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 ملخص 

ش ء  إ ن دددددك ل  الإدددددت  إ نددددد   إددددد    ين  لمددددد  رش  إ عددددد يت   ددددد    ددددد   أهدددددذه  هددددد إ  إذر زدددددت و  و ددددد      ددددد    ددددد      
ز ئدددددد ة   طيددددددت  إقددددددلرلد  إة إقددددددا  هددددددذ ل  إذر زددددددت و ددددددت   إقلإ ددددددل      ددددددل ية دددددد    ددددددن     ددددددت  ددددددن  لمة دددددد     لج

 لم ددددددددةإ ت  لمة ع ددددددددت ل    ددددددددلش   دددددددد ين  لمدددددددد  رش  إ عدددددددد يت ظ زددددددددت  ق قت  إة دددددددد ين  إ دددددددد شد  زددددددددت  ق قت  إة دددددددد ين  إةن ق ددددددددكد 
ظ أربا د  لحصددددددددت  إ دددددددد  قتد ر ددددددددل ش ء  إ ن ددددددددك  دددددددد   أ ة دددددددد   إةددددددددل    لمة عدددددددد  ل  زدددددددت  ق قت  إة دددددددد ين  لم دددددددد ل د   لم

د  تم   قدددددددد   إ قددددددددلنا    سة ددددددددلر  إ   ددددددددقل  بازددددددددة ذ     دددددددد   دددددددد   ك  إ الإددددددددت ة لنا  د  إإددددددددذ    دددددددد   زدددددددد إ  دددددددد ء 
  أزدددددددلإقئ  ةاصدددددددلئقت  لم ئ دددددددتد   دددددددذ    ددددددد    إذر زدددددددت   SPSS ة ل قدددددددت  ج  لحز دددددددت  ة ة ل قدددددددت إ   ددددددد    ة ددددددد نا

ش ء  إ ن دددددددك ل  إ نددددددد   ددددددد   إذر زدددددددتد ين  لمددددددد  رش  إ عددددددد يت   ددددددد    ددددددد   أشطإدددددددت واصدددددددلئقت إة ددددددد  و    ددددددد ش   ددددددد     
يت إ ددددد ل    ددددد     إدددددا      دددددو   ددددد ين  لمددددد  رش  إ عددددد  ندددددلء    ددددد   إددددد     دددددك  إذر زدددددت   ددددد  ر   لحدددددذ  دددددن  إ    قددددد  

 . ش ء  إ ن ك أ
 كي، البنك الوطني الجزائري.داء البنت المفتاحية: تكوين الموارد البشرية، تحسين الأالكلما
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Résumé : 

Cette étude  vise a détecter l’impact de la formation des ressources humaine sur l’amélioration de la 

performance au sein la banque nationale algerieenne a El tarf . 

A fin de réaliser les buts d’étude , un modèle proposé par les étudiants comporte des varriable 

indépendants présentées par les dimansions de la formation des ressources humaines ( stratégie de 

formation individuelle ,stratégie de formation organisationnelle et stratégie de formation des 

connaissances ) et varriable dépandante présentées par l’amélioration de la performance ( le projet , 

la part de marché ,la sabsfication  des clients ) . 

Un questionnaire est distribué aux travailleurs et sur la bas d’analyse statistique des données en 

utilisant le programme SPSS et les méthodes statistiques les plus appropriées les résultats mettent 

en évidence que la formation des ressources humaines avait un impact significatif sur l’amélioration 

de la perfocinance a la banque étudiée .  

L’étude a aussi formulé un ensemble de recommandations dans le perspective de réduire les 

obstacles qui faire face la politique de formation des ressources humaine. 
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   م الله  إ حمن  إ اقم 
 

_ الى التي تحمل اخف كلمة نطق بها اللسان ، وتميز لضرعها عرش الرحمن ، ووضعت تحت 
قدميها الجنات ، كانت الملاذ و الماوى ، وكانت سر السعادة و النجوى ،كما كانت هي نبع 

 الحنان و مبعث الأمان ...... لكي امي رحمك الله .
من اجلنا ، صاحب القلب الكبير ، تاج راسي الى رمز  _ الى من خطى درب الصعاب

 العطاء ، الى من منحني القلب و الانتساب ، فبث روحي الحياة ، وقوة الدفاع ........ 
 لك أبي حفظك الله .

_ أسأل الله سبحانه و تعالى ان يرحم أمي ، ويحفظ أبي ويطيل في عمره على الطاعة                             
يمنحه الصحة و العافية ، و أسال الله ان يجعل عاقبتهما جنة عرضها السموات و  وان

 الأرض .
         _ الى القلوب التي احاطتني بالجد و الرعاية ، ورافقتني في دروب الحياة ، زوجة أبي 

 و اخوتي و كل الأهل و الأقارب . 
علم ، الى الأصدقاء رمز _ الى كل من التقيت بهم ، وسرت معهم على درب العلم و الت
 . 2019-2018الوفاء والعطاء ، لكل طلبة الماستر في العلوم الاقتصادية دفعة 

 

 نحال هيثم 

 اهــــــــــــداء
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 بسم الله الرحمن الرحيم 

 

 

 

 أهدي ثمرة جهدي الى اللذان قال فيهما عز وجل

الا اياه و بالوالدين احسانا " والا تعبد" وقضى ربك ا    

      ة في الكون وهي امي رمز العطاء والحب والى من انارالى اعذب و ارق كلم
دربي و آمن بنجاحي ومنحني الثقة ابي العزيز و اهديه الى اخوتي و اخواتي وكل من 

 اعرفه و كل اصدقائي ومعارفي .

لى كل من التقيت بهم ، وسرت معهم على درب العلم و التعلم ، الى الأصدقاء رمز الوفاء ا
. 2019-2018لبة الماستر في العلوم الاقتصادية دفعة والعطاء ، لكل ط  

 

 

 

 

 بن عزوز اسماعيل

 اهــــــــــــداء
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 شكر وعرفان 
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 وعرفان شكر

 
 وبأخلص والتقدير، الشكر بخالص تقدمن أن وشكره الله مدالح بعد يسعدنا
 سارة عبيدات الفاضلة والدكتورة للأستاذة بالجميل والعرفان الاحترام آيات
 كانت والتي السديدة، وتوجيهاتها الغزير بعلمها الطريقنا ل تأنار  التي

 ؛ المذكرة هذه انجاز في الأكبر الفضل الطيبة وروحها القيمة لإرشاداتها
 الاقتصادية العلوم كلية لأساتذة والامتنان والتقدير الشكر بجزيل تقدمن كما

 وجيهاتهم و مساعدتهم على الطارف جديد بن الشاذلي بجامعة التسيير وعلوم
 المفيدة؛

 على المناقشة لجنة أعضاء الأساتذة السادة إلى التقدير بوافر توجهن كما
 وتقييمه؛ المتواضع البحث هذا مناقشة في الاشتراك بقبول تفضلهم
 قدموه ما لكل ناوأسرتي نالوالدي ناتقدير  وعظيم ناشكر  بخالص توجهن وأخيرا
ة.خير الأ حلته البحث هذا يكتسي حتى وصمت فيصبر
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د   لمددددددددددددددد رش  إ عددددد ة ي  ادددددئ  إة ددددد     لم  هقددددددددددددددت   ددددذ  ن قدددددت  لمددددد  رش  إ عددددد يت  دددددن  هددددددددددددددددم  إ   قدددددل   إددددا   ددددددددددددددددد   
   إة ن إ  قدددددت  لحل ددددد ت ل  إ ددددددلند  تم دددددن  إ ندددددد ا  دددددن     هدددددت  إة ددددددذيا    لمنله دددددل د اقددددددث ي دددددذ  إة دددددد ين 
 اددددددذ  إ   قددددددل   لجزئقددددددت إةن قددددددت  لمدددددد  رش  إ عدددددد يت    ه هددددددلد ا ددددددل  ةدددددد   إة دددددد ين   لنددددددت  إصددددددذ ر  ل   إدددددد يا  

 دددددن ش ل  إ دددددلن  لمةإذ دددددت   إنل قدددددت   ددددد   إ ددددد  ءد با ة دددددلرإ  ادددددذ  إ ددددد    لمه دددددت إة ددددد ين  هدددددل  وش رة    دددددذش ا ددددد 
ا دددددددؤد  زدددددددذ  إ  دددددددز   إإصددددددد ر ل ن  قدددددددت  لخدددددددذ ل   لمإذ دددددددت  دددددددن  ددددددد ل  إ نددددددد د اقدددددددث ي ةدددددددبر  إة ددددددد ين ل 

  رش  صددددددد نا  لحل ددددددد     ددددددد  ل  زلزدددددددقل  دددددددن    ددددددد  ل   ةش ر  ن ددددددد   لمدددددددل إدددددددو  دددددددن  ر  دددددددلط   لشددددددد   ةن قدددددددت  لمددددددد
 إ عدددددد يتد إدددددد    ز يدددددددذ  طهة ددددددل  باإة ددددددد ين    دددددد     لحل دددددددت    ددددددت إ  دددددد     إ إقدددددددل   ددددددو  دددددددن   دددددد    ددددددد  
 ددددددذر ام    ددددددلرههمد   ددددددن نددددددت هللهددددددذل  ددددددن  إة دددددد ين هدددددد   ز يددددددذ  لمة دددددد ن  بالم    ددددددل    أزددددددلإقئ  لم ة  ددددددت 

د   ل إدددددددت   قددددددد  زددددددد  اهم   لمة دددددددذش   دددددددن   ق دددددددت  أ  دددددددلل  لم ا دددددددت لهدددددددم    ددددددد    قددددددد ي   هدددددددلر ام   دددددددذر ام
    لههم  ع    يجلبيد  باإةللي ره    ة ى  ش ئهم.

ي ةدددددددبر  إة ددددددد ين  هدددددددم  ل ددددددد  إ نهددددددد ف باإ نصددددددد   إ عددددددد ة   إقلزدددددددل لمدددددددذى  دددددددذرج  إ ددددددد ش ش سدددددددددددددددددددددددددد   إ نددددددد     
ذيددددددذ    ددددددن   هددددددل   لمجة ددددد د  سقددددددلر  إ هدددددد   إة ددددددذة    ددددددلي    إةإددددددذ   إة ن إددددد  ك     ددددددقم  إعإلهددددددل   لمهنقددددددت  لج

 إعإلهدددددت  إ   قدددددت   إددددد   دددددبر  إ هددددد   دددددن ا دددددلء   لمددددد       هدددددلر ام اددددد   دددددة  ن   إ نددددد ا  دددددن  ن قدددددت   ش شهدددددل 
  لمحله ددددت   دددد   دددد ش  سددددذ لال  ددددن  هددددتد   ددددن  هددددت  سدددد ى  ددددنح  لمدددد     هدددد    سدددد ى تم ددددنهم  ددددن   دددد  

تد  ددددددددن   دددددددد   إ  دددددددد ل     لم ددددددددة ى   ددددددددة  هم  إ   ددددددددك   لمهدددددددد   ددددددددل يددددددددؤه هم إ ت قددددددددل   لمهنقددددددددت   ط ة ل قدددددددد
 لم غددددد ا  دددددن  طزدددددةإ  ر   إ  لإقدددددتد إدددددد    دددددذ  إ نددددد ا  ددددد لي  هة ل دددددل باإ ددددددل   نل ددددد    ددددد   ش ء  لمددددد       ددددددن 
 قنهددددل  إة ددددد ين   ندددددلء  لخذ دددددتد   إددددد     ددددد   ددددد   ج سل ددددت   ن قددددد هل  دددددن  ددددد ل  زدددددل      ة سدددددبر    ةصددددد  

   لهم  إص ل   طيجل قت  لم        ة  هلر    لإقت.ل  لل  إة  ين ا  ية نى  لحص ل         
و  هدددددد إ  لم ددددددلهقم  ددددددلء     قددددددت إ ة دددددد     إ  دددددد     لمة ددددددلر ت ل الهددددددت  لمجددددددلط    إددددددا   دددددد     دددددد  اق قددددددت   

  دددددد   أنعددددددقت  إة دددددد يإقت باإعدددددد    إدددددد ة ي  اددددددئ  قدددددد ر ال ددددددل   رغ ددددددل      ق  إ  دددددد ء ادددددد  هدددددد    شى 
 إنإددددددلط  أزلزددددددقت  إددددددا ي  ددددددث  نهددددددل  إ  دددددد ء  ي  دددددد        ددددددذهل ل  نة لاددددددل باإ ندددددد ا         دددددد   لم  هددددددت 

  إ    ددددد   لمدددددؤ      ددددد  زددددد  اهم   دددددلإ  لخذ دددددت  إ ن قدددددت اددددد  م  ع ددددد    إ اقدددددز   أزلزدددددقت إ  نددددد ا  رادددددن هدددددل   دددددن 
 راددددددددل   لاهددددددددل  و   دددددددد ر  نعددددددددقةهل هدددددددد    إ  قددددددددددد  د   ددددددددن   دددددددد    دددددددد   ش ئهددددددددل اددددددددل   ددددددددذي  وة  ندددددددد  

ل  باإ  قدددددد    إ  ددددددث  ددددددن  ه دددددد   إقدددددد ق لخ ددددددا  إدددددد طء إذيددددددود لهدددددد     قهددددددل      اددددددز   لئ هددددددل  أزلزددددددقت  طهة ددددد
  ددددددد    هدددددددم ال دددددددل   رغ دددددددل   إ  ددددددد ء  وشددددددد ل هلد  هددددددد   يةق دددددددئ    هدددددددت سل دددددددت  إل دددددددذ    ددددددد ء  إ نددددددد  
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 دددددددل بهددددددذل سددددددذ ةهم   طزدددددددة ل ت إة   ددددددلام  لجذيددددددذ    لمة ددددددد   وه دددددد    ل  ددددددت   زدددددددلإقئ   نددددددت  ؤشيددددددت و  ر 
  طء  ةز يدددددذ إ  نددددد   دددددن  ددددد ل  إ  ددددد ءد  دددددل ي ددددد ن   ق دددددل   قدددددذ  لمنة دددددل   إ نددددد    نددددد       يددددد  زددددد ق ت 
هددددد   فدددددل ي هددددد   دددددن  لحصدددددت  إ ددددد  قت  ي دددددل ذهل   ددددد   إة ددددد ق   ددددد   نله دددددقهل  ددددد   ددددد  ر   طزدددددة   ر ل  إدددددذ  

  نقدددددددت   ددددددد   إعإدددددددت   لجددددددد ش  ل سدددددددذ لال  إدددددددا ي ددددددد    صدددددددذرهل  إ  قددددددد د   إ  ددددددد ل       دددددددل    يدددددددت   ةقندددددددت
  طإةدددددز  د هددددد   ي ددددد ن  دددددذ   ددددد لهم إ  نله ددددد   باإةدددددللي   ددددد   ش ء  إ نددددد   ا دددددئ  قدددددز   نله دددددقت  دددددن  هدددددت 

   إلء   زة   ر  إ  ح إ  ن   ن  هت  س ى.
 ل  دددددد   إةقدددددد ر  لهلئدددددد   إدددددد ة يقدددددد     دددددد   أ  ددددددلل ف ة ددددددف  لمجددددددلط  ين  ددددددك  ط ددددددت ل و   إ  قدددددد  هدددددد    

إددددددد ة   ة دددددددذ   قدددددددو  إ نددددددد ا ل    هدددددددل با ة دددددددلرإ ا ددددددد   إز  يدددددددت ل    قدددددددت  زدددددددقس  إ  ددددددد   إ اقدددددددز    أزدددددددلس  
  إنل ح  ه إ هك  قز   أ  لل  لجذيذ    لحلإقت  إنل  ت.

 الإشكـــــــــــــــــــــــالية
هإدددددددذ  ز يدددددددذ  طهة دددددددل  ف  ددددددد     ددددددد ين  لمددددددد  رش  إ عددددددد يت   عددددددد   ا ندددددددو يعددددددد   وادددددددذى رادددددددلئز  إ ددددددد   لح دددددددن   

 إددددددد ة  للمدددددددل زددددددد       إقإدددددددود   نق  دددددددل  دددددددل زددددددد ا   دددددددن  ددددددد    طشددددددد لإقت ل  إة دددددددل ل  إ ئق دددددددك إ  نددددددد ا 
  إةللي:

  BNA  اقددددددددددف ي ددددددددددلهم   دددددددددد ين  لمدددددددددد  رش  إ عدددددددددد ة ل   دددددددددد   طش ء ل  الإددددددددددت  إ ندددددددددد   إدددددددددد     لجز ئدددددددددد ة
 باإقلرل؟.

 الأسئـــــــــلة الفرعيــــــــة
 الرئيسي الى الأسئلة الفرعية التالية:للإجابة عن الإشكالية يمكن تجزئة السؤال 

 إ     لجز ئ ة   طيت  إقلرل؟  الإت  إ ن   له    ة ى      ش ء . 
   هددددددد  يدددددددؤ     ددددددد ين  لمددددددد  رش  إ عددددددد يت ل  الإدددددددت  إ نددددددد   إددددددد     لجز ئددددددد ة   طيدددددددت  إقدددددددلرل   ددددددد    ددددددد

 آش ئو؟.
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 فرضيــــات الدراسة
 لغت  إ   قل   إةلإقت: نق  ل  ن  طش لإقت  لمق  ات تم   ق

هندددددلا   ددددد     شطإدددددت  اصدددددلئقت إة ددددد ين  لمددددد  رش  إ عددددد يت ل  الإدددددت  إ نددددد   إددددد     لجز ئددددد ة الفرضـــــية الرئيســـــية: 
   طيت  إقلرل          ش ئو.

  دددددد    دددددد   أش ء  ةهنددددددلا   دددددد     شطإددددددت  اصددددددلئقت ةزددددددت  ق قت  إة دددددد ين  إ دددددد شالفرضــــــية الفرعيــــــة الأولى: 
  ن   إ     لجز ئ ة   طيت  إقلرل؛ل  الإت  إ

ـــــــة: ـــــــة الثاني هندددددددلا   ددددددد     شطإدددددددت  اصدددددددلئقت ةزدددددددت  ق قت  إة ددددددد ين  إةن ق دددددددك   ددددددد    ددددددد   الفرضـــــــية الفرعي
  أش ء ل  الإت  إ ن   إ     لجز ئ ة   طيت  إقلرل؛

  ددددد    دددددد   أش ء  هنددددددلا   ددددد     شطإدددددت  اصددددددلئقت ةزدددددت  ق قت  إة ددددد ين  لم دددددد لالفرضـــــية الفرعيــــــة الثالثـــــة: 
 ل  الإت  إ ن   إ     لجز ئ ة   طيت  إقلرل.

 أهمية الدراسة
    ن   قت  إذر زت ل  لي ك:

   دددددل ت هددددد    إ  دددددث ل   اقدددددز  هة دددددل   إ دددددلاع    طادددددلش ق    لم لرزددددد  اددددد ل    ددددد     ددددد ين  لمددددد  رش  
قددددددت   ش ء  إ ندددددد ا   إقإهددددددل إ  إ  دددددددل   إ عدددددد يت    قددددددت شر زددددددت   دددددد    دددددد ين  لمدددددد  رش  إ عدددددد يت   دددددد  رهدددددد  ه لإ

 ؛ل ر ل  إ  ق   ن  لخذ ت  لمإذ ت أزلزقت  لمة ع ت 
   ل إددددددت   ددددددقس  لمهة دددددد     دددددد    ددددددو  لخصدددددد    إإددددددلئ     دددددد   إ ندددددد ا   دددددد  ر  و قددددددلء   قددددددت إة دددددد ين 

   ددددددددلها   دددددددد    لنددددددددت  إ ندددددددد  ل لمدددددددد  رش  إ عدددددددد يت  دددددددد ن   ددددددددلئف  إ ندددددددد ا با ة لرهددددددددل  ش    إقددددددددا  إ  قددددددددت 
 ؛ إ  ق

   ؛  قت  لم  رش  إ ع يت ل  إ ن ا قل 
 يددددددت  إقددددددلرل  ددددددن   هددددددت ن دددددد   ذيددددددذ    دددددد    دددددد ين  لمدددددد  رش  إ عدددددد يت ل  الإددددددت  إ ندددددد   إدددددد     لجز ئدددددد ة   ط

 . لم    
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 دوافع اختيار الموضوع
    ذ  ذ  اإلئا      ن  لم         هة ل   إ لاع د إ     هل:

  :ل :تمع الدوافع الذاتية   
 ؛ إ غ ت  إع صقت 
 ؛ة  ين  لم  رش  إ ع يت ل  ة  ن  ذى  إإنل ت باأ قت  إإص ى إ 
 .لم      ذي  باإذر زت  ين  م     إة صص  
 تمع   ل :الدوافع الموضوعية : 
  ددددددقس  إ ندددددد ا و قددددددت   دددددد ين  لمدددددد  رش  إ عدددددد يت  باإةددددددللي  ياش   طهة ددددددل  بهددددددل  ددددددل يددددددؤشة     إقددددددا  أش ء  

 ؛    ا ئ ر ل   إت   طء  إ   ء قزد   ن لمة 
  إة ددددددددل ا  إعددددددددذيذ إ  ندددددددد ا لج ددددددددئ  اددددددددبر  ددددددددذش   ددددددددن  ددددددددن  إ  دددددددد ء   طاة ددددددددل  بهددددددددم  إدددددددد ة طيددددددددةم وط 

 ؛  همبإر لئهم   نلء    ت  ةقنت    ي ت 
  ل إددددددت  إددددددذ    دددددد   ط ت اددددددل    دددددد   دددددد ء  إذر زددددددت  لمقذ نقددددددت ل  الإددددددت  إ ندددددد   إدددددد     لجز ئدددددد ة   طيددددددت 

 لرل. إق
 أهداف الدراسة

 تهدف الدراسة الى تحقيق مايلي:
 ؛ ة ت فع  ه إ  لم   ق   لح لزت    ء  لمجلل  لم  ل  ر قذ  لم 
 ؛   إ     لجز ئ ة   طيت  إقلرل   هت   ة ى  ق قا    ين  لم  رش  إ ع يت ل  الإت  إ ن 
 ؛لجز ئ ة   طيت  إقلرل   إ      ل إت  قلس  ذى      طش ء  إ ن ك ل  الإت  إ ن 
 هددددددت   دددددد    دددددد ين  لمدددددد  رش  إ عدددددد يت   دددددد    دددددد   أش ء  إ ن ددددددك ل  الإددددددت  إ ندددددد   إدددددد     لجز ئدددددد ة   طيددددددت    

  إقلرل.
 التعريفات الإجرائية

 :دددد   قددددط ية دددد    ددددن     ددددت  ددددن  دددد   ج  صدددد  ت  ددددن   دددد     ددددقم  لمدددد  رش  تكــــوين المــــوارد البشــــرية  
 ؛لإقت ف ة ى  للي  ن  إ  لء د  ن س ل  ق ي        ش ءهم إ ع يت اقف  ؤشة    للهل  لح

 إ   قدددددل   إدددددا  ة ددددد ن    دددددل   زدددددلئ    زدددددلإقئ يدددددةم  دددددن   يإهدددددددددددددددددددل  إإقددددددددددددددددددددددددددددل  تحســـــين الاداء البنكـــــي: ا
 .باإنعل ل د إ    ل     هذ ل ه إ  إنعل ل  بازة ذ      رش  و  لنقل    قنت
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 الدراسةحدود 
 إة دددددددك  نه قدددددددت  إ  دددددددث  إ   دددددددك بهدددددددذل  ط دددددددت ا  دددددددن  لم  ددددددد  قتد   ق ددددددد   إ  ددددددد ل     زدددددددةنةل ل       

 نقإقدددددددتد  ددددددد  ر   إدددددددة  م ل و دددددددلر  إة  قددددددد   لمة  دددددددا  ق ق دددددددت هددددددد إ  إذر زدددددددت  إن  يدددددددتد   إددددددد     ددددددد  ادددددددذ ش 
هدددددل   نه قدددددت  سة دددددلر  ةشددددد لإقت  لمق  سدددددتد  ددددد   ددددد ط  ة دددددلر   إددددد ة ي ددددد ح باإ هدددددم  إصددددد قح  لمإدددددت  إة  ق 

 ه  قلالد  إة إقا  إ  تم  إإقل  بإ ل  ه إ  إذر زت   ن  لحذ ش   أ  لش  إةلإقت:
ــــــة:   BNAتم  زددددددإلط  لجلنددددددئ  إن دددددد ة لهدددددد إ  إذر زددددددت   دددددد   الإددددددت  إ ندددددد   إدددددد     لجز ئدددددد ة الحــــــدود المكاني

 ؛إ طيت  إقلرل
  ددددد      دددددن  الإددددددت   ة دددددد    دددددن     دددددت  ددددددنتمعدددددد   لحدددددذ ش  إ عددددد يت   قنددددددت  إذر زدددددت   إددددداالحـــــدود البشـــــرية: 

 ؛ ل   15 إ ن   إ     لجز ئ ة     إذر زتد   ذ   غ  ذش  إ قنت 
  2019    دددددلرس  2018: تمعددددد   لحدددددذ ش  إز نقدددددت لهددددد إ  إذر زدددددت  إ دددددت   لم ةدددددذ   دددددن زددددد ة بر  الحـــــدود الزمنيـــــة

 .2019    لة 2019 ن  لرس    ل هق ل يخص  إذر زت  لمقذ نقت تمع    ذال ل  إ ت   لم ةذ 
 صعوبات الدراسة

إإدددددذ    ددددددو   ددددددلر هدددددد إ  إذر زددددددت  إ ذيددددددذ  ددددددن  إصدددددد  با   لم  دددددد  قت   لمقذ نقددددددت  إددددددا   دددددد     دددددد    للجددددددت      
      زيئل و   إا   ن      هل هق لي ك:

 مد  دددددد ل  هددددددذ ا دددددد  ل   نددددددل   دددددد   ك  إ ندددددد   دددددد   إذر زددددددت  ة  ئددددددت  طزددددددة قلنا   ة   دددددد  بانعدددددد لطا
 هددددد    ددددددل   دددددبر   دددددد   ددددد  ر      ددددددت  إ دددددد ش  لم  ددددد       ددددددق و لم ة دددددف  زددددددئ ت  طزدددددة قل  ادددددد   ة إدددددد  

 ؛زة قلنا   للحت إ ة  ق   ةاصلئك 
 ؛   إ     لجز ئ ة   طيت  إقلرل    ت  لحص ل      لم    ل   ن  الإت  إ ن 
 .   قا  ل    إ  
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 الدراسات السابقة
يجدددددددئ    يةقددددددد ق وإقهدددددددل  إ  دددددددث  إ   دددددددك هددددددد   إذر زدددددددل   إ دددددددل إت إة دددددددلشة  إة ددددددد  ر  دددددددن  ط ددددددد ر  إدددددددا       

   ذيذ  هم  إ   ق  قنهل      إذر زت  لحلإقتد   ن    ه إ  إذر زل   لي ك:
-زكـــــلال يمينـــــة، أ ـــــر التكـــــوين في تحســـــين أداء المـــــوارد البشـــــرية في المؤسســـــات الصـــــغيرة والمتوســـــطة -1

ــــة ومــــع طهــــراوي "، مــــذكرة مقدمــــة كجــــزء مــــن متطلبــــات نيــــل شــــهادة الماســــتير في -ةبســــكر -دراســــة حال
علـــــوم التســــــيير، فـــــرع تســــــيير المنظمـــــات، يصــــــص تســـــيير المــــــوارد البشـــــرية، كليــــــة العلـــــوم الاقتصــــــادية 

 .2013-2012والتجارية وعلوم التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 
وارد البشــــــرية في المؤسســــــات الصــــــغيرة مـــــاهو أ ــــــر التكــــــوين علــــــى أداء المـــــ إددددد ة  ددددددلا  ةشددددد لإقت  إةلإقددددددت:

 والمتوسطة؟.
هددددددددددذل هدددددددددد إ  إذر زددددددددددت     إة دددددددددد ل  ددددددددددن   دددددددددد   إة دددددددددد ين ل   دددددددددد   ش ء  لمدددددددددد  رش  إ عدددددددددددددددددددددددددددددددددد يت ل  ؤز ددددددددددت 
 هدددددد   ةد ا ددددددل هددددددذل  إذر زددددددت  ي ددددددل     ذيددددددذ  دددددد   ن  إإصدددددد ر   إ دددددد ف  لم  دددددد ش  ل  إددددددبر  ج  إة  ينقددددددت 

 ياش  ه لإقةهدددددل إة  دددددد    ددددددة ى  ش ء  إ دددددل   د   ددددددن   دددددد   إقدددددا  أهددددددذ ل  إ ددددددل إت تم  لم للجةهدددددل  ددددددن   دددددد 
 ل ددددددددددددددددددددددد  ل  ؤز دددددددددت  60 صددددددددد قم  زدددددددددة لنت لج ددددددددد   إ قدددددددددلنا    ددددددددددددددددددددددذ تم    ي هدددددددددل   ددددددددد   قندددددددددت    ندددددددددت  دددددددددن 

ة  قددددددددد   إنةدددددددددلئج  هددددددددد   ةد  إ ة إدددددددددا  دددددددددن ه  دددددددددقل   إذر زدددددددددت تم  طزدددددددددة لنت باإقددددددددد ق  ةاصدددددددددلئقت  لمنلزددددددددد ت إ
      هل  نهل  لمة زقل   لح ل قتد  طنح  ل  لم قلرةد   ل    إ ل ا  ن لخ  غ هل.

   ن س ل نةلئج  إذر زت تم  إة        لي ك:
    ؛  إة  ين   ش ء  لم  رش  إ ع يت   ش        شطإت  اصلئقت 
   ؛  ش ء  لم  رش  إ ع يت إة  ينقت    ش        شطإت  اصلئقت     ذيذ  طاةقل ل 
 .ش        شطإت  اصلئقت     سةقلر  لم  ن    ش ء  لم  رش  إ ع يت    
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علـــــي شـــــيتور، مســـــاهمة الرقابــــــة الداخليـــــة في تحســـــين الاداء المــــــالي في المؤسســـــة الاقتصـــــادية، مــــــذكرة .2
والتجاريــــة وعلــــوم التســــيير، لنيــــل شــــهادة الماســــتر في العلــــوم الماليــــة والمحاســــبة، كليــــة العلــــوم الاقتصــــادية 

 .2014-2013قسم العلوم التجارية، يصص فحص محاسبي، جامعة محمد خيضر ببسكرة، 
:" كيـــــــــف يســـــــــاهم نظـــــــــام الرقابـــــــــة الديليـــــــــة في تحســـــــــين الأداء المـــــــــالي   إدددددددد ة  دددددددددلا  ةشددددددددد لإقت  إةلإقددددددددت

 للمؤسسة"؟
ذ س قددددددت إة  دددددد   طش ء  لمددددددللي هددددددذل هدددددد إ  إذر زددددددت هدددددد    دددددد قط  إ دددددد ء   دددددد   إددددددذ ر  إدددددد ة  ؤشيددددددو  إ  ل ددددددت  إ

إ  ؤز دددددددددل د   إددددددددد   دددددددددن سددددددددد ل  إة ددددددددد ل   ددددددددد    هددددددددد   ن دددددددددل   إ  ل دددددددددت  إذ س قدددددددددت     نا دددددددددود   زدددددددددلئ ود 
   إ  ل ود باط لهت     ة   ء    لمة  ت ل  ق قإود   ن ثم  ذى   ل ةو ل      أش ء  لمللي.

   ن  هم  إنةلئج  إا      وإقهل:
 قددددددت     ددددددت  ددددددن  إإدددددد  ن   إذ س قددددددت   ة دددددد  ء    لم ة  ددددددت   إ دددددد    ة  ددددددت   إة  ددددددقل    ةددددددبر  إ  ل ددددددت  إذ س 

 ؛ م  أه   ل  لمؤز ت  ة ةصلشيت ةش ريت    ق  إ     إا   لهم ل  إة 
  ن دددددددددل   إ  ل دددددددددت  إدددددددددذ س ك يإددددددددد     ددددددددد   إة قدددددددددقط   إةن دددددددددقم  ةش رة إ  عددددددددد    ش سددددددددد   لمؤز دددددددددتد  حمليدددددددددت

     ل  أسقلء  لمحة  ت بإ هلر  إة      إ   قت   ل إت  ص ق هل. ة  لال  ن  إة  ئ   إ  
. قنـــــدري حوريــــــة، دور التكــــــوين في تحســــــين أداء المنظمــــــة، ولــــــة التنميــــــة وإدارة المــــــوارد البشــــــرية، 3

 .2015، الجزائر، 02، جامعة البليدة 05العدد 
   ن  هم  إنةلئج  إا      وإقهل:

 ؛ ين    رة إ نلء      ع يت  نة ت  ل   لمؤز ل   لحذيعتد هلإة   ذ   ق ت  إة  ين  ن  هم  إ 
  إة ددددد ين انعددددددلط    ق ددددددت رئق دددددقت  ددددددن   ددددددلئف  لمؤز ددددددل   لم ل ددددد   ي دددددد   و    دددددد   ش ء  إ ددددددل    ل 

 لمن  ددددددددت   ا ددددددددلا  لمدددددددد      لمهددددددددلر   إ   ددددددددت  إددددددددا تمددددددددن هم  ددددددددن     هددددددددت  إة دددددددد     لم ة  ددددددددت ل  إ قئددددددددت 
 . إذ س قت   لخلر قت

ــــــــوك .4 ــــــــة في تحســــــــين الأداء داخــــــــل البن ــــــــدي،"دور الرقابــــــــة المصــــــــرفية الداخليــــــــة وا ارجي عثمــــــــان خال
"، مـــــذكرة مقدمـــــة تنـــــدرج ضـــــمن متطلبـــــات نيـــــل -دراســـــة حالـــــة عينـــــة مـــــن البنـــــوك التجاريـــــة–التجاريـــــة 

، شـــــهادة الماســـــتر الاكـــــاديمي في العلـــــوم التجاريـــــة، كليـــــة العلـــــوم الاقتصـــــادية والتجاريـــــة وعلـــــوم التســـــيير
 .2015-2014قسم العلوم التجارية، يصص بنوك، جامعة المسيلة، الجزائر، 
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ـــــــة في تحســـــــين الاداء    إددددددد ة  دددددددلا  ةشددددددد لإقت  إةلإقدددددددت:  ـــــــة وا ارجي ـــــــة المصـــــــرفية الداخلي مـــــــاهو دور الرقاب
 داخل البنوك؟.

قددددددت ل   ددددددد   لهددددددذل  ددددددن هددددددد إ  إذر زددددددت هددددددد     هددددددت  إدددددددذ ر  إدددددد ة     ددددددو  إ  ل دددددددت  لمصدددددد هقت  إذ س قدددددددت   لخلر 
 طش ء ش سددددد   إ نددددد اد اقددددددث   ةدددددبر  إ  ل دددددت فعل ددددددت   ق دددددت ين  دددددك  إإقددددددل  بهدددددل ل الهدددددت  ددددددلط   إنعدددددلط  إ   ددددددك 
 دددددددددن اقدددددددددث   ة لرهدددددددددل ن ل دددددددددل إ ددددددددد ط  أش ء   ددددددددد لنا إة إقدددددددددا  طهدددددددددذ ل  لم ققدددددددددتد   ددددددددد   قددددددددد ر ا دددددددددم 

 إ  ل ددددددت  إذ س قددددددت   لخلر قددددددت ل  لمؤز ددددددل   ط ةصددددددلشيت    ن إ  قددددددل  ط صددددددلل   لم    ددددددل    ش  طهة ددددددل   ن ددددددل  
 ل إددددددت إة إقددددددا  طهددددددذ ل   لم ددددددؤ إقل   لم إددددددل    دددددد   ددددددل ا  ةش ر د    ةددددددبر  إ  ل ددددددت  إذ س قددددددت   لخلر قددددددت فعل ددددددت 
 ه ددددددت ش ئ ددددددت    ددددددة    ين  ددددددك  إإقددددددل  بهددددددل ل الهدددددددت  ددددددلط   إنعددددددلط  لمصدددددد ل إ دددددد ط  طش ء   دددددد ل   إقدددددددا 

عدددددلري   ط ةصدددددلشيت  هددددد    لحل دددددت و   طهة دددددل   اعددددد   ةق قدددددا  طهدددددذ ل  لم دددددق   سل دددددت  ددددد   قددددد ر ا دددددم  لم
   لي       ذ  إ  ل ت  إذ س قت   لخلر قت   ق قإهل ل  إ ن ا.

ســـــراج وهيبـــــة،" اســـــتراتيجية تنميـــــة المـــــوارد البشـــــرية كمـــــدخل لتحســـــين الاداء المســـــتدام في المؤسســـــة . 5
ــــــة شــــــركة تصــــــنيع اللواحــــــق الصــــــناعية  -الاقتصــــــادية "، -والصــــــحية بعــــــين الكبــــــيرة ســــــطيفدراســــــة حال

ــــــوم  ــــــدكتوراه في عل ــــــل شــــــهادة الماجســــــتير في إطــــــار مدرســــــة ال ــــــات ني مــــــذكرة مقدمــــــة كجــــــزء مــــــن متطلب
ــــــدكتوراه في ادارة الاعمــــــال  ــــــة وعلــــــوم التســــــيير، مدرســــــة ال ــــــوم الاقتصــــــادية والتجاري ــــــة العل التســــــيير، كلي

يـــــة المســـــتدامة، جامعـــــة فرحـــــات عبـــــاس والتنميـــــة المســـــتدامة، يصـــــص إدارة الاعمـــــال الاســـــتراتيجية للتنم
 .2012-2011سطيف، الجزائر، 

مامــــــدى مســـــاهمة اســـــتراتيجية تنميــــــة المـــــوارد البشـــــرية في تحســــــين الأداء    إددددد ة  دددددلا  ةشددددد لإقت  إةلإقدددددت: 
 المستدام للمؤسسة الاقتصادية؟".

  دددددددد   أش ء   لهدددددددذل  دددددددن هدددددددد إ  إذر زدددددددت هددددددد    هددددددددت  دددددددذى   ددددددددل ت  زدددددددت  ق قت  ن قدددددددت  لمدددددددد  رش  إ عددددددد يت ل
 لم ددددددةذ   إ  ؤز ددددددت  ط ةصددددددلشيتد اقددددددث     ددددددذى هل  قددددددت  لمؤز ددددددت  ط ةصددددددلشيت ل  إقددددددا رزددددددلإةهل ي ة ددددددذ    
ادددددددذ ا ددددددد    ددددددد     رشهدددددددل  إ عددددددد يت   دددددددل  ة ةددددددد   دددددددو  دددددددن  هدددددددلر     دددددددذر     لإدددددددذيهل  دددددددن  ل دددددددل   ش  هددددددد  

 قدددددد هل  ه ددددددذ  ي دددددد    ددددددن     اددددددل د ههددددددك  إددددددا   زددددددم  طزددددددت  ق قل    لخقددددددط    دددددد   إددددددبر  ج   إدددددد    ةن
 إ دددددذيهك  إإددددد ل با   دددددل   لمؤز دددددت  ط ةصدددددلشيت    هعددددد هل ل  إقدددددا غلياادددددل  طزلزدددددقت ي ة دددددذ  صددددد ر  رئق دددددقت 

     ن  قت  إإ ى  إ ل  ت هقهل       طزة ذ    إ ل   لهل.
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   ن  هم  إنةلئج  إا      وإقهل:
  ق ددددددت وش ر   لمدددددد  رش  إ عدددددد يت فؤز ددددددت     SANIAK   ةدددددد   لم لنددددددت  طزددددددت  ق قت  لم ئ ددددددت لهددددددل ط

 ددددد ن   دددددلئف  لمؤز دددددتد ههدددددك ط  دددددلهم  عددددد     لشددددد      دددددح ل  ذيدددددذ  هدددددذ ل  لمؤز دددددت   دددددقلغت 
  زت  ق قلال؛

  ؤز دددددددت    SANIAK  ددددددد   إ   دددددددل    ددددددد   إإددددددد ى  إ ل  دددددددت بهدددددددلد سل دددددددت  دددددددلية ه  لهدددددددل  دددددددن يدددددددذ  
 نةهددددددلج   ددددددص  أزددددددلإقئ إ   ددددددل   ل  ددددددت     سددددددبر    هددددددلر د و ددددددلر    ا ددددددلء  د ههددددددك    دددددد    دددددد  

   قهل  ع   ن  ت  ط  رد  إت قتد  إة  قزد  إة  يند... لخ.
-.بوقطــــــف محمــــــود، "التكــــــوين أ نــــــاء ا دمــــــة ودوره في تحســــــين أداء المــــــو فين بالمؤسســــــة الجامعيــــــة6

"، مـــــذكرة مكملـــــة لنيـــــل شـــــهادة الماجســـــتير في علـــــم -دراســـــة ميدانيـــــة بجامعـــــة عبـــــاس لغـــــرور بخنشـــــلة
مـــــاع، كليـــــة العلـــــوم الانســـــانية والاجتماعيـــــة، قســـــم العلـــــوم الاجتماعيـــــة، يصـــــص تنظـــــيم وعمـــــل، الاجت

 .2014-2013جامعة محمد خيضر بسكرة، الجزائر، 
" كيـــــــف يســـــــاهم التكـــــــوين أ نـــــــاء ا دمـــــــة في تحســـــــين أداء المـــــــوطفين   إددددددد ة  دددددددلا  ةشددددددد لإقت  إةلإقدددددددت:

 بالمؤسسة الجامعية الجزائرية؟".
 زددددددت هدددددد   إ عددددددف  ددددددن ش ر  لمؤز ددددددت  لجل  قددددددت ل  ن ددددددقم  و دددددد  ء    قددددددل   إة دددددد ين  لهددددددذل  ددددددن هدددددد إ  إذر 

  نددددددلء  لخذ ددددددتد   إة ددددددد ل   دددددد     ةدددددددو   هدددددد   ش ء  لمددددددد    د   إة دددددد ل   ددددددد   ددددددذى   دددددددل ت  إة دددددد ين   ندددددددلء 
 لخذ ددددددددت ل  قدددددددد ي   ددددددددذر    زدددددددد  ا  لم  ددددددددفد  ادددددددد إ   إ عددددددددف  ددددددددن   دددددددد   لم دددددددد     دددددددد   ددددددددل     قددددددددت 

ت إ  دددددد     بالمؤز ددددددت  لجل  قددددددتد   ي ددددددل  إة دددددد ل   دددددد   ددددددذى   ددددددل ت  إة دددددد ين   نددددددلء  إة دددددد ين   نددددددلء  لخذ دددددد
  لخذ ت ل  إقا  هذ ل  لم  ف   لمؤز ت  لجل  قت.

   ن  هم  إنةلئج  إا      وإقهل:
 ؛    ل  ق ي   ذر    ز  ا  لم  ف    إة  ين   نلء  لخذ ت ش ر ا 
   ؛   ين  لم  ف   نلء  لخذ ت    قت   إ       إ    ش ر ا   ل   ل 
   ؛   قت    ين  لم  ف   نلء  لخذ تإ بر  ج  إة  ينقت ش ر  ؤ        ل 
 .إ ة  ين   نلء  لخذ ت    ت  ة إقا  هذ ل  لم  ف   لمؤز ت 
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-هشـــــام بوكفـــــوس،" أســــــاليب تنميـــــة المــــــوارد البشـــــرية في المؤسســـــة الاقتصــــــادية العموميـــــة الجزائريــــــة. 7
ـــــة  ـــــة العلـــــوم دراســـــة ميداني ـــــة لنيـــــل شـــــهادة الماجســـــتير ، كلي ـــــوة"، رســـــالة مكمل بمؤسســـــة ســـــوناريك فرجي

الانســـــانية والعلــــــوم الاجتماعيـــــة، قســــــم علـــــم الاجتمــــــاع والـــــديمو رافيا، يصــــــص تنميـــــة مــــــوارد بشــــــرية، 
 .2006-2005قسنطينة، الجزائر، -جامعة الإخوة منتوري

تند إليهــــــا المؤسســــــة الاقتصــــــادية العموميــــــة مــــــاهي الأســــــاليب الــــــتي تســــــ إددددد ة  ددددددلا  ةشدددددد لإقت  إةلإقددددددت: 
 الجزائرية في تنمية مواردها؟".

