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           دعاء          
 يا رب

 تؤدي التجربة التي س إذا فشمنا و ذكرنا أن الفشل ىوو لا باليأ لا تجعمنا نصاب بالغرور إذا نجحنا
 الميم إذا أعطيتنا نجاحا فلا تأخذ منادائما  النجاحإلى 

 اعتزازنا بكرامتنا تواضعنا و إذا أعطيتنا تواضعا فلا تأخذ منا         
 اغفر لنا و لوالدينا و لممؤمنين يوم الحساب و قنا عذاب النار" "ربي

 "الميم آتنا في الدنيا حسنة و في الآخرة حسنة و قنا عذاب النار"
 باسم الله الرحمان الرحيم

 " الله"و قالوا الحمد لله الذي ىدانا و ما كنا لنيتدي لولا أن ىدانا 
 صدق الله العظيم



 

         تشكرات              
ينبغي لجلال وجيك و عظيم سمطانك، تباركت و تعاليت، في البداية نشكر و نحمد ما ك يا رب لك الحمد

 الذي وفقنا لإتمام ىذا العمل المتواضع.الله عز و جل 
و رعاه لقبولو   حفظو الله مرزوقي ياسركما نتقدم بأعز شكرنا و خالص تقديرنا للأستاذ المشرف 

إعداد لذي قمنا بو، و لما قدمو لنا من نصائح و توجييات مفيدة طيمة فترة الإشراف عمى العمل ا
 "إنما يخشى الله من عباده العمماء".  : ، فكان بحق ممن قال فييم المولى عز و جلالبحث

كما نتقدم بعبارات الشكر و التقدير لكل من أساتذة و إدارة المركز الجامعي عبد الحفيظ بوالصوف 
تبة العموم الاقتصادية و التجارية و عموم التسيير، كما نتقدم بأسمى معاني الشكر و بميمة، موظفي مك

التقدير إلى الذين ميدوا لنا طريق العمم و المعرفة و أخص بالتقدير الذين مدوا لنا يد المساعدة و 
 أعانونا عمى إتمام ىذا البحث موظفي بنك الفلاحة و التنمية الريفية وكالة ميمة.

و المساعدة و  تشكراتنا إلى كافة الإخوة و الزملاء و الأصدقاء الذين مدوا لنا يد العون نقدم و أخيرا 
 لو بالسؤال عن مصير ىذا البحث.

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 

 إىداء                       
 

 "الله عز و جل" إلى صاحب الفضل الأول و الأخير إلى اليادي سواء السبيل
ض ليما جناح الذل من الرحمة و قل ربي ارحميما كما ربياني صغيرا" "و اخف من قال فييما الحق

 (24)الإسراء 
التفاؤل و الأمل إلى  و الصبرطريقي المستقيم، إلى ينبوع إلى حكمتي و عممي إلى أدبي و حممي، إلى 

 ".شريفةأمي الغالية " بعد الله ورسولوكل من في الوجود، 
إلى من عممني العطاء بدون إنتظار إلى من أحمل إسمو بكل فخر إلى من كممو الله بالييبة والوقار ، 

 ".رشيد"واعتزاز والدي العزيز 
" أحمد، رحاب، محمد أنور، إلى الأخوات التي لم تمدىن إخوتيإلى كل من تذوقت معيم أجمل المحظات "

ي عمى أمي، إلى من معيم سعدت و برفقتيم في دروب الحياة الحموة و الحزينة سرت، و كانوا مع
 خير إلى صديقاتي.طريق النجاح و ال

 " رحميا الله.عمياإلى عصفورة الجنة التي ستبقى في قموبنا "
 ، ىبة الرحمان "حيدر، ولاء، أنسإلى الكتاكيت "

 "أمينة" و "ريحانةإلى أخوالي و أعمامي إلى عزيزتي "
 إلى من أعرفيم و لن يعرفوني.

 ذا ذكروني.إلى من أتمنى أن أذكرىم إ
          إلى من أتمنى أن تبقى صورىم في عيوني.                             

 
 
 
 
 

 ريان""                                                                             



 

 إىداء                                           
 

ركا يميق بجلال وجيك و عظيم سمطانك أن وفقتني لإنجاز الميم لك الشكر و لك الحمد حمدا كثيرا مبا
 ىذا العمل، لك الحمد حتى ترضى ، لك الحمد  إذا رضيت و ، لك الحمد  بعد الرضى...

"سيدنا محمد صمى الله  إلى من بمغ الرسالة و أدى الأمانة و نصح الامة نبي الرحمة و نور العالمين
 عميو و سمم"

قاطر شكرا و عرفانا و تقديرا و امتنانا إلى الذي أنار طريقي و أزال العقاب أما بعد عبارات من قمب يت
عن سبيمي و عممني معنى الشموخ وكب الصعاب إلى غاية نيل المرام، إلى من فداني و ما ممكت يداه 

 أعطاني، إلى من ضحى لأجمي و كان و لا زال الشمعة التي تذوب لتنير درب حياتي...
القمب الدافئ و الصدر الرحيم، إلى من  ". إلىالحميدعبد يا أبي الغالي " زرعت و حق لك الحصاد

أعطتني دون سؤال و دفعتني لممضي قدما رغم الصعاب، إلى من فارق النوم جفونيا لترعاني و حرمت 
نفسيا لترضيني إلى من رسمت شعار النجاح عمى قمبي و جعمتو وساما عمى صدري، إلى من يعود ليا 

، إلى ما وصمت إليو، إلى ضياء قمبي و نور حياتي، إلى زىرة بيضاء كمما ابتسمت ذىب الفضل الوافي
 ".لويزة" غاليةلاعني العناء أمي 

و توأم روحي  "،مصعب"، "يونس»إخوتي إلى شركاء الرحم و رفقاء المنزل و سند الميالي الحالكات 
 ".حسناءأختي الغالية "

و عماتي و   امي و مصدر الحب و العطاء خالاتأعم إلى مصدر الشموخ و الكبرياء، أخوالي و
و  براء الدينإلى الكتكوت  ،"ىجيرةو "  ةحيفت" " و جدتيرابحإلى جدي "، أولادىم كل باسمو حفظيم الله

 .شيدالكتكوتة 
 .ريانو  ريحانةعبء انجاز ىذه المذكرة زميلاتي إلى من تقاسمت معيم 

حفرت صورىم في  نمن تركوا بصمة في حياتي، إلى إلى من تذوقت معيم أجمل المحظات، إلى م
 .أمينة، مريم، زينب، وفاء، بشرى، نورةعيوني: 

كل ىؤلاء أىدي ىذا العمل المتواضع و أرجوا  مذكرتي. إلىإلى كل من حممتيم ذاكرتي و لم تحمميم 
 تقبل من ثمرة ىذا الاجتياد.يمن الله سبحانو و تعالى أن 

 و انفع غبرنا بعممنا""الميم انفعنا بما عممتنا 

 آمنة""                                                                                



 

 إىداء                                         
 

 "الحمد لله حمدا كثيرا مباركا فيو"
سمو بكل افتخار إ لز إلى من أحمإلى من كممو الله باليبة و الوقار، إلى من عممني العطاء بدون تركي

 "مولودوالدي العزيز "
 "نبيمةمعنى الحب و الحنان، إلى من كان دعائيا سر نجاحي و حنانيا بمسم حياتي، أمي العزيزة "إلى 

 ".ميمونةإلى القمب الطاىر و الرقيق و النفس الصافية و النور اليادئ أختي "
 "حيدر ولاءالكتكوت " " ورفيدةإلى أخوتي و أخواتي ،إلى كتكوتتي "

 "أمينة" صديقتي العزيزة صديقاتي إلىإلى من تذوقت معيم أجمل المحظات 
 أمينةو  ريانت معين ىذا البحث، ز إلى من أنج

 إلى كل الذين كانوا سندا في حياتي
 .إلى كل من نسيتو بقممي و أذكره بقمبي و وجداني
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مقدمة 

 
لمموارد البشرية بسبب زيادة  الوعي بأىمية الموارد  الاستراتيجيةالاىتماـ بالإدارة تزداد الحاجة إلى 

ىوف بما تممكو مف قوة بشرية تعبر عف ؿ استراتيجي مف أصوؿ المؤسسة و مستقبميا مر صالبشرية، كأ
 و المؤسسة و ازدىارىا.مقدرتيا عمى الإبداع و التجديد الذي يشكؿ حاليا الركيزة الأساسية لن

فانتقاؿ المجتمع مف عصر المعمومات إلى عصر المعرفة أوجب عمى المؤسسات أف تجدد رأس 
مح ليا بتحقيؽ أىدافيا ستراتيجي معيف يماليا الفكري، و تتعمـ كيؼ تحولو إلى أرباح أو إلى وضع اس

 .الاستراتيجية
حيث تعتمد مختمؼ المؤسسات عمى مواردىا البشرية بطريقة كبيرة  لتحقيؽ أىدافيا و تعتمد عمى 
تأىيميا و تكوينيا و تدريبيا بشتى الطرؽ، و لكي تحقؽ ذلؾ عمييا إتباع أساليب و خطط الوصوؿ إلى 

 شرية و بالتالي أىداؼ المؤسسة ككؿ.نتائج تخدـ أىداؼ مواردىا الب
و تعد الخدمات المصرفية أحد أىـ الأنشطة الاقتصادية و محور نشاط أي بنؾ، فبواسطتيا 

 يسعى إلى تمبية حاجات و رغبات العملاء الحالييف و المرتقبيف.
أضحت البنوؾ تسعى جاىدة و بخطوات مشاركة نحو العمؿ عمى تطور خدماتيا المصرفية عف 

مة لمخدمة المصرفية تحسيف و تعديؿ خصائص ىذه الخدمة و مواصفاتيا أو إضافة خدمة مكمطريؽ 
خدمة مصرفية جديدة يتـ استحداثيا مف أجؿ تمبية حاجات و رغبات عملائيا المتزايدة  إضافة أوالحالية، 

 مما جعميا تتبنى استراتيجيات لتطوير خدمتيا.
ما ىو دور الإدارة  :الدراسة في التساؤؿ الرئيسي التاليانطلاقا مما سبؽ يمكننا طرح اشكالية  و  

 لمموارد البشرية في تطوير الخدمات المصرفية؟ الاستراتيجية
بعض الأسئمة الفرعية التي تساعدنا في الإجابة عمى السؤاؿ  ىذا التساؤؿ قمنا بطرحو للإجابة عمى 

 الرئيسي ىي: 
 الريفية وكالة ميمة؟كيؼ يتـ التوظيؼ داخؿ بنؾ الفلاحة و التنمية  .1
 كيؼ تتـ عممية الترقية داخؿ بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية وكالة ميمة؟ .2
 ؟مف دورات تدريبية لتحسيف أدائيـ ىؿ يستفيد عماؿ بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية وكالة ميمة .3
 ىؿ تعتبر المحفزات المادية أحد أىـ المؤشرات لرضا الكفاءات؟ .4



 

 ب 

 

 د البشرية عمى الكفاءات الموجودة بالبنؾ مف أجؿ اتخاذ القرارات؟ىؿ تعتمد إدارة الموار  .5
تعتبر الفرضية بمثابة الإجابة المؤقتة التي يضعيا الباحث و قد أثبتناىا مف الدراسة فرضيات الدراسة: 

 ارتأينا وضع الفرضيات التالية : الميدانية، و إجابة عمى تساؤلات الدراسة
 :بحثفرضيات ال
 داخؿ البنؾ تتـ عف طريؽ التعييف.عممية التوظيؼ  .1
 تتـ عممية الترقية بالبنؾ عف طريؽ الكفاءة. .2
 يقدـ اليؾ دورات تدريبية لتنمية و تحسيف آداء العامميف )الكفاءات( الموجودة. .3
 تعتبر المحفزات المالية أحد أىـ المؤشرات لرضا الكفاءات. .4
 بنؾ مف أجؿ اتخاذ القرارات.تعتمد إدارة الموارد البشرية عمى الكفاءات الموجودة بال .5

 أىداف البحث:
دراسة عممية تسعى في دراستيا لموصوؿ إلى تحقيؽ أىداؼ معينة سواء  يأمما لا شؾ فيو أف 

كانت ىذه الأىداؼ نظرية أو كانت أىداؼ تطبيقية كمحاولة إيجاد حموؿ المشكلات الميدانية ترتبط 
 الأىداؼ التالية: ؽحقيبتطبيقات معينة، و عميو فإف دراستنا تسعى إلى ت

  لمموارد البشرية في تطوير الخدمات المصرفية. الاستراتيجيةإبراز أىمية الإدارة 
  و بياف أىدافيا و أىميتيا. لمموارد البشرية الاستراتيجيةالإدارة توضيح مفيوـ 
 .تحديد و تحميؿ الإطار المفاىيمي لمخدمات المصرفية 
  الإنتاجية لمبنؾ.إبراز أىمية الموارد في رفع الطاقة 

 دوافع اختيار الموضوع:أسباب و 
سبب اختيارنا ليذا الموضوع يكمف في دوافع ذاتية و أخرى موضوعية، بالنسبة لمدوافع الذاتية 

في العموـ الاقتصادية و عموـ التسيير و كذا الميولات الشخصية في الخوض في  تخصصنافتتمثؿ في 
والتي تناولنا فييا  -ميمة-في المركز الجامعي  بحوث و نذرتياىذه المواضيع، كما أف قمة مثؿ ىذه ال

 موضوع تطوير الخدمات المصرفية جعمنا نقوـ باختياره.
حديث و يعتبر عصب اقتصاد أما الدوافع الموضوعية فتتمثؿ في كوف موضوع الدراسة موضوع 

ا يتطمب منا الاطلاع الجيد و ىو مو الدولية و يشغؿ العديد مف الأوساط الاقتصادية الوطنية  المعرفة
 و الخدمات المصرفية.لمموارد البشرية  الاستراتيجيةعمى موضوع  الإدارة 



 

 ج 

 

 
 المنيج المستخدم:

بغية الإجابة عف إشكالية البحث و مدى إثبات صحة الفرضيات تـ الاعتماد عمى المنيج 
ئ العممية و المفاىيـ الوصفي التحميمي فيما يخص الجانب النظري و الذي يتضح مف خلالو المباد

الأساسية لمكونات الدراسة، و ذلؾ مف خلاؿ الرجوع إلى المراجع العممية و المتمثمة في الكتب بالإضافة 
 بحاث و الدراسات، وقد تـ الاعتماد عمى التحميؿ كعممية فيما يخص الجانب الميداني.إلى الأ

تطوير خدماتو المتمثمة في بنؾ  و ذاؾ مف خلاؿ إسقاط الدراسة النظرية عمى واقع البنوؾ في
عف طريؽ توزيع الاستبياف عمى موظفي البنؾ بطرح الأسئمة و جمع  -ميمة–الفلاحة و التنمية الريفية 

 المعمومات و الإحصائيات و تحميميا.
 



 

 

  

 الاستراتيجيةماىية الإدارة 
 لمموارد البشرية
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 مقدمة 

لمواضيع التي استحوذت عمى اىتماـ الكثير مف يعتبر موضوع إدارة الموارد البشرية مف أىـ ا
المفكريف و المختصيف في مجاؿ إدارة الأعماؿ و ذلؾ كوف أف لمعنصر البشري أىمية كبيرة، حيث أنو 

 يعتبر مف أىـ عوامؿ الإنتاج في المنظمة.
وفي ظؿ التغيرات و التحولات التي يشيدىا العالـ في مختمؼ جوانب الحياة المعاصرة، أصبحت 

عاني الكثير مف المصارؼ مف مشاكؿ الفائض أو العجز في بعض الأوقات مف الموارد البشرية في ت
مجالات العمؿ المختمفة، بينما تشكو إدارات أو أقساـ معينة في ىذه المنظمات مف زيادة عدد الأفراد عف 

تحقيؽ أىدافيا لقمة حاجاتيا الفعمية، نجد إدارات أو أقساـ أخرى تعاني مف ضغط العمؿ و عدـ إمكانيا 
 مواردىا البشرية.

 مما أدى إلى الاىتماـ المتزايد لمموارد البشرية في المنظمات المعاصرة و إدماجو إلى الإدارة   
بعدما كاف ىذا الاىتماـ منحصرا عمى عدد قميؿ مف المتخصصيف الذيف يعمموف في تقسيـ  الاستراتيجية

 اد.تنظيمي متخصص يطمؽ عميو قسـ إدارة الأفر 
أصبحت مف مياـ الإدارة العامة، حيث  الاستراتيجيةو بالتالي إدماج إدارة الموارد البشرية للإدارة    

عف طريؽ تخطيط و وضع برامج  الاستراتيجيةىذه الأخيرة تحاوؿ إدماج المورد البشري في القرارات 
 قيؽ الأىداؼ.خاصة قابمة لمتغيير مف أجؿ توفير المورد البشري الملائـ و الضروري لتح
 و مف ىذا المنطؽ سوؼ نتناوؿ في فصمنا ىذه المباحث التالية:

 حوؿ إدارة الموارد البشرية. أساسيةمفاىيـ المبحث الأول: 
 .الاستراتيجية: ماىية الإدارة المبحث الثاني
 لموارد البشرية. الاستراتيجية: الإدارة المبحث الثالث
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 إدارة الموارد البشرية لمبحث الأول: مفاىيم أساسية حولا

 : التطوير التاريخي لإدارة الموارد البشرية:الأول المطمب
  نقدية،الكبير و التوسع في أعماؿ إدارة الموارد البشرية نتيجة عوامؿ اقتصادية،  رو جاء التط

 و سياسية حيث مرت إدارة القوى البشرية بسمسمة مف التطورات تمثمت فيما يمي: اجتماعية
و قد سبقت الثورة الصناعية أنواعا متعددة لمعلاقات الإنسانية  مرحمة العبوديةلأولى: المرحمة ا

بيف الأطراؼ الرئيسية للإدارة، و كأف كؿ نوع يتفؽ مع المستمزمات الاجتماعية و الاقتصادية في تمؾ 
الحيوانات في  معالفترة فالمتبع لإدارة العنصر البشري في مرحمة العبودية نجد الأفراد قد تمت مساواتيـ 

 إدارة وسائؿ الإنتاج و الزراعة.
لذلؾ لا تحتاج المؤسسة التي تعمؿ في و قد تميزت  ىذه المرحمة بعدـ وجود نظاـ لدفع الأجور 

خر، و في آمجتمع يسود ىكذا نظاـ إلى وظيفة مستقمة لإدارة الموارد البشرية فاىتماميا بشراء شيء مادي 
الموارد البشرية بشراء ما تحتاجو بالعدد و المواصفات  تعويض مف  ىذه المؤسسة ينحصر دور إدارة

يموت منيـ بجدد، ومف الحاجة للاىتماـ بتعويضيـ أو منحيـ أجور و حوافز أو تطويرىـ أو الحفاظ 
 .1أنداؾعمييـ، أو غير ذلؾ مف الفعاليات كما لا نحتاج للاىتماـ لحقوقيـ حيث لا توجد ليـ حقوؽ تذكر 

مرحمة ما قبؿ الثورة الصناعية، لقد اتسمت ىذه المرحمة بممارسة الإنساف انية: المرحمة الث
الأعماؿ اليدوية البسيطة، والتي استطاع الإنساف مف خلاليا أف يحقؽ الحد الأدنى مف متطمبات العيش 

بؿ أف  مواصمة الحياة و البقاء، إذف ىذه المرحمة لـ تشيد أي نظـ قائمة لمعمالة،الضرورية التي تكفيو 
 صاحب العمؿ ينظر إلى العمالة لديو كسمعة يبيعو و يشتريو وفقا لحاجات العمؿ و متطمبات إنجاز

، ثـ ما لبث أف ظير بعد ذلؾ نظاـ الصناعات المنزلية إذ تمتمؾ أنداؾالمياـ التي يراىا صاحب العمؿ 
مقابؿ أجر محدد يمميو رب العمؿ الخبرة، و الميارة والقدرة عمى تشغيؿ العامميف لدييا  ةينعبموجبو فئة م

نحو العامميف لديو، وبعد ذلؾ التطور ظيرت بوضوح أنظمة الإقطاع في الريؼ و الطوائؼ في المدف، 
حيث ظيرت حالات الملاؾ )الإقطاعييف( و العبيد )الفلاحييف( أما أنظمة الطوائؼ فقد ظيرت في المدف 

 قوـ بتحديد إطار الصناعة المعينة، كذلؾ شروط مف خلاؿ الصناعة الي تكونت معيا الطائفة التي ت
 

                                   
 .55،ص 2006مدخؿ استراتيجي متكامؿ، مؤسسة الوراؽ عماف، الأردف،  يوسؼ جحيـ الطائي، إدارة الموارد البشرية 1
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دفعيا لمعامميف في تمؾ الميف و كانت ىذه الطوائؼ ذات  يتـالعمؿ و الدخوؿ لممينة و الأجور التي 
 .1قواعد اقتضتيا أساليب العمؿ الجارية أنذاؾ

ت الفكرية و الفمسفية مرحمة الثورة الصناعية: اتسمت ىذه الفترة بظيور البداياالمرحمة الثالثة:       
لإدارة الأفراد، إذ لعبت الثورة الصناعية دورا بارزا و ممحوظا مف خلاؿ ما تميزت بو ىذه المرحمة مف 
ظيور الآلات و الأجيزة و المعدات و المصانع الكبيرة، و رتابة العمؿ و سوء الظروؼ المصاحبة لأداء 

 و الأتربة و الرطوبة ...إلخ.العامميف مف خلاؿ ساعات العمؿ الطويمة و الضوضاء 
مف تمؾ الحالات التي رافقت حملات واسعة لتشكيؿ التنظيمات النقابية و الاتحادات المينية و المطالبة 
بتحسيف ظروؼ العمؿ و الأجور و تقميص ساعات العمؿ، إضافة  إلى ظيور العديد مف الدعوات 

و        الباحثيف دورا ىاما في خمؽ التطوير  العممية التي لعب العديد مف الاختصاصييف و المفكريف و
التحسيف المستمر في العمميات الإنتاجية عموما إضافة إلى التشريعات و القوانيف و فعاليتيا لتحسيف 

 .2ظروؼ العمؿ
مرحمة القرف العشريف: لقد اتسـ القرف العشريف بظيور أنشطة و فعاليات واسعة  المرحمة الرابعة:

ارة الموارد البشرية، خصوصا بروز حركة الإدارة العممية التي تزعميا فريد بيريؾ النطاؽ في إطار إد
تايمور في بداية القرف العشريف و الذي قاـ بدراسة الوقت والحركة و كرس اىتمامو عمى تنظيـ العلاقة بيف 

ف وفؽ الإنتاجية الإدارة و العامميف و ركز عمى المختصيف في العامؿ و التدريب و التحفيز المادي لمعاممي
المحققة مف قبميـ، وقد انطمقت فمسفة تايمور عمى التركيز عمى الإنتاجية في العمؿ و ما تؤوؿ إليو مف 
نتائج إيجابية لممنظمة والعامميف عمييا في الوقت ذاتو، كما شيد القرف العشريف بروز فمسفة ماكس وبير 

لعديد مف المرتكزات الفكرية التي أكدت عمى ذي اقترنت البيروقراطية باسمو إذ طور مف خلاليا اال
التخصص في العمؿ و الاتصالات الرسمية، والاستخداـ الكؼء لمعامميف و المعايير في الأداء ...إلخ، و 
غيرىا مف المرتكزات التي أسيمت في تحقيؽ العديد مف التطورات، كما أف لمدرسة التقسيمات الإدارية 

مبدأ مف مبادئ الإدارة  14تحقيؽ الإدارة لأىدافيا مف خلاؿ التركيز عمى "لينري فايوؿ" دورا أساسيا في 
بمثابة قواعد فكرية ترتكز عمييا في ميداف العمؿ الإداري و التنظيمي و قد ظيرت  أنداؾالتي أصبحت 

 "إلتوف مايو" مف خلاؿ فريؽ عمؿ مف جامعة "ىارفرد"  تاريخيا مدرسة العلاقات الإنسانية التي قادىا

                                   
 .56صمدخؿ استراتيجي، مرجع سبؽ ذكره،  يوسؼ جحيـ الطائي، إدارة الموارد البشرية 1
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"ىوترف" الذي لعبت  عماؿ الفكرية و قد برز ىذا النموذج الفكري لمتطوير مف خلاؿ دراسات مصانعللأ

 النتائج المحققة مف خلالو بتطور ممحوظ في مجاؿ العلاقات الإنسانية السائدة.
: شيدت المراحؿ الأخيرة مف القرف 21و بداية القرف  20: مرحمة نياية القرف المرحمة الخامسة

 تطورات ممحوظة في إدارة الموارد السبعينيات و الثمانينيات  و لحد الآف مرحمةو خصوصا العشريف 
آنذاؾ و معروفة  البشرية إذ لعبت المتغيرات البيئية التي شيدىا العصر الراىف مف خصائص فريدة لـ تكف

 :1مف ىذه المتغيرات
 .ظيور العولمة 
 .الطمب المتغير عمى الجودة مف قبؿ العملاء 
 العالمية. لمنافسةشدة ا 
 .زىور التكنولوجيا بمعدلات متسارعة 
 .ديناميكية البيئة الاقتصادية، الاجتماعية و الثقافية 

إف ىذه المتغيرات و التحديات جعمت إدارة المؤسسة البشرية تتسـ بمعالـ مف التغيير و التطوير يمكف أف 
 تتمثؿ عمى سبيؿ العد لا الحصر بما يمي:

 و    شريعات المتعمقة برفاىية الأفراد العامميف و المساواة في العمؿ ظيور العديد مف الت
 الضماف الاجتماعي و التقاعدي.

