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 الملخص: 

 لييييم ن    فيييي   ن  بنييييي  متغييييي  ليييي  ن الييييي  مييييح ن ت يييي  ن  ن  ت   يييي  فيييي  ايييي   يييي    

 ةتتيييي   ن  تح ييييي  إ ييييم  ل لإضيييي ف ونلاتصيييي لا  ونلااتيييي لن  ن   لييييي  ون ت نييييي   وتان   جييييي  ن   ل ميييي   

فإايي  وليي    نلنة مييين د يي   اتيييل     وفييتا ن حيييلو   لييم مصيي ن يس   ل ن فنييي  ل ييتم  ا ن سييي   سيي ن نلأو 

ئيييي  ن بنيييي   لأيييي  نلأميييي ي لا ت  يييي  ولا لتييييل    ت  يييي  ل  ييييال  ييييح  يييي  د يييي   إد ت يييي    ليسيييي  ن بي

سييت  ن يتس   م يي  نسييت جل إ   م يي  ثييعل   لييم   لي تسيي  و ون تحييلل   ن  حي يي  اسيي  ن الييي  مييح ن  ييغ  

  ليس   انم     تن ث  ن بيئ  ن ت  ت    اس  إ    ن   ن ب  ء وتح يق مياة تن فني  

و تيييم تصييي  إ يييم مييي  تصيييب  إ يييي   وجيييل  ليسييي  ن ت  ييييا  ليييم م ن  لأييي  ن   تل ييي   ميييح لأنييي و  

ونلاستل    فيسيي  ل ييك   وبيي  و  يي   لأيي  لأييي  ن  يي ن   فيي  لأييين ن نييي      ا ن  يي ل ن ب يي   ل  تبيي    ولا 

   ل جيي      لأ ييي  ن ييي  ت ت ييل  لييي  ن بنيي   فيي  تح يييق  لأييلنفس  نلأوليي  تيي  نلأسيي ا ون  يي     يييل 

ن  لثييل مييح ن بحيي ر ون ل نسيي   ن تيي  قيي   اسيي  ن الييي   لأ يت  قل لن   وت    ت ل ك  تل يت   ل    

 مح ن   ا يح   

وي تبيييي  نلاسييييتل    فيييي    ا ن  يييي ل ن ب يييي   مييييح ن تحييييلل   ن تلثييييلة فيييي   يييي    إ ن ة ن  يييي ن    

ن ب يي ي  ن    ةيي ة  ولأيي  نا ييي  ونلأسييل ق نلامليي  ن  يي    تحنيييح وضييةي  ن بنيي   ن لنملييي  ون    جييي   

إد لااييل  ليسيي      قم مك ا  ف  مصيي ا ن بنيي   ن     ييي وت  ي   و لأ  ف  نلاقتص    ل ة ل اس  إ م 

مييح ت  يييق وت ييلث  ن تي ج تسيي  مييح   ا ن  يي ل ن ب يي   ومح و يي  ن  ح فويي   لييي  اتح يييا  وت ييتي   

  لم نلأ نء ون    ء وليل ن  ايل مح ن تسل 
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Résumé: 

Dans un contexte international marque par la libre circulation des capitaux, l’intégration 

des marches et de fait une intensification sans précèdent  de la concurrence avec prises 

de risques conjuguées avec un essor historique dans le développement de nouvelles 

technologies, du savoir-faire,  les banques sont tenues  d’intégrer cette nouvelle donne 

dans leur stratégie sous peine de disparaitre. Inévitablement, les efforts consentis dans 

le domaine de la recherche et le savoir (R&D), l’intérêt accorde au développement des 

ressources humaines, et par extension tout ce qui a trait au capital humain, leur aptitude 

à la prévision et a la détection des menaces, sont autant de facteurs stratégiques a 

même de garantir leur pérennité dans un environnement sans cesse en mutation . 
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Abstract: 

In the shade of in a changing world, that it have a lot of successive developments 

based on knowledge and information technology and communication and practical and 

technical achievements, in addition to liberalization of trade and markets and open wide 

its borders to a different sorts of competitions.  In parallel, we find that. The banks are not 

working and should not be working in isolation from all that. It imposes on it the 

surrounding environment of it a lot of pressures and challenges which influents its 

operations and continuity. Which necessitated the imperative deal with the environment in 

which it operates if it wants to survive and achieve competitive advantage. 

and to reach what does it Aspire, it shall focus on its various resources and invest 

in it larger and perhaps the most important resource in this context is the Human capital 

resources as no doubt the foundation stone and the most important supplier on which banks 

rely on it to achieve its objectives, so much so that its importance may It doubled and 

increased gradually, by many of the research and studies carried out by a lot of thinkers. 

The investment in human capital resource is the new challenges in the world of 

contemporary human management resource, which is the best mechanism and method 

capable of improving the status of domestic and foreign banks, and to activate its role in 

the economy to bring it to the highest position in the ranks of global banks. However it has 

to plan and assess their needs of human capital resource and to try to maintain and 

encourage it by activating the performance and more efforts. 

Appuyez  
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 الإهداء 

 

 اإلى روح والدي رحمه الله...اش تقت لك كثيرا

 اإلى غاليتي أ مي حفظها الله

 اإلى منارتي  اإخوتي  

 اإلى زوجي شكرا على دعمك

 اإلى كل من ساعدني بارك الله فيهم وزداهم من علمه 

 شكرا لك الهي  على كل النعم 
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 التقديم والشكر: 

 

 "سبحانك لا علم لنا إلا ما علمتنا إنك أنت العليم الحكيم" 
   ق ال تعالى:" ولئن شكرتم لأزيدنكم"

 صدق الله العظيم 

–ربنا انفعنا بما علمتنا وعلمنا بما ينفعنا وأعطنا ولا تحرمنا وزدنا ولا تنقصنا وأرضنا وأرضى عنا  
 - آمين

والصلاة والسلام    الذي ألهمنا العلم وهدانا إلى هذا وما كنا لنهتدي من دونهلله    والشكرالحمد  
 على حبيب الله خير عباد الله سيدنا محمد صلى الله عليه وسلم. 

 الحمد لله الذي تواضع لعظمته كل شيء 

 الحمد لله الذي استسلم لقدرته كل شيء 

 الحمد لله الذي خضع لملكه كل شيء 

 الحمد لله رب العالمين 

اعتراف ا بالفضل وتقديرا بالجميل لا يسعنا بعد انتهائنا من إعداد هذه الاطروحة ، إلا أن نتوجه  
 بجزيل شكرنا إلى كل من: 

 الذي تفضل بقبول الإشراف على هذهبن ثابت علي"  الأستاذ: " •

 الاطروحة وعلى كل ما قدمه لنا من دعم وتوجيه.

 إلى كل من ساعدنا في إنجاز هذا العمل.  •

 وأخيرا نسأل الله تعالى أن يوفق الجميع، خاصة طلبة العلم لصالح  •

 الأعمال وأن يجزيهم خير الجزاء.
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• OCDE:  Organisation de coopération et de développement  :التعاون   منظمة 

هي منظمة دولية مكونة من مجموعة من البلدان المتقدمة التي تقبل مبادئ  ة:الاقتصادي  والتنمية

عن منظمة التعاون الاقتصادي  1948التمثيلية واقتصاد السوق الحر. نشأت في سنة الديمقراطية  

)آنفا() العملية  التيOEECالأوروبي  مارجولين  (  الفرنسي روبير  إدارة    ،يتزعمها  على  للمساعدة 

عمار أوروبا بعد الحرب العالمية الثانية. وبعد فترة تم توسيعها لتشمل عضويتها   خطة مارشال لإعادة

 تم إصلاحها لكي تكون منظمة التعاون والتنمية الاقتصادية.   1960، وفي سنة  أوروبيهبلدان غير  

تأسست الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير في   :(ASTDالجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير ) •

. بدأت المنظمة في نيو أورليانز خلال اجتماع لجنة التدريب لمعهد البترول الأمريكي 1944عام  

"الرجال التدريب" اجتمع لأول اجتماع   15. في العام التالي، قامت مجموعة من  1942في عام  

للتدريب في الإ  الأمريكية  الجمعية  لويزيانا. للمجلس في  الإدارية    دارة باتون روج،  الهيئة  أصبحوا 

. 1945للرابطة، التي عقدت عضوية الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير في شيكاغو في عام  

غيرها من الجماعات التدريب المحلية والإقليمية، وصناعة محددة الانحياز تدريجيا مع الجمعية  

الجمعية الأمريكية للتدريب ، اعتمدت دستورا  1946الأمريكية للتدريب والتطوير. في اتفاقية عام  

والتطوير مع أهداف: رفع الوعي حول المعايير وهيبة مهنة التدريب الصناعي وتعزيز التعليم المهني 

، غيرت اسمها إلى رابطة الجمعية الأمريكية للتدريب والتطوير. الجمعية  1964والتنمية. في عام  

المطاف تر  اتسعت في نهاية  التعلم والأداء مع نتائج الأمريكية للتدريب والتطوير  كيزها للاتصال 

 تجري العديد من المشاريع البحثية كل عام على أماكن العمل والاستثمار في التعلم. و الأعمال. 

توزيع   يقارن هو اختبار إحصائي  :  smirnov-Kolmogorovاختبار التوزيع الطبيعي   •

 .المجتمع الإحصائي من خلال عينتين مستقلتين مأخوذتين من هذا المجتمع

https://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=0CCMQFjAB&url=http%3A%2F%2Ffr.wikipedia.org%2Fwiki%2FOrganisation_de_coop%25C3%25A9ration_et_de_d%25C3%25A9veloppement_%25C3%25A9conomiques&ei=kqVfVeiVCMyZsAG48YGwDA&usg=AFQjCNHpJpMCZzq3vuO3J47XvI4rU-HB_Q
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• 0002-  9000  ISO:    المعايير ضمن   تشملعالمية،  جوهرية  هي عائلة معايير مجموعة من 

الايزو الجودة. ومقاييس  إدارة  لتوحيد   ISO  0900 نظام  الدولية  المنظمة  بها  تصدرها وتحتفظ 

 تجديد المقاييس. وتقوم بإدارتها »مصلحة الاعتماد والتصديق« المختصة في البلاد المختلفة. يتم  

التكنولوجي وتطور التقني و طبقا للتطور    عالمياالمتطلبات التي يتفق عليها    وفقالقواعد المتبعة فيها  

 .ةبغرض تحسين الجود المنظماتللتطبيق في    تعليمات. وهي اتوالخبر  رفاالمع

• Swift  :  ومقرها في بلجيكا ،    1973للاتصالات أنشئت في عام  نظام سويفت عبارة عن شبكة

تديريها الجمعية الدولية للاتصالات المالية الهاتفية بين البنوك والتي تستخدم وسائل للاتصالات 

 ... الحديثة لتبادل الرسائل بين البنوك بدلا من الرسائل التقليدية مثل التلكس والتلغراف 

• Système bancaire universel  شبكة معلوماتية خاصة ببنك :BADR   تربط الوكالات البنكية

 بالمديرية العامة. 
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   :المقدمة

تعمل المنظمات بمختلف انواعها في سوق عالمية محتدمة المنافسة وسريعة التغير، وحتى  

لابد عليها أن تتكيف بسرعة مع البيئة المتغيرة مع الحرص على    تحافظ على بقاءها واستمراريتها

هذا أدى إلى تغير نظرة المنظمات ضرورة تلبية احتياجات العملاء التي تتزايد وتتطور مع الوقت.  

 . لمختلف المفاهيم الاقتصادية والإدارية

ومع مطلع القرن الواحد والعشرين أصبح رأس المال البشري محور اهتمام وتركيز المنظمات   

في العالم، ذلك أن فعاليتها لم تعد تتوقف على ما تملكه من إمكانيات وموارد مادية ومالية فقط بل 

تطور أداؤها يتحدد بدرجة أساسية بما تملكه من عناصر بشرية من شأنها أن تضمن لها النجاح وال

السوق  إلى امتلاك والمنافسة في  المادية الملموسة  المنافسة من امتلاك الموارد  ، حيث تحولت بها 

 عنصر بشري كفء ومميز. 

، حيث اهتم حول رأس المال البشري إن هذا أدى إلى ظهور العديد من الدراسات والكتابات  

البشري وتحفيزه وتشجيعه على   المال  لتنمية رأس  بإيجاد طرق وأساليب  الباحثين والمفكرين  اغلب 

 أنواعها.الإبداع والابتكار في المنظمات بمختلف 

ومع مرور الوقت زاد وعي الإدارة في المنظمات المتقدمة بضرورة التعامل مع رأس المال  

دور ومهام إدارة الموارد البشرية، حيث ظهرت اتجاهات البشري من منظور جديد، مما انعكس على 

الفرد   مستوى  على  مسبوقة  غير  وعوائد  منافع  لتحقيق  البشري  المال  رأس  واستثمار  لإدارة  جديدة 

 والمنظمة. 
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ومن هذا المنطلق تحاول المنظمات المعاصرة رسم سياسات واستراتيجيات واستخدام طرق  

ووسائل لإدارة رأسمالها البشري كاتجاه متطور لإدارة الأصول البشرية في ظل التغيرات المعاصرة،  

 واستثمار وتنمية هذه الأصول ذلك أن أفضل الاستثمارات هي الاستثمار في العنصر البشري. 

البنوك باختلاف تنظيماتها وأشكالها والخدمات التي تقدمها عصب الاقتصاد القومي   بما أنو 

ظل  وفي    .تسعى للتقدم بما تقدمه من خدمات لأفراد المجتمع والمنظمات، والدولة   حيث لأي دولة  

المنافسة العالمية  ، وحتى تستطيع هذه البنوك مقابلة توقعات عملائها والصمود أمام  التطورات  هذه

فهي   .امتلاك الأطر البشرية المؤهلة والقادرة على ذلك   ضرورة  منها هي الأخرى   فإن الأمر يتطلب

 الوسيلة والسبيل الوحيد لتطوير وتحسين أداء البنوك والوصول بها إلى الصدارة. 

 إشكالية البحث: 

المنظومة    في  شدتها  تزايدت  قد  المنافسة  أن  المعروف  القليلة    البنكيةمن  السنوات  خلال 

الماضية، سواء تمثل ذلك من خلال المصارف والبنوك القديمة أو تلك التي دخلت حديثا إلى السوق 

 .المصرفي نتيجة التوجه العالمي نحو العولمة واقتصاد السوق والتقدم التكنولوجي

هذا المنطلق وعلى ضوء ما تقدم تأتي هذه الدراسة المتواضعة لتبيان دور رأس المال    من 

لذا فإن هذه الدراسة تتمحور حول    .البشري في تطوير بيئة العمل المصرفي وخلق الميزة التنافسية

 التساؤل الرئيسي التالي:  

رأس المال البشري في تفعيل المنظومة البنكية في ظل ما يواجهها من تحديات هو دور    ما •

 عالمية؟

 لى الأسئلة الفرعية التالية: إ هذا التساؤل المطروح تم تجزئته   وللإجابة على

 ما المقصود برأس المال البشري؟   −
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 س المال البشري في المنظومة البنكية؟ أ ر الذي يلعبه دور ال ما هو  −

 البنكية؟ س المال البشري والمنظومة  أما هي العلاقة التي تربط بين ر  −

 س المال البشري في المنظومة البنكية؟ أكيف يؤثر ر  −

 ؟ المنظومة البنكيةما هي سبل استثماره كي يساهم في تفعيل  −

 فرضيات الدراسة:

 للإجابة عن الإشكالية الرئيسية والأسئلة الفرعية يمكن تقديم الفرضيات الآتية:  

 .لا تتبنى المنظومة البنكية الجزائرية التطورات العالمية  :01فرضية 

 لا تهتم البنوك الجزائرية محل الدراسة بتنمية رأس المال البشري.   :02فرضية 

 تستخدم وظائف إدارة الموارد البشرية في تنمية رأس المال البشري. لا  −

 البشري. تهتم البنوك بتنمية الجوانب السلوكية لرأس المال لا  −

 .في البنوك لا يؤثر رأس المال البشري :  03فرضية 

بين رأس المال البشري   0.05لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية : 04فرضية 

 والمنظومة البنكية في الجزائر. 

 أسباب اختيار الموضوع: 

 توجد العديد من الأسباب التي جعلتنا نختار هذا الموضوع للقيام بدراسة حوله، منها: 

 .قلة أو ندرة الدراسات التي تمحورت حول هذا الموضوع −

الأساس   − البشري حجر  المال  يعد رأس  الحالي: حيث  في وقتنا  الموضوع  بأهمية  اقتناعي 

 .لتحقيق التنمية

 .إلقاء الضوء على بعض الإشكالات التي يعاني منها رأس المال البشري المنظومة البنكية −



 المقدمـــة
 

 

4 
 

 .متميز من خلاله  لأداءمعرفة قدرة البنوك الجزائرية على استغلال هذا المورد ومدى تحقيقها   −

 .ضرورة التكيف والتعايش معهاو التغيرات البيئية السريعة وانعكاسها على المنظومة البنكية،  −

 أهمية الدراسة:

يلعب رأس  هذا الموضوع هو احد الموضوعات الحديثة في الأدب الإداري المعاصر، إذ  نإ  

وزيادة الفعالية في البنوك، وتتعاظم أهمية هذه الدراسة كلما   الأداءالمال البشري دورا مهما في رفع  

   .زادت ضغوط البيئة الخارجية وتميزت بالتعقيد

ولاشك أن البنوك باعتمادها على رأس المال البشري اعتمادا هائلا يجعل منه مدخلا أساسيا   

ولذلك كان لابد من   كما يساهم في تحقيق الإبداع وتحسين وضعها التنافسي،  البنوك  لتعظيم قيمة

 .به والتركيز على مختلف جوانبه الاهتمام 

القطاع البنكي الجزائري يمثل أحد القطاعات المهمة التي يجب أن نلقي    أنومن المعروف   

 .الضوء عليها لتبيان مدى إسهامها في تحقيق التنمية، من خلال تركيزها على  رأس مالها البشري 

 أهداف الدراسة:

 تهدف هذه الدراسة إلى ما يلي:  

تبيان ماهية رأس المال البشري وأهميته كأحد الموارد الأساسية التي يمكن الاعتماد عليها   −

 .في البنوك

المال   − على رأس  للحصول  البنكية  المنظومة  داخل  واستثماره  تنميته  أساليب  على  التركيز 

 .البشري ذو جودة عالية

 .توضيح تأثير رأس المال البشري على المنظومة البنكية  −
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البشري   − المال  رأس  واقع  على  والتنمية  في  التعرف  الفلاحة  الشعبي  بنك  والقرض  الريفية 

 الجزائري. 

 منهجية الدراسة:

الفرضيات المقدمة،   الموضوع، وتحصيل أبعادها ومحاولة اختيار  من اجل دراسة إشكالية 

الموضوع   لفهم مكونات  الحقائق  التحليلي والذي يقوم على تحديد  الوصفي  المنهج  استخدام  حاولنا 

المختلفة  أبعاده  وتحليل  استنتاجات  إلى  والوصول  تفسيرها  بغية  الدقيقة  للدراسة  هذا   .وإخضاعه 

 .بالإضافة إلى أسلوب دراسة الحالة 

وتم جمع المادة العلمية والتي تتمثل في مختلف المراجع والمقتنيات المكتبية، بما في ذلك   

الانترنيت   شبكة  على  العلمية  والمواقع  والملتقيات  والدوريات  سبق …الكتب  ما  على  ونضيف   ،

 .معلومات تم التحصل عليها من البنوك خلال قيامنا بالدراسة الميدانية

 الدراسات السابقة:

: أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات  بعنوان  دراسة )سملالي يحضية( −

وقد كانت إشكالية الدراسة تحت    .(1)  (على الميزة التنافسية للمؤسسة )مدخل الجودة والمعرفة

للموارد البشرية من خلال تسيير وتنمية الكفاءات،   عنوان: هل يمكن للتسيير الاستراتيجي 

وتسيير المعرفة، وتسيير الجودة الشاملة، أن يؤثر في الميزة التنافسية للمؤسسة الاقتصادية؟.  

التسيير لنظام  المؤسسة  اعتماد  ضرورة  إلى  الدراسة  توصلت  والمعرفة    وقد  الاستراتيجي 

 
في العلوم  دكتوراه (: أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسية للمؤسسة )مدخل الجودة والمعرفة(، أطروحة 2005سملالي يحضية، ) (1)

 . الاقتصادية، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر 
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والجودة، كي تكون قادرة على التكيف مع معطيات العصر الذي يتميز باشتداد المنافسة.  

 واقترحت الباحثة: 

ضرورة اعتماد نظام التسيير الاستراتيجي الذي يضمن وضع أهداف طويلة الأجل، ويمكنها   −

 من تخصيص مواردها والتكيف مع بيئتها.   

 التركيز على الموارد الداخلية للمؤسسة باعتباره مصدرا اساسيا لتحقيق الميزة التنافسية.  −

 اعطاء الاولوية للاستثمار والتسيير الاستراتيجي في القدرات والمهارات البشرية.   −

بعنوان: واقع التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في القطاع    دراسة )موفقد محمد الضمور( −

. وتكمن اشكالية الدراسة في التعرف على واقع التخطيط الاستراتيجي في  (1) العام في الأردن  

القطاع الحكومي في الاردن والوقوف على ابرز المشاكل التي يواجهها، إذ يعتبر هذا المفهوم  

ظل   في  خاصة  الأهمية  من  المزيد  لاعطاءه  ميدانية  دراسة  إجراء  تم  لذلك  العهد  حديث 

هذه   وقد خرجت  الراهنة.  في  الظروف  الاستراتيجي  التخطيط  تطبيق  إلى ضرورة  الدراسة 

 القطاع العام الأردني لمواكبة المتغيرات البيئية المتسارعة.   

إستراتيجية تنمية الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية حالة  بعنوان:    دراسة )حسين برقي( −

الاستراتيجيات    .(2)   مؤسسة سوناطراك ما هي  التالية:  الإشكالية  بدراسة  الباحث  قام  حيث 

الفعالة لتنمية الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية في ظل المتغيرات الجديدة؟ وركز الباحث  

في دراسته على تبيان أهمية التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية،  

 
(: واقع التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام في الأردن، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، الأكاديمية المالية 2007محمد الضمور، ) موفقد  (1)

 عمان، الأردن-والمصرفية

 - أطروحة لنيل شهادة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية  (: إستراتيجية تنمية الموارد البشرية بالمؤسسة الاقتصادية حالة مؤسسة سوناطراك،2007حسين برقي، ) (2)

 . ، الجزائر -تخصص تسيير
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وقام بإسقاط دراسته النظرية على مؤسسة سوناطراك للتأكيد على الدور الذي يلعبه المورد 

 البشري في هذه المؤسسة. 

الصحية، وأداء  بعنوان:    دراسة )بودوح غنية( − المؤسسة  المتواصل في  التكوين  إستراتيجية 

وقد كانت إشكالية الدراسة بعنوان: إلى أي حد تساهم استراتيجية التكوين    . (1)   الموارد البشرية

البشرية؟. وقد توصلت هذه الدراسة   الموارد  المتواصل بالمؤسسة الصحية في تحسين أداء 

إلى ان التكوين المتوصل بالمؤسسة الصحية هو عامل مشجع من اجل رفع تحديات العولمة  

ي حل كثير من المشاكل التي تعاني منها هذه المؤسسة  والانفتاح الخارجي، مما يساهم ف

 والرفع من كفاءاتها وتحسين اداء افرادها وتطوير مهاراتهم وقدراتهم.

رابح( − )العايب  المؤسسات  بعنوان:    دراسة  في  المتواصل  المهني  التكوين  استراتيجيات 

وتهدف   .(2) لمؤسسة سيدار  الاقتصادية وتأثيرها على فعالية الموارد البشرية، دراسة تحليلية

هذه الدراسة إلى معرفة أهمية التكوين المتواصل كأداة لتسيير الموارد البشرية على مستوى 

المؤسسات الاقتصادية. حيث تطرق الباحث إلى التكوين وانعكاساته الايجابية على الكفاءة  

 والأداء في العمل. 

 هيكل الدراسة:

وكذلك للإجابة على الإشكالية المطروحة واثبات صحة الفرضيات    ،للتفصيل في موضوعنا  

 سنقوم بتقسيم دراستنا هذه إلى أربع فصول أساسية: 

 
ة، كلية  (: إستراتيجية التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية، وأداء الموارد البشرية، أطروحة لنيل شهادة دكتوراه، تخصص تنمية الموارد البشري2013غنية، ) بودوح (1)

 . بسكرة، الجزائر  - محمد خيضر العلوم الإنسانية والاجتماعية، جامعة

، أطروحة (: استراتيجيات التكوين المهني المتواصل في المؤسسات الاقتصادية وتأثيرها على فعالية الموارد البشرية، دراسة تحليلية لمؤسسة سيدار2002رابح، ) العايب(2)

 قسنطينة، الجزائر.  - لنيل شهادة دكتوراه، تخصص علم النفس العمل والتنظيم، جامعة منتوري
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التطور    التعرف علىمن خلال  منظومة البنكية،  دراسننننننننننننة تحليلية لل سنننننننننننننتناول فيه   الأول:الفصــــــــل 

 والتنظيميننة الخنناصننننننننننننننننة بهننا  الإداريننةالجوانننب    ،التنناريخي للبنوك، مفهومهننا، الخنندمننات التي تقنندمهننا

 .بالإضافة إلى التطرق إلى التحديات العالمية التي تواجهها

سننننننننننتطرق فيه إلى رأس المال البشنننننننننري، تعريفه، تطوره التاريخي، والنظريات التي  الفصــــــل ال ا ي:  

رأس المال الفكري وتوضنننننننننيح  ب  التعاريف الخاصنننننننننة بعض سنننننننننوف نبرزتتعلق به، وفي نفس الوقت  

المختلفة في   إسننننننهاماته  ولاسننننننوف نتن  الأخيرالعلاقة الموجودة بينه وبين رأس المال البشننننننري، وفي 

 .ككل  المنظمات والاقتصاد

رأس المال البشري    التعرف على ادارة الموارد البشرية وظائفها وكيفية ادارةسنحاول فيه  الفصل ال الث:  

طرق قياسه وحساب   إبرازبأساليب وطرق مختلفة، وتأثير ذلك على الجوانب المختلفة للبنوك، مع  

   التكاليف الخاصة به.

سنقوم فيه بتقديم دراسة حالة حول دول رأس المال البشري في تفعيل المنظومة البنكية    الفصل الرابع:

ميدانية ببنك الفلاحة والتنمية الريفية والقرض  دراسة    إجراءمن خلال  على مستوى البنوك الجزائرية،  

بشري وطرق استثماره الشعبي الجزائري للحصول على معلومات حول كيفية ادارة وتنمية رأس المال ال 

 . بهذين البنكين ودوره في تفعيل مختلف جوانب البنوك

 صعوبات الدراسة:

وفي الأخير يجب أن نشنير إلى الصنعوبات والعوائق التي صنادفتنا خلال فترة انجازنا لعملنا   

 هذا، وتتمثل في:

رغم توفر بعض المراجع حول الموضننننننننننوع، إلا أنها تخلو من المعلومات الضننننننننننرورية والتي   −

 .نحتاجها في دراستنا
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الخلط والتعقد في التفرقة بين المصنننننننننننطلحات، وصنننننننننننعوبة تحديد المعنى من خلال المراجع   −

 .المعتمدة سواء باللغة العربية أو الأجنبية

 .ة والبحثسقيد الدرا   بعض النقاط المتعلقة بدراستنا تعتبر حديثة ومازالت −

إسننننننقاط الدراسننننننة على ارض الواقع في البنوك محل الدراسننننننة نظرا لعدم تناول هذا   صننننننعوبة −

 .المفهوم الحديث داخل البنوك الجزائرية

إجراء دراسنننة حالة في البنوك أصنننبح ضنننربا من الخيال، إذ قابلنا أغلب المسنننؤولين بالرفض   −

لأسنننننننباب في معظمها غير منطقية نرجعها في الأسننننننناس لعدم الوعي بأهمية البحث العلمي  

 .وانعكاسه على تنمية مختلف جوانب الاقتصاد



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

الأول  الفصل  
الإطار المفاهيمي للبنوك  :الأولالمبحث   

تمويل البنوكالمبحث الثاني:   

 المبحث الثالث: إدارة وتسيير البنوك

الرابع: التطورات العالمية للبنوك المبحث  
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 الفصل الأول: مدخل نظري في أساسيات المنظومة البنكية

المختل ة    امكانة هامة وحيوية في اقتصاااااااااااااااك من كولةو وئله م      و ا     البنوكحتل  ت

كقبو  وجمع الوكا ع ومنح القروض وبالتاالي تووي  الناااااااااااااااال ااقتصاااااااااااااااكن  مختل  احت ااجات  م  

 الأموا  م  اجل تنميت  وتق م   اكل مفضل.  

وتختل  البنوك م  حيث ه اكل ا وتنظ م ا ومساااااااااااليو سكارت ا وتمااااااااااييرهاو   ما تختل  م   

حيااث الخاا مااا  التي تقاا م اااو وهو الأمر الاا ن حتطلااو منااا اجحااا ااة  كاال هاا   ال وانااو و يرهااا م  

 .    فصلنا ه ا 

 الإطار المفاهيمي للبنوكالمبحث الأول:  

   اجضاااااااافة ابرز م اه م ا    عرض  ي التطور التاريخي للبنوكو نتبع وساااااااول نتناو    ما حل  

  سلى و ا   ا ومه اف ا.

 التطور التاريخي للبنوك:  الأولالمطلب 

تعتبر البنوك ق يمة الناااااااااانو سئ  ا  الأفراك ث ااااااااااة الأظرياب من له يحت ظو   اموال ل ل   

الص اغ  وفا علي ا م  مخا ر المرقة والض اعو ه ا وامت ك هؤاب على  وا   قويةو وق  اقتصر  

الأمر على مقارب الصااا اغ وماااا قابهل....و ومع مرور الوقف اكتاااا  الصااا اغ م  نمااابة  بيرن م  

 لنقوك ل ح ل تبقى عا لة ع  العمل.ا 

وماكامف ه   النمااااابة ال بيرن تظل فع  ل ح ل فلن  على الر ل م  التوام ل برك جم ع الوكا ع  

عن  الطلوو فلن  م  الممك  م  يماااااااااااتممروا جوبا م  ه   الأ يرن  طريقة تعوك علي ل  الربح الوفير  
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كا  يقرضاااوها ل بار الت ار والماااماسااارن مو المماااتوركح  مو  يرهل م  رجا  الأعما  ال ح  يحتاجو   

 ه1ث .سلي ا لأجا  قصيرن

وهنا ا   الصااا اغ يماااتخ مو  مسااااليو ووساااا ل ع ح ن لتوسااا ع كا رن معمال ل ومحاولة ج ب 

عاا ك مكبر م  الأفراك  ضرض زياااكن الأموا  الموكعااة م  ج ااة والتقلياال م  عمل ااا  المااااااااااااااحااو سلى  

 مقصى ح  م  ج ة م ر .

حياث م ا وا في تقا يل  ا ماا  وها اياا مختل اةو  ااجضاااااااااااااااافاة سلى كفع فوا ا  مقاابال ااحت اا   

 االوكا ع لأجال معي و  بعا  م   اا  ال ا ل م  عمل اة اجحا اع هو ح د المواك المميناة م  المخاا رو  

تطور الأمر سلى مكمر م  ئله حيث ماااااااااااااابح الموكع حتطلع سلى الحصاااااااااااااو  على فا  ن م  عمل ة 

   اجح اع.  

كما ابت ر الصاا اغ ميضااا ف رن ج ح ن والتي اقف قبوا عاما ل   الموكعي  وساااع    اااكل  

كبير في تمااااااااا يل عمل ا  الب ع والااااااااااراب وتقليل حر ة الماااااااااحو ال علي للنقوك الموكعة. ه   ال  رن  

تتممل في من  مااااااابح م   ير الضاااااارورن للموكع  ا  يحضاااااار عااااااخصاااااا ا للمااااااحو م  وكيعت و سئ 

 ي  لاااااااااا ار ممر سلى الصاااااااااا د يطلو من  تمااااااااا ح  م فوعات   الن ا ة عن . فمم  سئا   لمكان  م  يكت

اعااتر  الموكع  ضااا ع    مة معينة فلن  يقوس بتماال ل البا ع ممرا موج ا سلى الصااا د  ا  ح فع ل  ظم  

  الا ه.البضاعة. وه ا الخطاب مو ه ا الأمر  ال فع هو ما يعرل حال ا  

في الأ ير ناااااااااااااااير سلى م  هاا ا التنويع مو التطور في الأعمااا  مااا هو سا تحو  في كور 

الصاااااااااااا د سلى كور البنه وه ا التحو   بعا ا حنطبا على جم ع الصااااااااااا اغ بل على ف ة معينة م  

 كبار الص اغ ال ح  ات   عمل ل سلى قبو  الوكا ع وعمل ا  اجقراض.  

 
 .26محم  مظلوس حم نو النقوك ومعما  البنوك والت ارن ال ول ةو كار الن ضة العرب ة: القاهرنو مصرو ص ه1ث
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 وأهدافها  البنوك مفهوم المطلب الثاني:

التي حرت و ناا  ا على قبو  الوكا ع ومنح اا تما و  المؤسما  المال ة    منواعيعتبر البنه مح    

وتعتبر  مما ة وس ط بي  م  ل ح ل مموا  فا ضة وم  يحتاجو  سلي ا وتتمل  خصا ص تميوها ع  

  اقي الوسطاب. وهو ما سول نتعرض ل  في ه ا المطلو. 

تعني مصطبة " س   لمة بنه مال ا هو ال لمة اايطال ة ” بون و” و   في الواقع  أولا: مفهوم البنوك:

العملة ظل تطور  اايطال ة" و  لتحويل  التي ي لس علي ا الصرافو   المصطبة  المقصوك ب ا هنا هو 

وار" ظل   -تباك  العم   "كونفالمعنى   ما  ع  ئله ل قص   ال لمة المنض ن التي حتل فوق ا ع  و 

مابحف في الن اية ت   على المكا  ال ن توج      تله المنض ن وت رن     المتاجرن  النقوك. مما 

اارلو ااطرل ال نانير ب راهل مو كنانير سواهاو ع  معنى ال لمة  اللضة العرب ة   قا  ارل و 

مو المصرفي و والصرل والصيرل و  وهو ب اع النقوك بنقوك   و جمع ا ا ارفة مو مصارفيالصيرفي 

 . رفة الصرالالصيرفة ح و والصرافة و  يرها

 وال ا  نو وكفع الوكا ع   قبو  م  قبل ال ولة  مصرح ل ا مؤسمة ويعرل البنه على ان   

  مال ة وتق يل   ما  المعام   المال ةو في  وس ط القروضو والعملوإا ار ع كا و وتق يل 

 . ه1ث  لعم   ا م ر  

ن ا م موعة م  الوسطاب الماليي  ال ح   م البنوك على  تعريفيمك  ما سبا ومن  وم        

  يقومو   قبو  الوكا ع ت فع عن  الطلوو مو لآجا  مح كن وتواو  عمل ا  التمويل ال ا لي

 طة التنم ة وس اسة ال ولة وكعل ااقتصاك القوميو  ما تباعر   مه الوالخارجي و  مت   ما يحقا  

 
 .Business Dictionary, (2013): What is bank? definition and meaning, 10/08/2014, 19:45: http://www.businessdictionary.com ث1ه

file:///C:/Users/ETS%20MESSAHEL/Pictures/ /اخر%20مذكرة/(2013):%20What%20is%20bank%3f%20definition%20and%20meaning
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 ارج ال ولة  ما تماهل  في سنااب الماروعا و   مووااستممار المالي كا ل  ااك ارعمل ا  تنم ة 

  ما تتطلب  م  عمل ا  مصر  ة وت ارية ومال ة وفقا للأوضاع التي يقررها البنه المر ون. 

تع  البنوك مكمر الوسااااااااطاب الماليي    ابن لخ مة  ل الموكعي  والمقترضااااااااي     أهداف البنوك:ثانيا:  

على ح  ساااواب وئله على ا ت ل  بقات ل ول له تعتبر ال  ابن في الوساااا ة المااامة الوحي ن للبنوك  

ه   البنوك   لأكابحنبضي معرفت ا لما ل ا م  تاظير على المااااا اساااااا  المختل ة   م ر  بل توج  ساااااما   

 ر  م ة هي: مه الالبنوك بم ث   منواعحيث تقمل  

يمك  القو  م  الربح هو عباااارن ع  ال ري بي  اجحراك ال لي والت اااال ف ال ل اااةو و ي الربح اااة:    .1

يعظل البناه م  ربحا  عل ا   بعاا م  يقوس بتخا ت الت اال ف سلى مكنى حا  وزيااكن اجحراك وتعظ ما  

حتى حبلد حاا   الأقصااااااااااااااى. وتتمماال سحراكا  البنااه في ال وا اا  التي حتلقاااهااا على القروض مو عوا اا   

و  المال ة المختل ة مو العم   التي يحصااااااال علي ا مقابل الخ ما  المصااااااار  ة التي يق م ا الأاااااااا 

 للعم ب.

في حي  تتمماال ت ااال ف البنااه في ت ااال ف سكاريااة تاااااااااااااااضيل ااةثت ااال ف عم قااة  ير منت ااةه  

وت ال ف ت ارية مال ة ثت ال ف منت ةه. فالنوع الأو  هو عبارن ع   ل المصاااااااااااااااريف التي حتحمل ا  

البنااه  ااالرواتااوو الأجورو مصااااااااااااااااريف ال  رباااب والم ااا ...ممااا النوع الماااني ف ي معباااب البنااه التي  

 ا نت  ة مواولت  لناا   مو عمل   ال وا   التي يق م ا مقابل الوكا ع التي يحت د ب ا. حتحمل 

و ما ساابا م  قلنا سااا قا ي و على البنه ت ن ة الت ال فو فم  ج ة ي و م  يحصاال على   

اكبر قاا ر م  ال  ااابن مقاااباال مااا حن قاا  م  ت ااال ف سكاريااة وتاااااااااااااااضيل ااةو وم  ج ااة م ر  ل س م  

الضاااااارورن م  يقوس بت ن ة الت ال ف المال ة والت ارية ع   ريا   ت مع ا  ال ا  ن بل يمكن  م   
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ح فع مع   فا  ن مرت ع لتا  ع الأفراك على ااحت ا   الوكا ع ل   البنهو فال ن ح ل البنه هو ح ل 

 ه   الت ال ف مقارنة  اجحراك ال ن س حقق  في حالة حصول  على وكا ع ج ح ن. 

س  المقصوك ب  ا المصطلح هو مق رن البنه المال ة على مواج ة  افة االتواما   اكل    الميولة: .2

آني وفورن. سئ حتممل ال انو الأكبر م  موارك البنه المال ة في وكا ع تمتحا الطلو وم  ظل حنبضي 

   .ه1ثم  يكو  البنه ممتع ا للوفاب ب ا في من  طة 

ويتوق   عاااماال الماااااااااااااايولااة على عنصاااااااااااااار المقااة في البنااه فم رك تاااجياال البنااه تمااااااااااااااا حاا      

مماااااتحقات  في وقت ا المح ك ق  ي ق  ظقة الموكعي  في البنه وي فع ل لماااااحو وكا ع ل  مما ق  حؤكن 

    جع ار سف س .

سئ  حنبضي عل   ااحت ا   الماااايولة ال زمة لمواج ة احت اجا  العم ب. وئله ا حتحقا سا  

   .ه2ث  الموازنة بي  موارك البنه واستخ امات و حيث ي ضل م  ت و  المح ظة المال ة للبنه متنوعة

و ويقبل مكمر   النمبة للبنوك فعنصر الأما  م ل ج ا حتى حما العميل مكمر     عنصر الأما :  .3

.  ه3ث   % 10على تق يل الوكا ع للعلل م  رمسمال  اضيرو سئ ا توي  نمبت  سلى اافي الأاو  ع  

 مما ة سبو  افي ي عل م  البنه مكمر ح را في تعام ت  سئ ا يمتط ع تحمل الخما ر مكبر    وه ا 

النت  ة   الموكعي  في  طر واجف س س كو   مموا   م   يعني  ف  ا  ئله  فلئا حصل  م  رمسمال و 

 الحتم ة. 

 
  . 11و ص و المكتو العربي الح حث-م  ل اتخائ القرارا  –الت ارية ه: سكارن البنوك 2002ه منير سبراه ل هن نو ث1ث

اقتصاكيا  النقوك والمصارلو ال ار ال امع ة: اجسكن ريةو مصرو   ه:1999عب  الرحما  يمرن محم و سسماعيل محم  الاناون ومحم  عو  محم  سبراه ل  وا و ث ه2ث          

 . 219ص 

 .12ص المص ر سبا ئ ر و  وه منير سبراه ل هن ن3ث
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سئا ي او على البناه تحقيا مكبر قا ر ممك  م  الأربااح مع المحاافظاة على قا ر منااسااااااااااااااو  

م  الماااااااااااااايولاة لمواج اة من تضيرا   اار اة يمك  م  تحا ثو لماا لا لاه م  تااظير على ظقاة الموكعي .  

وفي الأ ير توفير مكبر ق ر م  الأما  للموكعي  لصااااااااااااضر رمس ما  البنه وال ن ا يماااااااااااااع   في 

 .تحقيا الحماية

وم  هنااا يمك  القو  م  هاا   الخصاااااااااااااااا ص الم ث ي ااو العماال ب ااا وتح  ق ااا  ااالر ل م   

 اعوبة ئله. 

 البنوك   واعــأن: المطلب الثالث

القطاع المصاارفي بوااا   مناااي  مال ة عااكل هرس يق  في قمت  البنه المر ون وعلى  يا    

ه ا   معضاب ر    توج  البنوك الت ارية والمتخصصةو وتممل ال رم ة  ب عة الع قة التي تربط بي  

و فاالأفراك والمنظمااا  ا تتعااامال م ر  القطاااع م  نااح ااة وبين ل وبي  الا ولاة والمتعاااملي  م  نااح ااة  

مباعااااااااارن مع البنه المر ون بل مع بنوك القاع ن ثالبنوك الت ارية والمتخصاااااااااصاااااااااةهو وبنوك القاع ن  

 عرال بنه القمة مباعرن.مع ال ولة ول ن ا تخضع لرقا ة وإ ب ورها ا تتعامل مباعرن 

ممااا اعاااااااااااااااه   اا  م  البنااه المر ون هو  ممااا ااة العموك ال قرن للنظاااس النقاا ن    :البنـ  المرزيي :  أولا

والمالي في جم ع كو  العاللو حيث يعتبر م  مهل المؤساااااماااااا  المال ة والنق يةو  ما يمااااااهل  ااااااكل  

مساااااسااااي في تن ي  الماااا اسااااا  النق ية والمال ةو وبالتالي ح عل وباااااكل مباعاااار الماااا اسااااة ااقتصاااااكية  

طري   ما حلي وبااااااايب م  الت صاااااايل ل  ا ة ناااااااوب ه   المؤساااااامااااااة ومهل و ا   ا للحكوما . وساااااانت

 و يرها م  النقال ال امة التي م  عان ا توض ح كراستنا.
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حيث تعوك في   تعتبر الصاايرفة المر وية ح حمة الناااان سئا ما قورنف  المصااارل الت اريةوناااات :   .1

و سا  1894و وبنه ان لترا عاس  1868فق  تاساس بنه ريكس الماوي ن عاس  و19الأسااس سلى القر   

 .ه1ث 4491ان  لل يمارس م ام   بنه مر ون يقوس  م مة الصيرفة المر وية سا  ع  عاس 

ويعوك ال ضااااااااااال الر  ماااااااااااي في تطور و ا   البنه المر ون سلى بنه ان لترا حيث يع  بنه   

 اجا ار الأو .

 ا   ب  ة البنوك الت ارية الأ ر    ما حتعلا  اجااااااا ار النق ن. ل   في   ويمك  القو  من  

وفي ن س الوقف اجبر    ة   1844واقع الأمر فق  ان رك ب    الم مة ث سااااا ار النقوك الور  ةه ساااانة  

البنوك اان ليوية على التخلي ع  عمل ة اجااااااااااا ار واجبرها في المقابل على ااحت ا   حمااااااااااا ا  

 ل   بنه ان لترا المر ون. وم  هنا مابح بنه ان لترا  مما ة ت ربة يقت   ب ا في    ة ال و .

ه ا وم  جانو آ ر فق    ر الع ح  م  البنوك المر ويةو  بنه فرنمااااااااااا ال ن مسااااااااااس عاس  

م   رل القنصااااال ة م  مجل حث واسااااات نال النااااااال ااقتصااااااكن  ع  ال مااااااك القون ل ترن    1800

 عا  ان  اار بناه  1814. وتااسااااااااااااااس بناه هولنا ا عااس   1876و وبناه الراي  الألمااني عااس  ه2ثالحرب  

حتى يعي  ااساااااااتقرار سلى النظاس النق ن   1878ممماااااااتركاس و تاساااااااس البنه الو ني النممااااااااون عاس  

الو ني ال ن ان ار  مابو اجفرال في ساا ار النقوك الور  ة وتل تاسا س بنه النرويب وبنه ال نمارك  

على    1856و 1850و 1818و 1817الو ني والبنه الو ني البل  كي وبنه اساااابان ا في الماااانوا   

 التوالي.

 
 .241و ص : اجسكن ريةو مصرااقتصاك النق نو مؤسمة عباب ال امعة وه ض اب م ي  1ث

 .Banque et Marchés Financier, Edition Economica: Paris, France, p23 :ث1998ه,Jean Montier, Guy Caudamine ه2ث 
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ل عل الت او  النق ن وإكارن قرض اجمبرا ورية    1860وق  تل تاسااا س البنه الحكومي الروساااي عاس  

ل عي  المقة في نظاس عملة البل . وتل تاساااااااااا س بنه  1882الروساااااااااا ة. وتل تاساااااااااا س بنه ال ا ا  عاس  

   .    ه1ث1907مما البنه الو ني الموي ن فق  مناا عاس  1893ايطال ا عاس 

وق    ر  ميضااا الع ح  م  البنوك المر وية الأ ر  في  ل م  البرتضا و رومان او بلضارياو   

  مك  القو  م  تله ال ترن عاا     وو البنوك المر وية    ساار  او تر  او جاواو ومصاارو..... وبالتالي

ل م ع كو  العالل  ااة الأوروب ة من ا مقارنة ب و  الاري وكو  العالل ال  ح . سئ تل تاس س البنه  

 .1934و وبنه  ن ا في 1913ال ي رالي في الو س م سنة 

كور  بير في انتااااار    1920وت  ر اجعاااارن هنا للمؤتمر المالي ال ن انعق  ببرو مااال عاس  

الصيرفة المر وية والتا  ع على سقامة ه   البنوكو حيث جاب في التقرير الخاص    من  ي و على  

كل ال و  التي لل تنااااااااا بنه مر ون في ا لح  الآ  م  تب م العمل  لناااااااااب بنه مر ون في ا  اسااااااارع  

المصاارفيو بل ميضااا لتحقيا  وقف ممك و ل س فقط م  مجل تحقيا ااسااتقرار في نظام ا النق ن و  

 .ه2ثالتعاو  ال ولي  

على انتاااار البنوك المر وية في ال و  التي حصاالف على اسااتق ل ا    FMIوق  ساااع  ميضااا   

 ح حما في  ل م  سفري  ا وآس ا وممريكا ال تين ة.

بن ا مر وياو والتي تل سنااااب   140وفي الأ ير ناااير من ان  حوج  في العالل حال ا مكتر م    

 .1940معظم ا  ع  عاس 

 ماا ساااااااااااااابا وئ رنا م  قبال م  البنوك تختل   ا ت ل الأنظماة ااقتصاااااااااااااااكية للا و و    و ا  ا : .2

  مك  م  نورك ميضاااااا م  و ا   ا تختل  حماااااو ه   الأنظمة. والبنه المر ون ا ح  ل سلى الربح  

 
        .242ه ض اب م ي و المص ر سبا ئ ر و ص1ث

 . 243و صئ ر سبا المص ر ض اب م ي و  ه2ث
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 ال رجة الأولى  ق ر ما ح  ل سلى تحقيا ااستقرار النق ن وبالتالي تحقيا المصلحة العل ا اقتصاك 

ال ا لو فال  البناه المر ون ي او م  يكو  مملو اا للا ولاة وفي الب ك التي    ونظرا لأهم اة ها ا   الا ولاة.

ا ت و  ه   البنوك مملو ة ل ولةو فل  ال ولة تخضاااااااااع ا لرقا ة ااااااااااارمة من او الأمر ال ن ي عل ا 

  .ه1ثمناي  عب  حكوم ة 

اجااااااا ارو بنه البنوكو بنه ال ولة  اجضااااااافة    و ا   ر  ماااااا ة هي بنه 3وللبنه المر ون  

سلى  عت الو اا   الأ ر   االرقاا اة على اا تماا  المصاااااااااااااارفي....و ويمك  م  نا رج مهل الو اا    

   ه2ث:  التي يقوس ب ا البنه المر ون في النقال التال ة

تقاا يل مختل  منواع القروض للحكومااة مو الخوينااة عناا  الحاااجااة  اااجضاااااااااااااااافااة سلى  اا مااا  م ر   ❖

كتق يل الخبرن والمااورن في الااؤو  النق ية والمال ة لل ولةو وممااهمت  في اا ا ة الما اساة النق ية  

 لل ولة وئله امت ك  الخبرن ال ا  ة والمختصي  في ه ا المي ا .

تاكية الع ح  م  الخ ما  المصاااار  ة للبنوك الت ارية  ااحت ا   احت ا  ات ا النق ية   ا وكا ع ا   ❖

واجعاارال على عمل ا  المقااااة بي  البنوك وتق يل التماا ي   اا تمان ة في عااكل سعاكن  صاال  

ا  الأوراي الت ارية التي سااااابا م   صااااامت ا هيو  ما يقوس بتووي ها  القروض في موقا  الأزم

 وئله لأن  يعتبر  مما ة المل ا الأ ير للإقراض.

 سكارن ااحت ا  ا  م  العملة الأجنب ة لل ولةو ومرا بة وت ع ل سعر ارل العملة المحل ة.  ❖

 سا ار العملة وفقا لمتطلبا  الناال ااقتصاكن لل ولة. ❖

 
 .11و صاجسكن ريةو مصره: سكارن البنوكو كار ال امعة ال  ح ن:  2005محم  سعي  سلطا و ث ه1ث

 ه الع ح  م  المراجع من ا: 2ث           

 . 246و 245* ض اب م ي و المص ر سبا ئ ر و ص           

 . 11* محم  سعي  سلطا و المص ر سبا ئ ر و ص          

 . 284 -283ص  المص ر سبا ئ ر و ص * عب  الرحما  يمرن محم  و سسماعيل محم  الاناون  ومحم  عو  محم  سبراه ل  وا و          
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 اجعرال والرقا ة على ه كل ال  از المصرفي. ❖

ويمك  للبنه المر ون سجراب الرقا ة على اا تما  المصاارفي وئله ع   ريا مساااليو معينة  

 هي:

 الرقا ة ال م ة. -

 الرقا ة النوع ة. -

 الرقا ة المباعرن. -

البناه المر ون البنوك الت اارياة والنااااااااااااااااال اا تمااني ل اا م      ها   الأنواع م     ويراقاو

الرقا ة وفي  ل نوع حوج  ع ك م  الأسااااااااااليو مو المااااااااا اساااااااااا  ويختل  اعتماك البنه المر ون  بقا 

 .ه1ثللوضع ااقتصاكن والظرول ااقتصاكية  

 ااالاا رجااة الأولى سلى التاااظير على ح ل اا تمااا  في م موعاا و    الرقـاةـة الكميـةفمم  ت اا ل  

 ضت النظر ع  موج  اساااااااااتعمال  وه ا م  عاااااااااان  م  حؤظر على ااحت ا ا  الموجوكن ل   ال  از  

 المصرفي وم  ظل على الح ل ال لي للقروض البن  ة وم اا  استممارها.

التي تعمل على التاظير على كسـياسـة ادا ا الخصـ   وتمااتخ س في ساابيل ئله وسااا ل معينة 

التي حت  ل في ا البنه المر ون  ا عا  وسـياسـة السـول المفتو ةح ل اا تما   الوياكن مو النقصاا و  

ســــياســــة ب دلال نســــب الا تياطي مو مااااااااتريا الأوراي المال ة في الماااااااوي المالي و  اجضاااااااافة سلى  

التي تقوس على تضيير نمااااااااااااااباة ااحت اا ي النقا ن القاانوني وباالتاالي تؤظر على ااحت اا  اا  القـانوني  

 النق ية ال ا ضة ل   البنوك الت ارية وعلى ح ل مضاع  اا تما . 

 

 . 61ه: محاضرا  في النقوك والبنوك والنظرية النق يةو كار ال رقا و ص 1997ه محم  االح عب  القاكرو ث1ث
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فتعمل على توج   اا تما  نحو نوع معي  م  ااساااااااااااتممارو  الرقاةة الكيفية ) النوعية(  مما 

سئ تضااااااع القيوك على ت فا النق  نحو قطاعا  معينة  ا تما  ااساااااات  كي وتااااااا ع قطاعا  م ر  

كا تما  في م الي الوراعة والصااااناعة.وت  ر اجعااااارن سلى م  ه ا النوع م  الرقا ة يمك  اسااااتخ ام   

 ال و  النام ة.للتاظير على ات اها  التنم ة في 

ج  ب ا   فتمااااتخ س   حص التقارير والب انا  واجحصااااا  ا  التي تو   الرقاةة المباشـــرافي حي  

وح ا  ال  از المصااااارفي و  له هناك رقا ة مي ان ة ي ري ا البنه المر ون ع   ريا سي اك من وب   

ومرا بة م   تن ي ها واحترام ا للتوجي ا  والمااا اساااا     ه1ث  للت ت ش على البنوك الخاضاااعة جعاااراف ..

 التي يق م ا ل ا.

للبنوك الت اريةو و ا   ا و  مات ا وه كل ا   ساااااااااااااانقوس بتق يل  عت التعاريف  :البنوك التجارية  ثانيا:

 التنظ مي م      المطور الموال ة:  

لق  تناو  الع ح  م  ااقتصاااكحي  موضااوع البنوك الت ارية نظرا لأهميت او حيث عرف ا ب ريفها:   .1

كال واحا  من ل حماااااااااااااااو  ريقتا  وم  منظور  الخااصو ل   ها   التعااريف ر ل ا ت ف اا م  حياث 

الااااكل سا من ا تااااترك في معظم ا على م  البنوك الت ارية هي نوع م  المؤساااماااا  المال ة وتممل  

 ل  از المصرفيو التي ت  ل  ال رجة الأولى سلى الربح.مهل مصارل ا 

و حياث ت تل   مع  ه2ث المكاا  الا ن حلتقي   ا  عرض الأموا   االطلاو علي اا "وهي عباارن ع 

والمؤساماا  م  ج ةو وتق يل التمويل ال زس لل  ا  المحتاجة وئله في الأموا  والوكا ع م  الأفراك  

 عكل قروض م  ج ة م ر .

 
 . 12ه محم  سعي  سلطا و المص ر سبا ئ ر و ص 1ث

 14.ص وه المص ر ن م 2ث
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المصر  ة واا تمان ة التي ت مر ت فا مختل  اارا ن    نوتعرل ميضا على من ا تله المناا

 .ه1ثالمال ة والنق ية م  الوح ا  ااقتصاكية وإلي ا  

ويرتبط   ور البنوك الت ارية مع تطور نااااااال الصااااا ارفة والصاااااا ة تاريخ ا.. و  ما سااااابا  

قصاايرن الأجل  م  عمل ة   ام ا بتق يل القروض     لا علي ا مصااطلح البنوك الت اريةوئ رنا سااال ا وم 

ه   التمااااام ة  ير ك  قة لما تعرف  ه   البنوك في الوقف الحالي م  تطور واتمااااااع   ل    .ه2ثللت ار  

في رقعة ناااا  او وت  ر اجعااارن م  ه   البنوك ق  م لا علي ا ميضااا مصااطلح بنوك الوكا ع وئله  

ال ارية تحف الطلو والتي يمك  ساحب ا بواساطة الاا كا  في من وقف   .. الوكا ع"لأن ا تقوس  قبو   

 ." ه3ث ع  سح اع ا..

لقا  مر  البنوك الت اارياة بتطورا   بيرن انعكماااااااااااااااف علي اا البنوك التجـاريـة:    وظـاف  وخـدمـات  .2

 لى تع ك و ا   ا ومناطت ا وتاعو م ام ا والتي يمك  سجمال ا في النقال التال ة:  س ومك  

   قبو  الوكا ع  مختل  مصاكرها سواب  انف جارية مو لأجل مو  ل طار.  -

التعاااماال  ااالأوراي المااال ااة والت اااريااة حيااث قاا  تتاا  اال البنوك الت اااريااة  ااا عااة مو ماااااااااااااااتريااة  -

للأوراي المال ة في الماااااوي المال ة ساااااواب لحمااااااب ا مو لصاااااالح متعاملي او  ما يمك  م  تقوس  خصااااال 

 الأوراي الت ارية وتحصيل ا لصالح عم   ا.

  لا النقوك واا تما .  -

 ب ع وعراب العم   الأجنب ة.  -

 ال  اس بو ا   م ر   تحصيل الا كا و تاجير الخوا   الح ح يةو تق يل   ما  للعم ب. -

 
 . 269ه: اقتصاكيا  النقوك والبنوك والأسواي المال ةو ال ار ال امع ة: اجسكن ريةو مصرو ص 2013ثه محموك حام  محموك عب  الرازيو 1ث

 . 274و ص ه ض اب م ي و المص ر سبا ئ ر 2ث

 .35المص ر سبا ئ ر و ص  القاكرو محم  االح عب   ه3ث
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 ه الت ارنو ن  رها في ما حلي:توج  معكا  ع ح ن للبن  البنوك التجارية:  الشكل التنظيمي  .3

ك ئا  الوح ا  المتع كن التي ت ار م  مر و و نيقصااااا   البنه ئا  ال روع الب  البنوك ئا  ال روع:  م.

ف  ا النوع ح ار   ا سئ  .ه1ثر  ماااااااي واح و ول ا م لس سكارن واح  و  ا ن س الم موعة م  الممااااااااهمي   

 طريقة مر وية ويخضاااااع للقواني  العامة لل ولة فق  تختل  الخ ما  المصااااار  ة المق مة     م  فرع 

 لآ ر.  

وت  ر اجعااااارن ان  يقوس بتق يل القروض ي م ومتوسااااطة الأجل فقطو  اجضااااافة سلى التعامل  

 في  عت م اا  الصرل الأجنبي.

وتتمماال في البنوك التي ل س ل ااا فروعو وال رع هو الوحاا ن   بنوك الوحاا ن الواحاا ن ثبنوك محل ااةه:  ب.

التي تقبال الوكا ع   م ع منواع اا. وتواو  ها   البنوك ناااااااااااااااا  اا في منطقاة محا كن ثمقاا عاةو واياةو  

 محافظة...ه.

 ا  نظاس الحكل المحلي في ال ولة تت او      قواني  المنا ا ال ضرا  ةو فل  البنه   وإئا  

  ويعتبر  .ه2ث  المحلي يخضع للقواني  المحل ة وجعرال سلطا  الرقا ة على البنوك في منطقة عمل 

 . الوايا  المتح ن الأمريك ةه ا النوع هو الأكمر عيوعا في  

وهي عبارن ع  م موعة م  البنوك من صاالة سكاريا ول   تعمل تحف سعاارال    بنوك الماا ساال:جاااااااااااااااا.

مر و معي و يقوس بتح ح  الماا اسااا  واجسااترات   ا  التي ي و م  تلتوس ب ا ه   البنوك ث ال روع هو  

كما يقوس  عمل ة التنمااااايا بي  مختل  الوح ا . ويقتصااااار وجوك ه ا النوع  في الو س م ونااااااا نت  ة  

 نوك الت ارية وضخامة ناا  ا. كبر ح ل الب

 
  .39و ص ن م المص ر  ه1ث

 . 19ه محم  سعي  سلطا و المص ر سبا ئ ر و ص2ث
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ويوجاا  هاا ا النوع  كمرن في الاا و  المتقاا مااة وبااالتحاا حاا  في  اال م  الو س م   بنوك الم موعااا :  ك. 

الع ح  م  ااقتصاااكحي   الااار ا  القا ضااة التي تقوس  لنااااب الع ح  م  البنوك مو   وموروبا. وياااب  ا

الااااار ا  المال ة فت و  هي المال ة لرمساااامال ا والمااااارفة على وضااااع مختل  ساااا اسااااات ا وتوجي  او 

 ويتميو ه ا النوع  ااحت ار. 

وتوج  في ال و  الرمساامال ة وهي عبارن ع  عاار ا  يمل  ا مفراك تعمل في منا ا    البنوك ال ركية:ه.

ااااااضيرنو ويقتصااااار نااااااا  ا على الأوراي المال ة والت ارية ي م و يرها م  الأااااااو  القابلة للتحويل  

سلى سااااايولة  مااااا ولة وب و   ماااااا ر. ويرجع المااااابو في ئله لع س ق رت ا على تحمل مخا ر نقص  

 تنتب ع  القروض متوسطة و ويلة الأجل. الميولة التي ق 

ويقصاااا   البنوك الضير ت ارية تله التي ا تحمل مماااامى البنه الت ارن  :  غير التجاريةالبنوك :  ثالثا

و  ملة تله البنوكو البنوك المتخصاااصاااة مو ا تن رج ضااام  تصااان  ات ا في القطاع المصااارفيو وم  مم

 بنوك ااستممار والأعما و بنوك ااك ارو البنوك اجس م ة.

و  ه1ثهي مؤساامااا  مصاار  ة متخصااصااة في تمويل قطاع اقتصاااكن معي     البنوك المتخصـصـة:  .1

فالبنه ال ن يقوس بتمويل ااسااااااااتممار الصااااااااناعي ح عى بنه اااااااااناعيو مما البنه ال ن يقوس بتمويل  

 م ا  المك  في عى  البنه العقارنو والبنه ال ن يمو  الناال الوراعي هو بنه زراعي.....

تقوس البنوك المتخصاااصاااة  ه   البنوك م  حيث النااااال ع  البنوك الت اريةو حيث   وتختل  

بتااضيل مواركها في قروض معظم ا ل م  اساتمناب بنوك تمويل الت ارن الخارج ةو حيث مجل القرض  

معااااا ر. مما موارك ه   البنوك فلن ا ا تماااااتقي ا م  الوكا ع  ما هو الحا  في البنوك   6ق  ا حتع    

 
 . 36المص ر سبا ئ ر و ص  محم  االح عب  القاكرو ه1ث
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الت اريةو ول   م  رمس ما  البنه وم  المااااااااان ا  والقروض العامة التي تصااااااااا رها وتااااااااااترك في ا 

 .ه1ثالبنوك الت ارية  نوع م  منواع ااستممار

 ه2ث  :ول    البنوك م موعة م  الخصا ص الماتر ة والتي يمك  م  نوركها في ما حلي 

مموال او وما تصااااااااا ر  م  سااااااااان ا   ا تتلقى الوكا ع م  الأفراكو و سنما تعتم  على رؤوس   -

تمااااااااااااااتحا ال فع  ع  آجا   ويلة وما تعق   م  قروض تحصاااااااااااااال علي ا م  البنه المر ون والبنوك  

 الت ارية.

يكو  جاانباا م  مها ال ها   البنوك قوم اا اجتمااع ااو لا لاه قا  تعااون اا الا ولاة وتمنح اا   قا   -

 القروض  معر فا  ن مميو.

ا يقتصار نااال ه   البنوك على عمل ا  اجقراض فقطو بل ق  تقوس  ااساتممار المباعار   -

ع   ريا سنااااااااب ماااااااروعا  ج ح نو مو المماااااااهمة في رؤوس مموا  الماااااااروعا و وتق يل الخبرا   

 ال ن ة والماورن في م ا  تخصص البنه.

ا حوج  تعريف واضاااااااح ومح ك ل  ا النوع م  البنوكو ف ي تختل     بنوك الاســـــتثمار والأدمال:  .2

م  حيث النااااال ال ن تمارسااا  م  بنه لآ ر وم  كولة لأ ر و حتى م  ل ا تمااام ا  مختل ة ف ي  

ان لترا حيث ناااااااااا ه ا النوع م لا علي ا اساااااااال بنوك الت ار واقتصاااااااار ناااااااااا   على تمويل الت ارن  

للمقترضااااااااي  في الخارج  طرح الأساااااااا ل والماااااااان ا  في الأسااااااااواي    الخارج ةو وتوفير الأموا  ال زمة

المحل ة لرمس الما . وبمرور الوقف اتمااااااع م ا  ناااااااال ه ا النوع م  البنوك في ال و  الرمساااااامال ة  

 
 .20ص  المص ر سبا ئ ر و وه محم  سعي  سلطا 1ث

      و كار ال امعة ال  ح ن للنااااااار: اجسااااااكن ريةو مصاااااارو  -الماااااا اسااااااا  المصاااااار  ةو تحليل القوا ل المال ةو ال وانو التنظ م ة-ه: سكارن المصااااااارل2002ث  وه عب  الض ار حن ي2ث

 .64ص 
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 التمويل المحلي وإكارن ااساااتممارا  وتق يل المااااورن في الم اا  اان ماج ة    ل اااامل منااااطة م ر  

 .ه1ثبي  الار ا و وتمويل عمل ا  الب ع الآجل  ما تلعو كورا هاما في الأسواي المال ة  

فمااااميف ببنوك ااسااااتممار حيث يقوس البنه  اااااراب الورقة    ايا  المتح ن الأمريك ةمما في الو  

وس  ع  ئله بتمااويق ا لحمااا  . وم  ظل يقوس بب ع ا فلئا قالمال ة للعميل  مااعر مح ك مت ا عل  و ظل ي

اسااتطاع ب ع ا  مااعر معلى م  سااعر الاااراب يكو  ق  ربح ال ريو مما سئا  اع ا  مااعر مقل م  سااعر 

 الاراب تحمل الخمارن. وبالتالي فل  العميل ا حتحمل نواتب ه   العمل ة سواب  انف ربح مو  مارن. 

ولتموياال عمل ااة عااااااااااااااراب الأوراي المااال ااة هاا   حل ااا البنااه سلى ااقتراض م  البنوك الأ ر    

 ااااااة الت ارية. وهو ما حتطلو من  م  يكو  متاك ا م  حصااااول  على عا   يكا   لتضط ة ت ال ف 

العمل ة وحصاااااااول  على هامش ربح معقو . وعاكن ما تقوس م موعة م  بنوك ااساااااااتممار  ااكتتاب 

راي المال ة المصااااا رن تضاااااامن او وه ا في حالة  بر ح ل عمل ة اجاااااا ار ويطلا علي ا في في الأو 

ه   الحالة مصاااطلح ااتحاك مو النقا ة والضرض من  هو ب ع المحاضااار النات ة ع  عمل ة ااكتتاب  

 في سا ارا   بيرن الح ل.

مما بنوك الأعما   ما يطلا علي ا في فرنمااااااااااا فو   ت ا تتممل في المماااااااااااهمة في سنااااااااااااب 

المااااااروعا  ال  ح ن ساااااواب  انف ااااااناع ة مو ت ارية....و  ما يمك  م  تقوس  لنااااااا  ا  م ركها ظل 

ميضااااا وم  جانو آ ر تعمل   تب ع ا  ع  فترن لأفراك مو مؤساااامااااا و مو تنااااا  ا مع معااااخاص آ ري .

 على تق يل ااستاارا  القانون ة مو المال ة مو ال ن ة حو  عمل ا  اان ماج وإعاكن تنظ ل الار ا .

 
 .35المص ر سبا ئ ر و ص  وه محم  سعي  سلطا 1ث
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هي بنوك ال  ل الأساااسااي م  وجوكها هو ت م ع الم  را  ول  ا الضرض ف ي   بنوك الا خار:  .3

تت و  م  وح ا  اااااااااااااضيرن الح ل ومنتااااااااااااارن جضرا  ا وئله  ي ت و  قريبة م  ال  ا  ئا  ال  ل  

 المح وك.

وتتميو ه   البنوك  اااااعب ة  بيرن ل   الأفراكو مما جعل الع ح  م  الحكوما  ت عم ا وتق س  

م   % 60 تماااتحوئ على  سااامال ة وفي ملمان ا  التح ح ل ا التمااا ي  . فمم  على مماااتو  ال و  الرم 

العوا   م  الضااااااارا و  سجمالي الوكا ع وتع  م  مق س المنااااااااي  المصااااااار  ةو وفي سن لترا حيث تع ى 

وتضاااااااااااااام  الحكومااة ماا  را  الأفراك لاا   هاا ا النوع م  البنوك الأمر الاا ن حاا عل المقااة في ااا ويوياا  

تبااعاااااااااااااار بنوك ااك اار ناااااااااااااااا  اا في  ال القواني     اياا  المتحا ن الأمريك اةاج باا  علي ااو وفي الو 

المحل ة للواية التي توج  في ا وتماتحوئ على نصايو هاس م  الوكا ع ااك ارية على مماتو  ال ولةو  

 .ه1ثمل ار كوار  146حوالي    1980بلضف   مت ا سنة  

مما في ال و  ااعااااااااااااااتراك اة فقا  اقف ه   البنوك عنااية  بيرنو سئ من اا تماااااااااااااااع  على توفير   

التمويل ال زس لتن ي  الخطط ااقتصاااااااكية وااجتماع ةو فمم  في ااتحاك المااااااوفيتي سااااااا قا وج  ه ا 

 النوع م  البنوك وبكمرن.

ما يخص موارك واسااتخ اما  ه   البنوك ف ي تمااتخ س الوكا ع  مصاا ر مساااسااي للمواركو  و   

قصااااايرن مما اساااااتخ امات ا فتو   مموال ا في م اا  مضااااامونة وفي  الو الأح ا  في اساااااتممارا   

و حتى ا يعاني البنه   ما  ع  م  نقص في المااااااااايولة. مما ااساااااااااتممار ل م ف ي في الضالو  الأجل

و حياث تقوس ها    اياا  المتحا ن الأمريك اةتقتصاااااااااااااار على م ااا  مضااااااااااااااموناة  ماا هو الحاا  في الو 

 
 . 48المص ر سبا ئ ر و ص  ومحم  سعي  سلطا ه 1ث
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ميضاااا في سقراض حكوما  البنوك بتو  ف مواركها في الأوراي المال ة ومسااا ل الاااار ا  الممااااهمة و 

 الوايا  وهي ات ا المحل ة وفي سعطاب قروض ع   ريا ره  العقارا .  

وهي بنوك ح حمة النااااااااانو  وق  جاب  نت  ة انتقاك النظاس البن ي التقلي نو    البنوك الإســـــ مية:  .4

وال ن حرت و على استعما  مسعار ال ا  ن وميضا على استعما  الع ح  م  المعام   الابي ة  الرباو  

و سئا ف ي تقوس على نب  التعامل  ال ا  ن بي  البنه وعم ب   ه1ثفالربا محرس  كل النصاااااااااااوص القرآن ة  

 م  ا وعطابا وب له حتل التعامل وفقا لما انول  الله سبحان  وتعالى والمنة الاري ة.  

المااااااااتينا  م  القر  الماضاااااااايو الماااااااانوا  التي برز  في ا ت ربة البنه اجساااااااا مي    عتبرتو  

المحليو وفي التمااعينا  تل سنااااب مو  بنه سساا مي على ممااتو  كوليو حيث بلد ع ك ه   البنوك  

   بن ا. 15و 1981عاس 

ويمك  حصاااااااااااااار مهل الأعما  والو ا   التي يمك  م  تقوس ب ا البنوك اجساااااااااااااا م ة في ما  

 ه2ث:حلي

البنوك اجسااا م ة متع كن الو ا  و تؤكن كور  ل م  البنوك الت ارية وبنوك ااساااتممار    -

وبنوك الأعما  وبنوك التنم ةو وم  هنا فل  عمل ا ا يقتصاار على الأجل القصااير  البنوك الت ارية  

مر وعلى الأجل المتوساااط والطويل  البنوك  ير الت اريةو بل ياااامل الآجا  القصااايرن والمتوساااطة الأ

 ال ن حنعكس على استخ اما  وموارك البنوك اجس م ة.

البنوك اجسااااا م ة ا تق س قروضاااااا نق ية بل تق س تموي  عين ا من من ا بنوك ا تتاجر في  -

 اا تما .

 
(1) Hamid Algabid,  ث1990ه:  Les Banque Islamique, Edition Economica, p63.   

 . 67و66 ص  المص ر سبا ئ ر و وعب  الض ار حن ي ه2ث



 الفصل الأول                                                        مدخل نظري في أساسيات المنظومة البنكية
 

 

28 

 

البنوك اجساا م ة ترتبط مع عم بها سااواب  انوا ماااحاب حمااا ا  اسااتممار و اك ار مو  -

مماااااااااتخ مي  ل    الموارك  ع قة مااااااااااار ة ومتاجرن قا مة على مب م تحمل المخا رن والمااااااااااار ة في 

 النتا ب ربحا  انف مو  مارن ول س ع قة كا ن ة وم حون ة  الوضع  النمبة للبنوك التقلي ية.

في ما يخص مصاااااااااااكر التمويلو ف  ا البنه يعتم  على رمس الما  والوكا ع وه   الأ يرن  و  

 تنقمل سلى:

 وكا ع تحف الطلو.  -

وكا ع اسااتمماريةثوكا ع مع ت ويت  ااسااتمماره ع   ريا عق  ماااار ةثمضاااربةهو حيث   -

 يقوس البنه المضارب  ا   الما  م  الموكع ل عمل    مقابل اقتماس الأرباح بنمبة معينة. 

 حماب ااك ار حيث يضم  البنه سرجاع المبلد للموكع.    -

مما اسااااااااتخ اما  البنه فتتممل في تو  ف الأموا  في موج  معينة  ما حتماعااااااااى والاااااااااريعة  

 اجس م ة:

والماالا ا : حيث يقوس  لقراض العميل مبلد معي  على م  يمااترجع  كو  زياكن   القروض  -

ع  مااااااااااااااالاا  ا  الوياااكن في هاا   الحااالااة تعتبر رباااو وبااالتااالي الع قااة بي  العمياال والبنااه تقوس على 

 الماار ة في الأرباح والخما ر.

الممااااااااهمة في تاسااااااا س الاااااااار ا و حيث ح  ل البنه  ااااااااريه في مااااااااروع معي  وئله   -

  مماهمت  في رمس الما   ضت النظر ع  م ن الماروع مو نوع .

التمويال  االماااااااااااااااار اة: حياث يقوس البناه  ماااااااااااااااار اة العميال في عمل اة معيناة ت اارياة مو   -

ااناع ة....و والعا   المحصال عل   ساواب  ا  ربح مو  ماارن حتل توزيع  حماو ما نص عل   ات اي 
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على مساس احتماب نمبة م  اافي الربح مقابل اجكارن والعملو ويوزع الباقي  الاراكة المبرس بين ما  

 .ه1ثبنمبة حصة  ل من ما في رمس ما  الماار ة  

الااااااااااااااارع اة: وهي تقوس بي  ااااااااااااااااحاو الماا  والعمال م  جااناو الااااااااااااااارياه    المضااااااااااااااارباة  -

 العملثالمضااااربه ال ن حتاجر  الما و فلئا حقا ربح يقتمااال حماااو نمااابة تح ك م   رفا المااااار ة  

على م  ت و  معلومة. مما الخماااااارن ف ي على الطرفي  سا سئا  ال  المضاااااارب عااااارول المضااااااربة  

 تحمل الخمارن.المت ا علي ا فلن  الوحي  ال ن سي

ب ع المرا حة: حيث يقوس البنه  ااااااااااراب سااااااااالعة معينة لصاااااااااالح العميل  اوااااااااااال وت ل ة    -

مح كنو ويت ا الطرفا  ميضاااااا على نمااااابة معينة م  الربح تضاااااال سلى الت ل ة ال ل ة للوااااااو  سلى  

 سعر الب ع.  ما حت ا الطرفا   على مكا  وعرول تمل ل الملعة المباعة و ريقة س اك ال  مة للبنه.

ونضاااا ف سلى ما ساااابا م  البنوك اجساااا م ة تق س جم ع الخ ما    ما ع ا تله التي تتنافى   

مع الاااااااريعة اجساااااا م ة  الأوراي المال ة ئا  ال ا  ن المابتةو  صاااااال الأوراي الت اريةو تق يل ساااااال   

  ضمانا   الاكل ال ن تقوس    البنوك الت ارية.

 المبحث الثاني: بمويل البنوك

تختل  البنوك م  حيث  ب عة ناا  او سا من ا تمتله ن س مصاكرو وهو ما سنحاو   

 توض ح  في ه ا المبحث.  

 المطلب الأول: استخدامات البنوك

الخصوس م موعة موارك البنه في حي  تعتبر الأاو  الأوج  المختل ة استخ اما    تممل 

 البنهو والتي نوضح ا في ما حلي: 

 
 . .71المص ر سبا ئ ر و ص  ومحم  سعي  سلطا  ه1ث
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وتتممل في الأاو  النق ية ئا  الميولة التامة  أولا: دمليات الخيينة ودمليات ما بين البنوك: 

 التي تمتخ س لمواج ة  لبا  المحو ال ارية للعم بو وتظ ر تحف بن ح :

 . وتامل النقوك الور  ة والمع ن ة والعم   الأجنب ة التي يمتل  ا البنه. 1

. تامل مرا ن البنه الت ارن ل   البنه المر ون وق  توي  عما حتعي  م  يحت د    البنه ل   2

 البنه المر ون  احت ا ي نق ن قانوني.  

وتبرز الطب عة المميون للناال التمويلي للبنهو وتامل على ماو    ثانيا: دمليات مع اليبافن:

 متع كن في سيولت ا وتتناسو عكم ا مع مع   العا   مو الربح ة التي تحقق ا. 

تمتعمل الأاو  التي يضع في ا البنه جانبا م   ثالثا: دمليات السندات و ساةات التمويل:

 موارك  النق ية  ضرض تحقيا الربح ة في المقاس الأو  وبالتالي تحيل عامل الميولة. 

 

 المطلب الثاني: موار  البن  

 تمتم  البنوك تمويل ا م  مصاكر مختل ةو وتتممل في: 

 وتتممل في:   أولا: المصا ر الداخلية:

. رمس الما  الم فوع: تممل النوان الأولى لموارك البنه ال ن يمارس    ناا  و بت وي  ما حلوم  1

 م  مموا  ظابتة وممتلوما  ه ا الناال وما حتطلب  م  اجن اي على تميير معمال . 

تحت و الأرباح  ص ة عامة في الماروعا  لأسباب مختل ة وهي تممل جوباً  . الأرباح المحت ون:  2

ال زمة ل ستممار كا ل اً  للحصو  على الأموا   البعت في ا وسيلة  المماهمي  وير   .  م  حقوي 
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ويمك  تقم ل الأعكا  التي تتخ ها الأرباح المح وزن سلى ااحت ا  ا  والمخصصا  والأرباح  ير  

 . ه1ث  المع ن للتوزيع

تقتطع ااحت ا ا  م  الأرباح لمواج ة حاا  الطوارئ المح كن وقف ت وي    . ااحت ا ا :3

 ااحت ا يو ويتل اقتطاع  م  الأرباح المنوية وهو مله للمماهمي . وينقمل سلى: 

احت ا ي ا ت ارن: ويتل ت وين   طريقة ا ت ارية لضرض ت ع ل المر و المالي للبنه مو لمواج ة من  

  مارن تح ث في ماو  البنه التي توي  ع    مة ااحت ا ي القانوني. 

ويممل نمبة م  رمس الما  ويق ر في  احت ا ي قانوني ثاحت ا ي رمس الما ه: حنص عل   القانو  

م  رمس الما و ف ي حالة استقرار البنه وتح  ق  للأرباح حنص القانو   ضرورن  % 20ال وا ر با 

 اقتطاع  نمبة معينة م  الأرباح الصا  ة القابلة للتوزيع.

ت و  المخصصا  في العاكن   مة الأاو  لت عل ا ممملة لل  مة الح    ة ل ا  . المخصصا :4

في تاري  سعاكن الميوان ة وفقا لأسس التقي ل ل ل نوع م  منواع الأاو و وتحمل الأرباح  البا    مة  

   ه   المخصصا .

س  ااحت ا  ا  والمخصصا  ت و   ير مع ن للتوزيع   . الأرباح الضير موزعة ثالأرباح الم ورنه:5

ارباح سا م  المبالد التي تبقى  ع  اقتطاع ااحت ا  ا  والمخصصا  ت و  قابلة   على المماهمي   

للتوزيع على عكل مرباح مس ل وق  توزع اجكارن جوباً من ا وتمتبقي جوباً من ا على عكل مرباح  ير  

 .ه2ث ن سا من ا ت و  قابلة للتوزيع ويوزع ا المصرل متى عاب  ر موزعة م و 

 في التواما  البنوك للضيرو ونوجوها في:وتتممل  ثانيا: المصا ر الخارجية:

 
 . 54والتوزيع: عما و الأرك و صو كار وا ل للنار 3ه: اات اها  المعاارن في سكارن البنوكو ل 2006ه زياك رمضا و مح و  جوكنو ث 1ث

 . 37ه: سكارن البنوكو كار المناهب للنار والتوزيع: عما و الأرك و  ص 2007ه محم  عب  ال تاح الصيرفيو ث2ث
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وتتممل في مبالد نق ية مقي ن في كفاتر البنوك ممتحقة للموكعي   العم   المحل ة    مو   . الوكا ع:1

 وتامل:  الأجنب ة. 

وتممى  الوكا ع ال ارية ارت اع مع   المحو واجضافة وهي م  مهل موارك البنوك  م.الوكا ع ال ارية:  

 علي او وتمتخ س الا كا  للمحو م  ه   الوكا ع.

للظرول ااقتصاكية  مو  ب.الوكا ع  ير ال ارية: تتميو  انخ اض  مبو القيوك التي تنظل الحر ة 

لموكعي او وتت او   طريقة الخصل واجضافة سلى مرقام ا المقي ن في كفاتر البنه وتضل الوكا ع لأجل  

 وكا ع التوفيرو الوكا ع الم م ن.

حتل م  مختل  المؤسما   ااة  م  مصاكر مموا  البنوك ن   ااقتراضو و ال ن    القروض:.  2

 :من ا

 البنه المر ون.  -

 المؤسما  المال ة و النق ية سواب  انف و ن ة مو مجنب ة.  -

و  ة مما يضطر  سلى الل وب ااقتراضفق  يحتاج البنه الت ارن في  رول معينة سلى سيول 

 . .....ال  بير م  الموكعي  لمحو وكا ع ل في مزمة سيولة نت  ة تق س ع ك كوقوع 

 ه 1ث  ويمك  توض ح مهل ه   الموارك التمويل ة في: . موارك تمويل ة م ر :3

 الأرا ن ال ا نة للبنوك المحل ة مو البنوك والمراسلي  التي تنتب م  التعامل مع ه   البنوك.  −

 تامينا   طا ا  الضما  وااعتماكا  الممتن ية.  −

الخوانة ل   البنه المر ون مو ب ع  عت الأوراي    مئو  تصا ة  عت ماو  البنه  خصل   −

 المال ة التي يمتل  ا البنهو مو ب ع جوب م  الملا ا  الممنوحة للمقترضي  سلى بنوك م ر . 

 
 . 115و المكتبة العصرية للنار والتوزيع: المنصورنو مصرو ص 1ه: تقلي ية الماض ة وال ترون ة الممتقبلو ل2007محم   ن لو ثه محم  1ث
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 الممتحقة.  مصروفا الم فوعة مق ما و  له ال  اجحراكا   −

البنه الم اضلة بي  الموارك التمويل ة المختل ة وا ت ار مفضل ا    وفي الأ ير حبقى على ممؤولي

 ومكمرها م بمة للبنه. 

 المطلب الثالث: ال وامل المؤثرا في بوزيع الموار  دلى الاستخدامات 

م  تؤظر على   ا اة توزيع البناه    التي م  عااااااااااااااان ااجملاة م  العوامال    توجا في ها ا اج اار   

 لموارك  على مختل  ااستخ اما و ن  ر من ا ما حلي :

ا ت ل النظاس ااقتصااااكن  ااااكل عاس والنظاس اا تماني  ااااكل وتتممل في   دوامل اقتصــا :ة: أولا:

 اص و  ا م   مهم ة كور البنوك في تحريه مختل  فعال ا  ااقتصااااااااك الو نيو وم   انتااااااااار  

 الوعي المصرفي.

على   ا ااة توزيع  بعااا  حؤظرا     :ببــالان الإمكــانيــات المــاليــة للبنوك واخت ف مرزيهــا المــالي  ثــانيــا:

 الواح .  اا تمانيموارك البنوك في  ل النظاس 

 تؤظر هي الأ ر  على   ا ة توزيع الموارك ل   البنه.  :بنية الو افع  ثالثا:

  ا اة توزيع موارك البنوك الت اارياة على مختل   ل    سقرار  وئلاه ع   ريا  :بـدخـل البنـ  المرزيي   راة ـا:

 :تتممل فيو  لم موعة م  اججرابا ااستخ اما و م      اتخائ  

 تح ح  مع   ااحت ا ي النق ن القانوني. -

 تح ح  نمبة الميولة ل   البنوك الت ارية. -

 تح ح   عت موج  ااستخ اما   النمبة للبنوك الت ارية. -

 للبنوك.  اا تمان ةوضع الأسق    -

 تح ح  منواع الضمانا  المقبولة والتا ك في ئله. -
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تح ح  مع ا  ال ا  ن على القروض الممنوحة و  ا التمييو بي  الأناطة ااقتصاكية   ما حتعلا   -

  اسعار ال ا  ن المطبقة .....ال . 

 ا ارا وبسيير البنوكالمبحث الثالث: 

كلف ال راسا  والأ حاث م   حيث   وتميير البنوك م  مهل ناا ا  العمل ة اجكاريةو  س  سكارن    

التعاو  والواب   سلى  الميل  التنظ ل في ع ن ممور من ا  اجكارن والتميير  اكل عاس توي  م  فاعل ة 

البنوك سكارن وقت ا وقامف  عمل سجرابا    لل ماعة وتنظ ل العمل بي  الأفراك  انم اب ة. فلئا مراك  

البي ة  مما يممح بتوفير    الخطوا   ير الضرورية.  تنظ م ة وكراسا  ازمة فلن ا تلقا  اً سول تمتبع

 ال زمة لتحقيا ال عال ة.  وااجتماع ة واجكاريةالتنظ م ة 

 الجوانب التنظيمية في البنوك.  المطلب الأول:

والمباكئ التي تحكم ا  تمااتن  و   ة التنظ ل في البنوك على م موعة م  القواع  والعناااار   

لبنوك  الممااااااااااتويا  التنظ م ة ل في ه ا المطلو  اجضااااااااااافة سلى التطري سلى  ساااااااااانحاو  سبرازها  والتي  

 .مختل  ه اكل او 

هو ب ا  حوضاح ه كلة مؤساماة مو قمال القوادد الحاكمة للهيكل التنظيمي ودناصـر بصـميم :   :أولا

   ه1ثمعي و حيث ي و م  يح ك  اكل مساسي:  

 تقم ل الم اس بي  الأقماس. -

 الممتو  التنظ مي لمختل  قاكن الأقماس والوح ا . -

 الع قة التنظ م ة مو الو  ا ة بي  الأقماس والوح ا  المختل ة. -

 
 . Economie et Organisation de L’entreprise, T1, Foucher: Paris, France , p22  :ث1980ه ,G.Maury, C.Mull ه1ث
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ويرت و تصام ل ال  كل التنظ مي على الع ح  م    ال ناصـر الأسـاسـية لتصـمي  الهيكل التنظيمي:  1.

 العناار والتي سنقوس ب  رها في النقال التال ة:

ونعني بتقماااا ل العمل تقماااا ل مناااااطة المنظمة ووضااااع ا في   التخصـــل الوظيفي وبقســـي  ال مل:  أ.

م موعا  لتحقيا مه ال معينةو مما يماااااااااااامح لل رك  لجراب عمل  في وقف قصااااااااااااير وبك ابن عال ةو  

 ويماع  المنظمة في تضيير الي  العاملة  م ولة مكبر لأ  منااو العمل ت و  مح كن ب قة.

ويطلا التخصاااااص الو   ي اااااااط حا على كرجة تقمااااا ل الو ا   والم اس في البنه سلى    

وحاا ا  من صاااااااااااااالااة وتوزيع العمل ااة الواحاا ن على عاا ك م  العاااملي  لين ت  اال من ل   وب محاا ك 

 .  ه1ثمن ا

يكو  تقماااااااااااااا ل العمااال فعاااا  في البناااه ي اااو تحااا حااا  متطلباااا  الو   اااة م  نااااح اااة    وحتى 

وموااا ا  العامل م  ناح ة م ر و ظل المناسابة بين ما من ا تبار العامل المناساو للو   ة ويمكننا 

ااسااااتعانة في ئله بتوااااا ف الو ا  .  ويظ ر عمل الممااااير ال ي  عبر تقماااا ل العمل في تحقيا  

 امل والو   ة.المناسبة بي  الع

والمقصااااوك ب ا هو تقماااا ل البنه سلى سكارا  مختل ة وإلى منااااااو ئا  تاظير    الهيكلة الرســمية:ب.  

 ويوكاك ع ك اجكارا  والوح ا  والممتويا   لما زاك ح ل البنه.

وتوضاااااااع ه كلة م لب ة البنوك على و ا   مسااااااااسااااااا ة  قمااااااال الخوينةو قمااااااال الوكا عو قمااااااال  

التماااااوياو قمااااال اا تما و.... ل   ه   الو ا   تتوساااااع  اساااااتمرار مما حتطلو وجوك وح ا  م ر   

حماااااااااو  ب عة وح ل العمل المطلوبو وكرجة التخصاااااااااصو الأفراكو المواقع المتوفرن لل  اس  مختل   

 الأناطة.

 
 .175الملوك اجنماني في البنوك بي  الن ب والتطبياو مطا ع الواب الح حمة: القاهرنو مصرو ص ه: 2003و 2002ثحم  محم  علي حمي و ه 1ث
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ــ.  حر  برنارك م  الملطة هي الص ة المميون للتنظ ل الرسمي  حكل قبول ا م  العاملي     السلطة:جــــــــ

 في ال  كل التنظ ميو والتي تحكل معمال ل التي حؤكون ا للمنظمة مو البنه.

وير  جول ر م  المالطة هي الحا المخو  اتخائ القرارا  وجعطاب الأوامرو فالمالطة ي و  

 م  ت و  مح كن و املة في ح وك نطاي العمل الم وض.

 .  ه1ثويقو  سايمو  م  الملطة هي الحا في اتخائ القرارا  التي تحكل معما  الآ ري    

مي ا  التماايير الماالطة معرفة في الضالو حمااو الماالطة الااارع ة وهي الحا الماااروع   وفي 

للمماااا و  في مطالبة العما   ال  اس  اعما  معينة وإجبارهل على الخضااااوع ل له. ل   ه ا الخضااااوع  

ممك  الحصااااو  عل    طري م ر   اجقناعو العقابو الخولو القون. ل   في ن س الوقف الاااااخص  

م  حؤظر على عاااخص آ ر كو  م  ت و  ل ي  سااالطة ف  ا الااااخص ل ي  سااالطة  ير ال ن  لمكان  

 عرع ة.   

ونااااااير سلى م  سعااااارال الم حر على ع ك  بير نماااااب ا م  الممااااا ولي  المباعاااااري و حنتب عن   

اتماااااااع في الماااااالطة المباعاااااارن مما حؤكن سلى قلة الممااااااتويا  في البنه. س  ه ا م  عااااااان  تماااااا يل  

 ااتصا  ل   م مة الم حر في اجعرال ت و  ماعو.

في حي  سعاااارال الم حر على قلة م  المماااا ولي  حؤكن سلى تع ك الممااااتويا  اجكاريةو وه ا  

م  عااااان  تحقيا فعال ة مكبر في اجعاااارال وفي ن س الوقف ق  حنتب عن  ت وي  ع قا  عااااخصاااا ة  

 مع الم حر.

 
 . 126كار ال  ر للطباعة والنار والتوزيع: عما و الأرك و ص  و 1و ل-نظريا  ومباكئ –ه: اجكارن 2001م  ن حم  زويل و ث ه1ث
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هي االتواس  اكاب م اس معينة  ااكل حؤكن سلى تحقيا الأه ال م  ناح ة واانما اس   المسـؤولية: .  

مع الأعما  الأ ر  ئا  الصلة م  ناح ة م ر  والممؤول ة تتعلا  كل منصو سكارن وجوهرها هو 

 .  ه1ثال  اس  الواجو  

والممااااااااؤول ة يمك  م  ت و  ممااااااااتمرن مو تنت ي  انت اب العملو وتب م عن ما يقبل الاااااااااخص   

 اسااااااااتعما  ساااااااالطت . والماااااااالطة والممااااااااؤول ة مرتبطتا  فالماااااااالطة تعطي االتواس بتحقيا عمل  ويب م 

للااااخص سمكان ة تقرير وتن ي  قرارات  التي تخص مماااؤول ات  المح كن. في حي  م  المماااؤول ة ت بر  

 على ال  اس  اعمال  على محم  وج   استعما  ه   الملطة.

.و حيث ه2ثالمر وية هي ه منة اجكارن العل ا على سااااااااااالطة اتخائ القرارا     المرزيية وال مرزيية:ه.  

 ا يمك  للممتويا  ال ن ا اتخائ من قرار كو  الرجوع سلى اجكارن العل ا.

   .ه3ثمما ال مر وية ف ي توزيع الملطة بي  الممتويا  اجكارية العل ا وال ن ا   

وتماااتعمل المر وية عاكن م  قبل المنظما  مو البنوك التي هي في ب اية ح ات ا وئله حتى   

حتاك  مااااااااحاب ا م   ل عااااااايب حتل تحف سااااااا طرت ل وبااااااااكل جي . ول   مع  بر ح ل البنه ونمو  

يصااابح م  الصاااعو اساااتعما  المر وية  اااااة مع ازكياك الخ ما  التي تق س سلى العم بو حيث ق  

 في منا ا جضرا  ة متع كن مما حتطلو الموي  م  ت ويت الملطة وال مر وية.حنتار البنه  

وبالتالي فل  ال مر وية هي  مما ة ضاااااااااااااارورن ملحةو في  ل توسااااااااااااااعة المنظما  ثالبنوكه   

 وتطور ناا  ا وتع ك   مات ا.

 
 . 129و المص ر سبا ئ ر و ص م  ن حم  زويل   ه1ث

 .66و كار ال تو العلم ة للنار والتوزيعو كار الأنسو ص -الأسس والو ا   –ه: اجكارن 2001سح اب اب ح محم  زرياو ثه 2ث

 . 130م  ن حم  زويل و المص ر سبا ئ ر و ص  ه3ث
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وفي ه ا الصااااااااااااا ك ح ك  ال راساااااااااااااا   عت العوامل التي تمااااااااااااااع  في تح ح  الحاجة سلى   

 المر وية وال مر وية في ال  كل التنظ مي:

 تختل  الأه ال م  بنه لآ ر مما حتطلو ه كل تنظ مي حتناسو مع ا.  -

 س  اتماع ح ل البنه وفروع  ي عل ال مر وية مكمر فعال ة في سكارت .     -

المااااااااااااااوي: فالئا  اا  للبناه عم ب في مناا ا  عيا ن ها ا يحتل عل ا  تبني مساااااااااااااالوب   موقع  -

 ال مر وية  ي يقوس  خ مة عم ب   اكل مفضل.

  ااابن و برن الماا حري  على ممااااااااااااااتو  اجكارن العل ااا ت عاال م  الأفضااااااااااااااال م  ت و  ل ل    -

اسااتق ل ة في اتخائ القرارو مما في حا  توفر مرؤوسااي  حتمتعو   الخبرن والم ارن واجب اع هنا تصاابح 

 ال مر وية مكمر فعال ة.  

ق  تماااااااتخ س المر وية م  قبل المنظما  مو البنوك جتاحة ال رااااااااة للمرؤوساااااااي  للإب اع   -

 وتق يل مف ار ج ح ن.     

وجوك نظاس اتصااااااااااااا  ومعلوما  فعا  في البنه ق  يمااااااااااا ل م  عمل ة اتخائ القرار    س   -

 ويضطي على عيوب المر وية  اسلوب وي عل ا مكمر فعال ة.

س  العامل الومني م ل  النمابة اتخائ من قرارو فتوج   عت القرارا  التي تتطلو سارعة   -

في اتخائهاو وتوج  م ر  تتطلو وقتا مكبرو وهنا ي و ت ويت الماالطة للمرؤوسااي   النماابة للقرارا   

 انف  المااااريعةو وفي  عت الأح ا  حتحتل سحالة  عت القرارا  على اجكارن العل ا للتااااااور في ا وإ   

 قصيرن الأجل لأهميت ا و طورت ا. 

س  تح ح  الأه ال ب قة ووضااااااااااع  طط تتماعااااااااااى مع ا ي عل م  الماااااااااا ل ت و ت ا سلى    -

 سجرابا  وموامر تن ي ية وبالتالي تصبح ال مر وية س لة التطبيا ومكمر ج و . 
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ويقصااااااا     الع ك الأقصاااااااى م  العاملي  ال ح  يمك  لر  س واح  م  ياااااااارل    نطال الإشـــــراف: و.

مو  ا ل ل  20. وحماااااااو  عت العلماب فنطاي اجعااااااارال  ح  مقصاااااااى  ه1ث  علي ل وينماااااااا معمال ل

   .ه2ثمارفي  ل ل م حر  6مارلو و 

واتمااع نطاي اجعارالو حنتب عن  قلة المماتويا  اجعارا  ة في البنه وانخ اض في الت ل ةو   

ول   في ن س الوقف توكاك م اس الرقا ة وال  اكن التي يقوس ب ا الممااااايرو وهو ما حتطلو الت م ف م  

 31برفع نطاي اجعااااااااااااارال سلى  " البرامب الت وين ةو ونااااااااااااااير م   عت المنظما  ال بر  ق  قامف  

  "ه3ثمو   ل ل مارل   85مو   ل ل مارلو وينتظر زياكت      ع ن سنوا  سلى  

 ولق    ر مؤ را ما يممى   ري التميير ال اتي والتي حلف محل اجعرال المباعر.   

وم  الأسااااباب التي تماااااع  على اتماااااع نطاي اجعاااارالو تاااااا   العمل والروتي و حيث في  

 يم ل تنم ط مراحل العمل للتنميا بي  الأفراك مما يقلل م  عمل ة اجعرال.  مراحله   الحالة  

 والمؤا  ال ن حتباكر على ال ه  هنا: هو   ف حتل تح ح  نطاي اجعرال ال ي ؟ 

 نطاي اجعرال حتح ك وفقا لما حلي: في الح  قة س  

توجا   عت الم ااس التي حتطلاو مكاؤهاا وجوك اتصااااااااااااااا  بي  الر  س والمرؤوسو مماا يقلال    -

م  نطاي اجعرال في حي  توج  م اس م ر  ا تحتاج في تاكحت ا سلى اتصا  مع الم حر مما حؤكن 

 سلى اتماع نطاي اجعرال.

 لما زاك التخصااااااص اتمااااااع نطاي اجعاااااارال والعكسو فمم  في الممااااااتويا  ال ن ا يكو    -

 نطاي اجعرال واسع في حي  على ممتو  اجكارن العل ا يكو  مقل.

 
 . 132م  ن حم  زويل و المص ر سبا ئ ر و ص  ه1ث

  .180و ص و المص ر سبا ئ ر حم  محم  علي حمي  ه3ثه2ث
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 لما زاك  ق رن الم حر على ااتصااا   مرؤوساا    ضرض تق يل المعلوما  وتوضاا ح  ري   -

 سير العمل  لما  انف ل ي  ق رن مكبر على اجعرال.

توجا  العا حا  م  العوامال التي تتحكل في ا ت اار    :ال وامـل المؤثرا دلى اختيـار الهيكـل التنظيمي  2.

 البنه ل  كل  التنظ ميو نوجوها   ما حلي:

ل ا ك ل  بير في تح ح  ال  كل التنظ مي المناسااااو للبنهو    الإســـترابيجية المتب ة من قبل البن :  أ.

 وتوج  منواع مختل ة م  ااسترات   ا  ن  ر من ا:

 سسترات   ة ااستقرار. •

 سسترات   ة النمو. •

 سسترات   ة التراجع. •

وعلى البناه ا ت اار ه كال تنظ مي حتمااعااااااااااااااى مع ها   ااسااااااااااااااترات   اا  فالئا ماا تبنى البناه  

سسااااااترات   ة ضااااااخمة للتضيير  ا  عل   م  ح  ل تع ح    بيرن في ه كل  التنظ مي لمواكبة وت ع ل 

 وبالتالي فل  نوع اجسترات   ة المتبنان حؤظر على نوع ال  كل التنظ مي.  .ه1ثالتضييره ا 

وتتممال في العنااااااااااااااااار المح طاة  االبناه والتي تؤظر على مكاب و  االبناه المر ون وبااقي   البيئـة:  ب.

بنوك القطاع المصااااارفيو العم ب......و والتي تؤظر حتما في نوع ة وجوكن القرارا  التي ق  حتخ ها 

 و سواب  طريقة اي اب ة مو سلب ة.ه2ثم حرو البنوك  

يمااااااااااااتط ع البنه التواج  في ه   البي ةو عل   التعامل مع ا ب  اب ب راساااااااااااات ا وتحليل ا   و ي 

 .  ه3ث اكل جي و  ما على وح ات  التي تحته مع ا  اكل مباعر م  تت  ف مع  افة ه   التضيرا  

 
 . 189 -188 ص  و صو المص ر سبا ئ ر حم  محم  علي حمي  ه1ث

 .123كار الن ضة العرب ة: بيرو و لبنا و ص و 1ه: المباكئ واات اها  الح حمة في سكارن المؤسما و ل2005ه حم  سبراه ل بلولو ث2ث

  ,Laurence Paul, Lorch Wiliam, , (2008) : Ecole de la continence structurelle (ه3
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ال  كل التنظ مي  ا ت ل البي ة م  حيث البمااااااااااااااا ة والتعقي و والاااااااااااااااكل الموالي    ويختل  

 حوضح ما م   ع قة تطورا  البي ة ببناب ال  كل التنظ مي:

 : ( 1-1شكل رق )
 د قة البيئة ةالهيكل التنظيمي 

  رجة ب قيد البيئة   

 هيكل وظيفي  هيكل مصفوفي 

هيكل هرمي مقس   سب المناطق الجغرافية  

 أو المنتج

 هيكل رببي أو هرمي

 

 ددم التأكد ) البيئة(    

Source: Laurence Paul, Lorch Wiliam, (2008): Ecole de la continence structurelle, 

2010, 04:16:11:www.performancezoom.com. 

 وم  الاكل يمك  م  نمتنتب ما حلي: 

 انف البي ة تتميو  ااسااااااتقرارو   مكننا اسااااااتخ اس ه كل تنظ مي  ويل على كرجة عال ة    سئا  •

م  المر ويةو وتتح ك     الم اس تح ح ا قا عا ويتميو  ضاااااااااااايا نطاي اجعاااااااااااارال ث ال  كل  

 اججرا يه.

سئا  انف البي ة مكمر تضيرا وكحنام ك ةو نل ا سلى نطاي سعارال اكبر مع ال مر ويةوفي عاكل  •

 ه كل عضون مو متاا ه ثه كل عبكيه.

 كلما زاك  البي ة تنوعاو  لما احتاج البنه سلى استخ اس ال  كل حمو المنا ا ال ضرا  ة. •

 
2010, 04:16:11: http://www.performancezoom.com. 

http://www.performancezoom.com/
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ــ. ف لما زاك ح ل البنه ازكاك ح ل ه كل  التنظ مي وبالتالي زاك ع ك المماااااااتويا      ج  البن : جــــــــــــ

التنظ م ةو وع ك الأقماااااااااس وم   التخصااااااااص وع ك الأفراك....و فتصاااااااابح  ل م  عمل ة ااتصااااااااا   

والتنماااااااااااااايا وال  اااكن مكمر تعقياا او وعلى  اال حااا  فاال  البنوك ال بيرن الح ل تت اا   ااالبااا سلى اتخااائ 

لوب مساااسااي تتبع  في حي  البنوك الصااضيرن فتتبنى المر وية حيث ي ضاال ماااحاب ا  ال مر وية  اساا 

 اجن راك  عمل ة اتخائ القرار.

الت نولوج ا هي عبارن ع  م موعة مؤتل ة م  الأكوا  والمع ا  والأسااااااااااااااليو ئا    التكنولوجيا:   .

التاااظير ال اااس على ال  كاال التنظ مي. ويعتماا  تصاااااااااااااام ل ال  كاال التنظ مي على نوع ااة الت نولوج اااو  

ت نولوج ا  مااااااااااا طة وروتين ة تتطلو م اس مكررن قليلة. مو ت نولوج ا معق ن تتطلو م ارا   اااااااااااااة  

 .ه1ث افة معضاب المؤسمة مو البنه    وتعاو  بي 

سئا فنوع الت نولوج ا التي يمتخ م ا البنه حؤظر على ع ك الم حري  وع ك الممتويا  اجكارية   

 وع ك الأفراك سواب  انوا سكاريي  مو عما  عاكحي و  ما يح ك نطاي اجعرال.

فالت نولوج ا البمااااااااا طة مم  تماااااااااتخ س في حالة اجنتاج  كم ا   بيرنو وال ن حتل ع   ريا  

 و ا    م طة ت و  في م مل ا ه كل تنظ مي تقلي ن.

مما الت نولوج ا المعق ن ف ي تماااتخ س في حالة اجنتاج  الطلب ا  ووفا عااارول معينة يطلب ا  

 العميل. وال ن حتل ع   ريا و ا   مكمر تعقي ا ويمك  تصم م ا وفا الم رسة التقلي ية الح حمة.

مما النوع المالث م  الت نولوج ا ف ي ما يعرل بت نولوج ا التااااااااااااضيل المر  والتي تماااااااااااتخ س  

  البا لربط الوح ا  على ممتو  اجكارن التاضيل ة.

 وسنتعرض سلى اهل تقم مات  م      ما حلي::  للبنوكالتصمي  التنظيمي  ثانيا:  

 
 .77ه سح اب اب ح محم  زرياو المص ر سبا ئ ر و ص 1ث
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 وينقمل ه ا النوع ب ور  سلى ما حلي:  المدخل التقليدي أو الك سيكي:  1.

وهو الأكمر عاااااااايوعا لماااااااا ولة ف م  وتطب ق و ويتل     ت م ع الأناااااااااطة حو     التجميع الوظيفي:أ.  

والتي تصاان   اااكل عاس سلى م موعا  ر  ماا ة  قماال الخوينةو قماال   .الو ا   الأساااساا ة في البنه

الوكا عو قماااال الحمااااا ا  ال اريةو قماااال ال مب اا و قماااال التحوي  و قماااال عاااا اكا  ااك ارو قماااال  

التوفيرو قمااال ااعتماكا  المماااتن يةو قمااال التماااوياو قمااال اا تما . وه ا النوع فعا   النمااابة للبنوك  

 عمل في  ل بي ة ممتقرن.اضيرن الح ل والتي ت

ويمااااااااتخ س في البنوك  بيرن الح ل ئا  البي ة ال حنام ك ة عاااااااا ح ن التضير   التجميع الغير وظيفي:  ب.

 :مقماس 3البنوك العالم ة التي تعمل في  ل بي ة تنافم ة. وينقمل ب ور  سلى   البا في  يمتعملو 

ويتل تصاام ل ال  كل التنظ مي في ه ا النوع على مساااس  العم بو   الت م ع على مساااس العم ب: *

حيث حتل تقماا م ل حمااو احت اجات ل ومتطلبات ل   مك  ت م ع الأناااطة المصاار  ة والأفراك العاملي   

 .ه1ثفي البنه وفقا لنوع ة العم ب ال ح  حتل   مت لو سلى عم ب مفراك وعم ب هي ا  

ويعتبر هاا ا النوع مكمر ت ل ااة ول ناا  حناااساااااااااااااااو مكمر البنوك ال بيرن والتي تتميو  عاا ك  بير 

 ومتنوع م  العم ب.

ويتل     بناب ه كل البنه على مسااااااااس المنا ا ال ضرا  ةو وئله  ق ة التقرب    الت م ع ال ضرافي: *

م  الوبا   وااسااات اكن م   صاااا ص البي ة المحل ة ومواج ة من مااااكل مو تضير  ااااكل ساااريعو ه ا 

  اجضافة سلى التقي ل الموضوعي للأفراك.

عن ما ت مر المنت ا  والعمل ا  وتتنوع الأسااااااواي والمنا ا ال ضرا  ةو    الت م ع حمااااااو المنت ا :*

يصبح التقم ل على مساس المنت ا  يحقا مرونة مكبر في العملو حيث حتل وضع ال  كل التنظ مي  

 
 . 389مصرو ص  اجسكن ريةوه: سكارن البنوك في بي ة العولمة واانترنيفو كار ال امعة ال  ح ن: 2007ه  اري    و ث1ث



 الفصل الأول                                                        مدخل نظري في أساسيات المنظومة البنكية
 

 

44 

 

على مسااااس الخ ما  المصااار  ة التي يق م ا البنه ويتماعاااى ه ا النوع  ااااكل مكبر مع البنوك التي  

 تعمل في  ل بي ة  ير ممتقرنو مما حتطلو تنويع ممتمر لخ مات ا.

ف و   سئا  يعتبر ه ا التنظ ل ظنا ي البع ح  ويمك  م  يكو  ظ ظي الأ عاك.  لتجميع المصفوفي: جـــــــــ.

عبارن ع  ت م ع مختلط يضاااااااال النوعي  الت م ع الو   ي والضير و   ي. و    حتل تقماااااااا ل العاملي   

حماااااااااو الو ا   و  له حتل ا ت ار مماااااااااؤو  ع   ل منتب  حيث يكو  م حر للعاملي  في و ا    

  مختل ة. وهو ما يعني م  ل  ا النوع  ط موامر موكوج من للمو   ر  مااااا  وهو ما يعرل  الماااالطة 

  الموكوجة.

 ويمك  سكراج تحف ه ا الم  ل نوعي  ح حمي  م  الت م ع هما:  المدخل الم اصر أو الحدلاث:  2.

و  اا  حتل ت ل ف م موعااة  عماال جماااعي معي  ئو  ب عااة وح ل محاا كح     التجميع ةفرل ال مـل:  أ.

لحل الماااااكل بي  الأقمااااسو واكتااااال ال رص التماااوي  ةو وتحماااي  الع قا  بي  الأفراكو والتنمااايا  

عضااااااااااو  ما من ا تتميو  المرونة   12بي  مختل  اجكارا . وتمتاز ه   الم موعا   ان ا ا تتع    

و الت  ح  ال اتي وااساااات ا ة لمتطلبا  البي ة وباعتماكها على ااتصاااااا  الأف  ة ا العموكيةو  ما  

 من ا تناا  اكل مؤقف عاكن.  

وبما م  فري العمل يضااال  بار اا تصاااااااايي  فل  القون تتوزع بين ل وم  التماحو المااالطون   

بي  هؤاب الأعضاب يكاك ح وبو سئ حتمتع  ل من ل  ملطا  متااب ة تقريبا بل م   عض ل ق  يمتله 

يا.  سلطة ا رسم ة نا عة م   برت  العال ة وتخصص  الأقو  مح انا م  الملطة الرسم ة لم حر ال ر 

وق  يعمل ال ريا لصاااااااااااالح ج ة  ارج ة   مااااااااااامى   ريا العمل المؤقف التن ي نو مو ق  يعمل كا ل  

 .  ه1ثالبنه   ممى   ريا العمل المؤقف اجكارن  

 
 .09/13/8200و www.ahewar.org  :15:55.  مي: سما  مميون وتواؤس مع البي ةال  كل التنظ ه: 2007ث مكرس ساللو ه1ث

http://www.ahewar.org/
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س  ممل ه ا النوع يعطي حرية  بيرن في العمل لتحقيا مه ال البنهو  ما يعطي ال راااااااااااااااة   

القرارا   موضااااااااااااااوع ة  للإب اع واابت ار في م ا  تطوير الخ مة البن  ةو  ما يماااااااااااااااع  على اتخائ  

 مكبر.

يمااااااتخ س م  قبل البنوك العالم ة ئا  الح ل ال بير والتي ل ا فروع في ع ن  التجميع الشــــبكي:    ب.

كو .  ويعمل بواسااااطة عاااابكة حاساااابا  آل ة وقنوا  اتصااااا  ال ترون ة تربط بي  مختل  فروع البنه  

في العالل. حيث م   ل فرع ل  اسااااااااتق ليت  م  حيث الأه ال وااسااااااااترات   ا  والتي تتماعااااااااى في 

 لبنه.  م مل ا مع س اسة ا 

ــتويات التنظيمية في البنوك:  ثالثا:   تختل  ال  اكل التنظ م ة م  بنه لآ رو سا من ا تاااااااترك  المســ

 جم عا في:

وتتممل في م لس اجكارن والم حر العاس وهي معلى المااااااالل التنظ ميو وتقوس برسااااااال    الإ ارا ال ليا:  1.

الممااار العاس للبنهو والتخط طو ورساال الماا اسااا  العامةو تنماايا مناااطة اجكارن الوسااطى والتاك  م  

 س مة المخرجا  على ممتو  اجكارن العل ا.

وبما من ا تممل المال ي  الاارعيي  للمصارل من حملة الأسا ل وبما من  م   ير المعقو  م    

لس اجكارن ويحيلون  الصااا ح ا   يااااترك جم ع حملة الأسااا ل في سكارن المصااارل فلن ل حنتخبو  م 

 .ه1ثكارن المصرل  ج

وما حرن اجكارن العل اا يمك  م  ت رن ترقيت ل م  الضا ارن الوسااااااااااااااطى لماا حتطلبا  عمل ل م   

 برن وكراية  اااااااااااؤو  البنهو حيث ي و م  تتوفر ل ح ل م ارا  معينة تمكن ل م  الق رن على اتخائ  

 قرارا  سل مة.

 
 . 164ه زياك رمضا و مح و  جوكنو المص ر سبا ئ ر و ص 1ث
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تمااااااااااااع  على كمب البنه  البي ة التي يعمل ب او سئ تمااااااااااااع   على مواج ة   عل اس  اجكارن ال  

التضيرا  الحااااالةو ف ي الممااا ولة ع  وضاااع اجساااترات   ة على مماااتو  البنه  كل وهو ما حتطلو  

 تحلي  للبي ة ال ا ل ة والخارج ة.  

كارن العل ا وإكارن المماااتو  الأو  مو  ما تعرل  حيث تقوس ب ور الوسااا ط بي  اج :الوســطىالإ ارا   2.

  اجكارن القاع يةو وئله م      الم اس التال ة:

ت و ة الأه ال العامة الموضااوعة م  قبل اجكارن العل ا سلى مه ال جو  ة يمك  ترجمت ا    -

 في عكل  طط.

  تا ة التقارير المختل ة وحضور ااجتماعا  وإجراب ااتصاا  الضرورية.  -

 اتخائ القرارا  قصيرن الأجل والمتعلقة  العمل ا  التن ي ية ث القرارا  المي ان ةه.  -

وم  هنا حتضاااااااح م  المماااااااؤولي  في ه ا المماااااااتو  التنظ مي ي و م  ت و  ل ح ل م ارا   

سنماااااااااان ة معينة  الق رن على اجقناع والت اوض والتنمااااااااايا مع  ل م  يكو  التعاو  مع  ضاااااااااروريا  

 لن اح الم مة.

وم  ممملة مماااؤولي اجكارن الوساااطى  البنوك رؤسااااب رؤسااااب الأقمااااسو  ر  س قمااال الوكا عو   

ر  س الحما ا  ال اريةو ر  س قمل ااعتماكا  الممتن يةو ر  س  طاقا  اا تما و ر  س  طا ا  

الضاااما و ر  س التحوي  و ر  س قمااال اا تما و ر  س قمااال التوفيرو ر  س قمااال الموارك البااااريةو  

   .ه1ث  س قمل ع اكا  ااك ار  ر 

 
 . 48ه  اري   و المص ر سبا ئ ر و ص 1ث
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ــتو  الأول:  3. وهي قاع ن ال  كال التنظ مي وتتممال في الأج ون التن يا ية وتمتااز  كبر  ا ارا المســـــــ

عاا ك العاااملي  في ااا و طورن الم مااة الملقااان على عاااتق ااا حيااث من ااا تتحماال ممااااااااااااااؤول ااة بلورن مهاا ال 

 .  ه1ثالملطة العل ا سلى حقا ا ملموسة م  نمو وتق س وربح و  مة للم تمع 

سئ يقوس ممؤولوا ه   اجكارن  اجعرال على الأفراك وتوجي  ل والتاك  م  تن ي  الم اس المو لة   

 سلي ل  الاكل المطلوب.  ما يقومو   ململة م  الم اس الأ ر :

 ج ولة الأعما  اليوم ة والأسبوع ة والا رية.  -

 تقي ل مكاب الأفراك العاملي .  -

 تق يل مقترحا  ت ور حو  زياكن الأجور مو المكافي .  -

 سع س اجكارن العل ا  مختل  احت اجا  وح ا  العمل وما تل تح  ق  م  مه ال.  -

 سع س الأفراك  الأه ال المراك تح  ق ا وتا  ع ل وتح يوهل لوياكن كرجة الرضا الو   ي.  -

والممااااااااااااااؤولي  على ممااااااااااااااتو  ها   اجكارن ي او م  ت و  لا ح ل م اارا  معيناة  االقا رن على   

 استعما  التقن ا  واججرابا  والأساليو المتخصصة في م ا  معي .

