
5113( حزيران)يونيو  -1ع  ،53المجلة العربية للإدارة، مج   

573 

 :فقيةة فق  دااة  المواةا الشرةةةالمواءمة الأ
 اةاسة تطشةيةة على عملةة تيةةم الأااء وتحاةا الاحتةاجات التاةةشةة

  *فق  الشنوك التجاةةة السعواةة

 الله شن عطةة الزهةان  عشا. ا
 أستاذ إدارة الموارد البشرية المشارك

 جامعة الملك سعود -وكيل كلية المجتمع 
 السعودية المملكة العربية

 :الميامة
المللورد البشللر  أن  حقيقللة مداد للا فللض ءللو ، وذلللك اليللو لجميللع منامللا   اتمثللل تنميللة وت للوير المللوارد البشللرية  اجس لل

 .والمحافالة  للد ديمومتمللا الميلزا  التنافسليةخللل  فلض سلم  بشلكل فا لل للمناملة والللذ  ي يةسلتراتيجالاالأصلول يمثلل أبلرز 
تحقي  درجة  الية من التراب  والتكامل  إلدبرز  الحاجة فض إدارة الموارد البشرية،  يةستراتيجوالاوفض ءو  النارة النامية 

لتحقيلل  فيمللا بينمللا  اؤ تتللراب  وتتدا للل أجللزا ل  متكللام اناام للوأنشلل تما حيللت تمثللل واا دمللا ؛  للذا اادارة وأنشلل ة بللين واللا  
 . الأ دا  المنشودة

واللذ  ، (Horizontal Fit)ة الأفقيلة ملاملر مدملو  الموا دارة الملوارد البشلرية، لما يلة النالرة الناميلة فلض إ اوتجسيد  
مللن جمللة وواللا   المنامللة مللن جمللة  ممارسللا  واللا   إدارة المللوارد البشللريةمللة وتللراب  بللين سياسللا  و عنللد بجيجللاد موا ي  

يلد   ويسلاند أ لدا  كلل ل اللداخلض ملع بعءلما اللبعك بشلكوالتدا لل  التنلام درجلة ملن  لذا الوالا   ، بحيت تحق  أخرى
 .(Ostroff and Judge, 2007) أخرى ، وأ دا  وت لعا  المنامة من جمةوايدة من جمة

كل وايدة أو تحقي  التكامل والتراب  بين مدخل  ومخرجا  فض  دارة الموارد البشريةامة الأفقية الموا  ما يةوتكمن 
صللور ذلللك التلللراب   لللد الواقلللع الت بيقللض تامللر و ، علقللة بمللاالأنشلل ة ذا  ال أوالوالللا   نشللا  مللع مللدخل  ومخرجللا  

نشا  و تقيي  الأدا  التراب  والتكامل ما بين  ملية  أبرز ابين العديد من واا   وأنش ة إدارة الموارد البشرية، ومن والتكامل 
  .الاحتياجا  التدريبيةتحديد 

لأيللة مجمللودا  تبللذلما  للذا المنامللا  نحللو الت للوير  العمللود الدقللر  يمثللل المعاصللرةالتللدريف فللض المنامللا   وبمللا أن
يللة بشلللكل بلللرامج التدريبال وتصللمي  إ للداديلللت  أن  ذلللك اسللتوجففقلللد  – للمتغيلللرا  والمسللتجدا  البي يللة والاسللتجابة والتحللديت

 احيوي لل خل  فتحديللد  للذا الاحتياجللا  يمثللل ركيللزة أساسللية ومللد. ذا  العلقللةلاحتياجللا  التدريبيللة مللع  بيعللة ا يللتل   ويتوافلل 
  .أخرى ية، وتعزيز جوانف القوة من ناحيةزالة جوانف القصور فض الأدا  من ناحلجمود النشا  التدريبض اللزمة ا

، د لا البشلريةر أدا  موافا ليلة وكدلا ة تتوقل   للد  يتمااسلتراتيجو أن جميلع أ لدافما الناجحلة أدركل  المناملا  من  نا 
. لعمليلة التدريبيلةبنلا  ال اءلروري   ل  التض تمثلل ملدخ أ   واا   إدارة الموارد البشرية إحدى ض  وأصبح   ملية تقيي  الأدا 
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يللة تحديللد  ملفللض  ار يس لل ل  تمثللل مللدخ مليللة تقيللي  الأدا   ، فللجن مخرجللا ادارة المللوارد البشللرية وفللض ءللو  الموا مللة الأفقيللة
تحقيل  أ لدا    للدالم لا  نمايلة تعملل فلض وذا  كدلا ة   داد وتصمي  برامج تدريبية فا للةا ، وذلكالتدريبية الاحتياجا 
 لا  ا، بلا  مللن الءلرور   لللد المناملا  السللعض أو م لل  ك  ض  لذا الموا مللة أ  ت  ؤ  وحتلد ت لل .فلض اللل الرو  البي للة المتغيلرة المناملة

ا  تحديلللد الاحتياجلللا  ااداريلللة المتعلقلللة بلللجدارة تقيلللي  الأدا  ونشللل للعمليلللا ( االأكثلللر ت لللور  )المنشلللودة ممارسلللة نحلللو تجسللليد ال
 قيللا مللدى للتعللر   لللد بشللكل أساسللض تلليتض  للذا الدراسللة مللن  للذا المن للل   .لل للرا اادار  المعاصللر االتدريبيللة، وذلللك وفق لل
العلقللللة بعمليللللة تقيللللي  الأدا  ونشللللا  تحديللللد  ت للللور ا ذا ااداريللللة الأكثللللر  الممارسللللا  بتجسلللليد السللللعوديةالبنللللوك التجاريللللة 
قلا    للد النالرة  مؤسسلضمن منالور  بينمما من جمة أخرىالأفقية  لموا مةل ماودرجة تحقيقة من جمة، الاحتياجا  التدريبي

 .التكاملية

  :مركلة الاةاسة
  والأنشلل ة ذا  العمليللا بممارسللة السللعوديةالبنللوك التجاريللة  قيللا استكشللا  ومعرفللة مللدى فللض تتمثللل مشللكلة الدراسللة 

ق بلض التنميلة المنشلودة  قلا    للد النالرة التكامليلة والتدا ليلة بلين مؤسسض ناملضاور من منالبشرية   امواردالعلقة بتنمية 
ن معا  الدراسا  السابقة تناول   لذين الق بلين بشلكل إحيت  . ملية تقيي  الأدا  ونشا  تحديد الاحتياجا  التدريبية: و ما

للتدح  المتعمل  والأكثلر شلمولية تح المجلال لولل  ي لمملا، فلض دراسلة البعلد التكلاملض بين اقصلور   مستقل  ن بعءمما، مما وللّد
 .مما وخاصة  فض سيا   لقا  التيثر والتيثيرلجوانب

  :أهمةة الاةاسة
للم اإداري لل امللن تناولمللا موءللو    الدراسللة تنبللع أ ميللة  فللض صللرنا الحللديت ودرو للا  فللضيعكللأ أ ميللة المللوارد البشللرية  امم 
التعلر   للد  بيعلة الموا ملة الأفقيلة بلين ويعتبلر . اختل  أشلكالما وأحجامملاللمناما   لد  يةستراتيجالاتحقي  الأ دا  

تنميلة الملوارد البشلرية فلض تلدريف و تحديد الاحتياجا  التدريبية فض سيا  الممارسلا  ذا  العلقلة ب نشا  ملية تقيي  الأدا  و 
تكلوين  تت للف منل ، ة  لد صعيد المنافسةجذريتحولا  حيت يشمد  ذا الق اع  ؛أ مية بالغة ذا – السعود  البنكضالق اع 

توجيلل  أناللار  لللد   للذا الدراسللة وبمللذا تعمللل.  لللد مواجمللة التحللديا  وتكللوين الميللزا  التنافسلليةمللورد بشللر  مؤ للل وقللادر 
 ، للسلتدادة ملن نتلا ج  مليلة تقيلي  الأدا  فلضالموا ملة الأفقيلة سلالدة اللذكر مليلة  أ ميلةمتخذ  القرار فلض  لذا البنلوك نحلو 

لم  للددا  بشلكل كل   وفا لل، تسلم  فلض تلي يو إ داد وتصمي  برامج تدريبيلة تتدل  ملع واقلع الاحتياجلا  التدريبيلة لمواديملا 
 .ينعكأ بدورا  لد نو ية الخدما  المقدمة لعمل ماو و ما 

  :أهااف الاةاسة
  :تحقي  الأ دا  التالية إلد ذا الدراسة  تسعد

المؤسسللية ااداريللة فللض ءللو  الممارسللا  الاحتياجللا  التدريبيللة تحديللد تقيللي  الأدا  و  مليللة واقللع ممارسللة التعللر   لللد  -1
 .فض البنوك التجارية السعودية( االأكثر ت ور  )

 .  بنا  تصور حول الكيدية التض يت  من خللما تحقي  الموا مة الأفقية بين  ملية تقيي  الأدا  ونشا  تحديد الاحتياجا  التدريبية -5
 .دى ممارسة البنوك التجارية السعودية للموا مة الأفقية بين  ملية تقيي  الأدا  ونشا  تحديد الاحتياجا  التدريبيةمالتعر   لد  -5
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فللض تحقيلل  الموا مللة الأفقيللة بللين  مليللة تقيللي  الأدا  البنللوك التجاريللة السللعودية التعللر   لللد أ لل  المعوقللا  التللض تواجلل   -4
 .ونشا  تحديد الاحتياجا  التدريبية

التجاريللة السلللعودية  تحقيلل  البنلللوكأثلللر بعللك المتغيللرا  الديمغرافيلللة والوايديللة والمؤسسللية  للللد مسللتوى ر   لللد التعلل -3
 .بين  ملية تقيي  الأدا  وتحديد الاحتياجا  التدريبية للموا مة الأفقية

 :الاةاسة تساؤلات
 ت ور ا؟سا  اادارية المؤسسية الأكثر فض ءو  الممار عملية تقيي  الأدا  ل ما مدى ممارسة البنوك التجارية السعودية -1
فلض ءلو  الممارسلا  ااداريلة المؤسسلية الاحتياجلا  التدريبيلة لنشلا  تحديلد  ما مدى ممارسة البنوك التجارية السعودية -5

 ت ور ا؟الأكثر 
 التدريبية؟اجا  ممارسة البنوك التجارية السعودية للموا مة الأفقية بين  ملية تقيي  الأدا  ونشا  تحديد الاحتي ما مدى -5
البنوك التجارية السعودية فض تحقي  الموا مة الأفقية بين  ملية تقيي  الأدا  ونشلا  تحديلد أ   المعوقا  التض تواج  ما  -4

 التدريبية؟الاحتياجا  
المسللتوى التعليمللض و للدد سللنوا  الخبللرة فللض )أثللر معنللو  لللبعك المتغيللرا  الديمغرافيللة والوايديللة والمؤسسللية   للل يوجللد -3

التجارية السعودية للموا ملة الأفقيلة بلين  مليلة تقيلي   تحقي  البنوك لد مستوى ( لمنصف الحالض، و مر البنك وحجم ا
 التدريبية؟الأدا  ونشا  تحديد الاحتياجا  

 :الإطاة النظةي
 :الميامة

 إللدادارة الملوارد البشلرية يلد  فلض سليا  الانتقلال ملن اللدور التقل امم  م ل  مدخ يةستراتيجالاتعتبر إدارة الموارد البشرية 
الللدور الحللديت الللذ  يسللعد لتحقيلل  التللراب  والتكامللل لجميللع القللرارا  المرتب للة بينشلل ة وواللا   إدارة المللوارد البشللرية فيمللا 

و للللد اللللرم  ملللن أن الملللدخل . بشلللكل  لللا  المناملللة أنشللل ةانسلللجا   لللذا القلللرارا  واتسلللاقما ملللع خ للل  و  إللللدبينملللا إءلللافة  
قبلللل ملللن  عريللل  اللللدقي  لللل تالحلللول  إجملللاعحتلللد ا ن جنللل  لللل  يوجلللد ف، احلللديت نسلللبي  فلللض إدارة الملللوارد البشلللرية  ضسلللتراتيجالا

لل اولكللن  نللاك اتداق لل. البللاحثين وتصللمي  مجمو للة مللن السياسللا   إ للدادكونلل  يتءللمن ، وذلللك لحللول ال بيعللة الوايديللة للل  ا ام 
 & Barney) البشلر  فلض تحقيل  أ لدا  وت لعلا  المناملة الملال رأأالمتسلقة فيملا بينملا لءلمان مسلا مة والممارسلا  

Wright, 1998; Mayson & Barrett, 2006) . 

