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  :ـــــــئةـــــــــتوط

ومن .يشهد العالم تحولات وتطورات كبيرة في جميع ا�الات خاصة فيما يتعلق �لجانب الاقتصادي     

تخصصا�ا للبحث عن مدخل للاستراتجيات التي خلال التطور التكنولوجي دخلت المؤسسات المعاصرة بمختلف 

  .تمكنها من تطوير مؤسسا�ا والتي نذكر منها ضرورة الاهتمام �لطاقات البشرية التي تمتلكها المؤسسة

من هنا تعمل جميع المنظمات على رفع من مهارات عنصرها البشري بعدة طرق، ولعل من أهمها النشاط     
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وعليه أصبحت وظيفة التكوين استثمارا يكون عائد على فرد من خلال . التنافس تؤمن  بمبدأ بقاء للأقوى

اكتسابه لمهارات إضافية، و مفاهيم و قواعد و اتجاهات جديدة و كذلك على مستوى المؤسسة من خلال 
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ير الإمكانيات المادية و المتخصصين من اجل التكوين و التي قد فعلى الإدارة توف. تحسين نوعية الإنتاج و ز�دته

تكون مكلفة للمؤسسة، ولكن العائد يكون مربحا لها وذلك من خلال تحسين مستوى كفاءة الأفراد و أدائهم و  

  .كذا رفع الإنتاجية، و �لتالي ضمان استمرارية المؤسسة و نجاحها

  ع البحث كما يليعلى ضوء كل هذا يمكننا طرح إشكالية موضو:  

  كيف يمكن أن يساهم تكوين الموارد البشرية في تطوير و تحسين الأداء البنكي؟

 الأسئلة الفرعية :  

  ماذا يقصد �لتكوين؟ و ماهي أهم مبادئه؟ )1

  ما مفهوم الأداء و الأداء البنكي و كيفية تقيم الأداء في البنوك؟ )2

  هل هناك علاقة بين التكوين و تحسين أداء البنكي؟ )3

 فرضيات البحث:  

  :من خلال هته الدراسة نسعى للإجابة على الإشكالية المطروحة وفق الفرضيات التالية

تولي المؤسسة اهتماما كبيرا بعملية التكوين إذ يعد استثمارا حقيقيا لتطوير الموارد البشرية و مواكبة  )1

  .التغيرات

  .المؤسسةيعتبر تحسين الأداء الهدف و الغاية التي تصبوا إليها  )2

 .البنكي أداء تحسن من التكوين عملية تساهل )3

 الموضوع اختيار مبررات : 

 .�لموضوع المتعلق الشخصي الميول )1

 اهتماما يوليه أن الجميع على وجب لهذا للمؤسسة، الأحسن الأداء مصدر البشري المورد �ن إدراكنا )2

 .وتفعيلا

 أداء تحسين في فعاليتها مدى إيضاح خلال من كأداة التكوين على الاعتماد ضرورة إظهار محاولة )3

  .ات البنكية�لمؤسس

 أهميتها و الدراسة أهداف  

 :اأهمه الأهداف من جملة تحقيق إلى العلمية الدراسة ا �ذهقيامن خلال من نسعى: أهداف الدراسة

 .للمؤسسة �لنسبة أهدافها وإبراز التكوين بعملية التعريف )1

 .المستخدمين أداء لتحسين كأداة التكوين عملية على المؤسسات هذه اعتماد مدى معرفة )2
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 للعاملين؛ �لنسبة أو للمؤسسة �لنسبة سواء التكوين عملية أهمية حول واقتراحات بنتائج الخروج )3

 :التالية النقاط في البحث أهمية تتجلى : الدراسة أهمية

 .   أداء البنكي لتحسين كوسيلة للموارد البشرية  �لنسبة التكوينية العملية أهمية إبراز )1

  .البنكي و أهميته  الأداء معرفة )2

 حدود الدراسة:  

 BDLتتمثل الحدود المكانية لدراسة دور تكوين الموارد البشرية في تحسين الأداء البنكي في بنك التنمية المحلية 

  .2018وكالة سعيدة دراسة عينة من الموظفين البنك، أما الإطار الزمني فكان من خلال شهر أفريل 

 دراسات السابقة: 

 خلاصة من الاستفادة بغرض وذلك البحث بموضوع الصلة ذات السابقة الدراسات أهم على الإطلاع بعد

  .البحث لموضوع قر� أكثر تعتبر والتي أهمها تلخيص وسنحاول الدراسات هذه نتائج

حالة المدرسة الوطنية اثر التكوين على تنمية الموارد البشرية في قطاع الوظيف العمومي دراسة  )1

للمناجمت و إدارة الصحة، مذكرة ماجستير تخصص إدارة الموارد البشرية، من إعداد الباحث 

 :2012/2013العبادي احمد، جامعة وهران 

على تنمية الموارد البشرية في بيئة لها ميزا�ا و  هدفت هذه الدراسة إلى إبراز الأثر الذي يحدثه التكوين     

خصوصيا�ا و هي قطاع الوظيف العمومي، ومن أجل هذا تخصصت الدراسة في معرفة هذا الأثر من خلال 

المنطلقات النظرية و البحث الميداني الذي قمنا به �لمدرسة الوطنية للمناجمت و إدارة الصحة، وهي عبارة عن  

على تكوين مسيري قطاع الصحة بما فيها المؤسسات الإستشفائية بمختلف أنواعها و كيان عمومي يسهر 

  .أحجامها

موظف ينتمون إلى قطاع الصحة و يزاولون عملهم كمسيرين للمؤسسات  87ويشمل ا�تمع الدراسة على      

ة مستمرة أو متناوبة الإستشفائية من مختلف ولا�ت الجزائر، وقد استفادوا من دورة تكوينية أو أكثر و بصف

شهرا ،  12و تجاوزت مدة الدراسة  15/07/2012إلى غاية  10/07/2011خلال الفترة الممتدة بين 

وهذا بغية معرفة أثر التكوين على تنمية الموارد البشرية وإعطاء تقييم موضوعي لهذه العملية وامتدادها إلى ما بعد 

البر�مج التكويني وظيفتهم بشكل اعتيادي، وقد احتوت الدراسة  التكوين أي بعد مزاولة الأفراد المشاركين في

بعد (، التقييم البارد)مع بداية وأثناء تنفيذ العملية التكوينية(نوعية من التقييمات للتكوين، التقييم الساخن

  ).الانتهاء من تنفيذ البر�مج التكويني ومزاولة العمل
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ختبار صحة فرضيات الدراسة، قمنا �ستعمال أربع أنواع من و من أجل جمع البيا�ت و المعلومات و ا    

  .الاستبيانية، المقابلة، الملاحظة، والمسح الو�ئقي: أدوات الدراسة 

  :وتوصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج ولعل من أهمها

  عدم وجود تسيير فعال للهيكل الاجتماعي للمؤسسات الإستشفائية، واقتصاره على الاسم دون

 .فعل ال

  عدم وجود تنسيق محكم بين العناصر المؤثرة في السياسات التكوينية على مستوى قطاع الصحة

المؤسسات (الوزارات الوصية، المدرسة الوطنية للمناجمت وإدارة الصحة وقطاع العمل : وهي

 ).الإستشفائية بمختلف أنواعها

 لبشرية التي تريد أن تشارك في وجود خلل فيما يسمى بتحديد الاحتياجات التكوينية للموارد ا

 .العملية التكوينية

دور تكوين المستخدمين وأثره على الإنتاجية دراسة حالة مؤسسة سونلغاز فرع أدرار، مذكرة  )2

ماجستير تخصص إدارة الموارد البشرية من إعداد الباحث يحياوي عبد القادر،جامعة وهران، 

2013/2014 : 

يعتبر تحسين الإنتاجية وز�د�ا التحدي الأكبر الذي يواجه جل المؤسسات على اختلاف أشكالها سواء       

كانت سلعية أو خدمية، و هذا سعيا منها لتحقيق أهدافها و لأن التكوين يعتبر أحد الوسائل الموصلة لتحقيق 

تطورت حيث لم يعد يعتبر مجرد خدمة هذا الغرض فإن النظرة له داخل المنظمات وخاصة الاقتصادية منها 

تقدمها الدولة أو عبئا على المؤسسة كما كان عليه الأمر من قبل، بل أصبح مهما للموارد البشرية �عتبارها ثروة 

 .دائمة و عملية استثمار طويلة الأجل   ومضمونة العائد

يقينا لديهم أنه لا يمكن أن يستبدل و قد أدرك المسيرين مدى أهمية العنصر البشري و �هيله، إذ أصبح      

�لتكنولوجية مهما تطورت وتقدمت، فالعنصر البشري هو المفكر و هو المبدع، لان ز�دة الإنتاجية لن تحقق 

�لتكنولوجيا وحدها بل �لفكر و المهارة و فعالية رأس المال البشري، و �لتالي الاستثمار فيه وتكوينه يعتبر من 

ثمار في الإنسان لان التنمية الحقيقية هي التي لا تستثمر الإنسان وإنما تستثمر في بيئته أفضل مجالات الاست

  .الطبيعية في إطار التنمية المستدامة

إن مسالة كفاءة المنظمات أصبحت اليوم في حكم المؤكد تعتمد على حسن استثمارها لمواردها و في       

قي الموارد و في طريقة استخدامها، فحتى تلك المنظمات التي البشري الذي يتحكم في � لمقدمتها رأس الما

لديها موارد متقدمة من التكنولوجيا إضافة إلى رأس المال لا يمكن أن تديرها بدون مواردها البشرية، ومهما 
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ا تطورت وسائل العمل تقنيا أو امتلك من قدرات فإنه يبقى رهين العقول التي تديره و تدبر شؤونه، و بذلك فإنن

نجد أن التطور ليس مقتصرا على نوعية الآلات والتكنولوجيا بل هو مقتصرا على تطور الإنسان و نموه و 

   .ارتقائه

و عليه فإنه وإن كانت الإنتاجية تعتبر هدفا رئيسيا لكل منظمة فان التكوين وسيلة فعالة لتحقيق هذا      

  .الهدف

، أطروحة دكتوراه تخصص علوم التسيير، من -بيةرسم الجهة الشمالية الغر -الشغل -التوافق تكوين )3

 : 2015/2016جامعة تلمسان، ، ة لعلى نوريةإعداد الباحث

إن توافق تكوين الشغل هدف لسياسات التعليم و الشغل، فتكوين الفرد يكون بغرض حصوله على        

ين و الشغل غير طبيعية بل فالعلاقات بين التكو . كفاءات خاصة تسمح بحصوله على شغل، لمزاولة مهنة معينة

  .بناء و تحاك بين الممثلين و المؤسساتيين

إن الإقليم مكان للتوافق تكوين شغل، فهو يسمح بتحديد الاحتياجات من الأفراد المؤهلين، التكوين     

لمزاولة مهنة و إنما خلق  دليس فقط إعداد و �هيل الأفرا. لمختلف القطاعات و تجسيدها على أرض الواقع

  .الإنسان المواطن

  

 و الإسمنت شركة حالة دراسة -الاقتصادية المؤسسة ونجاح تطوير في البشرية الموارد تكوين دور )4

 عمر بلخير جواد،أطروحة دكتوراه تخصص علوم التسيير، من إعداد الباحث بسعيدة،  - مشتقاته

 :2014/2015جامعة تلمسان، 

 والرفع أداءها تحسين اجل من الاقتصادية المؤسسات عليها تعتمد أساسية وظيفة البشرية الموارد تكوين يعتبر    

   .المؤسسات في الأساسية الركيزة البشرية الموارد إدارة تعتبر ولهذا ،وديتهامرد من

 ومشتقاته الاسمنت شركة في البشرية الموارد تكوين أهمية إلى يتعرض حيث الاتجاه نفس في يصب هذا وبحثنا    

 الإشكالية على �لإجابة وهذا .وإنتاجيتها مردوديتها من والرفع العمال أداء تحسين في التكوين واثر -سعيدة-- 

 وقد ؟ سعيدة ومشتقاته الاسمنت شركة ونجاح تطوير في البشرية الموارد تكوين يساهم أن يمكن كيف :التالية

 من وهذا المؤسسة أداء على يؤثر -سعيدة -ومشتقاته الاسمنت شركة في البشرية الموارد تكوين أن إلى توصلنا

  .السريعةالتطورات  مع تنافسية ميزة اكتساب اجل



 تكوین كإستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة
 
 

10 
 

 -وهران في البنوك حالة دراسة-الجزائر في المصرفية المؤسسات لدى التنافسية الميزة و التكوين )5

، 2جامعة وهران  بلقايد براهيم ،أطروحة دكتوراه تخصص علوم تجارية، من إعداد الباحث 

2015/2016: 

 التنافسية الميزة تحقيق على البشري للعنصر التكوين عملية أثر عن �لكشف الدراسة هذه قامت     

 توزيع و إعداد تم حيث وهران، في �لبنوك ميدانية دراسة خلال من ذلك و الجزائر، في المصرفية للمؤسسات

 الإحصائية الأساليب استخدام الغرض، هذا لتحقيق للبنوك العليا الإدارة في العاملين الأفراد على الاستبيان

 وجود و للبنوك، التنافسية الميزة و التكوين عملية بين طردية علاقة وجود الدراسة نتائج أظهرت قد و .الملائمة

 أن من الدراسة أظهرت كما .الجزائر في للبنوك التنافسية الميزة تحقيق على التكوين لعملية إحصائية دلالة ذو أثر

 الموارد مهارات و قدرات من الرفع إلى يؤدي أنه حيث التنافسية، الميزة على مباشر غير و كبير أثر له التكوين

 متفوق، و متميز بشكل إليهم المسندة الأعمال و المهام تنفيذ على قدرة أكثر يجعلهم الذي �لشكل البشرية

  .التنافسية الميزة تحقيق إلى يؤدي الأخير هذا و الأداء، تحسين إلى يؤدي الذي الأمر

 منهج البحث:  

هج الوصفي و المنهج المن إلى دراستنا في استند� الفرعية التساؤلات عن والإجابة الفرضيات صحة لإثبات     

التحليلي المطابق للدراسة النظرية، كما تم أيضا التطرق إلى الدراسة الميدانية في بنك التنمية المحلية و معالجة 

لاختبارها و  SPSSالفرضيات عن طريق استبيان موجه لموظفين البنك تمت دراسته بواسطة بر�مج إحصائي 

  .الخروج بنتائج دقيقة و واضحة

  

 

 ت البحثتقسيما:  

 .الموضوع جوانب بمختلف الإلمام أجل من ،عامة مقدمة و ،فصول ثلاث على الدراسةذه ه في سنعتمد      

 .التكوين كإستراتجية لإدارة الموارد البشرية: الأول الفصل في سنتناول و

 .الأداء البنكي إلى هفي سنتطرق : الثاني الفصل أما

 لتكوين الموارد البشرية في بنك التنمية المحلية تطبيقية حالة بمثابة يعتبر والذي :الأخير و الثالث الفصل أما

  .بسعيدة
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  :یدــــــتمه

 والأمنية، والاجتماعية الاقتصادية التنمية لتحقيق البشري للاستثمار الأساسية الدعائم من التكوين يعتبر      

 مجالات في الباحثين من الكثير اهتمام يشغل ومازال كان فالتكوين لذا إليها، للوصول الدول كل تسعى التي

     .متعددة

مقومات الأساسية التي يحتل التكوين  الصدارة في أوليات المؤسسات و ذلك للقناعة �ن التكوين هو أحد      

 تساعد على تزويد العاملين �لمعارف و المهارات و السلوكيات المختلفة التي تساهم في رفع مستوى الأداء

  التكاليف و الجهد معا،  �قل أهدافها إلىو هو ما يعني قدرة المؤسسة على الوصول  ،الوظيفي

  ا الأساس شهدت السنوات الأخيرة اهتماما كبيرا �لتكوين من قبل مختلف المؤسسات الحكومية ذو على ه

  الإنتاجية العاملين و الخاصة على حد سواء، و أقر المسئولين فيها أهمية و فائدة التكوين في رفع كفاءة أداء و 

  .و �لتالي التأثير الايجابي على أداء المؤسسة

وقد تم تقسيم هدا الفصل إلى ثلاث مباحث تناولنا في المبحث الأول عموميات حول التكوين أما المبحث      

  .و نظام التكوين  أساليبو المبحث الثالث التكوين  طواتخالثاني 
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  عموم�ات حول التكو�ن :الم�حث الأول

تعتبر عملية اكتساب المهارات و الخبرات وتنميتها عملية أساسية في ز�دة الرخاء الاقتصادي للمجتمع، كما    

أكدت الدراسات أن درجة تنافس المؤسسات تتحدد بمستوى المهارات و الخبرات العناصر البشرية، وذلك عن 

مارسة تقوم على أساس علمي طريق وضع سياسات و برامج خاصة لتكوينهم من اجل ممارسة مهامهم و الم

أنواعه  في هدا المبحث بعض التعارف للتكوين و أسسه و أيضا  وسنتناول ، سليم وز�دة مهارا�م المتخصصة 

   .وأشكاله،أهميته و أهدافه

 التكوين و أسسه مفهوم : الأول المطلب

  مفهوم التكوين: الفرع الأول

  يعني تغييرا إلى الأحسن أو تطويرا في معلومات الفرد التكوين مفهوم مركب يتكون من عدة عناصر فهو

وقدراته ومهاراته وأفكاره وسلوكياته واتجاهاته وذلك �دف إعداد الفرد إعدادا جيدا لمواجهة متطلبات الوظائف 

 1.الحالية وتنمية مهاراته الفنية والذهنية لمواجهة الاحتياجات المستقبلية

ستمر لتزويد الفرد �لمهارات و الخبرات و الاتجاهات التي تجعله قادرا على كما يعرف أيضا �نه النشاط الم    

 2.مزاولة عمله

القيام  العاملين علىو كما يعرف التكوين على انه الطريقة أو الوسيلة التي تمكن المتكون من الموظفين و       

 .العلميةالحلول للمشاكل التي تواجههم في مواقعهم  إيجادمن  كذلك التمكنبدورهم على لفضل و الوجوه، و  

  3.كما و نوعنا   الإنتاجيةمما ينعكس �لتالي على تحسين كفايتهم 

وين عملية مدروسة لتعديل اتجاه أو المعرفة أو السلوك المهاري من خلال اكتساب بعض الخبرة لتحقيق التك     

يمثل الهدف من هده العملية في المواقف الخاصة �لعمل، في  أداء فعال في نشاط واحد أو مجموعة من الأنشطة و

  1.تطوير قدرات الأفراد و في تلبية احتياجات الأشخاص العاملين في المؤسسة في الوقت الحاضر و المستقبل

                                                           
  .223ص ، 2011مؤيد الساعدي،مستجدات فكرية معاصرة في السلوك التنظيمي و إدارة الموارد البشرية، للنشر و التوزيع الوراق، الأردن، 1
 . 46ص  ،2016العاملين في المؤسسات، دار الأ�م للنشر،عمان، طبعة العربية بوالشرش نور الدين،الحوافز و الأداء 2
  .  294ص  علي سلمى، إدارة الموارد البشرية، دار غريب للطباعة و النشر و التوزيع، القاهرة،3



 تكوین كإستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة
 
 

13 
 

  .التكوين إحداث تغيير إداري في سلوك الفرد ضمن أعمال و مهام ذات طبيعة مهنية    

و التي تساعدهم على التكيف مع تغيرات الهيكلية و كذا الإعانة على التكوين مجموعة مقدمة للعاملين     

  2.الارتقاء المهني

كنتيجة التكوين وسيلة الإعداد الكفاءات تتزاوج فيها المعارف، المهارات و السلوكيات حيث تكون هذه  و     

من خلال التغيير المحدث على مستوى الفرد المتكون بتنمية  الكفاءات قابلة للتوظيف الفوري في الوسط المهني

  .معارفه أولا، ورفع مستواه �نيا و �لتالي تعديل سلوكه أخيرا

  المصطلحات المرادفة للتكوين:  

بعد التطرف إلي التعريف التكوين سنحاول أن نبين بعض المرادفات المتشا�ة لمصطلح التكوين و هي على     

  :النحو التالي 

 بين التكوين و التعليم العلاقة:  

و يختلف التكوين عن التعليم، و ذلك .يعتبر التكوين من الأنشطة التي ترفع القدرات و المهارات الحالية و المقبلة للعاملين      

  3.في أن التكوين يركز على ز�دة المعارف و المدارك التي لا ترتبط �لضرورة بعمل محدد

  بين التعليم و التكوينالاختلاف  :)1(الجدول

 الخصائص التعليم التكوين

أهداف سلوكية محددة لجعل العاملين اكتر  

 كفاءة و فعالية في وظائفهم و أعمالهم

أهداف عامة مجردة لخدمة احتياجات الأفراد و 

 .ا�تمع بصفة عامة

 الأهداف

 

ممكن أن يكون قصيرا جدا خاصة عندما 

 المهاراتيكون موجه إلى نوع معين من 

 الزمن طويل الأجل بصفة عامة

غالبا ما يكون محددا بدرجة كبيرة 

 .لاحتياجات العمل الذي يقوم به الفرد

 المحتوى متسع و شامل

  303،ص 1994مصطفى مصطفى كامل، إدارة الموارد البشرية، الشركة العربية للنشر و التوزيع،  :المصدر

                                                                                                                                                                                   
  . �118ري كشواي، إدارة الموارد البشرية، دار الفاروق للنشر و التوزيع،مصر، الطبعة الثانية،ص 1
2

  .82/83، ص2015/2016أبو بكر بلقا يد تلمسان،  جامعة، أطروحة، تخصص علوم تسير، الشغل رسم للجهة الشمالية الغربية - ، التوافق تكويننوريهلعلى 
3

  .319، ص 2004احمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، الدار نشر الثقافة، الإسكندرية، 
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من الجدول السابق يتضح لنا انه �لرغم من وجود الكثير من الاختلافات بين التكوين و التعليم إلا أن      