  الإسترابيجية للبنوك والمصارفالإ ارا  المطلب الثاني: 

تعتبر اجكارن اجسااااترات   ة م  مهل التطورا  التي وااااال سلي ا علل اجكارن حال او وق  حاز    

على اهتمااس  بير م  اجكارن العل اا نظرا لماا تواج ا  ها   الأ يرن م  تحا ياا  عا حا ن محل اة سقل م اة  

ال ن حتطلو من ا ضااارورن التعاو  مع الماااوي  صااا ة مماااتمرن والت  ف مع و ويقع    وعالم ةو الاااايب

على عاتا اجكارن العل ا مماؤول ة توفير النظرن المماتقبل ة للبنه م      كراسات ا وتحليل ا للتضيرا   

 التي تح ث على ممتو  البي ة ال ا ل ة والخارج ة.

 
 . 166زياك رمضا و مح و  جوكنو المص ر سبا ئ ر و ص  ه1ث
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ــترابيجية ومربكيابها:أولا:  ويمك  تعريف اجكارن اجسااااااترات   ة على من ا تصااااااور الرؤ     الإ ارا الإســ

المماتقبل ة للبنه. وتصام ل رساالت ا وتح ح   احت ا على الم   البعي  وتح ح  م عاك الع قا  المتوقعة  

بين ما  ما يماااااااا ل في ب ا  ال رص والمخا ر المح طة ب ا ونقال القون والضااااااااع  المميون ل ا. وئله  

   .ه1ثاجسترات   ة المؤظرن على الم   البعي  ومراجعت ا وتقويم ا   ب  ل اتخائ القرارا 

 كارن اجسترات   ة ترت و على النقال التال ة:م  ه ا التعريف يمك  م  نمتنتب م  اج 

   اس البنه بتح ح  الرؤية الممتقبل ةو الرسالةو الضايا و التي حري  الواو  سلي ا.  -

 القون والضع  التي يمل  ا البنه ب راسة بي ت  ال ا ل ة. تح ح  نقال  -

تحا حا  ال رص والت ا حا ا  الموجوكن في البي اة الخاارج اة المح طاة  االبناهو م  مجال النمو    -

 وااستمرار.

 ع  المطا قة بي  البي ة ال ا ل ة للبنه وبي ت  الخارج ةو ي و تح ح  الب ا ل اجسااااترات   ة    -

 المتاحة.

 ا ت ار الب ا ل اجسترات   ة المناسبة  ع  مقارنت ا برسالة البنه ومه اف .  -

 ا ت ار ااسترات   ا  ال ل ة مع تح ح  برامب العمل المناسبة ل ا وتن ي ها.  -

 المتا عة والتقويل.  -

ومن  فل  اجكارن اجساااااااااااترات   ة تووك البنه  ال  ر الر  ماااااااااااي الضااااااااااارورن في ت وي  وتقي ل   

الأه ال والخطط والماااااااا اسااااااااا و  ما تماااااااااع   على توقع  عت القضااااااااايا اجسااااااااترات   ة ووضااااااااع  

ااساااترات   ا  ال زمة للتعامل مع ه ا التضييرو وتوج   الموارك  ااااكل ااااح ح  ما حتماعاااى مع ه    

 الأه ال.

 
 . 18 - 17ص ص كار وا ل للنار: عما و الأرك و  و 1ه: مساس ا  اجكارن اجسترات   ةو ل 2005ه مؤي  سعي  ساللو ث1ث
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ه ا وإضاافة على ئله فلن ا تما ل  ااكل  بير في توج   وت امل الأنااطة اجكارية والتن ي ية   

 موازان مع الأه ال الموضوعة.

 لإكارن اجسترات   ة هي:ل ممتويا   ظ ثتوج    مستويات الإ ارا الإسترابيجية:  ثانيا:

الممتو  م  اجكارن اجسترات   ة    يمك  تعريف ه ا الإ ارا الإسترابيجية دلى مستو  البن  زكل:  1.

 كلو سئ ت تل  م موعة  ان  سكارن الأنااااااااطة التي تح ك اجساااااااترات   ة الر  مااااااا ة على مماااااااتو  البنه  

منت ا  البنه  اااااااكل عاسو وبالصااااااورن العامة ل  في البي ة سضااااااافة سلى اهتمام ا  المر و التنافمااااااي  

وتح ح  حصااااااات  التماااااااوي  ة   انو كورها في تح ح  ااساااااااترات   ا  ال رع ة ومحاولة التنمااااااايا   ما 

 .بين ا

 سئا ف  ا النوع م  اجكارن ح  ل سلى تحقيا جملة م  الأه ال ن  ر مهم ا في ما حلي: 

 تح ح  الخصا ص المميون للبنه ع   اقي البنوك الأ ر .  -

 الموي ال ن حتعامل مع  البنه.تح ح  المنتب و   -

 تخص ص الموارك المتاحة على ااستخ اما  الب حلة.  -

 التنميا بي  مختل  وح ا  الأعما  على ممتو  البنه.    -

 وفي الأ ير ناير سلى م  اجكارن اجسترات   ة تتل على ممتو  اجكارن العل ا للبنه. 

ه ا النوع م  اجكارن على ب ا  ساااابل    حر والإ ارا الإســـترابيجية دلى مســـتو  و دات الأدمال:   2.

البنه في التنافس وتحقيا مكانة معينة في مح  م اا  الأعما  مو قطاع معي و مو سوي معي  مو  

منت ا  معينة وبالتالي ف ي مكمر تر يوا م  النوع الأو  وتحاو  ه   اجكارن اججا ة على الأسااااااااااا لة  

  ه1ثالتال ة:  

 
 .28محم  المي و اجكارن اجسترات   ةو المكتو العربي الح حث: القاهرنو مصرو ص  ه سسماعيل1ث
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 ما هو المنتب مو الخ مة التي سول تقوس الوح ن بتق يم ا سلى الأسواي التي تعمل ب ا؟  -

 م  هل الممت ل و  المحتملو  للوح ن؟  -

   ف يمك  للوح ن م  تنافس  ك ابن مع منافمي ا في ن س القطاع الموقي؟  -

   ف يمك  للوح ن م  تلتوس   لم ة وممال ا  المنظمة وتماهل في تحقيا م راض ا؟  -

وتقع ممااؤول ة ه ا النوع على عاتا الممااتو  الماني م  اجكارن في البنه والمتممل في نا و  

 ر  س البنه.

تر و ه   اجكارن على م ا  و   ي مح ك يعمل   الإ ارا الإســــترابيجية دلى مســــتو  الوظيفي:  3.

على تنظ ل واساااتض   مورك معي   البنهو وتعتبر مقل م   م  سساااترات   ة الأعما . سئ ت تل بتحليل  

مح  عنااااااااار البي ة ال ا ل ة لتح ح  م اا  ونقال القون والضاااااااع  وتحقيا التنمااااااايا والت امل بي  

 الأناطة كا ل الو   ة الواح ن.

ونل ف اانتبا  م  ه   اجكارن ا ت تل  العمل ا  اليوم ة وإنما تقوس بوضاااااع س ار عاس لتوج     

 ه   العمل ا و  ما تح ك مف ارا مساس ة تماع  المارفي  على ه   العمل ا  في مكاب م ام ل.

 بسيير البنوكالإ ارية و الوظاف  المطلب الثالث: 

البنوك سلى و ا   ر  م ة وم ر  ظانويةو  اجكارية لتميير    يمك  تصن ف الو ا   

   ما حلي :  توض ح ا سنحاو 

 ونوضح ا   ما حلي:  تسيير البنوك:الأساسية لالوظاف    أولا:
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يعتبر التخط ط محا  مهل الو اا   اجكارياةو حياث اهتل  ا  العا حا  م  الم  ري   التخطيط البنكي:    1.

مول ل ااقتصااااااااااكن فاحو و وت رجف الع ح  م  ال تا ا  في ه ا الصااااااااا ك حتى واااااااااال سلى م  وم  

 الحالي.

فالبنه حتى يقوس بتحقيا النمو وااساااتمرار ي و عل   تح ح  المااا اساااا  والضايا  والأه ال   

سلى   ا ة توزيع الموارك  ع  حصااااااارها وتوزيع عمل ة التن ي  في س ار زمني مح ك وحماااااااو المراحلو  

م  الم   القصااااير ج او مساااااب عو عاااا ور سلى الم   المتوسااااط والطويل وه ا الممااااعى ما هو سا ما 

   .ه1ث  مى  عمل ة التخط ط وحال ا التخط ط ااسترات  ييم

 فحمو ما سبا فل  التخط ط حتل وفا مراحل معينة نوركها   ما حلي:  سئا  

 تح ح  الأه ال العامة للبنه.  المرحلة الأولى:م.

تح ح  موقع  م  مه اف و مع توضاااا ح نقال القون والضااااع  التي حتميو ب ا وئله    المرحلة المان ة:ب.

 للتاك  م  واقع ة الأه ال وإمكان ة تح  ق ا.

التنبؤ  الظرول الممااتقبل ة التي ق  حتعرض ل ا البنه  التطورا  الت نولوج ةو    المرحلة المالمة:جاااااااااااااااا.

 ااسترات   ا  التنافم ة المحتملة....

سعاا اك  طط ظااانويااة ل اال قطاااع م  قطاااعااا  البنااه  ق ااة كعل الخطااة المن   ااة    المرحلااة الرا عااة:ك.

 العامة.

 تن ي  الخطة وتقي ل النتا ب  طريقة سل مة.  المرحلة الخاممة:ه.

 
 .53ه: اجكارن والتخط ط ااسترات  يو كحوا  المطبوعا  ال امع ة: العاامةو ال وا رو ص 2001ه ناار كاكن ع و و ث1ث
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س  التخط ط يماااااااااع  البنه على التاقلل مع الأح اث الم اج ة التي ق  تح ثو  ما يماااااااااع     

على ااسااااااااااااااتض   الأممااال للموارك والتقليااال م  الت اااال فو وتحقيا الت اااامااال بي  مختل  الو اااا    

 واجكارا و وه ا  ل  يصو في س ار تحقيا الأه ال الأساس ة التي وج  م  مجل ا البنه.

 وللتخط ط ممتويا  مختل ةو مرتبطة ب ورها  ممتويا  اجكارن التي سبا وم  تطرقنا سلي ا.  

ويتل على ممااااااااااااتو  اجكارن العل او بتح ح    ةالتخطيط الاســــــــترابيجيحيث حوج  ما يماااااااااااامى    

الأه ال العامة للبنه والمااااااااا اساااااااااا  وااساااااااااترات   ا  التي حتل تبني ا لتحقيا تله الأه الو سئا ف و  

ساانوا . ويعتم  التخط ط ااسااترات  ي  اااكل  10تخط ط  ويل الم   يضطي فترن زمن ة تصاال سلى  

 مساسي على معرفة نقال القون والضع  الخااة  البنه وتقي ل البي ة التي يعمل ب ا.

اجكارن   عااااااااا ور وسااااااااانتي و وتقوس    6ال ن تتراوح م ت  بي  التخطيط المتوســــــط كما حوج    

مو تن ي  الخطط  ويع   سلي ل ميضاااااااا  م مة سن ابالوساااااااطى  الم حري  التن ي حي  ورؤسااااااااب الأقمااااااااسو  

 اجسترات   ة الموضوعة م  قبل اجكارن العل ا.  

ةالتخطيط مما م ر نوع ف و مرتبط  اجكارن القاع ية مو سكارن المماااااااااتو  الأو  وهو ما يعرل    

ويتل م  قبل ماارفي الوح ا  ورؤسااب العما  والماارفي  و م ت  تتراوح ما بي  مسابوع سلى  ال مليابي  

 سنة ف و تخط ط ي م.

حتناو  التنظ ل  اعتبار  جوبا م  العمل ة التماااااييريةو تصااااام ل بن ة البنه وه كلت   التنظي  البنكي:    2.

  ما تاتمل عل   ه   البن ة م  تقم ما  سكارية ومنااو عمل وع قا  سلطة.

سئا يمك  م  نعرل التنظ ل على من  تح ح  للممؤول ا  والملطا  والع قا  بي  الأعخاص   

 .ه1ثفي ال    ال ماعي  قص  تح ح  الأه ال والواو  سلي ا  ا مط الم  وكا  والت ال ف  

 
 . 157ه زياك رمضا و مح و  جوكنو المص ر سبا ئ ر و ص 1ث
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س  ه ا يااير سلى م   مهم ة ه   الو   ة كا ل البنه حيث يمااع  التنظ ل على ااساتض     

للطاقا  اجنمااان ة وع س الت ا ل في الم اس وإ عاك النواع حو  اا تصااااااا  والصاا ح ا و  الأممل  

 كما يماع  على توج   ج وك الأفراك لبلوغ الأه ال المرجون.

ل   تحقيا ه   الأه ال حتطلو ضرورن توافر الع ح  م  المباكئ والتي هي  مما ة الأساس   

ه   المباكئ ات ا علي ا الع ح  م  علماب اجكارن و البوا  ضاااارورن   ال ن يمااااير عل   التنظ ل ال عا .

توافرها في التنظ لو وبالر ل م  اانتقاكا  التي وج ف سلى ه   المباكئ سا من ا ما توا  تمااااااااااااااتخ س 

 ك ليل لل  اس  الأعما  التنظ م ةو والتي يمك  م  ن  رها   ما حلي:

 مب م الت رج.  –                                تقم ل العمل.     -

 ال مر وية. –                             التخصص.           -

 التنميا.  –                                   وح ن الر اسة.   -

 ال  ابن.    –   تماون الملطة  الممؤول ة.                        -

 المرونة. –                              نطاي اجعرال.      -

 ت ويت الملطة. -

الم  ري    قبااااااال  م   مهم اااااااة  بيرن  تلقى  لل  البنوك  في  التنظ ل  و   اااااااة  م   سلى  وناااااااااااااااير 

وااقتصاااااااكحي و حيث لطالما اعتبر  المصااااااارل  مما ة مكا  ثمحله لت او  الأموا  فقط  الر ل م   

 من  مهل م  ئله  كمير.
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فالمصااااارل  ال رجة الأولى تنظ ل للم  وكا  الباااااارية ح  ل سلى تق يل   مة ازمة ونافعة 

للم تمعو الأمر الا ن يحتل توافر الأر اا  الأساااااااااااااااساااااااااااااا اة للعمال اجكارن النااجح م  تخط ط وتنظ ل 

 .ه1ث  ومتا عة وتقي ل

ل   نظرا لتنوع  اا مااا  البنوك والتطورا  الحاااااااااااااااااالااة على الممااااااااااااااتو  العااالمي في  ااافاة  

الم اكح و مك  ئله سلى اارتقاب  النظل المصااااااار  ة وإك ا  الع ح  م  التضيرا و حيث اتخ   البنوك  

  طوا  تنظ م ة ج ح ن تتماعى مع  ل ئله.

مما ع  ال  ة الممؤولة ع  التنظ ل في البنه ف و ج از  اص ق  يكو  في اورن قمل مو  

سكارن مو من ممااااااتو  سكارن آ ر  بقا لح ل ناااااااال البنه الت ارن. مما م  حيث وضااااااع ه ا ال  از  

على الخريطة التنظ م ة فلن  يكو  في م لو الأمر ج ة اسااااااااااااتاااااااااااااارية ممااااااااااااؤولة مماس اجكارن العل ا  

و وه ا ال  از ق  ت و  ل  ع قة  اجكارا  الأ ر  مو ق  يعمل  اااكل محاح  حيث تضاااربف  ه2ثللبنه

 الآراب في ه ا الص ك.

تعتبر و   اة الرقاا اة جوبا م ماا م  الو   اة اجكارياةو حياث يكتمال بواسااااااااااااااطت اا الرقـاةـة البنكيـة:    3.

الأكاب اجكارن في البنوك والمؤساااااااااااااامااااااااااااااا و ئلاه م  البنوك م مال تعاام ت اا في اجحا اع واجقراض  

وااساااااااااتممار وهو ما حتطلو وجوك سااااااااايولة كا مة قاكرن على تلب ة مختل  احت اجا  عم بها و في 

هو ما حتطلو ضاااااارورن المتا عة والتقي ل م  قبل البنه لمر و  المالي  اااااااكل كا ل الوقف المناسااااااو. و 

 وممتمر حتى ا تقع المااكل في الممتقبل وباكل م اجئ.

 
 .  157ه زياك رمضا و مح و  جوكنو المص ر سبا ئ ر و ص 1ث
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ويمك  تعريف الرقا ة مو متا عة الأكاب على من ا تح ح  اانحرافا  الموج ة والمال ة وتحليال   

   .ه1ثوكراسة مسباب ا وال  اس  التصح ح ال زس  

 سئا فو   ة الرقا ة ترت و على النقال التال ة: 

 تح ح  الأه ال الواجو تح  ق ا ث الأكاب المع ارنه.  -

 متا عة ال  ابن في الأكاب للتاك  م  م   تن ي  الأه ال الموضوعة.  -

 مقارنة الأكاب ال علي  الأه ال الموضوعة للتاك  م  م   وجوك انحرافا .  -

 البحث في مسباب اانحرافا  واتخائ اججرابا  ال زمة ح ا  ئله.  -

وهناك انحرافا  موجبة وم ر  سااااااااااااااالبةو والمقصااااااااااااااوك  اانحرافا  الموجبة وهي التي ي و  

ت ع م ا وااساات اكن من ا ق ر اجمكا و مما اانحرافا  المااالبة ف ي تمااتلوس م  البنه معرفة مسااباب ا  

 والعمل على تصح ح ا واتخائ اججرابا  المناسبة لت اكن وقوع ا مرن م ر .

 ويمتخ س البنه الع ح  م  الأكوا  الرقاب ة من ا: 

: حياث حتل مقاارناة ما   تن يا  الخطط الموضااااااااااااااوعاة وئلاه م      النتاا ب  الميوان اا  التقا حرياة ❖

ال عل ة التي حقق ا البنه ومتا عة ئله  اااااكل كورنو فعمل ة المقارنة سئا تمف  اااااكل ساااانون ق  تؤكن 

 سلى ارت اع ع ك اانحرافا .

: حيااث حتل سعاا اك التقااارير حو  مختل  نواحي النااااااااااااااااال ومااا ي ااو عملاا  لتصااااااااااااااح ح التقااارير ❖

يماااتوجو سع اك ه   التقارير  اانحرافا  مو تق يل تواااا ا  تحو  كو  ح وظ ا في المماااتقبل وهو ما 

 في الوقف المناسو.

 
 . 128ه محم  سعي  سلطا و المص ر سبا ئ ر و ص 1ث
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: س  تحليل المر و المالي للبنوك يمكننا م  معرفة ح ل المااااااااااااايولة المتوفرن تحليل المر و المالي ❖

ل ي و وم   تناسااااااااو الأموا  المملو ة للبنه مع الموارك الأ ر و وهو ما يماااااااااع   على تح ح  م    

 حاجت  لأموا  الضير وم   ربحيت  نت  ة تو     لأموال .

س  تحليل المر و المالي ل  مهميت  ل س  النماااااااابة جكارن البنه فقط والموكعي  والمقترضااااااااي    

وإنما  النماااابة للبنه المر ون ميضااااا. ف و ميضااااا ممااااؤو   موجو القانو  ع  مرا بة ساااا مة المر و  

 المالي للبنوك المختل ة ومعاقبت ا في حا  مخال ت ا للقواني .

م موعة م  الملوك والتصرفا  م   رل القا   يقص   يمك  تعري  ا على من ا القيا ا البنكية:    4.

   .ه1ث  ب ا التاظير على الأفراك م  مجل تعاون ل في تحقيا الأه ال المطلوبة

ت  ل سلى التاظير على ناااا ا  الأفراك م  اجل تحقيا الأه ال الموضااوعةو وعن    فال  اكن 

الت لل ع  ال  اكن فلننا نر و على المورك الباااارن ال ن يعتبر سااابو مسااااساااي لن اح ا مو فاااال ا.ئله  

من ا تممل الع قة بي  عخصي  هما القا   والمرؤوس حيث ن   م  القا   ي و م  حتميو  خصا ص  

كن  م  التعامل مع الأفراك ال ح  هل تحف   اكت  ويضير م  ساااااااااالو  ات ل وتصاااااااااارفات ل نحو  معينة تم

 الأفضل.

 وم  الخصا ص التي ي و م  حتحلى ب ا القا  و ن  ر: 

ي و م  ت و  ل ي   برن حيث يكو  قاكرا على سي اك الحلو  لمختل  الماااااااااكل التي ق     -

 تواج  .

م  يكو  قاكرا على التحكل في الأفراك ال ح  هل تحف سااااالطت  وإعاااااراف  وبلمكان  م  حوفر   -

 ل ل الظرول المناسبة لمير العمل.

 
 .11ص ه: ال  اكن ال عالةو كار الوفاب للطباعة والنار: اجسكن ريةو مصرو 2014و ثه عب  الرحما  س ار1ث
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 م  يكو  ملما  كافة جوانو العمل العلم ة والعمل ة.  -

ويوج  فري بي  القا   والر  س اجكارن فلئا  ا  الااااااخص يعتم  في تصااااارفات  على اجقناع   

ومحاولة التاظير في الاااااااااااخص التا ع ل  واسااااااااااتمالت  فنح  هنا  صاااااااااا ك قا   سكارن. مما سئا  ا  ه ا 

الااااااخص يعتم  في تصااااارفات  مع تا ع   على المااااالطة والن وئ فلننا هنا مماس ر  س سكارن. وم  هنا 

 ل س  ل ر  س سكارن قا   ول   العكس  ل قا   يمك  م  يكو  ر  س سكارن.ف

حماو  عت الم  ري  توج  و ا   م ر  ت  ل ضام   وظاف  أخر  لإ ارا وبسـيير البنوك:  ثانيا:

 ما حلي:  نعرض ا في  والو ا   اجكارية للبنوك

يعرل القرار  اانا  ا تباار البا حال م  بي  م موعاة با ا ال للتصاااااااااااااارفاا   ابخـا  القرارات في البنـ :    1.

ت ا  ماااااااااكلة معينةو مما عمل ة اتخائ القرار فتاااااااااير سلى ساااااااالماااااااالة الخطوا  التي تتضاااااااام  تح ح  

وتااااااااخ ص المااااااااكلةو  رح الحلو و تقي ل الب ا ل المختل ة م  الحلو و ا ت ار الب حل الم  لو تن ي   

 .ه1ث  ة القرار المتخ   قرار اا ت ارو تقي ل نت

و ميرا ما حربط الم  ري  بي  المماااااير والمقررو حيث مظير  الع ح  م  النقاعاااااا  وال  اا    

حو  ه ا الموضااااااااااوع. فالممااااااااااير هو ال ن ي  ر ويق ر ويصاااااااااا ر الأوامر وبالتالي فل  عمل ة اتخائ  

القرارا  هي مهل عنصاااااااااار في عمل ة التماااااااااايير. فال  كلة التنظ م ة للبنه وكرجة المر وية     ونمط 

تصااااا  ال ن حتبع  والمنالإ اجنمااااني وااجتماعي والمقافي الماااا  و  ل ه   النقال تتح ك بتعيي  اا

 الممتويا  ومراكو القرار ب ا ل .

 
 . 70ه  اري   و المص ر سبا ئ ر و ص 1ث



 الفصل الأول                                                        مدخل نظري في أساسيات المنظومة البنكية
 

 

58 

 

لق  م   ااتصاااا  معاني مختل ة عبر التاري  ف ناك م  عرف  على  نظام الابصــالات في البن :  2. 

ان  تعريف عاخص  اايب ماو  ما م   ع ن معاني سي اكو ناارو سرساا   برو تحويل...سل . وابت ابا  

   .ه1ث  مابح م  وس ااتصا  هو الع قة والتواال بي  الأع اب 14م  القر   

نقل واساااااات با  المعاني والمعلوما  ف و  اهرن  ومااااااابح ااتصااااااا  يعرل   ما  ع  على من    

معق ن ترت و على  ل م  المرساااال والممااااتقبل.  حيث يعتق  المرساااال م  سيصااااا  ه   المعلومة حمير  

   .ه2ثاهتماس الممتقبل وق  تضير م  تصرف  مو مكا    

تتل عمل ة ااتصااا  اب  م  توفر وسااا ل مساااساا ة  المرساال والممااتقبلو الرسااالةو القنان   و ي 

 التي تربط بي  المرسل والممتقبل. ويتخ  ااتصا  كا ل البنه ظ ظة معكا  هي: 

ااتصااااا  الااااا  ي: ويتل هنا نقل المعلومة م  المرساااال سلى الممااااتقبل عاااا   ا وئله ع   ريا  ▪

 المقاب   الاخص ةو ال ات ....

المااا  را و المطبوعاااا و   ااتصااااااااااااااااا  ▪ ال تاااابي: ويتل انتقاااا  المعلوماااة ع   ريا التقااااريرو 

 ال وريا و المناورا و الرسوس الب ان ةو الصور التوض ح ة.....

ااتصا  اال تروني: ويتل ع   ريا البري  اال ترونيو ال اكسو مؤتمرا  ت او  الب انا    ▪

  الآل ة.

في ميامنا ه   نظرا لما حتماااااااال    الم تمع م  تعقي  وساااااااارعة تضيير نظام الم لومات في البن :  3. 

جعال م  الضاااااااااااااارورن اسااااااااااااااتخا اس نظااس معلوماا  مكمر فعاال اة  االنظااس الا ن يعرل  معاارل سكارن  

   .الأعما 

 
 .Didier Mazer, La communication d’entreprise-la bonne pratique pour être efficace, Édition ENI, p 18ه1  ث

(2) G.Maury, C.Mull, Economie et Organisation de L'entreprise, T2,  Foucher: Paris, France, p16 . 



 الفصل الأول                                                        مدخل نظري في أساسيات المنظومة البنكية
 

 

59 

 

فنظاس المعلوما  هو م موعة م  الوساااااااااا ل التي يماااااااااتعمل ا البنه م  اجل جمع ومعال ة   

 وتخوي  وتوزيع المعلوما  ويمك  تصن ف ه   المعلوما  سلى:

 معلوما  ع  البي ة الخارج ة.  -

 معلوما  ع  البي ة ال ا ل ة.  -

 معلوما  ع  لمنافمة.    -

ويت و  نظاس المعلوما  م  عنااااار ماكية وباااارية تقوس بت م ع ومعال ة المعلوما  حيث  

تماااااااااااااا ال ها   الأ يرن  ي يقوس البناه   مع اا وتحليل اا وتصاااااااااااااان   ااو ومقاارنت ااو تنظ م ااو تخوين ااو  

ونارهاو والبنه حت و  م  م موعة  بيرن ومتنوعة م  المعلوما  التي ي و م  تنظل وتمير  طريقة  

  ة.فعال 

 للبنوكالتطورات ال المية المبحث الراةع: 

لق  مااابح العالل  اتماااع  قرية مال ة وبن  ة تربط ا مسااواي الما  والبنوكو وتحكما  ت فقا   

مموال ا وتوج ف حر ت ا  ما حنااار التق س ويحقا التنم ة   ضاال م موعة م  التطورا  العالم ة التي  

م  ان تاح  ير ممااااااابوي على    الأ يرنه      مح ظت لما   الأسااااااااسااااااا ةتممل العولمة المال ة مح  ر ا وها 

م  المرت وا  المت اعلة والمترا طة   ما بين ا   م ر  المال ة العالم ةو سلى جانو م موعة    الأساااااااااااااواي

  والتي تت م  في التطور الت نولوجي والمعلوماتي ومال  م  مظر واضح في تمريع وقع العمل ا .

  بحد:ات القطاع المصرفي الم اصر  المطلب الاول:

التضيرا  والتطورا  العالم ة التي ح ظف في الآونة الأ يرن ل ا انعكاسات ا مما اعه     م  

على ال  از المصرفي في من كولة م  كو  العاللو التي ق  تؤظر سي ا ا مو سلبا عل  و ويمك  اجعارن 

 سلي ا م      التحليل التالي: 
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المصرفيةأولا:   الخدمات  هيكلة صنادة  توسعف ادا ا  حيث  تضيرا   بيرنو  البنوك  ع     لق    :

 ما ات  ف نحو تق يل   ما  مصر  ة    .مماحة وكا رن معمال ا سواب على الممتو  المحلي والعالمي

 .لل ت   تمارس ا م  قبل مما انعكس على ه كل ميوان ات ا

الخصوس  البنوك   سجمالي  في  للوكا ع  النمبي  النصيو  انخ ت  لق   آ ر  جانو  وا     .م  

الخصوس القابلة للمتاجرن زاك نصيب ا النمبي سلى سجمالي  صوس البنوك نت  ة لتواح  ناال البنوك في  

الأناطة الأ ر   ير ااقراض ةو مما مك  سلى انخ اض نصيو القروض وارت اع النصيو النمبي  

   .ه1ث وبخااة سا ار المن ا  .للأاو  الأ ر  

اناعة    ه كلة  سعاكن  عن   حتوق   لل  الأمر  م   مابحف  وناير  فق   المصر  ةو  الخ ما  

المؤسما  المال ة  ير المصر  ة  ار ا  التامي  واناكحا المعاعا  تعمل هي ميضا في م ا  

 .مما مك  سلى تقلص كور البنوك الت ارية و ااة في م ا  الوسا ة المال ة .الخ ما  التمويل ة 

لق  تواح  اات ا  نحو الخصخصة مؤ راو وئله في س ار تقويت خصخصة القطاع المصرفي:  ثانيا:   

كور ال ولة وتا  ع القطاع الخاص سواب في ال و  المتق مة مو النام ةو فاابح  مما ة  اهرن عالم ة  

كرك فعل للتوسع ال بير في القطاع العاس وتواح  كور  في فترن المتينا  والمبعينا  م  القر  الماضي  

 .اض   ابن مكاب  وإنتاجيت والمصحوب  انخ 

المصطلح لأو  مرن عاس    ال ولة    1968لق  استخ س  ممريك ة ناك   ا  ا تقوس  في كراسة 

تبنف الحكومة الأمريك ة ه   ال  رن و بقت ا   وق   . الأناطة التي يمتط ع القطاع الخاص ال  اس ب ا

عاس   وفي  الم اا و  مختل   في  الخاص  القطاع  كعل  مصطلح   1983م         ر 

Privatization  في قاموسWebster   وتل تعري    ان  تحويل الماروعا  والأعما  الحكوم ة سلى

 
 ه.  3ثالع ك  افريقيامجلة اقتصا :ات شمال و -نظرن عمول ة–ااقتصاكية ه: العولمة وآظارها 2010عب  المنعل محم  الطيو حم  النيلو ث ه1ث
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و عن ما معلنف حكومة تاتار  1979و  ر في بريطان ا لأو  مرن في ن اية عاس    .القطاع الخاص 

   .ه1ث التوام ا بتحويل الماروعا  المملو ة لل ولة سلى القطاع الخاص 

وم  هنا ات  ف ال مير م  المؤسما  سلى عمل ة الخصخصةو وع   القطاع المصرفي ظورن  

   .واسعة في ه ا الم ا و حيث قامف ع ن كو  في العالل  خصخصة بنو  ا

  .ه2ث ونقص   خصخصة البنوك تحويل البنوك ئا  المل  ة العامة سلى بنوك ئا  مل  ة  ااة 

الأرجنتي و   المكم هو  بريطان او  الأمريك ةو  المتح ن  الوايا   الم ا   ه ا  في  المباقة  ال و   وم  

 .....مصرو

سلى    ال و   م لو  وتمارع  الموفيتي  ااتحاك  ان  ار  ملحو   ع   تواح   العمل ة  ه    وع    

و  ما يخص توج  ال و  النام ة في ه ا الم ا    .ال  و  في اقتصاك الموي وتا  ع الخصخصة

 .فتعتبر مصرو اجمارا و المعوكيةو م  موا ل ال و  التي ع عف على التحو  سلى القطاع الخاص

في    روهناك ات ا  حال ا نحو تا  ع  صخصة البنوك الصضيرن في ال و  النام ةو لما ل له م  كو 

 .تحقيا التنم ة وتا  ع اابت ار

يعتبر اان ماج المصرفي مح  المظاهر الر  م ة لعالمنا المعاارو حيث    الاندماج المصرفي:ثالثا:  

 .تواح  ااهتماس        الممانينا  والتمعينا  م  القر  الماضي

على نطاي واسع في الوايا  المتح ن في عق  الممانينا  في معقاب التحرر    نسئ ب م  مظاهر  

ثاتحاكا    THRIFIم  القيوك المصر  ة التي  انف م روضة على البنوك و  له في معقاب مزمة  

 . اا تمانا  وبنوك القروض وااك اره التي تعرضف ل ا نمبة  بيرن م  البنوك الصضيرن

 
 صخصة القطاع الصناعي _الأساليو المقترحة في ال م ورية ال من ة وكورها في اجا ح ااقتصاكنو   ه:2010ث فضل عب  ال ريل محم و )1(.

.nic.net-http://www.yemen :11:181201 / 07/23و . 

   178. اري   و المص ر سبا ئ ر و ص  )2(

http://www.yemen-nic.net/contents/studies/detail.php?ID=2212
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 وتواح  اان ماج المصرفي  اكل  بير   عل متضيري  حؤظرا   اكل متواح  على البنوك هما: 

حتعلا  ات ا  ة تحرير الخ ما  المصر  ة التي تاتي ضم  ات ا  ة تحرير الخ ما   المتغير الأول:  .  1

المنافمة في الموي  سلى زياكن ح ن  العالم ةو ومك  ه ا اات ا   التي تتولى تطب ق ا منظمة الت ارن 

 المصر  ة العالم ة وإلى   ور ال  انا  المصر  ة ال بيرن ل ي ت و  قاكرن على المنافمة في الموي 

   .ه1ث المصر  ة العالم ة  

الثاني:  .  2 يقل ع   المتغير  الما  وال ن ا  االتواما    8%-12%مع ار   اية رمس  م    مة 

و س   ل ه ا كفع 2المصر  ة لأن بنه م  ا في ااعتبار الأاو  الخطرن ومتطلبا  ل نة  از   

 .البنوك الصضيرن سلى اان ماج لوياكن رؤوس مموال ا  ي تمتط ع ااستمرار في الموي 

ان ماج واستحوائ    م ر  ساهمف في حر ة  توج  تطورا   المتضيري   ه ح   سلى  وباجضافة 

 . . . .البنوك  الت ت   ااقتصاكية اجقل م ةو ظورن المعلوما  وااتصاا و التحرر م  القيوك

وناير م  عمل ة اان ماج وااستحوائ لل ت   محصورن في مؤسما  مال ة ومصر  ة اضيرنو   

مو بي  تله ال بيرن الح ل والصضيرن بل امت   سلى تله المؤسما  ال بيرن والتي ل ا مر و تنافمي 

جي   ما عملف حتى عمل ا  ان ماج البنوك ومؤسما  مال ة  ارج ح وك ال ولةو وبي  مؤسمتي  

 .ل تي  في ال نم ةو وبي  مؤسما  مصر  ة وم ر   ير مصر  ة مخت

س   ل ه ا م  عان  م  حلقي  ظ ل  على نظل العمل المصرفيو حيث حتحتل على البنوك   

الح حمة على   التقن ا   مموال ا وإك ا   وزياكن رؤوس  المتضيرا و  ه    لمواج ة  ل  موضاع ا  تقوية 

 .مختل  فروع ا

 
 . 09/05/2220و nic.net-http://www.yemen :20:11ال مب المصرفي وا ت ار نموئج م  ل ل مب البنوك ال من ةو ه: 2006ثناجي فضل عليو  ه1ث

http://www.yemen-nic.net/contents/studies/detail.php?ID=172540
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يصعو التح ث ع  بي ة البنوك كو  الخوض في سح     بكنولوجيا الابصالات في البنوك:راة ا:   

الظواهر المعاارن وهي ظورن المعلوما  وااتصاا و حيث تلعو كورا هاما ومؤظرا في المؤسما   

 .المال ة والمصر  ةو سئ تمتخ س ا لو البنوك العالم ة حال ا تقن ا  المعلوما  وااتصاا  المتطورن

الأ يرن لأو  مرن سنة   ه ا  ااتصاا و و  ر   ظورن  نتا ب  سح    اانترنيف  وتممل عبكة 

  .و عن ما تبنف وزارن ال فاع الأمريكي ماروع ت ريبي لربط الحاسبا  الآل ة لوح ات ا التنظ م ة1969

عبكة حاسبا  آل ة    مل   44تضل  وبمرور الوقف زاك  ه   الابكة تطوراو  بع  م   انف   

لتصل    1996مليو  ممتخ س في عاس    50كولة زاك  لتامل    160و تنتار في مكمر م   1995عاس  

 2000.مليو  عخص عاس  250مل  عبكة تمتخ س م  قبل   100سلى مكمر م  

وتعرل عبكة اانترنيف هي عبكة م  آال الابكا  وم حي  مج ون ال مبيوتر في جم ع  

و  ه1ثمنحاب العالل لتباك  المعلوما  على الصعي  المحلي والعالمي من من ا ا تخضع لتحكل مر ون  

وهي عبارن ع   ريا للمعلوما  سريع لأن  يمكننا م    ل ا العمور على  ل عيب تقريبا نبحث 

   .عن  في معكا  مختل ة 

كما تمتخ س البنوك ال بر  عبكة اانترانيف وهي عبكة حاسبا  آل ة كا ل ة موج ة لخ مة   

ب ا الماتر ة  البنوك  م   عبكة  على  في ا  التعامل  ويقتصر  الخااة  المعلومات ة   .ااحت اجا  

واانترانيف محمي م  ال  و   ير المصرح    ويق س   ما  مختل ة ممل البري  اجل ترونيو ب انا  

الخ ما   ع   معلوما   توفير  للمو  ي و  ال ا ل ة  الم اسة  ونار  وااسترجاعو  والبحث  التخوي  

   .سل  . . .للعم ب

 
(1)Mahesh Chand, (2000): The Definition, History, and Owner of the Internet, 

 05/07/2011, 15: 55 : http// www. dotnetheaven.com   . 
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ميضا تمتخ س البنوك عبكة ااكمترانيف وهي عبكة حاسبا  آل ة تربط بي  الممؤولي  كا ل   

ه وم رال  ارج ة ثكبار الوبا  و م حرن المنظما  ...البنه ثكالم حري  اجقل ميي و م حرن التموياو

وه ا  بعا  استخ اس  لمة المر لل  و  للنظاس  ضرض حماية المعلوما  التي حتوفر    .ه ...ال بر و

 .علي ا النظاس

س   ل ه ا ساهل في   ور الأسواي اال ترون ة ورفع   ابن ااتصاا   البنوكو وكعل نظل  

 .المعلوما و ه ا  اجضافة سلى   ور البنوك اافتراض ة

تعتم  على عبكا     الابك ة والتي  ال  اكل  البنوك ئا   اافتراض ة تله  والمقصوك  البنوك 

 .ه1ث الحاسو الآلي في الربط بي  فروع ا ومناطت ا المتنوعة والممت ن في مكمر م  سقل ل مو كولة 

 البنوك الشاملةالمطلب الثاني: 

البنوك الاااااااااااملة لتقوس بتلب ة  ل متطلبا  العميل واحت اجات و حيث تقوس     ر  

    م ع منواع الأعما و وهو ما سنتطري ل  في ه ا المطلو.

ــاملـة:  أولا:   ويمك  تعريف البنوك الااااااااااااااااملاة  اان اا البنوك التي تقوس بتقا يل  ال  ب ريف البنوك الشـــــــ

التقليا ياة  ماا في اا ال  ااس با ور المنظلو وت مع في ئلاه بي    رالخا ماا  المصاااااااااااااار  اةو التقليا ياة و ي

             سضاااااااااااافة سلى نااااااااااااال التامي و وتاسااااااااااا س الاااااااااااار ا  و ا   البنوك الت ارية وبنوك ااساااااااااااتممارو  

التخصااااص القطاعي مو الو   يو بل تماااااهل في   مساااااس الماااااروعا و وا تقوس ه   البنوك على    مو

تحقيا التطوير الاااااااااااااااامل والمتواز  ل قتصاااااااااااااااكو مع ال  اس ب ور فعا  في تطوير المااااااااااااااوي المال ة  

 .ه2ثالناال المالي وااقتصاكن في الم تمع   موج والبوراةو و افة 

 
 176.ه    اري   و المص ر سبا ئ ر و ص 1ث

 . 198هو ص 6ثالع ك  مجلة اقتصا :ات شمال افريقيارا ح عرا ةو كور الصيرفة الااملة في تطوير البنوك في ال و  النام ةو  ه2ث
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ي تله ال  انا  المصاااار  ة التي تمااااعى كا ما وراب تنويع فل  البنه الاااااامل ه  م ر  وبعبارن  

مصااااااكر التمويل وتعب ة مكبر ق ر م  الم  را  م   افة القطاعا  وتو  ف مواركها وت تح وتمنح 

اا تما  المصاااااااارفي ل م ع القطاعا و  ما تعمل على تق يل  افة الخ ما  المتنوعة والمت  كن التي  

يث ت  ها ت م ع ما بي  و ا   البنوك الت ارية التقلي ية  ق  ا تمااااااااااتن  سلى راااااااااااي  مصاااااااااارفيو  ح

 .ه1ثو ااة البنوك المتخصصة وبنوك ااستممار والأعما   

 ل البنوك في آ  واح و     اعما البنوك الاااملة تقوس  م وم      التعري ي  الماا قي  ن   

الااااار ا  المماااااهمة  مساااا لف ي ب له بنوك  ير متخصااااصااااة في م ا  معي و يمكن ا ال  اس بتمله  

م   تاتيوااعاااااااااتراك في سكارت ا في ن س الوقفو سضاااااااااافة سلى ات اه ا نحو تنويع موارك البنه التي  

تنم ة الموارك  قطاعا  متع كن وع   ريا سكارن الخصااااااااااوس القا مة على مواج ة الماااااااااايولة بواسااااااااااطة  

ااسااااااااااااااتمماار وال  ااس  كاافاة   وا مكالتمويال  ير التقليا ياة وتنويع  الماال اة للبناه والل وب سلى مصاااااااااااااااكر 

 الخ ما  البن  ة  ص ة عامة والخ ما  البن  ة الح حمة  ص ة  ااة.

س  مهم ة البنوك الااملة تعوك سلى الو ا   التي تمتط ع ال  اس ب ا   وظاف  البنوك الشاملة:ثانيا: 

والتي حتوق  علي ا سس ام ا في تحقيا وكفع عمل ة التحو  التنمون والتطوير التي تا  ها 

 ه2ث   اجقتصاكا  المختل ة. ويمك  عرض مهل ه   الو ا   على النحو التالي:

الو ا   التقلي ية للبنوك ول    ع  تطويرها وتح حم ا مع سك ا  الأج ون والمع ا  والت نولوج ا  -

 الح حمة. 

المباكا  والممتقبل ا  والعقوك   في او و  ما  ااكتتاب ال  اس  خ ما  ترويب الأس ل وإكارن   -

 الآجلة والت ضيل.... ال . 

 
 . 78و مصرو ص اجسكن ريةال امع ة: و ال ار 3المصرفي ومقررا   از   اجا حه: 2013ه عب  المطلو عب  الحمي و ث1ث

البنوك الااملةو: (2009)محم  عب  الخالاو  ه2ث
 

 law.net/law/threads/-http://www.f :18:09 2013/11/22و . 

http://www.f-law.net/law/threads/
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 ال  اس  خ ما  التوريا.  -

 . ااستمماريةوتحليل وكراسة ال رص  اكتاال -

 ال  ح ن. ااستممارية الترويب لل رص   -

 كراسا  الموي والترويب لمنت ا  الماروعا :.  سع اكسكارن عمل ا  التمويا  -

 المماهمة في تاس س الار ا  والترويب ل ا.  -

 للار ا .  والتنظ ميوضع ال  كل اجكارن  -

اناعة الأسواي المت املة والقابلة للنمو م      توفير المعلوما  الحيوية للممتممري  والبنوك   -

 و يرها.

 ب ا. ااست اكنتعمل البنوك الااملة على تحويل الأاو  العين ة سلى ماو  نق ية يمك   -

 . ااستقرارع م  تعمل على  لا معكا  ج ح ن م  وسا ل ال فع الممتمرن الت فا والتي تتمتع بنو  -

 تبني برامب تاهيل وإعاكن تاهيل الار ا  القا مة. -

 الترويب للماروعا  المطروحة للخصخصة محل ا وكول ا.  -

المباعر في الماروعا  التنموية متع ية التاظير والعم قةو وتق يل رمس المخا ر في   ااستممار -

 الماروعا . 

 بي  المصارل ومؤسما  التمويل وعمل ا  الاراب.  اان ماجتاترك في سكارن عمل ا    -

 وإستع اب الت نولوج ا المتطورن.  ااستممارن تم ل في حم  ت ي ة المنالإ  -

تم ل في فتح الأسواي الخارج ة و لا مناف  للمنت ا  الو ن ة م      تم يل سقامة المعارض  -

 في الخارج. 

 توفير المعلوما  ع  الأسواي الخارج ة.  -
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 تمويل التص حر.  -

  وااعتماكا تق يل الخ ما  المصر  ة التي تم ل الت ارن الخارج ة ممل  طا ا  الضما   -

 الممتن ية . 

 ة ووسافل وأساليب الدفع الحدلاثةالبنوك الالكترونيالمطلب الثالث: 

 التطري سلى البنوك اال ترون ةو م  وم ا ومهل الأساااااااااااااليو  ساااااااااااانقوس م      ه ا المطلو   

 ووسا ل ال فع الممتخ مة في البنوك على ا ت ل منواع ا.

ــة:ب ريف    أولا: مو     اااان اااا  يمك  تعريف المصااااااااااااااااارل اجل ترون اااة  البنوك الالكتروني " تلاااه البنوك 

المؤساااااااااماااااااااا  المال ة التي تقوس على الر ا و اجل ترون ة وتو  ف  افة التطورا  الح حمة في م ا  

 ه1ثت نولوج ا ااتصا  والمعلوما  لتق يل الخ ما  المصر  ة  اما  مطلا"

 Electronic"على البنوك اال ترون اااة  م لقااافوتوجاا  العااا حاا  م  المصااااااااااااااطلحاااا  التي          

Banking"   ممل بنوك اانترنف"Internet Banking"    مو البنوك اال ترون ة ع   ع"Remote 

Electronic Banking"  المنولي البناااااه  الخط  "Home Banking"مو  على  البناااااه   Online"مو 

Banking"  الاااااا ات ااااااة الخاااااا م ااااااة  البنوك  الويااااااو  "Self Service Banking"مو  بنوك   Web"مو 

"Banking  و وعلى ا ت ل المصاااااااطلحا  ف م ع ا تااااااااير سلى   اس العميل  لكارن حماااااااا ات  مو  ه2ث

ان از معمال  المتصاااالة  البنه عبر عاااابكة اانترنف سااااواب  ا  في المنو  مو المكتو وفي من مكا   

 ووقف حرغب  ويعبر عن ا " الخ مة المال ة ع   ع . 

 ويتمتع ه ا النوع  موايا  ميرن سوابا للبنوك ن م ا مو للعميل ونلخص ئله في:  

 
كراسا  في  المعوقا  ومقوما  الن احهو    –اجل ترون ة في المصارل الت ارية الأركن ة ثكراسة تطب   ة ل ور الخصا ص الاخص ة    الصيرفةه:  2014ثظا ر ق وميو    ه1ث

 . www.arado.org.eg :http  :1/051/2014 القاهرنو مصر. والمنظمة العرب ة للتنم ة اجكاريةالمصارل والبنوك.. باحوث مُحكمة منتقانو 

 .  11اال ترون ةو المر و القومي للإا ارا  القانون ة: القاهرنو مصرو ص  ه: البنوك2012ثه حوس  حم  حوس و 2ث

http://www.arado.org.eg/
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 (: 1-1جدول رق  )

 ميا:ا البنوك الالكترونية

 ال ميل البن 

 تخا ت الت ال ف -

فتح فروع   معبابالبنه م    سساااااترات   ة -

مو   ممااااك جااا حااا ن في   مختل اااة كا ااال 

  ارج الو  .

تقاا يل الخاا مااة لعاا ك  بير م  العم ب  -

 والقضاب على اازكحاس.

 الوقف وال   .  توفير -

 توفير الراحة للعميل. -

لى مقر البنه  س ال هاب  معبابتخا ت  -

والوقول في  ابور  ويل للحصااااااااو   

 على الخ مة.

   ما  ج ح ن.  وإتاحةتوفير الوقف   -

 سرية الحما ا . -

  ااعتماك على الع ح  م  المراجع من ا:  الباحمة سع اكم    المصدر:

مجلة زلية ةغدا   ه: الصااااايرفة اال ترون ة منما  ا و  ارا  القبو  والرفتو  2011_ مكحو قاسااااالو ث

 .15 هو ص27ثالع ك لل لوم الاقتصا :ة  

مع اجعاااارن  –واقع وآفاي البنوك اال ترون ة  ه: 2013ث_  حوااااي م  وبو ساااا ا  ب  عب  العويوو  

ص هو  03ثالم لا  الماانيو العا ك  المجلـة ال ربيـة الـدوليـة للم لومـابيـة  و  -سلى ممااااااااااااااتقبل اا في ال وا ر

62. 

م      ال اا و  ن حد م  للبنوك اال ترون ااة العاا حاا  م  الموايااا التي يمك  م  تعوك  ااالن ع   

للبنه مو للعميلو وه ا م  عان  رفع ع لة ااقتصاك  كل.  صواا من ا ساع   في تلب ة حاج ا   
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التعام   وقضااااااااااى على جوب  بير م  الوقف الضااااااااااا ع جراب  قطاع  بير م  العم بو مما ساااااااااا ل 

 الروتي .  

في ال انو الت نولوجي والمعلوماتيو ق    م يرا س  التطورا  التي ح ظف   وسـافل الدفع الحدلاثة:ثانيا:  

عاكل ال تروني واساتضنابها انعكماف على وساا ل ال فع البن  ةو سئ سااهمف في تح حم ا وتحويل ا سلى  

و وتتضاااااااااام  وسااااااااااا ل ال فع اال تروني  ع  ال انو الماكن  ي تتماعااااااااااى مع م ريا  الح ان الحال ة

 التال ة:  الأكوا 

لق    ر  في الخمماينا  م  القر  الماضايو في عاكل كفتر ئن اا حا   الكروت المصـرفية: .  1

المان ة ل ي . وق  اسااااااتخ مت ا في ب اية الأمر  موكوجة حيث يحت د التاجر بنمااااااخة والوبو   النمااااااخة  

كبر  الااااااااااااااار اا  الن ط اة في الو س م ل ا ب العم ب ع   ريا منح ل تماااااااااااااا ي   في الا فع عنا   

 عرابهل الملعو و ا  استخ اس ه   البطاقا  محصور   روع مؤسمة اجا ار.

ومع مر المني  وب عل التطور الت نولوجي والمعلوماتيو تطور  ه   البطاقا  لتا   معكاا   

 مختل ة تتممل في:

هي مكان وفاب وا تما و حيث يمك  لحامل ا الحصااااااااااااو  على ما حري  م  ساااااااااااالع    ةطاقة الافتمان:أ.  

و  ما   اااااااكل فورن وال فع الآجل ل  مت ا للبنه المصاااااا ر ل    البطاقة. وللعميل الحرية في ال فع 

ل امل الرااي   كاا  حماا   الاا رن مو جوب من  حماو اات اي وال ن  موجب  يق س البنه المصا ر  

ا تمانا يمامح ل   ما اك رااي  اساتخ امات  للبطاقة على آجا   ويلة مقابل كفع فوا   للبطاقة لحامل ا  

 م حنة ع  راي   الممتخ س  ير المم ك.
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وتعتبر  طاقا  اا تما  نوعا م  الخ ما  المصااار  ة التي اساااتطاعف ج ب مكبر ع ك م   

الوبا  و والتي ت ر عا  ا  بيرا على الااااااار ا  المصاااااار  ةو وتوي  مرباح البطاقا   كمير ع  الأرباح  

 .التي يمك  م  تاتي م    مة مل  عخص م  ئون الوكا ع الصضيرن

هي مكان وفاب وا تما  ميضااو  بلمكا  حامل ه   البطاقة الحصاو  على    ةطاقة الخصـ  الشـهري:ب.  

مختل  سااااالع و  ما  مقابل تمااااا ح   اااااا  حمااااااب عااااا رن  ال امل في ن اية  ل عااااا رو سئا ف ترن 

 اا تما  في ه   البطاقة ا تت اوز ع ر.

ــ. وهي البطاقة التي تعتم  على وجوك مرا ن فعل ة في اورن   ةطاقة الخص  أو الدفع الفوري: جــــــــ

حمااااااا ا  جارية للعميل ل   البنه لمقابلة الممااااااحوبا  المتوقعةو فعن ما يقوس حامل البطاقة  اااااااراب  

المااالع مو الحصاااو  على   ما  م  الت ارو يقوس الت ار  لرساااا  مماااتن ا  الااااراب سلى البنه ال ن  

مباعاارن    مة الممااتحا عل   نت  ة ه ا الاااراب.  ما حتل الخصاال  يقوس  الخصاال على حماااب العميل  

ميضااا    مة الممااحوبا  النق ية م  آا  سااحو النقوك مو م  البنوك. و حرساال البنه  ااا  حماااب 

  ا  سلى حامل البطاقة وال ن عل   م  حترك في الحماااب ال ارن راااي ا يك ي لمواج ة ه   الخصااوم

 .  ه1ث

وناااااااااااااااير سلى م  عمل اة الخصاااااااااااااال في  عت الا و  مااااااااااااااابحاف تتل  اااااااااااااااكال فورن لحظاة   

الاااااارابووبالتالي  بطاقة ال فع ماااااابحف  مما ة  طاقة كفع فورن حتل م    ل ا تحويل المبلد المالي  

م  حماااب العميل سلى حماااب التاجرو وهنا مااابحف تماامى ه   البطاقا  ببطاقا  تحويل الأموا   

الب ع ويتقلى العميل سيصااااااا  و ااااااا  حماااااااب بت اااااااايل عمل ة الخصاااااال واساااااال ال ترون ا عن  نقال 

 الاخص ال ن حصل على المبلد.
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هي عبارن ع   طاقة ب ساااااااات ك ة ممضنطة ومووكن  ااااااااارا ح ال ترون ة ك  قة ئا    الكروت الذزية:   .

ئاكرن وقا را  ت ااعل اةو تماااااااااااااامح بتعاامال تلاه البطااقاا  مع الوحا ا  الطر  اة ع  نقاال الب ع مو مع  

وتختل  ع  البطاقا  ئا  الاارا ط  ،  ه1ثآا  الصارل ال اتيو مو مع من حاسابا  عاخصا ة م ر   

 الممضنطة م  حيث م   اقة است عاب ا للب انا  مكبر.

ويطلا البعت على ه ا النوع م  البطاقا  ب فتر الاااااااااااا كا  اال ترونيو وئله من  يحتون   

على جم ع المعلوماااا  ع  معاااام   العميااالو ونظرا لماااا ل ااا   البطااااقاااا  م  مهم اااة فااالن اااا مووكن  

  عناار للحماية م  عمل ا  التووير والتووير وسوب ااستخ اس.

وتمااااتخ س البطاقا  ال   ة في تحويل الأرااااا ن وساااا اك ال واتيرو سااااحو النقوكو ح و ت اكر  

الطيرا و عااااراب مختل  الماااالع والخ ما و تامي  سجراب التحوي   المال ة ع   ريا اانترنيفو  ما  

 تمتخ س كا ل ال ات  النقا   ي حتمك  ااحب ا م  ااتصا   ابكة اانترنيف.

و والتي تعتبر .Mondex Cardوم  البطاقا  ال   ة ئا  ال وكن العال ة  طاقة المون  س   

  م  التطورا  الم مة في مساليو الم اك اال تروني.

   ويمك  تعري  ا  ما حلي: الالكترونية( والشيكات الالكترونية:النقو  الرقمية )النقو    2.

وهي نقوك في عااااااكل وح ا  ال ترون ة مخونة في مكا  آم    النقو  الرقمية )النقو  الالكترونية(:  أ.

على ال ارك كيماااااااااااه لل  از الخاص  العميل وتعرل  الحافظة اال ترون ة ويماااااااااااتخ م ا العميل في 

 مختل  تعام ت .

 
 . 283 اري    و المص ر سبا ئ ر و ص ه 1ث
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ويحصاااااال علي ا العميل  ااااااارا   عم   ال ترون ة م  البنه ال ن يقوس  لااااااا ارها وتحميل ا   

على ج ااز ال مبيوتر الخااص  االعميالو حياث ت و  في عااااااااااااااكال وحا ا  ئا  رقل  ااص مو ع ماة 

 .Tokens ااة  البنه وتمتخ س  عم   عاكية وتممى با 

ويمك  للعميل اسااااااتخ ام ا في عااااااراب الماااااالع  لااااااا ار ممر ع   ريا ال مبيوتر ب فع   مة   

 ماتريات   استخ اس العم   اال ترون ة التي حصل علي ا سا قا م  البنه.

يقوس البنه بنقل ه   العم   سلى ال  از الخاص  البا ع  ع  التاك  م  اااااااااااااا حيت ا وع س   

 توي   ا مو نمخ ا وهنا حوي  راي  البا ع بن س   مة المبلد ال ن تل تحويل .

في الأ ير يمك  للباا ع تحويال العم   اال ترون اة الموجوكن لا يا  سلى عم   ح    اة م   

     البنه المص ر.

وت  ر اجعاااااارن سلى م  المتعاملي  ب    النقوك في ازكياك مماااااتمر فم  مليو  عاااااخص سااااانة  

م  مواقع   %  60سلى    40 %و ور ل هاا ا ا حوا  هناااك م   2001م حي  ساااااااااااااانااة    5سلى  2000

 الت ارن اال ترون ة ا ي ر  علي ا تعامل.

 وتنقمل النقوك اال ترون ة سلى نوعي  هما:   

النقوك ال ترون ة اساام ة: حيث تحتون وح ن النق  اال تروني على جم ع المعلوما  الخااااة   −

 صاااااااااحب ا ف ي تاااااااااب   طاقا  اا تما و حيث  لمكا  البنه م  يقت ي مظر وح ن النق  التي  

 ما رها مظناب ت اول ا.

النقوك ال ترون ة  ير اسااام ة: حتل ت اول ا كو  معرفة اااااحب او سا سئا حاو  عاااخص ما م    −

 حن ق ا مكمر م  مرن.



 الفصل الأول                                                        مدخل نظري في أساسيات المنظومة البنكية
 

 

73 

 

تمااتخ س ه   الااا كا  جتماس عمل ا  الماا اك اال ترون ة بي   رفي  م  الشــيكات الالكترونية:    ب.

يختل  ئله  ميرا ع  نظاس معال ة الااااااااااااااا كا  الحالي   ما ع ا من  حتل تحرير        وساااااااااااااا ط. وا

الااا كا  اال ترون ة وتباكل ا عبر اانترنيف وساا قوس الوساا ط  الخصاال م  حماااب العميل واجضااافة  

سلى حمااااااااااااااب التاجر. والاااااااااااااا ه اال تروني عبارن ع  وظ قة ال ترون ة تحتون على الب انا  التال ة:  

ي ساات فعو اساال ال افعو رقل حماااب ال افعو اساال البنهو اساال المماات ي و ال  مة التي ساات فعو ال  مة الت

    .ه1ثوح ن العملة الممتعملةو تاري  الص ح ةو التو  ع اال تروني لل افع 

 ويمتخ س الا ه اال تروني  لتباع الخطوا  التال ة: 

المااااترن   تح حمااااب جارن ل   ج ة تقوس  المقاااااة ث البا ت و  البنهه ويتل تح ح    يقوس -

 تو  ع ال تروني وتم يل  ل   البنه.

ي و م  يكو  البا ع مااااااترك ل   ن س ال  ةو ع   ريا حمااااااب جارن مو بربط حماااااا     -

 ال ارن ويتل ميضا تح ح  تو  ع  اال تروني وتم يل  ل   ن س البنه.

يقوس المااااااااترن بتحرير عااااااا ه ال تروني بمم  المااااااالعة ويقوس بتو  ع  وإرساااااااال  ال ترون ا سلى   -

 البا ع.

عن  اساااات س البا ع للااااا ه يقوس بتو  ع  وإرسااااال  سلى البنه ال ن يقوس  عمل ة المقااااااة وه ا  -

 بعا  ع  مراجعت  والتحقا م  اااحة الأرااا ن والتو  عا و ليتل  صاال المبلد م  الماااترن ل ضاا     

 سلى راي  البا ع ظل س طار الطرفي   لتماس العمل ة المال ة.

لق    ر  ه   الخ مة في   :SWIFTبحويل الأموال الكترونيا بين البنوك دلى مســـتو  ال ال   .  3

بنه موروبي وممريكي و ن نو وتممل ال  ل الأساااسااي   239الماابعينا  م  القر  الماضااي بواسااطة  

 
 . 42 - 41 ص ه النارن ااقتصاكيةو المص ر سبا ئ ر و ص1ث
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تووي  الأعضاااااب  ااااابكة جتماس التحوي   المال ة بين ل  اااااكل سااااريعو وتضطي  SWIFT م  سنااااااب

التوظيا ل  تماااا    العم  و الت م عو  البن  اااةو تحويااال  هااا   الخااا ماااة تحوي   العم بو التحوي   

 والأوراي المال ةو   ما  التموية في مسواي المن ا  العالم ة.   

لق    ر  في الو س م في موا ر المااتينا  م  القر  الماضاايو  :  ATMماكينات الصـراف اللي  4.

 .Texas Ducutel Corporation  ضل عر ة ت ماس كو وتيل 

وتتصاااااااااااال ماكينا  الصاااااااااااارال الآلي  الحاسااااااااااااو المر ون للبنه ال ن حؤكن  افة العمل ا    

 المصر  ة  مرعة وكقة  بيرتي و وم  العمل ا  التي تق م ا ه   الماكينا :

 المحو النق ن.  -

 ت اايل الميوان ة في الحماب.  -

  ا  الحماب.  -

 اجح اعا .  -

 عمل ا  كفع لأ رال ظ ظة.  -

 توفير ع كا  الممافري .   -

وق  تطور  ه   الماكينا   ااكل  بيرو حيث ماابحف  اااعاة ملونة وااور جرا  ك ةو  ما  

التوااال سلى عاااعااا  تمااتخ س  اللمس وبالتالي التقليل م  اسااتخ اس لوحة الم ات حو  ما تل سضااافة  تل 

الق را  الصااااوت ة على الماكينا . ميضااااا فل  تطور الطا عا  الخااااااة  الماكينا  مك  سلى سمكان ة 

 عرض منت ا  ج ح ن  ت اكر الطا را  وت اكر المواا  و حماب القروضو منت ا  التامي ...
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جانو آ ر لق    ر  الماكينا  المتنقلة والتي يمك  وضااع ا في مماك   اااكل مؤقف  وم 

ونقل اا عنا  الحااجةو وبالتاالي تووي  العم ب  النقوك في مماك  معيناة  المعاارضو المبااريا و ح   و  

 عن  المصانع في ن اية الا ر است س ال  و .  

الـبـيـع:    5. نـقـــــا   دـنـــــد  الـكـتـرونـيـــــا  الأمـوال  الاتا اااااااارياااااااة  بـحـويـــــل  الاماحا    تاوويااااااا   حاتال  حاياااااااث 

ت و  على اتصاا   اابكة الحاسابا  البن  ةو حتل اساتخ ام ا في سا اك فواتير    Terminals طر  ا 

الااااااراب ال ترون ا ع   ريا البطاقا  الممضنطة وق    ر  ه   الخ مة  ع    ور مج ون الصااااارال  

 الآلي. وتتل المعام   حمو الخطوا  التال ة:

يقوس العميال عنا  الاااااااااااااااراب بتمرير ال اار  الخااص  ا  في الأج ون الطر  اة وإك اا  ح ل   -

 المبلد المراك  صم .

حتل تمرير المعلوما  سلى مصااا ر ال ار  وإرساااا  نماااخة سلى البنه ال ن حتبع ل  حمااااب   -

 التاجر.

سئا ااااااااااااح حمااااااااااااب العميل حتل سب غ التاجر  قبو  المعاملةو ظل يقوس  لك ا  رقل التعرل   -

 الاخصي للعميل في لوحة الم ات ح مع حماية الرقل الاخصي وسريت .

 عن  التاك  م  احة الرقل الاخصي حتل قبو  المعاملة و باعة وظ قة التاكي  م  الطرل.  -

سرسا  رسالة سلى مص ر ال ار  للتاكي  على ستماس وقبو  المعاملة وإرسا  نمخة سلى بنه  -

 التاجرو و صل مبلد الاراب م  حماب العميل وإضافت  سلى حماب التاجر.

 Unitedم   رل بناااه    1980لقااا   با لأو  مرن سااااااااااااااناااة  الخــدمــة البنكيــة دبر الهــاب :    6.

American   بواية تن مي الأمريك ةو ويعتبر م  الخ ما  الح حمة التي تق م ا البنوك لتووك العم ب
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 خ ما  بن  ة عبر التل  ونا  الخاااااااااااااةو  ااساااااااااااتع س ع  الرااااااااااااي و التحوي   التي تمف على  

 الحمابو الا كا  المحصلةو   مة آ ر تعامل على الحمابو مواعي  استحقاي القروض.

ويتل ئلاه م      تحويال الب ااناا  الرقم اة المماااااااااااااا لاة كا ال الحااسااااااااااااااو الآلي للبناه سلى   

سعااارا  تنا رية عبر عاابكة الخطول ال اتا ة للرك على اساات مااار العميلو ع   ريا اااو  مبرمب 

كالرسااااااا ل المبرم ة التي تماااااامع عن  ااتصااااااا   خ مة اسااااااتع س المحمو و والتي تطلو م  العميل  

  .ه1ثقاس مح كنو  ل رقل مخصص استع س معي  الضضط على مر 

س  انتاااار اانترنيف ساااع  البنوك في التوسااع مكمر كو    شــبكة الانترني :  الخدمة البنكية دبر  7.

الحاجة سلى سنااااااااااااااااب مقار ومباني ح    ةو وبالتالي قامف بتوفير   ما  مصاااااااااااااار  ة متنوعة كا ل  

المناز  مو المكاتو وهنا   ر م  وس ج ح  هو بنوك اانترنيف مو البنوك ال ورية وهي مح  معاااااااااااكا   

 البنوك اال ترون ة.

وق  ب م ه ا النوع في اانتاار من  منتص  التمعينا و ل ق س   ما  مكمر تطورا م        

 عبكة اانترنيف ن  ر من ا:

 سم اك العم ب  طريقة للتاك  م  مرا ت ل ل   البنه. -

 تق يل  ريقة كفع العم ب لل مب اا  الممحوبة علي ل ال ترون ا. -

 ك ا ة سكارن المحافد المال ة م  مس ل وسن ا . -

 وسيلة تحويل الأموا  بي  الحما ا  المختل ة. -

 عرض  اول الحما ا .كفع ال واتير   -

 .إيقال ارل ع كا  معينةو  عرض مسعار ال وا   على الوكا ع ومسعار ارل العم   -

 
 . 285ص  سبا ئ ر و اري   و المص ر  ه1ث
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 خابمة الفصل:

في   الأعما لماااااااااروعا    الأموا    اجم اكمما اعااااااااه     م  و   ة البنوك الر  ماااااااا ة هي  

القطااعاا  المختل اة المكوناة ل قتصااااااااااااااااك والتي تمااااااااااااااااهل في النااتب الو ني بال وتعمال على تنميتا   

ال ي  ل    الو   ة   الأكابومما اعااااه     م    . اسااااتمرار مما حنعكس على نمو وتق س الم تمع  كل

   .الر  م ة للبنوك حتوق  سلى ح   بير على جوكن سكارت ا

وتااااااااا   الآونة الأ يرن تطورا  اقتصاااااااااكية وتقن ة واجتماع ة تعمل في  ل ا البنوك وت عل   

وئله يحتاج سلى توافر  برا  وق را  سكارية وتماااااااييرية   .م  اجكارن ضااااااارورن للتعامل والت  ف مع ا

 .للتخط ط والتنبؤ والتحليلو وم  ظل التعامل مع متضيرا  البي ة التي تعمل في  ل ا البنوك حال ا

وهو ماا م  ر   اجكارياةوفي ن س الوقاف فال   بر ح ل البنوك مك  سلى زيااكن تعقا  العمل اا    

الحااااجاااة سلى الو اااا   اجكارياااة المختل اااة وال  ااااكااال التنظ م اااة المرناااة وباااالتاااالي تواحااا  الحااااجاااة نحو  

 .التخصصا  اجكارية ال   قة التي تمتط ع ا  تضطلع بتله الو ا  

اابت ار وتطوير الخ ما  المصاااااااااار  ة لضرض  صاااااااااابح البنوك قاكرن على المنافمااااااااااة و و ي ت 

س  ه ا حتطلو ق را  سكارية    .تحقيا الميون التنافم ةو اب  م  توافر رمس الما  البارن المؤهل ل له

 .وج   مكملوتنظ م ة لتميير ه ا المورك واستممار  على 

وتماااهل اجكارن  ق ر  بير في تحقيا الأه ال التي ترساام ا البنوك م      رساال ساا اساات ا  

ت تل  اهل مورك في ا وب م ع ما حؤظر في ال رك ب ا ل ا لتحماااااااااي  مركوكحت   من اوإساااااااااترات  يت او  ما 

  .التي تعوك اي اب ا على البنه

  



 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

الثاني الفصل  
: ماهية رأس المال البشري الأولالمبحث   

 المبحث الثاني: التطور النظري لرأس المال البشري 

رأس المال البشري والفكري  المبحث الثالث:  

مساهمات رأس المال البشري  المبحث الرابع:  
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بها   تي ب    لاهتمام   مال   بشووووووووووضو مت   موضووووووووووو ا         لاريب أن موضووووووووووو  رأ      

مؤخض ، حيث ز د    كتابا  و   ر سوا  و  ب و  يي ها    ماال وون رأ    مال   بشوضو اهواهي يي 

  ما ي  و  مصوووووووضلي ، يك ما وان  سوووووووت مار    نو   ها  زيادة أرباح وثضو     منظما  و  مؤسوووووووهوووووووا  

 .  مورد  ست مار  ر ش   تمكنت مت   وصول إ ى  لأد ء   متميز

  : ماهية رأس المال البشري الأولث لمبحا

إ ى وقوت قضيوب بواامكواايوا    مواداو  و   ضو      رتبط، قو  وتفوقهوا  منظموا يوذا  ووان ااواح     

تمكنووت و ،  مخت ف   ماووالا   ط يعيوو ، يووذن   تاوواره   ض هنوو  تت  ق بوو ول حععووت قفز    م قوو  يي  

   .ول ا ك بفضل   تمادها   ى    نصض   بشضو و  ،مت ت عيق  اااز   و يضة

 لرأس المال البشري التاريخي  تطورالمطلب الأول: ال

 ع  مض    نصووووووووض   بشووووووووضو با      مت   تطور   و  مض حل،   تي أد  إ ى  زدااد أهميت  يي  

وليما اأتي سووووووون اول سوووووووضد ب ر مت هاي   تتيض     تي شوووووووك ت يي مام ها يكضة رأ     منظما ، 

   مال   بشضو:

 تميز  هاي   مضح   با      مت   تطور  ، واوجزها يي:   (:1900المرحلة الأولى )ما قبل أولا: 

  مهام، تضى بتضض  سووت ما   يي  اااز      ودا  و  ضق: وييها وان  ااهووان ا امل و     با  ويشوو .1

 ويي حا   موت  ا وض ب    آخض دون  لأخا يي  لا تبار لأو حعوق    )حعوق  ااهان(.

اظام  "، وييها تخ ص  ااهووووووووووووووان مت 21  صوووووووووووووونا ا    ي وي  و   ضئ: اهض  يي أو  ل   عضن  .2

           ، وأصووووووووووووووبن    موول ويق   نظووام   اوو  وو   بووارة  ت  حتكووار  صوووووووووووووونووا وو  أو   ضيوو  م ينوو "    وداوو   
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مت جااب أيض د   طا ف    ا ت وان  تضأسوووهي شووويئ   طا ف ،   او  تو ى مهم    تنظيي و اشوووض ئ   ى  

 .(1)  تنفيا    و  ن و  ت  يما  وتنفيا    عوبا 

، حيث أح ثت تطور   ماه   يي   تاسووووووو   شوووووووض   ورة   صووووووونا ي : اهض  يي منتصوووووووف   عضن  .3

ماال   توسوو  يي  سووتخ  م  ولا  وهح  ها م ل    امل، زيادة   ى اهور م  أ   تخصووص وتعهوويي  

   مل ووا  إاشوووواء   مصوووواا  و يضة    اي. و  ل أهي ما اميزها هو  لا تماد   ى  و   بشووووكل    ض.  

وهي  بارة  ت   "  ضياهي    صوونا ي   "هو "وهو ما تهوو ب يي اهور مفهوم ج    با  ول   صوونا ي ،  

بض مج صوووممتها   منظما  مت أجل ت هووويت اضوئ ومنال    مل   مادو و  صووو ي د خل   مصووواا   

 .  (2) وتصميي  لأبني    تي  تويض ييها ا ك

وت ت ض أ  ض     شوضيت  سواد  هاي   مضح   يي أو  ل   عضن    (:1900-1950المرحلة الثانية )ثانيا:  

 معارا  با مضح     هابع  إا شم ت   ى:تطور  

(: خ ل هاي   مضح   اهض  إد رة  لاستخ  م وأصبن اط ق   ى  ااهان  1914إد رة  لاستخ  م ).1

مصوووووط ن ج    هو مصوووووط ن   مهوووووتخ مون، حيث أصوووووب ت   منظما  ت ر  أ  ض أهمي     نصوووووض  

   بشضو، وتب ث أ  ض يي مخت ف متط بات  م او   ت  يتها.

أح  أبضز رو دها وبناتها، إا  سوووووتطا  أن    (*)  م رسووووو   اد رة     مي :  و  تي ا ت ض يضي ريك تا  ور.2

اضوووووووووووووو    عو  و      ميو     مول ويعوا  و ر سووووووووووووووو     ضوو  و  وقوت، وموا قوام بتنظيي     قو  بيت    وامول  

 
  .39-38(: إد رة  لأيض د و    قا   ااهااي ، شباه   اام  :  اسكن ري ، مصض، ص ص 1998 ادل حهت، ) (1)

 . 43(: إد رة   مو رد   بشضي    م اصضة، د ر و  ل   نشض و  توزي :  مان،  لأردن، ص 2005(  مض وصفي  عي ي، )2)

( ووان ا مل مهن سا بذح ى   شضوا    ص ب يي   ولااا    مت  ة  لأمضيكي ، واشض تا  ور أيكاري يي وتاه  1915-1856)مؤسس  اد رة     مي  يضي ريك تا  ور:    (*)

 . وأوضن أن   ه ئ   ض يهي  لإد رة هو    صول   ى أ  ض ق ر مت   ضياهي   صاحب    مل و   مال.1911 اد رة     مي   ام 
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وتخفير   تك ف   وصاحب    مل بوض  أسس   ت اون بيت  اد رة و   ام يت مت خ ل زيادة  لأجور 

 و لاختيار     مي    ام يت وتكوينهي.

  نعابا  و   ضوا     ما ي : و  تي  ضيت قوة وتز     و يض ، حيث واات ت مل بشوووكل أسووواسوووي مت .3

 جل  زيادة أجور    مال وخفر سووووووووووووووا ا     مل، وهاااد اضوئ أو وسووووووووووووووا ل مضي      مل، وق  

 .  (1) أصبن  اضض ه  ت    مل و  معاط   و ستخ  م أسا يب   عوة  لأخضى قا  ة  ام     مال

   ضه    ووا ميوو   لأو ى: ومووا خ فتوو  مت آثووار جهوووووووووووووويموو ، ج وول أربوواه    موول و   كومووا  آاووا    .4

 وو روون بووأن   عوة    ووام وو  هي  لأد ة   فووا  وو    تي امكت مت خ  هووا ولا بوو واهووا تتطيوو   حتيوواجووا   

 .(2)     ضه   ك يضة مت   ه   و  خ ما    مخت ف 

م رسوووووووو      قا   ااهووووووووااي : مت  بضز رو د هاي   م رسوووووووو    تون ما و،   او قام بهوووووووو هوووووووو   مت .5

، حيوث أث توت هواي   تاواره  1927-1932  تاواره   تي ت ضئ بتاواره هواوثورن يي   فتضة موا بيت  

أا  ااب  لاهتمام با اااب  لاجتما ي  لأيض د، و    قا  يي    مل، وه طاء أهمي  خاصووووووو   ضضوووووووا  

   مل وت فيزي وتوييض   ظضوئ   مناسووووووووب        مل مت  جل ت هوووووووويت أد ءي وبا تا ي زيادة  ااتاجي   

  كل. 

   ضه    وا ميو     واايو : إن اضوئ هواي    ضه مشووووووووووووووابهو  و يض   ظضوئ    ضه    وا ميو   لأو ى،  .6

حيث ز د     اج  إ ى وجود  ختصوواصووييت يي ماال   مو رد   بشووضي  و    قا   ااهووااي  مت أجل  

  لاهتمام با  نصض   بشضو و   مل   ى زيادة  ااتاج.

 
 .  27مت   ناحي      مي  و   م ي ،     ر   اامعي :  اسكن ري ، مصض، ص  (: إد رة   مو رد   بشضي 2000، 1999)  ص ح     ت م م        باقي ، (1)

 . 44   مص ر س ق اوضي، ص (  مض وصفي  عي ي،2)
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  تي هي     نعاط  لاااابي تميز  با      مت   (:إلى وقتنا الحالي  1950المرحلة الثالثة )من ثالثا:  

  صا ن   فضد، و  تي ت ت ض و اض أساسي يي بناء يكضة رأ    مال   بشضو وخضوجها   هطن:

اهور تخصص  لأيض د: وهو تخصص ج    يي ماال إد رة    مال    مبادئ وقو    وأصول ت ر   

 يي   اام ا ، وشا ت تهمي  ج   ة يي   منظما  هي إد رة  لأيض د.

، وسووووواهمت يي  تطويض ممارسوووووا   لأيض د  كي تتو  ب 1950حضو      وم   هووووو ووي : بضز  يي .1

م    تطور يي     وم   هوووووووووووووو ووي  ومت أم  تها إثض ء وت ظيي   واا ف، تخطيط   مهووووووووووووووار   وايفي،  

 .(1)  مض  ز   تعييي  اد ري 

و   ام يت،  ت خل    و  : حيث قامت بهت   عو ايت و  تشضي ا   تنظيي     ق  بيت أص اه    مل  .2

صوووووووووووووو وووووو    بت وووووو  وووووو     وووووو   لأداى  لأجور،   تووووووأمينووووووا ،   م وووووواشوووووووووووووووووووا ،  لأمت   صوووووووووووووونووووووا ي، 

    ام يت.........وغيضها.

  ى     لاقتصووووووادو  لأمضيكي ثيودور شووووووو تز    1961اهور مصووووووط ن رأ    مال   بشووووووضو: يي .3

T.Schultz   جارو بيكض   1965،  يأتي ب  ي سووووووووونG.Becker مت صووووووووول   ى جا زة اوبل يي   ،

و  او سواهي يي اشوض   مفهوم وتهوهيل يهم . زيادة   ى وجود مفكضيت آخضيت   1992 لاقتصواد  ام 

،   ا ت واات  هي أاضووا إسووهاما  يي  اتشووار هاي  Flamahotz  ،Lacey ،Lepack ،Snellأم ال

   نظضي  وهدخا ها حيز   تط يق.

ميو  ن   م  وموا  و لاتصوووووووووووووووالا  و هوا  و مول     ورة     ميو  و  تكنو وجيو : و  تطور     ك يضة يي  .4

 سا    أ  ض يي  رتفا    مهتوى   م ضيي  لأيض د، و  تبارهي وضأ  مال امكت  ست ماري.

 
 تكنو وجيا  اد رة:   م ادو، مصوووووض،  أ ضووووواء هيت    ت ريس بعهوووووي  اد رة، م اضوووووض   يي إد رة   مو رد   بشوووووضي ، وز رة   ت  يي    ا ي،  لأ ادامي             وم   كم يوتض و   (1)

 .7 ص
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 بروز فكرة رأس المال البشري  المطلب الثاني:

سووونعوم ليما   ي بتوضوووين مفهوم رأ    مال   بشوووضو، وأهميت  يي مخت ف   ماالا  خاصووو   

 يي  ووا   لأخيضة ،  ما تتط ب  مت خصا ص ااب أن  ت  ى بها ها   لأخيض.

مصووووط  ا ح   ا، حيث أا  حل    رأ    مال   بشووووضو ا   مصووووط ن    مفهوم رأس المال البشررري:أولا: 

ت ريايا م ل مصووووووووط ن  لأيض د اتيا  توسوووووووو  وت مق    ر سوووووووو  يي ها    ماال، ويخت ف ت ضيف  مت 

 و  ما هب   تي  نتمون إ يها.   باحث وخض ومت مفكض وخض، باخت ئ ماالا     ر س 

و  ناتا   ت تضبيت   مامو     م ارئ و  كفاء     خاصووووووو  با فضد    و ضي  جون و ود جيضو   

   .(1)     ا  ي  و  م رسي  و  اامعي  وخ ضت    شخصي 

مامو     كفاء   و  خ ض   و  م ارئ   بشووووضي    تي  ا   تب ت هو     ى أا بيكض    ما  ضي 

 .(2)   لأيض د  إاتاجي باست مار  نتج  نها م خول  ضي  مت 

 ع ر  ، و  خصا ص     و  مؤه  ،   ى  ا   تضمت   م ارئ،   (*) OCDE  ضئ مت ق ل و 

 (3)    تي ت زز مت   ضياي  لاجتما ي و لاقتصادو.    فضد لأخضى   مكوا   

 
)1( Jean Claude Guéry, (2011): Valorisation du Capital Humain dans la Banque, Revue D’économie Financière (N°104),          

p 195. 

 )2( Laurent Cappelletti, (2010): Vers une Approche socio-économique de Mesure du Capital Humain ? , Journée «  Capital 

Immatériel : Etat des lieux et Perspectives » 18 juin 2010, Montpellier : France, p 04 . 

(*)(OCDE)Organisation de coopération et de développement  هي منظم  دو ي  مكوا  مت مامو      لاقتصادا :  و  تنمي     ت اون   : منظم

 ت منظم    ت اون  لاقتصادو  لأوروبي    م ي     1948  تم ي ي  و قتصاد   هوق    ض. اشأ  يي سن   مت       ن   متع م    تي تع ل مبادئ    امعض طي   

 مار أوروبا ب      ضه    ا مي     ااي . وب   يتضة تي     مها  ة   ى إد رة خط  مارشال ا ادة  (   تي  تز مها   فضاهي روبيض مارجو يت،OEEC)آافا()

 تي إص حها  كي تكون منظم    ت اون و  تنمي   لاقتصادا .  1960، ويي سن  أوروبي توسي ها  تشمل  ضويتها ب   ن غيض 
(3) Brian Keeley, Le Capital Humain: comment le savoir détermine notre vie, Organisation de Coopération et de développement 

Economiques, OCDE: Paris, France, p 30. 

https://www.google.dz/url?sa=t&rct=j&q=&esrc=s&source=web&cd=2&cad=rja&uact=8&ved=0CCMQFjAB&url=http%3A%2F%2Ffr.wikipedia.org%2Fwiki%2FOrganisation_de_coop%25C3%25A9ration_et_de_d%25C3%25A9veloppement_%25C3%25A9conomiques&ei=kqVfVeiVCMyZsAG48YGwDA&usg=AFQjCNHpJpMCZzq3vuO3J47XvI4rU-HB_Q
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أن رأ    موال   بشووووووووووووووضو هو مامو و    م وارئ و  مهوار   و  عو ر    اخ ص    امكت أن   منو و  

 . اب   ، وخ ق  ااتاجي تنمي  وزيادة  و  تي تمكن  متد خل تنظيي م يت.    لأيض د  تي امت كها 

أن ت مج   ما أن    ناصض   مكوا     و  متم    يي )  م ارئ،   مؤه  ،   خ ض  ..( امكت   

 وتهتخ م بطضق مخت ف .

يي    هووبان    يت   لاجتما ي    او تكون و سووتتل    لأخا  اابتنمي  رأ    مال   بشووضو    و  

 .(1)ييها وا م رس ،   تنظيي، سوق    مل،    عاي ،   ماتم ...  

رأ    مال   بشضو مكاا  هام  يي وتابا           مفكضيت  اكتهي   أهمية رأس المال البشري::  نياثا

  ج  ل واعاشإا ا ت ض مت   عضوووووااا  اسوووووتض تياي    تي أصوووووب ت م ل       ا ي،و  باح يت يي   وقت  

   ك يضيت، وا ك لأهميت    ك يضة و  تي سن اول إبض زها يي   نعاط   تا ي :

  ى رأ    مكواا    اريا ت ض أح    معا يس  لأسووووووووووووواسوووووووووووووي    تي تعا  بها ثضوة  لأمي با تب -

  ضأسوووووما ي  و لأصوووووول   مؤثضة يي   وضووووو   لاقتصوووووادو و لاجتما ي    ول، حيث أصوووووبن    نصوووووض  

 .  بشضو ودرج  وفاءت  هو    امل    اسي   تع م

اهوووواهي يي مو جه    ت  اا  و  مشووووا ل   متوق  ح وثها ووضوووو  سووووياسووووا  وهجض ء   وفي     -

 ب  ها.

  تنمي ، وهو   عادر   ى د ي  لأم   لاقتصوووووووادا  مت  إن رأ    مال   بشوووووووضو هو  صوووووووب  -

   .خ ل   قيم    مضاي ، وتضشي   ستخ  م   مصادر   ط يعي  و  م ايظ    ى    يت 

 
 )1( Centre pour la Recherche et L’innovation Dans L’enseignement, (1998): L’investissement dans le capital Humain –une 

Comparaison International-, Organisation de Coopération et de développement Economiques: Paris, France, p 10 . 
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اشووووووووووووووكول قوة دي  حقيقيو    منظموا  بمخت ف أاو  هوا ويهووووووووووووووا و  يي إدمواجهوا م    تطور     -

    ا ي .

ووفاءت    تي  نبتي أن تن كس وت كس تكمت أهمي  رأ    مال   بشوووووووضو يي ق رت  وجهودي   -

   .(1) بصورة  ااابي   لأه  ئ   مهطضة و  مخطط  و  ممكت  ااازها وتنفياها

إن زيادة   تأهيل و ا   د يي ق ر   وخ ض   رأ    مال   بشووووووووووووووضو يي   شووووووووووووووضو  وم  وم   -

  ت ريب   ي  مت شووووأا  زيادة  لأد ء وخ ق تفاهي مشووووتض  بيت    ام يت وتع يل اطاق   ضقاب  و رتفا   

   .(2) مهتويا     ع  بيت    ام يت

رأ    موال   بشووووووووووووووضو قوادر   ى    نواء ،  لا تشووووووووووووووائ ،   ت  يول وه وادة   تضويوب و لابتكوار  -

 و اب    يي  ست مار باقي  لأصول يي   منظما .

 و   ضوة.إن   منظما  بما تتويض   ي  مت وفاء   ت عق  ها مص ر   تفوق و  ضبن   -

اتياو    تطور     تي مض  بهوا   منظموا  و  تي    المرال البشرررررررررري:  رأسثرالثرا: تطور مصرررررررررطلحرا   

 ا كهوووووووت   ى  ااهوووووووان بها، اهض         مت   مصوووووووط  ا    تي أط عت   ي  مت ق ل   مفكضيت  

و  باح يت يي   ي  اد رة، حيث أن ول مصوووووووووووط ن وان و ي  اضئ م يت،  و   م  ول خاص. ومت 

 بيت هاي   مصط  ا  ااوض ما   ي:  

.    ام ون:  ع  أط ق ها    مصوووووووط ن  لإشوووووووارة إ ى    ام يت   ا ت تهوووووووت يت بهي   منظم  يي أد ء  1

 مخت ف   مهام.

 
(1) Jean Marie Perettik, )2000(: Gestion des ressources humaines, Vuibert: Paris, France, p18. 

 .12ص رأ    مال   فكضو )طضق قياس  وأسا يب   م ايظ    ي (،   منظم     ضبي    تنمي   اد ري :   عاهضة، مصض، (: 2003 ادل حضحوش   مفضجي، ) (2)
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.   مهووووووووووووووتخو مون: ويعصوووووووووووووو  بهي  لأيض د   وا ت ا م ون ب عو   سووووووووووووووتخو  م د  ي يي   منظمو  ) لأيض د  2

      ميت(.

.    موال: هي  لأيض د   ا ت ا م ون يي اشوووووووووووووواط  ااتواج معوابل أجض ا و د حهووووووووووووووب   كميو    منتاو   3

 )با عط  ( و يس تب ا   زمت، وما اشيض ها    مصط ن إ ى  لأيض د   مؤقتيت.

. قوة    مل: اهوووووووووتخ م مت ق ل   منظما    تي    ها أه  ئ و سوووووووووتض تيايا  و ضووووووووو   ت مل   ى  4

 ت قيعها.

.   عوى    ام  : وتم ل مامو    هوووكان يي سوووت    مل وتشووومل غا با   فت     مضي    تي تتض وح بيت 5

سوووووووووووون  اوور  وهااثا ا م ون أو  اط ون  ت    مل بشووووووووووووضط أن اكواو  قادريت   ى    مل   65و  15

ويهوووتخ م   .(1)ويضغ ون لي  وجادون يي   ب ث  ن  وما اط ق   يهي أاضوووا   هوووكان يي سوووت    مل  

 ها    مصط ن يي و يض مت  لأحيان مت ق ل   ماء  لاقتصاد ووز ر     تخطيط.

  او   Personnelحل با ت ريج م ل  صووووط ح  لأيض د   ".   مورد   بشووووضو: هو مصووووط ن ح  ث 6

   .(2)   ان سا   ، أو   عوى    ام  

ويعصوو  با مو رد   بشووضي ،    ام يت با منظم  مت مخت ف   فتا  و  مهووتويا  و  تخصووصووا   

إا أاوو  ويي اوول   ت ول ا و ماتم ووا     و  وو  وواموو     قيقيوو    تي ت تموو    يهووا   منظموو     وو   وو .

  م ضي ، أصووووب ت    ما     مزودة با م ارئ، مهووووأ   م وري ، إا أدروت   منظما    يوم أن    امل  

  وحي    او  بعيها يي   هوووياق ا و   ضيادة ويويض  ها ميزة تنايهوووي  مهوووت  م  هو ب ون شوووك مو ردها 

   بشضي .

 
(: مفاهيي أساسي  يي إد رة   مو رد   بشضي ،   مؤسه     عالي     ما ي ،   اام      ما ي ، اور  اامان   طبا  :   عاهضة، 2004 ماد     ت حهت، حنفي م مود س يمان، ) (1)

 . 268مصض، ص 

 . 15  از  ض، (: تنمي    مو رد   بشضي ، منشور   جام   منتورو:  قهنطين ، 2004)  ي غضبي،  (2)
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بم اب   سوت مار وأو  نصوض مت  ناصوض  ااتاج، وتتميز بع رة لا يا مو رد   بشوضي  أصوب ت   

   .(1)  متناهي  خاص  إا  قمنا بت فيزها

.رأ    مال   بشووضو: وهو مت أح     مصووط  ا    تي أط عت   ى    نصووض   بشووضو، ويعصوو  ب   7

  عو ر   و  مهوار   و  خ ض     موجودة يي   منظمو  أو ووان مهووووووووووووووتو هوا   تنظيمي. وسوووووووووووووون واول يي 

   هطور   عادم    تطضق  ها    مصط ن بشيء مت   تفصيل و ا مام بامي    نعاط   مت  ع  ب .

 رأس المال البشري  وخصائص المطلب الثالث: مكونا 

سوووووونتطضق مت خ ل ها    مط ب إ ى ب ر   خصووووووا ص   تي ام كها رأ    مال   بشووووووضو،  

 أهي مكواات .  إبض زإ ى    بااضاي 

  لأ مالومنظما   ويمكت تاز   رأ    مال   بشضو يي    نو     أولا: مكونا  رأس المال البشري:

 إ ى ما   ي: 

تتم ل يي سيضورة    امل   كفء   عادر   ى ت ضيك ووض  مخت ف واا ف اظام م يت  الكفاءة:    .1

 فوتوايحيز   تنفيا، وبمفهومها   و س  "  كفاءة   مهني "، وهي حا     تي امكت ييها ت  ت  وتنهيق  

 ( 2)    مو رد، ولا تظهض إلا مت خ ل ممارس     مل

  م  وما  مهتخضج  مت قا  ة أخضى و يضة مت    يااا    مخت ف ،  هي اتاج م هاي المعرفة:  .2

اتاج  م ي  تامي  وتهايل وم ا ا ، وتفهيض وت  يل وتضجم ، ثي تاهي  وي   إلاهي  يا م ضي  ما

و  م  وما    م ا ا  ومامو      يااا ها ل مت    يااا  و  م  وما    موجودة، يهي مامو  

 
: Les 100 Mots Clés de Management Humain, Dunod: Paris, France, p 170. Paul Ohana, (1999) )1) 

 . 12(: م خل  ستض تياي  تخطيط وتنمي    مو رد   بشضي ،     ر   اامعي :  اسكن ري ، مصض، ص 5200حهت، ) ر وي  (2)



 تأصيل نظري لرأس المال البشري                                                    الفصل الثاني 
 

 

 87 

أو    لأيض دو  مناهج و  مهار     تي  تمت  بها   اد رة  ب و  و   ر سا  و  خ ض   و  تكنو وجيا واظي  

 . (1)     مؤسها 

 .  (2)        تي تكتهب با تمضيت و  تاضب ت ت ضيف   مهارة   ى أاها   ع ر امك المهارة:. 3

  (3)     مضغوه   لأد ء:   ع رة   ى تضجم    م ضي  إ ى تصضئ  نتج  أاها  ى  أاضاو ضيت 

 : يي   ا ول   تا يويمكت تصنيف   مهار   

 : (1-2) جدول رقم

 نوع المهارا   

 
الملتقى الدولي الثالث حول تسيير المؤسسا : المعرفة الركيزة الجديدة والتحدي التنافسي  (: إاتاج   م ضي   ت زيز تنايهي    مؤسه   لاقتصادا ،  2005مي ود تومي، )  (1)

 . 21، جام   م م  خيضض، بهكضة، ص كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، 2005اويم ض  13و  12  من ع   ومي  للمؤسسة الاقتصادية

 . 90ص (،  70)    د  مجلة الإدارة والاقتصادتأثيض رأ    مال   بشضو يي  لاد ء   مصضيي، (: 2008)   ،  سما يل   صفار، أحم   (2)

 . 87طارق ط ،   مص ر س ق اوضي، ص  (3)

 تعريفها نوع المهارة 

 مهار    جتما ي  

 

مامو     مهار     تي ا تاجها   فضد  كي  تو صل ويتفا ل م  ماتم   

إااابياً منتااً ا زز مت دوري وفضد اه ى  ت عيق ا ت     م يط تفا ً   

 ويهاهي يي اماء ورياي ماتم   

 هي   مهار     مط وب    نااح يي   م رس  ويي    ياة  موماً،  أساسي  مهار   

تشمل هاي   مهار   مهارة حل   مشك  ، و  تفكيض   ماضد، و  تفكيض   مهار     تفكيض    ا ي  

   ناق 

 مهار      ر س  

 

مامو    لاستض تيايا   لأساسي    تي ا تاجها   فضد  كي اكتهب  

 بفا  ي    م ضي  و  مفاهيي وي عق اااحاً در سياً، 
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   باح    إ   دمت  المصدر:

ومت   ا ول   هابق   ضز    نا  ا  توج  أاو   مخت ف  مت   مهار     تي  تمت  بها رأ    مال  

ما منها  ما    بشضو،  ومنها  أساسي  و كت    هو  ثااوو  ومؤثض   ى  د ء   فضد  هو  وجودها ضضورو 

 و  اما  . 

يي مامو   مت   رأ    مال   بشوووووووووووضو اشوووووووووووتض     :مميزا  وخصرررررررائص رأس المال البشرررررررري   ثانيا:

  خصا ص ويي افس   وقت توج  هنا   خت يا ، وهي   تي تؤثض   ى    مل و  ى م ى  ستااب   

   فضد. إن ها   تط ب منا ضضورة   تطضق إ يها وم او   توضي ها ليما   ي:

وتخت ف مت يضد وخض، وياب أن تتناسوب م     مل   او اشوت     الاسرتعدادا  والقدرا : - 

 حتى ا عق أقصى أد ء.

 وهو ق رة  ع ي  يي   ضبط بيت  لأح   ، ويخت ف مت شخص وخض.  الذكاء: -

وهوا   ن كس   ى قو رتهي   ى   تهووووووووووووووواه   م  وموا  و  م وارئ مت   القردرة على التعلم:  - 

  وخضيت.

هي مهار   أساسي  تتط  ها ول   موضو ا    م رسي ، وهي ت ني ق رة  مهار     تو صل 

، ويي   وقت افه   اصتاء   لآخضيت  فضد   ى إاصال أيكاري ومشا ضي 

  لآخضيت ويهي ما اطضحوا  مت أيكار .. 

  ع رة   ى أد ء حضوا  جهمي  بطضيع  ت عق   مهارة   مط وب ، ا تاج   مهار   حضوي 

 ت عق هاي   مهار     ك يض مت   ت ريب و  مض ن، 

  إد ري  مهار   

 وتهييضي  

  أد ءامت كها   مهيض وي اهتطي    نااح يي  أنوهي مهار   ااب 

 و ااهااي   م   ومنها مهار   تعني ، تنظيضي ، 
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والمواهرررب:  -  بووووذمكوووواايووووا  ومو هووووب تميزهي  ت غيضهي    الإمكرررانيرررا    تميز ب ر  لأيض د 

 وتها  هي يي أد ء    مل بشكل أيضل.

ييوجو  ب ر  لأشووووووووووووووخواص   وا ت افضوووووووووووووو ون    مول   ممت ، و  واو ا تواج جه     الطموح: - 

 و  ب ر  وخض افضل    مل ق يل   متط با    فكضي  أو   اه ا .

ب ر  لأيض د امكنهي    موووول طو ل   وقووووت وحوووو هي    القرردرة على التعررامررل مي ا خرين:  - 

ويهوووتمضو    ى افس   مهوووتوى مت   نشووواط و  ف ا ي ، وآخضيت اكتهووو ون   نشووواط بالاخت ط و لاشوووتض    

  .(1) يي      ث م  غيضهي

وهي تخت ف مت شوووووووووووخص وخض، يهنا    و ثق مت افهووووووووووو  ب رج  و يضة،   الثقة بالنفس: - 

 وهنا  ق يل    ع  با نفس مما  ن كس   ى    مل باااااه أو   ه ب.

 ويضج  ا ك إ ى  خت ئ   هما    شخصي .  درجة الانضباط والمواظبة على العمل: - 

افضل ب ر  لأيض د    ضي  يي    مل، يي حيت  وج  آخضيت افض ون   الحرية في العمل: - 

   ضقاب  و  صض م  يي    مل.

حيث  وج  أيض د ا م ون يي واا ف متشوووابه  وت ت افس   ظضوئ ويخت فون    الإنتاجية: - 

 مت حيث  ااتاجي .

اتياوووو  أن ب ر  لأيض د ا م ون  فتضة طوي وووو  بمكووووان م يت،   الميول والانتمرراء والولاء:  - 

اصووووووووووووووب ون مضتبطيت و هي ميوول وولاء خوواص  وو ، ومت جووااووب آخض هنووا  أيض د لا تتو وو   هي افس  

   مشا ض.

 

 
 . 159(:  لاتااها           قيا  وتعييي أد ء   موافيت، منشأة   م ارئ:  اسكن ري ، مصض، ص 2004 حم  أبو   ه ود، ) (1)



 تأصيل نظري لرأس المال البشري                                                    الفصل الثاني 
 

 

 90 

 التطور النظري لرأس مال البشري  المبحث الثاني:

 ن ما    ،  تي قام بها   باح يت بم رسوو  شوويكاغو  لأ مال ضج  تاريئ رأ    مال   بشووضو إ ى   

مما وان  1960وجارو بيكض  ام    (*)توصوول  لاقتصوواد يت إ ى يكضة رأ    مال   بشووضو أم ال شووو تز

،  1961  ى    ول مت شووووو تز    (1)  سوووو با يي مي د        مت   نظضيا  يي   هووووتينا  و  هووووب ينا 

   .(...  ئ1964-1975(، وبيكض )1958-1974مينهض )

 نظرية شولتز:  المطلب الأول:

حول    أب اث و هي ما جاء ب  يي   (*)سوووووووووووووونتطضق مت خ ل ها    مط ب إ ى اظضي  شووووووووووووووو تز 

 حول رأ    مال   بشضو.  أجض هاأب اث    تي  

  "ثيودور شوووووووووووو تز"    لأمضيكي ع  اهض  يي   هوووووووووووتينا    ى     لاقتصوووووووووووادو   بدايا  النظرية: ولا:أ

Théodore Schultz  ع  لاقت اظضيت   1979   ى جا زة اوبل  ام  إثضها، و  او حصوووووول   ى  ،

غيض  مت   مفاهيي   تع ي ا    هووووووووووا  ة خ ل ت ك   فتضة. حيث أوضوووووووووون مت خ  ها  و جا و يض  لأاها ر 

  ماهي  رأ    مال   بشووووضو، ودوري يي ت عيق م  لا  امو مضتف  ، وما طا ب بضووووضورة  لاهتمام ب . 

 :ويظهض ا ك مت خ ل معو ت 

 
(1) Alik, Iyere Joseph, Stan Aibieyi, (2013): Hman Capital, Definition, Approaches and Management Dynamics, Journal of 

Busness Administration and Education (volume 05, n°01), p 56. 

م  و يام آرثض   1979  تاواري   ام وهو   فا ز باا زة اوبل  1998ليفضو  26وتويي يي  1902 يضيل  30و   يي : Schultz .Theodore W( وي يام ثيودور شو تز *)

   ويس ، حصل   ى جا زة اوبل   م   يي  قتصاداا    تنمي ، م    تضويز   ى  قتصاداا    زر   .



 تأصيل نظري لرأس المال البشري                                                    الفصل الثاني 
 

 

 91 

مهمرا أو   فليس    ،ومعرار  وخبرا   بينمرا يبردو ورررررررررروريرا برأو الأفراد يملكوو مهرارا     " 

تكوو هذه المهارا  بمثابة نوع من رأس المال، إذا كاو جزء أسررررراسررررري منلا هو منت  لاسرررررتثمار  

 ".(1) محرر

إا  با نهوووب   شوووو تز يتت مهار   وم ضي    فضد هي شوووكل مت أشوووكال رأ    مال   او امكت   

خ ل   تضويز   ى   لاسوووووت مار لي . وق  حاول مت خ ل اظضيت  تفهووووويض   زيادة يي    خل وا ك مت 

حيث لاحظ أن  لاسوت مار يي ها    نو  ا عق م  لا     (.رأ    مال   بشوضو   مكواا  غيض   مادا  )

 . لأمو لأسض  مت   نمو أ  ض مت باقي رؤو  

اظضي  شووووو تز  ي تكت سوووووى      ا ، إا أثار    مفاهيي   تي ت تويها   د    أنوا فت  لااتباي   

هاي    أصوب توبا تا ي يع  مت ق ل،  ، يفكضة   تبار   فضد وأصول  ي تكت با شويء   مع ول    باح يتمت 

   لأجور ، ووووا تفووواو  يي   لأخضى   نظضيووو  رويزة  تفهوووووووووووووويض ب ر   مفووواهيي و  ظو هض  لاقتصوووووووووووووووواداووو   

 ، هاضة    ما  ، م  لا    نمو   ضعيف  يي    ول   نامي .و ا ض د  

تضتكز   ى يضوض   أنأو اظضي  ااب  أنمما لاريب لي     الفروض الأسررررررررراسرررررررررية للنظرية:  ثانيا:

   (2) :ويي حا تنا هاي  ست ان شو تز ب    يضوض أساسي  هي  ت نى   يها  م ي    ب ث،أساسي   

إن   نمو  لاقتصوووادو   او لا امكت تفهووويضي با زيادة يي   م خ     مادا ،  ضج  أسووواسوووا   -

   زيادة يي   مخزون   متض  ي  ضأ    مال   بشضو.إ ى  

امكت تفهووووووووويض  لاخت يا  يي  ا ض د   ويعا   خت يا  يي مع  ر رأ    مال   بشوووووووووضو   -

   مهت مض يي  لأيض د.

 
(1) )2008(: Capital Humain, 2009/05/19, 10:45: fr.wikipedia.org. 

 . 66، ص   مص ر س ق اوضير وي  حهت،  (2)
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امكت ت عيق         يي    خل مت خ ل   زيادة اهب  رأ    مال   بشضو إ ى رأ    مال   -

   تع ي و.

و  م حظ مت هاي   فضضويا ، أن شوو تز  ضى أن زيادة مهار   وق ر     فضد   متض  م    ض  

. ومووا أدرج يكضة  لاسووووووووووووووت مووار ، وت عيق م وو لا   ووا يوو  مت   نمو ا ض د    زمت تؤدو   ى زيووادة  

   رج   لاخت يا  يي  ا ض د   إ ى  لاخت ئ يي  لاهتمام بها    نو  مت  لاست مار.أ   بشضو و 

ووج  أن  ،   لأمضيكي يي ماال   زر    يي   ولااا    مت  ة    لأو ى  بأب اث  ع  قام شوووووووووووووو تز   

هو تنمي    مو رد   بشوووووووووضي    زر  ي  مت خ ل  م ي    ت  يي.     ااتاجي   هووووووووو ب   ض يهوووووووووي يي زيادة 

   ااتاجي  ،   وسوووووووووووا ل    مياي، تويض   لأرضي هوووووووووووب رأا  با ضغي مت وجود  و مل أخضى وخصووووووووووووب   

بشوتى أاو  ها  ؤدو    ااتاجي   فنون     لأيض د  متطورة،.... إلا أن  لاسوت مار   بشوضو  ت طضيق ت  يي 

 بشكل و يض وم  وظ.   ااتاجي إ ى زيادة  

  وأط ق با ت  يي، و  ت ضي شووكل مت أشووكال رأ    مال،    "شووو تز" ع   هتي   الاسررتثمار في التعليم:  ثالثا:

مفهوووض  ا ك أن   ت  يي اصوووبن جزء  لا  تازأ مت   فضد، ويي افس      ي  مصوووط ن رأ    مال   بشوووضو 

   وقت ا ت ض وضأ  مال لأا  ا عق  ا   .

 (  1)  :يي  م ي    ت  يي إدر جهاوق  ح د شو تز او يت مت   مو رد   تي امكت  

 ا   ي   ت ق با ت  يي.أ  ا ض د     ضا      فضد و  تي وان امكن     صول   يها  و   -

   مو رد    زم  اتمام  م ي    ت  يي ا تها. -

 
 .67ر وي  حهت،   مص ر س ق اوضي، ص  (1)

 



 تأصيل نظري لرأس المال البشري                                                    الفصل الثاني 
 

 

 93 

 لأجور و  مضتبا  ويعا   م طيا    خاصوووووووو  با ت  يي و  ت ريب و  صوووووووو   و  ب ث     ويتي ت   

  ت م  وما   فضص  مل أيضل.  

 ا ض د   و  تكا يف   خاصووووووو  با ت  يي، وروز   ى    ضوووووووضورة در سووووووو وق  حث شوووووووو تز   ى   

 اتيا    ت اق  با ت  يي، وأ زى ا ك إ ى اعطتيت ر يهيتيت: ا ض د     ضا      فضد  

   تبار در س    طا ب  بارة  ت  مل اها  ي   ى تنمي  ق ر ت  وأيكاري. -

يي هاي    ا   ااب ،    ت  يي  طا ب    مل وت عيق قيم  مضوووووواي   وضووووووا  ت  إمكااي  -

  لأخا ب يت  لا تبار تك ف    فضص             ت اق با م رس .

يهي تتم ل يي مامو  ما تمت ك    م رسوو  مت وسووا ل وهمكاايا    أما با نهووب    نصووض   تك ف  

وواي    مصووووواريف   ااري    خاصووووو  با  م ي    و لأجورإ ى   ضو تب   بااضووووواي تهوووووتخ م يي   ت  يي،  

   ت  يمي .

 م ي    ت  يي   إهمال  فادح    تي  رتك ت سووووووووابعا، هي   لأخطاءوي تع  شووووووووو تز أا  مت بيت   

  ت ضو    ت  يي ا عق أه  ئ ثعالي  يعط و يس  با نهووووب    فضد و  تباري وسووووي    تع يل شووووأا . يا باح يت 

  قتصادا . أه  ئ    

 ع  حث شوووووو تز   ى ضوووووضورة  لاسوووووت مار   بشوووووضو يي   ت  يي يي    ول   نامي ،  ما ت توي    

مت   د و يض   هووووووووووووووكان اا ل أمامها ضووووووووووووووضورة   تضويز   ى ها    مورد   مهي    اق  هاي       ن  

 با  ول    متع م  وت عيق   نمو و  تع م و لازدهار.

  نظرية بيكر المطلب الثاني:

، و  او حاول        مت (*)  ضج    فضووووووول يي تطويض اظضي  رأ    مال   بشوووووووضو إ ى بيكض 

 ( تبهيط ما جاء ب  دون   تع يل مت أهمي  معتضحات .  1995-1997  كتاه أم ال وارد )
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ص ي  وروز  هتي بيكض ب ر س   لأشكال   مخت ف    ست مار   بشضو مت ت  يي وهاضة ور اا    

 قام وما      مؤثضة   ى    خل   مادو وغيض   مادو.   لأاشووووووووووط بصووووووووووف  خاصوووووووووو    ى   ت ريب و  ى 

وق  حاول توضووين  وخصوووصووا با نهووب   لأيض د يي افس   مهووتوى.     ا ض د  تفهوويض  لاخت يا  يي ب

وضووون أن   تكويت وبشوووكل خاص    صوووول   ى    حيث لأسوووباه مت خ ل ما ق م  مت يضضووويا .  

، أما   تضبي   (اواء، ق ر  ،...)  لأيض د  شوووووهادة اهووووومن بنعل و  تهووووواه   م  وما  و  زيادة مت جودة 

 .(1) و كت تها     ى وض  هوي   هي   لأيض دي  تهمن بضي  ق ر   

 وق  قهي بيكض   ت ريب إ ى او يت: 

  تو ريوب    وام:  زيو  مت إاتواجيو    فضد    و او  يي   منظمو    تي تعو م  و    تو ريوب وووا وك افيو  يي أو  

 وا وك يوذن   منظمو    .(2) منظمو  بنفس   معو  ر   واو افيو  بو    منظموا   لأخضى   م تمول أن ا مول بهوا

لا تت مل تك ف  ها    نو ، بل  ت م     فضد مت خ ل حصوووووووووو     ى  جض أقل أثناء   فتضة   ت ري ي ،  

 إا أن   فضد قادر   ى تض    منظم  يي أو وقت.

   امل د خل   منظم  و يس خارجها، إا  يي هاي    ا   يذن   إاتاجي  زي  مت     ت ريب   متخصووص:

تكا يف   تكويت تت م   ول مت   منظم  و   امل. يخ ل مضح     تكويت يذن  لأجض   او ا صوووووووووووووول  

   ي     امل أقل مما وان سووووي صوووول   ي  خارج هاي   منظم . ها    فضق  وضوووون ضووووض  ب   منظم 

 تمويل   تكويت   متخصوص، يا منظم  لا تع ل ها    نو  إلا إا  توق ت  سوتضد د  سوت مارها. يي افس  

  موجود ت   وقووت يووذن  لأجض   وواو توو ي وو  خ ل يتضة   تكويت سوووووووووووووووئ اكون أ  ض مت  جض    مووال  

 
(1)  )2008( : Théorie Economiques: éducation, formation, 2009/04/13, 05:42:14,:http://www.ladocumentationfrancaise.fr. 

ودرج  دوتور ي يي جام    1951ب وتهفيل بنه فاايا يي   ولااا    مت  ة حاصل   ى بكا وريو  مت جام   بضينهتون  ام   1930داهم ض  2( جارو بيكض: و   يي *)

  لاقتصاد، ووتب        مت  لأب ا  حول رأ    مال   بشضو ريع   ويس يضي مان. وهو  قتصادو أمضيكي وحا ز   ى جا زة اوبل يي ، 1955شيكاغو  ام 

 . 71، ص   مص ر س ق اوضي ر وي  حهت، (2)

http://www.ladocumentationfrancaise.fr/
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. إن   فضق يي  لأجض  إاتواجيتو د خول   منظمو  وا وك اغض ء    وامول   ى   بعواء و كت  لأجض أقول مت  

 .(1) ا  ض  ت   مكهب مت  لاست مار يي رأ    مال   خاص با منظم 

ب ر    و موول   تي مت شوووووووووووووووأاهووا   تووأثيض   ى هووا ت   نو يت مت   توو ريووب    بيكض  حوو دوقوو    

 وتك فتهما و ا ض د     مت عع  منهما وم  ل دور ن    مل،    مض،...

أاضوووووا وضووووون بأا  توج  ب ر   متتيض     تي مت شوووووأاها   تأثيض   ى  لاسوووووت مار   بشوووووضو   

  لاخت يا  يي  لأجور،   هيو  ،   م ضي ، درج    خطض.  ا  مض،

إا  امكت   عول أن    ر سوووووووووو    تي قام بها بيكض جاء   توضووووووووووين ويفي   سووووووووووتخ  م   مفاهيي   

     نظضي    خاص  بنظضي  شو تز وأد ة   ت  يل يي  قتصاداا   لاست مار   بشضو.

 المطلب الثالث: نظريا  أخرى 

اظضيا  أخضى تتم ور حول رأ    مال   بشووووووووضو، جاء   تطور مت اظضي  شووووووووو تز  وتوج   

 وتضيف   يها ب ر  اسهاما  وا ك  مزي  مت  ااضاح   مفهوم:

يهي دور   عض ر     فضدا    ضشوووووي ة يي تفهووووويض   1974يي   (*) ع  حاول مينهوووووض :نظرية مينسرررر أولا:

رأ    مال   ، حيث  سووووتخ م يي ا ك امواجا روز لي    ى قض ر    لاسووووت مار يي لأجور  تفاو  يي 

بو سووط   لأيض د م   سووتب اد جمي    عوى غيض   تنايهووي    تي مت شووأاها أن تؤدو إ ى تفاو       بشووضو 

 و ستخ م مينهض يي امواج  مامو   مت  لايتض ضا :  يي    خل.

إن طول يتضة   ت ريب أو   ت  يي، هي   مصووووووو ر  لأسووووووواسوووووووي   تفاو  يي دخول    مال وأن  -

 .(2)   خل  فتضة مهتع  ي    تأجي إلا أا    ت ريب  تط ب       امل،  إاتاجي   ت ريب  ضي  

 
1)) Jérôme Gleizes, (2000) : Le Capital Humain, 2008/02/09, 07:58:15: http://multitudes.samizdat.net 

 ، العلاقة بين التعليم وسوق العمل وقياس عوائد الاستثمار البشري، المعهد العربي للتخطيط، الكويتأسس (: 2001)علي عبد القادر،  (2)

.api.org-http://www.arab :2009، 09:44:47 . 

http://www.arab-api.org/jodep/products/delivery/wps0108.pdf
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دخول أ  ى مهووتع   والي   ت وير تكا يف باتخاا قض ر   ت ريب  توق    فضد    صووول   ى   -

   ت ريب.

إن تك ف    ت ريب تعتصووض   ى   تك ف         ، أو   او وان مت   مفتضض أن ا صوول   ي   -

   فضد إا   ي   ت ق بمؤسها    ت ريب.

لا اعوم  لأيض د بواتخواا قض ر   تو ريوب يي   مهووووووووووووووتع ول ب و   اتهواء يتضة   تو ريوب  لأو ى م  بعواء  -

    خل ب   اهاا  هاي   فتضة ثابتا خ ل   فتضة    م ي .

 افتضض ثبا  س ض   فا  ة   او اهتخ م   لأيض د يي حهي   ت يعا    مهتع  ي . -

إن  لاختيار   ضشوووووووووووووي   وايف   تضووووووووووووومت مهووووووووووووواو ة   قيم     ا ي   لإ ض د   م ى حياة   فضد   -

   متوق    ن    وقت   او قام لي    فضد بها   لاختيار.

يي   نمواج،     ااتاجي رأ    مال   بشووووضو وزيادة تشوووويض     ق    موجب  بيت  لاسووووت مار يي  -

إ ى مو ى  لاخت ئ بيت   واوا ف   مخت فو  ليموا  ت  ق بوالاسووووووووووووووت موار يي   ت  يي و  تو ريوب،  

  تووو ريوووب أو تعووو م  مض   فضد  رتبووواطوووا موجبوووا  حيوووث  ضتبط   تفووواو  يي   ووو خووول و  نووواتج مت  

 بمتوسط حاي  لاست مار   بشضو.