الاسلتق اف والاختيلار والتعيلين وتقيلي  الأدا   المتمثللة فلضالممارسا  التقليدية فض إدارة الموارد البشرية دمج و لي  فجن 
أمثلل  أكثلر مرونلة لملذا الممارسلا  واسلتغللا   اترتيب ل سيعكأ –امة ض للمنستراتيجوالتنمية والتدريف والتعويءا  بالسيا  الا

 مليلة اللدمج سلالدة اللذكر  حيلت إن. للعنصر البشلر  فلض تحقيل  أ لدا  المناملة والمسلا دة فلض تحقيقملا للميلزا  التنافسلية
وبالتللالض  ،تكوينمللا وحللدا إدارة المللوارد البشللرية النمايللة إلللد نشللو  قيملة إءللافية أخللرى لا يسللت يع أ  مللن والا  ؤد  فللض سلت

 . تعزيز قدرة المنامة التنافسية وتحقي  أ دافما بصورة نو ية
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 :المواءمة فق  دااة  المواةا الشرةةة

ية فللض المنامللة بمللد  أحللد ماللا ر تخ للي  واسللتغلل جمللود المللوارد البشللر "تمثللل الموا مللة فللض إدارة المللوارد البشللرية 
ت لر  العديلد ملن الدراسلا  التلض ولقلد . (Wright & McMahan, 1992: 298)" واسلتراتيجياتما المناملة تحقيل  أ لدا 

 يةاسلللتراتيجو مدملللو  الموا ملللة بلللين ممارسلللا  إدارة الملللوارد البشلللرية  إللللدتناولللل  إدارة الملللوارد البشلللرية ملللن ملللدخل اسلللتراتيجض 
رد البشلللرية فلللض سللليا  نالللا  أن إ لللداد وتصلللمي  والللا   وأنشللل ة إدارة الملللوا إللللدويرجلللع المن للل  فلللض  لللذا التوجللل  . المنامللة

  ديلللدة حيللت أامللر  دراسللا  ،بشللكل فا للل ونللاجح يةسللتراتيجالاتنديللذ  لللذا  فللض انالمنامللة يسللمم يةاسللتراتيجكامللل مللع مت
ملن أدا  المنامللة والميللزا   لة بلين  للذا الملدخل وكللإيجابيللوجلود  لقللة ل تناولل  إدارة المللوارد البشلرية مللن ملدخل اسللتراتيجض

أشلار   لذا و   .(Bjorkman & Fan 2002; Alam, 2009; Chadwick, 2010)تحقيقملا ل التنافسلية التلض تسلعد
أن تصمي  ممارسا  إدارة الموارد البشرية من مدخل استراتيجض يسم  فض زيادة قلدرة المناملا  فلض الاسلتجابة  إلدالدراسا  

المنامللة تعتبللر  يةاسللتراتيجلأن وذلللك ية؛ موارد للا البشللر اسللتغلل  تحسللين قللدراتما فللضللمتغيللرا  البي يللة المحي للة مللن خلللل 
لل ذا كانلل  المللوارد البشللرية فللض المنامللة تمتلللك ن اق لل اانعكاس   ال بيعللة الاسللتجابة للتغييللرا  فللض العوامللل التنافسللية الخارجيللة، وار
  لذا التوجل   لذا بلدورا يكدلل للمناملة تحقيل فلجن ض، من الممارا  والسلوكيا  التض تتد  مع توج  المنامة الاسلتراتيج اواسع  

بتقسلي  الموا ملة  يةسلتراتيجالاوفض  ذا السيا  قلا  البلاحثون والمتخصصلون فلض مجلال إدارة الملوارد البشلرية . بنجاا وفا لية
 : (Wei, 2006) نو ين  ما إلد

  وواللا  ويقصللد بمللا درجللة تحقيلل  الانسللجا  والتوافلل  والتكامللل والتنسللي  بللين أنشلل ة: (Horizontal Fit)موا مللة أفقيللة  -أ 
 .فض ءو  التواف  مع سياسا  المنامة إدارة الموارد البشرية المختلدة

الملوارد  ويقصد بما درجة تحقي  الانسلجا  والتوافل  والتكاملل بلين ممارسلا  إدارة: (Vertical Fit) مودية موا مة  -ف 
 .الاستراتيجض  لد مستوى المنامة ككل  البشرية و ملية التخ ي

متغلايرة وميلر متجانسلة، ، فلجن ملوارد المناملة (Resource Based View) الملواردوفلض ءلو  النالرة القا ملة  للد 
 أساسلليةف  ليمللا تحقيلل  أربعللة مت لبللا  ولكللض تللتمكن  للذا المللوارد مللن مسللا دة المنامللة فللض تحقيلل  الميللزا  التنافسللية، وجلل

 . (Barney, 1991)ما ليل فر بداأن تكون قادرة  لد خل  قيمة مءافة، ونادرة، ومير قابلة للتقليد، ولا يتو :  ض

 ؛ويللرى العديللد مللن المختصللين فللض  للذا السلليا ، أن المللوارد البشللرية تمتلللك القللدرة  لللد تحقيلل   للذا المت لبللا  الأربعللة
 يتمااسلتراتيجو أن  ملية الرب  والتكامل بين موارد المنامة البشرية  (Barney, 1991; Boxall, 1998)يرى كل من حيت 

مة يخلللل  الميلللزة التنافسلللية المسلللتد و لللذا بلللدورا يسلللم  فلللضة وتقليلللد ا ملللن قبلللل المناملللا  المنافسلللة، لا يمكلللن تحديلللد ا بسلللمول
الملوارد إدارة فيرى أن تحقي   ذا اللرب  والتكاملل يت للف تصلمي  أنشل ة ووالا    (Huselid et al., 1997)أما  .للمنامة

وأملا فيملا  .والوالا  ليلا  ومخرجلا   لذا الأنشل ة البشرية فض سيا  نامض قلا    للد التنسلي  والتكاملل بلين ملدخل  و م
 :أن  ذا العوامل تنحصر فض (Wei, 2006)الدراسة، فيرى  محور –يتعل  بالعوامل المحددة والمؤثرة فض الموا مة الأفقية 

لوبللة الم فللض تحقيل  مسللتويا  التنلام  والاتسللا  الواءللحة والمحلددة  حيللت تسلم  السياسللة: المللوارد البشلريةسياسلة إدارة  -1
 . الموارد البشرية بين أنش ة وواا   إدارة
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فكلملللا تعلللدد  الخيلللارا  المتاحلللة فلللض ممارسلللة أنشللل ة ووالللا   إدارة  :الخيلللارا  المتاحلللة لممارسلللا  إدارة الملللوارد البشلللرية -5
لا  وخاصلة فلض ءلو  حلاالموارد البشرية، كان  ناك مجال لاختيار البديل الأفءل المتواف  ملع السياسلة العاملة للمناملة 

 .(Bhattachary & Wright, 2005)  د  التيكد ذا  العلقة بمذا الممارسا 

فللض تحقيلل   مليللة  وممللاراتم  مللن قللدرا  مللدير  إدارة المللوارد البشللرية ل  وتتءللمن  للذا العوامللل كلل: العوامللل الشخصللية -5
فدض ءو  النارة  .الأفراد العاملينمعار  وممارا   إلدلمذا العملية، إءافة   الموا مة الأفقية، ومدى د   اادارة العليا

تسم  جدارا  المديرين والعاملين فض رفلع كدلا ة وفا ليلة الأدا   (Competency Based View)القا مة  لد الجدارا  
العا  للمناما  وتحقي  التنام  والتواف  الم لوف فض تصلمي  وتنديلذ الأ ملال، حيلت تمثلل  لذا الجلدارا  مجمو لة ملن 

والتلض تلنعكأ  للد سللوك الدلرد فلض سليا   مندمجة بشلكل مركلفوال والاتجا ا  المتدا لة فيما بينما ا ممار الو  معار ال
ثارتمللا وتجنيللد ا ومللن ثلل  توايدمللا للخللرو  بمسللتويا   الأ مللال والممللا  الموكلللة إليلل ، بحيللت يعمللد الدللرد إلللد اكتسللابما وار

 (. (Koenigsfeld et al., 2011 االأدا  المتوقعة أو بشكل يدو  التوقعا  أحيان  

تجسليد  فلض امحوري ل اأن القلي  والثقافلة التنايميلة تلعلف دور   (Bowen & Ostroff, 2004)يلرى : القلي  والثقافلة التنايميلة -4
فكلمللا كانلل  القلللي  والثقافللة التنايميلللة دا مللة لعمليللة الموا ملللة، كانلل  فلللر  . الممارسللا  الدالللة  للللد الموا مللة الأفقيلللة

 .نجاحما أ لد

 :عملةة تيةةم الأااء ونراط تحاةا الاحتةاجات التاةةشةةشةن المواءمة 
دا  ملن أ ل  الأنشل ة أو الوالا   التلض يجلف أن تحتلل مكلان الصلدارة فلض إدارة الملوارد البشلرية الأتقيلي   مليلة عتبر ت

 ا  العلقللة بالعملللذ الأدا يللة والسلللوكية والت ويريللة والمرجعيللةفللض جميللع المنامللا ؛ لمللا لمللا مللن دور فللض تللوفير المعلومللا  
(Catano et al., 2007).  ينملا بيمكلن تعريل   لذا العمليلة لعديلد ملن الأدبيلا  ذا  العلقلة الباحلت لملن خللل مراجعلة و

 مليلللة مسلللتمرة لتحديلللد وقيلللاأ مسلللتوى أدا  العلللاملين خللللل فتلللرة زمنيلللة معينلللة محلللددة، ومحاوللللة ت لللوير  لللذا المسلللتوى فلللض 
المتاحللة لللديم  فللض  واامكانيللا ال اقللا  معرفللة واكتشللا  نقللا  القللوة والءللع  و ملين  لللد المسللتقبل مللن خلللل مسللا دة العللا

فض تزويد العاملين والمشرفين والمديرين بمعلوما  أساسلية وءلرورية  تماأ دافم  وأ دا  المنامة،  لوة  لد مسا مءو  
  .لاتخاذ مختل  القرارا  المتعلقة بالعمل

