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 بسم الله الرحمن الرحيم
داءـــــــــــــالإه  

 بسم الله الرحمان الرحيم و الصلاة و السلام على اشرف المرسلين  
اولا و قبل كل شيئ الحمد لله الذي وفقني في اتمام هذا العمل  

 المتواضع  
لى ملاكي في الحياة ، إلى معنى الحب والحنان  إ                   

الله في عمرها "  أطالالغالية  " أمّي    
من كلله الله بالهيبة والوقـار ، إلى من علمني العطاء بدون             إلى  

 إنتظار إلى من أحمل إسمه بكل إفتخار
 "أبي الغالي"

إلى كل إخواتي اللواتي قـاسمنني افراحي و احزاني و ترعرعت معهم "عائشة ، 
 وهيبة ، منصورة ، حفصة" 

و النفيس "محمد علي" الى اعز اخ من افديه بالنفس    
 إلى الذين تقـاسمت معهم اجمل سنين عمري "صديقـاتي" كل بإسمها  

كما أهدي ثمرة نجاح عملي المتواضع إلى كل من أحبني وساعدني في إنجاز  
و كل من ترك اثر طيب في حياتي    هذا العمل  

 
 عويسي أمــــــــال

 

 

  



 بسم الله الرحمن الرحيم
داءـــــــــــــالإه  

 بسم الله الرحمان الرحيم و الصلاة و السلام على اشرف المرسلين
 اولا و قبل كل شيئ الحمد لله الذي وفقني في اتمام هذا العمل المتواضع

 إلى صاحب السٌرة العطرة، والفكر المُستنٌر؛

ل فً بلوغً التعلٌم العالً  فلقد كان له الفضل الأوَّ

 )والدي الحبٌب(، أطال الله فً عُمره.

 إلى من وضعتنً على طرٌق الحٌاة، وجعلتنً رابط الجأش،

 وراعتنً حتى صرت كبٌرًا

حفظها الله ورعاها)أمً الغالٌة(،   

من كان لهم بالغ الأثر سارة  –عماد الدٌن  –اتً فاطمة الزهراء إلى إخو

 فً كثٌر من العقبات والصعاب.

هأصدقـائي" كل بإسمإلى الذين تقـاسمت معهم اجمل سنين عمري "  
كما أهدي ثمرة نجاح عملي المتواضع إلى كل من أحبني وساعدني في إنجاز  

و كل من ترك اثر طيب في حياتيصديقي بلقـاسم     هذا العمل    
 

 بن زيـــــــــــان مهدي  
 

 

 

 



 

 

 لله رب امؼالمين في يقظتي وغفوتيالحمد 

 واحلل غقدة من مساني يفقهوا قوليانلهم اشرح لي ضدري ويسر لي أ مري 

 رحمة مهداة نلبشرية جمؼاء انلهم ضل وسلم ػلى من بؼثته 

 " محمد ضلى الله ػليه وسلم" 

كلية امؼلوم الاقتطادية وامتجارية وػلوم امتس يير وخاضة  أ ساثذةوشكر 

 اقتطاد وجس يير المؤسساتوتخطص  الاقتطادية أ ساثذة امؼلوم 

 حمزة محجوبيوػلى رأ سهم ال س تاذ المشرف الدكتور 

بمثابة ال خ ال كبر وال س تاذ امناصح ػلى امنطائح والارشادات الذي كان 

 والموجه فشكرا دوما

شكر كل من ساػدنا من قريب أ و بؼيد  من أ هل و نسى أ ن ه كما لا      

خوان و أ ضدقاء وأ ساثذة ػلى انجاز   منيل شهادة الماستر  هذا امؼملوا 

ن كنت ػاجز غن شكر الجميع فؼند الله خير الجزاء وأ وفره   .وا 

 

                     

 آمال -مهدي                                       



 الملخص

 برجتتتر  اء ال التتتر ل   الملتتتاة اليساة تتتلو التتتجاال اليدرة لتتتو ل اتتترار  ال يتتت ةو     لتتت  الدراستتتو   رهتتت    عالجتتت 
ةحت  اللاقةتو الييريةةتو بت  الدراسو إلى ه    هدة ( لرلاةو اءغراط، BDL ،BNA ،BEAبالركالات ال سكلو )

اتتو  ج تتو الأتت  اءةتت ا  المتتر    بالركتتالات ال سكلتتو  الميغتتة الم تتي ل )التتجاال اليدرة لتتو(  الميغتتة اليتتابن )الملتتاة اليساة تتلو( 
 لجاتن رئل تلو كتير اة الاستي ااو الدراستو   هت    استيددا    محتل الدراستو  برجتر  اء ال التر ل   كايغتة  ستل ،

 مخي تف    لتل ال لااات الاالجو  بهدف ،ار ف بثقيو  كالات بسكلو عارالو باءغراط 31 او اكراو للالسو ال لااات
  4الس تدو   Smartpls ب اتاال أس رب السا جتو بالملاتا لات ال سائلتو باستيددام  ع ى الاعياا  تم ال   لو اللاقةات
  جتر ة صتقحلو اليح ت  اتو بلاتد الدراستو خ صت  حلت  بهدف ت  ةغ إجابتات اءةت ا ، 26ا دو  Spss  ب ااال 
  α=0.05 ا تير  الاسرةتو عستد إحصتائلا   ال إيجتاي تتيرية  جتر  أهم تا السيتائل اتو مجارعتو إلى الم تح  الساترج 

ا تير   عستد إحصتائلا  ال بلساتا لا ةرجتد تتيرية  ،الملاة اليساة لو بالركالات ال سكلو محل الدراستوع ى  ل جاال اليدرة لو 
 الدراستو  أختةا  ةتدا  هت  للأ ال الر ل   ع تى الملتاة اليساة تلو بالركتالات ال سكلتو محتل الدراستو،   α=0.05 الاسرةو
استيددام ت سلتات  رك اللاارالتو،    ال ست بدةتو دةتد احيلاجتات اليتدرة   ضت  رة أب زهتا كتان الاةحاحتات اتو جم تو

 .تدرة  حدةثو  ا يك ة لاةا ة ةاع لو الجاال اليدرة لو
 ؛  كالات بسكلو برلاةو اءغراطب اال اليدرة لو؛  لاة تساة لوا؛ تدرة ؛  أ ال الر ل  : الكلمات المفتاحية

Abstract 

This study examined the role of human resource training programs in achieving 

competitive advantage with the presence of job performance in the banking agencies 

(BDL, BNA, BEA) in the city of Laghouat. The aim of this study was to investigate the 

causal relationship between the independent variable (training programs) and the 

dependent variable (competitive advantage) from the perspective of employees in the 

studied banking agencies, with job performance as a mediating variable. A questionnaire 

was used as the main data collection tool for a sample of 31 employees from three public 

banking agencies in Laghouat. To analyze the data and examine various causal 

relationships, structural equation modeling using Smartpls 4 software and SPSS version 

26 were employed to process the individuals' responses. 

After validating and assessing the quality of the proposed model, the study revealed 

several results. The most significant finding was the statistically significant positive 

effect (at a significance level of α=0.05) of training programs on the competitive 

advantage in the studied banking agencies. However, there was no statistically significant 

effect (at a significance level of α=0.05) of job performance on the competitive advantage 

in the studied banking agencies. Finally, the study provided a set of suggestions, 

including the need for accurately identifying training needs in public banks and utilizing 

modern and innovative training techniques to enhance the effectiveness of training 

programs. 

Keywords: job performance; training; competitive advantage; training programmes; 

Banking agencies in the state of Laghouat. 
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 تمهيد
في ظل التوجهات الداعمة للاستثمار في العنصر البشري كوسيلة لتحقيق أىداف الدؤسسات الاقتصادية، 

مهما من مداخل تحسين أداء الدؤسسات الاقتصادية ونموىا، كونو  مدخلاً عملية التدريب الدوارد البشرية  أضحت 
عملية تعليمية تهدف إلى تحسين الدهارات والدعرفة والأداء لدى العاملين في الدؤسسة، و أحد العوامل الذامة في تطوير 

 .ت اللازمة لتحقيقهاوتحسين الدوارد البشرية، حيث يساعد على تحقيق أىداف الدؤسسة بكفاءة وفعالية وتطوير الدهارا
يعتبر تدريب الدوارد البشرية أمراً ضرورياً في ظل التغيرات الدستمرة في بيئة الأعمال، حيث يتطلب الأمر من 
الدوظفين تطوير مهاراتهم وتحسين أدائهم لتلبية احتياجات السوق والعملاء، وتحسين الأداء الفردي والجماعي، وتعزيز 

 .فين، لشا يؤدي إلى تحسين العمليات والإنتاجية وبالتالي تقليل التكاليف وزيادة الربحيةالتفاعل والتعاون بين الدوظ
كما يعتبر أحد أىم الأدوات التي يمكن استخدامها لتعزيز الديزة التنافسية لأي مؤسسة، حيث تهدف برامج 

وخبراتهم لتحقيق الديزة التنافسية التدريب الدوجهة للموارد البشرية إلى تعزيز قدرات الدوظفين وتطوير مهاراتهم 
للمؤسسة، فعندما يتم تدريب الدوظفين على الدهارات اللازمة لأداء وظائفهم بشكل أفضل، فإنهم يصبحون أكثر  
كفاءة وإنتاجية، وبالتالي تتحسن جودة الدنتجات والخدمات التي تقدمها الدؤسسة مقارنة بما يقدمو الدنافسون، وبالتالي 

 وارد البشرية أداة فعالة لتحسين الديزة التنافسية لأي مؤسسة  ويساعد في تحسين أدائها الوظيفي.يشكل تدريب الد
، حيث تعتبر الدوارد البشرية القطاع الدصرفي بالجزائرتدريب الدوارد البشرية يعد أمراً حاسماً في وبالدقابل يعد 

خلال موظفيها وتحسين مهاراتهم من  أداء لى تطويروتهدف بنوك التجارية إ ،أحد أىم عوامل النجاح في ىذا القطاع
يثة الدستخدمة في القطاع الدصرفي إلى زيادة معرفتهم بالأدوات والتقنيات الحد توفير برامج تدريبية متعددة، تهدف

لبنوك تعتبر ادولية ذات الصلة بالقطاع الدصرفي، وعليو نممة الدصرفية والتشريعات امحللية والالأقواعد و والإلدام بال
، ولأجل التجارية في الجزائر من القطاعات التي تعتمد بشكل كبير على الدهارات الفنية والدهارات الشخصية للموظفين

 تدريب الدوارد البشرية بشكل دوري ومستمر لتحقيق الديزة التنافسية والنجاح في السوق امحللي والعالدي. ذلك تقوم ب

 أولا: إشكالية الدراسة
قمنا بإجراء دراسة ميدانية على مستوى من ثلاثة وكالات بنكية بولاية الأغواط وىي: بنك  على ضوء ماسبق

فحص العلاقة (، بهدف BEA(، بنك الجزائر الخارجي )BNA(، البنك الوطني الجزائري )BDLالتنمية امحللية )
الأداء الوظيفي، وعليو يمكن طرح  بين تدريب الدوارد البشرية والديزة التنافسية، وتحديد مدى تأثير ىذه العلاقة على

 الإشكالية الرئيسة التالية:
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بالاكاالات البفكيااة محاار الدراسااة  المياا ة الدفافةااية تحقياا فا  البااام  الددرببيااة لاماااارش الب ااابة  فعاليااةماا مااد  
 ؟ش الأشاء الاظيف  كمدغيا وسيطا باج

الفرعية الدتصلة بنيوياً ووظيفياً بهذه الدراسة وانطلاقا من الإشكالية الرئيسة يمكن طرح لرموعة من الأسئلة 
 وىي:

 ؟في الدؤسسة الاقتصادية الديزة التنافسيةرفع الأداء الوظيفي وإنشاء فيما يتمثل التدريب وما علاقتو ب -1
 ىل يوجد تأثير دال إحصائيا للبرامج التدريبية على الديزة التنافسية في الوكالات البنكية لزل الدراسة؟ -2
 ىل يوجد تأثير دال إحصائيا للبرامج التدريبية على الأداء الوظيفي في الوكالات البنكية لزل الدراسة؟ -3
 ىل يوجد تأثير دال إحصائيا للأداء الوظيفي على الديزة التنافسية في الوكالات البنكية لزل الدراسة؟ -4
 يزة التنافسية في الوكالات البنكية لزل الدراسة؟على الد لأبعاد البرامج التدريبية ىل يوجد تأثير دال إحصائيا  -5

 فاضيات الدراسةثانيا: 
التي تم طرحها سابقا، سوف ننطلق من الفرضية الرئيسية  الفرعيةوالأسئلة  الرئيسةعلى ضوء الإشكالية 

 التالية: 
باجاش  ف  الاكالات البفكية محر الدراسة  لا باجد تأثيا شال احصائيا لاباام  الددرببية عاى المي ة الدفافةية

    .الأشاء الاظيف  كمدغيا وسيط
 وانطلاقا من الفرضية الرئيسة سنحاول إثبات صحة الفرضيات التالية: 

 لا يوجد تأثير دال احصائيا لتحديد الاحتياجات التدريبية على الديزة التنافسية في الوكالات البنكية لزل الدراسة. -1
 تأثير دال احصائيا لتصميم البرنامج التدريبي على الديزة التنافسية في الوكالات البنكية لزل الدراسة. لا يوجد -2
 لا يوجد تأثير دال احصائيا لتنفيذ وتقويم البرامج التدريبية على الديزة التنافسية في الوكالات البنكية لزل الدراسة. -3

  أهداف الدراسةثالثا: 
تسععى ىعذه الدراسعة أساسعاً إلى تحليعل العلاقعة التأثيريععة للعبرامج التدريبيعة في تحقيعق الديعزة التنافسعية بوجععود الأداء    

ويمكعععن توضعععي   العععوظيفي كمتغعععير وسعععين، وذلعععك معععن  وجهعععة نمعععر الأفعععراد الععععاملين بالوكعععالات البنكيعععة لزعععل الدراسعععة 
 يلي:  الأىداف الفرعية للدراسة فيما

 الأدبيعات العتي ، واسعتعرا  أىعم لى أىم الدفاىيم الدتعلقة بالتعدريب والأداء العوظيفي والديعزة التنافسعيةتسلين الضوء ع
 تناولت ذلك؛ 

 الإحاطة النمرية بمتغيرات الدراسة وتحديد أىم أبعادىا؛ 
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 تععدريب  يلعبععو الععذي الععدورإبععراز ، بهععدف لزاولععة إسععقاط مععاتم التطععرق إليععو في الدراسععة النمريععة علععى الواقععع العملععي
 ؛الوكالات البنكية لزل الدراسة في الدوارد البشرية

 لزاولة الإجابة على التساؤلات والفرضيات التي انطلقت منها الدراسة؛ 
  الععوظيفي في  تععدريب الدععوارد البشععرية والأداء قيععاس العلاقععة بعينلزاولعة بنععاء نمععوذج تصععوري واختبعاره إحصععائيا، بهععدف

لذعذه الوكعالات  التنافسعية الديعزة خلعقالدراسعة معن جهعة  والعلاقعة بعين تعدريب الدعوارد البشعرية و الوكالات البنكيعة لزعل 
 من جهة أخرى؛

 .تقديم بعض الدقترحات والتوصيات التي قد تساعد على الاستفادة من ىذه الدراسة 

  اخديار الماضاع شوافعرابعا: 
 ىناك أسباب عديدة دفعتنا لاختيار موضوع الدراسة، يمكن اختصارىا في دوافع ذاتية وأسباب موضوعية

 يلي: يمكن اختصارىا فيما :الذاتية الدوافع -1
 على مستوى  ساهمتو في خلق الديزة التنافسية ومدى م الطالبين في التعرف على واقع تدريب الدوارد البشرية رغبة

 ؛البنكية بولاية الأغواطعينة من الوكالات 
 في ىذا  لزاولة تقديم إضافة علمية في ىذا الدوضوع، تفت  أمام الباحثين أفكار وآفاق جديدة من الدهم دراستها

 ؛الجانب
 والجانب التطبيقي النمري بموضوع مهم و يجمع بين الجانب ةامعالج مكتبة إثراء في الدساهمة. 
 يلي:يمكن اختصارىا فيما  أسباب ماضاعية:-2
 ارتباط موضوع الدراسة بالتخصص؛ 
 واختلاف أساليب التدريب من مؤسسة لأخرى؛ والحاضر الداضي بين الدوارد البشرية تدريب موضوع تطور 
 البنوك التجارية الجزائرية؛ في التنافسية الديزة فكرة الدتزايد لضو تبني الاتجاه 
  البشرية وتأىيلها، كونها إحدى أىم الآليات التي تؤدي إلى تحقيق تزايد اىتمام البنوك الجزائرية بفكرة تدريب الدوارد

 الديزة التنافسية؛
 الدباشر وغير التأثير  إحداث في الوسين الدتمثل في الأداء الوظيفي الدتغير دور ومعرفة إحصائيا الدوضوع معالجة

 .على الديزة التنافسيةالدباشر 
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 حدوش الدراسةخامةا: 
 تدثلت فيما يلي: دراسةقصد معالجة الدوضوع والإلدام بكل جوانب الدراسة التطبيقية، تم وضع لزددات لل       
من ثلاثة وكالات بنكية بولاية الأغواط تم إسقاط الجانب النمري لذذه الدراسة على : الحدوش المكانية لادراسة -1

 (BEA(، بنك الجزائر الخارجي )BNA(، البنك الوطني الجزائري )BDLوىي: بنك التنمية امحللية )
، التي تم ذكرىا سابقاً  اقتصرت ىذه الدراسة على الأفراد العاملين بالوكالات البنكية الثلاثةالحدوش الب ابة:  -2

 على عينة منهم. الاستبانةوذلك بتوزيع 
مباشرة الدراسة تدت ، 2022/2023الدراسة في الدوسم الدراسي  ىذه تدت الحدوش ال مانية لادراسة: -3

 .مستوى الوكالات البنكية الثلاثة على  09/03/2023يوم   التطبيقية ابتداءً من تاريخ إمضاء طلب إجراء التربص
اقتصرت ىذه الدراسة على لستلف الجوانب الدتعلقة بالبرامج التدريبية وتأثيرىا على الديزة ية: اتالحدوش الماضاع -3

وجود الأداء الوظيفي  كمتغير وسين في ، في ظل بالوكالات البنكية لزل الدراسة التنافسية من وجهة نمر الدوظفين
 العلاقة بينهما.

 المفه  المةدخدم ف  الدراسة  ساشسا: 
حعععت نعععتمكن معععن الإلدعععام ووانعععب البحعععث ولتجابعععة علعععى الإشعععكاليات الدطروحعععة واختبعععار صعععحة الفرضعععيات 

 اعتمدنا على الدناىج التالية:
وذلعك معن خعلال التطعرق إلى لستلعف الدراسعات والأبحعاث العتي عالجعت موضعوع التعدريب والديعزة المفه  الاصاف : -1

ضعععبن ومعالجعععة الدفعععاىيم بهعععدف رصعععد ومتابععععة المعععاىرة معععن حيعععث امحلتعععوى والدضعععمون، و  التنافسعععية والأداء العععوظيفي،
 الأساسية الدتعلقة بموضوع الدراسة.

بهععدف تحليععل طبيعععة العلاقعععة ونتائحهععا، والتعععرف علععى لستلععف التععأثيرات بععين متغعععيرات وذلععك : الماافه  الدحايااا -2
 العبرامج التدريبيعة  بيئعة بعين العلاقعة طبيععة في العوظيفي الأداء في لشعثلا الوسعين الدتغعير دور وقيعاس الدراسعة وأبعادىعا، 

 بالوكالات البنكية لزل الدراسة. الدوظفين لدى والديزة التنافسية
، وتحليععل العلاقععة التأثيريععة بععين (Sem-pls) مععن خععلال تبععني النمذجععة بالدعععادلات البنائيععةماافه  شراسااة الحالااة: -3

ومعالجتهععا، وذلععك مععن خععلال توزيععع اسععتبانة علععى لرموعععة مععن  هععامتغععيرات الدراسععة، عععبر تفحععص العلاقععات السععببية بين
 باسعتخدامثم تحليععل اجابعات العينععة الددروسععة  الأفعراد العععاملين بالوكععالات البنكيعة لزععل الدراسععة كعأداة لجمععع البيانععات، 

 لخاصعةا الاسعتبانة بيانعات لتفريع  26النسعخة  Spss ببرنعامج اسعتعانة تدعت كمعا،   4النسعخة  Smartpls  برنامج 



 مقدمة

 
 ه

البيانيعة،  الأشعكال ورسعم البيانعات إدخعال أجعلمعن  Excel 2010  ببرنعامج الددروسعة، كمعا تدعت الاسعتعانة  بالعينعة
 .الفرضيات صحة واختبار الإشكاليات عن والإجابة إحصائيا متغيرات الدراسة بين الأثر على التعرف وذلك بهدف

 الدراسات الةابقةسابعا: 
تطرقت بعض الدراسات لدوضوع التدريب والديزة التنافسية، وتناولتو من زوايا لستلفة، و من بين الدراسات 

 السابقة التي عالجت موضوع الدراسة  لصد مايلي:
أثر التدريب على الأداء الوظيفي في الدؤسسات السياحية:  بعفاان: تازان فاطمة و ميااش عبد الهاشيشراسة  -1

، جامعة 02، العدد 18المجلد  ،les cahiers du mecas(، لرلة دراسة حالة فندق الزيانين بتلمسان )الجزائر
 .2022تلمسان، ديسمبر 

ىدفت ىذه الدراسة إلى التعرف على تأثير التدريب على أداء الدوارد البشرية في مؤسسة سياحية تتمثل في 
ومعرفة أثر عناصر تدريب الدوارد البشرية في رفع الأداء الوظيفي)القدرة  ،لصوم( بتلمسان 4فندق الزيانيين )فندق 

أي مدى يأثر التدريب على أداء الدوارد  ، وقد عالجت ىذه الدراسة الإشكالية التالية: إلى)الانضباط والسلوك بة،والرغ
 البشرية في فندق الزيانيين بتلمسان؟.

، أن التدريب يعد من أىم الأساليب في تحسين الأداء الوظيفي في الفندقوقد توصلت ىذه الدراسة إلى أن 
بشكل ايجابي في تحسين الأداء الوظيفي، حيث توجد عالقة طردية بين عناصر التدريب و ارتفاع يؤثر التدريب  حيث 

 .مستوى الأداء الوظيفي في الفندق
 من عينة دراسة: دور التدريب في تحسين أداء العاملين وتأثيره على الديزة التنافسية  بعفاان: عباس جمياة شراسة -2

 .2020/2021 3، جامعة الجزائر في العلوم الاقتصادية ، أطروحة دكتوراهالجزائري الدصرفي النمام في البنوك
الدراسععة للكشععف عععن دور التععدريب في تحسععين أداء العععاملين وتععأثيره علععى الديععزة التنافسععية  ىععدفت ىععذهحيععث 

ثير بععين التععدريب وأداء لى بيععان علاقععة الارتبععاط والتععأإ سعععت)دراسععة عينععة مععن البنععوك في النمععام الدصععرفي الجزائععري(، كمععا 
العععاملين مععن جهععة وبععين التععدريب والديععزة التنافسععية مععن جهععة أخععرى، حيععث تسععتعر  الدراسععة الإطععار النمععري الدتعلععق 
بالتدريب أداء العاملين وكذا الديزة التنافسية، ثم الجانعب التطبيقعي الدتعلعق بقيعاس وتقيعيم أثعر التعدريب علعى أداء الععاملين 

 وأثعر للتعدريب الجزائعري الدصعرفي النمعام تطبيعق درجعة، حيعث عالجعت ىعذه الدراسعة الإشعكالية التاليعة: والديعزة التنافسعية
 التنافسية؟ الديزة وانشاء العاملين أداء تحسين على ذلك

 الععاملين، أداء التعابع الدتغعير علعى التعدريب الدسعتقل الدتغعير من لكل قوي تأثير وجودوقد توصلت الدراسة الى 
 الععاملين أداء بعين تعأثير أيضعا يوجعد ولا التنافسعية، الديعزة التعابع والدتغعير التعدريب الدستقل الدتغير من لكل تأثير يوجد ولا

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/207110#218153
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/207110#218154
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/207110#218154
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الدراسعة بضعرورة رفعع درجعة العوعي بتقيعيم الععاملين في  ، و أوصعت ىعذه للبنعوك عينعة الدراسعة بالنسعبة التنافسعية والديعزة
وره الفعععال في تعزيععز القععدرات التنافسععية للبنععوك في النمععام الدصععرفي الجزائععري، البنععوك الجزائريععة وخاصععة منهععا العموميععة لععد

اختيععار نععوع التعععدريب للعامععل الدناسععب بمعععا يتناسععب مععع عملعععة ومسععتواه التعليمععي الرجعععل الدناسععب في الدكععان الدناسعععب( 
 وبالتالي زيادة قدرتو على أداء الاعمال الدستندة إليو.

دور التعدريب للمعوارد البشعرية في تحقيعق الديعزة التنافسعية   دراسعة حالعة  زاهية بعفاان: شراسة كلاخ  لطيفة و تاام -3
 .2021سبتمبر   ، جامعة أدرار03، العدد 09مؤسسة سونلغاز بولاية البليدة، لرلة التكامل الاقتصادي، المجلد 

تنافسععية في مؤسسععة سععونلغاز ىععدفت ىععذه الدراسععة إلى تفسععير دور التععدريب للمععوارد البشععرية في تحقيععق الديععزة ال
بولاية البليدة، وتكون لرتمع الدراسعة معن عيعع الدعوظفين بالدؤسسعة لزعل الدراسعة، وقعد عالجعت ىعذه الدراسعة الإشعكالية 
التالية: مامدى مساهمة التدريب في تحقيق الديزة التنافسعية في الدؤسسعة الاقتصعادية بشعكل ععام وبمؤسسعة سعونلغاز بولايعة 

 اص؟البليدة بشكل خ
بين التدريب والديزة التنافسية من وجهعة نمعر أفعراد   وجود علاقة ذات دلالة إحصائيةوقد توصلت الدراسة الى 

بععععين كععععل مععععن )تحديععععد  علاقععععة ذات دلالععععة إحصععععائية  ، ووجععععود عينععععة الدراسععععة في مؤسسععععة سععععونلغاز بولايععععة البليععععدة
البرنععامج التععدريبي وتقععويم البرنععامج التععدريبي( والديععزة التنافسععية مععن  الاحتياجععات التدريبيععة تصععميم البرنععامج التععدريبي، تنفيععذ

، وقعععد أوصعععت ىعععذه الدراسعععة إلى ضعععرورة الاىتمعععام وجهعععة نمعععر أفعععراد عينعععة الدراسعععة في مؤسسعععة سعععونلغاز بولايعععة البليعععدة
ت في ذلععك، بالاضععافة إلى بالعمليععة التدريبيععة وبمراحلهععا الدعتمععدة علععى الأسععاليب العلميععة في بنائهععا والاسععتفادة مععن الخععبرا

ضععرورة تصععميم الععبرامج التدريبيععة علععى ضععوء دراسععة الاحتياجععات التدريبيععة الفعليععة للمؤسسععة بععدلاً مععن طععرح بععرامج معععدة 
 مسبقاً.

تديععز الأداء كيليععة لتفعيععل الديععزة التنافسععية في الدنممععات دراسععة  شراسااة باعلا ااة نااارة و ساالام عباادالازا  بعفاااان: -4
، لرلعععة إدارة الأعمعععال والدراسعععات الاقتصعععادية، المجلعععد 2017-2013ة الوطنيعععة للكهربعععاء والغعععاز للفعععترة تحليليعععة للشعععرك

 .2020، جامعة الجلفة، جويلية 03، العدد 06
ىععدفت ىعععذه  الدراسععة الى معرفعععة دور إدارة التميععز في تحقيعععق الديعععزة التنافسععية في الدنممعععات، وذلععك معععن خعععلال 
التركيععز علععى معرفععة طبيعععة العلاقععة بععين إدارة التميععز والديععزة التنافسععية في شععركة الكهربععاء والغععاز الجزائريععة  لتحقيععق أىععداف 

ت الصععالحة لعمليععة التحليععل ومععن ثم القيععام بمقارنتهععا خععلال السععنوات الدراسععة فقععد تم التركيععز علععى لرموعععة مععن الدؤشععرا
كيععف يسععاىم تديععز الأداء في تفعيععل الديععزة التنافسععية في الشععركة الخمسععة، حيععث عالجععت ىععذه الدراسععة الإشععكالية التاليععة:  

 الوطنية للكهرباء والغاز؟
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في تحقيعععق التميعععز، وضعععرورة أن تقعععوم  وقعععد توصعععلت الدراسعععة إلى انعععو يجعععب تفعيعععل الأداء والعععبرامج العععتي تسعععاىم
الشععركة ببرلرععة السياسععات، الوسععائل التكنولوجيععة الدتطععورة وتوزيعهععا عععبر لستلععف مصععاا الشععركة، وتععدريب العععاملين فيهععا 
على تعزيز قدرتهم لدواجهعة لستلعف المعروف العتي تفرضعها البيئعة ومسعايرتها لتحقيعق التقعدم والتميعز علعى بعاقي الدؤسسعات 

ضعرورة اختيعار الدععورد البشعري اسعتنادا علععى مبعدأ تكعافؤ الفععرص ومعدى قعدرة الشععخص وأوصعت ىعذه الدراسععة ب ،الدنافسعة
علععععى التععععأقلم في العمععععل وإتقانععععو، نمععععرا لاعتبععععاره الدععععورد الأىععععم في تحقيععععق التميععععز في الشععععركة، خاصععععة في لرععععال الطاقععععات 

 الدتجددة التي تتطلب وسائل وموارد أكثر فعالية.
لرلعة التنميعة وإدارة الدعوارد ، فعالية البرامج التدريبيعة في خلعق الديعزة التنافسعية بالدنممعة بعفاان:باسميفة القفر شراسة  -5

 .2017فيفري ، 02البليدة ، جامعة 08، العدد 03، المجلد البشرية
كععون  التنافسععية للمنممععةربععن العلاقععة بععين مععدى فعاليععة الععبرامج التدريبيععة وبععين الديععزة ىععدفت ىععذه  الدراسععة الى 

تععدريب الدععوارد البشععرية مععن الدهععام ذات الأهميععة البالغععة في الدنممععة، فهععو وسععيلة للنمععو، لدععا تكسععبو للأفععراد مععن تحسععين في 
الأداء وتحقيععععق أقصععععى درجععععة مععععن النجععععاح، فهععععو أحسععععن وسععععيلة للتععععأقلم مععععع التغععععيرات ومواكبععععة التكنولوجيععععا وتجديععععد 

وحعععت تضعععمن أي مؤسسعععة حيعععث  ات التدريبيعععة لذعععا دور في تحقيعععق القعععدرة علعععى التنعععاف الدعلومعععات، ذلعععك لأن الفعاليععع
 بقاءىا كان لابد لذا من الاستثمار في تدريب مواردىا البشرية والذي يمكن من خلالو تحقيق ميزة تنافسية لذا.

ية للمنممععات وذلعععك وقععد توصععلت الدراسععة إلى أن الديععزة التنافسععية لذععا أهميععة كبععيرة بالنسععبة للسياسععة الاقتصععاد
 راجع للدور الذي تلعبو في الحياة الاقتصادية، فامتلاك الديزة التنافسية يعتبر ىدفا تسعى الكثير معن الدنممعات لتحقيقعو،
خصوصا وأن الدؤسسات الحالية تعيش نوعا من التغير الذائل في التكنولوجيا وىعو معا أفرزتعو العولدعة، لعذلك وجعب التميعز 

 السععوق، فإسععتراتيجية الإدارة لا بععد أن تركععز علععى إسععتراتيجية العمليععة التدريبيععة الععتي تسعععى إلى بععين ىععذه الدؤسسععات في
خلعق الأفضعل واسعتخراج الدهعارات العلميعة والتقنيععة لعدى الأفعراد بالدنممعة، لعذلك فععإن ىنعاك علاقعة وطيعدة بعين التععدريب 

وتجديد مستوياتو من فترة إلى أخرى ىعو أسعاس لصعاح أي  والديزة التنافسية للمنممة، فالتطوير في العنصر البشري وتأىيلو
 .منممة وأساس تحقيقها لديزة تنافسية لا تستطيع مؤسسة أخرى تقليدىا

يمكعععن القعععول بعععأن  ىعععذه الدراسعععات دراسعععات سعععابقة  معععاتم عرضعععو معععن معععن خعععلال الدعايااا  عااااى الدراساااات الةاااابقة: 
بنعاء تصعور شعامل لدوضععوع الدراسعة الحاليعة، معن خععلال تحديعد الإطعار الععام الععذي سعتقوم عليعو الدراسعة مععن سعاعدتنا في 

مععن خعلال الإطععلاع علعى أىععم الدصعادر والدراجععع والدواقعع الإلكترونيععة لزعاور ومتغععيرات وأبععاد، وكععذا إثعراء الإطععار النمعري 
 .تغيرات في النموذج التصوري للدراسة، وتحديد مسار العلاقات بين الدالدتعلقة بمحاور الدراسة

كمععععا   ،الدراسععععة وفي بعععععض متغععععيراتأمععععع الدراسععععات السععععابقة في موضععععوعها الرئيسععععي   تتفععععق الدراسععععة الحاليععععة
مععع الدراسععات السععابقة في تختلععف  اإلا أنهعع اسععتخدمت أغلععب الدراسععات السععابقة الاسععتبانة كأسععلوب لجمععع البيانععات،
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ىععو أننععا  ىععذه الدراسععة الحاليععةبععو  تميععزومععا ت، في الإطععار الزمععاي تختلععفالديدانيععة، كمععا الدكععان الععتي أجريععت فيععو الدراسععة 
في ظعل وجعود الأداء  دراسة العلاقة التأثيريعة بعين العبرامج التدريبيعة والأبععاد الدكونعة لذعا والديعزة التنافسعيةمن خلالذا حاولنا 

 .(Sem-plsعادلات البنائية )الوظيفي كوسين بين الدتغيرين، وذلك باستعمال النمذجة بالد
 هيكر الدراسة:و نماذج  :ثامفا
يقوم نموذج الدراسة على دراسة العلاقة التأثيرية للبرامج التدريبية بأبعادىا الدختلفة  الفماذج الدصاري لادراسة:-1

على الديزة التنافسية من وجهة النمر الدوظفين بالوكالات البنكية عينة الدراسة، مع وجود الأداء الوظيفي كمتغير وسين 
ع يمكن توضي  نموذج الدراسة العام في الشكل للدراسة، وانطلاقاً من الدراسات السابقة التي تناولت ىذه الدوضو 

 الدوالي: 
 /م: الفماذج العام لادراسة01ال كر ر م 

 
 
 
 
 
 

 المصدر: من إعداش الطالبين 
 

 هيكر الدراسة: -2
تم تقسعيم ىعذه الدراسعة و لتأكيعد صعحة الفرضعيات السعابقة،  لدعالجة الإشكالية الرئيسعية والإشعكاليات الفرعيعة   

 إضافة إلى مقدمة وخاتدة عامة.إلى فصلين، 
بالنسععععبة للفصععععل الأول فقععععد حاولنععععا مععععن خلالععععو ضععععبن الدفععععاىيم والدعععععا  الأساسععععية الدتعلقععععة بالتععععدريب والديععععزة 

و توضي  علة من الدصطلحات التي  لذا علاقة وطيدة بموضوع الدراسة  وذلك معن خعلال التنافسية والأداء الوظيفي ، 
تبيععان مفهععوم الدبحععث الأول إلى مععدخل مفععاىيمي حععول التععدريب حاولنععا مععن خلالععو في  تطرقنععاحيععث  ثلاثععة مباحععث،

التعععدريب وأنواععععو وأهميتعععو وأىدافعععو، إضعععافة إلى طعععرق وأسعععاليب التعععدريب وفي آخعععر ىعععذا الدبحعععث تناولنعععا مراحعععل تصعععميم 
 الإطعار الععام لعلأداء الععوظيفي بحععث الثعايالدالعبرامج التدريبيعة العتي تم الاعتمعاد عليهععا كأبععاد الدتغعير الدسعتقل، وتناولنعا في 

تحديد الاحتياجات 
 التدريبية 

تصميم البرنامج 
 التدريبي

تنفيذ وتقويم 
ج  البرنامج التدريبي
رام
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 المتغير الوسيط:
 الأداء الوظيفي

 المتغير التابع:
 الميزة التنافسية

  المتغيرات المعدلة: الجنس
 السن، المؤهل الدراسي...
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فقععد  الفصععلمععن خععلال التطععرق إلى مفهععوم الأداء الععوظيفي وأهميتععو، وكععذا عناصععره والعوامععل الدععؤثرة فيععو، وفي ختععام ىععذا 
هعا، وتناولنعا معن خلالعو مفهعوم الديعزة التنافسعية، أبعادىعا، آليعات بنائ مفعاىيم أساسعية حعول الديعزة التنافسعية تطرقنا فيعو إلى

  وفي ختام ىذا الدبحث حاولنا معرفة العلاقة نمرياً بين التدريب والأداء الوظيفي والديزة التنافسية.
بالنسبة للفصل الثاي فقد حاولنا من خلالو إسقاط الجانب النمري على الجانب التطبيقي الدتمثل في دراسة 

فحص العلاقة التأثيرية بين متغيرات الدراسة، وذلك  ميدانية على مستوى ثلاثة وكالات بنكية  بولاية الأغواط  بهدف
، حيث تم التطرق في الدبحث الأول إلى التعريف بالبنوك لزل الدراسة أما الدبحث الثاي تم من خلال ثلاثة مباحث

دانية من خلال التعرف على لرتمع وعينة الدراسة، وكيفية تصميم استمارة يتخصيصو لإجراءات ومراحل الدراسة الد
أما الدبحث ،  التحليل الإحصائي الوصفي لخصائص العينة وعبارات قياس متغيرات الدراسةو البحث )الاستبانة( 
التحليل العاملي  نتائج الدراسة الديدانية واختبار الفرضيات حيث تم من خلال ىذا الدبحث إجراءالثالث تم تخصيصو ل

نتائج اختبار فرضيات الدراسة التوكيدي لنموذج القياس، وتقييم النموذج البنائي العام، وفي ختام ىذا الفصل تم تحليل 
 الرئيسة والفرعية.

