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   عباس جميلةالطالبة: من إعداد  

                                                    :مام اللجنة المشكلة منا    
 رئيسا...............................-3-جامعة الجزائر  ....................ذاستاكسرى مسعود..........
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على الميزة    دور التدريب في تحسين أداء العاملين وتأثيره
 التنافسية

زائري()دراسة عينة من البنوك في النظام المصرفي الج  
 



  

 

 كلمة شكر
الحمد لله الذي أعانني على انجاز هذا العمل والذي يسر طريقي  

 اثناء مشواري الدراسي والعلمي.

بادئ ذي بد ء أقدم الشكر الجزيل إلى كل من ساهم من قريب  
بالذكر  واخص   ،او بعيد في إتمام هذه الدراسة العلمية
 الاستاذين المشرفين: 

 زايد مراد :الأستاذ الدكتور
 العايب ياسين    :الدكتور

 :والأستاذ عبد المالك  مباني :الاستاذ كذلك أوجه شكري الى ا
عليا بتوجيهاتهم ونصائحهم    االذين لم يبخلو  بلمهدي طارق

وتزيدهم لي بالمعلومات الثرية واللازمة لإنجاز هذه الدراسة  
 .العلمية

البنوك الذين وافقوا على قراءة وتعبئة    اطاراتكما نشكر  
الموجهة إليهم واخص بالذكر مدير دائرة الموارد    الاستبيانات

الذي    يدوز عبد النورالبشرية بالبنك الوطني الجزائري الأستاذ  
 ساعدني على انجاز هذا العمل.

  

وأخيرا أقدم شكري إلى كل الأصدق اء والزملاء الذين قدموا لنا  
 أي مساعدة سواء كانت مادية أو معنوية. 

 /عباسجميلة



  

 

 
 الإهداء

ان أتقدم الي اهداء عملي الى جنة الله على    يسرني
 ''بلدي الحبيب الجزائر''الأرض  

حفظه الله ورعاه وحفظ أهله جميعا وألف بين ق لوبهم  
 اللهم امين.

حبا    اللهحفظهما    ابي واميعز ما املك في الوجود  الى ا
.ووف اءوتقديرا وعرف انا    

الاعزاء  زوجي واخوتي لىا   
 ي وعماتياعمام ،وخالاتياخوالي  الى  

 خواته.وا ام واب زوجيوالى  
العمل"  تخصص اقتصاديات"الى كل طلبة الدكتوراه    

 والاحترام والاهداءالى كل من هو اهل للتقدير  
 

 / عباسجميلة

 
 
 



  

 

 :باللغة العربية مستخلص
 
 هدف الدراسة للكشف عن دور التدريب في تحسين أداء العاملين وتأثيره على الميزة التنافسيةت    

الةةى ييةةان عالاةةة ا رتيةةا   ىسةةعتكمةةا  ،)اسةةة عينةةة مةةن الينةةوظ فةةي النيةةاج الميةةرفي ال زا ةةر در (
 ،أخرى   هة    من  يين التدريب والميزة التنافسيةمن  هة و يين التدريب وأداء العاملين  والتأثير
سةية، ثةج النير  المتعلق يالتدريب، أداء العةاملين وكة ا الميةزة التناف الإ ارستعرض الدراسة تحيث 

 .ال انب الت ييقي المتعلق يقياس وتقييج أثر التدريب على أداء العاملين والميزة التنافسية
 

 ثاثة ينوظ عمومية ،دراستنا على عينة من الينوظ في النياج الميرفي ال زا ر  تعتمدو   
ر الصندوق الوطني للتوفي( و BDLوبنك التنمية المحلية ) (BNA)البنك الوطني الجزائري )

وبنك بي ان  (AGB) وبنكين من البنوك الخاصة )بنك الخليج الجزائر(  CNEP) والاحتياط
يرنامج الحزمة الإحيا ية في العلوج  يا عتماد على و لظ، (BNP Paribas)ابي باريبا 
لمعال ة ( Smart-PLS  3)ويرنامج نم  ة المعاد ت الهيكلية  (،SPSSا  تماعية )

من الينوظ في النياج الميرفي  نةا ستييان ال   ثج توزيعه على عي من المستخليةالييانات 
الينوظ العمومية  العاملين فيولاد تويلت الدراسة الى و ود عالاة يين التدريب وأداء  ال زا ر ،
 جوالميزة التنافسية في الينوظ العمومية وه ا را ع  نعداالعاملين  لأداءو  يو د عالاة  والخاية 
وتويي الدراسة يضرورة رفع  ،على أداء ه ه الأخيرة رما يؤثاء في ه ه الينوظ وه ا تقييج الأد

در ة الوعي يتقييج العاملين في الينوظ ال زا رية وخاية منها العمومية لدوره الفعال في تعزيز 
 المناسب يما اختيار نوع التدريب للعامل ،في النياج الميرفي ال زا ر  القدرات التنافسية للينوظ

 هلادرت في المكان المناسب( ويالتالي زيادة  ومستواه التعليمي )الر ل المناسب يتناسب مع عملة
 يه.على أداء ا عمال المستندة إل

          
 النياج الميرفي ال زا ر . ،الميزة التنافسية ،أداء العاملين ،التدريب :الكلمات المفتاحية

 

 

 

 



  

 

 باللغة الفرنسية: مستخلص 
 Résumé: 

L'étude vise à révéler le rôle de la formation dans l'amélioration de la 
performance des salariés et son impact sur l'avantage concurrentiel (Etude 
d'un échantillon de banques du système bancaire algérien), Il cherche 
également à clarifier la relation et l'influence  entre la formation  et la 
performance des salariés d'une part, et entre la formation et l'avantage 
concurrentiel d'autre part, Où l'étude passe en revue le cadre théorique lié à 
la formation, la performance des salariés ainsi que l'avantage  concurrentiel , 
puis  l'aspect pratique  relatif  à la  mesure et l'évaluation de l'impact            
de la formation sur la performance des employé et l'avantage concurrentiel .  

  
Notre étude est basée sur un échantillon de banques du système bancaire 
algérien, trois banques publiques (BNA, BDL et CNEP)  et deux banques 
privées (AGB et BNP Paribas) , en fonction du programme Paquet statistique 
en sciences sociales (SPSS), et du programme de modélisation d'équations 
structurelles (Smart­PLS 3) Pour répondre aux données extraites du 
questionnaire, qui a ensuite été distribué à un échantillon de banques du 
système bancaire algérien, l'étude a trouvé une relation entre la formation et 
la performance des employés dans les banques publiques et privées, et il n'y 
a pas de relation avec la performance des employés et l'avantage 
concurrentiel dans les banques publiques, et cela est dû au manque 
d'évaluation des performances dans ces banques et ce qui affecte la 
performance de ces dernières, et l'étude recommande la nécessité de 
sensibiliser à l'évaluation des travailleurs dans les banques algériennes , 
notamment publiques, pour son rôle efficace dans le renforcement des 
capacités compétitives des banques dans le système bancaire algérien, en 
choisissant le type de formation pour le travailleur approprié en proportion de 
sa devise et de son niveau d'éducation (la bonne personne à la bonne place) 
et augmentent ainsi sa capacité à effectuer le travail qui en découle.            

                                                  
Mots  clés :   formation,  performance    des   collaborateurs,    avantage 
compétitif, système bancaire algérien. 



  

 

 
       

 

 قائمة المحتويات
 شكر
 اهداء

 مستخلص باللغة العربية
 مستخلص باللغة الفرنسية

 قائمة المحتويات
 قائمة الاشكال
 قائمة الجداول
 قائمة الملاحق

 

 ظ(-)ب  :مقدمة
 10  تدريب الموارد البشريةمفاهيم عامة حول الفصل الاول: 

 10 المبحث الأول: المفاهيم الحديثة في إدارة الموارد البشرية
 10 الم لب ا ول: الموارد اليشرية في الفكر الإدار  الحديث 

 10 الم لب الثاني: الفلسفة ال ديدة لإدارة الموارد اليشرية
ب الثالث: مفاهيج حول إدارة الموارد اليشريةالم ل  10 

 10 الم لب الرايع: استراتي ية تدريب الموارد اليشرية
التدريبالمبحث الثاني: اساسيات   10 

التدريب مفاهيج حولالم لب ا ول:   10 
التدريب الم لب الثاني: النيريات الأساسية في  00 

 01 الم لب الثالث: اساليب التدريب
 00 لاياس تكلفة التدريب ومعدل دوران العمل  لب الرايع:الم

 02 المبحث الثالث: إدارة العملية التدريبية

 00 الم لب ا ول: تحديد ا حتيا ات التدرييية
 01 الم لب الثاني: تيميج اليرامج التدرييية



  

 

 00 الم لب الثالث: تنفي  وتقييج اليرامج التدرييية
 00 ومت ليات التدريب الفعالت التي توا ه التدريب في المنيمات الم لب الرايع: التحديا

 21 الفصل الثاني: دور التدريب في تحسين أداء العاملين

 20 المبحث الاول: المفاهيم الأساسية في إدارة الأداء
 20 الم لب ا ول: مفاهيج حول ا داء
 22 الم لب الثاني: اهداف تقييج ا داء

 20 سياب فشل يعض أنيمة تقييج الأداءأالم لب الثالث: 

 21  مشاكل واساليب تقييج أداء العاملينالم لب الرايع: 

 20 البعد الاستراتيجي لأداء العاملين والجوانب المحيطة به المبحث الثاني: 

 20 مفهةوج تقييج أداء العاملين وال وانب المحي ة يهجالم لب ا ول: 

 01  أداء العاملينأهمية تقييج الم لب الثاني: 

 00 أهداف عملية تقييج أداء العاملينالم لب الثالث: 

 00 اليعد الإستراتي ي في تقييج أداء العاملينالم لب الرايع: 

 المبحث الثالث : دور المنظمات المعاصرة في تحسين أداء العاملين عن طريق
 التدريب

12 

 12  من منيور إدارة ا داء دريبالتالم لب ا ول: 
عناير إدارة الأداء وعالاته يالتدريبالم لب الثاني:   10 
مكانة تقييج الأداء ضمن العمليات الإدارية ومعايره الم لب الثالث:   11 
تدريب على أداء العاملينالأثر الم لب الرايع:   71 

الميزة التنافسية انشاءالفصل الثالث: دور التدريب في   01 

ل الميزة التنافسيةمفاهيم حو :المبحث الاول  00 
لم لب ا ول: مفهوج الميزة التنافسية ا   00 

اساسيات يناء الميزة التنافسية الم لب الثاني:  00 
 07   الم لب الثالث: محددات الميزة التنافسية

 010 الم لب الرايع: ميادر الميزة التنافسية و رق اليحث عنها



  

 

فسيةوأثرها في اساسيات الميزة التناالمبحث الثاني: تدريب الموارد البشرية   017 
منيماتالمزايا التنافسية المتوايلة لعدد من ال الم لب ا ول:   017 

أثر تدريب الموارد اليشرية في الكفاءة وال ودةالم لب الثاني:   010 
أثر تدريب الموارد اليشرية في ا يداع  الم لب الثالث:  000 

وارد اليشرية في ا ست اية للزيونالم لب الرايع: أثر تدريب الم  000 
 000  معايير الميزة التنافسية والأداء التنافسيالمبحث الثالث: 

ميزة التنافسيةالم لب ا ول: معايير لاياس القدرة التنافسية ومعايير الحكج على  ودة ال  000 
ينوظالم لب الثاني: يناء الميزة التنافسية لل    000 

داء التنافسي ومؤشرات لاياسهلأاالم لب الثالث:   000 
ينوظالم لب الرايع: إدارة الولات لتحسين مؤشرات تنافسية ال  000 

الجزائري : تقديم عينة من البنوك محل الدراسة في النظام المصرفيالفصل الرابع  000 

 001 المبحث الاول: مفاهيم حول النظام المصرفي الجزائري
اج الميرفي ال زا ر الم لب ا ول: تعاريف حول الني  001 

 000 الم لب الثاني: انواع الينوظ ال زا رية
 000 الم لب الثالث: اهداف وويا ف واهمية الينوظ ال زا رية

ال زا ر الم لب الرايع: الهيكل التنييمي لينوظ  007 
 020 المبحث الثاني: عينة من البنوك العمومية المعتمدة في الدراسة 

اريف حول الينظ الو ني ال زا ر  الم لب ا ول: تع  020 
 000 الم لب الثاني: ينظ التنمية المحلية

 000  اليندوق الو ني للتوفير وا حتيا الم لب الثالث: 

 007  المبحث الثالث: عينة من البنوك الخاصة المعتمدة في الدراسة

يي ان يي ياريياينظ الم لب ا ول:   007 
الثاني: ينظ الخليج ال زا رالم لب   011 

 العاملين  الفصل الخامس: الدراسة التطبيقية لقياس وتقييم أثر التدريب على أداء
 بالميزة التنافسية )دراسة عينة من البنوك في النظام المصرفي الجزائري  وعلاقته 

012 

 010 المبحث الاول: التعريف بميدان الدراسة



  

 

 010 الينوظ محل الدراسة الم لب الأول: تقديج عينة
 010 الم لب الثاني: إ راءات ومراحل الدراسة الميدانية

 017 الم لب الثالث: الأساليب الإحيا ية المستخدمة في الدراسة
 071 الم لب الرايع: التعريف يالمتغيرات المستخدمة في نمو ج الدراسة
 072 الدراسة المبحث الثاني: الإحصاء الوصفي لخصائص عينة البنوك محل

 072 الم لب ا ول: التوزيع التكرار  لخيا ص عينة الدراسة
 071 الم لب الثاني: التوزيع التكرار  لعيارات لاياس متغيرات الدراسة

 007 الم لب الثالث: الخيا ص الإحيا ية لعيارات القياس
يزة التنافسية المبحث الثالث: النمذجة القياسية لأثر التدريب على أداء العاملين والم

 في البنوك عينة الدراسة في الجزائر
010 

 010 الم لب ا ول: منه ية تحديد نمو ج الدراسة
 010 الم لب الثاني: تقييج النمو ج القياسي للينوظ عينة الدراسة.

 000 الم لب الثالث: تقييج النمو ج الينا ي او الهيكلي للينوظ عينة الدراسة.
عالاة التدريب وتأثيره على أداء العاملين والميزة التنافسية  الم لب الرايع: تحليل

 للينوظ العمومية والخاية عينة الدراسة
000 

 000-000    :خاتمة
 007-001  :المراجع
 000-021  262-042 :الملاحق

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

 

 قائمة الأشكال
 

 اليفحة العنوان رلاج
 ه دراسةيعة والمتغيرات المستقلة لليوضح العالاة يين المتغيرات التانمو ج  01
 00 الإ ار المنيج للعملية التدرييية 10
 01 تحديد ا حتيا ات التدرييية 10
 07 كيفية تحديد ا حتيا ات التدرييية 12
 00 نمو ج لتيميج اليرنامج التدرييي 10
 20 مثلث ا داء: الأهداف، الموارد، النتا ج 10
 07 د القرارات داخل المنيمةدور المعلومات في اتخا 11
 00 ال وانب المحي ة يالأداء 17
 01 الأداء من منيور استراتي ي   10
 10 نمو ج لدارسة اليعد الإستراتي ي لتقييج أداء العاملين. 01
 70 مراحل العملية الرلاايية 00
 70 معايير الأداء الفعالة 00
 00 تيوضح أُسس يناء المزايا التنافسية للمنيما 00
 00 دورة حياة الميزة التنافسية          02
 017  لاوى التنافس الخمس 00
 001 يوضح يناء الميزة التنافسية 00
 027  الهيكل التنييمي للينظ الو ني ال زا ر  01
 002 الهيكل التنييمي لينظ التنمية المحلية 07

 001 الهيكل التنييمي لليندوق الو ني للتوفير وا حتيا  00
 011 االهيكل التنييمي لينظ يي ان يي ياريي 01

 010 الهيكل التنييمي لينظ الخليج ال زا ر 00
 181  ة يالمعاد ت الينا ية لرموز المتعارف عليها في النما 22
 181 مثال عن النم  ة يالمعاد ت الينا ية 23



  

 

 184 توزيع أفراد العينة حسب الينوظ عينة الدراسة 24
 184 ع افراد العينة حسب الوييفة في الينظتوزي 25
 185 توزيع افراد العينة حسب ال نس 26
 185 توزيع افراد العينة حسب التحييل الدراسي )الشهادة( 27
 185 توزيع افراد العينة حسب الف ة العمرية 28
 186 توزيع افراد العينة حسب عدد سنوات الخيرة 29
د الدورات التدرييية العامة )القييرة ا  ل( التي توزيع افراد العينة حسب عد 30

 تلقونها في الينوظ عينة الدراسة.
186 

توزيع افراد العينة حسب عدد الدورات التدرييية المتخيية )ال ويلة ا  ل(  31
 التي تلقونها في الينظ.

187 

 206 (Smart-PLS)نمو ج الدراسة الميدانية الأولي وفق يرنامج  32
 207 (Outer loading) لايج معامل التحميل الخار ي  نتا ج 33

 Outerنتا ج لايج معامل التحميل الخار ي نمو ج الدراسة المعدل ) 34
loading  2معامل التحديدلايج وR –determination   (Coefficient of     

211 

 

 

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



  

 

 

 الجداول قائمة
 

 ص العنوان رلاج

 4 ارة الموارد اليشرية التقليدية والحديثةالفرق يين إد  01
 11 الفروق الأساسية يين التعليج والتدريب، التأهيل، التكوين 02
 000 في ال زا ر 0107 انفي  10لاا مة الينوظ المعتمدة إلى غاية  10
 000 في ال زا ر 0107 انفي  0لاا مة المؤسسات المالية المعتمدة إلى غاية   12
 000 م لوية في كفاءة المكلف يالعماءالعناير ال  10
 000-001 اليرنامج التدرييي لمنيب المكلف يالعماء  10
 010  توزيع عيارات ا ستيانة حسب العملية التدرييية 11
 011 توزيع عيارات ا ستيانة حسب أداء العاملين  17
 011 توزيع عيارات ا ستيانة حسب اساسيات يناء الميزة التنافسية  10
 011 تمثيل المتغيرات الويفية يمتغيرات رلامية  01
 187-191 التوزيع التكرار  لإ ايات الميحوثين حول عيارات المحور الثاني 00
 191-194 لتوزيع التكرار  لإ ايات الميحوثين حول عيارات المحور الثالثا 00
 194 -197 التوزيع التكرار  لإ ايات الميحوثين لعيارات المحور الرايع 00
 187-200 المتوس ات الحسايية وا نحرافات المعيارية لعيارات المحور الثاني 02
 202-200 المتوس ات الحسايية وا نحرافات المعيارية لعيارات المحور الثالث  00
 204-202 المتوس ات الحسايية وا نحرافات المعيارية لعيارات المحور الرايع 00
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التقدم العلمي الذي يشهده العالم اليوم على المنظمات سواء كانت عالمية أو محلية أن تتبني  يفرض  
ولانتقال الى اقتصاد المعرفة واستخدام العقل البشري كراس مال وتوظيف  ،المفاهيم الإدارية الحديثة

والجهات الحكومية  نظماتالمولقد أصبحت كافة  ،أرادت تحقيق أهدافها بكفاءة وفعالية إذاالبحث العلمي 
من أهم مواردها الذي يساهم في نجاحها أو  لاعتباره ،وغيرها تركز على العنصر البشري وبشكل كبير

 فشلها على المدى البعيد. 
 

أصبح الاستثمار في العنصر البشري وسيلة للوصول إلى أهداف وغايات كافة المنظمات الخاصة    
في العنصر البشري في العصر الحاضر هو التدريب حيث أصبح يحتل  ومن وسائل الاستثمار ،والعامة

 مكانة الصدارة في أولويات عدد كبير من دول العالم. 
 
يهدف التدريب إلى تزويد العاملين بالمعلومات والمهارات والأساليب المختلفة المتجددة عن طبيعة    

تحقيق عائدا يحسن من أداءهم إداريا وفقا لأمر أعمالهم الموكلة لهم وتحسين وتطوير مهاراتهم وقدراتهم و 
 الذي يؤدي إلى الانعكاس الايجابي على كفاءة العمل وتحسين الإنتاجية.

     
، أصبحت ميزة تنافسية انشاءأداء العاملين و في تحسين  التدريبومع التـقدم التـكـنولوجي وتـزايد أهمية     

ة وتعمل على تـقـيـيم أوضاعها وأداء كوادرها وسد أي خلل التغيرات المتسارع المنظمات تتفاعل مع هذه
، وذلك عن طريق الأخذ بعملية التدريب واكتسابها ميزة تنافسية او نقص في مهارات العاملين بها،

كوسيلة وليست غاية بحذ ذاتها ومن هنا تنبع أهمية التدريب الذي يمثـل الاستـثمار طويل الأجل على 
وانطلاقا من هذا السياق فان إشكالية الدراسة  في المنظمة والتدريب الإداري فيها، مستوى الموارد البشرية

 تتمثل في:   
                                                                                                                                        

الميزة  اءانشزائري للتدريب وأثر ذلك على تحسين أداء العاملين و تطبيق النظام المصرفي الج درجة
                                                                                            التنافسية؟
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     الفرعية التالية:              الاسئلةو للإجابة على هذه الإشكالية فان من الضروري الإجابة عن 

هل هناك علاقة للتدريب في تحسين أداء العاملين في النظام المصرفي الجزائري؟ -1  

هل هناك علاقة للتدريب في خلق الميزة التنافسية في النظام المصرفي الجزائري؟-2    

ي؟ في النظام المصرفي الجزائر  هل هناك علاقة لأداء العاملين في خلق الميزة التنافسية-3  

؟نوك عينة الدراسة على تقييم أداء عمالهاهل تسعى الب-4  

الاستجابة   ،اءةالكف ،الابداع ،الجودة :هل تعتمد البنوك عينة الدراسة على اساسيات الميزة التنافسية-5

                                                                         ؟لبناء ميزتها ،لحاجات الزبون
 

:الدراسة فرضيات  
سع ومنه قم ثم صياغة ت ،صياغة مجموعة من الفرضيات ،يتطلب تحليل الإشكالية محل الدراسة

                                                                                    :فرضيات كما يلي
   دراسة'   عينة اليوجد علاقة ذات دلالة إحصائية لتأثير التدريب على أداء العاملين في البنوك  -1
ينة الدراسة".    يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية لتأثير لتدريب على الميزة التنافسية في البنوك ع -2
ك عينة الدراسة". أداء العاملين على الميزة التنافسية في البنو يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية لتأثير  -3
ة عينة الدراسة. يب على أداء العاملين في البنوك العموميلتأثير التدر يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية -4
لعمومية عينة لتأثير التدريب على الميزة التنافسية في البنوك ايوجد علاقة ذات دلالة إحصائية  -5

 الدراسة.                                                                                            
ك العموميـة عينـة لتأثير أداء العاملين على الميـزة التنافسـية فـي البنـو لاقة ذات دلالة إحصائية يوجد ع -6

                                                                                           الدراسة.   
عينــــة  فــــي البنــــوك الخاصــــةالتــــدريب علــــى أداء العــــاملين  لتــــأثيريوجــــد علاقــــة ذات دلالــــة إحصــــائية  -7

                                                                                           الدراسة.   
لخاصـــة عينـــة لتـــأثير التـــدريب علـــى الميـــزة التنافســـية فـــي البنـــوك ايوجـــد علاقـــة ذات دلالـــة إحصـــائية  -8

                                                                                              الدراسة.
ك الخاصـة عينـة لتـأثير أداء العـاملين علـى الميـزة التنافسـية فـي البنـو يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية  -9

 الدراسة.                                                                                            
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 نموذج الدراسة:
على وللجابة على الفرضيات السابقة اعتمدنا في ذلك برنامج الحزمة الإحصائية في العلوم الاجتماعية    

حيث اشتملت الدراسة على نوعين ، (Smart-PLS  3 (SSPS،) وبرنامج نمذجة المعادلات الهيكلية (  

   من المتغيرات وذلك على النحو التالي:
                                                               

اهوهي المتغيرات التي يمكن قياس  :(   Variable Latentes( المتغيرات الظاهرة  

التدريب، أداء العاملين، الميزة التنافسية   

هي المتغيرات غير الُمقاسة         او خارجية وقد تكون داخلية ، :(Latent Variables) المتغيرات الكامنة 

تابعة. وة ألالمنشأ، مستق  

تحديد الاحتياجات التدريبية     -  

تصميم البرامج التدريبية -  

تنفيذ البرامج التدريبية -  

تقويم البرامج التدريبية -  

محددات الأداء -  

خطوات تقييم الأداء -  

اهداف تقييم الأداء -  

الابداع -  

الاستجابة لحاجة الزبون -  

الجودة  -  

الكفاءة  -  
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:شكل التالي يوضح علاقة هذه المتغيراتوال  

دراسةلل الظاهرة والكامنةيوضح العلاقة بين المتغيرات (: نموذج 11شكل رقم )  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

نموذج البناء)المتغيرات الظاهرة(   

 )المتغيرات الكامنة( 
 نموذج القياس

 .الدراسة موذجلن وفقا الطالبة اعداد من: المصدر

 اهداف الدراسة:
 ،ي الجزائريمحاولة إبراز الدور الذي يلعبه التدريب على تحسين أداء العاملين في النظام المصرف -1

ج التدريبية من جهة والبنوك العمومية والخاصة من جهة اخرى بالإضافة إلى أهمية ربط التدريب والبرام
                                                   ي السوق.على خلق الميزة التنافسية وضمان بقاءها ف

 لنظام المصرفي التعرف على مدى الاستفادة من الدورات التدريبية التي يحصل عليها العاملين في ا -2
                                                                                            الجزائري. 
ى قدراتهم محاولة ابراز مدى اهتمام النظام المصرفي الجزائري بتقييم أداء العاملين وتأثيره عل -3

                                                                                            وكفاءتهم.

 التدريب

 يم البرامجيتق

 التدريبية

الميزة 

يةالتنافس  

أداء 

  العاملين

تحديد 

الاحتياجات 

 التدريبية

ج امتصميم البر

 التدريبية

 تنفيذ البرامج
 التدريبية

ةالكفاء  

 الجودة

 الاستجابة لحاجة

 الزبون

 الابداع      

اءاهداف تقييم الاد  

 

خطوات تقييم 

 الاداء

 محددات الاداء
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          ادة منها.قلة الاستفتوضيح المعوقات التي تؤدي بالعملية التدريبية إلى الضعف والفشل و  -4
سيير الموارد توعية المنظمات بضرورة اهتمامها بمواردها البشرية وذلك عن طريق تفعيل وظائف ت -5

العاملين وكسب  البشرية وبالأخص التدريب، فمن هنا حان الأوان لوضع صيغة تدريبية فعالة لزيادة أداء
                                                                                         ميزة تنافسية.

عملية  خلال   نم  الجزائري المصرفي   النظام تقديم اقتراحات وتوصيات تساعد في تحقيق فعالية  -6
                  التدريب والتطوير التي تؤدي إلى رفع أداء العاملين بها وخلق الميزة التنافسية.

                                 ي اثراء المكتبة الجامعية بهذا العمل النظري والتطبيقي.المساهمة ف-7
                                

 أهمية البحث
    يعتبر موضوع التدريب من الناحية الاكاديمية من المواضيع المعاصرة في مجال إدارة المو ارد البشرية، 

دريب بكل من في التعرف على العلاقة التي تربط مشكلات التف تسهم بانها سو اهمية الدراسة وتكمن 
                       ه تفيد الباحثين والدارسين في التطوير والفعالية.ذوه ،والميزة التنافسيةاداء العاملين 

 منظماتالفترجع اهمية الدراسة الى مساعدة المسؤولين في  ،العملية والتطبيقية بالناحية اما فيما يتعلق 
البنكية  اتلتعرف على الثغرات الموجودة في نظام التدريب المطبق حاليا على موظفي المؤسس ،البنكية

ءة وفعالية ويسهم في كفا أكثرليصبح النظام التدريبي  زيز الايجابيات وتقليل السلبياتوالعمل على تع
عميل دمات المصرفية المقدمة للتحسين الخوبالتالي  وخلق الميزة التنافسية ،تحسين اداء العاملين

                                                                                          .   الخارجي

                               
 الدراسات السابقة:

بحث تكميلي لنيل شهادة  .ه1438/م2117دراسة عوض الله محمد على محمد الهادي -1
جامعة الامام المهدي.                                                  ،تير في إدارة الاعمالماجس  

السوداني  بنك فيصل الاسلاميدور التدريب في أداء العاملين، دراسة حالة تناول الباحث دراسته عن 
لقاه ب الذي تحيث تمثلت مشكلة البحث في ان التدري (.2116-2115ربك في الفترة ) –فرع كوستي 

 ةصورة صحيحالموظفين لم يتم الاستفادة من مخرجاته بصورة كلية وأن تقييم أداء العاملين لا يتم ب
قد اختير البحث. ومواكبة لطرق التقييم الحديثة مما يؤثر سلباً على الأداء والروح المعنوية لدى العاملين و 
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بنك فيصل وسائل التدريب وأداء العاملين ب توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بينالفرضيات التالية:   
ببنك فيصل  الاسلامي السوداني، توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين البرامج التدريبية وأداء العاملين

ين ببنك الاسلامي السوداني، توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين الاحتياجات التدريبية وأداء العامل
ن، وبناءاً على هذه ت عينة البحث شاملة لكل الموظفين بالبنك في الفرعيفيصل الاسلامي السوداني وكان

                         المشكلة تم استخدام المناهج الدراسية التالية:
هج الوصفي المناستعمل لتأصيل الظاهرة موضوع الدراسة وعرض الدراسات السابقة،  المنهج التاريخي:

تفسير البيانات ج الإحصائي والأساليب الإحصائية لتحليل وتبويب و لوصف الظاهرة ومتغيراتها، المنه
لمنهج دراسة  للوصول الي نتائج، بالإضافة  ( SSPS )عبر برامج الحزم الاحصائية للعلوم الاجتماعية 

زيادة انتاجيتهم، يساهم التدريب في تطوير أداء العاملين و اهم النتائج التالية: الحالة، توصل البحث الي 
ما توصل البحث هتمام بتطوير وتحسين نوعية البرامج التدريبية يؤدي الي تحقيق أهداف التدريب، كالا

دريب حتى : نشر ثقافة التدريب من خلال تعريف الموظفين بكل أساليب التعدة توصيات منهاالي 
                 تكتمل فكرة التدريب لديهم، مراعاة بيئة العمل الداخلية والاهتمام بتخطيط مساحة العمل.

قييم أداء ان تدريب الموظفين يجب الاستفادة من مخرجاته بصورة كلية وأن ت الاستفادة من الدراسة:
 العاملين يكون بطرق حديثة لكي لا يؤثر سلباً على الأداء والروح المعنوية لديهم.

 
      دارة اعمالم. دكتوراه علوم في العلوم التجارية تخصص: إ2114/2115دراسة مزوار امال -2
سات الاقتصادية دور السياسة التدريبية في تحقيق الميزة التنافسية للمؤستناولت الباحثة دراسة عن   

تهجت سياسة ، وفي هذا الاطار لقد ضم مجتمع البحث عدة مؤسسات اقتصادية جزائرية التي انالجزائرية
مختلفة، وبناء  راسة عدة شركات من قطاعاته الدذالتدريب كأداة لتحقيق ميزتها التنافسية، وقد شملت ه
في الجزائر  55مؤسسة اقتصادية جزائرية )منها  06على ذلك لقد بلغ عدد الشركات التي تم ثم اختيارها 

 26نه ذات في البليدة(، ويمثل هذا العدد المجتمع الاحصائي لموضوع البحث، وقد تم اختيار عي 5و 
تبيانات شركة من المجتمع الاحصائي لموضوع الدراسة باستعمال طريقة عشوائية، وقد بلغ عدد الاس

من السياسة التدريبية او  من مجموع العمال الذين استفادوا %02,46استبيان وبنسبة  312الموزعة 
ية لقد تم التوصل الميدان هاشاركوا في تسييرها في مؤسساتنا الاقتصادية عينة الدراسة. ومن خلال دراست

ة الجزائرية يبقى الى ان مدى مساهمة سياسة التدريب في تحقيق الميزة التنافسية للمؤسسات الاقتصادي
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ي إدارة المعرفة م تساعد كثيرا في تنمية الكفاءات، ولا فا ان هذه السياسة لهمحدودا، حيث اثبتت دراست
دارة الجودة وذلك استنادا الى قيم المتوسط ات العامة كما ان دورها يبقى ناقصا في ما يخص الابداع وا 

ا عن هتلهذه المجالات، والتي عبرت عن تأييد متوسط من طرف العمال محل الدراسة، كما عبرت دراس
ض هذا سة في إدارة الوقت لدى المؤسسات الاقتصادية المدروسة، حيث تم رفعدم مساهمة هذه السيا

                                                        المجال من طرف معظم العمال محل الدراسة.
تراتيجية تدريبية وبناء على نتائج الدراسة، لقد تم تقديم بعض التوصيات والتي من أهمها تصميم اس    

ر الأموال والامكانيات التنافسية للمؤسسة الاقتصادية الجزائرية إضافة الى توفي متماشية مع الاستراتيجية
                                       المادية اللازمة لتصميم خطط التدريب، مع رفع عدد المدربين. 

اشية مع جية تدريبية متميجب على المؤسسات الاقتصادية وضع استراتيالاستفادة من الدراسة: 
                                                                             الاستراتيجية التنافسية لها.

                                                                          

ارة الاعمال   م. ماجيستر في إد 2116دراسة هالة الطيب السنوسي محمد   -3  
ي المصارف دراسة العلاقة بين التدريب وأداء العاملين والتعرف على واقع التدريب فتناولت الباحثة   

ة الموارد ، اعتمدت هذه الدراسة على نظريوكذلك قلة الميزانيات التي تخصص للتدريب، السويدية
لمتمثلة في: اغة فرضيات الدراسات اوالدراسات السابقة في بناء نموذج الدراسة والذي من خلاله تم صي

في، وكان توجد علاقة إحصائية بين التدريب الفعال وأداء العاملين، استخدمت الدراسة المنهج الوص
الزراعي وبنك  مجتمع الدراسة هم الإداريين والموظفين بالبنك الفرنسي وبنك تنمية الصادرات والبنك

فرد، وزعت عليهم  156ة قصدية، وكان حجم العينة النيلين وبنك التضامن، استخدمت الدراسة عين
رضيات من جملة الاستبانات الموزعة، ولتحليل البيانات واختبار الف %11بنسبة  141الاستبانات، ردت 

                       .(SSPS)تم استخدام الأساليب الإحصائية باستعمال برنامج الحزمة الإحصائية 
     

ال والفعالية من : توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التدريب الفعئج عديدة منهاتوصلت الدراسة الى نتا
تدريب تدريبا خلال ابعاد التدريب، واوصت الدراسة بعدد من التوصيات منها: تدريب الكادر القائم على ال

                                                                   متقدما يؤهله لإدارة العمليات التدريبية.
 

وتدريب المكلف  قلة الميزانيات التي تخصص للتدريب تؤثر على واقع التدريبالاستفادة من الدراسة: 
 بالإدارة التدريبية تدريبا جيدا يؤهله لإدارة العملية التدريبية. 
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                                                                                           .3الجزائر

رفة، للتعرف الأولويات التي يحتلها راس المال الفكري في ظل اقتصاد المعحيث تعرضت الدراسة الى  
لمداخل النظرية يوم، للانتقال الى افيما بعد على استراتيجيات التنافس والميزة التنافسية لمنظمات ال

ي بناء الميزة وبناء على ذلك لقد حاولت الباحثة ابراز أهمية التدريب ف للتدريب ومتطلبات تطبيقه،
لت في الأخير الى التنافسية للقيام في الأخير بدراسة تطبيقية على مؤسسة سونطراك )الاغواط( وقد توص

                                                                          عدة نتائج من أهمها ما يلي:
جلب مدربين انتهجت مؤسسة سونطراك سياسة تدريبية جديدة مساعدة في تقليل التكاليف وذلك ب -

 أجانب.
نظيم المديرية يعتبر التدريب من اهم السياسات في مؤسسة سونطراك، فانها تخصص جزء كبير من ت-

ن.لدائرة التكوي  
رية من اجل اكتسب مؤسسة سونطراك بناء على الاستثمار البشري، بتسخير التدريب كألية ضرو  -

 تحقيق التميز.
 
 

بين أجانب تقلل جلب مدر ية ضرورية من اجل تحقيق التميز و بتسخير التدريب كألالاستفادة من الدراسة: 
                                                                         من تكاليف السياسة التدريبية.

 

، دكتوراه في العلوم الاقتصادية تخصص: إدارة اعمال، 2116/2117دراسة  بن أحمد آسية  -5
                  . جامعة الجيلالي اليابس سيدي بلعباس كلية العلوم الاقصادية، التجارية وعلوم التسيير

  ة المؤسسةمرونة الإستراتيجية على جودة فاعلية الأداء وتنافسيأثر ال حول تناولت الباحثة دراسة  
نة المنتج، مرونة ، وقد تمثلت أبعاد المرونة الإستراتيجية في )مرونة التسويق، مرو في مؤسسة موبيليس

اعلية الموارد البشرية، مرونة المعلومات، مرونة الهيكل التنظيمي، المرونة المالية(، أما أبعاد جودة ف
سعر، جودة الخدمة، ء فتمثلت في )جودة الفاعلية، جودة الكفاءة،( اما أبعاد التنافسية فقد تمثلت بـ )الالأدا

                                                                 سرعة تقديم الخدمة، الحصة السوقية(.
ة وسيلة لجمعلباحثة الاستبانتمثل مجتمع الدراسة في مؤسسة الاتصالات موبيليس، حيث استخدمت ا  

 (استبانة للتحليل الاحصائي،باستعمال134( استبانة وخضعت )266بيانات الدراسة، حيث تم توزيع )
.(SPSS, smart pls2, excel, xlstat ) البرامج الإحصائية 
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  جيةراتيوجود تطبيق عالي لكل من المرونة الاست خلصت الدراسة إلى مجموعة من النتائج من أبرزها:
على كل من جودة  وجودة فاعلية الأداء والتنافسية في مؤسسة موبيليس، ووجود أثر للمرونة الإستراتيجية

 فاعلية الأداء والتنافسية.
  مر للبيئة الخارجية،وفي ضوء النتائج التي توصلت إليها الدراسة أوصت الباحثة بتعزيز التحليل المست

ز، وتدريباتيجية في الخطط التسويقية من أجل تحقيق التميومواصلة الاعتماد على المرونة الإستر   
                                       الموظفين على المهارات العالية في الاستجابة للمتغيرات الطارئة.

 

  التنافسية.و   الأداء فعالية   جودة  لزيادة  الإستراتيجية  المرونة  الاعتماد علىالاستفادة من الدراسة: 
  

 

 -دجامعة ابي بكر بلقاي ، دكتوراه في العلوم الاقتصادية،2112/2113دراسة بن الدين محمد  -0
                                            كلية العلوم الاقتصادية، التسيير والعلوم التجارية.  ،تلمسان

  
ن وجهة نظر م -لميزة التنافسيةواقع تطبيق المناولة وعلاقتها باتهدف الدراسة الى التعرف على    

ات ، باعتبار القطاع الصناعي من اهم القطاعفي المؤسسات الصناعية الجزائرية -المبحوثين
مناولة الصناعية، الاقتصادية، حيث استعرضت الدراسة الاطار النظري المتعلق بالميزة التنافسية وكذا ال

ذلك بالاعتماد على اولة في المؤسسات الصناعية، و ثم الجانب التطبيقي المتعلق بدراسة واقع تطبيق المن
تبيان الذي ( لمعالجة البيانات المستوحاة من الاسSSPSبرنامج الرزمة الإحصائية للعلوم الاقتصادية )

اسة الى وجود ثم توزيعه على عينة مختارة من المؤسسات الصناعية العاملة بالجزائر، وقد توصلت الدر 
مناولة الصناعية ن تطبيق المؤسسات الصناعية الجزائرية لاستراتيجية الارتباط طردي وضعيف جدا بي

الصناعية  من وجه نظر المبحوثين. وتوصي الدراسة بضرورة تبني المؤسسات-وميزتها التنافسية
في عملياتها  الجزائرية سياسات جديدة تعمل على التوسع في انتهاج استراتيجية المناولة الصناعية

ق المناولة وصت الدراسة بضرورة رفع تحجيم درجة الوعي في الجزائر بأهمية تطبيالإنتاجية، كما ا
                                .نظماتوالتشابك الصناعي لدوره الفعال في تعزيز القدرات التنافسية للم

يز القدرات فعال في تعز انتهاج استراتيجية المناولة والتشابك الصناعي لدوره الالاستفادة من الدراسة: 
 .التنافسية
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 هيكل البحث: 
، بثلاث فصولل جانبين أحدهما نظري ممث الىالاشكالية حقها قمنا بتقسيم هذه الدراسة  ههذ ولاستفاء  

وصل إليها مدعومة تسبقهم مقدمة عامة، وتعقبهم خاتمة عامة والنتائج المت بفصلينممثل  والآخر تطبيقي
                                            .لآفاق المستقبلية للموضوعوالتوصيات لتختم با بالاقتراحات

إلى أربع مباحث، حيث تطرقنا في المبحث الفصل الأول: تدريب الموارد البشرية وعليه قمنا بتقسيم   
تدريب، الأول الي المفاهيم الحديثة في إدارة الموارد البشرية، ثم تناولنا في المبحث الثاني الي اساسيات ال

 .في المبحث الثالث إلى إدارة العملية التدريبية تطرقناثم 
التدريب في تحسين اداء العاملين من خلال تقسيمه الى ثلاث دور  :من خلال الفصل الثانيوتناولنا   

البعد فيتضمن  المبحث الثانياما  المفاهيم الأساسية في إدارة الأداءالأول المبحث ، ويتضمن مباحث
دور المنظمات المعاصرة  الى المبحث الثالث، ويتناول جي لأداء العاملين والجوانب المحيطة بهالاستراتي

 .في تحسين أداء العاملين عن طريق التدريب
   فتطرقنا في  دور التدريب في خلق الميزة التنافسية الى ثلاثة مباحث :الفصل الثالث في تطرقنا كما  

تدريب الموارد البشرية  ، وتناولنا في المبحث الثاني الىة التنافسيةمفاهيم حول الميز  الى المبحث الأول
 .معايير الميزة التنافسية والأداء التنافسي المبحث الثالث: وفي وأثرها في اساسيات الميزة التنافسية

تقديم عينة من البنوك محل الدراسة في  :الرابع الفصل تقسيمولدراسة أعمق وأشمل لما تم ذكره ارتأينا 
مفاهيم حول النظام إلى ثلاث مباحث رئيسية، حيث عالجنا في المبحث الأول  النظام المصرفي الجزائري

، أما المبحث الدراسة في المعتمدة العمومية البنوك من عينة الثاني ، وفي المبحثالمصرفي الجزائري
 .الدراسة في المعتمدة الخاصة البنوك من عينة فيه الثالث فقد عالجنا

علاقته الخامس: الدراسة التطبيقية لقياس وتقييم أثر التدريب على أداء العاملين و  بتقسيم الفصل قمناو   
الى ثلاثة مباحث يتضمن  الميزة التنافسية )دراسة عينة من البنوك في النظام المصرفي الجزائري(ب

الوصفي لخصائص  الإحصاءفي المبحث الثاني الى  تطرقناالمبحث الأول التعريف بميدان الدراسة، ثم 
النمذجة القياسية لاثر التدريب على أداء اما المبحث الثالث فيتضمن  عينة البنوك محل الدراسة،

بالاستعانة ببرنامج  العاملين والميزة التنافسية في البنوك عينة الدراسة العمومية والخاصة في الجزائر
-Smartمذجة المعادلات الهيكلية )وبرنامج ن (،SSPSالحزمة الإحصائية في العلوم الاجتماعية )

PLS  3    .) 
 



 
 

 

 

 الفصل الأول: 
مفاهيم عامة حول تدريب الموارد 

 البشرية
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على الفكر الإداري المعاصر لا بد وأن ينتهي إلى نتيجة أساسية وهي أن الإدارة هي إدارة الموارد  إن المطلع   
البشرية، وأن محور اهتمام الإدارة هو إدارة البشر وليس إدارة الأشياء، والإدارة الناجحة تهتم بالموارد البشرية 

إن للموارد البشرية هو نقطة الانطلاق في نظام فعال للإدارة لذلك فابتداء من الاختيار السليم، فالاختيار السليم 
الإدارة تهتم باختيار الأفراد الذين لديهم مهارات عقلية ومهارات الإبداع والمهارات الاجتماعية كما تختار الأفراد 

عند بداية  عاملينللالذين تتفق ثقافتهم مع ثقافة المنظمة، مروراً بالتدريب إذ يجب أن يكون هناك تدريب مكثف 
جبار  التحفيز و  على الالتحاق بالتدريب كل سنة وتخصيص ميزانية للتدريب، وتوفير مناخ العمل همالتعيين، وا 

في ظروف وبيئة العاملين إلى الحاجة إلى التطوير في  التحسينويمكن أن يؤدي  .وانتهاء بالتقييم السليم للأداء
أو  ،دد يتمتعون بمهارات وقدرات جديدة أو الاستغناء عن بعض الأفرادبإضافة أفراد ج ،هيكل الموارد البشرية

العمل على تغيير وتطوير مهارات واتجاهات وسلوكيات الأفراد الموجودين في التنظيم بما يتوافق مع الأدوار 
 الجديدة المطلوبة منهم.

حديثة في المفاهيم ال الىول وعليه قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى أربع مباحث، حيث نتناول في المبحث الأ  
الث إلى ، ثم نتطرق في المبحث الثاساسيات التدريبإدارة الموارد البشرية، ثم نتطرق في المبحث الثاني الي 

 ثم نقوم بتقديم خلاصة الفصل.   إدارة العملية التدريبية

 المبحث الأول: المفاهيم الحديثة في إدارة الموارد البشرية

ية ممثلة في العاملين بالمنظمة من مختلف الفئات والمستويات والتخصصات هي الدعامة تعتبر الموارد البشر 
الحقيقية التي تستند إليها المنظمة الحديثة. ونظرا للأهمية الفائقة للموارد البشرية وقدرتها على المساهمة ايجابيا 

لموارد البشرية، باعتبارها المحرك في تحقيق أهداف المنظمة، تولي الإدارة الحديثة اهتماما متناسب بقضايا ا
 الأساسي الذي يبني عليه الاقتصاد العالمي. 

 المطلب الأول: الموارد البشرية في الفكر الإداري الحديث

إن اهتمام الإدارة المعاصرة بقضايا الموارد البشرية يعبر عن محاولة لإيجاد التوازن بين أهداف المنظمة  وأهداف    
لفة والعائد في التعامل مع الأفراد، وتنطلق الإدارة الحديثة في اهتمامها بالتنمية البشرية من اعتقاد الأفراد، وبين التك

علمي سليم، أن الإنسان لديه طاقات وقدرات ذهنية تفوق كثيرا ما يتم استغلاله أوالاستفادة به فعلا في مواقع العمل 
ن الاستفادة  القصوى من تلك القوة الذهني ة هي المصدر  الحقيقي لتميز المنظمات وقدرتها على تحقيق المختلفة، وا 
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إنجازات باهرة غير تقليدية1 ، ولذلك نجد أن المحور الأساسي في فكر الإدارة الجديدة هو إعطاء الفرصة للموارد 
ن راتيجية مالبشرية والاهتمام بها حتى تتمكن من تحويل مفهوم إدارة الأفراد إلى مفهوم إدارة الموارد البشرية الاست

                                             . جعل هذه الموارد تمتاز باستراتيجية فعالة على مستوى المنظمات

من التخطيط والإعداد له أن الجهد البشري لابد  ،إن الحقيقة المهمة التي يركز عليها الفكر الإداري المعاصر 
      م متطور لإدارة الموارد البشرية بالتناسق مع استراتيجيات المنظمة.والتوجيه والتنمية المستمرة في إطار نظا

 المطلب الثاني: الفلسفة الجديدة لإدارة الموارد البشرية

لعل أبرز ما أحدثه المتغيرات والتوجهات العالمية وروافدها الإقليمية والمحلية من تأثيرات جذرية في مفاهيم   
غال التام والعناية الفائقة بالموارد البشرية باعتبارها حجر الأساس والمورد الأهم الإدارة الجديدة، هو ذلك الانش

الذي تعتمد عليه الإدارة في تحقيق أهدافها. وقد تبلور هذا الاقتناع الكامل بالدور الرئيسي للموارد البشرية في 
 مجموعة الأسس التالية التي يتضمنها هيكل الفكر الإداري الجديد2:

،والابتكارات والاقتراحات رد البشري هو بالدرجة الأولى طاقة ذهنية وقدرة فكرية ومصدر للمعلوماتإن المو  -   
( في هذا الصدد " أثمن )الفريد مارشالوقال  وعنصر فاعل وقادر على المشاركة الايجابية بالفكر والرأي.

ر".ضروب رأس المال هو ما يستثمر في البش  
ل يرغب بطبيعته في المشاركة وتحمل المسؤولية، ولا يقتنع بمجرد لأداء إن الإنسان في منطقة الأعما -

 السلبي لمجموعة من المهام تحددها له الإدارة، بل هو يريد المبادرة والسعي إلى التطوير والإنجاز.

سناد العمل المتوافق مع مهاراته ورغباته فانه يكفي بعد - عداد وتكوين وا  ذلك  إن الإنسان إذا أحسن اختيار وا 
توجيهه عن بعد وبشكل غير مباشر ولا يحتاج إلى التدخل التكميلي من المشرف أو الرقابة اللصيقة لضمان 

 أداءه لعمله.

إن الإنسان يزيد عطاءه وترتفع كفاءته إذا عمل في مجموعة )فريق( من الزملاء يشتركون معا في تحمل  -
ة.مسؤوليات العمل وتحقيق نتائج محدد  

                                                             
 

  1 علي السلمي" ادارة الموارد البشرية الاستراتيجية"، دار غريب للطباعة والنشر القاهرة، 4002 ص24.

  2  مصدق الحبيب، "الاهمية الاقتصادية للعنصر البشري"، مجلة الدراسات العربية دار الطليعة، بيروت، لبنان، عدد10 مارس 2891، ص ص 22-22، 66-66. 



البشرية الموارد تدريبمفاهيم عامة حول : الاول الفصل  

 

4 

 

ر متطو   ذلك مفاهيم حديثة في إدارة الموارد البشرية تتناول قضايا استثمار الموارد البشرية منوقد تكاملت ل  
شامل ومتكامل يعكس كل الإسهامات والإضافات الايجابية تيارات فكرية متجددة مستمدة من النموذج الفكري 

 الجديد للإدارة المواكبة لحركة المتغيرات وظروف عالم العولمة والتنافسية.

ويتلخص المنطق الأساسي لإدارة الموارد البشرية الجديدة في ضرورة احترام الإنسان واستثمار قدراته وطاقاته   
بتوظيفه في مجالات العمل الأنسب له، واعتباره شريك في العمل وليس مجرد أجير، وفي ذلك فان مفاهيم إدارة 

                .فراد أو إدارة الموارد البشرية التقليديةالموارد البشرية الجديدة تختلف جذريا عن مفاهيم إدارة الأ
على النحو التالي:   

الفرق بين إدارة الموارد البشرية التقليدية والحديثة :(10الجدول رقم )                

 الحديثةإدارة الموارد البشرية  إدارة الموارد البشرية التقليدية

ية ه العضل* اهتمت بالبناء المادي للإنسان وقوا
وقدراته الجسمانية، ومن ثم ركزت على الأداء 

الآلي للمهام التي يكلف بها دون أن يكون له دور 
 في التفكير واتخاذ القرارات.

مكانياته  * تهتم بعقل الإنسان وقدراته الذهنية وا 
في التفكير والابتكار والمشاركة في حل 

 المشاكل وتحمل المسؤوليات.

المادية في العمل واهتمت * ركزت على الجوانب 
بقضايا الأجور والحوافز المالية وتحسين البنية 

 المادية للعمل.

 شحذت* تهتم لمحتوى العمل والبحث كما 
القدرات الذهنية للفرد بالحوافز المعنوية وتمكين 

الإنسان ومنحه الصلاحيات للمشاركة في 
 تحمل المسؤوليات.

كل * اتخذت التنمية البشرية في الأساس ش
التكوين المهني الذي يركز على إكساب الفرد 

مهارات ميكانيكية يستخدمها في أداء العمل دون 
 السعي لتنمية المهارات الفكرية أو استثمارها.

* التنمية البشرية أساسا هي تنمية إبداعية 
طلاق لطاقات التفكير والابتكار عند  وا 

الإنسان، وتنمية العمل الجماعي وشحذ روح 
 الفريق.

.54مرجع سابق ص  ،ة الموارد البشرية الاستراتيجية: علي السلمي إدار * المصدر  
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الموارد البشريةإدارة المطلب الثالث: مفاهيم حول   

 اولا: تعريف إدارة الموارد البشرية

الة وبمعنى أخر أن لفظ العم ˓يقصد بلفظ "موارد بشرية" كل العمالة الدائمة والمؤقتة التي تعمل بالمنظمة   
يشير إلى القيادات التنظيمية ورؤساء الوحدات التنظيمية في كل المستويات التنظيمية˓1ومنه فان إدارة الموارد 

  المؤثرة في فعالية الوظيفية    بالعلاقات  الخاصة  القرارات  سلسلة  عنها تنتج   التي الإدارة   هي  البشرية
المنظمة والعاملين فيها.2 اذ تقوم باختيار وتعيين الأفراد وتحديد أجورهم وحوافزهم˓ العمل على زيادة خبرة الأفراد 

إضافة إلى بناء علاقات  ˓من خلال التدريب وتنمية المهارات وتقييم الأداء وتقديم الدعم الكافي لهم وتحفيزهم
                               تعاونية بين العاملين والتدخل في حل مشاكلهم المختلفة وفض النزاعات بينهم.

 ثانيا: أهداف إدارة الموارد البشرية

  إن أهداف إدارة الموارد البشرية هي أهداف المنظمة  بالدرجة الأولى˓ والهدفين الأساسيين  للمنظمة  نجدها 
 تنطوي على3: الكفاءة والعدالة 

كلما  الأداء  كفاءة  تحقق وت ˓ومخرجاتها  الإنتاجية  تتجسد من خلال العلاقة بين مدخلات العمليةالكفاءة: 
 كانت قيمة المخرجات أكبر من قيمة المدخلات.

من خلال زاويتين هما: أداء المنظمة نفسها وأداء العاملين. كفاءة أداء المنظمة ويمكن التعبير عن   

 أو مستوى  ،في السوق أو من خلال تحديد نصيبها  ،رويقاس أداء المنظمة من خلال العائد على الاستثما  
كمعدلات الأداء أو  ˓جودة الخدمة المقدمة للمستهلكين أما أداء العاملين فيمكن قياسه بواسطة مؤشرات عديدة

والفصل من العمل.... الخ.  ˓والحوادث والإصابات ،أو من خلال نسب الغياب ،الإنتاجية  

ذلك أن مراعاة العدالة  ˓شريةتتوقف على القرارات والإجراءات الخاصة بطريقة التعامل مع الموارد البالعدالة: 
تؤدي في النهاية إلى رضاء العاملين. كذلك يمكن قياس العدالة  ˓في أمور التوظيف والتدريب والتقييم والحوافز

من زاويتين هما )المنظمة والعاملين( إذ تستطيع المنظمة تحقيق العدالة من خلال سياسات واضحة في عدم 
                                                             

  1 عادل زايد˓" الأداء التنظيمي المتميز: نظرية إلى منظمة المستقبل"˓ المنظمة العربية للتنمية الادارية بحوث ودراسة˓ القاهرة˓ 2116، ص 022.
 الرضوان دار ˓("الهندرة-الشاملة الجودة الحديثة العلمية الأساليب استخدام ظل في) البشرية الموارد إدارة" ˓الابعج صالح محمد ˓الشعبان جاسم محمد

  2  للنشر والتوزيع-عمان˓ ط1 ˓ 2120، ص 63. 
  3 نفس المرجع السابق˓ ص ص 00 -06، بتصرف.
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ومن جهة أخرى نستطيع الحكم  ˓وتحقيق رغباتهم وطموحاتهم ˓بط بالعاملينالتحيز أو المحاباة في كل ما يرت
على عدالة المنظمة من خلال ملاحظة نسبة التظلمات والشكاوى ودرجة خطورتها وتأثيرها على معنويات 

                                                                                   العاملين وتركهم للعمل.

على  أهداف إدارة الموارد البشريةومن خلال الهدفين الأساسيين للمنظمات )الكفاءة والعدالة( يمكن تحديد   
 النحو التالي:

اختيار وتعيين الموارد البشرية القادرة على تحقيق أهداف المنظمة. -  

إعطاء الصورة الجيدة للمنظمة بحيث يرغب طالبي العمل الانضمام إليها. -  

حفيز العاملين وتطوير قدراتهم ومهارتهم بالتدريب.ت -  

مسايرة التشريعات والقوانين الحكومية التي تأثر على سياسات تسيير الموارد البشرية. -  

مراعاة الظروف الشخصية للعاملين. -  

توفير الرعاية الصحية والضمان الاجتماعي والحماية للعاملين. -  

الموارد البشرية تدريبالمطلب الرابع: استراتيجية   

 يرى ) Keep(1: ان أهداف استرتتسيجية تدريب الموارد البشرية هي الحصول على  قوة العمل  التي  تتوفر 
المواصفات الصحيحة من خصائص شخصية ومهارات ومعارف، فضلا عن امتلاك القدرة على التقدم  فيها

 الوظيفي والتطور المستقبلي في المهارات والمعارف.
 

هذه الاستراتيجية على أهمية الموارد البشرية في بناء وتنمية وتفعيل القدرة التنافسية للمنظمة، ومن  وتركز  -
الموارد البشرية الأكثر ملائمة  ثم يؤكد على ضرورة إتباع مفاهيم وتقنيات مضبوطة عن اجل تكوين هيكل 

 لاحتياجات المنظمة.

 
                                                             

1 Keep .E. corporate. "Training strategies in Ed story new perspective on Human resource Management" 
,Mark well OXFORD 1989. 
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تحقيق الغايات التالية: الموارد البشرية إلى تدريبلذا تهدف استراتيجية   

وخصائص   مواصفات  وتحديد ،البشرية  المنظمة من الموارد  السليمة لتقدير احتياجات وضع الأسس  -
 الأفراد المطلوبين بعناية.

داخل  من  المصادر الأكثر احتمالا سواء   رسم طرق وأساليب البحث عن العناصر البشرية المطلوبة من -
في السوق العمل المحلية أو الإقليمية أو العالمية.المنظمة أو من خارجها   

والمفاضلة تسهم لاختيار أكثر العناصر توافقا مع احتياجات  ،للعملتنمية وسائل ومعايير فحص المتقدمين  -
                       المنظمة ومتطلبات الأعمال والوظائف الشاغرة وظروف التشغيل المادية والاجتماعية.

يل الموارد البشرية المتاحة بطريقة مثلى بإنشاء المهام المناسبة إلى الأفراد أو المجموعات بما ضمان تشغ -
                                         يوافق خصائصهم المهنية والعلمية ورعايتهم وتوجهاتهم الشخصية.

وعوائده متناسبة  هعمل ومتطلباتضمان المحافظة على الموارد البشرية بالعمل المستمر على جعل مكان ال -
                                                                مع تطلعات الأفراد وخصائصهم المتطورة.

                                               

الموارد البشرية تتكون من عناصر مختلفة تلخصها فيما يلي: تدريبإن استراتيجية   

من حيث النوعيات والأعداد وذلك بناء  ،طيط الموارد البشرية وذلك بتقدير الاحتياجات من الموارد البشريةتخ -
على مراجعة استراتيجيات المنظمة وخططها الاستراتيجية في مجالات نشاطها المختلفة، وتقدير مستويات 

تي تغطيها خطة الموارد الإنتاج وحجم الطلب على منتجاتها وخدماتها في فترة عادة هي الخطة ال
                                                                                                البشرية.

تخطيط البحث والاستقطاب وذلك لتحديد مصادر الحصول على الموارد البشرية المطلوبة، واختيار أساليب  -
كما تتضمن هذه العملية  ،دم بطلبات شغل وظائف المنظمة الشاغرةالبحث، ومغريات حفز الأفراد على التق

تحديد أساليب والمعايير المقارنة والمفاضلة بين المتقدمين وأسس اختيار العناصر الأفضل من 
                                                                                                  بينهم.

استبقاء الموارد البشرية والمحافظة عليهم، وتقصد هذه الخطة إلى بيان الظروف والشروط الواجب  تخطيط -
هم والمعرفة لدي  الخبرة واستثمار تراكم  البشرية المتاحة لها  تحافظ على الموارد   تنميتها في المنظمة بحيث

والتعويض المالي والمادي والمعنوي لفترات أطول. وتعالج هذه الخطة مسائل تتصل بنظم ومستويات الرواتب 
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ا لم  شكال الرعاية والعناية الاجتماعية والثقافية والصحية لهم، وتنمية مناخ وثقافة المنظمةالجهود العاملين، 
يجعلها المكان المفضل للعمل فيه من وجهة نظر 

                                                                                 العاملين.

الموارد البشرية تطوير الآليات اللازمة لتنفيذها وتحقيق أهدافها ومنها: تدريبكما يتضمن بناء استراتيجية   

الموارد البشرية وبين استراتيجيات وخطط وبرامج عمل المنظمة. تدريبالربط بين عملية  -  

س بينهما جميعا لرفع مستوى كفاءة التنفيذ.الموارد البشرية لتحقيق التكامل والتناف تدريبتجميع أنشطة  -  

البشرية  الموارد   تدريب  الموارد البشرية لها موضوعات هامة لها علاقة وصلة بكفاءة تدريبإن استراتيجية 
 منها ما يلي:

العمال على المدى المتوسط والبعيد. بتدريبتسطير برنامج خاص  -   

ال الذين تلقوا دراستهم النظرية.وضع برامج للمتابعة الميدانية الخاصة بعم -  

المفاضلة بين المصادر الداخلية والمصادر الخارجية لاستقطاب الموارد البشرية لاحتياجات المنظمة. -  

اسنادها او  الخاصة  المفاضلة بين إجراء عمليات البحث والاستقطاب ذاتيا بإمكانيات المنظمة وأساليبها -  

كز التقييم المتخصصة.إلى مكاتب البحث والاستقطاب ومرا  

تصميم وتطوير أساليب وبرامج اختيار المتقدمين للعمل بالمنظمة وتحديد أسس ومعايير الاختيار. -  

مكانية تحقيقه. - مراجعة تصميم الأعمال والتأكد من ملائمة التصميم وا   

المستويات   مع رنات المالية للعاملين وأجراء المقا والتعويضات  مراجعة واقتراح تطوير هياكل الرواتب  -
 السائدة في سوق العمل.

التكوين وتنمية الموارد البشرية، ومسارات التقدم الوظيفي التي تمنحها  فرصمراجعة واقتراح تطوير نظم و  -
                                                                                     المنظمة للعاملين.

راح تطوير نظم وأساليب القيادة والإشراف في ضوء معرفة نوعيات ومستويات الموارد البشرية مراجعة واقت -
                                                                                      اللازمة للمنظمة.
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  التدريب اساسيات: الثاني المبحث

فها إذا قام كل شخص فيها بعمله على أكفأ وجه، وحتى يمكن ستطيع أي منشأة أو شركة تحقيق أهدات   
للعاملين القيام بذلك فهم في حاجة إلى تدريب جيد. قد يحتاج الأمر إلى تدخل العديد من الأشخاص في عملية 

ذه اختيار أو تصميم التدريب المناسب لتحقيق هالمنشأة وأيضا احتياجات الفرد و  التدريب لتحديد احتياجات
ي يتم ويعرف التدريب بشكل عام بأنه العملية المستمرة الت اجات بجانب نقل وتقييم فاعلية هذا التدريب.الاحتي

لكي يكون قادرا على أداء مهام محددة  ،رب بالمعلومات والمهارات اللازمةمن خلالها تزويد الموظف المتد
عداده حداث تطوير إيجابي في أدائه وا  تبر التدريب خياراً ويع .ير في المستقبلللتأقلم مع التغي بشكل أفضل، وا 

استراتيجياً لأي جهة تتطلع الى إعداد كوادر بشرية قادرة على تلبية حاجات العمل ومواكبة التطورات والتغيرات 
وللتدريب أثناء الخدمة أهمية كبيرة نظراً لما يهيئه التدريب للموظف  السريعة التي تحدث في مجالات العمل.

أو من خلال تعرفه على أفضل الحلول للمشكلات التي يواجهها  ت جديدة تتطلبها مهنته،من معارف ومهارا
المستوى  ليصل بذلك إلى ،ء عمله ويساعده على تجنب الأخطاءأثناء ممارسته لمهنته مما يزيده تمكناً في أدا

  .المنشود
 

  وانواعه المطلب الأول: مفاهيم حول التدريب

 اولا: مفهوم التدريب

جهد تنظيمي يهدف لتسهيل اكتساب العاملين بالمعارف والمهارات المرتبطة  "بأنه  التدريبتعريف  يمكن  
 بالعمل، او تغيير اتجاهات او سلوكيات العاملين بما يضمن تحسين الأداء وتحقيق أهداف المنظمة.1       

لمقابلة   ،الفنية وقدراته  اته هو نشاط منظم مستمر يركز على الفرد لتحقيق تغير في معارفه ومهار  التدريب:
وتطلعاته المستقبلية  ،في ضوء متطلبات العمل الذي يقوم به ،احتياجات محددة في الوضع الراهن والمستقبلي

.التي يعمل بها نظمةفي إطار الم  

ومفاهيم  لحقائق  المتضمنة  : "هي عبارة عن مجموعة من الخبرات أو المعلومات مفهوم العملية التدريبية
من  توصيلها  يراد   والقيم التي فضلا عن الاتجاهات والمهارات  ،ما إلى ذلك من أنواع المعرفةو  ونظريات

.المدرب إلى المتدرب"  
                                                             

  1  النجار محمد عدنان،" ادارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي"، منشورات جامعة دمشق’ 2889، ص 809. 
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"هو المصدر الذي يبعث بالرسالة وبالأسلوب المناسب مستخدما الوسيلة المناسبة إلى متدرب تعريف المدرب: 
                                                                         .  واحد أو مجموعة من المتدربين"

والمستوى الثقافي  نظرا لاختلاف المتدرب في الخصائص النفسية وعوامل السن ،"يختلف عن التلميذالمتدرب: 
 والتعليمي والاجتماعي والخبرات السابقة"1.                                                                 

جهود إدارية وتنظيمية مرتبطة بحالة الاستمرارية تستهدف إجراء تغيير "التدريب بأنه )الهيتي( فقد عرف   
مهاري ومعرفي وسلوكي في خصائص الفرد الحالية أو المستقبلية لكي يتمكن من الإفاءة بمتطلبات عمله وان 

 يطور أداءه العملي والسلوكي بشكل أفضل".2

إن التدريب هو عبارة عن عملية مخططة ومنظمة  "لتعريفات السااابقة وخبرتي في مجال التدريب من خلال ا  
تهدف إلى تنمية مهارات وقدرات الحالية والمقبلة للعاملين التي لها علاقة  ،المنظمةومساااااااااتمرة على مدى حياة 

أداء وظائفهم بكفاءة وزيادة معلوماتهم واكتساااااااااااب المعارف وتحسااااااااااين ساااااااااالوكهم بما يمكنهم من  ،بعمل محدد
                                                                                                   وفعالية.

يفه حيث يمكن تعر  ،الذي يعتبر في الحقيقة امتداد لمفهوم التدريب تمييز التدريب عن مفهوم التأهيل كما يمكن
بانه عبارة عن المجهودات التي تقوم بها المنظمة، نحو تزويد الموظفين بالقدرات التي تحتاج اليها المؤسسة 
 مستقبلا.3                                                                                                

في المدارس والجامعات ما يدرس  ان التعليمعلى  والتكوين التمييز بين التدريب عن مفهوم التعليمكما يمكن 
والدراساااااااات العليا، حيث يتم نقل المعرفة حول حقائق الأمور والمفاهيم والأحداث من المعلمين للطلاب، ليمنح 

هو القيام بممارساااااااااااة مهمة معينة  ومن ناحية أخرى فان التدريبالطلاب نهاية القدرة على حل المشاااااااااااكلات، 
التادرياب باالجوانب العملية للمهمة او الوظيفة، ومن الجدير بالذكر والتركيز عليهاا حتى يتم إتقاانهاا، كماا يتعلق 

 ان التدريب لايقل أهمية عن التعليم فبدونه يكون التعليم ناقصا ولكنه يأتي بعد مرحلة التعليم4.              
                                                             

  1 حسن احمد الطعاني," التدريب الاداري المعاصر", دار المسيرة للنشر والتوزيع, عمان, 2112, ط2 ,ص21 .

  2 بلال خلف السكرانة،" اتجاهات حديثة في التدريب"، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، ط2، 2122، ص29.

  3 سيد محمد جاد الرب، "التخطيط الاستراتيجي: منهج لتحقيق التمييز التنافسي"، دار الفجر للنشر ولتوزيع، 2126 ص886.
4Nedha (28-3-2011), «Difference between Education and Training ", WWW.differencebetween .com, Retrieved 

30-7-2018.Edited.   

http://www.difference/
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ويعرف التكوين على أنه العمل على زيادة قدرات الافراد ومهاراتهم بغر ض رفع مستوى قيامهم بمهامهم ووظائفهم 
الحالية وكذلك إكسابهم القدرة على تولي مسؤوليات أكبر. أو هو تزويد الفرد بالمعلومات والخبرات والمهارات 
 التي تجعله صالحا لأداء عمل معين بكفاءة عالية وصالحة لتولي مناصب أعلى.1                          

هيل والتعليم من خلال الجدول التالي: ويمكن توضيح الفروق السابقة بين التدريب والتأ    

التكوين ،التأهيل ،التدريبو  الفروق الأساسية بين التعليم :(10جدول )      

 عامل المقارنة التعليم التدريب التأهيل التكوين
الوظيفة الحالية  الوظيفة المستقبلية.

 والمستقبلية.
الوظيفة 
 الحالية.

قاعدة معرفية عامة 
تدعم أي نشاط يمكن 

ان يشارك فيه 
 الطالب.

 التأثير

تحضير العاملين 
لمنصب تسيير 

شراف.  وا 

جماعات العمل او 
 كل 

 العاملين بالمؤسسة.

 الموظفين كأفراد
 حسب الوظيفة.

ما يدرس في المدارس 
والجامعات والدراسات 

 العليا.

 النطاق

في الوقت  في الاجل الطويل. في الاجل الطويل.
 الحاضر.

نظام رسمي لمسيرة 
 تعليم طويلة.

 الوقت

الاعداد من اجل 
 تحمل 

وضائف في 
 المستقبل.

الاعداد من اجل 
 تحمل 

وضائف في 
 المستقبل.

اكتساب 
مهارات في 

 الوقت الحالي.

خلق تغيير سلوك 
الفرد بشكل دائم من 
خلال نقل المعلومات 

 والمعرفة.

 الهدف
 

  :اجع التاليةبالاستعانة بالمر  المصدر: من اعداد الطالبة
"الأفراد إدارة في مذكرات" ،راشد عادل أحمد -     منهج لتحقيق التمييز التنافسي" :"التخطيط الاستراتيجي ،سيد محمد جاد الرب -  

- Nedha (28-3-2011),"Difference between Education and Training".  

 ثانيا: أهمية التدريب 

ر البشرية وتطوير أداء العمل، وزيادة الإنتاج فهو اتفاق يعد التدريب مصدرا مهما من مصادر إعداد الكواد  
  في كذلك  أهميته  وتتمثل   والاجتماعي النمو لاقتصادي   احتياجات  استثماري يحقق عائدا ملموسا لتلبية

 الجوانب الرئيسية الثلاثة التالية بالنسبة للمنظمة والأفراد العاملين ولتطوير العلاقات الإنسانية.2              
                                                             

  1 أحمد عادل راشد،" مذكرات في إدارة الأفراد"، دار النهضة العربية، الطبعة الاولى، 1881 ،ص181.  
  2 حسن احمد الطعاني˓," التدريب الاداري المعاصر" مرجع سابق˓ 0110، ص 41. 
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                                                                                         :بالنسبة للمنظمة
:يتظهر هذه الأهمية كما يل  

 – زيادة الإنتاجية والأداء الوظيفي وذلك يتجلى بتعريف الأفراد بما هو مطلوب منهم وتطوير مهاراتهم.

ت ايجابية داخلية وخارجية نحو المنظمةيساعد في خلق اتجاها - .  

 - يساعد في ربط أهداف العاملين بأهداف المنظمة.1 

 – يساعد في انفتاح المنظمة على المجتمع الخارجي .

.يؤدي إلى توضيح السياسات العامة للمنظمة   – 

.في فاعلية الاتصالات والاستشارات الداخلية يساعد -   

  بالنسبة للأفراد العاملين:

.اعد الأفراد في تحسين فهمهم للمنظمةيس  – 

 - يساعد الأفراد في تحسين قراراتهم وحل مشاكلهم في العمل .

 – يطور الدافعية للأداء .

 – يساعد على تطوير مهارات الاتصالات بين الأفراد .

دارة الندوات والاجتماعات وال -  قدرة على تنظيم يعمل على تنمية مهارات وقدرات المتدرب كالتعبير والنقاش وا 
                                                                                  .العمل والإفادة في الوقت

- يساعد على تنمية الاتجاهات للمتدرب كالتفوق والتميز في العمل والشعور بالمسؤولية وتفضيل العمل 
 للمنشاة.2

 ˓فإذا كان التعليم يوفر الأساس الذي يمكن أن ينطلق في تنمية المجتمع ˓استكمال دور الجامعة والمدارس -
                              إذ نجد أن التدريب ينمي الكفاءات بالنسبة للعاملين كل واحد على حسب عمله.

مية روح التعاون والعمل الجماعي.الإبداع الوظيفي وتن  -  

  
                                                             

  1 نظمي شحادة وآخرون، "إدارة الموارد البشرية"، ط2، عمان، الأردن: دار صفاء، 2111، ص 62.

 2  صلاح الدين محمد عبد الباقي،"إدارة الموارد البشرية من الناحية العلمية"، القاهرة: دار العلمية، دار الجامعية، دبي، 2111، ص220.
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 ثالثا-مبادئ التدريب
 تخضع عملية التدريب إلى عدة مبادئ عامة ينبغي مراعاتها في جميع مراحل هذه العملية:1

: يجب أن يكون الهدف من التدريب محددا وواضحا طبقا للاحتياجات الفعلية للمتدربين، مع مراعاة الهدف-1
                                                          أن يكون الهدف موضوعيا وواقعيا وقابلا للتطبيق.

: ويتحقق هذا المبدأ بان يبدأ التدريب ببداية الحياة الوظيفية للفرد، ويساااتمر معه خطوة بخطوة، الاستتتمرارية-0
                                             لتطويره وتنميته بما يتماشاى مع متطلبات التطور الوظيفي للفرد.

افة المستويات الوظيفية بالمنظمة ويشمل جميع الفئات في حيث يجب أن يوجه التدريب إلى كالشمول: -6
 الهرم الوظيفي للفرد.

فيبدأ التدريب بمعالجة الموضوعات البسيطة ثم يتدرج إلى الأكثر صعوبة وهكذا حتى يصل إلى التدرج: -5
 معالجة أكثر المشكلات صعوبة وتعقيدا.

 شتى د منه الجميع بكل ما هو جديد وحديث في: حتى يكون التدريب معينا لا ينضب يتزو مواكبة التطور-4
 مجالات العمل وبأحدث أساليب وتكنولوجيا التدريب.

وذلك بان يلبي الاحتياجات الفعلية للمتدربين ويتناسب مع مستوياتهم. الواقعية:-3  

 رابعا: أنواع التدريب
  وفي محاولة لتحليل الجانب الاقتصادي للتدريب˓ فرق)بيكر( بين نوعين من التدريب هما:2

التدريب المتخصص -التدريب العام        - 

0- التدريب العام: هو ذلك النوع من التدريب الذي يزيد من إنتاجية الفرد الحدية في المنظمة التي تقدم له 
وكذلك في أي منظمة أخرى قد يعمل بها، فالطبيب المتدرب في المستشفى معين يمكنه استخدام مهارته  التدريب.
بة من هذا التدريب في أي مستشفى أخر، وتقدم المنظمة مثل هذا النوع من التدريب في حالة عدم المكتس

اضطرارها لتحمل التكلفة، فتحمل الفرد المتدرب تكلفة التدريب من خلال منحه أجرا منخفضا عن المعدل العادي 
                                                             

  1 حسن احمد الطعاني˓," التدريب الاداري المعاصر" مرجع سابق˓ ص ص 28-22. 

  2 راوية حسن، نفس المرجع السابق، ص66.
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التدريب إذا زاد الإنتاج الحدي للفرد،  أثناء فترة التدريب. ويمكن للمنظمة أن تحقق عائدا من تقديم هذا النوع من
ولكي تحافظ المنظمة على الأفراد المتدربين ولجذب الأفراد المهرة للعمل بها، فلا بد أن يتماشى مستوى الأجور 

                                                           للمنظمة مع مستوى الأجور السائد في سوق العمل.

تكلفة معدل دوران العمل لا ترتبط ارتباطا قويا بتكلفة التدريب العام، فإدراك المنظمة لسهولة ترك  ويلاحظ أن   
الفرد المتدرب تدريبا عاما ليلتحق بالعمل في أي منظمة أخرى، قد يدفعها إلى تحميل الفرد تكلفة هذا النوع من 

لى التدريب وبالتالي تقل نسبة الإيرادات التدريب حتى لا تتحمل خسارة رأسمالية بتركه العمل بعد حصوله ع
                                                                                   الممكن أن تحصل عليها.

0 - التدريب المتخصص: هو يزيد من الإنتاجية الحدية للفرد في المنظمة التي تقدم له التدريب بدرجة أكبر 
فالموارد المنفقة  دية إذا ما عمل بأي منظمة أخرى، وهناك صور عديدة لهذا النوع من التدريب.من إنتاجيته الح

 في المنظمة لتعريف العامل الجديد بعمله وتقديمه للمنظمة تمثل نوعا من الإنفاق على التدريب المتخصص.
  
نظمة من خلال اختباره وتجربه أيضا فان تكلفة التعرف على الإمكانيات المحتملة للفرد الجديد بعمله بالم  

احتمالات نجاحه أو فشله تعد ضمن تكلفة التدريب المتخصص مما يسمح باستخدام القوى العاملة استخداما 
في هذه  المستخدمة اأمثل. ويدخل ضمن تلك التكلفة اللازمة لتدريب الفرد على نوع متخصص من التكنولوجي

متدرب تدريبا متخصصا بالنسبة للمنظمة، فتقدم أجرا عاليا نسبيا يكون المنظمة دون غيرها. وتزداد قيمة الفرد ال
هذا الأجر مستقلا عن الأجر المحتمل أن تقدمه أي منظمة أخرى. أما بالنسبة للعائد المحتمل أن تحققه المنظمة 

سبة المتخصصة المكتمن تقديمها لهذا النوع من التدريب فانه يكون عاليا نسبيا نظرا للإنتاجية المرتفعة والمهارات 
                            للمتدرب، وترتبط تكلفة معدل دوران العمل ارتباطا كبيرا بتكلفة التدريب المتخصص.

فان ترك الفرد المتدرب للعمل يزيد من مقدار الخسارة الرأسمالية  ،ونظرا لارتفاع تكلفة التدريب المتخصص  
تدريب العام. وبالتالي يكون لدى المنظمة استعدادا لدفع اجر أعلى للفرد للمنظمة أكثر من الخسارة في حالة ال

                                  حتى تحافظ على بقائه للعمل بالمنظمة فلا تتحمل خسارة كبيرة بتركه العمل.

تملة لتقديم إذن فنوع التدريب )عام أو متخصص(، ومعدل دوران العمل يؤثران في تحديد مقدار التكلفة المح
 التدريب، ويمكن للمنظمة أن تواجه الخسارة الناجمة عن ارتفاع معدل دوران العمل بإحدى طريقتين:1          

                                                             
 1 راوية حسن، مرجع سابق، ص ص 28 ،20.
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أن تحصل المنظمة على إنتاج وعائد أكبر من الأفراد الموجودين حاليا لتعويض الخسارة الناجمة من ترك  -0
النجاح.الأفراد المتدربين للعمل ويسمى هذا بالعائد على   

للعمل بالمنظمة،    أن تدرك المنظمة مسبقا وجود احتمال لترك بعض الأفراد ممن حصلوا على التدريب -0
                                        وهذا الاحتمال ليس محددا ولا ثابتا، ولكنه يرتبط بمستوى الأجور فيها.

 المطلب الثاني: النظريات الأساسية في التدريب
العمليات التدريبية دورا رئيسيا في وقتنا الحالي واهتمام كبير من العلماء والباحثين في ميادين المعرفة  تحظي  

 المختلفة، ومن المساهمات البحثية في هدا المجال سوف نتطرق الى النظريات الرئيسية التالية1:               
 اولا: النظريات السلوكية

مليات التدريبية ليست الا عملية تشكيل علاقات ترابطية بين المتغيرات او يرى أصحاب هده النظرية ان الع
المثيرات من ناحية، وبين الاستجابة السلوكية من ناحية أخرى وغالبا ما تتحقق عملية التعلم المطلوبة عندما 

ي المتغير ف يصبح المتغير قادرا على التحكم في الاستجابة السلوكية وضبطها، فتظهر الاستجابة بمجرد ظهور
بيئة الشخص المرغوب في تدريبه، وتختفي باختفائه، هذا مع ملاحظة اختلاف درجة قوة المترابطات ونوعيتها 

                                                                .باختلاف الأوضاع والمواقف التي تحدث فيها
 

 ويمكن اجمال أبرز المبادئ التدريبية التي تقدما هذه النظريات فيمل يلي:2   
يش البيئة الخارجية التي يع مبدا التأثير والاستجابة، حيث يخضع السلوك الإنساني لتأثيرات البيئة الداخلية او-

               فيها الافراد ويتميز هذا السلوك بانه سلوك تفاعلي، ولا يمكن فصله عن المؤثرات ويستجيب لها.
تعديلات او   ما تم احداث ذاالمنظومات المحددة للسلوك قابلة للتعديل والتغيير ا لان، مبدا تعديل السلوك-

تغييرات في المتغيرات، او الشروط )المثيرات( التي كانت تحدد السلوكيات السابقة وتزداد هذه العملية نجاحا 
اثه من تعديلات او تغييرات وفعالية كلما ثم وضع برنامج منظم وقائم على حسابات دقيقة وشاملة لما يجب إحد

                                                                                      في المؤثرات المعنية.
                                                                          

                                                             
  1 فريد النجار، "إدارة وظائف الافراد وتنمية الموارد البشرية"، مؤسسة شباب الجامعة، الاسكندرية، 2889، ص228.

    

  2 عساف، عبد المعطي،" التدريب وتنمية الموارد البشرية: الأسس والعمليات"، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، 2111، ص 22.  
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يترتب على أدائه من اثار على المتدرب، فكلما مبدا الأثر وفيه السلوك المكتسب يقوى ويضعف حسب ما -
كلما دفع الأشخاص المعنيين  المكافأةكان السلوك يؤدي الى الحصول على مزيد من النجاح او الابداع او 

 الى المزيد من التعلم والتقدم وتكرار السلوكيات التي أدت بهم الى النجاح والعكس بالعكس.