نيلللة محلللددة دون تحيلللز وبشلللكل فلللض فتلللرا  زمو  للللد معلللايير أدا  واءلللحة ومعروفلللة كملللا يجلللف أن تبنلللد  لللذا العمليلللة 
رى الباحت أن  مليلة تقيلي  الأدا  يو . (Job Analysis) ضتحليل الوايدالالا تماد  لد  ملية ، وذلك من خلل موءو ض

لأناملة والتعليملا  ااداريللة ، ويمكللن تحقيل  ذللك ملن خلللل ت بيل  ا"صللد  التقيلي  وسللمة إجرا اتل "يشلتر  أن يتلوافر فيملا 
دخلال اا تجنب ل مع توافر مجمو ة من السجل  والنماذ  الخاصة اتزامن  ذا  العلقة بعملية تقيي  الأدا   لد جميع العاملين 

 . الأحكا  الشخصية وما يراف  ذلك من تحيز

مناسلبة  و لر  آليلا يجلف تلوفير فعلاملين، لل الكش   ن الانحرافا  بين الأدا  المعيلار  والأدا  الدعللضوأما فيما يتعل  ب
فلض سليا   لوصول إلد نتيجة حقيقية وصادقة تعكأ الأدا  الدعلض للدرد العامل، وكذلك قنا ة الدرد العامل بمذا النتيجةل للقياأ

ا ، يمكللن فللض ءللو  نتللا ج تقيللي  الأد ااجللرا ا  التصللحيحيةوفللض سلليا  . ة والتغللذيا  الراجعللة ذا  العلقللةالمناقشللا  المدتوحلل
إذ لا يت  البحت  لن الأسلباف  ،مباشر وسريعإجرا  الأول : للمديرين اختيار أحد النو ين التاليين لمعالجة الانحرافا  إن وجد 
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نملللا فقللل  محاوللللة تعلللديل الأدا  ليت لللاب  ملللع المعيلللاراملللور لالتلللض أد   أملللا النلللوع الثلللانض فملللو إجلللرا   .انحرافلللا  فلللض الأدا ، وار
أبعاد لا للوصلول  كلليت  البحت  ن أسباف وكيدية حدوت الانحرافلا ، بحيلت يلت  تحليلل الانحرافلا  بحيت  ،أساسضتصحيحض 

الأسلللوف الأول، كملا أنلل   ومن قيلة ملن اااجللرا ا  التصلحيحية أكثلر  مق لل النلوع ملنويعتبلر  للذا . إللد السلبف الللر يأ ورا  ذللك
 .(Robinson and Coulter, 2012)ية  لد المدى البعيد للمنامة استراتيجيمتلك نارة 

وبالتللالض تحديللد أنللواع  ،الاحتياجللا  التدريبيللةالأساسللية فللض الكشلل   للن  الأسللاليفمللن  مليللة تقيللي  الأدا  عتبللر تو ليلل ، 
 مرحلللة تحديللد الاحتياجللا  التدريبيللةل، سلليت  فقلل  الت للر  مللع موءللوع  للذا الدراسللة اوانسللجام   .بللرامج التللدريف والت للوير اللزمللة

أن  (Abdelgadir & Elbadri, 2001)ملللن يلللرى كلللل حيلللت . العمليلللة التدريبيلللة المراحلللل التلللض تملللر بملللا أ للل با تبار لللا 
خللر، تمثللللل آوبمعنللد  ،والأدا  الحللالض المعيللار الأدا   مليللة المقارنللة بللين  الناجمللة  للنالدجللوة تتمثللل  التدريبيللة الاحتياجللا 

دراسلة حاجلة كلل القيلا  بويت لف ذلك  .ةملين ومعدلا  الأدا  الم لوبالحاجة التدريبية الدر  بين معدلا  الأدا  الدعلية للعا
 .أدا  والقوة فض جوانف الءع  فض ءو  ، وذلك فرد فض المنامة للتدريف

معللار  وقللدرا  فللض والم لوبللة ممللة مجملللة التعللديل  أو التغيللرا  ال  بللارة  للنالتدريبيللة  أن الاحتياجللا  الباحللت ويللرى
ويت لللف ذلللك القيللا  بعمليللا  تحليليللة  ،ة وذلللك فللض ءللو  التوجمللا  العامللة للمنامللةأو المسللتقبلي ةحاليللالدللرد العامللل الوممللارا  

الأسلاأ اللذ  تبنلد  ليل  فملض . والعمل  لد اسلتيعابما وتءلمينما فلض أنشل ة التلدريف والتنميلة المنشلودة، لتحديد الدجوة الأدا ية
  .لوق  والجمد والمالاتءييع ل اة السليمة تدادي  متوجي   ذا البرامج الوجوالمسا   الأساسض فض  والت ويرية البرامج التدريبية

التدريبية لا تخر   ن ثلت  الاحتياجا  أن إلد السال  وصالح، أشار التدريبية للمنامة الاحتياجا  حديدفض إ ار تو 
ولتقلللدير . المسلللتوى الدلللرد المسلللتوى التنايملللض، والمسلللتوى اللللوايدض، و : (5112السلللال  وصلللالح، ) و لللض للتحليلللل مسلللتويا 

كانللل  آنيلللة أ  مسلللتقبلية، يمكلللن اسلللتخدا   لللدة أسلللاليف لجملللع أالتدريبيلللة فلللض أ  ملللن المسلللتويا  الثلثلللة سلللوا   الاحتياجلللا 
، لمختلدللةاارا  ي  الأدا ، والاختبللحاللة، وتقللارير العمللل، وتقللارير تقيللالمعلومللا  والتللض مللن بينمللا المقابلللة، والاسللتبيان، والمل

فللض تمثللل الللذ  يو "  الأولويللاتحليللل "كمللا يجللف أن يقللو  نشللا  تحديللد الاحتياجللا  التدريبيللة  لللد مبللدأ  .ة الخارجيللةوالاستشللار 
ل االتركيز  لد الجوانلف أو الدجلوا  الأدا يلة الأكثلر تليثير   فلض الل محدوديلة  ا للد أ لدا  المناملة واسلتراتيجياتما، وخصوص 

تحديللد مملة  للد مسلتوى نشلا  مال املن القءلايأ للدا  ومعلايير  إللدلتدريبيلة ا الاحتياجلا تعتبلر  مليلة ترجملة كملا  .الملوارد
استخدامما لقياأ مدى تحقي  النتا ج  إمكانيةفض الغاية من وءع  ذا الأ دا  والمعايير حيت تكمن التدريبية،  الاحتياجا 

  (.5111، نصر الله)المرجوة، بمقارنة النتا ج التض تتحق  من التدريف مع المعايير المستمدفة 

وملللن العلللرك السلللاب  لكلللل ملللن  مليلللة تقيلللي  الأدا  ونشلللا  تحديلللد الاحتياجلللا  التدريبيلللة يمكننلللا إدراك أ ميلللة اللللرب  
أنشلل ة قيللاأ مللن  لكللل يةسللتراتيجالا ميللة الأيوجللد إجمللاع متزايللد مللن قبللل العديللد مللن البللاحثين حللول حيللت . والتكامللل بينممللا

لابلد و  لتحقي  أقصد استدادة من  ذا الأنش ة،وءرورة تكاملمما  (Khatri, 2000) ةوتقيي  الأدا ، وأنش ة التدريف والتنمي
حيلت تبلين . ة بيقصلد  اقلة ممكنلةيلبصورة نامية وقا مة  لد مدخل الموارد، وذلك لجنض الدا لية التنايم ممايإلمن النار 

لم ا  مصلدر  يعتبلر  لذا التقيليو . العاملين أدا القوة والءع  فض  ملية تقيي  الأدا  نقا    الاحتياجلا ملن مصلادر التعلر   للد  امم 
  .(Taylor & Abu-Doleh, 1996) التدريبية

 مليلة كلذلك التدريبيلة يعلد الأسلاأ اللذ  تبنلد  ليل  البلرامج التدريبيلة ويسلب  أ   ملل تلدريبض، و  الاحتياجلا وبملا أن تحديلد 
ل تعد ملدخل  تقيي  الأدا   يمكننلا اسلتنبا  العلقلة التكامليلة بلين العمليلا  السلابقة، فجنل  لتدريبيلة، ا الاحتياجلا فلض تحديلد  وفلا ل   اممم 
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حيللت  (Brinkerhoff, 2006) وممللا يللد    للذا الاسللتنبا ، مللا أكللدا. وأن محور للا الر يسللض  للو مللدى فا ليللة  مليللة تقيللي  الأدا 
 .فا ل ادارة الأدا  وتقييم  التدريبية  و  د  وجود ناا  الاحتياجا أن من أبرز معوقا   ملية تحديد  إلدأشار 

 & Wang & Shyu, 2008; Chadwick, 2010; Khair) مثللالأدبيلا  والدراسلا  وفلض سليا  مراجعلة بعلك 

Saeed, 2011)،  بلين  مليلة ب لة لتحقيل  الموا ملة ملا اقا  الباحت بج داد التصور التالض و لد شكل مراحلل متسلسللة ومتر
 :و ذا المراحل  ض .تدريبيةال الاحتياجا تقيي  الأدا  وتحديد 

إ للار تمثلل  لذا الأ للدا  والاسلتراتيجيا   حيللت :المنظمةةواسةةتةاتةجةات  وتحلةةةأ أهةاافاةاسةة : المةحلةة الأولةةى 
 .لكل من  ملية تقيي  الأدا  وتحديد الاحتياجا  التدريبية ا مل مرجعي  

 نالا  تقييملض فعلال مرحللة يجلف بنلا  وت بيل وفلض  لذا ال :وتنفةذ نظةام فقعةاأ لتيةةةم الأااء دعااا: المةحلة الثانةة 
والقللدرا  المسللتقبلية  اامكانيللا  إلللدإءللافة   الدجللوة بللين الأدا  الدعلللض والأدا  المرمللوف فيلل تحديللد بمللد  لللددا  

 . والمتاحة لدى الدرد
 ةلثللث لللد ويجللف أن يكللون  للذا التحليللل  :ومصةةااة الفجةةو  فقةة  الأااءلأسةةشا  تحلةةةأ  دجةةةاء: الثالثةةةالمةحلةةة  

بملللد  حصلللر  لللذا الأسلللباف ، والمسلللتوى الدلللرد  اللللوايدضمسلللتوى وال التنايملللضمسلللتوى ال: مسلللتويا  ر يسلللة و لللض
تلرتب  العواملل الداخليلة بمسلتوى حيلت . خارجيلةالداخليلة و العواملل ال جمو لة ملنم  ادة  فلض تكمنوالتض ومصادر ا 

 أملا العوامللل الخارجيللة،. إليلل تيديللة الأ ملال الموكلللة   اللزمللة لتلرف، والللنق  فلض قدراتلل  ومماراتلل  ومعة للدللردالدافعيل
  .خار  سي رة الدردمن ارو  وتجميزا  وسياسا  ومير ا وتكون  فترتب  بسياقا  العمل

اسلتخدا  نتلا ج  مليلة تقيلي  الأدا  فلض ويمكن القيا  بذلك ملن خللل  :تحاةا الاحتةاجات التاةةشةة: الةاشعةالمةحلة  
حيللت تحتللا  . مللن مللدخل   مليللة تحديللد الاحتياجللا  التدريبيللة ار يس لل ل  والتللض تمثللل مللدختحديللد مؤشللرا  الأدا ، 