وبالنسععبة إلى الخاتدععة فقععد تم مععن خلالذععا عععر  ملخععص لأىععم مععا جععاء في ىععذه الدراسععة، كمععا تضععمنت تحليععل    
 في حدود ىذه الدراسة.ليها، بالإضافة إلى اقتراح بعض التوصيات والحلول الدمكنة النتائج الدتوصل إ

  
 
 
 

 



 

 

 الفصل الأول
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 :تمهيد
يعد التدريب حجر الزاوية في لراؿ تطور كفاءة العاملتُ في شتى المجالات الدختلفة وفي كافة الدؤسسات على 

أنواعها، إضافة إلذ كونو عملية منظمة مستمرة لزورىا الفرد وتهدؼ إلذ إحداث تغتَات لزددة سلوكية وفنية  اختلبؼ
الدؤسسة التي يعمل فيها داخل وذىنية لدقابلة احتياجات لزددة حالية ومستقبلية، يتطلبها الفرد والعمل الذي يؤديو 

 .حتى يرفع من أدائو بذاىها
وليد الساعة إلظا ىو نتيجة لعدد من التطورات الدتداخلة والتغتَات البيئية  التدريب بشكلو الحديث ليس

وكل ىذا ساىم في   حيث تطورت الحياة الصناعية بشكل كبتَ ،الدستمرة، والتي يعود عهدىا إلذ بداية الثورة الصناعية
بدا يسمح لذم بدسايرة م وخبراته موقدراته الدوارد البشرية  إظهار الحاجة إلذ وجود وظيفة تهتم بتطوير وتنمية مهارات

للؤىػداؼ  بالنظريلعب التدريب ألعيػة في لستلػف الدؤسسات اليوـ  حيثلستلف التطورات الحاصلة في لراؿ أعمالذم، 
إذا الػتي يرجػوا برقيقهػا، فػالتغتَات الػتي تطػرأ كػل يػوـ علػى بيئة الأعماؿ بذعػل مػن التػدريب ضػرورة حتميػة لابػد منهػا 

أصبحت وظيفة التدريب برظى باىتماـ  مػا أرادت الدؤسسة أف تكمػل مشػوارىا وتبقػى في حيػز الوجػود، وعليو فقد
لشا يساعد على برقيق أىداؼ  وتغيتَ سلوكياتهمالعاملتُ  أداءرفع  لدا لو من مسالعات قوية في بالغ في الدؤسسة،

 .وتعزيز تنافسيتها الدؤسسة
 ثلبثة مباحث كما يلي:  إلذتأينا تقسيم ىذا الفصل وانطلبقا لشا سبق ار 

  ؛التدريبالمبحث الأول: مدخل مفاىيمي حول 
  :الإطار العام للأداء الوظيفي؛  المبحث الثاني 
 المبحث الثالث: مفاىيم أساسية حول الميزة التنافسية. 
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 التدريبالمبحث الأول: مدخل مفاىيمي حول 
البشرية من الوظائف ذات الألعية البالغة في الدؤسسات الاقتصادية، فهو وسيلة للنمو، لدا يعد تدريب الدوارد 

تكسبو للؤفراد من برستُ سلوكياتهم وتطوير أدائهم وبرقيق أقصى درجة من النجاح، فهو أحسن وسيلة للتأقلم مع 
بحث مفهوـ التدريب وألعية وأنواعو وأنواعو التغتَات ومواكبة التكنولوجيا وبذديد الدعلومات، وعليو سنتناوؿ في ىذا الد

 وكذا مراحل تصميم البرامج التدريبية داخل كل مؤسسة.
 المطلب الأول: مفهوم التدريب وأنواعو

من اقتصادي لآخر  وما سنحاوؿ التوجهات الفكرية  تعددت التعاريف المحددة للتدريب واختلفت باختلبؼ
، كما سنتطرؽ إلذ في الدراسات الأكادلؽية التعاريف التي تناولت التدريبتبيانو في ىذا الدطلب ىو استعراض لأىم 

 أنواعو.
 أولا: مفهوم التدريب

أو تعديل أو  وىو التعلم والذي يشتَ إلذ إكسابيندرج التدريب برت موضوع كبتَ في العلوـ السلوكية ألا 
حيث أنو يقدـ الدعارؼ الجديدة والدهارات الحديثة، از بالدواـ النسبي، ويبرز دور التدريب من تتغيتَ في سلوؾ الفرد ولؽ

والابذاىات الدسايرة والدواكبة للفرد، وذلك اتساقا مع كل جديد في مكونات الدور من سبل وطرؽ أداء وتقنيات، مل 
د من تكن متاحة من قبل، وعليو فإف التدريب لؼدـ الفرد والدور الذي يلعبو ويطور العلبقة بينهم ويرفع كفاءتها ويزي

 .فعالياتها
لؽكن تعريف التدريب من منظور عاـ بأنو " نشاط إنسالش ىدفو العاـ التًكيز حوؿ التحستُ والتكوين، 
ولؽكن أف لؽارس ىذا النشاط بأسلوب فردي، أو بأسلوب جماعي، وفي الحالتتُ يتم بصورة منظمة، وقد يأتي عفويا أو 

 .1بصورة غتَ لسططة لاتتضمن وضع أىداؼ لزددة"
وبرصيل   على أنو " عملية ىدفها إكساب الدعارؼ والخبرات التي لػتاج إليها الإنساف تعريفو كما لؽكن 

والعادات اللبزمة  الدلبئمةالدعلومات  التي تنقصو، والابذاىات الصالحة للعمل وللسلطة، والألظاط السلوكية والدهارات 
لإتقاف العمل وظهور  بحيث تتحقق فيو الشروط الدطلوبةمن أجل رفع مستوى الكفاءة في الأداء وزيادة إنتاجيتو 

 .2"فاعليتو مع السرعة والاقتصاد في التكلفة وفي الجهود الدبذولة وفي الوقت الدستغرؽ

                                                 
 .91، ص 2020دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عماف،  ، المفاىيم والاسس، الابعاد والاستراتيجيات -ادارة الموارد البشرية بن عنتً،   عبد الرحمن 1
، ص ص 2017فيفػػري   02، جامعػػة البليػػدة 08، العػػدد 03، المجلػػد لرلػػة التنميػػة وإدارة الدػػوارد البشػػرية، فعاليةةة البةةرامت التدريبيةةة فةةي خلةةل الميةةزة التنافسةةية بالمن مةةةياسمينػػة القفػػل،  2

193 ،194. 

https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/357
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عملية تعلم تتضمن اكتساب مهارات ومفاىيم وقواعد أو ابذاىات لزيادة وبرستُ أداء "أيضا بأنو  ويعرؼ
لتدريب الفرد بصفة عامة على الددير الدباشر للفرد وفي بعض الأحياف تفوض مسؤولية الفرد، وتقع الدسؤولية الأولذ 

وبغض النظر عن نوعية أو   ىذا التدريب إلذ عامل من العماؿ أو فرد من الأفراد القدامى ذوي الخبرة في الدؤسسة
 .  1لوجودة التدريب الأساسي أو الأولر فإنو يؤثر على إنتاجية وابذاىات الفرد ناحية عم

لؽكن تعريفو بأنو " نشاط لسطط يهدؼ إلذ تنمية القدرات والدهارات الفنية والسلوكية للؤفراد العاملتُ كما 
 2لتمكينهم من أداء فاعل ومثمر، يؤدي لبلوغ الأىداؼ الشخصية وأىداؼ الدؤسسة بأعلى كفاءة لشكنة"

 أنوب في كتابو مبادئ إدارة الدوارد البشرية التدريب EDWIN FLIPPO  فيليبو  يدوينا كما يعرؼ
، فالدعرفة والدهارة التي لؽتلكها 3"العملية التي من خلبلذا يتم تزويد العاملتُ بالدعرفة والدهارة لأداء وتنفيذ عمل معتُ"

 العامل خارج بيئة العمل قد تكوف غتَ كافية حتى يكوف فعالا داخل الدؤسسة.
بأنو" عملية منظمة مستمرة لتنمية لرالات  DILWORTH JAMES و جيمس ديل ورثبينما يعرف

ابذاه الأفراد أو المجموعات لتحستُ أدائهم، وإكسابهم الخبرة اللبزمة، وتوليد الفرص الدناسبة للتغيتَ في السلوؾ من 
 .4خلبؿ توسيع معارفهم وصقل مهاراتهم وقدراتهم

 اكتساب الدعارؼ والدهارات الدرتبطة بالعمل،ىناؾ من يعرفو على أنو  "جهد تنظيمي يهدؼ لتسهيل و 
ويشار إلذ التدريب بانو    "وبرقيق أىداؼ الدنظمة الأداءأوتغيتَ ابذاىات أو سلوكيات الدوظفتُ بدا يضمن برستُ 

ءة عالية، وذلػػك عملية تقػػػوـ علػػػى تزويد الأفراد بالدعلومػػات والخبػػػرات والدهػػػارات اللبزمة لأداء أعمػػالذم بفعالية وكفا
من خلبؿ اكتسػػاب الدعػػارؼ والخبػػرات التػػي لػتػػاج إليهػػا الدوظف والحصػػوؿ علػػى الدعلومػػات التػػي تنقصػػو والعػادات 
الضرورية مػن أجػل رفػع مسػتوى كفاءتػو فػي الأداء وزيادة إنتاجيتو، وعليو يسعى التدريب كمنهج علمي وعملي إلذ 

الدنظمة، وىو العملية التي تهتم بتطوير الدوارد البشرية وبسكينهم واكسابهم الدهارات، والقابليات والقدرات برقيق أىداؼ 
 .5والأفكار التي يقتضيها أداء العمل بفعالية عالية

 لؽكننا تلخيص مفهوـ التدريب في النقاط التالية: ومن خلبؿ ىذه التعريفات 

                                                 
 .163ص  ،1999 جامعة الإسكندرية، ، الدار الجامعية،إدارة الموارد البشرية "رؤية مستقبليةحسن،  لزمد أحمد راوية1
جامعػة الجلفػػة، مػػارس  ،01العػػدد  05، لرلػػة دفػاتر الاقتصػػادية، المجلػد مةداخل الجةةودة فةةي تصةةميم البةةرامت التدريبيةة وأدرىةةا علةةن أداء العةةاملين بالم سسةات الا تصةةاديةإلؽػاف إيػػراين،  2

 .205، ص2014
، 2021، جػانفي 02جامعػة قسػنطينة ، 01العػدد ، 10المجلػد ،  Recherches psychologiques et educatives ،دريبيةبناء البرامت التاتجاىات حديثة في ، زىتَ شػلبي 3

 .151ص 
4 DILWORTH B James, Operations Management: Design, Planning, and Control for Manufacturing and Services Mc 

GRAW-HILL INTERNATIONAL EDITION, USA, p 23. 
، الأعمػاؿ، مػذكرة ماجسػتتَ مهػتٍ في إدارة ، أدر التدريب الإداري علن الأداء الوظيفي: دراسة تطبيقية علن العاملين بجمعية المشةروعات الصةيرية ببورسةعيدباسم مصطفى البسػاطي 5

 .27ص ،2021جامعة الدنصورة، 

https://www.asjp.cerist.dz/en/PresentationRevue/55
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  العملية والعلمية لنقلها للؤفراد داخل الدؤسسة من اجل اكتساب خبرات ىو عمليو بذميع الدهارات والخبرات
 ؛معينو أو خاصة في لراؿ معتُ

  رفع قدرات الأفراد وإمكانياتهم؛ىو نشاط منظم ولسطط ومستمر يهدؼ إلذ 
  أداء يؤدي التدريب إلذ اكساب الأفراد الخبرات الجديدة والدهارات اللبزمة لتحستُ بيئة العمل من جهة وترقية

الدؤسسة من جهة أخرى، نتيجة تعزيز الدؤسسة بالكفاءات البشرية ومنو الارتقاء بأعماؿ الدؤسسة وتعزيز ميزتها 
 التنافسية.

بهدؼ بسكتُ الدوظفتُ ، بشكل مستمر نقل الدعرفة داخل الدؤسسة  ولشا سبق لؽكن القوؿ بأنو التدريب ىو عملية
، ومنو لؽكن اعتبار أف مفهوـ التدريب يتكوف من اء الوظيفي بشكل عاـمن تطوير مهاراتهم ومعارفهم وبرستُ الأد

والتدريب كعمل لسطط ىو عملية تعلم  ،عنصرين أساستُ ولعا: التدريب كمفهوـ ىو استًاتيجية تتبناىا الدؤسسة
  مستمرة.لسططة 
 واع التدريبدانيا: أن

حسب الذدؼ منو، وىناؾ من يصنفو حسب الدستوى الوظيفي أو نوع الوظيفة  التدريب ىناؾ من يصنف
 :طرؽ إليوالدكاف، و حسب مرحلة التوظيف وىذا ما سوؼ نت حسب وأخروف يصنفونو

لا يقتصر التدريب على فئة معنية من العاملتُ دوف أخرى بل يشمل كافة أنواع فئات ة التوظيف: حسب مرحل -1
وعماؿ صناعيتُ...إلخ، ولكن بشكل لؽكن تصنيف التدريب حسب مرحلة التوظيف إلذ نوعتُ العاملتُ من مشرفتُ 

 :1لعا
وىو التدريب الذي لػصل عليو الفرد في الأياـ الأولذ من ب في المراحل الأولن من التوظيف: التدري -1-1

الذي أصبح مسندا لكل واحد منهم التحاقو لتعيينو في الوظيفة، وىو بدثابة تهيئة الأفراد وتعريفهم بالعمل الجديد 
وأىدافها وسياساتها ، و بدهاـ ومسؤوليات الوظيفة التي عتُ فيها كل  ؤسسةوكيفية أدائو و إعلبمهم أيضا بأنشطة الد

منهم و بكيفية النهوض بأعبائها، وعلبقة عملو بأعماؿ الآخرين ومدى مسالعة العمل الذي يقوـ بو في برقيق الذدؼ 
لذي وجدت من أجلو كما لػاط كل فرد منهم علما بظروؼ العمل كالأجور و التقيات، و الخدمات ا ؤسسةالعاـ للم

 . ؤسسةالتي تقدمها الدؤسسة للعاملتُ وغتَىا من الأمور التي تتعلق بأنظمة العمل في الد
، ويهدؼ ىذا ؤسسةويقصد بو تدريب العاملتُ القدامى في الدريب في مراحل متقدمة من التوظيف: التد -1-2

التكنولوجيا والدفاىيم الادارية النوع من التدريب لاكتساب العاملتُ مهارات و معارؼ جديدة يتطلبها التقدـ في 

                                                 
، مػػذكرة ماسػػتً في -مسةةتيانم– ةةة سةةةةسةةةةةةة الةةةعةةمةةةومةةيةةةةة اتةةةصةةةةالات الةةجةةزا ةةةةر: دراسةةة حالةةة المأدةةةةةةةر التةةةةدريةةةةةب علةةةةةن أداء الةةمةةةوارد الةبةةشةةةريةةةةةةة ،  بلقاسػم بػػن عمػار و بػػلبؿ بػن عيػػاد 1

 .24-22ص ، ص 2019/2020 علوـ التسيتَ، جامعة مستغالز، 
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فيساعدىم على برستُ قدراتهم في إلصاز العمل وتطوير الدعارؼ والدهارات التي اكتسبوىا من قبل لشا يؤدي الحديثة، 
 .إلذ رفع كفاءتهم في العمل

 :1ع نوردىا فيما يليا أنو  ثلبثةإلذ  التدريب حسب ىذا الصنف لؽكن تقسيم لمستوى الوظيفي:حسب ا -2
وىو التدريب في لراؿ الحرؼ التي تتطلب مدى كبتَ و متنوع من الدهارات والدعرفة  التدريب المهني: -2-1

يعطي الفرد التوجهات والخبرة أو والاستقلبلية، في الحكم والتقدير، ويعتبر ىذا النوع من التدريب نظاـ من خلبلو 
و الحرفية واليدوية و    ىذا النوع من التدريب بتسمية الدهارات الفنية  ويقسمرسة داخل أو خارج العمل، الدما

الديكانيكية للعاملتُ إذ يهدؼ إلذ إكساب الأفراد مهارات و معارؼ لأداء مهنة معنية تربط بدجموعة كبتَة من 
 فية والتي تتطلب مهارات لزددة وتأىيلب يدويا . الأعماؿ الدهنية والحر 

ويشمل ىذا النوع من التدريب فئة العاملتُ الذين ينتموف إلذ الدستويات التنفيذية، كما يشمل العاملتُ 
الجدد والقدامى، ويتم داخل الدؤسسة أو خارجها في مراكز التدريب الدهتٍ الخاص و من أمثلة ىذا النوع من التدريب 

 كهرباء، التجارة، الديكانيك ، الصيانة ، التشغيل تصليح الآلات الدكسرة ، صيانة الحديد... إلخ.أعماؿ ال
يشمل ىذا النوع من التدريب الوظائف أعلى من الوظيفة الفنية و الدهنية فهو يتطلب  تدريب التخصصي:ال -2-2

وتزويد الفرد بالدعارؼ والدهارات خبرات و معارؼ متخصصة لدزاولة مهن أو عمل متخصص، إذ يعمل على برستُ 
التقنية، ومن أمثلتها : ىندسة الإنتاج، ىندسة الصيانة، الأعماؿ المحاسبة، و الدشتًيات والدبيعات والأعماؿ 
الذندسية....إلخ، وىذه الدعارؼ والدهارات لا تكوف روتينية ، وإلظا برتاج دوما إلذ التجديد والابتكار على حل 

 عالجتها وتصميم الأنظمة والتخطيط لذا ومتابعتها وابزاذ القرار فيها.الدشاكل الدختلفة م
أي     أو الوسطى يشمل ىذا النوع من التدريب فئات الإداريتُ في الدستويات العليا التدريب الإداري:  -2-3

والمحاسبة،  الداليةالعاملتُ بالوظائف الإدارية، فهو يتضمن لرالات واسعة تتًكز حوؿ الجوانب السلوكية والقيادية، و 
وقد يرتكز التدريب بشكل خاص على العاملتُ في الإدارات الوسطى و ة، والرقابية والتنظيمية وغتَىا؛ والتخطيطي

العليا فعلى مستوى الإشراؼ الأوؿ الذين على عاتقهم مسؤولية قيادة وإدارة العمل الذي لؽارسو عاملوف آخروف لا 
 ن.يقوموف بدورىم بالإشراؼ على آخري

إلذ نوعتُ  لؽكن تصنيف أنواع التدريب الدكاف الذي يتم فيو تدريب العاملتُ حسب مكانها: حسب المكان -3
 :2ولعا

                                                 
 .25، 24بلقاسم بن عمار و بلبؿ بن عياد، مرجع سبق ذكره ، ص ص  1
 .27، 26، ص ص نفس الدرجع السابق 2
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يعتبر ىذا النوع من التدريب أكثر انتشارا بسبب الطفاض تكاليفو مقارنة مع  التدريب داخل الم سسة : -3-1
التدريب الخارجي وكذلك أقصر مدة التدريب فهذا النوع من التدريب يقوـ عن طريق مدربتُ ينتموف إليها أو من 

ت متخصصة خارجها بحيث تتعاقد الدؤسسة معهم لإجراء برامج تدريبية والإشراؼ على تنفيذىا ويتم في قاعا
 موقع العمل.للتدريب، أو قاعات دراسة داخل الدؤسسة أو في 

وذلك  في بعض الأحياف تفضل الدؤسسة القياـ بتدريب العماؿ خارج لزيطهاالتدريب خارج الم سسة:  -3-2
يث زىا في إلصاز برامج تدريبية أفضل، حبسبب توافر الأدوات التدريبية الدتاحة بشكل أفضل في الخارج و سبب عج

يتم ىذا النوع من التدريب في الدؤسسات خاصة بالتدريب، أو يتم عن طريق برامج حكومية فقد تقوـ الدولة تدعم 
برامج التدريب من خلبؿ مراكز التكوين الدهتٍ والتمهتُ ، ومن خلبؿ الفرؽ التجارية والصناعية، وىي ترتكز على 

 أو غتَ عاملتُ بها.  لتُ بالدؤسسةرفع الدهارات و الدعارؼ لدى الأفراد سواء كانوا عام
 :1لؽكن تصنيف أنواع التدريب حسب الغاية منو إلذ الأنواع التالية حسب الياية منو: -4
إلذ برامج تدريبية علبجية في حالة فشلو في أداء عمل معتُ يكوف قد  لدوظفلػتاج االتدريب العلاجي:  4-1

خضع فيو لبرامج تدريبية سابقة، ولذذا تصمم الدؤسسة برامج تدريبي ثالش لإدارة النقص و معرفة أسباب ىذا الفشل 
التي تعلمها، أو قد فقد يكوف نتيجة نقص في قدرات الفرد في استيعابو ببرنامج التدريبي أو نسياف الطرؽ والأساليب 

يكوف نابذا عن عدـ إيصاؿ معلومات من طرؼ الددرب بطريقة سليمة و بسيطة ، بحيث يسهل فهمها و تعلمها 
بسرعة، وبدعرفة أسباب فشل البرنامج التدري الأوؿ، تستطيع الدؤسسة إزالة النقائص التي كانت سببا في فشل الفرد 

 والاستفادة من البرامج التدريبية.
يهدؼ ىذا النوع من التدريب إلذ تغيتَ و تعديل ابذاىات و استعدادات و ترشيد سلوؾ التدريب السلوكي: -4-2

و العمل على   العاملتُ بدا لػقق أكبر قسط من الدافعية والحماس و زيادة الثقة بالنفس و الدساعدة على الاستقرار 
رات العمل الجماعي و حسن إدارة الصراعات الناجمة عن تدريب الأفراد في العمل الجماعي ، وفريق العمل وتنمية مها

الدشاركة وصيانة الدوارد البشرية فكلها كفيلة بالدسالعة في معالجة مشاكل العمل في الدؤسسة مثل دوراف العمل، 
من اللبمبالاة، الغيابات إلخ، لذا على الدؤسسة توطيد علبقة الانتماء والولاء والرفع من الدستوى الرضى، و ذلك 

 خلبؿ تطبيق برامج تدريبية سلوكية لدعم القيم والنتائج.

                                                 
 .30-28نفس الدرجع السابق ، ص ص 1
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تلجأ الدؤسسة في بعض الأحياف إلذ تصميم برامج تدريبية للئبداع والابتكار فالإبداع التدريب الابتكاري: -4-3
اعد ليس مرىوف بدستوى جديدة تتعلق بدنتوج أو طرؽ ووسائل الإنتاج، ولذلك الذكاء، و إلظا لؼلق مناخ ملبئم يس

 .الأفراد فكار ؽ نتائج غتَ عادية، فتًكز ىذه البرامج التدريبية النوع من التدريب
يقصد بدفهوـ التًقية ىو انتقاؿ الفرد من وظيفة معينة إلذ وظيفة أعلى منها مع التدريب بيرض التر ية:  -4-4

خاصة بها و رغبة الفرد في الارتقاء برمل مسؤوليات أكبر وىذا يعتٍ  أف الوظيفة الجديدة تتطلب مهارات، ومعارؼ 
 تولد لديو رغبة في اكتساب الدزيد من الدهارات، و الدعارؼ لأداء العمل الدطلوب منو وفق مستوى الدطلوب.

 : 1يلي ما وىي ك ؤسسةمن التدريب أثناء الحياة الوظيفية للفرد في الد عثلبثة أنوا  التمييز بتُ وعموماً لؽكن 
 :يرشح الفرد لنوعية التعليم وفقا لدا يتوفر لو من استعدادات أي ما يستطيع أف يتعلمو  ثم  التدريب التأىيلي

تتحوؿ ىذه الاستعدادات من خلبؿ التعليم إلذ قدرات، أي ما يستطيع أف يؤديو الفرد، ثم يقوـ التدريب في 
وكذا الابذاىات الدطلوبة، مع فيض  بداية مرحلة الفرد الوظيفية، وقبل أف يتسلم وظيفتو، بإكسابو الدهارات اللبزمة

 وواجباتو ...إلخ؛ من الدعلومات عن الدؤسسة ونظاـ العمل بها، وحقوقو 
 )يسعى ىذا النوع من التدريب إلذ سد الفجوة بتُ القدلص والجديد من خلبؿ التدريب التنموي )التطويري :

ة التدريب ليتدارؾ الفرد ما فاتو وليستطيع أف بريتُ الدعارؼ الجديدة، والعمل على زيادة وترقية الدهارات في فتً 
يتعامل مع كل ماىو جديد في لراؿ وظيفتو مثل نظم الدعلومات الحاسوبية، ويستخدـ ىذا النوع من التدريب 

 طيلة حياة الدوظف كلما جد جديد أواف كاف يتأىل للتًقية؛
 :كوف من شأنو برويل جزء من العمالة عندما تقوـ الدؤسسة باستقطاب موظفتُ جدد، قد ي التدريب التحويلي

القدلؽة  من وظائفهم الأولذ إلذ وظائف نوعية أخرى، وحتى يتم ذلك لابد من اكتشاؼ استعدادات كامنة في 
ىؤلاء الدرغوب برويلهم، وإذا اكتشفت، يصمم برنامج التدريب التحويلي الذي لػتوي على فيض من الدعارؼ 

درات ثم إكساب ىؤلاء الأفراد الدهارات اللبزمة للؤداء وإعطائهم جرعة تعمل على برويل الاستعدادات إلذ ق
 .الابذاىات الدطلوبة، حتى يتحوؿ سلوكهم الأدائي إلذ السلوؾ الدطلوب

 المطلب الثاني: أىداف التدريب و أىميتو
لية، ذلك أف يعد تدريب وتكوين الدوارد البشرية أمراً ضرورياً لنجاح الدؤسسة وبرقيق أىدافها بكفاءة وفعا

تدريب الدوظفتُ وتكوينهم يعود بالنفع على الدؤسسة، من خلبؿ خلق ثقافة التعلم داخل الدؤسسة وضماف استمرار 
 الدوظفتُ في التطور، لشا يسهم في تعزيز أداء الدوظفتُ والدؤسسة ككل.
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 أولا: أىداف التدريب
يكمن الذدؼ الرئيسي من التدريب في التأكد من توافر القوى العاملة الدهارة والدؤىلة بأفضل الدهارات والخبرات  

 : 1إلذ لؽكن حصر أىداؼ التدريب في النقاط التالية بالإضافةوالدعلومات لخدمة الدؤسسة، 
 :حتياجات الدؤسسة وأىدافها وىي المحافظة على مستوى عاؿ من أداء الكفاءات يتناسب مع ا أىداف وظيفية

الاقتصادية بأقل جهد، حيث سيكوف الدوظف الددرب جيدًا على دراية بالوظيفة وسيحتاج إلذ قدر أقل من 
 للوقت والمجهود والداؿ؛ مقابل إىدار أقل للئنتاجيةوبالتالر سيكوف ىناؾ تعظيم  الإشراؼ،

  تعتبر ىذه الأىداؼ في صالح الكفاءات، وذلك من خلبؿ برقيق أىدافهم الشخصية لشا يعزز  :فرديةأىداف
، حيث يساعد تدريب الدوظف في حصولو على الأمن الوظيفي والرضا الوظيفي، الدسالعة الفردية في الدؤسسة

 كلما كاف الدوظف أكثر رضى زادت مسالعتو في إلصاح أىداؼ الدؤسسة؛ و
 :خطتها وبرقيق أىدافها الدرجوة منها، من  كمن ىذه الأىداؼ في مساعدة الدؤسسة على إلصازت أىداف تن يمية

 خلبؿ توافر القوى العاملة والكفاءات الدؤىلة؛
 :ؤسسة بذاه احتياجات المجتمع.موذلك من خلبؿ  برديد الدسؤولية الاجتماعية لل أىداف اجتماعية 

تو الدختلفة إلذ زيادة  العائد من استثمار رأس الداؿ البشري، كما يهدؼ التدريب بأشكالو وأساليبو ومستويا  
بدعتٌ أف  التدريب    إكساب الأفراد الدعارؼ والدهارات التي تؤدي في المحصلة إلذ الارتقاء بدستوى الأداء الوظيفي

كفاءات قبل عملية يهدؼ في نهاية الدطاؼ إلذ  تقليص الفجوة القائمة بتُ الدعارؼ والدهارات الدوجودة فعلب لدى ال
تهدؼ العملية  من جهة أخرى، حيث الواجب اكتسابها من قبل الكفاءات والدهارات والدعلوماتالتدريب من جهة، 

 في المجاؿ التقتٍ أو الإداري. الدعرفةقص نرقى، لتجاوز أفضل و أتقنية  بكيفية  اتتزويد الكفاء إلذالتدريبية 
ىو إزالة جوانب الضعف  الدؤسسة إلذ برقيق من خلبؿ التدريبوعموما يكمن الذدؼ الأساسي الذي تسعى 

ولؽكن تلخيص أىداؼ التدريب من وجهة والقصور في أداء الدوظف سواء كاف ىذا الأداء حاليا أو متوقع مستقبلب، 
 نظر النتائج في الدخطط التالر: 

 
 
 

                                                 
، العدد 08لرلة رؤى اقتصادية، المجلد  ،-دراسة حالة مجمع صيدال-وأدرىما علن الميزة التنافسية التدريب والتعلم المستمران للكفاءات ياسر مرزوقي و عبد الرشيد بن ديب،  1
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 : مخطط أىداف التدريب01-01الشكل ر م 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 بتصرؼ 20لبؿ بن عياد، مرجع سبق ذكره، صبلقاسم بن عمار و ب المصدر:

من خلبؿ الشكل لؽكن القوؿ أف التدريب يهدؼ إلذ تنمية معارؼ الدتدربتُ ومعلوماتهم وفقا للمستجدات 
الغاباً  ما ينعكسالتي لغب الإلداـ بها من أجل اتقاف العمل، كما يهدؼ إلذ تنمية  مهارات العاملتُ وقدراتهم  وىذا 

ريب يهتم أيضاً بتنمية سلوؾ الأفراد لضو العمل وبيئتو على الاىداؼ الاقتصادية للمؤسسة. علبوة على ذلك فإف التد
ولضو الدؤسسة والمجتمع، حيث يسهم التدريب في برستُ ىذه الابذاىات التي تتفاعل مع بعضها في سبيل ترقية أداء 

 الدؤسسة ككل.
  
 

 الأهداف العامة لمتدريب

 نتائج 
  سموكية

 نتائج     
 فنية 

 نتائج
 اقتصادية 

تعديل السموك؛ 
تنمية الأداء الفردي؛ 
التفوق عمى المنافسين؛ 
؛تنمية عمل الفريق 
خدمة المجتمع؛ 
.تخفيض شكاوي العملاء 

 

زيادة الانتاج؛ 
تحسين الانتاجية؛ 
تخفيض الفاقد والضائع؛ 
زيادة المبيعات؛ 
 السوقية؛تنمية الحصة 
زيادة معدل النمو؛ 
 تحسيييين اسيييتطلال ال اقيييات

 .المتاحة
 

 تحمييييييل اسيييييتطلال ال اقيييييات
 الانتاجية المتاحة؛

 سييييييرعة تعميييييييق اسييييييتيعاب
التقنيييييييات الحدي يييييية وحييييييل 

 مشكلاتها.
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 دانيا: أىمية التدريب
لو من ألعية وتأثتَ على واقعها أصبح تركيز الدؤسسات على تدريب العنصر البشري بشكل كبتَ، وذلك لدا 

ومستقبلها، حيث أصبح الاستثمار في رأس الداؿ البشري وسيلة للوصوؿ إلذ أىداؼ وغايات الدؤسسة ، ولؽكن ابراز 
 : 1ألعية التدريب للموارد البشرية في النقاط التالية

 ُتُ الدستوى الاقتصادي قدرات الفرد وتنمية مهاراتو فانو ومن ىذا الدنطلق يساىم مباشرة في برس برست
 ؛والاجتماعي للفرد ويزيد من درجة أمانة الوظيفي

  مواكبة التطورات التكنولوجية الدتسارعة والتنظيمية الدستجدة، فمن نتائج التقدـ التكنولوجي انتشار واستعماؿ
ىو جديد من الآلات الحديثة والدعقدة، لشا يوجب على الدؤسسات تدريب موظفيها على استعماؿ وصيانة كل ما 

 الأجهزة الحديثة؛
  الذي لؽكن أف ينطلق منو الفرد إلذ لراؿ  الأساساستكماؿ دور الجامعات والددارس، فإذا كاف التعليم يوفر

 ؛العمل، فإف التدريب يأتي ليستكمل ما بدأه التعليم
 ؛إزالة ومعالجة نقاط الضعف سواء في الأداء الحالر أو الأداء الدتوقع 
 ىداؼ والسياسات العامة والخاصة في الدؤسسة ويعمل على تطوير أساليب لشارسة القيادة وفي توضيح لستلف الأ

 ترشيد عملية ابزاذ القرارات وبناء قاعدة فعالة للبتصالات الداخلية بتُ أقساـ الدؤسسة؛
 ،وتطوير  يسهم التدريب في زيادة الإنتاجية وبرستُ الأداء التنظيمي، وتعريف العاملتُ بدا ىو مطلوب منهم

 مهاراتهم لتحقيق الأىداؼ الدطلوبة، كذلك يعمل على ربط أىداؼ الأفراد العاملتُ بأىداؼ الدؤسسة؛
  برقيق الاستقرار الوظيفي في الدؤسسة واكسابها صفة الثبات وحسن السمعة في المجتمع، فالعامل الددرب يقوـ

ارة عن إنتاجو لشا يدفعها إلذ مكافأتو إما بزيادة بإدارة عملو على أكمل وجو لشكن، لشا يؤدي إلذ زيادة رضا الإد
 ؛الراتب أو إتاحة مزايا أخرى لو

  يسهم التدريب في خلق ابذاىات إلغابية لضو الدؤسسة، ويساعد في انفتاحها على المجتمع الخارجي  وذلك بهدؼ
 ؛سياساتهاتطوير برالرها وإمكانياتها وبذديد الدعلومات التي برتاجها لصياغة أىدافها وتنفيذ 

  قامة وإتنمية المجتمع، إذ لؽتد التدريب ليشمل معلومات ومهارات الأفراد والجماعات في الاتصاؿ والتعاوف
 .قات إنسانية متساندةلبع
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 أساليب التدريبطرق و المطلب الثالث: 
سنحاوؿ ىناؾ أعداد كبتَة من برامج التدريب والتطوير الدخصصة لأنواع لستلفة من الدوظفتُ، وىذا ما 

 توضيحو من خلبؿ ىذا الدطلب.
 المبادئ العامة للتدريب أولا:

 :1لؽكن حصر الدبادئ العامة للتدريب في العناصر التالية
  :باعتبار أنو وظيفة مستمرة لتلبية متطلبات التغيتَ والتطوير، وىو حاجة أساسية حتمية التدريب واستمراريتو

 يبدأ مع التعيتُ وينتهي مع التقاعد؛لأي مؤسسة لتطوير مواردىا البشرية، وىو 
 :ومتكامل   فهو نشاط غتَ عشوائي بل ىو متكامل بددخلبتو وأنظمتو ولسرجاتو من جهة التدريب ن ام متكامل

 مع الأنشطة الأخرى لإدارة الدوارد البشرية؛
  :لابد من وتطور التكنولوجيانظراً لتجدد وتغتَ ابذاىات الفرد وسلوكو التدريب نشاط متيير ومتجدد ،

 الاستعداد الدائم لتحديث وتطوير أساليب التدريب؛
 :من ناحية يعد التدريب نشاطاً إدارياً تتوفر فيو شروط العمل الإداري من وضوح  التدريب نشاط إداري وفني

في السياسات والخطط والبرامج...، ومن ناحية أخرى يعد التدريب نشاط فتٍ لػتاج إلذ خبرات علمية وعملية 
 في لراؿ التدريب؛

 :يب بحوافز مادية ومعنويةمن حيث التدرج في التدريب، وربط التدر  للتدريب مقومات إدارية وتن يمية  
ومراعات التفاوت بتُ الدتدربتُ، والاىتماـ بالتطبيق العملي، كذلك الاختيار الدقيق للمتدربتُ ومتابعتهم بعد 

 انتهاء التدريب، وتشجيعهم على التشاركية، وربط التدريب بحاجات العمل الحقيقية.
 :2التدريب في النقاط التاليةمبادئ  وىناؾ من يلخص 

 :؛لغب أف يتم التدريب وفقًا للقوانتُ والأنظمة واللوائح الدعموؿ بها داخل الدنظمة الشرعية 
 فهم منطقي دقيق وواضح وواقعي للبحتياجات التدريبية؛ :المنطقية 
 أي أف تكوف أىداؼ التدريب واضحة وواقعية بحيث لؽكن برقيقها، ولزددة برديدا حيث الدوضوع الهدف :

 ؛ن حيث الكم والكيف والتكلفةوالزماف والدكاف وم
 :فيبدأ التدريب بدعالجة الدوضوعات البسيطة ثم يتدرج إلذ الأكثر صعوبة وىكذا حتى يصل إلذ معالجة  التدرج

 ؛أكثر الدشكلبت صعوبة وتعقيد
                                                 

 .207، 206الؽاف إيراين، مرجع سبق ذكره، ص ص 1
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 حتى يكوف التدريب معينا لا ينضب يتزود منو الجميع بكل ما ىو جديد وحديث في شتى مواكبة التطور :
 ؛مل وبأحدث أساليب وتكنولوجيا التدريبلرالات الع

 :وذلك بأف يلبي الاحتياجات الفعلية للمتدربتُ ويتناسب مع مستوياتو الوا عية. 
 أساليب التدريب دانيا:

         الجديدة والخبرات والدعارؼ بالدهارات الدوظفتُتزويد  الأساليب التي تهدؼ إلذتوجد العديد من 
الجماعي ومنها ما بالتدريب  لؼتصتص بالتدريب الفردي، ومنها ما لؼصور منها ما ال وتأخذ ىذه الأساليب عدد من

بيئة  خارج لؼتص بالتدريب أثناء العمل، ومنها ما لؼتص بالتدريب خارج أوقات العمل، ومنها ما لؼتص بالتدريب 
 : 1العمل، وفيما يلي بعض أساليب التدريب

يعتبر أسلوب المحاضرة من أقدـ أساليب التدريب وأكثرىا شيوعا ويتم استخدامها لنقل  أسلوب المحاضرة:-1
الدعلومات والدعارؼ لمجموعات كبتَة من الدتدربتُ ويقوـ الددرب في ىذا الأسلوب من التدريب بإلقاء مادة تدريبية 

خر ىو عبارة عن حديث آوبدعتٌ ، بشكل مباشر بحيث تكوف عملية الاتصاؿ من جانب واحد فقط وىو الددرب
مكتوب يقدمو فرد لمجموعة ما، وقد يتبع ىذا الحديث نقاش أو لا يتبعو، ويعتمد لصاح مثل ىذا الأسلوب على 

وىذا الأمر ليس بالسهل   المحاضر نفسو، وعلى مقدار براعتو وقدرتو في تنظيم أفكاره وآرائو وعرضها على مستمعيو
لذا فإف أسلوب المحاضرة يستلزـ   وة شخصية في المحاضر قد لا تتوفر لكل فردلأنو يتطلب مواىب وبراعة وكفاءة وق

من المحاضر أف يكوف على قدر كبتَ من القدرة في التأثتَ على المجموعة التي تلقى عليها المحاضرة، ومن أبرز مساوئ 
 .ىذا الأسلوب أنو قد لا يتيح المجاؿ أماـ المجموعة للنقاش وتبادؿ وجهات النظر

ىو وسيلة قادرة على تنمية التفكتَ الفردي الإنسالش عن طريق اجتماع بعض الأفراد الدتدربتُ  سلوب المنا شة:أ-2
حيث الدتخصصتُ لتبادؿ الرأي حوؿ مشكلة فردية أو جماعية، واقتًاح بدائل الحلوؿ واكتساب خبرة  إدارة الدؤبسرات، 

التدريب لأنو يفسح المجاؿ أماـ المجموعة لتبادؿ الآراء والاشتًاؾ في لؽيل الكثتَ لضو الأخذ بهذا الأسلوب في عملية 
الدناقشة، ويستهدؼ ىذا الأسلوب اكتشاؼ الدلبمح الرئيسية في الدشكلبت التي تعرض على المجموعة واستخلبص 

د والتحضتَ لشا نتائج لزددة بشأنها، إلا أف لذذا الأسلوب كغتَه من الأساليب مساوئ إذ أنو يتطلب مهارة في الإعدا
 يستغرؽ وقتا طويلب يضاؼ إلذ ذلك بأنو لػتاج إلذ مدربتُ مهرة لإدارة الدناقشة بكفاية وفاعلية.

                                                 
، لرلػة ارتقػاء للبحػوث والدراسػات الاقتصػادية، بولايةة عنابةة  CAAT أدر بةرامت التةدريب علةن الأداء الةوظيفي: دراسةة حالةة الشةركة الجزا ريةة للتأمينةاتراضية سالد ونعيمة بوزبدة،  1

 .85، 84، ص ص 2021، جامعة الطارؼ، فيفري 01، العدد02المجلد
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ويعتبر من فنوف التشاور الجماعي بتُ عدد من الأفراد لدراسة موضوع معتُ لو ألعية من جانب كافة  الم تمرات:-3
وبالتالر ىي عبارة عن مناقشة موجهة لدوضوعات لزددة تتم ، العليا أعضاء الدؤبسر ويستخدـ في تنمية القيادات الإدارية
 برت قيادة أحد الأفراد بزتاره المجموعة من بينها.

يشمل ىذا الأسلوب اجتماع منظم لمجموعة من الأفراد الدتدربتُ لذم ىدؼ لزدد للدراسة، وىو  الندوات:-4
وىي ، ة لزددة والتوصل إلذ لرموعة من النتائج والتوصياتأسلوب متفق عليو في إدارة الحوار أو الدناقشة في مشكل

عبارة عن مناقشة جماعية  لدوضوع أو مشكلة بهدؼ الوصوؿ إلذ حل مناسب لذا، ويقوـ بها أشخاص من ذوي الخبرة 
 .والدقدرة

 في صورة ديناميكية متكاملة،  ىي وسيلة من وسائل الدواقف الإدارية التي تعكس العملية الإدارية  دراسة حالة:-5
حيث يتم تعريض الدارستُ لحالات من واقع العمل ويقوـ الدارسوف بتناوؿ أبعادىا من حيث الدشاكل، وأسبابها 

 وحلولذا البديلة، وتقييم للبدائل الدختلفة.
اكل الشائعة بدوجب ىذا الأسلوب يتم استحداث موقف معتُ أو حالة معينة أو مشكلة من الدش تمثيل الأدوار:-6

في الدؤسسات نتيجة للعالقات التنظيمية أو الإدارية أو الإنسانية، ثم يقوـ الددرب بإعطاء الدتدرب دورا معينا ويطلب 
حيث تقوـ ىذه الطريقة على أساس تصور الددرب موقفا معينا من الدواقف ، بتمثيلو وابزاذ القرار الدناسب منو القياـ

تدربتُ بسثيل ىذا الدوقف بعد أف لػدد لكل منهم دوره، وفي النهاية يطلب الددرب من  التي بردث عادة، ويطلب من الد
كل فرد أف يبدي رأيو في الطريقة التي تصرؼ بو زميلو، وأف يقتًح ما يراه من حلوؿ في ىذا الصدد، ويتمثل دور 

ء التي وقعوا فيها وإرشادىم إلذ الددرب ىنا في ترشيد سلوؾ الدتدربتُ لضو التصرفات السليمة والتنبيو إلذ الأخطا
السلوؾ الرشيد في ضوء الدوقف القائم، ولذلك فإف ىذه الطريقة برتاج إلذ مدربتُ متخصصتُ وتفيد ىذه الطريقة في 

 تدريب الشخص على معالجة الدشكلبت الدتصلة بالدواقف الإنسانية. 
بتُ لدراسة ومناقشة وبرليل مشكلة  أو وضع تقوـ ىذه الطريقة على تشكيل لجنة تضم عددا من الدتدر  اللجان:-7

 .ما والعمل على الوصوؿ إلذ اتفاؽ وقرار جماعي حوؿ آلية حل الدشكلة
 .وتتكوف سلة القرارات عادة من لرموعة من الخطابات والرسائل والقوائم الدالية والتقارير وغتَىاسلة القرارات: -8
ريق بسرين عملي تطبيقي على موقف معتُ بزتلف أنواعها طبقا أسلوب تدريبي قيادي عن طالمباريات الإدارية: -9

 .ترتكز على نشاطات الإدارة بشكل عاـ واتصالذا بنظرية الدؤسسة للموضوع التي تهتم بو وغالبية الدباريات 
وىي عملية نقل الدوظفتُ الدتدربتُ بالدؤسسة من وظيفة إلذ وظيفة أخرى مع مصاحبة ىذه التدوير الوظيفي: -10

 .العملية تدريب وتوجيو من قبل الدشرفتُ والددربتُ في الدؤسسة، وذلك بهدؼ تعريفهم بكافة أعماؿ الدؤسسة
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وىي عبارة عن برنامج تدريبي لزدد ومتكامل لو عناصر متعددة ومتنوعة، وتضم ىذه  الحقا ب التدريبية:-11
تدريبية، الأىداؼ التدريبية، استبيانات تقولص البرنامج الأختَة كل من الدواد التعليمية، الإرشادات التدريبية، الأدلة ال

 وبعد البرنامج التدريبي. التدريبي قبل وأثناء

 التدريبية تصميم البرامتالمطلب الرابع: مراحل 
إف الدؤسسة التي تعمل على تدريب كوادرىا البشرية وتفعيل برنالرها التدريبي برقق عدة آثار الغابية، حيث أف 

 الجيد للبستًاتيجية التدريبية سوؼ يفضي إلذ برستُ تنافسية الدؤسسة عن طريق تنمية كفاءاتها.التصميم 
تعرؼ السياسة التدريبية بأنها وثيقة مكونة من ثلبثة أجزاء، يعطي الجزء الأوؿ مضمونها وإدارتها وأىدافها 

الدسؤوليات بتُ لستلف أطرافها، وأختَاً يشتَ الجزء الثالث بينما يتناوؿ الجزء الثالش مبادئها الادارية القائمة على تقسيم 
إلذ شروط لصاحها وفعاليتها، حيث يرى البعض أف السياسة التدريبية ىي رغبة الإدارة العامة في إدماج أىم المحاور 

 .1ارالدتعلقة بقرارات ونشاطات إدارة التدريب ضمن مسؤولية الدؤسسة بكاملها وذلك لضماف مردوديتها باستمر 
 لؽكن تلخيص خطوات تصميم الاستًاتيجية التدريبية في العناصر التالية: 

 مرحلة جمع و تحليل البياناتأولا: 
 جمعفاف عملية  التدريبي، إذا كاف الوقوؼ على الاحتياجات شرطا مسبقا لنجاح عملية تصميم البرنامج 

لا تقل ألعية عن برديد الدتغتَات التي تضمنها مشكلة برديد  وبرليلها الدعلومات التي تتعلق بالاحتياجات
 2: حيث تتمثل أىم الدعلومات الواجب جمعها فيما يلي ،الاحتياجات

  ؛) إنتاجية ، خدمية (الدؤسسةمعلومات عن شجرة التنظيم داخل 
 )؛معلومات عن الدوارد البشرية والدادة )الخبرات ، الدؤىلبت القدرات والدهارات والسلوؾ 
  ؛ابذاه وضع برقيق الأىداؼ الدؤسسةمعلومات عن سياسة 
  ؛في الاستقباؿ ومدى الدلبئمة لبيئة العمل الدؤسسةمعلومات عن أسلوب 
  معلومات عن الواجبات والدهاـ والأنشطة الأساسية للمنظمة وكيفية لشارستها والوقوؼ على مدى الفجوة بتُ ما

 ؛الفعلىو موجود كتوظيف وظيفي وبتُ ما ىو لزقق ب
 ؛معلومات عن النشاط التسويقي لذذه الدنظمة 
 ،؛خوؼ، بذاىل( معلومات عن حقيقة الدشاعر السائدة )ود، تعاطف 

                                                 
، 01، العػدد 16، المجلػد الاقتصػادية، لرلػة معهػد العلػوـ تطبيةل المةديرين للسياسةة التدريبيةة كمةدخل لتحقيةل الميةزة التنافسةية للم سسةات العموميةة الجزا ريةةمراد زايد وآماؿ مػزاور،  1

 .300، ص 2012، جواف 03جامعة الجزائر 
، مػػذكرة ماسػػتً في علػػوـ التسػػيتَ، جامعػػة  تنميةةة المةةوارد البشةةرية دارسةةة حالةةة م سسةةة ديةةوان التر يةةة والتسةةيير العقةةاري لولايةةة البةةويرةدور التةةدريب فةةي كاىنػػة مصػػايد وكاىنػػة خػػابر،   2

 .44، 43، ص ص 2018/2019البويرة، 
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 ؛) جزاءات ، غياب ، حسابات (الدؤسسةمعلومات عن مستوى انضباط العاملتُ ب 
 برقيق النمو للمنظمة  معلومات عن سياسة التخطيط والتدريب وابزاذ القرارات ابذاه الدستقبل ومدى فعاليتها في

)قابلية النظاـ لاستحداث وظائف جديدة ، أو تعديل بعض الاختصاصات والواجبات والأىداؼ في ضوء 
 ؛متغتَات السوؽ

 ؛معلومات عن مدى فعالية اللجاف التي تنعقد وعدد مرات انعقادىا 
 ؛معلومات عن موضوعية كتابة تقارير الكفاءة السنوي 
 ؛للمنظمة ) الجوائز ، الأجور ، الثقة ، الدسؤولية ( معلومات عن الدناخ السائد 
 ؛معلومات عن معايتَ الجودة والرقابة عليها 
  بتقولص الأداءالدؤسسةمعلومات عن مدى لصاح. 