  أثر التطورات و التغيرات الحاصمة بمجموعة كبيرة مف السياسات و الإجراءات المرتبطة
 بالعامميف.

 .بروز تشريعات متعمقة بنظـ الخدمات الصحية و الأمف الصحي 
 لممحوظ في الجوانب العممية المتعمقة بالأداء.زيادة الاىتماـ ا 
 زيادة الاىتماـ بإدارة  الموارد البشرية و إيلاءىا اىتماـ كبير أكبر مف ذي قبؿ. 
 الحاجات و الدوافع الذاتية لمعامميف في مجاؿ العمؿ. التركيز عمى 
 اممة.التركيز عمى  جودة الحياة المرتبطة بالعامميف و بروز فمسفة إدارة الجودة الش 
  بروز ظاىرة التمكيف لمعامميف و ىي إحدى أىـ  الإفرازات الفكرية و الفمسفية لمتعامؿ مع

 القوى البشرية.

                                   
 .22خضير كاظـ حمود و ياسيف كاسب الخرشة، إدارة الموارد البشرية، مرجع سبؽ ذكره، ص  1
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 ، في إطار الجوانب الاقتصادية اشكمت تطورات ممحوظة لما آؿ إليو التغيير البيئي سواء الملامحف ىذه إ

يوض المستيدؼ لإدارة نسيمت بصورة فاعمة بال، التكنولوجية، مف التطورات التي أ الاجتماعية و الثقافية
 .1القوى البشرية

 تعريف إدارة الموارد البشرية و أىميتيا الثاني: المطمب
 أولا: تعريف إدارة الموارد البشرية

ىناؾ عدة تعاريؼ لإدارة الموارد البشرية، حيث يستخدـ البعض تسميات مختمفة ليا كإدارة 
 العنصر البشري حيث يعرفيا:

 تختص بتوفير الموارد البشرية و تنسيؽ في المنشآت."ليود بايرز ولزلي":  فتعري 
 :الاستخداـ "إدارة الموارد البشرية  ىي العممية التي مف خلاليا تكفؿ المنظمة تعريف ىود جينتر

 "الفاعؿ لمعامميف بما يحقؽ أىداؼ المنظمة و العامميف فييا
 ":إدارة الأفراد لأف بدوف الأفراد لا وجود لممنظماتإف إدارة المنظمات ما ىي إلا تعريف كاسيو" 
 :إف دور إدارة أفراد يتركز في الحصوؿ عمى أفضؿ ما يمكف مف الأفراد لممشروع، تعريف كمنج"

 ثـ بعد ذلؾ رعايتيـ لترغيبيـ في البقاء لخدمة المشروع و إعطاء ما في وسعيـ لأعماليـ"
  مسؤولية كافة ىؤلاء الذيف يريدوف أفرادا، كذلؾ :"بأنيافيعرؼ إدارة الأفراد المعيد البريطاني أما

في وصؼ لعمؿ ىؤلاء المختصيف في ىذا المجاؿ و بأنيا الجزء مف الإدارة المختص بالأفراج 
و التجارة بؿ  العامميف و بعلاقاتيـ داخؿ المشروع، وىي تطبؽ ليس فقط في مجاؿ الصناعة 

 ".كافة مجالات التوظيؼ
 ء إدارة الموارد البشرية "تمؾ الإدارة المسؤولة عف زيادة فعالية الموارد و مف ىنا يتضح لجلا

 .2البشرية في المنظمة لتحقيؽ أىداؼ الفرد و المجتمع"
 ثانيا: أىمية إدارة الموارد البشرية

 تعزى الأىمية التي تعطى لوظيفة إدارة الموارد البشرية للأسباب التالية:
 
 

                                   
 .23الخرشة، إدارة الموارد البشرية، مرجع سبؽ ذكره، صخضير كاظـ حمود و ياسيف كاسب  1
 .03، ص 2009ادارة الموارد البشرية، دار زىراف لمنشر و التوزيع عماف، الأردف ،  حنا نصر الله، 2
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لدراسات و البحوث العديدة عمى ضرورة العناية بالعنصر البشري لقد دلت االدراسات و البحوث:  .1

باعتباره العامؿ الرئيسي لزيادة الإنتاج و الإدراؾ المتزايد لأىمية العلاقات الإنسانية، و تحفيز 
 العامميف و إشباع حاجاتيـ لأف نجاح أو فشؿ المنشآت مرىوف بالعنصر البشري.

المنشآت لتغطية الأجور و تعويضات لتغطية الأجور و  تشكؿ النفقات التي تتحممياالتكمفة:  .2
تعويضات العامميف جزءا كبيرا مف نفقات المنظمة، ويقوؿ البعض أف أكبر استثمار لممنظمات 

 .الأفراد العامميفيكوف في 
أف مزاولػػػػػة عمػػػػػؿ إدارة المػػػػػوارد البشػػػػػرية أصػػػػػبحت تتطمػػػػػب تػػػػػدريب و   الحاجةةةةةة إلةةةةةى التخصةةةةةص: .3

العديػػػػػػػػدة ليػػػػػػػػذه الوظيفػػػػػػػػة كتخطػػػػػػػػيط القػػػػػػػػوى العاممػػػػػػػػة، تصػػػػػػػػنيؼ  تأىيػػػػػػػػؿ متخصػػػػػػػػص فػػػػػػػػي الجوانػػػػػػػػب
الوظػػػػػائؼ، وضػػػػػع سياسػػػػػات الأجػػػػػور و إجػػػػػراءات البحػػػػػث و يعػػػػػزي ذلػػػػػؾ لتوسػػػػػع الكبيػػػػػر فػػػػػي  ىػػػػػذه 

 شغؿ ىذه الوظائؼ بأفراد مف دوي التخصصات العامة. الوظيفة، إذا لـ يعد بإمكاف
ىـ موار إنسانية تماما  آت بأف الأفرادىناؾ إدراؾ متزايد مدراء المنش الإفادة من الموارد البشرية: .4

كسائر الموارد التي تأخذىا المنشآت مف البيئة مف مادية ومالية ينبغي الإفادة منيا و الاقتصاد 
في استخداميا، و تحسيف مستوى أدائيا باستمرار، باعتبار ذلؾ السبيؿ لزيادة الإنتاج و تحسينو 

بد  مف تبني أسموب إنساني في التعامؿ مع الموارد مما يؤدي إلى نمو المنشآت و ازدىارىا، فلا 
 .1 اتالبشرية و إشباع حاجاتيا و تحفيزىا و إشراكيا في اتخاذ القرار 

 أىداف و وظائف إدارة الموارد البشرية  :الثالثالمطمب 
ة تعني إدارة الموارد البشرية بالأفراد و قضاياىـ داخؿ المؤسس البشرية: إدارة المواردأىداف  أولا:

مف خلاؿ مجموعة مف الوظائؼ ساعية بذلؾ إلى تحقيؽ جممة مف الأىداؼ يمكف استنتاجيا و 
 1  2:توضيحيا مف خلاؿ ما يمي

 .توصيؼ الوظائؼ مما يضمف التحديد الواضح لاحتياجات المؤسسة مف الموارد البشرية 
 سبة.استقطاب و اختيار و تعييف المورد البشري المناسب و وضعو في الوظيفة المنا 
 .الاىتماـ برضى العامميف و الرفع مف ولاءىـ لمؤسستيـ بما يضمف أداء أفضؿ 
  العامميف و العمؿ عمى التقييـ الموضوعي ليا.الأخذ بعيف الحساب شكاوى 
  ميما كاف مستوى منصبيـ داخؿ المؤسسة.الاىتماـ بمقترحات العامميف 

                                   
 .5ػ  4حنا ناصر الله، إدارة الموارد البشرية، المرجع سبؽ ذكره ص  1
 .13،ص 2006ة، مؤسسة الورد العالمية لمشؤوف الجامعية، البحريف،أسامة كامؿ و محمد الصيرفي إدارة الموارد البشري 2
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 عف حموؿ مناسبة ليا. الاىتماـ بالمشاكؿ المينية و الشخصية لمعامؿ و البحث 
 .تنمية العامميف والرفع مف مستوى كفاءاتيـ 
 .بناء مسار ميني سميـ لمعامميف 
  تحقيؽ أىداؼ المؤسسة مف خلاؿ بحثيا الدائـ عف أفضؿ الميارات و المحافظة عمييا و

 .1 تنميتيا أي توفير احتياجات المؤسسة مف الموارد البشرية الضرورية
 وارد البشريةثانيا: وظائف إدارة الم

 تقوـ إدارة الموارد البشرية بمجموعة مف الوظائؼ المتمثمة فيما يمي:
  تحميؿ العمؿ بالتعرؼ عمى الأنشطة و المياـ و تحديد المسؤوليات و توزيعيا عمى

 العامميف.
  تخطيط قوى العمؿ: بتحديد احتياجات المنظمة مف العماؿ، وذلؾ بتحديد حجـ الطمب  

 ديد صافي العجز بالزيادة أو النقصاف.و العرض لمعماؿ لتح
 .التدريب الذي يمارس بغرض رفع كفاءة  الأفراد، و معارفيـ وميارتيـ 
 .تخطيط المسار الوظيفي الذي ييتـ بتخطيط الحركات الوظيفية المختمفة لمعامميف 
 علاقات العمؿ التي تمثؿ علاقة المنظمة مف خلاؿ إدارة الموارد البشري، و النقابات التي 

 تقوـ بالتفاوض معيا عوضا عف المنظمة ككؿ فيما يخص شؤوف العمؿ و التوظيؼ.
  دمج الموارد البشرية: النشاط الذي يتـ مف خلالو تصميـ برامج تضـ السبؿ الكفيمة لتفعيؿ

 1. 2 مشاركة الموارد البشرية في العمؿ واتخاذ القرارات
يف باستخداـ أساليب معينة تيدؼ إلى التعرؼ عمى تقسيـ الأداء: تيتـ ىذه الوظيفة بتقييـ أداء العامم

 كفاءات و أوجو التطور في الأداء.
 المطمب الرابع: موقع إدارة الموارد البشرية في الييكل التنظيمي

إف الييكؿ التنظيمي يعني الطرح الرسمي المقرر مف قبؿ إدارة المؤسسة بحيث أنيا تبيف جميع       
ية و المياـ المختمفة التي يوكؿ بيا أعضاء المؤسسة و مف ىنا فإف كؿ النشاطات و العمميات التنسيق

 زيادة في حجـ الأعماؿ و النشاطات التي تتطمبيا المشاريع عادة ما يتبعيا تعديؿ في الييكميات و أحيانا 

                                   
 . 15أسامة كماؿ ومحمد الصير ، إدارة الموارد البشرية ، مرجع سبؽ ذكره ، ص  1
معة مسيمة و موقعيا في الييكؿ التنظيمي لممؤسسة الحديثة، كمية العموـ الاقتصادية، جا الموارد البشريةقراوي أحمد الصغير و آخريف، إدارة  2

2006. 
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الأعماؿ تغيير في تصاميميا، فالمالؾ الواحد لا يحتاج لييكمة إدارية لأنو باستطاعتو أف يقوـ لوحده بكافة 

الإدارية التي تتطمبيا نشاطات مشاريعو الصغيرة، سواء إنتاجيا أو تسويقيا ، أو ماليا، لكف مع ازدياد حجـ 
يتعذر عمى صاحب العمؿ أف يؤدي لوحده الوظائؼ الإدارية، ومنيا وظيفة ، المشاريع و كميات الإنتاج

رة الأفراد و تحديد موقعيا و في الييكمة الإدارية إدارة الأفراد، و مف ىنا نبدأ التفكير جديا بتحديد مياـ إدا
 كنتيجة لتطوير إدارة المؤسسات و ازدياد حجميا و تعدد مالكييا و انتشارىـ في كؿ مكاف، و لقد رافؽ 

ىذا التطور لإدارة الأفراد تطورا في صلاحيتيا و كاف مف بيف غاياتيا دعـ الإدارات عف طريؽ تزويدىا 
 اعمة و القادرة عمى تحقيؽ الأىداؼ المرجوة.بالموارد البشرية الف

بالرغـ مف تعدد اليياكؿ المنتجة في المؤسسة فإننا نجد أف المؤسسات المتوسطة و الكبيرة الحجـ تعمد    
إلى تجميع و تقسيـ الوظائؼ ضمف وحدة أو وحدات متخصصة في شؤوف الموارد البشرية، سواء عف 

عمى إدارة الفروع أو عف طريؽ  1د، لو الحؽ في الإشراؼ الوظيفيطريؽ خمؽ جياز مركزي لإدارة الأفرا
 اعتماد جياز مركزي لو حؽ التنسيؽ مع الفروع مع ترؾ الاستقلالية التامة لنشاطاتيا الداخمية.

مف أكثر التقسيمات الييكمية و المعتمدة خاصة لدى المؤسسات الصناعية و الإنتاجية ىو التنظيـ 
النشاطات ذات الاختصاص الواحد أو  وأ functional desingميات الوظيفي عمى أساس العم

إليو و   1الاختصاصات المتشابية بحيث أف كؿ قسـ )وحدة( يتولى وظائفيا القياـ بالنشاطات المسندة
 الشكؿ التالي يوضح موقع إدارة الموارد البشرية في الييكؿ التنظيمي الموالي:

 
 
 
 
 
 
 

                                   
 .41ص  2002حسف إبراىيـ بموط، إدارة الموارد البشرية، "منظور استراتيجي" منشورات دار النيضة العربية، بيروت، لبناف  1
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 رد البشرية في الييكؿ التنظيميموقع إدارة الموا: 01الشكل 

 
 

 
 
 
 
 
 

  
 
 
 
 
  

 
: حسػػػػػػػػػػػػف إبػػػػػػػػػػػػراىيـ بمػػػػػػػػػػػػوط، إدارة المػػػػػػػػػػػػوارد البشػػػػػػػػػػػػرية، "منظػػػػػػػػػػػػور اسػػػػػػػػػػػػتراتيجي" منشػػػػػػػػػػػػورات مصةةةةةةةةةةةةدرال 

.41ص  2002دار النيضػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة العربيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػة، بيػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػروت، لبنػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػػاف 
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 الاستراتيجيةالمبحث الثاني: ماىية الإدارة 
 الاستراتيجيةللإدارة المطمب الأول: الإطار النظري 
تتصؼ بالتعدد و التنوع و التعقيد و التجديد و ىو ما  الاستراتيجيةإف المفاىيـ التي طرحتيا الإدارة 

 ساقنا إلى تعريفيا كالآتي:
"ىي عممية تنمية و صياغة العلاقة بيف المنظمة و البيئة التي تعمؿ فييا مف خلاؿ  تعريف كوتمر:

 1ات لكؿ العمميات و الأنشطة التي تمارسيا المنظمة"راتيجيالاستتحديد رسالة و أىداؼ 
تمثؿ مستوى النشاط الإداري لتحقيؽ الأىداؼ و الوسائؿ المناسبة أو  الاستراتيجية" الإدارة تعريف دافيد:

 ."و التصرفات الإدارية التي تحدد أداء المنظمة في الأمد الطويؿ ىي مجموع القرارات
ية التي بواسطتيا يتمكف المدراء مف تأسيس اتجاه طويؿ الأمد لممنظمة، "ىي العمم تعريف تومسبون:

و   بغرض  تحقيؽ ىذه الأىداؼ، في ضوء المتغيرات الداخمية   اتالاستراتيجيوتحديد أىدافيا و تطوير 
 2الخارجية ذات الصمة بيا"

التصرؼ، نوع  "ىي تصور المنظمة لعلاقاتيا المتوقعة مع بيئتيـ بحيث يوضح ىذا :أنسوفتعريف 
العمميات التي يجب القياـ بيا عمى المدى البعيد و الذي يجب أف تيذب إليو المنظمة و الغايات التي 

 3يجب أف يحققيا "
ىي تصور الرؤى المستقبمية لممنظمة، و  الاستراتيجية الإدارة»أف مف خلاؿ التعاريؼ السابقة نستنتج 

البعيد، و تحديد أبعاد العلاقات المتوقعة معيا و مع بيئتيا  تصميـ رسالاتيا و تحديد غاياتيا عمى المدى
بما يسيـ في بياف الفرص و المخاطر المحيطة بيا، و نقاط القوة و الضعؼ المميزة ليا بيدؼ اتخاذ 

 المؤثرة عمى البعيد و مراجعتيا".  الاستراتيجيةالقرارات 
عناصر تتفاعؿ فيما بينيا  3منسقة تشمؿ  كعممية الاستراتيجيةو تجدر الإشارة ىنا إلى أف الإدارة 

 لاكتماؿ عمميا ىي:
 .المديروف الذيف يممكوف مؤىلات و خبرات و قيـ عالية المستوى 
 

                                   
 .257_256ص _ 2007صالح ميدي محسف منصور الغالي، الإدارة و الأعماؿ الطبعة الأولى، دار النشر و التوزيع، عماف الأردف  1
 .46ص -2007الأردف -الصميدي، التسويؽ الاستراتيجي، الطبعة الأولى، دار الميسرة لمنشر و التوزيع عماف محمد جاسـ 2
 .20ص  2007جماؿ الديف محمد المرسي، التفكير الاستراتيجي و الإدارة الاستراتيجية، منيج تطبيقي الدار الجامعية، الإسكندرية  3
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 .البيئة الخارجية و تشمؿ كؿ المتغيرات كثيرة التأثير لنشاط المنظمة 
 1البيئة الداخمية و تشمؿ كؿ موارد المنظمة و إمكاناتيا. 

 جمميا ثلاثة رؤوس مرتبطة فيما بينيا و ىذا ما يظيره الشكؿ التالي:تتمثؿ ىذه العناصر في م
 الاستراتيجية: مثمث تفاعؿ عناصر الإدارة 2الشكل 

 
 
 
 
 
 
 

، إدارة الموارد البشرية المعاصرة بعد استراتيجي دار وائؿ لمنشر عماف ميي: عمر وصفي العقالمصدر
 56 ص 2005الأردف 

يقوموف برصد تغيرات البيئة الخارجية )الفرص و التيديدات( وتحميميا يظير مف الشكؿ أف المديروف 
)نقاط القوة و الضعؼ( الحالية و لتحديد احتمالات النجاح والإخفاؽ ثـ دراسة تحميؿ البيئة الداخمية

المستقبمية مف أجؿ توفير الموارد اللازمة لمتعامؿ مع احتمالات البيئة الخارجية في مسعى منيا إلى 
 التكيؼ و مف ثـ تحقيؽ أىداؼ المنظمة المستقبمية.تحقيؽ 

 الاستراتيجيةالإدارة  لالثاني: مراحالمطمب 
 المرحمة الأولى: جمع و تحميل معمومات بيئة المنظمة

يقوـ المديروف التنفيذيوف في المؤسسة بجمع كؿ المعمومات المتعمقة بالوضعية الحالية و المحتممة      
افسة و الأنظمة التقنية و الاتجاىات الاقتصادية، إضافة إلى ذلؾ فإنيـ عف بيئة الأسواؽ و المن

...إلخ بالاعتماد عمى سواؽمة المشروع، نتائج المنتوجات، الأيتفحصوف مختمؼ المتغيرات الداخمية، كقي
 بعض الأساليب نذكر منيا:

                                   
 . 57ص  2005شرية المعاصرة بعد استراتيجي دار وائؿ لمنشر عماف الأردف عمر الوصفي العقيمي، إدارة الموارد الب 1

 البيئة الخارجية  يئة الداخميةالب

 المديروف
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ات ناتجة تسمح بجمع معطي، الفجوات  ددح: ىي سيرورة ديناميكية تالاستراتيجيةاليقظة  . أ

 .ستراتيجيةللاعف مختمؼ الموارد الذي تستطيع المنظمة امتلاكيا كمرجع أولي 
الذكاء الاقتصادي: ىو مجموع النشاطات المنسقة لمبحث و المعالجة و التوزيع لاستغلاؿ  . ب

 المعمومات المفيدة مف طرؼ الأعواف الاقتصادييف.
 الاستراتيجيةالمرحمة الثانية: صياغة 
ج المرحمة السابقة يبحث فريؽ الإدارة العميا عمى بدائؿ مستقبمية ثـ يختار بناءا عمى نتائ

ممية التي يتخذ ععمى قوة ال الاستراتيجيةو يعدىا حيث تعتمد جودة صياغة  الاستراتيجيةمواصفات الرؤية 
 .1الفريؽ مف خلاليا ىذه القرارات

بالبيئة و القيـ ،  الاستراتيجيةياغة لأعضاء الفريؽ و تتأثر عممية ص الاستراتيجيةكذلؾ الإمكانية 
كونيا عممية تنظيـ الأفكار لمواجية الحالات المتاحة لممنظمة في البيئة باستخداـ الكفاءة المتميزة 

 للاستفادة مف الموارد المتاحة بيا.
 لممشاريع الرئيسية: الاستراتيجيالمرحمة الثالثة: التخطيط 

ظير عدد كبير لممشاريع و المياـ التي يجب إنجازىا سوؼ ي الاستراتيجيةبناءا عمى الرؤيا  
و ذلؾ باستخداـ الطرؽ المتقدمة في إدارة المشاريع، الذي يسمح بوضع  الاستراتيجيةلضماف النجاح لتنفيذ 

   .2تحديد أمثمياتتناوؿ تحديد تمؾ المشاريع و أولوياتيا، و مواردىا، و ضبطيا و بالتالي  استراتيجيةخطة 
 :الاستراتيجيةابعة: تنفيذ المرحمة الر 
نجاحيا بعناصر عديدة منيا: تنفيذ إف وضع خطة جديدة تسيؿ عممية التنفيذ و الذي يتأثر  

المشروع، الاتصالات، المشاركة لدى الجميع ...إلخ خلاؿ ىذه المرحمة يتـ مراجعة مدى تقدـ كؿ مشروع 
 بانتظاـ و تصحيحو و إدخاؿ تعديلات عميو.