 لهددددددذل  ددددددن هدددددد إ  إذر زددددددت هدددددد   ل إددددددت  عدددددد قص  زددددددلإقئ  ن قددددددت  لمدددددد  رش  إ عدددددد يت ل  لمؤز ددددددت  ط ةصددددددلشيت 
 إ    قددددددت  لجز ئ يددددددت  ددددددن   يددددددا  إ عددددددف  ددددددن  ط دددددد   إ ددددددبرى   إإدددددد  ن    ة دددددد  ء  د   ل إددددددت    هددددددت  ددددددذى 

ؤ إ   ةن قدددددت  لمددددد  رش  إ عددددد يتد  هددددد   إة قدددددقط  إ دددددل  إ  ؤز دددددت      دددددل   ددددد   ة قدددددقط   دددددةإ   هة دددددل   لم ددددد
ي   دددددك هقدددددو ا دددددم  إ  لإدددددت     ادددددلام     هدددددلامد   ل إدددددت    هدددددت  دددددل و   النددددد   لمددددد  رش  إ عددددد يتد   دددددلهم ل 

  تخل   إإ  ر   ش س   لمؤز ت.
   ن  هم  إنةلئج  إا      وإقهل:

   إ  قددددددت  لمة صدددددد    قهددددددل ية ددددددح     زدددددد  ا  لمؤز ددددددت ل  ددددددلل  إة  قددددددف  ددددددذ  دددددد   ددددددن سدددددد ل  إ قددددددلنا 
 ؛ ا  ا ئ  اةقل لالف  

  ادددددددد  يددددددددةم  ياش  ه لإقددددددددت  لمؤز ددددددددت ل  إقددددددددا  هددددددددذ ههل هق ددددددددل يخددددددددص  ياش   طنةل قددددددددت هدددددددد   ذيددددددددذ آطاددددددددل
    دددددددذ ال   إددددددد ة ي ددددددد ف غ ددددددد   لمؤز دددددددت   دددددددلش   دددددددذريئ   هقددددددد    للهدددددددل  هدددددددا  إ ددددددد    لجذيدددددددذ   هددددددد  

  لاص  ش س   لمؤز ت.
ـــــة"، . 8 نـــــوي فاطمـــــة الزهـــــراء،" أ ـــــر تطبيـــــق الحوكمـــــة المؤسســـــية علـــــى تحســـــين أداء البنـــــوك الجزائري

أطروحـــــــة مقدمـــــــة لنيـــــــل شـــــــهادة الـــــــدكتوراه في العلـــــــوم الاقتصـــــــادية، كليـــــــة العلـــــــوم الاقتصـــــــادية 
ـــــة وعلـــــوم التســـــيير، قســـــم العلـــــوم الاقتصـــــادية، جامعـــــة محمـــــد خيضـــــر بســـــكرة، ا لجزائـــــر، والتجاري

2016-2017. 
ــــى تحســــين الاداء   إدددد ة  ددددلا  ةشدددد لإقت  إةلإقددددت:  ــــات الحوكمــــة المؤسســــية عل ــــق آلي ــــر تطبي مــــاهو أ 

 المالي للبنوك الجزائرية؟".
 لهدددددددذل  دددددددن هددددددد إ  إذر زدددددددت هددددددد   إة ددددددد ل   ددددددد    هددددددد    لح ا دددددددت  لمؤز دددددددقت    لح ا دددددددت  لمصددددددد هقتد   لشئهددددددددلد 

 ط لهدددددددل   لحذيعدددددددت ل  ق قدددددددا ن دددددددل   لح ا دددددددت   سص  دددددددل هق دددددددل    قةهدددددددلد  لمدددددددز يا  لمة صددددددد ت  نهدددددددلد     دددددددقح
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ية  دددددا بالم دددددلي   إذ إقدددددتد   إ  ددددد ل     لم دددددلي    بإقدددددل   إدددددا يجدددددئ  ق قإهدددددل ل  إ نددددد ا  لجز ئ يدددددت ة ل دددددت ن دددددل  
 لح ا دددددت  لمؤز دددددقت إ  هددددد   دددددن ه لإقةهدددددلد  إ   دددددل ت ل  إقدددددا  إةن قدددددت  ط ةصدددددلشيت  دددددن سددددد ل  دددددل  إذ دددددو  دددددن 

 قئ نا  ت إ    ج  ن  ط  ل    إةإ ق   ن  أ   ر  إنل ت  نهل. زلإ
   ن  هم  إنةلئج  إا      وإقهل:

  ؛س قت إ   ا ت      طش ء  لملليهنلا     ز بي    شطإت  اصلئقت    هق    لم  قت اآإقت ش 
    إدددددد ة ي ددددددةذ ك  دددددد ل  ددددددذ     قدددددد  آإقددددددل   لح ا ددددددت  لمؤز ددددددقت ل  إ ندددددد ا  لجز ئ يددددددت  دددددد   إذر زددددددتد  ط دددددد

 هدددد ش ا دددد   إة دددد    هدددد    لح ا ددددت  ددددن   دددد  هدددد إ  إ ندددد اد   إدددد  إ  ددددز يا  إددددا  ددددذ   دددد ش   قهددددل سل ددددت ل 
  لم ا ت  إإلش ت  إا  ذ    ف  ذيا  ا         إ ن ا  لجز ئ يت يجئ     هةهل.

 مميزات الدراسة الحالية مقارنة بالدراسات السابقة
ذ  ة ددددددبر    إذر زددددددت  لحلإقددددددت   سة ددددددلر    ةهددددددل  دددددد   ة دددددد     سدددددد ى اقددددددث  هة دددددد   إذر زددددددل   إ ددددددل إت وادددددد

تمقدددددز  هددددد إ  إذر زدددددت  ة ذيددددددذ  إ   دددددت  ددددد   ة ددددد ين رئق ددددددق   دددددل   ددددد ين  لمددددد  رش  إ عدددددد يت  دددددن سددددد ل    ددددددلشإ 
ل ظ  زدددددددددت  ق قت  إة ددددددددد ين  إ ددددددددد شد  زدددددددددت  ق قت  إة دددددددد ين  إةن ق دددددددددكد   زدددددددددلر  ق قت  إةن دددددددددقم  لم ددددددددد ل     لمة ع ددددددددت

د  لمة ددددددد   بسددددددد  تمعددددددد  ل   ددددددد   أش ء  إ ن دددددددك  دددددددن سددددددد ل  ؤشددددددد   و  لمة ع دددددددت ل ظ أربا د  لحصدددددددت  إ ددددددد  قت  
   هددددد    دددددلن يدددددةم  إةقددددد ق  إقدددددو ل  إذر زدددددل   إ دددددل إت  إدددددا  نل إددددد   ادددددذ  ة ددددد     إذر زدددددت   طش ء غددددد   لمدددددللي

  لحلإقت    قهل فة      س ى.
سددددددد ل  إ دددددددل   -بالجز ئددددددد -الإدددددددت  إ نددددددد   إددددددد     لجز ئددددددد ة   طيدددددددت  إقدددددددلرلا دددددددل تم و ددددددد  ء  إذر زدددددددت  لحلإقدددددددت ل   

                        ل اددددددددددددد   إذر زدددددددددددددل   إ دددددددددددددل إت تم     ئهدددددددددددددل ل  قئدددددددددددددل   ة  دددددددددددددت د  ل  إ دددددددددددددت  2019-2018 إذر زدددددددددددددك 
  .2016-2005 ل    ظ
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 هيكل الدراسة
 إددددددد ة ي دددددددةذ ك  ددددددد  ر   ةال دددددددت   ددددددد  هددددددد إ إإدددددددذ ادددددددذش   إذر زدددددددت و دددددددلر  ة دددددددذش  أ  دددددددلش  ط ددددددد         

  أ  لش  بج ق     ن هلد      ه    أزلس هإذ شم   ه إ  إذر زت  إذ ت د هص  د  سلتمت الإةللي:
  دددددد ن  إ صدددددد   ط ل   دددددد ين  لمدددددددددددددددد  رش  إ عدددددد يتد   ددددددذ   دددددد    ددددددن  ددددددددددددددددددددددد     لاددددددث  الفصــــــل الاول:      

ل  لم  ددددددددث  ط ل وإ ة دددددددد ين  لمدددددددد  رش  إ عدددددددد يت د  ل  لم  ددددددددث  إعددددددددلني      دددددددد    زلزددددددددقتد اقددددددددث تم  إةقدددددددد ق
 ؛ش  إ ع يت  ة     أش ء  إ ن ك  طش ء  إ ن كد   ل  لم  ث  إعلإث هإذ تم  نل ل    ت    ين  لم  ر 

      طش ء :    ن ه    إ ص   إإقل   ذر زت  قذ نقت  ن ش ر    ين  لم  رش  إ ع يت لالفصل الثاني      
  طيت  إقلرلد   ذ    ن ه    إ ص        لاث  زلزقتد BNA  إ ن ك ل  الإت  إ ن   إ     لجز ئ ة 

اقث تم  إة  يف باإ ن   إ     لجز ئ ة   طيت  إقلرل  ا    نه قت  إذر زت  ه    ن س ل  لم  ث  ط لد   ل 
 إذر زتد  هق ل يخص  لم  ث  إعلإث تم  ن س إو  سة لر   لم  ث  إعلني هإذ تم هقو   ق     ف  ة    

  إ   قل د  إنةلئج   ط ت ال .

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 الفصل الأول

لبشرية دور تكوين الموارد ا
 في تحسين الأداء البنكي



 الفصل الأول : دور تكوين الموارد البشرية في تحسين الاداء البنكي
 

15 
 

 تمهيـــد
و   إدددددددذ  اددددددد   دددددددله   ذيدددددددذ    ة ددددددد  ل  إ دددددددد ق  إ ن قدددددددت     قدددددددت  إةقددددددد ي   إذ ئددددددددددددددددددددددددددددددددددم ل  اةقل ددددددددل        

عددددد   دددددذيا ا ددددد    دددددن   ددددد   نله دددددقت  إ نددددد اد   دددددن هندددددل  ددددد     لحل دددددت  لم  دددددت إ ة  دددددو نحددددد   زدددددلإقئ  إ  ددددد ءد  
 وش ريت   ل     ذس  ل و لر وش ر   إ   ت     إ   ء بهذل ا ئ  إةهم  ر لهم.

دددددددد   رش  ي ةددددددبر  إة دددددد ين  اددددددذ  هددددددم   لم لرزددددددل    ةش ريددددددت  إددددددا  ددددددذس  ل   ددددددلر  إة ددددددق   طزددددددت  ق ك  إددددددددد     
 إ عددددد يت    قددددد ي  ا دددددلء ام   هدددددق هم إ ةدددددا  م  ددددد   إة ددددد     إدددددا     دددددهل  قئدددددت  ط  دددددلل    ددددد هم لمةق  ددددددل  
 إ  ددددددد   لجذيدددددددذ       هدددددددت  لم دددددددةإ  د اقدددددددث ي دددددددذ  إة ددددددد ين  دددددددن  هدددددددم  لم لرزدددددددل   إدددددددا   ادددددددز   ددددددد   إ  قددددددد  

ن قدددددددت    ددددددد   طزددددددددت  ق قت   لح دددددددل    قدددددددو  دددددددن سدددددددد ل  إقدددددددا  لجددددددد ش    إة  ددددددد   لم ددددددددة   ل  لخدددددددذ ل   إ 
 لمنلزدددد ت إة إقددددا  إدددد طءد هددددلإ ن ا  إددددا   دددد    لهددددذ  نحددددد    دددد  آش ئهددددل  ددددن سدددد ل رهدددد    ددددذل  ددددد   أربا  
   زدددددددق  اصدددددددةهل  إ ددددددد  قت   ددددددد     دددددددبر    ددددددد   ددددددد  ر    ددددددد   زدددددددت  ق قت   ددددددد ين  لمددددددد  رش  إ عددددددد يت ف ة دددددددف 

 ه   هل ا نهج وش رة إة ق    ش     ةهل     إ   ء.
  ل ه    إ ص  زقةم  إةق ق و :

 ين  لم  رش  إ ع يت؛    
 أش ء  إ ن ك؛      
 .ت    ين  لم  رش  إ ع يت  ة     أش ء  إ ن ك    
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 المبحث الاول: تكوين الموارد البشرية 
ةصدددددددددلشة   ةدددددددددبر    قدددددددددت  اة دددددددددلا  إ  دددددددددلء    إ عددددددددد يت   ن قةهدددددددددل    قدددددددددت  زلزدددددددددقت ل  ياش   إ سدددددددددلء  ط       

إ   ة ددددددد د ا دددددددل  ادددددددذ   إذر زدددددددل     شر دددددددت  ندددددددلهس  إ نددددددد ا  ة دددددددذش ف دددددددة ى  هدددددددلر    سدددددددبر    إ نل ددددددد  
 إ عدددد يتد   إدددد   ددددن   يددددا   دددد  زقلزددددل    دددد   ج سل ددددت إة دددد ينهم  ددددن   دددد   لرزددددت  هددددل هم  لرزددددت  إدددد   

    ددددددد   زددددددددلس    ددددددددك زدددددددد قم   ياش   هددددددددلر ام  لمة صصددددددددتد زددددددد ل يددددددددةم  إةقدددددددد ق ل هدددددددد    لم  ددددددددث      دددددددد
  إة لريف إة  ين  لم  رش  إ ع يتد   قةود  هذ هو   ن   ود   ص قم  إبر  ج  إة  ينقت   ن ق هل.

 المطلب الأول: تعريف تكوين الموارد البشرية وأهميته
 تعريف تكوين الموارد البشرية-1
  لمهة دددددددد  ف لط ددددددددو إإدددددددذ   ددددددددذش   إة ددددددددلريف ادددددددد ل   هدددددددد    إة دددددددد ين   إدددددددد   ة ددددددددذش ر ى  إ دددددددددددددددددددددددددلاع       

  لم ة  تد  ا   نهل  نل إو  ن    يت تخة ف  ن  أس ىد   ن    ه إ  إة دددددددلريف ن ا   ل ي ك:
ي ددددد ل  إة ددددد ين   ددددد   ندددددو:  هددددد   إنعدددددلط  لم دددددة   إةز يدددددذ  إ ددددد ش بالمهدددددلر     لخدددددبر     ة لهدددددل   إدددددا    دددددو  

و   إة دددددد ين هددددددد :    ددددددد   قددددددط ية ددددددد    دددددددن .هندددددددلا  ي دددددددل    يددددددف آسددددددد  يددددددد ى 1 ددددددللحل لمز  إدددددددت   ددددددد   ددددددل 
    دددددت  دددددن  ددددد   ج  صددددد  ت  دددددن   ددددد     دددددقم  لمددددد  رش  إ عددددد يت اقدددددف  دددددؤشة    للهدددددل  لحلإقدددددت ف دددددة ى  دددددللي  دددددن 

اددددددد إ   إة ددددددد ين هددددددد :    ددددددد   لجهددددددد ش  لهلشهدددددددت و   ز يدددددددذ 2 إ  دددددددلء د  دددددددن سددددددد ل  قددددددد ي     ددددددد   ش ءهدددددددم .
ل  ش ء  إ  دددددد د     ن قددددددت   قدددددد ي   ددددددل إذيددددددو  ددددددن  هددددددلر    لم  ددددددف بالم    ددددددل    لم ددددددلرل  إددددددا    دددددد و  هددددددلر  

   دددددلرل  سدددددبر  د  دددددل يزيدددددذ  دددددن ا لء دددددو ل  ش ء    دددددو  لحدددددللي      دددددذإ أش ء    دددددلل       دددددة ى    ددددد  ل 
  ندددددددو   دددددددن  إإددددددد ل و   إة ددددددد ين    قدددددددت ولحدددددددلق  إ  دددددددلل  دددددددذ ر     ينقدددددددت ش سددددددد   سدددددددلرج  إ نددددددد   3 لم دددددددةإ   .

 دددددددددددددددددددددددددددددلرههم        دددددددددلامد يت دددددددددئ   قهدددددددددل   ددددددددد   دددددددددذر ام   هدددددددددلر ام    قددددددددد    لهدددددددددلام   ددددددددد ف  يددددددددددددددددددددددلش   
  ز  اهم  ن      ةر إلء وش ئهم   قت  إقا  هذ ههم   هذ ل  ن هم.

                                                             
 د     اددددددت شاةدددددد ر إد عوامــــــل التكــــــوين وعلاقتهــــــا باتجاهــــــات طلبــــــة المدرســــــة العليــــــا للأســــــاتذة  ــــــو مهنــــــة التــــــدري  يدددددن  إددددددذين  صدددددد  شةد  1

 .17د  1998-1997  هذ   م  إن س        إق  قتد  ل  ت   نققنتد 
 .224د   2004  د  إذ ر  لجل  قتد  طز نذريتد رإدارة الموارد البشرية )مدخل تطبيقي معاص      ذ  إ ل كد    2
ــــــة التكــــــوين في تطــــــوير الكفــــــاءات  دددددد ة  دددددد لد  3 -2008 د رزددددددلإت  ل  ددددددة  ل  إ  دددددد    ط ةصددددددلشيتد  ل  ددددددت   ددددددن قنتد  لجز ئدددددد د فعالي

 .25د  2009
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  دددددذ  إةقددددد ق        دددددت  ة  دددددت  دددددن  إة دددددلريف إ ة ددددد ين زدددددقةم  زدددددة   ف   ددددد   لمصدددددق  ل   إدددددا لهدددددل    دددددت 
 :4ن   هك ا لي كباإة  ي

 :يإصذ  و  اة لا  إع ص  لم  هت   لمهلر  إةق ي   لش  و    لهل و التعلــــيم . 
 :هدددددد   ن قدددددت  إإددددددذر  إددددددذى  إعددددد ص  إددددددذر ي دددددل ذإ   دددددد  ههدددددم  لمعددددددلا   إدددددا     هددددددو     هددددددت  التطويــــــــر

  ذى    هل      أ  ر  إا   للجهل     إا     ط فعلا   س ى ل  إ ن .
ين هدددددد  ندددددد    ددددددن  ندددددد     إة  ددددددقم  باإةددددددللي هدددددد   ادددددد   ندددددد     دددددد   ج  إة دددددد ين هددددددك    ددددددقم  إددددددقس  ددددددن هددددددلإة   

  إ   رة    ي    ا     قم باإ   ر     ين.
   ذ ي ى  إ        إة ققز     إة  ين   إة  قم       ق   أ قت  إ ن هنلا ه ق  قنه ل.

 جد    ف ددددددنى آسددددد     قددددددت    دددددم     ددددددت  قدددددث     إة ددددد ين هدددددد     قدددددت    ددددددم ز  ددددد ت  ددددددن  إ ددددد  ا  لمدددددبر 
 ةةل  ددددددددددت  ددددددددددن  إةصدددددددددد هل   لمحددددددددددذش    دددددددددد إلد ه ددددددددددع   إإقددددددددددل   ة دددددددددد ين   ددددددددددلل  بط   إ ل  ددددددددددتد  دددددددددد   ك 

   ةددددددددددبر هدددددددددد إ  إ  ددددددددددلئف  ددددددددددن  أندددددددددد     إددددددددددا   ددددددددددن  إة ذيددددددددددذ  إددددددددددذ قا لم  نااددددددددددل    . طزددددددددددةإ للد...ولخ
 ي دددددددل   ق هدددددددل  ق ددددددد   باإةدددددددللي  ذيدددددددذ   نعدددددددقةهلد    دددددددن  إ دددددددقم  إ  ددددددد  هقهدددددددل   زئةدددددددو   ددددددده إتد    دددددددن

  ه     يإت إ إقل  بهل.
هددددددددلإة  ين هددددددددد   ق قددددددددا  لم  هدددددددددتد  هدددددددد    دددددددددن  أهددددددددد  ش باةلمددددددددل    إددددددددد  ك باإإ   ددددددددذ   ة ددددددددد  ء    لم  هدددددددددت 

   لم شذ  إ   اهمد   لجذ ل  إةللي ي    لمإلرنت     إة  ين   إة  قم:
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                             

 .98د  2007د  إإله  د 01ش ر  إ   د ط تنمية الموارد البشرية"،  إلزم ز  نقت  آس   د   4



 الفصل الأول : دور تكوين الموارد البشرية في تحسين الاداء البنكي
 

18 
 

 وين والتعليم(: مقارنة بين التك1-1الجدول رقم )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  إة  قم  إة  ين  قل 
 شر زت  ل ت شر زت  ة صصت  لم نى  إ   ك

   قدددددددت  ز يدددددددذ بالم  هدددددددت   لمهدددددددلر     إة  يف
    ق   إ   ا   ط لهل .

   قدددددت  ز يدددددذ اصدددددق ت   قندددددت  دددددن 
  إ  م   لم  هت.

 ياش   إ  دددددددلء د   دددددددذي   إ ددددددد  اد   لهذل
   ق   إ   ل .

 دددددددذس ل  ة دددددددذ ش  إددددددد ه  إ  ددددددد ش إ
 إ  قل   إ   قت.

        إة  قم.  إ  ش ن  و.   ر  ةهة ل 
   دددددددددددددددقم  إ ددددددددددددددد ش  لمة ل ددددددددددددددد   ددددددددددددددد     ل    لمة   .  أز  ا

  لم    .
 وش ر   لمذرزتد  لجل  ت. وش ر   إة  ين.  لجهت  لمة صصت

 ش ء  ر دددددددددد د   لهدددددددددددل   ذيدددددددددددذ د   إنةلئج
    ل       ه  .

     ددددددددددددددددل    زدددددددددددددددد د  زددددددددددددددددة ذ ش 
  اع .
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المصـــــدر: جعفـــــري بـــــلال، "فعاليـــــة التكـــــوين في تطــــــوير الكفـــــاءات"، رســـــالة ماجســـــتير في العلـــــوم الاقتصـــــادية، جامعــــــة 
 .30، ص2009-2008قسنطية، الجزائر، 

 
و   إة دددددد ين  ددددددن  إنلاقددددددت  إ دددددد  اقت ي  دددددد    دددددد   ط صددددددلل باإ دددددد ش  ددددددن سدددددد ل  دددددد     ددددددة يا  هددددددك:        

   ة ى  لمهلر     إإذر  د   ة ى  إ   ا   ط لهل .   ة ى  لم لرل   لم    ل د
   إع    إةللي ي  ح  لط   إة  ين باإن  ت إ   ش:

 
 (: والات التكوين بالنسبة للفرد2-1الشكل رقم)

 
المصــــدر: جعفـــــري بلال،"فعاليـــــة التكـــــوين في تطـــــوير الكفــــاءات"، رســـــالة ماجســـــتير في العلـــــوم الاقتصـــــادية، جامعـــــة 

 .29، ص2009-2008زائر، قسنطينة، الج
 

 أهمية تكوين الموارد البشرية -2
  بر    قت  إة  ين إ   ش ل  إ ن  ل  إ ذيذ  ن  إ نل    ن   هل  لي ك:

    ؛ ذر ام  ي لهم ل  نلء  إ  لء  ي     إة  ين      ن قت  هلر    أه  ش 
 ؛ه  ش  إ ل        ة      إ   ي ل ذ       قف  أ 
 ؛  لء   ةنةل قت إلأه  ش     إ 
  ؛ أش ء   ه   إ نل    لم  نت أش ء  إ  لئف  لمق   ت  ل  إة صص  إ ة  عت و      ل 

نــــــــويــــــــــالتك  

 مستوى المعارف

 نواحي نظرية

 مستوى المهارات

 نواحي عملية

 مستوى السلوك

 نواحي نفسية
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 ؛ا     لمة      إ قئقت  لم ة  تي ل ذ ل  ذيذ  لم    ل    ذيعهل فل ية  ه 
 ؛ت ل  إ    هود اللح  هز   إت قي ةبر  إة  ين  زق ت   ل ذ  إ ل        إقا      هذ 
 .يؤشة  إة  ين و    شقذ  إإ  ر    ةش ريت   ق ي   زلإقئ   زس   هلر    إإقلش   ةش ريت 

 المطلب الثاني: أهداف تكوين الموارد البشرية وأنواعه
 5أهداف تكوين الموارد البشرية -1
 ش  ة  ددددددد نا ج   ددددددد ي  هدددددددك  ذيدددددددذ طشددددددد      لخقددددددددددددددددددددددددددددد    أ    إدددددددا يجدددددددئ  إة  ددددددد  هقهدددددددل  ندددددددذ و دددددددذ     

 هذ هددددددو  ذ ددددددت    دددددد  د أ  هدددددد إ  أهددددددذ ل هددددددك  إددددددا   ددددددل ذ ل رزددددددم  إق يددددددا  إدددددد ة يددددددؤشة     إقإهددددددلد  
ا دددددل   دددددل   ةدددددبر  لمإقدددددلس إةإقدددددقم  إنعدددددلط   دددددذ  ن قددددد إ   لح دددددم   قدددددو باإن دددددل      إ عددددد  ل  ددددد ء  إقدددددا هددددد إ 

  أهذ ل     إ  س.
تا إ ددددددد   ندددددد     إة ددددددد يند    دددددددل ذ هدددددد إ  أهدددددددذ ل  لمصدددددددلغت ل  ددددددد ر   أهددددددذ ل  إ ل دددددددت هدددددددك  إ ل دددددد   لمعددددددد

   دددددد ت إةصدددددد قم  إددددددبر  ج  إة  ينقددددددت  إ   ددددددت     قددددددئ سق  اددددددل   ذيددددددذ   ل ددددددق هلد    ددددددن    ددددددقص  هددددددذ ل 
  إة  ين هق ل ي ك:

  رهددددددد   إ  ددددددددلء   ةنةل قددددددددت:   إدددددددد   دددددددن سدددددددد ل     ددددددددت  ددددددددن  إ زدددددددلئ  إ دددددددد   ددددددددن   هددددددددل:  ياش   ةنةددددددددلجد
  رش  لمةلادددددددت ل  بط  ة دددددددلإقفد  ياش   إدددددددذس   دددددددن   يدددددددا  طزدددددددة لش   ق يإدددددددت  ه ددددددد   دددددددن  لمدددددددتخ دددددددق   إ

 ؛  لم  ش
 ء     ل ددددددو يجدددددئ    يخ ددددددا   ددددددلها   دددددد   زددددددة   ر  لهق دددددد   إةن ق دددددك   دددددد  ادددددد   لم ددددددة يا   ددددددلشر    دددددد   ش 

 .  طإةز   ف ؤ إقل و
   لهلام   إ   ن س ل: يجئ    ي         إ يت  إ   ل   ةن لنقت     إ ل     يق ر

 ؛ زقلزلال     ا   ن ق   أ  لل   ذ شهم   ط      لم    ل   إا  ة  ا وهذ ل  إ ن  -
  دددددددهق   زدددددددلئ   ط صدددددددلل زددددددد  ء ادددددددل   دددددددن  أ  ددددددد      دددددددن  أزددددددد       أ  ددددددد  ظ لهدددددددل ط     إصدددددددل ذ د  -

  ق يإت  لها      هذ ل  زقلزل      لل  إ ن .

                                                             
 د   ا    إذ ت -دراسة حالة ومع طهراوي ببسكرة-أ ر التكوين في تحسين أداء الموارد البشرية في المؤسسات الصغيرة والمتوسطة ا ل  قنتد  5

  ت   ذ   ن  ةق  ل  نق  شهلش   لملزة د ه     ق   ن  ل د تخصص   ق     رش  ع يتد ا قت  إ      ط ةصلشيت   إة لريت        إة ق د  ل
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 إإددددد ل    نعدددددلط  إة ددددد ين يهدددددذل     ددددد ه  هددددد    اة دددددلا  إ ددددد ش لخدددددبر    زيدددددذ  دددددن   دددددل زددددد ا   نندددددل      
 ذر دددددو   دددددد   ش ء    دددددود  نعددددددلط  إة ددددد ين بهدددددد    لم ددددددنى ين ددددد   ددددددن  لحل دددددت    رهدددددد    دددددة ى  أش ء  ددددددن سدددددد ل 

  ن قت  ذر    إ  شد   إ   ة ه  ه   لمهلر           ل  يةق  هل  أش ء  إ  لل إ    .
 ن الموارد البشريةأنواع تكوي-2

  ددددددددد   ة  نددددددددد      دددددددددذش زقلزدددددددددةو  إ ل دددددددددت ل  إة ددددددددد يند ههندددددددددلا  إ ذيدددددددددذ  دددددددددن  نددددددددد     إة ددددددددد ين  إدددددددددا تمعددددددددد  
  طسةقلر    لمةلات   ل   إ ن .

هلإ ندددددد  ي ددددددةقق     يخةددددددلر  ددددددن  دددددد   ندددددد     إة دددددد ين  لينلزدددددد هلد   إدددددد  ا ددددددئ   ق ددددددت  إنعددددددلط  لحددددددللي لهددددددلد 
 لمة   ددددددت ل   ن إ  قددددددل   ن ددددددقم   دددددد   إ ندددددد د ا ددددددل يجددددددئ  سدددددد    ق ددددددت    ق ددددددت  إنعددددددلط  لم  إددددددئد   إة دددددد    

زدددددد ق  إ  دددددد  ظشر ددددددت  دددددد  ه   لمهددددددلر   هقددددددو   شدددددد    ندددددد ا  إة دددددد يند   ق ددددددت  لرزددددددل  هدددددد إ  لمهنددددددت ل زدددددد ق 
 6 إ   .

 7التكوين من خلال المسار المهني-2-1
 توجيه المو ف الجديد -

 إذ دددددددو و     ددددددو  لجذيددددددذد   دددددددؤ    لم    ددددددل   إدددددددا   ةددددددلج  لم  ددددددف  لجذيدددددددذ و      ددددددت  ددددددن  لم    دددددددل   إددددددا
 صددددد    قهددددددل  لم  ددددددف  لجذيددددددذ ل  أيا    أزدددددل ق   أ    ددددددن    ددددددو   دددددد   ش ئدددددو    لهل ددددددو  إن  ددددددقت إ ددددددن    

  ذيذ   لش ت؛
ادددددذل  ددددد   ج  إدددددذ   لمددددد      لجدددددذش إ   ددددد      إ ذيدددددذ  دددددن  أهدددددذ لد  نهدددددل   ددددد  زددددد ق   لمعدددددلل:  إتاقدددددئ 

 ذشد  اقئت  لم      لجذش إ   د     ينهم     اق قت  ش ء  إ   .باإإلش    لج
تخة دددددف  لمعددددد   ل  ل   يإدددددت  صددددد قم  ددددد   ج  إدددددذ   لم  دددددف  لجذيدددددذ إ   ددددد د هدددددلإ    ي ة دددددذ   ددددد   زددددد  ا 
 لمحل ددددد      إددددد    ي ة دددددذ   ددددد   إدددددل     لمعددددد ه   لم لشددددد ين لهدددددؤطء  لمددددد    د   إددددد     بسددددد  ي ة دددددذ   ددددد   

  ت بهل ا   لم    ل   لمه تد  غ هل  ن  إق ق.اةق ل   ق   
 التكوين أ ناء العمل -

 إدددددد     دددددد   إ ندددددد ا ل   دددددد   أاقددددددل  باإإقددددددل  باإة دددددد ين ل    دددددد   إ  دددددد   إددددددقس ل   ددددددل  آسدددددد  ادددددد  
  ددددد ن ا دددددلء     ددددد  إ ة ددددد يند  قدددددث يإددددد    لمعددددد ه    لم لشددددد    هقهدددددل  ةإدددددذ   لم    دددددل    إة ددددد ين   ددددد  

                                                             
 .459د  2007 د  إذ ر  لجل  قتد  طز نذريتد أدارة الموارد البشرية حمذ  له د   6
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هددددد شة إ  ةدددددذر  د  يزيدددددذ  دددددن   قدددددت هددددد    إة ددددد ين    اعددددد    دددددن آط   إقددددد    ة قدددددز باإة إقدددددذد    ةددددددددددددددددددد ى
 أ دددد   إددددد ة طي  ددددك   دددددو  زدددددة ذ ش  إ ل دددد     سبر دددددو  لمل دددددقتد  و ددددل   قدددددو    ية إددددد     ينددددل   لشددددد     ددددد  

   دددددد ل    دددددد     هدددددد    بإددددددت ن  هددددددددددددددددددددددددددددل   ددددددن  لمعدددددد ل   قهددددددلد  إ ددددددن ي ددددددلا   دددددد  هدددددد    إة دددددد ين   دددددد
  إة  ين زقةم    لء   لن ي ن ه    لمع ل    نا  له        ل يإةذى  و.

 التكوين بغرض تجديد المعرفة واالمهارة -
ل دددددددددددددددددددددددداقن ددددددل  ةإددددددلش    ددددددلرل   هددددددلر    أهدددددد  ش سل ددددددت  نددددددذ ل   دددددد   هنددددددلا  زددددددلإقئ   دددددد     ن إ  ق       

   إة دددددددد ين  لمنلزددددددددئ إددددددد إ د   دددددددد  زددددددد ق   لمعددددددددلل اقن دددددددل  ددددددددذس  ن ددددددددم   ن  دددددددت  ذيددددددددذ د ي دددددددز   أ دددددددد   إدددددددذ
     دددددددل  اذيعددددددددت   ن  ددددددددت  إ   قددددددد    ل  أ  ددددددددلل و    ددددددددلرل  هددددددددلر    ذيدددددددذ  تم ددددددددنهم  ددددددددن  ش ء  إ  دددددددد  

 بازة ذ    أن  ت  لحذيعت.
 التكوين بغرض الترقية والنقل -

 ل  دددددد   لم ددددددلرل   لمهددددددلر    لحلإقددددددت    دددددد  باإت قددددددت   إنإدددددد    دددددد     ي دددددد   هنددددددلا  اة ددددددلل ا دددددد   سددددددة      
 إدددددا  ة  هدددددل  إ ددددد ش   لم دددددلرل   لمهدددددلر    لم    دددددت ل  إ  ق دددددت  إدددددا زددددد  إك    ينةإددددد   إقهدددددلد  هددددد    طسدددددة ل 

     إ  ق     ق  ا ل  إة  ين   قو إ ذ ه إ  إع    ل  لمهلر     لم لرل.
 التكوين التهيئةالتقاعد -

اقئددددت  إ ددددل     ددددن ا ددددلر  إ ددددن     لخدددد  ج   دددد   إةإل ددددذد  قددددث يددددةم    ينددددو   دددد   ل  إ ندددد ا  إ   قددددت يددددةم      
 إ  ددددددددث  ددددددددن  دددددددد ق  ذيددددددددذ  إ   دددددددد د     دددددددد ق إ زددددددددة ةل  بالحقددددددددل    إ  ددددددددث  ددددددددن  هة ل ددددددددل   سدددددددد ى غدددددددد  

  إ  ق قتد   إ قق     ت  إ   ط   إة       لخل ت بالخ  ج      إةإل ذ.
 8أنواع التكوين حسب نوع الو ائف-2-2
 لتكوين التخصصيا -

ية ددددد ن هدددددد    إة دددددد ين   ددددددلرل   هددددددلر     دددددد    ددددددلئف    دددددد   ددددددن  إ  ددددددلئف  إ نقددددددت   لمهنقددددددتد   عدددددد         
 ددددددددلش   أ  ددددددددلل  لمحلزدددددددد قتد  لمعددددددددتيا د  لم ق ددددددددل   هنذزددددددددت  ةنةددددددددلج  هنذزددددددددت  إصددددددددقلنتد   لم ددددددددلرل  إصددددددددقلنتد 

  ادددددز   ددددد  اددددد   لمعدددددلا   لم ة  دددددت   صددددد قم   لم دددددلرل   لمهدددددلر   هندددددل ط  ادددددز   ددددد   ة ددددد  ء    إ   قنقدددددتد  و دددددل 
  أن  ت   إة ققط لهل   ةل  ةهل   تخل   إإ  ر هقهل.

 التكوين الإداري -
                                                             

 .20 ا ل  قنتد      زل اد   8
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ية دددددددد ن هدددددددد    إة دددددددد ين  لم ددددددددلرل   لمهددددددددلر    ةش ريددددددددت   ةشدددددددد  هقت  إ   ددددددددت  ةاة ددددددددلء  لمنل ددددددددئ  ةش ريددددددددت       
 إ   قددددددل   ةش ريددددددت  ددددددن تخقددددددقط   ن ددددددقم  إددددددذنقلظ ة  ةشدددددد  هقت      إ زددددددق      إ  قددددددلد  هددددددك   ددددددلرل  عدددددد   

  ر ل ت   تخل   إإ  رد     قو  ر ل تد    قز وش ر  جمل ل   إ   د   إةن قا   ة صلل.
 9أنواع التكوين حسب مكانها-2-3
 التكوين داخل المؤسسة -

ر    ددددددذ   غددددددئ  إ ندددددد ا ل  إددددددذ     هددددددل ش س هددددددلد  باإةددددددللي ي دددددد     ددددددقهم  صدددددد قم  إددددددبر  جد    ش دددددد    ددددددذ     
 إ   ل ت ل  ص قم  إبر  جد ثم  طش  ل      ن ق هل.

 training on the)هندددلا نددد   آسددد   دددن  إة ددد ين  إدددذ س كد هددد   لي ددد   باإة ددد ين ل    ددد   إ  ددد 
job)  لرل دددددددددددددددددددددددددددددددددددددد ل هدددددددددددد    إندددددددددددد    ددددددددددددن  إة دددددددددددد ين يإددددددددددددد    إ  زددددددددددددلء  لم لشدددددددددددد    إ  ددددددددددددل     ةز يددددددددددددذهم بالم
لر    إ   دددددددت أش ء  إ  ددددددد د     ةشددددددد  ل   ددددددد   إإقدددددددل    ددددددد   إ دددددددل     إإدددددددذ      ة  لخدددددددبر  بهددددددد إ ددددددددددددددددددددددددددد  لمه

  لمه تد  ل ه    أز  ا يةل  إ  ة       يإ ذ    نو    ي ةإط  لمهلر    إ   ت أش ء  إ     نو.
 دددددل   دددددن     دددددو    اقدددددز  إ  ددددد    ةدددددل  هددددد    إنددددد    ة ل ددددد     عدددددل و  ددددد  ل  ش ء  إ  ددددد   باإةدددددللي زددددده إت نإددددد 

   إ   .
 التكوين خارج البنك -

   ددددددد    ددددددد   إ نددددددد ا     نإددددددد      دددددددزء  دددددددن نعدددددددل هل  إة ددددددد ي  سلر هدددددددلد   إددددددد  و    لخدددددددبر   إة  ينقدددددددت      
   ش     إة  ين  ةلات  ع    ه   سلرج  إ ن د  رفل سلرج  إذ إت.

  طإة لق باإبر  ج  لح   قت.    ن  طزة لنت ل  إة  ين  لخلر ك  ع ال  سل ت   
 :دددددد   ة  نددددددد  ي دددددد       إة دددددد ين  لخدددددددلر ك    زددددددقت   ل ددددددئ     نددددددد ا  شــــــركات التكــــــوين ا اصـــــــة  

  دددددد ين سل ددددددت     ق ددددددئن   دددددد   ذيددددددت  إة دددددد ين هقهددددددلد        ددددددص زدددددد ق  إة دددددد يند      إدددددد    ةإقددددددقم 
  ع  ه إ  لم ل ئ   إ ن ا  لخل ت؛

 ددددددذ م  دددددد   ج  إة دددددد يند   إدددددد   ددددددن سدددددد ل  ن  ددددددل   لخذ ددددددت :  إدددددد    إذ إددددددت  اقددددددلناالــــــبرامج الحكوميــــــة  
 لمذنقددددت ل  إذ إددددتد     ددددن سدددد ل  إ دددد ل   إصددددنل ت   إة ددددلر د  هددددك  ددددلش   دددد   ج   اددددز   دددد  رهدددد   لمهددددلر   

   لم لرل ل  لط  اةم بهل  إذ إت.
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 10: تصميم البرامج التكوينية وتنفيذهاالثالث  المطلب
   صددددد قم  ددددد   ج    ينقدددددتد  تخصدددددقص  ددددد  رش  لإقدددددت  لإقدددددت لهدددددل   إددددد   دددددن    دددددا اعددددد   دددددن  إ نددددد ا         

 س ل  لي ك:
 تحديد الإحتياجات التكوينية-1

 عددددددد   ذيدددددددذ  طاةقل دددددددل   إة  ينقدددددددت  هدددددددم  نصددددددد   دددددددن  نل ددددددد   إ   قدددددددت  إة  ينقدددددددتد هددددددداة س ددددددد           
إة ددددددددد يند هلطاةقل دددددددددل       دددددددددددددددددددنإدددددددددص  دددددددددذ  ل هددددددددد    إ نصددددددددد  ينإددددددددد    ددددددددد إ باإنةق دددددددددت    با دددددددددك سق

ت   دددددددددددد ل   دددددددددددد    ددددددددددددل:    دددددددددددد    إة دددددددددددد     لمق دددددددددددد ا واددددددددددددذ  هل ل   ددددددددددددلرل   هددددددددددددلر   ددددددددددددددددددددددددددددددددددد إة  ينق
بر    آر ء  زددددددددد  ا    لهدددددددددل   إ ددددددددد شد لج  دددددددددو طئإدددددددددل أش ء    دددددددددو    دددددددددلء   ه لإقدددددددددت  لإقدددددددددت د دددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد س

  ل   إة  ينقت ل  إنإلط  إةلإقت:    ن   قت  ذيذ  طاةقل
 س  إددددد ة يإددددد     قدددددو   ددددذ  لح إدددددت  أزلزدددددقت  أ    إدددددا  نق دددددا  نهدددددل  إ   قدددددت  إة  ينقدددددتد ههدددددك   ةدددددبر  أزدددددل

 ؛ ة نعلط    ي 
 ؛    ة لهل   إص ق ت  لمنلز ت   ذ  إ ل    لمؤش   إ ة ي  و  إة  ين 
  ؛ة  ين و   ة لإ  إ  قم  إص قحإ   ذ  إ ل    أزلس ل    قو  ة  لنا   لمةلات 
  دددددذ  ددددد ر  ةر  دددددل   إددددد ة   دددددةنذ وإقدددددو  لخقدددددط  إة  ينقدددددتد هلإ ذ يدددددت  إ   قدددددت أة  ددددد نا ج   ددددد ي  ط  دددددن  

 ن قددددددد هل وط    ددددددد ش واةقل دددددددل     ينقدددددددت  دددددددذش    زدددددددم إن دددددددل   إة ددددددد يند  يةإددددددد ر   ددددددد   ددددددد ئهل  ةدددددددد ى 
  أنعقت  إة  ينقت    ة ز لال.

 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 .40 ا ل  قنتد   10
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 (: تحديد الحاجة للتكوين3-1رقم ) الشكل

ــــــة ذات الطــــــابع الإداري"، رســــــالة   المصــــــدر: ناصــــــري ســــــ  الــــــدين،" اســــــتراتيجية التكــــــوين في المؤسســــــة العمومي
-2008لنيـــــل شـــــهادة الدراســـــات العليـــــا المتخصصـــــة في التســـــيير العمـــــومي، جامعـــــة منتـــــوري، قســـــنطينة، الجزائـــــر، 

 .20، ص2010

 على مستوى الأفراد
 ةش ر  باأهذ لد  إت قت د  إنإ د  إققم  أش ءد

و لبا   إ   د  إ  ل ت      لج ش د 
د ذيذد... لخ إع ل ةد    ف   

 على مستوى البنك
ه     ذيذ د آط   ذيذ د       
 ن ق قتد سذ ل   ذيذ د آر ء 

  لمذي يند... لخ.
 