   (1) وق  س ى مينهض مت خ ل امواج  إ ى ت عيق ث   أه  ئ هي:

 ت     حاي   مو رد   مخصص    ت ريب. •

 ت     م  ل    ا     ى  لاست مار يي   ت ريب. •

 
(* )Jacob Mincer : ( ا ت ض أه  قتصاد    مل      ث، ساهي طوي  يي   ت  يي    ا ي يي جام   وو وم يا،  دخل  2006-1922 قتصادو أمضيكي مت أصل بو ن و ،)

 يي  قتصاد    مل ،           مت   مهاهما      مي   تطويض رأ    مال   بشضو.  IZAرأ    مال   بشضو يي  قتصاد    مل، أول حاصل   ى جا زة 

 . 75، ص  مص ر س ق اوضير وي  حهت،  ( 1)
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ت       منف     متضتب    ى ت       تك ف  و   ا     ى   ت ريب يي تفهوويض ب ر خصووا ص  •

    ام  .س و    عوى  

إ ى   ت  ي با خ ضة، يهنا    بااضوواي وق  قهووي مينهووض ب وري   ت ريب إ ى ت ريب رسوومي وغيض رسوومي،  

 ب ر   واا ف ق  تؤدو إ ى    صول   ى مناي  مهتع  ي  اتيا    خ ضة   مكتهب .

 ما قهوووووووي تكا يف   ت ريب ب ورها إ ى تكا يف مباشوووووووضة وغيض مباشوووووووضة، يا تكا يف   مباشوووووووضة   

، أما   تكا يف  يي   تكا يف   م موس  وا م       مهتخ م ،   مصاريف وأجور   مت ربيت....تتم ل 

 غيض   مباشضة يتتم ل يي   تكا يف غيض   م موس  وتك ف    فضص    ضا   .

 ما أشوار مينهوض إ ى صو وب  قيا  ول مت   تك ف  و   ا   مت   ت ريب    ة أسوباه ونعص  

     يااا    خاصوو  با تك ف ، صوو وب  قيا    خهووارة   ناتا  مت ضوويا  وقت    امل   ع اي يي ت ريب 

 امل ج   ،   تبار   مو رد   مهووته ك  أثناء   ت ريب ت ت بن  تك ف   سووته   و يس وتك ف  مباشووضة  

   ت ريب، بااضاي  إ ى ص وب  ت     إ ض د     فضد ق ل وب     ت ريب.

 وق  توصل مينهض مت خ ل در سات  وأب اث  إ ى        مت  لاستنتاجا  منها: 

 .أجضيمي   فضد و ما ز د   حتمالا  حصو     ى ت ريب، وز د ي   ت  ما ز د   مهتوى     -

 تزد د تك ف   لاست مار يي   ت ريب بازدااد ول مت م  ل دور ن    مل و  بطا  . -

 إن   ت ريب وخاص    متخصص  ؤدو إ ى  حتفاظ   منظم  بأيض دها وبعاءهي ييها. -

  هووووووووووياق   هووووووووووابق، حيث روز هو  وخض   ى  أيكار أود ون يي افس  جاء   :نظرية اوديوو   ثانيا:

م فظ    مو رد   بشوووضي    ى غض ر م فظ   لأور ق   ما ي  ووضووون   يكضة  لاسوووت مار   بشوووضو، وما ق م

 .رأ    مال   بشضو  يفي  تط يعها   ى  
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مت تامي    تو يف    متميزة مت  لأسووووهي و  هوووون    يي م فظ     مض   ما يتيكما  ه ئ   مهوووو  

يووذن    لأور ق   مووا يوو   ت عيق    ض  ووا وو    ى  سووووووووووووووت موواري م  تع يوول درجوو    مخوواطض إ ى أداى حوو ،

  منظم  أاضوووووووووووا ته ئ إ ى م او   تامي    تو يف    م  ى مت   مو رد   بشوووووووووووضي  ا     خصوووووووووووا ص  

 .(1)    متميزة  ت عيق أقصى  ا   ممكت   ى  ست مارها يي هاي   مو رد

  بشضي  إ ى أرب  مامو ا  ويعا   تما ز يي خصا ص س و   مكت تعهيي مصفوي    مو رد  يو  

 (2)  لأيض د   مت  ع  بالأد ء   ف  ي و  م تمل وما   ي:

   مامو    لأو ى:  لأيض د   امي   فا  ة   منظم . −

يي    مووووول و لأد ء   م تمووووول     ووووواايووووو :  مامو ووووو      − باهووووو  و يض  اعومون   لأيض د   وووووا ت 

 منخفر.

 وتخص  لأيض د اوو  لأد ء   ف  ي و  م تمل   مضتف .   ا   :  مامو       −

  ف  ي     لأد ء لأيض د   ا ت ام  ون مشوووووووووووك     منظم  وهي أصووووووووووو اه    ض ب  :  مامو       −

   منخفر و  م تمل    ا ي.

 

 

 

 

 

 
 . 100، ص   مص ر س ق اوضي ر وي  حهت، (1)

  الملتقى  الدولي حول التنمية البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءا  البشرية،  -مفاهيي و تااها –(:  قتصاد   م ضي  2004(  بوزيان   مان، )2)

 ،   مضوز   اام ي س ي ة،   از  ض. 2004مار    10و 09  من ع   ومي 
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 : ( 1-2رقم) شكل

 مصفوفة الموارد البشرية

 

 

 

 

 

 

 

 

 

(: م خل  ستض تياي  تخطيط وتنمي    مو رد   بشضي ،     ر   اامعي :  2005ر وي  حهت، )  مصدر:لا

 .102ص   ،، مصض اسكن ري 

،   لأد ءو  مكايآ  و  مز اا، تعييي   والأجورويمكت تط يق هاي   مصووووووووووووووفوي  يي   ة ماالا  

   تا ي :   لأه  ئ  ت ريب...، وا ك بتضض ت عيق 

  م  ى مت   مو رد   بشوووووووضي    تي تهوووووووا     منظم    ى   بعاء و لاسوووووووتمض ر  بناء   تو يف    -

 وت عيق    ض ق ر ممكت مت  لأرباح.

 وض    فضد   مناسب يي   مكان   مناسب  ت طضيق  م يا    نعل. -

 تناسب تو يف    منظم  مت   مو رد   بشضي .  إد ري سياسا     إتبا  -

 

 الأداء الفعلي 

 الأداء المحتمل

 عال منخفض

 

 منخفض

 

   مامو    لأو ى 
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   مامو      ااي  
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 ت        ض مج   ت ري ي  بما  ناسب  حتياجا   لأيض د و  منظم . -

 تخاا  لأيض د   ا ت ام  ون مشووووووك   با نهووووووب    منظم  وم او    تخاا  اجض ء   و    ول   -

   مناسب  حيا هي.

 سياسا  إد رة   مو رد   بشضي . تها   م فظ    مو رد   بشضي  يي تضشي  -

 كري رأس المال البشري والفالمبحث الثالث: 

  بشوضو ااب   م إغفال  نصوض هام ج  ، هو رأ    مال   فكضو   ن    ت ضض  ضأ    مال   

 لارتباط    وثيق ب  وم ى أهميت  يي   فكض  لاقتصادو   م اصض، ويي تطويض منظما   لأ مال.

 لرأس المال الفكري مدخل    :الأولالمطلب 

رأ    مال   فكضو هو مت أح     موضوووووو ا ، وسووووون اول ليما   ي   تطضق  إن موضوووووو    

  مخت ف   او اب   مت  ع  ب .

  ضج  ب ر   مفكضيت اشوووووووووووووووأة هووا    مفهوم إ ى بوو  اوو   :رأس المرال الفكري لمحرة تراريخيرة عن    :أولا

   مااينا  مت   عضن   ماضوووووووووووي، حيث أدر         مت   م  ضيت و لاسوووووووووووتشوووووووووووارييت و  مفكضيت أهمي  

وواات   يابان هي  لأو ى يي ها    ماال مت خ ل أ مال   لأصوووووووول غيض   م موسووووووو  يي   منظم .

 ب    او در  تأثيض  لأصوووووول غيض   منظورة   ى إد رة   شوووووضوا    يابااي ،  يأتي    "هيضووي   تامي"

، ثي "دافي  اظض مخت ف  ا ك    مل   او قام ب  مامو   متفضق  مت  لاقتصووووواد يت ويتضووووومت وجها 

،  ت   مادة  لأصووووووو ي  يي تهوووووووويق   تكنو وجيا.  1986تيس" مت جام   وا يفورايا يي بيضو ي سووووووون   
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  رأ    مال   فكضو   و   ضأ    مال   بشووووووضو يي   هوووووووي ،   او تناول   ب     " ارل إ ضيك" وأخيض  أ مال

   .(1) يي توييض يضص  ثمين  اظض  امكاايا  تعييي   مشاري    ى أسا    كفاء   و  م ضي 

يي ب  ا    تهوووووووووو ينا ، حيث أجضيت حو     مزي  مت   ضأ    مال   فكضو وق   زد د  لاهتمام ب 

 لأط م  أول مت أط ق    Johnson Villeم  ض شوووووضو       ب و  و   ر سوووووا ، وي   "ر  ف سوووووتا  ض"

 ، حيث قال:1990مصط ن رأ    مال   فكضو وا ك  ام 

" في السرررررررررابم كان  المصرررررررررادر الطبيليرة ، أهم مكونا  الثروة القوميرة وأهم موجودا   

رأس المال متمثلا في النقد والموجودا  الثابتة أهم مكونا  الشرررركا   الشرررركا ، بعد ذلص أصرررب  

والمجتمي، أمرا ا و فقرد حرل محرل المصررررررررررادر الطبيليرة والنقرد والموجودا  الثرابترة، رأس المرال  

 .(2)  الفكري الذي يعد أهم مكونا  الثروة القومية وأغلى موجودا  الشركا 

وبا ت اون م    مضوز    لأ ماللاستشار      أا رسون"آرثض  "منظم     أشضيت،  1995ويي  ام  

ب  ي  غيض هادي    ضبن،   ى ا وة   م ضي    م    شوووووووووووار    و  اودة وهي منظم    لإاتاجي    لأمضيكي

ب  ا  ت   م ضي  وتعييي إد رة   م ضي    مهووا   تااريا وق مت منظم    53يضد  و  عي ييها    447ييها 

سوؤ لا تهو ى إ ى   تشوائ مهواهم   لأيض د     ام يت يي  24 تعييي إد رة   م ضي  تتكون مت آرثض أد ة  

رأ    مال   فكضو، وتهتتضق  م ي   لا تشائ أس و يت وتهتخ م  تط يق  لأد ة   ماوورة   شضو  يي 

   .(3)    ة وسا ل منها:   ورش ،   معاب   م  أو يضد ب ء  مت  اد رة     يا و اتهاء  بخط    مال

 
(1) Patrick H Sullvan, (2000): Value-Driven Intellectual Cpital: how to convert intangible corporate assets into market value, 2008, 

11:59:24: http://www.sveiby.com. 

المؤتمر الدولي : الابتكار ، تقويم الموارد البشرية (: دور رأ    مال   فكضو يي ت عيق   ميزة   تنايهي  يي   عطا    مصضيي   هود اي،  2015( ص ح   ي أحم  م م ، )2)

جام          مي  بت  ،  كلية الاقتصاد والتجارة وعلوم التسيير،  2015أيضيل    22و  21  من ع   ومي  واقتصاد المعرفة في بلداو  المغرب العربي: رهانا  ووجها  النظر  

 . 05باداس، مهتتااي، ص 

 .15 -14، ص ص   مص ر س ق اوضي ادل حضحوش،  (3)

http://www.sveiby.com/
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سوووووووووووووونتنوواول ليمووا   ي   اوو ول   زمني، و  وواو اظهض تنو  :  رأس المرال الفكري مسرررررررررراهمرا   ثرانيرا:  

   مهاهما  يي ها    ماال:

 : (2-2جدول رقم)

 المساهما  المختلفة في مجال رأس المال الفكري 

 المساهما  السنة
 تنشض " ت  ت   لأصول    قيقي    يابااي  " هيضووي   تامي 1980
 اشأة شضو   تهويق   ب ث  ت   قيي  ااهااي . 1981
1986 Sveiby "  نشض "   ضئ ويف امكت  شضو  إد رة  لأصول غيض   م موس  
1988 Sveiby  " نشض   تعضيض   هنوو   ا     ت  ضض " رأ    مال   م ضيي  
1989 Sveiby " نشض "   ضصي    م ضيي  
 سو يفان    أ   ب ث يي "   تهويق و لابتكار "  1989
1990 Sveiby "  تنشض " إد رة   م ضي 
 مصط ن رأ    مال   فكض صيغ مت طضئ " ستيو ر  " 1990
 ستيو ر   نشض يي   فورشت "   مادة   اهني  " 1991
وايف  اا ب ر يس  "   تي تنظي Jim Edvinssonسووووووكاا اا أول   شووووووضوا  " 1991

  لأسماء
 ستيو ر   نشض يي   فورشت "   مادة   اهني  " 1992
 مفهوم رأ  مال    م ء ت     1993
  لاجتما   لأول  فضيق و دو ميل 1994
 ستيو ر  اطضح   مؤ ف رأ    مال   فكضو يي يورشت 1994
 "Jim Edvinssonسو يفان تعضر أن تهتضيف مامو   م  ضو " 1994
  لاجتما     ااي  فضيق ميل 1995
 تعضيض  ت سكاا اا  1995
 ا وة  ت    ورص  قيا  رأ    مال   فكضو ) لأصول غيض   م موس ( 1996
 سو يفان ووتاه "  ستض تيايا    تضخيص " 1996
  يف وتب  ت " لأسا  غيض   مادو   ب و  " يي جام   ايويور  1996



 تأصيل نظري لرأس المال البشري                                                    الفصل الثاني 
 

 

 103 

1997 Sveiby " تنشض "   تنظيي   ا       ضوة 
1997 Edvinsson وMalon  " اشض  وتاه " رأ    مال   فكضو 
 ستيو ر  اشض وتاه " رأ    مال   فكضو " 1997
 م ه  "هويض" اظي مؤتمض حول قيا  رأ    مال   فكضو  1997
 سو يفان اشض وتاه "   تضبن مت رأ    مال   فكضو " 1998
 .باح  مت إ   د      المصدر:

قامو ب ر سوووووووووووووا   هما         مت   باح يت و  كتاه   ا ت ق مو   ااظهض   ا ول أ  ي مهووووووووووووو  

 ...  هيضووي   تامي،  ستيو ر ، Sveibyوأب ا  حول رأ    مال   فكضو، ومت أبضزهي 

مت ق ل   أصوووووووبن رأ    مال   فكضو اهوووووووت وا   ى  هتمام و يض  حيث خ ل يتضة    مااينا ، 

 ما    مت دور يي إاااح   منظما ، إا اهوا  ها يي تع اي منتاا  ج   ة وتع اي  بتكار        باح يت

 وخ ما  بم  لا  أسض .

وق  أ    لاسوووتعصووواء   او أجض ي رؤسووواء يي ماال إد رة   منظما  و يضة    اي يي   ولااا    

  مت وو ة أن رأ    مووال   فكضو هو أ  ض  لأصووووووووووووووول أهميوو  وي وو  أسوووووووووووووووا  ااوواح يي   عضن   و حوو   

 و   شضيت.

منظم  بضيطااي ، ت يت أا  توج  درج  و يضة  95" ويي  سووووتعصوووواء آخض أجضو   ى رؤسوووواء  

مت  لاتفواق بيت   ضؤسووووووووووووووواء مت حيوث إدر  هي لأهميو    مو رد غيض   م موسووووووووووووووو    مخت فو  يي إااواح  

  .منظماتهي

 ع  أصووووبن رأ    مال   فكضو   شووووتل   شوووواغل  ب و  رجال  لأ مال يي ب  ا    تهوووو ينا ،   

وقو   اتعوول هوا   لاهتمووام إ ى    ووا ي    ضبي منووا منتصووووووووووووووف   تهوووووووووووووو ينووا ، حيووث أجضيوت    وو  و  مت 

  لأطضوحا  و  ب و  و  مؤتمض   و  ن و   ومت أبضزها:

 .1997مؤتمض   تنمي    بشضي  صنا     تميز و  ضيادة،   عاهضة،   -
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 .1998  مؤتمض    و ي   ت  يي و  ت ريب وتنمي    مو رد   بشضي ،   منام ،   -

   مؤتمض   وطني  لإص ح و  تطويض  اد رو و  ما ي،   يمت. -

  وصووووووووول إ ى ول ما ويتو صوووووووول إ ى غاا   ومنا ها   لاهتمام بضأ    مال   فكضو،  م او    

  ت  ق ب  وخاص  إاااد مؤشض    قياس .

أاووو     :مفهوم رأس المررال الفكري ثررالثررا:   يي مصووووووووووووووط ن رأ    موووال   فكضو ااووو  و مووو  امكت   عول 

(Intellect)  ( مشووووووووووووووتعووو  مت   ك متيت    تينيتيتInter  ))وضوووووووووووووومنوووا ت ني     قوووا  وت ني )بيت ،

  تي ت ني مامو  مصوط ن رأ    مال   (Capital)  إضواي وت ني   عض ءة و  م ضي  و ن   (Lectio)و

  فكضو   او اشوووووووووووووويض إ ى مفهوم     قا    مك فو    م نيو    ى   م ضي    تضوي يو  و  كفواء     تي  هوا 

   .(1)  ق رة   ى تو ي    قيم  و  تنمي 

يتم وول يي اخبوو     ووام يت   ووا ت امت كون مامو وو  مت   عوو ر     م ضليوو  و  تنظيميوو  دون و  

مت إاتواج  لأيكوار   او  و ة أو تطويض أيكوار قو امو    تي تمكت   منظمو    غيضهي، وتمكنهي هواي   عو ر    

مت توسووووووووي  حصووووووووتها   هوووووووووقي  وت ظيي اعاط قوتها وتا  ها يي موق  قادرة   ى  قتناص   فضصوووووووو   

  مناسووووب . ولا  تضوز رأ    مال   فكضو يي مهووووتوى إد رو م يت دون غيضي ولا اشووووتضط تو يض شووووهادة  

   .(2) أ ادامي   مت  تصف ب 

مامو     مو رد غيض   نع ا  وغيض   مض ي    مهوووووووووويطض   يها مت ق ل   منظم  و يا أو جز يا   

   .(3)و  تي تهاهي يي خ ق قيم    منظم   

 
(1) Juergen H . Daum, (2003): Intangible Assets and Value Creation, Jhon Willey and Sons: West Sussex, England, p 124 . 

 . 18، ص   مص ر س ق اوضي  ادل حضحوش مفضجي، أحم    ي صا ن، (2)

(3) Elckhar Ammann, A Hierarchical Modelling Approach to Intellectual Capital Development, Electronic Journal of Knowledge 

Management (Volume 08, Issue 02), p 181, 182 . 
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بأا    م ضي    تي امكت توايفها، يا م ضي  لا امكت  ن تصووووووووووووووبن رأ     Stewart ما  ضي    

 .(1) مال إلا إا  تي     ور   يها و ست مارها حيث امكت  ستخ  مها  صا ن   منظم  

 رأ    مال   فكضو: م منومن  ومما س ق امكت ت     ب ر  

و  مهووووووووووووووت وو ثوو  بتر   نظض  ت   اعوم بوو   لأيض د اوو   عوو ر     متميزة، و لأيكووار   اوو  وو ة ✓

 .موق هي يي   هيكل   تنظيمي

 .(2) هو   م ضي    تي امكت ت وي ها إ ى يا  ة ✓

، ت هووويت  ااتاجي ، ت هووويت اهوووا     منظم    ى زيادة حصوووتها   هووووقي  وزيادة  لابتكار   ✓

 .سم     منظم ، وهب ولاء   فضد و  زبون م ا

 علاقة رأس المال الفكري برأس المال البشري  المطلب الثاني:

 خت فوت مكواوا  رأ    موال   فكضو مت حيوث  م يو  خ ق   قيمو     مكونرا  رأس المرال الفكري:أولا:  

مت باحث وخض، و تي  قتض ح   د  مت   مكواا   تهووووووووووووووهيل  م ي    قيا . وسوووووووووووووون خص أهمها يي 

   ا ول   تا ي:

 : (3-2جدول رقم)

 مكونا  رأس المال الفكري 

 مكونا  رأس المال الفكري  الباحث
Sveiby     سوووووووووووون
1998 

  نعهي إ ى:      فكضو رأ    مال  
 وفاءة    ام يت:   ت  يي و  خ ضة. -
د رة،   نظي وثعوايو    منظمو    هيكول   و  خ ي:   شووووووووووووووكول   عوااواي   منظمو ،  لا -

 و   ض مج   ااهزة.
 

(1 ( Stewart, T.A, (1999): Intellectual Capital: The New Wealth of Organization, Doubleday Curreny: newyork, USA, p10. 

 (2)Roos, Johan, (2009): Exploring the concept of Intellectuel Capital,29/03/2010, 10:29:09: http://www.faqs.org. 

http://www.faqs.org/abstracts/Economics/Exploring-the-concept-of-intellectual-capital-IC-Interactive-strategies-alliances-and-partnerships.html
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  هيكوول   خووارجي:     قووا    تاوواريوو ،     قووا  م     م ء،     قووا  م     -
   مورد ت.

L.Edvinsson  نعهي إ ى:    رأ    مال   فكضو  يضى أنو  
رأ    مووووال   بشووووووووووووووضو:   كفوووواء     م ووووارئ،   مهووووار  ، خ ض      ووووام يت   -

 و  معضريت يي   منظم .
رأ    موووال   هيك ي: قوو ر     هيكووول   ى ت زيز   تعووو م،   مبوووادأة،   مبوووادرة،   -

 اقو  م،  لابتكوار، بوالأخوا ب يت  لا تبوار   م وارئ،  لأيكوار   او  و ة،   مفواهيي،  
 و  وسا ل   مت ناة

م  وموووووا    زبوووووا ت  - مامو ووووو   بوووووا تنظيي:  رأ    موووووال   زبوووووا ني:  و  قتهي   ،
   هيكل   تنظيمي،   شبك ...  معضريت،  

رأ    مال   تنظيمي: مامو    وسووووووووووا ل و  تكنو وجيا   موضووووووووووو   مت  جل   -
  وسووا ل معارا     مهوواهم  يي تعهوويي   م  وما  وم ارئ   تنظيي، ا  د وت  د 

 بضأ    مال   هيك ي.
رأ    مال  اب   ي: مامو      ناصوووض   تي تهووومن   تنظيي بااب   : بض ءة  -

مووووادة  ا  اووووا ،    لاختض  ،     موووو    تاوووواريوووو ، حعوق   نشووووووووووووووض،   مو هووووب، 
   مؤتمض  .....

رأ    مووال    م يووا : مامو     م يووا    مطبعوو  خ ل   تنظيي و  تي تنمي   -
جودتو  وهاتواجيتو ، هواي    م يوا  امكت أن تكون مضتبطو  بم  وموا  مهيك و  أو  

  غيض مهيك  .
 إ ى ث   يتا :  رأ    مال   فكضو   ع  ق م تصنيفا أخض، حيث قهي ستيو ر 

 رأ    مال   بشضو، و رأ    مال   زبا ني.  رأ    مال   هيك ي،
brooking   سون

1997 
 إ ى أرب   ناصض هي:   رأ    مال   فكضو قهي    ع 
أصوووووول   هووووووق: وتشووووومل جمي    او اب غيض   م موسووووو    مضتبط  با هووووووق   -

 م ل:   ماروا ،    م ء، منايا   توزي ،   ط با    متض  م .
 لأصوووول   بشوووضي :وهي   خ ض     متض  م ، وق ر    لابتكار وحل   مشوووا ل،   -

ومؤشووووووووووووووض    ت قو رة  لأيض د   ى  لأد ء يي مو قف م ينو  م ول يضق    مول أو  
    مل ت ت   ضتط.

أصوووووووووووول   م كي    فكضي : وتشووووووووووومل     قا    تااري ،  لأسوووووووووووض ر   تااري ،   -
 بض ء    لاختض  ، وحعوق   ت  يي و  م ضي .
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أصوووووول    ني    ت تي : وتتضووووومت جمي     ناصوووووض   تي ت  د  مل   منظم   -
إد رة قوة    ي ، و  هيكوول  م وول ثعووايوو    منظموو ، وطضق تعييي   خطض، أسوووووووووووووووا يووب  

   ما ي، وقو    بيااا     م ء واظي  لاتصال.
  وووووووواوووووووومووووووووعوووووووويوووووووو   
 لأمووووووووضيووووووووكوووووووويووووووووو   
 وووووووووو ووووووووووتوووووووووو ريووووووووووب  
و  وووووووووتوووووووووطوووووووووويوووووووووض  

(ASTD) 

 ضأ    مال   فكضو، وقهمت  إ ى أرب  أجز ء هي:وض ت تصنيفا      ع 
أجز ء:   م وووارئ،   مهوووار  ، ووفووواءة   3رأ    موووال   بشووووووووووووووضو ويتكون مت    -

    ام يت يي   منظم .
أجز ء هي: قو رة   منظمو    ى  ابو   ،    3رأ    موال  ابو   ي   ى    ا توو   -

 إاتاج منتاا  ج   ة، تع اي خ ما  ج   ة.
أجز ء هي:  م يوووا    منظمووو ، تعنيوووا     4  رأ    موووال    م يوووا اشوووووووووووووومووول    -

   منظم ، اظي   م  وما ،  اافاق   فني و اد رو.
 : قيم    ق    منظم  م    زبا ت.  رأ    مال   زبا ني  تضمت -

أن رأ    مال   فكضو  تكون مت رأ    مال   بشوووووووووضو وبنيوو،   غا و  أضوووووووووائ  وغا
رأ    موووال   زبوووا ت، رأ    موووال   تنظيمي، رأ    موووال   تاووو  ووو ، رأ    موووال  
 اجض ء      م يا ، مضوويفا أن رأ    مال   فكضو  تكون مت أصووول   هوووق،  

 أصول    ني    ت تي .  م كي    فكضي ،    أصول   بشضي ، أصول

Andrew 
Mayo 

 وينعهي إ ى:
رأ    مال   هيك ي: ويتكون مت رأ    مال   زبا ني ويتضووومت مت    م ء،   -

، توزي    شوبكا   ،   صوورة،   هوم   اشوبا   هووقي ،       صو     قا ،   ولاء،  
 و  عنو  .

رأ    موال   تنظيمي: ويتضوووووووووووووومت وول موا  ت  ق بوا  م يوا    و  خ يو  و  كفواءة،  
 ،   منهايا ، وصيضورة    م يا . لأاظم ،   استض تياي وتشمل  

 بالا تماد   ى        مت   مض ج :  باح  مت إ   د    المصدر:  

(: مفهوم وامااج   قيا    م اسووو ي  ضأ    مال   فكضو، 2010 صوووام     ت م م  متو ي وصووو ح   ي أحم ، ) -

،  2010ماو    6و 4  من ع   ومي    -الاسرررتراتيجيا  والتحديا -المؤتمر الدولي الخامس والعشرررروو: إدارة المعرفة

 .14-12 ص جام     منصورة، مصض، ص  كلية التجارة،

 .91، ص س ق اوضي   مص ر  ادل حضحوش مفضجي، أحم    ي صا ن، -
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-   Andrew Mayo,  (2001): The human value of the enterprise, Nicholas Brealey 

Publishing, London, p 31. 

- José Maria Viedma Marti, (2007) : In Search of Intellectual Comprehensive Theory, 

Electronic Journal of Knowledge Management (Volume 05, Issue 02), p 245, 246. 

ومن  اهووووووتخ ص مت   ا ول، أا  با ضغي مت أن   ك يض مت   مختصوووووويت ق  ق مو  تعهوووووويما    

 م ين   ضأ    مال   فكضو، إلا أاها لا تخضج  ت   تعهيما    تا ي :  

 رأ    مال   بشضو. •

 رأ    مال   هيك ي. •

 رأ    مال   زبا ني. •

،  وو ي نووا بووا وو رجوو   لأو ى  رأ    مووال   فكضو إن    وو  ووث  ت  رأس المررال الفكري والإبررداع:    ثررانيررا:

  خوض يي ق رت    ى  اب   ، و مما لاشوك لي  أن  م ي   اب    تتط ب تويض شوخصوي  م ين  يي 

   م   .

يا شوخص   م    اميل لأن اكون غيض تاب ، وي  ا    مل يي جو تهوودي    ضي  وي ت    ت  

  ضسوومي ، وما  تميز بمهار   وخ ض   واواء وثع  با نفس و  نز     فضدا  وبأ  ض  سووتع  ي  يي    كي  

   ى  لأشياء.  

وق  قام "تا  ور" م  ب ر زم ءي ب ر سووووووو  باام    وتا    ماء سووووووو ح   طيض ن  لأمضيكي، "  

ووج  أن   شووووخص   م    منهي  تصووووف ب ب  لاسووووتط   وبأن أيكاري ت يض    هشوووو ، وما أا   تميز 

بوا م ووابضة يي  لأ مووال وتع وول   تموض. ويظهض   مبووادأة يي ماووال  م وو  ومووا اميوول إ ى   تفكيض وه ى  

   .(1) ت امل م   لأيكار  

 
 . 197 - 196(:  لاستض تيايا     م ي   ت  ي  اب    و لابتكار، بو  سيتي   نشض و  توزي :   عاهضة، مصض، ص ص 2009( رمضان   شيئ، )1)
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 عود مت  مض  7أما با نهوووووووووب    مض   شوووووووووخصوووووووووي    م    ، يهو امت   فتض   و يضة ق  تصووووووووول إ ى  

 تصوول أحيااا إ ى   تهوو يت. ويخت ف       لأداى    مض حهووب ماال   15 ااهووان، وتكون مت سووت 

  اب    يع  اكون يي ست مبكضة ج   و كت   نتا ج تكون بنفس   قيم   شخص أ  ض سنا.

وقووو  طوووا وووب   ك يض مت   مفكضيت و  بووواح يت بضووووووووووووووضورة تطويض   مهوووار     فكضيووو  و لاهتموووام   

با تفكيض  اب   ي وأيضول وسوي     منايهو    عوي  يي   هووق    ا مي . إا ااب   تضويز   ى   تشوائ 

   طاقا   اب   ي  ور ا تها بشوووووووووووكل مهوووووووووووتمض.  ت طضيق بناء   طاق    فكضي    منظم  وزيادة وفاءة

   موافيت وزيادة ت  يمهي وت قيفهي بتضض ت عيق م  لا  تنمي   ا ي .

و  ت ضئ   ى   شووخصووي    م     ااب ت       هووما  و  خصووا ص   تي  تميز بها، و  تي   

تخت ف حهب  لأشخاص، يع  توج  ب رج  و يضة  ن    ب ر وب رج  أقل       ب ر  وخض. و ها   

 ، وتي  ستنتاج   خصا ص   تا ي :  تضض أجضيت ب و  ودر سا  مخت ف 

  تميز بمهار    ا ي  ومتنو  . ✓

   ع رة   ى ت مل مخت ف   مخاطض و  ا  روح   مبادأة. ✓

   ع رة   ك يضة   ى       و  تبصض. ✓

  تميز با م ابضة و   ع  با نفس. ✓

  ب ث  ت  لاستع  ي  و  م   تبعي   لآخضيت ✓

لا تؤثض يضوق   انس يي تويض  ابوو   ، يهو  وجوو   نوو    وواوور و ااووا  بوو رجووا  متفوواوتوو    ✓

  .تأ ي ي مت خ ل   ب و  و   ر سا    تي أجضيت ييهاوها  ما تي 

 ا هي   عض ر   ب ون تضدد. ✓

   ع رة   ى   ت  ي مت  وخضيت. ✓
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  تميز باواء متوسط يما يوق. ✓

 ع  حث م ظي   باح يت و  متخصووووووووووصوووووووووويت   منظما    ى  رأس المال الفكري وخلم القيمة:    ثالثا:

 ضأ  ما ها   فكضو، وا ك   فو      تي ق  ت ود   يها مت جض ء  لاهتمام ب ، إا ضوووووووووضورة  سوووووووووت مارها 

 (1)  اعود   منظم  إ ى:

   . لأرباح  ت عيق -

 .و لابتكاري    اب   ي     زيادة   ع ر ت عيق   ميزة   تنايهي  مت خ ل  -

 .ت هيت     قا  بيت    م ء و  مورد ت -

 .وتخفير   تك ف   ت هيت  ااتاجي  -

 و  صورة   اهني    خارجي .ت هيت  تااها     ام يت   -

 .وبناء مضوز تنايهي قوو   زيادة    ص    هوقي  -

ت زيز   تنوايس بوا وقوت مت خ ل تعو اي   مزيو  مت   منتاوا    او  و ة أو   مطورة، وتع يول   -

   .  فتضة بيت ول  بتكار و  او   ي 

 ت هيت سم     منظم . -

  فكضو اصووووووووبن و جبا   يها   تخطيط  تطويضي.  و ن ما ت ر    منظما  أن    ها رأ    مال   

و كت  لأسووووووووووووووف يوذن أغ  يو    منظموا  حوا يوا لاز  وت لا تو ر  أهميو  هوا    مفهوم   او  و ، ولا ت ضئ 

  يف تت امل م  ، أو ويفي   ستخ  م  يي خ ق أو ري    قيم .

 
المؤتمر الدولي للتنمية الإدارية: نحو أداء متميز في القطاع الحكومي  (: رأ    مال   فكضو ودوري يي ت عيق   ميزة   تنايهي    منظما ،  2009( رضا  بض هيي صا ن، )1)

 . 9-8  مم ك     ضبي    ه ودا ، ص معهد الإدارة العامة، ، 2009اويم ض  4و  1  من ع   ومي 
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ومت أهي  لأسووووووووووووووا يوب   معتضحو  يي صوووووووووووووو د تطويضي "   عو رة   ى ت و  و  رأ    موال   فكضو   

  مؤسوووهووو  وخطوة أو ى، وي  تي وضووو   اسوووتض تياي    مناسوووب    تطويض و  م ايظ    ى رأ    مال  

  فكضو، إضوواي  إ ى ضووضورة توييض   منال   مناسووب لاسووتت ل ما   ى    ام يت مت ق ر   ومهار   

 وم ارئ.  

إن ول ها  ا تي   ى   منظما  ضوووووووووضورة توييض    ض مج   ت ري ي    مناسوووووووووب ، إضووووووووواي  إ ى   

 لاسووتفادة مت  اب      بشووضو يي جمي    ماالا ، وتضشووي   سووتخ  م    مل   م ضيي وت ظيي اتا ا ،  

 وت فيز    ام يت وهشض  هي يي صن    عض ر.

 قياس رأس المال الفكري  المطلب الثالث:

م ضيو  ويفيو   فهي أو موضووووووووووووووو  وم ضيو  درجو  أهميتو  وت و  و  أهي    و مول   مؤثضة ليو ، لابو  مت  

. لأن قيا    ظاهضة أمض ضوووووووووووضورو  ت       نتا ج و تخاا   عض ر   وتصووووووووووو ين  لأخطاء إن  قياسووووووووووو 

 وج  .

 نظض إ ي    ى أا  إسووووووتض تياي     رأ    مال   فكضو إن  سووووووت مار    رأس المال الفكري:اسررررتثمار   أولا:

  نااح يي   مهتع ل، إا أصبن ام ل أقوى مو     قيم  يي  قتصاد   يوم، حيث أن   مهت مض أصبن  

و لأصووووووووووووول   م نوي  وق  أخاو  اهووووووووووووت مضون بشووووووووووووكل و يض يي   رأ    مال   فكضو   ر  جي   قيم   

  لأصول   م نوي  م ل   م ضي  و  ب ث و  تطويض و   ضمايا .

إ ى     لأمضيكي مت  لاست مار  لاقتصادو يي   ولااا    مت  ة   70%اهب   1969ويي  ام  

 ا كس ها    نمط.  1990إ ى ما اهمى  لأصول   م نوي  وب  ول  ام    30%  ه     مادا  وا و  

و  يوم اا  أن  لاسووووووووووت مار     مهوووووووووويطضة يي   ولااا    مت  ة  تاهت إ ى  لأصووووووووووول   م نوي  م ل 
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  ب ث و  تطويض و  ت  يي وخ ق   كفاءة وتعني    م  وما  و   ضمايا  وبناء     قا  م  مؤسووووهووووا  

 .(1)  ماتم  و لأيض د و لأشخاص و  زبا ت  

ومما لاشووووك لي  أا  ااب  لاسووووت مار يي   م ضي  وتطويضها وتضقيتها و ع   سووووت مض  لاقتصوووواد  

 م يار دولار يي  لأصول   م نوي  يي   هنو    لأخيضة. 1800أ  ض مت    لأمضيكي

يوذا  ووااوت   منظموا  تضغوب وبشووووووووووووووكول ي  ي يي ت عيق أربواح مت  لأصووووووووووووووول   فكضيو    تي   

تمت كها لياب   يها  لاهتمام بالأصوووووووووول   م نوي ، يضأ    مال   فكضو أصوووووووووبن هو   وسوووووووووي     تي  

 مناي  طوي    لأجل. وت عيقتتو ج  أ  ض يي    يت     ا مي   امكت   منظم  أن 

مت   موضوو ا          و  تي لاز  ت    رأ    مال   فكضو إن :  طرق قياس رأس المال الفكري   ثانيا:

قي    ب ث و  تطويض مت ق ل   مفكضيت و  باح يت،  ا ك يذا   تاا   ون لا توج  طضيع  موح ة  قيا   

   :ما   ي واوضن ب ضا منها ييرأ    مال   فكضو، بل هنا  ب ر   م اولا  يعط.  

 : روز  ييها   ى ث   اعاط أساسي :Abdol Mohammadi(1991)و Greenlay. طضيع   1

 مع  ر    ا   مت رأ    مال   فكضو =  لأرباح ب     فو    و  ضض  ب/ إجما ي   موجود  .

 اهب    قيم    هوقي  إ ى    يتضي  = س ض   ههي يي   هوق/   قيم     يتضي    ههي.

 ت     مكواا  رأ    مال   فكضو مت خ ل:

 رضا وولاء   زبون. -

 بض ء    لاختض  . -

 مهتوى   م ضي . -

   ت  يي و  ت ريب. -

 
 .hudiscussion.com: 22:10، 01/04/1020 هل    نا  ست مار يي رأ    مال   فكضو،(: 2009)صا ن لايي   م ااط ،  (1)
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 اظي   م  وما . -

رأ    مال   فكضو د خل   منظم  وي اول مت خ  ها   كشووووووووووووف  ت    Ouinm (1996:). طضيع   2

 مت خ ل:

 ت       ع ر     م ضلي . -

 م ى يهي  لأاظم . -

  اب      م ض  ا تيا. -

 ت       مهار     متع م . -

وتضوز   ى أرباح   شوووووضو ، وم ى رضوووووا   زبا ت   ى منتاا   Mc Gawan (1998:). طضيع   3

وم ى    شووووووووووضوا ، ويمكنها   كشووووووووووف  ت رضووووووووووا   زبا ت بتكويت  تفاقيا  م هي   ت ضئ   ى آر  هي  

ق و هي  منتاا    شووووووووووووضوا  حيث  تي جم  م حظاتهي   مخت ف     مل بها وم او   منها   صوووووووووووواد  

 أرباح أ  ض.

رأ    مال   فكضو مت خ ل   تضويز   ى   كشووووف  ت  وت مل   ى  Brown (1998  :). طضيع   4

 لابتكووار   يي   منتاووا    مخت فوو ، ولا تعف هوواي   طضيعوو  هنووا وهامووا تت وو ى ا ووك إ ى   تضويز   ى 

  م ايظ    ي  مت خ ل   ت ريب و  تطويض و    ي   كايي بشووووووووتى   هوووووووو ل  لأشووووووووخاص   متميزيت،  

 وت  ي  مخت ف متط با    زبا ت.

  موجود با منظم  وت       رأ    مال   فكضو : وتعوم   ى ت     مع  ر  Horkو Buren . طضيع 5

   و  وو    نوواتاوو   نوو  مت خ ل بض ء    لاختض  ،   منتاووا  و  خوو مووا    متميزة، وأاضوووووووووووووووا حووام ي  

   شهاد    لأ ادامي  و  مهني .
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قوووام بت ووو  ووو  مكواوووا  رأ    موووال   فكضو وتوووأثيضهوووا   ى Stewart  (1999  :). طضيعووو   6 حيوووث 

  ااتاجي ، وقهم  إ ى:

رأ    موووال   هيك ي:  تم ووول يي بض ء    لاختض   وحعوق   نشووووووووووووووض و  توووأ يف و    مووو    -

   تااري ، ومعا يس   هيطضة   نو ي  وقو    وأاظم    م  وما .

 رأ    مال   بشضو:  تم ل يي م ضي  ومهار   وخ ض   و بتكار      ام يت. -

رأ    مال   زبا ني: هو رضووا وولاء   زبا ت،  لاحتفاظ با زبون وتمكيت   زبون، مشووارو   -

   زبون و  ت اون م  .

( : قيا  وتعييي إاتاجي     مل   م ضيي يي   شووووووووووووضوا  و يف    م ضي ،    2004. ااي   ود ااي )  7

 (1)  مت خ ل:

أ.  نمااج   وصووووفي  : وهاي   نمااج تنصووووف   هووووما  و  خصووووا ص  ضأ    مال   فكضو، وتضوز   ى  

 سووووووتط    ور ء و لاتااها    تي ت ت ض مهم  يي تأثيضها غيض   مباشووووووض   ى أد ء  م يا    م ضي   

  أو  وت عيق اتوا اهوا   مضغوبو  بوالا تمواد   ى   خ ضة   وا تيو  و  تعو  ض   شووووووووووووووخص   عوا ميت بوا و ر سوووووووووووووو 

 معتضحي   نمواج. وي خل ضمت هاي   نمااج ما   ي:  

 أد ة تعييي م ضي   اد رة   •

   تعييي   ا تي ااتاجي  اوو   مهت   م ضلي    •

 بطاق     رجا    موزوا   قيا  وهد رة أصول   م ضي   •

 
  من ع  يي  الزيتونة حول اقتصاد المعرفة والتنمية الاقتصادية مؤتمر  (: در س  وتعييي رأ    مال   فكضو يي شضوا   لأ مال، 2005(       هتار حهت  وسف، )1)

 .12-11جام     زيتوا ،  مان،  لأردن، ص ص  كلية الاقتصاد والعلوم الإدارية، ، 2005
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ه.  معوووا يس و  نموووااج   مضتبطووو  بضأ    موووال   فكضو و  م كيووو    فكضيووو : وهووواي   معوووا يس تضوز   ى  

 قيا  قيم  رأ    مال   فكضو ومكواات   لأساسي  وهي: 

 رأ    مال   هيك ي   •

 رأ    مال   بشضو   •

 رأ    مال   زبواي   •

وتتو ى هاي   معا يس ت ويل   م ضي  و لأصووووول   م ضلي  غيض   م موسوووو  يي أقهووووام   شووووضو   

 .   ستخ  ما  مخت ف  إ ى أشكال   م كي    فكضو  تكون أ  ض ت      وأسهل  

جووووووووووووووووووو.معا يس وامااج   قيم    هوووووقي : هاي   معا يس تضوز   ى   فضق بيت   قيم     يتضي  لأصووووول  

  م ضي  وقيمتها   هووووقي  أو   فضق بيت ) قيم    شوووضو  يي   هووووق ( وحعوق م كي  حم    لأسوووهي. إن  

 هاي   معا يس ت تم  غا با   ى  لأسس و  مبادئ   ما ي  و  م اس ي  ومت أهي أم  تها:

   قيم    هوقي    •

   قيم     يتضي    •

   قيم  غيض   م موس    م هوب    •

د.معا يس وامااج    ا     ى   م ضي : هاي   نمااج تعوم   ى أسوووا   حتهووواه    ا     ى  لأصوووول  

  (ROA   : م هوب  وحهب   صيت    تا ي   ) 

  لأصول   م موس    شضو   

ة( =  ROA   ا     ى  لأصول )   ب ضري بل ال د ق عوائ ال

ة  شرك ل سة ل لمو م صول ال الأ
 

 ب   ا ك  تي معاراتها م  متوسط     ا     موم   صنا     تي اع  اشاط   شضو  ضمنها.       
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اكتهووووووووووووووي أهمي  و يضة د خل   منظم     رأ    مال   فكضو  إن  :حالا  قيراس رأس المرال الفكري   ثالثرا:

يي    صووووووض    ا ي،  ما    مت يو    و  تي سوووووو ق و ن ت ضضوووووونا  ها سووووووابعا. ووي تهووووووتطي    منظم  

  م ايظ    ي  و سووووت ماري بشووووكل جي ، لاب   ها مت قياسوووو ، وهو ما اا  نا اطضح   هووووؤ ل   تا ي: ما 

 فكضو؟هي    الا    تي تتط ب مت   منظم  قيا  رأ    مال    

 إن  اجاب   ت ها    هؤ ل تكون مت خ ل   نعاط  وتي اوضها: 

يي حالا  بي  أو شض ء   منظم ، ااب ت       :)القياس لغرض البيي أو الشراء( الحالة الأولى.  1

ضأ   قيمتها لأن   قيم   اجما ي    منظم  تتكون مت أصوول م موسو  وأخضى غيض م موسو  و  متم    ب

   فكضو   مال  

قو  اكون   قيوا   تضض تعييي وحو      منظمو ،  م ضيو    )القيراس لغرض التقييم(:  الحرالرة الثرانيرة.  2

. وق  اصووووووووول   لأخضى قيمتها ومعاراتها م  ب ضوووووووووها   ب ر، أو معاراتها بت ك   خاصووووووووو  با منظما  

 ضأ    مال   فكضو و  تي امكت ت ضيفها أاها  أسووووووووووا    م ضي  يي    اسووووووووووتض تياي  إ ى   م ا ضة لأمض  

وهطار اظام م  وما  منفتن قا ي   ى أسووووووا     مج بيت مامو   مت    اسووووووتض تياي منهاي   اد رة  

  مخت فو ... أو هوا اظوام م وا ضة  ابو     ضأ    موال   فكضو، ثواايوا اظوام م وا ضة  م يوا  رأ      لأاظمو 

 .  مال   فكضو 

ويهووووووووووووووا و    منظمو    ى ت و  و    ماوالا    متطورة،    :)القيراس لغرض التطوير(  الحرالرة الثرالثرة.  3

و  تي ت تاج إ ى ت      وت هووووينا  به ئ زيادة أد ء   منظم  وكل وت عيق   ميزة   تنايهووووي . مما  

  تط ب تعييي دوريي ومتاب   مهتمضة  كاي   م يا  وأاشط    منظم .
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ويتي   تعييي يي هواي    وا و   تعييي مو ى شووووووووووووووفواليو    :القيراس بغرض الشرررررررررفرا يرة()  الحرالرة الرابعرة.  4

اشوووواطا    منظم ، وبا تا ي   قيا  مت خ ل تعضيض خارجي   نشوووواطا ،  يشوووومل طب ا تعضيض ما ي،  

 بااضاي  إ ى تعييي  ضأ    مال   فكضو....، وم او   ا طاء حوص    ت اشاط   منظم .

 امكت أن ا  د   م ضر     تي ت ي نا  قيا  رأ    مال   فكضو: ويي ضوء ما تع م

   كشف  ت خصا ص وق ر    لأيض د    ام يت با منظم  وخاص  اوو   ع ر    اب   ي .  - 

 تهييض أيضل  ضأ    مال   فكضو. - 

  ضيت با هو و    مط وه مت رأ    مال   فكضو مهوتع   وتكييف  صوا ن  متن ؤ      إمكااي   - 

 .(1)يي  ا ي   منايه     منظم  بما اهاهي يي ت عيق   تميز  ت   منايهيت وضمان   بعاء  

مت    و مول   موأخواة يي ماوال بيتو  أ موال   منظمو   يهيكول رأ    موال     قوا ،    إبض ز  - 

و لاتصوووووالا     لأ مال. مت خ ل  لاتصوووووالا  م  شوووووضواء   لأسووووواسوووووييتهي   قاتها م  شوووووضواءها 

وا ك  ناصوووووض م ل   هوووووم  ،   تي تهووووواهي يي ت عيق حاجا    منظم ، وتشووووومل  و     لأخضى   خارجي   

      ميت،...    زبا ت

 مساهما  رأس المال البشري المبحث الرابي: 

تو ج    منظما  يي وقتنا    ا ي        مت   ت  اا  خصووووصوووا يي ال بيت  تتهوووي بكواها  

ش   ة   ت ع  و  تتيض، مما   عي   يها  بء إد رة و ست مار موجود تها   مادا  وغيض   مادا  مت أجل  

 . لأسو قت هيت أد ءها وت زيز ق رتها   تنايهي  يي 

 

 

 
 .83، ص   مص ر س ق اوضي (  ادل حضحوش   مفضجي، أحم    ي صا ن،1)
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 رأس المال البشري وتحسين الأداء  :ولالمطلب الأ 

 ع   م ت در سووا      ة   ى ت  يل   ض بط بيت رأ    مال   بشووضو و لأد ء، يذا  وان رأ    

خ ق   قيم ، ياسوووووتخ  م مكواات  ومؤشوووووض ت  تهوووووا   وبعوة يي   مال   بشوووووضو    ب دور  أسووووواسووووويا يي  

ت عيق  لأه  ئ  اسووووتض تياي    منظما  و   نو . ويي إمكان   مهوووويضيت  سووووتخ  م هاي   مكواا  يي 

  تهووووييض    هووووت   كفاء  . يالأد ء   اي   ضأ    مال   بشووووضو اصوووو ب    ى   تأ ي  زيادة يي  لأد ء  

 .(1)    تنظيمي

مت شأاها أن تهاهي يي ت عيق أه  ئ   منظما  يكفاءة   لأيض دن وفاءة إ  :الأداءالكفاءة ورفي   :أولا

  ايوو ة  لأدو      بووااد رةهي  وواموول م فز ومهوووووووووووووووا وو    ى زيووادة ي ووا يوو  و  فووا  يوو    مت  عوو      لأيض د

ومضوا     لأيض دو  ع ر     خاصووووو  با نتا ج، وبا تا ي يذن   منظم  تضوز   ى   تنمي    مهوووووتمضة  كفاءة  

 تفكيضهي وحصو هي   ى   ت  يي باستمض ر. وتكمت أهمي    كفاءة يي:

    ا ي  تط ب تويض  لأيض د   ى وفاء   م ين .   لأد ءوجود  •

  كفاء تهي.   لأيض د لأد ء هو اتيا  حتمي   تط يق  •

   تو  وأد ءهوا هو  لاسووووووووووووووت موال   فوا ول  ت وك    تو  يي   إاتواج تو  وفواءة   فضد هي   عو رة   ى   •

 حالا  مخت ف .

  ل   ى مهووووتوى   كفاءة د  ما، يع  تكون هنا  لا    لأد ء كت يي افس   وقت يذن مهووووتوى  

 و موول أخضى غيض   كفوواءة تؤثض يي  لأد ء، ومووا قوو  تتويض  وو ى   منظموو  وفوواء   جيوو ة و كت أد ؤهووا 

  هوء توزي    مهام،  و  غياه  نصض   ت فيز، أو    م تكامل   كفاء   م  ب ضها. ضعيف  

 
(1) Stephen Gates, Pascal Langevin, Usage des Indicateurs de Capital Humain et Pilotage de la Performance, Journée « Capital 

Immatériel : Etat des lieux et Perspectives » 18 juin 2010, Montpellier : France, p 03.  
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اوجزها   أنامكت     لأه  ئوتنمي    كفاءة   ى    نصض   بشضو تها   يي ت عيق جم   مت  

 يي   نعاط   تا ي : 

 ت زيز مهتوى أد ء   منظما  وخاص  ا     مضوز  لاستض تياي   عوو؛  −

، وا ك مت منظم   بشضو تهاهي يي قيا  رب ي     إن  ست مار ق ر   وم ارئ رأ    مال  −

ووا ك زيادة  لاست مار تخ ق ماال و س  مت  ستخ  م     منظم خ ل ت عيق    و      ما ي   

 تكنو وجيا   م  وما  وبا تا ي مي د مهار   م ضلي  مو  ب    صض    و م  و     ث ؛ 

، وت عيق  و اب   اهاهي  لاست مار   مضوز   ى   كفاء   و  مهار   يي تشاي   لابتكار  −

 مت خ ل تخفير   تكا يف وزيادة    ا    ؛   استض تياي   لأه  ئ

ي   لإن  لاست مار يي   خ ض   و  مهار     م ضلي  م ل  ستخ  م  لااتضايت و  مهار     م ض  −

 ؛  منظما   متع م   ؤدو إ ى ت زيز   موقف   تنايهي 

ري  م نويا     ام يت، يا تهاه   ع ر   مناسب مت   مهار   و  م ارئ  ؤدو إ ى زيادة   −

 ثع    فضد بنفه  مما اها     ى ت عيق  لاستعض ر   نفهي؛ 

   مل و  شكاوو، لبفضل   ت ريب   اي   تمكت  لأيض د    ام يت مت   ت كي   أخطاءتخفير  −

 ؛أد ءهي   مل وت هيت   أخطاءيي 

أن   تا    يي   م     لا اكف  ضي    لأمضيكي        مت أ  ض   منظما     تاضب   أث تتوق   

، ما  ي اصووو ب   سوووت مار يي   كفاء     بشوووضي  بتكوينها وت ري ها   ى  سوووتخ  م ت ك   ااتاجي   طاق   

 .(1)  مضتف    إاتاجي   تاهيز   به ئ    صول   ى     ام   ا   مهارة  ا ي  ووفاءة متميزة وخ ضة 

 
الملتقى الدولي الرابي حول: المنافسة (: دور تطويض   منتاا  يي تف يل   ميزة   تنايهي    مؤسه   لاقتصادا ،  2010      كضيي شووال، بض هيمي سميض وزمورو ومال، )  (1)

العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم كلية  ،  2010اويم ض   09و  08    من ع   ومي   والاستراتيجيا  التنافسية للمؤسسا  الصناعية خارج قطاع المحروقا  في الدول العربية

 .  13جام   حهيب  بت بو  ي،   ش ف، ص ، التسيير
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  م ضي    ق  وطي ة بالأد ء، يأد ء أو يضد با منظم  هو اتيا  د ي يت    :الأداءالمعرفة ورفي    ثانيا:

 وق رت    ى    مل، وق رت  هي اتيا  تفا ل م اري  ومهار ت .

  بشضو   او امت ك م ارئ  يا  نصض  ق  مباشضة بينهما،    إا  يمت      هي   عول أن هنا 

. ويمكت  ابووو   إ ى درجووو      لأخيضمميزة مت   مفضوض أن  نتج أ  ض مت غيضي وقووو  اصوووووووووووووووول يي  

   منظم  زيادة م ارئ  لأيض د مت خ ل        مت   واا ف وا تكويت،   ت  يي،    و يز...

  تي ت ااي منها   وايفي و  مو رد   متاح  و  عيود    لأد ءإن  لأد ء   تنظيمي هو ااتج تفا ل   

  وايفي ممووا  ضي     لأد ءبووا توو  يي زيووادة    أهميوو   منظمووا ، وت ت ض   م ضيوو    تي ام كهووا   فضد ا    

   تنظيمي و  مؤسهي.  لأد ءمت 

  م ارئ بيت  لأيض د مت خ ل أاشوووووط  مشوووووتضو  وا تو ج  سووووووي     تبادلويبعى   ى   منظم   

ويضق    مل مما  ؤدو  أ مالضووومت      مل   مشوووتض   عيش د خل بيت    منظم ،  د خل   مؤسوووهووو ،  

 .     (1)  يي   منظم    لأيض د  ا د( طضق تفكيض ومشا ض    لأيض دن   ا د ) تهاه     خ و إ ى   

 ما ااب   يها تنمي  رغب   لأيض د يي   ت  ي مت خ ل   تفا     لاجتما ي ، يمشووووووووووووووارو   

أ مووا هووا، وت موول   ى    أد ءيي     لأيض د  م ضيوو  ت موول   ى تنميوو    مهووار   و  عوو ر     تي تهوووووووووووووووا وو   

 لأيض د   ا د م ارئ ج   ة. وما تهوووووووومن بتنمي    ت  ي    هي ما اهووووووووا  هي   ى   تهوووووووواه    إ هوووووووواه

 ح ول مفي ة   مشك  . وه طاءم ارئ ج   ة مت خ ل و لاجتما ا ،    و ر  ،  لاقتض حا ،  

حيووث تن كس   ى حاي    ااتوواجيوو ت  ووب   مهووارة دور  هووامووا يي زيووادة    :الأداءالمهرارة ورفي    ثرالثرا:

 وجودت ، وما تع ل مت حو د     مل   تي ق  ت    مهتع  .   ااتاج

 
  .275، ص (12مجلة العلوم الإنسانية )العدد (:  اد رة   ف ا     م ضي : مص ر  ت عيق   ميزة   تنايهي  يي ال   م يط  لاقتصادو   ا   ، 2007يضي  وورتل، ) (1)
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مت جااب آخض يأن   تهووواه   فضد   ع ر   مناسوووب مت   مهار    زي  مت ثعت  بنفهووو ، ويزي    

   لأيض د   ى خ ق   قا  جي ة بيت بالاسوووووووتعض ر  لاجتما ي و  نفهوووووووي، وما اهوووووووا     إحهووووووواسووووووو مت 

 إحهواسوهيويزي  مت   أيضول   ام يت و اد رة وري  روحهي   م نوي  مما اا  هي  ؤدون أ ما هي بشوكل 

 با ضضا و  ولاء   منظم .

  ت ريب و  تنمي    تي تؤمت  هي  مكااي  تطويض  تهوووتخ م   منظم   حتى تت  ي هاي   مهار    و  

  منظما    تي لا تهووووووووت مض يي   مهار   سوووووووووئ تكون غيض قادرة   ى   أنق ر تهي وتهووووووووويعها، ا ك  

  ، تنمي    مهار    ت ريب   ى   ملوي  ة و لاحتفاظ بهي.اياوو   ع ر         لأيض دجاه و سووووووووووووتعطاه  

 :مت خ ل

 تنمي  مهار      نصض   بشضو و  عضاء   ى جو اب   عصور   ا . −

  تكيف م    تطور     تعني  و  تكنو وجي     اصوووووووووو   يي    يت    خارجي    منظم  مت خ ل   −

    ام يت مهار   ج   ة. إ هاه

   مضسوم .   لأه  ئوت عيق     ااتاجيي  أ  ىت عيق وفاءة  −

أ  ض يي   وصووول إ ى   ميزة   تنايهووي    متو صوو   مت خ ل  لاسووت مار يي  إمكاايا وتوج   

حيث     منايهوووويت  مهار     خاصوووو  با منظم ، لأن هاي   مهار   لا امكت بهووووهو   اهووووخها مت ق ل  

 .  (1)  بتزوي    منظم  با قيم    تي ته ئ إ ى ت قيعها   مهار  تهمن هاي 

 البشري وتحقيم الميزة التنافسية المطلب الثاني: رأس المال

 
الملتقى الدولي المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي  (:  اد رة  استض تياي    مو رد   بشضي  وم خل  ت عيق   ميزة   تنايهي    ا   ة، 2007(   ي       الله،  حم  مصنو  ، )1)

، جام   حهيب  بت بو  ي،   ش ف، كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير، 2007اويم ض  28و  27  من ع   ومي ومساهمتها في تكوين المزايا التنافسية للبلداو العربية 

 . 09ص 
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سن اول مت خ ل   هطور   مو  ي  إ طاء ت ضيف   ميزة   تنايهي  ثي  بض ز دور رأ    مال  

   بشضو يي خ ق منتاا  ج   ة يي    نو . 

التنافسية:اولا:   إ ى    الميزة  مفهوم   ميزة   تنايهي   ضج   إ ى    1939يي    Chamerlinإن  ثي 

Selznick    او ربط   ميزة   تنايهي  با ع رة، ثي حصل تطور يي ها    مفهوم حيث    1959يي  

  ميزة   تنايهي  بأاها   وض    فضي    او تطوري   مؤسه  معابل منايهيها   Hoferو    Chandelوصف  

  ايل   تا ي مت   صياغ    1985يي    Dayو    Porterثي وض  ول مت    .مت خ ل تخصيص   مو رد

  مفاهيمي    ميزة   تنايهي ، حيث   ت ض  أاها ه ئ  استض تياي  أو ومتتيض تاب  لا اهتخ م ضمت 

 مت   وتطويض   ميزة   أن  استض تياي  با نظض إ ى أن  لأد ء   متفوق  ضتبط با ميزة   تنايهي ، ا ك  

ه يا  ستض تيايا ته ى   مؤسها   لاقتصادا   ت قيع  يي ال   ت  اا    تنايهي   ام ل     تنايهي  

 .(1)   ش   ة   قتصاد   م ني   ى   م ضي  و  كفاء     بشضي   

إ ى   تشائ طضق    (*)Porter ما  ضى    بماضد توصل   مؤسه   تنشأ  أن   ميزة   تنايهي  

ج   ة أ  ض ي ا ي  مت ت ك   مهت م   مت ق ل   منايهيت، حيث اكون بمع ورها تاهي  ها   لا تشائ  

 .(2) مي  ايا، وبم نى آخض بماضد إح     م ي  إب    بمفهوم    و س  

 
الملتقى الدولي الرابي حول المنافسة والإستراتيجيا  التنافسية  (: متط با  ي ا ي    تهييض  استض تياي   مو رد   بشضي   خ ق   ميزة   تنايهي ، 2010حنان بت  و  ي، )( 1)

جام   حهيب  بت ،  كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ،2010اويم ض  10و  09  من ع   ومي للمؤسسا  الصناعية خارج قطاع المحروقا  في الدول العربية 

 .  13بو  ي،   ش ف، ص 

 لإ مال. هو أح    عادة   نايا ت بضوليهور جام   بيشوه وي يام  وراس يي م رس  هاريضد  1947، 23و   يي ما و :  Michael Eugene Porte  مااكل  وجيت بورتض (*)

وتاباً و       مت   معالا  يي ماالا   استض تياي    تنايهي ،   ميزة   تنايهي ،   ميزة   تنايهي    18  شضوا  وتنايهي     ول و  مناطق. أ ف مااكل بورتض  إستض تياي  يي ماال

 .ما   هاريضد  لإ مال    ول، و  منايه . ياز ست  مض   باا زة ما نزو لأيضل معال يي   هن  يي

الملتقى الوطني الثاني حول تسيير المؤسسا : المؤسسة الاقتصادية الجزائرية  (: تهييض   مو رد   بشضي  و  تميز   مؤسه   لاقتصادا    از  ضي ، 2007سكا  مض د، ) (2)

   166.، قا م ، ص 45ماو  8، جام   التجارية وعلوم التسييركلية العلوم الاقتصادية والعلوم ، 2007اويميض  27و  26  من ع   ومي  والتميز

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%B3%D8%AA%D8%B1%D8%A7%D8%AA%D9%8A%D8%AC%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%AC%D9%84%D8%A9_%D9%87%D8%A7%D8%B1%D9%81%D8%A7%D8%B1%D8%AF_%D9%84%D8%A3%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D8%A3%D8%B9%D9%85%D8%A7%D9%84


 تأصيل نظري لرأس المال البشري                                                    الفصل الثاني 
 

 

 123 

وهنا  أاضا مت ا ضئ   ميزة   تنايهي    ى أاها  نصض تفوق   مؤسه   تي ت قيع  يي حا     

 .(1) إتبا ها استض تياي  م ين    تنايس 

وتط يق    صياغ   ق رة    نك   ى  أن   ميزة   تنايهي   امكت   عول  س ق  ما  خ ل  مت 

ا ك  ت طضيق  لاستت ل  ويت عق  با نهب     نو   لأخضى،  أيضل  تا    يي مضوز   ستض تيايا  

 لأم ل   مو رد   مادا ،   ط يعي ،   تنظيمي ، بااضاي  إ ى   ع ر   و  م ارئ و  كفاء   )رأ    مال  

 .شضو(   تي  تمت  بها    نك و  تي تمكن  مت تط يق  ستض تيايات    تنايهي   ب

 ع  ت يت م    وقت أهمي     نصض   بشضو ودوري يي اااح    نو   : التميز في العنصر البشري ثانيا: 

و  مورد  و ااتاجي    مخت ف   أسا   لأاشط   لاقتصادا   ا ت ض  أاو  ها، حيث  بمخت ف  و  منظما  

 .(2)   وحي    او  ت كي يي باقي   مو رد  لأخضى 

يعط،   . . .  مو رد   مادا  و  ما ي يكي تتمكت    نو    م اصضة مت ت عيق   تميز  ت تكفيها   

 .بل ااب أن ت تم    ى رأ  مال بشضو مميز وقادر   ى ت ظيي  لاستفادة مت باقي   مو رد  لأخضى 

ومما لاشك لي  أن  لااتعال مت  صض  و   إ ى  صض   م ضي  اا ل مت    نصض   بشضو    

   نصض   تنظيمي   وحي    عادر   ى  ستي اه   مفاهيي و لأيكار   ا   ة    وأص  تنظيميا مهما يه

 .(3)  تي تها     ى  ستت ل   ميز   ومو جه    ت  اا    تي تفضضها اضوئ    يت    عض ن   ا    

 
الملتقى العلمي الدولي حول المؤسسة  د ي   ب ث و  تطويض يي   مؤسها  وأد ة  ت عيق   ميزة   تنايهي  _ت  يل اظضو ومي  اي_، (:2007)  بشيض       كضيي،   (1)

،  45ماو  8جام    كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، ، 2007اويميض   27و  26  من ع   ومي  الاقتصادية الجزائرية والابتكار في ظل الألفية الثالثة

    88.قا م ، ص 

 26  من ع   ومي   الاقتصادية الملتقى الوطني حول دور الموارد البشرية في المؤسسة (: رأ    مال   م ضيي _  مفهوم وآ يا    قيا _، 2007      فتاح بوخمخي، ) (2)

 102.، قا م ، ص 45ماو  8، جام   كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير، 2007اويميض  27و 

 23.جمال الدين محمد المرسي، المصدر سبق ذكره، ص  (3)
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 كت تو يض ها     نصض   بشضو أو تو ج ي لا ا   واليا  ضمان   وصول  لأه  ئ   متوخاة   

   نك أو ت قيع    ع رة   تنايهي ، بل وجب تنمي  ق ر ت    فكضي  وهط ق   فضص  أمام   لإب    و  تطويض  

 .و  تطويض وتمكين  مت مباشضة مهؤو يات  حتى ت يضي   ت  اا  و  مشك   وت ي   إ ى  لابتكار

إا  امكت   عول أن ما  تمت  رأ    مال   بشضو مت مميز   وق ر   هي   تي تصن    نااح   

و  شكل   مو  ي سيوضن  نا م ى مهاهم    .  مهتمض، وتض  ت ك  لابتكار   و لاختض  ا  حيز   تنفيا

 رأ    مال   بشضو يي ت عيق   ميزة   تنايهي : 

 : (2-2شكل رقم )

 مدى مساهمة العنصر البشري في تحقيم الميزة التنافسية

 

 
 
 

 

 

 

 

 

 
 تحقيق ميزة تنافسية

إنتاج المعارف 

 والأفكار 
التفكير  

الإستراتيجي  

 الفعال 

تحقيق فعالية  

 الأداء ومرونته 

الابتكار  

 والإبداع 

تحقيق ولاء   جودة شاملة  تفوق تنافسي اليقظة التنافسية

 ورضا العميل 

مورد بشري وقدرات ذهنية  

 وفكرية ومالية 
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المنتدى الوطني الثالث  تنمي    كفاء     بشضي ،  (:  2006)اورو منيض، ق ش     الله،    المصدر: 

جام     ،كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير   ،2006اويم ض    15و  14  من ع   ومي    للمؤسسا 

 .  ناب  باجي مختار،

  شكل اهاهي رأ    مال   بشضو يي خ ق   ميزة   تنايهي   ت طضيق إاتاج   م ارئ  حهب   

و لأيكار،   تفكيض  لاستض تياي، زيادة وت هيت ي ا ي   لأد ء، خ ق  اب    و لابتكار، إن ها  اها   

 ل.   منظما    ى   تفوق و  تميز يي   هوق وت عيق   اودة وبا تا ي   وصول إ ى رضا وولاء    مي

   لأسو ق ت مل  غ ب   منظما  حا يا   ى   تميز يي  ثالثا: رأس المال البشري وخلم منتجا  جديدة:  

مت خ ل طضح منتاا  ج   ة خ ل يتض   زمني  متعارب ، حيث أصبن مت   م تاد أن تعوم   منظما  

 بطضح منتج ج    و يا   تي   منتج   ع اي، حتى لا تتض  ماالا   منايهيت  تع ي ها.

إن رغب    منظم  يي تع اي منتاا  ت عى ق ولا يي   هوق بشكل مهتمض  تط ب منها إ ى   

و  تا       اب     ى   ب و  و  تطويض، ضضورة تو يض    نصض   بشضو   عادر   ى     اافاقجااب  

 .(1)  و لابتكار، و  ي  يذن  مت     منظما   م ل هاي   ميزة أصبن حتمي   ت عيق أه  يها   منشودة 

 لأخضى حيث أصب ت   مكون    ااتاجي ها  ا ني زيادة أهمي    م ضي    ى حهاه    ناصض   

،    ي ،   شض ء...، ومت هنا يذن اد رة   م ضي  دور و يض يي منظما   ااتاجيي  م يا    لأساسي 

امت كها    نصض   هي   وحي ة   عادرة   ى  ست مار   م ضي    تي  إا   لأ مال خ ل   فتضة   مع   ، 

 منتاا  ج   ة.   إاتاج  بشضو و ستخ  مها يي 

 
الملتقى الدولي المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوين المزايا (: تتيض مفهوم تهييض   مو رد   بشضي  يي ال  لاقتصاد   م ضيي، 2007  و يي   طيب، ) (1)

  . 06، جام   حهيب  بت بو  ي،   ش ف، ص  كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، ، 2007اويم ض   28و  27  من ع   ومي  التنافسية للبلداو العربية
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يمت   مؤو  أن تطويض   منتاا  وتا   ها لاب  أن اص ب  تتييض يي او ي  وومي     نصض    إا 

لاستخ  م   تعنيا  و  تاهيز          ، إن ها    وتأهي    بشضو   موجود با منظم  مت خ ل تكوين   

 تميزون با خ ضة و  م ضي  وتهتخ م    لأيض د ؤدو إ ى تتييض   ط ب   ى    مل واهور او ي  ج   ة مت  

، وت اسب يعط   ى  أ ما هيمهار تها ووفاء تها. وتمت ك خ ض ء ومتخصصيت ت كمهي   هيطضة   ى  

 .  لإب    دون   ت كي ييهي وت مل يي شكل يضق  خ ق جو    ضي    مناسب    لأ مال اااز  

  با ت    تي تهوووت وا   يها   لأهمي إن    :حديثةاسررتيعاب التكنولوجيا  الرأس المال البشررري و   رابعا:

تكنو وجيا   م  وما  يي  صووووضاا    ا ي هي مت صووووني     ول   متع م   كت ت  خل مصووووا ن    ول  

وتهووابق   زمت ا و    و م   لاقتصووادا  ج  ت مت  قتصوواد   م ضي  حتمي  ااب   تفوق ييها  مهووا ضة 

 .(1) صضاا   ض هت

ووي تت امل   منظما  م  هاي    تمي  لاب  مت  مت      نصووووووووووووووض   بشووووووووووووووضو   عادر   ى   

  ت امل و لاسووووووووووتفادة مت هاي   تكنو وجيا        . ويمكت   عول أن درج   لاسووووووووووتفادة مت   تكنو وجيا  

 تكون يي    ول   مصن     تكنو وجيا ب رج     ض لامت  ها    نصض   بشضو   عادر   ى ا ك.

تتويض  كوول يضد   م ووارئ و  مهووار      زموو   ت عيق  لاسووووووووووووووتفووادة    أنمت جووااووب آخض ااووب   

  كوام و  مت ماتم    م  وموا .  وا وك لابو  مت بنواء   عو ر   واشووووووووووووووض   م ضيو  بتكنو وجيوا   م  وموا ،  

 ويمكت ت عيق ا ك مت خ ل:

 ت  يي وت ريب   م رسيت. −

 مت هي خارج   ت  يي   ضسمي.توييض اضوئ أيضل   ت  يي م ى    ياة وي اشمل   −

 
الملتقى الدولي المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوين المزايا    ماحي ثضيا، دور تاهيل   ت  يي لاقتصاد   م ضي  وتكنو وجيا   م  وما  يي    ول    ضبي ،   (1)

، جام   حهيب   كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير،  2007اويم ض    28و    27  من ع   ومي    كلية العلوم الاقتصادية وعلوم التسيير ،  التنافسية للبلداو العربية

 . 05بت بو  ي، ص 
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 ت هيت   مهار     مهني . −

تكنو وجيا   م  وما  و لاتصووووووالا  با كامل يي   إدماجتطويض   هووووووياسووووووا    م  ي   ضوووووومان  −

   ت  يي و  ت ريب   ى جمي    مهتويا .

 .جل ري  مهتوى   ت  يي و  ب ث     ميأ   اام ا  و  م اه  بأجهزة    اسوه مت   إثض ء −

   ت  يي  ت ب   و  ت  يي  لايتض ضي. أسا يب وهدماجتطويض و  تماد  −

أهمي  با ت     نصوووووووووض    إ طاءويي اهاا    مطائ امكت   عول أن   فتضة    ا ي  تفضض   ينا   

   ام يت بها حتى     لأيض دواو ي     إسوووووووتض تيايتهات ي    نظض يي  أن  بشوووووووضو، يينبتي   ى   منظما  

 تكون قادرة   ى ت عيق   تميز و  تع م.

 المطلب الثالث: مساهمة رأس المال البشري وتطبيم الجودة 

  .إد رة  ااتاج و  تهويق و   م يا ت  ب   اودة دور  هاما يي وقتنا    ا ي، إا تخطت ح ود  

إد ري  ج   ة يي إطار   منايه     ا مي   ومت   توجها          يي ها    .وأصب ت أساسا  ف هف  

  مال   بشضو، إا تتهابق  غ ب   منظما  و   نو    م اصضة ا و ت عيق جودة   رأ    ص د، جودة  

 .  مال   بشضو   رأ  

توج         مت   ت اريف   خاص  با اودة   تي أتى بها     ماء و  مختصون    تعريف الجودة::  أولا

 يي   ماال، وسنتطضق ليما   ي إ ى ب ر منها:

:   اودة هي قاب ي    منتوج   م  م  و لاستخ  م وق  وض  ها    كاتب معو      Juranي هب  

 .(1) مشهورة هي "   اودة لا ت    با ص ي  بل ااب أن اكون مخطط  ها 

 
 10.(: إد رة   اودة   شام  ، مصض، ص 1996يضي        فتاح، ) (1)
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لي ضيها   ى أاها:   مطابع    مو صفا  وا ك بته      ضقاب    ى   مخضجا     Crospyأما  

 ت طضيع       مت    يوه يي  لأد ء. وهو أول مت اادى بمفهوم    يوه   صفضي ، و هتي بوض  

 .(1)   م ا يض   تي لا تقيس   خ ل يعط وهاما تقيس   تك ف   اجما ي    اودة 

تت  ى   منتوج افه   تشمل جودة   harrietو    williamبينما ا ضيها ول مت   أاها  :   ى 

وجودة  و اد رة،  و اشض ئ،  و اجض ء  ،  وجودة  لأيض د،  وجودة  لاتصال،  و  م  وما     خ ما  

 .(2)    منظم  وكل

  ى ضوء ما تي سضدي مت ت اريف، بذمكاانا أن اصل إ ى مامو   مت   خصا ص   تي  

 توضن   مفهوم    ام   اودة وهي: 

 هي رح   مت   ت هيت و  تطويض مت طضئ   منظم   لاقتصادا  ومخت ف أقهامها.  -

 با ص ي . هي اشاط  مخطط    ولأثض  -

 جودة  لاتصال، جودة  لأيض د، جودة  اد رة....إ ئ. تشمل جودة   منتوج، جودة   خ ما ،   -

تع  مهؤو ي  تط يق وت هيت   اودة   ى جمي   لأيض د    ام يت و   موافيت  بت ء  مت  -

  اد رة     يا إ ى    ام يت. 

ت هيت    - تخطيط   اودة، ضبط   اودة، ضمان   اودة،  ت عيق   اودة،  تشمل طضق 

   اودة. 

ومما لاشك لي  أن حضص أو منظم    ى    صول   ى   اودة اها     ى تطويض    مل،  

 وخ ق روح  لااتماء، وغض  روح   منايه    شضيف    تي ته ئ إ ى   مص       ام . 

 
 132.(: إد رة  ااتاج و   م يا ،     ر   اامعي :  اسكن ري ، مصض، ص 1999سوايا م م    بكضو، ) (1)

 143.(: قضااا إد ري  م اصضة،     ر   اامعي :  اسكن ري ، مصض، ص  1999ص ح م م        باقي، ) (2)
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إن تط يق   اودة يي    نو  سوئ  نتج  ن  ت هيت   رأس المال البشري وتطبيم الجودة:  ثانيا:

ا ك أن    نو    م اصضة أصبن هاجهها  لأساسي هو إرضاء   .وتف يل وتطويض مهتوى   خ م  ييها

إ ى   ب ء  مت   خطط  استض تياي  وصولا     ميل وه طاءي موق    ص  رة يي ول حهابا     نو  

 .   خطط   تشتي ي  

ويعا  نظام  ا زو    إ ى جنب  جنبا  سيتي  يي  لأد ء  و  ت هيت  أن   تطويض  مت   عول  ولاب  

، مت خ ل تط يق م ا يض   اودة   شام   وت هيت ق رة ووفاءة رأ    مال   بشضو، وا ك مت 9000

خ ل إبض ز ثعاي  ج   ة ت نى أولا باهتماما  زبا ت    نك مت خ ل تع اي خ ما  سضي   ومتطورة 

 . (1) خا ي  مت  لأخطاء   ى    نك 

إن تط يق   اودة سوئ اتيض مت أس وه أو طضيع  أد ء  لأ مال، مما سيكون    تأثيضي حتما   

  ى  لأيض د    ام يت بشكل مباشض  ن  ت ني هاي   ف هف ، و  ي  يكي اهتطي     نك ت عيق   اودة 

 لأخيضة   ى  نصض بشضو  يمت   ضضورو   تص و  عضي     نصض   بشضو، أو ااب أن تتويض هاي  

 .او جودة  ا ي  قادر   ى   ضي  مت أد ء    نو  وت هيت خ ماتها

يا ضوح   م نوي     جودة    نك،  تؤثض   ى  رأ    مال   بشضو  وق ر    مو صفا   أن  حيث 

وحما   لأيض د    ام يت  ضي  مهتوى   اودة    ب دور  هاما، إا   ى    نك تشاي هي وهقنا هي بأهمي  

 .  اودة، وه طاءهي حو يز ت  ي ا ك

أاضا يم ضي   لأيض د يي ماال   اودة تهاهي بشكل و يض يي ها    ماال، أو م ى يهمهي   

 مشا ل   اودة، وطضق ح ها و  وسا ل           مهت  ث    ت كي يي   اودة و  ضقاب    يها وم ى  

 
   ،  ، مؤسه    ور ق   نشض و  توزي :  مان،  لأردن-م خل إستض تياي-إد رة   مو رد   بشضي  (: 2006)، مؤي         هيت   فضل وهاشي يوزو وسف حايي   طا ي  (1)

 614.ص 
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ويي  لأخيض لاشك أن   مهارة   تي ام كها    ام ون    .(1)مو   تهي   تطور   هضي  يي ها    مي  ن  

تها   يي ري    اودة، إا ااب أن  تويض هؤلاء  لأيض د   ى مهار    ا ي  يي  لأد ء، وتها      ض مج 

 .   تكويني    مخت ف    تي تع مها    نو  يي   ضي  مت مهتوى   مهارة   فضدا  و  اما ي 

 خاتمة الفصل:

متتيض بوو    ك يض مت   تطور     مت حعوو ، و ورة   م  ومووا  و لاتصوووووووووووووووالا   يي اوول  ووا ي  

و لاااوواز      م يوو  و  تعنيوو ، وت ني م ظي   وو ول  ظهور    و موو  وت ضيض تاووارتهووا وأسووووووووووووووو قهووا ويتن 

     ود   ى مصض  يها   منايه  بشتى أاو  ها.

يي ب  ا    هووووووتينا     اهض        مت   كتاه و  مفكضيت و  ممارسوووووويتيذا  وبا مو ز ة م  ا ك،  

  ا ت أثمض  أب اثهي  ت اهور در سووووووووووا   ،…د ون  شووووووووووو تز وبيكض وأ   أم ال  مت   عضن   ماضووووووووووي

  ااهان بم اب  رأ  مال امكت  لاست مار لي  وت عيق  ا   من .  أن  ت ضو  ييها واظضيا  مخت ف   

  منظما    ك يضة، و  تي أث تت أن  ها  بااضووووووووووووواي  إ ى    ر سوووووووووووووا    تي أجضتها        مت 

  هوووووووووووووو وب   اوهضو يي  لاخت يوا  بيت إ ض د     منظموا  هو   ضأسووووووووووووووموال   فكضو   واو  ضتبط بموا 

ت و     و  واو ا ت ض   ضأ  موال   بشووووووووووووووضو مت أهي مكواواتو . ي و أ  يي    "رأ    موال   فكضو "اهوووووووووووووومى

  .و ختيار طضق تنميت  وت ظيم 

  زيادة مضدودا    منظما  بمخت ف أاو  ها وبا تا ي  أن اهواهي ييضأ    مال   بشوضو  يمكت   و 

، و يس   وم اري    مهار ت   لأم ل لاسووتخ  م    تضويز   ى مت خ ل    ، وا كت عيق   تنمي   لاقتصووادا 

و  يو  يذن أغ  يو     .يعط  مت خ ل   تضويز يعط   ى ت ويل وتتييض   مو رد   موادا    تي ت عق    ضوة

 قادر   ى   منايه .   ءوف  رأ  مال بشضو ، صار  ت مل جاه ة مت  جل خ ق    منظما 

 
 261.ص ح م م        باقي،   مص ر س ق اوضي، ص   (1)
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 الفصل الثالث: رأس المال البشري كمحرك أساسي للمنظومة البنكية

لعبت التطورات التي عرفتها البيئة العالمية دورا كبيرا في ازدياد حجم الضغوط المفروضة  

وهو ما جعلها تدرك أهمية رأس   .على البنوك لإحداث التغيرات التي ستساعدها على التكيف والبقاء

 وضرورة الارتكاز عليه لتحقيق أهدافها.المال البشري  

  الموارد البشريةإدارة  ماهية المبحث الأول:  

الموارد البشرررررررررروة تلعي دورا رايسررررررررريا في التعامت مة التحديات الم تلفة التي تواجه   إدارة  إن 

 وتحقيق التوافق والتكيف مة البيئة المحيطة.البنوك، من خلال قيامها بدور هام في است دام القضايا المتعلقة بالعنصر البشري  

 إدارة الموارد البشرية وتطورها التاريخي  :الأولالمطلب 

سررررررررنحاول من خلال السررررررررطور الموالية التعرا على إدارة الموارد البشررررررررروة وكي ية  هورها،   

 برز التعاروف ال اصة بها.أ إلى التطرق إلى    بالإضافة

 فيما يلي:   هاوسوا نوجز  تطورات إدارة الموارد البشرية:أولا: 

لقد مرت تلك المرحلة بأنواع متعددة من العلاقات الإنسانية ففي مرحلة   ما قبل الثورة الصناعية:  1.

، أما بالنسررربة لرجور فلم أثناء قيامهم بالأعمال الزراعية  العبودية مثلا تمت مسررراواة العبيد بالحيوانات

يكن هناك حاجة إلى إدارة م تصرة تقوم بهه  العملية حي  كان الإنسران يعتبر كشريء مادي إا كان  

 يتم شراء العبيد ووتم تعووض من يموت منهم بآخرون جدد.

أما مرحلة الطوااف والصرناعات المنزلية فقد اتسرمت بممارسرة الإنسران لرعمال اليدووة والتي اسرتطاع من خلالها أن  

يعملون في والك في شرررركت فوااف، والمقصررررود بالطاافة مجموعة الصررررناع الهين    (1)لمواصررررلة البقاء   عيشررررهيحقق متطلبات  

 
 .21دار المسيرة: عمان، الأردن، ص ، 1(: إدارة الموارد البشروة، ط 2007كساب ال رشة، خفير كا م محفوظ، ) ( 1)
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مهنة واحدة، حي  في الطاافة الواحدة يوجد أسرررررررررررتاا ومتدرب وأجير، وقد تميزت بىهور ما يسرررررررررررمى  

 محددة مقابت أجر محدد.بالأجير والهي يعمت ساعات عمت 

وفي هرره  المرحلررة  هر مررا يعرا بررالتلمررهة الصررررررررررررررنرراعيررة وهي تعلم وتررأهيررت الحرفي الجرردد  

 ليحصت على شهادات يعترا بها مدربه.

، 20و 19، وفي العالم العربي في ق 19لقد  هرت في العالم الغربي في ق   الثورة الصنناعية:  2.

للآلات وإحلالها محت العمال، وإنشرررررراء المصررررررانة الكبيرة اات العدد وقد تميزت بالاسررررررت دام الواسررررررة  

 الكبير من العمال، بالإضافة إلى احتياجاتها إلى عمال مت صصين في بعض الأحيان.

هها ومن جاني آخر أدى الك إلى سوء  روا العمت حي  أصبح العمال يعملون لساعات 

المعاملة من قبت فئة المشرررررفين والملاحىين التي  هرت  فوولة ووعاملون كآلة، بالإضررررافة إلى سرررروء 

 في تلك الفترة و هور العديد من لمشاكت كروتينية العمت وملت العمال.

في الدول الصررناعية ألمانيا، بروطانيا، فرنسررا، الوم أ، مفهوم  1890ونتيجة لهلك  هر عام   

يدعى بتحقيق الرفاهية الصناعية وهي عبارة عن برامج صممتها المنىمات من أجت تحسين  روا 

   .(1) ومناخ العمت المادي الصحي داخت المصانة وتصميم الأبنية التي يتوفر فيها الك

لقد  هرت لأول مرة بشرررركة فورد لصرررناعة السررريارات    إدارة الاسننتخماف  ي المنظمات الصننناعية:3.

، حي  أن كبر حجم المنىمة أدى إلى وجود حاجة ملحة لإدارة ترعى شرررر ون  1914في الوم أ عام 

هررها بررالإضرررررررررررررررافررة إلى أن ارتفرراع معرردل دوران العمررت مقررارنررة  الأفراد من تو يف وتررأهيررت، و أجور،  

بالأجور المن فضررررة قد سرررربي العديد من حالات ترك العمت وهو ما تطلي عمليات تو يف مسررررتمرة 

 فيلة السنة.

 
 .43، ص المصدر سبق اكر ( عمر وصفي عقيلي، 1)
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ومن جاني آخر نىرا لىهور النقابات العمالية، فيجي أن يكون هناك إدارة اسررررررررررت دام لتقوم   

 بالتفاوض معها والاتفاق حول مساات عديدة كالتو يف، ومنة الإضرابات...

 Iإلى برردايررة       ع    1980لقررد  هرت هرره  الحركررة منرره عررام    ظهور حركنة اددارة الللمينة:  4.

بقيررادة فرورردروررك تررايلور الررهي يلقرري بررأب الإدارة. وركز تررايلور على التعرراون مررا بين الإدارة والعرراملين  

ووعتقرد أن القيراس العلمي للعمرت وتحرديرد أفضرررررررررررررررت أسررررررررررررررراليري في الإدارة والاختيرار والتعيين لرفراد  

در الصررراع بين المناسرربين في الأعمال التي تتناسرري وم هلاتهم ووضررة الأجور المناسرربة وإزالة مصررا

   .(1)الإدارة والعاملين  

وفي هه  المرحلة تم وضررررررة المبادى الأولى لإدارة الأفراد والمتمثلة بتصررررررميم أسرررررراليي العمت   

الترررايلورورررة ومن ابرز  للحركرررة  ووضررررررررررررررة معرررايير العلميرررة لأداء. وقرررد وجهرررت العرررديرررد من الانتقرررادات 

أدى   الانتقادات التي وجهت إلى تايلور أنه عامت الإنسرران كآلة ولم يهتم بالجاني الإنسرراني للفرد مما

 إلى  هور العديد من الإضرابات والصراعات في العمت.

لقد تسرررررببت الحرب في نقم العمال في المصرررررانة، (:  1914-1918)  . الحرب اللالمية الأولى5

واست دام النساء في العمت بدل الرجال نتيجة توجه أغلبية الشباب بمشاركة في الحرب، كت هها أدى 

توفير البيئة الصرحية المناسربة بالإضرافة إلى وضرة أجور بتحسرين  روا العمت و إلى تزايد الاهتمام 

تشررجة على زوادة إنتاجية الفرد في العمت. حي   هر بعض المت صررصررين في إدارة الموارد البشررروة  

والأمن   في المنىمررات للمسررررررررررررررراعرردة في بعض الأمور مثررت التو ف والرعررايررة الاجتمرراعيررة والترردرورري

 
 .58ص المصدر سبق اكر ،  ،( يوسف حجيم الطااي، م ود عبد الحسين الفضت، هاشم فوزي1)
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الصررناعي والرعاية الصررحية وومكن النىر إلى ه لاء كطلااة أولى سرراعدت على تكوون إدارة الموارد  

   .(1)  البشروة بمفهومها الحدي 

وقد شرررررررهدت هه  الفترة تزايد الاهتمام بالرعاية الاجتماعية لرفراد، كما تم إنشررررررراء العديد من    

يمثت بداية  هور أقسرررررام شررررر ون الموارد  المراكز الاجتماعية والترفيهية والتعليمية والإسررررركان، وهو ما 

 البشروة والتي اقتصر تركيزها على الجواني السابق اكرها فقط.

، تم إعرداد أول برنرامج لتكوون مرديري الموارد البشرررررررررررررررورة في إحردى الكليرات 1915وفي عرام   

الأمروكية المت صصة، وهو ما قامت به العديد من المنىمات فيما بعد، مما أدى إلى انتشار الإدارة 

 التي تهتم بش ون الأفراد في المنىمات في العديد من الدول.

لقد مرت هه  المرحلة بعدة تطورات في   (:1927-1932ظهور ممرسننة اللاقات ادانننااية )  6.

  مروكية الأ تحدةملايات ال مجال العلاقات الإنسررررانية، حي  قام إلتون مايو بءجراء تجارب هاوثورن بالو 

والتي ألقرت الضرررررررررررررروء على ارتبراط الرو  المعنوورة للعمرال برءنتراجيتهم وأهميرة الحوافز المراديرة وترأثيرهرا 

على الإنتاجية، حي  أعطت أهمية كبيرة لرضرررررررررا العامت وضررررررررررورة توفير الىروا المناسررررررررربة لأداء 

مرت هو عملره، كمرا انتقردت فكرة الرجرت الاقتصررررررررررررررادي التي جراء بهرا ترايلور والتي تنم على أن العرا

سرررررررة إنسررررررران اقتصرررررررادي حافز  الأسررررررراسررررررري في عمله هو المال أي أهدافه مادية بحتة، في حين مدر 

 العلاقات الإنسانية ترى أنه يجي مراعاة الجاني الإنساني للعامت وعدم معاملته كآلة.

، Iلقد تميزت هه  الفترة بىروا مشررابهة لرررررررررررررررر   ع   (:1939-1945)  الحرب اللالمية الثااية  7.

حي  زادت الحاجة إلى الاختصررراصررريين في مجال الموارد البشرررروة والعلاقات الإنسرررانية والك لزوادة  

 
 .28سبق اكر ، ص ( صلا  محمد عبد الباقي، المصدر 1)
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الإنتراجيرة وتلبيرة احتيراجرات الحرب المتزايردة، وهو مرا دفة برالمنىمرات الأمروكيرة والأوروبيرة إلى دعم  

 هه  الإدارات.  

بلغ أخصررررااي شرررر ون الموارد البشررررروة الهين يعملون في  1943ففي بروطانيا مثلا وفي عام  

وكان دورهم ينحصرر في  "بضرابط )مو ف( الأفراد "م تم وكانوا يسرمون آنهاك   5500مصرانعها 

 .(1)الإشراا على إدارة ش ون الاست دام  

في هه  الفترة  هر ت صم جديد هو ت صم الأفراد    (:1950-1980ظهور إدارة الأ راد )  8.

يدرس على مسرتوى الجامعات وتغيرت تسرمية إدارة الاسرت دام إلى إدارة الأفراد والعلاقات الصرناعية.  

هها ومن جاني آخر فقد قامت العديد من الدول بءصررررردار تشرررررروعات تقنن بها العلاقة بين أصرررررحاب  

املين. ولقد ركزت هه  التشررررررروعات على موضرررررروعات من الأعمال ) أي المنىمات والشررررررركات( والع

   .(2) أهمها: الحد الأدنى لرجور والتأمينات، والمعاشات، والأمن الصناعي، وصحة العاملين

وقد عملت على تطوور ممارسررررررررررات الأفراد  (:  1960-1970ظهور حركة الللوف الننننننننلوكية )  9.

تمت العديد من الدراسررات في هها الميدان وتوصررلت  لتتماشررى مة التطور في العلوم السررلوكية، حي  

 إلى مدى أهمية العنصر البشري في العمت.

وقرررد  هرت العرررديرررد من النىرورررات في كرررت من أمروكرررا، اليرررابررران، أوروبرررا، حول إدارة الأفراد 

اتسرررة والحفز الإنسررراني وممارسرررات الإدارة مة النقابات العمالية والقوانين والتشرررروعات الحكومية، وقد  

 المجال الهي تنشط فيه إدارة الأفراد حي  أصبحت تهتم بالأفراد في جمية المستووات التنىيمية.

 
 . 46( عمر وصفي عقيلي، المصدر سبق اكر ، ص 1)

 . 08 -70 م الإدارة، المصدر سبق اكر ، ص ص( أعضاء هيئة التدروس بقس2)



 للمنظومة البنكيةرأس المال البشري كمحرك أساسي                                الفصل الثالث

 

 

136 
 

أما بالنسررررررربة لمهامها فهي تقوم بت طيط الموارد البشرررررررروة، الاسرررررررتقطاب، الاختيار، التعيين،  

 التدروي والتنمية، التعووضات، الأجور، وتستند في الك إلى مبادى وأصول علمية.

في هه  المرحلة تم تغيير مسررررررمى إدارة الأفراد إلى    :1970ظهور إدارة الموارد البشننننرية  لم    10.

إدارة الموارد البشرروة حي  قامت الجميية الأمروكية لإدارة الأفراد، وهي أكبر منىمة مت صرصرة في 

   .(1)مجال الإدارة بتغيير المصطلح إلى إدارة الموارد البشروة  

التطورات العالمية الحاصرلة والتي انعكسرت على و ااف إدارة الموارد  والك كي يتماشرى مة   

البشرررررروة، حي  أصررررربحت و اافها اات أهمية كبيرة في المنىمة، وأصررررربح مدير المورد البشرررررري من 

أعضرررراء الإدارة العليا ووت هون القرارات الإسررررتراتيجية. وتحول المورد البشررررري إلى مورد أسرررراسرررري في 

 وداتها وأصولها ومصدرا أساسيا لزوادة المردودية.المنىمة وأحد أهم موج

الك الجزء الك  من أنها بوومكن تعروف إدارة الموارد البشررررروة   إدارة الموارد البشنننرية:  تلريف  ثاايا:

، إاا فهي مسرررر ولة عن وضررررة السررررياسررررات والبرامج  (2)  التنىيم الهي يهتم بالبعد البشررررري في المنىمة

التي تحسررررررررررررررن من أداء الأفراد، وتزود من درجة ولاءهم والك عن فروق توفير الىروا المناسرررررررررررررربة  

للعمت، وحت المشررررررراكت والصرررررررراعات التي قد تنجم عن كثرة الاحتكاك في العمت في م تلف وحدات 

 البنك.

إاا فهه  الإدارة مهمة جدا، حي  تسررررررراعد البنك على تحقيق جملة من الأهداا والتي يمكن  

   (3)  تل يصها في :

 
 . 15، ص المصدر سبق اكر ( علي غربي، 1)

 . 02(: إدارة الموارد البشروة، الم سسة العامة للتدروي المهني والتقني: الرواض، المملكة العربية السعودية، ص 2008الإدارة العامة لتصميم وتطوور البرامج، ) (2)

الإبراهيمية،   ، الدار الجاميية:-لمنىمة القرن الحادي والعشرررونالمدخت لتحقيق ميزة تنافسررية  -(: الإدارة الإسررتراتيجية للموارد البشررروة 2006( جمال الدين محمد المرسرري، )3)

 . 17ص مصر، 
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 قوة عمت مستقرة ومنتجة.تكوون  -

 تنمية الموارد البشروة وتطوور أداءها. -

 تعووض الأفراد عن جهودهم ماديا ومعنيا. -

المحافىة على الموارد البشررررررررروة المدربة اات الكفاءة وتأمين مسرررررررراهمتها المسررررررررتمرة في  -

 إنجا  أهداا البنك.

أما بالنسرربة للمسرر ول عن إدارة الموارد البشررروة في تلف حسرري حجم المنىمة أو البنك، ففي  

أو     المهمة صرررررررراحي المنىمة مة مشرررررررراركة ر سرررررررراء الإدارات  المنىمة صررررررررغيرة الحجم يتولى هه  

 الأقسام، أما إاا كانت كبيرة الحجم فيكون رايس قسم الأفراد أو مدير الموارد البشروة هو المس ول.

ونشرررير إلى أنه عند إعداد الهيكت التنىيمي إدارة الموارد البشرررروة يجي الأخه بعين الاعتبار  

العرديرد من العوامرت كطبيعرة نشرررررررررررررراط البنرك وحجمره، وعردد الأفراد الموجودين بره، المنطقرة التي يعمرت  

 بها، بالإضافة إلى القوانين والتشروعات الحكومية الساادة.  

والشرررررررررررررركرت الموالي عبرارة عن نمواد لهيكرت تنىيمي لإدارة الموارد البشرررررررررررررررورة في المنىمرات 

 الكبيرة:  
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 : ( 1-3شكل رقم)

 اموذج لهيكل تنظيمي ددارة الموارد البشرية  ي المنظمات الكبيرة 

 
محاضرات في إدارة الموارد البشروة، وزارة التعليم أعضاء هيئة التدروس بقسم الإدارة،  المصمر:

 . 15، ص العالي، الأكاديمية الحديثة لعلوم الكمبيوتر وتكنولوجيا الإدارة: المعادي، مصر

جم المنىمة المنىمات كبيرة الحجم، فكلما زاد حالشكت يحدد موقة إدارة الموارد البشروة في      

دارة الموارد البشروة في الهيكت التنىيمي، وولعي وعي المس ولين دورا هاما  أو البنك اختلف موقة إ 

 زوادة أهمية ومكانة إدارة الموارد البشروة التنىيمية. 

 وظائف إدارة الموارد البشرية المطلب الثااي:

إن الإفار العام لو ااف إدارة الموارد البشرررررروة ينطوي على العديد من الو ااف   

  التمثت في مجموعها المجال الهي تعمت فيه هه  الإدارة، وهها الو ااف تتمثت في:

قسم 

الاختيار 

 والتعيين

قسم 

 التدريب

قسم النقل 

 والترقية

قسم 

الأجور 

 والحوافز

قسم 

علاقات 

 العمل

 

قسم الأمن 

 الصناعي

قسم 

الرعاية 

 والخدمات

الإدارة 

 الصناعية

 القوى العاملة شؤون العاملين التوظيف

 إدارة الأفراد

إدارة الموارد 

 البشرية
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الموارد البشررروة في ينطوي نشرراط وممارسررات إدارة ددارة الموارد البشنرية:    الأسناسنيةأولا: الأاشنطة 

 البنك على العديد من الو ااف والتي سنتطرق إليها فيما يلي من خلال عرض موجز وسروة:

وتتمثت في تحديد واجبات ومسررر وليات وصرررلاحيات التي تتطلبها الو ااف هها تحليل الوظائف:    .1

 من جهة. ومن جهة أخرى تحديد المواصفات والشروط التي يجي توافرها في شاغت الو يفة.

وتقوم بتقردير احتيراجرات البنرك من الموارد واختيرار أفضررررررررررررررت الطرق  تخطيط الموارد البشنننننننننرينة:    .2

 والأساليي لتوفيرها في الوقت المناسي.

 هو محاولة جهب الأفراد اوي الكفاءات العالية لشغت المناصي الشاغرة بالبنك.الاستقطاب:   .3

ووتمثرت الغرض من الاختيرار في إيجراد الكفراءات النرادرة، إاا  اختينار وتليي  الموارد البشنننننننننرينة:    .4

فمهمة التقييم تتطلي هنا بعض الدقة خصرروصررا في الجواني النفسررية والاقتصررادية والثقافية ال اصررة  

 .بالاختيار

 أي وضة شروط صحيحة للاختيار، واست دام معايير دقيقة لتقييم الأفراد المتقدمين للعمت. 

يتمثت في تنمية المعارا والمهارات والقدرات ال اصررة بالأفراد من أجت تحسررين أداءهم التكوي :    .5

وتحقيق أهداا البنك. فالتكوون يجي أن يأخه في الاعتبار احتياجات الأفراد والبنك السررررررررررابقة واات  

بالنسرررررررررربة للتقنيات البنكية فمعارا الأفراد يجي أن تكون مدعومة وثروة عن  الأثر العكسرررررررررري، فمثلا

 .  (1) فروق تكوون ي م المنتجات البنكية الجديدة

ووتمثت في العوامت التي تهدا إلى إثارة القوى الكامنة لدى الفرد والتي تحدد السرررررررررلوك  التحفيز:    .6

 أو التصرا المطلوب.

 
) 1 ( Jean Montier, Guy Caudamine, op.cit, p598. 
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والتحفيز قد يكون ايجابي أو سررررررررررلبي وكت له تأثير ، والجزاء أو العقوبة قد تكون غير محفزة  

يجي ربط هه  بالرهبة الك أنها تتعلق بالمسرررر وليات والمثاليات. وتعيد أيضررررا  بالنسرررربة للمعني، ولكن 

الفرد إلى المجموعة هها الأخير الهي قد يقوم بتصرررفات غير مجازاة إاا كانوا خارد المجموعة. وفي 

  .هها الصدد يجي على مسير الموارد البشروة أن يأخه في حسبانه المجموعات غير الرسمية

وتتمثت في نقت الفرد من و يفة إلى أخرى في نفس المسررررررررتوى التنىيمي وهو ما النقل والترقية:    .7

 يعرا بالنقت أو إلى مستوى أعلى من الهيكت التنىيمي وهو ما يعرا بالترقية.

ووتم من خلالها وضررررة تعووضررررات ومكافآت للموارد البشررررروة التي تعمت في البنك    التلويضنننات:  .8

 والك وفق أسس وقواعد سليمة.

والمقصود بالعلاقات الإنسانية هي العلاقات الاجتماعية، والاتصالات  عاقات الموارد البشنرية:   .9

، وومكن  (1)بين الأفراد والهين يتفاعلون بشرررررررررركت ي دي إلى ردود أفعال على مسررررررررررتوى الفرد والجماعة

 التحكم في هه  العلاقات بالتركيز على بعدين أساسين هما: 

من جهة دمج الموارد البشررررروة عن فروق برامج تصررررمم خصرررريصررررا من أجت تفعيت مشرررراركة  

الموارد البشرررروة في العمت وات اا القرارات وتوفير الرعاية الاجتماعية والإنسرررانية المناسررربة بالإضرررافة  

إلى حت المشراكت التي قد تحصرت بين م تلف الأفراا. ومن جهة أخرى تقوم الإدارة بالتفاوض مة  

 قابات نيابة عن البنك والك فيما ي م كت ما يتعلق بالأفراد والتو يف...الن

وتهدا إلى حماية الأفراد داخت البنك وتوفير الىروا البيئية  صحة وسامة الموارد البشرية:   .10

 والصحية المناسبة للعمت.

 وهي تحليت ودراسة أداء الفرد من حي  السلوك والتصرا المطلوب.تقييم الأداء:    .11

 
 (1)G.Maury, C.Mull, T2, op.cit, p4 . 
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وتصررنف الو ااف السررابقة الهكر ضررمن الو ااف الت صررصررية لإدارة الموارد البشررروة، لكن  

من جرانري آخر فرءن هره  الإدارة تتعردى الرك إلى الأعمرال الإدارورة والمتمثلرة في الت طيط، التنىيم،  

ج  الرقابة، التوجيه، شأنها شأن باقي الإدارات في البنك، إا يجي أن تضة ال طط والسياسات والبرام

من أجرت تحقيق أهردافهرا وفي نفس الوقرت يجري أن تردعم الرك بو يفرة الرقرابرة لمترابعرة فروقرة سررررررررررررررير 

 العمت وات اا الإجراءات التصحيحية في الوقت المناسي.

كانت إدارة الموارد البشررررررروة تلعي دورا تقليديا مقتصرررررررا   ثاايا: تطور وظائف إدارة الموارد البشننننرية:

على التو يف، منح الأجور، العقاب،... ومة زوادة أهمية العنصرررررر البشرررررري أصررررربحت إدارة الموارد  

البشررررروة تلعي دورا اسررررتراتيجيا وتمارس مهاما مت صررررصررررة وإسررررتراتيجية إلى جاني المهام التنفيهية.  

 والجدول الموالي يوضح الك:

 (: 1-3جمول رقم )

 طبيلة وظيفة إدارة الموارد البشرية

 دور تنفيذي دور استراتيجي 
 استقطاب واختيار القوى العاملة  ت طيط استراتيجي 

 تنفيه برامج التهيئة للعاملين  معالجة المساات القانونية 
على تنفيه برامج السلامة ومتابعة   الإشراا دراسة اتجاهات ومشاكت القوى العاملة 

 الحوادث
 قيود  -ملفات-مسك سجلات العاملين التنمية الاقتصادية للمجتمة

 إجراء المقابلات والتحروات للمتقدمين للعمت خفض التكلفة وتحقيق المزايا للعاملين 
توفر المشورة للمس ولين والعاملين حول كافة  

 المساات المتعلقة بش ون العاملين 
است دام نىام المعلومات العاملين يبين رصيد  
الو ااف لكت إدارة قسم )المشغولة والشاغرة(  

 والحياة الو ي ية للمو ف 
 العلاقات العمالية وحت المشاكت والتىلمات اقترا  سياسات الأجور والحوافز 
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على   والإشراااقترا  أنىمة تقييم العاملين 
 تنفيهها

على تنفيه السياسات المتصلة   الإشراا
 بالعاملين وكهلك بالنىام التأديبي 

  تصميم الامتحانات بأنواعها
  تصميم البرامج بأنواعها 
  تصميم البرامج التدروبية  

  تصنيف الو ااف 
-من منىور إداري، تنموي، تكنولوجي، عولمي–(: إدارة الموارد البشروة 2014مصطفى يوسف الكافي، )المصمر: 

 .42-41ص ص مكتبة المجتمة العربي للنشر والتوزوة: عمان، الأردن، ، 1ط ،

من الجدول نتبين أنه زادت أهمية إدارة الموارد البشروة حي  لم تعد تقوم فقط بأدوار تنفيهية بت تعدتها إلى 

للعمال،  النصااح  تقديم  التنمية،  عمليات  الاستراتيجي،  الت طيط  في  تساهم  أصبحت  حي   الاستراتيجي،  الجاني 

 ب. التدروي .. بعد ان كان دورها محصور في تحديد الأجور والغيا

 :المصرفيةفلالية الإدارة الموارد البشرية وزيادة  المطلب الثالث:

أن الفعالية هي موضوع في غاية الأهمية بالنسبة للبنوك نتيجة التطور الكبير  مما لاشك فيه   

نتيجة  والمنافسة الشديدة التي تشهدها الساحة المصرفية في الوقت الحالي، فالفعالية تتميز بالتعقد  

 .ختلافات في تحديد مفهومها وم شرات قياسهاتعقد البنوك ااتها وهو ما أدى إلى وجود الكثير من الا

الفلالية:أولا:   بعض   تلريف  وهه   قياسها،  وكي ية  التنىيمية  الفعالية  ماهية  اتفاق حول  يوجد  لا 

 التعاروف التي ستقوم بتحليلها للوقوا على نقاط الاختلاا والاتفاق: 

 (1) التعاروف التقليدية للفعالية: نهكر منها: 

 
 العديد من المرجة منها: (  1) 

الملتقى الللمي المولي حول اداء و لالية المنظمة  ي ظل التنمية  (: الفعالية التنىيمية ومداخت قياسها _دراسة تحليلية بين المداخت التقليدية والمداخت المعاصرة_،  2009* زايدي عبد السلام، مالكية حميدة، )

  ، المسيلة. كلية الللوف الاقتصادية والتجارية وعلوف التنيير ،  2009نوفمبر    11و    10المنعقد يومي  المنتمامة  

كلية الللوف  ،  2009نوفمبر    11و    10المنعقد يومي     الملتقى الللمي المولي حول أداء و لالية المنظمة  ي ظل التنمية المنتمامة(: م شرات قياس الأداء والفعالية في المنىمات،  2009* فوزوة بوقطاا، )

 ، المسيلة. الاقتصادية والتجارية وعلوف التنيير 

 . 293(، ص  07)العدد    مجلة اقتصاديات شمال ا ريقيادراسة تطبيقية في المستش يات العمومية،  -(: تقييم مستوى الفعالية التنىيمية في المستش يات الجزااروة2013سنوسي علي، )  *
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 : على أنها تحقيق الهدا المحدد BARNARDيعرفها  -

: على أنها النجا  في تحقيق الأهداا المسرررررررطرة من خلال الاسرررررررتغلال  ETZIONIيعرفها  -

 الأمثت  و المتوازن للموارد المتاحة في البيئة ال ارجية  

 : على أنها درجة تحقيق الأهداا المتعددة PRICEيعرفها  -

 : على أنها درجة التطابق بين الأهداا في حدود الموارد المتاحة  DONNELLYيعرفها  -

: على أنهرررا درجرررة التطرررابق بين الأهرررداا التنىيميرررة          HANNAN & Freemanيعرفهرررا   -

 و النتااج المتحصلة.  

على أنهرررا مقرررارنررة النترررااج بررالأهررداا المحرررددة أو بيبرررارة أخرى مقرررارنررة    Gervaisووعرفهرررا   -

 .(Outputs( مة الم رجات )Inputsالمدخلات )

ن لم من هه  التعاروف أنها تركز على الأهداا كم شر لقياس الفعالية التنىيمية بناءا  

الأهداا   هه   نوع  تحديد  يتم  لم  ولكن  ال ارجية،  البيئة  مستوى  على  المتاحة  الموارد  ومداها  على 

 .الزمني 

 (1) التعاروف النىامية: نورد منها: 

على أنها مضرررررررررررراعفة النتااج النهااية للم سررررررررررررسررررررررررررة من خلال    KATZ & KAHNيعرفها  -

الاسرررت دام الأمثت لكافة الوسررراات المتاحة في البيئة الداخلية و ال ارجية و بيبارة أخرى هي 

 القدرة على البقاء و الاستمرار و التحكم.

 
 .زايدي عبد السلام، مالكية حميدة، المصدر سبق اكر  (1)
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: على أنها القدرة على تحقيق أهدافها في شرررررررررررركت    Rosenzweigو   Kastيعرفها كت من  -

زوادة حجم المبيعات و الحصررررة السرررروقية و رضررررا الزباان و تنمية الموارد البشررررروة و تحقيق  

 النمو.

: على أنهررا الإنترراجيررة المرتفعررة و المرونررة و القرردرة على    Mahoneyو    Steersيعرفهررا   -

 التكيف مة البيئة و القدرة على الاستقرار و الإبداع.

: على أسررررررررررراس العلاقة بين ندرة الموارد في البيئة و    Seachore & Yuthmanيعرفها  -

 القدرة التفاوضية للحصول على ما تحتاجه من موارد نادرة.  

من هه  التعاروف نستنتج أن الفعالية التنىيمية هي عملية ترتبط بالتصور النىامي المبني  

التفاعت  و يمكن التعبير عليها من خلال   مخرجات  ملالجة  ممخات على المعادلة التالية : 

 الإيجابي بين م تلف مكونات النىام في شكت تغهية مرتدة إيجابية. 

 (1)   وتتمثت في: التعاروف المعاصرة:

: على أنها النجا  في التعامت مة القيود المفروضرررررررررررة   Goodman & Penningsيعرفها  -

عليهرا من جمهورها، و إاا كانت النترااج المحققرة معرادلة أو تفوق مجموعة المعرايير المحرددة 

 لأهداا المنشودة.  

 
 العديد من المراجة منها: ( 1)

 41.، دار واات للنشر: عمان، الأردن، ص 2 ط، -الهيكت والتصميم-(: نىروة المنىمة 2005سالم، )* م ود سعيد 

  الملتقى الللمي المولي حول أداء و لالية المنظمة  ي ظل التنمية المنتمامة(: الفعالية الاقتصادية في  ت التنمية المستدامة، 2009* فيبي الطيي، حجاب عيسى، )

 ، المسيلة.كلية الللوف الاقتصادية والتجارية وعلوف التنيير، 2009نوفمبر  11و  10المنعقد يومي 
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على أنهرا : القردرة على تحقيق الحرد الأدنى من الإشرررررررررررررربراع لر برات وتطلعرات   Milesيعرفهرا   -

الأفراا اات العلاقة الإسرتراتيجية بها، هه  الأفراا تضرم : الأفراد و جماعات المصرالح،  

 الملاك، زباان، موردون، منافسون ... الخ.  

 على أنها : دالة حالة الانسجام بين متغيرات الهيكت التنىيمي و البيئة.   Penningsيعرفها  -

: على أنهررا القرردرة على البقرراء و التكيف و النمو بغض النىر عن الأهررداا   Alvarيعرفهررا   -

 التي تحققها.

وهناك من يرى أنها تعتمد على وجود الأشر اص المناسربين في الو ااف المناسربة في الوقت   -

 .المناسي لتلبية المتطلبات المتغيرة بسرعة

التعاروف   إفار  السابقة ن لم  من خلال  في  أكثر  ترتبط  أصبحت  التنىيمية  الفعالية  أن 

مكونات بيئية غير مستقرة، تجعت من الم سسة في وضيية من خلالها المسطرة مة    تحقيقها لرهداا

   بقاءها.تقوم بالبح  عن التوازن الديناميكي لتضمن نموها و 

ت اا تعروف  ا تضح لنا صعوبة إعطاء تعروف جامة لكت أبعاد الفعالية، لكن يمكننا  مما سبق ي 

إجرااي نستعين به في دراستنا ووتمثت في أن الفعالية تشير إلى مدى نجا  البنوك في تحقيق أهدافها 

   .قصيرة وفوولة الأجت بصفة عامة، وقدرتها على تنمية مواردها البشروة بصفة خاصة

قد تكون فعالة  بنوك  توجد اختلافات وفروق كثيرة بين الفعالية والكفاءة، فال   الفلالية والكفاءة: ثاايا:  

سيير الفعال يحقق فالفعالية ينىر إليها من زاووة النتااج فالت  .ولكن كفاءتها محدودة والعكس صحيح

  هداا المسطرة، وانطلاقا من هها المفهوم يمكننا التمييز بين الكفاءة والفعالية، فنقول أن الفعالية الأ

في حين أن الكفاءة  .هداا المرجوة أي أنها ت تم ببلوغ النتااجهي استغلال الموارد في تحقيق الأ

 .هي الوسيلة أو الطروقة التي اتبعت في الوصول إلى النتااج أو تحقيق الأهداا
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القدرة على    العمت  الكفاءة في مجال  تعني  بينما  التأثير،  الشيء على  قدرة  الفعالية  وتعني 

 .العمت وحسن تصروفه 

المدخلات، أي تعىيم الاستفادة من الموارد عن فروق /الإنتادنسبة    كما تشير الكفاءة إلى 

 .زوادة الإنتاد دون الزوادة في التكاليف

ست دام نفس القدر  م رجات أكثر من م رجات بنك آخر با فءاا تمكن بنك معين من تحقيق   

 .من الموارد، يمكن القول أن البنك الأول أكثر كفاءة من البنك الثاني

ومنه  .والفعالية تتعلق بالهدا بينما الكفاءة تتعلق بحسن استثمار الإمكانيات لتحقيق الهدا 

فالكفاءة عنصر من عناصر الفعالية، أي أن الفعالية أشمت من الكفاءة فالإدارة الفعالة لابد وأن تكون 

 .كف ة ولكن الإدارة الكف ة ليس من الضروري أن تكون فعالة

تلعي إدارة الموارد البشروة دورا هاما في ضمان   إدارة الموارد البشرية وزيادة  لالية البنوك:  ثالثا:

بقاء واستمراروة البنوك، وللفعالية وجهان هما الفعالية الداخلية وال ارجية، أما الفعالية ال ارجية، فتقاس  

الم ططة، وعلى الجاني الآخر تقاس الفعالية    الإستراتيجيةمن خلال قدرة البنك على تحقيق أهدافه  

الداخلية من خلال العديد من الم شرات اات الصلة بأنشطة إدارة الموارد البشروة مثت أداء العاملين،  

 .(1) شكاوي العمت، معدلات الغياب، نسي ترك العمت...إلخ 

وومكن القول أن رأس المال البشري ي ثر بشكت كبير في تحقيق الفعالية التنىيمية، وقد ازداد  

في  ت التطورات البيئية خاصة إثر اتجا  معىم البنوك إلى تطبيق الجودة ر بة منها في   أهميةدور   

 التميز وتحقيق الروادة.

