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 شكر وتقدٌر

لا ٌسع الباحث بعد أن وفقه الله سبحانه وتعالى إلى الانتهاء من هذا 

البحث إلا أن ٌتقدم بالشكر والتقدٌر لكل الذٌن مدوا إلٌه ٌد العون والإشراؾ 

والتوجٌه  اصة الأستاذ الدكتور حن ً سلٌمان وكٌل كلٌة التجارة جامعة 

الزقازٌق لقبوله الإشراؾ على البحث وبص ة  اصة عناٌته بتصمٌم أسلوب 

 يالدراسة المٌدانٌة فله أتوجه بالشكر والعرفان والأستاذ الدكتور سٌد الهوا ر

الأستاذ بكلٌة التجارة جامعة عٌن شمس لقبوله الإشراؾ أٌضا على هذا 

 .البحث ومتابعته الدقٌقة لمنهج وهٌكل البحث فإلٌه أتوجه بالشكر والعرفان

كما ٌشكر الباحث العمٌد والأساتذة الذٌن كانوا ٌعملون بالمعهد الدولً 

للبنوك والاقتصاد الإسلامً بقبرص  اصة فضٌلة العالم الجلٌل المرحوم 

الدكتور حسن العنانً، رحمه الله رحمة واسعة، وجزاه عنا  ٌر الجزاء فقد 

ٌسر لً أسلوب البحث فً كتب السٌرة، وكثٌرالًا ما كان ٌشحذ همتً للانتهاء 

 .من هذا البحث

كما ٌشكر الباحث السادة المإسسٌن ورإساء مجالس الإدارة لموافقتهم 

على إجراء الدراسة المٌدانٌة فً بنوكهم، كما ٌشكر العاملٌن بهذه البنوك 

 .على استجابتهم فً ملء استمارات الاستقصاء

إن هذا العمل لم ٌكن لا ٌتم لولا المعاونة ال عالة، وتهٌبة الجو المناسب 

الذي أتاحته لً زوجتً، وأولادي هٌثم، مصط ى، أحمد، مً، فإلٌهم أهدي 

 .هذا العمل

 .والله أسؤل أن ٌكون عملً هذا  الصالًا لوجهه الكرٌم
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 مشكلة البحث: أولالًا 

 : ل ٌات المشكلة

الالتزام بتعالٌم الإسلام ٌلقً على المسلمٌن، قبل ؼٌرهم، تبعات 

ومسإولٌات علٌهم أن ٌنهضوا لها بعزم الرجال وثبات المجاهدٌن، ومن 

أولى هذه التبعات التؤكٌد العملً بعظمة التطبٌق الإسلامً وصلاحٌته 

وقدرته على سد مناطق ال راغ فً الحٌاة ومن أهمها منطقة النشاط 

الاقتصادي، هذا وقد أمكن ب ضل الله وتوفٌقه تؤكٌد صلاحٌة مبادئ وأسس 

المبادئ فً التطبٌق  ال كر الاقتصادي الإسلامً فً حٌاة الناس، وتجسٌد هذه

 من  لال البنوك الإسلامٌة
(1)

. 

وبدأت أول محاولة لتطبٌق ال كر الاقتصادي الإسلامً فً الواقع فً 

 متمثلة فً بنوك الاد ار، إلا أنها تعرضت لكثٌر من 1963مصر عام 

العقبات والمصاعب التً أجهضت التجربة وأؼلقت بنوك الاد ار، ثم 

بنك ناصر )أعقبتها محاولات مماثلة فً الباكستان، ثم ثانٌة فً مصر 

( 1975سنة )ثم البنك الإسلامً للتنمٌة بالسعودٌة  (1971الاجتماعً سنة 

سنة )فبنك فٌصل الإسلامً السودانً  (1975سنة )ثم بنك دبً الإسلامً 

ثم بنك فٌصل الإسلامً  (1977سنة )فبنك التموٌل الكوٌتً  (1977

سنة )، البنك الإسلامً الأردنً للتموٌل والاستثمار (1977سنة )المصري 

                                      
الاتحاد الدولً للبنوك : القاهرة) جواب حول البنوك الإسلامٌة 100 سإال و100أحمد النجار وآ رون، .   د(1)

 . 150، ص(1978الإسلامٌة، 
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البنوك الإسلامٌة حتى وصل عدها إلى ما  وتوالً إنشاء العدٌد من (1978

 . بنكالًا موزعة على  رٌطة العالم الإسلام34ًٌقرب من 

 أؼسطس سنة 21هذا وقد أنشا الاتحاد الدولً للبنوك الإسلامٌة فً 

 لٌكون هٌبة إسلامٌة تهدؾ إلى دعم الروابط بٌن البنوك الإسلامٌة 1977

وتوثٌق أواصر التعاون بٌنهما، والتنسٌق بٌن نشاطاتها وتؤكٌد طابعها 

الإسلامً تحقٌقالًا لمصالحها المشتركة ودعمالًا لأهدافها فً تحقٌق قواعد ونظم 

 .المعاملات الإسلامٌة فً المجتمع

هذا وقد صاحب تطور وانتشار البنوك الإسلامٌة إثراء الحركة 

ال كرٌة، فقد أصدر الاتحاد الدولً للبنوك الإسلامٌة مجموعة من المراجع 

النظرٌة التً تعالج قضاٌا الاقتصاد الإسلامً والبنوك الإسلامٌة، كما أصدر 

مجموعة من الموسوعات العلمٌة والعملٌة منها موسوعة التنظٌم فً البنوك 

الإسلامٌة، وموسوعة الموارد البشرٌة فً البنوك الإسلامٌة باعتبارهما 

الأطر ال كرٌة الضابطة للبنوك الإسلامٌة فً مجالً التنظٌم وإدارة الموارد 

 .البشرٌة

هذا وقد تم انعقاد العدٌد من المإتمرات والندوات التً تعالج قضاٌا 

 :الاقتصاد الإسلامً، والبنوك الإسلامٌة نذكر منها

مإتمرات مجمع البحوث الإسلامٌة بالقاهرة وقد انعقدت فً  -1

وقد عولجت . (1) ثمانٌة مإتمرات 1984 إلى 1964ال ترة من 

                                      
الاتحاد الدولً للبنوك الإسلامٌة، : القاهرة)محمد شوقً ال نجري، تطور الدراسات الاقتصادٌة الإسلامٌة .   د(1)

  46، ص(بدون تارٌخ)
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: فٌها العدٌد من الموضوعات المرتبطة بالاقتصاد الإسلامً مثل

الملكٌة فً الإسلام، والموارد المالٌة فً الإسلام، وحق ال قراء 

فً أموال الأؼنٌاء، ونظام الحسبة فً الإسلام، والمعاملات 

المصرفٌة ورأي الإسلام فٌها، واستثمار الأموال فً الإسلام، 

والزكاة والأسس الاقتصادٌة التً تقوم علٌها، المصارؾ الحالٌة 

وكٌ ٌة التوفٌق بٌنها وبٌن الشرٌعة الإسلامٌة، والربا فً الشرٌعة 

 .الإسلامٌة

وتوالى انعقاد المإتمرات والندوات على المستوى الدولً  -2

والمحلً التً ناقشت العدٌد من البحوث فً مجال الاقتصاد 

 ووجهة نظر الإسلام تجاه النظم الاقتصادٌة العالمٌة (1)الإسلامً

، (3)، والمنهج الاقتصادي فً الإسلام بٌن ال كر والتطبٌق (2)

، (4)ودور البنوك الإسلامٌة فً التنمٌة الاقتصادٌة والاجتماعٌة 

والمعاملات الإسلامٌة فً إطار مصرؾ إسلامً، والاستثمار 

اللاربوي فً عقد المرابحة، م هوم العمل ورأس المال فً 

 .(5)الاقتصاد 

                                      
  المإتمر العالمً الأول للاقتصاد الإسلامً المنعقد بمكة المكرمة تحت إشراؾ كلٌة الاقتصاد والإدارة (1)

 . 76 فبراٌر 6 – 21بجامعة الملك عبدالعزٌز بجدة فً ال ترة من 

 . ، تحت إشراؾ المجلس الإسلامً الأوروب1977ً  مإتمر الاقتصاد الإسلامً المنعقد فً لندن عام (2)

  المإتمر العلمً السنوي الثالث الذي عقد بالاشتراك بٌن كلٌة التجارة جامعة المنصورة ونقابة التجارٌٌن (3)
 . 1983 أبرٌل 12 – 9بالقاهرة بتارٌخ 

  الندوة الأولى لبنك فٌصل الإسلامً المصري حول دور البنوك الإسلامٌة فً التنمٌة الاقتصادٌة والاجتماعٌة (4)
 . 1983 دٌسمبر 5 – 3والتً عقدت  لال ال ترة من 

  المإتمر الدولً الثانً للاقتصاد الإسلامً الذي عقد بالجامعة الإسلامٌة بإسلام آباد بباكستان  لال ال ترة من (5)
 .1983 مارس 32 – 19
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هذا وقد أعد الدكتور نجاة الله صدٌقً حصر عن المراجع المعاصرة 

فً الاقتصاد الإسلامً، قام بترجمتها ونشرها المركز العالمً لأبحاث 

 .1980الاقتصاد الإسلامً التابع لجامعة الملك عبدالعزٌز ونشرت فً عام 

وقد أنشا المعهد الدولً للبنوك والاقتصاد الإسلامً بقبرص التركٌة 

، وكان ٌهدؾ المعهد 1982الإسلامٌة وبدأ ٌمارس نشاطه ال علً فً أكتوبر 

إلى إعادة تعلٌم وتدرٌب المتعلمٌن من منظور الشرٌعة الإسلامٌة باعتبارها 

المصدر ال كري لعمل البنوك الإسلامٌة، وقد توق ت نشاط المعهد اعتبارالًا 

 . بموجب قرار إداري من عمٌد المعهد1984من أول أكتوبر 

 أنشا دبلوم دراسات علٌا فً البنوك الإسلامٌة 83/1984وفً عام 

فً كل من كلٌة التجارة جامعة الأزهر بالقاهرة، وجامعة أم درمان 

 .الإسلامٌة بالسودان

وبالرؼم من الجهود السابقة فً مجالات التؤلٌؾ والنشر والمإتمرات 

والندوات التً أتٌح للباحث الاطلاع علٌها، إلا أنه لم ٌجد أي منها قد تناول 

بالدراسة المٌدانٌة مشكلات إدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة، ونظرالًا لأنه 

 سنوات مما ٌوحً باستقرار 5مضى على إنشاء بعض هذه البنوك أكثر من 

أوضاعها الوظٌ ٌة نسبٌالًا، فإن الأمر ٌحتاج إلى دراسة مٌدانٌة لمحاولة 

 .الاقتراب من واقع المشكلات المرتبطة بإدارة الأفراد فً هذه البنوك
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 :تحدٌد المشكلة

تتمثل المشكلة فً هذا البحث فً ؼٌاب حصر أو توصٌؾ لمشكلات 

إدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة، وؼٌاب معرفً عن إدراك العاملٌن فً 

البنوك الإسلامٌة لأهمٌة الأصول والأسس العلمٌة فً مجال إدارة الأفراد، 

وفً ؼٌاب تصورات العاملٌن عن مدى مطابقة ممارسات إدارة الأفراد فً 

الواقع العملً عن التصورات العلمٌة، وؼموض حول الأسباب الجوهرٌة 

 .لمشكلات إدارة الأفراد
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 ال رضٌات: ثانٌالًا 

 :فً ضوء المشكلة المحددة فإن فرضٌات الدراسة تصبح كالآتً

 .أن البنوك الإسلامٌة تعانً من مشكلات  اصة فً إدارة الأفراد- 1

تبنى هذه ال رضٌة على أساس أن البنوك الإسلامٌة تقوم على بناء 

فكري  اص هو الإسلام، وتعمل على تجسٌد الاقتصاد الإسلامً فً 

التطبٌق، وهذه البنوك حدٌثة النشؤة نسبٌالًا، وعدم امتثال العاملٌن لهذه الم اهٌم 

فكرالًا وتطبٌقالًا ٌترتب علٌه مشكلات فً مجال ممارسة العمل بهذه البنوك، 

وصعوبات فً توفٌر العمالة المطلوبة وإعدادها بما ٌتناسب وطبٌعة هذه 

 .البنوك

ٌت ق إدراك العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة حول مدى أهمٌة - 2

الأصول العلمٌة لإدارة الأفراد فٌما بٌن البنوك وبٌن المستوٌات 

 .الإدارٌة

وتبنى هذه ال رضٌة على أساس أن معظم العاملٌن فً البنوك 

الإسلامٌة كانوا ٌعملون فً بنوك تقلٌدٌة، وفً ظل نظم التعلٌم السابدة، 

 .و براتهم السابقة متقاربة، وأن معظمهم لم ٌحصل على تدرٌب ممٌز

أن ممارسات إدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة فً الواقع العملً - 3

ت تلؾ عن تصوراتهم للأصول العلمٌة، سواء كان ذلك بٌن 

البنوك أو بٌن المستوٌات الإدارٌة، وبالتالً فلنا أن نتوقع أن 

 .ٌكون الارتباط بٌن الأصول العلمٌة والممارسات ضعٌ الًا 
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وتبنى هذه ال رضٌة على أساس عدم التقٌد بالأصول العلمٌة عند 

الممارسات، فلٌس من الضروري أن ما ٌعرفه العاملون فً هذه البنوك أو 

ما ٌإمنون به كمسلمات علمٌة فً مجال إدارة الأفراد ٌرقى إلى مستوى 

 .التطبٌق ال علً

أن العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة مدركٌن لأسباب ال لل فً إدارة - 4

 .الأفراد فً هذه البنوك

وتبنى هذه ال رضٌة على أساس أن العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة هم 

 .أقدر من ؼٌرهم على إدراك المشكلات لمعاٌشتهم إٌاها
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 أهداؾ البحث: ثالثالًا 

 :وفً ضوء ال رضٌات السابقة ٌصبح هدؾ البحث ما ٌلً

توصٌؾ مشكلات إدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة فً الواقع  -1

 .العملً

التعرؾ على إدراك العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة لمدى الأهمٌة  -2

العلمٌة لأصول إدارة الأفراد ومدى ات اقهم حول تلك الأصول، 

وكذلك التعرؾ على مدى ات اقهم فً المستوٌات الإدارٌة حول 

 .تلك الأصول

التعرؾ على وجهة نظر العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة على  -3

مدى مساٌرة التطبٌق للأصول العلمٌة فً مجال إدارة الأفراد، 

سواء كان ذلك بٌن البنوك أو بٌن المستوٌات الإدارٌة الم تل ة 

كما ٌهدؾ إلى قٌاس الارتباط بٌن إدراك العاملٌن لأهمٌة 

 .الأصول العلمٌة فً مجال إدارة الأفراد، والتطبٌق العملً لها

التعرؾ على وجهة نظر العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة عن  -4

 .أسباب مشكلات إدارة الأفراد فً بنوكهم
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  طة البحث: رابعالًا 

لتحقٌق أهداؾ البحث المتقدمة فقد كان هناك أربعة بدابل فً تصمٌم 

 :أجزاء هذا البحث

 : البدٌل الأول

التصاعد : ٌتم تقسٌم البحث إلى  مسة فصول ٌتناول ال صل الأول

إدارة : وٌتناول ال صل الثانً. الدرامً للمشكلة وفروض وأهداؾ الدراسة

الأفراد من منظور مصرفً إسلامً، كٌؾ ولماذا ت تلؾ عن إدارة الأفراد 

الدراسة المٌدانٌة وال صل : فً البنوك الأ رى؟ وٌتناول ال صل الثالث

 .التوصٌات: تحلٌل ونتابج الدراسة وال صل ال امس: الرابع

ومن عٌوب هذا البدٌل التركٌز الشدٌد، وعدم إبراز  صابص البنوك 

 .الإسلامٌة بشكل مستقل

 :البدٌل الثانً

ٌقسم البحث إلى ستة فصول ٌتناول الأول مشكلة البحث وأهداؾ 

الدراسة والثانً ال صابص الممٌزة للبنوك الإسلامٌة والثالث ٌبرز 

ال صابص الممٌزة لإدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة ثم ٌتناول الرابع 

وال امس والسادس الدراسة المٌدانٌة ونتابج الدراسة والتوصٌات على 

 .التوالً

ومن مزاٌا هذا البدٌل أنه ٌبرز ال صابص الممٌزة للبنوك الإسلامٌة 

ولإدارة الأفراد فٌها، ومن عٌوبه التركٌز أٌضالًا، بالإضافة إلى فصل الدراسة 

 .النظرٌة عن الدراسة المٌدانٌة
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 :البدٌل الثالث

ٌتم تقسٌم البحث إلى ثلاثة أجزاء أساسٌة الجزء الأول ٌتناول الإطار 

ال كري من منظور علمً وإسلامً باعتباره معٌار حاكم للأصول العلمٌة 

فً مجال إدارة الأفراد والجزء الثانً ٌتناول الدراسة المٌدانٌة فً الواقع، 

والجزء الثالث ٌمثل الا تلافات بٌن الجزبٌن الأول والثانً أي ٌبرز 

 .المشكلات

 .ومن عٌوب هذا البدٌل التركٌز والعمومٌة

وٌلاحظ أن البدابل من الأول إلى الثالث تقوم على أساس فصل 

 .الدراسة النظرٌة عن الدراسة المٌدانٌة

 :البدٌل الرابع

ٌتم تقسٌم البحث إلى عشرة فصول ٌتناول الأول التصاعد الدراسً 

لمشكلة البحث وفرضٌاته وأهدافه وحدود الدراسة وأهمٌتها والثانً 

ال صابص الممٌزة للاقتصاد الإسلامً والبنوك الإسلامٌة والثالث مشكلات 

تنظٌم إدارة الأفراد والرابع مشكلات توصٌؾ الوظابؾ وال امس مشكلات 

ت طٌط القوى العاملة والسادس مشكلات الانتقاء والتعٌٌن والسابع مشكلات 

التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب والثامن مشكلات تقوٌم الأداء والتاسع أسباب 

مشكلات إدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة والعاشر نتابج وتوصٌات 

 .الدراسة
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وٌتمٌز البدٌل الرابع بؤنه ٌحقق الاتساق بٌن عنوان البحث وأجزابه 

الدا لٌة، وأن كل فصل ٌشمل النظري والعملً فً آن واحد وبذا تسهل 

قراءة أجزاء البحث بشكل من صل طبقالًا لاهتمامات القارئ، إلا أن هذا البدٌل 

ٌتطلب مزٌدالًا من الوقت والجهد كما أن فهرس البحث الثانً سٌكون به 

 .تكرار فً العناوٌن فً ال صول من الرابع إلى الثامن

وفً ضوء تقٌٌم البدابل السابقة استقر رأي الباحث على الأ ذ بالبدٌل 

 .الرابع فً تناوله لمعالجة البحث
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 حدود البحث:  امسالًا 

 :حدود تتعلق بمكان الدراسة

سوؾ تقتصر الدراسة على بحث مشكلات إدارة الأفراد فً كل من 

 :البنوك الإسلامٌة التالٌة

 .وهو أحد البنوك الإسلامٌة فً ال لٌج العربً (أ)بنك  -1

 .وهو أحد البنوك الإسلامٌة فً السودان (ب)بنك  -2

 .وهو أحد البنوك الإسلامٌة فً مصر (ج)بنك  -3

وٌدرك الباحث أنه ربما لا ٌمثل هذا البحث البنوك الإسلامٌة تمثٌلالًا 

صحٌحالًا، وٌتحمل الباحث وحده نتٌجة هذا القصور، وإنما ٌش ع للباحث أن 

هذه أول محاولة لإجراء بحث مٌدانً ٌتعلق بالعاملٌن أن سهم دا ل هذه 

البنوك، وكان ٌؤمل الباحث أن تزداد البنوك محل البحث، إلا أنه واجه 

المشكلات العدٌدة فً سبٌل جمع البٌانات فقد طلبت البنوك أن تكون البٌانات 

سرٌة ووفاءلًا لعهده لهم فقد أ  ى أسماء هذه البنوك، وهناك بنوك إسلامٌة 

وعدت بالتعاون فً الدراسة المٌدانٌة وظلت تمهلنً للوقت المناسب ولمدة 

ثلاث شهور وأنا أتردد على إدارة البنك وكبار المدٌرٌن، إلا أنهم رفضوا فً 

النهاٌة رفضالًا قاطعالًا إعطاء أٌة بٌانات وقد أشاع بعض العاملٌن أثناء جمع 

استمارات الاستقصاء أن المعلومات المدونة بالاستقصاء ك ٌلة بالقضاء على 

سمعة البنك وأحجم البعض عن استٌ اء استمارات الاستقصاء  وفالًا من إدارة 

 .البنك رؼم موافقتها
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 :حدود متعلقة بالأصول العلمٌة لإدارة الأفراد

سوؾ ٌقتصر البحث على مجموعة من الأصول العلمٌة المتعلقة 

 :ببعض سٌاسات الأفراد فً البنوك الإسلامٌة محل البحث وهً

 .سٌاسة توصٌؾ الوظابؾ -1

 .سٌاسة ت طٌط القوى العاملة -2

 .سٌاسة الانتقاء والتعٌٌن -3

 .سٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب -4

 .سٌاسة تقوٌم الأداء -5

ولا ٌقلل الباحث من أهمٌة باقً الأصول العلمٌة الأ رى فً مجال 

إدارة الأفراد مثل المتؽٌرات البٌبٌة فً إدارة الأفراد، والأجور والحوافز 

والمزاٌا، الاتصالات والانضباط وعلاقات العمل، والتطوٌر التنظٌمً بما 

ٌشمله من الهٌكل والمناخ والقٌادة وطرٌقة الإدارة، وكم كان ٌتمنى الباحث 

بص ة  اصة التصدي لمشكلات نمط القٌادة وأسالٌب الإدارة فً البنوك 

الإسلامٌة لما لها من انعكاسات هامة على أداء هذه البنوك، إلا أنه قد حال 

دون ذلك إمكانٌات الباحث المادٌة والوقت اللازم لمثل هذه الدراسة حٌث أن 

هذه الدراسة تعتمد على استقصاء العاملٌن أن سهم حول إدراكهم ووجهات 

 .نظرهم حول مشكلات الأفراد فً المجالات المحددة
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 مجتمع وعٌنة وأسالٌب جمع بٌانات البحث: سادسالًا 

 :مجتمع البحث- 1

ا تار الباحث ثلاثة بنوك إسلامٌة تكون مجتمعالًا لبحثه، وحرصالًا من 

الباحث على سرٌة البٌانات، ووفاء لعهده إزاء هذه البنوك، فإنه سوؾ ٌرمز 

 :على التوالً (أ، ب، ج)لها بالرموز 

 .الإسلامً بال لٌج العربً (أ)بنك  -

 .الإسلامً بالسودان (ب)بنك  -

 .الإسلامً بمصر (ج)بنك  -

 :وروعً فً ا تٌارها ما ٌلً

أن تكون من بٌبات م تل ة حتى ٌستطٌع الباحث أن ٌقؾ على  - أ

وجهات نظر هذه البنوك ودرجة ا تلافهم حول سٌاسات 

 .ومشكلات الأفراد

أن ٌكون مضى على ممارستها العمل فترة تسمح باستقرار  - ب

العمل نسبٌالًا فً مجال سٌاسات الأفراد، وإدراك هذه البنوك 

 .لمشكلات الأفراد بها

 :عٌنة الدراسة- 2

ا تار الباحث عٌنة عشوابٌة من العاملٌن بالبنوك الإسلامٌة محل 

 :الدراسة وتضمنت استقصاء

 .جمع المدٌرٌن -

 .جمع رإساء الأقسام -
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 .استقصاء عدد من العاملٌن بالإدارات الم تل ة -

 .جمٌع العاملٌن فً إدارات الأفراد بهذه البنوك -

 .مقابلات الإدارة العلٌا فً هذه البنوك -

 :جمع البٌانات- 3

 :قام الباحث بجمع البٌانات باست دام الأسالٌب التالٌة

 :الاستقصاء- أ

وقد صمم الباحث قابمة استقصاء فً ضوء مناقشة المشكلة والعوامل 

التً أدت إلٌها، وتم تحدٌد ال رضٌات، وتم صٌاؼة الأسبلة حول هذه 

 :ال رضٌات وقد تضمنت استمارة الاستقصاء ثلاثة أجزاء أساسٌة

وٌتضمن استقصاء البٌانات الش صٌة عن المستقصى، : الجزء الأول

 .وقد تضمن سبعة أسبلة

وقد تضمن ذلك مجموعة من الأسبلة تهدؾ الوقوؾ : الجزء الثانً

على وجهة نظر عٌنة البحث حول أهمٌة وتطبٌق سٌاسات الأفراد، وقد 

 :قسمت أسبلته إلى  مس مجموعات كالتالً

  أسبلة10 سٌاسة توصٌؾ الوظابؾ- 
  سإال11 سٌاسة ت طٌط القوى العاملة- 
  سإال11 سٌاسة الانتقاء والتعٌٌن- 
  سإال12 سٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب- 
  سإال15 سٌاسة تقوٌم الأداء- 

وقد احتوى على عشرة أسبلة للكشؾ عن أسباب : الجزء الثالث

المشكلات الجوهرٌة المإثرة على إدارة الأفراد فً البنك، ومعوقات العمل 

 .فً إدارة الأفراد
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 سإالالًا ترك آ رها م توحالًا لٌبدي 77وقد بلػ مجموع الأسبلة 

 .المستقصً ما ٌراه من آراء واقتراحات

هذا وقد تم ا تبار استمارة الاستقصاء على عٌنة من العاملٌن ببنك 

 .الإسلامً، ثم أعٌد صٌاؼة الأسبلة فً ضوء نتابج هذه الا تبار (ج)

وقامت عٌنة البحث باستٌ اء الاستقصاء بحضور الباحث، عدا 

 .أثرت استٌ اء الاستقصاء من ردة% 10مجموعة من الم ردات بلؽت نسبتها 

 :الملاحظة- ب

حٌث قام الباحث بملاحظة أداء العاملٌن، أثناء جلوسه بٌنهم عند 

استٌ اء الاستقصاء، وقد قام بجمع البٌانات المرتبطة بالعلاقات مع العملاء،  

 .ونوع وطبٌعة الإشراؾ السابد فً هذه البنوك

 :المقابلات- ج

وقد است دم الباحث هذا الأسلوب حٌث قام بمقابلة رإساء هذه البنوك 

وبعض رإساء القطاعات، لاستكمال جمع البٌانات بؤسلوب الملاحظة 

والاستقصاء وبص ة  اصة فً مجالً الإشراؾ، ودرجة الأهمٌة التً 

 .تعطً لإدارة الأفراد

وقام الباحث بإجراء مقابلات مع بعض المإسسٌن للبنوك الإسلامٌة، 

والعاملٌن بالاتحاد الدولً للبنوك الإسلامٌة وأساتذة المعهد الدولً للبنوك 

 .والاقتصاد الإسلامً
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 :توصٌؾ عٌنة البحث- 4

 (أ) م ردة موزعة على ثلاثة بنوك بنك 118بلػ عدد م ردات البحث 

الإسلامً ( ج)م ردة وبنك  (45)الإسلامً  (ب) م ردة، بنك 24الإسلامً 

 . م ردة49

من حملة المإهلات % 62.6وبالنسبة لمإهلات عٌنة البحث نجد 

تحمل مإهل فوق جامعً، والنسبة الؽالبة من عٌنة % 13.92الجامعٌة 

، وٌلٌها الاقتصاد والتجارة %64.6البحث حاصلة على مإهل تجاري بنسبة 

 .لكلٌهما% 5، ثم الحقوق والآداب بنسبة %14.9ال ارجٌة بنسبة 

% 22وتتوزع عٌنة البحث على الإدارات الربٌسٌة بالبنك فنجد أن 

تعمل بإدارة % 16.1تعمل بإدارة الاستثمار والمشاركات والمرابحات، 

تعمل بالإدارة % 13.1تعمل بال دمات المصرفٌة، % 16.1الأفراد، 

تعمل بإدارة البحوث، % 8.5تعمل بالشإون الإدارٌة، % 10.2المالٌة، 

بإدارة الشإون القانونٌة % 6.8تعمل بإدارة العلاقات العامة، % 6.8

 .والت تٌش

% 58.5وبالنسبة لتوزٌع عٌنة البحث على المستوٌات الإدارٌة فكانت 

 .بالإدارة العلٌا% 11.9بالإدارة الوسطى، % 29.7بالإدارة التن ٌذٌة، 

لها  برة أكثر % 40.7وبالنسبة لل برة السابقة لعٌنة البحث فنجدها 

لها  برة % 15.3 سنوات، 3لها  برة تقل عن % 22 سنوات، 10من 

 6 – 3لها  برة تتراوح بٌن % 10.2 سنوات، 10 إلى 6تتراوح بٌن 

 .بدون  برة سابقة على الإطلاق% 11.9سنوات وهناك نسبة قدرها 



 
 مشكلات إدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة

42 

فً البنوك التجارٌة، % 34.6ومجال ال برة السابقة لذوي ال برة كان 

شركات % 6.7فً شركات  دمات، % 18.3فً ال دمة المدنٌة، % 23.1

 .صناعٌة

من عٌنة البحث لم ٌحصلوا على أٌة برامج تدرٌبٌة، % 61ونجد أن 

من عٌنة البحث حصلت على برامج تدرٌبٌة، ومعظم برامج التدرٌب % 39

التً حصل علٌها المتدربٌن كانت فً مجال ال دمات المصرفٌة، وتنمٌة 

الإدارة بص ة عامة، وهناك قلة حصلوا على برامج تدرٌبٌة على الاستثمار 

الإسلامً، وبرنامج ال روع للعاملٌن فً البنوك الإسلامٌة، وقد تنوعت 

الجهات المشرفة على البرامج التدرٌبٌة، فهناك تدرٌب  ارج هذه الدول التً 

بها البنوك، وهناك تدرٌب دا ل أجهزة الدولة ذاتها، وهناك تدرٌب دا ل 

 .بعض هذه البنوك

 :التحلٌل الإحصابً- 5

للإجابة على أسبلة البحث است دم الباحث تحلٌل التباٌن البسٌط للكشؾ 

عن مدى ال روق بٌن وجهة نظر العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة الثلاث حول 

أهمٌة سٌاسات الأفراد، وكذلك مدى ال روق بٌن وجهة نظرهم حول تطبٌق 

 .هذه السٌاسات

واست دم ن س الأسلوب السابق للكشؾ عن ال روق بٌن وجهات نظر 

حول أهمٌة  ( التن ٌذٌة– الوسطى –العلٌا )العاملٌن فً المستوٌات الإدارٌة 

 .سٌاسات الأفراد، وكذلك حول تطبٌق هذه السٌاسات
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كما است دم الباحث معامل الارتباط التتابعً لكارل بٌرسون لحساب 

درجة الارتباط بٌن درجات الأهمٌة ودرجات التطبٌق لكل سٌاسة من 

سٌاسات الأفراد ال مسة محل البحث، وقد ا تٌرت دلالة معاملات الارتباط 

 .(ت)باست دام ا تبار 

للكشؾ عن دلالة ال روق بٌن  (2كا)كما است دم الباحث ا تبار 

التكرارات وذلك تمهٌدالًا لمحاولة ترتٌب مستوٌات الأهمٌة، وكذا مستوٌات 

 .التطبٌق، لكل عنصر من عناصر السٌاسات ال مس ترتٌبالًا حقٌقٌالًا 

هذا وقد أجرى الباحث التحلٌلات الإحصابٌة باست دام الحاسب الآلً 

بدٌوي علام المدرس بكلٌة / بالمعهد القومً للت طٌط وقد عاوننً الدكتور

 جامعة عٌن شمس على تصمٌم الدراسة الإحصابٌة وإعداد –التربٌة 

الجداول، ومراجعة النتابج التً حصلنا علٌها من الحاسب الآلً، ولأسباب 

 .تتعلق بحجم الرسالة فإن الباحث آثر عدم إرفاق الجداول الإحصابٌة
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 أهمٌة البحث: سابعالًا 

إن نجاح فكرة البنوك الإسلامٌة أمل ٌراود المسلمٌن فً كل الدول 

الإسلامٌة، ودراسة وبحث المعوقات التً تحول دون تحقق هذه البنوك 

لأهدافها، هو أمر ٌهم كل المجتمعات الإسلامٌة بص ة عامة، والبنوك 

الإسلامٌة بص ة  اصة، حتى تتمكن هذه البنوك من مواجهة مشكلاتها 

والعمل على حلها، وتزداد أهمٌة هذه الدراسة لارتباطها بؤهم الموارد ألا 

 .وهو العنصر البشري

كما تمثل الدراسة اهتمامالًا  اصالًا بالعلم، فمن  لال استعراض 

المإتمرات والندوات التً أتٌح للباحث الاطلاع علٌها اتضح له عدم إجراء 

أٌة بحوث مٌدانٌة فً مجال إدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة، وٌؤمل 

الباحث أن تمثل هذه الدراسة إضافة حقٌقٌة للحركة ال كرٌة والعملٌة فً 

 .مجال إدارة البنوك الإسلامٌة

ٌضاؾ إلى ذلك أن هذه الدراسة تمثل أهمٌة  اصة للباحث لأنها تقع 

، وتمثل امتدادالًا لما قام به من "إدارة الأفراد"فً مجال ا تصاصه وهو 

بحوث سابقة فً مجال إعادة تنظٌم شإون الموظ ٌن، والرقابة على شإون 

 .التوظٌؾ فً دولة الإمارات العربٌة المتحدة

كما تمثل هذه الدراسة مجالالًا جدٌدالًا فً محاولة ربط سٌاسات الأفراد 

فً البنوك الإسلامٌة بالمنهج الإسلامً فً إدارته للعنصر البشري، 

والوقوؾ على م هوم العمل فً الإسلام باعتباره عبادة لله سبحانه وتعالى، 

وما ٌرتبط بهذا الم هوم من الثقة بالله وبالن س، وإتقان العمل، وتطوٌر 
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وامتثال هذه ... مستوى الاداء باستمرار، والإ لاص وتحقٌق الرقابة الذاتٌة

 من وجهة نظر الباحث ك ٌل بالقضاء على الاتكالٌة، الرشوة، –القٌم 

 .المحسوبٌة، الوساطة، اللامبالاة، الحقد، الأنانٌة، والؽش، والكذب، وال ٌانة

وسوؾ ٌسود مجتمع البنوك الإسلامٌة بص ة  اصة والمجتمع بص ة 

عامة الحب والوبام واستشعار الأ وة الإسلامٌة، وهذه عوامل تساعد على 

 .العمل والإنجاز والتقدم ب اعلٌة أكبر

كما تسهم هذه الدراسة فً تطوٌر معارؾ وفكر الباحث ن سه فً 

 .مجال ممارسته لوظٌ ته كمدٌرالًا للتدرٌب
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 ال صل الثانً 
  صابص الاقتصاد الإسلامً والبنوك الإسلامٌة

 : صابص الاقتصاد الإسلامً: المبحث الأول

 .مقدمة -

 .ماهٌة الاقتصاد الإسلامً -

 . صابص الاقتصاد الإسلامً -

 : صابص البنوك الإسلامٌة: المبحث الثانً

 .مقدمة -

 .م هوم البنك الإسلامً -

 . صابص البنوك الإسلامٌة -
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 المبحث الأول 
  صابص الاقتصاد الإسلامً

 .مقدمة -

 .ماهٌة الاقتصاد الإسلامً -

 . صابص الاقتصاد الإسلامً -

o الاقتصاد الإسلامً جزء من التشرٌع الشامل للإسلام. 

o ًالتوازن بٌن مصلحة ال رد والجماعة فً الاقتصاد الإسلام. 
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 مقدمة

ٌمثل الاقتصاد الإسلامً الأساس ال كري لعمل البنوك الإسلامٌة، 

تطبٌق شرٌعة الله فً مجال "وبمعنى آ ر فإذا كان الاقتصاد الإسلامً هو 

، فإن البنوك الإسلامٌة تجسد هذا ال كر فً التطبٌق، وتؤتً (1)" المعاملات

 :أهمٌة هذا المبحث من عدة اعتبارات أهمها

أنه لا ٌمكن عزل مشكلات الموارد البشرٌة فً البنوك الإسلامٌة  -

 .عن المنابع ال كرٌة الأصلٌة التً تمٌز هذه البنوك

 فً م هوم الاقتصاد الإسلامً، – إلى حد ما –أن هناك ؼموض  -

 .لدى الؽالبٌة العظمى من العاملٌن بهذه البنوك

إٌضاح ماهٌة ال صابص التً ٌتسم بها الاقتصاد الإسلامً،  -

 .كؤساس فكري أصٌل لعمل هذه البنوك

أن عنصر العمل فً الاقتصاد الإسلامً له م هوم  اص وهو أن  -

العمل عبادة لله، وإٌضاح هذا الم هوم وامتثاله ٌترتب علٌه نتابج 

إٌجابٌة هامة مثل إتقان العمل والإ لاص فً أدابه واستشعار 

الرقابة من الله سبحانه وتعالى قبل رقابة السلطة فً البنك فتنمً 

فً العاملٌن الرقابة الذاتٌة، وعلى ذلك ٌإدي العاملون أعمالهم 

لٌس نظٌر الأجر المادي الذي ٌحصلون علٌه فقط، بل ٌتوقعون 

ثواب الله سبحانه وتعالى ورضاه عنهم، وعلى ذلك سوؾ ت ت ً 

                                      
المعهد الدولً للبنوك : قبرص)حاتم القرنشاوي، محاضرة فً الاقتصاد الإسلامً، برنامج ال روع .   د(1)

 (. 1983والاقتصاد الإسلامً، 
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وعدم الولاء مما ٌعمل فً النهاٌة " والأنامالٌة"مظاهر السلبٌة 

 .على تطوٌر المجتمع جذرٌالًا 

أن سٌاسات الانتقاء والتنمٌة والاست دام للعاملٌن ٌجب أن تستمد  -

 .منطقها وفلس تها من الإسلام باعتباره نظام كامل
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 ماهٌة الاقتصاد الإسلامً

ٌرى علماء الاقتصاد الوضعً أن علم الاقتصاد ٌقتصر على دراسة 

الظواهر المادٌة، ولا محل فٌه لكل ما ٌتصل بقواعد الأ لاق وأحكام الدٌن، 

فلماذا " مسٌحً ولا ٌوجد اقتصاد بوذي"وفً عرفهم أنه لا ٌوجد اقتصاد 

 .ٌكون هناك اقتصاد إسلامً؟

وقد تصدى للإجابة على هذا السإال الدكتور محمد عبدالله العربً 

 :بقوله

لقد ؼ لوا عن أن الإسلام باعتباره آ ر الرسالات الآلهٌة قد أتى "

بؤكمل هداٌة للبشر لا فً السلوك ال ردي فحسب بل فً السلوك الاجتماعً 

فالإسلام جاء بمنهج شامل للحٌاة حتى عباداته جعلها تتصل بتنظٌم ... أٌضالًا 

هذا المنهج وتإثر فً اتجاهاته تؤثٌرالًا مباشرالًا فهً تؤ ذ بٌد المسلم وتحثه 

... على السٌر قدمالًا فً هذا المنهج المسنون، وتهدٌه كلما ضل أو انحرؾ

وتعالٌم الإسلام كما نظمت الجانب الروحً فً حٌاة البشر نظمت بالمثل 

 .(1)"الجانب المادي لأن كل من الجانبٌن ٌإثر فً الآ ر وٌتؤثر به

وبالتالً نجد أن هناك اتساقالًا بٌن فطرة الإنسان التً فطره الله علٌها 

لأنه  لقه سبحانه من المادة والروح، ومن أجل ذلك الكٌان ال طري وضع 

الإسلام تعالٌمه على نحو ٌ لق توازنالًا قوٌمالًا بٌن الاتجاه المادي والاتجاه 

                                      
، (1968معهد الدراسات الإسلامٌة، : القاهرة)محمد عبدالله العربً، محاضرات فً النظم الإسلامٌة .   د(1)

 . 128ص
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الروحً فً طبٌعة الإنسان، وبهذا التوازن ٌحمٌه من الاندفاع المدمر فً 

 .أحد الاتجاهٌن

هو ذلك الجزء "محمود أبو السعود الاقتصاد الإسلامً بؤنه . وٌعرؾ د

الذي ٌنظم المعاملات المادٌة بٌن الأفراد فً مجتمع إسلامً فٌسلكها جمٌعالًا 

فً نهج ٌوصل إلى تحقٌق رسالة البشر على هذه الأرض، ونعنً بها عبادة 

 .(1)" الله فً إطار قوانٌنه الأزلٌة

 

 

  

                                      
محمود أبو السعود، أثر تطبٌق النظام الاقتصادي الإسلامً فً المجتمع، ورقة علمٌة مقدمة لمإتمر ال قه .   د(1)

 . 11هـ، الذي عقد بجامعة الإمام محمد بن سعود الإسلامٌة، ص1396الإسلامً، السعودٌة، ذو القعدة 
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  صابص الاقتصاد الإسلامً

 :الاقتصاد الإسلامً جزء من التشرٌع الشامل للإسلام: أولالًا 

رأٌنا فٌما سبق أن الإسلام نظام متكامل، والاقتصاد الإسلامً جزء 

من نظام الإسلام الشامل فالاقتصاد الإسلامً ٌرتبط بدٌن الإسلام عقٌدة 

 .وشرٌعة

ورأٌنا أن تعالٌم الإسلام كما نظمت الجانب الروحً، فً حٌاة البشر 

نظمت بالمثل الجانب المادي فً تناسق عجٌب، لأن كل من الجانبٌن ٌإثر 

 .فً الآ ر وٌتؤثر به

والنظر إلى الاقتصاد الإسلامً على أنه جزء من نظام الإسلام الشامل 

هو أبرز ما ٌمٌز الاقتصاد الإسلامً عن ؼٌره من النظم الوضعٌة الأ رى 

 :، لأنه ٌترتب على هذا الم هوم عدة نتابج أهمها(1)

 .أن ٌصبح النشاط الاقتصادي فً الإسلام ذا طابع تعبدي -

 .أن ٌصبح للنشاط الاقتصادي فً الإسلام هدفالًا سامٌالًا  -

 .أن تصبح الرقابة على ممارسة النشاط الاقتصادي رقابة ذاتٌة -

                                      
مكتبة وهبة، : القاهرة)مبادبه وأهدافه : أحمد العسال وفتحً عبدالكرٌم، النظام الاقتصادي فً الإسلام.   د(1)

 .20، ص(1980
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 :الطابع التعبدي للنشاط الاقتصادي الإسلامً- 1

إذا قصد المسلم وجه الله سبحانه وابتؽى مرضاته وانصرفت نٌته إلى 

ذلك ٌصبح عمله عبادة ٌثاب علٌها، فعٌادة المرٌض عبادة لله والإ لاص فً 

 .(1)العمل عبادة لله 

:  فٌما ٌروٌه عنه عمر بن ال طابوهذا الذي ٌإٌده قول الرسول 

إنما الأعمال بالنٌات وإنما لكل امرئ ما نوى، فمن كانت هجرته إلى الله "

ورسوله فهجرته إلى الله ورسوله، ومن كانت هجرته لدنٌا ٌصٌبها أو امرأة 

، وقوله علٌه الصلاة والسلام الذي ٌروٌه "ٌنكحها فهجرته إلى ما هاجر إلٌه

وإنك لن تن ق ن قة تبتؽً بها وجه الله إلا : ... "عنه سعد بن أبً وقاص

 .(2)" أجرت علٌها حتى ما تجعل فً فم امرأتك 

وبذلك نجد أن النشاط المادي فً الإسلام ٌتحول إلى عبادة ٌثاب المسلم 

علٌها إذا ابتؽى بنشاطه ذلك وجه الله سبحانه وتعالى وانصرفت نٌته إلى 

 .مرضاته

وبذلك نجد أن الإسلام حٌن ٌمارس دوره فً المجتمع فإنه ٌوجه ال رد 

إلى مراقبة الله فتراه ٌصدر فً أعماله وأقواله عن وجدان مإمن عارؾ بالله 

ومن ثم تجده ٌكون صابرالًا على حر العمل ٌنتج وٌ لص وٌحسن فً إنتاجه 

وتتحسن بذلك ال دمات والمنتجات، وٌتطور المجتمع، من  لال المشاركة 

 .البناءة الملتزمة لإفراده فً ضوء التشرٌع الحنٌؾ

                                      
 .  المرجع السابق، ن س الص حة(1)

 .21  المرجع السابق، ص(2)
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 :الهدف السامً للاقتصاد الإسلامً- 2

 لا ٌسعى إلى الن ع – فً ظل الاقتصاد الإسلامً –النشاط الاقتصادي 

المادي وحده، ولا ٌستهدفه ك اٌة فً حد ذاته، وإنما ٌعتبره وسٌلة لؽاٌة أكبر 

 .وهدؾ أسمى هو إعمار الأرض وتهٌبتها للعٌش الإنسانً امتثالالًا لأمر الله

بِعُوا خُطُوَاتِ ) ا وَلَا تَتَّ با ٌِّ ا فًِ الْأرَْضِ حَلَالاا طَ اسُ كُلوُا مِمَّ هَا النَّ ٌُّ ا أَ ٌَ

ُ  لَكُمْ َ دُووٌّ مُبٌِننٌ  طَانِ  نَِّ ٌْ ، وتحقٌقالًا ل لافته فً أرضه، [168: البقرة] (الشَّ