  لر   أش ء  إ   ك باأش ء  لمق  ا

 ه  هنلا  صددددد ر

مانوع 

 القصور

ه  ه    إإص ر 
  هم

  سةقلر  زق ت  س ى إ    غ   إة  ين     هذ ل  إة  ين

ن

 ر ل  ص
  لم    ل 

 ص ر ل 
  إةن ق 

ل
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 إختيـــــار المكونيـــن-2
 ددددددن  إ اددددددلئز  لمه ددددددت  إددددددا ية  ددددددف   قهددددددل  ددددددل   إ   قددددددت  إة  ينقددددددتد اقددددددث     ة  صدددددد ر ل  ددددددذر         

 و  لنقددددل   ش ء  لم دددد    عدددد  هددددذر  ا دددد      ددددقق ل إ  ددددلل   لجهددددذ  ددددل يددددن  س زدددد  ل   دددد  ه لإقددددت  إة دددد ين 
 إدددددد ة يإددددددد       ش ر  لم دددددد   ية عدددددد  ل نإدددددد   ددددددل سقدددددددط إددددددو       دددددد   إةن قدددددد د هدددددددللم    هدددددد   إعدددددد ص 

 نإدددددددد   لم ددددددددلرل   ا ددددددددلا  لمهددددددددلر   إ  ة دددددددد ن د إدددددددد   هدددددددد    لم دددددددد    ةدددددددد  ه  هقددددددددو  إ ذيددددددددذ  ددددددددن  لمهددددددددلر   
   لم لرل  إ   ت   إا ن ا   ن  قنهل:

 ؛ إإذر    إة  ق قت   إة  ينقت 
 ؛ لمهلر    ة ة ل قت 
 ؛ لم  نت 
 .إإذر       إة     ةيجلبي  

  ددددددددل  سقددددددددت  إة دددددددد ين اقددددددددث  نددددددددو  هددددددددم  دددددددد ر ل    ددددددددق  رزددددددددلإت و   لم دددددددد   ي ةددددددددبر  هددددددددم  ل دددددددد  ل        
 إة ددددد يند ه دددددن   يإدددددو يدددددةم نإددددد      دددددق  هددددد إ  إ زدددددلإت إددددد   ههددددد   عددددد   ش    إة قددددد    إددددد ة  دددددن س إدددددو ي  ددددد  

     و لهت    ق    لهقم  بس ين ظ لمة  ن  د  ن اقث   لهلام       لام   ع ق  ز  اقلام.
 يقوم بها المكون:الأدوار الأساسية التي  -
  لمعددددددلرا  ل  إ   قددددددت     ي دددددد   إذيددددددو  إإددددددذر   لجقددددددذ  ل    ددددددق   لم    ددددددت  رزددددددلإت  إة دددددد ين    ل  ددددددو  دددددد 

 ؛ إة  ينقت
  ددددد   إذيدددددو  إإدددددذر    ددددد     قددددد   لحددددد  ر   لمنل عدددددت  ددددد   لمج   دددددل   إة  ينقدددددت   يصدددددللهم        إة ددددد ين     

  ي  ددددددددد    ددددددددد     قددددددددد   لم  دددددددددف  إة ددددددددد ي    يصدددددددددلل  هدددددددددم ل    هدددددددددم  يدددددددددؤشة     إة  دددددددددن ل  أش ء   
 ؛قو  لخبر      لء      لمة  ن  لم    ل      

  ددددددددد   إذيدددددددددو  إإدددددددددذر    ددددددددد   ا دددددددددلا  لمة ددددددددد ن   لمهدددددددددلر     لم دددددددددلرل   ط لهدددددددددل   إ   دددددددددت إة إقدددددددددا     
 ددددددل تم ه لإقددددددل   إ   قددددددت  إة  ينقددددددت ل  إ   دددددد   إ   ددددددك  ة    ي اددددددز   دددددد    ددددددل ذ   لمة دددددد ن    دددددد   ق قددددددا 

 اة ددددددل و  ددددددن   ددددددلرل   هددددددلر      لهددددددل  سدددددد ل  إة ددددددل هم باإددددددبرنا ج  إة دددددد ي   نإدددددد    دددددد   إة دددددد ين    
  إ      إ   ك.
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 تصميم الدورات التكوينية-3
  دددددذ  ذيدددددذ  لحل دددددت إ ة ددددد ين يدددددةم  صددددد قم  ددددد نا ج  إة ددددد ين  إددددد ة ي دددددك هددددد إ  لحل دددددتد  ية ددددد ن  إدددددبرنا ج      

 ل   لم قط  إةللي:  إة  ي   ذ       ل      ت 
 (: البرنامج التكويني4-1الشكل رقم )

 
 

ــــــــى:ز  كلال يمينــــــــة،"أ ر التكــــــــوين في تحســــــــين أداء المــــــــوارد البشــــــــرية في المصــــــــدر: مــــــــن إعــــــــداد الطالبــــــــان بالاعتمــــــــاد عل
ــــــل -دراســــــة حالــــــة ومــــــع طهــــــراوي ببســــــكرة-المؤسســــــات الصــــــغيرة والمتوســــــطة "، مــــــذكرة مقدمــــــة ضــــــمن متطلبــــــات ني

ـــــة وعلـــــوم شـــــهادة الماســـــت ير، فـــــرع تســـــيير منظمـــــات، يصـــــص تســـــيير مـــــوارد بشـــــرية، كليـــــة العلـــــوم الاقتصـــــادية والتجاري
 .42، ص 2013-2012التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

 البرنــــــامج التكوينــــــي

 محتوى الأهداف
 لمهلر     لم لرل 

  لمة  إت باإ   ؛
زلإقئ ا إق ق   إد

 إا   ن 
  زة ذ  هل؛

 لط  إ   ا  
  ط لهل   إا 
 ية     ن قةهل؛

إذ ه قت     ل   إ غ ت  
  طزة ذ ش 
 إلأش ء... لخ.

 التكوينأساليب 

لمحل    ؛  
    لمؤتم 

  إنذ       
 ا إل   إ  ث؛

إةق قا  إ   ك؛  
تمعق   أش  ر 
 ز  ا 

  لح لزقت
. لمنل عل  

المساعدات 
 التكوينية
    ت 
 طش    
  إ زلئ  

  إة ن إ  قت

 ميزانية التكوين
  ن     إة لإقف:

  إن إل 
  طزةعلريت؛

  إن إل 
  إةع ق قت.

نامج تحديد أهداف البر 
 التكويني

  ن قت      ل 
  لمة   ؛

    اة لا  لمة 
 هلر    ذيذ  ل 

  لل تخصصو؛
  ق ي  ز  اقل 

  لمة       لهل و؛
    ز يذ  لمة 

فهلر      قنت 
إة ه   إإذر      

 ش ء    لل 
   ةإ  قت... لخ.
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 تنفيذ البرامج التكوينية-4
 هنلا      أ  ر  إا يجئ     لال  نذ  ن ق   إبرنا ج  هك ا لي ك:     
  ؛ اقئت   لان و ل ت لهمباإبرنا ج ثم  زةإ للهم   إةااذ  ن    غ  لمعتا 
 ؛ إةااذ  ن اقئت  لم  ن  ل  لم ل    إ     لمحذش 
 ؛ة  ين  ن  ل ل     ل ذ      ينقت  ه    ة ز ل   إ 
 ؛ ج  ش    هذ هو ل  إ     لمحذشونةلج   نا 
 ؛ة  ل     سبر     ق  ل   لم  ن  إ 
 إذي   لم         ه شإ  لم   إتئ   شه   صصل   لم    باإ     لمنلز . 

   إع    إةللي ي  ح  ل ية  نو  إبرنا ج  إة  ي :
 

(: ما يتضمنه البرنامج التكويني 5-1الشكل رقم)

 
ــــــــى:ز  كلال يمينــــــــة،"أ ر التكــــــــوين في تحســــــــين أداء المــــــــوارد البشــــــــرية في المصــــــــدر: مــــــــن إعــــــــداد الطالبــــــــان بالاعتمــــــــاد عل

ــــــل -دراســــــة حالــــــة ومــــــع طهــــــراوي ببســــــكرة-المؤسســــــات الصــــــغيرة والمتوســــــطة "، مــــــذكرة مقدمــــــة ضــــــمن متطلبــــــات ني
ـــــة وعلـــــوم  شـــــهادة الماســـــتير، فـــــرع تســـــيير منظمـــــات، يصـــــص تســـــيير مـــــوارد بشـــــرية، كليـــــة العلـــــوم الاقتصـــــادية والتجاري

 .43، ص2013-2012التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

 

 مضمون البرنامج التكويني

 الجدول الزمني للبرنامج

 مكـــان التكوين

تابعة اليومية لإجراءات تنفيذ الم
 البرنامج
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 تقييم برامـــج التكوين-5
   ة  دددددل إ   قدددددت  إة ددددد يند  يإصدددددذ  دددددو   ددددد   ة ددددد  ء    لم دددددة ذ ت ل  قدددددلس ا دددددلء  ي ةدددددبر  إةإقدددددقم  دددددزء      

  إبر  ج  إة  ينقت   ذى  لاهل ل  إقا  هذ ههل     لنئ  قلس ا لء   لمة  ن .
 طرق متابعة وتقييم البرامج التكوينية الوصفية-5-1
 

 ية(: طرق متابعة وتقييم البرامج التكوينية الوصف6-1الشكل رقم )

 
ــــــــى:ز  كلال يمينــــــــة،"أ ر التكــــــــوين في تحســــــــين أداء المــــــــوارد البشــــــــرية في المصــــــــدر: مــــــــن إعــــــــداد الطالبــــــــان بالإعتمــــــــاد عل

ــــــل -دراســــــة حالــــــة ومــــــع طهــــــراوي ببســــــكرة-المؤسســــــات الصــــــغيرة والمتوســــــطة "، مــــــذكرة مقدمــــــة ضــــــمن متطلبــــــات ني
ـــــة وعلـــــوم شـــــهادة الماســـــتير، فـــــرع تســـــيير منظمـــــات، يصـــــص تســـــيير مـــــوارد بشـــــرية، كليـــــة ال علـــــوم الاقتصـــــادية والتجاري

 .45، ص2013-2012التسيير، جامعة محمد خيضر، بسكرة، 

 
 
 
 

   ق  ةل  ت   إققم  إبر  ج  إة  ينقت  إ   قت

  إققم  إبر  ج  إة  ينقت
 إققم  إبر  ج  إة  ينقت 

      إةن ق ؛
 إققم  إبر  ج  إة  ينقت 

   نلء  إةن ق ؛
 تقييم البرامج

 التكوينية بعد التنفيذ.

 ةل دددد ت   إققددددددددم 
ددددن لم  نق  

 ةل  دددت   إققم 
  لمة  نقدددن



 الفصل الأول : دور تكوين الموارد البشرية في تحسين الاداء البنكي
 

30 
 

 11الهدف من تقييم التكوين-5-2
   ؛    ق قا  ل     و   نلء  إة  ينو قلء ه  ت إ  ة     ن 
  ؛ ة  ا    لإقت  إ     إ قذ غ  ك  إ  ل  إ  ة    باإة     ن   هةو      له 
  ؛ طاةقل ل   لجذيذ   ق    ذيذ 
      ؛نإلط  إإ    نإلط  إ  ف إة لشيهل إ   ل 
 .إةااذ  ن     أهذ ل  لمحذش  ل  لخقت   بي  طاةقل ل   إة  ينقت  

 12صعوبات تقييم التكوين-5-3
  اعدددددددد    ددددددددن  إددددددددبر  ج  إة  ينقددددددددت  ي   دددددددد   هددددددددذ ل     هددددددددذ ههل  صددددددددلغت  ق يإددددددددت  ل ددددددددت    نا  ددددددددت  ددددددددن   

  لخقلل؛
 ؛  لمهلر         ز لبهل إ ة  ين ةااذ  ن     إة      إا اص   ل  إإذر   ذ   إ 
     ددددد   ت  إة ددددد ل   ددددد   إ ددددد ئ  لحإقإدددددك ل  إن دددددل   وس دددددلق  إدددددبرنا ج  إة ددددد ي د هددددد   إ ددددد ئ  إدددددبرنا ج 

 ؛ إ ن  لملش   إ   قت     لم  ن      لمة  ن د       ل 
   إإقددددددلس   إقددددددقم   دددددد   إة دددددد ين سل ددددددت فددددددل ي  ددددددس  هددددددذ ل   ددددددت  طهة ددددددل  إددددددذى  إ ندددددد  ل  قدددددد ي    ددددددلي 

    ق ت   إلهت  إ ن .
 
 
 
 
 
 
 
 

 
                                                             

 .46 لم    ن  ود   11
 .74د    ن  و لم   12
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 المبحث الثاني: تحسين الأداء البنكي
ي ددددددد    ة  نددددددد  و   إقدددددددا    ددددددد  ن ددددددد ت  دددددددن  أربا   و    زدددددددق  اصدددددددةو  إ ددددددد  قت  دددددددن   يدددددددا         

 ددددد   أش ء  إ ددددد   دددددللي  إددددد ة  زدددددةإقلا  إ  ددددد ء   طنةعدددددلر     هقدددددلد  هددددد     دددددن  إقإدددددو  دددددن سددددد ل  
ية  ددددد ر ل  ندددددلء  إعإدددددت   إقدددددا  طإةدددددز    ددددد   إ  ددددد ء  دددددن   ددددد  س دددددا  إإق دددددت إدددددذيهم  اددددد    إقدددددا ر دددددلهم 

 إ   ل   إذ ئم   قهم  باإةللي  إ   ل و   ل ي    باإ طء إ  ن     ل   ذ    لهم إ  نله  .
 المطلب الاول: تعريف الأداء وأبعاده

 تعريف الأداء-1
ي ددددددة ذ   صددددددق ح  أش ء   دددددد  نقددددددلق   زدددددد  ل  قددددددذ    أ  ددددددلل  رغددددددم  إدددددد   ددددددن  إصدددددد ئ   قددددددلء         

   يددددف   ددددقط   ددددذش إددددود لهدددد     ددددن   قددددلء   دددد   إة  ي ددددل  إددددلأش ء  ددددن  قنهددددل  نددددو ي ةددددبر:   نددددو شر ددددت   دددد غ 
 أش ء  شيددددددت  إ دددددد ش     إ  يددددددا     لمؤز ددددددت  طهددددددذ ل  لم ققددددددت    ددددددلء   ه لإقددددددت  ا ددددددئ هدددددد    إة  يددددددف ي دددددد  

    إإقدددددددل     ددددددد    هدددددددذ    نعدددددددلط  دددددددن  ددددددد ل هددددددددددددددددددددددددددددددد ش    ه يدددددددا     ؤز دددددددت  دددددددن   ددددددددددددددددددددددددددددد   إقدددددددا هدددددددذل 
 13    اقث يةددددددددددددددددددددددددددم  لح م   قو ل  طسقدددددددددددددددددددددددددد   نو  قذ د ا ئد    ع  .

 أش ء  ي دددددددددل وندددددددددو  إ   قدددددددددل   إدددددددددا  ة ددددددددد ن    دددددددددل   زدددددددددلئ    زدددددددددلإقئ يدددددددددةم  دددددددددن   يإهدددددددددددددددددددددددل  ا دددددددددددددددل ي ددددددددد ل
 .14 إإقدددددددددددددددددددددددل  باإنعل ل د إ    ل     هذ ل ه إ  إنعل ل  بازة ذ      رش  و  لنقل    قنت 

إقإهدددددل        هددددد    أش ء غلإ دددددل ا دددددل تم    ي دددددو   ددددد   ندددددو   لم   دددددل      طهدددددذ ل  إدددددا ي ددددد    إن دددددل      
 ددددل يخدددددة ط  دددد    ددددد   لم ددددلهقم  إدددددا   ةددددبر   ي دددددت  نددددو ه عددددد    ددددل  زدددددة ذ     دددد   لمصدددددق  ل  إ ذطإددددت   ددددد  

 .15  ه    أش ء  نهل:  إ  لإقت   إ  لء د له   يةم  إةق ق لم نى ا   ن  صق ح  إ  لإقت   إ  لء 

                                                             
دراســــة تطبيــــق مــــن وجهــــة  -"أ ــــر الإدارة الالكترونيــــة ودور تطــــوير المــــوارد البشــــرية في تحســــين أداء المنظمــــةرشددددلش سق دددد   اقددددذ  إددددذ ي د  13

 د  دددددد ا    إذ ددددددت  دددددد ن  ةق  ددددددل  نقدددددد  شددددددهلش   لمل  ددددددة  ل وش ر   أ  ددددددللد  ل  ددددددت  إعدددددد ق  أ زددددددطد نظــــــر العــــــاملين في مصــــــرف الرافــــــدين
 .33  غ   نع رد  د   2010

 دراســـــة حالــــــة مؤسســــــة كونــــــدور)برج بــــــوعريريج("،-دور اســـــتراتيجية التنويــــــع في تحســــــين أداء المؤسســــــة الصــــــناعية  دددددد   ق   ددددددذيند  14
د   ددددد  غددددد   نعدددددد رد 2013-2012 ةق  دددددل  نقدددددد  شدددددهلش   لمل  دددددة  ل  إ  ددددد    ط ةصدددددلشيتد تخصددددددص   ةصدددددلش  دددددنل كد  و دددددلر ددددد ا    إذ دددددت 

    48-49. 
 د  ددددد ا    إذ دددددت ل دراســـــة ميدانيـــــة في البنـــــك -أ ـــــر التســـــويق بالعلاقـــــات علـــــى تحســـــين الاداء البنكـــــيبي إق ددددد     دددددن  ل دددددذ إ دددددنىد   يا 15

و ددددددلر  ةق  ددددددل  نقدددددد  شددددددهلش   لملزددددددة د تخصددددددص   ةصددددددلش نإددددددذة   ن ددددددكد ا قددددددت  إ  دددددد    ط ةصددددددلشيت   إة لريددددددت    دددددد    إة ددددددق د  إقددددددلرلد  لجز ئدددددد د 
 .35-34د     2016-2017
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سدددددد ل  إ   ددددددت  ددددد   لم   ددددددل   إ    قددددددت   لم   ددددددل  هدددددك شر ددددددت  إقددددددا  أهددددددذ ل   إدددددلس  ددددددن  الفعاليــــــة:-أ
 لمإددددددددذر د ه   ددددددددل   ش    ددددددددل ت  لم   ددددددددل  ل  إقددددددددا  أهددددددددذ ل اددددددددل   اعدددددددد  ه لإقددددددددت    ددددددددئ  ددددددددن سدددددددد ل 

  إ   ت  إةلإقت: 
  إ  لإقت =  ط ل   لمحإا /  ط ل   لمحذش

 لمددددد  رش  لمةلادددددت إ  نددددد د    ددددد ل  إ  دددددلء    ددددد    دددددل  إإدددددذر    ددددد  س ددددد       دددددقم  إ ل دددددذ ل الكفـــــاءة: -ب
  إددددد   دددددن سددددد ل  زدددددة ذ    لمدددددد  رش باإإدددددذر  لمنلزدددددئ  هدددددا   دددددلي   ددددددذش  إ  ذ إدددددت إددددد إ  هلإ  دددددلء    هدددددد   
يدددددددددد  ط  دددددددددد   لم   ددددددددددل    لم دددددددددد  د ه   ددددددددددل الندددددددددد   لم   ددددددددددل   اعدددددددددد   ددددددددددن  لمددددددددددذس   تم  لح ددددددددددم   دددددددددد  

    ت  إةلإقت: نو    ا لء د    ئ باإو  ددددددددددددددددددددددددددددددددددد إ ن
 الكفاءة = قيمة المخرجات / تكلفة المدخلات

ددددددددددددل ا دددددددل ي دددددددد ل  أش ء   دددددددد   نددددددددو   لم   دددددددددددددددددددددددددددددل      طهدددددددذ ل  إددددددددا   دددددددد    إ ندددددددد ا     إقإهدددددددددددددددددددددددددددددددد        
    إ ندددددد   إقهددددددلد زدددددد  ء   دددددد  سدددددد ل هددددددت    نقددددددت  ددددددذش د  ي  ددددددس  طش ء  ددددددذى  إقددددددا  أهددددددذ ل  إددددددا ي دددددد

 لم   قدددددت باأهدددددذ ل  لمة  إدددددت باإ  قدددددت     ن ددددد   لم ق ددددددل      لحصدددددت  إ ددددد  قت      ددددد   إدددددا  ددددد   ط باطنق ل ددددددل  
د اقددددددددث تم  ط ة ددددددددلش   دددددددد   دددددددددل   رشإ 16 إ هنقددددددددت   إددددددددا  ة  ددددددددا باإ  ددددددددل   إدددددددد طء   إددددددددد  ك باإ   ددددددددت  إة لريددددددددت

(Osullivan et Abela 2007)   ن  إ  قت   لحصت  إ   قتنت ا     لمة. 
اقددددث     إ  قددددت تمعدددد   ددددلل نةددددلئج  ددددذش ا دددد   ددددن  إ قلزددددل    إإدددد  ر     إددددقس  ددددذى ا ددددلء   ه لإقددددت  إ ندددد  

د ا ددددددل     إ  قددددددت هددددددك  إة  ددددددقذ  إ   ددددددك إ نةددددددلئج 17ل  دددددد   أربا   ددددددن   يددددددا  زددددددة ذ       ش  ددددددو    ددددددلء 
ظ   دددددددد ا  لم ددددددددل  د  لمإ  دددددددد د  لمدددددددد رش  د   لمحإإددددددددت  ددددددددن  دددددددد ل  إ ندددددددد    إددددددددا اددددددددم  هددددددددل   هئددددددددل   ة  ددددددددت

 إ  دددددللد  غددددد هم   هددددد    ل  ددددد    ه  هدددددل  اعددددد  ن ددددد قت ية دددددذش  يددددد   ط باأهدددددذ ل  إدددددا   ددددد       إقإهدددددل  
   هنددددددددددددددددددددددددددددددددددددددلا  إ ذيدددذ  دددن  )wheelen et hunger 2006(د  يددد ى 18اددد   هدددت  دددن  لجهدددل 

                                                             
 .33د       زل ارشلش سق    اقذ  إذ ي د  16
 .37-36    ن  ود      لم 17
ــــة البنــــوك التجاريــــة الأردنيــــة  ة ددددل   إ ددددقذ شددددهلا  إددددذيند   18 ــــة -الحصــــة الســــوقية للتســــهيلات المصــــريفية وأ رهــــا علــــى رني دراســــة اختباري

ةق  ددددددددل  رزددددددددلإت  ل  دددددددة  ل  لمحلزدددددددد تد   ددددددددم  ددددددد ا    إذ ددددددددت  ددددددد ن   "،-2014-2010علـــــــى البنــــــــوك التجاريــــــــة الأردنيــــــــة للفــــــــترة مــــــــن 
 .43د     غ   نع رد   2016 لمحلز تد  ل  ت  إع ق  أ زطد 
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ل هدددددل ب  إددددد  ح  ةجمدددددلليد هدددددل ب  إددددد  ح  إةعددددد ق كد هدددددل ب  إددددد  ح  إصدددددللد  إ لئدددددذ   إدددددليقس  إ  قدددددت   لمة ع دددددت
 .19     ةزةع لرد   إ لئذ     اا  لم  قت

و ددددل  إقددددلس  هددددم إددددلأش ء  إة دددد يإك  لجقددددذ   إددددا يددددةم   Kolter  ددددل باإن دددد ت إ  صددددت  إ دددد  قت هإددددذ   ههددددل  
نل  دددددت ل نعدددددل لالد     ا دددددم  لم ق دددددل  ط ي هددددد   دددددن س لهدددددل  إة ققدددددز  ددددد   إ نددددد ا  إنل  دددددت   إ نددددد ا غددددد   إ

 ش ء  إ نددددددددد  ن دددددددددد ت     إ نددددددددد ا  لمنله دددددددددت إدددددددددد إ  هدددددددددل   إ نددددددددد ا  ل ددددددددددت  لزدددددددددت لمةل  دددددددددت اصددددددددددددددددددددددددددةهل    دددددددددة ى
د   ددددددددل  ؤشدددددددد   لحصددددددددت  إ دددددددد  قت هقعدددددددد      لجددددددددزء  لخددددددددل  باإ ندددددددد   ددددددددن   دددددددد   لم ق ددددددددل  ل   دددددددد  20 إ دددددددد  قت

 إ ددددد  قت ل   دددددلر  دددددذش  إ  ددددد ء     إإق دددددت  إنإذيدددددت  لمة إإدددددت  دددددن   ق ددددددل   إ ددددد قد    دددددن     إدددددلس  لحصدددددت 
 إ نددددد  إ ددددد   ندددددةج  قلزدددددل     إإق دددددت  إنإذيدددددت  لمة إإدددددت إ   ق دددددل   إ  قدددددت ل  إ ددددد قد هددددد    يدددددةم  قدددددلس  ؤشددددد  
 لحصدددددددت  إ ددددددد  قت  ندددددددذ ل  إددددددد    إ نددددددد ا  ة ذيدددددددذ  لحصدددددددت  إ ددددددد  قت  إدددددددا يجدددددددئ   ققةهدددددددل  سدددددددذ ةهل  إلرندددددددت  ددددددد  

ل ن ددددددس  إإقددددددل د زدددددد  ء  إلرنددددددت  دددددد   لحصددددددت  إ دددددد  قت إ  ندددددد   إدددددد ة   دددددد   اددددددبر اصددددددت زدددددد  قت ل   لمنله دددددد 
ن ددددس  إإقدددددل      دددد   لحصدددددت  إ ددددد  قت أاددددبر  ددددد    نددددد ا  لئددددذ  ل  إ ددددد ق  إإلئدددددذد  قددددث   دددددن  إ  ددددد ل    
هددددددد إ  لحصدددددددت سددددددد ل هدددددددت    نقدددددددت   قندددددددتد    دددددددن  إقإهدددددددل  عددددددد   يةنلزدددددددئ  ددددددد   إ ددددددد  ل  إ قئقدددددددت  لخلر قدددددددت 
  إذ س قددددددت إ  نددددددد   ي هددددددد  ش ر   ق ددددددت  إة ددددددد يا   قدددددددددددددددددددددت ل هدددددد    لمؤشددددددد   دددددددن سدددددد ل سذ دددددددت  قل دددددددددددددددددددددددددددددددددل  
زدددددد  قت  ذيددددددذ د    عقددددددف  قدددددد   لخذ ددددددت      ددددددد ء  ددددددذش ل ن ددددددس  إإقل ددددددل   لم ذ  ددددددت  ة  ياش   لحصددددددددددددددت 

 .21 إة  يإقت     ا لا  لمنله  
 :22 صنق ل  إلأش ء    ن  صنقف  أش ء  زةنلش      ذ    لي    ن   هل  لي ك    ذ  ذ       

  هإل له    لم قلر   ن  إ قم  ش ء  إ ن      ش ء ش س ك   ش ء سلر ك.حسب معيار المصدر: -أ
ــــــــداخلي- :  ينددددددددةج  ددددددددن   ل دددددددد   ة ددددددددف  ش ء    أن  ددددددددت  إ   قددددددددت إ  ؤز ددددددددت  ة  ة ددددددددف  أش ء   الأداء ال

قددددددددت  لمة ع ددددددددت ل  أش ء  إ عدددددددد ة  ة  ش ء  لمدددددددد  رش  إ عدددددددد يت ل  إ ندددددددد د   أش ء  إةإدددددددد   إدددددددد ة ية  ددددددددا بجلنددددددددئ  لجزئ
 ؛ طزةع لر     أش ء  لمللي  لخل  باة  لنقل   لملإقت  لم ة   ت

                                                             
 .37-36رشلش سق    اقذ  إذ ي د      زل اد      19
ـــز الحصـــة الســـوقية  دددت يددد نس   دددذ آل  دددذ ش  بهدددلش ا قدددئ   ددد شد   20 ـــر شـــركاء المعرفـــة في تعزي ـــة مـــن -أ  أصـــحاب دراســـة تحليليـــة يراء عين

 .101د  2013د 96  ت  ةش ر    ة ةصلشد  إ ذش  "،-المنظمات البيعية صغيرة الحجم للألبسة الجاهزة في مدينة الموصل

 .37-36رشلش سق    اقذ  إذ ي د      زل اد      21
 ددددد ا    د ضــــنة بالمســـــيلةدراســـــة حالـــــة : مؤسســــة ملبنـــــة الح -الابتكــــار التســـــويقي وأ ـــــره علــــى تحســـــين أداء المؤسســــة  ددددذ زددددد ق لنيد   22

د     2006 ل  دددددددت  لم دددددددق تد تخصدددددددص   ددددددد    إة دددددددق د هددددددد    إة ددددددد ياد د دددددددذس   ددددددد ن  ةق  دددددددل  نقددددددد  شدددددددهلش   لمل  دددددددة  ل   ددددددد    إة ق 
117-118. 
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 هدددددد   أش ء  إنددددددل ج  ددددددن   دددددد     إ قئددددددت  لمحققددددددت باإ ندددددد  ههدددددد  ينددددددةج  ددددددن  لمحددددددقط  لخددددددلر ك  الأداء ا ــــــارجي:-
نددددددد   باإةدددددددللي ل نةدددددددلئج  قدددددددذ  ية صددددددد    قهدددددددل  إ نددددددد د  عدددددددلل:  دددددددذ يزيدددددددذ ا دددددددم   ق دددددددل   إ نددددددد    ددددددد ئ إ  

 أ  ددددددل   ط ةصددددددلشيت    نةق ددددددت   ددددددلنا    قزيدددددددت  ددددددن  دددددد ل  إذ إددددددت اقدددددددث    هدددددد إ  إة دددددد     ددددددذ  دددددددن  س 
   ددددددد   أش ء  يجدددددددلبا    زددددددد  ل  باإةدددددددللي يجدددددددئ   ددددددد   إ نددددددد   قدددددددلس    قددددددد  هددددددد    طش ء طندددددددو   دددددددن    يعددددددد  

 اذيذ  لهل ههك ط  ة  م هقو ا ل ه   لحلل باإن  ت إلأش ء  إذ س ك.
 

 ب_ حسب معيار الشمولية
: ية  ددددددذ ل  ط ددددددل     إددددددا زددددددل   ادددددد   إ  ددددددلئف   أن  ددددددت  إ   قددددددت إ  ندددددد  ل  إقإهدددددددل الأداء الكلــــــي-

 ددددددذى  إقددددددا ش    ن دددددد  ش  ددددددزء     نصدددددد  إ اددددددذإ ل  إقإهددددددل   ددددددن سدددددد ل  أش ء  إ  ددددددك   ددددددن  لح ددددددم   دددددد  
 .زة   ريت   إن     إ  قت إ ن      غو أهذ هو  إ ل ت الة

:  يإصدددددددددذ  دددددددددو  أش ء  إددددددددد ة  إدددددددددا   دددددددددد    دددددددددة ى  أن  دددددددددت  إ   قدددددددددت إ  نددددددددد    إ  ددددددددددلئف الأداء الجزئـــــــــي-
 أزلزددددددددقت   أش ء  إ دددددددد  ل  لحإقإددددددددت هدددددددد    ددددددددلر   ددددددددن   ل دددددددد   ش ء    أن  ددددددددت  إ   قددددددددت ظ  أش ء    لجزئقددددددددت  

 ه         ذ   إة ل     إة         أهذ ل ل  إ ن .  ه   ل ي ز 
 : ينإ م  أش ء ا ئ ه    لم قلر   :حسب المعيار الو يفي -ج
ية إدددددددا  ددددددن سدددددد ل  إقدددددددا  لم ش شيددددددت     ق هددددددلد  ددددددل  ددددددد   ه دددددد   ر ددددددط  لم لهدددددددآ   أداء الو يفــــــة الماليــــــة:-

  إقإهدددددل  ة   ددددد    نلزددددد قت  ددددد شيا   هدددددل  لم ن ادددددت لم دددددة ى  إ نددددد    دددددم  لم ش شيدددددتد  دددددل  ددددد   ه ددددد   ر دددددط ل
 هدددددد    دددددددل  دددددددن شدددددددانو    ي شددددددح إدددددددذى  لم ددددددد ين ه ددددددد     دددددددم   ددددددة  ين ل  إ نددددددد   ة   دددددددل   هقهدددددددل  إق ددددددد   

 .       قم   ش شيةهل  اع  هااع     ين هإط  باإةللي زق     
 ق ددددددت  إة ددددددد يا ية ددددددذش هدددددد    أش ء  ددددددن سدددددد ل     ددددددت  ددددددن  ؤشدددددد     ة  إددددددت     أداء و يفــــــة التســــــويق:-

 . ت   ذى تم   هل ل  هن  إ   ء نهل ا م   ق ل   لحصت  إ   قتد ر ل  إ   ءد شه    إ  
ية إدددددا  ندددددذ ل  إدددددا  إ نددددد   نةل قدددددت      دددددت  إلرندددددت  ددددد   إ نددددد ا  أسددددد ى  دددددن سددددد ل  أداء و يفـــــة الانتـــــاج:-

   تخ دددددق   إدددددة ق    إنل دددددت ونةدددددلج  نة دددددل  بجددددد ش   لإقدددددت   ة دددددلإقف   ددددد    ددددد ح إدددددو بالمنله دددددتد باة دددددلهت 
 .ط      إةاس  ل    قت  إق  ل  ن    ف  ب

اقدددددددث     إدددددددلء   زدددددددة   ر  إ نددددددد    هددددددد   وش ئدددددددو  إ عددددددد ةد     إ  دددددددلء    إ  لإقدددددددت  أداء و يفـــــــة الأفـــــــراد:-
  إ لإقت.
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 أبعـــــاد الأداء-2
 :23هندددلا  ر  ت    لش إلأش ء تمع   أش ء  إعدددل    هك الإةللي

   زدددددقةو يعددددد    إ نددددد  رغ دددددل   لم دددددل     إ  ددددد ء   لمددددد رشين  ي ة دددددئ  إدددددةهمد البعـــــد الاقتصـــــادي: -2-1
 .ش ء باطزة لنت باإإ  ئم  لملإقت يإلس ه    أ

يإصددددددددذ باأش ء  إةن ق ددددددددك  إقدددددددد ق    إ ق قددددددددل   إددددددددا ي ة ددددددددذهل  إ ندددددددد  ل  لمجددددددددلل  البعــــــــد التنظيمــــــــي:-2-2
   إدددددذى   ددددد ة  إ نددددد    دددددلي  يدددددةم   ددددد   زلزدددددهل  قدددددلس ه لإقدددددت  إةن ق دددددك   قدددددت  إقدددددا  هذ هدددددود   دددددن ثم ي ددددد

 ة ددددد  ء    إةن ق قددددددت  لم ة دددددذ      هددددددل   ددددد   أش ءد  دددددد   طشددددددلر        هددددد    إإقددددددلس ية  دددددا   لشدددددد   بالهق  ددددددت 
 إةن ق قدددددت  إددددددقس باإنةددددددلئج  لمة   ددددددت      إق ق دددددت  ط ة ل قددددددت  ط ةصددددددلشيتد  هدددددد   ي ددددد   نددددددو بإ  ددددددل   إ ندددددد     

    ددددة ى ه لإقددددت آسدددد  نا ددددج  ددددن  لم ددددلي   ط ة ل قددددت   ط ةصددددلشيت يخة ددددف  ددددم  إدددد   لمة  ددددا باإ  لإقددددتيصدددد    
 . إةن ق قت

: يعددددد   إ  دددددذ  ط ة دددددل ك إدددددلأش ء     دددددذى  إقدددددا  إ  دددددل  ندددددذ  هددددد  ش  إ نددددد    ددددد  البعـــــد الاجتمـــــاعي-2-3
 إ ندددددد د   ة  دددددد    قددددددت هدددددد    سدددددة ل   ددددددة ياام أ    ددددددة ى ر ددددددل  إ دددددل    ي ةددددددبر  ؤشدددددد    دددددد    ددددددلء  هددددد  ش 

 لجلنددددددئ ل اددددددد    أش ء  إ  دددددددك إ  ندددددد   دددددددذ يةدددددددا   زددددددد  ل   دددددد   لمدددددددذى  إ  قدددددددذ و     ةصدددددد   إ نددددددد    ددددددد   إقدددددددا 
 لجلندددددئ  ط ةصددددددلشة    دددددد   لجلنددددددئ  ط ة ددددددل ك لمدددددد  رشإ  إ عدددددد يتد ه  ددددددل هدددددد    دددددد  ل ل  ش قددددددل   إة ددددددق  و  

 ةصدددددددلشيت  ددددددد   إ  لإقدددددددت  ط ة ل قدددددددتد إددددددد   ينصدددددددح  ددددددد ش   إة دددددددق  ل  إ نددددددد   ددددددد   ط فدددددددذى  ددددددد     إ  لإقدددددددت  ط
بإ قددددددددلء   قددددددددت   ةددددددددبر  إ  نددددددددلخ  ط ة ددددددددل ك  إ ددددددددلئذ ش سدددددددد   إ ندددددددد   ة إ دددددددد   لإددددددددو  دددددددد ت  ق ق ددددددددت  إ   دددددددددت 

 .ش س   إ ن ظ     ل د    ل د ...  ط ة ل قت 
   إ ة ي   ز      لم ل ت  إ  لإت إ  ن  ل  ن قت   ق ي   قئةو. البعد البيئي:-2-4
 
 
 
 
 

                                                             
د   ا   "-دراسة حالة مؤسسة نقاوس للمصبرات باتنة-دور الإدارة بالعمليات في تحسين الأداء للمؤسسة الاقتصادية ؤ ن ش ل  إذيند   23

 .52-51د     2012 إذ ت ا زء  ن  ةق  ل  نق  شهلش   لمل  ة  ل       إة ق د تخصص  ةش ر   ةزت  ق قتد     غ   نع رد 
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 المطلب الثاني: مستويات الأداء والعوامل المؤ رة فيه
 مستويات الأداء  -1

 :24 ة ع    ة يا   أش ء هق ل ي ك
ي ددددددد   إة ددددددد ق ل  أش ء   ددددددد   لمدددددددذى  إ  قدددددددذ   إ إددددددد ش  لم  دددددددتد  اددددددد    طإةدددددددز   الأداء الاســـــــتثنائي: -1-1

 ؛  إتد    شهلر  إ     لمللي إ  ن إ   ح  ن      أه  شد   ه    إ ق
: ي دددددددد   هقددددددددو  لحصدددددددد ل   دددددددد   ددددددددذ   إدددددددد ش   دددددددد  ا دددددددد  د   ددددددددة ا و ددددددددلر        الأداء البــــــــارز-1-2

 ؛  ة ا   از       للي  ة قز ا لء د
 لنددددددددئ  إة ةدددددددد  :  دددددددد   ددددددددذى  دددددددد  ت  أش ء     ددددددددل   إ  يددددددددت  لم ددددددددةإ  قت و  الأداء الجيــــــــد جــــــــدا-1-3

 ؛باإ     لمللي  لجقذ
ش ء  هدددددا  لم دددددذط   إ دددددلئذ   ددددد   ددددد     نإدددددلط  إإددددد     إ ددددد ف ي ددددد   هقدددددو تمقدددددز إدددددلأ الأداء الجيـــــد:-1-4

 .ءد      ة ا      للي غ    ةإ ل  لمنة ل      لخذ ل    ل ذ   إ   
ـــــــدل-1-5 :  عددددددد  زددددددد  ر   ش ء ش    لم دددددددذل     دددددددئ نإدددددددلط  إ ددددددد ف   ددددددد  نإدددددددلط  إإددددددد   ل الأداء المعت

 .ص ل      أ   ل   إص   ت ل  لح لمنة ل    لخذ ل    ل ذ   إ قلنا د  
  إدددددد ة  عدددددد   أش ء ش    لم ددددددذل   عدددددد   دددددد    دددددد   نإددددددلط  إ دددددد ف ل جمقدددددد   الأداء الضــــــعيف: -1-6

 لمحدددددددددددددددددددددددددل ر  إ ي ددددددلد ه دددددد   ددددددن   دددددد ش  دددددد  با  سقدددددد   ل  زددددددةإقلا  ة ددددددلر    لمؤه ددددددتد  دددددد      هددددددت 
  علا  سق   ل  لج  نئ  لملإقت.