 
 . 35(: إدارة الموارد البشروة: ر وة إستراتيجية، كلية التجارة، جامعة القاهرة، مصر، ص 2003( عادل محمد زايد، )1)



 للمنظومة البنكيةرأس المال البشري كمحرك أساسي                                الفصل الثالث

 

 

147 
 

إدارة الموارد البشروة واعتبارها  في دعم    الأكبردارة العليا العيء  وكي يتحقق الك يبقى على الإ 

 لتحقيق الفعالية التنىيمية، من خلال تنمية مواردها البشروة.   الأساسيالمفتا  

 وومكن لإدارة الموارد البشروة أن تساهم في تحقيق الفعالية التنىيمية من خلال:  

 . الإستراتيجية تحقيق أهداا البنك   −

 والراغي في العمت. استقطاب رأس المال البشري القادر  −

 استغلال الكفاءات والمهارات البشروة المتاحة.  −

 الضروروة للعمت.  الإمكانياتخلق المناخ التنىيمي الملاام بالإضافة إلى توفير كت  −

 العاملين بالبنك.   الأفرادمحاولة الوصول إلى تحقيق رضا وولاء   −

المشكلات    الإدارةزوادة فعالية الاتصال بين   − والأفراد لزوادة القدرة على حت والسيطرة على 

 التي قد تحدث. 

لتحقيق   − البنك  به  يعمت  أساسي  ومتطلي  كثقافة  التغيير  مفهوم  الفردية    الأهدااإدخال 

 والجماعية. 

  ي البنوك المال البشري  رأسوتنمية  إدارة المبحث الثااي: 

كي ية    إبرازسنحاول في هها المبح   ،  في المبح  السابق  إدارة الموارد البشروة تطرقنا    أنبعد   

تطوور  وتنميته لغرض إحداث نقلة نوعية لمواكبة  و ،  رأس المال البشري في القطاع المصرفيب  الاهتمام

 .العالمية ومجاراة التغيرات

 تنمية رأس المال البشري  ممخل حول المطلب الأول:

إلى تعروف تنمية   التطرق  السطور الموالية  رأس المال البشري وأهميته  سنحاول من خلال 

 داخت البنوك المعاصرة.
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 أولا: تلريف تنمية رأس المال البشري 

إن المقصود بتنمية رأس المال البشري هو إيجاد حيز من التكامت والمواءمة بين مدخلات  

وتتمثت المدخلات في مواصفات الفرد الفعلية، في حين تعني   .وأنشطة وم رجات الفرد في بيئة معينة

الأنشطة عملية تنمية الفرد الفعلية، أما الم رجات فهي مواصفات الفرد المطلوبة والمحققة لأهداا  

 .(1) الإدارة 

المنتجات    من  كبيرا  تدفقا  مستقبلا  معها  تحمت  ولكنها  فبعا،  مكلفة  هي  العملية  هه   إن 

 .   (2) وال دمات، إاا فهو بمثابة استثمار لهها فقد أفلق فيشر مصطلح رأس المال على م زون المعارا

هها يتطلي من المس ول عن إدارة الموارد البشروة بناء إستراتيجيات توضح الاتجا  العام،  و  

 .أو وضة ر وة توضح كي ية تنمية رأس المال البشري، إا يجي أن تكون توجهاتهم إستراتيجية

يمكن لإدارة الموارد البشروة إضافة قيمة إستراتيجية إلا من خلال توافر كوادر إداروة تفهم ولا   

يتقنون   البشروة لا  الموارد  لكن لرسف فءن معىم مديري  البنك،  جيدا وتستطية تطبيق إستراتيجية 

بفه يتعلق  ما  خاصة  الإستراتيجية  القدرات  لديهم  تنعدم  وتكاد  التقليدية،  الفنية  وترجمة الجواني  م 

فلهها يجي تطوور    .إستراتيجية البنك إلى أهداا قابلة للتنفيه بءدارة الموارد البشروة وتطبيقها بفاعلية 

وترتكز إدارة الموارد    .ه لاء المديرون في هها الجاني لما له من تأثير عىيم على أداء البنك الكلي 

 البشروة على بعدين رايسيين هما: 

 .إلخ  . . .الجاني الفني التقليدي كالتو يف، المرتبات، الأجور والتعووضات •

 .الجاني الإستراتيجي ووتضمن ال دمات التي تدعم مباشرة تطبيق إستراتيجية البنك •

 
 68.، ص  (: المصدر سبق اكر 2002)، علي غربي( 1)

 )2( Michelle Riboud, (1975): Etude de L’accumulation du Capital Humain en France, Revue économique (Volume26, n°2),      p 

222. 
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ومما لا روي فيه أن هناك اهتماما واسعا وقووا لتوسية داارة مهام غدارة الموارد البشروة، من  

نىرا لما   .)الدور التقليدي(، إلى دور إستراتيجي أكثر عمقامجرد تنفيه الإجراءات الإداروة للعاملين  

إلخ، مما   . . .تفرضه معطيات الاقتصاد الحالي والهي يرتكز بشكت كبير على رأس المال المعرفي

  .زاد من قيمة العنصر البشري داخت البنك، حي  أصبح يعتبر أصلا إستراتيجيا يزود من قيمة البنك

 .وهناك الكثير مما يمكن لإدارة الموارد البشروة القيام به في هها المجال لإثبات دورها الجديد

والإستراتيجية الجيدة هي التي تجعت الأفراد يشعرون بقيمتهم الحقيقية، وتجعلهم أكثر معرفة 

ببنكهم، وبو اافهم ومهامهم البنك  .ودراية  إلى وضو    .كما تتناسي مة إستراتيجية  هها بالإضافة 

   .وترقيتهم لمناصي أعلىلهاتهم  الكي ية التي يتم مكافأتهم بها على أداءهم وكي ية تطوورهم

لا ينبغي أن  هي عملية مستمرة  إن تنمية رأس المال البشري   أهمية تنمية رأس المال البشري:ثاايا:  

ككت،   البنك  استمراريضمن    واستمرارهاتتوقف عند أجت محدد أي أنها ليست عملية م قتة ودوروة  

وتتكامت كت عملية مة الأخرى لتساهم في تنمية المورد البشري لأن كفاءة هها الأخير يعكس بالضرورة 

" للم سسة  التنىيمي  الأداء  البشري    متتعو   .(1) كفاءة  المال  معرفة  على  تنمية رأس  مستوى  زوادة 

يتم   المستووات، حي   بكفاءة في جمية  للعمت  البشروة  الموارد   واختبارها  انتقا هاومهارات وقدرات 

الم تلفة عليها بغية رفة مستوى كفاءة إنتاجيتها إلى أقصى حد   الاختباراتبعناية من خلال إجراء  

 .(2)ممكن"

 
 ( 1)  علي غربي ، )2007(:  تنمية الموارد البشرية، دار الفجر للنشر والتوزوة:  القاهرة، مصر، ص 17.

  ( 2)  فيصت حسونة، )2008(:  إدارة الموارد البشرية، دار أسامة للنشر والتوزوة:  عمان، الأردن، ص 136.
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وبالتالي يمكن القول بأن تنمية الموارد البشروة عملية تهدا إلى توفير وإتاحة الفرص البيئية  

تقديمه  تستطية  ما  أقصى  إلى  والإبداعية  والروحية  والعقلية  الجسمانية  الطاقات  لنمو  والمجتميية 

 الطاقات الفردية والجماعية.  

 في كبيرة بأهمية البشري  أداء العنصر وتطوور البشروة تنمية الموارد تحىى أصبحت ولقد

 لأي الوحيد السبيت  فءن  لها  الأعمال، قطاع يعرفها التي الشرسة  المنافسة مة خاصة  الحالي وقتنا

 تفرض المنافسة داخله، كون  والكامنة المتاحة البشروة كفاءاته تطوور على هو العمت للبقاء تنىيم

 وأسلوب والإدارة والتسووق بالإنتاد المتعلقة العمليات جمية وتطوور تحدي  نىمات والبنوكالم على

 والسعي أدااها مستوى  رفة  على  العمت عليها يفرض البشروة  للقوى  كبير تحد  وهها  ال دمات، تقديم

 أولا واستيعابه  حولها، من  يجري  ما لمتابعة الاتصال سهولة من القصوى  والاستفادة بالجودة للتميز

 أو بوقت محددة مرحلة وليس  مستمر عمت منهج والتغيير والتطوور  التنمية عملية اعتبار مة بأول

 فوال متواصلا  أساسيا  ونشاط مستمرة عملية  والتنمية التدروي  عملية تكون  أن يفرض وهها تاروخ،

 بسهولة والتغير التجدد استيعاب  يستطية مرن  تنمية برنامج ضمن الك يكون  أن علىالبنك   حياة

 المعلومات.  وتجدد التكنولوجيا  تطور في الكبير للتسارع  نىرا 

  ي البنوك تنمية رأس المال البشري كيفية  المطلب الثااي: 

، والتي من شأنها أن ت ثر على  تطرقنا لمفهوم تنمية رأس المال البشري في البنوكبعد أن  

الإجراءات التي يجي أن يت هها  على  كان لزاما علينا أن نسلط الضوء    .الفردي والبنكي ككت.  الأداء

تطوور وتنمية رأس ماله البشري كي يكون قادرا على البقاء والاستمرار في  ت المتغيرات  في سبيت  

  .الحالية المتسارعة 
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إن المقصود بتنمية رأس المال البشري هو   تنمية رأس المال البشري المصر ي:  استراتيجياتأولا:  

في   الفرد  وأنشطة وم رجات  مدخلات  بين  والمواءمة  التكامت  من  معينةإيجاد حيز  وتتمثت    .بيئة 

أما   الفعلية،  الفرد  تنمية  عملية  الأنشطة  تعني  حين  في  الفعلية،  الفرد  مواصفات  في  المدخلات 

 .(1) الم رجات فهي مواصفات الفرد المطلوبة والمحققة لأهداا الإدارة 

البشروة، من  ومما لا روي فيه أن هناك اهتماما واسعا وقووا لتوسية داارة مهام إدارة الموارد  

نىرا لما   .مجرد تنفيه الإجراءات الإداروة للعاملين )الدور التقليدي(، إلى دور إستراتيجي أكثر عمقا

إلخ، مما   . . .تفرضه معطيات الاقتصاد الحالي والهي يرتكز بشكت كبير على رأس المال المعرفي

  .زاد من قيمة العنصر البشري داخت البنك، حي  أصبح يعتبر أصلا إستراتيجيا يزود من قيمة البنك

 .وهناك الكثير مما يمكن لإدارة الموارد البشروة القيام به في هها المجال لإثبات دورها الجديد

تغطي جواني  و  البشري، حي   رأسماله  لتنمية  كثيرة  إستراتيجيات  البنك  يست دم  أن  يمكن 

 م تلفة ت م البنك منها:

أنه التحليت المنهجي الهي يست دم   ت طيط الموارد البشروة علىيعتبر    :رأس المال البشري تخطيط    1.

البشري،   المال  من رأس  المستقبلية  البنك  بمتطلبات  بشكت  و للتنب   است دامه  على   أمثتالحرص 

 .نحو خدمة الأهداا الرايسية للبنك هوتوجيه

توجد تعروفات عديدة لمفهوم ت طيط رأس المال البشري، إلا    : رأس المال البشري تلريف تخطيط    أ.

أنه تحديد احتياجات البنك من أن أكثرها قبولا هو الك التعروف الهي يشير إليه بأنه   يعرا على 

 
 68.المصدر سبق اكر ، ص   (: 2007)، علي غربي (1)
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الموارد البشروة اات المهارات والت صصات المحددة خلال فترة زمنية مقبلة واختبار أفضت الطرق 

  .(1) لتوفير هه  الاحتياجات  

ورغم وجود تعروفات م تلفة لت طيط رأس المال البشري إلا أنها تلتقي حول مضمون عملية  

العرض والطلي من   ت طيط رأس المال البشري  والهي يعكس كونها تحليت منىم ومستمر لجانبي 

رات البيئية التي قد تحصت مة رأس المال البشري في المستقبت، بما يساعد على التكيف مة المتغي

   .الوقت

 ( 2) ، تتمثت في:الأهدااووهدا الت طيط إلى تحقيق مجموعة من  

 تعىيم استغلال العنصر البشري وتنميته وتطوور  باستمرار.  −

 التنىيمية.  الأهداارات المناسبة التي تمكن من تحقيق دقالتأكد من الحصول على ال −

 الموارد البشروة والأهداا التنىيمية.  أهدااالربط بين  −

 المنىمة. إنتاجيةتعىيم  −

البشري  عملية ت طيط  كما أن   المال  المجالات  تلا  رأس  في    الأخرى تم بمعزل عن باقي 

رتكز بشكت أساسي على المعلومات والبيانات التي تصت إلى إدارة الموارد البشروة عن ت البنك، إا  

وأي خلت أو عدم دقة في هه  المعلومات   .البنك، وعلى مدى دقتها وحداثتهاباقي الإدارات والأقسام في  

   .سي دي إلى مشاكت كبيرة على مستوى ت طيط الموارد البشروة

 
 ( العديد من المراجة منها: 1)

 69.ص لبنان،  بيروت،  الم سسة الجاميية للدراسات والنشر والتوزوة: (: إدارة الموارد البشروة وكفاءة الأداء التنىيمي،1997بربر، )* كامت 

 83.(: المصدر سبق اكرة، ص 2002، )* علي غربي

الإبراهيمية،   :جامييةالإدارة الإستراتيجية للموارد البشروة _المدخت لتحقيق ميزة تنافسية لمنىمة القرن الحادي والعشرون_، الدار ال(: 2006)* جمال الدين محمد المرسي، 

 184.، ص مصر

)2(  TECHNO Compétence et finance par Emploi Québec et ses partenaires de l’industrie, (2003): Guide de Gestion de 

Ressources Humaines, Emploi Québec, p12 . 
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 وومكن أن نوجزها في ثلاث خطوات أساسية تتمثت في: : رأس المال البشري  خطوات تخطيط ب.

يتم في هه  المرحلة تحديد العمالة المتوفرة لدى البنك مة مراعاة ما يمكن أن    العرض من العمالة:

رأس المال  ووتم تحديد العرض الداخلي من    .يحدث من تغير بالإضافة أو النقصان في تلك الفترة 

 من خلال عدة فرق: البشري 

المهارات:*   المنىمة   م زون  في  الحالين  المو فين  بأسماء  قاامة  من  يتكون  نمواد          وهو 

 رأي مدير  المباشر   ومعلومات تفصيلية عن كت مو ف وتشمت م هلاته، خبراته، التدروي، تطلعاته،

 .ووجي تحدي  هه  النمااد لكي تكون المعلومات أكثر دقة وشمولا.

معلومات   نىم  البشري *  المال  منىمة   :رأس  بصورة  تعمت  التي  المكونات  مجموعة  في  ووتمثت 

في البنك وتفسيرها، بهدا برأس المال البشري  ومتفاعلة لجمة وت زون واست لاص البيانات المرتبطة  

المتكاملة عن   المعلومات  البشري  توفير  المال  بالبنك  رأس  المديرون  المستفيدين من  إما  وتيسيرها، 

 .(1) وغيرهم لات اا القرارات بغية رفة كفاءة وفعالية الأفراد والو ااف والبنك ككت 

إاا فهو يحتوي على جمية المعلومات التي تتعلق بالعاملين داخت البنك سواء كانت ش صية   

 .أو و ي ية

وهي تحليت نسي تحرك العمالة داخت الإدارات من خلال إعطاء نسي توقة أو    *سلاست ماركوا:

   .احتمال لحدوث انتقال من حالة و ي ية إلى أخرى مما يساعد في التنب  المستقبلي للعمالة 

يتم  بعد جمة المعلومات التي تتعلق بالبيئة الداخلية وال ارجية ال اصة بالبنك،    الطلي من العمالة:*

بالط  الاالتنب   بعين  الأخه  مة  العمالة  على  الي  وتوجهات  وإستراتيجيات  لأهداا  في عتبار  لبنك 

 :هما ست دام فروقتين أساسيتينووتم التنب  با   .المستقبت

 
    .63ص    دراسات وممارسات إدارة الموارد البشروة، المكتبة عصروة للنشر والتوزوة: القاهرة، مصر،الاتجاهات الحديثة في (: 2009)عبد الحميد عبد الفتا  المغربي،   (1)
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وتعتمد على الرأي والحكم الش صي والتجربة الماضية ومن أهم الطرق التي    فروقة غير كمية:(  1

 تندرد ضمنها:

تهم السابقة  استطلاع أراء المس ولين: ووتم تحديد أراء المس ولين في البنك بناءا على خبرا  −

 .وقد تتحلى هه  الطروقة بعدم الموضوعيةلية، واحتياجاتهم المستقب

الأ − أراء  الاحتياجات  استطلاع  تحديد  وقدرتهم على  بالواقة  والك لاحتكاكهم  العاملين:  فراد 

 .بشكت موضوعي

 .هداا المستقبليةالأهداا: حي  يتم التنب  بالاحتياجات المستقبلية بناءا على تحديد الأ −

دلفي:   − الحصول على  فروقة  التنب   هي عملية  ال براء حول  بين آراء مجموعة من  اتفاق 

أعضاء   من  عضو  كت  هووة  سروة  على  المحافىة  مة  المستقبت،  في  الحوادث  بءحدى 

المجموعة، وهها يعني أن كت عضو في المجموعة لا يعرا أعضاء اللجنة أو الهين يجري  

 .(1)  آراءهماختيارهم بسروة تامة وربما من بلدان م تلفة لتفادي التحيز عند تقديم 

 فروقة كمية: وتنقسم بدورها إلى:  ( 2

ول يتمثت في عدد العلاقة بين متغيرات، المتغير الأفروقة الانحدار البسيط: وتتم بدراسة   −

أنه تعتبر ك طوة   المشاهدات ال اصة بالأفراد عبر الزمن، إلا  السنوات والثاني يتمثت في 

نتاجية،  فالها بباقي المتغيرات كمستوى الإغادها على متغير واحد وهو الزمن وإ أولى لاعتم

   وتعتمد هه  الطروقة على المعادلة التالية:   . . .حجم المبيعات، التكنولوجيا، نوعية الأفراد

  

 
 . 56(، ص 12)العدد  الأكاديمية للمراسات الاجتماعية واداناايةالاستراتيجي، (: التنب  بالطلي كجزء مكمت من الت طيط 2014حنان بن عوالي، ) (1)

ص = أ + ب  
س  ص = أ +  

 ب س   
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يتجه هها الأسلوب نحو تقدير حجم العمت لفترة زمنية محددة فروقة تحليت عيء العمت:   −

لتحديد   المقدرة  الساعات  وتست دم  مثلا،  العمت  كساعات  وحدات  إلى  العمت  ووحاول 

تكمن في سهولته وهو يصلح    الاحتياجات الأسلوب  لهها  الرايسية  الميزة  الأفراد ولعت  من 

 ووجي توفر البيانات التالية:   .(1)  على مدى ثلاث سنوات على الأكثر الاحتياجاتلتحديد 

   .بيانات حول الكمية الواجي إنتاجها ✓

 .الوقت اللازم للإنتاد ✓

 .عدد ساعات العمت اليومية وعدد الدوروات ✓

 . عدد الأفراد المتواجدين )عرض العمالة( ✓

  ووتم است دام المعادلات التالية: 

 

 

 

 

 

 

فراد العاملين والثاني  اس الربط بين متغيرون، أحدهما الأسفروقة معامت الارتباط: وتتم على أ  −

فءاا تبين وجود ارتباط بين المتغيرون فيمكن الحصول   أو الإنتاد أو المبيعات،حجم النشاط 

 
 13.ص (: ت طيط الموارد البشروة، الموارد البشروة في المصارا العربية )ت طيطها، تدروبها وتقييم أدااها(، اتحاد المصارا العربية، 1990( محمد علي فرد، )1)

 عدد الآلات X= كمية تنتجها الآلة  الكمية المتوقع إاتاجها .1

 وقت إنتاد الوحدة  X= الكمية المتوقة إنتاجها  الوقت الكلي .2

  =               الوقت الكلي للإنتاد حجم اللمالة المطلوبة .3

 عدد الدوروات  Xعدد ساعات العمت اليومي                                    

 الحجم المطلوب  –= الحجم الحالي للعمالة  الفائض أو اللجز  ي اللمالة .4
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فراد بطروقة بيانية أو رواضية اعتمادا وومكن تحديد عدد الأ .المستقبلية  على تقديرات العمالة

 .على معادلة الارتباط

بعد تحديد العرض من العمالة ثم التنب  بالطلي على العمالة، يمكن    التوفيق بين العرض والطلي:*

 الحصول على ثلاث حالات: 

 .حالة توازن  −

 .ساليي م تلفةحالة عجز يجي تغطيته بأ −

 .حالة فااض يجي دراسة كي ية القضاء عليه  −

تطبيق رأس المال البشري  يتضمن ت طيط    والتخطيط ادستراتيجي:رأس المال البشري  تخطيط    جن.

الرايسية على حاجات رأسعملي للبنك    المال  ة الت طيط  المال فكي تكون خطة    .(1) البشري  رأس 

  أن ولكن من الملحوظ  تنبثق من ال طط فوولة الأجت للبنك،  فعالة وناجحة، فءنها يجي أن  البشري  

، إا يركزون عادة على وخطط البنكرأس المال البشري  أغلبية والبنوك تفصت في عملها بين خطط  

 .مما ينتج عنه مفاجآت غير متوقعة حاجات الإحلال القصير الأجت

، وحي   يتم جنبا إلى جني مة الت طيط الإستراتيجي في البنك رأس المال البشري  إن ت طيط   

هداا والغايات التي يحددها البنك وأسلوب تحقيقها يحدد نوع الو ااف المطلوبة التي تحدد إن الأ

 .(2) بدورها نوع وكم رأس المال البشري الهي يجي على البنك الحصول عليه  

التو يف هو من ممارسات تنمية الموارد البشروة الأكثر وضوحا خارد إفار   :التوظيف الملاصر  2.

فروقة الاتصال المتعلق البنك، ليس فقط للمترشحين ولكن أيضا لعامة الناس. ووتوقف نجاحه على  

 
 72.راووة حسن، المصدر سبق اكر ، ص  (1)

 174.يوسف حجيم الطااي وآخرون، المصدر سبق اكر ، ص  (2)
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من جهة     ،من جهة  ، موقة انترنيت المنىمة أو البنك، وسااط مت صصة..(الإعلانك)بالتو يف  

   .(1) أخرى على عملية اختيار المترشحين

من المعروا أن البنوك كانت تست دم التو يف على أساس الأمان الو يفي، بحي  تحرص  و 

ومنه فترة التسعينات والتطورات التي جاءت بها   .عنهم  الاستغناءعلى توفير ضمانات لرفراد بعدم  

عن العمالة والاتجا  للتصغير   الاستغناءبت  هر    تطبيق هه  السياسات،  إمكانيةأصبح واضحا عدم  

مما تطلي ضرورة إعادة النىر في سياسات   ...وال ص صة، التغيرات التكنولوجية، التوجه للجودة،

 .الأمان الو يفي

اللمالةالاستغناتكاليف    أ. ماله   :ء ع   استغناء  عن رأس  نتيجة  كبيرة  تكاليف  البنك  يتحمت  قد 

 البشري، وتتمثت في: 

لرأس المال البشري    لاستقطاب دي إلى قلة جاابية البنك  سياسة الاستغناء تإن  ( قسط ال طر:  1

وجاراتها في الحصول على رأس  بمعارا ومهارات وقدرات عالية، فتقت قدرته على مواجهة المنافسة 

إن هها يطر  إشكالا بالنسبة للبنك مما يضطر  إلى    .المال البشري مميز وبت صصات نادرة وعالية

 .الاستقطابرفة الأجور لزوادة جاابيته على 

اوي المهارات    الأفرادوهي ال ساار المترتبة عن فقدان    :( التكاليف التحووليةتكاليف إعادة التوفن )  (2

 .أخرى العالية وانتقالهم إلى بنوك 

التكاليف الناتجة عن الأسلوب المست دم في تحديد رأس المال البشري الهي سيتم الاستغناء عنه:    3)

سيكون على الغالي من الأفراد المت صصين ومديري الإدارة والهين رواتبهم كبيرة لأن مهاراتهم تتقادم 

 
( 1)Cadin, Guérin, Pigeyre et Pralong, (2012) : Pratique et élément de théorie Gestion de Ressources Humaines, 4 Édition, 

Dunod: Paris, France, p 299 . 
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كما قد يست دم البنك مييار الأقدمية في حالة عدم وجود نقابات    .بسرعة نتيجة التغيرات التكنولوجية

البشري على تحووت    .عمالية قووة، أو مييار الأداء كما يتم الأخه بعين الاعتبار قدرة رأس المال 

 .أخرى مهاراته إلى بنوك 

التكاليف الناتجة عن الإزاحة والإحلال: وتنتج عن إحلال الأفراد الأكثر الأقدمية محت الأفراد   4)

فكلما زادت مساحة اعتبارات الأقدمية كلما زادت فرصة الأفراد الأكثر أقدمية في ممارسة    .الأقت أقدمية

 يقدرواحق الإحلال محت الأقت أقدمية، أما في حالة تضييق نطاق الأقدمية فيحدث العكس إا لن  

 .على إزاحة الأفراد الأقت أقدمية في و ااف غير م هلين لها

مة زوادة ممارسات من التكاليف التي يتحملها البنك نتيجة الإزاحة والإحلال، تكلفة التكوون فو  

فءن الأفراد الأكثر أقدمية سيتواجدون في و ااف تنقصهم فيها المهارات اللازمة ، مما يتطلي الأقدمية  

والأجور الإضافية لمساعدة الأفراد الهين    .للمستوى المطلوب  يصلوا لبرامج تكوونية حتى    إخضاعهم

   .تم إعادة توزوعهم لو ااف اات أجور أقت

ال اصة  5 كالمدفوعات  ال دمة:  بءنهاء  مرتبطة  تكاليف  تعووضات بالانفصال(  معدلات  ورفة   ،

 .البطالة، وفقدان تكلفة استثمار البنك في تكوون أفراد 

( تكاليف إداروة: كتكاليف القيام بأنشطة إدارة الموارد البشروة، وتكاليف الأعمال الكتابية، وتكاليف 6

الأفراد الهين تم   لمديري عنهم، وزوادة تكاليف الإشراا    الاستغناءالكشف الطبي على الأفراد الهين تم  

 .إعادة توزوعهم

كان فاض معنووات الأفراد الباقين الهين لم يتم الاستغناء عنهم، وارتفاع  ( تكاليف غير ملموسة:  7

   .الحوادث وتهبهب الأداء وان فاض الولاء وترك العمت الاختياري والتوزوة غير الطبيعي لرعمار
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توجد بداات كثيرة يمكن أن ت فض من احتمالات الاستغناء عن   بمائل الاستغناء ع  اللمالة:  ب.

 العمالة في الأجت القصير والطووت: 

 بداات تجني الاستغناء عن العمالة في الأجت القصير: 

 .ميد التعيينتج -

 .لكت عامت الأسبوعكاقتطاع يومين من  الأجور ت  يض  -

 .تشجية خرود الأفراد اوي الأداء المن فض -

 .العمتالمشاركة في   -

 .الزاادة في الأقسام الأخرى لبعض الأفراد العافلين الأعمالتحووت بعض  -

 .الاختياري تقديم حوافز للمعاش المبكر  -

 .أو المتعاقدون   الاستشاروون استعادة بعض الأعمال التي كان يقوم بها   -

 .تحووت العمالة الزاادة إلى و ااف تتطلي إعادة تكوون -

   .م قتا لحين تحسن الأوضاع الأفرادعن  الاستغناء -

 بداات تجني الاستغناء عن العمالة في الأجت الطووت: 

 .الاستقرارالت طيط المباشر لرأس المال البشري لتحقيق   -

 .التركيز على التكوون وإعادة التكوون  -

 .الحفاظ على الحد المناسي تماما من رأس المال البشري حتى أثناء أوقات الرخاء -

 .العمالة التي تحقق التوازن والاستقرارالحفاظ على   -

 .عن الأداء الهي ي اي البنك والاستغناءالضييف   الأداءتحسين  -

 .لفترة زمنية فوولة نسبيا  إبقاءهماختيار أفراد جدد بهدا  -
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 .تركيز التعيين اتجا  غير المت صصين -

 .بشري وإكسابهم المهارات المطلوبةتعليم رأس المال ال  -

المال البشري بأداء البنك كالمشاركة في الأربا ، المستووات المتغيرة ربط تعووضات رأس   -

 .للدفة

اتفاقات شفووة    على أنها  ضمانات التو يفوتعرا    سياسات الاستغناء وضمااات التوظيف:   جن.

وتطبق تقروبا كت   ستغناء عن العمالةلها بتقديم كت الضمانات لتجني الا من قبت البنك يقوم من خلا

 :أهمهاومن  .استغناء- رسات التي تست دم في سياسات اللاالمما

 .الأفرادمن  الأدنىالحفاظ على الحد   -

 .العديد من المهام مة عدم تضييق مجال عمله أداءس مال بشري قادر على  أ تعيين ر  -

توزوة الفااض منه في مهام   وإعادةتكوون رأس المال البشري وتجديد معارفه ومهاراته    إعادة -

 .أخرى 

 .المال البشري في و ااف أقت رأسإعادة تو يف الفااض من  -

   .المشاركة في العمت بت  يض عدد ساعات العمت -

والتطوير ي    الاستثمار  3. التعليم والتطوور والتكوون من   : والتكوي   التلليم  في  الاستثمار  يعتبر 

في إدارة الموارد البشروة، وتنفق البنوك أموالا كثيرة عليه، أملا في أن ت دي تلك    الأساسية الأنشطة  

   .الجهود إلى رفة كفاءة رأس المال البشري، مما يساعد على تحقيق أهداا البنوك

واضح ومحدد للتكوون، لابد من التفروق بينه وبين المصطلحات قبت إعطاء تعروف    مفهوف التكوي :  أ.

 التالية: 



 للمنظومة البنكيةرأس المال البشري كمحرك أساسي                                الفصل الثالث

 

 

161 
 

التعليم: هو عملية تنمية معرفية للفرد لا تحتاد إلى هدا و يفي محدد ومن خلالها يتم تنمية القدرات  

 .الفكروة والتطبيقية بشكت عام

هو تنمية القدرة لدى الش م بقدر يساعد  على فهم المشاكت التي تواجهه ومعرفة مدى  التطوور:  

 .(1) تأثيرها على الأمور التي يعالجها أو التي ترتبط بمشاكت أخرى في الم سسة

فرررءن كرررت البرامج التكوونيرررة هي عبرررارة عن تعليم،  التكوون: يعتبر نوعرررا من أنواع التعليم، وبرررالترررالي 

 والعكس غير صحيح.  

وعليه يمكن أن نعرا التكوون على: أنه الطروقة التي تهدا إلى زوادة الفعالية الشررر صرررية،  

وتنمية المهارات والقدرات، والتكيف مة الأوضررررررررررررراع الجديدة، حت المشررررررررررررركلات، ودعم ات اا القرار.  

فالمدرب يسررررررررررررراعد الفرد على تحديد أهداا واضرررررررررررررحة وواقيية، ثم اسرررررررررررررت دام قوته والموارد اللازمة  

   .(2)يقهالتحق 

لتزوود الفرد بالمهارات وال برات والاتجاهات التي  كما يعرا أيضررررا بأنه: النشرررراط المسررررتمر   

تجعلرره قررادرا على مزاولررة عمررت مررا بهرردا الزوررادة في الإنترراجيررة لرره وللجهررة التي يعمررت بهررا، أو نقررت  

 .معارا ومهارات وسلوكيات جديدة لتطوور كفاءة الفرد لأداء مهام محددة في الجهة التي يعمت بها

عملية التكوون ب طوات ومراحت أسررررراسرررررية ومترابطة، نوجزها في المراحت  تمر :  خطوات التكوي   ب.

 التالية:

 
   .61ص  (: المصدر سبق اكر ،2004علي غربي، ) (1)
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تحرديرد الاحتيراجرات التكوونيرة: لا شرررررررررررررررك في أن تحرديرد الاحتيراجرات التكوونيرة لمو في البنرك فيمرا    -

إا على ضروءها ،  يتعلق بجمية الأنشرطة هي بمثابة خطوة أولية وحجر الأسراس في العملية التكوونية

 يتم تحديد أهداا التكوون ومحتوا  وتقييمه.

وتعرا الاحتيراجرات التكوونيرة على أنهرا ال طوات المنىمرة المنطقيرة التي يتبعهرا المكون أو   

المسرر ول في تنمية القوى البشررروة في البنك للكشررف عن النقم أو التناقم أو الفجوة بين وضررة أو  

أداء قاام وبين وضررررررررررررة أو أداء مرغوب فيه أو مأمول فيه، وتشرررررررررررر يم الك كله وتحليله، وال رود  

 .(1)ااج معينة تتعلق بكي ية قدرة التكوون على تلافي الك النقم أو التناقم أو الفجوةبنت

تحرديد أهداا التكوون: وتعني تحرديد المسررررررررررررررتوى الهي يجري أن يصررررررررررررررت إليره المتكون بعرد انتهراء  -

التكوون، المدى الزمني المطلوب للوصررررررول إلى المسررررررتوى المحدد. كما تمثت الأهداا المييار الهي  

   .يست دم للتأكد من الوصول إلى المستوى المطلوب

تصررررررررررررررميم البرامج التكوونية: بعد تحديد الاحتياجات التكوونية وتحديد الأهداا من التكوون، يجي  -

 على البنك القيام باختيار برنامج التكوون المناسي والك بمراعاة العناصر التالية:

 يجي تحديد موضوعات التكوون. -

 أساليي وفرق التكوون المناسبة. -

 التجهيزات والمعدات الضروروة لتنفيه برنامج التكوون. -

 المناسبين، والهين تتوافر فيهم خصاام ومقومات رايسية.إعداد المكونين  -

 تحديد ميزانية التكوون. -

 
الملتقى الأول حول تحميم الاحتياجات التكوينية  ي البنوك المفاهيم الأسررراسرررية والمداخت التقليدية والتشررر يصرررية، -(: تحديد الاحتياجات التكوونية1992( عبد الباري درة، )1)

 .2ص ، المعهد العربي للدراسات المصرفية، مصر، 1992أكتوبر  29و 28المنعقد يومي والمؤسنات المالية اللربية 
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 مكان التكوون. -

 التقييم السابق للتكوون. -

تنفيره البرامج التكوونيرة: في هره  المرحلرة يقوم مركز التكوون بعمليرة التنفيره، أمرا إدارة التكوون فيقة    -

 على عاتقها عملية الإشراا على التنفيه، كما تشمت هه  المرحلة على:

 تحديد الجدول الزمني التفصيلي للتكوون. -

 تجهيز الموارد التكوونية -

 إعداد أماكن التكوون. -

 متابعة المكونين والمتكونين. -

تقييم البرامج التكوونيرة: عن فعراليرة التكوون لا تعتمرد على عمليرة الت طيط ودقرة التنفيره فقط، وإنمرا   -

على تقييم البرنرررامج التكووني والتعرا على نقررراط القوة لتعزوزهرررا ونقررراط الضررررررررررررررعف للت لم منهرررا. 

 واستبعاد البرنامج بأكمله في حالة فشله.  

البشري:جن.   المال  تكوي  رأس  بمعلومات   متطلبات  مال بشري  امتلاك رأس  البنك  يستطية  وكي 

 التركيز على ما يلي: ومهارات عالية ومتجددة ومتماشية مة متطلبات العصر الحالية، لابد من 

العليا،   الإدارة  فروق  عن  خلالها  من  التعلم  على  التعرا  يتم  التي  الثقافة  وهي  التعليمية:  الثقافة 

المديرون المباشرون والمو فين بشكت عام كعملية تنىيمية رايسية يلتزم بها الجمية وورتبطون بتنفيهها 

 .(1) على التتابة 

 
 . 188(: الإدارة الإستراتيجية للموارد البشروة، مجموعة النيت العربية: القاهرة، مصر، ص 2008مايكت آرمسترونج، ترجمة إيناس مكي، )( 1)
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ونقت المعارا،    ،اكتساب على أنها الماهرة في إيجاد،  1993المنىمة أو البنك المتعلم: عرفها جارفين  

فالنسبة له هها النوع يعتقد أن التعلم هو   .(1) وفي تعديت سلوكها ليعكس المعرفة والبصيرة الجديدة  

نشير أنه  و   .عملية مستمرة ومتصلة وليس مجرد نشاط تكووني، ووتم بدمج تعلم المنىمة بتعلم الفرد

 توجد أشكال م تلفة من التعليم، منها:

،  والتكوون  على أجهزة الكمبيوتر في المنازل ومقرات الدراسة  بالاعتمادالتعليم الهاتي: ووتم   -

   .بصرا النىر عن السنمما يسمح لقدرات الأفراد بالتحرك إلى مستووات متقدمة 

وخلق   والابتكارأي تزوود الأفراد بمعارا معينة تمكنهم من الإبداع    التعليم المبتكر للمعرفة: -

 .معارا جديدة

: حي  يصبح التعليم عملية ممتدة على مدى الحياة، فانتقال الفرد من التعليم مدى الحياة -

إحدى مراحت التعليم إلى العمت لا يعني عدم حاجته إلى تجديد وتعديت معلوماته ومعارفه 

وفقا لما استجد، وهها يعني أن حياة الفرد ستكون سلسلة متعاقبة من عمليات التعليم والعمت  

 .(2) والتدروي وإعادة التدروي 

أهمية إستراتيجية للبنوك فهو إدارة وتنمية المسار الو يفي له    :دارة وتنمية المنتقبل الوظيفيإ  4.

 .وبالتالي زوادة فعالية وأداء البنوك .وسيلة لزوادة فاعلية وتحسين سلوك الأفراد وزوادة انتماءهم

وتحتت تنمية المسار الو يفي مكانة هامة ومركزوة في    تلريف إدارة وتنمية المنتقبل الوظيفي:  أ.

المال البشري  التغيرات السروعة في البيئة  ، فمما  (3) تسيير رأس  أنه يساعد على مواجهة  لاشك فيه 

الوسيلة التي يمكن من خلالها  والتكيف معها، كما يربط بين الأهداا الفردية والتنىيمية، ليصبح 

 
   191.نفسه، ص( المصدر 1)

 110.(: التعليم والدراسة على الانترنيت، دار الفاروق للنشر والتوزوة: القاهرة، مصر، ص 2004بسيوني عبد الحميد، ) (2)

)3( Jean –luc Cerdin, (2004) : Les carrière dans un contexte global, Revue Management et Avenir (N°01), p 155. 
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وبالتالي فهو يدعم    .تحقيق كافة الجواني المتعلقة برأس المال البشري والمرتبطة بءستراتيجية البنك 

 .النمو والتطوور الفردي والتنىيمي

سلسلة متعاقبة من التغيرات الو ي ية التي تحدث في حياة الفرد العملية،  والمسار الو يفي هو  

الو يفي الأفقي، أو هو مجموعة المراكز التي يشغلها الفرد وتجارب العمت  عن فروق الترقية أو النقت  

 ،(1)   المترابطة خلال حياته العملية

المتعلقة بتحديد أهداا الفرد وتكوون خياراته  أما تنمية المسار الو يفي   فتتضمن الأنشطة 

لتحقيق  اللازمة  والوساات  والإمكانيات  القدرات  ومعرفة  الو يفي  المستقبت  المنىمة،  المهنة،  مثت 

 .(2) الأهداا

 جهود ثلاث أفراا رايسية:   تضافروتتم تنمية المسار الو يفي عن فروق 

  .البنك ممثلا بالإدارة العليا ✓

الممارسين وهم المشرفون والهين قد يلجأ إليهم البنك في حالة  ياب مت صصين من الإدارة   ✓

 .العليا 

 .الأفراد العاملين ✓

 التوضيح نقدم الشكت التالي: ولمزود من 

 

 

 

 
(، ص 02، العدد 20)المجلد  مجلة جاملة دمشق للللوف الاقتصادية والقااواية(: أثر تطوور المسار الو يفي في رضا العاملين، 2004الدين الهيتي، )صلا   (3)(1)

34. 
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 (: 2-3شكل رقم )

 تخطيط المنار الوظيفي م  قبل الفرد والمنظمة

  

  

 

 

 

 

 

 

 

)  المصمر:  إبراهيم،  محمد  البشروة  2008محمد  الموارد  إدارة  الكيان – (:  محاور  أحد 

- الاقتصادي الو يفي، المدخت لتطوور منىومة إدارة الجودة، رأس المال البشري من المنىور الإداري 

 .431، الدار الجاميية: الإسكندروة، مصر، ص 1 ط، 

عملية تنمية المسار  بمن قيام البنك    كي تحقق غايتها لابد  نلاحظ من الشكت أن تنمية المسار

لتمكين الأفراد من تطوور ااتهم ومعارفهم،   عن فروقالو يفي   التكوونية الضروروة  البرامج  توفير 

وبرامج تقييمية دوروة ومستمرة لتحديد القصور في الأداء لدى الأفراد، وبالإضافة إلى كت ما سبق 

هها ومن جاني آخر يجي   .يجي توفير الدعم والتشجية المستمر لمواصلة الجهود في هها المجال

 اعداد وإدارة المسار الوظيفي 

تخطيط المنار الوظيفي على منتوى  
 الفرد:

تقييم الهات، المهارات، الاهتمامات،  -
 القيم، نقاط القوة والضعف. 

وخارد  تحديد الفرص الو ي ية داخت -
 الم سسة. 

وضة الأهداا قصيرة الأجت ومتوسطة -
 وفوولة الأجت. 

 إعداد ال طط. -
 تنفيه ال طط. -

 إدارة المنار الوظيفي: 
 تصميم المسارات الو ي ية. -
التكامت بين المسارات الو ي ية وت طيط  -

 الموارد البشروة.
 نشر المعلومات عن المسارات الو ي ية. -
 الإعلان عن الو ااف ال الية. -
 تقييم المو فين. -
 تقديم المشورة فيما يتعلق بالمسار الو يفي.-
دور ال برات العلمية في التطوور الو يفي  -

 )إكساب الأفراد خبرات جديدة(. 
دور المدير في تطوور المسارات الو ي ية   -
. 
دور التعليم والتدروي في تطوور المسارات -

 الو ي ية. 
مراعاة  روا الأفراد عند ت طيط المسار -

 الو يفي. 
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ال طط  لوضة  قوته وضعفه  نقاط  وتحديد  ااته  تقييم  الو يفي عن فروق  مسار   تنمية  الفرد  على 

 اللازمة لعمله في المستقبت. 

 وتمر تنمية المسار الو يفي ب طوات أساسية هي:  خطوات تنمية المنار الوظيفي: ب.

المرحلة يكون كت من    مرحلة الإعداد:  * المهيمنين، حي  يقومون في هه   البنك والممارسين هم 

 بالآتي: 

 .تحديد الاحتياجات والمتطلبات -

 .الأهدااتحديد  -

 .تنمية البرامج لتحقيق الأهداا المسطرة -

 .تحديد المستووات لتنفيه البرامج -

 .تحديد الكي ية التي يقيم بها البرنامج -

 .ببرنامج تنمية المسار الو يفي تحديد أنشطة إدارة الموارد البشروة التي ترتبط  -

 .تحديد الأنشطة الجديدة اللازمة لتطبيق البرنامج -

 .تحديد الموارد الضروروة  -

ووقوم الفرد في هه  المرحلة بالتعرا على ااته، وتقييم    :مرحلة تحديد وتقييم ال صاام الش صية  *

نقاط قوته وضعفه، ثم يناقش المعلومات التي توصت إليها مة مشرفه، وكلما زادت قدرة الفرد ووعيه  

 .عند تقييمه لنفسه كلما كانت هناك فرص أكبر لتنمية مسار  الو يفي بمفرد 

ومن   في هه  المرحلة  الأساسيانووكون الفرد والممارس هما العنصران    هداا:مرحلة تحديد الأ  *

الأفضت أن يشاركهم مت ه القرار الرايسي، حي  تولى الفرد تحديد أهدافه الو ي ية، ليتم بعد الك  

 .مناقشة خطط البنك قصيرة وفوولة الأجت لغرض تنمية أهداا موضوعية 
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الرأسي    والحراك  الو يفي،  الإثراء  كفرص  المتاحة  البداات  على  الإفلاع  ووجي  هها 

 .لتحقيق التوافق بين أهداا الفرد الش صية وأهدافه التنىيمية  ...التقليدي،

الإستراتيجيات:  * الموضوعة سابقا،  ب  مرحلة وضة  الأهداا  لتحقيق  اللازمة  ال طط  معنى وضة 

المساعدات   للفرد  الممارس  للقياسوالمعلومات والفرص  ووقدم  اللازمة  المعايير  إلى  أما   .بالإضافة 

وخطة التنمية تكون مجدولة    .البنك فيقوم بتوفير الدعم والتشجية اللازم للإستراتيجيات التي تم تنميتها

 .زمنيا لاكتساب المعارا والمهارات وال برات والموارد المطلوبة لتحقيق الأهداا

  .ووتولى الممارس هنا دور المسير من خلال التوفيق بين حاجات الفرد وموارد البنك  مرحلة التنفيه:  *

 وتتضمن هه  المرحلة: 

 .التكوون والتعليم اللازم لغرض اكتساب المعارا والمهارات -

 .التعليم المبني على ال برة -

 .خارد البنك اكتساب المهارات من خلال التعلم من الآخرون داخت أو -

 .الأداءووقة على عاتق البنك تسجيت ومتابعة التحسن في النتااج وفي 

التكامت:   * توزوة   مرحلة  ووتم  الو يفي  المسار  بتنمية  ال اصة  الجهود  تقيم  المرحلة  هه   وخلال 

إا يقوم الفرد بتقييم مدى تحسنه، ووقوم البنك بتقييم العااد من الاستثمار الهي    .المكافآت المناسبة 

 .حققه من هه  العملية ومدى نجاحها في تحقيق أهدافها

ونشير أن الممارس سوا يعمت على تدوون كت المراحت السابقة ورفعها إلى أعضاء البنك   

وفي الأخير يتم تقييم الأفراد والمديرون الهين قاموا   .الهين سيتولون تحديد مدى تأثير برنامج التنمية 

 .بدعم الأفراد في تحقيق أهدافهم
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تحدد نوايا البنك عما يحتاد إلى فعله ووحتاد إلى تغيير  بأساليي يتمكن    :عاقات الموظفي   إدارة  .5

مثت جمية الجواني الإستراتيجية للموارد   .البنك من إدارة العلاقات مة المو فين واتحاداتهم التجاروة

  .(1) علاقات المو فين من العمت ولكنها تهدا كهلك لدعم هه  العلاقات إستراتيجيةتنبع  البشروة، 

كانت   والجودة،   إستراتيجيةفءاا  الإبداع  حلق  خلال  من  تنافسي  مركز  تحقيق  على  تركز  العمت 

العلاقات المو فين ت كد على العمليات المتضمنة التي تساعد على الك، كما تساعد في   فءستراتيجية 

للحصول على التميز   الإستراتيجية كانت   إاا أما   .تنفيه برامج التحسين المستمر وإدارة الجودة الشاملة

عنداه تركز إستراتيجية علاقات التنافسي أو الصراع من أجت البقاء تصبح عملية ل فض التكاليف،  

المو فين على كي ية تحقيق الك بالتعاون مة الاتحادات والمو فين ومن خلال الحد من آثار الك  

   .على المو فين والعوامت ال ارجية الم ثرة على البنك

 وتساعد إستراتيجية علاقات المو فين البنك في: 

 .بناء علاقات ثابتة ومتعاونة مة رأس المال البشري، وتقليت الصراعات ✓

 .والتضامن والتواصت الالتزامنشر  ✓

خلق قيم مشتركة بين الإدارة ورأس المال البشري مما يطور من مفهوم التبادل ووساعد على   ✓

 .تحقيق أهداا البنك 

 وترتكز على النقاط التالية:   صياغة إستراتيجية المو فين: 

والاتحاد التجاري للعمت معا للوصول للنجا  من خلال   الإدارةاتفاقيات الشراكة: وهي اتفاق كت من 

   .وتبادل المعلومات وإشراك صناع القرار التعاون والالتزام 

 
 217.ترجمة إيناس الوكيت، المصدر سبق اكر ، ص مايكت آرمسترونج،   (1)
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الإدارة، والتدخت  صوت المو ف في التعبير: وهي حق المو ف في تسجيت اعتراضه وتعديت قوة  

 .بشكت ملحوظ في كت شيء إلى جاني المشاركة الفعلية في الأمور

إن إدارة الأداء من أهم المفاهيم التي تساعد على تطوور ثقافة الأداء العالي وتحقيق   : إدارة الأداء6. 

   .والكفاءة والالتزاممستووات المهارة وزود من الفعالية مما يرفة من نتااج الفرد والفروق معا، و 

الهادفة من قبت المنىمات والم سسات  تعرا إدارة الأداء على أنها الجهود  تلريف إدارة الأداء:   أ.

ووضة معايير ومقاييس واضحة    المالية والمصرفية والشركات الم تلفة لت طيط وتنىيم وتوجيه الأداء

 .  (1)  ومقبولة كهدا يسعى الجمية لقبولها

الوسوتساهم    توفير  في  الأداء  البنكإدارة  أهداا  تحقيق  من  تمكن  التي  والأفراد اات   ،

والجماعات، والك عن فروق تطوور الفهم المشترك عما يراد تحقيقه ومفهوم الإدارة وتطوور الأفراد  

ومن هنا يمكن تحديد  .بأسلوب يزود من الاحتمالات التي يمكن تحقيقها على المدى البعيد والقصير

 ملامح إدارة الأداء في: 

 .تحسين الأداء لتحقيق فاعلية المنىمة، الفروق والأفراد -

 .تهتم بتطوور الأفراد بشكت مستمر -

 .…وتوقعات جمية الأفراا المالكين، الإدارة، المو فين، العملاء  احتياجاتتهتم بءرضاء   -

 .إلخ

 .إليهم والاستماعواعتبارهم كشركاء في البنك، واحترامهم  لرفرادالمعاملة الجيدة  -

العمت ومشاركة   - المديرون وفرق  بين  الحوار  مناخ من  وتوفير  التواصت والتضامن،  تحقيق 

 .الأهدااالمعلومات عن مهام البنك، القيم،  

 
 . 222(، ص 07)العدد  مجلة الباحث(: تحليت الاسس النىروة لمفهوم الاداء،  2010الشيخ الداوي، ) (1)
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 .توفير الوساات التي تساعد على تحقيق أفضت النتااج -

 .الموضوعة والمقاييس والكفاءة المطلوبةإيجاد إفار عمت متفق عليه يتماشى مة الأهداا  -

 وتتمثت عمليات إدارة الأداء في:  عمليات إدارة الأداء: ب.

بهدا   − العمت  في  كشركاء  يعتبرون  الهين  والأفراد  المديرون  تتضمن  مستمرة  عملية  تطوور 

 .العمت معا لتحقيق أفضت النتااج

المديرون   − بين  والمستمر  الدوري  الحوار  وتوفير  وتحسينه  المستقبلي  الأداء    والأفراد ت طيط 

 .التطووروة  والاحتياجات والفرق عن الأداء 

للحصول على البيانات الضروروة لوضة خطط للتطوور، إا توفر المراجعات    الأداءمراجعات   −

 المكافأةمعدلات فردية يمكن است دامها لوضة المكافآت مة الحرص على عدم التركيز على  

 .المادية أكثر من التطوور الش صي 

القياس وم شرات    مقاييس الفعلي بالأداء المتوقة مة وضة    الأداءتقوم إدارة الأداء بمقارنة   −

المتوقعة النتااج  لتحقيق  المطلوبة  الكفاءات  المهارات،  بالمعارا،  تهتم  كما  وتتم    .الأداء، 

العملية بتحديد المتطلبات التي يتم إدخالها وصولا إلى أي مستوى متوقة من الأداء ومن ثم  

تحقيق النتااج المطلوبة عن فروق است دام المهارات والكفاءات بالفاعلية المطلوبة للتأكد من  

     .التطوور  احتياجاتتحديد 

انه يمكن إدارة الأداء من خلال التركيز على سمات أو    مماخل قياس الأداء:جن.   مما لاشك فيه 

بعض  يلي  فيما  وسنعرض  أداءهم،  بين  مقارنات  وإجراء  بالبنك،  العاملين  الأفراد  نتااج  أو  سلوك 

 المداخت المست دمة لقياس وإدارة الأداء: 
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ورتكز هها المدخت على مقارنة أداء الفرد بأداء الآخرون من زملاء  ، ووتضمن و  المدخت المقارن:* 

 ثلاث أساليي هي: 

بترتيي مر وسيه على أساس الأداء الشامت من    الرايس المباشر  أو يقوم المشرا    أسلوب الترتيي:

الأكثر كفاءة إلى الأضعف، أو قد يتم تحديد أفضت فرد وأضعف فرد ثم يتم ترتيي بقية الأفراد في 

 .وفقا لرقرب في الكفاءة إلى الفردين المجموعة

أداء كت عامت مة أداء مجموعة العمت، والعامت الهي يحصت    مقارنةفيها  يتم    المقارنة المزدوجة: 

  (. 1على تفضيلات أقت يرتي على أنه الأسوأ بمعنى أن المقارنة هنا تكون بين أزواد من العاملين)

المجموعة وتست دم المعادلة التالية    الأخير وفي   يصبح هها المجموع هو الأساس في ترتيي أفراد 

      لتحديد عدد المقارنات الزوجية: 

 المطلوب تقدير كفاءتهم  الأفرادن: عدد                                                       

 الفردي،    الأداءإلى الترتيي وفقا لمجموعات وليس  هها الأسلوب  يستند  أسلوب التوزوة الإجباري: 

حسي هها المدخت الفرد لديه خصاام وسمات معينة كالثقة بالنفس،    * مدخت ال صاام والسمات:

 ووعتمد هها المدخت على الأساليي التالية:   .، والتي يجي توافرها لتحقيق النجا  في عمله.…المرونة  

وفقا لهها الأسلوب تحدد مجموعة من السمات لها علاقة بالو يفة وووضة   مقياس الترتيي التصووري:

السمة   يعبر عن  الهي  الرقم  داارة حول  الأخير بوضة  المس ول في  ليقوم  للنقاط  مقياس  لها  وفقا 

 .في الفردالموجودة 

 
 . 202(: إدارة الأفراد، مكتبة المجتمة العربي للنشر: عمان، الأردن، ص 2003مهدي حسن زوولف، ) (1)

   2( +  1 -عدد المقارنات الزوجية = ن )ن 
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الم تلط:  أبعاد    المقياس  المقيم بوضة  العلاقة بالو ي ية، ثم صياغتها في شكت   الأداءيقوم  اات 

ليتم مزجها في الأخير مة اليبارات    .عبارات تعكس الأداء الجيد والمتوسط والضييف بالنسبة لكت بعد

 .لى تقييم نهاايإالأخرى على المقياس الفعلي للوصول 

السلوكي: المدخت  التي يجي توفرها في   *  السلوكيات والتصرفات  المدخت على تحديد  يرتكز هها 

 الفرد لتحقيق الفعالية في الأداء، ووستند على الأساليي التالية: 

ووتمحور حول الأحداث الم ثرة التي تميز بين الأداء الفعال وغير الفعال،    الأحداث الجوهروة:   أسلوب 

بعد الك يتم   .ايجابيا أو سلبيا وليس العادي سواء كان  حي  يقوم المقيم بتحديد الأداء للفرد المميز  

لها، وقد تترجم في بعض الأحيان   أوزانترتيي هه  الملاحىات حسي تكرارها أو أهميتها ثم تعطى  

 .إلخ  .…، التعليم،الإنتاجيةإلى خصاام أو سمات كالقدرة على العمت، 

إن هه  الطروقة لها أهمية في توفير التغهية العكسررررية لكت فرد حول أدااه وتسرررراهم في تقليت   

التميز من خلال الاعتماد على مييار محدد مسرررررربقاظ وملاحىة الأداء على ضررررررواه ومن ثم تسررررررجيت  

 فيها.السلوكيات المرغوب فيها وغير المرغوب  

التي  هها المقياس يعتمد على تجمية عدد كبير من الأحداث الجوهروة    إن   مقاييس الترتيي السلوكية: 

هي عبارة عن نمااد لرداء الفعال وغير الفعال في الو يفة، ثم تصنف إلى أبعاد لرداء إا تمثت 

تلك التي يوافق عليها ال براء كمستوى محدد لرداء نمواجا سلوكيا يست دمه المقيم وتنحصر مهمة  

ووعتبر الك درجة   المقيم في تحديد اليبارة التي تعكس سلوك المو ف بالنسبة للبعد موضة التقييم، 

   .الأداء بالنسبة لهها العنصر ووتم تقييم كافة الأبعاد وصولا إلى التقييم النهااي للمو ف

هو بمثابة نس ة معدلة لمقياس الترتيي السلوكي إا يعتمد على الأحداث   مقاييس الملاحىة السلوكية:

عنه من حي  اعتماد  على صياغة أعداد كبيرة من اليبارات التي تعكس الأداء  الجوهروة لكن ي تلف  
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لتحديد كافة أنواع السلوك المطلوبة لتحقيق الأداء الفعال، كما ي تلف عنه أيضا    الفعال وغير الفعال

في أنه بدلا من تقييم أنماط السلوك أو مستوى السلوك لتحديد أداء المو ف فءن مقياس الملاحىة 

السلوكية يتطلي تحديد مدى تكرار أو مستوى  هور السلوك خلال فترة التقييم، ليتم بعد الك تجمية 

 .درجات للوصول إلى تقييم عام لأداء المو ف ال 

وفقا لهها المقياس فءن السلوك الفردي المستقبلي يتحدد من خلال    مقاييس تعديت السلوك التنىيمي:

ووتضمن تحديد مجموعة من أنماط السلوك الضروروة لأداء الو يفة،  السلوك السابق المدعم ايجابيا،  

المرغوبة منها بين الأفراد  ليتم تعميم  العمت  للتعرا على مدى تكرارها في  واست دام نىام مقياس 

 .وإعلامهم بمستووات الأداء ومكافآتهم على النتااج الايجابية 

حسي هها المدخت فءن الأداء الموضوعي هو أفضت م شر لمدى مساهمة الفرد    * مدخت النتااج:

لمجموعة   أو  ضوعية وقابلة للقياس للو ي يةفي تحقيق الأهداا التنىيمية، ووعتمد على إدارة نتااج مو 

 وومكن استعراض أسلوبين ضمن هها المدخت هما:  .العمت

بالأهداا: للإدارة بصفة عامة ولرداء بصفة خاصة،    الإدارة  وقد صمم نىام يعتبر مدخت جديد 

التقليدية للتقييم،   الإدارة المشاكت ال اصة بالطرق  وورتكز على    بالأهداا حتى يمكن التغلي على 

مة   بالتعاون  الأجت  القصيرة  الأداء  أهداا  بنفسه  الفرد  يضة  إا  فرد  كت  مهام ومس وليات  تحديد 

، بعد الك يتم عقد اجتماعات المشرا حي  يقوم بتوجهيه لضمان ارتباط هه  الأهداا بأهداا البنك

الرايس والمر وس  بين  الموضوعة  مشتركة  الأهداا  أهداا    لتقييم مدى تحقيق  تعديلها ووضة  أو 

 .السابقة  الأهدااكما يساعد الرايس في عملية توجيه ومساعدة المر وس على تحقيق  .جديدة
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م تطبيقه في مواقف محددة، تنسبيا، فقد إن هها الأسلوب ما يزال حديثا   نىم قياس وتقييم الإنتاجية:

كما انه أداة جيدة لتوفير معلومات زوادة الإنتاجية إلا أن هناك بعض القراان التي تعكس فعاليته في 

 أساسية هي:  ووتكون من أربة خطوات .(1)  تدعيم الأداءمرتدة تفيد في تعديت أو 

 .بتحديد مجموعة ال دمات أو الأنشطة أو الأهداا المراد إنجازها الأفراديقوم  -

 .، شكاوي العملاءتحديد م شرات الإنتاجية كنسبة المردودات  -

 .تحديد العلاقة بين مستوى الم شرات ومستوى التقييم المصاحي للكمية -

 .وفقا لكت م شر  الأداءوالجماعات حول مستووات  توفير معلومات المرتدة لرفراد -

 المال البشري تنمية الجوااب النلوكية لرأس  المطلب الثااي:

أن البنك يضم    باعتبار لقد أصبحت الجواني السلوكية اات تأثير كبير في أعمال البنوك،   

رأس مال بشري له قيمته ودور  في تحقيق أهدافه الم تلفة، مما يستوجي تنميته وتطوور  والمحافىة 

 .عليه

وسوا نقدم بعض الجواني الأساسية للسلوك الإنساني في البنوك، والك من خلال السطور   

 القادمة: 

لللمل:  أولا:   النفنية  المال    إنالضغوط  أداء رأس  ونوعية  مستوى  على  ت ثر  الو ي ية  الضغوط 

التعامت وهو ما تطلي منا ضرورة التطرق لها لتوضيح م تلف الجواني المتعلقة بها وكي ية   البشري،

   .بما ي دم مصالح البنوك إدارتهامعها و 

 
 438.( جمال الدين محمد المرسي، المصدر سبق اكر ، ص 1)
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التفاعلات بين الفرد وبيئته  من  أيضا بأنها مجموعة    عرفتكما     تلريف الضغوط النفنية لللمل:   .1

 .(1) والقلق  والتي تتسبي في حالة عاف ية أو وجدانية غير سارة كالتوتر 

م وعرفه دافيد يونج بأنه حالة تنشأ عن التفاعت بين الفرد وو يفته وتتسبي بءحداث تغيرات بداخله

 .(2) عن أداءهم المعهود  تدفعهم إلى الانحراا 

، مما ي ثر على سلوك ونفسية    . . .لرمان  والافتقادوتنتج الضغوط النفسية من كثرة العمت،   

ولكن مجمت الدراسات كانت تتمحور حول الجاني السلبي   .الفرد إما بصورة سلبية أو بصورة إيجابية 

 .لما له من تأثير على المنىمات والبنوك

  الاستجابة وتىهر الضغوط بتواجد كت من المثير ووتمثت في البيئة أو البنك أو الفرد، وعنصر   

 .ووتمثت في القلق والإحباط، وعنصر التفاعت

 .وقد تتولد الضغوط نتيجة أسباب م تلفة سواء كانت بيئية كالضوضاء والإضاءة الضييفة 

تأثير    كالبطالة، ، أو تغيرات اقتصادية وسياسية وتكنولوجية ت ثر على أعمال البنوك، أو تنىيمية  .

 .إلخ. . .دورات نشاط البنك على العاملين، أساليي القيادة، ضغوط الو يفة على الفرد

، أو وجود نزاعات فقد يكون حجم العمت كبيرا  كما قد تتولد نتيجة أسباب تعود للدور ااته، 

 .إلخ. . .داخلية تتعلق بالدور والتعليمات ال اصة به

 
مجلة جاملة (: أثر ضغوط العمت في الأداء الو يفي لدى مديري المدارس الأساسية الحكومية في إقليم جنوب الأردن،  2010عبد الفتا  خليفات، شيرون المطارنة، )( 1)

 603.(، ص 2و 1، العدد 26)المجلد  دمشق 

)2( David Young, (2009): A Study of job Stress Among University In Malisia, European Journal of Social Sciences  (Volume 

08), P 12 . 
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مة   الأخير وفي    المو ف  كتفاعت  ااته  بالفرد  تتعلق  التي  الأسباب  نغفت  أن  نستطية  لا 

الآخرون، عدم القدرة على التواصت مة زملاء ، عدم امتلاكه المهارات الكافية التي تمكنه من التنقت  

 .إلخ. . .بين عدة ت صصات، العنصروة في العمت، العدوانية، الجواني الأسروة 

على رأس  إن الضغوط النفسية لها تأثير كبير   النفنية على رأس المال البشري:تأثير الضغوط  .2

، ولمعرفة الضغوط لدى ش م معين يجي وو تلف تأثيرها من فرد لآخر  المال البشري داخت البنك  

له هه   التي حالت دون تحقيق منافة معينة مما سبي  له، والعوامت  الهي تعرض  الموقف  معرفة 

الضغط هها  نتجت عن  التي  وال ساار  باختلاا   .الضغوط،  الأفراد  على  الضغوط  آثار  وت تلف 

 الأسباب التي يمكن أن نوجزها في:

 .اختلاا تأثير الضغوط على الفرد باختلاا ش صيته واستعداد  −

 .ثير الضغوط على الأفراد في نفس الموقف حسي استعدادهم الش صيي تلف تأ −

التي يتبعها كت    الإستراتيجيةقد يتعرض الأفراد لنفس الضغوط ولكن الآثار ت تلف حسي   −

 .واحد منهم

وتوجد خصاام معينة يتميز بها الفرد وتبرز ردود أفعاله اتجا  الضغوفات التي يتعرض  

 لها:

 .أفراد سلبيين: يفكرون بطروقة سلبية حتى في الأمور التي تدعو للتفا ل  −

 .عدم قدرة الفرد على السيطرة والتحكم في المواقف التي يتعرض لها −

)أ،ب(،    :الأفراد  سلوكيات − هما  نمطين  إلى  الباحثون  قسمها  النمطوقد  يتميزون    أفراد  )أ( 

لكنهم في  للعمت  الانجاز والمنافسة ولديهم ش صية قووة وحي كبير  العالية على  بالقدرة 

الكلام السروة وقلة الصبر، وتعجت كلام الآخرون حتى لا يكاد المقابت    نفس الوقت يتسمون 
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ه لاء الأفراد بالرغم من أنهم أكثر فعالية من   .(1) أن يبدأ الحدي  حتى يتلقفه ووكمت الجملة  

أنهم أقت فعالية في الأعمال   التي تتطلي صبرا وتعاونا، كما أن سلوكهم النمط )ب( إلا 

أما النمط )ب( فهو أقت قدرة على التنافس وأقت    .العنيف وتوترهم قد يهدد علاقاتهم الو ي ية

ووتميز بفرص كبيرة في الحصول على    وأكثر هدوءا فموحا ولكنه أكثر موضوعية وبسافة  

الترقيات لعلاقاته الجيدة مة الجمية وهو مناسي للإدارة العملية، أما القيادات فهي تتطلي  

     . النمط )أ(

النفنية:  .3 الضغوط  مواجهة  الك   كيفية  ووتحقق  الو ي ية،  الضغوط  بءدارة  الاهتمام  من  لابد 

 بالتركيز على جانبين، نوضحهما في: 

يحتاد كت فرد إلى إدارة الضغوط التي يتعرض لها بما يتناسي مة موقفه و روفه    الننبة للفرد:   أ.

ي دي    .الش صية الضغوط  نحو  فتجني  السعي  الأفضت  من  لهها  مفرغة،  حلقة  في  الدخول  إلى 

 ت  يضها باست دام الوساات التالية: 

 .زوادتها، ومدى شدتها وأسبابهاتحديد م شرات الضغوط بمتابعة أوقات بدء الضغوط وأوقات   −

 .إلخ. .

 .سببات الضغوط عن فروق حت المشكلة وات اا القرارات المناسبةتعديت م −

الهاتي من خلال   − الهاتية والتقدير  الفعالية  الفرد للضغوط بزوادة  إدراك  على    الاعتيادتغيير 

الش صية والدافيية الهاتية وت يت المواقف ومراجعة النواحي الإيجابية وزوادة    الأهدااوضة  

 .التفا ل 

 .تحسين مرونة التكيف بالصمود أمام الضغوط وتوليد فاقة إرادية −

 
 . http:www.ahewar.org:15:55 ، 12/23/8200فبيعة الضغوط النفسية في العمت وبعض خطوات التعامت معها، (: 2007)سعد العبيدي، ( 1)
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والمهارات   − العمت  كمهارات  الو ي ية  المهارات  حت    الاجتماعية تطوور  على  القدرة  منها 

 .إلخ. . .والغضي والعصبية الانفعالاتالمشكلات والتحكم في 

 .دارة الوقتتطبيق إ  −

 .هتمام بالجاني الصحي والنفسي والههنيالتدروبات الرواضية والا −

 .سترخاء والتأمت الروحي وتهكر القيم الدينية وفضاالهاالتدروي على الا −

التقرب من الأصدقاء والزملاء والمشرفين والأسرة وغيرهم بهدا تقليت الضغوط والحصول   −

 .على المساندة

 .الم دية للإحباطتقليت السلوكيات والعادات  −

 .الابتعاد عن مسببات الضغوط كالانتقال إلى إدارة أخرى أو فرع آخر −

ي ثر على    دارة الضغوط وتقليلها والابتعاد عن كت مايعمت البنك بدور  على إ    الننبة للبنك:   ب.

 بالاعتماد على الوساات التالية:  رأس المال البشري 

مراكز داخلية أو تسديد شاء  المحافىة على اللياقة البدنية وإنالتحكم في نتااج وآثار الضغوط ب −

المييشة الصحية، وتطبيق برامج  رشاد الأفراد إلى فروقة  مراكز خارجية، وإ شتراك بتكاليف الا

 .ستشاروة للعاملينت بالإضافة إلى توفير ال دمات الاسترخاء والتأمالا

أو الإجازات   − الابتعاد عن مسببات الضغوط بت صيم وقت للراحة والتمرونات الرواضية، 

 .الأجرالمدفوعة 

إبعاد مسبي الضغط بتقووة العاملين في رقابتهم على أعمالهم والتحكم في  روا العمت،   −

ختيار  لضوضاء وعدم الأمان الو يفي، والاوالحد من المسببات الناشئة عن الدور، وتقليت ا 

 .الكفء لرفراد
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توفير   − مرنة،  عمت  بتطبيق  روا  الأسروة  والمتطلبات  العمت  أوقات  بين  التوازن  تحقيق 

متطلبات العمت والأسرة معا، المشاركة والتناوب في العمت، وتنفيه العمت في المنزل أو في  

بعيدا عن مكان آخر  ا   أي  بوساات  أو  إلكترونيا  العمت  أخرى، وإنشاء حضانة  مقر  تصال 

 .لرففال

مساندة العاملين معنووا من خلال خفض معدلات التغيي عن العمت وتوفير برامج لمساعدة  −

 .تصالات داخت البنك مو ف على حت المشكلات، وتحسين الاال 

زوادة جودة الاتصالات بجعلها مفتوحة بين المدير ومر وسيه لمعرفة اقتراحاتهم وم اوفهم  −

 .إلخ. . .ومشاكلهم والضغوط التي تواجههم

ولأن  "    .تطبيق برامج لمساندة ورعاية مو في البنك بالتركيز على الجواني البدنية والههنية −

جتماعية فءن تلك البرامج هدفها في النهاية هو أن تعود عليها  البنوك ليست دور للرعاية الا

 .(1) بالفاادة والكسي "

دني الهي تسببه  إعادة تصميم العمت وتحسينه بجعت الو ي ية أقت تعقيدا، أو تقليت الإجهاد الب −

    .خارجه  رتقاء بمعنى وأهمية الو يفة داخت البنك أوالو ي ية، أو بالا

وا  − الأهداا  من  وضة  وورفة  والإحباط  اليقين  وعدم  الغموض  من  يقلت  مما  القرارات  ت اا 

 .الأداء

 .ت  يف الضغوط على الدور الو يفي بوضة الأهداا وتوقعات الو يفة وأساليي التقييم   −

 .إلخ. .

 
 323.( حسن محمد علي حسنين، المصدر سبق اكر ، ص  1)
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توفير برامج التوجيه النفسي حي  تساعد الفرد على اختيار حت للمشكلة وتوجيه ااته دون   −

     .الاعتماد على الآخرون والتكيف مة المواقف الراهنة والنمو و ي يا

لقد أضحى الاغتراب التنىيمي أحد الىواهر التي شاع وجودها في مجالات   الاغتراب التنظيمي: ثاايا:  

العمت وزادت م افرها على رأس المال البشري، فهو  اهرة إنسانية يجي التطرق إليها والتركيز على  

 .أسبابها وأساليي إدارتها

بهها الموضوع، إلا أنه  بالرغم من أن اهتمام الباحثين قد زاد م خرا    تلريف الاغتراب التنظيمي:  .1

كما يعتبر    ،(1932-1944)  ر كارل ماركس موجود منه القديم حي  احتت الصدارة في كتابات المفك

  .من اهتمامات الباحثين في علم النفس وعلم الاجتماع

الهي   الش م  أن  الهي يرى  فروم  التنىيمي  بالاغتراب  أيضا  اهتموا  الهين  المفكرون  ومن 

 .بالاغتراب هو منبوا من الهات يحس 

العامت عن الملكية، وميز بين ثلاثة أشكال من  1944عرفه ماركس في  و   على انه فصت 

أيضا    .الاغتراب عن العمت المنتج، الاغتراب عن عملية الإنتاد، الاغتراب عن المجتمة  ،الاغتراب

 .(1) الاغتراب ينشأ عن الافتقار إلى الحروة والرقابة  أن له نفس وجهة النىر حي  يرى  Gerthفءن 

وورى معىم الباحثون أن الاغتراب التنىيمي هو  اهرة سلوكية ناتجة عن تفاعت العديد من  

 .(2) الأبعاد المرتبطة بالو يفة أو التنىيم 

وووجد نوعين من الاغتراب التنىيمي، الاغتراب الش صي وهو عدم التوازن بين ما يفعله   

ووشعر   .الفرد بشكت يومي وبين ش صيته الحقيقية، فيصبح الفرد مغتربا عن ااته في نشاط العمت

 
(1) Nisha Nair, (2008):  A Study of Alienation among Knowledge Workers, Indian Institute of Management Ahmadabad (IIMA), 

2009/09/13, 22:12:http:www.revistaleadership.com   

 399.مصطفى محمود أبو بكر، الموارد البشروة مدخت لتحقيق الميزة التنافسية، الدار الجاميية: القاهرة، مصر، ص  (2)
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على   القدرة  فقدانه  وبالتالي  ال ارجي  للضبط  بال ضوع  إحساسه  نتيجة  الش صي  بالاغتراب  الفرد 

 .التحكم في تسيير أمور حياته 

العمت    كزملاء  الآخرون  عن  بالعزلة  الفرد  شعور  وومثت  الاجتماعي  الاغتراب  أما 

وورجة هها النوع إلى  ياب التوافق بين أهداا الإدارة والأفراد العاملين، أو لعدم توفر    ... .والأصدقاء

 .معطيات التي تساعد الأفراد على مباشرة أعمالهم

كما يجمعون على أن  اهرة الاغتراب التنىيمي ت دي إلى جملة من السلوكيات داخت البنك،   

كانعدام النفوا في العمت، اللامبالاة،  هور السلوكيات غير الأخلاقية، العزلة والشعور بعدم الانتماء 

 .للبنك، والنفور 

التنىيمي في ثلاث مجموعات   منببات الاغتراب التنظيمي:  .2  يمكن إجمال مسببات الاغتراب 

 على النحو التالي: 

 مسببات سيكولوجية: وتتمثت في: 

 .عدم مصداقية التوقعات ✓

 .الضغوط ال ارجية ✓

 .فقدان الشعور بالألفة والمودة ✓

 .مطالي الأدوارالتضارب بين  ✓

 مسببات تنىيمية: وتتمثت في: 

 .نمط القيادة السااد ✓

 .حجم البنك  ✓

 .البيروقرافية الإداروة  ✓
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 .المتطورةالتكنولوجيات  ✓

 .المركزوة واللامركزوة ✓

 .ضغوط العمت ✓

 .درجة الرسمية في العمت ✓

 مسببات خارجية: وتتعلق بالبيئة ال ارجية وتتمثت في: 

 .العوامت الاقتصادية ✓

 .العوامت الثقافية ✓

 .العوامت الاجتماعية  ✓

 .العوامت السياسية ✓

توجد العديد من العوامت التي يجي مراعاتها لإدارة الاغتراب    أساليب إدارة الاغتراب التنظيمي:.  3

 التنىيمي، منها: 

 عوامت خاصة بالفرد: وومكن إيجازها في: 

 .الاهتمام بالفرد، وتشجيعه على تطوور ااته ✓

 .عدم المبالغة في التوقة ✓

 .الميت إلى تغيير الأدوار التي يقوم بها الفرد ✓

 .الاهتمام بالعلاقات الإنسانية في مجال العمت ✓

 .دراسة الجواني النفسية والسلوكية للعاملين والتعرا على العوامت الم ثرة فيها ✓

 عوامت خاصة بءدارة الموارد البشروة: وومكن توضيحها في النقاط التالية: 

 .تفصيلي لجمية مهام وو ااف البنكتوفير وصف  ✓
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والاحتياجات   ✓ الفرد  فموحات  بين  التوازن  لتحقيق  لرفراد  الو يفي  المسار  وت طيط  إدارة 

 .الو ي ية

رو  التحدي وزوادة الشعور بالاستقلالية    اتيجية إعادة تصميم الو ااف لنشراست دام إستر  ✓

 .والمس ولية

 .الاهتمام بجودة حياة العمت ✓

 .الاهتمام بنىم الحوافز والمكافآت ✓

 عوامت خاصة بالبنك: وتتمثت في: 

 .الأفرادنشر رو  المنافسة بين  ✓

 .الإدارة الفعالة للصراع التنىيمي ✓

 .الأهدااتشجية المشاركة في ات اا القرارات ورسم السياسات وتحديد  ✓

للعاملين ✓ والنفسي  المادي  الاستقرار  لرفراد  ،  ضمان  الممنوحة  الاستقلالية  درجة  زوادة 

 .وإعطاءهم السلطة الكافية مة التحديد الدقيق للمس وليات

 .تفعيت نىام الاتصال ✓

 .الاهتمام بءدارة الوقت ✓

 .تقليت البيروقرافية الإداروة ✓

 .نشر حسن المعاملة بين المو ف ورايسه ✓

 . دعم الإبداع الو يفي وتوفير الرعاية الكافية لرفراد المبدعين ✓

يبدأ الصراع الو يفي نتيجة عوامت وأسباب م تلفة، ثم يترجم في شكت   الصراعات الوظيفية:ثالثا:  

   .ي ثر حتما على أداء ومردودية البنك سم تلفة قد تكون ايجابية أو سلبية، إن هها  سلوكيات
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لاشك أنه يجي التفروق بين الصراع الداخلي وال ارجي، حي  يتمثت    الصراعات الوظيفية:تلريف    .1

 .(1) الأول في تواجد ميلان أو أكثر بينهم تعارض ومن ثم تنازع التصرفات والسلوك داخت الفرد ااته  

أما الصراع ال ارجي )النوع الثاني( فهو عملية يدرك فيها فرا أن مصالحه متعارضة أو   

 .(2) وقد يكون متعلقا بفرد أو جماعة   .بواسطة فرا آخرمتأثرة سلبيا 

والك    .وقد يحدث الصراع داخت الفرد أو بين مجموعات داخت البنك نفسه أو بين بنك وآخر 

لعدة أسباب كالتنافس على الموارد، التعارض في أهداا الأفراد والجماعات، الغموض في العمت،  

 لرفرادالمعاملة السيئة ، الاتصالوالفروق بين الأفراد، الرقابة المشددة في العمت،  ياب  الاختلافات

 .إلخ . . .المتبادل في تأدية المهام الاعتمادالعاملين والتمييز بينهم،  

وت تلف مواقف الصراع من حي  ال صاام والنتااج وما يرتبط بها من سلوكيات لأفراا   

 (3) النزاع، كما تنعكس على الإستراتيجيات السلوكية التي يت هها أفراا الصراع والتي نترجمها في:

 .الاعتداءصراع القوة أو   •

 .المساومة •

 .التعاون  •

 .الانسحابالإاعان أو   •

هناك   يكون  لا  أن  يجي  أداء ،  تحسين  في  ووساهم  البنك  في صالح  الصراع  يكون  وكي 

، فالصراع لصالح العمت ي دي إلى تحسين نوعية القرارات المت هة، م تلف الأفراامشاعر سلبية بين  

 .إلخ. . .والابتكاروتحفيز الأفراد نحو التحسين 

 
 391.مصطفى محمود أبو بكر، المصدر سبق اكر ، ص  (1)

 392.حسن محمد علي حسنين، المصدر سبق اكر ، ص  ( 2)

 394.مصطفى محمود أبو بكر، المصدر سبق اكر ، ص  (3)
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الصراعات بداخت البنك، في صورة أنماط متعددة من السلوك، سوا  ومن الطبيعي أن  هور  

  .يحتم عليه است دام استراتيجيات متنوعة لت  يف حدة الصراع وجعله محركا دافعا للسلوك البناء

إن الصراع يأخه شكت دورة )شكت لولبي( ولكنها لا تأخه وقتا فوولا، ول صها   دورة الصراع:  .2

 اغلي الباحثين في خمس مراحت هي: 

مرحلة التضاد أو التعارض: وفيها يبدأ الصراع نتيجة  روا معينة كمشاكت تتعلق بالاتصال، مشاكت 

القيادة أنماط  العمت،  في  الوضو   درجة  الت صم،  ودرجة  الأعمال  بحجم  هها   .إلخ. . .تتعلق 

الآخرون، الفروق في بالإضافة إلى الصراع الناتج عن ش صية الفرد نفسه كالتسرع في الحكم على  

 .إلخ..القيم وال صاام الش صية، الاختلاا في المبادى والآراء والمعتقدات

كما تبدأ  أفراا الصراع في التعرا على أسباب الصراع،    يبدأ في هه  المرحلة    مرحلة إدراك الصراع:

الىهور الصراع،    .نتااجه في  إدراك  وتلعي مشاعر الأفراد وما يملكونه من معارا دورا هاما في 

فتفسير الصراع تفسيرا سلبيا قد ي دي إلى زوادة مشاكت البنك في حين تفسير  بشكت ايجابي سيساعد 

 .على حت المشكلات والمواقف التي تعترضه 

حيال الصراع الموجود، ونشير إلى أن    القرارات اللازمةخلال هه  المرحلة يتم ات اا  مرحلة المقاصد:  

 وقد نصادا عدة أنواع من المقاصد نوردها في:   .السلوك لا يعكس دااما القصد

 .إرضاء الفرد لهاته على حساب الأفراا الأخرى  −

 .إرضاء الهات والأفراا الأخرى في نفس الوقت  −

 .الانسحاب والتجاهت، مة عدم إرضاء النفس أو أيا من الأفراا الأخرى  −

 .إرضاء باقي الأفراا على حساب إرضاء الهات −

 .يتم التوفيق بين الأهداا الش صية وأهداا الآخرون −
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في هه  المرحلة يتم تنفيه المقصد ووتحدد شكت السلوك، وإاا اشتد الصراع فهو بمثابة   مرحلة السلوك: 

ايجابيا م شرا  فيمثت  تراجعه وزواله  الصراعات   .م شر سلبي، في حين  تنشيط  البنك  ووجي على 

 .الإيجابية الهادفة باست دام أساليي تهداة أو إثارة معينة

الصرع: نواتج  القرارات،    مرحلة  نوعية  الأداء تحسين  كزوادة مستوى  إيجابيا  الصراع  ناتج  يكون  قد 

أو سلبيا ووتمثت في   .إلخ . . .وحت المشكلات وتقليت التوتر  والابتكارتحفيز العوامت ال لاقة للتجديد  

فالعدوانية    .إلخ. . .تراجة مستوى الأداء وقلة الفعالية، التأخير في الاتصالات، تقليت تماسك الجماعات

 .في العمت مثلا ت دي إلى عدم التفاهم مما يزود من حدة الصراعات ووعيق القيام بالعمت

توجد أساليي كثيرة يمكن أن تتبعها البنوك لغرض حت الصراعات   كيفية التلامل مع الصراع:  .3

 .التي تحدث بين الأفراد

حي  يست دم البنك إستراتيجية المواجهة للتعرا على السبي الحقيقي وراء الصراع، ومحاولة   

 .والطرق  الأساليي بكافة  إنهاء 

كما قد يت ه البنك إستراتيجية المفاوضة والمساومة والك بقيام أحد الأفراد العاملين بمقابلة   

 .حلول مشتركة إيجادالصراع، ومحاولة   أفراا

إلى    النىر بين    الأفكارتبادل    إستراتيجية أيضا قد يلجأ  ال صم لغرض تبادل وجهات  مة 

 .الأخيرالنزاع لكي يتم وضة خطط في   أفراا

التجرود من أسلحة المعارضة،    إستراتيجيةوتوجد إستراتيجية أخرى قد يستعين بها البنك هي  

إاا   السلا ،    اشتكىأي  هها  فالحت هو تجرود خصمك من  معين،  منك زميت ب صوص موضوع 

لك، حتى لا يىت يست دم هها الموضوع كسلا  ضدك مستقبلا وتبقى المشكلة    انتقاداته بموافقتك على  

 .بدون حت
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ومن سبت حت الصراع إستراتيجية السما  للطرا الآخر بءفراغ ثورته وقول ما لديه، حتى        

 .يكون قادرا على الاستماع في الأخير

التي قد يلجأ إليها البنك هي إستراتيجية اللجوء إلى سلطة أعلى، بحي     الأخيرةوالإستراتيجية   

تكون قادرة على التأثير في جمية الأفراا، وقد تكون من داخت البنك أو من خارجه كالبنك ال ارجي 

 .في مشاكت جماعية بين البنوك للاحتكام

الصراع،    الانتبا هها ونلفت    إدارة  لغرض  التنىيمية  الوساات  إلى بعض  يلجأ  قد  البنك  أن 

المتبادل في المهام، تقليت    الاعتمادكالتركيز على أهداا البنك )خدمة العملاء(، زوادة الموارد، تقليت 

الفروق الفردية، توضيح القواعد والإجراءات لتسهيت أداء المهام الم تلفة، تحسين الاتصالات وتفعيلها،  

  .دعم الصراعات الإيجابية 

إن الانتماء التنىيمي يدفة رأس المال البشري إلى العمت دون ضغط معين    الااتماء التنظيمي:  را لا:

من قبت الآخرون، مما يدفعه لتقديم خدماته للبنك لاعتزاز  وافت ار  بالانتماء إليه وهنا يصبح تحقيق 

  .الأهداا أمرا ممكنا

الانتماء هو مشاعر فياضة للفرد تشد  تجا  المنىمة فيحس بأنه جزء    تلريف الااتماء التنظيمي:   .1

منها ، وأن هناك ألفة بينه وبين كت ركن في هه  المنىمة، فلا يقتصر الأمر على مجرد الولاء للوااح  

والقرارات الداخلية، بت ينطوي على رو  داخت الفرد تسري وتحمت معاني وأهداا المنىمة والتفاعت  

 .(1) معها 

 
 390.حسن محمد علي حسنين، المصدر سبق اكر ، ص   (1)
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الا  التنىيميوتعد  اهرة  يمكن   نتماء  لا  التي  الجواني  من  العديد  يتضمن  واسعا  مفهوما 

 ( 1)إغفالها، أهمها: 

 .الولاء والإخلاص •

 .قبول الأهداا التنىيمية •

 .الر بة في البقاء كعضو في التنىيم •

ن التغيرات التي تحدث في البنك سواء تلك التي تتعلق بالتنىيم أو بالتكنولوجيات  ونشير أ 

ن ت دي إلى  والأساليي المست دمة والتي تحدث آثار ونتااج هامة على بيئة العمت الداخلية، يمكن أ 

 .لدى الأفراد العاملين  نتماء التنىيميالتأثير على  اهرة الا

ماء التنىيمي من فرا البنك،  إن عدم الاهتمام بىاهرة الانت:  اتائج وآثار عمف الااتماء التنظيمي  .2

 .انعكاسه السلبي على أداء الأفراد العاملين وعلى أداء البنك وفعاليتهسيكون له  

فمن جهة يساعد الانتماء التنىيمي في الحد من دوران العمت، حي  من المعروا أنه توجد  

قت    علاقة عكسية بين الانتماء التنىيمي ودوران العمت، فكلما كان هناك انتماء تنىيمي عالي كلما

فمثلا قد يوجد أفراد    .إلا أن هه  العلاقة قد ت تلف من بنك لآخر ومن وقت لآخر  .دوران العمت

كثيرون ليس لديهم انتماء تنىيمي كبير للبنك الهي يعملون به، إلا أنهم لا يتركونه خشية البقاء دون 

والعكس صحيح قد يكون الفرد لديه انتماء تنىيمي كبير   .عمت خاصة في حالة الركود الاقتصادي

ومنه فءن الوضة الاقتصادي يلعي دورا كبيرا في ترك    .ولكنه يترك العمت سييا وراء فرصة أفضت

 .العمت من عدمه

 
 400.مصطفى محمود أبو بكر، المصدر سبق اكر ، ص  (1)
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فبقدر ما   0الانتماء التنىيمي يقلت من نسبة الغياب والتأخر في العمتومن جهة أخرى فءن   

عمال د  اهرة الغياب اليوم في عالم الأ وتع  .يكون هناك انتماء بقدر ما يكون الغياب والتأخر قليلا

وكما هو   .عملية دوران بسيطة وبداية لترك العمت عندما يكون صاحي الغياب غير راض عن عمله 

معروا فالبنك مجبر على ات اا تدابير معينة كالعمالة الإضافية، ووعتمد الك على سوق العمالة 

   .وما يحتاجه من تكوون وتأهيت لكي يصبح صالحا للعمت

إن الانتماء التنىيمي هو من الىواهر الايجابية والمحببة والتي    :وسائل بناء الااتماء التنظيمي  .3

 تعمت البنوك ومنىمات الأعمال على نشرها لتعم العاملين، بالاعتماد على عدة وساات منها:  

 نشر الثقة والعدالة والرضا تجا  الأفراد. -

 شكت المطلوب.ال تأمين الو يفة وضمان استمراروة العمت فالما أن الفرد ي دي عمله ب -

 فلاع بكت ما يحدث.على إ   إزالة الغموض بكت ما يتعلق بالبنك وجعت الأفراد -

مشررررررراركة الفرد في رسرررررررم مسرررررررتقبت البنك وصرررررررنة قراراته من خلال التمثيت في مجموعة  -

 العمت )اللجان الاستشاروة(.

 الثقة في العاملين، ودعمهم وتشجيعهم، لأن الك يزود من الانتماء والولاء. -

 دعم الأفراد بقروض فوولة الأجت وبأسعار فاادة من فضة. -

تمثيرت المو فين في مجلس الإدارة لمنراقشررررررررررررررة موضرررررررررررررروعرات التي ت م البنرك كجودة  -

 ال دمة ومشاكلها وحلولها...

 .ESOP'Sتمليك أسهم لرفراد العاملين بالبنك   -

تقليررت التكرراليف وتحسررررررررررررررين الأداء أو  تحفيز الجهود الغير عرراديررة والتي قررد ت دي إلى   -

 تحصيت الديون...إلخ.
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فراد البنك مما سيرفة  لى زوادة الانتماء التنىيمي لدى أ إن هه  الوساات وغيرها سوا ت دي إ

 .داء وفعالية البنكإن كت هها سيكون له أثر  على أ من دافعيتهم في العمت ووزداد حبهم وولا هم له، 

 رأس المال البشري على البنوك تأثير المبحث الثالث: 

البنك  كافة مستووات  في  دورا حيووا  البشري  المال  التنفيهية    يلعي رأس  الأعمال  بدءا من 

محاولين إبراز تأثير الك   من هنا سوا نحاول إلقاء الضوء عليهاو   .البسيطة إلى أعمال الإدارة العليا

 .على فعالية البنك 

  ر الاستراتيجي لرأس المال البشري التأثيالمطلب الأول: 

إن التفكير الإستراتيجي موضوع يتسم بالحداثة ووعد من الموضوعات التي ما تزال قيد البح    

وهو ضرورة ملحة يجي أن تست دم على الدوام من قبت البنك لأن بقاء    على مستوى الفكر والتنىير،

وانطلاقا من الك سنعرض في  .التفكير الصحيح الهي يقود إلى إستراتيجية ناجحة  بمعطياتمرهون 

 .السطور الموالية لم تلف نواحي التفكير الإستراتيجي وعلاقته برأس المال البشري 

إن التفكير الإستراتيجي هو توافر القدرات والمهارات الضروروة لقيام الفرد  ادستراتيجي:التفكير    أولا:

بالتصرفات الإستراتيجية وممارسة مهام الإدارة الإستراتيجية، بحي  يمد صاحبه بالقدرة على فحم 

صياغة  إمكانية  مة  الدقيقة،  المستقبلية  التنب ات  بءجراء  والقيام  الم تلفة،  البيئة  عناصر  وتحليت 

المواقف  الإست معىم  كسي  على  والقدرة  التطبيق  في  روا  المتكيفة  القرارات  وات اا  راتيجيات 

 . التنافسية، بالإضافة إلى إدراك الأبعاد الحرجة والمحوروة في حياة البنك والاستفادة من موارد 

به   والانتقال كما يعرا أيضا على أنه أسلوب يتمكن من خلاله المس ولون من توجيه البنك  

من مجرد العمليات الإداروة اليومية ومواجهة الأزمات وصولا إلى ر وة م تلفة للعوامت الديناميكية 

بما يحقق في النهاية توجيها   .الداخلية وال ارجية القادرة على تحقيق التغيير في البيئة المحيطة بهم
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المستقبت مة عدم   فعالا لمنىماتهم بحي  يكون المنىور الجديد متوجها أساسا إلى  بصورة أفضت 

 .(1) إهمال الماضي  

والمتغيرات    الفرص  لاستغلال  البنك  يقود  اتجاها  ووحدد  المستقبت  يستشرا  تفكير  هو 

 . المستقبلية، كما يقودها لاستنباط الإستراتيجيات ورسم ال طوات المناسبة التي تحول ر وتها إلى واقة

السابقة أن التفكير الإستراتيجي هو مجموعة العمليات  ومنه يمكن أن نست لم من التعاروف   

ب المس ولون  بها  يقوم  )إ التي  ومهارات  قدرات  يمتلكون  ابتكاروة،  البنك  ، تصوروة(،  إبداعيةشرافية، 

تساعدهم على التنب  بالمستقبت وصياغة إستراتيجية ملاامة تتناسي مة التطورات البيئية مما يضمن 

 . البقاء والاستمرار للبنك 

الت طيط الإستراتيجي، في أن الأول هو عملية تركيي    التفكير الإستراتيجي عن  وو تلف 

لمعطيات ش صية للمدير وخبرة الآخرون والبيانات المتحصت عليها لتكوون الر وة المستقبلية، بينما 

 . الت طيط الإستراتيجي فهو عملية تحليت البيانات والمعلومات ومعالجتها وتحليلها

البنوك:  ثاايا:  ودوره  ي  الاستراتيجي  صياغة   التفكير  أساس  هو  الإستراتيجي  التفكير  يعتبر 

الإستراتيجية والت طيط الإستراتيجي، فهما يصبان في برامج عمت رايسة يست دمها البنك لبلوغ رسالته  

كما يمثت التفكير الإستراتيجي عنصر جوهري يحدد بقاء البنوك والمنىمات الم تلفة التي    .وغاياته

 .تعمت في  ت محيط متغير

لتحليت مواقف تواجه البنك تتميز بالتحدي والتغير والتعامت فالتفكير الإستراتيجي يمثت أسلوب   

البنك    يساهم في تطوور إستراتيجيات أقسامأيضا    .معها من خلال التصور الإستراتيجي لضمان بقاء 

 
 46.( عادل حرحوش المفرجي، أحمد علي صالح، المصدر سبق اكر ، ص 1)
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معلومات متلاك الإدارة العليا والمدراء الآخرون معرفة بأعمالهم وتوفر ال ووحداته، إا يتطلي الأمر ا 

 . هم المشاكت التي تعاني منها البنوك حاليا اللازمة لهلك والتي تعد أ 

ومن خلال التفكير الإستراتيجي تقارن الإدارة العليا جواني القوة في عمليات البنك وقوتها   

 . (1) عمالها وتقوم بتحليلها لكي تقرر عبرها المركز التنافسي ت أ نسبة إلى المنافسين في مجالا

المعلومات    التطورات الأخيرة وما صاحبتها من ثورة في تكنولوجيا  أن  وفي الأخير نشير 

والاتصالات، زادت من قدرة البنك على التفكير الإستراتيجي والتكيف والتحدي  بسرعة مة عمليات  

وتعتبر تكنولوجيا المعلومات والاتصالات عاملا   .الإستراتيجية، والتركيز على الأوجه الإبداعية فيها

محددا للتفكير الإستراتيجي في البنوك، وت ثر في فعالية ات اا القرارات الإستراتيجية فيها ومقدار ما  

 . تحتاجه من إبداع لضمان العملية الإستراتيجية

والتفكير الاستراتيجي:    ثالثا: انه توجد علاقة وفيدة بين رأس    ممارأس المال البشري  لاشك فيه 

التع الإستراتيجي، فحسي  البشري والتفكير  الإستراتيجي، نجد أن   روفاتالمال  للتفكير  التي أعطيت 

 .المفكرون الإستراتيجيين هم جزء من رأس المال البشري ولكن بمواصفات وقدرات م تلفة متميزة

والمفكرون الإستراتيجيون يتمركزون في الإدارة العليا، ووملكون صلاحيات كبيرة تمكنهم من   

 ات اا القرارات، بالإضافة إلى امتلاكهم ال صاام التالية: 

 . القدرة على التنب  بالتغيرات البيئية  −

 . القدرة على تحليت البيانات والمعلومات −

 . تحديد الأهداا والغايات بدقة −

 . الاختيار الاستراتيجي السليم −

 
 . http://www.ahewar.org:14:29، 2009/03/15(:التفكير الاستراتيجي وآفاق المستقبت البعيد، 2008أكرم سالم، )( 1)

http://www.ahewar.org/debat/show.art.asp?aid=128215
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 . القدرة على ات اا القرارات الإستراتيجية −

 .ت صيم الموارد واست دامها بكفاءة −

 . مواكبة الفكر الإداري المعاصر −

ووت ه المفكرون الإستراتيجيون نوعين من القرارات، قرارات إستراتيجية على مستوى الإدارة  

المدى، وتهتم بتنىيم العلاقة بين   العليا وتكون واجبة التنفيه، وتتميز بعدم التكرار كما أنها فوولة 

 . المنىمة وبيئتها

وقرارات تشغيلية تتعلق بت صيم الموارد ال اصة بالعمليات، كما توضح الم رجات التي  

وتقوم بترشيد النفقات والتكاليف، وتت ه هه  القرارات بطروقة لامركزوة    . تعمت المنىمة على إنتاجها

على مستوى الإدارات والأقسام التشغيلية، وهي قصيرة المدى حي  غالبا ما تكون شهروة أو أسبوعية  

 . أو حتى يومية، وتت ه بصورة متكررة بغرض سير العمليات الإنتاجية

ولكن في الأخير يجي أن نشير أنه توجد علاقة بين رأس المال الفكري والتفكير الإستراتيجي، فكت  

  . استراتيجيمفكر إستراتيجي هو رأس مال الفكري، لكن ليس بالضرورة كت رأس مال فكري هو مفكر  

فرأس المال الفكري يمكن أن يكون متواجدا في أي مستوى تنىيمي، كما يمتلك صلاحيات محددة  

 . وفي بعض الأحيان ضيقة ولا يشترط فيه حصوله على شهادات وم هلات علمية

 التنظيمي لرأس المال البشري  التأثيرالمطلب الثااي: 

ي ثر رأس المال البشري في البنوك ومستوواتها التنىيمية بأوجه وفرق م تلفة وسنحاول من  

 بجوانبه الم تلفة.  التأثير خلال هها المطلي التطرق إلى هها 
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إن الو ااف ت تلف فيما بينها من حي  مدى جاابيتها للعاملين، كما ت تلف    تصميم اللمل:   أولا:

من   تحمله  ما  مدى  المهام   .تحدياتفي  تحديد خصاام  محاولة  إلى  الباحثين  بعض  اهي  وقد 

 .الو ي ية وعلاقتها بدافيية ورضا وأداء رأس المال البشري 

هو تضمين العمت لبعض ال صاام وهي تنوع المهارات، أهمية العمت،  تلريف تصميم اللمل: 1.

 .(1) التحقق من هووة العمت، الاستقلالية والتغدية العكسية

تحديد   يجي  الو ااف  تصميم  عند  ومنه  الأداء،  معدلات  حي   من  الو ااف  وت تلف 

المس وليات والالتزامات التي يستطية العاملين تحملها، كما يتم تحديد الأساليي والمستلزمات والتقنيات  

 ووتم تصميم الو يفة بالارتكاز على م شرات منها: .الضروروة لهلك 

 .زوادة الكفاءة الإنتاجية  −

 .الرفة من القدرات التنافسية −

 .تحسين العلاقة بين الو ااف −

 .تحسين أداء الأفراد وأداء المنىمة −

 .تحقيق الجودة −

 .تحقيق التلا م بين متطلبات الو يفة ومواصفات شاغلها −

ومن المعروا أن احتياجات الأفراد وتصميم و اافهم تعد من أهم العوامت التي ت ثر في  

البنك الو ااف ت تلف فيما بينها من حي  مدى جاابيتها لرفراد، كما    .تصميم تنىيم  والواقة أن 

 .ت تلف فيما بينها من حي  ما تنطوي عليه من تحديات داخلية بالنسبة للعاملين

 
 .    02، ص (24)العدد  المجلة اللراقية للللوف الادارية، الاجهاد الو يفيأثر تصميم العمت في (: 2008، )قيس ابراهيم حسن( 1)
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وسنتناول في السطور الموالية أهم ما جاء به المفكرون في تصميم الو ااف وتأثيرها على  

 .سلوكيات وتوجهات وأداء الأفراد في و اافهم وانعكاس الك على أداء البنك ككت

لقد حاول بعض الباحثين تحديد خصاام المهام الو ي ية ودراسة علاقتها   اظريات تصميم اللمل:  2.

 وقاموا بوضة ثلاث نىروات أساسية هي:  .بالأفراد ورضاءهم وأداءهم

، حي  1960لقد جاء بها كت من تيرنز ولورانس سنة    اظرية ادسهاف الضروري لأعمال الوظيفة:  أ.

تمحورت أبحاثهما حول المهام الم تلفة وتأثيرها على رضا الأفراد ومعدلات  يابهم، وتبين لديهم أن 

كلما زاد  الأعمال  تركيي  فكلما زادت درجة  بالتحدي،  تتسم  التي  المركبة  الأعمال  يفضلون  الأفراد 

 .يانتىامهم في الحضور لأعمالهم ولكن لا توجد علاقة بينه وبين الرضا الو يف

وحسي هه  النىروة فءن الرضا الو يفي يتعلق بنشأة الفرد، فالأفراد اوي النشأة الحضاروة   

ومن نتااج هه  النىروة أن  .  يقت رضاهم كلما زادت الأعمال تركيبا عكس الأفراد اوي النشأة الرو ية

درجة استجابة الأفراد للو ااف ت تلف من فرد لآخر، وأيضا يمكن تحديد إسهامات الو يفة بتقييم  

 .جوانبها الم تلفة، هها بالإضافة إلى ضرورة مراعاة تأثير الفروق الفردية على الو ااف

هه  النىروة لهوكمان وأولدهام، وحددا فيها خمس خصاام للو يفة    اظرية خصائص الوظائف:  ب.

تنعكس على م رجات الأفراد في البنك وتتمثت في الإلمام بالعمت، مغزى العمت، الاستقلالية وفاعلية  

وتزود هه  ال صاام من دافيية الأفراد في و اافهم وترفة رضاهم   .العمت في تنفيه العمت المطلوب 

 .وأداءهم، كما نشير أن تأثير هه  ال صاام ي تلف حسي الحالة النفسية للش م ومدى تأثر  بها

وتعني اختيار المو فين للاتجاهات وسلوك محددين،   اظرية التشغيل الاجتماعي للمللومات:جن.   

 .(1) إنما يكون استجابة للمضامين الاجتماعية التي يبثها الآخرون الهين يتصلون بهم 

 
 259.حسن محمد علي حسنين، المصدر سبق اكر ، ص  ( 1)
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يلعي تصميم الو ااف دورا كبيرا في تحسين   الوظائف وعاقته برأس المال البشري:تصميم    3.

كفاءة البنوك وزوادة قدرتها التنافسية، كما ي دي إلى تحقيق جملة من الأهداا بالنسبة لرأس المال  

 البشري منها:  

 .تحقيق أقصى قدر من التوافق بين الفرد والو يفة −

 .تحقيق الاستثمار الأقصى لمهارات رأس المال البشري  −

 .تحقيق رضا العاملين وزوادة درجة ولاءهم لو اافهم وأعمالهم −

العاملين   − ووشعر  الش صية  الحروات  على  الضغوط  من  يقلت  للو يفة  الجيد  التصميم  إن 

 .بالراحة في العمت

 .زوادة أداء رأس المال البشري بالشكت الهي يلاام فموحهم ووحقق ر باتهم −

 .إن تصميم العمت يوفر عاادات من الحوافز نفسية وسيكولوجية بالنسبة لرأس المال البشري  −

البشري،   − المال  النشاط من قبت رأس  الراحة واستعادة  اللازم والمناسي لأخه  الوقت  توفير 

الملت   لحالات  تركهم  منىمة، وعدم  زمنية  فترات  الأعمال وجدولتها ضمن  بترتيي  والك 

 .والفراغ

احتياجاتهم   − وبين  الو يفة  تتطلبه  ما  بين  وصادق  عادل  بشكت  العاملين  جهود  توزوة 

 .الش صية، مما سيرفة من مستوى التصرا والسلوك والمس ولية للعاملين اتجا  واجباتهم

إن هه  النقاط وغيرها تبين مدى أهمية تصميم الو ااف في زوادة فعالية  للبنوك وتحسين  

 .أداءها، كما تعكس تأثيرها على رأس المال البشري المصرفي في جواني م تلفة منه
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ة التنىيمية من الموضوعات التي تحىى باهتمام  لقد أصبح موضوع الثقاف  : الثقا ة التنظيمية  ثاايا: 

المفكرون في الفكر الإنساني على اعتبار أن الثقافة التنىيمية من المحددات الرايسية لنجا  البنوك  

 .أو فشلها

 نشأت فكرة الثقافة التنىيمية حسي البعض في القرن التاسة عشرلقد    الثقا ة التنظيمية: تلريف    1.

الفترة   الفكرة  هرت في  أما بالنسبة لآخرون فءن هه   الم سسات،  الممارسات الأبووة في  مة فكرة 

الأخيرة من القرن العشرون، ووىهر الك من خلال ثلاث عبارات: المنىمة ستكون العاالة، المنىمة 

وانتشرت لأول مرة في انجلترا، ثم ألمانيا في    .هي ليبة اجتماعيةسوا تكون البيت، وأخيرا المنىمة  

 .(1)  ، ثم برزت بشكت أكبر في فرنسا خلال القرن العشرونأواات القرن التاسة عشر

التي    والمعتقدات  والمعايير  والمواقف  المشتركة  القيم  من  مجموعة  هي  التنىيمية  والثقافة 

بها البنك وتحدد فبيعته  يتشارك  للمس ولين    .(2)   أعضاء  بالنسبة  المراي  الغير  العامت  تمثت  وهي 

النجا    من  يمكنه  الهي  للبنك  النابض  القلي  لكنه  أهداا  .  (3) والمسيرون،  في  البنك وتتجلى 

 .أو فشله  إاا فهي تعتبر محددا أساسيا لنجا  أي بنك  .واستراتيجياته والهيكت التنىيمي ونهج العمت

وتنشأ بشكت فبيعي وتلقااي، ولكن ليست كت ثقافة هي مفيدة وتساعد البنك على تحقيق   

النجا     .أهدافه أكبر لضمان  العمت بشكت  العاملين على  الأفراد  التي تشجة  الصحية هي  فالثقافة 

 .على عكس الثقافة غير الصحية إا لطالما ت لق الكثير من المشاكت داخت البنوك  .والاستمراروة

 
1)) Annie- Claude Coze, Yvan Potin, (2006) : La Culture D’Entreprise, 21/06/2008, 12: 37 : http://www.creg.ac-versailles.fr. 

(2) Management des Entreprises, op.cit,  p181. 

(3)Laurence Vanhée, (2014) : Happy RH, 3 éme Edition,  La Charte Professionnel Publishing: Bruxelles, Belgique, p105 .  

http://www.creg.ac-versailles.fr/spip.php?article176
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ومما لاشك فيه أن معرفة ال طوط العروضة للثقافة التنىيمية ضروري بالنسبة للبنك الهي  

 . (1) النجا  لضمانيرغي في خلق إستراتيجية عامة بالاعتماد على قدراته الداخلية وتوقعاته 

إاا فوجود الثقافة التنىيمية يساعد البنوك في تحقيق جملة من الأهداا نوجزها في النقاط   

 التالية: 

معرفة مهامهم وعلاقتها بالو ااف الأخرى داخت البنك مما يسهت سير  تساعد الأفراد على   −

 .العمت

 .تنشر رو  التعاون والترابط والتفاهم بين الأفراد كما تعمت على إزالة الصراعات −

 .ترسم المسار العام للبنك وتضة حدود للعمت −

 .باقي البنوكتجعت البنك يتصف بسمات خاصة تميز  عن  −

 .تزود من رو  الانتماء والولاء مما يحسن من أداء الأفراد والبنك ككت −

 .ت لق من أفراد البنك، ش صيات بسمات خاصة وم تلفة −

للعاملين،   − الفردية  المصالح  من  أكبر  المنىمة وهو  تجا   التزاما  إنشاء  تيسير  على  تعمت 

وتبدو أهمية الثقافة كلما توسة نطاق    .فالثقافة تزود الانتماء وتزود التوافق في سلوك العاملين

 .(2)وزوادة فرق العمت والتوسة في الهيكت المسطح وي الإشراا والرقابة وتقليت الشكا

الثقا ة التنظيمية:  2. السابقة، يجي على    خطوات اشر  الأهداا  لتحقيق جملة  أنه  ومما لاشك 

 البنك إتباع ال طوات أو المراحت التالية: 

 
(1) Jean Marie Perettik, op.cit, p44.    

 396.حسن محمد علي حسنين، المصدر سبق اكر ، ص  ( 2)
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المرحلة الأولى: تقوم فيها إدارة البنك باختيار مجموعة من الأفراد العاملين، والهين يتمتعون بسمعة أ.

جيدة ومستقبت واعد، وتلقينهم المبادى الأساسية للبنك عن فروق الندوات والاجتماعات، وتعوودهم  

 .على أسلوب التفكير المناسي، وشر  أبعاد البنك وفلسفته

التي تلعي فيها إدارة البنك دورا هاما، على أساس أنه يقة على  ب. المرحلة  الثانية: وهي  المرحلة 

عاتقها مس ولية التأثير في ه لاء الأفراد، وتهكيرهم بشكت داام بمحاولة نشر هه  الثقافة بين باقي 

العم هه   نجا   في  أساسي  مساعد  البشروة  الموارد  إدارة  وتعتبر  البنك،  في  فروق الأفراد  لية عن 

 .و اافها الم تلفة 

المرحلة الثالثة: إن القرارات والسلوكيات التي تتبعها الإدارة ونمط القيادة المتبة من فرا المسيرون،  جر.

حروة الحركة في العمت، ارتداء ملابس خاصة، وتشجية الأفكار البناءة التي قد تسفر عن زوادة في 

كت هه  النقاط وغيرها تأتي لدعم المرحلتين السابقتين وتساهم بشكت كبير في نشر   ...مردودية البنك، 

 وعليه، ففي حالة:  .ثقافة معينة خاصة بالبنك 

أ(تو يف أفراد جدد: بالإمكان دمجهم ضمن ثقافة البنك من خلال إخضاعهم لدورات تكوونية، يحاول  

البنك من خلالها توضيح أهدافه وسياساته ومسار  العام والقيم والمعتقدات الساادة به، وأنماط العلاقات 

والملفت للانتبا  إلى أن الفرد قد لا يتقبت نوع الثقافة الساادة وقد يقوم بسلوكيات   .الموجودة بين الأفراد

سلبية تضر بالبنك، في هه  الحالة يجي ات اا الإجراءات المناسبة لمحاولة ردعه أو فرد  إاا استلزم  

 مة العلم وأن الفرد الجديد يمر بثلاث مراحت:  .الأمر

مرحلة ما قبت العمت: ووشكت الفرد خلال هه  المرحلة نىرة معينة حول البنك بالاعتماد على   −

م شرات تتمثت في سلوك الفرد القاام بالمقابلة والتجهيزات المادية الممكن مشاهدتها مباشرة  

  .في اللحىة التي يتواجد بها المعني في عين المكان
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البنك ومقارنته بتوقعاته   − التعرا على كت ما يجري داخت  فيها  العمت: ووتم  مرحلة استلام 

 .المسبقة 

 .مرحلة التكيف التدروجي: وهنا يبدأ الفرد في التأقلم مة و يفته وزملاء  وفروقة سير العمت −

 ب(اندماد البنك: وفي هه  الحالة على البنك إتباع أحد الاستراتيجيات التالية: 

 .دمج الثقافتين باختيار أفضت ال صاام التي يتمتة بها كت منهما −

الثقافتين بءبقاء وحدات البنك المندمج المنفصلة، وهه  الإستراتيجية تصلح في  الفصت بين   −

عمليات   في  يت صم  بنك  مة  التجزاة  نشاط  في  فروعه  بتعدد  يتميز  بنك  اندماد  حالة 

 .الجملة 

، إاا كانت قووة لثقافة البنك المندمج الضييفة، كما قد يقوم امتصاص ثقافة البنك الدامج −

 .البنك بت  يض العمالة لتسهيت الك

 .تعديت ثقافة البنك المندمج أو المستحوا عليها في حالة عدم قناعة الأفراد بها −

ت ثر الثقافة التنىيمية بشكت كبير على رأس    الثقا ة التنظيمية على رأس المال البشري:  تأثير   3.

الاقتصاد، ووىهر هها التأثير من المال البشري مما يساهم في زوادة فعالية البنوك وتنمية دورها في  

 خلال مجموعة من النقاط تتمثت في: 

حي  يتم تعروف المو ف الجديد بالبنك بكت ما يتعلق بعمله    :الاانجاف داخل مجموعات اللمل  أ.

كأهداا واستراتيجيات البنك، مكانته في الهيكت التنىيمي، والقيم والمعايير الساادة المرشدة للسلوك  

 .الو يفي والقرارات 
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بمجموعة التعاليم المحددة    الالتزامثقافة البنك من خلال    إا تنتج  :الالتزاف  قوااي  وتلاليم البنك  ب.

وتتعلق بسلوكيات الأفراد أثناء العمت مما ي دي إلى تعلم الأفراد لقواعد وأعراا وقيم وعادات، تمثت 

   .في مجملها ثقافة البنك

من   يعتبر  والمو فين  المديرون  مة  الناجح  والتواصت  الأعضاء  بين  الش صي  فالتواصت 

 .العمتالعناصر الهامة لأداء ونجا  

وأثرت على   نة مر بها البنك خلال فترة معينةإن عرض مواقف وأحداث معي  :الاحماث والوقائع جن.

كما يدعم التزام العاملين القدامى   .يساعد على نقت الثقافة الساادة إلى الأفراد الجدد  ،نمو  وتطور 

    .ككت بالقيم الساادة وهو ما يحقق فهما مشتركا ومرشدا لسلوك الأفراد العاملين

تتمثت في لغة التواصت بين الأفراد وهي الشعارات والرموز والتصرفات التي يلتزم بها أفراد    :اللغة  د.

   .إا تساهم اللغة في نقت وتعلم الثقافة بين الأعضاء .البنك 

المعنووة    والمبادىتعد مكونا أساسيا للثقافة التنىيمية، وتعرا على أنها القيم    :القيم الأخاقيةه.

