذو دلالة د أ و ة إلا  اا لي للا ّ علىالدا ة؛راعال ركة  الدرا لل
)04H( : د و ة إر ذو دلالة ألا  ة العا ا و ة؛علىل ركة  الدرا ب لل ال

لة أولى    ر قوم ك قا  ا ذكورة  ات ال طأ الفر ة أو  ات  لة إ ر و إلى  ق الو
والي:  ك ال ة في ال رات الدرا
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ة 14ك رقم( ج الدرا و ): أ

در ث: ال ا ن إعداد ال

ر ال  غ ا عد ال ر ال غ عد ال

واف  ة ال لي  إ ع و دار العلاقة  الع الدا

  :
مة   01ع ة  ست    :

 . ع
ع  02ع  نني ج م  شع   :

ة.  ش خ 
ة  03ع  عم  ي  :  م 

ة   ج تي على م ع ص مس ة  م مختل
م مع  ة. تع م مختل

عم على 04ع  ي  :  م 
ص   مس  ج  ي  ع  تن

تي.  ت 
عي. 05ع  جم عم  شجع  : م 

    :
ت 01ع  س   ن تن  :

منص ل  مت .
ة مصممة  : 02ع  ت ج 

تي ج ت  .
نة  03ع  م تعل  م  ن تس   :

ة.  ستم
  : 

تص 01ع  نني  م  :    
ة.  خل تص  ة  ة م خ ش م

ى  02ع  عم  ي  ستمع م   :
ج ت تي  م  ت شجع   تي 

ة. 
ع  تن   03.  ة  ش ت  : ت

ة.  خل تص  ع  ص تشج
س   04ع  ة على  ش : تعتم 

نش  ة  ع تص  مة:   ن  معل
م   ة  سم ص  ني  ت

. ت ة  م ع
  :  

عم  01ع س   : تتم س
 . مس ة  ع ن م 

ل  02ع  مت ع ش  ج جم : ت
ة.  ن م ة  ص

تي  03ع  ع ت شى  عم تتم ع  : س
تي.  ج ت

ت    04ع  :   م
ة   ة  س ة    : عملي م

  مع

  :
عم  01ع  م   تص  م م  :

 .
خ  02ع  م  خ  ة  ش : ت 

م معي.  تع نة عن  م
ي  03ع  م ني   ت مت  ن   :

 . عم ي  سي 
ة 04ع  ش ة  : ت  متعل عم  ع 

ة.  ع ة  منص 
   :

عملي. 01ع  ن عن   ة  شع   :
ة  02ع  ج ن م  خ ج  ت  :

ة   سل ة  س ن صي  ي خص ت سل 
ة.  ن جسم

ة03ع  ل م عم  ع ت  ة. : م ع
   :

عم01ع  ع  م س ت   :
ة 02ع  ش ى  ي  نتم خ  شع   :

ن03ع  ت : عملي  
ى  04ع  ي  س عن  شع    :

.عم
   :   

. تخصصيمج معم : 01ع
خع ج م تتس : 02ع

م ةمنت ع ع جةمم
 .

ة تشجع: 03ع  معتعلىش
مةت ةةس ن . م

ر 

ال
ة ل الة العا ال

 ن ال
ي وى الأكاد ال

ة الأقد
ة الر
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ك أن لك ن ال ا  ل ا  ة له وك اورر عد ح ل ة  وركو وذج الدرا ر في أ ؤ
وي  ة  ن الدرا زأ  زءا لا  ا و كو اره  اع ق عد كك  ر ال وافز-ال ة ال على -ظو

لفة  في:اور 
 .ن ك ال
.ة ه ر الكفاءات ال طو
 .لي ا الدا الا
. ة الع ا و

ا ع عد أ ا ر ال ع ال-ال ليفع إدارة العلاقة  دوره على -ع الدا لة في: اوروي 
 .راع ال
 .ي ه الإرهاق ال
.ب ال
. وادث الع طاء و الأ

ا أن  ظ أ لا ن ال عو ة  وذج الدرا رات وهي:  3الج  أ ؤ ن ال واع  أ
لة لدى - رة العا وارد ال ة لل اع اة الا عك وقع ال ي  ة: وال اع رات الا ؤ ركة   ال ال

...إلخ  ي ه راع الإرهاق ال لة في: ال ة  الدرا
هارات وكفاءات - ر  طو ركة وال في  عرفي لل ب ال ا دورها ال عك  ي  ة: وال عرف رات ال ؤ ال

ة. ركة  الدرا رة لل وارد ال ال
واف- ة ال ظو ن  كا  دى ال د  د م  ه ي  ة: وال ا ل رات الع ؤ ات إدارة ال ار لف  ز و

لي. ع الع الدا رة في ظ إدارة العلاقة  وارد ال ال
وافز - ة ال ظو ذ  د الأ رة ع وارد ال ا لدى ال وى الر د  د م  ه ة: فهي  رات الق ؤ ا  أ

لي. ع الع الدا وفق إدارة العلاقة 
ات3.3 ا ا على أدوات  ال ا في درا د ات  في: : اع ا ع ال ن الأدوات ل وعة 

ة1.3.3 ا ن الا كون  ي  ة وال رات الدرا ى وأهداف و ا ه  ا م ا ا على  3: لقد ق
زاء  ق رقم أ ل ظر ال :)- 1-(أ

ات على:  - علو ث  هذه ال قاة  ة ال ة للع ات ال علو ر عن ال ع زء الأو  ال  ال
ة.  ة الر ي الأقد وى الأكاد ح) ال را م إلى أرع  ق ن ( ة ال ل الة العا ال

وى على  - ور  اور وك  دورها إلى أرعة  م  ق ي  وافز وال ة ال ظو علق  ي  ا زء ال ال
ي: ة كا ر ارات  ن الع وعة 

 ن ث  ن  ك :  في ال ور الأو ارات.ع5ال
 ن ث  ة  ه ر الكفاءات ال طو ي:  في  ا ور ال ارات. 3ال ع
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  ن لي و  ا الدا الث:  في الا ور ال ارات. 4ال ع
  ن ة الع و ا و ع:  في  ور الرا ارات.4ال ع

ق- ث  لي  ع الع الدا فع إدارة العلاقة  علق  الث  زء ال اور في  ال دوره إلى أرعة  م 
ي:  ا
 ن راع  و  ر عن ال ع  : ور الأو ارات.4ال ع
  ن ي و  ه ر عن الإرهاق ال ع ي:  ا ور ال ارات.3ال ع
  ن ب و ر عن ال ع الث:  ور ال ارات.4ال ع
 ن وادث الع و طاء و ر عن الأ ع ع:  ور الرا ارات.3ال ع

ن   ة  در دات  ن و دوره  كون  ة والذي  در قا ال ن ال د  ا  ق ا  ذ ألا  5إلى  1أ
ا أن   الب و ب إلى القطب ال و ن القطب ال دوره  ق  ي والذي  ا كرت ال ا ل ق وهو: 

لي:  ا درج ك ات ال ح  علا ة فقط  ا ارات إ ن ع ة  ا الا
ي ): در 07دو رقم( ا كرت ال اس ل ة وف  ا ة الا

ة  ا دةالا د وافقوافق  وافق ا ر  وافق  غ ر  غ
دة

ة 54321الدر
درا م : ل راه لم و ا )394 ص 2016(

اعها   ر م ا ة) و لا ات الإدارة ال و ة ال قاة(  الع ة ال ة على ك الع ا وزعت هذه الا
ا رة؛ وهذا  ع ن  ق ات ال ا ت إ ث كا زء  هالكا  طرق في ال ث  ل  ة ال ل قا
ة. ا دق الا ات و ن  ة ك  عال ة  ف ق إلى ك اللا

لة2.3.3 ا ركة عددهم  : أال رة لل وارد ال رة ال د ؤولي  ن  ع عدد  لة  قا ا  ن  05ر ؤول
ن عددهم   ل لاء دا ع ع ن؛  و كو رة ال د ها  ن  90ا ف وزع قاة  ة ال ف الع ن  لا(كلهم  ع

دو  ركة   ري ال د هة ل و لة ال قا لة هذه ال ت أ ة ). كا لا ات الإدارة ال و رورة  على ال و  ر 
ن ل ها الدا لا ع ع ها  ركة علاقا ة إدارة ال ف وافز و ك ة ال ظو ات  ار ق  -لف  ل ظر  أ

ات لرفع -2رقم را ا والاق ة الر و  دور  ت  ن فكا ل لاء الدا هت إلى الع ي و لة ال ا الأ  أ
وافز( ة ال ظو ظور  ن  هم  ة لد ظر وى الدافع ق رقم أ ا إلى أن: )-3-ل ل و ؛ و