 البنكي العوامل المؤ رة في الأداء -2
 :25هنلا        ة ذش   ؤ   ل  أش ء  نهل  لي ك

ــــــة-2-1 :  ة عدددددد   إ    دددددد   إذ س قددددددت ل  ة ددددددف  إة دددددد     إنل ددددددت  ددددددن   ل دددددد   نل دددددد  العوامــــــل الداخلي
 إ نددددد   إذ س قدددددت   إدددددا  دددددؤ     ددددد   ش ئدددددود    دددددن إ   ددددد     يدددددة  م هقهدددددل   دددددذ  هقهدددددل   ددددد      ددددد ح 

ةإ قددددد   دددددن  ارهدددددل  إ ددددد  قت   دددددن   ددددد   هددددد إ  إ    ددددد      لمة ددددد     إدددددا تخ ددددد   دددددزياش   ارهدددددل  طيجل قدددددت     إ
 إ قق    إ ن   ة ع  هق ل ي ك:

                                                             
 .50     ق   ذيند      زل اد    24
 .52-51 لم    ن  ود      25
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:  هدددددددك  ة دددددددف  إإدددددددددددددددددددددد ى   لمة ددددددد     إدددددددا  ددددددد   ط بالجلندددددددئ  إةإدددددددددددددددددددددددد  ل العوامـــــــل التقنيـــــــة-2-1-1
  إ ن د    م  لي ك:

  ت ل  إ  لئف  إ   قت     لم ة ذ ت ل   للجت  لم    ل ؛ن    إة ن إ  قل ز  ء  لم ة ذ 
 ن  ت  ط ة لش      بط  بالمإلرنت     ذش  إ  لل؛ 
 إة  ها     نة ل   إ ن   رغ ل   لإ قهل؛  
 ة يا   أز لر؛   
 . لم     لج   ل إ  ن  
 إ  ددددددد   ددددددد   هددددددد   ة دددددددلر  إ جدددددددك  إددددددد ة  دددددددذش شر دددددددت  إة صدددددددص   إ دددددددقم  الهيكـــــــل التنظيمـــــــي:-2-1-2

 إ اددددددددذ     أهدددددددد  شد   ددددددددذش  لمج   ددددددددل   إ  ق قددددددددت  ادددددددد    ددددددددذش  لم ة يددددددددددددددددددددددل   طش ريددددددددتد    ددددددددؤ إقل  ادددددددددددددددددددد  
  نهمد  اقف يةم  إةن قا     اذ ام     ل هم؛

هددددددك  ة ددددددف  إإدددددد ى   لمة دددددد     إددددددا  ددددددؤ     دددددد   زددددددة ذ    لمدددددد رش  إ عدددددد ة ل المــــــوارد البشــــــرية: -2-1-3
 ن     م      لخص    لي ك: إ 
 ؛هق    إإ ى  إ ل  ت 
  ؛ن ل   أ  ر   لم لهآ 
 .ن م  إققم  أش ء 
يإصددددددذ باإ    دددددد   لخلر قددددددت     ددددددت  إة دددددد      إإقدددددد ش   لم   ددددددف  إددددددا هددددددك فنددددددلى  العوامــــــل ا ارجيــــــة:-2-2

ندددددد   تخدددددد ج  ددددددن  ددددددن ر ل ددددددت  إ ندددددد د  باإةددددددللي  ددددددذ يددددددؤ    عدددددد     لشدددددد     غدددددد    لشدددددد  ل  نعددددددقت   دددددد  ر    إ 
نقدددددددلق زدددددددقق  ود   دددددددن  ددددددد   إ    ددددددد   إدددددددا  دددددددؤ    عددددددد   غددددددد    لشددددددد    ددددددد   إ نددددددد    دددددددن وجمللهدددددددل ل  ددددددد  ج 

(Pestel):ا ل ي ك 
ــــــــــل السياســــــــــية:-2-2-1       ددددددددددت  إ ندددددددددد  بالمة دددددددددد     إ قلزددددددددددقت  ع ددددددددددددددددددددددددد   لنددددددددددئ  إإدددددددددد  ر    العوام

ا هددددددل   لط   دددددد   إ ندددددد ا  ادددددد إ   ةنإدددددد با د إ قلزددددددقت اددددددللح ا    إةا ق ددددددل   إددددددا  عدددددد   سقدددددد    دددددد  نعدددددد
 .       ؤ        ش ء  إ ن 

 عدددددددد   اددددددددد   ددددددددن   دددددددددذط   إ لئددددددددذ د   دددددددددذط   إة دددددددد مد   دددددددددذط   العوامــــــــل الاقتصـــــــــادية:-2-2-2
 .  رد   ه   إقل ت      ةهل... لخ إ قلإتد   لهل   أ
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 دددددددددددددددددددددددددددددددددد  لد  أ ددددددددددددددلط  ة عدددددددددددددد  ل  إتاق ددددددددددددددت  إ دددددددددددددد لنقتد  إة  يدددددددددددددد   لج العوامــــــــــــــل الاجتماعيــــــــــــــة:-2-2-3
 .... لخ طزةه اقتد   ة ى  إة  قمد 

  عدددددد     ددددددذط   طن ددددددلق   دددددد   إ  ددددددددددددددددددددددد     إةقدددددد ي د  قدددددد ر  زددددددلئ   العوامــــــل التكنولوجيــــــة:-2-2-4
   ط صدددددلط د   ن  دددددت  لم    دددددل    طست  دددددل   لجذيدددددذ د  غ هدددددل  دددددن  إإددددد ى  إدددددا   دددددلهم ل اددددد   عددددد  

 . إ     ن س ل  إةإنقل   لحذيعت
 نهددددددددل  إإدددددددد  ن   لخل ددددددددت  ةن ددددددددقم    ددددددددت  إ ندددددددد  باإ ددددددددل      إإدددددددد  ن   لم   قددددددددت  العوامــــــــل البيئيــــــــة:-2-2-5

 .ليةهل   لمحله ت   قهل  ن  إة   باإ قئت  إا          حم
  إإ  ن   لخل ت باإذهل   ن اإ ق  إ   ء. العوامل التشريعية:-2-2-6

 الثالث: قياس الأداء وتقييمهالمطلب 
 قياس الاداء-1
 مفهوم قياس الأداء البنكي-1-1

يإصدددددددذ  إقدددددددلس  أش ء وندددددددو:     قدددددددت  اةعدددددددلل    ددددددد    ددددددد   طنعدددددددقت  إدددددددا  دددددددؤ     ددددددد  ر قدددددددت  إ نددددددد   دددددددن 
 .26س ل     ت  ن  لمؤش       ط وش ء  إ ن  أهذ ل  ذش  ل  إ     لحل   

 ذيددددذ  إإددددقم  إ   قددددت إلأشددددقلء     أاددددذ    هإددددل إإ   ددددذ   قنددددت   إددددا يجددددئ     يإصددددذ  ددددو  ي ددددل:   نددددو    قددددت 
 .27      ة  هإت    سصلئص  أشقلء     أاذ         إإقلس 

ا دددددددل ي ددددددد ل  ي دددددددل  ندددددددو:   لم    دددددددت  لم دددددددة    ة دددددددل     ددددددد   ج  إ نددددددد     ددددددد ق هل  طزدددددددق ل      دددددددت    ددددددد ق  
 .28   إل    نئ ز   إةإذ  نح   إقا غليا       ت 

  هإدددددل لمدددددل زددددد ا   دددددن   ة دددددلر    قدددددت  قدددددلس  أش ء    قدددددت  ددددد  ريت إ  نددددد ا  دددددن   ددددد   اةعدددددلل   إقدددددا  إ  ل دددددت 
      إ   قل     ف   قنهل.

 
 

                                                             
ـــــاس الأداء  دددددذ  إددددد اقم   دددددذد  26 ـــــة -" قي ـــــار ي والأهمي ن  دددددت  إ   قدددددت إ ةن قدددددت  ةش ريدددددتد    دددددلل  لمؤشددددد     قدددددلس  د  لم-النشـــــأة والتطـــــور لت

 .193د   2009  إققم  أش ء ا ذس  إة نئ   ش    ش   أش ء  لمؤز كد  إإله  د 
 .105د   2008 د  إ   قت إ ةذريئ   إنع د  إإله  د  ص د الأداء الإداري المتميز ذا       إنص د   27
 د ش ر  إقدددددل  رة  إ   قددددددت الاســـــتراتيجية والتخطــــــي) الاســـــتراتيجي)المنهج المعاصــــــرذ  شريدددددسد  سلإددددددذ   دددددذ  ددددد ل  دددددد  حمدددددلشد   ئددددد    دددددد 28

 .389د  2007إ نع    إة  ي د   ل د  أرش د 
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 أهمية قياس الأداء البنكي-1-2
 :29  ن  يجل هل هق ل ي ك

 إ تاقددددددز   دددددد         قددددددت  قددددددلس  أش ء  ددددددؤشة     إقددددددا ه  ئددددددذ اعدددددد   إ  ندددددد  اقددددددث يدددددد ه   ددددددذس     ددددددح
 ؛   ة ى  ش ئو لخقت  طزت  ق قت إ بر  ج ه    ن غليا و 

 ؛ذ ل      قت  يصللهل     إ   ء قلس  أش ء يؤشة        وش ر   لمنة ل    لخ 
    ددددددن    ددددددد   ط صدددددددلط   إذ س قدددددددت  ددددددل    إ  دددددددلء    إ عددددددد يت ه ددددددد   ددددددن  ط صدددددددلط   لخلر قدددددددت  دددددددل  

و هلإةااقدددددددذ   ددددددد   قدددددددلس    ددددددد   أش ء يدددددددؤشة    س دددددددا  ندددددددلخ  ذيدددددددذ  دددددددن  إ نددددددد      ئدددددددو    ة ل  قددددددد
 ؛ ة ل  قوشانو  إةا       جمق     ء  إ ن    

 ؛ ل  ا ل  ن ق   إبر  ج    لإق هلي ل ذ       قلء    ق 
  يعددددد     ددددد   إة  دددددو  عددددد    ندددددلء نحددددد  اددددد   لمعدددددلا د اقدددددث     إإقدددددلس يددددد ه   قدددددلنا  اإقإدددددت     زدددددت

 ؛     ر   ز ق ت ا ل    قل   إ ن هل ل  تخل  ن  ةزنلش   ق
   ط   ددددن    ي دددد   هنددددلا   دددد   ددددن ش    قددددلس هدددد    اددددل   إ ندددد  ط ي  ددددم  يددددن هدددد   ب   ددددن اقددددث    دددد

    قل و ط   ن    ي  ل  ل ه    ةإ  و  باإةااقذ ط   ن  إ   ل و  اقث ي يذ.
 بطاقة الاداء المتوازن-1-3

دددددددددددددددل   ذيددددددددددذ  إ قل ددددددددددت  أش ء  لمةدددددددددد     ههندددددددددددددددددددددددددددلا  ددددددددددن ي دددددددددد قهل  قل ددددددددددت  ة ددددددددددل    إإدددددددددذ  رش     قددددددددددد
  لمة   نتد  قل ت  إةص يئ  لمة   نتد  قل ت  إ   ل   لمة   نتد  قل ت  إةإققم  لمة   نت.

جمدددددددددت   ةدددددددددبر  قل دددددددددت  أش ء  لمة   ندددددددددت:    ل   ددددددددد  ن دددددددددل ك ادددددددددل ل  صددددددددد قم ن دددددددددل  إةإقدددددددددقم  أش ء يهدددددددددةم  ت 
 زدددددت  ق قت  إ نددددد  و   هدددددذ ل  دددددذش    إدددددليقس    دددددلي    دددددةهذهت    دددددلشر   إ ة  دددددن  لمة قدددددز ا دددددل   دددددل 

 .30  اذ جمق   لمإليقس  إا ي ة ذ هل  إ ن  
   ددددد ل  ي دددددل   ددددد    دددددل:   ددددد  ج ي ددددد ف  ددددد ق  ةن  دددددت ةش ر   إ نددددد  ي  دددددئ    ئدددددذ    دددددقت  دددددن سددددد ل 

بالح ددددد ل   بار  لمن   دددددت   ددددد  اددددد   دددددن  لمحددددد ر  لمدددددللي   إدددددزبائن  دددددنل ت  إإددددد  ر    طزدددددت  ق قت  إدددددا  سددددد  

                                                             
د ش ر   ئددددد  إ نعددددد د 2 د  ن ددددد ر  نه دددددك  ة ل ددددد د ط الإدارة الاســـــتراتيجية دددددله    دددددن  نصددددد ر  إ دددددلإبيد   ئددددد    دددددذ  ددددد  ك  شريدددددسد   29

 .489د   2009  ل د  أرش د 
ـــــة" حمدددددذ هددددد     لم  دددددل ةد   30 ـــــوازن لإدارة الأداء الاســـــتراتيجي في المؤسســـــات العامـــــة الأردني ـــــة بطاقـــــة الأداء المت ـــــاس مـــــدى فعالي د   دددددت قي

 .66د   2015د ا قت   ذ شد  إ   قد 84د  إ ذش 21 إ      ط ةصلشيت   ةش ريتد  لمج ذ 
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  إ   قددددددل    لم  ادددددد   إذ س قددددددت     ددددددم  أهدددددد  شد       قدددددد   أ  ء   قلزددددددو إ   ددددددل ر  لمدددددد ا ر  ي ة ددددددذ   دددددد  
 .31  ق    ع قص  إليقس  ش ء  لإقت  غ   لإقت أهذ ل  ص      ي ت  أ   

 :32 ن س ل  ل ز ا   ن  زةنةلج   
   قل دددددددددت  أش ء  لمةددددددددد       دددددددددل ذ   ددددددددد    جمدددددددددت ر يدددددددددت  وزدددددددددت  ق قت  إ نددددددددد    ددددددددد      دددددددددت  دددددددددن  إة  هدددددددددل 

ندددددت  أش ء   أ  دددددلل    دددددل ذ   ددددد    ددددد   إدددددليقس إ ددددد    دددددذ  دددددن    لشهدددددل  و ددددد  ء    قدددددت  إإقلزدددددل  لمإلر 
 ؛ إ   ك باأش ء  لم قط

 ؛قس  أش ء  لملإقت    إ    لإقت          إلي 
 ؛ أهذ ل  إق ي ت   إإص    أ    ء  لمة      ن   س  قل ت  أش 
 .ف   ق  ةن  ت ةش ر   إ ن  إة إقا  هذ ههل    
 أسباب  هور بطاقة الأداء المتوازن -
 ؛ ي ذ الهقل إةإققم   قلس  طش ء ة ة لش      لم لي   لملإقت  إةإ قذيت ن 
 ؛ ر  أ  ل  لم ن يت  إ       زت ه 
 ؛ ز يذ سق   لمنله ت 
 صددددددددددد  با   إ  ددددددددددد    إدددددددددددا     ههدددددددددددل  إ نددددددددددد ا ل  ن قددددددددددد   زدددددددددددت  ق قلال  و   إ    دددددددددددل  ل  إ  ددددددددددد ل و   إ

هدددددل ل شددددد    أهدددددذ ل ط يإدددددت  بإ دددددذ ش  لخقدددددط إ ادددددذهل  إدددددذر  دددددل ية  دددددا  ط ددددد    ق قدددددت  ن قددددد هل    ي 
 ؛ ص هل      لل  ن ق يت

   ؛ إقق و   قلزو      طش ء  اق قت ه ر  إ ذيذ  ن  لمإلربا   إ   يت  إا راز 
 . 33 إ  ث  ن  لمؤش     إا  إقس  أش ء ل  لمذى  إق ي  ط      لمذى  إإص 
 
 
 
 

                                                             
 .73د   2009ش ر  إ رق إ نع    إة  ي د   ل د  ،"ستخدام بطاقة الأداء المتوازنإدارة الأداء با     هقم  لخ  ل  لم  ل ةد  31
 .73د   لم    ن  و 32

 د   ا    إذ ت   ن  ةق  ل  نق  شهلش   لملزة د   م  إ  م  ط ةصلشيتد مساهمة بطاقة الأداء المتوازن في تحسين أداء المؤسسىزنلء   نقسد   33
 .41-40د     2016 ل  ت   ذ سق  د      د 
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 أهمية بطاقة الأداء المتوازن -
 :34 ة ع    قت  قل ت  أش ء  لمة     هق ل ي ك

 ت    ددددد  فعل دددددت  لح ددددد   أزلزدددددك إ ن دددددل   لحدددددللي   لم دددددةإ  ك إ  نددددد    ددددد    دددددس  لمإدددددليقس  لملإقدددددت  إةإ قذيددددد
 ؛ش   نهل ل      أش ء   ةإ   إا   قذ فل اذ  ل  لمل ك  ط  ع  و  اق قت  طزة ل

  دددددددلا  إدددددددنإص  لم  ددددددد ش ل  ن  دددددددت  ةش ر   إةإ قذيدددددددت ف دددددددنى   ددددددددل   دددددددلا   دددددددز هددددددد إ  أن  دددددددت  دددددددن ر ددددددددط  
 . ه للهل  نعل لال  إإ ي ت  لمذى زت  ق قت  إ ن   إ  قذ   لمذى    

 :35ت  قل ت  أش ء  لمة     لا ل  بر    ق
   ؛إ ن    ن نقلق  قلزك         ذش ص قم  زت  ق قت 
   ن قددددد   لمدددددذر ء   ددددد   ددددد  ر   طهة دددددل  وش     قدددددلس  أش ء إ  دددددد   لملإقدددددت ل اددددد   ندددددو  ددددد    إ دددددلش    دددددد 

 ؛إتاقز      ش     إإقلس  لملإقت 
 ة  دددددددل   ةش ريددددددت   إ  ق قدددددددت باإ نددددددد    ددددددد ف   صددددددق   شهددددددد   زدددددددلإقئ  إإقددددددلس  ةزدددددددت  ق ك ل  ة دددددددف  لمن

  إ   ل و  هذل   ع .
 تقييم الاداء-2
 مفهوم تقييم الأداء-2-1

   ذش    لريف  إققم  أش ء    سة     ن بااث بس    ن    ه إ  إة لريف ن ا   ل ي ك:
ت  دددد   لمدددد  رش  لمةلاددددت   هدددد   إقددددقم  أش ء   دددد   نددددو:  جمقدددد   إ   قددددل    إذر زددددل   إددددا    ددددك     ذيددددذ  إ   دددد

 ا دددددلء   زدددددة ذ  هل ل  إ نددددد   ددددد  شر زدددددت  قددددد ر هددددد إ  إ   دددددت سددددد ل هدددددت     نقدددددت  ة ل دددددذ     هدددددت     نقدددددت 
 دددددذش   دددددن   يدددددا و ددددد  ء  لمإدددددلرنا   ددددد   لم دددددةهذل   لمة إدددددا  دددددن  أهدددددذ لد باطزدددددةنلش     إدددددليقس    دددددلي  

 .36  قنت 

                                                             
ـــــوازن" دددددله    دددددن  نصددددد ر  إ دددددلإبيد   ئددددد    دددددذ  ددددد  ك  ددددد  ك  شريدددددسد  34 ـــــيم المت د ش ر  هددددد    دراســـــات في الاســـــتراتيجية وبطاقـــــة التقي

 .132-131د     2013إ نع    إة  ي د   ل د 
 .133 لم    ن  ود    35

-2008دراســـــة حالـــــة البنـــــك الـــــوطني الجزائـــــري )– CAMELS ، "تقيـــــيم أداء البنـــــوك التجاريـــــة باســـــتخدام  ـــــوذج تمق دددددت زدددددهل  36
 أادددددددلش كد ا قدددددددت  إ  ددددددد    ط ةصدددددددلشيت   إة لريدددددددت    ددددددد    إة دددددددق د تخصدددددددص   د  ددددددد ا    إذ دددددددت   و دددددددلر  ةق  دددددددل  نقددددددد  شدددددددهلش   لملزدددددددة (2012

 .3د   2014 ر  تد   لإقت   ن اد  ل  ت  ل ذة   با د
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ل    إ   هدددددم    ددددد  هم هقدددددو   ندددددو ن دددددل  رجدددددك  صددددد م  دددددن   ددددد ل  ي دددددل   ددددد   ندددددو:  ي ددددد   إدددددذي  ا دددددلء   إ ددددد
  ددددد   قدددددلس   إقدددددقم  ش ء  زددددد  ا  طهددددد  ش   ندددددلء  إ  ددددد    إددددد   دددددن   يدددددا  لم ا دددددت  لم دددددة     دددددن   ددددد   إ نددددد  
لهدددد    أش ء   إ دددد  ا  نةلئ دددددو  ددددن سددددد ل هددددت     نقدددددت  ددددذش        هدددددتد ا ددددل  ندددددو  ة نعددددلط يدددددةم  ددددن   يدددددا 

        لنقددددددلام  ة دددددد نل  إنةددددددلئج  ددددددم   دددددد  ادددددد   ددددددنهمد   إق يإددددددت  إددددددا ية  هدددددددل ل  إةإقددددددقم  لمددددددن م أش ء  إ ددددددل
 37 ن ق   إ   د باة لهت     إص ل   إع صقت   لمهلر    لم   قت باإ    .

ا دددددل   ةدددددبر    قدددددت  إقدددددقم  أش ء   دددددل:   إةاادددددذ  دددددن ا ليدددددت  زدددددة ذ    لمددددد  رش  لمةلادددددت  ه ددددد   زدددددة ذ   إة إقدددددا 
سددددددد ل شر زددددددددت  ددددددددذى  ددددددد ش   أش ءد   تخددددددددل   إإدددددددد  ر    إصددددددد ق ت ة ددددددددلش     قددددددددو   طهدددددددذ ل  لم ققددددددددت  ددددددددن

 .38"  لر    طنعقت باإ ن د فل  إا  طهذ ل  لم      نهل
  هإدددددل لمدددددل زددددد ا   دددددن    يدددددف    قدددددت  إقدددددقم  طش ء    ة لرهدددددل  دددددزء  دددددن  إ  ليدددددت ههدددددك    ددددد    ددددد   قدددددلس نةدددددلئج 

 إ  لإقددددددددت   إلرنةهددددددددل بالم ددددددددلي   لمحددددددددذش  زدددددددد  ل ل    قددددددددت  إ ندددددددد  بازددددددددة ذ       ددددددددت  ددددددددن  ؤشدددددددد     إ  ددددددددلء    
  إة ققط   ن ثم و ذ ر  ا ل   إقق قت   ل ذ      تخل   إإ  ر.

 أهداف تقييم الاداء-2-2
ية عدددددددد   لهددددددددذل  إ ددددددددل  إ   قددددددددت  إقددددددددقم  أش ءد  إةااددددددددذ  ددددددددن     أش ء  إ   ددددددددك يددددددددةم  هإددددددددل إ  قددددددددط  لم  دددددددد  ت 

 :39ل  أس ى إةإققم  أش ء   ن  يجل هل ل  إنإلط  إةلإقت  لم ز  تد وط    هنلا      أهذ 
   اعددددددددف   ددددددددد   لمعدددددددد     ةش ريدددددددددت    إةن ق قدددددددددتد اقددددددددث    ددددددددد   إذر زدددددددددت  إة  ق قددددددددت إنةدددددددددلئج  إةإدددددددددلري

 ؛    إ ق ا  إةن ق قت     ةش ريت إ عف  ن  
 لمددددددذى زدددددد  ت   إددددددذي   دددددد اقت  ن  ددددددت شددددددؤ    إ ددددددل     أسدددددد ىد      ةددددددبر    قددددددت  إقددددددقم فعل ددددددت  سة ددددددلر

 ؛  ل   إق ق  لم ة ذ ت ل  طسةقلر   إة ق 
  ذيدددددددذ   دددددددؤ إقت اددددددد    ادددددددز      دددددددم ل  إ ادددددددذ   ط ةصدددددددلشيت  دددددددن  ددددددد   ن  لخ ددددددد    إ ددددددد ف ل  إنعدددددددلط 

 إددددد ة يق ددددد    قدددددود  دددددن سددددد ل  قدددددلس  نةل قدددددت اددددد    دددددم  دددددن    دددددل   إ   قدددددت  ةنةل قدددددت   ذيدددددذ   ل   دددددو 
 ؛ل  با لإ ره    ة ى  ش ء  إ اذ نو س ا  نله ت     أ  ز  ل     يجلبا  أ    إ ة  ن شا

                                                             
 د  ذ  ه    إ  ث  زة  لط لمةق  ل   لحص ل     شر ت  إذاة ر إ الصحية بمحافظة الطائفتقييم الاداء في الإدارات   ذ  إ هلا   ذ   د  37

 .66د     غ   نع رد  2009 ل  ت زلن  ا ق نةس  إ للمقتد  إ للمقتد تخصص وش ر    قتد  ST-Clementsل  ل  ت 
 .04تمق ت زهل د      زل اد    38
 .5 لم    ن  ود   39
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    نعدددددددقط  أ هدددددددز   إ  ل قدددددددت   ددددددد   ش ء    هدددددددل  ددددددددن   يدددددددا  لم    دددددددل   إدددددددا يإدددددددذ هل  إددددددد    أش ء هق دددددددد 
فإددددددذ رهل  إة إددددددا  ددددددن  قددددددل   إعدددددد ال   إ ل ددددددت  نعددددددل هل    ددددددلء   لإقددددددت    ل هددددددل أهددددددذ ههل  لم زدددددد  ت ا ددددددل 

ي   أش ء  ه دددددد   لم    ددددددل   إددددددا   ددددددن      ددددددة ذ  ل  ةل  ددددددت   قدددددد ي  هدددددد   ق دددددد ا اقددددددث  إددددددذ   إددددددلر 
 ؛لإقت لم ة ف  إ اذ    ط ةصلشيت لمةق  ل   ةش ريت   ط ةصلشيت   لم

  إ  دددددد    ددددددد   لحصدددددد ل   ددددددد   ه دددددد   لئدددددددذ  شهدددددد  ا ادددددددت  إةن قددددددت يدددددددةم  ددددددلش   دددددددن سدددددد ل  إة زددددددد   و ل دددددددت 
  لمن  ل   لجذيذ .

 أهمية تقييم الاداء-2-3
  ؛ إا       قهل    قت  لم    ت  إققم  أش ء  هم  إ الئزي ةبر 
     هدددددددت  دددددد   ن  إإددددددد     إ ددددددد ف ل ي قددددددذ  إقدددددددقم  أش ء  صدددددد ر    لشددددددد   ل  عدددددد قص  لمعددددددد     ا هددددددل 

 ؛ إ ن 
      ؛  ة ى  إ ن           ة ى  إذ إتي ةبر  ن  هم ش لئم رزم  إ قلزل   إ ل ت ز  ء 
 ؛ذ    إ قلنا   لملإقت   ةاصلئقتذ ل  لم    ت بازة  سة لر  ذى  إقا  إ ن  إلأه 
 .40   هت  ذى ز  ل   إ قلزل    طزت  ق قل  س ل  إ نت  لملإقت 
 مراحل تقييم الأداء-2-4

 :41تتمثل مراحل عملية تقييم الأداء في ما يلي
ت  إةإقدددددقم   ةدددددبر  لم    دددددل  شدددددكء  ددددد  رة   ددددد رش   زلزدددددقل ل    قدددددجمـــــع المعلومـــــات الضـــــرورية: -2-4-1

   دددددددن  اقدددددددث ط   دددددددن  تخدددددددل   إإددددددد  ر ش    ددددددد ه   لم    دددددددل   إ لهقدددددددت  بالجددددددد ش   إ لإقدددددددت  ل  إ  ددددددد   لمنلزدددددددئد
  لحص ل      لم    ل   ن      صلشر   ة ع  هق ل ي ك:

 :ة عدددددد  ل نددددددز ل  لم ا دددددد      قددددددذ    إ  دددددد    لم ا ددددددت ش صقددددددددددددددددل  ددددددل يجدددددد ة  الملاحظــــــة الشخصــــــية 
يعدددددد   هندددددددل  لم ددددددؤ إ   باإ  ددددددل   ددددددد   قددددددل هم بالم ا ددددددتد ههدددددد إ  إق يإدددددددت   ةددددددبر  ددددددن أ دددددددذ   هقددددددود اقددددددث

 إ زددددددلئ  إ  صدددددد ل   دددددد   لم    ددددددتد  دددددد  ادددددد  هدددددد      ددددددذ هقهددددددل  ددددددذ   قدددددد ا ا ددددددذ   ددددددذرال   دددددد   إددددددذ  
 ؛إ     إ ع   إ ة  ةل و  إق يإت لم    ل  ا قت  ش قإت ه    ن  

                                                             
 .06 لم    ن  ود    40
 د  دددددد ا   -2012-2009بالــــــوادي للفـــــترة  CNPو BNAدراســــــة حالـــــة في وكـــــالتي -تقيـــــيم الاداء التجـــــاريزدددددنلء   دددددد  شةد  41

-2014 إذ ددددددددت طزددددددددة  لل  ةق  ددددددددل  شددددددددهلش   لملزددددددددة   أاددددددددلش كد  قددددددددذ    إ  دددددددد    ط ةصددددددددلشيت   إة لريددددددددت    دددددددد    إة ددددددددق د تخصددددددددص  ندددددددد اد 
 .27د     غ   نع رد  2015
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 لشا    إ إددددددلء    إددددددا   دددددد    دددددد   إدددددد ئقس      زددددددقو اقددددددث :  ة عدددددد  ل ز  دددددد ت  لمحددددددالتقــــــارير الشــــــفوية
يدددددةم  ددددددن س لهددددددل  إة دددددد ل   دددددد   هددددددم  ة ددددددل      لمعددددددلا   إددددددا   ددددددتف  ة ددددددف  أ  ددددددللد      ددددددل هدددددد   

 ؛ صقت  ن اقث ام  لم    ل     ةهل لمصذر  ن  لم    ل   ا ن  ن  لم ا ت  إع
 ددددددددل    لم ققددددددددل   إ ل  ددددددددت ل شدددددددد   واصددددددددلئقل د :  إددددددددذ   إةإددددددددلري   إ ةل قددددددددت  لم التقــــــــارير الكتابيــــــــة   

 واصدددددددددلئقل    صددددددددد ت  لهدددددددددل  دددددددددذ   نددددددددد    ه   دددددددددهل   ددددددددد قت   إددددددددد     بسددددددددد  واصدددددددددلئقت   دددددددددن  صدددددددددلشر 
  لم    ل   إ ةل قت  نهل:  لمقز نقتد  ذ ل  لح لبا د  إنةلئجد... لخ.

 إ  لم ا دددددت  إ نددددد   هدددددك  لم ا دددددت  إعلنقدددددت  دددددن    قدددددت  إةإقدددددقم اقدددددث تم دددددن هددددد قيـــــاس الأداء الفعلـــــي:-2-4-2
 دددددن  قدددددلس ا لء  دددددو  ه لإقةدددددو   إددددد   دددددن سددددد ل  سة لرهدددددل لمج   دددددت  ؤشددددد       دددددلي د    قدددددو هددددد    قدددددلس  أش ء 

 .    ن س إو  طنح  هل  و    ذ يهذل     إةع قص    ن     ة
: ل اددددددد   نعدددددددلط  إ ادددددددذ   لمن ددددددد  ادددددددل   ددددددد ن ايـــــــاذ القـــــــرار المناســـــــب عـــــــن نتـــــــائج التقيـــــــيم-2-4-3

ل  لم ققدددددددددت  و   طنح  هدددددددددل   إدددددددددا اصددددددددد   ل  إنعدددددددددلط  دددددددددذ اصددددددددد   جمق هدددددددددلد      زددددددددد لبهل  دددددددددذ  أهدددددددددذ 
ط  إ ادددددذ  ادددددذش    لح ددددد ل  إ   دددددت لم للجدددددت هددددد إ  ةنح  هدددددل   دددددذ  تخددددد     لخقدددددط  دددددذ   ددددد   إ  ددددد   نعدددددل

 .نح   أه   ل  لم ةإ  
ـــــــات التصـــــــحيحية للا رافـــــــــــ-2-4-4 ـــــــة العملي ـــــــد المســـــــؤوليات ومتابع ــــــــاتتحدي :   إدددددددا ادددددددذ   ل ـــــــــ

 لخقددددددت  طنةل قددددددتد     يددددددت ن ددددددل   لحدددددد  هز  نةددددددلئج  إةإقددددددقم   ز يددددددذ  ةش ر    إة ققققددددددت   لجهددددددل   لم ددددددؤ إت  ددددددن 
 لمةل  دددددت بالم    ددددددل    إ قددددددلنا د  إدددددا تم  دددددد   ددددددن    قدددددت  إةإقددددددقم إ زددددددة لش   نهدددددل ل رزددددددم  لخقددددددط  إإلش ددددددت 

   ياش  ه لإقت  لمةل  ت.
 بــع: دوافع وآليات تحسين الاداءالمطلب الرا

 إدددددد   ه دددددد     دددددد   طش ء   دددددد    للجددددددت  إإصدددددد ر ل  طش ء  إ   ددددددك  ددددددن  طش ء  لم ددددددةهذلد   إ  ددددددث         
 ددددددن  صددددددلشر هدددددد    طنحددددددد  ل    ددددددت    إ ق قددددددت     إ زدددددددلئ   إددددددا   ددددددن     صددددددد ح هدددددد    ةنحدددددد  لد ا دددددددل    

 لمة زدددددددط ل اددددددد  ية دددددددو  إةقددددددد ي    ط ة دددددددلر و  وشسدددددددلل  إة  ددددددد  ي دددددددلا  قددددددد ا  طش ء ل  لمدددددددذى  إإصددددددد    
  ددددددة يا   ذيددددددذ  ن   ددددددن    دددددد ش   ددددددن   دددددد د    ددددددن    يددددددف   دددددد   طش ء   دددددد   نددددددو  طزددددددة ذ   لج قدددددد  
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 لمدددددد  رش  لمةلاددددددت إة  دددددد   لم   ددددددل   ونةل قددددددت  إ   قددددددل    إقددددددا  إة ل دددددد   دددددد   إة ن إ  قددددددل  إصدددددد ق ت  إددددددا 
 42 .   ف ر س  لملل باإق  ت  لمع 

 دوافع تحسين الاداء-1
 43:ي  ذ  إ ذيذ  ن  إ       إا  ؤشة باإ ن ا و       ش ئهل   ن  ا   ل ي ك

ي   دددددز هدددددد    إ ل ددددد    دددددد    دددددذط   إة دددددد   إ ددددد ي ت   لمنله ددددددت   لح ددددددل  دوافـــــع التحســــــين المســــــتمر: -1-1
      لم لنت   طهة ل  بالج ش .

 :إددددد ى  لخلر قدددددت  إدددددا  دددددؤ     ددددد  نعدددددلط   ددددد  ر    إ نددددد    ةدددددا   تمعددددد     دددددت  إ معـــــدلات التغـــــير الســـــريعة
 دددددود   إ قئدددددت  لخلر قدددددت هدددددك نإقددددددت  ذ يدددددت   إنهليدددددت إ  نددددد  ه   دددددل تمقددددددز   إ قئدددددت   دددددذ   إةاادددددذ نةق دددددت إ عدددددد   
 دددددددذش  لمة ددددددد     إ قئقدددددددت   ددددددددذ   زدددددددةإ  ر هل  ندددددددذهل ي  دددددددد   إ نددددددد    ددددددد    دددددددد   ش ئدددددددو لم   هدددددددت  دددددددد  ل 

 ؛ ة ة لر  إ   ف  إ قئك   إ   ن س ل
 :ددددددس   لنددددددت  إ نددددد   لم  دددددد   إةنله ددددددك إددددددو  ددددد   إقددددددت  إ ندددددد ا  إ ل  ددددددت ل ن ددددددس  الحفــــــاا علــــــى المكانــــــة   

 ؛ لمجللد    ن إو     إا  قز   نله قت  نذ ل يإ    ةق قا  زت  ق قل 
 ؛ ن س ل  لمزج  إذ قا     لمهلر     إ  لء    إ ع يت   أ  ل  لملشيت 
  :لمة ددددد     إ ددددد ي ت  إدددددا  دددددقط  نعدددددلط  إ نددددد ا سل دددددت  لهلشهدددددت إ ددددد  حد  دددددةم   قهدددددل  و الاهتمـــــام بالجـــــودة 

 إقددددددددا   ددددددددة ى  ددددددددلل  ددددددددن  أش ء  دددددددد   إتاقددددددددز   دددددددد   لجدددددددد ش   إعددددددددل  ت   دددددددد  ر      ددددددددل  شدددددددد  ط  إةن قددددددددت 
 ؛ لم ةذ  ت

 دددددبر  لمنله دددددت  ددددن الإدددددت  إصدددد     لم  ددددد ش  ددددد   إ ندددد ا إ  دددددئ رياش  ل  إ دددد قد با ة دددددلش  دددددذالمنافســــة   :  
  زت  ق قل  تم نهل  ن  إقا   ة يا       ت  ن  أش ء.

ـــــــك:-1-2 ـــــــة للبن   دددددددلهم  لم دددددددؤ إقت  ط ة ل قدددددددت ل   ددددددد   ددددددد ر   إ نددددددد    لح دددددددل   المســـــــؤولية الاجتماعي
  ددددد  ج ةدددددو ل  لمجة ددددد د سل دددددت  إدددددا ادددددذل      ددددد   ش ئهدددددل   إددددد  لم  هدددددت  ةق  دددددل   إ  قددددد   صددددد ت ش ئ دددددت 

   قل  له ت      إ قئت.  ةإذ   نة ل   ة ن إ

                                                             
دراســــة حالــــة تحليليــــة لعينــــة مــــن المؤسســــات الصــــغيرة -لبعــــد الإســــتثماري للكفــــاءات ودوره في تحســــين اداء المؤسســــاتا  دددد  ني  ددددنىد   42

 .28د  2014د 05 د   ت  ش ء  لمؤز ل   لجز ئ يتد  ل  ت  ل ذة   با   ر  تد  إ ذش-والمتوسطة في الجزائر
 .30-29 لم    ن  ود      43
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:  دددددن   ددددد   إقدددددا  إة  ددددد  ي دددددة ذ   إ نددددد   ددددد  ج   ددددد   أش ء  إددددد ة ي ادددددز   ددددد   ـــــوذج تحســـــين الأداء-
  دددددددددذ    قددددددددد   إ  ددددددددد       نحددددددددد  ل  أش ء  إ   دددددددددك  دددددددددن  أش ء  لم دددددددددةهذل   إ  دددددددددث  دددددددددن  صددددددددددددددددددددددددلشر هدددددددددد   

د  هق دددددل ي دددددك شددددد   ي  دددددح 44   صددددد ح هددددد    ةنحددددد  ل ةنحددددد  لد    دددددت    إ ق قدددددت     إ زدددددلئ   إدددددا   دددددن  
    ج      أش ء:

 
 ( :  وذج تحسين الأداء7-1الشكل رقم  )

 
دراســـــــة حالـــــــة -المصـــــــدر: مـــــــؤمن شـــــــرف الـــــــدين،" دور الإدارات بالعمليـــــــات في تحســـــــين الأداء للمؤسســـــــة الاقتصـــــــادية

ير في علــــــوم التســـــــيير بخصـــــــوص الإدارة مؤسســــــة نقـــــــاوس للمصــــــبرات باتنـــــــة"، مــــــذكرة مقدمـــــــة لنيـــــــل شــــــهادة الماجســـــــت
 .58، عمل  ير منشور، ص2012الاستراتيجية، جامعة عباس سطيف، الجزائر، 

 

                                                             
دراســـــة حالـــــة مؤسســـــة نقـــــاوس للمصـــــبرات -بالعمليـــــات في تحســـــين الأداء للمؤسســـــة الاقتصـــــادية،" دور الإدارات  دددددؤ ن شددددد ل  إدددددذين 44

ـــــــة د 2012 د  ددددددد ا    إذ دددددددت إنقددددددد  شدددددددهلش   لمل  دددددددة  ل   ددددددد    إة دددددددق   صددددددد    ةش ر   طزدددددددت  ق قتد  ل  دددددددت   دددددددلس زدددددددققفد  لجز ئددددددد د باتن
 .58    غ   نع رد  

   ندددل ج

  إ   

 إة   

  أش ء
  ذيذ    لش

  إ    

 ه   

  أش ء

  لما ق

  ةش رة

   ق 

  إ    

   ة ى

  أش ء

  إ   ك
  إ  ث  ن

  لح 

   ة ى

  أش ء

  لمق  ا
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 :45ية    ن  إع           أش ء      س سق     زلزقت  هك الإةللي
يددددددددف يدددددددةم   قددددددد   أش ء باسةقددددددددلر  إ نددددددد   ددددددد ن   إ يا دددددددو   ذر  دددددددود  هددددددد       تحليـــــــل الأداء: :ا طـــــــوة الأولى

 ؛ ق  إ      لحللي   لمة    إ  ن   
: هنددددل يددددةم   قدددد   لم دددد  ل  ل  إ  دددد    دددد   أش ء  لم غدددد ا ا طــــوة الثانيــــة: البحــــث عــــن مصــــدر المســــببات

  إددددددددد    كد   دددددددددلش   دددددددددل يدددددددددةم  إ عددددددددد  ل   للجدددددددددت  عدددددددددلا   أش ءد أ   لح ددددددددد ل  لمإتادددددددددت ادددددددددذل      للجدددددددددت 
 لحإقإقدددددددت إ  عددددددد  تد  إ دددددددن  ندددددددذ ل  دددددددةم   للجدددددددت  لمعددددددد  ت  دددددددن  أغددددددد  ف  لخلر قدددددددت هإدددددددط  إق ددددددد   لم ددددددد  ل  

 دددد  رهل هددددل   إدددد  زددددقؤشة    نةددددلئج  ه دددد  إدددد   هدددد     قدددد   لم دددد  ل  هدددد  ر  ددددط  هددددم  دددد   إ  دددد   ل  أش ء 
 ؛ة   ء    لم ئ ت إة     أش ء  

إ زددددددددة ل ت   سةقدددددددلر  زددددددددق ت  إةددددددددذس      لم للجدددددددت:  إةددددددددذس  هدددددددد    يإدددددددت  نة  ددددددددت  شددددددددل  ت ا طــــــــوة الثالثــــــــة:
لمعدددددددلا   أش ء    ددددددد  ل ود   دددددددلش   دددددددل   ددددددد    طزدددددددة ل ت     دددددددت  دددددددن  ة ددددددد  ء   تمعددددددد   اعددددددد   دددددددن  زدددددددق ت 
إة  دددددد   أش ءد  يددددددةم  عددددددد ق   ة دددددد  ء    لم ئ ددددددت إ  نددددددد   إ  دددددد و  لمددددددللي   إة   دددددددت  لمة   ددددددت   ة ددددددلش    ددددددد  

لئج  ه دددددددت ل  إ نددددددد د إددددددد   يجدددددددئ     إ لئدددددددذ   لم  ددددددد  د   دددددددلش   دددددددليؤشة  إةدددددددذس   إعدددددددل       إة قددددددد      نةددددددد
  ددددد    ة  زددددددت  ق قت إة  دددددد   أش ء آسددددد     دددددد   ط ة ددددددلر   قددددد   هددددددذ ل  إ ندددددد    ددددد   ق قددددددا  طزددددددت  ق قت 

 ؛   لهل   ق قإهل ل ا   لم ة يا إ  ل  
 :   ددددددذ  سةقددددددلر  إق يإددددددت  لم ئ ددددددت    دددددد  اقددددددز  إ ةن قدددددد د ثم يصدددددد م ن ل ددددددل إ  ةل  ددددددتا طــــــوة الرابعــــــة: التطبيــــــق

  ل إدددددت   ددددد     دددددلهقم  إة قددددد   إدددددا ي يدددددذهل ل  أ  دددددلل  إق  قدددددتد  ددددد   ل إدددددت  طهة دددددل   ةدددددا    أ ددددد ر  لم لشددددد   
 ؛ غ   لم لش   باإن  ت إ ة ق  إ  ل   إقا ه لإقت  إ ن    إقا  هذ هو    لء 

   أزددددددددلإقئ      ددددددددت   إقددددددددقم  أش ء: يجددددددددئ      دددددددد   هدددددددد إ  إ   قددددددددت   ددددددددة    أ    ددددددددا طــــــــوة ا امســــــــة: 
  لح ددددد ل   ددددد   لهدددددل آار   لشددددد     ددددد    ددددد    قددددد ي   أش ءد ا دددددل يجدددددئ      ددددد   هندددددلا  زدددددلئ       دددددت   ادددددز 
  دددددد   قددددددلس  إة قدددددد   لحل دددددد   دددددد   ل إددددددت زددددددذ  إ  دددددد   ل  أش ء  يجددددددئ  لمإلرنددددددت   عدددددد     ددددددة    دددددد   إةإقددددددقم 

 إةإقدددددددددقم   دددددددددن  زدددددددددة ذ  هل   دددددددد   أش ء  إ   دددددددددك   لم غددددددددد ا  دددددددددل ي دددددددددل ذ ل  لحصددددددددد ل   ددددددددد       دددددددددل   دددددددددن
 ؛هل ل    قل   إققم  س ى  ن  ذيذ  طزة لش   ن

   هددددددددددذل   دددددددددد   أش ء ط ية إددددددددددا وط سدددددددددد ل  إذر زددددددددددت  إعددددددددددل  ت إ نل دددددددددد إ   ددددددددددة يا ود    قدددددددددد   إ    دددددددددد  
 إةن ق قدددددددت  لمدددددددؤ    هقدددددددود   إ  دددددددث  دددددددن  أزدددددددلإقئ  إ  لإدددددددت إة  ددددددد    قددددددد ي    ددددددد   إ    ددددددد د  ه  ددددددد ت   ددددددد  
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عددددد  زقلزدددددت  ل دددددت  نةه هدددددل  إ نددددد ا  لحذيعدددددتد اقدددددث ي ددددد ش  ط ةندددددل    ددددد  ر   إة  ددددد   لم دددددة   إ لهدددددت  أش ء تم
 إ    ددددددد   إةن ق قدددددددت  لمة  ددددددددت ل  إ نددددددد   إدددددددا  ددددددددؤ     ددددددد   ش ء  إ ددددددددل    هقدددددددود  دددددددذء  باإإقددددددددلش    إ  قدددددددل   نةهددددددددلء  

 بالم ة يا   إةن ق قت ل ا   لط   إنعلط.
 وارد البشرية بتحسين الاداء البنكيالمبحث الثالث: علاقة تكوين الم

ي ة ددددددئ  إة دددددد ين   قددددددت ا دددددد   باإن دددددد ت إ  دددددد ش   إ ندددددد  ا دددددد د  قددددددث ي  دددددد    دددددد   ز يددددددذ  أهدددددد  ش بالم    ددددددل  
  إ   ريتد   إ   ذر ام   ن قت  هلر امد    ق    لهلام بهذل  ق ي   ش ئو فل  إا  هذ ل  إ ن .