وت تلف الأخلاق أو    .هو خافيء  هو صحيح وما  التي تحكم سلوكيات الفرد والجماعة لتحديد ما

 المبادى فالقاعدة القانونية تىهر مجموعة من    .القيم الأخلاقية عن السلوكيات التي يحكمها القانون 

   .(1)والتشروعات التي تصف كيف يتصرا الأفراد على نحو مقبول من المجتمة 

استعداد الفرد واقتناعه وتمسكه بها وليس من    ووتوقف تطبيق المعايير الأخلاقية على مدى 

  .فالقواعد القانونية تغطي السلوكيات الرسمية في المنىمة فقط  .الضروري أن تحميها قواعد قانونية

 وتنشأ القيم الأخلاقية من خلال ثلاث عناصر أساسية: 

 
 88.مصطفى محمود أبو بكري، المصدر سبق اكر ، ص  (1)
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  التنىيم الإداري: إن نىم الاستقطاب، التكوون، الهيكت التنىيمي، السياسات، القواعد، نىم

المكافآت والتعووضات، كلها تساهم في تكوون الأخلاقيات التنىيمية، ومن ثم سلوك الأفراد  

 .العاملين

  الأخلاقيات الش صية: فلكت فرد مجموعة من القيم والمعتقدات التي ينقلها إلى البنك وتترجم

 .في الأخير إلى سلوكيات وقرارات أخلاقية 

   الثقافة التنىيمية: وتتمثت في الشعارات والرموز واللغة وتاروخ البنك، وثقافة وأخلاقيات الأفراد

 .العاملين به

 .أخلاقية وأخرى غير أخلاقية تمارسها البنوك  سلوكياتوفي الأخير نشير إلى أنه توجد 

التي    :الأخاق الوظيفيةو.   القيم  ووطورها مجموعة من الأفراد تربطهم    ينشئهاهي مجموعة من 

 .(1) علاقات و ي ية، لتحكم سلوكهم وأداءهم لأعمالهم واست دامهم للموارد المتاحة 

حي  يقوم أعضاء البنك بءدخال مجموعة من القواعد والأخلاق إلى ثقافتهم الو ي ية لتكون   

الواحدة وبين    .مرجعا لتصرفاتهم المهنة  النوع في تشكيت قيم وقواعد العمت بين أفراد  ووساهم هها 

 .بعضهم البعض وفي تعاملهم مة أفراا خارجية

المساعدة في   : اللمل الجماعيي.   الوساات  الجماعي من خلال دعم  العمت  إا تساهم في نجا  

 .تطوور الأفراد، والمشجعة على المشاركة بين العاملين

مما لا روي فيه أن التغيير التنىيمي هو أحد السبت التي يمكن أن تسلكها  التغيير التنظيمي: ثالثا:

 . البنوك لتفعيت جوانبها الم تلفة لغرض التكيف مة البيئة ال ارجية التي يعمت بها
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التنظيمي:1.  التغيير  الإستراتيجية والهيكلية والسلوكية،    تلريف  الأبعاد  هو مصطلح واسة يشمت 

ووشير إلى التغييرات التي ت ثر على هه  المجالات وترتبط ارتبافا وثيقا بتنىيم العمت والمس وليات  

 .(1) المتصلة به والهيكت التنىيمي، وممارسات إدارة الموارد البشروة بما تشتمت عليه من و ااف  

أما التطوور التنىيمي فيعرا على أنه إستراتيجية تهدا إلى تغيير الاعتقادات والاتجاهات  

والقيم والهياكت التنىيمية لأفراد البنك حتى يمكن التأقلم مة الىروا وغيرها من ناحية التكنولوجيا 

 . والتغييرات الاجتماعية والاقتصادية 

وهناك من يرى أن التغيير والتطوور التنىيمي هو واحد ووعتبر صور من التغييرات التنىيمية  

 ... أشكالا من التطوور، كالتغييرات في السلوك، تغييرات في الو ااف، تغيير النىم، إجراءات العمت،

 ير التنىيمي: غيومما سبق يمكن إبراز بعض العناصر التي يرتكز عليها الت

 . هو عبارة عن خطة فوولة الأجت −

 . المشاكت لهلك يجي أن يتوافق مة باقي استراتيجيات البنكيهدا إلى تحسين الأداء وحت  −

الجواني   − تطوور  أو  البنك  فعالية  زوادة  في  السلوكية  العلوم  است دام  على  التغيير  ينطوي 

الهيكلية والإجرااية )العلاقات والأدوار( والبشروة )الأنماط والمهارات( والتكنولوجية )أكثر قدرة 

 .  على مواجهة التحديات ال ارجية وأقت في الأبعاد الروتينية(

 . يرية للمساعدة في تحقيق أهداا التغيتدعيم تدخت الجهات ال ارج −

ير كتغيير لسلوك  في التنىيم للوفاء بمتطلبات التغييساعد على كفاية المتغيرات التي تدخت   −

 . الأفراد وتهيئة العمت

 
(1)  Gordon Betcherman, (1997): LE CHANGEMENT ORGANISATIONNEL ET SES CONSEQUENCES POUR L'EMPLOI ET LE 

DEVELOPPEMENT DES RESSOURCES HUMAINES : RAPPORT D'ENSEMBLE, Conférence internationale organisée 

conjointement par le Ministère de l'Emploi et de la Solidarité 11-12/12/1997, France, l'OCDE, Paris,. 
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 . هو مسألة جدية ومهمة للتكيف مة التغيرات والتطورات العالمية  −

ومنه يمكن القول أنه من المهم أن يطور القطاع المصرفي قدرته على التكيف مة البيئة  

بدافة التعامت معها، وهها ما يجعت من التغيير يتطلي مجموعة من الأفراد المتميزون وإدارة خاصة  

 .في البنوك لتطوور وتنمية حوافز العمال، وبالتالي تطوور وتنمية رأس المال البشري ككت

 تتم عملية التغيير التنىيمي على مراحت، يمكن تقسيمها إلى ثلاث هي:  مراحل التغيير التنظيمي:   2.

وتعني جمة المعلومات وتحليلها وتقرور أهداا التدخت لتتغير وتبدأ  تشخيص الحاجة للتغيير:    أ.

بالتش يم التنىيمي أي تجمية وتحليت المعلومات حول النىام القاام )قبت التغيير( وهها أمر هام  

 .(1) للتعرا على كي ية توجيه التغيير 

ووتم جمة المعلومات عن فروق المقابلات وقواام الاستقصاء والملاحىات المباشرة والتحليت   

ومن ثم ترتيي وتنىيم وتفسير المعلومات من قبت المستشار للتعرا على المشاكت والحلول    .المستندي

أي يتم تحديد أساليي التنفيه والبرنامج الزمني وكت ما هو مطلوب من كت ش م وأنماط   .المقترحة

 .العمت

وفيها يتم تحديد أنماط ومعدلات التغيير المطلوب، فيتم تحووت المتغيرات ال اصة  التمخل للتغيير:    ب.

كالمهام والأهداا الإستراتيجية   .بنىام البنك والتي تم التعرا عليها في مرحلة التش يم والت طيط

 وونقسم التغيير حسي حجمه إلى:   .ونىم رقابة، واتجاهات المو فين والعلاقات بين الأفراد

التغيير ووضة برامج  − البنك ونىامه وأهداا  تغيير بحجم محدود: ووتم فيه تحديد  روا 

 .التحسينات المستمرة وتتم بهدوء وأقت ضغط

 
 224.حسن محمد علي حسنين، المصدر سبق اكر ، ص  ( 1)
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التغيير الشامت: ووقلي فيه البنك كافة فرق وأساليي العمت لينتقت إلى نىم م تلفة وهياكت   −

للبنك  الداخلي  والتنىيم  النىم  في  ثورة  فهو  الشديدة   .متباينة،  البيئية  للتغيرات  راجة  والك 

الشرسة الهيكلة  .والمنافسة  وإعادة  الهندسة  إعادة  أشكاله  العالية    .ومن  بالتكلفة  ووتميز 

 .والتأثيرات السلبية على الأفراد العاملين

حي    .وتعني تحقيق فاعلية التغيير وتجميد الىروا الجديدةتقييم وإرساء الاستقرار للتغيير:    جن.

الفروق المعلومات وأعراا  المكافآت ونىم  إعادة تشكيت  السابقة ووتم  المراحت  تقييم    .إلخ  . . .يتم 

وكي يتحقق الهدا من كت ما سبق يجي الحصول على مساندة الإدارة    .لتدعيم القيم والسلوك الجديد

 .العليا لجهود التغيير

إن إحداث التغيير سي دي حتما إلى خلق ما يسمى بمقاومة مقاومة التغيير وكيفية التلامل ملها:    3.

التعامت معها وفق فرق وأساليي معينة البنك، والتي يجي  وهو ما سنوضحه في    .التغيير داخت 

 السطور الموالية: 

هي رد فعت فبيعي اتجا  التغيير، وهي اعتراا الأفراد عن عدم رضاهم عن   مقاومة التغيير:  أ.

قد تكون ايجابية أو سلبية، فقد تكون ايجابية إاا كان التغيير وهه  المقاومة    .(1)   التغييرات التي تجري 

المتحققة منه أقت من التكاليف المدفوعة فعدم الامتثال له يصي في المقتر  سلبيا بمعنى أن الفوااد  

 .مصلحة البنك، وقد تكون المقاومة سلبية عندما تكون نتااج التغيير إيجابية وتحقق فوااد للبنك 

قد يست دم البنك فرق م تلفة ومتعددة للتعامت مة مقاومة    كيفية التلامل مع مقاومة التغيير:  ب.

 التغيير، منها:

 
(1) Michael W.Durant, (1999):  Managing Organizational Change, CPA 2008/12/25, 23 :12: http://www.crfonline.org 
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التعليم والاتصال: من خلال المناقشة الفردية، العرض للمجموعات، المهكرات والتقارور، وولجأ إليها  

البنك في حالة عدم توفر معلومات كافية ودقيقة، ولكن يعاب على هه  الطروقة أنها تأخه وقتا فوولا 

 .خاصة إاا كان عدد أفراد البنك كبير

وتست دم هه  الطروقة عندما    .المشاركة والاندماد: فءشراك الأفراد ي دي إلى زوادة الالتزام والطاعة

    .يكون الأفراد يملكون قدرة كبيرة على المقاومة، ولكن يعاب على هه  الطروقة أنها تستغرق وقتا فوولا

إجراء التفاوض والاتفاق: يتم تطبيق هه  الطروقة عند وجود جهة تتضرر من التغيير بشكت كبير 

حي  يتم تقديم معدل اجر أعلى لمنتسبي    .الوقت تمتلك هه  الجهة قدرة كبيرة على المقاومةوفي نفس  

وتتميز هه  الطروقة بأنها سروعة    .النقابة من أفراد البنك مقابت الموافقة على تغيير تعليمات العمت

 .وغير مكلفة ووعاب عليها أنها قد ت دي إلى استياء العاملين إاا أحسوا أنهم استغلوا 

الدعم وتقديم التسهيلات: عن فروق تكوون رأس المال البشري على مهارات جديدة ودعمه وإعطاء   

 .وتعد من أحسن الطرق ولكنها تحتاد وقتا كبيرا وتكلفتها عالية جدا  .فترة راحة بعد التغيير

التغيير بهدا ضمان اختيار الأعضاء: ي تار أفراد البنك عضوا ليتم وضعه في موقة هام في عملية  

 .مصادقته على عملية التغيير

الإكرا : وفق هه  الطروقة يتم إجبار الأفراد العاملين على قبول التغيير بالتهديد سرا أو علنا بفقدان  

وولجأ البنك إلى هه  الطروقة إاا توجي   ...و اافهم، أو حرمانهم من الترقيات، أو النقت، الفصت، 

إحداث التغيير بسرعة أو عندما يكون منشئ التغيير قوي، وتتميز بأنها فروقة سروعة وقادرة على  

 .ومن سلبياتها استمرار استياء أفراد البنك من منشئ التغيير .التغلي على أنواع المقاومة 

لقد أثبتت الكثير من التجارب والممارسات أن أي عملية   رأس المال البشري والتغيير التنظيمي:  4.

تغيير أو تحسين تتم لا تشمت العنصر البشري محكوم عليها بالفشت، حي  أن التنمية الحقيقية ليست 
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العنصر   الحديثة، وإنما تقوم في الأساس على  التقنية  است دام  أو  المعدات  أو  المباني  في تطوور 

إشراكه  ووتجسد دور العنصر البشري في العملية التغييروة من خلال    .البشري الهي يتعامت مة كت هها 

في التصور وصيانة العلاقة معه وإقحامه في العملية بفعالية وومكن توضيح الك من خلال الشكت 

 التالي: 

 : ( 3-3شكل رقم)

 دور اللنصر البشري  ي اللملية التغييرية 

 الر وة           

 

  

 العلاقات العمليات                            

الفتا ،    المصمر:  الكفاءات ودورهما في    والاستثمار التنىيمي    التطوور  :(2009)علاوي عبد  في 

 .07ص (،35العدد )ادانااية مجلة الللوف  إحداث التغيير الإيجابي للم سسات،

من الشكت أعلا  فأن التغيير القاام على العنصري البشري أساسه إشراك رأس المال البشري   

العمليات، دون أن ننسى العلاقات الاجتماعية  في وضة ر وة البنك، بالإضافة إلى دمجه في م تلف  

 ومالها من دور ايجابي في خلق التغيير. 

الهيكلي،  المدخت  الإنساني،  المدخت  الو يفي،  البنك )المدخت  التغيير عدة مداخت في  ووشمت 

(، وباعتبار أن الإنسان هو العنصر الموجه لحركة البنك، وولعي دورا بارزا  ..المدخت التكنولوجي، 

 التغيير  إحداث   وومكن  .إنجاحه  في  وتعاونهم  له   الأفراد  قبول   على   التغيير   يتوقف  حي   عملية التغيير في  

 يلي:   ما فروق عن الأفراد خلال من
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 .محلهم غيرهم وإحلال العاملين بعض عن الاستغناء  خلال من لرفراد  المادي التغيير  −

  السلوك   أنماط  تعديت  أو  القدرات  وتنمية  المهارات  رفة  على  بالتركيز  والك  لرفراد  النوعي   التغيير −

 .(1)   التنىيمية والجزاءات المكافآت قواعد تطبيق أو   التدروي نىم خلال من

 واستبدالهم  الحاليين  العاملين  عن  الاستغناء  فروق  عن  والأداء  المهارات  على  التغيير  إدخال −

  لاختيار   جديدة  شروط  بوضة  أي  للعاملين  التدروجي  التحدي   أو  وإنتاجية،  كفاءة  أكثر  بأفراد

 .العاملين تكوون  أو  الجدد،  العاملين

  في   أهمية  المفاهيم  أكثر  وتعد  والتوقعات  والسلوكيات  والإدراك   الاتجاهات  على   التغيير  إدخال   −

  التي  والدراسات   البحوث   من   هاات   عدد  وجود  إلى  أدى  ما   وهو   .وتفسير  الإنساني السلوك  دراسة 

  .حوله  تتمحور

 ثير رأس المال البشري على أداء النوق تأالمطلب الثالث: 

لا ينحصر تأثير رأس المال البشري على الجواني الإستراتيجية والتنىيمية للبنك فقط، بت   

 .ينعكس على خدمات البنك ورضا عملاء سيتعدا  إلى الجواني العملياتية مما 

لاشك أن المديرون لهم دور هام في تنفيه السياسات التي تضعها   دور المميري  المباشري :  :أولا

يتم الوصول إلى أعلى مستوى من حي  لن    .البشروة، إا يعتبرون المس ولون عن تنفيه المهامالموارد  

 .البنكي بمجرد وضة سياسات وممارسات معينة، بت يتوقف نجا  الك على كي ية تنفيههاداء  الأ

الأفراد  مة  السليم  التعامت  من خلال  السياسات،  وتفعيت  تنفيه  في  المباشر  المدير  دور  يأتي  وهنا 

 .وممارسة الرقابة في بعض القضايا الهامة

 
 . 03، ص علاوي عبد الفتا ، المصدر سبق اكر  (1)
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مراجعة الأداء،  كما يقوم المديرون المباشرون بتحديد دور ومهام الأفراد، إجراء مقابلات،   

 .(1) سترجاعية، التكوون، تحديد احتياجات التعلم والتطوور توفير التغهية الإ

وخصاام معينة تمكنهم من القيام إن كت هها يتطلي توفر المديرون المباشرون على مهارات   

   .بمهامهم على أكمت وجه

إبقاءهم   الاستراتيجي وعدم  التفكير  المديرون في عملية  وووجد توجه حدي  لإشراك ه لاء 

فقط يمكنهم جمة    .كمنفهين  كما  ال ارجية،  البيئة  في  المتاحة  الم تلفة  البداات  دراسة  بءمكانهم  إا 

بالإضافة إلى تنفيه التغييرات الناتجة عن وضبط معلومات عن م تلف القضايا الداخلية وال ارجية، 

وفي المقابت يجي على البنك    .تطبيق إستراتيجية البنك عن فروق دعم الأنشطة والاهتمامات الجهروة

 .إعطا هم المزود من المس وليات والصلاحيات والحروات اللازمة التي تمكنهم من ات اا القرارات

فكرة    نجا   يتطلي  إن  إستراتيجيين،  كشركاء  وجعلهم  والمباشرون  الأواات  المديرون  إشراك 

تدخلهم في الت طيط الإستراتيجي للبنك على اعتبار أنهم أعضاء فرق المشروع التنفيهيين، كما يجي 

 .تكوونهم وتطوورهم بالشكت الهي يساعدهم على أداء أدوارهم على أكمت وجه

هتمام كبير بالعملاء ومتطلباتهم، ا لقد  هر في الفترة الأخيرة    رأس المال البشري وعماء البنك:  ثاايا:

المهمة الأساسية للبنوك المعاصرة هي البح  عن الطرق والأساليي التي تساعد على  صبحت  أ إا  

 .جهبهم والمحافىة عليهم وتنمية عددهم

ومعارا، حي  يعمت على  وولعي رأس المال البشري دورا هاما في الك بما يملكه من قدرات   

 منها: .تحديد الأسس العامة التي يجي إتباعها للتعامت معهم

 
 116.مايكت آرمسترونج، ترجمة إيناس الوكيت، المصدر سبق اكر ، ص ( 1)
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تقييم اتجاهات ومشاعر العملاء: فاغلي البنوك تميت إلى تقييم مشاعر واتجاهات العملاء نحو    .1

جودة ال دمة دون تقييم اتجاهاتهم ومشاعرهم نحو المنىمة ككت، بالرغم من أن هه  الأخيرة لا تقت  

 .أهمية من الأولى بت من الممكن أن تكون أكثر فعالية من مجرد تقييم منتج أو خدمة

بالعملاء: إن تكلفة اكتساب عميت جديد قد تكون في كثير من الأحيان أعلى بكثير من الاحتفاظ    .2

تكلفة الاحتفاظ بالعملاء الحاليين، فمراجعة سجلات البنك يمكن أن توضح بجلاء مقدار صافي الربح  

وبنفس المنطق   .السنوي الهي تحققه من التعامت مة مجموعة العملاء الهين يتمتعون بالولاء للبنك

فءن الواجي    هومن .فءن فقدان البنك لقاعدة عملاء  تمثت خسارة يصعي تعووضها في الأجت القصير

ثم    .الأساسي للبنك في هها المجال هو تحليت عدد العملاء الهي تم فقدانهم خلال السنوات الأخيرة

التكلفة مة عدد العملاء الهين فاز بهم خلال نفس الفترة، فمثت هها الإجراء يمكن أن   مقارنة تلك 

الهي يعود عليه في حالة كسي  العملاء والربح  يساعد على تحديد تكلفة خسارة عميت من قاعدة 

 .(1)عميت جديد 

العملاء:    .3 بالرضا  ولاء ورضا  لمتطلبات واحتياجات ور بات عملاء ، ووشعرهم  البنك  تلبية  إن 

 .اتجاهه ووجعلهم أكثر ولاءا وانتماءا وتمسكا به 

البح  في أسباب ترك العميت للبنك: يجي على البنك أن يقوم بالاتصال بالعملاء الهين فقدهم    .4

 .للوقوا على الأسباب التي دفعتهم للتعامت مة الغير من المنافسين لتجني حدوث هها الأمر مستقبلا

 
مجلة المراسات والبحوث التجارية  (: قياس وتحليت إدراك العملاء لجودة ال دمات المصرفية للبنوك التجاروة، 1995الأنصاري أسامة عبد ال الق، زايد عادل محمد، )( 1)

 526.(، ص 2)العدد 
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إلى  .  5 تحروف  العميت بلا  أن يصت صوت  القرار: يجي  مت ه  إلى  العميت  ضمان وصول رأي 

مت هي القرار في البنك، وفي  ت ما نشهد  من تقدم في مجال تكنولوجيا المعلومات، فءن ضمان 

 .(1) وصول صوت العميت إلى مواقة ات اا القرار في البنك أصبح أكثر من سهت  

ووتم الك من خلال قيام البنك بتصميم برامج خاصة للحفاظ على  دارة كبار العملاء:  تبني مفهوم إ   .6

    .كبار العملاء وتنميتها لما يحققونه من أربا  كبيرة له قاعدة 

ال دمات المصرفية هي تلك المنتجات الغير قابلة    مات المصرفية:رأس المال البشري والخم  ثالثا:

 .(2) للمس والتي تتمثت في الأداء الهي يقدمه البنك لعملاء  بغرض إشباع احتياجاتهم المالية 

المرتبطة بتحديد   الأنشطةفي إدارة التسووق ت طيط كافة    رأس المال البشري ووقة على عاتق   

   .المزوج ال دمي الهي سيتم تقديمه للعملاء

ووتميز المزوج ال دمي من خلال مدى اتساعه، أي عدد وأنواع ال دمات التي يقدمها البنك   

، الإعتمادات المستندية، خطابات الضمان، الحسابات الجاروة، حسابات الااتمانلعملاء ، ك دمة  

ومدى عمق هها المزوج أي عدد ال دمات التي يقدمها البنك داخت    .إلخ...التوفير، تحصيت الشيكات،

كت نوع اكر سابقا ف دمات القروض تضم مثلا قروض بضمان أوراق مالية، بضمان أوراق تجاروة،  

 .بضمان بضااة

ووقوم البنك بتحديد المزوج ال دمي الهي سيقدمه للعملاء باست دام عدة استراتيجيات تسمح  

 .له بتنووعه

 
 247.(: التسووق الفعال، دار الفكر: القاهرة،  مصر، ص 1995محمد الدين الأزهري، )( 1)

 658.فارق فه، المصدر سبق اكر ، ص  (2)
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المنتج    على  مستمرة  تحسينات  إدخال  على  تساعد  المصرفية  ال دمة  تطوور  فءستراتيجية 

  .ليحافظ على مكانته السوقية  أرباحه حاجات العملاء وزوادة    إشباع المصرفي، تجعله أكثر قدرة على 

ال دمة ااتها أي تحسين جودتها ونمط تقديمها، وومكن تطوور ال دمة المصرفية عن فروق تطوور  

عن    أو   ... أو عن فروق تطوور البيئة المادية التي تقدم فيها ال دمة كتحدي  مكان تقديم ال دمات

 .فروق تطوور ال دمات الثانووة المصاحبة لل دمة المصرفية ااتها

، رمز أو  وقد يلجا البنك إلى إستراتيجية تمييز البنك وخدماته بءعطاء مصطلح، اسم، علامة 

وتساهم هه  الإستراتيجية في تنمية   .البنك وخدماته وتمييز  عن باقي البنوكتصميم أو توليفة لتعروف  

ولاء العميت، والتي تعرا بالولاء للاسم التجاري أي تمسك العميت ببنك معين دون غير  وهي ت تلف  

 .عن تفضيت الاسم التجاري وهي اختيار العميت للبنك الهي يلاام  روفه واحتياجاته

المصرفية،  ال دمة  تغليف  إستراتيجية  البنك  يتبة  قد  بالتغليف  كما  الأنشطة    ووقصد  كافة 

نتاد كت ما يحيط بالمنتج، فيمكن اعتبار البيئة التي تقدم فيها ال دمة المصرفية  المتعلقة بتصميم وإ 

بمثابة تغليف وتعبئة، كصالات استقبال العملاء، أجهزة الموسيقى الداخلية، المقاعد المروحة، اللباس  

أو فبة كما قد تقوم البنوك بوضة شاشات الحاسي الآلي في أماكن  اهرة للعملاء،    .إلخ...الموحد،

 .دفاتر جهابة تحمت اسم البنك وشعار ، بطاقات ااتمان اات أشكال وألوان مميزة

أكثر الاستراتيجيات حداثة وتطورا هي    المصرفية، والمقصود    إستراتيجيةأما  ال دمة  جودة 

لمجرد  فقط  ليس  المصرفية  ال دمات  البنوك في فلي  المصرفية هي توجه عملاء  ال دمة  بجودة 

وإنما لما تتصف به تلك المضامين من قيم   .التسووقية التي يحصت عليها من تلك ال دمةالمضامين  

وضمن هها السياق  هرت   .رمزوة يبح  عنها العميت وتشكت بالنسبة له جودة أفضت من وجهة نىر 

السروة المصرفية في التعامت،   التعافف مة العملاء، سرعة الإنجاز،  العملاء،  مفاهيم مثت خدمة 
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ال دمة للجودة،   ،إلخ . . أسلوب تقديم  اتجاهين  ال دمة  ومنه يوجد  الداخلية وتعني مطابقة  الجودة 

  .للمواصفات الموضوعة، وجودة خارجية تركز على مدى اقتناع العميت بمستوى ال دمة المقدمة إليه 

 .أمامهوهنا يقارن بين العلامات التجاروة الم تلفة الموضوعة 

 وولعي رأس المال البشري دورا كبيرا في تقديم المزوج ال دمي، إا يتوقف على عاتقه:  

 .رأس المال البشري مس ول عن ثبات مستوى أداء ال دمة −

 .داء ال دمةمهارات والقدرات اللازمة لأمتلاك العاملين لل مدى ا  −

 .درجة احترام العاملين بالبنك للعملاء −

  .درجة التزام الأفراد العاملين بتعهداتهم نحو العملاء −

  ي البنوك قياس رأس المال البشري المبحث الرا ع: 

لاشك أن قياس رأس المال البشري له أهمية كبيرة بالنسبة للبنوك، فهو يسهت عملية قياس   

البشري  الاستثمار  المال    .قيمة  لقياس رأس  نمواجين  المجال  هها  في  الباحثون والمفكرون  ووضة 

بالإضافة إلى بعض المقاييس التي تست دم لقياس العااد   البشري، وسنتناول بالدراسة ههين النمواجين

 .والقيمة المضافة

الاعتماد العديد من الطرق التي يمكن  توجد    :تحميم تكلفة رأس المال البشري   :الأولالمطلب  

 يلي:  عليها في تحديد تكلفة الأصول البشروة لموجودة بالبنك، نوضح منها ما

البشر    على  الحصول  سبيت في أنفقت  التي الفعلية التكاليف بها ووقصد  طريقة التكلفة الأصلية:  ولا:أ

وتتمثت في تكلفة استقطاب اختيار وتعيين وتكوون الأفراد، وبعض هه  التكاليف يعتبر     .(1)وتنميتهم  

 
  البشرية والكفاءات الملر ة  اقتصاد   ي  و رص الاامماج البشرية  التنمية  حول  المولي الملتقىالبشروة،   الموارد  (: محاسبة2004)  نوال بن عمارة، صديقي مسعود،(  1)

 136.جامعة ورقلة، ص  ،كلية الللوف الاقتصادية والتجارية وعلوف التنيير، 2004مارس   10و 09المنعقد يومي 
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تكلفة   أن  مباشرة، في حين  تكلفة  تعتبر  التي  المتكون  كتكلفة  مباشر  الآخر غير  مباشر وبعضها 

 .المكون فهي بمثابة تكلفة غير مباشرة

لتلك   الإنتاجيهتلاكها على العمر  إ وومكن اعتبارها نفقات يستفاد منها لعدة فترات مما يتعين   

وفي حالة تص ية الأصت أو الاستغناء عن الأفراد قبت     .البشروة لتحديد نصيي كت فترة  الأصول

 .، يمثت الرصيد المتبقي خسارةالإنتاجية انتهاء حياتهم 

وقت تكاليف الاسررررتقطاب والاختيار + تكاليف التعيين + تكاليف التو يف +  = الفكرى   المال  رأس

 .الإنتاجية الضااعة خلال فترة التدروي +المدرب

 وونقسم هها النوع إلى:  

وهي التكلفة التي يتحملها البنك من أجت الحصول على من يشغت  :الأ راد تكلفة الحصول على 1. 

 مركزا معينا وتنقسم بدورها إلى: 

هي التكلفة التي يتحملها البنك جراء جهب أفراد جدد وتتكون من تكاليف  :تكلفة استقطاب الأ راد  أ.

 ....هيئة التو يف، تكلفة السفر،  أتعابالإعلانات،  

تكلفة  :  الاختيار تكلفة    ب. من  وتتكون  للو يفة  يصلح  من  تحديد  مقابت  البنك  يتحملها  التي  هي 

إليه  ووتحدد حجم هه     .  .  .المقابلات، الاختبارات،  الهي تنتمي  التنىيمي  المستوى  التكلفة حسي 

 .الو يفة، فكلما كانت تنتمي إلى مستوى أعلى كلما زادت التكاليف

 .للفرد الهي تم تعيينه عام وتشمت تكاليف وضة الفرد في و يفته وتحمت بشكت تكلفة ادقامة:  جن.

الفرد  تكلفة التللم:    د.    .بالأداء المطلوب  وإلحاقهوهي التكاليف التي يتحملها البنك لغرض تكوون 

وتشمت تكاليف مباشرة وتكاليف برامج التدروي بما في الك رواتي المتدربين، أما التكلفة الغير مباشرة 

 .فتشمت تكلفة الفرصة للإنتاد أو الأداء الضااة خلال هه  الفترة 
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 موارد بشروة مكان الموجودة الآن في البنك،    إحلالهي تكلفة  :طريقة تكلفة ادحال ثاايا:

 :يذجاً لقياس تكلفة ادحال كما يلامو  (Flamhotz 1985) وقم قمف

تكلفة الاسررررررررررررتقطاب + تكلفة الاختيار + تكلفة التعيين + تكلفة التو يف + تكلفة   = تكلفة ادحال

الإنتاجية الضرررررااعة أثناء   +التدروي والتوجيه الرسرررررمى + تكلفة التدروي أثناء العمت + وقت المدرب  

التدروي + تكاليف الانفصرررال + تكاليف الإنتاد المفقود أثناء الانفصرررال + تكاليف الفرصرررة للوضرررة  

 .الحالى

 وتتكون من:

هي تكلفة استبدال ش م محت آخر في الوقت الحالي يشغت نفس الو يفة وقادر   إحال وظيفي:  1.

 .وتتكون من تكلفة الحصول على الأفراد وتكلفة التعليم وتكلفة ترك العمت    .على القيام بنفس الأعمال

الشخصي:    2. ادحال  تكلفة  تكلفة  مفهوم  الإحلال    الإحلالووشير  تكلفة  عكس  إلى  الش صي 

الو يفي ووتمثت في التضحية التي يتحملها البنك اليوم في سبيت إحلال ش م محت آخر يكون 

الحالي، وهها يعني تكلفة إحلال ش م  قادرا على تقديم مجموعة ال دمات التي يقدمها الش م 

ونشير أن الإحلال      .ي ية وليس تكلفة إحلال أحسن بديت تماما من الناحية الش صية والو   مكافئ

 .يمتد ليشمت ليس الأفراد فقط بت حتى المجموعات

هي قيمة الأصت عندما يكون في است دام بديت ي تلف عن   طريقة تكلفة الفرصة البميلة:  ثالثا:

يسهت ووتم تقسيم العاملين حسي هه  الطروقة إلى فئة العاملين غير المهرة الهين      .الاست دام الحالي

 .الاستدعاءاستبدالهم بآخرون ووتم تقييمهم على أساس نفقات 

أصولا يمكن است دامها في أكثر    باعتبارهاوفئة العاملين المهرة وهي فئة نادرة ووتم تقوومها   

    .من نشاط بمعرفة قيمهم في أفضت است دام لهم
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وتعني تحديد القيمة الحالية للرواتي والأجور التي تدفة للعاملين   : طريقة اللوائم المنتقبلية  را لا:

    .والك لغرض معرفة القيمة الإجمالية لرصول البشروة     .في المستقبت حتى نهاية عمرها الإنتاجي

 ....لكن هه  الطروقة تهمت عوامت أخرى كالسن، الكفاءة، الأقدمية،

 الحصول  الممكن العااد لمعدل وفقا البشروة الأصول تقييم ووتم :الاقتصاديةطريقة التكلفة خامنا: 

 المستقبلية للإربا   الحالية القيمة يساوي  بما بالمشروع الش م قيمه تحدد أي  است دامه، من عليه

 ( 1)  الفرد مساهمة مدى على الك في معتمدين

 تحميم قيمة رأس المال البشري المطلب الثااي: 

تست دم عدة فرق لقياس الموارد البشروة، حي  تساعدنا على تحديد القيمة الاقتصادية لهها  

 المورد وسنعمت على توضيح أهمها في ما يلي: 

النلوكية:  :أولا التغيرات  قبت    طريقة  الطروقة من  هه   قيمة  Likertاست دمت  بتحديد  قام  ، حي  

إن هه  الطروقة      .الموارد البشروة من خلال استعمال مجموعة من الم شرات الاجتماعية والنفسية

السلوكية وصعوبة  المتغيرات  على حصر  القدرة  لعدم  الصعوبات  من  الكثير  وتحيطها  دقيقة  غير 

 .قياسها

بالاعتماد على دراسات وأبحاث Famhotz  وضة هها النمواد من قبت   :التصاد يالنموذج  ثاايا:

، ومن خلال هها النمواد يتم تحديد قيمة الفرد بالنسبة للبنك، حي  أن الفرد يتحرك  Likertالمفكر  

ضمن أدورا و ي ية تسمى مراحت ال دمة والك خلال فترة زمنية معينة، وفي حركته يقدم الفرد خدمات  

التي يقدمها    .للبنك  ال دمات  التي يشغلها وقيمة  ال دمة    .لها فءن قيمته تتحدد بعدد ونوع مراحت 

   .ووست دم هها النمواد نىروة الاحتمال لتحديد الفترة التي يبقى فيها الفرد في مرحلة خدمية معينة

 
 .  137نوال بن عمارة، صديقي مسعود، المصدر سبق اكر ، ص ( 1)
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فبعد تحديد قيمة ال دمات المتوقعة يتم ضربها بمعامت خصم للوصول إلى القيمة الحالية لل دمات 

 .(1) المستقبلية المتوقعة 

إن هها النمواد ي تلف عن النمواد السابق، حي  يتم تحديد قيمة    :Jaggi  و  Lau  اموذج   ثالثا:

سلاست ماركوا لتحديد تحركات العاملين ضمن   باست دامالمجامية عوضا عن قياس قيمة الفرد  

 .المنىمة واحتمالية ترك العمت قبت سن التقاعد أو الوفاة

المال    :Levو      Schwartzاموذج    را لا: لرأس  الاقتصادي  المفهوم  على  الباحثان  هها  يعتمد 

 .لرأس المال Fisherفي نىروة البشري ودور  في الكشوفات المالية حسي ما ورد 

فبالنسبة له هو مصدر توليد الدخت وتتمثت قيمته في القيمة الحالية للدخت المستقبلي لل صم   

 .بمعدل معين بالنسبة لمالك الك المصدر

ال اصة بالفرد فتحدد بتغير رواضي لنفقات الدخت التي وردت في نىروة    والأجور أما الرواتي   

Fisher .    ووتم رسملة الرواتي والأجور المتوقة الحصول عليها من قبت الفرد حتى سن التقاعد أو

 .الوفاة

 والأجورقيمة الفرد= القيمة الحالية للرواتب  

 .الأسلوب بالنسبة للمجموعات الو ي ية أيضا ونشير أنه يمكن است دام هها   

فحسي هها   0يستند هها النمواد على ما جاء في باقي النمااد السابقة  :Morseاموذج    خامنا:

القيمة الحالية للموارد البشروة هي الفرق بين القيمة الحالية لل دمات المستقبلية من هه  الموارد   الأخير

 .وبين إجمالي التكلفة المتوقة إنفاقها على تلك الموارد

 اللائم على رأس المال البشري  المطلب الثالث:

 
 537.يوسف حجيم الطااي، المصدر سبق اكر ، ص  (1)
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  العااد على سنتناول فيما يلي مجموعة من المقاييس المالية والتي يمكن است دامها لمعرفة   

 :  البنك  أهداافي تحقيق  الأخيرومدى فعالية هها  ،رأس المال البشري 

لتغير  /هو تعديت لمقياس التقليدي العااد    اللائم على رأس المال البشري:عامل  قياس  أولا:    فرد 

لبعض الوقت   الأفرادنىام التعيين ، حي   هر مصطلح العمت فوال الوقت للعاملين نىرا لتعيين  

  Full Time Equivalent (FTE)فقط. 

وومكن    :Human Economic Value Added (HEVA)   القيمة الاقتصادية المضا ة:ثاايا:  

 حسابها باست دام المعادلة التالية: 

HEVA  = تكلفة رأس المال –العمليات صافي ربح   

وهو   : Human Capital Coast Factor (HCCF) تكلفة رأس المال البشري:عامل  ثالثا:  

 ( 1)  :فترة زمنية بالبنك  يالتكاليف لرأس المال البشري في أ من المقاييس الكمية الدقيقة لرقابة  

والحوافز + العمالة غير المستديمة + الغياب + تكلفة رأس المال البشري= الأجور+ المكافآت  عامت  

 دوران العمت 

 Human Capital Return (HCROI):رأس المال البشري اللائم على الاستثمار  ي  را لا:  

 On Investment : ووقوم هها المقياس بقياس متوسط الربحFTE :  (2 ) 

 الأجور والمزايا  / ]الأجور والمزايا(   – )المصروفات –العااد [ 

 (3)  :القيمة المضا ة لرأس المال البشري  خامنا:

 
قياس القيمة الاقتصادية لأداء العاملين، ايتراك للطبة والنشر -عااد الاستثمار في رأس المال البشري(: 2004)(، INTECوالاستشاروون الدوليون )اتحاد ال براء ( 1)

 189.، ص القاهرة، مصروالتوزوة: 

(2) Nick Bontis, (2002): Human Capital ROI: Written Report, 2009/12, 16:47: http://www.business.mcmaster.ca 

دراسة تطبيقية على  -(: تأثير العااد على الاستثمار في رأس المال البشري على كت من الفاعلية التنىيمية وفاعلية إدارة الموارد البشروة2006( نبيت عبد المنعم محمد، )3)

 (.1)العدد  اللربية لاقتصاد والتجارة  المجلة، -مجموعة من البنوك المصروة
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 عدد العاملين  / ]الأجور والمزايا(  –)المصروفات  –العااد [

  : Human Capital Market Value (HCMV):  القيمة النوقية لرأس المال البشري   سادسا:

(1 ) 

HCMV  =( قيمة الدفاتر المالية –القيمة السوقية)/  عدد العاملين 

هو فروقة حديثة   :Human Resource Scorecard (HRS)  مقياس الأداء البشري:  سا لا:  

 الأداء من خلال تقييم م شرات  تست دم لقياس نتااج أداء الأفراد ومقارنتها بالإستراتيجية العامة للبنك،  

 .بعناية من قبت المس ولين عن تنفيه  اختيارهاالرايسية التي يجي  

 : (2-3جمول رقم )

 اموذج لنجل الأداء المتوازن لرأس المال البشري 

 ادافاق الاكتناب 
 تكلفة تعيين الأفراد -
 وقت شغت الو يفة  -
 عدد العاملين الجدد -
 عدد الإحلال -
 جودة المعينين الجدد -

 العمالة كنسبة من مصرفات التشغيت   تكلفةإجمالي    -
 متوسط الأجر للعامت  -
 تكلفة المزايا المادية كنسبة من كشوا المرتبات -
 فرد  /متوسط مستوى الأداء بالمقارنة بالعااد  -

 التطوور  الاحتفاظ 
 المعدل الإجمالي لدوران العمالة  -
 نسبة الترك الاختياري  -
 الأداء نسبة الترك من العمالة عالية   -
 تكلفة دوران العمت  -
 
 

 نسبة تكلفة التدروي كنسبة من إجمالي الأجور -
 عدد ساعات التدروي الإجمالية  -
 عامت  / متوسط ساعات التدروي -
 ساعات التدروي الو يفي  -
 ساعات التدروي للمجموعات الو ي ية  -
 العااد على الاستثمار في التدروي  -

 
 191.(، المصدر سبق اكر ، ص INTECاتحاد ال براء والاستشاروون الدوليون ) (1)
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 الو يفي الرضا  معنووات العاملين
عااد الاستثمار في رأس  (: 2004)(، INTECاتحاد ال براء والاستشاروون الدوليون )  المصمر:

القاهرة،  قياس القيمة الاقتصادية لأداء العاملين، ايتراك للطبة والنشر والتوزوة:  -المال البشري 

 230.ص ، مصر

قياس   باست دامهاز النمواد على مجموعة من الم شرات التي يمكن تكير  وحسي الجدول 

 هي الإنفاق، الاكتساب، الاحتفاظ، التطوور، معنووات العاملين، الرضا الو يفي.  الأداء

أحد مداخت   Benchmarking يمثت : Bench markingو رأس المال البشري  قياسثامنا: 

أيضا بقياس الأداء المقارن والهي يقارن مقاييس معينة ووعرا    رأس المال البشري  فعالية قياس 

وهي من المقاييس التش يصية   لرداء في مقابت المعلومات عن نفس المقاييس في منىمات أخرى.

فءن   Benchmarkingوبالنسبة للمقياس  البشروة الموارد  فعاليةالتي يمكن أن تست دم لاختبار 

يمثت أحد المصادر المهمة في جمة المعلومات كت عام   لرأس المال البشري التكلفة الإجمالية  

فءن   Benchmarking باست دام  SHRM and the Bureau of National Affairsبواسطة

 .يتم تحديدها على نحو أفضت بمقارنة نسي المقاييس من سنة إلى أخرى  رأس المال البشري  فعالية
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 خاتمة الفصل: 

دور من  له    المالي والمصرفي من أهم وابرز قطاعات الاقتصاد لماالقطاع  مما لاشك فيه أن  

تأثيراته الاجتماعية التي تمتد إلى م تلف شرااح المجتمة من خلال المهام التي  تنموي بالإضافة إلى  

، وكي تقوم بها م تلف الم سسات والهيئات المالية وما يترتي عليها من نتااج اقتصادية واجتماعية 

  .يكون هها القطاع فعال لابد من التركيز على أحد أهم موارد  والمتمثت في رأس المال البشري 

البشري  إن تنمية رأ   المصرفي تعتبر قضية إستراتيجية هامة وحرجة،  في القطاع  س المال 

وقد أشارت العديد من الدراسات أن النىرة وتحدي صعي له تأثير  على التغيرات الكلية والإستراتيجية،  

ومن ثم تكييف هه  الموارد   .تعتمد على أحدث الوساات والطرق لتنمية رأس المال البشري   الاستثماروة 

ساهم في زوادة فعالية هها يمما    مة م تلف التغييرات البيئية وهها بهدا الحصول على أداء أفضت

 .القطاع 

  بتنمية رأس المال البشري في القطاع المصرفي ودور  في زوادة الربحية،   ورغم الاهتمام البالغ

 القطاع  إلا أنه لم يقابله اهتمام مماثت بكي ية قياسه والك لصعوبة تقييمه بالمقارنة بباقي موارد هها 

   .الجواني الإنسانية الأخرى مة إهمال كان يقيم على أساس كمية الإنتاد   إا غالبا ما

الأبحاث حول كي ية قياس القيمة المضافة لرأس   هرت م خرا الكثير من الدراسات و وقد     

منه  تطبيقها  بدأ  التي  الكمية  القياسات  من  مجموعة  إلى  التوصت  تم  عليه  وبناء  البشري،  المال 

البشري    .التسعينات المال  رأس  فعالية  لزوادة  أساليي  إيجاد  على  سيساعد  ما  سبت  وهو  وتطوور 

 .استثمار 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الرابع الفصل  
لبنوك محل الدراسة عام لتقديم  :الأولالمبحث   

منهجية الدراسة الميدانية المبحث الثاني:  

الطريقة والإجراءات المتبعة في الدراسة  المبحث الثالث:  

تحليل نتائج الدراسة واختبار الفرضيات  المبحث الرابع:  
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 الفلاحة والتنمية الريفية والقرض الشعبي الجزائري   يدراسة ميدانية ببنكالفصل الرابع:  

الاجل  لا شك فيه أن الاستثمار في رأس المال البشري سيؤدي إلى تحقيق منافع طويلة ا مم

بداعية وتحسين الانتاجية وامتلاك البنك للميزة التنافسية، لذلك فهي تسعى تتمثل في زيادة القدرات ال 

 جاهدة لتحقيق أقصى رضا ممكن لموظفيها قصد تحسين اداءهم. 

ويعتبر بنك الفلاحة والتنمية الريفية وبنك القرض الشعبي الجزائري من البنوك الجزائرية التي  

تستحق الدراسة بفضل خبراته المتراكمة، لذلك سنحاول ضمن هذا الفصل التعرف على واقع رأس  

 .المال البشري ودوره في هذين البنكين

 لبنوك محل الدراسة ل عام تقديمالمبحث الأول: 

كل من القرض  نشاة وتطور  إلى تقديم البنوك محل الدراسة، بالتعرض إلى  المبحث    يهدف هذا  

، والخدمات التي يقدمانها للعملاء  ا التنظيميموهيكله،  بنك الفلاحة والتنمية الريفيةالشعبي الجزائري و 

 .  بالضافة إلى عرض مقابلة مفصلة لمدير الموارد البشرية بالبنكين

 الدراسة  التعريف بميدانالمطلب الاول: 

بالتطرق إلى نشأة البنكين، وهيكلهما  ميدان الدراسة،  بتعريف  ال سنحاول من خلال هذا المطلب   

   التنظيمي.

 CPAللقرض الشعبي الجزائري سيتم تقديم تعريف   :CPA  القرض الشعبي الجزائري ب   تعريفالأولا:  

 :والتعرض لاهم مراحل تطوره
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وتطور  .  1 الجزائري  نشأة  الشعبي  رقم   :CPAالقرض  بقرار  الجزائري  الشعبي  القرض  تأسس 

لـ  336/66 الموافق  بـ  14/05/1967،  يقدر  مال  برأس  دينار  15،  مؤسسة  (1)   مليون  ويعتبر   ،

اقتصادية عمومية، وتقع تحت وصاية وزارة المالية، ونشأ القرض الشعبي الجزائري على أساس هياكل 

 الاستعمار، وهو عبارة عن إدماج البنوك التالية: الهيئات البنكية التي كانت موجودة في عهد 

 البنك الشعبي التجاري والصناعي لوهران؛  −

 البنك الشعبي التجاري والصناعي الجزائري؛  −

 البنك الشعبي التجاري والصناعي لقسنطينة؛  −

 البنك الشعبي التجاري والصناعي لعنابة؛  −

 البنك الجهوي التجاري والصناعي للجزائر العاصمة؛ −

 :1967إضافة إلى تلك البنوك أدمجت ثلاثة بنوك أجنبية وذلك ابتداء من 

 ؛ 1968شركة مرسيليا للإقراض  •

 ؛ 1972التعاونية الفرنسية للإقراض والبنوك في  •

 البنك المختلط الجزائري المصرفي.  •

بنكا  باعتباره  الودائع  بتجميع  يقوم  الجزائري  الوطني  البنك  مثل  الجزائري  الشعبي  والقرض 

اصبح يقوم بمنح القروض متوسطة الاجل    1971ويقوم بمنح القروض القصيرة، وابتداءا من    .تجاريا

للقطاع  القروض  بمنح  الجزائري  الشعبي  القرض  تكفل  فقد  البنكي،  التخصص  لمبدا  وتبعا  أيضا، 

 
 . 1967ماي  16في  40بموجب الأمر الصادر بالجريدة الرسمية عدد  ( 1)
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الحرفين والفنادق والقطاع السياحي بصفة عامة وكذلك قطاع الصيد والتعاونيات غير الفلاحية والمهن 

 .الحرة

العاصمة ويضم   الجزائر  البنك في    15وكالة مؤطرة من طرف    121كما يتواجد مقر هذا 

 موظف موزعين على مختلف النشاطات.  4515مجموعة يشتغل بها حوالي 

 يمكن أن نلخص أهداف القرض الشعبي الجزائري فيما يلي: و 

ضمان   − أجل  من  فعالية  أكثر  التسيير  وجعل  تقوية  تحسين  طريق  عن  اللازمة  التحولات 

 المراقبة؛ 

 التسويق؛   ا التطوير التجاري وذلك بإدخال تقنيات جديدة في ميدان التسيير وكذ −

 التوسع ونشر الشبكة واقترابه من الزبائن وكذا العمل على التسيير المحكم للموارد البشرية؛  −

 تحسين وتطوير أنظمة المعلومات وكذا الوسائل التقنية؛  −

 التحكم في القروض وكذا التسيير المحكم للمديونية الخارجية؛  −

 عملية وضع وتقوية التقديرات ومراقبة التسيير على مستوى مختلف المراكز المسؤولة.  −

التنظيمي للقرض الشعبي الجزائري .  2 للقرض الشعبي   : CPAالهيكل  فيما يلي الهيكل التنظيمي 

 الجزائري، مديرية الشرق: 
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 CPA  لقرض الشعبي الجزائري لمديرية ا الهيكل التنظيمي(:1-4)شكل رقم 

 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 

 الباحثة بالاعتماد على وثائق البنك  إعدادمن المصدر: 

 الجزائر الوسطى 

 الجزائر الشرقية

 الجزائر الغربية 

 عنابة

 باتنة 

 بجاية

 البليدة

 الشلف 

 تيزي وزو 

 تلمسان

 سطيف 

 وهران

 وهران خميستي 

 مستغانم

 قالمة 

 غرداية

 قسنطينة 

مديرية الدراسات  

 القانونية 

مديرية القروض  

 والصناعات والخدامات

مديرية القروض الخاصة 

 بقطاع المحروقات

مديرية التمويل  

 والعلاقات الخارجية 

مديرية معالجة الخدمات 

 الخارجية 

مديرية التسويق  

 والاتصال

 مديرية الماللية 

 

 مديرية الشبكة 

 مديرية التكوين 

 مديرية الافراد

 مديرية النقديات

 مديرية مراقبة التسيير 

 مديرية الاعلام الالي 

 مديرية التنظيم والتخطيط 

مديرية الدراسات ومتابعة 

 المشاريع

 مديرية المحاسبة

 مديرية المراقبة

 الوسائل والتجهيز مديرية 

مساعد  
المدير العام 
للعلاقات  
 العامة

مساعد  
المدير  

 للاستغلال 

مساعد  
المدير العام 

للادارة  
 والوسائل 

مساعد  
المدير العام 

للتنمية  
 والتطوير 

مستشار 
 المدير العام

رئيس  
 المدير العام

المفتش  
 المدير العام
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الفلاحة والتنمية سيتم تقديم تعريف ل :  BADRبنك الفلاحة والتنمية الريفية  بتعريف  الثانيا:   بنك 

 (2)   :والتعرض لاهم مراحل تطوره BADRالريفية 

الفلاحة والتنمية الريفية  نشأة وتطور  .  1 الريفية  : يعد  BADRبنك    BADRبنك الفلاحة والتنمية 

 1982مارس    13المؤرخ في    82/105بموجب المرسوم رقم    القطاع العمومي،  مؤسسة تنتمي إلى

والمقيد بالسجل التجاري بالجزائر    1989فيفري    19المعدل والمتمم بعقد محرر وموثق بالجزائر بتاريخ  

بهدف تطوير القطاع الفلاحي    1982أسست سنة    2000/07/26بتاريخ    001164بـ    00تحت رقم  

وكالة، متنازل عليها من طرف البنك    140. في بداية المشوار تكون البنك من  ريفيوترقية العالم ال

مديرية جهوية، يشغل   31وكالة و    286، وأصبح يحتضن في يومنا هذا  BNAالوطني الجزائري  

عامل ما بين إطار وموظف. ونظرا لكثافة شبكته واهمية تشكيلته البشرية    7000بنك البدر حوالي  

المركز الأول في    في  2001طبعة    BANKERSصنف بنك البدر من طرف مجلس قاموس البنوك  

البنك، كذلك المركز   العالمي ما بين    668ترتيب البنوك التجارية ويحتل  بنك    4100في الترتيب 

 مصنف.

 كما أسند لهذا البنك وبموجب نفس المرسوم الاعمال التالية:  

 يقبل الودائع من الاشخاص والشركات. -

 يشارك في جمع الادخار الوطني.  -

 العمومية التي تصدرها الدولة. يكتتب بالسندات   -

يؤدي مختلف العمليات الخاصة بالقرض والخزينة العمومية والقروض القصيرة والمتوسطة   -

 الاجل. 

 
 الباحثة بالاعتماد على وثائق البنك. إعداد من ا ( 2)
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 يقدم المساعدة المالية لمختلف المهن الفلاحية.  -

 يمول عمليات التجارة في حدود الامكانيات ويكتتب ويؤجر ويشتري جميع السندات التجارية.  -

 يقوم بجميع العمليات الدفع ويتلقاها بواسطة الصكوك.  -

 ( 3)  من اهم مراحل تطور بنك الفلاحة والتنمية الريفية نذكر ما يلي:و 

(: خلال هذه المرحلة كان هدف البنك هو فرض وجوده ضمن 1990  -1982)أ. المرحلة ما بين  

الفلاحية.  المناطق  في  الوكالات  من  العديد  بفتح  الريفي  نظام  و   العامل  لتسهيل   (*)  swiftتطبيق 

 معالجة وتنفيذ عمليات التجارة الخارجية ) الدولية (. 

 (: وقد حصلت خلال هذه الفترة العديد من التطورات منها:1998-1992ب. المرحلة ما بين )

مع فروعه المختلفة للقيام بالعمليات البنكية ) تسيير    )  logiciel sybu   (وضع برمجيات  :1992

إلى   الزبائن(،  لحسابات  بعد  الفحص عن  المودعات،  تسيير  الصندوق،  تسيير عمليات  القروض، 

فتح   مجال  في  خاصة  الخارجية،  التجارة  عمليات  كل  في  الآلي  العلام  إستخدام  تعميم  جانب 

ساعة، كما تم   24ي يومنا هذا لا تتجاوز أكثر من العتمادات المستندية والتي أصبحت معالجتها ف

 إدخال مخطط الحسابات الجديد على مستوى كل الوكالات. 

 إنهاء عملية إدخال العلام الآلي في جميع العمليات البنكية على مستوى شبكات البنك.  :1993

 بدء العمل بمنتج جديد يتمثل في بطاقة التسديد والسحب بدر.  :1994

 
 الباحثة بالاعتماد على وثائق البنك. إعداد من ا ( 3)

ومقرها في بلجيكا، تديريها الجمعية الدولية للاتصــالات المالية الهاتفية بين البنوك    1973نظام ســويفت عبارة عن شــبكة للاتصــالات أنشــئت في عام  (*)

 ...للاتصالات الحديثة لتبادل الرسائل بين البنوك بدلا من الرسائل التقليدية مثل التلكس والتلغراف والتي تستخدم وسائل 
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(، فحص وإنجاز العمليات المصــــرفية    télétraitementإدخال عملية الفحص الســــلكي )    :1996

 عن بعد  وفي الوقت الحقيقي.

 CIB  (Carte Inter Bancaire.) بين البنوك بدء العمل ببطاقة السحب ما  :1998

ــ.  تميزت هذه المرحلة بوجوب التدخل الفعلي والفعال للبنوك    :2006-2000بين  المرحلة ماجـــــــــــــــــــــ

ــا  جديد فيما يتعلق بمجالات  ــتثماراتالعمومية لبعث نشــــ ــتوى   الاســــ ــاطاتها ومســــ المربحة وجعل نشــــ

ــاير قواعد   ــادمردوديتها يســ ــدد رفع بنك الفلاحة والتنمية الريفية إلى حد  اقتصــ ــوق، وفي هذا الصــ الســ

( ، وكذا PME/PMIالصــــــــغيرة والمتوســــــــطة)    الاقتصــــــــاديةكبير من القروض لفائدة المؤســــــــســــــــات  

ــغرة ) ــات المصـ ــسـ ــا   micro entrepriseالمؤسـ ــتى مجالات النشـ ــادي( وفي شـ ــافة إلى    الاقتصـ إضـ

 رفعه لمستوى مساعداته للقطاع الفلاحي وفروعه المختلفة.

ــايرة التحولات  و          ــدد مســــ ــاديةبصــــ ــتجابةالعميقة ومن أجل    والاجتماعية  الاقتصــــ لتطلعات    الاســــ

زبائنه ، وضـع بنك البدر برنامج خماسـي فعلي يتركز خاصـة على عصـرنة البنك وتحسـين الخدمات  

ــبـة وفي الميـدان المـالي ، ومن أهم النتـائج التي حققهـا مـا   وكـذلـك إحـداط تطهير في ميـدان المحـاســــــــــــ

 يلي:

ــويـة للبنـك لمطـابقـة القيم    :  2000 القيـام بفحص دقيق لنقـا  القوة والضــــــــــــــعف وإنجـاز مخطط تســــــــــــ

 الدولية.

التطهير الحســــــــــــــــابي والمــالي، والعمــل على تخفيف الجراءات الداريــة والتقنيــة المتعلقـــة    :2001

( مع الخـــدمـــات    la banque assiseبملفـــات القروض، مع تحقيق مشــــــــــــــروع البنـــك الجـــالس )  

( ببعض الوكالات الرائدة )وكالة عميروش والشــراقة(،    les service personnalisésالمشــخصــة)

 وكذا إدخال مخطط جديد في الحسابات على مستوى المحاسبة المركزية.
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 تعميم مفهوم بنك الجلوس والخدمات المشخصة على مستوى جميع وكالات البنك.  :2002

( وهو نظام تغطية الأرصدة عن طريق الفحص السلكي دون اللجوء  SYRATإدخال نظام )  :2003

 إلى النقل المادي للقيم مما يسمح بتقليص فترات تغطية الصكوك والأوراق التجارية. 

ــحافة بمبادرة مديرية   - ــيس نادي الصـــ ــالتأســـ ــجيعا لمبدأ التداول الحر للمعلومات البنكية    الاتصـــ تشـــ

 .(2)وكذا تعريف الزبائن بمختلف خدمات البنك

 les guichets automatiques desتعميم إســتخدام الشــبابيك الآلية لقوراق النقدية )    :2004

billets  المرتبطة ببطاقات الدفع التي تشــرف عليه شــركة النقد الآلي والعلاقات التلقائية بين البنوك )

SATIM .خاصة في المناطق التي تتميز بكثافة سكانية كبيرة 

 télé desو  télécompensationتم إدخال كل من المقاصـــــــــــــة اللكترونية   ماي: في 2006

chèques  وفي سـبتمبر تم إدخال نظام جديد يعرف بـــــــــــ ـــــ،télé des virements    وذلك من أجل

ــفـافيـة في التعـاملات من جهـة، ومحـاربة الغش   ــاتتحقيق الأمان والثقـة والشــــــــــــ من جهـة   والاختلاســــــــــــ

 أخرى.

: فيما يلي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية،  BADRالهيكل التنظيمي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية  .  2
 مديرية الشرق: 
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 :  ( 2-4)شكل رقم
 BADRبنك الفلاحة والتنمية الريفية  لمديرية  الهيكل التنظيمي

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 
 
 
 
 
 

 الباحثة بالاعتماد على وثائق البنك  إعدادمن  المصدر:

 وكالة 300مجموعة جهوية        أكثر من  41

 مفتشيه جهوية  08

 للصيانة  يةكز جهوامر 08

 

 

 B.A.D.R  العام لبنك الفلاحة و التنمية الريفية الهيكل  التنظيمى

 مديرية  الخزينة  

 مديرية المحاسبة العامة

 مديرية الصيانة 

 مديرية التنظيم 

 مديرية التدقيق 

الرقمية  مديرية  المعالجة

 لعمليات المخالصة 

 مديرية وسائل الدفع 

مديرية الميزانية و مراقبة  

 التسيير 

هيكل الاتصالات الأمن  

 الإعلام الآلي و

مديرية إعادة تثمين  

 البشرية  الموارد

مديرية التهيئة  

 الإنجاز و

مديرية تمويل 

 مديرية الوسائل العامة النشاطات الفلاحية 

مديرية التنبوء التنمية 

 وتنسيق الشبكة

 مديرية الأرشيف 

 مديرية  التراث

مديرية مراقبة  

 الالتزامات 

مديرية تحصيل 

الموارد التجارية  

 الأقسامو

مديرية تحصيل  

الموارد على القطاع  

 الفلاحي 

مديرية مراقبة 

العمليات  التجارية  

 الخارجية 

مديرية دراسة 

 المنتجات  الصفقات و

مديرية تمويل 

المؤسسات المتوسطة  

 و الصغرى 

 مديرية التدقيق 

مديرية  اللإستغلال 

 اللإعلام الآلي تطوير و

 مديرية المستخدمين 

 مديرية الميزانية 

 و مراقبة التسيير 

 

  مديرية تنظيم الدراسات

 القانونية و النزاعات 

  مديرية تحصيل الموارد 

 و جهاز الدعم  المؤسسية

مديرية إنجاز  

 الضمانات 

مديرية تمويل 

 المؤسسات الكبرى

مديرية العمليات  

 الخارج  التقنية مع

  مديرية العلاقات

 الخارجية 

 الرئيس المدير العام 

 المفتشية العامة  أمانة سر المديرية 

مديرية الإدارة 

 العامة و الوسائل

مديرية الموارد  مديرية التحصيل 

 و الالتزامات 

مديرية 

العمليات  

 الخارجية 

مدير الخدمات  

وشبكة  الإلكترونية

   الاتصالات

مديرية الإعلام  مديرية المراقبة

 الآلي و المحاسبة 
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 خصائص وخدمات البنوك محل الدراسةالمطلب الثاني: 
المطلب   هذا  الفلاحة  سنحاول من خلال  بنك  يقدمها كلا من  التي  الخدمات  إلى  التطرق 

 والتنمية الريفية والقرض الشعبي الجزائري. 

إضافة إلى العمليات المصرفية التقليدية    :CPAخصائص وخدمات القرض الشعبي الجزائري  أولا:  

 : يعمل على تقديمهاأخرى  خدماتهناك القرض الشعبي الجزائري التي يقوم بها  

للحرفيين والفنادق وقطاع السياحة والصيد، التعاونيات الفلاحية في ميادين  − تقديم القروض 

المهن  للمنشآت الصغيرة والمتوسطة وكذا تقديم قروض لأصحاب  النتاج والتوزيع والمتاجرة وعموما 

 الحرة وقطاع الري والمياه؛ 

تقديم القروض وسلفات لقاء سندات عامة إلى الدارة المحلية، وتمويل مشتريات الدولة والولاية   −

 والبلدية والشركات الوطنية؛ 

الأجل، كما يقوم بتمويل   − القروض متوسطة وطويلة  البناء والتشييد من خلال  يقوم بعملية 

 مختلف المؤسسات الخاصة بالخدمات؛

مختلفة،   − أشكال  على  الأموال  رؤوس  وجمع  الودائع  حسابات  )استقبال  جارية،  حسابات 

 .(الرصيد، سندات الصندوق، دفاتر الادخار...الخ

 المشاركة في رأس المال بنوك أجنبية.  −

الاعتماد   − منها  المختلفة  الدفع  لوسائل  توفيره  خلال  من  الخارجية  التجارة  عمليات  تمويل 

 المستندي، التحصيل المستندي والتحويل الحر أو المباشر. 

إلى جانب قيام بنك الفلاحة والتنمية   :BADRخصائص وخدمات بنك الفلاحة والتنمية الريفية ثانيا: 

المنتجات  من  مجموعة  تقديم  إلى  سعى  التجارية،  البنوك  بها  تقوم  التي  التقليدية  بالوظائف  الريفية 
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والخدمات المصرفية المتميزة، ونتيجة لذلك إكتسب البنك ميزة تنافسية تجعله قادر على مواجهة المنافسة  

من جهة، والمحافظة على حصة مهمة من السوق المصرفية من جهة أخرى، ومن أهم هذه المنتجات 

 ( 4)  والخدمات المصرفية ما يلي:

 وتتمثل في:  :BADRبنك الفلاحة والتنمية الريفية خدمات  .1

: وتشمل مختلف الخدمات التي يقدمها البنك لجذب مدخرات زبائنه وتمكنهم  Epargneخدمات الادخارأ.

 من توظيفها لديه، وتتمثل في: 

الصندوق: وهو عبارة عن إيداع لأجل، ويصبح ماديا بواسطة سند يلتمس من خلاله الزبون للاكتتاب سند  

أجل   بلوغ  الايداع، وعند  مدة  متغيرة حسب  فائدة  وبمعدل  اختياره،  من  لمدة  )محدد(  معين  مبلغ  في 

ا لقشخاص  السند موجه  المال، وهذا  زيادة على رأس  فائدة لصاحبه  البنك  يدفع  لمعنوية  الاستحقاق 

 والمادية بصفة اسمية أو لعامله. 

سنة عن طريق ممثله الشرعي من   19دفتر توفير الشباب: هو دفتر يمكن صاحبه من الشباب دون  

دج، ويتم إداع الأموال فيه عن طريق    500فتح حساب إيداع فيه، ويقدر المبلغ الأدنى لهذا الدفتر بـ  

هلية القانونية  مبالغ محولة أو عن طريق تحويلات أوتوماتيكية، ويتيح هذا الدفتر لصاحبه عند بلوغه الأ

 مليون دينار.  2سنوات الاستفادة من قرض بنكي قد يصل إلى  5وذو الأقدمية التي تزيد عن 

الحصول على فائدة تدفع  دفتر خاص بالسكن: وهو عبارة عن حساب في دفتر يمكن صاحبه من 

   2.5سداسيا وبمعدل ثابت يقدر بـ 

 
 الباحثة بالاعتماد على وثائق البنك. إعداد ( من ا 4)
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أراد الحصول    IRGوتخضع هذه الفائدة للضربية على الدخل   وتتيح هذا الحساب لصاحبه في حالة 

 على سكن إمكانية مساعدة البنك بتمويله لمشروعه السكني. 

وفي هذه الحالة تكون الفائدة التي يدفعها صاحب هذا الحساب أقل من الفائدة التي يمكن أن يدفعها  

 شخص آخر يرد تمويل مشروع سكني وهو غير فاتح لهذا الحساب. 

حساب إيداع لأجل: ويتمثل هذا الحساب في حساب يفتحه صاحبه ليداع أمواله، مقابل حصوله على  

 فائدة محددة من طرف البنك حسب مدة اليداع. 

 :  يقوم بنك الفلاحة والتنمية الريفية على غرار غيره من البنوكCréditخدمات متعلقة بالقراضب.

يقوم   المدخرين  إيداعات  استقباله  فبعد  المالية،  الوساطة  لذوي   اهباستخدامبدور  قروض  شكل  في 

 الاحتياجات المالية. 

وهذه القروض تختلف من حيث المدة وغرض الحصول على القرض، وكذا الضمانات المطلوبة ويمنح  

 بنك الفلاحة والتنمية الريفية أنواع عدة من القروض نذكر منها: 

وهي   الاستغلال:  احتياجات قروض  تمويل  إلى  تهدف  سنتين  تتجاوز  ولا  واحدة  سنة  مدتها  قروض 

 البنك بين نوعين من القطاعات عند إعطاء هذه القروض هما: التشغيل، ويفرق 

 ( ويتضمن خمسة أنواع من الزبائن هم:PNDAالقطاع الفلاحي) خارج المخطط الوطني للتنمية 

 ـ المزارعون الخواص الفرديون الذين هم في بداية مباشرة النشا . 1

 ـ المزارعون الخواص الفرديون العاملون حاليا في القطاع. 2

 ـ المزارعون المجمعون. 3

 ـ المستثمرة الفلاحية الخاصة . 4

 ـ المستثمرة الفلاحية الجماعية. 5
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الزبائن  قطاع الصناعة، الخدمات، التجارة، البناء والأشغال العمومية: ويتضمن بدوره ثلاثة أنواع من  

 هم: 

 ـ مقاولة الأشغال العمومية والبناء. 1

 ـ الصناعة، التجارة والخدمات. 2

 ـ المهن الحرة والنشاطات الخصوصية. 3

الأجل تتراوح مدتها من سنتين إلى خمس سنوات،    قروض الاستثمار: وهي قروض متوسطة و طويلة

وقد تصل إلى ثماني سنوات و أكثر. ويمنح هذا النوع من القرض عادة لتمويل مشتريات المعدات أو  

تجديد الآلات أو بهدف تكوين رأس المال الثابت في حالة القروض طويلة الأجل، وتمنح عادة لقاء  

 هذا النوع من القروض أيضا قطاعين هما: رهن عقاري، ويفرق بنك البدر عند إعطاء

 ويشمل نوعين من القروض هي:  القطاع الفلاحي والصيد البحري: 

 ـ القرض المرتبط بالمخطط الوطني للتنمية الفلاحية. 1

 ـ قرض الاستثمار خارج المخطط الوطني للتنمية الفلاحية. 2

الريفية لزبائنه بحيث تمكنهم من Consultخدمة بدرجـ. : وهي خدمة يوفرها بنك الفلاحة والتنمية 

فحص حساباتهم عن بعد، وذلك عن طريق تعبئة الزبون لوثيقة تعاقدية مع البنك ويترك اسم المستعمل 

وكلمة سرية تمكنه من مراجعة حسابه عن طريق شبكة الانترنيت، ويتيح بدر هذه الخدمة لزبائنه لمدة 

 ساعة كل أيام الأسبوع.  24/24

 عمليات المقاصة للشيكات. -

 عمليات الأوراق المالية من شرائها وإدارتها لصالح العميل. -

 عمليات الحوالات المصرفية. -
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 عمليات التجارة الخارجية. -

 وتتمثل طبيعة هذه العمليات في: 

 العتمادات المستندية.  -

 توظيف الحسابات وتحويلها. -

 وكبيرة الحجم. عمليات إيجار الصناديق الحديدية بأحجامها المتوسطة -

 عمليات الكفالات المصرفية.  -

 عمليات تحصيل الأوراق التجارية وخصمها. -

 :BADRتطوير الخدمة المصرفية والتوجهات الكبرى للمستقبل في بنك الفلاحة والتنمية الريفية.2

 . من خلال: BADRيمكن ذكر هم التطورات في الخدمات المصرفية في بنك

ند وصول إلى مرحلة من التعثر، يعتمد بنك البدر إلى  حذف أو إسقا  خدمة مصرفية حالية: عأ.

الذي تم طرحه سنة   الذهبية"  السنابل  لخدمة " سند  إسقاطها، وخير مثال على ذلك: نجد إسقاطه 

نظرا لقلة القبال   2000، وهو سند بمعدل متغير يرتفع تدريجيا، وقد قام البنك بإسقاطه سنة 1998

 .عثر النمو في مبيعاتهعلى شرائه من الزبائن، وبالتالي ت

إبتكار الخدمات الجديدة من أهم الاستراتيجيات   إستراتيجية  إبتكار خدمات مصرفية جديدة: تعدب.  

التي يتبعها البنك للرد على التحديات التي تمليها عليه ديناميكية الأسواق، ومن أهم المنتجات المبتكرة 

 لدى بنك الفلاحة والتنمية الريفية نجد: 

عملية حقيقية في الميدان تجسدت بواقعية    CBRبطاقة السحب بدر: أصبح مشروع النقود الآلية*

 ، هذه التي لا يعتبرها بنك بدر عملا إشهاريا، بل هي خدمة مثمرة للزبون وللبنك. 2004سنة 
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التي     SAAخدمة بنك التـأمين: وهي خدمة جديدة أدخلت إلى البنك عن طريق طلب أو تعاقد مع*

بالتأمين مختص  شباك  فتح  بطلب  غاية.   BADRتقدمت  أن  عملياتها   SAAحيث  توسيع  هو 

 وخدماتها. 

للصكوك:"  * الآلية  المعالجة  نظام   telé componsation:"Nouveau system deخدمة 

traitement des chéque par scamérisation    حيث تم تعميم هذا النظام للدفع الشامل سنة

حيث أصبح معمولا به على مستوى كل " وكالات بدر" على المستوى الوطني، هذا النظام   2006

تم إنجازه من قبل تقني بنك الفلاحة والتنمية الريفية وهو حاليا مطبق على كل الصكوك على مستوى 

 حقة على عمليات الدفع تدريجيا. لالة ال كل وكالات البنك ومن المنتظر تطبيقه في المرح

عام موجه نحو  كل  دفع مسبق مضمون بهدف الاستغلال: وهم عبارة عن قرض قصير المدى يتحدد  

زائر  المؤسسات مقابل ضمانات على شكل املاك عقارية، سندات مالية نقدية متداولة في بورصة الج 

، وتجدر الاشارة الى انه تم استحداط هدا القرض من اجل تلبية  سنوات  5اقصى حد لهدا القرض  

 . اجات الزبائن في ميدان الاستغلالح

تحديد محاور النشاطات التي يركز عليها البنك تمويله  : تم  توجهات الكبرى للمستقبل تتمثل في ال .3

 (5)  يلي :  كر البعض منها فيماذمستقبلا في قائمة جديدة سنكتفي ب

 . الاستعمال الاقصى لتكنولوجيات الاعلام والاتصال-

 الصيد وتربية المائيات الاساسية والنشاطات الملحقة بها. -

 . اعادة تقييم واعادة بناء الوكالات والفروع البنكية-

 
)5( badr infos )n°01), janvier 2002, p 11 . 
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 . تحسين خدمة الشباك -

 تحسين خدمة المقدمة للعملاء.-

 المحلي الجهوي والوطني.  المستوى ايجاد سياسة واجراءات حديثة لتسيير الارشيف على -

 توفير الشبكة الاجتماعية. -

 غرس في كل موظف أن الحداثة هي تفكير وليست وظيفة. -

 البشرية في البنوك محل الدراسة مقابلة مع مدير الموارد  المطلب الثالث: 

قمنا بمقابلة مدير الموارد البشرية بالبنكين محل الدراسة، وذلك حرصا منا للتأكد من بعض   

 النقا  الواردة في الدراسة النظرية، ولمزيد من الدعم للدراسة الميدانية. فكانت محصلة اللقاء كالآتي: 

طرحنا   )وكالة قالمة(: BADR   ببنك الفلاحة والتنمية الريفية أولا: مقابلة مع مدير الموارد البشرية  

 : الآتي، وكانت الاجابات كعلى مدير الموارد البشرية بالبنك مجموعة من الاسئلة

 ما هي الوكالات التابعة لمديرية قالمة؟  (1س

الوكالات التابعة لمديرية قالمة هي: سدراتة، قالمة، سوق أهراس،عين مخلوف، واد الزناتي،  

 بوشقوف..، مع العلم أنه سيتم فتح وكالات جديدة بكل من تاملوكة، هيليوبوليس. 

 هل يتبنى بنك الفلاحة والتنمية الريفية التطورات العالمية؟  (2س

يوجد اهتمام من المديرية المركزية بمواكبة التكنولوجيات الحديثة، بإجراء تكوين في شتى المجالات 

ولجميع الموظفين دون استثناء، ويضيف على ذلك أنه نظرا لتطور البنك فالملاحظ عدم وجود 

 إشكالات مع الموطنين في طريقة وسرعة تقديم الخدمة، ولا يوجد شكاوي بهذا الخصوص. 

 ( هل يحرص البنك على منافسة البنوك الأخرى فيما يتعلق بالخدمات المقدمة؟ 3س
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البنك يحرص على تقديم خدمات متنوعة للمواطنين، وهو مقارنة بالبنوك الأخرى وبشهادة الجميع 

ليس لديه مشاكل في السيولة، فهو يفي بجميع التزاماته وفي الوقت المحدد، كما يعمل على تقديم 

 خدمات مجانية لا يجدها المواطن في اي مكان آخر كخدمة الكشف عن الرصيد،... 

( هل بنك الفلاحة والتنمية الريفية يواكب البنوك العالمية؟ وما رأيك في مكانة البنوك 4س

 الجزائرية؟ 

هناك تخلف طبعا فإذا قارنا بين البنوك الجزائرية والبنوك الأجنبية، سنجد البنوك الأجنبية متقدمة 

في كل شي سواء على مستوى الهياكل التنظيمية، الخدمات المقدمة، التكنولوجيات المستعملة...  

ية بمصاف  ولكن الجدير بالقول أن الدولة الجزائرية تحاول في هذا الطار إلحاق البنوك الوطن

 البنوك العالمية، ولكن تبقى محاولاتها تحتاج الكثير من الوقت والجهد. 

 ( هل تجد أن مكانة إدارة الموارد البشرية قد تغيرت في الآونة الأخيرة؟ 5س

هناك تغيير في مجال تسيير الموارد البشرية، مقارنة بالفترة السابقة خصوصا على مستوى 

 الوظائف. 

 ( كيف تتم عملية التوظيف ببنك الفلاحة والتنمية الريفية؟ 6س

عندما يكون هناك وظيفة شاغرة، يتم إعلام المديرية المركزية التي تقوم بإعلام الدارة العليا وإرسال  

 الموافقة لنقوم بباقي الجراءات. 

للبدء في اجراءات التوظيف للمناصب  العليا   الإدارةهل يوجد تأخر في إرسال الموافقة من ( 7س

 ؟الشاغرة

لا طبعا، يتم إرسال الموافقة على الفور والتأخر يكون على أقصى تقدير شهر، وفي نفس الوقت 

 الطاقات الشابة. نلفت الانتباه أنه يوجد اهتمام بتوظيف 
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 ( هل يتم تحفيز الموظفين من قبل البنك؟ وكيف يتم ذلك؟8س

التحفيز يقدم لقشخاص المناسبين فقط، أيضا يتم منح نقا  للموظفين مقابل عملهم، وفي الاخير  

 يتم تجميعها لتحول إلى مقابل مادي أو ترقيات. 

 ( هل يقوم البنك بتحفيز الأفراد معنويا؟ 9س

يوجد تحفيز معنوي، فالمسؤولين بهذا البنك لديهم وعي بهذا الموضوع، ويحاولون بشتى الطرق  

 مساعدة الموظفين على تقديم أقصى ما لديهم. 

 لعقوبات؟صارم لنظام ا( هل يوجد تطبيق 10س

يقوم البنك بتطبيق نظام صارم للعقوبات، فأي خطأ يرتكبه من قبل الموظف يعاقب عليه بعدم 

 حصوله على حوافز لمدة سنتين على الأقل. 

 ؟ كيف يتم تقييم الأفراد العاملين بالبنك( 11س

التقييم يكون بشكل شهري عن طريق الاستمارات، وتحوي الاستمارة على مجموعة العناصر التي 

 على أساسها تقييم الموظف كالغياب، الالتزام، كمية العمل، نوعية العمل. 

 ( ما هي طبيعة العلاقة بين الإدارة والأفراد العاملين بالبنك؟ 12س

علاقة الدارة بالموظفين جيدة جدا فهناك تواصل وحرص من قبل الدارة على إيصال المعلومات 

 بطريقة صحيحة دون إحداط حساسيات أو مشاكل.

 ( هل يعمل البنك على تنمية المسار الوظيفي للموظفين؟13س

يهتم البنك بتنمية المسار الوظيفي للموظفين، فأي تطور في أداء الموظف هو زيادة وتحسين في 

أداء البنك، وعلى هذا الأساس يتم إعطاء أولوية لرغبة وطموح الموظف ونظرته المستقبلية، فإذا 
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كان يرغب في الوصول إلى منصب معين، تساعده الدارة على ذلك بإلحاقه ببرامج تكوين، لتطوير  

 مستواه ثم ترقيته لوصوله لهدفه المنشود. 

 ه؟ إعدادنظام الأجور؟ وكيف يجري   إعداد( هل توجد عدالة في 14س

ه بشكل إعدادبالطبع توجد عدالة في وضع نظام الأجور فكل أجر يقابله الأداء المناسب له، ويتم 

أجور جميع العمال،   إعدادغير مركزي على عكس البنوك الأخرى فعلى مستوى هذه المديرية أقوم ب

واحرص على عدم إجراء أخطاء، لما لذلك من مسؤولية خصوصا أن عدد الموظفين كبير. ففي 

 الأجور بشكل مركزي من المديرية المركزية.  إعدادالبنوك الأخرى يتم 

 ( هل لديكم نظام معلومات يخص الموظفين؟16س

مهنية،   أو نظام معلومات يضم جميع المعلومات التي تخص الموظفين سواء شخصية  يملك البنك

 لاستعمالها عند الحاجة. 

 كيف يتم قياس رأس المال البشري؟  (17س

كل التكاليف التي تتعلق بالعنصر البشري المتواجد بالبنك خلال فترة معينة من قبل إدارة   إعداديتم 

الموارد البشرية، لنقوم بإرسالها إلى المديرية المركزية فهي الوحيدة التي تقوم بمقارنة العائد  

 بالتكاليف لمعرفة نتائج استخدام العنصر البشري على مستوى البنك. 

طرحنا على    (: وكالة قالمة ) CPA بالقرض الشعبي الجزائري ثانيا: مقابلة مع مدير الموارد البشرية  

 مدير الموارد البشرية بالبنك مجموعة من الاسئلة، وكانت الاجابات كما يلي: 

 الوكالات التابعة لمديرية الشرق الخاصة بالقرض الشعبي الجزائري؟ ما هي ( 1س

 عنابة، قالمة، سكيكدة، سوق اهراس، تبسة، الطارف الوكالات التابعة بمديرية الشرق هي: 

 ( هل يتبنى بنك الفلاحة والتنمية الريفية التطورات العالمية؟ 2س
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يعمل القرض الشعبي الجزائري على مواكبة التطورات الحاصلة، فأي بنك يجب أن يقدم خدمات 

من البنوك العريقة التي تمتلك   1968تتماشى مع السوق، فهو ليس بالبنك الجديد إذ انشأ سنة 

 الخبرة وتحاول التجديد. 

 ( هل يحرص البنك على منافسة البنوك الأخرى فيما يتعلق بالخدمات المقدمة؟ 3س

يقوم البنك بتطوير خدماته حرصا منه على الحصول على مكانة مميزة على المستوى الوطني ،  

وبالفعل فالقرض الشعبي الجزائري بولاية قالمة يحتل دائما المراتب الأولى على المستوى الوطني 

 من حيث خدماته وتعامله مع العملاء.

( هل بنك الفلاحة والتنمية الريفية يواكب البنوك العالمية؟ وما رأيك في مكانة البنوك 4س

 الجزائرية؟ 

تعمل الدولة على تقديم التسهيلات الضرورية للحاق بمصاف البنوك العالمية، ولكن تبقى العوائق 

موجودة كعدم وعي المواطنين وثقافتهم الضعيفة في المجال المصرفي، فأحيانا نصادف عدم تقبل  

الأفراد العميل للخدمات الجديدة واعتبارها هدرا للمال والوقت. بالضافة إلى أن اغلب المؤسسات و 

ليست لديهم التجهيزات اللازمة للتعامل مع الخدمات الالكترونية كالكروت الالكترونية. لهذا نجد 

 صعوبة كبيرة في طرح خدمات جديدة.

 ( هل يمنح البنك حوافز للموظفين؟ 5س

يقدم التحفيز بالرجوع إلى الدارة العليا بمنح نقا  مقابل الأداء الفردي للموظفين من طرف  

المسؤولين المباشرين، ثم ترسل الكشوف إلى اللجنة الجهوية ليتم قبولها أولا ثم ترسل إلى اللجنة 

راض أي على المستوى الوطني، وإذا تم قبول الطلبات يتم منح الترقيات اللازمة. وفي حالة اعت

 موظف يلجأ إلى لجنة الطعن للنظر في الموضوع.
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 لعقوبات؟لنظام ا صارم  ( هل يوجد تطبيق6س

يطبق البنك نظام صارم للعقوبات، ففي حالة أي خطأ يتم معاقبة الموظف لمدة سنتين بعدم 

 حصوله على حوافز. 

 كيف تتم عملية ترقية الموظفين؟( 7س

الترقية تكون لقشخاص الذين يستحقون ذلك، إذ نقوم بإرسال طلب للمدير ثم المدير الجهوي ثم 

مدير الشبكة،.... ثم المديرية على مستوى الجزائر، وذلك لحساسية المناصب المالية يجب أن  

 تدرس الملفات بعناية حفاظا على أموال البنك والمودعين. 

 ( هل يجري البنك برامج تكوين لتطوير وتنمية معارف ومهارات الموظفين؟ 8س

لدينا مركز تكوين في بوسماعيل بالعاصمة الجزائر يتبع للبنك، متوفر على جميع المرافق  

الضرورية وكل التكاليف يتحملها البنك. ويخضع الأفراد العاملين للتكوين حول الخدمات الجديدة، 

لتأكد من التقنيات الحديثة... وتكون مدة التكوين على الأقل أسبوع وفي الأخير يتم تقييم المتكونين ل 

تقييمي، ونلفت الانتباه أن ميزانية التكوين تحضر مسبقا   ختبارمدى نجاح البرنامج بإخضاعهم لا

 وتحتوي على جميع التفاصيل وعدد الأشخاص المتكونين والحضور يكون إجباري.   

 ( ما هي طبيعة العلاقة بين الإدارة والأفراد العاملين بالبنك؟ 9س

العلاقات بين الدارة والموظفين جيدة، في حالة حصول أي مشكلة نعمل على حلها بأي طريقة 

 وفي أسرع وقت، ويتم كتابة تقرير بالموضوع. 

 ؟كيف يتم تقييم الأفراد العاملين بالبنك( 10س

 التقييم يتم بشكل سنوي. 

 ( كيف يتم قياس رأس المال البشري؟ 11س
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 بحساب تكاليف الموظفين وإرسالها إلى المديرية المركزية أين يتم قياس العائد. البنك يقوم 

 ( هل يوجد فرق بين وكالات الشرق والوسط والغرب؟12س

الوكالات، فكل وكالة لها نفس الحظوظ والصلاحيات ما عدا   فرق بينحسب رأيي لا يوجد 

   الوكالات الصغيرة الحديثة العهد، الفرق الوحيد هو في الأداء.

 منهجية الدراسة الميدانية المبحث الاول: 

يعتمد الباحث في أي بحث على منهج لتنظيم أفكاره وتحليلها وعرضها للوصول إلى نتائج  

 الظاهرة المدروسة. وحقائق حول  

 المطلب الاول: المنهج المستخدم في الدراسة 

دراستنا   للإجراءات في  دقيقا  نقدم وصفا  أن  العلمي تحتم  البحث  المفروضة في  الدقة  إن 

للظاهرة، ويعتبر المنهج العمود الفقري في تصميم البحوط، لأنه الخطة التي تحتوي على خطوات 

 تحديد المفاهيم، شرح المعاني، إطار الدراسة، وسيلة جمع البيانات وتحديد مجتمع البحث. 

المال    الراهنة ومن أجل الحاطة بأدبيات ظاهرة رأس  الدراسة  وتماشيا مع طبيعة وأهداف 

الفكري ودوره في خلق وتدعيم الابتكار، كان لزاما علينا استخدام المسح بالعينة كمنهج أساسي في  

دود دراسة الموضوع، هذا المنهج الذي نكتفي فيه بدراسة عدد محدود من الحالات أو المفردات، في ح

الوقت والجهد والمكانيات المتوفرة، والمسح بالعينة هو أحد الطرق الرئيسية التي تستخدم في البحوط  

وتحليلها   وتصنيفها  المشكلة  عن  المعلومات  جمع  طريق  عن  كميا  وتصويرها  المدروسة  الوصفية 

 وإخضاعها للدراسة الدقيقة. 

بأنه    التحليلي والذي يعرف  الوصفي  المنهج  استخدام  تم  الدراسة  أهداف  أجل تحقيق  ومن 

طريقة في البحث تتناول أحداط وظواهر وممارسات موجودة متاحة للدراسة كما هي دون تدخل في  
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مجرياتها ونستطيع أن نتفاعل معها فنصفها ونحللها، ولقد اعتمدت الدراسة على نوعين أساسين من  

 البيانات: 

الدراسة    - مفردات  لدراسة  استبيانات  بتوزيع  الميداني  الجانب  في  بالبحث  وذلك  الأولية:  البيانات 

البحث   مجتمع  وتحديد  ضبط  وكذا  الدراسة،  موضوع  في  اللازمة  المعلومات  وتجميع  وحصر 

وخصائصه ومميزاته لاختيار عينة ممثلة لهذا المجتمع، ثم اختيار الأدوات المنهجية لدراسة مشكلة  

للعلوم الاجتماعية    باستخدامالبحث، ومن ثم تفريغها وعرضها وتحليلها   برنامج الحزمة الحصائية 

SPSSات الحصائية المناسبة وتحويل أرقامها من معلومات جافة إلى مدلولات ختبار ، واستخدام الا

 كيفية علمية، بهدف الوصول لدلالات ذات قيمة ومؤشرات تدعم موضوع الدراسة.  

البيانات الثانوية: ودلك من خلال مراجعة الكتب والدوريات والمنشورات الخاصة والمجلات العلمية    -

والمهنية المتخصصة المتعلقة بموضوع الدراسة وأية مراجع قد تسهم في إثراء الدراسة بشكل علمي،  

الطرق العلمية وهدفنا من اللجوء إلى هذا النوع من البيانات في الدراسة هو التعرف على الأسس و 

السليمة في كتابة الدراسات، وكذلك أخذ تصور عام عن آخر المستجدات التي حدثت وتحدط في  

 مجال الدراسة. 

المال    الراهنة ومن أجل الحاطة بأدبيات ظاهرة رأس  الدراسة  وتماشيا مع طبيعة وأهداف 

المسح بالعينة كمنهج أساسي في  الفكري ودوره في خلق وتدعيم الابتكار، كان لزاما علينا استخدام  

دراسة الموضوع، هذا المنهج الذي نكتفي فيه بدراسة عدد محدود من الحالات أو المفردات، في حدود 

الوقت والجهد والمكانيات المتوفرة، والمسح بالعينة هو أحد الطرق الرئيسية التي تستخدم في البحوط  

جمع   طريق  عن  كميا  وتصويرها  المدروسة  وتحليلها  الوصفية  وتصنيفها  المشكلة  عن  المعلومات 

 وإخضاعها للدراسة الدقيقة. 
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   الدراسةوعينة مجتمع : ثانيالمطلب ال

    سنتطرق في هذا المطلب إلى ما يلي:

لغرض إتمام الدراسة، قمنا باختيار عينة عشوائية من مجتمع الدراسة،    :الدراسة  وعينة  مجتمع أولا:

الشعبي الجزائري الذي يتحدد في   الريفية والقرض  العاملين ببنك الفلاحة والتنمية  ، حيث تم الافراد 

التابعة لمديرية  من مختلف الوكالات  فردا    130توزيع الاستبانة على أفراد عينة الدراسة والبالغ عددها  

حيث تم  ، بنك الفلاحة والتنمية الريفية، ومديرية القرض الشعبي الجزائري الموجودة بالشرق الجزائري 

 والجدولان المواليان يوضحان توزيع عينة الدراسة: استبيان،  111استعمال 

 (:  1-4الجدول رقم )

 عينة الدراسة 

القرض الشعبي  حجم العينة
 الجزائري 

والتنمية بنك الفلاحة  حجم العينة
 الريفية

 وكالة واد الزناتي  13 1وكالة عنابة  11
 وكالة عين مخلوف  08 2وكالة عنابة  20
 وكالة عنابة  14 وكالة قالمة 22
 وكالة قالمة 13  
 مديرية قالمة  10  

 الاستبيان. بناءا على فرز استمارات  الباحثة إعدادالمصدر: من 
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 (:  2-4الجدول رقم )

 الدراسة عينة 

 النسبة التكرار  البيان 

 % 100 130 عدد الاستمارات الموزعة 

 %85.38 111 عدد الاستمارات المعادة

 %14.61 19 عدد الاستمارات المفقودة 

 % 58.33 111 عدد الاستمارات المقبولة للدراسة

 الاستبيان. بناءا على فرز استمارات  الباحثة إعدادمن  المصدر:  

يلاحظ من الجدول أعلاه أن العينة ما هي إلا عينة تمثيلية لمجتمع الدراسة، لصعوبة مسح  

الموزعة   للاستبيانات  الجمالي  العدد  بلغ  فلقد  الدراسة،  أفراد مجتمع  قدرت 130جميع  ، في حين 

رغم استفسارنا المستمر عنها، ليصبح   %14.61استبيانات ما يمثل    19الاستمارات غير المسترجعة  

 %58.33استمارة وهو ما يمثل    111العدد الجمالي للاستبيانات المستعملة والتي تم تحليلها هو  

 من حجم العينة الجمالي. 

 تقع حدود هذه الدراسة الميدانية فيما يلي:  : حدود الدراسة :  نياثا

الفلاحة والتنمية  تحاول هذه الدراسة استقصاء آراء الموظفين العاملين ببنك    الحدود المكانية:  -1

 الريفية والقرض الشعبي الجزائري. 

تتمثل الحدود الزمنية لهذه الدراسة الميدانية في الفترة الممتدة بين تاريخ توزيع   الحدود الزمنية: -2

 (. 2014إلى  2012استمارة الاستبيان وتاريخ الاستلام لآخر استمارة )من 
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الدراسة الميدانية اكتنفت هذه الدراسة مجموعة من الصعوبات  كغيرها من    :: صعوبات الدراسةثالثا 

 يمكن إيجازها فيما يلي: 

التجاوب الجد سلبي لبعض المستجوبين: الذي لمسناه من خلال بعض المؤشرات منها: عدم إرجاع 

عدد كبير من الاستمارات و رفض بعض الموظفين اخذ الاستمارة و أخذ وقت طويل في الجابة  

 ...الخ. 

 أدوات جمع المعلوماتالمطلب الثالث: 

إن استعمال منهج معين في أي بحث يتطلب منا الاستعانة بأدوات ووسائل مساعدة ومناسبة  

تمكننا من الوصول إلى المعلومات اللازمة، والتي نستطيع بواسطتها معرفة واقع ميدان الدراسة، وفيما  

 الدراسة التطبيقية:   إعداديلي استعراض لأهم الوسائل والأدوات التي يمت الاستعانة بها في 

أداة منهجية من أدوات البحث العلمي ذات أهمية بالغة للحصول على المعلومات   تعد  :أولا: الملاحظة

المطلوبة بهدف الوصول إلى حقيقة أو موقف معين لتحقيق أهداف الدراسة، بالضافة إلى تفسير  

 المستجوبين.بعض العبارات تسهيلا لفهمها من قبل 

تعد المقابلة أداة منهجية من أدوات البحث العلمي ذات أهمية بالغة للحصول على    :ثانيا: المقابلة 

المعلومات المطلوبة بهدف الوصول إلى حقيقة أو موقف معين لتحقيق أهداف الدراسة، بالضافة 

 إلى تفسير بعض العبارات تسهيلا لفهمها من قبل المستجوبين. 

يعد الاستبيان وسيلة لجمع البيانات اللازمة للبحث من خلال مجموعة من الأسئلة   :ثالثا: الاستبيان

المطروحة في الاستمارة، وقد اعتمدنا عليه في هذه الدراسة بهدف الحصول على معلومات دقيقة  

 وصريحة خاصة وأن أفراد العينة يختلفون من حيث المستوى التعليمي. 
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الاستمارة منها التدرج في الأسئلة وتسلسلها   إعدادوقد تم مراعاة العديد من الجوانب خلال   

 بهدف إثارة اهتمام المستجوبين، وقد شملت الاستمارة على مايلي: 

قبل    - من  للفهم  وقابلة  سهلة  بسيطة  أسئلة  بوضع  قمنا  للاستمارة،  الكبرى  المحاور  تحديد  بعد 

المستجوبين والذين من المفترض أن تكون لهم دراية بالموضوع، وهذا ما يسمح لنا بالجابة على  

 الفرضيات.  

الأولى    - الصفحة  كما كتب على  ستة وثلاثين سؤالا  الاستمارة، حيث تحتوي على  تمت طباعة 

 للاستمارة تعليمات خاصة بالجهة المسؤولة والهدف من البحث وعنوانه. 

وأخيرا تم توزيع أكبر عدد ممكن من الاستمارات من خلال المقابلة الشخصية وتسليمها و إبعاد   -

 الغموض الذي قد يكتنفها.

 الطريقة والاجراءات المتبعة في الدراسة المبحث الثالث: 

الدراسة، وقبل تحليل    بعد استرجاع الستمارات   لمجتمع  المكونة  العينة  أفراد  الموزعة على 

النتائج،   سنقوم بتعريف صدق أداة الدراسة وثباتها، تبيان أساليب  إجابات المستجوبين واستخلاص 

   خصائص عينة الدراسة. المعالجة الاحصائية،

 المطلب الاول: ثبات اداة الدراسة 

أداة الدراسة، صدقها، ثم إلى التناسق الداخلي سنتطرق في هذا المطلب إلى بنية   

 لأداة الدراسة. 

 لقد اعتمد تصميم أداة الدراسة وهي استمارة الأسئلة على قسمين، كما يلي:  بنية أداة الدراسة: أولا: 
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البيانات الشخصية: وكان الغرض من هذا الجزء التعرف على بعض المتغيرات   القسم الاول:  .1

الشخصية والوظيفية المتعلقة بأفراد العينة وذلك من حيث: الجنس، السن، المستوى التعليمي، الوظيفة،  

 الأقدمية.

 محاور الدراسة: وقد اشتملت على المحاور التالية:  القسم الثاني:. 2

المحور الاول: تتبنى المنظومة البنكية الجزائرية التطورات العالمية: وكان الهدف من هذا أ.  

التطرق إلى علاقة المنظومة البنكية بالتطورات العالمية الحاصلة، وقد اشتمل هذا  المحور هو 

 المحور على سبعة اسئلة. 

 تخص تبني المنظومة البنكية للتطورات العالمية.   7إلى  1العبارات من  −

وفي المقابل فقد تم اقتراح خمس اجابات ممكنة وهي: غير موافق تماما، غير موافق،  

 محايد، موافق، موافق تماما. 

المحور الثاني: تهتم البنوك الجزائرية محل الدراسة بتنمية رأس المال البشري: ويهدف هذا ب. 

المحور إلى التعرف على كيفية تنمية رأس المال البشري بالنوك محل الدراسة، وقد اشتمل هذا 

 المحور على خمس وخمسون عبارة مقسمة على اسئلة رئيسية هي: 

 تخص تخطيط راس المال البشري.  5إلى  1العبارات من  −

 تخص التوظيف.  14إلى  8العبارات من  −

 تخص التحفيز.  21إلى  15العبارات من  −

 تخص التكوين.  27إلى  22العبارات من  −

 تخص تنمية المسار الوظيفي.  33إلى  28العبارات من  −

 تخص تقييم الاداء.  38إلى  34العبارات من  −
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 تخص الضغو  النفسية.  44إلى  39العبارات من  −

 تخص الصراعات الوظيفية.  49إلى  44العبارات من  −

 تخص الاغتراب التنظيمي. 55إلى  50العبارات من  −

فقد تم اقتراح خمس اجابات ممكنة وهي: غير موافق تماما، غير موافق، محايد، موافق، 

 موافق تماما. 

المحور الثالث: يؤثر رأس المال البشري على مختلف جوانب البنوك: والغرض منه دراسة تاثير  جـ. 

عبارة  22رأس المال البشري على مختلف جوانب البنوك محل الدراسة، ويشمل هذا المحور على 

 مقسمة إلى سؤالين رئيسيين هما:

 . ستراتيجيةتخص الجوانب ال 12إلى  1العبارات من  −

 تخص الجوانب التنظيمية. 22إلى  13العبارات من  −

فقد تم اقتراح خمس اجابات ممكنة وهي: غير موافق تماما، غير موافق، محايد، موافق، 

 موافق تماما. 

يقصد بصدق استمارة الأسئلة قدرتها على قياس ما ينبغي قياسه، من   صدق اداة الدراسة:ثانيا:  

كل   على  الاستمارة  تشتمل  ان  يجب  بحيث  الدراسة،  متغيرات  ابعاد  لكافة  عباراتها  ملائمة  خلال 

الدراسة من ناحية، ووضوح فقراتها ومفرداتها من ناحية   الظاهرة محل  لتحليل  الضرورية  العناصر 

لكل من يمقها، ولضمان تحقيق ذلك فقد اجتمعت الباحثة بمعظم افراد    اخرى، بحيث تكون مفهومة

 العينة لتوضيح العبارات دون توجيه المبحوط نحو اجابة معينة.   

ات الحصائية المناسبة لتحليل فرضيات الدراسة، لابد  ختبار قبل القيام بالا  ثبات اداة الدراسة:ثالثا:  

أداة   ثبات  هنا درجة  المصداقية  القياس، حيث تعكس  في  المستخدمة  الأداة  التأكد من صدق  من 
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ات الحصائية لتحليل  ختبار الفا كرونباخ لهذا الغرض، والذي يعد أهم الا  اختبارالدراسة. وتم إستخدام  

يتم تعديل الستمارة   ختبار بيانات الستبيان لضفاء الشرعية عليها، حيث على ضوء نتائج هذا الا

إثر أجوبة    ختبارأو قبولها، ويستخدم هذا الا إذا كانت أسئلة الستبيان صحيحة على  لتحديد فيما 

وكلما تزيد القيمة تكون   0,8المبحوثين على الأسئلة، وتكون أصغر قيمة مقبولة لكرونباخ الفا هي  

 أفضل، وجاءت نتائجه كما في الجدول التالي:  

 : (3-4الجدول رقم )

 معامل الفا كرونباخ لقياس ثبات الدراسة                        

 قيمة الفا  عدد الفقرات  

 81 % 0.889  (CPA)  البنك الأول    

  81 0.936% ( BADRالبنك الثاني )

 0.916 81 الإجمالي 

 . Spss 19نظام  باستخدامالباحثة  إعدادمن  المصدر:

  88,9%عالي حيث بلغ نسبة    قيمة الفا كرونباخ لكامل الإستمارة للبنك الاولنلاحظ من الجدول أن  

كما وهذا يدل على أن الستمارة تتمتع بدرجة عالية من الثبات ويمكن العتماد عليها في الدراسة.

عالي حيث بلغ نسبة    لكامل الإستمارة للبنك الثاني  قيمة الفا كرونباخ نلاحظ أيضا من الجدول أن  

في    %93,6 عليها  العتماد  ويمكن  الثبات  من  عالية  بدرجة  تتمتع  الستمارة  أن  على  يدل  وهذا 

حيث بلغ نسبة  قيمة الفا كرونباخ لكامل الإستمارة للبنكين معا عالي جدا  وفي الاخير فإن  الدراسة.  

الثبات ويمكن العتماد عليها في   %  91.6 وهذا يدل على أن الستمارة تتمتع بدرجة عالية من 

 الدراسة. 
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تم الاعتماد على معامل بيرسون لقياس درجة الترابط والتناسق   التناسق الداخلي لأداة الدراسة:رابعا:  

الداخلي بين العبارات المكونة لكل محور من محاور الدراسة، ويمكن توضيح هذا القياس من خلال   

 ما يلي: 

معامل بيرسون  فيما يلي: المنظومة البنكية الجزائرية التطورات العالمية مدى تبني المحور الاول: 

 للعبارات المكونة للمحور الأول: 

 ( 4-4جدول رقم )
 معامل الارتباط لمدى تبني المنظومة البنكية للتطورات العالمية  

     
 رقم العبارة                   

 معامل بيرسون       
1 2 3 4 5 6 7 

       1 1معامل بيرسون للعبارة 
      1 **0,245 2معامل بيرسون للعبارة 
     1 *0,231 **0,448 3معامل بيرسون للعبارة 
    1 **0,422 **0,392 **0,513 4معامل بيرسون للعبارة 
   1 **0,460 **0,339 **0,247 **0,339  5 معامل بيرسون للعبارة

  1 **0,468 **0,386 **0,378 **0,270 **0,413 6معامل بيرسون للعبارة 
 1 **0,385 *0,206 **0,383 **0,351 **0,283 **0,345 7معامل بيرسون للعبارة 

   0.01دال عند مستوى دلالة  (*) 
 0.05دال عند مستوى دلالة  (**)

 Spss 19الباحثة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن  المصدر:

بين كل    يمكن تتبع معاملات الارتبا   السابق  الجدول  الخاصة بمدى من خلال  العبارات 

، والخانة الناتجة عن تقاطع السطر الثاني مثلا مع العمود  تبني البنوك محل الدراسة للتطورات العالمية

الاول تمثل درجة الارتبا  بين العبارة الاولى والعبارة الثانية وهكذا،  ويلاحظ ان كل المعاملات دالة  

   (، مما يدل أن العبارات صادقة ومرتبطة.0.05( )0.01عند مستوى )
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فيما يلي معامل :  البنوك الجزائرية محل الدراسة بتنمية رأس المال البشري   اهتمامالمحور الثاني:  

 بيرسون للعبارات المكونة للمحور الثاني: 

لأبعاد الخاصة بتنمية رأس  معامل بيرسون  :تنمية رأس المال البشري من خلال الوظائفأولا: 

 خلال الوظائف: المال البشري من 

 : (5-4جدول رقم )
 معامل الارتباط لتخطيط راس المال البشري 

رقم                       
 العبارة 

 معامل بيرسون       
1 2 3 4 5 

     1 1معامل بيرسون للعبارة 
    1 **0,301 2معامل بيرسون للعبارة 
   1 **0,310 **0,263 3معامل بيرسون للعبارة 
  1 **0,262 **0,336 *0,227 4معامل بيرسون للعبارة 
 1 *0,208 **0,415 **0,523 **0,268  5 معامل بيرسون للعبارة

 0.01دال عند مستوى دلالة  (**)
 0.05دال عند مستوى دلالة  (**) 

 Spss 19الباحثة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن  المصدر:

مستوى   عند  وهذا  الدالة  العبارات  بين  ترابط  هناك  ان  تبين  الجدول  خلال  (  0.01)من 

على أقصى حد، مما وبذلك فهي تدل على الانسجام والتوافق في البعد الخاص بتخطيط   (0.05و)

 رأس المال البشري في البنوك محل الدراسة. 

 : (6-4جدول رقم )
 معامل الارتباط لتوظيف راس المال البشري 
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 رقم العبارة                      

 معامل بيرسون       
1 2 3 4 5 6 7 

       1 1بيرسون للعبارة معامل 
      1 **0,296 2معامل بيرسون للعبارة 
     1 **0,268 **0,323 3معامل بيرسون للعبارة 
    1 **0,483 **0,309 **0,336 4معامل بيرسون للعبارة 
   1 *0,216 **0,256 **0,264 0,176  5 معامل بيرسون للعبارة

  1 **0,299 0,158 0,092 0,066 0,133 6معامل بيرسون للعبارة 
 1 *0,234 **0,293 0,061 0,039 **0,310 *0,217 7معامل بيرسون للعبارة 

 0.01دال عند مستوى دلالة  (**) 
 0.05دال عند مستوى دلالة  (**) 

 Spss 19الباحثة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن  المصدر:

الدالة وهذا عند مستوى   العبارات  ان هناك ترابط بين  الجدول  (  0.01)نلاحظ من خلال 

على أقصى حد، مما وبذلك فهي تدل على الانسجام والتوافق في البعد الخاص بتوظيف   (0.05و)

  رأس المال البشري في البنوك محل الدراسة. 

 : (7-4جدول رقم )
 معامل الارتباط لتحفيز رأس المال البشري 

     
 رقم العبارة                      

 معامل بيرسون       
1 2 3 4 5 6 7 

       1 1بيرسون للعبارة معامل 
      1 0,175 2معامل بيرسون للعبارة 
     1 0,268** 0,057 3معامل بيرسون للعبارة 
    1 0,074 0,234* 0,143 4معامل بيرسون للعبارة 
   1 0,330** 0,325** 0,176 0,148  5 معامل بيرسون للعبارة

  1 0,097 0,052 0,235* 0,169 0,059 6معامل بيرسون للعبارة 
 1 0,246** 0,026 0,154 0,169 0,190* 0,266** 7معامل بيرسون للعبارة 

 0.01دال عند مستوى دلالة  (**) 
 0.05دال عند مستوى دلالة  (**) 
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 Spss 19الباحثة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن  المصدر:

الدالة وهذا عند مستوى    العبارات  بين  ترابط  هناك  ان  أعلاه نلاحظ  الجدول  (  0.01)من 

على أقصى حد، مما وبذلك فهي تدل على الانسجام والتوافق في البعد الخاص بتحفيز    (0.05و)

 رأس المال البشري. 

 : (8-4جدول رقم )
 معامل الارتباط لتكوين رأس المال البشري 

     
رقم                      

 العبارة 
 معامل بيرسون       

1 2 3 4 5 6 

      1 1معامل بيرسون للعبارة 
     1 0,034 2معامل بيرسون للعبارة 
    1 **0,331 *0,238 3معامل بيرسون للعبارة 
   1 **0,284 **0,344 *0,224 4معامل بيرسون للعبارة 
  1 *0,221 0,099 0,055 *0,196  5 معامل بيرسون للعبارة

 1 **0,252 **0,267 0,162 *0,223 0,100 6معامل بيرسون للعبارة 
 0.01دال عند مستوى دلالة  (**)
 0.05دال عند مستوى دلالة  (**) 

 Spss 19الباحثة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن  المصدر:

من الجدول السابق الامر ذاته فيما يتعلق بدرجة الارتبا   بعبارات البعد تكوين رأس  نلاحظ   

 (. 0.05( و)0.01المال البشري، فيوجد ارتبا  قوي عند مستوى ) 

 : (9-4جدول رقم )
 معامل الارتباط تنمية المسار الوظيفي 
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 رقم العبارة                      
 معامل بيرسون       

1 2 3 4 5 6 

      1 1معامل بيرسون للعبارة 
     1 0,102 2معامل بيرسون للعبارة 
    1 0,168 **0,900 3معامل بيرسون للعبارة 
   1 *0,192 0,031 *0,241 4معامل بيرسون للعبارة 
  1 **0,388 0,108 0,010 *0,223  5 معامل بيرسون للعبارة

 1 0,008- *0,229 0,161 0,016 0,149 6معامل بيرسون للعبارة 
 0.01دال عند مستوى دلالة  (**)
 0.05دال عند مستوى دلالة  (**) 

 Spss 19الباحثة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن  المصدر:
اعلاه يتضح ان درجة الارتبا  معتبرة بين العبارات المتعلقة ببعد تنمية المسار   من الجدول 

وهو ما يدل على  ماعدا عبارة واحدة سالبة  (،0.05( و) 0.01عند مستوى )الوظيفي فهي مرتبطة 

 متناسقة وتصب كلها في هذا البعد. عبارات البعد ان

 : ( 10-4جدول رقم )
 المال البشري معامل الارتباط تقييم أداء رأس 

 
     

 رقم العبارة                      
 معامل بيرسون       

1 2 3 4 5 

     1 1معامل بيرسون للعبارة 
    1 *0,207 2معامل بيرسون للعبارة 
   1 *0,231 *0,240 3معامل بيرسون للعبارة 
  1 **0,923 *0,230 **0,260 4معامل بيرسون للعبارة 

 1 **0,713 **0,730 *0,217 0,172  5 بيرسون للعبارةمعامل 
 

 0.01دال عند مستوى دلالة  (**)
 0.05دال عند مستوى دلالة  (**) 
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   Spss 19الباحثة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن  المصدر:
من الجدول السابق يمكن تتبع معاملات الارتبا  بين كل عبارة من عبارات الخاصة بالتحفيز  

( على أقى حد، مما يدل على  0.05( و)0.01عند مستوى )الذاتي، ويلاحظ أن كل المعاملات دالة  

 أن جميع هذه العبارات صادقة ومرتبطة مع بعضها البعض.   

معامل بيرسون للابعاد المكونة لتنمية الجوانب    ثانيا: تنمية الجوانب السلوكية لرأس المال البشري:
 السلوكية لرأس المال البشري: 

 
 : ( 11-4جدول رقم )

 معامل الارتباط الضغوط النفسية 
     

 رقم العبارة                      
 معامل بيرسون       

1 2 3 4 5 6 

      1 1معامل بيرسون للعبارة 
     1 **0,288 2معامل بيرسون للعبارة 
    1 0,121 0,174 3معامل بيرسون للعبارة 
   1 *0,207 0,084 *0,240 4معامل بيرسون للعبارة 
  1 **0,831 *0,208 0,157 **0,260  5 معامل بيرسون للعبارة

 1 **0,333 **0,325 **0,285  *0,203 *0,187 6معامل بيرسون للعبارة 
 0.01دال عند مستوى دلالة  (**)
 0.05دال عند مستوى دلالة  (**) 

 Spss 19الباحثة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن  المصدر:
من الجدول اعلاه يتضح أن درجة الارتبا  بين معظم العبارات الضغو  النفسية قوية عند   

 (. 0.05( و)0.01مستوى )

 : ( 12-4جدول رقم )
 معامل ارتباط الصراعات الوظيفية 
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 رقم العبارة                      

 معامل بيرسون       
1 2 3 4 5 

     1 1معامل بيرسون للعبارة 
    1 0,185 2معامل بيرسون للعبارة 
   1 0,517** 0,255** 3معامل بيرسون للعبارة 
  1 0,305** 0,402** 0,223* 4معامل بيرسون للعبارة 
 1 0,279** 0,411** 0,381** 0,159  5 معامل بيرسون للعبارة

 0.01دال عند مستوى دلالة  (**) 
 0.05دال عند مستوى دلالة  (**) 

 Spss 19الباحثة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن  المصدر:
يتضح من الجدول أعلاه أن كل العبارات المتعلقة ببعد الصراعات الوظيفية متجانسة، ودليل   

(، مما يثبت أنها  0.05( و)0.01)ذلك معاملات الارتبا  الموجبة والتي جاءت كلها عند مستوى  

 تخدم كلها بعدا واحدا هو الصراعات الوظيفية. 

 : ( 13-4جدول رقم )
 معامل الارتباط الاغتراب التنظيمي 

 
     

 رقم العبارة                      
 معامل بيرسون       

1 2 3 4 5 

     1 1معامل بيرسون للعبارة 
    1 0,257** 2معامل بيرسون للعبارة 
   1 **0,253 0,451** 3معامل بيرسون للعبارة 
  1 0,042 **0,276 0,115 4معامل بيرسون للعبارة 
 1 **0,407 0,081 0,425** 0,134  5 معامل بيرسون للعبارة

 0.01دال عند مستوى دلالة  (**) 
 Spss 19الباحثة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن  المصدر:
عند ما  (، 0.05( و)0.01)من خلال الجدول السابق يتضح أن هناك ارتباطا قويا مستوى   

  بين العبارات التي تختص بالبعد الاغتراب التنظيمي. 
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معامل بيرسون للمحور  : رأس المال البشري على مختلف جوانب البنوك تأثيرالمحور الثالث: 

 الثالث: 

 : ( 14-4جدول رقم )
 للبنك   ستراتيجيةالارتباط الجوانب الإمعامل 
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 0.01دال عند مستوى دلالة  (**) 

        
       رقم 

 العبارة
 معامل بيرسون 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 

معامل 
بيرسون  

 1للعبارة 

1            

معامل 
بيرسون  

 2للعبارة 

 0,084 1           

معامل 
بيرسون  

 3للعبارة 

0,122 **0,298 1          

معامل 
بيرسون  

 4للعبارة 

*0,228 **0,379 **0,246 1         

معامل 
بيرسون  

  5 للعبارة

*0,309
* 

0,096 0,056 0,142 1        

معامل 
بيرسون  

 6للعبارة 

0,113 **0,253 **0,353 **0,294 **0,407 1       

معامل 
بيرسون  

 7للعبارة 

*0,209 0,180 **0,292 **0,274 **0,375 **0,325 1      

معامل 
بيرسون  

 8 للعبارة

0,109 **0,298 0,163 0,052 0,099 0,155 0,140 1     

معامل 
بيرسون  

 9للعبارة 

0,181 0,139 **0,263 *0,194 **0,336 **0,302 **0,938 *0,224 1    

معامل 
بيرسون  

 10للعبارة 

*0,836
* 

0,022 *0,226 *0,222 **0,295 0,166 *0,235 0,121 **0,251 1   

معامل 
بيرسون  

 11للعبارة 

0,129 **0,898 **0,343 **0,405 0,173 **0,359 **0,246 **0,277 *0,190 0,090 1  

معامل 
بيرسون  

  12 للعبارة

0,127 **0,290 **0,781 *0,201 -0,081 **0,260 *0,213 *0,231  0,182  0,114 **,2910 1 
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 0.05دال عند مستوى دلالة  (**) 
 Spss 19الباحثة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن  المصدر:

الخاصة ببعد من الجدول اعلاه يمكن تتبع معاملات الارتبا  بين كل عبارة من العبارات   

الدراسة، ونلاحظ أن كل المعاملات دالة عند مستوى    ستراتيجية الجوانب ال ( 0.01)للبنوك محل 

عبارات هذا البعد   أغلب مما يدل على أن  ما عدا عبارة واحدة سالبة،  ( على اقصى حد،  0.05و)

 صادقة ومرتبطة مع بعضها البعض.  

 : ( 15-4جدول رقم )
 الجوانب التنظيمية للبنك معامل الارتباط تقييم 

        
 العبارة       رقم 

 معامل بيرسون 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

معامل بيرسون  
 1للعبارة 

1          

معامل بيرسون  
 2للعبارة 

0,068 1         

معامل بيرسون  
 3للعبارة 

0,283** 0,133 1        

معامل بيرسون  
 4للعبارة 

0,355** 0,031 0,238* 1       

معامل بيرسون  
  5 للعبارة

0,124 0,542** 0,147 0,204* 1      

معامل بيرسون  
 6للعبارة 

0,152 0,096 0,117 0,108 0,206* 1     

معامل بيرسون  
 7للعبارة 

0,775** 0,140 0,284** 0,403** 0,174 0,157 1    

معامل بيرسون  
 8 للعبارة

0,075 0,970** 0,156 0,012 0,552** 0,076 0,137 1   

معامل بيرسون  
 9للعبارة 

0,248** 0,173 0,910** 0,275** 0,162 0,127 0,308** 0,157 1  

معامل بيرسون  
 10للعبارة 

0,051 0,136 -0,003 -0,087 0,149 0,028 0,116 0,128 0,004 1 

 0.01دال عند مستوى دلالة  (**)
 0.05دال عند مستوى دلالة  (**) 

 Spss 19الباحثة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن  المصدر:
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مستوى   عند  وهذا  الدالة  العبارات  بين  ترابط  هناك  ان  تبين  الجدول  خلال  (  0.01)من 

وبذلك فهي تدل على الانسجام والتوافق في البعد   ماعدا عبارتين سالبتين  على أقصى حد،  (0.05و)

 الخاص بالجوانب التنظيمية للبنوك محل الدراسة. 

 اني: أساليب المعالجة الاحصائيةالمطلب الث

لقد تم الاعتماد على جملة من الاساليب الحصائية التي وجدنا انها الأفضل للتعامل مع  

 بيانات الدراسة، وكانت هذه الاساليب كالتالي: 

لاداة   − المكونة  للعبارات  الداخلي  والتجانس  التناسق  درجة  لقياس  بيرسون  الارتبا   معامل 

 الدراسة. 

 معامل ألفا كرونباخ لقياس درجة ثبات اداة الدراسة.  −

 التكرارات والنسب المئوية لوصف عينة الدراسة والتحقق من اجابات الأفراد العاملين.  −

المتوسط الحسابي لمعرفة اتجاهات أفراد عينة الدراسة نحو كل محور من محاورها ولترتيب   −

 اجاباتهم.