يحدث عندما يكون الفرد أكثر استعدادا لاستقباله وتقبله،  وقت للتدريب مبدا الاستعداد ويشير الى ان أفضل-
ذلك على   لأهمية وتتأثر الاستعدادات عادة بقدرات الأشخاص وسعة افاقهم وتلمسهم لأثار التدرب وادراكهم 

                                                                          العامة. مسار حياتهم الوظيفية او
 ثانيا: النظريات العقلية )المعرفية الادراكية( 

فيما يتصل بتفسير العمليات العقلية  ،شكك أصحاب هذه النظريات في قدرة النظريات السلوكية وافكارها   
تلقى يالمعرفية المعقدة، كالتفكير والاستدلال والابداع والتنظيم، وقالوا ان الكائن البشري ليس مجرد كائن سلبي 

بل هو شخصية إيجابية واعية وتفاعلية يقوم بالتفاعل مع المعلومات  ،المثيرات والمعلومات ويستجيب لها
عادة  واستيعابها، تحليلها، تنظيمها ودمجها في البيئة المعرفة لديه، فالتدريب عملية عقلية داخلية تقوم بتشكيل وا 

ين الكائن والبيئة التدريبية، ويظهر التدريب في هذه الحالة تنظيم البنى المعرفية الناتجة عن التفاعل الحاصل ب
على هيئة نشاطات عقلية ومنهجية قادرة على تنظيم المدركات، المفاهيم، والمبادئ التي تمكن الانسان من 

                                  الاستنتاج، حل المشكلات، التقويم، الابتكار والابداع. الاستقراء، الاستدلال،

 ثالثا: النظريات الإنسانية الكلية 

أتت هذه المدرسة النفسية لتكمل ما بدأته النظريات السابقة )السلوكية والمعرفية( في سعيها لتفسير عمليات   
التعلم والتدرب وبدا أصحاب هذه النظرية يطرحون أفكارهم المتصلة بالتعلم والتدريب في الستينات من هذا 

                                                    بية التقدمية او المدرسة الإنسانية.القرن تحت شعار التر 

ويرى أصحاب هذه النظرية ان التدرب عملية إنسانية كلية لا تقتصر على السلوك الظاهر للإنسان، ولا    
نسان عندما يتعلم او يتطور والا ،على بناء العقلية فقط، وانما على كيانه وشخصيته الفردية والاجتماعية كذلك

بنتيجة العوامل والظروف المختلفة التي يمر بها، سواء اكانت مخططة ومقصودة، او مصادفة وغير مقصودة، 
انما يتطور بصورة كلية مترابطة ومتكاملة وتتفاعل في إحداث هذا التطور والتغير، جميع المقومات السلوكية 

                    والنزاعات الاجتماعية والفردية التي تتصل بثقافة المرء. والعقلية الداخلية والقيم والاتجاهات
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من المبادئ الأساسية التي يمكن استخلاصها من هذه النظريات ما يلي:   

ة ان الانسان يكتسب قيمة من خلال علاقته مع الأشخاص الاخرين في إطار المؤسسات الاجتماعية والإنساني-
                                                         التي يتكون منها مجتمعه )المركز والدور والسلوك(.

الاهتمام بالحوافز والدوافع الإنسانية الخارجية والداخلية في استثارة اهتمام المتدربين في موضوع التدريب، -
ويرتبط بهذا المبدأ أيضا مبدا العمل على إيجاد التوحد،  والمحافظة على هذا الاهتمام الى ان تحقق الأهداف،

او الترابط الذي يمثل اهم مداخل تحقيق الفعالية على الاطلاق وقد مثل اهم محاور الفلسفة اليابانية في 
                                                                                                   الإدارة.

التدرب عن طريق ممارسة العمل، انطلاقا من ان التدريب عن طريق العمل يتيح الفرصة لاكتساب الخبرة -
 المباشرة وتلمس القيمة الحقيقية للمعارف والمهارات المتعلمة.

مكانية استخدامه في حل المشكلات التي يواجهها - قابلية ما يتم تعلمه للتطبيق في الواقع والحياة العملية، وا 
متدرب في إطار عمله ومسؤولياته.ال  

 

 أساليب التدريب المطلب الثالث: 
 لتنمية القدرة على التفكير الاستدلالي.اساليب  :اولا
من خلال ما يقدمه لهم من تمارين للبرهنة:  ،إن التدريب ينمي قدرة العاملين على التفكير الاستدلالي )الخلاق(  

يتطلب حلها بذل مجهود ذهني كبير من جانبهم؛ ولأجل بناء  عرض مشكلات عملية فعلية أو افتراضية،
علاقات أو روابط منطقية ولتنشيط الأفكار واستدعاء المعارف المكتسبة يبين لهؤلاء العاملين "المتدربين" أساليب 

                                                   الحل الممكنة وتقترح عليهم أمثلة في طرق البرهنة... الخ.

 1-  أسلوب المحاضرة:

 ،رمباش  بشكل تدريبية مادة بإلقاء المدرب يقوم وفيها أقدمها، ومن شيوعاً  التدريب أساليب أكثر من وتعتبر  
ا النوع من ذه ويتناسب المدرب، وهو فقط واحد جانب من والمتدرب المدرب بين الاتصال عملية تكون بحيث  

جراءات، وقواعد، علومات،م لإيصال الحاجة حالة في التدريب  من ممكن  عدد لأكبر العمل عن أداء وطرق وا 
 واحيالن بعض وتحليل دراسة التدريب موضوع يتطلب وعندما ممكنة، تكلفة وبأقل السبل أقصر وفي المتدربين،
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الفلسفية أو الأفكار والمفاهيم المستخدمة، أو الاتجاهات في الإدارة والنظريات المعمول بها أو تنمية القدرات 
 العلمية، على مواجهة المشاكل وحلها.1                                                                    

   لاا ووضوح رقابة وأكثر والنفقات، الوقت في اقتصاديا أكثر للأفراد التدريبي الأسلوب هذا أن من وبالرغم   
 أنه يفتقر إلى2 :

نما السلوك، وتغيير المهارات صقل هاهدف وسيلة اعتباره عدم -  بصورة المتدربين إلى المعلومات نقل وا 
ة. محدد  

. واحد جانب من اتصال عملية أنها أي الجماعية، المشاركة من الأغلب على خلوه -  
.المتدربين بين الفردية الفروق الاعتبار بعين أخذه عدم -  
 على التركيز في ضعف العكسية التغذية ضعف إلى فةإضا الواقع إلى المتعلمة المادة لنقل الفرص قلة -

                                                                                .التطبيقي العملي الجانب
 0-أسلوب المناقشة:

    كسيةع تغذية توفر أنها في المحاضرة أسلوب على كبرى ميزة ولها ناجح، وتدريبي دراسي أسلوب المناقشة
 يمكن الجانبية. كما ا الاموربه والابتعاد المهمة الموضوعات نحو وتوجيهها المناقشة سير في التحكم من تمكن

 لآراءلتبادل  الملائم وتوفر المناخ ،الموضوعات معظم أو جميع تغطية من دقيق بشكل الوقت تخصيص
 ينالمتدرب جميع يشارك حيث الثبات من بنوع ةالمناقش تحدثها التي الآثار وتتميز تامة، بحرية النظر ووجهات

 اعيالجم والعمل التعاون نحو  السليمة الاتجاهات لتنمية الفرصة وتتيح إليها، التوصل يتم التي النتائج في
 والتفاوض واكتساب المهارات وتبادل التجارب وممارسة الأساليب الديمقراطية في حل المشكلات3.             

 

 3-أسلوب دراسة الحالة: 
. تزيد تمثل دراسة الحالة وصفا مفصلا مطبوعا لاحد المشكلات يوزع على المشاركين ليقرروا الحل الملائم

وتجعلهم ينخرطون بصورة فعالة  ،وتزود المشاركين بخبرات ومعلومات ،دراسة الحالة من واقعية برنامج التدريب
                                       علمونها عمليا.في عملية التعلم وتجبرهم على تطبيق النظريات التي يت

                                                             
  1  جاري ديسلر، "إدارة الموارد البشرية"، ترجمة محمد سيد أحمد وعبد المحسن عبد المحسن، دار المريخ، الرياض المملكة العربية السعودية، 2118،  ص 218. 

  2  العزاوي، نجم، "التدريب الإداري"، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان   الأردن، 2116، صفحة 226   .
3 Mathwes, B.and Ueno, 2001,"Quality Training: Finding from European Survey", The TQM 

Magazin,Vol.13.No.1.P.40. 
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 ثم ومن ،الا انه يشرك افراد المجموعة في تحديد المحتوى ،المدرب بالإعداد لدراسة الحالة معادة ما يقو 
                                                          :ذلك كل في مراعاته تجب ما أهم ومن ،مناقشتها

  ،المطلوب  الحالة بالقدر  تفاصيل ثم عدل  اهدافك.  تناسبفي المصادر عن دراسة حالة ملائمة  ابحث-
 او اكتب عن حالة تناسب مشاكل المجموعة او الهيئة التي يعملون بها.

بين أربعة الى ستة افراد. وزع المشاركين في مجموعات تتراوح ما-  
  .ع الهدف من استخدام دراسة الحالاتوض-
قم بقراءة كل حالة وحدد الاستجابات المختلفة للمشاركين. ،اتباع الافراد التعليمات عند-  
يقوم المشاركون بمناقشة الأفكار المميزة. فقد تحتاج لان يتوصل المشتركون لاتفاق  ،في المجموعات الصغيرة-

                   فكرة.جماعي حول فكرة المجموعة او ان يعقدوا مناقشة فقط حول الأسباب الرئيسية لهذه ال
المميزة  الأفكار وتدوين  ،مجموعة  من كل واستخراج المعلومات  ،قم بإجراء مناقشة مع المجموعة بأكملها-

 التي يقدمها أعضاء المجموعة في مجموعات لوحات الشرح.1  
 

 4-المؤتمرات والندوات:
    اعضاء  كافة جانب من أهميته له ،عينم موضوع لدراسة الأفراد من عدد فيه يشترك اجتماع هو المؤتمر
التدريبي  الاسلوب  ذاه من الاستفادة ويتم. معينة مسائل بشأن توصيات إلى الوصول بهدف وذلك المؤتمر،  

هذا  يعتمد  إذ  وخبرتهم معرفتهم  ضوء على المؤتمرون يناقشها التي المواضيع حول، الآراء تبادل خلال من
  المؤتمر. أعضاء اتوخبر  معلومات على الأسلوب

مهمته توجيه  للمؤتمر رئيس يوجد بل المحاضرة، أسلوب في الحال هو كما مدرب يوجد لا الأسلوب هذا وفي  
للموضوع او المشكلة الأساسية العناصر إدراك  على  قادرين غير  الأعضاء  أن  يلاحظ  عندما المناقشات  

 تجاربهم واقع من أعضائه جميع  إسهام  بدرجة  نجاحه بطيرت  تدريبي،  كأسلوب  والمؤتمر.  يدرسونها التي
 لب ذلك، على   تعتمد لا  التدريبية قيمته أن ذلك معين، اتفاق إلى التوصل على نجاحه يعتمد ولا وخبراتهم،

 تعتمد على مدى استفادة الأعضاء من خبرات وآراء بعضهم البعض. 2                                    
 

 الوقت ذات في مختلفة جوانب من محدد موضوع طرق المختصين من عدد فيه يتبادل أسلوب لندوةا أما  
 الإدارة مستوى في للإداريين خاص بشكل موجه التدريب من الأسلوب وهذا النقاش المتدربون فيه يشارك الذي

                                                             
  1 لوي هارت، اعداد قسم الترجمة بدار الفاروق، د/خالد العامري،" وسائل التدريب الفعالة"، دار الفاروق للنشر والتوزيع، 2112،ص60.

2 Robbins,S.,and Coulter,M.,"Management,Pearon Prentic Hall",2005,P. 295. 
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 لقرارا اختيار كيفية على تدريب بذلك وهو الأنسب، الرأي واختيار الآراء تعدد من الإداري ليستفيد وذلك ، العليا
 المجال      لاتساع وذلك التدريب؛ من الأسلوبا هذ في قليلة المشاركين أعداد تكون وعادة والأنسب، الصحيح

 أمامهم لإبداء رأيهم في الموضوع المطروح. 1                                                              
    

   ،والتحضير له الإعداد في عالية وتكاليف كبيراً  وجهداً  طويلاً  وقتاً  يستغرق أنه سلوبالأ هذا عيوب ومن   
 ويصعب جمع باحثين وخبراء وأساتذة في مكان ووقت واحد.2

 

 :الأدوار تمثيل سلوبا  -5

 قفري نبتكوي المتدربة الإدارية القيادات من عدد فيها يقوم وواقعية عملية مواقف تكوين الأسلوب هذا يتضمن 
موقف في حقيقي لتمثيل سلوك القيادي المدرب توجيه وحسب الحالة، تحتاجهم التي الأشخاص عدد حسب  

 انك لو كما القيادي للمتدرب الفعلي بالسلوك نتيجته تحسم العمل ظروف وبين الأفراد بين للعلاقات مصطنع
:الطريقتين أحد الأسلوب هذا يأخذ أن ويمكن فعلا، الحياة في يعيش  

 قفمو  إلى تؤدي المتنوعةة الإدار  فروع من فرع أي في أدوار بتمثيل المتدربون أو الخبراء فيها يقوم تمثيلية-ا
.معين  
:الطريقتين بإحدى التمثيلية انتهاء بعد القياديين المتدربين قبل من مشاركة-ب  
.الأعضاء جميع يحضرها جلسة في يقدم تقرير وكتابة جماعية، مناقشة -   
 الإداري القائد من تتطلب السابق، التمثيلي الموقف من نابعة القياديين المتدربين لبعض محددة تدريبات -

                                              .المكتوبة للتعليمات قراءته بعد تلقائيا بدوره يقوم أن المتدرب
   ،منها  المعقدة  وخاصة الأعمال مواقف من معين موقف لعرض وملائمة جيدة طريقة الأسلوب هذا ويعتبر
مكانية الاشراف  وأساليب  الإنسانية  العلاقات  مهارات  تنمية  في  متعددة موضوعات يلائم بحيث تكيفه وا   
،بنفسه الفرد أخطاء  وكشف  الذاتي،  التعليم  عملية وتنشيط  الآخرين،  بشعور  والإحساس والوعي والقيادة  

 والتحكم في الشعور والانفعالات، وحرية التعبير والتفاعل السيكولوجي بين الجماعة.3
 
 

                                                             
   

  1 السالم، مؤيد سعيد، "إدارة الموارد البشرية )مدخل استراتيجي تكاملي("، دار إثراء للنشر والتوزيع، الأردن، ط 2، 2118، ص296. 

  2 ارحيم، سوسن، "واقع التدريب الإداري في القطاعين العام والخاص"، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة اليرموك، الأردن، 2112، ص 2. 

  3 العزاوي، نجم، "التدريب الإداري"، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان-الأردن، 2116، ص ص 282 ،282. 
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 6-الجلسات الجماعية:
محتوى النشاط في هذه الوسيلة بصورة أكبر من تحديد المحتوى في باقي وسائل  بتحديديقوم المشاركين   

ل النظريات من خلا . كما تزيد فعالية المشاركين في خبرات التعلم وتتوفر لهم فرصة عملية لتطبيقالتدريب
هذه الوسيلة. وفي الغالب يتم طرح معلومات من مشكلة حقيقية اثناء دراسة الحالة او تمثيل الأدوار او وسائل 

                                                                                         التدريب الأخرى.
لتحليل المشكلة وحلها.   ،تستخدم وسيلة الجلسات الجماعية ،عامةعندما يواجه افراد المجموعة مشكلة   

على الرغم من ان الهدف من هذه  ،يجب ان تكون المشكلة واقعية وتتصل بحياة من يتلقوا التدريب واعمالهم  
فان الهدف أيضا هو استخدام هذه الوسيلة كخبرة تعلم أخرى  ،الوسيلة هو إيجاد الحلول وتطوير خطة عمل

 ،حيث انها تعتمد على القدرة على الاستماع ،شاركين. لذلك تتطلب هذه الوسيلة مهارات صعبة من المدربللم
 والملاحظة، وطرح الأسئلة وتقديم معلومات رجعية وتقارير تقييمية.1                                        
 

 7-المواقف الحرجة:
فان وسيلة المواقف الحرجة تتطلب مشاركة من الافراد أكثر  ،لة الجلسات الجماعيةيكما هو الحال في وس  

يجب التخطيط بعناية فائقة كي تضمن ناتج  ،نظرا لطبيعة المواقف الحرجة الخاصة ،لة اخرىيوس تطلبهمما 
                                                                                              نهائي فعال.

كون خبرات المشاركين الفعلية هي تتتمثل المواقف الحرجة احدى اشكال الجلسات الجماعية بالغة التفرد. حيث 
                                                                                  الأساس في هذه الطريقة.

سواء المواقف المهنية او  –يمروا بها في حياتهم يتشارك الافراد مع بعضهم البعض في المواقف الحرجة التي 
والتي لها تأثير شديد على تصرفاتهم وسلوكياتهم. تمثل هذه المعلومات مصدرا اخر للتعلم لأفراد  - الشخصية

على عكس طريقة  ،المجموعة حيث يمكنهم ربط وتعميم ماهو مشترك بينهم. كما يتمثل الهدف من هذه الوسيلة
                                       في مشاركة الخبرة وليس في إيجاد حلول للمشكلة. الجلسات الجماعية

من التعلم من مصدر اشمل من مجرد تقديم المدرب وحده نون سيتمك ،في الموقف الحرج لأفراداذ تشارك 
 لبعض الأمثلة.

                                                             
  1 لوي هارت، اعداد قسم الترجمة بدار الفاروق، د/خالد العامري، مرجع سبق ذكره، ص ص 66-66.  
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ة ركون في تبادل هذه المواقف الخاصتتطلب هذه الطريقة التخطيط بعناية لكيفية تدعيم الثقة بحيث يرغب المشا
 ،وقدرتك على استخراج التفاصيل ،مع بعضهم البعض كما تعتمد هذه الطريقة على احساسك بمشاعر الاخرين

 ومساعدتهم على التعلم من هذه المواقف الحرجة.1                                                         
 

  الابتكار على القدرة تنميةاساليب  :ثانيا

 2:تكمن أساليب تنمية القدرة على الابتكار فيما يلي

 0- التدريب أثناء وقت العمل الرسمي

يسند لكل مشترك بموجب هذه الطريقة، عمل مهم وصعب في نفس الوقت، عمل يجبر الفرد المعني في أن  
يه وتتاح لمشاكل التي تعهد إليبدل جهد كبير في البحث والتخيل، مع ترك له أيضا الحرية في معالجة وحل ا

له الفرصة لتقديم وعرض ما يراه مناسبا من أفكار وأراء بدون أي تدخل من جانب الخبراء والرؤساء. في هذه 
الطريقة يتم تقبل مبدأ التدريب عن طريق المحاولات والخطأ لأجل تمكين العامل من تنمية وتطوير قدراته 

 الابتكارية أثناء تأدية العمل.

 0- التمارين الرياضية ودراسة الحالة

إن التمرن على حل بعض المسائل الرياضية )الحسابية(، وأسلوب دراسة الحالات، تعتبر أيضا من الأساليب  
الفعالة في تنمية القدرات الابتكارية والإبداعية لدى أفراد القوى العاملة. في هذه الأساليب يجد الفرد المتدرب 

ن حلول للمسائل والمشاكل المطروحة بالبداهة وباستخدام قدراته التخيلية قبل نفسه ملزما في أن يبحث ع
الاعتماد التحليل المنطقي. ومن خلال هذه الأساليب أيضا يتمرن العامل كيف يستشعر العلاقات ويضع 

     .العميق والتحليل المنطقي السليمالفروض ويتصور الحلول المناسبة قبل التأكد من مدى صحتها بالتفكير 

 3- أسلوب استثارة الآراء والأفكار ) القدرة الابتكارية(

يستند هذا الأسلوب على قاعدة مفادها أن النقد والاعتراض على أراء الآخرين إذا ما قدم فور الإدلاء بها   
فإنه سيؤدي إلى تحفيز الآخرين على الدفاع عن آرائهم. لذلك فإن هذا الأسلوب يتضمن إفساح المجال لطرح 
الأفراد لأرائهم بحرية كاملة وبدون أي تدخل أو أي نقد لهذه الآراء ومن خلال ذلك يمكن التوصل إلى بعض 

                                                             
  1 نفس المرجع السابق، ص 66.

  2 عبد المنعم جنيد، "إدارة الأفراد"، القاهرة، دار النشر غير مذكورة، 2898، ص 292، بتصرف. 
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الأفكار الجديدة والمبدعة. ويقوم هذا الأسلوب أساساً على مرحلتين: الأولى هي مرحلة إبداء الأفكار مهما 
لآراء وتحديد مدى إمكانية الاستفادة من بعضها كانت درجة أهميتها أو فائدتها. والثانية هي مرحلة تقييم لهذه ا

                                                                              .وما هي درجة جدواها العملية
                                                                

 

 ران العملومعدل دو  تكلفة التدريبقياس  :الرابع المطلب
 اولا: قياس تكلفة التدريب

  قد اختلفت بنود وعناصر هذه التكلفة وفقا لمعايير تقسيمها، فإلى جانب التكلفة المباشرة و غير المباشرة،  
  يمكن تقسيم تكلفة التدريب إلى1:                                                    

1 - تكلفة ثابتة أو متغيرة: إن التكلفة الثابتة تتمثل في تلك العناصر التي لا تتغير بتغير عدد المتدربين أو 
وقت التدريب أو البرامج المستخدمة. ومن أمثلة هذه التكلفة، تكلفة المعدات والآلات المستخدمة. أما التكلفة 
المتغيرة فهي التكلفة التي تتغير وفقا للتغير في عدد المتدربين ووقت البرنامج. ومن أمثلة هذا النوع، الخسارة 

 المقدرة في مقدار الإنتاج نتيجة الانشغال بالتدريب.
 0- تكلفة إعداد برامج التدريب ومستلزماتها وتكلفة العملية التدريبية ذاتها فهي تتضمن عددا من البنود وهي:

 أ-تكلفة إعداد وتخطيط البرامج التدريبية مثل الوقت المستغرق في تحليل العمل، ووقت تصميم البرامج؛
نتاج المادة التدريبية؛  ب- تكلفة إعداد وا 

 ج- تكلفة المعدات المستخدمة للتدريب العملي مثل: الآلات والمعدات المستخدمة لأغراض التدريب فقط؛
 د- تكلفة الوقت المستغرق في التدريب سواء كانت وقت المتدرب أو المدرب؛

 ه- الخسارة في الإنتاج والناتجة من استهلاك الآلات والموارد المستخدمة في التدريب.

 ثانيا: قياس تكلفة معدل دوران العمل     

فمفهوم دوران العمل حسب شؤون العمل الأمريكي سنة 0770م على انه "الحرك الاجتماعية للعاملين من  
والى مراكز استخدامهم"2. ويوضح هذا المفهوم حركة دخول وخروج العمال في المنظمة التي يعملون بها خلال 
 فترة زمنية محددة.                               

                                                             
  1 المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية " إمكانية قياس أنشطة الموارد البشرية" مشرف رياض، 2119/21/8.

الإنسانية  لومللع تكريت جامعة مجلة ،"العاملين واستقرار العمل دوران معدل انخفاض في المؤثرة العوامل" محمد، ختلان ممدوح

  2   المجلد 22،العدد21 ، س2121 ،ص868 العراق،
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وهو جانب آخر من الجوانب المتعلقة بالاستثمار البشري والمؤثرة على تكلفة الاستثمار في التدريب. وقد قسمت 
 تكلفة معدل دوران العمل إلى عدد من العناصر وهي1 :                                            
أ- تكلفة الانفصال عن العمل: ومن أمثلتها تكلفة المقابلة الشخصية للفرد تارك العمل، وتقدير مستحقاته 
 المالية؛     
ب- تكلفة الإحلال: وتتمثل في تكلفة إحلال فرد جديد محل الفرد تارك العمل بما تتضمن من تكلفة الإعلان 
 عن الوظيفة، والتكلفة الإدارية اللازمة للتعيين، وتكلفة الاختبارات؛                   
ج- تكلفة التدريب: وهي تكلفة تدريب الفرد الجديد والمتضمنة للتكلفة المباشرة مثل: تكلفة البرامج والمواد الخام، 
والتكلفة غير المباشرة مثل: التكلفة المترتبة على انخفاض إنتاجية العامل الجديد أثناء فترة التدريب، وتكلفة 
 التشغيل والصيانة والعوادم المترتبة على عدم كفاءة العامل الجديد في استخدام المواد والمعدات.       
    وبهذا يمكن استخلاص إمكانية قياس الأنشطة المتعلقة بالموارد البشرية، بل يمكن أيضا تقييم الموارد 
البشرية وفقا لقيمتها الاقتصادية للمنظمة. ولكن بالرغم من الأهمية المتزايدة لقياس هذه الموارد وتقييمها وفقا 
للمعايير الكمية والاقتصادية، وبالرغم من المبالغ والمخصصات المستثمرة في برامج التنمية و التدريب، فإنه لم 
 تبذل سوى جهود قليلة للتعرف على النواتج الاجتماعية والاقتصادية لهذه الاستثمارات.                      

 وقد يرجع عدم التو سع في قياس تكلفة ومنفعة الاستثمار في الموارد البشرية إلى بعض الأسباب ومنها :
 أ- عدم معرفة المسؤولين في إدارة الموارد البشرية بكيفية وطرق القياس اللازمة؛

 ب- عدم الاقتناع بإمكانية قياس أنشطة الموارد البشرية كميا؛
 ج- عدم رغبة بعض المديرين في قياس ما يقومون به من أنشطة؛

 د- الرغبة في تطبيق وسائل القياس مع عدم توافر القدرات والخبرات اللازمة لذلك.   
 

إدارة العملية التدريبية :المبحث الثالث  
لضااااااااااامان كفااااااااااااءة وفاعلياااااااااااة التااااااااااادريب مااااااااااان المهااااااااااام أن يكاااااااااااون التااااااااااادريب جااااااااااازءاً مااااااااااان عملياااااااااااة إدارة   

دريب كعمليااااااااة متكاملااااااااة بحااااااااد ذاتهااااااااا لهااااااااا المااااااااوارد البشاااااااارية الشاااااااامولية، كمااااااااا لابااااااااد أن ينظاااااااار إلااااااااى التاااااااا
 مدخلات ومخرجات ونشاطات. 

                                                             

  1 المنتدى العربي لإدارة الموارد البشرية " إمكانية قياس أنشطة الموارد البشرية" مشرف رياض، 2119/21/8.
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فالتااااااااااادريب عملياااااااااااة متكاملااااااااااااة تبااااااااااادأ ماااااااااااان التخطااااااااااايط وتنتهاااااااااااي بتقياااااااااااايم النتاااااااااااائج مااااااااااااروراً بعااااااااااادد ماااااااااااان 
 النشاطات اللازمة لوصول الغاية المنشودة منه. 

 
 :والشكل التالي يوضح الإطار المنظم للعملية التدريبية

 ظم للعملية التدريبية الإطار المن :(10) الشكل

 

 
 
 
 

 
موسوعة التمييز الإداري، الجزء السابع، منشورات اتحاد المصارف  ،"التميز في إدارة الموارد البشرية "،عساف، معتز عبد القادر :المصدر
.  16، ص0228العربية،   

 
لزاوية ا المرحلة. حجرال بحثنا في أول محطات إدارة العملية التدريبية وبمتطلبات هذه المحطة أو حوسنحط ر 

 في نجاح التدريب، والأساس ومنه سوف نتطرق إلى أول المحطات وهي: 
 

 تحديد الاحتياجات التدريبية:المطلب الاول: 
وضمن هذا الباب لابد من أن نقف عند عدد من النقاط التي تساعد في الوصول إلى فهم أفضل لماهية هذه 

  1 يلي:بية وتتمثل هذه النقاط فيما المرحلة من مراحل إدارة العملية التدري
 لماذا نحدد الاحتياجات التدريبية؟ -1
 مفهوم الاحتياجات التدريبية؟ -0
 من الذي يقوم بتحديد الاحتياجات التدريبية. -6
 كيف يتم تحديد الاحتياجات التدريبية. -5
 لماذا نحدد الاحتياجات التدريبية؟ -0

                                                             

 1 حسني، عبد الفتاح دياب،" إدارة الموارد البشرية مدخل متكامل"، توزيع شركة البراء، 1881، بتصرف.

 

 

تحديد 

الاحتياجات 

 التدريبية

 

 

تصميم 

مج البرا

 التدريبية 

 

 

تنفيذ البرامج 

 التدريبية 

 

 

تقييم البرامج 

  ةالتدريبي
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المقولة الرائجة )إذا لم يكن لديك خطة، فأنت جزء من مخططات لعل ابسط جواب على هذا السؤال هو   
لابد أن يكون مدروساً ومخططاً على أساس علمي وعملي ليحقق الغايات  نظمةالآخرين(. فأي نشاط في الم

 المرجوة منه. 
و يستدعي هوالتدريب باعتباره نشاطاً هاماً لإدارة الموارد البشرية، تخصص له ميزانيات كبيرة، وجهود ضخمة، ف

إذن أن تقوم الإدارة بالتخطيط الجيد له، وأول خطوات هذا التخطيط هي التحديد الدقيق للاحتياجات التدريبية 
 التي توجد لدى أفراد معنيين يشغلون وظائف محددة في المؤسسة حتى تتمكن هذه المؤسسة من تحقيق أهدافها. 

 مفهوم الاحتياجات التدريبية:  -0
جااااااااااااات التدريبيااااااااااااة ماااااااااااان حيااااااااااااث المفهااااااااااااوم ببعاااااااااااادين زمنيااااااااااااين الحاضاااااااااااار والمسااااااااااااتقبل، تتعلااااااااااااق الاحتيا  

أي Training gap1وبعبااااااااااااارة أخاااااااااااارى، تتعلااااااااااااق هااااااااااااذه الاحتياجااااااااااااات بمااااااااااااا يساااااااااااامى الفجااااااااااااوة التدريبيااااااااااااة
بالوضاااااااااااع الحاااااااااااالي وماااااااااااا يجاااااااااااب أن يكاااااااااااون فاااااااااااي المساااااااااااتقبل العاجااااااااااال أو الآجااااااااااال، وتشاااااااااااير الأبحااااااااااااث 

التدريبيااااااااااة فااااااااااي تضااااااااااييق الفجااااااااااوة التدريبيااااااااااة،  إلااااااااااى المساااااااااااهمة الكبياااااااااارة للتحديااااااااااد الاااااااااادقيق للاحتياجااااااااااات
طالماااااااااا أن الجمياااااااااع متفاااااااااق علاااااااااى أن تعرياااااااااف وتحدياااااااااد المشاااااااااكلة يشاااااااااكل الجااااااااازء الأكبااااااااار مااااااااان حلهاااااااااا 

لهااااااااااااذا المصااااااااااااطلح بأشااااااااااااكال  يمالمفاااااااااااااهيوعليااااااااااااه تظهاااااااااااار الاحتياجااااااااااااات التدريبيااااااااااااة ضاااااااااااامن الإطااااااااااااار 
ومظاااااااااااااهر عاااااااااااادة خاااااااااااالال حياااااااااااااة الماااااااااااانظم وعامليهااااااااااااا، وتصااااااااااااب هااااااااااااذه المظاااااااااااااهر فااااااااااااي المفهااااااااااااومين 

 تاليين: ال
 

 ى: ) ينظااااااااااار للاحتياجاااااااااااات التدريبياااااااااااة علاااااااااااى أنهاااااااااااا الفااااااااااارق باااااااااااين المساااااااااااتوى المعرفاااااااااااي والمهاااااااااااار الأول
 .  2الواجب توافره لدى الفرد لأداء عمل معين وبين المستوى الموجود لديه فعلًا(

: إن هااااااااااااذا المفهااااااااااااوم ينااااااااااااأى بالاحتياجااااااااااااات التدريبيااااااااااااة عاااااااااااان التحجاااااااااااايم والاقتصااااااااااااار علااااااااااااى الثتتتتتتتتتتتتاني
صااااااااااااور فااااااااااااي المعااااااااااااارف والمهااااااااااااارات للعاااااااااااااملين، ولكنااااااااااااه يااااااااااااذهب بهااااااااااااا تغطااااااااااااي جوانااااااااااااب الخلاااااااااااال والق

الحاجاااااااااااة إلاااااااااااى الناااااااااااواحي والجواناااااااااااب التطويرياااااااااااة أو التحركاااااااااااات التطويرياااااااااااة فاااااااااااي المنظماااااااااااة، والمنحاااااااااااى 
الاااااااااذي نعااااااااارف باااااااااه الاحتياجاااااااااات التدريبياااااااااة هناااااااااا هاااااااااو )أنهاااااااااا جملاااااااااة مااااااااان المعلوماااااااااات أو المهاااااااااارات أو 

                                                             

  1 نفس المرجع السابق، بتصرف.
 2  نفس المرجع السابق، بتصرف.
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يتهااااااااااا لااااااااادى الأفاااااااااراد العااااااااااملين اساااااااااتعداد لتغيياااااااااارات السااااااااالوكيات والاتجاهاااااااااات التاااااااااي ياااااااااراد صاااااااااقلها وتنم
   1.تنظيمية أو تكنولوجية متوقعة في بيئة العمل(

 
 من الذي يقوم بتحديد الاحتياجات التدريبية؟  -3
 تعتبر عملية تحديد الاحتياجات التدريبية، نتيجة تعاون عدد من الأفراد كما يلي:   
بجزئيااااااااااات عملااااااااااه وبالتااااااااااالي يمكاااااااااان أن ينقاااااااااال الموظااااااااااف الااااااااااذي يااااااااااؤدي العماااااااااال، فهااااااااااو أدرى الناااااااااااس -ا

 لرئيسه المباشر حاجته التدريبية.   
المااااااااااادير أو الااااااااااارئيس المباشااااااااااار، بحكاااااااااااام إشااااااااااارافه علاااااااااااى العاااااااااااااملين وطبيعاااااااااااة عملهااااااااااام وعلاقاااااااااااااتهم -ب

بالأعماااااااااال الأخااااااااارى كااااااااال هاااااااااذا يخولاااااااااه معرفاااااااااة ماااااااااا يلااااااااازم مرؤوسااااااااايه مااااااااان معلوماااااااااات ومهاااااااااارات لأداء 
 العمل على الوجه المطلوب. 

ي التاااااااااااادريب فااااااااااااي المنظمااااااااااااة وهااااااااااااو شااااااااااااخص متفاااااااااااار   تقااااااااااااع هااااااااااااذه العمليااااااااااااة ضاااااااااااامن اختصاصاااااااااااا-ت
مسااااااااااؤولياته، يتصاااااااااال بالعاااااااااااملين للحصااااااااااول علااااااااااى البيانااااااااااات اللازمااااااااااة لتحليلهااااااااااا وتقاااااااااادير الاحتياجااااااااااات 

 التدريبية الحالية والمستقبلية.  
مستشااااااااااااار أو خبياااااااااااار تاااااااااااادريب خااااااااااااارجي: ينتمااااااااااااي إلااااااااااااى هيئااااااااااااة تدريبيااااااااااااة أو استشااااااااااااارية مسااااااااااااتقلة، -ث

 ر اختصاصي التدريب. ويقوم بنفس دو 
والجااااااااااادير بالاااااااااااذكر أن جهاااااااااااود هاااااااااااؤلاء الأفاااااااااااراد لا تكتمااااااااااال وتاااااااااااؤتي أكلهاااااااااااا إلا بتأيياااااااااااد مااااااااااان جاناااااااااااب   

الإدارة العلياااااااااااااااا وتساااااااااااااااهيل مهاااااااااااااااامهم واقتنااااااااااااااااع بأهمياااااااااااااااة دورهااااااااااااااام، وبأهمياااااااااااااااة تحدياااااااااااااااد الاحتياجاااااااااااااااات 
 :وهذا ما يوضحه الشكل التالي التدريبية خصوصاً وبالتدريب عموماً 

 حديد الاحتياجات التدريبيةت :( 13الشكل رقم ) 

 
 .003، صمرجع سبق ذكره، "إدارة الموارد البشرية"المصدر: حسني، عبد الفتاح دياب، 

                                                             

  1 نفس المرجع السابق، بتصرف.

 يتم تحديد واقعي

  التدريبية للاحتياجات

 بواسطة

 الفرد

 الرئيس

 مسؤول التدريب 

 مستشار خارجي 
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 ؟ كيف نحدد الاحتياجات التدريبية-4
 بصفة عامة يتم تحديد الاحتياجات التدريبية بالتحليل على ثلاثة مستويات:

   1،تحليل الفرد -(   تحليل العمل ) المهام -)المنظمة(   تحلل التنظيم -
 

 :والشكل التالي يوضح ذلك
 كيفية تحديد الاحتياجات التدريبية  :(14الشكل رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .032ص ذكره، سبق مرجع ،"البشرية الموارد إدارة "،دياب الفتاح عبد حسين، :المصدر
 
 )التنظيم(:  تحليل المنظمة-ا
انااااااااااااااب التنظيميااااااااااااااة والإداريااااااااااااااة الحاليااااااااااااااة يعنااااااااااااااى تحلياااااااااااااال المنظمااااااااااااااة بدراسااااااااااااااة شاااااااااااااااملة لكافااااااااااااااة الجو   

 :2والمستقبلية بشكل عام، ويتم ذلك من خلال فحص الجوانب التالية
 أهداف المنظمة.  -
 عمليات المنظمة.  -
 الموارد والإمكانيات المادية المتاحة لها.  -
 السياسات المعمول بها والأنظمة والإجراءات.  -
 البيئة المحيطة بالمنظمة.  -
 التنظيمي للمنظمة. الهيكل  -

                                                             

  1 الرشيد، مازن فارس،" إدارة الموارد البشرية": الأسس النظرية والتطبيقات العملية"، 2112م، مكتبة العبيكان، ص698.
 2 الرشيد، مازن فارس، "إدارة الموارد البشرية، الأسس النظرية والتطبيقات العملية"، مرجع سبق ذكره، ص 681.

 تحليل التنظيم 

 يحدد أين الاحتياج التدريبي  

 كفاءة وفعالية التدريب 

مل  تحليل الع تحليل الفرد    

يحدد ما هو الاحتياج  يحدد من الذي يحتاج التدريب  

 التدريبي   
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 الأهداف والتغيرات المتوقعة.  -
ويهااااااااادف هاااااااااذا الفحاااااااااص إلاااااااااى التعااااااااارف علاااااااااى المشاااااااااكلات التاااااااااي يمكااااااااان أن تتواجاااااااااد فاااااااااي الجواناااااااااب    

الآنفااااااااة الااااااااذكر، وبااااااااذلك نكااااااااون قااااااااد عرفنااااااااا أياااااااان يكماااااااان الاحتياااااااااج التاااااااادريبي علااااااااى مسااااااااتوى الجوانااااااااب 
 وافر الموارد والإمكانات(. )ت الخاصة بالمنظمة ككل، وهل يمكن إجراء التدريب الفعال

والجااااااااااادير بالااااااااااااذكر هناااااااااااا أنااااااااااااه لااااااااااايس ماااااااااااان الحكماااااااااااة رد  كاااااااااااال المشاااااااااااكلات التنظيميااااااااااااة إلاااااااااااى نقااااااااااااص 
 المهارات، فقد تكمن تلك المشكلات وحلولها في عوامل أخرى غير التدريب مثل: 

 سوء الأدوات والمعدات المستخدمة في العمل.  -
 الأجور المتدنية.  -
   1.عملالإجراءات المعقدة لل -
 

 تحليل العمل )تحليل المهام(: -ب
عناااااااااد تحلياااااااااال المهااااااااااام تحاااااااااااول المنظماااااااااة أو الإدارة الإجابااااااااااة عاااااااااان السااااااااااؤال التاااااااااالي )مااااااااااا هااااااااااو نااااااااااوع   

التااااااااااااادريب المطلاااااااااااااوب؟( أو )ماااااااااااااا الاااااااااااااذي ينبغاااااااااااااي أن يتعلماااااااااااااه الموظاااااااااااااف لياااااااااااااؤدي عملاااااااااااااه بالكفااااااااااااااءة 
ه دراساااااااااة دقيقاااااااااة المطلوباااااااااة؟( وبنااااااااااءاً علاااااااااى ماااااااااا سااااااااالف يمكااااااااان القاااااااااول أن )تحليااااااااال المهاااااااااام يقصاااااااااد بااااااااا

وهااااااااااااذا بالتااااااااااااالي يساااااااااااااعد بااااااااااااات الوظيفااااااااااااة وموقعهااااااااااااا ومحتواهااااااااااااا(. للوظااااااااااااائف فااااااااااااي المنظمااااااااااااة، ومتطل
 على تحديد محتويات برامج التدريب المناسبة. 

وهنااااااااا لابااااااااد ماااااااان الإشااااااااارة إلااااااااى أن هااااااااذا التحلياااااااال يعتمااااااااد بشااااااااكل كبياااااااار علااااااااى المعلومااااااااات المسااااااااتفادة   
 من تحليل وتصميم العمل. 

التااااااااااي تنااااااااااتج عاااااااااان تحلياااااااااال وتصااااااااااميم العماااااااااال ماااااااااادخلات هامااااااااااة لتحلياااااااااال  حيااااااااااث تشااااااااااكل المعلومااااااااااات
 المهام لأنها تعطي أخصائي التدريب معلومات كاملة عن: 

 الوصف الوظيفي المتعلق بفحوى الوظيفة.  -
 المواصفات المتعلقة بمتطلبات شاغل الوظيفة.  -
ل المهاااااااااام يركاااااااااز ويمكااااااااان القاااااااااول أن تحليااااااااال المهاااااااااام يتشاااااااااابه ماااااااااع تحليااااااااال الوظاااااااااائف، إلا أن تحليااااااااا   

 بشكل أكبر على )ما الذي يحتاج إليه المتدرب لأداء العمل على النحو المطلوب(. 
 ويتم تحديد أو تحليل المهام من خلال: 

                                                             

  1 نفس المرجع السابق.
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 عن طريق الملاحظة الشخصية.  -
 دراسة السجلات والوثائق الرسمية.  -
يجيبااااااااااااون  المقاااااااااااابلات الشخصااااااااااااية أو الاسااااااااااااتبيانات التاااااااااااي تااااااااااااوزع علااااااااااااى عيناااااااااااات ماااااااااااان المااااااااااااوظفين -

  1 فيها على أهمية كل عنصر من عناصر العمل والوقت الذي يستغرقه.
 تحليل الفرد:-ت
 (التدريب؟ يحتاج الذي من)من خلال إجراء هذا التحليل يمكن الإجابة على السؤال التالي:      

ويتجااااااااااه هااااااااااذا النااااااااااوع ماااااااااان التحلياااااااااال إلااااااااااى شاااااااااااغلي الوظااااااااااائف أنفسااااااااااهم، لمعرفااااااااااة مسااااااااااتوى المهااااااااااارات 
لكونهااااااااا، بمااااااااا يساااااااااعد علااااااااى معرفااااااااة الجوانااااااااب التااااااااي تحتاااااااااج إلااااااااى تطااااااااوير لااااااااديهم لملاءمااااااااة التااااااااي يمت

 متطلبات أداء الأعمال والمهام بكفاءة وفعالية. 
 :الخطوة الأولى هنا هي 
 تحديد كيفية أداء كل موظف لعمله وذلك من خلال:  -
 دراسة تقارير تقيم الأداء الوظيفي.  -
 .  أو امتحانات القدرات والمهارات -
 وسجلات الإنتاج للمنظمة.  -

 تقييم الأداء، مثلًا نجد أننا يمكن أن نواجه حالتين: ومن تقدير 
إذا أظهاااااااااااااارت نتااااااااااااااائج تقااااااااااااااويم الأداء، بعااااااااااااااض نااااااااااااااواحي القصااااااااااااااور فااااااااااااااي الأداء، فاااااااااااااايمكن تحديااااااااااااااد  -

 التدريب المناسب، ويصمم التدريب ليكون علاجياً أو تصحيحياً. 
تقاااااااااديرات أداء عالياااااااااة يمكااااااااان أن يصااااااااامم لهااااااااام تاااااااااادريب  أيضااااااااااً الماااااااااوظفين الاااااااااذين يحصااااااااالون علاااااااااى -

 2 تطويري لإعدادهم لأدوار مستقبلية في المنظمة.
 

 لمطلب الثاني: تصميم البرامج التدريبيةا
 جمهاااحيااث تتاااااااااااااااااااااااااااار  ،إن تصااااااااااااااميم البرنااامج التاادريبي عمليااة تعنى بتحااديااد الأهااداف التاادريبيااة والتعليميااة   

 محددة لتكون بمثابة المرشااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااد ،إلى أهداف زمنية وكمية ونوعية هاالاحتيااجاات التادريبياة التي تم تحديد
 لااااااااااااااااااااااااذيأو ا ،للجهود التالية للتدريب، وتتضاااااااااامن هذه الأهداف تحديد ما الذي يجب على المتدرب اكتسااااااااااابه

                                                             

  1 نفس المرجع السابق، بتصرف.

  2 نفس المرجع السابق، بتصرف.
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 ولم يكن قااادرا على أدائاااااااااااااااااااااااااااااه ،ينبغي على المتاادرب أن يكون قااادرا على أدائااه بعااد انتهاااء عمليااة التاادريااب
 م أن يتم تحديد هذه الأهداف بصاااااااااااورة واضاااااااااااحة ومحددة وقابلة للقياس، بحيث يمكااااااااااااااااااااااااانمن قبل، ويساااااااااااتلز 

   1تقويم مدى نجاح التدريب أو إخفاقه من خلال الرجوع إلى تلاك الأهاداف.
 :2وتتضمن مرحلة تصميم او تخطيط البرنامج التدريبي ما يلي

 

د بهااااااااا وضااااااااع ويقصاااااااا تحديتتتتتتتتد الموضتتتتتتتتوعات التدريبيتتتتتتتتة او وضتتتتتتتتع محتتتتتتتتتوى خطتتتتتتتتة التتتتتتتتتدريب: -1
محتاااااااااااوى التااااااااااادريب الاااااااااااذي يجاااااااااااب ان تشاااااااااااتمل علياااااااااااه البااااااااااارامج التدريبياااااااااااة، وياااااااااااتم هاااااااااااذا مااااااااااان خااااااااااالال 
التعااااااااارف علاااااااااى المشااااااااااكل التاااااااااي تحااااااااادث فاااااااااي المنظماااااااااة ومااااااااان ثااااااااام تعمااااااااال علاااااااااى تحدياااااااااد ماااااااااا يجاااااااااب 

 عمله لتجاوز هذه المشاكل.
 
: تقاااااااوم فكااااااارة تتاااااااابع الموضاااااااوعات علاااااااى تحديتتتتتتتد تتتتتتتتتابع الموضتتتتتتتوعات فتتتتتتتي البرنتتتتتتتامج التتتتتتتتدريبي -0
واهاااااااام  واحااااااااد ومحاااااااادد. بهاااااااادفعتبااااااااار البرنااااااااامج وحاااااااادة متكاملااااااااة تقساااااااام الااااااااى وحاااااااادات فرعيااااااااة تاااااااارتبط ا

 القواعد المتبعة في تتابع الموضوعات مايلي:
 

 لإثاااااااااااارةان يبااااااااااادا موضاااااااااااوع التااااااااااادريب بمااااااااااادخل عاااااااااااام فاااااااااااي طااااااااااارح الفكااااااااااارة مااااااااااان التااااااااااادريب وذلاااااااااااك  –أ 
 اهتمام المتدربين.

يبي، وتنطبااااااااااق هااااااااااذه القاعاااااااااادة فااااااااااي حالااااااااااة بالجوانااااااااااب الأكثاااااااااار تفصاااااااااايلا للموضااااااااااوع التاااااااااادر  الباااااااااادا -ب
نحاااااااااو التااااااااادريب لرفاااااااااع المهاااااااااارات حياااااااااث يبااااااااادا العااااااااااملون أولا علاااااااااى نطااااااااااق عاااااااااام ثااااااااام يساااااااااير التقااااااااادم 

 التفاصيل والجوانب الأكثر تعقيدا وصعوبة.
ان تتوافاااااااااق الاشاااااااااكال المختلفاااااااااة للماااااااااادة المتعلقاااااااااة بااااااااااذات الموضاااااااااوع مااااااااان حياااااااااث زمااااااااان تقااااااااااديمها  -ت

موضاااااااااااوعات المختلفاااااااااااة بحياااااااااااث يتضاااااااااااح للمتااااااااااادربين انتهااااااااااااء فاااااااااااي البرناااااااااااامج وعمااااااااااال فواصااااااااااال باااااااااااين ال
 موضوع معين والابتداء في موضوع جديد.

 
 

الأسااااااااالوب التااااااااادريبي هاااااااااو الطرياااااااااق الاااااااااذي يساااااااااتخدم لنقااااااااال الماااااااااادة التدريبياااااااااة  :أستتتتتتتتتاليب التتتتتتتتتتدريب -6
 من المدرب الى المتدربين.

 
                                                             

  1 رشيد، مازن فارس، "إدارة الموارد البشرية"، مكتبة العبيكات، 2110، ص 688.

  2 بلال خلف السكرانة،" اتجاهات حديثة في التدريب"، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان، ط2، 2122، ص282.  
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 :في الشكل التالي ويمكن تمثيل نموذج لتصميم البرنامج التدريبي
 

 نموذج لتصميم البرنامج التدريب :( 50 )الشكل 

 

 

 

 

 

 

 

Source : www.DR-AL-ADAKEE.COM  

 المطلب الثالث: تنفيذ وتقييم البرامج التدريبية
 البرامج التدريبية اولا: تنفيذ

خراجاااااااااه إلاااااااااى حياااااااااز الوجاااااااااود وهاااااااااي مرحلاااااااااة مهماااااااااة وخطيااااااااارة  هاااااااااذه المرحلاااااااااة مرحلاااااااااة إدارة البرناااااااااامج وا 
فيهااااااااا يتضاااااااااح حساااااااان وكفااااااااااءة التخطاااااااايط، وتااااااااانعكس نتائجهاااااااااا إيجابااااااااا أو سااااااااالبا علااااااااى المرحلاااااااااة التالياااااااااة 
والمتعلقاااااااااااة بااااااااااالتقييم. لااااااااااذا علااااااااااى إدارة البرنااااااااااامج أن تراعااااااااااي أمااااااااااورا وجوانااااااااااب لضاااااااااامان حساااااااااان تنفيااااااااااذ 

 : 1البرنامج والتي كان المخطط التدريبي قد قام بالإعداد لها وهي
 

 لجانب ما يأتي:توقيت البرنامج: ويتضمن هذا ا -0
  .موعد بدء وانتهاء البرنامج - 
 ·توزيع العمل التدريبي خلال فترة البرنامج  -
  .تنسيق التتابع الزمني للموضوعات التدريبية المختلفة -
 

  :المرافق والتسهيلات التدريبية: ويتضمن هذا الجانب ما يلي -0 
  .اختيار المكان وفقا لمتطلبات البرنامج -

                                                             
  1   شاويش مصطفى نجيب، "إدارة الموارد البشرية – إدارة الأفراد"، الشروق، عمان، 2116، ص 209.  

 تحليل احتياجات المنظمة

 السلوك المرغوب

 احتياجات المتدربين

التدريب ومادته أساليب اهداف التدريب  

 تنفيد التدريب

التقييم التغذية  المواد التدريبية

 العكسية

 بناء المنهج التدريبي
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  .ريقة جلوس المتدربينتصميم ط -
 .تحديد المستلزمات الضرورية في كل برنامج -
 

 :تجهيز المطبوعات: ويتضمن هذا الجانب ما يلي -3 
  .استلام المطبوعات من القائمين بإعدادها -
 .إجراءات الطباعة والتجليد -
  .إجراءات التوزيع على المتدربين وفقا للخطة العلمية للبرنامج -
 

  :بالمتدربين ما يتعلق -4
التأكااااااااد ماااااااان وصااااااااول دعااااااااوات الاشااااااااتراك فااااااااي البرنااااااااامج إلاااااااايهم فاااااااااي الوقااااااااات المناسااااااااب والتأكااااااااد ماااااااان  -

  .موافقة الجهات ذات العلاقة على اشتراكهم
 .إعداد قائمة بأسمائهم ومؤهلاتهم ووظائفهم وعناوينهم -
 

  :وما يتعلق بالمدربين -5
لبرناااااااااامج وبمواعيااااااااادهم فياااااااااه وتهيئاااااااااة وصاااااااااولهم الاتصاااااااااال بهااااااااام فاااااااااي الوقااااااااات المناساااااااااب لتاااااااااذكيرهم با -

 · .إلى المكان الذي يعقد فيه البرنامج في الوقت المحدد لكل منهم
  .تقديم المدرب للمشاركين بعبارات مناسبة ومختصرة -
  .دفع المخصصات التي يستحقها المدرب في الوقت المناسب -
 

 :افتتاح البرنامج: ويتضمن هذا الجانب ما يلي -3
  .تاح البرنامج وشرح أهداف البرنامج ومتطلباته للمشاركينافت - 
  .التعرف على توقعات المشاركين والأخذ بالتوقعات المعقولة منها -
 .عمل حفل تعارف بسيط للمشاركين ليتعرفوا على بعضهم البعض -
 

  :إرشادات متعلقة بسير البرنامج والتتي علتى إدارة البرنتامج والمتدربين مراعاتها -1
  .الحرص على فهم أهداف البرنامج والعمل على تحقيقها -
الحاااااااااااااارص علااااااااااااااى جعاااااااااااااال محاضاااااااااااااارات البرنااااااااااااااامج ونقاشاااااااااااااااته ذات طاااااااااااااااابع عملاااااااااااااااي وذات معنااااااااااااااى  -

 .للمشاركين
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المحافظاااااااااة علاااااااااى حسااااااااان إدارة وقااااااااات الجلساااااااااات، والحاااااااااارص علااااااااااى الباااااااااادء والانتهااااااااااء فاااااااااي الوقااااااااات  - 
  .المحدد

فااااااااااي ساااااااااااير البرناااااااااااامج والحصااااااااااول علااااااااااى  ،ماااااااااادربينالتعاااااااااارف علااااااااااى وجهااااااااااات نظاااااااااار المشاااااااااااركين وال -
 .مستمرة عن البرنامج رجعيةتغذية 

 .توزيع شهادات حضور البرنامج على المشاركين في حفل اختتامي - 
 

 :(Training Program Evaluationتقتويم فاعليتة البرنتامج التدريبي ) ثانيا:
جااااااااااازءا  يعتباااااااااارليااااااااااة التدريبيااااااااااة، يعتباااااااااار تقياااااااااايم البرنااااااااااامج التاااااااااادريبي ماااااااااان أصااااااااااعب وأهاااااااااام مراحاااااااااال العم

ويقصااااااااااد بااااااااااه تلااااااااااك الإجاااااااااراءات المسااااااااااتخدمة فااااااااااي قياااااااااااس كفاااااااااااءة الباااااااااارامج  ،متممااااااااااا لعمليااااااااااة التاااااااااادريب
التدريبيااااااااااة ومااااااااااادى نجاحهااااااااااا فااااااااااي تحقيااااااااااق أهاااااااااادافها، إلااااااااااى جانااااااااااب قياااااااااااس كفاااااااااااءة المتاااااااااادربين وماااااااااادى 

قاااااااااموا  التغيياااااااار الااااااااذي نجااااااااح التااااااااادريب فااااااااي إحداثااااااااه فاااااااايهم وماااااااان ثاااااااام كفاااااااااءة الماااااااادربين أنفسااااااااهم الااااااااذين
   1بتنفيذ العمل التادريبي.

 و من خلال التقييم نستطيع الوقوف على ما يلي2:  
- الثغرات التي حدثت خلال تنفيذ البرنامج من حيث إعاداده وتخطيطاه وتنفياذه والوقوف على مسبباتها و من  
  أجل تلافيها.                                                                                            

 - تحديد ومعرفة مدى نجاح المدربين في قيامهم بعملية التدريب ·
 - اعطاء صورة واضحة عن مدى استفادة المتدربين من التدريب ·

ويمكن تقييم عملية التدريب من خلال الإطار الشهير لتقويم الجهود التدريبية الذي قدمه )دونالد كيركباتريك( 
 ووفقا لهذا الإطار يمكن تقويم التدريب من خلال أربعة ماستويات مان النتاائج3:                             
1- مستوى ردود الأفعال: ويتم ذلك من خلال مراجعة ردود أفعال المتادربين تجااه عملية التدريب والمدرب 
  بالإضافة لمحتوى البرنامج وأساليب التدريب.                                                             

0- مستوى التعلم: ويكون من خلال قيااس التغيارات فاي المعرفاة والمهاارات والأساليب والأفكار، والاتجاهات 
6- مستوى السلوك الوظيفي: ويتم ذلك من خلال قياس التغير في  والنظريات التي تضمنها التدريب

                                                             
  1 نصر االله حنا، "إدارة الموارد البشرية"، دار زهران، عمان، 2112، ص 282. 

  2 شاويش مصطفى نجيب، "إدارة الموارد البشرية – إدارة الأفراد"، 2116، مرجع سبق ذكره، ص 262.   

  3 رشيد مازن فارس، "إدارة الموارد البشرية – الأسس النظرية والتطبيقات العملية فـي المملكة العربية السعودية"، مكتبة العبيكات، الرياض، 2112،  ص 228.    
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السلوك في العمال، حيث أن الغرض الحقيقي من التدريب هو استحداث تغييار حقيقاي فاي سالوك المتدرب أي 
 التأثير في الأداء الفعلي لا النظري.

5- مستوى النتائج: قياس الفاعلية قبل وبعد التدريب ليس للمجموعة التي تم تدريبها فقط، بل للمجموعة التاي 
 لام تدرب أيضاً فنقيس التغير بين إنتاجية كلا المجمو عتين المتدربة وغير المتدربة فاذا لام يوجاد
 هناك فرق كان هذا دليلًا على عدم فاعلية التدريب والعكس صحيح. 1                                     

ولكون قياس العائد من العملية التدريبية هو في غاية الصعوبة، لأن التغيير المطلوب في الأداء المرحلي 
ليس من السهل حدوثه كما وأن تطبيق المفاهيم والمهارات والمعلومات والاتجاهاات المكتسبة في العملية 

التدريبية، لا يمكن أن تطبق في ضوء مناخ لا يهاتم باالتغيير بالإضاافة لصعوبة التطبيق في بعض الأحيان    
 كنتيجة للصراع القائم بين ما هو قديم وما هو جديد.2                                                     

  كما وأنه من المرجح أن يتمثل الاعتبار الأساسي في العائد الذي يعود على المؤسسة، ولكاون ذلك من 
 الصعب قياسه فإن هناك عدد من الطرق، يمكن من خلالها تقييم نتائج عملية التدريب منها:3               

 - الاستعانة باستعلامات قبل الدورة التدريبية وبعدها لتقييم الزيادة في المعرفة ·

 - ملاحظة المتدربين أثناء التدريب وملاحظة سلوكهم بعد انتهاء البرنامج التدريبي. 

 - اختبارات من أنواع مختلفة، والتي قد تشتمل على استخدام مراكز التقييم.

  - عقد المقابلات الشخصية مع المتدربين .

 - قياس التغيرات في الأداء وخاصة ما إذا تم تحقيق الأهداف التي تم تحديدها كجزء من عملية إدارة الأداء.

   ومهما كانت الطريقة المتبعة في عملية التقييم في النهاية يجب التأكد من أن أية تغييرات تمات ملاحظتها 
كانت نتيجة عملية التدريب لا لسبب آخر، وبالتالي يجب أن يتم تصميم عملية التقييم بعناية بالإضافة لعدم 
الاعتماد على ردود الفعل التي تعبر عان إعجااب المتادربين بعملياة التدريب فقط، حيث أنه من الممكن أن 
 يستمتع المتدربون بدورة تدريبية في حين لم يكن هناك أي قيمة عملية أو علمية من البرنامج.               

                                                             
  1 زويلف، مهدي حسن،" إدارة الأفراد، الطبعة الأولى"، دار صفاء للنشـر والتوزيـع، عمـان، الاردن، 2118، ص 282.

  2 بربر كامل، "إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي"، الحمراء، بيروت، 2882، ص 226. 

  3 كشواي باري، "إدارة الموارد البشرية"، دار الفاروق، 2116، ص ص 202-201. 
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    ولقد عرف مفهوم التحقق من الفاعلية على أنه سلسلة الاختبارات والتقويمات، التي تهادف إلى التأكد 
والتحقق ما إذا كان برنامج التدريب حقق الأهداف السلوكية المحددة، وما إذا كانت الأهداف السلوكية لبرنامج 
تدريبي صحيح داخليا، وقد ارتكزت بشكل واقعي على تحديد دقيق مبدئي للاحتياجات التدريبية وفق معايير 
فاعلية التدريب، التي تتبناها المؤسسة ويعرف التقويم على أنه تقدير القيمة الكلية لنظام التدريب ودوراته أو 
برامجاه وذلاك مان منظور اجتماعي ومالي مختلف عن التحقق من الفاعلية، الأول يحاول قياس الفائدة الكلية 
مان حيث التكلفة ولا يقتصر على قياس إنجاز الأهداف الموضوعية ويطلق على الرصد الماستمر لبرنامج ما 
 أو العمل التدريبي بمجمله.1                                                          

ومتطلبات التدريب الفعالالتحديات التي تواجه التدريب في المنظمات المطلب الرابع:   

 اولا: التحديات التي تواجه التدريب في المنظمات:
جاد العدياد مان التحاديات الاتي تواجههاا المنظماات عناد تاصميم وتنفياذ بارامج تادريب وتنمية الموارد البشرية. تو   

فغالبااا مااا يااتم النظاار للتاادريب باعتباااره الحاال المناسااب لكثااير ماان مشكلات الأداء على مستوي الفاارد والمنظمااة. 
عدة  دما في تنفيااذ باارامج التدريب والتنمية يجب الأخذ بعين الاعتبارولكاان قباال المااضي قاا

                                                                                                 :تساؤلات
هل التدريب يعتبر الحل المناسب للمشكلة؟-1  
هل أهداف التدريب واضحة وموضوعية؟-0  
لتدريب استثمارا جيدا؟  هل يعتبر ا-6  
هل سوف ينجح التدريب في تحقيق الأهداف؟-5  
   يسعى  التي صعبة  وأماورا  تحاديات   ياسعى من منطلق اعتبار التدريب اساتثمارا باشريا فإناه يواجاه عادة   

                                                          القائمون على شؤونه للتغلب عليها، ومن أهمه:
.سرعة واستمرار خطوات التقدم التكنولوجي داخليا، وزيادة المنافسة الخارجية -1  
انخفااض ماستوى مهاارات الأفاراد، وعادم تفهام الغارض مان التركياز المتزاياد علاى الفرد. -0  
ضرورة ربط التدريب بالاحتياجات المستقبلية الفعلية للمنظمة. -6  
لاتجاهات الفردية والجماعية.ضرورة تغيير ا -5  
الإجابة عن السؤال: كيف يمكن خفض تكلفة التدريب وتعظيم عائده. -4  

                                                             
  1 راي ليسلي، كيفية قياس فاعلية التدريب"، )ترجمة: حمزة سر الختم(، الرياض، 2112، ص 62. 
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ضرورة ربط التدريب باستراتيجية المنظمة والتركيز على التدريب طويل الأجل. -3  
ية الكلية الفعال تطبياق الفلاسفة الجديادة للتادريب الاتي تجعال مناه أداة للتغاير التنظيماي وتحقياق -1

 للمنظمة. 
يتعامل مع   ولكن  الحالي الوقت  في  قيام التدريب بدور وقائي فلا امل فقط مع احتياجات المنظمة  -8  

 التخطيط للمستقبل )الامد البعيد(.1
 

 ثانيا: متطلبات التدريب الفعال:  
 العناصر الأساسية لتحقيق فاعلية التدريب:2

 

الفرص للمشاركين في البرنامج التدريبي لتطبيق مايتعلمونه في المناخ  ضرورة توافر :التطبيق العملي -0
المشابه للمناخ الوظيفي حتى يمكن تعديل الانحرافات وتوجيه المسار التطبيقي ليتناسب مع الهدف من 

 العملية التدريبية.
 

د من معارف وهو استخدام اكبر قدر ممكن من الحواس لاستقبال كل ماهو جدي :التركيز والانتباه -0

ومهارات وخبرات وهذا يرتبط بقدرة القائمين على العملية التدريبية ومهاراتهم في توصيا المعارف وتعديل 

 الاتجاهات بالأساليب والطرق المناسبة.

 

ان الدقة في استقبال المهارات المطلوب التدريب عليها يساهم بشكل كبير  :الدقة في استقبال المعلومة -3 

ى استيعابها والعمل على تطبيقها بما يساهم في تنسيق الأداء.في القدرة عل  
 

لابد من ضرورة توافر حواجز في اقناع المشاركين في البرنامج التدريبي على تحقيق  :الحافز التدريبي -0

ذاتهم وتلبية حاجاتهم اللازمة من زيادة معرفة ومهارات جديدة بما يثير رغباتهم وحماسهم ويجعلهم متعاونين 

ع بقية عناصر العملية التدريبية لتسهيل عملية نقل المعرفة واكتساب المهارات. م  
 

قال تعالى "لا يكلف الله نفسا الا وسعها" فان البشر في طبيعتهم يختلفون  :مراعاة الفوارق بين الافراد -5

سبة للتكون الفطري ولابد من مراعاة هذا الاختلاف وذلك لدعم الافراد بالمعارف والمهارات اللازمة والمنا

 لكل منهم.
 

                                                             
 للأبحاث والتعليم البشرية التنمية مجلة الماليزية، الإسلامية العلوم جامعة ،"نجاح وعوامل التحديات: التدريب عملية" بلقاسم، عاشور محمد السلام عبد

  1 التخصصية العدد 2، المجلد 2، 2126، ص 6، بتصرف. 

  2 حسن احمد الطعاني،" التدريب الاداري المعاصر"، دار المسيرة للنشر والتوزيع، عمان،0117 ، ص ص 62 ، 68.
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ان من افضل الأدوار لتحقيق الفعالية في العملية التدريبية ان يتم تحقيق  :التدرج في النقل المعرفي -6
وبرامج متكاملة لتحقيق المهارية اللازمة للمشاركين. ،النقل الجزئي للمهارات والمعارف على فترات زمنية  

هذا الامر يحقق نوعا من من التحفيز المادي الذي يساهم بدوره في  :القياس الفعلي للاثر التدريبي -7
زيادة فعالية العملية التدريبية في حالة ما اذا ادرك المتدرب مدى التقدم الذي يحققه في وظيفته بعد كل 

وفي بعض الأحيان يتم القياس قبل وبعد البرنامج مباشرة. ،برنامج يشارك فيه  
 

ان الدور الذي يلعبه المدرب لايقل أهمية عن دور المتدرب في  :بة للتدريباختيار العناصر المناس -8

توصيل المعارف والمهارات اللازمة ولهذا نجد ان كل الصفات والمواصفات يجب ان تأخذ في الاعتبار في 

 التخطيط لاختيار المدربين. 
 

دريبية الأخرى لها دور كبير في ان الوسائل السمعية والبصرية والمساعدات الت :المعينات التدريبية  -9
 تسهيل عملية نقل المعلومات والخبرات وتنمية المهارات اللازمة والمخطط لها في البرنامج التدريبي.

 

:تفتيت الجهد -01  

ن الجهد البشري ادا ما تم تقسيمه على حلقات يساهم في الاستيعاب اكثر منه اذا كان مستمرا.ا  

 

 وتكمن الابعاد الأساسية لتحقيق التدريب الفعال في:1 

  :الاستعداد -1

:العناصر اللازمة لتوفير الاستعداد للعملية التدريبية يمكن حصرها فيما يلي  

القدرة على التعلم لكل فرد -  

التقدم في العمر واثره في الاستعداد للتلقي  -  

الرغبة في التعلم واثرها على التغيير -  

 

:وتشمل :المران -2  

طريقة الأداء. ،أسلوب التدريب ،الفهم ،الدافعية ، اختيار المدرب -  

 

:وتشمل :الاحتفاظ -3  

ترابط المادة التدريبية. ،المتغيرات  ،الاسترجاع  ،التفسير  ،التذكر  -  

 

:وتشمل :انتقال الأثر التدريبي -0  

.النظرة المتكاملة –تكوين الاتجاهات  ،التعميم  ،تماثل الأنماط  ،تماثل العناصر ،الاستفادة من التدريب -  

 
                                                             

  1 نفس المرجع السابق، ص ص 62، 68.



البشرية الموارد تدريبمفاهيم عامة حول : الاول الفصل  

 

39 

 

:خلاصة الفصل الاول  

عموما ومنها  للمنظماتكبيرة  ، أو ذات أهميةمنظمةالبشااااااارية وظيفة أسااااااااساااااااية لبقاء أية تعد إدارة الموارد    
الأعمال المعاصاااااااااااااارة. في ظل الظروف الديناميكية الراهنة، ذلك لزيادة كفاءة أدائها وفعاليته وتحقيق  منظمات
                                                                                                  أهدافها.

جهد تنظيمي يهدف لتساااااااااااهيل اكتسااااااااااااب العاملين بالمعارف والمهارات المرتبطة عرف التدريب على أنه كما  
، وتعد أهداف المنظمةاو تغيير اتجاهات او ساااااالوكيات العاملين بما يضاااااامن تحسااااااين الأداء وتحقيق  ،بالعمل

بشاااااااارية ال المبادئ التي تقوم عليها عملية التدريب الدافع الحقيقي الذي يساااااااامح بتحقيق فعالية في تنمية الموارد
مواكبة التطور  ،التدرج ،الشاااااااااامول ،الاسااااااااااتمرارية الهدف من التدريب، :نقاط سااااااااااتة وتتلخص هذه المبادئ في

                                                                                                 .والواقعية

 درةالق لتنمية اساليبوتندرج  أساليبه من  نوعين تدريب عام ومتخصاص إلى  منظمةوينقسام التدريب في ال    
 ثناءأ يبالتدر مثل أسلوب  الابتكار على القدرة تنمية اساليبمثل أسالوب المحاضرة و  الاساتدلالي التفكير على
في اربعة مراحل، حيث تتمثل  نظمةالعملياة التدريبية لدى الم ادارة وتتلخص مراحال  الرساااااااااااااامي العمال وقات

الاحتياجات التدريبية أما المرحلة الثانية فهي تتعلق بتصااااميم البرنامج التدريبي وذلك  المرحلة الأولى في تحديد
تتعلق المرحلة الثالثة بتنفيذ البرنامج التدريبي، حتياجات ، و عليها من الا اءالاسااااااتيف انطلاقا من النتائج التي تم

البرنامج التدريبي وذلك بغية الاسااااتفادة من الأخطاء التي ثم الوقوع فيها واسااااتغلالها في  وأخر مرحلة هي تقييم
    .                                                                    المرات القادمة

 ينالعامل أداء على تأثيره في النظر ارتأينا الأول الفصاال في البشاارية الموارد تدريب الى تعرضاانا بعدما       
.                                                                                       الثاني الفصل في      
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 اداء ريق النمو، بأن رفع وتحسين مستوىلقد أدركت دول العالم وخاصة تلك البلدان السائرة في ط    
  .على مختلف مستويات النشاطات الإدارية، من المسائل الأكثر أهمية )حيوية( في الوقت الراهن العاملين

توفر الحوافز المطلوبة  ،سيةفي ظل الاقتصاد الحر يملي ميكانزمات وشروط تناف نظمةإلا أنه لإنشاء م 
 متطورة وحديثة. أساليب تدريبيةالكفاءة الإنتاجية عن طريق استخدام أداء العاملين و  لتحسين مستوى

هو الاهتمام بالعنصر البشري وتدريبه  أداء العاملينولعل من أهم هذه الطرق التي تسمح بتحسين مستوى  
 لمنظمةمثل لوسائل الإنتا  الحديثة أي التأهيل على مستوى احتى يتسنى له التحكم والاستغلال الأ ،وتأهيله

مكانية زيادة الأرباح  الاداء ا فإن رفع مستوىذل يعد مطلبا حيويا من أجل البقاء في السوق من جهة وا 
 والإيرادات من جهة أخرى.

كل مرحلة من مراحل  على إدارة الأفراد أن تقوم بعملية تقييم الأداء بعد ومن أجل الوصول إلى هذا لابد    
التكوين )التدريب( لأفرادها، لأن عملية تقييم الأداء تعتبر أداة من الأدوات التي تستخدمها هذه الإدارة، وهذا 

اء سعيا منها لمساعدة باقي الإدارات على القيام بأدوارهم، هذا من جهة ومن جهة أخرى تعمل على تحسين أد
ن تقييم الأداء من الوظائف المسندة إلى إدارة الأفراد، فهذا لا يعني ، حيث أالأفراد على اختلاف مستوياتهم

 نظمةأنها المسؤول الوحيد على إنجاحه، بل على العكس من ذلك لابد أن تتوسع لتشمل مختلف عناصر الم
ا تتميز بدءا بالمدير وانتهاء بالعامل البسيط، ولكن تنفرد إدارة الأفراد بوضع الإطار العام للتقييم نظرا لكونه

 بالمعرفة المتخصصة التي تمكنها من تأدية هذه الوظيفة على الوجه الأكمل والأحسن.
من خلال تقسيمه  التدريب في تحسين اداء العاملينومن خلال هذا الفصل سوف نقوم بمعالجة موضوع   

 :الى ثلاث مباحث
 المفاهيم الأساسية في إدارة الأداء :المبحث الاول
 بعد الاستراتيجي لأداء العاملين والجوانب المحيطة بهال :المبحث الثاني
 دور المنظمات المعاصرة في تحسين أداء العاملين عن طريق التدريب :المبحث الثالث
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  المبحث الأول: المفاهيم الأساسية في إدارة الأداء 
ن أجل معرفة اخل المنشأة مد لالمسؤو  أواهيم، حيث يعتمد عليه المفكر إن مفهوم تقييم الأداء له عدة مف   

، حيث تعد فكرة تقييم الأداء من أهم الخطوات نظمةالذي قام به الفرد داخل الم التأهيلمدى نجاعة التكوين و 
 الواجب الاعتماد عليها من أجل معرفة مدى كفاءة الأفراد.

  مفاهيم حول الاداءالمطلب الأول: 
 الأداء تعريف: أولا

تمام الفرد للمهام المكونة للوظيفة التي يشغلها، وهو يعكسيشير الأداء إلى درجة تحقي أيضا الكيفية التي  ق وا 
ن مفهوم الجهد، يحقق أو يشبع بها الفرد متطلبات الوظيفة. وللتوضيح أكثر فإن مفهوم الأداء يختلف ع

                              فالجهد يشير إلى الطاقة المبذولة، أما الأداء فيقاس على أساس النتائج التي حققها الفر د.1                  

، ونقصد بذلك عامل نظمةهو حاصل تفاعل عنصرين أساسيين هما الطريقة في استعمال موارد الم :لأداء
 .2من ذلك الاستخدام، ونعني بذلك الفعالية المحقق الكفاءة، والنتائج

في إنجاز الأهداف المحددة مسبقا، وكما  مةالمنظويقصد بالأداء بصفة عامة درجة النجاح التي تحققها 
عرفه أحمد سيد مصطفى على انه "درجة بلوغ الفرد او الفرق او المنظمة للأهداف المخطط لها بكفاءة 

  يمكن تعريف الأداء من خلال العلاقة بين العناصر التالية: النتائج، الموارد،  Bartoli)فحسب )  .3عالية"
 في الشكل التالي:رتباط الأداء بالكفاءة والفعالية، والموضحة الأهداف، والتي توضح مدة ا

       
 النتائج ،مثلث الاداء: الأهداف، الموارد (:60الشكل)                         

 
 خلق الثروة                                           استغلال الثروة        

 الفعالية                     الكفاءة                            
 
 الموازنة                                               
 

Source : Bartoli Anmie, « Le management dans L’organisation Publique », édition Dunod‚ 

Paris‚1997‚P78.    

 

 

 

                                                 
  1 راوية حسن،" إدارة الموارد البشرية: رؤية مستقبلية"، الدار الجامعية، الإسكندرية، 9002، ص902.   

 2 الحاج مداح عرايبي، "التسيير الاستراتيجي وتنافسية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة"، الملتقى الدولي لمتطلبات تأهيل المؤسسات الصغيرة 

مة مخبر العول -كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير  -لي بالشلف حسيبة بن بوعجامعة  .6002 أفريل71- 71والمتوسطة في الدول، العربية،

.7021-7021 ص ص ،واقتصاديات شمال افريقيا   

  3 احمد سيد مصطفى،" إدارة البشر الأصول والمهارات"، القاهرة،6006، ص 12.

     جلنتائا

 الأهداف الموارد    



 الفصل الثاني: دور التدريب في تحسين أداء العاملين
 

 43 

 تعريف تقييم الأداء :ثانيا
لحكم على مدى سلوكهم وتصرفاتهم اثناء العمل ل وملاحظةالعاملين لعملهم  يقصد به دراسة وتحليل أداء     

فرد في المستقبل ، وأيضا للحكم على إمكانيات النمو والتقدم للبأعمالهمنجاحهم ومستوى كفاءتهم في القيام 
 وتحمله لمسؤوليات أكبر.1                                                                                

شمل  كافّة ، وتحرص على أن ت  المنظماتهو عِبارة عن عمليّة مُهمّة تنُفّذها الإدارات في مُختلف أشكال   
 ة الأقسام، ويعتمدفي كاف عاملينبال  وتنتهي  العُليا  الإدارة  ، فتبدأ منالمنظمةالتنظيميّة في   المستويات
  ط ريق  عن  ،ميّةونظا دقيقة    بِطريقة    به على ت نفيذه  الخاص  الهدف  تحقيق في   الأداء نجاح تقييم 

 تفعيل دور مُشاركة كافّة الأطراف المُرتبطة بهذه العمليّة2. 
 

قة التقييم على اختيار طري المنظماتالتي تساعد  تقييم الأداء على مجموعةٍ من المعاييرمد تنفيذ ي عت
 المُناسبة لها، وفيما يأتي معلومات عن أهمّ معايير تقييم الأداء:3

 

ر الشخصيّة في تحقيق الذات، والعطاء، وتطوّ  العاملينهي التركيز على قدرات  :المعايير الشخصيّة -1
نجاح الأداء في  عديد من المواقف التي تواجههم؛ حيث إن الشخصيّة تُعدّ عُنصراً رئيسيّاً من عناصرخلال ال

 العمل، ولكن من الصعب تقييم العوامل الخاصة بها للأسباب الآتية:
ادق  وبعيد  عن عدم وضوح العبارات المُستخدمة في وصف الشخصيّة، فينتج عن ذلك ظهور تقييم غير ص -

ة.الموضوعيّ   
لا يوجد اتفاق حول المعايير الخاصة في تقييم الشخصيّة.-  
لجانب العمليّ.تقييم الأداء بالاعتماد على الشخصيّة ينقل الجانب الشخصيّ الخاص في الموظف، وليس ا -  

 

هدف الرئيسيّ هي الخلاصة النهائيّة والمُرتبطة مع الأداء، وتُعدّ غالباً الالمعايير الخاصة في النتائج: -2
ات الإنتا ، ويعتمد للتقييم وتتميّز بسهولة قياسها؛ لأنّ الأرقام الخاصّة بها مختصرة، مثل قيمة الدخل، ووحد

 تقييم معايير النتائج على استخدام العوامل الآتية:
هي حجم الم هام المُنجزة مُقارنةً مع المهام المتوقّعة.الكمية:    

                                                 

  1 قزول سفيان،" تأهيل العنصر البشري لتحفيف الميزة التنافسية في البنوك العمومية الجزائرية"، شهادة دكتوراه، جامعة الجزائر-3-،6109/6102، ص 69.  
  2 عبد الوهاب جبين،" تقييم الأداء في الإدارات الصحية بمديرية الشؤون الصحية بمحافظة الطائف"، سوريا: جامعة سانت كليمنتس العالمية،،6116 ،ص 63، بتصرف.