مؤشللرا  الأدا  التنايمللض، :  مليللة تحديللد الاحتياجللا  التدريبيللة إلللد دراسللة ثلللت مجمو للا  مللن المؤشللرا  و للض
لل ل  المؤشللرا  مللدخ ومؤشلرا  أدا  العللاملين، ومؤشللرا  حاجلة ومت لبللا  الأفللراد للتلدريف، وبالتللالض تعتبللر  لذا  اممم 

ولدراسللللة  للللذا . فللللض بنللللا  التصللللورا  المتعلقللللة بالاحتياجللللا  التدريبيللللة  لللللد جميللللع المسللللتويا  التنايميللللة اوحاسللللم  
فر ناللا  فا للل وكلل   لتقيللي  الأدا  المللرتب  بمللذا المؤشللرا ، االمؤشللرا  والخللرو  بمع ياتمللا الواقعيللة؛ لابللد مللن تللو 

 . ريبية تحديد الاحتياجا  التدريبية بشكل يعكأ الواقع الدعلض فض التناي ليتسند للقا مين  لد العملية التد
و بيعلة الاحتياجلا   بنلا   للد تحديلد مصلادر الدجلوة الأدا يلة: تحاةا آلةةات التةاخأ المناسةشة: المةحلة الخامسة 

ا ليلا  وأنجعملا فلض ملن أفءلل  لذا ويعتبلر التلدريف التلدخل المناسلبة لتغ يتملا  آليلا ، يت  تحديلد  بيعلة التدريبية
   .  إذا كان مصدر ا العوامل الداخلية المرتب ة بالدرد العامل االتخل  أو الحد من الدجوة الأدا ية وخصوص  

تقيلي  الأدا   لو الزيلادة   مليلة الملد  الأساسلض ملن ا تبلار إللديعملد المدملو  السلا د اللذ  ااشارة إلد خ ي من  لابدو 
 .التدريبيلة الاحتياجلا ملع تحديلد  يءلع   لقتملا التدا ليلة والتكامليلةأشلكالما، واللذ  يقللل أو  جميلعالترقيلة ب وأفض الراتلف 

الثغللرا  الموجللودة فللض أدا  العللاملين للعمللل  لللد  للن كشلل  ال للو   للذا العمليللة المللد  الأساسللض مللن يجللف أن يكللونلللذلك 
ملن المتعلار   ليل  و  .وبالتلالض أدا  المناملة ككلل ؛ بمد  ت لوير أدا  العلاملينمعالجتما، وجوانف القوة للعمل  لد تعزيز ا

، وبالتلللالض يجلللف ترجملللة نقلللا  علللاملينفلللض أدا  ال ةتحديلللد نقلللا  الءلللع  والقلللو  ضتقيلللي  الأدا   للل مليلللة أن إحلللدى أ للل  نتلللا ج 
  .فا ل برنامج تدريبض الأساسض لأ  المكون – الاحق   -تصبح ، لالءع  تلك إلد احتياجا  تدريبية
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التدريبيللة مللن  الاحتياجللا بللين  مليللة تقيللي  الأدا  وتحديللد  الموا مللةض يمكللن تحقيقمللا مللن خلللل  مليللة ومللن المزايللا التلل
 :(Chadwick, 2010) البرنامج التدريبض ما يلض وار دادجمة و ملية تصمي  

 .ا يةفض اتخاذ قرارا  صا بة بعيدة  ن العشو  الاستغلل الأمثل للموارد البشرية فض المنامة من خلل مسا متما 
ادارة الملوارد البشللرية  يةسللتراتيجالاالأنشل ة  ربل  بعللك خلللل تسلم  فللض تحقيل  التوجلل  الاسلتراتيجض للمنامللة ملن 

 .مع بعءما البعك ومع أ دا  ومايا  المنامة

، وبالتللللالض تللللوفير الض والمسللللتقبلضحللللومبنيللللة  لللللد واقللللع المنامللللة ال سللللد فجللللوا  الأدا  ب ريقللللة صللللحيحة ومن قيللللة 
 .اومقدار   اامة من الممارا  والقدرا  والمعار  الم لوبة نو   احتياجا  المن

، ويعللزز العلقللة بللين يسللا د الأفللراد  لللد العمللل بيفءللل  اقللاتم  وقللدراتم  تسللم  فللض تحقيلل  منللام وايدللض مناسللف 
 .الر يأ والمرؤوأ

غيلرا  ال ار لة فلض بشكل مسلتمر وحسلف الت وت وير أدا ما تممد ال ري  نحو نمو المنامة وتمايز ا  ن المنافسين 
  .البي ة المحي ة بالمنامة

التدريبيللة  لض  لقللة تكامليللة  الاحتياجلا للذا يمكللن القلول بللين  بيعلة العلقللة بلين كللل ملن  مليللة تقيلي  الأدا  وتحديللد 
 . لية المنامةالتحسين الأدا  وتحقي  اانتاجية وزيادة ف

 :الاةاسات الساشية
 :العةشةة الاةاسات

المصةاةف التجاةةةة السةعواةة وأثةهةا علةى الجةااةات  واقة  اسةتةاتةجةة التةاةة  فقة "شعنوان ( 2102 الزهةان ،)اةاسة  -1
ية التلللدريف فلللض المصلللار  التجاريلللة اسلللتراتيجأثلللر  لللدف   لللذا الدراسلللة إللللد التعلللر   للللد ". السةةةلوكةة للعةةةاملةن فقة ةةةا

ولقلد . اسلعودي   اتجاري ل امصلرف  ( 15)اسة ملن وتكون مجتمع الدر . السعودية  لد مستوى الجدارا  السلوكية للعاملين فيما
والثللانض،  الأولفللض إدارة المللوارد البشللرية والتللدريف فللض المسللتوى  ينمللدير ( 111)تلل  اختيللار  ينللة  شللوا ية  بقيللة قواممللا 

اسلتبانة ( 25)لجملع البيانلا ، حيلت تل  اسلتخدا   واسلتخدم  الاسلتبانة أداة  . وذلك فض جميع المصلار  مجتملع الدراسلة
 :ولقد توصل  الدراسة إلد  دة نتا ج أبرز ا. لحة لغايا  تحليل نتا ج الدراسةصا
مللن  وذلللك –إن مسللتوى ممارسللة المللديرين فللض المصللار  التجاريللة السللعودية لأنشلل ة التللدريف ومراحللل العمليللة التدريبيللة  -أ 

 .  السلوكية للعاملينمستوى الجدارا، ولمذا الممارسة أثر معنو   لد انسبي   امتوس    كان –مدخل استراتيجض 
يا   للد مسللتوى سللتراتيجإن ءلع  مشلاركة مللدير  إدارة الملوارد البشلرية ومللدير  التلدريف فللض إ لداد وصليامة الا -ف 

بللرز أ نمللثليض للتلدريف سللتراتيجالمصلر  و لللد مسلتوى دوا للر   الوايديلة، وءللع  إيملان اادارة العليللا باللدور الا
 .سة وايدة التدريف فض المصار  التجارية السعوديةمعوقا  تبنض النمج الاستراتيجض فض ممار 

 دف  إلد معرفة واقع ممارسا   مليلة تقيلي  الأدا  فلض الق لاع البنكلض السلعود  ملن وجملة و ( 2112ةمضان، )اةاسة  -5
( 4)اسللتبانة وز لل   لللد المللوادين العللاملين فللض ( 552)وجمعلل  بيانللا   للذا الدراسللة مللن خلللل . فيلل ناللر المللوادين 

 :وكان  أبرز نتا ج  ذا الدراسة ما يلض. ية سعوديةبنوك تجار 
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 .وجود اتجا ا  سلبية لدى الموادين فض الق اع البنكض نحو  ملية تقيي  الأدا  -أ 
 .تت  مناقشة نتا ج  ملية التقيي  مع الموادين بال ر  الرسمية  لد وج  الخصو  -ف 

كملا . المستخدمة فلض  مليلة تقيلي  الأدا  يعانض الق اع البنكض السعود  من ءع  فض موءو ية و لمية المعايير -  
 .فض مستوى مشاركة الموادين فض  ذا العملية اأن  ناك انخداء  

 لللدف  إللللد التعلللر   للللد أناملللة تقيلللي  الأدا  فلللض المناملللا  الأردنيلللة العامللللة فلللض و  (Abu-Doleh, 2005)اةاسةةةة  -5
اسللتخد  و . الق للا ينبشللرية فللض منامللا  ارد إدارة مللو  مللدير( 44)وبلللق قللوا   ينللة الدراسللة . الق للا ين العللا  والخللا 

لعمليلة تقيلي  الأدا   للد   لال  وجلود تليثير أ ل  نتلا ج  لذا الدراسلة  وملن. الباحت استبانة خاصة لتحقي  أ دا  الدراسة
 (.الأجور والتعويءا ، الاحتياجا  التدريبية، والمسار الوايدض)بعك واا   إدارة الموارد البشرية 

التعر   لد واقلع ممارسلة المناملا  الصلنا ية الأردنيلة لعمليلة اللرب   إلد دف  و ( 2112 ماز، أشو اولة وط)اةاسة  -4
قلللا  الباحثلللان بج لللداد اسلللتبانة لغلللرك جملللع و . إدارة الملللوارد البشلللرية يةاسلللتراتيجو املللة المن يةاسلللتراتيجوالتكاملللل ملللا بلللين 

وقلد تمثلل  النتلا ج التلض . دير  إدارة الملوارد البشلريةمن م امدير  ( 23)البيانا ، وتوزيعما  لد  ينة  شوا ية بلق قوامما 
 : ذا الدراسة فيما يلض إليماتوصل  

للت   -أ  واللا   إدارة المللوارد البشللرية بدرجللة تقتللرف مللن الحللدود الللدنيا  يةاسللتراتيجوصلليامة  إ للدادأنشلل ة مالبيللة أ ار  م 
 .للدرجة المتوس ة

 .إدارة الموارد البشرية يةاستراتيجو المنامة  يةستراتيجامعا  الشركا  لا تمارأ  ملية الرب  والتكامل ما بين  -ف 
 .وجود معوقا  تحد وتعي  من تبنض المناما   ينة الدراسة لعملية الرب  والتكامل سالدة الذكر -  

يا  التدريبيلللة المدءللللة للللديم  سلللتراتيجالتدريبيلللة والا الاحتياجلللا  لللدف  إللللد التعلللر   للللد و ( 2112 ،عشةةةةاات)اةاسةةةة  -3
بنللوك الأردنيللة، ومعرفللة الأسللأ والمعللايير التللض تتبعمللا المنامللا  البنكيللة فللض الأردن فللض اختيللار البللرامج لملدير  فللروع ال

توصللل  الدراسللة و  .مللدير 511  بيانللا  مللن  ينللة بلغللجمللع  كلليداة   الاسللتبانة   وا تمللد  الدراسللة   .التدريبيللة الخاصللة بملل 
التدريبيلة  للد الت لورا  التكنولوجيلة والخ ل   لاحتياجلا ابشلكل كبيلر فلض  مليلة تحديلد تعتملد البنلوك الأردنيلة أن  إلد

 .التدريبية الاحتياجا تحديد ل ريقة ك ملية تقيي  الأدا   ونيدءلالمديرون وأن . والأ دا  المستقبلية للبنك