الخط الفاصل بينهما يكون غير واضح في كثير من الأحيان مثلا إذا قمنا بفحص محتوى البرامج التي تصمم 

مثل الممارسة على بعض المهارات لتنمية المديرين نجد أن بعض جوانبها يمكن أن يطلق عليه بسهولة تكوين 

بينما نجد بعض . و التي لا علاقة �لعمل الحالي للأفراد) المقابلة، برامج الكمبيوتر مثلا( المحددة و  المتخصصة 

النواحي الأخرى مثل تحليل ادوار الأطراف المشتركة في العلاقات الصناعية أو الأطراف التي تقع في البيئة التي 

م يمكن أن نعتبرها بدرجة كبيرة تعليم شامل، و لذلك فمن الضروري أن تحتوي البرامج التي يعمل فيها التنظي

تعتمد لتنمية المديرين على مزيج من العناصر من التكوين و التعليم و ذلك إذا أرد� أن تتحقق هده البرامج 

  1.الأهداف التي وضعت من اجلها

  2:تجديد المعلومات  

كنوع من أنواع التكوين، مع انه يوجد من يطلق عليه مرادفات كإعادة التكوين ،إعادة يعتبر هدا المصطلح         

  ).Recyclage(التأهيل أو الرسكلة 

  : أن المؤسسة تقوم �ده العملية في الحالات التالية  L.sekiou) 1993(سكيو،. يرى ل

الضرورية التي يحتاجها في الوظيفة انتقال الفرد من وظيفة إلى وظيفة أخرى من اجل التزويد �لمعلومات  .1

    .الجديدة

  .عملية ترقية الأفراد .2

  .تطبيق تقنيات جديدة في طرق و أساليب العمل .3

 3هل التكوين نفسه التدريب ؟  

يرى محمد أبو ريشة وهو مشرف على قسم الترجمة وتقنيا�ا و آليا�ا، و منتدى الانجليزية لجمعية الترجمة      

، حيث أن في المشرق العربي حوار الثقافات، و انه لا يوجد فرق في مضمون كلمة التكوين و التدريب العربية و

        training .  يستعملون كلمة التدريب مقابل الكلمة الانجليزية

     .formation أما في المغرب العربي فيستعملون كلمة التكوين مقابل الكلمة الفرنسية    

                                                           
1

  . 304-303،ص 1994الشركة العربية للنشر و التوزيع، مصطفى مصطفى كامل، إدارة الموارد البشرية، 
رسالة الماجستير، تخصص إدارة الموارد  العبادي احمد، اثر التكوين على تنمية الموارد البشرية في قطاع الوظيف العمومي، دراسة حالة المدرسة الوطنية للمناجمت وإدارة الصحة،2

   .65،ص 2013/  2012جامعة وهرانالبشرية، 
3

 2،2015/2016ؤسسات، جامعة وهرانبلقايد إبراهيم، التكوين و الميزة التنافسية لدى المؤسسات المصرفية في الجزائر دراسة حالة البنوك في وهران، أطروحة، تخصص تسير الم

  . 32ص 
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  التكوينو مبادئ  أسس: الفرع الثاني

و�لتالي يجب مراعا�ا في كل مرحلة التكوين هناك العديد من المبادئ والأسس الهامة التي تخضع لها عملية      

المختلفة والمتمثلة في مرحلة التخطيط، التنفيذ، المتابعة ثم مرحلة التقييم، ويمكن تلخيص تلك  التكوينمن مراحل 

  1:المبادئ والأسس في الآتي

  التكوين نشاط مستمر: أولا

الإدارة أو تنصرف عنه �ختيارها وليس مجرد حل مؤقت �رد و القصد هنا أن التكوين ليس أمرا كماليا تلجأ إليه 

أخرى له، و لكن التكوين نشاط تبحث عن بدائل  أنلمشكلة تواجه الإدارة، أو حلا بديلا يمكن الإدارة من 

ظيفي للفرد و شامل لجميع المستو�ت التنظيمية، فالتكوين المستمر يعد ضروري و مستمر، ملازم للتطور الو 

  يجب أن يتوقف عند حد معين، فإن التكوين يمثل نشاطا رئيسيا و مستمرا من زاوية تكرار استثمارا في الأداء لذا

  .حدوثه على مدار الحياة الوظيفية للفرد في مناسبات متعددة

  التكوين نظام متكامل: �نيا

كما انه لا   ،ليس نشاطا عشوائيا من جانب كوينيهناك تكامل وترابط في العمل التدريبي فالت أند بذلك ويقص

 كوينالتكامل في نظام الت إيضاحويمكن  أخرفراغ من جانب  إلىولا يتجه ينبع من فراغ ولا يتجه من فراغ 

  :كالأتي

  : وهي كما يلي :التكامل بين المكو�ت الأساسية للتكوين -1

  الأفراد المطلوب تكوينهم.  

 الخبرات و المعارف و المعلومات المطلوب إكسا�ا للمتكونين.  

 القائمة �لعمل التكويني من مكونين و مسئولين آخرين.  

 المشكلات التي تعاني منها المؤسسة.  

                                                           
1

  .213ص ،2004صلاح الدين عبد الباقي، إدارة الموارد البشرية، دار الجامعية، الإسكندرية، 
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  :وهي كما يلي : التكوينية الأنشطةالتكامل في  -2

  والإداريةتوصيف و تحليل الأوضاع و الأنماط التنظيمية.  

 توصيف وتحليل العمليات و الإجراءات.  

 توصيل و تحليل سلوك الأفراد و تقيم أدائهم.  

 تحديد الاحتياجات التكوينية.  

 تصميم البرامج التكوينية.  

 تنفيذ البرامج التكوينية.  

 متابعة و تقييم النشاط التكويني.  

  :التكوين نشاط متغير ومتجدد  -3

امل مع متغيرات عديدة في داخل و خارج المؤسسة التكوينية، و ثم لا يجوز التكوين يتع أنويقصد بذلك      

الذي يتلقى التكوين  الإنسانو . الأخردد هو جتاليتصف �لتغير و  أنيجب  أنمايتجمد في قوالب، و  أن

 الظروف لتواجه متطلبات التغير في الأخرىعرضه للتغير في عاداته، و الوظائف التي يشغلها المتكونين تتغير هي 

  . التكوين مسئولة عن تحديد وتطوير نشاط التكوين أدارةو كذلك تصبح . الاقتصادية في تقنيات العمل

 :التكوين نشاط إداري فني  -4

   الأهدافالكفء، و منها وضح  الإداريتتوافر فيه مقومات العمل  أنينبغي  إدار�التكوين �عتباره عملا      

  .الرقابة المستمرة أخيراالخطط و البرامج، و توافر الموارد المادية و البشرية و  إعدادو السياسات، 

خبرة تخصصية في تحديد الاحتياجات  أهمهاخبرات متخصصة و  إلىكذلك يعتبر التكوين عمل فني يحتاج      

  .مهايتابعتها و تقيمو خبرة في تنفيذ البرامج التكوينية  أيضاالمناهج و المواد العلمية، و  إعداد و التكوينية

  :و التنظيمية الإداريةالتكوين له مقوماته   -5

  :و تنظيمية و منها إداريةمقومات  إلىيستند التكوين 

  الأنشطةو  الأهدافوجود خطة للعمل تحدد.  

  السليم للعمل للأداءو المعدات الفنية اللازمة  الإمكانياتتوافر.  
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  من قبل الرؤساء و المشرفين الذين يحصل منهم الموظف على المعلومات  الإشرافتوافر القيادة و

التي تخرج عن طاقة  الأمورالعمل، بحيث يقتصر التكوين على تلك  أداءو التوجيه المستمر في  الأساسية

  .الإداريالقائد  أوالرئيس 

  لإصلاحيكفي  التكوين لا أنهنا  الأساسالتكوين و  إليهالتنظيمي الصحيح لكي يستند  الإطارتوافر 

  .التنظيم وأخطاءعيوب 

 وأخطاءالتكوين كوسيلة لإصلاح عيوب  إلىيجب النظر  حيث لا، توافر نظام سليم للاختبار و التعيين 

 .    السليم للعاملين الاختبارهو  للتكوين الفعالالصلب  والأساسر والتعيين الاختباعمليات 

 حتى يمكن استنتاج الاحتياجات التكوينية بدقة  ،العاملين و تقييم كفاء�م أداءس توافر نظام سليم لقيا

  .وموضوعية

   التقدير المادي و المعنوي  وإشكالتوافر نظام للحوافز المادية والمعنوية يربط بين التقدم الوظيفي و المزا�

نظر العاملين  لتكوين فيومن هنا يبرز ا ،أخرىمن �حية  أدائهالتي يحصل عليها العامل من �حية وبين 

�عتباره أداة تساعدهم في تحسين أدائهم الوظيفي ومن ثم يدركونه على انه وسيلة للحصول على تلك 

   . وبذلك يتحقق التكوين الجيد ويقبل عليه المتدربون بقناعة و تحفز ،الحوافز الايجابية المستهدفة

  أنواع و أشكال التكوين :نيالمطلب الثا 

 في المتوقعة التغيرات و النشاط طبيعة حسب ذلك و , اهيناسب ما التكوين أنواع بين تختار ؤسسةالم      

  :الأنواع هذه يوضح التالي الجدول و , العمل سوق طبيعة و المؤسسة عمل و التنظيم و التكنولوجيا

 التكوين �نواع يتعلق ( 02 )رقم جدول

 

  يمكن تقسيم أنواع التقييم حسب

  المكان  نوع الوظائف  التوظيفمرحلة 

 الجديد الموظف توجيه .1

 العمل أثناء التكوين .2

 والمهارة المعرفة تكوين  لتجديد .3

 والنقل الترقية تكوين بغرض .4

  للمعاش التكوين للتهيئة .5

 والفني التكوين المهني .1

 التكوين التخصصي .2

  التكوين الإداري .3

 الشركة داخل .1

 الشركة خارج .2

 

  

  
  323 ص، 2004إدارة الموارد البشرية، الدار نشر الثقافة، الإسكندرية،  ماهر، احمد :المصدر
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  1:التوظيف مرحلة حسب التكوين -1

 :الجديد الموظف توجيه لغرض التكوين  .أ 

 أدائه على تؤثر و الجديد عملها إلى توجهها حيث من المعلومات مجموعة إلى يحتاج الجديد لموظف ا    

 كالترحيب الأهداف بعض إبراز إلى �دف الجدد الموظفين توجيه فبرامج , عديدة لسنوات النفسية واتجاهاته

  للعمل الأداء كيفية على تكوينهم . المؤسسة عن شاملة نظرة إعطاء , �لموظفين

 : يلي ما الجديد للموظف الطرق هذه توفرها التي المعلومات أهم بين ومن

 للمؤسسة الإداري التنظيم ,الخدمات أنواع ، المؤسسة على عامة معلومات ... 

 الحضور نظام و العمل ساعات. 

 الاقتطاعات و العلاوات و الاستحقاقات و الأجور نظام. 

 الحوافز و الترقيات. 

 المرؤوسين و الزملاء و المشرفين أسماء. 

 السلامة و الصناعي الأمن قواعد. 

 إجراءاته و المرضية و العادية الإجازات. 

 :العمل أثناء التكوين  .ب 

 أعلى كفاءة تضمن حّتى آخر مكان في ليس و العمل موقع في التكوين تقديم في أحيا� المنظمات ترغب      

 على والتكوين المعلومات بتقديم فيها المباشرون المشرفون يقوم أن إلى المنظمات تسعى و تشجع حينئذ .للتكوين

 لا الذي الأمر �لتعقّد، تتميز اليوم آلات من كثيراً  أن التكوين هذا أهمية من يزيد ومما .للمتكونين فردي مستوى

 المشرف من و نفسها الآلة على مباشراً يتلقى تكوينا أن عليه إنمّا و الماضية، خبرته أو العامل استعداد معه يكفي

 هذا يكن لم ما بكفاءة سيتم التكوين أن ضمان هناك ليس أنهّ هنا من التكوين النوع هذا على يعاب و .عليها

 .به يحتذي نموذجًا و ماهرًا مكو� المشرف

 :المهارة و المعرفة تجديد بغرض التكوين  .ج 

 و تكنولوجيا و عمل أساليب هناك يكون حينما الأخص على الأفراد مهارات و معارف تتقادم حينما      

 المعلومات نظم تتدخل حينما المثال سبيل على و .لذلك المناسب التكوين تقديم الأمر يلزم جديدة، أنظمة

 يحتاج المستندات، حفظ و المبيعات و الأجور و الحسا�ت و المشتر�ت أعمال في الكمبيوتر أنظمة و الحديثة

 .الحديثة الأنظمة �ستخدام العمل أداء من تمكّنهم جديدة مهارات و معارف إلى الأعمال هذه شاغلوا

 :النقل و الترقية بغرض التكوين  .د 

                                                           
1

تير، جامعة منتوري، قسنطينة، وزية، دور البرامج التكوينية في إحداث التغير في السلوك التنظيمي دراسة ميدانية بوحدة من وحدات قطاع الأمن �م البواقي،مذكرة ماجسشيباني ف

  .38-37، ص 2009/2010



 تكوین كإستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة
 
 

19 
 

 عن ذلك و للفرد، الحالية المعارف و المهارات لاختلاف كبير احتمال هناك يكون أن النقل و الترقية تعني       

 التكوين مطلوب الفرق أو الاختلاف هذا و .إليها سينقل أو سيرقى التي الوظيفة في المطلوبة المعارف و المهارات

 ترقية في للشركة رغبة هناك تكون حينما الأمر نفس تصور يمكن و .المعارف و المهارات في الثغرة هذه لسد عليه

 يبرر الفرق هذا و إدارية، وظيفة إلى فنية وظيفة من العامل ترقية أي مشرف، وظيفة إلى الإنتاج عمال أحد

 .الإشرافية و الإدارية المهارات و المعارف تكويني عن ببر�مج العامل التحاق

 :للمعاش للتهيئة التكوين  .ه 

 أنّه فجأة الفرد يشعر أن من فبدلا المعاش على الخروج إلى السن كبار من العاملين �يئة يتم الراقية المنظمات في

 للاستمتاع طرق أو للعمل، جديدة طرق عن البحث على تكوينه يتم المعاش، على �لخروج ''الرف على ركنه'' تم

 على �لخروج الخاصة التوترات و الضغوط على السيطرة و الوظيفة غير أخرى اهتمامات عن البحث و �لحياة

 .المعاش

 1:الوظائف نوع حسب التكوين -2

 :الفني و المهني التكوين  .أ 

 أعمال أمثلتها من و المهنية، و الفنية الأعمال في الميكانيكية، و اليدوية �لمهارات النوع هذا يهتم      

 من نوعًا الصناعية التلمذة تمثل و.وغيرها السمكرة اللّحام، التشغيل، الصيانة، ا،يالميكانيك التجارة، الكهر�ء،

 عادة( العمال �ا يتعلم مدارس �نشاء العمال نقا�ت أو الشركات بعض تقوم فيه و الفني، و المهني التكوين

 الشركة تتعهد ما غالبًا و الثانوية أو الإعدادية تعادل قد فنية شهادة على غالبًا يحصلون و )السن صغار

 أساليب و العالية الفنية التخصصات على الأفراد تكوين الفني التكوين أخري وبعبارة .نجاحهم حال بتوظيفهم

  .معين ميدان على يطرأ الذي والتكنولوجي العلمي التقدم عن الناجمة الجديدة العمل

 :التخصصي التكوين  .ب 

 عادة تشمل و .والمهنية الفنية الوظائف من أعلى وظائف على مهارات و معارف التكوين هذا يتضمن و     

 تركز لا هنا .المهارات و المعارف و الصيانة وهندسة الإنتاج، هندسة المبيعات، المشتر�ت، و المحاسبية الأعمال

 و لها التخطيط و الأنظمة تصميم و المختلفة المشاكل حل على تركز إنمّا و الروتينية الإجراءات على كثيراً

  .فيها القرار واتخاذ متابعتها

 :الإداري التكوين  .ج 

 على يهدف والذي .والعليا الوسطى و الإشرافية الإدارية المناصب شاغلي يخص الذي التكويني النشاط هو    

 و المشرفين تعني الإدارية التنمية أن التعريف هذا من نستخلص.القيادية مهارا�م وتنمية الإداري سلوكهم تطوير

                                                           
   .327-326احمد ماهر، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 إلى يتطلب الذي و العمال بين القيادي دورهم على ترمز �لمشرفين يتعلق ففيما .والمستقبلين الحالين المدراء

 الوقاية و الصحة و السلامة وطرق الإنسانية، العلاقات بمسائل كبيرا العلمية،الماما الخبرة و الفنية الكفاءة جانب

  .ذلك وغير الأداء مستو�ت تحسين و الغياب و الأخطاء معالجة و العمل تشريعات و

 :المكان حيث من التكوين - 3

 1:نوعين إلى العملي،وينقسم الواقع في وانتشارا شيوعا التكوين أنواع أكثر من وهو

 للمؤسسة، التكوينية المراكز داخل عقدها يتم التي البرامج وهي ):المؤسسة داخل( الداخلي التكوين  .أ 

 هي أساسية بميزة داخلي التكوين ويتميز .لديها ويعمل المؤسسة داخل من موظفا المكون يكون حيث

 لخطة مكملا جزءا التكوين عملية تصبح ثم ومن رقابتها وتحت الإدارة لتخطيط وفقا يتم التكوين أن

 حدود وفي المؤسسة عمل محيط في الخسارة إعطاؤه الداخلي التكوين على يعاب ولكن الإدارة، تنمية

 .مختلفة جديدة ت وخبرا أفكار إلى للتوصل احتمال يوجد لا ثم ومن �ا العمال ت وخبرا تجارب

 ذلك إلى �لإضافة .المؤسسة وظفي لم الفعلية التكوينية للاحتياجات ملائمتها البرامج هذه فوائد ابرز وان

 حاجة يتلاءم مع بما التكوين وقت تحديد في الكاملة والحرية المرونة تملك فإ�ا البرامج هذه المؤسسة تتبنى عندما

 المكون توفر عدم هو التكوين من النوع هذا مثل في المؤسسات تواجه التي المشاكل اكبر ومن .والمؤسسة العمال

  .التكوين مجال في خبرة ذي لمكون عادة المؤسسات تفتقر حيث والفعال، الناجح

 ويتضمن المؤسسة، خارج من عادة النوع هذا في المكون يكون):المؤسسة خارج( الخارجي التكوين  .ب 

 والى الخاصة التكوينية والمعاهد كالجامعات المتخصصة التكوين كز مرا إلى عمالها المؤسسة إرسال التكوين

 التقاء للمتكونين الفرصة إ�حة هو التكوين هذا مميزات ومن .التكوين مجال في متخصصة استشارية شركات

 واكتساب وتجارب والأفكار الخبرات لتبادل أرحب أفاقا التكوين هذا من وينتج مختلفة، عمل جهات من بعمال

 .المهارات

 داخل لا تتوافر قد ووسائل �مكانيات مجهزة الأحيان معظم في تكون المؤسسة خارج التكوين مراكز إن

 .والمتخصص الفعال المكون خلال من البرامج التكوينية محتوى جودة ضمان هو هذه المراكز ابرز ومن المؤسسة

 يصعب و�لتالي التكوين، على المؤسسة رقابة ضعف أو انعدام منها العيوب بعض من النوع هذا يخلو لا ولكن

 بعد المتكونين يعدها التي التقارير على التقييم في المؤسسة تعتمد حيث موضوعية بصورة التكوين نتائج تقييم

 أكثر الخارجي التكوين في إضافية نفقات المؤسسة وتتحمل الدقة، وعدم التحيز من تخلو لا والتي التكوين انتهاء

 عام محتوى ذات عادة تكون أ�ا في البرامج هذه مساوئ ابرز ومن الداخلي، التكوين في تتحملها التي تلك من

  .بشكل كبير المؤسسة أو العامل لاحتياجات ملائمة وليست

                                                           
 يد،تلمسان،بلقا في تطوير ونجاح المؤسسة الاقتصادية دراسة حالة شركة الاسمنت و مشتقاته، أطروحة، جامعة أبي بكرعمر بلخير جواد، دور تكوين الموارد البشرية 1

  .77-76ص ، 2014/2015
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  و أهدافه أهمية التكوين:  الثالثالمطلب 

  أهمية التكوين: الفرع الأول 

كبيرة في وقتنا الحاضر خاصة في ظل التغيرات الاقتصادية و الاجتماعية و التكنولوجية التي شهدها للتكوين أهمية  

العالم فنجاح أي مؤسسة مرتبطة بمدى مواكبتها للتغيرات الحاصلة في محيطها ويمكن أن نذكر هده الأهمية في 

  : 1النقاط التالية

 2:للمؤسسة �لنسبة التكوين أهمية :أولا

 خلال من ذلك و لها كبيرة أهمية للمؤسسة الفعالة التكوينية البرامج تحقق : 

 المؤسسة �هداف البشرية الموارد أهداف ربط على التكوين يعمل. 

 المؤسسة نحو خارجية و داخلية ايجابية اتجاهات خلق في يساهم. 

 المؤسسة مستو�ت كل في �لعمل الخاصة المهارات و المعارف تحسين. 

 إمكانيا�ا و برامجها تطوير �دف ذلك و الخارجي، ا�تمع على المؤسسة انفتاح في يساهم. 

 أكثر بفعالية قرارا�ا اتخاذ و مشاكلها حل من المؤسسة يمكن التكوين. 

 الإدارية القرارات ترشيد و القيادة أساليب تطوير في التكوين يساهم. 

 الداخلية الاستشارات و للاتصالات فعالة قاعدة بناء في يساعد. 