ق قل   إة دددددد يند   ي ددددددل و    قددددددل    دددددد   إة دددددد ين ل   دددددد   أش ء زددددددنةق ق ل هدددددد    لم  ددددددث     هددددددم  زددددددت  
  إ ن ك إ    رش  إ ع يت.

 المطلب الأول: استراتيجية التكوين الفرد وتحسين الاداء البنكي
    إة دددددد ين هدددددد   إنعددددددلط  إدددددد ة   إقددددددو  إ ندددددد ا  هة ل ددددددل ا دددددد  د  قددددددث يهددددددذل و   ن قددددددت  ددددددذر    إ ددددددل    ل 

إ ددددددد ش بالم    دددددددل    لمهدددددددلر    لجذيدددددددذ   لمق   دددددددت إة إقدددددددا  زدددددددت  ق قت  إ نددددددددددددددددددددد ا ل  إ  ددددددد   دددددددن س إدددددددو يدددددددز ش  
 إ قئددددددتد و   هددددددلإة      إددددددا   قعددددددهل  إ ندددددد ا ل  إ  دددددد   لحل دددددد  زدددددد  ء الندددددد    ن إ  قددددددت     ن ق قددددددت   دددددد    

 ددددل  صدددد     إقددددو   دددد ف   قهددددل  دددد  ر     هددددا  ددددذر    إ ددددل     دددد   ددددل ي ددددة ذ  ددددن هدددد إ  إةقدددد ر     قددددت  إقددددا 
 إ نددددددددد اد    ددددددددد ح إز  دددددددددل   قهدددددددددل      دددددددددةب  دددددددددن  ددددددددد   ج  إة ددددددددد ين  لمنلزددددددددد ت إ  دددددددددل    ل    اددددددددددددددددددددددددددددز  إة ددددددددد ين 
 لم ة  ددددددتد ا ددددددل ين دددددد       ق ددددددت  إة دددددد ين   دددددد    ددددددل  إ  ق ددددددت  لم   ددددددت إ ة قدددددد د هدددددد  ي  ددددددك     إدددددد    إ ندددددد ا 

هددددددؤطء  أهدددددد  ش   ن قددددددت  ددددددذر ام   دددددد   ش ء  أ  ددددددلل  لم ددددددةنذ  باسةقددددددلر  لمدددددد        ققددددددنهمد و ددددددل يجددددددئ و ددددددذ ش 
وإدددددددددقهم    دددددددددل ذام ل  اة دددددددددلا  لجذيدددددددددذ  دددددددددن  لم    دددددددددل    لم دددددددددلرل   ز يدددددددددذهم باأزدددددددددلإقئ  لجذيدددددددددذ  أش ء 

 46 أ  لل   إ   هلر ام.
ن ه دددددددن  زدددددددت  ق قل   إة ددددددد ين  زدددددددت  ق قت  إة ددددددد ين  إ ددددددد ش  إدددددددا ادددددددةم باإة ددددددد ل   ددددددد   اةقل دددددددل   أهددددددد  ش  ددددددد

 لم ددددددلرل   لمهددددددلر     إة  هددددددل   إ دددددد  اقت  إ   ددددددت إة  دددددد   أش ء   قدددددد ي إد ثم  ددددددقلغت  أنعددددددقت   إ  لإقددددددل  
 لمن دددددد ت إةدددددد ه  هدددددد    إددددددة  م طاة ددددددلا   دددددد   طاةقل ددددددل د ثم  صدددددد قم  بإقددددددل   إددددددا يددددددةم فإة ددددددلهل  دددددد ل  

قل    دددددددد ين  ة ددددددددل    نإددددددد     يدددددددد   لخددددددددبر    لم ة دددددددد ت و     دددددددد   إ  دددددددد د   ددددددد إ    ددددددددم هدددددددد إ  طزددددددددت  ق 

                                                             
،" قيـــــاس أ ـــــر التـــــدريب في أداء العـــــاملين دراســـــة ميدانيـــــة علـــــى مديريـــــة التربيـــــة بمحافظـــــة البريمـــــي في ســـــلطنة آسددددد     دددددك يددددد نس  قدددددل    46

د     2009د 01د  إ ددددددذش 31د   ددددددت  ل  ددددددت  عدددددد ين إ   دددددد     إذر زددددددل   إ   قددددددتد ز  دددددد ت  إ  دددددد    ط ةصددددددلشيت   إإلن نقددددددتد  لمج ددددددذ عمــــــان"
9-10. 
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  له دددددددل هددددددد   إ  لإقدددددددل   إةذري قدددددددت  إدددددددا  نإددددددد      إ ددددددد ش  لم دددددددلرل   لمهدددددددلر     إة  هدددددددل   إ ددددددد  اقت  لم غ  دددددددت ل 
 إ  ددددددد د   ةدددددددقح إدددددددو ه  دددددددت  إ هدددددددم   طزدددددددةق لا   إةدددددددذرا   ددددددد   إةق قدددددددا ل    ددددددد   إةدددددددذريئد   إة  دددددددئ   ددددددد  

 دددد ه   إة  قددددو   ةرشددددلش   لم ددددلنذ   ددددن  لنددددئ  إإددددلش     ل  ةددددو إة قدددد  زدددد  او ل  إ  دددد د   ددددل  أ دددد   إعددددلني ههدددد 
  لمعددددد ه  لم دددددل ذ   إ ددددد ش   ددددد   ق قدددددا  دددددل  اة ددددد و   ندددددلء  إةدددددذريئد   إ  ددددد    دددددو إة دددددل    إ  ددددد    إدددددا   صددددد  

 47 لش      إةذريئ      إةق قا  إ   ك.
 48 إ ة  ين        ة ذش       ش ء  إ ل     ل  إ ن    ن   هل  لي ك:

   ة ى  أش ء    قنو  ن  إنلاقت  إ  قت   إن  قت؛ره   
 إ يت  إ   ل   طن لنقت     أه  ش   ق ي    لهلام؛  
 ن قت ش  ر  إ ل    باطنة لء   إ طء إ  ن ؛  
 تخ ق    ذط  ا   ن  إ قلا  ش ر    إ   ؛ 
 لم دددددددة ذ  ل شددددددد   إ دددددددل    و قدددددددت  إة ددددددد يند  وا دددددددلبهم  إإدددددددذر    ددددددد   إ  دددددددث  دددددددن  لجذيدددددددذ     قدددددددت  

  لط   إ   .
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                             
 uk www.abahe.د      لم    21 :45     إ ل ت  2019-03-02يتد ش هذ  ةلريخ  زت  ق قت    ين   لم  رش  إ ع   47
 .95 ا ل  قنتد      زل اد   48
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 المطلب الثاني: استراتيجية التكوين التنظيمي وتحسين الأداء البنكي
يإصدددددددذ بإزدددددددت  ق قت  إة ددددددد ين  إةن ق دددددددك    يدددددددةم   قددددددد  ن دددددددم   زدددددددلإقئ   لرزدددددددل   إةن دددددددقم ل    ندددددددئ       

 لرزددددل   إ ددددل إت   ددددن  هددددم  نل دددد   إة دددد ين  ة  ددددت  نددددو  نددددلء   دددد   لخددددبر    لم  هددددت  لم ة دددد ت  ددددن  إة ددددلرا   لم
  إةن ق ك:

 ؛ة ق   لم قط   لمةنلزا ل  إن م   قل   إ 
 ؛ل ل   إ ل        إن م  لجذيذ    لنقل    ل    ه  ش  جم 
 ؛  لهق    إةن ق كد   إلهت  إ ن  و لش   نلء   زة ذ     ا    إ ن د 
 . 49 ن قت  ذر    ن ق قت      ل  لمذى  إق ي 
 50  ن   قت  إة  ين  إةن ق ك باإن  ت إ  ن   ن س ل  ل ي ك:  
    ؛ سبر    إ ل      ياش   هلر ام ن قت ا لء 
   ؛ن  أه  ش إع    إ  لئف  إإقلشيتو ذ ش   قلل 
    ا دددددددددددددت  إةقددددددددددددد ر  إ   دددددددددددددك     هددددددددددددت  إة ددددددددددددد     إدددددددددددددا  دددددددددددددذ  ل  إدددددددددددددن م  ط ةصددددددددددددلشيت   ط ة ل قدددددددددددددت  

 ؛  إة ن إ  ك
    وزدددددددلإقئ  أش ء    ددددددد ي هم و ل  إة ددددددد      إة دددددددذي    إدددددددا  دددددددذس    قهدددددددلد  وزددددددد  ا  ددددددد ا   إ دددددددل 

 ؛  هز     آط   زة ذ    ل زق ذ   ن  ش      
   ؛ إ  لل باإن  ت إ   قت  ن  إذ س ي ه   ق ي 
 ؛  ن  لمنلخ  إةن ق ك   ط ة ل ك 
  ؛ أ  لل   إ  لل  ل      رباا ين ك   نى  لم ؤ إقل    لإ  إ ن د    ن  إ 
    ن      ت  إة لإقف   إة  م هقهل  ن  ةنةل قت  ن  قت  إ    ه . 

 :51 ه   اة قت  طهة ل  باإة  ين  إةن ق ك ل  إ ن ا نةق ت إ ذ   ز لاد   ن  يجل هل هق ل ي ك
 ي  يدددددددذ  إة  ددددددد    قددددددد   إة ددددددلر   إ  دددددددك   إنددددددد  ك ل   إقدددددددذ  لم دددددددلرل   دددددددذيعهلد  هدددددددةح آهدددددددلق    هقدددددددت  ذ

 ؛  ش   لمنة ل 
                                                             

 uk www.abahe.د      لم    21 :45     إ ل ت  2019-03-02 زت  ق قت    ين   لم  رش  إ ع يتد ش هذ  ةلريخ  49
 .95-94 ا ل  قنتد      زل اد      50
ـــــة -المنظمـــــة المتعلمـــــة وإدارة الـــــريادةقدددددلئكد  سصدددددلئص   دددددك ا ددددد    إ 51 ـــــر في الشـــــركة العامـــــة للصـــــناعات الكهربائي د "-العلاقـــــة و الأ 

 .156د   2008د  إ   قد 01د  إ ذش 10  ت  إإلشزقت إ       ةش ريت   ة ةصلشيتد  لمج ذ 
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    ؛إة ق    إة قف           إ قئت  زيز  إإذر       وش ر 
  إةندددددددلهس  إدددددددذ لي   ط  ق دددددددك  ددددددد   إدددددددذ ل   إ نددددددد ا  لم ة  دددددددت زددددددد  ء ادددددددل   نله دددددددل   ددددددد   أزددددددد  ق     لمددددددد  ش 

  أ إقت  جمق   إإ ليا  لج ه يت ل     إ  لمت.
قت هدددددد   إة دددددد ين  إدددددد ة   إددددددو  ددددددن نعددددددلط     ط ة ددددددلر  ل ذ ددددددو  أزلزدددددد Peter Drucker يددددد ة 

 ة صدددددص       دددددت س  دددددت ل   دددددم  إةقددددد ي      لرزدددددت ه شيدددددت إ   ة ددددد  و   لرزدددددت ل اددددد   نددددد .  ف دددددنى 
آسدددد    دددددن  إإدددد ل     ة ة دددددلر    ةق ددددئ  إنعددددد    إة  يددددد  ش سدددد   إ نددددد   ددددن   يدددددا  إة دددد يند ا دددددل   دددددن 

 باإ       إةلإقت: ي ل       ةهة ل   لمةز يذ باإة  ين  إةن ق ك 
  إة قددددددد     إ دددددددد ي ت  لم    دددددددت  ددددددددن  دددددددقط  إ  دددددددد : و    ددددددد     إ ندددددددد ا   دددددددق     دددددددد  و دددددددلش   إن دددددددد  ل 

 ؛ ث  ن   ق   زلإقئ  ذيذ  إ ة  ين لرزلال  ةش ريت       إ 
  لندددددت    قدددددت  إ  دددددلء     لمدددددد  رش  إذ س قدددددت ل     هدددددت  نله ددددددقت  إ نددددد ا  دددددن سدددددد ل    قدددددا آإقدددددل  س ددددددا  

 ؛   إ        نع هل   طاة ل  بهل لم لرل   لمهلر    ا إ
  زقلزددددددت  إة  قددددددف  لج ددددددل ك  ددددددن  إ  دددددد   إددددددا نددددددةج  نهددددددل  ددددددله   هإددددددذ    إ  ددددددلء    لم ة دددددد ت  ددددددن  دددددد ل

    ن عددددددددا  ندددددددددو   قددددددددل   ددددددددد  ر   طهة ددددددددل    ق قدددددددددت  طاة دددددددددل   لمدددددددد      ددددددددد   دددددددد  ر  إ دددددددددن    اقددددددددث هددددددددد
 52باإ  لء  .

 ي  ئ  إة  ين  إةن ق ك ش ر  هل ل ل  نلء ر س  لملل  إ   ة  ن س ل:
   دددددة ا  إ نددددد    دددددت  ة قدددددز   دددددن  إ دددددل      ددددد  الهدددددت  لم دددددة يا  إدددددذيهل  دددددذر  د  هدددددلر      دددددلرل ه يدددددذ  

  ن ن  هل غ   ل  ت إلإا ل؛
 ر س  لمددددددلل  إ عدددددد ة   ذيعددددددو  صدددددد ت ش ئ ددددددت  ددددددن سدددددد ل  ا ددددددل و ا ددددددلء    ذيددددددذ   ة لشدددددد   لمحله ددددددت   دددددد  

   إةق ر    لحل  ت ل  قئت  أ  لل؛
     اددددد   لمعددددد     قددددد ق   ة ددددد      إقدددددذ  ه دددددلر  ذيدددددذ د    دددددقذهل ل  نة دددددل   ن ددددد م  ددددد  ال دددددل

 ؛ل ز ق  ةن   هقو  إ      لخذ ل  نة لر    إ   ء 

                                                             
ــــره علــــى تطــــوير الكفــــاءات الجم  قددددذ   زددددلر   52 ــــتعلم التنظيمــــي وأ  ــــة  -اعيــــة،" ممارســــة ال ــــة في مؤسســــات الأشــــغال البحري دراســــة ميداني

- د     ادددددت شاةددددد ر إد   دددددم   ددددد    إة دددددق د تخصدددددص   دددددق   ن  دددددل د ا قدددددت  إ  ددددد    ط ةصدددددلشيت    ددددد    إة دددددق د  ل  دددددت با دددددك  ةدددددلر-الجزائريـــــة
 .37 د 2015-2014 نل ت_د 
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 قئدددددت  لخلر قدددددت  جمددددد   لم    دددددل   عددددد     دددددة    دددددن شدددددانو    ي دددددل ذ  إ نددددد ا   ددددد  و ددددد  ء شر زدددددل   دددددن  إ 
 ؛ةهل إو  باإةللي ا ئ ر لإ   طئوههم ال ل   رغ ل   إ   ءد   إ           ق

  س ددددددا    ددددددل    ل  قددددددت   ة ل قددددددت  دددددد   لمدددددد  رش  إ عددددددد يت ل  ة ددددددف  لم ددددددة يا د  هدددددد    ددددددن شددددددانو  ن قدددددددت
 ؛ إة ل ن  ا  إة ل ني      ر    إ 

  و       إلهت  إة  ين  إةن ق ك   لهم ل  نلء ر س  لملل  إ   ة  ن س ل:
 ؛ إتاقز      إ      ن ه يا 
   ؛   ن  ت ه لإت إةإققم  أش ء 
    ؛نت ل  ق قا  ة   ء    إةن ق قت لم 
 .53  ه  ن م      ل  ه لإت  ن    ن س لهل  إ ن  و   ء  و    ل ذإ ل نع   لم لرل 
 54دور التكوين التنظيمي في دعم التغيير وتحسين الأداء-

و   إة دددد     لمةةل  ددددت ل الهددددت  لمجددددلط   إددددا  عددددهذهل  قئددددت    ددددلل  إقدددد   ه  دددد    دددد   إ ندددد ا  دددد  ر   إة قددددف 
  هددددددل  عدددددد   شيندددددددل ق ك  ددددددل ي ددددددد ن لهددددددل  ةزدددددددة   ر   إة دددددد ق  إةنله دددددددكد  ل و ددددددلر زددددددد ك  إ ندددددد ا ةادددددددذ   

ريت لم  ا ددددددددت  لم ددددددددة ذ    لحل دددددددد ت ل  ددددددددقط  إ  دددددددد  ه  ددددددددل  قلإ ددددددددت ف لرزددددددددت  إة دددددددد ين    قددددددددت  إة قدددددددد   إ دددددددد   
 إةن ق دددددددك ااادددددددذ  هدددددددم  لمدددددددذ س   ةش ريدددددددت  لحذيعدددددددت  إدددددددا   دددددددلهم    لإقدددددددت ل  ن قدددددددت  لمددددددد  رش  إ عددددددد يتد  اقئدددددددةهم 

لريددددددت  باإةددددددللي إ ة ل ددددد   دددددد   لمة دددددد     إذ س قدددددت   لخلر قددددددت ف  نددددددت  دددددن سدددددد ل  قدددددد ي   دددددذر ام  ة ذ  قددددددت   ة ة 
 دددددددن   أادددددددذ     ددددددد  ي   إ قئدددددددتد  ل هددددددد    إ دددددددقلق يددددددد ى  إ دددددددلاع    ندددددددو  ندددددددذ ل ية ددددددد   إ نددددددد  ه ندددددددو ية ددددددد   
  نددددددذ ل ية دددددد   ه نددددددو ية دددددد د هددددددلإة ق   ددددددزء  ددددددن اقددددددل   إ ندددددد   ي ةددددددبر    قددددددت   دددددد ين   ددددددة    هددددددذههل  ددددددذ قم 

 دددددددلء   إ   دددددددل    ددددددد   إةنلزدددددددا  ة ة دددددددلر.   دددددددل  إة ددددددد ين  إةن ق دددددددك ههددددددد     قدددددددت س دددددددا    قددددددد   لم دددددددلرل   إ 
  ةن ددددد ل   دددددد   إ نددددد    قئةددددددود  ف دددددنى آسدددددد  ي ةدددددبر اازدددددد  ا إة قدددددف   زددددددة ل ت  إ نددددد  إ ة دددددد   .  هددددد    ددددددل 

اقدددددددددث   ةدددددددددبر  إة ددددددددد ين  إةن ق دددددددددك   دددددددددئ  إة ل ددددددددد   ددددددددد   إ نددددددددد    إ قئدددددددددتد  إإدددددددددذ (Porter ,1997) ادددددددددذإ 
      دددددددده ل  إدددددددد    اقددددددددث و     قددددددددا  إة دددددددد ين   إة قدددددددد  يددددددددذ  ل   ي ددددددددلنذ(Dixon,1999)  دددددددد   

 نددددددو ا  ددددددل اددددددل   إة قدددددد   ة ددددددلر ل يةق ددددددئ  ياش  ل    قددددددل    دددددد ين   اة ددددددلا  لم  هددددددت إ ة ل دددددد     لإقددددددت  دددددد  
 إددددد   إة قددددد د   ددددددن  هدددددت  سددددد ى ا  ددددددل و  ددددد  نقدددددلق  زدددددد  ت  ن قدددددت  لم دددددلرل     ا هددددددل ا  دددددل  ن  دددددس ويجددددددلبا 
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 .43د42 لم    ن  ود     54



 الفصل الأول : دور تكوين الموارد البشرية في تحسين الاداء البنكي
 

53 
 

هددددد    لحل دددددت و   إة ددددد ين  إةن ق دددددك با ددددد    ددددد  زددددد  ت    دددددا  إة قددددد .  هق دددددل ية  دددددا  ة  ددددد    قددددد ي   أش ء 
   دددددددت ا ندددددددو ي دددددددلهم    لإقدددددددت ل  إقدددددددقم  ش ء  لمددددددد  رش  إ عددددددد يت   إ نددددددد   دددددددن سددددددد ل   ددددددد   ن  دددددددت إإقدددددددددددددددددددددددددددددددلس 
 أش ءد هددددددذههل جمدددددد     قدددددد   إ قددددددلنا   اعددددددف  أسقددددددلء  ة  شر ا  إ  دددددد    دددددد   أش ء  لمة  دددددد    أش ء  إ   ددددددك 

 صدددددد قح  طنح  هددددددل    تخددددددل   إإدددددد  ر    لمنلزدددددد تد ا ددددددل   هدددددد    قةددددددو ل   دددددد   أش ء بازددددددة   ر فددددددل يددددددؤشة و  
 دددددددددددددن سدددددددددددددد ل  ددددددددددددددذ قم  ددددددددددددددذر    لمددددددددددددد       دددددددددددددد  ههددددددددددددددم  ددددددددددددددن هم   إ قئدددددددددددددت  إددددددددددددددا ي  دددددددددددددد  هقهددددددددددددددل.  شددددددددددددددلر 

(Williams1992)      ه يدددددددددت  دددددددددذ ه   دددددددددن  إ  ددددددددد ءد و     جمقدددددددددددددددددددددددددددددددددددد   إ نددددددددد ا تخ دددددددددددددددددددددددددددددد  و    قددددددددد 
 لمنله دددددددد   لمدددددددد شيند   إة ن إ  قددددددددل  هدددددددد    ددددددددل  شى و    إقددددددددذ  دددددددد   ل    ددددددددة      قهددددددددل إة  دددددددد  سددددددددذ لال 
 س ددددددا  إإق ددددددت   لح ددددددل    قهددددددلد  ي ددددددذ  إة دددددد ين  إةن ق ددددددك  أش    إ  لإددددددت ل  إة ل دددددد   ن ددددددل   دددددد   إة قدددددد  ا نددددددو 

ذ ل    طزدددددددة ل ت و  رغ دددددددل   إ  ددددددد ء  صدددددددذر  زلزدددددددك طاة دددددددلا ا دددددددلء     ددددددد ن   ددددددد    قددددددد ي   لخددددددد
   نة لر ام. 

 المطلب الثالث: استراتيجية التكوين المعرفي وتحسين الأداء البنكي
 لم  هدددددت هدددددك نا دددددج  إة ددددد ين   دددددن ثم  صددددد ح  دددددذ ى  إة ددددد ين  ه ددددد  و    ددددد ه    زدددددت  ق قت   ددددد ح باطزدددددة لش  

  ن  لم  هت  لجذيذ      هل       إةق قا.
  لم  هت ل    ت هك:  ة ذش  صلشر 

  ؛ لم  هت  إ ل نت   لم ةزنت ش س   ه  ش  إ ن 
 لري د سدددددددددددبر    لم  هدددددددددددت  لم  ندددددددددددت إ  ندددددددددددددددددددددددددددددددة    لمة ع دددددددددددت ل     ددددددددددددددددددددددددددددددذ      دددددددددددل د واصدددددددددددلئقل د  إدددددددددددددددددددددددددددددددددة

 ؛زل إتد   ن إ  قل 
 . هت   ة ذ   ن  نل   سلرج  إ ن    

 لمهدددددددم  إةااقدددددددذ     ددددددد ش  ددددددد ه   صدددددددلشر  لم  هدددددددت ط ي  دددددددكد  و دددددددل يجدددددددئ     دددددددةم    قدددددددل   ة  دددددددت ش سددددددد    
 إ ندددددد  إةعدددددد ق    دددددد   لمددددددذس    لم  هقددددددت    ي هددددددل و    ددددددلط    هقددددددت  ل  ددددددت إلإزددددددة ذ  د اقددددددث  ددددددلا  

يددددددةم    دددددد   إ   قددددددل   ددددددل  ددددددذ  ل  إ  دددددد   ةن ددددددلني  ددددددن  عدددددد ق  إ      ددددددل    لمة دددددد     لم ة  ددددددت  إددددددا
 وشر اهل    ط  نهل و    لهقم   ذرال     ل  لهل     ل  ذيذ ز  او  إ له    إ ل ن.

   ة   ر      إ   قل   إةع ق قت ل:
  يدددد     هدددددت  أهددددد  ش  إ ل ندددددت و     هدددددت    ندددددت بإ ادددددت  إ ددددد   إ ة ل ددددد  هق دددددل  قنهدددددل   ددددد   نل ددددد   إ ددددد قت  

 ؛ن  إ جك  ن زقلزل     لهقم  إ    إة   
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 هةح  ن     ط صلل إة ق   ذها    لشل  لم  هت      ز ء    ة يا   إ ن   لم ة  ت؛ 
  ن دددددقم    قدددددت  سةدددددز    لم  هدددددت  إنلشدددددئت   لمة   دددددت  دددددن    قدددددل   إة  يددددد    إة دددددلشل  لم ددددد لد    ددددد ين ر دددددقذ 

 ؛زة ذ  و ه    ن  ذيعو   ل   ن  زت ل و   
      قدددددل   إ نددددد    ددددد إ  هدددددت  إنلشدددددئت  قدددددث يدددددةم وش ل هدددددل ل  ددددد ئ  ن دددددقم    قدددددل   إنعددددد    إة  يددددد  إ   

 ؛ ذ     هل
   عددددددددد ق   طزدددددددددة ذ    إ   دددددددددك  إةن ق دددددددددك باتخل هدددددددددل   دددددددددلي  ل  إة  قدددددددددو   إةإقدددددددددقم   لح دددددددددم   ددددددددد  ا دددددددددلء 

 ة ددددددددل د   إنةق ددددددددت  أزلزددددددددقت إة دددددددد   إ   قددددددددل      نعددددددددا    هددددددددت  ن ق قددددددددت  ذيددددددددذ    دددددددد    أزددددددددلس ل 
 55إةنله قت.   ين  ذر    إ ن   

  ددددن  إن دددد      لم  هددددت   دددد    ددددل  دددد رش  زددددت  ق ك هددددل  إ  ندددد  أ ددددل   دددد ح إددددو  ة إقددددا ر ه ددددت  لم  هددددت  عدددد   
 ه ددددددد     ددددددد     قلادددددددلد   دددددددن  إ   ئدددددددذ  لمحإإدددددددت  دددددددن  إددددددد   تخدددددددل   إإددددددد  ر  عددددددد    ه ددددددد   زددددددد ي د  يدددددددددددددددددددلش  

صدددددددددددددددددددددددددددددددت  إ ددددددددددد  قتد  ياش   أربا د  يددددددددددددددددددددددددددددددددددلش   إ  دددددددددددلء د   ددددددددددد   ةنةل قدددددددددددتد تخ دددددددددددق   إة دددددددددددلإقفد  ياش   لح
 ة ددددددددددذ  د  إة  دددددددددد   لم ددددددددددة   لجدددددددددد ش   لخذ ددددددددددتد   دددددددددد   هددددددددددددددددددددددددددددلر    لمدددددددددد        دددددددددددددددددددددددددددددددددددة ين ر س  لمددددددددددلل 

صدددددددددددددددددددددلشر  إقدددددددددا   نددددددددددددددددددددددددددددددددلء  لمقدددددددددز   إ  دددددددد ةد  طزددددددددة ل ت  إ ددددددددد ي ت إإ ددددددددليا  أ  دددددددددللد  هدددددددد إ ا هددددددددل تمعددددددددد   
 إةنله دددددقتد  باإةدددددللي هدددددل    دددددة ا  إ نددددد   لم  هدددددت  لمة قدددددز    لم دددددة     ه ددددد   دددددن  نله دددددقو يدددددؤشة اة دددددل     إقدددددا 

 دددددن   هندددددلا  دددددن  شدددددلر      قدددددت  لمددددد  رش  إ عددددد يت  دددددن  ن ددددد ر  لم  هدددددت  ا  دددددل56 لمقدددددز   إةنله دددددقت  إذ ئ دددددت إ  نددددد .
 و     ت  ن   : M.H.Zack إا  طش ء  إةنله ك     إ ن ا اقث  ن هل 

  لم  هدددددددت  لج ه يدددددددت (core Knowledge) هدددددددك  إنددددددد       إنقدددددددلق  طش   دددددددن  لم  هدددددددتد   إددددددد ة  :
ي ددددد    ق ددددد با ل  إصددددددنل ت     أ  دددددللد  هددددد    إندددددد    دددددن  لم  هددددددت طي ددددد ن إ عددددد ات  ل  قددددددت  إدددددلء  نله ددددددقت 

 هدددددددك فعل ددددددت  لم  هدددددددت  طزلزددددددقت  لخل ددددددت باإصدددددددنل تد إةإدددددد    دددددددذ رهل ا ل ددددددقت إ دددددددذس ل و    ي ددددددت  أ ددددددذد 
 ؛ت إذى  إع ال  إن س  قل   إنعلط  إصنل ت     إنعلطظ    

                                                             
 uk www.abahe.د      لم    21 :45     إ ل ت  2019-03-02 لم  رش  إ ع يتد ش هذ  ةلريخ   زت  ق قت    ين  55
 د     ات شاة ر إد ا قت  إ      ط ةصلشيت        إة ق د   م -دراسة حالة الجزائر-دور الاقتصاد المعرفي في تحقيق الميزة التنافسية ل    ع د   56

 .174د   2011ئ د  إ      ط ةصلشيتد  ل  ت  لجز 
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  لم  هددددددددددت  لمةإذ ددددددددددت (Advenced .K) هددددددددددك  إندددددددددد    إدددددددددد ة يج دددددددددد   إ ندددددددددد   ة ةدددددددددد   إل  قددددددددددت  إددددددددددددددددددددددددددلء  :
عدددددددد    ددددددددل  ن ددددددددس  لم ددددددددة ى   إنقددددددددلق  ددددددددن  لم  هددددددددت  إددددددددا  ة  هددددددددل  نله ددددددددقةهلد ه دددددددد      إ ندددددددد   ة دددددددد   

 لمنله ددددددد   ظ لج ه يدددددددت د وط   دددددددل تخة دددددددف  دددددددن  لمنله ددددددد  ل  دددددددذرال   ددددددد   إة قدددددددز  ا دددددددئ  قدددددددز   نله ددددددددقت 
 نهددددددلد هددددددد   ي ددددددد      إ نددددددد      لم  هدددددددت  لمةإذ دددددددت ي ددددددد   إة إقدددددددا   ادددددددز  نله دددددددك ل  إ ددددددد ق     دددددددلد    

 ؛ز  قت   ن س ل    هةو  لمةإذ ت  ت إة قز ل  زء  ن  أز  ق ظش  
  لم  هددددددت  ة ذ  قددددددت (Innovation .K) هددددددك  لم  هددددددت  إددددددا تم ددددددن  إ ندددددد   ددددددن    يإدددددد ش  ددددددنل ةو  :

  نله ددددقود   قددددز ن  ددددو  عدددد   ا دددد   ددددنهمد ههدددد    إندددد    ددددن  لم  هددددت يدددد   ط  اعدددد  باة ددددذ   لمددددل هدددد   ذيددددذ 
   ر س  لمددددددددلل  إ  دددددددد ة ل  (Hansen) ى  ددددددددن  لم  هددددددددتد  ة  لم ددددددددلرل  لجذيددددددددذ    صددددددددلشر  ذر  ددددددددود  يدددددددد

 إ ندددددد  هدددددد  فعل ددددددت  لم  دددددد ش    إةنله ددددددقت  إددددددا يإدددددد       قددددددت  إةقدددددد ي   لخدددددد ق   طزددددددت  ق ك  لم ة ددددددذ   دددددد  
 57 ط ة لر   إة ذيذ.

 58هةة       ت  إة  ين  لم  ل باأش ء   ة ف    لشإ  ن س ل  إنإلط  إةلإقت:
  ددددد   زلزدددددو   ق ك  إددددد ة   ددددد   زلزدددددو  ةندددددلهس  إ نددددد اد  ية دددددذش    دددددذ  لم  هدددددت  أ ددددد   لجددددد ه ة   طزدددددت 

 ؛ إة قز ل  أش ء  قنهل
  لم  هددددددت هددددددك  لمدددددد رش  لجددددددد ه ة إلإ ددددددذ  د   ددددددن ندددددددت  ط ة ددددددلرد   إدددددد ة  ة  ددددددد  آارإ   دددددد   لمنةدددددد ج     ددددددد ق 

 ؛ط  إة ق يت طنةلج    ل  لم لرزل    أ ل
  ذ  هددددك   دددد إ  هدددد    إة دددد ين  لم دددد ل  ونةددددلج   ددددلرل  ذيدددد لم  هددددت هددددك  لمصددددذر  لحإقإددددك إ  قددددز   إةنله ددددقتد

 ؛ إا  إا  أش ء  إةنله ك
   ؛ز  ق  ذيذ    ياش   لحصت  إ   قت  لهم  لم  هت ل  نعلء 
 ة  إة قدددددز  لم ددددد ل   لم  هدددددت  زيدددددذ  دددددن  إ   ئدددددذ  قددددد    نة دددددل   ذيدددددذ     قدددددل   ادددددبر     ددددد   ل  أزددددد  ق 

 ؛ ن  لمنله  
  ق   إة لإقف   ياش   إإق ت؛  لهم  لم  هت ل تخ 

                                                             
فـــــرع جنـــــرال   -دراســـــة حالـــــة: مؤسســـــة صـــــناعة كوابـــــل-،" تأهيـــــل المـــــوارد البشـــــرية لتحســـــين أداء المؤسســـــة الاقتصـــــادية دددددلشل    دددددل  57

د 2014 د رزدددددلإت  إذ ددددددت إنقدددددد  شدددددهلش  شاةدددددد ر إ ل   ددددد    إة ددددددق د   دددددم   دددددد    إة دددددق د  ل  ددددددت   دددددذ سق     دددددد   د  لجز ئدددددد د بســــــكرة-كابـــــل
  46. 

58 Jean-Yves PRAX .Le manuel du Knowleddge management . Editions Dunod.Paris 2007 ,p 54. 
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  طئهددددم إ  ندددد   ادددد   ا ددددئ   دددد ء    دددد   لم  هددددت   دددد   لمحله ددددت   دددد   إ  دددد ء   إقددددا  إ  ددددل  ددددل يزيددددذ  ددددن 
 ؛ ذش

  ق ددددددت ل ر س  نةددددددلج  إ  دددددد   لم دددددد ل هدددددد  ر س  لمددددددلل  إ  دددددد ة  هدددددد   ددددددن يخ ددددددا  إة قددددددز  دددددد   إ ندددددد ا   أاعدددددد 
 ؛ لملل  لملشة 

  بالمهدددددددلر     إ إددددددد ل  لإقدددددددت    أ ددددددد   طزدددددددت  ق ك  إددددددد ة يددددددد   ط اعددددددد   لم  هدددددددت هدددددددك  هدددددددم     ددددددد   طنةدددددددلج
 ؛ إة قز

 ؛  ه ة إ  ذ     إة     لم ة    إ  ك بالم  هت إذى  أه  ش ه   صذر 
  يزيدددددذ  إة ددددد ين  لم ددددد ل  اعددددد   دددددن    ندددددت  إ نددددد د هدددددلإ ن ا  اعددددد   هدددددق  طزدددددة  لل  لم    دددددت   لم  هدددددت   نهدددددل

ة قدددددف  اعددددد   دددد   ددددد ط   دددددقط  أ  ددددللد   ددددد إ  تخ ددددد   ددددن  إ  ددددد   إددددد ة  تخددددل   إإددددد  ر     دددد  تد   إ
  ةل و     إةق ي    إن           لال     إ   ء.
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 خلاصة الفصل الأول
ل سةدددددل  هددددد    إ صددددد  ية ددددد       ددددد ين  لمددددد  رش  إ عددددد يت  ادددددذ  إإ دددددليا  لمه دددددت ل  إ نددددد اد ههددددد  نعدددددلط   دددددن   

ل  إإددددددددذر    إ هنقددددددددت   لج دددددددد قت   ة ذ  قددددددددت لم  رشهددددددددل  إ عدددددددد يت با ة لرهددددددددل  لمقددددددددز   لحإقإقددددددددت  إ ندددددددد   ددددددددن  زددددددددة  
إ ة دددددد قد ههدددددد  ي ددددددلهم  دددددد إ  ل  إقددددددا  لهددددددذل  لجدددددد ه ة إ  ندددددد ا  لمة عدددددد  ل  إلئهددددددل    هددددددل هدددددد    ددددددن  هددددددتد 
ةم  ط ية إددددددددا هدددددددد    إ دددددددد ف  ددددددددن  إة دددددددد ين وط و    ددددددددل    دددددددد   زددددددددلس  طاةقل ددددددددل   إ   قددددددددت إلأهدددددددد  ش  إددددددددا يدددددددد

 ذيدددددذهل   ددددد إل  هإدددددل إ ة ددددد     إ قئقدددددت  لم ة  دددددتد   دددددل يزيدددددذ  دددددن ه لإقدددددت  إة ددددد ين اددددد    إ نددددد ا   ددددد   صددددد قم 
 إددددبر  ج  إة  ينقددددت   ن قدددد هل باإعدددد    إدددد ة يددددؤشة     إقددددا  إنةددددلئج  لم  دددد  د   ي ددددل  إقددددقم نةلئ ددددو  إددددا   ةددددبر 

إة ددددد ين هددددد  نعدددددلط  ن دددددلني  قدددددط ية ددددد      قدددددت  ددددد  ت طر  ل هدددددل بالمددددد رش  إ عددددد ةد    قدددددو   دددددن  إإددددد ل     
 ددددددن     ددددددت  دددددد   ج  صدددددد  ت بهددددددذل رهدددددد    ددددددة ى  هددددددلر      ددددددلرل  سددددددبر    أهدددددد  ش      ددددددذي  ل  قدددددد لهم 

   ص هلام.
ي دددددددذ  إة ددددددد ين  دددددددن  هدددددددم  لم لرزدددددددل   إدددددددا   ادددددددز   ددددددد   إ  قددددددد    لح دددددددل    قدددددددو  دددددددن سددددددد ل  إقدددددددا  لجددددددد ش    

 طزدددددت  ق قت  لمنلزددددد ت إة إقدددددا  إددددد طءد هدددددلإ ن ا  إدددددا   ددددد      إة  ددددد   لم دددددة   ل  لخدددددذ ل   لمصددددد هقت    ددددد 
 لهددددددذ  نحدددددد    دددددد  آش ئهددددددل  ددددددن سدددددد ل رهدددددد    ددددددذل  دددددد   أربا     زددددددق  اصددددددةهل  إ دددددد  قت   دددددد     ددددددبر  
  ددددد   ددددد  ر    ددددد   زدددددت  ق قت   ددددد ين  لمددددد  رش  إ عددددد يت ف ة دددددف ه   هدددددل ا دددددنهج وش رة إة دددددق   ددددد ش     ةهدددددل 

 ددددد ين   قدددددت ا ددددد   باإن ددددد ت إ  ددددد ش   إ نددددد  ا ددددد د  قدددددث ي  ددددد    ددددد   ز يدددددذ  أهددددد  ش  ددددد   إ   ء.هق ة دددددئ  إة
بالم    دددددددل   إ ددددددد  ريتد   دددددددإ   دددددددذر ام   ن قدددددددت  هدددددددلر امد    قددددددد    لهدددددددلام بهدددددددذل  قددددددد ي   ش ئدددددددو فدددددددل  إدددددددا 

  هذ ل  إ ن .
   أهددددددد  ش  دددددددن ه دددددددن  زدددددددت  ق قل   إة ددددددد ين  زدددددددت  ق قت  إة ددددددد ين  إ ددددددد ش  إدددددددا ادددددددةم باإة ددددددد ل   ددددددد   اةقل دددددددل

 لم ددددددلرل   لمهددددددلر     إة  هددددددل   إ دددددد  اقت  إ   ددددددت إة  دددددد   أش ء   قدددددد ي إد ثم  ددددددقلغت  أنعددددددقت   إ  لإقدددددددل  
 لمن ددددد ت إةددددد ه  هددددد    إدددددة  م طاة دددددلا   ددددد   طاةقل دددددل د  ل و دددددلر زددددد ك  إ نددددد ا ةادددددذ      قدددددت  إة قددددد  

قلإ دددددت ف لرزدددددت  إة ددددد ين  إةن ق دددددك ااادددددذ  هدددددم  إ ددددد  ريت لم  ا دددددت  لم دددددة ذ    لحل ددددد ت ل  دددددقط  إ  ددددد  ه  دددددل  
 لمدددددذ س   ةش ريدددددت  لحذيعدددددت  إدددددا   دددددلهم    لإقدددددت ل  ن قدددددت  لمددددددددددددددددددددددددد  رش  إ عددددد يتد  اقئدددددةهم إ ة ل ددددد   ددددد   لمة ددددد    
 إذ س قددددددددت   لخلر قددددددددت ف  نددددددددت  ددددددددن سدددددددد ل  قدددددددد ي   ددددددددذر ام  ة ذ  قددددددددت   ة ة لريددددددددت  باإةددددددددللي  ددددددددن   أاددددددددذ   

   إ قئدددددتد  ل هددددد    إ دددددقلق يددددد ى  إ دددددلاع    ندددددو  ندددددذ ل ية ددددد   إ نددددد  ه ندددددو ية ددددد     ندددددذ ل ية ددددد   ه ندددددو   ددددد  ي
ية ددددد د هدددددلإة ق   دددددزء  دددددن اقدددددل   إ نددددد   ي ةدددددبر    قدددددت   ددددد ين   دددددة    هدددددذههل  دددددذ قم  ة ة دددددلر.   دددددل  إة ددددد ين 
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 ل   ددددددد   إ نددددددد   إةن ق دددددددك ههددددددد     قدددددددت س دددددددا    قددددددد   لم دددددددلرل   إ  دددددددلء   إ   دددددددل    ددددددد   إةنلزدددددددا   ةن ددددددد
  قئةددددددود  ف ددددددنى آسدددددد  ي ةددددددبر اازدددددد  ا إة قددددددف   زددددددة ل ت  إ ندددددد  إ ة دددددد   . هق ةددددددبر  إة دددددد ين  إةن ق ددددددك   ددددددئ 
 إة ل دددددد   دددددد   إ ندددددد    إ قئددددددتد        قددددددا  إة دددددد ين   إة قدددددد  يددددددذ  ل   ي ددددددلنذ      دددددده ل  إدددددد    اقددددددث  نددددددو  

ا  لم  هدددددت إ ة ل ددددد     لإقدددددت  ددددد   إددددد  ا  دددددل ادددددل   إة قددددد   ة دددددلر ل يةق دددددئ  ياش  ل    قدددددل    ددددد ين   اة دددددل
 إة قدددددد د   ددددددن  هددددددت  سدددددد ى ا  ددددددل و  دددددد  نقددددددلق  زدددددد  ت  ن قددددددت  لم ددددددلرل     ا هددددددل ا  ددددددل  ن  ددددددس ويجددددددلبا   دددددد  
زددددد  ت    دددددا  إة قددددد .  هق دددددل ية  دددددا  ة  ددددد    قددددد ي   أش ء هددددد    لحل دددددت و   إة ددددد ين  إةن ق دددددك با ددددد     دددددت  

 لم  هدددددت و  إ عددددد يت   إ نددددد   دددددن سددددد ل   ددددد   ن  دددددت إإقدددددلس  أش ءدا ندددددو ي دددددلهم    لإقدددددت ل  إقدددددقم  ش ء  لمددددد  رش 
هددددددك نا ددددددج  إة دددددد ين   ددددددن ثم  صدددددد ح  ددددددذ ى  إة دددددد ين  ه دددددد  و    دددددد ه    زددددددت  ق قت   دددددد ح باطزددددددة لش   ددددددن 
 لم  هدددددت  لجذيدددددذ     ددددد هل    ددددد   إةق قددددداد    دددددن  إن دددددد      لم  هدددددت   ددددد    دددددل  ددددد رش  زدددددت  ق ك هدددددل  إ  ندددددد  

ا ر ه ددددت  لم  هددددت  عدددد    ه دددد     دددد     قلاددددلد   ددددن  إ   ئددددذ  لمحإإددددت  ددددن  إدددد   تخددددل  أ ددددل   دددد ح إددددو  ة إقدددد
 إإددددددددد  ر  عددددددددد    ه ددددددددد   زددددددددد ي د  ياش   إ  دددددددددلء د   ددددددددد   طنةل قدددددددددتد تخ دددددددددق   إة ددددددددددددددددددلإقفد  ياش   لحصدددددددددددددددددددت 

لر    لمددددددددددد      إ دددددددددد  قتد  ياش   أربا د  ياش   ة ددددددددددذ  د  إة  دددددددددد   لم ددددددددددة   لجدددددددددد ش   لخذ ددددددددددتد   دددددددددد   هدددددددددد
   ددددد ين ر س  لمددددددلل  إ  دددددد ةد  طزدددددة ل ت  إ دددددد ي ت إإ ددددددليا  ط  دددددللد  هدددددد إ ا هددددددل تمعددددد   صددددددلشر  إقددددددا   نددددددلء 
 لمقدددددز   إةنله دددددقتد  باإةدددددللي هدددددل    دددددة ا  إ نددددد   لم  هدددددت  لمة قدددددز    لم دددددة     ه ددددد   دددددن  نله دددددقو يدددددؤشة اة دددددل    

  إقا  لمقز   إةنله قت  إذ ئ ت إ  ن .
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 تمهيد
  ددددذ  ددددل تم   ددددد   ط ددددلر  إن دددد ة لم  ددددد    إذر زددددت   دددد ف اددددد   لم ددددلهقم  لمة  إددددت  دددددو ل  إ صدددد   إ ددددل اد هلندددددو 
 دددددن سددددد ل هددددد    إ صددددد  زدددددقةم   ددددد      ددددد    ددددد ين  لمددددد  رش  إ عددددد يت   ددددد    ددددد   أش ء  إ ن دددددك ل  الإدددددت  إ نددددد  

 ر زت      قنت  ن  لم    . إ     لجز ئ ة   طيت  إقلرل اقث تم  ق قا  إذ
  إة إقا  إ  تم  هق  ت  إ ص   إةق قإك ا ل ي ك:

 ؛  نه قت  إذر زت  إة  يف باإ ن   إ     لجز ئ ةد 
  ف    ق   ة      إذر زت؛   
 . سة لر  إ   قل د  إنةلئج   ط ت ال  
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 جية الدراسةالمبحث الأول: التعريف بالبنك الوطني الجزائري، ومنه
 المطلب الأول: التعريف بالبنك الوطني الجزائري

 BNAلمحة حول البنك الوطني الجزائري -1
ي ةددددبر  إ ندددد   إدددد     لجز ئدددد ة  ددددن  هددددم  إ ندددد ا  إددددا  نعددددا    ددددذ  طزددددةإ لد ا ددددل يددددذل   قددددو  جددددو ههددددد       

 لرج.    ك يخةص باإإقل  ف ة ف  إ   قل   إة لريت ز  ء ل  إذ س     ل  لخ
 59نشاة البنك الوطني الجزائري1-1

ا دددددئ  لم زددددد    1966 ددددد     13 إ نددددد   إددددد     لجز ئددددد ة هددددد    ل  نددددد   دددددلرة   ددددد د  نعدددددا  ةدددددلريخ      
  ددددد  شدددددد   شدددددد ات   نقددددددت   دددددد     زددددددقت  إإدددددلن    أزلزددددددك لهددددددل   إةعدددددد ي   إة ددددددلرة  ادددددد    إةعدددددد ي   66-78

  أزلزك  لمنعا لهل.  إ ة يخص ش ال   إة ل ن  لن  ة لرف     إإلن  
  إإذ  م ه    إ ن  جمق   إ ن ا      أن  ت  لمعلبهت إو   لمة ع ت ل ا   ن:

  ؛1966 لجز ئ ة  إة ن ك ل   ي قت  ن   إة  قف  إ إلرة 
  ؛1967 إصنل ك   إة لرة ل   ي قت  ن   إة  قف 
  ؛1968 ن  باريس  إ    ل  لن ك 
       1968 ن  باريس  ه إنذ  ل. 