 مرحلة تحديد الاحتياجات التدريبية دانيا:
التدريبية متجددة  يتعلق مفهوـ الاحتياجات التدريبية ببعدين زمنيتُ الحاضر والدستقبل، وتعتبر الاحتياجات

 ، ويتم برديد الاحتياجات التدريبية عن طريق ما1ومستمرة، فهي تعبر عن الأفراد الدطلوب تدريبهم لدواجهة أي موقف
  :2يلي
: تكوف بدراقبة العاملتُ بطريقة غتَ مباشرة لدعرفة جوانب القوة والضعف في الأداء والتي برتاج إلذ الملاح ة -1

 تدريب من اجل علبجها.
إجراء مناقشات مستمرة مع الدوظفتُ والاستماع إلذ :  المنا شات المستمرة مع العاملين والمشرفين -2

ومن مزايا  . اقتًاحاتهم وشكاويهم لدعرفة ما يطلبونو من دورات تدريبية تساعدىم على القياـ بعملهم بطريقة أفضل
أدائو ومن عيوبها أف كثتَا من الدوظفتُ لػاولوف ىذه الطريقة إتاحة الفرص للموظف لإظهار نواحي الضعف في 

استغلبؿ ذلك للحصوؿ على دورات كثتَة، كما لؽكن النقاش مع الدشرفتُ الذين يعرفوف مواطن الضعف في أداء 
 . مرؤوسيهم ومتى وأين لؽكن تدريبهم ولكن من عيوب ىذه الطريقة بريز بعض الدشرفتُ لتًشيح بعض الدوظفتُ

 دريبية على حساب الأخرين.الأكثر من دورة ت
وضع أسئلة استسقاء بطلب من الدوظفتُ الإجابة عنها وبرديد الدشكلبت التي يواجهها وأسبابها و  الاستقصاء: -3

اقتًاحات لحلها و رغم أف تكلفتها قليلة ولا برتاج إلذ وقت طويل للحصوؿ على الدعلومات إلا انو قد يساء فهم 
 التي تبتٌ عليها القرارات الخاطئة.بعش الأسئلة فتكوف الإجابات 

                                                 
 .301مراد زايد وآماؿ مزاور، مرجع سبق ذكره، ص  1
 .44ص، مرجع سبق ذكره، كاىنة مصايد وكاىنة خابر   2
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 مرحلة تصميم البرامت التدريبية دالثا:
إف عملية تصميم البرنامج التدريبي بسر بعدة مراحل بدءا من برديد الأىداؼ إلذ غاية برديد الأشخاص 

 :1الددربتُ و ىذا كلو فيما يلي الدتدربتُ
في ىذه الدرحلة يتم برديد أىداؼ البرنامج و الجوانب التي يطمح إلذ برقيقها  تحديد أىداف البرنامت: -1

بزص  والدشاكل التي يسعى إلذ معالجتها من خلبؿ تنمية معارؼ و بذديد معلومات متدربتُ في لرالات متعددة
 موضوع البرنامج.

قائق أو الأمثلة أو النماذج العملية التي يقصد بها لرموعة الدعلومات و الدفاىيم أو الح تحديد المادة التدريبية: -2
تشرح و توشح موضوعا معتُ حيث لغب إخراج ىذه الدادة بشكل يتناسب نع الدستوى العلمي للمتدربتُ كما لغب 
الاستعانة بالرسوـ و الأشكاؿ الإيضاحية كلما أمكن ذلك كما لغب أف يكزف ىناؾ تتابع منطقي في عرض تلك 

 الدعلومات و الدفاىيم.
يقصد بالوسيلة الوسيط الذي يستخدمو الددرب في عرض الدوضوع أي أنها  اختيار وسيلة و طريقة التدريب: -3

تلك الدعدات و الدستلزمات التي تسهم في نقل الدادة التدريبية وتوصيل الدفاىيم و الدعالش التدريبي و يطلق عليها اسم 
ب الدعتمدة في نقل الدوضوع التدريبي تشمل المحاضرة، الدناقشات، الدساعدات التدريبية أما طريقة التدريب فهي الأسالي

 دراسة حالات...الخ.
بصفة عامة لؽكن القوؿ بأنو ليس ىنػاؾ فػتًة زمنيػة لظوذجيػة لتنفيػذ أي برنػامج تػدريبي، إذ  مدة البرنامت التدريبي: -4

نوعيػػة الدشػػاكل الػػتي يعالجهػػا البرنػػامج،  طبيعػػة و بزتلػػف الدػػدة مػػن برنػػامج لأخػػر، و ىػػذا طبقػػا لاعتبػػارات متعػػددة منهػػا
 الأساليب التدريبية الدستخدمة.، إضافة إلذ والدهارات التي يراد إكسابها للمتدربتُ

: لػتػػاج التػػدريب إلذ تكػػاليف في نػػواحي متعػػددة، وىػػي مكافػػ ت الدػػدربتُ،  تحديةةد مةةةةوازنة التدريةةةةب التقديريةةةة -5
والبػػػاحثتُ، والدستشػػػارين، وأجػػػور الدشػػػرفتُ علػػػى التنفيػػػذ، وإلغػػػار القاعػػػات، ونفقػػػات الدسػػػاعدات التدريبيػػػة، مػػػن أقػػػلبـ 

 .2ك، والإعلبنات، والشهادات، وغتَ ذلتُوأفلبـ وأوراؽ، وأيضا حقائب الددربتُ، وحقائب الدتدرب
 تنفيذ البرنامت التدريبيمرحلة  رابعا:

ىػػي مرحلػػة إدارة البرنػػامج، و اخراجػػو إلذ حيػػز الوجػػود و ىػػي مرحلػػة مهمػػة جػػدا  إذ يتبػػتُ فيهػػا فعاليػػة الدراحػػل 
أو لصاحهػا سػلبا أو إلغابػا علػى الدرحلػة الػتي  السابقة)برديد الاحتياجات و تصػميم البرنػامج التػدريبي( و يػنعكس فشػلها

تليهػػػا و ىػػػي مرحلػػػة التقيػػػيم، حيػػػث يعتمػػػد تنفيػػػذ البرنػػػامج علػػػى عػػػدة عوامػػػل منهػػػا: قػػػدرة الدنسػػػق و الدػػػدربتُ، نوعيػػػة 

                                                 
 .46، 45ص  ص، مرجع سبق ذكره، مصايد وكاىنة خابر  كاىنة  1
 .200القفل، مرجع سبق ذكره، ص سمينة اي 2
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الدػػدربتُ، الظػػروؼ الداديػػة و غػػتَ الداديػػة المحيطػػة ببرنػػامج التػػدريب، نوعيػػة البرنػػامج التػػدريبي كػػأف يكػػوف برنػػامج للقيػػادات 
 1أو برامج ذات طابع فتٍ في المحاسبة، أو الدالية أو غتَ ذلك.  الإدارة العليا، أو الوسطى أو لتدريب الددربتُ

 م البرنامت التدريبيقويتمرحلة  خامسا:
عمليػػة أساسػػية لتحديػػد القػػيم الحقيقيػػة  تعتػػػبر مرحلػػػة تقػػولص التػػػدريب ىػػػي الدرحلػػػة الأخػػػتَة في مراحػػػل التػػػدريب وتعػػد

للبرنامج التدريبي فهي عملية تتضمن الحصػوؿ علػى الدعلومػات الضػرورية الػتي تسػتخدـ في الحكػم علػى صػالحية البرنػامج 
 :3، وتهدؼ عمليػة تقيػيم نتػائج التػدريب إلذ ما يلي2التدريبي والأسلوب الدتبع في تنفيذه وأىدافو ومدى برقيقها

  علػى مػدى برقيػق الأىػداؼ التدريبيػة، والدتمثلػة في تعزيػز الػتعلم، ونقػل أثػره إلذ العمػل أو الوظيفة؛الوقػوؼ  
 المحاضػػػرات،  ة الدػػػػادة التدريبيػػػػة التسػػػػهيلبتبرديػػػػد مػػػػدى رضػػػػا الدتػػػػدربتُ علػػػػى لزتػػػػوى وإدارة الػػػػبرامج مثػػػػل ملبءمػػػػ

 الجدوؿ الزمتٍ؛
 اديػػػػة لنشػػػػاط التػػػػدريب ودراسػػػػة وبرليػػػػل الجهػػػػود التدريبيػػػػة الدختلفػػػػة ومػػػػدى تناسػػػبها مػػػع برديػػػػد العائػػػػد والتكلفػػػػة الد

 أىداؼ الدؤسسة؛
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
جامعػػػػة بسػػػػكرة،  ، مػػػػذكرة ماسػػػػتً في العلػػػػوـ الاقتصػػػػادية-بسةةةةكرة-دور التةةةةدريب فةةةةي تحسةةةةين الأداء الةةةةوظيفي دراسةةةةة حالةةةةة م سسةةةةة اتصةةةةالات الجزا ةةةةرفطيمػػػػة الزىػػػػراء بػػػػن دالش،  1

 .13،  ص 2019/2020
 .37اسم مصطفى البساطي، مرجع سبق ذكره، ص ب 2
، جامعػة الجلفػة، 01العػدد  05، لرلػة سوسػيولوجيا، المجلػد كمةدخل لقيةاس فعاليةة التةدريب فةي ضةوء وسةا ل التقيةيم تقيةيم البةرامت التدريبيةة فةي الم سسةةصابر بحري ومتٌ خربوش،  3

 .76، 75، ص ص 2021جواف 
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 الوظيفي  ماىية الأداءالمبحث الثاني: 
يعػػد مفهػػوـ الأداء الػػوظيفي مػػن الدوضػػوعات الػػتي زاد الاىتمػػاـ بهػػا في نظريػػات التنظػػيم الإداري    فضػػلب عػػن 

برقيػػق أىػػداؼ كونػو يلعػب دوراً أساسػياً في ألعيتو في الدراسات الدختصة بالدوارد البشرية علػى مسػتوى الفػرد والدؤسسػة،  
الحقيقي فحسب بل أصبح عامل أساسػي لزػدد لأداء الدؤسسػة  حيػث ، فلم يعد الدورد البشري يوازي الأصوؿ ؤسسةالد

عناصػػره والعوامػػل الدػػؤثرة فيػػو  بالإضػػافة إلذ أبعػػاده   سػػنتطرؽ مػػن خػػلبؿ ىػػذا الدبحػػث إلذ مفهػػوـ الأداء الػػوظيفي وألعيتػػو
 وآليات تقييمو.

 المطلب الأول: مفهوم الأداء الوظيفي وأىميتو  
 الدطلػػوب الإلصػػازمسػػتوى  الدالػػة علػػى مسػػتوى كفػػاءة العػػاملتُ وبلػػوغهم  الأداء الػػوظيفي أحػػد الدؤشػػراتيعػػد 

 .الدتاحة، وسنحاوؿ في ىذا الدطلب توضيح مفهوـ الأداء الوظيفي وألعيتو  الإمكانياتوفق 
 أولا: مفهوم الأداء الوظيفي

التمييػػػػز بػػػػتُ في الإدارة  يػػػػتم تعريػػػػف مصػػػػطلح الأداء علػػػػى أنػػػػو مػػػػزيج مػػػػن الفعاليػػػػة والكفػػػػاءة، حيػػػػث لؽكػػػػن 
 :1مصطلحي الفعالية والكفاءة فيما يلي

 (الفعاليةEfficacité): ىي برقيق النتائج في إطار الأىداؼ المحددة؛ 
 ( الكفةةاءةEfficience:) الطريقػػة الاقتصػػادية  صػػحيحة، وىػػي بػػذلك تشػػتَ إلذلا لطريقػػةو ىػػي إلصػػاز الأعمػػاؿ با

  التي يتم بها إلصاز العمليات الدتعلقة بالأىداؼ.
فإف الأداء لؽثل "إنعكػاس لكيفيػة اسػتخداـ الدؤسسػة للمػوارد الدػالر والبشػري  Bromly et Miller حسب

ينظػػػر إلذ  Druker Peterحسػػػب "، و و واسػػػتغلبلذا بكفػػػاءة وفعاليػػػة وبصػػػورة بذعلهػػػا  قػػػادرة علػػػى برقيػػػق أىػػػدافها
 .2بتُ  رضا الدسالعتُ والدوظفتُ"الأداء على أنو: "قدرة الدؤسسة على  الاستمرار والبقاء لزققة  التوازف 

ويعػتٍ النتػائج   أما الأداء الوظيفي فيعرؼ على أنو" تنفيذ الدوظف لأعمالو ومسؤولياتو التي تكلفو بهػا الدؤسسػة
 .3التي لػققها الدوظف في الدؤسسة"، كما يعرؼ بأنو" قياـ الفرد بالأنشطة والدهاـ الدختلفة التي يتكوف منها عملو"

                                                 
1 Claude ALAZARD et Sabine SÉPARI, Contrôle de gestion: Manuel et Applications, Dunod, 2eme edition, Paris, P16. 

 ، أطروحػػػة دكتػػػوراه في علػػػوـ التسػػػيتَ، جامعػػػة الدسػػػيلةدراسةةةة عينةةةة مةةةن الأسةةةاتذة الجةةةامعيين -تةةةأدير أبعةةةاد المنةةةاي التن يمةةةي علةةةن الأداء الةةةوظيفي للأسةةةاتذة بالجامعةةةة لاميػػػة بكػػػوش،  2
 .93، ص 2018/2019

، وربةوع العةين البةرامت التدريبيةة وعلا تهةا بةالأداء الةوظيفي لشةاولات الوظةا ف التعليميةة مةن وجهةة ن ةر القا ةدات والمشةرفات التربويةات بم تةب تعلةيم أضةمجميلة عمر الدػالكي،  3
 .283، ص 2019ف ، جامعة طنطا، مصر، جوا09، العدد 09المجلة العلمية لعلوـ التًبية النوعية، المجلد 



 الإطار المفاىيمي للتدريب والميزة التنافسية                              الفصل الاول              

 
44 

" نتيجػة للتفاعػل بػتُ السػلوؾ والالصػاز، حيػث لؽثػل الأوؿ مػايقوـ بػو وبأنػ Gilbert Thoms يػرىحيػث 
أي أف  الأفػػراد مػػن أعمػػػاؿ في الدؤسسػػة، أمػػػا الالصػػاز فهػػػو مػػايبقى مػػن أثػػػر أو نتػػائج بعػػػد أف يتوقػػف الأفػػػراد عػػن العمػػػل

 .1ققت معاً"الالصاز ىو نتاج للسلوؾ  والأداء الوظيفي ىو لرموع السلوؾ والنتائج التي بر
"لرمػػوع السػػلوكيات أو الأفعػػاؿ الدلبئمػػة لتحقيػػق أىػػداؼ  فيعرفػػو علػػى أنػػو لؽثػػل John Campbell أمػػا

 .2"الدؤسسة، والتي يتم قياسها في شكل مستوى الدهارات الدسالعة في برقيق الأىداؼ
 :3يعرفاف كما يليمن خلبؿ ىذين التعريفتُ يتضح أف الأداء لؼتلف عن كل من السلوؾ والإلصاز واللذاف 

 لا(سلوكBehavior:)  ىو ما يقوـ بو الأفراد من أعماؿ في الدؤسسػة، ولػيس أي سػلوؾ يػدخل ضػمن الأداء إلا
 إلخ؛.يب أجزاء سيارة..كشخصية أو تر لواسيب الحلو علبقة بالأىداؼ التنظيمية، مثاؿ بياع ا ما كاف

 (الإنجازAccomplishment :)  من أثر أو نتائج بعد أف يتوقف الأفراد عن العمل. ما يبقىوىو 
 وتعريفػلا يوجد تعريػف شػامل لػلؤداء الػوظيفي، وعمومػاً لؽكػن  القوؿ أنو من تعاريف لؽكن ما تقدـمن خلبؿ 

عػػد الأداء لشػػا لؼػػدـ أىػػداؼ الدؤسسػػة حيػػث  يعلػػى أنػػو مػػدى لصػػاح الدػػوظفتُ في تنفيػػذ واجبػػاتهم ومسػػؤولياتهم الوظيفيػػة، 
حاسمػًػػػػا في لصػػػػػاح الدؤسسػػػػػة وريادتهػػػػػا، حيػػػػػث يسػػػػػاعد أيضًػػػػػا في برسػػػػػتُ الإنتاجيػػػػػة الإجماليػػػػػة والربحيػػػػػة ومعنويػػػػػات عػػػػاملبً 

   الدوظفتُ...إلخ.
 دانيا: أىمية الأداء الوظيفي

 : 4لؽكن تلخيص ألعية تقييم الأداء في النقاط التالية
  يساىم الأداء الوظيفي في برديد مدى قدرة الدؤسسة على استثمار القدرات الكامنة وتوظيف الطموحات

 الفرد بذاه عملو؛ ودافعيةوالدهارات والدعارؼ لدى العاملتُ، لأف الأداء ىو مقياس لقدرة 
 يؤدي إلذ خلق ميزة تنافسية للمؤسسة من خلبؿ الابتكار والابداع في الأداء؛ 
 فيض تكاليف العمل وترشيد النفقات؛يؤدي إلذ بز 
  في الدؤسسة ومدى سلبمة برالرها التدريبية التي تعدىا وتستعملها يساىم في برديد مدى لصاح إدارة الدوارد البشرية

 بالدؤسسة؛

                                                 
البرنػامج الدشػتًؾ   دارةالعلا ة بةين الالتةزام التن يمةي والأداء الةوظيفي لةدى العةاملين فةي الخةدمات الطبيةة العسةكرية بقطةاع وةزة، مةذكرة ماجسةتير فةي القيةادة والالزمد الجماصي،  1

 .31، ص2016فلسطتُ،  للدراسات العليا بتُ جامعة الأقصى وأكادلؽية الإدارة والسياسة للدراسات العليا،
 .99لامية بكوش، مرجع سبق ذكره، ص 2
، مػذكرة ماجسػتتَ في علػوـ التسػيتَ، جامعػة جيجػل، أدر ضيوط العمل علن الأداء الةوظيفي للعمةال بالم سسةة: دراسةة ميدانيةة بشةركة الخةزف الصةحي الميليةة  جيجةلىند لبصػتَ،  3

 .40، ص2008/2009
، أطروحػػة دكتػػوراه في إدارة الأعمػػاؿ، جامعػػة قنػػاة دراسةةة تطبيقيةةة علةةن الجامعةةات الفلسةةطينية:الةةوظيفي للعةةاملين الأداءة وأدرىةةا علةةن مسةةتوى جةةودة الحيةةاة الوظيفيةةخليػػل ماضػػي،  4

 .77، ص2014السويس، مصر، 
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 يساعد الأداء الدتميز في رفع مستوى الجودة في مدخلبت ولسرجات العملية الانتاجية، وبرقيق أىداؼ الدؤسسة؛ 
  ىػذا النػاتج مرتفعػاً فػإف ذلػك يعتبر الأداء الوظيفي لزصلة لجميع الأنشطة التي يقوـ بها الفرد أو الدؤسسة، فإذا كػاف

 ؛1ؤشراً لنجاح الدؤسسة واستقرارىا وفعاليتهايعد م
 القػوة  تتمثل ألعية الأداء الوظيفي في كونو عملية يقاس من خلبلذا أداء الدوارد البشرية، وكػذلك الوقػوؼ علػى نقػاط

والضػعف الػتي تػنعكس علػى انتاجيػة الفػرد وفاعليػة الدؤسسػة، كمػا يسػاىم في الكشػف عػن الكفػاءات الكامنػة غػػتَ 
 .2الدستغلة للموظفتُ داخل الدؤسسة

 دالثا: تصنيفات الأداء الوظيفي
أداء  لقػػػػد صػػػػػنف نظػػػػػاـ إدارة الأداء الخػػػػػاص في  جامعػػػػػة كارولينػػػػػا الشػػػػػمالية في الولايػػػػػات الدتحػػػػػدة الأمريكيػػػػػة 

 :  3العاملتُ إلذ
 :ىو الأداء الذي بذاوز التوقعات المحددة للؤداء العادي وىو يعػبر عػن  لرموعػة سػلوكيات وقػدرات  الأداء المتميز

 أعمػػاؿ تتجػػاوز بحيػػث بسكػػنهم مػػن إلصػػاز ومهػػارات فكريػػة ومعرفيػػة عاليػػة يتمتػػع بهػػا الأفػػراد العػػاملوف في الدؤسسػػة، 
 والتميز؛ بالحداثة والإبداعتسم ت ا، أي أنهمعايتَ الدؤسسةحدود 

 :ىو ذلك الأداء الذي لػقق توقعػات العمػل المحػدد ويتجاوزىػا في يعػض الأحيػاف وسػببو جهػود  الأداء الجيد جدا
 ومهارات الدوظف؛

 :ىو الأداء الذي لػقق توقعات العمل، ويعود إلذ جهود ومهارات الدوظف نفسو؛ الأداء الجيد 
 :لأداء الذي لػقق بعض توقعػات العمػل، لكػن لا لػقػق البػاقي، ويعػود إلذ نقػص في ىو ذلك ا الأداء دون الجيد

 جهود ومهارات الدوظف و أحيانا إلذ بيئة العمل؛
 :ىػو ذلػك الأداء الػذي لا لػقػق توقعػات العمػل أو متطلباتػو ولػتػاج الدوظػف ىنػا إلذ  إشػراؼ  الأداء وير المرض

 .، وسببو ضعف جهود ومهارات العامل أو بيئة العملمباشر أو إلذ تكرار العمل عدة مرات لإلصازه

 
 
 
 

                                                 
 .481، ص2018، جامعة بسكرة، جواف 02، العدد 03، لرلة التغتَ الاجتماعي، المجلد -دراسة ن رية -الأداء الوظيفي للعاملين في الم سسةمرلص أرفيس،  1
 .283جميلة عمر الدالكي، مرجع سبق ذكره، ص 2
 .102لامية بكوش، مرجع سبق ذكره، ص  3
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 المطلب الثاني: عناصر الأداء الوظيفي و العوامل الم درة فيو
 أولا: عناصر الأداء الوظيفي

 : 1يتكوف الأداء الوظيفي من لرموعة من العناصر ألعها
 وتشمل الدهارة والدعرفة الفنية والخلفية العامة عن الوظيفػة والمجػلبت الدرتبطػة  :)الوظيفة( المعرفة بمتطلبات الوظيفة

 ؛بها
 والتحػرر مػن وتشمل الدقػة النظػاـ الإتقػاف البراعػة، الػتمكن الفػتٍ القػدرة علػى التنظػيم وتنفيػذ العمػل :نوعية العمل 

 ؛الأخطاء
 ؛سرعة الإلصازوتشمل حجم العمل الدنجز في الظروؼ العادية وكدا  : كمية العمل 
 وتتضػػمن الجديػػػة في العمػػل القػػدرة علػػى برمػػل الدسػػػؤولية، إلصػػاز الأعمػػاؿ في مواعيػػدىا ومػػػدى  :المثةةابرة والودةةوق

 الحاجة إلذ الإشراؼ والتوجيو.
ومػػن خػػلبؿ ىػػدا يتضػػح لنػػا بػػأف الأداء لػػو عػػدة عناصػػر أساسػػية متمثلػػة في الدعرفػػة بدتطلبػػات الوظيفػػة وتشػػمل 

امػة عػن الوظيفػة، ونوعيػة العمػل ويشػمل الإتقػاف والػتمكن الفػتٍ والتحػرر مػن الأخطػاء، وكميػة العمػػل الدهػارة والدعرفػة الع
وتشػػػمل حجػػػم العمػػػل الدنجػػػز وسػػػرعة الإلصػػػاز، وكػػػذلك الدثػػػابرة والوثػػػوؽ ويتضػػػمن القػػػدرة علػػػى برمػػػل الدسػػػؤولية وإلصػػػاز 

 الأعماؿ في مواعيدىا.
 : 2خرين لايقلبف ألعية عن العناصر السابقة  ولعاعنصرين آإضافة إلذ العناصر السابقة لؽكن إضافة 

 :أي مػػػا لؽتلكػػو الدوظػػف مػػن قػػػدرات معرفيػػة ومهػػارات و اىتمامػػػات و ابذاىػػات وقػػيم ودوافػػػع  كفايةةات الموظةةف
 خاصة بالعمل وىي بسثل خصائصو الأساسية؛

 :)ويقصػػد يػػو مػػا تتصػػف بػػو البيئػػة التنظيميػػة ومػػا تتضػػمنو مػػن منػػاخ للعمػػل والإشػػراؼ ووفػػرة  المو ف)بيئةةة العمةةل
الدوارد والأنظمة الإدارية والذيكل التنظيمػػي، نظاـ الاتصالات، السلطػػػػػػة، أسلوب القيػػػػػػادة، نظػاـ الحػوافز الثػواب و 

 ..إلخ..العقاب
 دانيا: العوامل الم درة علن الأداء الوظيفي 

ف تلػػك ولأ  شػػعب الأبعػػادتب برديػػد كافػػة العوامػػل الدػػؤثرة في فعاليػػة الأداء الػػوظيفي، لأنػػو لرػػاؿ واسػػع ميصػػع
العوامل متعددة، لؼضع بعضها لسيطرة الدوظف بينما بعضها الآخػر لؼػرج عػن سػيطرتو، كمػا يعػزو بعػض البػاحثتُ تلػك 
الصعوبة إلذ القصور في فهم طبيعة التفاعل بتُ لزددات الأداء الوظيفي. ويرجع بعض البػاحثتُ صػعوبة برديػد العوامػل 

                                                 
 .  12، ص2022، عماف، أفريل 46، المجلة الالكتًونية الشاملة متعددة التخصصات، العددالوظيفي في الم سسات العامة الأداءالعوامل الم درة علن جهاد نعتَات،  1
 .103لامية بكوش، مرجع سبق ذكره، ص 2
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ة وبخاصػة إلذ تػداخل التفاعػل بػتُ شخصػية القائػد مػن ناحيػة، ولظػط القيػادة الدؤثرة في فعالية الأداء الوظيفي للقادة بصف
والأىداؼ والإمكانات الدادية والبشرية ومدى قدرتها علػى برقيػق   من ناحية أخرى وشخصيات الاتباع من ناحية ثالثة

وتظهػر ألعيػة ثلبثػة عوامػل ، حاجات العاملتُ والوفػاء بدتطلبػات المجتمػع المحلػي مػن ناحيػة رابعػة وإشباع الدؤسسةأىداؼ 
 :1تؤثر في الأداء على وجو الخصوص وىي

وىػػو الإطػػار الػػذي تضػػعو الدؤسسػػة وتسػػتخدمو لتقػػدلص نػػوع مػػن الدكافػػأة للمػػوظفتُ  ن ةةام المكافةةات والحةةوافز: -1
 ت في مقابل أدائهم، والذدؼ ىو تعزيز دافعيتهم وبرفيػزىم لكػي يواصػلوا العمػل لصػالح الدؤسسػة، تتكػوف أنظمػة الدكافػ

الأسػػاس مػػن الػػبرامج والسياسػػات الدرتبطػػة بالتعويضػػات، ولكػػن قػػد تشػػمل أيضػػا الامتيػػازات الػػتي سػػوؼ بسػػنح للمػػوظفتُ 
 .وغتَىا من الدكاف ت الإضافية التي تلبي احتياجاتهم

حيث أف الدؤسسة التي لا بستلػك خطػط تفصػيلية لعملهػا وأىػدافها ومعػدلات الإنتػاج  :وياب الأىداف المحددة -2
الدطلوب أدائها لن تستطيع قياس ما برقػق مػن إلصػاز أو لزاسػبة موظفيهػا علػى مسػتوى أدائهػم لعػدـ وجػود معيػار لزػدد 
مسػػبقا لػػذلك، فػػلب بسلػػك الدؤسسػػة معػػايتَ أو مؤشػػرات للئنتػػاج والأداء الجيػػد، فعنػػدىا يتسػػاوى الدوظػػف ذو الأداء الجيػػد 

 .مع الدوظف ذو الأداء الضعيف
إف عػػػػدـ مشػػػػاركة العػػػػاملتُ في الدسػػػػتويات الإداريػػػػة الدختلفػػػػة في التخطػػػػيط وصػػػػنع  :الإدارةعةةةةدم المشةةةةاركة فةةةةي  -3

القرارات يساىم في وجود فجوة بػتُ القيػادة الإداريػة والدػوظفتُ في الدسػتويات الػدنيا، وبالتػالر يػؤدي إلذ ضػعف الشػعور 
 ستوى الأداء لدى ىؤلاء الدوظفتُ.بالدسؤولية والعمل الجماعي لتحقيق أىداؼ الدؤسسة، وىذا يؤدي إلذ تدلش م

الػػتي تػػربط بػػتُ  الإداريػػة الأسػػاليبمػػن العوامػػل الدػػؤثرة علػػى أداء الدػػوظفتُ عػػدـ لصػػاح  :الأداءمسةةتويات  اخةةتلاف -4
 والعػلبواتوالدردود الدادي والدعنوي الػذي لػصػلوف عليػو، فكلمػا أرتػبط مسػتوى أداء الدوظػف بالتًقيػات  الأداء معدلات

والحػػوافز الػػػتي لػصػػػل عليهػػػا كلمػػػا كانػػػت عوامػػػل التحفيػػػز غػػػتَ مػػػؤثر بالعػػػاملتُ، وىػػػذا يتطلػػػب نظامػػػا متميػػػزا لتقيػػػيم أداء 
الدتوسػػػػط والدوظػػػػف  الأداءالعػػػػالر والدوظػػػػف المجتهػػػػد ذو  الأداءالدػػػػوظفتُ ليػػػػتم التمييػػػػز الفعلػػػػي بػػػػتُ الدوظػػػػف المجتهػػػػد ذو 

 . الكسوؿ والدوظف غتَ الدنتج
فعػػدـ   فالرضػػا الػػوظيفي مػػن العوامػػل الأساسػػية الدػػؤثرة علػػى مسػػتوى الأداء للمػػوظفتُ :الةةوظيفي مشةةكلات الرضةةا -5

 الرضا الوظيفي أو الطفاضو يؤدي إلذ أداء ضعيف وإنتاجية أقل.
فالتسػػيب الإداري في الدؤسسػػة يعػػتٍ ضػػياع سػػاعات العمػػل في أمػػور غػػتَ منتجػػة بػػل قػػد تكػػوف  :التسةةيب الإداري-6

 على أداء الدوظفتُ الآخرين.مؤثرة بشكل سلبي 

                                                 
 .18-14ص ص ، ، مرجع سبق ذكرهجهاد نعتَات 1
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لذػػػػا تػػػػأثتَ كبػػػػتَ علػػػػى أداء الدوظػػػػف، لػػػػيس فقػػػػط سياسػػػػات وإجػػػػراءات العمػػػػل  :العمليةةةةات التن يميةةةةة للم سسةةةةة -7
بالدؤسسػػػة، لكػػػن الذيكػػػل التنظيمػػػي للمؤسسػػػة بأكملػػػو، فعلػػػى سػػػبيل الدثػػػاؿ الدؤسسػػػات الػػػتي لػػػديها ثقافػػػة بتَوقراطيػػػة في 

حيػث تعيػق البتَوقراطيػة مػن ارتفػاع مسػتوى أداء الدػوظفتُ والحػد مػن الابتكػار  العمل قد تواجو برديات من وقت لآخر
 والإبداع في العمل.

تػػػؤثر الدػػػوارد الداديػػػة للمؤسسػػػة مثػػػل التكنولوجيػػػا الدسػػػتخدمة   والأدوات والأجهػػػزة  :المةةةوارد الماديةةةة للم سسةةةة -8
الدؤسسػات والشػركات تبػدأ في العمػل بنظػاـ  والدعدات وغتَىا على أداء الدوظف، وكاف ذلك أحد الأسباب التي جعلت

 بيئات العمل الدكتبية الدفتوحة لتحستُ التعاوف وارتفاع مستوى أداء الدوظفتُ.
كلمػػػا قلػػػت البيانػػػات والدعلومػػػات الػػػتي يسػػػتطيع الدوظفػػػوف الوصػػػوؿ إليهػػػا قػػػد تقػػػل جػػػودة  :البيانةةةات والمعلومةةةات -9

أداءىم الوظيفي، لذلك ينبغي علػى الإدارة أف تسػمح بوصػوؿ الدػوظفتُ القرارات التي يتخذونها وبالتالر جودة ومستوى 
إلذ البيانػػػػات والدعلومػػػػات الػػػػتي بذعلهػػػػم يبتكػػػػروف في قػػػػراراتهم وأعمػػػػالذم لشػػػػا يػػػػؤثر بػػػػالطبع علػػػػى ارتفػػػػاع مسػػػػتوى أداءىػػػػم 

  .الوظيفي
ظيػف أو ترقيػة الدوظػف لأنهػػا تأخػذ الإدارة القػدرات الفرديػة للموظػف بعػػتُ الاعتبػار عنػد التو  :القةدرات الفرديةة -10

تػػؤثر علػػى أداءه وبالتػػالر تػػؤثر علػػى مسػػتوى وجػػودة العمػػل، مػػن القػػدرات الفرديػػة القػػدرة علػػى حػػل الدشػػكلبت، القػػدرة 
على العمل مع الفريق، القدرات القيادية، القدرة على التواصػل بدهػارة، إدارة الوقػت، القػدرة علػى التحليػل، ومنهػا أيضػا 

 . صحة العامة والتي تؤثر في كثتَ من الأحياف على القرارات ومستوى أداء العملالذكاء العاطفي وال
  تعػػػػد جػػػػزء مهػػػػم مػػػػن أداء الدوظػػػػف، لأنهػػػػا تػػػػؤدي إلذ القػػػػرارات الصػػػػحيحة والناجحػػػػة معرفةةةةة طبيعةةةةة الوظيفةةةةة: -11

ين لػػيس لػػديهم فهػػم والدػػوظفتُ الػػذ و، وأف يػػتم إعػػداده لتحقيػػق النجػػاحفػػالدوظف يريػػد أف يشػػعر بأنػػو يعػػرؼ مػػا عليػػو فعلػػ
واضح لكيفية تنفيذ وظائفهم مػع أىػداؼ العمػل العامػة لشػركتهم يكونػوف أكثػر عرضػة لتحقيػق مسػتوى أقػل مػن الأداء 

 .والإلعاؿ في العمل لأنهم لا يستطيعوف القدرة على التمييز الواضح للجوانب الأكثر ألعية في عملهم

 الأداء الوظيفي ومحددات أبعادالمطلب الثالث: 
بدا أف الأداء الوظيفي يعتبر لزدداً أساسياً للؤداء العػاـ للمؤسسػة، فػإف معرفػة لزدداتػو يعػد أمػراً ضػروريا بالنسػبة 

 للمؤسسة؛ وقبل التطرؽ إلذ لزددات الأداء الوظيفي سنحاوؿ الإشارة إلذ أبعاد الأداء الوظيفي.
 أولا: أبعاد الأداء الوظيفي

 :1يوى ةأساسي ثلبثة أبعادعلى  يركز الأداء الوظيفيضح أف يت الدفاىيم السابقةمن خلبؿ برليل 
                                                 

، المجلػة العلميػػة للدراسػػات والبحػػوث أدةةر رفاىيةةة العةةاملين علةةن الأداء الةةوظيفي للعةةاملين فةةي البنةةوك التجاريةةة المصةةرية بمحاف ةةة كفةةر الشةةي عبػد العزيػػز مػػرزوؽ وانعػاـ السػػيد خطػػاب،  1
 .273، 272، ص ص 2020، جامعة دمياط، مصر، جويلية 02، العدد 01والتجارية، المجلد الدالية 
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 برويػػل في مباشػػر غػػتَ أو مباشػػر بشػػكل تسػػهمالػػتي  السػػلوكيات لرمػػوع أنػػو علػػى مػػةھأداء الديعػػرؼ  أداء المهمةةة: -1
إلصػػاز الأنشػػطة  بزطػػيط في تسػػهمأو الػػتي  النهػػائيالدنػػتج  توزيػػع في تسػػهم الػػتي السػػلوكيات تلػػك أو سػػلع، إلذ الخػػاـ الدػػواد

 أي الػػوظيفي الوصػف في رسمػػي بشػكل ذكرىػا يػػرد الػتي السػلوكيات أنهػػا كمػا العمػػل، أداء كفػاءة برسػتُ شػػأنهاالػتي مػن 
 وبزتلػػف منهػػا كػػل لطبيعػػة وفقػػا لأخػػرى وظيفػػة مػػن بزتلػػف فهػػي، وبالتػػالر للوظيفػػة  والجوىريػػة الأساسػػية الدتطلبػػات مػػن

مباشػػر أو غػػتَ مباشػػر في تشػػغيل النظػػاـ التقػػتٍ للمؤسسػػة، وعليػػو لؽكػػن  بشػػكل وتسػػهم الدنظمػػة، نفػػس إطػػار في أيضػػا
  والدوظػف، العمػل صػاحب بػتُ العقػد من جزءًا تشكل التي بالدتطلبات ويفي يغطي الذي الأداء بأنو الدهمةوصف أداء 

 .والخبرة الكفاءة وإثبات التوقعات تلبية على القدرة وىو
 ولكنػػو التنظيمػػي الأداء في مباشػػر بشػػكل يسػػاىميتكػػوف الأداء السػػياقي مػػن السػػلوؾ الػػذي لا   الأداء السةةيا ي: -2

 - بدهمػػةلا تتعلػق   الػتي الأنشػػطة تلػك بأنػو السػياقي الأداء يعػػرؼ حيػث والنفسػية، والاجتماعيػػة التنظيميػة البيئػة يػدعم
غم مػػػن أف الإدارة الفعالػػػة لأداء الػػػر  وعلػػػى ولصاحًػػػا، فعاليػػػة أكثػػػر والدنظمػػػات والفػػػرؽ الأفػػػراد بذعػػػل لكنهػػػا - ىػػػدؼ أو

الدػػوظفتُ لا تػػزاؿ مفتاحًػػا للنجػػاح التنظيمػػي، حيػػث لا تػػزاؿ أنظمػػة الدكافػػ ت والتقػػدير تركػػز في الدقػػاـ الأوؿ علػػى إلصػػاز 
 الػذي السػياقي الأداء وىػو الدهمػة أداء عػن ألعيػة يقػل لا الدػوظفتُ لأداء آخػر جانبػًا ىنػاؾ أف إلا ،الذػدؼ وبرقيػق الدهاـ
إف الأداء السياقي يتضمن التعاوف ومساعدة الآخرين، وأداء أنشػطة ذات دور إضػافي  .غتَ معتًؼ بو وغتَ لزمي يعتبر

 بالسياسػات والالتػزاـ الدؤسسػة، أىػداؼ عػن والػدفاع بنجػاح، الدهاـطوعًا، والدثابرة بحماس وتصميم إضافي على إكماؿ 
 .وغتَىا...  التنظيمية

يشػػػتَ الأداء التكيفػػػي كعنصػػػر مػػػن عناصػػػر الأداء العػػػاـ للمػػػوظفتُ، إلذ قػػػدرة الفػػػرد علػػػى تغيػػػتَ  الأداء التكيفةةةي: -3
 بشػػكل ومتقلبػػة معقػػدة عمػػل ظػػروؼ تواجػػو الػػتي للشػػركات مناسػػب الدفهػػوـ وىػػذاسػػلوكو لتلبيػػة متطلبػػات بيئػػة جديػػدة، 

النػاجم عػن الجديػد ليكػوف   العمل متطلبات في السريع التغتَ ظل في حضوراً  أكثر التكيفي الأداء أصبح حيث خاص،
ذلػك السػلوؾ الػذي يعػبر عػن كفػاءة    إلذ التكيفػي الأداء ويشػتَ الدسػتحدثة، والدهػاـقادرا على الدنافسة علػى الوظػائف 