إٌمانالًا بؤن الإنسان سوؾ ٌقؾ بٌن ٌدي  القه لٌسؤل عن هذه ال لافة وعما 

 .قدم لها

ولذلك نجد أن هدؾ النشاط الاقتصادي فً الإسلام لٌس هو المنافسة 

والاحتكار والسٌطرة والاستبثار ب ٌرات الدنٌا ومنعها عن الآ رٌن كما 

ٌحدث فً ظل النظم الاقتصادٌة الوضعٌة وإنما الهدؾ هو العمل على تحقٌق 

 .(1)ال ٌر والرفاهٌة والن ع للعام للمجتمع كله 

 :الرقابة الذاتٌة  لى النشاط الاقتصادي فً الإسلام- 3

النظم الاقتصادٌة الوضعٌة ان صلت عن الدٌن تمامالًا ونحته جانبالًا عن 

 –مجال التؤثٌر فً الحٌاة الاقتصادٌة، بل وٌنكر بعض هذه النظم 

 . الدٌن كلٌة–كالاشتراكٌة الماركسٌة 

ولذلك فإن رقابة النشاط الاقتصادي فً ظل هذه النظم موكولة إلى 

السلطة العامة تمارسها من  لال أجهزة الدولة، فالرقابة إذن وبالضرورة 

                                      
 .25  المرجع السابق، ص(1)
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رقابة  ارجٌة وؼالبالًا ما تقصر فً أداء وظٌ تها ولا تحول دون حدوث 

 .الانحرافات

أما فً ظل الاقتصاد الإسلامً فإنه ٌوجد إلى جوار الرقابة الرسمٌة 

التً تمارسها السلطة العامة، رقابة أشد وأكثر فاعلٌة هً رقابة الضمٌر 

نَ مَا )المسلم القابم على الإٌمان بالله والحساب فً الٌوم الآ ر  ٌْ وَهُوَ مَعَكُمْ أَ

مَاءِ )، [4: الحدٌد] (كُنْتُمْ  ءنٌ فًِ الْأرَْضِ وَلَا فًِ السَّ ًْ ِ  شَ ٌْ خَْ ى َ لَ ٌَ َ لَا 
 ( نَِّ اللهَّ

دُورُ )، [5: آل عمران] ٌُنِ وَمَا تُخْ ًِ الصُّ عْلَمُ خَااِنَةَ الْأَْ  ، وإذالًا [19: ؼافر] (ٌَ

أن تعبد الله كؤنك تراه فإن لم تكن : " عن الإحسان ٌقولٌسؤل رسول الله 

 .رواه مسلم" تراه فإنه ٌراك

 :التوازن بٌن مصلحة ال رد والجماعة فً الاقتصاد الإسلامً: ثانٌالًا 

ٌتمٌز الاقتصاد الإسلامً بالعدل فً توزٌع الحقوق والواجبات بٌن 

أطراؾ الجماعة الإنسانٌة فلا مصلحة ال رد تهدر باسم مصلحة المجتمع، 

ولا مصلحة المجتمع تهدر باسم مصلحة ال رد وحرٌته، فمبدأ رعاٌة 

المصلحة الاقتصادٌة لسابر الأطراؾ الإنسانٌة ٌحول دون حٌؾ طرؾ على 

طرؾ منها أو محاباته على حساب الطرؾ الآ ر، فحرٌة ال رد وملكٌته 

ومصالحة مك ولة، شرٌطة ألا تط ً على مصلحة المجتمع أو الأفراد 

 .(1)الآ رٌن، ومثل هذه الحقوق مك ولة للمجتمع بمثل هذه القٌمة المتكافبة 

                                      
الاتحاد الدولً للبنوك الإسلامً، : القاهرة)  محمد ال ٌصل آل سعود، التعرٌؾ الاصطلاحً لعلم الاقتصاد، (1)

 .42، ص(بدون تارٌخ
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وبذلك ٌسود فً المجتمع الإسلامً التكامل والتعاون والترابط والإ اء 

بٌن الجمٌع، والسبب الأساسً فً ذلك أن شرعة الإسلام كانت من فٌض 

ال الق رب العالمٌن الذي ٌرعى مصالح الكل رعاٌة موضوعٌة وحقٌقٌة 

 .منزهة عن الهوى والؽرض

هذا وإذا كان هناك تعارض بٌن مصلحة ال رد ومصلحة الجماعة 

وتعذر تحقٌق التوازن أو التوفٌق بٌنهما فإن الإسلام ٌقدم مصلحة الجماعة 

 .(1)على مصلحة ال رد 

 

 

 

  

                                      
 .31فتحً عبدالكرٌم، مرجع سبق ذكره، ص. أحمد العسال، ود.   د(1)
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 المبحث الثانً 
  صابص البنوك الإسلامٌة

 

 .مقدمة -

 .م هوم البنك الإسلامً -

 . صابص البنوك الإسلامٌة -

 

 

 

  



 
 مشكلات إدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة

60 

 مقدمة

إن البنك الإسلامً هو البنك الذي ٌبنى على العقٌدة الإسلامٌة ٌستمد 

، وبالتالً فإن البنك الإسلامً ٌمثل التجسٌد (1)منها كل كٌانه ومقوماته 

العملً للاقتصاد الإسلامً فً التطبٌق، وٌمتثل أسسه العقٌدٌة والأ لاقٌة 

والتشرٌعٌة، و صابصه المستمدة من اعتبار الاقتصاد الإسلامً جزء من 

التشرٌع الشامل للإسلام، وما ٌترتب علٌه من إض اء الطابع التعبدي للنشاط 

الاقتصادي فً الإسلام وتحقٌق الرقابة الذاتٌة للأفراد وتحقٌق التوازن بٌن 

 .مصلحة ال رد والمجتمع وذلك بعكس البنوك الأ رى ؼٌر الإسلامٌة

 

 

  

                                      
الاتحاد الدولً للبنوك الإسلامٌة، : القاهرة)  الموسوعة العلمٌة والعملٌة للبنوك الإسلامٌة، الجزء الثالث (1)

 .84، ص(1980
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 م هوم البنك الإسلامً

البنك الإسلامً مإسسة مالٌة تتسم بالإٌجابٌة والتنموٌة والاستثمارٌة 

والاجتماعٌة وتعمل فً إطار الشرٌعة الإسلامٌة لتجسٌد مبادئ الاقتصاد 

 .(1)الإسلامً فً الواقع العملً 

وٌرى الباحث أن هذا التعرٌؾ ٌبرز دور البنك كمإسسة مالٌة تمارس 

جذب الأموال واستثمارها، وإلى جانب ذلك فقد أبرز التعرٌؾ السمات 

الممٌزة للبنك الإسلامً بالإضافة إلى إبراز دور البنك كجزء من الهٌكل 

 .الكلً للاقتصاد الإسلامً

 

 

  

                                      
 :  راجع فً هذا المعنى(1)

 .22، ص(1979العدد السابع، أكتوبر )مجلة البنوك الإسلامٌة  -

 .26، ص(1982العدد الثانً والعشرٌن، فبراٌر )مجلة البنوك الإسلامٌة  -

 .42، ص(1978الطبعة الأولى، جدة، دار الشروق، )ؼرٌب الجمال، المصارؾ وبٌوت التموٌل الإسلامٌة . د -
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  صابص البنوك الإسلامٌة

 :الالتزام بالحلال وتجنب الحرام- 1

ٌنطلق الاقتصاد الإسلامً من معاٌٌر وموازٌن ومقاٌٌس وأحكام 

وتشرٌعات وردت فً القرآن الكرٌم والسنة المطهرة أو ما ٌعرؾ باسم 

والشرٌعة تؤمر بالأعمال والأنشطة الإنسانٌة المرؼوب  (الشرٌعة الإسلامٌة)

ولا تقبل أعمالالًا وأنشطة أ رى  (حلال)فٌها والنافعة حقالًا وتص ها بؤنها 

 .(حرام)وتص ها بؤنها 

ولما كان البنك الإسلامً هو الأداة التً تجسد الاقتصاد الإسلامً فً 

التطبٌق العملً فإنه ٌجب على البنك مراعاة تطبٌق قاعدة الحلال والحرام 

 .(1)فً كل عملٌاته سواء كانت ودابع أو استثمارات أو  دمات مصرفٌة 

وقضٌة الحلال والحرام لها طابع شمولً ٌمتد إلى جمٌع النشاطات 

سلوك الحاكم والمحكوم، وسلوك البابع والمشتري، : الإنسانٌة وألوان السلوك

وسلوك المستؤجر والأجٌر، وسلوك العامل والمتعطل، فكل وحدة من وحدات 

هذا السلوك، إما حلال وإما حرام، وبالتالً هً إما عدل وإما ظلم، لأن 

الإسلام إن كان ٌشتمل على نص ٌمنع عن سلوك معٌن سلبً أو إٌجابً فهذا 

 .(2)السلوك حرام، وإلا فهو حلال 

                                      
، (1982الاتحاد الدولً للبنوك الإسلامٌة، : القاهرة)سٌد الهواري فً كتابه ما معنى بنك إسلامً .   ٌورد د(1)

 عملٌات 5 عملٌات مصرفٌة إسلامٌة، 5 عملٌة مصرفٌة متنوعة تقلٌدٌة، 29 قابمة تحوي 74: 61ص
 .مصرفٌة متمٌزة للبنوك الإسلامٌة

، الجزء (1969دار ال كر، : الطبعة الثالثة، القاهرة)محمد باقر الصدر، اقتصادنا :   مرجع سبق ذكره نقلالًا عن(2)
 .347الثانً، ص
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وتطبٌقالًا لقاعة الحلال والحرام نجد أن الإسلام قد حرم على أبنابه 

صناعات وحرؾ لما فٌها من أضرار بالمجتمع فً عقٌدته أو فً أ لاقه أو 

 .(1)فً مقوماته، فحرم البؽاء وال نون الجنسٌة وصناعٌة ال مور والم درات

وٌد ل فً دابرة التحرٌم بطبٌعة الحال، الؽش فً الإنتاج وفً 

، (من ؼش أمتً فلٌس منً)المعاملة، فٌقول الرسول علٌه الصلاة والسلام 

 .وبالمقابلة ٌوجب الإسلام الالتزام بالصدق والأمانة

وٌنهى الإسلام عن الكسب الحرام، فهو لا ٌحرم فقط إنتاج ال مور 

وإنما ٌحرم أٌضالًا بٌعها وٌحرم كذلك بٌع المٌتة والدم ولحم ال نزٌر وٌلعن 

 .(2)آكل الربا وموكله 

 : دم التعامل بالربا- 2

بَا لَا ): نهى الله سبحانه وتعالى عن الربا، فٌقول تعالى ؤكُْلوُنَ الرِّ ٌَ الَّذٌِنَ 

مَا  هُمْ قَالوُا  نَِّ طَانُ مِنَ الْمَسِّ ذَلكَِ بؤِنََّ ٌْ طُُ  الشَّ تَخَبَّ ٌَ قوُمُ الَّذِي  ٌَ قوُمُونَ  لِاَّ كَمَا  ٌَ

بَا مَ الرِّ عَ وَحَرَّ ٌْ ُ الْبَ بَا وَأحََلَّ اللهَّ عُ مِثْلُ الرِّ ٌْ  [.275: البقرة] (الْبَ

رْبُو ِ نْدَ ): وقوله تعالى ٌَ اسِ فَلَا  رْبُوَ فًِ أمَْوَالِ النَّ ٌَ ا لِ تُمْ مِنْ رِبا ٌْ وَمَا آتََ

ِ فَؤوُلَاِكَ هُمُ الْمُْ عِ وُنَ  تُمْ مِنْ زَكَاةةٍ تُرٌِدُونَ وَجَْ  اللهَّ ٌْ ِ وَمَا آتََ : الروم] (اللهَّ

بَا ): ، وٌقول سبحانه[39 ًَ مِنَ الرِّ َ وَذَرُوا مَا بَقِ
قوُا اللهَّ هَا الَّذٌِنَ آمََنُوا اتَّ ٌُّ ا أَ ٌَ

ِ وَرَسُولِِ  وَ نِْ تُبْتُمْ *  نِْ كُنْتُمْ مُإْمِنٌِنَ  فَإنِْ لَمْ تَْ عَلوُا فَؤذَْنُوا بحَِرْبةٍ مِنَ اللهَّ

                                      
 .112، ص(مكتبة وهبة، بدون تارٌخ: القاهرة)  ٌوسؾ القرضاوي، الحلال والحرام فً الإسلام (1)

 .36  المرجع السابق، ص(2)
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وَ نِْ كَانَ ذُو ُ سْرَةةٍ فَنَظِرَةنٌ * فَلَكُمْ رُءُوسُ أمَْوَالكُِمْ لَا تَظْلمُِونَ وَلَا تُظْلَمُونَ 

سَرَةةٍ  ٌْ  [.279 – 278: البقرة] ( لِىَ مَ

لعن الله آكل الربا، وموكله، وشاهدٌه : "وٌقول رسول الله 

 .(1)"وكاتبه

 :الص ة التنموٌة للبنوك الإسلامٌة- 3

إن البنوك الإسلامٌة باعتبارها بنوكالًا تبنى على بناء فكري  اص هو 

الإسلام ونظامه الشامل، فإنها تتصدى بطبٌعة هذا التكوٌن للتنمٌة الاقتصادٌة 

لٌس هذا فحسب بل تمتد أٌضالًا إلى التنمٌة الن سٌة والعقلٌة والأ لاقٌة 

 .والاجتماعٌة

وهذا ٌوضح إلى أي مدى ٌهتم الإسلام بالعنصر البشري وتنمٌته ن سٌالًا 

 وعقلٌالًا وأ لاقٌالًا واجتماعٌالًا واقتصادٌالًا، ولٌس هذا ؼرٌبالًا، فقد بدأ رسول الله 

المسجد والسوق، وذلك حتى : عمله بعد وصوله إلى المدٌنة ببناء مإسستٌن

تكون التنمٌة الن سٌة والعقلٌة والأ لاقٌة والاقتصادٌة متلاحمة، فالمسجد 

ٌنمً المعرفة، والعقل، وال لق ال اضل، والن س ال ٌرة وٌصب ذلك كله 

آثاره أسالٌب كرٌمة فً السوق والمعاملات التً تنمً الناحٌة الاقتصادٌة 

(2). 

                                      
  للوقؾ على ت اصٌل الربا وعلة تحرٌمه والآثار الاقتصادٌة والاجتماعٌة الأ لاقٌة للتعامل بالربا ٌرجع لكتاب (1)

 ".حسن العنانً/ علة تحرٌم الربا وصلتها بوظٌ ة النقود للدكتور"

 .34سٌد الهواري، مرجع سبق ذكره، ص.   د(2)
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وهنا ٌبرز الدور المتمٌز للبنك الإسلامً باعتباره مدرسة للتربٌة 

ومركزالًا للإشعاع من  لال استعراض الآثار الاقتصادٌة والاجتماعٌة 

 .والتربوٌة للعملٌة الاد ارٌة

 :الآثار الاقتصادٌة للمدخرات- أ

حٌنما تتراكم المد رات فإن ال رصة تصبح متاحة لاستثمار هذه 

المد رات بواسطة المإسسات المالٌة الإسلامٌة، كما وأن الاستمرار فً هذا 

النوع السلوك الاد اري ٌزٌل من هذا النوع من المد رات ص ة التؤقٌت 

على مستوى مجموع الأفراد على الأقل، وبذلك ٌكون ال ابض من المد رات 

 .إسهامالًا فً تراكم رأس المال اللازم للاستثمار

 :الآثار الاجتما ٌة للمدخرات- ب

ٌحقق فً جمٌع الأحوال عابدالًا اجتماعٌالًا، " تنمٌة الوعً الاد اري"إن 

هو تنمٌة الوعً لدى أفراد المجتمع، وبالتالً تكون مهمة البنك الإسلامً 

المد ر الذي ٌتصؾ بص ات الت كٌر : تنمٌة ش صٌة المد ر الأصٌل

 .(1)والرإٌة والحساب والك اءة فً است دام الموارد والت طٌط الجٌد 

إن الص ة التنموٌة للبنوك الإسلامٌة تحدد السمات الواجب توافرها فً 

العاملٌن بهذه البنوك باعتبارها مراكز للإشعاع ومدارس للتربٌة وأهمٌة أن 

 .ٌكونوا قدوة فً سلوكهم وتصرفاتهم

                                      
 :، وراجع أٌضالًا 36  المرجع السابق، ص(1)

 ، (مكتبة جامع النقً العامة، بدون تارٌخ: الكوٌت)محمد باقر الصدر، البنك اللاربوي فً الإسلام 
 .13: 12ص ص 
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 :الص ة الاستثمارٌة للبنوك الإسلامٌة- 4

تعتمد البنوك ؼٌر الإسلامٌة على القروض التً تحصل علٌها من 

ثم إعادة إقراضها بسعر فابدة أعلى، " سعر فابدة ثابت"المودعٌن مقابل 

وتحقق الربح من ال رق بٌن ال ابدتٌن أما البنوك الإسلامٌة فهً لا تتعامل 

بال ابدة أ ذالًا أو اعطاءالًا، لذلك فلا سبٌل أمامها إلا الاستثمار مباشرة أو مع 

الؽٌر، وٌصبح الاستثمار مسؤلة حتمٌة ٌتوقؾ علٌها وجود البنك أو عدمه، 

 .(1)فالاستثمار بمثابة الربة للبنك الإسلامً 

وهناك فرق كبٌر بٌن الطبٌعة الإقراضٌة والطبٌعة الاستثمارٌة فالبنك 

فً حالة الإقراض نادرالًا ما ٌتعرض لم اطر عدم السداد لأنه قبل منح 

القرض ٌحصل على الضمانات الكافٌة، وعادة ما ت وق لضمانات قٌمة 

القرض، ولا ٌعنً بالبنك فً قلٌل أو كثٌر فً أي الأؼراض ٌن ق القرض، 

كل ما ٌعنً البنك ؼٌر الإسلامً هو ضمان سداد قٌمة القرض بالإضافة إلى 

 .ال ابدة علٌه

أما فً البنك الإسلامً فالأمر ٌ تلؾ جذرٌالًا فالبنك أما أن ٌكون 

مستثمرالًا بن سه وفً هذه الحالة ٌكون مطلوبالًا من البنك أن ٌحدد الأولوٌات 

الإسلامٌة التً ٌوظؾ فٌها أمواله، وأعمال مقاصد الشرٌعة الإسلامٌة من 

، وعدم التركٌز على الربح فقط (2)ضرورٌات وحاجٌات وتحسٌنٌات 

                                      
 .25  المرجع السابق، ص(1)

المعهد الدولً للبنوك والاقتصاد : قبرص)عبدالحمٌد البعلً، مقاصد الشرٌعة الإسلامٌة، ورقة علمٌة .   د(2)
 (.1983الإسلامً، 

 124موسوعة البنوك الإسلامٌة، الجزء السادس، ص: وراجع أٌضالًا 
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كمإشر وحٌد لات اذ قرارات الاستثمار، وإلا ٌنطبق على البنوك الإسلامٌة 

لَةةٍ وَقَصْرةٍ مَشٌِدةٍ ): قول عز من قابل  [.45:الحج] (وَبِاْرةٍ مُعَطَّ

أو ٌد ل البنك مشاركالًا مع ؼٌره فً أحد المشروعات، وٌكون مطلوبالًا 

من البنك أٌضالًا فً هذه إجراء ن س الدراسات السابقة بالإضافة إلى المركز 

المالً للعمٌل وسمعته و برته السابقة وامتثاله لل لق الإسلامً سلوكالًا لا 

 .قولالًا 

أو ٌد ل البنك مضاربالًا بماله من جانب وعمل من الجانب الآ ر وٌتم 

اقتسام الأرباح بالنسبة المت ق علٌها، وشركة المضاربة مشروعة بالكتاب 

 .(1)والسنة والإجماع 

والص ة التنموٌة والاستثمارٌة للبنك الإسلامً مترابطتٌن وتؽطً 

 .الاستثمارات كل القطاعات الزراعٌة والصناعٌة والتجارٌة وال دمٌة

وٌجب أن نشٌر إلى أن م اطر الاستثمار فً البنك الإسلامً تكون 

 .أكبر فً الاستثمارات عنها فً الإقراض فً البنوك ؼٌر الإسلامٌة

 

                                      
 .5، 4، ص1979أبرٌل /   مجلة البنوك الإسلامٌة، العدد ال امس، مارس(1)
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 :الص ة الإٌجابٌة للبنوك الإسلامٌة- 5

البنوك ؼٌر الإسلامٌة تتعامل دابمالًا مع عملابها من مركز قوة، وٌكون 

العمٌل فً مركز ضعؾ باستمرار، وٌتم التعامل مقابل فابدة ثابتة والبنك لا 

ٌسعى إلى العملاء، بل هم الذٌن ٌذهبون إلٌه ولا ٌعنً البنك فً أن ٌقابل 

الابتمان الممنوح سلعالًا منظورة أو  دمات مربٌة، ولا ٌعنً البنك طبٌعة 

المشروعات التً ٌمنح من أجلها القرض هل هً حلال أم حرام، ولا اعتبار 

 .أٌضالًا لمصلحة المجتمع

لذلك نجد أن البنوك ؼٌر الإسلامٌة تتسم بالسلبٌة، وتؽرس فً 

المتعاملٌن معها أٌضالًا السلبٌة من  لال الحصول على سعر فابدة ثابت بدون 

 .مشاركة إٌجابٌة من جانب العملاء

أما البنك الإسلامً فإنه بالضرورة ٌجب أن ٌكون إٌجابٌالًا، فهو ٌذهب 

لتؽٌٌر سلوكهم لٌصبحوا مد رٌن، ٌذهب  (كل أفراد المجتمع)إلى العملاء 

إلى العملاء متابعالًا لعملٌات الاستثمار وبالتالً نجد أن البنك الإسلامً شرٌك 

إٌجابً للعملاء وٌعمل على ؼرس الإٌجابٌة فً العاملٌن والعملاء، بل أكثر 

 .من ذلك فنجد أن الإٌجابٌة تمتد إلى المجتمع كله

وٌعمل نظام المشاركة على تحقٌق الإٌجابٌة لدى المسلمٌن واستلال 

جانب السلبٌة الذي ترسخ فً ن وسهم، الناتج عن إٌداع الأموال فً البنك 

الربوي والحصول على ال ابدة، وهذا ٌساعد على عدم دفع الزكاة فالذي 
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ٌحلل لن سه الحصول على ال ابدة سوؾ لا ٌقوم على أداء الزكاة 

 .(1)الم روضة

وٌتضح لنا الارتباط الكبٌر بٌن الص ة الإٌجابٌة وكل من الص ة 

التنموٌة والص ة الاستثمارٌة، وهذا ٌوضح بشكل  اص المواص ات الواجب 

توافرها فً العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة، وقد ٌوضح ذلك أٌضالًا مدى 

الصعوبة التً تواجهها هذه البنوك فً توفٌر عمالة تعمل على تجسٌد سمات 

 .هذه البنوك من  لال الممارسة إلى واقع عملً ملموس

 :الص ة الاجتما ٌة للبنوك الإسلامٌة- 6

المجتمع الإسلامً مجتمع متكافل، مجتمع منتجٌن ولٌس مجتمع 

عاطلٌن، فمن  لال التربٌة الاد ارٌة، وتنمٌة الوعً الاد اري، ٌقوم البنك 

الإسلامً بمنح صؽار المنتجٌن والحرفٌٌن قروضالًا حسنة لت جٌر طاقات 

المجتمع من  لال المزاوجة بٌن المال والعمل، على أن ٌتم ذلك فً ضوء 

ضوابط محددة، ما داموا مد رٌن منتظمٌن، وبالتالً ومن  لال تصحٌح 

وظٌ ة المال فً المجتمع ٌحول البنك الإسلامً قطاع عرٌض من المجتمع 

 .إلى منتجٌن

ومن الوظابؾ ذات الص ة الاجتماعٌة والاقتصادٌة فً آن واحد هً 

جمع الزكاة وإن اقها فً مصارفها الشرعٌة وإدارة أموالها من  لال 

 ".صندوق الزكاة"

                                      
 .10  الموسوعة العلمٌة والعملٌة للبنوك الإسلامٌة، الجزء الأول، ص(1)
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والزكاة لها وظٌ ة اقتصادٌة اجتماعٌة بالدرجة الأولى، وأن ال هم 

الصحٌح للزكاة لٌس هو مجرد سد جوعة ال قٌر بل تمكٌنه من إؼناء ن سه 

بن سه بحٌث ٌكون له مصدر د ل ثابت ٌؽنٌه عن طلب المساعدة من ؼٌره، 

 فمن كان من أهل الاحتراؾ أو الاتجار (1)ولو كان هذا الؽٌر هو الدولة 

أعطى من صندوق الزكاة ما ٌمكنه من مزاولة مهنته أو تجارته بحٌث ٌعود 

 .علٌه من وراء ذلك د ل ٌك ٌه، بل ٌتم ك اٌته وك اٌة أسرته بانتظام

وٌبرز الدور الاجتماعً للبنوك الإسلامٌة من  لال الحسابات ال ٌرٌة 

التً ت تحها البنوك الإسلامٌة للأفراد والهٌبات مع جواز اشتراطهم 

ت صٌص هباتهم لؽرض معٌن فً نطاق أؼراض البنك، وهذه الحسابات 

هً البدٌل للوقؾ ال ٌري، ولا ٌجوز التصرؾ فً أصلها، وإنما ٌتم الات اق 

من العابد المحقق فً الأؼراض التً حددها المتبرعون فً أوجه ال ٌر 

 .(2)والبر 

 

                                      
، (الاتحاد الدولً للبنوك الإسلامٌة: القاهرة)حسن العنانً، دور البنوك الإسلامٌة فً تنمٌة المجتمع .   د(1)

 .، نقلالًا عن ٌوسؾ القرضاوي، فقه الزكاة68ص

  أحمد عادل كمال، البنوك الإسلامٌة ودورها فً الرعاٌة الاجتماعٌة، بحث مقدم فً الندوة الأولى للبنوك (2)
 التً عقدها بنك فٌصل 1983 دٌسمبر 5 – 3الإسلامٌة ودورها فً التنمٌة الاقتصادٌة والاجتماعٌة، القاهرة 

 .15، ص(1983الندوة، : القاهرة)الإسلامً المصري 
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وهذه الطبٌعة المتمٌزة للبنوك الإسلامٌة، تحتاج بطبٌعة الحال إلى 

أفراد لدٌهم مواص ات  اصة حتى ٌمكنوا من القٌام بالدور المتصور لهذه 

البنوك وهناك  طورة ٌتصورها الباحث، أن حدوث أي  لل لا قدر الله فً 

قٌام أي من هذه البنوك بدورها أو التهاون فً ممارسة عملٌات فٌها شبهة 

شرعٌة فإن هذا فً حد ذاته ك ٌل أن ٌعرض هذه البنوك للهجوم لٌس على 

 .ال طؤ فحسب بل أن ال شل سوؾ ٌحسب على الإسلام ذاته
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 ال صل الثالث 
 مشكلات تنظٌم إدارة الأفراد

 

 :تنظٌم وإدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة: المبحث الأول

 .المبادئ الإسلامٌة فً إدارة الأفراد -

 .م هوم وأهمٌة إدارة الأفراد -

 .أعمال إدارة الأفراد -

 .تنظٌم إدارة الأفراد -

 :الدراسة المٌدانٌة: المبحث الثانً

 .مدى الأهمٌة التً تعطً لإدارة الأفراد -

 .نظرة القٌادات إلى التنظٌم المشرؾ على إدارة الأفراد -

 .تبعٌة إدارة الأفراد -

 .العاملٌن بإدارة الأفراد -

 .الهٌكل التنظٌمً لإدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة -

 .لوابح العمل لإدارات الأفراد -
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 المبحث الأول 
 تنظٌم وإدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة

 

 .مقدمة -

 .المبادئ الإسلامٌة فً إدارة الأفراد -

 .م هوم وأهمٌة إدارة الأفراد -

 .أعمال إدارة الأفراد -

 .الشكل التنظٌمً لإدارة الأفراد -
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 مقدمة

لقد اهتم الإسلام بالعنصر البشري وكرمه وفضله، كما جعل العمل فً 

مرتبة العبادات وأحب الله ورسوله الٌد العاملة الكادحة كما حث الله الناس 

 .على العمل والسعً فً الأرض ابتؽاء الرزق الطٌب

كما اهتم الإسلام بالربط بٌن النواحً المادٌة والمعنوٌة فً إطار 

 .(1)متوازن ومتناسق ومتمٌز للعنصر البشري 

والمنهج الإسلامً منهج إنسانً بكل أبعاده سواء فً التعامل بٌن 

 .(2)الرإساء والمرإوسٌن أو بٌن الأفراد بعضهم مع البعض 

 

  

                                      
حسٌن حسٌن شحاته، المنهج الإسلامً لتحلٌل طبٌعة وسلوك العنصر البشري فً مجال التكالٌؾ .   د(1)

 .14، ص(دراسة علمٌة ؼٌر منشورة)المعٌارٌة والموازنات الت طٌطٌة 

 .26، 25  الموسوعة العلمٌة والعملٌة للبنوك الإسلامٌة، الجزء الرابع، ص(2)
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 المبادئ الإسلامٌة فً إدارة الأفراد

 :نشٌر فٌما ٌلً إلى أهم المبادئ الإسلامٌة فً إدارة الأفراد

 :مبدأ تكرٌم وت  ٌل العنصر البشري- 1

لقد اهتم الإسلام بالعنصر البشري وقدره باعتباره من مقومات الحٌاة 

على الأرض وهٌؤ له ظروؾ العمل وس ر الله له ما فً السموات والأرض، 

مْنَا بَنًِ آدََمَ وَحَمَلْنَاهُمْ فًِ الْبَرِّ ): وفً ها ٌقول الله سبحانه وتعالى وَلَقَدْ كَرَّ

نْ خَلَقْنَا تَْ ِ ٌلاا  لْنَاهُمْ َ لىَ كَثٌِرةٍ مِمَّ بَاتِ وَفَ َّ ٌِّ  (وَالْبَحْرِ وَرَزَقْنَاهُمْ مِنَ الطَّ

 [.70:الإسراء]

وٌ رض علٌنا هذا التكرٌم احترام هذا العنصر، وعدم احتقاره، 

 .(1)وتقدٌره ولا نقلل من شؤنه مهما كان وضعه الاجتماعً 

 :مبدأ التزام الأمانة فً ممارسة العمل- 2

إن إسناد أي عمل لأي فرد من المسلمٌن ٌعتبر أمانة هو مسإول عنها 

ُ )، (2)ٌوم القٌامة ومحاسب على أسلوب أدابها  ٌَرَى اللهَّ وَقلُِ اْ مَلوُا فَسَ

 [.105: التوبة] (َ مَلَكُمْ وَرَسُولُُ  وَالْمُإْمِنُونَ 

َ ): وٌقول الله سبحانه وتعالى
هَا الَّذٌِنَ آمََنُوا لَا تَخُونُوا اللهَّ ٌُّ ا أَ ٌَ

سُولَ وَتَخُونُوا أمََانَاتِكُمْ وَأنَْتُمْ تَعْلَمُونَ   .[الأن ال]  27:الآٌة ... (وَالرَّ

                                      
 .15حسٌن شحاته، مرجع سبق ذكره، ص.   د(1)

 .42، ص(1981الطبعة الثانٌة، المإلؾ، )أحمد إبراهٌم أبو سن، الإدارة فً الإسلام، .   د(2)
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وفً الحدٌث الصحٌح ٌتضح م هوم الأمانة حٌث ٌطلب الصحابً 

 علٌه الصلاة والسلام –الجلٌل أبا ذر الؽ اري رضً الله عنه من رسول الله 

 أن ٌعٌنه فً بعض الوظابؾ العامة فقال ٌا رسول الله، ألا تستعملنً فقال –

ٌا أبا ذر إنك ضعٌؾ، وإنً أحب لك ما أحب لن سً، وأنها : "الرسول 

أمانة وأنها ٌوم القٌامة  زي وندامة إلا من أ ذها بحقها وأدى الذي علٌه 

 ونحن مؤمورٌن باتباع السنة  وكانت الأمانة إحدى سمات الرسول (1)منها 

 .ما آتاكم الرسول ف ذوه" العملٌة لسٌدنا رسول الله 

 :مبدأ طالب الولاٌة لا ٌولى- 3

لأن طلب الإنسان أن ٌتولى إحدى الوظابؾ العامة ٌعتبر فً حد ذاته 

 دابمالًا ٌرفض تولٌة من ٌطلب العمل شبهة تثٌر الشكوك حوله، وكان النبً 

 .حتى ولو كان من الصحابة الأجلاء

 أنا د لت على رسول الله : فقد روى أبو موسى الأشعري قال

ورجلان من بنً عمً، فقال أحدهما ٌا رسول الله، أمرنا على بعض ما 

أنا والله لا نولً  "ولاك الله عز وجل، وقال الآ ر مثل ذلك، فقال الرسول 

 .(2)" هذا العمل أحدالًا ٌسؤله أو أحدالًا ٌحرص علٌه

                                      
، (المإسسة الثقافٌة العمالٌة، بدون تارٌخ: القاهرة)عبدالشافً محمد عبداللطٌؾ، الإدارة فً الإسلام، .   د(1)

 .58ص

 .58  المرجع السابق، ص(2)
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ولذا ٌرى أحمد أبو سن أن الوظٌ ة فً الإسلام تكلٌؾ ولٌست حقالًا وأن 

دوام الوظٌ ة لل رد العامل مرهون بدوام صلاحٌة شاؼلها، فمن ٌثبت عدم 

 .(1)صلاحٌته لها ٌنحى عنها مهما كانت درجته ومركزه فً السلم الوظٌ ً 

 :مبدأ العمل فً الوظٌ ة مسإولٌة شخصٌة- 4

ترتكز فلس ة الإسلام على أن مسإولٌة العمل فً وظٌ ة بعٌنها هً 

مسإولٌة ش صٌة ولٌست جماعٌة، فكل ش ص مسإول عن عمله وتصرفه، 

والإسلام ٌنظر إلى الموظؾ على أنه حارس أمٌن وعلٌه أن ٌنصح للجهاز 

الوظٌ ً الذي ٌنتمً إلٌه وٌ لص فً عمله وٌبذل قصارى جهده لأدابه 

وٌرعى مواعٌده دون الحاجة إلى رقابة من رقٌب أو ربٌس، ولذلك فإن 

الرقابة على الموظؾ رقابة ذاتٌة تبدأ من ضمٌره الحً الذي ٌرعى الله فً 

مْعَ وَالْبَصَرَ وَالْ إَُادَ كُلُّ أوُلَاِكَ كَانَ َ نُْ  )كل  طوة ٌ طوها،   نَِّ السَّ

ا كُنْتُمْ تَعْمَلوُنَ )، [36: الإسراء] (وال إاد هو ال كر) (مَسْاُولاا   (وَلَتُسْؤلَنَُّ َ مَّ

 [.38: المدثر] (كُلُّ نَْ سةٍ بِمَا كَسَبَتْ رَهٌِنَةنٌ )، [93: النحل]

كما تتطلب المسإولٌة الش صٌة عن عمله العام أن ٌكون شجاعالًا فً 

رأٌه لا ٌ شى إلا الله، فالإسلام ٌهدؾ إلى إٌجاد ال رد الواعً المسإول الذي 

ٌستشعر مسإولٌته فلا ٌسكت عن باطل ولا ٌستسلم لمنكر وقد عاب القرآن 

على تلك ال بة من الناس التً تسلم قٌادها لمن ٌحكمها بدون تمٌٌز ولا نصح 

ا أطََعْنَا سَادَتَنَا وَكُبَرَاءَنَا فَؤََ لُّونَا ): له وتشٌر الآٌة إلى ذلك نَا  نَِّ وَقَالوُا رَبَّ

                                      
 .45أحمد أبو سن، مرجع سبق ذكره، ص.   د(1)
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بٌِلَا  ا* السَّ ا كَبٌِرا نِ مِنَ الْعَذَابِ وَالْعَنْهُمْ لَعْنا ٌْ نَا آتَهِِمْ ِ عَْ   67: الأحزاب] (رَبَّ

" لا ٌمنعن رجلالًا هٌبة الناس أن ٌقول بحق إذا علمه"، والرسول ٌقول [68 –

(1). 

 :مبدأ الشورى- 5

الشورى مبدأ من أصول النظام الإسلامً، وتشمل المشاورة فً كل ما 

، وٌترتب على المشاورة أو المشاركة إحساس الإنسان (2)ٌهم المجتمع 

بذاتٌته وكرامته، وٌستشعر المسإولٌة الذاتٌة والأدبٌة عن إنجاز الأعمال 

التً شارك فٌها بك اءة وفاعلٌة، كما أن المشاركة تنمً الحب والإ اء 

 .والالتزام بٌن فرٌق العمل

ولم ٌحدد الإسلام للشورى نظامالًا  اصالًا ٌجب اتباعه، بل أ ذت عند 

تطبٌقها أشكالالًا متعددة حسب الظروؾ والمقتضٌات، فهً مبدأ عام شامل 

ٌقوم علٌه النظام الإسلامً فً أي عصر من العصور، وفً هذا ٌقول 

، وٌقول سبحانه [159: آل عمران] (وَشَاوِرْهُمْ فًِ الْأمَْرِ ): سبحانه وتعالى

نَهُمْ ): أٌضالًا  ٌْ  [.38: الشورى] (وَأمَْرُهُمْ شُورَى بَ

كان الرسول علٌه الصلاة والسلام ٌستشٌر المسلمٌن فٌما لم ٌنزل فٌه 

وحً، وٌؤ ذ رأٌهم فٌما هم أعرؾ به من شإون دنٌاهم، استشارهم ٌوم بدر 

                                      
 .44  المرجع السابق، ص(1)

مطبعة السعادة، : القاهرة)علً عبدالقادر مصط ى، الوظٌ ة العامة فً الإسلام وفً النظم الحدٌثة .   د(2)
 .9، ص(1983
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فً مواقع الحرب و ططها وأ ذ برأٌهم، واستشارهم فً ؼزوة أحد، ونزل 

 .(1)على رأي أكثر الصحابة 

 ٌضم –وكان مجلس الشورى فً عهد الرسول علٌه الصلاة والسلام 

 ٌرة الصحابة المشهود لهم بالعقل المتزن والرأي الصابب وممن أظهروا 

بقوة إٌمانهم وت انٌهم فً  دمة الإسلام ما كان له أثر واضح فً نشر الدعوة 

 عضوالًا سبعة من المهاجرٌن 14الإسلامٌة وكان مجلس الشورى ٌتكون من 

 .(2)وسبعة من الأنصار 

وقد سار ال ل اء على نهج الرسول علٌه الصلاة والسلام فً استشارة 

 .المسلمٌن

 

 

  

                                      
 .12  المرجع السابق، ص(1)

 .26  المرجع السابق، ص(2)
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م هوم وأهمٌة إدارة الأفراد  
(1)

 

ترجع أهمٌة إدارة الأفراد إلى كونها تتعلق بالموارد البشرٌة باعتبارها 

أثمن رأس مال للبنك وللمجتمع على حد سواء، إذا أن الموارد البشرٌة هً 

مصدر كل نجاح إذا تم إدارتها بكل جدٌد، وهً مصدر كل فشل إذا ساءت 

 .(2)إدارتها 

والبنوك الإسلامٌة باعتبارها منظمات لها سمات  اصة تمٌزها عن 

البنوك الأ رى فً المجتمع، فإن نجاحها أو فشلها سٌكون رهنالًا بمدى قدرتها 

 .على توفٌر وإعداد وتنمٌة الموارد البشرٌة اللازمة لها

والوحدة أو الإدارة التً ت تص بشإون الأفراد تضطلع بعلاقات 

متعددة ومتشابكة مع جمٌع العاملٌن من أعلى المستوٌات الإدارٌة حتى أدناها 

 .(3)فهً مسإولٌة شاملة، جامعة متصلة، تؽطً جمٌع العاملٌن 

                                      
إدارة العلاقات الصناعٌة، وإدارة العلاقات " إدارة المست دمٌن"  هناك مسمٌات عدٌدة لوظٌ ة الأفراد مثل (1)

 .الخ من التسمٌات... ، إدارة القوى البشرٌة، وإدارة الشإون الإدارٌة"إدارة القوى العاملة"الإنسانٌة 
 :راجع فً ذلك

 .51، ص(دار الجامعات المصرٌة: الأسكندرٌة)حن ً سلٌمان، الأفراد، . د -أ 

 .13، ص(1978الطبعة الأولى، القاهرة، )مد ل سلوكً وظٌ ً : فإاد أبو إسماعٌل، إدارة الأفراد. د -ب 

 .10، ص(1970دار المعارؾ بمصر : القاهرة)علً السلمً، إدارة الأفراد لرفع الك اءة الإنتاجٌة . د -ج 

 :وهناك من ٌ ضل تسمٌتها بالموارد البشرٌة راجع فً ذلك

، (1981الاتحاد الدولً للبنوك الإسلامٌة، : القاهرة)الموسوعة العلمٌة والعملٌة للبنوك الإسلامٌة،  -د 
 .8: 3الجزء الرابع، ص ص 

 .18، ص(مكتبة ؼرٌب: القاهرة)محمد ماهر علٌش، إدارة الموارد البشرٌة . د -ه 

 Jane Bayce, Martin, Personnel Management (Playmouth: Macdonald & Evans -و 

LTD,1977), P.1. 

 .5  الموسوعة العلمٌة والعملٌة للبنوك الإسلامٌة، الجزء الرابع، مرجع سبق ذكره، ص(2)
 .31، ص(1973مكتبة ؼرٌب، : القاهرة)منصور أحمد منصور، المبادئ العامة فً إدارة القوى العاملة، .   د(3)
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وٌمكن القول أن إدارة الأفراد هً مسإولٌة كل مدٌر ٌعمل فً حقل 

أنها جزء "الإدارة، كما أنها مسإولٌة مجموعة من المت صصٌن فً المنظمة 

من الإدارة ٌهتم بعنصرٌن ربٌسٌٌن همها الناس الذٌن ٌقومون بؤداء العمل، 

 .(1)" بالإضافة إلى العلاقات فً إطار المنظمة

هً الإدارة الم تصة بكل "وعلى ذلك ٌمكن تعرٌؾ إدارة الأفراد بؤنها 

الأمور المرتبطة بالعنصر البشري فً البنوك من البحث عن مصادر القوى 

البشرٌة وترؼٌبها وا تٌارها وتعٌٌنها وتدرٌبها وتنمٌتها وتح ٌزها، وتقٌٌم 

أعمالها، وجعلها راضٌة، وتهٌبة الجو المناسب الذي ٌوفر علاقات عمل 

 .(2)طٌبة بٌن الإدارة والعاملٌن بما ٌحقق أهداؾ البنوك بؤقصى ك اءة ممكنة 

وإدارة الأفراد تمثل مجالالًا مت صصالًا، وتستطٌع رفع ك اءة وفاعلٌة 

الأداء فً البنوك من  لال تقدٌم  دماتها الاستشارٌة للمدٌرٌن التن ٌذٌٌن، 

ومدٌر الأفراد ٌقدم النصح لأولبك المدٌرٌن فٌما ٌتعلق بإدارة الأفراد، ولذا 

ٌجب إعداد المدٌرٌن لكٌ ٌة إدارة العنصر البشري وألا ٌترك ذلك لل برة أو 

الاجتهاد وكثٌرالًا ما ٌهمل المدٌرون التن ٌذٌون إدارة الأفراد باعتبار أنهم 

                                      
(1)  J. Valerie Grant Georrey Smith, Personnel Adminstration and Industrial Relation 

(London: Logman Group Limited, 1975), P.2.. 