 :الاستراتيجيةضبط و مراجعة و تحديد  المرحمة الخامسة:
لا بد مف أف يتـ ضبطيا و مراقبتيا بصفة منتظمة، كما تضـ  الاستراتيجيةلضماف استمرار كفاءة 

عممية مراجعة المؤشرات الداخمية و الخارجية التي تسمح باستمرار الفرضيات الأساسية التي تبنى عمييا 
 رؤية المؤسسة.

                                   
 2006لقاىرة مصر امايؾ فريدماف، فف ومنيج القيادة الاستراتيجية، ترجمة عبد الرحماف بف أحمد ىيجاف، جار المنظمة  العربية لمتنمية الإدارية  1
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 ؿ في الشكؿ الموالي:و يمكف تمخيص ىذه المراح

 الاستراتيجيةمراحؿ وضع  :3الشكل 
 
 
 
 
 
 
 
لمموارد البشرية، الدار الجامعية،  الاستراتيجيةالإدارة  النجار، مرجع سبؽ ذكره،: فريد لمصدرا

 .35ص  ،2007الإسكندرية، مصر 
 الاستراتيجيةالمطمب الثالث: أىمية الإدارة 

 تراتيجيةالاسأىداف الإدارة  أولا:
 عمى تحقيؽ الأىداؼ التالية: الاستراتيجيةتعمؿ الإدارة 

  مواجية حالة عدـ الػػتأكد في بيئة الأعماؿ مف خلاؿ التوظيؼ و التقييـ المنيجي لبيئة
 عمؿ المنظمة، و وضع استراتيجيات التعامؿ معيا و تطوير إمكانياتيا.

 التعرؼ عمى الفرص الجديدة  تحديد و توجيو قرارات الاستثمار في المنظمة مف خلاؿ
 .البدائؿ المتاحةللاستثمار و تحديد سبؿ الاستفادة منيا، و تحديد أفضؿ 

  بتحديد الخصائص الميمة  تسمح الاستراتيجيةتطوير و تحسيف أداء المنظمة كوف الإدارة
 لبيئة العمؿ الداخمية لممنظمة، بما يساعدىا عمى تحقيؽ أىدافيا و دعـ أدائيا المتميز.

 إلى توفير المناخ  الاستراتيجيةطوير التنظيـ الإداري لممنظمة، بحيث تيدؼ الإدارة ت
و التحسيف  و تنمية فرص التعميـ الابتكاريةالتنظيمي الملائـ الداعـ إلى توليد الأفكار 

 التنظيمي ليا.
 
 

 صياغة الاستراتيجية

 التخطيط الاستراتيجي

 تنفيذ الاستراتيجية

 ضبط و مراجعة الاستراتيجية

 جمع المعمومات حوؿ البيئة

التغذية 
 المرتدة
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  يةالاستراتيجالتعامؿ مع المشكلات و إدارة الأزمات حيث نجد أف الاستقرار في الإدارة 

و الأزمات، و مف خلاؿ  تقوـ بدعـ قدرة المنظمة عمى المبادرة في التعامؿ مع المشكلات
 توفير البيانات و المعمومات الدقيقة لمواجية مختمؼ المتغيرات و التعامؿ معيا.

  تدعيـ و تطوير قدرات الموارد البشرية بشكؿ يسمح بتعظيـ الإحساس بالأماف لدى
الإدارية الصحيحة لدى المدربيف، و ىذا يسمح بوضع برامج المنظمة وتدعيـ الممارسات 

 متكاممة مف أجؿ تعميـ و تدريب أعضاء المنظمة.
 الاستراتيجيانيا: أىمية الإدارة ث

مرده وجود عامميف أساسييف  الاستراتيجيو التخطيط  الاستراتيجيةتزايد اىتماـ المنظمة بالإدارة 
 :1ىما يتفاعلاف فيما بينيما

واعتمادىا في إطار العمؿ الأدنى و المستقبمي  الاستراتيجيةإيماف الإدارة العميا بالإدارة  أف الأول:
 مف شأنو تحقيؽ فوائد عديدة لممنظمة.

ف خيارا استراتيجيا بالنسبة للإدارة العميا في المنظمة الآ الاستراتيجيةإف اعتماد الإدارة الثاني: 
و إقميمية و بالتالي فإف التفكير بإدارة العمؿ و تحقيؽ أىداؼ نظرا لما تواجيو مف تحديات محمية، دولية 

 المنظمة بالأساليب التقميدية لـ يعد مجديا في يومنا ىذا.
بالشكؿ الذي  الاستراتيجيةلممنظمة بصياغة و تقييـ أىدافيا و خططيا  الاستراتيجيةتسمح الإدارة 

القرارات المناسبة في ضوء ما توفر مف معمومات يسمح ببموغ أىدافيا و توضيح رؤيتيا المستقبمية واتخاذ 
و بيانات و موارد مختمفة، كما تقوـ بتوجيو متكامؿ للأنشطة الإدارية التنفيذية التي تحقؽ النظرة الشمولية 
لمعمؿ، بحيث أف العلاقة بيف الإنتاجية و العوائد يتـ توضيحيا مف خلاؿ توجيو الأفراد داخؿ المنظمة 

ح لموصوؿ إلى النتائج المرغوبة كما أنيا تساىـ في تحقيؽ تكامؿ الأىداؼ و منع نحو الاتجاه الصحي
اقات نحو انجاز الأىداؼ طلاظيور التعارض بيف الأىداؼ العامة لممنظمة ككؿ و السعي إلى توفير 

 التنظيمية.
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 الاستراتيجية: التحديات التي تواجو الإدارة الرابع المطمب

 منيا: الاستراتيجيةالتي تقؼ دوف تحقيؽ أىداؼ الإدارة  ىناؾ مجموعة مف التحديات
 التحديات الخارجية:  .1

 :1تتمثؿ فيما يمي
 و التطور و  تسارع التغيرات الكمية و النوعية في بيئة الأعماؿ: عالمنا اليوـ سريع التغير

ىذا في جميع نواحيو و مظاىره و الذي يظير في البيئة الاقتصادية والسياسية و 
و التعامؿ  اتالاستراتيجيية والتكنولوجية و المعموماتية، و مف ثـ أصبح وضع الاجتماع

 مع الفرص و التيديدات أمرا حيويا في مختمؼ المنظمات.
  عمى وجود المنتج فقط، بؿ تعددت الآف  ةر تصمقازدياد شدة المنافسة: لـ تعد المنافسة

استمرار و زيادة حدة أنشطة المنظمة و ذلؾ بظيور منافسيف جدد ب كؿأسسيا لتشمؿ 
 ةكفأ استراتيجيةالمنافسة بصورة عامة، و ىذا يفرض عمى الإدارة تحدييا، بوضع خطط 

 و بعيدة المدى لمعالجة وضع المنظمة في الأسواؽ.
  ندرة الموارد: زيادة الصراع حوؿ الموارد النادرة جعؿ المنظمة تعمؿ عمى وضع

بالقدر و المواصفات المطموبة و في الوقت  التي تضمف توفير تمؾ الموارد اتالاستراتيجي
 المناسب.

  إف تلاشي حدود السيادة بيف الدوؿ بسبب زيادة الاعتمادية الاستراتيجيةالتحالفات :
المتبادلة للاقتصاديات، و نمو المنافسة الأجنبية في الأسواؽ المحمية، وندرة الموارد 

كبرى تتجو لإقامة تحالفات الطبيعية و حرية التبادؿ التجاري، جعؿ المنظمات ال
مفتوحة مع الشركات العالمية الأخرى بحيث يتعرؼ كؿ طرؼ عمى عناصر  استراتيجية

 القوة النفسية عند الآخر.
  ظيور المنظمة المتعممة: أماـ كؿ متغيرات البيئة الحالية أصبح إلزاما عمى المنظمة

 الاستراتيجيةبامتلاؾ المرونة  إلاامتلاؾ القدرة عمى التنافس الناجح و لا يتحقؽ ليا ذلؾ 
 لتطوير و التي تمكنيا مف امتلاؾ ميزة تنافسية مستدامة، وىذا يتطمب الالتزاـ الطويؿ 

                                   
 .35،36، ص 2006فلاح حسف عداي، الإدارة الاستراتيجية، دار وائؿ، عماف، الأردف  1
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الموارد ذات الأىمية الاستثنائية كما تمزـ عمى المنظمة أف تصبح متعمقة و أف تبحث  تنمية

 عف جميع أشكاؿ المعرفة و الحصوؿ عمييا.
 التحديات الداخمية:  .2

 :1مف فيما يميتك
  حيث أف إتاحة الفرصة لمتفكير الاستراتيجيتطور عمميات التفكير و الإنجاز :

و مدى توافر الييكمة اللامركزية، التي تساعد المدير عمى صياغة  الاستراتيجي
 الاستراتيجيةبناءا عمى رسالة المنظمة، يعد تحديا كبيرا يواجو الإدارة  الاستراتيجية
 لممنظمة.

 إف ىذا الاستراتيجيةفة المختصيف بمجاؿ التخطيط الأمد عند صياغة تحديد وظي ،
لممخططيف في المنظمة و ىذا يتطمب إجراء  الاستراتيجيةالتحدي يعني تحديد المسؤولية 

وبيف دور التخطيط في تسييؿ و  الاستراتيجيةعممية الفصؿ بيف الإدارة العميا عند وضع 
و شموليا لكي يساعد التخطيط المنظمة فيما متكاملا ، وأف يفيـ مدير الاستراتيجيةتنفيذ 

 في تنفيذ و تحقيؽ الأىداؼ المسطرة.
  تكمفة و وقت كبيريف و قد يراىا بعض  الاستراتيجيتتطمب عممية التخطيط و التنفيذ

نتائج مادية ممموسة، كما تحتاج  أيلموقت، كونيا لا تحتوي عمى  مصنعةالمديريف 
إلى كـ ىائؿ مف المعمومات والبيانات التي قد لا تكوف متاحة  يةالاستراتيجعممية الإدارة 

  أماـ المنظمة، وعممية جمعيا و تحميميا قد يتطمب وقت طويلا و إنفاؽ كبير.
 المنظمة، تقع في مستوى  استراتيجيةالموارد البشرية جزء لا يتجزأ مف  استراتيجية

داخؿ المؤسسة والشركة، وليذا  يجيةالاستراتالوظائؼ مف ىرـ اتخاذ القرارات  استراتيجية
 استراتيجياتفإف وظائؼ و ممارسات إدارة الموارد البشرية تعمؿ جميعيا في خدمة 

الإدارات الأخرى  تحت مظمة التكامؿ و التوافؽ معيا وىذا ما سنحاوؿ شرحو مف خلاؿ 
 المبحث الموالي.

 
 

                                   
 .37لاح حسف عداي، الإدارة الاستراتيجية، مرجع سبؽ ذكره ص ف 1
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 لمموارد البشرية الاستراتيجيةالمبحث الثالث: الإدارة 
 لمموارد البشرية الاستراتيجيةلمطمب الأول: إشكالية التحول إلى الإدارة ا

ف إدارة الأفراد إلى مالانتقاؿ بسبب بشري في المنظمة لإف التحولات العميقة التي شممت السموؾ ا
إدارة الموارد البشرية، و الذي أخذ بعيف الاعتبار العنصر البشري كعامؿ ميـ في المنظمة حثيا عمى 

تسييرىا بشكؿ أمثؿ في مختمؼ المستويات، كما عرفت تحولات أخرى تمثمت في الانتقاؿ مف إدارة  ضرورة
لمموارد البشرية، وىو مفيوـ أكثر حداثة دفع إلى تبني صفة  الاستراتيجيةدارة الإالموارد البشرية إلى 

و الرقابة  جيالاستراتيفي مختمؼ الوظائؼ مما أدى إلى ظيور ما يعرؼ بالتسويؽ  الاستراتيجية
 لمموارد البشرية. الاستراتيجيةو الإدارة  الاستراتيجية

يترجـ إدراؾ تمؾ الوظائؼ بدورىا  الاستراتيجيأما مف الناحية الواقعية فإف التحوؿ نحو المنظور 
لممنظمة و التحوؿ إلى التنسيؽ بيف مختمؼ السياسات و  الاستراتيجيةالرئيسي ضمف نظاـ الإدارة 

ا عمى غرار الوظائؼ الكلاسيكية الأخرى الموجودة في المنظمة و التي تخدـ الموارد الأىداؼ و ىذ
 .1الاستراتيجيةالبشرية بشكؿ أفضؿ، كوف وظيفة الموارد البشرية تشارؾ في عممية صياغة و تنفيذ 

 لمموارد البشرية كما يمي: الاستراتيجيةويبرز الفرؽ بيف إدارة الموارد البشرية  و الإدارة 
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 الاستراتيجيةموقع إدارة الموارد البشرية و الإدارة : 01الجدوؿ رقـ 
 لمموارد البشرية الاستراتيجيةالإدارة  إدارة الموارد البشرية

 الاىتماـ بالبناء المادي لممورد البشري.-
 
الأداء الآلي لممياـ دوف المشاركة في اتخاذ -

 القرار.
ايا الأجور و ضق التركيز عمى الجانب المادي و-

 الحوافز.
 تنمية العمؿ و الأداء الفردي.-

الاىتماـ بالبناء العقمي و الفكري والمعرفي  -
 لممورد البشري.

المشاركة الإيجابية في اتخاذ القرار و تحمؿ  -
 المسؤولية.

آليات  عفالاىتماـ بمحتوى العمؿ و البحث  -
 استثمار القدرات.

 1تنمية العمؿ و الأداء الجماعي. -
 .45ص  2016القاىرة مصر  -دار غريب-عمي السممي إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية المصدر:

 لمموارد البشرية الاستراتيجيةالمطمب الثاني: تعريف إدارة 
ؿ البيئة التنظيمية، ػى تكامػف الأفعاؿ المنسقة و التي تيدؼ إلػي مجموعة مػية: ىاو تعريؼ حسف ر 

 استراتيجيةلمموارد البشرية في تكويف و إعداد و تطبيؽ  الاستراتيجيةو يتضمف ىذا المفيوـ المشاركة 
 مستوى ع الخطط الطويمة الأجؿ عمىككؿ مف خلاؿ تنمية مفاىيـ و أدوات المشاركة في وضالعمؿ 
    .2المنظمة

تطويرىا تحميؿ  تعريؼ الدوري: ىي عبارة عف آلية تعطي المنظمة اتجاىا طويؿ الأجؿ يتطمب
المستقبؿ، ممارسات الموارد البشرية، تضامنيا، تطبيقيا و وضع الخطط العريضة لسمسمة الإجراءات في 

وتمثؿ عممية تتابعية بيدؼ تكامؿ الممارسات البديمة لمموارد البشرية مع عمميات المنظمة وصولا إلى 
 .1تحقيؽ الميزة التنافسية لممنظمة

                                   
 .45ص  2016القاىرة مصر  -دار غريب-عمي السممي إدارة الموارد البشرية الاستراتيجية 1
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 لمموارد البشرية الاستراتيجيةالمطمب الثالث: خطوات الإدارة 
حمة ىي مدخلات ينبغي أف تمر بعدة مراحؿ كؿ مرحمة تكمؿ الأخرى حيث مخرجات كؿ مر 

 1: 2 لمرحمة جديدة
  ذا لـ يكف ىناؾ رؤية بناء رؤية الموارد البشرية: التي توفر توجيا للأنشطة في المنظمات، وا 

الموارد البشرية فإنو مف الميـ اشتقاؽ وحدة استنادا إلى الحاجات و الطمبات مع وجود 
 أصحاب المصمحة المنتفعيف الرئيسييف في المنظمة.

 و   لتنظيمية: فبمجرد أف تكوف الرؤية مناسبة يبدأ التحميؿ و تقييـ المؤشرات مسح البنية ا
لبيئة كوف ىذا يساعد المنظمة عمى وضع يدىا في العوامؿ التي تحمؿ االتغيرات الحادثة في 

 تيديدا لتطبيؽ إدارة الموارد البشرية تطبيقا ناجحا.
 التعرؼ  الضعؼ ومية لمكشؼ عف نقاط مراجعة الجدارة و الموارد: يتـ مراجعة الجدارة الداخ

 عمى الميارات التي تحتاج إلى ترقية.
  الأخرى. الاستراتيجيةالاطلاع عمى خطط العمؿ 
 .تحديد الأىداؼ: مف خلاؿ التعرؼ عمى الفجوات المعروفة ستعرؼ المنظمة أيف ستقؼ 
  الموارد البشرية تكامؿ الخطط التنفيذية لمموارد البشرية: التي تأخذ شكؿ نمطي و مستوى نظـ

 .2التي سيراد تطبيقيا

 لمموارد البشرية الاستراتيجيةالمطمب الرابع: مجالات و مكونات الإدارة 

 لمموارد البشرية الاستراتيجيةأولا: مجالات الإدارة 
كمما تمتعت المؤسسة بقوى بشرية كفؤة و مؤىلات فإف ذلؾ ينعكس عمى إدارتيا انعكاسا مباشرا، 

ات الخاصة بالمؤسسة و وضعيا موضع التنفيذ الاستراتيجيري عنصر ميـ في تنمية كوف رأسماؿ البش
 :3ات في إدارة الموارد البشرية يشمؿ المجالات التاليةالاستراتيجيالفعمي، و مف ىنا كاف استخداـ 

                                   
 . 80، ص  2005 –نور الديف شنوفي تفعيؿ نظاـ تقييـ آداء العامؿ في المؤسسة العمومية الإقتصادية  1
 .44زكريا مطمؾ الدوري، مرجع سبؽ ذكره ص  2
 .45زكريا مطمؾ الدوري، مرجع سبؽ ذكره ص 2
 .81سبؽ ذكره ص يـ أداء العامؿ في المؤسسة،نور الديف شنوفي، تفعيؿ تقي 3
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 .مجاؿ استخداـ الميارات و القدرات الخاصة بالعماؿ بطريقة فعالة 
 تدربيف تدريبا جيدا أو تكوف رغبتيـ للأداء مرتفعة.مجاؿ تزويد المؤسسة بالعماؿ الم 
  مجاؿ تييئة الظروؼ  المرتبطة بالعمؿ والقياـ بتنفيذىا و الحفاظ عمى جودتيا و التي

 تؤدي إلى زيادة الرضا الوظيفي و القدرة عمى تحقيؽ ذاتيـ في العمؿ.
 لعمؿ عمى توضيحيا مجاؿ نقؿ السياسات المرتبطة بإدارة الموارد البشرية إلى العماؿ و ا

 و تبسيطيا و شرحيا ليـ.
  مجاؿ إدارة عمميات التغيير في ظؿ تحقيؽ التوازف و تبادؿ المنافع لكؿ مف العمؿ و

 المجتمع الداخمي و الخارجي.

 لمموارد البشرية الاستراتيجيةثانيا: مكونات الإدارة 
 لاؿ الشكؿ التالي:لمموارد البشرية مف خ الاستراتيجيةيمكف أف نعرض مكونات الإدارة 

 لمموارد البشرية الاستراتيجيةمكونات الإدارة : 4الشكل 
 
 
 

 
 

 

 
 

 
 
 

 .92ص2006الدار الجامعية، الإسكندرية لمموارد البشرية،  الاستراتيجيةالإدارة : فريد نجار، المصدر
 

 التصميمات و اليياكؿ التنظيمية

 الاختبار الوظيفي ريةالعناصر الاستراتيجية لمموارد البش التدريب و التنمية

كفاءة الصحة 

 المينية

 علاقات

 العمؿ

 تحسيفبرامج 

 الإنتاجية

منظومة 

 التعويضات

 التنظيمية

 إدارة

 الأداء
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ؽ ذلؾ عف طريؽ التصميمات و اليياكؿ التنظيمية: و التي تكوف فائقة التميز و يتحق (1

التخطيط الفعاؿ لمموارد البشرية و الشروط المعيارية لموظائؼ، و تحميؿ و وصؼ 
 الوظائؼ و أسموب اتخاذ القرارات و التوجو السوقي.

و اختيار  الاستراتيجيالاختيار و التوظيؼ: و تضـ معايير الاختيار و التخطيط  (2
 المدربيف و القيادات.