وذلػك لدقابلػة متطلبػات التغػتَ في بيئػة العمػل مثػل: الابتكػارات التكنولوجيػة، الانػدماج،  وعلػى تغيػتَ سػلوك والفرد وقدرتػ
حجػػم الدنظمػػة، الػػذي يسػػتلزـ قػػدرة الفػػرد علػػى الػػتعلم السػػريع والتكيػػف مػػع الوضػػع والانتقػػػاؿ  تقلػػيص ،الذيكلػػةإعػػادة 

 مػع التعامػل علػى القػدرة في تتمثل التكيف على القدرة أبعاد أىمالدستمر من حاؿ إلذ آخر، وقد ذكرت الدراسات أف 
 .الثقافي، التعامل مع الدشاكل بشكل خلبؽفي العمل، التكيف  الإجهاد، التغلب على الاستثنائية الظروؼ

 دانيا: محددات الأداء الوظيفي
تذىب أغلب الدراسات إلذ أف الأداء الوظيفي ىو ذلك النمػوذج الػذي لػػاوؿ ضػبط لستلػف العوامػل وحصػرىا في 

)الدافعيػػػة(، ومػػػن خػػػلبؿ ىػػػذه العلبقػػػة لؽكػػػن القػػػوؿ بػػػأف الأداء  المقةةةدرة والروبةةةة فةةةي العمةةةلعػػػاملتُ رئيسػػػيتُ ولعػػػا: 
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يعتمد علػى قدراتػو فقػط ، وإلظػا في نفػس الوقػت علػى مػا لديػو  الوظيفي ىو تفاعل بتُ الرغبة والدقدرة، أي أداء الفرد لا
لػتي تتفاعػل مػع من دافعية والتي تعتمد بدورىا على جزء مػن ظػروؼ العمػل الداديػة بالإضػافة إلذ الظػروؼ الاجتماعيػة، ا

 .  1حاجات الفرد
لظوذجػػا نظريػػا يقػػوـ علػػػى   1968سػػنة   Lawler و زميلػػو إدوارد لػػولتَوضػػع ىػػو فقػػد  Porterبػػورترأمػػا 

 :2لرموعة من الفروض حوؿ لزددات الأداء الوظيفي تتكوف من ثلبث عوامل رئيسية ىي
 :الدعبر عنو بدرجة حماس الفرد لأداء عملػو، وقػد تعتمػد كميػة الجهػد علػى تقيػيم الدكافػأة   )ماديػا  الجهد المبذول

، إذ يقػػػاس الجهػػػد بالنػػػاتج مػػػن حصػػػوؿ الفػػػرد علػػػى التػػػدعيم )الحػػػوافز( بالدقارنػػػة مػػػع الطاقػػػة الجسػػػمانية )أو معنويػػػا
 والعقلية التي يبذلذا الفرد لأداء مهمتو؛ 

 :أي قػػػدرات الفػػػرد الشخصػػػية الػػػتي يكتسػػػبها أثنػػػاء مراحػػػل عملػػػو وكػػػذا الخػػػبرات  القةةةدرات والخصةةةا د الفرديةةةة
السػػابقة والػػتي برػػدد درجػػة فعاليػػة الجهػػد الدبػػذوؿ، أي أف العامػػل الػػذي يشػػعر بقدراتػػو علػػى العمػػل وخبراتػػو تدفعػػو 

تتغػػتَ عػػبر  للقيػػاـ بػػأي نشػػاط وأيػػا كػػاف نوعػػو مػػن أجػػل بػػذؿ جهػػد أكػػبر يدفعػػو إلذ الأداء الدسػػتمر، وىػػذه القػػدرات
 فتًات زمنية؛ 

 :أي مػدى إطػلبع العامػل بعملػو بدعػتٌ أف تتجسػد في لسيلتػو لرموعػة مػن التصػورات  إدراك العامل لدوره الةوظيفي
والانطباعػػات عػػن السػػلوؾ والأنشػػطة الػػتي يتكػػوف منهػػا عملػػو إلذ جانػػب الكيفيػػة الػػتي ينبغػػي أف لؽػػارس بهػػا دوره في 

 الدؤسسة.
ولتَ أضافا عنصراً أساسياً ثالثاً و ىو مدى إدراؾ الفرد لدوره الػوظيفي، حيػث يػؤدي تفاعػل و بالتالر فإف بورتر و ل

 العناصر الثلبثة السابقة فيما بينهما إلذ برديد مستوى الأداء.
إضػػػػافة إلذ التصػػػػنيف السػػػػابق، ىنػػػػاؾ مػػػػن يػػػػرى أف الأداء الػػػػوظيفي يتحػػػػدد نتيجػػػػة تفاعػػػػل ثلبثػػػػة عوامػػػػل  مرتبطػػػػة 

إلذ تػػرابط  وبالإضػػافة )القيم المشةتركة(التحفيةةز والمهةارات والثقافةةة التن يميةةةا الػػبعض، وىػي: ومتكاملػة مػػع  بعضػه
 :  3ىذه العوامل مع بعضها البعض، فإنها تربطهم علبقات ثنائية تتجلى فيما يلي

 :اسػػػتقطاب الدهػػػارات اللبزمػػػة لتجسػػػيد الاسػػػتًاتيجية و برقيػػػق الفعػػػل الػػػذي ينشػػػط حاجػػػػة  المهةةةارات/ التحفيةةةز
 الاكتماؿ عند الفرد، فالشخص المحفز يرغب في اكتساب الدزيد من الدهارات؛

                                                 
 .110لامية بكوش، مرجع سبق ذكره، ص 1
لػػػة أداء ، لرسةةلوك المواطنةةةة التن يميةةةة وأىميتةةةو فةةةي تحسةةةين أداء العةةةاملين دراسةةةة حالةةةة م سسةةةة اتصةةالات الهةةةاتف النقةةةال مةةةوبيليس وحةةةدة ور لةةةةرشػػيد مناصػػػرية وفريػػد بػػػن ختػػػو،  2

 .222، ص 2016، جامعة ورقلة، جانفي 02، العدد04الدؤسسات الجزائرية، المجلد 
 .111، 110لامية بكوش، مرجع سبق ذكره، ص ص  3
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 :إف تنميػػة الدهػػارات لذػػا أثػػر إلغػػاي علػػى ثقافػػة الدؤسسػػة، وذلػػك لأنهػػا بسكػػن مػػن رفػػع الدسػػتوى  المهةةارات/ الثقافةةة
 فرد؛الدعرفي لل

 :الثقافػػػة القويػػػة والدشػػػتًكة تثػػػتَ الحاجػػػة إلذ الاعػػػتًاؼ والانتمػػػاء، كمػػػا تػػػدفع إلذ العمػػػل الجمػػػاعي  الثقافةةةة /التحفيةةةز
 للمنتج.

 المطلب الرابع: تقييم الأداء الوظيفي
لقيػػاس  وتسػػتخدمو الدؤسسػػةيعتبػػػر تقيػػػيم الأداء مػػػن أىػػػم الأنشػػػطة والعمليػػػات الخاصػػػة بػػػإدارة الدػػػوارد البشػػػرية، 

الأداء الخػػػػاص بػػػػالدوظفتُ، الأمػػػػر الػػػػذي يػػػػؤثر علػػػػى طػػػػوؿ عمػػػػر الدوظػػػػف في الدؤسسػػػػة وترقيتػػػػو للمناصػػػػب العليػػػػا داخػػػػل 
 .الدؤسسة، وبالتالر فهي تعد بدثابة أداة لتوثيق أداء الدوظفتُ بدرور الوقت

 أولا: تعريف تقييم الأداء الوظيفي 
صػوؿ علػى حقػائق او بيانات لزددة، من شأنها أف تسػاعد علػى تعرؼ عمليػة تقيػيم الأداء الػوظيفي بأنها " الح

برليػػػل وفهػػػم وتقيػػػػيم أداء العامػػػػل لعملػػػػو ومسػػػػلكو فيػػػػو، فػػػػي فتػػػػرة زمنيػػػػة لزػػػػددة، وتقػػػػدير مػػػػدى كفاءتػػػػو الفنيػػػػة العمليػػػػة 
" تقيػػيم كػػل شػػخص مػػن العػػاملتُ فػػي و بػأنكما يعرؼ والعلميػة، للقيػاـ بالواجبػات الدتعلقػة بعملػو الحالر وفي الدستقبل،  

   وبػػػػأنمعينػػػة وتصػػػرفاتو مػػػع مػػػن يعملػػػوف معػػػو"، كمػػػا يعػػػرؼ  علػػػى أسػػػاس الأعمػػػاؿ الػػػتي أبسهػػػا خػػػلبؿ فػػػتًة زمنيػػػة ؤسسػػػةالد
 .1"تقيػيم لزػدد ورسػمي للموظػف وذلػك لتحديد درجة إلصازه لوظيفتو بفاعلية

بأنو عملية إدارية يتم من خلبلذا برديد كفاءة العاملتُ ومدى إسهامهم في إلصػاز الأعمػاؿ الدناطػة   كما يعرؼ
يقصػد ، كمػا التقػدـ الػذي لػرزونػو أثنػاء عملهػموكذلك الحكم على سلوؾ العاملتُ وتصرفاتهم أثناء العمل ومدى  ،بهم

نيػة و العمليػة وقيػاس مػدى مسػالعتو في برقيػق النتػائج بتقييم الأداء الػوظيفي برديػد مسػتويات كفػاءة العامػل وقدراتػو الف
معينػة، وىػي تلػك العمليػة الػتي يػتم بدوجبهػا تقػدير جهػود الدػوظفتُ بشػكل منصػف وعػادؿ،  الدطلوبػة خػلبؿ فػتًة زمنيػة 

د لتقدلص الدكاف ت لذم بقػدر جهػودىم وإنتػاجيتهم مػن خػلبؿ قيػاس لرموعػة مػن الدعػايتَ وعلػى أسػاس الدقارنػة بػتُ الأفػرا
 .2وعلى فتًات زمنية سابقة

خلبؿ فتًة زمنية ولشا سبق لؽكن القوؿ بأف تقييم الأداء الوظيفي ىي عملية تقدير أداء كل عامل بالدؤسسة 
ة الدسؤولي ها وبرملوبأعباء الوظائف الحالية التي يشغل قياـفي ال كفاءتومعينة لتقدير مستوى ونوعية أداءه، وقياس مدى  

 الر للعاملتُ وقدراتهم الدستقبلية.ومن ثم فتقييم الأداء يأخذ في الاعتبار كلب من الأداء الح ،الدوكلة على عاتقو
                                                 

الأعمػاؿ، الجامعػة الإسػلبمية بغػزة، ، مػذكرة ماجسػتتَ في إدارة أدر الانضباط الإداري علن الأداء الوظيفي للعةاملين فةي الكليةات الجامعيةة الحكوميةة فةي  طةاع وةزةكماؿ راتب نوفل،   1
 .31، ص 2015فلسطتُ، 

، 18لرلػة الباحػث، المجلػد   وا ع تقييم أداء العاملين من وجهة ن ر مديري الموارد البشرية، دراسة حالة عينةة مةن الم سسةات النفطيةة بحاسةي مسةعودخالد رجم و رشيد مناصرية،  2
 .415، ص2018، جامعة ورقلة، ديسمبر 01العدد 
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 دانيا: أىمية تقييم الأداء الوظيفي
الدؤسسػػة في إعػػداد سياسػػات مػػوارد بشػػرية جيػػدة  تفيػػد الأداء الػػوظيفيتقيػػيم لشػػا بذػػدر الإشػػارة إليػػو أف عمليػػة 

 :  1مايلي وواقعية ومن أمثلة ذلك
 ؛الكشف عن الاحتياجات التدريبية وبرديد كفاءة سياسات التدريب 
  يسػػػػاعد في الحكػػػػم علػػػػى مػػػػدى لصػػػػاح سياسػػػػات الاختيػػػػار والتعيػػػػتُ أو فشػػػػلهما في تػػػػوفتَ الدػػػػوارد البشػػػػرية الدلبئمػػػػة

 ؛للمؤسسة
  مثػػل التًقيػػة، يسػػاعد في تػػوفتَ الأسػػاس الدوضػػوعي والعػػادؿ للكثػػتَ مػػن الأنشػػطة الدرتبطػػة باسػػتخداـ الدػػوارد البشػػرية

 ؛الأجور، التحفيز وغتَىا
  تنميػػػة الشػػػعور بالدسػػػؤولية لػػػدى العػػػاملتُ مػػػن خػػػلبؿ إدراكهػػػم بػػػأف أدائهػػػم وسػػػلوكهم سػػػيكوناف موضػػػع تقيػػػيم مػػػن

 ؛رؤسائهم
 تنمية الاتصاؿ بتُ الإدارة والعاملتُ وخلق مناخ عمل ؛ 
  تكػػػوين منػػػاخ مػػػن الثقػػػة والتعامػػػل الأخلبقػػػي عػػػن طريػػػق تأكيػػػد الأسػػػس العلميػػػة في التقيػػػيم والدوضػػػوعية في إصػػػدار

احتماؿ شكوى العاملتُ أو اتهامها بالمحاباة وتفضيل بعضهم على بعػض الاعتبػارات الدؤسسةالأحكاـ لشا يبعد عن 
 ؛شخصية وليست علمية أو موضوعية

 مكانية ترشيد سياسات الإنتاج وسياسات التوظيف عن طريػق الػربط بػتُ التكلفػة برديد تكاليف العمل البشري وإ
 .والعائد أي برقيق الدساواة بتُ المجهودات الدقدمة من العامل والتعويضات الدقدمة لو عن ىذه المجهودات

 الأداء الوظيفي تقييم دالثا: أىداف
 :2كما يلي  أنفسػهم مػن وراء عمليػة تقيػيم الأداء الػوظيفي وىي وظفتُأو الد ؤسسةىنالػك أىػداؼ وفوائػد للم

  الدسػػػالعة في بزطػػػيط الدػػػوارد البشػػػرية، حيػػػث إف نتػػػائج عمليػػػة التقيػػػيم قػػػػد توضػػػػح بعػػػػض القصػػػػور فػػػػػي أداء بعػػػػػض
بػػات وظػػائفهم، وذلػػك العػػػػاملتُ، وذلػػػػك لػػػػيس بسػػػػبب ضػػػػعف قػػػػدراتهم وا ع لظػػػػا يرجػػػػع لعػػػػدـ انسػػػػجامهم مػػػػع متطل

 ؛يعد مدخلًب لنقلهم الذ أعماؿ أخرى تتفق مع قدراتهم
 ُ؛تفستَ عملية تقييم الأداء في الحكم على مدى سلبمة مراحل وعمليات التعيت 
 ؛تساىم عملية تقييم الأداء في رسم سياسة التدريب والتطوير للعاملتُ في الدنظمة 

                                                 
، جامعػػة قسػػنطينة، جػػواف 02، العػػدد 25، المجلػػد Revue Des Sciences Humaines ،-دراسةةة حالةةة م سسةةة سةةونلياز -تقييةةةم أداء العنصةةةر البشةةةري نػػورة ديػػب،  1

 .247، ص2014
 .32كماؿ راتب نوفل، مرجع سبق ذكره، ص   2
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 ؛معنويػػة العػػاملتُ وخلػػق منػػاخ صػػالح لبنػػاء العلبقػػات الإنسانية تسػػاعد عمليػػة تقيػػيم الأداء فػػي رفػػع 
 ل الدسػػالعة فػػي تػػوفتَ الأسػػاس الدوضػػوعي والعػػادؿ للكثيػػر مػػن الأنشػػطة والأعمػػاؿ الدرتبطػػة بإدارة الدػوارد البشػرية مثػ

 ؛التًقية، النقل، الأجور والتحفيز
 ػوظفتُ بالدسػػػئولية مػػػن خػػػلبؿ إدراكهػػػم بػػػأف أعمػػػالذم وسػػػلوكهم سػػػتكوف موضػػع تقيػػيم مػػن الدسػػػالعة فػػػي إشػػػعار الدػػ

 ؛رؤسائهم
 . كشػػف مػػا قػػد يوجػػد مػػن قصػػور فػػي مهػػارات الإتصػػاؿ لػػدي الرؤسػػػاء إذا تبػػػتُ قصػػػور فهػػػم الدرؤوسػتُ لأىػداؼ

 ؛ومعايتَ التقييم
 يؤدي إلذ تدعيم علبقات طيبة بتُ الادارة والعاملتُ إف وجود نظاـ عادؿ لتقييم الأداء. 

 الطرق المستخدمة في تقييم الأداء رابعا:
تعػددت طػػرؽ تقيػػيم الأداء بػتُ التقليديػػة والحديثػػة بحيػػث لكػل منهػػا مزايػػا وعيػػوب، لذػذا لصػػد بعػػض الدؤسسػػات 

الاجتماعيػػػة والتنظيميػػػة والبيئيػػػة، تسػػػتعمل عػػػدة طػػػرؽ مػػػن أجػػػل ضػػػماف تقيػػػيم مكيػػػف مػػػع الأىػػػداؼ الدرجػػػوة والشػػػروط 
 :  1نذكر على سبيل الدثاؿ    لا الحصر الطرؽ بالإضافة إلذ لشيزات الدهمة الدمارسة، و من أىم ىذه

تعتمد ىذه الطريقة على حصر العناصر الدهمة التي تقػيس الأداء لػدى العػاملتُ ويػتم  طريقة المقاييس المتدرجة: -1
مػن عناصػر التقيػيم، مػن مرتفػع إلذ مػنخفض أو مػن كثػتَ إلذ قليػل، مػن الغػاي إلذ إعطاء درجات متدرجػة لكػل عنصػر 

سػػػلبي أو تقػػػديرات مثػػػل لشتػػػاز، جيػػػد جػػػدا، متوسػػػط، ضػػػعيف، ثم لؽػػػنح العامػػػل الدرجػػػة الػػػتي يػػػرى الػػػرئيس الدباشػػػر أنػػػو 
، الدعرفػػػة الػػػزملبءمثػػػل: التعػػػاوف مػػػع  الأداءالػػػتي تقػػػيس  الأخػػػرىيسػػػتحقها عػػػن ىػػػذا العنصػػػر وكػػػذلك في بقيػػػة العناصػػػر 
، القػػػػػدرة علػػػػػى حػػػػػل الإلصػػػػػاز، حػػػػػب العمػػػػػل، سػػػػػرعة العمػػػػػلبءبالواجبػػػػػات والدهػػػػػاـ، الحضػػػػػور في الدواعيػػػػػد، العالقػػػػػة مػػػػػع 

في حالػػة التًتيػػب  7إلذ  1أومػػن  5إلذ  1أو مػػن  3إلذ  1مػػن  الأرقػػاـ...إلخ، و أمػػاـ كػػل صػػفة يسػػتخدـ الدشػػكلبت
 3أو الرمز أ أعلػى درجػة تػوافر للصػفة الدعنيػة بينمػا الػرقم  1و لؽثل الرقم  الرقمي و من أ إلذ ر في حالة التًتيب الرمزي،

و بتجميػع درجػات كػل فػرد الػتي برصػل عليهػا ، أو الرمز "ر" أقل درجة توافر للصفة الدسػتخدمة في التًتيػب 7أو  5أو 
ائيػة الػتي حصػل عليهػا كػل مػنهم. بػالرجوع إلذ لرمػوع الػدرجات النه الأفػرادبالنسبة لعناصر التقييم نستطيع الدقارنة بتُ 

النسػبية،  لألعيتػوبعدىا ابزذت ىذه الطريقة شكاؿ أكثر تطورا وذلك بتقدير درجػة لكػل عامػل مػن عوامػل التقيػيم تبعػا 
 .على أساس بذميع الدرجات الأداءثم تقييم تلك الدرجة إلذ الدراتب التي يتكوف منها الدعيار، ولػدد 

تقػوـ اسػتًاتيجية الإدارة بالأىػداؼ علػى برديػد الأىػداؼ الدطلػوب برقيقهػا  :التقيةيمطريقة الإدارة بالأىداف في -2
سػػواء بالنسػػبة لػػلئدارة العليػػا أو بالنسػػبة لػػلئدارة الوسػػطى وذلػػك بدشػػاركة الرؤسػػاء والدرؤوسػػتُ ثم برفيػػز العػػاملتُ وجعلهػػم 

                                                 
 .249، 248نورة ديب، مرجع سبق ذكره،  ص ص  1
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كة الدرؤوسػػتُ في برديػػد الأىػػداؼ إلذ وتعػػود ألعيػػة مشػػار  يلتزمػػوف بتحقيػػق الأىػػداؼ الػػتي سػػالعوا في وضػػعها بأنفسػػهم،
 : سببتُ ولعا

 ؛أنهم لؽتلكوف معلومات حيوية قد تساىم في وضع توقعات أداء ملبئمة 
 .سوؼ يصبحوف أكثر استعدادا في قبوؿ توقعات سالعوا في وضعها 

الدبػػػادرة مػػػن مزايػػػا ىػػػذه الطريقػػػة أنهػػػا بذعػػػل للمرؤوسػػػتُ دورا ىامػػػا في عمليػػػة تقيػػػيم الأداء وذلػػػك بحػػػثهم علػػػى و 
والدشػػاركة في وضػػع الأىػػداؼ وبالتػػالر برفيػػزىم علػػى برقيػػق النتػػائج إلا أف عمليػػة برديػػد الأىػػداؼ ليسػػت سػػهلة خاصػػة 
الأىداؼ غتَ القابلة للقياس كما أف لصاح ىذه الطريقة يعتمد على القيادة الدلؽقراطية وعلى نوعية معينة مػن الدرؤوسػتُ 

 .العمل والاستمرار فيو لشن يتوفر فيهم الدافع و القدرة على
ظهػػرت ىػػذه الطريقػػة بأمريكػػا الشػػمالية وتسػػمي أيضػػا طريقػػة  :)درجةةة 360التقيةةيم المتعةةدد المصةةادر )طريقةةة -3

، إذ تتػػػيح الحصػػػوؿ علػػػى تقييمػػػات لستلفػػػة ومػػػن مصػػػادر متعػػػددة ىػػػي: الػػػرئيس الدباشػػػر  الدرؤوسػػػوف، العكسػػػيةالتغذيػػػة 
الاعتمػػاد علػػى مصػػدر واحػػد للتقيػػيم وىػػو قيػػاـ الػػرئيس الدباشػػر فقػػط بتقيػػيم العمػػلبء، الػػزملبء والعامػػل نفسػػو، بػػدلا مػػن 

 مرؤوسيو.
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 المبحث الثالث: مفاىيم أساسية حول الميزة التنافسية 
في ظػػػل تسػػػارع وتػػػتَة تكنولوجيػػػا الاعػػػلبـ والاتصػػػاؿ، واحتػػػداـ الدنافسػػػة، زاد الاىتمػػػاـ بدفهػػػوـ الديػػػزة التنافسػػػية، 

أصػػػبحت الديػػػزة وبالتػػػالر فقػػػد السػػػبيل الػػػذي تسػػػعى إليػػػو الدؤسسػػػة لكػػػي تكػػػوف أكثػػػر ربحيػػػة مػػػن منافسػػػيها، باعتبارىػػػا  
التنافسػػية برتػػل مكانػػة ىامػػة في التفكػػتَ الاسػػتًاتيجي للمؤسسػػة، حيػػث سػػتناوؿ في ىػػذا الدبحػػث مفػػاىيم أساسػػية حػػوؿ 

 التدريب والأداء الوظيفي.وعلبقتها بواستًاتيجياتها الديزة التنافسية، كما سنتطرؽ إلذ أبعادىا 

 الأول: مفهوم الميزة التنافسية طلبالم
لقد تباينت تعاريف الباحثتُ والدتخصصتُ حوؿ مصطلح الديزة التنافسية، حيث سنحاوؿ في ىذا الدطلب 

 تعريف الديزة التنافسية وتبياف ألعيتها وخصائصها.
 أولا: تعريف الميزة التنافسية

أف مفهوـ الديزة التنافسية ىو امتداد لدفهوـ الديزة النسبية الدستعمل في التجارة  بذمع الأبحاث والدراسات على
غتَ أف ىذا الدفهوـ ارتبط ، 1الدولية، والذي أتى بو دافيد ريكاردو عندما حاوؿ تفستَ أسباب قياـ التبادؿ الدولر

ترتبط مباشرة بالدؤسسة لا بالدولة، ومنذ الذي أثبت أف الديزة التنافسية  Michael Porterارتباطاً وثيقا بالدفكر 
 ذلك الحتُ بدأت فكرة الديزة التنافسية بالانتشار بتُ الدؤسسات الأمريكية.

–خصائص الفرص الدميزة ضمن لراؿ معرؼ بثنائية منتج " نهاعلى أ الديزة التنافسيةAnsoff Igor يعرؼ 
ابل للتسويق والذي لؽنح للمؤسسة وضعية تنافسية دؼ إلذ التعريف بصفات خاصة لدنتج قتهسوؽ يتجو للنمو، فهي

 .2"قوية
بأنها " تنشأ أساسا من القيمة التي استطاعت الدؤسسة أف بزلقها لعملبئها،  Michael Porter هاويعرف

 حيث لؽكن أف تأخذ شكل أسعار أقل مقارنة مع أسعار الدنافستُ بدنافع متساوية، أو بتقدلص منافع وامتيازات في 
 .3تعوض تلك الزيادة السعرية الدفروضةالدنتج 

علػى أنهػا مممفهػوـ يقػدـ مكونػػات بسكػن الدؤسسػة مػن الأداء بشػكل أفضػل في السػػوؽ  Barneyكمػا يعرفهػا 
قػػد و مػػن خػػلبؿ تقػػدلص سػػلع أو خػػدمات أفضػػل مػػن بػػتُ جميػػع الخيػػارات الدتاحػػة للعمػػلبء في نفػػس لصػػناعة أو السػػوؽ. 

                                                 
، أطروحة دكتوراه 2006-2000التنافسية للم سسة الا تصادية بين مواردىا الخاصة وبيئتها الخارجية حالة م سسات  طاع الهاتفية النقالة بالجزا ر للفترة لميزة اأحمد بلبلر،  1

 .04، ص2007/2008، 3في العلوـ الاقتصادية، جامعة الجزائر 
، زة التنافسية في الم سسة الا تصادية الجزا ريةة دراسةة تطبيقيةة علةن بعةؤ الم سسةات الا تصةادية بولايةة سةطيفمقاربة الموارد الداخلية والكفاءات كمدخل للميوسيلة بوزايػد،  2

 .03، ص 2011/2012، 1مذكرة ماجستتَ في علوـ التسيتَ، جامعة سطيف 
3  Michael E. Porter, Competitive Advantage. Creating and Sustaining Superior Performance. Free Press, New York, 1985, 

p19. 
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، العمػػػػلبءعلػػػػى  والتًكيػػػػزللرقابػػػػة،  الخاضػػػػعة الأعمػػػػاؿالطبيعيػػػػة، وتكػػػػاليف  الدػػػػوارد لذتشػػػػمل ىػػػػذه السػػػػمات الوصػػػػوؿ إ
 .1الأعماؿ" لإدارة الدبتكرةالفائقة والطرؽ  الأعماؿ واستًاتيجيات، الجديدة الدعلومات، وتكنولوجيا الدبتكرين والدوظفتُ
لؽكنها أف تقدـ الدنتجات النوعية  الرئاسة الأمريكية بأف الدؤسسة التنافسية " ىي التي ذىبت لجنةكما  

الدميزة، وبتكلفة منخفضة بالدقارنة مع الدنافستُ المحليتُ والدوليتُ، وبدا يضمن برقيق الدؤسسة للربح طويل الددى، 
 .2وقدرتها على تعويض الدوظفتُ بها وتوفتَ العوائد للملبؾ"

لؽكن القوؿ بأف الديزة التنافسية ىي ما لؽيز الدؤسسة عن منافسيها من وجهة نظر العملبء  ما سبقاستنادا إلذ 
العميل لؼتار مؤسسة ما دوف غتَىا، حيث تشتَ الديزة التنافسية إلذ الطرؽ التي لؽكن للمؤسسة من  ما لغعلأي ىي 

مل أو الأساليب التي تسمح لدؤسسة إلذ العوا كما تشتَ و تقدلص خدمات أفضل من منافسيها،خلبلذا إنتاج سلع أ
ما يسمح للمؤسسة  ،معينة بإنتاج خدمات أو منتجات ذات جودة أعلى أو بأسعار معقولة أكثر من منافسيها

 و يؤكد بسيزىا   واختلبفها عن بقية الدنافستُ.للمؤسسة ومسالعيها  عالية وخلق قيمة بتحقيق أرباح
 دانيا: خصا د الميزة التنافسية

 : 3بدجموعة من الخصائص وىي التنافسية الديزةتتمتع 
 أنها نسبية تتحقق بالدقارنة وليست مطلقة؛ 
 أنها تؤدي إلذ برقيق التفوؽ والأفضلية على الدنافستُ؛ 
 أنها تنبع من داخل الدؤسسة وبزلق قيمة لذا؛ 
  ا؛للعملبء أو كلبلع ما تقدموأنها تنعكس في كفاءة أداء الدؤسسة لأنشطتها، أو في قيمة 
 تزوؿ بسرعة عندما يتم تطويرىا وبذديدىا. أنها تتحقق لفتًة طويلة ولا 

 دالثا: أىمية الميزة التنافسية
 : 4تكمن ألعية الديزة التنافسية بالنسبة للمؤسسة في النقاط التالية

 خلق فرص تسويقية جديدة؛ 
  العملبء أو نوعية جديدة من دخوؿ لراؿ تنافسي جديد، لدخوؿ سوؽ جديدة أو التعامل مع نوعية جديدة من

 السلع والخدمات؛

                                                 
لرلػة دفػاتر البحػوث العلميػة،  اليق ة الاستراتيجية وأدرىا في تعزيز الميزة التنافسية: دراسة حالةة م سسةة ياليةدين للتوصةيل السةريع فةي الجزا ةرخولة قاسمي الحستٍ و ىدى حفصػي،  1

 .71، 70، ص ص 2023، الدركز الجامعي تيبازة، جانفي 02، العدد10المجلد
 .249، ص2007، جامعة بسكرة، ماي 11، العدد07، لرلة العلوـ الانسانية، المجلدالميزة التنافسية ونموذج الإدارة الإستراتيجيةأحمد بلبلر،  2
 .77، 76، ص ص2013أوت ، جامعة الجلفة، 02، العدد07، لرلة دراسات اقتصادية، المجلدرأس المال الفكري كأداة لتحقيل الميزة التنافسيةنذير بوسهوة،  3
جامعػة مسػتغالز، سػبتمبر   02، العػدد03، المجلػدRevue Les Cahiers du POIDEX، الابداع ضةرورة اساسةية لخلةل الميةزة التنافسةيةنسيمة غلبي و عبد القادر بشػتٍ،  4

 .72، 71، ص ص2014
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  تكوين رؤية مستقبلية جديدة للؤىداؼ التي تسعي الدؤسسة للوصوؿ إليها، والفرص الكبتَة التي ترغب في
 اقتناصها؛

ما وعموماً يتمثل أساس الديزة التنافسية في خلق القيمة للعملبء، لأنها أساس برقيق الجودة، وتعد القيمة أكثر 
 معرفتو إلا من خلبؿ العملبء. لا تستطيعؤسسة لأنها أمر معقد، الد يهم

 المطلب الثاني: أبعاد الميزة التنافسية
صنف الباحثوف أبعاد الديزة التنافسية إلذ أربعة أبعاد وىي: التكلفة والجودة والوقت والدرونة، وقد أضاؼ 

 البعض بعداً خامساً وىو الإبداع.
وتعتٍ قدرة الدؤسسة على الإنتاج بأقل التكاليف الدمكنة بالدقارنة مع الدنافستُ، بحيث يراعى التناسب التكلفة: -1

التكلفة الدتًتبة على تقدلص الدنتج مع الدواصفات الدوجودة فيو، وكنتيجة لذلك فإف الدؤسسة ستحقق ميزة تنافسية مابتُ 
لشا لؽكنها من البيع بنفس الأسعار أو بأقل من مستوياتها  من خلبؿ الطفاض أسعارىا بناءً على الطفاض تكاليفها،

الدتوسطة السائدة، وىو مايعتٍ تعظيم العوائد واتساع الفجوة الغابيا مابتُ الايرادات والتكاليف. وعليو إف مدخل 
 Porterالتكلفة يرتكز عل برستُ الانتاجية ورفع الكفاءة وإحكاـ الرقابة على التكاليف خاصة من خلبؿ مايسميو 

بعوامل تطور التكلفة والتحكم فيها، ومن ضمن ىذ العوامل بالإضافة إلذ التكاليف التقليدية للئنتاج لصد اقتصاديات 
 .1الحجم وأثر الخبرة والتعلم والتًابط مابتُ الأنشطة الدختلفة للمؤسسة

الداضي على بعد التكلفة، بعد ما كاف الاىتماـ منصبا في فتًتي الخمسينات والستينات من القرف الجودة: -2
وكنتيجة لتغتَ أذواؽ الدستهلكتُ وزيادة وعيهم فقد عرفت فتًة السبعينات والثمانينات تركيزاً أكبر على بعد آخر وىو 
الجودة العالية، ولؽثل ىذا الدفهوـ جملة الخصائص الدتفردة والدتميزة في الدنتج والتي يتم إدراكها وتقبلها من قبل الزبوف، 

بتصميم الدنتج وبخصائصو الجمالية والوظيفية على حد سواء لشا يكسبو رضا العملبء وبرقيق حصة سوقية  وتتعلق
 .2ملبئمة

 :3إف تأثتَ الجودة الدرتفعة للمنتج على الديزة التنافسية ذو بعدين
 :أف توفتَ منتجات مرتفعة الجودة يزيد من قيمتها في أعتُ الدستهلكتُ. وأف ىذا الإدراؾ الددعم  البعد الأول

 ا؛ىللقيمة لؽنح للمؤسسة خيار فرض سعر أعلى لدنتجا

                                                 
 252، 251ص ص، ذكرهمرجع سبق الميزة التنافسية ونموذج الإدارة الإستراتيجية، أحمد بلبلر،  1
مرجع سبق ، 2006-2000الميزة التنافسية للم سسة الا تصادية بين مواردىا الخاصة وبيئتها الخارجية حالة م سسات  طاع الهاتفية النقالة بالجزا ر للفترة أحمد بلبلر،  2

 .29ذكره، ص
 .18وسيلة بوزايد، مرجع سبق ذكره، ص 3
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 :إف التأثتَ الثالش للجودة على الديزة التنافسية مصدره الكفاءة العالية التي تؤدي إلذ بزفيض التكاليف  البعد الثاني
بتَ من خلبؿ العمل على سلبمة العملية الإنتاجية ، فعلى سبيل الدثاؿ اختصار الدوظف لعامل الوقت إلذ حد ك

 .يرفع من مستوى إنتاجيتو وبزفيض تكاليف الوحدة أو الدنتج
ا ولكن يؤدي إلذ خفض التكلفة أيضا لشا ēوعليو فإف الدنتج عالر الجودة لا يسمح للشركة فقط بتمييز منتجا

 .يمة للمنتجيعزز خلق الق
 ما يعرؼبالنظر لدا لؽثلو الوقت من ألعية لدى الزبوف واىتمامو الدتزايد بو فقد أدى ذلك إلذ بروز  الو ت:-3

بالدنافسة الدرتكزة على عنصر الزمن بتقليص ىذا الأختَ قدر الإمكاف لفائدة العملبء، وتتجلى ألعية الوقت كبعد 
 : 1ما يليتنافسي من خلبؿ 

  ما يعرؼبتُ طلب العميل للمنتج وتسليمو إياه أو  أي تقليص الفتًة الدستمرة ما التسليم للعميل:تقليد زمن 
 (؛Fast delivery time)بوقت التسليم السريع 

 :إذا كانت العملية الانتاجية ليست سوى عملية تدفق لعناصر الددخلبت  تقليد زمن تحويل العمليات
( لؽكن برقيق قيمة مضافة للمؤسسة كلما Just in timeوالدخرجات، وعليو انطلبقاً من فلسفة الوقت المحدد )

بفعل أمكن بزفيض مدة الإلصاز خاصة إذا أفاد ذلك في الاستغناء عن الدخزوف والاقتصاد  في تكاليف التخزين 
 الالتزاـ بددة زمنية لزددة وثابتة لدناولة وتسليم الدكونات الداخلة في عملية الانتاج؛

 :ا وبزتص بالفتًة الدرتبطة بابتكار وتطوير الدنتجات وتقليصها ما أمكن وبرقيق الأسبقية على ىذ سرعة التطوير
رة الخاصة بالدنتج إلذ غاية برقيق الدستوى خدمة لتنافسية الدؤسسة، وبرسب ىذه الفتًة من بداية بروز الفك

 التصميم النهائي أو الانتاج الفعلي.
مع دخوؿ مرحلة التسعينات وتزايد ديناميكية الأسواؽ الدولية، أصبحت الدرونة أحد أىم الأبعاد المرونة: -4

رحلة، تتعلق بددى التنافسية التي تستطيع الدؤسسة أف تتميز من خلبلذا، ذلك لأف الدرونة وكمواجهة لتحديات ىذه الد
وعليو فإف ىذا الدفهوـ  تكيف النظاـ الانتاجي للمؤسسة مع الطلب والتغتَات الدتلفة الحاصلة في بيئة الأعماؿ.

يقتضي إذف القدرة على مسايرة التغتَات في حاجات ورغبات الزبائن عن طريق التصاميم والجوانب الدتعلقة بدوصفات 
الطلب ارتفاعاً والطفاضاً من جهة أخرى، وعلى ىذا الأساس لؽكن القوؿ بأف الدنتج من جهة، وعلى مسايرة حجم 

 : 2الدرونة التي يتم التميز على أساسها تتحقق على مستوى جانبتُ مهمتُ من جوانب النظاـ الانتاجي ولعا

                                                 
 .253، 252ص ص، مرجع سبق ذكرهذج الإدارة الإستراتيجية، الميزة التنافسية ونمو أحمد بلبلر،  1
مرجع سبق ، 2006-2000الميزة التنافسية للم سسة الا تصادية بين مواردىا الخاصة وبيئتها الخارجية حالة م سسات  طاع الهاتفية النقالة بالجزا ر للفترة أحمد بلبلر،  2

 .31، 30ذكره، ص ص 
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 :وتعتٍ القدرة على التكيف مع حجم الطلب وتقلباتو من خلبؿ التحكم في حجم الإنتاج  مرونة الحجم
 بواسطة تسريع أو بزفيض معدلاتو في مواجهة ذلك؛

 :ويرتبط ىذا النوع من الدرونة بددى قدرة مزيج الدنتجات على مواكبة حاجات ورغبات  مرونة مزيت المنتجات
 الحاصلة فيها عن طريق تصاميم الدنتجات ومواصفاتها الفنية.الزبائن وإشباعها والتكيف مع التقلبات 

كمتًادفتُ إلا أنو  Innovation ومصطلح التحديث Création غالبا ما يستعمل مصطلح الابتكارالإبداع: -5
لؽيل بعض الدتخصصتُ إلذ ضرورة التفرقة بتُ الدصطلحتُ فالابتكار يتعلق ، حيث لغب التفرقة بتُ الدصطلحتُ

ؼ فكرة جديدة لشيزة، أما الإبداع فيتعلق بوضع ىذه الفكرة موضع التنفيذ على شكل عملية أو سلعة أو باستكشا
خدمة ، وعليو فالابتكار يتعلق باستغلبؿ أفكار جديدة لتقدلؽها إلذ السوؽ في شكل سلع وخدمات وأف الإبداع ىو 

 .الإبداع ويعتبر كأحد شروط لصاحو البداية فيو، وبصفة عامة لؽكن أف نقوؿ أفَّ الابتكار يسبق نقطة 
التنافسية، إذ لؽنح التحديث للمؤسسة سواء  يزةمن أىم الدصادر الرئيسة في بناء الد )التحديث(يعتبر الإبداع 

ا ىخدما /اىشيئا متفردا يفتقر إليو منافسوىا لشا يسمح بتعزيز قيمة منتجا أو من خلبؿ العملياتخلبؿ الدنتجات من 
ا ىا أو خفض تكاليف منتجاىوبالتالر اختلبفها وبسيزىا فضلب على إمكانية فرض أسعار عالية لدنتجا في أعتُ زبائنها

 .1بنسبة كبتَة مقارنة بدنافسيها

  الميزة التنافسيةبناء المطلب الثالث: 
إلذ سنتطرؽ في ىذا الدطلب حدد مايكل بورتر ثلبث استًاتيجيات لبناء الديزة التنافسية، حيث 

 مايكل بورتر في لظوذجو.الاستًاتيجيات التنافسية التي حددىا 
 أولا: القوى التنافسية الخمسة لبورتر

التنافسية الدشكلة للمحيط التنافسي الذي  قدرة الدؤسسة على امتلبؾ الديزة التنافسية بركمها القوىإف 
 .القوى والتحكم فيهاتنشط فيو الدؤسسة ومدى قدرتها على فهم العلبقة الدوجودة بتُ ىذه 

 : 2فيما يلي التنافسية التي قدمها مايكل بورتر تتمثل القوىحيث 
 شدة الدنافسة بتُ مؤسسات القطاع؛ 
  تهديد الدنافستُ المحتملتُ؛ 
  القوة التفاوضية للموردين؛ 
 القوة التفاوضية للعملبء؛ 

                                                 
 .18ذكره، صوسيلة بوزايد، مرجع سبق  1
 .25، صنفس الدرجع السابق 2
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 .)تهديد الدنتجات البديلة )سلع /خدمات 
 ولؽكن توضيحها في الشكل التالر: 
 : القوى التنافسية الخمسة لمايكل بورتر01-02الشكل ر م 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  
Source : Michael E. Porter, OP.cit, p05. 