 :  فً هذا المعنى راجع(2)
، (1974مكتبة عٌن شمس، : القاهرة)، الجزء الأول، (منهج تحلٌلً)علً عبدالوهاب، إدارة الأفراد . د -أ 

 .36الجزء الأول، ص

 .43إبراهٌم الؽمري، الأفراد والسلوك التنظٌمً، المرجع السابق ذكره، ص. د -ب 

 .88، 87منصور أحمد منصور، مرجع سبق ذكره، ص.  د -ج 

 .44محمد ماهر علٌش، مرجع سبق ذكره، ص. د -د 

 .579، ص (1980مكتبة الأنجلو المصرٌة، : القاهرة)عبدالكرٌم دروٌش، لٌلى تكلا، الإدارة العامة، . د -ه 

 Wendel French, The Personnl Management Process (Boston: Houghton Mifflin -و 

Company, 1974), P.3. 
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مسإولون أساسالًا عن الإنتاج وعن الأعمال ال نٌة فقط، وعلى ذلك نجد أن 

التركٌز ٌكون على النواحً ال نٌة والإدارٌة المتصلة بالعمل دون الاهتمام 

 .(1)بالناحٌة الإنسانٌة المتعلقة بالعنصر البشري فً إداراتهم 

 

 

 

  

                                      
 .8شوقً حسٌن عبدالله، مرجع سبق ذكره، ص.   د(1)
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 أعمال إدارة الأفراد

إن إدارة الأفراد تقوم بالمبادرة باقتراح وصٌاؼة السٌاسات الجدٌدة أو 

تعدٌل السٌاسات الحالٌة للقضاء على المشاكل الحالٌة أو لمنع ظهور 

المشاكل مستقبلالًا، على أن تقدم هذه المقترحات للقابد الإداري الأعلى للبت 

 .(1)فٌها 

كما تقوم إدارة الأفراد بالرقابة الوظٌ ٌة للتؤكد من أن الإدارات 

التن ٌذٌة تقوم بتطبٌق سٌاسات الأفراد، بشكل ٌعمل على ضمان حقوق 

الموظؾ وحقوق البنك، فً مجالات تقٌٌم الأداء، الثواب والعقاب، 

ومن ثم أجل ممارسة هذا الدور الرقابً قد ٌتطلب ذلك التعاون ... الانضباط

مع الإدارات التن ٌذٌة فً حساب نسبة الؽٌاب، ومعدل الدوران، 

 .الخ... والشكاوى

وٌجب أن ٌكون واضحالًا لدى إدارة الأفراد الجانب الإٌجابً للوظٌ ة 

الرقابٌة وهً تمارس أعمالها، ألا وهو مساعدة الإدارات التن ٌذٌة فً البنك 

على تحقٌق أهدافها من  لال تطبٌق السٌاسات والإجراءات المتعلقة بشإون 

 .(2)الأفراد 

وتقوم إدارة الأفراد بالاحت اظ وتنظٌم سجلات منتظمة دقٌقة عن القوى 

العاملة وتشتمل على مل ات للعاملٌن، وسجلات للأقدمٌة، وسجلات 

                                      
جابر أبو العٌنٌن، إدارة الأفراد مالها وما علٌها ورقة علمٌة أعدت لمشروع تطوٌر التربٌة والتعلٌم .   د(1)

 .3: 1، ص ص 1981والشباب، وزارة التربٌة والتعلٌم، دورة الإمارات العربٌة المتحدة، 

 .3شوقً حسٌن، مرجع سبق ذكره، ص.   د(2)
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للعلاوات، وسجلات للإجازات، وسجلات للإحالة إلى المعاش، وسجلات 

عن الؽٌاب والتؤ ٌر، وقوابم عن موارد القوى العاملة وتقدٌر احتٌاجات 

 .(1)البنك من القوى العاملة 

وتقوم إدارة الأفراد بمساعدة وتقدٌم ال دمة للإدارات التن ٌذٌة فً 

مجالات التعٌٌنات والتدرٌب فتعتبر إدارة الأفراد مسإولة عن كل ما ٌتعلق 

باجتذاب الأفراد ،فتتلقى الطلبات للتوظٌؾ بالإضافة إلى ذلك تتولى إدارة 

شإون الأفراد الت طٌط والتنظٌم والإعداد للدورات التدرٌبٌة وإذا توافرت 

 .(2)لدٌها الك اءات اللازمة قامت أٌضالًا بالتدرٌس فً هذه الدورات 

هذا وتتولى ؼالبالًا إدارات الأفراد مسإولٌة القٌام بدراسات الأجور 

و طط تقٌٌم الوظابؾ، ونظم تقارٌر الأداء ومشاكلها، ومن ناحٌة أ رى 

تكون إدارات الأفراد عادة مسإولة عن النواحً التكمٌلٌة المتعلقة بالدفع 

للعاملٌن مثل شإون الإجازات المرضٌة والإقامة بالمستش ٌات والتؤمٌن 

 .الصحً والاجتماعً والأجور فً حالة الإجازات

وتقوم إدارة الأفراد ب دمات النشر، والكافتٌرٌا، وتنظٌم أوجه النشاط 

 .الترفٌهً وؼٌرها

                                      
 .6  المرجع السابق، ص(1)

 .3  جابر أبو العٌنٌن، مرجع سق ذكره، ص(2)
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 تنظٌم إدارة الأفراد

عند إعداد تنظٌم لإدارة الأفراد فً البنك ٌجب أن ٌإ ذ فً الاعتبار 

 أي العوامل والاعتبارات (1)" متؽٌرات ال عالٌة التنظٌمٌة للبنوك الإسلامٌة"

 :التالٌة

 .ال صابص التً تمٌز البنوك الإسلامٌة -1

 .عمر وحجم البنك -2

 .الظروؾ المصرفٌة والظروؾ البٌبٌة العامة -3

 .القمة القٌادٌة العلٌا -4

 .التنظٌم الرسمً -5

 .التنظٌم ؼٌر الرسمً -6

 .هذا وٌجب أن ٌإ ذ فً الاعتبار القدرات المتوافرة فً العاملٌن

وبص ة عامة ومهما كان موقع إدارة الأفراد والشكل التنظٌمً لها 

وعمر وحجم البنك فإنه ٌمكن تحقٌق الهدؾ الأساسً لهذه الإدارة بواسطة 

التنسٌق مع الإدارة العلٌا، ودرجة عالٌة من المهارة فً العلاقات الإنسانٌة 

فً العاملٌن فً إدارة الأفراد الذٌن ٌجب أن ٌنهضوا بمتطلبات وظاب هم وفً 

تنمٌة قدرات المدٌرٌن والرإساء دون إشعارهم بؤن رجال الأفراد ٌتد لون 

 .فً وظاب هم المتعلقة بإدارة الأفراد أصلالًا 

 :هذا وٌمكن إعداد الشكل التنظٌمً من  لال عدة أسس

                                      
، (1980الاتحاد الدولً للبنوك الإسلامٌة، : القاهرة)  الموسوعة العلمٌة والعملٌة للبنوك الإسلامٌة، التنظٌم، (1)

 .154: 84الجزء الثالث، ص ص 
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 :التنظٌم على أساس الوظابؾ

وفٌما ٌتم تقسٌم أعمال إدارة الأفراد إلى مجموعات متجانسة على 

أساس الوظابؾ التً تمارسها إدارة الأفراد، وهذا التنظٌم سوؾ ٌتؤثر إلى 

حد كبٌر بالإضافة إلى متؽٌرات ال عالٌة التنظٌمٌة للبنوك الإسلامٌة ب لس ة 

الإدارة العلٌا فٌما ٌتعلق بدور الأفراد، وفٌما ٌلً شكل ٌوضح التنظٌم على 

 :(1)أساس الوظابؾ 

  

                                      
معهد الإدارة العامة، : القاهرة)جمال نصوحً، بحث عن إدارة الأفراد من الناحٌتٌن التطبٌقٌة والعلمٌة، .   د(1)

 .39، ص(1969
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 (3/1)شكل 

 التنظٌم على أساس الوظابؾ

 

 

 

 

 

 .بحوث أفراد  
 .ت طٌط قوى عاملة

 .الانتقاء والتعٌٌن-
 .ترقٌة-
 .نقل-
 .أجور ومهاٌا-
 .تؤدٌب-
 .قٌاس أداء-
 .ؼٌاب وحضور-
 .أجازات-
 .أبحاث ودراسات-

 إدارة الأفراد

 وحدة

التهٌبة 
المبدبٌة 
 والتدرٌب

 

ترتٌب 
 الوظابؾ

 

 ال دمات
 .صحٌة-
 .اجتماعٌة-

 

 التسجٌل
 .مهاٌا وأجور-
 .التسوٌات-
 .الاستحقاقات-
 .الإجازات-
 .الجزاءات-
 .إنهاء ال دمة-
الحضور -

 .والؽٌاب
 .السجلات-

 

 وحدة وحدة وحدة وحدة
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وهناك أسس أ رى ٌمكن فً ضوبها تنظٌم إدارة الأفراد مثل العملاء 

أي تنظٌم إدارة الأفراد على أساس أن تكون هناك مجموعة للمدٌرٌن، 

وهكذا، حٌث أن هذا التنظٌم سوؾ .. وأ رى للإدارة الوسطى وثالثة للعمال

 .ٌوفر مت صصٌن فً نوعٌة الموظ ٌن العاملون فً البنوك

هذا ونادرالًا ما ٌتم تنظٌم إدارة الأفراد على أساس واحد بل عادة ما 

 .ٌإ ذ فً الاعتبار أكثر من أساس لتنظٌم أنشطة إدارة الأفراد

 :تبعٌة إدارة الأفراد

وٌجب أن نشٌر إلى أهمٌة تبعٌة إدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة إلى 

أعلى مستوى إداري، حٌث أنها تقوم بالبحوث وتقدم المشورة والرأي بشؤن 

 .نواحً است دام الموارد البشرٌة

وفً المبحث التالً نتناول بالدراسة الواقع العملً لتنظٌم إدارة الأفراد 

 .وما أس رت عنه من نتابج
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 المبحث الثانً 
 الدراسة المٌدانٌة

 .مدى الأهمٌة التً تعطى لإدارة الأفراد -

 .نظرة القٌادات إلى التنظٌم المشرؾ على إدارة الأفراد -

 .تبعٌة إدارة الأفراد -

 .العاملٌن بإدارة الأفراد -

 .الهٌكل التنظٌمً ال علً لإدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة -

 .لوابح العمل لإدارات الأفراد -
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 نتابج الدراسة المٌدانٌة

 :مدى الأهمٌة التً تعطى لإدارة الأفراد

من  لال المقابلات والملاحظات التً قام بها الباحث للبنوك الثلاثة 

 :(1)وجد أن الاهتمام بإدارة الأفراد من  ض للاعتبارات التالٌة 

وجود مركزٌة فً ات اذ القرارات المتعلقة بسٌاسات الأفراد، ف ً -

مقابلة لبعض المدٌرٌن أبدوا استٌابهم لعدم مشاركتهم فً ات اذ بعض 

القرارات، والتً لهم وجهة نظر بشؤنها، ولها انعكاسات إٌجابٌة على عمل 

البنك من وجهة نظرهم، بل أكثر من ذلك، لٌس من حق أي مدٌر فً أي 

مستوى أن ٌعٌن أي موظؾ أو حتى فراش، حتى مدٌري ال روع لٌس لهم 

هذا الحق وقال أحدهم أن هذا ٌتوقؾ حقٌقة على علاقة المدٌر بالربٌس 

الأعلى للبنك، والتحول من المركزٌة إلى اللامركزٌة ٌتم ببطء شدٌد مع كبر 

 .حجم البنك، وإنشاء ال روع تضطر الإدارة إلى ت وٌض سلطاتها إلى ال روع

ضعؾ نظام الاتصالات بٌن الإدارة العلٌا وبٌن باقً المستوٌات -

 .بالبنك

 ضوع عملٌة الانتقاء والتعٌٌن لجوانب شكلٌة طقوسٌة تبتعد عن -

الموضوعٌة، وعدم إعطاء ال رص المتساوٌة للمتقدمٌن، وت تح الباب أمام 

 .تعٌٌن الأقارب والأصدقاء والمحسوبٌة

                                      
  اعتمد الباحث فً إعداد هذا ال صل على الملاحظة، والمقابلات، ودلٌل مقابلة موجه لمدٌري الأفراد أو (1)

 (.2)القابمٌن بؤعمالهم، ملحق رقم 
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تعٌٌن عدد من القٌادات فً مناصب الإدارة الوسطى، دون ا تٌار -

بعض العاملٌن المتاحٌن بالبنك وكان لهذا أثرالًا سٌبالًا فً ن وس العاملٌن 

القدامى، الأمر الذي دفع أحد المسإولٌن لترك أحد البنوك نظرالًا لأنه كان 

 .ٌؤمل فً تقلد وظٌ ة أعلى فوجد أنها شؽلت بؤحد الموظ ٌن من  ارج البنك

عدم وجود هٌكل منظم للوظابؾ والأعمال ٌحدد مواص اتها -

ومتطلباتها على وجه دقٌق، بالإضافة إلى القصور فً تطبٌق سٌاسات 

الأفراد من توصٌؾ للوظابؾ وت طٌط للقوى العاملة، وانتقاء وتعٌٌن، 

 وفً ؼٌات –وتهٌبة مبدبٌة وتدرٌب وتقوٌم أداء وترقٌة، وأجور وحوافز 

 .مثل هذه السٌاسات، لا توجد المعاٌٌر الموضوعٌة لإدارة الأفراد بالبنك

وجد الباحث أنه فً أحد البنوك ٌقوم بالتعٌٌن وتحدٌد الراتب ربٌس -

 .مجلس الإدارة أو المدٌر العام

إن الإحساس بالأمن والطمؤنٌنة متطلبات أساسٌة لإطلاق الطاقة -

الابتكارٌة للعاملٌن، وقد وجد الباحث أن العاملٌن بؤحد البنوك ٌ تقرون إلى 

الأمن، حٌث أنه ٌمكن ال صل بدون اتباع إجراءات محددة، أو إعطاء 

 .الموظؾ حق الدفاع عن ن سه

 :وجهة نظر القٌادات إلى التنظٌم المشرؾ على إدارة الأفراد

ٌ تلؾ المستوى التنظٌمً لإدارة شإون الأفراد من بنك لآ ر، ف ً 

الإسلامً تد ل وظٌ ة الأفراد ضمن ا تصاصات الشإون الإدارٌة،  (أ)بنك 

الإسلامً اعتبرت إدارة مإ رالًا وأسند الإشراؾ على هذه  (ب)وفً بنك 
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الإسلامً تجدها إدارة من صلة  (ج)الوظٌ ة إلى مدٌر  اص بها، وفً بنك 

 .وٌرأسها مدٌر شإون العاملٌن

وبؽض النظر عن هذا المستوى فإن نظرة الإدارة العلٌا إلٌها لا ت تلؾ 

 :عن أنها

إدارات ت تص بإمساك كروت، وسجلات، ومل ات للعاملٌن والقٌام 

 .بالأعمال الكتابٌة

نادرالًا ما تستشار هذه الإدارة من جانب الإدارة العلٌا، كما أن هذه 

الإدارات لا تبادر من جانبها بتقدٌم أٌة مقترحات تتعلق برفع ك اءة الأداء فً 

 .البنك، أو تقدٌم اقتراحات تتعلق بتطوٌر سٌاسات الأفراد فً هذه البنوك

عدم قٌام إدارة الأفراد بؤي دور ملموس فً مجال إعداد  طط 

التدرٌب، أو تقدٌم مقترحات، للتنمٌة الإدارٌة، وقد وجد أن هذا النشاط قد تم 

الإسلامً  (ب)الإسلامً، وبنك  (أ)إسناده إلى إدارة مت رؼة فً كل من بنك 

 .الإسلامً فلٌس به أي نشاط تدرٌبً حتى إعداد هذا البحث (ج)أما بنك 

فً أماكن ؼٌر  (ج)، (ب)وتعمل إدارات شإون الأفراد فً بنكً 

 .مناسبة على الإطلاق

 :تبعٌة إدارة الأفراد

الإسلامً مدٌر الشإون الإدارٌة،  (أ)تتبع إدارة الأفراد فً بنك  -

 .وهو الم تص أٌضالًا بشإون الأفراد

الإسلامً مساعد المدٌر العام  (ب)تتبع إدارة الأفراد فً بنك  -

 .للشإون المالٌة والإدارٌة
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الإسلامً ربٌس مجلس الإدارة  (ج)تتبع إدارة الأفراد فً بنك  -

 .مباشرة

 :العاملٌن بإدارة الأفراد

 :بٌان بؤعداد ومإهلات العاملٌن بإدارات الأفراد

 البنوك
 المإهل

 ج ب أ

  دد  دد  دد

 8 2 - مإهل عال

 1 7 4 مإهل متوسط

 - 2 - مإهل دون المتوسط

 - - - بدون مإهل

 9 11 4 المجموع

الإسلامً لا ٌعمل به إلا أربعة  (أ)ٌتضح من الجدول السابق أن بنك 

 :موظ ٌن ٌتم توزٌعهم على الأنشطة كما ٌلً

 :عدد

 .     للجوازات والتؤشٌرات وبطاقات العمل2
 .     للمل ات1
 .     آلة كاتبة1

وهذا ٌوضح نقص الاهتمام الذي ٌعطى لوظٌ ة شإون الأفراد لأن 

مستوى أولبك العاملٌن لا ٌمكنهم من المشاركة، أو تقدٌم اقتراحات أو متابعة 

 .التطبٌق للسٌاسات فً هذا البنك

 موظؾ موزعٌن على 11الإسلامً فنجده به عدد  (ب)أما بنك -

 :الأنشطة كما ٌلً

 :عدد

 .     قسم التوظٌؾ3
 .(الإقراض)     قسم السل ٌات 2
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 .     قسم الرعاٌة الاجتماعٌة2
 .(المعاشات، والتؤمٌنات)     فوابد ما بعد ال دمة 2
 .(الأجور)     قسم الم صصات 2
 موظ ٌن موزعٌن على 9الإسلامً فنجد به عدد  (ج)أما بنك -

 :الأنشطة

 :عدد

 .     تؤمٌنات وعلاج طب2ً
 .     أجور وبدل س ر، وقروض3
 .     تعٌٌنات2
 .     علاوات وتسوٌات وترقٌة2
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 :الهٌكل التنظٌمً لإدارات الأفراد

لم ٌقم أي من البنوك الثلاثة بؤعداد هٌكل تنظٌمً لإدارة الأفراد 

به وٌمكن للباحث تصوٌر الهٌاكل التنظٌمٌة لهذه البنوك الثلاثة فً 

 :ضوء المعلومات التً حصل علٌها على الوجه التالً

 :الإسلامً (أ)الهٌكل التنظٌمً لإدارة الأفراد ببنك -أ

 (3/2)شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ربٌس مجلس الإدارة

 أنشطة  اصة بالشإون الإدارٌة الجوازات المل ات الطباعة

 المدٌر العــــــــام

 مدٌر الشإون الإدارٌة



 
 مشكلات إدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة

98 

 :الإسلامً (ب)الهٌكل التنظٌمً لإدارة الأفراد فً بنك -ب

 (3/3)شكل 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :الإسلامً (ج)الهٌكل التنظٌمً لإدارة شإون الأفراد فً بنك -ج

 (3/4)شكل 

 

 

 

 

 

 

 المدٌر العام

نابب المدٌر العام للشإون المالٌة 
 والإدارٌة

 مدٌر الأفراد

 قسم 
 الرعاٌة الاجتماعٌة

 قسم 
 السل ٌات

 قسم 
 التوظٌؾ

 قسم 
الم صصا

 ت

 قسم 
 فوابد مابعد ال دمة

 ربٌس مجلس الإدارة

 – تسوٌات –علاوات  أجور وبدل س ر تؤمٌنات وعلاج طبً تعٌٌنات
 ترقٌة 

 مدٌر إدارة الأفراد
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 :ا تصاصات إدارة الأفراد

للأسؾ لم ٌجد الباحث أٌة ا تصاصات مكتوبة لإدارات شإون الأفراد 

 .فً أي من البنوك الثلاثة، مقرة ومعتمدة

 :لوابح العمل لإدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة

الإسلامً لا توجد به أٌة لوابح مكتوبة، لسٌاسات  (أ)بالنسبة لبنك -1

الأفراد فً م تلؾ مجالات ال دمة، وإنما ٌعتمد فً التطبٌق على 

الممارسات السابقة، والأجور ت ضع فً تحدٌدها للمساومة بٌن إدارة البنك 

وبٌن العاملٌن فٌه، كما أنه تتم الت رقة فً الراتب على أساس الجنسٌة فٌعطً 

للمواطن راتب أعلى من الوافد، وبؽض النظر عن أٌة اعتبارات أ رى 

، وقد ٌنعكس أثر ذلك على مستوى أداء ( الك اءة، تكافإ ال رص–العدالة )

 .العاملٌن، كما أن ذلك ٌتعارض مبادئ دٌننا الحنٌؾ

الإسلامً، فوجدت به مجموعة من لوابح العمل  (ب)وبالنسبة لبنك -2

 :هً

وتتضمن الأحكام ال اصة بالتعٌٌنات : لابحة شإون العاملٌن -أ 

والمرتبات والترقٌات وساعات العمل، وتدرٌب العاملٌن، 

والأجازات، والانتقالات وبدل الس ر، والامتٌازات والبدل، 

والرعاٌة الطبٌة والعلاج، محاسبة العاملٌن، انتهاء ال دمة 

 .والسجلات

 .لابحة تموٌل وإسكان العاملٌن -ب 

 .لابحة سل ٌات العاملٌن -ج 
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 .لابحة بٌع العربٌات للعاملٌن بالبنك -د 

 :الإسلامً فإنه أصدر مجموعة من اللوابح (ج)وبالنسبة لبنك -3

وتتناول الهٌكل التنظٌمً للوظابؾ، أحكام تعٌٌن : لابحة العاملٌن -أ 

الموظ ٌن، مواعٌد العمل، واجبات العاملٌن، لجنة شإون 

العاملٌن والسجلات والتقارٌر الدورٌة، التظلمات والشكاوى، 

الأجور والتؤمٌنات، البدلات والمكافآت والحوافز والأرباح، 

العلاوات والترقٌات، الإعارات والنقل والندب، التدرٌب 

والبعثات والمنح والإجازات والمإتمرات، الإجازات، الرعاٌة 

 .الصحٌة والرٌاضٌة والثقافٌة والاجتماعٌة، انتهاء ال دمة

وتتضمن مجال ال دمات الطبٌة، ولجنة : لابحة العلاج الطبً -ب 

 .ال دمات والإجراءات

وتتضمن أحكام نظام التحقٌق، : لابحة الجزاءات التؤدٌبٌة -ج 

والجزاءات وسلطة توقٌعها، والتظلم منها، وقواعد توقٌع 

 .الجزاءات

 .لابحة بدل الس ر ومصروفات الانتقال -د 

إلا أن المقابلات أس رت عن استطلاع وجهة نظر العاملٌن فً بنكً 

ب، ج، فقد اتضح أن تطبٌق اللوابح ٌتم بشكل جزبً، وعادة ما ت سر مواده 

فً ؼٌر صالح الموظ ٌن، واللابحة التً تن ذ من بٌن هذه اللوابح هً لابحة 

الجزاءات، كما أن تواضع أجهزة إدارات شإون الأفراد فً هذه البنوك، 
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وهً عملٌالًا المناط بها رقابة تطبٌق سٌاسات الأفراد، قد لا ٌمكنها فً وقت 

 .قرٌب من تطبٌق مثل اللوابح

 

 

 ال صل الرابع 
 مشكلات توصٌؾ الوظابؾ

 :توصٌؾ الوظابؾ: المبحث الأول

 .توصٌؾ الوظابؾ فً الإسلام -

 .م هوم توصٌؾ الوظابؾ وأهمٌته -

 .است دامات توصٌؾ الوظابؾ -

 :الدراسة المٌدانٌة: المبحث الثانً

 :تحلٌل التباٌن: أولالًا 

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة  -1

ودرجات التطبٌق بٌن البنوك الإسلامٌة لسٌاسة توصٌؾ 

 .الوظابؾ

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة  -2

ودرجات التطبٌق بٌن المستوٌات الإدارٌة لسٌاسة توصٌؾ 

 .الوظابؾ

معامل الارتباط بٌن درجات الأهمٌة ودرجات التطبٌق لسٌاسة : ثانٌالًا 

 .توصٌؾ الوظابؾ
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دراسة ال روق بٌن تقدٌرات العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة : ثالثالًا 

لمستوٌات الأهمٌة والتطبٌق لكل جزبٌة من الجزبٌات المكونة 

 (.2كا)لسٌاسة توصٌؾ الوظابؾ 

 

  



 
 مشكلات إدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة

 
10
3 

 

 المبحث الأول 
 توصٌؾ الوظابؾ

 .توصٌؾ الوظابؾ فً الإسلام -

 .م هوم توصٌؾ الوظابؾ وأهمٌته -

 .است دامات توصٌؾ الوظابؾ -
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 توصٌؾ الوظابؾ فً الإسلام

لقد عنً الإسلام بتوصٌؾ الوظابؾ، وصولالًا إلى وضع الش ص 

المناسب فً المكان المناسب، كما لم ٌربط الإسلام ال رد بالشهادة أو الدرجة 

العلمٌة أو ال برة العملٌة فقط وإنما بمقوماته الش صٌة وتكامل العناصر 

 .(1)الم تل ة فٌه مع ملاءمتها للوظٌ ة المنوطة به 

 :(2)وٌتم تحدٌد العمل وٌصح التقلٌد وٌن ذ بثلاثة شروط 

 .تحدٌدالًا تتمٌز به عن ؼٌرها (المكان)تحدٌد الناحٌة  -1

تعٌٌن العمل الذي ٌ تص العامل بالنظر فٌه، كؤن ٌكون العمل  -2

 .الجباٌة أو الحماٌة مثلالًا 

 .العلم برسوم العمل وحقوقه على ت صٌل ٌنت ً عنه الجهالة -3

فإذا استكملت هذه الشروط وتحددت فً علم المولى والمولى صح 

 ٌحدد لعامله أسلوب العمل، فكان ٌؤمره أن التعٌٌن ون ذ وكان الرسول 

ٌبشر الناس بال ٌر وٌعلمهم القرآن وٌ قههم فً الدٌن، وٌوصٌه أن ٌلٌن 

للناس فً الحق وٌشتد علٌهم فً الظلم، ولٌكن دعاإهم إلى الله وحده لا 

 .شرٌك له

كما كان علٌه الصلاة والسلام ٌحدد لصحابته الأجلاء الأولوٌات فً 

إنك تقدم على قوم أهل : ممارسة العمل فعندما بعث معاذالًا إلى الٌمن قال له

                                      
مركز : جدة)حسن أبو ركبة، عبدالعزٌز أبو ؼنٌمة، بحث فً التنظٌم الإداري فً ال كر الإسلامً، .   د(1)

 .25، ص(1980البحوث والتنمٌة، جامعة الملك عبدالعزٌز، 

دار : القاهرة)القطب محمد القطب طبلٌة، نظام الإدارة فً الإسلام، دراسة مقارنة بالنظم المعاصرة، .   د(2)
 (.1978ال كر العربً، 
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كتاب فلٌكن أول ما تدعوهم إلٌه عبادة الله تعالى، فإذا عرفوا الله تعالى 

فؤ برهم أن الله تعالى فرض علٌهم زكاة تإ ذ من أؼنٌابهم وترد على 

 كرابم أموالهم واتق دعوة لذلك ف ذ منهم وتوقفقرابهم، فإن هم أطاعوا 

 .(1)المظلون فإنه لٌس بٌنها وبٌن الله حجاب 

 ٌحدد سمات لصحابته ٌدعوهم بها فٌقول أرحم أمتً وكان الرسول 

بؤمتً أبو بكر، وأشدهم فً دٌن الله عمر، وأصدقهم حٌاءالًا عثمان، وأقضاهم 

علً وأعلمهم بالحلال والحرام معاذ بن جبل، وأفرضهم زٌد بن ثابت، 

وأقرإهم أبً بن كعب، ولكل أمة أمٌن وأمٌن هذه الأمة أبو عبٌدة بن 

 .الجراح

كما كانت هناك وظابؾ  اصة تسند إلى ش ص بعٌنه فً عهد 

 فكان كاتب العهود إذا عاهد والصلح إذا صالح علً بن أبً الرسول 

طالب، وكان عثمان بن ع ان وعلً ٌكتبان الوحً، فإن ؼاب كتب أبً بن 

 .(2)كعب وزٌد بن ثابت 

وكان سٌدنا عمر رضً الله عنه عندما ٌنصب والٌالًا أو عاملالًا ٌعطٌه 

عهد معٌن ٌشتمل على أمر تنصٌبه وما ٌ وله من سلطات وما ٌكلؾ من 

  اتم ال لٌ ة وتوقٌعه، وٌشهد علٌه عدد من العهد واجبات، وٌحمل 

 .(3)المهاجرٌن والأنصار 

                                      
تٌسٌر : ، نقلالًا عن8، ص(1934مطبعة مصر، : القاهرة)  محمد كرد علً، الإدارة الإسلامٌة فً عز العرب، (1)

 .الوصول لابن الربٌع

 .115 – 114، المجلد الأول، ص(دار إحٌاء التراث العربً: بٌروت)  عبدالحً الكتانً، التراتٌب الإدارٌة، (2)

 .82، ص(1980الطبعة الثانٌة، المإلؾ، )أحمد إبراهٌم أبو سن، الإدارة فً الإسلام، .   د(3)
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 م هوم توصٌؾ الوظابؾ وأهمٌته

ٌمكن تعرٌؾ تحلٌل الوظابؾ بؤنه أسلوب عملً من شؤنه أن ٌعطى 

حقابق محددة عن متطلبات كل وظٌ ة، عن طرٌق ت تٌتها إلى عناصرها 

الأولٌة وتحدٌد طبٌعة ومهام كل عنصر بالشكل الذي ٌمكن معه التعرؾ 

على متطلباتها الكلٌة والمإهلات والمهارات والقدرات التً ٌجب توافرها 

 .(1)فٌمن ٌشؽلها 

 :وعملٌة توصٌؾ الوظابؾ تمتد إلى

 :الحقابق والمعلومات المرتبطة بكل وظٌ ة على الوجه التالً-1

 .العمل الذي ٌإدى -

 .علاقات عمل كل وظٌ ة بالوظابؾ الأ رى -

 .كٌ ٌة أداء هذا العمل -

 .الأهمٌة النسبٌة لكل عمل -

 .الظروؾ التً ٌإدى فٌها العمل -

 .الأدوات والآلات والمساعدات الم تل ة المست دمة فً أداء العمل -

 

 :الشروط الواجب توافرها فٌمن ٌقوم بؤداء الوظٌ ة سواء كانت-2

                                      
، 157، ص(1973مكتبة ؼرٌب، : القاهرة)منصور أحمد منصور، المبادئ العامة فً إدارة القوى العاملة .   د(1)

 :وٌراجع أٌضالًا فً ن س المعنى
 William F. Glueck, Personnel. ADiagnostic Approach, (dallas: Business - أ

Publications, inc, 1978), P.104.. 

 .221، ص(1979دار الجامعات المصرٌة، : الإسكندرٌة)إبراهٌم الؽمري، الأراد والسلوك التنظٌمً،  - ب
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 .التعلٌم -

 .التدرٌب -

 .ال برة السابقة -

 .الص ات الجسمانٌة -
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 است دامات توصٌؾ وتحلٌل الوظابؾ

ولنظام توصٌؾ الوظابؾ علاقة أساسٌة بكل سٌاسات ونظم إدارة 

الأفراد فً البنوك الإسلامٌة ونظرالًا لأهمٌة هذه العلاقة فسوؾ نتناول فٌما 

 :ٌلً أهم است دامات نظام توصٌؾ وتحلٌل الوظابؾ

 :تو ٌح المسإولٌات والسلطات والعلاقات-1

 باعتباره تسجٌلالًا للسلطات –إن توصٌؾ المناصب الإدارٌة 

 م ٌد لأصحاب تلك المناصب حٌث ٌعرفون –والمسإولٌات والعلاقات 

مسإولٌاتهم وسلطاتهم وعلاقاتهم ووضوح المسإولٌات والسلطات ٌجعل 

أنشطة البنك كلها أكثر وضوحالًا، وبطبٌعة الحال فإن وضوح المسإولٌات 

والسلطات والعلاقات ٌقلل من التعارض والاحتكاك بٌن أصحاب هذه 

وبالتالً ٌصبح كل ش ص أكثر فهمالًا لوظٌ ته ووظابؾ الآ رٌن .. المناصب

 .(1)وهو ما ٌإدي إلى تحقٌق وحدة الرإٌة 

 :المساهمة فً تطوٌر التنظٌم-2

ذلك أن أي تطوٌر ٌطرأ على البنك مهما كان محدود فإنه عادة ما 

ٌرتبط بتؽٌٌر الوظابؾ وطبٌعة العلاقات بٌن شاؼلٌها، فعلى سبٌل المثال فإن 

إدماج إدارات قابمة مع بعضها البعض، أو إنشاء إدارات جدٌدة، إنما ٌتطلب 

إما القضاء على الازدواج فً بعض الوظابؾ، أو إضافة بعض الوظابؾ 

                                      
: القاهرة)التنظٌم فً البنوك الإسلامٌة، : سٌد الهواري، الموسوعة العلمٌة والعملٌة للبنوك الإسلامٌة.   د(1)

 .325ن ص(، الجزء الثالث1980الاتكاد الدولً للبنوك الإسلامٌة، 
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الجدٌدة أو كلاهما، وقد ٌكتشؾ البنك وجود وظابؾ متشابهة تحمل مسمٌات 

م تل ة، أو أن هناك واجبات موزعة توزٌع ؼٌر منطقً بٌن م تلؾ 

الوظابؾ كل هذا ٌإكد أهمٌة توصٌؾ الوظابؾ كؤداة من أدوات تطوٌر 

 .(1)البنك 

 :تخطٌط الموارد البشرٌة-3

إن التوصٌؾ الدقٌق للوظابؾ ٌإدي إلى حصر أنواع وأعداد الوظابؾ 

الم تل ة بالبنك، وأعداد شاؼلٌها، وبمقارنة الأعداد الحالٌة بالقوى العاملة 

المطلوبة لتحقٌق ال طة المستهدفة، ٌسهل على البنك التنبإ باحتٌاجاته من 

 .القوى البشرٌة

 :الاختٌار والتعٌٌن-4

تحدد عملٌات توصٌؾ الوظابؾ الاشتراطات الواجب توافرها فً 

الأفراد القادرٌن على القٌام بهذه الأعمال من حٌث المعرفة والتدرٌب 

وال برات السابقة والص ات الجسمانٌة وفً ضوء هذه المعاٌٌر تستطٌع 

إدارة الأفراد وضع المعاٌٌر التً تجري على أساسها الا تبارات والمقابلات 

 .اللازمة لا تٌار العاملون الجدد، وبالتالً ٌبعد البنك عن الا تٌار العشوابً

 

                                      
 .264، ص(دار الجامعات المصرٌة، بدون تارٌخ: الإسكندرٌة)حن ً سلٌمان، الأفراد .   د(1)
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 :تصمٌم نظام جٌد للأجور والمرتبات-5

أحد الأهداؾ الأساسٌة لنظام توصٌؾ وتحلٌل الوظابؾ هو إقامة 

أساس موضوعً لهٌكل الرواتب، وذلك من  لال ترتٌب وتقٌٌم الوظابؾ 

فً علاقات كل منها بالأ رى وإعطاء أجور متساوٌة للأعمال ذات 

المسإولٌات المتساوٌة وٌكون التمٌٌز فً الأجور راجع إلى مسإولٌات أكبر 

 .فً العمل ولٌس بناء على اعتبارات ش صٌة

أن توصٌؾ وتحلٌل الوظابؾ أساس موضوعً  (دونالد)وٌرى 

للمرتبات حٌث أن أهم أهداؾ تقٌٌم الوظابؾ هو تحدٌد القٌمة النسبٌة 

 :، وٌتم تقٌٌم الوظابؾ بمقارنة(1)للوظابؾ بالبنك 

 .الأهمٌة النسبٌة للوظابؾ -

 .المهارات المطلوبة لأداء الوظابؾ -

 .مستوى صعوبة الوظٌ ة بالمقارنة مع الوظابؾ الأ رى -

 :التهٌاة المبداٌة للموظ ٌن الجدد-6

ٌكون التوصٌؾ ال عال للوظابؾ أداة مساعدة لإدارة البنك لتدرٌب 

العاملٌن الجدد على وظاب هم وذلك بتوزٌع بطاقات وصؾ الوظابؾ علٌهم 

فٌعرؾ كل منهم النتابج المتوقعة منه، و طوات العمل، والأدوات والآلات 

 وهذا الأسلوب ٌوفر كثٌرالًا من الوقت والجهد –المست دمة فً هذه الوظٌ ة 

 .اللازم فً تعرٌؾ العاملٌن الجدد بؤعمالهم

                                      
(1)  Donald B. Summers, Personnel Management in Banking (New York: Mc Graw-hill 

Book Co, 1981) P. 429. 
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 :تقٌٌم أداء الموظ ٌن  لى أسس مو و ٌة-7

التوصٌؾ السلٌم للوظابؾ ٌوفر لإدارة البنك النتابج المطلوب تحقٌقها 

من كل وظٌ ة، وحدود السلطات والمسإولٌات والعلاقات ال اصة بهذه 

الوظٌ ة، وبالتالً فإن تقٌٌم الأداء ٌكون على أساس النتابج التً تحققت وفً 

ضوء معاٌٌر تحقٌق العدالة النسبٌة بٌن م تلؾ موظ ً البنك، وبالتالً ٌبعد 

 .البنك عن أسالٌب المحسوبٌة والمحاباة والت بط فً تقوٌم الأداء

 :التدرٌب التنمٌة-8

التً تم إنجازها بالنتابج المدونة ببطاقات  (النتابج)بمقارنة الأهداؾ 

وصؾ الوظابؾ نستطٌع الوصول إلى تحدٌد الانحرافات عن النتابج 

وبالتالً ٌتم تحدٌد أسباب هذه الانحرافات والنقص فً مستوى معارؾ 

ومهارات الأفراد المناط بهم العمل، وٌكون ذلك أساس لتقٌٌم محتوٌات 

البرامج التدرٌبٌة وبذلك ٌتضح لنا الارتباط الكبٌر بٌن نظام وصؾ الوظابؾ 

 .والتدرٌب فً البنك

 :الترقٌة والنقل-9

ٌساهم وصؾ والوظابؾ فً وضع أنظمة موضوعٌة للترقً حٌث 

ٌتطلب النظام الموضوعً للترقً بؤي بنك ضرورة دراسة الوظٌ ة التً 

ٌرقى إلٌها ال رد دراسة وافٌة بما تتضمنه من تحدٌد واضح لطبٌعة العمل 
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وواجباته ومسإولٌاته وسلطاته، وكذلك دراسة متطلبات من ٌشؽلها من حٌث 

 .(1)ال برة والمعرفة والتعلٌم، وهذا ٌإكد أهمٌة توصٌؾ جمٌع الوظابؾ 

 :تحقٌق الر اء الوظٌ ً و لاج الشكاوى-10

ٌ ٌد توصٌؾ الوظابؾ فً تحقٌق رضاء الموظ ٌن، واحتمال عدم 

تذمرهم بسبب إمكانٌة المراجعة المستمرة لنظام التوصٌؾ، وإمكانٌة أحداث 

 .(2)تؽٌٌرات جذرٌة بالات اق بٌن الموظؾ وربٌسه ومدٌر إدارة الأفراد

ومما سبق تتضح أهمٌة ضرورة أعداد البنوك لنظام توصٌؾ 

الوظابؾ لٌكون أساسالًا لترشٌد سٌاسات الأفراد فً البنك وسوؾ نعرض فٌما 

 .ٌلً لنموذج ٌوضح أثر تحلٌل الوظابؾ على سٌاسات الأفراد فً البنك

 

 

 

  

                                      
 .263حن ً سلٌمان، مرجع سبق ذكره، ص.   د(1)

 .237إبراهٌم الؽمري، مرجع سبق ذكره، ص.   د(2)



 
 مشكلات إدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة

 
11
3 

 :(1)نتابج تحلٌل الوظابؾ على سٌاسات الأفراد بالبنك 

 (1)شكل رقم 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                      
 ,William F. Glueck, Personnel: A D diagnostic Approach (Revised Edition:   المصدر(1)

Dallas: Business Publication, inc, 1978) P.150. 