ـ: - قدر  ة  ف ن  ل لاء الدا لاء %7.09ة دوران الع ن للع ؤ ث  ركة  عة ال وذلك لط
رك  لي على ألا  رص الع الدا قاعد؛ لهذا  عا  ا  اع ا ا ا ا  ا ا  ن را ل الدا

ركة ادرا.ال إلا 
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ة في- ا رفعة  ب  ب ة ال ن  ل لاء الدا قص في الع ود  ارة لو وى الوكالات ال
ؤدي إلى   ا لاء؛ وهذا  ة لهؤلاء الع و دة العط ال ن  ص  قل ه  رب عل ا  ف؛  وظ د ال

رار.  ا ة  ر وء إلى دفع عط  ب أو  الل ال
ا وغ- ط الر و ن راض و دور  ت  ن كا ل لاء الدا د ذلك: أراء الع د ا  ك ث  ر راض 

ا؛ 78 ا را ل لا دا ا؛ 04ع طي الر و ن  ل لاء دا ا 08ع ن. أ ر را ن غ ل لاء دا ع
: و دور  ت  لهم فكا ن ق ة  قد ات ال ر الاق

 .ه ولا ه و ا ا ه واه طلعا ام  لي عن طرق الاه و الع الدا ه  و ال
 ز على الع رك ن.ال ل لاء الدا ع إعطاء فرص عادلة لك الع اعي  ال
.لي ا الدا وى  الا ة على  فاف ق ال ط ر على  اد أك الاع
.د الأداء ال راف  الاع ذ  الأ
 م فعا ق ظام 
اواة العد وال
 ن كو ال
.ن ل لاء الدا كفاءات الع ر  ام أك الاه
.ركة ات ال ا وح في  الو
ة3.3.3 لا ة  ال ل ف ب ال وا عض ال ظة  لا ن  ا  ك ا  ة  دة  ركة ل ا في ال د وا ظرا ل  :

د  وا ب  وم؛  ب على الع كا ق في ال ود  ا و ن ل ث  رة   وارد ال ات إدارة ال ار في 
ن  800 العلاقة  علق  ا  ا ف ركة؛ أ قر ال وى   لي على  وع  ع دا اك  ن فه ل لاء الدا الع

ة  روط ال وفر  افة إلى   ب؛ إ كا وى ال لي فعا على  وا دا ظام  اد  رام ال ن الا
ود   رح و و  ة  ا اءة  ة للع ا عدات والأدوات اللاز ظافة ال ن:  ة  ه ة ال لا وال

ة. را ات للا ا
ي للع-4 ا ا والإ ا  الو ال ة  ة ال ة الدرا ص ع ا د  د زء  قوم في هذا ال :

ي:  ا ل الإ ج ال ا دام  ا
ة1.4 ل الة العا س وال ب ال ة  ة الدرا ص  :  ا ع ا ن  زء ك  عالج في هذا ال

ة:  ر  داو ودوا لها في  ة و ل الة العا ب ال وال ة على  ة الدرا ع
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:الي دو ال ده في ال د ا  ك  : ب ال
س08دو رقم( ب ال ة  ة الدرا و ع  :(

كرار ال  ة ال ال
% 6862.96ذكر

ى  % 4037.04ا

وع % 108100ال

ي  ا ل الا ج ال ا اد على  الاع ث  ا ن إعداد ال

ح ذلك: و الي  ك ال ة وال رة ال ق في الدا ا دو ال ا  ال ك

س15ك رقم( ب ال ة  ة الدرا و ع  :(

ي ا ل الا ج ال ا اد على  الاع ث  ا ن إعداد ال

ة   ظ أن  لا ق  ا ك ال ق%62.96ن ال ت ذكور  ن ال ت  ان كا اث فقد كا ة الإ ا   أ
ق %37.04اوي  رن ال ةأنإلىن. هذا  ة ة الذكور في الع ن  الدرا أعلى 

ع  اطات  ع لظروف وار اث وذلك را اث عرق و ة الا . عن الإ الع

62,96%

37,04%

جن

ى ن
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 :الي دو ال دها في ال د ا  ك ة:  ل الة العا ب ال
ةو): 09(رقمدو ةع الةبالدرا ةال ل العا

ة  ل الة العا كرار ال ة ال ال
% 2018.5أعزب 

% 8881.5زوج 

وع % 108100ال

ي ا ل الا ج ال ا اد على  الاع ث  ا ن إعداد ال

الي:  ك ال ها في ال ج ال عل ا ا  ال ك

ة16ك رقم( ل الة العا ب ال ة  ة الدرا و ع  :(

ي  ا ل الا ج ال ا اد على  الاع ث  ا ن إعداد ال

عاد  ا  ك أن  ن ال ا  ة  %18.5ح ل كلون  ون ف زو ا ال ن. أ زو ر  ن غ ن ال
قارة  81.5% رى  اطات أ ة وار ل ظروف عا ط  ر ة الأعلى  ة. هذا دل أن ال ة الدرا ن ع

. ر عن الع أ ب وال ة لل ى هي عر ع ن  زو ر ال
ي2.4 وى الأكاد ة وال ر را الع ب ال ة  ة الدرا :  ا ع

:الي دو ال دها في ال د ا  ك رة  ح الع را ب ال

18,50%

81,50%

ة ل ع ة 

ع  مت 
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ةو): 10(رقمدو ةع ربالدرا الع
ة ر ة الع ر كرارال ة ال ال

ن  % 65.6ة 25أق 

% 2422.2ة 35-26ن 

% 6863ة 45-36ن 

ر 45ن  % 109.2فأك

وع % 108100ال

ي ا ل الا ج ال ا اد على  الاع ث  ا ن إعداد ال

ا    والي  ذلك:ك ك ال ة وال رة ال دو في الدا ج  هذا ال ا

ةو): 17(رقمك ةع ربالدرا الع

ي ا ل الا ج ال ا اد على  الاع ث  ا ن إعداد ال

ق ا ك ال ن ال ا  عاد  ح ل ا  ن على ا%63أن  انن ال ن   رهم  اعأت كالا راوح 
اوزت ة 45و 36 ي  ا وال ة. أ ة الدرا راوح ف ع ي  ة ال ر ي ال أ ة ف ا ة ال ر في ال

ن   ارهم  ة  35و 26أع كلون  رة    %22,2ة ف ة الع ر لها ال ة ف ال ة ال ر ا ال ة  46أ
ة   ر  ة  %9.2فأك ر د ال رة   ة الأ ر ن   وفي ال رة أق  د .  %5.6ة  ة 25الع هذا 

ر. ة وقادرة على العطاء أك ا ى  ع ر  طة الع و ة  ة  الدرا على أن الع

5,60%

22,20%

63%

9.2%

ة عم ش 

سنة25 م  سنة35-26م  سنة45-36م  سنة  45م 
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ي وى الأكاد الي:ب ال دو ال ر في ال ا  هذا الع ك  :
ي11دو رقم( وى الأكاد ب ال ة على  ة الدرا و ع  :(

وى  ي ال كرار الأكاد ة ال ال
وي  % 65.5ا

ا  % 6459.2ل

د دولة % 2018.5ه

ر  % 1413ا

ر  % 21.9ا

وراه  % 21.9دك

وع % 108100ال

ي ا ل الا ج ال ا اد على  الاع ث  ا ن إعداد ال
الي: ك ال ق في ال ا دو ال ا  ال ك

ي18رقم(ك  وى الأكاد ب ال ة  ة الدرا و ع  :(

ي ا ل الا ج ال ا اد على  الاع ث  ا ن إعداد ال
كح  ـ أنن ال قدر  ا  هادة الل ن على  ل ن ال ل لاء الدا % وهي  59.2ة الع

ة رىأعلى  ب الأ ال لون قارة  د دولة ف ه هادة  ن على  ل ا ال ا  %18,5أ  
ل رو ال ا كلون  ن على ال وي ف ا وى ال ة.  %5,5و%13وال ة الدرا ن ع والي  على ال

5,50%

59,20%

18,50%

13%

1,90%
1,90%

مي مست 

ن ن س ة ن  م ست م جست م ت
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وراه   ر والدك ا لة ال ا   دةكفأ هم على  ب %1.9ك  اوي في ال ى  ث ع ن 
قا ة ال هادة الع ركة.ال ة لل وعة داع ود كفاءات  ى و ع ا  هادات العل لة لل ا ة 