 إإدددددذ  زدددددس إق  ددددد  ا نددددد   ش ئددددد   صددددد      ي دددددت  أ ددددد د ا دددددل   دددددذ إق ددددد    ش   إة إقدددددا زقلزدددددت  لح   دددددت 
ل  إة قدددددددقط  لمدددددددللي    ددددددد   إإددددددد  ف   ددددددد   لمدددددددذى  إإصددددددد د   لم دددددددل ت  ددددددد   لهقئدددددددل   لملإقدددددددت  أسددددددد ى إ  ددددددد  

يددددددددد   إإقدددددددددل   إإددددددددد  ف  إق ي دددددددددت   لمة زدددددددددقت  أ ددددددددد د    يإددددددددد       لندددددددددئ  إ   قدددددددددل   إ ن قدددددددددت  إةإ قذيدددددددددت  ة   
  ط ةصلشة  إ    ك  نل قل ال      ر  قل.

   ددددد  غددددد  ر  إ نددددد ا  أسددددد ىد ي ةدددددبر  إ نددددد   إددددد     لجز ئددددد ة اعددددد ص   نددددد ة يدددددؤشة ا هندددددت   ةقلشيدددددتد الهدددددت 
 إ   قددددددل   لمة  إددددددت بازددددددة     دددددد  ل  إنددددددلسد    قددددددل   إإدددددد  ف   ي ددددددل   دددددد   زددددددلئ   إددددددذه     ددددددق هل  دددددد  

زددددد ة بر  5    ددددد    ة دددددلشإ   دددددذ  ذ  إدددددت   دددددس  إنإدددددذ   إإددددد ف  ةدددددلريخ  صددددد ل  إ  ددددد ءد  هددددد    ل  نددددد  ادددددل
  قدددددددلر شيندددددددلر  ز ئددددددد ة 14600د تم رهددددددد  ر جدددددددلل  إ نددددددد   إددددددد     لجز ئددددددد ة  دددددددن 2009.  ل  ددددددد    1995

   قلر شينلر  ز ئ ة. 41600   

                                                             
  ائا ش س قت  إذ ت  ن   ل  الإت  إ ن   إ     لجز ئ ة    طيت  إقلرل. 59
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 ددددددنح  إ ندددددد   إدددددد     لجز ئدددددد ة  ندددددد   دددددد  رة ي دددددد   ةنصددددددل  و     ئددددددو  ر ددددددلهم ل   ددددددئ وشدددددد لط و هلنددددددو 
   ئدددددو   ددددد  اددددد  شدددددكء     دددددت  دددددن  لخدددددذ ل   لمةن  دددددت   إددددد   ة ذيدددددذ نعدددددل و  دددددن   يدددددا  ددددد  ر     ا دددددل  
ه لإددددتد ههدددد  ية ددددنى  دددددنهج  نصددددل   اعدددد    ئ دددددت  ة ددددذش  إإندددد   :  لم  دددد   طإ دددددت نيد   اددددز  ط صددددلط د س قدددددت 

و دددددلهت     إدددددد    طنصدددددل د  إة  ددددد  باإعدددددد ل ةد  شدددددهلر   دددددد    دددددل   إ قدددددد        دددددل    دددددد    دددددل   إ قدددددد د
 ي  ف  إ ن   إ     لجز ئ ة     قو  ذ ت    ئود    ل ذام 

  دددد  قههم  صدددددذ   دددد   لخذ دددددت  إ ن قدددددت  ةلاددددت إ   قددددد د  هددددد إ   دددد   إة  قهدددددل   إة دددددق يت  ددددن   ددددد    دددددئ 
  إ  ق      و ل   ئ  نع لط   إ ن  إق    وه   سذ ت   نت.

 60ئريصيغ التمويل في البنك الوطني الجزا-1-2
 ؛ إإ  ف  طزةه اقت 
 ؛ إإ  ف  إ إلريت 
 ؛   ف  إصنذ ق 
 ؛ ن  إذ إت  إإ  ف  لمذ  ت 
 ؛   ف   ي ت  لمذى 
 ؛   ف  ة زقت  لمذى 
 ؛ إإ ف  طيجلرة 
   ؛ إإ  ف باط  لء 
 لح  ل  لخل ت باأ  لء . 
 و ائف ومهام البنك الوطني الجزائري-1-3

 :61ك ة  ص   لئف  إ ن   إ     لجز ئ ة هق لي 
  يإدددددددددد   باإ  ددددددددددلئف  إ ن قددددددددددت  هإددددددددددل إلأزددددددددددس  إ ن قددددددددددت  إةإ قذيددددددددددت  لمة  إددددددددددت بالم ددددددددددل     دددددددددد ل   إإددددددددددد  ف

   ددددددهق    إصدددددددنذ ق   إ دددددد ئ   ددددددد   لم عدددددد ل  اددددددد    إ  دددددد    ددددددد  سقددددددت  إذ إدددددددت  لمة دددددد نت    ددددددد   
 ؛طئة ل   ص د  ة زط    ي   ط   
   ؛ إصنل قت  إ ل ت  نهل   لخل ت    ف  لمؤز ل 

                                                             
  لم    ن  و. 60

61 www .bna.dz.Consultrer le 01/04/2019 
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 ؛ة لريتسصم  أ ر ق  إ 
 ؛لر قتتم ي     قل   إة لر   لخ 
    ؛ ة ف  لمؤز ل  ط لش   زةع لرهل   ل  إ ش ئ   ن   ل  لج ه ر 
 ؛  ل    قل   إص ل  ب     إ ل   إةذس 
    ؛لم  ز   باإن  ت إ  ن ا  أ ن قتي  ئ ش ر   إ ن 
 ؛ء  إ  لنا  إ    أز  ق  إ    قتو قل 
    لم      قل  ي لهم ل  إ  ل ت      اذ    ةنةلج. نح  طئة ل   إزر  ك إ إقل 

 :   ن     أهذ ل  إا ي     إ ن   إ     لجز ئ ة إة إقإهل ي ا   نهل
   ددددد   إة ددددددق      ددددددو  اعدددددد  ه لإقدددددت إ ة ققددددددف   ددددددل إةقدددددد ر     إددددد  ةشسددددددلل  إنقددددددل  اذيعددددددت   ذيددددددذ  

 ؛ل  قذ    إة ق    إة  يا
  ؛هل  ن  إ   ء  زق   إع  ت  إ ن قت   إ ي 
    ؛ن  ت  لم    ل    إ زلئ   إةإنقت      ق ي 
 .ه ف  إ  ل ت  ن   يا  إذي   إ زلئ   لملشيت   إةإنقت 
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 الهيكل التنظيمي للبنك الوطني الجزائري-1-4
 "BNA(: الهيكل التنظيمي للبنك الوطني الجزائري" 1-2الشكل رقم )

 
Source : www.bna.dz, Consulter le 01/04/2019. 

 المديرية العامة

 مفتشية الرقابة العامة  مديرية التدقيق الداخلي  مديرية تسيير الأخطار مديرية المطابقة المفتيشية العامة

 الأمانة العامة 

القسم 

 الدولي

قسم الاستغلال 

والعمل 

 التجاري

قسم أجهزة 

 الاتصال

قسم التغطية 

والدراسات 

القضائية 

 والمنازعات

قسم 

 الالتزامات

قسم 

 المالية

قسم تسيير 

وسائل 

العتاد 

والموارد 

 البشرية

D.P.R.

S 

D.M.G 

D.P.P 

D.F 

C.G.O.S 

D.M.F 

D.C.G 

D.O.M.

P 

D.C 

D.G.E 

D.P.M.E 

D.C.P.S 

D.E.J.

C 

D.S.E.R.C 

D.R.G D.O.D 

D.P.S 

D.T.A 

D.M.C 

D.D.E.P 
D.E.R 

D.M.F.E 

D.J.P.M D.R.I.C.E 

 شبكــــــة الاستغــــلأأل

 Cوكالة تجارية صنف "   "  Bوكالة تجارية صنف"   "Aوكالة تجارية صنف "

" 

 Principaleوكالة تجارية 

http://www.bna.dz/
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 الهياكل الملحقة بالمديرية العامة
 ؛ أ لنت  إ ل ت 
 ةعقت  إ  ل ت  إ ل ت  . 
 ؛ لم ةعقت  إ ل ت 
 ؛ ذي يت  إةذ قا  إذ س ك 
   ؛ ذي يت   ق   لم ل 
 ذي يت  لمقل إت . 

 الهياكل التابعة للقسم الدولي
 MDFE: ؛   لملإقت     لخلرجي يت  إة  ال ذ 
 DRICE ؛  ل   إذ إقت   إة لر   لخلر قت:  ذي يت  إ 
 DOD.ذي يت  إ   قل   لم ةنذيت  : 

 و العمل التجاري الهياكل الملحقة بقسم الاستغلال
 DER ؛:  ذي يت      إع  ل 
 DMC ؛ إة  يا   ط صلل:  ذي يت 
 DIPM: .ذي يت  زلئ   إذه    إنإذ  

 بقسم أجهزة الاعلامالهياكل الملحقة 
  DDEP : ؛ ذي يت  ق ي   إذر زل    لمعلري 
 DTA ؛:  ذي يت  إة ن إ  قل    لهنذزت 
 DPS. ذي يت  ةنةلج   لخذ ل  : 

 الهياكل الملحقة بقسم التغطية والدراسات القانونية والمنازعات
 DSERC ؛ لمةل  ت   إة ققت   صق   إإ  ف:  ذي يت 
 DEJC؛إلن نقت   لمنل  ل ت  إذر زل   إ:  ذي ي 
 DRG. ذي يت  صق   إ  لنا  : 
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 الهياكل الملحقة بقسم الالتزامات 
 DGE؛:  ذي يت  لمؤز ل   إ برى 
 DPME؛ي يت  لمؤز ل   إص      لمة زقت:  ذ 
 DCPE.ذي يت  إإ  ف إلأه  ش   إإ  ف  لخل ت  : 

 الهياكل الملحقة بقسم المالية
 DC؛:  ذي يت  لمحلز ت 
 DOMP :؛ يت  ن قم  لمنلهج   ة   ء   ذي 
 DCG ؛:  ذي يت      ت  إة ق 
 DMF.ذي يت  إ  ق  لمللي  : 

 الهياكل الملحقة بقسم تسيير وسائل العتاد والموارد البشرية
 DPRS؛ت  لم       إ   ل   ط ة ل قت:  ذي ي 
 DMG: ؛ ذي يت  إ زلئ   إ ل ت 
 DPP  ؛:  ذي يت  لمحله ت      إت 
 DF؛ إة  ين :  ذي يت 
 CGOS.از   ق   لخذ ل   ط ة ل قت   : 

 ذي يدددددددت  ه يدددددددت إ زدددددددة  لد  17  دددددددم شددددددد  ت  طزدددددددة  ل باإ نددددددد   إددددددد     لجز ئددددددد ة  شـــــــبكة الاســـــــتغلال:
  الإت  لريت  ن  ة ف  إ ئل د     ت     الهت  إت ا  إ   . 211 ع ل     
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 دانيةالمطلب الثاني: منهجية وإجراءات الدراسة المي
     تم  ط ة ددددددددلش ل هدددددددد    لمق ددددددددئ   دددددددد   ة ددددددددف  لم دددددددد نا   أزلزددددددددقت لمنه قددددددددت    يإددددددددت و دددددددد  ء    إذر زددددددددت

  لمقذ نقتد  اق قت  ذيذ   سةقلر  إ قنت ل  لمجة  .
 منهج الدراسة-1
  دددددد ين  لمدددددد  رش  إ عددددددد يت   بهددددددذل  إة دددددد ل   دددددد   ددددددذى   دددددد ش    ددددددت    يددددددت  دددددد   لمة دددددد   لم ددددددةإ   لمة عدددددد  ل 
 إ نددددددددد   إدددددددد     لجز ئددددددددد ة   طيدددددددددت  إقدددددددددلرلد      الإدددددددددت ل   دددددددد   طش ء  إ ن دددددددددك ل   لمة دددددددد   إةدددددددددل    لمة عددددددددد   

 إقلإ دددددددل   لمدددددددنهج  إ  ددددددد ك  إة  ق دددددددك  إددددددد ة ي ة دددددددذ   ددددددد    دددددددف  لمعددددددد  ت     إ دددددددله   ا دددددددل هدددددددك ل  إ   ددددددد  
 و   ق ي إ . لمقذ نيد  ي ل ذ       ق و      إ   إ   ل و   زةنةل ل    لهم ل   للجة

            ا ددددددددل تم و دددددددد  ء  لم ددددددددح  لم ةددددددددبي   إ  ددددددددث ل     ددددددددذ  إ قددددددددلنا   لمةلاددددددددت إلإ دددددددد     دددددددد   إذر زددددددددل   إن  يددددددددت 
  لمقذ نقدددددتد       دددددت  أش قدددددل       إ   دددددت بالم  ددددد   بهدددددذل   ددددد ر   أزدددددس  إدددددا يإددددد     قدددددو  ة دددددلر  إن ددددد ة 

 إ ذر زت.
 وتمع وعينة الدراسة-2

 دددددد  ريت إلإ ل ددددددت   دددددد   شدددددد لإقت  إ  ددددددثد تم  ط ة ددددددلش   دددددد   زدددددد  ا  لحصدددددد   إعددددددل  د  ة لج دددددد   إ قددددددلنا   إ
شر زددددت  لمجة  ددددل   إ  قددددتد   إددددا يددددةم هقهددددل جمدددد   إ قددددلنا   ددددن ادددد   هدددد  ش  لمجة دددد   أ دددد ك    دددد   إ  ددددثد ش   

 .%100 زة لنت     جمق   لم     ل  إ الإت  الن   طزة ل ت  15 ة  زةعنلء  د اقث تم    ي  
  مصادر جمع البيانات-3

 إإذ تم  ط ة لش ل جم   إ قلنا      ن     ن  لمصلشر:
 :ة عددددددد  ل  ة دددددددف  لم   دددددددد    أش قدددددددل    إذر زدددددددل   إ دددددددل إت  دددددددن  إ ةدددددددئد   ددددددددل د  مصـــــــادر  نويـــــــة  

    اددددددددل د  دددددددد ا   د  إددددددددلط د  ددددددددؤتم   د      إ   ددددددددت ف  دددددددد  ك   دددددددد ين  لمدددددددد  رش  إ عدددددددد يت    دددددددد  
د  ادددددد  يددددددةم  إددددددة  ن  ددددددن  ددددددقلغت  ش    طزددددددة قل   عدددددد    دددددد قح  شددددددل   لم ة ددددددف    ددددددلش  أش ء  إ ن ددددددك

  ع  ت  إذر زت.
 :ة  صلشر جم   إ قلنا   ن  لمقذ       إذر زت   إ   ن   يا  زة ذ  : مصادر أولية  
 :هدددددد    ددددددلر   ددددددن  زددددددة لر   ة دددددد ن     ددددددت  ددددددن  أزددددددئ ت  لم ة  ددددددت      ة ددددددلبا   لمحددددددذش د  الاســــــتبيان 

  ددددددذ تم    قددددددو  (،01 أنظــــــر الملحــــــق رقــــــم )  إ    دددددد    ظ لمدددددد      إلإ ل ددددددت  نهددددددل  ور ل هددددددل زدددددد  



 الطارف الفصل الثاني : دراسة ميدانية في وكالة البنك الوطني الجزائري بولاية 
 

68 
 

   ك هددددددد إ  إ الإدددددددتد   دددددددذ تم     دددددددل    ددددددد ين  زلزددددددد  ل  صددددددد قم لمددددددد طزدددددددة لر   إدددددددا  ة ددددددد ن  طزدددددددة قل  
  و ذ ش  طزة قل   ل:

زدددددددد  ا  أزددددددددئ ت  إ ددددددده إت    إ  ددددددددل تد   إددددددد   ددددددددبر  دددددددقلغت هإدددددددد    زدددددددده ت     دددددددققتد  دددددددد    ة دددددددلش  -
 . هق   ه ت  لم       ذر  ة  ل  لم  إت إة

 ددددددذر   طزددددددة قل    دددددد   عدددددد قص   قددددددلس ش ر   دددددد ين  لمدددددد  رش  إ عدددددد يت ل   دددددد   أش ء  إ ن ددددددك إ  ندددددد  -
 إدددددد     لجز ئددددددد ة  دددددددبر  ذيدددددددذ ش قدددددددا لم ة دددددددف    ددددددلش  لمة ددددددد   لم دددددددةإ  ظ  ددددددد ين  لمددددددد  رش  إ عددددددد يت د   لمة ددددددد  

  ء  إ ن ك . إةل   ظ      أش
 ن دددددد   لحل دددددت  إقلإ ددددددل  إ  صددددد ل   دددددد   لم    دددددل   عدددددد     لشددددد د هإددددددذ  ل دددددل فإل  ددددددت ش صددددددقت المقابلـــــة :

إددددد     لم  ددددد    بهدددددذل جمددددد   إ قدددددلنا     ددددد ق   نق ل دددددل   ة ددددد ن      دددددل  ي قدددددذ   ق هدددددل ل    ددددد  
  ع  ت  إذر زت   إ   ل          إنةلئج.
 ددددددت  إع صددددددقت  دددددد     ددددددم  هدددددد  ش  إذر زددددددت بهددددددذل    ددددددقح هإدددددد     هدددددد   ه دددددد   ددددددن  زددددددة ذ    زدددددد  ا  لمإل 

 طزدددددة قل د إ ددددد ل   ة ل دددددت  إذ قإدددددت  دددددن  أزدددددئ ت  إددددد  رش  هقدددددود  اددددد إ  إ ةاادددددذ  دددددن  دددددذ   ددددد ا  ة ل دددددت  دددددن 
  ة زؤ ل   ن    يؤ          ل  طزة قلنا  إ ة  ق   ةاصلئك.
الإددددت  إ ندددد   إدددد     لجز ئدددد ة باإقددددلرل  إددددد ة  ل هدددد إ  إذر زددددت تم   دددد  ء  إل  ددددت ش صددددقت   لشدددد    دددد   ددددذي    

  ش  إقلإ ددددددل  ف    ددددددل  ادددددد ل  لهق دددددد   إةن ق ددددددكد  إةقدددددد ر  إةددددددلريخك إ  ندددددد د ا ددددددل تم و دددددد  ء  إل  ددددددت ش صددددددقت 
         لم     بهذل  ط ل ت      زة  لر ام.

  وذج الدراسة ومتغيراتها-4
ش   ددددددد   إذر زدددددددل   إ دددددددل إت       دددددددت  أش قدددددددل   إقلإ دددددددل      دددددددل باط ة دددددددل  دددددددت   إة إقدددددددا  غددددددد  ف  إذر زدددددددت

ية ددددددد    إن ددددددد  ج  دددددددن  ة ددددددد ين  ادددددددذ ل   دددددددةإ  ية عددددددد  ل   ددددددد ين  لمددددددد  رش  إ عددددددد يت   لمة ددددددد   إةدددددددل   ية عددددددد  ل 
   ي  ح    ج  إذر زت.2-2     أش ء  إ ن كد   إع   ر م ظ
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 (:  وذج الدراسة2-2الشكل رقم )

 
 بالإعتماد على مراجعة الأدبيات.المصدر: من إعداد الطالبان 

 
 
 
 
 
 
 
 

 

 تكويــــــــــن الموارد البشرية

 (؛4-1: الفقرا ت )التكوين الفرداستراتيجية 
(؛7-5: الفقرات )استراتيجية التكوين التنظيمي 
(10-8: الفقرات ) التكوين المعرفي استراتيجية. 

 25-11الفقرات  تحسيـــــــــن الأداء البنكي: 

( ؛14-11الرنيـــــــــــــــــــــــــــــة:  الفقرات) 
( ؛18-15الحصة السوقية: الفقرات) 
(الفقرات :)(.25-19الاداء الغير مالي)رضا العملاء 
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 المطلب الثالث: الاستبيان والمعالجة الإحصائية
 تصميم استبيان الدراسة-1

  زدددددددددؤ ط    ددددددددد   ددددددددد رين 25 ندددددددددلء   دددددددددن شددددددددد    ددددددددد  ج  إذر زدددددددددت ية دددددددددح     ش    إذر زدددددددددت  اةددددددددد     ددددددددد  ظ
  زلزق :

 دددددد ين  لمدددددد  رش  إ عدددددد يت  لم لرزددددددت ل : شمدددددد   ة ددددددف  إ إدددددد     لخل ددددددت  إقددددددلس  زددددددت  ق قل  المحــــــور الأول  
 هإ   د  لم   ت ل  لجذ ل  إةللي: 10 إ ن      إذر زت ظ  لمة    لم ةإ      لمإذر  ا 

(:مقايي  مدى تطبيق استراتيجيات التكوين في وكالة البنك الوطني 1-2الجدول رقم )
 الجزائري بالطارف

مـــــــــــ  الرمـــــــــــوز علـــــــــــى  حدود البعد عدد فقرات البعد البعد
 الدراسة

 التكوين الفرد 
 التكوين التنظيمي
 التكوين المعرفي

04 
03 
03 

01-04 
05-07 
08-10 

X1-X4 
X5-X7 

X8-X10 

 X1-X10 10-01 10 تكوين الموارد البشرية
 المصدر: من اعداد الطالبان

 
 :الإدددددت شمددددد  هددددد    لمحددددد ر  ة دددددف  إ إددددد     لخل دددددت  إقدددددلس  دددددذى   ددددد   أش ء  إ ن دددددك ل المحـــــور الثـــــاني  

هإددددددد     ة عددددددد  ادددددددذ شهل  دددددددن  15 إ نددددددد   إددددددد     لجز ئددددددد ة   طيدددددددت  إقدددددددلرل ظ لمة ددددددد   إةدددددددل   د  لمإدددددددذر  ا
  .25-11ظ

 
 
 
 
 

 



 الطارف الفصل الثاني : دراسة ميدانية في وكالة البنك الوطني الجزائري بولاية 
 

71 
 

 (: مقايي  مدى تحسين الاداء البنكي في وكالة البنك الوطني الجزائري بالطارف2-2الجدول رقم )
الرمـــــــــــوز علـــــــــــى مـــــــــــ   حدود البعد عدد فقرات البعد البعد

 الدراسة
 Y1-Y4 14-11 04 الرنية

 Y5-Y8 18-15 04 الحصة السوقية
الأداء الغــــــير مالي)رضــــــا 

 العملاء(
07 19-25 Y9-Y15 

 Y1-Y15 25-11 15 تحسين الأداء البنكي
 المصدر: من اعداد الطالبان

 
إإقدددددددلس  زدددددددة ل ت  لم  ددددددد    إ إددددددد     Likert Scale  دددددددذ تم  زدددددددة ذ    إقدددددددلس إق ددددددد    لخ لزدددددددك 

   ي ةددددددبر هدددددد    لمإقددددددلس  أاعدددددد  شددددددق  ل ل  إذر زددددددل   ةش ريددددددت   ط ة ل قددددددتد اقددددددث يق ددددددئ  دددددددن  طزددددددة قل د 
 لم  ددددد       دددددذش شر دددددت    هإةدددددو     دددددذ     هإةدددددو   ددددد  سقدددددلر    دددددذش د  هددددد    لمإقدددددلس   ددددد    دددددن   دددددت 

 سقلر    ةذر تد يع   لم          سةقلر   اذ   نهل      إن    إةللي:
 LIkert Scaleجة مقياس ليكارت ا ماسي (: در 3-2الجدول رقم )

 ـــــــــير موافــــــــــق   ير موافق محايد موافق موافق بشدة الاستجابة
 بشدة

 1 2 3 4 5 الدرجة
 المصدر: من اعداد الطالبان.
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هق دددددددل يخدددددددص  لحدددددددذ ش  لم ة دددددددذ   قهدددددددل ل  إة  قدددددددا   ددددددد   لمة زدددددددط  لح دددددددلبي إ  ة ددددددد    هإدددددددذ تم  ذيدددددددذ  ددددددد   
  لمة زطد   لم    .   ة يا  هك:  لمن   د

 .1.33= 3  /5-1 لحذ  أش   /  ذش  لم ة يا  = ظ –= ظ  لحذ  أ     طول الفئة
    إ        لم ة يا  الإةللي:

 .[ = ن   2.33-1 لمجلل ]-
 .[=  ة زط3.66-2.34 لمجلل ]-
 [=      .5-3.67 لمجلل]-
 قياس صدق و بات الدراسة-2
  :ــــــــاس صــــــــدق أداة الاســــــــتبيان  ددددددددقلغت  طزددددددددة قل  ف ددددددددل ذ   أزددددددددةل    لمعدددددددد هت   ش.   قددددددددذ     ددددددددذ قي

زددددددلر  د إذر زددددددت  ددددددذى ش ددددددت  ددددددقلغت  إ  ددددددلر    شر ددددددت   ئ ةهددددددل أهددددددذ ل  إذر زددددددتد  نةق ددددددت إ ة ددددددذي   
 إددددددا تمدددددد     تادددددد د  ادددددد ل    ددددددذي    دددددد   إ  ددددددلر    إ دددددد   دددددد  ريت  غدددددد    ئ ددددددت تم  لحصدددددد ل   دددددد  

  .01لحق رقم أنظر الم طزة قل  ل   ر و  أس   ظ 
 قياس  بات أداة الدراسة 
    Alpha Cronbach دددددن   ددددد   إة إدددددا  دددددن   ددددددل   ش    إذر زدددددت تم  زدددددة ذ     ل ددددد   إع دددددل   

  .4-2ا ل ه     ل  لجذ ل ر مظ
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 Alpha(: اختبار  بات أداة الدراسة باستخدام معامل 4-2الجدول رقم )
Cronbach 

 %النسبة  لفا كرونباخأ عدد الفقرات متغيرات الدراسة
تكـــــــــوين المـــــــــوارد 

 البشرية
10 0.791 79.1 

اســــــــــــــــــــــــــــتراتيجية 
 التكوين الفرد

04 0 .829 82.9 

اســــــــــــــــــــــــــــتراتيجية 
التكــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوين 

 التنظيمي

03 0.817 81.7 

اســــــــــــــــــــــــــــتراتيجية 
 التكوين المعرفي

03 0.805 80.5 

تحســـــــــــــــــــين الاداء 
 البنكي

15 0.793 79.3 

 85 850. 0 04 الرنية
 79.9 0.799 04 الحصة السوقية

الأداء الغــــير مــــالي 
 )رضا العملاء(

07 
 

0.834 83.4 

ــــــــــــــل ألفــــــــــــــا   معام
 كرونباخ الكلي

25 0.835 83.5 

 Spssالمصدر: من إعداد الطالبان بالإعتماد على برنامج          

 
بج قدددددد     لشهددددددل   إددددددا    دددددد    ددددددد    دددددد ين  لمدددددد  رش  إ عدددددد يت ي  ددددددح  لجددددددذ ل   دددددد إ      ددددددل     إع ددددددل  

ههددددددك   ددددددل     إ  إددددددتد ا دددددددل  0.60 اددددددبر  دددددددن  د 0.805د 0.817د 829. 0, 0.791   لي: إةدددددد  
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د اقدددددث   دددددغ   ل ددددد   إع دددددل   إ دددددل  0.793هددددد   لحدددددلل باإن ددددد ت لم ل ددددد   إع دددددل  إة  ددددد   أش ء  إ ن دددددك  لمإدددددذر 
 هددددد    ددددددل يددددددذل   دددددد   دددددد اقت  0.60 هددددددك    ددددد   ددددددن   ل دددددد   إإ دددددد ل  0.835ا  ن دددددلخ  إ  ددددددك إ زددددددة لنت 

 ت أغ  ف  إ  ث  إ   ك.زة لن ة
 الأساليب الإحصائية المستخدمة-3

  دددددذ جمددددد   طزدددددة قل   لمددددد     ددددددل   إ لاعدددددل   ة  ي دددددو    ق دددددو  دددددن سدددددد ل  إدددددبرنا ج  ةاصدددددلئك  لم ددددد  ل بالحز ددددددت 
 إددددددد ة ي دددددددة    لم للجدددددددت  إ قدددددددلنا    دددددددذ تم  زدددددددة ذ    Laversion/Spss   ةاصدددددددلئقت إ   ددددددد    ط ة ل قدددددددت

  إةلإقت: أش     ةاصلئقت 
 إ  ف سصلئص  إ قنتالتكرارات والنسب المئوية :. 
 :ا  إ  لر    إ  رش  ل  ةزة قل إة ذيذ   ة ى  ق ق الأوساط الحسابية. 
 ر ت  عة   إإقم  ن  زقهل  لح لبي:  قل  شالإ رافات المعيارية. 
 معامل الثبات ألفا كرونباج Alpha Cronbach إ  ةسة لر   ل   ش    إذر زت  . 
 -معامـــــــل الإرتبـــــــاط Pearson   دددددددت  ددددددد   ة ددددددد    دددددددةإ  تم  زدددددددة ذ  و  دددددددن   ددددددد   ذيدددددددذ   ق دددددددت  إ 

 .  ة      
 - (الإ ــــدار البســــيRegression simple  ة دددد   زددددة    ل  قددددلس  إةددددا    لم ندددد ة إ دددد   

 .  ةإ  ل  لمة    إةل  
 -معامـــــل التحديـــــد R2 ةإ ت   إددددد   ة ذيدددددذ   ددددد  اددددد  لم  هدددددت  إإددددد    إة  ددددد يت إ ددددد   دددددن  لمة ددددد     لم ددددد

  ة     ةإ  ل  لمة    إةل  .
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 المبحث الثاني: تحليل متغيرات الدراسة
 المطلب الأول: تحليل مدى تكوين الموارد البشرية في وكالة البنك الوطني الجزائري بولاية الطارف

كوين الموارد البشرية في وكالة البنك (: المتوسطات الحسابية والا رافات المعيارية لمستوى ت5-2جدول رقم )
 الوطني الجزائري بولاية الطارف

الوســــــــــــــــــــــــــــــــــــ)  الإجابات 1 2 3 4 5 البعد
 الحسابي

الا ـــــــــراف 
 المعياري

درجــــــــــــــــة 
 التطبيق

درجـــــــــة 
 الأهمية

X1 04 22 03 01 00 30 3.97 0.62       01 
X2 01 18 08 03 00 30 3.57 0.73 02  ة زط 
X3 05 04 06 15 00 30 1.97 1.16    04  ن 
X4 18 08 04 00 00 30 3.47 0.73 03  ة زط 

اســـــــتراتيجية 
التكــــــــــــــــوين 

 الفرد

  إعلإعت  ة زط 0.48 3.24 120 00 19 21 54 26

X5 02 14 09 04 01 30 3.40 0.93 01  ة زط 
X6 02 09 09 09 01 30 3.07 1.02 03  ة زط 
X7 02 11 11 06 00 30 3.30 0.88 02  ة زط 

يجية اســـــــترات
التكــــــــــــــــوين 

 التنظيمي

  إعلنقت  ة زط 0.68 3.26 90 02 19 29 34 06

X8 07 21 01 01 00 30 4.07 0.83       01 
X9 06 18 03 02 01 30 3.87 0.94       02 

X10 05 13 05 05 02 30 3.47 1.17 03  ة زط 
اســـــــتراتيجية 
التكــــــــــــــــوين 

 المعرفي

  ط         0.78 3.80 90 03 08 09 52 18

14 50 المجموع
0 

   ة زط  3.43 300 05 46 59
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 Spssبالاعتماد على نتائج برنامج  انمن إعداد الطالب :المصدر
 :  ية    ل ي ك6-3 نلء      نةلئج  لجذ ل ر م ظ

 د  هدددددد   0,48   بانحدددددد  ل   قددددددلرة  ددددددذرإ ظ3.24.  ددددددغ  إ زددددددط  لح ددددددلبي  إ ددددددل  إ  ددددددذ  إة دددددد ين  إ دددددد ش ظ1
 إ نددددد   إددددد     لجز ئددددد ة   طيدددددت  إقدددددلرل لهددددد    إ  دددددذ  ددددد ن  لرزدددددةهل  إة ددددد ين  لمددددد  رش  ليدددددذل   ددددد    ددددد   الإدددددت 

  إ ع يت  ذر ت  ة زقت  ه   ا ئ آر ء  قنت  إذر زت.
  دددددددد    زددددددددلط ا ددددددددل قت  لإقددددددددت  (X1.X2.X4)هإدددددددذ  صدددددددد    غ  قددددددددت  إ إدددددددد     لمعدددددددد  ت لهدددددددد    إ  ددددددددذ 

يددددددددددددددددددددددت  إددددددددددددددددددددددذر  ا ددددددددددددددددددددددلي ك   نح  هددددددددددددددددددددددل    قلر  (3.47, 57. 3.97,3) ددددددددددددددددددددددذر    دددددددددددددددددددددد   إةدددددددددددددددددددددد  لي ا 
  ددددددد   ة زدددددددط ا دددددددلبي  دددددددن     (X3)  ددددددد   إةددددددد  ليد ل اددددددد   صددددددد    إ إددددددد    (0.62,0.73,0.73)

د   ددددددددددذ  ددددددددددلء   إ إدددددددددد   (1.16) بانحدددددددددد  ل   قددددددددددلرة  ق ةددددددددددو  (1.97)  ددددددددددذ  ددددددددددذر  ة زددددددددددقهل  لح ددددددددددلبي ا 
(X1)  لمة  إدددددددت ا يددددددد ه   إ نددددددد   ددددددد   ج  قددددددد ي   دددددددن   ددددددد  وا دددددددلا  هدددددددلر    ذيدددددددذ  إ  دددددددل      باإذر دددددددت 

د (0.62) هددددددك  ق ددددددت      ددددددت  ددددددذ د   نحدددددد  ل   قددددددلرة  ددددددذر ا (3.97) أ     إددددددا   ددددددغ  زددددددقهل  لح ددددددلبي 
 هدددددد    لي  دددددد    دددددد      الإددددددت  إ ندددددد   إدددددد     لجز ئدددددد ة   طيددددددت  إقددددددلرل ي دددددد    لهددددددذ      ا ددددددلا  ل  قددددددو 

وا ددددلس   لمة  إددددت ا  يددددؤشة  إددددذ ر    إة  ينقددددت    رهدددد  (X3) هددددلر    ذيددددذ د ل ادددد   صدددد    إ إدددد  
  نحددددددددد  ل   (1.97) أهددددددددد  ش  إ دددددددددل    بانة دددددددددلئهم     إ نددددددددد    ددددددددد   ة زدددددددددط ا دددددددددلبي  دددددددددن     إدددددددددذر ا 

  ه    ليذل      هة ل   إ ن    ل  قو   ل إت ره   ا لزهم بإنة لئهم  إقو. (1.16)  قلرة 
 د 0.68   بانحددددددد  ل   قدددددددلرة  دددددددذرإ ظ3.26.   دددددددغ  إ زدددددددط  لح دددددددلبي  إ دددددددل  إ  دددددددذ  إة ددددددد ين  إةن ق دددددددك ظ2

 هددددد    ليدددددذل   ددددد    دددددد   الإدددددت  إ نددددد   إددددد     لجز ئدددددد ة   طيدددددت  إقدددددلرل لهددددد    إ  ددددددذ  ددددد ن  لرزدددددةهل إة دددددد ين 
  لم  رش  إ ع يت  ذر ت  ة زقت  ه   ا ئ آر ء  قنت  إذر زت.
  دددددددد    زددددددددلط ا ددددددددل قت  لإقددددددددت  (X5.X6.X7)هإدددددددذ  صدددددددد    غ  قددددددددت  إ إدددددددد     لمعدددددددد  ت لهدددددددد    إ  ددددددددذ 

  نح  هددددددددددددددددددددددددل    قلريددددددددددددددددددددددددت  إددددددددددددددددددددددددذر  ا ددددددددددددددددددددددددلي ك  (3.40,3.07,3.30) ددددددددددددددددددددددددذر    دددددددددددددددددددددددد   إةدددددددددددددددددددددددد  لي ا 
 لمة  إدددددددددددت ا   إ دددددددددددل     ل  إ نددددددددددد   (X5)  ددددددددددد   إةددددددددددد  ليد   دددددددددددذ  دددددددددددلء   إ إددددددددددد    (0.93,1.02,0.88)

 دددددددلشر     ددددددد   زدددددددة ذ    إةإنقدددددددل   إة  ينقدددددددت  لحذيعدددددددت    دددددددلء   لإقدددددددت ظ إة ددددددد ين  دددددددن   دددددددذ  ة  طإ دددددددت ني    
 هددددددددك  ق دددددددت      ددددددددت  ددددددددذ د   نحدددددددد  ل   قددددددددلرة  ددددددددذر  (3.40)باإذر دددددددت  أ     إددددددددا   ددددددددغ  زددددددددقهل  لح ددددددددلبي 

د  هددددددد    لي  ددددددد    ددددددد      الإدددددددت  إ نددددددد   إددددددد     لجز ئددددددد ة   طيدددددددت  إقدددددددلرل  ةددددددد ة   ددددددد    دددددددلل (0.93)ا
 لمة  إدددددت ا يدددددةم شر زدددددت   إقدددددقم ه لإقدددددت  إدددددذ ر    إة  ينقدددددت  (X6)  ة ا دددددلء    لإقدددددتد اقدددددث  دددددلء   إ إددددد  
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د   نح  ههددددددل  لم قددددددلرة ا  (3.07) ددددددذر  ة زددددددقهل  لح ددددددلبي ا   صدددددد ر  ش ريددددددت ل  إذر ددددددت  إعلنقددددددت  اقددددددث
د  هدددددد    ليددددددذل   دددددد     هقئددددددل   إ  ل ددددددت ل  إ ندددددد     دددددد   عدددددد    ددددددن م   ن ددددددا  ل إددددددت   ددددددلشة  ة (1.02)
 س  . 
 د 0.78   بانحددددددد  ل   قدددددددلرة  دددددددذرإ ظ3.80.   ددددددغ  إ زدددددددط  لح دددددددلبي  إ دددددددل  إ  دددددددذ  إة دددددد ين  لم ددددددد ل ا ظ3

 إ نددددد   إددددد     لجز ئدددددد ة   طيدددددت  إقدددددلرل لهددددد    إ  ددددددذ  ددددد ن  لرزدددددةهل إة دددددد ين   هددددد    ليدددددذل   ددددد    دددددد   الإدددددت
  لم  رش  إ ع يت  ذر ت      ت ا ئ آر ء  قنت  إذر زت.