 .هذا مع إد ال بعض التعدٌلات علٌه

وصؾ ومواص ات 
 الوظابؾ

 تقوٌم الوظابؾ الراتب

 
 
 
 
 
 

تحلٌل 
 الوظابؾ

 توضٌح السلطات والمسإولٌات-

 تطوٌر التنظٌم-

 ت طٌط الموارد البشرٌة-

 الا تٌار والتعٌٌن-

 التهٌبة المبدبٌة للجدد-

 تقٌٌم الأداء-

 التدرٌب والتنمٌة-

 الترقٌة والنقل-

 تحقٌق الرضا الوظٌ ً-
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 المبحث الثانً 
 الدراسة المٌدانٌة

 :تحلٌل التباٌن: أولالًا 

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة بٌن  -1

 .مجموعات البنوك لسٌاسة توصٌؾ الوظابؾ

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات التطبٌق بٌن  -2

 .مجموعات البنوك لسٌاسة توصٌؾ الوظابؾ

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة بٌن  -3

 .مجموعات المستوٌات الإدارٌة لسٌاسة توصٌؾ الوظابؾ

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات التطبٌق بٌن  -4

 .مجموعات المستوٌات الإدارٌة لسٌاسة توصٌؾ الوظابؾ

معامل الارتباط بٌن درجات الأهمٌة ودرجات التطبٌق لسٌاسة : ثانٌالًا 

 .توصؾ الوظابؾ

دراسة ال روق بٌن تقدٌرات العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة : ثالثالًا 

لمستوٌات الأهمٌة والتطبٌق لكل جزبٌة من الجزبٌات المكونة 

 (.2كا)لسٌاسة توصٌؾ الوظابؾ 
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 تحلٌل التباٌن: أولالًا 

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة والتطبٌق بٌن -1

 :(1)مجموعات البنوك لسٌاسة توصٌؾ الوظابؾ 

 جدول تحلٌل التباٌن لدرجة الأهمٌة لسٌاسة  (4/1)

 توصٌؾ الوظابؾ فً البنوك الإسلامٌة

 ف التباٌن درجات الحرٌة مجموع المربعات مصدر التباٌن

 2.52801 104.34375 2 208.68750 بٌن البنوك

 - 41.27499 115 4746.62500 دا ل البنوك

ؼٌر دالة، وهذا ٌوضح أنه لا  (ؾ)بدراسة الجدول السابق ٌتضح أن 

توجد فروق بٌن البنوك الثلاثة أ، ب، ج، من حٌث إدراك م ردات كل بنك 

 .لأهمٌة سٌاسة توصٌؾ الوظابؾ

 جدول المتوسطات والانحرافات المعٌارٌة لدرجات الأهمٌة  (4/2)

 لسٌاسة توصٌؾ الوظابؾ فً البنوك الم تل ة

 البنوك
المجموع 

 (ن)
 (ع)الانحراؾ المعٌاري  (م)المتوسط 

 7.405 34.458 24 أ

 7.409 43.000 45 ب

 4.428 45.837 49 ج

                                      
 وتكون 0.1 عند مستوى 4.80، 0.5 عند مستوى 3.08: فكانت (ؾ)  بالكشؾ بالجداول الإحصابٌة عند قٌمة (1)

 4.80دالة إذا كانت أكبر من أو تساوي  (ؾ) وتكون 0.5 عند 3.08دالة إذا كانت أكبر من أو تساوي  (ؾ)
 .0.01عند 
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وبدراسة متوسطات البنوك الثلاثة ٌتضح أنها متقاربة وإن كان البنك 

إدراكه لأهمٌة سٌاسة توصٌؾ الوظابؾ أكثر فذلك ٌرجع إلى عوامل  (ج)

 .الصدفة وحدها

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات التطبٌق بٌن -2

 :مجموعات البنوك لسٌاسة توصٌؾ الوظابؾ

 جدول تحلٌل التباٌن لدرجات التطبٌق لسٌاسة  (4/3)

 توصٌؾ الوظابؾ فً البنوك الم تل ة

 مصدر التباٌن
مجموع 
 المربعات

 ؾ التباٌن درجات الحرٌة

 1.60359 124.15625 2 248.31250 بٌن البنوك

 - 77.42392 115 8903.75000 دا ل البنوك

ؼٌر دالة، وهذا ٌوضح أنه لا توجد فروق  (ؾ)ٌتضح من الجدول أن 

بٌن إدراك م ردات عٌنة البحث فً البنوك الثلاثة من حٌث مستوى التطبٌق 

 .لسٌاسة توصٌؾ الوظابؾ

 جدول المتوسطات والانحرافات المعٌارٌة لدرجات التطبٌق  (4/4)

 لسٌاسة توصٌؾ الوظابؾ فً البنوك الم تل ة

 البنوك
المجموع 

 (ن)
 (ع)الانحراؾ المعٌاري  (م)المتوسط 

 7.909 22.833 24 أ

 9.173 25.889 45 ب

 8.590 26.714 49 ج

وهذا الجدول ٌإكد ما توصلنا إلٌه فً الجدول السابق حٌث نجد أن 

المتوسطات متقاربة، وكذا الانحراؾ المعٌاري وإذا وجدت أٌة فروق فهً 

 .ترجع إلى عوامل الصدفة وحدها



 
 مشكلات إدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة

 
11
7 

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة بٌن -3

 :مجموعات المستوٌات الإدارٌة لسٌاسة توصٌؾ الوظابؾ

 جدول تحلٌل التباٌن لدرجات الأهمٌة لسٌاسة  (4/5)

 توصٌؾ الوظابؾ للمستوٌات الإدارٌة فً البنوك

 ؾ التباٌن درجات الحرٌة مجموع المربعات مصدر التباٌن

 1.26369 53.28125 2 106.56250 بٌن المستوٌات الإدارٌة

دا ل المستوٌات 
 الإدارٌة

4848.75000 115 42.16304 - 

 (ؾ)المحسوبة تقل عن  (ؾ)وبدراسة الجدول السابق ٌتضح أن 

الجدولٌة وهذا ٌوضح عدم ا تلاؾ وجهات نظر العاملٌن فً المستوٌات 

تجاه أهمٌة توصٌؾ الوظابؾ فً  ( التن ٌذٌة– الوسطى –العلٌا )الإدارٌة 

وهو عدم ا تلاؾ  (1)البنوك الإسلامٌة، وٌإٌد هذا ما ورد بالجدول رقم 

 .العاملٌن فً البنوك بص ة عامة على أهمٌة هذه السٌاسة

 جدول المتوسطات والانحرافات المعٌارٌة لدرجات الأهمٌة  (4/6)

 لسٌاسة توصٌؾ الوظابؾ للمستوٌات الإدارٌة فً البنوك

 المستوى الإداري
المجموع 

 (ن)
 (ع)الانحراؾ المعٌاري  (م)المتوسط 

 6.486 45.714 14 إدارة علٌا

 4.569 45.257 35 إدارة وسطى

 7.152 43.478 69 إدارة تن ٌذٌة

بدراسة الجدول السابق ٌتضح عدم وجود فروق جوهرٌة بٌن وجهات 

حول أهمٌة سٌاسة  ( التن ٌذٌة– الوسطى –العلٌا )نظر المستوٌات الإدارٌة 

 .توصٌؾ الوظابؾ بالبنوك
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تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات التطبٌق بٌن -4

 :مجموعات المستوٌات الإدارٌة لسٌاسة توصٌؾ الوظابؾ

 جدول تحلٌل التباٌن لدرجات التطبٌق لسٌاسة  (4/7)

 توصٌؾ الوظابؾ للمستوٌات الإدارٌة فً البنوك

 ؾ التباٌن درجات الحرٌة مجموع المربعات مصدر التباٌن

 0.01374 1.59375 2 2.18750 بٌن المستوٌات الإدارٌة

دا ل المستوٌات 
 الإدارٌة

9149.87500 115 79.56413 - 

 (ؾ)المحسوبة تقل عن  (ؾ)بدراسة الجدول السابق ٌتضح أن 

العلٌا )الجدولٌة، وهذا ٌوضح عدم ا تلاؾ وجهات نظر المستوٌات الإدارٌة 

 .حول تطبٌق سٌاسة توصٌؾ الوظابؾ ( التن ٌذٌة– الوسطى –

 جدول المتوسطات والانحرافات المعٌارٌة لدرجات  (4/8)

 التطبٌق لسٌاسة توصٌؾ الوظابؾ للمستوٌات الإدارٌة فً البنوك

 المستوى الإداري
المجموع 

 (ن)
 (ع)الانحراؾ المعٌاري  (م)المتوسط 

 7.017 25.429 14 إدارة علٌا

 9.602 25.457 35 إدارة وسطى

 8.709 25.725 69 إدارة تن ٌذٌة

والجدول السابق ٌوضح عدم وجود أٌة فروق بٌن المتوسطات 

لوجهات نظر المستوٌات الإدارٌة فً البنوك حول تطبٌق سٌاسة توصٌؾ 

 .الوظابؾ

معامل الارتباط بٌن درجات الأهمٌة ودرجات التطبٌق لسٌاسة : ثانٌالًا 

 :توصٌؾ الوظابؾ

 جدول ٌبٌن معامل الارتباط بٌن درجات  (4/9)
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 أهمٌة سٌاسة توصٌؾ الوظابؾ وبٌن درجات تطبٌقها

 الإحصاء
 سٌاسات الأفراد

 مستوى الدلالة قٌمة ت (بٌرسون)معامل ارتباط 

 0.001 3.52 0.31 توصٌؾ الوظابؾ

 :من الجدول السابق ٌتضح ما ٌلً

أنه ٌوجد ارتباط بٌن درجات أهمٌة توصٌؾ الوظابؾ وبٌن درجة 

 وهو ارتباط ضعٌؾ نسبٌالًا أي أن الزٌادة فً درجات 0.31تطبٌقها قدره 

أهمٌة سٌاسة توصٌؾ الوظابؾ لا تصاحبها زٌادة بن س القدر الزٌادة فً 

درجات التطبٌق، وهذا ٌوضح أنه بالرؼم من أهمٌة سٌاسة توصٌؾ 

الوظابؾ فً البنوك الإسلامٌة باعتبارها قاعدة معرفٌة أساسٌة مشتركة لكل 

سٌاسات توصٌؾ الوظابؾ، إلا أننا نلاحظ عدم مساٌرة التطبٌق لمستوى 

 .الأهمٌة

 

 

دراسة ال روق بٌن تقدٌرات العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة : ثالثالًا 

لمستوٌات الأهمٌة والتطبٌق لكل جزبٌة من الجزبٌات المكونة 

( 2كا)لسٌاسة توصٌؾ الوظابؾ 
(1)

: 

 العاملٌن أمام كل جزبٌة من جزبٌات (1)تسهٌلالًا لعرض تقدٌرات 

، فإن الباحث سوؾ 2سٌاسة توصٌؾ الوظابؾ وترتٌبها فً حالة دلالة كا

                                      
 :فوجد الآتً (2كا)  تم الكشؾ فً جداول (1)

 .0.05 تكون دالة عن 11.070 أعلى من 2إذا كانت كا -

 .0.01 تكون دالة عند 15.086 أعلى من 2إذا كانت كا -
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هام إلى حد )مع العمود الثانً  (هام جدالًا )ٌقوم بجمع نسب العمود الأول 

وٌعتبر أن ذلك هام ثم متوسط الأهمٌة، ثم ٌجمع العمود الرابع قلٌل  (كبٌر

الأهمٌة والعمود ال امس ؼٌر هام وٌعتبره ؼٌر هام هذا بالنسبة للأهمٌة، 

وٌتم ن س الشًء بالنسبة لمستوٌات التطبٌق حٌث ٌجمع نسب العمود الأول 

والثانً وٌعتبر هذا تطبٌق لهذا العنصر ثم متوسط التطبٌق، ثم تجمع نسب 

 .العمود الرابع وال امس وٌعتبر ذلك عدم تطبٌق لهذه الجزبٌة

 :ٌتضح ما ٌلً (3ملحق )بدراسة الجداول 

بدراسة تكرار جزبٌات سٌاسة توصٌؾ الوظابؾ من حٌث الأهمٌة -1

 دالة للعبارات العشرة، وعلى ذلك فهناك 2ٌتضح أن كا (3)ملحق  (1)رقم 

فروق جوهرٌة بٌن المستوٌات ترجع إلى اعتبارات ؼٌر عامل الصدفة، 

وٌتضح أنه بالنسبة لجزبٌات سٌاسة توصٌؾ الوظابؾ ٌمكن ترتٌبها ترتٌبالًا 

 :حقٌقٌالًا على الوجه التالً

ترى أهمٌة توصٌؾ الوظابؾ للبنك، % 98إن هناك نسبة قدرها 

ترى أهمٌة است دام توصٌؾ الوظابؾ فً توضٌح % 94ونسبة قدرها 

ترى أهمٌة توصٌؾ % 92المسإولٌات والسلطات، وهناك نسبة قدرها 

% 90الوظابؾ فً تحدٌد مواص ات شاؼلً الوظابؾ، وهناك نسبة قدرها 

ترى أهمٌة توصٌؾ الوظابؾ فً تعرٌؾ أصحاب المناصب الجدٌدة 

ترى أهمٌة است دام توصٌؾ الوظابؾ % 86بوظاب هم، وهناك نسبة قدرها 

    =                                      
 .( وتكرارات كمترادفٌن–تقدٌرات )  ٌست دم الباحث فً تحلٌل هذه الجداول (1)
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ترى أهمٌة توصٌؾ الوظابؾ % 91فً تقٌٌم الأداء، وأن هناك نسبة قدرها 

ترى أهمٌة % 90فً تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة، وأن هناك نسبة قدرها 

توصٌؾ الوظابؾ فً تحدٌد معاٌٌر انتقاء العاملٌن، وأن هناك نسبة قدرها 

ترى أهمٌة المراجعة المستمرة لنظام توصٌؾ الوظابؾ فً البنك، % 88

ترى أن البنك ٌعطً أهمٌة علٌا لسٌاسة توصٌؾ % 80وهناك نسبة قدرها 

 .الوظابؾ

وبالتالً نستطٌع أن نقرر أن هناك شبه ات اق كامل على أهمٌة سٌاسة 

توصٌؾ الوظابؾ واست داماتها فً ترشٌد وظابؾ الأفراد فً البنوك 

 .الإسلامٌة

وال اص بتقدٌرات العاملٌن  (3)فً ملحق  (2)بدراسة الجدول رقم -2

 :لمستوٌات تطبٌق عناصر سٌاسة توصٌؾ الوظابؾ ٌتضح ما ٌلً

وعلى ذلك ٌمكن ترتٌب كل " دالة"لكل هذه الجزبٌات  (2كا)إن  -

 .عنصر من حٌث مستوى التطبٌق ترتٌبالًا حقٌقٌالًا 

بالنسبة لتطبٌق سٌاسة توصٌؾ الوظابؾ فً البنك نجد أن هناك  -

ترى أنها متوسطة التطبٌق، وهناك نسبة قدرها % 37نسبة قدرها 

ترى % 25ترى أنها ؼٌر مطبقة، وأن هناك نسبة قدرها % 37

 .أنها مطبقة

وبالنسبة لتطبٌق توصٌؾ الوظابؾ فً توضٌح المسإولٌات  -

ترى أنها متوسطة % 41والسلطات نجد أن هناك نسبة قدرها 

 .ترى أنها مطبقة% 22ترى أنها ؼٌر مطبقة، % 36التطبٌق، 
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وبالنسبة لتطبٌق توصٌؾ الوظابؾ فً تحدٌد مواص ات شاؼلً  -

ترى أنها متوسطة التطبٌق، % 42الوظابؾ نجد نسبة قدرها 

ترى أنها % 15ترى أنها ؼٌر مطبقة، وهناك نسبة قدرها % 42

 .مطبقة

بالنسبة لتطبٌق توصٌؾ الوظابؾ فً تحدٌد مواص ات شاؼلً  -

ترى أنها متوسطة % 42.48الوظابؾ نجد أن هناك نسبة قدرها 

% 14.4 ترى أنها ؼٌر مطبقة، ونسبة قدرها 42.48التطبٌق، 

 .ترى أنها مطبقة، وهً من  ضة

بالنسبة لاست دام توصٌؾ الوظابؾ فً ترتٌب الوظابؾ وتحدٌد  -

 ترى أنها متوسطة التطبٌق، 47.01الأجور هناك نسبة قدرها 

ترى أنها % 31.3 ؼٌر مطبقة، نسبة قدرها 31.6نسبة قدرها 

 .مطبقة

بالنسبة لاست دام توصٌؾ الوظابؾ فً تعرٌؾ أصحاب المناصب  -

ترى أنها ؼٌر طبقة، % 45.6الجدٌدة بوظاب هم هناك نسبة قدرها 

 .ترى أنها مطبقة% 23.6ترى أنها متوسطة التطبٌق، % 30.7

بالنسبة لاست دام توصٌؾ الوظابؾ فً تقٌٌم الأداء نجد أن نسبة  -

ترى أنها % 34.21ترى أنها ؼٌر مطبقة، % 36.84قدرها 

 .ترى أنها مطبقة% 28.9متوسطة التطبٌق، 

وبالنسبة لدور توصٌؾ فً تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة نرى أن  -

ترى أنه ؼٌر مطبق، ونسبة قدرها % 54.3هناك نسبة قدرها 
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ترى % 23.69ترى أنه متوسط التطبٌق، ونسبة قدرها % 21.9

 .أنه مطبق

وبالنسبة لدور توصٌؾ الوظابؾ فً تحدٌد معاٌٌر انتقاء العاملٌن  -

ترى أنها ؼٌر مطبقة، % 40الجدد نرى أن هناك نسبة قدرها 

ترى أنها متوسطة التطبٌق ونسبة قدرها % 35.6ونسبة قدرها 

 .ترى أنها مطبقة% 42.3

وبالنسبة لقٌام البنوك بالمراجعة المستمرة لتوصٌؾ الوظابؾ  -

ترى أنها ؼٌر % 61.9تحدٌث عملٌة التوصٌؾ نجد نسبة قدرها 

ترى أنها متوسطة التطبٌق ونسبة % 24.78مطبقة، نسبة قدرها 

 .ترى أنها مطبقة% 13.2قدرها 

وبالنسبة للأهمٌة التً تعطى من جانب البنوك لتوصٌؾ الوظابؾ  -

ترى أنها ؼٌر مطبقة، ونسبة قدرها % 47.32نرى أن هناك نسبة 

% 22.32ترى أنها متوسطة التطبٌق، ونسبة قدرها % 30.36

 .ترى أنها مطبقة

 بالنسبة 2وبمقارنة نتابج هذا الجدول مع الجدول السابق ٌتضح أن كا

 بالنسبة لن س الجزبٌات 2لكل الجزبٌات فً مستوى التطبٌق تقل عن كا

 .بالجدول السابق وال اص بمستوى الأهمٌة

أن نسبة التطبٌق لكل الجزبٌات من  ض، مع أن مستوى الأهمٌة 

 .مرت ع جدالًا بالجدول السابق
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أن هناك شبه ات اق بٌن العاملٌن على أهمٌة سٌاسة توصٌؾ الوظابؾ 

ومكوناتها، فً حٌن لا ٌوجد مثل هذا الات اق فً تطبٌق عناصر هذه 

السٌاسة، وٌإٌد ذلك الارتباط الضعٌؾ بٌن أهمٌة التطبٌق لهذه السٌاسة التً 

 .أوضحناها سابقالًا 

اتضح للباحث عدم وجود توصٌؾ للوظابؾ فً البنوك التً قام  -

بدراستها، وأوضح العاملون  لال المقابلات أن هناك تطبٌق ولكن 

بشكل ؼٌر رسمً وؼٌر محدد، فقد ٌقوم ربٌس القسم بتعرٌؾ 

الموظؾ الجدٌد بمهام وظٌ ته دون وجود توصٌؾ لهذه الوظٌ ة، 

وقد ٌطلب البنك عاملٌن من حملة مإهلات معٌنة بدون وجود 

 .توصٌؾ مكتوب لهذه الوظابؾ

أنه لا ٌوجد اهتمام بتطبٌق سٌاسة توصٌؾ الوظابؾ فً الواقع  -

العملً، وقد ٌرجع ذلك إلى حداثة نشؤة هذه البنوك، أو إلى صؽر 

 .حجمها نسبٌالًا 
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 ال صل ال امس 
 مشكلات ت طٌط القوى العاملة

 :ت طٌط القوى العاملة: المبحث الأول

 .ت طٌط القوى العاملة فً الإسلام -

 .م هوم ت طٌط القوى العاملة -

 .أهداؾ ت طٌط القوى العاملة -

 .أهمٌة ت طٌط القوى العاملة -

 .ال طوات الأساسٌة لتحدٌد احتٌاجات البنك من القوى العاملة -

 :الدراسة المٌدانٌة: المبحث الثانً

 :تحلٌل التباٌن: أولالًا 

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة  -1

 .ودرجات التطبٌق بٌن البنوك لسٌاسة ت طٌط القوى العاملة

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة  -2

ودرجات التطبٌق بٌن المستوٌات الإدارٌة لسٌاسة ت طٌط 

 .القوى العاملة

معامل الارتباط بٌن درجات الأهمٌة ودرجات التطبٌق لسٌاسة : ثانٌالًا 

 .ت طٌط القوى العاملة

دراسة ال روق بٌن تقدٌرات العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة : ثالثالًا 

لمستوٌات الأهمٌة والتطبٌق لكل جزبٌة من الجزبٌات المكونة 

 (2كا)لسٌاسة ت طٌط القوى العاملة 
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 المبحث الأول 
 ت طٌط القوى العاملة

 .ت طٌط القوى العاملة فً الإسلام -

 .م هوم ت طٌط القوى العاملة -

 .أهداؾ ت طٌط القوى العاملة -

 .أهمٌة ت طٌط القوى العاملة -

 .ال طوات الأساسٌة لتحدٌد احتٌاجات البنك من القوى العاملة -
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 ت طٌط القوى العاملة فً الإسلام

كان الهدؾ الأسمى للإسلام فً بداٌته هو الدعوة إلى عبادة الله فً 

 .الأرض، وإقامة العدل والمساواة بٌن المسلمٌن ومن  الطهم من الناس

 ٌعنً الأ ذ بؤسباب – الذي كرمه الله –والت طٌط للعنصر البشري 

وا لهَُمْ مَا اسْتَطَعْتُمْ مِنْ ): القوة كما أمرنا الله سبحانه وتعالى فً قوله وَأَِ دُّ

لِ  ٌْ ةةٍ وَمِنْ رِبَاطِ الْخَ ، وفً مجال تحدٌد الاحتٌاجات من [60: الأن ال] (قوَُّ

وَاحْللُْ ): الموارد البشرٌة ٌقول تعالى على لسان سٌدنا موسى علٌه السلام

ْ قَهُوا قَوْلًِ *ُ قْدَةا مِنْ لسَِانًِ  ٌَ ا مِنْ أهَْلًِ *   هَارُونَ أخًَِ * وَاجْعَلْ لًِ وَزٌِرا

، ومعنى ذلك أن [32 – 27: طه] ( وَأشَْرِكُْ  فًِ أمَْرِي* اشْدُدْ بِِ  أزَْرِي *

.. سٌدنا موسى علٌه السلام سؤل لن سه فً الآٌات الأولى البٌان وال صاحة

وفً الآٌة الأ ٌرة ا تار هارون على أساس ت وقه عنه فً هذه ال اصٌة 

قَالَ قَدْ ): قال تعالى.. وفً كلا الموضعٌن أقره الله على طلبه واستجاب له

ا مُوسَى ٌَ  (سَنَشُدُّ َ ُ دَكَ بؤِخٌَِكَ ): ، وقال أٌضالًا [36: طه] (أوُتٌِتَ سُإْلَكَ 

 [.35: القصص]

 وبص ة  اصة منذ نزول الوحً، وإذا استعرضنا سٌرة الرسول 

 على تكوٌن ال رٌق الأول من وحتى بداٌة البلاغ، فكان حرص الرسول 

الأفراد الذٌن سٌتحملون مع الرسول الأمٌن تبعات الدعوة لهذا الدٌن الجدٌد، 
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 الحٌطة والحذر فً هذه المرحلة التً بلؽت وقد راعى سٌدنا رسول الله 

 .(1)ثلاثة عشر سنة 

فَاصْدَعْ ): وحتى كان الجهر بالدعوة بؤمر من الله تعالى فً قوله تعالى

، وتحددت أولوٌات الدعوة [94: الحجر] (بِمَا تُإْمَرُ وَأَْ رِضْ َ نِ الْمُشْرِكٌِنَ 

وَأنَْذِرْ َ شٌِرَتَكَ ): وذلك بالتوجه إلى الأهل والأقارب فً قوله تعالى

، كما حدد الله سبحانه وتعالى لرسوله المصط ى [214: الشعراء] (الْأقَْرَبٌِنَ 

كَ باِلْحِكْمَةِ وَالْمَوِْ ظَةِ ):  أسلوب الدعوة فً قوله تعالى ادْعُ  لِىَ سَبٌِلِ رَبِّ

ا غَلٌِظَ الْقَلْبِ ): ، وفً قوله تعالى[125: النمل] (الْحَسَنَةِ  وَلوَْ كُنْتَ فَظّا

وا مِنْ حَوْلكَِ   [.159: آل عمران] (لَانَْ  ُّ

والسٌاسات العامة والمبادئ والأسس التً ٌقوم علٌها الت طٌط فً 

الدولة المسلمة هً من وضع الله سبحانه وتعالى، فهو سبحانه ٌضع الأسس 

العامة، وٌبلؽها للرسول الكرٌم لٌقوم بالتن ٌذ المرحلً مهتدٌالًا بالأسس 

، ومعتمدالًا على ما ٌناسب الظروؾ المعٌنة حسبما ٌقره هو المنزلٌة والمبادئ

 .(2)وصحابته الأجلاء 

وكان الرسول علٌه الصلاة والسلام ٌحرص أشد الحرص على رجاله 

 رجال وزوجاتهم بالهجرة إلى الحبشة، 9من المسلمٌن الذٌن هداهم الله، فؤمر 

ثم أمر ثلاثة وثمانون رجلالًا، وثمانً عشرة امرأة، وكانت هجرة المسلمٌن 

                                      
 .59، ص(1981المإلؾ، : العٌن)أحمد إبراهٌم أبو سن، الإدارة فً الإسلام، .   د(1)

 .59  المرجع السابق، ص(2)
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 لمستقبل الإسلام والح اظ على للحبشة دلٌلالًا قاطعالًا لدقة ت طٌط الرسول 

 .المسلمٌن الأوابل من أذى قرٌش

إننا حٌن نطالب بضرورة الت طٌط للعنصر البشري فً البنوك 

الإسلامٌة، فإننا نطالب بالعودة الحقٌقٌة للإسلام فً نمط عملً ٌرت ع وٌعلو 

فوق الشعارات الحالمة والتصورات العقٌمة التً لا تقدم حلولالًا جذرٌة لما 

نعانٌه بقدر ما تقدم م درالًا ٌحجب وضوح الرإٌة بمعسول أحلام الٌقظة حتى 

ٌنتبه وٌستٌقظ فً نهاٌة المرحلة أو ال طة أكثر إ لاصالًا، وأشدهم رؼبة فً 

الإصلاح على نتابج سلبٌة تصٌبهم بالإحباط، والٌؤس والحٌرة، ذلك أن 

الإنسان كعنصر أساس فً مواجهة المشاكل وحلها، هو الأداة الحقٌقٌة 

الم تقدة فً جمٌع ال طط المعدة للإصلاح، ولا ٌمكن أن ٌتوفر عنصر 

 .(1)الإنسان إلا بالت طٌط الواعً له ثم إعداده وتنمٌته 

وسوؾ نتناول فٌما ٌلً المنهج العلمً لت طٌط القوى العاملة اللازمة 

 .للبنوك الإسلامٌة

 

 

 

 

                                      
المعهد الدولً للبنوك والاقتصاد : قبرص) حسن صالح العنانً، التهٌبة والإعداد لسٌدنا رسول الله .   د(1)

 .185، ص(1983الإسلامً، 
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 م هوم ت طٌط القوى العاملة

إدارة القوى العاملة إدارة شاع الأ ذ بها فً كل الدول عامة وأصبحت 

ضرورة إدارٌة وقطاعالًا إنسانٌالًا من قطاعات الإدارة التً تضطلع بمهمة 

أساسٌة للقوى البشرٌة باعتبارها من عناصر الإنتاج من حٌث توفٌرها 

والح اظ علٌها وتنمٌة قدراتها وترؼٌبها فً العمل، وإشباع حاجاتها أو 

 .(1)رؼباتها 

 :وٌمكن تعرٌؾ ت طٌط القوى العاملة كما ٌلً

إن ت طٌط الموارد البشرٌة هو منهج متكامل للقٌام بالجوانب 

الت طٌطٌة لوظٌ ة الموارد البشرٌة من أجل توفٌر عرض العدد والنوع 

الملابم من الأفراد اللازمٌن للقٌام بالواجبات والأعمال المطلوبة لتحقٌق 

أهداؾ البنك من ناحٌة وتحقٌق متطلبات الأفراد وحاجاتهم من ناحٌة أ رى 

(2). 

توفٌر معلومات كافٌة فً وقت مناسب أمام المسإولٌن فً البنك عن 

حجم النشاط المتوقع فً المستقبل، والاحتٌاجات المطلوبة من العمالة، 

 .ومصادر تواجدها ومستوٌاتها المهارٌة وكٌ ٌة تطوٌرها

                                      
 .111، ص(1973مكتبة ؼرٌب، : القاهرة)منصور أحمد منسور، المبادئ العامة فً إدارة القوى العاملة، .   د(1)

: القاهرة)محمد منجً، نبٌل النجار، الموسوعة العلمٌة والعملٌة للبنوك الإسلامٌة، الموارد البشرٌة، .   د(2)
 .، الجزء الرابع(1980الاتحاد الدولً للبنوك الإسلامٌة، 

 :وراجع فً تعرٌؾ ت طٌط القوى العاملة
 ,William F. Glueck, Personnel: AD diagnostic Approach (Revisied Edition -أ 

Dallas: Business Publication, inc, 1978) P.88. 

 .201، ص(دار الجامعات المصرٌة: الإسكندرٌة)إبراهٌم الؽمري، الأفراد والسلوك التنظٌمً . د -ب 

 .53، ص(1970دار المعارؾ بمصر، : القاهرة)علً السلمً، إدارة الأفراد لرفع الك اءة الإنتاجٌة . د -ج 

 .66، ص(مكتبة ؼرٌب: القاهرة)محمد ماهر علٌش، إدارة الموارد البشرٌة، . د -د 
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 .إن ت طٌط القوى العاملة مسؤلة أساسٌة لباقً سٌاسات الأفراد

 :وبذلك نجد أن ت طٌط القوى العاملة تعمل على إٌجاد حل لمشكلتٌن

 .مشكلة تحدٌد أنواع الأفراد اللازمٌن لأداء الأعمال الم تل ة -1

مشكلة تحدٌد أعداد الأفراد اللازمٌن لأداء كل نوع من أنواع  -2

 .العمل
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 أهمٌة ت طٌط القوى العاملة

 من – على مستوى البنك –تنبع أهمٌة ت طٌط القوى العاملة 

إمكانٌة تحقٌق العدٌد من الأهداؾ الموضوعٌة للبنك والتً نورد أهمها 

فٌما ٌلً 
(1)

: 

 .ربط العنصر البشري بالحاجات الحقٌقٌة للبنك -1

 من القوى – قصٌرة وطوٌلة الأجل –تقدٌر احتٌاجات البنك  -2

 .البشرٌة

الإعداد مقدمالًا لأٌة تؽٌرات تواجه البنك نتٌجة التطورات  -3

 .التكنولوجٌة المتلاحقة التً ٌعاٌشها

تحقٌق التناسق والتكامل بٌن جمٌع الأعمال الت طٌطٌة فً  -4

 .البنك فً كافة مجالات نشاطه

تحقٌق المزٌد من الك اءة وال اعلٌة فً است دام الموارد  -5

البشرٌة 
(2)

. 

تحقٌق رضاء وتطوٌر الأفراد فً البنك  -6
(3)

. 

 

 

                                      
 .204، 203إبراهٌم الؽمري، مرجع سبق ذكره، ص ص .   د(1)

(2)               William F. Glueck, Op. cit, 

P.89 

(3)          
     Idem 
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 ال طوات الأساسٌة لتحدٌد احتٌاجات البنك من القوى العاملة

وٌرى الباحث أنه من المناسب أن نشٌر إلى ال طوات الأساسٌة لتحدٌد 

 :(1)الاحتٌاجات البنك من القوى العاملة كما ٌراها لومان وهً 

التنبإ بحجم النشاط فً مجالات جدب الموارد والاستثمارات  -1

 .وال دمات المصرفٌة

 .تقدٌم برنامج العمل الأساسً -2

تحدٌد البرامج ال اصة بقطاعات الاستثمار وال دمات  -3

 .المصرفٌة

تقدٌر المتطلبات من القوى البشرٌة وذلك بموجب بٌانات برنامج  -4

 .العمل

 .تقدٌر القوى العاملة المتاحة حالٌالًا  -5

 .تقدٌر عدد العمال الذٌن سٌتركون العمل -6

 . للوصول إلى صافً القوة العاملة5 من 6ٌطرح  -7

 للوصول إلى الرقم المطلوب تعٌٌنه أو 4 من رقم 7ٌطرح رقم  -8

 .الزابد عن الحاجة

 

                                      
(1)  M.R. Lohmann and John F. Mee, Personnel Management (Illinois: Richard Irwin, 

Inc., 1955), p.101. 
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 مسإولٌة ت طٌط القوى العاملة

 لاصة القول أن ت طٌط القوى العاملة من ال طوات الهامة 

والضرورٌة لنجاح سٌاسة التوظٌؾ على مستوى البنك وتعتبر إدارة الأفراد 

هً الإدارة التً ٌقع على عاتقها عبء العملٌة الت طٌطٌة للقوى العاملة، 

 الربٌسٌة وال رعٌة والتً –ونظرالًا لاحتٌاج كل إدارة من إدارات البنك 

 لنوعٌات معٌنة بت صصات ومستوٌات –ٌتشكل منها الهٌكل التنظٌمً 

تعلٌمٌة وتدرٌبٌة معٌنة، فإن من الأجدى أن تتولى كل منها مسإولٌة تحدٌد 

هذا الهٌكل الوظٌ ً كمالًا وكٌ الًا، بمعنى أن ٌتم الت طٌط بصورة لا مركزٌة 

من جانب الإدارات الم تل ة بالبنك، على أن تتولى إدارة الأفراد مسإولٌة 

تجمٌع  طط القوى العاملة، والتنسٌق بٌنها لل روج ب طة متكاملة للقوى 

 .(1)العاملة على مستوى البنك ككل 

هذا وقد أثبتت إحدى الدراسات أن عبء ت طٌط القوى العاملة ٌقع 

 .(2)من مابة شركة شملتها هذه الدراسة % 73على عاتق إدارة الأفراد فً 

 

  

                                      
 .127نبٌل النجار، مرجع سبق ذكره، ص. محمد منجً، د.   د(1)

 :منصور أحمد منصور، مرجع سبق ذكره نقلالًا عن.   د(2)
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 المبحث الثانً 
 الدراسة المٌدانٌة

 :تحلٌل التباٌن: أولالًا 

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة بٌن  -1

 .مجموعات البنوك لسٌاسة ت طٌط القوى العاملة

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات التطبٌق بٌن  -2

 .مجموعات البنوك لسٌاسة ت طٌط القوى العاملة

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة بٌن  -3

 .مجموعات المستوٌات الإدارٌة لسٌاسة ت طٌط القوى العاملة

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات التطبٌق بٌن  -4

 .مجموعات المستوٌات الإدارٌة لسٌاسة ت طٌط القوى العاملة

معامل الارتباط بٌن درجات الأهمٌة ودرجات التطبٌق لسٌاسة : ثانٌالًا 

 .ت طٌط القوى العاملة

دراسة ال روق بٌن تقدٌرات العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة : ثالثالًا 

لمستوٌات الأهمٌة والتطبٌق لكل جزبٌة من الجزبٌات المكونة 

 (.2كا)لسٌاسة ت طٌط القوى العاملة 
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 :تحلٌل التباٌن: أولالًا 

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق بٌن درجات الأهمٌة بٌن -1

 :مجموعات البنوك لسٌاسة ت طٌط القوى العاملة

 جدول تحلٌل التباٌن لدرجات الأهمٌة  (5/1)

 لسٌاسة ت طٌط القوى العاملة بٌن البنوك الم تل ة

 ف التباٌن درجات الحرٌة مجموع المربعات مصدر التباٌن

 4.62302 256.71875 2 513.43750 بٌن البنوك

 - 55.53044 115 6386.00000 دا ل البنوك

 أي أنه توجد فروق 0.05دالة عند  (ؾ)من هذا الجدول ٌتضح أن 

بٌن البنوك من حٌث إدراكها لأهمٌة سٌاسة ت طٌط القوى، وبالرؼم من ذلك 

المحسوبة تقل قلٌلالًا عن  (ؾ)حٌث أن % 0.01فهً ؼٌر دالة عند مستوى 

 .الجدولٌة (ؾ)

 جدول المتوسطات والانحرافات المعٌارٌة  (5/2)

 لدرجات الأهمٌة لسٌاسة ت طٌط القوى العاملة بٌن البنوك

 البنوك
المجموع 

 (ن)
 (ع)الانحراؾ المعٌاري  (م)المتوسط 

 10.673 46.208 24 أ

 6.914 45.409 45 ب

 5.534 49.939 49 ج

لأهمٌة ت طٌط القوى  (ج)من الجدول السابق ٌتضح أن إدراك البنك 

وهذا الترتٌب عند  (ب)، ثم البنك (أ)العاملة ٌمثل المرتبة الأولى، ٌلٌه البنك 

 . فقط0.05مستوى دلالة 
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تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق بٌن درجات التطبٌق بٌن -2

 .مجموعات البنوك لسٌاسة ت طٌط القوى العاملة

 جدول تحلٌل التباٌن لدرجات التطبٌق  (5/3)

 لسٌاسة ت طٌط القوى العاملة بٌن البنوك الم تل ة

 ف التباٌن درجات الحرٌة مجموع المربعات مصدر التباٌن

 0.14585 8.31250 2 16.62500 بٌن البنوك

 - 56.99348 115 6554.25000 دا ل البنوك

من الجدول السابق ٌتضح أنه لا توجد فروق جوهرٌة بٌن البنوك من 

المحسوبة  (ؾ)حٌث إدراكها لتطبٌق سٌاسة ت طٌط القوى العاملة، حٌث أن 

 .الجدولٌة وهذا بؽض النظر عن مستوى التطبٌق ذاته (ؾ)تقل عن 

 جدول المتوسطات والانحرافات المعٌارٌة لدرجات  (5/4)

 التطبٌق لسٌاسة ت طٌط القوى العاملة بٌن البنوك الم تل ة

 البنوك
المجموع 

 (ن)
 (ع)الانحراؾ المعٌاري  (م)المتوسط 

 8.589 26.750 24 أ

 6.662 27.711 45 ب

 7.541 27.102 49 ج

وتقارب المتوسطات، والانحراؾ المعٌاري فً الجدول السابق ٌإكد 

من عدم وجود فروق بٌن إدراك  (13)ما توصلنا إلٌه فً الجدول رقم 

 .البنوك لسٌاسة تطبٌق ت طٌط القوى العاملة فً البنوك الثلاثة

 

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة بٌن -3

 :مجموعات المستوٌات الإدارٌة لسٌاسة ت طٌط القوى العاملة
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 جدول تحلٌل التباٌن لدرجات الأهمٌة لسٌاسة  (5/5)

 ت طٌط القوى العاملة للمستوٌات الإدارٌة فً البنوك

 مجموع المربعات مصدر التباٌن
درجات 
 الحرٌة

 ؾ التباٌن

 2.01415 116.75000 2 233.500000 بٌن المستوٌات الإدارٌة

دا ل المستوٌات 
 الإدارٌة

6664.93750 115 57.96468 - 

 (ؾ)المحسوبة تقل عن  (ؾ)بدراسة الجدول السابق ٌتضح أن 

الجدولٌة وبالتالً نستطٌع أن نقول أنه لا ٌوجد ا تلاؾ بٌن وجهات نظر 

 .المستوٌات الإدارٌة فً البنوك لأهمٌة سٌاسة ت طٌط القوى العاملة

 جدول المتوسطات والانحرافات المعٌارٌة لدرجات  (5/6)

 الأهمٌة لسٌاسة ت طٌط القوى العاملة للمستوٌات الإدارٌة فً البنوك

 المستوى الإداري
المجموع 

 (ن)
 (ع)الانحراؾ المعٌاري  (م)المتوسط 

 3.267 50.571 14 إدارة علٌا

 7.452 48.314 35 إدارة وسطى

 8.141 46.435 69 إدارة تن ٌذٌة

والجدول السابق ٌوضح تقارب المتوسطات بٌن المستوٌات الإدارٌة 

 .فً إدراكها لأهمٌة لسٌاسة ت طٌط القوى العاملة

 

 

 

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات التطبٌق بٌن -4

 :مجموعات المستوٌات الإدارٌة لسٌاسة ت طٌط القوى العاملة
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 جدول تحلٌل التباٌن لدرجات التطبٌق لسٌاسة  (5/7)

 ت طٌط القوى العاملة للمستوٌات الإدارٌة فً البنوك

 مجموع المربعات مصدر التباٌن
درجات 
 الحرٌة

 ؾ التباٌن

 2.02582 11.81250 2 223.62500 بٌن المستوٌات الإدارٌة

دا ل المستوٌات 
 الإدارٌة

6347.28000 115 55.19348 - 

 (ؾ)المحسوبة تقل عن  (ؾ)بدراسة الجدول السابق ٌتضح أن 

الجدولٌة، وهذا ٌوضح عدم ا تلاؾ وجهات نظر العاملٌن فً المستوٌات 

 .الإدارٌة تجاه تطبٌق سٌاسة ت طٌط القوى العاملة

 جدول المتوسطات والانحرافات المعٌارٌة لدرجات  (5/8)

 التطبٌق لسٌاسة ت طٌط القوى العاملة للمستوٌات الإدارٌة فً البنوك

 المستوى الإداري
المجموع 

 (ن)
 (ع)الانحراؾ المعٌاري  (م)المتوسط 

 6.031 30.643 14 إدارة علٌا

 6.934 25.914 35 إدارة وسطى

 7.760 27.261 69 إدارة تن ٌذٌة

من الجدول السابق ٌتضح أن هناك ت اوت إلى حد ما بٌن المتوسطات 

وهذا الت اوت ٌمكن إرجاعه إلى عوامل الصدفة، أي أنه لا توجد ا تلافات 

جوهرٌة بٌن وجهات نظر العاملٌن فً المستوٌات الإدارٌة بالنسبة لدرجات 

تطبٌق سٌاسة ت طٌط القوى العاملة وهذا ال رق قد ٌكون سببه عدم وضوح 

 .معنى ت طٌط القوى العاملة لبعض العاملٌن
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 :معامل الارتباط: ثانٌالًا 

معامل الارتباط بٌن درجات الأهمٌة ودرجات التطبٌق لسٌاسة -5

 :ت طٌط القوى العاملة

 جدول ٌبٌن معامل الارتباط بٌن درجات  (5/9)

 أهمٌة سٌاسة ت طٌط القوى العاملة وبٌن درجات تطبٌقها

 الإحصاء
 سٌاسات الأفراد

 مستوى الدلالة قٌمة ت (بٌرسون)معامل ارتباط 

 0.001 4.19 0.36 توصٌؾ الوظابؾ

 :من الجدول السابق ٌتضح ما ٌلً

وجود ارتباط بٌن درجات أهمٌة ت طٌط القوى العاملة وبٌن درجات 

 وهو ارتباط ضعٌؾ نسبٌالًا، 0.001 عند مستوى دلالة 0.36تطبٌقها قدره 

أي بؤنه بالرؼم من أهمٌة الت طٌط للموارد البشرٌة اللازمة للبنوك 

 .الإسلامٌة، إلا أن التطبٌق فً البنوك لا ٌتمشى وبن س القدر مع تلك الأهمٌة
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دراسة ال روق بٌن تقدٌرات العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة : ثالثالًا 

لمستوٌات الأهمٌة والتطبٌق لكل جزبٌة من الجزبٌات المكونة لسٌاسة 

( 2كا)ت طٌط القوى العاملة 
(1)

: 

تسهٌلالًا لبعض تقدٌرات العاملٌن أمام كل جزبٌة من الجزبٌات المكونة 

، فإن الباحث 2لسٌاسة ت طٌط القوى العاملة وترتٌبها فً حالة دلالة كا

هام إلى )مع العمود الثانً  (هام جدالًا )سوؾ ٌقوم بجمع نسب العمود الأول 

وٌعتبر أن ذلك هام ثم متوسط الأهمٌة، ثم ٌجمع العمود الرابع  (حد كبٌر

قلٌل الأهمٌة والعمود ال امس ؼٌر هام وٌعتبره ؼٌر هام هذا بالنسبة 

للأهمٌة، وٌتم ن س الشًء بالنسبة لمستوٌات التطبٌق حٌث ٌجمع نسب 

العمود الأول والثانً وٌعتبر هذا تطبٌق لهذه الجزبٌة ثم متوسط التطبٌق، ثم 

 .نسب العمود الرابع وال امس وٌعتبر ذلك عدم تطبٌق لهذه الجزبٌة

وال اص بتقدٌرات  (3)بالملحق رقم  (3)وبدراسة جدول رقم -1

العاملٌن لمستوٌات أهمٌة جزبٌات سٌاسة ت طٌط القوى العاملة ٌتضح أن 

 دلالة لجمٌع الجزبٌات وبالتالً ٌمكن ترتٌب الجزبٌات على أساس 2كا

 :مستوٌات الأهمٌة كما ٌلً

ترى أهمٌة ت طٌط القوى العاملة % 94.07أن هناك نسبة قدرها  -

 .للبنوك الإسلامٌة

                                      
 :فوجد الآتً (2كا)  تم الكشؾ فً جداول (1)

 .0.05 تكون دالة عند 11.070 أعلى من 2إذا كانت كا -

 .0.01 تكون دالة عند 15.086 أعلى من 2إذا كانت كا -
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ترى أن نقص القوى العاملة له % 92.52وأن هناك نسبة قدرها  -

ترى % 7.48تؤثٌر هام على مستوى الأداء فً البنك، نسبة قدرها 

 .أنه متوسط الأهمٌة

ترى % 63.78وبالنسبة لزٌادة القوى العاملة، نجد أن نسبة قدرها  -

ترى أنه % 13.68أن له تؤثٌر هام على الأداء، ونسبة قدرها 

 .ترى أن لا أهمٌة له% 7.69متوسط الأهمٌة، ونسبة قدرها 

وبالنسبة لوضوح حجم النشاط للعمل السنوي فً البنك نجد أن  -

ترى أن له أهمٌة بالنسبة لت طٌط القوى % 79هناك نسبة قدرها 

ترى أن له أهمٌة % 15.38العاملة، وأن هناك نسبة قدرها 

 .متوسطة

وبالنسبة لنقص البٌانات عن سوق العمل اتضح أن هناك نسبة  -

ترى أن له أهمٌة على ت طٌط القوى العاملة، % 82.46قدرها 

ترى أن أهمٌته متوسطة، ونسبة % 8.77وأن هناك نسبة قدرها 

 .ترى أن لا أهمٌة له% 8.78قدرها 

ترى % 79.31وبالنسبة للإٌمان ب كر الت طٌط نجد نسبة قدرها  -

ترى أهمٌته متوسطة، وأن % 11.21أن له أهمٌة، ونسبة قدرها 

 .ترى أنه لا أهمٌة له% 9.48هناك نسبة قدرها 

وبالنسبة لحداثة نشؤة البنوك الإسلامٌة وأهمٌة ذلك بالنسبة لت طٌط  -

ترى أنه هام، % 73.28القوى العاملة نجد أن هناك نسبة قدرها 



 
 مشكلات إدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة

14
4 

ترى أنه ؼٌر هام، ونسبة قدرها % 13.79ونسبة قدرها 

 .ترى أنه متوسط الأهمٌة% 12.93

وبالنسبة لأهمٌة وجود معدلات للأداء ال ردي لت طٌط القوى  -

ترى أنه هام، ونسبة % 71.31العاملة نجد أن هناك نسبة قدرها 

ترى % 13.05متوسط الأهمٌة، ونسبة قدرها % 15.65قدرها 

 .أنه ؼٌر هام

وبالنسبة لأهمٌة وضع الش ص المناسب فً المكان المناسب  -

ترى % 90.35وت طٌط القوى العاملة نجد أن هناك نسبة قدرها 

 .ترى أنه متوسط الأهمٌة% 5.26أنه هام، ونسبة قدرها 

وبالنسبة لأهمٌة تعاون البنوك الإسلامٌة فً إنشاء نظام للتعلٌم  -

والتدرٌب لتوفٌر العمالة المطلوبة، ترى أن هناك نسبة قدرها 

 .ترى أنه هام% 96.49

ترى % 94.8وبالنسبة لأهمٌة التدرٌب نجد أن هناك نسبة قدرها  -

 .أنه هام

وبالتالً ٌمكن القول أن هناك درجة عالٌة من الأهمٌة تعطى لسٌاسة 

ت طٌط القوى العاملة فً البنوك الإسلامٌة، ونجد أن الأهمٌة مرت عة فً 

 .جمٌع العناصر، والأهمٌة المتوسطة قلٌلة نسبٌالًا 

وال اص بتقدٌرات  (3)بالملحق رقم  (4)وبدراسة الجدول رقم -2

العاملٌن لمستوٌات تطبٌق جزبٌات سٌاسة ت طٌط القوى العاملة ٌتضح ما 

 :ٌلً
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ؼٌر دالة لبعض العناصر، وبالتالً لا توجد فروق فً  (2كا)أن 

تقدٌراتهم لمستوٌات التطبٌق فٌها، وأي فروق إن وجدت فهً تعود إلى 

 :عوامل الصدفة وهذه العناصر هً

تقدٌرات العاملٌن حول مستوى تطبٌق ت طٌط القوى العاملة  -

 .للبنوك الإسلامٌة

تقدٌرات العاملٌن حول مستوى وجود نقص فً البٌانات عن سوق  -

 .العمل وأثره على ت طٌط القوى العاملة

تقدٌرات العاملٌن حول مستوى تطبٌق عدم الإٌمان ب كرة الت طٌط  -

 .وأثره على ت طٌط القوى العاملة

دالة لباقً عناصر سٌاسة ت طٌط القوى  (2كا)وفٌما عدا ذلك نجد أن 

العاملة، وبالتالً ٌمكن ترتٌب تقدٌرات العاملٌن على أساس مستوى التطبٌق 

 :كما ٌلً

مستوى النقص فً القوى العاملة الذي ٌإثر على الأداء نجد أن  -

ترى أنه متوسط التطبٌق، ونسبة % 39.83هناك نسبة قدرها 

ترى % 32.22ترى أنه مطبق، ونسبة قدرها % 27.97قدرها 

 .أنه ؼٌر مطبق

مستوى الزٌادة فً القوى العاملة الذي ٌإثر على الأداء نجده ؼٌر  -

ومتوسط التطبٌق بنسبة قدرها % 59.13مطبق بنسبة قدرها 

 %.16.52، ومطبق بنسبة 24.35%
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وبالنسبة لتقدٌرات العاملٌن حول عدم وضوح النشاط لحجم العمل  -