 الانحراف المعياري لقياس مدى تجانس إجابات الافراد وتشتتها حول متوسط اجاباتهم. −

ولحساب طول خلايا مقياس ليكرت الخماسي بمعنى الدنيا والعظمى، فقد تم حساب المدى  −

أي أعظم مشاهدة مطروح منها أدنى مشاهدة  ،                            العام وفق قانون:  

الخلايا  4=1  -5) للحصول على اطول  المقياس  النتيجة على عدد فئات  (، ثم يم تقسيم 

 الصحيح وذلك على النحو التالي: 

، بعد ذلك تم اضافة القيمة إلى اقل قيمة في المقياس وهي الواحد الصحيح  (5/4 =0.8)

(، ثم نضيف إلى هذه 1.80( وذلك بتحديد الحد الاعلى للخلية الاولى، والذي يصبح )1)

E= Xmax-Xmin 
E= Xmax-Xmin 
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(،  2.80النتيجة نفس القيمة الزاولى للحصول على الحد الاعلى للخلية الثانية والذي يكون )

وباضافة القيمة ذاتها مرة اخرى نحصل على الحد الاعلى للخلية الثالثة ثم نكرر نفس العملية  

 إلى غاية الخلية الخامسة، وهكذا يصبح طول الخلايا على النحو التالي: 

 منخفض جدا. يمثل  1.80إلى  1من  -

 منخفض.  يمثل 2.60إلى  1.80من  -

 متوسط.  يمثل 3.40إلى  2.60من  -

 مرتفع.  يمثل 4.20إلى  3.40من  -

 مرتفع جدا.  يمثل 5إلى  4.20من  -

 (: 16-4جدول رقم )

 طول الخلايا حسب مقياس ليكارت الخماسي 

 نوع الاتجاه  مستوى درجة الاتجاه  قيمة المتوسط الحسابي

 ( سلبي -) منخفض جدا  1.80إلى  1

 ( سلبي -) منخفض 2.60إلى  1.80

 ).( محايد  متوسط 3.40إلى  2.60

 ايجابي )+(  مرتفع 4.20إلى  3.40

 )+( ايجابي  مرتفع جدا  5إلى  4.20

 . الباحثة إعدادمن  المصدر:

 المطلب الثالث: خصائص عينة الدراسة
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للتعرف على توزيع أفراد الدراسة ووصفها حسب المتغيرات الشخصية، ثم حساب التكرارات   

 والنسب المئوية لأفراد العينة، كانت النتائج كالآتي: 

( توزيع أفراد الدراسة وفق 16-4يوضح الجدول رقم ) العينة وفق الجنس:خصائص أفراد أولا: 

 الجنس: 

 (: 17-4جدول رقم )

 توزيع أفراد الدراسة وفق الجنس

 النسبة المئوية  التكرار  البيان 

 62.2 69 رجل

 37.8 42 امراة 

 100 111 المجموع

 Spss 19الباحثة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن  المصدر:

رجلا بنسبة    69( أن الرجال يمثلون العدد الاكبر والمتمثل في  16-4نلاحظ من الجدول )

من اجمالي الفئة المدروسة والتي    %  37,8بنسبة    42، مقارنة بعدد النساء المتمثل بالعدد  %   62,2

 فرد، ويمكن تجسيد ذلك في الشكل الموالي:  111يبلغ عددها 
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 (: 3-4شكل رقم )

 توزيع أفراد الدراسة وفق الجنس

 
 Spss 19الباحثة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن  المصدر:

السن: ثانيا:   وفق  العينة  أفراد  )  خصائص  العمر حددت  مع سنوات  فئات عمرية،  03للتعامل   )

 والجدول الموالي يوضح توزيع أفراد الدراسة وفق متغير السن: 

 (: 18-4جدول رقم )

 السن توزيع أفراد الدراسة وفق

 النسبة المئوية  التكرار  البيان 

35-25 14 12.6 

45-35 58 52.3 

 35.1 39 45أكثر من 

 100 111 المجموع

  Spss 19الباحثة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن  المصدر:
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  35-45)( أن الفئة العمرية الاكثر تكرارا هي الفئة الثانية  17-4يتضح من خلال الجدول )

 35.1سنة ( بنسبة تقدر بـ    45، تليها الفئة الثالثة )أكثر من  %  52.3، بنسبة مئوية بلغت  (سنة

ن هذا يعني أن افراد الدراسة  إ ،  %  12.6بنسبة تقدر    (سنة    25-35، ثم تأتي الفئة الأولى )%

 الفئتين الثانية والثالثة، ونوضح ذلك في الشكل التالي: في ترتكز اعمارهم 

 (: 4-4شكل رقم )

 السن توزيع أفراد الدراسة وفق

 
 Spss 19الباحثة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن  المصدر:

للتعامل مع المستويات التعليمية لافراد الدراسة    وفق المستوى التعليمي:خصائص أفراد العينة  ثالثا:  

تم اقتراح خمس اختيارات، حيث ترى الباحثة انها تغطي كل مجتمع الدراسة والجدول الموالي يوضح  

 توزيع افراد الدراسة وفقا لهذه الاختيارات: 

 (: 19-4جدول رقم )

 توزيع أفراد الدراسة وفق المستوى التعليمي 
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 النسبة المئوية  التكرار  البيان 

 4.5 5 متوسط 

 30.6 34 ثانوي 

 3.6 4 معهد تكوين 

 53.2 59 جامعي

 8.1 9 شهادات عليا 

 100 111 المجموع

 Spss 19الباحثة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن  المصدر:

( توزيع أفراد الدراسة وفق المستوى التعليمي، ويتضح من 18-4نلاحظ من الجدول أعلاه ) 

من   %  53.2وهو ما نسبته    59الدراسة هم من الجامعيين حيث بلغ عددهم  خلاله أن أغلب أفراد  

 34اجمالي الفئة المدروسة، تليها فئة المتحصلين على شهادة ثانوي بالمرتبة الثانية حيث بلغ عددهم  

من النسبة الاجمالية للفئة المدروسة، ثم تاتي فئة المتحصلين على شهادات عليا    %  30.6بنسبة   

الثالثة بعدد   العينة وبنسبة    9بالمرتبة  أفراد  المتحصلين على شهادة متوسط %  8.1من  ، ثم فئة 

افرادها   بلغ  حيث  الرابعة  واخيرا    %  4.5بنسبة    5بالمرتبة  العينة،  افراد  اجمالي  فئة  جاء من  ت 

من اجمالي    %  3.6أفراد وبنسبة    4المتحصلين على شهادة من معهد تكوين بالمرتبة الاخيرة بعدد  

لجامعيين وذوي الشهادات عينة الدراسة، أن هذا يعني البنوك محل الدراسة تهتم بتوظيف الافراد ا 

 العليا. 

 (: 5-4شكل رقم )

 توزيع أفراد الدراسة وفق المستوى التعليمي 
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 Spss 19الباحثة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن  المصدر:

الاداري:رابعا:   المنصب  وفق  العينة  أفراد  ثلاط   خصائص  قدمنا  العينة  افراد  وظيفة  معرفة  بغية 

 اقتراحات، والجدول الموالي يوضح ذلك:  

 (: 20-4جدول رقم )

 توزيع أفراد الدراسة وفق الوظيفة الحالية 

 النسبة المئوية  التكرار  البيان 

 4.5 5 مـدير 

 13.5 15 رئـيس قسـم 

 82.0 91 موظـف

 100 111 المجموع

 Spss 19الباحثة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن  المصدر:
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فرد   91أن أغلبية افراد الدراسة الذين يبلغ عددهم    ( 19-4)يتضح من خلال الجدول رقم   

هم رؤساء اقسام، في   %  13.5من افراد الدراسة بنسبة    15هم من الموظفين، بينما    %  82بنسبة  

 هم من المدراء، وهذا ما يوضحه الشكل ادناه: %  4.5فقط من افراد الدراسة بنسبة  5حين ان 

 (: 6-4شكل رقم )

 توزيع أفراد الدراسة وفق الوظيفة الحالية 

 
 Spss 19الباحثة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن  المصدر:

لتوضيح عدد سنوات الخبرة لأفراد الدراسة، تم وضع   الاقدمية:خصائص أفراد العينة وفق  خامسا:  

 ثلاط احتمالات، وهذا ما يبينه الجدول الموالي: 

 (: 21-4جدول رقم )

 توزيع أفراد الدراسة وفق الأقدمية 
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 النسبة المئوية  التكرار  البيان 

 12.6 14 أقل من خمس سنوات 

 32.4 36 سنوات  10إلى  5من 

 55.0 61 سنوات  10أكثر من 

 100 111 المجموع

 Spss 19الباحثة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن  المصدر:

فرد بنسبة    61أفراد الدراسة الذين يبلغ عددهم  يتضح من خلال الجدول أعلاه أن اغلبية   

إلى    5يمتلكون )من من   %  32.4فرد بنسبة    36سنوات خبرة، بينما    10يمتلكون اكثر من    %  55

سنوات (، أما فيما يخص الخبرة )اقل من خمس سنوات( فبلغ عدد الافراد الذين ينتمون إلى هذه    10

، إن هذا يعني أن اغلب افراد البنوك محل الدراسة ذوي خبرة لا تقل عن %  12.6بنسبة    14الفئة  

 خمس سنوات. وهذا ما يوضحه الشكل أدناه: 

 (: 7-4شكل رقم )

 توزيع أفراد الدراسة وفق الأقدمية 

 
 Spss 19الباحثة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن  المصدر:
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 الفرضيات  اختبارتحليل نتائج الدراسة و المبحث الثالث: 

المتوسط الحسابي والانحراف المعياري،    باستخداميهدف هذا المبحث إلى تحليل نتائج الدراسة   

 الفرضيات الخاصة بموضوعنا.   اختبارضافة إلى  بال

  تحليل نتائج الدراسة المطلب الاول:

نحرافات المعيارية لأسئلة الاستبيان،  نتائج الدراسة سنستخدم المتوسطات الحسابية والالتحليل  

ضافة إلى المتوسط الحسابي والانحراف المعياري  وذلك بالتركيز على كل بنك على حدى من جهة بال

   لتسليط الضوء أكثر على كل النقا  التي تخص عينة الدراسة.  للعينة ككل،

المتوسط الحسابي  : التطورات العالميةالمحور الاول: مدى تبني المنظومة البنكية الجزائرية أولا: 

 والانحراف المعياري الخاص بالمحور الأول: 

 (: 22-4جدول رقم )
 للفقرات المتعلقة بالفرضية الأولىوالتوجه  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
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مدى تبني البنوك  
             للتطورات العالمية 

يمتلك البنك تكنولوجيا   1
متقدمة تمكنه من  

 تعزيز القدرة التنافسية 

3,32 1,070 
 3 متوسط

3,16 1,005 
 6 متوسط

3,23 1,035 
 5 متوسط

يقدم البنك تشكيلة   2
خدمات تلبي حاجيات  

 العملاء

3,25 0,806 
 5 متوسط

3,24 0,757 
 3 متوسط

3,24 0,777 
 4 متوسط

يقوم البنك بتحديث   3
عملياته البنكية بشكل 

 مستمر 

3,36 1,039 
 2 متوسط

3,19 0,963 
 5 متوسط

3,27 1,000 
 3 متوسط

يملك البنك سمعة   4
 جيدة بين عملاءه 

 2 متوسط 1,014 3,30 4 متوسط 0,969 3,21 1 مرتفع 1,062 3,40
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مدى تبني البنوك   
             للتطورات العالمية 

تتناسب الهياكل   5
المادية مع الخدمات  

 المقدمة

3,26 1,041 
 4 متوسط

3,40 0,954 
 1 مرتفع

3,33 0,994 
 1 متوسط

يلجا البنك لاستخدام   6
اساليب حديثة لتسويق  

 خدماته

3,15 0,841 
 6 متوسط

3,26 0,928 
 2 متوسط

3,21 0,885 
 6 متوسط

يقوم البنك بتغيير   7
سياساته واستراتيجياته  
بما يتماشى وتغيرات  

 السوق المصرفي

3,15 0,886 

 6 متوسط

3,14 0,868 

 7 متوسط

3,14 0,872 

 7 متوسط

  متوسط 0,626 3,28  متوسط 0,646 3,29  متوسط 0,608 3,27 1فرضية 

 Spss 19الباحثة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن  المصدر:
من الجدول أعلاه يتضح ان أفراد الدراسة يرون أن بنك القرض الشعبي الجزائري    : (CPA)  1بنك

، حيث بلغ متوسط رؤيتهم لمدى توفر هذا البعد ما قيمته متوسطة يتبنى التطورات العالمية بدرجة  

الثالثة  (، ويلاحظ كذلك أن متوسط إجابات الأفراد تقع في الفئة  0,608(، وانحرافه المعياري )3,27)

، متوسطة، أي أن هذا البعد متوفر بصورة  (3.40إلى    2.60من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

 وقد تم ترتيب هذه العبارات تنازليا على النحو التالي: 

بمتوسط حسابي  ،  المرتبة الأولى احتلت    (4)الفقرة رقم  يتبين لنا من خلال الجدول السابق أن  

، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد (1,062وبانحراف معياري )،  (3,40)مرتفع  

 3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )  3عن درجة الحياد  

الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه  ، مما يعني أن درجة ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى 

المرتبة  احتلت    (3)أن الفقرة  في حين  يملك سمعة جيدة بين عملاءه.    الفقرة التي تعكس ان البنك 

معياري (3,36)  بمتوسط حسابي مرتفع  الثانية درجة (1,039)  ، وانحراف  متوسط  أن  يدل  فهذا   ،
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وهو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت    3يساوي درجة الحياد  الجابة لهذه الفقرة  

من   متوسطة، مما يعني أن درجة الموافقة  ( وتشير إلى الخيار "محايد"3.40إلى    2.60الخماسي )

التي تعكس  الفقرة  العينة على هذه  البنكية بشكل مستمريقوم    البنكأن    أفراد  بما   بتحديث عملياته 

العالمية.  والتطورات  رقم    يتناسب  الفقرة  الثالثة   احتلت  (1) اما  متوسط   المرتبة  حسابي  بمتوسط 

يساوي درجة ، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة  (1,070، وانحراف معياري )(3,32)

( 3.40إلى    2.60وهو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )  3الحياد  

مما يعني أن درجة الموافقة متوسطة من أفراد العينة على هذه الفقرة التي    ،وتشير إلى الخيار "محايد"

رقم    ةالفقر   واحتلت  البنك يمتلك تكنولوجيا متقدمة تمكنه من تعزيز القدرة التنافسية.  تعكس أن البنك

فهذا يدل أن    ،(1,041بانحراف معياري )و ،    (3,26)بمتوسط حسابي مرتفع    المرتبة الرابعة  (5)

وهو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات   3متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة يساوي درجة الحياد  

، مما يعني أن درجة الموافقة  ( وتشير إلى الخيار "محايد"3.40إلى    2.60مقياس ليكارت الخماسي )

مع الخدمات    للبنك تتناسب   الهياكل الماديةأن    التي تعكس   هذه الفقرةمن أفراد العينة على    متوسطة

الخامسة(  2)في حين احتلت الفقرة    .المقدمة ( وانحراف معياري  3,25بمتوسط حسابي )  المرتبة 

وهو متوسط يقع   3يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة يساوي درجة الحياد    فهذا (   0,806)

( وتشير إلى الخيار "محايد"، 3.40إلى    2.60ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

التي تعكس بأن   الفقرة  العينة على هذه  أفراد  الموافقة متوسطة من  البنك يقدم مما يعني أن درجة 

العملاء احتلت الفقر   .تشكيلة خدمات تلبي حاجيات  السادسة(  7)و  ( 6)تين  كما   والأخيرة  المرتبة 

( للفقرة  0,886ونس المتوسط وانحراف معياري)  (0,841)  وانحراف معياري   (3,15)بمتوسط حسابي  

وهو متوسط يقع ضمن   3درجة الحياد  يساوي    تينالفقر   اتينفهذا يدل أن متوسط درجة الجابة له(  7)
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( وتشير إلى الخيار "محايد"، مما 3.40إلى  2.60الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

البنك يلجا لاستخدام   يعني أن درجة الموافقة متوسطة من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس بأن

اساليب حديثة لتسويق خدماته كما يقوم بتغيير سياساته واستراتيجياته بما يتماشى وتغيرات السوق 

 المصرفي. 

من الجدول أعلاه يتضح ان أفراد الدراسة يرون أن بنك الفلاحة والتنمية الريفية    :(BADR)  2بنك

، حيث بلغ متوسط رؤيتهم لمدى توفر هذا البعد ما قيمته متوسطة يتبنى التطورات العالمية بدرجة  

الثالثة  (، ويلاحظ كذلك أن متوسط إجابات الأفراد تقع في الفئة  0,646(، وانحرافه المعياري )3,29)

، أي أن هذا البعد متوفر بصورة متوسطة، (3.40إلى    2.60من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

 وقد تم ترتيب هذه العبارات تنازليا على النحو التالي: 

أن  نلاحظ من    السابق  الجدول  الأولىاحتلت  (  5)الفقرة رقم  خلال  بمتوسط حسابي     المرتبة 

قد زاد  لهذه الفقرةفهذا يدل أن متوسط درجة الجابة   ،(0,954)وبانحراف معياري ، (3,40) مرتفع

 3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )  3عن درجة الحياد  

، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه  ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى 

المرتبة    (3)الفقرة    بينما احتلت  .الهياكل المادية للبنك تتناسب مع الخدمات المقدمة  أن  الفقرة مما يدل

معياري (3,26)بمتوسط حسابي مرتفع    الثانية درجة ،  (0,928)  ، وانحراف  متوسط  أن  يدل  فهذا 

وهو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت    3الجابة لهذه الفقرة يساوي درجة الحياد  

من   متوسطة، مما يعني أن درجة الموافقة  ( وتشير إلى الخيار "محايد"3.40إلى    2.60الخماسي )

  . استخدام اساليب حديثة لتسويق خدماتهأن البنك يعمل على  أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس  

رقم   الفقرة  احتلت  الثالثة  (2) كما  متوسط    المرتبة  حسابي  وانحراف  (3,24)بمتوسط   ،
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وهو متوسط  3فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة يساوي درجة الحياد ، (0,757)معياري 

( وتشير إلى الخيار  3.40إلى    2.60يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

البنك  مما يعني أن درجة الموافقة متوسطة من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس أن    ،"محايد"

العملاء الرابعة(  4)  واحتلت الفقرة  .يقدم تشكيلة خدمات تلبي حاجيات    بمتوسط حسابي    المرتبة 

فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة  (0,969)وانحراف معياري  (3,21)

وهو متوسط يقع ضمن   3فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة يساوي درجة الحياد    3الحياد  

مما  ،( وتشير إلى الخيار "محايد"3.40إلى  2.60الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

يملك سمعة يعني أن درجة الموافقة متوسطة من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس أن البنك  

عملاءه.   بين  الفقر جيدة  احتلت  الخامسة(  3)  ةأيضا  حسابي  المرتبة  وانحراف    (3,19)  بمتوسط 

فهذا يدل    3فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد    (0,963)معياري  

وهو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من   3أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة يساوي درجة الحياد  

مما يعني أن درجة   ،( وتشير إلى الخيار "محايد"3.40إلى    2.60فئات مقياس ليكارت الخماسي )

البنك   التي تعكس أن  الفقرة  العينة على هذه  أفراد  تشكيلة خدمات تلبي  يقدم  الموافقة متوسطة من 

العملاء الفقرة   .  حاجيات  احتلت  السادسة  محتلة(  1)كما  قدره  المرتبة    )3,16)  بمتوسط حسابي 

وهو   3فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة يساوي درجة الحياد  (  1,005)وانحراف معياري  

( وتشير إلى  3.40إلى    2.60متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

مما يعني أن درجة الموافقة متوسطة من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس أن   ،الخيار "محايد"

المرتبة  ( محتلة  7) وتبقى الفقرة    .يمتلك تكنولوجيا متقدمة تمكنه من تعزيز القدرة التنافسية  البنك

فهذا يدل أن متوسط   (0,868)وانحراف معياري    (3,14)بمتوسط حسابي قدره    السابعة والاخيرة
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وهو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس   3درجة الجابة لهذه الفقرة يساوي درجة الحياد  

( الخماسي  "محايد"3.40إلى    2.60ليكارت  الخيار  إلى  وتشير  الموافقة  (  درجة  أن  يعني  مما   ،

البنك يعمل على تغيير سياساته واستراتيجياته  متوسطة من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس أن  

  .بما يتماشى وتغيرات السوق المصرفي

هناك ضعف في تحديث العمليات البنكية، كما أن الهياكل    بالنسبة للقرض الشعبي الجزائري: −

المادية لأغلب الوكالات لا ترقى للمستوى المطلوب، من جانب آخر لا يوجد ربط حقيقي بين 

 وتوجهات البنك والمحيط الخارجي مما ضعف من مكانة البنك العالمية.  إستراتيجية

فيوجد ضعف في تحديث العمليات البنكية حسب آراء   بالنسبة لبنك الفلاحة والتنمية الريفية: −

أفراد العينة، كما أن جهود البنك في الاستعانة بالتكنولوجيات الحديثة ضعيفة ولا ترضي العميل 

والموظف، وفي الأخير تبقى جهود البنك في تحقيق التوازن بين البيئة المحيطة وتطلعاته ليست 

  عالمية. مرضية للجميع وغير محققة للتطلعات ال 

المتوسط  :المحور الثاني: اهتمام البنوك الجزائرية محل الدراسة بتنمية رأس المال البشري ثانيا:  

 : الثاني الحسابي والانحراف المعياري الخاص بالمحور  

 . تنمية رأس المال البشري من خلال الوظائف: 1

 المتوسط الحسابي والانحراف المعياري لتخطيط رأس المال البشري:  تخطيط رأس المال البشري: *

 (: 23-4الجدول رقم )
 للفقرات المتعلقة بالفرضية الثانية والتوجه  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
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تخطيط رأس المال   
             البشري 

يؤخذ بمباديء  8
التخطيط الاستراتيجي  
في مجال توظيف  
 رأس المال البشري 

3,57 0,930 

 1 مرتفع 

3,28 1,105 

 4 متوسط

3,41 1,031 

 2 مرتفع

يساعد وضوح   9
السياسات المتبعة من 
قبل ادارة البنك في  

 تنفيذ اهدافه 

2,92 0,895 

 5 متوسط

3,05 0,999 

 5 متوسط

2,99 0,949 

 5 متوسط

تحدد الاحتياجات من   10
رأس المال البشري  

وفق أسس علمية وبما  
يتماشى والموارد  
 المتاحة مستقبلا

3,28 0,818 

 3 متوسط

3,31 0,754 

 3 متوسط

3,30 0,782 

 4 متوسط

تقتصر مسؤولية   11
التخطيط الاستراتيجي  
لراس المال البشري  
 على الادارة العليا 

3,55 0,748 

 2 مرتفع

3,45 0,820 

 2 مرتقع

3,50 0,785 

 1 مرتقع

يساهم التخطيط   12
الاستراتيجي في توزيع  
رأس المال البشري  

على الوظائف حسب  
 الاحتياجات 

3,11 1,138 

 4 متوسط

3,59 0,956 

 1 مرتفع

3,36 1,068 

 3 متوسط

  متوسط 0,546 3,23  متوسط 0,618 3,33  متوسط 0,431 3,11 1فرضية 

 Spss 19الباحثة بالاعتماد على برنامج  إعدادمن  المصدر:
من الجدول أعلاه يتضح ان أفراد الدراسة يرون أن بنك القرض الشعبي الجزائري    : (CPA)  1بنك

، حيث بلغ متوسط رؤيتهم لمدى توفر هذا البعد ما  متوسطةيتبنى تخطيط رأس المال البشري بدرجة 

(، ويلاحظ كذلك أن متوسط إجابات الأفراد تقع في الفئة  0,431(، وانحرافه المعياري )3,11قيمته )

( الخماسي  ليكارت  مقياس  فئات  من  متوفر بصورة (3.40إلى    2.60الثالثة  البعد  هذا  أن  أي   ،

 متوسطة، وقد تم ترتيب هذه العبارات تنازليا على النحو التالي: 
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يتبين  ،  تخطيط راس المال البشري ( : وجهة نظر المستجوبين حول  22-4يصف الجدول )

أن   السابق  الجدول  الأولىاحتلت  (  8) الفقرة رقم  لنا من خلال  مرتفع ،    المرتبة  بمتوسط حسابي 

، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن (0,930و بانحراف معياري )،    (3,57)

إلى    3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )  3درجة الحياد  

( وتشير إلى الخيار "موافق"، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة  4.20

يأخذ بمباديء التخطيط الاستراتيجي في مجال توظيف رأس المال البشري  ان البنك  التي تدل على  

، وانحراف معياري  (3,55بمتوسط حسابي مرتفع )  المرتبة الثانية احتلت    ( 11) أن الفقرة  بينما  ،   

وهو مرتفع يقع   3، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد (0,748)

( وتشير إلى الخيار "موافق"، 4.20إلى    3.40ابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )ضمن الفئة الر 

ان   على  تدل  التي  الفقرة  هذه  على  العينة  أفراد  من  عالية  الموافقة  درجة  أن  يعني  مسؤولية    مما 

  ( 10) اما الفقرة رقم  .  التخطيط الاستراتيجي لراس المال البشري في البنك تقتصر  على الادارة العليا

، فهذا يدل أن  (0,818)، وانحراف معياري  (3,28)بمتوسط حسابي متوسط    المرتبة الثالثةاحتلت  

وهو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات   3متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة يساوي درجة الحياد  

، مما يعني أن درجة الموافقة  ( وتشير إلى الخيار "محايد"3.40إلى    2.60مقياس ليكارت الخماسي )

البنك   أن  التي تعكس  الفقرة  هذه  العينة على  أفراد  المال  متوسطة من  الاحتياجات من رأس  يحدد 

المرتبة  (  12)وقد احتلت الفقرة    البشري وفق أسس علمية وبما يتماشى والموارد المتاحة مستقبلا. 

فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة    (1,138)وانحراف معياري    (3,11)  بمتوسط حسابي   الرابعة

الفقرة   الحياد  لهذه  درجة  ليكارت   3يساوي  مقياس  فئات  من  الثالثة  الفئة  يقع ضمن  متوسط  وهو 

، مما يعني أن درجة الموافقة متوسطة من ( وتشير إلى الخيار "محايد"3.40إلى    2.60الخماسي )
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التخطيط الاستراتيجي في البنك يساهم في توزيع رأس  أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس أن  

 المرتبة الخامسة والاخيرة (  9)في حين احتلت الفقرة  المال البشري على الوظائف حسب الاحتياجات.  

يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة    فهذا    (0,895)وانحراف معياري    (2,92)بمتوسط حسابي  

 2.60وهو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )  3يساوي درجة الحياد  

مما يعني أن درجة الموافقة متوسطة من أفراد العينة على    ،( وتشير إلى الخيار "محايد"3.40إلى  

 وضوح السياسات المتبعة من قبل ادارة البنك يساعد في تنفيذ اهدافه.هذه الفقرة التي تعكس بأن 

من الجدول أعلاه يتضح ان أفراد الدراسة يرون أن بنك الفلاحة والتنمية الريفية    (:BADR)  2بنك

، حيث بلغ متوسط رؤيتهم لمدى توفر هذا البعد ما  متوسطةيتبنى تخطيط رأس المال البشري بدرجة 

(، ويلاحظ كذلك أن متوسط إجابات الأفراد تقع في الفئة  0,618المعياري )(، وانحرافه  3,33قيمته )

( الخماسي  ليكارت  مقياس  فئات  من  متوفر بصورة (3.40إلى    2.60الثالثة  البعد  هذا  أن  أي   ،

 متوسطة، وقد تم ترتيب هذه العبارات تنازليا على النحو التالي: 

أن   السابق  الجدول  من خلال  رقم  نلاحظ  الأولىاحتلت  (  12)الفقرة  بمتوسط  ،    المرتبة 

  ة الفقر   ذه، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة له(0,956)و بانحراف معياري  ،  (3,59)حسابي مرتفع  

الحياد   ليكارت    3قد زاد عن درجة  مقياس  فئات  الرابعة من  الفئة  يقع ضمن  متوسط مرتفع  وهو 

، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد  "موافق"( وتشير إلى الخيار  4.20إلى    3.40الخماسي )

في توزيع رأس المال  في البنك يساهم  التخطيط الاستراتيجي  أن  العينة على هذه الفقرة التي تدل على 

بمتوسط حسابي مرتفع    المرتبة الثانية  (11)الفقرة    واحتلت  .البشري على الوظائف حسب الاحتياجات

الفقرة قد زاد عن (0,820)، وانحراف معياري  (3,45) لهذه  ، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة 

إلى    3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )  3درجة الحياد  
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مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة    ( وتشير إلى الخيار "موافق"،4.20

على الادارة اس المال البشري في البنك تقتصر  مسؤولية التخطيط الاستراتيجي لر   التي تدل على ان  

، وانحراف معياري  (3,31)بمتوسط حسابي متوسط    المرتبة الثالثة احتلت    (10)اما الفقرة رقم    .العليا 

وهو متوسط يقع  3درجة الحياد ة الجابة لهذه الفقرة قد يساوي ، فهذا يدل أن متوسط درج(0,754)

( وتشير إلى الخيار "محايد"، 3.40إلى    2.60ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

البنك   التي تعكس أن  الفقرة  العينة على هذه  أفراد  الموافقة متوسطة من  يحدد مما يعني أن درجة 

المتاحة مستقبلا. البشري وفق أسس علمية وبما يتماشى والموارد  المال    اما   الاحتياجات من رأس 

فهذا يدل    (1,105)وانحراف معياري    (3,28)  بمتوسط حسابي   المرتبة الرابعة  فاحتلت  (8)الفقرة  

وهو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من   3درجة الحياد    يساوي أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة  

، مما يعني أن درجة ( وتشير إلى الخيار "محايد"3.40إلى    2.60فئات مقياس ليكارت الخماسي )

البنك   أن  تعكس  التي  الفقرة  هذه  على  العينة  أفراد  من  متوسطة  التخطيط الموافقة  بمباديء  يأخذ 

 والأخيرةالمرتبة الخامسة  ( محتلة  9) وتبقى الفقرة  الاستراتيجي في مجال توظيف رأس المال البشري.  

الفقرة     0,999وانحراف معياري    3,05بمتوسط حسابي   فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه 

إلى   2.60وهو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت الخماسي ) 3الحياد  يساوي 

مما يعني أن درجة الموافقة متوسطة من أفراد العينة على هذه    ،( وتشير إلى الخيار "محايد"3.40

 وضوح السياسات المتبعة من قبل ادارة البنك يساعد في تنفيذ اهدافه. الفقرة التي تعكس بأن  

تقتصر عملية تخطيط رأس المال البشري على الدارة    للقرض الشعبي الجزائري:بالنسبة   •

العليا، والبنك لا يعمل على تحديد احتياجاته من العنصر البشري وفق أسس علمية كما لا 
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يقوم بتزويد الوظائف باحتياجاتها في الوقت المناسب وهذا يرجع إلى المركزية المتبعة من 

 قبل البنك والتي تعرقل مجريات التخطيط وتجعله لا يتناسب ومجريات الواقع.

تقتصر مسؤولية تخطيط رأس المال البشري على    بالنسبة لبنك الفلاحة والتنمية الريفية: •

الوقت   في  الوظائف  على  البشري  العنصر  من  احتياجاته  بتوزيع  يقوم  كما  العليا،  الدارة 

المناسب، لكن تحديد هذه الاحتياجات لا يتماشى مع الموارد المتاحة مستقبلا، كما لا يوجد  

ظفين، وهذا من شأنه أن يعيق تقدم وضوح في السياسات المتبعة من قبل البنك بالنسبة للمو 

 البنك وتطوره.   

 توظيف رأس المال البشري: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للتوظيف:  *

 (:  24-4الجدول رقم )
 بالفرضية الثانية  للفقرات المتعلقةوالتوجه  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
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توظيف رأس المال  
 البشري 

            

يقوم البنك بتوظيف   13
رأس المال البشري   
من خلال إجراء 

 ات ختبار مقابلات والا 

3,47 0,932 

 6 مرتفع 

3,17 1,011 

 7 متوسط

3,32 0,981 

 7 متوسط

يركز البنك على عدة   14
 مصادر للاستقطاب  

 6 متوسط 0,910 3,34 4 مرتفع 0,931 3,64 7 متوسط 0,772 3,02

تقوم إدارة البنك   15
بإختيار الأفراد ذوي  
الكفاءات والمهارات  

 العالية 

3,85 0,662 

 1 مرتفع

3,57 0,819 

 6 مرتفع

3,70 0,758 

 5 فعتر م

يعمل البنك على   16
تحديد إحتياجات  

العاملين لديه والعمل 
 على إشباعها 

3,83 0,727 

 2 مرتفع

3,62 0,791 

 5 مرتفع

3,72 0,765 

 4 مرتفع

يتم تحديد خصائص   17
الافراد الذين سيتم  

 2 مرتفع 0,780 3,75 2 مرتفع 0,833 3,79 4 مرتفع 0,723 3,70
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استقطابهم بناءا على  
متطلبات الوظائف  

 الشاغرة
يحرص البنك على   18

اختيار افراد قادرين  
على التعامل مع  
 التقنيات الحديثة 

3,72 0,841 

 3 مرتفع

3,74 0,762 

 3 مرتفع

3,73 0,797 

 3 مرتفع

ات التي  ختبار تعد الا  19
يقوم بها البنك ذات  

علاقة وثيقة بالوظائف  
 الشاغرة

3,60 0,862 

 5 مرتفع

4,03 0,494 

 1 مرتفع

3,83 0,725 

 1 مرتفع

  مرتفع 0,486 3,58  مرتفع 0,540 3,62  مرتفع 0,418 3,52 2فرضية 

 Spss 19 نظام  باستخدامالباحثة  إعدادمن  المصدر:
من الجدول أعلاه يتضح ان أفراد الدراسة يرون أن بنك القرض الشعبي الجزائري    : (CPA)  1بنك

البشري بدرجة   ، حيث بلغ متوسط رؤيتهم لمدى توفر هذا مرتفعةيحتوي على توظيف رأس المال 

(، ويلاحظ كذلك أن متوسط إجابات الأفراد تقع 0,418(، وانحرافه المعياري )3,52البعد ما قيمته )

، أي أن هذا البعد متوفر  ( 4.20إلى    3.40الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )في الفئة  

 بصورة مرتفعة، وقد تم ترتيب هذه العبارات تنازليا على النحو التالي: 

يتبين لنا من  ،  توظيف راس المال البشري ( : وجهة نظر المستجوبين حول  23-4يصف الجدول )

، (3,85)بمتوسط حسابي مرتفع  ،  المرتبة الأولى   احتلت(  15) الفقرة رقم  خلال الجدول السابق أن  

، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد (0,662)و بانحراف معياري  

( وتشير  4.20إلى    3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )  3

، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل على  إلى الخيار "موافق"
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  احتلت  (16) أن الفقرة  بينما     .ختيار الأفراد ذوي الكفاءات والمهارات العالية اإدارة البنك تقوم بان  

متوسط ، فهذا يدل أن  (0,727)  ، وانحراف معياري (3,83)بمتوسط حسابي مرتفع    المرتبة الثانية 

الحياد   لهذه الفقرة قد زاد عن درجة  الرابعة من فئات   3درجة الجابة  الفئة  وهو مرتفع يقع ضمن 

، مما يعني أن درجة الموافقة  ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40مقياس ليكارت الخماسي )

يعمل على تحديد إحتياجات العاملين البنك  ن  أ عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل على  

إشباعها على  والعمل  رقم  .  لديه  الفقرة  الثالثة   احتلت  (18) اما  متوسط   المرتبة  حسابي   بمتوسط 

الفقرة قد زاد عن (0,841)، وانحراف معياري  (3,72) لهذه  ، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة 

إلى    3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )  3درجة الحياد  

من أفراد العينة على هذه   مرتفعةمما يعني أن درجة الموافقة    ،( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20

وقد . يحرص على اختيار افراد قادرين على التعامل مع التقنيات الحديثةالفقرة التي تعكس أن البنك 

فهذا يدل  (  0,723)وانحراف معياري    (3,70)بمتوسط حسابي    المرتبة الرابعة(  17)  احتلت الفقرة

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من   3أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة أقل من درجة الحياد  

، مما يعني أن درجة ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40فئات مقياس ليكارت الخماسي )

يتم تحديد خصائص الافراد الذين   همن أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس أن  مرتفعةالموافقة  

المرتبة الخامسة (  19) في حين احتلت الفقرة  .  سيتم استقطابهم بناءا على متطلبات الوظائف الشاغرة

فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة    (0,862)وانحراف معياري    (3,60)بمتوسط حسابي  

ليكارت الخماسي   3قد زاد عن درجة الحياد   الرابعة من فئات مقياس  وهو مرتفع يقع ضمن الفئة 

من أفراد العينة   مرتفعةمما يعني أن درجة الموافقة  ،"موافق" ( وتشير إلى الخيار 4.20إلى  3.40)

 .ات التي يقوم بها البنك ذات علاقة وثيقة بالوظائف الشاغرةختبار الاعلى هذه الفقرة التي تعكس بأن  
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 (0,932)وانحراف معياري    (3,47)  بمتوسط حسابي قدره  المرتبة السادسة (   31)   وتحتل الفقرة

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة   3فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد 

مما يعني   ،( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

البنك يعمل على توظيف من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس أن    مرتفعةأن درجة الموافقة  

المرتبة  (  محتلة  14) في حين تبقى الفقرة  .  اتختبار رأس المال البشري من خلال إجراء مقابلات والا 

فهذا يدل أن متوسط درجة    (0,772)وانحراف معياري  (  3,02)بمتوسط حسابي    والأخيرةالسابعة  

وهو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت    3درجة الحياد    تساوي الجابة لهذه الفقرة  

مما يعني أن درجة الموافقة متوسطة من   ،( وتشير إلى الخيار "محايد"3.40إلى    2.60الخماسي )

 البنك يستخدم عدة مصادر لاستقطاب راس المال البشري. أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس أن  

من الجدول أعلاه يتضح ان أفراد الدراسة يرون أن بنك الفلاحة والتنمية الريفية    (:BADR)  2بنك

البشري بدرجة   ، حيث بلغ متوسط رؤيتهم لمدى توفر هذا مرتفعةيحتوي على توظيف رأس المال 

(، ويلاحظ كذلك أن متوسط إجابات الأفراد تقع 0,540(، وانحرافه المعياري )3,62البعد ما قيمته )

، أي أن هذا البعد متوفر  ( 4.20إلى    3.40الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )في الفئة  

 بصورة مرتفعة، وقد تم ترتيب هذه العبارات تنازليا على النحو التالي: 

، (4,03)بمتوسط حسابي مرتفع    المرتبة الأولى  احتلت(  19)الفقرة رقم  يظهر لنا الجدول السابق أن  

، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  (0,494)وبانحراف معياري 

( وتشير  4.20إلى    3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )  3

، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة إن هذا يدل  إلى الخيار "موافق"

  احتلت   ( 17) الفقرة    اما  . ات التي يقوم بها البنك ذات علاقة وثيقة بالوظائف الشاغرةختبار الاان  على  
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، فهذا يدل أن متوسط (0,833)، وانحراف معياري  (3,79)بمتوسط حسابي مرتفع    المرتبة الثانية 

الحياد   لهذه الفقرة قد زاد عن درجة  الرابعة من فئات   3درجة الجابة  الفئة  وهو مرتفع يقع ضمن 

، مما يعني أن درجة الموافقة  ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40مقياس ليكارت الخماسي )

أنه   التي تدل على  الفقرة  العينة على هذه  أفراد  الذين سيتم عالية من  الافراد  يتم تحديد خصائص 

بمتوسط  المرتبة الثالثة(  18) واحتلت الفقرةاستقطابهم للبنك بناءا على متطلبات الوظائف الشاغرة. 

فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة أقل من   (0,762)وانحراف معياري  (  3,74)حسابي  

إلى    3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )  3درجة الحياد  

من أفراد العينة على هذه الفقرة    مرتفعة، مما يدل أن درجة الموافقة  "موافق"( وتشير إلى الخيار  4.20

اما   البنك يحرص البنك على اختيار افراد قادرين على التعامل مع التقنيات الحديثة. التي تعكس أن  

رقم   الرابعة  احتلت  (14)الفقرة  متوسط    المرتبة  حسابي  معياري  (3,64)بمتوسط  وانحراف   ،

وهو مرتفع يقع   3، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد (0,931)

 ، ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

يركز على  من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس أن البنك  مرتفعة  مما يعني أن درجة الموافقة  

 (3,62)بمتوسط حسابي  المرتبة الخامسة  (  16)في حين احتلت الفقرة    عدة مصادر للاستقطاب.

، فهذا يعني أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  (0,791)وانحراف معياري  

( وتشير  4.20إلى    3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )  3

من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس   مرتفعةمما يعني أن درجة الموافقة    ،إلى الخيار "موافق"

(   15)  وتحتل الفقرة  العاملين لديه والعمل على إشباعها.    احتياجاتالبنك يعمل على تحديد    بأن

فهذا يدل أن متوسط درجة   (0,819)وانحراف معياري    (3,57)بمتوسط حسابي قدره    المرتبة السادسة
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وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس    3الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  

  مما يعني أن درجة الموافقة مرتفعة ،  ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40ليكارت الخماسي )

الأفراد ذوي الكفاءات والمهارات    باختيارأن إدارة البنك تقوم  من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس  

الفقرة  العالية.   محتلة  13)وتبقى  السابعة  (   وانحراف    (3,17)بمتوسط حسابي    والأخيرةالمرتبة 

وهو متوسط   3ن درجة الحياد  م  أقلفهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة  (  1,011)معياري  

( وتشير إلى الخيار  3.40إلى    2.60يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

أن البنك  مما يعني أن درجة الموافقة متوسطة من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس    ،"محايد"

 . اتختبار والايقوم بتوظيف رأس المال البشري  من خلال إجراء مقابلات 

يحرص البنك على استقطاب الأفراد بناءا على متطلبات    بالنسبة للقرض الشعبي الجزائري: •

الوظائف، حيث يقوم باخضاعهم لمقابلات واختيارات معينة، ليقوم في الأخير بإختيار الأفراد 

لكن حسب اجابات أغلب الموظفين فإن البنك لا يستخدم عدة مصادر   ذوي الكفاءات العالية.

 في هذه العملية وذلك ربما لارتفاع التكاليف ومركزية التوظيف. 

فراد باللجوء لعدة مصادر باستقطاب الأ  يقوم البنك  بالنسبة لبنك الفلاحة والتنمية الريفية:  •

 ليتم في الاخير اختيار أفضل المترشحين لشغل الوظائف الشاغرة. 

 : للتحفيزرأس المال البشري: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري  تحفيز *

 (:  25-4الجدول رقم )
 الثانية  للفقرات المتعلقة بالفرضيةوالتوجه  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
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تحفيز رأس المال  
 البشري 

            

تقوم ادارة البنك   20
بتحديد الراتب على  

اساس الشهادة  
العلمية التي يحملها  

 الموظف

3,98 0,500 

 3 مرتفع

3,95 0,826 

 2 مرتفع

3,96 0,687 

 1 مرتفع

يتم ترقية موظفي   21
البنك على اساس  

 علمي 

3,85 0,907 
 4 مرتفع

3,64 1,038 
 4 مرتفع

3,74 0,979 
 5 مرتفع

يساهم التقدير   22
والاحترام من قبل  
الرؤساء في زيادة  
 دافعيتهم للعمل

3,85 0,794 

 4 مرتفع

3,55 0,921 

 5 مرتفع

3,69 0,872 

 6 مرتفع

يعمل البنك على منح   23
مكافآت للموظفين  
 ذوي الاداء المتميز 

4,13 0,621 
 2 مرتفع

3,69 0,883 
 3 مرتفع

3,90 0,797 
 2 مرتفع

يقدم البنك حوافز   24
للموظفين لرفع  
اداءهم وضمان 

 ولاءهم  

4,21 0,532 

 1 مرتفع

3,55 0,958 

 5 مرتفع

3,86 0,847 

 4 مرتفع

يقدم البنك حوافز   25
ومكافات للموظفين 

لاقة الودية  علتقوية ال
 بين الادارة والموظف

3,68 0,779 

 6 مرتفع

4,05 0,759 

 1 مرتفع

3,87 0,788 

 3 مرتفع

يقوم البنك بزيادة   26
دافعية الموظفين من 
خلال رفع معنوياتهم  

وتشجيعهم على  
 العمل

3,28 0,863 

 7 متوسط

3,53 0,977 

 7 مرتفع

3,41 0,929 

 7 مرتفع

  مرتفع 0,463 3,71  مرتفع 0,562 3,70  مرتفع 0,327 3,72 2فرضية 

 Spss 19 نظام  باستخدامالباحثة  إعدادمن  المصدر:
من الجدول أعلاه يتضح ان أفراد الدراسة يرون أن بنك القرض الشعبي الجزائري    : (CPA)  1بنك

، حيث بلغ متوسط رؤيتهم لمدى توفر هذا البعد مرتفعةيعمل على تحفيز رأس المال البشري بدرجة  

(، ويلاحظ كذلك أن متوسط إجابات الأفراد تقع في 0,327(، وانحرافه المعياري )3,72ما قيمته )
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، أي أن هذا البعد متوفر بصورة (4.20إلى    3.40الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )الفئة 

 مرتفعة، وقد تم ترتيب هذه العبارات تنازليا على النحو التالي: 

يتبين لنا من ،  تحفيز رأس المال البشري ( : وجهة نظر المستجوبين حول  24-4يصف الجدول )

، (4,21)بمتوسط حسابي مرتفع ،   المرتبة الأولى احتلت( 24)الفقرة رقم خلال الجدول السابق أن 

، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  (0,532)وبانحراف معياري 

( وتشير  4.20إلى    3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )  3

إلى الخيار "موافق"، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل على  

  ( 23) احتلت الفقرة  بينما  .   حوافز للموظفين لرفع اداءهم وضمان ولاءهميقدم  البنك    أن تعكس  ان  

، فهذا يدل أن متوسط (0,621)، وانحراف معياري  (4,13)بمتوسط حسابي مرتفع    المرتبة الثانية 

الحياد   لهذه الفقرة قد زاد عن درجة  الرابعة من فئات   3درجة الجابة  الفئة  وهو مرتفع يقع ضمن 

( وتشير إلى الخيار "موافق"، مما يعني أن درجة الموافقة  4.20إلى    3.40مقياس ليكارت الخماسي )

يعمل على منح مكافآت للموظفين ذوي   البنك عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل على أن  

، وانحراف  (3,98)بمتوسط حسابي متوسط    المرتبة الثالثة  احتلت  ( 20)الفقرة رقم    اما .  الاداء المتميز

وهو   3، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  (0,500)  معياري 

( وتشير إلى  4.20إلى    3.40مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

ان  الخيار "موافق"، مما يعني أن درجة الموافقة متوسطة من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس 

تعمل على   البنك  الموظف ادارة  التي يحملها  العلمية  الشهادة  اساس  الراتب على  واحتلت  .  بتحديد 

رقم   و)21)الفقرتين  الرابعةاحتلتا    (22(  مرتفع    المرتبة  بانحراف  ،    (3,85)بمتوسط حسابي  و 

فهذا   (  0,794( وانحراف معياري مقداره )22ونفس المتوسط الحسابي للعبارة )  ،(0,907معياري )
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وهو مرتفع يقع ضمن الفئة    3يدل أن متوسط درجة الجابة لهاتين الفقرتين قد زاد عن درجة الحياد  

( وتشير إلى الخيار "موافق"، مما 4.20( إلى )3.40الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

على  اقدام البنك  يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هاتين الفقرتين اللتان تعكسان  

يساهم التقدير والاحترام من قبل الرؤساء في زيادة دافعيتهم  كما    ترقية موظفيه البنك على اساس علمي

ال (  52)في حين احتلت الفقرة    .للعمل وانحراف معياري    (3,68)بمتوسط حسابي    سادسةالمرتبة 

وهو مرتفع يقع   3فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد    (0,779)

( وتشير إلى الخيار "موافق"، 4.20إلى    3.40ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

ان البنك يقدم حوافز  من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس  رتفعةمما يعني أن درجة الموافقة م

 ة بعالمرتبة السا(  62)وتحتل الفقرة . ت للموظفين لتقوية العلاقة الودية بين الادارة والموظفآومكاف

فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة    0,863وانحراف معياري    3,28بمتوسط حسابي قدره    والأخيرة

ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت يقع    متوسطوهو    3ن درجة الحياد  م  أقل لهذه الفقرة قد  

( وتشير إلى الخيار "محايد"، مما يعني أن درجة الموافقة متوسطة من 3.40إلى    2.60الخماسي )

يقوم البنك بزيادة دافعية الموظفين من خلال رفع معنوياتهم أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس  

 . وتشجيعهم على العمل

من الجدول أعلاه يتضح ان أفراد الدراسة يرون أن بنك الفلاحة والتنمية الريفية    (:BADR)  2بنك 

، حيث بلغ متوسط رؤيتهم لمدى توفر هذا البعد مرتفعةيعمل على تحفيز رأس المال البشري بدرجة  

(، ويلاحظ كذلك أن متوسط إجابات الأفراد تقع في 0,562(، وانحرافه المعياري )3,70ما قيمته )

، أي أن هذا البعد متوفر بصورة (4.20إلى    3.40الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )الفئة 

 مرتفعة، وقد تم ترتيب هذه العبارات تنازليا على النحو التالي: 
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بمتوسط حسابي مرتفع  ،  المرتبة الأولى احتلت  (  25)الفقرة رقم نلاحظ من خلال الجدول السابق أن  

، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهاتين الفقرتين قد زاد (0,759)وبانحراف معياري  ،  (4,05)

 3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )  3عن درجة الحياد  

( وتشير إلى الخيار "موافق"، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه  4.20إلى 

على   تدل  التي  الادارة ان  الفقرة  بين  الودية  العلاقة  لتقوية  للموظفين  ومكافات  حوافز  يقدم  البنك 

الثانية   (02)الفقرة    واحتلت.  والموظف ، وانحراف معياري  (3,95)بمتوسط حسابي مرتفع    المرتبة 

وهو مرتفع يقع   3، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد (0,826)

، ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

تقوم ادارة  البنك  مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل على ان 

احتلت    ( 23) اما الفقرة رقم  . البنك بتحديد الراتب على اساس الشهادة العلمية التي يحملها الموظف

، فهذا يدل أن متوسط (0,883)، وانحراف معياري  ( 3,69)بمتوسط حسابي متوسط    المرتبة الثالثة

الحياد   لهذه الفقرة قد زاد عن درجة  الرابعة من فئات   3درجة الجابة  الفئة  وهو مرتفع يقع ضمن 

مما يعني أن درجة الموافقة    ،( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40مقياس ليكارت الخماسي )

يعمل على منح مكافآت للموظفين ذوي   أن البنك  متوسطة من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس 

وانحراف    (3,64)  بمتوسط حسابي    المرتبة الرابعة   فاحتلت  ( 12) الفقرة    بينما  .أن البنك   الاداء المتميز

وهو مرتفع  3فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة أقل من درجة الحياد  (1,038)معياري 

( وتشير إلى الخيار  4.20إلى    3.40يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

يتم   ه يعني أن درجة الموافقة متوسطة من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس أن، مما  "موافق"

بمتوسط   الخامسةالمرتبة  (  42( و )22)  وتحتل الفقرتين.  ترقية موظفي البنك على اساس علمي
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(  24) للفقرة     (3,55)نفس المتوسط الحسابي و ( 0,921)وانحراف معياري    (3,55)حسابي قدره 

قد زاد عن درجة   تينالفقر   اتينفهذا يدل أن متوسط درجة الجابة له(  0,958)وبانحراف معياري  

( 4.20إلى  3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي ) 3الحياد 

هاتين الفقرتين  وتشير إلى الخيار "موافق"، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على  

أيضا    ، للعمل ة الموظفينفي زيادة دافعييساهم  التقدير والاحترام من قبل الرؤساء  أن    انتعكس  اللتان

ة سابعالمرتبة ال(  22)وتحتل الفقرة    .البنك يقدم حوافز للموظفين لرفع اداءهم وضمان ولاءهمفإن  

فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة    (0,977)وانحراف معياري  (  3,53)بمتوسط حسابي    والأخيرة

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت    3لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  

( وتشير إلى الخيار "موافق"، مما يعني أن درجة الموافقة متوسطة من 4.20إلى    3.40الخماسي )

يقوم البنك بزيادة دافعية الموظفين من خلال رفع البنك  أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس بأن  

 . معنوياتهم وتشجيعهم على العمل

الجزائري: • الشعبي  للقرض  وتحسين   بالنسبة  دافعيتهم  زيادة  لغرض  موظفيه  البنك  يحفز 

أداءهم، ولكن لا يستعمل التحفيز المعنوي بنفس القدر ربما لعدم ادراكه لأهميته برغم اعتباره  

 الأنواع. من أهم 

يقوم البنك بتحفيز الافراد العاملين بمنحهم المكافآت   بالنسبة لبنك الفلاحة والتنمية الريفية: •

 وترقيتهم وتقوية العلاقة بينهم وبين المسؤولين البنك مما يصب في صالح البنك برفع أداءه. 

 :رأس المال البشري تكوين رأس المال البشري: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري ل  كوينت *

 (:  26-4الجدول رقم )
 للفقرات المتعلقة بالفرضية الثانية والتوجه  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
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 الفقرات الرقم

 الاجمالي  BADR 2بنك  CPA  1بنك

المتوسط 
 الحسابي 

الانحراف  
المتوسط   توجه  المعياري 

 الحسابي 
الانحراف  
المتوسط   الرتبة المعياري 

 الحسابي 
الانحراف  
  الرتبة المعياري 

 
تكوين رأس المال 

             البشري 

تعمل ادارة البنك على   27
تحديد البرامج  
التكوينية وفقا  

 لاحتياجها 

3,91 0,791 

 1 مرتفع 

3,52 0,755 

 6 مرتفع

3,70 0,793 

 4 مرتفع

يقوم البنك بتدريب   28
الموظفين لتزويدهم  
بمعارف من أجل  
زيادة وتحسين  
 فعاليتهم وأدائهم 

3,36 0,982 

 5 متوسط

3,71 0,937 

 3 مرتفع

3,54 0,970 

 5 مرتفع

يساعد التدريب   29
الموظفين على اتخاذ  
أفضل القرارات لأداء  

 أعمالهم

3,58 0,887 

 4 مرتفع

3,76 0,779 

 2 مرتفع

3,68 0,833 

 3 مرتفع

يساعد التدريب على   30
خلق قدرات جديدة  
لمواجهة مختلف  

 المشاكل

3,21 0,840 

 6 متوسط

3,69 0,754 

 4 مرتفع

3,46 0,829 

 6 مرتفع

يهتم البنك باستقطاب   31
الموظفين من خلال 
توفير البيئة الملائمة  

 لهم

3,75 0,677 

 2 مرتفع

3,67 0,781 

 5 مرتفع

3,71 0,731 

 2 مرتفع

يساعد التدريب   32
الموظف في الطلاع  
على أنشطة الوظيفة  

 التي يقوم بها 

3,74 0,711 

 3 مرتفع

4,12 0,818 

 1 مرتفع

3,94 0,789 

 1 مرتفع

  مرتفع 0,360 3,87  مرتفع 0,363 3,93  مرتفع 0,349 3,81 2فرضية 

 Spss 19 نظام  باستخدامالباحثة  إعدادمن  المصدر:
من الجدول أعلاه يتضح ان أفراد الدراسة يرون أن بنك القرض الشعبي الجزائري    : (CPA)  1بنك

، حيث بلغ متوسط رؤيتهم لمدى توفر هذا البعد ما مرتفعةيقوم بتكوين رأس المال البشري بدرجة  

(، ويلاحظ كذلك أن متوسط إجابات الأفراد تقع في الفئة  0,349(، وانحرافه المعياري )3,81قيمته )

( الخماسي  ليكارت  مقياس  فئات  متوفر بصورة (4.20إلى    3.40الرابعة من  البعد  هذا  أن  أي   ،

 مرتفعة، وقد تم ترتيب هذه العبارات تنازليا على النحو التالي: 
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يتبين لنا من ،  تكوين رأس المال البشري ( : وجهة نظر المستجوبين حول  25-4يصف الجدول )

السابق   الجدول  و  ،  (3,91)بمتوسط حسابي مرتفع  ،  المرتبة الأولى(  27)الفقرة رقم    تحتلخلال 

، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد (0,791)بانحراف معياري  

( وتشير  4.20إلى    3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )  3

أن  إلى الخيار "موافق"، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل  

  المرتبة الثانية   (31)تحتل الفقرة  بينما    .ادارة البنك تعمل على تحديد البرامج التكوينية وفقا لاحتياجها

، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة  (0,677)، وانحراف معياري  (3,75)بمتوسط حسابي مرتفع  

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت    3لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  

( وتشير إلى الخيار "موافق"، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد  4.20إلى    3.40الخماسي )

تدل على   التي  الفقرة  هذه  البنك  العينة على  البيئة  ان  توفير  الموظفين من خلال  باستقطاب  يهتم 

، وانحراف  (3,74)بمتوسط حسابي متوسط    المرتبة الثالثة   فاحتلت   ( 32)اما الفقرة رقم  .  الملائمة لهم

وهو   3، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  (0,711)معياري  

( وتشير إلى  4.20إلى    3.40مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

ان  من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس    عالية الخيار "موافق"، مما يعني أن درجة الموافقة  

التي يقوم بهايساعد  التدريب   أنشطة الوظيفة  في حين احتلت الفقرة .  الموظف في الطلاع على 

فهذا يدل أن متوسط   (0,887)وانحراف معياري    (3,58)بمتوسط حسابي     المرتبة الرابعة(  92)

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس    3درجة الجابة لهذه الفقرة أقل من درجة الحياد  

  عالية ( وتشير إلى الخيار "موافق"، مما يعني أن درجة الموافقة 4.20إلى   3.40ليكارت الخماسي )

التدريب يساعد الموظفين على اتخاذ أفضل القرارات  من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس ان  
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الخامسة(  82)في حين احتلت الفقرة    لأداء أعمالهم. وانحراف    (3,36)بمتوسط حسابي    المرتبة 

وهو متوسط  3درجة الحياد  يساوي فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة  (0,982) معياري 

( وتشير إلى الخيار  3.40إلى    2.60يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

البنك  أن  مما يعني أن درجة الموافقة متوسطة من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس    ،"محايد"

(  30)  وتبقى الفقرة.  فعاليتهم وأدائهميقوم بتدريب الموظفين لتزويدهم بمعارف من أجل زيادة وتحسين  

فهذا يدل  (0,840)وانحراف معياري  (3,21)بمتوسط حسابي قدره  المرتبة السادسة والأخيرةلتحتل 

وهو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة    3أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  

مما يعني أن    ،( وتشير إلى الخيار "محايد"3.40إلى    2.60من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

التي تعكس   التدريب يساعد على خلق  ان  درجة الموافقة متوسطة من أفراد العينة على هذه الفقرة 

   قدرات جديدة لمواجهة مختلف المشاكل.

من الجدول أعلاه يتضح ان أفراد الدراسة يرون أن بنك الفلاحة والتنمية الريفية    (:BADR)  2بنك

، حيث بلغ متوسط رؤيتهم لمدى توفر هذا البعد ما مرتفعةيقوم بتكوين رأس المال البشري بدرجة  

(، ويلاحظ كذلك أن متوسط إجابات الأفراد تقع في الفئة  0,363(، وانحرافه المعياري )3,93قيمته )

( الخماسي  ليكارت  مقياس  فئات  متوفر بصورة (4.20إلى    3.40الرابعة من  البعد  هذا  أن  أي   ،

 مرتفعة، وقد تم ترتيب هذه العبارات تنازليا على النحو التالي: 

بمتوسط حسابي مرتفع ،    المرتبة الأولىاحتلت  (  32) الفقرة رقم  حسب الجدول السابق نلاحظ أن  

، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهه الفقرة قد زاد عن (0,818)وبانحراف معياري  ،  (4,12)

إلى    3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )  3درجة الحياد  

( وتشير إلى الخيار "موافق"، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة  4.20
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تدل على   بهاان  التي  يقوم  التي  الوظيفة  أنشطة  الطلاع على  الموظف في  كما  .التدريب يساعد 

الثانية  (29)الفقرة    احتلت ، (0,779)  ، وانحراف معياري (3,76)  بمتوسط حسابي مرتفع  المرتبة 

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة   3فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد 

( وتشير إلى الخيار "موافق"، مما يعني 4.20إلى    3.40الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

التدريب يساعد الموظفين أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل على أن  

بمتوسط حسابي    المرتبة الثالثةاحتلت    (82)اما الفقرة رقم    .على اتخاذ أفضل القرارات لأداء أعمالهم

، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد (0,937)، وانحراف معياري  (3,71)متوسط  

 3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )  3عن درجة الحياد  

من أفراد العينة على هذه   عاليةمما يعني أن درجة الموافقة  ،( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى 

أن   التي تعكس  أجل زيادة وتحسين أن  الفقرة  بمعارف من  لتزويدهم  الموظفين  بتدريب  يقوم  البنك 

وأدائهم الرابعة  فاحتلت  (30)الفقرة    بينما.  فعاليتهم  حسابي     المرتبة  وانحراف    (3,69)بمتوسط 

وهو مرتفع  3الفقرة أقل من درجة الحياد فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه  (0,754)معياري 

( وتشير إلى الخيار  4.20إلى    3.40يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

التدريب ان  من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس    عالية، مما يعني أن درجة الموافقة  "موافق"

 المرتبة الخامسة( محتلة  13)وتحتل الفقرة  .  يساعد على خلق قدرات جديدة لمواجهة مختلف المشاكل

فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة    (0,781)وانحراف معياري  (  3,67)بمتوسط حسابي  

ليكارت الخماسي   3قد زاد عن درجة الحياد   الرابعة من فئات مقياس  وهو مرتفع يقع ضمن الفئة 

من أفراد العينة   عاليةمما يعني أن درجة الموافقة    ،الخيار "موافق"( وتشير إلى  4.20إلى    3.40)

 .بأن البنك يهتم باستقطاب الموظفين من خلال توفير البيئة الملائمة لهمعلى هذه الفقرة التي تعكس  
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وانحراف معياري  (  3,52)بمتوسط حسابي قدره    المرتبة السادسة والأخيرة( لتحتل  27)  وتبقى الفقرة  

وهو مرتفع يقع   3فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  (  0,755)

 ، ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

تعمل   ادارة البنك  انمن أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس    عاليةمما يعني أن درجة الموافقة  

   على تحديد البرامج التكوينية وفقا لاحتياجها.

الجزائري:   • الشعبي  للقرض  التكوينية،  بالنسبة  الاحتياجات  تحديد  على  البنك  إدارة  تعمل 

لاختيار الأفراد المناسبين للتكوين، إن هذا يساعد الموظفين في الطلاع على وظائفهم وتنمية  

 معارفهم ومهاراتهم، وقدراتهم في اتخاذ القرارات ومواجهة المشاكل. 

الريفية:   • والتنمية  الفلاحة  لبنك  تكوينية  بالنسبة  لبرامج  الموظفين  باخضاع  البنك  يقوم 

تساعدهم في تقليص جوانب القصور في الأداء لديهم، وتجديد معارفهم مما يحقق أهداف  

 الفرد والبنك معا. 

 رأس المال البشري: المتوسط الحسابي والانحراف المعياري للتوظيف:  نميةت *

 (:  27-4الجدول رقم )
 للفقرات المتعلقة بالفرضية الثانية والتوجه  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 

رقم
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             تنمية المسار الوظيفي  
يقوم البنك بتخطيط   33

المسارات الوظيفية  
بالاستعانة بخبرات  
 وكفاءات الموظفين 

3,38 0,860 

 6 متوسط

3,64 0,950 

 6 مرتفع

3,51 0,913 

 6 مرتفع

يعمل البنك على   34
تحديد العاملين  

الحاليين وقابليتهم  
للنمو والتطور  

3,85 0,949 

 1 مرتفع

4,24 0,757 

 1 مرتفع

4,05 0,872 

 1 مرتفع
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             تنمية المسار الوظيفي  
واكتساب مهارات  

 جديدة
يقوم البنك بتحديد   35

الموظفين المؤهلين  
وتطوير مهاراتهم  
وقدراتهم لتولي  
 مناصب قيادية 

3,45 0,798 

 5 مرتفع

3,71 0,859 

 4 مرتفع

3,59 0,836 

 5 مرتفع

يساعد البنك الموظفين   36
لديه على تنمية  

وتوجيه ميولهم المهنية  
 ومهاراتهم  

3,60 1,025 

 3 مرتفع

3,84 0,721 

 2 مرتفع

3,73 0,884 

 2 مرتفع

لدى المسؤولين الوعي   37
الكافي بأهمية تنمية  
 المسار الوظيفي  

3,66 0,649 
 2 مرتفع

3,76 0,885 
 3 مرتفع

3,71 0,779 
 3 مرتفع

يسعى البنك إلى   38
تحديث وتطوير ادوات  
واليات تنمية المسارات  

 الوظيفية باستمرار  

3,58 0,745 

 4 مرتفع

3,69 0,799 

 5 مرتقع

3,64 0,772 

 4 مرتفع

  مرتفع 0,558 3,64  مرتفع 0,621 3,73  مرتفع 0,467 3,55 2فرضية 

 Spss 19 نظام  باستخدامالباحثة  إعدادمن  المصدر:
من الجدول أعلاه يتضح ان أفراد الدراسة يرون أن بنك القرض الشعبي الجزائري    : (CPA)  1بنك

، حيث بلغ متوسط رؤيتهم لمدى توفر  مرتفعةيقوم بتنمية المسار الوظيفي لرأس المال البشري بدرجة  

(، ويلاحظ كذلك أن متوسط إجابات الأفراد 0,467(، وانحرافه المعياري )3,55هذا البعد ما قيمته )

، أي أن هذا البعد متوفر ( 4.20إلى    3.40الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )تقع في الفئة  

 بصورة مرتفعة، وقد تم ترتيب هذه العبارات تنازليا على النحو التالي: 

،  لرأس المال البشري   تنمية المسار الوظيفي: وجهة نظر المستجوبين حول  (26-4يصف الجدول )

السابق أن   بمتوسط حسابي  ،    المرتبة الأولىاحتلت  (  34)الفقرة رقم  يتبين لنا من خلال الجدول 

، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد (0,949)و بانحراف معياري  ،  (3,85)  مرتفع
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 3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )  3عن درجة الحياد  

، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه  ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى 

على   تدل  التي  البنك  الفقرة  على  ان  والتطور يعمل  للنمو  وقابليتهم  الحاليين  العاملين  تحديد  على 

، 3,66بمتوسط حسابي مرتفع    المرتبة الثانيةاحتلت  ( 73)أن الفقرة بينما   واكتساب مهارات جديدة.

 3فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  ،  0,649وانحراف معياري  

( وتشير  4.20إلى    3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل على  إلى الخيار "موافق"

المرتبة    فاحتلت  (63)رقم    ةاما الفقر .  لدى المسؤولين الوعي الكافي بأهمية تنمية المسار الوظيفيأن  

فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة    1,025 ، وانحراف معياري 3,60بمتوسط حسابي متوسط  الثالثة

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت    3لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  

من أفراد    عاليةمما يعني أن درجة الموافقة    ،( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40الخماسي )

يساعد الموظفين لديه على تنمية وتوجيه ميولهم المهنية أن البنك   التي تعكس  هذه الفقرة العينة على 

 0,745وانحراف معياري    3,58بمتوسط حسابي     المرتبة الرابعة (  83)  واحتلت الفقرة.  ومهاراتهم

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة   3قد زاد عن درجة الحياد فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة 

، مما يعني ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

البنك يسعى إلى تحديث أن درجة الموافقة متوسطة من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس أن  

باستمرار الوظيفية  المسارات  تنمية  واليات  ادوات  الفقرة  .  وتطوير  احتلت  حين  المرتبة  (  53)في 

فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة    0,798وانحراف معياري    3,45بمتوسط حسابي    الخامسة والأخيرة

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت    3لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  
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من أفراد  عالية  مما يعني أن درجة الموافقة    ،( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40الخماسي )

يقوم بتحديد الموظفين المؤهلين وتطوير مهاراتهم وقدراتهم البنك  العينة على هذه الفقرة التي تعكس بأن  

  3,38بمتوسط حسابي    المرتبة السادسة والأخيرة(  35) في حين احتلت الفقرة    لتولي مناصب قيادية.

وهو   3درجة الحياد    يساوي فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة    0,860وانحراف معياري  

( وتشير إلى  3.40إلى    2.60متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

الخيار "محايد"، مما يعني أن درجة الموافقة متوسطة من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس بأن  

 يقوم بتخطيط المسارات الوظيفية بالاستعانة بخبرات وكفاءات الموظفين. البنك  

من الجدول أعلاه يتضح ان أفراد الدراسة يرون أن بنك الفلاحة والتنمية الريفية    (:BADR)  2بنك

، حيث بلغ متوسط رؤيتهم لمدى توفر  مرتفعةيقوم بتنمية المسار الوظيفي لرأس المال البشري بدرجة  

(، ويلاحظ كذلك أن متوسط إجابات الأفراد 0,621(، وانحرافه المعياري )3,73هذا البعد ما قيمته )

، أي أن هذا البعد متوفر ( 4.20إلى    3.40الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )تقع في الفئة  

 بصورة مرتفعة، وقد تم ترتيب هذه العبارات تنازليا على النحو التالي: 

، 4,24بمتوسط حسابي مرتفع  ،  المرتبة الأولىاحتلت ( 34)الفقرة رقم يظهر لنا الجدول السابق أن  

 3، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  0,757وبانحراف معياري  

( وتشير  4.20إلى    3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة إن هذا يدل  إلى الخيار "موافق"

 .البنك يعمل على تحديد العاملين الحاليين وقابليتهم للنمو والتطور واكتساب مهارات جديدةان  على  

الثانيةاحتلت    (63)الفقرة    اما ، 0,721، وانحراف معياري  3,84بمتوسط حسابي مرتفع    المرتبة 

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة   3فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد 
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، مما يعني الخيار "موافق"( وتشير إلى  4.20إلى    3.40الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

الموظفين لديه    يساعدالبنك  أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل على أن  

بمتوسط حسابي     المرتبة الثالثة(  73). واحتلت الفقرة  على تنمية وتوجيه ميولهم المهنية ومهاراتهم

متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة أقل من درجة الحياد فهذا يدل أن  0,885وانحراف معياري  3,76

( وتشير  4.20إلى    3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )  3

من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس أن    عالية، مما يدل أن درجة الموافقة إلى الخيار "موافق"

المرتبة  احتلت    (53)اما الفقرة رقم    .لدى المسؤولين الوعي الكافي بأهمية تنمية المسار الوظيفي 

، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة  0,859، وانحراف معياري  3,71بمتوسط حسابي متوسط    الرابعة

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت    3لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  

من أفراد    عاليةمما يعني أن درجة الموافقة    ،( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40الخماسي )

يقوم بتحديد الموظفين المؤهلين وتطوير مهاراتهم وقدراتهم العينة على هذه الفقرة التي تعكس أن البنك  

وانحراف    3,69بمتوسط حسابي  المرتبة الخامسة  (  83)في حين احتلت الفقرة    .لتولي مناصب قيادية

لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  0,799معياري   وهو   3، فهذا يعني أن متوسط درجة الجابة 

( وتشير إلى  4.20إلى    3.40مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

  من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس بأن   عاليةمما يعني أن درجة الموافقة    ،"موافق"الخيار  

الوظيفية باستمرار   يسعىالبنك   المسارات  ادوات واليات تنمية    وتحتل الفقرة .  إلى تحديث وتطوير 

فهذا يدل أن    0,950وانحراف معياري    3,64بمتوسط حسابي قدره    المرتبة السادسة والأخيرة(  33)

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من    3متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  

، مما يعني أن درجة ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40فئات مقياس ليكارت الخماسي )
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البنك يقوم بتخطيط المسارات الوظيفية  أن من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس   عاليةالموافقة  

 .  بالاستعانة بخبرات وكفاءات الموظفين

لدى المسؤولين بالبنك الوعي الكافي بأهمية تنمية المسار    بالنسبة للقرض الشعبي الجزائري: •

الوظيفي، حيث يسعون إلى تطوير أدواته وآلياته، كما يقومون بتحديد الموظفين الذين يملكون 

ولكن في نفس    امكانيات للنمو والتطور، من ثم يعملون على تنمية وتوجيه مهاراتهم وقدراتهم.

الوقت وحسب آراء أفراد العينة فلا يوجد استعانة بخبرات الموظفين لتنمية المسار الوظيفي  

 ربما لعدم وعي المسؤولين بأهمية التعاون المشترك بينهما.  

الريفية: • والتنمية  الفلاحة  لبنك  لتنمية    بالنسبة  الموظفين  وتوجيه  دعم  على  البنك  يعمل 

مساراتهم الوظيفية، وتقديم كل المساعدات اللازمة لذلك، إذ تهتم إدارة البنك بتطوير أفرادها 

 واكتشاف الافراد ذوي المهارات المميزة ودعمهم للوصول إلى مناصب تناسبهم.  

  : قييم الاداءلت معياري : المتوسط الحسابي والانحراف الالأداء قييمت *

 (:  28-4الجدول رقم ) 
 بالفرضية الثانية للفقرات المتعلقة والتوجه  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
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             تقييم الاداء  
يعتمد البنك على نظام   39

تقييم الاداء يقيس  
 قدرات الموظفين

3,40 1,007  
 مرتفع

5 
3,64 0,968 

 4 مرتفع
3,52 0,989 

 5 مرتفع

يتابع البنك باستمرار   40
مدى تطور قدرات  
وكفاءات الموظفين  

 وتقييمهم

3,42 0,795 

 4 مرتفع

3,64 0,892 

 4 مرتفع

3,53 0,851 

 4 مرتفع

يساعد تقييم الاداء في   41
رفع مستوى أداء  

 2 مرتفع 0,831 3,73 2 مرتفع 0,812 3,72 2 مرتفع 0,858 3,74
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             تقييم الاداء  
الافراد واستثمار  

 قدراتهم
يساهم تقييم اداء   42

الموظفين في تحديد  
 احتياجات البنك 

3,68 0,894 
 3 مرتفع

3,71 0,795 
 3 مرتفع

3,69 0,840 
 3 مرتفع

يساعد تقييم الاداء في   43
معرفة مخرون 

المهارات البشرية في  
 البنك 

3,77 0,824 

 1 مرتفع

3,91 0,657 

 1 مرتفع

3,85 0,741 

 1 مرتفع

  مرتفع 0,515 3,61  مرتفع 0,567 3,67  مرتفع 0,450 3,56 2فرضية 

 Spss 19 نظام  باستخدامالباحثة  إعدادمن  المصدر:
من الجدول أعلاه يتضح ان أفراد الدراسة يرون أن بنك القرض الشعبي الجزائري    : (CPA)  1بنك

، حيث بلغ متوسط رؤيتهم لمدى توفر هذا البعد ما  مرتفعةيهتم بتقييم أداء رأس المال البشري بدرجة 

(، ويلاحظ كذلك أن متوسط إجابات الأفراد تقع في الفئة  0,450(، وانحرافه المعياري )3,56قيمته )

( الخماسي  ليكارت  مقياس  فئات  متوفر بصورة (4.20إلى    3.40الرابعة من  البعد  هذا  أن  أي   ،

 مرتفعة، وقد تم ترتيب هذه العبارات تنازليا على النحو التالي: 

يتبين لنا من ،  تقييم أداء رأس المال البشري (: وجهة نظر المستجوبين حول  27-4يصف الجدول )

و بانحراف  ،  3,77بمتوسط حسابي مرتفع    المرتبة ألأولى(  43)الفقرة رقم    تحتلخلال الجدول السابق  

وهو مرتفع   3، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  0,824معياري  

( وتشير إلى الخيار  4.20إلى    3.40يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

تقييم    "موافق"، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل على أن 

البنك في  البشرية  المهارات  معرفة مخزون  في  يساعد  الفقرة  و   .الاداء  الثانية   (41)تحتل    المرتبة 

، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه 0,858، وانحراف معياري  3,74بمتوسط حسابي مرتفع  
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وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي   3الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  

( وتشير إلى الخيار "موافق"، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة 4.20إلى    3.40)

. أن تقييم الاداء يساعد في رفع مستوى أداء الافراد واستثمار قدراتهمعلى هذه الفقرة التي تدل على  

، 0,894، وانحراف معياري  3,68بمتوسط حسابي متوسط    المرتبة الثالثة  فتحتل  (24)اما الفقرة رقم  

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة   3فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد 

( وتشير إلى الخيار "موافق"، مما يعني 4.20إلى    3.40الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

تقييم اداء الموظفين يساهم ان  أن درجة الموافقة متوسطة من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس  

البنك احتياجات  الفقرة  .  في تحديد  الرابعة(  40)في حين تحتل    3,42  بمتوسط حسابي   المرتبة 

وهو    3فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة أقل من درجة الحياد    0,795وانحراف معياري  

( وتشير إلى  4.20إلى    3.40مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

الخيار "موافق"، مما يعني أن درجة الموافقة متوسطة من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس ان  

الموظفين وتقييمهمالبنك   قدرات وكفاءات  باستمرار مدى تطور  الفقرة    .يتابع  لتحتل  39)وتبقى   )

فهذا يدل أن متوسط درجة   1,007وانحراف معياري    3,40بمتوسط حسابي    المرتبة الخامسة والأخيرة

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس    3الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  

( الخماسي  الموافقة  4.20إلى    3.40ليكارت  درجة  أن  يعني  مما  "موافق"،  الخيار  إلى  وتشير   )

أن البنك يعتمد على نظام تقييم الاداء يقيس  متوسطة من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس  

 قدرات الموظفين.  

من الجدول أعلاه يتضح ان أفراد الدراسة يرون أن بنك الفلاحة والتنمية الريفية    (:BADR)  2بنك

، حيث بلغ متوسط رؤيتهم لمدى توفر هذا البعد ما  مرتفعةيهتم بتقييم أداء رأس المال البشري بدرجة 
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(، ويلاحظ كذلك أن متوسط إجابات الأفراد تقع في الفئة  0,567(، وانحرافه المعياري )3,67قيمته )

( الخماسي  ليكارت  مقياس  فئات  متوفر بصورة (4.20إلى    3.40الرابعة من  البعد  هذا  أن  أي   ،

 مرتفعة، وقد تم ترتيب هذه العبارات تنازليا على النحو التالي: 

أن   السابق  الجدول  من  رقم  نلاحظ  الأولى  احتلت(  34)الفقرة  مرتفع ،    المرتبة  بمتوسط حسابي 

، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهاتين الفقرتين قد زاد عن 0,657وبانحراف معياري  ،  3,91

إلى    3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )  3درجة الحياد  

، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة  ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20

ان  التي تدل   البنكعلى  البشرية في  المهارات    كما احتلت .  تقييم الاداء يساعد في معرفة مخرون 

، فهذا يدل أن  0,812، وانحراف معياري  3,72بمتوسط حسابي مرتفع    المرتبة الثانية  (14)الفقرة  

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من    3متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  

، مما يعني أن درجة ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40فئات مقياس ليكارت الخماسي )

تقييم الاداء يساعد في رفع مستوى الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل على ان  

الثالثةاحتلت    (24) اما الفقرة رقم    .أداء الافراد واستثمار قدراتهم بمتوسط حسابي متوسط   المرتبة 

، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة 0,795، وانحراف معياري  3,71

( 4.20إلى  3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي ) 3الحياد 

من أفراد العينة على هذه الفقرة التي    عاليةمما يعني أن درجة الموافقة    ،وتشير إلى الخيار "موافق"

(  40( و )39)  وتحتل الفقرتين.  تقييم اداء الموظفين يساعد في تحديد احتياجات البنكتعكس أن  

نفس المتوسط ( و 0,968(  وانحراف معياري )3,64بمتوسط حسابي قدره )  المرتبة الخامسة والأخيرة

فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة  (  0,892وبانحراف معياري )(  40) للفقرة    (   3,64الحسابي )
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وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت   3لهاتين الفقرتين قد زاد عن درجة الحياد  

الموافقة عالية من أفراد  ( وتشير إلى الخيار "موافق"، مما يعني أن درجة  4.20إلى    3.40الخماسي )

تعكسان اللتان  الفقرتين  هاتين  على  قدرات أن    العينة  يقيس  الاداء  تقييم  نظام  على  يعتمد  البنك 

 باستمرار مدى تطور قدرات وكفاءات الموظفين وتقييمهم.كما يتابع  الموظفين

يعتمد البنك على نظام لتقييم اداء الموظفين، حيث يهتم   بالنسبة للقرض الشعبي الجزائري: •

في حالة اكتشاف أي قصور    ، كما يعمل على رفع مهاراتهم وقدراتهمباستمراربمتابعة أداءهم  

  لديهم.

، كما يعمل  باستمرارالبنك بتقييم أداء الموظفين    هتمي  بالنسبة لبنك الفلاحة والتنمية الريفية:  •

قدراتهم   يقف على  باستمرار، كي  متابعة مدى تطورهم  للاعتماد عليها في  على  الحقيقية 

 المستقبل. 

 لقبعاد. تنمية الجوانب السلوكية لرأس المال البشري: فيما يلي المتوسطات والانحرافات المعيارية 2

 الخاصة بتنمية الجوانب السلوكية لقفراد: 

 الضغو  النفسية: الانحراف المعياري والمتوسط الحسابي للضغو : *

 (: 29-4الجدول رقم )
 نية للفقرات المتعلقة بالفرضية الثاوالتوجه  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
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             الضغوط النفسية 
تحل الضغو  التي   44

 تعاني منها بنفسك 
3,38 0,904  

متوس
 طة

3 
3,66 0,828 

 4 مرتفع
3,52 0,872 

 4 مرتفع

يمنح البنك للموظفين   45
مجال لتقديم الشكاوي  

متوس 0,837 3,38
  

متوس 1,040 3,38 3
  

متوس 0,944 3,38 6
  

6 
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             الضغوط النفسية 
والعمل على ايجاد  

 حلول لها 
يتم تحديد اهداف   46

البنك من خلال اراء  
الموظفين لتقليص  
 العبء الوظيفي

3,45 0,904 

 2 مرتفع

3,62 0,855 

 5 مرتفع

3,54 0,818 

 3 مرتفع

يقوم البنك بإعادة   47
تصميم العمل وجعل 
الوظيفة أقل تعقيدا  
 لتخفيف الضغو  

3,28 0,837 
متوس
  5 

3,86 0,782 

 1 مرتفع

3,59 0,958 

 2 مرتفع

يقوم البنك بتطبيق   48
برامج لمساندة ورعاية  

الموظفين لتقليل  
 الضغو  

3,17 0,774 
متوس
  6 

3,78 0,879 

 2 مرتفع

3,49 0,952 

 5 مرتفع

يعمل البنك على   49
زيادة الاتصالات بين  
مختلف المستويات  
 لتخفيف الضغو  

3,66 1,045 

 1 مرتفع

3,72 1,121 

 3 مرتفع

3,69 0,989 

 1 مرتفع

 2فرضية 
3,39 0,404 

متوس
  مرتفع 0,527 3,49  مرتفع 0,606 3,58   

 Spss 19 نظام  باستخدامالباحثة  إعدادمن  المصدر:
من الجدول أعلاه يتضح ان أفراد الدراسة يرون أن بنك القرض الشعبي الجزائري    : (CPA)  1بنك

، حيث بلغ متوسط رؤيتهم متوسطةيهتم بالضغو  النفسية التي يتعرض لها رأس المال البشري بدرجة  

(، ويلاحظ كذلك أن متوسط 0,404(، وانحرافه المعياري )3,39لمدى توفر هذا البعد ما قيمته )

، أي أن  (3.40إلى    2.60الثالثة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )إجابات الأفراد تقع في الفئة  

 هذا البعد متوفر بصورة متوسطة، وقد تم ترتيب هذه العبارات تنازليا على النحو التالي: 

يتبين ،  لرأس المال البشري   الضغوط النفسية( : وجهة نظر المستجوبين حول  28-4يصف الجدول )

بمتوسط حسابي مرتفع  ،    المرتبة الأولىاحتلت  (  94)الفقرة رقم  لنا من خلال الجدول السابق أن  
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، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة 1,045بانحراف معياري  و ،  3,66

( 4.20إلى  3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي ) 3الحياد 

، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي  وتشير إلى الخيار "موافق"

بينما     .على زيادة الاتصالات بين مختلف المستويات لتخفيف الضغو عمل  يان البنك  تدل على  

، فهذا 0,904، وانحراف معياري  3,45بمتوسط حسابي مرتفع    المرتبة الثانيةاحتلت    (64)أن الفقرة  

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة    3متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  يدل أن  

، مما يعني أن  ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

يتم تحديد اهداف البنك من   أنهدرجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل على  

بمتوسط   المرتبة الثالثة(  45( و )44)  وتحتل الفقرتين .  خلال اراء الموظفين لتقليص العبء الوظيفي

(  45) للفقرة  (   3,38نفس المتوسط الحسابي )( و 0,904(  وانحراف معياري )3,38حسابي قدره )

درجة الحياد  يساوي فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهاتين الفقرتين ( 0,837وبانحراف معياري )

( وتشير  3.40إلى    2.60وهو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )  3

إلى الخيار "محايد"، مما يعني أن درجة الموافقة متوسطة من أفراد العينة على هاتين الفقرتين اللتان  

مجال لتقديم الشكاوي البنك  كما يمنحهم  أن الموظفين يقومون بحل الضغو  النفسية بنفسهم    تعكسان

  3,28بمتوسط حسابي  الخامسةالمرتبة  ( 74)في حين احتلت الفقرة  . والعمل على ايجاد حلول لها

وهو متوسط يقع   3يساوي درجة الحياد  فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة    0,837وانحراف معياري  

 ،( وتشير إلى الخيار "محايد"3.40إلى    2.60ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

التي تعكس بأن   الفقرة  العينة على هذه  أفراد  الموافقة متوسطة من  البنك يقوم  مما يعني أن درجة 

المرتبة  (   48)  واحتلت الفقرة  .  بإعادة تصميم العمل وجعل الوظيفة أقل تعقيدا لتخفيف الضغو 
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فهذا يدل أن متوسط درجة   0,774وانحراف معياري    3,17بمتوسط حسابي قدره    والأخيرة  السادسة

وهو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت    3الجابة لهذه الفقرة يساوي درجة الحياد  

( وتشير إلى الخيار "محايد"، مما يعني أن درجة الموافقة متوسطة من 3.40إلى    2.60الخماسي )

البنك يقوم  بتطبيق برامج لمساندة ورعاية الموظفين لتقليل  أن  أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس  

 الضغو . 

من الجدول أعلاه يتضح ان أفراد الدراسة يرون أن بنك الفلاحة والتنمية الريفية    (:BADR)  2بنك

، حيث بلغ متوسط رؤيتهم مرتفعةيهتم بالضغو  النفسية التي يتعرض لها رأس المال البشري بدرجة 

(، ويلاحظ كذلك أن متوسط 0,606(، وانحرافه المعياري )3,58قيمته )لمدى توفر هذا البعد ما  

، أي أن  (4.20إلى    3.40الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )إجابات الأفراد تقع في الفئة  

 هذا البعد متوفر بصورة مرتفعة، وقد تم ترتيب هذه العبارات تنازليا على النحو التالي: 

بمتوسط حسابي مرتفع ،    المرتبة الأولى  احتلت(  47)الفقرة رقم  من خلال الجدول السابق نلاحظ أن  

، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة 0,782وبانحراف معياري  ،  3,86

( 4.20إلى  3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي ) 3الحياد 

، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة إن هذا وتشير إلى الخيار "موافق"

الفقرة   اما   . البنك يقوم بإعادة تصميم العمل وجعل الوظيفة أقل تعقيدا لتخفيف الضغو بأن  يدل على  

، فهذا يدل أن  0,879، وانحراف معياري  3,78بمتوسط حسابي مرتفع    المرتبة الثانية  فتحتل  ( 84)

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من    3متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  

، مما يعني أن درجة "موافق"( وتشير إلى الخيار  4.20إلى    3.40فئات مقياس ليكارت الخماسي )

البنك يقوم  بتطبيق برامج لمساندة أن  الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل على  
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الضغو  لتقليل  الموظفين  الفقرة.  ورعاية  الثالثة(  49)  وتحتل  حسابي     المرتبة    3,72بمتوسط 

 3درجة الحياد    قد زاد عنفهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة    1,121وانحراف معياري  

( وتشير  4.20إلى    3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس أن    عالية، مما يدل أن درجة الموافقة إلى الخيار "موافق"

  ( 44) اما الفقرة رقم    البنك يعمل على زيادة الاتصالات بين مختلف المستويات لتخفيف الضغو .

، فهذا يدل أن متوسط 0,828، وانحراف معياري  3,66بمتوسط حسابي متوسط    المرتبة الرابعة   فتحتل

لهذه الحياد    درجة الجابة  الرابعة من فئات   3الفقرة قد زاد عن درجة  الفئة  وهو مرتفع يقع ضمن 

مما يعني أن درجة الموافقة    ،( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40مقياس ليكارت الخماسي )

بأن  عالية تعكس  التي  الفقرة  هذه  على  العينة  أفراد  النفسية    من  الضغو   بحل  يقومون  الموظفين 

الفقرة    .بأنفسهم تحتل  حين  الخامسة  (  64)في  معياري    3,62بمتوسط حسابي  المرتبة  وانحراف 

وهو مرتفع يقع    3، فهذا يعني أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  0,855

 ، ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

تحديد اهداف   ه يتممن أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس بأن عالية مما يعني أن درجة الموافقة 

اراء الموظفين لتقليص العبء الوظيفي  المرتبة السادسة(   45)  واحتلت الفقرة  .  البنك من خلال 

فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة    1,040وانحراف معياري    3,38بمتوسط حسابي قدره    والأخيرة

الفقرة   الحياد  لهذه  درجة  ليكارت   3يساوي  مقياس  فئات  من  الثالثة  الفئة  يقع ضمن  متوسط  وهو 

، مما يعني أن درجة الموافقة متوسطة من ( وتشير إلى الخيار "محايد"3.40إلى    2.60الخماسي )

للموظفين مجال لتقديم الشكاوي والعمل على    يمنحأن البنك  أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس  

 ايجاد حلول لها. 
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البنك بزيادة الا   بالنسبة للقرض الشعبي الجزائري: • للتقليل من حدة  يقوم  الرسمية  تصالات 

اراءهم، لتقليص الاعباء الوظيفية،    لبداءالضغو ، كما يعمل على منح فرصة للموظفين  

تصميم   لعادة، كما لا يلجأ  طي فرصة للموظفين لتقديم الشكاوي لكن في نفس الوقت لا يع

وهو ما يعني أن البنك أن ادارة البنك لا تعمل على تخفيف   العمل كحل لتخفيف الضغو .

 الضغو  بشكل مدروس بل بطريقة ضمنية. 

يهتم البنك برعاية الموظفين وتخفيف الضغو  عنهم   بالنسبة لبنك الفلاحة والتنمية الريفية:  •

ولكنه لا يفتح المجال لتقديم الشكاوي لعدم وعي  كزيادة الاتصالات، اعادة تصميم العمل،...  

   .المسؤولين بهذه العملية

 الصراع: الصراعات الوظيفية: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لبعد  .2

 (: 30-4الجدول رقم )
 نية للفقرات المتعلقة بالفرضية الثاوالتوجه  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
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             الصراعات الوظيفية  
يتبع البنك سياسة   50

  كأسلوب التفاوض 
لحل مشاكل 
 الموظفين

3,89 0,891 

 4 مرتفع 

3,67 0,944 

 1 مرتفع

3,77 0,921 

 1 مرتفع

يسبب التداخل في   51
صلاحيات الوظائف  
في حدوط صراعات  

 بين الموظفين 

4,00 0,620 

 1 مرتفع

3,22 0,859 

 3 متوسط

3,59 0,846 

 3 مرتقع

يتم تبادل وجهات   52
النظر بين اطراف  
 النزاع لحل الصراع

4,00 0,734 
 1 مرتفع

3,10 1,054 
 4 متوسط

3,53 1,016 
 4 مرتفع

يتم اللجوء إلى   53
المستويات الادارية  
 العليا لحل الصراعات 

3,92 0,675 
 3 مرتفع

3,36 0,788 
 2 متوسط

3,63 0,785 
 2 مرتقع
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             الصراعات الوظيفية  
يعمل البنك على   54

نشر ثقافة تعاونية  
بين الموظفين لتقليل  

 الصراعات 

3,81 0,786 

 5 مرتفع

3,03 0,917 

 5 متوسط

3,41 0,938 

 5 مرتفع

  مرتفع 0,660 3,52  متوسط 0,684 3,20  مرتفع 0,406 3,88 2فرضية 

 Spss 19 نظام  باستخدامالباحثة  إعدادمن  المصدر:
من الجدول أعلاه يتضح ان أفراد الدراسة يرون أن بنك القرض الشعبي الجزائري    : (CPA)  1بنك

، حيث بلغ متوسط رؤيتهم لمدى توفر هذا البعد ما قيمته مرتفعة يهتم بالصراعات الوظيفية بدرجة  

الرابعة  (، ويلاحظ كذلك أن متوسط إجابات الأفراد تقع في الفئة  0,406(، وانحرافه المعياري )3,88)

، أي أن هذا البعد متوفر بصورة مرتفعة، وقد (4.20إلى   3.40من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

 تم ترتيب هذه العبارات تنازليا على النحو التالي:

،  لرأس المال البشري   الصراعات الوظيفية( : وجهة نظر المستجوبين حول  29-4يصف الجدول )

بمتوسط   المرتبة الأولى  احتلتا   ( 52)و (51)الفقرتين رقم    يتبين لنا من خلال الجدول السابق أن 

وانحراف    4,00(، وبنفس المتوسط  51) للفقرة      0,620، وانحراف معياري  4,00حسابي متوسط  

فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهاتين الفقرتين قد زاد عن درجة (  52)للفقرة    0,734معياري  

( 4.20إلى  3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي ) 3الحياد 

مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هاتين الفقرتين   وتشير إلى الخيار "موافق"،

التداخل في صلاحيات الوظائف يسبب في حدوط صراعات بين الموظفين، ومن  اللتان تعكسان أن  

احتلت  (  53)الفقرة رقم    . ناحية اخرى فإنه يتم تبادل وجهات النظر بين اطراف النزاع لحل الصراع

، فهذا يدل أن متوسط درجة 0,675و بانحراف معياري  ،  3,92بمتوسط حسابي مرتفع    ثالثةالمرتبة ال 
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وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس    3الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  

، مما يعني أن درجة الموافقة عالية  ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى   3.40ليكارت الخماسي )

أنه يتم اللجوء إلى المستويات الادارية العليا لحل  انه  من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل على  

ال احتلت    (05)أن الفقرة  بينما  .  الصراعات ، وانحراف  3,89بمتوسط حسابي مرتفع    رابعةالمرتبة 

وهو مرتفع   3الحياد  ، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة  0,891معياري  

( وتشير إلى الخيار  4.20إلى    3.40يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

البنك يتبع  ، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل على  "موافق"

التفاوض   الموظفين  كأسلوبسياسة  الفقرةفي حين  .  لحل مشاكل  الخامسة المرتبة  (  45)  احتلت 

فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه   0,786وانحراف معياري    3,81  بمتوسط حسابي  والأخيرة

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي   3ن درجة الحياد  ع  قد زاد الفقرة  

من أفراد العينة   عالية، مما يعني أن درجة الموافقة  "موافق"( وتشير إلى الخيار  4.20إلى    3.40)

   البنك يعمل على نشر ثقافة تعاونية بين الموظفين لتقليل الصراعات. على هذه الفقرة التي تعكس أن 

من الجدول أعلاه يتضح ان أفراد الدراسة يرون أن بنك الفلاحة والتنمية الريفية    (:BADR)  2بنك

، حيث بلغ متوسط رؤيتهم لمدى توفر هذا البعد ما قيمته  متوسطةيهتم بالصراعات الوظيفية بدرجة  

الثالثة  (، ويلاحظ كذلك أن متوسط إجابات الأفراد تقع في الفئة  0,684(، وانحرافه المعياري )3,20)

، أي أن هذا البعد متوفر بصورة متوسطة، (3.40إلى    2.60من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

 وقد تم ترتيب هذه العبارات تنازليا على النحو التالي: 

، 3,67بمتوسط حسابي مرتفع  ،  المرتبة الأولى احتلت( 50)الفقرة رقم  يظهر لنا الجدول السابق أن  

 3يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  ، فهذا  0,944وبانحراف معياري  
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( وتشير  4.20إلى    3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة إن هذا يدل  إلى الخيار "موافق"

المرتبة    احتلت   ( 53) الفقرة    اما  .لحل مشاكل الموظفين   كأسلوب البنك يتبع سياسة التفاوض  ان  على  

، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة  0,788، وانحراف معياري 3,36بمتوسط حسابي مرتفع  الثانية

الفقرة   الحياد  لهذه  درجة  ليكارت   3يساوي  مقياس  فئات  من  الثالثة  الفئة  يقع ضمن  متوسط  وهو 

من   متوسطة، مما يعني أن درجة الموافقة  ( وتشير إلى الخيار "محايد"3.40إلى    2.60الخماسي )

يتم اللجوء إلى المستويات الادارية العليا في البنك لحل  أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل على أنه  

الفقرة    0,859وانحراف معياري    3,22بمتوسط حسابي    المرتبة الثالثة (  51) الصراعات. واحتلت 

وهو متوسط يقع ضمن الفئة    3يساوي درجة الحياد  فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة  

، مما يدل  ( وتشير إلى الخيار "محايد"3.40إلى    2.60الثالثة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

التداخل في صلاحيات أن درجة الموافقة متوسطة من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس أن  

الموظفين. بين  الفقرة رقم    الوظائف يسبب في حدوط صراعات  الرابعة احتلت    (52) اما    المرتبة 

، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه  1,054، وانحراف معياري  3,10بمتوسط حسابي متوسط  

وهو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت الخماسي   3يساوي درجة الحياد  الفقرة  

مما يعني أن درجة الموافقة متوسطة من أفراد العينة    ،"( وتشير إلى الخيار "محايد3.40إلى    2.60)

  طراف النزاع لحل الصراع في البنك. أ يتم تبادل وجهات النظر بين  على هذه الفقرة التي تعكس أنه  

الفقرة   احتلت  الخامسة والأخيرة(  54)في حين  معياري    3,03بمتوسط حسابي    المرتبة  وانحراف 

لهذه الفقرة  0,917 الحياد  ، فهذا يعني أن متوسط درجة الجابة  وهو متوسط يقع    3يساوي درجة 

 ،( وتشير إلى الخيار "محايد"3.40إلى    2.60ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )
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البنك يعمل   مما يعني أن درجة الموافقة متوسطة من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس بأن

 على نشر ثقافة تعاونية بين الموظفين لتقليل الصراعات.

من بين أسباب حدوط الصراعات في البنك هو التداخل   بالنسبة للقرض الشعبي الجزائري:  •

في المهام والصلاحيات، ويتم فض الصراعات من خلال تبادل وجهات النظر، وفي بعض 

الموظفون للإدارة،   للمساهمة في تخفيف  و الاحيان يلجأ  التنظيمية عاملا هاما  الثقافة  تعد 

 الصراعات. 

فقط لحل الصراعات التفاوض  سياسة البنك  يستخدم    بالنسبة لبنك الفلاحة والتنمية الريفية: •

العليا، إن هذا يعني أن الاهتمام بتخفيف الصراعات   للإدارة بين الموظفين، ولا يتم اللجوء  

 ذلك.  بأهميةالوظيفية يتم بشكل ضعيف لعدم وعي بعض المسؤولين 

 الاغتراب التنظيمي: المتوسطات الحسابية والانحرافات لبعد الاغتراب:  *

 (: 31-4الجدول رقم )
 نية للفقرات المتعلقة بالفرضية الثاوالتوجه  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
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             الاغتراب التنظيمي 
يقوم البنك بادماج   55

الافراد حديثي  
التوظيف لتقليل  

 الاغتراب 

3,51 0,912 

 3 مرتفع

3,14 0,981 

 5 متوسط

3,32 0,963 

 5 متوسط

يساهم الاتصال   56
الجيد بين الموظفين 

في التقليل من 
 الاغتراب 

3,81 0,622 

 1 مرتفع

3,55 1,079 

 3 مرتفع

3,68 0,896 

 2 مرتفع

يقوم البنك باشراك   57
الموظفين في اتخاذ  

 القرار  

3,49 0,933 
 4 مرتفع

3,48 0,960 
 4 مرتفع

3,49 0,943 
 3 مرتفع
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             الاغتراب التنظيمي 
يعمل البنك على   58

نشر المنافسة بين  
الموظفين لتقليل حدة  

 الاغتراب 

3,08 0,917 

 5 متوسط

3,78 0,859 

 1 مرتفع

3,44 0,950 

 4 مرتفع

ان توعية الافراد   59
باهداف وسياسات  

البنك تقلل من عملية  
 الاغتراب 

3,70 0,638 

 2 مرتفع

3,72 0,894 

 2 مرتفع

3,71 0,779 

 1 مرتفع

  مرتفع 0,594 3,43  مرتفع 0,731 3,52  متوسط 0,375 3,32 2فرضية 

 Spss 19 نظام  باستخدامالباحثة  إعدادمن  المصدر:
من الجدول أعلاه يتضح ان أفراد الدراسة يرون أن بنك القرض الشعبي الجزائري    : (CPA)  1بنك

، حيث بلغ متوسط رؤيتهم لمدى توفر هذا البعد متوسطةيعمل على تقليل الاغتراب الوظيفي بدرجة 

(، ويلاحظ كذلك أن متوسط إجابات الأفراد تقع في 0,375(، وانحرافه المعياري )3,32ما قيمته )

، أي أن هذا البعد متوفر بصورة (3.40إلى  2.60الثالثة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )الفئة 

 متوسطة، وقد تم ترتيب هذه العبارات تنازليا على النحو التالي: 

الجدول ) المستجوبين حول  30-4يصف  ،  الاغتراب التنظيمي لرأس المال البشري (: وجهة نظر 

، 3,81بمتوسط حسابي مرتفع    المرتبة الأولى(  56)الفقرة رقم    تحتلنلاحظ من خلال الجدول السابق  

 3، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  0,622وبانحراف معياري  

( وتشير  4.20إلى    3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل على  إلى الخيار "موافق"

  المرتبة الثانية   ( 95)تحتل الفقرة  و   .الاتصال الجيد بين الموظفين يساهم في التقليل من الاغتراب أن  

، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه 0,638، وانحراف معياري  3,70بمتوسط حسابي مرتفع  
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وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي   3الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  

، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40)

اما  .  توعية الافراد بأهداف وسياسات البنك تقلل من عملية الاغتراب على هذه الفقرة التي تدل أن  

، 0,912، وانحراف معياري  3,51بمتوسط حسابي متوسط    المرتبة الثالثة   فتحتل  ( 55) الفقرة رقم  

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة   3فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد 

مما يعني   ،( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

التي تعكس    عاليةأن درجة الموافقة   أفراد العينة على هذه الفقرة  البنك يقوم بادماج الافراد ان  من 

  3,49بمتوسط حسابي    المرتبة الرابعة(  57)في حين تحتل الفقرة  .  حديثي التوظيف لتقليل الاغتراب 

وهو    3فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة أقل من درجة الحياد    0,933وانحراف معياري  

( وتشير إلى  4.20إلى    3.40مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس ان    عالية ، مما يعني أن درجة الموافقة  الخيار "موافق"

 المرتبة الخامسة والأخيرة( لتحتل  58)وتبقى الفقرة    .يقوم باشراك الموظفين في اتخاذ القرار البنك  

معياري    3,08بمتوسط حسابي   الفقرة    0,917وانحراف  لهذه  الجابة  متوسط درجة  أن  يدل  فهذا 

 2.60وهو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )  3يساوي درجة الحياد  

مما يعني أن درجة الموافقة متوسطة من أفراد العينة على    ،( وتشير إلى الخيار "محايد"3.40إلى  

 أن البنك يعمل على نشر المنافسة بين الموظفين لتقليل حدة الاغتراب.  هذه الفقرة التي تعكس 

من الجدول أعلاه يتضح ان أفراد الدراسة يرون أن بنك الفلاحة والتنمية الريفية    (:BADR)  2بنك

، حيث بلغ متوسط رؤيتهم لمدى توفر هذا البعد مرتفعةيعمل على تقليل الاغتراب الوظيفي بدرجة  

(، ويلاحظ كذلك أن متوسط إجابات الأفراد تقع في 0,731(، وانحرافه المعياري )3,52ما قيمته )
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، أي أن هذا البعد متوفر بصورة (4.20إلى    3.40الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )الفئة 

 مرتفعة، وقد تم ترتيب هذه العبارات تنازليا على النحو التالي: 

، 3,78بمتوسط حسابي مرتفع    المرتبة الأولى  احتلت( 58)الفقرة رقم  نلاحظ من الجدول السابق أن  

الفقرتين قد زاد عن درجة 0,859وبانحراف معياري   لهاتين  أن متوسط درجة الجابة  ، فهذا يدل 

( 4.20إلى  3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي ) 3الحياد 

، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي  وتشير إلى الخيار "موافق"

الفقرة   كما احتلت.  البنك يعمل على نشر المنافسة بين الموظفين لتقليل حدة الاغترابان  تدل على  

، فهذا يدل أن متوسط 0,894، وانحراف معياري 3,72بمتوسط حسابي مرتفع  المرتبة الثانية  (59)

الحياد   لهذه الفقرة قد زاد عن درجة  الفئ  3درجة الجابة  الرابعة من فئات وهو مرتفع يقع ضمن  ة 

، مما يعني أن درجة الموافقة  ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40مقياس ليكارت الخماسي )

توعية الافراد باهداف وسياسات البنك تقلل    عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل على ان

الثالثة احتلت    (56)اما الفقرة رقم    . من عملية الاغتراب ، 3,55بمتوسط حسابي متوسط    المرتبة 

 3، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  1,079وانحراف معياري  

( وتشير  4.20إلى    3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس   عالية مما يعني أن درجة الموافقة    ،إلى الخيار "موافق"

المرتبة   فاحتلت (57) الفقرة    بينماالاتصال الجيد بين الموظفين يساهم في التقليل من الاغتراب.  أن  

فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه   0,960وانحراف معياري    3,48بمتوسط حسابي     الرابعة

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي   3الحياد  الفقرة أقل من درجة  

من أفراد العينة   عالية، مما يعني أن درجة الموافقة  ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40)
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(  55)وتبقى الفقرة  البنك يقوم باشراك الموظفين في اتخاذ القرار.  على هذه الفقرة التي تعكس أن  

فهذا يدل أن متوسط   0,981وانحراف معياري    3,14بمتوسط حسابي    المرتبة الخامسة والأخيرة  لتحتل

وهو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس   3يساوي درجة الحياد  درجة الجابة لهذه الفقرة  

( الخماسي  "محايد"3.40إلى    2.60ليكارت  الخيار  إلى  وتشير  الموافقة    ،(  درجة  أن  يعني  مما 

البنك يقوم  بادماج الافراد حديثي التوظيف متوسطة من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس بأن 

   لتقليل الاغتراب.

البنك    بالنسبة للقرض الشعبي الجزائري: • الموظفين باهداف  البنك يحاول أن يقوم بتوعية 

كما يعمل على ادماج الافراد حديثي التوظيف، لكن هذا الاهتمام   ونشر روح المنافسة بينهم ،

يبقى ضعيف مقارنة بالبنك الثاني إذ يجب أن يسعى بجدية أكبر لتخفيض من حدة الاغتراب  

اهتمام   التنظيمي. البعد ضعيف مقارنة بالابعاد الاخرى ويحتاج  الاهتمام بهذا  ولكن يبقى 

 أكثر. 

الريفية: • والتنمية  الفلاحة  لبنك  في   بالنسبة  واشراكهم  الموظفين  توعية  على  يعمل  البنك 

يقلل من  مما  للحوار وطرح مشاكلهم  لهم مجال  يفتح  أن  كما يحاول  القرار،  اتخاذ  عملية 

 الاغتراب التنظيمي داخل البنك. 

المتوسط الحسابي : رأس المال البشري على مختلف جوانب البنوك تأثير المحور الثالث: ثالثا: 

 : ثالثوالانحراف المعياري الخاص بالمحور ال 

 ستراتيجية الخاص بالجوانب ال المتوسط الحسابي والانحراف المعياري   :ستراتيجية.الجوانب ال 1

 للبنوك: 

 (: 32-4الجدول رقم )
 ثالثة للفقرات المتعلقة بالفرضية الوالتوجه  المعياريةالمتوسطات الحسابية والانحرافات  
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             ستراتيجيةالجوانب الإ 
يساهم مسؤولي البنك    60

في التنبؤ بالتغيرات  
 البيئية

3,83 0,778  
 1 مرتفع

متوس 0,825 3,33
  

1
2 

مرت 0,838 3,57
 9 فع

يملك مسؤولي البنك    61
القدرة على تحليل  
 البيانات والمعلومات 

3,28 0,863 
متوس
  10 

3,81 0,826 
 5 مرتفع

3,56 0,881 
مرت
 10 فع

يستطيع مسؤولي   62
البنك  تحديد  

الاهداف والغايات  
 ورؤية البنك بدقة 

3,36 0,834 
متوس
  9 

3,84 0,768 

 4 مرتفع

3,61 0,833 
مرت
 7 فع

يضع مسؤولي البنك    63
استرتيجية فعالة  
تمكن البنك من 

 المنافسة  

3,06 0,795 
متوس
  12 

3,62 0,813 

 9 مرتفع

مت 0,849 3,35
وس
  

12 

يستطيع مسؤولي   64
البنك  اتخاذ قرارات  

على   إستراتيجية
اساس التغيرات  

 الحاصلة في البيئة 

3,81 0,652 

 2 مرتفع

3,59 0,817 

 مرتفع
1
0 

3,69 0,748 

مرت
 5 فع

يقوم مسؤولي البنك    65
بتخصيص الموارد  
واستخدامها بكفاءة 

 عالية

3,72 0,717 

 5 مرتفع

4,05 0,926 

 1 مرتفع

3,89 0,846 
مرت
 1 فع

يقدم البنك خدمات   66
متميزة من أجل  

الحفاظ على العملاء  
الحاليين وجذب  

 أخرين جدد 

3,66 0,618 

 7 مرتفع

3,66 0,870 

 8 مرتفع

3,66 0,757 

مرت
 6 فع

يهتم البنك بشكاوي   67
 العملاء لزيادة ولائهم 

3,81 0,557 
 2 مرتفع

3,95 0,867 
 2 مرتفع

مرت 0,735 3,88
 2 فع

تحاول إدارة البنك   68
تنويع خدماتها لتوسع  

 حصتها السوقية 

3,72 0,533 
 5 مرتفع

3,71 0,879 
 6 مرتفع

مرت 0,731 3,71
 4 فع

يشارك رأس المال   69
البشري بأفكار تساهم  
في تحسين الخدمات  

 البنكية

3,75 0,731 

 4 مرتفع

3,43 0,797 

1 مرتفع
1 

3,59 0,780 
مرت
 فع

8 
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             ستراتيجيةالجوانب الإ 
يساعد راس المال   70

البشري في تحقيق  
اهداف البنك  
وتوجهاته 

 ستراتيجية ال 

3,25 0,939 

متوس
  

11 

3,71 0,918 

 6 مرتفع

3,49 0,952 

مرت
 فع

11 

رأس المال البشري   71
قادر على مواجهة 

 التغيرات البيئية

3,55 0,845 
 8 مرتفع

3,90 0,667 
 3 مرتفع

مرت 0,774 3,73
 فع

3 

مرت 0,419 3,64  مرتفع 0,470 3,74  مرتفع 0,327 3,54 2فرضية 
 فع

 

 Spss 19 نظام  باستخدامالباحثة  إعدادمن  المصدر:
من الجدول أعلاه يتضح ان أفراد الدراسة يرون أن رأس المال البشري يؤثر بالجوانب    :(CPA)  1بنك

، حيث بلغ متوسط رؤيتهم لمدى توفر هذا مرتفعةببنك القرض الشعبي الجزائري بدرجة  ستراتيجيةال

(، ويلاحظ كذلك أن متوسط إجابات الأفراد تقع 0,327(، وانحرافه المعياري )3,54البعد ما قيمته )

، أي أن هذا البعد متوفر  ( 4.20إلى    3.40الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )في الفئة  

 بصورة مرتفعة، وقد تم ترتيب هذه العبارات تنازليا على النحو التالي: 

يتبين لنا من خلال  ،  ستراتيجيةالجوانب الإ( : وجهة نظر المستجوبين حول  31-4يصف الجدول )

بانحراف  و ،  3,83بمتوسط حسابي مرتفع     المرتبة الأولىاحتلت  (  06)الفقرة رقم  الجدول السابق أن  

وهو مرتفع   3، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  0,778معياري  

( وتشير إلى الخيار  4.20إلى    3.40يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

مسؤولي    ان، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل على  "موافق"

  ثانية المرتبة ال  احتلتاف   (67)و (64)الفقرتين رقم    أما   .يساهمون في التنبؤ بالتغيرات البيئية البنك  

  3,81(، وبنفس المتوسط  64)للفقرة      0,652، وانحراف معياري  3,81بمتوسط حسابي متوسط  
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فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهاتين الفقرتين قد زاد عن ( 67)للفقرة  0,557وانحراف معياري 

إلى    3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )  3درجة الحياد  

مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هاتين  ( وتشير إلى الخيار "موافق"،4.20

على اساس التغيرات    إستراتيجيةمسؤولي البنك يستطيعون اتخاذ قرارات    تعكسان أنالفقرتين اللتان  

  رابعة المرتبة ال  (69)الفقرة    واحتلت.  الحاصلة في البيئة كما  يهتم البنك بشكاوي العملاء لزيادة ولائهم

الجابة لهذه ، فهذا يدل أن متوسط درجة  0,731، وانحراف معياري  3,75بمتوسط حسابي مرتفع  

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي   3الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  

، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40)

التي تدل على   الفقرة  الخدمات  على هذه  البشري يشارك بأفكار تساهم في تحسين  المال  أن رأس 

، 3,72بمتوسط حسابي متوسط    المرتبة الخامسة   فاحتلتا  ( 68)و ( 65)الفقرتين رقم    أما  البنكية. 

معياري   المتوسط  64) للفقرة    0,717وانحراف  معياري    3,72(، وبنفس  للفقرة    0,533وانحراف 

وهو مرتفع يقع   3فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهاتين الفقرتين قد زاد عن درجة الحياد  (  67)

( الخماسي  ليكارت  مقياس  فئات  من  الرابعة  الفئة  الخيار  4.20إلى    3.40ضمن  إلى  وتشير   )

  مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هاتين الفقرتين اللتان تعكسان أن  "موافق"،

البنك تنويع  إدارة  الموارد واستخدامها بكفاءة عالية كما تحاول  البنك  يقومون بتخصيص  مسؤولي 

  3,66بمتوسط حسابي    سابعة المرتبة ال (  66)في حين احتلت الفقرة  .  خدماتها لتوسع حصتها السوقية 

 3، فهذا يعني أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  0,618وانحراف معياري  

( وتشير  4.20إلى    3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

مما يعني أن درجة الموافقة متوسطة من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس   ،إلى الخيار "موافق"
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واحتلت  .  البنك يقدم خدمات متميزة من أجل الحفاظ على العملاء الحاليين وجذب أخرين جددأن  

فهذا يدل أن    0,845وانحراف معياري    3,55بمتوسط حسابي قدره    منةاثالمرتبة ال (   71)  الفقرة  

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من    3درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  متوسط  

، مما يعني أن درجة ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40فئات مقياس ليكارت الخماسي )

رأس المال البشري قادر على مواجهة   أنالموافقة متوسطة من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس  

، وانحراف معياري  3,36بمتوسط حسابي مرتفع    تاسعةالمرتبة ال   ( 62)الفقرة    واحتلت  . التغيرات البيئية

وهو متوسط يقع   3، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  0,834

، ( وتشير إلى الخيار "محايد"3.40إلى    2.60ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

البنك  من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل    متوسطة مما يعني أن درجة الموافقة   أن مسؤولي 

بدقة البنك  والغايات ورؤية  الاهداف  تحديد  الفإحتلت    ( 16) الفقرة    اما   .يستطيعون   عاشرةالمرتبة 

، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه 0,863، وانحراف معياري  3,28بمتوسط حسابي مرتفع  

وهو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت الخماسي   3درجة الحياد    يساوي الفقرة  

من أفراد العينة    متوسطة ، مما يعني أن درجة الموافقة  ( وتشير إلى الخيار "محايد"3.40إلى    2.60)

 .مسؤولي البنك يملكون القدرة على تحليل البيانات والمعلوماتأن  على هذه الفقرة التي تدل على  

، وانحراف معياري  3,25بمتوسط حسابي مرتفع    حادي عشرالمرتبة ال   فإحتلت   ( 70) الفقرة    بينما

وهو متوسط يقع ضمن   3درجة الحياد    يساوي ، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة  0,939

، مما ( وتشير إلى الخيار "محايد"3.40إلى  2.60الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

راس المال البشري  أن  من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل على    متوسطة يعني أن درجة الموافقة  

ال البنك وتوجهاته  اهداف  في تحقيق  المرتبة    احتلتا  (63) رقم    ةالفقر   في حين.  ستراتيجية يساعد 



 دراسة ميدانية ببنكي الفلاحة والتنمية الريفية والقرض الشعبي الجزائري              الفصل الرابع

 

 

324 
 

فهذا يدل أن متوسط   0,795، وانحراف معياري  3,06بمتوسط حسابي متوسط    والأخيرةعشر    ثاني ال 

وهو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس   3درجة الحياد    يساوي   لهذه الفقرةدرجة الجابة 

( الخماسي  "محايد"3.40إلى    2.60ليكارت  الخيار  إلى  وتشير  الموافقة    ،(  درجة  أن  يعني  مما 

فعالة تمكن    إستراتيجيةيضعون  متوسطة من أفراد العينة على هاتين الفقرتين اللتان تعكس أن البنك  

 البنك من المنافسة.  