 العامة السياسات توضيح في يساهم مما التنظيمية، الأهداف على �لتعرف البشرية الموارد يساعد 

 .للمؤسسة

 و العمل، إجراء طرق و الأهداف في الوضوح خلال من التنظيمي الأداء و الإنتاجية تحسين إلى يؤدي 

 .المسطرة الأهداف إلى الوصول أجل من مهارا�م، تطوير و منهم ومطلوب بما البشرية الموارد تعريف

   3:أهمية التكوين �لنسبة للموارد البشرية العاملة: �نيا

 يلعب التكوين دورا مهما �لنسبة الأفراد العاملين ويتجلى ذلك من خلال : 

  يمنح التكوين لعمال آي مؤسسة مهارات و معارف تمكنهم من أداء واجبا�م و مهامهم و الكفاءة

  .على أكمل وجهالمطلوبة و 

 يمكن الأفراد من تحسين قرارا�م و حل مشاكلهم �نفسهم دون الحاجة إلى معين.  

                                                           
1

   .3، ص 2005و تنمية الموارد البشرية، مجلة العلوم الإنسانية، بسكرة، العدد السابع، فيفري  تثمينابراهمي عبد الله،حميدة المختار، دور التكوين في 
2

جامعة الإخوة منتوري،  ، أساليب تنمية الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصادية العمومية الجزائرية دراسة ميدانية بمؤسسة سو�ريك فرجيوة، مذكرة الماجستير،بوكفوس شامھ

  . 79،ص 2005/2006قسنطينة، 
3
  87، ص 2013/2014يحياوي عبد القادر،دور المستخدمين و أثره على الإنتاجية دراسة حالة مؤسسة سونلغاز فرع أدرار،مذكرة ماجستير، جامعة وهران، وهران،  
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  يعمل التكوين على تطور و تنمية الدافع للأداء ويقوم ��حة الفرص أمام الأفراد للتطور و التميز و

  . الترقية في العمل

 دث العمليساعد التكوين في تجنب أو التقليل من أخطاء العاملين و حوا.  

 ويقوي تماسكهم داخل المؤسسة  يعمل على تنمية الروابط الاتصال بين العمال ،.  

  1:أهمية التكوين في تطوير العلاقات الإنسانية: �لثا

المؤسسة،  في العمال بين الترابط إلى يؤدي مما العمل، داخل الإنسانية العلاقات التطور في التكوين يسهم

 ويؤدي المرسومة الأهداف وتحقيق وتوجيهها الجهود تكثيف قصد وذلك وصلابة، قوة أكثر العلاقات هذه ويجعل

 :التالية النتائج إلى الفعال التكوين

 العمال بين الاجتماعي التفاعل أساليب تطوير.  

 المؤسسة في الحاصلة التغيرات مع التكيف لقبول العمال إمكانيات تطوير.  

 والأعمال الإدارة بين العلاقة تمتين.  

 المؤسسة لخدمة الذاتي التوجيه عملية وتطوير تنمية في يساهم.  

 أخطاؤه، تقل جيدا والمكون العالية المهارة ذي فالعامل الإداري الإشراف حجم من الإقلال في يساهم 

  .عمله على الذاتية الرقابة يمارس أن ويمكن

  أهدافه: الفرع الثاني

 :2التكوين أهداف

 :منها نذكر معايير عدة وفق الباحثين قسمها ولقد والمنظمة الفرد من لكل مهمة عملية التكوين عملية إن

 لتقبل �يئتهم و آرائهم و توجها�م و المتكونين اتجّاهات تغيير هدف :التكوين محتوى و نوع حسب 

 و المهارات تنمية هدف ،المتكونين مدارك توسيع و المعرفة تقديم هدف جديدة، ظروف و آراء

 .القدرات

 عن عامة لخلفية العاملين بتعريض ذلك و التلمذة هدف :التكوين مستوى و كثافة و درجة حسب 

 و السيطرة هدف الأداء، مهارة رفع هدف اكتسا�ا، الواجب المهارة أو التكوين أو الدراسة موضوع

 .التفوق

 سريعة، و عاجلة تكوينية احتياجات لتغطية الأجل قصيرة أهداف :التكوين يغطيها التي المدة حسب 

 صياغة ضرورة إلى الباحثين احد يشير و .متأنية وتطوير تنمية احتياجات لتغطية الأجل طويلة أهداف

                                                           
1
  67عمر بلخير جواد، مرجع سبق ذكره، ص  

-
2

  16-15،ص2016عبد الكریم احمد جمال، تدریب و تنمیة الموارد البشریة، الجنادریة للنشر والبحث،  
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 المتكون، يشغلها التي الوظيفة �هداف الصلة وثيق يكون أن و محددة سلوكية صورة في التكويني الهدف

 في تتجمع التكوين أهداف أن أوضح كما .الشخصية �هدافه و �ا، يعمل التي المنظمة �هداف و

 :هي فئات ثلاث

  .�لعمل المعرفة و المهارات تنمية - 1

  .المعلومات نقل - 2

 .تعديلا لاتجاهات - 3

 :كالتالي ضوء معايير أربعة ضوء في التكوين أهداف الباحثين احد صنف كما

 عادية مواقف لمواجهة تتّخذ و للوظيفة الرئيسية الواجبات من تشتق و :العادية التكوين أهداف .1

 أو الجدد العاملين تكوين مثل التقليدية التكوينية الأهداف على تشتمل و لآخر حين من متكررة

 القدر تحقيق إلى �دف و الأساسية، معلوما�م على التأكيد �دف الأفراد لبعض تذكيرية برامج إعداد

 .الوظائف بقية مع تواز�ا للوظيفة تحفظ و الأداء كفاءة من المطلوب

 و العمل في تثور التي للمشكلات محددة حلول �يجاد تختص و :المشكلات لحل التكوين أهداف .2

 المستوى في أرقى درجة النوع هذا يمثّل و الأداء، تعوق التي الانحرافات و المعوقات عن الكشف محاولة

 براعة ثم التحليل و التشخيص على قدرة و ظروفه و التنظيم في خبرة إلى يحتاج حيث السابق النوع من

 .التصميم في

 المهام مستو�ت أعلى تعد و التجديد، و الاكتشاف و �لتطوير تتعلق و :ابتكاريه تكوينية أهداف .3

 يسبق لم أفاق إلى التنظيم في الأداء مستوى لرفع ابتكاريه و إبداعية نتائج تحقيق تستهدف و التكوينية

 .إليها التوصل

 احترام و ترقية و ذاتية تنمية من لأنفسهم تحقيقها الأفراد يريد التي هي و :شخصية تكوينية أهداف .4

 لبعض بعضها يمهد بحث تكامل و تناسق في السابقة الأربعة الأنواع تعمل و الذات، �كيد و الآخرين

 تدعيم هو التكوين من الأساسي الهدف أن الباحثين احد أشار ولقد .الآخر البعض بعضها يكمل و

 .نقلها يتم التي �لمعلومات الاهتمام �عطاء ويقوم الجماعة داخل الاتصال روح

  خطوات التكو�ن:الم�حث الثاني 

   : تحديد وتصميم الحاجات التكوينية: المطلب الأول
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   1تحديد الحاجات التكوينية:الفرع الأول

  :مفهوم الحاجات التكوينية )1

لأداء عمل معين وذلك المستوى الواجب توافره لفرق في المستوى المعرفي أو المهارات المصوب يتمثل � 

  .لذي يؤدي العمللدى الفرد ا

  ؟التكوينيةمتى تحتاج إلى تحديد الاحتياجات  :والآن ه السؤال المطروحو 

  التاليةتحتاج إليها في الظروف:  

  ا�يئة العاملين الجدد للوظائف التي سيقومون�.  

  الترقيةالنقل و.  

  للفرد تخطيط المسار الوظيفي.  

  بوظائف قائمة تغيير الاختصاصات الخاصة أواستحداث وظائف.  

  إدخال أساليب تكنولوجية حديثة في العمل.  

  ظهور مشاكل إدارية وسلوكية داخل التنظيم.  

 تطوير المناخ التنظيمي �لمنظمة. 

  :مصادر تحديد الاحتياجات التكوينية  )2

  : هيتياجات التكوينية في ثلاث مصادر تتمثل مصادر الاح

  .تحليل التنظيم  .أ 

  .تحليل العمل   .ب 

 .تحليل الفرد  .ج 

 

 :تحليل التنظيم  - أ

  :التنظيم هو تشخيص للوضع التنظيمي الحالي ويتضمنتحليل إن الهدف الأساسي من  

 ليل المنظمة الحالية والمستقبليةدراسة وتح.  

 ل سياسات المنظمة واستراتيجيا�ادراسة وتحلي.  

                                                           
1

  .242-241 ، ص2014مصطفى يوسف كافي، إدارة الموارد البشرية، مكتبة ا�تمع العربي للنشر و التوزيع، عمان الأردن، 
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 دراسة وتحليل الهيكل التنظيمي.  

ت الإدارية بمعنى أي مستوى من المستو� ،ج التكوينيتحديد مكان الاحتيا  ويساعد تحليل التنظيم في  

  ؟المطلوبو ما هو نوع التكوين  الذي يحتاج إلى تكوين وإدارة من الإدارات، داخل الهيكل التنظيمي

التي تعبر عن النشاط  الجوانب التنظيمية وتمثل هذه المؤشراتدراسة مؤشرات كما يهدف إلى تحليل و         

كما يشمل التحليل .الخ...كمعدلات الكفاءة الإنتاجية ،والربحية ،والتكلفة ،والجودة ،ومردود رأس المال العام،

ران مستوى  استخدام الموارد البشرية كإنتاجية العمل ، وعبئ العمل ،ودو  إلىتؤدي دراسة تلك المؤشرات التي 

  .الخ...العمل 

  تحليل العمل  -ب 

ومتطلبا�ا ,إن الهدف من تحليل العمل هو التركيز على المهارات المطلوبة القيام �عباء ومستو�ت الوظيفة        

  :وهذا يتطلب تحليل العناصر التالية 

 توصيف الوظيفة الحالي.  

  التغيرات التي ستطرأ على الوظيفة في المستقبل.  

  الوظيفةأهداف.   

 شيا مع التطوراتاالشروط الواجب توافرها في شاغل الوظيفة الحالية والمستقبلية تم.   

 داء الحالية مقارنة بمعدلات النمطيةمعدلات الأ.   

 أسلوب الأداء الحالي وإمكانية تحديثه  

  :تحليل الفرد  - ج

  :ويقصد به دراسة الفرد �لعمل من حيث

 مستوى المهارة.  

 اتجاهاته.  

 سلوكه.  

 المستوى المعرفي والفكري.  

 القدرات الإبداعية.  

 خبراته- مؤهلاته .  
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 الخصائص الشخصية.  

 دف رفع مستوى المهارة الفنية أوويفيد هذا التحليل  في تحديد الأفراد الذين سيشملهم التكوين أما �      

  .�دف تطوير المهارات الحالية أو إكساب الفرد مهارات جديدة

  1التكوينية البرامج تصميم: الفرع الثاني

 المدة و ، التكوين وأساليب مواضيع تشمل منظمة برامج إلى التكوينية الاحتياجات تحويل عملية في تتمثل      

  .المطلوبة راتهاالم على للحصول الطرق أفضل اختيار دف� الزمنية

 إعداد و ،القصور فجوة على التغلب و مستقبلية أو حالية مشكلة لحل التكوين بر�مج يصمم أن فيجب     

 لإعطاء التكوينية البرامج �عداد الإدارة تقوم حيث  ،المستقبل في محددة و عامة وظيفة لمسؤوليات العاملين

  .�لوظيفة المتعلقة تهاالاتجا و المعارف و اراتهالم لاكتساب للموظف الفرص

 و , ا�مهاتجا و المتكونين لمستو�ت مدركا يكون أن البر�مج واقع من لابد التكوينية العملية ذهه لنجاح و     

 الأمثل الاستغلال و للحاجيات هتلبيت يراعي أن يجب كما , التكوين نشاطات مختلف لتنفيذ المتاح الوقت

 في رغبتم و مهاستعداد و للمتكونين المنية و الاجتماعية و النفسية الخصائص مراعاة و ،المادية و البشرية للموارد

  .التكوين

 :التالية العناصر التكوينية البرامج تصميم عملية تتضمن    

 من إحداث المرغوب توضح مسبقا مقررة نتائج يه دافهفالأ : هاتحقيق المراد دافهالأ تحديد 

 . اتجاهاته و الفرد أداء في التغيرات

 لبر�مج ويقصد :هل الزمنية المدة و التكويني البر�مج يغطی سوف الذي التكويني جهالمن وضع� 

 . التكوينية الاحتياجات ضوء في تحدد التي و علی التدريب سيتم التي المواضيع التكويني

 العملي التطبيق البحث حلقات أو ندوات محاضرات، من المناسبة التكوين طرق و أسلوب اختبار، 

 : همهاأ عوامل عدة على يعتمد التكوين أسلوب فاختبار

 تستوجب الفنية اراتهالم ز�دة إلى دف� التي التكوينية فالبرامج : هتحقيق التكوين يسعى الذي دفاله - 1

  . اتهالاتجا تطوير إلى دف� التي البرامج في تستخدم التي تلك عن تختلف أساليب

 في المشرفين أو المديرين تدريب تناسب قد التي التكوينية فالأساليب : للفرد الوظيفي المستوى - 2

 . الوسطى أو العليا المنصب في المديرين تكوين مع بضرورة تتناسب لا قد الإشرافية الإدارة مستو�ت

 على التكوين أسلوب عن يختلف أسلو� يستدعي القرار اتخاذ على التكوين أن ذلك : التكوينية المادة - 3

 . الإنسانية العلاقات

                                                           
1
  .48- 41، ص2013/20141ستير، جامعة، لوظيفي �لمؤسسة الجامعية، مذكرة الماجبوقطب محمود، التكوين أثناء الخدمة ودوره في تحسين أداء ا 
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 ذاه و التكوين لبرامج التقديرية التكاليف معرفة إلى العملية ذهه دف� حيث : التكوين ميزانية تحديد 

 على المحافظة على مجبرة المؤسسة و، التكاليف �قتصاد يسمح الذي �لشكل البر�مج محتوى تعديل في يؤثر

 . المتبعة التكوين إستراتجية و الأجل قصيرة النفقات بين التوازن

 المتخذ القرار سلامة مدى على يتوقف التكوينية العملية نجاح أن ذلك : التكوينية المؤسسة تحديد 

 أكثر التكوين يكون أن إلى ذلك أدى كلما المكونين اختيار في الإدارة أحسنت فكلما التكوين، يئةه ليتشكو 

 التكوينية للعملية الأساسية العناصر من تعد التكوين برامج �ن تقدم مما ندرك و النجاح إلى أقرب و فعالية

  .البرامج ذهله جيد علمي تخطيط يستوجب مما الأفراد بمستوى الارتفاع أجل من المعلومات اختيار تتطلب التي

  1يةتنفيذ برامج التكوين:المطلب الثاني 

بعد الانتهاء من مرحلة التصميم �تي مرحلة تنفيذ ما تم تصميمه أي تكوين الأفراد انطلاقا مرحلة التنفيذ      

   .من الخطة التي تم إعدادها سابقا 

برامج التي تضمنتها خطة التدريب موضع التكوين هي عبارة عن وضع الفعاليات التدريبية والعملية تنفيذ       

  .التنفيذ أو التطبيق

عملية تنفيذ البرامج التكوينية تتضمن مجموعة من المسؤوليات والواجبات يشترك فيها فريق متكامل يعمل و      

حدة وهي تحقيق أهداف خطة البر�مج التكويني  بتنسيق  وبترابط وتوافق كامل وهكذا يكون وفقا لغاية وا

   .يتكون هذا الفريق من مدير التكوين ومصممي ومديري برامج  التكوين ومساعدي تقنيات التكوين

 للتكوين الزمان و المكان تحديد:الفرع الأول 

 المناسب الوقت مراعاة من فلابد التكويني، للبر�مج �لنسبة هامين عنصرين الزمان و المكان تحديد يعتبر     

 .الإنتاجية رفع إلى الوصول و فعاليته ضمان و البر�مج أهداف تحقيق أجل من التكوين لإجراء الملائم المكانو 

 :التكوين مكان تحديد :أولا

 المكان اختيار المؤسسة ررقت حيث التكوين، عملية نجاح في إهماله يمكن لا دورا التكوين مكان لاختيار إن      

 أسس على الاختيار هذا يكون و خارجها، أو المؤسسة داخل سواء التكويني البر�مج هذا لعقد المناسب

 حاجيات لسد تصمم التي الخاصة البرامج ففي التركيز على المتكونين مساعدة تضمن موضوعية و صحيحة

 هذه لأن ذلك و نفسها، المؤسسة داخل البر�مج تقديم يتقرر قد المؤسسة، في العمال من مجموعة عند معينة

 يمكن أخرى، تكوينية برامج هناك و العملي الطابع التكوين على يضفي الذي الأمر العمل، موقع هي الأخيرة

    التكوين، في متخصصة معاهد و الجامعات في تنعقد البرامج هذه مثل المؤسسة، خارج تنظيمها أو حضورها

 العالية التكلفة الاعتبار بعين وضع مع ، ذلك الأمر تطلب إذا الوطن خارج البر�مج ينعقد أن أيضا يتقرر قد و

                                                           
  .42، ص 2004/2005نورا هاني إسماعيل، تقيم الموارد البشرية ومدى مساهمته في رفع أداء منشئات العامة، رسالة ماجستير، جامعة تشرين، سور�،  1
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 يجب و التكوينية، العملية نجاح في هاما دورا يلعب التكوين لقاعات الداخلي التصميم أن كما البرامج هذه لمثل

 أن يجب و المتكونين، لإعداد كافية تكون و المناسبة، الصحية و �لمواصفات الفنية القاعات هذه تتميز أن

  .التكويني البر�مج شرح و لعرض الضرورية التكوينية المساعدات فيها تتوفر

 جميع فيه تتوفر بحيث الحضور، على مشجعا و مريحا و ملائما التكوين مكان يكون أن يجب �ذا و     

 .طبيعته و البر�مج بنوع وثيقا ارتباطا المكان لتحديد أن و البر�مج، لتنفيذ المطلوبة الإمكانيات و الوسائل

 ):الوقت( التكوين زمن :�نيا

 في الهامة العوامل بين من الوقت يعتبر إذ التكوين، يستغرقها التي الفترة التكويني البر�مج مصمم يحدد     

 فترات من فترة لكل التكوينية السنة مدار على المخصص الوقت تحديد يجب لذا التكويني، البر�مج تصميم

 أسلوب و البر�مج طبيعة و التكوين من المرجو الهدف �ختلاف تختلف التكوين فترة أن إذ التنفيذ، و التحضير

 الساعات عدد و للتكوين، المخصصة الأ�م عدد تقرير التكوين، ببرمجة البر�مج مصمم يقوم و المتبع، التكوين

 :يلي فيما إجمالها يمكن مزا� عدة الزمنية للجدولة أن فيه شك لا مما و .أوقا�ا و اليومية التكوينية

 واحد وقت في عقدها يتم التي المختلفة الدورات إلى العاملين ترشيح في التضارب على القضاء. 

 انتظامه و العمل سير حسن على يؤثر لا العاملين ترشيح أن من التأكد. 

 لفترات المسبق لعلمه نظرا مسبق، بشكل إدارته في العمل جدولة على مباشر رئيس كل مساعدة� 

 و التنفيذيين بين التقليدي الصراع حدة تخفيف إلى يؤدي الذي الأمر الدورات، فيها تعقد التي الزمنية

 .الاستشاريين

 عقد عدم ذلك مثال ( العمل ضغوط فيه تقل الذي الوقت في عقدها يتم الدورات أن من التأكد 

 و �لجرد الخاص العمل ضغط نتيجة سنة كل من الأخيرة الثلاثةالشهور  في للمحاسبين دورات

 .) الحسابية العمليات

 لإنجاح دورة كل تمهد بحيث المختلفة الدورات في المتكونين بين التنسيق من عالية درجة إحداث 

 .الأخرى

 و   الحجم في تختلف التي و وظائفهم، مهام و المتكونين لارتباطات طبقا التكويني البر�مج موعد يتحدد و      

 داخل سيعقد التكويني البر�مج كان فإذا .المواسم و السنة أشهر �ختلاف انجازها في المطلوبة السرعة درجة

 يكون فقد الانجازات، مواعيد و أعبائهم، حجم و المؤسسة، هذه في المتكونين أوقات مراعاة فيجب المؤسسة،

 يكون فقد السنوية، كالإجازة طويلة نسبيا، إجازة يسبق البر�مج كان إذا مثلا ضعيفا التكوين على الإقبال

 يتوفر لا �لتالي و إجازته، قبل ينجزها أن لابد �عباء جدوله يزدحم قد أو لإجازته، �لإعداد مشغولا الموظف

  .التكويني البر�مج نجاح عوامل من عاملا يعتبر المناسب التكوين وقت تحديد فإن ذاله، للتكوين الحافز عنده
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  تحديد موضوعات بر�مج التكوين: الفرع الثاني

يجب أن �تم إدارة الموارد البشرية بتحديد محتو�ت بر�مج التكوين وموضوعاته التي سيتم تكوين الأفراد عليها مع       

         يتفق مع تسلسل وترابط المعلومات فيما بينها بما لمنهجي لهذه الموضوعات والترابطمراعاة التسلسل المنطقي و ا

   .المراد تلقينها للفرد المكون و الأفكار 

    1:اللازمة للتكوينتوفير المستلزمات  :الفرع الثالث

  :كافة المستلزمات التي تحتاجها العملية التكوينية لى عاتق الإدارة أن تقوم بتوفير  يقع ع

 يجب أن يتم توفير القاعات المناسبة و اللازمة لأداء أنشطة التكوين ويجب أن تحتوي  :قاعات التكوين

ويجب أن تنظم هذه الأشياء ،هذه القاعات على الاحتياجات اللازمة كالمقاعد والمناضد و الإضاءة و التهوية 

لأن الطريقة التي تنظم �ا لها �ثير على توصيل المعلومات اللازمة و استجابة المتكونين لهذه ،وترتب بطريقة معينة

  .   المعلومات 

 الخ...كالخرائط والأفلام.ومات والشرحتوفير الأدوات التي تساعد على إيصال المعل  

 كوين إطلاع عليها خلال فترة التتوفير المراجع اللازمة وإفساح ا�ال أمام المتكونين.  