 :الاةاسات الأجنشةة
ة الملوارد البشلرية فح  مدى تيثير الاتسا  الداخلض بلين والا   إدار  إلد دف  و    (Khair & Saeed, 2011)اةاسة -1

وقلد  .فلض باكسلتانخدميلة يعمللون فلض شلركا   ينملدير  (112)واختار الباحثان  ينة مل مة قوامما .  لد أدا  المنامة
درجلة تحقيل  الاتسلا  اللداخلض لوالا   إدارة الملوارد البشلرية، سلا   ذللك فلض   أنل  كلملا زادإللد توصل   ذا الدراسلة 

 .  المبحوثةتعزيز القدرا  الأدا ية للشركا
فللض البنللوك العاملللة فللض الاحتياجللا  التدريبيللة  للر  تحديللد  للدف  إلللد التعللر   لللد و  (Liza et al., 2011)اةاسةةة  -5

وقللد توصلل   لذا الدراسللة . اير  ملد 455لجملع البيانللا  ملن  ينلة بلللق قوامملا  أداة   الاسلتبانة   وا تملد  الدراسللة  . بلنغلد 
ملا و لو ، نتلا ج  مليلة تقيلي  الأدا  فلض ءلو تحديلد الاحتياجلا  التدريبيلة ب تقلو  فلض بلنغلد البنلوك العديد من أن  إلد

 .مستويا  الأدا  لد  ايجاب  إينعكأ 
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فحل  ملدى تليثير تلراب  وتكاملل والا   إدارة الملوارد البشلرية  إللد لدف  و    (Michie & Sheehan, 2005)اةاسةة  -5
مللن الشللركا  الصللنا ية ( 513)حثللان  ينللة  شللوا ية قواممللا واختللار البا. الأ مللال  لللد أدا  المنامللة يةاسللتراتيجمللع 

درجلة تحقيل   لذا التلراب  والتكاملل، سلا   ذللك فلض   أن  كلملا زادإلد وقد توصل   ذا الدراسة . والخدمية فض بري انيا
 .للشركا  محل الدراسة والربحية اانتاجيةنمو المبيعا  وزيادة 

بنلوك ال لدد ملن ممارسلا  التلدريف وأنشل ت  فلض  للتعلر   للد   جلاو (Abdelgadir & Elbadri, 2001)  اةاسةة -4
وتءلمن  أنشل ة . فلض بولنلدا ل   لام ابنك ل( 51)جملع البيانلا  ملن ل باسلتخدا  الاسلتبانة أداة   نولقد قا  الباحثلا. البولندية

. تقيلي  فا ليلة  لذا البلرامجالتدريبيلة، وت لوير البلرامج التدريبيلة، و  الاحتياجا تحديد : دراستما ما يلض  التدريف التض تم
التدريبيللة، وبالتللالض تقللو  بت للوير  الاحتياجللا العديللد مللن  للذا البنللوك تتجا للل  مليللة تحديللد أن وتوصللل  الدراسللة إلللد 

لعملية تقيي  نتا ج البرامج التدريبية وانعكاساتما  للد أدا   اكما أن  ناك مياب   .خرينبرامجما التدريبية بنا    لد تقليد ا 
ما يؤد  بدورا إلد تقليل فا لية وتنافسية  ذا البنوك فض ال اقتصادية اليو  القا ملة  للد السلو  و و . اد العاملينالأفر 
 .ةالحر 

 للل يزيللد تكامللل ممارسللا  إدارة المللوارد البشللرية مللع : السللؤال التللالض نجللا   للإجابللة  للو  (Khatri, 2000)اةاسةةة  -3
  لذا الدراسلة وجلود إليل ومن أ   ملا توصلل  . اما  العاملة فض سنغافورة؟ لية المناية العامة للمنامة من فستراتيجالا

ية المناملة المتبعلة  لض ملن أ ل  العواملل الملؤثرة  للد العلقلة بلين ممارسلا  اسلتراتيجمساندة قوية للدرءية القا لة بين 
 .إدارة الموارد البشرية وأدا  المنامة

ل ا  لدد نلحلا قللة العلرك للدراسلا  السلابقة ذا من خلل  تقيلي    مليلةبلين  الموا ملةوالتلض تناولل   ،العربيلة اوخصوص 
بشلللكل مندصلللل، وحتلللد الدراسلللا  التلللض كلللل  مليلللة لمالبيلللة الدراسلللا  ت رقللل  حيلللت  .التدريبيلللة الاحتياجلللا الأدا  وبللين تحديلللد 

راسللة لسللد الللنق  فللض  للذا تلليتض  للذا الد ،و ليلل . بشللكل  للابر وبسللي  إليمللا مليللة الللرب  تلللك، فقللد أشللار  فللض ثنايا للا تناوللل  
د منملا ا تمل كثيلرلحلا ملن اسلتعراك الدراسلا  السلابقة، أن كما ي. ممارسا  إدارة الموارد البشرية م   لد صعيدمالموءوع ال

  .فض القياأتبنض  ذا الأسلوف  لد مد   ذا الدراسة ت او لي   جمع البيانا ،كيداة  الاستبانةاستخدا  المسح الق ا ض ب

 :اسةمن جةة الاة 
ا تمللد   لللد نللو ين مللن وكللذلك . ا تمللد   للذا الدراسللة  لللد المللنمج الوصللدض التحليلللض، وأسلللوف الدراسللة الميدانيللة

الرجلوع إللد الكتلف فلض بيانا  أولية ميدانية ت  جمعما  ن  ري  ت وير الاستبانة وتوزيعما، وبيانا  ثانوية تمثلل  : البيانا 
 .السابقة التض لما  لقة بموءوع الدراسة العلمية، والمقالا  والأبحات والدراسا 

 :مجتم  وعةنة الاةاسة
ة الملللوارد مختصلللة بلللجدار  وا لللرد /اأقسلللام  تحلللو  ملللا وجميع ،السلللعودية فلللضتجلللار  بنلللك ( 15)تكلللون مجتملللع الدراسلللة ملللن 

تل  و . اادار  لذا الأقسلا  بغلك النالر  لن مسلتواا فلض  الملديرالدلرد  تحليلل –وحدة بوصدما  –استمدف  الدراسة و . البشرية
والتللض بلللق  التللض سللمح  بالتعللاونالبنللوك  دوا للر إدارة المللوارد البشللرية فللض  لللد جميللعبشللكل شخصللض اسللتبانة ( 111)توزيللع 
 . %(11)استبانة، بنسبة استرجاع بلغ  ( 11)وقد ت  إرجاع . ةدا ر لكل استبانا  ( 11)بمعدل و ، بنوك( 11) دد ا 
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 :(الاستشانة)أاا  اليةاس 
 :اشتمل   لد جزأينة لجمع البيانا  الأولية، و وسيلة ر يسبا تبار ا استخدم  الدراسة الاستبانة 

 .والمؤسسية ةيوالوايدة متعلقة بالعوامل الديمغرافية معلوما   ام :الأولالجز  
 :ةر يسأربعة محاور  لد اشتمل : الجز  الثانض

 .ةمقدل بنود( 2)نض  ذا المحور  لد وب   .عملية تقيي  الأدا ل ار  بالممارسا  اادارية الأكثر ت و تعل  : الأولالمحور 
 .شا  تحديد الاحتياجا  التدريبيةمقدلة تتعل  بالممارسا  ذا  العلقة بن بنود( 1)نض  لد ب   :المحور الثانض
  تحديلد بلين  مليلة تقيلي  الأدا  ونشلامقدللة فلض سليا  الموا ملة الأفقيلة  أسل لة( 2) ب نض  لد: المحور الثالت

 .الاحتياجا  التدريبية
 السلعوديةأ   المعوقا  التض تعي  تحقي  البنوك التجارية  مدتوا لمعرفةسؤال واحد  لد  نضب   :المحور الرابع

 .الاحتياجا  التدريبيةتحديد و بين  ملية تقيي  الأدا  للموا مة الأفقية 

 .للدراسة ولدالمحاور الثلثة الأقياأ لوت  استخدا  مقياأ ليكر  الخماسض 

 :وثشات اصاق الأاا  

، للتيكلد ملن تغ يتملا المللك سلعود ي ة التدريأ فلض جامعلة من أ ءا   (1) رءما  لد ت   ،الاستبانةصد   من للتيكد
ءلافة  بلارا   لجوانف الموءوع الأساسية، ووءوحما، وسلمة صيامتما ومحتوياتما، وقد ت  حلذ  بعلك العبلارا ، وتعلديل وار

من خللل  الاستبانةت  التيكد من ثبا  كما  . ينة الدراسة أفرادلدى  اة صيامة بعك الدقرا  لتصبح أكثر وءوح  جديدة، وار اد
 .أبرز نتا ج  ذا الاختبار( 1)ويبين الجدول رق  . استخرا  معامل كرونبام ألدا

 (1)جاوأ ةقم 
 الأةشعة الاةاسة لمحاوةنتائج معامأ كةونشاخ ألفا للاتساق الااخل  

 ألفاكةونشاخ  الشنواعاا  المحوة قم ة ال
 1.251 2  عملية تقيي  الأدا المؤسسية لممارسة ال 1
 1.211 1 نشا  تحديد الاحتياجا  التدريبيةالممارسة المؤسسية ل 5
 1.124 2 ممارسة الموا مة الأفقية بين المحور الأول والثانض 5

 1.244 55 الأاا  ككأ
  .مقبولة و الية مندردة  ومجتمعة   ض قي الاستبانة  لمحاورقي  معامل  كرونبام ألدا أن ( 1)جدول يتبين من نتا ج 

 :الأسالة  الإحصائةة المستخامة فق  تحلةأ الشةانات
 لللذا ملللع  بيعلللة  اوتماشلللي   .لدراسلللةابيانلللا  فلللض تحليلللل   SPSSالاجتما يلللةتللل  اسلللتخدا  برنلللامج الحزملللة ااحصلللا ية للعللللو  

الحسللللابية  النسلللف الم ويللللة والتكلللرارا  والمتوسللل ا : ، فقلللد تللل  اسللللتخدا   لللدة أسلللاليف إحصللللا ية منملللاسلللل لتماالدراسلللة، وأ لللدافما، وأ
تلل  كمللا . مللن أجللل إ  للا  وصلل  شللامل لدرجللة موافقللة أفللراد  ينللة الدراسللة  لللد فقللرا  الاسللتبانة المختلدللة ،والانحرافللا  المعياريللة

مجمو للا  مسللتقلة أو أكثللر فيمللا ( 5)الاختلفللا  المممللة مللا بللين  امللار، والللذ  يسللتخد   للادة  اروسللكال والللأاختبللار ك  ااسللتخد
 .معيار مقياأ التحليل( 5)ويبين الجدول رق  . يتعل  بمتغير تابع معين
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 (2)جاوأ ةقم 
 معةاة ميةاس التحلةأ

 الاةجة المتوسط الحساش 
 متدنية     1-5442
 متوس ة 5442- 5442أ لد من 

  الية 3-5442أ لد من 

  :ااات الاةاسةمح
نلللدرة الدراسلللا  السلللابقة التلللض تبحلللت فلللض موءلللوع فلللض فلللض  لللذا الدراسلللة  الباحلللت تلخ  المحلللددا  والصلللعوبا  التلللض واجمملللاتللل

  .العربية منما اوخصوص   بين  ملية تقيي  الأدا  ونشا  تحديد الاحتياجا  التدريبيةالموا مة الأفقية 