يؤثر    (:BADR)  2بنك البشري  المال  أن رأس  يرون  الدراسة  أفراد  ان  يتضح  أعلاه  الجدول  من 

، حيث بلغ متوسط رؤيتهم لمدى  مرتفعةببنك الفلاحة والتنمية الريفية بدرجة    ستراتيجية بالجوانب ال

(، ويلاحظ كذلك أن متوسط إجابات 0,470(، وانحرافه المعياري )3,74توفر هذا البعد ما قيمته )

، أي أن هذا البعد (4.20إلى    3.40الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )الأفراد تقع في الفئة  

 مرتفعة، وقد تم ترتيب هذه العبارات تنازليا على النحو التالي: متوفر بصورة 

، 4,05بمتوسط حسابي مرتفع  ،  المرتبة الأولى احتلت( 56)الفقرة رقم  يظهر لنا الجدول السابق أن  

 3، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  0,926وبانحراف معياري  

( وتشير  4.20إلى    3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة إن هذا يدل  إلى الخيار "موافق"

  احتلت   ( 67)الفقرة    اما   .مسؤولي البنك يقومون بتخصيص الموارد واستخدامها بكفاءة عالية أن  على  

، فهذا يدل أن متوسط درجة 0,867، وانحراف معياري  3,95بمتوسط حسابي مرتفع    المرتبة الثانية

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس    3الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  

، مما يعني أن درجة الموافقة عالية  ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى   3.40ليكارت الخماسي )

واحتلت  البنك يهتم بشكاوي العملاء لزيادة ولائهم.  من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس أن  
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فهذا يدل أن متوسط   0,667وانحراف معياري    3,90بمتوسط حسابي    المرتبة الثالثة(  71)  الفقرة

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس    3الحياد  درجة الجابة لهذه الفقرة أقل من درجة  

  عالية ، مما يدل أن درجة الموافقة  ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40ليكارت الخماسي )

  . رأس المال البشري قادر على مواجهة التغيرات البيئيةمن أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس أن  

، 0,768، وانحراف معياري  3,84بمتوسط حسابي متوسط    المرتبة الرابعةاحتلت    (26)اما الفقرة رقم  

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة   3فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد 

مما يعني   ،( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

مسؤولي البنك يستطيعون   بأنمن أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس    عالية أن درجة الموافقة  

بمتوسط حسابي    المرتبة الخامسةفإحتلت    (61)الفقرة    اما.  تحديد الاهداف والغايات ورؤية البنك بدقة

، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن 0,826، وانحراف معياري  3,81مرتفع  

إلى    3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )  3درجة الحياد  

( وتشير إلى الخيار "موافق"، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة  4.20

الفقرتين   في حين.مسؤولي البنك يملكون القدرة على تحليل البيانات والمعلوماتأن  التي تدل على  

 0,879، وانحراف معياري 3,71بمتوسط حسابي متوسط  سةسادالمرتبة ال   احتلتا  (07)و(68)رقم 

فهذا يدل أن متوسط (  70)للفقرة    0,918وانحراف معياري    3,71(، وبنفس المتوسط  68)للفقرة  

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات   3درجة الجابة لهاتين الفقرتين قد زاد عن درجة الحياد  

مما يعني أن درجة الموافقة    ،( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40مقياس ليكارت الخماسي )

إدارة البنك تحاول تنويع خدماتها لتوسع من أفراد العينة على هاتين الفقرتين اللتان تعكسان أن   عالية

السوقية الأن  و    حصتها  البنك وتوجهاته  البشري يساهم في تحقيق اهداف  المال  .  ستراتيجيةراس 
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الثامنة(  66)أيضا احتلت الفقرة   ، فهذا 0,870وانحراف معياري    3,66بمتوسط حسابي    المرتبة 

لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد   وهو مرتفع يقع ضمن الفئة    3يعني أن متوسط درجة الجابة 

مما يعني   ،( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

البنك يقدم خدمات متميزة   من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس بأن  عالية أن درجة الموافقة  

 المرتبة التاسعة (   36)  كما احتلت الفقرة  .  من أجل الحفاظ على العملاء الحاليين وجذب أخرين جدد

فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة   0,813وانحراف معياري  3,62بمتوسط حسابي قدره 

ليكارت الخماسي   3قد زاد عن درجة الحياد   الرابعة من فئات مقياس  وهو مرتفع يقع ضمن الفئة 

من أفراد العينة   عالية، مما يعني أن درجة الموافقة  ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40)

  .مسؤولي البنك  يضعون استرتيجية فعالة تمكن البنك من المنافسةأن  على هذه الفقرة التي تعكس  

، 0,817، وانحراف معياري  3,59بمتوسط حسابي مرتفع    المرتبة العاشرة  فإحتلت   (64)الفقرة    بينما

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة   3فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد 

، مما يعني ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

مسؤولي البنك يستطيعون أن أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل على  

قرارات   البيئة  إستراتيجية اتخاذ  في  الحاصلة  التغيرات  اساس  المرتبة    ( 96) الفقرة    واحتلت  . على 

، فهذا يدل أن متوسط درجة 0,797، وانحراف معياري  3,43بمتوسط حسابي مرتفع    الحادي عشر

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس    3الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  

، مما يعني أن درجة الموافقة عالية  ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى   3.40ليكارت الخماسي )

رأس المال البشري يشارك بأفكار تساهم في تحسين أن  من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل على  

بمتوسط حسابي مرتفع   المرتبة الثاني عشر والأخيرة   ( 60) الفقرة    وأخيرا احتلت   . الخدمات البنكية
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درجة الحياد    يساوي ، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة  0,825، وانحراف معياري  3,33

( وتشير  3.40إلى    2.60وهو متوسط يقع ضمن الفئة الثالثة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )  3

من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل إلى الخيار "محايد"، مما يعني أن درجة الموافقة متوسطة  

 أن مسؤولي البنك يساهمون في التنبؤ بالتغيرات البيئية. على 

الجزائري:  • الشعبي  للقرض  البيئية    بالنسبة  بالتغيرات  الاهتمام  يحاولون  البنك  إن مسؤولي 

الى الاستماع لشكاوي العملاء    بالضافة وتطوير وتحسين الخدمات البنكية،  للتكيف معها،  

يملكون الخبرات الكافية في وضع استراتيجيات وتحديد    في نفس الوقت فإن لا  لزيادة ولاءهم.

توجهات البنك كما أن رأس المال البشري بالبنك محل الدراسة غير قادر على تحقيق اهداف  

 تيجيته، مما يضعف مكانة البنك التنافسية. ا ستر إ البنك و 

تعمل إدارة البنك على تحديد الاهداف بدقة والتنبؤ    بالنسبة لبنك الفلاحة والتنمية الريفية: •

بالتغيرات في البيئة المحيطة ومحاولة التكيف معها، وتحليل كل البيانات والمعلومات المتعلقة  

ولا    تطلبات العملاء للحفاظ عليه وتوسيع الحصة السوقية.مبها، من جانب آخر يهتم البنك ب

 يساهم مسؤولي البنك في التنبؤ بالتغيرات البيئية مما يجعله غير قادر على المنافسة العالمية. 

 للجانب التنظيمي:  المتوسط الحسابي والانحراف المعياري .الجوانب التنظيمي:  2
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 (:  33-4الجدول رقم )
 ثالثة للفقرات المتعلقة بالفرضية الوالتوجه  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية 
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             الجوانب التنيظيمية  
يقوم البنك بتصميم   72

الوظائف على اساس  
الكفاءات البشرية  

 المتوفرة لديه 

3,55 0,774 
 
 7 مرتفع

3,74 0,807 

 7 مرتفع

3,65 0,794 

 8 مرتفع

يساعد تصميم   73
الوظائف في تحقيق  
مردودية أعلى للاداء  

 الوظيفي

3,85 0,690 

 3 مرتفع

3,91 0,801 

 1 مرتفع

3,88 0,748 

 2 مرتفع

يعمل البنك على خلق   74
جو يسوده التفاهم  
والانسجام بين فرق  

 العمل

3,55 0,911 

 7 مرتفع

3,88 0,774 

 3 مرتفع

3,72 0,855 

 7 مرتفع

يحدد البنك قواعد   75
تنظيمية لتسهيل القيام  

 بالاعمال

3,43 0,888 
 10 مرتفع

3,48 0,655 
 9 مرتفع

3,46 0,772 
1 مرتفع

0 

يحاول البنك دعم   76
السلوكات التنظيمية  
بين افراده لتوفير  
وتحسين ظروف  

 العمل

3,91 0,658 

 2 مرتفع

3,79 0,811 

 6 مرتفع

3,85 0,741 

 3 مرتفع

يعمل البنك على   77
تحديد إحتياجات  

موظفيه وتلبيتها من 
 خلال الوظائف

3,47 0,868 

 9 مرتفع

3,47 0,681 

1 مرتفع
0 

3,47 0,772 

 9 مرتفع

تولي إدارة البنك أهمية   78
بالغة في تشر  

المعلومات الضرورية  
التي تظهر فلسفتها  
 بشكل دقيق لموظفيه 

3,68 0,754 

 5 مرتفع

3,81 0,760 

 5 مرتفع

3,75 0,756 

 6 مرتفع

يهتم  البنك بحاجات   79
ورغبات موظفيه  
كإهتمامه بحاجات  
 ورغبات عملائه

3,83 0,700 

 4 مرتفع

3,86 0,826 

 4 مرتفع

3,85 0,765 

 3 مرتفع

تسعى إدارة البنك إلى   80
إبقاء الأفراد العاملين  

 5 مرتفع 0,857 3,78 1 مرتفع 0,779 3,91 6 مرتفع 0,922 3,64
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             الجوانب التنيظيمية  
لديها لفترة طويلة في  

 العمل
تساهم خبرة ومهارات   81

رأس المال البشري في  
 تخفيض تكاليف البنك 

4,13 0,652 
 1 مرتفع

3,74 0,739 
 7 مرتفع

3,93 0,723 
 1 مرتفع

  مرتفع 0,360 3,66  مرتفع 0,401 3,72  مرتفع 0,296 3,59 2فرضية 

 Spss 19 نظام  باستخدامالباحثة  إعدادمن  المصدر:
من الجدول أعلاه يتضح ان أفراد الدراسة يرون أن رأس المال البشري يؤثر بالجوانب    :(CPA)  1بنك

الجزائري بدرجة   ، حيث بلغ متوسط رؤيتهم لمدى توفر هذا مرتفعةالتنظيمية ببنك القرض الشعبي 

(، ويلاحظ كذلك أن متوسط إجابات الأفراد تقع 0,296(، وانحرافه المعياري )3,59البعد ما قيمته )

، أي أن هذا البعد متوفر  ( 4.20إلى    3.40الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )في الفئة  

 بصورة مرتفعة، وقد تم ترتيب هذه العبارات تنازليا على النحو التالي: 

نلاحظ من خلال الجدول  ،  الجوانب التنظيمية(: وجهة نظر المستجوبين حول  32-4يصف الجدول )

و بانحراف معياري  ،  4,13بمتوسط حسابي مرتفع    ألأولىالمرتبة    احتلت(  81)الفقرة رقم  السابق أن  

وهو مرتفع يقع    3، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  0,652

، ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

خبرة ومهارات  ان  مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل على  

  المرتبة الثانية   احتلت  (67)أن الفقرة  بينما     رأس المال البشري تساهم في تخفيض تكاليف البنك.

، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه 0,658، وانحراف معياري  3,91بمتوسط حسابي مرتفع  

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي   3الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  
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، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40)

البنك يحاول دعم السلوكات التنظيمية بين افراده لتوفير وتحسين بأن  على هذه الفقرة التي تدل على  

، وانحراف معياري  3,85بمتوسط حسابي مرتفع  المرتبة الثالثة  ( 73)الفقرة  واحتلت   ظروف العمل.

وهو مرتفع يقع    3، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  0,690

، ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

تصميم الوظائف أن  مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل على  

بمتوسط   المرتبة الرابعة  فإحتلت   (79)الفقرة    اما  .الوظيفي  لقداءيساعد في تحقيق مردودية أعلى  

، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد 0,700، وانحراف معياري  3,83حسابي مرتفع  

 3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )  3زاد عن درجة الحياد  

، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه  ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى 

بحاجات ورغبات عملائه.    كاهتمامهأن البنك يهتم بحاجات ورغبات موظفيه  الفقرة التي تدل على  

، 0,754وانحراف معياري    3,68بمتوسط حسابي  المرتبة الخامسة  (  87)في حين احتلت الفقرة  

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة    3فهذا يعني أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  

مما يعني   ،( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

إدارة البنك تولي أهمية بالغة  من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس بأن    عالية أن درجة الموافقة  

المرتبة  (  80) واحتلت الفقرة  .  في تشر المعلومات الضرورية التي تظهر فلسفتها بشكل دقيق لموظفيه 

فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة    0,922وانحراف معياري    3,64بمتوسط حسابي قدره    السادسة

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت    3لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  

من أفراد    عالية، مما يعني أن درجة الموافقة  ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40الخماسي )
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إدارة البنك تسعى إلى إبقاء الأفراد العاملين لديها لفترة طويلة  أن  العينة على هذه الفقرة التي تعكس  

العمل السابعة   احتلتا   (74)و  ( 72) الفقرتين رقم    في حين  .في  بمتوسط حسابي متوسط   المرتبة 

 0,911وانحراف معياري    3,55(، وبنفس المتوسط  72) للفقرة    0,774، وانحراف معياري  3,55

وهو مرتفع   3فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهاتين الفقرتين قد زاد عن درجة الحياد  (  74)للفقرة  

( وتشير إلى الخيار  4.20إلى    3.40يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

  "موافق"، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هاتين الفقرتين اللتان تعكسان أن 

البنك يقوم بتصميم الوظائف على اساس الكفاءات البشرية المتوفرة لديه كما يقوم بخلق جو يسوده 

بمتوسط حسابي مرتفع   المرتبة التاسعة  فاحتلت  (77) الفقرة    اما   . التفاهم والانسجام بين فرق العمل

الفقرة قد زاد عن درجة ، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه  0,868، وانحراف معياري  3,47

( 4.20إلى  3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي ) 3الحياد 

، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي  وتشير إلى الخيار "موافق"

الفقرة   بينما   .على تحديد احتياجات موظفيه وتلبيتها من خلال الوظائف أن البنك يعمل  تدل على  

، 0,888، وانحراف معياري  3,43بمتوسط حسابي مرتفع    المرتبة العاشرة والأخيرة  فاحتلت  (75)

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة   3فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد 

، مما يعني ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

البنك يقوم بتحديد قواعد  أن  أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تدل على  

 .  تنظيمية لتسهيل القيام بالأعمال

يؤثر    (:BADR)  2بنك البشري  المال  أن رأس  يرون  الدراسة  أفراد  ان  يتضح  أعلاه  الجدول  من 

، حيث بلغ متوسط رؤيتهم لمدى توفر  مرتفعةبالجوانب التنظيمية ببنك الفلاحة والتنمية الريفية بدرجة  
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(، ويلاحظ كذلك أن متوسط إجابات الأفراد 0,401(، وانحرافه المعياري )3,72هذا البعد ما قيمته )

، أي أن هذا البعد متوفر ( 4.20إلى    3.40الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )تقع في الفئة  

 بصورة مرتفعة، وقد تم ترتيب هذه العبارات تنازليا على النحو التالي: 

بمتوسط حسابي    المرتبة الأولى  احتلتا  (80)و(73)الفقرتين رقم    أنالجدول السابق  من  يتبين لنا  

وانحراف معياري    3,91(، وبنفس المتوسط  73)للفقرة    0,801، وانحراف معياري  3,91متوسط  

 3فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهاتين الفقرتين قد زاد عن درجة الحياد  (  80)للفقرة    0,779

( وتشير  4.20إلى    3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

إلى الخيار "موافق"، مما يعني أن درجة الموافقة متوسطة من أفراد العينة على هاتين الفقرتين اللتان  

كما تسعى إدارة البنك   داء الوظيفيتصميم الوظائف يساعد في تحقيق مردودية أعلى لق تعكسان أن

لفترة طوي لديها  العاملين  الأفراد  إبقاء  العمل.إلى  الثا   احتلت  (74)الفقرة    بينما  لة في     ة لثالمرتبة 

، فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه 0,774، وانحراف معياري  3,88بمتوسط حسابي مرتفع  

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي   3الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  

، مما يعني أن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة ( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40)

البنك يعمل على خلق جو يسوده التفاهم والانسجام بين فرق العمل.  على هذه الفقرة التي تعكس أن  

، 0,826، وانحراف معياري  3,86بمتوسط حسابي متوسط    المرتبة الرابعةاحتلت    (79)اما الفقرة رقم  

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة   3فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد 

مما يعني   ،( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

البنك يهتم بحاجات ورغبات  من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس أن    عاليةأن درجة الموافقة  

بمتوسط   المرتبة الخامسة   (87)الفقرة رقم    . كما احتلتموظفيه كإهتمامه بحاجات ورغبات عملائه
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فهذا يدل أن متوسط درجة الجابة لهاتين الفقرتين    0,760، وانحراف معياري  3,81حسابي متوسط  

ليكارت الخماسي   3قد زاد عن درجة الحياد   الرابعة من فئات مقياس  وهو مرتفع يقع ضمن الفئة 

من أفراد العينة   عاليةمما يعني أن درجة الموافقة    ،( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40)

التي تعكس أن   الفقرة  التي  على هذه  المعلومات الضرورية  البنك تولي أهمية بالغة في تشر  إدارة 

  3,79بمتوسط حسابي    المرتبة السادسة (  67)واحتلت الفقرة  .  تظهر فلسفتها بشكل دقيق لموظفيه

 3، فهذا يعني أن متوسط درجة الجابة لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد  0,811وانحراف معياري  

( وتشير  4.20إلى    3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

 من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس   عالية مما يعني أن درجة الموافقة    ،إلى الخيار "موافق"

الفقرتين   في حين .البنك بدعم السلوكات التنظيمية بين افراده لتوفير وتحسين ظروف العمليقوم    أن

 0,807، وانحراف معياري  3,74بمتوسط حسابي متوسط    المرتبة السابعة احتلتا  ( 18)و  ( 72)رقم  

فهذا يدل أن متوسط (  81)للفقرة    0,739وانحراف معياري    3,74(، وبنفس المتوسط  72)للفقرة  

وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات   3درجة الجابة لهاتين الفقرتين قد زاد عن درجة الحياد  

مما يعني أن درجة الموافقة    ،( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى    3.40مقياس ليكارت الخماسي )

البنك يقوم بتصميم الوظائف على اساس    من أفراد العينة على هاتين الفقرتين اللتان تعكسان أن  عالية

خبرة ومهارات رأس المال البشري تساهم في تخفيض تكاليف أن كما ،الكفاءات البشرية المتوفرة لديه

، فهذا 0,655وانحراف معياري  3,48بمتوسط حسابي  المرتبة التاسعة ( 75) واحتلت الفقرة  .البنك 

لهذه الفقرة قد زاد عن درجة الحياد   وهو مرتفع يقع ضمن الفئة    3يعني أن متوسط درجة الجابة 

( وتشير إلى الخيار "موافق"، مما يعني 4.20إلى    3.40الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )

يقوم بتحديد قواعد    البنك يحددأن درجة الموافقة عالية من أفراد العينة على هذه الفقرة التي تعكس أن 
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بمتوسط   والأخيرة  العاشرةالمرتبة    احتلت  (77)رقم    ةالفقر   وأخيرا فإن  .بالأعمالتنظيمية لتسهيل القيام  

قد   لهذه الفقرةفهذا يدل أن متوسط درجة الجابة    0,681، وانحراف معياري  3,47حسابي متوسط  

 3.40وهو مرتفع يقع ضمن الفئة الرابعة من فئات مقياس ليكارت الخماسي )  3زاد عن درجة الحياد  

هذه  من أفراد العينة على عالية مما يعني أن درجة الموافقة  ،( وتشير إلى الخيار "موافق"4.20إلى 

  موظفيه وتلبيتها من خلال الوظائف.  البنك يعمل على تحديد إحتياجات أن  الفقرة التي تعكس 

يسعى البنك إلى تصميم الوظائف ووضع قواعد لتسهيل   بالنسبة للقرض الشعبي الجزائري: •

والاهتمام بحاجات ورغبات  المهام، كما يحاول نشر جو يسوده التفاهم وتحسين بيئة العمل  

لفترة طويلة لخدمة   الموظفين  ابقاء  البنك على  موظفيه لارضاءهم، من جهة اخرى يعمل 

الزبائن هذا قد يفيد العميل ولكن من الممكن أن يشكل ضغطا على الموظف يجب إعادة  

 النظر فيه. 

الريفية:  • والتنمية  الفلاحة  لبنك  البنك  بالنسبة  إدارة  المناسبة    تعمل  البيئة  توفير  على 

للموظفين، بتصميم الاعمال بما يتناسب مع احتياجاتهم واعطاءهم المعلومات الضرورية في  

الوقت المناسب ونشر روح التعاون والاهتمام باحتياجاتهم المختلفة، مما يسمح بزيادة مردودية  

 البنك. 

 Kolmogorov-smirnov التوزيع الطبيعي اختبار المطلب الثاني:

الفرضيات يجب التأكد من أن العينة تخضع للتوزيع الطبيعي، وذلك    اختبارقبل أن نقوم ب

 وذلك كما يلي: وطريقة البواقي المعيارية،  ، Kolmogorov-smirnov اختبار من خلال 

 التوزيع الطبيعي كما يلي:   اختبارويتم  :Kolmogorov-smirnov اختبارأولا: 

 تتبنى المنظومة البنكية الجزائرية التطورات العالمية  المحور الأول:
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𝐻0  :؛لا تخضع بيانات المحور الأول للتوزيع الطبيعي 

𝐻1: ؛تخضع بيانات المحور الأول للتوزيع الطبيعي 

 تهتم البنوك الجزائرية محل الدراسة بتنمية رأس المال البشري   المحور الثاني:

𝐻0  :؛لا تخضع بيانات المحور الثاني للتوزيع الطبيعي 

𝐻1:  ؛تخضع بيانات المحور الثاني للتوزيع الطبيعي 

 في البنوك يؤثر رأس المال البشري  المحور الثالث:

𝐻0  : ؛الطبيعيلا تخضع بيانات المحور الثالث للتوزيع 

𝐻1: ؛ تخضع بيانات المحور الثالث للتوزيع الطبيعي 

 : (4-34)جدول رقم 

 Kolmogorov-Smirnov اختبارقيمة 

 K.Sقيمة  المحاور 

Kolmogorov-Smirnov 

 مستوى المعنوية 

SIG 

 0,672 0,724 الأولالمحور 

 0,782 0,657 المحور الثاني 

 0,644 0,740 المحور الثالث 

 Spss 19 نظام  باستخدامالباحثة  إعدادمن  المصدر:

نلاحظ من خلال الجدول أن مستوى المعنوية لكل من المحور الأول والثاني والثالث أكبر   

، وبالتالي اتباع البيانات المتعلقة بالمحاور الثلاثة للتوزيع 𝐻1  وبذلك يتم قبول الفرضية   ،α=0.05  من

 الثلاثة تخضع للتوزيع الطبيعي فإن العينة تخضع للتوزيع الطبيعي. الطبيعي. وبما ان بيانات المحاور  
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للتأكد من أن العينة تخضع للتوزيع   :Standardized Residualsثانيا: طريقة البواقي المعيارية  

 طريقة البواقي المعيارية، وذلك كما يلي: سنستخدم الطبيعي، 

 تتبنى المنظومة البنكية الجزائرية التطورات العالمية  المحور الأول:

𝐻0  :؛لا تخضع بيانات المحور الأول للتوزيع الطبيعي 

𝐻1: ؛تخضع بيانات المحور الأول للتوزيع الطبيعي 

 تهتم البنوك الجزائرية محل الدراسة بتنمية رأس المال البشري   المحور الثاني:

𝐻0  :؛لا تخضع بيانات المحور الثاني للتوزيع الطبيعي 

𝐻1:  ؛تخضع بيانات المحور الثاني للتوزيع الطبيعي 

 في البنوك يؤثر رأس المال البشري  المحور الثالث:

𝐻0  : ؛الطبيعيلا تخضع بيانات المحور الثالث للتوزيع 

𝐻1: ؛ تخضع بيانات المحور الثالث للتوزيع الطبيعي 

 

(: 8-4شكل رقم )  
فرضية أن قيم البواقي مستقلة عن بعضها  اختبار  

 
 Spss 19 نظام  باستخدامالباحثة  إعدادمن  المصدر:
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التكراري  إ   للمدرج  الطبيعي  التوزيع  يوضح  ن  الذي  اعلاه  البواقي    اختبارللشكل  استقلالية 

 وتوزيعها الطبيعي، تعطي صورة واضحة عن استيفاء النموذج لكل من الفرضيات الثلاط. 

   الفرضيات اختبار المطلب الثالث:

فرضيات الدراسة التي    اختبارالتوزيع الطبيعي، سنحاول القيام ب  اختباربعد إجراء   

 حددت سابقا.

 الفرضية الأولى كما يلي:  اختبار سنقوم ب :الفرضية الأولى اختبارأولا: 

𝐻0   : ؛ لا تتبنى المنظومة البنكية الجزائرية التطورات العالمية 

𝐻1 : تتبنى المنظومة البنكية الجزائرية التطورات العالمية؛ 

 اختبار من أجل فحص هذه الفرضية قمنا بحساب المتوسط الحسابي و   0,05عند مستوى معنوية  

T. 

 (:  53-4الجدول رقم)

 للفرضية الأولى  T اختبار المتوسط الحسابي و 

 الفرضية الأولى
 العدد 

المتوسط 

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

 Tقيمة  

 الجدولية
 Tقيمة 

الدلالة  

 الإحصائية

 0,000 39,120 2,01 0,608 3,27 53 01بنك 

 0,000 38,835 2,02 0,646 3,29 58 02بنك 

 0,000 55,277 1,98 0,626 3,28 111 الاجمالي 

 Spss 19 نظام  باستخدامالباحثة  إعدادمن  المصدر:
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تبين المخرجات من الجدول أعلاه أن الوسط الحسابي لجابات العبارات المكونة للمحور   :CPAبنك  

، 0,608وبإنحراف قدره    3,27الأول: مدى تبني القرض الشعبي الجزائري للتطورات العالمية، قد بلغ  

، وهي أكبر من قيمتها الجدولية، هذا ما يدفعنا إلى  39,120المحسوبة قد بلغت     tوحيث أن قيمة

رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، وما يؤكد هذه النتيجة أن مستوى الدلالة المحسوب  

أي أقل من المستوى المعتمد، وهذا ما يؤكد رفض الفرضية الصفرية    0,05كان أقل من    0,000

 ض الشعبي الجزائري يتبنى التطورات العالمية. وقبول الفرضية البديلة، ومنه فإن القر 

المكونة   :BADRبنك   العبارات  الحسابي لجابات  الوسط  أن  أعلاه  الجدول  المخرجات من  تبين 

وبإنحراف    3,29للمحور الأول: مدى تبني بنك الفلاحة والتنمية الريفية للتطورات العالمية، قد بلغ  

، وهي أكبر من قيمتها الجدولية، هذا 38,835المحسوبة قد بلغت     t، وحيث أن قيمة0,646قدره  

أن مستوى  النتيجة  هذه  يؤكد  البديلة، وما  الفرضية  الصفرية وقبول  الفرضية  إلى رفض  يدفعنا  ما 

أي أقل من المستوى المعتمد، وهذا ما يؤكد رفض   0,05كان أقل من    0,000الدلالة المحسوب  

بنك   فإن  البديلة، ومنه  الفرضية  الصفرية وقبول  التطورات  الفرضية  يتبنى  الريفية  الفلاحة والتنمية 

 عالمية. ال 

المكونة   إجمالي العينة: العبارات  الحسابي لجابات  الوسط  الجدول أعلاه أن  المخرجات من  تبين 

وبإنحراف قدره    3,28للمحور الأول: مدى تبني المنظومة البنكية الجزائرية للتطورات العالمية، قد بلغ  

، وهي أكبر من قيمتها الجدولية، هذا ما 55,277المحسوبة قد بلغت     t، وحيث أن قيمة0,626

يدفعنا إلى رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، وما يؤكد هذه النتيجة أن مستوى الدلالة  

أي أقل من المستوى المعتمد، وهذا ما يؤكد رفض الفرضية    0,05كان أقل من    0,000المحسوب  

 العالمية.  وك محل الدراسة تتبنى التطورات الصفرية وقبول الفرضية البديلة، ومنه فإن البن
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 الفرضية الثانية كما يلي:  اختبارسنعمل على : الفرضية الثانية  اختبارثانيا:  

𝐻0  : ؛ لا تهتم البنوك الجزائرية محل الدراسة بتنمية رأس المال البشري 

𝐻1 : تهتم البنوك الجزائرية محل الدراسة بتنمية رأس المال البشري؛ 

المتوسط الحسابي  من أجل    0,05عند مستوى معنوية   فحص هذه الفرضية قمنا بحساب 

 . T اختبارو 

 (: 36-4الجدول رقم)

 للفرضية الثانية  T اختبارالمتوسط الحسابي و  

 الفرضية الثانية 
 العدد 

المتوسط 

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

 Tقيمة  

 الجدولية
 Tقيمة 

الدلالة  

 الإحصائية

 0,000 167,602 2,01 0,154 3,54 53 01بنك 

 0,000 66,714 2,02 0,410 3,59 58 02بنك 

 0,000 119,517 1,98 0,314 3,56 111 الاجمالي 

 Spss 19 نظام  باستخدامالباحثة  إعدادمن  المصدر:

تبين المخرجات من الجدول أعلاه أن الوسط الحسابي لجابات العبارات المكونة للمحور   :CPAبنك  

وبإنحراف قدره   3,54الثاني: مدى اهتمام القرض الشعبي الجزائري بتنمية رأس المال البشري، قد بلغ  

، وهي أكبر من قيمتها الجدولية، هذا ما 167,602المحسوبة قد بلغت     t، وحيث أن قيمة0,154

يدفعنا إلى رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، وما يؤكد هذه النتيجة أن مستوى الدلالة  

أي أقل من المستوى المعتمد، وهذا ما يؤكد رفض الفرضية    0,05كان أقل من    0,000المحسوب  

 ل البشري. الصفرية وقبول الفرضية البديلة، ومنه فإن القرض الشعبي الجزائري يهتم بتنمية رأس الما
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المكونة   :BADRبنك   العبارات  الحسابي لجابات  الوسط  أن  أعلاه  الجدول  المخرجات من  تبين 

  3,59للمحور الثاني: مدى اهتمام بنك الفلاحة والتنمية الريفية بتنمية رأس المال البشري، قد بلغ  

قدره   قيمة0,410وبإنحراف  أن  بلغت     t، وحيث  قد  قيمتها 66,714المحسوبة  من  أكبر  ، وهي 

الجدولية، هذا ما يدفعنا إلى رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، وما يؤكد هذه النتيجة  

أي أقل من المستوى المعتمد، وهذا ما يؤكد   0,05كان أقل من    0,000أن مستوى الدلالة المحسوب  

ة يهتم بتنمية الفلاحة والتنمية الريفيرفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، ومنه فإن بنك  

 رأس المال البشري. 

المكونة   إجمالي العينة: العبارات  الحسابي لجابات  الوسط  الجدول أعلاه أن  المخرجات من  تبين 

  3,56، قد بلغ  مدى اهتمام البنوك الجزائرية محل الدراسة بتنمية رأس المال البشري للمحور الثاني: 

، وهي أكبر من قيمتها 119,517المحسوبة قد بلغت     tقيمة، وحيث أن  0,314وبإنحراف قدره  

الجدولية، هذا ما يدفعنا إلى رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، وما يؤكد هذه النتيجة  

أي أقل من المستوى المعتمد، وهذا ما يؤكد   0,05كان أقل من    0,000أن مستوى الدلالة المحسوب  

البنوك الجزائرية محل الدراسة تهتم بتنمية رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، ومنه فإن 

 . رأس المال البشري 

 : تستخدم وظائف إدارة الموارد البشرية في تنمية رأس المال البشري لا  الفرضية الفرعية الأولى:. 1

𝐻0 ؛ تستخدم وظائف إدارة الموارد البشرية في تنمية رأس المال البشري : لا 

𝐻1 : تستخدم وظائف إدارة الموارد البشرية في تنمية رأس المال البشري؛ 

 اختبار من أجل فحص هذه الفرضية قمنا بحساب المتوسط الحسابي و   0,05عند مستوى معنوية  

T. 
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 (: 37-4الجدول رقم)

 للفرضية الفرعية الأولى T اختبارالمتوسط الحسابي و  

 الفرضية الثانية 
 العدد 

المتوسط 

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

 Tقيمة  

 الجدولية
 Tقيمة  

الدلالة  

 الإحصائية

 0,000 136,201 2,01 0,189 3,54 53 01بنك 

 0,000 68,066 2,02 0,410 3,66 58 02بنك 

 0,000 115,738 1,98 0,328 3,61 111 الاجمالي 

 Spss 19 نظام  باستخدامالباحثة  إعدادمن  المصدر:

تبين المخرجات من الجدول أعلاه أن الوسط الحسابي لجابات العبارات المكونة للمحور   :CPAبنك  

مدى  الثاني  البشري :  المال  تنمية رأس  في  البشرية  الموارد  إدارة  وظائف  بلغ  استخدام  قد   ،3,54  

، وهي أكبر من قيمتها 136,201المحسوبة قد بلغت     t، وحيث أن قيمة0,189وبإنحراف قدره  

الجدولية، هذا ما يدفعنا إلى رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، وما يؤكد هذه النتيجة  

أي أقل من المستوى المعتمد، وهذا ما يؤكد   0,05كان أقل من    0,000أن مستوى الدلالة المحسوب  

  يستخدم وظائفض الشعبي الجزائري رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، ومنه فإن القر 

   إدارة الموارد البشرية في تنمية رأس المال البشري.

المكونة   :BADRبنك   العبارات  الحسابي لجابات  الوسط  أن  أعلاه  الجدول  المخرجات من  تبين 

الثاني: مدى   البشري للمحور  المال  البشرية في تنمية رأس  الموارد  إدارة  ، قد بلغ  استخدام وظائف 

، وهي أكبر من قيمتها 68,066المحسوبة قد بلغت     tأن قيمة، وحيث  0,410وبإنحراف قدره    3,66

الجدولية، هذا ما يدفعنا إلى رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، وما يؤكد هذه النتيجة  
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أي أقل من المستوى المعتمد، وهذا ما يؤكد   0,05كان أقل من    0,000أن مستوى الدلالة المحسوب  

الريفية   والتنمية  الفلاحة  بنك  فإن  ومنه  البديلة،  الفرضية  وقبول  الصفرية  الفرضية  يستخدم رفض 

 . وظائف إدارة الموارد البشرية في تنمية رأس المال البشري 

المكونة   إجمالي العينة: العبارات  الحسابي لجابات  الوسط  الجدول أعلاه أن  المخرجات من  تبين 

الثاني: مدى   البشري للمحور  المال  البشرية في تنمية رأس  الموارد  إدارة  ، قد بلغ  استخدام وظائف 

، وهي أكبر من 115,738المحسوبة قد بلغت     t، وحيث أن قيمة0,328وبإنحراف قدره    3,61

قيمتها الجدولية، هذا ما يدفعنا إلى رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، وما يؤكد هذه  

أي أقل من المستوى المعتمد، وهذا   0,05كان أقل من    0,000النتيجة أن مستوى الدلالة المحسوب  

الدراسة  ما يؤكد رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، ومنه فإن   الجزائرية محل  البنوك 

 . م وظائف إدارة الموارد البشرية في تنمية رأس المال البشري تستخد

 : تهتم البنوك بتنمية الجوانب السلوكية لرأس المال البشري لا  الفرضية الفرعية الثانية:. 2

𝐻0  ؛ تهتم البنوك بتنمية الجوانب السلوكية لرأس المال البشري :  لا 

𝐻1 :  لرأس المال البشري؛ تهتم البنوك بتنمية الجوانب السلوكية 

 اختبار من أجل فحص هذه الفرضية قمنا بحساب المتوسط الحسابي و   0,05عند مستوى معنوية  

T. 
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 (: 38-4الجدول رقم)

 للفرضية الفرعية الثانية  T اختبارالمتوسط الحسابي و  

 الفرضية الثانية 
 العدد 

المتوسط 

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

 Tقيمة  

 الجدولية
 Tقيمة 

الدلالة  

 الإحصائية

 0,000 104,695 2,01 0,245 3,53 53 01بنك 

 0,000 50,971 2,02 0,513 3,44 58 02بنك 

 0,000 89,665 1,98 0,409 3,48 111 الاجمالي 

 Spss 19 نظام  باستخدامالباحثة  إعدادمن  المصدر:

تبين المخرجات من الجدول أعلاه أن الوسط الحسابي لجابات العبارات المكونة للمحور   :CPAبنك  

، قد بلغ بتنمية الجوانب السلوكية لرأس المال البشري الثاني: مدى اهتمام القرض الشعبي الجزائري  

، وهي أكبر من 104,695المحسوبة قد بلغت     t، وحيث أن قيمة0,245وبإنحراف قدره    3,53

قيمتها الجدولية، هذا ما يدفعنا إلى رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، وما يؤكد هذه  

أي أقل من المستوى المعتمد، وهذا   0,05كان أقل من    0,000النتيجة أن مستوى الدلالة المحسوب  

الفرضية البديلة، ومنه فإن القرض الشعبي الجزا  هتم ئري يما يؤكد رفض الفرضية الصفرية وقبول 

 . بتنمية الجوانب السلوكية لرأس المال البشري 

المكونة   :BADRبنك   العبارات  الحسابي لجابات  الوسط  أن  أعلاه  الجدول  المخرجات من  تبين 

،  بتنمية الجوانب السلوكية لرأس المال البشري للمحور الثاني: مدى اهتمام بنك الفلاحة والتنمية الريفية  

، وهي أكبر  50,971المحسوبة قد بلغت     t، وحيث أن قيمة0,513وبإنحراف قدره    3,44قد بلغ  

من قيمتها الجدولية، هذا ما يدفعنا إلى رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، وما يؤكد 
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أي أقل من المستوى المعتمد،   0,05كان أقل من   0,000هذه النتيجة أن مستوى الدلالة المحسوب 

وهذا ما يؤكد رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، ومنه فإن بنك الفلاحة والتنمية الريفية  

 .هتم بتنمية الجوانب السلوكية لرأس المال البشري ي

المكونة   إجمالي العينة: العبارات  الحسابي لجابات  الوسط  الجدول أعلاه أن  المخرجات من  تبين 

الثاني:   المال  للمحور  لرأس  السلوكية  الجوانب  بتنمية  الدراسة  محل  الجزائرية  البنوك  اهتمام  مدى 

، وهي 89,665المحسوبة قد بلغت     t، وحيث أن قيمة0,409وبإنحراف قدره    3,48، قد بلغ  البشري 

أكبر من قيمتها الجدولية، هذا ما يدفعنا إلى رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، وما 

المحسوب   أي أقل من المستوى   0,05كان أقل من    0,000يؤكد هذه النتيجة أن مستوى الدلالة 

البنوك الجزائرية  المعتمد، وهذا ما يؤكد رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، ومنه فإن  

 . هتم بتنمية الجوانب السلوكية لرأس المال البشري تمحل الدراسة 

 الفرضية الثالثة كما يلي:   اختبارسنقوم ب: الفرضية الثالثة   اختبارثالثا: 

𝐻0  : ؛ في البنوك  لا يؤثر رأس المال البشري 

𝐻1 : في البنوك؛  يؤثر رأس المال البشري 

 اختبار فحص هذه الفرضية قمنا بحساب المتوسط الحسابي و من أجل    0,05عند مستوى معنوية  

T. 
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 : (39-4)الجدول رقم

 للفرضية الثالثة  T اختبارالمتوسط الحسابي و  

 الفرضية الثالثة 
 العدد 

المتوسط 

 الحسابي 

الانحراف  

 المعياري 

 Tقيمة  

 الجدولية
 Tقيمة 

الدلالة  

 الإحصائية

 0,000 116,400 2,01 0,223 3,56 53 01بنك 

 0,000 84,183 2,02 0,338 3,73 58 02بنك 

 0,000 128,459 1,98 0,300 3,65 111 الاجمالي 

 Spss 19 نظام  باستخدامالباحثة  إعدادمن  المصدر:

تبين المخرجات من الجدول أعلاه أن الوسط الحسابي لجابات العبارات المكونة للمحور   :CPAبنك  

، 0,223وبإنحراف قدره    3,56الثالث: تأثير رأس المال البشري على القرض الشعبي الجزائري، قد بلغ  

يدفعنا إلى  ، وهي أكبر من قيمتها الجدولية، هذا ما 116,400المحسوبة قد بلغت   tوحيث أن قيمة

رفض الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، وما يؤكد هذه النتيجة أن مستوى الدلالة المحسوب  

أي أقل من المستوى المعتمد، وهذا ما يؤكد رفض الفرضية الصفرية    0,05كان أقل من    0,000

 ائري. وقبول الفرضية البديلة، ومنه فإن رأس المال البشري يؤثر في القرض الشعبي الجز 

المكونة   :BADRبنك   العبارات  الحسابي لجابات  الوسط  أن  أعلاه  الجدول  المخرجات من  تبين 

وبإنحراف   3,73للمحور الثالث: تأثير رأس المال البشري على بنك الفلاحة والتنمية الريفية، قد بلغ 

، وهي أكبر من قيمتها الجدولية، هذا 84,183المحسوبة قد بلغت     t، وحيث أن قيمة0,338قدره  

أن مستوى  النتيجة  هذه  يؤكد  البديلة، وما  الفرضية  الصفرية وقبول  الفرضية  إلى رفض  يدفعنا  ما 

أي أقل من المستوى المعتمد، وهذا ما يؤكد رفض   0,05كان أقل من    0,000الدلالة المحسوب  
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الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، ومنه فإن رأس المال البشري يؤثر في بنك الفلاحة والتنمية 

 الريفية. 

المكونة   إجمالي العينة: العبارات  الحسابي لجابات  الوسط  الجدول أعلاه أن  المخرجات من  تبين 

وبإنحراف    3,65، قد بلغ  البنوك الجزائرية محل الدراسة   للمحور الثالث: تأثير رأس المال البشري على

، وهي أكبر من قيمتها الجدولية، هذا  128,459المحسوبة قد بلغت     t، وحيث أن قيمة0,300قدره  

أن مستوى  النتيجة  هذه  يؤكد  البديلة، وما  الفرضية  الصفرية وقبول  الفرضية  إلى رفض  يدفعنا  ما 

أي أقل من المستوى المعتمد، وهذا ما يؤكد رفض   0,05كان أقل من    0,000الدلالة المحسوب  

 . حل الدراسةفي البنوك م يؤثر رأس المال البشري الفرضية الصفرية وقبول الفرضية البديلة، ومنه  

 : الفرضية الرابعة كما يلي  اختبارسنقوم ب الفرضية الرابعة:   اختباررابعا: 

𝐻0  : بين رأس المال البشري   0.05لا توجد علاقة ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية

 ؛ والمنظومة البنكية في الجزائر

𝐻1:  بين رأس المال البشري   0.05توجد علاقة ذات دلالة احصائية عند مستوى معنوية

 ؛ والمنظومة البنكية في الجزائر
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 (: 40-4جدول )
 معامل الارتباط ومعامل التحديد 

 
 R   معامل الرتبا 
   2Rمعامل التحديد    

a,7320 
0,536 

  = 0.05عند:           0.000مستوى المعنوية          F    :11,557قيمة  
معاملات   معاملات غير موحدة  المتغير 

 موحدة 
مستوى   t قيمة  

 المعنوية
   الخطأ

 المعياري 
Beta   بيتا 

 0,021 2,354  0,335 0,789 الثابت 
 0,005 2,844 0,203 0,034 0,097 البيانات 

 0,782 0,277 0,025 0,050 0,014 تخطيط رأس المال البشري 
 0,007 2,757 0,254 0,057 0,156 التوظيف 
 0,194 1,308 0,113 0,056 0,073 التحفيز 
 0,005 2,860 0,215 0,062 0,178 التكوين 

 0,440 0,776 0,074 0,051 0,040 تنمية المسار الوظيفي 
 0,384 0,875 0,077 0,051 0,045 الأداء تقيم 

 0,003 3,033 0,237 0,045 0,135 النفسيةالضغو  
 0,840 0,202- 0,014- 0,033 0,007- الصرعات الوظيفية 
 0,164 1,402 0,130 0,047 0,066 الغتراب التنظيمي 

التابع:  ال  المتغير  الجوانب  للبنوك  ستراتيجية تفعيل    ةالباحث  إعدادمن    المصدر:      . والتنظيمية 

 spssبإستعمال 

والذي يشير إلى تفسير المتغيرات    ,a5360قد بلغ      2Rيظهر من الجدول أن معامل التحديد  

من التأثير في المتغير   %26.8وأن باقي النسبة والمقدرة  %    53.6المستقلة للمتغير التابع بنسبة  

إلى ملائمة   %95بمستوى ثقة    11,557التي بلغت    Fالتابع ترجع إلى عوامل أخرى، كما تشير قيمة  

التي    Rخط النحدار للعلاقة بين المتغيرات المستقة والمتغير التابع، وتشير قيمة معامل الرتبا   

 إلى وجود علاقة موجبة قوية بين المتغيرين.  a0,732بلغت 
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وهو أكبر من  0,782المتغير المستقل والمثمثلة في البعد الثاني  بلغ مستوى المعنوية 

وبلغ مستوى المعنوية للبعد الرابع  وهي مرفوضة لأنها تحقق فرضية العدم، 0.05مستوى الدلالة 

وهي مرفوضة لأنها تحقق فرضية العدم، ونفس   0.05وهو أكبر من مستوى الدلالة  0,194

  0,840والبعد التاسع   0,384والبعد السابع  0,440الدي بلغ   الشيء بالنسبة للبعد السادس 

 0,005والبعد الخامس  0,007والثالث  0,005 بينما معنوية البعد الأول .0,164والبعد العاشر 

مقبولة لأنها تحقق الفرضية البديلة. الأمر الذي يدل على معنوتها إحصائيا  0,003والبعد الثامن 

وهو ما يشير إلى أهمية هذا المتغيرات في تفسير المتغير التابع، ومما سبق من التحليل يمكننا من 

% 5توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة قبول الفرضية البديلة التي تنص على أنه 

وبين الجوانب   تبني راس المال البشري للتطورات والتوظيف والتكوين والضغو  النفسيةبين 

 نحدار التالية: ومن خلال ما سبق نستنتج معادلة الا،  للبنوك  ستراتيجيةالتنظيمية وال

𝑦 = 𝑎 + 𝑏 𝑋1 +  𝑏 𝑋2 +  b 𝑋3 +  b 𝑋4 
تبني البنوك للتطورات   0,097+  0,789=   والتنظيمية للبنوك  ستراتيجيةتفعيل الجوانب ال

 الضغو  النفسية  0,135التكوين +  0,178+  التوظيف 0,156  +العالمية
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 (: 41-4جدول رقم )

 المعاملات المعنوية ذات العلاقة بالمتغير التابع

معاملات   معاملات غير موحدة  المتغير 

 موحدة 

مستوى  t قيمة  

 المعنوية 

   الخطأ

 المعياري 

Beta  

 بيتا

 0,021 2,354  0,335 0,789 الثابت 

مدى تبني المنظومة 

 البنكية للتطورات العالمية 

0,097 0,034 0,203 2,844 0,005 

 0,007 2,757 0,254 0,057 0,156 التوظيف 

 0,005 2,860 0,215 0,062 0,178 التكوين 

 0,003 3,033 0,237 0,045 0,135 الضغو  النفسية 

  ة الباحث إعدادمن  المصدر:   .والتنظيمية للبنوك ستراتيجية تفعيل الجوانب ال المتغير التابع: 

 spssبإستعمال 
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لأنه  والبعد الرابع والبعد السادس والبعد السابع والبعد التاسع والبعد العاشر   بعد حذف البعد الثاني 

 معادلة النحدار كما يلي:  لا يؤثر في المتغير التابع تصبح

𝑦 = 𝑎 + 𝑏 𝑋1 +  𝑏 𝑋2 +  b 𝑋3 +  b 𝑋4 
تبني البنوك للتطورات   0,097+  0,789=   والتنظيمية للبنوك  ستراتيجيةتفعيل الجوانب ال

 الضغو  النفسية  0,135التكوين +  0,178+  التوظيف 0,156  +العالمية
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 خاتمة الفصل: 

الدراسة الميدانية التي قمنا بها  انطلاقا مما جاء في الفصل الاخير ومن خلال تحليل نتائج  

الجزائري، ف الفلاحة والتنمية الريفية، والقرض الشعبي  إلى  إننا توصلنا  على عينة من موظفي بنك 

وقد  اجماع أفراد عينة الدراسة على الدور الكبير الذي يلعبه رأس المال البشري في هذين البنكين،  

 توصلنا إلى العديد من النتائج من الاستبيان نوجز الأهم منها في النقا  التالية: 

، وأغلبهم من الطاقات  د أغلبهم بمستويات ومؤهلات علميةتكون من أفرا ت  البنوك محل الدراسة -

 الشابة التي يمكن أن يعول عليها في المستقبل؛ 

 ؛   تحسين نوعية خدماتهاو  إن رأس المال البشري يلعب دورا هاما في زيادة ربحية البنوك -

حتوي على رأس مال بشري بمهارات ومعارف متطورة، ويعمل على  ت  الدراسةالبنوك محل   -

التحفير كالتكوين،  بأساليب مختلفة  الوظيفي ،  المادي  تنميته وتطويره  المسار  تقييم    ،تنمية 

 ئة المحيطة؛ يولكن هذه الأساليب تعتبر تقليدية وغير كافية لتحقيق التكيف مع الب الأداء،

من خلال التركيز على  يوجد تأثير إيجابي على سلوكيات الأفراد من قبل القيادة الرسمية   -

 ؛ تقليل الصراعات بين الافراد مما يخفف من المشاكل ويزيد من الفعالية

هناك اهتمام بتقليل الضغو  التنظيمية وتخفيف من حدة الاغتراب التنظيمي ولكن لا يصل   -

 العينة لديهم مشكلة في ذلك؛ الى المستوى المطلوب، مما يدل على أن افراد  

الجوانب   - على  أقل  وبدرجة  الدراسة  محل  للبنوك  التنظيمية  الجوانب  على  تركيز  يوجد 

 . ستراتيجيةال
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 لخاتمـــــة: ا

تدريجيا بزيادة مجالات   أهميتهالأي اقتصاد كان، وقد زادت    الأساسيةتمثل البنوك الدعامة   

عملها وتطور أعمالها وأحجامها، حيث تعددت فروعها وأصبح بإمكان بنك واحد أن ينشط داخل عدة 

تطلب   الذي  الأمر  واحد،  آن  في  سلامة   حكامإ دول  البنوك تضمن  نشاطاته، لأن سلامة  تسيير 

 الاقتصاد الذي تعمل ضمنه. 

الحديثة،    الإدارية  والأساليبتغيرات جذرية في تطبيق المفاهيم    الأخيرةوقد برزت في السنوات   

منظمات ال الذي تعتمد عليه    الأساسي ولعل أبرزها العناية الفائقة بالعنصر البشري باعتباره الحجر  

 . أهدافهالتنفيذ استراتيجياتها وتحقيق  لمعاصرةا 

التي يقع عليها عبء استثمار هذا    الإداريةوأصبحت إدارة الموارد البشرية من أهم الوظائف  

وتطويره وتنميته  به  والاهتمام  الأداء،    المورد  تقييم  التكوين،  كالتخطيط،  مختلفة  باستخدام وظائف 

 مما يسهم في تحسين أداءه والوصول به إلى التميز والإبداع. .التحفيز، تنمية المسار الوظيفي.. 

البنوك في    تنجح  النظر في طريقة    أداءوكي  إعادة  يتوقف عليها  أعمالها وتنفيذ عملياتها 

البقاء  فهذا يساعدها على    ،والاهتمام بسلوكه وتصرفاته وطموحاته المختلفة  تسييرها لرأسمالها البشري 

 . الريادة إلى   بها لوصولار والتكيف مع التطورات الحاصلة لوالاستمر 

كمحاولة   دراستنا الميدانية في بنك الفلاحة والتنمية الريفية والقرض الشعبي الجزائري،ب وقمنا 

لاحظنا انه برغم اهتمام هذه وقد  منا للتعرف على واقع رأس المال البشري في البنوك محل الدراسة، 

المطلوب، فالبنوك لازالت لا   المستوى برأس المال البشري، إلا أن هذا الاهتمام لا يرقى إلى    الأخيرة

 . ولازالت غير قادرة على مواجهة المنافسة العالمية  تعطيه مكانته الحقيقية 
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الملاحظ أن المنظومة البنكية الجزائرية تعاني الكثير من المشاكل كضعف الخدمات وعدم و  

تنوعها، عدم مرونة الهياكل، عدم حداثة الوسائل المستخدمة... وهذا يضعها في مأزق كبير أمام 

ها مثيلاتها في باقي الدول، مما يطرح أمامها تحديا كبيرا يحتاج الكثير من الوقت والجهد للوصول ب

 إلى الهدف المنشود. 

إن الاعتماد على الدراسات السابقة    عرض النتائج العامة للبحث على ضوء الدراسات السابقة:   أولا:

الدراسات  أمر ضروري للاستفادة من نتائجها واستخدامها في بحثنا، وعليه قمنا بالبحث في نتائج 

 السابقة وربطها بمراحل بحثنا للوصول إلى النقاط المشتركة، وتتمثل في: 

(:" أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة 2005سملالي يحضية، ).  1

 هذه الدراسة إلى: التنافسية للمؤسسة )مدخل الجودة والمعرفة(، توصلت 

الأجل،   ✓ طويلة  أهداف  وضع  يضمن  الذي  الاستراتيجي  التسيير  نظام  اعتماد  ضرورة 

 ويمكنها من تخصيص مواردها والتكيف مع بيئتها.  

 التركيز على الموارد الداخلية للمؤسسة باعتباره مصدرا أساسيا لتحقيق الميزة التنافسية.  ✓

 إعطاء الأولوية للاستثمار والتسيير الاستراتيجي في القدرات والمهارات البشرية.   ✓

  إن هذه النقاط في أغلبها جاءت تتوافق مع ما توصلنا إليه في دراستنا النظرية والميدانية، 

 مع اختلاف نوع القطاع الذي أسقطنا عليه الجانب النظري وهو القطاع المصرفي. 

(: واقع التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام في 2007موفقد محمد الضمور، ).  2

عمان، الأردن. وتوصلت  -الأردن، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، الأكاديمية المالية والمصرفية

تي يستحق من الدراسة إلى ضرورة زيادة الاهتمام بموضوع التخطيط الاستراتيجي وإعطاءه الأهمية ال 
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توفير الكوادر الإدارية الواعية المدربة للقيام بهذه العملية وفق منهاج علمي صحيح، مع توفير التدريب 

والدورات اللازمة لهم. وزيادة الموارد المالية اللازمة للتخطيط الاستراتيجي لإدارة الموارد البشرية في  

المجال. وهي هذا  تدريبية متخصصة في  العام، وتوفير مراكز  المشتركة مع   القطاع  النقاط  تمثل 

دراستنا مع التركيز على الاختلاف الموجود بين البيئتين )البيئة المصرفية الأردنية والجزائرية( فكل 

 . التي لها انعكاسها المحسوس على رأس المال البشري بميادين الدراسة  واحدة لها مقوماتها واختلافاتها

برقي، ).  3 الاقتصادية حالة مؤسسة  2007حسين  بالمؤسسة  البشرية  الموارد  تنمية  إستراتيجية   :)

  ، الجزائر.   -تخصص تسيير  -أطروحة لنيل شهادة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية    سوناطراك،

توصلت هذه الدراسة أن تسيير الموارد البشرية هو مفتاح النجاح لتحقيق أهداف المؤسسات، وأن  لقد

من بين أسباب فشل المؤسسات الاقتصادية هو إهمال دور العنصر البشري، وهو ما تشترك فيه هذه  

ة وكيفية  الدراسة مع دراستنا. كما ركزت بشكل اكبر على أنظمة التسيير الاستراتيجي للموارد البشري

 تخصيص الموارد الداخلية في تحقيق الميزة التنافسية. 

4  .( غنية،  الموارد 2013بودوح  وأداء  الصحية،  المؤسسة  في  المتواصل  التكوين  "إستراتيجية   :)

البشرية"، يعد التكوين ضرورة قصوى في المؤسسة الصحية تستدعيها الظروف الحالية التي يشهدها  

ع المجتمع والوسيلة الوحيدة التي تعمل على تحقيق عدد من الفوائد منها تحسين أداء المؤسسة ورف

أداء ومعنويات الأفراد وزيادة كفاءاتهم وتحكمهم في التكنولوجيات الحديثة، وهو يعتبر بمثابة نقاط  

مشتركة مع دراستنا إلا أنها تختلف عنها في تركيزها على التكوين في القطاع الصحي بينما ركزنا  

 نحن على التكوين في القطاع المصرفي واعتبرناه ضرورة وحتمية للتطور والبقاء. 
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5  .( رابح،  الاقتصادية 2002العايب  المؤسسات  في  المتواصل  المهني  التكوين  استراتيجيات   :)

وتأثيرها على فعالية الموارد البشرية، دراسة تحليلية لمؤسسة سيدار، أطروحة لنيل شهادة دكتوراه،  

وين قسنطينة، الجزائر. حسب هذه الدراسة فالتك  -تخصص علم النفس العمل والتنظيم، جامعة منتوري 

ضروري للمؤسسة الاقتصادية، فالإصلاحات والتطورات التي يشهدها المحيط الداخلي والخارجي لأي  

يكون إلا عن طريق  الجديدة وهذا لن  التغييرات  مع  البشري  مؤسسة يتطلب منها تكييف رأسمالها 

الدق كغياب  ذلك،  لتحقيق  تواجهها  التي  والعوائق  المشاكل  على  الضوء  سلطت  كما  ة  التكوين. 

والموضوعية في تحديد احتياجات التكوين وغياب الإستراتيجية التنظيمية حيث يتم إعداد البرامج بدون 

أقل على   بدقة  تركيزنا نحن  هذه برغم  دراستنا  نتفق فيه مع  ما  المسطرة. وهذا  بالأهداف  مقارنتها 

   التكوين باعتباره احد الوظائف الأساسية لتنمية رأس المال البشري في البنوك.

 لقد توصلنا من خلال دراستنا إلى مجموعة من النتائج نوضحها فيما يلي:  : نتائج الدراسة:ثانيا 

 من خلال دراستنا النظرية توصلنا إلى النتائج التالية:  نتائج الدراسة النظرية:. 1

إلى   − التحديات  لتحويل  المثلى  والأداة  الرئيسية  الأفكار  هو مصدر  البشري  العنصر  يعتبر 

 قدرات تنافسية. 

رأس المال البشري دورا هاما في زيادة ربحية البنوك، كما يعمل على تحسين نوعية    يلعب −

 خدماتها وحصولها على مركز تنافسي. 

إدارة الموارد البشرية ليست المسؤولة فقط عن أعمال روتينية مثل ملفات العاملين، والحضور   −

العلاقات   العاملين، ترشيد  وتشجيع  التدريب والتنمية، تحفيز  بل أصبحت تشمل  والغياب، 

 الإنسانية وعلاقات العمل. 
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الوظائف  إ  − إحدى  البشرية  الموارد  إدارة  البشرية يعتبر أن  الموارد  الحديث لإدارة  المفهوم  ن 

 الأساسية في البنوك ومنظمات الأعمال ولها نفس أهمية الوظائف الأخرى.  

إن مفتاح الوصول إلى بنك متطور هو استغلال مهارات وكفاءات رأس المال البشري وإتباع   −

 مقومات إستراتيجية وتحسين من القدرات الابتكارية. 

 ما يلي:  وتتضمن : والدراسة الميدانية  نتائج اختبار الفرضيات. 2

من خلال    لقد اتضح،  "البنوك محل الدراسة تتبنى التطورات العالمية":  بالنسبة للفرضية الأولى  أ.

أنه تم رفض الفرضية العدمية وقبول الفرضية البديلة التي تدل بان البنوك محل   الإحصائيالتحليل  

الموظفين الذين  غلب ذلك بشكل واضح من خلال إجابات أ  الدراسة تتبنى التطورات العالمية، ويظهر

العالمية حتى    ا أقرو  المصرفية  الساحة  التي تطرأ على  التغيرات  إلى مواكبة  أن هذه الأخيرة تسعى 

ولكن المحاولات التي تجري في هذا الإطار   يكون في مقدروها التنافس مع البنوك الأخرى في الخارج 

 ومن أهم النتائج التي توصلنا إليها ما يلي:  .تبقى ضعيفة وغير كافية لمجاراة البنوك العالمية

 البنوك محل الدراسة تحتوي على هياكل مادية لا تتماشى مع التطورات الحاصلة.  −

 والمحيط الخارجي.  وك محل الدراسةلا يوجد تكامل بين إستراتيجية البن −

 عدم تحديث وتحسين العمليات البنكية وتطويعها مع متطلبات العصر.  −

 الاستخدام الضعيف للتكنولوجيات الحديثة.  −

"، لا تهتم البنوك الجزائرية محل الدراسة بتنمية رأس المال البشري ":  أما بالنسبة للفرضية الثانية  ب.

لأن البنك يهتم بتنمية رأس ماله البشري واستثماره بشتى الطرق والأساليب،  الفرضية  تم رفض هذه  

والكفاءات   المهارات  وزيادة  البنكي،  للعمل  جديدة  مختلفة  استراتيجيات  استخداموتنفيذ   ومحاولة 
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م هذه  ي قسبت  وللتفصيل أكثر قمنا  تكنولوجيا المعلومات والاتصالات واستغلال القدرات بشكل أفضل. 

 الفرضية إلى فرعين: 

تستخدم وظائف إدارة الموارد البشرية في تنمية رأس  لا  "  الفرعية الأولى:أما بالنسبة للفرضية    *

  لقد أكدت الدراسة أنه تم رفض الفرضية العدمية وقبول الفرضية البديلة والتي تدل أن"،  المال البشري 

البنوك محل الدراسة تستخدم وظائف إدارة الموارد البشرية في تنمية رأسمالها البشري، ويظهر ذلك 

تهم وتحفيزهم وتكوينهم والاهتمام برغباتهم إلى ترقي  بالإضافةمن خلال منحهم فرص لتطوير قدراتهم،  

 توصلنا إلى النتائج التالية:  حيث  ومحاولة تلبيتها.

 . تخطيط رأس المال البشري: 1

   .على الإدارة العليا  في البنوك محل الدراسة تقع مسؤولية تخطيط رأس المال البشري  −

الاحتياجات   − حسب  البشري  المال  رأس  من  الدراسة  محل  البنوك  متطلبات  تحديد  يتم  لا 

 المستقبلية. 

يوجد وضوح في السياسات المتبعة من قبل البنك بالنسبة للموظفين مما يسبب عدم تنسيق    لا −

   وتنفيذ الأهداف. 

 . توظيف رأس المال البشري: 2

 تهتم البنوك محل الدراسة بتوظيف الأفراد بعد دراسة متطلبات الوظيفة الشاغرة.  −

أف − لاختيار  ومقابلات  اختبارات  إجراء  طرق  عن  البشري  المال  رأس  توظيف  ل  ض يتم 

 المترشحين. 

 تعمل البنوك محل الدراسة على اختيار الأفراد ذوي المهارات والكفاءات العالية.  −

 . تحفيز رأس المال البشري: 3
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تعتمد البنوك على التحفيز بأنواعه كوسيلة لزيادة دافعية الأفراد وتشجيعهم لتقديم المزيد من  −
 الجهد والسلوك المرغوب. 

التحفيز المعنوي بنفس قدر تركيزها على التحفيز المادي، نظرا لإغفال  لا تركز البنوك على  −
 المسؤولين لأهميته. 

 . تكوين رأس المال البشري: 4

اختيار   − عملية  تكون  حتى  مسبقا،  التكوينية  احتياجاتها  بتحديد  الدراسة  محل  البنوك  تقوم 

 المتكونين دقيقة وفعالة. 

تساهم عملية التكوين في تحسين أداء الموظفين، وتنمية قدراتهم ومهاراتهم مما ينعكس على   −

 أداء البنوك محل الدراسة. 

المتكونين  − الدراسة بتطبيق برامج تكوينية بشكل دوري ومستمر وحضور  البنوك محل  تقوم 

 إجباري. 

 التكنولوجيات الحديثة. تعمل البنوك محل الدراسة على تكوين الأفراد على استخدام  −

 : . تنمية المسار الوظيفي5

بالبنوك محل الدراسة الوعي الكافي بتنمية المسار الوظيفي، حيث يعملون    لدى المسؤولين −

 باستمرار على تطوير آليات وأدوات تنمية المسار الوظيفي. 

تسعى البنوك محل الدراسة إلى مساعدة الأفراد على تنمية وتوجيه ميولهم المهنية، وتطوير   −

 مساراتهم.

على اكتشاف الأفراد ذوي المهارات القيادية وتنمية قدراتهم لتولي   نوك محل الدراسةعمل البت −

 هذه المناصب.

 تقييم الأداء:  .6
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 تمتلك البنوك محل الدراسة نظام تقييم أداء، حيث تسعى إلى تقييم أداءهم باستمرار.  −

 .لأفرادهافي تعريف البنوك بالقدرات الحقيقية   الأداءيساعد نظام تقييم  −

الدراسة من خلال نظام تقييم الأداء على تطوير وتنمية قدرات الموظفين    تعمل البنوك محل −

 وتحسين مهاراتهم.

"، تهتم البنوك بتنمية الجوانب السلوكية لرأس المال البشري لا  الفرعية الثانية: "أما بالنسبة للفرضية    *

البديلة بأن البنوك محل الدراسة  دمية وقبول الفرضية  لقد اتضح من خلال الدراسة أنه تم رفض الفرضية الع

ولي أهمية كبيرة لتنمية الجوانب السلوكية لرأس المال البشري، كالتركيز على تخفيف الضغوط التي يعاني  ت

الناتج عن البيئة الداخلية    التنظيمي  منها الأفراد العامين بالبنوك وتقليل الصراعات والإحساس بالاغتراب 

 وقد توصلنا إلى النتائج التالية:  والخارجية. 

 . الضغوط النفسية: 1

 يعمل الموظفين في اغلب الأحيان على حل الضغوط النفسية بأنفسهم.  −

 تمنح البنوك محل الدراسة مجال للموظفين لتقديم الشكاوي حول المشكلات التي تعترضهم.  −

 يق برامج لمساندة ورعاية الموظفين. تقوم البنوك محل الدراسة بتطب −

 يساهم الاتصال بين مختلف المستويات في تقليل الضغوط النفسية التي يتعرض لها الموظفين.  −

يتم إعادة تصميم العمل وجعل الوظائف أقل تعقيدا بالنسبة للموظفين مما يقلل من حدة الضغوط  −

 لديهم.

 الصراعات الوظيفية:  .2

 تحدث معظم الصراعات بسبب التداخل في المهام والصلاحيات بين الموظفين.  −
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 أساليبها  الإدارةتلجأ البنوك للوسائل الودية لحل الصراعات وفي حالة عدم حدوث استجابة تستخدم  −

 الرسمية. 

وبيئتهم ومعتقداتهم، مما يمثل   الأشخاصفي المجمل تحتوي البنوك على ثقافة تعاونية بحكم طبيعة   −

 عامل مساعد للتقليل من الصراعات بينهم. 

 الاغتراب التنظيمي:  .3

تعمل البنوك محل الدراسة على توعية الموظفين بأهداف البنك وتوجهاته واستراتيجياته وإشراكه في  −

 عملية اتخاذ القرار ووضع الأهداف. 

تعد المنافسة عاملا هاما لتقليل من حدة الاغتراب بين الموظفين، حيث تساعدهم في تحقيق أهدافهم  −

 وطموحاتهم. 

في تحسين  − مما يسهم  الوظيفي  الانتماء والرضا  لخلق روح  الجدد ضروري  الموظفين  إدماج  إن 

 الأهداف الفردية والوظيفية. 

تبين من خلال التحليل الإحصائي  لقد    "،لا يؤثر رأس المال البشري في البنوك":  أما الفرضية الثالثةجـ.

،  لبنوكا في  يؤثر  رأس المال البشري  أنه تم رفض الفرضية العدمية وقبول الفرضية البديلة التي تدل بان  

وتنظيمية   إداريةيوجد جوانب  بأنه  ويظهر ذلك بشكل واضح من خلال إجابات أغلب الموظفين الذين أقروا

 يجب التركيز عليها لتفعيل البنوك من خلال رأس المال البشري الخاص بها.  وإستراتيجية

 . الجانب الاستراتيجي: 1

 تعمل البنوك على التنبؤ بالتغيرات البيئية كمحاولة منها لربط أهداف البنك بتوجهاته الإستراتيجية.  −

تحاول البنوك الاهتمام بشكاوي العملاء وتحسين وتنويع الخدمات المقدمة لهم، للحفاظ عليهم وزيادة  −

 ولاءهم للبنك. 
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 تهتم البنوك بتحليل البيانات والمعلومات المقدمة لها لاستخدامها في أنشطتها المختلفة.  −

 يحاول مسؤولي البنوك الاهتمام بتخصيص الموارد واستخدامها بفعالية وكفاءة.  −

رأس المال البشري تحقيق أهداف البنك ومواجهة المنافسة على المستوى الوطني ولكنه لا   يستطيع −

 يمتلك القدرات اللازمة للمنافسة على المستوى العالمي.

 . الجانب التنظيمي: 2

 يتم الاستعانة بمعارف ومهارات رأس المال البشري في تخفيض التكاليف وزيادة الأرباح.  −

 تصميم العمل لتحسين الأداء. محاولة التركيز على  −

نشر روح التعاون وخلق جو يسوده التفاهم والتعاون والاحترام بين الموظفين بالإضافة إلى تحسين  −

 ظروف العمل لتحفيزهم على العمل والإبداع. 

تهتم البنوك بحاجات ورغبات الأفراد العاملين، ولكن يبقى هذا الاهتمام غير كافي لإيصال رأس   −

 المال البشري لمصاف العالمية. 

 تسعى البنوك لنشر المعلومات الضرورية وإيصالها للجهات المعنية في الوقت المناسب.  −

تعمل البنوك على إبقاء الأفراد فترة طويلة في العمل حرصا منها على خدمة اكبر قدر من العملاء،   −

 ولكن هذا له جوانبه السلبية إذ من شأنه أن يزيد من الأعباء والضغوط على الموظفين. 

بين رأس المال    0.05عند مستوى معنوية    إحصائيةلا توجد علاقة ذات دلالة  "  أما الفرضية الرابعة: د.

توجد علاقة بين رأس المال البشري والمنظومة  لقد أكدت الدراسة أنه    "،البشري والمنظومة البنكية في الجزائر

% 5توجد علاقة ذات دلالة إحصائية عند مستوى دلالة وجدنا أنه  الإحصائي  التحليلالبنكية،  فمن خلال 

تبني   التنظيمية    رأس بين  الجوانب  وبين  النفسية  والضغوط  والتكوين  والتوظيف  للتطورات  البشري  المال 

توجد علاقة ذات  من التحليل يمكننا من قبول الفرضية البديلة التي تنص على أنه    ، للبنوك  والإستراتيجية 
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المال البشري للتطورات والتوظيف والتكوين والضغوط    رأس % بين تبني  5دلالة إحصائية عند مستوى دلالة  

 . للبنوك والإستراتيجيةالنفسية وبين الجوانب التنظيمية 

 من خلال دراستنا النظرية والميدانية توصلنا إلى التوصيات التالية:  :مقترحات وتوصيات الدراسةثالثا: 

مواكبة التطور التكنولوجي للفترة القادمة في مجال الخدمات المصرفية كمتطلب أساسي للفترة   −

 القادمة. 

 الالتزام بجهود التحسين المستمر على جودة الخدمات المصرفية التي تقدم للعملاء. −

 دعم البنوك بالكوادر البشرية القادرة على التنفيذ والإنجاز.  −

لتجسيد مشاريعها من خلال    إعطاء − البشرية والمعرفية  للطاقات  في مخابر    إدماجهافرص 

 جميع البنوك.  الأبحاثالبحث، لتستفيد من نتائج هذه 

 في هذا المجال.  إطاراتمتخصصة في العمل المصرفي لتكوين  أكاديمياتإنشاء  −

 الاهتمام بتكوين رأس المال البشري حتى يتماشى مع التطورات العلمية والتكنولوجية.  −

 الاهتمام بجلب الكفاءات والحفاظ عليها بأساليب تحفيزية مختلفة.  −

 توفير البنك لمناخ ملائم لتنمية الثقافة التشاركية للأفراد.  −

 تحسين الظروف البيئية والاجتماعية والمهنية للمطوفين بداخل البنوك.  −

 تغيير الهياكل المادية للبنوك بجعلها أكثر مرونة وتماشيا مع متطلبات العصر.  −

  والإشراف برامج ودورات وندوات متعددة في مجال تطوير المنتجات المصرفية وتسويقها    تقديم −

 عليها.
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لمعالجة   − المصرفية  المنتجات والخدمات  تطبيقية متخصصة في مجال  عقد ورشات عمل 

البشري حديث   المال  الخبرات بين رأس  العلمية والفنية والتطبيقية وقصد تبادل  المشكلات 

 التوظيف والموظفين القدامى. 

 اهتمام البنوك بتأهيل القيادات والعاملين فيها، وتوفير البرامج التدريبية المناسبة.   −

دراستنا والمتمثلة في التعرف على دور رأس    إشكاليةبعد الانتهاء من معالجة    آفاق مستقبلية: رابعا:  

البنكية،   المنظومة  تفعيل  في  البشري  تطبيقي.  المال  نظري وجانب  جانب  إلى  التطرق  من خلال 

 ظهرت لنا العديد من الجوانب والإشكاليات الجديدة لمواصلة البحث فيها، وتتمثل في: 

 دور ضغوط العمل في تحسين أداء الموارد البشرية في البنوك.  −

 رأس المال البشري وتحقيق الجودة الشاملة بالبنوك والمؤسسات المالية.  −

 دور رأس المال البشري في تحسين الخدمة البنكية.  −

 رأس المال الفكري وخلق الإبداع في القطاع المصرفي.  −
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 ، مصر. الإسكندرية(: قضايا إدارية معاصرة، الدار الجامعية:  1999صلاح محمد عبد الباقي، ) -

(: إدارة الموارد البشرية من الناحية العلمية والعملية،  2000،  1999صلاح محمد عبد الباقي، )  -

 الدار الجامعية: الإسكندرية، مصر. 

 . : الإسكندرية، مصرضياء مجيد، الاقتصاد النقدي، مؤسسة شباب الجامعة -
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  الاسكندرية، (: إدارة البنوك في بيئة العولمة والانترنيت، دار الجامعة الجديدة:  2007طارق  طه، )  -

 مصر.

(: رأس المال الفكري )طرق قياسه وأساليب المحافظة عليه(،  2003عادل حرحوش المفرجي، )  -

 المنظمة العربية للتنمية الإدارية: القاهرة، مصر.

 (: إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانية، شباب الجامعة: الإسكندرية، مصر. 1998عادل حسن، ) -

، كلية التجارة، جامعة القاهرة، إستراتيجية(: إدارة الموارد البشرية: رؤية 2003محمد زايد، ) عادل -

 مصر.

الاتجاهات الحديثة في دراسات وممارسات إدارة الموارد  (:  2009)عبد الحميد عبد الفتاح المغربي،    -

 القاهرة، مصر.   البشرية، المكتبة عصرية للنشر والتوزيع:

 (: القيادة الفعالة، دار الوفاء للطباعة والنشر: الإسكندرية، مصر. 2014عبد الرحمان سيار، ) -

(: 1999) إسماعيل احمد الشناوي، محمد عزت محمد إبراهيم غزلان،  ،عبد الرحمان يسري أحمد -

 اقتصاديات النقود والمصارف، الدار الجامعية: الإسكندرية، مصر. 

السياسات المصرفية، تحليل القوائم المالية، الجوانب  -(: إدارة المصارف 2002عبد الغفار حنفي، )  -

 ، دار الجامعة الجديدة للنشر: الإسكندرية، مصر. -التنظيمية

-  ( الحميد،  عبد  المطلب  بازل    الإصلاح(:  2013عبد  ومقررات  الدار  3المصرفي  الجامعية:  ، 

 . ، مصر الإسكندرية

-  ( للطباعة والنشر والتوزيع: قسنطينة،  2002علي غربي،  الهدى  دار  البشرية،  الموارد  تنمية   :)

 الجزائر. 

 (: تنمية الموارد البشرية، منشورات جامعة منتوري:  قسنطينة، الجزائر. 2004علي غربي، ) -
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 . (: تنمية الموارد البشرية، دار الفجر للنشر والتوزيع: القاهرة، مصر 2007غربي، ) علي -

(: مفاهيم أساسية في إدارة الموارد البشرية،  2004عماد الدين حسن، أد. حنفي محمود سليمان، )  -

 المؤسسة الثقافية العمالية، الجامعة العمالية، نور الإيمان للطباعة: القاهرة، مصر. 

(: إدارة الموارد البشرية المعاصرة، دار وائل للنشر والتوزيع: عمان، 2005عمر وصفي عقيلي، ) -

 الأردن. 

(: إدارة الموارد البشرية المعاصرة، دار وائل للنشر والتوزيع: عمان، 2005عمر وصفي عقيلي، ) -

 الأردن. 

 الجودة الشاملة، مصر.   (: إدارة1996فريد عبد الفتاح، ) -

 (: إدارة الموارد البشرية، دار أسامة للنشر والتوزيع: عمان، الأردن. 2008فيصل حسونة، ) -

المؤسسة الجامعية للدراسات (: إدارة الموارد البشرية وكفاءة الأداء التنظيمي،  1997بربر، )كامل    -

 . ، لبنان بيروتوالنشر والتوزيع: 

، دار المسيرة: عمان، 1(: إدارة الموارد البشرية، ط  2007كاظم محفوظ، )كساب الخرشة، خفير    -

 الأردن. 

(: الإدارة الإستراتيجية للموارد البشرية، مجموعة 2008مايكل آرمسترونج، ترجمة إيناس مكي، )  -

 النيل العربية: القاهرة، مصر. 

 (: التسويق الفعال، دار الفكر: القاهرة،  مصر. 1995محمد الدين الأزهري، ) -

 ، مصر. الإسكندرية(: إدارة البنوك، دار الجامعة الجديدة: 2005محمد سعيد سلطان، ) -

 (: محاضرات في النقود والبنوك والنظرية النقدية، دار الفرقان.1997محمد صالح عبد القادر، ) -

 .ر والتوزيع: عمان، الأردن(: إدارة البنوك، دار المناهج للنش2007محمد عبد الفتاح الصيرفي، )  -
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-  ( فرج،  علي  العربية  1990محمد  المصارف  في  البشرية  الموارد  البشرية،  الموارد  تخطيط   :)

   .)تخطيطها، تدريبها وتقييم أدائها(، اتحاد المصارف العربية 

أحد محاور الكيان الاقتصادي الوظيفي،  –(: إدارة الموارد البشرية  2008محمد محمد إبراهيم، )  -

الإداري  المنظور  من  البشري  المال  رأس  الجودة،  إدارة  منظومة  لتطوير  ط  -المدخل  الدار  1،   ،

 الجامعية: الإسكندرية، مصر. 

 . ، دار النهضة العربية: القاهرة، مصرمحمد مظلوم حمدي، النقود وأعمال البنوك والتجارة الدولية -

مصطفى محمود أبو بكر، الموارد البشرية مدخل لتحقيق الميزة التنافسية، الدار الجامعية: القاهرة،   -

 مصر.

من منظور إداري، تنموي، تكنولوجي،  –(: إدارة الموارد البشرية 2014مصطفى يوسف الكافي، ) -

 .42-41مكتبة المجتمع العربي للنشر والتوزيع: عمان، الأردن، ص ص ، 1ط، -عولمي

، المكتب العربي -مدخل اتخاذ القرارات  – التجارية    (: إدارة البنوك 2002منير إبراهيم هندي، )  -

  الحديث. 

للطباعة والنشر    ،1، ط-نظريات ومبادئ  –(: الإدارة  2001مهدي حسن زويلف، )  - دار الفكر 

 والتوزيع: عمان، الأردن. 

 . (: إدارة الأفراد، مكتبة المجتمع العربي للنشر: عمان، الأردن2003مهدي حسن زويلف، ) -

 ، دار وائل للنشر: عمان، الأردن.1(: أساسيات الإدارة الإستراتيجية، ط  2005مؤيد سعيد سالم، )  -

، دار وائل للنشر: عمان، 2، ط-الهيكل والتصميم-(: نظرية المنظمة  2005مؤيد سعيد سالم، )  -

 . الأردن
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-  ( عدون،  دادي  الجامعية:  2001ناصر  المطبوعات  ديوان  الاستراتيجي،  والتخطيط  الإدارة   :)

 العاصمة، الجزائر. 

التنمية    - تمويل  في  البشرية  الموارد  دور  الجمل،  الإسلامي –هشام مصطفى  المالي  النظام  بين 

 دراسة مقارنة، دار الفكر الجامعي: الإسكندرية، مصر.  -والنظام المالي الوضعي

- الموارد البشرية  (: إدارة  2006هاشم فوزي، )و   يوسف حجيم الطائي، مؤيد عبد الحسين الفضل  -

 ، مؤسسة الوراق للنشر والتوزيع: عمان، الأردن.  -دخل إستراتيجيم

القانونية: القاهرة،  للإصدارات(: البنوك الالكترونية، المركز القومي  2012)يوسف حسن يوسف،    -

 .مصر

 الدوريات:

مجلة (: تأثير رأس المال البشممممري في الأداء المصممممرفي،  2008عبد، إسممممماعيل الصممممفار، )أحمد  -

 .(70)العدد   الإدارة والاقتصاد

مجلة كلية بغداد  (: الصممممميرفة الالكترونية أنماطها وخيارات القبول والرف ،  2011أديب قاسمممممم، ) -

 (.27)العدد للعلوم الاقتصادية  

(: قياس وتحليل إدراك العملاء لجودة 1995الأنصاري أسامة عبد الخالق، زايد عادل محمد، )  -

 (.02)العدد   مجلة الدراسات والبحوث التجاريةالخدمات المصرفية للبنوك التجارية، 

الأكاديميـة  الاسممممممممممممممتراتيجي،  (: التنبؤ بالطلمب كجزء مكممل من التخطيط  2014، )حنمان بن عوالي -

 .(12)العدد   جتماعية والإنسانيةلاللدراسات ا

مجلة اقتصاديات شمال رابح عرابة، دور الصيرفة الشاملة في تطوير البنوك في الدول النامية،    -

 (.6)العدد  إفريقيا 
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دراسممممممة  -(: تقييم مسممممممتوى الفعالية التنظيمية في المسممممممتشمممممم يات الجزائرية2013سممممممنوسممممممي علي، ) -

 (.07)العدد   مجلة اقتصاديات شمال افريقياتطبيقية في المستش يات العمومية،  

مجلة جامعة  (: أثر تطوير المسمممممار الوظيفي في رضممممما العاملين،  2004الدين الهيتي، )صممممملاح   -

 (.02، العدد 20)المجلد    دمشق للعلوم الاقتصادية والقانونية

(: أثر ضغوط العمل في الأداء الوظيفي لدى مديري 2010، شيرين المطارنة، )عبد الفتاح خليفات   -

 10، العدد  26)المجلد    مجلة جامعة دمشقالمدارس الأساسية الحكومية في إقليم جنوب الأردن،  

 (. 20و

مجلة ،  -نظرة شمولية–الاقتصادية  (: العولمة وآثارها  2010عبد المنعم محمد الطيب حمد النيل، )  -

 (. 3)العدد   إفريقيااقتصاديات شمال 

في الكفاءات ودورهما في إحداث   والاستثمارالتنظيمي    التطوير   :(2009)علاوي عبد الفتاح،    -

 .(35)العدد مجلة العلوم الإنسانية  التغيير الإيجابي للمؤسسات،

الفعالة للمعرفة: مصدر لتحقيق الميزة التنافسية في ظل المحيط   الإدارة (:  2007فريد كورتل، )  -

 (. 12)العدد  الإنسانيةمجلة العلوم الاقتصادي الجديد، 

المجلة العراقية للعلوم  ،  أثر تصممممممميم العمل في الإجهاد الوظيفي(: 2008، )قيس إبراهيم حسممممممن -

 (.   24)العدد   الإدارية

(: تأثير العائد على الاستثمار في رأس المال البشري على كل  2006نبيل عبد المنعم محمد، )  -

البشرية الموارد  إدارة  وفاعلية  التنظيمية  الفاعلية  البنوك    -من  من  مجموعة  على  تطبيقية  دراسة 

 (.01)العدد   المجلة العربية للاقتصاد والتجارة، -المصرية

 (. 34)المجلد  بنك الإسكندرية الاقتصادية،  (: النشرة2002)-
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مع الإشمممارة  –(: واقع وآفاق البنوك الالكترونية  2013_ بحوصمممي مجدوب، سممم يان بن عبد العزيز، )

 (.03)المجلد الثاني، العدد المجلة العربية الدولية للمعلوماتية  ،  -إلى مستقبلها في الجزائر

 (.07)العدد   مجلة الباحث(: تحليل الاسس النظرية لمفهوم الاداء، 2010الشيخ الداوي، )
 الملتقيات العلمية: 

دعم البحث والتطوير في المؤسسات كأداة لتحقيق الميزة التنافسية (:2007)البشير عبد الكريم،    -

الاقتصادية الجزائرية والابتكار في  الملتقى العلمي الدولي حول المؤسسة  _تحليل نظري وميداني_،  

كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية    ،2007نوفمير    27و    26المنعقد يومي    ظل الألفية الثالثة

 ، قالمة. 45ماي  8جامعة  وعلوم التسيير، 

الملتقى التعليم لاقتصاد المعرفة وتكنولوجيا المعلومات في الدول العربية،    تأهيلالماحي ثريا، دور    -

،  الدولي المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوين المزايا التنافسية للبلدان العربية

التسيير  وعلوم  الاقتصادية  العلوم  يومي    كلية  العلوم  ،  2007نوفمبر    28و    27المنعقد  كلية 

 . ، جامعة حسيبة بن بوعلي الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

الملتقى (: تغير مفهوم تسيير الموارد البشرية في ظل الاقتصاد المعرفي، 2007الوافي الطيب، ) -

،  الدولي المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوين المزايا التنافسية للبلدان العربية

التسيير  وعلوم  الاقتصادية  العلوم  يومي    كلية  العلوم  ،  2007نوفمبر    28و    27المنعقد  كلية 

  ، جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف.الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيير

الملتقى  الدولي حول التنمية ،  -مفاهيم واتجاهات–اقتصاد المعرفة  (:  2004)بوزيان عثمان،    -

مارس    10و  09المنعقد يومي    البشرية وفرص الاندماج في اقتصاد المعرفة والكفاءات البشرية

 الجزائر. المركز الجامعي سعيدة،  ،2004
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بن عوالي، )  - الميزة 2010حنان  لخلق  البشرية  للموارد  الإستراتيجي  التسيير  فعالية  متطلبات   :)

الصناعية التنافسية،   للمؤسسات  التنافسية  المنافسة والإستراتيجيات  الرابع حول  الدولي  الملتقى 

كلية العلوم    ، 2010نوفمبر    10و    09المنعقد يومي  خارج قطاع المحروقات في الدول العربية  

 جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف. ،  الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيير

(: رأس المال الفكري ودوره في تحقيق الميزة التنافسية للمنظمات، 2009صالح، )  إبراهيمرضا    -

نوفمبر   4و    1المنعقد يومي  : نحو أداء متميز في القطاع الحكومي  الإداريةالمؤتمر الدولي للتنمية  

 .المملكة العربية السعوديةمعهد الإدارة العامة،  ، 2009

(: الفعالية التنظيمية ومداخل قياسها _دراسة تحليلية  2009زايدي عبد السلام، مالكية حميدة، )  -

الملتقى العلمي الدولي حول اداء وفعالية المنظمة في  بين المداخل التقليدية والمداخل المعاصرة_،  

كلية العلوم الاقتصادية والتجارية ،  2009نوفمبر    11و    10المنعقد يومي  ظل التنمية المستدامة  

 . ، المسيلة وعلوم التسيير

الجزائرية،  2007سكاك مراد، )  - الاقتصادية  للمؤسسة  البشرية والتميز  الموارد  تسيير  الملتقى (: 

 26المنعقد يومي    الوطني الثاني حول تسيير المؤسسات: المؤسسة الاقتصادية الجزائرية والتميز 

، 45ماي    8، جامعة  كلية العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير،  2007نوفمير    27و  

   قالمة.

(: دور رأس المال الفكري في تحقيق الميزة التنافسية في القطاع  2015صلاح علي أحمد محمد، )  -

المؤتمر الدولي : الابتكار ، تقويم الموارد البشرية واقتصاد المعرفة في بلدان   المصرفي السوداني، 

النظر   العربي: رهانات ووجهات  يومي  المغرب  الاقتصاد  2015أفريل    22و  21المنعقد  كلية    ،

 جامعة عبد الحميد بن باديس، مستغانم. والتجارة وعلوم التسيير، 
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الملتقى (: الفعالية الاقتصادية في ظل التنمية المستدامة، 2009طيبي الطيب، حجاب عيسى، ) -

  11و    10المنعقد يومي    العلمي الدولي حول أداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة

 ، المسيلة. كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيير، 2009نوفمبر 

-  ( درة،  الباري  التكوينية1992عبد  الاحتياجات  تحديد  التقليدية -(:  والمداخل  الأساسية  المفاهيم 

الملتقى الأول حول تحديد الاحتياجات التكوينية في البنوك والمؤسسات المالية العربية والتشخيصية،  

 ، المعهد العربي للدراسات المصرفية، مصر. 1992أكتوبر  29و 28المنعقد يومي 

مؤتمر (: دراسة وتقييم رأس المال الفكري في شركات الأعمال،  2005عبد الستار حسن يوسف، )  -

الاقتصادية   والتنمية  المعرفة  اقتصاد  حول  في  الزيتونة  والعلوم  ،  2005المنعقد  الاقتصاد  كلية 

 ، عمان، الأردن. جامعة الزيتونة، الإدارية

الملتقى الوطني (: رأس المال المعرفي _المفهوم وآليات القياس_،  2007، )عبد الفتاح بوخمخم  -

كلية  ، 2007نوفمير  27و  26المنعقد يومي  حول دور الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية

 ، قالمة. 45ماي  8، جامعة العلوم الاقتصادية والعلوم التجارية وعلوم التسيير

المنتجات في تفعيل    (: دور2010)  براهيمي سمير وزموري كمال،،  عبد الكريم شوكال  - تطوير 

الاقتصادية،   للمؤسسة  التنافسية  والاستراتيجيات  الميزة  المنافسة  حول:  الرابع  الدولي  الملتقى 

العربية الدول  في  المحروقات  قطاع  خارج  الصناعية  للمؤسسات  نوفمبر  09  -08،  التنافسية 

 جامعة حسيبة بن بوعلي، الشلف.   ،كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيير، 2010

(: مفهوم ونماذج القياس المحاسبي لرأس  2010عصام الدين محمد متولي وصلاح علي أحمد، ) -

المنعقد   -الاستراتيجيات والتحديات-المؤتمر الدولي الخامس والعشرون: إدارة المعرفةالمال الفكري،  

 جامعة المنصورة، مصر.  كلية التجارة، ، 2010ماي  6و 4يومي 
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الملتقى الدولي المعرفة في ظل الاقتصاد الرقمي ومساهمتها في تكوين الميزة التنافسية الجديدة،  
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الملتقى العلمي الدولي  (: مؤشرات قياس الأداء والفعالية في المنظمات، 2009فوزية بوقطاف، ) -

 ،2009نوفمبر    11و    10المنعقد يومي     حول أداء وفعالية المنظمة في ظل التنمية المستدامة

 . ، المسيلة كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير

الملتقى الدولي الثالث  المعرفة لتعزيز تنافسية المؤسسة الاقتصادية،    إنتاج(:  2005ميلود تومي، )  -

المنعقد    حول تسيير المؤسسات: المعرفة الركيزة الجديدة والتحدي التنافسي للمؤسسة الاقتصادية

، جامعة محمد  كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيير ،  2005نوفمبر  13و  12يومي 

 خيضر، بسكرة. 

 التنمية حول الدولي  الملتقىالبشرية،   الموارد (: محاسبة2004)  نوال بن عمارة، صديقي مسعود،  -

مارس    10و  09المنعقد يومي    البشرية والكفاءات المعرفة  اقتصاد في  لاندماجا  وفرص البشرية

 . ، الجزائرجامعة ورقلة ،وعلوم التسييروالتجارية  كلية العلوم الاقتصادية  ، 2004

المنتدى الوطني الثالث للمؤسسات  (: تنمية الكفاءات البشرية،  2006نوري منير، قلش عبد الله، )  -

يومي   التسيير،  2006نوفمبر    15و    14المنعقد  الاقتصادية وعلوم  العلوم  باجي    ، كلية  جامعة 

 عنابة.  مختار،

 الرسائل الجامعية: 
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إستراتيجية التكوين المتواصل في المؤسسة الصحية، وأداء الموارد البشرية،  (:  2013)بودوح غنية،    -

الإنسانية والاجتماعية،   العلوم  كلية  البشرية،  الموارد  تنمية  دكتوراه، تخصص  لنيل شهادة  أطروحة 

 . ، الجزائربسكرة -جامعة محمد خيضر

-  ( برقي،  مؤسسة  (:  2007حسين  حالة  الاقتصادية  بالمؤسسة  البشرية  الموارد  تنمية  إستراتيجية 

 ، الجزائر.  -تخصص تسيير - أطروحة لنيل شهادة دكتوراه دولة في العلوم الاقتصادية  سوناطراك،

(: أثر التسيير الاستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة  2005سملالي يحضية، ) -

أطروحة   الجودة والمعرفة(،  للمؤسسة )مدخل  العلوم   دكتوراه التنافسية  كلية  الاقتصادية،  العلوم  في 

 الاقتصادية وعلوم التسيير، جامعة الجزائر. 

(: واقع التخطيط الاستراتيجي للموارد البشرية في القطاع العام في 2007موفقد محمد الضمور، ) -

 عمان، الأردن. -الأردن، أطروحة دكتوراه في إدارة الأعمال، الأكاديمية المالية والمصرفية

 الجرائد:

 .1967ماي  16في  40الجريدة الرسمية عدد  -

 المواقع الالكترونية: 

• http: www.arado.org.eg :/11/052014 . 
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 قائمة بأسماء محكمي الاستبانة 

 

 

 ذ‌
 

: قائمة بأسماء محكمي الاستبانة  

 الرقم  الاسم
 01 الاستاذ الدكتور جبار محفوظ 

 02 الاستاذ الدكتور غياط الشريف 
 03   عمر الاستاذ الدكتور عسوس 
 04 الدكتورة طبايبية سليمة 

 05 الدكتورة فريحة ليندة
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 القسم الاول: البيانات الشخصية

 بيانات شخصية:

 الجنس: 1.

       أنثى       ذكر      

 العمر: 2.

 سنة    45أكثر من        سنة          45-31  سنة 30-25

 المستوى العلمي: 3.

         شهادات عليا         جامعي      معهد تكوين       ثانوي        متوسط          ابتدائي   

 الوظيفة: 4.

 عامل عادي          مسؤول فرعي        مسؤول رئيسي   

 الأقدمية:5.

   10أكثر من                        10-5  سنة   5أقل من 

 الدورات التدريبية التي حصلت عليها: 6.

  فأكثر        5-3  5دورتان           دورة واحدة      بدون دورة        
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 القسم الثاني: محاور الدراسة 

 

 الرقم 

 

 البيانات 

غير 

موافق 

 تماما 

غير 

 موافق 

موافق  موافق محايد

 تماما 

تمكنه من تعزيز  تكنولوجيا متقدمة يمتلك البنك  01

 القدرة التنافسية 

     

      حاجيات العملاء خدمات تلبي تشكيلة البنك  يقدم 02

      يقوم البنك بتحديث عملياته البنكية بشكل مستمر 03

      جيدة بين عملاءه  سمعة البنكيملك  04

      مع الخدمات المقدمة  المادية الهياكلتتناسب  05

      خدماته سويقيلجا البنك لاستخدام اساليب حديثة لت 06

سياساته واستراتيجياته بما يقوم البنك بتغيير  07

 يتماشى وتغيرات السوق المصرفي 

     

 

 

 ولاأ

 

 تنمية رأس المال البشري من خلال الوظائف 

غير 

موافق 

 تماما 

غير 

 موافق 

موافق  موافق محايد

 تماما 

I تخطيط راس المال البشري      

التخطيط الاستراتيجي في مجال  يؤخذ بمباديء  01

 توظيف رأس المال البشري

     

يساعد وضوح السياسات المتبعة من قبل ادارة   02

 أهدافهالبنك في تنفيذ 

     

الاحتياجات من رأس المال البشري وفق   تحدد 03

أسس علمية وبما يتماشى والموارد المتاحة  

 مستقبلا

     

تقتصر مسؤولية التخطيط الاستراتيجي لراس   04

 المال البشري على الادارة العليا 

     

يساهم التخطيط الاستراتيجي في توزيع رأس  05

 الاحتياجات المال البشري على الوظائف حسب 

     

 II التوظيف      

من خلال يقوم البنك بتوظيف رأس المال البشري  01

 ختبارات. إجراء مقابلات والا

     

      مصادر للاستقطاب ى عدة يركز البنك عل  02
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الأفراد ذوي الكفاءات  ختياراتقوم إدارة البنك ب 03

 والمهارات العالية. 

     

يعمل البنك على تحديد إحتياجات العاملين لديه   04

 والعمل على إشباعها.

     

يتم تحديد خصائص الافراد الذين سيتم استقطابهم   05

 بناءا على متطلبات الوظائف الشاغرة

     

يحرص البنك على اختيار افراد قادرين على   06

 التعامل مع التقنيات الحديثة 

      

تعد الاختبارات التي يقوم بها البنك ذات علاقة   07

 وثيقة بالوظائف الشاغرة 

     

III التحفيز      

تقوم ادارة البنك بتحديد الراتب على اساس   01

 الشهادة العلمية التي يحملها الموظف 

     

      يتم ترقية موظفي البنك على اساس علمي 02

يعمل البنك على منح مكافآت للموظفين ذوي   03

 الاداء المتميز 

     

يقوم البنك بزيادة دافعية الموظفين من خلال رفع   04

 معنوياتهم وتشجيعهم على العمل

     

يساهم التقدير والاحترام من قبل الرؤساء في  05

 زيادة دافعيتهم للعمل 

     

ت للموظفين لتقوية آيقدم البنك حوافز ومكاف 06

 لاقة الودية بين الادارة والموظفعال 

      

يقدم البنك حوافز للموظفين لرفع اداءهم وضمان   07

 ولاءهم 

     

IV التكوين      

تعمل ادارة البنك على تحديد البرامج التكوينية   01

 وفقا لاحتياجها

     

بقوم البنك بتدريب الموظفين لتزويدهم بمعارف  02

 من أجل زيادة وتحسين فعاليتهم وأدائهم. 

     

يساعد التدريب الموظفين على اتخاذ أفضل  03

 .القرارات لأداء أعمالهم

     

يساعد التدريب على خلق قدرات جديدة لمواجهة  04

 .مختلف المشاكل

     

الموظفين من خلال توفير  يهتم البنك باستقطاب  05

 البيئة الملائمة لهم. 

      

06 

 

يساعد التدريب الموظف في الإطلاع على أنشطة  

 الوظيفة التي يقوم بها. 

     

V تنمية المسار الوظيفي      
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يقوم البنك بتخطيط المسارات الوظيفية بالاستعانة  01

 بخبرات وكفاءات الموظفين

     

تحديد العاملين الحاليين وقابليتهم  يعمل البنك على  02

 للنمو والتطور واكتساب مهارات جديدة 

     

يقوم البنك بتحديد الموظفين المؤهلين وتطوير  03

 مهاراتهم وقدراتهم لتولي مناصب قيادية 

     

على تنمية وتوجيه  الموظفين لديهيساعد البنك  04

 ميولهم المهنية ومهاراتهم  

     

همية تنمية  الوعي الكافي بأالمسؤولين لدى  05

 المسار الوظيفي  

     

يسعى البنك إلى تحديث وتطوير ادوات واليات  06

 تنمية المسارات الوظيفية باستمرار 

      

VI  الأداءتقييم      

يعتمد البنك على نظام تقييم الاداء يقيس قدرات   01

 الموظفين 

     

يتابع البنك باستمرار مدى تطور قدرات وكفاءات   02

 الموظفين وتقييمهم

     

يساعد تقييم الاداء في رفع مستوى أداء الافراد   03

 واستثمار قدراتهم

     

يساهم تقييم اداء الموظفين في تحديد احتياجات   04

 البنك 

     

يساعد تقييم الاداء في معرفة مخرون المهارات  05

 البشرية في البنك 

     

 

 

 ثانيا 

 

 رأس المال البشري الجوانب السلوكية لتنمية 

غير 

موافق 

 تماما 

غير 

 موافق 

موافق  موافق محايد

 تماما 

I  الضغوط النفسية      

      تحل الضغوط التي تعاني منها بنفسك 01

للموظفين مجال لتقديم الشكاوي يمنح البنك  02

 والعمل على ايجاد حلول لها 

     

يتم تحديد اهداف البنك من خلال اراء الموظفين  03

 لتقليص العبء الوظيفي 

     

يقوم البنك بإعادة تصميم العمل وجعل الوظيفة  04

 أقل تعقيدا لتخفيف الضغوط 

     

ورعاية  يقوم البنك بتطبيق برامج لمساندة  05

 الموظفين لتقليل الضغوط 

     

يعمل البنك على زيادة الاتصالات بين مختلف   06

 المستويات لتخفيف الضغوط
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 II الصراعات الوظيفية      

سلوب لحل مشاكل أيتبع البنك سياسة التفاوض ك 01

 الموظفين 

     

يسبب التداخل في صلاحيات الوظائف في حدوث   02

 صراعات بين الموظفين 

     

يتم تبادل وجهات النظر بين اطراف النزاع لحل  03

 الصراع 

     

يتم اللجوء إلى المستويات الادارية العليا لحل   04

 الصراعات 

     

يعمل البنك على نشر ثقافة تعاونية بين الموظفين   05

 الصراعات لتقليل 

     

III  الاغتراب التنظيمي      

دماج الافراد حديثي التوظيف لتقليل إيقوم البنك ب 01

 الاغتراب 

     

يساهم الاتصال الجيد بين الموظفين في التقليل من   02

 الاغتراب 

     

      يقوم البنك باشراك الموظفين في اتخاذ القرار   03

نشر المنافسة بين الموظفين  يعمل البنك على 04

 لتقليل حدة الاغتراب 

     

هداف وسياسات البنك تقلل من  أان توعية الافراد ب 05

 عملية الاغتراب 

     

 

 

 

 ثالثا 

 

 تاثير رأس المال البشري على البنوك

غير 

موافق 

 تماما 

غير 

 موافق 

موافق  موافق محايد

 تماما 

I الجوانب الاستراتيجية      

      التنبؤ بالتغيرات البيئيةفي  مسؤولي البنك يساهم  01

القدرة على تحليل البيانات مسؤولي البنك  يملك  02

 والمعلومات 

     

تحديد الاهداف والغايات  مسؤولي البنك  يستطيع  03

 ورؤية البنك بدقة

     

فعالة تمكن البنك  تيجيةا ستر إ مسؤولي البنك يضع  04

 منافسة  ال من 

     

استراتيجية اتخاذ قرارات مسؤولي البنك  يستطيع  05

 على اساس التغيرات الحاصلة في البيئة 
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تخصيص الموارد بمسؤولي البنك  يقوم  06

 واستخدامها بكفاءة عالية

     

يقدم البنك خدمات متميزة من أجل الحفاظ على  07

 العملاء الحاليين وجذب أخرين جدد

     

      يهتم البنك بشكاوي العملاء لزيادة ولائهم  08

تحاول إدارة البنك تنويع خدماتها لتوسع حصتها  09

 السوقية 

     

يشارك رأس المال البشري بأفكار تساهم في   10

 البنكية تحسين الخدمات 

     

يساعد راس المال البشري في تحقيق اهداف   11

 البنك وتوجهاته الاستراتيجية 

     

رأس المال البشري قادر على مواجهة التغيرات  12

 البيئية 

     

 II الجوانب التنظيمية      

يقوم البنك بتصميم الوظائف على اساس الكفاءات   01

 البشرية المتوفرة لديه 

     

أعلى يساعد تصميم الوظائف في تحقيق مردودية  02

 داء الوظيفي للأ

     

يعمل البنك على خلق جو يسوده التفاهم   03

 والانسجام بين فرق العمل

     

      عماليحدد البنك قواعد تنظيمية لتسهيل القيام بالأ 04

التنظيمية بين افراده  يحاول البنك دعم السلوكات 05

 لتوفير وتحسين ظروف العمل 

     

يعمل البنك على تحديد إحتياجات موظفيه وتلبيتها   06

 من خلال الوظائف

     

تولي إدارة البنك أهمية بالغة في تشر المعلومات   07

الضرورية التي تظهر فلسفتها بشكل دقيق  

 لموظفيه 

     

هتمامه  ا البنك بحاجات ورغبات موظفيه كيهتم  08

 بحاجات ورغبات عملائه 

     

ء الأفراد العاملين لديها تسعى إدارة البنك إلى إبقا 09

 ويلة في العمل لفترة ط

     

في  تساهم خبرة ومهارات رأس المال البشري 10

 تخفيض تكاليف البنك 
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 أسئلة المقابلة: 

 ما هي الوكالات التابعة لمديرية قالمة؟  (1س

 هل يتبنى بنك الفلاحة والتنمية الريفية التطورات العالمية؟  (2س

 هل يحرص البنك على منافسة البنوك الأخرى فيما يتعلق بالخدمات المقدمة؟ ( 3س

العالمية؟ وما رأيك في مكانة البنوك  هل بنك الفلاحة والتنمية الريفية يواكب البنوك ( 4س

 الجزائرية؟

 هل تجد أن مكانة إدارة الموارد البشرية قد تغيرت في الآونة الأخيرة؟( 5س

 كيف تتم عملية التوظيف ببنك الفلاحة والتنمية الريفية؟ ( 6س

التوظيف للمناصب للبدء في إجراءات  العليا  الإدارةهل يوجد تأخر في إرسال الموافقة من ( 7س

 ؟ الشاغرة

 هل يتم تحفيز الموظفين من قبل البنك؟ وكيف يتم ذلك؟( 8س

 هل يقوم البنك بتحفيز الأفراد معنويا؟ ( 9س

 لعقوبات؟صارم لنظام هل يوجد تطبيق ( 10س

 ؟  كيف يتم تقييم الأفراد العاملين بالبنك( 11س

 ما هي طبيعة العلاقة بين الإدارة والأفراد العاملين بالبنك؟ ( 12س

 هل يعمل البنك على تنمية المسار الوظيفي للموظفين؟( 13س

 هل توجد عدالة في إعداد نظام الأجور؟ وكيف يجري إعداده؟( 14س

 هل لديكم نظام معلومات يخص الموظفين؟( 16س

 كيف يتم قياس رأس المال البشري؟  (17س

 



 

 

 

 

 

 

  

10ملحق     

بيانات احصائية    
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 الجنس 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 37,8 37,8 37,8 42 أنثى 

 100,0 62,2 62,2 69 ذكر

Total 111 100,0 100,0  

 

 السن

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 25-35 14 12,6 12,6 12,6 

35-45 58 52,3 52,3 64,9 

45أكثر من   39 35,1 35,1 100,0 

Total 111 100,0 100,0  

 

 الوظيفة الحالية 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,5 4,5 4,5 5 مدير 

 18,0 13,5 13,5 15 رئيس قسم

 100,0 82,0 82,0 91 موظف

Total 111 100,0 100,0  

 

 المؤهل العلمي: 

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 4,5 4,5 4,5 5 متوسط 

 35,1 30,6 30,6 34 ثانوي

 38,7 3,6 3,6 4 معهد تكوين 

 91,9 53,2 53,2 59 جامعي 

 100,0 8,1 8,1 9 شهادات عليا

Total 111 100,0 100,0  
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 سنوات الخبرة

 
Effectifs Pourcentage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 12,6 12,6 12,6 14 أقل من خمس سنوات 

سنوات 10إلى  5من    36 32,4 32,4 45,0 

سنوات 10أكثر من   61 55,0 55,0 100,0 

Total 111 100,0 100,0  
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Corrélations 

 

يمتلك البنك 

تكنولوجيا  

متقدمة  

تمكنه من  

تعزيز  

القدرة 

 التنافسية 

يقدم البنك 

تشكيلة  

خدمات تلبي 

حاجيات 

 العملاء

يقوم البنك 

بتحديث 

عملياته  

البنكية 

بشكل  

 مستمر 

يملك البنك 

سمعة جيدة  

 بين عملاءه 

تتناسب 

الهياكل 

المادية مع 

الخدمات 

 المقدمة

يلجا البنك 

لاستخدام 

اساليب 

حديثة  

لتسويق 

 خدماته

يقوم البنك 

بتغيير  

سياساته 

واستراتيجي

اته بما  

يتماشى 

وتغيرات 

السوق  

 المصرفي

يمتلك البنك تكنولوجيا 

متقدمة تمكنه من  

 تعزيز القدرة التنافسية

Corrélation 

de Pearson 

1 ,245** ,448** ,513** ,339** ,413** ,345** 

Sig. 

(bilatérale) 
 

,010 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 

N 111 111 111 111 111 111 111 

يقدم البنك تشكيلة  

خدمات تلبي حاجيات 

 العملاء

Corrélation 

de Pearson 

,245** 1 ,231* ,392** ,247** ,270** ,283** 

Sig. 

(bilatérale) 

,010 
 

,015 ,000 ,009 ,004 ,003 

N 111 111 111 111 111 111 111 

يقوم البنك بتحديث 

عملياته البنكية بشكل  

 مستمر 

Corrélation 

de Pearson 

,448** ,231* 1 ,422** ,339** ,378** ,351** 

Sig. 

(bilatérale) 

,000 ,015 
 

,000 ,000 ,000 ,000 

N 111 111 111 111 111 111 111 

يملك البنك سمعة  

 جيدة بين عملاءه 

Corrélation 

de Pearson 

,513** ,392** ,422** 1 ,460** ,386** ,383** 

Sig. 

(bilatérale) 

,000 ,000 ,000 
 

,000 ,000 ,000 

N 111 111 111 111 111 111 111 

تتناسب الهياكل  

المادية مع الخدمات 

 المقدمة

Corrélation 

de Pearson 

,339** ,247** ,339** ,460** 1 ,468** ,206* 

Sig. 

(bilatérale) 

,000 ,009 ,000 ,000 
 

,000 ,030 

N 111 111 111 111 111 111 111 

يلجا البنك لاستخدام  

اساليب حديثة لتسويق 

 خدماته

Corrélation 

de Pearson 

,413** ,270** ,378** ,386** ,468** 1 ,385** 

Sig. 

(bilatérale) 

,000 ,004 ,000 ,000 ,000 
 

,000 

N 111 111 111 111 111 111 111 

يقوم البنك بتغيير  

سياساته 

Corrélation 

de Pearson 

,345** ,283** ,351** ,383** ,206* ,385** 1 
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واستراتيجياته بما 

يتماشى وتغيرات 

 السوق المصرفي

Sig. 

(bilatérale) 

,000 ,003 ,000 ,000 ,030 ,000 
 

N 111 111 111 111 111 111 111 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

 

Corrélations 

 

  يؤخذ بمباديء

التخطيط 

الاستراتيجي في  

مجال توظيف 

رأس المال 

 البشري

يساعد وضوح 

السياسات المتبعة 

من قبل ادارة  

البنك في تنفيذ 

 اهدافه 

تحدد الاحتياجات 

من رأس المال  

البشري وفق 

أسس علمية وبما  

يتماشى والموارد 

 المتاحة مستقبلا 

تقتصر مسؤولية 

التخطيط 

الاستراتيجي  

لراس المال 

البشري على 

 الادارة العليا 

يساهم التخطيط 

الاستراتيجي في  

توزيع رأس المال 

البشري على 

الوظائف حسب 

 الاحتياجات 

يؤخذ بمباديء التخطيط  

الاستراتيجي في مجال توظيف  

 رأس المال البشري

Corrélation de 

Pearson 

1 ,301** ,263** ,227* ,268** 

Sig. (bilatérale)  ,001 ,005 ,017 ,005 

N 111 111 111 111 111 

يساعد وضوح السياسات  

المتبعة من قبل ادارة البنك في  

 تنفيذ اهدافه

Corrélation de 

Pearson 

,301** 1 ,310** ,336** ,523** 

Sig. (bilatérale) ,001  ,001 ,000 ,000 

N 111 111 111 111 111 

تحدد الاحتياجات من رأس  

البشري وفق أسس علمية  المال 

وبما يتماشى والموارد المتاحة 

 مستقبلا 

Corrélation de 

Pearson 

,263** ,310** 1 ,262** ,415** 

Sig. (bilatérale) ,005 ,001  ,006 ,000 

N 111 111 111 111 111 

تقتصر مسؤولية التخطيط 

الاستراتيجي لراس المال 

 البشري على الادارة العليا 

Corrélation de 

Pearson 

,227* ,336** ,262** 1 ,208* 

Sig. (bilatérale) ,017 ,000 ,006  ,029 

N 111 111 111 111 111 

يساهم التخطيط الاستراتيجي 

في توزيع رأس المال البشري 

على الوظائف حسب 

 الاحتياجات 

Corrélation de 

Pearson 

,268** ,523** ,415** ,208* 1 

Sig. (bilatérale) ,005 ,000 ,000 ,029  

N 111 111 111 111 111 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

 

Corrélations 
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Corrélations 

 

  يؤخذ بمباديء

التخطيط 

الاستراتيجي في  

مجال توظيف 

رأس المال 

 البشري

يساعد وضوح 

السياسات المتبعة 

من قبل ادارة  

البنك في تنفيذ 

 اهدافه 

تحدد الاحتياجات 

من رأس المال  

البشري وفق 

أسس علمية وبما  

يتماشى والموارد 

 المتاحة مستقبلا 

تقتصر مسؤولية 

التخطيط 

الاستراتيجي  

لراس المال 

البشري على 

 الادارة العليا 

يساهم التخطيط 

الاستراتيجي في  

توزيع رأس المال 

البشري على 

الوظائف حسب 

 الاحتياجات 

يؤخذ بمباديء التخطيط  

الاستراتيجي في مجال توظيف  

 رأس المال البشري

Corrélation de 

Pearson 

1 ,301** ,263** ,227* ,268** 

Sig. (bilatérale)  ,001 ,005 ,017 ,005 

N 111 111 111 111 111 

يساعد وضوح السياسات  

المتبعة من قبل ادارة البنك في  

 تنفيذ اهدافه

Corrélation de 

Pearson 

,301** 1 ,310** ,336** ,523** 

Sig. (bilatérale) ,001  ,001 ,000 ,000 

N 111 111 111 111 111 

تحدد الاحتياجات من رأس  

البشري وفق أسس علمية  المال 

وبما يتماشى والموارد المتاحة 

 مستقبلا 

Corrélation de 

Pearson 

,263** ,310** 1 ,262** ,415** 

Sig. (bilatérale) ,005 ,001  ,006 ,000 

N 111 111 111 111 111 

تقتصر مسؤولية التخطيط 

الاستراتيجي لراس المال 

 البشري على الادارة العليا 

Corrélation de 

Pearson 

,227* ,336** ,262** 1 ,208* 

Sig. (bilatérale) ,017 ,000 ,006  ,029 

N 111 111 111 111 111 

يساهم التخطيط الاستراتيجي 

في توزيع رأس المال البشري 

على الوظائف حسب 

 الاحتياجات 

Corrélation de 

Pearson 

,268** ,523** ,415** ,208* 1 

Sig. (bilatérale) ,005 ,000 ,000 ,029  

N 111 111 111 111 111 

 

يقوم البنك 

بتوظيف  

رأس المال 

البشري  من  

خلال إجراء  

مقابلات  

 والإختبارات 

يركز البنك  

على عدة  

مصادر 

 للاستقطاب 

تقوم إدارة 

البنك بإختيار 

الأفراد ذوي  

الكفاءات 

والمهارات  

 العالية 

يعمل البنك  

على تحديد 

 إحتياجات

العاملين لديه 

والعمل على 

 إشباعها

يتم تحديد  

خصائص 

الافراد الذين 

سيتم 

استقطابهم 

بناءا على 

متطلبات 

الوظائف  

 الشاغرة

يحرص 

البنك على 

اختيار افراد 

قادرين على 

التعامل مع  

التقنيات 

 الحديثة 

تعد  

الاختبارات  

التي يقوم بها 

البنك ذات 

علاقة وثيقة  

بالوظائف  

 الشاغرة

يقوم البنك بتوظيف  

رأس المال البشري   

من خلال إجراء  

 مقابلات والإختبارات 

Corrélation de 

Pearson 

1 ,296** ,323** ,336** ,176 ,133 ,217* 

Sig. 