 (9022/9029)ة،قسنطين -بوبرطخ عبد الكريم ، دراسة فعالية نظام تقييم أداء العاملين في المؤسسات الاقتصادية )دراسة(، الجزائر: جامعة منتوري  

  3 ص 99، 92، 91. بتصرّف

https://mawdoo3.com/%D8%AA%D8%B9%D8%B1%D9%8A%D9%81_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9
https://mawdoo3.com/%D8%AA%D8%B9%D8%B1%D9%8A%D9%81_%D8%A7%D9%84%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9
http://stclements.edu/grad/gradwahab.pdf
http://stclements.edu/grad/gradwahab.pdf
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ائج مُقارنةً مع التكاليف المتوقّعة.: هي تحديد تكاليف الوصول إلى النتالتكلفة   
زة مقارنةً مع المهام المتوقعة.الجودة:   هي نوعيّة الم هام المُنج   
ي إنجازها.هو ت حديد إنجاز المهام بالمُدّة الزمنيّة المُخصّصة لها، أو معرفة التأخير الذي ظهر فالوقت:    
 

غيرها من  ة في التقييم لا تقلّ أهميّةً عنهي منحُ السّلوك في العمل معايير خاصّ  معايير السلوك:-3
نّ تقييمها من المعايير الُأخرى، ولكن ليس من المُمكن قياس المعايير الخاصّة في السلوك بموضوعيّة إلّا أ

المعايير السلوكيّة:العمليّات السهلة، وفيما يأتي بعض الأمثلة عن   
ر عن ل عند الموظف، وتساعده على التعبيهو تحليل مدى وجود مهارات خاصّة في الاتصاالاتصال:  

 أفكاره بطريقة واضحة، وتُعزّز من فعالية تواصله مع الأفراد الآخرين.
: هو معرفة قُدرة الموظّف على إعداد خُطط العمل.التخطيط   
ه على تنظيم هو دراسة مدى قابلية الموظّف على إنجاز نشاطات العمل بشكل  يوميّ، وتحديد قدرت التنظيم: 
مله وفقاً للموارد المُتاحة لذلك.ع  
.: هي قُدرة الموظّف على وضع أولويّات لم هامه في العملتحديد الأولويّات   
 

 أهـداف تقييـم الأداء :المطلب الثاني
 فرريإعطرراء العرراملين تغذيررة عكسررية عررن مرردى كفرراءتهم  :مررن عمليررة تقيرريم الأداء هررو الرررئيس فيعتبررر الهررد   

تضرررح أهميرررة تقيررريم أداء تن هنرررا رتطررروير أدائهرررم مسرررتقبلًا. ومررر فررريفيرررة وكرررذلك تررروجيههم جبررراتهم الوظياالقيرررام بو 
ى بذل أقصرى مجهروداتهم مرن أجرل أن يحققروا رالعاملين من أجل إبراز الاحتياجات التدريبية، وحث العاملين عل

باسررتخدام المنظمررات  لررذا تقررومقيررررة ر المكافرر ت والت فرري تثبررت أحقيررتهمالمعررايير المطلوبررة لررلأداء الجيررد، ومررن ثررم 
 أنظمة تقييم أداء العاملين؛ كي توفر معلومات مفيدة لها يمكن أن تستخدم لعدة أغراض أهمها:

 
  تحفيز العاملين لتحسين أدائهم. -

 .1عاملينبالأدوات التي تقيم نقاط القوة والضعف لدى ال المنظمةتزود ا -
 تبرير العقوبات والجزاءات التأديبية. -

                                                 
1 Lyster and ,stephanie ,199 pre–written ,employees performance appraisal ,the complete guide to successful 
employee evaluation and documentation" ,atlantic publishing group ,Ocala   florida,USA,2007. 
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 ت التدريبيررة.تحديرد الاحتياجرا -
 التعرف على الأعمال والمهام الخاصة التي يمكن أن تسندها المنظمة إلى الفرد عند الضرورة. -
 تقديم معلومات للعاملين أنفسهم عن جودة وكفاءة أدائهم للأعمال. -
 توصيرل أهداف المنظمة للعاملين. -

 .1لي واحتياجاتها للتطويرة ووضعها الحانظموعليه يحدد مكانة الم عاملينيحدد الأداء الحالي لل -

              لتفررادي الصررراعات التنظيميررة الترري قررد تنشررأ بررين ،بصررورة عادلررةأدائرره الفررد علررى  وتحفيررز إمكانيرة ترقيررة -
                     .العاملين أنفسهم والعامليرن والمسئولين من طرف آخر

 

 أسباب فشل بعض أنظمة تقييم الأداء :المطلب الثالث
حيررث تتفرراوت المعررايير المتبعررة لتقيرريم  ،مررن مشرراكل فرري تنفيررذ عمليررة تقيرريم الأداء لمنظمرراتاغلررب ا تعرراني   

وقررد تكرررون عرراملا مررن عوامررل نشررروء الصررراعات خاصررة برررين  ،الأداء وصررعوبة كبيرررة عنررد تطبيقهرررا فرري الواقررع
 .وهذا ما ينشا مشاكل في العمل المديرين والعاملين
 :أقسام كما يلي التقييم إلى ثلاثةوتنقسم مشاكل 

 

 .كل خاصة بأنظمة تقييم الأداءمشا -
 .اصة بالقائمين على عملية التقييممشاكل خ -
 .من خلال عملية التقييممشاكل خاصة بالمقيم  -
 

 
 

 : مشاكل خاصة بأنظمة تقييم الأداء:أولاا 

 

ديرين إلررى قررد يررؤدى بالمرر الررذيالأمررر  ،يررتم علررى أساسررها التقيرريم الترريعرردم وضرروح المعررايير والمقرراييس  -
الحكرم علررى الأداء  أي، أو قررد يحردث العكرس ،وسرط أو المقبررول علرى أنره أداء سري الحكرم علرى الأداء المت

   كما يجب ان يفهم كل من  ،يكون برنامج تقيم الأداء فعالاً  السي  على أنه أداء متميز. ولهذا يجب أن
 :2اسوف يتم التقييم على ضوئه التيالمديرين والعاملين المعايير  

 
                                                 

1 Goel, Dewaker, "per A and compensation management; a modern approach", Asoke . k. Ghosh, 
 New Delhi, India ,2008‚ P 20. 
  2محمود عبد الفتاح رضوان،"تقييم أداء المؤسسات في ظل معايير الأداء المتوازن"،المجموعة العربية للتدريب والنشر، 9022/9029، ص 22. 
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 عدم الوضوح في اهداف العملية يعطي نوع من العشوائية.     -
 .وعدم قدرتها على التعبير الحقيقي للأداء ة المعاييرعدم دق -
 .ت سليمة وكافية في أسلوب التقييمعدم وجود تعليما -
 .القياس في التمييز بين العاملين عدم دقة درجات -

 
 

 .الأداء القائمين على عملية تقييم: مشاكل خاصة بثانياا 
 

 :ة للمديرين عن نتائج التقييمعدم وجود محاسب -ا -أ
ذلك لأنهم غير معرضين ؛ حيث يقوم المديرون أحياناً بعملية تقييم الأداء للعاملين دون تحضير مسبق لها  

يم أو إعطائهم التقي فيمما قد ينتج عنه إعطاء جميع العاملين نتائج جيدة ؛ للمساءلة عن دقة نتائج التقييم
لذا يجب مساءلة ومحاسبة المديرين عن دقة نتائج الحقيقي؛ أقل من مستواهم  أي، ائج أقل مما يجبنت

قيات وأحياناً قد ينتج عن ر ، والتقييم من قرارات هامة مثل الحوافز، المكاف تالت ذلكلما يترتب على  تقييمهم
  .1العمل نالتقييم الفصل م

        
 الخوف من إيذاء مشاعر العاملين: -ب

ولكرن يجرب معرفرة مرا  ،خوفاً من إيذاء مشراعرهم ؛حيث يقوم المديرون بإعطاء جميع العاملين تقديرات مرتفعة
   يلي:

يعطررى النترائج المرجرروة  كريوذلرك  ،لإعطراء تقرارير أمنيررة عرن أداء العرراملين ؛أن تقيريم الأداء عمرل هررام  -
    .منه

، حديررد المتميررزين مررنهمى عرردم القرردرة علررى تأن إعطراء جميررع العرراملين تقررديرات جيرردة ومرتفعررة يررؤدى إلر  -
   2.الترقيات فيتخدم  والتيوكذلك عدم القدرة على تحديد مواطن القوة والضعف لدى كل عامل منهم 

 

 

 

 

 

 

 
 

                                                 
1 Mondy, Wayne .noe, Robert, "Human Resource Management", 9th Edition Texas.2005. 

  2 عادل رزق، "إدارة الازمات المالية العالمية"، مجموعة النيل العربية، 9020، ص 120. 
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 .تقييم أداء العاملين واساليب مشاكل :المطلب الرابع
 

، وذلررك لصررحيح لأداء العرراملينق التقيرريم ايسررتطيع المررديرون ضررمان تحقيرر :مشــاكل تقيــيم أداء العــاملين :ولاا
. ومرن أهرم معالجتهراثرم لهرا  التصردييرتم  ولكري ،من خلال معرفة وفهرم المشراكل المتعلقرة بعمليرة تقيريم الأداء

 :يليالمشاكل ما  تلك
:أو التفضيل الشخصي التحيزمشكلة -ا  

ليره تقرديم المكافر ت، نفرس الوقرت، حيرث يترترب ع فيمور الهامة والصعبة إن تقييم أداء الموظف يعتبر من الأ
عرراملا أو موظفررا أو والتحيررز ان المشرررف او الرررئيس يفضررل  ،، وقررد يترتررب عليرره الفصررل مررن العمررلوالترقيررات
تقرديرا  تقديرا حسنا، وقد لا يميل لعدد لآخرر منررهم فيعطرريهمعن بقية العاملين او الموظفين فيعطيهم  عدد منهم

 برل لأسرباب ،التقيريم أسرباب لا تتعلررق بعمليررة علرىبنراء هرذا يكرون فري غيرر صرالحهم، و  مرضرياو تقييما غير 
اجتماعية أو نفسية، كترأثير علاقررات الررصداقة والزمالررة والعلاقرات العائليرة والميرول والتفضريل، كرل شخصية او 

 .1وبالتالي عدم موضوعية العملية قد تؤدي إلى انحياز القائم بعملية التقييم المؤثرات هذه
التحيررز وانعرردام العدالررة فرري التقيرريم، سرروف يحفررز العرراملين علررى الميررل إلررى تحريررف المعلومررات  وأيضرراً فررإن   

خفرراء السررلوك الررذي قررد يثيررر الشرركوك حررول أعمررالهم وكررذلك  ،حررول أعمررالهم، فيعملررون علررى إخفرراء الأخطرراء، وا 
  .يم خاطئاً وغير مفيدعمل الاستراتيجيات، لإخفاء المعلومات عن رؤسائهرم ، وبناءً على ما سبق، يكون التقي

 

وذلررك باسررتخدام الجررزء الأدنررى فقررط مررن مقيرراس التقررويم ومررنح تقررديرات  :تقيــيم الأداء فــيمشــكلة التشــدد -ب
الأداء  ذوييعطرى فري حرين ، الأداء تقرديراً ضرعيفاً  امتوسرطو ، حيث يعطى العاملون ملينمنخفضة لجميع العا

 .تقديرات متوسررطة العالي
 

حيرث يقروم الرررئيس باسرتخدام المنطقرة الوسرطى فقرط مررن  :تقيـيم الأداء فـيلمتوســط مشـكلة الميـل نحـو ا-ج
الأداء  متوسررطياعتبررار جميررع العرراملين  أي ،عرراملينمقيرراس التقررويم وذلررك بإعطرراء تقررديرات متوسررطة لكررل ال

 .2دير ضعيف أو ممتاز لبعض العاملينمنح تق فيوالتردد 
 
 
 

                                                 

 1 صلاح الدين عبد الباقي، "الجوانب العلمية والتطبيقية في إدارة الموارد البشرية "، دار الجامعرة الجديردة، الإسكندرية، مصر، 6116، ص686،بتصرف. 
 

2 Hanson , E. Mark," Educational Administration and Organization Behavior",4th ed. Asimon  and Schuster 
Company ,Neednam Heights. Massuchusetts,1996. 
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 :تقييم الأداء فيمشكلة التساهل -د
فرري ، السرري  تقررديراً متوسررطاً  ءي الأداذو ، حيررث يمررنح العرراملون ات عاليررةبإعطرراء جميررع العرراملين تقرردير  وذلررك 

 .ون تقديرات عاليرةالباقحين يمنح 
 

 مشاكل تتعلق بالمرؤوسين:-ه
 عدم معرفة المرؤوسين لما هو مطلوب منهم. -
 .عدم فهم المرؤوسين لنظام التقييم -
 .ولياتهؤ دم القدرة على الوفاء بمسع -
 .الشعور بالظلم وعدم العدالة -
 .1عدم الاهتمام بنتائج التقييم -

ليسرت ممتعرة لكنهرا مفيردة والجدير بالذكر ان توصف ممارسة التقييم للمقيمرين بأنهرا كزيرارة لطبيرب الاسرنان    
 .2وضرورية

 

 .أسـاليب معالجـة مشـاكل تقييـم الأداء-ثانيا
هرررو إعررداد أو وضرررع معررايير لتقيررريم  ،اء وتقليررل أثارهرررا السررلبيةإن أفضررل طريقررة لمواجهرررة مشرراكل تقيررريم الأد   

 .المعايير وتدريبهم على استخدامها بتلكإبلاغ القائمين بالتقييم مع الأداء، 
تقرديمها إلرى المشررفين ثرم يمكرن أن يقروم بره العامرل  الرذيبذلك من خلال إعرداد أمثلرة لرلأداء  التقييمويمكن    

 الحكررمو  امثلررة للتقيرريم، ثررم يطلررب مررن المشرررفين إعررداد باسررتخدام أفررلام الفيررديو أم، بطريقررة مكتوبررة أكانررت سررواء
مررع ، يجررب أن يكررون عليرره تقيرريمهم لررلأداء، يررتم إخبررارهم بمررا كرران د قيررام المشرررفين بتقيرريم العرراملينوبعرر، عليهررا

 .3مناقشة كل عنصر من عناصر تقييم الأداء مع المشرفين
 :يلييما تتمثل بنود تكلفة تقييم الأداء فو

 .داءتكلفة تصميم قوائم الأ -
 .الكمبيوتر الخاصة بتقييم الأداء تكلفة برامج -

                                                 

  1 الحمود، أحمد بن حماد، "تقييم الأداء الوظيفي: الطرق، المعوقات، البدائل"، مجلة الإدارة العامة، المجلد الرابع والثلاثون، العدد الثاني، 0661 .    
2 Haneberg,lisa, "the high impact middle manager powerful strategies to thrive the middle" ,Astd 
press ,Danvers, USA ,2010‚P 19. 

     

  3 عادل رزق، "إدارة الازمات المالية العالمية"، مرجع سبق ذكره، ص 166.
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 .تكلفة الإشراف على تقييم الأداء -
 .لفة مراجعة تقديرات تقييم الأداءتك -
 .تكلفة لجان التظلم من التقييم -
 .الملفات فيتكلفة حفظ تقديرات التقييم  -
 .يين لتقييم مرؤوسريهمرين التنفيذتكلفة الوقت المنفق بواسطة المدي -
أداء وظرائف أخررى كالتردريب وتخطريط  فريأن يسراعد  فهو غير مباشرر ويمكرن ،الوظيفة تلكأما العائد من    

 .1وترقية بعض العاملين الوظيفيالمسار 
 

  البعد الاستراتيجي لأداء العاملين والجوانب المحيطة به :المبحث الثاني
والتعيين،   الاختبررار سياسررات   أهرردافها بأعلى كفاءة ممكنة، وتررعتبر تهرردف إدارة الأفراد إلى تحقيق   

عداد فئة القادة المدربين وسائل أساسية تعتمد عليها الإدارة الحديثة  ا ذتحقيق ه في الأجور، والحوافز وا 
                                                                                                   الهدف.

ؤدون أعمالهم ي  الأفراد سوف  أن تطبيق هذه السياسات لا يعتبر كافيا في حد ذاته للتأكد من أن يبدو  
ي العملية بالكفاءة المطلوبة، لذا تظهر ضرورة تقييم أداء العاملين لمحاولة الحكم على مساهمة كل فرد ف

                                                                         الإنتاجية لتحقيق أهداف المنظمة.
                                                            

الجوانب المحيطة بهمهـوم تقييم أداء العاملين و : مفالمطلب الأول  
 اولا: مفهـوم تقييم أداء العاملين   

خلال   ليه منإ  وأضفت عليه معنى يجب التنويه  أداء العاملينهناك عدة دراسات تناولت مفهوم تقييم   
 يلي   فيما  عرضهان لتقييم الأداء   باعتباره اللبنة الأساسية  عدة تعاريف جسدت معنى تقييم أداء العاملين
                                                               ونحاول تبيان مفهوم موحد يلم بكل الجوانب:

    
خلال   ملهع لاحظة منظم لخدمات الشخص القائم على م وتقييم دقيقتحليل  " ترررقييم أداء العاملين هو 

فترة من الزمن، و على دراسة جميع السجلات الموضوعية المتعلقة بأدائررره للعمل و لمسلكه"2.                  
      

                                                 
  1 عادل رزق، نفس المرجع، ص 122. 

 2 أيتن محمود المرجوشي،"تقييم الأداء المؤسسي في المنظمات العامة الدولية"، ط0، دار النشر للجامعات،6118، ص 52.
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جاز الأعمال تحديد لمدى مساهمة كل فرد في إن " أنه: على تقييم أداء العاملينيعرف وفي نفس السياق   
الموكلة إليه، وضمان الحفاظ على التوازن اللازم بين متطلبات الوظيفة وقدرات  العامل  التي  يشغلها أو 
 سيرقى إليها"1.                                                                                           

الموظف     هودج  نفس المعنى يرى توفيق محمد عبد المحسن أنه: " عملية يتم بموجبها تقدير وكذلك في  
ومعدلات يتم   بالاستناد إلى عناصر وذلك   وينتج، ما يعمل   وعادل، لتجزى مكاف ته بقدر  منصف  بشكل

 على أساسها مقارنة أدائه بها لتحديد مستوى كفاءته في العمل الذي يقو م به"2.
المستقبلية     قدراتهو    لعمله  الحالي ائه يتعلق بأد  المنظم للفرد فيما  يقول أنه: " التقييم  وفي نفس الصدد

 على النهوض بأعباء وظائف ذات مستوى أعلى"3.
تحديد مدى  كما يضيف: " تقييم أداء العاملين هو تحديد لمستوى كفاءة هذا الأداء في محاولة للوصول إلى

لوكهرم همتهم في إنجاز الأعمال الموكلة إليهم أو المحتمل أن توكل إليهم في المستقبرل، وكرذلك سمسا
مكانياتهم الذاتية خلال فتر ة  زمنية محددة"4.      وتصرفاتهم في محيط العمل، والمترررعلقة بهرم وكذلك قدراتهم وا 

                                                                                         

اءتهم وتحليل هو قياس لكف"أما أحمد سيد مصطفى فكانت نظرته حول مفهوم تقييم أداء العاملين كمايلي:   
تقويم أي ترشيد وتحديد درجة كفاءتهم الحالية والمتوقعة كأساس لل موتعامله ءهمأداوتقييم أنماط ومستويات 

هذه الأنماط والمستويات وهكذا..."5  فالتقييم بما يهيئه من معلومات عن نقاط القوة والضعف من فترة لأخرى 
      نقاط الضعف. الترشيد والتحسين من خلال تعظيم نقاط القوة وتضييق أو محو  أي  ويمللتق  وسيلة  يعد

                                                                                  

ى:إلى تعريف نكاد أن نراه شاملا من أي مض نتوصلعاريف الآنفة الذكر يمكننا أن من الت  
 فترات معينة حسب طبيعرة الأعمال بالمنظمة. ودورية خلالأن تقييم أداء العامل يتم بصفة منتظمة  -
 وجود معدلات أداء يتم على أساسها مقارنة أداء الموظف الفعلي.  -
وتصرفاته   عادة الأداء الفعلي للأعمال المكلف بها العامل، وكذلك سلوكه أن الجوانب محل التقدير هي -

ذات الصلة بأداء العمل، أو بالواجبات الوظيفية المكلف بها، بالإضافة إلى القدرات الذاتية للعامل، سواء ما 
                                                 

  1 طاهر الكلالدة، "استراتيجيات ادارة الموارد البشرية" دار عالم الثقافة للنشر والتوزيع 6100، ص 098.

  2 عبد المحسن توفيق محمد، "تقييم الأداء"، دار الفكر العربي،6113 /6111، ص 23.

 .29، ص السابق نفس المرجع 3
 4 نفس المرجع السابق، نفس الصفحة. 

 5 أحمد سيد مصطفى، "إدارة الموارد البشرية"، منظور القرن 60، مكتبة الأنجلو المصرية، القاهرة، مصر 6111، ص330. 
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للقيام  هومدى ملاءمتالحالي  همستواو  الابتكار ،تعلق منها بالقدرات المادية والنمطية أو ما تعلق منها بالخلق 
 ظائف أخرى أعلى من الوظيفة الحالية التي يشغلها.و بواجبات وأعباء و 

، وما لهذه العاملينعملية تحليله لأداء الموظف بحيث يمكن تقرير سمات نوعية بدرجات متفاوتة لدى   -
 1.بالسمات من علاقة بالشخصية، والقدرات حتى يمكن وضع الشخص المناسب في المكان المناس

 
 

 ثانيا: الجوانب المحيطة بتقييم أداء العاملين
ات الفصل أو قطاعين استراتيجيين أو حتمي ءانجز تهدف هذه الدراسة إلى تحديد إمكانيات الجمع بين    

بينهما أو التخلي عن بعض الأجزاء وكذا إمكانيات إجراء دمج واحتواء اعتمادا على مفهوم التعاضدية،2  
العمل في  قد تكون سلبيررة، وللحفاظ على النمط الموجب يجبد تكون موجبة، معدومة و رة التي قهذه الأخي

لغرراء ازدواجية الجهود والمسؤوليات مما يخفض حتما في التكل فة وبالتالي إطار مزايا اقتررصاديات السلررم وا 
                                                                                          مردودية أحسن.

د اتجاهها ايجابياً وآثار التعاضدية يمكن قياسها ما عدا ما تعلق بالعنصر البشري، فيصعب قياسها، وتحدي
جارية، كان أم سلبياً، ويمكن ملاحظة عدة أنواع من التعاضديات منها تعاضدية الإنتا ، التعاضدية الت

ا التركيز عليهما في اضرردية البشررريررة والاجتماعيررة التي يتحتم علينررالمالية، تعاضدية البحث والتطوير والتررع
لان بطريقتين هذا السياق، فررأثر تعاضررديررة البررحث والتطوير يكمن في الجمع بين فررريقي بحث كانا يعم

س هذا الأثر ن قيامختلفين في مشرراكل متقاربة قد يؤدي إلى تركيز أكبر للجهود، وبالتالي سرعة أكبر ويمك
براءات  كميا بعدد المنتجات الجديدة ونسبة رقم الأعمال لهذه المنتجات إلى رقم أعمال المنظمة، وكذا عدد

                                  الاختراع، أو مستودع الإبداع والتجديد سواء في المجال الفني أو السلوكي.
المسيرين   دىل  الخبرة  أثر  تحديد  يصعب  التي  اعيةوالاجتم  في حين يتميز أثر التعاضدية البشرية

            الخ.مع المنظمة، الشعور بالولاء والانتماء للمنظمة أو ثقافتها، روح الفريق.... الاتحادوالانسجام و 
                                                                             

يق الربط بين من العناصر الأساسية لاستراتيجية المنظمات، فالأمر يتعلق بتحق التعاضدية ومنه فان   
رض لعلاقة ع يوفيما يلد بين أجزاء النظام، وتطور المنتجات والأسواق لاتحاخصائص المنظمة والتناسب وا

لتنظيمي، ا والتغير  ، التررطوير التررنظيميالمنظمةكل من هذه الجوانب المحيطة بالأداء من بيئة، وثقافة 
 مة ككل.الصراع وضغوط العمل، الاتررصال والمعلومات. ومدى تأثيرها على أداء العاملين ومن ثم أداء المنظ

                                                                                        
                                                 

 1 عبد المحسن توفيق محمد،" تقييم الأداء"، مرجع سبق ذكره، ص ص 65-66. 
  2 تعاضدية موجبة أي 9+9= 6، والتعاضدية المعدومة أي: 9+9=1، أما التعاضدية السلبية أي: 9+9=2 ، وهذا اذا كان الجمع بين جزئيين او قطاعين 

 استراتيجيين يؤدي إلى تشتت مجهودات أو أن القطاعين أصلا غير متجانسين
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 0- علاقة البيئــة بأداء المنظمة:
مد مدخلاتها من بيئيرة في التأثير على المنظمات في عدة اتجاهات، فالمنظمة تستتظهر أهمية العوامل ال    

 طاقة، مواد بالموارد والإمكانيات المختلفة في شكل المنظمةالبيئة باعتبارها المصدر الأساسي الذي يمد 
ا وقيمها ه، عناصر بشرية، معلومات، بيانات...كما تشتق أهدافها من النسق الشامل، وتتأثر مبادئاولية

ها في اختيار الأنشطة كما تستمد منه المعايير التي تسترشد ب بمبادئه وقيمه، وتتفق سياستها مع سياستره،
دارتها من خلال قدرتها على ق المنظمةوالأعمال التي تمارسها، كما تتحكم البيئة في سلوك  بول أو رفض وا 
قاء ونجاح المنظمة في من هنا تتضح صعوبة تأمين بما تنتجه باعتبارها المتلقي النهائي لنتائج عملياتها، و 
                              .بها ا المختلفة المحيطةغياب فهم خصائص ومكونات العوامل البيئية وظروفه

ن سرعة الأحررداث ع التمو  الناجم ، و الاستقرار بعدم   تتسم  ات أصبحتالمنظم تنشط فيها  إن البيئة التي
التجارة الخارجية   يرتحر و   توسعلو  التكنولوجي،  وسرعة التطررور  الاجتماعية الاقتصاديةريعية السياسية التش

والعولمة، عوامل ومكونات تمارس ضغوطا متناسبة بكيفية جد معقدة على المنظمات1.                      
          

    من الضروري النررظر إلى المنظمررة على أنها نظام مفتوح2، و هو الذي تتررفاعل قراراترره وتؤثر وتتأثر بالبيئة 
زل عن ، فلا يوجد ما يسمى بالأنظمة المعزولة أي تلك الأنظمة التي توجد وتعمل بمعالخارجية المحيطة

لموارد ا الأنظمة الأخرى وبيئة هذه النظم، غير أن علاقة المنظمة بالأنظمة الأخرى لا تستند على تبادل
نما تستند إلى ما يمكن أن تسميه نطاق الوجود الطبيعي الذي يت فقطوالمعلومات والمنتجا قتضي وفق ، وا 

ذا بداخل ه صمدخل النظم أن تعمل المنظمة على توسيع حدود نطاق وجودها الطبيعي، والموارد والفر 
ودة وغير ، وذلك بالعمل وفق قواعد وخطط مقصن إلحاق الضرر بالمكونات البيئيةالنطاق واستغلالها دو 

ا ليس على ، تعود فائدتهر آفاق جديردة من الموارد والفرصمقصودة حاكمة ومرشدة كفيلة باكتشاف وتطوي
نما على بقية مكونات البيئة                             .                               . المنظمة فحسب وا 

                              
                                                 

 1 عبد الله علي، مطبوعة جامعبة، نقلا عن: محمد عبد الله الغيث، "نظرية الإدارة العامة،  من قدرة الأداء الى فلسفة الأداء - الإدارة العامة"، 
.66– 60 ص ، مصر، ص 0661مايو  ،99رقم   

  2 إن مفهوم الانفتاح بالنسبة للمنظمة يشير إلى علاقة التأثير المتبادل بين المنظمة وبيئتها الخارجية وبين الأنظمة الفرعية المكونة        
أبعاد هو يعني أن معالم و ل مع محيطها فترتبط بعلاقات تباد للمنظمة ذاتها، فالانفتاح لا يقصد به تبادل المنافع مع المحيط فكل الكائنات

كنولوجيا المعلومات الربط بين تالمنظمة تتعدل تبعا لإفرازات المحيط، فالانفتاح يعبر عن منهج للتطوير والتحسين، يمكن من خلاله 
ة بناء النظم م القيمة من منظور العميل أو إعادالعمليات المتعلقة بمجال أعمال معين وبما يؤدي إلى إعادة تصميم العمليات بشكل يعظو 

            .فاءة والفعاليةتعديل السلوكيات والاتجاهات بالشكل المدعم للكثقافة المنظمة، وهيكل المهارات و والسياسات والهياكل التنظيمية و 
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كل   إلى   جيويشير البعد الخار   خارجي  والثاني   داخلي  بعدين الأول  كما يوضح مفهوم البيئة أنها ذات
نحصر ي  فإنه  الداخلي  البعد   أما  ()أفراد، منظمات، وجماعات  المنظمة خار   التي تأتي من   المؤثرات

 في أداء المنظمة وعملياتها وأنظمتها وهياكلها1.
 

ميز بها المنظمة، لسائدة في المجتمع المادة الخام للثقافة التي تتتشكل الثقافة ا أثر الثقافة على الأداء: -2
إنه تتشكل وباعتبار أن عناصر المنظمة هم أفراد في ذلك المجتمع، وهم همزة وصل بينه وبين المنظمة، ف

بين طبيعة توقعات في هذه الأخيرة ثقافة خاصة بها، حيث عرفت بمصطلح خاصً الثقافة التنظيميةً  التي ت
ظيمية والتي تتشكل راد والتي يجب أن تكون موافقة للثقافة السائدة، حيث تعكس إدارة المنظمة الثقافة التنالأف

تدعرم ثقافة  فيجب أن. تالسلوكياو  ك نمط النشاط والأداءمرن التقاليد الراسخة ومعطيرات البيئرة، محرددة برذل
لا سوف يتعر  مستحيلا  ض لصعوبات بالغة، إذا لم يكنالمنظمة مشروع تحسين الأداء الذي توصي به، وا 

قائمة في المنظمة، وبين ال والفرضياتتطبيقه، ولكن قد يكون هناك تشررابه بسيط بين المعتقدات والسررلوكيات 
ما هو مطلوب لمشروع تحسين الأداء بها1. فعندما توجد فجوة كبيرة بين ثقافة المنظمة الحالية، وتحسين 

لكن كلما كانت فإن الاحتمال الأكبر أن التغيرات التي تسعى إلى إحداثها لن تقع، و الأداء الذي تريد إحداثه 
را في نجاح هناك أرضية مشتركة بين ثقافة المنظمة وبين مبادرة الأداء الجديدة فإن التوقع سيكون كبي

                                                                                                 المشروع.
كون مقاومة إذا لم يكن هناك تصادم بين مشروعك لتحسين الأداء وبين الثقافة الحالية للمنظمة فسوف ت

أكثر  التطبيق محدودة جدا من هذه الناحية، ولكن إذا سار مشروعك ضد التيار الثقافي فسوف يكون
ما لا تساند مة متواصلة ومتناسقة. عنديتطلب إحداث تغيير في ثقافة المنظمة جهودا ضخ ومنهصعوبة. 

                                              :يكون أمامك اختيارات ثلاثة رغوب،ثقافة المنظمة التغيير الم
 المنظمة. الافتراضات الثقافية فيبا من المعتقدات والسلوكيات، و تغيير حل تحسين الأداء ليصبح أكثر قر  -
التدعيم، متضمنا مستويات عليا من الرعاية لثقافي في أعلى درجات المساندة و التغير اتثمين جهود إحداث  -
 تصال، والتي تبارك المشروع.للاجيدة ال
     .توقع فشل مشروع تحسين الأداء -
 

                                                                 
                                                 

  1 شوقي ناجي جواد، قيس عبد المؤمن علي، "السياسات الإدارية وسياسات الأعمال"، دار حامد للنشر، عمان، الأردن، 6111، ص53.
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دور التطوير والتغيير التنظيمي في الأداء: -3  
وى الرسررمي وغير المست يعد التطوير التنظيمي مفهوما شموليا متكاملا حيث يعتمد لمررواجهة القصور على    

يمي كل التنظوثقررافة وقيررم العمررل الفررردي والجماعي والقيادة والش تسلوكياالرسمي، مجهود مخررطط لتغيير 
                       كنظام كامل. المنظمةوالمفاهيم، التكنولوجيا وترشيد القرارات أسلوب يقوم على مفهوم 

لى التكيف، وهو حالة القدرة ع لإكسابهافي حين يعتبر التغيير التنظيمي استجابة المنظمة لتغيرات بيئتها 
                                                                       طبيعية في حياة الأفراد والمنظمات.

لى السؤال بة علابد للإدارة من حساب المزايا والتكلفة الناتجة عن التغيير، وهنا يجب على المعنيين الإجا
ب يجب الاستعداد ر ضروري؟ وهنا يجب وزن المزايا والتكلفة فإذا كانت إجابة السؤال بالإيجايهل التغيالآتي:
                                                                                        راء التغيير.في إج

ر الذي يتم اختياره هو اختيار البدائل المختلفة للتغيير فيجب على المعنيين أن يتأكدوا مرن أن أسلوب التغيي -
ي يحقق النتائج يير وعادة ما يفضل التغيير الذالأسلوب الصحيح، وفي معظم الحالات نجد هناك بدائل للتغ

العائد لكل من الأفراد والمنظمة.و المرغوبة   
تررقييم التأثير النرراتج عن التغيير حيث أنه لابررد من معرفة تأثير التغيير في المدى القصير والمدى  - 

 طلوبة.الطويل، وعلى المعنيين أن يقوموا بعمل أبحاث لمقارنة تأثير المتغيرات الم
الحصول على تأييد العاملين، ولابد من تهدئة روعهم لأنهم سوف يتأثرون بالتغيير مباشرة حتى يمكن  -

للمنظمة إحداث التغيير النّاجح وقد يتم ذلك عن طريق المناقشات لتوضيح القوى الدافعة وتقليل القوى 
 المعوقة.

لمعنيين من الحصول على المعلومات عن كيفية سير تقييم المخرجات بعد البدء في التغيير، لابد لمتابعة و  -
الأمور، وهل يتم قبول التغيير أم لا؟ حتى يتم التأكد من أن الأمور تسير وفق ما هو مرغوب أم أن ذلك 

 .2مجرد مضيعة للوقت
 
 

  المنـاخ التنظيمي:-4
ثراء الوظائف.  - مناخ تنظيمي والذي يتسم باللامركزية مع درجة عالية من المرونة، توسيع وا 

خلق مناخ تنظيمي يحرص فيه القائد على الاهتمام بحاجيات ومطالب الأعضاء، والعمل على المزاوجة  -
 بين أهداف العاملين والمنظمة.

                                                                                                                                                             
  1جيم فيولر،" إدارة مشروعات تحسين الأداء"، دار الفجر للنشر والتوزيع، القاهرة 9002، ص 200.

  2عبد الله علي، مطبوعة جامعية، نقلا عن: محمد عبد الله الغيث، مرجع سبق ذكره، ص 9.
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مناخ إيررجابي يشررجع على المشاركة وعلى درجررة عالية مررن الانفتاح، الثقة، المسؤولية والشعور خلق  - 
 .1بالولاء والانتماء

 
 

 5- الصراع وعلاقته بالأداء:
ر على إذا تأملنا في عناصر التكوين الداخلي للمنظمة من حيث أهميتها لوجدنا أن أهم تلك العناص  

ر البشري في أن تأثير العنص كما يبدوالإطلاق هو العنصر البشري، حيث يمثل أعظم قوة تملكها المنظمة، 
دم منحه ي في خلق بيئة داخلية مشبعة للحاجات فعفق الجهاز الإدار اكفاءة المنظمة يتحدد على مدى تو 

إلى إهمالهم لأعمالهم  السلطة الحقيقية يترتب عنه شعور العامل باللاستقرار في عمله مما يؤدي بالكثير منهم
من جهرة، كما  ويظهر ذلك جليا من خلال تصرفاتهم المشينة كالغياب والتأخر، الاستقالة، الشكاوي، العنف

على  نضج المنظمة من جهة أخرى مما يخلق الصراع الذي تنحصر مسؤوليته الكبرىيحول دون رشد و 
مساري هذه المنظمة، هذا الصراع الهدام يعود بنتائج وخيمة2، تعصف بأهداف المنظمة وآدائها ومن أهمها: 

، ارتفاع يفيعدم الدقة في القرارات، زيادة التكاليف المالية، تدني مستوى الإنتا ، الغياب والتسرب الوظ
ملاء أحداث العمل ومعدل الشكاوي، ارتفاع نسبة الإضرابات، ارتفاع حدة الصراع الشخصي بين الز 

                                                                                والمشرفين وأقسام الإدارات.
راف أن " العملية التي من خلالها يدرك أحرد الأطوتجدر الإشررارة اعتبارا لما سلف ذكره أن الصراع هررو   

روح عدائية  تؤدي إلى هرذه الاعتقاداتتصرفرات الطرف الآخر لها تأثيرات سرلبية على مرصالحه الخاصة، 
 تؤثر سلبا على مصالح كل من الطرفين"3.                                                                

اتهم، أهدافهم، ، رغبتهمميولاكمنظمة تتكون من أفراد، ومن أهم مميزاتهم الطبيعية والفطرية وباعتبار أن ال
بارهم جزء منه. هذه وتطلعاتهم وبالتالي هذا ما ينش  بينهم تفاعلات قائمة بينهم وبين أجزاء التنظيم باعت

يراً جيدا ا إذا ما أطّر تأطالتفاعلات تفرض وتحتم الصراع، هذا الأخير الذي قد يكون منتجا، مثمرا، مدعم
 ل، مما يشعرواستثمر، أو قد يكون كابحا يجب إبادته حتى لا يهدر طاقات الأفراد، وبهذا طاقات المنظمة كك

حساسه بعدم الولاء و الانتماء إلى منظمته من جراء هذا الصراع العقيم4.                         الفرد بغبنه وا 
 

                                                 
 ، نفس الصفحة.السابق نفس المرجع 1

   2 الهواري سيد،" المدير الفعال للقرن 21"، مكتبة عين شمس والمكتبات الكبرى، طبعة 2، القاهرة، مصر، سنة 6111، ص 695 بالتصرف.
 بالتصرف. 309، 301، ص ص. 6113دار الجامعة الجديدة، الاسكندرية، مصر  "السلوك التنظيمي"،أنور سلطان محمد سعيد،  3  

   4  أنظر في هذا الشأن إلى:
.92، ص 0666، الدار الجامعية للطبع والنشر والتوزيع، اسكندرية، مصر "السلوك في المنظمات"ية، * حسن راو   

.85، ص 6113، المكتب الجامعي الحديث، الاسكندرية، مصر "مقدمة في السلوك التنظيمي"* أبو العزم عطية مصطفى كامل،   
*Michel Darbelet, Laurent Izard, Michel Scaramuzga," Economie d’entreprise", collection tertiaire, édition : 
Foucher, Paris 1995, P 306. 
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الأداء:تأثيرات ضغوط العمل على  -0  
حديد هذه اهتم الباحثون في السنوات الأخيرة بدراسة العلاقة بين ضغوط العمل ومستوى الأداء، ولأجل ت

:الى سأتطرق العلاقة  
:Gosselin Eric  وايريك غوسلين Colette Richard: دراسة ريتشارد كولات  -   

لأداء الوظيفي: علاقة بين الضغوط وا'' الجدل حول البحيث يعتبران من خلال دراستهما التي أجرياها بعنوان 
 البحث عن تفسيرات'' أن هناك 1 أشكال من العلاقات بين ضغوط العمل والأداء وتمثل هذه الاشكال في:1 

: Negative linéaire relation   علاقة منحنية سلبية -
يعاني منه  لذيتقوم هذه العلاقة على أساس أن مستوى الأداء الفردي يتناسب عكسيا مع مستوى الضغط ا

غط في هذه بمعنى كلما ارتفعت معدلات الضغوط انخفض مستوى الأداء، وعلى هذا الأساس فإن الض الفرد،
سيكون لذلك أثر  الفرد ما يؤثر على أدائه وعلى أهدافه ويقوض قدراته الإبداعية، و بالتالي الحالة يهدد طاقة

ي حالة : غموض ؤثر بدرجة كبيرة على الأداء فإضافة لكون ضغوط العمل ت سلبي يتسبب في خفض أدائه،
ج وعلى الحالةالإلمام بمتطلبات العمل ينعكس سلبا على النتائ فعدم الدور لأنه ذلك يولد نوع من الصراع،   

  مل للتغلب على هذهفي الع اكبر وتكريس وقت البدنية والنفسية للفرد، إذ يجبره هذا الغموض على بذل جهود
                                                                     ي.الوظيفدم أدائه الضغوط ما يعيق تق

:Curvilinéaire Relation علاقة خطية منحنية  -  
بحيث يفترض هذا الاتجاه بان وجود مستوى منخفض من الضغوط  ،بين الضغوط والأداء  U تتمثل في وجود

 علاقة خطية منحنية على شكل مقلوب حرف 
الافراد  لامتصاص قدرات وجود مستوى عالي من الضغوط سوف يؤديلن يؤدي لتحفيز الأفراد للعمل، و 

.للأداءواستنفادها في مكافحة الضغوط وبالتالي لا يجد العمال وقت   
 :Positive linéaire Relation علاقة منحنية إيجابية  -  

لسلوك الإنساني تب على الضغوط نوع من التحدي لإذ تتمثل هذه العلاقة في وجود علاقة ايجابية بحيث يتر 
يجابية من السلوك مشاكل العمل وصعوباته وتوتراته بمثابة تحديات الفرد وتؤدي إلى تبني أنماط ا وتعتبر

وتعزز التطوير المهني. حيث تعطي أداء أفضل  
 

والحماس في  ادلها التحديومن خلال هذا الطرح فإن العلاقة الايجابية بين ضغوط العمل والأداء الوظيفي يع
القدرات، ومن  فالضغوط بمثابة ظروف تدفع لظهور السلوك الإبداعي والتفوق في العمل واكتشاف العمل،

ج عنه أداء وجود نسبة قليلة من ضغوط العمل لن تثير التحدي لدى الفرد ما ينت خلال هذا المنطلق فإن
 متوسط للفرد.

                                                 
1 Ritchard Colette , Eric Gosselin(2010) ,Controverse relative à la relation entre le stress et la performance au 

travail : recherche d’explications ,Psychologie du travail et des organisations, vol 16 n°1,2010  pp 06-08. 
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:Relation de Absence ة بين ضغوط العمل والأداء لا توجد علاق -  
قة بين بالتالي عدم وجود علامحددا للأداء الوظيفي، و  يعتبر هذا الاتجاه أن الضغوط ليست مفتاحا أو

 المتغيرين، أصحاب هذا الراي قلة اذ نجد قسمين:1 
 

يا ونفسيا،   نفسه جسديفترض أصحابه أن الفرد قد يلتزم ذاتيا بعقد مع المنظمة التي يعمل بها فيهي قسم أول
جاه أيضا انجاز واجباته بغض النظر عما يحيط به من ضغوط، كما يفترض أصحاب هذا الات ويعمل على

لمنظمة.من الرشد يساعده على انجاز هذا العقد المبرم بينه وبين ا بأن الفرد يتمتع بمستوى معين      
لن تحدث له أثار  المستجدة، وبالتالي يرى بأن للفرد قدرة على التأقلم والتكيف مع جميع الظروف و قسم ثان
وبالتالي عدم وجود تاثير ضغوط العمل على الأداء الوظيفي. ،عقلية تؤثر عليه نفسية أو  

 
لمعلومرات إن كل تصرف أو سرلوك إنسراني يحترا  لمعلومرات، وا تـوفر الاتصالات والمعلومات في الأداء: -5

أو رمروز  لومات أو معان بين طرف وآخر باستخدام كلماتتتاح من خلال الاتصال الذي يعد عملية تبادل مع
ليررة الاتصررال فعنررد حرردوث خلررل فرري عم تعررابير الوجررهمنطوقررة أو مكتوبررة كتعبيررر لفظرري، أو غيررر لفظرري مثررل 

           ظمرررررة.ضررررعفها أو توقفهررررا أو وجررررود عوائررررق تعرررروق انسررررياب المعلومرررررات فررررإن ذلررررك يررررنعكس سررررلبا علررررى المنك
                                                                                    

المعلومات  إن الإدارة التي تبتغي النجاح لابد أن تمتلك نظاما للاتصالات فعالا حيث أن الاتصال ينقل
لعاملين ااعلام الخاصة بالقرارات والتغيرات التنظيمية، كذلك فإن الاتصال هو سبيل للإدارة من أجل 

جراءات ومعايير الأداء، وكذلك التعرف على فهم العاملين وردود فعلهبالأهد للرسائل  ماف والسياسات وا 
                                                                                             المبلغة إليهم.

ة أن تتغلب ات نجاحه، وعلى الإدار ولكي يكون الاتصال فعالا ويحقق أغراضه يجب أن تراعى فيه مقوم   
على ما يعوق الاتصال من مشاكل وصعوبات سواء عادية أو تنظيمية أوتكنولوجية أو مهارية أو سلوكية2 

:والشكل التالي يوضح أهمية المعلومات وكذا الاتصال في اتخاذ القرارات داخل المنظمة  
 

 

                                                 
 1  خديجة عاشور، )ضغوط العمل – النظريات و النماذج "، مجلة العلوم الإنسانية،)الجزائر: جامعة محمد خيضر بسكرة، 9029، ص  23

  2  انظر الى:
.331، ص 6111ة للمؤلف، القاهرة، مصر رؤية معاصرة، حقوق الطبع والنشر محفوظ ،" إدارة السلوك التنظيمي"،أحمد سيد مصطفى-  
.658-655 ص ، ص6111، الدار الجامعية الإسكندرية، مصر "مقدمة في الأعمال في عصر التكنولوجيا"، واخرونالحناوي محمد صالح،  -                                                           

-Alain vicen, "concevoir le système d'information de l'entreprise, les éditions d'organisation", paris- France. 1993, PP 
(121-129).   
- Dunod, "stratégie d'entreprise et communication", édition d’organisation, Paris 1992, P 09. 
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 داخل المنظمة دور المعلومات في اتخاد القرارات :(  60) الشكل رقم 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

.311ص ،0669 ،مصر ،القاهرة ،النش، دار غريب للطباعة و "ارد البشريةإدارة المو "لي السلمي، المصدر: ع  
                   
ؤكد يكما  ،نظيمتواصل بين أعضاء التمي ضرورة إرساء نظام مفتوح متصل و تتجلى توفير الاتصالات ف  

العناية   طريق  عن ،بين المناصب في المستويات الإداريةفي تحقيق التوافق بين الأفراد و  مسؤولية المدير
لجوانب التي هذه ا  كل ،تأمين التنظيم غير الرسميلين واستعمال العوامل السلبية والإيجابية و باختيار العام

تي:هذا ما سيوضحه الشكل الآتحيط بالأداء تؤثر وتتأثر به، و   
 

 
 

 المعلومات

الخاصة تمكن الإدارة من مواجهة التحديات 

راراتواتخاد الق ،الرقابة ،بالتخطيط، التنظيم  

ات يوفر للعاملين البيانات والمعلوم

:المطلوبة والتي تمكنهم من  

تفهم 

هممسؤوليات  
  تفهم النتائج

النهائية 

 المطلوبة

تفهم طبيعة 

 وابعاد العلاقات

الوظيفية 

 والتنظيمية

 التفكير

بروح 

ةالمسؤولي  
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الجوانب المحيطة بالأداء :( 60) الشكل رقم   
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  المصدر: من إعداد الطالبة بالاستعانة بالمراجع التالية:
  .011، مرجع سبق ذكره، ص إدارة مشروعات تحسين الأداء"جيم فيولر،"  -
مرجع سبق ذكره."السلوك التنظيمي"، أنور سلطان محمد سعيد،  -  
 

رره وتؤثر ، وهو الذي تتررفاعل قراراتعلى انه من العناصر الاساسية لأداء المنظمة ري النررظر إلىمن الضرو 
ظيمي، الصراع وضغوط والتغير التن ، التررطوير التررنظيميالمنظمة، وثقافة به وتتأثر بالبيئة الخارجية المحيطة

الاتررصال والمعلومات.  ،المناخ التنظيمي العمل،  

 
 
 
 

 

 البيئــة

 الثقافة
 الصراع

 ضغوط العمل

المناخ 

 التنظيمي

نظام 

 المعلومات
التطوير 

والتغيير 

 التنظيمي

ء المنظمةأدا  
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 أهمية تقييم أداء العاملين :ثانيالمطلب ال
 

إن تقييم الأداء وسيلة لمساعدة من يعملون على أداء العمل بصورة أفضل، فالحكم على استحقاقات الأفراد    
من علاوات تصعيد، تنزيل، فصل، ساعد على تحديد نقاط الضعف والقصور في أداء العامل، للعمل على 

تنويع الحوافز، تدعيم مواطن القوة و تحسين الأداء المستقبلي و وير و طعلاجها بتصميم برامج تدريب كفيلة بت
إقناع المجدين بأهمية وفائدة بذل جرهود أكثر، تحديد الأشخاص الذين يصلحون للعمل والذين يتررطلب الأمر 
الاستغناء عنهم، كما يجب إشعررار الجميع بأنهم محل مساءلررة ومحاسبة، وأن تقدمهم في السلم الوظيفي 

وسنعرض بنوع من التفصيل ومزيد من  ،أو بمعنى صلاحية قيمهم ونتائجهم وانضباطهممرهون بإنجازاتهم 
 1الشرح هذه الأهمية ونبرزها فيما سيأتي:

 

عندما يشعر العامل بأن أداءه موضع تقييم من قبل رؤساءه وأن نتائج : إحساس العامل بالمسؤولية-1
مس مستقبله الوظيفي، فإنه سوف يشعر بالمسؤولية اتجاه نفسه واتجاه التقييم سيترتب عليها اتخاذ قرارات ت

حتى  ،العمل، وبالتالي سيرربذل قصار جرهده لتررأدية عمله على أحسن وأكمررل وجه ليكسب بذلك رضا رؤسرراءه
ارية لا يتعرض إلى أحكام تحرمه من الررمزايا والتعويضات التي تنص عليها القواعد والأحكام التشريعية الس

 المفعول.
: تلزم القواعد القانونية في التوظيف على أن يخضع العامل الجديد إلى فترة اختبار العامل تحت التجربة-2

تجربة يختبر فيها على مدى صلاحيته لشغل الوظيفة التي عين فيها، لذلك تعتبر التقارير الدورية التي تقيم 
لتعطي لإدارة الموارد البشرية المبرر  ،عمل العامل الجديد أداء العامل وسيلة لتوفير المعلومات اللازمة عن

الذي تتخذ على أساسه حكما في مدى ملائمة العامل للوظيفة وتجنب المنظمة التبعات التي قد تتحملها 
 بسبب الاختيار غير السليم للعامل.

العمال، ويعتبر ذلك تساهم عملية تقييم الأداء في الكشف عن نواحي القصور لدى  :تطوير أداء العامل-3
 أسلوبين:بنقطة البدء لتطوير أداء العامل، وتتم عملية التطوير هذه 

أولهما تحررسين العمل وتبسيط إجررراءاته، إذا تبيررن أن خصائص العمال مررن تأهيل علمي وخبرة عملية  -
أن مستوى الكفاءة  وتدريب متخصص وصفررات فسيولوجية ونفسية وسلوكية تتلاءم مع متطلبات العمررل، إلا

                                                 
  1 نعيمة فضيل، "أهمية تقييم أداء العاملين في تدعيم أداء المؤسسة"، رسالة ماجستير غير منشورة، جامعة الجزائر، قسم علوم التسيير، 9006، ص ص 22-23.
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في الأداء لا يرقى إلى الحد المطلوب، ففي هذه الحالة قد يكون القصور راجع أساسا لظروف العمل وتبسيط 
 إجررراءاته وتوفير الإمكانيات المناسبة لرره.

كانيات وثررانيهما هو تنميررة العمال وتدريبررهم، إذا تبين أن ظررروف العمررل المناسبررة مترروفرررة، والإم -
والإجراءات ملائمة لأداء العمل لكن مستوى الكفاءة في الأداء لم يصل بعد إلى المعرردلات المرضيررة، فإن 
ذلك يشير إلى وجود بعض جوانب القررصور في الخبرررات والمهارات والمعارف أو سلوك الأداء لدى العامل، 

العامل ليتجاوز هذه النقائص ويحقق متطلبات ففي مثل هذه الحالة تقوم إدارة المنظمة بإرشاد أو تدريب 
 وظيفته بتحسين مستوى أدائه مستقبلا.

 ،: يعد الرضا الوظيفي من أهم الأهداف التي يسعى العامل إلى الوصول إليهازيادة مستوى رضا العامل-4
اجاته والتي كونها مؤشر على مدى سعادة العامل بانتمائه للمنظمة نتيجة ما قدمته له من عوائد يشبع بها ح

تتلاءم والجهد الذي قدمه للمنظمة، والمتمثل في الأداء الذي بذله في إنجاز وظيفتره، فكلما شرعر العامل بأن 
العائد الذي يتقاضاه مقابل الأداء الذي يقدمه للمنظمة عادل ومنصف ويحقق له أكبر قدر ممكن من 

هذا بالنسبة للعامل أما بالنسبة 1.ومنظمتهم لى خلق ثقة بين العمال ورؤسائهمالإشباع، فإن ذلك يؤدي إ
                 للرؤساء والمشرفين فأهمية التقييم تكمرن فيمايلي:

لإدارات إن تقييم أداء العامل وفق نظام محدد ومواعيد محددة سيرررلزم ا :ضمـان استمرارية الرقابة والإشراف-ا
تهم والاحتفاظ بسجلات لتدوين ملاحظاتهم ونتائج تقييمهم اءوتقرديم تقاريرهم حول كفرررا ،منجزات العمالتتبع 

 كوثائق للحكم على صحة التقييم والتقيد بمواعيده وبذلك يضمن استمرارية الرقابة والإشراف.
تدفع عملية تقييم الأداء بالرؤساء إلى ضرورة إصدار حكم على مرؤوسيهم  تنمية القدرة على التحليل:-ب

لى أي رئيس أن يصدر حكمه على موظف ما، بأنه ممتاز أو ضعيف دون أن من العمال، فمن اليسر ع
وضع تقرير عن سبب أداء هذا ذه الصفة أو تلك عندما يطلب منه يسأل نفسه لماذا حكم على الموظف به

الموظف وفق عناصر محددة كما هو الحال في نظام قياس الأداء، فإنه يضطر قبل إصدار حكمه إلى سؤال 
يعتبر موظف ما ممتازا أو ضعيفا؟ وهنا يجد نفسه مسوقا إلى إجراء دراسة به في المنظمة، نفسه، لماذا 

وعلى ذلك فإن تقييم الأداء يدفع بالرؤساء والمشرفين إلى تنمية قدراتهم على التحليل عندما يشعرون أنهم 
موضع طرعن من مسؤولين على وضع التقديرات الدقيقة والحساسة عن جوانب أداء العمال حتى لا تكون 

                                                 

   ،أطروحة دكتوراه"، "تفعيل نظام تقييم أداء العامل في المؤسسة العمومية الاقتصادية، حالة المؤسسة الجزائرية للكهرباء والغازشنوفي نور الدين،   
 1 كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر    6112/6111، ص ص 62 ، 69.
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طرف العمال مستقبلا، وبالتالي يشعر فيها المشرف بإمكانية تعرضه إلى انتقادات أو مساءلة أمام العمال، أو 
 الجهات المختصة في حالة عجزه عن إصدار الأحكام الملائمة.

ساء إن عملية تقييم الأداء تعد وسيلة تجمع بين الرؤ  :العمالمية الاتصال بين المشرف الرئيس و تن-ج
بالمرؤوسين من خلال التعامل مع بعضهم لإجراء عملية التقييم كمناقشة ظروف العمل وتقديم المعلومات 

تسمح للعامل من معالجة نقاط ضعفه في الأداء. وكثيرا ما يطمئن العامل  التي-عكسيةتغذية  –المرتدة 
ير واهتمام من طرف الرؤساء تقد طاقته في العمل موضعالمشرفين عندما يشعر أن جهوده و  اتجاه رؤسائه

جوا من العلاقات الحسنة سواء فيما بين العمال أو بينهم وبين رؤسائهم المشرفين  فهذا يخلقالإدارة ككل، و 
 .1على العمل وعملية التقييم

يتصرف بطبيعة  هفرد ما أن عمله يخضع للرقابة فإنإذا عرف شخص أو  انه وكنتيجة لما سبق يجب التنويه 
   .فرد أو إنسان إذا عرف أن عمله لا يخضع للرقابة أو التقييم وهذا بحسب الطبيعة الفطرية لكل مغايرة عما

                                                                                         

 أهداف عملية تقييم أداء العاملين الثالث:المطلب 
 

أفضل    بصورة    العمل  أداء  لون علىيعم  بالغ الأهمية، فهي تساعد من إن لأنظمة تقييم الأداء دورا  
ذا والمرؤوس، فإ  ، وخلق جو من التفاهم بين الرئيسبالأحرى  والتقليل منها أو تجنبهاالاستفادة من الأخطاء و 

له في كافة مالتقييم لع الانحراف بما يجعله راضيا بأهمية   ، على المشرف معرفة أسباب ذلكأخطأ العامل
و ه  تقييم الأداء ومنه  فان   أهم ما يشغل ذهن العامل هو رأي مرؤوسه فيه،  فلا شك أن  المراحل
تمرة يرتفع موضوعي بصفة مس  مقام على أساس  يشعر أن أداءه  الوظيفي، فالفرد حينما للرضاالأساس 

                                                     رضاؤه الوظيفي مما يحفزه على تحسين مستوى أداءه.

لال رفع العامل من خهو تحقيق الترابط بين المنظمة و  إن الهدف الأساسي من وراء عملية تقييم الأداء    
لمنظمة وقدرتها ا  كفاءة إلى رفع   معنوياته وتحسين العلاقات في بيئة العمل، كما يهدف في نفس الوقت

                 على تحقيق الآتي:نظر العامل فإن تقييم الأداء يساعد على تحقيق أهدافها، ومن وجهة 

:لتوفيق بين الاهتمامات والواجباتا-1  
من  % 61و %81 يقوم الأشخاص بتأدية الأعمال التي يرغبونها بشكل أفضل وهناك تقديرات ما بين  

قدراتهم وبين العاملين ومهارتهم و  مشكلات الأداء هي في الواقع نتيجة مباشرة لعدم التوافق بين إهتمامات
                                                 

 1 نظمي شحاذة وآخرون،" إدارة الموارد البشرية"، دار صفاء للنشر والتوزيع، عمان، الأردن 9000، ص35.
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بين اهتمامات  الوظائف التي يكلفون بها، لذا تعتمد زيادة فرص الأداء الجيد على مدى القدرة في التوفيق
                                                                                العاملين والعمل المطلوب.

أو ة إما بالتدريب توبالتالي معالج ، والعمل م التوافق بين الاهتمامات التعرف على عد إن تقييم الأداء ينتج  
                                                                         .النقل أو إعادة هيكلة الوظائف

أن يتم تحسين  توجيه يمكنإن التوجيه الوظيفي على جانب كبير من الأهمية لتحسين الأداء، فمن خلال ال  
                                                              .ي الاحتياجات التدريبية للعاملينالأداء وبالتال

إرشاد العاملين:-2  
اع العاملين قنتنتج نتائج تقييم الأداء التعرف على العادات والاتجاهات التي تؤثر على الأداء وبالتالي ا

حلال قيم مساعدة على الانضباط مدعمة للحاجة إلى الانجاز. فكثيرا ما يالاقلاع عنهابضرورة  واجه ، وا 
 العاملون مواقف شخصية حرجة تؤثر سلبا على الأداء مثل: المشكلات المالية، العائلية والارشاد المهني1.   

ى تنظيف أو تطهير اعد الحوار علمناقشة النتائج والتحدث بانفتاح يشعر العاملين بالراحة، حيث يس ومنه فان
                                      .أن يؤثر سلبا على معنويات العاملمحيط العمل من كل ما من شأنه 

               :لما سبق بالإضافةويمكن تلخيص أهداف تقييم الأداء من وجهة نظر العامل في النقاط الاتية 
                                          .ل على تقارير ممتازةئهم للحصو تشجيع الأفراد على تحسين أدا -
    

رشاده  والتي تحتا  إلى علا  وذلك عن ،يستطيع الفرد الإلمام بنواحي الضعف في عمله - طريق نصحه وا 
 .لتحسين أدائه

 تحديد نقاط الضعف والقصور في أداء العامل والعمل على علاجها. -
 .قابلة التطوير الذي يحدث مستقبلالماعداد الفرد  -
 .في استخدام معايير ومقاييس واضحةالاحساس بالعدالة والمساواة بينه وبين زملائه نتيجة الموضوعية -
ويتوقف على نتائج هذا التقييم مدى إيتاح له من فرص  ،شعور العامل بسؤولياته وأن أداءه موضع التقييم-

 :الآتيةوأما من وجهة نظر المنظمة فتكمن أهداف تقييم الأداء في النقاط في الترقي والحصول على المكافأة 

 للحصول  بمجموعات العمل ووحداتهم   أعضاءو  بينهم كأفراد  التنافس لأفراد و بعث روح الحماس بين ا -
 ؛يم أعلى من خلال تحسين الانتاجيةعلى تقي

                                                 
1
Henry carre, "Diriger des salariés aujourd’hui", édition : maxima leurent du mesnil, Paris 1991, P P 11, 31, 

39,49.   
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 ا تحت الاختبار؛تعتبر وسيلة للحكم على الأشخاص المعنيين حديثا ومازالو  -
 ؛لب الأمر فصلهمتستخدم لتحديد الأشخاص الذين لا يصلحون للعمل ويتط -
 ؛عد على تحديد الحاجة إلى التدريبتسا -
 ؛ى سياسة الاختبار وسياسة التدريبتعتبر مقياسا للحكم عل -
 ؛العمل مناقشة مدى تقدم كل فرد فيإعداد تقرير دوري عن مرؤوسيه و  تجبر الرئيس على -
 ؛لمشرف المناسب في المكان المناسبوضع ا -
 ؛المتعلقة بشؤون الموظفين بناءا على نتائج التقييم يتم إتخاذ القرارات -
بد وأن يرتبط بتقديم العامل بمرتبه ممتازا أو ضعيفا، لا، بمراعاة أن تقدير تنمية مقدرة الرؤساء على التحليل -

 ؛المؤثرة وأسباب وقوعها والاعتباراتلضعف والعوامل أو ا الامتيازموضوعي يتناول بالتحليل أوجه 
التقييم الموضوعي للأداء يتطلب وجود معايير قياسية ومعدلات للأداء، كما يتطلب المتابعة والتسجيل  -

. وتحقيقا لهذه الاحتياجات تعطي المنظمة تركيزا أكبر على عمال التي يقوم بأدائها الأفرادالمستمر لنتائج الأ
على المتابعة والتسجيل مما ينعكس على الارتفاع المذهل  المواظبةعايير والمعدلات إلى جانب بلورة الم
 بالمنظمة؛ العاملينلكفاءة 

الرؤساء )الإدارة قدرة على تقييم جهرود المديرين و العليا بالمنظمة لتكون أكرثر  للإدارةإتاحة الفررررصة  -
 مرؤوسيهم؛ الوسطى( من خلال متابعة مدى جديتهم في تقييم

 بالإضافة إلى متابعة التطور في مستوى كفاءة هؤلاء المرؤوسين من سنة لأخرى؛ -
: يتعين إستبعاد ل ربط الأجر بعملية تقييم الأداء، فهناك من يقولمراجعة الأجور حيث اختلفت الأراء حو  -

ييم بينما في عملية التقالأجور من عملية التقييم حيث أنه ينبغي أن تتم بشكل موضوعي المسائل المالية 
من شأنه أن ، حيث ذلك نتيجة لها تحديده ينبغي أن يكون أحد وسائل التقييم أوأخرون يرون أن الأجر و 

 .التجديديكون حافزا للتطوير و 

      :: الإدارة والعامل وهو الأتيقييم الأداء ينظر إليه من وجهتينتوعلى أية حال فإن تدر  الأجور و 

)Feed-Back ) :للعامل غذية الاسترجاعيةالت-ا  
ابقة لعملية والعامل إلى توفير المعلومات الأساسية عن كيفية الأداء خلال الفترة الس الإدارةمن يحتا  كل 

 .خلال سنوات عمله الأدائية للعاملالتقييم وتفيد مثل هذه المعلومات في معرفة مدى التقدم والتأخر في القدرة 
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   الإدارة بالأهداف: -ب
ا والتي يجب أن يتمثل هذا النظام في أن يقوم المدير التنفيذي بتحديد الأهداف التي وجد التنظيم من أجله

وية والتحقيق في والحي الإنجاز تشكل محور سلوكه وتفكيره والتي منها يشتق الأهداف التي تعطي أولوية 
لتقي المديرين كل ثم ي الأهداف  ثم تتخذ القرارات التي يمكن أن تتفق أمام تحقيق  ،المدى المتوسط والقصير

موظفيهم وهكذا ل بالنسبة   العملية  نفس  ويقوم هؤلاء بتكرار ،على حده أو مجتمعين في استعراض الأهداف
عتبر ملزمة الأهداف ومجموعة من قواعد السلوك التي ت استعراضأن يتم على  ،حتى نهاية السلم الوظيفي

واحسن ما  بالتغلب عليها، التوجيهات الكفيلةللتنفيذ والتي تعتمد كمعايير للتقييم الذاتي والمزدو  والإرشادات و 
                                                                                                   :تحقيق مزايا عدة نذكر منها به أن لتقييم الأداءنختم 

                                        

 ؛ة للعاملين وتحسين علاقات العملالرفع من الروح المعنوي -
 ؛وسيلة لتطوير الأداء الذاتي -
 ؛إشعار الموظف بمسؤوليته -
 ؛وسيلة لضمان عدالة المعاملة -
 .دل دوران العمل، الغيابات، الحوادثتقليل مع -

 .1جديدة منها: الترقية، الفصل، النقل، الأجور، التدريب ... الخ استخدامكما أن نتائج الأداء لها مجالات 

: البعد الإستراتيجي في تقييم أداء العاملينرابعالالمطلب   

ير، إذ تتداوله مختلف علوم التسي الأداء هو أحد المصطلحات التسييرية التي لا تكاد تغيب عن أدبيات    
ر إليه، مهما جل الكتابات ولو بشكل غير مباشر على اعتباره يمثل الهدف الأساسي الذي يسعى كل مسي

ذي حققته أو من منطلق كونه يعكس مستوى النجاح أو التوفيق الاه التنظيمي، إلى تحسينه، و كان مستو 
رورة ملحة ومن حديد المجال الدلالي الذي يغطيه يبقى ضتمة إلى تحقيقه، فإن ضبط مفهومه و تسعى المنظ

تي تحمل في ثم إشكالية بالغة الأهمية أمام المسيرين والباحثين على حد سواء، وفي الحقيقة أن كلمة أداء ال
بر الكثير من طياتها إيحاءات بالإنجاز وتوحي ولو بشكل ضمني إلى العنصر البشري في المنظمة، إذ يعت

ى الذين يربطونه داء مقتصرا على المورد البشري فقط، ويعرفونه بأنه نتا  عنصر العمل، وحتالباحثين الأ
خص البعد بإنجازات المنظمة ككل ينظرون إليه أكثر من زاوية مؤشرات البعد التشغيلي فقط، وبصفة أ

                                                 
1 Henry carre, "diriger des salariés aujourd‘hui, opcit, P 55.   
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للمنظمة، غير أنه  القيمالربحية والعائد على الاستثمار و المالي، ليغلب على مؤشرات قياسه وتقييمه جوانب 
ن كان أداء الأفراد أو الأداء التشغيلي أو المالي يمثل حقيقة يتعامل معها المسيرون يوميا ف ي المنظمات، وا 

بناء   لتنظيمي،الإستراتيجي منه، كالتعلم ا البعد  خصوصا  المنظمة  تسيير   فإن هناك حقائق جديدة في
وهي . الآخذة الأطراف ومنطق   الوكالة  نظرية يير المعارف، المهارات وربط الأجزاء الإستراتيجية بها، تس

                              حقائق التي جعلت تصور الأداء بمنطق استراتجي يفرض نفسه في المنظمات.
نظور م  من الأداء  معالجة   انعكاسات  على ومن هذا المنطلق نحاول في هذا المطلب تسليط الضوء     

ستراتيجي الذي مع الإشارة إلى فجوة الأداء الإستراتيجي ناهيك عن جدول القيادة الإ ،على مفهومهاستراتيجي 
                                             يعد أداة تحاول إدرا  البعد الإستراتيجي في عملية تقييم الأداء.

                           
لأداء حيثما االفعالية الذين سبقت الإشارة إليهما يمكن الحديث عن ءة و نطلاقا من مفهوم كل من الكفاوا    

ا غالبا م أهداف مسطرة، فقد يكون جزئيا أي على مستوى نظام فرعي من المنظمة والذيتوجد موارد مسخرة و 
يتفعل ا و شاملا للمنظمة بمختلف أبعادهالتنظيمية، كما قد يكون كليا يكون إحدى وظائفها أو هيئاتها 

هو ما يضفي الإنجازات التي ساهمت جميع العناصر والوظائف أو الأنظمة الفرعية للمنظمة في تحقيقها، و ب
                                                                                 عليه الطابع الإستراتيجي.

حاضرا -وقع ثيقا بالقدرة التنافسية والتمتباطا و إن الأداء يرتبط ار  -الإستراتيجي -من هذا المنظور   
ة متطورة، أي مستقبلا  ويعبر عن قدرة المنظمة على الاستمرار بالشكل المرغوب فيه في سوق تنافسيو 

ل إستراتجيتها، ومواجهة بتحقيق الكفاءة والفعالية في نفس الوقت، وبالتالي فهو يعكس قدرة المنظمة على تفعي
يات الداخلية لأداء الشامل يغطي تحقيق الأهداف، استخدام الموارد، أمثلية العملالقوى التنافسية، وبذلك فا

رضاء الأطراف الفاعلة في المنظمة.                                                                     وا 

ية التي لذهنيلات اوبذلك يمكن القول أن الأداء يعكس مدى نجاح المنظمة في نشاطها، ويتوقف على التمث   
وسائل عن الأطراف الفاعلة في المنظمة ككل، لذلك فهو يعالج انطلاقا من النتصورها عن هذا النجاح و 

 والعمليات والمهارات والمميزات التي يقتضيها بلوغ هذه الأهداف.1                                          
ساسية والضرورية الموارد البشرية توافر بعض المتطلبات الأ يتطلب تطبيق المفهوم الإستراتيجي لإدارة    

منة سياسات لزيادة قدرة المنظمة على تحقيق الاتساق، والربط بين سياسات وأنشطة الموارد البشرية متض
                                                 

، المؤتمر العلمي الدولي حول الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، للأداء مفهوما وقياسا" ةالمقاربة الاستراتيجيمزهودة عبد المليك، " 1
 .133، 135صص  ،9006كلية الحقوق والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة،
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ستراتجية العمل ككل، ومن هذه المتطلبات نجد تغيير قيم واتجاهات الأ فراد المتعلقة بالعمل التدريب والتنمية وا 
بحيث يزيد ولاؤهم وانتماؤهم للمنظمة، وتزيد دافعتيهم للعمل، مع تحقيق المرونة في أدوار و طبيعة المهارات 

                                                 المتعلقة بالكفاءات من المسؤولين، ووظائف المنظمة ككل.
                                    

وم دورة حياة مفهسائل إدارة الموارد البشرية يشمل مفاهيم جديدة وهي: و ر أساليب و كما أن تغيير وتطوي   
أسلوب  تتجلى الحاجة إلىومنه  المنتج، مفهوم خريطة الإحلال، مفهوم تحليل محفظة الموارد البشرية.

لمقابلة التحسن في  شريةة للموارد البالاستراتيجيأفضل لتقييم الأداء باعتباره الأساس الذي ترتكز عليه الإدارة 
توى المنظمة الإنتاجية، فلا يوجد نظام واحد لتقييم الأداء يحقق الفعالية في جميع الظروف حتى على مس

ساقها مع احتمالات م وسيلة التقييم المناسبة من حيث اتيالواحدة، فمن خلال الفهم الواضح للإستراتجية تصم
كبر، لذلك فقد ثبت د القادرين على تحقيق هذا النمو بفعالية أالنمو في المستقبل، وقدرتها على تحديد الأفرا

راد ذوي المستوى في ظل المفهوم الإستراتيجي عدم فعالية النظام السنوي للتقييم، والذي يحدد من خلاله الأف
 العالي من الأداء في الفترة قصيرة الأجل فقط.1                                                           

تتخذ   لإستراتيجيالتغيير ا من ثم و   تغيير في التنظيم لتحقيق النموولقد وجد أحد الباحثين أن عملية ال   
 نمطا متكررا2، و هذا ما يوضحه الشكل الآتي:

(: الأداء من منظور استراتيجي. 60 الشكل رقم )  
 
 
 
 
 

.                          683ية الاقتصادية"، مرجع سبق ذكره، صالمصدر: عبد الله علي،" أثر البيئة على أداء المؤسسة العموم  
 

وء على ض وبما أن الأداء هو الذي يحدد درجة إرضاء الأطراف الآخذة في المنظمة فإن قياسه يكون   
                                                             يمر بالمراحل التالية:احتياجات هذه الأطراف و 

 تحديد جميع النتائج الممكنة لكل طرف؛ -
 تحديد تطلعات مختلف الأطراف؛ -
 إيجاد التوازن بالنسبة لكل طرف لتعظيم حوافزه. -

                                                 
 .201،  209صص ، 9009الدار الجامعية، الإسكندرية،  مدخل استراتيجي لتنمية وتخطيط الموارد البشرية"،وية، "حسن را 1

 .932ص ، 0666 ،جامعة الجزائر ،أطروحة دكتوراه  ،حالة الجزائر ،''أثر البيئة على أداء المؤسسة العمومية الاقتصادية" عبد الله علي، 2

ظهور مشاكل 
 إدارية جديدة

بناء وتكوين 
دةإستراتجية جدي  

تطوير إعادة و 
هيكل تنظيمي 

 جديد

تدهور مستوى 
 الأداء التنظيمي

تحسين الأداء 
 التنظيمي
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النتائج،  وحسب هذا فإن مؤشر الأداء هو إشارة مهمته تقديم معلومات عن أحد الأبعاد التالية في المنظمة:
                                        يظهر هذا المؤشر بوجهين: الموارد، العمليات، النوعية، الكفاءة، كما

 الخ.…يتجه نحو العمليات المفتاحية، إرضاء الزبون، النوعية، خلق القيمة، :وجه داخلي
 المنافسة.ب و تطورات الطليرتبط بالمحيط و  :وجه خارجي

 لذلك فإنه في إعداد المؤشرات ينبغي:
 

 ة؛توضيح الأهداف الإستراتجي -
 التركيز على العمليات المفتاحية في خلق القيمة؛ -
 (؛FCSالمفتاحية للنجاح)ات الحرجة أو العوامل الأساسية و التركيز على المتغير  -
 إظهار مستويات الأداء المحققة؛ -
 ربط المؤشرات بقاعدة نظام المكاف ت. -

عد اليوم حكرا نظمة، نجد أن هذه القيمة لم تولأن مسألة أداء العاملين في الحقيقة تعني خلق القيمة في الم   
نما أصبح حق الاستفادة منها مخولا أيضا للعمال الذي ن ساهموا على المساهمين وأصحاب رؤوس الأموال، وا 

م منتجات المنظمة، بل للزبائن مقابل اقتنائهداتهم، للمسيرين لقاء تنظيمهم، و بمجهودهم، للموردين مقابل توري
ية المنافسة تمنح في القطاعات العال ومنهيتوقف على السياق الذي تنشط فيه المنظمة أصبح ترتيب هؤلاء 

من الجزء ل الأولوية للزبون، أما في القطاعات التي تعتمد على اليد العاملة عالية المهارة يستفيد العما
يتقدم  ولة الباطنيةقاالأكبر، في حين في القطاعات التي يتم فيها تحريك المهارات من خار  المنظمة بفعل الم

ص أكثر على الموردون على بقية الأطراف، مع أن طبيعة الاستفادة تختلف من طرف لآخر، فالزبون قد يحر 
ع الآجال قبل السعر في حين يحرص العامل على ضمان منصب شغله قبل الآخر، وعموما في الوض

                      على بقية الأطراف.الحالي لأغلب القطاعات الاقتصادية تفرض المنافسة تقديم الزبون 

ن الأهداف، هذا، ويبرر بعض الباحثين هذا الطرح لتقييم الأداء بكون المنظمة ملزمة بتحقيق نوعين م   
خلاف -لأخرىا أهداف أولية ترتبط بتعظيم القيمة المالية للمنظمة، وأهداف ثانوية تتعلق بإرضاء الأطراف

على  ها لن تتحقق هذه الأهداف الأولية، لأن الزبون مثلا إذا لم يحصلالتي دونو  -أصحاب رأس المال
ن المنظمة القيمة التي ينتظرها من المنتو  لن يقبل على شرائه، والعامل الذي لن يحصل على مراده م

ا أكثر لتحقيق سيعزف عن الانخراط بحماس في أهدافها وتطوير مهاراته المهنية، وبهذا تكون للمنظمة فرص
                    و الدائم كلما ابتعدت عن منطق المؤشرات المالية كمعايير وحيدة للتقييم في المنظمة.النم
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ل قواعد لاوتثمينا لهذا الطرح، الذي أصبح ممكنا بفعل تطور تكنولوجيات الإعلام والاتصال، واستغ  
                      طوات التالية:الكيانات الاقتصادية لمختلف الدول، نقترح الخالمعطيات عن المنظمات و 

 خصوصيات قطاعها؛علوماتية حسب احتياجات المنظمة و تطوير هندسة م -
 وضع النظام التكنولوجي المعلوماتي الدائم لهذه الهندسة؛ -
 عناصر الأجور الأخرى حسب مقتضيات النظام الجديد؛ضبط المنح و  -
 اللجوء إلى المصادر الخارجية للمعلومات؛ -
 تعميم سيرورة عملية داخلية تضمن تفعيل المراحل الأربعة السابقة. -

   وتجدر الإشارة هنا في هذا السياق إلى أهمية لوحة القيادة الإستراتيجية التي تعد إحدى الأدوات 
تصادية لمتابعة التسييرية التي انتشرت إبان سنوات الستينات، السبعينات والثمانيات في المنظمات الاق

تكوين  مجموعات المؤشرات الكمية المقدرة والفعلية، يمكن للمسيرين ، إذ من خلال ما تتضمنه منالأداء
جي ذات التركيز صورة عن نشاط المنظمة المنجز وقد توافقت هذه الفترة مع ازدهار أدوات التخطيط الإستراتي

نفه بالتقليدي ة والذي يمكن أن نصأكثر على المردودية المالية مما جعل لوحة القيادة المستخدمة في تلك الفتر 
، وبالتالي يعجز ) الكلاسيكي(، يتميز بتوجه نحو الماضي حيث يقيم أداء المنظمة بعدما تتم عمليات الإنجاز
فيها الأهداف،  عن تقديم صورة مستقبلية لنشاط المنظمة، لأنه في أغلب الأحيان تكون الشروط التي صممت

التي استعملت بعدها لتقييم الأداء قد زالت، إذن فهي لا تسهل القيادة الدينامكية لفقدانها خاصية الاستمرار  
شامل جعلها في الأهداف، وفضلا عن ذلك فإن تركيزها على المؤشرات المالية أكثر للتعبير عن الأداء ال
اتجية التي ستر تكون قاصرة عن أداء وظيفتها كأداة للتحليل، وسدا لهذه النقائص تم اقتراح لوحة القيادة الإ

صبغة  التي تعكس إضافة إلى جانب البعد المالي أبعادا أخرى ذات ،تهدف إلى التكفل بمؤشرات الأداء
تمل هذا إستراتجية في نشاط المنظمة لاسيما في ظل ازدياد أهمية المعلومة والأصول غير المادية، إذ يك

زع على ات أهم الأطراف الآخذة و يو الجدول بالإضافة إلى المؤشرات المالية مؤشرات تقييم تعكس تطلع
        ح السهمي.، الربي، آليات إنتا  النوعية، الإبداعالأبعاد التالية: رضا الزبون، القدرة على التمويل الذات

يم الأداء مما جعل وبالرغم من أن لوحة القيادة الإستراتجية تعد نقلة نوعية في تقييم أداء العاملين وكذا تقي  
                                   يعاب عليه:إلا أنه كأي أداة يشوبه النقص و  بقه بشكل واسعالمنظمات تط

 الموردين في أهداف المنظمة؛إغفال مساهمة الأجراء و  -
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 إغفال دور المجتمع الذي يشكل محيط المنظمة؛ -
 رئيسية.الطراف تشارك في الأهداف الفرعية و لا يدرك الظاهرة التبادلية لجعل كل الأ -

لتقييم على النحو وعليه يصبح من الضروري أخذ هذه النقائص بعين الاعتبار بإدرا  الإستراتجية في نظام ا
 الذي يجعل الاختيارات الكبرى للمنظمة تنعكس على نظم تقييم الأداء1.                                    

يق التكامل ي لإدارة الموارد البشرية الذي يتطلب تحقومن الأهمية بما كان الإشارة إلى الدور الإستراتيج  
لظروف البيئية والتنسيق والتفاعل المستمر من الكل إلى الجزء، ثم من الجزء إلى الكل مرة أخرى، فقد تؤدي ا
ير إستراتجية المحيطة بالمنظمة إلى تغيير إستراتجيتها العامة أو بعض أجزائها، مما قد يتطلب أيضا تغي

تجابت لها تجعلها بشرية أو بعض أجزائها كعملية التقييم التي تخضع لجملة من الشروط التي إذا اسالموارد ال
                                                                                              أكثر فعالية:

 ء من إستراتجيتها الشاملة؛كجز ييم مصممة وفقا لأهداف المنظمة و ينبغي أن تكون عملية التق -
 )على المستوى التشغيلي(؛ امتدادهام منبثقة من إستراتجية المنظمة و يجب أن تكون عملية التقيي -
يجب أن تكون مصممة لتحقيق أهداف إستراتجية أي لا تكون استجابة مباشرة لضغوط خارجية كنقابات  -

 العمال أو الحكومة أو لضغوطات داخلية من العمال؛
لا تكون مجرد أسلوب من أساليب إدارة مصالح العمال، بل يجب أن تكون أسلوب للتدخل  نبغي أني -
 على اتجاهات العمال وعلى العلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين؛تأثير الفعال على هيكل المنظمة و وال
 تحسين مستوى الأداء.ل على تحقيق الأهداف التنظيمية و يجب أن تعم -

 ل بأن الحقائق الواجب توافرها لنجاح هذا التكامل هما:ومن ثم نخلص بالقو 

 الدقيقة عن الأداء؛توفر المعلومات الصحيحة و  -0
)الوظائف الفرعية( لإدارة الموارد البشرية بشكل  حاجة عملية التقييم لعلاقات قوية مع العمليات الفرعية -6

 .2خاص
 
 

                                                 
  .102، 102ص ق ذكره،مرجع سب مزهودة عبد المليك، 1

 .35شنوفي نور الدين، مرجع سبق ذكره، ص 2
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 :م أداء العامليننموذ  لدارسة البعد الإستراتيجي لتقييوالشكل التالي يمثل 
 

 الشكل رقم) 16 (: نموذج لدارسة البعد الإستراتيجي لتقييم أداء العاملين.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 المصدر: شنوفي نور الدين، مرجع سبق ذكره، ص55.
 

الفجوة الإستراتجية. هي ما يسمى ب:سبق يجب التنويه إلى نقطة هامة و وعلاوة لما   
تعد عملية تحليل الفجوة الإستراتجية إحدى الأدوات والأساليب  : وتحليلها مفهوم الفجوة الإستراتجية -ا

الأساسية والمهمة والتي يمكن استخدامها في مجالات التحليل الإستراتيجي المتعددة، حيث تساهم في تحليل 
لي بالمتوقع من الواقع الحالي ونتائج الأداء الإستراتيجي لمنظمة الأعمال ومقارنة ذلك الأداء الحالي والمستقب

الموارد التي يمكن الحصول عليها مستقبلا، وانعكاس ذلك على المستقبل التنافسي للمنظمة ضمن إطار 
 البيئة التنافسية التي تعمل فيها.

 عوامل البيئة الداخلية
الخاصةوالخارجية العامة و   

 الرسالة
 الأهداف العامة

مةة العاالإستراتجي  
العامة   

ة التسويقإستراتجي  إستراتجية الإنتا  إستراتجية الموارد البشرية 

 تخطيط القوى
 العاملة

تصميم 
 الوظائف

التطوير 
التدريبو   

اءتقييم الأد  

ضع معايير 
ةقياسية مسبق  

لحوافز ا
المكاف تو   

داءإجراء تقييم الأ علية قارن بين النتائج الف 
 والأهداف النمطية

 اتخذ تصرفا
 تصحيحيا

ا هو حدد م
 مراد قياسه

 التغذية العكسية للمعلومات المرتدة بين أجزاء نظام الموارد البشرية
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ي هي مشكلة ناجمة عن المرحلة التي يقوم الفريق الإستراتيجي ف ،ويتضح هنا بأن الفجوة الإستراتيجية   
عداد المتطلبات الأساسية لإنجاز وتحقيق تلكاف ثم تهيئة و ديد الأهدالمنظمة من خلالها بتح الأهداف،  ا 

ه يمثل هذه المشكلة وبذلك فإن الفرق بين ما تملكه الإدارة من موارد آنية ومستقبلية وبين ما تسعى إلى تحقيق
ن هذا الحيز الناجم من القيام بمراحل الت وهي ما يطلق عليها الفجوة الإستراتيجية.  ،لإستراتيجيخطيط اوا 

ها ومواردها والمتمثلة بمرحلة توقعات المنظمة بما يخص الإضافات والتطورات التي ستطرأ على إمكانيات
ماما استثنائيا، والمراحل التي يتم من خلالها تحديد أو تطوير الأهداف، تتطلب من الفريق الإستراتيجي اهت

ن خلال تطوير الخطة يا، سعيا نحو تقليصها أو غلقها وذلك موأن يقوم بدراستها وتحليلها تحليلا دقيقا وشمول
ا وتوفير الفهم الكامل الإستراتيجية أو تبني استراتجيات أخرى تحقق التفاعل والتكيف بين المنظمة وبيئته

                                           والمعرفة الحقيقية لواقع تلك البيئة التي تعمل في إطارها المنظمة.

وبة، وعندها ستتضمن كما أنه قد تكون الفجوة كبيرة لدرجة يصبح معها التغيير ضروريا لتحقيق الغايات المطل
دها والتي تحدد الخطة الإستراتيجية الأهداف الطويلة الأمد التي يمكن بلوغها، والخطط التي سوف يتم اعتما

                                                                   للمنظمة المسار الذي ينبغي عليها تبنيه.

محددة منها: ولغرض استخدام أسلوب شامل وواضح لتحليل الفجوة الإستراتيجية يتطلب توافر شروط  

 أن تكون الأهداف التي تريد المنظمة تحقيقها قد حددت بوضوح؛ -
 قوم به؛تتوقع أن ت وعملياتها ماالتعرف على إمكانات المنظمة الحالية  -
 أن تكون الفجوة بين المتوقع والمطلوب تحقيقه قد تم رصدها وتحديدها بدقة؛ -
 أن يكون سعي الإدارة باتجاه البدائل، وانتقاء الإستراتيجية الكفيلة في تطبيق البديل الأكثر اتفاقا وانسجاما -

 )كخيار استراتيجي( للوصول إلى الهدف المطلوب.

هو أسلوب التحليل الإستراتيجي، ويعني مقارنة الأداء الحالي : تراتيجيةأسلوب تحليل الفجوة الإس -ب
ذا كان الأداء الحالي للوحدات أو )الأهداف للوحدات أو الأنشطة التابعة للمنظمة مع الأداء المخطط له (، وا 

 الأنشطة غير متطابق مع ما هو مخطط له)فجوة(، أي أن المنظمة لم تصل إلى أهدافها وعندما لا تصل
معدلات الأداء الحالية لهذه الوحدات أو الأنشطة لأهدافها فإن ذلك إنما يتطلب من المنظمة أن تستخدم 

 إستراتيجية جديدة للقضاء على هذه الفجوة.