، ومتوسط التطبٌق %42.61السنوي فنجده ؼٌر مطبق بنسبة 

 %.16.52، ومطبق بنسبة %40.87بنسبة 

وبالنسبة لمستوى تطبٌق نظام لمعدلات الأداء فً البنوك فنجد  -

ترى أنه ؼٌر مطبق ونسبة قدرها % 53.10نسبة قدرها 

ترى % 20.35ترى أنه متوسط التطبٌق، ونسبة قدرها % 26.55

 .أنه مطبق

وبالنسبة لوضع الش ص المناسب فً المكان المناسب نجد نسبة  -

% 30.09ترى أنه ؼٌر مطبق، ونسبة قدرها % 43.36قدرها 

 .ترى أنه مطبق% 26.55ترى أنه متوسط التطبٌق، ونسبة قدرها 

وبالنسبة لمستوى تطبٌق تعاون البنوك الإسلامٌة فً إنشاء نظام  -

للتعلٌم والتدرٌب لتوفٌر العمالة المطلوبة لها نجد أن هناك نسبة 

% 22.32ترى أنه ؼٌر مطبق، ونسبة قدرها % 63.39قدرها 

 .ترى أنه مطبق% 14.28ترى أنه متوسط التطبٌق، ونسبة قدرها 

وبالنسبة لمستوى تطبٌق البنوك للتدرٌب لاستكمال النقص فً نظم  -

ترى أنه ؼٌر % 49.57التعلٌم الحالٌة نجد أن هناك نسبة قدرها 

ترى أنه متوسط التطبٌق، ونسبة % 29.57مطبق، ونسبة قدرها 

 .ترى أنه مطبق% 20.87قدرها 

ون لص من تحلٌل مستوى التطبٌق لسٌاسة ت طٌط القوى العاملة إلى 

 :ما ٌلً
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أن هناك نسبة مرت عة ترى عدم تطبٌق البنوك لسٌاسة ت طٌط  -

القوى العاملة رؼم أهمٌته كما هو واضح من الجدول السابق رقم 

، وقد ٌرجع ذلك إلى عدم فهم الطبٌعة المتمٌزة للبنوك (3)

الإسلامٌة، وما تتطلبه من مواص ات  اصة فً العاملٌن بها، 

الأمر الذي ٌتطلب ضرورة الت طٌط للقوى العاملة، بالإضافة إلى 

عدم فهم بعض العاملٌن لمعنى ت طٌط القوى العاملة، ٌضاؾ إلى 

 .ذلك حداثة نشؤة هذه البنوك

وبمقارنة نتابج هذا الجدول السابق ٌتضح أنه رؼم الأهمٌة التً  -

تعطى لت طٌط القوى العاملة، إلا أن التطبٌق العملً لا ٌصاحب 

هذه الأهمٌة، وٌإكد ذلك ان  اض معامل الارتباط بٌن أهمٌة 

 .ت طٌط وتطبٌق القوى العاملة
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 ال صل السادس 
 مشكلات الانتقاء والتعٌٌن

 :الانتقاء والتعٌٌن: المبحث الأول

 .الا تٌار فً الإسلام -

 .م هوم الانتقاء والتعٌٌن وأهمٌته -

 .مصادر الحصول على القوى العاملة -

 .مزاٌا الا تٌار السلٌم وأهمٌته -

 :الدراسة المٌدانٌة: المبحث الثانً

 :تحلٌل التباٌن: أولالًا 

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة ودرجات  -1

 .التطبٌق بٌن البنوك لسٌاسة الانتقاء والتعٌٌن

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة ودرجات  -2

 .التطبٌق بٌن المستوٌات الإدارٌة لسٌاسة الانتقاء والتعٌٌن

معامل الارتباط بٌن درجات الأهمٌة ودرجات التطبٌق لسٌاسة : ثانٌالًا 

 .الانتقاء والتعٌٌن

دراسة ال روق بٌن تقدٌرات العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة : ثالثالًا 

لمستوٌات الأهمٌة والتطبٌق لكل جزبٌة من الجزبٌات المكونة 

 (.2كا)لسٌاسة الانتقاء والتعٌٌن 
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 المبحث الأول 
 الانتقاء والتعٌٌن

 .الا تٌار فً الإسلام -

 .م هوم الانتقاء والتعٌٌن وأهمٌته -

 .مصادر الحصول على القوى العاملة -

 .مزاٌا الا تٌار السلٌم -
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 الا تٌار فً الإسلام

لما كانت البنوك الإسلامٌة مإسسات تقوم بالدعوة العملٌة لرسالة 

الإسلام، وتلتزم بمنهج الله فً استثمار الحلال الطٌب واستبعاد الحرام 

ال بٌث، وتعمل على تطبٌق شرٌعة الله فً المجال الاقتصادي الذي هو 

شرٌان الحٌاة للمجتمع ٌرقى برقٌه فٌسعد الأفراد وٌعٌشون عٌشة أمان 

واطمبنان تشٌع بٌنهم روح الأ وة وفضٌلة الإٌثار وتنزع من قلوبهم 

 .الكراهٌة والحقد والأثرة

لما كانت تلك رسالة البنوك الإسلامٌة وجب أن ٌ تار الأفراد العاملٌن 

فٌها وفق معاٌٌر  اصة تصطبػ بصبؽة الله وتسترشد بهدٌه وتسٌر على 

 .(1)نهجه

 :الاختٌار فً  هد الرسول -1

ولقد كان الرسول ٌت ٌر عماله من صالحً أهله وأولً دٌنه وأولً 

عمله، وٌ تارهم على الأؼلب من المنظور لهم فً العرب لٌوقروا فً 

الصدور، وٌكون لهم سلطات على المإمنٌن وؼٌرهم، ٌحسنون العمل فٌما 

 .(2)ٌتولون، وٌشربون قلوب من ٌنزلون علٌهم الإٌمان 

وعلى ذلك كانت طرٌقة الا تٌار تؤ ذ فً اعتبارها أنهم ٌمثلون 

الرسول وٌن ذون سٌاسته فكان ا تٌارهم ٌجمع بٌن الك اءة فً العمل 

                                      
 .2، ص1981محمد عبدالعلٌم العدوي، منهج الإسلام، بحث ؼٌر منشور، .   د(1)

 .12، ص(، بدون تارٌخ934: القاهرة)  محمد كرد علً، الإدارة الإسلامٌة فً عز العرب، (2)
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وال برة، والص ات الش صٌة الحمٌدة التً ٌتمتع بها الش ص الم تار، العلم 

 .(1)والمعرفة فً الدٌن والدنٌا 

وكان عمر بن ال طاب رضً الله عنه ٌضرب بالدرة من ٌقعد فً 

السوق وهو لا ٌعرؾ الأحكام وٌقول لا ٌقعد فً سوقنا من لا ٌعرؾ 

 .(2)الربا

وكان الرسول علٌه الصلاة والسلام ٌراقب عماله وسمع ما ٌنقل إلٌه 

من أ بارهم وقد عزل علٌه الصلاة والسلام العلاء بن الحضرمً عامله 

استوص : على البحرٌن لأن وفد عبدالقٌس شكاه وولى أبان بن سعٌد وقال له

 .(3)بعبد القٌس  ٌرالًا وأكرم سراتهم 

 " الأمانة"ومن الص ات التً كان ٌعٌن الرسول عماله على أساسها 

 من ولى من أمر المسلمٌن شٌبالًا فؤمر علٌهم محاباة فعلٌه لعنة الله لا وقال 

 .(4)ٌقبل منه صرفالًا ولا عدلالًا حتى ٌد له جهنم 

وٌحرص الإسلام على أن ٌكون تولً الوظابؾ لذوي الك اءة والنزاهة 

رَ مَنِ اسْتَؤجَْرْتَ الْقَوِيُّ الْأمٌَِنُ ): والقوة عملالًا بقوله تعالى ٌْ : القصص] ( نَِّ خَ

36.] 

                                      
مطبعة السعادة، : القاهرة)علً عبدالقادر مصط ى، الوظٌ ة العامة فً النظام الإسلامً وفً النظم الحدٌثة .   د(1)

 .9، ص(1983

: بٌروت)المسمى التراتٌب الإدارٌة، المجلد الثانً، :   العلامة الشٌخ عبدالحً الكتانً، نظام الحكومة النبوٌة(2)
 .19، ص(دار إحٌاء التراث العربً، بدون تارٌخ

 .طبقات بن سعد: ، نقلالًا عن12مرجع سبق ذكره، ص:   محمد كرد علً(3)

 .31علً عبدالقادر مصط ى، مرجع سبق ذكره، ص.   د(4)
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وم هوم القوة ٌ تلؾ با تلاؾ نوع العمل وطبٌعة الواجبات المطلوبة 

 .فً من ٌقوم به

ٌقول ابن تٌمٌة والقوة فً كل ولاٌة بحسبها، فالقوة فً إمارة الحرب 

ترجع إلى شجاعة القلب وال برة بالحروب والم ادعة فٌها، فإن الحرب 

 .(1) دعة، وإلى القدرة على أنواع القتال 

والقوة فً الحكم بٌن الناس ترجع إلى العلم بالعدل الذي دل علٌه 

 .(2)الكتاب والسنة وإلى القدرة على تن ٌذ الأحكام 

وتتحدد الأمانة ب شٌة الله فً أداء الواجب بالأمانة والنزاهة والتجرد 

دون محاباة أو ظلم أو محسوبٌة أو إؼراء أو رهبة لم لوق، وقد ألزم 

الإسلام ولاة الأمور با تٌار الأصلح لملء الوظٌ ة العامة، وفً ذلك ٌقول 

من ولى من أمر المسلمٌن شٌبالًا فولى رجلالًا وهو ٌجد من "الرسول الكرٌم 

استعمل أٌما رجلالًا "، كما ٌقول "هو أصلح للمسلمٌن منه فقد  ان الله ورسوله

 العشرة أفضل ممن استعمل فقد رجلا على عشرة أن س وهو ٌعلم أن فً

 .(3)" ؼش الله وؼش رسوله وؼش جماعة المسلمٌن

وقد رأٌنا أن معٌار الك اءة والعلم والعدالة والقوة والأمانة من القواعد 

التً أ ذ بها الإسلام فً ا تٌار الموظ ٌن، وإذا كان الش ص ؼٌر قادر على 

أداء الوظٌ ة لا تسند إلٌه، فها هو الصحابً الجلٌل أبو ذر الؽ اري رضً 

                                      
 .80، ص(1981، (، ن س المإلؾ:الطبعة الثانٌة، العٌن)احمد إبراهٌم أبو سن، الإدارة فً الإسلام، .   د(1)

 .80  المرجع السابق، ص(2)

 .81  المرجع السابق، ص(3)
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 أن ٌعٌنه فً بعض الوظابؾ العامة فقال ٌا الله عنه ٌطلب من رسول الله 

ٌا أبا ذر إنك ضعٌؾ، وإنً أحب : "رسول الله ألا تستعملنً فقال الرسول 

لك ما أحب لن سً، وأنها أمانة، وأنها ٌوم القٌامة  زي وندامة إلا من أ ذها 

، وٌرفض تولٌة أبا ذر الوظٌ ة لأنه وجد فٌه (1) (بحقها وأدى الذي علٌه منها

ما أظلت ال ضراء ولا "ضع الًا بالرؼم مما قال الرسول فً وصؾ أبى ذر 

 .(2)" أقلت الؽبراء أصدق لهجة من أبى ذر

ما من راع ٌسترعٌه الله رعٌة، ٌموت ٌوم ٌموت، : "وٌقول الرسول 

 أٌضالًا ، وقال الرسول (3)" وهو ؼاش لها إلا حرم الله علٌه رابحة الجنة

إذا : إذا ضٌعت الأمانة فانتظر الساعة، قٌل ٌا رسول الله، وما أضاعتها قال"

 .(4)" وسد الأمر إلى ؼٌر أهله فانتظر الساعة

وكانت هناك وظابؾ  اصة ٌ تار لها بعض الأش اص فً عهد 

 .(5)الرسول علٌه الصلاة والسلام وكان ذلك ٌتوقؾ على أهمٌة الوظٌ ة 

فقد كان علً بن أبً طالب كاتب العهود والصلح وكان الحارث بن 

عوؾ المري على  اتمه، و اتمه من حدٌد ملون علٌه فضة نقش ثلاثة 

أسطر محمد سطر، ورسول سطر، الله سطر، وكان ٌضع  اتمه عند حنظلة 

بن الربٌع بن صٌ ً بن أ ً أكتم، وكان معٌقٌب بن أبً فاطمة ٌكتب مؽانم 

                                      
 .85، ص(43المإسسة الثقافٌة العمالٌة، : القاهرة)عبدالشافً محمد عبداللطٌؾ، الإدارة فً الإسلام، .   د(1)

 .81احمد إبراهٌم أبو سن، مرجع سبق ذكره، ص.   د(2)
 32علً عبدالقادر مصط ى، مرجع سبق ذكره، ص. د: وراجع أٌضالًا 

الطبعة الأولى، )القطب محمد القطب طبلٌة، نظام الإدارة فً الإسلام، دراسة مقارنة بالنظم المعاصرة، .   د(3)
 .132، ص(1978دار ال كر العربً، : القاهرة

 .130  المرجع السابق، ص(4)

 .14، 13  محمد كرد علً، مرجع سبق ذكره، ص(5)



 
 مشكلات إدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة

15
6 

الرسول، وكذلك كعب بن عمرو بن زٌد الأنصاري كان ٌقال له صاحب 

أي تقدٌر )، (1)المؽانم، وكان حذٌ ة بن الٌمان ٌكتب  رص تمر الحجاز 

، والزبٌر بن العوام وجهٌم بن الصلت ٌكتبان أموال الصدقات، (كمٌته

والمؽٌرة بن شعبة والحصٌن بن نمٌر ٌكتبان المداٌنات والمعاملات، وكان 

 .زٌد بن ثابت ترجمان بال ارسٌة والرومٌة والقبطٌة والحبشٌة والٌهودٌة

وورد أن أصحاب القضاء على عهد الرسول كانوا ستة، عمر وعلً 

 .(2)وعبدالله بن مسعود وأبً بن كعب وزٌد بن ثابت وأبو موسى الأشعري 

 :الاختٌار فً  هد الخل اء الراشدٌن-2

، وكان الا تٌار هذا وقد سار ال ل اء الراشدون على نهج الرسول 

 :ٌتم وفق الأسس التالٌة

 :الاختٌار  لى أساس الك اءة والصلاحٌة-أ

أي ا تٌار الش ص الصالح المناسب للعمل، واستبعدوا تمامالًا الا تٌار 

على أساس المحسوبٌة والصداقة والقرابة، فكان معٌار الك اءة والعلم، 

والعدالة، والقوة، والأمانة، وهذه الص ات إذا ما توافرت فً ش ص ما فإنه 

 .(3)ٌكون صالحالًا لتولً الوظٌ ة 

                                      
ق، حسٌنً الإدارة العربٌة، ترجمة الدكتور إبراهٌم أحمد العدوى، مراجعة عبدالعزٌز عبدالحق، . أ.   س(1)

 .46، ص(1949مكتبة الآداب، : القاهرة)
 .المجلد الأول (ARAB ADMINISTRATION)الأصل بعنوان 

 .264: 256  عبدالحً الكتانً، مرجع سبق ذكره، ص ص (2)
 36علً عبدالقادر مصط ى، مرجع سبق ذكره، ص. د: راجع أٌضالًا 

 .57عبدالقادر مصط ى، مرجع سبق ذكره، ص.   د(3)
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فها هو أبو بكر الصدٌق رضً الله عنه ٌقول لٌزٌد عندما بعثه إلى 

إن لك قرابة عسٌت أن تإثرهم بالأمارة، وذلك أكبر ما .. ٌا ٌزٌد"الشام 

من ولى من أمور المسلمٌن شٌبالًا فؤمر " قال أ اؾ علٌك فإن رسول الله 

علٌهم أحدالًا محاباة له بؽٌر حق فعلٌه لعنة الله، لا ٌقبل الله منه صرفالًا ولا 

عدلالًا حتى ٌد له جهنم، ومن أعطى أحدالًا من مال أ ٌه محاباة له فعلٌه لعنة 

 أن الله دعا الناس إلى أن ٌإمنوا بالله – أو قال بربت منه ذمة الله –الله 

 أو –فٌكونوا حمى الله، فمن انتهك فً حمى الله شٌبالًا بؽٌر حق فعلٌه لعنة الله 

 ". عز وجل–بربت منه ذمة الله : قال

وٌعزل أبو بكر عبٌدة بن الجراح وٌعٌن مكانه  الد بن الولٌد لقتال 

 .(1)العدو فً الشام 

كما ٌروي أن سٌدنا عمر رفض إلحاح أصحابه فً أن ٌولً ابنه 

عبدالله منصبالًا من مناصب الدولة رؼم أنه رجل تقً وعادل، ثم رفض أٌضالًا 

أن ٌرشحه لل لافة بعده ضمن الستة الذٌن رشحهم لٌ تاروا من بٌنهم  لٌ ة، 

 .(2)" حسب آل عمر أن ٌحاسب منهم واحد هو عمر: "قابلالًا 

 (3) فً ا تٌاره وتعٌٌنه للموظ ٌن وكان ٌلتزم بهدي رسول الله 

 :ونشٌر إلى أهمها فٌمها ٌلً

 .القوة -

                                      
 .  المرجع السابق، ن س الص حة(1)

 .81أحمد إبراهٌم أبو سن، مرجع سبق ذكره، ص.   د(2)

 .66 – 63عبدالشافً محمد عبداللطٌؾ، مرجع سبق ذكره، ص.   د(3)
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 .الهٌبة مع التواضع -

 .الرحمة بالناس -

 .أن طالب الولاٌة لا ٌولى -

وكان عمر ٌقول أنً لا أتحرج أن استعمل الرجل وأنا أجد أقوى منه 

فعزل شرحبٌل من ولاٌته على الشام وأسند عمله إلى معاوٌة بن أبً س ٌان 

(1). 

انظر فً "وهذا علً بن أبً طالب كتب إلى ولاته كتابالًا ٌقول فٌه 

 .(2)" أمور عمالك فاستعملهم ا تبارالًا ولا تولهم محاباة وأثرة

 :اختٌار الموظ ٌن  ن طرٌق الاختبار-ب

وكان ال لٌ ة عمر بن ال طاب عندما ٌ تار عاملالًا ٌقوم با تباره فإذا 

فؤراد أن ٌكون كعب بن سور لوظٌ ة .. وجده كؾء للعمل الذي أراده ٌعٌنه

عامة وكان ٌجلس عنده، فجاء عمر امرأة تشتكً زوجها فقال لكعب أقض 

أذهب قاضٌالًا : بٌنهما فلما قض بما أحبه، وما لم ٌ طر له على بال قال لكعب

 .على البصرة

وكان عمر رضً الله عنه ٌستشٌر أصحابه فً ترشٌح أحد العاملٌن 

دلونً على رجل : فً ضوء مواص ات ٌحددها لهم فها هو ٌقول لأصحابه

استعمله فً أمر قد دهمنً فقولوا ما عندكم، فإنً أرٌد رجلالًا إذا كان فً 

                                      
 .59علً عبدالقادر مصط ى، مرجع سبق ذكره، ص.   د(1)

 .60  المرجع السابق، ص(2)
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القوم ولٌس أمٌرهم كان كؤنه أمٌرهم، وإذا كان فٌهم هو أمٌرهم، كان كؤنه 

 .(1)أحد منهم، فا تاروا ش صالًا تتوفر فٌه هذه المواص ات وقام عمر بتعٌٌنه 

وإذا حدث أن تكافؤ أفراد كثٌرون فً مرحلة الا تٌار ولم ٌعرؾ أٌهم 

أصلح من الآ رٌن فإن القرعة كانت الأسلوب السلٌم للا تٌار، ٌقول ابن 

تٌمٌة أن تكافؤ رجلان أو أ  ى أصلحهما أقرع بٌنهما كما أقرع سعد بن أبً 

 .(2)وقاص بٌن الناس ٌوم القادسٌة لما تشاجروا على الأذان 

وكان التعٌٌن ٌتم فً ضوء مواص ات محددة كما أسل نا، فإذا ثبت 

 .تقصٌر أداء الموظ ٌن، أو عدم مناسبتهم للعمل، ٌتم عزلهم وتعٌٌن بدلالًا منهم

 :قرارات التعٌٌن فً  هد الخل اء الراشدٌن-ج

كانت قرارات التعٌٌن تصدر من ال لٌ ة مكتوبة أو ش وٌة فً حضور 

شهود عٌان وهم رجال الدولة المسإولٌن، هذا إذا كان مقر العمل قرٌب، أما 

... إذا كان بعٌد فكان ٌكتب ال لٌ ة كتاب ٌقول فٌه بعثت فلانالًا وأمرته بكذا

الخ، حتى ٌكون ذلك دلٌلالًا واضحالًا ٌلتزم به باقً المسلمٌن وٌكونون على علم 

 .بؤن هذا الموظؾ إنما ٌعمل لحساب ال لٌ ة وبقرار منه

فعمر بن ال طاب عندما استعمل حذٌ ة بن الٌمان على المدابن كتب 

فً عهده أن أسمعوا له وأطٌعوه وأعطوه ما سؤلكم، فلما قدم المدابن استقبله 

 .(4)الخ ... سلنا ما شبت: ، فلما قرأ عهده قالوا(3)الدهاقٌن 

                                      
 .84أحمد إبراهٌم أبو سن، مرجع سبق ذكره، ص.   د(1)

 .84  المرجع السابق، ص(2)

 .65علً عبدالقادر مصط ى، مرجع سبق ذكره، ص.   د(3)

 .  الدهاقٌن أصحاب الأملاك من العجم(4)
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 م هوم الانتقاء والتعٌٌن

تمثل وظٌ ة الانتقاء والتعٌٌن الامتداد الطبٌعً لوظٌ تً توصٌؾ 
الوظابؾ وت طٌط القوى العاملة، حٌث تنتهً وظٌ ة ت طٌط القوى العاملة 

من تحدٌد أنواع وأعداد الك اٌات البشرٌة اللازمة لتحقٌق أهداؾ البنك، 
 .وتعمل وظٌ ة الانتقاء والتعٌٌن على وضع تلك ال طة موضع التن ٌذ

ووظٌ ة الانتقاء هً العملٌة التً بمقتضاها تستطٌع الإدارة أن ت رق 
بٌن الأفراد المتقدمٌن لشؽل وظٌ ة معٌنة من حٌث درجة صلاحٌتهم لأداء 

ذلك العمل، وبمعنى آ ر تهدؾ عملٌة الانتقاء إلى تحقٌق التوافق بٌن 
متطلبات وواجبات الوظٌ ة وبٌن مإهلات و صابص ال رد المتقدمة 

 .(1)للعمل
وٌمكن تحدٌد الهدؾ من وظٌ ة الانتقاء والتعٌٌن فً البحث عن ا تٌار 

أفضل الأفراد المإهلٌن لشؽل وظابؾ محددة وتعٌٌنهم فً أنسب الوظابؾ 
 .لمإهلاتهم

وحٌنما تقوم إدارة الأفراد باستلام طلبات تعٌٌن الأفراد من م تلؾ 
الإدارات بالبنك، تبدأ فورالًا فً مسح لمصادر الأفراد الم تل ة الدا لٌة 

وال ارجٌة منها، والعبرة دابمالًا بك اءة وفاعلٌة قرار عملٌة الا تٌار، فقد 
ٌكون من المناسب مشاركة عدد كبٌر من المدٌرٌن التن ٌذٌٌن مع أ صابً 

 .الأفراد، وسوؾ نتناول فٌما ٌلً مصادر الحصول على الأفراد

 مصادر الحصول على القوى العاملة

 تنقسم هذه المصادر إلى نوعٌن مصادر دا لٌة وأ رى  ارجٌة

 :المصادر الداخلٌة-1

وتقضً هذه السٌاسة بإعطاء فرصة للعاملٌن دا ل البنك بؤن ٌتقلدوا 

بعض الوظابؾ الشاؼرة وذلك بترقٌتهم إلٌها، وعادة ما تعلو هذه الوظٌ ة 

                                      
 .146، ص(1970دار المعارؾ بمصر، : القاهرة)  علً السلمً، إدارة الأفراد لرفع الك اءة الإنتاجٌة (1)
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 أو النقل إلى وظٌ ة ذات مسإولٌات وسلطات أعلى (1)التً ٌشؽلها الموظؾ 

والنقل فً هذه الحالة ٌعتبر ترقٌة أٌضالًا، ومن النتابج الإٌجابٌة لهذا الأسلوب 

توافر المعلومات الكافٌة لدى البنك عن العاملٌن بالإضافة إلى الأثر المعنوي 

، إلا (2)الذي ٌنعكس على جمٌع العاملٌن وٌكون حافزالًا لهم لزٌادة جهودهم 

أنه ٌعٌب هذا الأسلوب حرمان البنك من انتقاء دم جدٌد أو عدم توافر 

 .(3)الك اءات لشؽل الوظابؾ ال الٌة 

  

                                      
 .126، ص(1973مكتبة ؼرٌب، : القاهرة)منصور أحمد منصور، المبادئ العامة فً إدارة القوى العاملة .   د(1)

 .147  الموسوعة العلمٌة والعملٌة للبنوك الإسلامٌة، الجزء الرابع، ص(2)

 .  المرجع السابق، ن س الص حة(3)
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 :المصادر الخارجٌة-2

ونشٌر فٌما ٌلً إلى أهم المصادر ال ارجٌة التً تلجؤ إلٌها البنوك 

 .الإسلامٌة للحصول على احتٌاجاتهم من الأفراد

التً ٌقدمها أصحابها وٌنتظرون استدعاء : الطلبات الش صٌة -أ 

البنك لهم وتست دم فً الوظابؾ التً لا تحتاج إلى  برة معٌنة 

 .أو توافر قدرات محددة

الخ، ... فً أي من وسابل الإعلام صحافة، تلٌ زٌون: الإعلان -ب 

وٌتضمن إعلان بٌانات واضحة ومحددة عن الوظٌ ة الشاؼرة 

ومتطلباتها والمإهلات المطلوبة فٌمن ٌشؽلها وٌعتبر من أهم 

 .(1)الوسابل 

الكلٌات، المعاهد، المدارس، تعتبر من المصادر التً تمد البنوك  -ج 

 .(2)باحتٌاجاتها من الموارد البشرٌة بعد ت رجهم 

وٌرتكز على توصٌات صادرة من : توصٌات موظ ً البنك -د 

 .موظ ً البنك لبعض أقربابهم واصدقابهم 

 

                                      
(1)  Donald B. Summers, Personnel Mangement in Banking (Boston: Mc Graw-Hill 

Book Company, 1981) P.166. 

(2)                  
Ibid., P. 166 
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ومهما كان المصدر الذي ٌلجؤ إلٌه البنك للحصول على احتٌاجاته من 

القوى العاملة ٌجب أن ٌتسم الانتقاء بالموضوعٌة والانتظام والأحكام، 

 .(1)وٌجب البعد بعملٌة الانتقاء عن الوساطة والمحسوبٌة والقرابة والمجاملة 

والبنك الذي ٌ قد القدرة على جذب النوعٌة المناسبة من الأفراد التً 

ٌحتاج إلٌها وانتقاء أفراد لا تتوافر فٌهم مطالب التؤهٌل فإن مثل هذا البنك 

 .(2)سوؾ ٌكون فً طرٌقة إلى الانحدار 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

                                      
 .165  الموسوعة العلمٌة والعملٌة للبنوك الإسلامٌة، الجزء الرابع، ص(1)

 .13، ص(1978دار النهضة العربٌة، : القاهرة)  شوقً حسٌن عبدالله، سٌاسات الأفراد (2)
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 مزاٌا الا تٌار السلٌم

 :والا تٌار السلٌم ٌوفر مجموعة من المزاٌا نشٌر إلى أهمها فٌما ٌلً

بالنسبة لل رد ٌحقق الا تٌار السلٌم الشعور بالرضاء والسعادة  -1
مما ٌدفعه إلى الإقبال علٌه بحماس وؼٌره والانتظام متحملالًا 

مسإولٌاته، وكذا إحراز التقدم وزٌادة الأجر والاستقرار والأمن 
(1). 

وبالنسبة للعمل فالا تٌار الموفق ٌعمل على إتقان الأداء، ورفع  -2
مستوى الجودة، وسرعة الإنجاز، وتحقٌق رضاء العملاء 

وجذبهم للبنك وان  اض معدل الدوران والؽٌاب والمرض، 
وبالتالً   ض التكل ة، وهذا ٌزٌد من أرباح البنك، وٌشجع على 

 .التوسع، وزٌادة العمالة ورفع مستوى المعٌشة

وسوء الا تٌار ٌعرقل من وقع علٌهم الا تٌار، فلا ٌصٌبون من 
الكسب إلا القلٌل، وتضٌع علٌهم فرص التقدم، فكؤن سوء الا تٌار وسوء 

الطالع صنوان لا ٌ ترقان، وهذا المآل ٌإثر فً معنوٌاتهم وٌإدي إلى شًء 
من الاحتكاك بٌن الإدارة والعاملٌن، فتتسع شقة ال لاؾ بٌنهما بشكل ٌنعدم 
معه التعاون وتزداد عوامل عدم الثقة وتتدهور العلاقات، الأمر الذي ٌهدد 

 .(2)كٌان وسمعة البنك 

 

 

                                      
 .325  محمد ماهر علٌش، مرجع سبق ذكره، ص(1)

مكتبة عٌن : القاهرة)  محمد محمد علً سالم، دراسات فً العلاقات الصناعٌة وإدارة الأفراد، الجزء الأول (2)
 .132، ص(1964شمس، 
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 المبحث الثانً 
 الدراسة المٌدانٌة

 :تحلٌل التباٌن: أولالًا 

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة بٌن  -1

 .مجموعات البنوك لسٌاسة الانتقاء والتعٌٌن

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات التطبٌق بٌن  -2

 .مجموعات البنوك لسٌاسة الانتقاء والتعٌٌن

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة بٌن  -3

 .مجموعات المستوٌات الإدارٌة لسٌاسة الانتقاء والتعٌٌن

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات التطبٌق بٌن  -4

 .مجموعات المستوٌات الإدارٌة لسٌاسة الانتقاء والتعٌٌن

معامل الارتباط بٌن الأهمٌة ودرجات التطبٌق لسٌاسة الانتقاء : ثانٌالًا 

 .والتعٌٌن

دراسة ال روق بٌن تقدٌرات العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة : ثالثالًا 

لمستوٌات الأهمٌة والتطبٌق لكل جزبٌة من جزبٌات سٌاسة 

 (.2كا)الانتقاء والتعٌٌن 
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 :تحلٌل التباٌن: أولالًا 

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة بٌن -1

 :مجموعات البنوك لسٌاسة الانتقاء والتعٌٌن

 جدول تحلٌل التباٌن لدرجات الأهمٌة لسٌاسة  (6/1)

 الانتقاء والتعٌٌن فً البنوك الم تل ة

 ف التباٌن درجات الحرٌة مجموع المربعات مصدر التباٌن

 0.35675 15.31250 2 30.62500 بٌن البنوك

 - 42.92119 115 4935.93750 دا ل البنوك

المحسوبة تقل عن الجدولٌة وهذا  (ؾ)من الجدول السابق ٌتضح أن 

ٌوضح أنه لا توجد فروق بٌن وجهة نظر العاملٌن فً البنوك تجاه أهمٌة 

 .سٌاسة الانتقاء والتعٌٌن فً البنوك الم تل ة

 جدول المتوسطات والانحرافات المعٌارٌة  (6/2)

 لدرجات الأهمٌة لسٌاسة الانتقاء والتعٌٌن فً البنوك الم تل ة

 البنوك
المجموع 

 (ن)
 (ع)الانحراؾ المعٌاري  (م)المتوسط 

 10.742 42.375 24 أ

 4.359 43.289 45 ب

 5.173 43.755 49 ج

وٌتضح من الجدول السابق عدم وجود فرق بٌن المتوسطات لوجهة 

نظر العاملٌن فً البنوك تجاه أهمٌة سٌاسة الانتقاء والتعٌٌن، وهذا ٌإكد ما 

 .السابق (6)ورد فً الجدول رقم 
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تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات التطبٌق بٌن -2

 :مجموعات البنوك لسٌاسة الانتقاء والتعٌٌن

 جدول تحلٌل التباٌن لدرجات التطبٌق  (6/3)

 لسٌاسة الانتقاء والتعٌٌن فً البنوك الم تل ة

 ف التباٌن درجات الحرٌة مجموع المربعات مصدر التباٌن

 4.99909 194.06250 2 388.12500 بٌن البنوك

 - 38.81956 115 4464.25000 دا ل البنوك

الجدولٌة،  (ؾ)المحسوبة أكبر من  (ؾ)من الجدول السابق ٌتضح أن 

وعلى ذلك توجد فروق جوهرٌة بٌن وجهة نظر البنوك الثلاثة تجاه درجات 

تطبٌق سٌاسة الانتقاء والتعٌٌن وقد ٌرجع ذلك إلى عدم وضوح وفهم أهمٌة 

انتقاء الموارد البشرٌة فً البنوك، حٌث اتضح للباحث من  لال مقابلاته 

 .عدم وجود أي اهتمام بانتقاء القوى العاملة المطلوبة لهذه البنوك

 جدول المتوسطات والانحرافات المعٌارٌة  (6/4)

 لدرجات التطبٌق للسٌاسة فً البنوك الم تل ة

 البنوك
المجموع 

 (ن)
 (ع)الانحراؾ المعٌاري  (م)المتوسط 

 7.803 28.667 24 أ

 5.701 33.111 45 ب

 5.607 33.224 49 ج

ٌحتل المرتبة الأولى فً  (ج)من الجدول السابق ٌتضح أن البنك 

وهذا الترتٌب  (أ)ثم البنك  (ب)تطبٌقه لسٌاسة الانتقاء والتعٌٌن، ٌلٌه البنك 

 .على أساس المتوسطات
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تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة بٌن -3

 :مجموعات المستوٌات الإدارٌة لسٌاسة الانتقاء والتعٌٌن

 جدول تحلٌل التباٌن لدرجات الأهمٌة  (6/5)
 لسٌاسة الانتقاء والتعٌٌن للمستوٌات الإدارٌة فً البنوك

 مصدر التباٌن
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرٌة

 ؾ التباٌن

 4.88122 194.31250 2 388.62500 بٌن المستوٌات الإدارٌة

دا ل المستوٌات 
 الإدارٌة

4577.93750 115 39.80815 - 

 (ؾ)المحسوبة، أكبر من  (ؾ)بدراسة الجدول السابق ٌتضح أن 
 –العلٌا )الجدولٌة وهذا ٌوضح أنه توجد ا تلاؾ بٌن المستوٌات الإدارٌة 

فً وجهة نظرها تجاه أهمٌة سٌاسة الانتقاء والتعٌٌن  ( التن ٌذٌة–الوسطى 
فً البنوك الإسلامٌة، وقد ٌكون ذلك راجع إلى عدم وضوح م هوم الانتقاء 
بالأسلوب العلمً لبعض م ردات البحث، وقد ٌكون ذلك بسبب عدم إعطاء 

 .بعض هذه البنوك الاهتمام الملابم لعملٌة الانتقاء فً ضوء معاٌٌر محددة
 جدول المتوسطات والانحرافات المعٌارٌة لدرجة الأهمٌة  (6/6)

 لسٌاسة الانتقاء والتعٌٌن للمستوٌات الإدارٌة فً البنوك

 المستوى الإداري
المجموع 

 (ن)
 (ع)الانحراؾ المعٌاري  (م)المتوسط 

 5.133 47.071 14 إدارة علٌا

 4.017 44.543 35 إدارة وسطى

 7.267 41.899 69 إدارة تن ٌذٌة

ٌتضح من الجدول السابق ت اوت المتوسطات بٌن المستوٌات الإدارٌة 
الم تل ة مما ٌوضح وجود ا تلاؾ بٌن وجهات نظر العاملٌن فً المستوٌات 

الإدارٌة تجاه أهمٌة سٌاسة الانتقاء والتعٌٌن، والإدارة العلٌا تحتل المرتبة 
 .الأولى فً إدراكها لأهمٌة الانتقاء تلٌها الإدارة الوسطى، ثم التن ٌذٌة

تحلٌل التباٌن بٌن الكشؾ عن ال روق فً درجات التطبٌق بٌن -4

 :مجموعات المستوٌات الإدارٌة لسٌاسة الانتقاء والتعٌٌن

 جدول تحلٌل التباٌن لدرجات التطبٌق لسٌاسة  (6/7)

 الانتقاء والتعٌٌن للمستوٌات الإدارٌة فً البنوك
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 مصدر التباٌن
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرٌة

 ؾ التباٌن

 2.51055 101.50000 2 203.00000 بٌن المستوٌات الإدارٌة

دا ل المستوٌات 
 الإدارٌة

4649.37500 115 40.42935 - 

 (ؾ)المحسوبة تقل عن  (ؾ)بدراسة الجدول السابق ٌتضح أن 

الجدولٌة، وٌتضح عدم ا تلاؾ وجهات نظر العاملٌن فً المستوٌات 

 .تجاه تطبٌق سٌاسة الانتقاء والتعٌٌن ( التن ٌذٌة– الوسطى –العلٌا )الإدارٌة 

 جدول المتوسطات والانحرافات المعٌارٌة لدرجات  (6/8)

 التطبٌق لسٌاسة الانتقاء والتعٌٌن للمستوٌات الإدارٌة فً البنوك

 المستوى الإداري
المجموع 

 (ن)
 (ع)الانحراؾ المعٌاري  (م)المتوسط 

 5.484 35.286 14 إدارة علٌا

 4.768 32.886 35 إدارة وسطى

 6.994 31.319 69 إدارة تن ٌذٌة

من الجدول السابق ٌتضح أنه لا توجد فروق جوهرٌة بٌن المتوسطات 

التً تعبر عن وجهات نظر المستوٌات الإدارٌة تجاه درجات تطبٌق سٌاسة 

الانتقاء والتعٌٌن، وال رق الظاهر أمامنا ٌمكن إرجاعه إلى اعتبارات 

 .الصدفة

 :معامل الارتباط: ثانٌالًا 

معامل الارتباط بٌن درجات الأهمٌة ودرجات التطبٌق لسٌاسة -5

 :الانتقاء والتعٌٌن

 جدول ٌبٌن معامل الارتباط بٌن درجات  (6/9)

 أهمٌة سٌاسة الانتقاء والتعٌٌن وبٌن درجات تطبٌقها

 مستوى الدلالة قٌمة ت (بٌرسون)معامل ارتباط  الإحصاء
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 سٌاسات الأفراد

 0.001 5.57 0.46 الانتقاء والتعٌٌن

 :من الجدول السابق ٌتضح ما ٌلً

وجود ارتباط بٌن درجات أهمٌة سٌاسة الانتقاء والتعٌٌن وبٌن درجات 

، وعند مستوى 0.46تطبٌق هذه السٌاسة فً الواقع العملً فً البنوك قدره 

، وهو ارتباط ضعٌؾ نسبٌالًا أي الأهمٌة لا ٌصاحبها التطبٌق، 0.001دلال 

 .وبن س القدر

 

 

 

دراسة ال روق بٌن تقدٌرات العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة : ثالثالًا 

لمستوٌات الأهمٌة والتطبٌق لكل جزبٌة من جزبٌات سٌاسة 

( 2كا)تقوٌم الأداء 
(1)

: 

تسهٌلالًا لعرض تقدٌرات العاملٌن أمام كل جزبٌة من جزبٌات سٌاسة 

، فإن الباحث سوؾ ٌقوم بجمع نسب 2الانتقاء والتعٌٌن فً حالة دلالة كا

وٌعتبر أن ذلك  (هام إلى حد كبٌر)مع العمود الثانً  (هام جدالًا )العمود الأول 

هام ثم متوسط الأهمٌة، ثم ٌجمع العمود الرابع قلٌل الأهمٌة والعمود ال امس 

ؼٌر هام وٌعتبره ؼٌر هام هذا بالنسبة للأهمٌة، وٌتم ن س الشًء بالنسبة 

                                      
 :فوجد الآتً (2كا)  تم الكشؾ عن جداول (1)

 .0.05 تكون دالة عند 11.070 أعلى من 2إذا كانت كا -

 .0.01 تكون دالة عند 15.086 أعلى من 2إذا كانت كا -
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لمستوٌات التطبٌق حٌث ٌجمع نسب العمود الأول والثانً وٌعتبر هذا تطبٌق 

لهذا العنصر، ثم متوسط التطبٌق، ثم تجمع نسب العمود الرابع وال امس 

 .وٌعتبر ذلك عدم تطبٌق لهذا الجزء

وال اص بتقدٌرات  (3)ملحق رقم  (5)بدراسة الجدول رقم -1

العاملٌن لمستوٌات الأهمٌة لجزبٌات سٌاسة الانتقاء والتعٌٌن ٌتضح أن 

دالة بالنسبة لجمٌع عناصر هذه السٌاسة عدا واحدة، لذلك ٌمكن ترتٌب  (2كا)

 :كل جزبٌة على أساس مستوى الأهمٌة ترتٌبالًا حقٌقٌالًا كما ٌلً

بالنسبة لأهمٌته أن ٌكون للعاملٌن فً البنوك الإسلامٌة مواص ات  -

 .ترى أنها هامة% 95.73 اصة، نجد أن هناك نسبة قدرها 

بالنسبة لأهمٌة حرص البنك الإسلامً على انتقاء العاملٌن فٌه،  -

 .ترى أنها هامة% 99.15هناك نسبة قدرها 

بالنسبة لأهمٌة انتقاء العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة وفق معاٌٌر  -

 .ترى أنها هامة% 96.58 اصة، نجد أن هناك نسبة قدرها 

بالنسبة لأهمٌة الضرر الناتج عن ا تٌار عاملٌن ؼٌر أك اء، هناك  -

 .ترى أهمٌتها% 97.43نسبة قدرها 

بالنسبة لأهمٌة ت ضٌل البنك لتعٌٌن الأقارب والأصدقاء، نجد أن  -

ترى أنها هامة، ونسبة قدرها % 45.69هناك نسبة قدرها 

ترى أنها % 13.79ترى أنها ؼٌر هامة، ونسبة قدرها % 4052

 .متوسطة الأهمٌة
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بالنسبة لأهمٌة است دام الا تبارات التحرٌرٌة فً الانتقاء، نجد أن  -

ترى أنها % 20.69ترى أنها هامة، % 67.24هناك نسبة قدرها 

 .ترى عدم أهمٌتها% 12.07متوسطة الأهمٌة، ونسبة قدرها 

بالنسبة لأهمٌة المقابلات للكشؾ عن الاتجاهات، نجد أن هناك  -

 .ترى أنها هامة% 93.10نسبة قدرها 

بالنسبة لأهمٌة ال برة السابقة فً البنوك التجارٌة، نجد أن هناك  -

ترى أنها % 23.28ترى أنها هامة، % 60.34نسبة قدرها 

 .ترى عدم أهمٌتها% 16.39متوسطة الأهمٌة، ونسبة قدرها 

بالنسبة لأهمٌة ت ضٌل  رٌجً جامعة الأزهر عند الانتقاء نجد أن  -

ؼٌر دالة وبالتالً لا توجد فروق بٌن مستوٌات الأهمٌة من  (2كا)

وجهة نظر العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة حول هذه العبارة، وإذا 

 .وجدت فروق فهً ترجع إلى عامل الصدفة وحده

بالنسبة لأهمٌة الاستعانة ب براء مت صصٌن عند الانتقاء، نجد أن  -

ترى أنها هامة، وهناك نسبة قدرها % 53.92هناك نسبة قدرها 

ترى أنها % 20.87ترى أنها ؼٌر هامة ونسبة قدرها % 25.21

 .متوسطة الأهمٌة

وبالنسبة لأهمٌة فصل وظٌ ة الانتقاء عن شإون الموظ ٌن فً  -

المرحلة الأولى من عمل البنك، نجد أن هناك نسبة قدرها 

ترى أنها ؼٌر % 24.56ترى أنها هامة، ونسبة قدرها % 60.53

 .ترى أنها متوسطة الأهمٌة% 14.91هامة، ونسبة قدرها 
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ومن الجدول السابق ٌتضح أن هناك شبه إجماع وبنسبة عالٌة على 

 .أهمٌة سٌاسة الانتقاء والتعٌٌن فً البنوك الإسلامٌة

وال اص بتقدٌرات  (3)بالملحق رقم  (6)بدراسة الجدول رقم -2

( 2كا)العاملٌن لمستوى تطبٌق عناصر سٌاسة الانتقاء والتعٌٌن، ٌتضح أن 

ؼٌر دالة بالنسبة لمستوى تطبٌق مجموعة من جزبٌات سٌاسة الانتقاء 

 :والتعٌٌن هً

 .مستوى تطبٌق سٌاسة تعٌٌن الأقارب والأصدقاء -

 .مستوى تطبٌق است دام الا تبارات التحرٌرٌة فً عملٌة الانتقاء -

مستوى تطبٌق فصل الانتقاء عن شإون الموظ ٌن فً المرحلة  -

 .الأولى من عمل البنك

وعلى ذلك لا توجد فروق فً تقدٌر مستوى التطبٌق لهذه العناصر، 

 .وإذا وجدت أٌة فروق فهً ترجع إلى عوامل الصدفة

دالة بالنسبة لمستوى تطبٌق باقً جزبٌات سٌاسة الانتقاء  (2كا)إن  -

والتعٌٌن، وبناء علٌه توجد فروق فً مستوٌات التطبٌق، وٌمكن 

 :ترتٌبها على هذا الأساس ترتٌبالًا حقٌقٌالًا كما ٌلً

بالنسبة لمستوى تطبٌق المواص ات ال اصة للعاملٌن فً البنوك  -

ترى أنها مطبقة، % 51.28الإسلامٌة، نجد أن هناك نسبة قدرها 

ترى أنها متوسطة التطبٌق، ونسبة قدرها % 28.21ونسبة قدرها 

 .ترى أنها ؼٌر مطبقة% 20.51
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وبالنسبة لمستوى تطبٌق حرص البنك على انتقاء العاملٌن فٌه،  -

ترى أنه مطبق، وهناك نسبة % 59.48نجد أن هناك نسبة قدرها 

ترى أنه متوسط التطبٌق، ونسبة قدرها % 25.86قدرها 

 .ترى أنها ؼٌر مطبقة% 14.65

وبالنسبة لانتقاء العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة وفق معاٌٌر  اصة  -

ترى % 50ترى أنها مطبقة، % 54.83نجد أن هناك نسبة قدرها 

 .ترى أنها ؼٌر مطبقة% 18أنها متوسطة التطبٌق، 

وبالنسبة لا تٌار عاملٌن أك اء نجد أن هناك نسبة قدرها  -

ترى % 32.17ترى أنها ؼٌر مطبقة، ونسبة قدرها % 42.61

 .ترى أنها مطبقة% 25.21أنها متوسطة التطبٌق ونسبة قدرها 

وبالنسبة لتطبٌق الا تبارات للكشؾ عن الاتجاهات، نجد أن هناك  -

% 18.1ترى أنها مطبقة، ونسبة قدرها % 68.11نسبة قدرها 

ترى أنها % 13.79ترى أنها متوسطة التطبٌق، ونسبة قدرها 

 .ؼٌر مطبقة

وبالنسبة لانتقاء عاملٌن لهم  برة سابقة فً البنوك التجارٌة، نجد  -

ترى % 41.88، وهناك نسبة %43.59أنها مطبقة بنسبة قدرها 

ترى أنها % 14.53أنها متوسطة التطبٌق، وهناك نسبة قدرها 

 .ؼٌر مطبقة

وبالنسبة لاستعانة البنوك ب براء لعملٌة الانتقاء، نجد أن هناك  -

ترى أنها ؼٌر مطبقة، ونسبة قدرها % 62.83نسبة قدرها 
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ترى أنها % 15.4ترى أنها مطبقة، ونسبة قدرها % 22.12

 .متوسطة التطبٌق

وبدراسة الجدول السابق ٌتضح ان  اض نسبة تطبٌق عناصر سٌاسة 

الانتقاء والتعٌٌن، هذا رؼم الأهمٌة الكبٌرة التً ٌراها العاملون تجاه تطبٌق 

 .هذه السٌاسة، وهذا ٌ سر ضعؾ معامل الارتباط بٌن الأهمٌة والتطبٌق
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 ال صل السابع 
 مشكلات التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب

 :التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب: المبحث الأول

 .التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب فً الإسلام -

o م هوم وأهمٌة التدرٌب. 

o التعلٌم والتدرٌب. 

o الاحتٌاجات التدرٌبٌة. 

o إعداد البرامج التدرٌبٌة. 