 توفير خدمات معينة للمتكونين كوجود آلات التصوير و أماكن للاستراحة.   

  

  المتابعة اليومية لبر�مج التكوين : الفرع الرابع

ارة بمتابعة لذلك تقوم الإد، فيذ البر�مج يتم كما هو مخطط له�دف متابعة التكوين إلى التأكد من أن تن       

  .البر�مج خطوة خطو ة

ها ومراجعة المادة العلمية وتقديم ،مراقبة نظافة قاعة التكوين بشكل مستمر وتتضمن عملية المتابعة      

�لإضافة إلى �مين الأدوات المساعدة اللازمة للمكون لإيصال المعلومات بشكل ،للمتكونين في الوقت المناسب 

وتساعد عملية المتابعة اليومية على حل ،جيد للمتلقين و العمل على توفير سبل الراحة للمتكونين بشكل دائم 

كتوفير الاحتياجات الإضافية التي قد ،المشاكل الطارئة التي من الممكن أن تعترض سير البر�مج بشكل سريع

يحتاجها المكون ، وإصلاح المكون الأجهزة التي يتم التكوين عليها في حالة تعطلها ، مع إجراء الصيانة المستمرة 

  . ل المشاكل التي قد تنشأ بين المتكون والمكون لها والعمل على ح

                                                           
1

  .77  ، صعبادي احمد، مرجع سبق ذكره
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 1متابعة وتقييم التكوين: :المطلب الثالث 

من الأهمية بمكان العمل إن تقوم الإدارة المعنية �لتكوين بمتابعة برامج التكوين للتأكد من إن التكوين قد        

فالتكوين يمثل تكلفة ، ومن الأهمية . التكوينحقق أهدافه ،وهذه المرحلة لا تقل أهمية عن مرحلة تخطيط،وتنفيذ 

ن قياس  التكلفة أن تتأكد الإدارة من أن هناك عائد من التكوين يفوق التكاليف التي أنفقت عليه ،علما �

   .ا في حالة قياس تغير  الاتجاهاتوالعائد �لنسبة للتكوين ربما يصعب أحيا� ،فبعض المزا� يصعب قياسها كم

  :لطرق ومتابعة وتقييم التكوين لخصام يوضح وشكل التالي   

  

  

  

  

  

  

  

  طرق ومتابعة وتقييم التكوين :01الشكل رقم

  

  

  

  

  

                                                           
1

  .182/184، ص 2007جمال الكافي، الاستثمار في الموارد البشریة للمنافسة العالمیة، دار الثقافة للنشر، القاھرة، مھندس محمد  -

 متابعة وتقییم التكوین

 بعد الانتهاء أثناء الانعقاد قبل التنفيذ
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للنشر، القاهرة، مهندس محمد جمال الكافي، الاستثمار في الموارد البشرية للمنافسة العالمية، دار الثقافة :لمصدرا

  .182، ص 2007

  

  

  تقييم التكوين قبل تنفيذ -1

  :يلي الاحتياجات التكوينية وأهداف التكوين من خلال ما تقييم التكوين هنا عن طريق تحديديتم    

 ن يفيدهم ،وموضوعاته  وتوقيته والفترة  الزمنية أ استطلاع أراء الإفراد حول التدريب  الذي يمكن

  .رؤسائهم  ومرؤوسيهمالملائمة ،وأراء 

 المعلومات التي توجد عند �لإضافة لإجراء اختبار وتمرينات تكشف عن  ،تحليل نتائج تقييم الأداء

م وتعتبر هذه الاختبارات والتمارين بمثابة تحديد المستوى للمتكونين لوضعه ،وتلك التي تنقصهم ،الأفراد

  .في الدورات التكوينية الملائمة

  خبرات ونتائج سابقة

نتائج الاختبارات ونتائج تقييم 

 الأداء

 استطلاع أراء الأفراد

 استيعاب المعلومات والمشاكل

 مواظبة المتكونين

 سلوك المتكونين

 انطباعات المتكونين

 الاختباراتنتائج 

 نتائج تقييم الأداء
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 جهت إليه والمزا� التي حققها الفرد للاستفادة منها والمشكلات التي و  ،وين السابقةاستعراض نتائج التك

  .للعمل على التغلب عليها

   أثناء انعقاد التكوين تقييم التكوين - 2

تقوم إدارة التكوين �لمتابعة المستمرة  لعملية تنفيذ بر�مج التكوين للتأكد من ارتفاع المستوى عمليات       

حيث مدى مواظبة أعضاء هيئة التدريس ،ونسبة حضور المتكونين ،ومدى قبول المتكونين للبر�مج التنفيذ من 

  .واستيعا�م للمعلومات التي تم تدريسها ،والوقوف على حل المشكلات التي تقع أثناء التنفيذ

  :تقييم التكوين بعد انتهائه - 3

  :مستو�ت هي و أيتضمن تقييم التكوين بعد انتهائه أربعة أبعاد     

 كوين ،ووجهات نظرهم نحوى المواد والمكونين وأساليب أي انطباعهم عن بر�مج الت: رد فعل المتكونين

لى المتكونين عقب انتهاء عتوزع  مات من خلال قوائم الاستقصاء التيويتم جمع هذه المعلو  ،التكوين

مج التكويني ومن أيضا أثناء الاحتفال �نتهاء البر� المناقشات التي تتم بعد انتهائه ومن خلال ،التكوين

  .خلال المقابلات

 أي المعلومات والمهارات والأفكار والمفاهيم والنظر�ت والاتجاهات التي حصل عليها المتكونين:التعلم 

يعطي تعتبر أفضل طريقة هنا هي أن  و .عن طريق الاختبارات و التمارين والتجارب والفعلية في العمل

وبعد التكوين حتى يقاس الفرق  وتجربة عملية قبل ونفس الاختبار بعده، ،تكون اختبار قبل التكوينالم

  و�لتالي الأثر الذي يحدثه التكوين

 ن طريق المشاهدة الفعلية ويتم ع وهو أصعب قياسا من رد الفعل والتعلم، :سلوك المتكون بعد التكوين

ئه المباشرين،حتى تجرى المقارنة بين السلوكيين ، ومن تم وبعده عن طريق رؤسا ،للمتكون قبل التكوين

  .يمكن الاستدلال على تحقق الأهداف لدى المتكون

 وهنا يكمن أداء المتكونين من خلال العديد من  :فته بعد انتهاء التكوين النتائجأداء العامل لوظي

 والمبيعات ومعدلات التأخير،، والعامالتكلفة ونسبة الفاقد  ،الجودة ،الإنتاجية ،التطوير :المؤشرات أهمها

  ويلعب المشرف المباشر الدور الأكبر في قياس أداء المتكون، والغياب

 يمكن قياس حتى لمقارنتها بنفس المعدلات بعد التكوين،المعلومات قبل التكوين  ومن الأهمية جمع هذه      

  .ن وبعدهمن خلال الاعتماد على السجلات قبل التكويالفرق بين الحالتين 
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  :عمليات التكوين طبقا لشكل التالي ويمكننا تلخيص مراحل و  

عمليات التكوين مراحل و : 02الشكل رقم  

 

 

 

 

  

 

 

  

  

  

  

البشرية للمنافسة العالمية، دار الثقافة للنشر، القاهرة،  مهندس محمد جمال الكافي، الاستثمار في الموارد:لمصدرا

  .183، ص 2007

  

  أسالیب و نظام التكو�ن : الم�حث الثالث

 التكوين أساليب: المطلب الأول

 طريقة استخدام كل ويعتمد التكوين لبرامج المرسومة الأهداف �ا تتحقق وأساليب طرق عدة للتكوين       

 التكوين طرق تختلف كما ،إليها الوصول المطلوب الأهداف و والمتكونين �لتكوين القائمين قدرات على

 للعمال واختلاف الوظيفي المستوى واختلاف التكوين من الغرض اختلاف في والمتمثلة الظروف �ختلاف

مستوى تأھلي من 

 التكوین

الحاجة                       

  للتكوين                     

                          

  تقييم النتائج                          

  

  

 تنفيد الخطة 

الإجراءات  اتخاذ -

  التصحيحية

  تعديل التنفيذ -

  تعديل الخطط  -

 

تحديد الأهداف 

 ووضع الخطط

  مراقبة    
  ومتابعة      
التكوین                
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 شيوعا التكوينية الأساليب أهم ومن  .المتاحة المادية الإمكانيات اختلاف إلى إضافة وثقافا�م خبرا�م

  : هي واستخداما

  أساليب التكوين المختلفة:  03الشكل رقم

  

  

  

  

  

  

  

  أســـــــــــاليـــــب  

  .174، ص 2007للمنافسة العالمية، دار التفافة لنشر، القاهرة، مهندس محمد جمال الكافي، الاستثمار في العنصر البشري :المصدر

  1: أسلوب المحاضرة  - 1

ذلك يقوم المحاضر المختص في موضوع التكوين بتزويد المكون أو المتكونين بمعلومات نظرية أساسية حول       

الموضوع أو الإجابة على استفسار و تساؤلات المتكونين لكن لهده الطريقة جملة من الايجابيات و أخرى سلبية 

  :نلخصها فيما يلي 

                                                           
  .250-249مصطفى يوسف كافي، مرجع سبق ذكره، ص 1

  المناقشة

  

  المبار�ت الإجبارية

  

  المحاضرات

  

  المؤتمرات و الندوات

  

  تدريب الحساسية

  

  الحالات العلمية

  

  التناوب الوظيفي

  

  الإثراء الوظيفي

  

  تمثيل الأدوار
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  :ات المحاضرة سلبي  . أ

  .تعتمد على مستوى المحاضر جيدا كان أم سلبيا  - 

  .معلومات أحادية الجانب - 

  .من سهل فقدان المعلومات أو تداخلها  - 

  :  ايجابيات المحاضرة  . ب

  .معلومات ضخمة وقد تكون دقيقة - 

  .سهلة الاستخدام - 

  . قليلة التكلفة وقد تكون ارخص من الطرق الأخرى، لذلك تكون من اكتر الطرق شيوعا - 

  منظمة لها بداية محددة و �اية محددة - 

  :أسلوب المناقشة  -2

بداء الرأي في الموضوعات المطروحة، اما ايجابيا�ا وتقوم على إشراك رجال الأفراد المتكونين في المناقشة و إ      

  :وسلبيا�ا فنذكر بعضا منها فيما يلي

  :سلبيات المناقشة  . أ

  .إمكانية الخروج عن مسار الموضوع - 

  .تستغرق وقت طويل - 

  .تحتاج لمكون مؤهل للحفاظ على مسار الموضوع - 

  :ايجابيات المناقشة  . ب

  .كبر عدد ممكن من متكونينأتشرك  - 

  .كثيرةتوليد أفكار   - 

  . تكون فيها التعابير فيها أكثر صراحة - 

  1:العملية الحالات -3

الحالة العملية هي مجموعة من المعلومات جمعت من الواقع مشكلة تواجد المنظمة وتتطلب اتخاذ قرار       

  .بشأ�ا،من خلال مشاركة المتكونين في مناقشتها و التوصل إلى حل لها

.      ولا إلى اتخاذ القرارات المناسبةو الهدف من الدراسة الحالات العملية هو تنمية القدرات المتكونين وص     

  .و تعتبر هده الطريقة من أفضل طرق التكوين إذا أحسن تطبيقها

  :سلبيات الحالات العملية  . أ

                                                           
  .176-  175مهندس محمد جمال، مرجع سبق ذكره، ص  1
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من المنظمات الأجنبية  أخدهايتطلب إعداد مجهود كبير و خبرة من جانب المكون عند مراعاة عدم  - 

   .للمتكون

  .صعوبة احتواء الحالة على جميع الحقائق و البيا�ت الضرورية للوصول إلي حل سليم - 

  .عدم كفاية الوقت لدراسة الحالة جيدا مما يؤدي إلى اقتراح حلول سريعة غير كاملة - 

  :ايجابيات الحالات العملية  . ب

  .ين الأمور الهامة و الغير هامة و العلاقات القائمة بينهاتشجيع المتكونين على دراسة الحقائق و التميز ب - 

  .�سب مع المبادئ السليمة للتعلم حيث يشارك المتكونين في اقتراح الحلول المناسبة للمشكلة - 

  .الواقعية فهي وصف للمواقف التي تواجه المتكونين أثناء عملهم مما يوفر لهم الدافع و الاهتمام - 

  1:تمثيل الأدوار -4

في طريقة تمثيل الأدوار يتناول المكونون �لبحث بعض المشاكل تقريبا �لطريقة نفسها التي تتبع في دراسة        

الحالة، فيما عدا أن هناك عددا من الأشخاص يلعبون أدوارا مختلفة، و عادة ما يعطي الأفراد في هذه الطريقة 

مة هذا النوع من التكوينات في أنه من الممكن و تتمثل قي. بيا� مختصرا عن نوع الدور الذي سوف يقومون به

أن يلقي الضوء على وجهة نظر مختلفة ، على سبيل المثال في عملية التكوين الخاصة �لعلاقات الصناعية من 

و على الرغم من أن هذه الطريقة . الممكن أن يلعب أحد المكونين دولا مندوب النقابة، و العكس �لعكس

خرين، فإنه غالبا ما يؤدي هذا المنهج إلى إخراج الممثل المحبط الكامن بداخل كثير من تساعد في فهم أدوار الآ

الاشتراك في مثل هذا الموضوع �لنسبة لهم بمثابة نوع من الاستمتاع على الجانب الآخر، فإن  الأشخاص ويكون

  .آخرين يشعرون �لكبت و الحرج بسبب هذه العملية هناك أشخاصا

تى تكون عملية تمثيل الأدوار ذات قيمة فإنه يجب التعامل معها بجدية، وذلك على الرغم وعلى ذلك فح     

يحدث في بعض الأحيان أن �خذها بعض الأشخاص بجدية أكثر من اللازم مما يترتب عليه إزعاج  من أنه

  .آخرينأشخاص 

  

  

  

  

  2:الإدارية تالمبار� - 5

                                                           
1
  .�124ري كاشواي،مرجع سبق ذكره، ص   

  .   344سبق ذكره، ص  احمد ماهر، مرجع 2
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يقومو  أنمتكاملة للمشكلة ويتطلب من الدارسين  إبعادلحجم تشمل على  كبيرةحالة   إلاالمبار�ت ماهي        

في الضوء ما هو متاح  لهم من معاملات فقط تؤخذ حالة  قراراتويتخذ  ويتصرف المبار�ت�دوار معينة في 

                                                                                                                             الخ ... التسويقية من التسعير ومنافذ بيع  اللادارية والمشاكل  �لهيئةالشركات من زاوية التعريف   إحدى

 سياسات من تخطيط ياغةوص ،دماتالخوتدفق  ، نتاجالإ وخطوط ، نتاجالإمن جداول   الإنتاجيةوالجوانب 

     والحوافز ويلاحظ انه محاولة مجموعة من الدارسين حل ،والأجور ،تكوينالو  ،تعيينالو  ،ختيارالاو  ،قوى عاملة

تساعد على  الإداريةو�لتالي فان المبار�ت  الأخرىيمس جوانب  �ثيرالجوانب ينتج  أحد قرارات اتخاذ أو

تصميم  وتفصيل مبار�ت  الأحيانبصورة شمولية ويمكن في كثير من  الأمور إلىاكتساب المدرين مهارة النظر 

  .الشركات إحدىتناسب ظروف  إدارية

  1:المؤتمرات والندوات -6

هو اجتماع يشترك فيه عدد من الأعضاء لدراسة موضوع معين له أهمية لكافة الأعضاء :المؤتمرات  . أ

العلي بصفة خاصة حيث تفيد في استعراض  الإدارة الوسيلة شائعة لتكوين رجال  المؤتمراتوتعتبر هذه 

  .للأعضاءتجارب والخبرات  مختلفة 

بموجب هذه الطريقة مجموعة من الدارسين في بحث موضوع معين ويقوم كل مشترك في   :الندوات  . ب

الندوة بدراسة  جانب معين من الموضوع  ويكتب تقرير عنه وفي الندوة  تتاح الفرصة من الاستفادة من 

من الجانب كافة  الرأيء الآخرين حيث يفيد التقرير كل مشترك بعرض في الندوة للمناقشة وتبادل أرا

  .الأعضاء

  2: تدريب الحساسية - 7

وهي  Sensitive trainingوالمشاعر الأحاسيستسمية تنمية  أيضا الأسلوبويطلق على  هذا       

الحديثة للتكوين في مجال العلاقات  الأساليبمن  الأسلوبو هذا  ،ليزيةالانجالترجمة الحرفية لتسمية �للغة 

- المتكون،والتعليم والانفعالي لدى المتكون حيث يقوم ،تنشيط الجانب الشعوري  أساسويرتكز على ، الإنسانية

ومن ، جلسات جماعيةضمن  المتكونينبين خلق جو من الصراحة و المنافسة  على - مختلفة وأساليببوسائل 

ضمن وجود  الآخرينتصرفا�م الذاتية و تصرفات زملائهم  إلىعلى الانتباه  المكونين رادالأفخلال هذا يشجع 

وتقبل ،تعميق بصيرة الفرد بنفسه وبغيره إلى الأسلوبهذا  ويؤدية، انطلقت بمشاعر تلقائية حر   والتيا�موعة 

 الإنسانيةوتحسين علاقاته  للآخرينورفع مستوى تفهمه ، في المشاعر تالانفعالاتقليل من حالة وال ،انفعالا�م

    .الآخرينمع زملائه 

                                                           
1

.224صلاح دين محمد عبد الباقي، مرجع سبق ذكره، ص 
 

  
2

   .58-57محمد الفاتح محمود بشير المغربي، مرجع سبق ذكره، ص 
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  1:التناوب الوظيفي - 8

 أنوهذا والغرض من ذلك  التنقل الجغرافي  أخرى إلىيقصد �لتناوب الوظيفي �نتقال الفرد من عملية       

 الأخرى والأقسامويتعرف على  علاقة وظيفته روابط العمل  بين قسمه  ،يتقن الفرد عدد من العمليات المتشا�ة

العامل وواجباته فان التناوب  أعباءبنوع  الوظيفيكان التوسع   إذاوهذا كذا يعد التناوب الوظيفي ، �لمؤسسة

   .الوظيفي ينوع مكان العمل

  ):التوسع الوظيفي( الوظيفي الإثراء - 9

 إلىمسؤوليات جديدة  إسنادوتكبير مهامه من خلال  الوظيفي على تنويع واجبات الفرد ثراءالإيعمل      

من  وإفادتهوتنويع مهارته  الفرد وارتفاع درجات رضائه إنتاجيةيتضمنها عمله مستهدفا ز�دة  إلىالمسؤوليات 

 .أمامهفرص الترقي المفتوحة 

  2:مكو�ت نظام التكوين:لب الثانيالمط

والمتفاعلة فيما بينها حيث يؤدي كل جزء منها وظيفة  من العناصر أو الأفراد المترابطةإن النظام هو مجموعة       

حد الأنظمة الفرعية في المؤسسة  فالتكوين ليس نظاما أمحددة ولازمة للنظام  التكوين نجد هذا الأخير يمثل  

  :فقط بل �لغ التعقيد يتكون من عناصر ترتبط معاني تكامل وثيق ومن أهم العناصر التي يتكون منها النظام نجد

 دخلات الم.  

 لعملياتا.  

 المخرجات.  

  التغذية العكسية مخزن العمليات. 

  

  

  

  1:المدخلات و تشمل -1

                                                           
1
  .179مھندس محمد جمال الكافي، مرجع سبق ذكره، ص  
2

.239مرجع سبق ذكره، ص مصطفى یوسف كافي، 
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وتتمثل في قدرات الأفراد ورغبا�م واتجاها�م وأنماط سلوكهم ،أي أن المدخلات الإنسانية  :مدخلات إنسانية .أ

وإداريين وفنيين ومساعدين تتكون من كل الأفراد الذين يشتركون في عملية التكوين من مكونين ومتكونين 

  .فراد �ختلاف البرامج التكوينيةويختلف هؤلاء الأ

  :المدخلات المادية وهي.ب

 أماكن التكوين.  

  وسائل التكوين و المساعدات التكوينية.  

 مستلزمات التكوين.  

 الميزانية التكوينية.  

  :العمليات -2

  :التالية يتم من خلال انجاز العملية التكوينية  وتشمل العناصر 

  التكوينيةتحديد الاحتياجات.  

  التكوينيةتحديد الأهداف.  

 الموضوعات التي يشمل عليها البر�مج التكويني.  

  التكوينيةتصميم البرامج.  

  التكوينيةتنفيذ البرامج.  

  التكوينيةمتابعة البرامج.  

  :المخزو�ن وتتمثل ب  - 3

  سيحصل عليها المتكونين من الفكرية للفرد من خلال المعلومات التي المعرفية والمهارةز�دة الناحية 

  .التكوين خلال

  صقل  المهارات الحالية.  

  إكساب الفرد مهارات جديدة.  

 حداث تغيير أو تعديل في سلوك واتجاهات الأفرادإ.  

 نوعية المخرجات تختلف �ختلاف نوعية البرامج التي يتكون عليها الفرد. 