ة 3.4 ة والر ة   الأقد ة الدرا :ا ع

 :الي ك ال ر في ال ا  هذا الع ك ة:  ب الأقد
ةو ): 12(رقمدو ةع ةبعلىالدرا الأقد

ة  كرار الأقد ة ال ال
ن  % 1614.8وات 5أق 

% 2119.4وات 10- 6ن 

% 6762ة 20-11ن 

ر 21 % 43.7ة فأك

وع % 108100ال

ي ا ج الا را ج ال ا اد على  الاع ث  ا ن إعداد ال
الي: ك ال ها في ال ج ال عل ا ا  ال ك

ب 19ك رقم( ة على  ة الدرا و ع ة):  الأقد

ي ا ج الا را ج ال ا اد على  الاع ث  ا ن إعداد ال
ة   ة أقد ق أن أعلى  ا ك ال ح ال ن % 62و ن 20- 11ا ا ك  وات 10- 6ة أ

ن  ة 5و أق  ب % 15و %19وات ف  ن  ة فهي  ف ة ال ا ال والي. أ 21على ال
ي   ر وال ي  %4ة فأك رة وال ها  عا ال لب عل ة  ة   الدرا د على أن الع . هذا 

ركة. افة لل ة   ق

15%

19%

62%

4%

ة م

سن 5 م  سن 10-6م  سنة20-11م  سنة  21
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  :الي ك ال ر في ال ا  هذا الع ك ة:  ث الر ن 
ةو): 13(رقمدو ةع ةبالدرا الر

ة  كرار الر ة ال ال
ي  ا % 2019إطار 

% 7569إطار

كم  % 98ال

ق  ط % 44ال

وع % 108100ال

ي  ا ج الا را ج ال ا اد على  الاع ث  ا ن إعداد ال
الي:  ك ال دو في ال ا  هذا ال ك

ة20ك رقم( ب الر ة  ة الدرا و ع  :(

ين  ا ج الا را ج ال ا اد على  الاع ث  ا إعداد ال
ـ:  ة إطار  عود إلى ر ة  ة %69أعلى  ي  ا ة إطار  ها ر ل كم  19%  ة ال ن ر ا ك  أ

ق ف  ط عة  %4و %8وال ا فة ال ها وظ لب عل قاة  ة ال د على أن الع والي هذا  على ال
م وال ق ة ال اذ القرارات. والرقا اركة في ا م ال قو

ة-5 ج الدرا و ر أ د د و ات ال عا ال ة  :  اب  ق و ة ال ن در اب ك  قوم 
ة:  ال قاط ال ة في ال وذج الدرا د أ د دق و وال

ا1.5 ا كرو ة   أل وق و ا  ال قرار أداة الق ات وا ة  ا در ار لق ة ا ا ا  ر ألفا كرو ع  :
اء  ق لي لفقرات الا اق الدا ن الا أكد  ن («ة ال ا عا  ة هذا ال ) فإذا 1و0راوح ق

19%

69%

8%
4%

ة ت

ت س ت 
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ه عن (  ت ق ف و (0.6ا هت  ا ا ف. وكل ع ات  ف  ة  اه أن الدرا ع ) زادت 1) ف
ا ة  ان در ي »ت الا ا اق  )2 ص 2019( ن الا أكد  عا لل اب هذا ال قوم  . لهذا 

ح ذلك: و الي  دو ال اء وال ق لي لفقرات الا الدا
ا14دو رقم( ا كرو عا ال اب   :(

Statistiques de fiabilité
Alpha de Cronbach Nombre d'èlèments

0,955 30

ي  ا ج الا را اد على ال الاع ث  ا ن إعداد ال
اوي  ات  عا  ا على  ار على  0.955ل ا الا ى لو أعد ع دا؛  ات قوي  عد  وهو 

ـ:  قدر  ة  ة  و ف الأ ا  على  قاة فإ ة ال ات  %95ف الع د على  ا وهو 
ان.  الا

د2.5 دق إلى ال م ال ق را 3:  لي وأ اق الدا دق الا اق  الظاهري   دق الا واع:  أ
ي.  ا اق ال دق الا

ر ا ا ال ة د الا ة أول ا إعداد ا دء  ا في ال اها  لة في : ق ة وعر ة ورق
وعة رفة وعلى  ن: ال ذة عددهمعلى  ك  ا اركة  08ن الأ واكري  ها( ك د  ق

ر  زا عة ال ا ر 3ن  زا عة ال ا ن  ركة  ا  لاغ ر3  زا عة ال ا ن  ا  رفي أ و  3  
ر  زا عة ال ا ن  هدي طارق  عة  3ل ا ن  ان  في ا و ات  ا م الا ك ص في 

ف ر 1ط زا عة ال ا ن  د  ي  ا ا 3  جص في الإ را اري  (SPSS)ات و  
كم لدى ر  وان  IBM SPSS)ر اء ( ا ل ة العل ة الوط در ال ارك  اذ  وأ

ر  زا عة ال ا ن  ة  لو رة في الأ ة  اد لي  عة غزا القل قي  ط اد ال ة  2والاق عرفة )؛ 
هة   ن  ة  ة الل لا ة و هة و ن  ة  ها للدرا ا ة و ا ارات الا وح ع دى و

ي. ار اق الظاهري أو ال دق الا عرف  ا رى؛ وهذا  أ
لي ا الدا ي  د الا عد الذي  ع ال ة  ا ارات الا ن ع ارة  اق ك ع ه ا د  ق   :

اد  اب وإ لا  ن  ه وذلك  ر :إل ون ولهذا الأ ر ار  يالات 3ا ا ) 2019  
:)3ص

  وى د  ورها ع ع  قة فعلا  ا ارة  ي أن الع ع ها  و إل ة ال ام ال ة (*) أ ظهور علا
.0.05الدلالة 

 ارة ي أن الع ع ها  و إل ة ال ام ال ة(**) أ ورها  ظهور علا ع  د  ع د  قة إلى  ا
وى الدلالة   د  . 0.01ع

  قة ا ر  ارة غ ي أن الع ع ها  و إل ة ال ام ال ة(**) أ ة (*) أو  علا عدم ظهور علا
ا.  ا ذفها  عد الفقرة أو  ب  الة  ورها. وفي هذه ال ع 
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ر ال غ لي لل ا الدا وافزد الا ة ال ظو  :
ه: ال دو ال عل عد ال عد   : ور الأو

اد): 15(رقمدو ليالا ورالدا رالأولل غ اللل
ا م: 1م ت

م  م01ا  ا:  ت ةمعامل  ما مة 

ارة  ة لأداء فعا 01الع ة اللاز قلال 0,000**0,715:  لدي ك الا

ارة  ركة 02الع هم وفعا دا ال زء  ي  أ عر  0,000**0,819:أ

ارة  ري في الع 03الع د قوم  هام :  افة  ي وعةإ اعد د  على  ق
لفة واقف  ع  عا  هة وال 0,000**0,851.وا

ارة  ات 04الع ع في الوا و ري في الع على ال د قوم  د  :  ات ق ؤول وال
ي ر كفاءا 0,000**0,793طو

ارة  اعي05الع ع  على الع ال ري  د  :.0,739**0,000

**. La corrèlation est significative au niveau 0.01 (bilatèral).

ي  ا ل الا ج ال ا اد على  الاع ث  ا ن إعداد ال
وى دلالة  د  ورها ع ع  د  ع د  قة إلى  ا ارات  ظ أن ك الع لا ود 0.01ال ؛ والدل و

ة (  و ع وى  اط و عا الار وى  ة(**) على  ن  0.00علا ذ على   0.05) أق  أ   ف
ارة  ا الع ر : 03ال د عا قوم  هة وال وا ي ل اعد د  وعة ق هام  افة  ي في الع على إ

لفة واقف  ـ:  ع  قدر  ن)  ك (ال ور الأو ع ال ب  و ي  ا اط إ ارة  %85  لها ار ى الع ع
ا أعد 03 ا ل اوي ( ت ادقة في ق ي  ة وال ال ة الا ا الق ه أ ا ة  0لق ا ي لو كررا الا ع  (
ا ـ فإ قدر  لافا  ة. 0د ا ا في ال

ي ا ور ال ة- ال ه ر الكفاءات ال ه:  -طو دو ال عل عد ال عد   :
اد): 16(رقمدو ليالا ورالدا يلل ا رال غ اللل