أنواع التجريب الداخمي و الخارجي و تحديد الاحتياجات لتدريب  و التنمية: و تشمؿ ا (3
 .1التدريبية و قياس عائد التدريب

إدارة الأداء: و ىذا مف حيث الاتفاؽ عمى مقاييس قياس الأداء و فرص تحسينو و قياس  (4
رضا العامميف و العملاء و الرضا الوظيفي و وسائؿ تجميع رد الفعؿ لسياسات الموارد 

 ر.البشرية و التقاري
منظومة التعويضات: و تشمؿ أنواع الحوافز الفردية و الجماعية و السمبية و الإيجابية  (5

 المادية و المعنوية، وأساليب دفع الأجور و التعويضات المادية و المعنوية الأخرى.
بػػػػػػػرامج تحسػػػػػػػيف الإنتاجيػػػػػػػة: و تشػػػػػػػمؿ تطبيقػػػػػػػات إدارة الجػػػػػػػودة الشػػػػػػػاممة و قيػػػػػػػاس نتػػػػػػػائج  (6

مػػػػػػػػػدخلات، و العمميػػػػػػػػػات و النتػػػػػػػػػائج و الاسػػػػػػػػػتخدامات و الجػػػػػػػػػودة فػػػػػػػػػي المصػػػػػػػػػادر، و ال
 .2المستمرة و المقارنات التطويرية مع المنافسيف البيئة، و الدارة و التحسينات

 

                                   
 .92ص  2006الإسكندرية -الدار الجامعية-فريد نجار، الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية 1
 .92فريد نجار، الإدارة الاستراتيجية لمموارد البشرية، مرجع سبؽ ذكره ص  2
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 خلاصة الفصل الأول
تحتؿ الموارد البشرية صدارة الاىتماـ في المؤسسة باعتبارىا مصدرا أساسيا مف مصادر     

ة و منتجة و منفذة  للأوامر و التعميمات، أصبحت تعتبر أحد أىـ التطور فبعد أف كانت مجرد يد عامم
ؿ وظيفة الموارد البشرية ػفي قيادتيا، مما جع استراتيجيادا ػعوامؿ نجاعة المصارؼ الأمر الذي أعطاىا بع

. الاستراتيجيي إلى دورىا تتحوؿ مف إطارىا التسيير 



 

 

 

   

 

الخدمة المصرفية و 
 اتطويرى استراتيجية
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 :قدمةم
تعتبر الخدمات المصرفية العامؿ الأساسي في تطوير نشاط البنوؾ إذ أنيا تؤدي دورا ىاما في 
تعزيز قدراتو مف خلاؿ تأثيرىا عمى تفضيلات العملاء، و قد تعددت مفاىيميا بتعدد خصائصيا، وذلؾ 

الأمور اليامة راجع لاختلاؼ الحاجات و الرغبات و يعتبر الوصوؿ إلى جودة الخدمات المصرفية مف 
التي تعكس مدى تطور خدمات البنؾ مف جية، و مدى وصوؿ البنؾ إلى تحقيؽ أىدافو مف ناحية أخرى، 

عوامؿ تؤثر عمى سموكيا مما  ةيا دورة حياتيا و التي تحكميا عدفالخدمة تمر بمراحؿ تشكؿ في مجموع
و سوؼ نتطرؽ في ىذا الفصؿ إلى بتنوع شامؿ و طريقة سيمة و مناسبة يتيح تقديـ خدمة بتكمفة أقؿ، و 

 ما يمي:
 المبحث الأوؿ: ماىية الخدمات المصرفية.
 المبحث الثاني: تطوير الخدمات المصرفية.

 تطوير الخدمة المصرفية استراتيجيةالمبحث الثالث: العوامؿ المؤثرة و 
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 المبحث الأول: ماىية الخدمات المصرفية

 مات المصرفيةالمطمب الأول: نشأة و تطور الخد
تعتبر الخدمة المصرفية خدمة تقدميا مؤسسة مالية مف نوع خاص تسمى بالمصارؼ أو البنوؾ، 

 و لقد شيدت الخدمات المصرفية عدة مراحؿ مرت بيا، و تتمثؿ في:

 الخدمة المصرفية في مرحمة ما قبل التصنيع: -1
فير احتياجاتيا، و لقد لقد اعتمدت المجتمعات في ىذه المرحمة عمى الزراعة و الصيد في تو 

 تميزت ىذه المرحمة بالخصائص التالية:
حيث أف كؿ أسرة تنتج ما تحتاجو مف سمع و خدمات لذلؾ تتصؼ ىذه  الاكتفاء الذاتي: . أ

 المرحمة بعدـ وجود أي نشاط مالي أو مصرفي.
بعد توجو الأسر إلى التخصص في الإنتاج، حيث ظير  تبادل الفائض من الإنتاج: . ب

الإنتاج، مما دفعيـ إلى إجراء عممية المبادلة بالسمع، و ذلؾ مف خلاؿ  الفائض في
مقايضة سمعة بسمعة أخرى، و أف الخدمات التي كانت تقدـ في تمؾ الفترة بسيطة، 
شخصية، أما بالنسبة إلى الخدمات المصرفية فإف معالميا لـ تظير بعد، و لكف ظيرت 

 .1عممية التبادؿ
وبة عممية التبادؿ، فإف ذلؾ دفع إلى إيجاد سمعة وسيطة تمكف نظرا لصعظيور النقود: ج. 

الأفراد مف التوصؿ إلى عممية تبادؿ مرضية، مما أدى إلى ظيور النقود، والذي حقؽ تحوؿ 
 كبير في طبيعة الأنشطة المالية.

المسكوكات الذىبية و الفضية و النقود، و بعد أف أصبح ىناؾ أفراد  بعد ظيورالإيداع: د. 
وف ثروات، أصبحوا يخافوف عمييا مف السرقة و الضياع قاموا بإيداعيا في المعابد، يممك

 وبذلؾ تعتبر ىذه المرحمة البداية لفكرة البنوؾ و الخدمات المصرفية بشكؿ بسيط.

                                   
 .47ص  2005ار المناىج، الأردف محمد جاسـ الصميدي، ردينة عثماف يوسؼ، التسويؽ المصرفي، د 1
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لقد لجأ أصحاب الثروات إلى إيداع ثرواتيـ لدى صانعي الذىب، و الإيداع و القروض: ه. 
طاء القروض لفائدة معينة و يكوف لفترة قصيرة، و في ىذه أف ىؤلاء أخذوا يقوموف بإع
 المرحمة ظيرت خدمة القرض.

الإيداع و القروض و التحصيؿ عمى الفائدة إلى  غ مفتطور عمؿ الصيابداية البنوك: و. 
التنسيؽ و التعاوف فيما بينيـ، فقاموا بإنشاء البنوؾ و إصدار أوراؽ البنكنوت لإجراء عممية 

لؾ فإف الأنشطة المصرفية في ىذه الفترات اقتصرت عمى الإيداع، القرض، ، لذالمقايضة
 .1البنكنوتأوراؽ  إصدارالفائدة، 

 الخدمات المصرفية في مرحمة التصنيع: -2
تتميز ىذه المرحمة بتراكـ رأس الماؿ مما أدى أصحابيا إلى استثمارىا في المشاريع الصناعية مما 

الحاجة أكثر إلى مصارؼ أكثر تخصصا مف الفترة السابقة بالشكؿ  أدى إلى زيادة الثروات، و ىنا ظيرت
رة بالعمؿ، و ذلؾ نتيجة لزيادة مبالغ بات كياف، ليا تنظيـ إداري لديو خالذي جعميا تمثؿ مؤسسات ذ

 و زيادة رأس ماؿ البنوؾ ، زيادة إمكانياتيا في منح القروض و إعطاء الاستثمارات.الإيداع 

 مرحمة التقدم الصناعي:الخدمات المصرفية في  -3
التكنولوجيا المتطورة في تقديـ الخدمات البنكية، و لقد أصبحت ىذه بتتميز ىذه المرحمة 

المؤسسات تتسابؽ فيما بينيا في استخداـ الأساليب الحديثة و التقنيات المتطورة لكي تتمكف مف تمبية 
ممية الإيداع و الاقتراض و حاجات و رغبات الأفراد و جمب أكبر عدد ممكف مف العملاء لأف ع

مقتصرة عمى أصحاب المشاريع الكبيرة و إنما أصبح أغمب الأفراد يطمبوف الاستثمار أصبحت غير 
الخدمات و ذلؾ مف خلاؿ: الإيداع، طمب القروض، تحويؿ الرواتب إلى البنوؾ، طمب بطاقة ائتماف و 

 .2غيرىا مف الخدمات البنكية

                                   
 .47-46محمد جاسـ الصميدي، مرجع سب ذكره ص  1
امعة نادية عبد الرحيـ، تكور الخدمات المصرفية و دورىا في تفعيؿ النشاط الاقتصادي، مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير في العموـ الاقتصادية، ج 2

 .2011، 3الجزائر 
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 الخدمات المصرفية المطمب الثاني: تعريف و خصائص

 أولا: تعريف الخدمات المصرفية
 تعريف الخدمة: . أ

 :منتجات غير ممموسة يتـ تبادليا " عرفت جمعية التسويؽ الأمريكية الخدمات بأنيا
مباشرة مف المنتج إلى المستعمؿ، و لا يتـ نقميا أو خزنيا، و ىي تقريبا تفنى بسرعة، 

نيا تظير لموجود بنفس الوقت الذي يتـ كما يصعب في الغالب تحديدىا أو معرفتيا لأ
شراءىا و استيلاكيا، فيي تتكوف مف عناصر غير ممموسة متلازمة و غالبا ما تتضمف 

 "لقب أو صفة ليا كيتيا و ليسممشاركة الزبوف بطريقة ىامة، حيث لا يتـ نقؿ م
  مادية و يمكف تعريفيا بأنيا نشاط أو منفعة يقدميا طرؼ لطرؼ آخر و تتميز بأنيا غير

بشكؿ ممموس، و لا يعني أف المستفيد يصبح مالكا لأي شيء، و مف أمثمة ذلؾ: 
 خدمات السفر، الترفيو.

  كما يعرفياKotler:  أف الخدمة ىي نشاط أو منفعة غير ممموسة يستطيع أف يقدميا"
 1"طرؼ لطرؼ آخر دوف أف يترتب عمى ذلؾ نقؿ الممكية مف المنتج إلى العميؿ

 لمصرفية:تعريف الخدمة ا . ب
إف مفيوـ الخدمة المصرفية لا يبتعد أو يختمؼ كثيرا عف مفيوـ الخدمة بشكؿ عاـ، حيث 

 تعرؼ بأنيا تمثؿ:
نشاط أو عمؿ يقدـ إلى المستفيد مف قبؿ الأفراد أو الماكينات إف تقديميا قد يرتبط أو لا 

جيا مف خلاؿ يرتبط بسمعة، فعمى سيبؿ المثاؿ حصوؿ المستفيد عمى المعمومات التي يحتا
بالعامميف في البنؾ يجعؿ ىذا النوع مف الخدمة مرتبط بالشخص الذي يقدميا أما  التقائو

 سحب المستفيد لمنقود عف طريؽ الصراؼ الآلي يرتبط باستخداـ ىذا الصراؼ.
مف خلاؿ ىذا نستخمص أف الخدمة المصرفية ىي كؿ نشاط يقدمو البنؾ و يسعى مف خلالو 

 .1غباتولإشباع حاجاتو  و ر 
                                   

تطوير الخدمات المصرفية في تحسيف الميزة التنافسية لمبنوؾ التجارية، مذكرة لنيؿ شيادة الميسانس في  بف خير الديف رميساء و آخروف، دور 1
 .6ص  2013،2014عموـ التسيير تخصص مالية، المركز الجامعي ميمة، 
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 خصائص الخدمات المصرفية ثانيا: 
مف تتصؼ الخدمات عموما بمجموعة مف الخصائص إلا أف الخدمات المصرفية تتصؼ بشيء 

النمطية و التميز نظرا لاختلاؼ طبيعة المستفيديف و رغباتيـ...و ضمف ىذا السياؽ يمكف أف نذكر 
 الخصائص التالية:

مة المصرفية ليس ليا تجسيد مادي، و بالتالي عدـ ممموسية الخدمة: معنى ذلؾ أف الخد (1
لا يمكف إدراكيا بالحواس...إلخ، و بناءا عمى ذلؾ فإنو لا يمكف نقميا أو تخزينيا أو 
تعبئتيا أو فحصيا قبؿ الشراء، فمف الناحية العممية إف إشباع و استيلاؾ الخدمة يحدث 

 في نفس الآونة لذلؾ يصعب عمينا معاينتيا.
لودائع: تعتمد المصارؼ عمى الودائع في تأدية جميع خدماتيا المصرفية، الاعتماد عمى ا (2

 لتمويؿ المصارؼ و تحقيؽ أرباحو.وىي تمثؿ المصدر الأساسي 
تعدد و تنوع الخدمات المصرفية: يتعيف عمى المصارؼ تقديـ مجموعة واسعة مف  (3

حتياجات الخدمات و المنتجات المصرفية التي تمبي تنوع احتياجات الزبائف مف الا
 .2التمويمية و الائتمانية باختلاؼ أنواعيـ و تواجدىـ الجغرافي

الانتشار الجغرافي: مف بيف مميزات الخدمة المصرفية سرعة الانتشار مف خلاؿ فتح  (4
أكبر عدد مف الفروع المصرفية، بمعنى آخر يكوف المصرؼ قادرا عمى الوصوؿ إلى 

اجدىـ أو حيف يحتاجوف إلى الخدمات العملاء الحالييف و المحتمميف في أماكف تو 
 المصرفية.

أو تحريكيا  نقمياقبؿ شراءىا و استخداميا: لا يمكف  تجزئتياالخدمات المصرفية لا يمكف  (5
 ماديا.

صعوبة تقييـ الخدمات المصرفية: لأنيا غير ممموسة يصعب لمس خصائصيا المادية و  (6
ه لمخدمة المصرفية و ىذا يؤثر عمى المنفعية و بالتالي فإف الزبوف لا يستطيع تقييـ شراء

 المزاج التسويقي لمخدمة.
                                                                                                          

يادة الميسانس في عموـ التسيير بيمؽ شيرزاد، إستراتيجية تطوير الخدمة المصرفية و أثرىا عمى قاعدة عملاء البنؾ التجاري، مذكرة لنيؿ ش 1
 .39ص  2015تخصص مالية، المركز الجامعي ميمة 

 .18-17ص  2003عبدو ناجي، تسويؽ الخدمات المصرفية، اتحاد المصارؼ العربية، لبناف،  2
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صعوبة التمييز في الخدمة المصرفية: الخدمة المصرفية لا يختمؼ إلا في حدود قميمة  (7
جدا، ليذا فإنيا تتصؼ بقدر كبير مف التشابو و النمطية مثلا الخدمات المصرفية التالية 

الجاري، القروض بمختمؼ أنواعيا، مختمفة: الحساب تكاد تكوف نمطية في مصارؼ 
 الاعتبارات المسندية، خطابات الضماف، حساب التوفير...إلخ.

التوازف بيف النمو و المخاطر: بمعنى أف أي عامؿ مصرفي موضوعي يتصؼ بالضرورة  (8
بإيجاد توازف بيف توسع نشاطو و درجة المخاطر التي يتحمميا المصرؼ باعتبار أف 

طيا في ظؿ سيادة ثقة تامة و متبادلة بيف الزبوف و بيف المصرؼ مؤسسة تمارس نشا
المصرؼ، إذا مف أولى مسؤوليات المصرؼ أف تجري نوع مف التوازف بيف توسع النشاط 
المصرفي و بيف أعباء ىذا التوسع، و لعؿ مف أساسيات الميارة إتقاف فف تقديـ الخدمات 

ة أي المتصميف مباشرة بالعملاء المصرفية ىي إدراؾ موظفيف البنؾ أنيـ في خط المواجي
ممس بعض الميزات الأخرى التي نلمطبيعة المتميزة لمخدمة كما ذكرنا سابقا و في ما يمي 

 تتصؼ بيا الخدمات المصرفية ىي:
 .لا يمكف صنع الخدمة مقدما أو تخزينيا 
 .لا يمكف لمموظؼ إنتاج عينات مف الخدمة 
 .التأكد مف تقديـ ما يطمبو العميؿ 
 المصرفية تنتج و تستيمؾ في نفس الوقت. الخدمات 
 .الخدمات المصرفية خدمات غير قابمة للاستعادة مرة أخرى 

 المطمب الثالث: تقسيمات الخدمات المصرفية
ىناؾ الكثير مف التقسيمات و لكف سيتـ التطرؽ إلى ىذا التصنيؼ باعتباره الأكثر استعمالا و 

 يمي:كما  ياوضوحا، لذلؾ الخدمات المصرفية يمكف تصنيف
خدمات ميسرة: و ىي الخدمات التي تكوف في متناوؿ العميؿ متى احتاج إلييا، و لا يلاقي  (1

فييا أي صعوبة أو مشكمة في الحصوؿ عمييا، لكونيا ميسرة و متاحة و سيمة المناؿ، 
أو استخداـ البطاقة البنكية و كذلؾ الاستخداـ الآلي مف خلاؿ كخدمات السحب و الإيداع 

 ة و المعدات المتوفرة في البنؾ و خارجو.الأجيز 
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خدمات التسويؽ: غالبا ما يبدؿ العميؿ جيدا في سبيؿ الحصوؿ عمى ىذه الخدمات، و التي  (2
قد لا يتكرر استخداميا وقت الحاجة و في مواسـ معينة أو حالات معروفة، فقد يبدؿ العميؿ 

لخدمة لا تقدـ إلا في جيدا لمحصوؿ عمى فرص وفؽ مواصفات و شروط معروفة، أو أف ا
وقتيا، و لا تتاح في أي وقت كاف، فالقروض لا تمنح عمى نحو عشوائي و دوف شروط 

القرض كالقدرة عمى الإيفاء تمكف مف تحقيؽ  و إنما يتطمب الأمر توافؽ جوانب معينةمعينة 
 .1و الضماف و غير ذلؾ مف الاعتبارات الأخرى

بشكؿ خاص لممستفيديف منيا ، و ليا خصوصية دمات خاصة: ىذه الخدمات لا تقدـ إلا خ (3
ينفرد بيا البنؾ الآخر، فبعض البنوؾ قد لا تقبؿ الودائع أو فتح الحسابات إلا مف خلاؿ 
تحميؿ العميؿ الأجور مقابؿ ىذه الخدمة، أو أف تكوف الخدمات المقدمة مقترنة أساسا 

حاجاتو ليا عمى النحو الذي بتوصية مف العميؿ، إذ يتـ تصميـ الخدمة وفؽ رغبة العميؿ و 
 يراه مناسبا لعممو، أو نشاطو.

 المطمب الرابع: دورة حياة الخدمة المصرفية
في تسويؽ الخدمات، إذ أنو يعمؿ عمى إف مفيوـ دورة حياة الخدمة يعتبر مف المفاىيـ الأساسية 

حياة تشبو مراحؿ حياة تفسير اتجاه مبيعات الخدمات مف خلاؿ مراحميا المختمفة، حيث أف لمخدمة مراحؿ 
الكائنات الحية إذ يفترض أنيا تتقدـ و تتضاءؿ و تتلاشى أو تختفي شأنيا في ذلؾ شأف الكائف الحي، 
لذلؾ فإف الخدمة خلاؿ مراحؿ حياتيا تولد ثـ تموت و تستند دورة حياة الخدمة في تفسيرىا لسموؾ 

 المبيعات الخدمية و أرباحيا عمى فرضيتيف أساسيتيف ىما:
 مر مبيعات الخدمة بمراحؿ متعاقبة )التقدـ، النمو، النضج، التدىور( و بمعدلات نمو ت

ىذا دورة حياة الخدمة التي تأخذ شكؿ منحنى متباينة بمرور الزمف لتشكؿ بمسارىا 
 التوزيع الطبيعي المتراكـ.

 ي إف الأرباح التي تحقؽ مف بيع الخدمة تأخذ مسارا مشابيا لمسار مبيعاتيا، و لذا في
تأخذ بدورىا شكلا منحنيا، إلا أنو نتيجة لتغيير مدة المنافسة خلاؿ الدورة، يبدأ منحنى 

                                   
 .41بيمؽ شيرزاد، مرجع سبؽ ذكره ص  1
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الأرباح بالانخفاض في المرحمتيف الأخيرتيف في الوقت الذي يستمر فيو منحنى المبيعات 
 .1بالارتفاع البسيط قبؿ دخولو مرحمة الشيور 
مو ، النضج، منتوج، التقدـ، الندورة حياة التتكوف دورة حياة الخدمة مف نفس مراحؿ 

 الانحدار، و ىي مفصمة كالآتي:
: ىي أولى المراحؿ التي تمر بيا الخدمة عند استحداثيا و تتركز ـمرحمة التقد .1

الجيود التسويقية في ىذه المرحمة عمى تعريؼ الناس بالخدمة الجديدة و وصؼ 
فاض المبيعات و ارتفاع مزاياىا و خصائصيا و فوائدىا لمعميؿ، و بالتالي تتسـ بانخ

التكمفة و خاصة تكاليؼ الترويج، ىذا في ظؿ النمو البطيء لممبيعات و انخفاض 
 أحجاـ التعامؿ.

ات الناجحة و ذلؾ باشتراؾ الاستراتيجييستخدـ البنؾ في ىذه المرحمة واحدة مف 
ة المستعمميف الحالييف لمخدمة الحالية في تصميـ الخدمة الجديدة و في ىذه المرحم

 %2،5 توالمبتكريف و الذي يشكموف ما نسب عادة ما يمجأ إلى تبني الخدمة مف طرؼ
 مف المجموع.

التقديـ لمخدمة الجديدة، فإف حياة  ةمد نجاح الجيود التسويقية في مرحمرحمة النمو: بع .2
تمؾ الخدمة تنتقؿ إلى المرحمة الثانية و ىي مرحمة النمو، ىنا يزداد التعامؿ بالخدمة 

المبيعات بمعدؿ أكبر مما يؤثر عمى إيرادات البنؾ بالزيادة، إلا أف المشكمة  و تنمو
عمى تقديـ   خرىالأفي ىذه المرحمة أف زيادة إيرادات البنؾ و أرباحو يشجع البنوؾ 

 الخدمة.
لتطوير و صياغة ميزة  استراتيجياتفي ىذه المرحمة يمكف لمبنوؾ استخداـ عدة 

مة التجارية مف خلاؿ زيادة الولاء لمبنؾ، و يقوـ بشراء تنافسية و تطوير أفضمية العلا
  %13،5 توىذه الخدمة في ىذه المرحمة جماعة المتبنيف الأوائؿ الذيف يشكموف ما نسب

                                   
 .243ص-2005( دار المناىج لمنشر ة التوزيع، الأردف محمد جاسـ الصميدعي و آخروف، التسويؽ المصرفي )مدخؿ إستراتيجي و كمي 1
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مف  %34مف المجتمع، أما الفترة الزمنية التي تفصؿ بيف النمو و النضج فيقوـ 
 .1لخدمةعمييـ الأغمبية المبكرة بتبني ا ؽالمجتمع، و الذيف يطم

مرحمة النضج: تعتبر ىذه المرحمة الأطوؿ زمنا مف المراحؿ الأخرى، و بالتالي يبدأ  .3
معدؿ نمو المبيعات بالانخفاض تدريجيا حيث يصؿ العملاء مرحمة التشبع مف 
الخدمة، و ذلؾ بسبب دخوؿ البنؾ المنافسة إلى السوؽ، و تتحد الحصة السوقية لكؿ 

ذه المرحمة يصبح المجاؿ مفتوح لتحسيف الخدمة و بنؾ يقوـ بتقديـ الخدمة، في ى
مف  %34، يقوـ تطويرىا، و تزيد البنوؾ مف ميزانياتيا المخصصة لمبحث و التطوير

المجتمع بتبني الخدمة خلاؿ المرحمة ما بيف النضج و الانحدار و الذي يطمؽ عمييـ 
 الأغمبية المتأخرة.