إف ىذا النموذج يسمح  للمؤسسة بتحليل القوى التنافسية في الدؤسسة بهدؼ التعرؼ على الفرص 
وأف قوة إحدى ىذه والتهديدات، و حسب رأي بورتر فإف تفاعل ىذه القوى يؤثر على الربحية داخل الدؤسسة، 

ضعف إحدى ىذه القوى يعتبر كفرصة  ديد يؤدي إلذ تقليص الأرباح بينما ته القوى التنافسية لؽكن اعتباره بدثابة
 .1تتُيح للمؤسسة برقيق أرباح أكبر واكتساب حصة سوقية إضافية

ىي جماعات  و بالرغم من أف النموذج الأصلي لد يذكر إلا خمس قوى، إلا أف ىناؾ قوة سادسة ألا و
موعات الدؤثرة في لمجالدصالح الآخرين، و التي تم إضافتها بعد ذلك مثل الدستثمرين، والدائنتُ، وغتَىا من ا أصحاب 
 .2الدؤسسة

 
 

                                                 
1 Michael E. Porter, OP.cit, p05. 

 .40، ص2014/2015، 3، أطروحة دكتوراه في علوـ التسيتَ، جامعة الجزائر حالة بعؤ الم سسات الجزا رية: أدر ن م المعلومات علن الإدارة الاستراتيجية لػتِ بدراوي،  2
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 لبورتر العامة  دانيا: الاستراتيجيات التنافسية
لرموعة متكاملة من التصرفات التي تسمح للمؤسسة بخلق مواقع  نهاتعرؼ الاستًاتيجيات التنافسية على أ

 الاستًاتيجياتىجومية أو دفاعية في خططها الانتاجية،  ومن ثم برقيق عائد استثمار متفوؽ، وبالتالر بسكن ىذه 
من قبل كل  و قد سميت بالعامة نظرا لإمكانية تطبيقها الدؤسسة من التنافس بفعالية وبرقيق عوائد أعلى من الدتوسط،

 :1حيث ترتبط الاستًاتيجيات العامة للتنافس ب، الدؤسسات بغض النظر عن طبيعة نشاطها
  فيما إذا كانت السوؽ الدستهدفة تركز على الصناعة ككل، أو أف الدؤسسة تستهدؼ قطاع سوقي معتُ؛ 
  اىبطة بتمييز الدنتجات وجودفيما إذا كانت الدؤسسة تتبع ميزة مرتبطة بالتكاليف الدنخفضة، أو تتبع ميزة مرت. 

عامة للميزة التنافسية  وىي موضحة كما حددىا مايكل بورتر في  استًاتيجيات ثلبثةوبذلك لؽكن التمييز بتُ 
 الشكل الدوالر: 

 : الاستراتيجيات العامة للميزة التنافسية01-03الشكل ر م 
 
 
 
 
 
 
 
 

Source : Michael E. Porter, OP.cit, p12. 

الريادة بالتكلفة أو التمايز، وأف  :من خلبؿ الشكل أعلبه نلبحظ  أف ىناؾ مصدرين فقط للميزة التنافسية لعا
حيث اقتًح بورتر ثلبث استًاتيجيات تنافسية  ،مركزة استًاتيجيةسوؽ موسعة أو  استًاتيجيةالدؤسسة لؽكن أف تتبع 

 :2ىي
لإحراز الدؤسسة التفوؽ على منافسيها تعهد إلذ إنتاج سلع و تقدلص خدمات  استراتيجية  يادة التكلفة:-1

الدؤسسة التي تنتج بأقل ، فلفة منافسيها وبالتالر تقدلص ىذه السلع و الخدمات بأقل الأسعاربتكاليف أقل من تك

                                                 
 .32ص وسيلة بوزايد، مرجع سبق ذكره،  1
 .54لػتِ بدراوي، مرجع سبق ذكره، ص  2

 /قيادة التكمفة 2
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تكلفة تكوف في موقع أفضل من حيث الدنافسة على أساس السعر، كما أف الزبائن الأقوياء لا لؽكنهم الدساومة على 
كانت اعتبارات الكفاءة ىي التي مكنتها من بزفيض الأسعار، و أنها تكوف في مأمن من الدوردين الأقوياء خاصة إذا  
و لؽكنها أيضا بزفيض أسعار منتجاتها من  تقليل التكلفة، فإنها بذلك تواجو ضغوط ارتفاع أسعار الددخلبت الذامة

وضع حواجز أماـ دخوؿ منافستُ جدد. حيث إف الأىم من برقيق الدؤسسة ميزة التكلفة الأقل ىو برقيقها بطريقة 
نافس تقليدىا، لأف قيمة الديزة التنافسية تتبع من دوافعها لأنو إذا وجد منافسوف أنو من السهل تقليد يصعب على الد

طرؽ للتكلفة الدنخفضة الخاصة بالدؤسسة القائدة فإف ميزتها تكوف حياتها قصتَة و ىي من حيث لا تسمح لذا 
 بتحقيق تفوؽ في السوؽ.

وعادة ما   ت يراىا الدستهلكوف متفردة لستلفة عما يقدمو الدنافسوفتقدـ الدؤسسة منتجا ز:ايالتم ةجيياسترات-2
و  والتطوير  لؽكن برقيق بسيز الدنتج من خلبؿ الجودة ، ويتكبد الدنتج تكاليف أعلى مقارنة بتكلفة قائد التكلفة

علبمة بذارية وما ولؽكن أف يأتي ىذا في شكل منتجات عالية الجودة أو ملكية فكرية أو  الاستجابة لحاجة العملبء،
 تهاكما أف الدؤسسة لا تستطيع الاحتفاظ بتميزىا على الددى الطويل لتقليد الدؤسسات الدنافسة لدنتجا  إلذ ذلك،

تتبع الدؤسسة ىذه الاستًاتيجية عندما تكوف تفضيلبت الدستهلكتُ متباينة فيعجز منتج قياسي واحد ، حيث الدتميزة
ى تطبيق ىذه الاستًاتيجية إلا بعد دراسة سلوؾ الدستهلكتُ و تتأكد من أف لذم عن إشباعها، و لا تقبل الدؤسسة عل

الاستعداد و القدرة على الدفع، كما يعتقدوف أف لو قيمة و تتحقق الديزة التنافسية بدجرد اقتناء عدد كبتَ من 
لجودة أو من حيث التفوؽ الدستهلكتُ بتميز الدنتج عن غتَه من حيث الاستخدامات الدوافقة لحاجاتهم، و من حيث ا

 التكنولوجي.
ويعتٍ التًكيز على خدمة قسم خاص من السوؽ لؽكن برديده إما على أساس جغرافي، أو  التركيز: ةاستراتيجي-3

واختيار الدؤسسة لاستًاتيجية   بهدؼ زيادة رضا العملبء  وولائهم، حسب نوع العميل، أو حسب خط الإنتاج
ومن مػػػػزايا تطبيػػػػق ىذه  التًكيز يتم من خلبؿ أسلوب قيادة التكلفة أومن خلبؿ التمييز أو الدمج بتُ الأسلوبتُ معا

احتماؿ  بهام، و من عيو تهأف الدؤسسة تبقى قريبة من عملبئهػػػػػػػػا تستجيػػػب بسرعة للتغيتَ في حاجا  الاستًاتيجية
تفاء الدفاجئ للشرلػػػػػػػػػة الدتبنػػػػػػػاة بسبػػػػػػػب بعض التغتَات التي تعتًي أذواؽ العملبء، فتكوف الدخاطرة ىنا كبتَة الاخ
 .جدا
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 المطلب الرابع: علا ة التدريب بالأداء الوظيفي والميزة التنافسية 
توضػيح العلبقػة الػتي تػربط بػتُ التػدريب كمحصلة لدا تم التطرؽ إليو سػابقا، سػنحاوؿ مػن خػلبؿ ىػذا الدطلػب 

 والأداء الوظيفي وكذا العلبقة التي تربط التدريب والديزة التنافسية.
 أولا: علا ة التدريب بالأداء الوظيفي

 أف اعتبػار علػى الػوظيفي، الأداء برسػتُ في التػدريب يؤديػو الػذي والفعػاؿ الكبػتَ تتمثػل العلبقػة في الػدور
فالاىتمػاـ   عاليػة أدائيػة وقػدرات إمكانػات ذو مؤىػل بشػري مػورد خلػق بإمكانػو الػذي الرئيسػي ىػو المحػرؾ التػدريب
 قصػد وخػبراتهممعػارفهم  وتوسػيع قػدارتهم لتحسػتُ الفرصػة ومػنحهم التدريبيػة احتياجػاتهم برديػد حيػث مػن بػالأفراد

برسػتُ الأداء الػوظيفي وبالتػالر برقيػق  إلذ يػؤدي والإتقػاف الفعاليػة مػن عػالر بدسػتوى الدختلفػة مهػامهم لأداء برضػتَىم
 .الديزة التنافسية للمؤسسة.

يسػػػتفيد الدوظفػػػوف مػػػن الػػػبرامج التدريبيػػػة، ويزيػػػد الرضػػػا الػػػوظيفي لػػػديهم، مػػػن خػػػلبؿ تعريػػػف الدػػػوظفتُ بدػػػا ىػػػو 
بشػكل موضوع العمل، وكيفية القياـ بو، ونوع الدور الذي تؤديو الوظيفة في العمل كلو، ويسػاعدىم علػى فهػم عملهػم 

أفضل لػبوف ما يقومػوف بػو مػن خػلبؿ فهػم العمػل. بعػد ا وأيضػا لتػدريب الدنهجػي، سػوؼ يفهػم الدوظفػوف الػدور الدهػم 
الذي تؤديو وظائفهم، ومع الدعلومات والدعرفة والخبرات التي تم الحصػوؿ عليهػا خػلبؿ التػدريب، سػيكونوف أكثػر ثقػة في 

لتػػدريب خيػػاراتهم في برديػػد الأىػػداؼ الدهنيػػة.  فيصػػبحوف علػػى عملهػػم، حػػتى يػػتم تػػوفتَ خػػدمات أفضػػل. كمػػا يوسػػع ا
 .دراية بدهاـ العمل والدعرفة والتقنيات الدتقدمة التي تعمل على برستُ قدراتهم وزيادة إنتاجيتهم

 :1عمل علىت اعلى الأداء الوظيفي أنه البرامج التدريبيةومن الغابيات ومزايا 
 الفرصة لصقل الدهارات واكتساب الخبرات؛ اكتشاؼ خبرات وطاقات الدوظفتُ، وإتاحة 
 التزود بالدعلومات والبيانات الدتعلقة بالعمل، ورفع مستوى الكفاءة والفاعلية للعاملتُ؛ 
 توحيد وتنسيق ابذاىات العاملتُ لتحقيق أىداؼ الدؤسسة؛ 
 زيادة معارؼ الدوظفتُ ومعلوماتهم وإكسابهم بعض الدهارات اللبزمة لتطوير قدراتهم؛ 
 دة استقرار الدوظفتُ عن طريق زيادة إتقانهم العمل إلذ جانب ما يكتسبوا من مهارات؛زيا 
 زيادة فرص الابتكار والإبداع في العمل ورفع الإنتاج والإنتاجية؛ 
 تنمية روح العالقات الإنسانية في الدؤسسة وبرستُ نوع الإشراؼ على العمل؛ 
 والعاملتُ. إحداث تغيتَ إلغاي في سلوؾ الدتدرب من الددراء 

                                                 
الجامعػػة الافتًاضػػية السػػورية،  ، مػػذكرة ماجسػػتتَ في إدارة الأعمػػاؿأدةةر التةةدريب فةةي أداء العةةاملين دراسةةة حالةةة  سةةم الدعايةةة الطبيةةة فةةي عةةركة يونيفارمةةا للصةةناعات الدوا يةةةدلؽػػا خػػزاـ،  1

 .33، ص2019/2020سوريا، 
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 علا ة التدريب بالميزة التنافسيةدانيا: 
لػظى موضوع تدريب الدوارد البشرية بألعية قصوى، نظراً لاعتبارىا من أىم الدوارد التي تسهم في لصاح أي 

ويساعد علػى بقػاءىا    مؤسسة، حيث يعتبر موضوع التدريب أحد أىم الدداخل الرئيسة لتحقيق القدرة على التنافس
مدة أطوؿ، حيث يلعػب تدريب الدوارد البشرية في حياة الدؤسسة دوراً مهماً وحيوياً، من خلبؿ بسكينها من مواكبة 
التطػور التكنولوجي واستيعاب التقنيات الحديثة، ولؽكن للمنظمة من برقيق الأىداؼ الاستًاتيجية التػي وجدت من 

 .ق الديزة التنافسيةأجلها والتي من بينها برقي
 : 1ولؽكن توضيح العلبقة بتُ التدريب والديزة التنافسية في النقاط التالية

  يسهم التدريب في برستُ كفاءة أداء العاملتُ وينعكس اثره على أداء الدؤسسة إذ لؽكػنهم من الاستخداـ الأمثل
مقػدار الددخلبت الدطلوبة لإنتاج لسرجات  للموارد الدتاحة وتقليل النفقات، ويسهم التػدريب كػذلك فػي تقليػل

ا لؽككن الدؤسسة من تقدلص سلعها أو لزددة وتقليل الضياع والتلف من الدواد والاستخداـ الصػحيح للآلات، لش
 سعر الدنافستُ؛ خدماتها ب قل التكاليف، وبذلك فإنها تقدـ مػا تنتجو بسعر أدلس من 

 لعماؿ لدعتٌ الجودة، وابعادىا، وطبيعتها وأىدافها، لتحقيق الأىداؼ إف البرامج التدريبية تشمل ضرورة فهم ا
و تنمية الدهارات       مساعدة العماؿ على استعماؿ أدوات الجودة والدشاركة في فرؽ العملالدرجوة، من خلبؿ 

 السلوكية للقادة والعاملتُ بالإضافة إلذ تنمية مهارات جودة الخدمة؛
  تطوير مهارات الأفراد من خلبؿ تدريبهم على أساليب تعزيز التعلم الذاتي لديهم إضافة إلذ تدريبهم على

بناء القدرة الإبداعية لدى الفرد للتأثتَ على الآخرين لحل وخصوصاً في لراؿ حل الدشكلبت، من خلبؿ  الإبداع 
بالإضافة إلذ برويل الدديرين  ناء صورة للذات،واخراج القدرات الكامنة لدي الفرد وب الدشكلبت بطريقة ناجحة،

 والدسؤولتُ الذ قادة مبدعتُ؛
  يسهم التدريب أيضاً في برستُ قدرات الدوظفتُ للبستجابة السريعة للعملبء، إذ يعد ىذا البعد بدثابة القاعدة

والسرعة في الأساسية للمنافسة بتُ الدؤسسات في الأسواؽ، من خلبؿ التًكيػز علػى خفض مدى الانتظار 
 تصميم منتجات جديدة وتقدلؽها إلذ الزبائن بأقصر وقت لشكن.

 
 
 

                                                 
، أطروحة دكتوراه في العلوـ الاقتصادية، يب في تحسين أداء العاملين وتأديره علن الميزة التنافسية : دراسة عينة من البنوك في الن ام المصرفي الجزا ريدور التدر جميلة عباس،  1

 .115-109، ص ص2020/2021، 3جامعة الجزائر 
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 :الأول خلاصة الفصل
يعتبر  ، حيثالوظيفي الأداء لتطوير مباشرة وأساسية يتضح من خلبؿ ىذا الفصل أف التدريب ىو وسيلة

النمو والاستمرار، من خلبؿ تزويد الدوارد البشرية من لدؤسسة ا كن التدريب من بتُ الخيارات الأساسية التي بس
، وعليو فإف تطبيق التدريب الفعاؿ يقود إلذ تعزيز بهدؼ برقيق الكفاءة العالية للمؤسساتبالدعارؼ والخبرات اللبزمة 

 . الديزة التنافسية من خلبؿ ترقية الأداء الوظيفي
 في أدائهم التحستُ الدستمربهدؼ  اردىا البشرية تصميم برامج  تدريبية لفائدة مو على  إف تركيز الدؤسسة

برقيق  ، من شأنو أف يسهم  فيوتنمية معارفهم وخبراتهم إضافة إلذ دعم أنشطة البحث والتطوير موتطوير مهاراته
بسثل الديزة حيث   ذات جودة عالية من حيث التصميم ودرجة الدلبئمة /خدمات تقدلص منتجات التميز للمؤسسة عبر

التنافسية شرطا جوىريا لنجاح الدنتوج سواء في الأسواؽ المحلية أو الدولية من حيث تأثتَىا على كفاءة العاملتُ والجودة 
 .والإبداع وسرعة الاستجابة للزبوف

بعدما تطرقنا نظرياً إلذ العلبقة التي تربط بتُ متغتَات الدراسة، سوؼ نعالج ىذه العلبقة كميا في الفصل 
 رفة أثر البرامج التدريبية على كل من الأداء الوظيفي والديزة التنافسية بالدؤسسات لزل الدراسة.الدوالر لدع

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 

 الثانيالفصل 
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 :تمهيد
لدتغتَات  الجوانب الأساسية على التعرؼ بهدؼ الفصل السابق، في بو قمنا الذي النظري العرض بعد

 الفصل ىذا يمثل حيث    الواقع الديداني مع دراستنا موضوع مطابقة مدى ابراز في ىذا الفصل إلى سنتطرؽ الدراسة،
إليو من نتائج من خلبؿ الدراسة الديدانية  توصلنا ما وبتُ الفصل السابق في نظريا طرحو تم ما بتُ وصل حلقة

 .للوكالات البنكية لزل الدراسة
  الديزة التنافسية بوجود الأداء الوظفي برستُ في التدريب لدور والدلموسة الديدانية الحقائق على للوقوؼو 

وكالات  03) الوكالات البنكية لولاية الأغواط بعضالدوظفتُ في من  عينة على استبانة طرحقمنا ب، كمتغتَ وسيط
 على بالاعتماد ،الدراسة الديدانية نتائج عرض و البيانات إجراء برليل  ، ليتم بعدىا البيانات لجمع كأسلوب  بنكية(

 و ذلك بالاستعانة ،الدوضوعة والفرضيات النموذج لاختبار  (SEM-PLSالبنائية ) الدعادلاتب نمذجةأسلوب ال
 (.Smartpls v04)  وبرنامج  (SPSS V26الاجتماعية) العلوـ في الإحصائية الحزمة ببرنامج

  إلى ثلبثة مباحث وىي: الفصل ىذا  تقسيم ارتأينا وعلى ضوء ما سبق
 ؛المبحث الأوؿ: تقديم الوكالات البنكية محل الدراسة 
  ؛المبحث الثاني: إجراءات ومراحل الدراسة الميدانية 
 المبحث الثالث: نتائج الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات. 
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 المبحث الأوؿ: تقديم الوكالات البنكية محل الدراسة
وىي: بنك التنمية المحلية  وكالات بنكية بولاية الأغواط ثلبثةمن  عينة مكونة  على اعتمدنا في دراستنا 

(BDL( البنك الوطتٍ الجزائري ،)BNA بنك ،) الجزائر( الخارجيBEA وسنحاوؿ في ىذا الدبحث تقديم نبذة ،)
 تعريفية لستصرة عن كل بنك. 

 (BDLتقديم بنك التنمية المحلية )المطلب الأوؿ: 
الصناعات الصغتَة والدتوسطة والتجارة في بنك التنمية المحلية ىو أولا بنك الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة / 

الدشاركة الفعالة في تطوير  إلىيسعي بنك التنمية المحلية ، إذ أوسع معانيها، ثم بنك الدهن الحرة والأفراد والعائلبت
الاقتصاد الوطتٍ وعلى وجو الخصوص تعزيز الاستثمار بتشجيع الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة / الصناعات الصغتَة 
 والدتوسطة في جميع القطاعات بتنوعها من خلبؿ الدشاركة في جميع الإجراءات التي وضعتها السلطات العمومية

ANADE ،CNAC ،ANGEM ،نك التنمية المحلية على استعداد لتلبية الاحتياجات التمويلية بحيث أف ب
للؤفراد. من جهة أخرى لبنك التنمية المحلية دور رئيسي في بسويل الدشاريع السكنية وذلك عن طريق دعم و مرافقة 

 .1أصحاب مشاريع التًقية العقارية، وكذا أيضا الأشخاص الذين يريدوف شراء مسكن
 نمية المحلية أولا: تعريف بنك الت

 185-85ىو أحدث البنوؾ في الجزائر وانبثق من القرض الشعبي الجزائري وقد تأسس بدوجب مرسوـ رقم 
مقره الرئيسي سطاوالي الجزائر، وىو بنك عمومي خاضع للقانوف التجاري ويتولى  ،1985أفريل  30في ؤرخ الد

العمليات الدألوفة، يعتبر بنك الودائع ويقوـ بكل العمليات " حسابات جارية، توفتَ قروض ودائع ضمانات....".  
يوجد بنك خاص ذي ال ،كما يقدـ قروض قصتَة ومتوسطة وطويلة الاجل لكل القطاعات باستثناء القطاع الفلبحي

 .2(BADRلذذا القطاع وىو بنك الفلبحة والتنمية الريفية )
مليوف  73000000000 إلى حاليا ىو بنك عمومي برأس ماؿ يصل BDL بنك التنمية المحلية باختصار

وكالة منتشرة بإحكاـ على مستوى التًاب  155دينار جزائري، حيث يملك بنك التنمية المحلية شبكة متكونة من 
وكالات لستصة  06وكالة مكلفة بتسيتَ العمليات البنكية التي وضعت برت مسؤوليتها و  147الوطتٍ، بدا في ذلك 

 .و يميزه عن باقي البنوؾ الذي ينفرد بو بنك التنمية المحلية نشاطال وىذا ىوفي منح قروض على الرىن، 
 
 

                                                 
 .27/05/2023تاريخ الاطلبع ، /index.htmlhttps://www.bdl.dz/arabe، متاح على الرابط: التعريف ببنك التنمية المحليةموقع بنك التنمية المحلية،  1
 .163جميلة عباس، مرجع سبق ذكره، ص  2

https://www.bdl.dz/arabe/index.html
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 بنك التنمية المحليةل المهاـ الأساسية: ثانيا
 : 1الأساسية لبنك التنمية المحلية فيما يلي الدهاـتتمثل 

  الدشاريع على بسويل الاستثمار على الددي الدتوسط : كل مشاريع الاستثمار، الإنشاء، خلق الدشاريع، أو توسعة
 الددى الطويل: مثل الدشاريع السياحية؛

  بسويل الدؤسسات والدقاولات العمومية ذات الطابع الاقتصادي والدوضوعة برت وصاية الولايات والبلديات؛ 
 الدنتجة الدخططة التي تبادر بها الجماعات المحلية؛ الاستثماريةالعمليات  بسويل 
  روض عن الرىن؛ العمليات التي لذا صلة بالق بسويل 
 الدؤسسات الخاصة غتَ الفلبحية وىذا بنفس طريقة البنوؾ التجارية الأخرى، عن طريق تقديم تسبيقات  بسويل

      وسلفيات على سندات عمومية تصدرىا الدولة أو الجماعات المحلية أو الذيئات العمومية، لأشخاص طبيعيتُ
 ؛أو معنويتُ حسب الشروط والأشكاؿ الدسموح بها

  مرافقة الدؤسسات و الدستثمرين من أجل مساعدتهم على تسيتَ الخزينة مع قروض الاستغلبؿ، من خلبؿ منح
 تسهيلبت في الدفع عن طريق تغطية مبلغ الدعاملبت التجارية، التكفل الجزئي بالقيمة الدادية للسلعة الدراد شرائها؛

 خطاب الاعتماد الدؤكد غتَ ، التحصيل الدستندي، حعمليات الاستتَاد والتصدير عن طريق: الحساب الدفتو  بسويل
 ضماف الددفوعات؛و  خطاب الاعتماد غتَ الدؤكد وغتَ القابل للئلغاء، القابل للئلغاء

 بسويل القرض الاستهلبكي الدوجو لتمويل شراء لشتلكات جديدة موجهة للبستهلبؾ، منتجات مصنعة في الجزائر؛ 
 ؛للخواص الدوجهة لتمويل شراء الدنازؿ أو بذديدىا بسويل القروض العقارية 
 .حساب الادخار البديل الدوجو للخواص الذين يرغبوف في ادخار أموالذم دوف فوائد 

 -وكالة الأغواط  –المحلية  التنمية لبنك ثانيا: الهيكل التنظيمي
تتكوف  حيث   ، وتقع في بلدية الاغواط1986 أفريل 06في  -الأغواطوكالة - تم انشاء بنك التنمية المحلية 

شركات  إلىعماؿ الحراسة وتنظيم في البنك فهم تابعتُ  إلىإناث والباقي ذكور اما بالنسبة  3موظف منهم  16من 
وتتكوف الوكالة من مصلحتتُ رئيستتُ وهما : مصلحة الدفع والصندوؽ ومصلحة الاعتماد، ويمكن توضيح  ، خاصة

 التالي:الشكل  ذلك في 
 
 
 

                                                 
 .-وكالة الأغواط -وثائق مقدمة من طرؼ بنك التنمية المحلية   1
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 -وكالة الأغواط  - : الهيكل التنظيمي لبنك التنمية المحلية10-10الشكل رقم
. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 -وكالة الاغواط  -الوثائق الدقدمة من طرؼ بنك التنمية المحلية  بناء علىمن اعداد الطالبتُ المصدر: 

 رابعا: سياسة التكوين ببنك التنمية المحلية
الدائمة لدتطلبات الدتعاملتُ و تطوير البنك و رعاية الكفاءات على مستوى السوؽ الداخلي،  الاستجابةبغية 

عمل  استًاتيجيةتسطتَ  ، من خلبؿ برفيز الدتعاملتُ و حمايتهم و تطوير كفاءاتهم الدهنية إلىيسعى بنك التنمية المحلية 
 :1ترتكز أساسا على أربعة لزاور رئيسية

 :؛وضع خطة ديناميكية لإيجاد الخبرات و توظيفها إلىتطوير الخبرات و حماية الكفاءات بالإضافة  النشاط 
 :و متنوع مع إمكانية  تطوير الدهن في بنك التنمية المحلية يسمح بخلق مسار مهتٍ ايجابي غتٍ تحقيق فرص العمل

 ؛الارتقاء في السلم الدهتٍ

                                                 
 .27/05/2023، تاريخ الاطلبع: https://www.bdl.dz/arabe/emploi.html، متاح على الرابط: سياسة الشغل ببنك التنمية المحليةموقع بنك التنمية المحلية،  1
 

 

 الوكالةمدير 
 

 المدير نائب
 

 الامانة
 

 رئيس مصمحة الدفع و صندوق
 

 مصمحة الاعتماد
 

 مكمف بالعمميات الدولية
 

 مكمف بالعمميات المحمية
 

 مكمف بعمميات الصندوق
 

 امين الصندوق
 

 المسيرين التجاريين

https://www.bdl.dz/arabe/emploi.html


 دراسة حالة عينة من الوكالات البنكية بولاية الأغواط  الفصل الثاني                                 

 
71 

 :ضعت برت تصرؼ الدتعاملتُ من أجل برقيق الفعالية و رفع مؤىلبت كل الشروط التنظيمية و   الفاعلية المهنية
 ؛مستوى الامتياز في كل الدهن في بنك التنمية المحلية إلىو الوصوؿ 

 :تنوع و ثراء رأس الداؿ البشري ببنك التنمية المحلية يتطلب أف يدعم بدعاينة  اكتشاؼ و تطوير المواىب المهنية
ات التي بسلك الدوىبة ليكوف البنك الدكاف الأنسب للتعبتَ و تثمتُ قدرات ىده دائمة للكفاءات الدهنية و الخبر 

 .الكفاءات
ىلبت الدوارد البشرية، ووضع التدريب في ؤ حيث ترتكز سياسة التشغيل ببنك التنمية المحلية على تدعيم و تطوير م

لتطوير رأس الداؿ البشري، وذلك من صلب الاىتمامات ضمن استًاتيجيتو العامة من أجل برقيق الأىداؼ الدرجوة 
 : 1خلبؿ
 التحكم في تطوير الدهن من أجل برقيق حاجيات مهنية خاصة؛ 
  ُمن التحكم في معارؼ و خبرات مهنية جديدة لتلبية احتياجات السوؽ الوطنية؛ الدوظفتُبسكت 
 مسايرة التطور و العصرنة في عالم الشغل؛ 
  للموارد البشرية للبنك؛برستُ الخبرات الفردية و الجماعية 
 بالبنك بالتأىيل من أجل لشارسة نشاطهم الدهتٍ و تطوير خبرتهم الدهينة. موظفتُالسماح لل 

  BNA : تقديم البنك الوطني الجزائرينيالمطلب الثا
أوؿ البنو ؾ التجارية التي تم تأسيسها في الجزائر الدستقلة     وقد تم  BNA يعتبر البنك الوطتٍ الجزائري

تأسيسو ليحل لزل سلسلة من البنوؾ الأجنبية التي كانت في الحقبة الاستعمارية، حيث يمارس البنك لرموعة من 
 الأنشطة التي تندرج ضمن مهامو كبنك بذاري عمومي.

 أولا: نشأة البنك الوطني الجزائري
على شكل شركة وطنية  1966جواف  13بتاريخ  66-178تأسس البنك الوطتٍ الجزائري بدوجب الدرسوـ 

، البنك BPPB، بنك باريس والدوؿ الذولندية CICليقوـ بدهاـ البنوؾ الأجنبية التالية: القرض الصناعي والتجاري 
، حيث مارس البنك CFAT، والقرض الجزائري التونسي BNCIAالوطتٍ من أجل الصناعة والتجارة في الجزائر 

 .2الشاملة، من بينها بسويل القطاع الزراعيكافة نشاطات البنك 

                                                 
، tmlhttps://www.bdl.dz/https://www.bdl.dz/arabe/formation.h ، متػاح علػى الػرابط:سياسػة التكػوين ببنػك التنميػة المحليػةموقع بنك التنميػة المحليػة،   1

 .27/05/2023تاريخ الاطلبع: 
 -وكالة الأغواط–وثائق مقدمة من طرؼ  البنك الوطتٍ الجزائري   2
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-90بست إعادة ىيكلة البنك بعد إنشاء بنك الفلبحة والتنمية الريفية، وبدوجب القانوف  1982في سنة 
الدتضمن قانوف النقد والقرض تم اعتبار البنك الوطتٍ الجزائري كشخص معنوي  1990أفريل  14الدؤرخ في  10

لعمليات الدتعلقة باستقطاب الدوارد، عمليات القروض وأيضا وضع وسائل الدفع وتسيتَىا يؤدي كمهنة اعتيادية كافة ا
أصبح البنك أوؿ بنك حاز على اعتماده بعد مداولة لرلس النقد  1995سبتمبر  05برت تصرؼ الزبائن، وفي 

 رفعو مرة مليار دج وتم 41600 إلىمليار دج  14600تم رفع رأس ماؿ البنك من  2009والقرض، وفي جواف 
وتم تقسيم ، بدوجب القرار الناتج عن  المجلس الوطتٍ للتخطيط مليار دج، 150000 إلى 2018أخرى في جواف 

سهم، الصناعات النصف غذائية   350السلع التجهيزية  : النحو التالي سهم مقسمة على  1000 إلىرأس الداؿ 
تم اطلبؽ نشاط  2020وفي سنة  سهم؛  100سهم، و الصناعات الدختلفة ب  200الصناعات الغذائية  350

 .1الصتَفة الإسلبمية على مستوى البنك
 ثانيا: تعريف البنك الوطني الجزائري

تأميم النظاـ قرار بعد تم إنشاءه مباشرة  ،لوكة للدولةلش البنك الوطتٍ الجزائري ىو عبارة عن شركة أسهم
سواء كانوا أفراد، مهنيتُ   رافق زبائنو اء البنكمنذ إنشبالجزائر العاصمة، و   1966جواف  13البنكي الجزائري في 

  ،مليوف زبوف 2.5أكثر من  إذ يضمأحد أكثر البنوؾ الفاعلة في الساحة الدصرفية،   ما جعلو اليوـ ،ومؤسسات
صي البنك الوطتٍ الجزائري لرموعة غنية ومتنوعة من الدنتجات والخدمات  بفضل ىندستو الدصرفية الاستباقيةو  كما   ،يُح

ىكذا تتميز منتجات وخدمات ، و تغطية العديد من الدخاطر إلىتهدؼ أساسًا   يقدـ أيضًا منتجات للتأمتُ البنكي
 . السارية الدفعوؿ، ومكيفة مع جميع احتياجات زبائنهاالبنك الوطتٍ الجزائري التي تتوافق مع القوانتُ

ليكوف أقرب من  ،موظف على الدستوى الوطتٍ 5000 يوزع البنك الوطتٍ الجزائري موارده البشرية التي تفوؽ
مديرية جهوية  21وكالة، تشرؼ عليها  227كبنكٍ جواري بامتياز بػ   اليوـ البنك الوطتٍ الجزائري يبرز، حيث   زبائنو

في توسيع  عبرلكونو استثمر بالكامل في رقمنة منتجاتو وخدماتو  ونظراً ، منتشرة عبر كافة التًاب الوطتٍ، للبستغلبؿ
 إلىية الدمنوحة لراناً من حيث عدد البطاقات البنك الريادة نطاؽ وسائل الدفع الرقمية، تصدر البنك الوطتٍ الجزائري
موزع أوتوماتيكي للؤوراؽ  171شباؾ أوتوماتيكي و 100زبائنو، وبحغية تسهيل عملياتهم الدصرفية اليومية تّم وضع 

  .2النقدية
 

                                                 
، https://www.bna.dz/ar/%d8%a7%d9%84%d8%aa، متػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاح علػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػى الػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػرابط: التعريػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػف بالبنػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػكموقػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػع البنػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػك الػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػوطتٍ الجزائػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػري،  1

%d8%b9%d8%b1%d9%8a%d9%81-%d8%a8%d8%a7%d9%84%d8%a8%d9%86%d9%83 :27/05/2023/، تاريخ الاطلبع 
 نفس الدرجع السابق. 2
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 ثالثا: مهاـ البنك الوطني الجزائري
وىذا ىو   انشغالاتورضاىم في صميم التطلع إلى زبائنو و  إلىالانصات مسألة يضع البنك الوطتٍ الجزائري 

السبب في أف يعمم البنك ىندستو الدصرفية،  لتزويد زبائنو بتشكيلة متنوعة من الدنتجات والخدمات، موجهة لضو 
 : 1يقوـ البنك بنشاطات عديدة أهمها ما يليتطلعات وتلبية جميع احتياجات التمويل، حيث 

  الأشخاص، كما أف البنك يسمح بالتسديد إما نقدا أو لأجل استقباؿ الودائع الدتعلقة برؤوس الأمواؿ من طرؼ
 أي عند حلوؿ أجل الاستحقاؽ؛

  إصدار وصولات الاستحقاؽ، ووصولات وسندات وتتم عملية الاقتًاض من أجل تغطية الحاجيات التي يتطلبها
 ؛نشاط معتُ

 ورسالة القرض   والتحصيل  لتوطتُاستقباؿ عمليات الدفع التي تقدـ نقدا أو عن طريق الشيك والدتعلقة بعملية ا
 .وجميع عمليات البنك

  توفتَ الاكتتاب الجزئي أو الكلي سواء بضماف أو بدونو ناتج عن برقيق نهاية جيدة لعملية التنازؿ عن جميع
 ؛الديوف التي دفعها مباشرة من طرؼ الددين

  الدفعات، الدبالغ الدصدرة ، التجارية، الوصولاتالقياـ بجميع العمليات الدتعلقة بالاكتتاب، الخصم، شراء الأوراؽ
 والالتزاـ عند حلوؿ موعد الاستحقاؽ؛، من طرؼ الخزينة العامة أو الشركاء العموميتُ

 وكذلك الأوراؽ العامة بالأسهم والسندات وخصوصا القيم  ،القياـ بدور الوساطة في عمليات الشراء أو البيع
 ؛مالية متعلقة بالوثائق أو الأوراؽ الدنقولة، كما أنو يضمن تقديم خدمات

  قبوؿ جميع العمليات الدتعلقة بالتظهتَ، الاعتمادات الدستندية غتَ القابلة للتعديل، الطلبات على الاعتماد
 الدستندي، ضماف تنفيذ جيد للعقد، نهاية جيدة لعملية التسديد، مراقبة جميع العمليات من البداية حتى النهاية؛

   كل الددفوعات النقدية أو عن طريق :  الشيك، التحويل، التوطتُ، وضع برت التصرؼ، تسديد و استقباؿ
 رسائل القرض، الاعتماد بالتحويل عن بعد، وغتَىا من العمليات البنكية؛

 تأجػتَ كل حجرات الصندوؽ؛ 
 بالعملبت  معالجة كل عمليات الصرؼ، نقدا أو لأجل، و إبػراـ كل عقػود القرض، السلفيات، الرىن، التبػادؿ

 الصعبة، مع احتًاـ صارـ للقوانتُ الدعتمدة؛
 تأمتُ خدمات الوكالات البنكية و الدنشػآت الرسمية للقرض؛ 
 إنشػاء و تسيتَ الدخػازف العمومية؛ 

                                                 
 وثائق مقدمة من طرؼ البنك الوطتٍ الجزائري 1
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  إلىالقياـ بجميع الدهاـ مهما كاف شكلها والتي لذا فوائد ومتعلقة بدؤسسات أو شركات جزائرية أو أجنبية ويسعى 
برقيق أىدافو وتطوير الأعماؿ الخاصة بو، فالبنك الوطتٍ الجزائري يعمل على تسيتَ أعمالو بصفة مباشرة أو غتَ 
مباشرة لحسابو أو لحساب أطرافو، إما لوحده أو مع شركائو بجميع الأعماؿ التي تدخل في برقيق أىدافو لذلك 

  .يقوـ بإلصاز الأعماؿ الدرتبطة بأىدافو في إطار تنظيمي
 -وكالة الأغواط –للبنك الوطني الجزائري رابعا: الهيكل التنظيمي 

يقوـ بجمع الودائع  على مستوى بلدية الأغواط، و -الأغواطب الرئيسية وكالةال -البنك الوطتٍ الجزائري يتواجد
موظف، ويمكن توضيح الذيكل التنظيمي 17العقارية  ويتكوف من القروض و  والاستغلبؿ الاستثمارومنح قروض 

 للبنك فيما يلي: 
 –الوكالة الرئيسية بالأغواط  -: الهيكل التنظيمي للبنك الوطني الجزائري 10-10الشكل رقم 

 
. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 -الوكالة الرئيسية بالأغواط  –الوثائق الدقدمة من طرؼ البنك الوطتٍ الجزائري بناء على من اعداد الطالبتُ المصدر: 
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 خامساً: سياسة التكوين بالبنك الوطني الجزائري
 اىتماماتوبصفتو مدرسة للتكوين، يضع البنك الوطتٍ الجزائري تأىيل القوى العاملة لديو ضمن مركز 

، لاسيما عندما يتعلق الأمر بجودة خدماتو الدقدّمة، ولذذا جعل البنك التدريب والدساواة الدهنية إحدى لزاوره الجوىرية
 البشرية الكفاءات تنمية خلبلو من يمكن التي الأساسية الدناىج أحد التدريب الأساسية في التطوير الاستًاتيجي، يعتبر

 يعتمد التي الركائز من التدريببأف  ولصد والطويل، الدتوسط الدستويتُ على الجزائري الوطتٍ البنك اىداؼ وبرقيق
 :1ثلبثة أنواع رئيسة وىي إلى، حيث ينقسم التدريب في البنك السنوية خطتو في البنك عليها

 ،قدامى أو جدد موظفتُ كانوا سواء، العاملتُ الأفراد تأىيل يخص التدريب من النوع ىذاالتأىيلي:  التدريب-0
 في للتحكم تأىيلهم أو جديدة مناصب لشغل تأىيلهم الثانية والفئة مناصب،  لشغل تأىيلهم الأولى الفئة تعتٍ حيث

 على التدريب  : الادارة البنكية، الادارة الدالية، التدريب على الاتصاؿإلى التأىيلي الآلات، حيث يتفرع التدريب
 الرىنية؛ القروض على العملبء، والتدريب مع العلبقة على التدريبالدالي،  والتحليل القرض اعماؿ

 الدكلف القانونية، تدريب الخلية من العاملتُ ويتضمن ثلبثة أنواع فرعية وىي: تدريب :التحسيني التدريب-0
 الدكتب. وراء ما بالعملبء، وتدريب

 يشمل حيث النظرية للعاملتُ الجوانب ينمي التدريب من النوع ىذا :المؤسسات بين وما الخاص التدريب-3
 التدريب :اهمها فروع عدة إلى بدوره التدريب ىذا رع ويتف ، التدريبية الدؤسسة تنظمها التي كالدلتقيات نظرية طرؽ
 .النقد في جديدة ادوات على البنكية، التدريب القروض لساطر ادارة على والاداء، التدريب الكفاءات تقييم على

 BEAبنك الجزائر الخارجي تقديم الثالث:  المطلب
بنك الجزائر الخارجي أحد أىم أعمدة النظاـ الدصرفي الجزائري، لدا لو من وظائف وخدمات وأنشطة  يعد

داخل الوطن البنكية متنوعة في بسويل الاقتصاد من خلبؿ نشاط وكالاتو في كامل التًاب الوطتٍ،  وشمولية خدماتو 
 وخارجو.