ا ة: 2م ت م ا  ت 

م  ة 02ا  م ا  ا: ت  ت ةمعامل  ما مة 

ارة  ب:  01الع ات ل طل ن و كو ن ال ق  ا اك  0,000**0,933ه

ارة  ي :02الع ا ا ة وفقا لا ة  در راءات ال 0,000**0,863الإ

ارة  رارة: 03الع ة والا رو ال علم  ج ال را 0,000**0,816م 

**. La corrèlation est significative au niveau 0.01 (bilatèral).

ي ا ل الا ج ال ا اد على  الاع ث  ا ن إعداد ال
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وى دلالة   د  ق ع ر ال ي لل ا ور ال ع ال د  ع د  قة إلى  ا ارات  ظهر أن ك الع
اط.0.01 عا الار وى  ة(**) على  ود علا ؛ والدل و
 الث ور ال لي-ال ا الدا دو  على:  -الا عد ال عد   :

اد): 17(رقمدو ليالا ورالدا اللل رال غ اللل
ا خ: 2م ت ا  ت

م  خ03ا  ا  ت ا:  ت ةمعامل  ما مة 

ارة  ي :  01الع اك ا  الا كة ا لا  ن  رة  د ة أو  ل أي 
ة.  ل 0,000**0,570دا

ارة  ع  :02الع ي و ا ا ي وا ا را ري في الع إلى اق د ع 
ة.  ادرات الفرد 0,000**0,910ال

ارة  ة. : 03الع ل الات الدا ع الا د  لات ق م ر ظ ركة  م ال 0,000**0,846ه

ارة  ة:  : 04الع علو ر ال ا فعالة ل وات ا ا وق ركة على و د ال ع
ات. ة الك ذكرات الإعلا ة ال ف الر ي ال رو رد الإلك ال

0,873**0,000

**. La corrèlation est significative au niveau 0.01 (bilatèral).

ج  ا اد على  الاع ث  ا ين إعداد ال ا ل الا ال
وى دلالة   د  ق ع ر ال الث لل ور ال ع ال د  ع د  قة إلى  ا ارات  ظ أن ك الع لا

اط.0.01 عا الار وى  ة(**) على  ود علا ؛ والدل و
  ع ور الرا ة الع-ال دو  على:-ا و عد ال عد   :

اد): 18(رقمدو ليالا ورالدا رالرالل غ اللل
ا عمل : 4م ت ة  ا  م

م  عمل04ا  ة  ا  ا: م ت ةمعامل  ما مة 

ارة  اواة.:  01الع ن العدالة وال وع  ح الع  ات ولوا ا 0,000**0,780ز 

ارة  روط :02الع ع  د  ة.و ه ة ال ات ال طل 0,000**0,849و

ارة  ي.: 03الع ا ا ي وا وقعا ى و ا 0,000**0,799اعات الع 

ارة  هولة  : 04الع ة و اءة ورا ن: إ لي  ه لأداء ع اج إل اأ لدى ك 
عدات وأدوات.  ركة؛  ال

0,797**0,000

**. La corrèlation est significative au niveau 0.01 (bilatèral).

ي ا ل الا ج ال ا اد على  الاع ث  ا ن إعداد ال
وى دلالة   د  ق ع ر ال ع لل ور الرا ع ال د  ع د  قة إلى  ا ارات  ظ أن ك الع لا ال

اط.0.01 عا الار وى  ة(**) على  ود علا ؛ والدل و
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 : ا ر ال غ لي لل ا الدا ليد الا ع الع الدا فع إدارة العلاقة 
 ور الأو راع -ال دو  على: -ال عد ال عد   :

اد): 19(رقمدو ليالا ورالدا رالأولل غ الل ال
ا   : 1م ت

م  امعامل : 01ا  ةت ما مة 

ارة  وح.:  01الع الو ون وأهداف الع  ن  0,000**0,830ف ك 

ارة  عي.:02الع عا  د ال ة ع ه ات ال لاق اد أ ذ  الأ ركة  0,000**0,840قوم ال

ارة  .: 03الع ي في الع ي ور لا ن ز ي و اد  رام  اك ا 0,000**0,753ه

ارة  طرقة فعالة. : 04الع ب  ال علقة  اء الع ال ركة أع ر ال 0,000**0,833د

**. La corrèlation est significative au niveau 0.01 (bilatèral).

ي ا ل الا ج ال ا اد على  الاع ث  ا ن إعداد ال

د  قة إلى  ا ارات  ا أن ك الع وى دلالة  ن ل د  ع ع ا ر ال ور الأو لل ع ال د  ع
اط. 0.01 عا الار وى  ة(**) على  ود علا ؛ والدل على ذلك و

ي ا ور ال ي-ال ه دو  على: -الإرهاق ال عد ال عد   :
اد): 20(رقمدو ليالا ورالدا يلل ا رال غ الل ال

ا م  : 2م ت ا 

م  م 02ا  ا  ا:  ت ةمعامل  ما مة 

ارة  لي. :  01الع ع ام  د الق ف ع ال قة  ال عر  0,000**0,764أ

ارة  ي :02الع ا ا في  ل ر  ؤ ة  ار رات وقوى  اك  د ه و لا
ة  لوك ة ال ف ة.ال ا وال

0,903**0,000

ارة  ة. : 03الع ة واقع طلو ا ال ق الأع ق د  0,000**0,893واع

**. La corrèlation est significative au niveau 0.01 (bilatèral).

ي ا ل الا ج ال ا اد على  الاع ث  ا ن إعداد ال

د  قة إلى  ا ارات  ظ أن ك الع لا وى دلالة  ال د  ع ع ا ر ال ي لل ا ور ال ع ال د  ع
اط. 0.01 عا الار وى  ة(**) على  ود علا ؛ والدل على ذلك و
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 الث ور ال ب -ال دو  على: -ال عد ال عد   :
اد): 21(رقمدو ليالا ورالدا اللل رال غ الل ال

ا : 3م ت

م  ا: 03ا  ت ةمعامل  ما مة 

ارة  . :  01الع اعات الع ا  رم دا 0,000**0,645أ

ارة  ركة. :02الع ي إلى ال ا ر لا الف عر  0,000**0,850أ

ارة  ا.: 03الع لي ل رو 0,000**0,836ع

ارة  الفرح : 04الع عر  .أ ي إلى الع د ذها رور ع 0,000**0,899وال

**. La corrèlation est significative au niveau 0.01 (bilatèral).

ي ا ل الا ج ال ا اد على  الاع ث  ا ن إعداد ال

وى دلالة   د  ع ع ا ر ال الث لل ور ال ع ال د  ع د  قة إلى  ا ارات  ؛  0.01ظهر أن ك الع
اط.  عا الار وى  ة(**) على  ود علا والدل على ذلك و

 ا ور ال وادث الع-ال طاء و دو  على: -الأ عد ال عد   :
اد): 22(رقمدو ليالا ورالدا رالرالل غ الل ال

ا عمل  : 4م ت ا   خ

م  عمل04ا  ا   خ ا:  ت ةمعامل  ما مة 

ارة  ي. :  01الع ا  ن  0,000**0,803أع 

ارة  ن العدالة  :02الع وع  ن  أ طط ال ازات والعط و ن الإ م ك 
ا.  ة الر ن در رفع  ا وهذا 

0,914**0,000

ارة  ة  :03الع ة والوقا لا ر ال دا ع أف  ف  ك ركة على ال ع ال
ة. ه ال

0,893**0,000

**. La corrèlation est significative au niveau 0.01 (bilatèral).

ي ا ل الا ج ال ا اد على  الاع ث  ا ن إعداد ال

وى دلالة   د  ع ع ا ر ال ا لل ور ال ع ال د  ع د  قة إلى  ا دو  ارات في ال إن ك الع
اط. 0.01 عا الار وى  ة(**) على  ود علا ؛ والدل على ذلك و

ي ا ا ال اد الا ه  د  ق  : . عد كك عد و ال اور ال ن  اط  عا الار ب 
ح ذلك: و الي  دو ال وال
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 :اوره ق و ر ال ة لل ال
اد): 23(رقمدو يالا ا عدال رل غ اورالال ةوال كو لهال

ا ت
ل م م  مة ع  : م

ا ت ةمة معامل  ما

و  مك: 01م 0.9130,000**ل

و  ة: 02م ن لم ا  لك و  0.8450,000**ت

و  ي  : 03م خ لد ا  0.8950,000**ت

و  لعمل04م ة  ب 0.8710,000**: منا 

**. La corrèlation est significative au niveau 0.01 (bilatèral).

ين إعداد  ا ل الا ج ال ا اد على  الاع ث  ا ال

ن   ر  دا أ ة  ة قو ا ة ذات دلالة إ و ة  د علاقة طرد و ه  ق أ ا دو ال ن ال ا  ح ل
ها. 0.05 ف وافز  ة ال ظو وافز و  ة ال ظو اور  ن  ا  ا اقا  اك ا قو إن ه لذا 