حجاـ التعامؿ بيا، والتالي انخفاض مرحمة الانحدار: تتصؼ ىذه المرحمة بانخفاض أ .4
المبيعات و تحقيؽ الخسائر، ىنا يفكر البنؾ جديا في إلغاء الخدمة و التفكير 
باستحداث خدمات أخرى جديدة، و عمى إدارة البنؾ القياـ بالدراسات لمتسييؿ لاتخاذ 
القرار، إما بالإبقاء عمى الخدمة و تطويرىا أو سحبيا مف السوؽ و استحداث 

مف المجتمع بتبني الخدمة في ىذه المرحمة و  %16ات جديدة، غالبا ما يقوـ ضمان
 الذيف يطمؽ عمييـ بالمتقاعديف.

مف خلاؿ مراحؿ حياة الخدمة المصرفية يتضح لنا أف المنافسة بيف البنوؾ ىي مف 
اقتساـ  وأسباب قصر عمر الخدمة المصرفية نظرا لمتقميد و زواؿ الميزة التنافسية 

سوقية بيف البنوؾ المنافسة لذا تظير الضرورة الممحة لمتطوير و الابتكار و الحصة ال
كوف البنوؾ سباقة تاستحداث الخدمات الجديدة باستمرار و يكوف مف الأفضؿ أف 

الخدمة المصرفية مرحمة الانحدار أو التدىور قبؿ بموغ الخطوة لمتفكير في ىذه 
تقدـ الخدمة الجديدة مبكرا، و الشكؿ في حاؿ ما لـ  لتجنب الوقوع في خسائر كبيرة

 .2الموالي يوضح ذلؾ
 

                                   
 .237ص  2006نظاـ موسى سويداف، شفيؽ إبراىيـ حداد، التسويؽ مفاىيـ معاصرة،، الطبعة السادسة، دار الحامد لمنشر و التوزيع، الأردف  1
 .239جع سبؽ ذكره ص نظاـ موسى سويداف، شفيؽ إبراىيـ حداد، التسويؽ مفاىيـ معاصرة،، الطبعة السادسة، مر  2
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 دورة حياة الخدمة المصرفية: 5شكل رقم 
 المبيعات
 الأرباح

 
 

                                                                       
                                                                        

 منحنى    
 المبيعات

 منحنى الأرباح                               
 

 الانحدار           النضج            النمو            التقديـ            
       الزمف

 
تسويؽ الخدمات الطبعة الأولى دار الميسرة لمنشر و  : محمد جاسـ الصميدعي و آخروف،المصدر

 .243ص  2010التوزيع، الأردف 
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 الخدمة المصرفية مبحث الثاني: البحث و التطوير فيال

 الخدمة المصرفية فيالمطمب الأول: مفيوم البحث و التطوير 
يقصد بتطوير الخدمات المصرفية إضافة مزايا جديدة لتمؾ الخدمات بحيث تؤدي ىذه المزايا إلى 

طرح منتجات معرفة حاليا  ي عممية تطوير الخدمات المصرفيةعنت، و قد تزيادة الطمب عمى ىذه الخدما
 لمسوؽ و لكنيا جديدة عمى البنؾ.

عممية تطوير الخدمات المصرفية عاملا حيويا و أساسيا لمقياـ بالأنشطة التسويقية  دتع و
المختمفة، التي يتبعيا المصرؼ بشكؿ فعاؿ لممحافظة عمى استمرار نشاط المصرؼ و تعزيزه عمى المدى 

و جذب زبائف محتمميف، و زيادة قدرتو عمى المنافسة في بالزبائف الحالييف  البعيد، مما يؤدي إلى احتفاظو
 .1السوؽ التي يعمؿ بيا

 و مف التعريؼ يمكف أف نمخص إلى أف تطوير الخدمات المصرفية يمثؿ أنشطة تتمثؿ في:
 .إدخاؿ تعديلات عمى الخدمة المصرفية المعروفة مسبقا لدى العملاء 
 ؽ عرضيا عمى العملاء.ابتكار خدمات جديدة لـ يسب 
 .تقديـ الخدمة المصرفية في مناطؽ جديدة لكسب عملاء جدد 

 ىذا و يعتمد تطوير الخدمات المصرفية عمى ثلاثة محاور أساسية تتمثؿ في:
تطوير المعاممة البشرية لتصبح أكثر كفاءة و يتحوؿ معيا العميؿ إلى صديؽ، بؿ  :المحور الأول

 نتاج الخدمة المصرفية.و أكثر مف ذلؾ إلى شريؾ في إ
 تطور الأساليب و الإجراءات و المنافذ التي تمر بيا الخدمة في اتجاه العميؿ.المحور الثاني: 

التطوير المستمر في التكنولوجيا المستخدمة في البنوؾ، بإدخاؿ كؿ الأنظمة المحور الثالث: 
 .2كانيةالالكترونية مف أجؿ راحة العميؿ و تحقيؽ المنفعة الزمانية و الم

 و الشكؿ التالي يوضح ذلؾ:
 

                                   
كمية معراج ىواري_تاثير السياسات التسويقية عمى تطوير الخدمات المصرفية في المصارؼ التجارية الجزائرية_ دراسة ميدانية_رسالة الدكتوراه_ 1

 .10، ص 2006العموـ الاقتصادية و عموـ التسيير_جامعة الجزائر 
 .78ص  1998_القاىرة_محمود صبح_الابتكارات المالية_دار الكتب لمنشر 2
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 : تطوير الخدمات المصرفية في البنوؾ6الشكل رقم 
 
 
 
 

 
 

 .78مرجع سبؽ ذكره ص  محمود صبح ،: المصدر
متكاممة  ابتكاريةأف تطوير الخدمات المصرفية ىو عممية تتـ وفؽ منظومة  مف خلاؿ المصدر يتضح مميا

وير العامؿ البشري و التكنولوجي و حتى الإجراءات المتبعة في تقديـ تتكوف مف جوانب عدة تشمؿ تط
ع في يالخدمة المصرفية ، ىذا ما يوفر مزايا تسويقية و تنافسية تتمثؿ أىميا في توفير الوقت و التنو 

الخدمات، بالإضافة إلى خفض التكمفة و الذي يمثؿ أىـ عامؿ يعود بالمنفعة عمى البنؾ و العميؿ عف 
مف مثؿ مزيجا متجانسا يفيض السعر بالنسبة لمعميؿ و زيادة الربحية بالنسبة لمبنؾ، و كؿ ىذا طريؽ تخ

 .1التي تحقؽ مزيدا مف الإشباع و الرضابتكارية العمميات الإ

 المطمب الثاني: أىمية و أىداف تطوير الخدمة المصرفية
لتي يجب عمى البنوؾ أف يعد تطوير و تقديـ الخدمات المصرفية الجديدة مف الأمور اليامة ا

 المستقبمية و ذلؾ لاعتبارات أىميا: يااستراتيجياتتصنعيا بعيف الاعتبار عند القياـ بعممياتيا و رسـ 
إف الخدمة تقدـ في مراحؿ حياتيا، و ىذا يعني أف ما يعتبره خدمة جديدة سيصبح بعد  .1

 إدخاؿ بديؿ ليا. منخفضة لذلؾ يجبفترة معينة متقدما و بعوائد 
اىـ عممية تطوير الخدمات المصرفية في نمو البنؾ، حيث أثبتت الدراسات السابقة أف تس .2

 .باستمراردمات جديدة ختتجو نحو تقديـ  التيالبنوؾ النامية ىي تمؾ 

                                   
 .79محمود صبح_الابتكارات المالية، مرجع سبؽ ذكره، ص  1

 البشريةفي المعاممة تطوير 
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يساىـ البنؾ في ربحية البنؾ، ففي الوقت الذي تشيد فيو أرباح الخدمات الحالية تراجعا  .3
جديدة ضرورية لممحافظة عمى توازف معدؿ الربح ، تكوف الخدمات الالانحدارمع بداية 

 .1خط الدفاع الأولي لمبنوؾالمتوقع، و ىذا ما يقودنا إلى اعتبار الخدمات الجديدة 
 Mareketingفي كتابيما " Dubois Kotlerو ىو الشيء الذي أكد عميو كؿ مف 

Management "ou  "innover ou disparisassez في الوقت الحالي أو زؿ، حيث أنو " أي ابتكر
لا جدوى مف بقاء و استمرار البنوؾ إلا مع تطوير عمميا و أصدقائيا تماشيا مع التطورات الخاصة و 

نتيجة التغير المستمر في أذواؽ و رغبات و حاجات العملاء و يا يتصد لمتحديات التي يمكف أف تواج
ميوليـ بالإضافة إلى كسب ثقة العملاء و اقتطاع حصص سوقية مف التكنولوجيا المستخدمة في المجاؿ 

 .2المصرفي و تسخيرىا لخدمة العملاء

 المطمب الثالث: مراحل تطوير الخدمات المصرفية
تتطمب تخطيطا جيدا و مسبقا ينطوي عمى  ات المصرفيةذكرنا سابقا أف عممية تطوير الخدم

 جوانب عدة و ذلؾ بإتباع  خطوات محددة ، نذكر منيا:
إف الخدمات المصرفية لا تأتي بسيولة، فيي محصمة مجموعة مف البحث عن الأفكار:  .1

الأفكار الجديدة و المبتكرة و ليذا ينبغي عمى البنؾ البحث عف أكبر قدر ممكف منيا لزيادة 
 :3يستمد البنؾ أفكارا جديدة مف مصادر عدة أىميافرصة نجاحو و نموه، و 

حيث تعتبر مشاكميـ و حاجاتيـ ىي الإحساس بالحاجة إلى التطوير و الزبائن:  . أ
التوصؿ إلى مصرفية جديدة، و يمكف التعرؼ عمييا بعدة وسائؿ أىميا: الاستقصاء 

 و المقابلات و تمقي المقترحات و فحص الشكاوي.
و ىـ مصدر ىاـ للأفكار، فالبحوث التي يجرييا الخبراء في مجاؿ التسويؽ  خبراء:ال . ب

 المصرفي، تعتبر مصدرا رئيسيا لمخدمات الجديدة.

                                   
 .258ص  1999دار الكتاب الجامعي_-محمد عبد الله عبد الرحيـ_التسويؽ المعاصر 1
 .67ص 2004ف_ليبيا_التسويؽ الحديث)مبادؤه_إدارتو و نحوتو (_الطبعة الأولى_الدار الجماىيرية لمنشر و التوزيع و الإعلا-بشير العملاؽ 2
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يجب ملاحظة التطورات التي يجرييا المنافسوف مف المصارؼ و المنافسين: ج. 
ع أىـ مصادر منظمات مالية، و تعتبر إعلانات المصارؼ المنافسة، و الزبائف و قوة البي

 الحصوؿ عمى البيانات و المعمومات عف المنافسيف.
: مف واقع تعامميـ مع الزبائف، فيـ يتعرفوف عمى أسباب عدـ رضاىـ و مندوبو البيعد. 

التعديلات الممكف أف تشبع احتياجات الزبائف، كما يعتبروف مف مصادر المعمومات عف 
 أنشطة المنافسيف.

و بالذات العميا، في تحديد مجالات السوؽ التي تحتاج إلى  تساعد جيودىا،الإدارة: ه. 
 إشباع جديد، و توصي بأفكار جديدة يمكف أف تتحوؿ إلى خدمات جديدة.

يمكف أف تصدر الفكرة مف أي عامؿ في أي مجاؿ مف مجالات النشاط العاممون: و. 
 بالبنؾ.

تستبعد فييا كؿ الأفكار تتضمف ىذه المرحمة عممية حذؼ منطقية تصفية و تقميص الأفكار:  .2
التجسيد فنيا بحيث يصؿ البنؾ إلى التي لا جدوى اقتصادية منيا أو أنيا صعبة أو مستحيمة 

 اختيار الأفكار الميمة و الميمة فقط.
ىنا يتحوؿ البنؾ إلى دراسة إمكانية تصريؼ الخدمة و قبوليا مف تقييم الأفكار اقتصاديا:  .3

 الطمب و تقدير النتائج الاقتصادية. قبؿ العملاء مف خلاؿ التنبؤ بحجـ
خلاؿ ىذه المرحمة تتحوؿ الفكرة إلى واقع ممموس حيث يتـ وضع دليؿ عمؿ تطوير الخدمة:  .4

تنفيذي يتضمف كؿ الإجراءات التي يتعيف عمى العامميف بالبنؾ الالتزاـ بيا لتنفيذ الخدمة، و 
 مف ثـ إنتاج نماذج لمخدمة.

حمة أىمية قصوى في تطوير الخدمات المصرفية الجديدة و إف ليذه المر  اختبارات السوق: .5
تقميؿ نسبة المخاطر المحيطة بيا، حيث تخدـ اختبارات السوؽ البنؾ في معرفة وجية نظر 

 .1العملاء بالخدمة و مدى تقبؿ السوؽ ليا قبؿ وضعيا في شكميا النيائي
السابقة تكوف لحظة التقديـ عقب التأكد مف سلامة النتائج في التجارب  تقديم الخدمة لمسوق: .6

قد حانت حيث يقرر البنؾ طرح الخدمة الجديدة في السوؽ و نضرىا عمى كافة الفروع و 
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المناطؽ الجغرافية الخاصة بو مرفقة بمجيودات بيع و ترويج مكثفة، إذ يتعيف عمى كؿ 
بغي أف موظؼ لو علاقة بالعملاء عمى دراية تامة بالخدمة الجديدة و كيفية بيعيا، كما ين

 .1تشمؿ ىذه المرحمة مراجعة الأداء و نتائج  طرح الخدمة
 

 المطمب الرابع: مبررات تطوير الخدمة المصرفية
 تستند الخدمات في تطوير خدماتيا المصرفية لمعديد مف المبررات مف بينيا ما يمي:

 ات تجديد و تطوير كفاءة المؤسسات الإنتاجية و الإدارية و التسويقية، بما يشبع حاج
 المستيمكيف أو المستخدميف الحالييف و المتوقعيف.

  اكتشاؼ بعض الفرص التسويقية و تطويرىا لتقديـ خدمات معدلة أو جديدة بما يشبع أو
 يحؿ بعض المشاكؿ التي يعاني منيا الزبائف.

  التواصؿ المستمر مع المساىميف و المورديف و سد احتياجات المتعامميف بما يتفؽ مع
 المالية.إمكانياتيـ 

كما أف التطور التكنولوجي في مختمؼ المجالات يحتـ عمى المؤسسة المحاؽ بما يجري مف تطور و 
 .2داعات في مجاؿ نشاطياإب

 .يوضح المبررات التي يستند عمييا و الشكؿ الموالي
 مبررات تطوير الخدمات المصرفية: 7الشكل رقم 

 
 

 
 

 .240مرجع نفسو ص : بريش عبد القادر، الالمصدر

                                   
 .222ص  1999محمد عبد الله عبد الرحيـ، التسويؽ المعاصر دار الكتاب الجامعي، 1

ص  2009المصرفية الفترة التنافسية لمبنوؾ، أطروحة دكتوراه، جامعة الجزائر، بريش عبد القادر، التحميؿ الوظيفي و متطمبات تطوير الخدمة  2
240. 

 المبررات

 التطور التكنولوجي التواصؿ الفرص التسويقيةتطوير كفاءة 
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 متطمبات و استراتيجيات تطوير الخدمة المصرفية المبحث الثالث:

 المطمب الأول: متطمبات تطوير الخدمة المصرفية
لقد أضحى لازما عمى البنوؾ التجارية أف تسعى لتطوير خدماتيا المصرفية حتى تستطيع البقاء 

العمؿ المصرفي، ويمكف في ىذا الخصوص تحديد و الارتقاء إلى مستوى التحديات المتباينة التي تواجو 
 :1عدد مف محاور العمؿ الرئيسية لتطوير الخدمات المصرفية، و التي تتمثؿ في

 التعرف و تحديد احتياجات العمال: .1
إف إجراء تحديد حاجات العملاء، تمثؿ جزءا متكاملا و أساسيا في عمميات تطوير 

مف ثـ طرحيا  وخصائص الخدمة التي يتـ تطويرىا  الخدمات المصرفية، و مف خلاليا يتـ تحديد
تحديد احتياجات العميؿ يعتبر نقطة الانطلاؽ لتحديد طبيعة الخدمة إلى الأسواؽ، و عميو فإف 

الجديدة و خصائصيا، و ليذا عممية تطوير الخدمات المصرفية ترتبط بشكؿ أساسي بالتعرؼ 
البقاء أف تكوف الخدمات المصرفية المقدمة الدقيؽ عمى احتياجات العملاء، أي أف مف مقومات 

 مف البنؾ مطابقة لاحتياجات العميؿ.
 و فيما يمي يوضح الشكؿ أثر تحديد احتياجات العملاء عمى تطوير الخدمات المصرفية:

 : أثر تحديد العملاء عمى تطوير الخدمات8الشكل رقم 
 
 
 
 
 

 
 

 .152ص1995التسويؽ في المصارؼ دار الصفوة، الأردف  جياتمعلا: استراتي: ناجي المصدر
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 مواكبة أحداث التطورات التكنولوجية في العمل المصرفي: .2
لا شؾ أف أىـ ما يميز العمؿ المصرفي ىو تعاظـ دور التكنولوجيا المصرفية و العمؿ 

وير نظـ و عمى تحقيؽ الاستفادة القصوى مف ثمار تكنولوجيا المعمومات و الاتصالات بغية تط
وسائؿ تقديـ الخدمات المصرفية، و ابتكار تطبيقات جديدة لمخدمة المصرفية تتسـ بالكفاءة و 

 يتلاءـ مع الإيقاع المتسارع لمصناعة المصرفية. السرعة في الأداء بما
ىذا و قد أصبحت البنوؾ مطالبة بتكثيؼ استخداـ أحدث تقنيات المعمومات و 

 الخدمات المصرفية.الاتصالات لتحقيؽ ىدؼ تطوير 
 الارتقاء بالعنصر البشري: .3

إف العنصر البشري يعد مف الركائز الأساسية لتطوير الخدمات المصرفية، لذا يجب 
تطوير إمكانيات العامميف و قدراتيـ اللازمة لاستيعاب التطورات المتلاحقة في مجاؿ الخدمات 

ب الارتقاء بمستوى أداء العنصر المصرفية و تحقيؽ أفضؿ استثمار لممورد البشري، ىذا يتطم
 البشري تبني عدد مف الأساليب نذكر منيا:

 .إرساؿ موظفي البنؾ لبعثات تدريبية 
 .صياغة الأىداؼ التدريبية بشكؿ يتناسب مع مستويات الوظيفة 
 .تشجيع الموظفيف عمى الابتكار و الإبداع و ذلؾ باستخداـ أسموب التحفيز 

 مواكبة المعايير الدولية: .4
وء ما تموج بو الساحة المصرفية العالمية مف تطورات ىامة، فرضت عمى صانعي في ض

السياسة المصرفية، لذا فإف البنوؾ التجارية مطالبة بمراعاة ىذه القواعد في سياؽ سعييا إلى 
 تطوير خدماتيا، فيي مف بيف أىـ المجالات التي ينبغي العمؿ عمى مواكبتيا. 

 تطوير التسويق المصرفي:  .5
تبني مفيوـ التسويؽ المصرفي الحديث أمرا ممحا في ظؿ التطورات المتلاحقة التي يعد 

تشيدىا الساحة المصرفية، و التي تبمورت أىـ ملامحيا في تطوير الخدمات، و مف أىـ ركائز 
 وظائؼ التسويؽ المصرفي التي يجب التركيز عمييا ىي:

 .خمؽ أو صناعة العمؿ بالسعي نحو العميؿ المرتقب 
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 ـ خدمات مصرفية بما يكفؿ إشباع رغبات و احتياجات العملاء بشكؿ مستمر.تصمي 
  مراقبة و متابعة المعمومات المرتدة مف السوؽ و التي تتضمف قياس انطباعات العملاء

 عمى الخدمات المصرفية المقدمة و مدى تقبميـ ليا.

 الخدمات المصرفيةالمطمب الثاني: العوامل المؤثرة عمى تطوير 
ؿ البيئة المحيطة بالبنؾ في كؿ العوامؿ و المؤثرات الداخمية و الخارجية و التي تؤثر في و تتمث

سير و حركية فاعمية نشاط البنؾ، و تنقسـ العوامؿ البيئية المؤثرة في تطوير الخدمات المصرفية إلى 
 :1عوامؿ داخمية و أخرى خارجية، نفصميا عمى النحو التالي

ىي تمؾ الخصائص و المميزات التي في تطوير الخدمات المصرفية: العوامل الداخمية المؤثرة 
تحدد سمات البنؾ الخاصة و تميزه عف باقي البنوؾ في أداء الخدمات المصرفية و تطويرىا، و ىذه 

 العوامؿ ىي:
تعتبر اقتصاديات الحجـ مف أىـ العوامؿ التي تؤثر حجم البنك و موقعو و انتشار فروعو: . أ

بيرة، و قدرة واسعة عمى الانتشار، و مرونة ؾ، و تعني توافر إمكانيات مالية كعمى أداء البنو 
عالية في اتخاذ القرارات الخاصة بتطوير و تنويع الخدمات المصرفية و جذب العديد مف 

البنؾ و انتشار فروعو يعطي لمبنؾ القدرة عمى العملاء، و عمى ىذا الأساس فإف كبر حجـ 
الاستثماري عمى التكنولوجيا الحديثة التي أصبحت أساس تطوير  تطوير الخدمات و الاتفاؽ

 الخدمات المصرفية.
يمعب التنظيـ الإداري لمبنؾ و نظـ الاتصالات داخمو،  و نظـ ب.النواحي التنظيمية لمبنك:  

عاملا حاسما في تطوير الخدمات المصرفية و التمتع بالمرونة اللازمة الإشراؼ و الرقابة 
رات التي تحدث في محيط البنؾ و القدرة عمى الاستجابة بسرعة لاحتياجات لملاحقة التغي

 الزبائف.
لقد أصبح مف أىـ مظاىر التطور في تقديـ الخدمات المصرفية في ج.المستوى التكنولوجي: 
اـ التكنولوجيا في العمؿ المصرفي، حيث تحقؽ السرعة في الأداء و التوسع الكبير في استخد

                                   
سرور جعبوب و آخروف، دور الصيرفة الالكترونية في تطوير الخدمات المصرفية، مذكرة لنيؿ شيادة الميسانس في عموـ التسيير تخصص مالية،  1

 .23،24ص  2014-2013مة، المركز الجامعي مي
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فير الوقت لمعامميف و العملاء، و أصبحت البنوؾ تتنافس فيما بينيا عمى خفض التكاليؼ و تو 
 امتلاؾ تكنولوجيا الصناعة المصرفية، و تستعمميا لتطوير خدماتيا و عممياتيا.