وة الموجودة على الفج وقبل أن تقوم الإدارة بتغيير إستراتيجيتها المستخدمة بأخرى جديدة حتى تتمكن من القضاء
المستهدف لذلك، لا بد من توافر أربعة شروط أساسية:و  بين الأداء الحالي  
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التأكد والتحقق من الفارق بين الأداء الحالي والمخطط له فارق كبير وملحوظ ومؤثر على أداء المنظمة  -
 بشكل كبير جدا؛

د يكون عليها حيث قالتغلب الإدارة بها وأخذها في الحسبان و أهمية الفجوة، لا بد أن تستحق الفجوة اهتمام  -
 لكنه يتعلق بجانب غير مؤثر؛الفارق كبير و 

 لا بد أن يكون للمنظمة دافع قوي للقضاء على الفجوة؛ -
 أخذ الأمر بجدية؛هذه الفجوة يمكن القضاء عليها و  ضرورة الإيمان بأن-
 

 جل تغييرتحليل هذه الشروط الأربعة التي يجب توافرها في عملية تحليل الفجوة من أبعد دراسة و    
ل الفجوة إستراتيجية المنظمة المستخدمة بأخرى جديدة تمكن من القضاء عليها، نلاحظ أن أسلوب تحلي

تغيير و تحليل، شخصي بصورة كبيرة، لأن أهمية الفجوة تتوقف على تقدير من يقوم باللوب تقديري و أس
باكتشاف  قامت المنظمةفإذا ما  كذلك يعد أمر تحديد أسباب وجود هذه الفجوة أمرا شخصيا. الإستراتيجية

ات التي يمكن معرفة أسبابها فإنها يمكنها استخدام عدد من التصرفالحالي والمستهدف و الفجوة بين الأداء 
                             بواسطتها القضاء أو التخفيف من هذه الفجوة، ومن أهم هذه التصرفات ما يلي:
                   

 الإستراتيجية الحالية للوحدة أو النشاط موضع التقييم؛القيام بتغيير الخطط  -
 إلى الوحدات أو الأنشطة الموجودةمنتجات أو أسواق( الإضافية ) إضافة بعض الوحدات أو الأنشطة -

 حاليا؛
 التخلص من الوحدات أو الأنشطة التي يتصف الأداء فيها بالسوء أو التقهقر؛ -
 ر الظروف التي أدت إلى سوء الأداء؛استخدام بعض التصرفات السياسية بغرض تغيي -
  الرذي الأخيرر تخفيض مستوى الأداء المستهدف لبعض الوحردات أو الأنشرطة علرى أن يكرون ذلرك هرو الحرل -

          جديرررردة للنشرررراطعررررادة مررررا يررررتم اللجرررروء إلررررى هررررذه التصرررررفات بمصرررراحبة وجررررود إدارة تقرررروم برررره المنظمررررة، و 
    .1ذلك في الأجل القصير فقطحسين فعالية الأداء و الأهداف لت التي تخفض من حجمأو الوحدة و 

 
  
 
 

                                                 
 ، 9000 وائل للنشر، القاهرة،  دار  ، عملياتها المعاصرة(" - مداخلها - )مفاهيمها ةالإدارة الاستراتجي عداي الحسيني فلاح حسن، " 1

 ، بتصرف.965، 962، 915، 912صص 
 ويمكنك الرجوع في هذا الشأن إلى:* 
 . 292، ص22، ص9002الدار الجامعية، الإسكندرية، للموارد البشرية"،  ة"الإدارة الاستراتيجيرسي جمال الدين، محمد م -
 . 252، ص30، ص9002دار غريب للنشر، القاهرة،  "،ةإدارة الموارد البشرية الاستراتيجي"السلمي علي،  -
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  دور المنظمات المعاصرة في تحسين أداء العاملين عن طريق التدريب :المبحث الثالث

لقرررد أصررربح التررردريب فررري الوقرررت الحاضرررر اسرررتثماراً فررري رأس المرررال البشرررري، حيرررث يعتبرررر مرررن أهرررم السررربل    
لكونررره يعمرررل علرررى تزويرررد الأفرررراد بالمعلومرررات  ،ن حيرررث الكرررم والنررروعالأساسرررية لتكررروين مررروارد بشررررية مناسررربة مررر

والمهرررارات الإداريرررة والفنيرررة اللازمرررة لأداء أعمرررالهم بكفررراءة وفاعليرررة يرررنعكس بشررركل إيجرررابي علرررى عمرررل وأداء 
 المنظمات بشكل عام.

يمكن بواسطتها باعتباره من أحسن الطرق التي  ،لذا فقد تزايد اهتمام منظمات الأعمال الحديثة بالتدريب
وبالشكل الذي يضمن تحقيق أهداف  ،منظمةالربط بين عوامل الإنتا  المادية وبين الأفراد العاملين بال

التي ترغب في  اتمنظمالشركات بأكبر فعالية وكفاءة ممكنة، فالتدريب أصبح أداة أساسية تعتمد عليها كل ال
                                                                                  أدائها وانتاجيتها.تحسين 

 
من منظور إدارة الاداء. التدريب: الاوللمطلب ا  

 يوضح هذا العرض المفاهيم الأساسية لمدخل إدارة الاداء بالنسبة لقضية التدريب، الأمور المهمة التالية:1
 التأثير على عمل يتوافق مع المتغيرات ذاتز و استمرار ليحقق مستويات الإنجاتطويره بإن تحسين الأداء و  -

فاعل تإلى تكامل و  ، ويحتا  تحقيقهالتدريبهدف يتجاوز إمكانيات  لكنهفقط، و  تدريبالمنظمات ليس قضية 
                                            العوامل ذات التأثير على الأداء.مجموعة مختلفة من العناصر و 

ينبغي أن  راد،مجموعة الأفكأحد وسائل تحسين وتطوير الأداء الفردي أو الفريق و  لتدريباإلى  إن اللجوء -
الأداء الفعلي  ينطلق من رؤية واضحة ومعرفة دقيقة بأهداف وخطط الأداء المستهدف ونتائج تحليل وتقييم

                                     المستهدفة.ستويات الفعلية و تحديد أسباب الفجوة التي قد تفصل بين المو 
لن يحقق الآثار المستهدفة منه إذ لم يصاحب  ،التدريبالتنفيذ الدقيق لفعاليات أن التخطيط المتميز و  -

وتماشي  أو في الأوضاع التنظيمية السائدة ،تقنياتهفي ظروف العمل و  تعديلات متناسبةأو يلحقه  التدريب
                                                                               .والعمل المكلف به التدريب

بل يشمل  ،دريبالتلرسمي الذي يتم في قاعات ا التدريبفي مفاهيم إدارة الأداء على  التدريبلا يقتصر  -
           لعمل.شراف الفعال الذي يحصل عليه الفرد من رؤساءه في االاأيضا كل أشكال التوجه والمساندة و 

                                                                                    
 
 

                                                 
  1عبد المحسن توفيق محمد، "تقييم الأداء"، مرجع سبق ذكره، ص ص 63- 63، بتصرف 
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: عناصر إدارة الأداء وعلاقته بالتدريبالثانيالمطلب   

ي يستمد حيث تمثل الأسس الت، التدريبيضم نظام إدارة الأداء مجموعة مهمة من العمليات ذات العلاقة ب   
الوصول إلى ء و المعلومات اللازمة لتحديد الاحتياجات المختلفة المناسبة لسد فجوة الأدانظام " التدريب" منها 

  .م الأداءتقيي ،"تشخيص الأداء" ،"توجيه الأداء" ،"تخطيط الأداء" تشمل تلك العمليات أعمالمستويات و 

 اولا: تخطيط الأداء وعلاقته بالتدريب  

مات مهمة معلو  بما تتضمنه من التدريبمن ثم أساس نشاط داء، و هو نقطة البداية في إدارة الأتخطيط الأداء 
                                                   :ولا يمكنه تجاهلها من أهمها التدريبيحتاجها مخطط 

مدى ارتباطه بغيره من الأعمال.وصف العمل المطلوب وأسلوب تنفيذه و  -  
.ستهدفمستوى جودة الأداء المسرعة و حجم و  -  
حدود التكلفة المقبولة.توقيت العمل و  -  
 

 ثانيا: توجيه الأداء وعلاقته بالتدريب
عتبرها ويذاته  أرض الواقع في محل الأداء مستمرا علىحقيقيا و  دريبياه الأداء نشاطا تتمثل عملية توجي   

تخدم أرباب الأعمال الصدد يسذا تنمية مهاراته، وفي هء قدرات الفرد و تأثير في بناالكثيرون الأكثر فعالية و 
ذلك بالنسبة م وكالأفراد بصفة دائمة بعض الأنواع الرسمية أو يناقشون حول كيفية أداء الآخرين لمسؤولياتهو 

 للهيئة الإدارية1.                                                                                         
ائم فة، الفرد القعناصر الأداء المختلعلى  الوسيلة الأكثر فعالية في التأثير داءل عمليات توجبه الأمثتو 

 غيرات.ما قد يطرأ على المناخ المحيط من متبالعمل، ظروف الأداء المحيطة، إمكانيات ومستلزمات الأداء، و 
                                                                                             

 والتغلب هم في السيطرةالتي تساعد ،كذلك تتضمن عملية توجيه الأداء تزويد العاملين بالمعلومات المتجددة
لاحيات بمعنى منحه الص تكتمل جهود توجيه الأداء بتمكين الفردلات، و على ما قد يصادفهم من مشك

من بدرجة ذي يضعدلات الأداء، الأمر الملتي تسمح له بالسيطرة على ظروف و تزويده بالآليات االلازمة و 
                                                  مستويات الأداء وفق الخطة المعتمدة.أكبر تحقق أهداف و 

 

 ثالثا: تشخيص الأداء وعلاقته بالتدريب
جوة" التي الف تعتبر عملية تشخيص الأداء مرحلة أساسية في إدارة الأداء غايتها البحث في أساليب "   

لعلا ،  ومن ثم بالتالي فتح الطريق نحو ا، و ن مستواه المخطط أو المستهدفتفضل مستوى الأداء الفعلي ع
ي ثم الكشف الحقيقية الت الاساليبو علا  قصور الأداء بما يتناسب و يكون تشخيص الأداء هو المدخل نح

                                                 
  1عبد الغفار حنفي، "السلوك التنظيمي وإدارة الأفراد"، دار الجامعية الإسكندرية وبيروت العربية للنشر 2223 ص 262. 
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لإدارة على تعتمد فيه ا، و عالية التشخيصدورا مهما في فيلعب الكشف المبكر عن عيوب الأداء عنها، و 
ظات العملاء د بملاحوالاسترشا ،ستخدام نظم التقارير الفوريةالملاحظة باالمعلومات الناتجة من المتابعة و 

المنظمة أو  المقارنة مع مستويات الأداء في فترات زمنية مختلفة أو في قطاعات مختلفة داخلوشكاواهم، و 
                                                                                        بمنظمات خارجية.

 

من  ات أساسيةيمكن رصد أربع مجموعوأسبابها، و  شخيص الأداء بتحديد مصادر القهور،تنتهي عملية تو    
لمادية، التقنية ، امل البشريةالتي تمثل أسبابا محتملة للقصور فيه، وهي العواالعوامل المؤثرة في الأداء و 

                                                                                               التنظيمية.و 
مامات الأفراد أو احتمالا في وجود فجوات الأداء، حيث تتباعد اهتها تأثيرا و لأسباب البشرية أكثر تبدو او    

تضم مجموعة يات المطلوبة، و مهارتهم في المستو ختلف مكونات قدراتهم و طلوب، أو ترغباتهم عن العمل الم
ك الموارد غيرها، وكذلبه العامل من أدوات وتجهيزات ومواد و  الأسباب المادية لفجوة الأداء كل ما يستعين

                                           المالية، وما قد يعتبرها من نقص أم تقادم أو عيوب في التشغيل.
الأداء،   تحسين  يالميزة الأساسية لعمليات تشخيص الأداء هو تأكيد حقيقية مهمة بالنسبة لدور التدريب فو 

تصل بالميول  بشرية  هي معارف الفرد، بل قد يكون سبب فجوة الأداء أمور مادية، تنظيمية، تقنية أو حتى
قيقي لكثير من العلا  الح  لعل هذا المنطق يكونو ، دريبسباب لا يمكن علاجها بالتجميع تلك الأالدوافع، و و 

عمال التي الأ يعة معرفة واضحة بطب دون  دريبيةالأنشطة الت  الشائعة حين تبدأ  دريبيةعيوب الممارسات الت
ا قد يبدو و مقد يصادفهم من عقبات، أ  ماسة لمستويات الإجادة في الأداء و من غير دراو  دربونيقوم بها المت

، تدريبيةدمة البذلك تتحول كثير من جهود التكوين إلى نمط أي يتحكم فيه مقدم الخمن عيوب، و هم في أداء
                                           حاجة يستشعرها القائمون بالعمل.على طلب و  ابناءيتم أي ينشأ و 

                                                      
 رابعا: تطوير الأداء وعلاقته بالتدريب

ر التي صو إن تطوير الأداء هو الغاية النهائية التي تسعى إليها نظم إدارة الأداء، إذ تتعامل مع ظاهرة الق  
ذن من الهدف إكشفت عنها عمليات تشخيص وتحليل وتقييم الأداء بالمقارنة بأهداف وخطط الأداء، و 

تهدفة في خطة بين المستويات المسيات الأداء الفعلي و مستو  التطوير هو تحقيق التعادل أو التماثل بين
                                                                                                   الأداء.

الية:أسباب القصور في الأداء إلى واحد أو أكثر من المجالات التوفي ضوء التعرف على مظاهر و       
 لأفراد.تطوير ا -
 تطوير العمل. -
 تطوير التنظيم. -
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إن تقييم فعالية التدريب يفيد في تحسين وتطوير الأنظمة و البرامج التدريبية التي يتوقع القيام بها في 
 المستقبل1.                                                                                              

لعلاقة ، ومن ثم يمكن إدراك ادريبعملية تطوير الأفراد هي صميم الأفراد اختصاص التومن الواضح أن 
فلسفة إدارية و  برته الأساس لتطوير إداري شاملاعتإدارة الأداء، لذلك زاد اهتمام و بين و  دريبتالوثيقة بين ال

داء، معطيات نظام إدارة الأوفي ضوء  .داء" أو المنظمة الموجهة بالأداءجديدة تتجه نحو " المنظمة عالية الأ
                                             :فيمايلي " من منظور مختلف تماما يتمثلالتدريبينطلق التعامل مع " 

توى الأداء المستهدف تحسين الأداء الفعلي للموارد البشرية للوصول إلى مسآلية التطوير و  دريبيعتبر الت -
                                                                      الأداء.)المخطط( كما تحدده خطط 

جوة الأداء التحسين المرغوب في ضوء التحقق من حجم فتيار التكوين لتحقيقي التطوير و يكون اخ -
صول امها للو خدالمداخل التي يمكن استا، وبعد استعراض مختلف الآليات و العوامل المؤثرة فيهمصادرها و و 

                                                                              المرغوب.إلى مستوى الأداء 
مع مجمل  ملنتعا نالتحسيزمة" متكاملة من أدوات التطوير و يتم استخدام التكوين في إطار كونه في "ح -

                                                               ليس مع المورد البشري فقط.أطراف الأداء و 
 - يتم اختيار و تدريب الأفراد في الصناعة وفق أسس عملية2.

ومعايره : مكانة تقييم الأداء ضمن العمليات الإداريةالثالثالمطلب   

ظر عن لنالعمليات الإدارية هي أنماط من السلوك يمارسها القائمون بالإدارة في جميع المنظمات بغض ا   
اء وفيما يلي شرحا التوجيه، والرقابة، وتقييم الأدذلك عمليات التخطيط، التنظيم و  نوعيتها أو حجمها، ويشمل

                                                                                       مختصرا لكل منها:

 ون عليه الأحوال في المستقبل، ثم وضع خطة تبينالتخطيط هو عمل افتراضات عما ستك :التخطيط :اولا
العناصر الواجب استخدامها لتحقيق الأهداف وكيفية استخدام هذه الأهداف المطلوب الوصول إليها و 

 العناصر، وخط التسيير والمراحل المختلفة الواجب المرور بها والوقت اللازم لتنفيذ الأعمال.

                                                 

  1أحمد ماهر،" إدارة الموارد البشرية"، دار الجامعية للنشر مصر، 0666، ص 322.  
  2عمر عقلي،" الإدارة )الأصول، أسس ومفاهيم("، دار زهران للنشر والتوزيع، عمان، 0665، ص86. 
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صبح القرارات دون تدونه يصبح العمل فيها ارتجاليا و المنظمة إذ ب وللتخطيط أهمية كبيرة في تحقيق أهداف
يء أي معنى، بمعنى آخر أن التخطيط سابق لتنفيذ أي عمل، وبدون التخطيط يصبح العمل مجرد ش

                         نوجزها في الآتي:عارض، وعلى هذا يمكن القول بأن للتخطيط مجموعة من الفوائد 

 دي إلى تحديد أهداف واضحة للعمل؛التخطيط يؤ  -0
 يساعد التخطيط على تحقيق رضاء العاملين وزيادة إنتاجهم؛ -6
 يحدد التخطيط مراحل العمل، والخطوات التي تتبع في تنفيذها؛ -3
 التخطيط يمكن الإدارة العليا من تحقيق الرقابة سواء الداخلية أو الخارجية على التنفيذ ويسهل متابعته؛ -1
م بتوفير الإمكانيات اللازمة للعمل، وطرق الحصول عليها والتنسيق بين الأعمال المختلفة المتعلقة يهت -2

 بالهدف؛
 ضرورة؛  التخطيط يجعل   تأكد التغلب على عدم التأكد والتغيير، فإن المستقبل وما يحويه من عدم  -9
 الكبير  اهتمامه   بسبب اليف التك  تخفيض على  التخطيط   تحقيق التشغيل الاقتصادي حيث يعمل -5

 وبالتناسق في العمليات التي يمكن رؤيتها بوضوح عند مستوى الإنتا ؛بالتشغيل الكفء 
ومن خلال التخطيط يمكن تخفيض التكاليف إلى أقل حد ممكن ومحو الإسراف، وحسن استخدام الموارد  -8

 المتاحة ماديا وبشريا؛
قبل   -أو الاستعداد لها -والعمل على تلافيها اكل المتوقع حدوثها المش التخطيط ضرورة حتمية لمعرفة  -6

 حدوثها.
 وعلى هذا الأساس فإن التخطيط الفعال يرتبط ب:

دقيق للمستقبل وخاصة عند وجود معلومات دقيقة تعكس الأداء في الماضي والحاضر وجود تنبؤ فعال و  -
)مواد ومال، عناصر إنسانية ووقت(،  حجم والنوعوالمستقبل وتوفر ظروف تحقق الأهداف وموارد مثالية ال

 توافق الأحداث مع التنبؤ وترتيبات تتوفر عند أقل تكلفة ممكنة.
وضع أهداف واضحة ودقيقة من الأجل الطويل والقصير بحيث تغطي الأهداف جميع الأنشطة بالمنظمة  -

وبطريقة متوازنة مع حجم  وفي شكل منسق، حيث تتضمن الأهداف الطويلة الأجل تلك القصيرة الأجل
 المنظمة والبيئة المحيطة بها.

التصرفات والأفعال يجب أن تتحدد بطريقة مكتوبة وترتبط بحدود مكانية وزمانية وتسمح بالتصرف  -
 الشخصي في حدود معينة.

ن والمعدل النتائج المتوقعة يجب أن يتم تحديدها وتفهمها وقبولها لضمان توافقها مع الأداء المثالي والمتز  -
 وفقا للحاجة.
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ثانيا : التنظيم: يعرف التنظيم بأنه يحدد ذلك الجزء الذي  يتوقع أن  يقوم  على  أدائه كل فرد في المنظمة، 
منظمة.للوالعلاقات بين كل عضو، بما يؤدي أن تكون جهودهم المنسقة ذات أعلى كفاءة   

الإدارة لا تقوم ، و مالإدارة بهيكل التنظيما يعرف في  ومثل هذه التعاريف تتناول وظيفة إدارية تهدف إلى إقامة
ليه القول بأن بهذه الوظيفة مرة واحدة عند إنشاء المنظمة، ولكنها تقوم بها بصورة مستمرة وهو ما ينطبق ع
يم مستمر طالما التنظيم عملية مستمرة مثل باقي مكونات العملية الإدارية في مجموعها، فالإدارة في حالة تنظ

ى كفاءة الذي يضمن تحقيق الأهداف بأقص الهيكل لمنظمة مستمرة، وبهذا المعنى فإن الإدارة تغلقأن ا
                                                       ممكنة كما أنها تقوم بالمراجعة المستمرة لهذا الهيكل.

نما ه ددة تسعى و أداة لتحقيق أهداف محفالمفروض أن الجهاز التنظيمي ليس هدفا نهائيا في حد ذاته وا 
من الكتاب على  المنظمة إلى تحقيقها، ولا شك أن التنظيم الجيد أساس لنجاح المنظمة، ومن هنا يتفق الكثير

          لفعالية وهي:أساسية لية التي تعتبر أن التنظيم الفعال هو التنظيم المبني على مبادئ العلوم السلوك
فالمفروض أن يكون الفرد حرا في  ،ردية المبنية على المعرفة أساس النشاط الفرديأن حرية الاختيار الف -0

 شرط أن يكون الاختيار مبنيا على معرفة المشكلة والبدائل والعلاقات النسبية؛باختياره 
التطوير حيث تظهر الطاقات ركة النشيطة في تشخيص المشكلات واتخاذ القرار أساس التنمية و المشا -6

هو من أو الدفع بعدم الاختصاص و غير المستغلة، أما تلقي التعليمات فإنه يحقق سلبية أو هروبا الكامنة 
 أوجه قصور التنظيم؛

بذلك فإن لصفات القيادة العليا في بادلا من الاتصال في جانب واحد و الثقة المتبادلة تعطي فهما مت -3
 التنظيم أهمية قصوى في توفير جو من الثقة؛

الخارجي)الرئاسي( الذي  في ضوء إطار الأهداف يحدده الاتجاه الذاتي بدلا من التوجيه يتم النشاط -1
يرتكز على النموذ  البيروقراطي وعلى ذلك فإن مسؤولية وضع الأهداف تكون بالمشاركة بين المرؤوسين 

 والرؤساء ومجموعات عمل متداخلة؛
 ناورة أو الهروب أو الحل الوسط؛ب والمذليس بالكلصراعات يكون بالمواجهة والفهم و حل ا -2
  .الفرد مسؤول أساسا أمام نفسه عن أعماله وليس مسؤولا أمام شخص آخر -9
والسلطة التحفيزية …المعلومات والتقارير الرقابية للإرشاد في التخطيط والرقابة ليست لأسباب عقابية -5

 لوائح أساسا؛)الإيجابية والسلبية( من منطق النتائج وليست من منطق مخالفة ال
 .قدراته وليس مجرد عمل روتيني ممليجب أن يعمل الفرد في عمل يمثل تحديا ل -8
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تعيين الأفراد اللازمين فة أوجه النشاط الخاصة باختيار و هذه الوظي تتضمن تكوين وتنمية الهيئة الإدارية: -6
 ى تخطيط احتياجات المنظمة منتقييم الأداء في هذا الجانب يعمل عليام بالأعمال الضرورية للمنظمة و للق

 الاحتفاظ بها.لعمل على توفير تلك الاحتياجات و االقوى العاملة و 
 

فمن واجب  ،تهتم هذه الوظيفة بإرشاد العاملين إلى أحسن السبل لتحقيق أهداف المنظمة :التوجيه :ثالتا
قواعد العمل بها ياستها ونظم و ح الولاء للمنظمة بين العاملين وتعريفهم بأهداف المنظمة وسالرئيس تنمية رو 

داخلية العلاقات الطريق رؤسائهم الهيكل التنظيمي و  أن يفهموا عنلاء المرؤوسين لا بد أن يعرفوا و كما أن هؤ 
لتحفيز أو إثارة ينطوي تحت مفهوم التوجيه أيضا عنصر او  ،بين الأفراد والإدارات والأقسام المختلفة بالمنظمة

توجيه تشمل الاتصال وعلى هذا الأساس فإن وظيفة ال العمل بكفاءة. رغبتهم فيحماس العاملين و 
 .1قيادتهمبالمرؤوسين و 

 

 :الرقابة وتقييم الأداء :رابعا
كافة جوانب منظمة ككل ولفعالية الالتوصل إلى حكم على درجة كفاءة و إن تقييم الأداء عملية القصد منها "

ام النشاط في بهذا يجب أن تكون شاملة لكل جزئيات وأقس وأن عملية التقييم ،العلاقات المختلفةالنشاط و 
لى التقييم الشامل المنظمة، فيتم تقييم كل مركز على حده ثم تجمع النتائج ليتم تقييم كل المراكز لتصل إ

امل مما يجعل التكة رغم اختلافها تتميز بالترابط و حيث أن الأنشطة التي تقوم بها المنظم ،للمنظمة ككل
                                                          كز الواحد تؤثر على المراكز الأخرى".كفاءة المر 

الأهداف   قيقتح  مدى الرئيسية التي يتم عن طريقها التأكد من  لذلك تعتبر الرقابة أحد الوظائف الإدارية   
في: بثلاث مراحل أساسية تتمثل ابةتمر عملية الرقبالكيفية المطلوبة و   

 تحديد معايير الأداء؛ -0
 تجميع البيانات عن الأداء؛ -6
اتخاذ وتحديد الانحرافات وتحليلها و  ،لفعلي بالأداء المتوقعتقييم الأداء من خلال مقارنة الأداء ا -3

 الإجراءات التصحيحية لعلا  هذه الانحرافات.
مكن القيام لأنه من دونها لا ي ،الإداريةيتضح مما سبق أن عملية تقييم الأداء تعتبر من أهم العمليات    

لأداء ملية تقييم ابعملية الرقابة، فهي تمثل الشق الثاني في العملية الرقابية بعد وضع معايير الأداء، إذن ع
ا2 حيث أن هذه الأخيرة تتكون من المراحل التالية:                         جزء لا يتجزأ من الرقابة و امتداد له

    
                                                 

 .06، 5عبد المحسن توفيق محمد، مرجع سبق ذكره، ص 1
  2. عبد الله علي،" أثر البيئة على أداء المؤسسة العمومية الاقتصادية"، مرجع سبق ذكره، ص26
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(: مراحل العملية الرقابية.11ل رقم )الشك  
 لا                                                                                         لا

 
 

 نعم
 

 
Source : Thomar wheelen et david hunger," strategicale management sec",ed(N.yaddisn neiley publishing 
company)1986,p370. 
 

نشاط إداري   نطاق في   جزئية  بأنه عملية  ،إلى تقييم الأداء  الإداري ينظر يتضح أن  من الشكل السابق 
 أوسع، و أشمل هو الرقابة.1

  
ئح ومن واللوا تقييم الأداء تظهر عيوب التنظيم أو العقد في إجراءات العملطريق الرقابة و  ومنه فانه عن  

ات الصادرة أو وعن طريق الرقابة وتقييم الأداء تظهر نواحي القصور في التوجيهتنظيم، هنا يمكن إعادة ال
ية العاملين أو عدم الفهم للسياسة والأوامر الإدار د الاتصال المزدو  بين الإدارة و أو عدم وجو  ،تعقيدها

في المكان  الأفراد نواحي القصور في إعداد القوى العاملة، فالزيادة أو النقص أو وضع اكتشاف والصادرة 
ى إعادة النظر في وهنا يحتا  الأداء إل ،مع مؤهلاتهم أو خبرتهم العملية يتلاءمالغير المناسب الذي لا 

ف الإدارية إلى جميع الوظائاشر ، ومعنى ذلك أن لوظيفة الرقابة وتقييم الأداء انعكاس مبسياسات الأفراد
 الأخرى وظهور التكامل بينها جميعا2.                                                                    
 

 خامسا: معايير تقييم الأداء
رق بين معايير إبراز الفقبل الشروع في استظهار معايير تقييم الأداء يستوجب علينا إعطاء الأهمية إلى   

                                                                                    مقاييس الأداء.الأداء و 
كفاءة  الحكم على مستوىطلب وجود معايير أداء وعلى أساسها يقارن أداء المنظمة و إن عملية القياس تت

في الآجال  قيقها وذلكالإنجاز أو الفعالية، فمعايير الأداء هي مجموعة الأهداف التي ترغب المنظمة في تح
                                                 

  1  نفس المرجع، ص26.
 بتصرف. ، 03صعبد المحسن توفيق محمد، مرجع سبق ذكره، 2

 تحديد المراد
 قياسه

وضع معايير أو 
 مستوى مستهدف من

 الأداء
 قياس الأداء

ل تقييم الأداء ه  
يتطابق الأداء 
 الفعلي مع الأداء

 المخطط

اتخاذ 
التصرفات 
ةالتصحيحي  

 قف
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معنى أن الأداء فهي مجرد أداوت لقياس الدرجة في تحقيق تلك الأهداف، بالبعيدة، أما مقاييس القريبة و 
 مقاييس تقييم الأداء أو أساليبها هي طرق تقييم الأداء1.                                                   

الكفاءة الأدائية و  يتم تقييم أداء العاملين باستخدام معايير محددة يستند إليها في الحكم عن صلاحية السلوك
                                                    نوعان هما العناصر ومعدلات الأداء.للعمال، والمعايير 

          وتشمل الصفات والمميزات التي يجب أن تتوفر في العامل، وهي تختلف طبقا للفروقات:: العناصر -0
 وظروف أداء، ومثال عليها العوامل التالية بين الوظائف وما تتحمله من أعباء ومسؤوليات

 :مثلالعوامل المتصلة بالسلوك  -ا
 التعاون حيث يقيم هذا العنصر درجة التعاون بين العاملين والمتصلين به؛ -
حيث يقيم هذا العنصر مدى تقدير العامل لمسؤولياته ومدى الحاجة كما نجد درجة الاعتماد الذاتي  -

 بين العامل الجديد والعامل القديم؛ للمتابعة، ويجب التفرقة
ويقيم هذا العنصر مدى الحرص على سلامة الآلات والمعدات  ،الحرص على الآلات والأدوات والمواد -

 واستخدامها بكفاية مع تجنب الإسراف في المواد؛
 المواظبة ويقصد بها مدى المحافظة على مواعيد الحضور والانصراف؛ -
حافظ العامل على مواعيد الحضور يم مدى تخصيص وقت العمل لأدائه، فقد ياستعمال وقت العمل ويق -
 الانصراف، ولكنه يستهلك وقته في أمور غير منتجة؛و 
 السلوك الشخصي أي السلوكات والصفات الخلقية داخل العمل كالصدق، الأمانة، التعاون. -
 ونجد منها: عوامل متصلة بقدرات العامل  -ب
ه في حدود هواجلى إدخال التحسينات والأفكار النافعة، وحل المشاكل التي تأي القدرة عالمبادرة:  -

 ؛الإمكانيات المتاحة
 ويقيم هذا العنصر مقدرة الرئيس أو المشرف على تنظيم العمل بالوحدة.الإشراف والتنظيم:  -

عليها. وننتهي ا إن وصف الوظائف هي نقطة البداية في تحديد العناصر التي سيتم تقييم أداء الموظف بناء
 معيار عيار الجودة، معيار الوقت،في هذه النقطة بالقول أن هذه العناصر يمكن أن نطلق عليها اسم م

                                                 
، مذكرة ماجيستر غير منشورة، كلية العلوم الاقتصادية، "أهمية مراقبة التسيير الاجتماعي في تدعيم أداء المؤسسة"بد الرزاق، لقواق ع 1

 .98، ص 6116جامعة الجزائر، 
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والمعايير غير  كما أن بعض الباحثين يجدون تصنيفا آخر هو المعايير الملموسة التكلفة، ومعيار السلوك،
                                 ت النظر فقط.الملموسة لكن يتناولون نفس النقاط، إذن الاختلاف في وجها

لت معدلات الأداء أساسا نصف ما يشكل مرضاة للعمل، وتتعامل القد كانت ولاز  :معدلات الأداء -2
إن معدلات الاستخدام ات، الزمن المحدد للإنجاز. معدلات الأداء عادة مع حجم المخرجات، نوعية المخرج

وظائف الإنتا  الصناعي، غير أنه مع الزمن انتقلت إلى الوظائف المكتبية في بداية الأمر كانت تطبق على 
والإدارية، وتمثل معدلات الأداء في حالة وضعها بشكل جيد أفضل الأسس للتقييم، إذ أنها تغطي العديد من 

اء جبات والمسؤوليات، كما أنها تعكس توقعات المشرف من العامل، فمن الممكن أن تصبح معدلات الأداالو 
 إذا استخدمت مع الأهداف أساسا كاملا ومتكاملا لتقييم الأداء.

الإمكان  وتجدر الإشارة إلى ضرورة استخدام العناصر والمعدلات معا في عملية تقييم الأداء، وذلك قدر  
كس صحيح، لتكون النتائج أكثر دقة، حيث هناك بعض الأعمال يصعب استخدام المعدلات في قياسها والع

طي لهذه اك أعمال يستحسن استخدام النوعين معا، أي استخدام معايير في مقياس مركب كما تعبينما هن
                                       المعايير أوزان تعبر عن أهميتها النسبية أو علاقتها بأهداف المنظمة.

ا يتوقف فعالية ر الأداء، فعليههناك مجموعة من الاعتبارات والشروط يجب أن يوليها القائمون بتصميم معايي
                                المقاييس المستخدمة، وهذه الاعتبارات هي كالتالي:المعلومات التي تعطيها 

                

على القائمين بتصميم المقاييس أن يتحققوا من أن الجوانب التي تحتويها هذه المقاييس  يجب الصدق: -
ط بالفعالية والكفاءة المطلوبين في أداء الفرد لعمله، فالعوامل الداخلة في المقاييس يجب أن ذات أهمية وارتبا

 ؛تطلبها أداء العمل الأكثر والأقلتعبر عن تلك التي ي
المقصود أن تكون المقاييس تحتوي على قسط هام من الإخلاص أي يعطينا نفس النتائج في  :الثبات -

 دة؛مجال زمني محدد، وفي ظروف محد
: وذلك مع ثقافة المنظمة إذ على مقياس تقييم الأداء أن يتوافق مع محيط المنظمة، فلا يستطيع التكيف -

 المقياس تحقيق ما يهدف إليه، إلا إذا كان هذا المقياس يتوافق مع الحاجة الحقيقية للمنظمة؛
 ضئيلة.  مهما كانت تلفة للأداء المخ المقصود هنا هو قدرة المنظمة على التفرقة بين المستويات  :التميز -

علوماتي يغذي والذي يستوجب توافر نظام م-نظام التقييم-الناحية الهيكلية ويطبق في هياكل المنظمة من
ى شروط المرونة م تتوفر فيه أدننظام التقييم مثل التكيف إذ أن نظام التقييم لا يمكن أن يكون فعالا إذا ل

لترقية، والمكاف ت تفقد نظام ة التي تطغى فيها العلاقات الشخصية، في التعيين، االقابلية للتغيير، ثم إن الثقافو 
                                                                              تقييم الأداء فعاليته لا محالة.
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ل الآتي:اء بالشكواعتبارا لما سبق ذكره، فإن بعض الدراسات تناولت في نفس السياق معايير الأد  
 

لأداء الوظيفي الذي ويقصد به المدى الذي تستطيع فيه المنظمة استنباط أو تمييز ا التوافق الإستراتيجي:-ا
لمثال إذا كانت ، فعلى سبيل اة المنظمةيتسم بالتوافق أو الانسجام مع الإستراتجيات وغايات وأهداف وثقاف

ا يجب أن يظهر ، فإن نظام تقييم الأداء لديهلى خدمة العملاءو إستراتيجيتها عالمنظمة تركز في ثقافتها أ
ظمة تقييم الأداء كيفية ومستوى جودة قيام العاملين بخدمة العملاء، ويؤكد التوافق الاستراتيجي على حاجة أن

                       لتوفير الإرشاد والتوجيه حتى يستطيع العاملون المساهمة في تحقيق النجاح التنظيمي.

يقصد بها المدى الذي يستطيع فيه معيار الأداء تقييم كافة الأبعاد ذات العلاقة بالأداء الجيد  :الصلاحية-ب
للوظيفة، ويشار إلى ذلك عادة بصلاحية المحتوى، وحتى يتمتع معيار الأداء بالصلاحية فإنه لا يجب أن 

، والذي يتضمن كافة الأبعاد التي تمكن من يكون فاسدا أو معيبا، بمعنى أنه يعكس الأداء الوظيفي الحقيقي
 النجاح في أداء الوظيفة.

وتتعلق بمدى اتساق معيار الأداء، ومن أهم أشكال الاعتمادية تلك الخاصة بالاتساق بين  :الاعتمادية -ج
نين أو الأفراد الذين يعهد إليهم بمهمة تقييم أداء العاملين، وتتحقق الاعتمادية من هذا المنظور إذا تمكن اث

أكثر من المقيمين من التوصل إلى نفس التقييم أو قريبا منه لأداء شخص واحد وتوافر كافة العناصر للقيام 
وبصفة عامة، إذا لم تتحقق للمعيار الاعتمادية فإنه لن تتحقق له  بالاعتمادية يعد أمرا هاما في هذا المعيار

بشأن مستوى أداء العامل، فكيف يمكن اتخاذ قرار الصلاحية فعلى سبيل المثال، إذا لم يكن هناك اتفاق 
 الخ.…مناسب حول الزيادة في الأجر أو الترقية أو التدريب

جر، وبوجه عام فقد يرى أحد المقيمين أنه يجب ترقيته، بينما قد يرى الآخر أنه لا يستحق علاوة على الأ
ظيفي لا تتمتع لمشرفين حول الأداء الو توجد بعض المؤشرات التي تدل على أن المعايير الوصفية مثل آراء ا

                                                                             بدرجة مرتفعة من الاعتمادية.
ويتعلق هذا المعيار بمدى قبول الأفراد الذين يستخدمون المعيار أو أداة التقييم له واقتناعهم به،  :القبول-د

وجد العديد من المعايير المحكمة والتي تتسم بوجود درجة عالية من الصلاحية والاعتمادية والواقع أنه ت
ولكنها تستهلك جزءا ملموسا من وقت المديرين بما يجعلهم يرفضون استخدامها، كذلك فإن الأفراد موضع 

إن المعيار الذي لا يتمتع التقييم أو العاملين الذين يقيم أداؤهم قد يرفضون بعض المعايير وفي كلتا الحالتين ف
 بالقبول هو معيار غير مفيد، وربما أسوأ من عدم وجود معيار على الإطلاق.
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تطوير  العاملين عنداك حاجة لإشراك كل من المديرين و والنقطة التي تحتا  إلى التأكيد هنا هي أن هن
                                      التعاون في استخدامها.، مما يزيد من احتمالات قبولها و معايير الأداء

ويقصد به المدى الذي يوفر فيه المعيار المستخدم إرشادات وتوجيهات محددة للعاملين بشأن ما  :لتحديدا-ه
هو متوقع منهم وكيف يمكنهم تحقيق هذه التوقعات، فإذا لم يتمكن المعيار من تحديد ما الذي يجب على 

حقيق أهدافها الإستراتيجية، فإنه يصبح من الصعب عليه تحقيق مثل العامل عمله لمساعدة المنظمة في ت
هذه الأهداف، علاوة على ذلك، إذا فشل المعيار في تشخيص المشكلات التي يواجهها العامل في أدائه 

 .1للوظيفة فإنه يصبح من غير الممكن للعامل أن يصحح أداءه
 

   ويوضح الشكل الموالي معايير الأداء الفعالة2، وتأثيرها على الأداء و أداء العاملين:

 الشكل رقم ) 12 (: معايير الأداء الفعالة
 

   
 

   
 

 المصدر: محمد مرسي جمال الدين، مرجع سبق ذكره، ص101، بالتصرف
 

يير الأداء حتى تكتمل دراسة معا ،وصف الوظيفةوتجدر الإشارة في هذه النقطة إلى أهمية التطرق إلى   
    :منها لأهم في هذه الدراسةلأنها ا

                                                                          
يوصي معظم متخصصي شؤون الموظفين المعاصرين بوصف الوظائف لكافة  :وصف الوظائف -1

، كما يخدم المناصب في المنظمة، يساعد بدون شك وصف الوظائف على توضيح توقعات الأداء الغامضة
 عدة أغراض إضافية منها:

يوضع وصف الوظائف أساسا لمقارنة الوظائف داخل المنظمة للتأكد من التوازن  إدارة الأجور والمرتبات: -
 ؛تنافس السوقي في الأجور والرواتبوأيضا في مقارنة الوظائف خارجيا للتأكد من ال ،السليم في مدى الأجور

                                                 
 .، بالتصرف101محمد مرسي جمال الدين، مرجع سبق ذكره، ص 1
 ، بالتصرف.101نفس المرجع، ص 2

 معايير الاداء

 التحديد
التوافق 

يالاستراتيج  

 القبول

يةالصلاح  

 الاعتمادية

منطقة 

 صلاحية

مالتقيي  
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لوظيفة بشكل أساسي في اجتذاب واختيار وتوظيف العاملين، يستخدم يساعد وصف ا :اختيار الأفراد-
الوصف كمصدر لتحديد مواصفات الوظيفة التي توضح المؤهلات التي يجب أن يمتلكها المتقدم للعمل لكي 

 ؛ه مؤهلا للوظيفةيتم اعتبار 
 عمل الجديد؛يستطيع وصف الوظائف أن يقدم ويؤهل العاملين بسرعة وبكفاءة لواجبات ال التأهيل:- 
يستخدم وصف الوظائف كأحد الوسائل لمقارنة كيف ينفذ العامل واجبات العمل وكيف يجب  تقييم الأداء:- 

 تنفيذها؛
يسمح وصف الوظائف بتحليل دقيق للاحتياجات التدريبية وتطوير متسلسل منطقي  :التدريب والتطوير- 

 لغرض الترقية لتساعد في التطوير المهني للعاملين؛
يبين وصف الوظائف المبدئي أين يحدث التداخل والفجوات في  :توضيح التنظيمي والتخطيطال-

المسؤوليات، يوضح وصف الوظائف من هو المسؤول عن ماذا في المنظمة، يؤدي هذا إلى إعادة توزيع 
 ؛كاملة والتوازن الجيد في الوجباتالمهام والمسؤوليات للتأكد من التغطية ال

يساعد وصف الوظائف الأفراد في تفهم المهام والمسؤوليات المختلفة التي حددت  :تتوضيح المسؤوليا- 
طاره وصلاحياته؛  لهم، كما يقدم الوسيلة للمشرفين والعاملين للاتفاق على محتوى العمل وا 

يختلف شكل ومحتوى وصف الوظيفة بين المنظمات فيجب التأكد من وجود  :محتوى وصف الوظيفة- 
 ضعه في هذا الصدد، ويتضمن وصف الوظائف ما يلي:اتجاه محدد تم و 

تعريف العمل: يأتي في أعلى نموذ  وصف الوظيفة معلومات تعرف العمل المراد وصفه، يشمل ذلك القسم، 
                                                                     الموقع، وفئة الراتب والعمل الإضافي.

المهام الأساسية: يستخدم هذا القسم الافتتاحي كملخص ومقدمة عامة للعمل، ويوضح الغرض الأساسي من 
                  وجود الوظيفة وما يميزها عن الوظائف الأخرى في المنظمة بشكل موجز وبصياغة مباشرة.

الواجبات والمسؤوليات: الجزء التالي هو قائمة بالوجبات والمسؤوليات الرئيسية التي يجب القيام بها، ويتم 
تعريف الأنشطة عرضها في الغالب في شكل تسلسلي حسب الأهمية، ويمكن استخدام عناوين فرعية ملائمة ل

                                                                                             المرتبطة بها.
تفويض الصلاحيات: تحدد هنا الصلاحيات الخاصة بالأمور المالية وشؤون الموظفين المرتبطة بالوظيفة، 

                                    هذا الجزء من الوصف اختياري ويعتمد على مستوى العمل المراد وصفه.
علاقات العمل: وهي العلاقات التي تمثل حجر الزاوية في القيام بالعمل بكفاءة، ويتم في الغالب تجميعها 

م الأخرى، العلاقات الداخلية والخارجية، يجب أن يشمل هذا الجزء الموظفين الآخرين، والأقسا تحت عنوان
                                                              الخ.…والعملاء، والممولين والأجهزة الحكومية

ظروف العمل: يصف هذا الجزء البيئة التي يتم في ظلها إنجاز العمل، بجانب الظروف الملائمة الأخرى 
                                             الخ.…مثل الأمن من المخاطر، وسير العمل، ومتطلبات السفر
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المؤهلات: تحدد هنا الخبرات الضرورية، التدريب، والمؤهلات الأخرى المطلوبة لشغل الوظيفة بنجاح، يجب 
زائفة مثل المهارات المطلوبة وليس المؤهلات الية والمعرفة و صا على وصف الموهبة الفعلأن تكون حري

      الشهادات وسنوات الخدمة.
                                                                       

 محددات وصف الوظيفة: -2
تناسيهما عدم  يجب نتييعتبر وصف الوظائف نقطة البداية الجيدة لوضع توقعات الأداء، إلا أن هناك مشكل

                                                                                        أو الإغفال عنهما:
أولا: يقوم وصف الوظائف على الأنشطة و ليس على النتائج، بمعنى أن الوصف يبين تفصيليا ما يجب أن 

                                                       ل إليها.يقوم به الفرد وليس النتائج التي يجب الوصو 
ثانيا: يجب أن يطلع العاملون على وصف الوظائف حيث أنه يوضح حدود أعمالهم، وبالتالي قد يرضون 

ة المحتملة تقرأ القيام بأي عمل ليس مذكورا بوضوح في جزء المهام والمسؤوليات، وللتغلب على هذه المشكل
المنطقية التي كافة المهام الملائمة و عديد من وصف الوظائف كما يلي:" و الأخيرة في قسم المهام في الالفقرة 

أن تطرأ بين  يمكن أن توكل لشاغل الوظيفة"، ويسمح ذلك عادة بمرونة كافية لمواجهة التغيرات التي يمكن
 مراجعات وصف الوظيفة1.                                                                               
                                                         

تدريب على أداء العاملينالأثر  :المطلب الرابع  
 

لما يجب عليه فعله  العاملعلى حلّ المشاكل المتعلقة بعدم معرفة  عاملين: يُساعد تدريب التوفير الوقت :اولا
ضافة إلى عدم معرفة سبب القيام بالمهام بطريقة معينة، لذلك غالباً ما يُؤدّي التدريب إلى وكيفية فعله، بالإ

، كما أنّه يعمل على تقليل الوقت منظمةحلّ مشاكل الأداء الوظيفي، وبالتالي تحسين الحالة المالية لل
لإتمام نفس العمل، كما أنّه  لتصحيح المشكلات والأداء السي ، بالإضافة إلى تقليل ازدواجية الجهود المبذولة

 .الانتاجية زيادة من أجل عاملينقد يُؤدّي إلى تقليل تكاليف الصيانة، وتقليل الحاجة إلى الإشراف على ال
 

جدد، حيث إنّ  عاملينتكلفة استبدالهم ب عاملين: يُوفّر التدريب الجيد للتقليل تكاليف استبدال العاملين :ثانيا
رتفعةً لأنّها تشمل تكاليف انتهاء الخدمة، والتكاليف الإدارية المتعلقة بإنهاء خدمة تكاليف الاستبدال تكون م

، بالإضافة إلى مكافأة نهاية الخدمة، والتعويض عن البطالة، كما تشمل تكاليف المقابلات مع عاملأيّ 
أشارت الدراسات الموظف الجديد، بالإضافة إلى تكاليف المواصلات، والفحوص الطبية، وغيرها الكثير، كما 

                                                 
معهد الإدارة العامة، المملكة "إدارة الأداء، دليل شامل للإشراف الفعال"،  آخرون،مرسي و  ماريون، ترجمة محمد أي هايز 1

 .22، ص2223العربية السعودية، 
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إلى أنّ تكلفة استبدال الموظف تزيد مع ارتفاع المستوى الوظيفي له، فمثلًا تكلفة استبدال مدير متوسط تبلغ 
 تنفيذي راتبه مئة ألف دولار يُمكن  من راتبه البالغ مثلًا أربعين ألف دولار، أمّا تكلفة استبدال مسؤول 61%

  1من راتبه. %603أن تصل إلى 
 

 2يوجد العديد من الآثار الإيجابية الأخرى للتدريب، ومنها ما يأتي: أخرى لتدريب العاملين: آثار    
مكانية ترقيتهم ورفع رواتبهم.-   تعزيز مسؤولية الموظفين وا 
شراك ال-  في أيّ تغييرات وتطورات،  عاملينتسهيل عملية التغيير والتطوير، حيث إنّ التدريب يزيد من فهم وا 

 رات والقدرات اللازمة للتكيف مع المواقف الجديدة. ويُوفّر المها
 .ادائهم تحسينومنه  عاملينرفع معنويات ال-
  رفع مستوى الأداء وتحسينه من الناحية الكمية والنوعية.-
 

، والتي يجب عاملين: يوجد العديد من العوامل التي تُؤثّر على أداء العوامل أخرى مؤثرة على الأداء الوظيفي
 3، ومنها ما يأتي:لعاملان الاعتبار لضمان التأثير الإيجابي للتدريب على أداء أخذها بعي

 .تصميم الوظائف وتوزيعها /منظمةالهيكل التنظيمي لل /منظمةثقافة ال -
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
1Jerry Shaw (29-6-2018), "Effects of Training on Employee Performance" ،www.smallbusiness.chron.com,      
Retrieved 4-10-2018. Edited. 
2 Aidah Nassazi, "Effects of Training on Employee Performance" www.theseus.fi, Page21, Retrieved 4-10-
2018. Edited‚بتصرف   
3 Amir Elnaga, Amen Imran, "The Effect of Training on Employee Performance" ،www.pdfs.semanticscholar.org,  
Page5, Retrieved 4-10-2018. Edited 
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 :الثاني الفصل خلاصة
ير إلى درجة شمن خلال دراستنا لهذا الفصل ثم التوصل الى المفاهيم الأساسية في إدارة الأداء على انها ت  

تمام الفرد للمهام المكونة للوظيفة التي يشغلها، العاملين ودور  لأداءوالى البعد الاستراتيجي  تحقيق وا 
 ،ي يهدف الى تنمية قدرات العاملينذالمنظمات المعاصرة في تحسين أداء العاملين عن طريق التدريب ال

اذ  ،لتحقيق استراتيجية المنظمة في البيئة طلوبةالمهارات الجديدة المو ومن خلاله يزود الفرد بالمعلومات 
طبيعة التغيرات التي تعيشها المنظمات في الوقت الحاضر سواء كانت تكنولوجية او تنظيمية أصبحت 
تفرض عليها ضرورة توافق قدرات الموارد البشرية مع ما يستجد من هذه التطورات بغية تحقيق ما تصبو اليه 

عن برامج التدريب المناسبة للموارد البشرية في مراكز التدريب  ثيها ان تبتحواصبح لزاما عل ،المنظمات
  المختلفة.

 ،إليهمكما ينظر الى التدريب على انه يقوم بإعداد الافراد وتنمية قدراتهم على أداء الاعمال المستندة   
ة لأداء الاعمال وصقل دهم بالأساليب الجديدو وتز  ،ومساعدتهم في اكتساب الجديد من المعلومات والمعارف

 مهاراتهم.
رفع  المالية للمنظمة من خلال لةالتدريب الى حل مشاكل الأداء الوظيفي ومنه تحسين الحا يأديوبالتالي  

على حلّ المشاكل المتعلقة بعدم معرفة العامل لما يجب  التدريبيُساعد  اذ توفير الوقتو  معنويات العاملين،
 .تقليل تكاليف استبدال العامليند أيضا في ويساع ،عليه فعله وكيفية فعله

 
الى  فصل المواليال في سنتطرقلفصل هذا ا في دور التدريب في تحسين أداء العاملينالى  بعدما تعرضنا   

                                                .تأثير التدريب على الميزة التنافسية
 

 



 
 

 

 

 :الفصل الثالث
الميزة  انشاءدور التدريب في 

 التنافسية
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 فيالتنافس   ةدرج  حاليا، وذلك أن المنظماتتعتبر الميزة التنافسية من أهم التحديات التي تواجهها     
وزيادة  مرارها،على الصمود في وجه منافسيها وضمان است المنظمةالسوق تعد من العوامل التي تحدد قدرة  

 لأساليبإلى تطبيق أحــدث ا المنظمةوقد دفعت حدة التنافس في السوق الذي تنشط فيه  أداء عامليها
نظمة والخارجية للم إذ تقوم هذه الأخيرة على مبدأ تحليل البيئة الداخلية لمواجهة هذه التنافسية،التدريبية 

ي تحـاول ديدات التحديد نقاط القوة والفرص التي تسعى إلى تعزيزها وكذا نقاط الضعف والتهوذلك بهدف ت
 ها،إلا أن المنظمة ضغوطا مستمرة على تولد معها، بالرغم مـن أن البيئة التنافسية يماشتالقضاء عليها أو ال

اسات تدريبية وسي عددةتسعى دوما للبحث عن اكتساب ميزة أو مزايا تنافسية عن طريق استراتيجيات متـ
هو  مةالمنظ، حيث يعتمد هذا المفهوم على نقطة أساسية وهـي أن العامل الأكثر والمحدد لنجاح فعالة 

ذلك عملتي عن م الموقف التنافسي لها، ومن هذا تصنف نشاطها أولا والأسبقية على منافسيها ثانيا، وينج
تدفع إلى إنشاء الميزة،  ةالتدريبي باعتبار أن البيئة ،ميزة(ال – التدريبية يئةالبالجذب والدفع بيـن الثنائية )

                          تزيد من تعقدها والتي التدريبية وتضيف هذه الأخيرة بدورها عناصر جديدة للبيئة
وترفع من شدة قواها التنافسية.                                                                          

                                             
والذي ينقسم  يةدور التدريب في خلق الميزة التنافس كل هذا سنتطرق إليه في هذا الفصل تحت عنوان   

                                                                                    .الى ثلاثة مباحث

مفاهيم حول الميزة التنافسية. المبحث الأول:  
.تدريب الموارد البشرية وأثرها في اساسيات الميزة التنافسية المبحث الثاني:  
.معايير الميزة التنافسية والأداء التنافسي المبحث الثالث:  
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مفاهيم حول الميزة التنافسية :المبحث الاول  

ا المفهوم لنعود ذلابد وان نلقي بعض الاضواء على مصدر ه ،قبل التطرق الى تعريف الميزة التنافسية   
اهات التخصص حيث كان مفهوم الميزة النسبية هو حجر الزاوية في تحديد مسارات واتج ،بوقت ليس ببعيد

                                      ."ريكاردو"لك في كتابات ذوتجسد  نظماتوتقسيم العمل بالنسبة للم

  : مفهوم الميزة التنافسيةالمطلب الاول

 أصبح حيث  ،في منتصف السبعينات من القرن الماضي ظهر مفهوم جديد يتمثل في الميزة التنافسية   
 للمنظمةقع الاستراتيجي مثل تحويل المو  ،التحدي يتمثل في كيفية تحويل الميزة النسبية الى الميزة التنافسية

                                    الى مركز لتجميع المكونات السلعية نتيجة القرب من الاسواق الدولية.

ف الخاصة بالميزة وفيما يلي بعض التعاري ،التنافسيةلك الوقت بدا الاهتمام ينصب حول الميزة ذومند     
                                                                                              التنافسية:

لمستعملة من قبل الميزة التنافسية على انها:" اكتشاف طرق جديدة اكتر فعالية من تلك ا( بورتر )يعرف -
عملية ابداع  المنافسين، حيث يكون بمقدورها تجسيد هذا الاكتشاف ميدانيا، وبمعنى اخر بمجرد احداث

 بمفهومه الواسع".1                                                                                    

 ىفسية على انها "قدرة المنظمة عل(، فقد عرف الميزة التنا5002د. نجم عبود استناداً إلى المفكر ) -
تكار، الجودة، التفوق على منافسيها في واحد أو أكثر من أبعاد الأداء الاستراتيجي )الكلفة، الوقت، الاب

 المرونة، الاعتمادية، التسليم(".2                                                                       

في استغلال   يهامنافس  من  اعلى بقدرة  المنظمةتعرف الميزة التنافسية على انها "مجال تتمتع فيه       
استغلال  لى ع  المنظمة من قدرة  الفرص الخارجية او الحد من أثر التهديدات، وتنبع الميزة التنافسية 

او الكفاءة   تكلفةال  خفض  على قدرة ال  مواردها المادية او البشرية، فقد تتعلق بالجودة او التكنولوجيا او
التسويقية والابتكار والتطوير او وفرة الموارد المالية او الفكر الإداري او امتلاك موارد بشرية مؤهلة".3    

                                                             
مداخلة مقدمة في  ،”دراسة ميدانية بالمنظمات الجزائرية :أهمية الالتزام بأخلاقيات الاعمال في الإسلام لتحقيق الميزة التنافسية ”،شريف مراد 1

 .21 ص، 2102افريل  22،22، 22:ماليزيا، أيام ،كوالامبور ،المؤتمر العالمي الخامس للتسويق الاسلامي
، بحث مقدم إلى المؤتمر العلمي الثاني لجامعة الإسراء، الأردن، ”؟للمنظمات أن تحقق ميزتها التنافسيةكيف يمكن “النعيمي، صلاح عبد القادر،  2

2112 . 
 .21، ص 2112، الدار الجامعية، مصر، ”منهج تطبيقي :التفكير الاستراتيجي والإدارة الاستراتيجية“المرسي جمال الدين واخرون،  3
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د عــما يقدمه إنتاج قيم ومنافع للعملاء تزي للمنظمةالمهارة أو التقنية أو المورد الذي يتيح  ايضا هي -
قبلون هذا تميزها واختلافها عن هؤلاء المنافسين مـن وجهة نظر العملاء الذين يتؤكد تو  ،المنافسون

الاختلاف والتميز، حيث يحقق لهم المزيد من المنافع والقيم التي تتفوق على ما يقدمه الآخرون1.        
             

وتميزها عن  المنظمة، يمكن القول ان الميزة التنافسية تمثل جوهر اختلاف ومن خلال التعاريف السابقة
يع للزبائن المنافسين الاخرين، مما قد يؤهلها الى تحقيق مزايا تنافسية عديدة منها ديمومة عملية الب

ن الحصول مالمنظمة  بمواصفات يؤمنون بها كالأمان والسرعة والشفافية والضمان وغيرها، مما قد يؤهل
                                                          .اتخفيض تكاليفه على أرباح باهظة من خلال

                                                     
اساسيات بناء الميزة التنافسية :المطلب الثاني  

ية للمنظمات أُسـس بنـاء المزايـا التنافس ،تمثل المتغيرات أو العوامل الأربعة الموضحة في الشكل أدنـاه
دمات.تقديم خسلع او  والتي يمكن لأي منظمة أن تعتمدها بغض النظر عن نشاطها سواء كان إنتـاج  

                           يوضح أُسس بناء المزايا التنافسية للمنظمات :(31الشكل ) 

   

 

 

 

   

Source :Hill, C.W.L. and Jones, G.R. (2001). Strategic Management 5th Ed. Houghton Mifflin, Means 
Business, Inc. P 127. 
 
 
 

                                                             
 .012 ص ،0991 القاهرة، والتوزيع، والنشر للطباعة غريب دار ،”الإستراتيجية البشرية الموارد إدارة ”،السلمي علي 1 

 الاستجابة
 الكفاءة 

 
ة تميزالتنافسية اقل تكلفالميزة   

 الجودة الابداع
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 ونتناول بالشرح هذه المتغيرات كما يلي:

الجودة:-1  
 ،ونموها رارهالدورها الكبير في تحقيق قوتها التنافسية وضمان اسـتماهتمت المنظمات بالجودة نظراً 

والجودة  ،السوق ـةهم في تحسين الإنتاجية وخفض التكاليف ورفـع حصالتنافس وتساباعتبارها احد مزايا 
أصبحت  وبذلك ،فشلها باعتبارها عامل من عوامل نجاحهـا أوتحظي بمكانة هامة في المنظمات الحديثة 

لمنافسة بالمقارنة مع ونتيجة لزيادة حدة ا ،المتغير الاستراتيجي لبناء ونجاح أي استراتيجية تنافسيةالجودة 
المتغيرات  أهممن  هذه الاخيرةأصبحت  ،مستوى للجودة متطلبات الزبائن الخاصة للحصـول علـى أعلـى

  الاستراتيجية التي ترتكـز عليهـا المنظمـات لدخول الأسواق.1                                           
                                          

 وتعرف الجودة حسب:  

 )Adam & Ronald ): أن الجودة توصف بانها درجة مطابقـة المنـتج النهائي مواصفات التصميم. 2
 (Slack ): ان الجودة تعني عمل الاشياء بشكل صحيح.3

افسيا هي:خمس، يجب على المنظمة اتباعها في حالة اعتماد الجودة بعدا تن فيقول ان هناكالعلي(:  اما)  

تحديد الجودة من وجهة نظر الزبون. -  
ربط الجودة مع الربحية لكل من السوق والكلفة. -  
النظر إلى الجودة على أنها أداة تنافسية. -  
بناء الجودة يتم في عملية التخطيط الاستراتيجي. -  

 -  التزام المنظمة بشكل كامل بموضوع الجودة.4
 
 

                                                             

، أطروحة مقدمة لنيل درجة ”أثر تدريب الموارد البشرية بتحقيق الميزة التنافسية في المصارف العراقية“علي نايل الجميلي،  طه 1 
 .87، ص.4112دمشق، كلية الاقتصاد، جامعة الدكتوراه في إدارة الاعمال، 

2 Adam, Everett, E. and Ebert Ronald, J, "Production and operations Management: concepts. 
Models and behavior", 5th ed, Prentice Hall of  India, New Delhi, 1996 ,p 47 
3 Slack, Nigel; Chambers, S.; Harland, C.; Harrison, A. and Johnston, R. "Operations 
management", 2nd ed., Pitman pub., London, 1998 p 52. 

الطبعة الاولى، دار وائل للطباعة والنشر، عمان، الاردن،  ،”ادارة الانتاج والعمليات: مدخل كمي ”،العلي، عبد الستار محمد  4
 .  87، ص 4111
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 معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية:

  1تتحدد جودة الميزة التنافسية من خلال ثلاثة عوامل رئيسية متمثلة في:

 وتنقسم الميزة التنافسية وفق هذا المعيار إلى نوعين رئيسيين: مصدر الميزة:-ا

العاملة والمواد الأولية، إذ يسهل  اليدمزايا تنافسية من مرتبة منخفضة مثل التكلفة الأقل لكل من  -
 المنافسة. المنظماتتقليدها ومحاكاتها نسبيا من قبل 

والتفرد في تقديمه، السمعة والعلاقة  لمنتوجاميز تمزايا تنافسية من مرتبة مرتفعة مثل التكنولوجيا،  -
 ة، العلاقات الوطيدة مع العملاء وحصيلة من المعرفة المتخصصة.التجارية القوي

 عدد مصادر الميزة التي تمتلكها المنظمة:-ب

لميزة تنافسية واحدة فقط يؤدي إلى سهولة محاكاتها أو التغلب عليها من قبل  المنظمةحالة ملكية 
المنافسين، كاعتمادها مثلا على التكلفة المنخفضة للمواد الأولية، في حين يصعب تقليد الميزة عند تعدد 

 مصادرها.

 درجة التحسين والتطوير والتجديد المستمر في الميزة:-ج

إلى خلق مزايا جديدة وبشكل أسرع وذلك قبل قيام المنافسين بمحاكاة الميزة  المنظماتيجب أن تسعى    
بتنمية  المنظماتمزايا تنافسية جديدة من مرتبة مرتفعة. وتقوم في ابتكار الحالية لها، وعليها أن تبدع 

مزايا من خلال إدراك أو اكتشاف سبل جديدة وأفضل للمنافسة، وذلك بواسطة ابتكار ال هذه وتطوير
تحسينات وتطورات مستمرة في التكنولوجيا في المنتج، في أساليب التسويق، وفي أساليب العمليات 
الإنتاجية والتي لم تتم إلا باستخدام البحث والتطوير وتنمية القدرات الإبداعية ومهارات الأفراد، ومن أهم 

  2الدوافع التي تؤدي إلى التجديد في الميزة ما يلي:

، طرق المنتوجفرص جديدة في عدة مجالات أهمها تصميم  خلق جديدة ساهمت فيظهور تكنولوجيا  -
 التسويق، الإنتاج والتسليم، الخدمات المقدمة للعميل.

                                                             
 .010-011   ص ص ،0991، الإسكندرية جامعة ،" الأعمال مجال في التنافسية الميزة" خليل، مرسي نبيل  1
 .011-99، ص ص نفس المرجع  2
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حتمية تعديل الميزة التنافسية  ىستهلك أو تغيير حاجاته الأولية، والتي تؤدي إلمجديدة لل سلعظهور  -
 الحالية أو تنمية ميزة تنافسية جديدة.

ر قطاع جديد في الصناعة، بمعنى ظهور قطاعات سوقية جديدة من المستهلكين مما يساهم في ظهو  -
 خلق فرص جديدة لتطوير وتنمية ميزات تنافسية أخرى.

تغيير تكاليف المدخلات )اليد العاملة، المواد الأولية، وسائل النقل...( أو درجة توافرها، مما يؤثر سلبا  -
 ظمة.افسية للمأو إيجابا على الميزة التن

، حماية البيئة من المنتوجحدوث تغييرات في القيود الحكومية، مثل التغيرات الخاصة بمواصفات  -
 التلوث، حواجز الدخول إلى السوق.

: Efficiency 5-الكفاءة 

نتاج مخرجات تتمثل الكفاءة في الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة وتقاس بكمية المدخلات المستعملة لإ   
  .نافسيةمحددة، وكلما كانت الكفاءة الإنتاجية عالية مقارنة بمنافسيها، سمح لها ذلك ببنـاء مزايـا ت

ويعرف ) Robbins(: الكفاءة بانها نسبة المخرجات الفاعلة الى المدخلات المطلوبة. 1                
ة أدني من كلفة على ان الكفاءة يقصد بها قدرة المنظمة على انتاج السلع والخدمات بكلف )الزغبي(:ويؤكد 

                                                              انتاج المنافسين وهذا يرتبط بعاملين هما: 

):  Internal Efficiency( الداخلية الكفاءة-ا  
المنظمة في داخلها. وتشير الى الكلف الي تتحملها  

:)Interorganizational Efficiency ) المتبادلة  الكفاءة التنظيمية -ب  
 وتشير الى الكلف التي تتحملها المنظمة في تعاملها مع المنظمات الخارجية.2

Customer Responsiveness   1- الاستجابة للزبون 
 يعرف (Hill & Jones( الاستجابة للزبون هو الوقت الـذي يتطلبـه تسـليم السلعة او تقديم أداء الخدمة3.  

                                                             
John wiley and Sons, New York, 2004. "Organization behavior"Robbins, Stephen, P.,  1 

  

 دراسة: التنافسي التفوق عوامل وتحقيق التنافسية المزايا وتطوير بناء في الاستراتيجي المعلومات نظام أثر ”عبد، علي حسن الزغبي، 2 

 جامعـة والاقتصاد، الإدارة كلية الأعمال، إدارة في دكتوراه أطُروحة ،”المالي عمان سـوق فـي المدرجة الأردنية المصارف في تطبيقية

 .12-10 ص ،0999بغـداد،

, 5th approach""Strategic management: theory and integrated Hill, Charles W. L. and Jones, Gareth R.,  3

ed., Houghton Mifflin Co., 2001. P 132.  
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: (Krajewski & Ritzman(  ويرى 
 ان التنافس على أساس الوقت او الاستجابة للزبون يتضمن ثلاثة جوانب:

 
) : Fast Delivery Time   ) وقت التسليم السريع -ا

ه او تقديمه.  تاريخ استلام طلبيات الزبائن حتى تاريخ تجهيز  بينويقاس بمقدار الوقت المستغرق   
) : On- Time Delivery   )التسليم بالوقت المحدد -ب

بالنسبة المئوية  هويعبر عنويقاس من خلال التكرار الذي تتم فيه مقابلـة وقت التسليم المتفق عليه،   
يضا بالنسبة للزبائن فـي الأوقات المحددة في المنظمات الصناعية، ويقاس أ تسليمهاتم  للطلبات التي

مات للحصول على الخدمة في مدة أقل من خمس دقائق في المنظ المئوية للزبائن الذين ينتظرون
                                                                                             .اتيةالخدم

): Development Delivery )السرعة في التطور -ج  
ما بين توليد طي الوقتيغ والذي ،الجديدةوتتعلق بمدى السرعة في تقديم المنتجات من السلع والخدمات   

 الأفكار وصولا الى الإنتاج مرورا بالتصميم.1   
                                                       

ا الميزة التنافسية الزبائن من بين اهم العناصر والمرتكزات التي تستند اليه ان عنصر )الكركي(:ويضيف 
                                                                              وهناك نوعين من الزبائن:

                                                                           

:)External Customer( الزبون الخارجي -   
   كل الظروف والاحوال. فراد الذين تحرص المنظمة على تقديم خدماتها لهم فيالاوهم جميع 

:)Internal Customer(الزبون الداخلي - 
س طريقة خدمة خدمتهم بنف وهم جميع الافراد العاملين في المستويات التنظيمية المختلفة والذين يجب

 الزبون الخارجي لان خدمتهم تعزز الوصول الى خدمة الزبون الخارجي. 2
 

 
                                                                                                                                                                                              

 

5th  "Operations management: strategy and analysis",Krajewski, lee J. and Ritzman, Larry, P.  1

ed., Addison-wesley publishing Co., 1999.P 34. 

 

 http://elearning.hebron.edu 2الكركي، وسام     21-01 ص ص .

http://elearning.hebron.edu/
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: (Innovation) 4- الابداع 
ديد من المفكرين الع لفت انتباهإذ  ،الإبداع يمثل أحد أهم أساسيات بناء الميزة التنافسيةان يمكن القول    

ارد البشرية وعلى في القرن الحادي والعشرين، لما اتسم به هذا القرن من تطورات على صعيد المو  والباحثين
يمكن النظر  يلالصعيد التكنولوجي وفي أنظمة الاتصالات وثـورة المعلومـات والانترنيت، وعلى المدى الطو 

لمزايا التنافسية، صدرا رئيسيا لعلى أنها عملية موجهة بواسطة الإبداع، اذ ان عملياته تشكل مالى المنافسة 
                                                    منافسون.الشيئا فريدا يفتقر اليها لأنها تمنح المنظمة 
                  

منافســين، : الابـداع بانـه الاتيـان بفكـرة او مجموعــة أفكـار جديـدة وغيـر م لوفـة لـدى العكررو((ويعـرف )   
 أحـدديـدة وهـو تحسـينا وتطـويراً علـى الـنمط الموجـود، ويصـف الإبــداع ب نــه إيجــاد منتجـات ج تضـيفوالتي 

ان ية في السـوق، وبمـاالمتبعة للبقاء والتكيف مع تغيرات بيئة العمل المتسارعة وتحقيق ميزة تنافس المداخل  
ميـزة التنافسـية، ا لتحقيـق الالابداع يساعد المنظمة علـى تحقيـق تطـوير منتجـات جديــدة، فانــه يصـبح مصـدر 

وخاصة عندما يساعد الابداع المنتج على تطـوير منتجـات جديدة وطرحها في السوق بسرعة. 1            

ل المنتجات الابداع على انه شديد الارتباط بحاجة السوق وهو يمث)روبرت هر. ووترمان الابن( ويعرف    
 وجيطرا على المنت ر الذييفي حاجة اليها، ويمثل كذلك التغي الجديدة التي لم يكن المستهلك على علم بانه

القديم وجعله يحظى بمميزات جديدة. 2                                                                
               

: محددات الميزة التنافسيةالثالثالمطلب   
نافس.حجم الميزة التنافسية ونطاق الت :هامينحددت الميزة التنافسية في مجال الاعمال ببعدين   

 اولا: حجم الميزة التنافسية
يـزة التكلفـة الأقـل او تتحقق الاستمرارية للميزة التنافسية للمؤسسة )إذا كان بإمكانها المحافظة عليها سواء م 

 كانــت لمــاوبشــكل عــام ك ،فــي ظــل مواجهــة المنافســين الموجــودين فــي قطــاع النشــاط ،ميــزة تمييــز المنــتج(
بالنسـبة لـدورة  ومثلمـا هـو الحـال ،المنافسـة للتغلـب عليهـا المنظمـاتالميزة أكبر كلما تطلبت جهدا أكبر من 

                                                             
 

 للنشر وائل دار ،0ط  ،”وعصري متكامل اسـتراتيجي مدخل – الجديدة المنتجات تطوير ”،نديم سهير وعكروش، نديم مأمون عكروش، 1 

 .22 ص 2112 الأردن، عمان، والتوزيع،

 

 ،0ط ،”الأول المقام في بالعاملين تهتم التي الشركات مـن نتعلمهـا دروس -الأمريكيـة الشركات في الإدارة براعة“ ،الابن ووترمان ، روبرت 2 

   بتصرف. ،22 ص  ، 099 مصر، القاهرة، والتوزيع، للنشر الدولية الدار
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فــي الشــكل  كمــا هــو مبــين ،فــان للميــزة التنافســية دورة حيــاة تمــر بهــا هــي الاخــرى ،حيــاة المنتجــات الجديــدة
                                                                                               :الموالي

( دورة حياة الميزة التنافسية         34 الشكل رقم )                           

ميزة   حجم الميزة التنافسية 
(4تنافسية)           

(1ميزة تنافسية)    

 

 

 المرحلة 

 الضرورة        التقليد   التبني     التقديم                        

.78ص ،1997، الإسكندرية جامعة ،" الأعمال مجال في التنافسية الميزة" خليل، مرسي نبيل :المصدر  

 من خلال الشكل السابق يتبين لنا بان الميزة التنافسية تمر بمراحل وهي1:

:مرحلة التقديم-1  

حتاج الى وهذا لكونها ت ،الشكل يتبين لنا بانها المرحلة الأطول مقارنة بالمراحل الاخرىمن خلال    
رة في وجهود ضخمة وذلك كون الميزة تقدم لأول م ،المالية والبشرية ،الكثير من الإمكانيات المادية

فسية في الكن مع مرور الوقت يبدا حجم الميزة التن ،جديدة على المستهلكين لأنها وكذلك ،الصناعة
لاحظ بان حجم الميزة حيث ن ،الارتفاع نتيجة لإقبال المتزايد للمستهلكين وهذا بعد معرفتهم لحقيقة الميزة

                   ع.كذلك يطلق على هذه المرحلة بمرحلة النمو السري ،التنافسية ي خذ شكل دالة متزايدة
            

 
                                                             

 .78ص ،مرجع سابق ،" الأعمال مجال في التنافسية الميزة" ،خليل نبيل مرسي  1
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:مرحلة التبني-5  

تقرار نسبيا من حيث كونها بدأت تشهد اس ،تعرف الميزة التنافسية بداية التركيز عليهافي هذه المرحلة    
وفي هذه  ،صاهاذ انه ومن خلال الشكل السابق يتبين لنا بان حجم الميزة التنافسية يبلغ اق ،الانتشار
در الميزة ابغية معرفة مصدر او مص ،العالي يبدا المنافسون في القطاع التحرك هاحجم نتيجةالمرحلة 

                                                                                 .المنظمةالتي امتلكتها 

  :مرحلة التقليد-1

قليد المنافسين وهذا بسبب ت ،زة التنافسية بدا في التراجعيتضح لنا من خلال الشكل بان حجم المي    
                                              للميزة التي حصلت عليها المؤسسة ومحاولة التفوق عليها.

  :مرحلة الضرورة-4

يملكون نفس الميزة  وذلك كون المنافسين أصبحوا ،في هذه المرحلة يتواصل تراجع حجم الميزة التنافسية   
او  ،ية وتطويرهاوبالتالي أصبح من الضروري على المؤسسة تحسين ميزتها التنافس ،أحسن منها اخرىاو 

                                                                                         تقديم الابداع.

 ثانيا: نطاق التنافس او السوق المستهدفة

اتساع هذا ف ،أنشطة المؤسسة بغرض تحقيقها لميزة او مزايا تنافسيةيعبر النطاق عن مدى اتساع    
امثلة تلك  ومن ،عةالنطاق يمكن ان يحقق وفرة في التكلفة مقارنة بالمنافسين المتواجدين في قطاع الصنا

تصاديات وفي مثل هذه الحالة تتحقق اق ،الاستفادة من منافد التوزيع لخدمة قطاعات سوقية مختلفة
                                            .المنظماتويظهر ذلك خاصة في عمليات  ،لحجم)وفرات( ا

ن خلال وذلك م ،في تحقيق ميزة تنافسية المنظمةيمكن للنطاق الضيق ان يساعد  ،ومن جانب اخر  
 إيجاد يمكنو  لو بمنتج )سلعة او خدمة( متميز.و وخدمته ب قل تكلفة  ،التركيز على قطاع سوقي معين

                     :يلي فيما ونوردها التنافسية، الميزة على الت ثير شانها من التنافس لنطاق ابعاد أربعة
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:نطاق القطاع السوقي-1  

 نتيار ما بيوهنا يتم الاخ ،والعملاء الذين تقوم بخدمتهم المنظمةد به مدى تنوع كل من مخرجات يقصو   
                                        من السوق او خدمة كل السوق.التركيز على قطاع )جزء( معين 

:النطاق الرأسي -5  

لـــى لأنشـــطتها ســـواء كانـــت الداخليـــة او الخارجيـــة، وذلـــك بالاعتمـــاد ع المنظمـــةويعبـــر علـــى مـــدى أداء    
مصــادر التوريــد المختلفــة، فالتكامــل الرأسي المرتفــع مقارنــة مــع المنافســين قــد يحــدد مزايــا التكلفــة الأقــل او 
التمييز، ومن جانب اخر يتيح التكامل درجـة اقـل مـن المرونـة فـي تغييـر حالـة التكامـل الرأسي الخلفـي، او 

منافـــــــــــــــد التوزيـــــــــــــــع فـــــــــــــــي حالـــــــــــــــة انتهـــــــــــــــاج المنظمـــــــــــــــة اســـــــــــــــتراتيجية التكامـــــــــــــــل الرأسي الامـــــــــــــــامي.                             
           

 التــي تــاليوبال ،نظمــةيعكــس عــدد الأمــاكن او المنــاطق الجغرافيــة التــي تنشــط بهــا الم :رافرريغالنطرراق الج-8
لال مشـاركتها فـي وذلـك مـن خـ ،بتحقيـق مزايـا تنافسـية للمنظمـةويسمح هذا النطـاق الجغرافـي  ،تتنافس فيها

مشــاركة  او مــا يعـرف بــ ثر ،تقـديم نوعيــة واحـدة مــن الأنشـطة والوظــائف عبـر عــدة منـاطق جغرافيــة مختلفـة
يــث تقــدم ح ،التــي تعمــل حاليــا علــى نطــاق عــالمي للمنظمــةوتبــرز مــدى أهميــة هــذه الميــزة بالنســبة  ،المــوارد

                                   كــــــــــــــان مــــــــــــــن العــــــــــــــالم.بـــــــــــــل فــــــــــــــي كــــــــــــــل م فقــــــــــــــط منتجاتهـــــــــــــا لــــــــــــــيس علــــــــــــــى المســــــــــــــتوى المحلــــــــــــــي
                                            

ود روابط فوج ،يعكس مدى الترابط بين الصناعات التي تعمل في ظلها المؤسسة :نطاق الصناعة-2
زة او عدة من شانه اتاحة فرص لتحقيق مي ،وعلاقات مشتركة بين مختلف الأنشطة عبر عدة صناعات

                                                                       .نظمةمزايا تنافسية بالنسبة للم

نبغي عليها اخدها وبالتالي ي ،نظمةان الابعاد الأربعة السابق ذكرها تعتبر كمحددات للميزة التنافسية للم  
ز موقفها واكتساب أحسن الميزات التنافسية وتعزي نظمةاجل استمرار ونجاح أي م بعين الاعتبار من

                                                                                             التنافسي. 
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مصادر الميزة التنافسية وطرق البحث عنها :الرابعالمطلب   

كي تستطيع تحقيق ميزة تنافسية فهذا مرتبط بقدرتها التنافسية، مما يعني أن مفهوم الميزة  المنظمةان    
هو القدرة التنافسية، والتي تعرف على أساس أنها: القدرة على تزويد و التنافسية مرتبط بمفهوم أخر 

مما  ،المستهلك بمنتجات وخدمات بشكل أكثر كفاءة وفعالية من المنافسين الآخرين في السوق الدولية
على الصعيد العالمي في ظل غياب الدعم والحماية من قبل الحكومة،  المنظمةيعني نجاحا مستمرا لهذه 
الموظفة في العملية  من عمل ورأس مال، وتكنولوجيا الإنتاج تاجيةالعوامل لإنويتم ذلك من خلال رفع 

 .1الإنتاجية

 العوامل المحددة للميزة التنافسية في نشاط معين إلى أربع مجموعات هي: )بورتر(وصنف 

 ظروف عوامل الإنتاج ومدى توافرها.  المجموعة الاولى:

 ظروف الطلب من حيث حجمه وأهميته وتأثيراته وأنماطه.  المجموعة الثانية:

 وضعية الصناعات المرتبطة والمساندة لذلك النشاط.    المجموعة الثالثة:

 من حيث وجود البيئة المعززة للقدرة التنافسية. نظمةوالتنافسي للم الاستراتيجيالوضع    المجموعة الرابعة:
 

وفي دراسة أجراها على عشر دول وهي: أمريكا، إنجلترا، سويسرا، السويد، إيطاليا، ألمانيا، الدانمارك،    
التي تتمكن من اكتساب ميزة تنافسية وتستمر في الحفاظ  المنظماتاليابان، كوريا، وسنغافورة، أكتشف أن 

بتكار والتطوير من خلال عمليات هي تلك التي تداوم على الإبداع والا ،عليها في ظل المنافسة الدولية
ديناميكية مستمرة، وكذا الالتزام بالاستثمار المتواصل. ويمكن القول أن الخصائص والصفات التي تميز 

عن منافسيها تعتبر ذات طبيعة متغيرة ونسبية، وتمس بالأساس الأنشطة التي تزاولها مثل  منظمة
الخ. وينتج هذا التفوق …ج، التنظيم، النشاط التسويقي ، الخدمات بمختلف أنواعها، أسلوب الإنتاوجالمنت

الميزة التنافسية إلى مصادر  وتنقسم .عن مصادر مختلفة في هذا الإطار المنظمةالنسبي المحقق من قبل 
 :نعرفها فيما يليداخلية وأخرى خارجية. 