 بنك الجزائر الخارجي نشأةأولا: 
الدؤرخ  204-67رقم  لؤمرطبقا ل 1967أكتوبر  01في بالجزائر العاصمة لخارجي تم إنشاء بنك الجزائر ا

بخضع للقانوف  للئيداعفي شكل شركة جزائرية، بنك بنك الجزائر الخارجي،  ثالدتضمن احدا 1997أكتوبر  01في  
تسهيل الطاقة والصناعة، و  بسويل قطاع بالبنوؾ والتشريع التجاري، بهدؼ تعلقتُالأساسي الدلحق، وللتشريع والنظاـ الد

مليوف  20حدد رأسمالو مبدئيا بػ حيث   وتنمية العلبقات الاقتصادية الجزائرية مع الخارج في نطاؽ التخطيط الوطتٍ

                                                 
 .151-149جميلة عباس، مرجع سبق ذكره، ص ص  1
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الشركة  ،1967أكتوبر  01في  القرض الليونيدينار جزائري، وقد تم إنشاؤه على أنقاض الدؤسسات البنكية التالية: 
البنك الصناعي للجزائر وبنك البحر ، 1968 ماي 31البنك الشمالي للتسليف  ، 1967ديسمبر  31العامة في 

 .19681 أفريل 30بنك باركليز الفرنسي في ، و 1968ماي  31ط في الأبيض الدتوس
طرؼ السلطات العمومية خلبؿ فتًة  ومع إعادة ىيكلة الدؤسسات الصناعية والتحويلبت العميقة الدتخذة من

جانفي  12الدؤرخ في  06-88مؤسسة ذات أسهم وفق قانوف  إلىبروؿ بنك الجزائر الخارجي  إلىالثمانينات أدى 
مليار دج نهاية  76 إلىليتطور ىذا الدبلغ سهم،  160 إلىمليار دج،  والذي قسم  1برأس ماؿ قدره  1988

 230 إلى 2019مليار دج، لتصل في نهاية سنة  100 إلىتطور رأس ماؿ البنك  2011التسعينات، وفي سنة 
 .2مليار دج

 ثانيا: تعريف بنك الجزائر الخارجي
يُتوي مليار دج   230شركة مساهمة تابعة للدولة  برأس ماؿ يقدر حاليا ب  يعتبر البنك الوطتٍ الجزائري

كما يُتوي على أكثر من مليوف ونصف مديرية جهوية،   11باختلبؼ فئاتها، و وكالة  105ا يقارب على م
الذي يمنحو مكانة رئيسية على مستوى  شركات تابعة لو على الدستويتُ الوطتٍ والدولي، الأمر 06ولديو حساب، 

للتجديد والحداثة قصد الحفاظ على مكانتو ، لشا يدفعو في الجزائر 01ليكوف البنك رقم  الجهاز الدصرفي الجزائري
 3.وتشريف صورتو الخدماتية

 ثالثا: مهاـ بنك الجزائر الخارجي
 : 4ةيقوـ بنك الجزائر الخارجي بالدهم التالي

 ؛تسهيل وتطوير العلبقات الاقتصادية بتُ الجزائر و الدوؿ الأخرى 
 القرض مع مراسلتُ أجانب لتًقية الصفقات  التدخل بضمانها الاحتياطي، وضماف الوفاء أو حتى اتفاقيات

 ؛التجارية مع الدوؿ الأخرى
  الدشاركة في كل نظاـ أو مؤسسة تأمتُ القرض للتعامل الخارجي، ويمكن لذا أف تكلف بالتسيتَ والدراقبة مع

 ؛الخارج
 تأمتُ العمليات التجارية مع الخارج ضد الأخطار السياسية والاقتصادية؛ 
  ؛الدصرفية الداخلية والخارجية التي تلبءـ موضوعها وذلك في إطار القوانتُ السارية الدفعوؿتنفيذ كل العمليات 

                                                 
 -وكالة الأغواط –وثائق مقدمة من طرؼ بنك الجزائر الخارجي   1

2 Banque Extérieure D'Algérie, Rapportd’activite annuel, Exercice 2021, p16. 
3 IBID, p08. 

 -وكالة الأغواط –وثائق مقدمة من طرؼ بنك الجزائر الخارجي  4
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 معالجة عمليات الخدمات الدطلوبة من طرؼ الزبائن و  تقديم، جمع القروض على الددى القصتَ، الدتوسط والطويل
 .الصرؼ

 -وكالة الأغواط -رابعا: تقديم بنك الجزائر الخارجي 
الأغواط إحدى وكالات الوطن، والتي تسعى كغتَىا من الوكالات لتحقيق أىداؼ السياسة العامة تعتبر وكالة 

ويقع مقرىا الحالي   06-76بدوجب الأمر  1976جواف  18للبنك ورؤيتو، حيث تم افتتاح وكالة الأغواط في 
مقسمتُ وفقا للجدوؿ  21الة للمديرية الجهوية جنوب بورقلة، ويبلغ عدد موظفي الوكببلدية الأغواط، وىي تابعة 

 التالي: 
 -وكالة بالأغواط  -: توزيع الموارد البشرية في بنك الجزائر الخارجي10-10رقم  الجدوؿ

 عدد الموظفين الوظيفة
 10 مدير الوكالة

 10 رئيس المركز المحاسبي
 10 رئيس مصلحة 

 10 رئيس فرع
 10 مكلف بالدراسات 
 13 عوف متعدد المهاـ

 10 الصندوؽ أمين
 10 عامل بنكي

 10 سائق
 10 عوف نظافة

 10 عامل في إطار تشغيل الشباب
 -وكالة  الأغواط  –الوثائق الدقدمة من طرؼ بنك الجزائر الخارجي  بناء علىمن اعداد الطالبتُ المصدر: 
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 -وكالة الأغواط –: الهيكل التنظيمي لبنك الجزائر الخارجي خامسا
 في الشكل التالي:  –وكالة الأغواط  –الذيكل التنظيمي لبنك الجزائر الخارجي يمكن توضيح 
 -وكالة بالأغواط  -: الهيكل التنظيمي لبنك الجزائر الخارجي10-13الشكل رقم 

. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 -وكالة  الأغواط  –الوثائق الدقدمة من طرؼ بنك الجزائر الخارجي  بناءمن اعداد الطالبتُ المصدر: 

 

 الوكالةمدير 
 مركز المحاسبة 

 

مصمحة عمميات 
 الصندوق

 

 قسم الشباك

قسم الشباك 
 الخمفي 

التجارة  مصمحة
 الخارجية

 

 قسم التوطين

قسم الحسابات 
 بالعممة الصعبة 

مصمحة التسيير 
 الإداري
 

 تسيير المستخدمين 

 تسيير الوسائل  

 مصمحة الالتزامات والقروض
 

 الأمانة
 

قسم الاعتماد 
 المستندي 

 أمين الصندوق

 شباك التخميص

 الودائع

 المقاصة
 الالكترونية 

قسم التحصيل 
 المستندي 

 الإعلام الآلي

العلاقات مع 
 الموردين

 الالتزامات 

 العلاقات مع العملاء 

 القروض

 قروض الاستثمار

 القرض العقاري

 قروض تشغيل الشباب
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 إجراءات ومراحل الدراسة الميدانية المبحث الثاني: 
الديدانية، حيث سنوضح من خلبلو نموذج الدراسة  وحيثيات الدراسة إجراءات على الدبحث ىذا يشتمل

 .القياس أدوات وتقييم البحث وعينة لرتمع وصف البحث، استمارة تصميم خطوات وأىم 

 المطلب الأوؿ: مجتمع وعينة الدراسة
أو غتَىا التي  لرتمع الدراسة ىو عبارة عن لرموعة لزددة من الأشخاص أو الشركات أو الأسواؽ التجارية

 تعمم أف الددروسة، الذين يمكن الظاىرة أو الدشكلة ومفردات عناصر جميع لذا بعض الخصائص الدشتًكة، أي أنو يمثل
 الدراسة. نتائج عليهم

 أولا: مجتمع الدراسة
من اجل قياس أثر البرامج التدريبية  على الديزة التنافسية  بالدؤسسات البنكية بوجود الأداء الوظيفي كمتغتَ 

وكالات بنكية عمومية بالأغواط وىي بنك التنمية  03وسيط، تم اختيار لرتمع الدراسة وىو لرموعة من الدوظفتُ في 
 . BEA، والبنك الخارجي الجزائري BNAوالبنك الوطتٍ الجزائري  BDLالمحلية  

 ثانيا: عينة الدراسة
 لزددة، ونظراً لصعوبة علمية بطريقة إنتقاؤىا يتم لرتمع الدراسة التي  من زئيةالج موعةتلك المج ىي العينة

استبانة على لرموعة من  50حيث تم توزيع  لزصورة، عشوائية عينة أفراد لرتمع الدراسة قمنا بانتقاء كل تغطية
من المجموع الكلي للبستبانات  %62استبانة، بنسبة  31سابقة الذكر وتم استًجاع  الثلبثةالعاملتُ بالوكالات 

 10استبانات  لعدـ اكتماؿ الاجابات بها، وعدـ استًجاع  09الدوجهة لأفراد عينة الدراسة، وىذا في  استبعاد
   أخرى. استبانات

 الدراسة في المستخدمة الإحصائية الأساليبثالثا: 
التقارب  صدؽ وقياس ،الدراسة عينة خصائص ، ووصف)البنوؾ في الأفراد العاملتُ( الدستجوبتُ لتفريغ آراء

 :التالية الإحصائية والبرامج الأدوات على الاعتماد تم الدراسة فرضيات واختبار والتمايز،
 اعتمدت  ( الدراسة على برنامجSPSS V 26  )خصائص  الوصفي )لوصف الإحصاء مقاييس لحساب وذلك

 الدراسة(؛ عينة
 ( برنامجSmartpls 4  )اثر الدتغتَ تقيس التي الاحصائية الاختبارات باستخداـ الدراسة نموذج لاختبار وذلك 

  Structural) البنائية بالدعادلات النمذجة خلبؿ من الدتغتَ التابع بوجود الدتغتَ الوسيط، على الدستقل

Equation Modeling - SEM.) 
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 النمذجة إلى تكوف ما أقرب وىي النمذجة، منهجيات كأحد تعتبر: البنائية بالمعادلات النمذجة مفهوـ -0
 قياسو يمكن متغتَ أو كظاىرة الدراسة، موضع الإدارية الدشكلة إلى النظر فيها يتم حيث الإحصائية، وبرديدا الرياضية
 نموذج صدؽ مدى كاختبار الدالة، الدؤشرات من لرموعة يتضمن لقياسو نموذج بناء خلبؿ من كميا، وبرديده
 النمذجة تضم وقد ،)التوكيدي العاملي التحليل( الدتقدمة  الإحصائية الأساليب من لرموعة خلبؿ من القياس

 مستقل نموذج متغتَ أو ظاىرة لكل يكوف حيث ذلك، يُدث ما عادة بل قياس نموذج من أكثر البنائية بالدعادلة
 الظاىرة واقع يُاكي تفستَ إلى وصولا الدتغتَات الدتعددة، أو التأثر بتُ التأثتَ علبقات برديد عملية وتتم لقياسو،
 بردد التي النماذج واختبار وبرميل لتقدير يستخدـ مدخل أنها تعرؼ كما ، لزل الدراسة الدشكلة أو الددروسة
 .1الدتغتَات بتُ العلبقات

يمكن ذكر دواعي استعماؿ النمذجة بالدعادلات البنائية  دواعي استعماؿ النمذجة بالمعادلات البنائية: -0
SEM-PLS  :في النقاط التالية 

 على تفحص العلبقة السببية الدتعددة من خلبؿ معاجلة التأثتَات الخطية الدوجودة بتُ الدتغتَات خصوصا  تساعد
 بتٍ الدتغتَات الكامنة وكذا الدتغتَات الظاىرة؛ 

  بزتبر النمذجة بالدعادلات البنائية العلبقة الخطية الافتًاضية بتُ لرموعة من الدتغتَات، وتقوـ بتطبيق دراسات
 للؤبحاث الافتًاضية الاستنتاجية؛تأكيدية 

  القياس الدتزامن للآثار الدقدرة بتُ العديد من المحددات حوؿ لرموعة من الأسباب مع إمكانية تقييم أثر مكوناتها
من خلبؿ أبعادىا الفرعية للعديد من المحددات حوؿ لرموعة من الدتغتَات التابعة، سواء كانت العلبقات السببية 

 مباشرة أو خطية. غتَباشرة أو بتُ الدتغتَات م

 : تصميم استمارة البحث )الاستبانة(الثانيالمطلب 
 تصميم استمارة البحث وأىم مكوناتها، لابأس أف نعيد توضيح نموذج الدراسة. إلىقبل التطرؽ 
 أولا: نموذج الدراسة

الديزة التنافسية بوجود الأداء يقوـ نموذج الدراسة على دراسة أثر البرامج التدريبية بأبعاده الدختلفة على 
والشكل الدوالي يوضح  الوظيفي كمتغتَ وسيط، وىذا انطلبقا من الدراسات السابقة التي عالجت ىذه الإشكالية،

 وبالاستعانة، PLS)أنموذج الدراسة وفق أسلوب النمذجة بالدعادلات البنائية من خلبؿ طريقة الدربعات الصغرى)
 :Smartpls V 04) ببرنامج )

                                                 
 .179جميلة عباس، مرجع سبق ذكره، ص  1
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 : النموذج البنائي العاـ للدراسة10-10الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 smartpls4)من إعداد الطالبتُ بناء على لسرجات برنامج ) المصدر:

توضيحو في الشكل أعلبه على ثلبثة حالات لدتغتَات  يرتكز النموذج البنائي العاـ للدراسة من خلبؿ ماتم
الدراسة، بدءً بالدتغتَ الدستقل والذي يمثل البرامج التدريبية بأبعاده الثلبثة: )برديد الاحتياجات التدريبية  تصميم 

تابع الدتمثل في الديزة البرنامج التدريبي، وتنفيذ وتقويم البرنامج التدريبي(، التي تقدمها البنوؾ عينة الدراسة والدتغتَ ال
 التنافسية، وبوجود الدتغتَ الوسيط الدتمثل في الأداء الوظيفي.

 ثانيا: أقساـ استمارة البحث )الاستبانة(
الديدانية بلوغ النتائج الدرجوة من الدراسة  لذذه الدراسة، و الأولية والبيانات الدعلومات على الحصوؿ بهدؼ

 قاـ الطالبتُ خلبؿ ولقدلزل الدراسة،  بالوكالات البنكية الثلبثبالدوظفتُ العاملتُ بتصميم استبانة خاصة قمنا 
 كتب ما على والاطلبع البحث، بدوضوع الدتعلقة السابقة الأدبيات والدراسات إلى الرجوعب البحث بناء أداة عملية
 الأولية بصورتها البحث أداة عرض إلىإضافة  التنافسية؛ الديزة والأداء الوظيفي،  على وتأثتَىا البرامج التدريبية حوؿ
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 حيث من الأستاذة الدختصتُ وأحكامهم خبرات بعض من الاستفادة بست كما البحث، على الدشرؼ الأستاذ على
 :أربعة أقساـ وىي إلىتم تقسيم الاستبانة وتصويباتهم  ملبحظاتهم ضوء وفى، البحث فروض عالعبارابس اتساؽ مدى

الجنس، السن، الدؤىل الدراسي وسنوات  وىي العينة، لأفراد الشخصية والوظيفية البياناتتضمن  المحور الأوؿ:
 .الخبرة

موزعة عبارة،  16وتم التعبتَ عنو ب ، وىو الدتغتَ الدستقل للدراسة ،البرامج التدريبيةمتغتَ  تضمن: المحور الثاني
  :ةالتاليالأبعاد على 

 البعد عدد العبارات
 الاحتياجات التدريبية تحديد 10
 تصميم البرنامج التدريبي 15

10 
تنفيذ وتقويم البرنامج 

 التدريبي
 عبارات. 06وتم التعبتَ عنو ب  وىو الدتغتَ الوسيط للدراسة ،الأداء الوظيفي  وتضمن متغتَ: المحور الثالث
  عبارات. 09وتم التعبتَ عنو ب  للدراسةوىو الدتغتَ التابع  ،الميزة التنافسية: وتضمن متغتَ المحور الرابع

 الخماسي ليكرت مقياس وفق عبارة كل تصفو ما عن إجاباتهم يُددوا أف البحث عينة أفراد من طلب وقد
،  )بشدة وافقم  وافقم محايد، وافق،غير م بشدة، وافقمغير ( مستويات خمس من يتكوف والذي ،المتدرج

البرنامج الاحصائي  فيوتفريغها   الدبحوثتُ إجابات ترميز تم كما،  البحث فرضيات على العبارات ىذه توزيع تم حيث
(spss v 26 ) الإحصائي للتحليل. 

 صدؽ وثبات أداة القياس ثالثا:
 لرموعة على الاستبياف في شكلو الأولي عرض للتأكد من الصدؽ الظاىري لأداة  الدراسة تم: الصدؽ الظاىري -0

الاقتصادية والتجارية وعلوـ التسيتَ  العلوـمن كلية  لستصتُ لزكمتُ 05 عددىم بلغ الذينالمحكمتُ  من الأساتذة
 )قياسها الدراد السمة( للبستبياف المحاور ملبئمة برديد : الخطوة ىذه من الذدؼ بجامعة عمار ثليجي بالأغواط،  وكاف

 والدعتٌ. الصياغة حيث من العبارات وضوحو ، برتها تندرج التي المحاور إلى تنتمي العبارات ىل معرفة
وبناء  ،ومدى ملبءمتها وشموليتها وتغطيتها لدوضوع البحث العباراتحيث قاـ ىؤلاء الأساتذة بدراجعة لزتوى 

انظر أداة الدراسة بصورتها النهائية )لتخرج  وتعديل البعض الآخر، العباراتحذؼ بعض  لبحظات تمىذه الدعلى 
 (.02 الدلحق رقم
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يقصد بثبات أداة الدراسة ىو استقرار النتائج، أي مدى توافق أو الاتساؽ في نتائج : ثبات أداة الدراسة -0
الاستبياف إذا طبقت أكثر من مرة في ظروؼ لشاثلة، حيث تم استخداـ اختبار الاتساؽ الداخلي )آلفاكرونباخ(  الذي 

من ودة في الدقياس، إذ يدؿ ارتفاع قيمة آلفاكرونباخ يقيس مدى التناسق في إجابات الدبحوثتُ على الأسئلة الدوج
 نتائج قيم آلفاكرونباخ للدراسة: يتم توضيح سيلي  الجدوؿ الدوالي وفيعلى درجة ارتفاع الثبات، فما فوؽ  0.7

 : توزيع عبارات الاستبانة على محور البرامج التدريبية10-10الجدوؿ رقم
 المتغير عدد العبارات قيمة آلفاكرونباخ

 البرامج التدريبية 00 1.900
 الأداء الوظيفي 10 1.831
 الميزة التنافسية 19 1.900
 العبارات إجمالي 30 1.909

 spss v26)على لسرجات برنامج )بناء  من إعداد الطالبتُ  المصدر:

حيث  0.8أف معاملبت الثبات لجميع متغتَات الدراسة جاوزت  من خلبؿ الجدوؿ الدوضح أعلبه نلبحظ
، لشا يعتُ أف أداة القياس تتمتع بثبات جيد واستقرار عاؿ إف تم إعادة 0.949بلغت القيمة الإجمالية لذذا الدعامل 

تي تكونها، توظيف الأداة مرة أخرى في نفس الظروؼ، كما تتميز أيضا بتناسق داخلي كبتَ بتُ العبارات والمحاور ال
حيث أف المحاور الأساسية للدراسة) البرامج التدريبية، الأداء الوظيفي والديزة التنافسية( بسيزت بثبات عاؿ وبلغت قيم 

 ويمكن ،مقبولة قيم في لرملها انها ايعلى التًتيب،  0.941، 0.830، 0.916ىذا الدعامل حسب كل لزور 
 ويمكن الثبات من مقبولة درجة على ىذه الاستبانة أف القوؿ يمكن ومنو ، الاستبياف صلبحية تقدير في اعتمادىا
 كأداة قياس لدتغتَات الدراسة. استعمالذا

 : التحليل الإحصائي الوصفي لخصائص العينة وعبارات قياس متغيرات الدراسةالثالثالمطلب 
قياس متغتَات  عباراتبعد تفريغ كافة بيانات الاستبانة، نقوـ بعملية برليل وصفي لعينة الدراسة وابذاه 

 الدراسة. 
 تحليل الخصائص الديمغرافية لعينة الدراسةأولا: 

  تتمثل في الدتغتَات الشخصية والوظيفية لعينة الدراسة، وذلك من خلبؿ أربعة عناصر ىي: الجنس  السن
 حيث تم الاستعانة ببرنامج الحزـ الإحصائية للعلوـ الاجتماعية الدؤىل الدراسي وعدد سنوات الخدمة،
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(SPSSV26)  في عرض وتوصيف ذلك، ويمكن توضيح خصائص العينة من خلبؿ تكرارات النتائج الدتوصل اليها
 :اليةوالنسب الدوافقة لذا، في الجداوؿ والأعمدة البيانية والدوائر النسبية الت

يمكن توضيح توزيع عينة الدراسة حسب متغتَ الجنس  من خلبؿ توزيع عينة الدراسة من حيث الجنس:  -0
 مايلي: 

  : توزيع عينة الدراسة 10-15: توزيع عينة الدراسة حسب متغير الجنس  الشكل رقم10-13الجدوؿ رقم
 حسب متغير الجنس                                                               

النسبة 
 البياف التكرارات المئوية
 ذكر 21 00.0
 أنثى 10 30.3
 المجموع 31 100

 spss v26)على لسرجات برنامج )بناء  من إعداد الطالبتُ  المصدر:

بسثل  الإناث ونسبة عن ذكور عبارة الدراسة، عينة من % 67.7 نسبة أف النسبية الدائرة خلبؿ من نلبحظ          
ويعزى ذلك  الإناث، نسبة من أكثرفي عينة الدراسة   الذكور نسبة أف يعتٍ ىذا عينة الدراسة، منفقط  % 32.3

 إلى أف أغلب العاملتُ في الوكالات البنكية بالأغواط ىم من فئة الذكور.
 يمكن توضيح توزيع عينة الدراسة حسب متغتَ السن  من خلبؿ مايلي: توزيع عينة الدراسة من حيث السن:  -0
 : توزيع عينة 10-10الشكل رقم      السن: توزيع عينة الدراسة حسب متغير 10-10الجدوؿ رقم  

  السنالدراسة حسب متغير                                                                                
النسبة 
 البياف التكرارات المئوية

 سنة 31أقل من  10 3.0
 سنة 51- 30من  00 80.0
 سنة فما فوؽ 50من  13 9.0
 المجموع 31 100

 spss v26)على لسرجات برنامج )بناء  من إعداد الطالبتُ  المصدر:
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سنة                  31 من الدراسة سنهم أقل عينة من % 3.2 نسبة أف البيانية الاعمدة خلبؿ من نلبحظ
 31بتُ  أعمارىم عينة الدراسة تتًاوح  من % 87.1 بينما لصد أف نسبة سنة، 51يفوؽ سنهم  من % 9.7 و

أجل برقيق الكفاءة  من الطاقات الشبابية على التوظيف سياسة في تعتمدعينة الدراسة ، وعليو فإف سنة 50سنة و
 الدطلوبة في العمل ومواكبة التكنولوجيا، وىذا مؤشر جيد بالنسبة للوكالات البنكية لزل الدراسة.

الدؤىل  يمكن توضيح توزيع عينة الدراسة حسب متغتَتوزيع عينة الدراسة من حيث المؤىل الدراسي:  -3
 من خلبؿ مايلي: الدراسي 

  توزيع عينة الدراسة :10-10الشكل رقم      : توزيع عينة الدراسة حسب 10-15الجدوؿ رقم   
 المؤىل الدراسيحسب  المؤىل الدراسي                                            متغير 

                                                                                
النسبة 
 البياف التكرارات المئوية
 ليسانس 10 09.0
 ماستر 00 50.0
 دكتوراه 10 00.9
 غيرىا 15 00.0

 المجموع 31 100
 spss v26)على لسرجات برنامج )بناء  من إعداد الطالبتُ  المصدر:

 التعليم على برصلوا الذين  الدتعلمتُ من الدبحوثتُ  غالبية اف يتبتُ الدائرة النسبية الدوضحة أعلبه  خلبؿ من  
من عتُ الدراسة،  %19.4أي مانسبتو  06الذين برصلوا على شهادة الليسانس ب  الدوظفتُ عدد قدر العالي، إذ

موظف أي  20ونفس الشيء بالنسبة للموظفتُ الذين برصلوا على شهادة الداستً والدكتوراه فيقدر عددىم ب 
 ىو على أفراد العينة الددروسة يغلب الذي الدراسي  الدستوى أف نستنتج ومنومن عينة الدراسة،  %64.5مانسبتو 
 .العالية الدهنية الكفاءات بتوظيف تهتم لوكالات البنكية لزل الدراسةا أف متوقعة كوف نسبة وىي الجامعي،  الدستوى

يمكن توضيح توزيع عينة الدراسة حسب متغتَ سنوات الخدمة توزيع عينة الدراسة من حيث سنوات الخدمة: -4
 من خلبؿ مايلي: 

 
 



 دراسة حالة عينة من الوكالات البنكية بولاية الأغواط  الفصل الثاني                                 

 
86 

 
 : توزيع عينة 10-18رقم  الشكل  سنوات الخدمة: توزيع عينة الدراسة حسب متغير 10-10الجدوؿ رقم 

  سنوات الخدمةالدراسة حسب متغير                   
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 spss v26)برنامج ) لسرجات علىبناء  من إعداد الطالبتُ  المصدر:

سنوات   05الدراسة تقل خبرتهم الدهنية عن  عينة من %6.5  نسبة أف البيانية الاعمدة من يتضح
من عينة الدراسة  %29سنوات، بينما لصد نسبة  10و 05من عينة الدراسة تتًاوح خبرتهم الدهنية بتُ  %64.5و

 وىذا عملهم، لراؿ في خبرة كبتَة  لديهم الدراسة ليست عينة، وبالتالي فإف أكثر من ثلثي سنة 11 خبرتهم تتجاوز
وتعويضهم بالطاقات الشبابية،    التقاعد إلى موظفتُ الوكالات البنكية لزل الدراسة من كبتَة نسبة خروجإلى  يعزى
 ديثي التوظيف في رفع أدائهم الوظيفي.موضوع دراستنا، كوف التدريب يعد أمراً مهماً للموظفتُ ح ما يخدـوىذا 
 التحليل الاحصائي الوصفي لعبارات قياس متغيرات الدراسة ثانيا:

اليها والنسب  يمكن توضيح درجة استجابة أفراد العينة لفقرات الاستبانة من خلبؿ تكرارات النتائج الدتوصل
 :الدوافقة لذا، وكذا الدتوسطات الحسابية والالضرافات الدعيارية الدوافقة لذا وفق ما يلي

يمكن توضيح درجة استجابة أفراد العينة حوؿ بعد تحديد الاحتياجات التدريبية:  التوزيع التكراري لعبارات-0
 يلي:  بعد برديد الاحتياجات التدريبية من خلبؿ ما

 
 
 
 

النسبة 
 البياف التكرارات المئوية

 سنوات 15أقل من  10 0.5
 سنوات 01-5من  01 00.5
 سنة 01-00من  15 00.0
 سنة فما فوؽ 00 10 00.9
 المجموع 31 100
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 درجة استجابة أفراد العينة حوؿ بعد تحديد الاحتياجات التدريبية: 10-10الجدوؿ رقم

 الترتيب
درجة 
 التبني

الانحراؼ 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

التكرارا
ت 

والنسب 
 المئوية

 الاختبار                 
 

 عبارةال    

 3.80 1.008 مرتفعة 0
تحدد إدارة البنك احتياجاتها -0 ت 11 13 10 00 13

التدريبية على ضوء متطلبات تطوير 
 الخدمات البنكية المقدمة للزبائن

9.0 00.0 3.0 9.0 11 % 

 3.58 1.000 مرتفعة 3

تحدد ادارة البنك الفجوة بين -0 ت 11 10 01 08 10
المستوى الحالي للموظف  

المطلوب لتحقيق والمستوى 
 الأىداؼ المرجوة

3.0 58.0 30.3 0.5 11 % 

 3.05 1.905 مرتفعة 0

تدرس إدارة البنك مهارات  -3 ت 11 15 15 00 10
الموظفين )نقاط القوة  ونقاط  
الضعف( من أجل تحديد 

 الاحتياجات التدريبية بشكل دقيق
00.9 50.8 00.0 00.0 11 % 

 3.05 1.008 مرتفعة 0

تستمع ادارة البنك إلى  -0 ت 11 10 01 00 10
اقتراحات الموظفين وشكاويهم  
لمعرفة ما يطلبونو من دورات تدريبية 
تساعدىم على القياـ بعملهم بطريقة 

 أفضل

3.0 50.0 30.3 00.9 11 % 

 المتوسط الحسابي المرجح 3.00 / مرتفعة /
 spss v26)برنامج ) لسرجات علىبناء  من إعداد الطالبتُ  المصدر:

 02العبارةالأولى، وأما  عبارةمن أفراد العينة وافقوا على ال % 87.1يتضح من خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف نسبة 
من أفراد العينة التزموا الحياد،   %32.3من أفراد العينة أبدو موافقتهم عليها، بينما نسبة   %61.3فإف نسبة 

من طرؼ أفراد العينة، بينما أفراد العينة الذين لم يوافقوا   %67.7الدوافقة عليها بنسبة  فقد بست 03وبالنسبة للفقرة 
والأختَة لذذا البعد فإف نسبة  04العبارة ، وفيما يخص %32.2عليها أو التزموا الحياد  فقد بلغت نسبتهم حوالي 

 .%32.3قد بلغت نسبتهم من أفراد العينة قد وافقت عليها، بينما الذي التزموا الحياد  ف 54.8%
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الدراسة  عينة البنوؾ اف البعد الأوؿ، يتبتُ  عباراتبرليل الدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري لومن خلبؿ 
لاحتياجاتها  البنك إدارة برديد على تنص الأولى، والتيالعبارة إلى  التدريبية احتياجاتها برديد عندكبتَة    أهمية تولى

 ، كبتَة العبارة لذذه الاستجابة درجة كانت حيث التدريبية على ضوء متطلبات تطوير الخدمات البنكية الدقدمة للزبائن
وكانت درجة الدوافقة على ىذه   04  03، 02على التًتيب تباعاً ، فقد حصلت 04  02، 03العباراتأما 

العبارة ولكن بدرجة أقل من العبارات ل الدراسة موافقة على ىذه العبارات كبتَة، وىذا مؤشر على أف البنوؾ لز
 الأولى.

يمكن توضيح درجة استجابة أفراد العينة حوؿ بعد : تصميم البرنامج التدريبيالتوزيع التكراري لعبارات بعد -0
 يلي: من خلبؿ ما تصميم البرنامج التدريبي

 تصميم البرنامج التدريبيبعد  درجة استجابة أفراد العينة حوؿ: 10-18الجدوؿ رقم

 الترتيب
درجة 
 التبني

الانحراؼ 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 

 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

التكرارات 
والنسب 

 المئوية

 الاختبار              
 

 العبارة

 3.00 1.815 مرتفعة 3
تحدد ادارة البنك حاجاتها  -5 ت 11 13 15 09 10

 % 11 9.0 00.0 00.3 00.9 للتدريب بأسلوب مخطط

 3.00 1.003 مرتفعة 0

عند  -تحدد إدارة البنك  -0 ت 11 13 15 01 13
 -تصميم البرنامج التدريبي 

الأىداؼ المطلوب تحقيقها بدقة 
 والمشاكل التي تسعى إلى حلها

9.0 00.5 00.0 9.0 11 % 

 3.00 0.110 مرتفعة 5

يمتلك البنك مستلزمات  -0 ت 11 10 13 00 10
تدريبية  كافية )قاعات، وسائل 
تدريب سمعية وبصرية ، تقنيات 

 حديثة...(
09.0 50.0 9.0 09.0 11 % 

 3.80 1.833 مرتفعة 0
تستعين إدارة البنك بخبراء  -8 ت 11 13 15 08 15

متخصصين في تصميم البرنامج 
 التدريبي

00.0 58.0 00.0 9.0 11 % 

 3.80 1.009 مرتفعة 0

عند  -تحدد إدارة البنك -9 ت 11 13 13 00 13
 -تصميم البرنامج التدريبي

التوقيت الزمني المناسب والمدة 
الملائمة وميزانية البرنامج 

 التدريبي.

9.0 00 9.0 9.0 11 % 
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 المتوسط الحسابي المرجح 3.00 / مرتفعة /
 spss v26)برنامج ) لسرجات علىبناء  من إعداد الطالبتُ  المصدر:

معاً،  06العبارةو  05العبارةمن أفراد العينة وافقوا على  % 74.2يتضح من خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف نسبة 
أفراد العينة لم يوافقوا عليها،   من %19.4، بينما نسبة 07العبارةمن أفراد العينة أبدو موافقتهم على   %71ونسبة 

والأختَة   09العبارة، وفيما يخص %74.2فقد بلغت نسبتهم حوالي  08العبارةأما أفراد العينة الذين وافقوا على 
من أفراد العينة قد وافقت عليها، وأما الباقي فقد توزعت إجاباتهم بالتساوي   %80.7بالنسبة لذذا البعد فإف نسبة 

 ولزايد. على غتَ موافق
الدراسة  عينة البنوؾ اف البعد الثاني، يتبتُ لعباراتبرليل الدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري ومن خلبؿ 

عند  -إدارة البنك بردد  على أف تنص التاسعة، والتيالعبارة تصميم البرامج التدريبية إلى  عندكبتَة    أهمية تولى
كاف الدتوسط  حيث التوقيت الزمتٍ الدناسب والددة الدلبئمة وميزانية البرنامج التدريبي  -تصميم البرنامج التدريبي

، 04، 03، 02على التًتيب  تباعاً ، فقد حصلت   07، 06، 05، 08العباراتأما  ، 3.81العبارةالحسابي لذذه 
ىذه العبارات كبتَة، وىو مايعكس التقارب في وجهات النظر بتُ أفراد عينة الدراسة ، وكانت درجة الدوافقة على 05

 حوؿ البعد الثاني للمتغتَ الدستقل ويعزى ذلك إلى التقارب الكبتَ في الدتوسطات الحسابية لفقرات ىذا البعد.
يمكن توضيح درجة استجابة أفراد العينة حوؿ : تنفيذ وتقويم البرنامج التدريبيالتوزيع التكراري لعبارات بعد  -3

 من خلبؿ مايلي: تنفيذ وتقويم البرنامج التدريبي بعد 
 تنفيذ وتقويم البرنامج التدريبيدرجة استجابة أفراد العينة حوؿ بعد : 10-19الجدوؿ رقم

 الترتيب
درجة 
 التبني

الانحراؼ 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 

 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

التكرارات 
والنسب 

 المئوية

 الاختبار
 

 العبارة

 3.05 1.800 مرتفعة 5
توفر إدارة البنك تقنيات  -01 ت 11 15 10 09 13

 % 11 00.0 00.9 00.3 9.0 حديثة في تنفيذ البرنامج التدريبي

 3.90 1.830 مرتفعة 3

توفر إدارة البنك مدربين  -00 ت 11 13 10 09 10
متخصصين و ذوي كفاءة عالية 
طبقاً لخطة التدريب التي تم 

 وضعها
00.0 00.5 5.0 9.0 11 % 

 0.11 0.133 مرتفعة 0
توفر إدارة البنك الجو  -00 ت 11 15 10 00 00

الملائم للمتدربين )إيواء مناسب 
 وسائل نقل مريحة ...(

35.5 05.0 3.0 00.0 11 % 



 دراسة حالة عينة من الوكالات البنكية بولاية الأغواط  الفصل الثاني                                 

 
90 

 0.11 1.031 مرتفعة 0

تقوـ إدارة البنك بإجراء  -03 ت 11 10 15 08 10
فحص نهائي  للمتدربين للوقوؼ 
على مدى  تحقيػق الأىػداؼ 

 التدريبيػة
00.0 58.0 00.0 3.0 11 % 

 3.80 1.810 مرتفعة 0

تستخدـ ادارة البنك وسائل  -00 ت 11 13 13 01 15
التدريبي معينة لتقويم البرنامج 

)تقارير المدربين والمشرفين، 
اختبارات  التقييم ، مذكرات  نهاية 

 التدريب...إلخ(

00.0 00.5 9.0 9.0 11 % 

 3.39 1.800 متوسطة 0

تقوـ إدارة البنك بالتقييم -05 ت 11 15 00 03 10
والمقارنة بين التطبيق الفعلي 
للتدريب على أرض الواقع 
وانعكاسو على بيئة العمل وبين 
خطة البرنامج والأىداؼ  التي تم 

 وضعها

0.5 00.9 35.5 00.0 11 % 

 3.05 1.801 مرتفعة 0

تقوـ إدارة التدريب بوضع -00 ت 11 10 00 00 10
يضم نتائج البرنامج تقرير نهائي 

التدريبي يحتوي على أىم النقاط 
)الايجابيات والنقائص( 
والملاحظات التي تضمنها البرنامج 

 التدريبي

0.5 05.0 35.5 00.9 11 % 

 المتوسط الحسابي المرجح 3.00 / مرتفعة /
 spss v26)برنامج ) لسرجات علىبناء  من إعداد الطالبتُ  المصدر:

  %87.1، ونسبة 10العبارةمن أفراد العينة وافقوا على  % 71من خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف نسبة  يتضح
، أما 12العبارةمن أفراد العينة قد وافقوا على  %80.7، بينما نسبة 11العبارةمن أفراد العينة أبدو موافقتهم على 

،  بينما %80.6  %80.7تهم على التًتيب فقد بلغت نسبة موافق 14، 13العبارةأفراد العينة الذين وافقوا على 
 العبارةوفيما يخص  ، وىي نسبة منخفضة مقارنة بدا سبق%48.4  15العبارةبلغت نسبة موافقة أفراد العينة على 

وأما الباقي فقد توزعت   من أفراد العينة قد وافقت عليها  %51.7والأختَة بالنسبة لذذا البعد فإف نسبة  16
 .  %35.5و   %12.9إجاباتهم على غتَ موافق ولزايد بنسبة 
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الدراسة  عينة البنوؾ اف البعد الثالث، يتبتُ لعباراتبرليل الدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري ومن خلبؿ 
إدارة البنك تقوـ بإجراء فحص  على أف تنص ، والتي13العبارةإلى  تنفيذ وتقويم البرنامج التدريبي عندكبتَة    أهمية تولى

كما   ،4.00العبارةبلغ الدتوسط الحسابي لذذه  نهائي  للمتدربتُ للوقوؼ على مدى  برقيػق الأىػداؼ التدريبيػة، حيث
إدارة البنك توفر الجو الدلبئم للمتدربتُ لا تقل أهمية عن سابقتها، حيث بلغ الدتوسط التي تنص على أف  12العبارةأف 

، 04، 03، فقد حصلت على تباعاً التًتيب   16  10، 14، 11العباراتأما أيضاً،  4.00العبارةابي لذذه الحس
فكانت في الدرتبة الأختَة بدرجة موافقة  15العبارةأما   ، وكانت درجة الدوافقة على ىذه العبارات كبتَة06، 05

الدراسة  لا تهتم كثراً بالتقييم والدقارنة بتُ أف  البنوؾ لزل  ، وىو مايعكس3.39متوسطة وبدتوسط حسابي بلغ 
 التطبيق الفعلي للتدريب على أرض الواقع وانعكاسو على بيئة العمل وبتُ خطة البرنامج والأىداؼ  التي تم وضعها.

يمكن توضيح درجة استجابة أفراد العينة حوؿ لزور الأداء : الأداء الوظيفيالتوزيع التكراري لعبارات محور   -0
 من خلبؿ مايلي:  وظيفيال

 درجة استجابة أفراد العينة حوؿ محور الأداء الوظيفي: 10-01الجدوؿ رقم

 الترتيب
درجة 
 التبني

الانحراؼ 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

التكرارات 
والنسب 
 المئوية

 الاختبار                  
 

 العبارة

 4.06 1.442 مرتفعة 5
أوظف كل مؤىلاتي المكتسبة  -00 ت 11 11 10 05 10

في التدريب لبلوغ الأىداؼ العامة 
 للبنك

00.9 81.0 0.5 11 11 % 

 4.10 1.473 مرتفعة 0
انجز جميع ما يتعلق بواجباتي  -08 ت 11 11 10 00 15

 % 11 11 0.5 00.0 00.0 الوظيفية بالشكل المطلوب

0 
 مرتفعة
 جدا

0.497 0.23 
أبذؿ جهد إضافي لإكماؿ  -09 ت 11 11 10 00 18

 % 11 11 3.0 00 05.8 واجباتي الوظيفية في الوقت المحدد

 0.19 1.601 مرتفعة 3
ساىمت استفادتي من البرامج  -01 ت 11 11 13 09 19

التدريبية في ادائي لواجباتي الوظيفية 
 بمهنية كاملة وبكفاءة مطلوبة

09 00.3 9.0 11 11 % 

 4.19 1.402 مرتفعة 0
لدي قابلية مستمرة لتحسين  -00 ت 11 11 11 05 00

 % 11 11 11 81.0 09.0 وتطوير أدائي الوظيفي  

 3.77 1.880 مرتفعة 0
أنجز أعمالا اضافية لتطوير  -00 ت 11 10 01 00 10

 % 11 0.5 30.3 38.0 00.0 أدائي الوظيفي
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 المتوسط الحسابي المرجح 0.19 / مرتفعة /
 spss v26)برنامج ) لسرجات علىبناء  من إعداد الطالبتُ  المصدر:

منهم وافقوا  % 96.8، و نسبة 21العبارةعلى  ايتضح من خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف كل أفراد العينة قد وافقو 
وىي نسب مرتفعة جداً تعكس مدى اىتماـ أفراد عينة الدراسة بأداء مهامهم في الوقت المحدد  ، 19العبارةعلى 

فقد بلغت نسبة   22، 20، 18، 17العبارةوقابليتهم لتحستُ أدائهم وتطويره، أما أفراد العينة الذين وافقوا على 
 .%61.3  %90.3  %93.5، %93.5موافقتهم على التًتيب 

 أهمية الدراسة تولى عينة اف المحور الثاني، يتبتُلعبارات وسط الحسابي والالضراؼ الدعياري برليل الدتومن خلبؿ 
 على بذؿ جهد إضافي لإكماؿ الواجبات والدهاـ الوظيفية في الوقت المحدد، حيث تنص ، والتي13العبارةإلى كبتَة 

التي تنص  21العبارةكما أف   مرتفعة جداً،  العبارة، أي أف درجة الدوافقة لذذه 4.23العبارةبلغ الدتوسط الحسابي لذذه 
لديهم قابلية مستمرة لتحستُ وتطوير أدائهم الوظيفي  لا تقل أهمية عن سابقتها، حيث بلغ على أف أفراد العينة 

، 03، فقد حصلت تباعاً على التًتيب 22، 17  18، 20العباراتأما ،  4.19العبارةالدتوسط الحسابي لذذه 
، وكانت درجة الدوافقة على ىذه العبارات كبتَة  أي أف ىناؾ بذانس في إجابات الدبحوثتُ حوؿ 06، 05، 04

  لزور الأداء الوظيفي، وىو مايعكس اىتماـ عينة الدراسة بدتغتَ الأداء الوظيفي. 
حوؿ لزور الديزة يمكن توضيح درجة استجابة أفراد العينة : التوزيع التكراري لعبارات محور الميزة التنافسية -5

 من خلبؿ مايلي:  التنافسية
 درجة استجابة أفراد العينة حوؿ محور الميزة التنافسية: 10-00الجدوؿ رقم

 الترتيب
درجة 
 التبني

الانحراؼ 
 المعياري

المتوسط 
 الحسابي

موافق 
 بشدة

 محايد موافق
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

التكرارات 
والنسب 
 المئوية

 الاختبار
 

 العبارة

 3.00 1.805 مرتفعة 0
يهتم البنك بتطوير البرامج  -03 ت 11 10 19 05 15

التدريبية للموظفين  بما يتماشى مع 
 ما يقدمو المنافسوف

00.0 08.0 09 0.5 11 % 

 3.00 1.000 مرتفعة 3
ساىم تدريب الموظفين  في  -00 ت 11 10 10 01 13

 % 11 0.5 09.0 00.5 9.0 تحقيق أىداؼ للبنك

 0.13 1.010 مرتفعة 0
يهتم البنك بتطوير الخدمات  -05 ت 11 10 10 09 10

 % 11 3.0 00.9 00.3 00.0 المقدمة للزبائن وجعلها أكثر تنافسية

يتم تحسين جودة الخدمات  -00 ت 11 10 15 09 15 3.80 1.003 مرتفعة 0
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00.0 00.3 00.0 0.5 11 % 
البنكية المقدمة من خلاؿ تدريب 

كسابهم  الموظفين عن طريق  
 المعارؼ والمهارات اللازمة

 3.05 1.800 مرتفعة 0
يحرص البنك على تقديم  -00 ت 11 10 10 00 10

خدمات بنكية تتوافق مع تطلعات 
 الزبائن

00.9 50.0 00.0 00.9 11 % 

 3.00 0.110 مرتفعة 5
انجاز يحرص البنك  على  -08 ت 11 15 10 03 10

الخدمات البنكية بكفاءة عالية وبأقل 
 وقت ممكن وبأقل جهد مبذوؿ

00.0 00.9 09.0 00.0 11 % 

 3.08 1.830 مرتفعة 0
يسعى البنك إلى تنمية   -09 ت 11 10 00 03 15

القدرات الابداعية للموظفين عن 
 طريق البرامج التدريبية

00.0 00.9 35.5 0.5 11 % 

 3.00 1.813 مرتفعة 8
تدريب الموظفين إلى   يؤدي -31 ت 11 10 00 03 10

 % 11 0.5 38.0 00.9 00.9 تميز البنك عن باقي البنوؾ الأخرى

 3.00 1.880 مرتفعة 9
ساىم تدريب الموظفين في  -30 ت 11 13 00 00 10

 % 11 9.0 35.5 38.0 00.0 زيادة الحصة السوقية للبنك
 المتوسط الحسابي المرجح 3.00 / مرتفعة /

 spss v26)برنامج ) لسرجات علىبناء  من إعداد الطالبتُ  المصدر:

وىي تعكس  ، 25العبارةمن أفراد العينة وافقوا على  % 83.9يتضح من خلبؿ الجدوؿ أعلبه أف نسبة 
مدى اىتماـ البنوؾ لزل الدراسة بتطوير الخدمات الدقدمة للزبائن وجعلها أكثر تنافسية، أما أفراد العينة الذين وافقوا 

 %64.5، فقد بلغت نسبة موافقتهم على التًتيب 31، 30، 29،  28، 27، 26، 24، 23العبارةعلى 
74.2%  ،77.4% ،64.5% ،64.5%، 58% ،54.8% ،61.3%. 