                                                                                                                                                                                   
1

   .32ر، معهد الإدارة، الر�ض، ص علي محمد عبد الوهاب، التدريب و التطوي
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  :العملياتمخزون  - 4

ويعتبر مركز لتجميع المعلومات عن العملية التكوينية أي الذاكرة لمنظومة التكوين وهو ما يسمح        

وكذلك لوضع السياسات المتمثلة في  �مكانيات التطوير والتحديث في المعلومات المتراكمة في الخبرات السابقة،

  .وضع خطط المسار التكويني الموازي الوظيفي للفرد

  1 :شروط فعالية النظام:المطلب الثالث

 :الجيد التكوين شروط:الفرع الأول 

          المكون من كلّ  والمتعلم، المعلم من كلّ  يراعيها أن يجب سيكولوجية مبادئ بمثابة هي عوامل هناك     

 :على يدور المبادئ أو العوامل هذه أغلب و ممكن جهد �قل و وقت أقصر في التكوين يتم حّتى المتكون و

 بواعثه و المتكون بدوافع التكوين صلة 

 المتكون رشاد وعلى التفهيم و الإيضاح على و الحفز على قدرته حيث من المكون موقف. 

 التكوين طريقة.  

  :الدوافع و التكوين -1

 إذا و للتعّلم، الفرصة له أتيحت إذا و التعلم على القدرة لديه كانت إذا و يتعلم أن أراد إذا الإنسان يتعلم       

 يدفعه ما المتعلم لدى يكن لم إن فيها غناء لا الإرشاد و الفرصة و القدرة ن  أ غير .الإرشاد و النصح له قدم

 إهمال أدى قد و . التعلّم فاعلية زادة قو�ً  الدافع كان كلّما و تعلّم، لكلّ  ضروري شرط فالدوافع . التعلّم إلى

 أدنى إلى قدراته المتعلّم استخدام منها خطيرة، بل سيئة نتائج إلى الصناعة و التربية ميداني في الميول و الدوافع

 .نفسه إلى الملل و التعب مسارعة منها و عقيمًا، استخداماً  استخدامها أو حد،

 الدراسة على ينكب فإنهّ ما دارسة في معينة بشهادة ظفر إذا أعلى درجة إلى �لترقية يوعد الذي فالموظّف       

 الآلة على الكتابة تتعلم ما سكرتيرة سرعان وظيفة تشغل أن تصبو التي والفتاة .قصير وقت في حّتى يتمها

 الفتاة أو الموظف يتهاون قد الخاصة الدوافع هذه دون و  .أسابيع بضعة في عليها يملي ما تلخيص و الكاتبة،

 في له التكوين أهمية للعامل نشرح أن علينا يتعين هذا أجل من . سنين عدة بعد لا إ تعلماه ما يتعلمان فلا

 أو بعيدًا، هدفاً تكوينه أوائل في أمامه نضع أن لا يجب كذلك .منه فوائد من عليه يعود ما و ترقيه و تقدمه

 على التكوين في نتدرج أن يجب بل اهتمامه، يفتر و همته تثبط لا حّتى معقدة أو صعبة �عمال القيام تكليفه

 :التعلم على القوية البواعث و الدوافع من و .طاقته حسب

 تقدمه مدى المتكون معرفة. 

                                                           
1

    68-66شيباني فوزية، مرجع سبق ذكره، ص
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 العقاب و الثواب. 

 المنافسة 

  :المكون موقف - 2

 :منها الخصائص، بعض المدرب شخصية في تتوافر أن يجب

  :التفهيم و الإيضاح على قدرته  . أ

 أسرع تعلمها كان معنى ذات و مفهومة كانت متى عليها التدرب و تعلمها يراد التي المادة أن على التجريب دلّ 

 .النسيان على أعصى كانت و أدق و

  :التكوين أثناء الإرشاد. ب    

 تؤدي لا قد التعّلم في الرغبة أن بل بدونه، التكوين من بكثير أفضل رشادلإ� المقترن التكوين ن أ �لتجربة ثبت

           خاطئة عقيمة طرقاً يصطنع قد وشأنه ترُك إن المتكون أن ذلك .إرشاد دون من منه، المنشود الغرض إلى

  .الوقت و الجهد من كثير بذل إلى تحتاج أو 

 :يلي فيما تتمثل للمتكون الوصا� من مجموعة الباحثين أحد حدد ولقد

 بوضوح الاتصال عن تبحث كنت إذا  . 

 للمتكونين الاستماع تستطيع فعلا كنت إذا. 

 المتوخاة �لأهداف ذهنك في تحتفظ كنت إذا. 

 الهدف إلى تصل كي ملائمة الأكثر والتقنيات الطرق اختيار تعرف كنت إذا. 

 معارفك تجديد تراعي كنت إذا. 

 المهم إخراج تستطيع كوينينبم محيط كنت إذا. 

 للتكوين كوسيلة الدافعية تستعمل كنت إذا. 

 رالمصاد بفعالية تسير كنت إذا. 

 حصتك تقييم على تحرص التكوين و�اية وسط في كنت إذا. 

 المكون مهنة في الأخلاقية القواعد وتحترم �تم كنت إذا. 

  مكون �لفعل أنت إذن

 يحقق النظامة تجعل خصائص خمس روزونزوي و كاست و سون جون يقترح فعالا النظام يكون لكي     

  : 1كالتالي يه و هادافهأ

                                                           
1

   .37-36محمد عبد الوهاب، مرجع سبق ذكره، ص 



 تكوین كإستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة
 
 

42 
 

 من العكس على بل, فعالا و �جحا يكون حتى معقدا النظام يكون أن الضروري من ليس : البساطة 

 أدوار تحديد الهدف، وضوح خلال من النتائج فعالية و البساطة بين علاقة هناك أن ثبت فقد  ،ذلك

 ... الأداء تقسيم ظرف و ،والمتكونين المكون

 في تحدث التي التغيرات النظام يستوعب حيث التغيرات ةهمواج و التكيف على القدرة هي و : المرونة 

 . التكيف من هملتمكن الوسائلها لدي يكون أن و ، البيئية الظروف أو المدخلات

 إعطاء من لابد القرار اتخاذ بر�مج ففي ، العمليات في توازن هناك يكون عندما الثقة تتوافر : الثقة 

 من المعارف و هاراتالم أخذ من المتكونين يتمكن حتى ، محددة ووسائل طرق استخدام و معينة هجمنا

  .القرار اتخاذ أجل

 التكوين الاحتياجات حسب فقط الضرورية الأشياء على اقتصر إذا فعالا النظام يكون : الاقتصاد.  
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 :مةــــــــــــــــخات

الموارد إلى التكوين استخلصنا انه يعتبر من بين أهم العمليات التي تطور و تنمي  من خلال تطرقنا       

 بين خاصة مكانة لأنه يمثل ،الحديث العصر في المنظمات و الأفراد حياة في مهم دورحيث أصبح له  البشرية،

 مهارات في تغيير إحداث طريق عن ذلك و، العمل أساليب وتحسين الكفاءة رفع إلى الهادفة الإدارية الأنشطة

، و هذا  أعمالهم من جهة أخرى أداء في يتبعو�ا التي السلوك أنماط تطوير و  هذا من جهة، قدرا�م و الأفراد

   .كله يعود �لنفع على المنظمة و الفرد و ا�تمع

           

  

  

:یدــــــتمه  

یشكل الأداء محورا رئیسیا تنصب حولھ جھود القائمین على مسؤولیة الإشراف      

الموظف، حیث یمكن التأكد المسند إلى  باعتباره مؤشر على درجة تحقیق و إتمام  المھام

 من مستوى العمل جانب كمیتھ والتي تعبر عن مقدار العلاقات العقلیة والنفسیة والجسمیة

،و كذا نوعیة العمل ونمط إنجاز العمل و الوسیلة التي تستخدمھا معظم المؤسسات للكشف  

لضعف عن مستوى الأداء ھي عملیة تقییم الأداء من أجل تحدید مكامن النقص و نقاط ا

وضبط الاحتیاجات التكوینیة ،الواجب التخطیط لدعمھا لتصمیم برامج تكوینیة لسد العجز 

تحسین  إلىو تحسین مستوى الأداء مستقبلا إن استعمال تقییم الأداء بطریقة جیدة یؤدي 

مستوى الموظف من جھة ومستوى المؤسسة وذلك بالتنبؤ بالتطورات لتحسین الكفاءات 

الأھداف والقیام بالأعمال اللازمة الواجب إنجازھا بغیة تخطیط  بفضل تخطیط وتحدید

وتحدید الأھداف المسطرة في ظل نتائج التقییم الصحیحة مبنیة على أسس تخدم أھداف 

المؤسسة و الموظف على حد سواء وفق إستراتیجیة مناسبة تتماشى مع المتغیرات 

  .المختلفة في البیئة الداخلیة والخارجیة للمؤسسة 
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وقد تم تقسیم ھدا الفصل إلى مبحثین تناولنا في المبحث الأول الأداء، أنواعھ و منھج      

. التمیز فیھ وطرق تقیمھ، أما المبحث الثاني الأداء البنكي  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

الأداء،: الم�حث الأول  تقی�مه وطرق  أنواعه 

یعتبر            علیھ الضوء تسلیط زیادة إلى الباحثون یسعى التي المفاھیم من الأداء مفھوم 

دفتھ المؤسسات فكل المؤسسة نوع كان ومھما المنظوم العمل على مباشر تأثیر من لھ لما  

لتحقیق بھ القیام یجب ما وتحدید الأداء تحسین إلى  عنھا ویمكن التعبیر أفضل، نتائج 

.الأداء لتحسین المدیرین قبل من اتخاذھا الواجب بإجراءات  
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  الأداء مفھوم :الأول المطلب

في: یختلف مفھوم كلمة الأداء لغویا عنھ في اللغة Performare اللغة الفرنسیة  

حیث یستعمل في اللغة الفرنسیة للتعبیر عن المفخرة أو Performance"الانجلیزیة   

اعتبار الخاصیة الاستثنائیة للعمل المنجز، بینما في اللغة الانجلیزیة فیعني الانجاز ویمكن 

الأداء بأنھ نتاج العلاقة السببیة بین الكفاءة و الجھد من جھة و ما حققھ العامل من جھة 

1.أخرى  

إن شیوع استخدام مصطلح الأداء و كثرة استعمالاتھ خاصة في لبحوث التي تتناول 

المؤسسة، لم یؤدیا إلى توحید وجھات النظر حول مدلولھ، إذ قد یستخدم للتعبیر عن مدى 

الأھداف أو عن مدى الاقتصاد في استخدام الموارد، كما نجده في كثیر من الأحیان بلوغ 

یعبر عن انجاز المھام، و من ھذا المنطلق فإن الأداء كمفھوم اقتصر عند الكثیر من 

الباحثین على المورد البشري دون غیره، ومن منطلق المعالجة الشمولیة للمؤسسة، یربط 

ھذه الأخیرة أھدافھا أحیانا و أحیانا أخرى بمدى الاقتصاد في  الباحثون الأداء بمدى بلوغ

استخدام مواردھا المتمیزة بالندرة النسبیة، و بعبارة أخرى یستخدم للتعبیر عن مستویات 

الكفاءة و الفعالیة إلي تحققھا المؤسسة كما یتضمن معلومات أخرى كمقیاس الحوادث و 

2.معدلات الدوران و التأخیرات  

قیام الفرد بالأنشطة و المھام المختلفة التي یتكون منھا : سبة لأحمد صقر عاشور ھوأما بالن

3.عملھ  

التأكدھ أن على عرف لقد دافھالأ لتحقیق استخدام أفضل المتاحة الموارد استخدام كفایة من   

خلال من المخططة ھتوجی لإعادة التصحیحیة القرارات واتخاذ ، الأداء جودة مدى دراسة   

یحقق بما .بالمؤسسة الأنشطة المسارات دافھالأ  4.ھمن المرجوة   

مھما كان الاختلاف بین التعارف السابقة فإنھا تتفق جمیعھا على إن الأداء ھو إتمام 

.المؤسسة لوظائفھا على أكمل وجھ و تحقیق لأھدافھا الإستراتجیة و التشغیلیة  

 

 ومنھج التمیز فیھ الأداء أنواع : الثاني المطلب

                                                           
1

.  93، ص 2009جاب باوى، إدارة الموارد البشریة والأداء تحقیق الاستمراریة لفترة طویلة، مذكرة ماجستیر، جامعة الخرطوم، الخرطوم،    
2

.25مرجع سبق ذكره، ص  ، الدینبوالشرش نور      
3

.243مصطفى مصطفى كامل، مرجع سبق ذكره، ص    
4 شوقي بورقبة، طریقة  camels  في تقییم أداء البنوك الإسلامیة ،تفرغ علمي بمركز أبحاث الاقتصاد الإسلامي  ، جامعة الملك عبد

.2العزیز،جدة، السعودیة، سنة النشر مجھولة،ص   
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أنواع: الفرع الأول         .الأداء   

ھناك  1:التالیة المعاییر حسب نصنفھا الأداء من أنواع عدة   

 ."وخارجي داخلي" إلى الأداء نقسم المعیار ھذا خلال ومن :المصدر معیار -1
 بأداء تتعلق وھي المنظمة داخل فرعیة أداءات عدة من مكون وھو : الداخلي الأداء  . أ

 .المالي الأداء وكذلك التقني والأداء البشریة الموارد
 المحیطة الخارجیة البیئة في المتغیرات عن الأداء ھذا وینتج : الخارجي الأداء  . ب

 الأداء ھذا ینعكس قد لذا الأداء من النوع ھذا على السیطرة یمكن لا وبالتالي بالمنظمة
 لحصول جیدة الاقتصادیة الأوضاع لأن اتھمبیعا كزیادة المؤسسة على إیجابا

 على الخارجي الأداء انعكاس یكون قد وكذلك الدولة طرف من إعانة على المؤسسة
 فیجب علیھ، السیطرة یمكن لا دیدتھ  الأداء ھذا تعتبر أن علیھا لذلك سلبیا المنظمة

 . وتحلیلھ قیاسھ المؤسسة على
 : الشمولیة معیار  -2
 ھذا یحقق فلا المنظمة، وفروع وظائف كل فیھ تساھم الذي الأداء وھو :الكلي الأداء  . أ

 ھذا خلال من و .الأقسام جمیع جھود نتاج ھو بل المنظمة من فقط أوعنصر جزء الأداء
 مثل المسطرة العامة لأھدافھا المؤسسة وصول إمكانیة على التعرّف یمكن الأداء من النوع

 .الربحیة وكذلك والنمو الاستمراریة
 تفاعل ھو الكلي والأداء المنظمة في الفرعیة الأنظمة أداء وھو : الجزئي الأداء  . ب

 .الفرعیة للأداءات
 المنظمة وظائف حسب على الأداء یقُسم المعیار ھذا وفي :الوظیفي المعیار  -3

 :إلى الأساسیة
أداء.  أ :المالیة الوظیفة   وتقویة المالي زن للتوا المنظمة تحقیق إمكانیة الأداء ھذا یترجم 

النوع ھذا خلال ومن للمنظمة المالي الھیكل  تعظیم خلالھ من یتحقق ككل للمنظمة الأداء من 

المرد ودیة حجم مقابل المنظمات لمسیري مكافآت منح فكرة أبرز مما .المر دودیة  المحققة، 

مھبأ للمسیرین یوحي ما وھذا والمكافأة المر دودیة بین طردي تناسب ھناك فیكون  

ینرمستثم مسیرین، فقط ولیسوا   .أكثر المرد ودیة زیادة على یشجعھم مما 

أداء. ب  متعلقة مؤشرات خلال من الأداء من النوع ھذا تحدید یمكن : التسویق وظیفة 

المنظمة حصة المبیعات، كمقدار بالتسویق رةھش المستھلكین، رضا السوق، من   العلامة 

 الخ ... التجاریة

                                                           
1

نحوولید مرتضى نوة،   للرفعالبنوك  في المعلومات نظام دور تفعیل  القرض الشعبي الجزائري ( دراسة حالة  أدائھا مستوى من  CPA 

BADRبنك الفلاحة و التنمیة الریفیة  BNA الجزائري الوطني البنك. -49، ص 2012/2013، رسالة ماجستیر، جامعة قصادي مرباح، ورقلة، )

50.  
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أداء. ج :الإنتاج وظیفة   الإنتاجیة العملیة زادت إذا متحققا یكون الأداء من النوع وھذا 

خلال من ویحقق الأخرى المنظمات مع مقارنة  مما التكالیف وتقلیل للمنتج العالیة الجودة 

الآلات تعطل أو الطلبات تلبیة في التأخیر تقلیل إلى إضافة المنافسة على یساعدھا  . 

أداء. د :البشریة الموارد وظیفة   وھو المنظمة داخل مورد أھم تعتبر البشري المورد أن بما 

أھداف یخدم بما الأخرى، للموارد المحرك كذلك و  المؤسسة بقاء ویجعل المنظمة 

ھمتكفاء خلال من فیھا، العاملین أداء بمستوى مقرونا استمراریتھا ھمتومھار   ھناك ویكون 

 المناسب والوقت والمكان الشخص كان إذا البشري الأداء في فعالیة

   :یلي ما إلى الأداء تقسیم یمكن المعیار ھذا خلال من :الطبیعة معیار -4
الأداء. أ :الاقتصادي   إلى للوصول وذلك للمنظمة الرئیسیة المھمة الأداء من النوع ھذا یعتبر 

نواتجھا خلالھ من تعظم اقتصادي فائض  المبیعات، المضافة، القیمة الربح، الإنتاج، ( مثل 

، العاملالمال رأس ( مواردھا استنزاف من والتقلیل )...المر دودیة السوقیة، الحصة  

 . ) التكنولوجي

الأداء. ب :الاجتماعي   وكذلك المنظمة في العاملین شروط تفرضھا الاجتماعیة الأھداف إن 

الأھداف تحقیق أن إلا الخارجیة المنظمة بیئة  أھداف تحقیق مع یقترن أن یجب الاجتماعیة 

الاقتصادي الأداء تحقیق یمكن لا الحالات بعض في وكذلك الاقتصادیة المنظمة  بتحقیق إلا 

 .الاجتماعي الأداء

الأداء. ج :التكنولوجي   مرحلة في تكنولوجیة أھدافا حددت إذا ما حالة في للمؤسسة یصبح 

في وعموما تكنولوجیا، أداءً  التخطیط  طابع ذات التكنولوجیة الأھداف تكون الأحیان أغلب 

 .استراتیجي

الأداء. د :السیاسي   خلال ومن السیاسیة المنظمة أھداف تحقیق في السیاسي الأداء یتمثل 

مزایا على الحصول للمنظمة یمكن ذلك  الحملات ذلك عن وكمثال أخرى أھداف لتحقیق 

.المنظمة لصالح فوزھم حالة في لاستغلالھم المرشحین لبعض الإعلامیة  

:الثانيالفرع              الأداء في التمیز منھج 

إن     إدارةبھا  تقوم ممارسة الأداء في التمیز   والنتائج الأھداف إلى للوصول المنظمة 

فیما وسنحاول المرجوة 1:معالمھ إبراز یلي   

                                                           
1

.46، ص 2010/2011تحسین أداء العاملین، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر، الجزائر،  صباح ترغیني، دور إدارة المعرفة في   
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 تسییر في متأصل عمل بأنھ الأداء في التمیز یعرف :الأداء في التمیز مفھوم -1
 و العاملین و العملاء و الأداء تخص ممتازة نتائج خلالھ من تتحقق المنظمات
 المنظمة في الواعیة القیادة طریق فعن النتائج ھذه تحقیق طریقة عن أما المجتمع

 و العمیلو     القیادة في نجملھا أساسیة مبادئ أربع الأداء في التمیز لمنھج كما
 .والأداء العاملین

 

 :الأداء في التمیز منھج تطبیق أھداف -2
 ثقتھم من وتزید بالعملاء تمتھ ثقافة اكتساب . 
 وإرضائھم العاملین معنویات من الرفع. 
 العملیات مستوى لرفع للعمال تدریبیة بدورات والقیام المخرجات نوعیة من الرفع. 
 فیھا والتحكم وتحلیلھا المشاكل وتنظیم الحقائق خلال من القرار اتخاذ. 
 المستمر التحسین على یعمل مناخ وإضفاء العملاء على الحفاظ. 
 الرئیسیة المنظمة أھداف وتنفیذ الكفاءة من الرفع.  

.تقیم الأداء وطرق تقیمھ: المطلب الثالث  

: مفھوم تقیم الأداء: الفرع الأول        

لقد تعددت الكتابات و الأبحاث في موضوع تقییم الأداء، رغم ذلك لم یتم التوصل        

من  إلى تعریف لتقییم الأداء یجمع بین جمیع وجھات النظر العلمیة، فقد اختلفت التعریفات

كاتب لآخر ومن باحث لآخر، و ھذا ما توضحھ مجموعة التعریفات الأكثر انتشارا لھذا 

  :المفھوم

تقییم الأداء ھو محاولة الوصول لتقییم مدى مساھمة العامل في إنجاز الأعمال        

الموكلة إلیھ و كذلك سلوكھ و تصرفاتھ في علاقاتھ بزملائھ ورؤسائھ و المتعاملین معھ، 

قدراتھ و إمكانیاتھ الشخصیة خلال فترة زمنیة محددة وأیضا تقییم الأداء یشیر إلى  .

مراجعة و تقویم دوري لأداء كل فرد خلال فترة زمنیة محددة، قد تكون ثلاثة أشھر، ستة 

1سنة أو عدد محدد من ساعات العمل أشھر، . 