  ددددددد    زدددددددلط ا دددددددل قت  لإقدددددددت  (X8,X9,X10)هإدددددددذ  صددددددد    غ  قدددددددت  إ إددددددد     لمعددددددد  ت لهددددددد    إ  دددددددذ 
ر  ا ددددددددددددددددددددددددلي ك   نح  هددددددددددددددددددددددددل    قلريددددددددددددددددددددددددت  إددددددددددددددددددددددددذ (4.07,3.87,3.47) ددددددددددددددددددددددددذر    دددددددددددددددددددددددد   إةدددددددددددددددددددددددد  لي ا 

 لمة  إدددددددددددت ا   يدددددددددددةم  سةقدددددددددددلر  (X8)  ددددددددددد   إةددددددددددد  ليد ل اددددددددددد   صددددددددددد     إ إددددددددددد    (0.83,0.94,1.17)
 لم  ندددددددد    طا ددددددددلء  ددددددددن   ة  لمدددددددددؤه    أالش قددددددددت  لمنلزدددددددد ت إة ققدددددددددت  إددددددددذ ر    إة  ينقددددددددت   باإذر دددددددددت  أ   

د  هدددددد   (0.83)ا هددددددك  ق ددددددت      ددددددت  ددددددذ د   نحدددددد  ل   قددددددلرة  ددددددذر  (4.07)  إددددددا   ددددددغ  زددددددقهل  لح ددددددلبي 
 لي  ددددد    ددددد      الإدددددت  إ نددددد   إددددد     لجز ئددددد ة   طيدددددت  إقدددددلرل يدددددةم  هقهلسةقدددددلر  لم  نددددد    طا دددددلء  دددددن   ة 

 (X9) لمدددددؤه    أالش قدددددت  لمنلزددددد ت إة ققدددددت  إدددددذ ر    إة  ينقدددددت  ذر دددددت      دددددت  دددددذ د اقدددددث  دددددلء   إ إددددد  
ةقددددد ي   ل   دددددلرههم  ل  إذر دددددت  إعلنقدددددت اقدددددث  دددددذر  لمة  إدددددت ا  إدددددذى  إ دددددل     إ غ دددددت  لم دددددة    ل  إة قددددد    إ

د  هددددد    ليدددددذل   ددددد   ندددددو إدددددذى  إ نددددد  (0.94)د   نح  ههدددددل  لم قدددددلرة ا  (3.87) ة زدددددقهل  لح دددددلبي ا 
  دددددددددلل   دددددددددد  إ ة دددددددددد    إة ذيددددددددددذ   إددددددددد  تملشددددددددددقل  دددددددددد   إةقدددددددددد ر    لحذيعدددددددددت  ذر ددددددددددت      ددددددددددتد   ددددددددددل باإن دددددددددد ت 

إإددددددددلء   ش ريددددددددت   رد   دددددددد   ددددددددن   دددددددد    ددددددددلشل  لم ددددددددلرل  لمة  إددددددددت ا  يددددددددةم  ن ددددددددقم ش ر      (X10)إ  إدددددددد  
  طه ددددددددلر   لخددددددددبر    دددددددد   لمدددددددد      هإددددددددذ  اة دددددددد   لم   ددددددددت  إعلإعددددددددت إ دددددددد    ة زددددددددقهل  لح ددددددددلبي    دددددددد   ق ددددددددت 

  د  هدددددد    ليددددددذل   ددددددد   نددددددو يددددددةم  ن دددددددقم ش ر    إإددددددلء   ش ريدددددددت 1.17    نحدددددد  ل   قددددددلرة  دددددددذر اظ3.47ظ
   لخبر       لم      ذر ت  ة زقت.  رد      ن       لشل  لم لرل   طه لر 

ا ددددددل ي اددددددا     ق ددددددت  طنحدددددد  ل  إ قددددددلرة إ  ددددددذ  إة دددددد ين  إ دددددد شد  إة دددددد ين  إةن ق ددددددكد   إة دددددد ين  لم دددددد ل -
    ه    ليذل        ش  إلرا ل آر ء  قنت  إذر زت.0.78د 0.68د 0.48          إة  لي ظ

د 0,62ت  طنحددددددددد  ل  لم قدددددددددلرة لهدددددددددل ظ  هإدددددددددذ    ددددددددد   ق دددددددددX8دX7دX4دX2دX1باإن ددددددددد ت إ  إددددددددد    ظ
    ددددددد   إةدددددددد  ليد  هدددددددد   شإقدددددددد    ددددددد    دددددددد ش  إددددددددلرا ل آر ء  لم  دددددددد   د   ددددددددل 0.83د 0.88د 0.73د 0.73

  هإدددددددددذ    ددددددددد   ق دددددددددت  طنحددددددددد  ل  لم قدددددددددلرة لهدددددددددل   ددددددددد  X10دX9دX6دX5دX3هق دددددددددل يخدددددددددص  إ إددددددددد    ظ
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سدددددددددة ل    ل دددددددددذ ل  د  هددددددددد    ليدددددددددذل   ددددددددد     هندددددددددلا  1.17د 0.94د 1.02د 0.93د 1.16ظ   إةددددددددد  لي
 آر ء  قنت  إذر زت.

 : تحليل مستوى تحسين الأداء في وكالة البنك الوطني الجزائري بولاية الطارفالثانيالمطلب 
 (:تحليل مستوى تحسين الأداء6-2الجدول رقم)

الوســـــــــــــــ)  الإجابات  1 2 3 4 5 رضا العملاء 
 الحسابي

الإ ــــــــراف 
 المعياري

درجـــــــــــــــــــــــــــة 
 التطبيق

ترتيــــــــــب 
 الأهمية

Y1 6 21 2 1 0 15 4.07 0.64 01 مرتفع 
Y2 3 19 5 3 0 15 3.73 0.79 02 مرتفع 
Y3 2 17 10 1 0 15 3.67 0.66 03 مرتفع 
Y4 5 11 9 3 2 15 3.47 1.11 (04 متوس 

 الأولى مرتفع 0.61 3.73 60 2 08 26 68 16 الرنيــــــــــــــــــــــــة
Y5 4 17 9 0 0 15 3.83 0.65 01 مرتفع 
Y6 2 13 10 4 1 15 3.37 0.93 (03 متوس 
Y7 4 17 9 0 0 15 3.68 0.40 02 مرتفع 
Y8 6 7 5 8 4 15 3.10 1.37 (04 متوس 

الحصـــــــــــــــــــــــــــــــة 
 السوقية

 الثانية متوس) 0.59 3.46 60 05 12 33 54 16

Y9 7 8 6 6 3 15 3.33 1.32 (05 متوس 
Y10 7 10 6 4 3 15 3.47 1.28 (03 متوس 
Y11 4 13 4 4 5 15 3.23 1.33 (06 متوس 
Y12 5 14 4 3 4 15 3.43 1.28 (04 متوس 
Y13 8 10 6 5 1 15 3.63 1.16 (01 متوس 
Y14 9 8 5 5 3 15 3.50 1.36 (02 متوس 
Y15 10 6 5 6 3 15 3.47 1.41 (03 متوس 

الأداء الغــــــــــــير 
المـــــــالي) رضـــــــا 

 العملاء(

 الثالثة متوس) 0.98 3.44 105 22 33 36 69 50
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  متوس)  3.54 225 29 53 95 191 82 موعالمج
 Spssالمصدر: من إعداد الطالبان بالإعتماد على نتائج برنامج 

       ددددددددة ى   دددددددد   طش ء  إ ن ددددددددك نةق ددددددددت إة دددددددد ين  لمدددددددد  رش  إ عدددددددد يت  ة زددددددددطد 6-3ية دددددددد   ددددددددن  لجددددددددذ ل ظ
 نصدددددد    إددددددا تمعدددددد   صدددددد ت(y1 ,Y2,Y3,Y4)  د   ددددددلء   إ إدددددد    3.54اقددددددث   ددددددغ  ة زددددددط ا ددددددلبهلظ

   بانحدددددد  ل 3.73 إ  قددددددت بالم   ددددددت  ط     ذر ددددددت  ق قددددددا      ددددددتد و   صدددددد     دددددد   ة زددددددط ا ددددددلبي  ددددددذرإ ظ
 د    ددددن    دددد  هددددد    نددددو يددددةم  إددددذ  سددددذ ل   ذيدددددذ    ة دددد   إ   دددد ء ي قددددك  إ الإدددددت 0.61  قددددلرة  ددددذرإ ظ

 ددددد   لم  هدددددا فدددددل يدددددن  س هدددددل ب ر دددددح  لليداددددد إ   قدددددل   إ الإدددددت باإ  ل دددددت   عددددد     دددددة      دددددذر    ددددد  و دددددلهت
  ددددددد    ددددددد  آإقدددددددل   إدددددددذ   لخدددددددذ ل   إ الإقدددددددت  باإةدددددددللي  ياش   طربا د ا دددددددل تخ ددددددد   إة دددددددلإقف  دددددددن سددددددد ل 
 لمحله دددددت   ددددد   إ  ددددد ء  لمددددد   د باط دددددلهت و   طزدددددة ل ت  إ ددددد ي ت  إ   ددددد ء  إلرندددددت فدددددل يإذ دددددو  لمنله ددددد    دددددن 

    ف  إ   يت يزيذ  ن  إقا  طربا   ي ل.
  هإدددددذ النددددد  Y5,Y6,Y7,Y8هق دددددل يخدددددص  نصددددد   لحصدددددت  إ ددددد  قت  إددددد ة شمددددد  اددددد   دددددن  إ إددددد    ظ  دددددل 

     ددددددد   نحددددددد  ل   قدددددددلرة 3.46شر ةهدددددددل  ة زدددددددقت اقدددددددث  صددددددد     ددددددد   ة زدددددددط ا دددددددلبي  ة زدددددددط   دددددددغ ظ
 د    دددددددن    ددددددد  هددددددد       إةنددددددد   ل   ق دددددددت  لخذ دددددددت  لمإذ دددددددت  يدددددددؤشة و    ددددددد  ر    قدددددددت  إعددددددد  ء  دددددددن 0.59ظ

    دددد د ا ددددل يدددددةم و دددد  ء  زددددةق  ل    دددددة     ددددن   دددد   إة ددددد ل   دددد  ال ددددل   ة إدددددك    دددد   إ  دددد ء  عددددد  
 لخددددددذ ل   ذر دددددددت      دددددددتد    هنددددددلا  ياش  ل  دددددددذش   ددددددد ء  إ الإددددددت  إلرندددددددت  ددددددد   لمنله دددددد  ل ن دددددددس  إإقدددددددل  

  ذر ت  ة زقت.
 إ إددددد      إإدددددذ  دددددلء  إ نصددددد   طسددددد   لخدددددل  باأش ء  إ ددددد   دددددللي  إددددد ة يإصدددددذ  دددددو ر دددددل  إ  ددددد ء   إددددد ة شمددددد 

  ل  لم   ددددددددددددددددت  إعلإعددددددددددددددددت  الندددددددددددددددد  شر ةددددددددددددددددو  ة زددددددددددددددددقتد و  Y9 ,Y10,Y11,Y12,Y13,Y14,Y15ظ
 د  هدددددددد   يددددددددذل   دددددددد  0.98   بانحدددددددد  ل   قددددددددلرة  ق ةددددددددو ظ3.44 صدددددددد     دددددددد   ة زددددددددط ا ددددددددلبي  ق ةددددددددو ظ

ادددددددددد    إ الإددددددددددت   دددددددددد   طزددددددددددة ل  إعدددددددددد ل ة  إ  دددددددددد ءد ا ددددددددددل   ة ددددددددددذ ل  قدددددددددد ي  سددددددددددذ لال   دددددددددد  آر ء هددددددددددم 
 ل ل ا   علا هم   ةل  ةهل   إ هلء باإ   شد   ت الامد    

   إددددد   بإشددددد  اهم ل اق قدددددت  إدددددذ   لخذ دددددت د اقدددددث  ق دددددا  إ الإدددددت وش ر   إ   دددددت  ددددد   إ  ددددد ء بهدددددذل  إ  ددددد ل 
إةق  دددددددلام  باإةدددددددللي  إ يدددددددت  إ   دددددددت   هدددددددم د    دددددددة   باط صدددددددلل   إة   ددددددد   ددددددد     ئهدددددددل  دددددددن سددددددد ل  إدددددددذ  

 سذ ل   ل   ذ  إ ق .
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 ثالث: اختبار الفرضيات، النتائج والاقتراحاتالمبحث ال
ـــــب الأول: تحليـــــل معـــــاملات الارتبـــــاط بـــــين متغـــــيرات الدراســـــة في وكالـــــة البنـــــك الـــــوطني الجزائـــــري  المطل

 بولاية الطارف
 (: معاملات الارتباط بين متغيرات الدراسة في وكالة البنك الوطني الجزائري بولاية الطارف7-2الشكل رقم)

المؤشــــــــــــــــــــــــــــر  عالمتغير التاب
الكلــــــــــــــــــــــــــــي 

 Rللارتباط 

نـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــوع 
 المتغير المستقل العلاقــــــــــــة 

   دددددددددددددددددت   شيددددددددددددددددددت  0.349 استراتيجية التكوين الفرد
   ق ت  ذ 

   دددددددددددددددددت   شيددددددددددددددددددت  0.323 استراتيجية التكوين التنظيمي
   ق ت  ذ 

 **0.432 استراتيجية التكوين المعرفي
 

   دددددددددددددددددت   شيددددددددددددددددددت 
   ق ت

ــــــــــة طرديــــــــــة  *0.497 اد تكوين الموارد البشريةأبع علاق
 ضعيفة

                        Spssالمصدر: من اعداد الطالبان بالاعتماد على نتائج                        

 α≤0.05مستوى معنوية   * 

 α≤0.01مستوى معنوية  **

ين  لمددددددد  رش  إ عددددددد يت    ددددددد   طش ء ي ددددددد   لجدددددددذ ل   ددددددد إ    هندددددددلا    دددددددت  ر  دددددددلط  ش إدددددددت  اصدددددددلئقل  ددددددد    ددددددد   
الندددددد   إ   ددددددت  قنه ددددددل   شيددددددت ،  α≤0.05 إ ن ددددددك ل  إ الإددددددت  دددددد   إذر زددددددت   إدددددد   نددددددذ   ددددددة ى   ن يددددددت 

 هدددد   ي دددد     ادددد   ياش  ل   دددد ين  لمدددد  رش  إ عدددد يت باإ الإددددت  (0.497)  دددد ق ت د  ة   ل دددد   ر  ددددلط  ق ةددددو 
    أش ء  إ ن ك إ       .    إذر زت زقؤشة     ياش     ق ت ل   

 ي هددددددد   لجدددددددذ ل    هندددددددلا    دددددددت   ن يدددددددت  ددددددد    دددددددذ  زدددددددت  ق قت  إة ددددددد ين  لم ددددددد ل    ددددددد   ش ء  لمددددددد     ل 
د  النددددددد   إ   دددددددت α≤0.01 الإدددددددت  إ نددددددد   إددددددد     لجز ئددددددد ة   طيدددددددت  إقدددددددلرلد   إددددددد   ندددددددذ   دددددددة ى   ن يدددددددت 
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   هدددددددد   ي ددددددددد     اددددددددد   ياش  ل  لرزدددددددددت 0.432ظ دددددددد   لمة ددددددددد ين   شيدددددددددت  دددددددد ق ت  ة ف ل ددددددددد   ر  دددددددددلط  دددددددددذرإ 
  زت  ق قت  إة  ين  لم  ل زقؤشة و   ياش    ق ت ل      ش ء  لم     .

ل اددددددد   عددددددد   إنةدددددددلئج  لم  ددددددد ت ل  لجدددددددذ ل   ددددددد إ    هنددددددددلا    دددددددت   شيدددددددت  ددددددد ق ت  دددددددذ   ددددددد   لمة دددددددد ين 
   ددددددددذ ظ زددددددددت  ق قت  إة دددددددد ين  إةن ق ددددددددك    لمة دددددددد   لم ددددددددةإ    لمة ع دددددددد  ل   ددددددددذ ظ زددددددددت  ق قت  إة دددددددد ين  إ دددددددد ش  

 إةدددددل    لمة عددددد  ل   ددددد   ش ء  قندددددت  إذر زدددددتد إ دددددن هددددد    طر  دددددلط غددددد  ش ل  اصدددددلئقل  ة  ندددددو طي  دددددذ    دددددت 
   ن يت.

ـــــى تحســـــين  ـــــر تكـــــوين المـــــوارد البشـــــرية عل ـــــل الا ـــــدار ا طـــــي البســـــي) لاختبـــــار أ  ـــــاني: تحلي المطلـــــب الث
 الوطني الجزائري بولاية الطارف الاداء في وكالة البنك

(: تحليل الا دار ا طي البسي) لاختبار أ ر تكوين الموارد البشرية على تحسين الاداء 8-2جدول رقم)
 البنكي في وكالة البنك الوطني الجزائري بولاية الطارف

 إإق دددددددددددددددددددددددددددت   إ قل   إ  م
  إعل ةت

  ل دددددددددددددددددددددد   t ق ت 
  إة ذيذ

R2 

 ل دددددددددددددددددددددددد   
 طنحذ ر 

 
  لجذ إقت  لمح   ت ت  لم ن ي

  ددددددددددددددددددددد   زدددددددددددددددددددددت  ق قت  1
 إة ددددددد ين  إ دددددددد ش   دددددددد  

      أش ء  إ ن ك

2.008 0.059 1.969 2.045 0.122 0.446 

  ددددددددددددددددددددد   زدددددددددددددددددددددت  ق قت  2
 إة ددددددددددددد ين  إةن ق دددددددددددددك 
  دددددددددددد    دددددددددددد   طش ء 

  إ ن ك

2.586 0.082 1.805 2.045 0.104 0.291 

  ددددددددددددددددددددد   زدددددددددددددددددددددت  ق قت  3
 إة دددددد ين  لم دددددد ل   دددددد  

 ش ء  إ ن ك      ط

2.242 0.017 2.536 2.045 0.187 0.339 

     ددددددددددددددددددد ين  لمددددددددددددددددددد  رش  
 إ عددددد يت    ددددد    ددددد  

  أش ء  إ ن ك

1.328 0.000 3.027 2.045 0. 247 0.646 

          Spssالمصدر: من إعداد الطالبان بالإعتماد على نتائج برنامج       
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 الفرضية الرئيسيـــــــة
  ددددددددددد   دددددددددددن  0.000)ظ Tطاصدددددددددددلئقت  لم  ددددددددددد ت ل  لجدددددددددددذ ل   ددددددددددد إ و       ن يدددددددددددت  عددددددددددد   إنةدددددددددددلئج        

 لجذ إقددددددت  لمإددددددذر   T هدددددك  اددددددبر  دددددن  (3.027) لمح دددددد  ت  Tد ا دددددل    دددددد   ق دددددت  (0.05)  دددددة ى  لم ن يددددددت 
د ا ددددل ي اددددا  ددددن نةددددلئج   قدددد   طنحددددذ ر  إ  ددددقط      دددد ين  لمدددد  رش  إ عدددد يت    دددد   لن دددد ت (2.045 )ا 

 ددددددددلين ل  إةددددددددا     دددددددد    دددددددد   أش ء  إ ن ددددددددكد   إن دددددددد ت  لمة إقددددددددت    دددددددد       دددددددد   سدددددددد ى  ددددددددن  إة (24.7%)
طية ددددد نهل  ددددد  ج  إذر زدددددت   لخقدددددا  إ عددددد  ئكد   ندددددلء    ددددد   إددددد  يدددددةم   ددددد ل ه  دددددقت  إذر زدددددت  إدددددا  دددددنص   ددددد  

ت  إقددددددلرل  ندددددو هنددددددلا   ددددد     شطإددددددت  اصدددددلئقت إة دددددد ين  لمددددد  رش  إ عدددددد يت ل  الإدددددت  إ ندددددد   إددددد     لجز ئدددددد ة   طيددددد
  ددددددد    ددددددد   ش ء     قهدددددددلد   ددددددد ه   إ   دددددددقت  إصددددددد  يت  إدددددددا  دددددددنص   ددددددد   ندددددددو إدددددددقس هندددددددلا   ددددددد     شطإدددددددت 
 اصددددددددلئقت إة ددددددددد ين  لمددددددددد  رش  إ عددددددددد يت ل  الإدددددددددت  إ نددددددددد   إدددددددد     لجز ئددددددددد ة   طيدددددددددت  إقدددددددددلرل   ددددددددد    ددددددددد   ش ء 

     قهل.
    إ         لشإت  طنحذ ر البي:

 ظ   ين  لم  رش  إ ع يت 0.646+ 1.328     أش ء  إ ن ك=
    النددددددد   ق دددددددت  1.328  نددددددلء    ددددددد  هددددددد إ  لم لشإدددددددت   دددددددن  إإددددددد ل      ددددددد   أش ء  إ ن دددددددك ي دددددددل ة  ق دددددددت 

 ق قدددددددا   ددددددد ين  لمددددددد  رش  إ عددددددد يت   دددددددل ة  ددددددد  د   ة  ياش  لمإدددددددذ ر  ادددددددذ    ادددددددذ  ل   ددددددد ين  لمددددددد  رش  إ عددددددد يت 
د   طشددددددلر   لم   ددددددت إإق ددددددت   ل دددددد   طنحددددددذ ر  ددددددذل  0.646يددددددؤشة      قدددددد  ل   دددددد   أش ء  إ ن ددددددك  إق ددددددت 

  ددددد      إةدددددا    يجدددددلبي ف دددددنى  ندددددو ا  دددددل   ش   ددددد ين  لمددددد  رش  إ عددددد يت   ش   ددددد   طش ء  إ ن دددددكد  هددددد    دددددل يدددددذ م 
 .%95   ل  إ   قت  إ ئق قت ا    إةا   ش ل   ن يا  ف ة ى  إت 

 الفرضية الفرعية الأولى
   هدددددددددك  ادددددددددبر  0.059ظ  Tاصدددددددددلئقت  لم  ددددددددد ت ل  لجدددددددددذ ل   ددددددددد إ         ن يدددددددددت  عدددددددد   إنةدددددددددلئج  ة      

 لجذ إقددددددددت  T   هددددددددك   دددددددد   ددددددددن 1.969 لمح دددددددد  ت ظ T د ا ددددددددل    دددددددد   ق ددددددددت 0.05 ددددددددن   ددددددددة ى  لم ن يددددددددت ظ
  ا ددددددددل   ددددددددل غدددددددد  ش إددددددددت  اصددددددددلئقلد  ي اددددددددا  ددددددددن نةددددددددلئج   قدددددددد   طنحددددددددذ ر  إ  ددددددددقط    2.021 لمإددددددددذر  ا ظ

   دددددددن  إة دددددددلين ل  إةدددددددا     ددددددد    ددددددد   أش ء  إ ن دددددددك %12.2ش    ددددددد   لن ددددددد ت ظ زدددددددت  ق قت  إة ددددددد ين  إ ددددددد  
 هدددددك ن ددددد ت  ددددد ق ت  غددددد   ه دددددت  اصدددددلئقل   إن ددددد ت  لمة إقدددددت    ددددد       ددددد   سددددد ى ط ية ددددد نهل  ددددد  ج  إذر زدددددت 
  لخقددددا  إ عدددد  ئكد   نددددلء    دددد   إدددد   دددد ه   إ   ددددقت  إ   قددددت  أ    إددددا  ددددنص   دددد   نددددو هنددددلا   دددد     شطإددددت 

اصددددددلئقت طزددددددت  ق قت  إة دددددد ين  إ دددددد ش ل  الإددددددت  إ ندددددد   إدددددد     لجز ئدددددد ة   طيددددددت  إقددددددلرل   دددددد    دددددد   أش ء  
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 إ ن دددددددكد   إ ددددددد   إ   دددددددقت  إ ذ قدددددددت  إدددددددا  دددددددنص   ددددددد   ندددددددو إدددددددقس هندددددددلا   ددددددد     شطإدددددددت  اصدددددددلئقت طزدددددددت  ق قت 
 ش ء  إ ن ك. إة  ين  إ  ش ل  الإت  إ ن   إ     لجز ئ ة   طيت  إقلرل          أ

  ددددن هندددددل   دددددن  إإددددد ل     لمة ددددد   إ   ددددك  لم دددددةإ   لمة عددددد  ل  زدددددت  ق قت  إة ددددد ين  إ دددد ش إدددددقس إدددددو   ددددد    نددددد ة 
ل   دددد   ش ء  هدددد  ش  قنددددت  إذر زددددت  يددددةم  س   ددددو  ددددن   لشإددددت  طنحددددذ ر  لمة ددددذش ا نددددو  ة دددد   دددد قف غدددد   هددددم 

  اصلئقل.
 الفرضية الفرعية الثانية

   هددددددك  اددددددبر  ددددددن  0.082ظ  T ةاصددددددلئقت  لم  دددددد ت ل  لجددددددذ ل   دددددد إ         ن يددددددت   عدددددد   إنةددددددلئج     
 لجذ إقددددددت  لمإدددددددذر   T   هددددددك   ددددددد   ددددددن 1.805 لمح دددددد  ت ظ T د ا ددددددل    ددددددد   ق ددددددت 0.05  ددددددة ى  لم ن يددددددت ظ

  ا ددددددل   ددددددل غدددددد  ش إددددددت  اصددددددلئقلد  ي اددددددا  ددددددن نةددددددلئج   قدددددد   طنحددددددذ ر  إ  ددددددقط     زددددددت  ق قت 2.045ا ظ
   ددددددددن  إة ددددددددلين ل  إةددددددددا     دددددددد    دددددددد   أش ء  إ ن ددددددددك  هددددددددك %10.4 إةن ق ددددددددك    دددددددد   لن دددددددد ت ظ إة دددددددد ين 

ن ددددد ت  ددددد ق ت   دددددذ   غددددد   ه دددددت  اصدددددلئقل   إن ددددد ت  لمة إقدددددت    ددددد       ددددد   سددددد ى ط ية ددددد نهل  ددددد  ج  إذر زدددددت 
     شطإددددت   لخقددددا  إ عدددد  ئكد   نددددلء    دددد   إدددد   دددد ه   إ   ددددقت  إ   قددددت  أ    إددددا  ددددنص   دددد   نددددو هنددددلا   دددد

 اصدددددددلئقت طزدددددددت  ق قت  إة ددددددد ين  إةن ق دددددددك ل  الإدددددددت  إ نددددددد   إددددددد     لجز ئددددددد ة   طيدددددددت  إقدددددددلرل   ددددددد    ددددددد  
 أش ء  إ ن ددددكد   إ دددد   إ   ددددقت  إ ذ قددددت  إددددا  ددددنص   دددد   نددددو إددددقس هنددددلا   دددد     شطإددددت  اصددددلئقت طزددددت  ق قت 

 إقلرل          أش ء  إ ن ك. إة  ين  إةن ق ك  ل  الإت  إ ن   إ     لجز ئ ة   طيت  
  ددددددن هنددددددل   ددددددن  إإدددددد ل     لمة دددددد   إ   ددددددك  لم ددددددةإ   لمة عدددددد  ل  زددددددت  ق قت  إة دددددد ين  إةن ق ددددددك إددددددقس إددددددو   دددددد  
  نددددد ة ل   ددددد   ش ء  هددددد  ش  قندددددت  إذر زدددددت  يدددددةم  س   دددددو  دددددن   لشإدددددت  طنحدددددذ ر  لمة دددددذش ا ندددددو  ة ددددد   ددددد قف 

 غ   هم  اصلئقل.
 الثةالفرضية الفرعية الث

  ددددددد   دددددددن   دددددددة ى ) 0.017ظT عددددددد   إنةدددددددلئج  طاصدددددددلئقت  لم  ددددددد ت ل  لجدددددددذ ل   ددددددد إ و       ن يدددددددت      
 ) لجذ إقدددددت  لمإدددددذر  ا  T   هدددددك  ادددددبر  دددددن 2.536) لمح ددددد  ت Tد ا دددددل    ددددد   ق دددددت  (0.05) لم ن يدددددت 

   دددددد   لن دددددد ت  د ا ددددددل ي اددددددا  ددددددن نةددددددلئج   قدددددد   طنحددددددذ ر  إ  ددددددقط     زددددددت  ق قت  إة دددددد ين  لم دددددد ل(2.045
    إة ددددددددددلين ل  إةددددددددددا     دددددددددد    دددددددددد   أش ء  إ ن ددددددددددكد   إن دددددددددد ت  لمة إقددددددددددت    دددددددددد       دددددددددد   سدددددددددد ى %18.7ظ

طية دددد نهل  دددد  ج  إذر زددددت   لخقددددا  إ عدددد  ئكد   نددددلء    دددد   إدددد  يددددةم   دددد ل  إ   ددددقت  إ   قددددت  إعلإعددددت  إددددا  ددددنص 
 ل ل  الإدددددت  إ نددددد   إددددد     لجز ئددددد ة   طيدددددت   ددددد   ندددددو هندددددلا   ددددد     شطإدددددت  اصدددددلئقت طزدددددت  ق قت  إة ددددد ين  لم ددددد
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 إقددددددلرل   دددددد    دددددد   ش ء     قهددددددلد   دددددد ه   إ   ددددددقت  إ ذ قددددددت  إددددددا  ددددددنص   دددددد   نددددددو إددددددقس هنددددددلا   دددددد     
شطإدددددت  اصدددددلئقت طزدددددت  ق قت  إة ددددد ين  لم ددددد ل ل  الإدددددت  إ نددددد   إددددد     لجز ئددددد ة   طيدددددت  إقدددددلرل   ددددد    ددددد  

  ش ء     قهل.
  طنحذ ر البي:    إ         لشإت

 ظ زت  ق قت  إة  ين  لم  ل 0.339+ 2.242     أش ء  إ ن ك=
    النددددددد   ق دددددددت  2.242  نددددددلء    ددددددد  هددددددد إ  لم لشإدددددددت   دددددددن  إإددددددد ل      ددددددد   أش ء  إ ن دددددددك ي دددددددل ة  ق دددددددت 

ة دددددد ين  ق قددددددا  زددددددت  ق قت  إة دددددد ين  لم دددددد ل   ددددددل ة  دددددد  د   ة  ياش  لمإددددددذ ر  اددددددذ    اددددددذ  ل  زددددددت  ق قت  إ
د   طشددددددددددلر   لم   ددددددددددت إإق ددددددددددت   ل دددددددددد   0.339 لم دددددددددد ل يددددددددددؤشة      قدددددددددد  ل   دددددددددد   أش ء  إ ن ددددددددددك  إق ددددددددددت 

 طنحددددددذ ر  ددددددذل   دددددد      إةددددددا    يجددددددلبي ف ددددددنى  نددددددو ا  ددددددل   ش  إة دددددد ين  لم دددددد ل   ش   دددددد   طش ء  إ ن ددددددكد  هدددددد   
 .%99 ف ة ى  إت  ل يذ م    ل  إ   قت  إ   قت  إعلإعت  ا    إةا   ش ل   ن يا 

 ددددددن   ددددددد    %18.7    نةددددددلئج   قدددددد   طنحدددددددذ ر   دددددد      زدددددددت  ق قت  إة دددددد ين  لم دددددد ل    ددددددد   ددددددل يإدددددددلرا 
 ش ء  هدددد  ش  قنددددت  إذر زدددددت   دددد    ددددة ى  إ الإدددددت  دددد   إذر زددددت  النددددد  هدددد إ  إإق ددددت ش إدددددت  اصددددلئقل ل ادددد   دددددقم 

     ن ة.با ك  لمة      لم ةإ ت  إ   قت الن    ق ت  إقس لهل   
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 المطلب الثالث:النتائج والاقتراحات 
 نتائج الدراسة-1

 نتائج الجزء النظري
    دددد ين  لمدددد  رش  إ عدددد يت  اددددذ  إإ ددددليا  لمه ددددت ل  إ نددددد اد ههدددد  نعددددلط   ددددن  إ ندددد   ددددن  زددددة  ل  إإدددددذر  

   ق؛ إ هنقت   لج  قت   ة ذ  قت لم  رشهل  إ ع يت با ة لرهل  لمقز   لحإقإقت إ ة
   ي ددددددذ  إة دددددد ين  ددددددن  هددددددم  لم لرزددددددل   إددددددا   اددددددز   دددددد   إ  قدددددد    لح ددددددل    قددددددو  ددددددن سدددددد ل  إقددددددا  لجدددددد ش

   إة     لم ة   ل  لخذ ل   لمص هقت       طزت  ق قت  لمنلز ت إة إقا  إ طء؛
  إة ددددددد ين يددددددددؤشة و  رهددددددد   ش ء  إ ل دددددددد  أندددددددو ين ددددددددك  ذر  ددددددددو   هلر  دددددددو  ي دددددددد ح إ  ل ددددددد   ة ذيددددددددذ نعددددددددل و 

  يةو أ   إ ل   ه   ل ت     إة  ين  ص ت   ة    إزياش    لرهو       ل و؛ اق
   ددددد ه   إ نددددد ا  ددددد  ل   ددددد   نلزددددد ت أش ء  ا دددددن إ   ددددد  إ ددددد   ل ددددد  أ   أهدددددذ ل  إ ئق دددددقت إ  نددددد ا هددددد 

   إددددددا  إقددددددا  ش ء ه ددددددلل ل  إ  دددددد    دددددد إ    دددددد   إ  دددددد   إددددددليقس إةإقق ددددددو  ددددددن   دددددد      هددددددت  لم   ددددددل
 ؛  غ  هذ ههل    ههل  نذ  

  إدددددددد    إ ندددددددد ا باس ددددددددل   إ  ددددددددلل إ ة دددددددد ين  صددددددددد ت   ددددددددة      إدددددددد   ة دددددددد ي هم باإة ن إ  قددددددددل  لم دددددددددة ذ ت 
 ؛أسقلء  إا    ش بالخ لر  إ  ن  اق قت  إة ل     هل  ه    ن      نئ  لح  ش    

  ك     عدددد قص  اةقل دددددل   إة ددددد ين   ددددد    دددددة ى  إ ددددد ش ي ادددددز   ددددد   دددددذى   قدددددف  إ ددددد ش  ددددد  ش رإ  إددددد  ق
 ددددددة ى يهددددددذل هددددددلإ  ش هدددددد  باإ  دددددد  ل ال ددددددت      دددددد يند  باإةددددددللي هددددددل    قدددددد   طاةقل ددددددل  ل هدددددد    لم

 ؛        ش ء  إ  ش
   دددددنح  إة دددددد ين لم ة ددددددف  إ ئددددددل   لمهنقدددددت  ف ة ددددددف  لم ددددددة يا   ددددددن  إة قدددددف  أ عدددددد   دددددد   نل ددددددئ  إ  دددددد 

 ؛ ك إذى      إ ئل ا  لم ة ى  إ    إة  م ل      إة ن إ  قل   لحذيعت سل ت ل غقل
   ي  دددددئ  إة ددددد ين ش ر  ل    قدددددت  إت قدددددت أ دددددل   ةدددددبر شددددد ط  دددددن شددددد  ط  إةإدددددذ  ل  لم دددددلر    لمهنقدددددت    ددددد

 ؛   قةهم
 ؛ قذ  إ ل    يزيذ  ن      ش ئو إةن ي  ل  زلإقئ  إة  ين     إذ ر    إة  ينقت ي 
 ل     هدددددد   شإقدددددد    دددددد      إ  ددددددلل  ددددددذ   ددددددلهم  دددددد   ج  إة دددددد ين ل  ن قددددددت   قدددددد ي   هددددددلر      ددددددلرل  إ دددددد

 ؛زة لش    نو زة ل   ه   إبرنا ج  إة  ين   
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   إة ددددد ين يدددددؤشة     اةعدددددلل  شدددددقلء  ذيدددددذ   هددددد   ر  ددددد  أ   إة ددددد ين    قدددددت  يجل قدددددت    ددددد  باإ لئدددددذ    
 ؛ر  أشقلء  إإذ ت  ن  ه لر    ق    إ  ش    إ ن   يق  

 ؛ئ     ة  ها ا هل         لمة   لي أ      ج  إة  ين يج   هإت  إبرنا ج  إة  ي  إ      لحل 
   دددد     يقدددد ر  إ ل دددد   ددددن  لهددددذل  أزلزددددك  ددددن  إة دددد ين هدددد   اة ددددلا  لم ددددلرل   إ  ددددلء    هدددد    ددددن 

 ؛  يإت    و
  دددددن  زددددددت  ق قل   إة ددددد ين  زددددددت  ق قت  إة دددددد ين  إ ددددد ش  إددددددا ادددددةم باإة دددددد ل   دددددد   اةقل دددددل   أهدددددد  ش  ددددددن 

     إة  هدددددددددددل   إ ددددددددددد  اقت  إ   دددددددددددت إة  ددددددددددد   أش ء   قددددددددددد ي إد ثم  دددددددددددقلغت  أنعدددددددددددقت  لم دددددددددددلرل   لمهدددددددددددلر 
 ؛  إ  لإقل   لمن  ت إة ه  ه    إة  م طاة لا      طاةقل ل 

  لرزددددددت  إة دددددد ين  إةن ق ددددددك اااددددددذ  هددددددم  لمددددددذ س   ةش ريددددددت  لحذيعددددددت  إددددددا   ددددددلهم    لإقددددددت ل  ن قددددددت  لمدددددد  رش 
ة ددددد     إذ س قدددددت   لخلر قددددت ف  ندددددت  دددددن سددددد ل  قددددد ي   دددددذر ام  ة ذ  قدددددت  إ عدددد يتد  اقئدددددةهم إ ة ل ددددد   ددددد   لم

 ؛  ة ة لريت  باإةللي  ن   أاذ       ي   إ قئت
  دددددن  إن ددددد      لم  هدددددت   ددددد    دددددل  ددددد رش  زدددددت  ق ك هدددددل  إ  نددددد  أ دددددل   ددددد ح إدددددو  ة إقدددددا ر ه دددددت  لم  هدددددت  

 إدددددد   تخدددددل   إإدددددد  ر  عدددددد    ه دددددد   زدددددد ي د  عددددد    ه دددددد     دددددد     قلاددددددلد   دددددن  إ   ئددددددذ  لمحإإددددددت  ددددددن 
 ياش   إ  دددددددددددلء د   ددددددددددد   طنةل قدددددددددددتد تخ دددددددددددق   إة دددددددددددلإقفد  ياش   لحصدددددددددددت  إ ددددددددددد  قتد  ياش   أربا د  ياش  
 ة دددددددذ  د  إة  ددددددد   لم دددددددة   لجددددددد ش   لخذ دددددددتد   ددددددد   هدددددددلر    لمددددددد        ددددددد ين ر س  لمدددددددلل  إ  ددددددد ةد 

عددددد   صددددددلشر  إقدددددا   نددددددلء  لمقدددددز   إةنله ددددددقتد  باإةددددددللي  طزدددددة ل ت  إ دددددد ي ت إإ دددددليا  ط  ددددددللد  هددددد إ ا هددددددل تم
هددددل    ددددة ا  إ ندددد   لم  هددددت  لمة قدددددز    لم ددددة     ه دددد   ددددن  نله ددددقو يدددددؤشة اة ددددل     إقددددا  لمقددددز   إةنله دددددقت 

  إذ ئ ت إ  ن .
 نتائج الجزء التطبيقي

 ز ئددددددددد ة   طيدددددددددت يددددددددؤ     ددددددددد ين  لمددددددددد  رش  إ عددددددددد يت   دددددددد    ددددددددد   أش ء  إ ن دددددددددك ل  الإدددددددددت  إ ندددددددد   إددددددددد     لج
 إقددددددلرلد  باإةددددددللي   دددددد ل  إ   ددددددقت  إ ئق ددددددقت  إددددددا  ددددددنص   دددددد     هنددددددلا   دددددد     شطإددددددت  اصددددددلئقت إة دددددد ين 

 ؛ لم  رش  إ ع يت ل  الإت  إ ن   إ     لجز ئ ة   طيت  إقلرل          ش ءهل
   لجز ئدددددد ة   طيددددددت ط  ددددددؤ    زددددددت  ق قت  إة دددددد ين  إ دددددد ش   دددددد    دددددد   أش ء  إ ن ددددددك ل  الإددددددت  إ ندددددد   إدددددد    

   شطإددددددددت  اصددددددددلئقت    دددددددد   إقددددددددلرلد  باإةددددددددللي ن ددددددددك  إ   ددددددددقت  إ   قددددددددت  ط    إددددددددا  ددددددددنص   دددددددد     هنددددددددلا
 ؛طزت  ق قت  إة  ين  إ  ش ل  الإت  إ ن   إ     لجز ئ ة   طيت  إقلرل          ش ءهل
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 الإدددددددت  إ نددددددد   إددددددد     لجز ئددددددد ة ط  دددددددؤ    زدددددددت  ق قت  إة ددددددد ين  إةن ق دددددددك   ددددددد    ددددددد   أش ء  إ ن دددددددك ل  
  طيددددت  إقددددلرلد  باإةددددللي ن دددددك  إ   ددددقت  إ   قددددت  إعلنقدددددت  إددددا  ددددنص   دددد     هندددددلا   دددد     شطإددددت  اصدددددلئقت 

 ؛طزت  ق قت  إة  ين  إةن ق ك ل  الإت  إ ن   إ     لجز ئ ة   طيت  إقلرل          ش ءهل
  أش ء  إ ن ددددددك ل  الإددددددت  إ ندددددد   إدددددد     لجز ئدددددد ة   طيددددددت  ددددددؤ    زددددددت  ق قت  إة دددددد ين  لم دددددد ل   دددددد    دددددد   

 إقدددددددلرلد  باإةدددددددللي   ددددددد ل  إ   دددددددقت  إ   قدددددددت  إعلإعدددددددت  إدددددددا  دددددددنص   ددددددد     هندددددددلا   ددددددد     شطإدددددددت  اصدددددددلئقت 
 ؛طزت  ق قت  إة  ين  لم  ل ل  الإت  إ ن   إ     لجز ئ ة   طيت  إقلرل          ش ءهل

 إدددددد    ل  ددددد    دددددد ين  لمددددد  رش  إ عدددددد يت    ددددد   أش ء  إ ن دددددك ل  الإددددددت  إ ندددددهندددددلا    دددددت ش إددددددت  اصدددددلئق   
 ؛ لجز ئ ة   طيت  إقلرل

  هنددددلا    دددددت  ر  ل قدددددت   ن يدددددت ظ   دددددت   شيدددددت  دددد ق ت   ددددد    دددددذ  زدددددت  ق قت  إة ددددد ين  لم ددددد ل    ددددد   ش ء
 ؛   إ     لجز ئ ة   طيت  إقلرل إ  لل ل  الإت  إ ن

 يدددددت  ددددد ق ت  دددددذ   ددددد   لمة ددددد ين  لم دددددةإ    لمة ع ددددد  ل   دددددذ ظ زدددددت  ق قت  إة ددددد ين  إ ددددد ش  هندددددلا    دددددت   ش
   دددددذظ  زددددددت  ق قت  إة ددددد ين  إةن ق ددددددك    لمة ددددد   إةددددددل    لمة عددددد  ل   دددددد   ش ء  قندددددت  إذر زددددددتد إ دددددن هدددددد   

 ؛ ة  نو طي  ذ    ت   ن يت  طر  لط غ  ش ل  اصلئقل
  زدددددددطد اقدددددددث   دددددددغ  ة زدددددددط ا دددددددلبهل  الإدددددددت  إ نددددددد   إددددددد     لجز ئددددددد ة  ة    ددددددد   ش ء  قندددددددت  إذر زدددددددت ل

 ؛ 3.54ظ
  هندددددلا   دددددة ى  ة زدددددط إة ددددد ين  لمددددد  رش  إ عددددد يت ل  الإدددددت  إ نددددد   إددددد     لجز ئددددد ة   طيدددددت  إقدددددلرلد اقدددددث

هندددددددلا  هة دددددددل  بازدددددددت  ق قت  إة ددددددد ين  لم ددددددد ل ل  لم   دددددددت  ط  د  ي قهدددددددل  زدددددددت  ق قت  إة ددددددد ين  إةن ق دددددددك ل 
  ت  إعلنقتد ثم  زت  ق قت  إة  ين  إ  ش ل  لم   ت  إعلإعت   أس  . لم  
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 الاقتراحات-2
  نق  ل  ن  إنةلئج  إ ل إت   ن   ت    لي ك:

  إ  دددددد    دددددد  ونعددددددلء    اددددددز  ة صصددددددت اددددددةم  إ ددددددليا   دددددد ين  لمدددددد  رش  إ عدددددد يت   ةدددددد    ه ددددددت   ددددددذ ش  دددددد   ج 
 ؛إ ع يتتزقخ  زس    ين  لم  رش   ذري قت إ

     نعددددد   إلهدددددت   ددددد ين  لمدددددد  رش  إ عددددد يت ل  لمجة  دددددل   ددددددن   يدددددا  زدددددلئ   ط دددددد     إدددددذ  لمدددددؤتم      إنددددددذ
ادددددد ل هدددددد    لم  دددددد  د إة  قددددددت  ددددددذي ة  إ نددددددد ا و   لرزددددددت   ق قددددددا  زددددددت  ق قل    دددددد ين  لمدددددد  رش  إ عددددددد يت 

 ؛ع  سط شهل  إة     طش ء  إ ن ك 
 ؛يةنلزئ    ا م  إ  لإت  لمة ه     ينقت ل  إ ن ا فل   ر   إ         ياش   إبر  ج  إة 
   ياش   طهة دددددل   ة ددددد ين  إ  دددددلل ل  إ نددددد ا طيجدددددلش  ل ددددد    ددددد     ؤهددددد   باإةدددددللي  إ هددددد   دددددن ا دددددلء   إ نددددد 

 ؛  طش ء   إقا  طهذ ل  لم ق   ه    ة   
   ي  ددددددد    دددددددلي   دددددددذش  و دددددددلش   إن ددددددد  ل زقلزدددددددت  سةقدددددددلر  إ  دددددددلل إ إة دددددددلق باإدددددددذ ر    إة  ينقدددددددت   إددددددد

 ؛   قنت إ   ق 
 ذ ل  ياش   طهة دددددل   ةإقددددددقم  إ   قدددددل   إة  ينقددددددت اددددد  يددددددةم  إقدددددا  طهددددددذ ل  لمق   دددددت  نهددددددل فدددددل يخددددددذ   هدددددد

 ؛ إ ن   إا ي        إقإهل
 إتاقز ل  ص قم  إذ ر    إة  ينقت      أزلإقئ  لحذيعت فل ية ئم     إةق ر    إ  ي ت؛  
   ك و قت    ين  لم  رش  إ ع يتد      إ ن ا  ذرا ه  ئذ  طإةز   بالم لي   إة  ينقت؛ره    ة ى  إ 
 ؛م     و لر طزت  ق قل   إة  ين طهة ل  باإةذريئ        ية 
   ددددد    ددددد لا  إإددددد  ر ل  إ نددددد ا  ن دددددقم ش ر      ينقدددددت إ ددددد   لمددددد     ل  دددددلل  ط ددددد    بلي  دددددن   ددددد  

ف  لمهددددددل    إ   قددددددل   أش ريددددددتد     ددددددت ش ر      ينقددددددت إ  دددددد     ل  إ  ددددددل     قدددددد     دددددد ي    ددددددل   ة دددددد
 أ ن قددددت سل دددددت  إ  ن ددددقت   أ  قزيدددددتد ن دددد   إددددد ش ش   دددد   لم  ددددد    ادددد ل   إدددددقهم   دددد   إصددددد  با    ندددددلء 
 لمعددددددلرات ل  إددددددذ ر    إة  ينقددددددت  لمن  ددددددت سددددددلرج  إ  ددددددذ   زددددددة ذ    ة ددددددف  أش      إ زددددددلئ    إة هقددددددز   

ن إ  قدددددددت  لحذيعدددددددت ل  ة دددددددف  لمجدددددددلط  اددددددد  يدددددددةم   دددددددل ذ   لمة ددددددد     ددددددد   زدددددددةق لا  ةددددددد ى  إدددددددبر  ج  إة 
 إة  ينقدددددددددت   عددددددددد ق و   ددددددددد   زدددددددددة ذ    إة هقدددددددددز    لحذيعدددددددددت  لمةلادددددددددت ل  إ نددددددددد د باة دددددددددلهت و   إة  دددددددددقت 
 ة  دددددقم  إة ددددد ين   ددددد  اددددد   لمددددد       إ  دددددلل ا دددددئ  إة صدددددص   لمهدددددل    لمصدددددل   دددددل ي دددددلهم ل   ددددد  

  ذر   ش ئهم   ش ء  ن هم.
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 خلاصـــــة الفصل الثاني
 دددددن  إ   ددددددح    هنددددددلا  قدددددد ر     ددددد ل ل  زدددددد  ا   ددددددلل نعددددددلط  إ نددددد ا سدددددد ل  إ ددددددن     طسدددددد      دددددد     

 إةإددددددددذ   إ   ددددددددك   إة ن إدددددددد  ك  إدددددددد ة يعددددددددهذإ  إ دددددددددددلند اقددددددددث  سدددددددد   ف ددددددددذ   لرزددددددددت  ة ددددددددف  زددددددددت  ق قل  
لإدددددددت  إدددددددا   ددددددددة ذ هل  إ نددددددد ا إة إقدددددددا  طزدددددددة لش   إةل دددددددت  دددددددن  لمدددددددد  رش  إة ددددددد يند اددددددد    إة ددددددد ين  إ زدددددددق ت  إ  

 إ عددددد يت و دددددلهت     إةز يدددددذ  لم دددددة    دددددن اقدددددث  لج  ندددددئ  إ نقدددددت إ   دددددلئف   أ  دددددلل ل  إ  ددددد   لحل ددددد د ا دددددل 
    اة دددددلا  إ ددددد ش إ   دددددلء   يدددددؤشة و  رهددددد    ن يا دددددو   اة دددددل و  إعإدددددت باإدددددن س  زدددددذ ال قدددددل   إ نددددد   دددددن 

 لمؤه دددددتد  دددددل يدددددؤشة و  ر دددددل  هدددددم  دددد ل  ط  هددددد   إ  قددددد   باإةدددددللي  ددددد   إ نددددد ا    شهلرهدددددل  تم نهدددددل  إقددددذ  إ ل  دددددت 
  ن     هت  لمنله   ل  لل نعل هل.