 يحتاج العمؿ المصرفي إلى سرعة الأداء لتمبية: (العنصر البشريد.الكوادر المعرفية)
التخطيط الجيد لتوفير و اختيار الكوادر المعرفية احتياجات الزبائف لذلؾ تركز البنوؾ عمى 

المدربة، و المؤىمة و القادرة عمى تقديـ الخدمات المعرفية بتميز و قد أدى استخداـ التكنولوجيا 
العنصر البشري بالبنوؾ  الحديثة في العمؿ المعرفي إلى ضرورة الاىتماـ بتدريب و تأىيؿ

 ا و الارتقاء لمستوى الخدمة المعرفية.حتى تصير قادرة عمى استخداـ التكنولوجي
تتمثؿ ىذه العوامؿ في مجموعة القوى و العوامل الخارجية المؤثرة في تطوير الخدمات المصرفية: 

فييا، كما ىو الحاؿ بالنسبة لمعوامؿ العوامؿ التي لا تخضع لسيطرة إدارة البنؾ و لا يمكنو التحكـ 
 الداخمية و تتمثؿ العوامؿ الخارجية في:

 .العوامؿ السياسية و الثقافية و الاجتماعية 
 .العوامؿ الاقتصادية و الديموغرافية 
 1العوامؿ التكنولوجية، بالإضافة إلى العملاء و المنافسوف. 

 تطوير الخدمات المصرفية استراتيجيات المطمب الثالث:

 تنمية و تطوير السوق استراتيجية أولا:
إشباع حاجاتو و ؾ بتطوير برنامج لخدماتو يمكف مف خلاؿ عمى قياـ البن الاستراتيجيةترتكز ىذه 

 رغبات قطاعات جديدة مف الزبائف مف خلاؿ:
قياـ البنؾ بتوسيع و تدعيـ شبكة توزيعية لخدماتو لتصؿ إلى مناطؽ جغرافية جديدة، لـ يسبؽ  -

 التعامؿ فييا.
ير مواصفات جديدة خدماتو لفئات جديدة مف الزبائف مف خلاؿ تطو قياـ البنؾ بزيادة جاذبية  -

في الخدمة المقدمة و تكثيؼ محلات ترويجية بيدؼ تعريؼ الزبائف الجدد في السوؽ بتمؾ 
 المواصفات.

                                   
 .25سرور جعبوب، مرجع سبؽ ذكره ص  1
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 البحث عف فئات جديدة مف الزبائف فضلا عف الزبائف الحالييف. -

 اختراق السوق استراتيجيةثانيا: 
و الحالية في السوؽ الحالي، و تعاممو خدماتعمى قياـ البنؾ بزيادة حجـ  الاستراتيجيةترتكز ىذه 

 تتطمب مف البنؾ مختمؼ جيوده التسويقية بيدؼ: الاستراتيجيةىذه 
  لمخدمات المصرفية الحالية.تشجيع الزبائف الحالييف لمبنؾ عمى زيادة معدلات استخداميـ 
 .محاولة جذب و استقطاب زبائف البنوؾ المنافسة بشراء خدمات البنؾ 
 لمبنؾ. يفيتصفوف بنفس صفات الزبائف الحاليف الزبائف المرتقبيف محاولة جذب فئات جديدة م 

 تطوير الخدمات الجديدة و تحسين الخدمات الحالية استراتيجيات ثالثا:
عمى قياـ البنؾ بتطوير خدمات مصرفية جديدة أو تعديؿ الخدمات  الاستراتيجيةترتكز ىذه 
 ؼ استخدامات جديدة لمخدمة المصرفية الحالية.الزبائف  كما أنو يقوـ باكتشا الحالية لتلاءـ حاجات

 التنويع استراتيجيةرابعا: 
عمى قياـ البنؾ بتطوير خدمات مصرفية جديدة في أسواؽ جديدة و عادة  الاستراتيجيةترتكز ىذه 

ما تكوف ىذه الخدمات الخارجية عمى نطاؽ الخدمات المألوفة و كما أنيا تتطرؽ إلى توسيع خطوط 
 تطوير الخدمات المصرفية. استراتيجياتو الجدوؿ الموالي يبيف  1الخدمة الجديدة

 تطوير الخدمات المصرفية استراتيجيات: 02الجدول رقم 
 جدد حاليوف خدمات الزبائف

 تطوير خدمات جديدة اختراؽ السوؽ استراتيجية حالية 
 توسع خدمات جديدة تنمية السوؽ و توسيعو جديدة

 .255ي و آخروف، تسويؽ مصرفي، مرجع سابؽ، ص : محمد جاسـ الصميدعالمصدر

                                   
دية سميمة عبد الله، دور التسويؽ الخدمات المصرفية الالكترونية في تفعيؿ النشاط البنكي، مذكرة لنيؿ شيادة الماجستير في العموـ الاقتصا 1

 .33ص  2009-2008الجزائر  -تخصص تسويؽ جامعة الحاج لخضر باتنة
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يتطمب بالضرورة تطوير منتجات مصرفية واضحة المعالـ و تكوف  الاستراتيجيةإف التحرؾ باتجاه ىذه 
سيتألؼ مف مجموعة مف موجية إلى قطاعات سوقية مختارة و لأغراض ترويجية فإف جوىر منتج كيذا 

تمييز المنتج  استراتيجيةدة بالقطاع المستيدؼ فإف توافؽ الخدمات التي تـ اختيارىا ذات علاقة وطي
المصرفي عممية تقميص نطاؽ الخدمات إذا ما كاف التركيز عمى قطاعات سوقية محدودة جدا، فإف 
الاستغناء عف الخدمات الغير ضرورية أو عديمة الصمة يساعد عمى تقميص التكاليؼ، و يمكف لمخدمة 

 .1السوؽالتقميص مف التنافس سعريا في 
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 الفصل الثاني خلاصة
إف تطور المجتمعات و تغير احتياجات العملاء ألزـ البنوؾ عمى الاستجابة لمقتضيات ىذا التغير 

تتماشى و متطمبات المجتمع، و في ىذا الصدد فإف الاستجابة لتطمعات العملاء يتطمب   خدمات و تقديـ
جات و رغبات عملائيا المتطورة و المتجددة باستمرار في مف البنوؾ تطوير خدماتيا المصرفية لتمبية حا

 ظؿ بيئة ديناميكية متطورة.
أضحى مف الضرورة عمى أي بنؾ يرغب في البقاء و الاستمرار تطوير خدماتو المصرفية، و لقد 

صبحت ضمف أحيوية و ليست اختيارية كما أنيا أصبحت عممية تطوير الخدمات المصرفية ضرورة 
لمبنؾ، كؿ ىذا مف أجؿ الوصوؿ إلى أىداؼ تطوير الخدمات المصرفية مف كسب  تيجيةالاستراالخطة 

 عملاء جدد و زيادة التعامؿ مع العملاء الحالييف و رفع حصتو السوقية.
تطوير الخدمات المصرفية مف طرؼ البنوؾ يؤدي إلى إشباع حاجات و  استراتيجيةإف اعتماد 

يجمب لمبنوؾ عملاء  الاستراتيجيةدة و المتغيرة، كما أف إتباع  ىذه رغبات العملاء و تمبية رغباتيـ الجدي
جدد، بحيث تتميز بالقبوؿ مف طرفيـ سواء الحالي أو المرتقب.
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 :مقدمة
 ذالدراسة الميدانية وسيمة ضرورية وىامة لموصوؿ إلى الحقائؽ الموجودة في مجتمع الدراسة، إ تعتبر

عف طريقيا يمكف جمع المعمومات و البيانات، و تحميميا بطريقة منيجية و عممية و ذلؾ لتدعيـ أو 
ة الإدارة إحداث  الإسقاط لما جاء في الجانب النظري عمى الواقع العممي و المتمثؿ في معرفة دور 

 الخدمات المصرفية.لمموارد البشرية في تطور   الاستراتيجية
مف خلاؿ ىذا الفصؿ سوؼ نتطرؽ إلى عرض لبنؾ الفلاحة و التنمية الريفية كنموذج لمعرفة دور 

المصرفية، فقمنا بتقسيـ ىذا الفصؿ إلى ثلاثة لخدمات ار  يلمموارد البشرية في تطو  الاستراتيجيةالإدارة 
 ئيسية تتفرع إلى مجموعة مطالب.مباحث ر 

 -وكالة ميمة-المبحث الأوؿ: تقديـ بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية
 المبحث الثاني: الإطار المنيجي لمدراسة.

  .الاستبياف والنتائجالمبحث الثالث: تحميؿ 
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 -وكالة ميمة-المبحث الأول: تقديم بنك الفلاحة و التنمية الريفية

عف طريؽ قيامو بمختمؼ  -وكالة ميمة-كانة التي يحتميا بنؾ الفلاحة و التنمية الريفيةنظرا لمم
مقطاع الفلاحي، و عمى ضوء ىذا لالعمميات المتعمقة بالنشاطات الزراعية، و ذلؾ عف طريؽ تمويمو 

 سنقوـ بإلقاء نظرة عف بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية، بالإضافة إلى التعريؼ بوكالة ميمة.
 لمطمب الأول: نشأة و تعريف بنك الفلاحة و التنمية الريفيةا

 1أولا: نشأة بنك الفلاحة و التنمية الريفية
)حسب  1982مارس  13بتاريخ  106/82بالمرسوـ المرقـ  بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية تأسس

الدولة لتنمية ( في إطار سياسة اتخذتيا 1982مارس  16المنشورة بتاريخ  11الجريدة الرسمية رقـ 
و ذلؾ اعية ر ىذا نظرا  لأىمية ىذا القطاع في الجزائر و يعتبر كتكممة لسياسة الثورة الز و القطاع الفلاحي 

لتغطية الحاجيات الوطنية مف حيث المواد الزراعية الاستيلاكية، فالفلاحة أخذت المرتبة أو المكانة 
ط كثيرة و التي تبقى دائما مف أىـ القطاعات الأولى في مخطط التنمية و ىذه الأخيرة التي تطمب شرو 

 التي تعتمد عمييا الدولة.
 قد مرت نشأة و تطور بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية بعدة مراحؿ سيتـ ذكر ىذه المراحؿ كما يمي:

تـ إنشاء بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية و اتخذ البنؾ الوطني الجزائري مقر لو، و  :1966سنة  .1
 كؿ العمميات البنكية الفلاحية و الصناعية و التجارية.كاف يتكفؿ ب

الدوري تقرر بموجبو إنشاء بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية،  106-82بمجيء مرسوـ  :1982سنة  .2
و لعدـ توفر ىذا الأخير عمى مقر لو فقد قاـ البنؾ الوطني الجزائري بكؿ العمميات الخاصة 

فتح ىذه الوكالة، و بعد انتقاؿ البنؾ الوطني الجزائري إلى  بالقطاع الفلاحي نيابة عنو إلى أف تـ
محمو، الذي كاف في الأصؿ دار الفلاحة، و أصبح كلا البنكيف  BADRمقر جديد حؿ بنؾ 
  يعملاف بشكؿ مستقؿ.

كانت ميمة بمدية تابعة لولاية قسنطينة، و  1984قبؿ التقسيـ الإداري لمجزائر لعاـ  :1984سنة  .3
تكوف وكالة ميمة إحدى وكالاتيا، و لكف نتيجة ىذا التقسيـ الإداري أصبح بموجبو مف الطبيعي أف 

المتواجدة بيا أىمية أكبر مف السابؽ عمى مستوى  BADRأف تكوف ميمة ولاية، فقد أصبح لوكالة 

                                   
 ، وكالة ميمة.بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية وثائؽ بنكية مقدمة مف موظؼ 1
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وكالات موزعة عمى دوائرىا، ىذه الوكالات الثمانية كانت مف قبؿ  8بحت تضـ صالولاية التي أً  .4

أما اليوـ و بعد إنشاء  المديرية الجيوية بميمة فقد  025قسنطينة -ديرية الجيوية ميمةتابعة لمم
 تصبح تابعة لممديرية الجيوية الجديدة.لالسابقة  استقمت وكالة ميمة عف المديرية

 ثانيا: التعريف ببنك الفلاحة و التنمية الريفية
درج تمقائيا في قائمة البنوؾ قد نصت المادة الأولى مف قانوف تأسيسو عمى ما يمي:"و ين -

، و كما أنو كاف مف السابؽ البنؾ الوطني الجزائري ىو باعتباره مؤسسة مالية وطنية"
المسئوؿ الوحيد عمى مستوى القطاع الفلاحي فإف  نشأة ىذا البنؾ إزالة العبء عميو و 

 يتميز بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية بالميزتيف التاليتيف:
 .أشكاليا الودائع بمختمؼإف البنؾ يقبؿ  -
بنؾ الفلاحة لمتنمية، و لقد بمغ رأس ماؿ ىذا البنؾ واحد مميار دينار جزائري و بمغ  فإ -

 .1985فرع سنة  182عدد فروعو 
 يعود إلى العامميف التالييف: الريفية و منو فإف نشأة بنؾ الفلاحة و التنمية

صادي و ذلؾ في القدرة عمى الإدارة السياسية و ىذا ما ساىـ في الاستقلاؿ الاقت -
تمبية الحاجيات الوطنية و كذا رفع المستوى المعيشي و تنمية الريؼ الذي يمثؿ 

 مف إجمالي السكاف. %60سكانو أكثر مف 
ىو الضرورة الاقتصادية أي مشاركة القطاع الفلاحي في الاحتياطي الوطني و  -

 ورفع الإنتاج الفلاحي. كذا إعادة تنظيـ الجياز الإنتاجي لمفلاحة و بناء السدود

 1الريفية ب الثاني: ميام و أىداف بنك الفلاحة و التنميةمالمط
في ىذا المطمب نحاوؿ دراسة بعض المياـ و الأىداؼ التي يقوـ بيا بنؾ الفلاحة و التنمية 

 و ذلؾ فيما يمي: الريفية
 
 
 

                                   
 وثائؽ بنكية مقدمة مف وكالة ميمة. 1
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 1أولا: ميام بنك الفلاحة و التنمية الريفية

 تنمية الريفية لديو ميمتيف:نرى أف بنؾ الفلاحة و ال
أي شخص مادي أو معنوي، و  أو لأجؿ مفتمقي الودائع الجارية  الميمة الأولى: -

 إقراض أمواؿ  بآجاؿ مختمفة.
تتمثؿ في التنمية حيث أف برامج ىذه التنمية مرتبط بالقطاع الفلاحي و الميمة الثانية:  -

 حة و التنمية الريفية فيما يمي:يمكف تمخيص مختمؼ الوظائؼ التي يقوـ  بيا بنؾ الفلا
 داعات )الادخار(.ييستقبؿ الإ 
 .تمويؿ العمميات المتعمقة بالقروض و التبادؿ و الادخار 
  تمويؿ مختمؼ اليياكؿ و النشاطات الفلاحية و الصناعية التي ليا علاقة بالقطاع

 الفلاحي.
 تمويؿ اليياكؿ و النشاطات الفلاحية و التقميدية في الوسط الريفي. 
 .زيادة توزيع القروض بالشكؿ الذي يتماشى مع سياسة الحكومة 
 .يتولى الوسائؿ الأساسية التي تعطييا إياه الدولة بصدد تأميف التمويؿ 
 .يقوـ بفتح حساب لمزبائف 
 .يقوـ بكؿ المعميات البنكية و المالية المتعمقة بالإنتاج الفلاحي 
 تنمية الريفية بػ:و في إطار سياسة القروض يقوـ بنؾ الفلاحة و ال 

 تطوير قدرات تحميؿ المخاطر. -
 قروض.لإعادة تنظيـ ا -
تحديد ضمانات متصمة بحجـ القروض و تطبيؽ معدلات فائدة تتماشى مع  -

 تكمفة الموارد.
 ثانيا: أىداف بنك الفلاحة و التنمية الريفية

 ييدؼ بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية إلى تحقيؽ الأىداؼ التالية:

                                   
 وثائؽ بنكية مقدمة مف وكالة ميمة. 1
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مى تشجيع القطاع الفلاحي و ترقيتو، و ذلؾ مف خلاؿ تمويؿ المؤسسات التي يعمؿ ع -

محتكر مف طرؼ البنؾ الوطني  1982تقوـ بالنشاط الفلاحي بعد أف كاف ىذا قبؿ سنة 
 الجزائري.

ىذا التمويؿ حسب القوانيف  ترقية النشاطات الفلاحية و الحرفية و الصناعية و ضماف -
 المعموؿ بيا.

 نتاج الفلاحي.لإو نشاطات ا تنمية اليياكؿ -
 تحسيف نوعية و جودة الخدمات. -

 المطمب الثالث: منتجات و خدمات بنك الفلاحة و التنمية الريفية
يقوـ بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية بتقديـ منتجات مختمفة بالإضافة إلى قيامو بمجموعة مف 

 1الخدمات لزبائنو و ىذا ما سيتـ ذكره فيما يمي:
 جات بنك الفلاحة و التنمية الريفيةأولا: منت

تعمؽ بالمنتجات و الخدمات إلى تييدؼ بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية مف خلاؿ وضع سياسات 
حاجاتيـ و  إشباعالرفع مف الحصة السوقية و العمؿ عمى إرضاء الزبائف عبر الاىتماـ في توقعاتيـ و 

 رغباتيـ أكثر، و تتمثؿ منتجات الخدمات فيما يمي:
الذيف يمارسوف نشاطا و يكوف مفتوحا للأشخاص الطبيعييف و المعنوييف الحساب الجاري:  .1

 تجاريا ىذا المنتج المصرفي يكوف بدوف فائدة.
تكوف حسابات مفتوحة لجميع الأفراد و الجماعات التي لا حساب الصكوك )الشبكات(:  .2

 فية حساباتيـ.تمارس أي نشاط تجاري و ذوي الأجور الراغبيف في الاستعانة لتص
و ىو عبارة عف منتج مصرفي يمكف الراغبيف مف ادخار أمواليـ الفائضة عف دفتر التوفير:  .3

حاجاتيـ عمى أساس فوائد محددة مف طرؼ البنؾ أو بدوف فوائد حسب رغبات المدخريف و 
باستطاعة ىؤلاء المدخريف الحامميف ليذا الدفتر القياـ بعمميات دفع و سحب الأمواؿ في 

ع الوكالات التابعة لمبنؾ و بذلؾ فإف ىذا المنتج يجنب أصحاب دفاتر التوفير مشاكؿ و جمي
 صعوبات نقؿ الأمواؿ مف مكاف لآخر.

                                   
 13:35معمومات مقدمة مف موظفة في وكالة ميمة  1



 لمموارد البشرية في تطوير الخدمات المصرفية في بنك الفلاحة و التنمية الريفية   الاستراتيجيةدراسة ميدانية لدورة الإدارة       الفصل الثالث

67 

 

 
مخصص لمساعدة أبناء المدخريف لممتمرس و التدريب عمى الادخار دفتر توفير الشباب:  .4

سنة  19اوز أعمارىـ مشباب الذيف لا تتجفي بداية حياتيـ الادخارية، حيث يفتح ىذا الدفتر ل
دج كما يستفيد عند بموغو  500مف طرؼ ممثمييـ الشرعييف، حيث حدد الدفع الأولي بػ 

 الأىمية القانونية مف قروض مصرفية تصؿ إلى مميوني دينار جزائري.
ىذه البطاقة موجية لزبائف بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية، حيث تمكف مف : BADRبطاقة  .5

( B.ABفع و السحب للأوراؽ النقدية عبر الموزعات الآلية للأوراؽ النقدية)القياـ بعمميات الد
 كما تمكف أصحابيا أيضا مف القياـ و السحب مف الموزعات الآلية لبنوؾ الأخرى.

تفويض لأجؿ و بعائد موجو للأشخاص المعنوييف و  فعبارة ع سندات الصندوق: .6
 الطبيعييف.

لأشخاص إيداع الأمواؿ الفائضة عف حاجاتيـ إلى ىي وسيمة تسيؿ عمى االإيداعات لأجل:  .7
 آجاؿ محددة بنسبة فوائد متغيرة مف طرؼ البنؾ.

عبارة عف منتج يسمح بجعؿ نقود المدخريف بالعممة الصعبة متاحة  حساب العممة الصعبة: .8
بكؿ لحظة مقابؿ عائد محدد حسب شروط البنؾ، كما توجد منتجات أخرى لدى بنؾ الفلاحة 

و القروض التي يمنحيا البنؾ لريفية كدفتر مخصص لمسكف إضافة إلى الاعتماد و التنمية ا
 لزبائنو، التي تكوف وفؽ دراسات و شروط مسبقة مف بينيا قروض الاستثمار و الاستغلاؿ.

 
 1ثانيا: خدمات بنك الفلاحة و التنمية الريفية

 نؾ الفلاحة و التنمية الريفية فيما يمي:ت بتظير أىـ خدما
 تمؼ الحسابات لمزبائف و ترخيص بأمر المعني أو بأمر الآخريف.فتح مخ -
 التحويلات المصرفية. -
 الخدمات المتعمقة بالدفع و التحصيؿ فيما يخص المعاملات التجارية. -
 لخزائف الحديدية.اخدمة كراء  -

                                   
 معمومات مقدمة مف وكالة ميمة. 1
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خدمات البنؾ التي تمكف الزبائف مف معاينة و مراجعة التحويلات التي طرأت عمى أرصدتيـ عبر  -

المعطاة مف طرؼ البنؾ مف خلاؿ استعماؿ أجيزة الإعلاـ  ـليتعماؿ الأرقاـ الشخصية السرية اس
 الآلي المتاحة.

السمكي  خدمات الفحص السمكي التي تسمح بخدمة أحسف لزبائف البنؾ باستعماؿ شبكة الفحص -
 في تنفيذ العمميات التحويمية المصرفية في الوقت الحالي.