، كلھا مفاھیم لعملیة واحد، قیاس الكفاءة أو تقییم الأداء، أو لنقل تقییم أداء العاملین       

التعریفات، فمنھم من اعتبرھا عملیة أو وسیلة لتعریف العامل بمستوى أدائھ نھا تعددت بشأ

2.مھاراتھ، و معرفتھ و اقتراح التغیرات التي یحتاجھا في سلوكھ، اتجاھاتھ،  

                                                           
1

،  عتیقة احرایریة، إشكالیة تقیم الأداء في السلوك التنظیمي وعلاقتھ بتوجیھ وتطویر المسار الوظیفي للإطارات دراسة حالة مؤسسة سونطراك 
. 20، ص 2002/2003مذكرة ماجستیر، جامعة الجزائر، الجزائر،   

2
.121علي سلمى، مرجع سبق ذكره ص    
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خلال فترة  عملیة تقدیریة لأداء كل فرد من العاملین" كما یعرف تقییم الأداء على أنھ      

زمنیة معینة لتقدیر مستوى ونوعیة أدائھ، وتعتبر وظیفة منظمة ومستمرة و ضروریة 

العمل و  بإستراتیجیةلتسییر الموارد البشریة، لتحقیق فعالیة أكبر إذا كانت مرتبطة 

1.بأسلوب تسییر المؤسسة  

    

أھمیة: الفرع الثاني       2الأداء تقییم   

بعد         یمكن فإنھ الذكر، السابقة والشروط الخصائص فیھ تتوفر نظام للمؤسسة یكون أن 

 الكثیر لھا یقدم أن

 .البشري المورد منھا وخاصة مواردھا تسییر مجال في

 تكافئ المؤسسة فإن العاملون علیھ یتحصل الذي الأجر إلى بالإضافة :المكافأة -1
 أي الإیجابي، الانحراف تحقیق في عاملا كان أو كانت الذي الفرد أو المصلحة

  .منھ مطلوب ھو مما أكثر قدم
المنافسة جو خلق إلى الأسلوب ھذا ویؤدي  للتحفیز أداة فھو .والمصالح العاملین مختلف بین 

 . المؤسسة داخل النتائج وتحسین العمل إلى

 عدد بمعرفة للمؤسسة تسمح الأفراد أداء تقییم عملیة إن:الأفراد تعداد تخطیط -2
 كمعلومات المؤسسة تستخدمھا التي المھاراتو  وخصائصھم الحالیین الموظفین

  .الأفراد تخطیط في تساعد
 لحاجات دقیق تحلیل إجراء یتطلب الأفراد تكوین برنامج تطبیق إن :التكوین -3

 الأداء، تقییم بینھا من المراحل من مجموعة على تشتمل الأخیرة ھذه التكوین،
 .الأفراد تكوین عملیة في كبیر حد إلى یساعد الأداء فتقییم

 تخفیض التحویل، الترقیة، في عموما المتمثلة الأفراد تنقلات إن:الداخلي التحرك -4
 الواعیة المؤسسات في الأقدمیة أساس على تتحدد ما قلیلا التسریح الرتبة،

   .بالإطارات الأمر تعلق إذا وخاصة
كعامل الأداء یظھر الحالات أغلب ففي  في تتم التي التنقلات لمختلف محدد 

الأداء           تقییم فعملیة المؤسسة،  الأمر یتعلق عندما للغایة مھمة تبدو 

  ...والتحویل الترقیة بقرارات

                                                           
1

 موسى محمد أبو حطب، فاعلیة نظام تقییم الأداء و أثره على مستوى أداء العاملین حالة دراسیة على جمعیة أصدقاء المریض الخیریة، مذكرة 
.18، ص  2009الماجیسیتر ، الجامعة الإسلامیة ، غزة ،   

2
عبدلي،وب أحلام   المنظومة حول وطني ملتقى المخاطرة، و العائد حیث من الجزائریة التجاریة البنوك أداء تقییم الرزاق، عبد خلیل 

، 2004ف، الشل جامعة ،" تحدیات و واقع " الاقتصادیة التحولات و الجزائریة المصرفیة . . 100 ص   
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1.الأداءطرق تقییم  و معاییر: الفرع الثالث          

وھي تلك العناصر التي تستخدم كركائز للتقییم وتصنف :الأداءمعاییر تقییم  -1
  :إلىھذه المعاییر 

مثل : الأداء الأداء معاییر سلوكتختص بقیاس كمیة وجود :الأداءنواتج  معاییر  . أ
،المواظبة على   التقاریرالاجتماعات ،كتابة  إدارة معالجة شكاوي العملاء،

  .والتعاون مع الزملاء
،الانتباه ،دافعیة عالیة والاتزان المبادأةمثل :معاییر صفات شخصیة   . ب

 الخ....الانفعالي
 

 

 

  2الأداءتقییم طرق  -2
عبارة عن جدول یصنف فیھ عدة معاییر وتحدد مدى توفر :قائمة معاییر التقییم  .أ 

الكلي للفرد بجمع المقاییس التي وضعت لكل  التقییمالفرد،ویتم  أداءالمعاییر في 
  معیار توفر في ھذا الفرد

 الأحسنمرؤوسیھ تنازلیا من  بترتیبیقوم كل رئیس مباشرة :طرق الترتیب البسیط  .ب 
عن ما یسمى بالمعاییر، وھي اكبر  وبعیداداء العام لأا ل،وذلك طبقأداء الأقل إلى

المقارنة الزوجیة بین . مشكل تعاني منھ الطریقة رغم ما تمتاز بھ من البساطة 
بشكل  الآخرینحیث یتم من خلالھا مقارنة العامل داخل القسم مع باقي :عاملین

القسم  للأفرادالمقارنات ویتم التنازلي  ثنائي ولیس دفعة واحدة ، ومن ثم تجمیع
صعبة الاستخدام  وھذا ضمن  أنھاعلى ھذا النحو، ویعاب على ھذه الطریقة على 

 .الكبیرة العدد الأقسام
یكون الرئیس مجبر  على توزیع مرؤوسیھ وفق  أین:الإجباريطریقة التوزیع   .ج 

مال في باقي الع درجات  تحددھا ،بحیث توضع درجة وسطیة تصنف فیھا غالبیة
  .الوسطیةالدرجات في انخفاض عن نسبة الدرجة 

 أنالعبرة بالنتائج التي یستطیع الفرد  أنتعتمد على :بالأھداف طریقة الإدارة  .د 
   :ةتمر بالخطوات التالی لھ، وھي والصفات الشخصیةعن سلوك  یحققھا، بعیدا

  الأداءتحقیقھا كمقیاس لتحدید الأھداف وتحدید.  
 وتقییم المساعدة  الأھدافلابد على الرئیس من متابعة تحقیق  یذالتنفلال فترة خ

  .المرؤوسخارج عن سیطرة   تأخیركان ھناك إذا ،حتى یعرف 
  نظیرتھا المخططةالنتائج الفعلیة مع  بمقارنةوذلك  الأداءخلال مرحلة تقییم.  

                                                           
1

صناعات الكوابل بسكرة، مذكرة ماجستیر، جامعة محمد عادل عیشي، الأداء المالي للمؤسسة الاقتصادیة قیاس وتقیم دراسة حالة مؤسسة  
.20،   ص 2000/2002خیضر، بسكرة،   

2
فھد عید ناصر بن فھد، تطبیق اللامركزیة وأثرھا على مستوى أداء العاملین دراسة حالة على الحرس الوطني الكویتي،  مذكرة ماجستیر،  

.30،ص 2010جامعة شرق الأوسط، الكویت،   



 تكوین كإستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة
 
 

51 
 

 الموارد البشریة  والمدراء  المشرفین ،  إدارةتكون بالتعاون  مع :قوائم المراجعة
 الإدارةمنھا موضوعیة ،حیث تحدد  أكثرھذه القوائم تھتم بالجانب السلوكي والذاتي 

بھذه المقاییس   الإدارةالوظیفة  وتحتفظ  أداءسلوك  على  أوكل صفة    تأثیر
ودة وبع وتسلم القوائم بدون نسب،للرئیس الذي یتولى ملئ ھذه القوائم  بنفسھ،

یكون ھناك عملیة  مطابقة  بینھا وبین النسب لیلخص في النھایة  الإدارة إلىالقوائم 
  .التقییم النھائي ،ویطلق على ھذه الطریقة كذلك الملاحظة السلوكیة  إلى

 توصیل  یقتضيوھنا یطرح السؤال الذي :  الأداءبنتائج  المرؤوسین إخبار
الإدارة بھا لدى  الاحتفاظ أوكتمھا  أو المرؤوسین إلىمعلومات ونتائج التقییم 

  :فھناك
   جو العمل فلا ترغب في تسلیم  تعكیرالمنظمات التي تنظر بمنظور عدم

  .لھا  أفضلذلك  أنالنتائج وتعتقد 
  نذكر منھا  أسبابالسبیل الثاني وذلك لعدة  أخرىفیما تفضل منظمات:  

الرئیس  رأيعلى  والإطلاع أداءهرغبة المرؤوس كذلك في التعرف على مستوى  - 
  .المباشر علیھ 

  .الحالي  أداءهكذلك في رفع  المرؤوسرغبة  - 
  .محاولة خلق جو من التفاھم و التعاون والوضوح داخل العمل مھما كانت النتائج - 
فمعظم  الدراسات الحالیة علانیة النتائج عن طریق المقابلات الرسمیة یعطي نوع  - 

 .من التحفیز

  :تكون المررؤسین بنتیجة التقییم إخبارالكیفیة التي یتم بھا و 

  الصراحة في تقدیم المعلومات عن المرؤوسین.  
  المرؤوسین ،كوسیلة لكي یعلم مدى تقدمھ في  إلىتقدیم اكبر قدر من المعلومات

  .الانجاز 
 و البراھین  الأدلةالمرؤوس بنتیجة التقییم ،و كذلك من خلال  إقناع.  
 رأیھفرصة للمرؤوس لكي  یبدي  أعطاء.  
 الأداءالمقابلة لعرض النتائج ،وذلك كسبیل لتطویر وتحسین  أسلوب إتباع .  
  أھداف التقییمیكون ھناك حلقة ربط بین تحدید  أنیجب  :الأداءاستخدام نتائج تقییم 

 كأساس لھذه المھامباستخدام النتائج  البشریة، وذلكالموارد  لإدارة الأخرىوالمھام 
 و الحوافز والمكافآتمنح العلاوات للترقیة،     أو كمعیار فعلى سبیل المثال 
  .من التدریب وتحدید الاحتیاجات

 

الأداء البن�ي: الم�حث الثاني  
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یعتبر        تعرضًا أكثر وھو الوطني الاقتصاد في المھمة القطاعات من البنك الجھاز 

التقییم علیھ تفرض التي القویة وللمنافسة للتقلبات  المعالجة یضمن مما للأداء المستمر 

. تحدث قد التي للانحرافات السریعة  

مفھوم الأداء البنكي: المطلب الأول  

یشیر        المختلفة والأنشطة اللازمة الوسائل مجموعة إلى" البنوك في الأداء مفھوم 

لقیام المبذولة والجھود  الخارجیة المصرفیة البیئة ظل في وظائفھا وتنفیذ بدورھا، المصارف 

ابھ المحیطة  تحقق التي المصرفیة الخدمات تقدیم أجل من 

 .الأھداف

انھبأ بعضھم یعرفھا قد وكذلك        القول ویمكن البنك، لموارد الكفء الاستخدام من التیقن 

نھابأ فیھا تستعمل شاملة عملیة   على للتعرف الأخرى والمعلومات المحاسبیة البیانات كل 

.ابھ البنك إدارة تم التي الطریقة على والتعرف المالیة المصرف حالة  

إستراتیجیا أما     على یساعد مما والضعف القوة نقاط من لكل تحدید ھو الأداء تقییم فإن 

أصول إدارة بعملیة المتعلقة للقرارات مخطط وضع 1.المصرف وخصوم   

أھمیة :المطلب الثاني  البنوك في الأداء تقییم وأھداف 

:الفرع الأول       : البنوك في الأداء تقییم و أھمیة  

لتقییم       2بینھا من نذكر بالغة أھمیة البنوك في الأداء   : 

 لھ مخطط كان ما تحقیق على البنك قدرة مدى البنوك في الأداء تقییم عملیة توضح 
 الموضوعة، الأھداف وبین الأھداف المتحققة بین بالمقارنة وذلك أھداف، من

 والاستمراریة البقاء على البنك فرص من یزید مما ومعالجتھا الانحرافات واستخراج
. 
 التطور ھذا كان أیا البنك یشھده الذي التطور مدى تبیین في الأداء تقییم یساھم 

 إلى مدة من البنك مقارنة طریق عن إما ذلك على التعرف ویتم للأسوأ، أو للأفضل
 .آخر مصرف مع مقارنتھ أو أخرى

 یتم ومنھ فیھ یعمل الذي الإطار ضمن الاستراتیجي البنك موقع الأداء تقییم یبین 
 .البنك في التغییر أولویات وتحدید الاستراتیجي مركزه تحسین

                                                           
1

. 13،ص 2014، )الأردن(اح المصرفي، إدارة البنوك، المناھج للنشر و التوزیع، عمان محمد عبد الفت   
2

  .28ص ،2009عمان ، ،أثر السیاسات الاقتصادیة في أداء المصارف، دار بھاء للنشر و التوزیع ،فھد محمود مزیاننصر 
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 والاستراتیجیات الموضوعة الأھداف بین الانسجام مدى الأداء تقییم عملیة تظھر 
 .للبنك التنافسیة بالبیئة العلاقة توضیح مع الأھداف ھذه لتحقیق المعتمدة

 البنك في الإداریة المستویات لمختلف شاملة نظرة الأداء تقییم یعطي. 
 البنك موارد استخدام كفاءة مدى الأداء تقییم یبین . 
 سلیم نظام لبناء والسعي الخطة في الموضوعة الأھداف تحقیق على الأداء تقییم یعمل 

 . للاتصالات والحوافز وفعال
 من یرفع مما المختلفة البنك أقسام بین المنافسة روح زیادة في الأداء تقییم یساھم 

 . الأداء مستوى
 وذلك والاجتماعیة الاقتصادیة التنمیة عملیة في البنك مساھمة مدى الأداء تقییم یحدد 

 مما والمال والجھد الوقت ھدر عدم على والعمل التكالیف بأدنى عوائد أعظم بتحقیق
 .الاقتصاد على إیجابیا ینعكس

 الأداء نحو الجھود توجیھ في ویساھم بمھامھم القیام كیفیة للعاملین الأداء تقییم یوضح 
  علیھ والحكم قیاسھ من مما یمكن الناجح

      

 

أھداف :الفرع الثاني  البنوك في الأداء تقییم 

 1:یلي ما منھا نذكر أھداف عدة المصارف في الأداء لتقییم          

 ھذه تنفیذ ومتابعة المرسومة الخطة ضمن مسبقا المحددة للأھداف المستمرة المتابعة 
 عن المتواجدة والمعلومات البیانات على الاعتماد لخلا من وذلك ونوعًا، كما الخطة

 .الأداء سیر
 المناسبة الحلول أسباب لوضع عن والبحث البنوك في الخلل أماكن من التحقق 

 . الخطأ مستقبلاً  في الوقوع عدم ومحاولة وتصحیحھا
 على العمل مع المثلى بالصورة موارده استعمال في المصرف كفاءة مدى تحدید 

 .المتاحة الموارد من مستنزفة تكلفة أقل مع ممكن عائد أكبر تحقیق
 قیاس خلال من وذلك والضعف الخلل عن البنك فروع في المسؤولیات تحدید 

 من نوعًا یوجد مما الأھداف تحقیق على قدرتھ مدى في والبحث قسم كل انجازات
 .البنك أداء رفع في ویساھم الأقسام تلك بین المنافسة

 البنك في الأداء تقییم عملیة خلال من الإحصائیة والمعلومات البیانات على الحصول 
 المتابعة من ویمكنھا عملھا یسھل مما الرقابیة الأجھزة لصالح منھا للاستفادة وتقییمھا
 .الأفضل الأداء ویضمن والمستمرة الشاملة

                                                           
1
kie publicationsعبد الحلیم غربي، مبادئ الأعمال المصرفیة، مطبوعات  .405الكویت، ص ،   
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 تقییم أھداف أن كذلك المعلوم ومن.وكفاءتھ البنك بأداء خاصة للبیانات قاعدة إیجاد 
 قیام مدى المودعین عند فھي المستفیدین اختلاف حسب تختلف المصرفي الأداء
 الربحیة مؤشرات على فینصب المساھمون اھتمام أما ودائعھم بضمان السیولة إدارة

 ضروریة غیر لأخطار تحمیلھم دون للمودعین الخدمات بتقدیم فتھتم البنك إدارة أما
 إلخ...

:1 البنكي الأداء تقییم طرق الثالث المطلب         

 تحسین زیادة في البنوك لدى عام اتجاه ھناك : والمخاطر العائد حیث من الأداء تقییم : أولا

 على حتى أو المخاطر من قدر وأقل العائد من ممكن قدر أكبر تحقیق خلال من وذلك أدائھا

من  العنصران ھذان بھ یتمیز لما نظرًا التحقیق صعب الأمر ھذا أن إلا بینھما الموازنة الأقل

 المخاطر وارتفاع المخاطر ترتفع العائد ارتفع فكلما طردیة بعلاقة یرتبطان حیث التداخل،

 :البنكیة والمخاطر العوائد أھم سنبین یلي ما خلال ومن. المساھمین عائد في زیادة تستوجب

 

 :یلي ما في العوائد ھذه ونذكر :البنكیة العوائد  . أ
نظام( یوضح       Dupont System)دیبون  أثر   أو الأصول ربحیة على الإنتاجیة الكفاءة 

ویبین كذلك قدرة الرافعة المالیة    (ROA)الأصول على العائد مؤشر (EM)العائد على رفع 

(ROE) الملكیة حق على إلى   العائد مؤشر تحدید الأصول ویمكن على العائد یفوق مستوى 

(ROA)الأصول على بمؤشرین  :ھما    

 الربح ھامش (PM) یلي كما ویحسب التكالیف ومراقبة إدارة كفاءة یبین الذي:  
 

(PM) =ھامش الربح الدخل الصافي   ÷ إجمالي  

 الإیرادات

 

 الأصول منفعة (AU) یلي كما حسابھ ویمكن للأصول الأمثل الاستغلال إلى ویشیر:  
 

 

:ومنھ فإن  

                                                           
1

  .411عبد الحلیم غربي، مرجع سبق ذكره، ص 

÷إجمالي الإیرادات(AU) =منفعة الأصول إجمالي  

 الأصول
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=   (ROA)العائد على الأصول ھامش الربح   (PM)    ×منفعة الأصول (AU) 

تبین         عائد ما شركة حققت إذا ذلك ومثال السیئ أو الجید الأداء مصدر الصیغة ھذه 

التحكم لكفاءة إما فذلك الأصول على مرتفع  ھامش مؤشر یوضحھ ما وھو التكالیف ومراقبة 

 إنتاجیة" الأصول مؤشر منفعة یعكسھ ما وھو للأصول أفضل استخدام أو المرتفع الربح

 أحد الضعیف الأداء فإن وكذلك المؤشرین كلا في الارتفاع طریق عن أو "الأصول

 .أوكلاھما المؤشرین

كما یبین نموذج        Dupont توضیح العلاقة بین العائد على الأصول   (ROA) و العائد  

 (ROE)على حقوق الملكیة

 

(ROE)=العائد على حقوق الملكیة  منفعة الأصول  (AU) ھامش الربح×  (PM)  مضاعف حقوق× 

 EM)الملكیة

  :وبالتالي

(ROA) العائد على الأصول (ROE) = العائد على مضاعف حقوق الملكیة   × فالعائد على  

 حقوق

 

* الرافعة المالیة*مضاعف حقوق الملكیة  (EM) =    إجمالي الأصول ÷

 حقوق الملكیة 

 

 

 الملكیة حقوق على عائدا الشركة حققت فإذا أفضل بطریقة الأداء تفسر الصیغة ھذه 
 منخفض أو مرتفع

الارتفاع ھذا یرجع فبتالي  حقوق مضاعف أو الأصول على العائد على إما الانخفاض أو 

.أوكلاھما الملكیة   

إذا      فإن الملكیة حقوق مضاعف إلى یعود الملكیة حقوق على العائد ارتفاع سبب كان 

بمستوى علم على یكونون والمساھمین المحللین  .والأداء العائد ھذا یتطلبھ الذي الخطر 
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بالمقابل       محصلة الجیدة الأصول إدارة خلال من الملكیة حقوق على العائد ارتفاع فإن   

 وإدارة تسییر عن والمساھمین للمحللین أخرى بمثابة رسالة فستكون والإنتاجیة للكفاءة

 . المؤسسة

یتمیز         مجال تعكس جزئیة لمؤشرات لتحویلھ قابل أنھ حیث أكبر بمرونة النموذج ھذا 

  .القرار

 المخاطر من العدید تواجھھا المختلفة بوظائفھا البنوك قیام نتیجة : البنكیة المخاطر  . ب
 :یلي ما المخاطر بینھا من ونذكر الحدیثة الاقتصادیة الظروف مع خاصة

 ویعمل بالإقراض المتعلقة المخاطر حجم تقدیر إلى بنك كل یسعى : الائتمان مخاطر 
 أصل خسارة إلى القرض من المتوقع العائد تتجاوز قد التي آثارھا من التقلیل على

 . القرض
 : وھما نوعین من المخاطر ھذه وتتكون

 المانح بالبنك ترتبط قد أو العمیل نشاط بطبیعة فیتعلق فیھا دور وللبنك للعمیل مخاطر - 
 . للائتمان

 إرادة عن خارجة مخاطر بھا ونقصد : فیھا دور العملاء أو للبنك لیس عامة مخاطر - 
 السوق مخاطر الكساد، وكذلك التضخم الفائدة، أسعار تغیر كمخاطر وعملائھ البنك

  والسیاسیة الاقتصادیة الأنظمة في والتغیرات
÷مخصصات القروض المشكوك في تحصیل= یمكن حسابھا بالنسبة التالیة  إجمالیة  

 القروض

 

 سحب طلب لمواجھة سیولة وجود عدم في الخطر ھذا ویتمثل : السیولة مخاطر 
 قصیرة الدیون لتغطیة المتداولة الأموال كفایة عدم عند الخطر ھذا ویظھر الأموال
 . الأجل

ویمكن قیاسھا بالنسبة التالیة مخاطر  = الأصول السائلة ÷ إجمالي الودائع

 السیولة

 

 الفائدة سعر في المرغوب غیر التغیر عند الخطر ھذا یظھر : الفائدة معدل مخاطر 
   . وعوائدھا المیزانیة على یؤثر حیث

=وتحسب بالنسبة التالیة  تقلب في سعر الفائدةالأصول ذات التأثر بأي  ÷ الخصوم ذات  

 في سعر الفائدة تأثر بأي تقلب
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 مقارنة كبیر بشكل التشغیل أعباء زیادة عند التشغیل مخاطر تظھر : التشغیل مخاطر 
 . والموظفین والفروع الأقسام بعدد التشغیل ریف مصا وترتبط متوقعا كان ما مع

     

 

 لمواجھة كافي مال رأس وجود عدم عند الخطر ھذا ویظھر : المال رأس مخاطر 
 المركزي البنك اھتمام ویستوجب والدائنین المودعین على یؤثر ما وھو الممكنة الخسائر

 .البنك لدى والدائنین المودعین حقوق یضمن مما البنوك مال رأس بكفایة
÷المساند   المال رأس +الأولي المال رأس = التالیة بالنسبة حسابھا ویمكن الأصول  

 المرجحة بالمخاطر

 

 كمخطر إضافیة مخاطر تحمل إمكانیة یزید أجنبیة دول مع البنك تعامل : أخرى مخاطر 
 وكذلك الصعبة بالعملة التزوید عدم أو القروض تسدید بعدم قرار المقترض البلد اتخاذ
 القانونیة والمخاطر الصرف مخاطر كذلك ونذكر طبیعیة كوارث أو حروب وقوع عند
 إلخ ...