 :الدراسة المٌدانٌة: المبحث الثانً

 :تحلٌل التباٌن: أولالًا 

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة ودرجات  -1

 .التطبٌق بٌن البنوك لسٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة ودرجات  -2

التطبٌق بٌن المستوٌات الإدارٌة لسٌاسة التهٌبة المبدبٌة 

 .والتدرٌب

معامل الارتباط بٌن درجات الأهمٌة ودرجات التطبٌق لسٌاسة : ثانٌالًا 

 .التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب

دراسة ال روق بٌن تقدٌرات العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة : ثالثالًا 

لمستوٌات الأهمٌة والتطبٌق لكل جزبٌة من الجزبٌات المكونة 

 (.2كا)لسٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب 
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 ال صل السابع 
 التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب

 .التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب فً الإسلام -

 .م هوم وأهمٌة التدرٌب -

 .التعلٌم والتدرٌب -

 .الاحتٌاجات التدرٌبٌة -

 .إعداد البرامج التدرٌبٌة -
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 التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب فً الإسلام

لا ٌصلح آ ر هذه الأمة إلا بما صلح به أولها، لذا حرص القرآن 

الكرٌم على أن ٌح ظ للمسلمٌن قٌم الإعداد والتهٌبة وموقعها من بناء هذه 

، والاتباع ولٌس الابتداع هو المنهج العملً للاقتداء بسنة سٌدنا (1)الأمة 

لَقَدْ كَانَ لَكُمْ فًِ رَسُولِ ): رسول الله علٌه الصلاة والسلام، انظر قوله تعالى

ا َ كَثٌِرا
وْمَ الْآخَِرَ وَذَكَرَ اللهَّ ٌَ َ وَالْ

رْجُو اللهَّ ٌَ ِ أسُْوَةنٌ حَسَنَةنٌ لمَِنْ كَانَ   (اللهَّ

 [.21: الأحزاب]

وقد ٌجد الباحث أنه من المناسب أن نشٌر بإٌجاز إلى منهج إعداد 

، لأن هذا الإعداد وهذه التربٌة من صنع الله وتهٌبة سٌدنا رسول الله 

سبحانه وتعالى لنبٌه المصط ى، ثم نعرض لمنهج الرسول فً إعداده 

 .وتدرٌبه لصحابته الأجلاء رضوان الله علٌهم

 :التهٌاة والإ داد لسٌدنا رسول الله -1

أن  ط الكمال الوراثً لم ٌنقطع أبدالًا بٌن إبراهٌم  لٌل الله وبٌن  -

محمد  اتم النبٌٌن إذ لم تسقط منه حلقه ولم تحل منه عروة فسٌرة 

 .آبابه وأجداده  ٌار من  ٌار

                                      
المعهد الدولً للبنوك : قبرص)حسن صالح العنانً، التهٌبة والإعداد لسٌدنا محمد صلى الله علٌه وسلم .   د(1)

 .186، ص(1983والاقتصاد الإسلامً، 
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 فوفاة والده وهو فً بطن  رسول الله" ٌتم"الدروس المست ادة من  -

أمه، ووفاة أمه وهو فً ال امسة، ووفاة جده وهو فً الثامنة، 

 .لإعداده لتحمل أقصى الصدمات وأشدها عند تصدٌه للبلاغ

، وجده سٌد قرٌش، وهذا زهد المرضعات فً سٌدنا محمد  -

 .ٌوضح لنا قٌم جده ال الٌة من الإرهاب والجبر

دروس التهٌبة للاعتماد على الن س واستقامة اللهجة العربٌة  -

ال صٌحة، والقوة البدنٌة وذلك عندما أ ذته حلٌمة السعدٌة إلى 

 .مضارب بنً سعد وهو ط ل

دروس التهٌبة والإعداد فً مجال القٌادة وحل المنازعات بٌن  -

الناس وكٌ ٌة التعامل معهم، وذلك من  لال اصطحاب جده 

عبدالمطلب للح ٌد المبارك فً مجلسه رؼم تعارض ذلك مع 

 .أعراؾ البٌبة وتقالٌدها، فلم ٌكن ٌسمح للأط ال بمصاحبة الكبار

دروس التهٌبة فً البر بالارحام، وإمكان التعاون فً أمور الدٌن  -

والدنٌا مع الناس حتى ولو ا تل ت العقابد، وذلك من  لال ك الة 

عمه أبو طالب والصلة القوٌة التً ربطت بٌنهما واستمرت بعد 

 .الدعوة إلى الإسلام

دروس التهٌبة فً مجال الأس ار والانتقال وهو فً الثامنة عشرة  -

من عمره، وفٌها اكتسب مهارة الاتصال، ومعرفة الأسواق، 

والعوامل التً تتحكم فً العرض والطلب والصبر على احتمال 
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مشاق الس ر، والإلمام بال برات الاقتصادٌة التً تحتاج إلٌها 

 .الشعوب والأمم

الممارسة التً تتسم بسرعة التصرؾ والحسم فً مواجهة المشاكل  -

وإنهاء ال لاؾ، وتحقٌق رضاء الجمٌع، فقد ا تل ت قرٌش على 

الحجر الأسود ومن ٌقوم بوضعه فً مكانه وكان احتكامهم لأول 

، وأعطى دا ل علٌهم، وكان أو دا ل الكعبة هو رسول الله 

درسالًا علٌه الصلاة والسلام فً أعمال العقل وحل النزاعات 

 .وحسمها من  لال الاحتكام إلى العقل ولٌس السٌؾ

دروس التهٌبة فً مجال الاستقلال بات اذ القرار بعد التؤمل  -

المستقل المجرد، والمراجعة الشاملة والدقٌقة لمحصلات القٌم 

 ووصولالًا –وال برات والمعارؾ بعٌدالًا عن المإثرات والمعوقات 

 .(1)إلى عبادة الله سبحانه وتعالى 

وجاءت لحظة الوحً وتكاملت فً الصادق الأمٌن كل معالم الإعداد 

والاستعداد التً جعلت منه ب ضل الله أكمل وأصلح إنسان لتحمل الدعوة، 

كَ الَّذِي خَلَقَ ): وكانت أول آٌة فً القرآن  [.1: العلق] (اقْرَأْ باِسْمِ رَبِّ

 :التهٌاة والإ داد لصحابة رسول الله -2

 فً تربٌة وتعلٌم وتدرٌب أصحابه على وتتابعت مواقؾ الرسول 

تحمل مشاق الدعوة، وإبلاؼها حتى ارتبطت النتابج بالمسببات وكان حصٌلة 

                                      
 .190 – 187  المرجع السابق، ص ص (1)



 
 مشكلات إدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة

18
2 

" أصحابً كالنجوم بؤٌهم اقتدٌتم اهتدٌتم"قوله " رسول الله "تهٌبة وإعداد 

وكان ذلك تعبٌرالًا عن المستوى العلمً والعملً الذي وصل إلٌه صحابة 

دنٌ ):  من  لال تربٌته وإعداده لهم وفً هذا ٌقول الله تعالىالرسول  مُحَمَّ

ا  دا ا سُجَّ عا نَهُمْ تَرَاهُمْ رُكَّ ٌْ اءُ َ لىَ الْكُ َّارِ رُحَمَاءُ بَ ِ وَالَّذٌِنَ مَعَُ  أشَِدَّ رَسُولُ اللهَّ

جُودِ ذَلكَِ  ا سٌِمَاهُمْ فًِ وُجُوهِهِمْ مِنْ أثََرِ السُّ ِ وَرِْ وَانا بْتَغُونَ فَْ لاا مِنَ اللهَّ ٌَ

وْرَاةِ وَمَثَلهُُمْ فًِ الْإنِْجٌِلِ كَزَرْعةٍ أخَْرَجَ شَطْؤهَُ فَآزََرَهُ فَاسْتَغْلظََ  مَثَلهُُمْ فًِ التَّ

ُ الَّذٌِنَ آمََنُوا  غٌِظَ بهِِمُ الْكُ َّارَ وََ دَ اللهَّ ٌَ اعَ لِ رَّ ٌُعْجِبُ الزُّ فَاسْتَوَى َ لىَ سُوقِِ  

ا ا َ ظٌِما الحَِاتِ مِنْهُمْ مَغْ رَِةا وَأجَْرا  [.29: ال تح] (وََ مِلوُا الصَّ

، ٌعنً أنهم ٌكونون قلٌلالًا وهذا مثل ضربه الله تعالى لأصحاب النبً 

 حٌن بدأ بالدعاء إلى دٌنه ضعٌ الًا، ثم ٌزدادون وٌكثرون، فكان النبً 

فٌقوى حالالًا بعد حال حتى ٌؽلظ نباته وأفرا ه، فكان هذا من أصح مثل 

 .(1)وأقوى بٌان

ومن أبرز برامج التدرٌب شدة وقسوة على الصحابة فً الحدٌبٌة من 

 : لال عدة مواقؾ نشٌر إلى واحد منها فٌما ٌلً

 أصحابه بد ول مكة والمسجد الحرام إلى درجة وعد رسول الله 

 .أنهم أحرموا وساقوا الهدى أمامهم

                                      
 .187  المرجع السابق ذكره، ص(1)
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وقد حالت قرٌش بٌن المسلمٌن وبٌن د ول مكة ونزل الرسول على 

رؼبتهم وأمر أصحابه بالتحلل من الإحرام، وكان ذلك موق الًا تدرٌبٌالًا لا تبار 

 . فلم ٌسبق أن ت ل ت نبوءته، وبشرٌاته، وأ باره–قوة إٌمان أصحاب النبً 

وأثمرت نتابج الإعداد والتدرٌب والثقة فً الله ورسوله فاستردوا 

صحابة الرسول طبٌعتهم، وفاءوا لطاعة الله ورسوله، وعادوا أكثر طاعة 

 .وإٌمانالًا وثباتالًا وتصدٌقالًا 

لذلك ونحن بصدد الصحوة الإسلامٌة لحركة البنوك الإسلامٌة، فلٌس 

أمامنا إلا طرٌق الإعداد والتهٌبة والتدرٌب بن س المنهاج الإسلامً الذي 

 .طبقه رسول الله 

وَقلُْ رَبِّ زِدْنًِ ): وٌحث منهج الإسلام على العلم والتعلم، فٌقول تعالى

ا هَاتِكُمْ لَا ): ، وٌقول تعالى[114: طه] (ِ لْما ُ أخَْرَجَكُمْ مِنْ بُطُونِ أمَُّ وَاللهَّ

مْعَ وَالْأبَْصَارَ وَالْأفَْاِدَةَ  ا وَجَعَلَ لَكُمُ السَّ اا ٌْ ، ومنهج [78: النحل] (تَعْلَمُونَ شَ

الإسلام فً ذلك أن ٌتعلم الإنسان وٌنمً قدراته لٌكون قادرالًا على أعمار 

الأرض واكتشاؾ النعم والطٌبات التً  لقها الله على ظهر الأرض وفً 

: باطنها وفً البحار والسموات بما ٌحقق مصالحه ومنافعه فٌقول تعالى

ٌَاتةٍ ) ا مِنُْ   نَِّ فًِ ذَلكَِ لَآَ مَاوَاتِ وَمَا فًِ الْأرَْضِ جَمٌِعا رَ لَكُمْ مَا فًِ السَّ وَسَخَّ

رُونَ  تََ كَّ ٌَ  [.13: الجاثٌة] (لقَِوْمةٍ 
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وما لا ٌتم الواجب إلا به فهو واجب، واتقان العمل وإحسانه والت انً 

 .(1)واجب فٌنبؽً التدرٌب لإتقان العمل وإحسانه والاجتهاد فً تجوٌده 

 ٌدرب أصحابه حٌنما ٌكل هم بالأعمال فٌقول علً بن وكان الرسول 

 قاضٌالًا إلى الٌمن فقلت ٌا  قال بعثنً النبً –أبً طالب رضً الله عنه 

رسول الله، إنً شاب وتبعثنً إلى أقوام ذوي أسنان، قال فدعا لً بدعوات، 

ثم قال إذا أتاك ال صمان فسمعت من أحدهما فلا تقضٌن حتى تسمع من 

 .(2)الآ ر فإنه أثبت لك 

ووظٌ ة الدعوة والبلاغ والهداٌة فً الإسلام تحتاج إلى مهارات 

تحددت فً هذا الحوار بٌن الله سبحانه وتعالى وسٌدنا موسى، وقد حددها 

سٌدنا موسى فهً فصاحة اللسان، وشد الأزر، وا تٌار من ٌصلحون لشد 

 *وَاحْللُْ ُ قْدَةا مِنْ لسَِانًِ ): الأزر والمشاركة فً الوفاء بالمهمة، قال تعالى

ْ قَهُوا قَوْلًِ  ا مِنْ أهَْلًِ *ٌَ  اشْدُدْ بِِ  أزَْرِي * هَارُونَ أخًَِ * وَاجْعَلْ لًِ وَزٌِرا

 [.32: 27: طه] ( وَأشَْرِكُْ  فًِ أمَْرِي*

وفً آٌة أ رى ذكر سٌدنا موسى صراحة المهارات التً ٌتمتع بها 

ا ): هارون فقال ًَ رِدْءا ا فَؤرَْسِلُْ  مَعِ وَأخًَِ هَارُونُ هُوَ أفَْصَحُ مِنًِّ لسَِانا

قنًُِ  [.34: القصص] (ٌُصَدِّ

ونرى سٌدنا موسى طلب لن سه فً الآٌات الأولى المهارات والعون 

من الله سبحانه وتعالى للوفاء بالمهمة وفً الثانٌة ا تار أ ٌه هارون لت وقه 

                                      
 .47  الموسوعة العلمٌة والعملٌة للبنوك الإسلامٌة، الجزء الرابع، ص(1)

 .49  المرجع السابق، ص(2)
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قَالَ ): فً هذه المهارة واستجاب الله سبحانه وتعالى لسٌدنا موسى، قال تعالى

ا مُوسَى ٌَ  (سَنَشُدُّ َ ُ دَكَ بؤِخٌَِكَ ): ، وقال أٌضالًا [36: طه ](قَدْ أوُتٌِتَ سُإْلكََ 

 [.35:القصص]

وهذا ٌوضح أن الوفاء بالمهمات على الوجه الأكمل ٌتطلب توافر 

المهارات التً تمكن من أدابها والأ ذ بالأسباب فً توفٌر هذه المهارات 

 .والتدرٌب علٌها ومداومة هذا التدرٌب باعتباره عملٌة مستمرة

ٌحدد بجلاء أن التدرٌب "وفً  طابات ال ل اء الراشدٌن إلى عمالهم 

والمتابعة، والحث على العلم والتعلم عملٌة مستمرة لا تتوقؾ أبدالًا، كما أنهم 

كانوا ٌعلمون فضل العلم ومكانته والمرونة اللازمة فً ممارسة تطبٌق 

الشرابع، فقد لاحظ الأثرٌاء من أهل المحلة أن سٌدنا عبدالله بن المبارك ٌن ق 

أعرؾ مكان قوم لهم : " فسؤلوه فقال لهم–أمواله فً مكان  ارج المحلة 

فضل وصدق أحسنوا طلب العلم والحدٌث ونشره بٌن الناس، بحاجة الناس 

إلٌهم احتاجوا، فإن تركناهم ضاع علمهم وإن أعناهم نشروا العلم فً أمة 

، ولا أعرؾ بعد النبوة أفضل من بث العلم، وهذا ٌوضح لنا فضل محمد 

العلم وأهله ووجوب رعاٌة الأولوٌات والمحافظة علٌها، وٌوضح بصورة 

 .(1)أ رى المرونة فً تطبٌق نصوص الإسلام استلهامالًا لروحه 

 

  

                                      
: قبرص)، (28/10/1983 – 28/8طلبة برنامج ال روع الثالث )حسن صالح العنانً،  طبة الجمعة، .   د(1)

 (.1983المعهد الدولً للبنوك والاقتصاد الإسلامً، 
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 م هوم وأهمٌة التدرٌب

 :م هوم التدرٌب: أولالًا 

ٌقصد بالتدرٌب كل عمل من شؤنه أن ٌإدي إلى تزوٌد العاملٌن 

بالمعلومات الضرورٌة لضمان إلمامهم بدقابق العمل وظروفه أو  لق 

مهارات فنٌة أو إدارٌة تحتاج إلٌها البنوك أو تؽٌٌر وجهات النظر أو 

 .المعتقدات التً لدى العاملٌن تؽٌٌرالًا ٌإدي إلى رفع مستوى إنتاجٌتهم

والتدرٌب لٌس هدفالًا فً حد ذاته، وإنما هو عملٌة منظمة تستهدؾ 

تحسٌن وتنمٌة قدرات واستعدادات الأفراد بما ٌنعكس أثره على زٌادة أهداؾ 

 .(1)البنوك المحققة 

والتدرٌب لٌس عملٌة من صلة بذاتها، بل هو حلقة حٌوٌة فً سلسلة من 

الحلقات تبدأ بتحدٌد توصٌؾ الوظابؾ بما تتضمن من تحدٌد مطالب التؤهٌل 

فً شاؼل هذه الوظٌ ة، ثم تتجه إلى تحدٌد احتٌاجات البنك من القوى 

البشرٌة، ثم ا تٌار ال رد الذي ت صح الا تبارات الم تل ة عن تحدٌد الأفراد 

المناسبٌن للعمل، ومن ثم هناك احتمال لنجاحهم فً تن ٌذ واجبات وظاب هم، 

ثم ٌؤتً بعد ذلك التهٌبة المبدبٌة والتعرٌؾ بالبنك وفلس ة ونظام عمله وما 

ٌمٌز البنك الإسلامً عن ؼٌره من البنوك، وطبٌعة عمله ووظٌ ته التً 

                                      
(1)  William F. Glueck, Personnel :A Diagnostic Approach (Dallas: Business 

Publications, inc, 1978) P. 336 

 :وراجع أٌضالًا 
Donald B. Summers, Personnel Management in Banking (New York: Mc Graw-Hill 

Book Company, 1981) P. 229 
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سٌشؽلها وعلاقتها بالوظابؾ الأ رى، ثم تؤتً حلقة تقٌٌم الأداء، والحكم 

على مدى ك اءة ال رد فً ممارسة وتن ٌذ واجبات وظٌ ته، والوقوؾ على 

نقاط الضعؾ فً مستوى الأداء وأسباب هذا الضعؾ، ثم ٌبرز دور التدرٌب 

مرة أ رى كؤداة لتعدٌل السلوك الوظٌ ً وإكساب ال رد المهارات والقدرات 

التً ٌحتاجها لتحسٌن أدابه فً وظٌ ته الحالٌة أو لإعداده للترقً إلى وظٌ ة 

 .(1)أ رى أو النقل لمكان آ ر 

 :أهمٌة التدرٌب: ثانٌالًا 

 :تتضح أهمٌة التدرٌب لعدة أسباب أهمها

أن الأفراد الذٌن ٌلتحقون بالعمل لأول مرة ٌحتاجون إلى التهٌبة  -1

 .المبدبٌة والتعرٌؾ بؤعباء الوظابؾ التً سٌشؽلونها بالبنك

أن الوظابؾ ن سها تتؽٌر، كما أن الأفراد لا ٌقومون بعمل واحد  -2

فقط، بل ٌتنقلون بٌن عدة وظابؾ  لال فترة عملهم، وعلى ذلك 

ٌتطلب الأمر إعادة تدرٌبهم عندما ٌتولون أو ٌرقون إلى وظابؾ 

 .(2)أ رى ؼٌر وظاب هم الحالٌة 

أن البنوك الإسلامٌة، تمارس نشاطالًا جدٌدالًا ممٌزالًا فً مجال  -3

توظٌؾ الأموال بالمشاركة والمرابحة والمضاربة، وهذا ٌتطلب 

                                      
الاتحاد الدولً للبنوك الإسلامٌة، : القاهرة)  الموسوعة العلمٌة والعملٌة للبنوك الإسلامٌة، الجزء الرابع (1)

 .426، ص(1981

 .89، ص(1978دار النهضة العربٌة، : القاهرة)شوقً حسٌن عبدالله، سٌاسات الأفراد، .   د(2)
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تدرٌب الأفراد على هذا المجال الجدٌد، كما أن أسالٌب ووسابل 

 .الاستثمار تحتاج إلى تنمٌة مهارات العاملٌن لاست دامها بك اءة

أن هناك حدود لاست دام العاملٌن المتاحٌن حالٌالًا، نظرالًا لعدم  -4

توافر المعلومات لدٌهم عن تطبٌق الاقتصاد الإسلامً فً الواقع 

العملً من  لال المإسسات المالٌة الإسلامٌة، وهذا ٌتطلب 

 .إعطاء تدرٌب لأولبك العاملٌن

ٌساهم التدرٌب فً علاج مشكلات الؽٌاب والانقطاع عن العمل  -5

الناتجة عن عدم الرضا عن العمل، أو عدم تناسب العمل مع 

 .(1)استعدادات الأفراد 

ٌساهم التدرٌب فً تحسٌن مستوى ونوع ال دمات المصرفٌة التً  -6

ٌقدمها الأفراد إلى عملاء البنك، ومعاملة العملاء تتوقؾ إلى حد 

 .(2)ما على نوع التدرٌب الذي ٌحصلون علٌه 

ٌعمل التدرٌب على ت  ٌض ال اقد من وقت العاملٌن، وٌعمل  -7

أٌضالًا على إدارة الآلات والمعدات المست دمة فً البنك بك اءة 

 .وٌقلل من تكل ة صٌانتها

                                      
 .491، ص(1978: الطبعة الثامنة، القاهرة)عاطؾ عبٌد، إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانٌة .   د(1)

(2)                                      William F. Glueck, 

Op. Cit., P. 339 
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 :التعلٌم والتدرٌب

من فضل الله تعالى على الإنسان أن زوده باستعداد فطري للتعلم 

واكتساب المعرفة والعلوم والمهارات والصناعات مما ٌزٌد من قدرته على 

تحمل مسإولٌة الحٌاة على الأرض وعمارتها، ومما ٌمكنه من تنمٌة قدراته 

 .(1)ومهاراته بما ٌك ل له بلوغ ما شاء الله تعالى له من الكمال الإنسانً 

والتعلٌم ضرورة اجتماعٌة تتولاه الدولة، وٌعتبر مقٌاس لمدى تقدم 

 .(2)الدولة ونجاحها فً المجالات الم تل ة 

وٌعنً التعلٌم بزٌادة المعلومات العامة ومستوى ال هم للبٌبة الكلٌة التً 

، أي أن التعلٌم هو القاعدة العرٌضة التً ٌستند (3)ٌتلقى فٌها المتعلم تعلٌمه 

علٌها الإنسان فً معرفة الأشٌاء والظواهر والنظرٌات والمبادئ والقٌم التً 

قد تساعده على حل مشاكله وتؤهٌل ال رد للد ول فً الحٌاة العامة، والتعلٌم 

، بالإضافة إلى (4)بذلك ٌهتم أساسالًا بالمعارؾ وٌركز على الموضوع 

 .(5)عمومٌته ورسمتٌه 

أما التدرٌب فهو أكثر ت صصالًا، وهو ٌدور فً نطاق أضٌق أو أشد 

تحدٌدالًا من نطاق التعلٌم، فهو ٌهدؾ إلى إتقان عملٌة بذاتها، أو القٌام بواجب 

                                      
 .141، ص(1982دار الشروق، : القاهرة)محمد عثمان نجانً، القرآن وعلم الن س، .   د(1)

، (197مكتبة ؼرٌب، ص: القاهرة)منصور أحمد منصور، المبادئ العامة فً إدارة القوى العاملة .   د(2)
 .401ص

 .364، ص(مكتبة ؼرٌب: القاهرة)محمد ماهر علٌش، إدارة الموارد البشرٌة .   د(3)

 .، ص  (1980مكتبة الأنجلو المصرٌة، : القاهرة)عبدالكرٌم دروٌش، لٌلى تكلا، أصول الإدارة العامة .   د(4)

 .401منصور أحمد منصور، المرجع السابق، ص.   د(5)



 
 مشكلات إدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة

19
0 

، أي ٌرتكز فً م هومه على إمداد (1)محدد، أو تحسٌن أداء وظٌ ة معٌنة 

الإنسان بالكٌ ٌة التً ٌإدي بمقتضاها عملالًا ما أو ٌحل مشكلة أو مشاكل 

 .معٌنة

وإذا كان التعلٌم ٌرتكز على العمومٌة فنجد التدرٌب ٌرتكز على 

الت صص، وٌهتم بال رد المتدرب، وٌركز على الش صٌة لا على 

المعلومات الإضافٌة فمحور العملٌة التدرٌبٌة هو ال رد، ولٌس موضوع 

 .(2)التدرٌب 

وبالتالً نجد هناك ارتباطالًا كبٌرالًا بٌن التعلٌم والتدرٌب، وال رق بٌنهما 

لٌس محددالًا ودقٌقالًا، فهما متلازمان ومكملان لبعضهما البعض، فالتدرٌب 

ٌستند على التعلٌم ٌنهل منه، وٌؤ ذ منه ما هو ضروري لوضعه فً مجال 

 .(3)التطبٌق والا تبار 

وؼنً عن البٌان أنه لكً ٌحقق التعلٌم والتدرٌب أهدافهما ٌجب أن 

ٌتوافر الدافع على التعلٌم أو التدرٌب أو تنمٌة القدرات، فكلما كان الدافع قوٌالًا 

كلما زادت فرص التعلٌم أو التدرٌب، وتوافر الدافع ٌدفع ال رد لبذل الجهد 

 .(4)للوصول إلى الهدؾ 

 

 

                                      
، 1974، الجزء الأول، القاهرة، مكتبة عٌن شمس، (منهج تحلٌلً)علً عبدالوهاب، إدارة الأفراد .   د(1)

 .249ص

 .596عبدالكرٌم دروٌش، مرجع سبق ذكره، ص.   د(2)

 .401منصور أحمد منصور، مرجع سبق ذكره، ص.   د(3)

 .152محمد عثمان نجاتً، مرجع سبق ذكره، ص.   د(4)
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 الاحتٌاجات التدرٌبٌة

، ولكً (1)الاحتٌاجات التدرٌبٌة هً الأساس الذي ٌقوم علٌه التدرٌب 

 :ٌتم تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة ٌجب تحلٌل التنظٌم والعمل وال رد

دراسة وتحلٌل التنظٌم للتؤكد من حاجة البنك إلى التدرٌب،  -1

: وتحلٌل بعض المإشرات عن الإنتاجٌة ومستوى الأداء مثل

ان  اض معدلات الأداء، زٌادة شكوى العملاء، ارت اع معدل 

الدوران، زٌادة الؽٌاب والتؤ ٌر فقد ٌكون ذلك راجع إلى عدم 

قدرة ال رد على إتقان عمله، وٌستطٌع الربٌس المباشر فً كل 

جزء من أجزاء التنظٌم بالبنك أن ٌقوم بحصر احتٌاجات الإدارة 

 .(2)وتحدٌد الأفراد المطلوب تدرٌبهم 

تحلٌل العمل وٌتضمن ذلك تحدٌد الطرٌقة التً ٌجب أن ٌإدى  -2

بها العمل ومقارنتها بطرق الأداء الحالٌة، ودراسة تقارٌر تقوٌم 

الأداء، وأ ذ رأي الربٌس المباشر، وال رد ن سه فً الطرٌقة 

التً ٌجب أن ٌإدى بها العمل، ومن  لال هذه المقارنات 

 .(3)نستطٌع أن نحدد التدرٌب اللازم 

دراسة قدرات الأفراد ال نٌة والعلمٌة والعملٌة والسلوكٌة للتؤكد  -3

من ك اٌتها أو عدم ك اٌتها، لتحقٌق مستوٌات الأداء المطلوبة، 

                                      
  جع ر العبد، التعرؾ على الاحتٌاجات التدرٌبٌة وت طٌط التدرٌب فً المنظمة ورقة علمٌة، الدورة السابعة (1)

 .3، ص(1967لجنة برامج القادة الإدارٌٌن، : القاهرة)، 30/11/1967 – 4/11لمإتمر القادة الإدارٌٌن 

 .365، ص(دار الجامعات المصرٌة: الإسكندرٌة)حن ً سلٌمان، الأفراد .   د(2)

 .259علً عبدالوهاب، مرجع سبق ذكره، ص.   د(3)
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وٌمكن أن ٌتم ذلك من  لال ملاحظة الأفراد  لال تؤدٌتهم 

لعملهم، أو بإجراء مقابلة مع الأفراد أن سهم للوقوؾ على نوع 

القدرات والمهارات المطلوبة، وبناءالًا علٌه ٌتم تحدٌد التدرٌب 

 .المطلوب
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 إعداد البرامج التدرٌبٌة

بعد الانتهاء من تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة، واقتناع إدارة البنك 

بؤهمٌة التدرٌب ٌبدأ تصمٌم البرامج التدرٌبٌة اللازمة لمواجهة هذه 

الاحتٌاجات التً ٌتم تصنٌ ها طبقالًا للاحتٌاجات فعلى سبٌل المثال هناك 

برامج التهٌبة المبدبٌة للعاملٌن الجدد، وهناك برامج ت صصٌة فً مجالات 

أعمال البنك الم تل ة كالاستثمار ودراسات الجدوى، والتموٌل بالمشاركة 

والتموٌل بالمرابحة، وهناك برامج للإدارة العلٌا وأ رى للإدارة الوسطى 

وثالثة للإشرافٌة، ونشٌر فٌما ٌلً إلى إطار عام منطقً لإعداد البرامج 

 .التدرٌبٌة والإشراؾ علٌها

 :تصمٌم البرنامج-1

وٌتضمن ذلك تحدٌد الأهداؾ العامة والت صٌلٌة من البرنامج وتستمد 

عادة من الاحتٌاجات التدرٌبٌة، ثم الموضوعات، وا تٌار المدربٌن، وإعداد 

 .المواد العلمٌة

 :طرق التدرٌب-2

تطورت وتعددت طرق التدرٌب بشكل كبٌر، ولكل طرٌقة مزاٌاها 

وعٌوبها باعتبارها أداة لنقل المعرفة إلى المتدربٌن، أو صقل المهارة أو 

إحداث تؽٌٌر فً الاتجاه، وقد ٌكون من المناسب أن نشٌر إلى أن طرق 

التدرٌب ت تلؾ با تلاؾ موضوع التدرٌب والهدؾ منه، وؼالبالًا ما ٌست دم 

المدرب أكثر من طرٌقة فً آن واحد رؼبة منه فً نقل المعارؾ إلى 

المتدربٌن ومن أهم هذه الطرق طرٌقة المحاضرات، وطرٌقة المحاضرات 
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والمناقشة، والتدرٌب التطبٌقً، والمإتمرات، ودراسة الحالات، وتمثٌل 

 .الأدوات والم تبرات

 : دارة البرنامج-3

وتتضمن إعداد وتهٌبة مكان التدرٌب، وتوفٌر أجهزة ومساعدات 

 .التدرٌب، وإعداد جدول الدراسة، ومتابعة المتدربٌن

 :تقوٌم التدرٌب-4

تهدؾ هذه المرحلة إلى التؤكد من أن مجالات التؽٌٌر المستهدفة من 

وراء برامج التدرٌب قد تم تحقٌقها بال عل، وفً ضوء أهداؾ برامج 

التدرٌب ٌتم ا تٌار مجموعة المقاٌٌس المست دمة لقٌاس درجة تحقٌق هذه 

الأهداؾ، ثم مراعاة الوقت المناسب للتقوٌم، وتقوٌم النتابج لتدعٌم الجوانب 

الإٌجابٌة، وتلافً العٌوب سواء كانت فً المحاضرٌن أو الموضوعات أو 

 .الخ...طرق التدرٌب 
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 المبحث الثانً 
 الدراسة المٌدانٌة

 :تحلٌل التباٌن: أولالًا 

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة بٌن  -1

 .مجموعات البنوك لسٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات التطبٌق بٌن  -2

 .مجموعات البنوك لسٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة بٌن  -3

مجموعات المستوٌات الإدارٌة لسٌاسة التهٌبة المبدبٌة 

 .والتدرٌب

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات التطبٌق بٌن  -4

مجموعات المستوٌات الإدارٌة لسٌاسة التهٌبة المبدبٌة 

 .والتدرٌب

معامل الارتباط بٌن درجات الأهمٌة ودرجات التطبٌق لسٌاسة : ثانٌالًا 

 .التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب

دراسة ال روق بٌن تقدٌرات العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة : ثالثالًا 

لمستوٌات الأهمٌة والتطبٌق لكل جزبٌة من جزبٌات سٌاسة 

 .التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب
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 :تحلٌل التباٌن: أولالًا 

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة بٌن -1

 :مجموعات البنوك الإسلامٌة للتهٌبة المبدبٌة والتدرٌب

 جدول تحلٌل التباٌن لدرجات الأهمٌة  (7/1)

 لسٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب فً البنوك الم تل ة

 ف التباٌن درجات الحرٌة مجموع المربعات مصدر التباٌن

 0.10189 2.78125 2 5.56250 بٌن البنوك

 - 27.29510 115 3138.93750 دا ل البنوك

الجدولٌة  (ؾ)المحسوبة تقل عن  (ؾ)ٌتضح من الجدول السابق أن 

وهذا ٌوضح أنه لا توجد فروق بٌن وجهات نظر العاملٌن فً البنوك تجاه 

 .أهمٌة سٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب

 جدول المتوسطات والانحرافات المعٌارٌة  (7/2)

 لدرجات الأهمٌة لسٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب فً البنوك الم تل ة

 البنوك
المجموع 

 (ن)
 (ع)الانحراؾ المعٌاري  (م)المتوسط 

 4.393 55.333 24 أ

 5.540 54.867 45 ب

 5.140 55.306 49 ج

والجدول السابق ٌوضح أنه لا توجد فروق بٌن المتوسطات فً البنوك 

الثلاثة من حٌث إدراك العاملٌن فً هذه البنوك لأهمٌة سٌاسة التهٌبة المبدبٌة 

 .والتدرٌب
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تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات التطبٌق بٌن -2

 :مجموعات البنوك لسٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب

 جدول تحلٌل التباٌن لدرجات التطبٌق  (7/3)

 لسٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب فً البنوك الم تل ة
 ف التباٌن درجات الحرٌة مجموع المربعات مصدر التباٌن

 5.33535 676.65625 2 1353.31250 بٌن البنوك
 - 126.82500 115 14584.8750 دا ل البنوك

الجدولٌة،  (ؾ)المحسوبة أكبر من  (ؾ)ٌتضح من الجدول السابق أن 

لذلك فإنه توجد فروق جوهرٌة بٌن وجهات نظر العاملٌن فً البنوك 

الإسلامٌة تجاه تطبٌق سٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب، وهذا ٌرجع إلى عدم 

تطبٌق هذه البنوك لسٌاسة واضحة محددة لتنمٌة العاملٌن بها، كما أن هذا 

من العٌنة % 61ٌإكد ما سبق أن أشرنا إلٌه فً توصٌؾ العٌنة من أن هناك 

 .لم تحصل أٌة برامج تدرٌبٌة

 جدول المتوسطات والانحرافات المعٌارٌة  (7/4)

 لدرجات التطبٌق لسٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب فً البنوك الم تل ة

 البنوك
المجموع 

 (ن)
 (ع)الانحراؾ المعٌاري  (م)المتوسط 

 7.744 32.667 24 أ
 10.454 34.000 45 ب
 12.958 26.735 49 ج

وفً هذا الجدول ٌتضح وجود فروق فً المتوسطات بٌن وجهات نظر 

 (ب)العاملٌن فً البنوك تجاه تطبٌق التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب، وٌحتل بنك 

المرتبة الأولى وقد ٌرجع ذلك إلى إعداد هذا البنك لمركز تدرٌب، ثم ٌلٌه 

 (ج)الإسلامً وهو أٌضالًا أنشا به مركز لتدرٌب العاملٌن، بنك  (أ)بنك 

 .الإسلامً فلٌس به أي نشاط تدرٌبً دا لً أو  ارجً
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تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة بٌن -3

 :مجموعات المتوسطات الإدارٌة لسٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب

 جدول تحلٌل التباٌن لدرجات الأهمٌة  (7/5)

 لسٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب للمستوٌات الإدارٌة فً البنوك

 مصدر التباٌن
مجموع 
 المربعات

 ؾ التباٌن درجات الحرٌة

 2.03041 53.62500 2 107.25000 بٌن المستوٌات الإدارٌة

 - 26.41087 115 3037.25000 دا ل المستوٌات الإدارٌة

الجدولٌة،  (ؾ)المحسوبة تقل عن  (ؾ)من الجدول السابق ٌتضح أن 

وهذا ٌوضح عدم ا تلاؾ وجهات نظر المستوٌات الإدارٌة فً البنوك حول 

 إدراكها لأهمٌة سٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب

 جدول المتوسطات والانحرافات المعٌارٌة لدرجات  (7/6)

 الأهمٌة لسٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب للمستوٌات الإدارٌة فً البنوك

 المستوى الإداري
المجموع 

 (ن)
 (ع)الانحراؾ المعٌاري  (م)المتوسط 

 3.153 57.634 14 إدارة علٌا

 4.726 55.200 35 إدارة وسطى

 5.538 54.609 69 إدارة تن ٌذٌة

بدراسة الجدول السابق ٌتضح تقارب المتوسطات بٌن المستوٌات 

وهذا ٌوضح عدم ا تلاؾ وجهات  ( التن ٌذٌة– الوسطى –العلٌا )الإدارٌة 

نظرهم تجاه سٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب، وال رق الذي نشاهده فً 

 .الجدول بٌن المتوسطات فهو فرق ٌرجع إلى عامل الصدقة
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تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات التطبٌق بٌن -4

 :مجموعات المستوٌات الإدارٌة لسٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب

 جدول تحلٌل التباٌن لدرجات التطبٌق لسٌاسة  (7/7)

 التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب للمستوٌات الإدارٌة فً البنوك

 مصدر التباٌن
مجموع 
 المربعات

درجات 
 الحرٌة

 ؾ التباٌن

 1.27905 173.40625 2 346.81250 بٌن المستوٌات الإدارٌة

دا ل المستوٌات 
 الإدارٌة

15591.37500 115 135.57718 - 

 (ؾ)المحسوبة تقل عن  (ؾ)بدراسة الجدول السابق ٌتضح أن 

الجدولٌة، وهذا ٌوضح ات اق وجهات نظر العاملٌن فً المستوٌات الإدارٌة 

 .حول تطبٌق سٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب ( التن ٌذٌة– الوسطى –العلٌا )

 جدول المتوسطات والانحرافات المعٌارٌة لدرجات  (7/8)

 التطبٌق لسٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب للمستوٌات الإدارٌة فً البنوك

 (ع)الانحراؾ المعٌاري  (م)المتوسط  (ن)المجموع  المستوى الإداري

 11.329 32.286 14 إدارة علٌا

 11.760 28.086 35 إدارة وسطى

 11.391 31.725 69 إدارة تن ٌذٌة

والجدول السابق ٌوضح عدم وجود ا تلاؾ كبٌر بٌن وجهات نظر 

العاملٌن فً المستوٌات الإدارٌة تجاه تطبٌق التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب، 

 .وال رق الذي نلاحظه فً المتوسطات ٌرجع إلى الصدفة
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 :معامل الارتباط: ثانٌالًا 

معامل الارتباط بٌن درجات الأهمٌة ودرجات التطبٌق لسٌاسة -5

 :التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب

 جدول ٌبٌن معامل الارتباط بٌن درجات أهمٌة  (7/9)

 سٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب وبٌن درجات تطبٌقها

 الإحصاء
 سٌاسات الأفراد

 مستوى الدلالة قٌمة ت (بٌرسون)معامل ارتباط 

 - 0.11- 0.01- توصٌؾ الوظابؾ

 :من الجدول السابق ٌتضح ما ٌلً

لا ٌوجد ارتباط بٌن درجات أهمٌة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب وبٌن 

، أي 0.01-درجات تطبٌق هذه السٌاسة، وقد كان معامل الارتباط قدره 

 .ارتباط عكسً، ولٌست له أٌة دلالة إحصابٌة

وهذه ٌإٌد ما توصل إلٌه الباحث من  لال زٌاراته المٌدانٌة حٌث أن 

هناك أحد البنوك لا ٌوجد بها أي تنظٌم للإشراؾ على سٌاسة التدرٌب، كما 

أنه لٌس من ا تصاص إدارة الأفراد فً هذا البنك، وقد اتضح للباحث أٌضالًا 

أن البنوك التً أنشؤت مراكز للتدرٌب، كان مجرد استٌ اءلًا للشكل، ولا ٌوجد 

بهذه البنوك مدربٌن مت صصٌن ولا مادة علمٌة، وٌنحصر أسلوب التدرٌب 

فً المحاضرة فقط، وٌتم التدرٌب فً ؼٌر مواعٌد العمل الرسمٌة، ولمدة 

ٌومٌن فً الأسبوع أي أنه لا ٌتم ت رغ الدارسٌن للتدرٌب، وفً أحد هذه 

 .البنوك لا ٌوجد ش ص مت صص ٌشرؾ على التدرٌب
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دراسة ال روق بٌن تقدٌرات العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة : ثالثالًا 

لمستوٌات الأهمٌة والتطبٌق لكل جزء من جزبٌات سٌاسة التهٌبة 

( 2كا)المبدبٌة والتدرٌب 
(1)

: 

تسهٌلالًا لعرض تقدٌرات العاملٌن أمام كل جزبٌة من جزبٌات سٌاسات 

، فإن الباحث سوؾ ٌقوم بجمع نسب 2الأفراد وترتٌبها فً حالة دلالة كا

وٌعتبر أن ذلك  (هام إلى حد كبٌر)مع العمود الثانً  (هام جدالًا )العمود الأول 

هام ثم متوسط الأهمٌة، ثم ٌجمع العمود الرابع قلٌل الأهمٌة والعمود ال امس 

ؼٌر هام وٌعتبره ؼٌر هام هذا بالنسبة للأهمٌة، وٌتم ن س الشًء بالنسبة 

لمستوٌات التطبٌق حٌث ٌجمع نسب العمود الأول والثانً وٌعتبر هذا تطبٌق 

لهذه الجزبٌة، ثم متوسط التطبٌق، ثم تجمع نسب العمود الرابع وال امس 

 .وٌعتبر ذلك عدم تطبٌق لهذه الجزبٌة

وال اص بتقدٌرات  (3)بالملحق رقم  (7)بدراسة الجدول رقم -1

( 2كا)العاملٌن لمستوى أهمٌة جزبٌات التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب ٌتضح أن 

ؼٌر دالة، أي توجد فروق بٌن تقدٌرات العاملٌن لهذه العناصر من حٌث 

مستوٌات الأهمٌة، وذلك لجمٌع جزبٌات هذه السٌاسة، وبدراسة كل جزبٌة 

 :على حدة نجد الآتً

                                      
 :فوجد الآتً (2كا)  تم الكشؾ فً جداول (1)