  :نتائج الاةاسةومناقرة عةض 
 :الاةاسة لأفقةاا عةنة العامة خصائصال -أ 

لمتمثللة فلض المسلتوى وا العاملة لملدير  إدارة الملوارد البشلرية  ينلة الدراسلة،خصلا   ال، وصل  (5)يبين الجلدول رقل  
 . أ مار وحج  البنوك التض يعملون فيما إلد، إءافة ، و دد سنوا  الخبرة فض المنصف الحالضالتعليمض

 (3)جاوأ ةقم 
  والمؤسسةة والوظةفةة الاةمغةافقةة متغةةات الاةاسةاسة حس  الاة  الماةةةن عةنةتوزة  

 %النسبة  التكرار المتغيرات 

 دبلوم مجتمع فأقل  المستوى التعليمي

 بكالوريوس    

 ماجستير    

 دكتوراه   

3 

43 

4 

1 

344 

1345 

1 

141 

 سنوات 3أقل من  عدد سنوات الخبرة

 سنوات  11أقل من  – 3  في المنصب الحالي

 سنة                                                                         13أقل من  -11   

 سنة فأكثر 13   

15 

45 

51 

2 

1542 

4444 

5141 

241 

 (سنة 51أكثر من )كبير   عمر البنك

 (سنة 51-11)متوسط   

 (سنوات فأقل 11)قليل    

23 

14 

2 

4542 

1245 

241 

 (موظف 311كثر من أ)كبير   حجم البنك

 (موظف 311-531)متوسط    

 (فأقل اموظف   531)صغير    

25 

12 

11 

4143 

1145 

1144 

فللض حللين بلغلل  نسللبة . البكللالوريوأ درجللةمللن المللديرين يحملللون %( 1345)أن مللا نسللبت  إلللد  (5)يشللير الجللدول رقلل  
%(. 344)دبلو  مجتمع فيقل، فقلد بلغل  نسلبتم   ن من حملةو أما المدير  %(.241) الدراسا  العلياالمديرين من حملة درجة 
إللد أن ملا نسللبت  ( 5)يشلير الجلدول رقل  كملا  .انسلبي    اليللةملؤ ل   لميلة  و ل  ذو   ينلة الدراسلةوبلذلك نتبلين أن الملديرين 

 (.سنوا  11أقل من  -3)تتراوا من  فض المنصف الحالضمن المديرين لديم  خبرة %( 4444)
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كمللللا أن مللللا نسللللبت  %(. 51.1)قللللد بلغلللل  ( ةسللللن 13أقللللل مللللن  -11)تتللللراوا مللللن فم  خبللللرة ن الللللذين لللللديو المللللدير أمللللا 
 13) لللدتعللادل أو تزيللد  الللذين لللديم  خبللرة أمللا نسللبة المللديرين  (.وا سللن 3) للن  تقلللمللن المللديرين لللديم  خبللرة %( 15.2)
يشلير الجلدول كملا  .اين  اليلة نسلبي  وتدل النتا ج السابقة  لد أن متوسل  خبلرة الملديرين المبحلوث . %(..2)فقد بلغ  ( ةسن

%( 4143)، وأن ابنللوك ذا   مللر كبيللر نسللبي   يعملللون فللضفللض الدراسللة  ينالمشللمولالمللديرين مللن %( 4542)أن  إلللد( 5)رقلل  
 . ايعملون فض بنوك كبيرة الحج  أيء   م من
  :الاةاسة أسئلةومناقرة تحلةأ  -  

ااجابلة  لن وفيملا يللض سلنحاول  .أسل لة خمسلةبللق  لدد ا  مجمو لة ملن الأسل لةااجابة  لن  إلد مد   ذا الدراسة 
 . لد ما ت  جمع  وتحليل  من بيانا  اا تماد    ذا الأس لة

ء المماةسةات الإااةةةة المؤسسةةة فقة  ضةو عملةة تيةةةم الأااء ل ما ماى مماةسة الشنوك التجاةةة السعواةة -السؤاأ الأوأ
 .؟اتطوة  لأكثة ا

المتوسلل ا  الحسللابية والانحرافللا  المعياريللة اجابللا  أفللراد  ينللة الدراسللة  الباحللت خد وللإجابللة  للن  للذا السللؤال اسللت
ملللدى أن ( 4)الجلللدول رقللل   ملللن ويتبلللين ".عمليلللة تقيلللي  الأدا المؤسسلللية لممارسلللة ال" بمحلللور للللد فقلللرا  الاسلللتبانة المتعلقلللة 

حيللت بلغلل  قيمللة المتوسلل  الحسللابض العللا   مللدى متوسلل ، والأدا   للالممارسللة ااداريللة الدالللة  لللد  مليللة تقيللي   "ميسسللة"
تعتمللد  مليللة تقيللي  الأدا   لللد معللايير موءللو ية محللددة "لبنللد ( 5443)وتراوحلل  قيمللة المتوسلل ا  الحسللابية بللين  .(5413)

بنتا ج  بعد  ملية تقيي  الأدا  اكتابي  /اإ ل  العاملين رسمي  "لبند ( 5455)الذ  احتل المرتبة الأولد، وبين " بالوص  الوايدض
 .الذ  احتل المرتبة الأخيرة" نقا  الءع  وأسبابما االتقيي  وخصوص  

 (4)جاوأ ةقم 
 أفقةاا عةنة الاةاسة  لإجاشاتالمعةاةةة  والانحةافقاتالمتوسطات الحساشةة 

 المحوة مماةسة عملةة تيةةم الأااء فق  ضوء المماةسات الإااةةة المؤسسةة الأكثة تطوة  

المتوسط  الشنوا م
 اش الحس

الانحةاف 
 الاةجة المعةاةي

 متوس ة 14112 5.43  .معايير موءو ية محددة بالوص  الوايدض تعتمد  ملية تقيي  الأدا   لد 1
 للذا العمليللة وكللل مللا  أسللأقبللل تنديللذ  مليللة تقيللي  الأدا  ينللاق  الللر يأ مللع المللرؤوأ  5

 . يتعل  بما
 متوس ة 14432 5455

بشلللكل دور  ومسلللتمر بملللا يتناسلللف ملللع  بيعلللة الوالللا    دا يلللت  القيلللا  بعمليلللة تقيلللي  الأ 5
 .الموكلة للعاملين

 متوس ة 14413 5411

 متوس ة 14142 5435 .رفع مستوى أدا  الأفراد العاملين إلدتمد   ملية تقيي  الأدا  بشكل أساسض  4
 متوس ة 14155 5445 .فض  ملية تقيي  الأدا  المس ولوجود نماذ  وسجل  خاصة يعتمد  ليما  3
يللت  تقيللي  الأدا  مللن خلللل المشللاركة والمراجعللة والمناقشللة مللع العللاملين لمعرفللة المسللتوى  2

 .الدعلض لأدا م 
 متوس ة 14234 5432

 متوس ة 14115 5441 .تحديد نقا  القوة والءع  فض أدا  العاملينلالعديد من الأساليف لتقيي  الأدا   إتباعيت   4
لللل اكتابي لللل/اإ لللل  العللللاملين رسللللمي   1 نقللللا   ابعللللد  مليللللة تقيللللي  الأدا  بنتللللا ج التقيللللي  وخصوص 

     .الءع  وأسبابما
 متدنية 14125 5455

 متدنية 14224 5453 .إ  ا  العاملين الدرصة لمناقشة نتا ج تقيي  أدا م  والدفاع  نما إذا ت لف الأمر ذلك 2
 متوس ة 5413 المتوسط الحساش  العام
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 انسلبي   متوس ةالبنوك  ينة الدراسة أ مية  ل يإ إلدة مير م م نة من الناحية العلمية، حيت تشير وتعتبر  ذا النتيج
 لللد بقيللة الممارسلللا   ا، و للذا بللدورا قلللد يللنعكأ سلللب  افللض ءلللو  الممارسللا  الأكثللر ت للور   ممارسللة  مليللة تقيللي  الأدا نحللو 

لعمليلة   لال  وجلود تليثير  إللد (Abu-Doleh, 2005)راسلة دحيلت أشلار  . المتعلقة بواا   وأنش ة إدارة الملوارد البشلرية
و لو ، (الأجور والتعويءا ، الاحتياجلا  التدريبيلة، والمسلار اللوايدض)تقيي  الأدا   لد بعك واا   إدارة الموارد البشرية 

عزيلز الممارسلا  المتعلقلة ربل  نتلا ج تقيلي  الأدا  بلالواقع التلدريبض لأفراد لا العلاملين لتفلض  ما يدو  الدرصة  لد  ذا البنوك
بلرز أ وتحديلز   ومعالجلة فيملا بناا  الترقيا ، والنقل اللوايدض، وكلذلك تلوفير الدلر  الوايديلة لت لوير أدا  الأفلراد العلاملين

 .مشكل  الأدا  التض تواجمم 

وميلر متبا لدة، و للد  للد أن إجابلا  المبحلوثين متقاربلة الدقلرا  جميلع ل اوتدل قي  الانحرا  المعيلار  المتدنيلة نسلبي  
 . حول بنود  ذا الممارسةبين وجما  نار المديرين المبحوثين  اقوي   اأن  ناك اتداق  

فقةة  ضةةوء المماةسةةات الاحتةاجةةات التاةةشةةةة لنرةةاط تحاةةةا  مةةا مةةاى مماةسةةة الشنةةوك التجاةةةةة السةةعواةة: السةةؤاأ الثةةان 
 .؟االإااةةة المؤسسةة الأكثة تطوة  

ممارسة ال"محورلأفراد  ينة الدراسة  اجابا   لد المتوس ا  الحسابية والانحرافا  المعيارية (3)يشتمل الجدول رق  
  ."المؤسسية لنشا  تحديد الاحتياجا  التدريبية

 (5)جاوأ ةقم 
 المتوسطات الحساشةة والانحةافقات المعةاةةة لإجاشات أفقةاا عةنة الاةاسة 

 اة فق  ضوء المماةسات الإااةةة المؤسسةة الأكثة تطوة  حوأ مماةسة نراط تحاةا الاحتةاجات التاةةشة

المتوسط  الشنوا م
 الحساش 

الانحةاف 
 الاةجة المعةاةي

الدجللوة الناجمللة  للن فللض ءللو  لللديك  يللت  تحديللد الاحتياجللا  التدريبيللة للعللاملين  1
 . ملية المقارنة بين الأدا  المراد الوصول إلي  والأدا  الحالض

 متوس ة 14122 5433

عمليللا  تحليليللة للواقللع يللت  القيللا  بلللديك  التدريبيللة للعللاملين  لتحديللد الاحتياجللا  5
 . ل  الدعلض لأدا  الدرد الحالض والم لوف مستقب

 متدنية 14215 5442

وملواردا  البنلكأ لدا   تحديد الاحتياجا  التدريبية للعاملين لديك  فض ءلو  يت  5
 .المستقبلية وخ   

 متدنية 14422 5452

الوصل   إللديلت  الاسلتناد للديك  للعلاملين تحديد وحصر الاحتياجلا  التدريبيلة ل 4
 .ممكنة كدا ةلعمل بيكبر ا ةيءمن تيدي الوايدض بشكل

 متوس ة 14442 5444

  للللد-جوانبللل فلللض بعلللك و -للللديك  تحديلللد الاحتياجلللا  التدريبيلللة  يسلللتند نشلللا  3
تض يمكن  تعلمما واسلتيعابما الحالية والقدرا  والممارا  الجديدة ال العامل قدرا 