 

 المضافة الاقتصادیة القیمة حیث من الأداء تقییم : ثانیاً

مع        الأداء لقیاس جدیدة طریقة استعمال الضروري من أصبح المصرفي القطاع تطور 

 إلى اللجوء تم لذلك

 یمكن المخاطر، إدارة في القاعدة إلى القمة من البدء بطریقة علیھ یطلق ما وھو جدید نموذج

 المضافة الاقتصادیة القیمة في یتمثل "EVA" قیاس

القیمةنحسب    : التالیة بالمعادلة المضافة الاقتصادیة 

 

 

 

 : حیث

عدد العمال÷المصاریف الإجمالیة= وتحسب بالنسبة التالیة  

= "EVA"القیمة الاقتصادیة المضافة الضریبةالربح العامل الصافي بعد   NOPAT  - تكلفة رأس المال×المال رأس( ( 
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 للأرباح المعیار یعتبر: الضریبة بعد العامل الصافي الربح[NOPAT Net  
operational profit after Tax] الاقتصادیة للأرباح المعیار یعتبر . 

 یلي كما وھي المال رأس عناصر لكل الدفتریة القیمة من ویتكون : المال رأس:  

 .الملكیة حقوق - 
 القروض خسائر مخصصات - 
 الأخرى المؤجلة الضریبة الأرصدة - 
 .المستھلكة الشھرة - 

 بیتا" باستعمال وذلك الرأسمالیة في الموجود تأشیر طریقة تستعمل : المال رأس تكلفة" 
  .المتوقع أو "التاریخیة" الفعلیة
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:ـــــــــمةـــخاتــــ  

 

مفھومھ  في ظل ھذا الفصل تم التطرق للأداء من خلال بیان ماھیتھ من عدة جوانب       

والجوانب المتداخل فیھ كما تبین أن للأداء أھمیة بالغة في تسیر أي مؤسسة ،لأنھ یعتبر 

بمثابة الوسیلة الأساسیة والدافع الأساسي لبلوغ مرحلة التفوق والتمیز وتحقیق الأھداف 

وتقیمھ بصفة مستمرة ومنظمة ،وعلیھ  الأداء ھذا الإستراتجیة للمؤسسة لذا لابد  من متابعة

تم التطرق  فیما بعد عملیة تقییم الأداء البنكي من خلال التعرف على مفھومھ وأھمیتھ 

.وھدافھ وكذا طرق التقییم  
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  :یدــــــتمه

بعد التطرق إلي التكوين والأداء من الناحية النظرية ،سيتم من خلال هذا الفصل محاولة إظهار مدى اعتماد      

على التكوين من اجل  تحسين أدائها البنكي وذلك من خلال الاعتماد على معارف المؤسسة البنكية الجزائرية 

ومهارات العنصر البشري المكتسبة من خلال البرامج التكوينية ،وذلك �سقاط المفاهيم النظرية على واقع بنك 

ولوجية من اجل لإكسا�م التنمية المحلية،والذي يعتمد بدرجة كبيرة على تكوين عماله وهذا لمواكبة المتغيرات التكن

  .مهارات جديدة لتحسين أدائها البنكي

  :هذا الغرض يتم تقسيم الفصل إلى مبحثين  وهي كالآتية       

  BDL  دراسة عامة لبنك التنمية المحلية:  المبحث الأول

  BDLتقديم بنك التنمية المحلية  :المطلب الأول         

  التنظيمي للبنكالهيكل  :الثانيالمطلب          

  .الدراسة الاستقصائية:نيالمبحث الثا
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  BDLدراسة عامة لبنك التنم�ة المحل�ة :الم�حث الأول

 BDL1تقديم بنك التنمية المحلية :المطلب الأول

المؤرخ في  85/85يعد كأحدث البنوك في الجزائر انبثق عن القرض الشعبي الجزائري بموجب مرسوم رقم       

قبل الدخول في مرحلة الإصلاحية في  الرأسمالية قدره  نصف مليار مقره الرئيسي خارج العاصمة في  1985

  ).و هذه الخاصية تنفرد �ا دون البنوك التجارية الأخرى(سطاوالي بولاية تيبازة 

                                                 لبنوك الودائع خاضع للقانون التجاري ويتولى حملة من العمليات المألوفةيعتبر كبنك ودائع مملوك للدولة و و      

لكنه يخدم بدرجة الأولى فعاليات الهيئات العامة ...) خدمات متفرقةتوفير، إقراض ضما�ت  ،حسا�ت تجارية( 

  تمويل عمليات الإستراد والتصدير إضافة إلى خدمات المحلية  قروض قصيرة الأجل و متوسطة و الطويلة،

 1440برأسمال اجتماعي بقدر  1989فيفري  20للقطاع الخاص وأصبح مؤسسة مساهمة ابتداء امن �ريخ 

ة الاستغلال مجموع مديرية 25متخصصة  مديرية 12أقسام  04  جزائري يحتوي مقره العام على مليون دينار

  .مة وأخرى خاصة التراب الوطني كما يحتوي على مفتشيات عا على مجمل) وكالة  140(أما الفروع 

 .مديرية التفتيش العام  - 1

 .مديرية القضا� والنزاعات  - 2

 .مديرية الوسائل العامة  - 3

 .مديرية التكوين - 4

 .مديرية الموارد البشرية  - 5

 .مديرية شبكة الاستغلال - 6

 .مديرية الإعلام الآلي - 7

 .مديرية التنظيم والمراقبة التسيير - 8

 .مديرية المحاسبة العامة - 9

 و القروض الخاص مديرية القروض العقارية -10

                                                           

www.BDL.dz1  
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 .مديرية تمويل المؤسسات الصغيرة والمتوسطة -11

 .مديرية العلاقات الدولية و التجارة الخارجية -12

 .أما المدير�ت الجهورية فهي مكلفة �لتنسيق ما بين الوكالات، تعتبر صلة وصل بين الوكالات والمدير العامة

  : BDL دور بنك التنمية المحلية 

  :الاقتصاد الوطني إذ يقوم بـ للبنك دور هام في 

  عمليات الاستثمار الإنتاجي المخططة من طرف الجامعات المحلية  

 عمليات على الرهن.  

 لإضافة إلى خدمات القطاع الخاص المتمثلة في القروض قصيرة و متوسطة الأجل�.  

 حفظ الودائع. 

 منح قروض الاستغلال وقروض الاستهلاك و القروض العقارية.  

  للمشاريعكل عمليات التمويل الثلاثي   في دعم تشغيل الشباب من خلال المساهمة فيالمشاركة 

 .الصغيرة
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  الهيكل التنظيمي للبنك:المطلب الثاني

  .على المستوى الوطني BDLالهيكل التنظيمي لبنك : 04الشكل رقم 

  

  

  

  

  

   

  

  

  

  

  

  

  

  

  - وكالة سعيدة –بنك التنمية المحلية : المصدر

  

  

 الاستشارة الملحقة مجلس الإدارة الأمانة العامة

 خلية الاستماع الرئيس المدير

 المفتشة العامة مديرية الأعمال
)04(الأقسام عددها   

المفتشة الجهوية 

)05(عددها  

مديرية الرئيسية 

)20(عددها مشروع فرعي قرض  

 على الرهن

الإدارة مجموعات 

)15(الاستغلال عددها وكالات القروض على  

)06(الرهن   
وكالات عددها 

)149(  
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 ) وكالة سعيدة ( الهيكل التنظيمي لبنك التنمية المحلية :المطلب الثالث

 ير المد  

  ئب المدير� 

 مصلحة القروض 

 مصلحة الصندوق 

 مصلحة التجارة الخارجية 

 مصلحة المنازعات 

  وكالة سعيدة  BDLيوضح الهيكل التنظيمي لـ  :  05الشكل 

 

 

     

 

 

 

 

 

 

 - وكالة سعيدة –بنك التنمية المحلية : المصدر

 

  

  منتجات وخدمات بنك التنمية المحلية:المطلب الرابع

  ديرـــــــــــــــــــــــــــــــــــالم

  ديرـــــــــالمب ـــــ�ئ 

 مصلحة القروض  مصلحة  النزاعات  مصلحة الصندوق  مصلحة التجارة الخارجية 
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  يسعى البنك إلى رفع من حصته السوقية وتطويرها وذلك عن طريق تقديم الخدمات ذات  نوعية        

جيدة وجديدة  وعرض المنتجات تكون أكثر تلاءم مع متطلبات ورغبات الز�ئن  ونميز بين  نوعين من  

  :المنتجات

 :تتمثل في  :خدمات الموجودة لدى البنوك المنافسة - 1

  الجاري الحسابordre de virement :  هو أبسط خدمات تقدمها البنوك 

يين �لعملة المحلية أو أو معنو جراء �عتبارهم أشخاص طبيعيين لإلسواء لرجال الأعمال من التجار وصناعيين أو 

  .الأجنبية

 ممنوحة لجميع أفراد والجماعات التي تمارس أي نشاط وهي حسا�ت : حساب صكوك الشيكات

  .جورتجاري وذوي الأ

 تجميد مقابل الراغبين في الحصول على الفوائد وهذه الحسا�ت المفتوحة للأشخاص  :ودائع لأجل

  .سحب تلك المبالغ قبل المدة المحددة لصاحب هذا لحساب  لمبالغهم لمدة زمنية معينة، و لا يمكن

 هو مفتوح للأشخاص الطبيعيين وفقط وهما نوعان:دفتر الادخار:  

  .دفتر الادخار �لفائدة  - أ

  .دفتر الادخار من دون فائدة  - ب

 الطبيعيين و المعنويين  و حساب منتج للفوائد لكل الأشخاصوه :حساب العملة الصعبة  

 وتتمثل في  :منتجات الخاصة ببنك التنمية المحلية:  

د تكون على وهو عبارة عن أوراق مالية لها نسبة من الفوائ   BON DE CAISSE:سند الصندوق-أ

  .اسم أخر أو اسم مجهول

  .وهو عبارة عن حساب المحدد لمدة زمنية ولها شروط: ودائع لأجل �لعملة المحلية والأجنبية -ب

  .فقط مقترح الأشخاص الطبيعيين:  حساب دفتر الادخار -ج

على رقم سري وهي  ا على من طرف صاحبها لأ�ا تحتويلا يمكن استعماله : BDLبطاقة السحب  - د 

  .على البنك من اجل السحب  وتخفيض الضغط    BDLموجهة لز�ئن 

  . BDLضمان المنتوج  وهو مؤمن ، :شيك البنك -هـ

  .وهو شيك بقيمة اسمية :دفتر الصكوك  -و 

  

  :    BDLالخدمات المقدمة من طرف   - 2
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  :لز�ئن عدة خدمات تتمثل فيما يليسابقا فان البنك يقدم لز�دة على المتوجات المذكورة 

  من بينها  ونذكر:خدمات الصندوق: 

نوع من القروض  وهو عبارة عن تسبيق النقود :  service de l escompteخدمة الخصم   . أ

 .قبل تحصيل النقود 

وهي الدفع  في الرصيد بعد الحصول على : service d encaissementخدمة التحصيل   . ب

 .قيمة الشيكات 

  وهي نوعان قروض مباشرة وقروض الإمضاء :القروض 

  :تعطى لزبون سواء كانت عبارة عن آلات النقود وتوجد: القروض المباشرة   . أ

  القيام بنشاط  ،مواد أولية من أجل شراء سنة لتجار مد�ا لا تتعدىلتعطى  :قروض الاستغلال

  .التي تتمثل في الأعباءتسديد الضرائب ، تجاري

  الاستثمار  قروضles crédit d investissement:  قروض متوسطة لأجل تعطى

   .للتجار والصناعيين الغاية منه شراء التجهيزات

 القرض العقاريcrédits immobilier  :  سنة ، لا  70إلى  25قرض طويل الأجل ما بين

    .من أجل بناء المساكن وهو الخدمة الأكثر طلباللمؤسسات إنما هو موجه للأشخاص  يعطى

  القرض الاستهلاكيcrédit a la consommation :  جل �ثيث أموجه للأشخاص من

عن منح هذا القرض لعدة أسباب منها جهل الزبون المعني الحقيقي إلا أن البنك قد توقف ) للأجرة( المنازل

  .للقرض 

وهو عبارة عن إمضاء من طرف  :  engagement par signatureالقروض �لإمضاء  . ب

  .تجهيزاتعندما يريد استرداد الخارج  عالبنك يحصل عليه التاجر من اجل تسهيل عملياته م

  :إضافة إلى هذا يقدم البنك  خدمات أخرى مثل

  تمويل المؤسساتmicro entreprise  .  

 وهذا في إطار المنافسة (تراد  تسهيل عملية  التصدير  و الإس(.  

  

 

  

  الدراسة الاستقصائ�ة  :الم�حث الثاني
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  التحليل في المستخدمة الأدوات: الأولالمطلب 

 تحويلها تم جمعها فبعد وتفسيرها، تحليلها هو البيا�ت جمع من الغاية أن بدا :التحليل في المستخدمة الأدوات

 وذلك الكمية الصيغة إلى النوعية الصيغة من وتحويلها والبيا�ت المعلومات تفريغ :التالية العلمية للخطوات وفقا

 في وجدولتها البيا�ت ،ةوترجم لتبويب .البر�مج على الاعتماد كذا (SPSS 20)الآلي الإعلام لبر�مج �دخالها

 .�لسبب النتيجة وربط والخفية الظاهرة الأبعاد على �لاعتماد وتفسيرها البيا�ت وتحليل بسيطة، جداول

 الاستبيان نتائج وتحليل عرض :الثاني المطلب

 الدراسة ترتيب محاور حسب وذلك عليها المتحصل الاستبيان نتائج تحليل المطلب هذا خلال من سيتم        

  :كالتالي وذلك إدراجها، تم التي الشخصية والمعلومات

  :دراسة ثبات الاستبيان -1

تقييم الأداة المستعملة في دراسة التكوين  منها  يراد ثبات الاستبيان وهي مرحلةدراسة نحاول فيما يلي        

الذي  �خذ   αكرونباج  Cronbach’s Alpha بنكي ومن بين أهم المعادلات في ذلكلتحسين الأداء ال

يعدون نفس الإجابة إذا أعيد  عن الثبات الذي يبين نسبة العمال من العينة الذينتعبير  1-0 من  القيمة

  .استجوا�م في نفس الظروف 

  αمعامل كرونباج  اختباريبين  : 03الجدول

  عدد أسئلة الاستبيان  كرونباج  αمعامل 

0.636  15  

  SPSSمن إعداد الطالبتن �لاعتماد على مخرجات :المصدر 

يعيدون نفس الإجابة  من العينة% 63 أي نسبة 0.636هو  αيتبين لدينا إن قيمة لال الجدول السابق خمن 

النتائج  ثبات و هي نسبة تعبر عن مدى ثبات الأداة المستعملة في قياس العلامة و في حالة استجوا�م من جديد

 .الاستبيان مصداقية فهذا يدل على 0.6و بما أ�ا أكبر من 

  

  

  :دراسة أولية لعينة الدراسة -2

  البنك لعينة الدراسةتحليل المعلومات الشخصية الخاصة بعملاء:  
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محاور  3كاله سعيدة قمنا بتقسيم الاستبيان إلى و   دور تكوين في تحسين الأداء  البنكي في بنك التنمية المحلية       

  . يقيسون كل من تكوين الموارد البشرية  في تحسين الأداء البنكي

  :في هده الدراسةو فيما يلي ندرج دراسة وصفية إحصائية لعينة مختارة عشوائيا       

  :البيا�ت الخاصة �لعمال الذين يشكلون العينة: أولا

  :الجنس -1

 .يمثل توزيع العينة حسب الجنس:  04الجدول رقم 

 

   

  

  

  

  

  

  

  . تمثيل بياني لخصائص العينة حسب الجنس :04الشكل رقم

  
  20طبعة   spss مخرجات :المصدر

  56,67نلاحظ من الجدول والشكل إن ما نسبته  43,33من أفراد العينة يمثل رجال،وما نسبته 

 ، ثقافة المؤسسة التي لاويشير إلى يمثل نساء وهذا يدل على التوزيع المتساوي �لتقريب للجنسين 

 .تفرق بين الجنسين

  :حسب الفئة العمرية - 2

 

 Effectifs Pource

ntage 

Pourcentag

e valide 

Pourcentage 

cumulé 

Vali

de 

 56,7 56,7 56,7 17 ذكر

 100,0 43,3 43,3 13 أنثى

Tota

l 

30 100,0 100,0  
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  يمثل خصائص الفئة العمرية لعينة الدراسة : 05الجدول رقم

  

  

  

  

  

  

 

  
 تمثيل بياني لخصائص العينة حسب الفئات العمرية :05الشكل رقم

  20طبعة   spss مخرجات :المصدر

 Effectifs 

Pourcent

age 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 20-30 9 30,0 30,0 30,0 

31-40 13 43,3 43,3 73,3 

41-50 8 26,7 26,7 100,0 

Total 30 100,0 100,0  
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 عام إلى  31من أفراد العينة تتراوح أعمارهم مابين  43,33نلاحظ من الجدول والشكل إن مانسبته

عام  50- 41عام،وآما الذين تتراوح أعمارهم بين 40-31تتراوح مابين 30عام وما نسبته  40

شباب BDL    وهذا يدل على أن اغلب موظفي 26,67فيمثلون نسبة صغيرة من العينة وهي 

  وكهول

  :الحالة العائلية -3

 يوضح لنا الحالة العائلية لعينة الدراسة :06الجدول رقم

 

 Effectifs 

Pourcent

age 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 36,7 36,7 36,7 11 أعزب 

 66,7 30,0 30,0 9 متزوج

 86,7 20,0 20,0 6 مطلق

 100,0 13,3 13,3 4 أرمل

Total 30 100,0 100,0  

 
  تمثيل البياني لخصائص العينة حسب الحالة العائلية :06 الشكل رقم

  .20طبعة   spss مخرجات :المصدر
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  من عمال البنك الحالة العائلية %   36.67الجدول المدون أعلاه تبين أن هناك نسبة من خلال

  .أعزب

  :المستوى التعليمي -4

  يوضح لنا المستوى التعليمي لعينة الدراسة: 07الجدول رقم 

 

 Effectifs 

Pourcent

age 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 40,0 40,0 40,0 12 �نوي 

 100,0 60,0 60,0 18 جامعي

Total 30 100,0 100,0  

  
  يوضح لنا المستوى التعليمي لعينة الدراسة:  07 الشكل رقم

  20طبعة   spss مخرجات :المصدر

  

  60نلاحظ أن المستوى العلمي يغلب على أفراد العينة المدروسة هو المستوى الجامعي نسبته   وهذا

يناسب طبيعة المؤسسة والمحيط الذي تنشط فيه و الذي يتميز �لمنافسة،إما المستوى الثانوي  فيمثل ما 

،وهذا �عتبار المؤسسة بحاجة إلى مساعدين و�لتالي هذا يعكس المستوى الثقافي   40نسبته  

 .والعلمي العالي الذي يتميز به الأفراد
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 :المهني المنصب -5

  لعينة الدراسة المهني المنصبيوضح لنا : 08الجدول رقم  

  

  
  لعينة الدراسة المهنيالمنصب يوضح لنا :  08 الشكل رقم

  .20طبعة  spss مخرجات :المصدر

  

  50نلاحظ إن ما نسبته  من أفراد العينة تتمثل في إطارات ،أما الذين  تتمثل درجتهم الوظيفية في

من أفراد العينة وهذا  20،وأما درجة أعوان تنفيذيين تتمثل نسبتهم  30أعوان تحكم فتمثل نسبتهم

 

 Effectifs 

Pourcent

age 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 50,0 50,0 50,0 15 إطار 

عون 

 كمالتح

6 20,0 20,0 70,0 

 100,0 30,0 30,0 9 عون تنفيذ

Total 30 100,0 100,0  
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على توزيع متناسق لموظفيها من حيث الدرجة الوظيفية ،وتحتل الإطارات يشير أن المؤسسة تعتمد 

وأعوان التحكم النسبة الكبيرة نظرا لنشاط المؤسسة الذي يعتمد على التسيير الجيد واتخاذ القرارات 