:اوره ع و ا ر ال ة لل ال
اد): 24(رقمدو يالا ا عدال رل غ اال اوروال ةال كو لهال

ا ت
م  خع  ل  عم ة م  ع ل  ع : ت ا

ا ت ةمعامل  ما مة 

و  0.9220,000**ل : 01م

و  ني: 02م لم 0.7170,000**ا 

و  0.7890,000**ل: 03م

و  لعمل04م و  ا  خ  :**0.7270,000

**. La corrèlation est significative au niveau 0.01 (bilatèral).

ي ا ل الا ج ال ا اد على  الاع ث  ا ن إعداد ال

ة ذات  و ة  د علاقة طرد و ه  ق أ ا دو ال ن ال ا  ن  ح ل ر  دا أ ة  ة قو ا دلالة إ
فع إدارة 0.05 لي و ع الع الدا فع إدارةالعلاقة  اور  ن  ا  ا اقا  اك ا قو إن ه ؛ لذا 

ه. ف لي  ع الع الدا العلاقة 

ج3.5 و ر الأ ع الع د فع إدارة العلاقة  رط  ي  ك العام للعلاقة ال اد ال ه إ د  ق  :
ح ذلك: ال و ة  ال داو ال وافز وال ة ال ظو لي  دا
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عاد): 25(رقمدو راتأ ةغ الدرا
Variables introduites/éliminéesa

Modéle Variables introduites Variables èliminèes Mèthode
1 قل:  لم لم  مةبعد  bم . Introduire

اببعد ل ل :لم عم ة م  ع ل  ع : a. Variable dèpendanteت
b. Toutes les variables demandèes ont ètè introduites.

ج  را ات  SPSS)ر V.25)
عد  وافز و ة ال ظو ق وال في  ر ال عد ال ن  دو كلا  ح ال ع الذي  و ا ر ال ال

فع إدارة لي.  ع الع الدا العلاقة 
ر26دو رقم( عا ال ا و عا الار اب   :(

Récapitulatif des modèles
Modéle R R-deux

1 ,833a ,693
a. Prèdicteurs : (Constante),  لم قل بعد  مة:لم م

ات  جر (SPSS V.25)را

ي ا دو ال دلهوي ال ع م  ة:  والذي  ع الة  ر عن  ع ة  ث ك ق ن  ا ن أ على ق
اط * ة Rعا الار ق و ق ع وال ا ر ال ن ال اط  عا عن الار ر هذا ال ع  :83 %

اط طردي قوي. لي ار ع الع الدا فع إدارة العلاقة  وافز و ة ال ظو ن  اط  ى الار ع
ر ف عا ال ا كذلك  ـ: R-deux* لد قدر  ر %69: الذي  ف وافز  ة ال ظو د على أن  ؛ و

ة   ق لي  ع الع الدا . %69فع إدارة العلاقة 
(ANOVA) ل 27دو رقم( ا):  ال

ANOVAa

Modéle Somme des carrès ddl Carrè moyen F Sig.
1 Règression 317,957 1 317,957 239,422 0,000b

deStudent 140,770 106 0,401
مو لم 458,727 107

اب ل لم خ  :بعد ل  عم ة م  ع ل  ع  : a. Variable dèpendanteت
قل لم لم مة :بعد  ,b. Prèdicteurs : (Constante)م

ج را ات  (SPSS V.25)ر
ن  ا ل ال الث عن  دو ال ر ال ة (ANOVA)ع ا ق دار. لد ة الا و ع ار  أي ا

)Sig=0.00( ن ة 0.05وهي أق  رفض الفر ى  ر ذي دلالة )0H(ع ود أ ي عدم و ق ي  وال
وافز  ة ال ظو ة ل ا فع إدارةاورهاإ لفة و لي ال ع الع الدا اورها العلاقة 
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ق  لفة و ة  )1H(ال ظو ة ل ا ر ذي دلالة إ ود علاقة أ ص على و ي  لة ال د ة ال الفر
وافز  لي هااور ال ع الع الدا فع إدارة العلاقة  لفة و لفة.اورها ال ال

دار28دو رقم( عادلة  الا لات  عا دو   :(
Coefficientsa

Modéle Coefficients non standardisès Sig.
B

1 (Constante) 4,070 0,000
ل م م مة :ع م ,744 0,000

اب ل لم خ :بعد ل  عم ةم  ع ل  ع  : a. Variable dèpendanteت

ج  را ات  (SPSS V.25)ر

ر دو الأ ا ال القأ ذ  له والأ عد م  وذج عن طرقوالذي  الأ طة  ر ذ م ال لات الأ عا ال
ط  عادلة  ة  ا ة لك دار(اللاز الي: الأالا ك ال ب على ال ك وذج) والذي 

ة   ق لي  ع الع الدا فّع إدارة العلاقة  دة  دة وا ة و ق وافز  ة ال ظو ا زادت  ى كل 0.744ع
ة   ق . % 74أي 

ة -6 ار  اتا ر ة ال ة الر ات: الفر ة الفر ار  ا زء  قوم في هذا ال  :
ة.  ات الفرع والفر

ة1.6 ة الر ر فع إدارةال وافز و ة ال ظو ة ل ا د علاقة ذات دلالة إ و ه  قا أ ا : ذكرا 
ن   ا ل ال لي عن طرق  ع الع الدا ة  )NOVAA(العلاقة  رفض الفر ى  ع ق  )0H(؛   و

ة دل )1H(الفر  .)Sig=0.00( ن ة أق  ال ة الا ود علاقة ذات 0.05أي الق و ي  و ا 
لي. ع الع الدا فع إدارة العلاقة  وافز في  ة ال ظو ر  أ

ة2.6 رع ات ال ر ة ال ار  ة عن  ا ات الفرع ة الفر دى  ة  درا زء  قوم في هذا ال  :
وافز على ك   ة ال ظو اور  ر ك  أ ة  لي طرق درا ع الع الدا فع إدارة العلاقة  اور 

ة ال ة الا اب الق ي و در عدد ال دار ال ي للا ا ل الإ اد على ال عد .(Sig)الاع
الي : دو ال ه  على ال دو ال عل عد ال

ليإفع  ع الع الدا واف *  0.744+ 4.070= دارة العلاقة  ة ال و
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ار 29دو رقم( ا ا ع إدار ):  عاد  على أ واف ة ال و عاد  ر أ ي لأ در عدد ال دار ال الا
لي العلاقة  الع الدا

وى الدلالة 

ر  عد ال اور 
ق  ال

وى  
الدلالة
(Sig)

راع  دال ع

وى  
الدلالة
(Sig)
د  ع

الإرهاق  
ي  ه ال

وى  
الدلالة
(Sig)
د  ع

ب  ال

وى  
الدلالة
(Sig)
د  ع

طاء   الأ
وادث  و

الع

ار الازدواج  ا
طي ال

ن   ا ال
وح  ال

ه 

عا
(VIF)

ن  ك 0.2530.5010.1390.2220.2304.350ال
ة  ه ر الكفاءات ال 0.0260.0000.0000.0020.4452.245طو

لي  ا الدا 0.0000.4560.1900.0000.2673.744الا
ة الع 0.6500.0020.0180.1540.3792.640ا و

ج را ات  (SPSS V.25)ر

لات  عا ن  ظ أن ك  ن  (-Variance Inflation Factor-VIF)لا ر  ن أ ا م ال ار  ا
ه10 وح  ن ال ا م ال ن  (Tolerance)وق ر  د0.05أك ن  «:هذا  اط ع  ود إر على عدم و

قلة رات ال دي »ال ن  ؛ )99 ص2019(عك ن ك  ة   ط ة)  ة(ازدوا عدد ود  ى عدم و ع
وافز اور ة ال اورظو ه و و إل وذج ال ى ال ع لي؛  ع الع الدا فع إدارة العلاقة 

ر   أ ص  ا  ا ف ح. أ قا  لي اورا ع الع الدا فع إدارة العلاقة  وافز في  ة ال ظو
ة:  ال قاط ال فها في ال ا و ك ف

ي والدل على ذلك- ه ن على الإرهاق ال ك ر ال أ د علاقة  و ةلا  ن  (Sig=0.501)ق ر  أك
ة 0.05 و الفر ا إلى ق دفع ا ة  )01H(وهذا  ا ر ذو دلالة إ ود أ ص على عدم و ي  ال

ع   و راء وال اعي الإ ة: الع ال ال ات ال ار ن ال ى أن ك  ع ي؛  ه ن على الإرهاق ال ك لل
رة    وارد ال ي لدى ال ه وى الإرهاق ال ر على  ؤ اذ القرارات لا  اركة في ا في ال الوظ