 .وت بيقما فض  مل  الحالض والمستقبلض

 متوس ة 14454 5411

 متوس ة 14115 5432 .وواءحة محددة إلد أ دا  ومعاييرلديك  ترجمة الاحتياجا  التدريبية ت  ت 2
 تحليلللل الأولويلللا  للللد مبلللدأ للللديك  يقلللو  نشلللا  تحديلللد الاحتياجلللا  التدريبيلللة  4

 للد أ لدا  المناملة  الجوانف أو الدجوا  الأدا ية الأكثلر تليثير  بالتركيز  لد ا
 .واستراتيجياتما

 متوس ة 14214 5415

تحديللد أبللرز المشللكل  التللض أد  إلللد تكللوين فجللوة فللض الأدا  مللن جانللف نقللا  يللت   1
 .لديك  الءع ، وكذلك التعر   لد الدر  الكامنة لت وير الأدا 

 متوس ة 14112 5434

 متوس ة 5445 حساش  العامالمتوسط ال
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 لو ملدى  نشلا  تحديلد الاحتياجلا  التدريبيلةمدى ميسسة الممارسة اادارية الدالة  لد أن  (3)رق   الجدول من يتبين
تحديلد ل" :لبنلد( 5444)وتراوحل  قيملة المتوسل ا  الحسلابية بلين  .(5441)متوس  حيت بلغ  قيمة المتوس  الحسلابض العلا  

لعمللل بلليكبر كدايللة ا ةيءللمن تيديلل الللوايدض بشللكلالوصلل   إلللدللعللاملين لللديك  يللت  الاسللتناد دريبيللة وحصللر الاحتياجللا  الت
أ للدا   تحديلد الاحتياجللا  التدريبيلة للعللاملين للديك  فللض ءلو  يلت " :لبنللد( 5452)اللذ  احتللل المرتبلة الأولللد، وبلين  ،"ممكنلة
الدقللرا   جميللعل اوتلدل قللي  الانحللرا  المعيللار  المتدنيللة نسللبي   .الللذ  احتللل المرتبللة الأخيللرة" المسللتقبلية ومللواردا وخ  لل  البنلك

 .لبنود  ذا المحور  لد أن إجابا  المبحوثين متقاربة ومير متبا دة

الممارسلة ااداريلة الداللة  للد  مليلة  "ميسسلة"وجلود مسلتوى متوسل  ملن  إللد( 3)وقد تعزى النتيجلة اللواردة فلض الجلدول رقل  
إلللد أن ملللن أبلللرز معوقللا   مليلللة تحديلللد الاحتياجلللا   (Brinkerhoff, 2006) حيلللت أشلللار .لمبحوثللةتقيللي  الأدا  فلللض البنلللوك ا

وجللود ءللع  فللض ممارسللة نشللا   إلللدكمللا يمكللن أن تعللزى  للذا النتيجللة  .التدريبيللة  للو  للد  وجللود ناللا  فا للل ادارة الأدا  وتقييملل 
 .ذلك إلد( 5115الز رانض، )ثة، حيت أشار  دراسة تحديد الاحتياجا  التدريبية من مدخل استراتيجض فض البنوك المبحو 

مماةسةةة الشنةةوك التجاةةةةة السةةعواةة للمواءمةةة الأفقيةةةة شةةةن عملةةةة تيةةةةم الأااء ونرةةاط تحاةةةا  مةةا مةةاى: لةة السةةؤاأ الثا
  .الاحتةاجات التاةةشةة؟

د قيلللي  الأدا  ونشلللا  تحديلللمالبيلللة الأنشللل ة المتعلقلللة بالموا ملللة الأفقيلللة بلللين  مليلللة تأن ( 2)يتبلللين ملللن الجلللدول رقللل  
ستما من قبل البنوك  ينة الدراسة بدرجة تقترف من الحدود الدنيا للدرجة المتوس ة، حيت بللق الاحتياجا  التدريبية يت  ممار 

 (.5435)المتوس  الحسابض العا  للممارسة ككل 
سلة فلض كلل ملن  مليلة تقيلي  الأدا  ونشلا  جوانلف الءلع  التلض أامرتملا نتلا ج  لذا الدرا إللدوقد تعزى  لذا النتيجلة بشلكل  لا  

ممارسللة المؤسسللية ة وقويللة مللا بللين الإيجابيللفمللن البيانللا  التدصلليلية للدراسللة تبللين أن  نللاك  لقللة ارتبللا  . تحديللد الاحتياجللا  التدريبيللة
 (.14124) الارتبا عامل وبين مدى ممارسة الموا مة الأفقية بينمما حيت بلق م لعملية تقيي  ونشا  تحديد الاحتياجا  التدريبية

 (6)جاوأ ةقم 
 المتوسطات الحساشةة والانحةافقات المعةاةةة لإجاشات أفقةاا عةنة الاةاسة 

 حوأ مماةسة المواءمة الأفقيةة شةن عملةة تيةةم الأااء ونراط تحاةا الاحتةاجات التاةةشةة

المتوسط  الشنوا م
 الحساش 

الانحةاف 
 الاةجة المعةاةي

إ لللار  ملللل با تبلللارا   واسلللتراتيجيا  البنلللك الللذ  تعمللللون فيللل  يللت  دراسلللة أ لللدا 1
 متدنية 14444 5.53 . ملية تقيي  الأدا  وتحديد الاحتياجا  التدريبية للموا مة بين ي امرجع

5 
الاحتياجللا  التدريبيللة للعللاملين فللض ءللو  نتللا ج  مليللة تقيللي  تحديللد يقللو  البنللك ب

 إلللللدإءللللافة   علللللض والأدا  المرمللللوف فيلللل الدجوة بللللين الأدا  الدالأدا  المتعلقللللة بلللل
 .والقدرا  المستقبلية والمتاحة لدى العامل اامكانيا 

 متوس ة 14154 5.23

التللض تلل  تحديللد ا فللض ءللو  نتللا ج  ومصللادر الدجللوة فللض الأدا أسللباف إجللرا  تحليللل يللت   5
 متدنية 14425 5.45 . ملية تقيي  الأدا 

 ل  تقيللي  الأدا  فللض تحديللد مؤشللرا  الأدا ، والتللض تمثللل مللدخاسللتخدا  نتللا ج  مليللة يقللو  البنللك ب 4
 متوس ة 14122 5.32 .من مدخل   ملية تحديد الاحتياجا  التدريبية ار يس  

تحديلللد ب تقومللون، و بيعللة الاحتياجللا  التدريبيلللة مصلللادر الدجللوة الأدا يلللة ك تحديللدبعللد  3
 متوس ة 14215 5435 .آليا  التدخل المناسبة لتغ يتما

الاحتياجلا  مجمو لة ملن  إللدنقلا  القلوة والءلع  فلض أدا  العلاملين للديك  ترجملة يت   2
 متوس ة 14141 5421 .ل  محددة لغايا  قياأ الأدا  مستقب أ دا  ومعاييرذا  التدريبية 

 متوسطة 2522 المتوسط الحساش  العام



 ...الموا مة الأفقية فض إدارة الموارد البشرية 

533 

قلدراتما الأدا يلة ملن جملة وزيلادة مسلتويا   تعزيلزوفض ءو   ذا النتيجة تكون البنوك محل الدراسة قد ءيع  فرصلة 
التلليثير  (Liza et al., 2011)و (Khair & Saeed, 2011)حيللت أامللر  دراسللة كللل مللن . الأدا  مللن جمللة أخللرى

اايجابض لتحقي  الاتسا  الداخلض لواا   إدارة الموارد البشرية ومنما  ملية تقيي  الأدا  ونشا  تحديد الاحتياجا  التدريبية 
 . كل من القدرا  والمستويا  الأدا ية لد 

الشنةوك التجاةةةةة السةعواةة فقة  تحيةةق المواءمةةة الأفقيةةة شةةن عملةةة تيةةةةم أهةم المعوقةةات التة  تواجة  مةا : السةؤاأ الةاشة 
 .الأااء ونراط تحاةا الاحتةاجات التاةةشةة؟

ملا أ ل  المعوقلا  التلض برأيلك " :يلن   للد خر جز  من الاستبانة واللذ آفض  ا يتعل  بالسؤال المدتوا والمدر وأما فيم
ن و فقلد أورد المبحوثل. "ونشلا  تحديلد الاحتياجلا  التدريبيلة؟تواجمك  فض تبنض  ملية الموا مة الأفقية بلين  مليلة تقيلي  الأدا  

 :ت  إدراجما  لد النحو التالضجملة من المعوقا  
 .للبنك يةستراتيجالاورا  والتوجما  محدودية مشاركة مدير  إدارة الموارد البشرية فض بنا  التص -1
  كونل النارة المحدودة من اادارا  العليا لدور إدارة الموارد البشرية، حيت يت  النار لما  لد أساأ تلوايدض أكثلر ملن -5

 .ات ويري  
 .مايا  تجديد العقود والترقيا  فق فض حصر أ دا   ملية تقيي  الأدا   -5
 .جسد الممارسا  الدالة  لد الموا مة الأفقيةمياف الثقافة التنايمية التض تد   وت -4
 .، وءع  استناد ا للحتياجا  التدريبيةالا تما  بلالك  دون الكللي  فض البرامج التدريبية -3

المسةتوى التعلةمة  وعةاا سةنوات الخشةة  )أثة معنوي لشعض المتغةةات الاةمغةافقةةة والوظةفةةة والمؤسسةةة  هأ ةوجا :السؤاأ الخامس
على مسةتوى تحيةةق الشنةوك التجاةةةة السةعواةة للمواءمةة الأفقيةةة شةةن عملةةة ( لحال ، وعمة الشنك وحجم فق  المنص  ا

 .تيةةم الأااء ونراط تحاةا الاحتةاجات التاةةشةة؟

أبلرز ( 2)ويبلين الجلدول رقل  ، (Kruskal Wallis)  اختبار كرسكال واللأ ت  استخدا ذا السؤال، فقد  ن  وللإجابة
 .ختبارنتا ج  ذا الا

لكلل ملن المسلتوى التعليملض و لدد سلنوا  الخبلرة  (دلاللة إحصلا ية  ذ) تليثير معنلو إلد وجلود ( 2)يشير الجدول رق  
حجل  البنلك اللذ  يعمللون فيل   للد مسلتويا  تحقيل  الموا ملة الأفقيلة  إللدإءلافة  ،للمديرين المبحلوثين فض المنصف الحالض

 للد  (14153)و (14115)و( 14141)تياجا  التدريبية، حيت بلق مستوى الدلاللة الاحتحديد دا  ونشا   ملية تقيي  الأبين 
كان  لصالح الملديرين ملن حمللة درجلة  الدرو وبا تماد متوس  الرتف التض يبينما الاختبار المستخد ، نجد أن  ذا . التوالض

 . امواد   311 لديزيد حج  مواديما   ، وللبنوك التض(سنة 13) لدذو  الخبرة العالية والتض تزيد  ، و الدراسا  العليا
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 (6)جاوأ ةقم 
 نتائج اختشاة كةسكاأ والس لأثة المستوى التعلةم ، وعاا سنوات الخشة  فق  المنص  الحال  

 ااء عملةة تيةةم الأ وعمة الشنك وحجم  على مماةسة المواءمة الأفقيةة شةن
 الاحتةاجات التاةةشةة فق  الشنوك المشحوثةتحاةا ونراط 