(bilatérale) 
 

,002 ,001 ,000 ,065 ,164 ,022 

N 111 111 111 111 111 111 111 
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Corrélations 

 

  يؤخذ بمباديء

التخطيط 

الاستراتيجي في  

مجال توظيف 

رأس المال 

 البشري

يساعد وضوح 

السياسات المتبعة 

من قبل ادارة  

البنك في تنفيذ 

 اهدافه 

تحدد الاحتياجات 

من رأس المال  

البشري وفق 

أسس علمية وبما  

يتماشى والموارد 

 المتاحة مستقبلا 

تقتصر مسؤولية 

التخطيط 

الاستراتيجي  

لراس المال 

البشري على 

 الادارة العليا 

يساهم التخطيط 

الاستراتيجي في  

توزيع رأس المال 

البشري على 

الوظائف حسب 

 الاحتياجات 

يؤخذ بمباديء التخطيط  

الاستراتيجي في مجال توظيف  

 رأس المال البشري

Corrélation de 

Pearson 

1 ,301** ,263** ,227* ,268** 

Sig. (bilatérale)  ,001 ,005 ,017 ,005 

N 111 111 111 111 111 

يساعد وضوح السياسات  

المتبعة من قبل ادارة البنك في  

 تنفيذ اهدافه

Corrélation de 

Pearson 

,301** 1 ,310** ,336** ,523** 

Sig. (bilatérale) ,001  ,001 ,000 ,000 

N 111 111 111 111 111 

تحدد الاحتياجات من رأس  

البشري وفق أسس علمية  المال 

وبما يتماشى والموارد المتاحة 

 مستقبلا 

Corrélation de 

Pearson 

,263** ,310** 1 ,262** ,415** 

Sig. (bilatérale) ,005 ,001  ,006 ,000 

N 111 111 111 111 111 

تقتصر مسؤولية التخطيط 

الاستراتيجي لراس المال 

 البشري على الادارة العليا 

Corrélation de 

Pearson 

,227* ,336** ,262** 1 ,208* 

Sig. (bilatérale) ,017 ,000 ,006  ,029 

N 111 111 111 111 111 

يساهم التخطيط الاستراتيجي 

في توزيع رأس المال البشري 

على الوظائف حسب 

 الاحتياجات 

Corrélation de 

Pearson 

,268** ,523** ,415** ,208* 1 

Sig. (bilatérale) ,005 ,000 ,000 ,029  

N 111 111 111 111 111 

يركز البنك على عدة  

 مصادر للاستقطاب 

Corrélation de 

Pearson 

,296** 1 ,268** ,309** ,264** ,066 ,310** 

Sig. 

(bilatérale) 

,002 
 

,005 ,001 ,005 ,491 ,001 

N 111 111 111 111 111 111 111 

تقوم إدارة البنك 

الأفراد ذوي   بإختيار

الكفاءات والمهارات  

 العالية 

Corrélation de 

Pearson 

,323** ,268** 1 ,483** ,256** ,092 ,039 

Sig. 

(bilatérale) 

,001 ,005 
 

,000 ,007 ,339 ,685 

N 111 111 111 111 111 111 111 

يعمل البنك على تحديد  

العاملين لديه  إحتياجات

 والعمل على إشباعها

Corrélation de 

Pearson 

,336** ,309** ,483** 1 ,216* ,158 ,061 

Sig. 

(bilatérale) 

,000 ,001 ,000 
 

,023 ,097 ,528 
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Corrélations 

 

  يؤخذ بمباديء

التخطيط 

الاستراتيجي في  

مجال توظيف 

رأس المال 

 البشري

يساعد وضوح 

السياسات المتبعة 

من قبل ادارة  

البنك في تنفيذ 

 اهدافه 

تحدد الاحتياجات 

من رأس المال  

البشري وفق 

أسس علمية وبما  

يتماشى والموارد 

 المتاحة مستقبلا 

تقتصر مسؤولية 

التخطيط 

الاستراتيجي  

لراس المال 

البشري على 

 الادارة العليا 

يساهم التخطيط 

الاستراتيجي في  

توزيع رأس المال 

البشري على 

الوظائف حسب 

 الاحتياجات 

يؤخذ بمباديء التخطيط  

الاستراتيجي في مجال توظيف  

 رأس المال البشري

Corrélation de 

Pearson 

1 ,301** ,263** ,227* ,268** 

Sig. (bilatérale)  ,001 ,005 ,017 ,005 

N 111 111 111 111 111 

يساعد وضوح السياسات  

المتبعة من قبل ادارة البنك في  

 تنفيذ اهدافه

Corrélation de 

Pearson 

,301** 1 ,310** ,336** ,523** 

Sig. (bilatérale) ,001  ,001 ,000 ,000 

N 111 111 111 111 111 

تحدد الاحتياجات من رأس  

البشري وفق أسس علمية  المال 

وبما يتماشى والموارد المتاحة 

 مستقبلا 

Corrélation de 

Pearson 

,263** ,310** 1 ,262** ,415** 

Sig. (bilatérale) ,005 ,001  ,006 ,000 

N 111 111 111 111 111 

تقتصر مسؤولية التخطيط 

الاستراتيجي لراس المال 

 البشري على الادارة العليا 

Corrélation de 

Pearson 

,227* ,336** ,262** 1 ,208* 

Sig. (bilatérale) ,017 ,000 ,006  ,029 

N 111 111 111 111 111 

يساهم التخطيط الاستراتيجي 

في توزيع رأس المال البشري 

على الوظائف حسب 

 الاحتياجات 

Corrélation de 

Pearson 

,268** ,523** ,415** ,208* 1 

Sig. (bilatérale) ,005 ,000 ,000 ,029  

N 111 111 111 111 111 

N 111 111 111 111 111 111 111 

يتم تحديد خصائص 

الافراد الذين سيتم  

استقطابهم بناءا على 

الوظائف  متطلبات 

 الشاغرة

Corrélation de 

Pearson 

,176 ,264** ,256** ,216* 1 ,299** ,293** 

Sig. 

(bilatérale) 

,065 ,005 ,007 ,023 
 

,001 ,002 

N 111 111 111 111 111 111 111 

يحرص البنك على 

اختيار افراد قادرين 

على التعامل مع  

 التقنيات الحديثة 

Corrélation de 

Pearson 

,133 ,066 ,092 ,158 ,299** 1 ,234* 

Sig. 

(bilatérale) 

,164 ,491 ,339 ,097 ,001 
 

,013 

N 111 111 111 111 111 111 111 

تعد الاختبارات التي  

يقوم بها البنك ذات 

Corrélation de 

Pearson 

,217* ,310** ,039 ,061 ,293** ,234* 1 
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Corrélations 

 

  يؤخذ بمباديء

التخطيط 

الاستراتيجي في  

مجال توظيف 

رأس المال 

 البشري

يساعد وضوح 

السياسات المتبعة 

من قبل ادارة  

البنك في تنفيذ 

 اهدافه 

تحدد الاحتياجات 

من رأس المال  

البشري وفق 

أسس علمية وبما  

يتماشى والموارد 

 المتاحة مستقبلا 

تقتصر مسؤولية 

التخطيط 

الاستراتيجي  

لراس المال 

البشري على 

 الادارة العليا 

يساهم التخطيط 

الاستراتيجي في  

توزيع رأس المال 

البشري على 

الوظائف حسب 

 الاحتياجات 

يؤخذ بمباديء التخطيط  

الاستراتيجي في مجال توظيف  

 رأس المال البشري

Corrélation de 

Pearson 

1 ,301** ,263** ,227* ,268** 

Sig. (bilatérale)  ,001 ,005 ,017 ,005 

N 111 111 111 111 111 

يساعد وضوح السياسات  

المتبعة من قبل ادارة البنك في  

 تنفيذ اهدافه

Corrélation de 

Pearson 

,301** 1 ,310** ,336** ,523** 

Sig. (bilatérale) ,001  ,001 ,000 ,000 

N 111 111 111 111 111 

تحدد الاحتياجات من رأس  

البشري وفق أسس علمية  المال 

وبما يتماشى والموارد المتاحة 

 مستقبلا 

Corrélation de 

Pearson 

,263** ,310** 1 ,262** ,415** 

Sig. (bilatérale) ,005 ,001  ,006 ,000 

N 111 111 111 111 111 

تقتصر مسؤولية التخطيط 

الاستراتيجي لراس المال 

 البشري على الادارة العليا 

Corrélation de 

Pearson 

,227* ,336** ,262** 1 ,208* 

Sig. (bilatérale) ,017 ,000 ,006  ,029 

N 111 111 111 111 111 

يساهم التخطيط الاستراتيجي 

في توزيع رأس المال البشري 

على الوظائف حسب 

 الاحتياجات 

Corrélation de 

Pearson 

,268** ,523** ,415** ,208* 1 

Sig. (bilatérale) ,005 ,000 ,000 ,029  

N 111 111 111 111 111 

علاقة وثيقة بالوظائف 

 الشاغرة

Sig. 

(bilatérale) 

,022 ,001 ,685 ,528 ,002 ,013 
 

N 111 111 111 111 111 111 111 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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Corrélations 

 

تقوم ادارة 

بتحديد البنك 

الراتب على 

اساس الشهادة 

العلمية التي 

يحملها  

 الموظف

يتم ترقية  

موظفي البنك 

على اساس 

 علمي 

يساهم التقدير 

والاحترام من  

قبل الرؤساء 

في زيادة 

دافعيتهم 

 للعمل

يعمل البنك  

على منح  

مكافآت 

للموظفين 

ذوي الاداء 

 المتميز

يقدم البنك 

حوافز 

للموظفين 

لرفع اداءهم 

وضمان 

 ولاءهم 

يقدم البنك 

حوفز 

ومكافات 

للموظفين 

لتقوية اللاقة 

الودية بين 

الادارة 

 والموظف

يقوم البنك 

بزيادة دافعية  

الموظفين من  

خلال رفع  

معنوياتهم 

وتشجيعهم  

 على العمل

تقوم ادارة البنك بتحديد 

الراتب على اساس 

الشهادة العلمية التي 

 يحملها الموظف

Corrélation de 

Pearson 

1 ,175 ,057 ,143 ,148 ,059 ,266** 

Sig. (bilatérale)  ,066 ,550 ,135 ,122 ,540 ,005 

N 111 111 111 111 111 111 111 

يتم ترقية موظفي البنك  

 على اساس علمي 

Corrélation de 

Pearson 

,175 1 ,268** ,234* ,176 ,169 ,190* 

Sig. (bilatérale) ,066  ,005 ,013 ,064 ,076 ,046 

N 111 111 111 111 111 111 111 

يساهم التقدير والاحترام 

من قبل الرؤساء في 

 زيادة دافعيتهم للعمل 

Corrélation de 

Pearson 

,057 ,268** 1 ,074 ,325** ,235* ,169 

Sig. (bilatérale) ,550 ,005  ,442 ,001 ,013 ,076 

N 111 111 111 111 111 111 111 

يعمل البنك على منح  

مكافآت للموظفين ذوي 

 الاداء المتميز

Corrélation de 

Pearson 

,143 ,234* ,074 1 ,330** ,052 ,154 

Sig. (bilatérale) ,135 ,013 ,442  ,000 ,586 ,106 

N 111 111 111 111 111 111 111 

يقدم البنك حوافز 

لرفع اداءهم للموظفين 

 وضمان ولاءهم 

Corrélation de 

Pearson 

,148 ,176 ,325** ,330** 1 ,097 ,026 

Sig. (bilatérale) ,122 ,064 ,001 ,000  ,312 ,790 

N 111 111 111 111 111 111 111 

يقدم البنك حوفز 

ومكافات للموظفين 

الودية بين  لتقوية اللاقة

 الادارة والموظف

Corrélation de 

Pearson 

,059 ,169 ,235* ,052 ,097 1 ,246** 

Sig. (bilatérale) ,540 ,076 ,013 ,586 ,312  ,009 

N 111 111 111 111 111 111 111 

يقوم البنك بزيادة دافعية  

الموظفين من خلال رفع  

معنوياتهم وتشجيعهم  

 على العمل

Corrélation de 

Pearson 

,266** ,190* ,169 ,154 ,026 ,246** 1 

Sig. (bilatérale) ,005 ,046 ,076 ,106 ,790 ,009  

N 111 111 111 111 111 111 111 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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Corrélations 

 

تقوم ادارة 

بتحديد البنك 

الراتب على 

اساس الشهادة 

العلمية التي 

يحملها  

 الموظف

يتم ترقية  

موظفي البنك 

على اساس 

 علمي 

يساهم التقدير 

والاحترام من  

قبل الرؤساء 

في زيادة 

دافعيتهم 

 للعمل

يعمل البنك  

على منح  

مكافآت 

للموظفين 

ذوي الاداء 

 المتميز

يقدم البنك 

حوافز 

للموظفين 

لرفع اداءهم 

وضمان 

 ولاءهم 

يقدم البنك 

حوفز 

ومكافات 

للموظفين 

لتقوية اللاقة 

الودية بين 

الادارة 

 والموظف

يقوم البنك 

بزيادة دافعية  

الموظفين من  

خلال رفع  

معنوياتهم 

وتشجيعهم  

 على العمل

تقوم ادارة البنك بتحديد 

الراتب على اساس 

الشهادة العلمية التي 

 يحملها الموظف

Corrélation de 

Pearson 

1 ,175 ,057 ,143 ,148 ,059 ,266** 

Sig. (bilatérale)  ,066 ,550 ,135 ,122 ,540 ,005 

N 111 111 111 111 111 111 111 

يتم ترقية موظفي البنك  

 على اساس علمي 

Corrélation de 

Pearson 

,175 1 ,268** ,234* ,176 ,169 ,190* 

Sig. (bilatérale) ,066  ,005 ,013 ,064 ,076 ,046 

N 111 111 111 111 111 111 111 

يساهم التقدير والاحترام 

من قبل الرؤساء في 

 زيادة دافعيتهم للعمل 

Corrélation de 

Pearson 

,057 ,268** 1 ,074 ,325** ,235* ,169 

Sig. (bilatérale) ,550 ,005  ,442 ,001 ,013 ,076 

N 111 111 111 111 111 111 111 

يعمل البنك على منح  

مكافآت للموظفين ذوي 

 الاداء المتميز

Corrélation de 

Pearson 

,143 ,234* ,074 1 ,330** ,052 ,154 

Sig. (bilatérale) ,135 ,013 ,442  ,000 ,586 ,106 

N 111 111 111 111 111 111 111 

يقدم البنك حوافز 

لرفع اداءهم للموظفين 

 وضمان ولاءهم 

Corrélation de 

Pearson 

,148 ,176 ,325** ,330** 1 ,097 ,026 

Sig. (bilatérale) ,122 ,064 ,001 ,000  ,312 ,790 

N 111 111 111 111 111 111 111 

يقدم البنك حوفز 

ومكافات للموظفين 

الودية بين  لتقوية اللاقة

 الادارة والموظف

Corrélation de 

Pearson 

,059 ,169 ,235* ,052 ,097 1 ,246** 

Sig. (bilatérale) ,540 ,076 ,013 ,586 ,312  ,009 

N 111 111 111 111 111 111 111 

يقوم البنك بزيادة دافعية  

الموظفين من خلال رفع  

معنوياتهم وتشجيعهم  

 على العمل

Corrélation de 

Pearson 

,266** ,190* ,169 ,154 ,026 ,246** 1 

Sig. (bilatérale) ,005 ,046 ,076 ,106 ,790 ,009  

N 111 111 111 111 111 111 111 

Corrélations 
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تعمل ادارة  

البنك على 

تحديد 

البرامج 

التكوينية 

وفقا 

 لاحتياجها 

يقوم البنك 

بتدريب 

الموظفين 

لتزويدهم  

بمعارف من  

أجل زيادة  

وتحسين  

فعاليتهم 

 وأدائهم 

يساعد 

التدريب 

الموظفين 

على اتخاذ 

أفضل 

القرارات  

لأداء 

 أعمالهم

يساعد 

التدريب على 

خلق قدرات 

جديدة  

لمواجهة 

مختلف 

 المشاكل

يهتم البنك 

باستقطاب 

الموظفين من  

خلال توفير  

البيئة 

 الملائمة لهم

يساعد 

التدريب 

الموظف في  

الإطلاع  

على أنشطة 

الوظيفة التي 

 يقوم بها

تعمل ادارة البنك على  

تحديد البرامج التكوينية 

لاحتياجها وفقا   

Corrélation de 

Pearson 

1 ,034 ,238* ,224* ,196* ,100 

Sig. 

(bilatérale) 
 

,727 ,012 ,018 ,039 ,294 

N 111 111 111 111 111 111 

يقوم البنك بتدريب 

الموظفين لتزويدهم  

بمعارف من أجل زيادة  

وتحسين فعاليتهم  

 وأدائهم 

Corrélation de 

Pearson 

,034 1 ,331** ,344** ,055 ,223* 

Sig. 

(bilatérale) 

,727 
 

,000 ,000 ,566 ,019 

N 111 111 111 111 111 111 

يساعد التدريب 

الموظفين على اتخاذ 

أفضل القرارات لأداء 

 أعمالهم

Corrélation de 

Pearson 

,238* ,331** 1 ,284** ,099 ,162 

Sig. 

(bilatérale) 

,012 ,000 
 

,003 ,302 ,089 

N 111 111 111 111 111 111 

يساعد التدريب على 

خلق قدرات جديدة  

لمواجهة مختلف 

 المشاكل

Corrélation de 

Pearson 

,224* ,344** ,284** 1 ,221* ,267** 

Sig. 

(bilatérale) 

,018 ,000 ,003 
 

,020 ,005 

N 111 111 111 111 111 111 

يهتم البنك باستقطاب 

الموظفين من خلال  

توفير البيئة الملائمة  

 لهم

Corrélation de 

Pearson 

,196* ,055 ,099 ,221* 1 ,252** 

Sig. 

(bilatérale) 

,039 ,566 ,302 ,020 
 

,008 

N 111 111 111 111 111 111 

يساعد التدريب 

الموظف في الإطلاع  

على أنشطة الوظيفة 

 التي يقوم بها 

Corrélation de 

Pearson 

,100 ,223* ,162 ,267** ,252** 1 

Sig. 

(bilatérale) 

,294 ,019 ,089 ,005 ,008 
 

N 111 111 111 111 111 111 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

 



 

398 
 

Corrélations 

 

تقوم ادارة 

بتحديد البنك 

الراتب على 

اساس الشهادة 

العلمية التي 

يحملها  

 الموظف

يتم ترقية  

موظفي البنك 

على اساس 

 علمي 

يساهم التقدير 

والاحترام من  

قبل الرؤساء 

في زيادة 

دافعيتهم 

 للعمل

يعمل البنك  

على منح  

مكافآت 

للموظفين 

ذوي الاداء 

 المتميز

يقدم البنك 

حوافز 

للموظفين 

لرفع اداءهم 

وضمان 

 ولاءهم 

يقدم البنك 

حوفز 

ومكافات 

للموظفين 

لتقوية اللاقة 

الودية بين 

الادارة 

 والموظف

يقوم البنك 

بزيادة دافعية  

الموظفين من  

خلال رفع  

معنوياتهم 

وتشجيعهم  

 على العمل

تقوم ادارة البنك بتحديد 

الراتب على اساس 

الشهادة العلمية التي 

 يحملها الموظف

Corrélation de 

Pearson 

1 ,175 ,057 ,143 ,148 ,059 ,266** 

Sig. (bilatérale)  ,066 ,550 ,135 ,122 ,540 ,005 

N 111 111 111 111 111 111 111 

يتم ترقية موظفي البنك  

 على اساس علمي 

Corrélation de 

Pearson 

,175 1 ,268** ,234* ,176 ,169 ,190* 

Sig. (bilatérale) ,066  ,005 ,013 ,064 ,076 ,046 

N 111 111 111 111 111 111 111 

يساهم التقدير والاحترام 

من قبل الرؤساء في 

 زيادة دافعيتهم للعمل 

Corrélation de 

Pearson 

,057 ,268** 1 ,074 ,325** ,235* ,169 

Sig. (bilatérale) ,550 ,005  ,442 ,001 ,013 ,076 

N 111 111 111 111 111 111 111 

يعمل البنك على منح  

مكافآت للموظفين ذوي 

 الاداء المتميز

Corrélation de 

Pearson 

,143 ,234* ,074 1 ,330** ,052 ,154 

Sig. (bilatérale) ,135 ,013 ,442  ,000 ,586 ,106 

N 111 111 111 111 111 111 111 

يقدم البنك حوافز 

لرفع اداءهم للموظفين 

 وضمان ولاءهم 

Corrélation de 

Pearson 

,148 ,176 ,325** ,330** 1 ,097 ,026 

Sig. (bilatérale) ,122 ,064 ,001 ,000  ,312 ,790 

N 111 111 111 111 111 111 111 

يقدم البنك حوفز 

ومكافات للموظفين 

الودية بين  لتقوية اللاقة

 الادارة والموظف

Corrélation de 

Pearson 

,059 ,169 ,235* ,052 ,097 1 ,246** 

Sig. (bilatérale) ,540 ,076 ,013 ,586 ,312  ,009 

N 111 111 111 111 111 111 111 

يقوم البنك بزيادة دافعية  

الموظفين من خلال رفع  

معنوياتهم وتشجيعهم  

 على العمل

Corrélation de 

Pearson 

,266** ,190* ,169 ,154 ,026 ,246** 1 

Sig. (bilatérale) ,005 ,046 ,076 ,106 ,790 ,009  

N 111 111 111 111 111 111 111 

Corrélations 
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يقوم البنك 

بتخطيط 

المسارات 

الوظيفية 

بالاستعانة 

بخبرات 

وكفاءات 

 الموظفين

يعمل البنك  

على تحديد 

العاملين 

الحاليين 

وقابليتهم للنمو  

والتطور 

واكتساب 

 مهارات جديدة

يقوم البنك 

بتحديد 

الموظفين 

المؤهلين  

وتطوير  

مهاراتهم 

وقدراتهم 

لتولي مناصب 

 قيادية

يساعد البنك 

الموظفين لديه 

على تنمية  

وتوجيه 

ميولهم المهنية  

 ومهاراتهم 

لدى 

المسؤولين  

الوعي الكافي 

بأهمية تنمية  

المسار 

 الوظيفي 

يسعى البنك 

إلى تحديث 

وتطوير  

ادوات واليات  

تنمية  

المسارات 

الوظيفية 

 باستمرار 

يقوم البنك بتخطيط 

المسارات الوظيفية 

بالاستعانة بخبرات 

 وكفاءات الموظفين

Corrélation de 

Pearson 

1 ,102 ,900** ,241* ,223* ,149 

Sig. (bilatérale)  ,288 ,000 ,011 ,019 ,119 

N 111 111 111 111 111 111 

يعمل البنك على تحديد  

العاملين الحاليين وقابليتهم  

للنمو والتطور واكتساب  

 مهارات جديدة

Corrélation de 

Pearson 

,102 1 ,168 ,031 ,010 ,016 

Sig. (bilatérale) ,288  ,078 ,747 ,919 ,870 

N 111 111 111 111 111 111 

بتحديد يقوم البنك 

الموظفين المؤهلين 

وتطوير مهاراتهم 

وقدراتهم لتولي مناصب 

 قيادية

Corrélation de 

Pearson 

,900** ,168 1 ,192* ,108 ,161 

Sig. (bilatérale) ,000 ,078  ,044 ,259 ,092 

N 111 111 111 111 111 111 

يساعد البنك الموظفين 

لديه على تنمية وتوجيه  

 ميولهم المهنية ومهاراتهم  

Corrélation de 

Pearson 

,241* ,031 ,192* 1 ,388** ,229* 

Sig. (bilatérale) ,011 ,747 ,044  ,000 ,016 

N 111 111 111 111 111 111 

الوعي  لدى المسؤولين

الكافي بأهمية تنمية  

 المسار الوظيفي 

Corrélation de 

Pearson 

,223* ,010 ,108 ,388** 1 -,008 

Sig. (bilatérale) ,019 ,919 ,259 ,000  ,933 

N 111 111 111 111 111 111 

يسعى البنك إلى تحديث 

وتطوير ادوات واليات 

تنمية المسارات الوظيفية 

 باستمرار 

Corrélation de 

Pearson 

,149 ,016 ,161 ,229* -,008 1 

Sig. (bilatérale) ,119 ,870 ,092 ,016 ,933  

N 111 111 111 111 111 111 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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Corrélations 

 
يعتمد البنك على  

نظام تقييم الاداء 

يقيس قدرات  

 الموظفين

يتابع البنك 

باستمرار مدى  

تطور قدرات 

وكفاءات 

الموظفين 

 وتقييمهم

يساعد تقييم الاداء  

في رفع مستوى  

الافراد  أداء 

 واستثمار قدراتهم 

يساهم تقييم اداء 

الموظفين في 

تحديد احتياجات 

 البنك 

يساعد تقييم الاداء  

في معرفة  

مخرون  

المهارات البشرية 

 في البنك 

يعتمد البنك على نظام تقييم  

 الاداء يقيس قدرات الموظفين

Corrélation de 

Pearson 

1 ,207* ,240* ,260** ,172 

Sig. (bilatérale)  ,029 ,011 ,006 ,071 

N 111 111 111 111 111 

يتابع البنك باستمرار مدى  

تطور قدرات وكفاءات 

 الموظفين وتقييمهم

Corrélation de 

Pearson 

,207* 1 ,231* ,230* ,217* 

Sig. (bilatérale) ,029  ,015 ,015 ,022 

N 111 111 111 111 111 

الاداء في رفع  يساعد تقييم 

مستوى أداء الافراد واستثمار 

 قدراتهم

Corrélation de 

Pearson 

,240* ,231* 1 ,923** ,730** 

Sig. (bilatérale) ,011 ,015  ,000 ,000 

N 111 111 111 111 111 

يساهم تقييم اداء الموظفين في 

 تحديد احتياجات البنك 

Corrélation de 

Pearson 

,260** ,230* ,923** 1 ,713** 

Sig. (bilatérale) ,006 ,015 ,000  ,000 

N 111 111 111 111 111 

يساعد تقييم الاداء في معرفة  

مخرون المهارات البشرية في  

 البنك 

Corrélation de 

Pearson 

,172 ,217* ,730** ,713** 1 

Sig. (bilatérale) ,071 ,022 ,000 ,000  

N 111 111 111 111 111 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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Corrélations 

 

تحل الضغوط 

التي تعاني  

 منها بنفسك 

يمنح البنك  

للموظفين مجال  

لتقديم الشكاوي 

والعمل على 

 ايجاد حلول لها

يتم تحديد  

اهداف البنك 

من خلال اراء  

الموظفين 

لتقليص العبء 

 الوظيفي

يقوم البنك 

بإعادة تصميم  

العمل وجعل  

الوظيفة أقل 

تعقيدا لتخفيف  

 الضغوط 

يقوم البنك 

بتطبيق برامج  

لمساندة ورعاية  

الموظفين لتقليل 

 الضغوط 

يعمل البنك  

على زيادة 

الاتصالات بين  

مختلف 

المستويات  

لتخفيف 

 الضغوط 

تحل الضغوط التي تعاني 

 منها بنفسك 

Corrélation de 

Pearson 

1 ,288** ,174 ,240* ,260** ,187* 

Sig. (bilatérale)  ,002 ,068 ,011 ,006 ,049 

N 111 111 111 111 111 111 

يمنح البنك للموظفين مجال  

لتقديم الشكاوي والعمل 

 على ايجاد حلول لها

Corrélation de 

Pearson 

,288** 1 ,121 ,084 ,157 ,203* 

Sig. (bilatérale) ,002  ,205 ,378 ,099 ,033 

N 111 111 111 111 111 111 

يتم تحديد اهداف البنك من  

خلال اراء الموظفين  

 لتقليص العبء الوظيفي

Corrélation de 

Pearson 

,174 ,121 1 ,207* ,208* ,285** 

Sig. (bilatérale) ,068 ,205  ,029 ,029 ,002 

N 111 111 111 111 111 111 

يقوم البنك بإعادة تصميم  

العمل وجعل الوظيفة أقل  

 تعقيدا لتخفيف الضغوط 

Corrélation de 

Pearson 

,240* ,084 ,207* 1 ,831** ,325** 

Sig. (bilatérale) ,011 ,378 ,029  ,000 ,000 

N 111 111 111 111 111 111 

يقوم البنك بتطبيق برامج  

لمساندة ورعاية الموظفين  

 لتقليل الضغوط 

Corrélation de 

Pearson 

,260** ,157 ,208* ,831** 1 ,333** 

Sig. (bilatérale) ,006 ,099 ,029 ,000  ,000 

N 111 111 111 111 111 111 

يعمل البنك على زيادة  

الاتصالات بين مختلف  

المستويات لتخفيف  

 الضغوط 

Corrélation de 

Pearson 

,187* ,203* ,285** ,325** ,333** 1 

Sig. (bilatérale) ,049 ,033 ,002 ,000 ,000  

N 111 111 111 111 111 111 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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Corrélations 

 

يتبع البنك سياسة  

التفاوض 

كاسلوب لحل 

 مشاكل الموظفين 

يسبب التداخل في 

صلاحيات 

الوظائف في  

حدوث صراعات 

 بين الموظفين  

يتم تبادل وجهات  

النظر بين  

اطراف النزاع  

 لحل الصراع

يتم اللجوء إلى  

المستويات  

الادارية العليا 

 لحل الصراعات 

يعمل البنك على  

نشر ثقافة  

تعاونية بين  

الموظفين لتقليل 

 الصراعات 

يتبع البنك سياسة التفاوض 

 كاسلوب لحل مشاكل الموظفين 

Corrélation de 

Pearson 

1 ,185 ,255** ,223* ,159 

Sig. (bilatérale)  ,052 ,007 ,019 ,095 

N 111 111 111 111 111 

يسبب التداخل في صلاحيات 

الوظائف في حدوث صراعات  

 بين الموظفين  

Corrélation de 

Pearson 

,185 1 ,517** ,402** ,381** 

Sig. (bilatérale) ,052  ,000 ,000 ,000 

N 111 111 111 111 111 

يتم تبادل وجهات النظر بين  

 اطراف النزاع لحل الصراع

Corrélation de 

Pearson 

,255** ,517** 1 ,305** ,411** 

Sig. (bilatérale) ,007 ,000  ,001 ,000 

N 111 111 111 111 111 

يتم اللجوء إلى المستويات 

 الادارية العليا لحل الصراعات 

Corrélation de 

Pearson 

,223* ,402** ,305** 1 ,279** 

Sig. (bilatérale) ,019 ,000 ,001  ,003 

N 111 111 111 111 111 

يعمل البنك على نشر ثقافة  

تعاونية بين الموظفين لتقليل  

 الصراعات 

Corrélation de 

Pearson 

,159 ,381** ,411** ,279** 1 

Sig. (bilatérale) ,095 ,000 ,000 ,003  

N 111 111 111 111 111 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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Corrélations 

 

يقوم البنك 

بادماج الافراد 

حديثي التوظيف 

 لتقليل الاغتراب 

يساهم الاتصال  

الجيد بين  

الموظفين في 

التقليل من  

 الاغتراب 

يقوم البنك 

باشراك 

الموظفين في 

 اتخاذ القرار 

يعمل البنك على  

نشر المنافسة  

بين الموظفين  

لتقليل حدة  

 الاغتراب 

ان توعية  

الافراد باهداف  

وسياسات البنك  

تقلل من عملية  

 الاغتراب 

الافراد  يقوم البنك بادماج

حديثي التوظيف لتقليل 

 الاغتراب 

Corrélation de 

Pearson 

1 ,257** ,451** ,115 ,134 

Sig. (bilatérale)  ,007 ,000 ,230 ,160 

N 111 111 111 111 111 

يساهم الاتصال الجيد بين 

الموظفين في التقليل من  

 الاغتراب 

Corrélation de 

Pearson 

,257** 1 ,253** ,276** ,425** 

Sig. (bilatérale) ,007  ,007 ,003 ,000 

N 111 111 111 111 111 

يقوم البنك باشراك الموظفين 

 في اتخاذ القرار 

Corrélation de 

Pearson 

,451** ,253** 1 ,042 ,081 

Sig. (bilatérale) ,000 ,007  ,660 ,396 

N 111 111 111 111 111 

يعمل البنك على نشر  

المنافسة بين الموظفين لتقليل  

 حدة الاغتراب

Corrélation de 

Pearson 

,115 ,276** ,042 1 ,407** 

Sig. (bilatérale) ,230 ,003 ,660  ,000 

N 111 111 111 111 111 

  ان توعية الافراد باهداف 

وسياسات البنك تقلل من  

 عملية الاغتراب

Corrélation de 

Pearson 

,134 ,425** ,081 ,407** 1 

Sig. (bilatérale) ,160 ,000 ,396 ,000  

N 111 111 111 111 111 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
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Corrélations 

 

يساهم 

مسؤول

  ي

البنك  

في 

التنبؤ  

بالتغيرا 

ت 

 البيئية

يملك 

مسؤول

ي  

البنك  

القدرة 

على 

تحليل  

البيانات  

والمعلو 

 مات

يستطيع 

مسؤول

ي  

البنك  

تحديد 

الاهدا 

ف 

والغاي 

ات 

ورؤية 

البنك 

 بدقة

يضع 

مسؤول

ي  

البنك  

استرتي

جية  

فعالة 

تمكن  

البنك 

من  

المنافس 

 ة  

يستطيع 

مسؤول

ي  

البنك  

اتخاذ 

قرارات 

استرات 

يجية  

على 

اساس 

التغيرا 

ت 

الحاص 

لة في 

 البيئة

يقوم 

مسؤول

ي  

البنك  

بتخص

يص 

الموارد  

واستخد 

امها 

بكفاءة  

 عالية

يقدم 

البنك 

خدمات 

متميزة  

من  

أجل  

الحفاظ 

على 

العملاء  

الحاليين 

وجذب 

أخرين  

 جدد

يهتم  

البنك 

بشكاو

ي  

العملاء  

لزيادة 

 ولائهم 

تحاول 

إدارة 

البنك 

تنويع 

خدماتها 

لتوسع 

حصتها  

 السوقية 

يشارك 

رأس 

المال 

البشري 

بأفكار 

تساهم 

في 

تحسين  

الخدما 

ت 

 البنكية

يساعد 

راس 

المال 

البشري 

في 

تحقيق  

اهداف 

البنك 

وتوجها 

ته  

الاسترا 

 تيجية

رأس 

المال 

البشري 

قادر 

على 

مواجهة  

التغيرا 

ت 

 البيئية

يساهم 

مسؤولي البنك  

في التنبؤ  

بالتغيرات 

 البيئية

Corrélati

on de 

Pearson 

1 ,084 ,122 ,228* ,309*

* 

,113 ,209* ,109 ,181 ,836*

* 

,129 ,127 

Sig. 

(bilatéral

e) 

 

,381 ,200 ,016 ,001 ,238 ,028 ,255 ,058 ,000 ,176 ,186 

N 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 

 يملك مسؤولي 

البنك  القدرة  

على تحليل  

البيانات  

 والمعلومات 

Corrélati

on de 

Pearson 

,084 1 ,298*

* 

,379*

* 

,096 ,253*

* 

,180 ,298*

* 

,139 ,022 ,898*

* 

,290*

* 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,381 

 

,002 ,000 ,314 ,007 ,058 ,001 ,145 ,815 ,000 ,002 

N 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 

يستطيع 

مسؤولي البنك  

تحديد الاهداف 

والغايات 

ورؤية البنك 

 بدقة

Corrélati

on de 

Pearson 

,122 ,298*

* 

1 ,246*

* 

,056 ,353*

* 

,292*

* 

,163 ,263*

* 

,226* ,343*

* 

,781*

* 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,200 ,002 

 

,009 ,560 ,000 ,002 ,088 ,005 ,017 ,000 ,000 

N 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 

يضع مسؤولي  

البنك  

استرتيجية  

Corrélati

on de 

Pearson 

,228* ,379*

* 

,246*

* 

1 ,142 ,294*

* 

,274*

* 

,052 ,194* ,222* ,405*

* 

,201* 
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فعالة تمكن  

البنك من  

 المنافسة 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,016 ,000 ,009 

 

,136 ,002 ,004 ,588 ,041 ,019 ,000 ,034 

N 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 

يستطيع 

مسؤولي البنك  

اتخاذ قرارات 

استراتيجية 

على اساس 

التغيرات 

الحاصلة في  

 البيئة

Corrélati

on de 

Pearson 

,309*

* 

,096 ,056 ,142 1 ,407*

* 

,375*

* 

,099 ,336*

* 

,295*

* 

,173 -,081 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,001 ,314 ,560 ,136 

 

,000 ,000 ,299 ,000 ,002 ,070 ,395 

N 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 

يقوم مسؤولي  

البنك  

بتخصيص 

الموارد  

واستخدامها 

 بكفاءة عالية

Corrélati

on de 

Pearson 

,113 ,253*

* 

,353*

* 

,294*

* 

,407*

* 

1 ,325*

* 

,155 ,302*

* 

,166 ,359*

* 

,260*

* 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,238 ,007 ,000 ,002 ,000 

 

,000 ,105 ,001 ,082 ,000 ,006 

N 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 

يقدم البنك 

خدمات 

متميزة من  

أجل الحفاظ 

على العملاء  

الحاليين 

وجذب أخرين  

 جدد

Corrélati

on de 

Pearson 

,209* ,180 ,292*

* 

,274*

* 

,375*

* 

,325*

* 

1 ,140 ,938*

* 

,235* ,246*

* 

,213* 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,028 ,058 ,002 ,004 ,000 ,000 

 

,144 ,000 ,013 ,009 ,025 

N 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 

يهتم البنك 

بشكاوي 

العملاء لزيادة  

 ولائهم 

Corrélati

on de 

Pearson 

,109 ,298*

* 

,163 ,052 ,099 ,155 ,140 1 ,224* ,121 ,277*

* 

,231* 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,255 ,001 ,088 ,588 ,299 ,105 ,144 

 

,018 ,207 ,003 ,015 

N 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 

تحاول إدارة 

البنك تنويع 

خدماتها لتوسع 

حصتها  

 السوقية 

Corrélati

on de 

Pearson 

,181 ,139 ,263*

* 

,194* ,336*

* 

,302*

* 

,938*

* 

,224* 1 ,251*

* 

,190* ,182 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,058 ,145 ,005 ,041 ,000 ,001 ,000 ,018 

 

,008 ,045 ,055 

N 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 
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يشارك رأس 

المال البشري 

بأفكار تساهم 

في تحسين  

الخدمات 

 البنكية

Corrélati

on de 

Pearson 

,836*

* 

,022 ,226* ,222* ,295*

* 

,166 ,235* ,121 ,251*

* 

1 ,090 ,114 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,000 ,815 ,017 ,019 ,002 ,082 ,013 ,207 ,008 

 

,346 ,234 

N 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 

يساعد راس  

المال البشري 

في تحقيق  

اهداف البنك 

وتوجهاته 

 الاستراتيجية 

Corrélati

on de 

Pearson 

,129 ,898*

* 

,343*

* 

,405*

* 

,173 ,359*

* 

,246*

* 

,277*

* 

,190* ,090 1 ,291*

* 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,176 ,000 ,000 ,000 ,070 ,000 ,009 ,003 ,045 ,346 

 

,002 

N 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 

رأس المال 

البشري قادر 

على مواجهة  

التغيرات 

 البيئية

Corrélati

on de 

Pearson 

,127 ,290*

* 

,781*

* 

,201* -,081 ,260*

* 

,213* ,231* ,182 ,114 ,291*

* 

1 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,186 ,002 ,000 ,034 ,395 ,006 ,025 ,015 ,055 ,234 ,002 

 

N 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 
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Corrélations 

يقوم البنك  

بتصميم  

الوظائف  

على اساس 

الكفاءات 

البشرية 

المتوفرة 

 لديه

يساعد 

تصميم  

الوظائف  

في تحقيق  

مردودية 

أعلى للاداء 

 الوظيفي

يعمل  

البنك 

على خلق 

جو 

يسوده 

التفاهم  

والانسجا 

م بين  

فرق 

 العمل

يحدد 

البنك 

قواعد 

تنظيمية  

لتسهيل  

القيام 

 بالاعمال

يحاول 

البنك 

دعم 

السلوكا 

ت 

التنظي

مية بين  

افراده 

لتوفير 

وتحسي

ن  

ظروف  

 العمل

يعمل  

البنك على 

تحديد 

إحتياجات 

موظفيه 

وتلبيتها 

من خلال  

 الوظائف

تولي  

إدارة 

البنك 

أهمية 

بالغة في 

تشر  

المعلوما 

ت 

الضرور 

ية التي 

تظهر  

فلسفتها 

بشكل  

دقيق 

 لموظفيه

يهتم  البنك  

بحاجات 

ورغبات 

موظفيه 

كإهتمامه  

بحاجات 

ورغبات 

 عملائه 

تسعى 

إدارة 

البنك إلى  

إبقاء 

الأفراد  

العاملين 

لديها 

لفترة  

طويلة في 

 العمل

تساهم 

خبرة  

ومهارات 

رأس 

المال 

البشري 

في 

تخفيض 

تكاليف 

 البنك 

يقوم البنك 

بتصميم  

الوظائف  

على اساس 

الكفاءات 

البشرية 

المتوفرة 

 لديه

Corrélati

on de 

Pearson 

1 ,068 ,283** ,355** ,124 ,152 ,775** ,075 ,248** ,051 

Sig. 

(bilatéral

e) 

 

,479 ,003 ,000 ,194 ,111 ,000 ,432 ,009 ,598 

N 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 

يساعد 

تصميم  

الوظائف في  

تحقيق  

مردودية 

أعلى للاداء 

 الوظيفي

Corrélati

on de 

Pearson 

,068 1 ,133 ,031 ,542*

* 

,096 ,140 ,970** ,173 ,136 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,479 

 

,163 ,746 ,000 ,317 ,142 ,000 ,070 ,156 

N 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 

يعمل البنك  

على خلق 

جو يسوده  

التفاهم  

والانسجام  

بين فرق  

 العمل

Corrélati

on de 

Pearson 

,283** ,133 1 ,238* ,147 ,117 ,284** ,156 ,910** -,003 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,003 ,163 

 

,012 ,123 ,220 ,003 ,101 ,000 ,971 

N 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 

يحدد البنك 

قواعد 

تنظيمية  

Corrélati

on de 

Pearson 

,355** ,031 ,238* 1 ,204* ,108 ,403** ,012 ,275** -,087 
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لتسهيل القيام 

 بالاعمال

Sig. 

(bilatéral

e) 

,000 ,746 ,012 

 

,032 ,258 ,000 ,897 ,003 ,365 

N 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 

يحاول البنك 

دعم 

السلوكات  

التنظيمية 

بين افراده  

لتوفير 

وتحسين  

ظروف  

 العمل

Corrélati

on de 

Pearson 

,124 ,542** ,147 ,204* 1 ,206* ,174 ,552** ,162 ,149 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,194 ,000 ,123 ,032 

 

,030 ,068 ,000 ,089 ,119 

N 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 

يعمل البنك  

على تحديد 

إحتياجات 

موظفيه 

وتلبيتها من  

خلال  

 الوظائف

Corrélati

on de 

Pearson 

,152 ,096 ,117 ,108 ,206* 1 ,157 ,076 ,127 ,028 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,111 ,317 ,220 ,258 ,030 

 

,099 ,426 ,184 ,767 

N 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 

تولي إدارة 

البنك أهمية 

بالغة في 

تشر  

المعلومات  

الضرورية  

التي تظهر 

فلسفتها 

بشكل دقيق  

 لموظفيه

Corrélati

on de 

Pearson 

,775** ,140 ,284** ,403** ,174 ,157 1 ,137 ,308** ,116 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,000 ,142 ,003 ,000 ,068 ,099 

 

,152 ,001 ,225 

N 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 

يهتم  البنك  

بحاجات 

ورغبات 

موظفيه 

كإهتمامه  

بحاجات 

ورغبات 

 عملائه 

Corrélati

on de 

Pearson 

,075 ,970** ,156 ,012 ,552*

* 

,076 ,137 1 ,157 ,128 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,432 ,000 ,101 ,897 ,000 ,426 ,152 

 

,100 ,181 

N 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 

تسعى إدارة 

البنك إلى  

إبقاء الأفراد 

Corrélati

on de 

Pearson 

,248** ,173 ,910** ,275** ,162 ,127 ,308** ,157 1 ,004 
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العاملين 

لديها لفترة  

طويلة في 

 العمل

Sig. 

(bilatéral

e) 

,009 ,070 ,000 ,003 ,089 ,184 ,001 ,100 

 

,967 

N 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 

تساهم خبرة  

ومهارات 

رأس المال 

البشري في 

تخفيض 

 تكاليف البنك 

Corrélati

on de 

Pearson 

,051 ,136 -,003 -,087 ,149 ,028 ,116 ,128 ,004 1 

Sig. 

(bilatéral

e) 

,598 ,156 ,971 ,365 ,119 ,767 ,225 ,181 ,967 

 

N 111 111 111 111 111 111 111 111 111 111 

**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 

*. La corrélation est significative au niveau 0.05 (bilatéral). 
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Statistiques BADR 

 
N 

Moyenne Ecart-type Valide Manquante 

يمتلك البنك تكنولوجيا متقدمة تمكنه من  

 تعزيز القدرة التنافسية

58 0 3,16 1,005 

يقدم البنك تشكيلة خدمات تلبي حاجيات  

 العملاء

58 0 3,24 ,757 

يقوم البنك بتحديث عملياته البنكية بشكل  

 مستمر 

58 0 3,19 ,963 

 969, 3,21 0 58 يملك البنك سمعة جيدة بين عملاءه 

تتناسب الهياكل المادية مع الخدمات 

 المقدمة

58 0 3,40 ,954 

يلجا البنك لاستخدام اساليب حديثة 

 لتسويق خدماته

58 0 3,26 ,928 

يقوم البنك بتغيير سياساته واستراتيجياته  

المصرفيبما يتماشى وتغيرات السوق   

58 0 3,14 ,868 

يؤخذ بمباديء التخطيط الاستراتيجي في 

 مجال توظيف رأس المال البشري

58 0 3,28 1,105 

يساعد وضوح السياسات المتبعة من قبل  

 ادارة البنك في تنفيذ اهدافه 

58 0 3,05 ,999 

الاحتياجات من رأس المال   تحدد

البشري وفق أسس علمية وبما يتماشى 

 والموارد المتاحة مستقبلا

58 0 3,31 ,754 

تقتصر مسؤولية التخطيط الاستراتيجي  

 لراس المال البشري على الادارة العليا 

58 0 3,45 ,820 

يساهم التخطيط الاستراتيجي في توزيع 

رأس المال البشري على الوظائف حسب 

 الاحتياجات 

58 0 3,59 ,956 

يقوم البنك بتوظيف رأس المال البشري  

 من خلال إجراء مقابلات والإختبارات 

58 0 3,17 1,011 

يركز البنك على عدة مصادر  

 للاستقطاب 

58 0 3,64 ,931 

الأفراد ذوي  تقوم إدارة البنك بإختيار

 الكفاءات والمهارات العالية 

58 0 3,57 ,819 

يعمل البنك على تحديد إحتياجات  

 العاملين لديه والعمل على إشباعها

58 0 3,62 ,791 

يتم تحديد خصائص الافراد الذين سيتم 

استقطابهم بناءا على متطلبات الوظائف 

 الشاغرة

58 0 3,79 ,833 

اختيار افراد قادرين يحرص البنك على 

 على التعامل مع التقنيات الحديثة

58 0 3,74 ,762 

تعد الاختبارات التي يقوم بها البنك ذات  

 علاقة وثيقة بالوظائف الشاغرة

58 0 4,03 ,494 
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تقوم ادارة البنك بتحديد الراتب على 

الشهادة العلمية التي يحملها  اساس

 الموظف

58 0 3,95 ,826 

يتم ترقية موظفي البنك على اساس  

 علمي 

58 0 3,64 1,038 

يساهم التقدير والاحترام من قبل  

 الرؤساء في زيادة دافعيتهم للعمل

58 0 3,55 ,921 

يعمل البنك على منح مكافآت للموظفين  

 ذوي الاداء المتميز

58 0 3,69 ,883 

يقدم البنك حوافز للموظفين لرفع اداءهم 

 وضمان ولاءهم 

58 0 3,55 ,958 

يقدم البنك حوافز ومكافات للموظفين 

لتقوية اللاقة الودية بين الادارة 

 والموظف

58 0 4,05 ,759 

دافعية الموظفين من  يقوم البنك بزيادة 

خلال رفع معنوياتهم وتشجيعهم على  

 العمل

58 0 3,53 ,977 

تعمل ادارة البنك على تحديد البرامج  

 التكوينية وفقا لاحتياجها 

58 0 3,52 ,755 

يقوم البنك بتدريب الموظفين لتزويدهم  

بمعارف من أجل زيادة وتحسين فعاليتهم  

 وأدائهم 

58 0 3,71 ,937 

يساعد التدريب الموظفين على اتخاذ 

 أفضل القرارات لأداء أعمالهم 

58 0 3,76 ,779 

يساعد التدريب على خلق قدرات جديدة  

 لمواجهة مختلف المشاكل

58 0 3,69 ,754 

يهتم البنك باستقطاب الموظفين من خلال  

 توفير البيئة الملائمة لهم

58 0 3,67 ,781 

يساعد التدريب الموظف في الإطلاع  

 على أنشطة الوظيفة التي يقوم بها 

58 0 4,12 ,818 

يقوم البنك بتخطيط المسارات الوظيفية  

 بالاستعانة بخبرات وكفاءات الموظفين

58 0 3,64 ,950 

يعمل البنك على تحديد العاملين الحاليين 

وقابليتهم للنمو والتطور واكتساب 

 مهارات جديدة

58 0 4,24 ,757 

يقوم البنك بتحديد الموظفين المؤهلين 

وتطوير مهاراتهم وقدراتهم لتولي  

 مناصب قيادية

58 0 3,71 ,859 

يساعد البنك الموظفين لديه على تنمية  

 وتوجيه ميولهم المهنية ومهاراتهم  

58 0 3,84 ,721 

الوعي الكافي بأهمية  لدى المسؤولين

 تنمية المسار الوظيفي 

58 0 3,76 ,885 
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يسعى البنك إلى تحديث وتطوير ادوات 

واليات تنمية المسارات الوظيفية 

 باستمرار 

58 0 3,69 ,799 

يعتمد البنك على نظام تقييم الاداء يقيس  

 قدرات الموظفين 

58 0 3,64 ,968 

يتابع البنك باستمرار مدى تطور قدرات  

 وكفاءات الموظفين وتقييمهم

58 0 3,64 ,892 

يساعد تقييم الاداء في رفع مستوى أداء  

 الافراد واستثمار قدراتهم

58 0 3,72 ,812 

يساهم تقييم اداء الموظفين في تحديد  

 احتياجات البنك 

58 0 3,71 ,795 

في معرفة مخرون   يساعد تقييم الاداء

 المهارات البشرية في البنك 

58 0 3,91 ,657 

 828, 3,66 0 58 تحل الضغوط التي تعاني منها بنفسك 

يمنح البنك للموظفين مجال لتقديم  

 الشكاوي والعمل على ايجاد حلول لها

58 0 3,38 1,040 

يتم تحديد اهداف البنك من خلال اراء  

الوظيفيالموظفين لتقليص العبء   

58 0 3,62 ,855 

يقوم البنك بإعادة تصميم العمل وجعل  

 الوظيفة أقل تعقيدا لتخفيف الضغوط 

58 0 3,86 ,782 

يقوم البنك بتطبيق برامج لمساندة  

 ورعاية الموظفين لتقليل الضغوط 

58 0 3,78 ,879 

يعمل البنك على زيادة الاتصالات بين  

 مختلف المستويات لتخفيف الضغوط 

58 0 3,72 1,121 

يتبع البنك سياسة التفاوض كاسلوب لحل 

 مشاكل الموظفين 

58 0 3,67 ,944 

يسبب التداخل في صلاحيات الوظائف 

 في حدوث صراعات بين الموظفين  

58 0 3,22 ,859 

يتم تبادل وجهات النظر بين اطراف 

 النزاع لحل الصراع

58 0 3,10 1,054 

المستويات الادارية العليا يتم اللجوء إلى 

 لحل الصراعات 

58 0 3,36 ,788 

يعمل البنك على نشر ثقافة تعاونية بين  

 الموظفين لتقليل الصراعات 

58 0 3,03 ,917 

يقوم البنك بادماج الافراد حديثي 

 التوظيف لتقليل الاغتراب 

58 0 3,14 ,981 

يساهم الاتصال الجيد بين الموظفين في 

الاغترابالتقليل من   

58 0 3,55 1,079 

يقوم البنك باشراك الموظفين في اتخاذ 

 القرار 

58 0 3,48 ,960 

يعمل البنك على نشر المنافسة بين  

 الموظفين لتقليل حدة الاغتراب

58 0 3,78 ,859 
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وسياسات  ان توعية الافراد باهداف 

 البنك تقلل من عملية الاغتراب 

58 0 3,72 ,894 

يساهم مسؤولي البنك  في التنبؤ 

 بالتغيرات البيئية 

58 0 3,33 ,825 

يملك مسؤولي البنك  القدرة على تحليل  

 البيانات والمعلومات 

58 0 3,81 ,826 

 يستطيع مسؤولي البنك  تحديد الاهداف 

 والغايات ورؤية البنك بدقة 

58 0 3,84 ,768 

يضع مسؤولي البنك  استرتيجية فعالة  

 تمكن البنك من المنافسة  

58 0 3,62 ,813 

البنك  اتخاذ قرارات   يستطيع مسؤولي 

استراتيجية على اساس التغيرات 

 الحاصلة في البيئة 

58 0 3,59 ,817 

يقوم مسؤولي البنك  بتخصيص الموارد 

 واستخدامها بكفاءة عالية 

58 0 4,05 ,926 

يقدم البنك خدمات متميزة من أجل  

الحفاظ على العملاء الحاليين وجذب 

 أخرين جدد

58 0 3,66 ,870 

 867, 3,95 0 58 يهتم البنك بشكاوي العملاء لزيادة ولائهم

تحاول إدارة البنك تنويع خدماتها لتوسع 

 حصتها السوقية

58 0 3,71 ,879 

يشارك رأس المال البشري بأفكار تساهم  

تحسين الخدمات البنكية في   

58 0 3,43 ,797 

يساعد راس المال البشري في تحقيق  

 اهداف البنك وتوجهاته الاستراتيجية 

58 0 3,71 ,918 

رأس المال البشري قادر على مواجهة  

 التغيرات البيئية 

58 0 3,90 ,667 

يقوم البنك بتصميم الوظائف على اساس 

 الكفاءات البشرية المتوفرة لديه

58 0 3,74 ,807 

يساعد تصميم الوظائف في تحقيق 

 مردودية أعلى للاداء الوظيفي

58 0 3,91 ,801 

يعمل البنك على خلق جو يسوده التفاهم 

 والانسجام بين فرق العمل

58 0 3,88 ,774 

يحدد البنك قواعد تنظيمية لتسهيل القيام 

 بالاعمال

58 0 3,48 ,655 

يحاول البنك دعم السلوكات التنظيمية 

 بين افراده لتوفير وتحسين ظروف العمل 

58 0 3,79 ,811 

يعمل البنك على تحديد إحتياجات  

 موظفيه وتلبيتها من خلال الوظائف

58 0 3,47 ,681 

تولي إدارة البنك أهمية بالغة في تشر  

المعلومات الضرورية التي تظهر 

لموظفيهفلسفتها بشكل دقيق   

58 0 3,81 ,760 
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يهتم  البنك بحاجات ورغبات موظفيه  

 كإهتمامه بحاجات ورغبات عملائه 

58 0 3,86 ,826 

تسعى إدارة البنك إلى إبقاء الأفراد  

 العاملين لديها لفترة طويلة في العمل 

58 0 3,91 ,779 

تساهم خبرة ومهارات رأس المال  

 البشري في تخفيض تكاليف البنك

58 0 3,74 ,739 
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Statistiques CPA 

 
N 

Moyenne Ecart-type Valide Manquante 

يمتلك البنك تكنولوجيا متقدمة تمكنه من  

 تعزيز القدرة التنافسية

53 0 3,32 1,070 

يقدم البنك تشكيلة خدمات تلبي حاجيات  

 العملاء

53 0 3,25 ,806 

يقوم البنك بتحديث عملياته البنكية بشكل  

 مستمر 

53 0 3,36 1,039 

 1,062 3,40 0 53 يملك البنك سمعة جيدة بين عملاءه 

تتناسب الهياكل المادية مع الخدمات 

 المقدمة

53 0 3,26 1,041 

يلجا البنك لاستخدام اساليب حديثة 

 لتسويق خدماته

53 0 3,15 ,841 

يقوم البنك بتغيير سياساته واستراتيجياته  

وتغيرات السوق المصرفيبما يتماشى   

53 0 3,15 ,886 

يؤخذ بمباديء التخطيط الاستراتيجي في 

 مجال توظيف رأس المال البشري

53 0 3,57 ,930 

يساعد وضوح السياسات المتبعة من قبل  

 ادارة البنك في تنفيذ اهدافه 

53 0 2,92 ,895 

الاحتياجات من رأس المال   تحدد

البشري وفق أسس علمية وبما يتماشى 

 والموارد المتاحة مستقبلا

53 0 3,28 ,818 

تقتصر مسؤولية التخطيط الاستراتيجي  

 لراس المال البشري على الادارة العليا 

53 0 3,55 ,748 

يساهم التخطيط الاستراتيجي في توزيع 

رأس المال البشري على الوظائف حسب 

 الاحتياجات 

53 0 3,11 1,138 

يقوم البنك بتوظيف رأس المال البشري  

 من خلال إجراء مقابلات والإختبارات 

53 0 3,47 ,932 

يركز البنك على عدة مصادر  

 للاستقطاب 

53 0 3,02 ,772 

الأفراد ذوي  تقوم إدارة البنك بإختيار

 الكفاءات والمهارات العالية 

53 0 3,85 ,662 

يعمل البنك على تحديد إحتياجات  

 العاملين لديه والعمل على إشباعها

53 0 3,83 ,727 

يتم تحديد خصائص الافراد الذين سيتم 

استقطابهم بناءا على متطلبات الوظائف 

 الشاغرة

53 0 3,70 ,723 

اختيار افراد قادرين يحرص البنك على 

 على التعامل مع التقنيات الحديثة

53 0 3,72 ,841 

تعد الاختبارات التي يقوم بها البنك ذات  

 علاقة وثيقة بالوظائف الشاغرة

53 0 3,60 ,862 
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تقوم ادارة البنك بتحديد الراتب على 

الشهادة العلمية التي يحملها  اساس

 الموظف

53 0 3,98 ,500 

يتم ترقية موظفي البنك على اساس  

 علمي 

53 0 3,85 ,907 

يساهم التقدير والاحترام من قبل  

 الرؤساء في زيادة دافعيتهم للعمل

53 0 3,85 ,794 

يعمل البنك على منح مكافآت للموظفين  

 ذوي الاداء المتميز

53 0 4,13 ,621 

يقدم البنك حوافز للموظفين لرفع اداءهم 

 وضمان ولاءهم 

53 0 4,21 ,532 

يقدم البنك حوافز ومكافات للموظفين 

لتقوية اللاقة الودية بين الادارة 

 والموظف

53 0 3,68 ,779 

دافعية الموظفين من  يقوم البنك بزيادة 

خلال رفع معنوياتهم وتشجيعهم على  

 العمل

53 0 3,28 ,863 

تعمل ادارة البنك على تحديد البرامج  

 التكوينية وفقا لاحتياجها 

53 0 3,91 ,791 

يقوم البنك بتدريب الموظفين لتزويدهم  

بمعارف من أجل زيادة وتحسين فعاليتهم  

 وأدائهم 

53 0 3,36 ,982 

يساعد التدريب الموظفين على اتخاذ 

 أفضل القرارات لأداء أعمالهم 

53 0 3,58 ,887 

يساعد التدريب على خلق قدرات جديدة  

 لمواجهة مختلف المشاكل

53 0 3,21 ,840 

يهتم البنك باستقطاب الموظفين من خلال  

 توفير البيئة الملائمة لهم

53 0 3,75 ,677 

يساعد التدريب الموظف في الإطلاع  

 على أنشطة الوظيفة التي يقوم بها 

53 0 3,74 ,711 

يقوم البنك بتخطيط المسارات الوظيفية  

 بالاستعانة بخبرات وكفاءات الموظفين

53 0 3,38 ,860 

يعمل البنك على تحديد العاملين الحاليين 

وقابليتهم للنمو والتطور واكتساب 

 مهارات جديدة

53 0 3,85 ,949 

يقوم البنك بتحديد الموظفين المؤهلين 

وتطوير مهاراتهم وقدراتهم لتولي  

 مناصب قيادية

53 0 3,45 ,798 

يساعد البنك الموظفين لديه على تنمية  

 وتوجيه ميولهم المهنية ومهاراتهم  

53 0 3,60 1,025 

الوعي الكافي بأهمية  لدى المسؤولين

 تنمية المسار الوظيفي 

53 0 3,66 ,649 
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يسعى البنك إلى تحديث وتطوير ادوات 

واليات تنمية المسارات الوظيفية 

 باستمرار 

53 0 3,58 ,745 

يعتمد البنك على نظام تقييم الاداء يقيس  

 قدرات الموظفين 

53 0 3,40 1,007 

يتابع البنك باستمرار مدى تطور قدرات  

 وكفاءات الموظفين وتقييمهم

53 0 3,42 ,795 

يساعد تقييم الاداء في رفع مستوى أداء  

 الافراد واستثمار قدراتهم

53 0 3,74 ,858 

يساهم تقييم اداء الموظفين في تحديد  

 احتياجات البنك 

53 0 3,68 ,894 

في معرفة مخرون   يساعد تقييم الاداء

 المهارات البشرية في البنك 

53 0 3,77 ,824 

 904, 3,38 0 53 تحل الضغوط التي تعاني منها بنفسك 

يمنح البنك للموظفين مجال لتقديم  

 الشكاوي والعمل على ايجاد حلول لها

53 0 3,38 ,837 

يتم تحديد اهداف البنك من خلال اراء  

الوظيفيالموظفين لتقليص العبء   

53 0 3,45 ,774 

يقوم البنك بإعادة تصميم العمل وجعل  

 الوظيفة أقل تعقيدا لتخفيف الضغوط 

53 0 3,28 1,045 

يقوم البنك بتطبيق برامج لمساندة  

 ورعاية الموظفين لتقليل الضغوط 

53 0 3,17 ,935 

يعمل البنك على زيادة الاتصالات بين  

الضغوط مختلف المستويات لتخفيف   

53 0 3,66 ,831 

يتبع البنك سياسة التفاوض كاسلوب لحل 

 مشاكل الموظفين 

53 0 3,89 ,891 

يسبب التداخل في صلاحيات الوظائف 

 في حدوث صراعات بين الموظفين  

53 0 4,00 ,620 

يتم تبادل وجهات النظر بين اطراف 

 النزاع لحل الصراع

53 0 4,00 ,734 

المستويات الادارية العليا يتم اللجوء إلى 

 لحل الصراعات 

53 0 3,92 ,675 

يعمل البنك على نشر ثقافة تعاونية بين  

 الموظفين لتقليل الصراعات 

53 0 3,81 ,786 

يقوم البنك بادماج الافراد حديثي 

 التوظيف لتقليل الاغتراب 

53 0 3,51 ,912 

يساهم الاتصال الجيد بين الموظفين في 

الاغترابالتقليل من   

53 0 3,81 ,622 

يقوم البنك باشراك الموظفين في اتخاذ 

 القرار 

53 0 3,49 ,933 

يعمل البنك على نشر المنافسة بين  

 الموظفين لتقليل حدة الاغتراب

53 0 3,08 ,917 



418 
 

وسياسات  ان توعية الافراد باهداف 

 البنك تقلل من عملية الاغتراب 

53 0 3,70 ,638 

يساهم مسؤولي البنك  في التنبؤ 

 بالتغيرات البيئية 

53 0 3,83 ,778 

يملك مسؤولي البنك  القدرة على تحليل  

 البيانات والمعلومات 

53 0 3,28 ,863 

 يستطيع مسؤولي البنك  تحديد الاهداف 

 والغايات ورؤية البنك بدقة 

53 0 3,36 ,834 

يضع مسؤولي البنك  استرتيجية فعالة  

 تمكن البنك من المنافسة  

53 0 3,06 ,795 

البنك  اتخاذ قرارات   يستطيع مسؤولي 

استراتيجية على اساس التغيرات 

 الحاصلة في البيئة 

53 0 3,81 ,652 

يقوم مسؤولي البنك  بتخصيص الموارد 

 واستخدامها بكفاءة عالية 

53 0 3,72 ,717 

يقدم البنك خدمات متميزة من أجل  

الحفاظ على العملاء الحاليين وجذب 

 أخرين جدد

53 0 3,66 ,618 

 557, 3,81 0 53 يهتم البنك بشكاوي العملاء لزيادة ولائهم

تحاول إدارة البنك تنويع خدماتها لتوسع 

 حصتها السوقية

53 0 3,72 ,533 

يشارك رأس المال البشري بأفكار تساهم  

تحسين الخدمات البنكية في   

53 0 3,75 ,731 

يساعد راس المال البشري في تحقيق  

 اهداف البنك وتوجهاته الاستراتيجية 

53 0 3,25 ,939 

رأس المال البشري قادر على مواجهة  

 التغيرات البيئية 

53 0 3,55 ,845 

يقوم البنك بتصميم الوظائف على اساس 

 الكفاءات البشرية المتوفرة لديه

53 0 3,55 ,774 

يساعد تصميم الوظائف في تحقيق 

 مردودية أعلى للاداء الوظيفي

53 0 3,85 ,690 

يعمل البنك على خلق جو يسوده التفاهم 

 والانسجام بين فرق العمل

53 0 3,55 ,911 

يحدد البنك قواعد تنظيمية لتسهيل القيام 

 بالاعمال

53 0 3,43 ,888 

يحاول البنك دعم السلوكات التنظيمية 

 بين افراده لتوفير وتحسين ظروف العمل 

53 0 3,91 ,658 

يعمل البنك على تحديد إحتياجات  

 موظفيه وتلبيتها من خلال الوظائف

53 0 3,47 ,868 

تولي إدارة البنك أهمية بالغة في تشر  

المعلومات الضرورية التي تظهر 

لموظفيهفلسفتها بشكل دقيق   

53 0 3,68 ,754 
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يهتم  البنك بحاجات ورغبات موظفيه  

 كإهتمامه بحاجات ورغبات عملائه 

53 0 3,83 ,700 

تسعى إدارة البنك إلى إبقاء الأفراد  

 العاملين لديها لفترة طويلة في العمل 

53 0 3,64 ,922 

تساهم خبرة ومهارات رأس المال  

 البشري في تخفيض تكاليف البنك

53 0 4,13 ,652 
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Statistiques BADR+CPA 

 
N 

Moyenne Ecart-type Valide Manquante 

يمتلك البنك تكنولوجيا متقدمة تمكنه من  

 تعزيز القدرة التنافسية

111 0 3,23 1,035 

يقدم البنك تشكيلة خدمات تلبي حاجيات  

 العملاء

111 0 3,24 ,777 

البنكية بشكل  يقوم البنك بتحديث عملياته 

 مستمر 

111 0 3,27 1,000 

 1,014 3,30 0 111 يملك البنك سمعة جيدة بين عملاءه 

تتناسب الهياكل المادية مع الخدمات 

 المقدمة

111 0 3,33 ,994 

يلجا البنك لاستخدام اساليب حديثة 

 لتسويق خدماته

111 0 3,21 ,885 

واستراتيجياته  يقوم البنك بتغيير سياساته 

 بما يتماشى وتغيرات السوق المصرفي

111 0 3,14 ,872 

يؤخذ بمباديء التخطيط الاستراتيجي في 

 مجال توظيف رأس المال البشري

111 0 3,41 1,031 

يساعد وضوح السياسات المتبعة من قبل  

 ادارة البنك في تنفيذ اهدافه 

111 0 2,99 ,949 

الاحتياجات من رأس المال   تحدد

البشري وفق أسس علمية وبما يتماشى 

 والموارد المتاحة مستقبلا

111 0 3,30 ,782 

تقتصر مسؤولية التخطيط الاستراتيجي  

 لراس المال البشري على الادارة العليا 

111 0 3,50 ,785 

يساهم التخطيط الاستراتيجي في توزيع 

الوظائف حسب رأس المال البشري على 

 الاحتياجات 

111 0 3,36 1,068 

يقوم البنك بتوظيف رأس المال البشري  

 من خلال إجراء مقابلات والإختبارات 

111 0 3,32 ,981 

يركز البنك على عدة مصادر  

 للاستقطاب 

111 0 3,34 ,910 

الأفراد ذوي  تقوم إدارة البنك بإختيار

 الكفاءات والمهارات العالية 

111 0 3,70 ,758 

يعمل البنك على تحديد إحتياجات  

 العاملين لديه والعمل على إشباعها

111 0 3,72 ,765 

يتم تحديد خصائص الافراد الذين سيتم 

استقطابهم بناءا على متطلبات الوظائف 

 الشاغرة

111 0 3,75 ,780 

اختيار افراد قادرين يحرص البنك على 

 على التعامل مع التقنيات الحديثة

111 0 3,73 ,797 

تعد الاختبارات التي يقوم بها البنك ذات  

 علاقة وثيقة بالوظائف الشاغرة

111 0 3,83 ,725 
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تقوم ادارة البنك بتحديد الراتب على 

الشهادة العلمية التي يحملها  اساس

 الموظف

111 0 3,96 ,687 

يتم ترقية موظفي البنك على اساس  

 علمي 

111 0 3,74 ,979 

يساهم التقدير والاحترام من قبل  

 الرؤساء في زيادة دافعيتهم للعمل

111 0 3,69 ,872 

يعمل البنك على منح مكافآت للموظفين  

 ذوي الاداء المتميز

111 0 3,90 ,797 

يقدم البنك حوافز للموظفين لرفع اداءهم 

 وضمان ولاءهم 

111 0 3,86 ,847 

يقدم البنك حوافز ومكافات للموظفين 

لتقوية اللاقة الودية بين الادارة 

 والموظف

111 0 3,87 ,788 

دافعية الموظفين من  يقوم البنك بزيادة 

خلال رفع معنوياتهم وتشجيعهم على  

 العمل

111 0 3,41 ,929 

تعمل ادارة البنك على تحديد البرامج  

 التكوينية وفقا لاحتياجها 

111 0 3,70 ,793 

يقوم البنك بتدريب الموظفين لتزويدهم  

بمعارف من أجل زيادة وتحسين فعاليتهم  

 وأدائهم 

111 0 3,54 ,970 

يساعد التدريب الموظفين على اتخاذ 

 أفضل القرارات لأداء أعمالهم 

111 0 3,68 ,833 

يساعد التدريب على خلق قدرات جديدة  

 لمواجهة مختلف المشاكل

111 0 3,46 ,829 

يهتم البنك باستقطاب الموظفين من خلال  

 توفير البيئة الملائمة لهم

111 0 3,71 ,731 

يساعد التدريب الموظف في الإطلاع  

 على أنشطة الوظيفة التي يقوم بها 

111 0 3,94 ,789 

يقوم البنك بتخطيط المسارات الوظيفية  

 بالاستعانة بخبرات وكفاءات الموظفين

111 0 3,51 ,913 

يعمل البنك على تحديد العاملين الحاليين 

وقابليتهم للنمو والتطور واكتساب 

جديدةمهارات   

111 0 4,05 ,872 

يقوم البنك بتحديد الموظفين المؤهلين 

وتطوير مهاراتهم وقدراتهم لتولي  

 مناصب قيادية

111 0 3,59 ,836 

يساعد البنك الموظفين لديه على تنمية  

 وتوجيه ميولهم المهنية ومهاراتهم  

111 0 3,73 ,884 

الوعي الكافي بأهمية  لدى المسؤولين

 تنمية المسار الوظيفي 

111 0 3,71 ,779 
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يسعى البنك إلى تحديث وتطوير ادوات 

واليات تنمية المسارات الوظيفية 

 باستمرار 

111 0 3,64 ,772 

يعتمد البنك على نظام تقييم الاداء يقيس  

 قدرات الموظفين 

111 0 3,52 ,989 

يتابع البنك باستمرار مدى تطور قدرات  

 وكفاءات الموظفين وتقييمهم

111 0 3,53 ,851 

يساعد تقييم الاداء في رفع مستوى أداء  

 الافراد واستثمار قدراتهم

111 0 3,73 ,831 

يساهم تقييم اداء الموظفين في تحديد  

 احتياجات البنك 

111 0 3,69 ,840 

في معرفة مخرون   يساعد تقييم الاداء

 المهارات البشرية في البنك 

111 0 3,85 ,741 

 872, 3,52 0 111 تحل الضغوط التي تعاني منها بنفسك 

يمنح البنك للموظفين مجال لتقديم  

 الشكاوي والعمل على ايجاد حلول لها

111 0 3,38 ,944 

يتم تحديد اهداف البنك من خلال اراء  

الوظيفيالموظفين لتقليص العبء   

111 0 3,54 ,818 

يقوم البنك بإعادة تصميم العمل وجعل  

 الوظيفة أقل تعقيدا لتخفيف الضغوط 

111 0 3,59 ,958 

يقوم البنك بتطبيق برامج لمساندة  

 ورعاية الموظفين لتقليل الضغوط 

111 0 3,49 ,952 

يعمل البنك على زيادة الاتصالات بين  

الضغوط مختلف المستويات لتخفيف   

111 0 3,69 ,989 

يتبع البنك سياسة التفاوض كاسلوب لحل 

 مشاكل الموظفين 

111 0 3,77 ,921 

يسبب التداخل في صلاحيات الوظائف 

 في حدوث صراعات بين الموظفين  

111 0 3,59 ,846 

يتم تبادل وجهات النظر بين اطراف 

 النزاع لحل الصراع

111 0 3,53 1,016 

المستويات الادارية العليا يتم اللجوء إلى 

 لحل الصراعات 

111 0 3,63 ,785 

يعمل البنك على نشر ثقافة تعاونية بين  

 الموظفين لتقليل الصراعات 

111 0 3,41 ,938 

يقوم البنك بادماج الافراد حديثي 

 التوظيف لتقليل الاغتراب 

111 0 3,32 ,963 

يساهم الاتصال الجيد بين الموظفين في 

 التقليل من الاغتراب

111 0 3,68 ,896 

يقوم البنك باشراك الموظفين في اتخاذ 

 القرار 

111 0 3,49 ,943 

يعمل البنك على نشر المنافسة بين  

 الموظفين لتقليل حدة الاغتراب

111 0 3,44 ,950 
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وسياسات  ان توعية الافراد باهداف 

 البنك تقلل من عملية الاغتراب 

111 0 3,71 ,779 

يساهم مسؤولي البنك  في التنبؤ 

 بالتغيرات البيئية 

111 0 3,57 ,838 

يملك مسؤولي البنك  القدرة على تحليل  

 البيانات والمعلومات 

111 0 3,56 ,881 

 يستطيع مسؤولي البنك  تحديد الاهداف 

 والغايات ورؤية البنك بدقة 

111 0 3,61 ,833 

يضع مسؤولي البنك  استرتيجية فعالة  

 تمكن البنك من المنافسة  

111 0 3,35 ,849 

البنك  اتخاذ قرارات   يستطيع مسؤولي 

استراتيجية على اساس التغيرات 

 الحاصلة في البيئة 

111 0 3,69 ,748 

يقوم مسؤولي البنك  بتخصيص الموارد 

 واستخدامها بكفاءة عالية 

111 0 3,89 ,846 

يقدم البنك خدمات متميزة من أجل  

الحفاظ على العملاء الحاليين وجذب 

 أخرين جدد

111 0 3,66 ,757 

 735, 3,88 0 111 يهتم البنك بشكاوي العملاء لزيادة ولائهم

تحاول إدارة البنك تنويع خدماتها لتوسع 

 حصتها السوقية

111 0 3,71 ,731 

تساهم  يشارك رأس المال البشري بأفكار 

 في تحسين الخدمات البنكية 

111 0 3,59 ,780 

يساعد راس المال البشري في تحقيق  

 اهداف البنك وتوجهاته الاستراتيجية 

111 0 3,49 ,952 

رأس المال البشري قادر على مواجهة  

 التغيرات البيئية 

111 0 3,73 ,774 

يقوم البنك بتصميم الوظائف على اساس 

المتوفرة لديهالكفاءات البشرية   

111 0 3,65 ,794 

يساعد تصميم الوظائف في تحقيق 

 مردودية أعلى للاداء الوظيفي

111 0 3,88 ,748 

يعمل البنك على خلق جو يسوده التفاهم 

 والانسجام بين فرق العمل

111 0 3,72 ,855 

يحدد البنك قواعد تنظيمية لتسهيل القيام 

 بالاعمال

111 0 3,46 ,772 

يحاول البنك دعم السلوكات التنظيمية 

 بين افراده لتوفير وتحسين ظروف العمل 

111 0 3,85 ,741 

يعمل البنك على تحديد إحتياجات  

 موظفيه وتلبيتها من خلال الوظائف

111 0 3,47 ,772 

أهمية بالغة في تشر  تولي إدارة البنك 

المعلومات الضرورية التي تظهر 

 فلسفتها بشكل دقيق لموظفيه

111 0 3,75 ,756 
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يهتم  البنك بحاجات ورغبات موظفيه  

 كإهتمامه بحاجات ورغبات عملائه 

111 0 3,85 ,765 

تسعى إدارة البنك إلى إبقاء الأفراد  

 العاملين لديها لفترة طويلة في العمل 

111 0 3,78 ,857 

تساهم خبرة ومهارات رأس المال  

 البشري في تخفيض تكاليف البنك

111 0 3,93 ,723 
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Test sur échantillon unique BADR 

 

Valeur du test = 0                                        

t ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

 3,46 3,12 3,293 000, 57 38,835 البيانات 

 3,50 3,17 3,334 000, 57 41,072 تخطيط رأس المال البشري

 3,77 3,48 3,623 000, 57 51,068 التوظيف

 3,85 3,55 3,702 000, 57 50,154 التحفيز

 4,03 3,84 3,934 000, 57 82,612 التكوين

 3,89 3,57 3,730 000, 57 45,733 تنمية المسار الوظيفي

 3,81 3,52 3,666 000, 57 49,199 تقيم الاداء

 3,74 3,43 3,584 000, 57 45,027 الضغوط النفسية 

 3,38 3,02 3,200 000, 57 35,648 الصرعات الوظيفية

 3,71 3,33 3,521 000, 57 36,670 الإغتراب التنظيمي

 3,87 3,62 3,743 000, 57 60,591 الجوانب الإشتراتجية

التنظيمية الجوانب  70,637 57 ,000 3,722 3,62 3,83 

 

 

Statistiques sur échantillon unique BADR 

 
N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 

moyenne 

تبني البنوك الجزائرية للتطورات  

 العالمية 

58 3,29 ,646 ,085 

 054, 410, 3,59 58 تنمية رأس المال البشري 

البشري على البنوكتأثير رأس المال   58 3,73 ,338 ,044 

 

 

Test sur échantillon unique BADR 

 

Valeur du test = 0                                        

T ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

تبني البنوك الجزائرية للتطورات  

 العالمية 

38,835 57 ,000 3,293 3,12 3,46 

 3,70 3,48 3,588 000, 57 66,714 تنمية رأس المال البشري 

 3,82 3,64 3,733 000, 57 84,183 تأثير رأس المال البشري على البنوك
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Statistiques sur échantillon unique BADR 

 
N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 

moyenne 

S21 58 3,66 ,410 ,054 

S22 58 3,44 ,513 ,067 

 

Test sur échantillon unique BADR 

 

Valeur du test = 0                                        

t ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

S21 68,066 57 ,000 3,665 3,56 3,77 

S22 50,971 57 ,000 3,435 3,30 3,57 

 

Statistiques sur échantillon unique CPA 

 
N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 

moyenne 

 084, 608, 3,27 53 البيانات 

 059, 431, 3,11 53 تخطيط رأس المال البشري

 057, 418, 3,52 53 التوظيف

 045, 327, 3,72 53 التحفيز

 048, 349, 3,81 53 التكوين

 064, 467, 3,55 53 تنمية المسار الوظيفي

الأداءتقيم   53 3,56 ,450 ,062 

 055, 404, 3,39 53 الضغوط النفسية 

 056, 406, 3,88 53 الصرعات الوظيفية

 051, 375, 3,32 53 الإغتراب التنظيمي

 045, 327, 3,54 53 الجوانب الإشتراتجية

 041, 296, 3,59 53 الجوانب التنظيمية
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Test sur échantillon unique CPA 

 

Valeur du test = 0                                        

t ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

 3,44 3,10 3,270 000, 52 39,120 البيانات 

رأس المال البشري تخطيط  52,561 52 ,000 3,109 2,99 3,23 

 3,64 3,41 3,523 000, 52 61,309 التوظيف

 3,81 3,63 3,717 000, 52 82,673 التحفيز

 3,90 3,71 3,805 000, 52 79,467 التكوين

 3,68 3,42 3,547 000, 52 55,264 تنمية المسار الوظيفي

الأداءتقيم   57,628 52 ,000 3,558 3,43 3,68 

 3,50 3,28 3,387 000, 52 61,030 الضغوط النفسية 

 3,99 3,76 3,875 000, 52 69,465 الصرعات الوظيفية

 3,43 3,22 3,325 000, 52 64,605 الإغتراب التنظيمي

 3,63 3,45 3,538 000, 52 78,838 الجوانب الإشتراتجية

 3,67 3,51 3,591 000, 52 88,220 الجوانب التنظيمية

 

 

Statistiques sur échantillon unique CPA 

 
N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 

moyenne 

تبني البنوك الجزائرية للتطورات  

 العالمية 

53 3,27 ,608 ,084 

 021, 154, 3,54 53 تنمية رأس المال البشري 

 031, 223, 3,56 53 تأثير رأس المال البشري على البنوك

 

 

Test sur échantillon unique CPA 

 

Valeur du test = 0                                        

T ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

للتطورات  تبني البنوك الجزائرية 

 العالمية 

39,120 52 ,000 3,270 3,10 3,44 

 3,58 3,50 3,539 000, 52 167,602 تنمية رأس المال البشري 

 3,63 3,50 3,564 000, 52 116,400 تأثير رأس المال البشري على البنوك

 

 



428 
 

 

 

Statistiques sur échantillon unique CPA 

 
N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 

moyenne 

S21 53 3,54 ,189 ,026 

S22 53 3,53 ,245 ,034 

 

 

Test sur échantillon unique CPA 

 

Valeur du test = 0                                        

t ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

S21 136,201 52 ,000 3,543 3,49 3,60 

S22 104,695 52 ,000 3,529 3,46 3,60 

 

 

Statistiques sur échantillon unique BADR+CPA 

 
N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 

moyenne 

 059, 626, 3,28 111 البيانات 

رأس المال البشري تخطيط  111 3,23 ,546 ,052 

 046, 486, 3,58 111 التوظيف

 044, 463, 3,71 111 التحفيز

 034, 360, 3,87 111 التكوين

 053, 558, 3,64 111 تنمية المسار الوظيفي

الأداءتقيم   111 3,61 ,515 ,049 

 050, 527, 3,49 111 الضغوط النفسية 

 063, 660, 3,52 111 الصرعات الوظيفية

 056, 594, 3,43 111 الإغتراب التنظيمي

 040, 419, 3,64 111 الجوانب الإشتراتجية

 034, 360, 3,66 111 الجوانب التنظيمية
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Test sur échantillon unique BADR+CPA 

 

Valeur du test = 0                                        

t ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

 3,40 3,16 3,282 000, 110 55,277 البيانات 

رأس المال البشري تخطيط  62,225 110 ,000 3,227 3,12 3,33 

 3,67 3,48 3,575 000, 110 77,451 التوظيف

 3,80 3,62 3,709 000, 110 84,387 التحفيز

 3,94 3,80 3,872 000, 110 113,251 التكوين

 3,75 3,54 3,643 000, 110 68,758 تنمية المسار الوظيفي

الأداءتقيم   73,939 110 ,000 3,614 3,52 3,71 

 3,59 3,39 3,490 000, 110 69,806 الضغوط النفسية 

 3,65 3,40 3,523 000, 110 56,267 الصرعات الوظيفية

 3,54 3,32 3,427 000, 110 60,763 الإغتراب التنظيمي

 3,72 3,57 3,645 000, 110 91,608 الجوانب الإشتراتجية

 3,73 3,59 3,659 000, 110 107,204 الجوانب التنظيمية

 

 

Statistiques sur échantillon unique BADR+CPA 

 
N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 

moyenne 

تبني البنوك الجزائرية للتطورات  

 العالمية 

111 3,28 ,626 ,059 

 030, 314, 3,56 111 تنمية رأس المال البشري 

البنوكتأثير رأس المال البشري على   111 3,65 ,300 ,028 

 

 

Test sur échantillon unique BADR+CPA 

 

Valeur du test = 0                                        

T ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

البنوك الجزائرية للتطورات  تبني 

 العالمية 

55,277 110 ,000 3,282 3,16 3,40 

 3,62 3,51 3,565 000, 110 119,517 تنمية رأس المال البشري 

 3,71 3,60 3,652 000, 110 128,459 تأثير رأس المال البشري على البنوك
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Statistiques sur échantillon unique BADR+CPA 

 
N Moyenne Ecart-type 

Erreur standard 

moyenne 

S21 111 3,61 ,328 ,031 

S22 111 3,48 ,409 ,039 

 

 

Test sur échantillon unique BADR+CPA 

 

Valeur du test = 0                                        

t ddl Sig. (bilatérale) 

Différence 

moyenne 

Intervalle de confiance 95% de la 

différence 

Inférieure Supérieure 

S21 115,738 110 ,000 3,607 3,55 3,67 

S22 89,665 110 ,000 3,480 3,40 3,56 
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 الملحق رقم )02( 

لفصل الثالث دراسة وتحليل واقع إدارة العلاقة مع الزبائن في بنك الفلاحة والتنمية الريفية  -  وكالة قالمة   ا

- 

:تدور مهامها حول استقبال الزبائن وتلبية رغباتهم في فتح  الاستغلال-مصلحة 1

لها مهمة   أخرىوكدا البحث عن زبائن جدد من جهة ومن جهة  الأنواعحسابات بمختلف 

التوزيع القروض كما تتماشى مع القوانين المعمول بها من دراسة استعمال القروض 

وتسديدها كما لها مهمة التحصيل للقروض عند اجلها وفض النزاعات والمتابعة القضائية  

 اتجاه التزاماتهم وتضم ما يلي : الأوفياءللزبائن غير  

 وظيفة القروض.  *

 * وظيفة الشؤون القانونية . 

 * وظيفة الموارد والحسابات . 

تتلخص مهام هده المصلحة في معالجة وتلبية طلبات الزبائن فيما  : مصلحة الزبائن 2

وكدا تسديد وتسليم . سحب   إيداعيخص العمليات التي لها علاقة بالصندوق من سحب , 

والأوراق المالية وعمليات التحويل والتعامل بالعملة الصعبة وتسيير الحسابات   الشيكات 

 ومسك الدفاتر وفتح الاعتماد والتسليم ألمستندي .

: تتشكل من وظيفة المراقبة والمحاسبة ووظيفة الشؤون العامة  الخلية الإدارية 3

 وتتلخص مهامها في كل الأعمال الخاصة بالتنظيف والصيانة ’الأمن والتامين .

 المراقبة اليومية الحسابية والتأكد من صحة العمليات . •

 تسجيل الملفات التي تدخل تحت المصلحتين وإعطائهم رقم تسلسلي . •

يتمثل دور الأمانة في :   الأمانة : 4  

 تلقي البريد الوارد وإرسال البريد الصادر.

*القيام بالعمليات الإدارية المختلفة كالطبع ’ استقبال الملفات ’ البرقيات ’ الإشراف على 

 المكالمات والفاكس . 

 *تنظيم مواعيد المدير .
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أهداف بنك والتنمية الريفية:  2  

يتحتم المناخ الاقتصادي الجديد الذي تشهده الساحة المصرفية المحلية والعالمية على بنك الفلاحة والتنمية  

الريفية أن يلعب دورا أكثر ديناميكية و أكثر فعالية في تمويل الاقتصاد الوطني من جهة، وتدعيم مركزه 

التنافسي في ظل المتغيرات الراهنة من جهة أخرى، وبذلك أصبح لزاما على القائمين على البنك وضع  

 إستراتيجية أكثر فعالية لمواجهة التحديات التي تفرضها البيئة المصرفية. 

إعادة النظر في أساليب التنظيم وتقنيات التسيير التي   و أمام كل هذه الأوضاع وجب على المسؤولين 

يتبعها البنك، والعمل على ترقية منتجاته وخدماته المصرفية من أجل إرضاء الزبائن والاستجابة  

 لإنشغالاتهم.

وفي هذا الصدد لجأ بنك الفلاحة والتنمية الريفية مثله مثل البنوك العمومية الأخرى إلى القيام بأعمال  

تتمثل في جعله مؤسسة   ونشاطات متنوعة وعلى مستوى عال من الجودة للوصول إلى إستراتيجية 

مليار   5.8مصرفية كبيرة وشاملة يتدخل في تمويل كل العمليات الاقتصادية، حيث بلغت ميزانيته حوالي 

من التجارة الخارجية بالجزائر، ولهذا أصبح بثقة المتعالمين الاقتصاديين  30دولار، وينشط بواقع  

 والأفراد الزبائن على سواء، وهذا قصد تدعيم مكانته ضمن الوسط المصرفي. 

 ومن أهم الأهداف المسطرة من طرف إدارة البنك ما يلي: 

كمؤسسة مصرفية شاملة. ـ توسيع وتنويع مجالات تدخل البنك   

 ـ تحسين نوعية وجودة الخدمات. 

 ـ تحسين العلاقات مع الزبائن. 

أكبر حصة من السوق. ـ الحصول على    

 ـ تطوير العمل المصرفي قصد تحقيق أقصى قدر من الربحية. 

و بغية تحقيق تلك الأهداف قام البنك بتهيئة الشروط للانطلاق في المرحلة الجديدة التي تتميز بتحولات  

هامة نتيجة انفتاح السوق المصرفية أمام البنوك الخاصة المحلية و الأجنبية، حيث قام البنك بتوفير  

و أنظمة معلوماتية، كما بذل القائمون على البنك  ةجهزشبكات جديدة ووضع وسائل تقنية حديثة وأ   
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مجهودات كبيرة لتأهيل موارده البشرية، وترقية الاتصال داخل وخارج البنك، مع إدخال تعديلات على  

 التنظيمات والهياكل الداخلية للبنك تتوافق مع المحيط المصرفي الوطني واحتياجات السوق. 

كما سعى البنك إلى التقرب أكثر من الزبائن وهذا بتوفير مصالح تتكفل بمطالبهم وانشغالاتهم والحصول  

على أكبر قدر من المعلومات الخاصة باحتياجاتهم، وكان البنك يسعى لتحقيق هذه الأهداف بفضل قيامه  

 ب : 

ـ رفع حجم الموارد بأقل تكاليف.       

ـ توسيع نشاطات البنك فيما يخص التعاملات.      

ـ تسيير صارم لخزينة البنك بالدينار والعملة الصعبة.       
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 المطلب الثالث: خدمات بنك الفلاحة والتنمية الريفية 

وتشمل مختلف الخدمات التي يقدمها البنك لجذب مدخرات زبائنه    :Epargneـ خدمات الادخار1      

 وتمكنهم من توظيفها لديه، وتتمثل في: 

ـ سند الصندوق: وهو عبارة عن إيداع لأجل، ويصبح ماديا بواسطة سند يلتمس من خلاله الزبون    

للاكتتاب في مبلغ معين )محدد( لمدة من اختياره، وبمعدل فائدة متغيرة حسب مدة الايداع، وعند بلوغ  

أجل الاستحقاق يدفع البنك فائدة لصاحبه زيادة على رأس المال، وهذا السند موجه للأشخاص المعنوية  

 والمادية بصفة اسمية أو لعامله. 

سنة عن طريق ممثله الشرعي من فتح   19ـ دفتر توفير الشباب: هو دفتر يمكن صاحبه من الشباب دون  

دج، ويتم إداع الأموال فيه عن طريق مبالغ  500حساب إيداع فيه، ويقدر المبلغ الأدنى لهذا الدفتر بـ 

محولة أو عن طريق تحويلات أوتوماتيكية، ويتيح هذا الدفتر لصاحبه عند بلوغه الأهلية القانونية وذو  

مليون دينار.  2من قرض بنكي قد يصل إلى  سنوات الاستفادة   5الأقدمية التي تزيد عن   

خاص بالسكن: وهو عبارة عن حساب في دفتر يمكن صاحبه من الحصول على فائدة تدفع سداسيا  ـ دفتر

   2.5وبمعدل ثابت يقدر بـ  

وتخضع هذه الفائدة للضربية على الدخل   IRG وتتيح هذا الحساب لصاحبه في حالة أراد الحصول على   

 سكن إمكانية مساعدة البنك بتمويله لمشروعه السكني.

وفي هذه الحالة تكون الفائدة التي يدفعها صاحب هذا الحساب أقل من الفائدة التي يمكن أن يدفعها شخص 

 آخر يرد تمويل مشروع سكني وهو غير فاتح لهذا الحساب. 

ـ حساب إيداع لأجل: ويتمثل هذا الحساب في حساب يفتحه صاحبه لإيداع أمواله، مقابل حصوله على  

 فائدة محددة من طرف البنك حسب مدة الإيداع. 

 الريفية على غرار غيره من البنوكيقوم بنك الفلاحة والتنمية    :Créditـ خدمات متعلقة بالإقراض2

ه إيداعات المدخرين يقوم باستخدمها في شكل قروض لذوي بدور الوساطة المالية، فبعد استقبال 

 الاحتياجات المالية. 
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القروض تختلف من حيث المدة وغرض الحصول على القرض، وكذا الضمانات المطلوبة ويمنح   وهذه

 بنك الفلاحة والتنمية الريفية أنواع عدة من القروض نذكر منها:/ 

ـ قروض الاستغلال: وهي قروض مدتها سنة واحدة ولا تتجاوز سنتين تهدف إلى تمويل احتياجات  

 التشغيل، ويفرقالبنك بين نوعين من القطاعات عند إعطاء هذه القروض هما:

( ويتضمن خمسة أنواع من الزبائن PNDAـ القطاع الفلاحي) خارج المخطط الوطني للتنمية    

 هم:

ـ المزارعون الخواص الفرديون الذين هم في بداية مباشرة النشاط. 1             

ـ المزارعون الخواص الفرديون العاملون حاليا في القطاع. 2             

ـ المزارعون المجمعون.3             

ـ المستثمرة الفلاحية الخاصة . 4             

ـ المستثمرة الفلاحية الجماعية. 5            

ـ قطاع الصناعة، الخدمات، التجارة، البناء والأشغال العمومية: ويتضمن بدوره ثلاثة أنواع من 

 الزبائن هم:

ـ مقاولة الأشغال العمومية والبناء. 1            

.ـ الصناعة، التجارة والخدمات2            

ـ المهن الحرة والنشاطات الخصوصية. 3            

ـ قروض الاستثمار: وهي قروض متوسطة و طويلة الأجل تتراوح مدتها من سنتين إلى خمس  

سنوات، وقد تصل إلى ثماني سنوات و أكثر. ويمنح هذا النوع من القرض عادة لتمويل  

مشتريات المعدات أو تجديد الآلات أو بهدف تكوين رأس المال الثابت في حالة القروض طويلة  

الأجل، وتمنح عادة لقاء رهن عقاري، ويفرق بنك البدر عند إعطاء هذا النوع من القروض  

 أيضا قطاعين هما: 

ـ القطاع الفلاحي والصيد البحري:ويشمل نوعين من القروض هي:    

ـ القرض المرتبط بالمخطط الوطني للتنمية الفلاحية. 1        

ـ قرض الاستثمار خارج المخطط الوطني للتنمية الفلاحية. 2        
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نظام التسديد، إن إجراء التحصيل المالي عن طريق المعالجة الحسابية عن بعد يتطلب تجديد هذه العملية  

من طابعها المادي، وبالتالي توفر هذه التقنية الجديدة المستحدثة على مستوى وكالات بدر لزبائنها 

معالجة العمليات البنكية عن بعد وفي الوقت الحقيقي وتجدر الاشارة إلى أن هذه العملية تتم فقط بين البدر  

 ووكالاته. 

وهي خدمة يوفرها بنك الفلاحة والتنمية الريفية لزبائنه بحيث تمكنهم من فحص  : Consultـ خدمة بدر  

وكلمة  حساباتهم عن بعد، وذلك عن طريق تعبئة الزبون لوثيقة تعاقدية مع البنك ويترك اسم المستعمل 

  24/24سرية تمكنه من مراجعة حسابه عن طريق شبكة الانترنيت، ويتيح بدر هذه الخدمة لزبائنه لمدة 

 ساعة كل أيام الأسبوع. 

ـ عمليات المقاصة للشيكات.       

ـ عمليات الأوراق المالية من شرائها وإدارتها لصالح العميل.       

ـ عمليات الحوالات المصرفية.     

ـ عمليات التجارة الخارجية.    

 وتتمثل طبيعة هذه العمليات في: 

ـ الإعتمادات المستندية.    

 ـ توظيف الحسابات وتحويلها. 

 ـ عمليات إيجار الصناديق الحديدية بأحجامها المتوسطة وكبيرة الحجم. 

 ـ عمليات الكفالات المصرفية. 

 ـ عمليات تحصيل الأوراق التجارية وخصمها. 
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(:  4المطلب )   

 :BADRتطوير الخدمة المصرفية والتوجهات الكبرى للمستقبل في بنك الفلاحة والتنمية الريفية   

 . من خلال: BADRالتطورات في الخدمات المصرفية في بنك همذكر  يمكن

ـ محاور تطوير الخدمة المصرفية: 1      

 حيث يعتمد "بنك الفلاحة و التنمية الريفية" في تطوير الخدمة المصرفية على واحد من القرارات التالية: 

ـ إما بحذف خدمة مصرفية حالية.       

خدمة جديدة تماما. ـ أو إبتكار    

1 ـ1 حذف أو إسقاط خدمة مصرفية حالية: عند وصول إلى مرحلة من التعثر، يعتمد بنك البدر إلى  

،  1998إسقاطها، وخير مثال على ذلك: نجد إسقاطه لخدمة " سند السنابل الذهبية" الذي تم طرحه سنة 

على شرائه   نظرا لقلة الإقبال  2000وهو سند بمعدل متغير يرتفع تدريجيا، وقد قام البنك بإسقاطه سنة 

 من الزبائن، وبالتالي تعثر النمو في مبيعاته. 

1 ـ2 إبتكار خدمات مصرفية جديدة: تعد إستراتيجية إبتكار الخدمات الجديدة من أهم الاستراتيجيات التي  

ميكية الأسواق، ومن أهم المنتجات المبتكرة لدى بنك  يتبعها البنك للرد على التحديات التي تمليها عليه دينا

 الفلاحة والتنمية الريفية نجد: 

CBR*بطاقة السحب بدر: أصبح مشروع النقود الآلية عملية حقيقية في الميدان تجسدت بواقعية سنة   

، هذه التي لا يعتبرها بنك بدر عملا إشهاريا، بل هي خدمة مثمرة للزبون وللبنك. 2004  

التي تقدمت    SAAإلى البنك عن طريق طلب أو تعاقد مع*خدمة بنك التـأمين: وهي خدمة جديدة أدخلت  

 هو توسيع عملياتها وخدماتها. SAAحيث أن غاية.  BADRبطلب فتح شباك مختص بالتأمين

للبنك( وكذلك إكتساب زبائن   SAAل في العمولة التي تقدمهاهي إكتساب مداخيل ) تتمث LA BADRوغاية

بل لخدمة جديدة أخرى لتأميمهم )كما هو موضح في الملحق رقم( وهو أحدث   جدد ليس فقط للإقتراض

 . 2011منتج لعام 

 " telé componsation  "خدمة نظام المعالجة الآلية للصكوك:*

:Nouveau system de traitement des chéque par scamérisation 

حيث أصبح معمولا به على مستوى كل " وكالات  2006حيث تم تعميم هذا النظام للدفع الشامل سنة  

التنمية الريفية وهو حاليا  بدر" على المستوى الوطني، هذا النظام تم إنجازه من قبل تقني بنك الفلاحة و 

مطبق على كل الصكوك على مستوى كل وكالات البنك ومن المنتظر تطبيقه في المرحلة الاحقة على  

 عمليات الدفع تدريجيا. 



438 
 

وهم عبارة عن قرض قصير المدى يتحدد كا عام موجه نحو  *دفع مسبق مضمون بهدف الاستغلال : 

المؤسسات مقابل ضمانات على شكل املاك عقارية ، سندات مالية نقدية متداولة في بورصة الجزائر  

انه تم استحداث هدا القرض من اجل تلبية    سنوات ، وتجدر الاشارة الى 5اقصى حد لهدا القرض 

 حاجات الزبائن في ميدان الاستغلال . 

 ثانيا : التوجهات الكبرى للمستقبل تتمثل في :  

الهدف من اعادة تمركز البنك هو  *المحاور الاستراتيجية الكبرى للنشاطات في القطاعات الاستراتيجية : 

 التمويل ،ومن اولويات تركيز الجهود على تطبيق صيغ مناسبة للتميل وتوجيهاها نحو الانشطة التالية : 

قطاع الفلاحة في الاعلى وفي الاسفل. -  

قطاع الصيد البحري والموارد البحرية . -  

*تمويل البرامج الريفية :يوج بنك الفلاحة والتنمية الريفية نشاطه كدلك في مجال تمويل التنمية نحو  

 انجاز المشاريع التي تدعمها السلطات العمومية ومن بينها : 

القروض الموجهة نحو تشغيل الشباب في القطاعات الاستراتيجية في البنك . -  

القروض الموجهة للخواص الهادفة الى خلق نشاطات في المناطق الريفية . -  

طلب قابل للتسديد ومدعم من طرف الهيئة الوطنية   القروض الموجهة لبناء المساكن الريفية في اطار-

 للسكن. 

  القروض الموجهة للمهن الحرة )الشباب الحاصل على شهادات في المهن الحرة ، كالمحاماة ،الطب....(-

 في المناطق الريفية. 

تم تحديد محاور النشاطات التي يركز عليها البنك تمويله مستقبلا في  *مرجعية النشاطات الاستراتيجية :  

 قائمة جديدة سنكتفي بدكر االبعض منها فيمايلي : 

الفلاحة الاساسية والنشاطات التابعة لها. -  

الصيد وتربية المائيات الاساسية والنشاطات الملحقة بها. -  

صناعة العتاد الفلاحي . -  

الصناعة الغدائية الفلاحية الاساسية. -  
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 الملحق رقم )03( 

لمبحث الأول : تقديم بنك الفلاحة والتنمية الريفية  ا   

الفلاحة والتمية الريفية وتطوره: المطلب الأول: نشأة بنك   

نشأة بنك الفلاحة والتنمية الريفية: -1  

ينتمي بنك الفلاحة والتنمية الريفية إلى القطاع العمومي،إذ يعتبر وسيلة من وسائل سياسة  
الحكومة الرامية إلى المشاركة في تنمية القطاع الفلاحي وترقية العالم الريفي،تم تأسيسه من  

تبعا لإعادة هيكلة البنك  206/ 82بمقتضى المرسوم   1982مارس   13خلال بنك الفلاحة في  
حرف التقليدية الوطني الجزائري،حيث إرتبط تأسيسه بتمويل هياكل ونشاطات الإنتاج الزراعي وال 

ن الحرة والنشآت الخاصة المتواجدة في الأرياف وبالتالي فإنه بنك  مهفي الأرياف وكل ال 
متخصص إذ أن مهمته تمويل القطاع الفلاحي والأنشطة المختلفة في الريف وذلك بغرض  

تطويرالإنتاج الغذائي على الصعيد الوطني وهو أيضا بنك تجاري حيث يمكنه جمع الودائع من 
أي شخص مادي أو معنوي ،ويقرض الأموال بآجال مختلفة ،تستهدف تكوين أو تحديد رأسمال 

عطي إمتياز للمهن الفلاحية الريفية بمنحها قروضا بشروط سهلة وسعر فائدة أقل. الثابت وهو ي  

هذا البنك يعمل بمبدأ اللامركزية بحيث أعطى لفروعه صلاحيات واسعة في منح القروض وهذا 
ة ولاية ورأسماله عند 48لخدمة إعادة الهيكلة وتسهيل لخدماته بعد أن أعيد تقسيم البلاد إلى 

مليار دينار جزائري وفي إطار الإصلاحات الإقتصادية تحول البنك بعد عام 1التأسيس قدر ب
سهم 2200مليار دينار جزائري ،مقسم إلى  22إلى شركة مساهمة ذات رأسمال قدره   1988
دينار جزائري للسهم الواحد،لكن بعد صدور قانون النقد والقرض في   1000000بقيمة 
والذي منح إستقلالية أكبر للبنوك وألغي من خلال نظام التخصص، أصبح بنك  04/1990/ 14

من البنوك يباشر جميع الوظئف التي تقوم بها البنوك التجارية   الفلاحة والتنمية الريفية كغيره
والمتمثلة في منح التسهيلات الإئتمانية وتشجيع عملية الإدخار والمساهمة في التنمية ،حيث  

دينار جزائري ولتحقيق أهدافه والإستعداد   33000000000إلى   1999وصل رأسماله سنة  
للمرحلة الراهنة وضع البنك إستراتيجية شاملة من خلال التغطية الجغرافية لكامل التراب الوطني 
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وكالة ومديرية فرعية،من بينها المديرية الفرعية لولاية قلمة التي هي محل   300بما يقارب  
وكالات هي   9تربصن فهي تضم ولايتي قالمة وسوق أهراس كما تضم   

وكالة قالمة وتضم أربعة وكالات وهي: -  

816* وكالة عين مخلوف                 821*وكالة قالمة    

820*وكالة بوشقوف         819*وكالة واد الزناتي    

كالة سوق أهراس وتضم خمسة وكالات وهي: -  

824*وكالة مداوروش               818*وكالة سدراتة   

   817*وكالة سوق أهراس ب               825*وكالة تاورة
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مراقبة مبلغ القرض الممنوح بعد ذلك تقدم مصلحة القروض الملفات إلى لجنة القروض  -
 الموجودة على مستوى المديرية الفرعية التي تعطي الرأي الأخير 

بنقد العملاء سواء مؤقتة أو طويلة على سبيل   للإحتفاظ :هو الجانب المخصصقسم الودائع -
الحفظ أو التوظيف ومن هنا حدد القسم البعد الزمني للوديعة فهو يشرف على وجود فاصل زمني 

بين لحظة الإداع ولحظة السحب،ويسمح بتقدير مدى التوظيفات اللازمة لهذه الأموال ومن 
 العمليات تخص الودائع ما يلي : 

توفير السندات للوكالة  -  

توجيه الوكالة)تحديد البعد الزمني للوديعة(   -  

جمع المعلومات والإحصائيات الخاصة  بالودائع عند نهاية كل شهر وإرسالها ألى المديرية  -
المركزية ومن بين أنواع الودائع :سندات القروض،سندات الأجر،السندات الفلاحية،السندات  

 الإجبارية وهي خاصة بالخزينة،سندات التحويل الخاصة بالعملة الصعبة 

نيابة مديرية المراقبة : إن لعملية الإشراف والمراقبة دور كبير في ضمان إستمرارية لبعمليات -
رقابة من مجموعة من المراقبين تتمثل مهمتهم المصرفية والمالية للدولة،وتتكون نيابة المديرية لل 

 في :

مراقبة الوكالات : وذلك بمراقبة جميع العمليات المصرفية التي تقوم بها من إيداع،سحب  -
 وصرف 

مراقبة السيولة -  

مراقبة ملفات القروض وعمليات سيره ومراقبة المخطط السنوي للتمويل -  

التعامل مع الوكالة الفرعية والمفتشية الجهوية وفي نهاية العملية تقدم التقرير عن هذه الزيارات -
 ومعرفة تلك النقائص والسلبيات وتم إرسالها إلى المديرية الجهوية 

من صحة الوثائق المقدمة وقانونيتها وحقيقة  يتم في هذه الخلية التأكدخلية الشؤون القانونية:-
 النشاط وصحته والتأكد من صحة البيانات المالية والمحاسبية المقدمة للبنك ومهمتها تتمثل في:
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متابعة الملفات الخاصة بالقروض المسددة-  

في حالة وفاة الزبون تتأكد من أنه لا يملك أي أرصدة مدينة مع البنوك الأخرى على المستوى -
 الوطني وبهذا تقوم بتحديد الرصيد الذي يمنح للورثة 

النظر في الضمانات ومدى تطابقها مع الجانب القانوني -  

: يشرف عليها نائب المدير وتتضمن ثلاث مصالح هي : للشؤون الإداريةد(نيابة المديرية   

المستخدمين والتي تتمثل مهمتها في ما يلي : مصلحة   

متابعة المستخدمين ومدى تكوينهم داخل البنك-  

تنظي العلاقات بين المصالح -  

 ويتفرع عم مصلحة المستخدمين مصلحة الأجور 

: تهتم بأجور المستخدين وغيابهم عن العمل وفي نهاية كل شهر تقوم بإعداد مصلحة الأجور -
كشف الرواتب وال؟أجور وتضاف إليها العلاوات والمنح إلى أن يصل تحدتد المبلغ الذي يدفع 

 إلى الموظف 

: تشرف على عتد البنك ،توزيعه،تجديده،إصلاحه كما تشرف على  مصلحة الوسائل العامة-
 المشاريع التي تقوم بها البنك 

: تهتم بمتابعة العمليات اليومية التي تقوم بها الوكالات ومراقبتها خاصة في مصلحة المحاسبة-
 ما يخص السيولة 

للبنك تربصات دائمة سواء كانت على مستوى التعامل داخل البنك أو في  خلية التكوين : -
 مؤسسات التربية والتكوين حيث يتم : 

توجيه العاملين إلى تربصات أو إلى تكوين -  

إعادة تكوين للمستخدمين حسب تغيرات عمل البنك وإعدادهم لمواكبة التغيرات -  
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 الهيكل التنظيمي لوكالة بدر قالمة : 

 شكل رقم)(:الهيكل التنظيمي للوكالة )قالمة(: 

 المصدر : وثائق البنك 

 

  
 المدير 

 مصلحة الزبون 

 وظيفة الشؤون العامة

 الخلية الإدارية 

 وظيفة المراقبة 

 الأمانة 

وظيفة  

الشؤون 

القانونية  

 والتحصيل 

وظيفة  

 القرض 

 مصلحة الإستغلال

وظيفة الموارد  

 والحسابات 

الشباكوظيفة  وظيفة ما وراء الشباك  وظيفة المحافظ وظيفة خارجية   
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 المطلب الثانـي : الهيكل التنظيمي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية ،مهامه وأهدافه: 

 شكل رقم )(:الهيكل التنظيمي للمديرية الفرعية:

 المصدر : وثائق البنك. 

 

 

 الأمانة العامة 

 مصلحة الشؤون العامة 

 خلية الإعلام الآلي  خلية التكوين  

 

 نيابة مديرية القروض  نيابة مديرية الشؤون الإدارية 

 مصلحة المستخدمين

 مدير الفرع 

 مصلحة المحاسبة 

مصلحة القروض   نيابة المدير للرقابة 

 التجارية والفلاحية 

خلية الشؤون  

 الإجتماعية 

 قسم الودائع 
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 الملحق رقم )04( 

 :دراسة حالة بنك الفلاحة و التنمية الريفية المبحث الثالث :

 :   تقديم بنك الفلاحة والتنمية الريفيةالمطلب الأول : 

     :بدرتاريخ وتطور بنك  -

بموجب   1982مارس  13في  106-82تأسس بنك الفلاحة والتنمية الريفية بدر بموجب المرسوم رقم 

 بأكمله ألفلاحيخصيصا للمساهمة وفقا لسياسة الحكومة لتطوير القطاع  إنشاءهنظامه الأساسي تم 

 والحرف الزراعية والصناعية .

بدر احد   أصبح والائتمانبشان العملة  1990افريل  14المؤرخ في  10/90مع صدور القانون رقم -

 البنوك العالمية تمول جميع القطاعات . 

لتمويل القطاعات الفلاحية والزراعية والصيد  قررت الحكومة تخصيص بنك بدر ال 2005في عام -

 المتصلة بها. والأنشطة

 :بدر بنك معلومات عن-

 الشركة بنك الفلاحة و التنمية الريفية 

        1982مارس 13تاريخ الإنشاء  -

   DA  33000000000القانوني  شركة مساهمة ذات  رأسمال قدره  الشكل -

 -  وكالات بولاية قالمة 9عامل على مستوى  330مديرية جهوية   39فرعا   310الشبكة     

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

30ملحق    

   القرض الشعبي الجزائري  

BDR 

 

 

 































 
 

 الملخص: 
ك لابنيلل  ل ا ك لافرفلل  ولينا ا يلل     متغير بللا ك يرير ما ك تراتكا ك لاتقة لل   في ظللع للل    
سلللللللاكا وفتد ك ح و   كلأو   ةتل ت ك لحرير  ب لإضللللللل ف    ا  وكلالصللللللل لاا وكلاال مكا ك فلا ي  وك ت ني    ك لاف ام ا  

فإاا وب  لااكمكة مع ذ ك  ال   ن ك بناك هي كلأخرى لا لفلاع ولا   ل ا مصللللللركلين    لان فىلللللل  ب للللللتا  ااكلن  
  وك تح ي ا يلب  ن لفلاع بلافزل لا كع ذ ك   ذ لفرض ل ين  ك بيئ  ك لاحير  بن  ك يرير ما ك ضللللللللللللللغا 

سللللللتلاركتيتن   ملا  كسللللللتا ب ل ين   زكم   ن لىلللللل ير ك بيئ  ك تي لفلاع بن   ن  تك ا إملا  يؤثر ل ا للا ي لن  و 
 ك ب  ء ولح يق ميزة لن فىي  

وةتا لصلللللع   ا م  لصلللللبا   يا  و ب ل ين  ك تركيز ل ا ماكت ه  ك لاتت ف  وكلاسلللللترلا ت   ما هن و  
فين  ب لل ع  ربر و فع  ه  ه ا ك لااكت  في ه ك ك ىللي ا  ت م ك لا ل ك ب للرب ب لتب تا ولا تيب ةلر كلأسلل م 

 هلايل  ك ل ب لفتلال  ل يلا ك بناك في لح يق  هل كفنل    ل ت ل   ن  هلايتلا تل  مك ا ولضلللللللللللللل لفل    كلأررروك لاات  
 ك ف ي  ما ك بحاث وك  تكس ا ك تي ت م بن  ك يرير ما ك لافيريا  ب  ع ل تيلي  بففع 

ويفتبر كلاسللللللللللترلا ت في ت م ك لا ل ك ب للللللللللرب ما ك تح ي ا ك ل ي ة في ل      كتة ك لااكت  ك ب للللللللللري   
ك لاف صرة  وها كلآ ي  وكلأس اب كلامرع ك    ت لحىيا وضعي  ك بناك ك  كخ ي  وك ت ت ي   ولففيع  وته  في 

 ذ لاب  ل ين  ما لتريط ول  ير   كلاتتصلللللللللل     اصللللللللللال بن    ا  تتا م  ا  في مصلللللللللل   ك بناك ك ف  لاي  
كةتي   لن  ما ت م ك لا ل ك ب لللللللللللرب ومح و   ك لاح فف  ل يا بتحفيزا ول لللللللللللليفا ل ا كلأ كء وك فر ء وب ل  

 ك لازي  ما ك لن  
 

Résumé: 
Dans un contexte international marque par la libre circulation des capitaux, l’intégration 
des marches et de fait une intensification sans précèdent  de la concurrence avec prises 
de risques conjuguées avec un essor historique dans le développement de nouvelles 
technologies, du savoir-faire,  les banques sont tenues  d’intégrer cette nouvelle donne 
dans leur stratégie sous peine de disparaitre. Inévitablement, les efforts consentis dans 
le domaine de la recherche et le savoir (R&D), l’intérêt accorde au développement des 
ressources humaines, et par extension tout ce qui a trait au capital humain, leur aptitude 
à la prévision et a la détection des menaces, sont autant de facteurs stratégiques a 
même de garantir leur pérennité dans un environnement sans cesse en mutation   
 