 .0.05 تكون دالة عند 11.070 أعلى من 2إذا كانت كا -

 .0.01 تكون دالة عند 15.086 أعلى من 2إذا كانت كا -
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بالنسبة لأهمٌة تعرٌؾ المتدربٌن ب كرة البنوك الإسلامٌة وأسالٌب  -

العمل بها قبل الالتحاق بالعمل، نجد أن هناك نسبة قدرها 

 .ترى أهمٌتها% 94.07

وبالنسبة لأهمٌة تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة بشكل عملً، نجد أن  -

 .ترى أهمٌتها% 93.17هناك نسبة قدرها 

وبالنسبة لأهمٌة الإعداد الجٌد للبرامج نجدها هامة بنسبة  -

97.45.% 

وبالنسبة لأهمٌة ارتباط التدرٌب بمجال العمل فً البنك نجدها  -

 %.96.58هامة بنسبة 

وبالنسبة لأهمٌة است دام الأسلوب والوسابل المطورة للتدرٌب  -

 %.97.40نجدها هامة بنسبة 

وبالنسبة لأهمٌة البرامج المقٌمة  ارج البنك، نجد أن هناك نسبة  -

ترى أنها % 19.30ترى أهمٌتها، ونسبة قدرها % 72.81قدرها 

 .ترى عدم أهمٌتها% 7.89متوسطة الأهمٌة، ونسبة 

وبالنسبة لأهمٌة قناعة الإدارة العلٌا بالتدرٌب نجدها هامة بنسبة  -

97.46.% 

وبالنسبة لإكساب التدرٌب للمتدربٌن معارؾ جدٌدة نجدها هامة  -

 %.97.46بنسبة 

وبالنسبة لدور التدرٌب فً صقل مهارات المتدربٌن نجد أن هناك  -

 .ترى أهمٌتها% 97.46نسبة قدرها 



 
 مشكلات إدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة

 
20
3 

وبالنسبة لأهمٌة دور التدرٌب فً تنمٌة الولاء للبنك نجده هام  -

 %.94.74بنسبة 

 %.94.4وبالنسبة لأهمٌة البرامج المت صصة، نجدها هامة بنسبة  -

وبدراسة النتابج المتقدمة نجد أن هناك شبه إجماع كامل وات اق  -

على أهمٌة سٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب بعناصرها الم تل ة، 

وهذا ٌشٌر إلى إدراك العاملٌن من  لال ممارستهم العمل بحاجتهم 

للتدرٌب لعدة اعتبارات، أهمها أن العمل متمٌز وجدٌد، وٌبنى على 

قاعدة معرفٌة أساسٌة وهً الشرٌعة الإسلامٌة الؽراء، بالإضافة 

إلى إحساس العاملٌن بهذه البنوك بالحرج الشدٌد أمام بعض 

العملاء ال اهمٌن لقواعد الدٌن الحنٌؾ، فحٌنما ٌسؤله العمٌل هل 

هذه المعاملة حلال أم حرام، أو ما معنى الربا، أو ما هً البواطن 

الربوٌة فً هذه المعاملة، أو هل الوعد بالشراء فً المرابحة ملزم 

الخ، وفً  لال لقاء عقده الباحث مع مدٌري ... أو ؼٌر ملزم،

ال روع بؤحد هذه البنوك، أفصحوا جمٌعالًا عن حاجتهم إلى التدرٌب 

 .قبل العاملٌن الجدد

وقد ٌرجع هذا الاهتمام إلى حاجة العاملٌن لمعرفة المعاٌٌر السلوكٌة 

الإسلامٌة فً مجال العلاقات سواء مع الزملاء أو الرإساء أو المرإوسٌن 

 .أو العملاء

وال اص بتقدٌر العاملٌن  (3)ملحق رقم  (8)وبدراسة الجدول رقم -2

( 2كا)لمستوى تطبٌق جزبٌات سٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب، ٌتضح أن 
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ؼٌر دالة لبعض العناصر، وعلى ذلك فلا توجد فروق بٌن التقدٌرات لكل 

 :عنصر من هذه العناصر، هذه العناصر هً

 (0.05ؼٌر دالة عند مستوى ) ارتباط التدرٌب بمجال العمل فً البنك -
 (0.01ؼٌر دالة عند مستوى ) قناعة الإدارة العلٌا بالتدرٌب-
 (0.01ؼٌر دالة عند مستوى ) دور التدرٌب فً تنمٌة الولاء للبنك-

دالة لباقً عناصر سٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب  (2كا)وإن 

وبالتالً ٌمكن ترتٌب هذه العناصر ترتٌبالًا حقٌقٌالًا على أساس مستوى التطبٌق 

 :كما ٌلً

بالنسبة لتعرٌؾ المتدربٌن ب كرة البنوك الإسلامٌة قبل التحاقهم  -

ترى أنها ؼٌر % 43.97بالعمل، نجد أن هناك نسبة قدرها 

 ترى أنها متوسطة التطبٌق، ونسبة 31.03مطبقة، ونسبة قدرها 

 .ترى أنها مطبقة% 25.00قدرها 

بالنسبة لتحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة نجد أن هناك نسبة قدرها  -

ترى % 33.04ترى أنها ؼٌر مطبقة، ونسبة قدرها % 51.30

 .ترى أنها مطبقة% 15.65أنها متوسطة التطبٌق، ونسبة قدرها 

وبالنسبة للإعداد الجٌد للبرامج التدرٌبٌة نجد نسب تطبٌقها  -

% 34.48ؼٌر مطبقة، % 45.69ومستوٌاتها على الوجه التالً 

 .مطبقة% 19.83متوسطة التطبٌق 

وبالنسبة لاست دام الأسالٌب والوسابل المطورة للتدرٌب نجدها  -

ؼٌر مطبقة، % 56.53مطبقة بالنسب والمستوٌات التالٌة، 

 .مطبقة% 14.78متوسطة التطبٌق، % 28.7



 
 مشكلات إدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة

 
20
5 

بالنسبة للبرامج المقٌمة  ارج البنك نجدها مطبقة بالنسب  -

متوسطة % 24.32ؼٌر مطبقة، % 67.56والمستوٌات التالٌة 

 .مطبقة% 8.110التطبٌق 

بالنسبة لدور التدرٌب فً إكساب المتدربٌن معارؾ جدٌدة نجده  -

 30.36مطبقة، % 39.28: مطبق بالنسب والمستوٌات التالٌة

 .ؼٌر مطبقة% 30.36متوسطة التطبٌق، 

بالنسبة لدور التدرٌب فً صقل مهارات المتدربٌن نجده مطبق  -

متوسطة % 33.04مطبقة، % 33.93بالنسب والمستوٌات التالٌة 

 .ؼٌر مطبقة% 33.04التطبٌق، 

بالنسبة لمتابعة المتدربٌن ٌمكن ترتٌب التطبٌق بالنسب  -

متوسط % 25.23ؼٌر مطبق، % 53.16: والمستوٌات التالٌة

 .مطبق% 21.62التطبٌق، 

بالنسبة للالتحاق ببرامج تدرٌبٌة مت صصة ٌمكن ترتٌبها بالنسب  -

متوسط % 26.36ؼٌر مطبق، % 56.27: والمستوٌات التالٌة

 .مطبق% 16.36التطبٌق، 

 :ومن التحلٌل السابق ٌتضح ما ٌلً

ارت اع نسبة عدم التطبٌق لعناصر وسٌاسات التهٌبة المبدبٌة 

 :والتدرٌب، وقد ٌرجع ذلك إلى عدة عوامل أهمها

 .حداثة نشؤة هذه البنوك -
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عدم قناعة الإدارة العلٌا عملٌالًا بالطبٌعة المتمٌزة لهذه البنوك،  -

وحاجتها إلى نوع م تلؾ من التعلٌم والتدرٌب،  اصة أن قٌادات 

البنوك الإسلامٌة محل الدراسة كلها من أصحاب ال برة بالبنوك 

 .التجارٌة والمركزٌة

إلا أن هذه  (ب)، (أ)وبالرؼم من إنشاء مراكز تدرٌب بالبنك  -

المراكز لم تستكمل مقوماتها بعد، فلا ٌوجد مدربٌن، ولا مواد 

تدرٌبٌة، ولا وسابل مساعدة للتدرٌب، ولا منهج متكامل مترابط 

ٌحدد بالضبط نوع المعارؾ التً ٌحتاج إلٌها العاملون فً هذه 

 .البنوك

أنه للأسؾ ما زال ٌنظر إلى الإن اق على التدرٌب على أنه ضٌاع  -

للأموال وتقلٌل لهامش الربح، ولٌس استثمار فً أؼلى مورد وهو 

 .الإنسان

لا ٌوجد ارتباط بٌن مستوٌات التطبٌق ومستوٌات الأهمٌة، وٌ سر  -

ذلك معامل الارتباط بٌن الأهمٌة والتطبٌق لسٌاسة التهٌبة المبدبٌة 

 .والتدرٌب
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 ال صل الثامن 
 مشكلات تقوٌم الأداء

 :تقوٌم الأداء: المبحث الأول

 .تقوٌم الأداء فً الإسلام -

 .م هوم وأهمٌة تقوٌم الأداء -

 . طة تقوٌم الأداء -

 .ا تبار صحة وجدٌة التقوٌم -

 :الدراسة المٌدانٌة: المبحث الثنً

 :تحلٌل التباٌن: أولالًا 

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة  -1

 .ودرجات التطبٌق بٌن البنوك لسٌاسة تقوٌم الأداء

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة  -2

ودرجات التطبٌق بٌن المستوٌات الإدارٌة لسٌاسة تقوٌم 

 .الأداء

معامل الارتباط بٌن درجات الأهمٌة ودرجات التطبٌق لسٌاسة : ثانٌالًا 

 .تقوٌم الأداء

دراسة ال روق بٌن تقدٌرات العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة : ثالثالًا 

لمستوٌات الأهمٌة والتطبٌق لكل جزبٌة من الجزبٌات المكونة 

 (.2كا)لسٌاسة تقوٌم الأداء 
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 المبحث الأول 
 تقــــــوٌم الأداء

 

 .تقوٌم الأداء فً الإسلام -

 .م هوم وأهمٌة تقوٌم الأداء -

 . طة تقوٌم الأداء -

 .ا تبار صحة وجدٌة التقوٌم -
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 تقوٌم الأداء فً الإسلام

إن الأساس ال لس ً للرقابة على الأداء فً الإسلام ٌنبع من م هوم 

المسإولٌة ال ردٌة والأمانة والعدل، فالإسلام ٌؤمر ال رد العامل بؤداء الأمانة 

وأداء الأمانة ٌ رض على المسلم العامل أن ٌتقً الله فً عمله وأن ٌحاسب 

 وٌقول الرسول –ن سه قبل أن ٌحاسبه ؼٌره، وأن ٌراقب الله فً عمله 

ورأٌنا " الإحسان أن تعبد الله كؤنك تراه فإن لم تكن تراه فإنه ٌراك: "الكرٌم

حاسبوا أن سكم قبل أن "أن العمل من أفضل العبادات، وٌقول أٌضالًا 

 ".تحاسبوا

وهذا من شؤنه أن ٌنمً فً ال رد المسلم م هوم الرقابة الذاتٌة التً 

، (1)تبعده عن الانحراؾ وتجعله ملتزمالًا أمام الله وشرعه فً أعماله الإدارٌة

ورؼم أن الا تٌار فً الإسلام ٌتم بطرٌقة حسنة، وشروط قاسٌة، فهم  ٌار 

من  ٌار، لكن الن س أمارة بالسوء، فالمناصب تؽري أصحابها، والأموال 

 .ت سد الأ لاق

والرقابة وسٌلة فعالة لمعالجة وساوس الشٌطان وؼرور الإنسان 

 .(2)وجاهه 

، (3)وكان الرسول علٌه الصلاة والسلام ٌستوفً الحساب على العمال

ٌحاسبهم على المست رج والمصروؾ، وقد استعمل مرة رجلالًا على 

                                      
 .120، ص(1981المإلؾ ن سه، : الطبعة الثانٌة، العٌن)أحمد إبراهٌم أبو سن، الإدارة فً الإسلام، .   د(1)

ؼٌر مبٌن، : القاهرة)علً عبدالقادر مصط ى، الوظٌ ة العامة فً النظام الإسلامً والنظم الحدٌثة .   د(2)
 .74، ص(1983

 .13، ص1934  محمد كزد علً، الإدارة الإسلامٌة فً عز العرب، القاهرة، (3)

= 
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ما : فقال النبً. هذا لكم وهذا أهدي إلً"الصدقات فلما رجع حاسبه، فقال 

هذا لكم وهذا أهدي إلً، : بال الرجل نستعمله على العمل بما ولانا الله فٌقول

من استعملناه على : أفلا قعد فً بٌت أبٌه وأمه فنظر أٌهدى إلٌه أم لا، وقال

 .(1)"عمل ورزقناه رزقالًا فما أ ذ بعد ذلك فهول ؼلول

وكان الرسول علٌه الصلاة والسلام ٌحث المسلم على رفع مستوى 

، كما كان النظام "إن الله ٌحب إذا عمل أحدكم عملالًا أن ٌتقنه"أدابه لعمله 

الإسلامً فً عهد الصحابة ٌسٌر على هذه القواعد وال لقٌات فها هو ذا 

أن قد ولٌتك لابلوك وأجربك "الصدٌق أبو بكر ٌوجه عامله على الشام بقوله 

 .(2)" وأجربك، فإن أحسنت رددتك إلى عملك، وإن أسؤت عزلتك

وكان ال لٌ ة الراشد عمر بن ال طاب ٌوصً أصحابه بعدم التقاعس 

إن القوة على العمل ألا "فً أداء الأعمال وتؤ ٌرها، فكتب إلى عماله ٌقول 

تإ روا عمل الٌوم لؽد، فإنكم إن فعلتم ذلك تداكت، علٌكم الأعمال فلا 

 .(تداكت أي كثرت وازدحمت)، "تدرون بؤٌها تبتدون وأٌها تؤ ذون

ٌا عدو الله وعدو كتابه : ولما قدم أبو هرٌرة من البحرٌن قال له عمر

لست بعدو الله ولا عدو كتابه، ولكنً عدو من عاداهما : أسرقت مال الله قال

 ٌلً : فمن أٌن اجتمعت لك عشرة آلاؾ درهم فقال: ولم أسرق مال الله قال

فلما : تناسلت وعطابً تلاحق وسهامً تلاحقت، فقبضها منه، قال أبو هرٌرة

، وكان عمر ٌهتم بمراقبة (3)صلٌت الصبح استؽ رت لأمٌر المإمنٌن

    =                                      
 .الحسبة فً الإسلام لابن تٌمٌة: نقلالًا عن

 .  المرجع السابق ن س الص حة(1)

 طراب ه، ورقة علمٌة فً سلسلة محاضرات التنمٌة – أسسه –م اهٌمه :   سمٌر رمضان الشٌخ، تقٌٌم الأداء(2)
 .1، ص1981الإدارٌة، وزارة التربٌة والتعلٌم، دولة الإمارات العربٌة المتحدة، أكتوبر 

 .343  الأموال لأبً عبٌد، ص(3)
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الموظ ٌن ٌتحسس أ بارهم، وكان علمه بمن نؤى عنه من عماله  ورعٌته 

 .كعلمه بمن بات معه فً مهاد واحد وعلى وساد واحد

ومن الأسالٌب التً اتبعها سٌدنا عمر أن طلب من الموظ ٌن أن 

 .ٌد لوا المدٌنة نهارالًا ولٌس لٌلالًا حتى لا ٌ  وا شٌبالًا من الأموال

على المدابن، وبعد فترة  (حذٌ ة بن الٌمان)استعمل عمر بن ال طاب 

من عمله أرسل له عمر بالحضور إلٌه وعندما علم عمر بقدومه كمن له فً 

الطرٌق، فلما رآه على الحال التً  رج من عنده علٌها وأن الوظٌ ة لم 

تؽٌره ولم ٌست د منها طلب منه عمر الاستمرار فً العمل وقال له، أنت أ ً 

 .(1)وأنا أ وك 

وهكذا وجدنا أن الإسلام كان سباقالًا فً تؤكٌد م اهٌم وأهداؾ قٌاس 

الأداء ل لقٌات العامل المسلم وسلوكه الاجتماعً والت رقة بٌن من ٌإدى 

عْلَمُونَ وَالَّذٌِنَ لَا )عمله بك اءة وبٌن المترا ً المتكاسل  ٌَ سْتَوِي الَّذٌِنَ  ٌَ هَلْ 

عْلَمُونَ  كما ٌإكد الإسلام أن الجزاء ٌجب أن ٌكون من جنس . [9: الزمر] (ٌَ

نْسَانِ  لِاَّ مَا سَعَى)العمل  سَ للِِْْ ٌْ ، وتقدٌر المتمٌزٌن فً [39: النجم] (وَأنَْ لَ

ا لَا نُِ ٌعُ أجَْرَ مَنْ أحَْسَنَ َ مَلاا )الأداء وعدم إضاعة حقهم  : الكهؾ] ( نَِّ

اسِ أنَْ )، وأن نتو ى الدقة والعدالة عند تقٌٌم الأداء [30 نَ النَّ ٌْ وَ ذَِا حَكَمْتُمْ بَ

 [.58: النساء] (تَحْكُمُوا باِلْعَدْلِ 

 

 

                                      
 .74علً عبدالقادر مصط ى، المرجع السابق، ص.   د(1)
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 م هوم تقوٌم الأداء

إن السلوك الوظٌ ً ال عال والإٌجابً هو الهدؾ الحقٌقً الذي ترمً 

جهود إدارة الأفراد فً البنك إلى تحقٌقه، ولا ٌنشؤ أو ٌتحقق هذا السلوك 

الوظٌ ً ال عال لؽالبٌة العاملٌن من فراغ، ولكنه ٌعكس آثار جهود متكاملة 

فبدءالًا من التوصٌؾ الصحٌح للمناصب وتحدٌد مواص ات من ٌشؽلها تحدٌدالًا 

دقٌقالًا ثم جهود الترؼٌب والانتقاء العلمً والتهٌبة المبدبٌة للأفراد، وتنمٌتهم 

وكذا توفٌر مقومات العمل المادٌة والمعنوٌة من أجور ومزاٌا فً جانب، 

 .(1)وإشراؾ وقٌادة واعٌة فً جانب آ ر 

وحٌنما ٌتوفر للعاملٌن فً البنوك الإسلامٌة كل المقومات السابقة 

ٌ ترض فٌهم ممارسة وظاب هم بالدقة والإٌجابٌة، ومن ثم ٌصبح من 

الضروري متابعة هذا الأداء وتقٌٌمه بص ة منتظمة ومستمرة، حتى تتمكن 

الإدارة من الحكم الموضوعً على أداء العاملٌن وأعمال قاعدة الثواب 

والعقاب علٌهم بحٌث ٌتم توقٌع العقوبة على المقصرٌن والمهملٌن منهم، 

ومنح المكافؤة للمستحقٌن والممتازٌن، ونظام تقٌٌم الأداء ٌك ل تحقٌق العدالة 

 .فً معاملة العاملٌن وتؤدٌة الواجبات بك اءة، وتحقٌق أهداؾ البنك ب اعلٌة

وٌقصد بتقٌٌم أداء العاملٌن فً البنك هو الوصول عن طرٌق وسٌلة ما 

إلى حكم موضوعً على مدى وأهمٌة كل منهم فً أداء الأعمال الموكلة إلٌه 

وعلى سلوكه وتصرفاته أثناء العمل وعلى مقدار التحسن الذي طرأ على 

                                      
 .1  سمٌر رمضان الشٌخ، المرجع السابق، ص(1)
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أسلوبه فً أداء العمل وأ ٌرالًا على معاملة زملابه ومرإوسٌه، وبعبارة 

أ رى ٌهدؾ قٌاس الأداء إلى تقٌٌم كل ش ص من العاملٌن فً البنك على 

أساس الأعمال التً أتمها  لال فترة معٌنة، وتصرفاته مع من ٌعملون معه 

(1). 

وعملٌة تقوٌم الأداء تتطلب وجود معٌار أو أساس ٌنسب إلٌه أداء 

الأفراد وٌقارن به كؤساس للحكم علٌه، تلك هً معدلات الأداء أو معاٌٌر 

الأداء الجٌد وٌنبؽً تحدٌد تلك المعاٌٌر أو المعدلات قبل البدء بعملٌة التقٌٌم 

 .(2)وذلك للاحت اظ بعملٌة التقٌٌم والبعد عن التحٌز 

 

 

 

 

                                      
، الجزء الرابع، 1981  الموسوعة العلمٌة والعملٌة للبنوك الإسلامٌة، الاتحاد الدولً للبنوك الإسلامٌة، (1)

 .471ص

 .237علً السلمً، إدارة الأفراد لرفع الك اءة الإنتاجٌة، القاهرة، دار المعارؾ بمصر، ص.   د(2)
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 أهداؾ تقوٌم الأداء

 :ٌهدؾ تقوٌم الأداء إلى تحقٌق ما ٌلً

تحقٌق العدالة فً معاملة العاملٌن والإقلال من أثر المحاباة  -1

 .والت ضٌل

الوقوؾ على نقاط القوة فً العاملٌن بقصد تدعٌمها وتحدٌد نقاط  -2

الضعؾ فً الأداء وإعداد برنامج للتدرٌب لرفع مستوى الأداء 

 .وتلافً نقاط الضعؾ

الحكم على طرٌقة ا تٌار العاملٌن فإن جاءت التقارٌر تشٌد  -3

بك اءة العاملٌن الذٌن اتبعت طرٌقة معٌنة فً ا تٌارهم، فإن ذلك 

ٌكشؾ عن صلاحٌة تلك الطرٌقة فً الا تٌار والعكس وٌمكن أن 

 .ٌقال ذات الشًء عن التدرٌب

 .تقوٌم الأداء ٌعتبر وسٌلة هامة لتبصٌر العاملٌن بمواطن ضع هم -4

ٌساعد تقوٌم الأداء البنك فً تحدٌد العاملٌن الذٌن ٌستحقون  -5

التقدٌر والمكافآت التشجٌعٌة، وكذلك العاملٌن الذٌن لا تتلاءم 

قدراتهم مع ت صصاتهم وٌنبؽً نقلهم إلى إدارة أ رى، وكذلك 

ٌساعد تقوٌم الأداء على تحدٌد العاملٌن الذٌن ٌحتاجون إلى مزٌد 

من التدرٌب، أو العاملٌن الذٌن ٌنبؽً العناٌة ب لق البواعث 

 .الن سٌة المناسبة لدٌهم
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  طة تقوٌم الأداء

 وما ٌترتب علٌها من نتابج –إن أهمٌة تقوٌم أداء العاملٌن فً البنوك 

 تعكس إلى حد كبٌر سلوك الإدارة فً مدى التزامها بقواعد الدٌن الحنٌؾ –

لذلك فإن عملٌة التقوٌم تتطلب برنامج دقٌق ومحدد ٌك ل تحقٌق الأهداؾ 

المنشودة من نظام التقوٌم، وٌجب أن تتوافر لهذا البرنامج عدة شروط 

 :أساسٌة أهمها

اقتناع الإدارة العلٌا فً البنك ببرنامج تقوٌم الأداء، وأن ٌكون  -1

 .موضع اهتمامها

أن ٌكون م هومالًا من جانب العاملٌن والمدٌرٌن على ا تلاؾ  -2

مستوٌاتهم فإذا لم ٌراعوا الدقة فً أعمالهم فسٌكون مصٌر 

 .البرنامج ال شل وفقد ثقة العاملٌن فٌه

أن توضع تعلٌمات واضحة وم صلة توزع على المدٌرٌن المناط  -3

بهم تقوٌم الأداء فً م تلؾ أجزاء الهٌكل التنظٌمً بالبنك 

لات اذها أساسالًا فً تقدٌر ك اءات العاملٌن، وبذلك ٌتم تنمٌط 

 .الأسلوب الذي ٌست دمه جمٌع الرإساء فً التقوٌم

أن تكون هناك معاٌٌر ثابتة ٌست دمها الجمٌع لتقدٌر حكمهم على  -4

 .ك اءة الأفراد

أن ٌتم تدرٌب المدٌرون على كٌ ٌة إعداد تقارٌر تقوٌم الأداء  -5

وكٌ ٌة الحكم على العاملٌن، ومن الواجب مداومة تدرٌبهم فً 

 .هذا الشؤن
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أن ٌتم است دام تقارٌر لتقوٌم الأداء ٌراعى فً تصمٌمها  -6

وإعدادها الدقة والتنسٌق واحتواإها على معلومات كافٌة لتقدٌر 

 .ك اءة كل منهم

ومن ثم ٌجب أن تحتوي تقارٌر التقوٌم على جمٌع الص ات التً لها 

أهمٌتها فً إنجاز العمل على أحسن وجه، وأن تكون هذه الص ات مقسمة 

بطرٌقة ٌسهل معها إجراء عملٌة التحلٌل، كما ٌجب أن تحتوي على الص ات 

التً تتصل بمٌول واتجاهات ال رد حتى ٌمكن الرجوع إلٌها مثلالًا فً حالات 

النقل من عمل لآ ر وأن تحدد الأوزان والقٌم بالنسبة لكل ص ة من هذه 

 .الص ات بحٌث ٌمثل مجموعها ك اءة ال رد الكلٌة
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 ا تبار صحة وجدٌة التقوٌم

لا شك أن المقٌم إنسان قد ٌتؤثر حكمه ببعض عوامل  ارجٌة، أو قد 

ٌهمل تؤدٌة واجبات وظٌ ته، أو قد ٌ شل فً مهمته بسبب قلة  برته، ولعل 

 :أهم العوامل التً ٌكون لها تؤثٌر ملموس على قرارات المقٌم ما ٌؤتً

قد ٌقٌم الأفراد حسب أهمٌة الوظابؾ التً ٌشؽلونها ولٌس حسب  -1

 .ك اءتهم و برتهم وش صٌتهم

قد ٌرفع من قٌمة بعض الأفراد الذٌن قام هو ن سه بتدرٌبهم،  -2

 .وٌقلل من شؤن الأفراد الذٌن لم ٌدربهم

قد ٌرفع من قٌمة الأفراد القدامى، فً العمل الذٌن ٌعرفهم من مدة  -3

طوٌلة، وٌقلل من شؤن الأفراد الحدٌثٌن فً العمل بدون وجه 

 .حق

قد ٌرفع من قٌمة بعض الأفراد  وفالًا منهم أو مجاملة لأقاربهم أو  -4

 .(1)أصدقابهم إذا كان ٌ شى بطشهم أو ٌسعى إلى التعرؾ بهم 

لذا ٌجب العناٌة با تٌار وتدرٌب المقٌمٌن أن سهم وتقلٌل عدد العوامل 

 .المست دمة فً قٌاس ك اءة الأفراد وتعرٌ ها بدقة أكبر

وعلى كل فمن الصعوبة قٌاس صحة تقٌٌم الأفراد بسبب  ضوعه إلى 

مقاٌٌس ؼٌر ملموسة، وإٌجاد طرٌقة تلقى إجماعالًا عامالًا مسؤلة ؼاٌة فً 

 .الصعوبة

 

                                      
 .386، ص1980عادل حسن، الأفراد فً الصناعة، الإسكندرٌة، دار الجامعات المصرٌة، .   د(1)
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 المبحث الثانً 
 الدراسة المٌدانٌة

 :تحلٌل التباٌن: أولالًا 

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة بٌن  -1

 .مجموعات البنوك لسٌاسة تقوٌم الأداء

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات التطبٌق بٌن  -2

 .مجموعات البنوك لسٌاسة تقوٌم الأداء

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة بٌن  -3

 .مجموعات المستوٌات الإدارٌة لسٌاسة تقوٌم الأداء

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات التطبٌق بٌن  -4

 .مجموعات المستوٌات الإدارٌة لسٌاسة تقوٌم الأداء

معامل الارتباط بٌن درجات الأهمٌة ودرجات التطبٌق لسٌاسة : ثانٌالًا 

 .تقوٌم الأداء

دراسة ال روق بٌن تقدٌرات العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة : ثالثالًا 

لمستوٌات الأهمٌة والتطبٌق لكل جزبٌة من جزبٌات سٌاسة 

 (.2كا)تقوٌم الأداء 
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 :تحلٌل التباٌن: أولالًا 

تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة بٌن -1

 :مجموعات البنوك لسٌاسة تقوٌم الأداء

 جدول تحلٌل التباٌن لدرجة الأهمٌة  (8/1)

 لسٌاسة تقوٌم الأداء فً البنوك الم تل ة

 ف التباٌن درجات الحرٌة مجموع المربعات مصدر التباٌن

 1.81515 132.71875 2 265.43750 بٌن البنوك

 - 73.11685 115 8408.43750 دا ل البنوك

الجدولٌة لذلك  (ؾ)المحسوبة تقل عن  (ؾ)ٌتضح من هذا الجدول أن 

نستطٌع القول أنه لا توجد فروق بٌن وجهات نظر العاملٌن فً هذه البنوك 

 .تجاه أهمٌة تقوٌم الأداء

 جدول المتوسطات والانحرافات المعٌارٌة  (8/2)

 لدرجات الأهمٌة لسٌاسة تقوٌم الأداء فً البنوك الإسلامٌة

 البنوك
المجموع 

 (ن)
 (ع)الانحراؾ المعٌاري  (م)المتوسط 

 9.009 85.917 24 أ

 7.662 82.844 45 ب

 8.828 85.939 49 ج

ٌتضح من دراسة المتوسطات فً الجدول السابق، عدم وجود فروق 

جوهرٌة بٌن وجهات نظر العاملٌن فً البنوك الم تل ة تجاه إدراكهم لأهمٌة 

 .تقوٌم الأداء ومكوناتها فً البنوك الإسلامٌة
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تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات التطبٌق بٌن -2

 :مجموعات البنوك لسٌاسة تقوٌم الأداء

 جدول تحلٌل التباٌن لدرجات التطبٌق  (8/3)
 لسٌاسة تقوٌم الأداء فً البنوك الم تل ة

 ف التباٌن درجات الحرٌة مجموع المربعات مصدر التباٌن
 10.36019 1903.43750 2 3806.87500 بٌن البنوك

 - 183.72609 115 21128.50000 دا ل البنوك

 (ؾ)المحسوبة أكبر من  (ؾ)بدراسة الجدول السابق ٌتضح أن 

الجدولٌة، وهذا ٌوضح ا تلاؾ وجهات نظر العاملٌن فً البنوك الم تل ة 

تجاه إدراكهم لتطبٌق سٌاسة تقوٌم الأداء، وهذا ٌرجع إلى أن بعض البنوك 

لا تعطً الاهتمام الملابم لسٌاسة تقوٌم الأداء وآثارها على الأداء، فقد اتضح 

للباحث أن هناك بنوك لا تعد ولا توجد بها أي نظام رسمً لتقوٌم الأداء، 

وإنما ٌترك ذلك للمواقؾ وللصدفة، وؼالبالًا ما ت ت ً الإٌجابٌات ولا تذكر، 

 .وٌحاسب العاملٌن على السلبٌات فقط
 جدول المتوسطات والانحرافات المعٌارٌة  (8/4)

 لدرجات التطبٌق لسٌاسة تقوٌم الأداء فً البنوك الم تل ة

المجموع  البنوك
 (ع)الانحراؾ المعٌاري  (م)المتوسط  (ن)

 13.951 46.667 24 أ
 12.380 59.533 45 ب
 13.968 61.571 49 ج

وبدراسة المتوسطات فً الجدول السابق ٌتضح وجود فروق بٌن 

المتوسطات وهذا راجع إلى ا تلاؾ وجهات نظر العاملٌن تجاه تطبٌق نظم 

تقوٌم الأداء فً هذه البنوك، أو عدم وجود فهم موحد بٌن العاملٌن تجاه 

المرتبة الأولى فً إدراكه لتطبٌق تقوٌم  (ج)سٌاسة تقوٌم الأداء وٌحتل بنك 

 .(أ)وأ ٌرالًا بنك  (ب)الأداء ثم ٌلٌه بنك 
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تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات الأهمٌة بٌن -3

 :مجموعات المستوٌات الإدارٌة لسٌاسة تقوٌم الأداء

 جدول تحلٌل التباٌن لدرجات الأهمٌة  (8/5)

 لسٌاسة تقوٌم الأداء للمستوٌات الإدارٌة فً البنوك

 مصدر التباٌن
مجموع 
 المربعات

 ؾ التباٌن درجات الحرٌة

 1.07671 79.71875 2 159.43750 بٌن المستوٌات الإدارٌة

 - 74.03859 115 8514.43750 دا ل المستوٌات الإدارٌة

 (ؾ)المحسوبة تقل عن  (ؾ)بدراسة الجدول السابق ٌتضح أن 

الجدولٌة، وهذا ٌوضح أنه لا توجد ا تلافات فً وجهات نظر العاملٌن 

 .بالمستوٌات الإدارٌة تجاه أهمٌة سٌاسة تقوٌم الأداء

 جدول المتوسطات والانحرافات المعٌارٌة  (8/6)

 لدرجات الأهمٌة لسٌاسة تقوٌم الأداء بٌن المستوٌات الإدارٌة

 المستوى الإداري
المجموع 

 (ن)
 (ع)الانحراؾ المعٌاري  (م)المتوسط 

 7.238 87.571 14 إدارة علٌا

 8.066 853171 35 إدارة وسطى

 8.931 83.971 69 إدارة تن ٌذٌة

والجدول السابق ٌوضح عدم وجود فروق جوهرٌة بٌن وجهات نظر 

 .العاملٌن فً المستوٌات الإدارٌة الم تل ة، تجاه سٌاسة تقوٌم الأداء
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تحلٌل التباٌن للكشؾ عن ال روق فً درجات التطبٌق بٌن -4

 .مجموعات المستوٌات الإدارٌة لسٌاسة تقوٌم الأداء

 جدول تحلٌل التباٌن لدرجات التطبٌق  (8/7)
 لسٌاسة تقوٌم الأداء للمستوٌات الإدارٌة فً البنوك

مجموع  مصدر التباٌن
 المربعات

درجات 
 ؾ التباٌن الحرٌة

 3.59186 733.03125 2 1466.6250 بٌن المستوٌات الإدارٌة
دا ل المستوٌات 

 الإدارٌة
23469.31250 115 204.08098 - 

المحسوبة دالة عند مستوى  (ؾ)بدراسة الجدول السابق ٌتضح أن 

الجدولٌة عند المستوى سالؾ الذكر، إلا أنها  (ؾ) أي أنها أكبر من 0.05

 (ؾ)المحسوبة تقل عن  (ؾ) حٌث أن 0.01ؼٌر دالة عند مستوى 

الجدولٌة، وعلى أٌة حال فهذا ٌإكد عدم وجود ا تلاؾ جوهري بٌن وجهات 

نظر العاملٌن فً المستوٌات الإدارٌة الم تل ة، وعلى العموم فهذا الا تلاؾ 

البسٌط قد ٌكون سببه أن العاملٌن فً المستوٌات التن ٌذٌة لم ٌكن لدٌها وعً 

 .كامل بماهٌة تقوٌم الأداء

 جدول المتوسطات والانحرافات المعٌارٌة  (8/8)
 لدرجات التطبٌق لسٌاسة تقوٌم الأداء بٌن المستوٌات الإدارٌة فً البنوك

المجموع  المستوى الإداري
 (ع)الانحراؾ المعٌاري  (م)المتوسط  (ن)

 14.865 62.429 14 إدارة علٌا
 12.383 61.743 35 إدارة وسطى
 14.749 54.797 69 إدارة تن ٌذٌة

وبدراسة الجدول السابق ٌتضح وجود بعض ال روق بٌن وجهات نظر 

العاملٌن فً المستوٌات الإدارٌة تجاه تطبٌق سٌاسة تقوٌم الأداء وذلك عند 

 ونجد أن إدراك الإدارة العلٌا لتطبٌق سٌاسة تقوٌم الأداء 0.05مستوى دلالة 

 .ٌحتل المرتبة الأولى، ٌلٌها فً الترتٌب الإدارة الوسطى ثم التن ٌذٌة
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 :معامل الارتباط: ثانٌالًا 

معامل الارتباط بٌن درجات الأهمٌة ودرجات التطبٌق لسٌاسة تقوٌم 

 .الأداء

 جدول ٌبٌن معامل الارتباط بٌن درجات  (8/9)

 أهمٌة سٌاسة تقوٌم الأداء وبٌن درجات تطبٌقها

 الإحصاء
 سٌاسات الأفراد

 مستوى الدلالة قٌمة ت (بٌرسون)معامل ارتباط 

 - 1.23 0.11 تقوٌم الأداء

 :من الجدول السابق ٌتضح ما ٌلً

الارتباط بٌن درجات أهمٌة تقوٌم الأداء، وبٌن درجات تطبٌق تقوٌم 

 .، ولٌس له مستوى دلالة أن ٌعتبر فً حكم العدم0.11الأداء كان 

وقد تؤكد للباحث من  لال مقابلاته مع الإدارة العلٌا والإدارة الوسطى 

والعاملٌن بالإدارة التن ٌذٌة، أنه لا ٌوجد نظام رسمً لسٌاسة تقوٌم الأداء، 

وكل ما ٌتم فً هذا المجال استٌ اءلًا للشكل فقط، كما أنه هناك ؼموض بشؤن 

عناصر ومكونات سٌاسة تقوٌم الأداء، فلا ٌوجد ات اق حول م هوم هذه 

السٌاسة، ولا ٌوجد فهم واضح للنتابج المترتبة على التقوٌم السلٌم للأداء، 

 اصة أن تقوٌم الأداء فً البنوك الإسلامٌة تحكمه مجموعة من المعاٌٌر 

أي الإلمام بدقابق العمل )السلوكٌة الإسلامٌة كالصدق والأمانة والقوة 

بالإضافة إلى المعاٌٌر المادٌة الأ رى وهذا راجع إلى حداثة نشؤة  (ومكوناته

 .هذه البنوك
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دراسة ال روق بٌن تقدٌرات العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة : ثالثالًا 

لمستوٌات الأهمٌة والتطبٌق لكل جزبٌة من جزبٌات سٌاسة 

( 2كا)تقوٌم الأداء 
(1)

: 

تسهٌلالًا لعرض تقدٌرات العاملٌن أمام كل جزبٌة من جزبٌات سٌاسة 

، فإن الباحث سوؾ ٌقوم بجمع نسب 2تقوٌم الأداء وترتٌبها فً حالة دلالة كا

وٌعتبر أن ذلك  (هام إلى حد كبٌر)مع العمود الثانً  (هام جدالًا )العمود الأول 

هام ثم متوسطة الأهمٌة، ثم ٌجمع العمود الرابع قلٌل الأهمٌة والعمود 

ال امس ؼٌر هام وٌعتبره ؼٌر هام هذا بالنسبة للأهمٌة، وٌتم ن س الشًء 

بالنسبة لمستوٌات التطبٌق حٌث ٌجمع نسب العمود الأول والثانً وٌعتبر هذا 

تطبٌق لهذه الجزبٌة ثم متوسط التطبٌق، ثم تجمع نسب العمود الرابع 

 .وال امس وٌعتبر ذلك عدم تطبٌق لهذه الجزبٌة

وال اص بدراسة  (3)بالملحق رقم  (9)بدراسة الجدول رقم -1

تقدٌرات العاملٌن لمستوى أهمٌة جزبٌات سٌاسة تقوٌم الأداء اتضح أن 

دالة لجمٌع الجزبٌات وبالتالً هناك فروق فً مستوٌات الأهمٌة  (2كا)

بالنسبة للتقدٌرات دا ل كل جزبٌة وبالتالً ٌمكننا ترتٌبها ترتٌبالًا حقٌقٌالًا كما 

 :ٌلً

                                      
 :فوجد الآتً (2كا)  تم الكشؾ فً جداول (1)

 .0.05 تكون دالة عند 11.070 أعلى من 2إذا كانت كا -

 .0.01 تكون دالة عند 15.086 أعلى من 2إذا كانت كا -



 
 مشكلات إدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة

22
6 

بالنسبة لأهمٌة صدق العاملٌن كمقٌاس عند تقوٌم الأداء نجده هام  -

 %.96.61بنسبة 

بالنسبة لأهمٌة أمانة العاملٌن كمعٌار عند تقوٌم الأداء نجدها هامة  -

 %.99.15بنسبة 

بالنسبة لأهمٌة الإلمام بالعمل كمعٌار عند تقوٌم الأداء نجده هام  -

 %.98.3بنسبة 

بالنسبة لإتقان العمل كمعٌار فً تقوٌم الأداء نجده هام بنسبة  -

97.42.% 

بالنسبة لأهمٌة تقارٌر تقوٌم الأداء للتمٌٌز بٌن الكؾء وؼٌر الكؾء  -

 %.94نجدها هامة بنسبة 

بالنسبة لأهمٌة احتواء تقارٌر التقوٌم على عناصر العمل ومكوناته  -

 %.8.47، ومتوسطة الأهمٌة بنسبة %87.28نجدها هامة بنسبة 

بالنسبة لأهمٌة احتواء تقارٌر التقوٌم على العلاقات بٌن الرإساء  -

، ومتوسطة الأهمٌة %83.76والمرإوسٌن نجدها هامة بنسبة 

 %.12.82بنسبة 

بالنسبة لأهمٌة درجة وضوح تقارٌر الأداء نجدها هامة بنسبة  -

 %.6.96، متوسطة الأهمٌة بنسبة 91.3%

بالنسبة لأهمٌة تعدد أسالٌب التقوٌم المست دمة فً البنك نجدها  -

 %.5.17، متوسطة الأهمٌة بنسبة %89.66هامة بنسبة 
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بالنسبة لأهمٌة قٌام فرٌق من الإدارة بمراجعة تقارٌر تقوٌم الأداء  -

 %.8.55، ومتوسطة الأهمٌة بنسبة %86.33نجده هام بنسبة 

بالنسبة لأهمٌة إبلاغ الأفراد بنتابج التقوٌم نجده هام بنسبة  -

 %.8.76، ومتوسطة الأهمٌة بنسبة 87.83%

 %.96.55بالنسبة لأهمٌة التقوٌم كؤساس للترقٌة تجده هام بنسبة  -

بالنسبة لأهمٌة تقوٌم الأداء كؤساس للثواب والعقاب نجده هام بنسبة  -

 %.7.76، ومتوسطة الأهمٌة بنسبة 91.38%

بالنسبة لتقوٌم الأداء كؤساس لتقوٌم سٌاسات الانتقاء نجده هام  -

 %.7.89، ومتوسطة الأهمٌة بنسبة %90.35بنسبة 

بالنسبة لتقوٌم الأداء كؤساس لتقوٌم سٌاسات التدرٌب نجده هام  -

 %.5.13، ومتوسطة الأهمٌة بنسبة %89.74بنسبة 

وبدراسة الجدول السابق تتضح الأهمٌة التً ٌعطٌها العاملون فً 

 .البنوك لسٌاسة تقوٌم الأداء، وبص ة  اصة المعاٌٌر السلوكٌة الإسلامٌة

وال اص بدراسة تقدٌرات  (3)بالملحق  (10)بدراسة الجدول رقم -2

العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة لمستوى تطبٌق جزبٌات سٌاسة تقوٌم الأداء، 

دالة لجمٌع الجزبٌاـن وعلى ذلك توجد فروق بٌنهما، وٌمكن  (2كا)ٌتضح أن 

ترتٌب كل جزبٌة على أساس مستوى التطبٌق والنسب المبوٌة على الوجه 

 :التالً
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بالنسبة لصدق العاملٌن كمعٌار عند تقوٌم الأداء مطبق بنسبة  -

، ؼٌر مطبق بنسبة %28.07، متوسط التطبٌق بنسبة 58.77%

13.16.% 

بالنسبة لأمانة العاملٌن كمعٌار عند تقوٌم الأداء مطبقة بنسبة  -

، وؼٌر مطبقة %23.48، متوسطة التطبٌق بنسبة 65.22%

 %.11.31بنسبة 

بالنسبة للإلمام بالعمل كمعٌار عند تقوٌم الأداء، مطبق بنسبة  -

، وؼٌر مطبق بنسبة %25.6، متوسط التطبٌق بنسبة 57.26%

17.09.% 

بالنسبة لإتقان العمل كمعٌار فً تقوٌم الأداء، مطبق بنسبة  -

، وؼٌر مطبق بنسبة %19.30، متوسط التطبٌق بنسبة 63.16%

17.55.% 

: بالنسبة لتقارٌر تقوٌم الأداء كؤداة للتمٌٌز بٌن الكؾء وؼٌر الكؾء -

، %29.91، ومتوسطة التطبٌق بنسبة %56.41مطبقة بنسبة 

 %.13.68وؼٌر مطبقة بنسبة 

: بالنسبة لاحتواء تقارٌر التقوٌم على عناصر العمل ومكوناته -

، %29.91، وؼٌر مطبقة بنسبة %41.89مطبقة بنسبة 

 %.28.21ومتوسطة التطبٌق بنسبة 
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بالنسبة لاحتواء تقارٌر التقوٌم على العلاقات بٌن الرإساء  -