في التحكم في تكاليف التصنيع وتسيير  المنظمة، وهي التي تعتمد على تفوق الميزة التنافسية الداخلية

 الذي يعطي للمنتوج قيمة وذلك من خلال سعر التكلفة المنخفض عن المنافسين. ،الإنتاج
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، وهي التي تعتمد على الصفات المميزة للمنتوج وتمثل قيمة لدى المشتري الميزة التنافسية الخارجية

 .1عمالسواء بتخفيض تكاليف الاستعمال، أو برفع كفاءة الاست

 الوطني، ومدخل الموارد. الإطارالتفكير الاستراتيجي،  :2ثلاث مصادر للميزة التنافسية ويمكن التمييز بين

 المنظمةتعرف الاستراتيجية على انها تلك القرارات الهيكلية التي تتخذها  التفكير الاستراتيجي: :اولا
  . المنظمةلتحقيق اهداف دقيقة، والتي يتوقف على درجة تحقيقها نجاح او فشل 

Porter المنظمةثلاث استراتيجيات عامة كوسائل للتعامل تمكن  ( ) وضع  1980      عام وفي  
ار الاستراتيجية ة وبالتالي اختيالتعامل مع المؤسسات المنافسة داخل نفس الصناع من الاستفادة منها في

  :يوه الداخلية والخارجية وظروف المنافسة في نفس الصناعة المنظمةظروف  مراعاة المناسبة مع
إلى أدنى مستوى ممكن  التكاليفتركز هذه الاستراتيجية اهتمامها بتخفيض  استراتيجية قيادة التكلفة: -3

المتاحة،  مةالمنظدون الت ثير على معدل الإنتاج وذلك استنادا لمفهوم الخبرة والاستخدام الأمثل لموارد 
وهو ما يتفق مع مفهو م الكفاءة  الإنتاجية الذي يقوم أحد جوانبه بالضغط على التكاليف الى ادنى حد 
مقبول3. كما يتطلب هذا الخيار بناء الإمكانيات التصنيعية ذات الكفاءة العالية والاستمرار على تخفيض 

الإعلان لبيع و لى الحد الأدنى في مجال البحوث والتطوير وخدمات اتقليل النفقات إ التكاليف إضافة إلى
                                                                                               .إلخ....
ا عن المنتجات الأخرى تقوم بتمييز منتجاته المنظمةوفقا لهذه الاستراتيجية فإن  :استراتيجية التمييز -5

يقة فريدة، من من تلبية حاجات ورغبات عملائها بطر  المنظمةالخيار في أن تتمكن المنافسة، ويرتكز هذا 
وذات نوعية عالية، وذلك بإضافة اشكال جديدة على خط متميزةخلال تقديم منتجات    

المنتجات القائمة بشرط عدم التخلي عن ما هو موجود من منتجات في خطوط إنتاجها4. ومن أهم 
ظة على نفسها بالمحاف للمنظمةبحيث تسمح  ،السمات التي تسيطر على هذا الخيار هو الاهتمام بالنوعية
ة لهذه الاستراتيجية يمكن تمثيل الميزة التنافسيو  .من المنافسين دون الاشتراك معهم في المنافسة السعرية

مجموعة  وعملائها، حيث يمكن إيجاد صلات وروابط بين المنظمةمن خلال إنشاء سلسلة القيمة لكل من 
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Edition d’organisation, paris 2000, P22.«La compétence au Cœur du succès de votre entreprise» , Nadine Jolis   2 
 .212 ص ، 2101  الأردن، ،عمان ،دار المسيرة للنشر والتوزيع والطباعة ،"الخدمات تسويق" يوسف عثمان ردينة الصميدعي، جاسم محمود 3
 .211 ص السابق، المرجع نفس 4
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https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=2ahUKEwjTi4OZn4fhAhURxoUKHSl4BvkQFjAAegQIChAB&url=http%3A%2F%2Ftourism.uokerbala.edu.iq%2Fwp%2Fblog%2F2015%2F04%2F25%2F%25D9%2585%25D8%25B5%25D8%25A7%25D8%25AF%25D8%25B1-%25D8%25A7%25D9%2584%25D9%2585%25D9%258A%25D8%25B2%25D8%25A9-%25D8%25A7%25D9%2584%25D8%25AA%25D9%2586%25D8%25A7%25D9%2581%25D8%25B3%25D9%258A%25D8%25A9%2F&usg=AOvVaw1K0OQUMrcoBhhjRefVSBwn
https://www.google.com/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=1&ved=2ahUKEwjTi4OZn4fhAhURxoUKHSl4BvkQFjAAegQIChAB&url=http%3A%2F%2Ftourism.uokerbala.edu.iq%2Fwp%2Fblog%2F2015%2F04%2F25%2F%25D9%2585%25D8%25B5%25D8%25A7%25D8%25AF%25D8%25B1-%25D8%25A7%25D9%2584%25D9%2585%25D9%258A%25D8%25B2%25D8%25A9-%25D8%25A7%25D9%2584%25D8%25AA%25D9%2586%25D8%25A7%25D9%2581%25D8%25B3%25D9%258A%25D8%25A9%2F&usg=AOvVaw1K0OQUMrcoBhhjRefVSBwn
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الأنشطة. والنقطة الهامة هنا هي تحديد الأنشطة التي تستطيع المنظمة أن تخلق من خلالها قيمة 
 للمشتري. 1                                                                                           

دود بحيث يتم : تستند هذه الاستراتيجية على أساس اختيار مجال تنافسي محاستراتيجية التركيز -1
عين من منفردا أو عدد محدد من المنتجات المتقاربة جدا، أو التركيز على جزء م وجالتركيز على منت

طاع سوقي السوق وتكثيف نشاط المؤسسة في هذا الجزء من خلال إما قيادة التكاليف أو التميز داخل ق
مستهدف، وتحدد المهارات والموارد المطلوب إضافتها إلى المتطلبات التنظيمية لكل خيار من الخيارات 
 الاستراتيجية2.                                                                                        

  الإطار الوطني: :ثانيا

ذلك نجـــد ميـــزة أو مزايـــا تنافســـية، لـــ اكتســـابيتـــيح لهـــا القـــدرة علـــى  للمنظمـــاتإنّ الإطـــار الـــوطني الجيـــد   
حيــث فــي الــدول الأخــرى. ب المنظمــاتبعــض الــدول متفوقــة ورائــدة فــي قطــاع نشــاطها عــن بعــض  منظمــات

، المعرفيــة، الماليــة تملــك الدولــة عوامــل الإنتــاج الضــرورية للصــناعة والممثلــة فــي المــوارد البشــرية، الفيزيائيــة
وتشـكل  ،سـية قويـةة تنافعلـى هـذه العوامـل يلعـب دوراً مهمـاً فـي الحيـازة علـى ميـز  فالحصـولوالبنية التحتية، 

ة للصــناعات هـذه العناصــر نظامـاً قائمــاً بذاتـه، ومــن نتائجـه إطــار وطنـي محفــز ومـدعم لبــروز مزايـا تنافســي
ـــــــــــــا تنافســـــــــــــية يمكـــــــــــــن تـــــــــــــدويلها. 3                                       ـــــــــــــالي يصـــــــــــــبح الإطـــــــــــــار الـــــــــــــوطني منشـــــــــــــ  لمزاي ـــــــــــــة، وبالت الوطني

                                                           
بحيث ان حيازة هذه  ،يتطلب تجسيد استراتيجية الموارد والكفاءات الضرورية لذلك :مدخل الموارد :ثالثا

ويمكن التمييز بين  ،الأخيرة بالجودة المطلوبة وحسن استغلالها يضمن لنا وبشكل كبير نجاح الاستراتيجية
 :4الموارد التالية

 :تصنف الى ثلاث أنواع :الموارد الملموسة -3
ان تحسن اختيار مورديها  المنظمةلذا يجب على  ،لها ت ثير بالغ على جودة المنتجات :المواد الاولية

 والتفاوض على أسعارها وجودتها.
                                                             

 .291 ص ،2112،مصر ،القاهرة ،مجموعة النيل العربية ،'الاستراتيجية الإدارة" اصلاح احمد علا ترجمة سادلر، فيليب 1
 .220 ص ذكره، سبق مرجع "متكامل منهجي منظور الاستراتيجية الإدارة"  ادريس صبحي محمد وائل الغالبي، منصور محسن طاهر  2
 علوم: تخصص الماجستير، شهادة لنيل مقدمة رسالة ،"وتطويرها تنميتها مصادرها،: الاقتصادية المؤسسة في التنافسية الميزة" بوشناف، عمار 3

 .16ص ، 2112. الجزائر، جامعة التسيير، وعلوم الاقتصادية العلوم كلية التسيير،

22. Edition d’organisation, paris 2000. P « La compétence au Cœur du succès de votre entreprise », Nadine Jolis 4  
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والتي تحقق القيمة المضافة الناتجة عن تحويل المواد  المنظمةتعتبر من اهم أصول  :معدات الانتاج
بهدف تحقيق فعاليتها  ،تشغيلها وصيانتها ،ضمان سلامتها المنظمةلذا يجب على  ،الأولية الى منتجات
 لأطول وقت ممكن.

فتح قنوات ا في نطاق أكبر كهتسمح بخلق منتجات جديدة وطرحها في السوق او توسيع :الموارد المالية
هدف تعزيز يها بلان تحقق صحتها المالية باستمرار وتحافظ ع المنظمةلذا يجب على  ،للتوزيعجديدة 

                                                            موقفها التنافسي وتطويره على المدى البعيد.
                                                          

:نميز فيها مايلي :ملموسةالالموارد غير  -4  
ير الى قدرة والتي تش ،الى تحقيق حصص سوقية عالية بالاعتماد على الجودةالمنظمات تسعي  :الجودة

وم الجودة الشاملة الى مفه المنظمةوتستند  ،المنتج او الخدمة على الوفاء بتوقعات المستهلك او تزيد عنها
تعاملين.وكذا كسب ثقة الم ،كسلاح استراتيجي للحيازة على مزايا تنافسية ودخول السوق الدولية  

سية بحيث ان العامل التكنولوجي من اهم الموارد الداخلية القادرة على انشاء الميزة التناف :التكنولوجيا
ا المناسبة لها والتي اختيار التكنولوجي المنظمةوعلى  ،سيةيستمد أهميته من مدي ت ثيره على الميزة التناف

                                                               تجعلها في موضع اسبقية على منافسيها.

 ،ذه البيئــةان تكــون فــي اســتماع ويقظــة دائمــين لهــ المنظمــةتنافســية يجــب علــى  ةفــي ظــل بيئــ :المعلومررات
م وكـذا متغيـرات بحيث تلعب المعلومات دورا مهما لأنها تشكل مصدرا لاكتشاف خطط المنافسين وتحركاته

                               باتخاذ القرارات الصائبة في الوقت المناسب. للمنظمةمما يسمح  ،الأسواق

يث تستمدها بح المنظمةبنشاط  تتضمن المعلومات التقنية والعلمية والمعارف الجديدة الخاصة :المعرفة
 ،نتاجيةكما يمكن ان تنتجها من خلال حل مشاكلها التنظيمية والا ،هذه الأخيرة من مراكز البحث مثلا

          ة حاسمة.وتساهم المعرفة في اتراء القدرات الإبداعية بشكل مستمر مما يسمح بخلق مزايا تنافسي

التنظيم  ،أي الدرجة الراقية من الإتقان مقارنة مع المنافسين في مجالات الإنتاج :معرفة كيفية العمل
جربة المكتسبة والجهود وبالتالي اكتساب ميزة او مزايا تنافسية فريدة. وتستمد هذه المعرفة من الت ،والتسويق

ان تحول دون ليه و المحافظة ع نظمةوعليه يجب على الم ،نظمةالمركزة والموجهة الى المهن الرئيسية للم
                                                   المنافسة. للمنظماتتسريب او تسويق معلومات عنه 
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لتقليد من وهي صعبة ا ،لأنها ذات طبيعة تراكمية ،نظمةتعتبر الكفاءات أصل من أصول الم :الكفاءات
ابع خاص الأصول الملموسة او غير الملموسة ذات ط ،فهي مجموعة من المهارات الفائقة ،قبل المنافسين

ا أساسا جيدا وقاعدة الروتينيات )التصرفات المنتظمة( والتي تشكل في مجمله ،تكنولوجي فائقة المستوى
 ،شاط( معينلطاقات المنظمة على التنافس ومن ثم تحقيق ميزة تنافسية متواصلة في مجال الاعمال )او ن

                                                     . نظمةقيادة او ريادة للموالهدف منها تحقيق مركز 

للوصول إليها، فقد  نظمةمصادر الميزة التنافسية كنتيجة لت ثيرات البيئة أو مجهودات الم ايضا تتحددو    
يعني أن  ،"إن من غير الممكن فهم الميزة التنافسية عن طريق النظر للمنظمة ككل" (Porter)كتب 

نما على مستوى  نظمةجميع التحليلات المتعلقة بالميزة التنافسية يجب أن تحدد ليس بمستوى الم ككل وا 
نتاج وتسويق ونقل لمنتجاتها. نظمةالمشاريع المحددة التي تقوم بها الم  من تصميم وا 

ها، وأن ئلعملايمكن تصورها على أنها سلسلة من النشاطات التي تمنح قيمة  نظمةوباختصار فإن كل م
في إيجاد مصادر دائمة للميزة  نظمةعمل تحليلات دقيقة )سلسلة القيمة( هو الوسيلة التي تمكن الم

 التنافسية القوية.

تشكل التسلسل القيمي لأي بتعريف خمسة نشاطات أساسية وأربعة أخرى فرعية  (Porter)وقد قام 
مصدرا للميزة التنافسية، وبالتالي يحتاج المحلل الاستراتيجي لمقارنة حلقة  ومنه يمكن ان يكون، نظمةم

 القيمة لدية مع منافسيه، وهذا في حدود العناصر المكونة للسلسلة.
 والخمسة الاساسية هي:

 :وهي النشاطات المتعلقة بالتسليم والتخزين وتوزيع المواد المستخدمة في المنتج مثل العمليات الداخلة:-3
 مناولة المواد والتخزين والتحكم في الجرد والجدول الزمني لعربات النقل والعودة للموردين.

النهائي مثل الآلات والعبوات  الإنتاجوهي النشاطات المتعلقة بنقل المواد المستخدمة إلى العمليات:  -5
وجدت ب ن  (NESTLE) شركة :والتجميع وصيانة الأجهزة والاختبار والطباعة وعمليات المرافق مثلا

 ،مصانعها الكبيرة في مجال المواد الغذائية غير قادرة على تلبية طلبات مجموعات المساحات بسرعة
مت بإعادة الهيكلة بالتركيز على مصانع صغيرة لتعظيم الإنتاج مع اختلاف في التغليف، وهذا ما اوعليه ق

إشباع عالي من طرف مستهلكيها نتيجة المرونة  ،أعطى للشركة القدرة على تحقيق تكاليف منخفضة
 والاستجابة السريعة لطلبات زبائنها المكونين أساسا من مجموعات المساحات الكبرى.
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هي النشاطات المتعلقة بالتجميع، التخزين، والتوزيع المادي للمنتج إلى المشترين،  العمليات الخارجية:-1
 والجدول الزمني، وتجهيز الطلبات.، وعمليات نقل السيارات، وتخزين البضائع الجاهزة، ومناولة المواد

والميزة يمكن الحصول عليها في هذه الحالة من خلال ايصال السلعة في الوقت المناسب إلى الزبائن، 
 الفعالية في التعامل مع طلبيات الزبائن، وأخيرا المخزون الكافي لتلبية الطلبات غير المتوقعة.

وهي النشاطات المتعلقة بتقديم الوسائل التي تغري المشترين لشراء المنتج مثل:  :التسويق والمبيعات-4
 كن عرض مناسبة والعلاقات العامة.االاعلانات والترويج والبيع والتسعير وتوفير أم

 ،التركيبات أجل الحفاظ على قيمة المنتج مثل:وهي النشاطات المتعلقة بتقديم الخدمات من  الخدمات:-2
اللوازم الأساسية وتعديل المنتج، وعموما كلما كانت المعاملات سريعة في هذا المجال  ،التدريبو  التصليح

 على حساب مزاحميها في السوق. المنظمةلصالح المستهلك، كلما كان التميز لصالح 

 أما الأربعة الفرعية هي:
المدعمة لحلقة القيمة، نتيجة لضغط المنافسة، خاصة في السنوات الأخيرة توسع التحليل إلى العناصر 

ولكن إلى نظمة والتي تهدف إلى تخفيض التكاليف وزيادة الجودة، وذلك ليس بالنظر فقط لقيمة سلسلة الم
اضافة  تقديم الموزعين والموردين وأيضا إلى المستهلكين، وذلك بفرض اشتراك الأطراف التي تمكن من

 لصالح المستهلك خاصة من النواحي الآتية:
إلى الآلات  بالإضافة ،النشاطات المتعلقة بالمواد الخام واللوازم والمواد الأخرى الاستهلاكية التوريد:-3

 ومعدات المختبر وأدوات المكتب وتجهيزات البناء.
وهي النشاطات المتعلقة بتحسين المنتج أو خطوات الإنتاج وتشمل: البحث،  التطور التكنولوجي:-5

 الاعلامية، والإعداد لطريقة التصنيع، والاجراءات الخاصة بالخدمات والتطوير، وتصميم المنتج، والبحوث
 غير ذلك.و 
دارة الم إدارة الموارد البشرية:-1 ، خاصة من ناحية نظمةيلعب العنصر البشري دورا هاما في تسيير وا 

 العامل روالموظفين. ومدى استقرا المستخدمينسياسة التوظيف والتعيين والتدريب والتطوير وتحفيز 
 والمساهمة في تطبيق استراتيجيتها. نظمةليستطيع أداء رسالة الم نظمةالبشري بالم

مثل الإدارة العامة، التخطيط، الموارد المالية، الحسابات، الشؤون الحكومية  :نظمةالبنية التحتية للم-4
زاحميها في عن منظمة إدارة الجودة، وغير ذلك مما يؤدي إلى ميزة تنافسية إن كان هناك ما يميز الم
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لاختيار واحدة من  نظماتهو مساعدة الم (Porter) هاالسوق والغرض من كل تلك التقييمات كما سما
الاستراتيجيات الثلاثة الشاملة وتحديد المجالات المحتملة للميزة التنافسية التي يمكن أن تتخذها الشركة في 

 1 نضالها مع القوى التنافسية الخمس.

إشكالية تقليد ميزتها التنافسية عليها تنويع مصادرها، فكلما كانت الميزات التي  نظمةولكي تتحاشى الم
عرضة لفقدانها، فالاعتماد على الإنتاج ب قل تكلفة اعتمادا  نظمةتتميز بها المؤسسة قليلة، كلما كانت الم

لمورد لأسعاره، على شراء مواد أولية منخفضة التكلفة من المورد يمكن فقدها في أي لحظة في حالة رفع ا
فإنه يصعب على للقوى التنافس. أما في حالة تعدد المصادر  (Porter )وهذا ما تعرضنا له في نموذج

 .المنافسين تقليدها
  لخمس: قوى التنافس ا(51)الشكل 

 التهديد من السلع/الخدمات البديلة القوة النسبية للنقابات الحكومية

 المساومة المشترين على قوة المساومـــة الموردين على  قوة

 التهديد بدخول منافسين جدد

 ،188 ص 4118الإسكندرية، ،1مجلد  ،1ط للطباعة والنشر والتوزيع،الدار الجامعية  "،والعولمة الاستراتيجيالتخطيط  "،نادية العارف المصدر:
 بتصرف.

ة المبحث الثاني: تدريب الموارد البشرية وأثرها في اساسيات الميزة التنافسي  

ـاءها مدة أطول في قد تستمر الميزة التنافسية لوقت قصير أو تستمر لسنوات عدة ولكن ما يساعد علـى بق
مهماً وحيوياً  دوراً  المنظمات، هو بامتلاكها كفاءات بشرية لا يمكـن تقليـدها ويلعـب تدريب الموارد البشرية

حديثة، ويمكن من خلال تمكينها من مواكبة التطـور التكنولوجي واستيعاب التقنيات ال ،في حياة المنظمة
لميزة التنافسية.للمنظمة من تحقيق الأهـداف الاسـتراتيجية التـي وجدت من أجلها والتي من بينها تحقيق ا  

المنظماتمن المزايا التنافسية المتواصلة لعدد  :المطلب الاول  

 تتميز المزايا التنافسية المتواصلة لعدد من المنظمات بعدد من المزايا و هي2: السمعة الطيبة بش ن 
الية، التوجه وقبول اسم الشركة، إدارة جيدة، إنتاج بتكلفة أقل، موارد م الاعترافالجودة، خدمة المستهلك، 

                                                             
THIERTART Raymond, "La stratégie d’entreprise, 2éme ed, ed edixerence international, Paris 1997, P91. 1  

 .12 ص ،مرجع سبق دكره "، الأعمال مجال في التنافسية "الميزة خليل، مرسي لنبي 2



التنافسية الميزة انشاء في التدريب دور الثالث: الفصل  

 

109 
 

دة واسعة بين التفوق التقني، قاع خط المنتج، اتساع نحو المستهلك )المعلومات المرتدة، بحوث السوق(،
ة السوق، مستمر في الإنتاج ،حص ابتكار المستهلكين، قطاعية السوق، خصائص المنتج )التمييز(،

لعمليات الحجم )مواقع التوزيع(، سعر منخفض، المعرفة بمجال الأعمال، إنتاج كفء ومرن )أي تعديل ا
ؤية مستقبلية ، ر ، مهارات تسويقيةعلى درجة عالية من الكفاءةوفقا لاحتياجات المستهلكين(، قوة بيع 

ح المغامرة (، رو انطباع)ثقافة(، أهداف استراتيجية، شركة أم معروفة جيدا وقوية، الموقع، إعلان فعال )
قات جيدة مع )المبادرة(، تنسيق جيد، البحوث والتطوير في المجال الهندسي، تخطيط قصير الأجل علا

                                    الموزع .
 استراتيجيةباع الشركة وفي ضوء التحليل السابق، يتضح لنا أن تحقيق الميزة التنافسية يتم في حالة إت   

من جانب أي من  الاستراتيجيةتنافس محققة للقيمة، ويشترط في الوقت نفسه ألا يتم إتباع مثل هذه 
ة المتواصلة عندما منافسيها الحاليين أو المحتملين مستقبلا، ومن جانب آخر يتم تحقيق الميزة التنافسي

             ا :تنافس محققة للقيمة، بحيث تستوفي معيارين هم استراتيجيةتقوم الشرطة بتنفيذ 
                  .لاستراتيجيةاعدم قدرة الشركة المنافسة الأخرى على تحقيق نفس مزايا تلك 

القول  ويمكن   .من جانب أي من منافسيها الحاليين أو المحتملين مستقبلا الاستراتيجيةعدم تطبيق هذه 
والتنافسي   ماليال الأداء   تحسين  إلى  أيضا ب ن هناك ثلاثة شروط أساسية لكي تؤدي الميزة التنافسية

                                                                                         وهي:للشركة 
حالة   في  ،رةمنافع كبي  مزايا أو  تحقيق  بحيث تمكن الشركة من ،أن تكون الميزة بدرجة من الكبر -  

.ول في سوق أو قطاع معين من السوقالدخ  
-  أن تكون مستمرة ومتواصلة نسبيا، بمعنى عدم إمكانية تقليدها بسهولة من  جانب  الشركات  المنافسة 

 الأخرى.
 - أن يكون أثرها ملموسا وملحوظا.                                                                   

والجودة : أثر تدريب الموارد البشرية في الكفاءةالثانيالمطلب   

 اولا-اثر تدريب الموارد البشرية في الكفاءة  

ـنهم من يمك  على أداء المنظمـة إذ اثره تدريب في تحسين كفاءة أداء العاملين وينعكساليسهم     
ـدار المدخلات الاستخدام الأمثل للموارد المتاحة وتقليل النفقات، ويسهم التـدريب كـذلك فـي تقليـل مق

ت والمكائن، ف من المواد والاستخدام الصـحيح للآلالالمطلوبة لإنتاج مخرجات محددة وتقليل الضياع والت
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ه بسعر أدنى من مما يمكّن المنظمة من تقديم سلعها أو خدماتها ب قل التكاليف، وبذلك فإنها تقدم مـا تنتج
 سعر المنافسين.1                                                                                     

:ر المهارات الفنيةتطوي -3  

لومات او من المع سواءاجديد  وساب واستيعاب كل ما هتكليرمي التدريب الفعال الى تدعيم العامل    
ويتمثل  ،يةمن خلال تطويرها على مختلف المستويات الفنية والفكر  ،المعارف او القدرات او الكفاءات

والأدوات والوظائف  تطوير المهارات الفنية للكفاءات البشرية في تقديم المعرفة والمعلومات حول الأساليب
 والمناخ السائد في المنظمة، وتتمثل هذه المهارات في:2                                                

مهارات اللازمة للأداء.-  
ات. المهارات في اجراء المفاوض-  
القدرة على تنظيم العمل. -   
والرقابة والتوجيه. ،المهارات القيادية والمتمثلة في التخطيط والتنسيق -   

   

تطوير المهارات الفكرية -5  
 تعمل السياسات التدريبية الفعالة على تطوير المهارات الفكرية التالية3:

الرغبة في حب العمل داخل المنظمة. -  
الجماعي )الفريق( مع العاملين. روح التعاون والعمل -  
الشعور المبني على تبادل المنافع والاندماج بين المنظمة والمورد البشري. -  

 
 

هان الكفاءات البشريةذترسيخ مبادئ مهمة في ا -1  
 تؤدي فعالية السياسة التدريبية الى دمج مجموعة من المبادئ و هي4:

ية تدفعها الى لان الابداع قدرة ذهن ،يستطع غيرها تحقيقهباستطاعة الكفاءات البشرية تحقيق مالم  -
يجاد الحلول.                                                                       البحت عن الجديد وا 
                                                             

 .91ص ،مرجع سبق دكره ،"العراقية المصارف في التنافسية الميزة بتحقيق البشرية الموارد تدريب أثر" الجميلي، نايل علي طه  1 

 
2  

Jaques Bojin‚ jean Marc Schoettl‚ « L’essentiel de la stratégie : outils‚ méthodes‚ bonne pratiques »‚édition    

  ‚P P 91-92‚ Eyrolles‚ parie ‚2013بتصرف

 
 ،الجلفة ،0طبعة  ،منشورات الحياة الصحافة ،"دور تطوير الكفاءات البشرية في تحسين القدرة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية" ،عائشةقرش  3

 بتصرف. ،92ص  ،2119
 بتصرف. ،92ص  ،نفس المرجع السابق 4
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     محاولة اقتحامها مجال التجديد والاستفادة من طاقاتها الكامنة والعمل على منفعة المنظمة.        -
على الطرق  لذا عليه العمل على ايجادها والبحث ،ولكن يمكن ان يهملها ،ل فرد قوة تدفعه للنجاحلك -

                                                                                             الجديدة.
                         وهو دليل على الاجتهاد والسعي وراء النجاح. ،الفشل حلقة في سلسلة النجاح -

                  

                                                                           عناصر التمكين خترسي -4
بالتمكين زيادة  صدونق ،ويلعب التدريب الفعال دورا مهما في ترسيخ عناصر التمكين لدى الكفاءات البشرية

 غيرهم دون انتظارالمواقف التي يمرون بها ب نفسهم وبلمنظمة ككل على التعامل بنجاح مع اقدرةالكفاءة في 
 ليتخذوا القرار ويقوموا فقط بتنفيذه"1 أي انه قدرة العمال في مواجهة المشاكل.             

 وتتمثل عناصر التمكين في النقاط التالية:2
تيار طرق وهي درجة الحرية التي يشعر بها أصحاب الكفاءات البشرية في اخ :السيطرة الشخصية -

                                        ودرجة السيطرة والتحكم فيها واتخاد القرار الصائب. ،تنفيذ المهام
وتعني القدرة على انجاز المهام بنجاح وثقة.  :الفعالية الذاتية -  
رين وللمنظمة.ويعني إدراك الكفاءات بان المهام التي يؤدونها ذات قيمة بالنسبة لهم وللأخ :العملقيمة  -  
ا المنظمة خاصة والسياسات التي تضعه ،يعني قوة الت ثير على القرارات التي يتم اتخادها :التأثير -

                                                                                      المتعلقة بالعمل.

 ثانيا-أثر تدريب الموارد البشرية في الجودة

ان التدريب من أجل الجودة يعد مفتاحاً لنجاح المنظمات، ولأهمية معطيات هذا التدريب الهـادف يقول 
"القزاز وآخرون"3: اشترطت مواصفة الأيزو وجوب توثيـق طريقـة إجرائيـة لتحديد الاحتياجات التدريبية 

طلبات هذه الفعلية للأفراد العاملين في الأنشطة المؤثرة في الجودة والقيام بتدريبهم في ضوء مت
، والخصخصة أن قوى التغيير التي ظهـرت مؤخراً، الإنترنيت، الاندماج :(إبراهيم)الاحتياجات. ويضيف 

ى من خلال ن أداء هذه الوظيفة يتطلب لمثل هذه القو اكبير على وظيفة الجودة، لـذلك فـأثرت بشكل 
ة لدى الأفراد البرامج التدريبية المكثفة التي تهدف في الأساس إلـى تطوير الوعي والمهارات المختلف

                                                             
  .92 ص السابق، المرجع نفس 1
 .بتصرف ،92 ص السابق، المرجع نفس 2
 ،الأشقر مطبعة ، 2000“  ،1005 الأيزو ومتطلبات ودة الشاملةـالج إدارة“ ،كـالمل دـعب لعاد ل،وكوري إبراهيم لخلي ،العاني ؛إبراهيم لإسماعي ،القزاز 3

 .22ص ،بغداد
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ومتابعة الأفكار والأساليب الحديثة التـي أصـبحت سمة من سمات هذا العصر1، بناء على ذلك سنتناول 
                                                                           :هذا الت ثير في النقاط التالية

توعية العمال بأهمية تحقيق الجودة -3  

لتحقيق  ،هدافهاوطبيعتها وأ ،وابعادها ،أي ان البرامج التدريبية تشمل ضرورة فهم العمال لمعنى الجودة  
 الأهداف المرجوة.2                                                                                   

 5- مساعدة العمال على استعمال أدوات الجودة والمشاركة في فرق العمل
 ،ف الـــذهنيالعصـــ ،بنــاء الفريـــق ،تقـــديم نظريـــة عامـــة عــن فـــرق العمـــل ،أســـاليب التـــدريب الفعالــة تشــملو   

ـــة الجماعـــة ـــى أســـاليب الضـــبط  ،ديناميكي الواضـــح  كمـــا تتضـــمن التجديـــد ،لإحصـــائي للجـــودةابالإضـــافة ال
 ،شـــكلاتمنـــع حـــدوث الملالإجـــراءات الصـــحيحة للعمـــل  ذواتخـــا ،للمشـــكلة مـــع اكتشـــاف الأســـاليب وتحليلهـــا

 المهـــام مـــن الــةالفع التـــدريب سياســـة تعتبــر ذلـــك الـــى إضــافةوالتــدريب علـــى أســـاليب الرقابــة علـــى الجـــودة. 
 لــىا    يحتــاجون ســوف العــاملين فــان فعالــة إجــراءات وضــع اجــل ومــن الجــودة، توكيــد بــإجراءات الخاصــة

ـــــــــــــــــــــــــــــــــد الجـــــــــــــــــــــــــــــــــودة. 3                                                    ـــــــــــــــــــــــــــــــــادئ توكي ـــــــــــــــــــــــــــــــــاول مب ـــــــــــــــــــــــــــــــــة مناســـــــــــــــــــــــــــــــــبة تتن أســـــــــــــــــــــــــــــــــاليب تدريبي
   

     والعاملين تنمية المهارات السلوكية للقادة -1     
 ويتم ذلك بوضع سياسة تدريبية تعتمد على عدة برامج والتي من أهمها مايلي4:

ات التفكير ق، ومهار اوتتضمن برامج خاصة بالمنافسة وحركة الاسو  :برامج تدريبية موجهة الى القادة -
فات المختلفة، وطرق الثقاالتنظيمي والتدريب على التخطيط الاستراتيجي، بالإضافة الى برامج التعامل مع 

                      الخ. ....التحفيز وطرق تنمية الابتكار لدى العاملين، برنامج تنمية مهارات الاتصال

 المعلوماتية، التدريبنتاج و وتتضمن تعلم مهارات استخدام تكنولوجيا الا: برنامج تدريبية موجهة للعاملين -
ارات تقديم ضافة الى مهاعرفة المومهارات الاتصال، ومهارات التعليم ونقل  على مهارات العمل الجماعي،

                                                                                       الخدمة للعملاء.

                                                             
 ،والاقتصاد الإدارة كلية ،منشورة غير ماجستير الةـرس ،”ناعيةـالص آتـالمنش في النوعية ضمان نظام إقامة متطلبات ”،أحمد ميسر ،إبراهيم 1

 .12 ،ص0990 الموصل،   جامعة
-جامعة الجزائر  ،مجلة علوم الاقتصاد والتسيير والتجارة ،"أهمية التدريب في تطبيق إدارة الجودة الشاملة" ،علي محمد عبد الجبار الحميري 2

 بتصرف. ، 21ص  ،2101 ، 2المجلد ،22العدد  ،-2
 بتصرف .21 ص السابق، المرجع نفس 3
 .20ص  ،نفس المرجع السابق الحميري، الجبار عبد محمد علي 4
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:تنمية مهارات جودة الخدمة -4  
 ويتم ذلك عن طريق تصميم ورشات عمل تدريبية التي يتم فيها1:

ت المهارا معايير الأداء، ،)العميل الداخليبرامج خدمة الجودة  أطرافتحديد الروابط بين جميع  -
                                                               .(فرق العمل، مساهمة المديرين ،دميةالخ
دارة عملي الأساسية(،انشاء مجموعة العمل لتحريك عملية التصميم )ضمان وجود القضايا  - ة التنفيذ وا 

                            .ولكن مع عدم كتابة مادة التدريب –لية موتقنين الع )ضمان الموارد الكافية(
           .ينيتم تنفيذ العمل التمهيدي المفصل عن طريق إدارة التدريب او عن طريق العملاء الخارج -

الموارد البشرية في الابداع: أثر تدريب المطلب الثالث  

 م وتعليم الإبداعالذي يستند على افتراض تعل ،بالتدريب بالاهتمامشرعت  العديد من المنظمات الكبيرة 
ق أو الأساليب بهدف مساعدة المنفذين في حل المشاكل التي تواجههم في العمل بطرق مبتكرة، ومـن الطـر 

كار جديدة أف وهو أسلوب يساعد علـى توليـدف الذهني طريقة العصالتي تسهم في زيادة الإبداع هي 
فكار الأ طرحلاستخدام شيء ما أو لحل مشكلة قائمة أو لتطوير منتج مـا، إذ يمـنح المشـاركون فرصة 

يق كل من تساعد في تحقالعصرف الرذهني  الإبداعية وبلورتها بما يتناسب مع الواقع، إذ أن إجـراءات
      ع الواقع.نبثـاق الأفكـار الجديـدة، وكـذلك الأفكـار والتطبيقات المنسجمة مالمتطلبات الخاصة لحث وا

           

ر والتجديد، أن التدريب الإبداعي يتطلب إيماناً من قبل إدارة المنظمة بضرورة التغيي :(عباس)ويقول  
 فضلًا عن تعزيز ودعم الأفكار التـي قـد تبـدو غريبة. 2                                                 

طوير مهارات أن ابسط وسيلة لزيادة مستوى الإبداع لدى العاملين في المنظمة هو ت: (الفاعوري)يضيف 
لى الإبداع الأفراد من خلال تدريبهم على أساليب تعزيز التعلم الذاتي لديهم إضافة إلى تدريبهم ع

 وخصوصاً في مجال حل المشكلات. 3                                                                

                                                             
 ص ،2112 ،القاهرة ،مصر ،0طبعة ،دار النشر مجموعة النيل العربية ،ترجمة زكي شويكاز ،"التدريب على جودة الخدمة" ،توني نيوباي  1

 ،029-021ص

 .091 ص 2111 ،الأردن ،انـعم ،عـوالتوزي رـللنش لوائ دار ،”البشرية الموارد إدارة ”،محمد سهيلة ،عباس.2 

 .200ص ،2112 ،مصر ،القاهرة ،الإدارية ةـللتنمي ةـالعربي ةـالمنظم منشورات ،”التنظيمي الإبداع إدارة“ ،الحليم عبد رفعت ،الفاعوري 3 .
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ـدريب وخاصة عند ويتضح للباحث مما سبق أنه يمكن تنمية وتطوير القدرة على الإبداع لدى العاملين بالت
يجاد حلول حيث انها تعمل على تنمية وتعزيز التفكير الا ،المستعدين للتعلم والتدريب المستمر بداعي وا 

                                                                            :كلاتي ،إبداعية للمشكلات

 اولا: تعزيز التفكير الابداعي: 
و ان الابداع يمكن ه ،الابداعن النظريين والتطبيقيين في مجال الأشياء المتفق عليها بين عدد كبير ممن 

بحسب استعداد الشخص.  ،اكتسابه وتعلمه عن طريق التدريب    
:(Thomas P.Houck) فقد أشار 

 ،ها او تعلمهااو انه لا يمكن للفرد اكتساب ،بان الابداع ليس موهبة فطرية قاصرة على أناس دون غيرهم
ك ساليب  ،ليهاكما هو بالنسبة للمهارات الأخرى التي تم التدريب ع ،هولكن من الممكن تلقينه وتدريب

تدريب في كما ان هناك العديد من مراكز ال ،القرارات ومهارات التفاوض والاقناع ذتخااالقيادة ولاتصال و 
العالم التي تقدم الحلقات والدورات التدريبية التي تساعد على تنمية مهارات التفكير الإبداعي لدى الافراد.1 

                                                                 
 

 ثانيا: إيجاد حلول إبداعية للمشكلات:  
يجاد حلول كالاتي:2                                     تتضمن برامج التدريب المساعدة على الابداع وا 

                                                    
خرى في حل للمناهج الأ تغيير أساليب التدريب في حل المشكلات ليكون الفرد أكثر مرونة وتقبلا -

                                                                                          المشكلات.
          اجحة.بناء القدرة الإبداعية لدى الفرد للت ثير على الاخرين لحل المشكلات بطريقة ن  -
                                         صورة للذات.وبناء  اخراج القدرات الكامنة لدي الفرد -
ين.تساعد سياسة التدريب الفعالة على تحويل المديرين والمسؤولين الى قادة مبدع -  
  

 

 

                                                             
 بتصرف. ،201نفس المرجع السابق، ص  1
 .بتصرف ،22 ص السابق، المرجع نفس 2
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أثر تدريب الموارد البشرية في الاستجابة للزبون :المطلب الرابع  

إذ يعد هذا  ،تنافسـيةيسهم تدريب العاملين أيضاً في تحسين قدراتهم لتحقيق هذا البعد من أبعاد الميزة ال  
 ىـى خفض مدمن خلال التركيـز عل ،البعد بمثابة القاعدة الأساسية للمنافسة بين المنظمات في الأسواق

يد المنظمة أداء الانتظار والسرعة في تصميم منتجات جديدة وتقديمها إلى الزبائن ب قصر وقت عنـدما تر 
اً مقياساً لكفاءة ويعـد أيض ،ات للزبائنالعمل بسرعة، هذا يعني تخفيض الوقت المستغرق لتسليم الطلب

 ،أو العمليات الإدارية ما تعلق منها بالعمليات التشغيلية االعمليات في تحقيق هذه المتطلبات بكفاءة سواء
ب بصفتها إلى كفـاءة العمليـات لاسـيما المعتمدة على الحاس البنوكإذ تنظر الكثير من المنظمات ومنها 

                                                              .لها ميزة تنافسيةعوامل قوة تحقق من خلا

 ،للمنظمة ويرى معظم الباحثين أن نجاح المنظمات يعتمد على التكنولوجيـا والموقـف الاسـتراتيجي  
وبالرغم من أهمية  ولكـن ،وقدرتها على المنافسة والحصة السوقية وقدرتها على حماية منتجاتها مـن التقليـد

لا إننا نجد السمة إ ،أن المنظمات بالرغم من تحقيقهـا للنجـاح استناداً لما تقدم :(فيفر)تلك المعايير يقول 
المشتركة بين تلك المنظمات هي قدرتها أو امتلاكها موارد بشرية جيدة يصعب على المنافسين 
محاكاتها1. ويضيف )البرواري(: أن الاستجابة المعاصـرة والفاعلة في المنظمات اتجاه البيئة بكافة قواها 

فرد والمقدرة التنافسية ومتغيراتها تتطلب تحقيق الإبداع والابتكـار فـي أداء مواردها البشرية، كي تستمر بالت
مثل رأس المال كونها ت ،وهذا يشير إلى تحول دور الموارد البشـرية من الدور التقليدي إلى الدور المعرفي

 الفكري الذي يصنع المعرفة ويسـتثمر تطبيقاتها لتحقيق الميزة التنافسية. 2                               

 التنافسي والأداء التنافسية الميزة معاييرالمبحث الثالث: 
 

ومعايير  مقاييسلابد لها ان تعمل على التقيد ب ،التي ترغب في النجاح وتحقيق الأداء التنافسي نظمةالم
 في نتائج الاعمال ارتقاء دائمو  عوامل بنائها من تفوق في الإنجازتحسين جودة ميزتها و القدرة التنافسية و 

التقدم الى الى النمو والازدهار و  نظمةا التفوق يؤدي بالمذكل ه ،توسيع ونمو مستمر في حصة السوقو 
                             اتنا في الوقت الحاضر.منظمدها هالامام في ظل المنافسة الشديدة التي تش

                                                             
 القاهرة، ،(شعاع) العلمي للإعلام العربية الشركة إصـدار ،"العـاملين في الكامنة الطاقات تفجير- تنافسية كقوة البشرية الموارد" جيفري، فيفر، 1

 .0 ص ،0992 حيرزان ،02 العدد الثالثة، السنة

 
 الجامعة والاقتصاد، الإدارة مجلة ،"والتنافسية المعرفـة مجتمع ضل في البشرية للموارد المعاصر الدور" رشيد، المجيد عبد نزار برواري، 2

 .12ص  ،2110 أيلول، ،21 العـدد والاقتصـاد، الإدارة كلية المستنصرية،
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لتنافسيةمعايير قياس القدرة التنافسية ومعايير الحكم على جودة الميزة ا :المطلب الاول  

 معايير قياس القدرة التنافسية:  :اولا

لنمو، التغير في في قياس قدرتها التنافسية على جملة من المعايير هي: الربحية، معدلات ا نظمةالمتعتمد 
على التمييز  نظمةمن السوق الداخلي أو الدولي. وتتوقف القدرة التنافسية، على قدرة الم نظمةنصيب الم

 عن منافسيها من حيث الجودة، السعر، وتوقيت التسليم والخدمات ما بعد البيع.1                        
 

 معايير الحكم على جودة الميزة التنافسية:       :ثانيا
 تتحدد نوعية و مدى جودة الميزة التنافسية بثلاث عناصر و هي:2

كلفة الأقل : مزايا من مرتبة منخفضة مثل التدرجتين هما الميزة وفقيمكن ترتيب : مصدر الميزة -3 
تمييز المنتج،  مزايا من مرتبة مرتفعة مثلخام حيث يصعب نسبيا تقليدها، و لكل من قوة العمل والمواد ال

                                                                                 .السمعة الطيبة
فسين : في حالة تعدد مصادر الميزة يصعب على المنانظمةعدد مصادر الميزة التي تمتلكها الم -5

جميعا.  تقليدها  
طوير خلق مزايا جديدة أو ت نظماتيجب على الم درجة التحسين والتطوير المستمر في الميزة: -1

  الميزة القائمة قبل تقليدها او محاكاتها من طرف المنافسين.
 

   بنوكبناء الميزة التنافسية لل :الثانيالمطلب 

 بنوككيانات قائمة على الثقة، والثقة تكتسب وتنمو وتزداد وتدعم دعائمها بالتعامل، وتكتسب ال بنوكال
في عملها العشوائية والارتجالية بل كل اعمالها  بنوكاذ لا تعرف ال ،مراكزها وسمعتها مع ازدياد الثقة فيها

 هي: تثلاثة مساراالى  ومن ثم الارتقاء بالأداء والجودة بشكل دائم ومستمر يحتاج ،مخططة جيدا

 وقيمه ومبادئه. بنكمسار يعتمد الى عمق تاريخ ال -
 مسار يتسع ليشمل الواقع الحاضر وقدراته وامكانيته المادية البشرية. -
 مسار مستقبلي يتجه اليه طموحا وامالا معتمدا على اهداف مستقبلية. -
 هي من أدوات التغيير وتحرص على: بنوكوال

                                                             
 . 20ص  ،2100 ،والتوزيع للنشر جرير دار الجزائر، جامعة الأولى، الطبعة ،'الاستراتيجية والبدائل التنافسية المنافسة،' ،أحمد زغدار 1
 .99 ص ،مرجع سبق ذكره ،الأعمال' مجال في التنافسية الميزة' ،خليل مرسي نبيل 2

 



التنافسية الميزة انشاء في التدريب دور الثالث: الفصل  

 

117 
 

 متفوقة بحكم عملها وبحكم طبيعة هذا العمل.ان تكون  -
 ان تكون منافسة في جودة هذه الاعمال وبدرجات ارتقائية. -
 ان تكون حائزة على أحدث التكنولوجيا المصرفية. -

 بتحسين  والاهتمامالميزة التنافسية من خلال مزيج متفاعل ما بين الخبرة والكفاءة والمهارة  بنوكوتصنع ال
 .1إنجاز العمل وتقليل الضائع من هذا الوقت وتقديم خدمة أفضلواستغلال وقت 

  
رائدة التطوير في الاقتصاد الوطني فهـي أداة للتقـدم وهـي عنوانه وسبيلها في ذلك هو  بنوكولما كانت ال  

 بناء الميزة التنافسية والذي يوضحه الشكل التالي:
 

 (: يوضح بناء الميزة التنافسية 31الشكل )
 

 

 

 

 . 448 ص ،4112 العربية، النيل مجموعة الناشر ،''التنافسية المزايا صناعة'' أحمد، محسن الخضيري، :لمصدرا

تعمل على بناء الميزة التنافسـية، وذلـك مـن خلال التفوق  بنوكمن خلال الشكل يتضح للباحث أن ال   
 ،السوقية الانجاز والارتقاء الدائم في نتائج أعمالها والتوسع والنمـو المسـتمر فـي زيـادة الحصةفي 

والمصارف التي تريد  ،وكفاءة الموارد البشرية دوراً قوياً في ذلك بنكالذي يمتلكه الوهنا يؤدي راس المال 
 :2تهـتم بالابتكـار والإبـداع التسـويقي لخدماتها كما يليبناء الميزة التنافسية عليها ان 

تميزها عن غيرهـا لـدى الزبـون وتلـك الخاصية تشكل  بنوكان الميزة التنافسية تنبع من خاصية في ال -
 .                            للميزة التنافسيةمصدرا 

 .إن الميزة التنافسية تتحقق من تقديم منفعة للزبون من خلال جودة الخدمات -
 دون  إليـه  الزبـون  جيـهتو  خـلال   مـن  ،بنكالمنافس يت ثر بالميزة التنافسية التي يتمتع بها ال إن -

  المنافس.
                                                             

  . 92 ص ،مرجع سبق ذكره ،'العراقية المصارف في التنافسية الميزة بتحقيق البشرية الموارد تدريب أثر' الجميلي، نايل علي طه 1
 .92ص  ،نفس المرجع السابق  2

الإنجازتفوق في   

ر توسيع ونمو مستم

 في حصة السوق

ائج ارتقاء دائم في نت

ةبناء الميزة التنافسي الاعمال  
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بيئـة الأعمـال التي  صة فيالميزة التنافسية ليست بالأمر السهل خا ديمومةعلى المنظمات الإيمان ب ن   
  ،الميزة التنافسية  تقليد على  قادرين  بالتغيير السريع والتنافس الشديد الامر الذي يجعل المنافسين  تتميز

نرى  لكذإذا ما أرادت بناء الميـزة التنافسـية والمحافظة عليها، ل بنوكالابتكار والإبداع في ال ولذلك لابد من
 ليستوالابداع، و   الابتكار لتحقيـق  الوسـائل  تبحث وبشتى  بنوكالمتغيرة بدأت الأن في بيئة الأعمال 

تكنولوجيا جديدة وأفكار  ايجادوالتحالفات والمشاريع المشتركة بين المنظمات إلا دوافـع نحـو  الاندماجات
على ابتكار   قدرتها  لتعزيز  هم فـي مسـاندة المنظماتاإبداعات جديدة ومعلومات ومعرفـة تسـ ،وابتكارات

 (Nigel & Neil)  صنف  وقـد  التنافسـية،  خدمات وسلع جديدة بما يضمن البقاء ويعزز ميزتها
 1 :الابتكار إلى ثلاث أنواع

 ) .لابتكار بالخدمات والسلع )جديدة أو متطورة أو مواد جديدةا -
 ).الابتكار بالعملية )تكنولوجيا تصنيع جديدة أو طرق توزيع جديدة -
 .الابتكار الإداري والتنظيمي -

دورا قويا  وتلعب كفاءة مواردها ،التنافسية ان تهتم بالابتكـار والإبـداع ميزتهاالتي تريد بناء  بنوكوعلى ال
 2 :كمايلي (الخضيري) وقد بينهام العديد من الأدوات والسياسات استخدالك و ذفي 

 بنكلل سياسات إضافة خدمات جديدة تماماً إلى مزيج الخدمات الذي تقدمـه لزبائنهـا ممـا يضـيف -
  .الاستمرارويضمن له  جذب عناصر

  .القائم جودة الإشباعوبذلك فهي ترتقي ب ،سياسات تطوير الخدمات القائمة وتحديثها -
سياسات مضاعفة العائد والمردود للزبائن سواء من حيث الـدخل أو تقليـل الجهـد والوقـت المبذول في  -

 .لزبائنه بنكالتي يقدمها ال بنكيةعلى الخدمات ال الحصول
خاصة في مجال  بنكيتم من خلال الاهتمـام بالتـدريب الييمكن أن  بنوكالميزة التنافسية لل بناءبما ان     

عدادهم لتولي الإدارة فـي المسـتقبل مجموعة من  بنوكإذ تواجـه ال ،الاستثمار في الموارد البشرية وا 
بينها منظمة التجارة العالمية، تحـديات الشـراكة، تحـديات الثورة التكنولوجيا الاتصالية  التحديات من

نية على ديات المنافسة المفتوحة المبوتح بنكيةوالمعرفية، تحديات التنوع والكثافة والتعدد في الخـدمات ال
                              التنافسية. المزايا

                                                             
1 Nigel King and Neil Anders, Managing innovation and change "A critical guide for 

organizations", Thomson learning, New York, 2002,P 22. 
 
 .448-442  ، ص ص4112، الناشر مجموعة النيل العربية، ''صناعة المزايا التنافسية''لخضيري، محسن أحمد، ا 2
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 بناء الميزة التنافسية وعليه فان ،اغتنـام الفـرص المتاحـة واستثمارها بنوكأن على ال :))الخضيري ويضيف 
 1 الاتي:من خلال شاملة تضم العديـد من العناصر وذلك  في إطار منظومة تفاعلية بنوكلل

وكذلك وحدات لبحوث السوق  ونظام معلومات فعال تساندها وحدة دعم قرار قامة وحدة بحوث وتطويرا-
   .بنكيال والزبون

في كافـة مجـالات العمل وتزيد  بنكبحيث تعمل على تقدم ال ،إقامة إدارة متخصصة للتغيير الارتقائي -
 من قوته.

 .سواء محلياً أو دولياً  بنكيةالتواجد المؤثر في السوق الإنشاء شبكة متطورة للفروع لتحقيق  -
واكتسابها  وت هيلهـا   البشـرية  الموارد  يقوم باختيار وتدريب بنكبناء معهد دراسي متقدم ومتطور لل -

  البنكية.والمعرفة بالأصول  والدراية الخبرة
 بنوكلدى الموارد البشرية العاملة فـي ال الاستفادة القصوى من الطاقات الإبداعية والابتكارية المتوفرة -

 .قدرتها على إحداث التطوير والتغيير الإيجابيوزيادة 

 تخطط لمستقبلها، ومن ثم فإنها في كافة أعمالها يحتل المستقبل جانباً هامـاً فـي مكونات هذه البنوكإن  -
 تتولى بناءه بنفسها.  الذي  المستقبل لهذا   تعتمد على وجود رؤية استشرافية بنوكفإن ال وعليه، الاعمال

قادرة على تنفيذ ( Task Forces)في بناء الميزة التنافسية على تشكيل فرق مهام  البنوكوتعتمد    
العديد من  يضم  مـنظم  جمـاعي  عمل   بنكيال  ، والعملهابالصلاحيات وبالقوة لتنفيذالمهام ومزودة 

    تفاعلية    جهود في العمل سة بممار  تقوم بنكيةالمهام الومن ثم فإن فرق  التخصصات والخبرات،
موجه ومخطط من اجل   وهو عمل بحيث أن كل عمل يساند أعمالًا أخرى  متناسقة مع بعضها البغض.
 . بنكاكتساب مزايا تنافسية قوية لل

ن محور نجاح وأساس فاعلية ال     لمبدع القادريكاد ينحصر بالمورد البشري، أي ذلك الإنسان ا بنكوا 
الاقتصادية   الفرص  وصانع والمسيطر والمستجدات   مع المتغيرات  والمتكيفعلى الابتكار والتطوير 

 .واستغلالها وبربحية مناسبة
  بنكيال والتدريب  المعلومات،   إكسابه  الوسيلة الأكثر فاعلية في  هو (Training)التـدريب  ويعـد   

مجال العمل  في   القيموزرع  للسلوك  للمعلومات والتوجيه  الدقيق  العلمي  الاكتساب علـى   رسالة تقوم
 .بنكيال

                                                             
 .229- 221ص ص ،نفس المرجع السابق 1
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 بنوكال  تسعى   ،استراتيجي  هـدف هـو بنكبناء وتطوير الميزة التنافسـية لل ان :(حضيهي)ويقول 
حاجات   على تلبية بنكإذ ينظر للميزة التنافسية على أنهـا قدرة ال ،لتحقيقه في ظل التحديات التنافسية

، مثل عليها  الحصول يتمنى   في الوقت والمكان المناسبين وبالسعر المناسب او القيمة التي الزبون
قيمة  انتاج  بهدف  والتكنولوجية  لمجموعـة الأصول المالية والبشرية  وهـي اسـتثمار  الجودة العاليـة 

 1والتميز عن المنافسين. للزبائن تلبي احتياجاتهم
 

لفة، التك 2 :ثلاثة محاور هيأنه يندرج تحت عنصر الميزة التنافسية  ونبيل مرسي( خليلويضيف )

 .تلك المحاور أو كلها أحدميزة تنافسية في  البنكالجودة والسعر حيث قد يحقق 
يمكنها  على ترشيد تكاليف إنتاج وتسويق الخدمات حتـى ،من خلال المحاور أعلاه بنوكوتركز ال

مع  ،المنافسةبنوك تنافسية عن طريق تخفيض أسعار خدماتها عن أسـعار خـدمات الاكتساب ميزة 

 .عن غيره من المنافسين بنكالذي يميز خدمة ال الاهتمام بعنصر الجودة

 

  3:هيو  بنكيةال ابعاد رئيسة للخدمات اربعة Gronroos) ) وقد حـدد 

 .البعد الفني للجودة المدركة والذي يعني الجودة التي تحتويها الخدمات المقدمة والمدركة من قبل الزبون -
 .البعد الوظيفي للجودة والمقصود بذلك الكيفية التي تقدم بها الخدمة للزبون -
 .وما تقدمه من خدمات بنكبعد الطابع )الصورة( التي يتلقاها الزبون عن ال -
يقدمها  المنافسة لجودة الخدمة التـي بنوكن الآخرين يقصد به طريقة ونتيجة تقييم زبائن البعد الزبائ -
 بنك.ال

 

 

 

 
                                                             

جامعة  ،الملتقي الوطني الاول ،"الجزائرية الاقتصـادية للمؤسسة التنافسية الميزة لتطوير مدخل الشاملة الجودة إدارة "،سملالي يحضيه، 1

 .012ص ،09/02/2112في ،الجزائر ،ورقلة
 .11ص  ،مرجع سبق ذكره ،"الأعمال مجال في التنافسية الميزة "،خليل مرسي نبيل 2

 

 ,”implications European Journal of MarketingA service quality model and its marketing  , “Gronroos. C3

Vol. 18, No. 4, London, 1984 P 40. 
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داء التنافسي ومششرات قياسهالأالمطلب الثالث:   

شرية البو على استخدام مواردها المادية  نظمةة المهو قدر  )سمون(العالم  ان الأداء التنافسي حسب   
 و المعرفية بالطريقة التي تجعلها قادرة على تحقيق أهدافها1.                                             

سواق، حيث ان كما يعرف ب نه يعكس رغبة الشركة في النمو والبقاء وبناء الموقع التنافسي الريادي في الأ
 الأداء التنافسي يمثل المنظور الاستراتيجي أو منظور السوق2.

والعمل عقلية وان استثمار المقدرة ال ،منظمةان الموارد الفكرية تعد اهم موارد ال وجد :)ستوارت(ففي دراسة 
تحويل   خلال  ومن ،ي المؤدي الى التفوق التنافسيرها بشكل فعال يحقق الأداء الفكر وتسيي على تعزيزها

  القيمة المهملة المتاحة في عقول العاملين بالمنظمة، وولاء الزبائن، والنظم، والمعرفة الجماعية3.  

سواق، وشدة المنافسة أن البيئة التنافسية الجديدة سريعة التغير والمتسمة بعولمة الأ :)بفيفافر( كما أوضح
تحسين   التاليوب  أدائها  تحسين  بالمؤسسات الى  مازالت تدفع  ،حاجاتهم وتعدد وتغير أذواق الزبـائن، 

 يف راس مالهاوالعمليات من خلال توظ ،والتطوير للوظائف ،عن طريق الابتكار انتاجياتها وجودة منتجها
لموجودات ا  إلى ينظر   إذ وميزتها،  نظمةدوره المحـوري في تعزيـز أداء الم وهو ما يؤكد على ،الفكري

في التنافسية   اتيجيااسـتر   لتصبح شـريكا  الفكرية كمصدر لخلق القيمة، مما جعلها تتجاوز دورها التقليدي
 أغلب المنظمات4.

معرفة الكامنة فيـه، تكمن في رأسمالها الفكري وقدرة توظيفها لل نظمةأن القيمة الحقيقة للم :() قوانكما بين
 وتحويلـها إلى تطبيقات تحقق الأداء العالي، وبالتالي تحسين قدرتها التنافسية5.

 عد محدداي ،لراس المال المادي إلى أن التسيير الفعال لرأس المال الفكري وليس :)يوندت( بينما أشار
ان  افسيالراغبة في التفوق التن المنظمات وبالتالي يتطلب الامر من ،نظمةونجاعة الماساسيا لأداء 

تفوق ما لدى  الفكرية، وقدرة جذب الكفاءات ذات القدرات والمهارات التي موجوداتها في تحسن الاستثمار
                                                             

 2119 سوريا، تشرين، جامعة منشورة، غير رسالة ،”الاقتصادي الانفتاح ظل في الأدوية لشركات التنافسي الأداء ”،النسور االله عبد الحكيم عبد 1

 .21.ص ،
 الموصل، جامعة منشورة، غير ماجستير رسالة ،”الأداء مجالات بعض في أثرها و العمليات الاستراتيجية عناصر“ الصفو، عزيز ضياء رياض 2

 .11ص ، 2119 العراق،
 .222ص  ،2112 ،الجزائر ،جامعة ورقلة ،"تسيير المعرفة وتحسين الأداء التنافسي للمؤسسة الاقتصادية"مقال حول  ،سملالي يحضية 3
 .222نفس المرجع السابق ص  4
 .222نفس المرجع السابق ص  5
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ات محددة التنفيذ الانتقال من العمل التقليدي ذي المسؤولي العاملين المنافسين، وبالتالي فإن المطلـوب من
 إلى العمل المعرفي حيث تتوسع مسؤولياتهم1.

 

ن خـلال التـسيير لميزة رأس المال الفكري التنافـسي مـفي تحليليهما  :)بيتي و ريشارد(فقد أشار كل من 

جاحها، ن  وأساس  نظمةالاستراتيجي للأداء، إلى أن إنتاجية الموجودات الفكرية تشكل محور عمل الم

في   يأساس  كعامل  أهمية الموجودات الفكرية نظماتأن تدرك تلك الم الضروري وبالتالي أصبح من

الأداء   ياتمستو   تحقيق  ار رأس المـال الفكـري يـنعكس بالضرورة علىحسن استثم وتحسين الأداء، 

المال   راس  عيلتف  وان  ،الربحيةالعالي والمربح بدليل نمو المبيعات، وزيادة الحصة السوقية، وتحسين 

 مستوىي الوصول الى وبالتال ،الفكري والارتقاء به يؤدي الى زيادة قابلية العاملين على التعلم بشكل اسرع

 الأداء العالي.2                                                                                       
 

استبعاده  بببسنظمة الم رفع من مستوى نجاعة  ن الاستثمار في رأس المال الفكري يف :)براون(فحسب   

بتكار والتجديد الجيدين، وقدرة استقطابه للعاملين الأذكياء الذين تقع عليهم مسؤولية الاللعاملين غير   

 للخدمات المقدمة للزبائن3.                                                                              

 ،ء الذين يقوم بخدمتهم فقطفالأداء المتميز ليس فقط عدد الوحدات التي ينتجها العامل أو عدد العملا
في  (دنيس مورجان)ولكن أيضا الجودة التي يؤدي عمله، وكذلك السلوك الاجتماعي الذي أطلق عليه 

  4.بداية الثمانينات من القرن الماضي سلوك المواطنة التنظيمية

فالمنظمات ذات الأداء  ،فهناك العديد من العوامل يجب أن تجتمع حتى يمكن وصف الأداء بالمتميز
 القيادة  مستويات  جميع  على  التزام   وضوح الأهداف الأساسية المتمثلة في الرؤية ولديهاب تتسمالمتميز 

                                                             
 .222نفس المرجع السابق ص  1
 .222نفس المرجع السابق ص  2
 .بتصرف ،010ص  ،2110/ 21العدد ، جامعـة بغـداد، ”أثر رأس المال الفكري في أداء المنظمة، مجلة العلوم الاقتصادية والإدارية ”،عد الغتريس 3
 .220ص  ،2112 – الجزائر جامعة-التسيير وعلوم الاقتصادية العلوم كلية، مقال حول "الأداء المتميز" ”علي عبد الله، 4
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رهينة توافر مهارات وقدرات من مستوى مرتفع من القادة لديهم ومنه فالتميز  للتطوير والتحسين المستمرين.
لهم بتحقيق التفوق والتميز في الأداء. باختصار فإن الأداء يعبر  القدرة على الابتكار بالشكل الذي يسمح

 وفعالة. سويةعن قدرة المنظمة على تحقيق أهدافها من خلال استخدام الموارد المتاحة بطريقة 
 

 أولا - مششرات تقييم الأداء التنافسي
 

 وقد حدد العالم )سمون( عدة مجالات لتقييم الأداء التنافسي هي على النحو التالي1:
 

 مبيعات فيالعلى حجم الأعمال و  نظمةبيعات للمالمال و وهي تسير إلى نسبة الأعمالحصة السوقية:  -3
المتميزة.الكبيرة و  نظماتبالم نظمةتلك المبحيث تتم مقارنة نسبة  ،السوق   

مقارنة أداء  ، حيث يعتمد هنا علىنظمةالذي يعكس تنافسية المتعتبر الحصة من السوق المؤشر الأول 
سبية، ب داء المنافسين في السوق، ويمكن تقويم هذا الأداء من خلال حساب حصة السوق الن نظمةالم

حالات: وحصة سوق المنافس الأحسن أداء، حيث نجد ثلاث نظمةوالتي هي النسبة بين حصة سوق الم  
 

أكبر من أداء المنافس. نظمةالسوق النسبية أكبر من الواحد، هذا يعني أن أداء الم حصة-أ   

أداء يماثل أداء المنافس. نظمةحصة السوق النسبية تساوي الواحد، هذا يعني أن للم-ب  

أداء أقل من أداء المنافس. نظمةحصة السوق النسبية أقل من الواحد، هذا يعني أن للم-ج   

نتيجتين إيجابيتين: قارنةهذه الم نستخلص من  

ة.نظمتسمح بالتموقع الجيد للم -  

للعمل على تحسين أدائها، ومن ثمة تنمية تنافسيتها. نظمةتدفع الم -  

ن خلال م عادة ما يتم حسابهو  ،نظمةتقيس الأداء التنافسي للم هو من أهم المؤشرات التي :الربح -5
                      .الأرباح إلى إجمالي الاستثماراتيتم حسابة عن طريق نسبة العائد على الاستثمار و 

                                                             
 .21ص  سابق، مرجع ،”الاقتصادي الانفتاح ظل في الأدوية لشركات التنافسي الأداء ”،النسور االله عبد الحكيم عبد1 



التنافسية الميزة انشاء في التدريب دور الثالث: الفصل  

 

124 
 

ت العلاقة ما بين مدخلاوهي مؤشر يتمثل في  نظماتوهي من أدق مقاييس أداء الم :الانتاجية -1
                         مخرجاتها وهي تعبر عن الاستخدام الأمثل للموارد )عناصر الإنتاج(.المؤسسة و 

و الفرق على ما تقدم، يلاحظ أن أغلب مؤشرات قياس التنافسية هي مؤشرات قياس الأداء، فما ه ابناء
                                                                          والأداء؟بين كل من التنافسية 

نافسية فهي أما التاتها لنسبة لذبا نظمةفتكون الإجابة على هذا السؤال أن الأداء هو كفاءة وفعالية الم  
ة هي خاصية وبصفة عامة يمكن القول أن التنافسي المنافسة. نظماتالنسبة لغيرها من المب نظمةأداء الم

ر توجه تتميز بالديناميكية على طول مسا ذاتها بصفة مستمرة، أي في حد نظمةيجب أن تلازم الم
فحسب، بل  حصر التنافسية في قائمة من العوامل ولا يمكن فيها. ترغب الوضعيات التي نحو نظمةالم

صغاء دائم بكل ما يحيط ع معايير من تغيرات، وبناءا على ذلك يتم وض نظمةبالم هي إرادات ومعرفة وا 
صد تحسين معتبرة وقواعد مضبوطة تساعد على معرفة درجة التنافسية مقارنة بمجموعة المنافسين، ق

                                                             .النشاطالأداء التنافسي، وضمان استمرارية 
                                                                                          

 ثانيا: مقاييس قياس الأداء التنافسي

 من أهم المقاييس المعتمدة في قياس الأداء التنافسي هي1:

في الدخول  ةنظموترتبط بمؤشرات النمو في الحصة السوقية وتشير إلى قدرة الممقاييس السوق:  -3

                                 المبيعات او زيادة عدد المكائن. إلى قطاعات سوقية من خلال النمو في

وائد مقارنة من ع ويعد من المؤشرات المفضلة في قياس ما تحققه الشركة مقاييس القيمة المضافة: -5

تكار والتعليم وتطوير مؤشرات الاب المباشرة لتحقيق تلك العوائد، وتدخل في إطار القيمة المضافة تكاليفبال

                                                     الخدمات وقيادة التقنية ومعدلات التحسين والابداع.

اء المحقق : عرف رضا الزبون ب نه احساس بالسعادة او الاحباط ينتج عن مقارنة الادمقياس الرضا -1

                                       للمنتج مع المتوقع، وأكد على ان رضا الزبون يكون على نوعين: 
                                                             

 . 89مرجع سابق، ص وأثرها في بعض مجالات الأداءعناصر الاستراتيجية العمليات “رياض ضياء عزيز الصفو،  1 
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نتائجها، أما يم رضا الزبون عن كل صفقة ويشير الي رضا الزبون عن حالة شراء معينة وتقي :النوع الاول

مع الشركة  لديهلية ي يكون بناء على المشتريات والتعاملات الكذفهو رضا الزبون المتراكم ال :النوع الثاني

                      وهو يشير الى تعامل الزبون مع الشركة في الماضي والحاضر والمستقبل.

 

تنافسية   مزايا  يقتحق  في  قدرتها  الى  للصناعة  يشير الموقع التنافسيمقياس الموقع التنافسي:  -4
قدرة على التكيف مستدامة على منافسيها في السوق أيا كان مصدر تلك المزايا التنافسية، سواء اكان في ال

                                                           والبقاء أم النمو السريع في بيئة الصناعية.

بنوكال مششرات تنافسيةالرابع: إدارة الوقت لتحسين  المطلب                                

 تعريف إدارة الوقت -أولا
ان "إدارة الوقت تعني الاستخدام الفعال للموارد المتاحة بما فيها  (نادر احمد ابو شيخة)يري الدكتور 

الالتزام والتحليل والتخطيط ض عليه اتباع ر فان ذلك يف ،فاذا أراد المدير تحسين إدارة الوقت ،الوقت

 .1والمتابعة"

عن طريق الاعتماد على إدارة  بنوكتساهم سياسة التدريب بكل فعالية في تحسين المؤشرات التنافسية لل

فعالة للوقت، حيث انها تلعب دورا هاما في زيادة الربحية، إضافة الى ذلك فان سياسة التدريب الفعال 

  الإنتاجية والإنتاج مع تحسين نوعيته.على خفض التكلفة وزيادة  تساعد

 البنوكمششرات تنافسية  -تانيا

 زيادة الربحية وخفض التكلفة-3
بالحصول على منافع وفوائد  بنوكللر السلع والخدمات تسمح يان التدريب الفعال على السرعة في تطو 
وتكون النتيجة تحقيق في هوامش الربح وبالتالي تعظيم ربحية  ،متعددة وكثيرة تتميز بها عن منافسيها

 :2المنظمة كما يلي
 

                                                             
 .22ص ،0990،عمان  ،الاردن ،الطبعة الأولى ،دار مجدلاوي للنشر ،"إدارة الوقت"نادر احمد أبو شيخة  1
 ،سوريا ،لاولىالطبعة ا ،دار الرضا للنشر ،"ادارة الابتكار والابداع كيف تخلق بيئة ابتكارية في المنظمات الجزء الثاني"،رعد حسن الصرن 2

  .211ص ،2110 ،دمشق
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واحلالات اقل  ،زيادة الربحية حيث قد تكون السلعة قابلة للربح أكثر لأنها تدخل السوق بمنافسة اقل -
 للسلعة وبالتالي يمكن زيادة هامش الربح.

المنظمة تتفق أكثر على اعمال البحوث والتطوير  نلاوذلك  ،ان تكاليف الابتكار يمكن ان تكون اعلى -
 فان الربح سيكون  ،فاذا كانت السلعة سهلة التقليد وبفترة قصيرة من الزمن ،فيما يتعلق بالمشاكل الابتكارية

بسبب استعمال وقت عملي واداري اقل الانخفاض  ،اقل الانخفاض في تكاليف تطوير السلعة لكل وحدة
إضافة الى تحقيق انخفاض تكاليف دفع الفوائد لتمويل مشاريع المنظمة بما ان  ،في تكاليف تطوير السلعة

 زمن تطوير السلعة وفترة التمويل تكون أقصر. 
 

 زيادة الإنتاج وتحسين نوعيته   -5
في كمية  روهذا ما يؤث ،وتحسين نوعيتهدارة الوقت بفعالية سيؤدي الى زيادة الإنتاج اان التدريب على   

وبقية مستلزمات  ،بالإضافة الى طبيعة المواد الاولية ،السلع ونوعيتها والوسائل والطرق التقنية المستخدمة

والمهم في كل دلك هو  ،العلاقات القائمة بين العمال ومشرفيهم وبين العمال أنفسهم ايضا الانتاج وطبيعة

والمبادرة  ،مما يؤثر على قبول المستهلكين والزبائن للسلع ،ت ثير مهارات العمال على كمية ونوعية الانتاج

 :1لك فان التدريب على ادارة الوقت يجب ان يركز علىذوب ،الى اقتنائها لأنها تلبي حاجاتهم ومتطلباتهم

   
فيجب ان يحدد التوقيت من قبل  ،سلع والخدمات في اي وقترغبة المستهلكين والزبائن في قبول ال -

 المستهلكين والزبائن وليس من قبل المنتجين.

 أكبري يصل انتاجه الى المستهلكين والزبائن في الوقت الحقيقي على ميزة تنافسية ذحصول المنتج ال -
 من منافسيه.

 تحسين الانتاجية-1
والتغيرات في بيئة  ،ومع كثرة عمليات التعيين ،يعملون بدوام جزئيين ذمع وجود الكثير من العاملين ال  

الا ان المديرين  ،اصبح التدريب على ادارة الوقت واعادة التدريب عاملا مفيدا لتحسين الانتاجية ،العمل
                                                             

 .78ص، 4111، سوريا، دمشق،1دار الرضا للنشر، طبعة  " فن وعلم ادارة الوقت"،رعد حسن الصرن،  1
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ه الطريقة انها ذومن سمات ه ،"التدريب المسرع"المحترفين استنبطوا طريقة اطلق عليها في البداية اسم 

ي يركز ذه الطريقة فيطلق عليه التدريب الذي يستخدم حاليا لهذاما المصطلح ال ،رع العملية الانتاجيةتس

ي كان يهدف الى ذه الطريقة في انه على عكس اسلوب التدريب القديم الذويتمثل جوهر ه ،على الكفاءة 

هيل العمال وتدريبهم للحصول فان التدريب على ادارة الوقت يهتم بت  ،ايجاد فرد يتعامل مباشرة مع العمل

  1على المهارات المتعلقة بعمل معين.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .29ص  ،نفس المرجع السابق  1
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 :الثالث الفصل خلاصة

 ،العالي الاداءالذي يركز على  ةالتنافسي الميزةيقود إلى تعزيز  التدريب الفعالوهكذا فإن تطبيق   
 ،حاسوبيةفالتحسين المستمر والتركيز على التدريب وتطوير المهارات واستخدام الأساليب الاحصائية وال

في تقديم منتجات ذات  المساهمةفضلا عن اعتماد مبدأ الوقاية من الأخطاء وليس معالجتها من ش نه 
المنتوج سواء لنجاح شرطا جوهريا  لميزة التنافسيةئمة، وتمثل الاودرجة الم مالتصميجودة عالية من حيث 

من حيث ت ثيرها على كفاءة العاملين والجودة والابداع وسرعة الاستجابة  في الأسواق المحلية أو الدولية
 . للزبون

 بنوكهـو هـدف استراتيجي تسعى ال بنكالميزة التنافسـية لل بناءومنه فان   
على تلبية حاجات  بنكللميزة التنافسية على أنهـا قدرة الإذ ينظر  ،لتحقيقه في ظل التحديات التنافسية

، مثل المصرفي في الوقت والمكان المناسبين وبالسعر الملائم او القيمة التي يتمنى الحصول عليها الزبون
الجودة العاليـة وهـي اسـتثمار لمجموعـة الأصول المالية والبشرية والتكنولوجية بهدف انتاج قيمة للزبائن 

 والتميز عن المنافسين. احتياجاتهمتلبي 
لموالية الى الجزء سنتعرض في الفصول ا التنافسية الميزة خلق في التدريب دورالى  بعدما تعرضنا  

 .التطبيقي من الدراسة
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حول  وطريقة ٬لأي جهاز مصرفي الأساسيةدعامة أنواعها التبر البنوك على اختلاف أشكالها و تع   

وما تحمله من شتى الأنظمة  المصرفية منظماتالذي يشمل كل ال المصرفي امالخوض في مجال النظ
جد مهمة لسير النشاط  ركيزةالبنوك التجارية على وجه الخصوص هي و  ٬السارية المفعولوالقوانين 

 .الاقتصادي لدولة ما مهما كانت الاعتبارات التي تحملها في جعبتها
كما تمثل البنوك  ٬الاقتصادي في العصر الحديث امحيث تعتبر إحدى أدوات تطوير وازدهار النظ  

 .ودائعهمو  أو بنوك الودائع المكان الذي يؤتمن على أموال الأفراد التجارية
إلى ثلاث مباحث رئيسية٬ حيث عالجنا  الرابع الفصل تقسيم ارتأيناأشمل لما تم ذكره لدراسة أعمق و و   

 العمومية البنوك من عينة الثاني في المبحث٬ و مفاهيم حول النظام المصرفي الجزائريفي المبحث الأول 
 .الدراسة في المعتمدة الخاصة البنوك من عينة فيه ٬ أما المبحث الثالث فقد عالجناالدراسة في المعتمدة

 

 حول النظام المصرفي الجزائريمفاهيم  المبحث الاول:
وقد سعت  1٬ورتت الجزائر بعد الاستقلال عن النظام الاستعماري نظاما بنكيا يتجاوز العشرين بنكا  

الجزائر الى تأميم النظام البنكي الأجنبي وتأسيس نظام بنكي وطني يمول برنامج ومشاريع التنمية 
ومن الأسباب التي دعمت هذا المسعى هو رفض البنوك الأجنبية القيام بتمويل الاستثمارات التي  ٬الوطنية

ذات حالة مادية جيدة وتمويل  اتنظمتفضل تمويل الم كانتفي حين انها  ٬الوطنية نظماتتقوم بها الم
المركزي قادر على التحكم والسيطرة على هذه البنوك  وهكذا لم يعد البنك ٬عمليات التجارة الخارجية

  .2والزامها على القيام بتمويل الاقتصاد الوطني
 النظام المصرفي الجزائري حول ريفاتعالمطلب الاول: 

 النظام المصرفي  -1
عن غيره هو كيفية تركيب  هواهم ما يميز  ٬مجموعة المصارف العاملة في بلد ما المصرفييقصد بالنظام   

ارف ثم ملكية المص وحجم المصارف التي يتكون منها وكيفية توزيع فروع المصارف على بلد ما٬ ٬هيكله
وتختلف البنوك عن بعضها البعض وفقا لتخصصها والدور الفعال الذي تؤديه في  .3ودمجها وتوحيدها

                                                             

  1 الطاهر لطرش، "تقنيات البنوك"٬ ديوان المطبوعات الجامعية٬ ط ٬7 الجزائر٬ ٬7007 ص 871. 
  2 القانون رقم 97-811 المصادق عليه من قبل المجلس التأسيسي في 81 ديسمبر 8697. والمتضمن انشاء البنك المركزي الجزائري وتحديد قانونه الأساسي.

  3  شاكر القزویني،" محاضرات في اقتصاد البنوك،" دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر، 2991 ،ص36. 
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مجتمعها٬ وتعتبر أشكال البنوك من الأمور الناتجة عن التخصص الدقيق والرغبة في خلق هياكل تمويلية 
وفي كثير من دول العالم يتضح لنا أن هيكل الجهاز المصرفي يختلف من  .تتلاءم مع حاجات العملاء

وعموما يتصدر الجهاز المصرفي في الدولة البنوك المركزية٬ كما ٬ 1يلأخرى وفقا لنظامها الاقتصاد دولة
يتعامل في الأسواق أنواع متعددة من البنوك أهمها البنوك التجارية٬ البنوك المتخصصة وبنوك الاستثمار 

 .والادخار والبنوك الإسلامية
 

 تعريف البنوك: -2
( وتعني مصطبة٬ ويقصد Banko( أصلها هو الكلمة الإيطالية بانكو )Banque,Bankإنّ كلمة بنك )  

تي يتم تطور المعنى ليقصد بها: المنضدة ال بها المصطبة التي يجلس عليها الصرافون لتحويل العملة٬ ثم
وأصبحت تعني المكان الذي توجد فيه تلك المنضدة وتجري فيه المتاجرة فوقها عد وتبادل العملات 

العربية فيقال صرف وصارف واصطرف الدنانير٬ بدلها بدراهم أو دنانير سواها٬ والصراف بأما  2بالنقود.
والصيرف والصيرفي وجمعها صيارفة٬ هو بياع النقود بنقود غيرها. والصرافة أو الصيرفة هي حرفة 

المالية التي تتعاطى الاقتراض أو  نظمةالصراف٬ والمصرف كلمة محدثة وجمعها مصارف وتعني الم
 .الإقراض

 

  نشأة البنوك:-3
يطاليا     نشأت  البنوك كمحصلة لظروف ومتطلبات التطورات الاقتصادية ولعل الصيارفة في أوربا وا 

بالذات هم الّذين طرقوا هذا الباب٬ فقد كان التجار ورجال الأعمال يودعون أموالهم لدى هؤلاء الصيارفة 
مقابل إيصالات يحررها لحفظ حقوق أصحاب الودائع٬ وعلى مر الزمن أصبح الناس  بهدف حفظها

يقبلون الإيصال فيما بينهم كوسيلة للتبادل٬ ويبقى الذهب مكدسا في خزائن الصائغ٬ وأصبح هذا الأخير 
يداع٬ بعد الإلكلاسيكية الثانية وهي الإقراض يقرض ما لديه من ذهب مقابل فوائد٬ وعليه نشأت الوظيفة ا

إستغرق زمنا طويلا٬ وكبه إزدياد كبير  وقيام الصائغ بهذه الأعمال لم يأت طفرة٬ إنما كان نتيجة لتطور
في ثقة جمهور المتعاملين مع الصائغ٬ مما حول مؤسسته إلى النواة الأولى للبنك٬ وأول مصرف قام في 

 .89613وبنك أنجلترا  8906ثم بنك أمستردام  8817البندقية 
                                                             

  1  محمد سعيد سلطان٬ "إدارة البنوك"٬ دار الجامعة الجديدة٬ جامعة الإسكندرية٬ مصر٬ 7001 ٬ ص 80. 
  2 عبد الغفار٬ حنفي: "أساسيات التمويل والإدارة المالي"٬ دار الجامعة الجديدة: جامعة الإسكندرية. 7007.  

  3 محي الدين٬ إسماعيل ٬"موسوعة أعمال البنوك"٬ الجزء الأول٬ 8661. 
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٬ مستبدلا البنك الفرنسي الاستيطاني٬ وكان له دور 1963أما بالنسبة للبنوك الجزائرية فقد أنشأت في   
في مراقبة البنوك الثلاث: البنك الوطني٬ البنك الخارجي٬ والقرض الشعبي٬ متخليا عن  8678بعد 

فروع نتيجة  عدة في سنوات الثمانينات ظهرت .أصغر نظماتصلاحيات إدارة القطاعات الأخرى لم
 ٬للتنمية الجزائريطويلة المدى البنك  وفيما يخص القروضمثل بنك الدعم الفلاحي٬  لإعادة الهيكلة٬

كانت وراء تخلف جزئي لسوق المال في الجزائر٬ مع تعافي قطاع البنوك بعد الظروف التاريخية العصيبة 
 التي مرت بها البلاد في هذه العشرية.

ولقد عانى قطاع البنوك بعد هيمنة الدولة عليه من مديونية كبيرة على الشركات الوطنية٬ رغم ظهور    
تحسنت الأمور نسبيا في  ٬م7000اهتمام بخوصصة البنوك العامة٬ ومع إنشاء سوق البورصة سنة 

 81رخيص من القطاع المال٬ رغم أنه تم ت  %٬90 إذ استطاعت بنوك الدولة التحكم في7001أواخر 
من الميزانية في  %٬1 تخسر بنوك الدولة ما يعادل 7001إلى  8668. فمن 8661بنكا خاصا منذ 

 .1ديون الشركات الوطنية
 

 انواع البنوك الجزائريةالمطلب الثاني: 
تختلف الدول من حيث نظمها الاقتصادية٬ وتبعا لذلك تختلف النظم المصرفية من دولة إلى لأخرى٬    

ويتكون الجهاز المصرفي في أي دولة من الدول من عدة بنوك تختلف في أنواعها تبعا لتخصصاتها ومن 
  2أنواع البنوك:أهم 

 : البنك المركزي-1
على انه بنك البنوك لانه يتولى الاشراف والرقابة على البنوك، وبنك الإصدار ويعرف البنك المركزي "   

لان له سلطة اصدار نقد الدولة، وبنك الدولة حيث له سلطة إدارة احتياطات الدولة من الذهب 
٬ ومنه فهو الإدارة الرئيسية التي تتدخل بها 3والعملات الأجنبية وتوجيه السياسات النقدية في الدولة"

 كومة لتنفيذ سياستها الاقتصادية.   الح
  :البنوك التجارية-2
التسلسل بعد البنك  فيالدرجة الثانية  فيتأتى و  ٬المصرفي النظام من بركالا القسم التجارية البنوك لمثت  

في قدرتها على خلق النقود والودائع وتتمتع بالشخصية  ويؤثر الذي يباشر عليها الرقابة المركزي
لكونها تقوم بقبول الودائع على اختلاف أنواعها  ،"بنوك الودائعوذات استقلالية مالية وتسمي "الاعتبارية 

                                                             

  1 شاكر٬ القزويني٬" محاضرات في اقتصاد البنوك"٬ مرجع سبق ذكره.
2  http://ar.Wikipedia.org/wiki/D8/A7. 
 خالد امين عبد الله٬ 'العمليات المصرفية٬ )الطرق المحاسبية الحديثة('٬ دار وائل للنشر والتوزيع٬ عمان٬7001٬ ص 81.                            

 3  
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لأنها تقدم قروض عن طريق خلق الودائع تطبيقا لمقولة القروض  وبنوك الائتمان نظماتمن الافراد والم
     .1تخلق الودائع

  :بنوك الاستثمار-3
في الوقت  بهاذلك لتعدد الأنشطة التي تضطلع و  الاستثمارن الصعب وضع تعريف محدد لبنوك م  

 إنجلترانشأ هذا النوع من البنوك في  ٬من بنك إلى أخر حتى داخل نفس الدولة ولاختلاف وظائفهاالحالي 
تمويل التجارة الخارجية٬ وتوفير الأموال اللازمة  فبهدكانت أعماله تقتصر على قبول الأوراق التجارية و 

ي الخارج بطرح الأسهم و السندات في الأسواق المحلية لرأس المال٬ أما في الوقت الحالي للمقترضين ف
دارة  فقد إمتد نشاط هذا النوع من البنوك خاصة في الدول الرأسمالية٬ ليشمل التمويل المحلي وا 

جل٬ كما الإندماجية بين الشركات وتمويل عمليات البيع الأ المجلاتالإستثمارات و تقديم المنشورة في 
 .2تلعب دورا هاما في الأسواق المالية الدولية

 

من الصعب وضع تعريف محدد لمصاريف الاستثمار وذلك لتعدد الأنشطة التي تضطلع بها في الوقت    
إذ كانت الأعمال التقليدية لها في الماضي تقتصر على قبول الأوراق التجارية بهدف تمويل  ٬الحالي

وتوفير الأموال اللازمة للمقترضين في الخارج بطرح الأسهم والسندات في الأسواق  ٬التجارة الخارجية
 المحلية لرأس المال.