الدراسة  لزلالبنوؾ  اف المحور الثالث، يتبتُلعبارات برليل الدتوسط الحسابي والالضراؼ الدعياري ومن خلبؿ 
 البنك يهتم بتطوير الخدمات الدقدمة للزبائن وجعلها أكثر تنافسيةعلى أف  تنص ، والتي25العبارةإلى كبتَة  أهمية تولى

التي  26العبارةكما أف   مرتفعة،  العبارةأي أف درجة الدوافقة لذذه ، 4.03العبارةبلغ الدتوسط الحسابي لذذه  ، حيث
تنص على أف برستُ جودة الخدمات البنكية الدقدمة يتم من خلبؿ تدريب الدوظفتُ عن طريق كسابهم  الدعارؼ 

، 23، 24اراتالعبأما ،  4.87العبارة، كانت في الدرتبة الثانية، حيث بلغ الدتوسط الحسابي لذذه والدهارات اللبزمة
وكانت درجة  09، 08، 07، 06، 05، 04، 03، فقد حصلت تباعاً على التًتيب 31، 30، 27، 29، 28

 الدوافقة على ىذه العبارات كبتَة  أي أف ىناؾ بذانس في إجابات الدبحوثتُ حوؿ لزور الديزة التنافسية.
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 المبحث الثالث: نتائج الدراسة الميدانية واختبار الفرضيات
 نموذج برليليقوـ على ذي وال SME) في ىذا الدبحث سوؼ نعتمد على النمذجة بالدعادلات البنائية )

 الدربعاتعلى  بالاعتمادالقياس و اختبار الفرضيات، ومن كل ىذا يتم توضيح النموذج النهائي لدراسة، وذلك 
 في( Smartpls4) الإحصائي بالبرنامج الاستعانة خلبؿ، من (PLS)الذيكلية  الدعادلاتلنماذج  الجزئيةالصغرى 

 الأداءبوجود    الدوظفتُ في الوكالات البنكية لزل الدراسةلدى  الديزة التنافسيةعلى  البرامج التدريبيةدراسة أثر 
 الدعالجة الاحصائية الوصفية لخصائص العينة، وفقرات الاستبانة. إلى، وقبل ذلك سنتطرؽ وسيط كمتغتَالوظيفي  

 التحليل العاملي التوكيدي لنموذج القياس: الأوؿالمطلب 
 الصدؽ واختبار الدراسة نموذج ثبات اختبار: هما أساسيتتُ مرحلتتُ على التوكيدي العاملي التحليل يعتمد

 ثبات التي تقيس ؤشراتلرموعة من الدمن خلبؿ برليل  في ىذا الدطلب  ما سنوضحولنموذج الدراسة، وىذا  التمايزي
 .ؤشرات ملبئمة النموذجبدوتدعى أيضا  Smartpls4التي سنستخرجها برنامج  ، والنموذج

 اختبار ثبات نموذج الدراسة أولا:
نحتاج س، بل حساب آلفا كرونباخ فقط يكفي لا البنائية بالدعادلات النمذجة في الدراسة ثبات من للتأكد

  PLS خوارزمية بتطبيق حيث قمنامدى تقارب وتوافق الأسئلة من بعضها البعض، إلى اختبارات أخرى، تقيس 
 التشبع  أو التشييع معامل بحساب وذلك القياسي النموذج لتحميل Smartpls4برنامج  على بالاعتماد

Factor Loading تطبيق بعد الدراسة نموذج يمثل التالي والشكل ظاىر، متغتَ لكل القوة التفستَية ، لقياس 
 .PLSلوغاريتمية 

 Outer loading الخارجي  التحميل معامل لقيم النتائج الأولية: 10-19الشكل رقم
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 smartpls4)من إعداد الطالبتُ بناء على لسرجات برنامج ) المصدر:

 Factor) الخارجي يتم تقييم صدؽ التقارب من خلبؿ ثلبثة مؤشرات وىي: معامل التحميلحيث 
Loading) ( الموثوقية المركبة ،Composite Reliability و متوسط التباين المستخرج )

(Average Variance Extracted)   ويمكن توضيح نتائج أدلة صدؽ التقارب في الجدوؿ
 التالي: 

 قيمة الموثوقية وصدؽ التقارب: 10-00الجدوؿ رقم

AVE 
Composite 
Reliability 

Factor Loading  
 الفقرات

 القبوؿ معدؿ
 %(01) 1,0أكبر من  %(01) 1,0أكبر من  %(51) 1,5أكبر من 

     قبل الحذؼ بعد الحذؼ قبل الحذؼ بعد الحذؼ قبل الحذؼ بعد الحذؼ

0.716 0.437 0.834 0.705 

0.799 0.799 X11 
تحديد 

الاحتياجات 
 التدريبية 

- 0.672 X12 
0.809 0.809 X13 
- 0.042 X14 

0.654 0.654 0.904 0,904 

0.833 0.833 X21 

تصميم البرنامج 
 التدريبي 

0.811 0.811 X22 
0.831 0.831 X23 
0.764 0.764 X24 
0.802 0.802 X25 

0.682 0.645 0.928 0.927 

0.785 0.785 X31 

تنفيذ وتقويم 
 البرنامج التدريبي

0.890 0.890 X32 
0.826 0.826 X33 
0.858 0.858 X34 
0.793 0.793 X35 
- 0.686 X36 
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0.766 0.766 X37 

0.597 0.564 0.880 0.885 

0.804 0.804 M1 

 الأداء الوظيفي

0.812 0.812 M2 
0.742 0.742 M3 
0.754 0.754 M4 
0.759 0.759 M5 
- 0.618 M6 

0.685 0.685 0.951 0.951 

0.831 0.831 Y1 

 الميزة التنافسية 

0.770 0.770 Y2 
0.737 0.737 Y3 
0.925 0.925 Y4 
0.845 0.845 Y5 
0.806 0.806 Y6 
0.903 0.903 Y7 
0.814 0.814 Y8 
0.804 0.804 Y9 

 smartpls4)من إعداد الطالبتُ بناء على لسرجات برنامج ) المصدر:

 يلي:  من خلبؿ الجدوؿ أعلبه يمكن قراءة ما
يقيس ىذا  ويقصد بو مؤشر التوافق، حيث(:  FactorLoading) أو التشبع معامل التحميل الخارجي -0

الدتغتَ، حيث يجب  أف  عن تعبتَه ومدى  بدفرده مؤشر كل مصداقية مع بعضها البعض، و العباراتانسجاـ  الدؤشر
سنقوـ  ومن خلبؿ الجدوؿ أعلبه، 0.7الخارجية لجميع الدؤشرات ذات دلالة إحصائية أكبر من  تكوف التحميلبت

 زيادةوىذا من أجل   X12 ،X14  X36  ،M6وىي:  0.7بإزالة الدؤشرات ذات التحميل الخارجي أقل من 
 .الدقتًحة العتبة عن الدستخرج التباين ومتوسط وثوقية الدركبةالد معيار من كل في
تقيس المحور ككل وليس كل عبارة على حدى أي أنها  (:Composite Reliabilityالموثوقية المركبة ) -0

  1و 0تتًاوح قيمة الدوثوقية الدركبة بتُ  ، وعلى عكس معامل التشبع تقيس الاتساؽ الداخلي بتُ العبارات والمحور
مستويات أعلى من الدوثوقية، ويفسر بشكل عاـ بنفس الطريقة التي يستخدمها ألفا   إلىحيث تشتَ القيم الأعلى 

مقبولة في البحوث الاستكشافية، بينما في الدراحل الأكثر  0.70و  0.60كرونباخ، وتكوف قيم الدوثوقية الدركبة بتُ  
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ليست مرغوبة  0.95زيد عن مقبولة، أما القيم التي ت 0.90و 0.70تقدما من البحث، يمكن اعتبار القيم بتُ 
أف جميع متغتَات الدؤشرات تقيس نفس الظاىرة ومن ثم لا يُتمل أف تكوف مقياسا صالحا للبناء، ومن  إلىلأنها تشتَ 

معنوية ومقبولة من الناحية بعد الحذؼ ( CRالدوثوقية الدركبة ) معاملبت جميعنلبحظ أف   خلبؿ الجدوؿ أعلبه
،  وىذا ما يدؿ على وجود ترابط فقرات الدراسة في قياس الدتغتَات الكامنة، وبالتالي  0.7من  لأنها أكبرالإحصائية 

 .وجود موثوقية لنموذج القياس الدستعمل
 يعتبر من الدقاييس الشائعة لإثبات صحة التقارب على مستوى البناء(:  AVEمتوسط التباين المستخرج ) -3

ويعرؼ ىذا الدعيار بأنو القيمة الدتوسطة الكبرى للتحميلبت الدربعة للمؤشرات الدرتبطة بالبناء أي لرموع التحميلبت 
 AVE) الدربعة مقسوما على عدد الدؤشرات، وباستخداـ الطريقة  الدستخدمة في الدؤشرات الفردية تشري قيمة

أف البناء يفسر في الدتوسط أكثر من نصف التباين في مؤشرات، بينما تشتَ القيم التي تقل  إلىأو أكثر   0.5البالغة(
ومن خلبؿ ، أنو في الدتوسط لا يزاؿ ىناؾ تباين أكبر في خطأ العناصر بدلا من التباين الدفسر في البناء إلى 0.5عن 

لأف قيمتها بعد  الإحصائيةومقبولة من الناحية  معنوية ( AVE)  الجدوؿ أعلبه، نلبحظ أف جميع قيم معاملبت
فصدؽ  وبالتاليكامن يشرح أكثر من النصف تباينات مؤشراتو،   متغتَلشا يدؿ على أف كل ،  0.5من  برأك الحذؼ

 .البعض امن بعضه العباراتىذا النموذج، أي ىناؾ توافق  في برققالتقارب قد 
 (Validity Discriminant)أدلة صدؽ التمايز  ثانيا:

تقيس ىذه الأدلة مدى كوف البناء متميزا حقا عن البناءات الأخرى وفقا للمعايتَ التجريبية، وىكذا فإف 
إثبات صحة التمييز يعتٍ أف البناء ىو فريد من نوعو، ويلتقط الظواىر التي لا بسثلها بناءات أخرى في النموذج، 

 تكوف أي الأخرى، الكامنة الدتغتَات أو العوامل باقي بسثل لا العبارات من لرموعة افتًاض إلى تشتَوبعبارة أخرى 
 الدتغتَات أو العوامل باقي عن بعبارتو كامنال الدتغتَ بسايز يتميز أي ضعيفة، الأخرى العوامل مع الارتباطات نسبة

 يزي وىي: امعايتَ لتقييم الصدؽ التم 03وىناؾ الأخرى، 
التي تقيس متغتَ كامن ما  العباراتنتحقق من خلبؿ ىذا الدؤشر بأف (: Cross Loadingمؤشر التوافق )-0

والدتغتَ الكامن الذي تنتمي لو  أكبر  العبارةلا يجب أف تقيس متغتَ كامن آخر، وذلك بأف تكوف قيمة العلبقة بتُ 
نموذج الدراسة، مستقلة ولا توجد قيم مشوشة في  العباراتمن قيمة علبقتها مع متغتَ كامن آخر، لكي نقوؿ إف 

 :والجدوؿ التالي يبتُ ذلك
 CLالتحويلات المتقاطعة : نتائج مؤشر 10-03الجدوؿ رقم

 الأداء الوظيفي الميزة التنافسية 
تنفيذ وتقويم البرنامج 

 التدريبي 
تصميم البرنامج 

 التدريبي 
تحديد الاحتياجات 

 التدريبية 
 العبارات
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0.483 0.432 0.704 0.450 0.878 X11 
0.474 0.006 0.505 0.435 0.813 X13 
0.683 0.420 0.665 0.835 0.507 X21 
0.619 0.206 0.494 0.806 0.383 X22 
0.516 0.033 0.480 0.834 0.422 X23 
0.581 0.216 0.553 0.769 0.384 X24 
0.555 0.400 0.544 0.798 0.401 X25 
0.728 0.252 0.779 0.653 0.416 X31 
0.593 0.507 0.912 0.598 0.721 X32 
0.743 0.374 0.853 0.700 0.576 X33 
0.620 0.419 0.868 0.662 0.620 X34 
0.555 0.459 0.798 0.377 0.730 X35 
0.545 0.259 0.734 0.317 0.517 X37 
0.414 0.845 0.514 0.436 0.388 M1 
0.263 0.826 0.244 0.121 0.136 M2 
0.364 0.729 0.337 0.151 0.293 M3 
0.126 0.706 0.165 0.073 0.043 M4 
0.284 0.746 0.331 0.260 0.016 M5 
0.832 0.440 0.646 0.605 0.440 Y1 
0.772 0.338 0.627 0.628 0.266 Y2 
0.739 0.351 0.630 0.535 0.489 Y3 
0.925 0.376 0.727 0.660 0.537 Y4 
0.846 0.287 0.697 0.661 0.685 Y5 
0.805 0.340 0.619 0.608 0.521 Y6 
0.902 0.336 0.729 0.674 0.604 Y7 
0.810 0.308 0.420 0.557 0.278 Y8 
0.801 0.334 0.508 0.493 0.243 Y9 

 smartpls4)من إعداد الطالبتُ بناء على لسرجات برنامج ) المصدر:
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من خلبؿ الجدوؿ أعلبه نلبحظ أف مؤشرات التوافق للفقرات تتباعد مع عبارات التي ليست في نفس المحور، 
التي  العباراتتنتمي للمتغتَ أو البعد الذي من الدفتًض أف تتبعو، غتَ أف ىناؾ بعض   العباراتوىدا يعتٍ أف جميع 

 X11رقم   العبارةفمثلب    X11 ،X32 ،X34 ،X35 لاحظنا أنها ترتبط مع متغتَات كامنة أخرى وىي: 
لصدىا ترتبط مع بعد تنفيذ وتقويم البرنامج التدريبي في  0.878قيمتها و والتي  في بعد برديد الاحتياجات التدريبية

ذؼ ىذه وعليو يجب ح  X32 ،X34  X35ونفس الشيء بالنسبة للفقرات ، 0.704نفس السطر بقيمة 
 البعد الذي تنتمي إليو. الدشوشة أو تغيتَ العبارات

يقيس ىذا الدؤشر اختلبؼ الأبعاد، ويجب أف تكوف :  ( Variable Correlation)ارتباط المتغير-2
قيمة العلبقة بتُ البعد ونفسو أكبر من قيمة العلبقة مع بعد أخر، لكي نقوؿ إف الأبعاد مستقلة حسب معيار 

Fornell-Larcker  أعلبه في الجدوؿ التالي: العبارات، ويمكن توضيح النتائج الخاصة بالدراسة بعد تعديل  
 VC ر ارتباط المتغير: نتائج مؤش10-00الجدوؿ رقم

تنفيذ وتقويم 
 البرنامج التدريبي

تصميم البرنامج 
 التدريبي

تحديد الاحتياجات 
 التدريبية

 المحاور الأداء الوظيفي الميزة التنافسية

    
 الأداء الوظيفي 0.773

   
 الميزة التنافسية 0.416 0.828

  
 تحديد الاحتياجات التدريبية 0.433 0.659 0.852

 
 تصميم البرنامج التدريبي 0.323 0.733 0.620 0.809

 تنفيذ وتقويم البرنامج التدريبي 0.348 0.794 0.724 0.673 0.854
 smartpls4)بناء على لسرجات برنامج ) من إعداد الطالبتُ المصدر:

أعلبه نلبحظ أف الدتغتَات أو المحاور ترتبط مع بعضها البعض وىي بذلك بسثل  حسب معطيات الجدوؿ
نفسها بأعلى قيمة مقارنة مع المحاور الأخرى، وىذا يعتٍ انو لا يوجد تداخل بتُ لزاور الدراسة وبالتالي فإف الدتغتَات 

 وعليو نقوؿ إف ىذه الدتغتَات الكامنة مستقلة. مستقلة بذاتها،
-Heterotraitىو اختصار ؿ : (HTMT)سمة الأحادية للارتباط الاختبار صدؽ التمايز حسب معيار -3

Monotrait Ratio of correlation الدتوسطة لارتباطات الدتغتَ عبر التًكيبات يقيس، وىو مؤشر احصائي 
يستخدـ في تقييم صدؽ وثبات مقاييس البناء العاملية، ويقيس مدى التشابو والاختلبؼ بتُ الأبعاد الدختلفة لدقياس 

وعليو يكشف ىذا الدؤشر  ،مقبولة للصدؽ والثبات 0.9ما والأبعاد الدشابهة في مقياس آخر، وتعتبر قيمة أقل من 
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حسب توضيح النتائج الخاصة بالدراسة بعد  ، ويمكن1نة للدراسةمدى وجود الدصداقية التمايزية بتُ الدتغتَات الكام
 في الجدوؿ التالي:ىذا الدؤشر 

 (HTMT)اختبار : نتائج 10-05الجدوؿ رقم
تنفيذ وتقويم 
 البرنامج التدريبي

تصميم البرنامج 
 التدريبي

تحديد الاحتياجات 
 التدريبية

الميزة 
 التنافسية

الأداء 
 الوظيفي

 العبارات

     
 الأداء الوظيفي

    
 الميزة التنافسية 0.005

   
 تحديد الاحتياجات التدريبية 0.000 0.000

  
 تصميم البرنامج التدريبي 0.333 0.813 0.695

 
 تنفيذ وتقويم البرنامج التدريبي 0.350 0.895 0.851 0.000

 smartpls4)من إعداد الطالبتُ بناء على لسرجات برنامج ) المصدر:

قيم اختبار الصدؽ التمايزي حسب معيار سمة الأحادية أعلبه نلبحظ أف  معطيات الجدوؿحسب 
للبرتباط، تثبت وجود الدصداقية التمايزية بتُ متغتَات الدراسة، أي صحة التمايز بينها لأف كل القيم كانت أقل من 

 .على نموذج الدراسة الاعتماد يمكنالقياس،  نموذجوبعد التأكد من جودة مطابقة  ، 0.9

 العاـتقييم النموذج البنائي : الثانيالمطلب 
 استبعادوبعد يوضح الشكل الدوالي النموذج النهائي للدراسة بعد توظيف أدلة صدؽ التقارب وصدؽ التمايز 

 الدشوشة: العبارات  أثر
 النموذج النهائي للدراسة: 10-01الشكل رقم

 
 
 
 
 
 
 

 smartpls4)بناء على لسرجات برنامج ) من إعداد الطالبتُ المصدر:
                                                 

1   Joseph F. Hair Jr et al, Partial Least Squares Structural Equation Modeling (PLS-SEM) Using R, Classroom Companion: 

Business, springer, Switzerland, 2021, p79. 
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 كمرحلة أولى   الذيكلي النموذج تقييم وىي الثانية الخطوة تأتي القياسي، النموذج وثبات صحة من التأكد بعد 
 نموذج داخل البعض بعضها مع متغتَات الدراسة بتُ العلبقة جودة لتقييم قبل اختبار فرضيات الدراسة، وذلك 

دراستنا باستخداـ لرموعة من الدؤشرات الاحصائية وسنكتفي في  يتم ذلك عن طريق حسابالدراسة الدعدؿ، حيث 
 .  F²و ²Rمؤشرين وهما: 

R )مؤشر معامل التحديدأولا: 
2 

Coefficient of Determination-) 
 تفستَ على قدرة الدتغتَات الدستقلة مدى لقياسويمثل ىذا الدؤشر مقياسا للقوة التنبؤية للنموذج، ويُسب  

 ويمكن توضيح نتائج ىذا الدؤشر في الجدوؿ الدوالي: للدراسة الدتغتَ التابع
 R2معامل التحديد ر : نتائج مؤش10-00الجدوؿ رقم

 المحور النتيجة الملاحظة
 الأداء الوظيفي 0.177 منخفض
 الميزة التنافسية 0.680 مرتفع

 smartpls4)من إعداد الطالبتُ بناء على لسرجات برنامج ) المصدر:

وىي نسبة ، 0.177ب  للؤداء الوظيفي قدر بالنسبة التحديدمن خلبؿ الجدوؿ أعلبه نلبحظ أف معامل 
، (الأداء الوظيفي) الوسيط تغتَالدلو قدرة ضعيفة على تفستَ  (البرامج التدريبية) الدستقل  تغتَالدضعيفة، وبالتالي فإف 

مرتفعة نوعا ما، لشا يبتُ أف الدتغتَ الدستقل وىي نسبة  0.680ب قدرفقد أما معامل التحديد للميزة التنافسية 
 )البرامج التدريبية( لو قدرة مرتفعة على تفستَ الدتغتَ التابع )الديزة التنافسية(.

  (Effect size -F𝟐) كوىن معامل أو أثيرالت حجممؤشر ثانيا: 
نتائج ىذا  نوضحس التابع، حيث الدتغتَ على ستقلةالد تأثتَ الدتغتَات مدى لدعرفة يستخدـ ىذا الدؤشر  

 :التالي الجدوؿ في الدؤشر
F حجم الػتأثيرر : نتائج مؤش10-00الجدوؿ رقم

2 
 المحور البرامج التدريبية الأداء الوظيفي الميزة التنافسية

 البرامج التدريبية - 1.005 1.583
 الأداء الوظيفي - - 0.019

 الميزة التنافسية - - -
 smartpls4)من إعداد الطالبتُ بناء على لسرجات برنامج ) المصدر:

 التابع الدتغتَ على التدريبية( الدستقل) البرامج الدتغتَ من لكل قوي تأثتَ يوجد أنو أعلبه يتبن الجدوؿ خلبؿ من        
الدستقل  الدتغتَ من لكل تأثتَ يوجد ولا ،0.3من  أكبروىي  1.583تقدر ب   F2 قيمة لأف )الديزة التنافسية(
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 يوجد ولا ،0.3من  أقلوىي  0.215تقدر ب   F2 قيمة والدتغتَ الوسيط )الأداء الوظيفي( لأف التدريبية( )البرامج
 .0.3من  أصغر قيمتهمالأف  التنافسية والديزة بتُ الدتغتَ الوسيط )الأداء الوظيفي( تأثتَ أيضا

 المطلب الثالث: نتائج اختبار الفرضيات
 الاختبارفإف   التابع الدتغتَ بناء في الدستقلة الدتغتَات  مساهمة مدى ومعرفة النموذج مصداقية من للتحقق        

 وىو الحجم صغتَة العينات مع يتعامل لأنو ،Bootstrapping) معنوية ىذه العلبقة ىو اختبار) لتقييمناسب الد
 - Partial Least Squares)    الجزئية الصغرى الدربعات لطريقة الامثل الاختبار انو بدعتٌ موثوقية، اكثر

PLS ) 1. 
 الرئيسة اتاختبار الفرضيأولا: 

، بالاعتماد على =α)0.05(سنقوـ باختبار الفرضيات الرئيسة للدراسة، وذلك عند مستوى الدعنوية          
 .Bootstrapping)لسرجات نتائج اختبار)

 الرئيسة اتالفرضياختبار : نتائج 10-08الجدوؿ رقم

 القرار
القيمة 
 Pالاحتمالية 

 Tقيمة 
الانحراؼ 
 المعياري

 البياف معدؿ الانحدار

 الميزة التنافسية الأداء الوظيفي  0.087 0.112 0.776 0.438 قبوؿ الفرضية
 الميزة التنافسية البرامج التدريبية  0.784 0.078 10.119 0.000 رفض الفرضية
 الأداء الوظيفي البرامج التدريبية  1.001 1.050 0.030 1.110 رفض الفرضية

 smartpls4)من إعداد الطالبتُ بناء على لسرجات برنامج ) المصدر:

 نلبحظ مايلي: من خلبؿ الجدوؿ أعلبه  
  الاحتماليةالقيمة P value  أكبر من  يوى 0.438 تقدر بلدتغتَ الأداء الوظيفي على الديزة  التنافسية

، وىذا ما يدؿ على عدـ وجود تأثتَ داؿ احصائياً للؤداء قبوؿ الفرضية الرئيسة الأولىوبالتالي يتم ، 0.05
 ؛بالوكالات البنكية لزل الدراسة  الوظيفي على الديزة التنافسية

  القيمة الاحتماليةP value  أقل من  يوى 0.000 تقدر بلدتغتَ البرامج التدريبية على الديزة  التنافسية
داؿ احصائياً  موجب و ، وىذا ما يدؿ على وجود تأثتَالثانيةرفض الفرضية الرئيسة وبالتالي يتم ، 0.05

 ؛بالوكالات البنكية لزل الدراسة  للبرامج التدريبية على الديزة التنافسية

                                                 
 .214جميلة عباس، مرجع سبق ذكره، ص 1
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 القيمة الاحتمالية P value  َمن  أقل يوى 0.006 تقدر ب الأداء الوظيفيعلى  البرامج التدريبيةلدتغت
داؿ احصائياً موجب و ، وىذا ما يدؿ على وجود تأثتَ الثالثةالفرضية الرئيسة  رفضوبالتالي يتم ، 0.05

 .بالوكالات البنكية لزل الدراسة الأداء الوظيفيعلى  للبرامج التدريبية
، أما الديزة التنافسيةالأداء الوظيفي ومتغتَ  البرامج التدريبية يؤثر في كل من متغتَ وبالتالي يمكن القوؿ أف متغتَ

 .الأداء الوظيفي فلم يساىم في خلق الديزة التنافسية في الوكالات البنكية لزل الدراسة
 اختبار الفرضيات الفرعيةثانيا: 
 بنفس الطريقة السابقة وذلك من خلبؿ الجدوؿ التالي:سنقوـ باختبار الفرضيات الفرعية للدراسة، وذلك       

 نتائج اختبار الفرضيات الفرعية: 10-09الجدوؿ رقم

 smartpls4)برنامج ) لسرجات من إعداد الطالبتُ بناء على لسرجات المصدر:

 يلي:  من خلبؿ الجدوؿ أعلبه  نلبحظ ما
 القيمة الاحتمالية P value  وىي  1.000 تقدر بلبعد برديد الاحتياجات التدريبية على الديزة  التنافسية

، وىذا ما يدؿ على عدـ وجود تأثتَ داؿ احصائياً الأولى الفرعيةقبوؿ الفرضية وبالتالي يتم ، 0.05أكبر من 
 لتحديد الاحتياجات التدريبية على الديزة التنافسية بالوكالات البنكية لزل الدراسة ؛

  القيمة الاحتماليةP value  وىي أقل من  0.031 تقدر بلبعد تصميم البرنامج التدريبي على الديزة  التنافسية
داؿ احصائياً  موجب  و ، وىذا ما يدؿ على وجود تأثتَالثانية الفرعيةرفض الفرضية وبالتالي يتم ، 0.05

 نكية لزل الدراسة ؛لتصميم البرنامج التدريبي على الديزة التنافسية بالوكالات الب
  القيمة الاحتماليةP value  وىي أقل  0.001 تقدر بلبعد تنفيذ وتقويم البرنامج التدريبي على الأداء الوظيفي

داؿ احصائياً  موجب و ، وىذا ما يدؿ على وجود تأثتَالثالثة الفرعيةرفض الفرضية وبالتالي يتم ، 0.05من 
 لتنفيذ وتقويم البرنامج التدريبي على الديزة التنافسية بالوكالات البنكية لزل الدراسة.

البرامج التدريبية تساىم في برقيق الديزة التنافسية من وجهة نظر الدوظفتُ  أف لشا سبق يمكن القوؿ  مناقشة النتائج:
، وقد في الوكالات البنكية، بينما لم يساىم الأداء الوظيفي في ذلك، وعليو لم تتحقق الوساطة في نموذج الدراسة

 القرار
القيمة 
 Pالاحتمالية 

 Tقيمة 
الانحراؼ 
 المعياري

معدؿ 
 الانحدار

 البياف

 الميزة التنافسية تحديد الاحتياجات التدريبية  1.111- 1.030 1.111 0.111 قبوؿ الفرضية
 الميزة التنافسية تصميم البرنامج التدريبي  1.309 1.000 0.058 1.130 رفض الفرضية
 الميزة التنافسية تنفيذ وتقويم البرنامج التدريبي  1.505 1.055 3.309 1.110 رفض الفرضية
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ائيا لأداء العاملتُ على يوجد تأثتَ داؿ احص في أنو لا جميلة عباستوصلت إليو دراسة  اتفقت ىذه النتيجة مع ما
ميلود عبد دراسة  توصلت إليو  كما اتفقت ىذه النتيجة جزئيا مع ما  الديزة التنافسية في البنوؾ لزل الدراسة،

ساىم   ، حيث في كوف التدريب يعد من أىم الأساليب في برستُ الأداء الوظيفي في الفندؽ توزاف فاطمة و الهادي
تفاع مستوى التدريب بشكل ايجابي في برستُ الأداء الوظيفي، من خلبؿ وجود علبقة طردية بتُ عناصر التدريب و ار 

 الأداء الوظيفي في الفندؽ.
بشكل عاـ، تتفق دراستنا مع  الدراسات السابقة في أف البرامج التدريبية الدكثفة والدوجهة لضو تطوير الدهارات 
الأساسية والدتقدمة للموظفتُ لو تأثتَ إيجابي على الديزة التنافسية للبنوؾ العمومية في الجزائر، من حيث زيادة حجم 
الأعماؿ، وبرستُ الجودة وسرعة الخدمة، وزيادة رضا العملبء، وبرستُ مستوى الثقة والدصداقية في التعامل مع ىذه 
البنوؾ، ولذلك  يمكن أف تعزز البرامج التدريبية الجيدة والدنظمة بشكل صحيح قدرة البنوؾ العمومية على الدنافسة في 

 السوؽ الدصرفي الجزائري.
وىذا يختلف مع  داء الوظيفي في برقيق الديزة التنافسية في الوكالات البنكية لزل الدراسة،بينما لم يساىم الأ

ويمكن أف يعزى ذلك إلى  الأدبيات النظرية التي ترى أف الأداء الوظيفي ىو عنصر رئيسي في برقيق الديزة التنافسية
  قيود التمويل، وسياسات الائتمافإلى و  رفي تستجيب للتغتَات في السوؽ الدص التي لا التشريعات الدالية والدصرفية

وغتَىا من القضايا القانونية الدتعلقة بالقطاع الدصرفي، بالإضافة إلى قصور استثمار البنوؾ العمومية بشكل كافي في 
 تكنولوجيا الدعلومات والابتكار، ما يجعلها غتَ قادرة على تقديم خدمات مصرفية حديثة وفعالة، وىذا قد يؤثر سلباً 

، كما يمكن أف يعزى ذلك إلى ضعف نظاـ الحوافز في البنوؾ العمومية، فقد يكوف ىناؾ نقص على موقعها التنافسي
في النظم الدرتبطة بالدكافآت الدالية والتًقيات والتقدير وتطوير مسارات الحياة الدهنية، لشا يؤدي ذلك إلى ضعف الأداء 

لإضافة إلى وجود قيم ومبادئ تعيق عملية التغيتَ في البنوؾ العمومية في وعدـ التحفيز لتحقيق الديزة التنافسية، با
 الجزائر تؤثر على مرونة البنك في التكيف مع التحولات السريعة في السوؽ.

من بعد تصميم البرنامج التدريبي وبعد تنفيذ  فقد وجدنا أف كل ،لفرضيات الفرعيةنتائج اختبار اأما بالنسبة ل
، أما من وجهة نظر الدوظفتُ في الوكالات البنكية لزل الدراسة وتقويم البرنامج التدريبي يؤثر في متغتَ الديزة التنافسية

إليو ، وقد اتفقت ىذه النتيجة مع ماتوصلت بعد برديد الاحتياجات التدريبية فلم يساىم في خلق الديزة التنافسية
بتُ التدريب والديزة التنافسية   وجود علبقة ذات دلالة إحصائيةتوصلت إلى  التي كلاخي لطيفة و تواـ زاىية، دراسة 

بتُ كل من  ،علبقة ذات دلالة إحصائية ووجود   من وجهة نظر أفراد عينة الدراسة في مؤسسة سونلغاز بولاية البليدة
البرنامج التدريبي وتقويم البرنامج التدريبي( والديزة التنافسية من وجهة نظر أفراد عينة  )تصميم البرنامج التدريبي، تنفيذ

https://www.asjp.cerist.dz/en/article/207110#218153
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/207110#218153
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/207110#218153
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/207110#218154
https://www.asjp.cerist.dz/en/article/207110#218154
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بتُ  بعد  علبقة ذات دلالة إحصائية  وجود ، بينما اختلفت معها في الدراسة في مؤسسة سونلغاز بولاية البليدة
 في الدؤسسة لزل الدراسة. برديد الاحتياجات التدريبية والديزة التنافسية

وبالرغم من أف برديد الاحتياجات التدريبية ىو عملية مهمة لضماف تطوير الدهارات والدعرفة اللبزمة لتحقيق  
إلى عدـ برقيق الديزة التنافسية من ية، إلا أف نتائج اختبار الفرضيات الفرعية توصلت التجار الديزة التنافسية في البنوؾ 

عدـ وجود رؤية ، ويمكن أف يعزى ذلك إلى لات البنكية لزل الدراسةخلبؿ برديد الاحتياجات التدريبية في الوكا
واضحة  للميزة التنافسية الدطلوبة والأىداؼ المحددة للتدريب، فإذا لم يتم برديد الاحتياجات التدريبية بشكل متناغم 

عدـ توافر الدوارد الدالية إلى إضافة   مع رؤية واستًاتيجية البنك، فقد يكوف من الصعب برقيق الديزة التنافسية الدستهدفة
والبشرية الكافية لتنفيذ برامج التدريب اللبزمة، فقد يؤدي ضيق الديزانية وعدـ بزصيص الدوارد اللبزمة إلى تقليل نطاؽ 

عدـ تكامل ، كما يمكن أف يعزى ذلك وجودة البرامج التدريبية، لشا يؤثر على قدرتها على برقيق الديزة التنافسية
 .التدريبية مع الاحتياجات الفعلية لدتطلبات العمل والدهارات الدطلوبة الاحتياجات

لتحقيق الديزة التنافسية عن طريق برديد الاحتياجات التدريبية، يجب توفتَ الرؤية والاستًاتيجية الواضحة، و 
فعلية للبنك وبزصيص الدوارد الدناسبة، وضماف توازف وتواصل جيد بتُ الاحتياجات التدريبية والاحتياجات ال

 .والعملبء
 نتائج اختبار الفروقات للمتغيرات المعدلةثالثا: 

وضح تحيث   الدتغتَ الدعدؿ ىو الذي  يؤثر على العلبقة بتُ الدتغتَ الدستقل والدتغتَ التابع بشكل مباشر 
 :)سنوات الخدمة  نتائج اختبار الفروقات للمتغتَات الدعدلة الدتمثلة في )الجنس،  الدؤىل الدراسي ةاليتوؿ الاالجد

يمكن توضيح نتائج اختبار الفروقات من حيث جنس الدوظفتُ في نتائج اختبار الفروقات من حيث الجنس:  -0
 الوكالات البنكية لزل الدراسة من خلبؿ الجدوؿ التالي: 

 للفروؽ في متغير الميزة التنافسية حسب متغير الجنس t: نتائج اختبار  10-01 الجدوؿ رقم
 Leveneاختبار  tاختبار 

 طبيعة التباين
Sig t Sig F 

 متجانس 0.809 0.376 0.761 0.453
0.520 0.662 

  
 غير متجانس

 spss v26)برنامج ) لسرجات علىبناء  من إعداد الطالبتُ  المصدر:

يتم  0.376القيمة الاحتمالية التي تقدر ب الدوضح في الجدوؿ أعلبه و  Leveneخلبؿ اختبار  من
  0.761التي تقدر ب  t، وبالتالي فإننا سنعتمد القيمة التباين متجانسقبوؿ الفرضية الصفرية وىو ما يعتٍ أف 
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يتم قبوؿ الفرضية الصفرية والتي تنص على عدـ وجود  ، وعليو0.05وىي أكبر من  0.453والقيمة الاحتمالية 
 الجنس. إلىفروؽ دالة إحصائيا في الديزة التنافسية تعزى 

يمكن توضيح نتائج اختبار الفروقات من حيث الدؤىل نتائج اختبار الفروقات من حيث المؤىل الدراسي:  -0
 لجدوؿ التالي: الدراسي للموظفتُ في الوكالات البنكية لزل الدراسة من خلبؿ ا

في متغير الميزة التنافسية حسب متغير  تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروؽ : نتائج 10-00الجدوؿ رقم
 المؤىل الدراسي

Sig  قيمةF مصدر التباين مجموع المربعات درجة الحرية متوسط المربعات 
 بين المجموعات 2.310 3 0.770 1.792 0.172

  
 داخل المجموعات 11.600 27 0.430

   
 المجموع 13.911 30

 spss v26)برنامج ) لسرجات علىبناء  من إعداد الطالبتُ  المصدر:

وىي أكبر من  0.172القيمة الاحتمالية التي تقدر ب في الجدوؿ أعلبه و  ةالدوضح Fمن خلبؿ قيمة 
الدؤىل  إلىوالتي تنص على عدـ وجود فروؽ دالة إحصائيا في الديزة التنافسية تعزى ، يتم قبوؿ الفرضية الصفرية 0.05

 الدراسي.
يمكن توضيح نتائج اختبار الفروقات من حيث عدد نتائج اختبار الفروقات من حيث عدد سنوات الخدمة:  -3

 سنوات خدمة الدوظفتُ في الوكالات البنكية لزل الدراسة من خلبؿ الجدوؿ التالي: 
في متغير الميزة التنافسية حسب متغير  : نتائج تحليل التباين الأحادي لاختبار الفروؽ 10-00الجدوؿ رقم 

 سنوات الخدمةعدد 
Sig  قيمةF مصدر التباين مجموع المربعات درجة الحرية متوسط المربعات 
 بين المجموعات 1.030 3 0.000 1.090 0.830

  
 داخل المجموعات 03.000 27 0.099

   
 المجموع 13.911 30

 spss v26)برنامج ) لسرجات علىبناء  من إعداد الطالبتُ  المصدر:

وىي أكبر من  0.831القيمة الاحتمالية التي تقدر ب في الجدوؿ أعلبه و  ةالدوضح Fمن خلبؿ قيمة 
 إلىوالتي تنص على عدـ وجود فروؽ دالة إحصائيا في الديزة التنافسية تعزى يتم قبوؿ الفرضية الصفرية ، وعليو 0.05

 الدؤىل الدراسي.
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 الثاني: خاتمة الفصل
 بزص الدراسة التينتائج الخروج ببعض الو  ،عديدة أمور فحص من بسكنا الفصل لذذا من خلبؿ دراستنا

 تكوف وقد، التنافسية بوجود متغتَ الأداء الوظيفي كمتغتَ وسيطالتدريب على الديزة  أثر برديد حاولنا حيث ،الديدانية
البنك الوطتٍ الجزائري   (BDLالمحلية ) التنمية بالأغواط وىي: بنك ثلبثة وكالات بنكية من الدراسة لرتمع

(BNA( وبنك الجزائر الخارجي ،)BEA ،) عدة طرؼ من بركيمها تم الاستبانة التي على دراستنا في اعتمدنا وقد 
 لعينة ضمت لرموعة من الدوظفتُ العاملتُ بهذه البنوؾ الاستبانة ليتم بعد ذلك توزيع جامعيتُ متخصصتُ، أساتذة

 موظف. 31بلغ عددىم 
الوكالات البنكية  أفبالبرامج الاحصائية الدذكورة سابقاً توصلنا إلى  وبالاستعانة الاستبانة نتائج برليل وبعد 

الدوافقة لعبارات ىذه  نسبة اف اذ، التدريبية العملية لدراحل إعداد البرنامج التدريبي كبتَ اىتماـ تولي لزل الدراسة
الدراسة وجود تأثتَ  تكما كشف   البنوؾ ىذه اىداؼ برقيق في التدريب أهمية يعكس ما وىذا، الأبعاد كانت عالية

ذو دلالة إحصائية للتدريب على الديزة التنافسية بالوكالات البنكية لزل الدراسة، كما يوجد تأثتَ ذو دلالة إحصائية 
بينما لا يوجد تأثتَ ذو دلالة إحصائية للؤداء الوظيفي   للتدريب على الأداء الوظيفي بالوكالات البنكية لزل الدراسة

وعليو فإف الديزة التنافسية بالوكالات البنكية لزل سببها البرامج   سية بالوكالات البنكية لزل الدراسةعلى الديزة التناف
 .التدريبية، بينما لم يساىم الأداء الوظيفي في ذلك

وبالنسبة لتأثتَ متغتَ البرامج التدريبية على الديزة التنافسية فإف ىذا التأثتَ كاف سببو بعد تصميم البرامج 
 التدريبية وبعد تنفيذ البرامج التدريبية وتقويمها، في حتُ لم يساىم في ذلك بعد برديد الاحتياجات التدريبية وىو ما

 يبتُ أف برقيق الديزة التنافسية بالوكالات البنكية لزل الدراسة غتَ مرتبط بتحديد الاحتياجات التدريبية.
 