ة. الدرا
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اك علاق- د ه ة و وادث الع والدل على ذلك ق طاء و ة على الأ ه ر الكفاءات ال طو ر ل أ ة 
)Sig= 0.002(  ن ة  0.05أق  ا إلى رفض الفر دفع ا ر  )02H(وهذا  ود أ ص على عدم و ي  ال

ه ر الكفاءات ال طو ة ل ا ي  ذو دلالة إ لة ال د ة ال و الفر وادث الع وق طاء و ة على الأ
؛  وادث الع طاء و ة والأ ه ر الكفاءات ال طو ن  ة  ا ود علاقة ذات دلالة إ ص على و
ات   طل ة و ار ن ك  ا  درب وال ن ال كو لة في: ال ة ال ه ر الكفاءات ال طو ى أن ل ع

وارد ال ب وال طاء الع ال وادث وأ ن  قل  ي في ال ا هم وأ ث الكفاءات دور  ن  رة 
ص   قل قا على  ا ذكورة  ات ال ار ع ال ث  ة  ركة  الدرا لة لدى ال رة العا وارد ال لدى ال

رقب  لي والأداء ال ن الأداء ال وة  ة. لهذهالف ه هارات ال ث ال ن  وارد  ال
ة  - راع والدل على ذلك ق لي على ال ا الدا ر الا أ اك علاقة  د ه ن (Sig=0.000)و أق 

ة 0.05 ا إلى رفض الفر دفع ا ص H)03(وهذا  ي  لة ال د ة ال و الفر ود علاقة   وق على و
ا وفعالا   ه لي دورا  ا الدا لعب الا ى  ع راع؛  لي وال ا الدا ن الا ة  ا ذات دلالة إ
را  هلا  و ة  علو قا ال ا كان ا ث كل ة   ركة  الدرا راع دا ال دة ال ن  قل  في ال

أ   وء الفهم الذي قد  وض و ن ال قل  ركة.اهم ذلك في ال لة لدى ال رة العا وارد ال ن ال
ة - ب والدل على ذلك ق ة الع على ال ا و ن  ر  أ د علاقة  ن (Sig=0.018)و أق 

ة 0.05 ة الفرع ا إلى رفض الفر دفع ا ود علاقة ذات دلالة  H)04(وهذا  ص على عدم و ي  ال
ود علاقة ذات دلالة   ص على و ي  لة ال د ة ال و الفر ب وق ة الع وال ا و ن  ة  ا إ
ة   ر ة و ا ة ع  ر  وف ركة  ت ال ا اه ى كل ع ب؛  ة الع وال ا و ن  ة  ا إ

ق رة؛ عن طرق:  وارد ال ة  لل ه ة ال ات ال طل روط و ع  ر  وف اواة  ق العد وال
طلعات  ى و ا وى  هذهاعات ع  ن  ب والرفع  ة ال ن  قل  اهم ذلك في ال وارد  ال

. ور إلى الع ة لل د اط وال الار
ر  و  أ ود  دو و لا ال ن  ا و ظ أ لا اورن ال ق على  ل ر ال ع  اورال ا ر ال ال

د:  ث 
ة - ادا لق ب ا ي وال ه راع الإرهاق ال ن: ال ة على ك  ه ر الكفاءات ال طو ة  ار ر  أ

(Sig)  ن ذكورة 0.05أق  عاد ال دة الأ ن  قل  لعب دورا فعالا على ال ة  ار ى أن هذه ال ع ؛ 
قا عن ث الكفاءة ا ن  رة  وارد ال طلعات ال ات و ا ن ا ا  وافق و داث  طرق: إ

ى أن   ع هارات  ر ال طو كلة و رارة في الر ة والا رو اد على ال ب  الاع ات ال طل و
ركة. لة لدى ال رة العا وارد ال طلعات ال ات و ا ن ا د  قة  ا ة ال ار ال

ار - ر  ةأ وادث الع والدل على ذلك ق لي على  ا الدا ن )Sig(ة الا ؛ 0.05أق 
ا  ة ف علو دفق ال هولة  لي و ا الدا ث الا ن  رة  وارد ال ن ال فاع  ا كان ال ى كل ع

ة.  ركة  الدرا وادث الع لدى ال طاء و  دة  أ ن  قل  اهم ذلك في ال هم؛ 
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ة - ي والدل على ذلك ق ه ة الع على الإرهاق ال ا و ر  طو ام  ة الاه ار ر  )Sig(أ
ن  ي: العد 0.05أق  ن للع عن طرق  ا ة  ا و ر  وف ركة  ت ال ا اه ى كل ع ؛ 

ر   وف ة  ة  ه روط ع  ر  وف اواة  رة؛  وال وارد ال وقعات ال ى و ا ات الأداء  طل
ط لدى   ال ا  ي والإ ه دة الإرهاق ال ن  قل  وارد.هذهاهم ذلك في ال ال

لة في:  ع ال ا ر ال عاد ال ق على أ ر ال عاد ال عض أ ر ل أ د  و ن لا  في 
راع - ن: ال ر على ك  ؤ ن لا  ك .ال وادث الع طاء و ب أ ال
ب.- ي وال ه ن: الإرهاق ال لي على ك  ا الدا ة الا ا ر  ؤ لا
-. وادث الع طاء و راع و أ ن: ال ة الع على ك  ا و ر  طو ام  ر الاه ؤ لا 
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ة : لا

الات  ل للا و ركة  وى  ة على  دا ة  راء درا لا هذا الإطار إ ن  ا  لقد ق
وافز  ة ال ظو ة  اه دى  ر على  عرف أك و لل ف ال لفةاورهاالها ن  ن: ال ك

ة الع ا و لي  ا الدا ة الا ه ر الكفاءات ال فع إدارة العلاقة-طو ع الع على 
كرت  ا ل ق ة وفق  ة  ا لة في: ا ات  ا ع ال دام عدة أدوات ل لي عن طرق ا الدا
لفة واعه ال أ دق  ات ال ن: ال د ك  د لة في  را  عدة  دورها  رت  ي  ي وال ا :  ال

لة  قا را ال ة وأ ا ظة كأداة  لا ي؛ وال ا لي ال ؤولي الظاهري الدا ن  ن: عدد  ع ك 
ركة. لة لدى ال رة العا وارد ال ن ال ن وعدد  كو رة وال وارد ال ن ال رات ك  د

وذج  ة أ دى  ة وعلى  ات الفرع ة والفر ة الر ن: الفر ة ك  ار  ا ا  ا ق ك
ي ا ج الا را دام ال إ ة  ة  )SPSS V.25(الدرا ظو ر  أ ود  ة على و ا أظهرت الدرا  ك

ة.  ة الدرا ا قا في  ها لا طرق إل ي  لي وال ع الع الدا فع إدارة العلاقة  وافز على  ال



خاتمة
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ع الع فع إدارة العلاقة  وافز في  ة ال ظو ة  اه راز  م إ ق  ا لا  ن  ا و   ا
ر   زا و ال ف ال الات الها قر لا ل ال و ركة  لي لدى  ق الدا و قارة ال لي وفق  الدا

ة ن: العا دام ك  ا ها  ا ن فر ا  دا قق  ة وال ة الدرا كال ة على إ ا لا الإ ن 
ن   وعة  اد على  ع الاع ة  ا ي والطرقة الإ ا ي الا هج الفر ع  ال الأدوات ل

ي  ا ل الإ ج ال را دام  ا لها  ل ها و عال ت  ث  ات  ا .  وفي  (SPSS V. 25)ال
ة   ل ق ات والأفاق ال و عض ال ع  ذكر  ها  ّ إل و ج ال ا ارة إلى أهمّ ال ق إلا الإ ر لم  الأ

قاط  ها في ال عر ي  ة: ال ال ال
ة-1 :  ا الدرا

ات   ة الفر ّ ار  ل وا قي وكذا  ط لي ال ع الإطار الع ظري  قارة  الإطار ال ن  طلاقا  ا
ج هي: ا ن ال لة  ا إلى  ل و ة  ة  الدرا قد ال

ر - وارد ال ظر لل ى ال ع لي؛  ق الدا و ة على ال و ها ال ا ار د في  ع ركة لا  هم  ال ة على أ
ات   ركة كـ: الإعلا ة لل ق الر ا ن والدل على ذلك الو ل لاء دا وا ع ن) ول عاو ركاء(
د  و ه  رة إلا أ وارد ال رة ال د ؤولي  عض  ات  ر ة و ظ اك  لات القرارات ه را ال

ركة. ات ال ار لي و ق الدا و ات ال ار ن  ه  ا اك  ه
ها  - أ ن  ي  ات ال ار ال ذ  رة عن طرق الأ واردها ال ع  ها  علاق رة  وارد ال رة ال د م  ه