دارة الاستثمارات وتقديم المشورة في  أما في الوقت الحالي٬ فقد امتد نشاطها ليشمل التمويل المحلي٬ وا 
 ما في الأسواق المالية الدولية.المجالات الاندماجية٬ وتمويل عمليات البيع الآجل٬ كما تلعب دورا ها

 
 

  :البنوك الإسلامية-4
وقد يطلق البعض على البنوك الاسلامية اسم البنوك اللاربوية أو البنوك التي لا تتعامل بالفائدة٬ أو   

مالية  منظمة «ه البنوك التي تقوم على أساس مبدأ المشاركة٬ فيعرفه عبد السالم أبو قحف على أن
سالة اقتصادية واجتماعية تعمل في ظل تعاليم الاسلامية٬ فهو بنك صاحب رسالة وليس إسلامية ذات ر 

يهدف  لا الاسلامي؛ البنك بحار  الأكثر  مجردكثر نفعا وليس الاشروعات الم؛ بنك يبحث عن مجرد تاجر
 كامل على أسس عقائديةوانما المساهمة في بناء مجتمع إسلامي   إسلامي مصرفيتطبيق نظام  لمجرد

 3.»اللهعلى دين  غيرة هواقتصادية أي أن أخلاقيةو 
 

                                                             

  1 نفس المرجع السابق.
  2 محمد سعيد سلطان، "إدارة البنوك"٬ ص ص 88- 87. 

  3محمد سعيد سلطان وآخرون، "إدارة البنوك"، مؤسسة شباب الجامعة٬ الاسكندرية٬ مصر٬ ٬8616 ص ٬ ص11  -11 . 
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مد في تتعتمد هذه البنوك على مصادرها الداخلية في القيام بوظائفها حيث تع :البنوك المتخصصة-5
تمويل أنشطتها التي تتخصص فيها على مواردها الذاتية ولا تمثل الودائع بالنسبة لها دورا ملحوظا٬ ويمكن 

  1:المتخصصة من حيث عمليات التمويل التي تقوم بها كما يليتقسيم البنوك 
 

تقوم بتقديم السلف والقروض ومساعدة الصناع للقيام بأعمالهم على أتم وجه ورفع  :البنوك الصناعية -
 مستوى الصناعة والمساهمة في إنشاء شركات صناعية.

تقوم هذه البنوك بمنح سلف للمزارعين لمدة قصيرة بضمان المحاصيل للقيام بأعمال  :البنوك الزراعية-
 الزراعة٬ وقد قامت هذه البنوك لحماية صغار المزارعين من الاستغلال.

توظف أموالها في منح قروض ذات آجال مقابل رهن عقاري بضمان أراض زراعية  :البنوك العقارية-
عقارات٬ وفي أغلب الأحوال توضع هذه البنوك تحت إشراف الدولة  وذلك لاستصلاح الأراضي أو بناء

 للمحافظة على الثروة القومية. 
 

نشأت هذه المصارف لأول الأمر في شكل وحدات مصرفية صغيرة مختلفة التبعية إلا  :الادخاربنوك -6
أنها في معظمها قد بدأت في التبعية لنظام البريد٬ وتطورت فكرتها وأصبحت أقرب وسيلة للمدخر٬ لإيداع 
 أمواله فيها٬ وتتميز هذه المصارف بانخفاض الحد الأدنى للإيداع إلى الحد الذي يمكن من تجميع

 المدخرات الشعبية٬ وقد نالت هذه المصارف شعبية ضخمة.

يقصد بالبنوك الإلكترونية تلك البنوك التي تقدم خدماتها إلكترونيا عن بعد عن البنوك الإلكترونية: -7
طريق شبكات معلومات البنك الداخلية حيث يوجد اتفاق عام على أن البنوك الإلكترونية تحقق العديد من 

 2البنوك والعملاء وأهم هذه المزايا:  المزايا لكل من

 .ساعة 42توفير الخدمات المالية للعملاء على مدار  -
 تقديم معلومات حديثة عن حسابات العملاء. -  
 القدرة على الحصول على الخدمات المطلوبة من خلال الأنترنات. -  
 إجراء العمليات الحسابية. -  
من خلال  سواء من خلال البريد الإلكتروني أو بشكل مرئي الحصول على نصائح مالية من البنك -  

  .الكاميرات
 
 
 

                                                             

  1 عبد الرزاق بن حبيب، اقتصاد وتسيير المؤسسة٬ ديوان المطبوعات الجامعية: الجزائر٬ 7000. 
  2  أحمد٬ بوراس. "مصادر التمويل للاستثمارات وتكلفة المشروع". رسالة دكتوراه: جامعة منثوري٬ قسنطينة .7001.           
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 وتمثل الاشكال التالية بنوك ومؤسسات مالية جزائرية1:
 

 الجدول رقم )13(: قائمة البنوك المعتمدة إلى غاية 12 جانفي 2112 في الجزائر
 

-AEB – لخارجيابنك الجزائر    Housing BANK  بنك الإسكان للتجارة والتمويل– 

-الجزائر          

 - BNA-  البنك الوطني الجزائري  AGB–  الجزائر -بنك الخليج  

-APA -  القرض الشعبي الجزائري     FRANSABANK –  الجزائر -فرنسا بنك  

-BDL -   بنك التنمية المحلية كربوراتكريدي أقريكول    

-BADR -الفلاحة والتنمية الريفية بنك     Investisement Bank انفستمانت بنك الجزائر -    

-CNEP نك(ندوق الوطني للتوفير والاحتياط )بالص -  HSBC -  الجزائر )فرع بنك( -إتش . إس . بي . س ي    

  Banque Al Baraka بنك البركة الجزائري    ASALAM Bank–  الجزائر -مصرف السلام  

CITI BANK الجزائر -سوسيتي جينيرال  – Société Générale  سيتي بنك   

 Banque Algerie الجزائر -البنك العربي  – ARAB Bank   -بنك الجزائر    

-الجزائر –المصرفية المؤسسة العربية   

ARAB BANKING CORPORATION ALGERIA 

BNP/ PARIBAS –  الجزائر -بي . ن . بي باريباس  

 

BANK NATIXIS     الجزائر –نتيكسيس-  Trust Bank –  الجزائر –ترست بنك  

 
Source : Elbilad.www.djazairess.com 

 

 في الجزائر 2112جانفي  2قائمة المؤسسات المالية المعتمدة إلى غاية ( 10رقم ) الجدول
 

 "  الوطني للتعاضدية الفلاحية " الصندوق   شركة إعادة التمويل الرهني

الشركة المالية للاستثمار والمساهمة 

 والتوظيف  

-شركة أسهم-الشركة الوطنية للإيجار المالي   

العربية للإيجار المالي الشركة شركة أسهم -إيجار ليزينغ الجزائر –   

-الجزائر –المغاربية للإيجار المالي   - شركة أسهم -الجزائر إيجار ،   

  سيتيلام الجزائر

Source : Elbilad.www.djazairess.com 

 
 

                                                             
1 Elbilad.www.djazairess.com 

http://www.albaraka-bank.com/
http://www.bank-of-algeria.dz/
http://www.arabbanking.com.dz/
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اهداف ووظائف واهمية البنوك الجزائرية :المطلب الثالث  

 الجزائر:أهداف ووظائف بنوك -1
يهدف النشاط المالي في البنك إلى تعظيم ثروة ملاك المشروع أو بمعنى آخر تعظيم قيمة السهم في    

سوق الأوراق المالية بما يؤدي لتعظيم ثروة أصحاب حق الملكية وتعظيم الثروة هذا يتأتى عن طريق 
 1تعظيم الإيرادات أو تخفيض المصروفات أو كلاهما معا.

 العمليات المصرفية الخاصة بالقروض والخزينة التي لها صلة بأعماله قصد تسيير أمواله.يقوم بجميع -
 يتلقى عمليات الدفع نقدا بواسطة صكوك أو تحويلات.-
 يعمل على تطبيق القوانين التي تحكم بسير العمليات البنكية.-
 تمويل الاستثمارات في مختلف الميادين الفلاحية والتجارية.-
 ل هياكل ونشاطات الإنتاج الزراعي.يقوم بتموي-
 يقبل الودائع الجارية أو لأجل٬ من أي شخص مادي أو معنوي.-
 مشاركته في السوق النقدية ما بين البنوك.-
بعث نفس جديد في مجال الاستثمارات المنتجة وجعل نشاطاتها ومستوى مردودها يساير قواعد   -

 اقتصاد السوق.
 لفلاحي وفروعه المختلفة.اع اطرفع مستوى معوناته للق-
 تحولات الاقتصادية والاجتماعية العميقة من أجل الاستجابة لتطلعات زبائنه.لل هتمساير -
 عصرنة البنك وتحسين الخدمات.-
 إحداث تطهير في ميدان المحاسبة وفي الميدان المالي. -

 2:البنوك الحديثة بوجه عام فيما يلي وظائفيمكن أن نجمل 
 التي قد يكون بعضها تحت الطلب وبعضها الآخر لأجل أو ودائع ادخارية.قبول الودائع  -
 تقديم القروض والسلفيات القصيرة الأجل التي لا تتجاوز أجلها عاما واحدا. -
 خصم الأوراق التجارية )الكمبيالات والسندات الإذنية( التي لا يزيد أجلها عادة عن ستة أشهر. -

                                                             

  1 مروان عطوان٬ "النظريات النقدية"٬ دار البعث للطباعة: قسنطينة. 8616.       
  2   سیدهم خالدة هناء، مقال حول :واقع خدمات لمعلومات المتخصصة في قطاع البنوك والمصارف الجزائرية"، دراسة ميدانية لاهم البنوك   

اد العربي للمكتبات بين تحدي البقاء وطموح النجاح جامعة منتوري قسنطينة٬ المؤتمر التاني والعشرون للاتح-الجزائر–الجزائرية بولاية باتنة   
سودان(٬    المعلومات المتخصصة في مؤسسات المعلومات العربية٬ الواقع والتحديات والطموحات الخرطوم )ال والمعلومات )اعلم(: نظم  وخدمات  

  81-78/87 /7088.  
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 لعمولات الأجنبية.التعامل بالبيع والشراء في ا -
 بيع وشراء الأوراق المالية )الأسهم والسندات( لحسابها ولحساب عملائهم. -
إصدار الأوراق المالية في شكل أسهم وسندات نيابة عن عملائها وتسويق هذه الأوراق في سوق رأس  -

 المال.
 تأجير الخزائن الحديدية والخزائن الليلية والمخازن للعملاء. -
 بعمليات التحويلات النقدية بين بعضهم البعض.القيام  -
 إصدار خطابات الضمان التي يطلبها العملاء. -
 القيام بتحصيل شيكات وكمبيالات العملاء وسداد ديونهم نيابة عنهم. -
 تقوم بعض البنوك الكبيرة في البلاد المتقدمة بوظيفة أمناء الاستثمار لحساب عملائها. -

 ادات المستندية نيابة عن العملاء في حالة الاستيراد والتصدير.القيام بأعمال الاعتم -

 

 :أهمية البنوك-2

تظهر أهمية البنوك في العصر الحديث بأدائها أرصدة ضخمة من الودائع الصغيرة على مستوى الوفورات 
 1:المحققة من الحجم الكبير وذلك كما يلي

المستثمر المطلوب والعكس بالشروط والمدة بدون هذه الوساطة يتعين على صاحب المال أن يجد -1
 الملائمة للاثنين.

 بدون البنوك تكون المخاطرة أكبر لاقتصار المشاركة على مشروع واحد.-4
نظرا لتنوع استثمارات البنوك فإنها توزع المخاطر مما يجعل في الإمكان الدخول في مشاريع ذات -3

 مخاطرة عالية.
 لأرصدة أن تدخل في مشاريع طويلة الأجل.يمكن للبنوك نظرا لكبر حجم ا-2
إن وساطة البنوك تزيد من سيولة الاقتصاد بتقديم أصول قريبة من النقود تدر عائدا مما يقلل الطلب -5

 على النقود.
بتقديم أصول مالية متنوعة المخاطر مختلفة٬ وعائد مختلف٬ وشروط مختلفة للمستثمرين فإنها -6

 ب لها.تستوعب جميع الرغبات وتستجي
تشجيع الأسواق الأولية التي تستثمر وتصدر الأصول المالية التي يحجم عنها الأفراد خوفا من -7

 المخاطرة.
                                                             

  1   رياض٬ محمد الشحان. سعيد٬ فرحات حمية." الإدارة المالية والبيئة المعاصرة المكتبة العصرية "٬ مصر٬ 7000.        
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 لمطلب الرابع: الهيكل التنظيمي لبنوك الجزائر ا
من أجل جلب الزبائن وتلبية حاجاتهم٬ والتي تتمثل في الأمن والحفظ من السرقة والتلف والتضخم٬ ومن   

مصاريفهم عن طريق الشيكات دون الحاجة إلى حمل مبالغ كثيرة في كل مرة٬ ولهذا الغرض أجل تسديد 
 1ولتلبية هذه الحاجات كلها فالبنك يشمل المصالح التالية:

 مصلحة الصندوق:-1
هذه المصلحة تهتم باستقبال الزبائن وفتح حسابات لهم على اختلاف أنواعها٬ سواء على شكل     

يمكن للبنك  الشخصية الجارية٬ أو لأجل أو بفوائد وهذه الأموال كلها تسمى بالودائعإيداعات الحسابات 
٬ ومن أجل تلبية هذه الحاجات فان أو طويلة الأجلأن يمنح قروض قصير الأجل أقل من سنة ومتوسطة 

في هذا البنك يستعمل تقنيات وقواعد لتنظيم تدفق هذه الأموال واستعمالها٬ ولكل دولة قوانينها الخاصة 
المجال والمستمدة من القانون المدني والتجاري والقوانين الخاصة بالبنوك٬ لأن عدم تطبيق هذه القوانين 

   والقواعد يؤدي إلى الوقوع تحت العقوبات المهنية والجنائية في بغض الحالات إن أسيء استعمالها.
 وتحتوي هذه المصلحة على ثلاثة أقسام هي على التوالي:

 الشباك. قسم -    
 قسم التحويل. -    
 قسم التحصيل. -    

 : ويحتوي هذا القسم على:قسم الشباك-أ
 صرف الصكوك. -    
 الإيداع النقدي. -    
 سير دفتر الصكوك. -    
 المعالجة اليدوية. -    
 :قسم التحويل-ب

)حيث يزيد هذا  ويتم فيه نقل مبلغ من حساب )حيث ينقص هذا الحساب بمبلغ معين( إلى حساب آخر
 الأخير بنفس المقدار المنقول( وهو صيغة بسيطة للدفع القصد منها استعمال الصكوك٬ طالما أن انتقال

                                                             

  1  سيدهم خالدة هناء، مرجع سبق ذكره.  
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المال يتم داخل البنك نفسه٬ والتحويل له صيغة خطية يضعها البنك تحت تصرف أصحاب الحسابات  
 لديه.

 وقسم التحويل تكمن مهامه في:
 التحويل المسلم. -

 تلم.التحويل المس -

 إيداع تحت التصرف. -

 رسائل الاعتماد. -

 : تكمن مهام هذا القسم في:قسم التحصيل-ج
 المصادقة على الصكوك.-     
 معالجة الصكوك والسندات المقدمة للتخليص عن طريق مختلف الوكالات.-      
 غرفة المقاصة.-      
 الوضعية المالية للبنك مدينة أو دائنة اتجاه البنوك الأخرى المتواجدة في نفس المكان.-      

 وتتلخص مهامها في: مصلحة المراقبة:-2
 يومية الوكالة.-      
 مسك دفتر الأستاذ ومسك السجل بين المقرات٬ تسيير حسابات البنك المركزي. -      
 الربط الإعلامي )أي الاتصال بكل ما هو جديد فيما يخص البنك(.-      
 مراقبة داخلية.  -      

 مصلحة الشؤون القانونية:-3
 : مراقبة الملفات الخاصة بفتح الحسابات-أ  

         من بين أنواع الحسابات التي تفتح في البنك ما يلي: 
 تفتح للموظفين والتعاونيات والهيئات غير التجارية. حسابات الشيكات:-
 .تفتح للتجار والفلاحين وكل الهيئات التجارية الحسابات الجارية:- 
 .حساب يفتح لمجموعة من الأشخاص الحساب الجماعي:- 
يتم فتح حساب الادخار لكل شخص طبيعي ويمكن أن يكون هذا الحساب بفائدة أو حساب الادخار:  - 

  ئدة.بدون فا
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 :المعارضات على الشيكات-ب
قد يفقد صاحب الحساب دفتر شيكاته أو شيك معين أو يوقع على بعض الشيكات على بياض     

فتضيع منه أو تسرق٬ وبالتالي عليه أن يقدم كتابيا معارضة على دفع سلسلة من الشيكات أو شيك محدد 
بعد  بحيث يبين فيها رقم الحساب وتاريخ الضياع أو السرقة وحالة الشيك عند الضياع٬ ثم يسلمها

إمضائها إلى البنك الذي يقوم بإعلام كافة الوكالات ومصالحه المختصة لمنع تسديد هذه الشيكات وتتم 
 المعارضة في ثلاث حالات:

  حالة السرقة -

  الضياع -

 إفلاس صاحب الشيك. -
 

 :مراقبة ملفات انتقال التركة-ج
في حالة وفاة زبون لدى البنك يقوم هذا الأخير بتجميد كل الحسابات الخاصة بهذا الزبون٬ ثم يتم     

 الاتصال بورثته ويطلب منهم إحضار الوثائق التالية:
الفريضة٬ شهادة الوفاة٬ وثيقة الإعفاء من الضرائب٬ وشهادة بإعلان التركة. فتحول أمواله من حسابه إلى 

 البنك بتقسيم هذه التركة )الأموال( على الورثة حسب الشرع.حساب خاص٬ ويقوم 
 ومتابعة ملفات الحسابات الخاصة بالخصومات والنزاعات.

 : تحتوي هذه المصلحة على قسمين:يمصلحة الاستغلال البنك-4
 تتمثل مهام هذا القسم في: :قسم الحركة التجارية-أ

 تقييم المشاريع. -

 والخاصة(.إنشاء ملفات القروض )العمومية  -

 أخذ الضمانات. -

 متابعة مخطط التمويل. -

 تحليل دراسة السوق حسب قطاع النشاط. -

 تحضير تقارير النشاطات في مواعيدها. -

 ضمان مردودية عالية للخزينة. -

 تحويل ملفات القروض التي تفوق صلاحيات الوكالة إلى الهيئات العليا للفصل فيها. -

 وين الموظفين.تطبيق التعليمات الأساسية المتعلقة بتك -
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 : تتمثل وظائف هذا القسم في:قسم المراقبة والتسيير-ب
 مراقبة الالتزامات المباشرة وغير المباشرة. -

 مراقبة ملفات الاستثمار. -

 مراقبة وتحليل الميزانية. -

 مراقبة السير الحسن للأرشيف. -

 تسيير ومتابعة ملفات الديون. -

 العمل على صيانة وتجديد الوثائق التنظيمية. -

 

 وتنقسم إلى ثلاثة أقسام:: مصلحة الشؤون الخارجية-5

 

 وهذا القسم يقوم بـ:: قسم التوظيف-أ
 فتح الحسابات. -

 أشهر. 6ترقيم الملفات وتصفية الحسابات وخاصة بالبنك المركزي كل  -
 

 : تتمثل مهام هذا القسم في:قسم الوثائق وتسيير الحسابات-ب
 القبض الوثائقي. -

 الحسابات إلى حساب واحد أو حساب رئيسي(.يومية مختصرة )تقليص  -

 متابعة الحسابات ومراقبتها.  -
 

 : ويقوم بالمهام التالية:قسم التحويلات-ج
 التحويل التجاري وغير التجاري. -

 المبادلات اليدوية. -

 ودائع لأجل بالعملة الصعبة. -

 تسيير العقود. -

 الإحصائيات الشهرية. -

استقبال الشيكات والكمبيالات والسندات بمختلف أنواعها٬ يتم في هذه المصلحة : مصلحة الحافظة-6
وتحصيلها وخصمها وتتم عملية التسديد من نفس البنك أو من البنوك الأخرى: كما ينقسم هذا القسم إلى 

 الحافظة المحلية والحافظة غير المحلية والحافظة المالية والتجارية.

 

 .معينة: يتم التعامل بين مختلف البنوك المتواجدة في مدينة فرع الحافظة المحلية-أ
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  .على مستوى الوطن دلك البنك: يتم التعامل مع كل وكالات فرع الحافظة غير المحلية-ب

 

 : يتم فيها الاحتفاظ بالأوراق المالية والتجارية.فرع الحافظة المالية والتجارية-ج

 

 عينة من البنوك العمومية المعتمدة في الدراسة  :لمبحث الثانيا
)البنك الوطني  ثلاثة بنوك عمومية ٬اعتمدت دراستنا على عينة من البنوك في النظام المصرفي الجزائري 

ومنه (  CNEP) الصندوق الوطني للتوفير والاحتياط( و BDLوبنك التنمية المحلية ) (BNAالجزائري )
 :مختصرة عن هذه البنوكسوف نقوم بتقديم تعاريف 

 

  البنك الوطني الجزائريتعاريف حول  :المطلب الأول
وكذلك طرق تنميتها وهذا في ظل التوجهات  ٬تولي أهمية كبيرة للكفاءات البشرية نظماتاصبحت الم  

وهذا هو حال البنك الوطني الجزائري  ٬نظمةعلى الموارد الداخلية للم الاعتمادالجديدة التي ترتكز على 
                    الاقتصادي.ساهم في تحريك النشاط توهو أحد البنوك التجارية والتي له مهام متعددة 

بد من للتنافسية البنك ودورها في تحقيق الميزة ا فيوقبل التطرق إلى واقع تنمية الكفاءات البشرية   
                     .هاإلى مختلف النشاطات التي يقوم ب بالإضافةه٬ أهدافه٬ نشأت خلالالتعرف على البنك من 

الجزائري. الوطني البنك نشأة :اولا  

على شكل شركة وطنية  8699جوان  81بتاريخ  871-99أسس البنك الوطني الجزائري بمرسوم   
ركات الخفية مالم القانون الأساسي لها والتشريعات التجارية والتشريعات التي تخص الش تسير بواسطة

                                                               الأساسي المنشئ له. مع القانونتتعارض 
ي رأس المال مليون دج٬ وسمح للجمهور بالمساهمة ف 70أسس البنك الوطني الجزائري برأسمال قدره 

هذه بالمائة ويمكن أن يصل إلى حد مبلغ مساهمة الدولة في رأسماله٬ بعد ذلك وضع حد ل 1معدل 
٬ أين تم شراء جميع هذه المساهمات من طرف 8670المساهمات الخاصة في رأسمال البنك بحلول عام 

 الدولة ليصبح البنك ملك الدولة1.                                                                      
                                                             

  1  مقابلة مع المسؤولة على التدريب في البنك الوطني الجزائري، المديرية الجهوية بوزريعة.
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جزائر حيث كانت في الجزائر بنوك أجنبية التي كانت تمارس نشاطها في ال الاستعماركذلك في عهد 
 أدمج هذا البنك جميع البنوك ذات الأنظمة المشابهة له وهي1:                                          

                                                       .9786القرض الصناعي والتجاري في جويلية  -
.8691بنك باريس والدولة الهولندية جوان  -   
. 8691بنك باريس الوطني جانفي-   
.8669القرض العقاري الجزائري التونسي جويلية-  
 ٬الوزارات البنك يسير من قبل رئيس مدير عام ومجلس إدارة من مختلف فإنوحسب القانون الأساسي    

ميع أعوان جل والاستثمار الاستغلالوتمويل مختلف حاجيات  الأجلويعمل كبنك ودائع قصير وطويل 
كأداة  كصناعة٬ التجارة٬ الزراعة...الخ٬ كما أنها استخدمت الاقتصاديةلجميع القطاعات و  الاقتصاد

مة في الهيئة والمساهلتحقيق سياسة الحكومة في التحقيق المالي بوضع القروض على المدى القصير 
خارجية كما أنه يقوم بتمويل التجارة ال الآجلوالمتوسطة  القصيرة٬لوضع القروض الطويلة  الأخرىالمالية 

عطاء قروض وتسويق وبضمانات والتدخل في العمل الصرف أو  الآنيي وقبول الودائع بكل أشكالها وا 
                                                         .العمل كمراسل للبنوك الخارجية...الخ ٬الآجل

حقا  هانه كان ل إلا ٬٬ قام البنك الوطني الجزائري بكل الوظائف كأي بنك تجاري8617وحتى سنة     
ومة في هذا لسياسة الحك في تمويل القطاع الزراعي بمدى الدعم المالي والقروض وهذا تطبيق الامتياز
                                                                                             . المجال

ركة أصبح البنك الوطني الجزائري مؤسسة عمومية اقتصادية على شكل ش 8616فيفري  89في و     
 جوان 78في  886ـ11وقانون  8611 يجانف 87في  01ـ11و  08ـ11تسيير وفقا لقوانين  بالأسهم٬
                                 .سبتمبر من نفس السنة وبقانون تجاري 71في  11ـ77وقانون  8611
        

 الاجتماعيا لبنك الوطني الجزائري هو عبارة عن شركة أسهم مقرها تعريف البنك الوطني الجزائري: -
٬ سنة ابتداء من التسجيل الرسمي للسجل التجاري 66وحددت مدته بـ شارع شي غيفارا  1يقع بالجزائر بـ 

                                               (. ب و ج) ٬(ANB)وفيما يخص تسميته فله اختصار 
                                                             

  1مقابلة مع المسؤولة على التدريب في البنك الوطني الجزائري، المديرية الجهوية بوزريعة 
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قسم إلى ألف أول جمعية تأسيسية بمليار دج م وينقسم رأسمال البنك الوطني الجزائري والذي حدد في    
 سهم قيمة كل سهم مليون دج ومقسمة بين:

الإنتاج.مكتتب فيها من صندوق المساهمة " وسائل  110٬إلى  8  حصة من   - 
كالهيدروليحصة مكتتب فيها من صندوق المساهمة " المناجم٬ المحروقات٬  700٬إلى 118من  .   – 

من-              . فيها من صندوق المساهمة " الصناعات الغذائيةحصة مكتتب  600٬إلى   708  
.حصة مكتتب فيها من صندوق المساهمة " الصناعات المختلفة 8000٬إلى  608من   - 

مليار دينار حاليا وهو ناتج عن قرار المجلس الوطني للتخطيط. 810ر رأسمال البنك حاليا بـ دويق  

البنك الوطني الجزائري واهداف وظائف :ثانيا  
وظائف البنك الوطني الجزائري  -1  
:لبنك الوطني الجزائري في سبيل تحقيق أهدافه نذكر ما يليا ن أهم الوظائف التي يقوما  
د إما نقدا أو كما أن البنك يسمح بتسدي الأشخاصمن طرف  الأموالاستقبال الودائع المتعلقة برؤوس  -

 لاقتراضااستحقاق وسندات أو تتم عمليات  وصولاتوكذلك يصدر  الاستحقاقأي عند حلول آجال  لأجل
                                                    .من أجل تغطية الحاجيات التي يتطلبها نشاط معين

ع د والتحصيل وجميستقبال عمليات الدفع التي تتم نقدا أو عن طريق الشيك والمتعلقة بعمليات التوطيا -
                                                                                       .عمليات البنك

حقيق يمنح قروض بجميع أشكالها سواء كانت قروض أو تسبيقات بدون ضمانات وذلك من أجل ت -
                                                                                        .نشاطات معينة

  رؤوس توزيع ٬مالية أو لحساب الدولة نظماتيضمن جميع العمليات المتعلقة بالقروض وذلك لحساب م-
                                                                       .ومراقبة استعمالها لأفراد الأموال

 عن جميع بدون ضمان عن تحقيق نهاية جيدة لعملية التنازل اكتتاب جزئي وكلي سواء بضمان أو - 
                                                        .الديون والتي يتم دفعها مباشرة من طرف المدين

.بالاكتتابيقوم بجمع العمليات المتعلقة  -  
الأخرى.يقوم بدور البنك المراسل مع البنوك  -  
.بشتى طرق عمليات التجارة الخارجية بالوالاستقالتمويل  -  
ا. وخصمه السندات استقبال  -  



تقديم عينة من البنوك محل الدراسة في النظام المصرفي الجزائري :الفصل الرابع  

 

145 

 

أو وثائق أخرى  ٬ شيك٬ فواتير٬الأمراستقبال أموال ناتجة عن عمليات الدفع والخاصة بالسفتجة٬ سند  - 
.تجارية ومالية  

خصوصا السندات٬ و ٬ كالأسهمالعامة  الأوراقيلعب دور الوساطة في عمليات الشراء أو البيع وكذلك  -
.القيم المنقولة  

 الإقراضكذلك عمليات تعاقد من أجل  ٬لآجلأو  يقوم بجميع عمليات التبادل سواء كانت نقدا - 
                                                                                           الاقتراض.و 

د نهاية جيدة لعملية المستندة٬ ضمان تنفيذ جيد للعق الاعتماداتقبول جميع العمليات المتعلقة بتظهير  - 
بالقرضوالمتعلقة  الأخرى نظماتالتسديد٬ مراقبة جميع العمليات من البداية٬ يؤمن خدمات الم )  اكتتاب 

تخصص نشاط  الغير المنقولة التيوجميع العمليات المنقولة و  الإيجارأموال من العمليات التالية: البيع٬ 
 عمالالأتطوير  وشركات جزائرية كانت أو أجنبية تسعى إلى تحقيق أهداف  ٬البنك أو المتعاملين معه

 الخاصة به. 
افه لوحده أو مع البنك الوطني الجزائري يعمل على تسيير أعماله بصفة مباشرة لحسابه أو لحساب أطر   

ي المرتبطة بأهدافه ف الأعماللذلك يقوم بإنجاز  ٬التي تدخل في تحقيق أهدافه الأعمالفي جميع  .شركائه
                                         :الأنواعإلى عدة خدمات أخرى متعددة  بالإضافةإطار تنظيمي 

 

.كفتح الحسابات ومنح الشيكات -  
الاتفاقيات.خدمة التعهدات أو  -   
.تأجير الخزائن الحديدية -  

 - طلب معلومات اقتصادية من البنوك1.
 

:الجزائري الوطني البنك أهداف-2  
:يلي ما لتحقيقها الجزائري الوطني البنك يسعى التي الأهداف أهم من  
 بإدخال وذلك  التجاري  للتطور  اللازمة  التحولات ضمان أجل من فعالية أكثر التسيير وجعل تحسين -
                                                           والتسويق. جديدة في ميدان التسيير تقنيات 

البشرية والكفاءات للموارد المحكم التسيير على والعمل الزبائن من وتقريبها الشبكة ونشر توزيع  تحسين - 
                                                            التقنية. والوسائل المعلومات أنظمة وتطوير

                                                             

  1 مقابلة مع المسؤولة على التدريب في البنك الوطني الجزائري، المديرية الجهوية بوزريعة 
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والتقنية.  المادية المسائل تقدير طريق عن المراقبةتكوين  -  
الرقابي. الجهاز تدعيم -  

 -التحكم في القروض والتسيير الفعال للديون الخارجية1.
 

  الجزائري الوطني البنك تنظيم :ثالثا
 هذا داخل دورهاو  هيئة كل مسؤولية حدد لأنه البنك٬ هذا لأهداف التحقيق متبع أساسا التنظيم يعتبر   

                                                           ا التنظيم.ذالعلاقة بين مكونات ه وكذا النظام
 يتفرع الهيكل التنظيمي للبنك الوطني الجزائري إلى عدة أقسام ومديريات يظهر هذا التفرع كما يلي2:

  
 : ةالعام المديرية -8  

 العامة مديريةال رئيس بقيادة العامة المديرية الجزائري الوطني للبنك الهيكلي النظام رأس على نجد    
كل من نقابة عمال كما يكون ليس على صلة دائمة ب ٬ا التنظيمذبالتنسيق بين مختلف هيئات ه تقوم التي

 والمنازعات نيةالقانو  الدراسات ومديرية العامة المفتشية وكذا ٬المؤسسة ومركز تسيير الخدمات الاجتماعية
 لها خولي ومن جهة أخرى ٬ا من جهةذوالقضائية للبنك ه القانونية بالشؤون تختص التي القضائية
            :يلي كما به خاصةال المديريات قسم لكل أقسام خمسة الأخرى٬ عددها الأقسام على الإشراف

            
:المديريات التي يحتويها القسم هي قسم التنظيم ونظام المعلومات:  

مديرية المحاسبة. -  
.مديرية التنبؤ والتنظيم -    

الآلي. الإعلاممديرية   –  
  

 

:الآتية: يحتوي على المديريات البشرية قسم تسيير الوسائل المادية والموارد  
   الاجتماعية.قات مديرية الموظفين والعلا –
. مديرية الحفاظ على الممتلكات –  

.العامة الوسائل مديرية  –  
.التكوين مديرية   – 

 

                                                             

  1 مقابلة مع المسؤولة على التدريب في البنك الوطني الجزائري، المديرية الجهوية بوزريعة. 
  2 نفس المرجع.
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: المديريات الخاصة به هي:القسم الدولي  
   مديرية العلاقات الدولية والتجارة الخارجية. –
.مديرية العمليات المستندية –  
.ت المالية مع الخارجلامديرية المعام –  
  

 

المديريات الخاصة به هي:: الالتزاماتقسم   
.مديرية المؤسسات الصغيرة والمتوسطة –  
الكبيرة. المؤسسة مديرية –  

  – .  مديرية القروض الخاصة 
 

هي:المديريات التي يحتويها  والنشاط التجاري: الاستغلالقسم   
الاتصالات.التسويق و  مديرية -  
    .وتغطية الديون الالتزاماتمديرية متابعة  –
  .مديرية المالية والخزينة –
 –  .مديرية تأطير الشبكات 

 

مديرية تأطير تابعة ل الوكالاتالتي تنبثق عنها  الاستغلالإلى أن المديريات الجهوية  الإشارةتجدر    
ات من الناحية والنشاط التجاري والتي تقوم بتسيير هذه المديري الاستغلالالشبكات الموجودة بقسم 

 الإدارية.                                                                                             
     

     الهيكل التنظيمي للبنك الوطني الجزائري :رابعا

كما أنه يحدد  ٬فيهاالداخلية  الأجزاءو  الإدارةأو إطار يحدد مستويات  عبارة عن بناء الهيكل التنظيمي:
عن هيكل  خطوط السلطة والمسؤوليات ومواقع اتخاذ القرار٬ ويرى البعض أن الهيكل التنظيمي عبارة

             .اعهايوضح ويحدد كيفية توزيع المهام والواجبات وأدوات التنسيق وأنماط التفاعل الواجب إتب
في  الأفراددوار تحديد أو وتكمن أهمية الهيكل التنظيمي في المساعدة في تنفيذ الخطط بنجاح٬ تسهيل 

                          .المناسبة الإداريةفي اتخاذ القرارات  الإدارةإلى أن الهيكل يساعد  بالإضافة منظمةال
                   



تقديم عينة من البنوك محل الدراسة في النظام المصرفي الجزائري :الفصل الرابع  

 

148 

 

:الجزائري فيما يليويتمثل الهيكل التنظيمي للبنك الوطني   
 

الهيكل التنظيمي للبنك الوطني الجزائري : ( 11الشكل )    
    

    

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

    

 

 
https://www.bna.dz/fr/a-propos-de-la-bna/organigramme.html   :المصدر 
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لجزائرية()كنموذج عن البنوك ا في البنك الوطني الجزائري والميزة التنافسية واقع التدريب :خامسا  

لى التدريب تحتل عملية التدريب أهمية كبرى لدى البنك الوطني الجزائري٬ حيث يعتمد هذا الأخير ع
بالبنك  يةوخلق الميزة التنافس كونها الوسيلة والاداة الأساسية لزيادة أداء العاملين ٬لتنمية كفاءاته البشرية

                                                                                     الوطني الجزائري.

أنواع التدريب المعتمد لدى البنك الوطني الجزائري               -1  

اهداف البنك   حقيقوت الكفاءات البشرية يعتبر التدريب أحد المناهج الأساسية التي يمكن من خلاله تنمية 
لتدريب من الركائز ونجد ان ا ٬ويعتبر استثمارا منتجا ٬المستويين المتوسط والبعيد الوطني الجزائري على 

 التي يعتمد عليها البنك في خطته السنوية. 

والظروف   اتالاحتياج ان البنك الوطني الجزائري يعتمد على أنواع مختلفة من التدريب وهذا حسب نوع 
 المحيطة٬ ومنه نجد ان التدريب في )ب.و.ج( ينقسم الى ثلاث أنواع رئيسية1:

التدريب التأهيلي :النوع الاول  

تعني الفئة  حيث ٬سواء كانوا موظفين جدد او قدامى ٬هذا النوع من التدريب يخص تأهيل الافراد العاملين
 ٬الآلات في  لتحكموالفئة الثانية تأهيلهم لشغل مناصب جديدة او تأهيلهم ل ٬ل مناصبغالأولى تأهيلهم لش

  :ستة أنواع أخرى هيونجد ان التدريب التأهيلي يتفرع بدوره على  ٬تقنيات جديدة ٬معدات

ين بهذا التدريب يهدف هذا التدريب الى التحكم في إدارة البنك بشكل عام والافراد المعني :الإدارة البنكية-
               ذيون.الاستراتيجيون والتنفي ٬المدراء ٬ين لديهم رؤية شاملة لعمل البنكذالإطارات العليا ال هم

ات والاخطار يهدف هذا التدريب الى التحكم في الأدوات والمفاهيم الخاصة بإدارة التدفق :الادرة المالية-
يجية الخاصة وكذلك يمكن توقع حلول مسبقة لدعم الاسترات ٬المالية إضافة الى سيرورة التخطيط المالي

ة وكذلك الإطارات التصورات الاستراتيجي ين لديهمذوهذا النوع من التدريب يشمل فئة الإطارات ال ٬بالبنك
                                                                                       العليا والتنفيذية.

                                                             

  1   من الوثاق الخاصة بالتدريب في البنك الوطني الجزائري.  
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ريق التدريب يهدف هذا التدريب الى تعظيم مردودية العاملين ورفع أدائهم عن ط :التدريب على الاتصال-
 ٬ذا التدريبويمس ه ٬على الاتصال الفعال والاتصال الجيد داخل البنك لضمان السير الحسن للمعلومات

                                   والاطارات التنفيذية لمساعدة المدير......الخ. ٬فئات الإطارات المسيرة

ساطة البنكية يهدف هذا التدريب الى تحريك وتنشيط الو  :ليل الماليحالتدريب على اعمال القرض والت-
راسات )التحليل حيث يهدف الى التحكم في مجال القرض بالنسبة للعاملين وتحسين جودة الد ٬لدى البنك

ة المستهدفة وانشاء محفظة خاصة بالقرض لتسهيل العمل والفئ ٬المالي( لضمان عدم الوقوع في الأخطاء
                                                   . بهذا التدريب هم مدراء الوكالات المحلية للاستغلال

                           :ا التدريب بدوره الى نوعان هماذينقسم ه :التدريب على العلاقة مع العملاء-
وجهة نحو الم ويهدف الى تحسين جودة الخدمات :تدريب خاص بالتدريب على الوظيفة )تدريب مبدئي(

اء العملاء حيث من شان هذا التدريب تحسين صورة البنك لأنه يعكس صورة العاملين وارض ٬العملاء
قامة علاقة قوية معهم مهنة ويضم لل ويحتوي هذا التدريب على التحضير ٬بحسن الاستقبال والتوجيه وا 

عمل بها البنك.مجموعة من التقنيات البنكية والتجارة الخارجية إضافة الى بعض الأساليب والطرق التي ي  

لي شهادة ب في تأهيل الإطارات الجامعية ذوي الفروع الاقتصادية والقانونية وحاما التدريذويخص ه 
                                                     شهادة التقنيات البنكية. ٬الدراسات العليا في البنوك

يجية التجارية اذ يركز على ضمان التسيير الحسن لاسترات :تدريب خاص بالاحترافية في هذه الوظيفة
لى الوظيفة حيث يهدف الى إدارة العلاقة مع العملاء والمرور من الوظيفة الإدارية ا ٬)التسويقية( للبنك

ب هم المكلفون واغلب المعنيين بهذا التدري ٬يحتوي هذا التدريب على أدوات خاصة بالتسويق ٬التجارية
                                                                                             بالعملاء.

ن بالقروض د المكلفيهذا النوع من التدريب يخص الفئات من الافرا :التدريب على القروض الرهنية-
بمبادئ ومفاهيم  يهدف الى التعريف ٬وكذلك المكلفين بالعملاء وبعض مدراء الوكالات المحلية للاستغلال

يفية انجاز قرض يحتوي هذا التدريب على تطبيقات مالية )ك ٬البنوك العمومية والقروض الموجهة للعقارات
                                                           وغيرها(. ٬الضمانات المرتبط بالقرض ٬رهني
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                                   :ويضم ثلاث أنواع فرعية تتمثل في :التدريب التحسيني :النوع الثاني
المنازعات  وهو خاص بالعاملين في الخلية القانونية من مسؤول :تدريب العاملين من الخلية القانونية

غيير دائم ومستمر  حيث يتم تحسين كفاءتهم بصفة دورية لما تميز هذه الوظيفة من ت ٬محامين ٬القانونية
 ٬تجاريةالمؤسسات ال :ويضم هذا التدريب مفاهيم وأدوات مثل٬العقود(٬المعاملات  ٬)القواعد القانونية

                                                         التوقيف......الخ. ٬التحرير٬القروض السندية 
السماح  ا النوع الىذحيث يهدف ه ٬ا التدريب عن النوع السابقذيختلف ه :تدريب المكلف بالعملاء

العملاء ويضم كما انه يضم تعدد كفاءات المكلف ب ٬الموجه الماليللمكلف بالعملاء بالتحكم في وظيفة 
ة.     عمليات التجارة الخارجي ٬تمويل الاستغلال ٬تحليل الاخطار :هو الاخر مجموعة من الادوات مثل

                                                                        

يهدف الى رفع مستوى الكفاءة لدى العمال لضمان الانسجام :" Back Office تدريب ما وراء المكتب"   
 ٬ون بالقروضويحتوي على برامج حسب تخصص المهن والسلوك والفئة المستهدفة )المكلف ٬الوظيفي 

                                                     محاسب البنك.....الخ. ٬المكلفون بالتجارة الخارجية
                                            

ظرية ا النوع من التدريب ينمي الجوانب النذه :التدريب الخاص وما بين المؤسسات :النوع الثالث
ا التدريب بدوره ذع هويتفر  ٬للعاملين حيث يشمل طرق نظرية كالملتقيات التي تنظمها المؤسسة التدريبية

                                                                                  :الى عدة فروع اهمها
لعصرية ا الادارة  الى ضمان  الأخير يهدف هدا  ٬بصفة عامة :التدريب على تقييم الكفاءات والاداء -

 ٬لكفاءاتوات اهمها التدريب على انشاء مراجع خاصة بالمهام واويضم مجموعة من الاد ٬للموارد البشرية
                               ادارة المسار المهني....الخ.  ٬الادارة التنبؤية لتحديد الاحتياجات التدريبية

       

غلال المحلية للاست مدراء المجموعات ٬المدراء المركزيون :ا النوع من التدريب كل منذويستهدف ه
                                                        مدراء الوكالات المحلية للاستغلال. ٬ومساعديهم

 ٬لبنكيةيهدف لضمان المتابعة الجيدة لإدارة القروض ا :التدريب على ادارة مخاطر القروض البنكية -
راء التنفيذيون ويستهدف المد ٬خطر تحديد السعر من المقترض ٬ويضم مقدمات في تقنيات تحديد السعر

                                                                              ومدراء مصالح القرض. 
ووضع بطاقة  ٬يهدف الى خلق وتعميم الفضاء الحر للخدمات :التدريب على ادوات جديدة في النقد -

                    يستهدف مدراء الوكالات والمكلفين بالعملاء. ٬ما بين البنوك في الخدمةالدفع الداخلي 
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                                                      البرامج التدريبية في البنك الوطني الجزائري  -2

ي يعتمد على مجموعة فان البنك الوطني الجزائر  ٬البشريةلنجاح التدريب وبلوغ هدفه في تنمية الكفاءات   
ما بين   شركة مع  او  الجزائري  الوطني  للبنك التكوين   منظمة من طرف مديرية ٬التدريبيةمن البرامج 

البنوك" FIB" وتتمثل هذه البرامج التدريبية فيما يلي1:                                                  
  

تكون حسب اعداد ملتقيات وندوات و  ه البرامج فيذوتتمثل اهم ه :برامج التدريب على المدى القصير -ا
                :وهناك العديد منها ٬مهام المعنيين بالتدريب

                                   العقار. ٬مثل قروض الاستثمار :ندوات مختصة بمصلحة الصندوق -

                                                          بمصلحة التجارة الخارجية.ندوات مختصة  -

                                              ندوات خاصة بمصلحة تسيير الموارد البشرية والتكوين. -

                                                 ندوات خاصة بالميزانية وتخص المحاسبة والميزانية. -

اعلامية وملتقيات حول التقنيات والاساليب المعاصرة وغيرها.                        لك احياء ايام ذك -  

لتدريبية لا وتجدر الاشارة الى انه عند انتهاء الفترة ا ٬تتراوح مدة هدا البرنامج من يوم الى سبعة ايام
                     قصير الاجل.يحص المتربص على امكانية الترقية من خلال هدا البرنامج التدريبي ال

برامج التدريب على المدى المتوسط -ب   

دريبية حسب برامج تتتراوح مدتها ما بين شهر الى ثلاثة أشهر وقد تصل الى ستة أشهر ونجد فيها 
لبرنامج التدريبي ا ٬التحكم في تسيير الموارد البشريةبرنامج تدريبي للحصول على شهادة  :الوظيفة مثلا

                                                        الخاص بتحفيز المديرين الجدد للوكالات وغيرها.

التدريبي على المدى الطويل )المانحة للشهادات( البرنامج -ج  

لك تنمية ذسسات وكه البرامج التدريبية من بين اهم البرامج و الوسائل لتشجيع المعرفة في المؤ ذتعتبر ه
تكمال دراستهم في ه البرامج تدفع الموظفين لاسذحيث ان ه ٬الكفاءات البشرية في البنك الوطني الجزائري

البنك الوطني  بعملهم لاكتساب مهارات ومعارف مع تسديد كل تكاليف الدراسة من قبلالمجالات المتعلقة 
                                                             

  1  من الوثاق الخاصة بالتدريب في البنك الوطني الجزائري. 
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تم اعداد برامج تدريبية وي ٬لمعنيين بالتدريبالجزائري مقابل توقيع اتفاقية وفاء للبنك من قبل الموظفين ا
ي المجال البنكي للموظفين حسب مستوياتهم الدراسية الاكاديمية لكي تسمح لهم برفع قدراتهم العملية ف

 والمالي٬ بحيث تمنح لهم شهادات تتمثل في1:                                                          

CCB):  ذوي   المستوى  الرابعة  متوسط بكل  العمال وهي دراسة خاصة     )الثقافة البنكية  شهادة  -  
 البنك في   نتينس  اقدمية لديه  ويشترط ان تكون  ٬وهذا لتنمية معارفهم ومهارتهم ٬الى غاية الثالثة ثانوي

                                                  ومدة هذا البرنامج التدريبي سنتين. ٬الوطني الجزائري 
 ويتمثل البرنامج التدريبي الخاص بهذه الشهادة على مدار سنتين في المحاور التالية2:

العمليات الكلاسيكية للبنك. -      
مدخل لاقتصاد. -  
مدخل للتقنيات المحاسبية. -  

  -  محور خاص بتطوير تقنيات الاتصال والحوار.
              ٬نكيةشهادة الثقافة الب ٬ويتعلق بكل العمال مستوى ثالثة ثانوي :(BB)شهادة الاجازة البنكية  -

ليسانس في      -بنك او محاسبة     CMTC-CAP   ليالتسيير او الاعلام الا ٬نجاح في المحاسبةشهادة  
            وتقدر مدة الدراسة بثلاث سنوات. ٬ويشترط ان تكون لديه اقدمية لدى البنك ٬علم الاجتماع

 السنة الاولى: يضم البرنامج التدريبي الخاص بالسنة الاولى هذه المحاور3:
المبادئ الاساسية للمحاسبة العامة.-  
الاقتصاد العام. -  
دور البنك. -  
المنهجية الخاصة بالكتابة. -  

 

 السنة الثانية: يضم البرنامج التدريبي الخاص بهده السنة المحاور التالية4:
.المحاسبية الاعمال-  
تمويل المؤسسات.-  
القانون المدني والتجاري. -  

                                                             
1 BNA, Service Personnel et formation, inscription cours de banque, année scolaire 2018/2019.)40( ملحق 
2 BNA, Service Personnel et formation, calendrier de déroulement des cours de (CCB.1),(CCB.2), Année 

Scolaire 2016/2017. (56( و ملحق )50ملحق )  
3 BNA, Service Personnel et formation, calendrier de déroulement des cours de (BB.1) 1ére année , Année 

Scolaire 2016/2017. (50ملحق )  
4 BNA, Service Personnel et formation, calendrier de déroulement des cours de (BB.2) 2éme année, Année 

Scolaire 2021/2029. ( 51ملحق)  
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المنهجية الخاصة بالاتصال. -  
 السنة الثالثة: تضم المحاور التالية1:

.الدراسات النقدية للوثائق المحاسبية -  
تمويل الاستثمارات الخاصة بالمؤسسات.-  
النقدي والبنكي. ٬الاقتصاد المالي-  

 

كيةالعليا البنشهادة تحضيرية للشهادات   )CPES .banque المتحصلينوهي تخص كل العمال  :(  
وتقدر مدة  ٬ويشترط ان تكون لديه اقدمية لدى البنك     CMTC - CAP على شهادة الاجازة البنكية    

بسنة واحدة. الدراسة  
 ويتمثل البرنامج التدريبي الخاص بهذه الشهادة على مدار سنة واحدة المحاور التالية2:

سير العمل في البنوك.-  
تقنيات بنكية.-  
رياضيات مالية.-  
محاسبة عامة.-  
اقتصاد المؤسسة. -  
النقدي والبنكي. ٬الاقتصاد المالي -  
مراجعة نقدية للبيانات المالية. -  
منهجية. –  
  

DES .banque    وتخص كل العمال المتحصلين على شهادة :( ) العليا للبنوكشهادة في الدراسات    

CPES .B         الحصول  وبعدها يتم  ٬وتقدر مدة التكوين بسنتين(  ) كيةالبن العليا للشهادات تحضيرية    

                                                                      على ديبلوم التعليم العالي للبنك. 
                          

                                                             
1 BNA, Service Personnel et formation, calendrier de déroulement des cours de (BB.3) 3éme année, Année 

Scolaire 2021/2029. ( 59ملحق )  
2 BNA, Service Personnel et formation, calendrier de déroulement des cours de CPES .banque, Année Scolaire 

2019/2020 . (25ملحق ) . 

CPES Banque : Certificat Préparatoire aux Etudes Supérieur de Banque. 
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على المحاور التالية: ه الشهادةذبهيضم البرنامج التدريبي الخاص   
 السنة الاولى1:

التحليل المالي للمؤسسة.-  
الاقتصاد العالمي.-  
التجارة الخارجية.-  
القانون التجاري والبنكي.-  
الاتصال والتفاوض.-  
.النظام الضريبي-  

 السنة الثانية2:
اسواق مالية. -  
منهجية تسيير المشاريع.-  
دراسة ملفات القروض.-  
بنكي تقنيات البيع.تسويق -  

.Management التسيير  -  
نموذج عن تنمية كفاءة وتحسين أداء المكلف بالعملاء.  -3  

للبنك الوطني  من بين اهم الوظائف المساهمة في دعم الميزة التنافسية ٬تعتبر وظيفة المكلف بالعملاء
القروض  ي مصلحةي يعمل فذالوتجدر الإشارة ان هذه الوظيفة يقوم بها المكلف بالدراسات  ٬الجزائري

 والالتزامات على مستوى البنك.

الكفاءة المطلوبة للوظيفة -ا  

:يالتالمن بين اهم العناصر المطلوبة في كفاءة المكلف بالعملاء٬ نجدها موضحة في الجدول   

 
                                                             

1 BNA, Service Personnel et formation, calendrier de déroulement des cours de DES .banque 1ére année, Année 

Scolaire 2019/2020. ( 22ملحق )  

DES .banque=   Diplôme d’études Supérieures de Banque.  

    
2 BNA, Service Personnel et formation, calendrier de déroulement des cours de DES .banque 2éme année, 
Année Scolaire 2017/2018. (21ملحق )   
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العناصر المطلوبة في كفاءة المكلف بالعملاء :(51جدول رقم )  

 المعارف والمهارات مكوناتها
المحاسبة العامة –الاقتصاد العام -  
التحليل المالي –الاقتصاد النقدي -  

معرفة المصطلحات والمبادئ -8
 القاعدية.

عمليات الصندوق والمحفظة.-  
عمليات التجارة الخارجية.-  
تقنيات التمويل.-  

معرفة التقنيات البنكية.-7  

مسؤولية البنكي.-  
مختلف أنواع ضمانات القروض.-  
طية الاستحقاق.قنوات تغ-  
إجراءات الرهن والتوثيق.-  

ن معرفة الأسس القاعدية للقانو -1
 الخاص بالبنوك.

كيفية التعامل مع العملاء.-  
إرضاء الزبون.-  
سهولة نقل المعلومات.-  

معرفة طرق الاتصال.-1  

تنظيم البنك–اهداف الوكالة.     - .   
مراحل اجراء الملفات. –سوق وزبائن الوكالة. -  
تشكيلة المنتجات والخدمات )طرق القرض المتوفرة(.-  
السياسة السعرية. ٬مستويات القرار-  
مخطط المحاسبة الداخلي.-  

وطني معرفة استراتيجية البنك ال-1
.الجزائري وتوجيهاته وتنظيمه  

منتجات وخدمات المنافسين.-  
 ٬رائبالض ٬الموازنة ٬السياسة الاقتصادية للدولة )السياسة النقدية-

.(معدلات الفائدة ٬القروض ٬التبادلات الخارجية  

معرفة المحيط.-9  

بل تنفيذه مع فهم كيفية تطبيق هذا البرنامج ومعرفة جيدة بعملياته ق -
يسمح  مراقبة كل الملفات قبل تنفيذ العمليات حيث ان هذا البرنامج

:بمعالجة كل العمليات في البنك من  
فتح الحسابات.-  
كشف الحساب(. ٬سحب ٬على الحساب )دفع العمليات الجارية-  
الصندوق. ٬فتح وغلق اليومية-  
تغطية القرض.-  

قات القدرة على استعمال التطبي-7
.1Vالخاصة بنظام   

Source: Document système d’évaluation des compétences et des performances dans la BNA, Service 

Personnel et formation, Année 2011/2012. 
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البرنامج التدريبي الخاص بمنصب المكلف بالعملاء -ب  
:يضم البرنامج التدريبي الخاص بالمكلف بالعملاء محاور أساسية تمس هدا المنصب وهي  

محور الصندوق والمحفظة. -  
محور الأمانة والالتزامات والقروض. -  
محور التجارة الخارجية. -  
محور القانون. -  
.1Vمحور برنامج  -  

:سنذكر اهم مكونات هذه المحاور الأساسية في الجدول التالي ٬وفيما يلي  
البرنامج التدريبي لمنصب المكلف بالعملاء. :(10جدول رقم )  

 المحور  وظائفه عملياته
:عمليات الصندوق )حركات الأموال(  

إيداع الأموال من طرف العملاء. -  
استخراج الأموال من طرف العملاء. -  
الخزينة.حركة  -  
الحفاظ والتحكم في الأموال )إدارة النقود المزورة(. -  
الايداعات المرسلة من طرف البنك. -  
الايداعات المستقبلية لدى البنك. -  
استخراج الصكوك. -  

وظيفة الصندوق :أولا الصندوق والمحفظة  
 والتبادلات

:تضم عمليات المحفظة  
سندات الصندوق. -  
بالكتلة النقدية.الودائع لأجل الخاصة  -  
جل.طرق إدارة معلوماتية لسندات الصندوق والودائع لأ -  
دفتر التوفير البنكي. -  

ظةوظيفة المحف :ثانيا  
 

  :تضم
شراء وبيع العملات الأجنبية. -  
كات.يشراء وبيع الش -  

ادلعمليات التب :ثالثا  

فتح الحسابات النقدية نحو الخارج. -  
الخارجية.إيداع واستخراج النقود  -  
الإيداع في الحسابات الخارجية. -  

 إدارة الحسابات :رابعا
 الخارجية
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شروط فتح الحسابات البنكية. -  
اغلاق الحسابات البنكية. -  
مراقبة حسابات العملاء. -  

الامانة :اولا الأمانة الالتزامات  
 والقروض

تسهيلات الصندوق. -  
  .الاكتشاف -
الفتورة.التسبيق عل  -  

القروض عن  :ثانيا
طريق الصندوق او 
 القروض البيضاء.

) AVAL طي)الاحتيا الضمان -  
الكفالة. -  
القروض السندية. -  

القروض عن  :ثالثا
 طريق الامضاء.

:رمز العمليات فيها  
السند لأمر- كلمة التبادل. -المحفظة.     -   

خصم الأوراق  :رابعا
 التجارية 

الاستثمارية.تعريف القروض  -  
القروض المتوسطة لأجل. -  
القروض الطويلة الاجل. -  

القروض  :خامسا
 الاستثمارية

  :ونجد فيها
رهن الحيازة. ٬الرهن :الحقيقية -  
الكفالة. ٬الضمان الاحتياطي :الشخصية -  
الضمانات الأخرى. -  

الضمانات  :سادسا
 البنكية.

:ونجد فيها عدة مراحل  
المطلوبة. الملفات -8  
  :وي علىالدراسة الاقتصادية التقنية )الاحتمالية( وتحت-7
اخر ثلاث ميزانيات. :الملفات المحاسبية وتضم -  
يبية بالإضافة الى شهادة ضر  ٬جدول حسابات النتائج -

 وتحليل البنية المالية.
دراسة الاخطار المالية والاقتصادية للمؤسسة. -1  
المعلوماتية للسلفيات. الإدارة -1  
الاحصائيات. -1  

 دراسة طلبات :سابعا
 القروض

:يضم هذا البرنامج مجموعة اقسام  
عموميات حول التجارة الخارجية.-8  
تعيين تصفية الحسابات.-7  
القروض السندية.-1  

 التجارة الخارجية 
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الخصومات السندية.-1  
المحافظ الخارجية.-1  
والبنكي.القانون التجاري والمدني -8  
النظام الضريبي.-7  
ة.الإجراءات القانونية المتعلقة بالعمليات البنكي-1  

 القانون 

فتح الحسابات. -  
 كشف ٬سحب ٬العمليات الجارية على الحساب )دفع -

 الحساب(.
.الخ.تغطية القرض... ٬الصندوق ٬فتح وغلق اليومية -  

.1Vبرنامج    

Source: BNA Service Personnel et Formation « Planning mise en situation professionnelle Chargé de 
Clientèle٬ 2011/2012. 

: مكان التدريبج  
 او   التكوين  ةمديري مستوى  يتم داخل البنك على  ٬ان التدريب المعتمد لدى البنك الوطني الجزائري   
ى  الشركة  ما  وفي حالتنا هذه تم اعتماد التدريب الخارجي على مستو  ٬خارج البنك )تدريب خارجي(يتم 

باعتماد  ٬عاصمةحيث يقوم المعهد ما بين البنوك بالتدريب الموجود مقره بالجزائر ال ٬( BFA)بين البنوك
  تدريب العاملين٬ ويعتبر هدا المعهد مختص في التدريب البنكي لا غير.1

 

:( كالتاليFIBالوطني الجزائري و)بين البنك وتتم العلاقة   
يـة التكـوين للبنـك ثـم يرسـل الـى مدير  ٬حيث يتم اعداد البرنامج التدريبي والذي تشارك فيه الإدارة والعمـال   

 ارات  اهمهــاه الاخيــرة وبعــد موافقتهــا بالأخــذ فــي الحســبان عــدة اعتبــذهــ ٬الــوطني الجزائــري فــي واد الســمار
ة المســتهدفة منــه مــع التكلفــة والمــردود تقــوم بــدورها بإرســال البــرامج التدريبيــة المحــددة لنوعيــة التــدريب والفئــ

                                                                             ضبط التواريخ المحددة له.
مما  ٬ة البنوكباعتمادها لكاف (FIB)ه البرامج معيارية يقوم ذي يجب التنويه له هو ان معظم هذالشيء ال

يب الافراد يكون لك ان تدر ذويضاف الى  ٬قد لا يساعد البنك الوطني الجزائري في تحقيق ميزة تنافسية
 من مختلف البنوك.

 

 
 

                                                             
  1 مقابلة مع المسؤولة على التدريب في البنك الوطني الجزائري، المديرية الجهوية بوزريعة.
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تأثير اداء العاملين على الميزة التنافسية في البنك الوطني الجزائري :سادسا  

ضمان البقاء  كلذوك ٬الوطني الجزائري العمل على ارضاء وتلبية احتياجات ورغبات عملائهيسعى البنك  
 ٬افسية قويةلى العديد من المصادر لضمان ميزة تنا بالاعتماد عذالربح وهوالاستمرارية والنمو لتحقيق 

ها تلعب دورا ومن بين مصادره اعتماد بالدرجة الاولى على الكفاءات البشرية واساليب تنميتها حيث ان
                                                                            مهما في خلق ميزة تنافسية.

                                                                        
الوطني الجزائريوا البنك منافس-1  
ة تأثيرات باقي المؤسسات المصرفية بالتحضير لمواجه يقوم البنك الوطني الجزائري وعلى غرار  

وهدا من  التحولات الراهنة باتخاذ مجموعة من الاجراءات الضرورية لضمان البقاء والاستمرارية والنمو
زادت حدتها  خلال خلق ميزة تنافسية تميزها عن باقي المنافسين خاصة في ظل اشتداد المنافسة التي

                                    الخاصة والاجنبية الى السوق الجزائرية. بدخول المؤسسات المصرفية
جموعة مؤسسات حيث يشهد البنك الوطني الجزائري منافسة شديدة كما ان السوق التي ينتمي لها تشمل م

 مصرفية عمومية وخاصة تتمثل في فيما يلي:1
 

:ونجد كل من :البنوك العمومية  
البنك الخارجي الجزائري. -  
بنك التنمية المحلية. -  
القرض الشعبي الجزائري. -  
الصندوق الوطني للتعاون الفلاحي. -  
بنك الفلاحة والتنمية الريفية. -  
الصندوق الوطني للتوفير والاحتياط. -  

 

:نجد كل من :لبنوك الخاصةا  

)بنك اسلامي(بنك البركة الجزائري  -  
العربية المصرفية.بنك المؤسسة  -  
سيتي بنك الجزائر. -  

                                                             
  1 مقابلة مع المسؤول على الموارد البشرية في البنك الوطني الجزائري، المديرية الجهوية بوزريعة. 
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سوسيتي جنرال. -  
ناتاكسيس الجزائر. -  
البنك العربي الجزائري. -  
بي ان بي باريباس. -  
تراست بنك. -  
بنك الخليج الجزائر. -  
فرانس بنك الجزائر. -  
كاليون بنك الجزائر. -  
اش اس بي سي الجزائر. -  
الجزائر.بنك الاسكان للتجارة والتمويل  -  

الخاصة. وكما توفر لدينا من معلومات فان اهم منافسي البنك الوطني الجزائري متمثلة في البنوك  
 

.الميزة التنافسية للبنك الوطني الجزائري -2  

عم الميزة التنافسية ان اغلب النقاط الرئيسية التي لا تعتبر كلها مزايا تنافسية ولكن اغلبها تساهم في د
 للبنك الوطني الجزائري والتي تتمثل في الاتي1:

 

ختلــــف مــــن خــــلال الاحصــــائيات المســــجلة لــــدى البنــــك الــــوطني الجزائــــري فــــان نســــبة المشــــتركين فــــي م -
ين للبنـك الـوطني الجزائـري التدريبات التي تتبناها الشـركة مـا بـين البنـوك النسـبة الغالبـة ممثلـة بـالأفراد التـابع

ـــــــــة ) ـــــــــف البنـــــــــوك الاخـــــــــرى.91%حيـــــــــث تبلـــــــــغ فـــــــــي بعـــــــــض الـــــــــدورات التدريبي                     ( مـــــــــنهم مقارنـــــــــة بمختل
           

والتي  ٬البنكية النقطة الاخرى هي كفاءة الافراد التابعين للبنك الوطني الجزائري في مجال التقنيات -
                                            جاءت نتيجة اختيار الافراد الاكفاء والتدريب المستمر لهم.

                                           
دمية غالبيته في جيدة اضافة الى اق وي خبرةذيضم البنك الوطني الجزائري بمديرياته ووكالاته عاملين  -

به المكلفة  مما منحهم كفاءة معتبرة خاصة في العلاقة مع العملاء حيث وحسبما صرحت ٬النشاط البنكي
ار عدة عوامل بالدراسات في دائرة التسيير الاداري والميزانية ان المعاملة تختلف من عميل لأخر باعتب

 ربحيةال ٬الاستثمار المستهدف ٬حجم القرض ٬منها المستوى العلمي للعميل )خاصة المقترضين(
                                                                                     المتوقعة)الجدوى(.

                                                             
  1  من وثائق البنك الوطني الجزائري. 
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مجموعة  حيث لكل فرد عامل ٬توفر البنك على مجموعة عاملين ومتخصصين في العلاقة مع العملاء-
.فتح الحسابات....( ٬عملاء يتكلف بخدمتهم في كل المجالات )القرض  

ر ميزة يتميز بها البنك عن ثوهي اك ٬اغلبية العاملين يتمتعون بتعدد الكفاءات في شتي المجالات -
                                                                                             المنافسين.

من حيث جودة الخدمات التي يقدمها  ٬النقطة الاخيرة يتفوق البنك الوطني الجزائري عن البنوك المنافسة-
..الاخيرةلآونة عند اطلاق خدمة الصيرفة الإسلامية في ا وخاصة البنك وتنوع مشاريعه واهدافه ومعاملاته  

 

         أثر تنمية كفاءة واداء العاملين في البنك الوطني الجزائري-3   
وط النابعة من لتحسين أدائهم لمواجهة الضغان البنك الوطني الجزائري يهتم بتنمية كفاءة العاملين    

كن الحفاظ حيث أدرك ان الميزة التنافسية لا تتحقق ولا يم ٬المنافسة خاصة من طرف البنوك الخاصة
ية هذه الكفاءات عليها الا إذا توفر شرط أساسي وهو وجود كفاءات بشرية متميزة ولا يتحقق ذلك الا بتنم

                                                                           من خلال التدريب المستمر.
فيجب ان تأثر إيجابيا  ٬وكما نعلم فان تنمية الكفاءات البشرية ولكي تدعم الميزة التنافسية بشكل معتبر   

 ٬عدم الاحلال ٬التملك ٬الديمومة ٬الندرة ٬في استمرارية وبقاء شروط الميزة التنافسية لدى البنك )القيمة
ه لعب دورا هاما في تنمية الكفاءات البشرية والذي كان انعكاس ا المبدأذهمن و  ٬عدم القابلية للتقليد(

إيجابيا على دعم الميزة التنافسية وتمثل ذلك في النقاط التالية1:                         ا               
                                                   

مرتبة الأولى في ان مبدا تعدد الكفاءات للعاملين الذي تركز عليه إدارة البنك الوطني الجزائري يحتل ال –
بها كية ونقصد وينعكس ذلك في زيادة سرعة العمليات البن ٬قائمة العوامل المؤثرة على الميزة التنافسية

لب دراسة ملفات ط ٬تحويل العملات ٬من خلال التعاملات )فتح الحسابات ٬علاقة البنك مع العملاء
                                                                         ....الخ(. ٬الاقراض ٬القروض

                           العملاء بالبنك.ا يزيد من ثقة ذالتدريب الجيد للعاملين المكلفين بالعملاء وه -
بل  ٬ن في الوكالةا فان تأثير التدريب على الميزة التنافسية لا يمس فقط الافراد العامليذاضافة الى ه  
حيث تكون عملية اختيار الافراد ودراسة  ٬لون مناصب في المديرية الجهويةلك اولئك الدين يشغذك

         لتنافسية.مؤثرة على نتائج التدريب مما ينعكس ايجابيا على الميزة ااحتياجاتهم من بين العوامل ال
     
 

                                                             
  1  من وثائق البنك الوطني الجزائري، و مقابلة مع المسؤول على الموارد البشرية في البنك الوطني الجزائري، المديرية الجهوية بوزريعة.  
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)BDL المحلية )  بنك التنمية :المطلب الثاني  
 

 11رسوم رقمم  البنوك في الجزائر وانبثق من القرض الشعبي الجزائري وقد تأسس بموجب أحدثهو     
لي اطاو س  الرئيسي ماليين دينار جزائري٬ مقره  سبعة  برأس مال قدره  10/01/8611المارخ في  811/

ويقوم  الودائع   نكب  يعتبر ٬المألوفة  التجاري ويتولى العمليات الجزائر٬ وهو بنك عمومي خاضع للقانون
ومتوسطة  ة قصير   كما يقدم قروض ٬قروض ودائع ضمانات...." ٬توفير ٬بكل العمليات " حسابات جارية

وطويلة الاجل لكل القطاعات باستثناء القطاع الفلاحي حيث يوجد بنك  خاص  لهذا  القطاع  وهو  بنك 
      .1)BADR( الفلاحة والتنمية الريفية 

 اولا: وظائف بنك التنمية المحلية
الاستثمار.و  الاستغلال ل نشاطاتتموي -  
تمويل عمليات الرهن. -  
.القروض العقارية تمويل -  
.والصناعية والتجارية الاقتصاديةتمويل النشاطات  -  
جمع الموارد. -  
.من كل شخص طبيعي أو معنوي معين لأجلالطلب استلام ودائع تحت  -  
.دولةحكومية صادرة أو مضمونة من قبل ال اوراقمنح القروض لكل شخص معنوي أو طبيعي على  -  

 - فتح اعتمادات مستنديه2.
 

 ثانيا: الهيكل التنظيمي لبنك التنمية المحلية
كما أنه يحدد  ٬الداخلية فيه الأجزاءو  الإدارةعبارة عن بناء أو إطار يحدد مستويات  الهيكل التنظيمي:

فيذ وتكمن أهمية الهيكل التنظيمي في المساعدة في تن ٬خطوط السلطة والمسؤوليات ومواقع اتخاذ القرار
في اتخاذ  دارةالإإلى أن الهيكل يساعد  بالإضافة المنظمةفي  الأفرادتحديد أدوار و الخطط بنجاح٬ تسهيل 

.                                                                           المناسبة الإداريةالقرارات   

                                                 فيما يلي: المحلية التنمية لبنك ويتمثل الهيكل التنظيمي
                                                             

1 https://www.elwatan.com/edition/economie/banque-la-bdl-lance-deux-nouveaux-produits-17-07-

 .على موقع واي باك مشين 12-08-2020 نسخة محفوظة 2018

  2 نفس المرجع السابق و من وثائق بنك التنمية المحلية. 

https://www.elwatan.com/edition/economie/banque-la-bdl-lance-deux-nouveaux-produits-17-07-2018
https://www.elwatan.com/edition/economie/banque-la-bdl-lance-deux-nouveaux-produits-17-07-2018
https://web.archive.org/web/20200812043116/https:/www.elwatan.com/edition/economie/banque-la-bdl-lance-deux-nouveaux-produits-17-07-2018
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%A7%D9%8A_%D8%A8%D8%A7%D9%83_%D9%85%D8%B4%D9%8A%D9%86
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(BDL)  ( 12الشكل رقم): الهيكل التنظيمي لبنك التنمية المحلية  
 

   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 
 
 
 
 

  .المحلية التنمية بنك من وثائق :المصدر
Annexe  la décision PDG N° 39/2070 

 

 مجلس الإدارة الرئيس المدير العام

 خلية التدقيق

ازعاتمديرية الشؤون القانونية والمن  

الجهويةمديرية المفتشيات   

 مدير المفتشة العامة

 مستشرون ملحقون بالمديرية

 الاقسام

 المديرية المركزية لشبكة القرض الرهني

 الأمانة العامة

 المديرية المركزية

 مديرية شبكة الاستغلال

 وكالة القرض الرهني

الاستغلال مديريات أفواج  

  
 الوكالات
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)  CNEP )والاحتياط الصندوق الوطني للتوفير  :المطلب الثالث   
 لصندوق شبكة أساس على 8691٬اوت  80 في فعليًا والاحتياط للتوفير الوطني الصندوق تأسس  

 مارس 8 بتاريخ اأبوابه افتتحت فقد للصندوق وكالة أول أما .الجزائرية والبلديات الولايات بين تضامني
 مستوى على سنةب ذلك قبل كان للتوفير الوطني الصندوق دفتر تسويق أن حين في. تلمسان في 8697

 شبكة البريد.                                                                                         
 المقاولين  لتموي للخواص٬ العقارية القروض منح التوفير٬ أموال جمع في متخصص جزائري بنك هو   

 بالبناء  لةص  لها التي  الإنجاز ومؤسسات البناء عتاد إنتاج مؤسسات   وتمويل  والخواص٬  العموميين
 جهوية  مديرية  81  عددها  البالغ  الجهوية  ومديرياته وكالة 709 عددها البالغ وكالاته إلى بالإضافة 

 موزعة على كامل التراب الجزائري1.   
  
:والاحتياط للتوفير الوطني الصندوق مهام: ولاا   

:يلي فيما والاحتياط للتوفير الوطني الصندوق مهام تكمن  
 -   .للأفراد الإدخارية الودائع وتسيير جمع         

العقارية والترقية البناء مشاريع تمويل .        - 
.والسلفات القروض من الأخرى الأنواع وكل للإستهلاك وسلفات قروض إعطاء           - 

سندية قروض إصدار في المشاركة - .           
        .(les valeurs financières) التعامل بالقيم المالية- 

 

والاحتياط للتوفير الوطني الصندوق أنشطة: ثانيا   
 هذا بقيام ٬ 8667 جويلية 77 في والصادر والاحتياط للتوفير الوطني للصندوق الجديد النظام سمح

:ليي ما في الأنشطة هذه وتتمثل ٬قبل من له ترخص لم التي البنكية العمليات بكل الأخير  
 

الإدخارية الودائع إستقبال -1  
:في ائنهالزب والإحتياط للتوفير الوطني الصندوق يقدمها التي الإدخارية الخدمات تشكيلة تتمثل   

ويعطي حق في الحصول على قرض   ٬سنويا %1ويولد فوائد بمعدل   :(L.E.L)    دفتر الادخار السكني
.                                                                                      إمتيازية بشروط  

ويعطي حق في الحصول على قرض ٬سنويا %9ويولد فوائد بمعدل   :(L.E.P) دفتر الادخار الشعبي 
.إمتيازي فائدة بمعدل  

(DAT logement) لأجلالودائع  ٬ الودائع لأجل السكنية   ٬ومنها اذونات الصندوق :لأجلالودائع   
                                                             

1 http://www.cnepbanque.dz/ar/index_ar.php?page=presentation 
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 البنكية  (DAT banque) الطبيعيين والمعنويين وتتغير فوائدها حسب  بالأشخاصوهي ودائع خاصة  ٬
.التوظيف مدة  
:توزيع القروض -2  

:المؤسسات ولصالح الأفراد لصالح قروضاً  والاحتياط للتوفير الوطني الصندوق يمنح  
الأفراد حاجيات تمويل -أ  

: (crédits hypothécaires) القروض الرهنية 
. ترقوي مسكن شراء-   

.   تعاوني أو شخصي مسكن بناء - 
.أرض قطعة شراء - 
.مسكن توسيع أو تهيئة - 
.العاديين الأشخاص من مسكن شراء - 

.(vente sur plan) شراء مسكن من مخطط- 
 

:المنزلي التجهيز قروض  
.جديدة سياحية سيارة شراء - /. الخ...حواسيب أثاث٬ ومنزلية٬ إلكترونية أجهزة شراء   - 
المؤسسات حاجيات تمويل - ب  

:العقارية الترقية قروض  
.أرض قطع شراء  - 

.ودراسات تهيئة       - 
.عقارية برامج تنفيذ     - 

:الصناعية للمؤسسات قروض  
. إستغلالية مباني أو أرض قطع شراء - 
.مصانع بناء - 
.الإنتاج تجهيزات شراء - 
:الحرة للمهن قروض  

مهنية محلات شراء . - 
.وتوسيعات تهيئات   - 

.تجهيزات شراء - 
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 :(Opérations de Marché) العمليات السوقية  -3  
. وهي سلفات تمنح للبنوك الأخرى السلفات على السوق النقدي:  - 
 الاكتتابته في حيث أن الصندوق الوطني للتوفير والاحتياط يستخدم جزءاً من خزين القروض السندية: -

.في سندات الخزينة العمومية وسندات سوناطراك  
نوك أخرى في حيث يقوم الصندوق الوطني للتوفير والاحتياط بتمويل مشترك مع ب القروض المجمعة: -

 مشاريع استثمار ضخمة1.
 ثالثا: الهيكل التنظيمي العام للصندوق الوطني للتوفير والاحتياط

                      ويتمثل الهيكل التنظيمي في الشكل التالي:                                       

  والاحتياط للتوفير الوطني للصندوق التنظيمي الهيكل  :(11رقم )  شكل
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 
 

 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 source: http://www.Organigramme Cnep Banque, Du 26/2/2021 17:00.  
                                                             

1 http://www.cnepbanque.dz/ar/index_ar.php?page=presentation 

 

مديرية عامة مساعدة 

 للأنظمة العامة

مديرية 

عامة 

مساعدة 

 للتطهير

لرئيس المدير العاما  

يش مديرية التفت

 العام

مديرية 

عامة 

مساعدة 

ة للمحاسب

 والمراقبة

منطقة الشرق-  

منطقة الغرب -  

منطقة الوسط  -  

منطقة الجنوب -  

خلية للمراجعة 

 الداخلية

مديرية عامة 

ل مساعدة لتحصي

 الاقراض

مديرية 

عامة 

مساعدة 

 للقرض

مديرية 

عامة 

مساعدة 

 للإدارة

مديرية 

عامة 

مساعدة 

 للتطوير

مديرية -
الإدارة 

 والامكانيات
مديرية  -

الموارد 
 البشرية 

مديرية -
 حماية الذمة

مركز -
الدراسات 
البنكية 
ةالتطبيقي  

 

مديرية  -

 الادخار

مديرية -

 المالية

مديرية -

مراقبة 

 الادخار

مديرية -

المراقبة 

ةالمحاسبي  

مديرية -

 المحاسبة

مديرية  -

تحصيل 

 الإقراض

مديرية -

الدراسات 

 ٬القانونية
والقوانين 

 والنزاعات 

مديرية -

تمويل 

ن المرقبي  

مديرية -

 القروض

 للافراد

مديرية -

مراقبة 

 التعهدات

مديرية -

ساتالدرا  

مديرية -

 التطهير

مديرية الدراسات -

 المعلوماتية

 ٬مديرية المنشآت-
 الامن وإدارة الشبكات

ات مديرية التكنولوجي -

 والاتصال.

مديرية الاستغلال  -

 والإنتاج

التسيير مديرية  -

للمركز المعلوماتي 

 ومساعدة المستعملين

مديرية التنظيم-  

 

مديرية -

التسويق 

والنشاط 

 التجاري

مديرية -

التنبؤ 

ومراقبة 

 التسيير

مديرية -

شبكة 

 الاستغلال

http://www.organigramme/
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عينة من البنوك الخاصة المعتمدة في الدراسة  :المبحث الثالث  
بنكين من البنوك الخاصة  ٬على عينة من البنوك في النظام المصرفي الجزائري ايضا اعتمدت دراستناو 

ومنه سوف نقوم بتقديم  ( PARIBAS  BNB)وبنك بي ان ابي باريبا  (AGB) بنك الخليج الجزائر
 :تعاريف مختصرة عن هذه البنوك

                                                                   

ا بي ان بي باري بنك :المطلب الاول  

 نشـأتوقـد  ٬ندنهي مجموعة بنكية عالمية فرنسية مقرها الرئيس في باريس٬ ولديها مقر عالمي اخر في ل 
قامـت  7006. وفـي ابريـل 7000عـام  باريباا( مـع BNA) اندماج بنك باريس الوطني أثرالمجموعة على 

وهـو مـا ٬مـن بنـك فـورتيس البلجيكـي %71حصـة  مجموعة بـي ان بـي باريبـا بشـراء جعـل مـن بـي ان بـي  
                                            باريبــــــــــــــــــــــــــا أكبــــــــــــــــــــــــــر بنــــــــــــــــــــــــــك فــــــــــــــــــــــــــي منطقــــــــــــــــــــــــــة اليــــــــــــــــــــــــــورو مــــــــــــــــــــــــــن حيــــــــــــــــــــــــــث الودائــــــــــــــــــــــــــع.
                                         

ل التي هو أكبر بنك في العالم من حيث الحجم الإجمالي للأصو  كان بي ان بي باريبا 7088وفي عام 
 ٬مليار يورو 03.22حوالي  2111تريليون دولار. وقد بلغت إيرادات المجموعة عام  7.970بلغت 

مليار يورو.                                             1.2وحققت حينها أرباحا صافية بلغت حوالي   

مات المصرفية دة قطاعات استراتيجية تتراوح بين الخدمات المصرفية للأفراد والخدالمجموعة تعمل في ع
           رها(. والخدمات العقارية وغي ٬الاستثمارية والحلول الاستثمارية )والتي تشمل مثلا إدارة الأصول

سمبورغ. كما ان كولو  ٬بلجيكا ٬ايطاليا ٬هناك أربع أسواق محلية لمجموعة بي ان بي باريبا وهي فرنساو   
فضلا عن عمليات  ٬قياوشمال افري ٬يها عمليات تجزئة كبيرة في الولايات المتحدة وبولندا وتركيا واوكرانيادل

 مصرفية استثمارية واسعة النطاق في نيويورك٬ ولندن٬ وهونغ كونغ٬ وسنغافورة1.                        

  اولا: الشكل القانوني للبنك                     

 طاع البنكي٬شركة مساهمة معتمدة من نوع بنك٬ تخضع للقانون النقدي والمالي المتعلق بمؤسسات الق  
وص القانون كما أن القواعد الخاصة المرتبطة بشكل مؤسسات القطاع البنكي تجعله يسير بواسطة نص

ريعات المطبقة على والتش التجاري المتعلق بالشركات التجارية٬ ولكونه مؤسسة قرض فهو يخضع للقوانين
                                                                         :ويخول له ممارسة العمليات التالية مؤسسات القرض٬

أو الخارج؛ منح القروض والحصول عليها من كل شخصية معنوية أو مادية سوءا في فرنسا -  
                                                             

  1 12 مايو 2112 على موقع واي باك متين.
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ءا في فرنسا أو يات المرتبطة بها مع كل شخصية مادية أو معنوية سو تنفيذ عمليات استثمارية وكل العمل
 خارجها؛ 

ممارسة كل عمليات البنوك وكل العمليات المرتبطة بها؛  -  

لترجيح ٬ كعمليات الاهكما يمكنه أيضا ممارسة كل نشاط أخر أو عملية أخرى غير تلك المذكورة أع - 
.بالقانون البنكيوالسمسرة...وذلك في ظل الشروط المحددة   

التجارية٬ وبصفة عامة٬ يمكن للبنك القيام لصالحه أو لصالح الغير بممارسة كل العمليات المالية و 
 والصناعية٬ والزراعية٬ والعمليات على العقارات وعلى المنقولات.

 ثانيا: مساهمي البنك

 اورو٬ 7160171981الى  7081ديسمبر  18لقد ارتفع راس المال الاجتماعي لبنك بيان بي باريبا في 
على أساس  يهوقد كان تكوين مساهم .اورو لكل سهم 07اسمية بقيمة  سهم8711897106٬مكون من 

 حقوق التصويت كمايلي:

؛%6.1 فرديون مساهمون -  
؛%1.1 الأجراء -  

(؛%1.80) الاستثمارات لمساهمة الفدرالية الشركة  SFPI -  
؛8.19% أوروبيون مؤسساتييون مستثمرون -  
؛%10 أوروبا خارج مؤسساتيون مستثمرون -  
؛ %0.8 للوكسمبورغ الأكبر الدوق -  

 - آخرون وغير معروفون1.7.7
 

باريبا بي ان بي لبنك التنظيمي الهيكل :ثالثا  

 ويتمثل الهيكل التنظيمي في الشكل التالي:  

 
                                                             

  1  موقع بي ان بي باريبا .
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باريباالهيكل التنظيمي لبنك بي ان بي  :(21الشكل رقم )                          

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Source: https://www.Organigramme BNP Baribas, Du 25/02/2021 23:00. 