 لبنك الفلاحة و التنمية الريفية ييكل التنظيميالمطمب الرابع: دراسة ال
ىيكؿ تنظيمي يتماشى مع التطورات التي تشيدىا المنظومة البنكية  834اعتمدت  وكالة ميمة 

الجزائرية في ظؿ التكنولوجيا و متطمبات العالـ المعاصر، و سنقوـ بتوضيح الييكؿ التنظيمي لموكالة 
 1الموالي:إلى الآف في الشكؿ  2004المعتمد منذ 
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 -وكالة ميمة-لبنؾ الفلاحة و التنمية الريفية : الييكؿ التنظيمي09الشكل رقم 
 
 

 
  

 
  

 
 
 
 
 
  

 

 

 -وكالة ميمة-: منشورات بنؾ الفلاحة و التنمية الريفيةالمصدر
 

مف أربعة رؤساء و كؿ رئيس مسئوؿ عى مصمحة  شكؿ السابؽ نجد أف الوكالة محؿ الدراسة تتكوفمف ال
 1معينة و سيتـ فيما يمي ذكر ىذه المصالح:

 :ىو المسئوؿ في الوكالة يقوـ بالمياـ التالية: المدير 
 تطوير التعميمات و الخطط و البرامج الواردة. -

                                   
 وثائؽ مقدمة مف طرؼ البنؾ 1
 

 مدير  الأمانة

 يةالإدارة الداخم

 محفظة السندات

 التحويلات

 المنازعات

 القروض

 التجارة الخارجية

 المحاسبة

 قسـ خاص بالمخاصمة

 الصندوؽ الرئيسي

 الخدمات السريعة

 محاسبة الوديعة

 قسـ خاص بالزبائف

 الاستقباؿ و التوجيو

 مكمؼ بالزبوف العادي

 مكمؼ بالزبوف)المؤسسات(
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 ودية عالية لممؤسسة.دتطوير نشاط الوكالة و ضماف مر  -
 الاتصاؿ مع الإدارة الوطنية. -
 ية لنشاطات الوكالة في مواعيدىا.ور دة التقارير الدإعا -
 إبراـ جميع العقود الخاصة بالوكالة. -
 الإمضاء عمى الوثائؽ الرسمية الخاصة بالبنؾ. -
 الدفاع عف مصالح البنؾ أماـ القضاء. -

 مف بيف مياميا ما نذكر:مة: االأمانة الع 
 مع الوكالات الأخرى.استقباؿ الوارد و الصادر لجميع الوثائؽ في تعامؿ الوكالة  -
 تنظيـ مواعيد المدير. -
 طبع جميع الوثائؽ التي يتعامؿ بيا البنؾ. -
 استقباؿ المكالمات الياتفية. -

  :أعواف مقسـ إلى ثلاثة فروع كما يمي: 7يشرؼ عميو قسم خاص بالعملاء 
 يشرؼ عميو موظؼ يقوـ بػ:فرع الاستقبال و التوجيو:  ( أ

 استقباؿ العملاء و توجيييـ. -
 دفاتر الشيكات.تسميـ  -
 استخراج كشؼ حساب العمؿ. -

أعواف مدة تدريبيـ شير يتولوف المصالح  3يتكوف مف الفرع المكمف بالعميل العادي:  ( ب
 التالية:
 عوف مختص بفرع التأميف. -
عمى مختمؼ الخدمات التي  اطلاعيـعونيف مختصيف باستقباؿ العملاء و  -

 يقدميا ىذا الفرع.
مدة تدريبيـ شير و نصؼ، و يقوـ ىذا  أعواف 3يتكوف مف الفرع المكمف بالمؤسسات: ج( 

الفرع بنفس المياـ التي يقوـ بيا الفرع المكمؼ بالعميؿ العادي، إلا أنو يختص بالتجار و 
 المقاوليف و المؤسسات و يشرؼ عمى ىذا القسـ المكمؼ بالعملاء منسؽ و مف ميامو:

 الإشراؼ و التنسيؽ بيف موظفي مكتب الواجية. -
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 د حموؿ لمعمميات البنكية المستعصية.إيجا -
 مراقبة لكؿ العمميات المنفذة مف طرؼ المكمفيف بالعملاء. -

  :1فروع ىي: 3أعواف و ينقسـ إلى  6يضـ قسم خاص بالمخالصات 
يتكوف مف موظفيف مصرفييف الأوؿ يستقبؿ العملاء و الثاني ىو الصندوق الرئيسي:  ( أ

 الإيداع. أميف الصندوؽ الذي يتولى عممية السحب و
 لمسحب.آلي دـ الخدمة عبر صندوؽ يشرؼ عميو موظؼ يق فرع خاص بالدينار: ( ب

يتكوف مف موظفيف، و يقوـ ىذا الفرع بنفس المياـ  الأجنبية: لاتفرع خاص بالعمج( 
التي يقوـ بيا فرع الصندوؽ الرئيسي لكف السحب و الدفع يكوف بالعممة الصعبة، و 

بالتنسيؽ بيف موظفي العمميات المقدمة عمى مستوى  يشرؼ عمى ىذه الفروع منسؽ يقوـ
 القسـ.

 :فروع ىي: 6أعواف موزعيف عمى  7يتكوف مف   الإدارة الداخمية 
يشرؼ عميو موظؼ بإيداع الأوراؽ التجارية مف كمبيالات و شيكات و فرع المحفظة:  .1

 أوراؽ التبادؿ و القياـ بعمميات التسديد.
التجارية لمتحصيؿ   الأوراؽتص بتحويؿ و استقباؿ يخ يشرؼ عميو موظؼفرع المقاصة:  .2

 و يتميز بالسرعة و الدقة في العمميات البنكية.ـ والخص
 ، ما بيف الخزينة العمومية و البنؾ.يتـ فيو التحويؿ ما بيف الوكالات فرع التحويلات: .3
تمقي ممفات القروض بمختمؼ  باستقباؿ ويشرؼ عميو موظؼ يقوـ فرع القروض:  .4

 مراجعيا و دراستيا و الحصوؿ عمى الضمانات اللازمة لتغطيتيا. أصنافيا و
يشرؼ عميو موظؼ ييتـ بجانب التجارة الخارجية و كؿ ما  فرع التجارة الخارجية: .5

 تتطمبو.
و تضـ عدة مصالح فيي تعالج الجانب الإداري و المحاسبي و فرع المحاسبة:   .6

بمختمؼ أصنافيا، و مجمؿ معاملاتيا التنظيمي لموكالة و مراقبة صحة العمميات البنكية 
 مع مختمؼ البنوؾ.

                                   
 وثائؽ مقدمة مف طرؼ البنؾ. 1
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 المبحث الثاني: الإطار المنيجي لمدراسة
سنتناوؿ في ىذا المبحث الإطار المنيجي مف خلاؿ التطرؽ إلى طريقة الدراسة و أدوات 

 المعالجة الإحصائية، بالإضافة إلى اختبار صدؽ الاستبياف.

 المطمب الأول: طريقة الدراسة
 جتمع و عينة الدراسةأولا: م

يتمثؿ في المجاؿ البشري في مجتمع البحث و في دراستنا ىذه فإف المجتمع مجتمع الدراسة:  -1
الأصمي ىو الجميور الداخمي لبنؾ الفلاحة و التنمية الريفية، و ىذا الجميور الداخمي يتمثؿ 

 دراسة.مستوياتيـ و الموجوديف داخؿ الييكؿ التنظيمي لمفي الموظفيف عمى اختلاؼ 
تعرؼ العينة عمى أنيا: "ذلؾ الجزء مف مفردات الظاىرة موضوع الدراسة و  عينة الدراسة: -2

الذي يختاره الباحث وفؽ شروط معينة لتمثؿ المجتمع الأصمي"، و في دراستنا ىذه اخترنا 
و قد اخترنا العينة  30مفردة مف مجتمع البحث الذي يضـ  23العينة العشوائية حيث أخذنا 

 في الرتبة بيف الموظفيف. يا دوف تمييزعشوائ
مف خلاؿ استمارة  (الموظؼ الواحد)تتمثؿ وحدة المعاينة في الفرد الواحد  وحدة المعاينة: -3

 .ىموزعة لكؿ موظؼ عمى حد
 ثانيا: أدوات الدراسة

ىناؾ عدة أدوات و ىي بمثابة السمـ الذي يعتمد عميو الباحث مف أجؿ جمع معموماتو و بياناتو   
ي دراستنا ىذه اعتمدنا عمى أداتيف لمحصوؿ عمى مختمؼ المعمومات التي تخدمنا في دراستنا ىذه و ف

عمى الملاحظة، التي ترتكز عمى الحواس و اعتمدنا عمى الاستمارة التي تحتوي عمى مجموعة فاعتمدنا 
 مف الأسئمة.
ؿ بيا في البنؾ اعتمدنا في انجاز ىذه الدراسة عمى الوثائؽ الداخمية المعمو الوثائق:   -1

 بالإضافة إلى الدراسة السابقة حوؿ البنؾ.
ذ العديد مف الملاحظات فيما خات الميدانية المتعددة لمبنؾ، تـ أر مف خلاؿ الزياالملاحظة:  -2

راد الاتصاؿ فأير العاـ لمموظفيف، خاصة ظيخص طرؽ الاستقباؿ، التييئة الداخمية، الم
امميـ مع الزبائف و ردة فعؿ الزبائف اتجاه الخدمة المباشر و ملاحظة سموكياتيـ و كيفية تع

 المقدمة ليـ.
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يعتبر الاستبياف مف بيف المصادر الأساسية التي يتـ الاعتماد عمييا لمحصوؿ  الاستبيان: -3

خاصة بموظفي البنؾ ىدفيا  ة، حيث تـ تصميـ استمارة استبيانيعمى المعمومات اللازمة
 ارد البشرية في تطوير الخدمات المصرفية.لممو  الاستراتيجيةمعرفة دور الإدارة 

 ثالثا: تصميم قائمة الاستبيان  
تـ استخداـ الاستمارة كأداة أساسية لجمع بيانات عينة الدراسة، لما للاستمارة مف أىمية في توفير الوقت 

 و الجيد لمطالب، حيث تـ تصميمو ليتـ توجييو لعملاء البنؾ، و قد تـ تقسيـ الاستمارة إلى:
يتعمؽ بالمعمومات الشخصية لعينة الدراسة ممثمة في )الجنس، العمر، المؤىلات زء الأول: الج -1

 العممية، الأقدمية(.
 محاور تتمثؿ في: 5يتعمؽ بتغيرات الدراسة و يشمؿ الجزء الثاني:  -2

 (.5إلى  1المحور الأوؿ: التوظيؼ مف خلاؿ العبارات) -
 (.9ى إل 6المحور الثاني: الترقية مف خلاؿ العبارات) -
 (.12إلى  10المحور الثالث: التدريب و التكويف مف خلاؿ العبارات) -
 (.17إلى  13المحور الرابع: الرضى و المحفزات مف خلاؿ العبارات) -
 (.21إلى  18المحور الخامس: صنع القرار مف خلاؿ العبارات) -

 المطمب الثاني: أساليب المعالجة الإحصائية
بيانات التي تـ تجميعيا، فقد تـ استخداـ العديد مف الأساليب لتحقيؽ أىداؼ الدراسة و تحميؿ ال

 Statistical package forالحزم الإحصائية لمعموم الاجتماعية الإحصائية المناسبة باستخداـ 
social science  و التي يرمز ليا اختصار بالرمز و ذلؾ بعد أف يتـ ترميز و إدخاؿ البيانات إلى

 يتـ حساب المقاييس الإحصائية التالية: الحاسب الآلي، و بعد ذلؾ
التكرارات و النسب المئوية: تمت الاستعانة بالتكرارات و النسب المئوية لمتعرؼ عمى  -

الخصائص الديموغرافية لأفراد عينة الدراسة، و كذا لتحديد استجابات أفرادىا اتجاه 
 عبارات محاور الاستمارة.

س النزعة المركزية ويتـ ييااستخداما مف مقو المقياس الأوسع المتوسط الحسابي: و ى -
استخداـ المتوسط الحسابي لإجابات عينة الدراسة عف الاستمارة لأنو يعبر عف مدى 

 العينة. أىمية الفقرة عند أفراد
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الانحراؼ المعياري: ىو مقياس مف مقاييس التشتت يستخدـ لقياس و بياف تشتت بيانات  -

حسابي، و يكوف ىناؾ اتفاؽ بيف أفراد العينة عمى ؿ وسطيا الحو مفردات عينة الدراسة، 
 فقرات معينة، إذا كاف انحرافيا المعياري منخفضا.

معامؿ ارتباط بيرسوف: استخدـ ىذا المعامؿ لمعرفة مدى ارتباط درجة كؿ عبارة مف  -
 الذي تنتمي إليو. لممحورعبارات الاستبياف مع الدرجة الكمية 

 تبيانالمطمب الثالث: صدق و ثبات الاس
 لمتأكد مف صدؽ و ثبات الاستبياف قمنا بما يمي:

الصدؽ الظاىري للأداة: لمتأكد مف صدؽ الاستمارة تـ عرضيا بصورتيا الأولية عمى  -
الأستاذ لإبداء رأيو و ملاحظاتو حوليا و لمعرفة ما مدى ملائمة عبارات الاستمارة 

التي تـ أخذىا بعيف  لأغراض البحث و كذلؾ حوؿ مدى سلامة الصياغة و المحتوى و
تـ إجراء التعديلات المقترحة كإعادة الصياغة و تعديؿ الاعتبار و بعد إعادة الاستمارة 

 بعض العبارات التي أوردىا الأستاذ في توصياتو.
صدؽ الاتساؽ الداخمي: بعد التأكد مف الصدؽ الظاىري لأداة الدراسة قمنا بتطبيقيا  -

حيث قمنا بحساب معامؿ الارتباط )بيرسوف( لمعرفة  ميدانيا عمى بيانات العينة الكمية
درجة الارتباط بيف كؿ فقرة مف فقرات الاستمارة مع المحور الذي ينتمي إليو، كما توضح 

 ذلؾ الجداوؿ التالية: 
 معامؿ ارتباط بيرسوف لعبارات المحور الأوؿ )التوظيؼ( بالدرجة الكمية لممحور (:3الجدول رقم )
 الارتباط بالمحور درجة رقـ العبارة

01 0.579** 
02 0.738** 
03 0.256 
04 0.768** 
05 0.754** 
3 1 

 .SPSSمخرجات  :المصدر
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 ةو ىذا يدؿ عمى صح تاـأي ارتباط طردي  1 قيمتويتضح مف الجدوؿ أف معامؿ الارتباط الكمي موجب 

 الفرضية و أف التوظيؼ داخؿ البنؾ يتـ عف طريؽ التعييف.
 

 معامؿ ارتباط بيرسوف لعبارات المحور الثاني )الترقية( بالدرجة الكمية لممحور (:4) الجدول رقم
 درجة الارتباط بالمحور رقـ العبارة

06 0 
07 0.719** 
08 0.454** 
09 0.555** 
3 1 

 .SPSSمخرجات  :المصدر
ىذا يدؿ عمى أي ارتباط طردي تاـ و  1يتضح مف الجدوؿ أف معامؿ الارتباط الكمي موجب قيمتو      

 صحة الفرضية و أف الترقية داخؿ البنؾ تعتمد عمى الكفاءة.
 

معامؿ ارتباط بيرسوف لعبارات المحور الثالث )التكويف و التدريب( بالدرجة  (:5الجدول رقم )
 الكمية لممحور

 درجة الارتباط بالمحور رقـ العبارة
10 0.685** 
11 0.821** 
12 0.767** 
3 1 

 .SPSSات مخرج :المصدر
أي ارتباط طردي تاـ و ىذا يدؿ عمى  1نلاحظ مف الجدوؿ أف معامؿ الارتباط الكمي موجب قيمتو      

 مف دورات تدريبية لتحسيف أدائيـ.  وفصحة الفرضية أي أف عماؿ البنؾ يستفيد
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 معامؿ ارتباط بيرسوف لعبارات المحور الرابع )الرضا و التحفيز( بالدرجة الكمية (:6الجدول رقم )

 لممحور
 درجة الارتباط بالمحور رقـ العبارة

13 0.616** 
14 0.673** 
15 0.512* 
16 0.635** 
17 0.587** 
3 1 

 .SPSS : مخرجاتالمصدر
أي ارتباط طردي تاـ و ىذا يدؿ عمى صحة  1نلاحظ مف الجدوؿ أف معامؿ الارتباط الكمي موجب قيمتو 

 . أىـ المؤشرات لرضا الكفاءاتحيث تعتبر المحفزات المادية مف الفرضية 
 

معامؿ ارتباط بيرسوف لعبارات المحور الخامس )المساىمة في صنع القرار(  (:7الجدول رقم )
 بالدرجة الكمية لممحور

 درجة الارتباط بالمحور رقـ العبارة
18 0.878** 
19 0.855** 
20 0.499* 
21 0.498* 
3 1 

 .SPSSمخرجات  :المصدر
أي ارتباط طردي تاـ و ىذا يدؿ عمى صحة  1دوؿ أف معامؿ الارتباط الكمي موجب قيمتو نلاحظ مف الج

 الفرضية حيث تعتمد إدارة الموارد البشرية عمى الكفاءات الموجودة بالبنؾ مف أجؿ اتخاذ القرارات. 
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 المطمب الرابع: خطوات الدراسة الميدانية
و التنمية الريفية وكالة اخترناه في بنؾ الفلاحة  يتمثؿ المجاؿ المكاني الذي: أولا الإطار المكاني

ميمة حيث قمنا بزيارة ميدانية ليذه الوكالة في اطار جمع المعمومات و توزيع استمارة الاستبياف و عف 
 أسباب اختيار بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية سنوجزىا فيما يمي:

ىو ما يسمح بتحميؿ الموارد  يعتبر بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية بنؾ تجاري وطني و -
 البشرية فيو أكثر.

 يعتبر بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية مف أىـ و أكثر البنوؾ التجارية انتشارا في الجزائر. -
تنويع الخدمات التي يقدميا بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية سواء للأشخاص الطبيعييف أو  -

 المعنوييف. 
الزمني الذي استغرقتو ىذه الدراسة  أكثر مف شيريف مف شير  المجاؿ: أما ثانيا الإطار الزمني

 .2016مارس إلى شير أفريؿ 

 الاستبيان والنتائجالمبحث الثالث: تحميل 

 المطمب الأول: تحميل الاستبيان
 أولا تحميل البيانات الشخصية لممبحوثين:

 : يبيف توزيع الفئات حسب الجنس(8الجدول رقم )
 لمئويةالنسبة ا التكرار الجنس
 ذكر
 أنثى

9 
14 

39.1 
60.9 

 100% 23 المجموع
 .SPSSمخرجات  :المصدر
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 الدائرة النسبية لمجنس(10الشكل رقم )

 
 
  
 
 
 

            
   
 
  .SPPSمف إعداد الطالبات بناء عمى مخرجات  :المصدر  

ية ىي للإناث بػ نلاحظ مف خلاؿ الجدوؿ أف النسبة الأكبر في بنؾ الفلاحة و التنمية الريف      
و تدؿ عمى أف البنؾ   20%. نسبة النساء تزيد ب  39.1%في حيث بمغت نسبة الذكور  %60.9

 .الذكور فئة يعمؿ مع فئة الاناث أكبر مف
 

 : يبيف توزيع الفئات حسب العمر(9الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار السف
 سنة 30إلى  26مف 
 سنة 40إلى  31مف 

 نةس 40أكثر مف 

10 
11 
2 

43.5 
47.8 
8.7 

 100% 23 المجموع
 .SPSSمخرجات  :المصدر

 
 

 

        %39.1          

%    60.9   

 أنثى

 ذكر
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 الدائرة النسبية لمعمر(11الشكل رقم )

 
  
 
 
 

 
 

 SPPSمف إعداد الطالبات بناء عمى مخرجات  :المصدر
 

 و 40إلى  31مف موظفي البنؾ تتراوح أعمارىـ بيف  47.8%يظير مف خلاؿ الجدوؿ أف نسبة         
 30إلى  26مف موظفي البنؾ تتراوح أعمارىـ مف  43.5%ة الأكثر نشاط في البنؾ كما نجد ىي الفئ
 .سنة 40مف مف موظفي البنؾ تتراوح أعمارىـ أكثر  8.7نسبة % سنة و
و ىذا ما يدؿ عمى أف الفئة الغالبة ىي فئة الشباب و التي تحتاج لخبرة أكثر و ىذا ما يفرض        

 . خدماتو المصرفيةج تكوينية مف أجؿ تحسيف عمى البنؾ تقديـ دورات و برام
 

 : يبيف توزيع الفئات حسب المؤىلات العممية(10الجدول رقم )
 النسبة المئوية التكرار المؤىلات
 بكالوريا
 ليسانس

 ميندس دولة 
 ماجستير

2 
19 
0 
2 

8.7 
82.6 

0 
8.7 

 100 23 المجموع
 .SPSS: مخرجات المصدر

 

 
8.7 

43.5 

47.8 

 سنة 30إلى  26مف 
 سنة 40إلى  31مف 

 سنة 40أكثر مف 
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 ية لممؤىلات العمميةالدائرة النسب(12الشكل رقم )

 
 
 
 

              
 
 

 
 

 SPPSمف إعداد الطالبات بناء عمى مخرجات  :المصدر
 

فرد أي  19يبيف الشكؿ و المصدر أعلاه أف مستوى غالبية أفراد العينة ليسانس حيث بمغ عددىـ       
 2وى بكالوريا و ماجستير بػ مف عينة الدراسة يمييا مباشرة تساوي نسبة و عدد أفراد مست 82.6%بنسبة 

 و ىذا يعني أف البنؾ يتعامؿ مع أفراد لدييـ مستوى عممي. 8.7 %أفراد في كؿ مستوى بنسبة 
 : يبيف توزيع الفئات حسب الأقدمية(11الجدول رقم )

 النسبة المئوية التكرار الأقدمية 
 سنوات 5أقؿ مف 

 سنوات 10إلى  5مف 
 سنوات 10أكثر مف 

7 
9 
7 

30.4 
39.1 
30.4 

 100% 23 المجموع
 .SPPS  : مخرجات المصدر                

 
 

82.6 

8.7 8.7 
 بكالوريا

 ليسانس

 ماجيستير



 لمموارد البشرية في تطوير الخدمات المصرفية في بنك الفلاحة و التنمية الريفية   الاستراتيجيةدراسة ميدانية لدورة الإدارة       الفصل الثالث

81 

 

 
 الدائرة النسبية للأقدمية(13الشكل رقم )

 
 
 
 

 
             

 
 
 
 

                         SPPSمف إعداد الطالبات بناء عمى مخرجات  :المصدر         
 

 10إلى  5ظفي البنؾ تتراوح مدة عمميـ في البنؾ مف يبيف الجدوؿ و الشكؿ أعلاه أف معظـ مو        
يرجع ىذا إلى قدـ وجود البنؾ ثـ تمييا مباشرة تساوي  39.1 %أفراد بنسبة  9سنوات حيث بمغ عددىـ 

 أفراد. 7 ىـو عدد 30.4%سنوات بنسبة  10سنوات و الأكثر مف  5نسبة و عدد الأفراد الأقؿ مف 

 المطمب الثاني: تحميل النتائج
 رأي عينة الدراسة حوؿ سياسات البنؾ (:12لجدول رقم )ا
 عدـ الإجابة  لا نعـ  الفقرة السؤاؿ 

    التوظيف                     
كيؼ يتـ توظيؼ الكفاءات داخؿ البنؾ؟عف طريؽ  1

 الاختيار
10 12 1 

 1 17 5 عف طريؽ التعييف 2
 1 1 21 عف طريؽ إجراء مسابقة 3

30.4 30.4 

39.1 

 

 سنوات 5أقؿ مف 

 سنوات 10أكثر مف 

 10إلى  5مف 
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4 
 

ؿ تعيينات جديدة ىؿ تكوف مؾ بععندما يقوـ البن
 مرتبطة بالوظيفة الشاغرة أو بالعامؿ و مياراتو

13 1 9 

في حاؿ التوظيؼ عف طريؽ التعييف ىؿ تتمتع  5
 الكفاءات البشرية بالأولوية في ذلؾ

11 2 10 

    الترقية                   
 0 0 23 ىؿ توجد ترقية في السمـ الوظيفي داخؿ البنؾ؟ 6
يعتمد نظاـ الترقية المطبؽ داخؿ البنؾ عمى ىؿ  7