رى   م هي الأ ه ي  ن ال كو رة ال د ان  ة دون  ك رة  هم أطو ف فاظ  هم والا و عل ال
درب. هذهة كفاءات  ن وال كو وارد عن طرق ال ال

ال- ركة  م ال ه رة كـ: لا  وارد ال ة لل ه اة ال ر على  ال ؤ ي  ة ال ف ة ال اع رات الا ؤ
هم  ا ا هم واه طلّعا ّراع   ي ال ه ي؛الإرهاق ال ف ب ال ا ود  ن ال والدل على ذلك عدم و

ت ذلك ات  ا ات أو ا .درا
الة الا - عك ال ي  ة ال اع رات الا ؤ اب ال ركة  رة عن طرق  قوم ال وارد ال ة لل اع

ة. راءات ال الإ ذ   ة دون الأ اع ة الا زا إعداد ال
وارد - ات ال را اق م  ه ث  رى  ات الأ ا ال قارة  ن  كو ة ال ا را ل ا ك ا ركة اه ولي ال

ر والدل على ذلك و ن فقط لا غ كو ا ال رات في  د اء ال رة ورؤ وي على  ال ات  ا ود 
رة. وارد ال ن طرف ال ات   را ة واق ق ات  علو
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رات - د لف ال ع  ق  ال رة و وارد ال رة ال د رة  :قوم  د ن  كو رة ال د ة  رة العا د ال
لة في لفة؛  ات  ار ق  ط رة عن طرق  وارد ال ال ام  الاه ات  علو : ظام ال

  ع ات و هام والوا ع في ال و ة لأداء الع وال ا ة  قلال ح ا ن: عن طرق  ك ال
اركة اعي وكذا ال ث الع ال ؤو  ك  ؛  قافة  لاف  ا ات  ار لف هذه ال

رة .د
  ات ا ى وا ا ة  در ة و كو ج  را م  ة: عن طرق  ه ر الكفاءات ال وارد طو ال

رة  ن.ن طرف ال كو رة ال د
 دفق ن  ع  ا  ركة؛ وهذا  رات ال د ن ك  رط  ة فعالة  ل ا دا كة ا اك  د ه و

هلا.  را  ة أ علو ال
 ّهادة ع ة  ا رة.ة ع  وارد ال رة ال د ؤولي  عض  ة و ة الدرا

وافز - ة ال ظو عاد  ر أ ث: ؤ رة  وارد ال ع ال فع إدارة العلاقة  عاد  لفة على أ طرقة 

  ة ت  ا ي وهذا  ه لفة على الإرهاق ال اوره ال ن  ك ر ال أ ة على عدم  ؤكد الدرا
ة  قا. )01H(الفر ا وعة  و ال

ة ه ر الكفاءات ال طو ر  أ ة على  وادث الع ؤكد الدرا طاء و لفة على أ اورها ال
ة  ت عدم  ا ةوهذا  ةالفر فرة الفرع . )02H(ال

 ر ر على ال ؤ لي  ا الدا أن الا ة  ا اعة  ركة على ق رة لل وارد ال ت اع ال ا وهذا 
ة ال ة ال فرة الفرع ة ال ة. )03H(أنّ الفر اط

  ي ة ال ة الفرع الي الفر ال ب و ر على ال ؤ ة الع  ا و ام  ة أنّ الاه أكدت الدرا
قا ا عت  لة فيو ة. )04H(: وال اط

ا   جظهرت ل ةا ه رى  ةأ ة  الدرا ات الفرع ا للفر عال لا  ي؛ن  ت وال دورها اه
لي ع الع الدا فع إدارة العلاقة  عاد  وافز على أ ة ال ظو عاد  ر أ أ ح  و ي لم على  وال

قا ا عْ  َ و لة فيدد أو  : وال

. وادث الع طاء و ب أ راع ال ن:  ال ن على ك  ك ر ال ؤ لا 
راع الإرهاق ال ن: ال ة على ك  ه ر الكفاءات ال طو ر  ب. ؤ ي ال ه
 لي على ا الدا ر الا طاء و ؤ ن: الإرهاق  أ ر على ك  ؤ ن لا وادث الع  في 

ب.  ي وال ه ال
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  راع ن ال ر على ك  ؤ ن لا  ي في  ه ة الع على الإرهاق ال ا و ام  ر الاه ؤ
. دوادث الع طاء و وأ

ة-2 ات الدرا :  و
ام  ا في  ل ة: و ال الها في الّقاط ال ا إ ك ي  ات ال و ن ال لة  ة إلى  الدرا

 دأ ذ  اواة والأ ن:  العد وال اء ك  ن فعّالة عن طرق إر ك ة  ا م  رورة 
ة   ّل ات ال لوك فادي ال لالها  ن  ن  ي   ر ال اركة في ال قة وال ة ال قلال الا

ركة.  وى ال على 
 طلعات ات و ع  ن  كو ة ال ا درب و ة ال ا ن  ن ك  ق  رورة ال

فة.  ب والوظ ات ال طل ا  ركة دون إه رة لل وارد ال ات ال ا واه
.لي ا الدا ر في الا ة أك فاف وح و و
.ّد داء ال قا ل راف ك اد على الاع الاع
  ع الع كفرق ول. اد عاون والدّعم ال ق ال ط وعة عن طرق  ك
 ارع م  قد هم ل ة الأكفاء  ّ ا طرقة عادلة  رة  وارد ال ع ال ا ل ح ال رورة ف

داع.  كار والإ ة روح الا د  ق
 ات إ رورة ا ة اه درا م  ه ي  رة ال وارد ال رة ال د ة  ا ت و ة  رة فرع د اء 

طلع افز؛ عن طرق إعداد و وع ال ن الدّافع و ن ك  ق  وف رة لل وارد ال و ال ات و
فة دورة كون  رطة أن  لات  قا طلاعات رأي أو  افزا وع ال دد  وع الدافع  . ؛ لأن 

ة-3 : أفا الدرا
ث وأ ا ال ن  ه ات لل را ك اق ها على  قد ة و د أفاق الدرا د ا  اص في  ك ه الا

ة:   ال قاط ال ال

.ة ل ا وال ن الر رة  وارد ال إدارة ال
  ة في ا ة وال و ركات الع وى ال ق على  ط قات ال ع ات و طل ن  لي  ق الدا و ال

ر. زا ال
.رة وارد ال وقعات ال إدارة 
  ي ا ف الإ علم ال ة  عا وارد (Positive Psychology)الا ة لل ا ات الإ لوك عزز ال ة  ل ك

رة. ال
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 .رة وارد ال ة أداء ال وع كم في  ّ ة في ال ّ ف ال ر علم  أ
.رة وارد ال ق ال و هج  ر وفق  ف ر وال ن الزا رة  وارد ال اة ال دورة 



م مة  ا
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ون - ن  وح.ف ك  الو وأهداف الع 
عا - د ال ة ع ه ات ال لاق اد أ ذ  الأ ركة  قوم ال

عي.
ي في - ي ور لا ن ز ي و اد  رام  اك ا ه

. الع
طرقة - ب  ال علقة  اء الع ال ركة أع ر ال د

فعالة
ي  ه الإرهاق ال

لي  - ع ام  د الق ف ع ال قة  ال عر  أ
ا في - ل ر  ؤ ة  ار رات وقوى  اك  د ه و لا

ة  ا ةوال لوك ة ال ف ي ال ا
ة.- ة واقع طلو ا ال ق الأع ق د  واع

ب  ال
اعات الع  - ا  رم دا أ
ي إلى - ا ر لا الف عر  ركةأ ال
ا  - لي ل رو ع
ي إلى الع  - د ذها رور ع الفرح وال عر  أ