 (AGB) بنك الخليج الجزائر :المطلب الثاني

ــيجبنــك     البنكيــة  الخــدمات مجــال فــي هكــز نشــاطر يًت 8690أكتــوبر 76 فــيأنشــئ  يو بنــك كــوييتهــ الخل
 فـيرائـد  الخلـيجك البنكيـة الدوليـة٬ ويعـد بنـ الخدمات٬ و الخزينةالبنكية للشركات٬ وخدمات  الخدماتالفردية و 
 الخـــدماتصــناعة  مجــال فــيمؤسســة رائــدة  هجعلــ وحقــق منــذ ذلــك الوقــت تقــدما ٬البنكيــة الخــدمات مجــال

المالية من خلال شبكة واسعة تضم 19 فرعا منتشرا في واقع استراتيجية هامـة فـي الكويـت٬1 وهـو مايؤكـده 
ــــــــىتحصــــــــله  ــــــــد عل ــــــــى الجــــــــوائز مــــــــن العدي ــــــــه عل ــــــــي مــــــــا أهمهــــــــا ومــــــــن المجــــــــال هــــــــذا فــــــــي إنجازات                        :يل

                                                                 
                                                             

  1   عن الموقع الرسمي لبنك الخليج  http://www.e-gulfbank.com/aboutUs/history/index.jsp  تاريخ الاطلاع: 2115/14/25.
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بـع علـى التـوالي مـن ات البنكية الفردية في الشرق الأوسـط للعـام الرامتحصله على جائزة افضل بنك للخد -
                                                                          " .بانكر ميدل ايستمجلة "

 ٬جـــيعلـــى مســـتوى دول مجلـــس التعـــاون الخلي الوظـــائففــاز بـــالمركز الأول فـــي مجـــال إحـــلال وتـــوطين  -
ت علــى الشــهيرة المقدمــة مــن مجلــس وزراء العمــل بــدول المجلــس لاربــع ســنوا "التميااز"حصــل علــى شــهادة و 

                                                                                               التوالي.
فقــام  ٬عمــلاءرض البنــك الــى ازمــة ماليــة اثــر خســائر فــي تعاملــه بالمشــتقات الماليــة لحســاب بعــض العــت   

مليـــون  116.1بنــك الكويـــت المركــزي بهــذه الخســـارة التــي تقــدر ب  بــإعلام 7001أكتـــوبر  71البنــك فــي 
شــاط أكتــوبر بتعيــين مراقــب مؤقــت علــى بنــك الخلــيج لمراقبــة ن 79فقــام البنــك المركــزي فــي  ٬دينــار كــويتي

كويــت كمــا قــام البنــك المركــزي بضــمان ودائــع عمــلاء لبنــك داخــل ال ٬علــى ســير العمــل والاطمئنــانالبنــك 
واثـر هــذه  ٬يــةالوقــت وقـف تـداول ســهم بنـك الخلــيج فـي سـوق الكويــت لـلأوراق المال وثـم فــي نفـس ٬وخارجهـا

ليحـل  "ساف الغاانمقتيباة يو استقالته وثم انتخاب أخيـه " "بسام الغانم" رئيس مجلس إدارة البنكالازمة قدم   
ة ولتغطيـــة الخســـائر وافقـــت الجمعيـــ 7006٬ل يـــافر  88محلـــه الـــى ان يـــتم انتخـــاب مجلـــس إدارة جديـــد فـــي 

بحيـث تكـون قيمـة السـهم  %800العمومية للبنك وبنك الكويـت المركـزي علـى زيـادة راس مـال البنـك بنسـبة 
سـبة الزيـادة وبلغـت ن ٬فلس علاوة الإصدار على ان تكون الأولوية للمساهمين فـي البنـك 700فلس و 800
ـــــــــــــــــــــار كـــــــــــــــــــــويتي 179 ـــــــــــــــــــــك و %91 ٬مليـــــــــــــــــــــون دين ـــــــــــــــــــــة العامـــــــــــــــــــــة. %89لمســـــــــــــــــــــاهمي البن                                 للهيئ

       

 والمهمة جزائري٬ دينار مليارات 80 قدره برأسمال 7001٬مارس  في عملياته الجزائر الخليج بنك بدأ   
 المالية والمنتجات الخدمات وتقديم للجزائر٬ والمالية الاقتصادية التنمية في المساهمة هو الرئيسية الثابتة

                                                والمهنيين والافراد بشكل مستمر ومتطور.الأعمال  لرجال

أخرى تتفق مع مبادئوأيضا لتلبية تطلعات عملائها٬ يقدم بنك الخليج الجزائر منتجات بنكية تقليدية و      
                                                                                    .الشريعة الإسلامية

 يتمس والتي آلية٬ أخرى وفروع تقليديا فرعا 90 الآن أكثر من لديه العاصمة٬ الجزائر في الرئيسي مقره   
                  لتشمل جميع انحاء البلاد. توسيعها

. 
 اولا: و ظائف البنك: تتمثل وظائفه فيما يلي:
تمويل المؤسسات المتوسطة والصغيرة - .  
نشاطات الاستغلال والاستثمار تمويل - .  

الحرة.المهن  تمويل -   
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.الخاصةبالحيازة القروض العقارية والمضمونة والقرض  منح -  
كل النشاطات المتعلقة بالاقتصاد والصناعة والتجارةتمويل  - .  

جمع المدخرات من مختلف المصادر - .  
 - يلعب دور الوسيط لعمليات المالية لإصدار وتمويل القروض وتمويل المشتريات1. 

 

 الهيكل التنظيمي لبنك الخليج الجزائر :ثانيا
 ويتمثل الهيكل التنظيمي في الشكل التالي:  

 الهيكل التنظيمي لبنك الخليج الجزائر :(21)الشكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 .٬81 ص7081 لبنك الخليج الجزائر المصدر: التقرير السنوي

                                                             
1 http://www.e-gulfbank.com/aboutUs/history/index.jsp عن الموقع الرسمي لبنك الخليج 
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:الفصل الرابع لاصةخ  

 ٬قتصاديمثل العمود الفقري للاالنظام المصرفي الجزائري  نستخلص أن ٬من خلال دراستنا لهذا الفصل  
ث يعرف بصفة في العمليات المصرفية٬ بحي وما يمكننا قوله والإشارة إليه أن للبنوك دورا هاما وأساسيا

قصيرة  وانه يقدم للمتعاملين تقنيات وطرق مختلفة سواء ٬أدق بأنه يقبل الأموال ويقترضها ويستفيد من ذلك
جارة الخارجية الأجل أو متوسطة بالإضافة إلى الدور التي تقوم به البنوك التجارية حيث أنها تمثل الت

من خلال الأموال التي  ٬ائتمانية تسعى إلى تحقيق الربحية نظماتر كذلك موتعتب ٬بطرق ووسائل مختلفة
.                                                    يقدمها لها مختلف الأعوان الاقتصاديين في البلاد  

ك البنو  في ان البنك الوطني الجزائري كنموذج عن ٬تتمحور اهم النتائج التي توصلنا اليها في هذا الفصل
فهو على وعي تام بان  ٬وذلك من خلال تنمية كفاءاته ٬الجزائرية يولي اهتماما بالغا بالعنصر البشري

اعتمد على سياسة  ولذلك نجد ان البنك ٬هؤلاء الافراد هم الركيزة الأساسية للتنمية والتميز وتحقيق الربح
                         تنموية قائمة على أساس التدريب المستمر لهذه الكفاءات البشرية التي يمتكلها.  

اءات والبرنــامج وقـد قمنــا باختيـار وظيفــة المكلــف بـالعملاء وتعرضــنا لاهــم متطلبـات هــذه الوظيفــة مـن الكفــ 
                                                    نمية ادائهم لهذه الوظيفة.التدريبي الخاص والموجه لت

ن اغلبية العاملين  اما فيما يخص الميزة التنافسية للبنك الوطني الجزائري فتتمثل اهم عناصرها في ا    
              .سينالمجالات وهي اكتر ميزة يتميز بها البنك عن المناف ىيتمتعون بتعدد الكفاءات في شت

 

لوطني للتـوفير وقمنا بوضع مفاهيم وهياكل تنظيمية لكل من البنوك الأخرى محل الدراسة منها الصندوق ا 
           والبنوك الخاصة بنك الخليج الجزائر وبنك بي ان بي باريبا.   ٬والاحتياط وبنك التنمية المحلية

الجزائــري  فيالمصــر  النظــام فــي الدراســة محــل البنــوك مــن عينــة تقــديمالــى  لفصــلهــذا ا فــي بعــدما تعرضــنا 
 العـاملين أداء علـى يبالتـدر  أثـر وتقيـيم لقيـاس تطبيقيـة ولفهم الدراسة أكثر قمنا في الفصـل الخـامس بدراسـة

ــــــــــه بــــــــــو  ــــــــــي البنــــــــــوك مــــــــــن عينــــــــــة دراســــــــــة) التنافســــــــــية الميزةعلاقت .                        (الجزائــــــــــري المصــــــــــرفي النظــــــــــام ف
         

 

 

 



 
 

 

 

 الفصل الخامس:
الدراسة التطبيقية لقياس وتقييم أثر  

التدريب على أداء العاملين وعلاقته 

بالميزة التنافسية )دراسة عينة من 

البنوك في النظام المصرفي 

 الجزائري(  
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 خلال من ،حثي قمنا به في الفصول الأربعة قصد التعرف على جوانب البذبعد العرض النظري ال          
ي محاولة هدفها ابراز ف ،فإننا سنتطرق الى الجانب التطبيقي ،عرض المفاهيم التي تطرقنا اليها فيما سبق

ام النظ ك فيطرح استبانة على عينة من البنو وذلك من خلال  ،مدى مطابقة موضوع بحثنا مع الواقع
                                                                                    المصرفي الجزائري.

                                                                           

نظريا في الفصول السابقة وبين ما سوف نقوم به من  طرحهويمثل هذا الفصل حلقة وصل بين ما تم   
اء لدور التدريب في تحسين أدللوقوف على الحقائق الميدانية والملموسة  ،دراسة عملية لمتغيرات البحث

قمنا  ،. وتسليط الضوء على ما تم التطرق اليه في الجانب النظريالميزة التنافسية على تأثيرهو العاملين 
ثم نتطرق في المبحث  ،التعريف بميدان الدراسة يتضمن المبحث الأول ،بتقسيم الفصل الى ثلاثة مباحث

 النمذجةتضمن فياما المبحث الثالث  ،الدراسة محل البنوك عينة لخصائص الوصفي الإحصاءالثاني الى 
 في العمومية والخاصة الدراسة عينة البنوك في التنافسية والميزة العاملين أداء على التدريب لاثر القياسية
 نمذجة وبرنامج (،SPSS) الاجتماعية العلوم في الإحصائية الحزمة برنامجوبالاستعانة ب ،الجزائر

     (.Smart-PLS  3) الهيكلية المعادلات
 

التعريف بميدان الدراسة المبحث الاول:  
)البنك الوطني  ثلاثة بنوك عمومية ،اعتمدت دراستنا على عينة من البنوك في النظام المصرفي الجزائري

(  CNEP) الصندوق الوطني للتوفير والاحتياط( و BDLوبنك التنمية المحلية ) (BNAالجزائري )
 .(BNP Paribas)وبنك بي ان ابي باريبا  (AGB) الخليج الجزائروبنكين من البنوك الخاصة )بنك 

 
 

                                  إجراءات ومراحل الدراسة الميدانية :الاولالمطلب 
 ،البحث خطوات تصميم استمارة ،موضحا إجراءات ومراحل الدراسة الميدانيةيشتمل هذا المبحث على    

في  مستخدمةتوضيح الأساليب الإحصائية ال خلال وصف مجتمع وعينة البحث وتقييم أدوات القياس من
    :وذلك على النحو التالي ،تحليل البيانات
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 اولا: تصميم استمارة البحث

لقياس تبانةبتصميم اس الباحثة تقام ،البحث اوالبيانات الأولية لهذمن أجل الحصول على المعلومات      
ن الوسائل م هي والاستبانة ،على الميزة التنافسية وتأثيره أداء العاملينتحسين دور التدريب في   

ينة البحثمتعددة من ع وتتميز بإمكانية جمع المعلومات من مفردات ،المعروفة لجمع المعلومات الميدانية  
:ث الخطوات التاليةالبحولقد اتبعت الباحثة خلال عملية بناء أداة  ،تحليلها للوصول للنتائج المحددةويتم   

وتأثيره  يبعن التدر والاطلاع على ما كتب  ،الرجوع إلى الأدبيات السابقة المتعلقة بموضوع البحث-1
                                      .من الدراسات السابقةعلى أداء العاملين وخلق الميزة التنافسية 

ما تمك ،بعرض أداة البحث بصورتها الأولية على الأستاذ المشرف على البحث الباحثة تقام-2  
دارواص آرائهمحيث طلب منهم إبداء  ،ت وتجارب بعض المختصين كمحكمينار الاستفادة من خب  

             .البحث وفى ضوء ملاحظاتهمأحكامهم على الأداء من حيث مدى اتساق الفقرات مع فروض 
 

:الأول المحور  
 ،لجنسا ،الوظيفة  ،ي تعمل بهذالبنك ال  اسم وهي  ،العينة البيانات الشخصية لأفراد  ضمن ي  

   بالبنك. اركت فيهاالخبرة العملية بالبنك والدورات التدريبية التي ش ،العمر ،التحصيل الدراسي )الشهادة(
                     

          
:( عبارة موزعة على النحو التالي11حتوي على )ت العملية التدريبية :الثاني المحور  

حسب العملية التدريبية توزيع عبارات الاستبانة :(  70الجدول )   
 الرقم  المحور عدد العبارات

يةتحديد الاحتياجات التدريب 4  1 
واعداده تصميم البرنامج التدريبي 6  2 
 3 تنفيذ البرنامج التدريبي 4
 4 تقويم البرنامج التدريبي 5

  المجموع 11
م.2111 من استمارة الاستبيان الباحثة: إعداد المصدر  
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:عبارة موزعة على النحو التالي(  41على )  يحتوي أداء العاملين :المحور الثالث  

أداء العاملين توزيع عبارات الاستبانة حسب :( 70الجدول )  

 الرقم  المحور عدد العبارات
 1 مقياس محددات الأداء الوظيفي 6
يخطوات تقييم الأداء الوظيف 5  2 
 3 اهداف تقييم الأداء الوظيفي 3

  المجموع 14
م.2111 من استمارة الاستبيان الباحثة: إعداد المصدر  

  

:( عبارة موزعة على النحو التالي 16على )  حتويت اساسيات بناء الميزة التنافسية :المحور الرابع  
توزيع عبارات الاستبانة حسب اساسيات بناء الميزة التنافسية :(70الجدول )  

 الرقم  المحور عدد العبارات
 1 الكفاءة 4
 2 الجودة 4
 3 الابداع 4
 4 الاستجابة لحاجة الزبون 4

  المجموع 16
م.2111 من استمارة الاستبيان الباحثة: إعداد المصدر  

كرتمقياس ليوقد طلب من أفراد عينة البحث أن يحددوا إجاباتهم عن ما تصفه كل عبارة وفق     
وافقوالذي يتكون من خمس مستويات )أوافق بشدة، أوافق، محايد، لا أوافق، لا أ ،الخماسي المتدرج  

ين حتىما تم ترميز إجابات المبحوثبشدة( ولقد تم توزيع هذه العبارات على فرضيات البحث. ك  
                         :يسهل إدخالها في جهاز الحاسوب للتحليل الإحصائي وذلك على النحو التالي

تمثيل المتغيرات الوصفية بمتغيرات رقمية :(47الجدول رقم )  

ةلا أوافق بشد  العبارة أوافق بشدة اوافق محايد لا اوافق 
 الرقم 5 4 3 2 1
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ثانيا: منهج الدراسة: استخدمت الباحثة المنهج الوصفي الذي يعرف بانه مجموعة الإجراءات البحثية 
حليلها تحليلا اعتمادا على جمع الحقائق والبيانات ومعالجتها وت،التي تتكامل لوصف الظاهرة او الموضوع

ع محل البحث. كافيا ودقيق لاستخلاص دلاليتها والوصول الى نتائج او تعليمات عن الظاهرة او الموضو 
من   المستنبطة  تعلى البيانا بالاعتماد   ،بين متغيرات الدراسة ، لتحليل تلك العلاقةالمنهج التحليليو

( SSSS)ة الاجتماعي  العلوم  في  الإحصائية  الحزمة  برنامج  والإحصائيات المستخرجة من بانةالاست
 . (Smart-PLS  3 )   نمذجة المعادلات الهيكليةوبرنامج  

 ثالثا: مجتمع وعينة الدراسة
تم توزيع 151 استبانة موزعة على مجموعة من العمال1 )عمال البنوك عينة الدراسة في النظام المصرفي 

 ،والاحتياط البنك الصندوق الوطني للتوفير ،بنوك عمومية )بنك التنمية المحلية :وهي كالتالي (الجزائري
 %66.66استردت بنسبة  ،بنك الخليج الجزائر( ،وبنوك خاصة )بي ان بي باريبا ،الوطني الجزائري(

                                             وهي نسبة تمثل عينة البحث ومعقولة لتعميم نتائج الدراسة.
                             

:واشتمل مجتمع البحث على البيانات الشخصية التالية  
.تعمل به ذياسم البنك ال -4  

  .الوظيفة -2

الجنس.  -3  

التحصيل الدراسي )الشهادة(.  -4  

العمر.  -5  

الخبرة العملية بالبنك.  -6  

التدريبية التي شاركت فيها بالبنك.الدورات  -0  

الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة :الثالثالمطلب   
عبارات أداة  شأنب ،المستجوبين )الافراد العاملين في البنوك(خصائص عينة الدراسة كتحميل اراء  لوصف

 ىلع الاعتماد متـ الدراسة فرضيات اختبارو الأداة، ثباتو صدقلقياس و الاستبانة في  الدراسة المتمثلة
:الإحصائية التالية الأدوات والبرامج  

                                                             

  1 )إطار مسؤول، إطار، موظف( 
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وذلك لحساب مقاييس  ،(SPSS version 25, Excel ,Smart PLS 3) مجاى بر لاعتمدت الدراسة ع -
 الدارسة، عينة خصائص لوصف (:Descriptive Statistic Measuresالإحصاء الوصفي )

                          .تنازليا الاستبانة فقرات وترتيب المعيارية والانحرافات المتوسطات وحساب

 وذلك لاختبار نموذج الدراسة باستخدام الاختبارات ،(,Smart PLS 3 Excel)برامج  -
لنمذجة بالمعادلات ا من خلال  ،الاحصائية التي تقيس اثر المتغير المستقل على المتغيرات التابعة

، والتي سيتـم شرحها بشيء la Modélisation par Equation " (Structurelle SEM)"  البنائية
 من التفصيل في ما يلي:

 وم النمذجة بالمعادلات البنائيةهمف -4

         تحديدا الإحصائية،و إلى النمذجة الرياضية  تكونأقرب ما  وهي ،جيات النمذجةهتعتبر كأحد من   
 ،تحديده كمياو  هقياس نمتغير يمك ورة أهكظا ،ضع الدراسةو ة الإدارية ملا النظر إلى المشكهفي محيث يتـ

 ذجونم صدق مدى كاختبار الدالة، المؤشرات نم عةومجم نيتضم هلقياس ذجونم بناء خلال من
م قد تضـو (، توكيديال يلالعام التحميل) المتقدمة الإحصائية الأساليب نم عةومجمخلال  نالقياس م

 وأ رةهظا لكل ونيك حيث ،ذلكذج قياس بل عادة ما يحدث و نم نمالنمذجة بالمعادلة البنائية أكثر 
 وصولا ،المتغيرات المتعددة نالتأثر بيو ية تحديد علاقات التأثير لعموتتم ، هذج مستقل لقياسو متغير نم

لتقدير  ميستخد مدخل هاأن تعرفكما  ،1ة محل الدراسةلالمشك ورة الإدارية أهاقع الظاو إلى تفسير يحاكي 
 .2المتغيرات ناختبار النماذج التي تحدد العلاقات بيو تحميل و 

 نبي يةالبنائ بالمعادلة النمذجة جيةهمن ـم استخدا لانتشار رئيسية أسباب أربعة الأقل ىلع هناكلعل و 
 :3وهي نالمحدثي نالباحثي

 ،عديدة دةهمتغيرات مشا امرية لاستخدو عيا بالحاجة الضر و أكثر  واأصبح نالباحثي نأ :الأوللسبب ا -
 عددا  فقط متستخد ةمالقدي الإحصائية طرقمي، فاللا بالبحث العهنو لو رة التي يتناهالظا فهم نلتحسي

 كما ،المتطورة ى التعامل مع النظريات المعقدةلغير قادرة ع كونالتي عادة ما تو  ،المتغيرات ندا مدو مح
 ونادر الحدوث وداأصبح أمرا محد ،المعقدة واهرتحميل الظو المتغيرات لدراسة  نم ليلعدد قم استخدا نأ
 ن.الباحثي نبي

                                                             

  
  1اسر فتحي الينداكي الميدي،" النمذجة بالمعادلة البنائية في الإدارة التربوية"، مجلة التربية والتنمية"، العدد 41، أبريل2112،ص41.

2 Maccallum, Robert C. and Austin, James T., "Applications of Structural Equation Modeling In 
Psychological Research", Annual Review of Psychology, Vol.51, 2000, P.202.   
3 Schumacker, Randall E. and Lomax, Richard .G, "A Beginners guide to Structural Equation Modeling", 

London: Lawrence Erlbaum associates, publishers, 2004, pp.7-8. 
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 القياس، اتوأد نم دةهالمشا الدرجات ثباتو صدق ميةهبأ الكبير الاعتراف يتضمن :الثانيالسبب  -
 التعامل متـ هفي تخصصات متعددة إلا أن ،ريةوهخطأ القياس أصبح قضية ج نأ ممحددة رغـ وبصورة

 جية النمذجة بالمعادلة البنائيةهبيانات بشكل منفصل، أما منللمع خطأ القياس كالتحميل الإحصائي 
 .ا صراحة خطأ القياس أثناء تحميل كاختبار البياناتهفتأخذ في حسبان

 نع يزيد ما ،جية النمذجة بالمعادلة البنائيةهق بالنضج الحادث في منليتع :لسبب الثالثا -
 .تعقيداو يل النماذج النظرية الأكثر تقدما لذا المدخل في تحها هصا القدرة التي أثبتو خصو عاما،  نثلاثي

 .نأكثر أُلفة لدى الباحثيو برامج النمذجة أصبحت عديدة  ان هو :والأخيرالسبب الرابع  -

 التعريف بالمتغيرات المستخدمة في نموذج الدراسة المطلب الرابع:
 هي مجموعة من المتغيرات التي تستخدـم لتحديد او :(Manifest Variables) رةهالظا المتغيرات-1

 المتغيرات وهي المتغيرات التي يمكن قياسيا، كما يمكن تسميتها ،1الكامن الاستدلال على البنية أو المتغير
 .2المقاسة، او مؤشرات، او عناصر البناء

 اهملاحظت نافتراضية لا يمك وي متغيرات نظرية أه : (Latent Variables)ةالكامن المتغيرات-2
 وة ألخارجية المنشأ، مستق وية ألداخ ونقد تكو ، 3ي المتغيرات غير الُمقاسةه ورة مباشرة، أو بص

 .4نتيجة قياس نالمتغيرات التي تعبر ع وهيتابعة 

 الرموز المتعارف عليها في النمذجة بالمعادلات البنائية: بعض-3
 :النمذجة بالمعادلات البنائيةفي  حثونالبا ليهاالتي اتفق عز و الرم اهم يوضح الشكل التالي  

اما الشكل الدائري او البيضوي فيعبر عن  ،حيث يعبر الشكل المربع او المستطيل عن المتغيرات الظاهرة
اما السهم ذو الاتجاهين فيعبر  ،اما السهم ذو الاتجاه الواحد فيعبر عن العلاقة السببية ،المتغيرات الكامنة

 العلاقة الارتباطية.  عن 
 
 
 

                                                             
1 Hershberger Scott L., et al, "Structural Equation Modeling: an introduction", in Pugesek Bruce, 
H. et al., (Eds) Structural Equation Modeling: Applications in Ecological and Evolutionary Biology, 
(New York: Cambridge University Press, 2003), p4. 
2 Ezzine Abd El Majid, « Modélisation par équations structurelles», (cours, analyse de données, master 2), 
université Djilali Liabes Sidi Bel Abess, chap :8, 2014-2015 . 
3 Hershberger Scott L., et al, op-cit. 
4Ezzine Abd El Majid, op-cit. 
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 جة بالمعادلات البنائيةذلرموز المتعارف عليها في النما :(22الشكل رقم )

 Variable Latentesالمتغيرات الظاهرة  او                                                       

                                                                                                              
  Variable Manifestesالمتغيرات الكامنة  او                                                      

 

  Lien de Causalitéالعلاقة السببية                                      
  Lien de Corrélationالعلاقة الارتباطية                                

 Source : Ezzine Abd El Majid, op-cit. 

 : Smart PLS  تعريف برنامج -1
 بالمعادلات النمذجة تقنية ىلع يعتمد الذيو ،الاحصائي التحميلمجال أحد البرامج البارزة في  هو

 ام استخد نيمكو  ،(partial least square"PLS ") المربعات الصغرى الجزئيةوباستخدام طريقة  ،الهيكلية
 كاختبار ،(حاتوالمس المثالى سبيل لا )عهجمع ميل البيانات التي تـلث التجريبية لتحو البرنامج في البح

 2115سنة  ( Wende & Will) حيث طور من طرفت"، وق"في نفس ال العلاقات المتعددةفرضيات 
 نلكو ، حثينالباو  لأكاديميينمتاح بحرية  هفقط لأن ليس ،2005م في عا هاكتسب شعبية منذ إطلاقو 

 يبينوالشكل التالي ،1بالإضافة الى ميزات التقارير المتقدمةم ة الاستخداهلة سهاجو ى لي عو يحت هأيضا لأن
    مثال عن النمذجة بالمعادلات البنائية :(23شكل رقم )                   :بناء النموذج

  
 

 
 
 
 
 
 

 
                                                             

1Ken Kwong-Kay Wong, “ Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM) 
Techniques Using SmartPLS”, Marketing Bulletin, 2013, 24, Technical Note 1 .  
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 :ين وهماجزئي نم يتكون( النموذج العام) الهيكليةالنمذجة بالمعادلات  نأ (23رقم )ر الشكل هيظ
 يظهر العلاقة ،امذج العو النم نجزء م هوي لذج الداخو النم او :(Structurel Model) نموذج البناء -

حيث تتمثل المتغيرات الكامنة في  وذلك من خلال اختبار فرضيات الدراسةالمتغيرات الكامنة  نالسببية بي
 ".الميزة التنافسية ،أداء العاملين، التدريبدراستنا في "

 ،العام ايضا ذجو النم نجزء م وهوذج الخارجي و النم وأ :( Measurement Modelس )نموذج القيا -
 .""الاستبانةدراستنا في أسئلة  رة فيهات الظار تتمثل المتغيو الكامنة و رة هت الظاار المتغي نر العلاقة بيهيظ

 

 :وهما حلتينمر خلال ندراسة ملل مذج العاو النم متقييـم يتـ :دراسةلكيفية تقييم النموذج العام ل -5

 القياس:ة تقييم صلاحية نموذج لمرح :المرحلة الاولى

 :نالى قسمي مره ينقسـو الذي بدو ي ليل العاملالتحم ذج القياس باستخداو اختبار نمم يتـ

في المراحل  ميتـ :(Exploratory Factor Analysis) ي الاستكشافي او الاستطلاعيليل العاملالتح
   البياناتاستكشاف  الىه خلال نم ويهدف الباحثاداة جمع البيانات،  مدراسة عند تصميـلالمبكرة ل

 يستكشف ابعادل ن المجهولق ملنا ينطهاضح محدد، فالباحث و ذج و نم ون( بدة)الميداني الامبريقية
 سنكتفي ،سابقة مكثفةأبحاث  نتقاة مشم وهي الاستبانة هياداة الدراسة  نبما أو  ،المقياس اوالبنية

     .1.6تحت قيمة  ونيك انالذي لا يجب و ثبات لل بمقياس الفا كرونباخ

ة أكثر تعقيداً، لننتقل الى مرح وهنا :(Confirmatory Factor Analysisوكيدي )ي التلالتحميل العام
 :لتينة الى مرحلذه المرحه متنقسـو 

 مرة نم أكثر طبقت إذا الاستبانة نتائج في والاتساقافق و ي مدى الته( la fiabilité) الاعتمادية: تقييم أ
نباخ و كر  ألفا اختبارم استخدا ثم قدو نتائج القياس،  استقرارأخرى تشير إلى  بعبارةو ة،لمماثظروف  فيو

 الثبات، درجة ارتفاع ىلع هقيمت ارتفاع ويدل ،هال الاتساق الداخليمقدار و  لقياس ثبات أداة الدراسة
المقياس غير  هذا ولكن 1.6ن لة إذا كانت أكبر مو قيمة الاختبار مقب ونتك( و 1­1ن)بي هح قيمتو تترا حيث

   وهو ى مقياس اخر لالمعادلات البنائية، لذا يجب الاعتماد عب  النمذجة  كافي في

(Composite Reliability) CR   1.21 نم أكبر ونيك نأ يشترطو. 

 
                                                             

1 Younes Ben Zaied, Siagh Ahmed Ramzi, “Les déterminants du succès entrepreneurial ; Une étude  
empirique de la région de Sfax en Tunisie », Centre de Recherche en Économie et Management, University of  
Caen, University of Rennes 1, 2012. 
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  :(la validitéة ): تقييم الصلاحيب
 1قياسه؟تمثيل الظاهرة: هل تقيس ما يجب ى لالمقياس الى قدرة المتغيرات ع هذايشير و 

 حيث يجب قياس كل من صدق التقارب وصدق التمايز:
  أن مؤشرات القياس تقيس نفس الظاهرة، وحتى (La Validité Convergenteصدق التقارب )ويشير 

 . AVE ≥0.5  λ ≥0.5 تتحقق هذه الصلاحية يجب أن يكون  
تقيس هذه الظاهرة فيشير ان هذه المؤشرات ( La Validité Discriminanteصدق التمايز )اما 

 وحدها ولا تمثل ظواهر أخرى، وحتى تتحقق هذه الصلاحية يجب ان يكون:

 Pour 𝓚  𝓱  (𝝃𝓱, 𝝃𝓚)    𝑪𝒐𝒓𝟐 AVE 𝝃𝓱 > 

 :()نموذج البناءالهيكلي ة تقييم صلاحية النموذج لمرح :مرحلة الثانيةال
وتنقسم  ،الهيكلي ذجو صلاحية النم مة تقييـل، ننتقل الى مرحهصلاحيت نالتأكد مو ذج القياس و نم مبعد تقييـ

  هذه المرحلة الى مرحلتين:
 

 :(Goodness of Fit indexر)طريق المؤش ندة المطابقة عو تقاس جو  :جودة المطابقة - أ

 GOF=√(𝑹̅𝟐 × 𝑨𝑽𝑬)̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅ 

  :اختبار الفرضيات - ب
  :ذلك يجبولكن قبل اختبار الفرضيات،  وهية لدة المطابقة، ننتقل الى اخر مرحو ج نبعد التأكد م

 . PLS غاريتميةو ذج الدراسة قبل تطبيق لو نم اعداد -
 .PLS غاريتميةو تطبيق ل بعدذج الدراسة و اعداد نم -
  Bootstrap ذج الدراسة بعد تطبيق تقنيةو عداد نما -
  :تصاغ الفرضيات كالتاليو 

:𝑯𝟎 ة ى دلالو أثر عند مست ودجو  معدـ) α≤0.05  . ) 
𝑯𝟏:  ة ى دلالو أثر عند مست ودجو) α≤0.05  . ) 

 

 :ى صحة الفرضيات كالتاليلع كمنحو 

 اما إذا لم  "، T ≤ 2موجبة وقيمة  β" قيمة تقبل الفرضيات البديلة إذا تحقق الشرطين التاليين معا 

 .يتحقق أحد الشرطين تقبل الفرضية العدمية
 

                                                             
1 Ezzine Abd El Majid, op-cit. 
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عينة البنوك محل الدراسةالإحصاء الوصفي لخصائص  :المبحث الثاني  
وقد قامت ،لبحثللتمكن من معرفة مدى تمثيلهم لمجتمع ا ،من تحليل البيانات الأساسيةتهدف الباحثة      

ية للعينةالأساس المميزات وأهممتغير كل والتي توضح قيم  ،بتلخيص البيانات في جداول الباحثة  
                                    :وذلك على النحو التالي ،في شكل أرقام ونسب مئوية لعبارات البحث

 
 

التوزيع التكراري لخصائص عينة الدراسة :المطلب الاول  
 الشكل رقم )21(: توزيع أفراد العينة حسب البنوك عينة الدراسة

 بةنلاحظ من خلال الدائرة النسبية أن نس
 %21المستجوبين من البنوك العمومية )

من  %21و ،من البنك الوطني الجزائري
من الصندوق  %21و بنك التنمية المحلية

تجوبين والمس ،(الوطني للتوفير والاحتياط
من بي ان بي  %21) من البنوك الخاصة

 .الجزائر( من بنك الخليج %21و ،باريبا
   .SSSS 25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر

                           

 الشكل رقم )25(:   توزيع افراد العينة حسب الوظيفة في البنك 

 عينة من % 44 نسبة أن النسبية الدائرة خلال من يتضح
 %11و مثلا مكلف بالدراسات()إطار تحتل وظيفة  الدراسة

 % 41و( مدير او نائب مدير او رئيس قسم) إطارات مسؤولة
جامعية ا المنصب لا يحتاج الى دراسة ذوه موظف عادي

              .                                 (مثلا صراف)

  .SSSS 25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر

 

 

 

20%

20%

20%

20%

20%

بنك التمية المحلية

الصندوق الوطني للتوفير 
والاحتياط

البنك الوطني الجزائري

بي باريبا.ان.بي

بنك الخليج الجزائر

11%
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  الشكل رقم )26(:  توزيع افراد العينة حسب الجنس

من  %52نلاحظ من خلال الدائرة النسبية أن نسبة 
ل عبارة عن إناث ونسبة الذكور تمث ،عينة الدراسة

أكثر  هذا يعني أن نسبة الإناث ،من نسبة الدراسة43%
الم وهذا راجع إلى اكتساح الإناث ع ،من نسبة الذكور

على  ،يةالشغل وتعلمهم ونجاحهم في المسابقات الوظيف
 ببطاقة الخدمةغرار الذكور ملزمين في التوظيف 

           توظيفهم.الوطنية وهذا يعيق 
                                                                                    . SSSS  25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر

 الشكل رقم )20(:  توزيع افراد العينة حسب التحصيل الدراسي )الشهادة(

من عينة  % 46يتضح من خلال الدائرة النسبية أن نسبة 
حاملين لشهادة  %21و ،الدراسة مستواهم التعليمي جامعي

مستواهم  % 34و ،)ماجيستر او دكتوراه(دراسات عليا 
ويرجع ذلك أن البنوك  ، اقل(او  )ثانويتعليم عام التعليمي 

 ،لجامعاتتعتمد في تسيير عملها على الكفاءات من خريجي ا
  تاليبالو   الإطارات.  هذه  إلى  تحتاج  ولان مناصب العمل

ة لسئى الألعكالإجابة  ،قدرتهم على فهم عبارات الاستبانة
           اجراء التحليل. ا عندهيلبدقة، مما يعزز الاعتماد ع

.SSSS  25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر  

 الشكل رقم )24(:  توزيع افراد العينة حسب الفئة العمرية

 
 
 
 
 
 

SSSS  25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر  
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 من %21و ،سنة 31 من اقل سنهم الدراسة عينة من % 31 نسبة أن البيانية الاعمدة خلال من نلاحظ
 41 من أعمارهم تتراوح الدراسة عينة من %21و ،سنة 41 إلى 31 من يتراوح سنهم الدراسة عينة
 عينة البنوك فان وعليه. فوق فماسنة  51 من أعمارهم الدراسة عينة من أيضا %12و ،سنة 51الى

   ويرجع ارتفاع هذه  %64اذ تراوحت نسبتهم حوالي  ،الشباب فئة على التوظيف سياسة في تعتمد الدراسة
 القانون) التقاعد نس بتأخير الجزائرية الدولة حين أصدرت خاصة ،من العاملين الكثيرين تقاعد النسبة إلى

 12-43 رقم القانون ويتمم يعدل والذي بالتقاعد والمتعلق ،2116 ديسمبر 31 في المؤرخ 16-15
 استيفاء على دالتقاع معاش من( ة)العامل استفادة وجوبا تتوقف: انه الثانية مادته في القانون هذا وينص

 دالتقاع على العاملة المرأة إحالة يمكن انه غير الأقل على سنة( 61) ستين سن بلوغ ،التاليين الشرطين
 الأقل على سنة( 15) مدة قضاء ،كاملة سنة( 55) سنة والخمسون الخامسة سن من ابتداء منها بطلب

                                                                                              .العمل في

 الشكل رقم )20(: توزيع افراد العينة حسب عدد سنوات الخبرة

من عينة %36يتضح من الاعمدة البيانية أن نسبة 
 %24و ،سنوات 5اقل من الدراسة تتراوح خبرتهم 

تتراوح  %24و ،سنوات (11 – 5) تتراوح خبرتهم من
تتجاوز خبرتهم  %12سنة و (12-11)خبرتهم من

ة يمكن أن نستنتج أن ثلث عينة الدراس ،سنة 21
ا أيضوهذا يدل  ،ليست لهم خبرة في مجال عملهم

ع إلى وهذا راج ،على توظيف اكبر في الآونة الأخيرة
            خروج نسبة كبيرة من العاملين إلى التقاعد.

                                                                                        SSSS  25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر  

الشكل رقم )31(: توزيع افراد العينة حسب عدد الدورات التدريبية العامة )القصيرة الاجل( التي تلقونها في البنوك 
 عينة الدراسة.

من  % 61 نسبة أن النسبية الدائرة خلال من يتضح
لقونها من الدورات التدريبية العامة )القصيرة الاجل( التي ت

الى وهذا راجع  ،( دورات6-1البنوك عينة الدراسة من )
( 12-2من ) %21و النسبة الكبير من العاملين الجدد

( 24-11من ) %2( دورة و14-13من ) %4دورة و
               .( دورة31-25من ) %5دورة و

                                                                                       .SSSS  25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر
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الشكل رقم )31(:  توزيع افراد العينة حسب عدد الدورات التدريبية المتخصصة )الطويلة الاجل( التي تلقونها 
 في البنك.

من  % 44 نسبة أن النسبية الدائرة خلال من يتضح
تي ال ،الدورات التدريبية المتخصصة )الطويلة الاجل(

 %12و ،( دورة1-1تلقونها من البنوك عينة الدراسة من )
وسبب قلة هذه الدورات كون هذا  ،( دورات3-2من )

اوز التدريب المتخصص لديه عدة شروط من بينها تج
        .........الخعقد استئمان ،سنتين او أكثر في البنك

          
                                                                                        SSSS  25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر

 

قياس متغيرات الدراسةت راري لعبااالتوزيع التكر  :المطلب الثاني  

الثانيالتكراري لإجابات المبحوثين حول عبارات المحور التوزيع  :(44)رقم الجدول   

موافق 
 بشدة

لا أوافق  لا اوافق محايد موافق
 بشدة

تحديد الاحتياجات  :عبارات المقياس
 التدريبية

حاجتها  البنكتحديد إدارة -1 التكرار 7 4 0 65 26
ا للتدريب بأسلوب مخطط ووفق

 النسبة 7% 4% 0% 65% 26% لأهداف موضوعية سابقا.
ب في حاجتها للتدري البنكتحدد إدارة -2 التكرار 3 0 25 54 42

 النسبة 3% 0% 25% 54% 42% ضوء متطلبات أداء خدمة الزبون. 
تمر بالتقويم المس البنكتهتم إدارة -3 التكرار 3 43 37 31 27

زبون. لل بنكيةلأساليب تقديم الخدمة ال  النسبة %3 %43 %37 %31 %27 
ن مهارات العاملي البنكتدرس إدارة -4 التكرار 5 42 34 32 47

 )عوامل القوة ونقاط الضعف( والحاجة
 النسبة 5% 42% 34% 32% 47% الى تطويرها في ضوء المستجدات.

40%  15.5%  23.5%  0.05%  2.05%   المعدل 

62%  
.SSSS  25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر  

    

88%

12%

0-1

2-3
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:ما يلي اعلاهالجدول يتضح من   
لوب مخطط ووفقا حاجتها للتدريب بأس البنكتحديد إدارة  على أن ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -1

                                                              .( %11بلغت ) لأهداف موضوعية سابقا
وء متطلبات حاجتها للتدريب في ض البنكتحدد إدارة على أن  ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -2

                                                                    .( %63بلغت )أداء خدمة الزبون 
ساليب تقديم الخدمة م المستمر لأييبالتق البنكتهتم إدارة على أن  ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -3

  .(%31بلغت نسبتهم ) ( أما أفراد العينة الذين لم يبدوا إجابات محددة فقد %54بلغت ) للزبون بنكيةال
لقوة ونقاط مهارات العاملين )عوامل ا البنكتدرس إدارة على أن  ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -4

العينة الذين لم يبدوا ( أما أفراد  %42بلغت )  الضعف( والحاجة الى تطويرها في ضوء المستجدات
                                                             (. %31محددة فقد بلغت نسبتهم ) إجابات

 

موافق 
 بشدة

 لا أوافق لا اوافق محايد موافق
 بشدة

عبارات: تصميم البرنامج  المقياس
 التدريبي واعداده

رنامج عند تصميم أي ب البنكتحدد إدارة -5 التكرار 2 1 26 44 11
 لأهداف المطلوب تحقيقه من وراء دلك

 البرنامج.
%11 %44 %26 %1 %2  النسبة 

ة معززة أساليب متعدد البنكتستخدم في -6 التكرار 5 4 31 41 15
ي.بالنقاش لتغطية البرنامج التدريب  النسبة %5 %4 %31 %41 %15 

بية المستلزمات التدري البنكيمتلك -2 التكرار 6 5 12 46 31
ب وسائل تدري ،قاعات) المطلوبة من

(.المكان المناسب ،سمعية وبصرية   النسبة %6 %5 %12 %46 %31 
وادر على توفير ك البنكتحرص إدارة -4 التكرار 3 4 24 43 22

بية تدريبية فاعلة لإيصال المادة التدري
 النسبة 3% 4% 24% 43% 22% للمشاركين في البرنامج.

اختيار المجموعات  البنكيراعي -1 التكرار 3 2 21 44 12
يق المتجانسة من المتدربين لضمان تحق
ة.الأهداف المرجوة من العملية التدريبي  النسبة %3 %2 %21 %44 %12 

 عند الاعتبار بنظر البنك يأخذ-11  التكرار 2 12 11 46 16
 مناسبال الزمني التوقيت البرنامج تصميم
.الملائمة والمدة  النسبة %2 %12 %11 %46 %16 

21%  44%  23.5%  1%  3.5%   المعدل  

61%  
.SSSS  25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر  
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:ما يليأعلاه يتضح من الجدول   
هداف عند تصميم أي برنامج لأ البنكتحدد إدارة  على أن ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -5

                                                . ( %63بلغت ) لك البرنامجذالمطلوب تحقيقه من وراء 
ة بالنقاش لتغطية أساليب متعددة معزز  البنكتستخدم في على أن  ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -6

                                                                .( %56بلغت ) حيث البرنامج التدريبي
 ،)قاعات طلوبة منالمستلزمات التدريبية الم البنكيمتلك  هعلى أن ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -2

( أما أفراد العينة الذين لم يبدوا  %22بلغت )حيث  ،المكان المناسب( ،وسائل تدريب سمعية وبصرية 
                                                              .(%12بلغت نسبتهم ) إجابات محددة فقد

بية فاعلة لإيصال على توفير كوادر تدري البنكتحرص إدارة على أن  ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -4
محددة  أما أفراد العينة الذين لم يبدوا إجابات ،( %65بلغت ) حيث  المادة التدريبية للمشاركين في البرنامج

                                 (.%24فقد بلغت نسبتهم )
ن المتدربين المجموعات المتجانسة م على ان البنك يراعي اختيار ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -1

أما أفراد العينة الذين لم يبدوا  ،( %61بلغت ) حيث لضمان تحقيق الأهداف المرجوة من العملية التدريبية
                                                               .(%21بلغت نسبتهم ) إجابات محددة فقد

 البرنامج متصمي عند الاعتبار بنظر البنك يأخذعلى أن  ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -11
 أما أفراد العينة الذين لم يبدوا إجابات ،( %62بلغت )  حيث الملائمة والمدة المناسب الزمني التوقيت

                                   (.                                     %16محددة فقد بلغت نسبتهم )
 

موافق 
 بشدة

 لا أوافق لا اوافق محايد موافق
 بشدة

دريبيالت البرنامج تنفيذعبارات:  المقياس  

رنامج الب تنفيذبأن  البنكتؤمن إدارة -11 التكرار 1 5 34 35 21
التحديد  التدريبي بشكل كفوء يتوقف على
التصميم  الدقيق لاحتياجات التدريبية وعلى

 الجيد للبرنامج.

 النسبة %1 %5 %34 %35 %21

زامات بنظر الاعتبار الالت البنكيأخذ -12 التكرار 3 11 23 31 16
لتدريبي المشاركين الوظيفية في البرنامج ا

البرنامج. تنفيذعند تحديد موعد   النسبة %3 %11 %23 %31 %16 
الافراد  أحد البنكتكلف إدارة -13 التكرار 2 14 26 41 14

برنامج ال تنفيذالمختصين للأشراف على 
 التدريبي.

 

 النسبة %2 %14 %26 %41 %14
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حديثة في  بتوفير تقنيات البنكيلتزم -14 التكرار 6 14 24 33 11
نقل مريحة  تنفيذ البرنامج التدريبي ووسائل

 النسبة 6% 14% 24% 33% 11%  المتدربين لنقل
14.5%  36.25%  22.25%  14%  3%   المعدل 

55.25%  
.SSSS  25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر  

:ما يليأعلاه  يتضح من الجدول  
لتدريبي بشكل البرنامج ا تنفيذبأن  البنكتؤمن إدارة  على أن ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -11

. (%56بلغت ) حيث جكفوء يتوقف على التحديد الدقيق لاحتياجات التدريبية وعلى التصميم الجيد للبرنام
         

لمشاركين بنظر الاعتبار الالتزامات ا البنكيأخذ على أن  ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -12
                     .(%55بلغت ) حيث البرنامج تنفيذالوظيفية في البرنامج التدريبي عند تحديد موعد 

      

ين للأشراف الافراد المختص أحد البنكتكلف إدارة  هعلى أن ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -13
غت بل أما أفراد العينة الذين لم يبدوا إجابات محددة فقد ،(%54بلغت ) حيث البرنامج التدريبي تنفيذعلى 

                                                                                .     (%26) نسبتهم
              

في تنفيذ البرنامج  بتوفير تقنيات حديثة البنكيلتزم على أن  ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -14
محددة  ( أما أفراد العينة الذين لم يبدوا إجابات%52بلغت ) التدريبي ووسائل نقل مريحة لنقل المتدربين.

                                                                            (.%24فقد بلغت نسبتهم )
موافق 
 بشدة

 لا أوافق لا اوافق محايد موافق
 بشدة

  يبيالتدر  البرنامج ييمتقعبارات:  المقياس

اكتسبوه  يتم اختبار المتدربين لمعرفة مما-15 التكرار 4 15 23 24 31
امج من معرفة ومهارات بعد انتهاء من البرن

 التدريبي.
 النسبة %4 %15 %23 %24 %31

من  على نجاح التدريب البنكيتعرف -16 التكرار 3 2 32 41 14
 النسبة 3% 2% 32% 41% 14% خلال زيادة مستويات أداء العاملين. 

 يميوسائل معينة لتق البنكيستخدم -12 التكرار 2 11 24 43 21
 ، نالبرنامج التدريبي كتقارير المشرفي

 النسبة 2% 11% 24% 43% 21% واختبارات التقييم.
لتدريبي، بعد انتهاء البرنامج ا البنكيقوم -14 التكرار 2 13 11 45 31

يم.يرض التقبتوزيع استبيان على المتدربين لغ  
 النسبة %2 %13 %11 %45 %31
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امج بعد انتهاء البرن البنكتقوم إدارة -11 التكرار 6 11 22 34 22
سؤول على التدريبي، بتوزيع استبيان على الم

.مييلغرض التق بنكالمتدرب بال   
%22 %34 %22 %11 %  6  النسبة 

24.2%  34%  23.5%  11.5%  3.4%   معدل  

62.2%  
.SSSS  25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر  

:ما يليأعلاه يتضح من الجدول   
بوه من معرفة يتم اختبار المتدربين لمعرفة مما اكتس على أن ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -15

                                             .( %54بلغت ) انتهاء من البرنامج التدريبيومهارات بعد 
لال زيادة على نجاح التدريب من خ البنكيتعرف على أن  ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -16

                                                         .( %54)حيث بلغت  مستويات أداء العاملين
البرنامج التدريبي  مييوسائل معينة لتق البنكيستخدم  هعلى أن ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -12

 أما أفراد العينة الذين لم يبدوا إجابات محددة فقد ،( %64بلغت ) واختبارات التقييم ، كتقارير المشرفين
                                                                                 .(%24بلغت نسبتهم )

يبي، بتوزيع بعد انتهاء البرنامج التدر  البنكيقوم على أن  ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -14
محددة فقد  أما أفراد العينة الذين لم يبدوا إجابات ،( %25بلغت ) يمياستبيان على المتدربين لغرض التق

                                                                                (.%11بلغت نسبتهم )
لتدريبي، بتوزيع بعد انتهاء البرنامج ا البنكتقوم إدارة على أن  ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -11

أما أفراد العينة الذين لم يبدوا  ،(%65بلغت )  يميلغرض التق لبنكاستبيان على المسؤول على المتدرب با
                                                             (.%22محددة فقد بلغت نسبتهم ) إجابات

الثالثلتوزيع التكراري لإجابات المبحوثين حول عبارات المحور ا :(42) رقم الجدول  

موافق 
 بشدة

 لا أوافق لا اوافق محايد موافق
 بشدة

عبارات: مقياس محددات  المقياس
 الاداء الوظيفي

القدرة على التخطيط واتخاذ -21 التكرار 2 4 24 44 22
.القرارات  22%  44%  24%  4%  2%  النسبة 

تي هناك رقابة عند أدائي لواجبا-21 التكرار 1 2 22 52 11
%11  .الوظيفية لضمان الجودة  52%  22%  2%  1%  النسبة 

عند  اهتم بالتنسيق مع الآخرين-22 التكرار 1 6 11 44 26
.أداء واجباتي الوظيفية  26%  44%  11%  6%  1%  النسبة 
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ي أنجز جميع ما يتعلق بواجبات-23 التكرار 2 2 24 34  25
%25   .الوظيفية في الوقت المحدد   34%  24%  2%  2%  النسبة 

 أحرص على التقيد والالتزام-24 التكرار 1 4 11 41 36
.بأنظمة العمل  36%  41%  11%  4%  1%  النسبة 

قة المتعل حصولي على الحوافز-25 التكرار 2 3 23 36 36
اتي ساهم في ادائي لواجب بالتدريب

.الوظيفية بشكل أفضل  
36%  36%  23%  3%  2%  النسبة 

22.33%  43.66%  23.33%  4.33%  1.33%   معدل  

07.00%  
.SSSS  25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر  

                                                                      :ما يليأعلاه  يتضح من الجدول
 .( %21لغت )ب القدرة على التخطيط واتخاذ القرارات على أن ،يوافقونأعلى نسبة من أفراد العينة  -21
ية لضمان هناك رقابة عند أدائي لواجباتي الوظيفأعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون على أن  -21

                                                                    .( %21)  فقد بلغت نسبتهم الجودة
 اجباتي الوظيفيةاهتم بالتنسيق مع الآخرين عند أداء و  هعلى أن ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -22

            .(%11بلغت نسبتهم ) ( أما أفراد العينة الذين لم يبدوا إجابات محددة فقد %24بلغت )حيث 
ية في الوقت ق بواجباتي الوظيفأنجز جميع ما يتعلعلى أن  ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -23

         (.%24محددة فقد بلغت نسبتهم ) ( أما أفراد العينة الذين لم يبدوا إجابات %63بلغت )  المحدد
    بلغت  ملالع أحرص على التقيد والالتزام بأنظمة على أن ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون  -24
                      (.%11محددة فقد بلغت نسبتهم ) يبدوا إجابات( أما أفراد العينة الذين لم  26%) 

ساهم في  بالمتعلقة بالتدري حصولي على الحوافزأعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون على أن  -25
محددة  أما أفراد العينة الذين لم يبدوا إجابات ،(%22) بلغت حيث  ادائي لواجباتي الوظيفية بشكل أفضل

                                                                            (.%23فقد بلغت نسبتهم )
   

موافق 
 بشدة

 لا أوافق لا اوافق محايد موافق
 بشدة

 عبارات: خطوات تقييم الأداء الوظيفي المقياس

26-تحديد المتطلبات والأهداف الخاصة بتقييم  التكرار 4 24 14 36 14
%4 24% 14% 36% 14% الأداء الوظيفيّ.   النسبة 

22-يقوم البنك باختيار الطريقة المناسبة لتنفيذ  التكرار 3 26 24 33 11
 النسبة 3% 26% 24% 33% 11% تقييم الأداء الوظيفيّ. 
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24-توفير البنك التدريب المناسب للمشرفين  التكرار 5 26 24 21 12
 النسبة 5% 26% 24% 21% 12% على تقييم الأداء الوظيفيّ. 

21-مناقشة المدير لطُرق التقييم المناسبة مع  التكرار 13 22 26 23 11
 النسبة 13% 22% 26% 23% 11% الموظفين. 

 31-تحديد الأهداف الخاصة في عملية تحسين التكرار 2 22 31 21 16
 النسبة 2% 22% 31% 21% 16% الأداء الوظيفيّ في المستقبل. 

12.6%  31%  26.2%  25.4%  5.4%   المعدل  

12.6%  
.SSSS  25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر  

 

:ما يليأعلاه  يتضح من الجدول  
ييم الأداء الخاصة بتقتحديد المتطلبات والأهداف  على أن ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -26

                                                                             .( %51بلغت ) الوظيفيّ 
لتنفيذ تقييم الأداء  باختيار الطريقة المناسبة البنكيقوم على أن  ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -22

                                                                     .( %43)  بلغت نسبتهم الوظيفيّ 
رفين على تقييم التدريب المناسب للمش البنك توفير هعلى أن ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -24

  .(%24) بلغت نسبتهم أما أفراد العينة الذين لم يبدوا إجابات محددة فقد ، ( %41بلغت )الأداء الوظيفيّ 
بة مع الموظفين مناقشة المدير لطُرق التقييم المناسعلى أن  ،يوافقون لا أعلى نسبة من أفراد العينة -21

             (.%26محددة فقد بلغت نسبتهم ) أما أفراد العينة الذين لم يبدوا إجابات ، ( %41بلغت )  
ين الأداء الأهداف الخاصة في عملية تحستحديد على أن  ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -31 

محددة فقد بلغت  أما أفراد العينة الذين لم يبدوا إجابات ،(%44نسبتهم ) بلغت الوظيفيّ في المستقبل
                                                                                     (. %31) نسبتهم

موافق 
 بشدة

اوافقلا  محايد موافق  لا أوافق 
 بشدة

 عبارات: أهداف تقييم الأداء الوظيفي المقياس

لتكرارا 1 1 11 45 26  31-مراقبة أداء الموظفين. 

 النسبة     %1 %1 %11 %45 %26
 32-دعم الموظفين للاجتهاد في وظائفهم. التكرار 4 1 31 34 14

 
 
 

  

 النسبة %4 %1 %31 %34 %14
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33-المساهمة في كشف المُشكلات التنظيميّة أو  التكرار 5 11 22 41 22
 النسبة 5% 11% 22% 41% 22%  الإداريّة.

22%  41%  24%  1.66%  3.33%   المعدل 

63%  
.SSSS 25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر  

    :ما يليأعلاه  يتضح من الجدول

.( %21بلغت ) الموظفينمراقبة أداء على  ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -31  
  (%55) نسبتهم بلغت دعم الموظفين للاجتهاد في وظائفهمعلى أن  ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -32
 الادارية ميّة أوالمساهمة في كشف المُشكلات التنظي هعلى أن ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -33

.(%22بلغت نسبتهم ) أما أفراد العينة الذين لم يبدوا إجابات محددة فقد ، ( %41بلغت )  
 

الرابعالتوزيع التكراري لإجابات المبحوثين لعبارات المحور  :(43)رقم الجدول   

موافق 
 بشدة

لا  محايد موافق
 اوافق

 لا أوافق
 بشدة

الكفاءة :عبارات المقياس  

ن توافر الاعداد المطلوبة من العاملي-43 التكرار 2 13 12 42 21
 البنكدارة الكفؤين نتيجة لتدريبهم يضمن لإ

 النسبة 2% 13% 12% 42% 21% تقديم خدماته بأقل الكلف.
ن ان الاستخدام الأمثل لطاقات العاملي-53 التكرار 4 11 25 34 22

خدماته  في المصرف يجعله قادر على تقديم
لأخرى.ا بنوكبكلفة اقل من كلف ال بنكيةال  النسبة %4 %11 %25 %34 %22 

ها بانخفاض كلف البنكتميز خدمات -63 التكرار 16 4 26 33 21
المنافسة. البنوكمقارنة بكلف   النسبة %16 %4 %26 %33 %21 

يذ عائدا أكبر عند تنف البنكيحقق -32 التكرار 5 12 21 36 26
التدريبية. برامجه  النسبة %5 %12 %21 %36 %26 

22.5%  36.25%  22.25%  11%  1%   المعدل  

50.05%  
.SSSS  25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر  
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:ما يليأعلاه  يتضح من الجدول  
نتيجــة اء الاكفــتــوافر الاعــداد المطلوبــة مــن العــاملين  علــى أن ،أعلــى نســبة مــن أفــراد العينــة يوافقــون -34

                                   .( %63بلغت ) تقديم خدماته بأقل الكلف البنكلتدريبهم يضمن لإدارة 
لتنفيذ تقييم الأداء  باختيار الطريقة المناسبة البنكيقوم على أن  ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -35

.( %56)  بلغت نسبتهم الوظيفيّ   
ارنــة بكلـــف بانخفــاض كلفهــا مق البنــكتميــز خــدمات ان علـــى  ،أفــراد العينــة يوافقــونأعلــى نســبة مــن  -36

 .(%26بلغـت نسـبتهم ) ( أما أفراد العينـة الـذين لـم يبـدوا إجابـات محـددة فقـد %54بلغت ) المنافسة بنوكال
                                                                                             

  رامجه التدريبيةعائدا أكبر عند تنفيذ ب البنكيحقق على أن  ،يوافقون لا أعلى نسبة من أفراد العينة -32
(.%21محددة فقد بلغت نسبتهم ) أما أفراد العينة الذين لم يبدوا إجابات ، ( %62بلغت ) حيث   

موافق 
 بشدة

لا  محايد موافق
 اوافق

 لا أوافق
 بشدة

الجودة :عبارات المقياس  

 ةبنكييتم تحسين جودة الخدمة ال-34 التكرار 3 0 45 17 35
المقدمة من خلال تدريب العاملين 

بةلإكسابهم المعارف والمهارات المطلو   النسبة %3 %0 %45 %17 %35 

ة خدمات عالية الجود البنكتقديم -31 التكرار 7 0 40 30 36
اجهة يؤدى الى زيادة في عدد الزبائن ومو 

 المنافسين.
 النسبة %7 %0 %40 %30 %36

بة العناصر المدر  البنكيستقطب -14 التكرار 6 23 21 27 20
لكي يسهم في تقديم خدمات بجودة 

الأخرى. البنوكمقارنة مع  ،عالية  النسبة %6 %23 %21 %27 %20  
 بتقديم خدمات البنوكتقوم إدارة -14 التكرار 4 6 20 37 36

  .تتوافق مع توقعات الزبون بنكية
 

 النسبة %4 %6 %20 %37 %36

33.5%  34.05%  24.25%  44%  2.5%   المعدل  

65.25%  
.SSSS  25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر  

ما يلي:أعلاه  يتضح من الجدول  
ة من خلال المقدم بنكيةيتم تحسين جودة الخدمة ال على أن ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -34

.(%25بلغت ) تدريب العاملين لإكسابهم المعارف والمهارات المطلوبة  
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لى زيادة في خدمات عالية الجودة يؤدى ا البنكتقديم على أن  ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -31
.( %23) بلغت نسبتهم  عدد الزبائن ومواجهة المنافسين  

يسهم في تقديم  العناصر المدربة لكي البنكيستقطب ان على  ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -41
أما أفراد العينة الذين لم يبدوا  ، ( %42بلغت ) حيث الأخرى البنوكمقارنة مع  ،خدمات بجودة عالية
.(%24بلغت نسبتهم ) إجابات محددة فقد  

تتوافق مع  بنكيةبتقديم خدمات  البنكتقوم إدارة على أن  ،يوافقون أعلى نسبة من أفراد العينة -41
تهم محددة فقد بلغت نسب أما أفراد العينة الذين لم يبدوا إجابات ، ( %66بلغت )  حيث توقعات الزبون

(22%.)  
موافق 
 بشدة

 لا أوافق لا اوافق محايد موافق
 بشدة

الابداع :عبارات المقياس  

ي بان الابداع ف البنكتؤمن إدارة -24 التكرار 1 5 21 31 35
كزه ة يعزز من مر بنكيتحسين الخدمة ال

 النسبة 1% 5% 21% 31% 35% التنافسي.

طاته تغيرات على نشا البنكيجري -34 التكرار 4 4 25 41 23
.المختلفة من اجل مواجهة المنافسين  النسبة %4 %4 %25 %41 %23 

 الى توسيع افاق البنكيسعى -44 التكرار 2 2 24 31 24
 ةبنكيالتجديد في تقديم الخدمات ال

 النسبة 2% 2% 24% 31% 24% للزبائن.
ت الى تنمية القدرا البنكيسعى -54 التكرار 2 1 31 33 25

طريق  للأفراد العاملين لديه عنالإبداعية 
 البرامج التدريبية.

 النسبة %2 %1 %31 %33 %25

22.25%  32.25%  25.25%  2.25%  2%   المعدل  

65.5%  
.SSSS  25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر  

ما يلي: أعلاه  يتضح من الجدول  
  ن الخدمـــةبـــان الابـــداع فـــي تحســـي البنـــكتـــؤمن إدارة  علـــى أن ،العينـــة يوافقـــونأعلـــى نســـبة مـــن أفـــراد  -42

                                       .(%42) نسبتهم بلغت حيث  يعزز من مركزه التنافسي بنكيةال
اجل   من ختلفة تغيرات على نشاطاته الم البنكيجري على أن  ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -43

                                                       .( %36) بلغت نسبتهم  حيث مواجهة المنافسين
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يد في تقديم الى توسيع افاق التجد البنكيسعى  هانعلى  ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -44
تهم بلغت نسب أما أفراد العينة الذين لم يبدوا إجابات محددة فقد ،(%26بلغت ) للزبائن بنكيةالخدمات ال

(24%).                                                                                             
ية للأفراد الى تنمية القدرات الإبداع البنكيسعى على أن  ،يوافقون أعلى نسبة من أفراد العينة -45

محددة  أما أفراد العينة الذين لم يبدوا إجابات ، ( %54بلغت )  عاملين لديه عن طريق البرامج التدريبيةال
                                                                             .(%31فقد بلغت نسبتهم )

موافق 
 بشدة

لا  محايد موافق
 اوافق

لا أوافق 
 بشدة

اسالمقي  
 

الاستجابة لحاجات الزبون :عبارات  

ذوي  المناورة بالعاملين من البنكيستطيع -46 التكرار 2 1 24 41 24
 المهارات المتنوعة لتنفيذ اكتر من مهمة.

 النسبة %2 %1 %24 %41 %24
ع لتقديم القدرة على التكيف السري البنكلدى -42 التكرار 3 11 22 32 24

تهم.تلبى حاجا ة متنوعة لزبائنهبنكيخدمات   النسبة %3 %11 %22 %32 %24 
 ةبنكيعلى انجاز الخدمة ال البنكيحرص -44 التكرار 1 2 24 31 21

 بأقل وقت ممكن.
 النسبة %1 %2 %24 %31 %21

للزبون  ةالبنكيسرعة تقديم الخدمة  البنكيعد -41 التكرار 1 4 21 31 36
 واجهةامرا يسهم في بناء سمعته وقدرته على م

 النسبة 1% 4% 21% 31% 36%  المنافسين.

21.25%  32.25%  23.25
% 

2.5
% 

1.25%   المعدل  

60%  
SSSS  25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر  

 

                                                                      ما يلي:أعلاه  يتضح من الجدول
ذوي المهارات  المناورة بالعاملين من البنكيستطيع  هعلى أن ،العينة يوافقون أعلى نسبة من أفراد -46

                                                   .(%65) نسبتهم بلغت المتنوعة لتنفيذ اكتر من مهمة
ع لتقديم خدمات القدرة على التكيف السري البنكلدى  هعلى أن ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -42

                                          .( %16) بلغت نسبتهم  متنوعة لزبائنه تلبى حاجاتهم بنكية
بأقل وقت  ةبنكيعلى انجاز الخدمة ال البنكان يحرص على  ،أعلى نسبة من أفراد العينة يوافقون -44

    .(%24بلغت نسبتهم ) أما أفراد العينة الذين لم يبدوا إجابات محددة فقد ، ( %64بلغت ) حيث ممكن
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للزبون امرا يسهم  بنكيةسرعة تقديم الخدمة ال البنكيعد على أن  ،يوافقون أعلى نسبة من أفراد العينة -14
أما أفراد العينة الذين لم يبدوا  ، ( %25بلغت )  حيث في بناء سمعته وقدرته على مواجهة المنافسين

(.%21محددة فقد بلغت نسبتهم ) إجابات        
 

الخصائص الإحصائية لعبارات القياس :الثالث المطلب  

الثانيالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات المحور ( 41الجدول )  

بالترتي النتيجة الانحراف  
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

تحديد الاحتياجات التدريبية :عبارات  

فقا حاجتها للتدريب بأسلوب مخطط وو  بنكتحديد إدارة ال-1 4.16 1.514 1 موافق
 لأهداف موضوعية سابقا.

خدمة  حاجتها للتدريب في ضوء متطلبات أداء بنكتحدد إدارة ال-2 3.61 1.121 2 موافق
 الزبون. 

دمة المصرفية بالتقويم المستمر لأساليب تقديم الخ بنكتهتم إدارة ال-3 3.55 1.144 3 موافق
 للزبون. 

عف( مهارات العاملين )عوامل القوة ونقاط الض بنكتدرس إدارة ال-4 3.51 1.116 4 موافق
 والحاجة الى تطويرها في ضوء المستجدات.

 المتوسط العام 3.2125   موافق
.SSSS  25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر  

تياجات تحديد الاح حول الاربعةالفقرات  نالخاص بإجابات أفراد العينة عالسابق  من خلال الجدول  
ياجاتها التدريبية الى حيث تبين تلك النتائج ان البنوك عينة الدراسة تولى أهمية عند تحديد احت ،التدريبية
بنك الوالتي تنص على تحديد إدارة  على المرتبة الاولى (1حصلت الفقرة )حيث  ،(4(،)3(،)2)(،1الفقرة )

 ،(4.16) لغب  سابيح  سابقا بمتوسط موضوعة   لأهداف  ووفقا  مخطط بأسلوب   للتدريب  حاجتها 
 اما(. 1.514حيث كانت درجة الاستجابة لهذه العبارة أكبر من درجة الموافقة المحايدة وانحراف معياري )

وهذا أيضا مؤشر على ان  ( على التوالي،4(،)3(،)2فقد حصلت على الرتب ) (4،)(3(،)2) اتالفقر 
                .(1البنوك عينة الدراسة موافقة على هذه الفقرات  بدرجة اقل من الفقرة )

 
بالترتي النتيجة الانحراف  

 المعياري
 المتوسط
 الحسابي

 عبارات: تصميم البرنامج التدريبي واعداده

قيقه عند تصميم أي برنامج لأهداف المطلوب تح البنكتحدد إدارة -5 3.61 1.151 3 موافق
 من وراء دلك البرنامج.
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البرنامج  أساليب متعددة معززة بالنقاش لتغطية البنكتستخدم في -6 3.53 1.111 6 موافق
 التدريبي.

وسائل  ،قاعات) المستلزمات التدريبية المطلوبة من البنكيمتلك -2 3.11 1.143 1 موافق
(.المكان المناسب ،ب سمعية وبصرية تدري  

ال المادة على توفير كوادر تدريبية فاعلة لإيص البنكتحرص إدارة -4 3.23 1.113 2 موافق
 التدريبية للمشاركين في البرنامج.

مان اختيار المجموعات المتجانسة من المتدربين لض البنكيراعي -1 3.65 1.142 4 موافق
 تحقيق الأهداف المرجوة من العملية التدريبية.

 الزمني تالتوقي البرنامج تصميم عند الاعتبار بنظر البنك يأخذ-11 3.52 1.114 5 موافق
.الملائمة والمدة المناسب  

 المتوسط العام 3.64   موافق
.SSSS 25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر  

حول تصميم  11الى  5من  السابق الخاص بإجابات أفراد العينة عن الفقرات من خلال الجدول  
ة امتلاك البنك المستلزمات التدريبي( والتي تنص على 2البرنامج التدريبي واعداده، حصلت الفقرة )

على المرتبة الأول بمتوسط  ، المكان المناسب( ،وبصرية وسائل تدريب سمعية  ،المطلوبة من )قاعات
( وبدرجة موافقة عالية، وهذا مؤشر على ان كل البنوك 1.143( وانحراف معياري )3.11حسابي بلغ )

                                                                   عينة الدراسة موافقة على هذه الفقرة. 
على التوالي،  (5(،)4،)(2) (،6) (،3فقد حصلت على الرتب ) (11(، )1، )(4) (،6) ،(5اما الفقرات )

.(2رة )وهذا أيضا مؤشر على ان البنوك عينة الدراسة موافقة على هذه الفقرات  بدرجة اقل من الفق  
 ـ

ةالنتيج  الانحراف الترتيب 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

التدريبي البرنامج تنفيذعبارات:   

وء يتوقف على البرنامج التدريبي بشكل كف تنفيذبأن  البنكتؤمن إدارة -11 3.21 1.413 1 موافق
لبرنامج.وعلى التصميم الجيد ل ،التحديد الدقيق لاحتياجات التدريبية  

ة في البرنامج بنظر الاعتبار الالتزامات المشاركين الوظيفي البنكيأخذ -12 3.46 1.164 3 موافق
البرنامج. تنفيذالتدريبي عند تحديد موعد   

البرنامج  يذتنفالافراد المختصين للأشراف على  أحد البنكتكلف إدارة -13 3.54 1.112 2 موافق
 التدريبي.

ج التدريبي ووسائل بتوفير تقنيات حديثة في تنفيذ البرنام البنكيلتزم -14 3.41 1.164 4 موافق
 نقل مريحة لنقل المتدربين.

 المتوسط العام 3.5325   موافق
.SSSS 25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر  
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 البرنامج تنفيذ حول 14الى  11من  السابق الخاص بإجابات أفراد العينة عن الفقرات من خلال الجدول  
وء يتوقف على البرنامج التدريبي بشكل كف تنفيذبأن  البنكتؤمن إدارة ( والتي 11حصلت الفقرة ) ،التدريبي

بمتوسط حسابي  ىلعلى المرتبة الأو  وعلى التصميم الجيد للبرنامج ،التحديد الدقيق لاحتياجات التدريبية
ة عين البنوك   كل  ان وهذا مؤشر على  ،( وبدرجة موافقة عالية7.003( وانحراف معياري )3.07بلغ )

                                                                        الدراسة موافقة على هذه الفقرة.
وهذا أيضا  ،على التوالي (1)،(3) ،(2)فقد حصلت على الرتب  ،(41) ،(43) ،(42) اتالفقر  اما

                 .(11مؤشر على ان البنوك عينة الدراسة موافقة على هذه الفقرات بدرجة اقل من الفقرة )
 
ةالنتيج بالترتي   الانحراف 

 المعياري
 المتوسط
 الحسابي

  التدريبي البرنامج يميتقعبارات: 

بعد انتهاء  من معرفة ومهاراتيتم اختبار المتدربين لمعرفة مما اكتسبوه -15 3.65 1.125 3 موافق
 من البرنامج التدريبي.

لعاملين. على نجاح التدريب من خلال زيادة مستويات أداء ا البنكيتعرف -16 3.63 1.161 4 موافق  

 ،ارير المشرفينوسائل معينة لتقويم البرنامج التدريبي كتق البنكيستخدم -12 3.21 1.122 2 موافق
 واختبارات التقييم.

ان على المتدربين بعد انتهاء البرنامج التدريبي، بتوزيع استبي البنكيقوم -14 3.44 1.142 1 موافق
يم.يلغرض التق  

بيان على بعد انتهاء البرنامج التدريبي، بتوزيع است البنكتقوم إدارة -11 3.55 1.132 5 موافق
يم. يالمسؤول على المتدرب بالمصرف لغرض التق  

العامالمتوسط  3.644   موافق  
.SSSS  25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر  

 البرنامج تنفيذ حول 11الى  15من  السابق الخاص بإجابات أفراد العينة عن الفقرات من خلال الجدول  
توزيع بعد انتهاء البرنامج التدريبي، ب يقوم البنك على ان تنص والتي (40)، حصلت الفقرة التدريبي

( وانحراف معياري 00.3على المرتبة الأول بمتوسط حسابي بلغ ) ،استبيان على المتدربين لغرض التقويم
    لفقرة.وهذا مؤشر على ان كل البنوك عينة الدراسة موافقة على هذه ا ،( وبدرجة موافقة عالية4.710)

وهذا  ،على التوالي (5)،(2)،(1)،(3)فقد حصلت على الرتب  (40) ،(40) ،(46) ،(45) اتالفقر  اما
          .(41أيضا مؤشر على ان البنوك عينة الدراسة موافقة على هذه الفقرات بدرجة اقل من الفقرة )

  

الثالثالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات المحور  :(45) رقمالجدول   

جةالنتي بالترتي  الانحراف  
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

 عبارات: مقياس محددات الاداء الوظيفي  
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.القدرة على التخطيط واتخاذ القرارات-21 3.44 1.444 5 موافق  

  .هناك رقابة عند أدائي لواجباتي الوظيفية لضمان الجودة-21 3.44 1.221 4 موافق

.عند أداء واجباتي الوظيفيةاهتم بالتنسيق مع الآخرين -22 3.12 1.444 3 موافق  

  .محددالأنجز جميع ما يتعلق بواجباتي الوظيفية في الوقت -23 3.22 1.123 6 موافق

.أحرص على التقيد والالتزام بأنظمة العمل-24 4.16 1.412 1 موافق  

ي لواجباتي ساهم في ادائ المتعلقة بالتدريب حصولي على الحوافز-25 4.11 1.144 2 موافق
.الوظيفية بشكل أفضل  

 المتوسط العام 3.1133   موافق
.SSSS  25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر  

  من خلال الجدول السابق الخاص بإجابات أفراد العينة عن الفقرات من 21 الى 25 حول مقياس 
محددات الاداء الوظيفي، حصلت الفقرة )21( والتي تنص على الحرص على التقيد والالتزام بأنظمة 

( وبدرجة موافقة 7.000( وانحراف معياري )1.76على المرتبة الأول بمتوسط حسابي بلغ ) العمل
                             وهذا مؤشر على ان كل البنوك عينة الدراسة موافقة على هذه الفقرة.  ،عالية

على  (2)،(6)،(3)،(1)،(5)فقد حصلت على الرتب  (25)،(23)،(22)،(24)،(27) اتالفقر  اما
ل من الفقرة وهذا أيضا مؤشر على ان البنوك عينة الدراسة موافقة على هذه الفقرات بدرجة اق ،التوالي

(21).                                                                                               

جةالنتي يبالترت   الانحراف 
 المعياري

ط المتوس
يالحساب  

 عبارات: خطوات تقييم الأداء الوظيفي

 26-تحديد المتطلبات والأهداف الخاصة بتقييم الأداء الوظيفيّ.  3.24 1.143 2 حيادي

 22-يقوم البنك باختيار الطريقة المناسبة لتنفيذ تقييم الأداء الوظيفيّ.  3.21 1.134 3 حيادي

 24-توفير البنك التدريب المناسب للمشرفين على تقييم الأداء الوظيفيّ.  3.12 1.111 4 حيادي

 21-مناقشة المدير لطُرق التقييم المناسبة مع العاملين.  2.12 1.212 5 حيادي

 31-تحديد الأهداف الخاصة في عملية تحسين الأداء الوظيفيّ في المستقبل.  3.35 1.154 1 حيادي

 المتوسط العام 3.146   حيادي

.SSSS  25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر  

 تقييم خطوات حول 31الى  26من  السابق الخاص بإجابات أفراد العينة عن الفقرات من خلال الجدول  
الأداء الوظيفي، حيث تبين تلك النتائج ان البنوك عينة الدراسة لا تولي أهمية لخطوات تقييم الأداء 
 الوظيفي.                                                                                             
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جةالنتي بالترتي  الانحراف  

 المعياري
المتوسط 
 الحسابي

 عبارات: أهداف تقييم الأداء الوظيفي

 31-مراقبة أداء العاملين. 3.46 1.143 1 موافق

 32-دعم العاملين للاجتهاد في وظائفهم.  3.52 1.114 2 موافق

 33-المساهمة في كشف المُشكلات التنظيميّة أو الإداريّة. 3.63 1.114 3 موافق

 المتوسط العام 3.6466   موافق
.SSSS  25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر  

 تقييم أهداف حول 33الى  31من  السابق الخاص بإجابات أفراد العينة عن الفقرات من خلال الجدول   
متوسط ب ىعلى المرتبة الأول ،عاملينال أداء مراقبة والتي تنص على (31حصلت الفقرة ) ،الوظيفي الأداء

وهذا مؤشر على ان كل البنوك  ،( وبدرجة موافقة عالية7.013وانحراف معياري ) (3.06)حسابي بلغ 
                                                                    عينة الدراسة موافقة على هذه الفقرة.

وهذا أيضا مؤشر على ان  ،على التوالي (3) ،(2)فقد حصلت على الرتب  (33) ،(32) اتالفقر  اما
                               .(34)البنوك عينة الدراسة موافقة على هذه الفقرات بدرجة اقل من الفقرة 

 

الرابعالمتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات المحور  :(46) رقم الجدول  

جةالنتي بالترتي  الانحراف  
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

الكفاءة :عبارات  

يبهم يضمن توافر الاعداد المطلوبة من العاملين الكفؤين نتيجة لتدر -43 3.52 1.166 1 موافق
تقديم خدماته بأقل الكلف. البنكلإدارة   

در على يجعله قا البنكان الاستخدام الأمثل لطاقات العاملين في -53 3.51 1.145 2 موافق
الأخرى. البنوكبكلفة اقل من كلف  البنكيةتقديم خدماته   

المنافسة. البنوكبانخفاض كلفها مقارنة بكلف  البنكتميز خدمات -63 3.31 1.311 4 موافق  

عائدا أكبر عند تنفيذ برامجه التدريبية.  البنكيحقق -32 3.66 1.131 3 موافق  

 المتوسط العام 3.5325   موافق
.SSSS  25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر  

      ،الكفاءة حول 32الى 34من  السابق الخاص بإجابات أفراد العينة عن الفقرات من خلال الجدول  
دريبهم يضمن توافر الاعداد المطلوبة من العاملين الكفؤين نتيجة لتوالتي تنص على  (31)حصلت الفقرة 

وانحراف معياري  (3.50)بمتوسط حسابي بلغ  ىعلى المرتبة الأول ،تقديم خدماته بأقل الكلف البنكلإدارة 
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     لفقرة.وهذا مؤشر على ان كل البنوك عينة الدراسة موافقة على هذه ا ،( وبدرجة موافقة عالية4.466)

وهذا أيضا مؤشر  ،على التوالي (3)،(1) ،(2)فقد حصلت على الرتب  (30) ،(36) ،(35) اتالفقر  اما
                        .(31)على ان البنوك عينة الدراسة موافقة على هذه الفقرات بدرجة اقل من الفقرة 

جةالنتي بالترتي  الانحراف  
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

الجودة :عبارات  

 يتم تحسين جودة الخدمة المصرفية المقدمة من خلال تدريب-34 3.12 1.121 2 موافق
 العاملين لإكسابهم المعارف والمهارات المطلوبة

زبائن خدمات عالية الجودة يؤدى الى زيادة في عدد ال البنكتقديم -31 4.11 1.132 1 موافق
 ومواجهة المنافسين.

دمات بجودة العناصر المدربة لكي يسهم في تقديم خ البنكيستقطب -14 3.31 1.221 4 محايد
الأخرى. بنوكمقارنة مع ال ،عالية   

ات الزبون.تتوافق مع توقع بنكيةبتقديم خدمات  البنكتقوم إدارة -14 3.14 1.143 3 موافق  

 المتوسط العام 3.4225   موافق
.SSSS 25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر  

  ،الجودةحول  14ىال 34من  عن الفقرات  أفراد العينة بإجابات   الخاص  السابق  الجدول  من خلال  
الزبائن  خدمات عالية الجودة يؤدى الى زيادة في عدد البنكتقديم والتي تنص على  (30)حصلت الفقرة 

( 7.030وانحراف معياري ) (1.74)على المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بلغ  ،ومواجهة المنافسين
               وهذا مؤشر على ان كل البنوك عينة الدراسة موافقة على هذه الفقرة.  ،وبدرجة موافقة عالية

وهذا أيضا مؤشر  ،على التوالي (3)،(1)،(2)فقد حصلت على الرتب  (14) ،(17) ،(30) اتالفقر  اما
                       .(30)على ان البنوك عينة الدراسة موافقة على هذه الفقرات بدرجة اقل من الفقرة 

جةالنتي بالترتي  الانحراف  
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

الابداع :عبارات  

عزز من ي بنكيةبان الابداع في تحسين الخدمة ال البنكتؤمن إدارة -24 4.14 1.425 1 موافق
 مركزه التنافسي.

هة تغيرات على نشاطاته المختلفة من اجل مواج البنكيجري -34 3.21 1.141 3 موافق
 المنافسين.

 مصرفيةت الالى توسيع افاق التجديد في تقديم الخدما البنكيسعى -44 3.44 1.142 2 موافق
 للزبائن.

ن لديه عن الى تنمية القدرات الإبداعية للأفراد العاملي البنكيسعى -54 3.21 1.111 3 موافق
 طريق البرامج التدريبية.

 المتوسط العام 3.42   موافق
.SSSS  25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر  
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     ،الابداع  حول 45 الى 42من  السابق الخاص بإجابات أفراد العينة عن الفقرات من خلال الجدول  
يعزز كية بنتؤمن بان الابداع في تحسين الخدمة ال على ان إدارة البنك والتي تنص (12)حصلت الفقرة 

( 7.030وانحراف معياري ) (1.74)على المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بلغ  ،من مركزه التنافسي
               وهذا مؤشر على ان كل البنوك عينة الدراسة موافقة على هذه الفقرة.  ،وبدرجة موافقة عالية

وهذا أيضا مؤشر  ،على التوالي (3)،(2)،(3)فقد حصلت على الرتب  (15) ،(11) ،(13) اتالفقر  اما
                        .(12)على ان البنوك عينة الدراسة موافقة على هذه الفقرات بدرجة اقل من الفقرة 

                       
جةالنتي بالترتي   الانحراف 

 المعياري
 المتوسط
 الحسابي

الاستجابة لحاجات الزبون :عبارات  

ة لتنفيذ المناورة بالعاملين من ذوي المهارات المتنوع البنكيستطيع -46 3.26 1.146 3 موافق
 اكتر من مهمة.