  ددددذ  ددددلء  إ صدددد   إعددددلني   دددد  شدددد   هصدددد    ق ددددك  قددددذ ني إ ة إددددا  ددددن   دددد    دددد ين  لمدددد  رش  إ عدددد يت ل   دددد  
  ئ ة   طيت  إقلرل. طش ء  إ ن ك ل  الإقت  إ ن   إ     لجز 

 ل  ذ يددددددددت هدددددددد    إ صدددددددد  تم  دددددددد ف   صددددددددق ك إق يإددددددددت   نه قددددددددت  إذر زددددددددت  ددددددددن و دددددددد  ء  د  ش   د  زددددددددلإقئد 
 ة ددددد د  قندددددتد   ددددد  ج هددددد إ  إذر زدددددت  لمقذ نقدددددتد    دددددذ  إددددد  تم  إةقددددد ق و    دددددف  ة ددددد     إذر زدددددت ظ  ددددد ين 

 قددددد    دددددة ى اددددد   دددددن   ددددد ين  لمددددد  رش  إ عددددد يت  لمددددد  رش  إ عددددد يتد   ددددد   طش ء  إ ن دددددك  باإة صدددددق د   إإقدددددل   ة 
   ددددددددد   طش ء  إ ن دددددددددكد   دددددددددل     ةر  دددددددددلطد إقنةهدددددددددك هددددددددد    إ صددددددددد  باسة دددددددددلر  ة دددددددددف ه  دددددددددقل   إذر زدددددددددت 

  لمقذ نقت.
  ددددددد إ  ي دددددددد    دددددددذ تم وزددددددددإلط  ة دددددددف  لم ددددددددلهقم  إن  يدددددددت  لمإذ ددددددددت ل  إ صددددددد   ط ل   دددددددد   ليدددددددذ ر ه  قددددددددل ل 

و    ددددد    إنةدددددلئج   إدددددذ    ددددد   ط ت ادددددل   لمه دددددت  إدددددا إددددد  تم   دددددقذهل   إ الإدددددت  ددددد   إذر زدددددتد   قدددددت  إ  ددددد ل
 قدددددذ نقل هدددددد    إدددددد  زق ددددددلهم اة دددددل ل نعدددددد   إدددددد  ك ادددددد ل    دددددد     ددددد ين  لمدددددد  رش  إ عدددددد يت ل  إ ندددددد ا    زيددددددز 

 ش رهل ل      طش ء  إ ن ك.
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 ـاتمةـــــــــــخــــــــ
 ين  دددددن  طش     طزلزدددددقت إ  نددددد ا  لحذيعدددددتد هدددددلإة  ين  ددددد  رة إ ندددددلء  ددددد    عددددد يت  نة دددددتد   دددددذ   ق دددددت  إة ددددد  

 ل هددددددد    إنعدددددددلط ادددددددذل  إ نددددددد ا و   ن قدددددددت  هدددددددلر    أهددددددد  ش   إددددددد  لم   هدددددددت  اةقل دددددددل  الإقدددددددت    دددددددةإ ق ت 
   ةق  هدددددددل ل  ددددددد   إة ددددددد     إ قئقدددددددت  إدددددددا     ههدددددددلد أ   إة ددددددد ين ط يهدددددددم  إ نددددددد ا إ ادددددددذهل  ددددددد  اددددددد إ  ي ددددددد

  أه  ش  إ ل    هقهلد   ن قت ائ  إ    إذيهم ش س هل  ل ي  ش باإ لئذ    قهل       أه  ش.
هددددددددلإة  ين انعددددددددلط    ق ددددددددت رئق ددددددددقت  ددددددددن   ددددددددلئف  إ ندددددددد ا  لم ل دددددددد   ي دددددددد        دددددددد   ش ء  إ ددددددددل    ل   

 ددددددت ل  إ قئددددددت  إذ س قددددددت  إ ندددددد    ا ددددددلا  لمدددددد      لمهددددددلر   إ   ددددددت  إددددددا تم ددددددنهم  ددددددن     هددددددت  إة دددددد     لم ة 
  لخلر قدددددددتد  قدددددددث يجدددددددئ      ادددددددز  زدددددددت  ق قت  إة ددددددد ين   ددددددد    قددددددد  نإدددددددلط  إإددددددد     إ ددددددد ف ل  ش ء  زددددددد  ا 
 إ دددددل     لحدددددلإق    ذيدددددذ  طاةقل دددددل   إة  ينقدددددت  إ   دددددتد   دددددن ثم   ددددد   إدددددبر  ج  إة  ينقدددددت  إ  لإدددددت  دددددن   ددددد  

  للهم وه   ا لء . إ   ل و  ز  ا   ش ء   ن  لم      ن  ش ء   
هددددددد إ  إذر زدددددددت  دددددددلء  إة  دددددددقح  دددددددذى   ددددددد    ددددددد ين  لمددددددد  رش  إ عددددددد يت   ددددددد    ددددددد   طش ء  إ ن دددددددك ل  الإدددددددت   

 إ ندددددد   إدددددد     لجز ئدددددد ة   طيددددددت  إقددددددلرلد  إددددددا الندددددد   دددددد   إذر زددددددت  لمقذ نقددددددت  إددددددا تم  إإقددددددل  بهددددددلد  ددددددن   دددددد  
 دددددددن  إددددددد  هددددددد   ة ل دددددددت   ددددددد   أزدددددددئ ت وزدددددددإلط  لجلندددددددئ  إن ددددددد ة   ددددددد   لجلندددددددئ  إةق قإدددددددكد  ادددددددل   إ ددددددد ف 

 لمق  ادددددت ل وشددددد لإقت  لمددددد ا  د  ق يإدددددت   ددددده   إة ددددد ل   ددددد   دددددذى   ددددد ين  لمددددد  رش  إ عددددد يت   دددددذى    هدددددل   ددددد  
  دددددددد   أش ء  إ ن ددددددددك ل  إ الإددددددددت  دددددددد   إذر زددددددددتد   ددددددددذ تم  إتاقددددددددز   دددددددد   لج  نددددددددئ  إددددددددا تخددددددددذ   لم  دددددددد   ل 

و   نددددو   ددددد   إدددد غم  ددددن  دددد     إ ذيدددددذ  ددددن  أش قددددل    إةقددددد ر    لجددددلن    إن دددد ة   إةق قإددددكد  شدددددلر   إذر زددددت 
ل  ددددددددلل  ةهة ددددددددل   ة دددددددد ين  لمدددددددد  رش  إ عدددددددد يتد وط     ق قإددددددددل   زددددددددت  ق قل    دددددددد ين  لمدددددددد  رش  إ عدددددددد يت  ددددددددز ل 

  ذ ش .
  دددددذ    ددددد    إذر زدددددت  لحلإقدددددت و       ددددد ين  لمددددد  رش  إ عددددد يت  ادددددذ  إإ دددددليا  لمه دددددت ل  إ نددددد اد ههددددد  نعددددددلط   
 دددددن  إ نددددد   دددددن  زدددددة  ل  إإدددددذر    إ هنقدددددت   لج ددددد قت   ة ذ  قدددددت لم  رشهدددددل  إ عددددد يت با ة لرهدددددل  لمقدددددز   لحإقإقدددددت  

إ ة ددددددد قد ههددددددد  ي دددددددلهم  ددددددد إ  ل  إقدددددددا  لهدددددددذل  لجددددددد ه ة إ  نددددددد ا  لمة عددددددد  ل  إلئهدددددددل    هدددددددددددددددددددددددددددددل هددددددد    دددددددن 
   زدددددلس  طاةقل دددددل   إ   قدددددت إلأهددددد  ش  إدددددا يدددددةم  هدددددتد  ط ية إدددددا هددددد    إ ددددد ف  دددددن  إة ددددد ين وط و    دددددل    ددددد

 ذيدددددذهل   ددددد إل  هإدددددل إ ة ددددد     إ قئقدددددت  لم ة  دددددتد   دددددل يزيدددددذ  دددددن ه لإقدددددت  إة ددددد ين اددددد    إ نددددد ا   ددددد   صددددد قم 
 إددددبر  ج  إة  ينقددددت   ن قدددد هل باإعدددد    إدددد ة يددددؤشة     إقددددا  إنةددددلئج  لم  دددد  د   ي ددددل  إقددددقم نةلئ ددددو  إددددا   ةددددبر 

هدددددل بالمددددد رش  إ عددددد ةد    قدددددو   دددددن  إإددددد ل     إة ددددد ين هددددد  نعدددددلط  ن دددددلني  قدددددط ية ددددد      قدددددت  ددددد  ت طر  ل 
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 ددددددن     ددددددت  دددددد   ج  صدددددد  ت بهددددددذل رهدددددد    ددددددة ى  هددددددلر      ددددددلرل  سددددددبر    أهدددددد  ش      ددددددذي  ل  قدددددد لهم 
   ص هلام.

اقدددددددث ي دددددددذ  إة ددددددد ين  دددددددن  هدددددددم  لم لرزدددددددل   إدددددددا   ادددددددز   ددددددد   إ  قددددددد    لح دددددددل    قدددددددو  دددددددن سددددددد ل  إقدددددددا   
ت  ق قت  لمنلزددددددد ت إة إقدددددددا  إددددددد طءد هدددددددلإ ن ا  إدددددددا   ددددددد    لهدددددددذ  نحددددددد    ددددددد  آش ئهدددددددل  دددددددن سددددددد ل رهددددددد   طزددددددد

  ددددددذل  دددددد   أربا     زددددددق  اصددددددةهل  إ دددددد  قت   دددددد     ددددددبر    دددددد   دددددد  ر    دددددد   زددددددت  ق قت   دددددد ين  لمدددددد  رش 
  باإن دددددددد ت ق ة ددددددددئ  إة دددددددد ين   قددددددددت ا دددددددد   إ عدددددددد يت ف ة ددددددددف ه   هددددددددل ا ددددددددنهج وش رة إة  دددددددد   أش ء  إ ن ك.ه

إ  دددددددد ش   إ ندددددددد  ا دددددددد د  قددددددددث ي  دددددددد    دددددددد   ز يددددددددذ  أهدددددددد  ش بالم    ددددددددل   إ دددددددد  ريتد   ددددددددإ   ددددددددذر ام   ن قددددددددت 
قددددددددد ي   ش ئدددددددددو فدددددددددل  إدددددددددا  هدددددددددذ ل  إ نددددددددد د  باإةدددددددددللي تم   ددددددددد    ددددددددد   هدددددددددلر امد    قددددددددد    لهدددددددددلام بهدددددددددذل  

  ةددددد    ه دددددت   دددددذ ش  لإ  ددددد    ددددد  ونعدددددلء    ادددددز  ة صصدددددت ادددددةم  إ دددددليا   ددددد ين  لمددددد  رش  إ عددددد يت لمإتادددددل  ا
نعددددد   إلهدددددت   ددددد ين  لمددددد  رش  إ عددددد يت ل  لمجة  دددددل   دددددن  زدددددس   ددددد ين  لمددددد  رش  إ عددددد يتد     ددددد   ج  ذري قدددددت إتزدددددقخ

  يددددددا  زددددددلئ   ط دددددد     إددددددذ  لمددددددؤتم      إنددددددذ    ادددددد ل هدددددد    لم  دددددد  د إة  قددددددت  ددددددذي ة  إ ندددددد ا و   لرزددددددت 
 ددددد  ر   إ  ددددد    ددددد  شهدددددل  إة  ددددد   طش ء  إ ن دددددكد   عددددد  سدددددط   ق قدددددا  زدددددت  ق قل    ددددد ين  لمددددد  رش  إ عددددد يت  

 ياش   طهة ددددددل  يةنلزددددددئ  دددددد  ا ددددددم  إ  لإددددددت  لمةدددددد ه  د ا ددددددل  نددددددو يجددددددئ   ياش   إددددددبر  ج  إة  ينقددددددت ل  إ ندددددد ا فددددددل
  ة دددددد ين  إ  ددددددلل ل  إ ندددددد ا طيجددددددلش  ل دددددد    دددددد     ؤهدددددد   باإةددددددللي  إ هدددددد   ددددددن ا ددددددلء   إ ندددددد   هدددددد    ة  دددددد 

و ددددددلش   إن دددددد  ل زقلزددددددت  سةقددددددلر  إ  ددددددلل إ إة ددددددلق باإددددددذ ر    إة  ينقددددددت ق  د    طش ء   إقددددددا  طهددددددذ ل  لم دددددد
 ياش   طهة ددددددل   ةإقددددددقم  إ   قدددددل   إة  ينقددددددت ادددددد  يددددددةم  إقددددددا ي  دددددد    ددددددلي   ددددددذش     قندددددت إ   قدددددد د     إددددد  

 إتاقددددددز ل ذ ل  إ ندددددد   إددددددا ي دددددد       إقإهددددددلد   إدددددد   ددددددن سدددددد ل  طهددددددذ ل  لمق   ددددددت  نهددددددل فددددددل يخددددددذ   هدددددد
رهددددد    دددددة ى  إددددد  ك د   قم  إدددددذ ر    إة  ينقدددددت   ددددد   أزدددددلإقئ  لحذيعدددددت فدددددل يدددددة ئم  ددددد   إةقددددد ر    إ ددددد ي ت صددددد 

 طهة ددددددل  باإةددددددذريئ ئددددددذ  طإةددددددز   بالم ددددددلي   إة  ينقددددددتد   و قددددددت   دددددد ين  لمدددددد  رش  إ عدددددد يتد   دددددد   إ ندددددد ا  ددددددذرا ه  
 ر ل  إ نددددد ا  ن دددددقم ش ر   م   ددددد  و دددددلر طزدددددت  ق قل   إة ددددد يند ا دددددل يجدددددئ   ددددد    ددددد لا  إإددددد    ددددد     يدددددة

   ينقددددددت إ دددددد   لمدددددد     ل  ددددددلل  ط دددددد    بلي  ددددددن   دددددد     قدددددد     دددددد ي    ددددددل   ة ددددددف  لمهددددددل    إ   قددددددل  
 أش ريدددددددتد     دددددددت ش ر      ينقدددددددت إ  ددددددد     ل  إ  دددددددل   أ ن قدددددددت سل دددددددت  إ  ن دددددددقت   أ  قزيدددددددتد ن ددددددد   إددددددد ش ش 

ء  لمعدددددلرات ل  إدددددذ ر    إة  ينقدددددت  لمن  دددددت سدددددلرج  إ  دددددذ   ددددد   لم  ددددد    اددددد ل   إدددددقهم   ددددد   إصددددد  با    ندددددل
  زدددددددددة ذ    ة دددددددددف  أش      إ زدددددددددلئ    إة هقدددددددددز    إة ن إ  قدددددددددت  لحذيعدددددددددت ل  ة دددددددددف  لمجدددددددددلط  اددددددددد  يدددددددددةم 
  ددددددل ذ   لمة دددددد     دددددد   زددددددةق لا  ةدددددد ى  إددددددبر  ج  إة  ينقددددددت   عدددددد ق و   دددددد   زددددددة ذ    إة هقددددددز    لحذيعددددددت 
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و   إة  ددددددقت  ة  ددددددقم  إة دددددد ين   دددددد  ادددددد   لمدددددد       إ  ددددددلل ا ددددددئ  إة صددددددص  لمةلاددددددت ل  إ ندددددد د باة ددددددلهت 
   لمهل    لمصل   ل ي لهم ل      ذر   ش ئهم   ش ء  ن هم.

 ل  أسدددد    ددددن   ددددت     دددد   لم   ددددق   إددددا لهددددل  دددد ت ف  دددد    إ  ددددث   إددددا  ددددن  لم  ددددن      دددد    نددددل ين 
:    

 إ  ق   إ ن ك؛        ين  لم  رش  إ ع يت     ز  ا  
 ين  لم  رش  إ ع يت       ش   إ   ت     إ   ء؛        
 .ش ر    ين  لم  رش  إ ع يت ل  ق ي   لخذ ل   إ ن قت 
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 .2007 حمذ  له د   ش ر   لم  رش  إ ع يت د  إذ ر  لجل  قتد  طز نذريتد   .1

لم  دددددددددددددل ةد  وش ر   أش ء بازدددددددددددددة ذ    قل دددددددددددددت  أش ء  لمةددددددددددددد     د ش ر  إددددددددددددد رق إ نعددددددددددددد    ددددددددددددد  هقم  لخ ددددددددددددد ل    .2
 .2009  إة  ي د   ل د 

 دددددد     ددددددذ  إ ددددددل كد   وش ر   لمدددددد  رش  إ عدددددد يت ظ ددددددذس   ق قإددددددك   ل دددددد   د  إددددددذ ر  لجل  قددددددتد  طزدددددد نذريتد . 3
2004. 

ةش ر   أش ء  طزددددددددددددت  ق ك ل  حمددددددددددددذ هدددددددددددد     لم  ددددددددددددل ةد   قددددددددددددلس  ددددددددددددذى ه لإقددددددددددددت  قل ددددددددددددت  أش ء  لمةدددددددددددد     . 4
د ا قددددددددت   ددددددددذ شد 84د  إ ددددددددذش 21 لمؤز ددددددددل   إ ل ددددددددت  أرشنقددددددددت د   ددددددددت  إ  دددددددد    ط ةصددددددددلشيت   ةش ريددددددددتد  لمج ددددددددذ 

 .2015دإ   ق 

  ة ددددددددل   إ ددددددددقذ شددددددددهلا  إددددددددذيند   لحصددددددددت  إ ددددددددد  قت إ ة ددددددددهق    لمصدددددددد ي قت     هددددددددل   دددددددد  ر قددددددددت  إ نددددددددد ا . 5
 د  ددددددد ا   -2014-2010  دددددد   إ ندددددد ا  إة لريددددددت  أرشنقدددددددت إ  ددددددت   ددددددن شر زددددددت  سة لريدددددددت - إة لريددددددت  أرشنقددددددت

د 2016 إذ دددددددت  ددددددد ن  ةق  دددددددل  رزدددددددلإت  ل  دددددددة  ل  لمحلزددددددد تد   دددددددم  لمحلزددددددد تد  ل  دددددددت  إعددددددد ق  أ زدددددددطد 
  .    غ   نع ر

د 45: 21  دددددددددد   إ ددددددددددل ت  2019-03-02 زددددددددددت  ق قت   دددددددددد ين   لمدددددددددد  رش  إ عدددددددددد يتد شدددددددددد هذ  ةددددددددددلريخ . 6 
 .www.abahe .uk     لم    

 2007د  إإله  د 01  إلزم ز  نقت  آس   د   ن قت  لم  رش  إ ع يت د ش ر  إ   د ط. 7
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شر زددددددددت الإددددددددت  إ ندددددددد  – CAMELSتمق ددددددددت زددددددددهل د   إقددددددددقم  ش ء  إ ندددددددد ا  إة لريددددددددت بازددددددددة ذ    دددددددد  ج  .8
لش كد   د  دددددد ا    إذ ددددددت   و ددددددلر  ةق  ددددددل  نقدددددد  شددددددهلش   لملزددددددة   أاددددددد 2012-2008 إدددددد     لجز ئدددددد ة ظ

ا قدددددت  إ  دددددد    ط ةصدددددلشيت   إة لريددددددت    ددددد    إة ددددددق د تخصدددددص  لإقددددددت   نددددد اد  ل  ددددددت  ل دددددذة  دددددد با د  ر  ددددددتد 
2014. 

   دددددددددد ة  دددددددددد لد  ه لإقددددددددددت  إة دددددددددد ين ل  قدددددددددد ي   إ  ددددددددددلء   د رزددددددددددلإت  ل  ددددددددددة  ل  إ  دددددددددد    ط ةصددددددددددلشيتد  .9
 .2009-2008 ل  ت   نققتد  لجز ئ د 

 ئددددددد    دددددددذ  شريدددددددسد   طزدددددددت  ق قت   إة قدددددددقط  طزدددددددت  ق كظ لمنهج سلإدددددددذ   دددددددذ  ددددددد ل  ددددددد  حمدددددددلشد   . 10
 .2007 لم ل   د ش ر  إقل  رة  إ   قت إ نع    إة  ي د   ل د  أرش د 

شر زددددددت  قذ نقددددددت  - يابي إق دددددد     ددددددن  ل ددددددذ إ ددددددنىد    دددددد   إة دددددد يا باإ   ددددددل    دددددد    دددددد   طش ء  إ ن ددددددك.11
نقددددد  شدددددهلش   لملزدددددة د تخصدددددص   ةصدددددلش نإدددددذة   ن دددددكد ا قدددددت ل  إ نددددد  د  ددددد ا    إذ دددددت ل و دددددلر  ةق  دددددل  

 .2017-2016 إ      ط ةصلشيت   إة لريت        إة ق د  إقلرلد  لجز ئ د 

رشدددددددددلش سق ددددددددد   اقدددددددددذ  إدددددددددذ ي د    ددددددددد   ةش ر   طإ ت نقدددددددددت  ش ر  قددددددددد ي   لمددددددددد  رش  إ عددددددددد يت ل   ددددددددد   ش ء .12
  صدددددد ل  إ  هددددددذين د  دددددد ا    إذ ددددددت  دددددد ن  ةق  ددددددل  شر زددددددت  ق قددددددا  ددددددن   هددددددت ن دددددد   إ ددددددل    ل - لمن  ددددددت

 .د     غ   نع ر2010نق  شهلش   لمل  ة  ل وش ر   أ  للد  ل  ت  إع ق  أ زطد 

 يدددددن  إدددددذين  صددددد  شةد        إة ددددد ين     ةهدددددل با لهدددددل     دددددت  لمذرزدددددت  إ  قدددددل إلأزدددددل    نحددددد   هندددددت . 13
 .1998-1997     إق  قتد  ل  ت   نققنتد  إةذريس د     ات شاة ر إد   هذ   م  إن س   

شر زدددددددت -اددددددد ل  قندددددددتد      إة ددددددد ين ل   ددددددد   ش ء  لمددددددد  رش  إ عددددددد يت ل  لمؤز دددددددل   إصددددددد      لمة زدددددددقت.   14
 د  دددددددد ا    إذ ددددددددت  دددددددد ن  ةق  ددددددددل  نقدددددددد  شددددددددهلش   لملزددددددددة د هدددددددد     ددددددددق  -الإددددددددت   دددددددد   هدددددددد   ة    دددددددد   

 دددددد    ط ةصددددددلشيت   إة لريددددددت    دددددد    إة ددددددق د  ل  ددددددت   ددددددذ  ن  ددددددل د تخصددددددص   ددددددق   دددددد  رش  عدددددد يتد ا قددددددت  إ 
 .2013-2012سق  د      د 
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باإدددددددد  شة إ  ددددددددت   BNA  CNPشر زددددددددت الإددددددددت ل  اددددددددلإا -زددددددددنلء   دددددددد  شةد  إققم  طش ء  إة ددددددددلرة. 15
 د  ددددددددد ا    إذ دددددددددت طزددددددددددة  لل  ةق  دددددددددل  شدددددددددهلش   لملزددددددددددة   أادددددددددلش كد  قدددددددددذ    إ  دددددددددد   -2009-2012

 د     غ   نع ر.2015-2014ريت        إة ق د تخصص  ن اد  ط ةصلشيت   إة ل

زدددددددددنلء   ندددددددددقسد    دددددددددل ت  قل دددددددددت  أش ء  لمةددددددددد     ل   ددددددددد   ش ء  لمؤز ددددددددد  د  ددددددددد ا    إذ دددددددددت  ددددددددد ن . 16
 .2016 ةق  ل  نق  شهلش   لملزة د   م  إ  م  ط ةصلشيتد  ل  ت   ذ سق  د      د 

  دددددذ  ددددد  ك  شريددددددسد   ةش ر   طزدددددت  ق قت  د  ن ددددد ر  نه ددددددك   دددددله    دددددن  نصددددد ر  إ ددددددلإبيد   ئددددد .  17
 .2009د ش ر   ئ  إ نع د   ل د  أرش د 2 ة ل  د ط

ت ددددددددددددددددددددددددددددددددددددددددد د  لمن  دددددددددت  إ   ق- إنعدددددددددا    إةقددددددددد ر إةدددددددددلريخك   أ قدددددددددت -  دددددددددذ  إددددددددد اقم   دددددددددذد    قدددددددددلس  أش ء. 18
قدددددددلس   إقدددددددقم  أش ء ا دددددددذس  إة ندددددددئ  ددددددد ش   ددددددد ش   أش ء  لمؤز دددددددكد إ ةن قدددددددت  ةش ريدددددددتد    دددددددلل  لمؤشددددددد     

 .2009 إإله  د 

  ددددددك يدددددد نس  قددددددل  آسدددددد   د   قددددددلس   دددددد   إةددددددذريئ ل  ش ء  إ ددددددل    شر زددددددت  قذ نقددددددت   دددددد   ذي يددددددت  إت قددددددت .19
ف له دددددددت  إبر دددددددك ل زددددددد قنت   دددددددل  د   دددددددت  ل  دددددددت  عددددددد ين إ   ددددددد     إذر زدددددددل   إ   قدددددددتد ز  ددددددد ت  إ  ددددددد   

 .2009د 01د  إ ذش 31صلشيت   إإلن نقتد  لمج ذ  ط ة

 إ   ددددددت    أ دددددد  ل  إعدددددد ات  إ ل ددددددت  -  ددددددك ا دددددد    إقددددددلئكد  سصددددددلئص  لمن  ددددددت  لمة   ددددددت  وش ر   إدددددد ياش .20
د  إ دددددددد  قد 01د  إ دددددددذش 10 د   دددددددت  إإلشزددددددددقت إ   ددددددد    ةش ريدددددددت   ة ةصددددددددلشيتد  لمج دددددددذ -إ صدددددددنل ل   إ ه بائقدددددددت

2008. 

شر زدددددددت الإدددددددت  ؤز دددددددت  -ش ر  زدددددددت  ق قت  إةن يددددددد  ل   ددددددد   ش ء  لمؤز دددددددت  إصدددددددنل قت  ددددددد   ق   دددددددذيند .21
ا ندددددددذ رظ  ج  ددددددد   ي يج  د  ددددددد ا    إذ دددددددت و دددددددلر  ةق  دددددددل  نقددددددد  شدددددددهلش   لمل  دددددددة  ل  إ  ددددددد    ط ةصددددددددلشيتد 

 .د     غ   نع ر2013-2012تخصص   ةصلش  نل كد 

إصددددددد قت ف له دددددددت  إقدددددددلئف د  دددددددذ  هددددددد    إ  دددددددث   دددددددذ  إ هدددددددلا   دددددددذ   د  إقدددددددقم  طش ء ل  ةش ر    .22
 إ للمقددددددتد تخصددددددص  ST-Clements زددددددة  لط لمةق  ددددددل   لحصدددددد ل   دددددد  شر ددددددت  إددددددذاة ر إ ل  ل  ددددددت 

 .د     غ   نع ر2009وش ر    قتد  ل  ت زلن  ا ق نةس  إ للمقتد 
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 زددددددت  قذ نقددددددت ل شر  -  قددددددذ   زددددددلر د   لرزددددددت  إددددددة  م  إةن ق ددددددك    دددددد إ   دددددد   قدددددد ي   إ  ددددددلء    لج ل قددددددت.23
 د     ادددددت شاةددددد ر إد   دددددم   ددددد    إة دددددق د تخصدددددص   دددددق   ن  دددددل د  - ؤز دددددل   أشددددد لل  إ   يدددددت  لجز ئ يدددددت

 .2015-2014 نل ت_د -ا قت  إ      ط ةصلشيت        إة ق د  ل  ت با ك  ةلر

 د     ادددددددددت -ئددددددددد شر زدددددددددت الإدددددددددت  لجز - دددددددددل    عددددددددد د  ش ر  ط ةصدددددددددلش  لم ددددددددد ل ل  إقدددددددددا  لمقدددددددددز   إةنله دددددددددقت.24
 .2011شاة ر إد ا قت  إ      ط ةصلشيت        إة ق د   م  إ      ط ةصلشيتد  ل  ت  لجز ئ د 

شر زددددددددت الإددددددددت:  ؤز ددددددددت - ددددددددلشل    ددددددددل د   هقدددددددد   لمدددددددد  رش  إ عدددددددد يت إة  دددددددد   ش ء  لمؤز ددددددددت  ط ةصددددددددلشيت.25
 إ ل   دددددد    إة ددددددق د   ددددددم   دددددد    د رزددددددلإت  إذ ددددددت إنقدددددد  شددددددهلش  شاةدددددد ر -هدددددد    ندددددد  ل ال دددددد  - ددددددنل ت ا   دددددد 

 .2014      إة ق د  ل  ت   ذ سق        د  لجز ئ د 

شر زدددددت الإدددددت :  ؤز دددددت    نددددددت  -  دددددذ زددددد ق لنيد   ط ة دددددلر  إة ددددد يإك    ددددد إ   ددددد    ددددد   ش ء  لمؤز دددددت.26
 لح ددددددنت بالم ددددددق ت د  دددددد ا    ددددددذس   دددددد ن  ةق  ددددددل  نقدددددد  شددددددهلش   لمل  ددددددة  ل   دددددد    إة ق دتخصددددددص   دددددد   

 .2006ة ق د ه    إة  ياد  ل  ت  لم ق تد  إ

شر زدددددددت الإدددددددت - دددددددؤ ن شددددددد ل  إدددددددذيند  ش ر  ةش ر   باإ   قدددددددل  ل   ددددددد   أش ء إ  ؤز دددددددت  ط ةصدددددددلشيت.27
 ؤز ددددددددت نإددددددددل س إ  صددددددددبر   با نددددددددت د  دددددددد ا    إذ ددددددددت إنقدددددددد  شددددددددهلش   لمل  ددددددددة  ل   دددددددد    إة ددددددددق   صدددددددد   

 د     غ   نع ر.2012ز ئ د  ةش ر   طزت  ق قتد  ل  ت   لس زققفد  لج

شر زدددددددت الإدددددددت   ق قدددددددت -  ددددددد  ني  دددددددنىد   إ  دددددددذ  ةزدددددددةع لرة إ   دددددددلء    ش رإ ل   ددددددد   ش ء  لمؤز دددددددل .28
 د   دددددددت  ش ء  لمؤز دددددددل   لجز ئ يدددددددتد  ل  دددددددت  ل دددددددذة -إ قندددددددت  دددددددن  لمؤز دددددددل   إصددددددد      لمة زدددددددقت ل  لجز ئددددددد 

 .2014د 05  با   ر  تد  إ ذش

  .2008  أش ء  ةش رة  لمة قز د  إ   قت إ ةذريئ   إنع د  إإله  د  ص د  ذا       إنص د  29

-  دددددددت يددددددد نس   دددددددذ آل  دددددددذ ش  بهدددددددلش ا قدددددددئ   ددددددد شد    ددددددد  شددددددد الء  لم  هدددددددت ل   زيدددددددز  لحصدددددددت  إ ددددددد  قت .30
شر زدددددددددت   ق قدددددددددت بر ء  قندددددددددت  دددددددددن   ددددددددد لا  لمن  دددددددددل   إ ق قدددددددددت  ددددددددد     لح دددددددددم إلأإ  دددددددددت  لجدددددددددلهز  ل  ذيندددددددددت 

 .2013د 96  ت  ةش ر    ة ةصلشد  إ ذش  د - لم   
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نا دددددد ة شمددددددس  إددددددذيند   زددددددت  ق قت  إة دددددد ين ل  لمؤز ددددددت  إ    قددددددت      إقددددددل    ةش رة د رزددددددلإت إنقدددددد  .31
-2008شدددددددهلش   إذر زدددددددل   إ  قدددددددل  لمة صصدددددددت ل  إة دددددددق   إ  ددددددد  كد  ل  دددددددت  نةددددددد رةد   دددددددنققنتد  لجز ئددددددد د 

2010. 

 

.32. Jean-Yves PRAX .Le manuel du Knowleddge management . Editions 

Dunod.Paris 2007. 

 

33 . www .bna.dz.Consultrer le 01/04/2019. 
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 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
-الطــارف–جامعة الشاذلي بن جديد   

 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير
الاقتصاديةم و قسم العل  

  إ لش   لم      لمحت  
  قت  ق ت    ذ

ل  نحن  إق  ت نحلل هقعم    ن  ز    جل ق  نإ   بإ ذ ش   ا     ن  ةق  ل   لحص ل     شهلش   لملزت 
ش ء  ين  لم  رش  إ ع يت ل      أ إ      ط ةصلشيتد تخصص   ةصلش نإذة   ن ك ا ل         ش ر   

  -بولاية الطــــارف BNAاسة ميدانية في البنك الوطني الجزئري  در  - إ ن ك
إ إ  نإذ  إ م ه    طزة قل   إ ة ن     ة ل ت     ا   زئ ةو  ذ ت        قتد هلإ  لء  لأ  إ   غل   

  ل ة م باة ل ت      أزئ ت  لمإتاتد   نؤاذ إ م     ز يت  لم    ل   لم قل د   زة  للهل إ  ف    ك   د ه
  ن شا ل      ل ذ ل  إة    و  نةلئج     ت ال  تخذ   لم      أزلزك  لخل  به إ  إذر زت.

    إ      نل هلئا  طات      إةإذي 
 وشكرا                                                                                       

 
 تحت إشراف: د. عبيدات ســـارة                                                                        :طالبانال
 نحدددلل هقعم؛ 
 . ن  ز    جل ق  

 
 

 

 

01الملحق رقـــم   
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  ارشادات الاجابة :

 ي     ن  إ لش   لمجق      ء   إ  لر    ذ ت؛-1
   ل  لخلنت  لمنلز ت؛ͯ       ت ظ-2

  إ  ي  ك   اقت  طزة لر ي     ذ    ا  ة زؤ ل ش   و ل ت أّ   -3
 

 المحـــــــــور الأول: تكــــــــــوين المــــــــوارد البشرية

 

   ها   إ  دددلر   إ  م
 تمل ل

غ    ليذ    ها
    ها

غ  
   ها 
 تمل ل

  زةددددددددددد   ق قت  إة دددددددددددددددد ين  إ ددددددددددددددددد ش
    وا لا  هلر    ي ه   إ ن      ج  ق ي   ن 1

  ذيذ  إ  ل   
     

 ؤ   سبر   لم  ن  ل   ق   ط لهل   إ   اقت لهم نح   2
  ش ء  ه  

     

 ؤشة  إذ ر    إة  ينقت    ره  وا لس  أه  ش  3
  إ ل    بانة لئهم     إ ن 

     

يةم  إذ ش ر      ينقت إة  قم  لم     اقف ية       4
    هم  إ       قل    ن

     

  زةددددددددددددددد   ق قت  إة ددددددددد ين  إةن ق ك
 إ ل     ل  إ ن   لشر        زة ذ    إةإنقل   5

ظ إة  ين  ن   ذ  ة  إة  ينقت  لحذيعت    لء   لإقت 
  طإ ت ني    

     

      يةم شر زت   إققم ه لإقت  إذ ر    إة  ينقت  ص ر  ش ريت 6
ةم  ذيذ  طاةقل ل   إة  ينقت  ن س ل  لمإلرنت    ي 7

  أش ء  لمة      إ   ك
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  زةددددددددددددددددددد   ق قت  إة ددددددددددد ين  لم  ل
يةم  سةقلر  لم  ن    طا لء  ن   ة  لمؤه    8

  أالش قت  لمنلز ت إة ققت  إذ ر    إة  ينقت
     

  إةق ي   ل  لم ة    ل  إة ق   إذى  إ ل     إ غ ت 9
   لرههم

     

يةم  ن قم ش ر    إإلء   ش ريت   رد      ن      10
   لشل  لم لرل   طه لر   لخبر       لم    

     

 

 : تحسيـــن الأداء البنكيالمحور الثانــــــــــي

   ها   إ  لر   إ  م 
 تمل ل

غ    ليذ    ها
    ها

غ  
   ها 
 تمل ل

  أش ء  لمدددددددددددددددددددددددللي
  إ  قت
 إذ  سذ ت  ذيذ    ة    إ    ء ي قك  إ الإت  11

  ذر      ة لهت هل ب ر ح  للي
     

 إ    إ الإت باإ  ل ت   ع     ة        لم  ها فل  12
ين  س         آإقل   إذ   لخذ ل  

  إ الإقت  يزيذ  طربا 

     

تخ    إ الإت  إة لإقف  ن س ل  لمحله ت      13
  إ   ء  لم   

     

 طزة ل ت  إ  ي ت إ    ء  إلرنت فل يإذ و  14
 لمنله     ن    ف  إ   يت يزيذ  ن  إقا 

  طربا 

     

  لحصت  إ دددد   قت
يؤشة  إةن   ل   ق ت  لخذ ت  لمإذ ت و      ر  15

    إ   ء   قت  إع  ء  ن   
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   س  إزياش  ل  إةن ي   لج   ل لم ل ئ  ه     16
  إ الإت  ياش   ذش  إ   ء  إ ين يق      لخذ ت

     

يةم و   ء  زةق  ل    ة     ن      إة  ل  17
     ال ل   ة إك  لخذ ل 

     

هنلا  ياش  ل  ذش    ء  إ الإت  إلرنت     18
 قل  لمنله   ل ن س  إإ

     

  أش ء غ   لمللي ظر ددددل  إ   ء 
           إ الإت      طزة ل  إع ل ة  إ   ء 19
           إ الإت      طزة ل  إع ل ة  إ   ء 20
  ة ذ  إ الإت ل  ق ي  سذ لال     آر ء  21

    ت ال   إ   ء
     

ةهل   إ هلء  ل ل  إ الإت ا   لمعلا  إ    ء   ةل   22
 باإ   ش

     

       إ    إ الإت بإش  ا    ئهل ل اق قت  إذ   لخذ ت 23
 ق ا  إ الإت وش ر   إ   ت     إ   ء بهذل  24

  إ   ل إةق  لام  باإةللي  إ يت  إ   ت       ئهل
     

  ة    إ الإت باط صلل   إة           ئهل  ن  25
   ذ  إ ق  س ل  إذ  سذ ل   ل

     

 