 الفئات تغةةالم
 متوسط الةت 

Mean Rank 

 قةمة مةش  كاي
Chi-square 

مستوى الالالة 
P 

المستوى 
 التعلةم 

 5241 دبلو  مجتمع فيقل
2424 14141* 

 51411 بكالوريوأ

 5342 ماجستير

 4141 دكتوراا

عاا سنوات 
الخشة  فق  

 المنص  الحال 

 11445 4141 سنوا  3أقل من 

 

 

 

14115* 

 

 

 5141 سنوا  11أقل من  -3

 ..51 سنة 13أقل من -11

 4544 سنة فيكثر 13

 عمة الشنك

 43411 (سنة 51أكثر من )كبير 
 44455 (سنة 51-11)متوس   14125 4425

 41435 (سنوا  فيقل 11)قليل 

 حجم الشنك

 24454 (موا  311أكثر من )كبير 
 41411 ( موا 311-531)متوس   *14153 1442

 51422 (موا  فيقل 531)صغير 
 (α ≤14134)ذات دلالة إحصائية عند مستوى الدلالة * 

أن تجذر الممارسا  ذا  العلقة بعملية تقيي  الأدا  وتحديد الاحتياجا  التدريبيلة بشلكل أكثلر  إلدوقد تشير  ذا النتيجة 
يماإدراك  إلدوتحقي  الموا مة بينمما بحاجة  ات ور   ا وذلك يمكن أن يتيتد من خلل المعلار  المتحصللة  لمي ل، بي مية ذلك نوار

 . زيادة الأ با  نتيجة ت ور أ داد الموادين فض البنوك محل الدراسة إلدومن الخبرا  العملية للمديرين، إءافة 

 :والاستنتاجات ملخص النتائج
 : التالض لد النحو استنتاجاتما أ   و ز أ   نتا ج  ذا الدراسة ابر إيمكن 

؛ إذ  وذو مجمو لللة ملللن الملللديرين معاممللل   إجابلللا ا تملللد  الدراسلللة  للللد  -1 ملللنم  %( 2445)ن حلللوالض إتي يلللل  لملللض  لللال 
 . سنوا  3 –لد تزيد   أو –لديم  خبرة فض المنصف الحالض تعادل  مالبيتم يحملون درجة البكالوريوأ في لد، كما أن 

فللض مالبيللة أنشلل تما  لللد الممارسللا  ااداريللة للبنللوك المبحوثللة ياجللا  التدريبيللة  مليللة تقيللي  الأدا  ونشللا  تحديللد الاحتتعتمللد  -5
لممارسلللة إذ بلللق المتوسلل  الحسللابض العللا  ، احيللت كانلل  كلتلللا الممارسللتين فللض الحللدود المتوسلل ة نسلللبي  . االتقليديللة الأقللل ت للور  
 .(5445)ديد الاحتياجا  التدريبية ا  تحلممارسة نشالمتوس  الحسابض العا  فض حين بلق  ،(5413)  ملية تقيي  الأدا 

 وبشلكل –ممارسة  ملية تقيي  الأدا  ونشا  تحديد الاحتياجا  التدريبية فلض البنلوك المبحوثلة بملذا المسلتوى قلد أثلر  إن -5
البنلللوك المبحوثلللة تملللارأ  لللذا  حيلللت إنبينمملللا، ( التلللراب  والتكاملللل)مسلللتويا  تحقيللل  الموا ملللة الأفقيلللة   للللد –سللللبض 
    (.5435)ة بدرجة تقترف من الحدود الدنيا للدرجة المتوس ة وبمتوس  حسابض بلق الموا م
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حجلل  البنللك فللض تحديللد مسللتويا   إلللدبللرز  أ ميللة كللل مللن المسللتوى التعليمللض و للدد سللنوا  الخبللرة للمللديرين، إءللافة  -4
البنللوك المبحوثللة، حيللت كانلل   تحقيلل  الموا مللة الأفقيللة بللين  مليللة تقيللي  الأدا  ونشللا  تحديللد الاحتياجللا  التدريبيللة فللض

 . و دد سنوا  خبرة أ لد ا الي   الصالح المديرين الذين يعملون فض بنوك كبيرة الحج  ويمتلكون مستوى تعليمي  
لموا مللة امللدير  إدارة المللوارد البشللرية جملللة مللن المعوقللا  التللض تحللول دون تبنيمللا فللض ممثلللة  المبحوثللة البنللوكتواجلل   -3

محدوديلة مشلاركة ملدير  ، وملن أبلرز  لذا المعوقلا  ي  الأدا  ونشلا  تحديلد الاحتياجلا  التدريبيلةالأفقية بين  ملية تقي
للبنك، والنارة المحلدودة ملن اادارا  العليلا للدور إدارة  يةستراتيجالاإدارة الموارد البشرية فض بنا  التصورا  والتوجما  

تجديلد العقلود والترقيلا  فقل ، وميلاف الثقافلة التنايميلة التلض  الموارد البشرية، وحصر أ دا   ملية تقيلي  الأدا  بغايلا 
 .تد   وتجسد الممارسا  الدالة  لد الموا مة الأفقية

 :اتةالتوصة
 :التالية فض ءو  نتا ج  ذا الدراسة، فقد ت  اقتراا التوصيا 

فلض ءللو  الممارسلا  ااداريللة  ملاوتنديللذ  مليلا  تقيللي  الأدا  فيوتصلمي   بج لدادالتجاريلة السللعودية  البنللوكقيلا  ءلرورة  -1
جلرا ب، وخاصة  فلض مجلال اا لل  الرسلمض للعلاملين االمؤسسية الأكثر ت ور   لجميلع  معمل  مناقشلة نتلا ج تقيلي  الأدا ، وار

، لمللا لللذلك مللن أثللر  لللد معالجللة الدجللوا  الأدا يللة وأوجلل  القصللور فللض مسللتويا  فللض الأدا الجوانللف اايجابيللة والسلللبية 
 .الأدا 

للممارسلا  ااداريلة المؤسسللية  انشلا  تحديلد الاحتياجلا  التدريبيللة وفق لالتجاريلة السللعودية بممارسلة  البنلوكة قيلا  ءلرور  -5
تقلللي  ، لمللا لللذلك مللن أثللر فللض وخ  لل  يةسللتراتيجالا، بحيللت يللت  ذلللك فللض ءللو  أ للدا  البنللك وتوجماتلل  االأكثللر ت للور  
 . مد والمالمءيعة للوق  والج العملية التدريبية برمتمافر  جعل 

للممارسللا  ذا  العلقلللة بالموا مللة الأفقيلللة بللين  مليلللة تقيللي  الأدا  ونشلللا  التجاريللة السلللعودية  البنلللوك التيكيللد  لللد ءلللرورة تبنللض -5
 مليلة تقيلي  الأدا  وتحديلد  للموا ملة بلين اإ لار  ملل مرجعي لجعلل أ لدا  واسلتراتيجيا  البنلك : تحديد الاحتياجا  التدريبية ومنملا

الأدا يللة، وتحديللد الدجوة الاحتياجللا  التدريبيللة فللض ءللو  نتللا ج  مليللة تقيللي  الأدا  المتعلقللة بللتحديللد ، والقيللا  با  التدريبيللةالاحتياجلل
 .التدخل المناسبة لمعالجتما آليا أسباف ومصادر  ذا الدجوة، وتصمي  

موءللوع نيمللا للموا مللة الأفقيللة تب لللد الحللد مللن العقبللا  التللض تحللول دون التجاريللة السللعودية  البنللوكءللرورة أن تعمللل  -4
للبنلك،  يةسلتراتيجالازيادة مشاركة مدير  إدارة الموارد البشلرية فلض بنلا  التصلورا  والتوجملا  ، وذلك من خلل الدراسة
 إللد، إءلافة  اا لارة فلض  لذا يل، وتدعيلل دور الثقافلة التنايميةستراتيجالادور  ذا اادارة من الناحية فض النار  وار ادة
 .أ دا   ملية تقيي  الأدا  لغايا  التنمية والت وير فض الأدا توسيع 

 :الاةاسات المستيشلةة ذات العلاقة

الموا مة الأفقيلة فلض بقيلة ممارسلا  ووالا   إدارة إجرا  المزيد من الدراسا  للتعر   لد يمكن للباحثين المستقبليين 
كمللا يمكللن توسلليع ن للا   للذا . دا  وتحقيلل  الميللزا  التنافسلليةالق ا للا ، ودراسللة أثر للا  لللد الأجميللع المللوارد البشللرية وفللض 

 .المجال من البحوت بيخذ الموا مة العمودية وأثر ا  لد ممارسة الموا مة الأفقية فض واا   إدارة الموارد البشرية
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  ةةةةالمةاج
 :العةشةةشاللغة  المةاج  - لا  أو 

ية إدارة المللوارد اسللتراتيجية المنامللة و اسللتراتيجلللرب  والتكامللل مللا بللين واقللع  مليللة ا" (.5114) . ممللازريللاك و  ؛أبللو دولللة، جمللال 
 5115-1223    . 4ع ، 51مج جامعة اليرموك، :الأردن، أشحا  الةةموك ".البشرية

 ةسةالة ماجسةتةة ".تقيي  الأدا  من وجمة نار موادض الق اع البنكض فض المملكة العربية السلعودية" .(5113) .رمءان، معاوية 

 .جامعة اليرموك: الأردن .منروة غةة 
المصللار  التجاريللة السللعودية وأثر للا  لللد الجللدارا  السلللوكية للعللاملين  فللض واقللع اسللتراتيجية التللدريف(. "5115. ) بللد اللهالز رانللض،  

 .453-413    . 4، ع 1مج ية، الجامعة الأردن:  مان، المجلة الأةانةة فق  دااة  الأعماأ ،"فيما
ال  الكتللف الحللديت للنشللر  لل :الأردن ،ربللدإ . اسةةتةاتةجمةةاخأ : دااة  المةةواةا الشرةةةةة (.5112) .صللالحادل  للو  ؛السللال ، مؤيللد 

  .والتوزيع

 ".يا  التدريبيللة المدءلللة لللديم  فللض الق للاع البنكللض الأردنللضسللتراتيجالاحتياجللا  التدريبيللة للمللديرين والا" .(5115) . بيللدا ، بللدر 
 .جامعة اليرموك: الأردن .غةة منروة  ةسالة ماجستةة
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ABSTRACT 

This study aims to investigate the level of applying the horizontal fit between 

performance appraisals and training needs in Saudi commercial banks. Population consisted 

of (12) commercial banks working at KSA, from which a sample drawn represented HR 

managers working at (10) of these banks. A questionnaire developed by the researcher 

submitted to subject (88) managers. 

The most salient findings of the study are: 

1- Most activities of performance appraisal and training needs are applicable at moderate 

level according to the more developed practices in the selected sample. 

2- The horizontal fit between performance appraisal and training needs are applicable at the 

minimum level of an average degree by the selected sample. 

3- There are many barriers preventing Saudi commercial banks from adapting the horizontal 

fit between performance appraisal and training needs.  

4- Education level, years of experience and bank’s size play a significant impact on 

determining the level of applying the horizontal fit between performance appraisals and 

training needs. 

Finally, the study reveals a set of recommendations, the most important is encouraging 

Saudi commercial banks to adapt the horizontal fit between their performance appraisal and 

training needs system, and make efforts to minimize its barriers. 
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