وادث الع طاء و الأ
ي - ا  ن  أع 
ن  - وع  ن  أ طط ال ازات والعط و ن الإ م ك 

ا. ة الر ن در رفع  ا العدالة وهذا 



لا  ال
ركة على - ة ع ال لا ر ال دا ع اف  ف  ك ال

ة.  ه ة ال والوقا



لا  ال
ة -2- ل رقم  ر العا ا ر ال س ال ل و ركة  ولي  لة   ا : دل 

ر  ا عة ال 3ا
ر  ة وعلوم ال ار ة وال اد ة العلوم الاق كل

ر  م علوم ال ق

ر  س ال ل و ركة  ولي  لة   ا دل 

رة: د ال
ة: ل ال

ة: الر
فة:  الوظ

لة: ا لة ال أ

ن -1 ل لاءها الدا ع ع ها  كم علاق ر د ر  د ف  ʕك

كم -2 ر د ن طرف  قة  ط وافز ال ات ال ار لف  ʕاهي 

ن طرف -3 ة  قد كاوى ال ات وال را لف الاق ناهي  ل كم الدا لا ʕع

ة- 4 اع ة الا زا د إعدادكم لل ار ع ن الاع ع ذ  أ ي  رات ال ؤ كم ذكر لأهم ال ك ʕه 



لا  ال
ر -3- ل رقم  ا ر ال س ال ل و ركة  لة لدى  ة العا ر وارد ال لة  ال ا : دل 

ة العا

ر  ا عة ال 3ا
ة العلوم  ر كل ة وعلوم ال ار ة وال اد الاق

ر  م علوم ال ق

ر   س ال ل و ركة  لة لدى  ة العا ر وارد ال لة  ال ا دل 

رة: د ال
ة: ل ال

ة: الر

لة: ا لة ال أ

ز   -1 ف ا ال كم في  ر د ن طرف  قة  ط ات ال ار لف ال ون عن  م را ʕه أ

ف  -2 كمك ر د ع  كم  ʕفون علاق

كم -3 ا لد ة الر ن در ون للرفع  ر ق ʕاذا 



لا  ال
ك -4- رقم ل ي ال ركة ال س  ل ل ر و ر ال ا ة ال العا

ORGANIGRAMME GENERAL D’ATM MOBILIS



لا  ال
ك :-5-رقم ل ي ال ة ال ر د وارد ل ة ال ر ركة ال س  ل ل ر و ر ال ا ة العا ال

ORGANIGRAMME DE LA DIRECTIONS DES RESSOURCES HUMAINES (DRH)



لا  ال
ر العا-6- ل رقم  ا ر ال س ال ل و ركة  لي لدى  ا الدا ة : أدوات الا

Le Système d’Informations d’ATM Mobilis

C’est un ensemble de diffèrentes ressources : matèriels, logiciels, personnels, donnèes et procèdures, sous diffèrentes formes, 
sous la Direction du Système d’Informations (DSI). Ces outils sont rèsumès comme suit : 

Outils du SI Rôles

IBM Lotus notes -Gestion des mails à travers tous les services de l’entreprise.     

Intranet (Mobinoo)

-Diffusion des derniéres informations concernant l’entreprise, avec un espace suggestions des salariès. Rèsumè de 
presse des parutions des journaux quotidiens.  

- Mise à la disposition des employès du règlement intérieur ainsi que de la convention collective.   

mobilis.dz          
mobilebymobilis.dz

3g.dz

-Prèsentation des offres commerciales, des produits, du rèseau etc…

-Prèsentation des terminaux mobiles vendus chez Mobilis.

-Assistance et informations techniques, commerciales, et gènèrales sur 3G.   

Workflow/NGBSS

-Ce sont des bases de donnèes de gestion de la clientéles (post payès/ prèpayès & mixtes).



لا  ال
س -7- ل رقم  ل و ركة  كو ل ة ال ر د ي ل ك ال ة: ال ر العا ا ر ال ال

L’organigramme de la direction de la formation

Dirdbtion cd la formationPold « Formatdurs intdrnds » Assistantd cd Dirdbtion

Chdf cd projdt E-Ldarning Departdmdnt cd la 
cobumdntation
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c’Ouvragd (MOA)

Sous-Dirdbtion Formation 
Tdbhniqud cd Managdmdnt
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aux Tdbhnologid Teleboms

Sous-Dirdbtion 
Programmation

Departdmdnt 
Formation aux metidrs 

Teleboms

Departdmdnt 
Formation aux 
Tdbhnologids IT

Departdmdnt 
Formation Generiqud

Departdmdnt 
Formation 

bommdrbialds

Departdmdnt 
Formation 

Managerialds

Departdmdnt 
Formation Integration 
dt bulturd c’dntrdprisd

Departdmdnt 
Formation cd haut 

Potdntidl

Sous-Dirdbtion 
Programmation

Departdmdnt suivi cd 
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partdnariat avdb lds 
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لا  ال

كو -8- ل رقم  و لل : ال ال

PLAN DE FORMATION ANNUEL

N° : ER 622.1.2 R0
Liè à : PR 622. 1. Rx

Date de
Crèation :

Date de
Rèvision :

Page :       sur 1

DIVISION DES AFFAIRES GENERALES
DIRECTION DE LA FORMATION



لا  ال
كو-9- ل رقم  ة  ال ر د ات ال ا ار ا : ا

FICHE D’EXPRESSION 
DE BESOINS EN

FORMATION

N° : ER 622.1.1 R1
Liè à : PR 622.1 Rx
Date de 
Crèation :

Date de 
Rèvision :

Page :    1 sur  166

STRUCTURE :

Libellè

Plan d’action (axe 
stratègique) (1)

Catègorie Nouveaux                 dèveloppements des                                    dèveloppements
Arrivants                   compètences des collaborateurs                 des produits et

(2)                                                     services (3)
Description du 
besoin en formation
Objectifs de la 
formation

1.
2.
3.

Pèriode souhaitèe 
pour l’acquisition
de la compètence

Mois                                     annèe

Population

Nom et prènom Fonction Affectation

(1) Toutes les formations doivent s’inscrire dans le plan d’action de MOBILIS
(2) Écarts constatès : comportement managèrial - maîtrise de l’activitè (c’est le manager qui apprècie au cas par cas le besoin de 

dèveloppement des compètences de ses collaborateurs)
(3) Formation lièe soit :

- à l’actualisation des connaissances sur les applications et les technologies
- à l’èvolution de l’offre de produits et services de MOBILIS



لا  ال
FICHE D’EXPRESSION 

DE BESOINS EN

FORMATION

N° : ER 622.1.1 R1
Liè à : PR 622.1 Rx
Date de 
Crèation :

Date de 
Rèvision :
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Structure : 

Formateur

Interne Externe

Intervenant Organisme
Fonction

DATE :

VISA DU RESPONSABLE DE STRUCTURE
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FORMATION
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Liè à : PR 622.1 Rx
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Crèation :

Date de 
Rèvision :
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لا  ال
كو -10- ل رقم  ة ال م فعال ار  : ا

FICHE D’EVALUATION 
DE L’EFFICACITE DE 

LA FORMATION

N° : ER 622.3.2 R0
Lié à : PR.622. 3.Rx

Date de
Création :

Date de
Révision :

Page :   143 sur 2

FORMATION
Intitulé :…………………………………………………………………………..…………..
Organisme ……………………………….…          Animateur (s):…………..…………….
Date(s) :…………………………………………          Lieu : ………………………………..

PARTICIPANT
Nom – Prénom :.………………………………………………………………………..……..
Fonction :……………………………………………………………………………………….

Direction :……………………………………………………………………………………….
Sous Direction :………………………………………………………………………………..

Nom du responsable hiérarchique :…………………….…………………………………………….
Fonction :……………………………………………………………………………………….

APPRECIATION ET EVALUATION À RENSEIGNER PAR LE RESPONSABLE 
HIERARCHIQUE

1. la formation a-t-elle répondu aux besoins définis dans la fiche d’identification des besoins PR.622.1.1R0 et/ou aux objectifs 
et attentes ? 
Rappel des objectifs :
-
-
-

Oui                        En partie                      Non                            Objectifs non définis avant l’action

Commentaire :…………………………………………………………………………..………………………
...………………………………………………………………………………………………………………….
…

2. le participant a-t-il mis en application les connaissances acquises ?

Oui Lesquelles ?........................................................................................................................................................

Non Pourquoi ?  Manque de temps Modules non acquis
Manque de moyens Formation non adaptée

Autre : ............................................................................................................................................................

3. le participant maîtrise-t-il mieux, après la formation, les tâches du poste de travail (sur le plan des connaissances théoriques 
et pratiques) : 

Bonne amélioration             Amélioration moyenne          Amélioration insuffisante                Aucune amélioration 

Commentaire :……………………………………………………………………………..……………………
…...………………………………………………………………………………………………………………
….… ......................................................................................................................................................

..............................................................................................



لا  ال
4. quelles sont les actions à envisager pour l’amélioration des compétences du participant compte tenu de vos appréciations 
au poste de travail (ex : formation complémentaire, réorientation, …)
…………………………………...…………………………………………..………………………...…………
……………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………

5. quelles sont vos suggestions pour améliorer l’efficacité des formations :
…………………………………...…………………………………………..………………………...…………
……………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………
……………………………………………………………………………………………………………………
…………………………………………………………………………………………………………………..

Date de l’évaluation :

Visa du responsable                    Visa du Sous-Directeur                     Visa du Directeur de la structure           
Hiérarchique

2 sur 2