 .المناسبة من اجل تحسين الأداء البنكي

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الخبرة المهنية - 6

 لعينة الدراسة الخبرة المهنيةيوضح لنا : 09الجدول رقم 

 Effectifs 

Pourcent

age 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 5 من أقل 

 سنوات

8 26,7 26,7 26,7 

6-9 14 46,7 46,7 73,3 

10-13 7 23,3 23,3 96,7 

14-17 1 3,3 3,3 100,0 

Total 30 100,0 100,0  
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  .20طبعة   spss مخرجات :المصدر

  

  

  

  

  

  

 

 
  لعينة الدراسة الخبرة المهنيةيوضح لنا :  09 الشكل رقم

  .20طبعة   spss مخرجات :المصدر

  26,67نلاحظ أن نسبة  6سنوات ،واللذين تتراوح خبر�م من 5من أفراد العينة تقل خبر�م عن 

سنة  13الى 10 من الأفراد  تتراوح خبر�م بين  ،23,33 46,67سنوات فيمثلون نسبة    9الى

وهذا يعني أن هناك تقارب   3,33سنة فيمثلون  نسبة  17- 14،وأما اللذين  تتراوح خبر�م بين

 في سنوات الخبرة لأفراد العينة ،وتمنح المؤسسة فرص اكتساب الخبرة
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question1  

  لعينة الدراسة إجا�ت السؤال الأوليوضح لنا :  10 رقم الجدول

  

 

 Effectifs 

Pourcent

age 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 76,7 76,7 76,7 23 نعم 

 100,0 23,3 23,3 7 لا

Total 30 100,0 100,0  
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  لعينة الدراسة إجا�ت السؤال الأول يوضح لنا:  10 الشكل رقم

  .20طبعة   spss مخرجات :المصدر

 

  الشكل  أن بنك يولي اهتمام � لغا بتكوين موارده البشرية  ، ويتجلى ذلك من يتضح من الجدول و

الذين شملهم الاستبيان  ان ،وذلك أن معظم العاملين ببنك و الإجا�ت التي تحصلنا عليها من الاستبي

وذلك قصد تطوير المعارف والمعلومات لديهم من أجل 76.7تحصلوا على دورات تكوينية ونسبتهم 

تكوين فهي فئة قليلة جدا وذلك لأ�م أما الذين لم يتحصلوا على دورات الإسهام أكثر في العمل 

 23,3حديثو التوظيف ولم يصلهم الدور بعد وقدرت نسبتهم ب

Question2  

 سةلعينة الدرا إجا�ت السؤال الثانييوضح لنا :  11 رقم الجدول

 Effectifs 

Pourcent

age 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 43,3 43,3 43,3 13 طلبك 

 إطار في

 الترقية

10 33,3 33,3 76,7 

 سياسة

 المؤسسة

7 23,3 23,3 100,0 

76.7 

23.3 
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Total 30 100,0 100,0  

  

  .20طبعة   spss مخرجات :المصدر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 
  لعينة الدراسة إجا�ت السؤال الثانييوضح لنا :  11 رقم الشكل

  .20طبعة   spss مخرجات :المصدر
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  يتضح من الجدول والشكل أعلاه على السؤال المطروح هل تمت المشاركة بناءا على طلبك أم من اجل

  :الحصول على ترقية أم في طار السياسة المنتهجة من طرف المؤسسة فكانت الإجابة على النحو التالي 

�لقيام بدورات  دل على شيء فإنما يدل على معظم العمال مهتمين ،هذا إن43,33سبة قدرت بن

تحسين مستواهم المهني وتطوير مهارا�م للتغلب على الصعاب التي تواجههم أثناء تكوينية من اجل 

ى إن اللذين تلقو التكوين كان في إطار السياسة المنتهجة  هذا يدل عل 33.33أما نسبة  العمل ،

المؤسسة مهتمة بتكوين مواردها،إما  اللذين كانت مشاركتهم في البرامج التكوينية رغبة منهم في الترقية 

   23.33إلى مناصب أعلى فقدرت نسبتهم ب

  

  

 

question3  

  لعينة الدراسة إجا�ت السؤال الثالثيوضح لنا :  12 رقم الجدول

 

 

 Effectifs 

Pourcent

age 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 30,0 30,0 30,0 9 كثير 

 86,7 56,7 56,7 17 متوسطة

 100,0 13,3 13,3 4 قليلة

Total 30 100,0 100,0  
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  لعينة الدراسة إجا�ت السؤال الثالثيوضح لنا :  12 رقم الجدول

 .20طبعة   spss مخرجات :المصدر

  يتضح من خلال الشكل و الجدول أن معظم العمال كانت أرائهم حول كمية المعارف المكتسبة كانت

مما يعني أن البر�مج التكويني لم يحقق الاستفادة منها بنسبة كلية   56,70متوسطة بنسبة قدرة بـ 

وهذا راجع إلى عدة أسباب لعل من بينها الوسيلة المستعملة في التكوين أما فيما يخص النتائج المبحوثين 

وهي نسبة لا �س �ا ، أما حول كمية   30حول كمية المعارف المكتسبة  بنسبة كبيرة قدرة بـ 

 وهي نسبة ضئيلة  مقارنة  ببقية   13،30المكتسبة بنسبة قليلة فقدرة بـ  المعارف

 النتائج توحي �ن البرامج التكوينية كانت �جحة إلى حد ما. 

  

 

56.70 

30 

13.3 
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question4  

  

  

  

  لعينة الدراسة إجا�ت السؤال الرابعيوضح لنا :  13 رقم الجدول

 

  

 

 Effectifs 

Pourcent

age 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 46,7 46,7 46,7 14 مناقشة 

 و المؤتمرات

 الندوات

16 53,3 53,3 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

  
  لعينة الدراسة إجا�ت السؤال الرابعيوضح لنا :  13 رقم الشكل

  .20طبعة   spss مخرجات :المصدر

46.7 53.3 
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  عليها إلى أن تخطط وتدرك وتضمن كفاءة  تدرب بصورة �جحة فماإن أرادت المؤسسة أن تكون أو

الفرد المكون وعليها تقديم العديد من المواد والمساعدات التعليمية المناسبة ،ولان الاهتمامات و الدوافع 

غير متشا�ة نرى إن المستجوبين يختلفون في طريقة استجوا�م لطرق التكوين المختلفة وتشير البيا�ت 

  :ائية الواردة في الجدول كالتاليالإحص

�ن الندوات والمؤتمرات هو الأسلوب التكويني الذي يفضلونه لغرض  أكدوا 56,3مانسبته - 

 .التكوين 

  أكدوا �ن المناقشات هو الأسلوب الذي يفضلونه لتكوين   46.7وما نسبته - 

 

question5  

  لعينة الدراسة إجا�ت السؤال الخامسيوضح لنا :  14 رقم الجدول

 

 Effectifs 

Pourcent

age 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 33,3 33,3 33,3 10 الحالية 

 66,7 33,3 33,3 10 المستقبلية

 كلا

 الحالتين

10 33,3 33,3 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

      

  .20طبعة   spss مخرجات :المصدر
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  لعينة الدراسة إجا�ت السؤال الخامسيوضح لنا :  14رقم الشكل

  .20طبعة   spss مخرجات :المصدر

   يتبن من حلال الجدول والشكل أعلاه أن أغلب أراء العمال أكدت  أن التكوين المأخوذ عاد �لفائدة

وهذا يبين نجاعة السياسة   33,30على وظائف  الحالية و المستقبلية حيث تراوحت النسبة بين 

 . المنتهجة  من قبل المؤسسة التي تسعى إلى صقل  المعارف و المهارات على المدى  القريب والبعيد 

question6  

  لعينة الدراسة إجا�ت السؤال االسادسيوضح لنا :  15 رقم الجدول

 

 Effectifs 

Pource

ntage 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 9 القريب المدى  

 

30,0 30,0 30,0  

 

 90,0 60,0 60,0 18 المتوسط

 100,0 10,0 10,0 3 البعيد

Total 30 100,0 100,0  

33.3 

33.3 

33.3 
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  .لعينة الدراسة إجا�ت السؤال السادسيوضح لنا :  15 رقم الشكل

  .20طبعة   spss مخرجات :المصدر

  يتبن من خلال الشكل والجدول أعلاه أن مجموع العمال الذين سمح لهم التكوين برفع أدائهم على  

وهذا يعني أن المؤسسة تعطي قسطا معتبرا إلى التكوين الإستراتيجي   70المستوى المتوسط والبعيد تجاوزت 

  .مما يعني استفادوا منه برفع أدائهم على هذا المستوى  30أما إذا تطرقنا إلى المستوى القريب نجد أن نسبة  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   

30 

10 

60 
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question7  

  لعينة الدراسة إجا�ت السؤال السابعيوضح لنا :  16 رقم الجدول

 

 Effectifs 

Pourcent

age 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 100,0 100,0 100,0 30 نعم 

 

  
  

  .لعينة الدراسة إجا�ت السؤال السابعيوضح لنا :  16 رقم الشكل

  .20طبعة   spss مخرجات :المصدر

 انت تمكنهم في التحكم في مناصبهمأراء العمال أن البرامج التكوينية التي تحصلوا عليها ك أجزمت.  

 

 

100 
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Question8  

  لعينة الدراسة إجا�ت السؤال الثامنيوضح لنا :  17 رقم الجدول

 

 Effectifs 

Pourcent

age 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 96,7 96,7 96,7 29 نعم 

 100,0 3,3 3,3 1 لا

Total 30 100,0 100,0  

 
 

  لعينة الدراسة إجا�ت السؤال الثامنيوضح لنا :  17 رقم الشكل

  .20طبعة   spss مخرجات :المصدر

  

  ، من خلال الشكل و الجدول اجمع العمال على إن كل تكوين يقود �لضرورة إلى تحسين أداء العمال

ولكن أكدوا على إن التكوين يجب أن يحظى بمرافقة و المتابعة من ,   96,70حيث قدرة نسبتهم بـ 

إلى تحسين  طرف القائمين عليه  حتى يكون �جحة أما الذين يرون أن ليس �لضرورة كل تكوين يقود

ويرجع السبب حسبهم إلى إن المؤسسة تطبق التكوين   03,30أداء العاملين حيث نسبتهم قدرة بـ 

 .من أجل التكوين وذلك تطبيقا للتعليمة التي توجب على المؤسسات تخصيص ميزانية للتكوين

96.7 

3.3 
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question9  

  لعينة الدراسة إجا�ت السؤال التاسعيوضح لنا :  18 رقم الجدول

 

 Effectifs 

Pourcent

age 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 50,0 50,0 50,0 15 نعم 

 100,0 50,0 50,0 15 لا

Total 30 100,0 100,0  

 
  لعينة الدراسة إجا�ت السؤال التاسعيوضح لنا :  18 رقم الشكل

  .20طبعة   spss مخرجات :المصدر

 

 50آراء العمال المبحوثين حول التكوين الذي تلقوه حيث قدرة الفئة الأول بنسبة  تلقد تباين  و،

الذي كانوا يرون أن التكوين يسمح لهم برفع وتطوير أدائهم مم ساهم في التغلب على الصعو�ت المهنية 

50 50 
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و هو التي  تعترضهم أثناء عملهم حيث إن الذين يرون إن هذا التكوين لم يمكنهم من هذا الدور 

 . 50التغلب على الصعو�ت المهنية  التي تقف حائل بينهم  في أداء أعمالهم فقدرة نسبتهم بـ 

question10  

 لعينة الدراسة إجا�ت السؤال العاشريوضح لنا :  19رقم الجدول

 Effectifs 

Pourcent

age 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide حد إلى 

 كبير

15 50,0 50,0 50,0 

 100,0 50,0 50,0 15 ما حد إلى

Total 30 100,0 100,0  

 
  .لعينة الدراسة إجا�ت السؤال العاشريوضح لنا :  19 رقم الشكل

  .20طبعة   spss مخرجات :المصدر

 يتجلى من خلال الجدول والشكل أعلاه أن التكوين الذي تلقاه العمالBDL كان مناسبا إلى حد 

 .50كبير بـ 

5050 
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question11  

  لعينة الدراسة إجا�ت السؤال الحادي عشريوضح لنا :  20 رقم الجدول

 

 

 Effectifs 

Pourcent

age 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 60,0 60,0 60,0 18 مواكب 

 96,7 36,7 36,7 11 ما حد إلى

 غير

 مواكب

1 3,3 3,3 100,0 

Total 30 100,0 100,0  
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  لعينة الدراسة إجا�ت السؤال الحادي عشريوضح لنا :  20 رقم الشكل

  .20طبعة   spss مخرجات :المصدر

  يتضح من خلال الجدول والشكل أن التكوين الذي تلقاه عمال bdl  كان مواكبا  للتطورات الإدارية

, في المؤسسات التكوينية التابعة     bdl،ويدل هذا على التكوين الذي تقوم  به  60ب نسبة 

كانوا يرون انه  غير    36,70يعطي أهمية للموضوعات  بما يتماشى مع متطلبات العصر، وما نسبته 

 .مواكب للعصر

  

  

 

question12  

 لعينة الدراسة إجا�ت السؤال الثاني عشريوضح لنا :  21 رقم الجدول

 Effectifs 

Pourcent

age 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 40,0 40,0 40,0 12 تخصيصي تكوين 
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 العلاقات في تكوين

 الإنسانية

14 46,7 46,7 86,7 

 و للإشراف تكوين

 القيادة

4 13,3 13,3 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

  

  لعينة الدراسة إجا�ت السؤال الثاني عشريوضح لنا :  21 رقم الشكل

  .20طبعة   spss مخرجات :المصدر

  إن بنكBDL  يقوم بتكوين عماله على ثلاث أنواع من التكوين تكوين تخصصي ،تكوين

ويتضح من الجدول والشكل أعلاه أن العمال يحبذون  العلاقات الإنسانية ،تكوين الإشراف والقيادة

،وهذا راجع إلى طبيعة المؤسسة البنكية التي تسعى إلى  46.5في العلاقات الإنسانية بنسبةالتكوين 

،لان المؤسسة تحتاج عمال متخصصين  40جلب الز�ئن من اجل البقاء والاستمرارية،وبنسبة 

 يشغلونلأ�م  13.3،والمرتبة الأخيرة تخص العمال الذين يفضلون تكوين الإشراف والقيادة بنسبة

 .ناصب قياديةم

40

13.3

46.7
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question13  

  لعينة الدراسة إجا�ت السؤال الثالث عشريوضح لنا :  22 رقم الجدول

 

 Effectifs 

Pourcent

age 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide سياسة وجود عدم 

 واضحة تكوينية

12 40,0 40,0 40,0 

 على القائمين كفاءة عدم

 التكوين

18 60,0 60,0 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

  

  

60

40
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  .لعينة الدراسةإجا�ت السؤال الثالث عشر يوضح لنا : 22 رقم الشكل

  .20طبعة   spss مخرجات :المصدر

   يتبين من الجدول والشكل أن سبب نجاح أو فشل السياسة التكوينية راجع إلى نقص في الكفاءات

لديها نقص في الكفاءات التي تقوم    BDL،وهذا يدل على إن    60القائمين �لتكوين بنسبة 

لأ�ا تحتاج إلى نوع من  �40لتكوين ومن جهة أخرى إلى عدم وجود سياسة واضحة للتكوين بنسبة 

 .الإستراتيجية من اجل الاهتمام �لكيف بدون إهمال الكم 

 

question14  

  لعينة الدراسة عشرإجا�ت السؤال الرابع يوضح لنا :  23 رقم الجدول

 

 Effectifs 

Pourcent

age 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 73,3 73,3 73,3 22 جيد تكوين 

 عمل ظروف

 جيدة

8 26,7 26,7 100,0 

Total 30 100,0 100,0  

 

 

  .20طبعة   spss مخرجات :المصدر
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  لعينة الدراسة إجا�ت السؤال الرابع عشريوضح لنا :  23 رقم الشكل

  .20طبعة   spss مخرجات :المصدر

  

   يتضح من خلال الجدول والشكل أعلاه  أن اغلب العمال يرون  أن العوامل التي تؤدي إلى تحقيق

  26.7وبنسبة   73.3كفاء�م المهنية راجع إلى الظروف العمل المتوفرة في الوسط العملي بنسبة 

  :للتكوين الجيد وكل هذا يدل على

  �ثير ظروف العمل والتكوين على مدى استخدام عامل الكفاءة في العمل :أولا 

العلاقة التي تربط ظروف العمل �لتكوين لأنه لا معنى للتكوين بدون ظروف عمل جيدة والعكس :�نيا 

  .صحيح

  

  

  

  

  

  

  

 

73.3

26.7
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question15  

  لعينة الدراسة السؤال الخامس عشرإجا�ت يوضح لنا :   24رقم الجدول

 

 Effectifs 

Pourcent

age 

Pourcentage 

valide 

Pourcentage 

cumulé 

Valide 46,7 46,7 46,7 14 نعم 

 100,0 53,3 53,3 16 لا

Total 30 100,0 100,0  

   
  لعينة الدراسة إجا�ت السؤال الخامس عشريوضح لنا :  24 رقم الشكل

  .20طبعة   spss مخرجات :المصدر

  

  53.3يتضح من خلال الجدول والشكل أعلاه ما نسبة من العمال يعتبرون أن التكوين لايحفزهم،

فترى إن التكوين حفزهم وزاد من مردود يتهم لاننه اكسبهم طرق 46.7امانسبة.ولا يزيد انتاجتهم 

 .ومهارات جديدة

  

46.7 53.3
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 :ـــــــــمةـــخاتــــ

 BDLمن خلال ما سبق التطرق إليه في هذا الفصل اتضح لنا  على إن بنك التنمية المحلية لوكالة سعيدة       

أهم عناصر الإنتاج ،ولذلك فهي تسعى إلى تطوير مهارات جميع العمال فيها عن طريق ن المورد البشري تؤمن �

من طرف المؤسسة ،فهي تركز على نظام البرامج التكوينية إما حسب طلبا�م أو عن طريق السياسة المنتهجة 

جل رفع أدائها  البنكي التكوين وتعتبره أهم حلقة من حلقات الاستثمار في العنصر البشري ،وهذا من ا

على مكانتها في ظل المنافسة  التي يشهدها السوق المصرفي خاصة في دخول بنوك خاصة إلى الساحة للمحافظة 

  .المصرفية
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  :ةــــــالخاتم

يعتبر أحد الأسس و المتطلبات لأية سياسة تتبناها المؤسسة من الموارد البشرية في الوقت الحاضر تكوين  نإ      

ما  أجل تحسين مستوى أداء الموظفين  وتطوير وتنمية مهارا�م وتعديل سلوكهم وتحفيزهم و استخراج أقصى

لديهم   من الطاقات  وتعميق خبرا�م من أجل مسايرة ومواكبة مختلف التطورات الحاصلة على المستوى 

و على هذا الأساس  الداخلي أو على مستوى البيئة الخارجية حتى تتمكن المؤسسة من تحسين أداء موظفيها

الحكومية و الخاصة على حد سواء، شهدت السنوات الأخيرة اهتماما كبيرا �لتكوين من قبل مختلف المؤسسات 

و أقر المسئولين فيها أهمية و فائدة التكوين في رفع كفاءة أداء و الإنتاجية العاملين و �لتالي التأثير الايجابي على 

  . أداء المؤسسة

دراسة في تحسين الأداء البنكي  الموارد البشرية الحالية التي تتمحور حول دور تكوين ومن خلال دراستنا       

  .بسعيدة   BDLحالة بنك التنمية  المحلية

ففي الجانب النظري توصلنا إلي أن التكوين وسيلة فعالة لإعداد الموارد البشرية لانجاز أعمالهم بكفاءة،        

ويعتبر أحد المحاور الرئيسية لتحسين أداء العنصر البشري حتى يصبح أكثر معرفة و استعداد و قدرته على القيام 

هام و المطلوب منه �لشكل المناسب و �بتكار و أبداع ، فهو وسيلة وليست غاية، فهو استثمار وليس �لم

   .استهلاك 

و تسعى المؤسسة إلى التكوين بغية اكتساب أفرادها �موعة من المعلومات و المهارات، و التي تسمح لها       

  .  لى التغيرات الناجمة عن التكنولوجيا�لرفع من مستوى أدائهم و تحسين كفاءا�م �لإضافة إ

صياغتها في شكل أسئلة الاستمارة ،تبين  تؤشرات الفرضيات التي تممتحليل  الميداني وبعدو في الجانب        

أن نسبة تحقق الفرضيات كانت كبيرة جدا، وهذه الفرضيات تمحورت حول دور التكوين في تحسين الأداء 

مج التكوين و�ثير برا - وكالة سعيدة –بنك التنمية المحلية  ينومهارات الموظف البنكي من خلال تطوير قدرات

  .أدائهمعلى عملية 

  :و في ختام هذه الدراسة تم التوصل إلى النتائج التالية



 تكوین كإستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة
 
 

97 
 

  وكالة سعيدة –توجد علاقة ذات دلالة إحصائية بين التكوين و الأداء في بنك التنمية المحلية -. 

 لأهمية التكوين و تحفيز الموارد البشرية لما له من  - وكالة سعيدة –مية المحلية يوجد إدراك في بنك التن

 .فوائد الأداء البنكي بشكل عام

  لأساليب المستخدمة في  - وكالة سعيدة –يوجد اهتمام جيد من قبل إدارة بنك التنمية المحلية�

 . الدورات التكوينية

  :المتوصل إليها يمكننا توجيه بعض الاقتراحاتو عليه من خلال دراستنا و على ضوء النتائج 

 ضرورة مراجعة  نتائج  التكوين وتقييمها من طرف الإدارة  العليا. 

 ةسسة ا�ال للعمال لإبداء رأيهم حول المادة التكوينيالمؤ  ييجب أن تعط. 

 على المؤسسة توفير الكفاءات القائمة على التكوين من اجل تحسين أداء العمال. 

  ال للعمال على التكوين على البرامج الجديدة قبل الشروع �لعمل �اإعطاء ا�. 

 تكثيف البرامج التكوينية. 
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