 

 

  عامة خاتمة



 عامة خاتمة
 

 
109 

يمكن القول بأن البرامج التدريبية أداة قوية وفعالة لتطوير في الفصلين السابقين  تطرقنا إليو من خلال ما
رضا العاملين رفع مستوى دائهم في بيئة العمل، لأداء مهامهم بفعالية أكبر، و مهارات ومعرفة العاملين وتعزيز أ

من خلال توفير وذلك  ؛في الدؤسسات الابتكاري وتبني التغييرالتفكير يساعد في تعزيز القدرة على كما ،  والتزامهم
الفرص لاكتساب الدعرفة الجديدة وتطوير الدهارات، يمكن للعاملين أن يكونوا أكثر استعدادًا لتبني التحديات الجديدة 

العاملين طوير عندما تستثمر الدؤسسات في برامج التدريب وت، وبالتالي فإنو وتطوير أفكار مبتكرة لتعزيز الدؤسسة
فرق العمل الددربة جيدًا تكون قادرة على تحقيق أداء متميز وتقديم خدمات ف ،، يمكنها بناء ميزة تنافسية قويةلديها

 يعزز سمعة الدؤسسة ويجذب العملاء.عالية الجودة، لشا 
ذي يلعبو الدوظفون تولي البنوك العمومية في الجزائر أهمية كبيرة للعنصر البشري وذلك بسبب الدور الحاسم ال

لتعامل مع العملاء وتلبية احتياجاتهم الدصرفية وتوفير الدعم والدشورة الدهنية، وا في تحقيق أىداف ورؤية ىذه البنوك.
من أجل تحسين أداء الدوظفين وزيادة  ، ولأجل ذلك تسعى إدارة البنوك العمومية بالجزائر إلى تطوير مهارات الدوظفين

صرفية وتحقيق الديزة التنافسية، وذلك من خلال توفير برامج تدريبية عامة متنوعة تهدف دمات الدكفاءتهم في تقديم الخ
إلى تطوير مهارات الدوظفين في لرالات لستلفة مثل: خدمة العملاء، الدهارات الدصرفية، التسويق الدصرفي، التحليل 

 من خلال برامج تدريبية خاةة تهدف إلى تنمية الدالي والابتكار..، إضافة إلى تعزيز الدهارات القيادية للموظفين
 .قدراتهم في القيادة وإدارة الفرق واتخاذ القرارات الاستراتيجية

 أولا: نتائج الدراسة
من خلال دراستنا الذي عالجنا من خلالذا مدى فاعلية البرامج  التدريبية  للموارد البشرية في تحقيق الديزة 

الأدبيات النظرية  الثلاثة لزل الدراسة بوجود الأداء الوظيفي كمتغير وسيط، وفي ظلالتنافسية بالوكالات البنكية 
 يمكن استخلاص النتائج التالية: تحليل إجابات أفراد العينة الددروسةكذا و والدراسات السابقة، 

  تهم على تقديم منتجات تساىم البرامج التدريبية في زيادة الدعرفة والدهارات الفنية والدهنية للعاملين، لشا يعزز قدر
وخدمات متفوقة، و يمكن أن تشمل الدهارات التي تطورت عن طريق التدريب القدرات التقنية والقيادية 

 ؛ والتنظيمية والتواةلية والابتكارية
  تعزز البرامج التدريبية الكفاءة والإنتاجية في الدؤسسة، عندما يكتسب العاملون الدهارات والدعرفة اللازمة فإنهم

 وأفضل؛يصبحون أكثر كفاءة وقادرين على إلصاز الدهام بشكل أسرع 
  لضمان تصميم وتنفيذ برنامج تدريبي  من قبل الدؤسسة إعداد البرامج التدريبية عدة مراحل يتم اتباعهايشمل

واضحة وقابلة ، من خلال تحديد أىداف حتياجات التدريبلا الدقيق تحديدال، وتشمل ىذه الدراحل: فعال
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يجب أن تكون ىذه الأىداف لزددة وملموسة وقابلة للتحقق لضمان تحقيق نتائج  ،للقياس للبرنامج التدريبي
وتحديد لزتوى التدريب اللازم لتحقيق الأىداف المحدد، وتنفيذ ملموسة ولزسوسة، تصميم المحتوى التدريبي 

 البرامج التدريبية وتقويمها كآخر مرحلة؛
  ًا في تحسين الأداء الوظيفي، وبالتالي يؤثر بشكل إيجابي على أداء الدؤسسة ككل، من يلعب التدريب دوراً حاسم

خلال تطوير مهارات الدوظفين وزيادة معرفتهم في لرال عملهم، وتحسين قدرتهم على تنفيذ الدهام وحل 
 الدشكلات واتخاذ القرارات الصحيحة، لشا يؤدي إلى تحقيق نتائج أفضل في العمل؛

 في تعزيز الديزة التنافسية للمؤسسة من خلال تطوير مهارات وخبرات العاملين، تحسين الكفاءة  يسهم التدريب
 وبالتالي تقديم أداء متميز وتقديم قيمة مضافة للعملاء؛ والإنتاجية في الدؤسسة، 

 الديزة  التابع الدتغير على التدريبية( الدستقل) البرامج لمتغيرودال إحصائيا ل  قوي إيجابي و تأثير يوجد(
لا تأثير دال احصائياً للمتغير الوسيط )الأداء الوظيفي( على  بالوكالات البنكية لزل الدراسة، بينما  التنافسية(

 ؛الديزة التنافسية
 في تحقيق الديزة  اعليتووتنفيذه ودراسة مدى ف التدريبي بتصميم المحتوى تهتم الوكالات البنكية لزل الدراسة

البنوك، بينما لا تولي إدارة الوكالات البنكية لزل الدراسة  ىذه لدى التدريب أهمية يعكس ما ، وىذاالتنافسية
أهمية كبيرة لتحديد الاحتياجات التدريبية، وىذا راجع لكون تصميم البرامج التدريبية يتم على الدستوى الدركزي 

 وليس على الدستوى المحلي؛
 ما يدل وىدا الوظيفي من خلال البرامج التدريبية  الأداء لتقييم كبيرةالوكالات البنكية لزل الدراسة أهمية   لا تولي 

موظفيها، وىذا راجع إلى عدة عوامل لستلفة تؤثر على قدرة البنوك على  أداء بتقييم البنوك ىذه اىتمام عدم على
  .تاحةتقييم الأداء الوظيفي بشكل فعال، مثل الثقافة التنظيمية لذذه البنوك  ولزدودية الدوارد الد

  التوصيات والاقتراحاتثانيا: 
بعىىا التوةىىيات والاقتراحىىات ذات الصىىلة بالدوضىىوع والىىتي  تقىىديمعلىىى ضىىوء مىىا ص التوةىىل إليىىو مىىن نتىىائج، يمكىىن 

يمكىىىن أن تقىىىدم إضىىىافة لدوضىىىوع الىىىبرامج التدريبيىىىة ودورىىىىا في تحقيىىىق الديىىىزة التنافسىىىية في البنىىىوك التجاريىىىة، بوجىىىود الأداء 
 الوظيفي كمتغير وسيط، والدتمثلة في النقاط التالية: 

 ن خىىلال تقيىىيم أداء الدىىوظفين، وتحديىىد الدهىىارات الناقصىىة، لشىىا يجىىب تحديىىد احتياجىىات التىىدريب بدقىىة في البنىىك،  مىى
 يساعد ىذا في توجيو البرامج التدريبية بشكل فعال وتلبية احتياجات الدوظفين والدؤسسة؛

 ينبغي أن يتم تنسيق برامج التدريب بشكل جيد لضمان توفر التدريب الدلائم والدناسب لكل فئة من الدوظفين؛ 
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 ات تىىىدريب حديثىىىة ومبتكىىىرة لزيىىىادة فاعليىىىة الىىىبرامج التدريبيىىىة. يمكىىىن اسىىىتخدام التكنولوجيىىىا ضىىىرورة اسىىىتخدام تقنيىىى
 التعليمية مثل المحاكاة والتعلم عبر الإنترنت والواقع الافتراضي لتوفير تجارب تعليمية واقعية وتفاعلية للموظفين؛

 نتائج الدرجوة، مىن خىلال مراجعىات الأداء يجب أن يتم تقييم فعالية البرامج التدريبية بشكل دوري لضمان تحقيق ال
الدنتظمىىة، و إجىىراء اسىىتطلاعات رضىىا الدىىوظفين وقيىىاس تحسىىن الأداء الىىوظيفي بعىىد التىىدريب، لشىىا يسىىاعد في تحديىىد 
نقىىىىاط القىىىىوة والضىىىىعل في الىىىىبرامج التدريبيىىىىة وإجىىىىىراء التحسىىىىينات اللازمىىىىة لنجىىىىا  الىىىىبرامج التدريبيىىىىة وتحسىىىىىينها في 

 الدستقبل؛
 م تىوفير بيئىىة تعلىم لزفىزة وداعمىة في البنىىوك العموميىة في الجزائىر، تشىمل مىىدربين متمرسىين ومىواد تعليميىىة يجىب أن يىت

متطىىورة، يمكىىن اسىىتخدام تقنيىىات الىىتعلم الدتنوعىىة مثىىل التىىدريب التفىىاعلي، والىىدروس التعليميىىة عىىبر الإنترنىىت، وورش 
 العمل، والمحاكاة، وتبادل الدعرفة بين الدوظفين؛

 ير الدعم الدالي والدوارد اللازمىة وتخصىيو وقىت للمىوظفين للمشىاركة في الىبرامج التدريبيىة   كمىا يجىب أن ضرورة  توف
يكىىون للقىىادة الىىدور في الىىترويج لأهميىىة التىىدريب وتحفيىىز الدىىوظفين للمشىىاركة الفعالىىة في تحقيىىق الديىىزة التنافسىىية للبنىىوك 

 العمومية العاملة في الجزائر؛
 الاتصىىىال الجيىىد والتعىىىاون بىىين الدىىىوظفين والأقسىىىام الدختلفىىة في البنىىىوك العموميىىة، و يمكىىىن تحقيىىق ذلىىىك مىىىن  تشىىجيع

خىىىىلال إقامىىىىة اجتماعىىىىات دوريىىىىة، وتعزيىىىىز ثقافىىىىة العمىىىىل الجمىىىىاعي، وتىىىىوفير منصىىىىات لتبىىىىادل الدعرفىىىىة والخىىىىبرات بىىىىين 
 الدوظفين؛

 بنوك العمومية، مىن خىلال اسىتخدام أنظمىة إدارة الأداء استخدام التكنولوجيا الحديثة لتحسين الأداء الوظيفي في ال
 .الإلكترونية، وتطبيقات العمل الجماعي، وأدوات الاتصال عبر الإنترنت لتحسين كفاءة العمل وتبسيط العمليات

أن تسىىىاىم في تعزيىىىز الأداء الىىىوظيفي وتحقيىىىق الديىىىزة التنافسىىىية للبنىىىوك بعىىىا التوةىىىيات العامىىىة الىىىتي يمكىىىن  ىىىىذه
يجب مراعاة الاحتياجات الفردية لكىل بنىك وضىمان أن تلىك  ة من خلال برامج التدريب الدناسبة والفعالة، كماالعمومي

 .البرامج متوافقة مع رؤية وأىداف الدؤسسة

 فاق الدراسةآثالثا: 
إليهىىىا والتوةىىىيات الدقدمىىىة، يمكىىىن القىىىول أن دراسىىىتنا لذىىىذا الدوضىىىوع الواسىىىع  انطلاقىىىا مىىىن نلىىىة النتىىىائج الدتوةىىىل

لإبىىىراز مىىىدى فعاليىىىة الىىىبرامج التدريبيىىىة في تحقيىىىق الديىىىزة التنافسىىىية  مىىىن وجهىىىة نظىىىر البنىىىوك والدتشىىىعب مىىىا ىىىىي إلا لزاولىىىة 
يىد مىن الإاىكاليات ذات الصىلة إلا أن ىنىاك العد  التجارية العموميىة في الجزائىر، بوجىود الأداء الىوظيفي كمتغىير وسىيط
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بموضىىىىوع الدراسىىىىة، والىىىىتي   نتوسىىىىع فيهىىىىا بالقىىىىدر الكىىىىافي أو   نتطىىىىرق إليهىىىىا والىىىىتي يمكىىىىن أن تشىىىىكل مواضىىىىيع لأ ىىىىاث 
 ودراسات مستقبلية نذكر منها:

 دور تدريب الدوارد البشرية في تحقيق الأمن السيبراني في البنوك التجارية بالجزائر. -1
 في تعزيز مهارات إدارة الدخاطر التشغيلية  لدى الدوظفين بالبنوك التجارية بالجزائر.دور التدريب الدتميز  -2
على الديىزة التنافسىية بىالبنوك التجاريىة في  ادور استخدام تقنيات الذكاء الاةطناعي في إدارة لساطر القروض وتأثيرى -3

 الجزائر 
 ة الاقتصادية؛أثر تقييم أداء العاملين في تطوير الأداء الوظيفي في الدؤسس   -4
في اىىركات التىىأمين بوجىىود  اسىىتخدام تكنولوجيىىا الإعىىلام والاتصىىال في بىىرامج التىىدريب وأثرىىىا علىىى الديىىزة التنافسىىية -5

 الأداء الوظيفي كمتغير وسيط.
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 قائمة المراجع:

 أولا: المراجع باللغة العربية 

I. الكتب 

دنرحم ، المفوووواويلا والااوووود  الابعوووواد والااووووترا ي يا  -ادارة الموووو ارد الة وووور ة بدددد حمع دددد  حمحم عبددددرحمن دددد    .1
حم.2020ن يازوريحمن علميةحم ل ش حمون توزيع حمعمان حم

حمجامعدددةحمننددددد  ررية حمنلجامعيدددة  حمن دددرنرحمإدارة المووو ارد الة ووور ة مرت وووة   وووت ةليةحسددد  حمحملزمدددرحمأ دددرحمرنويدددة .2
حم.1999

II.  الم لا  والدور ا 
حمن بش ية حم .3 حمنلدونرد حموإدنرة حمن ت مية حملرلة حمبالد ظمة  حمن ت افسية حمن برنمجحمن ترريبيةحمفيحمخلقحمنلديزة حمفعا ية حمن قفل  ياسمي ة

حم.2017فيف يحمحمحم02 حمجامعةحمن بليرةحم08 حمن عردحم03نلمجلرحم
حمن عاملنٌحمبالدؤدساتحمنلاقتصادية حمإيمانحمإي ني  حممرنخلحمنلجودةحمفيحمتصميمحمن برنم .4 حمعلىحمأدنء حموأث ها جحمن ترريبية

حم.2014 حمجامعةحمنلجلفة حممارسحم01ن عردحمحم05لرلةحمدفات حمنلاقتصادية حمنلمجلرحم
حم .5 حمن ترريبية  حمن برنمج حمب اء حمفي حمحريثة حمنتجاهات حمشلابي   Recherches psychologiques etزهنً

educatives حم.2021 حمجانفيحم02حم حمجامعةحمقس طي ة01 حمن عردحم10 حمنلمجلرحم
-ياد حمم زوقيحموحمعبرحمن  شيرحمب حمديب حمن ترريبحمون تعلمحمنلدستم ننحم ل فاءنتحموأث هماحمعلىحمنلديزةحمن ت افسيةحم .6

حمصيرنل حملرمع حمحا ة حم-درندة حمنلمجلر حمنقتصادية  حمرؤى حملرلة حم08  حمن عرد حمديسمبرحم02  حم حمدوف  حموند حمجامعة  
حم.2018

 نلأدنءحمن وظيفي:حمدرندةحمحا ةحمن ش كةحمنلجزنئ يةحم لتأمي اترنضيةحمدالمحمونعيمةحمبوزبرة حمأث حمب نمجحمن ترريبحمعلىحم .7
CAAT  حمنلمجلر حمنلاقتصادية  حمون ررندات حم لبحوث حمنرتقاء حملرلة حمع ابة  حمن عرد02بولاية حمجامعةحم01   

حم.2021ن طارف حمفيف يحم
حم لمؤدساتحم .8 حمن ت افسية حمنلديزة حم تحقيق حمكمرخل حمن ترريبية حم لسيادة حمنلدري ي  حمتطبيق حممزنور  حموآمال حمزنير م ند

حمن حمنلمجلر حمنلاقتصادية  حمن علوم حممعهر حملرلة حمنلجزنئ ية  حم16 عمومية حمن عرد حم01  حمنلجزنئ  حمجامعة حمجوننحم03   
حم.2012
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صاب حمنُ يحمومنىحمخ بوش حمتقييمحمن برنمجحمن ترريبيةحمفيحمنلدؤدسةحمكمرخلحم قياسحمفعا يةحمن ترريبحمفيحمضوءحمودائلحم .9
حم.2021وننحم حمجامعةحمنلجلفة حمج01ن عردحمحم05ن تقييم حملرلةحمدوديو وجيا حمنلمجلرحم

جميلةحمعم حمنلدا  ي حمن برنمجحمن ترريبيةحموعلاقتهاحمبالأدنءحمن وظيفيحم شاغلاتحمن وظائفحمن تعليميةحمم حموجهةحمنظ حم .10
حمن  وعية حمنلمجلرحم حمن  بية حم علوم حمن علمية ن قائرنتحمونلدش فاتحمن  بوياتحمبمکتبحمتعليمحمأضمحموربوعحمن عنٌ حمنلمجلة

 .2019 حمجامعةحمط طا حممص  حمجوننحم09 حمن عردحم09
حمنلدؤدسة .11 حمفي حم لعاملنٌ حمن وظيفي حمنلأدنء حمأرفيس  حمنظ يةحم-م يم حم-درندة حمنلمجلر حمنلاجتماعي  حمن تغنً حملرلة  حم03 

 .2018 حمجامعةحمبس  ة حمجوننحم02ن عردحم
جهادحمنعنًنت حمن عونملحمنلدؤث ةحمعلىحمنلأدنءحمن وظيفيحمفيحمنلدؤدساتحمن عامة حمنلمجلةحمنلا   ونيةحمن شاملةحممتعردةحم .12

 .2022أف يلحمحم حمعمان 46ن تخصصات حمن عرد
حمن ب وكحم .13 حمفي حم لعاملنٌ حمن وظيفي حمنلأدنء حمعلى حمن عاملنٌ حمرفاهية حمأث  حمخطاب  حمن سير حموننعام حمم زوق حمن عزيز عبر

 حمن عردحم01ن تجاريةحمنلدص يةحمبمحافظةحمكف حمن شيخ حمنلمجلةحمن علميةحم لررنداتحمون بحوثحمنلدا يةحمون تجارية حمنلمجلرحم
 .2020 حمجامعةحمدمياط حممص  حمجويليةحم02

م اص يةحموف يرحمب حمختو حمدلوكحمنلدونط ةحمن ت ظيميةحموأهميتهحمفيحمتحسنٌحمأدنءحمن عاملنٌحمدرندةحمحا ةحممؤدسةحمرشيرحم .14
 حمجامعةحم02 حمن عرد04نتصالاتحمنلذاتفحمن  قالحمموبيليسحموحرةحمورقلة حملرلةحمأدنءحمنلدؤدساتحمنلجزنئ ية حمنلمجلرحم

 .2016ورقلة حمجانفيحم
ملنٌحمم حموجهةحمنظ حممري يحمنلدونردحمن بش ية حمدرندةحمحا ةحمخا رحمرجمحموحمرشيرحمم اص ية حمونقعحمتقييمحمأدنءحمن عا .15

 حمجامعةحمورقلة حمديسمبرحم01 حمن عردحم18عي ةحمم حمنلدؤدساتحمن  فطيةحمنُاديحممسعودحمحملرلةحمن باحث حمنلمجلرحم
2018. 

 Revue Des Sciences حم-درندةحمحا ةحممؤدسةحمدونلغازحم-نورةحمديب حمتقييدمحمأدنءحمن ع صد حمن بشد يحم .16
Humaines2014 حمجامعةحمقس طي ة حمجوننحم02ن عردحم حم25 حمنلمجلرحم. 

حمحا ةحم .17 حمدرندة حمن ت افسية: حمنلديزة حمتعزيز حمفي حموأث ها حمنلاد نتيجية حمن يقظة حمحفصي  حمهرى حمو حمنلحسني حمقاسمي خو ة
حمنلمجلر حمن علمية  حمن بحوث حمدفات  حملرلة حمنلجزنئ  حمفي حمن س يع حم لتوصيل حميا يري  حمن عرد10مؤدسة حمنلد كزحم02   

 .2023نلجامعيحمتيبازة حمجانفيحم
 حمجامعةحم11 حمن عرد07بلالي حمنلديزةحمن ت افسيةحمونموذجحمنندنرةحمنند نتيجية حملرلةحمن علومحمنلانسانية حمنلمجلرحمأ ر .18

 .2007بس  ة حممايحم
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حمنلمجلر .19 حمنقتصادية  حمدرندات حملرلة حمن ت افسية  حمنلديزة حم تحقيق حمكأدنة حمن ف  ي حمنلدال حمرأس حمبودهوة   حم07نذي 
 .2013 حمجامعةحمنلجلفة حمأوتحم02ن عرد

حم .20 حمغلاي حمنسيمة حمن ت افسية  حمنلديزة حملخلق حمندادية حمض ورة حمنلابرنع حمبشني  حمن قادر حمعبر  Revue Lesو
Cahiers du POIDEXحم.2014جامعةحممستغانم حمدبتمبرحمحمحم02 حمن عرد03 حمنلمجلر

III.  الراائل والمذكرا 
عحمأ رحمبلالي حمنلديزةحمن ت افسيةحم لمؤدسةحمنلاقتصاديةحمبنٌحممونردهاحمنلخاصةحموبيئتهاحمنلخارجيةحمحا ةحممؤدساتحمقطاحم .21

 حم3 حمأط وحةحمدكتورنهحمفيحمن علومحمنلاقتصادية حمجامعةحمنلجزنئ حم2006-2000نلذاتفيةحمن  قا ةحمبالجزنئ حم لف ةحم
2007/2008. 

حم لعاملنٌ: .22 حمن وظيفي حمنلأدنء حممستوى حمعلى حموأث ها حمن وظيفية حمنلحياة حمجودة حمماضي  حمعلىحمحمخليل حمتطبيقية درندة
 .2014جامعةحمق اةحمن سويس حممص  حمحمنلجامعاتحمن فلسطي ية حمأط وحةحمدكتورنهحمفيحمإدنرةحمنلأعمال 

حمأط وحةحم .23 حمنلجزنئ ية  حمنلدؤدسات حمبعض حمحا ة حم: حمنلاد نتيجية حمنندنرة حمعلى حمنلدعلومات حمنظم حمأث  حمبررنوي  يحنٍ
 .2014/2015 حم3دكتورنهحمفيحمعلومحمن تسينً حمجامعةحمنلجزنئ حم

حم .24 حمبالجامعة حم لأداتذة حمن وظيفي حمنلأدنء حمعلى حمن ت ظيمي حمنلد اخ حمأبعاد حمتأثنً حمب وش  حمم حمحم-لامية حمعي ة درندة
 .2018/2019نلأداتذةحمنلجامعينٌ حمأط وحةحمدكتورنهحمفيحمعلومحمن تسينً حمجامعةحمنلدسيلةحم

جميلةحمعباس حمدورحمن ترريبحمفيحمتحسنٌحمأدنءحمن عاملنٌحموتأثنًهحمعلىحمنلديزةحمن ت افسيةحم:حمدرندةحمعي ةحمم حمن ب وكحمفيحم .25
 .2020/2021 حم3جامعةحمنلجزنئ حمن  ظامحمنلدص فيحمنلجزنئ ي حمأط وحةحمدكتورنهحمفيحمن علومحمنلاقتصادية حم

وديلةحمبوزنير حممقاربةحمنلدونردحمن رنخليةحمون  فاءنتحمكمرخلحم لميزةحمن ت افسيةحمفيحمنلدؤدسةحمنلاقتصاديةحمنلجزنئ يةحم .26
درندةحمتطبيقيةحمعلىحمبعضحمنلدؤدساتحمنلاقتصاديةحمبولايةحمدطيف حممذك ةحمماجستنًحمفيحمعلومحمن تسينً حمجامعةحم

 .2011/2012 حم1دطيفحم
 حمأث حمنلانضباطحمنندنريحمعلىحمنلأدنءحمن وظيفيحم لعاملنٌحمفيحمن  لياتحمنلجامعيةحمنلح وميةحمفيحمكمالحمرنتبحمنوفل .27

 .2015قطاعحمغزة حممذك ةحمماجستنًحمفيحمإدنرةحمنلأعمال حمنلجامعةحمنندلاميةحمبغزة حمفلسطنٌ حم
حم لص ا .28 حميونيفارما حمفيحمش كة حمن طبية حمقسمحمن رعاية حمن عاملنٌحمدرندةحمحا ة حمن ترريبحمفيحمأدنء حمأث  حمخزنم  عاتحمديما

 .2019/2020ن رونئية حممذك ةحمماجستنًحمفيحمإدنرةحمنلأعمالحمنلجامعةحمنلاف نضيةحمن سورية حمدوريا حم
بادمحممصطفىحمن بساطي حمأث حمن ترريبحمنندنريحمعلىحمنلأدنءحمن وظيفي:حمدرندةحمتطبيقيةحمعلىحمن عاملنٌحمنَمعيةحم .29

 .2021نلد صورة حمنلدش وعاتحمن صغ يةحمببوردعير حممذك ةحمماجستنًحممهنيحمفيحمإدنرةحمنلأعمال حمجامعةحم
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ه رحم بصنً حمأث حمضغوطحمن عملحمعلىحمنلأدنءحمن وظيفيحم لعمالحمبالدؤدسة:حمدرندةحمميرننيةحمبش كةحمنلخزفحمن صحيحم .30
 .2008/2009نلديلية_حمجيجل حممذك ةحمماجستنًحمفيحمعلومحمن تسينً حمجامعةحمجيجل حم

لخرماتحمن طبيةحمن عس  يةحملزمرحمنلجماصي حمن علاقةحمبنٌحمنلا تزنمحمن ت ظيميحمونلأدنءحمن وظيفيحم رىحمن عاملنٌحمفيحمن .31
حمنلأقصىحم حمجامعة حمبنٌ حمن عليا حم لررندات حمنلدش ك حمن برنامج حم حمونلادنرة حمن قيادة حمفي حمماجستنً حممذك ة حمغزة  بقطاع

 .2016وأكاديميةحمنندنرةحمون سيادةحم لررنداتحمن عليا حمفلسطنٌ حم
حم .32 حممؤدسة حمحا ة حمدنردة حمن بش ية حمنلدونرد حمت مية حمفي حمن ترريب حمدور حمخاب   حموكاه ة حممصاير حمن  قيةحمكاه ة ديونن

حم.2018/2019ون تسينًحمن عقاريحم ولايةحمن بوي ةحم حمماد حمفيحمعلومحمن تسينً حمجامعةحمن بوي ة حم
دددةحمبلقادمحمب حمعمارحموحمبلالحمب حمعيادحم حمأثددددد حمن تددددرريدددبحمعلدددىحمأدنءحمن ددمددونردحمن دبددشددد يددددةحم:حمدرندةحمحا ةحمنلددددؤدددددسد .33

حمنتدددصدد حمن دددعددمدددومدديددة حمن ددجددزنئددد  حممستغانم حمحم-مستغانم–الات حمجامعة حمن تسينً  حمعلوم حمفي حمماد  حممذك ة  
2019/2020 . 

حمنتصالاتحمنلجزنئ  .34 حممؤدسة حمن وظيفيحمدرندةحمحا ة حمن ترريبحمفيحمتحسنٌحمنلأدنء حمدور حمب حمدنني  حمن زه نء -فطيمة
حم.2019/2020 حممذك ةحمماد حمفيحمن علومحمنلاقتصاديةحمجامعةحمبس  ة حم-بس  ة

 
 المراجع بالمغة الأجنبيةثانيا: 

I. Livres 

35. DILWORTH B James, Operations Management: Design, Planning, and 

Control for Manufacturing and Services Mc GRAW-HILL 

INTERNATIONAL EDITION, USA. 

36.  Joseph F. Hair Jr et al, Partial Least Squares Structural Equation Modeling 

(PLS-SEM) Using R, Classroom Companion: Business, springer, 

Switzerland, 2021. 

37. Claude ALAZARD et Sabine SÉPARI, Contrôle de gestion: Manuel et 

Applications, Dunod, 2eme edition, Paris. 

38. Michael E. Porter, Competitive Advantage. Creating and Sustaining 

Superior Performance. Free Press, New York, 1985. 

 

 ثالثا: المراجع الإلكترونية
 حممتدددددددددددداححمعلددددددددددددىحمن دددددددددددد نب :حمالتعر ووووووووووووي بةلوووووووووووو  التلميووووووووووووة الم ليووووووووووووةموقددددددددددددعحمب دددددددددددد حمن ت ميددددددددددددةحمن ليددددددددددددة حم .39

index.htmlhttps://www.bdl.dz/arabe/27/05/2023 حمتاريخحمنلاطلاعحم. 

https://www.bdl.dz/arabe/index.html
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 حممتددددددددداححمعلدددددددددىحمن ددددددددد نب :حمايااوووووووووة ال وووووووووغل بةلووووووووو  التلميوووووووووة الم ليوووووووووةموقدددددددددعحمب ددددددددد حمن ت ميدددددددددةحمن ليدددددددددة حم .40
https://www.bdl.dz/arabe/emploi.html27/05/3202 حمتاريخحمنلاطلاع:حم. 

 حممتددددددددداححمعلدددددددددىحمن ددددددددد نب :حمايااوووووووووة التكووووووووو  ح بةلووووووووو  التلميوووووووووة الم ليوووووووووةموقدددددددددعحمب ددددددددد حمن ت ميدددددددددةحمن ليدددددددددة حم .41
https://www.bdl.dz/https://www.bdl.dz/arabe/formation.htmlحمتددددددددددداريخحم 

 .27/05/2023نلاطلاع:حم
 حممتددددددددددددددددددددداححمعلدددددددددددددددددددددىحمن ددددددددددددددددددددد نب :حمالتعر وووووووووووووووووووووي بالةلووووووووووووووووووووو موقدددددددددددددددددددددعحمن ب ددددددددددددددددددددد حمن دددددددددددددددددددددوطنيحمنلجزنئددددددددددددددددددددد ي حم .42

https://www.bna.dz/ar/%d8%a7%d9%84%d8%aaحم 
%d8%b9%d8%b1%d9%8a%d9%81-

%d8%a8%d8%a7%d9%84%d8%a8%d9%86%d9%83حمتددددددددددددددددداريخحمنلاطدددددددددددددددددلاع:حم /
27/05/2023 

حم
 

https://www.bdl.dz/arabe/emploi.html
https://www.bdl.dz/arabe/emploi.html
https://www.bdl.dz/arabe/emploi.html
https://www.bdl.dz/arabe/emploi.html
https://www.bna.dz/ar/%d8%a7%d9%84%d8%aa
https://www.bna.dz/ar/%d8%a7%d9%84%d8%aa
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 استمارة البحث )الاستبانة(: 01الملحق رقم  
 

 استبانة 
 سيدى الفاضل
 تحية طيبة وبعد:

البرامج دور في إطار تحضيرنا لمذكرة الماستر في العلوم الاقتصادية  تخصص اقتصاد وتسيير المؤسسة، والموسومة ب : 
نرجو من سيادتكم مساعدتنا في إتدام هذا  التدريبية للموارد البشرية في التحقيق الميزة التنافسية بالمؤسسة،

العمل والتفضل بالإجابة على محاور هذا الاستبيان، علماً أن المعلومات المصرح بها من طرفكم ستبقى ضمن السرية 
 وفقط. التامة ولن تستخدم إلَا لأغراض البحث العلمي

 تفضلوا بقبول فائق عبارات الشكر والتقدير
 

تحت                                     من إعداد الطالبين:                                                
 اشراف:

 د. محجوبي حمزة                                                                                     بن زيان مهدي -
  عويسي امال -

 نموذج الدراسة
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 2022/2023السنة الجامعية: 
 المحور الأول: المعلومات الشخصية والوظيفية

 ستختارها التي الخانة في ( ×إشارة ) وضع نرجو من سيادتك المحترمة

تحديد الاحتياجات 
 التدريبية 

تصميم البرنامج 
 التدريبي

تنفيذ وتقويم 
ج  البرنامج التدريبي

رام
 الب

قل:
ست

الم
ير 

متغ
ال

ية 
ريب

لتد
ا

 

 المتغير الوسيط:
 الأداء الوظيفي

 المتغير التابع:
 الميزة التنافسية
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 أنثى               ذكر          الجنس:  -1

 

 سنة فما فوق 03سنة                03 - 03سنة           03اقل من                 السن:  -2
 

 ليسانس                    ماستر               المؤهل الدراسي: -3
 

 دكتوراه                   غير ذلك           أذكرها:                          

               

 سنوات 33-30سنوات            30أقل من          سنوات الخدمة: -4
 

 سنة فما فوق  13فما فوق                 -33                   

 المحور الثاني: البرامج التدريبية 
 درجتة تعكتس التتي المناسبة الخانة في ( ×إشارة ) وضع المحترمة سيادتك من رجونأولا: تحديد الاحتياجات التدريبية: 

 عبارات هذا البعد مختلف على إجابتك
موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 الرقم العبارة

تحدددد إدارة البنددت احتياجاتلددا التدريبيددة           
علدددو ضدددوب متطلبدددات تطدددوير الخددددمات 

 البنكية المقدمة للزبائن

1 

تحدددددددددددد ادارة البنددددددددددت الفجددددددددددوة بددددددددددين           
للموظد   والمسدتوى المستوى الحدالي 

 المطلوب لتحقيق الأهداف المرجوة

2 

تددددرس إدارة البندددت ملدددارات المدددوظفين           
)نقاط القوة  ونقاط  الضع ( من أجل 

3 
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تحديددددد الاحتياجددددات التدريبيددددة بشددددكل 
 دقيق

تسددددددتمة ادارة البنددددددت إلددددددو اقتراحددددددات           
المددددددددوظفين وشددددددددكاويلم  لمعرفددددددددة مددددددددا 

تدريبيدددة تسددداعدهم يطلبوندددن مدددن دورات 
 علو القيام بعمللم بطريقة أفضل

4 

 درجتة تعكتس التتي المناستبة الخانتة في ( ×إشتارة ) وضتع المحترمتة ستيادتك متن رجتونثانيدا: تصدميم البرندامج التددريبي: 
 عبارات هذا البعد مختلف على إجابتك

 
 

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 الرقم العبارة

تحدددددد ادارة البنددددت حاجاتلددددا للتدددددري            
 بأسلوب مخطط

5 

عندددددددد تصدددددددميم  -تحددددددددد إدارة البندددددددت           
الأهددددددددددددددداف  -البرنددددددددددددددامج التدددددددددددددددريبي 

المطلوب تحقيقلا بدقة والمشاكل التدي 
 تسعو إلو حللا

6 

يمتلت البندت مسدتلزمات تدريبيدة  كافيدة           
)قاعات، وسائل تددري  سدمعية وبصدرية 

 تقنيات حديثة...(، 

7 

تستعين إدارة البندت بخبدراب متخصصدين           
 في تصميم البرنامج التدريبي

8 

عندددددددد تصدددددددميم  -تحددددددددد إدارة البندددددددت      
التوقيدددددت الزمنددددددي  -البرندددددامج التدددددددريبي

المناسدددددد  والمدددددددة الملائمددددددة وميزانيددددددة 
 البرنامج التدريبي.

9 
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ثالثدا: تنفيدو وتقدويم البرندامج التددريبي:  تعكتس التتي المناستبة الخانتة في ( ×إشتارة ) وضتع المحترمتة ستيادتك متن رجتون
 عبارات هذا البعد مختلف على إجابتك درجة

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 الرقم العبارة

تددددوفر إدارة البندددددت تقنيدددددات حديثدددددة فدددددي           
 تنفيو البرنامج التدريبي 

10 

تددوفر إدارة البنددت مدددربين متخصصددين و           
ذوي كفدددابة عاليدددة لبقددداً لخطدددة التددددري  

 التي تم وضعلا

11 

تددددددددددوفر إدارة البنددددددددددت الجددددددددددو الملائددددددددددم           
للمتدددددربين )إيددددواب مناسدددد  وسددددائل نقددددل 

 مريحة ...(

12 

تقدددوم إدارة البندددت بددد جراب فحددد  نلدددائي            
للمتدددربين للوقددوف علددو مدددى  تحقيدددق 

 الأهدداف التدريبيدة

13 

تسدددددددتخدم ادارة البندددددددت وسدددددددائل معيندددددددة      
)تقدددددددددارير لتقدددددددددويم البرندددددددددامج التددددددددددريبي 

المدربين والمشرفين، اختبدارات  التقيديم 
 ، موكرات  نلاية التدري ...إلخ(

14 

تقددوم إدارة البنددت بددالتقييم والمقارنددة بددين      
التطبيددددددق الفعلددددددي للتدددددددري  علددددددو أر  
الواقددة وانعكاسددن علددو بيمددة العمددل وبددين 
خطددددددة البرنددددددامج والأهددددددداف  التددددددي تددددددم 

 وضعلا.

15 

تقددوم إدارة التدددري  بوضددة تقريددر نلددائي      
يضددددم نتددددائج البرنددددامج التدددددريبي يحتددددوي 
علدددددددددددو أهدددددددددددم النقددددددددددداط )الايجابيدددددددددددات 
والنقدددائ ( والملاح دددات التدددي تضدددمنلا 

16 
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 درجتة تعكتس التتي المناستبة الخانتة في ( ×إشتارة ) وضتع المحترمتة ستيادتك متن رجتون: المحدور الثالدث الأداب الدوظيفي
 عبارات هذا المحور مختلف على إجابتك

 
 درجتة تعكتس التتي المناستبة الخانتة في ( ×إشتارة ) وضتع المحترمتة ستيادتك متن رجتونالمحدور الرابدة الميدزة التنافسدية: 

 عبارات هذا المحور مختلف على إجابتك

 البرنامج التدريبي

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 الرقم العبارة

أوظددددد  كدددددل مدددددؤهلاتي المكتسدددددبة فدددددي           
 التدري  لبلوغ الأهداف العامة للبنت

17 

انجز جمية ما يتعلدق بواجبداتي الوظيفيدة           
 بالشكل المطلوب

18 

جلددددد إضددددافي جكمددددال واجبدددداتي أبددددول           
 الوظيفية في الوقت المحدد

19 

ساهمت استفادتي من البدرامج التدريبيدة           
فددددي ادائددددي لواجبدددداتي الوظيفيددددة بملنيددددة  

 كاملة وبكفابة مطلوبة

20 

لددددي قابليدددة مسدددتمرة لتحسدددين وتطدددوير      
 أدائي الوظيفي  

21 

أنجدددددز أعمددددددالا اضدددددافية لتطددددددوير أدائددددددي      
 الوظيفي

22 

موافق 
 بشدة

غير  محايد موافق
 موافق

غير موافق 
 بشدة

 الرقم العبارة

يلددددتم البنددددت بتطددددوير البددددرامج التدريبيددددة           
للمدددوظفين  بمدددا يتماشدددو مدددة مدددا يقدمدددن 

 المنافسون 

23 
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 شكراً لحسن تعاونكم معنا                                                           
Thank you for your collaboration 

 
 
 
 
 

سدددداهم تدددددري  المددددوظفين  فددددي تحقيددددق           
 أهداف للبنت 

24 

يلددتم البنددت بتطددوير الخدددمات المقدمددة           
 للزبائن وجعللا أكثر تنافسية.

25 

البنكيددددة يددددتم تحسددددين جددددودة الخدددددمات           
المقدمدددة مدددن خدددلال تددددري  المدددوظفين 
عن لريق كسابلم  المعارف والملدارات 

 اللازمة

26 

يحدددددرن البندددددت علدددددو تقدددددديم خددددددمات      
 بنكية تتوافق مة تطلعات الزبائن 

27 

يحدددرن البندددت  علدددو انجددداز الخددددمات      
البنكية بكفابة عالية وبأقل وقت ممكدن 

 وبأقل جلد مبوول 

28 

يسددددددعو البنددددددت إلددددددو تنميددددددة  القدددددددرات      
الابداعيددة للمددوظفين عددن لريددق البددرامج 

 التدريبية 

29 

تددددددري  المدددددوظفين إلدددددو تميدددددز   يدددددؤدي     
 البنت عن باقي البنوك الأخرى 

30 

سدددددداهم تدددددددري  المددددددوظفين فددددددي زيددددددادة      
 الحصة السوقية للبنت

31 
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 قائمة الأساتوة المحكمين : 02الملحق رقم  

 الرتبة الأستاذ المحكم الرقم
 -ب -أستاذ محاضر عامري محمد الطاهر 01

 الأغواط -جامعة عمار ثليجي 

 أستاذ التعليم العالي   عبد القادر بن برطال 02

 الأغواط -جامعة عمار ثليجي 

 -ب -أستاذ محاضر  بعاج الهاشمي 03

 الأغواط -جامعة عمار ثليجي 

 -أ –استاذ محاضر   بعداش الطاهر 04

 الأغواط -جامعة عمار ثليجي 

 أستاذ التعليم العالي    خنيش يوسف 05

 الأغواط -جامعة عمار ثليجي 
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 Spss v 26مخرجات برنامج : 03الملحق رقم  
 معامل آلفا كرونباخ

 
 
 
 
 
 
 

 التحليل الوصفي لخصائ  العينة
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 التحليل الاحصائي الوصفي لعبارات القياس
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 اختبار الفروقات للمتغيرات المعدلة
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 Smartpls v 04مخرجات برنامج : 04الملحق رقم  

 قبل التعديل الموثوقية المركبة و متوسط التباين المستخرج 
 
 
 
 
 
 
 

 التعديل  الموثوقية المركبة و متوسط التباين المستخرج بعد
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  ارتباط المتغير
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 للارتباطاختبار صدق التمايز حس  معيار السمة الأحادية 
 
 
 
 
 
 
 

 مؤشر معامل التحديد
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  كوهن معامل مؤشر حجم التأثير أو
 
 
 
 
 
 
 
 

 اختبار الفرضيات الرئيسة 
 
 
 
 
 
 
 
 

 اختبار الفرضيات الفرعية
 
 
 
 
 
 
 
 
 