متنوعة  ةبنكيالقدرة على التكيف السريع لتقديم خدمات  البنكلدى -42 3.22 1.124 4 موافق
 لزبائنه تلبى حاجاتهم.

بأقل وقت ممكن. بنكيةعلى انجاز الخدمة ال البنكيحرص -44 3.44 1.146 2 موافق  

ي بناء سمعته للزبون امرا يسهم ف بنكيةسرعة تقديم الخدمة ال البنكيعد -41 4.15 1.113 1 موافق
 وقدرته على مواجهة المنافسين.

 المتوسط العام 3.4525   موافق
.SSSS  25من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  :مصدر  

 

  ،الابداعحول  41الى 46من  العينة عن الفقرات أفراد   بإجابات  السابق الخاص  من خلال الجدول  
ناء سمعته للزبون امرا يسهم في ب بنكيةسرعة تقديم الخدمة ال تنص على ان والتي (10)حصلت الفقرة 

وانحراف معياري  (51.7)على المرتبة الأولى بمتوسط حسابي بلغ  ،وقدرته على مواجهة المنافسين
    لفقرة.وهذا مؤشر على ان كل البنوك عينة الدراسة موافقة على هذه ا ،( وبدرجة موافقة عالية073.7)
وهذا أيضا مؤشر  ،على التوالي (2)،(1)،(3)فقد حصلت على الرتب  (10)،(10)،(16) اتالفقر  اما

                        .(10) على ان البنوك عينة الدراسة موافقة على هذه الفقرات بدرجة اقل من الفقرة
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افسية في التدريب على أداء العاملين والميزة التن لأثرالنمذجة القياسية  :المبحث الثالث
 البنوك عينة الدراسة في الجزائر

منهجية تحديد نموذج الدراسة :المطلب الاول  
في حساب التكرار، النسب عند تحليل خصائص عينة   (SPSS) البرنامج الإحصائي استخدامتم   

  .ةناالمعياري لمحاور الإستبالدراسة الميدانية، حساب المتوسط الحسابي والإنحراف 

الدراسة سيتم الاعتماد على أسلوب نمذجة المعادلات  ومن أجل شرح العلاقات بين متغيرات نموذج
، بإعتبارها أداة لتقدير شبكة العلاقات السببية التي تربط بين المتغيرات الكامنة، أي (SEM)البنائية 

 قياسها، مثلما هو الحال في هذه الدراسة.المتغيرات التي لا يمكن مشاهدتها مباشرة ويصعب 

حيث تستخدم  ،(CB-SEM)، طريقتين شائعتين في الاستعمال (SEM)وللإشارة يندرج تحت أسلوب 
 ،صحيح هذه الطريقة خاصة عندما يكون حجم العينة كبيرا والبيانات موزعة طبيعيا والنموذج محددا بشكل

، والتي تستخدم في حالة ما إذا (PLS-SEM)وهدفها البحثي عادة ما يكون توكيدي، أما الطريقة الثانية 
كان هدف البحث استكشافي، وهدفها تعظيم التباين المفسر للمتغيرات الكامنة المفسرة )التابعة( من أجل 

مقاربة لنمذجة  ،(PLS-SEM)ر شرح التأثير الواقع عليها من قبل المتغيرات المفسرة )المستقلة(، وتعتب
بديلا جيدا ، SEM)-(PLS، وبالتالي تعتبر طريقة 1فتراضات حول توزيع البياناتاالمعادلة البنائية بدون 

 في الحالات التالية: ،(CB-SEM)لطريقة 

 الدراسة التطبيقية لديها القليل من النظريات المتاحة؛ 
 ان صغير؛حجم العينة صغير، أي عدد المشاركين في الإستبي 
 التركيز على أهمية القدرة التنبؤية للنموذج؛ 
 .توصيف نموذج صحيح لا يمكن ضمانه 

، لتطابق الأسباب (PLS-SEM)وعلى ضوء ما سبق فإن هذه الدراسة ستعتمد على الطريقة الثانية 
كما ، (Smart-PLS)برنامج  استخدامسالفة الذكر مع دراسة الحالة التطبيقية، وفي هذا السياق سيتم 

أساسين، حيت تقوم المرحلة الأولى بتقييم  على مرحلتينالدراسة  تقييم نموذجفي هذا الأخيريعتمد 
تقييم النموذج  ، أما المرحلة الثانية(Assessment of Measurements Model)النموذج القياسي 

الدراسة الميدانية ووفق هذا البرنامج حدد نموذج (، Assessment of Structural Modelالبنائي )
 :لأولي، في الشكل المواليا

                                                             
1F Hair, Jr, Joseph  And others, “A Primer on Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-

SEM)”, SAGE Publications, London, Second Edition, 2017, P: 31. 
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  (Smart-PLS)(: نموذج الدراسة الميدانية الأولي وفق برنامج 32شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 .الدراسة لنموذج وفقا الطالبة اعداد من: المصدر

 

الدراسةالنموذج القياسي للبنوك عينة تقييم           :الثانيالمطلب  
تعتبر مرحلة تقييم النموذج القياسي، بمثابة اختبار جودة العلاقة الارتباطية بين متغيرات الدراسة 

 والمؤشرات المستخدمة في قياسها، ويكون ذلك من خلال اختبار ما يلي:
 

  4- اختبارات الاتساق والثبات الداخلي للمقاييس المستخدمة )درجة مصداقية البيانات(:         
رات المختلفة بثبات المقياس درجة خلو المقاييس من الأخطاء أي درجة الاتساق الداخلي بين العبا يقصد  

ستخدام أداةوالتي تقيس متغير ما، والثبات يعنى الاستقرار أي الحصول على نفس القيم عند إعادة ا  
ة يتم فيهاالنتائج أو نتائج متوافقة في كل مر القياس وبالتالي فهو يؤدى إلى الحصول على نفس   

وافرختبار مدى تواادت الثقة فيه. ز ادت درجة الثبات واستقرار الأداة كلما ز إعادة المقياس. وكلما   
لفا كرونباخأ المصداقية   معامل  احتساب تم   الأسئلة على   الإجابات  بين  الثبات والاتساق الداخلي  

 التدريب

مج م البراييتق

 التدريبية

الميزة 

يةالتنافس  

أداء 

 العاملين 

 تحديد الاحتياجات

 التدريبية

تصميم البرامج 

 التدريبية

تنفيذ البرامج 

 التدريبية

ةالكفاء  

 الجودة

 الاستجابة لحاجة

 الزبون

 الابداع

م اهداف تقيي

 الاداء

 

م خطوات تقيي

 الاداء

محددات 

 الاداء



)دراسة عينة  نافسيةالت وعلاقته بالميزة العاملين أداء على التدريب أثر وتقييم لقياس التطبيقية الدراسة: الخامس الفصل
 من البنوك في النظام المصرفي الجزائري(  

207 
 

 )Alpha- Cronbach هذا  ويعتبر ،% 67لمعامل الفا كرونباخ لة احصائيا ( وتعتبر القيمة المقبو 
  CR مركبمعامل الثبات ال سنلجأ الى اختبارلذا  ،المعامل غير كافي في النمذجة بالمعادلات البنائية

 (Reliability Composite) .         %21والتي تعتبر القيمة المقبولة احصائيا لمعامله اكبر من 
  

 

 ليتحقق صدق التقارب، يجب تحقق الشروط التالية:  صدق التقارب: -2
   مصداقية كل مؤشر بمفرده، ومدى تعبيره عن المتغير بالاعتماد على معامل التحميل الخارجي

(Outer Loading>0.7)( 1.2-1.4، مع مراعاة إزالة المؤشرات ذات التحميل الخارجي بين)،  
سيؤدي إلى زيادة  في كل من معيار الثبات المركب ومتوسط  فقط إذا كان الحذف لهذه المؤشرات

 عن العتبة المقترحة؛ (AVE)  التباين المستخرج
 على متوسط التباين المستخرج بالاعتمادمصداقية كل المؤشرات التي تخص كل متغير،  -

 

Average Variance Extracted >0.50)).  
 

لتحميل  (SMART PLS)بالاعتماد على برنامج PLSقامت الباحثة بتطبيق خوارزمية  وبالتالي   
 القوة   لقياس    (Factor Loading)  التشبع او   التشييع معامل  بحساب   وذلك  النموذج القياسي

 لوغاريتميةذج الدراسة بعد تطبيق و الشكل التالي يمثل نمو ر، هظا القدرة القياسية لكل متغيرو  التفسيرية
(PLS  )   جداول تبين ثبات الاتساق الداخلي وصدق التقارب للنموذجبالإضافة الى. 

 Outer loadingنتائج قيم معامل التحميل الخارجي  (:33)شكل رقم 

 
 .Smart PLS 3المصدر: مخرجات برنامج 
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لعملية الثاني العبارات المحور  ثبات الاتساق الداخلي وصدق التقارب نتائج اختبار :(40) رقم جدول
 التدريبية

التقارب صدق ثبات الاتساق الداخلي   مالرق العبارة   
  متوسط التباين 

 AVE   المستخرج 
 الثبات المركب

RC 
𝛼 𝑐𝑟𝑜𝑚𝑏𝑎𝑐ℎ 

41.2%  21.5%  65.6% ةتحديد الاحتياجات التدريبي   1 
51.3%  45.2%  21.4% اعدادهتصميم البرنامج التدريبي و    2 
56.5%  43.4%  24.4% التدريبيتنفيذ البرنامج    3 
54.1%  42.2%  41.4% يم البرنامج التدريبيييتق   4 
34.2%  11.6%  44.1% ككل للمحور الثبات معامل    

.Smart PLS  3 من اعداد الباحثة باستخدام برنامج  المصدر:   

أن هنالك مؤشرات قياس )الأسئلة( لا تحقق الحد الأدنى المطلوب ، يتبين من الشكل والجدول السابقين
، حيث بعض المؤشرات كانت قيمة التحميل (Outer Loading)( لمعامل التحميل الخارجي 1.2)

التي تخص  (11و)س (11( و)س2(، )س1(، لكل من مؤشر القياس )س1.2الخارجي لها أقل من )
  AVE حذفه يؤثر بالزيادة في كل من قيمة متوسط التباين لأنم حذفها، ث التدريبالمتغير المستقل 

 كلاتي: 1RCب المستخرج وكذا الثبات المرك
اجات ويصبح متوسط التباين المستخرج لتحديد احتي %42يصبح الثبات المركب  (11)حذف السؤال  -

                                                                                   .%61.4التدريب 
برنامج تصميم الويصبح متوسط التباين المستخرج ل %45.4( يصبح الثبات المركب 12حذف السؤال ) -

                                                                          .% 54.2 التدريبي واعداده
تصميم لويصبح متوسط التباين المستخرج  %46.3يصبح الثبات المركب  (11)حذف السؤال  -

                                                                  .%61.1 البرنامج التدريبي واعداده
برنامج م التقييلويصبح متوسط التباين المستخرج  %44.2يصبح الثبات المركب  (11)حذف السؤال  -

                                                                                  .%65.3 التدريبي
أكبـر مـن لجميـع عبـارات القيـاس  من الجدول أعلاه، نلاحـظ أن قـيم متوسـط التبـاين المسـتخرج وانطلاقا    

ولا يتحقــــق متوســــط التبــــاين المســــتخرج  (، بالتــــالي يتحقــــق شــــرط صــــدق التقــــارب للنمــــوذج القياســــي،1.5)
 ومعامال كرونبااخألفاا وكذا شرط ثبات الاتساق الداخلي لأن قـيم كـل معامـل ( 1.5للمقياس ككل اقل من )

                                                             

  1  إذا كان حذف أي متغير )سؤال( لا يؤثر بالزيادة في كل من قيمة متوسط التباين المستخرج وكذا الثبات المركب لا يتم حذفه.
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 ،وتعنى هذه القيم توافر درجة عاليـة مـن الثبـات الـداخلي لجميـع العبـارات (.7.6أكبر من ) ،الثبات المركب
 الفاا كرونبااخ ذلك لكل عبارة على حده أو على مستوى جميع عبارات المقياس حيث بلغت قيمة سواء كان

ومــن ثــم يمكــن  ،وهــو ثبــات مرتفــع (%11.6معامــل الثبــات المركــب الكلــي )و ( %44.1)للمقيــاس الكلــى 
تتمتـع بالثبـات الـداخلي لعباراتهـا ممـا  ،التـدريب البحـث لقيـاس متغيـر المقـاييس التـي اعتمـد عليهـاالقول بـان 

   .هذه الإجابات في تحقيق أهداف البحث وتحليل نتائجها يمكننا من الاعتماد على
 

عاملينالالثالث أداء لعبارات المحور  ثبات الاتساق الداخلي وصدق التقارب نتائج اختبار :(40)رقم  جدولال  
 الرقم العبارة ثبات الاتساق الداخلي صدق التقارب

متوسط التباين 
 AVEالمستخرج 

الثبات 
 RCالمركب 

𝛼 𝑐𝑟𝑜𝑚𝑏𝑎𝑐ℎ   

54.1%  41.5%  46% أداء العاملينمقياس محددات    1 
62.4%  11.2%  42.4% أداء العاملينخطوات تقييم    2 
23.3%  41.2%  41.4% العاملينأداء اهداف تقييم    3 
34.2%  44%  45.5% ككل للمحور الثبات معامل    

  . Smart PLS 3من اعداد الباحثة باستخدام برنامج المصدر:

( لمعامل 1.2أن مؤشرات قياس )الأسئلة( تحقق الحد الأدنى المطلوب )، اعلاه  الجدوليتبين من 
لجميع عبارات القياس  المستخرج نلاحظ أن قيم متوسط التباينو ، (Outer loading)التحميل الخارجي 

ولا يتحقق متوسط التباين  (، بالتالي يتحقق شرط صدق التقارب للنموذج القياسي،1.5أكبر من )
لأن قيم كل معامل ألفا  ،وكذا شرط ثبات الاتساق الداخلي( 1.5المستخرج للمقياس ككل اقل من )

وتعنى هذه القيم توافر درجة عالية من الثبات الداخلي  (.1.6أكبر من ) ،ومعامل الثبات المركب نباخكرو 
حيث بلغت  ،ذلك لكل عبارة على حده أو على مستوى جميع عبارات المقياس سواء كان لجميع العبارات

 ،وهو ثبات مرتفع (%44معامل الثبات المركب الكلي )و ( %45.5للمقياس الكلى ) الفا كرونباخ قيمة
تتمتع بالثبات أداء العاملين  البحث لقياس متغير ومن ثم يمكن القول بان المقاييس التي اعتمد عليها

  .هذه الإجابات في تحقيق أهداف البحث وتحليل نتائجها مما يمكننا من الاعتماد على ،الداخلي لعباراتها
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 :الرابعلعبارات المحور  ثبات الاتساق الداخلي وصدق التقارب نتائج اختبار :(40)رقمالجدول 
 اساسيات بناء الميزة التنافسية

مرق العبارة ثبات الاتساق الداخلي صدق التقارب  

ن متوسط التباي
 AVEالمستخرج 

 الثبات المركب 
RC 

𝛼 𝑐𝑟𝑜𝑚𝑏𝑎𝑐ℎ   

65.1%  44.1%  42.1%  1 الكفاءة 
64.5%  42.4%  41.5%  2 الجودة 
62.4%  46.4%  21.2%  3 الابداع 
65.2%  44.2%  42%  4 الاستجابة لحاجة الزبون 

44.2%  12.2%  11.4% ككل للمحور الثبات معامل    
.Smart PLS   3من اعداد الباحثة باستخدام برنامجالمصدر:    

 

( لمعامل 1.2أن مؤشرات قياس )الأسئلة( تحقق الحد الأدنى المطلوب )، اعلاه الجدوليتبين من 
لجميع عبارات القياس  نلاحظ أن قيم متوسط التباين المستخرجو ، (Outer loading)التحميل الخارجي 

ويتحقق متوسط التباين المستخرج  (، بالتالي يتحقق شرط صدق التقارب للنموذج القياسي،1.5أكبر من )
 ألفا كرونباخلأن قيم كل معامل  ،وكذا شرط ثبات الاتساق الداخلي 1.5بقيمة متقاربة من للمقياس ككل 

وتعنى هذه القيم توافر درجة عالية من الثبات الداخلي لجميع  (.1.6أكبر من ) ،ومعامل الثبات المركب
 حيث بلغت قيمة ،ذلك لكل عبارة على حده أو على مستوى جميع عبارات المقياس سواء كان العبارات

ومن  ،ثبات مرتفع وهو (%12.2معامل الثبات المركب الكلي )و ( %11.4للمقياس الكلى ) الفا كرونباخ
تتمتع بالثبات الداخلي  الميزة التنافسية البحث لقياس متغير ثم يمكن القول بان المقاييس التي اعتمد عليها

  .هذه الإجابات في تحقيق أهداف البحث وتحليل نتائجها مما يمكننا من الاعتماد على ،لعباراتها

نموذج الدراسة  أصبحعلى نموذج الدراسة  تأثرالتي  (40) ،(47) ،(0) ،(4الأسئلة ) بعد حذف
  :النحو التالي المعدل على
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  Outer loadingنتائج قيم معامل التحميل الخارجي )نموذج الدراسة المعدل  (:31الشكل رقم )
    ) 2R –determination   Coefficient ofمعامل التحديدقيم و 

 
  .Smart PLS3 مخرجات برنامجالمصدر: 

2R:  بدائرةممثلة   

 تقييم النموذج البنائي او الهيكلي للبنوك عينة الدراسة :الثالثالمطلب 
بعد التأكد من صحة وثبات النموذج القياسي، تأتي الخطوة الثانية وهي تقييم النموذج الهيكلي، لتقييم 

 الشكلجودة العلاقة بين متغيرات الدراسة مع بعضها البعض داخل نموذج الدراسة المعدل الموضح في 
 .(34السابق رقم ) 

 

:التالية بحساب مجموعة من المؤشرات الإحصائية     (PLS)   نحدارا تطبيق بعد النموذج ودلالة صحة تقييم يتم 
لقياس مدى قدرة المتغيرات وذلك  ،) 2R –etermination DCoefficient of(معامل التحديد  -4

لأداء ، حيث قدر معامل التحديد بالنسبة للبنوك عينة الدراسة تفسير المتغيرات التابعة المستقلة على
متوسطة على له قدرة  التدريب، وبالتالي المتغير المستقل  *(1.25( وهي أكبر من )544.1) ب العاملين
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، مما يبين متوسطة(، وهي قيمة 1.521) بفقدر  الميزة التنافسيةأما  أداء العاملينتفسير المتغير التابع 
، لأنها الميزة التنافسيةعلى تفسير المتغير التابع  متوسطةقدرة  هل )التدريب( للدراسة المتغير المستقلأن 

 (. 1.521أكبر من )
 للبنوك عينة الدراسة ) 2R –Coefficient of determination( معامل التحديد :( 27الجدول رقم ) 

 R Square 
 / التدريب

 0.399 تحديد الاحتياجات التدريبية
 0.646 تصميم البرامج التدريبية
 1.643 تنفيذ البرامج التدريبية

 1.641 م البرامج التدريبيةتقيي
 0.548 أداء العاملين
 0.712 محددات الاداء

 0.385 خطوات تقييم الاداء
 0.481 اهداف تقييم الاداء
 0.521 الميزة التنافسية

 0.463 الكفاءة
 0.820 الجودة
 0.792 الابداع

 0.734 الاستجابة لحاجات الزبون
 (.31والملحق رقم )  ،Smart PLS3من إعداد الطالبة باستخدام مخرجات برنامج المصدر:      

لمعرفة مدى تأثير كل متغير مستقل على المتغير التابع،  ، (Effect size -F 𝟐) معامل كوهن -2
 نوضح نتائجها في الجدول التالي:

 (Effect size - 𝑭 𝟐)(: نتائج معامل كوهن 24جدول رقم )
 الميزة التنافسية أداء العاملين التدريب 

 0.318 1.213 - التدريب
 0.030 - - أداء العاملين

 - - - الميزة التنافسية
 .( 31والملحق رقم )  ،Smart PLS3مخرجات برنامج  باستخداممن إعداد الطالبة لمصدر: ا  
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على المتغير  التدريب يتبن أنه يوجد تأثير قوي لكل من المتغير المستقل (21رقم ) من خلال الجدول
2f =1.233 لأن قيمة أداء العاملين التابع

ولا يوجد تأثير لكل من المتغير المستقل  ، *(1.35) أكبر من 
لان  بين أداء العاملين والميزة التنافسية تأثيرولا يوجد أيضا  ،الميزة التنافسيةوالمتغير التابع التدريب 
  . (1.35من ) أصغرقيمتهما 

 

، يتميز نموذج الدراسة بقدرة تنبؤية مقبولة، بما 2Q-  (Predictive relevance( القدرة التنبؤية-3
أداء العاملين  الدراسة  متغير لكل من  قدرت  قيمته  لنموذج الدراسة أكبر من الصفر، حيث  2Qأن 

 ، وهي موضحة في الجدول الموالي:، على التوالي(1.223)، (1.142)ب والميزة التنافسية 
 للقدرة التنبؤية للنموذج( 2Q): نتائج معامل (22)جدول رقم 

 2Qمعامل  متغيرات الدراسة
 - التدريب

 0.181 أداء العاملين
 0.224 الميزة التنافسية

 (.45والملحق رقم )  ،3Smart PLSج بإستخدام مخرجات برنام من إعداد الطالبةالمصدر: 
 

 من صلاحيةد للتأك :(Goodness of Fit of the Model) الفرضيات لاختبارصلاحية نموذج الدراسة  -1
الاعتماد  الذي يعمل على قياس مدى إمكانية ،GOFالجودة  نحسب معامل تفرضيا لاختبارالنموذج  

            المعادلة التالية:حيث يحسب هذا الأخير وفق  ،على نموذج الدراسة
 GOF=√(𝑹̅𝟐 × 𝑨𝑽𝑬)̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅ 

GOF= √(𝟎.𝟓𝟒𝟖+𝟎.𝟓𝟐𝟏)

𝟐
×

(𝟎.𝟑𝟒𝟓+𝟎.𝟑𝟕𝟒+𝟎.𝟒𝟒𝟕)

𝟑
 

GOF= √𝟎. 𝟓𝟑𝟒𝟓 × 𝟎. 𝟑𝟖𝟖𝟔𝟔 
= 0.4557 GOF 

بدرجة صالح أن نموذج الدراسة على  مما يدل ، *(1.36) وهي أكبر من (0.4557) ب متهيت قحيث قدر 
 . فرضياتال كبيرة لاختبار

 
 

 

                                                             
الدراسة غير ( فإن نموذج 1.36أكبر أو يساوي )(، 1.36-1.25(، )1.25-1.1، ما بين )1.1أصغر من  GoFمعامل إذا كانت قيمة  -*

 على التوالي. ةوكبير  ة، متوسطةضعيف درجةصالح بالفرضيات،  ارلاختبصالح 
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 )معاملات المسار( لتقييم معنوية العلاقات Bootstrapping)اختبار) -5
  فانة في بناء المتغير التابع، لمة المتغيرات المستقهمصداقية النموذج ومعرفة مدى مسا نتحقق ملل    

 هلأن ، (Bootstrapping) اختبار هي Hair et al)) 1هاذه العلاقة كما اشار اليه ملتقييـ مالاختبار الملائـ
الامثل لطريقة المربعات  الاختبار هو اكثر موثوقية، بمعنى انهو  ميتعامل مع العينات صغيرة الحجـ

 . PLS (Partial Least Squares ) الصغرى الجزئية
 تقييم معاملات المسار(: نتائج 23جدول رقم )

 Original المسارمعاملات 
Sample (O) 

Sample 
Mean (M) 

الانحراف 
 المعياري

(STDEV) 

 Tقيمة  

(|O/STDEV|) 
 Pقيمة 

 0.000 18.136 0.041 0.748 0.743 أداء العاملين    التدريب

 1.111 5.108 0.111 0.566 0.569 الميزة التنافسية   التدريب

الميزة   -ن العاملي أداء
 التنافسية

0.183 0.192 0.120 1.526 0.128 

 .1.97تساوي  0.05ومستوى معنوية ( 131) حريةالجدولية عند درجة  t مةقي
 (.16والملحق رقم )  .Smart PLS3مخرجات برنامج  باستخداممن إعداد الطالبة المصدر: 

  t معاملات المسار)ينبغي ملاحظة قيمة مبتقييـ ميقو  ذا الاختباره فان (23) الجدولر في هوكما يظ
أداء  ان القول نى معنوية المسار(، وبالتالي يمكلعدل ذلك   t>2مسار فإذا كانت في الشكل لكل

اما اداء العاملين فلم يساهم في خلق الميزة  ،التدريب لمتغير نتيجة جاءالعاملين  والميزة التنافسية 
  :التنافسية كمايلي

(، وهي أصغر من 1.111) P(، وكذا قيمة 1.12وهي أكبر من )( 14.136تساوي ) t حيث قيمة
 .'في البنوك عينة الدراسة أداء العاملين علىيؤثر التدريب " الأولى مقبولة(، وبالتالي الفرضية 1.15)
(، وهي أصغر من 1.111) P(، وكذا قيمة 1.12وهي أكبر من )( 5.115تساوي ) t قيمةو  -
 ."في البنوك عينة الدراسة الميزة التنافسية علىيؤثر التدريب " مقبولة الثانية(، وبالتالي الفرضية 1.15)

                                                             
1 Hair JR, Joseph F., Hult, G. Tomas M. Ringle, Christian M. Sarstedt, Markoo.(2014), ),"A Primer on Partial 
Least Squares Structural Equation modeling (PLS-SEM)", SAGE Publications, Inc, USA, P 223. 
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(، وهي أكبر من 0.128) P(، وكذا قيمة 1.12وهي أصغر من )( 1.526تساوي ) t حيث قيمة -
الميزة التنافسية في البنوك عينة  على أداء العاملينيؤثر (، وبالتالي نفي الفرضية الثالثة "1.15)

 . "الدراسة
التدريب وتأثيره على أداء العاملين والميزة التنافسية للبنوك تحليل علاقة  :المطلب الرابع

 العمومية والخاصة عينة الدراسة
البنك الوطني )سة بنكين من البنوك العمومية من عينة الدرا ولدراسة العلاقة بين البنوك العمومية والخاصة أخذ   

 (AGB) الخليج الجزائر بنك)وبنكين من البنوك الخاصة  ، (BDL)  التنمية المحلية وبنك (BNA)  الجزائري
 .(Paribas BNP) بي ان ابي باريبا وبنك

   في النظام المصرفي الجزائريالعمومية والخاصة  لعينة من البنوك  2Rمعامل التحديد -4
 الجزائريلعينة من البنوك العمومية والخاصة في النظام المصرفي  2R معامل التحديد :(21رقم) الجدول
 
 
 

2R 

BNA) +(BDL 
 ةعموميلبنوك الا

2R 
AGB)  +BNP Paribas ) 

 لبنوك الخاصةا

 - - التدريب
 0.204 0.733 تحديد الاحتياجات التدريبية
 0.545 0.706 تصميم البرامج التدريبية
 0.772 0.660 تنفيذ البرامج التدريبية

 0.744 0.693 م البرامج التدريبيةييتق
 0.568 250.6 العاملينأداء 

 0.770 0.777 محددات الاداء
 0.644 0.274 خطوات تقييم الاداء
 0.602 0.405 اهداف تقييم الاداء

 0.522 0.650 الميزة التنافسية
 0.351 0.604 الكفاءة
 0.775 0.856 الجودة
 0.650 0.872 الابداع

 0.636 0.782 الاستجابة لحاجات الزبون
 .Smart PLS3من إعداد الطالبة باستخدام مخرجات برنامج لمصدر: ا
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مدى قدرة المتغيرات المستقلة على تفسير المتغيرات التابعة، حيث ( 24رقم ) الجدولنلاحظ من خلال    
، وبالتالي *(1.25أكبر من ) ووه( 1.616للبنوك العمومية ب) لأداء العاملينقدر معامل التحديد بالنسبة 

 ،أداء العاملين بالنسبة للبنوك السابقةعلى تفسير المتغير التابع  قدرة متوسطةله  التدريبالمتغير المستقل 
للبنوك ت بالنسبة فقدر  الميزة التنافسيةأما  (.1.564للبنوك الخاصة ب ) بالنسبة متوسطةوبقدرة تفسيرية 

، مما يبين أن المتغيرات متوسطةوهي قيم (، 1.522) بوالبنوك الخاصة  ،(1.651) العمومية ب
 (. 1.522، لأنها أكبر من )التدريبعلى تفسير المتغير التابع  متوسطةالمستقلة للدراسة لها قدرة 

 

  (Effect size - 𝑭 𝟐)معامل كوهن  -2
 Effect size -  𝟐) ((: نتائج معامل كوهن25جدول رقم )

 التنافسيةالميزة  أداء العاملين التدريب  
𝑭 𝟐 

(BNA+BDL) 
 العمومية للبنوك

 0.713 1.605 - التدريب
 0.000 - - أداء العاملين

 - - - الميزة التنافسية
𝑭 𝟐 

AGB) + Paribas (BNP 
 البنوك الخاصة

 0.014 1.313 - التدريب
 0.354 - - أداء العاملين

 - - - الميزة التنافسية
 .Smart PLS3من إعداد الطالبة باستخدام مخرجات برنامج المصدر:   

 

على المتغير  التدريب يتبن أنه يوجد تأثير قوي لكل من المتغير المستقل (25رقم ) من خلال الجدول
2F =1.615 لأن قيمة للبنوك العموميةبالنسبة  أداء العاملين التابع

 ويوجد تأثير ، *(1.35) أكبر من 
ولا يوجد تأثير بين أداء  ،(1.213بقيمة ) لكل من المتغير المستقل التدريب والميزة التنافسية متوسط

قوي لكل  تأثيرويتبين ايضا انه يوجد  (.1.35أصغر من ) (1.111ه )العاملين والميزة التنافسية لان قيمت
لان قيمة  للبنوك الخاصةمن المتغير المستقل التدريب على المتغير التابع أداء العاملين بالنسبة 

1.313= 2F
المستقل التدريب والميزة التنافسية لان  ولا يوجد تأثير لكل من المتغير ،(1.35) أكبر من 

( أكبر من 1.354ويوجد تأثير ضعيف بين أداء العاملين والميزة التنافسية لان قيمته ) ،(1.114قيمته )
(1.35 .)  

 
                                                             

لا تفسر المتغيرات المستقلة المتغيرات  1.25أصغر من  ،) 2R –Coefficient of determination( معامل التحديدإذا كانت قيمة  -* 
  تفسير كبير. 1.25( تفسير متوسط، أكبر أو يساوي 1.25-1.51( تفسير ضعيف، )1.51-1.25بين )ما التابعة، 
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 2Q-  relevance (Predictive( القدرة التنبؤية -3
 ( للقدرة التنبؤية للنموذج2Q(: نتائج معامل )26جدول رقم )

 2Q متغيرات الدراسة 

BNA)+( BDL 
 ةعموميللبنوك ال

2Q 

AGB) + (BNP Paribas 
 للبنوك الخاصة

 - - التدريب
 0.189 0.192 أداء العاملين

 0.114 0.350 الميزة التنافسية
 .Smart PLS 3من إعداد الطالبة بإستخدام مخرجات برنامج المصدر:    

 

بقدرة تنبؤية مقبولة، بما  الخاص بالبنوك العمومية نموذج الدراسة( يتبين ان 26)رقم من خلال الجدول    
أداء العاملين  الدراسة  متغير لكل من  قيمته ت قدر  لنموذج الدراسة أكبر من الصفر، حيث  2Qأن 

. وبالنسبة لنموذج الدراسة الخاص بالبنوك الخاصة ، على التوالي(1.351)، (1.112)ب والميزة التنافسية 
حيث قدرت قيمته لكل من متغير  ،لنموذج الدراسة أكبر من الصفر 2Q بما ان ،يتميز بقدرة تنبؤية مقبولة

 على التوالي.  ،(1.114) ،(1.141الدراسة أداء العاملين والميزة التنافسية ب )
 

صلاحية  مند للتأك :(Goodness of Fit of the Model) الفرضيات لاختبارصلاحية نموذج الدراسة  -1
إمكانية الاعتماد  الذي يعمل على قياس مدى ،GOFالجودة  نحسب معامل تفرضيا لاختبارالنموذج 

 التالية:حيث يحسب هذا الأخير وفق المعادلة ، على نموذج الدراسة
 

GOF=√(𝑹̅𝟐 × 𝑨𝑽𝑬)̅̅ ̅̅ ̅̅ ̅ 

 

( دراسة عينة من البنوك العمومية والخاصة في GOF(: نتائج معامل الجودة )20جدول رقم )
 الجزائري النظام المصرفي

BNA)  +( BDL 
 ةعموميللبنوك ال

AGB) +Paribas  (BNP 
 للبنوك الخاصة

GOF= √(𝟎.𝟔𝟐𝟓+𝟎.𝟔𝟓𝟎)

𝟐
×

(𝟎.𝟒𝟗𝟏+𝟎.𝟓𝟓𝟕+𝟎.𝟑𝟕𝟒)

𝟑
 

GOF=0.5497 

GOF= √(𝟎.𝟓𝟔𝟖+𝟎.𝟓𝟐𝟐)

𝟐
×

(𝟎.𝟑𝟏𝟒+𝟎.𝟑𝟔𝟏+𝟎.𝟑𝟎𝟑)

𝟑
 

 

GOF= 0.4215 

 
 .Smart PLS 3من إعداد الطالبة بإستخدام مخرجات برنامج المصدر:      
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وهي  (0.5497) ب GOFة ميت ققدر ه بالنسبة للبنوك العمومية ( يتبين ان22من خلال الجدول رقم )   
وقدرت . فرضياتال بدرجة كبيرة لاختبارصالح أن نموذج الدراسة على  مما يدل ، *(1.36) أكبر من

يدل أيضا ان نموذج الدراسة  ا( مم1.36من ) أكبر( وهي 1.4215قيمته بالنسبة للبنوك الخاصة با)
 صالح لاختبار الفرضيات.

 

 لتقييم معنوية العلاقات )معاملات المسار( Bootstrapping))  اختبار -5
 (: نتائج تقييم معاملات المسار20جدول رقم )

 
 .1.97تساوي  0.05ومستوى معنوية ( 131) حريةالجدولية عند درجة  t مةقي

 .Smart PLS3مخرجات برنامج  باستخداممن إعداد الطالبة المصدر: 
 

 فانة في بناء المتغير التابع، لمة المتغيرات المستقهمصداقية النموذج ومعرفة مدى مسا نتحقق ملل  
 ، (Bootstrapping) اختبار هي Hair et al)) 1هاذه العلاقة كما اشار اليه ملتقييـ مالاختبار الملائـ

                                                             
الدراسة غير ( فإن نموذج 1.36أكبر أو يساوي )(، 1.36-1.25(، )1.25-1.1، ما بين )1.1أصغر من  GoFمعامل إذا كانت قيمة  -*

 على التوالي. ةوكبير  ة، متوسطةضعيف درجةصالح بالفرضيات،  ارلاختبصالح 
1 Hair JR, Joseph F., Hult, G. Tomas M. Ringle, Christian M. Sarstedt, Markoo.(2014), ),"A Primer on Partial 
Least Squares Structural Equation modeling (PLS-SEM)", SAGE Publications, Inc, USA, P 223. 

 Original المسارمعاملات  
Sample 

(O) 

Sample 
Mean 
(M) 

الانحراف 
 المعياري

(STDEV) 

 Tقيمة  

(|O/STDEV|) 
 Pقيمة 

 
(BNA+BDL) 

 العموميةللبنوك 

أداء    التدريب
 العاملين

0.785 0.781 0.071 11.101 0.000 

الميزة    التدريب
 التنافسية

0.806 0.791 0.152 5.318 0.000 

  أداء العاملين
 الميزة التنافسية

0.000 0.014 0.172 0.001 0.999 

(AGB+  
BNP 

Paribas) 
 البنوك الخاصة

أداء    التدريب
 العاملين

0.753 0.728 0.139 5.419 0.000 

الميزة     التدريب
 التنافسية

0.123 0.129 0.170 0.721 0.472 

ن   أداء العاملي
 الميزة التنافسية

0.626 0.639 0.156 4.018 0.000 



)دراسة عينة  نافسيةالت وعلاقته بالميزة العاملين أداء على التدريب أثر وتقييم لقياس التطبيقية الدراسة: الخامس الفصل
 من البنوك في النظام المصرفي الجزائري(  

219 
 

لطريقة المربعات  الامثل الاختبار هو اكثر موثوقية، بمعنى انهو  ميتعامل مع العينات صغيرة الحجـ هلأن
 .Partial Least squares ( PLS  (الصغرى الجزئية

 t ينبغي ملاحظة قيمة)المسار معاملات  مبتقييـ ميقو  ذا الاختباره فان (24الجدول )ر في هوكما يظ   
أداء  ان القول نى معنوية المسار(، وبالتالي يمكلعل ذلك ذ  t>2الشكل لكل مسار فإذا كانت في

اما اداء العاملين فلم يساهم في خلق الميزة  ،التدريب لمتغير نتيجة جاءالعاملين  والميزة التنافسية 
  :كمايليبالنسبة للبنوك العمومية التنافسية 

(، وهي أصغر من 1.111) P(، وكذا قيمة 1.12وهي أكبر من )( 11.111تساوي ) t حيث قيمة -
عينة  العمومية أداء العاملين في البنوك علىيؤثر التدريب " مقبولة الأولى(، وبالتالي الفرضية 1.15)

 الدراسة.
(، وهي أصغر من 1.111) P(، وكذا قيمة 1.12وهي أكبر من )( 5.318تساوي ) t وقيمة -
عينة  العمومية الميزة التنافسية في البنوك يؤثر التدريب على(، وبالتالي الفرضية الثانية مقبولة "1.15)

 الدراسة.
(، وهي أكبر من 1.111) P(، وكذا قيمة 1.12وهي أصغر من )( 0.001تساوي ) t حيث قيمة -
 العمومية الميزة التنافسية في البنوك على أداء العاملينيؤثر (، وبالتالي نفي الفرضية الثالثة "1.15)

 عينة الدراسة. 
والميزة التنافسية جاء نتيجة لتغير  ،التدريب لمتغير نتيجة جاءأداء العاملين  ان القول ايضا ومنه يمكن  

  :كمايلي الخاصةفلم يساهم في خلق الميزة التنافسية بالنسبة للبنوك التدريب اما  ،أداء العاملين
(، وهي أصغر من 1.111) P(، وكذا قيمة 1.12وهي أكبر من )( 5.419تساوي ) t حيث قيمة -
عينة  الخاصةأداء العاملين في البنوك  علىيؤثر التدريب (، وبالتالي الفرضية الأولى مقبولة "1.15)

 الدراسة.
من  أكبر(، وهي 0.472) P(، وكذا قيمة 1.12من ) أصغروهي ( 0.721تساوي ) t قيمةو  -
 الخاصة في البنوك الميزة التنافسية علىيؤثر التدريب " مرفوضةالثانية (، وبالتالي الفرضية 1.15)

 عينة الدراسة.

من  أصغر(، وهي 1.111) P(، وكذا قيمة 1.12من ) أكبروهي ( 4.018تساوي ) t حيث قيمة -
 الخاصةالميزة التنافسية في البنوك  على أداء العاملينيؤثر الفرضية الثالثة " قبول(، وبالتالي 1.15)

 عينة الدراسة. 
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:الخامس خلاصة الفصل  
وقد تكون مجتمع ،سيةلقد ثم اجراء دراسة ميدانية لقياس وتقييم أثر التدريب على أداء العاملين والميزة التناف

ي الجزائري   الوطن  البنك ، عموميةبنوك )ثلاثة الدراسة من خمسة بنوك في النظام المصرفي الجزائري   
 (BNA) ،   بنك التنمية المحلية(BDL) ،  الوطني للتوفير والاحتياطالصندوق (CNEP ) ،  وبنكين

وقد  ،( Paribas BNP)بنك بي ان ابي باريبا  ، (AGB) بنك الخليج الجزائر ،من البنوك الخاصة
وتخص الاستبانة كل  ،اعتمدنا في دراستنا على الاستبانة التي تم تحكيمها من طرف عدة أساتذة جامعين

وتبعا لهذه الخصائص لقد ثم توزيع استبانة   ،عمال هذه البنوك مهما كان مستواهم الدراسي او منصبهم
 الإحصائية الحزمة برنامج منوبالاستعانة  وبعد تحليل نتائج الاستبانة ،عامل 111على عينة متكونة من 

م التوصل ث( Smart-PLS  3) الهيكلية المعادلات نمذجة وبرنامج ، (SSPS) الاجتماعية العلوم في
     :الى ما يلي

لبرنامج التدريبي كشفت نتائج التحليل الوصفي على تركيز إجابات الافراد المبحوثين على تصميم ا-4
مما يبين مدى اهتمام البنوك عينة الدراسة بهذه  ،(%64واعداده يحظى بأعلى نسبة اتفاق اذ بلغت )

      يذ والتقييم. المرحلة المهمة من مراحل البرنامج التدريبي لان التخطيط الجيد يساعد على سهولة التنف
ريبية اذ ان نسبة أوضحت النتائج ان إدارات البنوك عينة الدراسة تولى اهتمام كبيرا لمراحل العملية التد-2

      ه البنوك. ذداف هأهمية التدريب في تحقيق اه ما يعكسا ذوه،والموافقة بشدة( لهذه المراحل عالية)الموافقة 

ن نسبة عدم بينت النتائج ان إدارات البنوك عينة الدراسة لا تولي اهتماما لتقييم الأداء الوظيفي لا-3
ء عامليها وبالتالي البنوك بتقبيم أدا ا مايدل على عدم اهتمام هذهذوه ،الموافقة عالية بالنسبة لهذه البنوك

                                                                   يؤثر بالسلب على قدراتهم وكفاءتهم. 
الية بالنسبة للبنوك افرزت نتائج التشخيص ان اساسيات بناء الميزة التنافسية سجلت متوسط بنسبة ع-1

 ،الجودة ،الاستجابة لحاجات الزبون :ه الاساسيات على النحو التاليذب هاذ جاء ترتي ،عينة الدراسة
                                                                                       الكفاءة. ،الابداع

توافق ر نسبة بينت نتائج لاستجابة لحاجات الزبون والجودة للبنوك عينة الدراسة حصولها على أكب-5
قديم خدمات بمامن خلال تميزها في ت ،وهذا ما يعكس مدى أهمية العنصرين في تحقيق الميزة التنافسية  

تدريبها  وامتلاكها موارد بشرية ذات مستويات مهارية عالية من خلال ،يناسب حاجات الزبون وذات جودة
 وتأهيلها.

التدريب له قدرة  تدل على ان ،عينة الدراسةكشفت نتائج التحليل ان معامل التحديد بالنسبة للبنوك  -6
                                          متوسطة على تفسير المتغيرين أداء العاملين و الميزة التنافسية.

(Effect size - 𝑭 𝟐) المتغير المستقل   لكل من   قوي  تأثير  يوجد  انه      معامل كوهن   ويبين  -0
    والمتغير  ،تدريبولا يوجد تأثير لكل من المتغير المستقل ال ،المتغير التابع أداء العاملينالتدريب على 
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                           ولا يوجد أيضا تأثير بين أداء العاملين والميزة التنافسية. ،التابع الميزة التنافسية
 

  نة الدراسةعي  البنوك في   العاملين أداء  على  التدريب  لتأثير إحصائية  يوجد علاقة ذات دلالة  -0
ينة الدراسة.لتأثير التدريب على الميزة التنافسية في البنوك عدلالة إحصائية   ذات  علاقة  يوجد -0  
لتأثير أداء العاملين على الميزة التنافسية في البنوك عينة لا يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية  -47

 الدراسة. 
لتأثير التدريب على أداء العاملين في البنوك العمومية عينة  ذات دلالة إحصائيةيوجد علاقة   -44

 الدراسة.
التدريب على الميزة التنافسية في البنوك العمومية عينة  لتأثير يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية -42

 الدراسة.
تنافسية في البنوك العمومية لتأثير أداء العاملين على الميزة ال لا يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية -43

 عينة الدراسة. 
التدريب على أداء العاملين في البنوك الخاصة عينة  لتأثيريوجد علاقة ذات دلالة إحصائية  -41

 الدراسة.
التدريب على الميزة التنافسية في البنوك الخاصة  لتأثير لا يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية  -45

 عينة الدراسة.
لتأثير أداء العاملين على الميزة التنافسية في البنوك الخاصة يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية  -46

 عينة الدراسة. 
 
 



 
 

  الخاتمة العامة



                                                                                   :خاتمة
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  تمتلكها    التي   الأصول  من  ثمينا  واصلا بالنسبة للمنظمة طاقة  أكبرتمثل الموارد البشرية   
 والإبداع،الابتكار  ،بتسيير الإنتاجفهي التي تقوم  ،أهدافها دون هذه الموارديمكن ان تحقق فلا  ،المنظمة

على تحسين تكون قادرة التدريبية حتى  تهاوالاستثمار في تنمية مهارابها  لذلك من الضروري الاهتمام
لميزة وتمثل ا ،تواجهها المنظمات مواكبة التطورات والتغيرات البيئية التي أدائها وخلق ميزة تساعدها على

من حيث تأثيرها على كفاءة  المحلية أو الدوليةالمنتوج سواء في الأسواق لنجاح شرطا جوهريا  التنافسية
 . العاملين والجودة والابداع وسرعة الاستجابة للزبون

 
 

يمثل العمود الفقري للاقتصاد وما يمكننا قوله والإشارة إليه ا النظام المصرفي الجزائري نستخلص أن همنو   
بصفة أدق بأنه يقبل الأموال  ، بحيث يعرفالمصرفية العملياتفي  وأساسياأن للبنوك دورا هاما 

ويقترضها ويستفيد من ذلك وانه يقدم للمتعاملين تقنيات وطرق مختلفة سواء قصيرة الأجل أو المتوسطة 
بالإضافة إلى الدور التي تقوم به البنوك التجارية حيث أنها تمثل التجارة الخارجية بطرق ووسائل مختلفة 

تحقيق الربحية من خلال الأموال التي يقدمها لها مختلف وتعتبر كذلك مؤسسات ائتمانية تسعى إلى 
ان البنك الوطني الجزائري كنموذج عن البنوك الجزائرية  . وقد توصلنا الىالأعوان الاقتصاديين في البلاد

هم العاملين يولي اهتماما بالغا بالعنصر البشري وذلك من خلال تنمية كفاءاته فهو على وعي تام بان 
ولذلك نجد ان البنك اعتمد على سياسة تنموية قائمة على  ،سية للتنمية والتميز وتحقيق الربحالركيزة الأسا

  يمتلكها. أساس التدريب المستمر لهذه الكفاءات البشرية التي
 

 معرفي قسيا وفق النتائج من العديد إلى دراستناخلال  من توصلنا لقد ،يةلتحقيق أهداف المنظمة بفعالو   
                                             :الدراسة تمثل فيما يلي محل الإشكالية مع مترابط ومنهجي

      حل مراالتدريبي واعداده كمرحلة أولى من   البرنامج بتصميم  لدراسةا عينة   اهتمام البنوك –
                                 البرنامج التدريبي لان التخطيط الجيد يساعد على سهولة التنفيذ والتقييم.

س أهمية التدريب ا ما يعكذان إدارات البنوك عينة الدراسة تولى اهتمام كبيرا لمراحل العملية التدريبية وه-
                                                                        ه البنوك.ذفي تحقيق اهداف ه

م اهتمام هذه تولي اهتماما لتقييم الأداء الوظيفي وهدا مايدل على عدان إدارات البنوك عينة الدراسة لا -
                             يم أداء عامليها وبالتالي يؤثر بالسلب على قدراتهم وكفاءتهم. يالبنوك بتق

الاستجابة لحاجات  :ان اساسيات بناء الميزة التنافسية بالنسبة للبنوك عينة الدراسة على النحو التالي -
                                                                      الكفاءة. ،الابداع ،الجودة ،الزبون
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نسبة توافق  للبنوك عينة الدراسة حصولها على أكبر الجودةو لاستجابة لحاجات الزبونبينت نتائج -
 قديم خدمات بمامن خلال تميزها في ت ،زة التنافسيةوهذا ما يعكس مدى أهمية العنصرين في تحقيق المي

دريبها يناسب حاجات الزبون وذات جودة وامتلاكها موارد بشرية ذات مستويات مهارية عالية من خلال ت
                                                                                              وتأهيلها.

دريب له قدرة كشفت نتائج التحليل ان معامل التحديد بالنسبة للبنوك عينة الدراسة تدل على ان الت-
                                         الميزة التنافسية.تفسير المتغيرين أداء العاملين و متوسطة على 

ولا  ،العدددددداملين ع أداءالتدددددددريب علددددددى المتغيددددددر التددددددابيوجددددددد تددددددأثير قددددددوي لكددددددل مددددددن المتغيددددددر المسددددددتقل  -
ولا يوجدددددد أيضدددددا  ،سددددديةالتدددددابع الميدددددزة التنافلمتغيدددددر المسدددددتقل التددددددريب والمتغيدددددر يوجدددددد تدددددأثير لكدددددل مدددددن ا

                                                     .بالنسددددددددددددددددددبة للبنددددددددددددددددددوك عينددددددددددددددددددة الدراسددددددددددددددددددة تددددددددددددددددددأثير بددددددددددددددددددين أداء العدددددددددددددددددداملين والميددددددددددددددددددزة التنافسددددددددددددددددددية

   .ةلتأثير التدريب على أداء العاملين في البنوك عينة الدراسيوجد علاقة ذات دلالة إحصائية -

 لتأثير التدريب على الميزة التنافسية في البنوك عينة الدراسة".يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية  -

لتأثير أداء العاملين على الميزة التنافسية في البنوك عينة لا يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية  -
 الدراسة". 

لتأثير التدريب على أداء العاملين في البنوك العمومية عينة  يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية  -
 الدراسة.

 التدريب على الميزة التنافسية في البنوك العمومية عينة لتأثير يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية -
 الدراسة.

لتأثير أداء العاملين على الميزة التنافسية في البنوك العمومية  لا يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية -
 عينة الدراسة. 

 التدريب على أداء العاملين في البنوك الخاصة عينة الدراسة. لتأثيريوجد علاقة ذات دلالة إحصائية  -
التدريب على الميزة التنافسية في البنوك الخاصة عينة  لتأثيرلا يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية  -

 الدراسة.

لتأثير أداء العاملين على الميزة التنافسية في البنوك الخاصة عينة يوجد علاقة ذات دلالة إحصائية  -
 الدراسة. 
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:التوصيات  

:التالية حاتمقتر بال ةالباحث توالتوصل الي النتائج السابقة أوصبعد تحليل البيانات   
التدريب لسهيل ومن الأفضل البدا بالمكلف ب يجب على المنظمات الاهتمام بمواردها البشرية وتنميتها -

.عليه عملية اختيار المتدربين  
فسية.الدول وخلق ميزة تنا ىبالتدريب الخارجي حتى يتم تبادل الخبرات على مستو  الاهتمام -  
.تجارب البلدان المتقدمةبالخارج لاكتساب  تخصيص ميزانية مالية للتدريب -   
  .واستعمال تكنولوجية متطورة تشجيع الابداع والابتكار -
  .والحرص على وضع جداول لتقييم كل عامل الاهتمام بتقييم الأداء -
تقييم العاملين وتكريمهم بجوائز تحفيزية . -  
.عليها العاملين وتدريب الوقوف على تجربة التدريب التي تمت مؤخرا-  
مما يسهم في تطوير الأداء ودفع ،لإضافة مؤهلات عليا عاملينمنح دراسية للإتاحة -  

.عاملينالروح المعنوية لدي ال  
 للعامل التدريب نوعاختيار ضرورة على الرجل المناسب في المكان المناسب وهذه المقولة تنطوي -

                                                      المناسب بما يتناسب مع عملة ومستواه التعليمي.
                           .فائدة  ذاتجعل من الدورة التدريبية مما يعاملين التدريبي للالوعي نشر  -
تقييم المختلفة، وذلك وأسداليب ال ضرورة الالتزام بالتقييم القبلي والآني وما بعد التدريب واستخدام وسائل -

تعزيز الجانب وتقويمه فور حدوثه وتفدادي حدوثه فيما بعد، بالإضافة لللوقوف على الجانب السلبي 
                                                                                            الإيجابي.

                                                                                
:افاق البحث  

ر الاهتمام بها ويتعلق يثي ممانري كتكملة لهدا البحث بعض النقائص التي لم يتسنى للباحثة التعرض لها 
  :الأمر بي

.رنة بين التدريب الداخلي والخارجي من حيت التكلفة والعائدامقدراسة  -1  

  .م واثره على أداء العاملين يللتقيدراسة قياسية  -2

 3-  اثر ضغوط العمل على أداء العاملين و الرضا الوظيفي.
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الـــدار الجامعيـــة، الإســـكندرية،  مـــدخل اســـتراتيجي لتنميـــة وتخطـــيط المـــوارد البشـــرية"،حســـن راويـــة، "-80

4004. 
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، رسالة "الميزة التنافسية في المؤسسة الاقتصادية: مصادرها،تنميتها وتطويرها "،عمار بوشناف-10

العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة  مقدمة لنيل شهادة الماجستير، تخصص: علوم التسيير، كلية
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 .4009 ،جامعة الجزائر ،كلية العلوم الاقتصادية ،منشورة
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 :العربية باللغة ومجلات وملتقياتمقالات 

 ،لمعلومات المتخصصة في قطاع البنوك والمصارف الجزائرية"اواقع خدمات ،" سيدهم خالدة هناء-1
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علم(: نظم  وخدمات المعلومات والعشرون للاتحاد العربي للمكتبات والمعلومات )ا الثانيقسنطينة، المؤتمر 
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41/14 /4011. 
مجلة الدراسات العربية دار الطليعة، بيروت،  الاهمية الاقتصادية للعنصر البشري"،مصدق الحبيب، " -4

 .1910مارس  02لبنان، عدد

http://stclements.edu/grad/gradwahab.pdf
http://stclements.edu/grad/gradwahab.pdf
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)الجزائر: جامعة  ، مجلة العلوم الإنسانية،النظريات و النماذج " –ضغوط العمل "اشور ، خديجة ع -3
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 .4012افريل  43،42، 44:أيام
"، جامعة العلوم الإسلامية عملية التدريب: التحديات وعوامل نجاحعبد السلام محمد عاشور بلقاسم، "-11

 .4015، 1، المجلد 1الماليزية، مجلة التنمية البشرية والتعليم للأبحاث التخصصية العدد 
التعليم وسوق العمل وقياس العائد على رأس المال "اسس العلاقة بين علي عبد القادر علي، -14

 .4001ورقة بحث ميداني، المعهد العربي للتخطيط، الكويت،  البشري"،
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 .4005،الجزائر
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 .4005والعلوم الاقتصادية، جامعة ورقلة،الأداء المتميز للمنظمات والحكومات، كلية الحقوق 
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3/10/4001. 
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 . 4009، الجلفة،1منشورات الحياة الصحافة، طبعة 

عـاملين"، إصـدار الشركة تفجير الطاقات الكامنة في ال-فيفر، جيفري، "الموارد البشرية كقوة تنافسية  -19
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 :قوانين

 والمتضمن .1964ديسمبر  13ادق عليه من قبل المجلس التأسيسي في المص 911-21القانون رقم -9

 الأساسي.نشاء البنك المركزي الجزائري وتحديد قانونه ا
 

 :وثائق من البنوك عينة الدراسة
 

1-BNA, Service Personnel et formation, calendrier de déroulement des cours 
de (CCB.1) , (CCB.2), Année Scolaire 2016/2017. 
2-BNA, Service Personnel et Formation « Planning mise en situation -
professionnelle Chargée de Clientèle ،2011/2012. 
3-BNA, Service Personnel et formation, calendrier de déroulement des cours 
de (BB.1) 1ére année , Année Scolaire 2016/2017. 



235 

 

4-BNA, Service Personnel et formation, calendrier de déroulement des cours 
de (BB.2) 2éme année, Année Scolaire 2016/2017.  
5-BNA, Service Personnel et formation, calendrier de déroulement des cours 
de (BB.3) 3éme année, Année Scolaire 2016/2017. 
6-BNA, Service Personnel et formation, calendrier de déroulement des cours 
de CPES .banque, Année Scolaire 2015/2016. 
7-BNA, Service Personnel et formation, calendrier de déroulement des cours 
de DES .banque 1ére année, Année Scolaire 2016/2017. 
8-BNA, Service Personnel et formation, calendrier de déroulement des cours 
de DES .banque 2éme année, Année Scolaire 2016/2017. 
9-BNA, Service Personnel et formation, inscription cours de banque, année 
scolaire 2018/2019. 
10-Document système d’évaluation des compétences et des performances 
dans la BNA, Service Personnel et formation, Année 2011/2012. 
 

 : باللغة الفرنسيةمراجع 
Livre : 

1-Alain vicen, "concevoir le système d'information de l'entreprise, les 
éditions d'organisation", paris- France. 1993. 
2-Dunod, "stratégie d'entreprise et communication", édition d’organisation, 
Paris 1992. 
3-Henry carre, "Diriger des salariés aujourd’hui", édition : maxima leurent du 
mesnil, Paris 1991.  
4-Jaques Bojin‚ jean Marc Schoettl‚ « L’essentiel de la stratégie : outils‚ 
méthodes‚ bonne pratiques »‚édition  2013 Eyrolles‚ parie‚  
5-Nadine Jolis « La compétence au Cœur du succès de votre entreprise », 
Edition d’organisation, paris 2000.  
6-Michel Darbelet, Laurent Izard, Michel Scaramuzga, ‘’Economie 
d’entreprise, collection tertiaire ‘’, édition : Foucher, Paris 1995.                                                   



236 

 

7-THIERTART Raymond, "La stratégie d’entreprise", 2éme ed, ed edixerence 
international, Paris 1997.  
8-Thomar wheelen et david hunger,”strategicale management 
sec",ed(N.yaddisn neiley publishing company)1986. 
9-Ezzine Abd El Majid, « Modélisation par équations structurelles», (cours, 
analyse de données, master 2), université Djilali Liabes Sidi Bel Abess, chap :8, 
2014-2015 . 
10- Ritchard Colette, Eric Gosselin, « Controverse relative à la relation 
entre le stress et la performance au travail: recherche d’explications 
,Psychologie du travail et des organisations », vol 16 n°1,2010  pp 06-08. 

 
 :الانجليزية مراجع بالغة

book : 
1-Adam, Everett, E. and Ebert Ronald, J, "Production and operations 
Management: concepts. Models and behavior", 5th ed, Prentice Hall of  India, 
New Delhi, 1996 . 
2-Goel ,Dewaker , "per A and compensation management ; a modern 
approach", Asoke . k. Ghosh,New Delhi ,India ,2008. 
3-Gronroos. C, “ A service quality model and its marketing implications 
European Journal of Marketing”, Vol. 18, No. 4, London,1984.  
4-Haneberg,lisa, “the high impact middle manager powerful strategies to 
thrive the middle” ,Astd press ,Danvers, USA ,2010. 
5-Hanson , E. Mark," Educational Administration and Organization 
Behavior",4th ed. Asimon  and Schuster Company ,Neednam Heights. 
Massuchusetts,1996.  
6-Hill, C.W.L. and Jones, G.R. (2001), “Strategic Management”, 5th Ed. 
Houghton Mifflin, Means Business, Inc. 
7-Keep .E. corporate. "Training strategies in Ed story new perspective on 
Human resource Management" Mark well OXFORD 1989. 



237 

 

8-Lyster and ,stephanie ,199 "pre –written ,employees performance 
appraisal ,the complete guide to successful employee evaluation and 
documentation" ,atlantic publishing group ,Ocala florida,USA,2007. 
9-Mathwes, B.and Ueno,"Quality Training: Finding from European Survey", 
The TQM Magazin,Vol.13.No.1.,  4001  
10-Mondy, Wayne .noe, Robert, "Human Resource Management", 9th Edition 
Texas.2005. 
11-Robbins,S.,and Coulter,M.,"Management,Pearon Prentic Hall",2005. 
12-Slack, Nigel; Chambers, S.; Harland, C.; Harrison, A. and Johnston, R. 
"Operations management", 2nd ed., Pitman pub., London, 1998. 
 

 مواقع الكترونية: 
1-Aidah Nassazi, "Effects of Training on Employee Performance", 
www.theseus.fi, Retrieved 4-10-2018. Edited‚.  
2-Amir Elnaga, Amen Imran, "The Effect of Training on Employee Performance " 
www.pdfs. semanticscholar.org, Page5, Retrieved 4-10-2018. _ 
tourism.uokerbala.edu.iq 
3-Elbilad.www.djazairess.com 

4-http://elearning.hebron.edu الكركي وسام  
5-Nedha (28-3-2011), " Difference between Education and Training ", 
WWW.difference between .com, Retrieved 30-7-2018.Edited. 
6-Jerry Shaw (29-6-2018), "Effects of Training on Employee 
Performance" www.smallbusiness.chron.com,  Retrieved 4-10-2018. 
Edited. 
7-https://www.elwatan.com/edition/economie/banque-la-bdl-lance-deux-
nouveaux-produits-17-07-2018 

   على موقع واي باك مشين نسخة محفوظة في 1010/00/91.    
 

1-http://www.cnepbanque.dz/ar/index_ar.php?page=presentation 
9-http://www.Organnigramme Cnep Banque. 

http://elearning.hebron.eduالكركي
http://www.difference/
https://www.elwatan.com/edition/economie/banque-la-bdl-lance-deux-nouveaux-produits-17-07-2018
https://www.elwatan.com/edition/economie/banque-la-bdl-lance-deux-nouveaux-produits-17-07-2018
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%A7%D9%8A_%D8%A8%D8%A7%D9%83_%D9%85%D8%B4%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%A7%D9%8A_%D8%A8%D8%A7%D9%83_%D9%85%D8%B4%D9%8A%D9%86
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%88%D8%A7%D9%8A_%D8%A8%D8%A7%D9%83_%D9%85%D8%B4%D9%8A%D9%86
http://www.cnepbanque.dz/ar/index_ar.php?page=presentation


238 

 

10-https://www. Organigramme BNP Baribas. 
11-http://www.e-gulfbank.com/aboutUs/history/index.jsp 

  14-http://ar.Wikipedia.org/wiki/D8/A7. 
13- https://www.bna.dz/fr/a-propos-de-la-bna/organigramme.html 
 
 



 
 

 

 

 

 الملاحق

 

 

 

 

 



240 
 

 

قائمة للأساتذة المحكمين للاستبانة :(10الملحق رقم )  
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العربية باللغة الدراسة استبيان استمارة :(20) رقم الملحق  

:انبعنو  العمل اقتصاديات في دكتوراه درجة لنيل تكميلي كمتطلب دراسة بإعداد الباحثة تقوم .....واحترام تحية  
 دور التدريب في تحسين أداء العاملين وتأثيره على الميزة التنافسية

 دلك وأثر ريبللتد الجزائري المصرفي النظام تطبيق مدى ما الى ويهدف البحث، في الهامة الجوانب أحد الاستبيان اذه يمثل
التنافسية؟ الميزة وخلق العاملين اداء تحسين على  
.(Xاشارة) عوض ملائمة ترونها التي الاجابة خلال من القيمة بآرائكم الباحثة وتزويد المطروحة الاسئلة على والاجابة التكرم ارجو  

 هدا ضمن ةالمطروح الاسئلة جميع ان العلم يرجى لهدا العلمي البحث مستوى من وترفع اجابتكم تغني ان الباحثة تأمل كما 
   الفائقة. العلمية والعناية الكاملة بالسرية محاطة ستكون اجابتكم وان العلمي البحث لأغراض الاستبيان

-3-الجزائر جامعة                                                                                استجابتكم... حسنو  لتعاونكم شكرا        
  شخصية معلومات الاول: المحور

:الذي تعمل به لبنكااسم  -1  
………………………………… 

:بتكالوظيفة في ال-2  

موظف          إطار         إطار مسؤول  
   ذكر                     انثى : الجنس-3
التحصيل الدراسي )الشهادة(-4  

 تعليم عام                                مستوى جامعي                       دراسات عليا   

الفئة العمرية: -5  

.سنة  03( سنة        اكثر من 03-04( سنة        )03-33) سنة          33اقل من   

:بنكعدد سنوات الخبرة في المركز الوظيفي بال-6  

   سنة 03كتر من ا       سنة( 03-44)      ( سنوات 43-0)       سنوات 30 اقل من

)القصيرة الاجل( التي شاركت فيها: ...........دورة. العامة الدورات التدريبيةعدد -7  

التي شاركت فيها: ...........دورة.عدد الدورات التدريبية المتخصصة )الطويلة الاجل( -8  

: العملية التدريبية الثاني المحور  

لجعلها مناسبة  ها في معلومات ومهارات واتجاهات العاملينثاد: يقصد بها التغيرات المطلوبة احتحديد الاحتياجات التدريبية اولا:
 لشغل الوظائف وادائها والنهوض بوجباتها بكفاء عالية:

قمواف موافق بشدة دةغير موافق بش غير موافق محايد  العبارة       
طط ووفقا حاجتها للتدريب بأسلوب مخ بنكتحديد إدارة ال-4س      

 لأهداف موضوعية سابقا.
ت أداء حاجتها للتدريب في ضوء متطلبا بنكتحدد إدارة ال-0س      

زبون. الخدمة   
يم الخدمة تقدم المستمر لأساليب ييبالتق بنكتهتم إدارة ال- 3س     

للزبون.  بنكيةال  
 )عوامل القوة ونقاط مهارات العاملين بنكتدرس إدارة ال- 0س      

والحاجة الى تطويرها في ضوء المستجدات. الضعف(  
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ومدة البرنامج ة والمدربين يتضمن تحديد محتوى التدريب وأهدافه واختيار الأساليب التدريبيثانيا: تصميم البرنامج التدريبي واعداده: 
.ومكانه وتكاليفه        

 
 

 

ي.ثالثا: تنفيذ البرنامج التدريبي: تتضمن هذه المرحلة نقل البرنامج التدريبي من الواقع النظري الى الواقع العمل  

دةغير موافق بش غير موافق محايد موافق موافق بشدة العبارة      
دريبي بأن تنفيد البرنامج الت بنكتؤمن إدارة ال  -44س      

جات التدريبية بشكل كفوء يتوقف على التحديد الدقيق لاحتيا
 وعلى التصميم الجيد للبرنامج.

يأخذ المصرف بنظر الاعتبار الالتزامات  -40س      
تحديد موعد  المشاركين الوظيفية في البرنامج التدريبي عند

 تنفيد البرنامج.
 تكلف إدارة المصرف احد الافراد المختصين -43 س     

تنفيد البرنامج التدريبي.للأشراف على   
ي تنفيذ تقنيات حديثة ف يلتزم المصرف بتوفير-40س      

.ربينوسائل نقل مريحة لنقل المتدو  البرنامج التدريبي  
 

 

 

دةغير موافق بش غير موافق محايد موافق موافق بشدة                              العبارة                         
 عند تصميم أي برنامج لأهداف بنكتحدد إدارة ال-0س      

طلوب تحقيقه من وراء دلك البرنامج.مال  
قاش أساليب متعددة معززة بالن بنكفي التستخدم - 6س     

 لتغطية البرنامج التدريبي.
    ة منالمستلزمات التدريبية المطلوب بنكيمتلك ال- 7س     

  (المكان المناسب ،وسائل تدريب سمعية وبصرية  ،قاعات)
ة فاعلة على توفير كوادر تدريبي بنكتحرص إدارة ال-8س      

 لإيصال المادة التدريبية للمشاركين في البرنامج.
اختيار المجموعات المتجانسة من  بنكيراعي ال-9س      

ة المتدربين لضمان تحقيق الأهداف المرجوة من العملي
 التدريبية.

نامج بنظر الاعتبار عند تصميم البر  بنكيأخذ ال-43س      
 التوقيت الزمني المناسب والمدة الملائمة.
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 تحقيق  في  هنجاح  ومدى  التدريبي  البرنامج كفاءة   قياس الى رابعا: تقويم البرنامج التدريبي: مجموعة الإجراءات التي تهدف 
.الأهداف المخططة  

دةغير موافق بش غير موافق محايد موافق موافق بشدة العبارة      
ن معرفة ار المتدربين لمعرفة مما اكتسبوه مبيتم اخت-40س      

 ومهارات بعد انتهاء من البرنامج التدريبي.
ادة على نجاح التدريب من خلال زي بنكيتعرف ال-46س      

 مستويات أداء العاملين. 
مج التدريبي يم البرنابوسائل معينة لتق بنكيستخدم ال-47س      

واختبارات التقييم. ، كتقارير المشرفين  
توزيع بعد انتهاء البرنامج التدريبي، ب بنكيقوم ال-48س      

م.ييالتقاستبيان على المتدربين لغرض   

بي، بتوزيع بعد انتهاء البرنامج التدري بنكتقوم إدارة ال-49س      
م. ييالتق لغرض بنكاستبيان على المسؤول على المتدرب بال  

 الثالث: أداء العاملين المحور

 مقياس محددات الاداء الوظيفياولا: 
دةموافق بش موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة العبارة   

.القرارات واتخاذالقدرة على التخطيط -03س        
مان هناك رقابة عند أدائي لواجباتي الوظيفية لض -04س 

  .الجودة
     

 اهتم بالتنسيق مع الآخرين عند أداء واجباتي -00س 
.الوظيفية  

     

ي الوقت أنجز جميع ما يتعلق بواجباتي الوظيفية ف -03س 
   .المحدد

     

.التقيد والالتزام بأنظمة العملأحرص على  -00س        
اهم في س المتعلقة بالتدريب حصولي على الحوافز -00س 

.ادائي لواجباتي الوظيفية بشكل أفضل  
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 ثانيا: خطوات تقييم الأداء الوظيفي
يعتمد تطبيق تقييم الأداء الوظيفيّ في أيّ مُنشأة عمل على تنفيذ مجموعة من الخطوات، والتي تساعد على نجاح عملية تقييم الأداء، 

 وفيما يأتي معلومات عن هذه الخطوات:
دةغير موافق بش العبارة  دةموافق بش موافق محايد غير موافق   

س 06-تحديد المتطلبات والأهداف الخاصة بتقييم الأداء 
 الوظيفيّ . 

     

س 07-يقوم البنك باختيار الطريقة المناسبة لتنفيذ تقييم الأداء 
 الوظيفيّ . 

     

س 08-توفير البنك التدريب المناسب للمشرفين على تقييم 
 الأداء الوظيفيّ . 

     

      س 09-مناقشة المدير لطُرق التقييم المناسبة مع الموظفين. 
س 33- تحديد الأهداف الخاصة في عملية تحسين الأداء 

 الوظيفيّ في المستقبل. 
     

 

 ثالثا: أهداف تقييم الأداء الوظيفي

  يسعى تقييم الأداء الوظيفيّ إلى المساهمة في تحقيق عدّة أهداف من أهمّها: 

دةموافق بش موافق محايد غير موافق غير موافق بشدة العبارة   
      س 34-مراقبة أداء الموظفين.

      س 30-دعم الموظفين للاجتهاد في وظائفهم. 
س 33-المساهمة في كشف المُشكلات التنظيميّة أو 

 الإداريّة.
     

شروع معين ليس تفوق يمتلكها م)الميزة التنافسية(: وتعني بناء وخلق أوضاع  التنافسية:: اساسيات بناء الميزة الرابعالمحور 
 بإمكان المنافسين اشباعها حاليا.

للمنظمة.الاستغلال الأمثل للموارد المتاحة  الكفاءة:أولا:   

دةغير موافق بش غير موافق محايد موافق موافق بشدة العبارة      
يجة الاعداد المطلوبة من العاملين الكفؤين نت توافر-30س     

كلف.ال بأقلتقديم خدماته  بنكلتدريبهم يضمن لإدارة ال  

 بنكان الاستخدام الأمثل لطاقات العاملين في ال-30س      
ن كلف بكلفة اقل م بنكيةيجعله قادر على تقديم خدماته ال

 المصارف الأخرى.
كلف بانخفاض كلفها مقارنة ب بنكال تميز خدمات-36س      

المنافسة. بنوكال  
تدريبية. عند تنفيذ برامجه ال أكبرعائدا  بنكيحقق ال-37س        
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احتياجات وتوقعات الزبائن.ثانيا: الجودة: تعني تقديم الخدمات التي تلبى   
دةغير موافق بش غير موافق محايد موافق موافق بشدة العبارة      

ل المقدمة من خلا بنكيةيتم تحسين جودة الخدمة ال-38س      
ةتدريب العاملين لإكسابهم المعارف والمهارات المطلوب  

ادة خدمات عالية الجودة يؤدى الى زي بنكتقديم ال -39س      
 في عدد الزبائن ومواجهة المنافسين.

في تقديم  ي يسهملكالعناصر المدربة  بنكيستقطب ال-03س      
الأخرى. بنوكمقارنة مع ال ،خدمات بجودة عالية   

افق مع تتو  بنكيةبتقديم خدمات  بنوكتقوم إدارة ال -04س      
 توقعات الزبون.

 

بانه ادخال شيء جديد او فكرة او طريقة جديدة. يعرفثالثا: الابداع:   

دةغير موافق بش غير موافق محايد موافق موافق بشدة العبارة      
دمة بان الابداع في تحسين الخ بنكتؤمن إدارة ال-00س      

يعزز من مركزه التنافسي. بنكيةال  
ة من تغيرات على نشاطاته المختلف بنكيجري ال-03س      

 اجل مواجهة المنافسين.
تقديم  لى توسيع افاق التجديد فيا بنكيسعى ال-00س      

للزبائن. بنكيةالخدمات ال  
لأفراد الى تنمية القدرات الإبداعية ل بنكيسعى ال-00س      

 العاملين لديه عن طريق البرامج التدريبية.
 

: الوقت المستغرق بالنسبة للسلعة حتى تسليمها او الخدمة حتي أدائها.لحاجات الزبونرابعا: الاستجابة   

العبارة    غير موافق بشدة غير موافق محايد موافق موافق بشدة  
هارات المناورة بالعاملين من ذوي الم بنكيستطيع ال-06س      

 المتنوعة لتنفيذ اكتر من مهمة.
يم خدمات القدرة على التكيف السريع لتقد بنكلدى ال-07س      

متنوعة لزبائنه تلبى حاجاتهم. بنكية  
قت و  بأقل بنكيةعلى انجاز الخدمة ال بنكيحرص ال-08س      

 ممكن.
ن امرا للزبو  بنكيةسرعة تقديم الخدمة ال بنكيعد ال-09س      

ين.وقدرته على مواجهة المنافس يسهم في بناء سمعته  
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استمارة استبيان الدراسة باللغة الفرنسية :(30لملحق رقم )ا  

Faculté des Sciences Economiques, Sciences Commerciales et Sciences Gestion 

Madame, Monsieur 
 

    Dans le cadre de la préparation d'une thèse de doctorat en économie de travail – 

Intitulé: " Le rôle de la formation dans l'amélioration des performances des employés et 

son impact sur l'avantage concurrentiel", j’ai l’honneur de solliciter votre précieuse aide en 

répondant au questionnaire ci-après.  
 

    Je vous informe Madame-Monsieur, que le questionnaire est anonyme, et les informations 

recueillies ne seront exploitées que dans le cadre de cette étude scientifique. 
 

   Veuillez agréer, Madame-Monsieur, mes considérations les plus parfaites. 

 

Questionnaire : 

      Axe I:  Information : 

 

1. Le nom de la banque (Votre Employeur) ?.        ...................................... 

 

2. Fonction : Cadre Responsable            Cadre     Employé  

 

3. Sexe :         Masculin           Féminin 
 

4.    Diplôme : 

           Enseignement général           Universitaire            études supérieur   

 

5. Age :          30          30 – 40        41 – 50        > 50  
 

6. Expérience professionnelle : (Ancienneté dans l’activité) 

      5ans            5 – 10 ans          11 – 20 ans                  > 20ans  

 
7. Nombre de formations générales (Courte durée) auxquelles vous avez participé: …… 

8. Nombre de cours de formation spécialisés (Langue durée) auxquels vous avez participé….. 
 

 

 
N° 

 

 

Paragraphe 
 

 

Echelle d’évaluation 

Pas du tout  

d’accord 

Pas d’accord Neutre 

 

d’accord Tout à fait  d’accord 

 

Axe II : Le processus de formation 

Premièrement : identification des besoins en formation : 

  1 : Pas du tout d’accord                             1    2    3   4    5      5 : Tout à fait  d’accord 

1- La direction de la Banque détermine son 

 besoin de formation de manière planifiée et conformément aux objectifs 

2- La direction de la banque détermine son 

 besoin de formation en fonction des exigences de performance du service client 

3- La direction de la banque s’intéresse  

à l’évaluation continue des méthodes de la prestation de service au client. 

 4- La direction de la Banque évalue  

les compétences du personnel (forces et faiblesses) et la nécessité de les développer à la 

lumière des évolutions 
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Deuxièmement : concevoir et préparer le programme de formation : 

  1 : Pas du tout d’accord                             1    2    3   4    5      5 : Tout à fait  d’accord 

5- Lors de la conception d'un programme, 

 la direction de la banque détermine les objectifs 

 à atteindre par le programme. 

6- La Banque utilise diverses méthodes de 

 discussion améliorées pour couvrir le programme de formation. 

7- La banque dispose du matériel de  

formation nécessaire (salles, installations de formation audiovisuelles, lieu approprié) 

 8- La direction de la Banque tient à fournir 

 un cadre de formation efficaces pour  

 distribuer le matériel de formation aux participants au programme. 

 9- La Banque prend en compte la sélection 

 de groupes homogènes de stagiaires pour s'assurer que les objectifs du processus de 

formation sont atteints. 

       10 - La Banque prend en compte lors de 

          la conception du programme le moment et la durée appropriés. 

 

Troisièmement : mise en œuvre du programme de formation. 

  1 : Pas du tout d’accord                             1    2    3   4    5      5 : Tout à fait  d’accord 

11- La direction de la Banque estime que la  

mise en œuvre efficace du programme de formation dépend de l'identification précise des 

besoins en formation et de la bonne conception du programme 

12- La Banque prend en compte les  

obligations fonctionnelles du participant dans  

le programme de formation lors de la mise en œuvre du programme. 

31-La direction de la Banque se voit confier 

 l'un des membres du personnel compétents pour superviser la mise en œuvre du 

programme de formation. 

 31-La Banque s'est engagée à fournir 

 une technologie moderne pour la mise en œuvre du programme de formation et un moyen 

de transport pratique pour le transfert des stagiaires.  

      

    Quatrième : évaluation du programme de formation 

  1 : Pas du tout d’accord                             1    2    3   4    5      5 : Tout à fait  d’accord 

31-Les stagiaires sont testés sur leurs  

connaissances et leurs compétences à la fin du programme de formation. 

31-La Banque reconnaît le succès de la  

formation en augmentant les performances de ses employés. 

31-La banque utilise certains moyens pour 

 évaluer le programme de formation, tels que les rapports du superviseur, et les tests 

d’évaluation. 

 38-Après la fin du programme de formation،                                                

  la banque distribuera un questionnaire aux stagiaires à des fins d'évaluation. 

 19-Après la fin du programme de formation,                                                                  

l'administration de la banque distribue un questionnaire au responsable hiérarchique de 

stagiaire chargé de l'évaluation. 
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     Axe 3: Performance des employés 
 

     Premièrement : une mesure des déterminants de la performance fonctionnelle. 

  1 : Pas du tout d’accord                             1    2    3   4    5      5 : Tout à fait  d’accord 

20-Capacité de planifier et de prendre 

 des décisions. 

21- il y a une supervision dans l’exécution  

de mes tâches pour assurer la qualité.  

22-Assurer à la coordination avec les autres 

 dans l'exercice de mes fonctions. 

23- la célérité dans l’exécution des taches 

 confiée. 

 

24- Assurer la conformité et le respect de 

 la règlementation du travail. 

 

25- l’évolution positive liée à la formation, 

 m'ont aidé à mieux faire mon travail. 

 

 

     Deuxièmement : les étapes pour évaluer le rendement au travail 

  1 : Pas du tout d’accord                             1    2    3   4    5      5 : Tout à fait  d’accord 

26- Définir les exigences et les objectifs de 

 l'évaluation des emplois  

27- La banque choisit la méthode appropriée 

 pour effectuer l'évaluation du travail.  

28- une formation appropriée pour  

les superviseurs d’évaluation des emplois. 

29- Le directeur discute des méthodes  

d’évaluations appropriées avec le personnel.    

30- Définir des objectifs spécifiques dans 

 le processus d'amélioration des fonctionnalités futures  

      

     Troisièmement : objectifs d'évaluation de la performance du travail. 

  1 : Pas du tout d’accord                             1    2    3   4    5      5 : Tout à fait  d’accord 

31- Surveiller le rendement des employés. 
  

32- Personnel de soutien à la diligence  

de travail. 

33- Contribuer à la détection de problèmes 

 organisationnels ou administratifs. 
 

 

    Axe 4: Les bases de la construction d'un avantage concurrentiel 

 

    Premièrement : Efficacité : Optimiser les ressources disponibles pour l'organisation 

  1 : Pas du tout d’accord                             1    2    3   4    5      5 : Tout à fait  d’accord 

34- La disponibilité du nombre requis  

d'employés qualifiés à la suite de leur formation garantit que la direction de la Banque 

offre ses services au plus bas coût. 

35- L'utilisation optimale de la capacité  

du personnel de la banque lui permet de fournir des services bancaires à un coût inférieur 

à celui des autres banques. 

                                                       

                                                       

                                                       

                                                       

                                                       

                                                       

                                                       

                                                       

                                                       

                                                       

                                                       

                                                       

                                                       

                                                       

                                                       

                                                       



249 

 

36- Les services de la banque sont  

caractérisés par des coûts bas comparés aux coûts des banques concurrentes  

37- La Banque réalise un meilleur  

rendement lors de la mise en œuvre de ses programmes de formation. 
 

     Deuxièmement : Qualité : signifie, prestation de services qui répondent aux besoins  

     et aux attentes des clients. 

  1 : Pas du tout d’accord                             1    2    3   4    5      5 : Tout à fait  d’accord 

38- La qualité du service bancaire  

est améliorée par la formation du personnel pour lui fournir les connaissances et les 

compétences requises. 

39- Offrir des services de haute qualité 

 qui entrainent une augmentation du nombre de clients et faire face à la concurrence 

40- La Banque recrute des éléments qualifié 

 pour contribuer à la prestation de services de haute qualité par rapport aux autres 

banques.  

41-Le service bancaire fournit des services 

 qui répondent aux attentes des clients. 

 

     Troisièmement : la créativité : elle se définit comme l’introduction de quelque chose  

      de nouveau, d’une idée ou d’une méthode nouvelle. 

  1 : Pas du tout d’accord                             1    2    3   4    5      5 : Tout à fait  d’accord 

42-La direction de la Banque est convaincue 

 que l'innovation dans l'amélioration des services bancaires améliore sa position 

concurrentielle. 

43-La Banque s’adapte aux nouvelles  

Exigence de son environnement afin de faire face aux concurrents.  

44-La banque cherche à élargir les horizons 

 de renouvèlement de la prestation aux clients. 

45-La Banque cherche à développer  

les capacités créatives de ses employés par le biais de programmes de formation 

 

 

    Quatrième : Répondre aux besoins du client  

  1 : Pas du tout d’accord                             1    2    3   4    5      5 : Tout à fait  d’accord 

46-La banque peut manœuvrer avec  

du personnel possédant des compétences diverses pour effectuer davantage de tâches 

47-La banque doit s’adapter rapidement  

pour fournir une variété de services bancaires à ses clients afin de répondre à leurs 

besoins. 

48-La banque tient à réaliser ses prestations  

dans les meilleurs délais 

49-La banque doit fournir un service 

 Client efficace pour renforcer sa réputation et sa capacité à rivaliser avec ses concurrents. 
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(Coefficient of determination – R2)الملحق رقم ) 31( : معامل التحديد للبنوك عينة الدراسة  
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(Effect size - f2)الملحق رقم )31 ( : معامل كوهن 
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)Predictive relevance Q2)  الملحق رقم ) 51( :   القدرة التنبؤية 

 

 

 لتقييم معنوية العلاقات Bootstrapping)اختبار)  :( 51الملحق رقم ) 

 