 الكفاءة
18 3 2 

 ىؿ يعتمد نظاـ الترقية المطبؽ داخؿ البنؾ عمى 8
 الخبرة

21 1 1 

ىؿ يعتمد نظاـ الترقية المطبؽ داخؿ البنؾ عمى  9
 معايير أخرى

12 8 3 

    التكوين و التدريب              
 0 8 15 في البنوؾ ىؿ قمتـ بتكويف يؤىمكـ لمعمؿ خصيصا 10
 0 12 11  لآخر بدورات تكوينية لتأىمكـىؿ تقوـ مف حيف  11
 0 8 15 ىؿ يتـ إجراء الدورات التدريبية داخؿ البنؾ 12
    و التحفيز ىالرض             

 3 4 16 ىؿ تشعر بالراحة مف حيث الأداء الوظيفي؟ 13
عمى الأجر المقدـ مف طرؼ  ىىؿ تشعر بالرض 14

 نؾ؟الب
16 5 2 

أو معنوية نظير  ىؿ استفدت مف محفزات مادية 15
 ؾمجيوداتؾ في البن

8 13 2 

ىؿ تشعر أف برنامج البنؾ الخاص بالتعويضات و  16
 الحوافز كافي لتحفيزؾ لتقديـ أداء أفضؿ

8 14 1 

ىؿ يقوـ البنؾ بتعزيز مناخ العلاقات الإيجابية الذي  17
 بيف الموظفيف و المديريف؟ 

17 2 4 
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    المساىمة في صنع القرار            
ىؿ تشعر أف لديؾ فرصة كافية لممساىمة في  18

 عممية صنع القرار في المؤسسة؟
7 14 2 

ىؿ تشعر بالحماس لممشاركة في عمميات صنع  19
 القرار في المؤسسة؟

7 14 2 

ىؿ تشارؾ في عممية اختيار الاستراتجيات عمى  20
 مستوى البنؾ

2 18 3 

 3 3 17 ىؿ يعطي موظفي البنؾ اىتماما شخصيا بالزبائف 21
 

سنقوـ بتعميؿ إجابات أفراد العينة بالاعتماد عمى المتوسطات الحسابية و درجة التقدير الموضحة في 
 الجدوؿ التالي: 

 مقياس تحميؿ النتائج (:13الجدول رقم )
 درجة التقدير المتوسط الحسابي 

 منخفض 1.30تساوي  إلى أقؿ مف أو 1.00مف 
 متوسط 1.60إلى أقؿ أو تساوي  1.31مف 
 مرتفع 2.00إلى  1.61مف 
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 نتائج تحميل محور التوظيف:
 استجابات أفراد الدراسة لعبارات محور التوظيؼ (:14الجدول رقم )

المتوسط  العبارة رقـ العبارة 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

بنؾ؟عف طريؽ كيؼ يتـ توظيؼ الكفاءات داخؿ ال 01
 الاختيار

1.61 0.583 

 0.491 1.83 عف طريؽ التعييف 2
 0.458 1.13 عف طريؽ إجراء مسابقة 3
عندما يقوـ البنؾ بعمؿ تعيينات جديدة ىؿ تكوف  4

 مرتبطة بالوظيفة الشاغرة أو بالعامؿ و مياراتو
1.83 0.984 

في حاؿ التوظيؼ عف طريؽ التعييف ىؿ تتمتع  5
 رية بالأولوية في ذلؾالكفاءات البش

1.96 0.976 

 0.462 1.67 التوظيؼ             

 SPSSمف إعداد الطالبات بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:
 

يبػػيف الجػػػدوؿ أعػػػلاه نتػػػائج تحميػػؿ المحػػػور الأوؿ "التوظيػػػؼ" و الػػػذي جػػاء قياسػػػو عػػػف طريػػػؽ خمسػػػة       
( و انحػػراؼ معيػػاري 1.96ط حسػػابي قػػدره )أسػػئمة حيػػث جػػاءت العبػػارة الخامسػػة فػػي المرتبػػة الأولػػى بمتوسػػ

( و بدرجػػة موافقػػة مرتفعػػة تمييػػا مباشػػرة العبػػارتيف الثانيػػة و الرابعػػة بمتوسػػط حسػػابي متسػػاوي 0.976قػػدره )
( بدرجػػػة موافقػػػة متوسػػػطة، ثػػػـ تمييػػػا 0.984( و )0.491( و انحػػػراؼ معيػػػاري عمػػػى التػػػوالي )1.83قػػػدره )

بدرجػػة متوسػػطة أيضػػا، و فػػي  (0.583( و انحػػراؼ معيػػاري )1.61العبػػارة الأولػػى بمتوسػػط حسػػابي قػػدره )
( و ىػػذا 0.458( و انحػػراؼ معيػػاري قػػدر بػػػ )1.13الأخيػػر العبػػارة الثالثػػة ضػػعيفة بمتوسػػط حسػػابي قػػدره )

العبػػارات فيمػػا حظيػػت د قػػراجػػع إلػػى عػػدـ توظيػػؼ المػػوارد البشػػرية فػػي البنػػؾ عػػف طريػػؽ إجػػراء المسػػابقة، و 
ابة متوسػػطة أي أف غالبيػػة أفػػراد العينػػة توافػػؽ جاع أفػػراد العينػػة عمػػى درجػػة اسػػتيخػػص ىػػذا المحػػور و بإجمػػ

 (.0.462انحراؼ معياري قدره ) ( و1.67بدرجة مرتفعة حيث بمغ المتوسط العاـ ليذا المحور بػ )



 لمموارد البشرية في تطوير الخدمات المصرفية في بنك الفلاحة و التنمية الريفية   الاستراتيجيةدراسة ميدانية لدورة الإدارة       الفصل الثالث

85 

 

 نتائج تحميل محور الترقية:
 الترقيةاستجابة أفراد الدراسة لعبارات محور  (:15الجدول رقم )

المتوسط  العبارة رقـ العبارة
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 0.00 1.00 ىؿ توجد ترقية في السمـ الوظيفي داخؿ البنؾ؟ 6
ىؿ يعتمد نظاـ الترقية المطبؽ داخؿ البنؾ عمى  7

 الكفاءة
1.30 0.635 

 ىؿ يعتمد نظاـ الترقية المطبؽ داخؿ البنؾ عمى 8
 الخبرة

1.13 0.458 

لمطبؽ داخؿ البنؾ عمى ىؿ يعتمد نظاـ الترقية ا 9
 معايير أخرى

1.61 0.722 

 0.266 1.26 الترقية             

 SPSSمف إعداد الطالبات بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:
 

يبيف الجدوؿ أعلاه نتائج تحميؿ المحور الثاني "الترقية" و الذي جاء قياسو عف طريؽ أربع أسئمة      
( و انحراؼ معياري قدره 1.61الأولى بمتوسط حسابي قدره ) حيث جاءت العبارة التاسعة في المرتبة

بمتوسط  عمى التوالي 08, 07, 06( تمييا في المرتبة الثانية بدرجة موافقة منخفضة العبارة رقـ 0.72)
 . 0.45, 0.63, 0و انحراؼ معياري عمى التوالي  1.13, 1.30, 1قدره حسابي 
منخفضة ابة جو بإجماع أفراد العينة عمى درجة استالعبارات فيما يخص ىذا المحور حظيت د قو       

ىو أدنى متوسط مف بيف جميع متوسطات المحاور الأخرى و ىذه إشارة إلى أف البنؾ لا يعتمد عمى  و
 (.0.26انحراؼ معياري قدره ) ( و1.26لعاـ ليذا المحور بػ )ا نظاـ الترقية حيث بمغ المتوسط الحسابي
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 التدريب:نتائج تحميل محور التكوين و 
 استجابة أفراد الدراسة لعبارات محور التكويف و التدريب (:16الجدول رقم )

المتوسط  العبارة رقـ العبارة 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 0.487 1.35 ىؿ قمتـ بتكويف يؤىمكـ لمعمؿ خصيصا في البنوؾ 10
 0.511 1.50 ىؿ تقوـ مف حيف لآخر بدورات تكوينية لتأىمكـ  11
 0.487 1.35 ىؿ يتـ إجراء الدورات التدريبية داخؿ البنؾ 12

 0.357 1.41 التكوين و التدريب             

 SPSSمف إعداد الطالبات بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:
 

يبيف الجدوؿ أعلاه نتائج تحميؿ المحور الثالث "التدريب و التكويف" و الذي جاء قياسو عف طريؽ       
( و انحراؼ 1.52( في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )11ءت العبارة رقـ )ثلاث أسئمة حيث جا

و انحراؼ معياري  1.35حسابي قدره  بمتوسط 12و  11( تمييا تساوي العبارتيف 0.51معياري قدره )
 متوسطة.بدرجة موافقة  0.48
استجابة متوسطة   العبارات فيما يخص ىذا المحور و بإجماع أفراد العينة عمى درجة  تو قد حظي      

و ىذا يدؿ  (0.37انحراؼ معياري قدره ) ( و1.41حيث بمغ المتوسط الحسابي العاـ ليذا المحور بػ )
 .عمى أف البنؾ يقوـ بدورات تكوينية مف حيف لآخر
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 نتائج تحميل محور الرضى و التحفيز:
 استجابة أفراد الدراسة لعبارات محور الرضى و التحفيز (:17الجدول رقم )

المتوسط  العبارة قـ العبارة ر 
 الحسابي

الانحراؼ 
 المعياري

 0.728 1.43 ىؿ تشعر بالراحة مف حيث الأداء الوظيفي؟ 13
ىؿ تشعر بالرضى عمى الأجر المقدـ مف طرؼ  14

 البنؾ؟
1.39 0.656 

ىؿ استفدت مف محفزات مادية أو معنوية نظير  15
 مجيوداتؾ في البنؾ

1.74 0.619 

ف برنامج البنؾ الخاص بالتعويضات و ىؿ تشعر أ 16
 الحوافز كافي لتحفيزؾ لتقديـ أداء أفضؿ

1.70 0.559 

ىؿ يقوـ البنؾ بتعزيز مناخ العلاقات الإيجابية الذي  17
 بيف الموظفيف و المديريف؟ 

1.43 0.788 

 0.406 1.54 الرضى و التحفيز             

 SPSSمخرجات مف إعداد الطالبات بالاعتماد عمى  المصدر:
 

يبيف الجدوؿ أعلاه نتائج تحميؿ المحور الرابع "الرضى و التحفيز" و الذي جاء قياسو عف طريؽ        
( و انحراؼ 1.74( في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )15خمسة أسئمة حيث جاءت العبارة رقـ )

لمرتبة الثانية بمتوسط حسابي في ا16( بدرجة موافقة مرتفعة تمييا مباشرة العبارة 0.619معياري قدره )
في المرتبة  17و  13العبارة ( بدرجة موافقة مرتفعة، ثـ تأتي 0.56( و انحراؼ معياري )1.70قدره )

( و انحراؼ معياري عمى التوالي 1.43حسابي متساوي قدره ) و بمتوسطالثالثة بدرجة موافقة متوسطة 
متوسط حسابي موافقة متوسطة و  الأخيرة بدرجة في المرتبة 14ثـ تأتي العبارة  (0.788( و )0.728)

 .( 0.66( و انحراؼ معياري قدر بػ )1.39قدره )
العبارات فيما يخص ىذا المحور و بإجماع أفراد العينة عمى درجة استجابة متوسطة  تو قد حظي       

 ( و1.54)ليذا المحور بػ  الحسابيأي أف غالبية أفراد العينة توافؽ بدرجة مرتفعة حيث بمغ المتوسط 
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و ىذا يدؿ عمى أف البنؾ الخاص بالتعويضات و الحوافز غير كافي إلى  (0.40انحراؼ معياري قدره )

 .حد كبير لتحفيز الموظفيف لتقديـ أداء أفضؿ
و قد حظية العبارات فيما يخص ىذا المحور و بإجماع أفراد العينة عمى درجة استجابة متوسطة         

( و ىذا يدؿ 0.37انحراؼ معياري قدره ) ( و1.41ليذا المحور بػ ) حيث بمغ المتوسط الحسابي العاـ
 عمى أف البنؾ يقوـ بدورات تكوينية مف حيف لآخر.

 نتائج تحميل محور المساىمة في صنع القرار:
 استجابة أفراد الدراسة لعبارات محور المساىمة في صنع القرار (:18الجدول رقم )

المتوسط  العبارة رقـ العبارة 
 ابيالحس

الانحراؼ 
 المعياري

ىؿ تشعر أف لديؾ فرصة كافية لممساىمة في  18
 عممية صنع القرار في المؤسسة؟

1.78 0.60 

ىؿ تشعر بالحماس لممشاركة في عمميات صنع  19
 القرار في المؤسسة؟

1.83 0.717 

ىؿ تشارؾ في عممية اختيار الاستراتجيات عمى  20
 مستوى البنؾ

2.04 0.475 

 0.722 1.39 ي موظفي البنؾ اىتماما شخصيا بالزبائفىؿ يعط 21
 0.430 1.76 المساىمة في صنع القرار             

 SPSSمف إعداد الطالبات بالاعتماد عمى مخرجات  المصدر:
 

" و الذي جاء قياسو المساىمة في صنع القرار  " الخامسيبيف الجدوؿ أعلاه نتائج تحميؿ المحور       
( و 2.04( في المرتبة الأولى بمتوسط حسابي قدره )20حيث جاءت العبارة رقـ ) أسئمة أربععف طريؽ 

في المرتبة الثانية بمتوسط  19( بدرجة موافقة مرتفعة تمييا مباشرة العبارة 0.47انحراؼ معياري قدره )
 بمتوسط 18العبارة ( بدرجة موافقة مرتفعة، ثـ تأتي 0.71( و انحراؼ معياري )1.83حسابي قدره )
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ثـ تأتي العبارة بدرجة موافقة مرتفعة ، ( 0.60) قدره( و انحراؼ معياري 1.78حسابي متساوي قدره ) 

 . بدرجة موافقة متوسطة  (0.72( و انحراؼ معياري قدر بػ )1.39متوسط حسابي قدره )ب 21
بإجماع أفراد العينة عمى درجة استجابة  الخامس و قد حظيت العبارات فيما يخص ىذا المحور      

( و ىذا يدؿ عمى 0.43معياري )النحراؼ الا ( و1.76) ليذا المحور حيث بمغ المتوسط الحسابيرتفعة م
مستوى عمى  الاستراتيجياتو اختيار و فرصة كافية في صنع القرار في المؤسسة موظفي يعطيأف البنؾ 

.البنؾ
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 لاصة الفصل الثالث:خ
ؾ الجزائرية دائما إلى مراعاة التطورات يسعى بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية كغيره مف البنو 

مف الأداء و تقديـ خدمة  التحسيفالسريعة التي تشيدىا الساحة المصرفية المحمية و حتى العالمية، بيدؼ 
العملاء و بالتالي لو حصة و مكانة ضمف السوؽ المصرفية مصرفية ذات جودة متميزة لتحقيؽ رضا 

 الجزائرية.
دراسة و تحميؿ رأي عينة مف عملاء بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية لاؿ ىذا الفصؿ حاولنا خمف 

-لمموارد البشرية في تطوير الخدمات المصرفية المقدمة ليـ مف قبؿ وكالة  الاستراتيجيةحوؿ دور الإدارة 
 الاستراتيجيةواتضح مف خلاؿ عينة الدراسة بأف ىناؾ علاقة ذات دلالة إحصائية ما بيف الإدارة  -834
ارد البشرية عمى مستوى البنؾ لأف ىذه العلاقة تتفاوت بيف محور و آخر فقد احتؿ محور المساىمة لممو 

المرتبة الأولى بما يؤكد بأف البنؾ يسعى دائما إلى إعطاء فرص لمموظفيف لممشاركة أو في صنع القرار 
  المناسبة لمبنؾ. الاستراتيجياتالمساىمة في عممية صنع القرار و اختيار 
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 مةاتخ
لمموارد البشرية في تطوير الخدمات  الاستراتيجيةالإدارة ضمف بحثنا المصاغ تحت عنواف "دور 

لمواردىا  استراتيجيةالذي كاف كمبادرة لتحسيس المصارؼ  الجزائرية بمدى أىمية تبني  "المصرفية
ي تسعى المؤسسات و تطوير خدماتيا المصرفية التي تعد أىـ المزايا الت البشرية، كوف ذلؾ يسمح بتنمية

لمحفاظ عمييا، آخذة بعيف الاعتبار المورد البشري الذي بدونو لا تستطيع بموغ ذلؾ اليدؼ و كونو عنصر 
 حيوي مؤثر في المؤسسة و مصدر أساسي بتطويرىا و تحسيف كفاءتيا.

 نتائج البحث:
 مف مجمؿ ما تقدـ يمكف استخلاص النتائج التالية: -1

ؤدي إلى تحسيف مستوى أداء البنوؾ مف خلاؿ المورد أف تطوير الخدمة المصرفية ي -
 البشري.

تقوـ البنوؾ باستحداث وسائؿ متطورة مف أجؿ الوصوؿ إلى قاعدة أوسع مف العملاء  -
 مف خلاؿ تقديـ خدمات مصرفية جديدة.

 يساىـ تطوير الخدمات المصرفية في تحسيف صورة البنؾ و سمعتو. -
في إدارة الموارد البشرية أيف أصبح ينظر إليو  الاستراتيجياىتماـ المؤسسات بالتوجو  -

 عمى أنو شريؾ واصؿ استراتيجي أساسي و مصدر حقيقي لخمؽ التنمية.
توظيؼ الكفاءات و مف خلاؿ الدراسة الميدانية لبنؾ الفلاحة و التنمية الريفية توصمنا إلى  -2

 البنؾ عف طريؽ التعييف.
 غياب الشفافية في البنؾ في اتخاذ القرارات. -
استخداـ بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية لوسائؿ دفع حديثة و المتمثمة في البطاقات  -

 الالكترونية و انفراده باستعماؿ بطاقة التوفير.
 توصيات و اقتراحات:

الارتقاء بالعنصر البشري بالرفع مف كفاءة العامميف في إطار تحسيف الخدمة المقدمة مف  -
 طرؼ العملاء.

 توظيؼ ملائمة تضمف التوظيؼ لمكفاءات. استراتيجيةماد يجب عمى المؤسسة اعت -
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مترقية يقوـ عمى الخبرات و الكفاءات و ليس عمى معايير تعتمد نظاـ لعمى المؤسسة أف  -
 أخرى كالمحسوبية و غيرىا.

 عمى المؤسسة إجراء دورات تأىيمية لتأىيؿ موظفييا. -
الموظفيف عمى  تحفيزعمى المؤسسة إدراج برنامج خاص بالتعويضات و التحفيزات ل -

 تقديـ آداء أفضؿ.
 إشراؾ الموظفيف في عمميات اتخاذ القرارات التي تخص المؤسسة. -
 إعطاء اىتماـ شخصي بالزبائف. -
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 دور الإدارة الإستراتيجية لمموارد البشرية في تطوير الخدمات المصرفية

 -وكالة ميمة  –انية لبنؾ الفلاحة و التنمية الريفية دراسة ميد



 

 

 السيد)ة( الفاضؿ)ة(
 السلاـ عميكـ و رحمة الله و بركاتو

 افيسعدني مساىمتكـ في الدراسة التي أعدىا بعنو 
 لمموارد البشرية في تطوير الخدمات المصرفية " الاستراتيجية" دور الإدارة 
 "-وكالة ميمة  –بنؾ الفلاحة و التنمية الريفية دراسة حالة "

و ذلؾ لاستكماؿ متطمبات الحصوؿ عمى شيادة ليسانس في العموـ الاقتصادية و التجارية و 
 عموـ التسيير فرع عموـ التسيير.

ة رأيكـ في تحقيؽ أىداؼ الدراسة يرجى تكرـ بالإجابة عمى بنود الاستبياف مع و نظرا لأىمي
الإشارة إلى أف كؿ الإجابات في سري تامة و لاستخداـ الأغراض البحث العممي ىذا فضلا 

 عف أف كتابة الاسـ اختياري.
 و نشكر لسيادتؾ حسف تعاونكـ معنا                              

 الباحثيف
 يؿ ريافبف ليز 

 دري أمنةي
 عنصر ريحانة



 

 

 عدـ الإجابة  لا نعـ  العبارة الرقـ 
كيؼ يتـ توظيؼ الكفاءات داخؿ البنؾ؟عف طريؽ  1

 الاختيار
   

    عف طريؽ التعييف 2
    عف طريؽ إجراء مسابقة 3
عندما يقوـ البنؾ بعمؿ تعيينات جديدة ىؿ تكوف  4

 مياراتو؟ مرتبطة بالوظيفة الشاغرة أو بالعامؿ و
   

في حاؿ التوظيؼ عف طريؽ التعييف ىؿ تتمتع  5
 الكفاءات البشرية بالأولوية في ذلؾ؟

   

    ىؿ توجد ترقية في السمـ الوظيفي داخؿ البنؾ؟ 6
ىؿ يعتمد نظاـ الترقية المطبؽ داخؿ البنؾ عمى  7

 الكفاءة؟
   

 ىؿ يعتمد نظاـ الترقية المطبؽ داخؿ البنؾ عمى 8
 الخبرة؟

   

ىؿ يعتمد نظاـ الترقية المطبؽ داخؿ البنؾ عمى  9
 معايير أخرى؟

   

    ىؿ قمتـ بتكويف يؤىمكـ لمعمؿ خصيصا في البنوؾ؟ 10



 

 

    ىؿ تقوـ مف حيف لآخر بدورات تكوينية لتأىمكـ ؟ 11
     

    ىؿ يتـ إجراء الدورات التدريبية داخؿ البنؾ؟ 12
    لأداء الوظيفي؟ىؿ تشعر بالراحة مف حيث ا 13
    ىؿ تشعر بالرضى عمى الأجر المقدـ مف طرؼ البنؾ؟ 14
ىؿ استفدت مف محفزات مادية أو معنوية نظير  15

 مجيوداتؾ في البنؾ؟
   

ىؿ تشعر أف برنامج البنؾ الخاص بالتعويضات و  16
 الحوافز كافي لتحفيزؾ لتقديـ أداء أفضؿ؟

   

العلاقات الإيجابية الذي  ىؿ يقوـ البنؾ بتعزيز مناخ 17
 بيف الموظفيف و المديريف؟ 

   

 
18 

ىؿ تشعر أف لديؾ فرصة كافية لممساىمة في عممية 
 صنع القرار في المؤسسة؟

   

ىؿ تشعر بالحماس لممشاركة في عمميات صنع القرار  19
 في المؤسسة؟

   

ىؿ تشارؾ في عممية اختيار الاستراتجيات عمى  20
 مستوى البنؾ؟

   

    ىؿ يعطي موظفي البنؾ اىتماما شخصيا بالزبائف؟ 21
 المسمى المتغير

   الجنس
  ذكر 
  أنثى 

  العمر
  سنة 25سنة إلى  22مف  

 سنة 30سنة إلى 26مف 
 سنة 40سنة إلى  31مف 
 سنة فأكثر 40مف 



 

 

 

  المؤىلات العممية
  بكالوريا 

 ليسانس
 ميندس دولة

 ماجستير
  الأقدمية

  سنوات 5أقؿ مف  
 سنوات 10سنوات إلى  5مف 

 سنوات 10أكثر مف 
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