، متوسطة التطبٌق بنسبة %56.13مطبقة بنسبة : والمرإوسٌن

 %.18.97، ؼٌر مطبقة بنسبة 25%

، %50.43مطبقة بنسبة : بالنسبة لدرجة وضوح تقارٌر الأداء -

 %.20.87، وؼٌر مطبقة بنسبة %28.7ومتوسطة التطبٌق بنسبة 

بالنسبة لتعدد أسالٌب التقوٌم المست دمة فً البنك ؼٌر مطبق بنسبة  -

 ، ومطبقة %30.36، ومتوسطة التطبٌق بنسبة 48.22%

 %.21.42بنسبة 

بالنسبة لقٌام فرٌق من الإدارة بمراجعة تقارٌر الأداء ؼٌر مطبق  -

 ، ومتوسطة التطبٌق %28.04، ومطبقة بنسبة %49.53بنسبة 

 %.22.43بنسبة 

ؼٌر مطبقة بنسبة : وبالنسبة لإبلاغ الأفراد بنتابج تقوٌم الأداء -

، ومطبقة بنسبة %21.93، ومتوسطة التطبٌق بنسبة 57.01%

21.05.% 

، %54.31مطبق بنسبة : وبالنسبة لتقوٌم الأداء كؤساس للترقٌة -

 %.22.41، ومتوسط التطبٌق بنسبة %23.28وؼٌر مطبق بنسبة 

مطبق بنسبة : وبالنسبة لتقوٌم الأداء كؤساس للثواب والعقاب -

، ومتوسط التطبٌق بنسبة %26.73، ؼٌر مطبق بنسبة 48.28%

25.% 
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ؼٌر مطبق : بالنسبة لتقوٌم الأداء كؤساس لتقوٌم سٌاسات الانتقاء -

، ومطبق %39.09، ومتوسط التطبٌق بنسبة %42.72بنسبة 

 %.18.19بنسبة 

ؼٌر مطبق : بالنسبة لتقوٌم الأداء كؤساس لتقوٌم سٌاسات التدرٌب -

، ومطبقة %35.65، ومتوسط التطبٌق بنسبة %48.69بنسبة 

 %.15.65بنسبة 
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 :بدراسة البٌانات السابقة ٌتضح ما ٌلً

 .أنه لا ٌوجد تطبٌق كامل لأي من جزبٌات سٌاسة تقوٌم الأداء -

أنه لا ٌوجد إجماع على أي من العناصر، وإنما تتوزع الإجابات  -

 .على مستوٌات التطبٌق الم تل ة

بالرؼم من وجود شبه إجماع على الأهمٌة، إلا أن التطبٌق لا ٌساٌر 

الأهمٌة، وٌإكد ذلك ما سبق إٌضاحه من أنه لا ٌوجد ارتباط بٌن الأهمٌة 

 .والتطبٌق بالنسبة لسٌاسة تقوٌم الأداء
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 ال صل التاسع 
الأسباب الجوهرٌة لمشكلات إدارة الأفراد فً البنوك 

 الإسلامٌة

مدى وضوح فكرة الاقتصاد الإسلامً للعاملٌن فً البنوك  -1

 .الإسلامٌة

 .مدى وضوح أهداؾ البنوك الإسلامٌة -2

 .مدى الصعوبة فً  لق فرص استثمارٌة جدٌدة -3

مدى وجود فرق فً المواص ات بٌن العاملٌن فً البنوك  -4

 .الإسلامٌة وؼٌر الإسلامٌة

 .مدى الصعوبة فً توفٌر العمالة المطلوبة -5

 .مدى مناسبة نظم التعلٌم الحالٌة لتوفٌر العمالة المطلوبة -6

 .مدى تحدٌد البنك لحجم النشاط المتوقع للأعوام القادمة -7

 .المدة التً ٌعد عنها تقارٌر تقوٌم الأداء -8

 .درجة الثقة بٌن البنك والعملاء -9

 .بعض معوقات العمل فً البنوك الإسلامٌة -10
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 الأسباب الجوهرٌة لمشكلات الأفراد فً البنوك الإسلامٌة

 جدول ٌبٌن  (9/1)

 مدى وضوح فكرة الاقتصاد الإسلامً فً التطبٌق العملً

 البنك
 درجة الوضوح

 المجموع ج ب أ

 %نسبة عدد %نسبة عدد %نسبة عدد %نسبة عدد

 29.66 35 32.65 16 31.11 14 20.83 5 واضحة تمامالًا 

واضحة إلى حد 
 ما

18 75.00 28 62.22 30 61.22 76 64.41 

 5.93 7 6.12 3 6.67 3 4.17 1 ؼٌر واضحة

 %100 118 %100 49 %100 45 %100 24 المجموع

بدراسة الجدول السابق ٌتضح أن فكرة الاقتصاد واضحة إلى حد ما 

% 62.22، (أ)فً بنك % 75بنسبة مرت عة وتت اوت من بنك لآ ر نجدها 

% 32.65، ثم واضحة تمامالًا بنسبة (ج)فً بنك % 61.22، (ب)فً بنك 

الإسلامً،  (أ)فً بنك % 20.83ثم  (ب)فً بنك % 31.11، (ج)فً بنك 

 فً بنك 6.12الإسلامً،  (ب)فً بنك % 6.67وأنها لم تكن واضحة بنسبة 

 .الإسلامً (أ)فً بنك % 4.17الإسلامً،  (ج)

ومن هذه النتابج ٌتضح عدم إجماع العاملٌن على وضوح فكرة 

الاقتصاد الإسلامً فً البنوك، وهً ظاهرة تستل ت النظر، وتوضح إلى أي 

مدى ٌحتاج العاملون فً هذه البنوك إلى الت طٌط والإعداد لتنمٌتهم وصولالًا 

إلى م اهٌم موحدة حول الاقتصاد الإسلامً  اصة أن البنك الإسلامً ٌهدؾ 

إلى تجسٌد الاقتصاد الإسلامً فً الواقع العملً، فكٌؾ ٌمكن للعاملٌن الؽٌر 

عارفٌن ب كرة الاقتصاد الإسلامً تحقٌق مثل هذه النتابج، بل قد ٌترتب على 
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عدم هذا ال هم تشتٌت جهود العاملٌن، وعدم التناسق وقد ٌ تح ذلك الباب أمام 

 .اجتهادات فردٌة مضطربة ومتعارضة

 جدول ٌبٌن  (9/2)

 مدى وضوح أهداؾ البنوك الإسلامٌة

 البنك
 درجة الوضوح

 المجموع ج ب أ

 %نسبة عدد %نسبة عدد %نسبة عدد %نسبة عدد

 58.47 69 59.18 29 60 27 54.17 13 واضحة تمامالًا 

واضحة إلى حد 
 ما

11 45.83 18 40 19 38.78 48 40.68 

 0.85 1 2.04 1 - - - - ؼٌر واضحة

 %100 118 %100 49 %100 45 %100 24 المجموع

بدراسة الجدول السابق ٌتضح أن أهداؾ البنوك الإسلامٌة واضحة 

 (ج)فً بنك % 59.18الإسلامً،  (ب)فً بنك % 60تمامالًا بنسبة 

الإسلامً، وواضحة إلى حد ما بنسبة  (أ)فً بنك % 54.17الإسلامً، 

% 38.78الإسلامً،  (ب)فً بنك % 40الإسلامً،  (أ)فً بنك % 45.92

الإسلامً واضحة إلى حد ما وؼٌر واضحة على مستوى  (ج)فً بنك 

 .وهً نسبة مرت عة نسبٌالًا % 41.53البنوك مجتمعة بنسبة 

ومن هذه النتابج ٌتضح عدم ات اق العاملٌن حول وضوح أهداؾ البنك 

الإسلامً وهذا لٌس بمستؽرب إذا أ ذنا فً الاعتبار حداثة نشؤة هذه البنوك، 

بالإضافة إلى عدم الت طٌط لاحتٌاجاتها من الموارد البشرٌة، ومن  لال 

ملاحظات الباحث ومقابلاته مع العاملٌن، اتضح له عدم معرفة العاملٌن 

بؤهداؾ البنك كلٌة، وبعضهم تم تعٌٌنه دون أن ٌقابل أي ربٌس على أي 

مستوى، وٌتم تحوٌله إلى زمٌل قدٌم ٌجلس بجواره لٌتعلم منه هذا بالنسبة 
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للجدد، وبالنسبة للقدامى، اتضح أن لدى بعضهم قناعة بعدم وجود فرق بٌن 

 راجع إلى عدم –البنك الإسلامً وؼٌره من البنوك، وهذا فً رأي الباحث 

وضوح الأهداؾ أو النتابج المطلوب تحقٌقها فً هذه البنوك باعتبارها بنوك 

 .تعمل على تجسٌد الاقتصاد الإسلامً فً التطبٌق

وقد ٌ سر ذلك ما ورد فً تحلٌل تقدٌرات العاملٌن حول مستوى أهمٌة 

وتطبٌق الجزبٌات المكونة لسٌاسات الأفراد حٌث اتضح عدم مساٌرة 

التطبٌق للإدراك بالأهمٌة وما ورد فً تحلٌل الارتباط بٌن الأهمٌة والتطبٌق 

لسٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب حٌث ٌتضح عدم وجود أي نوع من 

الارتباط على الإطلاق بٌن أهمٌة التدرٌب وبٌن التطبٌق العملً فبالرؼم من 

 (.7/9جدول )الإجماع على أهمٌته إلا أنه لا ٌوجد أي تطبٌق لهذه الأهمٌة 

وتوضح تلك النتابج ما ورد فً أحد التقارٌر عن تقوٌم أحد البرامج 

 من أن القٌاس القبلً للمتدربٌن ٌوضح عدم ات اقهم حول أهداؾ (1)التدرٌبٌة 

واضحة للبنوك الإسلامٌة، وظهور التشتت فً إجابات المتدربٌن، أما فً 

 .القٌاس البعدي، فكان هناك شبه ات اق على النتابج المناط بالبنك تحقٌقها

                                      
  المعهد الدولً للبنوك والاقتصاد الإسلامً، تقرٌر تحلٌلً عن تقوٌم برنامج التهٌبة المبدبٌة  لال المدة من (1)

 .12، 10، ص ص (1983قبرص، المعهد )، 31/1/1983 – 18/1
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 جدول ٌبٌن  (9/3)

 مدى الصعوبة فً  لق فرص استثمارٌة جدٌدة

 البنك
 الصعوبات

 المجموع ج ب أ

 %نسبة عدد %نسبة عدد %نسبة عدد %نسبة عدد

 23.93 28 25 12 15.56 7 35.50 9 توجد صعوبات

توجد صعوبات 
 أحٌانالًا 

14 58.33 25 55.56 35 72.92 74 63.25 

 12.82 15 2.08 1 28.89 13 4.17 1 لا توجد صعوبات

 %100 117 %100 48 %100 45 %100 24 المجموع

بدراسة الجدول السابق ٌتضح أنه توجد صعوبات أحٌانالًا بنسبة 

الإسلامً،  (أ)فً بنك % 58.33الإسلامً،  (ج)فً بنك % 72.92

 (أ)فً بنك % 35، وتوجد صعوبات بنسب (ب)فً بنك % 55.56

 (ب)فً بنك % 15.56الإسلامً،  (ج)فً بنك % 25الإسلامً، 

الإسلامً،  (ب)فً بنك % 28.89الإسلامً، ولا توجد صعوبات بنسب 

 .الإسلامً (أ)فً بنك % 4.17

وتشٌر النتابج السابقة إلى وجود صعوبات فً  لق فرص استثمارٌة 

جدٌدة، وهذا ٌ سر لنا أن هذا الإحساس ناتج من أن منطلق عمل البنك 

الإسلامً هو الاستثمار ولٌس الإقراض كما هو الحال فً البنوك التجارٌة، 

والاستثمار تتحكم فٌه عوامل كثٌرة، وٌعزو الباحث الصعوبات فً إٌجاد 

فرص استثمارٌة جدٌدة، إلى القصور فً مستوى أداء العناصر البشرٌة 

العاملة فً البنوك الإسلامٌة، وٌإٌد ذلك أن ؼالبٌة العاملٌن بهذه البنوك 

كانت  برتهم السابقة فً البنوك التجارٌة، ولم ٌحصلوا على أي تدرٌب فً 

مجال أسالٌب التموٌل الإسلامٌة، ٌضاؾ إلى ذلك ما حصل علٌه الباحث من 
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 لال مقابلاته، والاطلاع على مٌزانٌات هذه البنوك، فقد اتضح أن أكثر من 

من استثمارات هذه البنوك تست دم شكل واحد من أشكال الاستثمار % 90

نظرالًا لقرب التشابه بٌنه وبٌن الاعتمادات المستندٌة، أما " المرابحة"هو 

المشاركة والمضاربة وأسالٌب التموٌل الأ رى، والتً تشبع حاجات العدٌد 

 – وٌقال أن فاقد الشًء لا ٌعطٌه –من المستثمرٌن فلا ٌوجد لها تطبٌق 

، (9/1جدول )فكٌؾ ٌمكن لعاملٌن ؼٌر مت همٌن للاقتصاد الإسلامً 

، وال صابص الممٌزة لأسالٌب (9/2جدول )وأهداؾ البنوك الإسلامٌة 

 .التموٌل الإسلامٌة، إقناع الآ رٌن بالتعامل مع البنك

وٌ سر ان  اض مستوى الأداء للعاملٌن، بالإضافة إلى عدم  لق 

 ان  اض نسبة الأرباح التً تحققها هذه –ال رص الاستثمارٌة الجدٌدة 

البنوك، بالرؼم من أن الاستثمار بها بدون تكل ة سعر ال ابدة المعمول به فً 

 .البنوك الأ رى

وقد تلاحظ للباحث أثناء زٌاراته لهذه البنوك أن جمٌع العاملٌن بقطاع 

الاستثمار موظ ٌن ٌجلسون على المكاتب وٌتعاملون مع الأوراق، 

والاستثمار ٌتطلب أن ٌنزل العاملون إلى الناس فً الأسواق، ٌق ون على 

 – صناعٌة –زراعٌة )المعاملات، وٌتعاملون مع المناشط الاقتصادٌة 

 .(تجارٌة

إن إٌجاد فرص الاستثمار فً حاجة إلى إعادة نظر، نحو الموارد 

 .البشرٌة، وتنمٌتها وطرق است دامها
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 جدول ٌبٌن  (9/4)

مدى وجود فرق فً المواص ات بٌن العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة 

 ومواص ات العاملٌن فً البنوك الأ رى

 البنك
 ال روق

 المجموع ج ب أ

 %نسبة عدد %نسبة عدد %نسبة عدد %نسبة عدد

ٌوجد فرق فً 
 المواص ات

21 87.50 36 80 35 71.43 92 77.92 

 18.64 22 22.45 11 20.00 9 8.33 2 ٌوجد فرق أحٌانالًا 

 3.39 4 6.12 3 - - 4.17 1 لا ٌوجد فرق

 %100 118 %100 49 %100 45 %100 24 المجموع

بدراسة الجدول السابق ٌتضح وجود فرق فً المواصلات بٌن العاملٌن 

فً % 87.5فً البنوك الإسلامٌة والعاملٌن فً البنوك الأ رى وذلك بنسبة 

الإسلامً،  (ج)فً بنك % 71.43الإسلامً،  (ب)فً بنك % 80، (أ)بنك 

فً بنك % 20الإسلامً،  (ج)فً بنك % 22.45وٌوجد فرق أحٌانالًا بنسبة 

الإسلامً، وعلى مستوى البنوك بشكل عام نجد أن نسبة قدرها  (ب)

ترى وجود هذه ال روق فً المواص ات بٌن العاملٌن فً البنوك % 77.97

 .الإسلامٌة، وبٌن العاملٌن فً البنوك الأ رى

وهذه الإجابات توضح إدراك العاملٌن فً هذه البنوك لأهمٌة توافر 

مواص ات محددة فً العاملٌن بهذه البنوك باعتبارهم قدوة فً سلوكهم مع 

أي الإلمام بكل عناصر العمل )العملاء فً امتثال الصدق والأمانة والقوة 

، هذا وقد حددت إحدى الدراسات ال صابص (ومكوناته، وطرق أدابه
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الواجب توافرها فً العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة فكانت على الوجه التالً 

(1): 

الت كٌر الابتكاري، المهارة القٌادٌة، الت كٌر المنطقً، التعلٌم المستمر، 

التدٌن، الذكاء، التمكن فً العلوم الشرعٌة، الاجتماعٌة، التعلٌم، المرونة، 

 .المثابرة، ال برة، الطلاقة الل ظٌة، العمر الأصؽر، الجنسٌة، العمر الأكبر

 جدول ٌبٌن  (9/5)

 مدى الصعوبة فً توفٌر العمالة المطلوبة

 البنك
 المتؽٌرات

 المجموع ج ب أ

 %نسبة عدد %نسبة عدد %نسبة عدد %نسبة عدد

 63.56 75 69.39 34 44.44 20 87.50 21 توجد صعوبة

 36.44 43 30.61 15 55.56 25 12.5 3 لا توجد صعوبة

 %100 118 %100 49 %100 45 %100 24 المجموع

بدراسة الجدول السابق ٌتضح أن البنوك الإسلامٌة تواجه صعوبة فً 

، ولا توجد صعوبة فً %63.56توفٌر القوى العاملة اللازمة لها بنسبة 

وتت اوت هذه النسبة من بنك لآ ر فنجد البنوك % 36.44توفٌرها بنسبة 

الإسلامً،  (أ)فً بنك % 87.50تواجه صعوبة فً توفٌر العمالة بنسبة 

الإسلامً، وأنه  (ب)فً بنك % 44.44الإسلامً،  (ج)فً بنك % 69.39

 (ب)فً بنك % 55.56لا توجد صعوبات فً توفٌر العمالة بنسب 

 (أ)فً بنك % 12.5الإسلامً،  (ج)فً بنك % 30.61الإسلامً، 

 .الإسلامً

                                      
 .40، ص(1982العدد الثانً والعشرون، فبراٌر، )  مجلة البنوك الإسلامٌة، (1)
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والبنوك الإسلامٌة باعتبارها إحدى المإسسات المالٌة، لها  صابص 

متمٌزة تحتاج إلى عمالة لها  صابص محددة، وهذه البٌانات ٌإٌدها ما ورد 

السابق مباشرة من وجود ا تلاؾ بٌن مواص ات  (9/4)فً الجدول رقم 

العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة وؼٌرها من البنوك، كما ٌإٌدها أٌضالًا ما ورد 

وال اص بمشكلات  لق فرص جدٌدة فً  (9/3)فً الجداول السابقة 

( 9/2)وال اص بعدم وضوح م اهٌم الاقتصاد الإسلامً،  (9/1)الاستثمار، 

 .الذي ٌوضح عدم الات اق حول م هوم أهداؾ البنوك الإسلامٌة

 جدول ٌبٌن  (9/6)

 مدى مناسبة نظم التعلٌم الحالٌة لتوفٌر العمالة المطلوبة

 البنك
 درجة المناسبة

 المجموع ج ب أ

 %نسبة عدد %نسبة عدد %نسبة عدد %نسبة عدد

 5.98 7 2.04 1 11.36 5 4.17 1 مناسبة تمامالًا 

مناسبة إلى حد 
 ما

11 45.83 25 56.82 37 57.51 73 62.39 

 31.62 37 22.45 11 31.82 14 50 12 ؼٌر مناسبة

 %100 117 %100 49 %100 44 %100 24 المجموع

بدراسة الجدول السابق نجد أنه على مستوى البنوك الثلاثة هناك نسبة 

ترى أن نظم التعلٌم مناسبة إلى حد ما، ونسبة قدرها % 62.39قدرها 

أما النسبة التً تراها مناسبة تمامالًا فهً ... ترى عدم مناسبتها% 31.62

 %.5.98من  ضة وتبلػ 

 –وعلى مستوى كل بنك ومن البنوك نجد ت اوت فً هذه النسبة 

، (ج)فً بنك % 75.51بالنسبة للبنوك التً تراها مناسبة إلى حد ما نجدها 

، وبالنسبة للبنوك التً تراها (أ)فً بنك % 45.83، (ب)فً بنك % 56.82
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، (ب)فً بنك % 31.82، (أ)فً بنك % 50ؼٌر مناسبة فنجد النسبة 

 فً % 22.45

 .(ج)بنك 

وما ورد فً هذا الجدول ٌوضح لنا الصعوبة فً توفٌر العمالة 

المطلوبة، فقد ترجع إلى أن البنوك الإسلامٌة لها بناء فكرى  اص هو 

الإسلام، ومٌكانٌزم العمل بها ٌ تلؾ عن البنوك الأ رى، والتعلٌم الحالً 

 إلا أن –الموجود بالمدارس والجامعات إذا كان ٌقدم جزء من التعلٌم العام 

التعلٌم ال اص بالمعاملات فً الإسلام، والحلال والحرام فً المعاملات، 

مقاصد الشرع الحنٌؾ فً تشؽٌل الأموال، وأسالٌب وأشكال الاستثمار 

 الإسلامً، والعقود فً الشرٌعة، وال ٌارات فً البنوك، ومنهج الرسول 

فً المعاملات وكذا ال ل اء الراشدٌن وأهمٌة القروض الحسنة فً ت جٌر 

طاقات المجتمع وهو أحد أشكال تشؽٌل الأموال، والزكاة ومصارفها 

الشرعٌة، وأسس مناهج الاقتصاد الإسلامً، والربا وعلل تحرٌمه ودحض 

هذه على سبٌل المثال بعض الوحدات المعرفٌة ... حجج القابلٌن بحل ال ابدة

المت صصة ال اصة بالبنوك الإسلامٌة ولا ٌوجد أي نوع من التعلٌم 

 .الرسمً ٌوفر عاملٌن ٌتوافر لدٌهم هذه المعرفة

وٌإٌد هذا ما ورد بالبند ثالثالًا من ال صل ال امس من أهمٌة تعاون 

البنوك الإسلامٌة فً إنشاء نظام للتعلٌم والتدرٌب لتوفٌر العملة المطلوبة، 

، وكذلك ما ورد بالبند ثالثالًا من ال صل السابع %96.49وكان ذلك بنسبة 
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فقد أوضح العاملون بالبنوك الإسلامٌة حاجتهم إلى التدرٌب، بنسب  (2كا)

 %.90مرت عة تزٌد عن 

 جدول ٌبٌن  (9/7)

 مدى تحدٌد البنك لحجم النشاط المتوقع لسنة قادمة

 البنك
 المتؽٌرات

 المجموع ج ب أ

 %نسبة عدد %نسبة عدد %نسبة عدد %نسبة عدد

ٌحدد حجم 
 النشاط

6 25 28 65.12 34 70.83 68 59.13 

ٌحدد حجم 
 النشاط أحٌانالًا 

11 45.83 12 27.91 8 16.67 31 26.96 

لا ٌحدد حجم 
 النشاط

7 29.17 3 6.98 6 12.50 16 13.91 

 %100 115 %100 48 %100 43 %100 24 المجموع

من العاملٌن على مستوى % 59.13بدراسة الجدول السابق ٌتضح أن 

ترى أن البنوك % 26.96البنوك ترى أنه ٌتم تحدٌد النشاط للأعوام القادمة، 

لا تحدد حجم % 13.91تحدد حجم النشاط أحٌانالًا، وهناك نسبة قدرها 

النشاط، وت تلؾ هذه النسب على مستوى البنوك كما هو موضح بالجدول 

 .السابق

والنسبة التً ترى عدم تحدٌد حجم النشاط، أو تحدده أحٌانالًا مرت عة 

، وعدم تحدٌد حجم النشاط لا ٌمكن البنك من الت طٌط %40وتصل إلى 

لاحتٌاجاته من القوى العاملة، وهذا ٌإٌد ما ورد بالبند ثالثالًا من ال صل 

 .ال امس من ان  اض نسبة تطبٌق ت طٌط القوى العاملة بهذه البنوك
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 جدول ٌبٌن  (9/8)

 المدة التً ٌعد عنها تقوٌم الأداء

 البنك
 المدة

 المجموع ج ب أ

 %نسبة عدد %نسبة عدد %نسبة عدد %نسبة عدد
 5.26 6 6.38 3 6.98 3 - -  شهور6

 58.09 97 58.11 40 90.70 39 75.00 18  شهر12

 9.65 11 8.51 4 2.33 1 25 6 أ رى

 %100 114 %100 47 %100 43 %100 24 المجموع

من م ردات البحث ترى أن % 85بدراسة الجدول السابق نجد أن 

 (ج)فً بنك % 58.11 شهر، 12تقارٌر تقوٌم الأداء ٌتم إعدادها كل 

 .الإسلامً (ب)فً بنك % 90.70الإسلامً،  (أ)فً بنك % 75الإسلامً، 

ومن  لال مقابلات الباحث للعاملٌن فً البنوك اتضح له أن تقارٌر 

تقوٌم الأداء تعد كل سنة فعلالًا، إلا أن هذه التقارٌر، تؤ ذ صورة شكلٌة ولا 

تلقً الاهتمام من جانب الرإساء، وقد تبٌن من  لال دراسة تقدٌرات 

العاملٌن لمستوٌات الأهمٌة والتطبٌق لجزبٌات العناصر المكونة لسٌاسة 

تقوٌم الأداء عدم مساٌرة التطبٌق للإدراك بالأهمٌة كما اتضح ضعؾ 

الارتباط بٌن الإدراك للأهمٌة والتطبٌق ال علً لسٌاسة تقوٌم الأداء فً هذه 

 (.8/9جدول )البنوك 
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 جدول ٌبٌن  (9/9)

 درجة الثقة التً ٌعطٌها البنك للعملاء

 البنك
 درجة الثقة

 المجموع ج ب أ

 %نسبة عدد %نسبة عدد %نسبة عدد %نسبة عدد

 68.64 81 83.67 41 73.33 33 29.17 7 عالٌة تمامالًا 

 29.66 35 16.33 8 26.67 12 62.50 15 عالٌة إلى حد ما

 1.69 2 - - - - 8.33 2 ضعٌ ة

 %100 118 %100 49 %100 45 %100 24 المجموع

بدراسة الجدول السابق نرى أن هناك نسبة من م ردات البحث فً 

ترى أنها % 29.66ترى أن الثقة عالٌة تمامالًا، % 68.64البنوك قدرها 

 عالٌة إلى 

 .حد ما

والنسبة الأولى من  ضة إلى حد ما فً البنوك الإسلامٌة باعتبارها 

مراكز للإشعاع، ومجالالًا للقدوة فً التطبٌق، وقد ٌ سر ذلك فلس ة للإدارة 

مإداها فقد الثقة فً العملاء إلى أن ٌثبت عكس ذلك، وٌشٌر الباحث إلى 

عبارة قالها أحد المسإولٌن الكبار فً أحد هذه البنوك فً مجال حدٌثه عن 

 !!.العملاء، إنك إذا أمددت أصبعك إلى العمٌل لأكله

ولا ٌعنً الباحث أن ٌترك للعملاء الحبل على الؽارب، بل المإمن 

 إلى أن ٌثبت –كٌس فطن، فعلٌنا دراسة العملاء من منظور حسن النٌة 

عكس ذلك، وهنا ٌكون للبنك دور إصلاحً فً مجال التنمٌة الاجتماعٌة 

 .والتربٌة الأ لاقٌة
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 جدول ٌبٌن  (9/10)

 التكرارات لمعوقات العمل فً البنوك الإسلامٌة

 الإحصاء
 المعوقات

 سادسة  امسة رابعة ثالثة ثانٌة أولى
المجمو

 ع
وجود نقص فً وضوح  (1)

 أهداؾ البنوك الإسلامٌة
24 29 17 10 9 13 102 

وجود نقص فً العمالة  (2)
الواعٌة المدربة لأهداؾ 

 البنك

60 33 6 3 4 - 106 

صعوبة فً الاتصال  (3)

 بٌن الإدارات
3 15 20 23 14 20 95 

المساواة بٌن الكؾء  (4)
 وؼٌر الكؾء

11 13 17 16 22 14 93 

الترقٌة تتم بالتعٌٌن من  (5)

  ارج البنك
2 7 9 25 26 23 92 

قلة الاهتمام بسٌاسة  (6)

 مستمرة للتدرٌب
10 17 12 20 13 16 88 

ٌوضح الجدول السابق توزٌع الأهمٌات لكل معوق من المعوقات 

الست وذلك من وجهة نظر م ردات البحث، ولترتٌب هذه المعوقات حسب 

 درجات 6مجموع أهمٌاتها من وجهة نظر العاملٌن تعطً للأهمٌة الأولى 

 درجات وهكذا حتى نصل إلى الأهمٌة السادسة وتؤ ذ درجة 5والثانٌة 

 .واحدة

وٌضرب هذه الدرجة فً توزٌع الأهمٌة المناظرة لها نحصل على 

الدرجات التً تحددها كل أهمٌة، وبجمع هذه الدرجات نحصل على الدرجة 

النهابٌة للمعوق، وبقسمة مجموع درجات كل معوق على تكرار هذا المعوق 

نحصل رقم ٌكون أساس لترتٌب هذه  (لاحظ أن التكرارات م تل ة)

 .مكرر التالً (9/10)المعوقات، وذلك كما هو موضح بالجدول رقم 
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 جدول ٌبٌن ( مكرر )(9/10)

 درجات الأهمٌة لمستوٌات المعوقات

 الإحصاء
 المعوقات

درجات 
الأهمٌة 
 الأولى

درجات 
الأهمٌة 
 الثانٌة

درجات 
الأهمٌة 
 الثالثة

درجات 
الأهمٌة 
 الرابعة

درجات 
الأهمٌة 
 ال امسة

درجات 
الأهمٌة 
 السادسة

مجموع 
 الدرجات

مجموع 
الدرجات 
 التكرارات

 الترتٌب

وجود نقص  (1)

فً وضوح أهداؾ 
 البنوك الإسلامٌة

144 145 68 57 18 13 445 436 2 

وجود نقص  (2)
فً العمالة الواعٌة 
المدربة لأهداؾ 

 البنك

360 165 24 9 8 - 566 5.34 1 

صعوبة فً  (3)

الاتصال بٌن 
 الإدارات

18 75 80 69 28 20 290 2.05 5 

المساواة بٌن  (4)

الكؾء وؼٌر 
 الكؾء

66 65 68 48 44 14 305 3.28 4 

الترقٌة تتم  (5)
بالتعٌٌن من  ارج 

 البنك

12 35 36 57 52 23 233 2.53 6 

قلة الاهتمام  (6)

بسٌاسة مستمرة 
 للتدرٌب

60 58 48 60 26 16 295 3.35 2 
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أن وجود نقص فً القوى العاملة  ( مكرر9/10)ٌلاحظ من الجدول 

 درجة، 5.34الواعٌة المدربة لأهداؾ البنك الإسلامً تحتل المرتبة الأولى 

 درجة، ثم قلة 4.36ٌلٌه وجود نقص فً وضوح أهداؾ البنوك الإسلامٌة 

 درجة ثم المساواة بٌن الكؾء 3.35الاهتمام بسٌاسة مستمرة للتدرٌب، 

 درجة، 3.05 درجة، ثم صعوبة الاتصال بٌن الإدارات 3.28وؼٌر الكؾء، 

 2.53ثم الترقٌة تتم بالتعٌٌن من  ارج البنك تؤتً فً المرتبة الأ ٌرة 

 .درجة

وٌتضح من هذا أن المعوقات الثلاثة الأولى وهً نقص العمالة الواعٌة 

المدربة وعدم وضوح أهداؾ البنوك الإسلامٌة، ثم عدم الاهتمام بسٌاسة 

السابق الإشارة  (9/2)مستمرة للتدرٌب، وهذا ٌإكد ما ورد بالجدول رقم 

إلٌه من عدم وضوح أهداؾ البنوك الإسلامٌة لدى العاملٌن، أضؾ إلى ذلك، 

الذي ٌتضح منه وجود فروق فً المواص ات  (9/5)ما ورد بالجدول رقم 

بٌن العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة وبٌن العاملٌن فً البنوك الأ رى، وٌ سر 

ذلك أٌضالًا ما ورد بن س الجدول سالؾ الذكر من وجود صعوبة فً توفٌر 

العمالة اللازمة لهذه البنوك، وٌزٌد الأمر إٌضاحالًا وربما ٌبعث على 

الاطمبنان إدراك العاملٌن بؤن عدم الاهتمام بسٌاسة مستمرة للتدرٌب ٌمثل 

أنه لا ٌوجد  (9/7)أحد المعوقات، فقد رأٌنا فً البند ثانٌالًا من الجدول رقم 

ارتباط بٌن الأهمٌة والتطبٌق للتهٌبة المبدبٌة والتدرٌب، ٌضاؾ إلى ذلك ما 

ورد فً البند ثالثالًا من المبحث الثانً من ال صل السابع من أن هناك أهمٌة 
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كبٌرة تعطً لسٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب، وعدم مساٌرة التطبٌق لهذه 

 .الأهمٌة

وٌؤتً فً المرتبة الرابعة من المعوقات عدم الإحساس بالعدالة، حٌث 

أن نظم الترقٌة بالبنوك لا تمٌز بٌن الكؾء وؼٌر الكؾء، ٌلٌها عدم توافر 

الإحساس بروح ال رٌق، حٌث توجد صعوبة فً الاتصال بٌن الإدارات 

 .دا ل البنك

ثم ٌؤتً فً المرتبة الأ ٌرة أن الترقٌة تتم من  ارج هذه البنوك وهذا 

من شؤنه أن ٌإثر على طموحات العاملٌن الحالٌٌن فً أن ٌتقلدوا منصب 

أعلى فً المستقبل، وقد ٌكون ذلك راجع إلى حداثة نشؤة هذه البنوك، وعدم 

 .توافر العاملٌن الذٌن تتوافر فٌهم شروط الترقٌة لمنصب أعلى
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 المبحث الأول 
 نتابج الدراسة

 :النتابج العامة: أولالًا 

أظهرت الدراسة أن البنوك الإسلامٌة تواجه مشكلات متمٌزة فً 

مجال توفٌر وتنمٌة واست دام الموارد البشرٌة ترجع إلى حداثة نشؤة هذه 

البنوك، وإلى قٌام هذه البنوك على بناء فكري  اص هو الإسلام، بالإضافة 

إلى عدم ات اق العاملٌن فً هذه البنوك على ماهٌة الاقتصاد الإسلامً 

 (.9/2جدول )وعدم الات اق على ماهٌة أهداؾ هذه البنوك  (9/1جدول )

كما أظهرت الدراسة من  لال استقصاء وجهات نظر العاملٌن أن 

نظم التعلٌم الحالٌة لا تتناسب وطبٌعة العمل فً البنوك الإسلامٌة، وأن 

الؽالبٌة العظمى من العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة من ذوي ال برات السابقة 

من عٌنة البحث لم ٌحصلوا % 60فً البنوك ؼٌر الإسلامٌة، وأن أكثر من 

على أٌة برامج تدرٌبٌة تعمل على استكمال النقص فً نظم التعلٌم بالإضافة 

إلى أن إدارات ومراكز التدرٌب التً أنشؤت فً هذه البنوك ما زالت فً 

دور التكوٌن والإنشاء، ولم ٌتوفر لها بعد الكوادر البشرٌة من المت صصٌن 

فً مجال التدرٌب، بالإضافة إلى أنه حتى الآن لم ٌتوفر لدى أي من البنوك 

الإسلامٌة أو الاتحاد الدولً للبنوك الإسلامٌة منهج متكامل ومترابط ٌعمل 

على استكمال النقص فً نظم التعلٌم وال برات الحالٌة لدى العاملٌن فً 

البنوك الإسلامٌة، كما أظهرت الدراسة ضعؾ التنظٌم المسإول عن إدارة 
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الأفراد فً هذه البنوك، وعدم التطبٌق العملً للأصول العلمٌة فً مجال 

 .إدارة الأفراد بهذه البنوك

 :النتابج ال اصة: ثانٌالًا 

 :نتااج الدراسة المٌدانٌة لمشكلات توصٌف الوظااف-1

 :أس رت الدراسة المٌدانٌة عن المشكلات التالٌة

عدم وجود فروق بٌن وجهات نظر العاملٌن حول مدى أهمٌة  -أ 

الأصول العلمٌة لسٌاسة توصٌؾ الوظابؾ سواء كان ذلك بٌن 

جدول )أو فٌما بٌن المستوٌات الإدارٌة  (4/1جدول )البنوك 

، كما لا توجد فروق بٌن وجهات نظرهم حول مستوى (4/5

أو فٌما بٌن  (4/3جدول )التطبٌق سواء كان ذلك فٌما بٌن البنوك 

، وبالتالً لا نستطٌع القول أن (4/7جدول )المستوٌات الإدارٌة 

هناك بنك ٌ ضل البنوك الأ رى فً مدى إدراكه لأهمٌته أو 

تطبٌق سٌاسة توصٌؾ الوظابؾ سواء كان ذلك فٌما بٌن البنوك 

 .أو فٌما بٌن المستوٌات الإدارٌة

وبالرؼم من عدم وجود فروق فً وجهات النظر إلا أنه رؼم  -ب 

الإدراك الكبٌر بؤهمٌة الأصول العلمٌة لسٌاسة توصٌؾ 

الوظابؾ باعتبارها القاعدة المعرفٌة الأساسٌة الهامة لكل 

سٌاسات الأفراد فً البنوك، إلا أن التطبٌق العملً لهذه 

السٌاسات من وجهة نظر العاملٌن لا ٌساٌر ن س الإدراك 

، وسواء كان ذلك على المستوى العام (4/9جدول )بالأهمٌة 
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لسٌاسة توصٌؾ الوظابؾ أو على مستوى المكونات الأساسٌة 

 .لها

اتضح للباحث عدم وجود توصٌؾ للوظابؾ مكتوبة فً البنوك  -ج 

التً قام بزٌارتها، وهناك نسبة من العاملٌن فً هذه البنوك 

أوضحت فً وجهة نظرها أن هناك ت اوت وفروق % 78قدرها 

فً المواص ات بٌن العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة وؼٌرها من 

 (.9/4جدول )البنوك التقلٌدٌة 

وٌرجع الباحث أسباب ذلك إلى حداثة نشؤة هذه البنوك، صؽر حجمها 

نسبٌالًا، عدم إعطاء الإدارة الاهتمام لتطبٌق الأصول والأسس العلمٌة فً 

مجال إدارة الأفراد، بالإضافة إلى عدم وجود دراسات سابقة عن توصٌؾ 

 .الوظابؾ فً البنوك الإسلامٌة من منظور إسلامً

 :نتااج الدراسة المٌدانٌة لمشكلات تخطٌط القوى العاملة-2

 :أس رت الدراسة المٌدانٌة عن المشكلات التالٌة

عدم وجود فروق بٌن وجهات نظر العاملٌن حول مدى أهمٌة  -أ 

الأصول العلمٌة لسٌاسة ت طٌط القوى العاملة سواء كان ذلك بٌن 

، (5/5جدول )أو بٌن المستوٌات الإدارٌة  (5/1جدول )البنوك 

كما لا توجد فروق بٌن وجهات نظرهم حول مستوى التطبٌق 

أو فٌما بٌن  (5/3جدول )سواء كان ذلك فٌما بٌن البنوك 

 (.5/7جدول )المستوٌات الإدارٌة 



 
 مشكلات إدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة

 
25
5 

وبالرؼم من الات اق فً وجهات النظر حول الأهمٌة والتطبٌق،  -ب 

إلا أن التطبٌق لا ٌساٌر الإدراك المرت ع للأهمٌة، أي أن التطبٌق 

، كما ٌتضح أن هناك نسبة (5/9جدول )جزبً وؼٌر كامل 

مرت عة إلى حد ما ترى أن هذه البنوك لا تحدد حجم النشاط 

للعمل السنوي للأعوام المقبلة، وفً ضوء عدم تحدٌد حجم 

النشاط للبنك ٌصعب بالتالً تحدٌد احتٌاجات البنك من القوى 

 (.9/7جدول )البشرٌة 

وٌرجع الباحث ذلك إلى صؽر حجم هذه البنوك نسبٌالًا، بالإضافة إلى 

عدم الإٌمان ب كرة الت طٌط بشكل عام على مستوى البنك ككل ك لس ة 

أساسٌة، وقد تٌقن الباحث من  لال ملاحظاته فً أحد البنوك الإسلامٌة التً 

 أن قام بتعٌٌن – لرفضه التعاون مع الباحث –لم تد ل ضمن عٌنة الدراسة 

عدد كبٌر من الموظ ٌن للعمل بال روع الجدٌدة، قبل الحصول على الموافقة 

الرسمٌة لإنشاء هذه ال روع مما نتج عنه ارتباك وظل العاملٌن الجدد لمدة 

 .عام بدون عمل، وقام البنك مإ رالًا بتوزٌعهم على ال روع القدٌمة

 :نتااج الدراسة المٌدانٌة لمشكلات الانتقاء والتعٌٌن-3

 :أس رت الدراسة المٌدانٌة عن الآتً

عدم وجود فروق بٌن وجهات نظر العاملٌن حول مدى أهمٌة  -أ 

جدول )الأصول العلمٌة لسٌاسة الانتقاء والتعٌٌن فٌما بٌن البنوك 

وبالتالً لا نستطٌع أن نقول أي من البنوك أفضل من  (6/1

 .الآ ر فً إدراك العاملٌن به لأهمٌة الأصول العلمٌة
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وجود فروق فً وجهات نظر العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة  -ب 

، وعلى ذلك (6/3جدول )حول تطبٌق سٌاسة الانتقاء والتعٌٌن 

( 6/4جدول )نستطٌع ترتٌب البنوك على أساس المتوسطات 

ٌحتل المرتبة الأولى فً تطبٌقه لسٌاسة  (ج)فنجد أن بنك 

 .(أ)ثم بنك  (ب)الانتقاء والتعٌٌن ٌلٌه بنك 

وجود فروق بٌن وجهات نظر العاملٌن فً المستوٌات الإدارٌة  -ج 

حول مدى إدراكهم لأهمٌة الأصول  ( تن ٌذٌة– وسطى –علٌا )

وبترتٌب هذه  (6/5جدول )العلمٌة لسٌاسة الانتقاء والتعٌٌن 

نجد  (6/6جدول )المستوٌات على أساس المتوسطات الحسابٌة 

أن الإدارة العلٌا تحتل المرتبة الأولى تلٌها الإدارة الوسطى ثم 

التن ٌذٌة، وٌرجع هذا الا تلاؾ فً الإدراك للأهمٌة إلى أن 

الإدارة العلٌا تكون مسإولة عن النتابج وتضع فً الاعتبار 

أهمٌة انتقاء الموارد البشرٌة طبقالًا للأصول العلمٌة لإدارة 

الأفراد، كما أن الإدارة الوسطى تكون مسإولة أٌضالًا عن تحقٌق 

النتابج الجزبٌة وإدراكها لأهمٌة انتقاء الأفراد الملابمٌن للعمل 

 .فً البنك ٌكون مرت ع

عدم وجود فروق بٌن وجهات نظر العاملٌن فً المستوٌات  -د 

الإدارٌة حول مدى تطبٌق الأصول العلمٌة لسٌاسة الانتقاء 

، وعلى ذلك نجد أن المتوسطات الحسابٌة (6/7جدول )والتعٌٌن 

 (.6/8جدول )لهذه البنوك متقاربة 
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وبالرؼم من هذا الت اوت بٌن وجهات النظر حول الأهمٌة  -ه 

والتطبٌق فٌما بٌن البنوك، وفٌما ٌلً المستوٌات الإدارٌة، إلا أن 

الدراسة تبٌن أن هناك إدراكالًا مرت ع لأهمٌة الأ ذ بالأصول 

العلمٌة لإدارة الأفراد فً الانتقاء والتعٌٌن، إلا أن التطبٌق 

 (.6/9جدول )ال علً لها ما زال دون المستوى المطلوب 

وعدم الأ ذ بالأسلوب العلمً لعملٌة الانتقاء ٌترتب علٌه عدم مقدرة 

هذه البنوك على توفٌر الأفراد اللازمٌن لها بالمواصلات المحددة، وٌإٌد 

وجهة النظر هذه ما أس ر عنه استقصاء وجهات نظر العاملٌن حول عدم 

مقدرتهم على  لق فرص استثمارٌة جدٌدة، حٌث اتضح أن هناك نسبة 

، (9/3جدول )مرت عة ترى عدم مقدرتها على  لق فرص استثمارٌة جدٌدة 

كما أوضحت الدراسة أن وجود نقص فً العمالة الواعٌة المدربة لأهداؾ 

 .( مكرر9/10جدول )البنك ٌمثل المعوق الذي ٌحتل المرتبة الأولى 

وٌرجع الباحث ذلك إلى حداثة نشؤة هذه البنوك، وعدم توافر 

المت صصٌن المإهلٌن للقٌام بعملٌات الانتقاء، وعدم توافر المواصافات 

 .والمعاٌٌر التً ٌتم الانتقاء فً ضوبها لدى هذه البنوك

 :نتااج الدراسة المٌدانٌة لمشكلات التهٌاة المبداٌة والتدرٌب-4

 :أس رت الدراسة المٌدانٌة عن النتابج التالٌة

عدم وجود فروق بٌن وجهات نظر العاملٌن حول أهمٌة  -أ 

الأصول العلمٌة لسٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب سواء كان 

، أو فٌما بٌن المستوٌات (7/1جدول )ذلك فٌما بٌن البنوك 
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، وعلى ذلك لا نستطٌع القول أي من (7/5جدول)الإدارٌة 

البنوك أو من المستوٌات الإدارٌة أفضل من الأ رى فى إدراكه 

 .لأهمٌة الأصول العلمٌة فً مجال التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب

وجود فروق بٌن وجهات نظر العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة  -ب 

حول تطبٌق الأصول العلمٌة لسٌاسة التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب 

( 7/4جدول )المرتبة الأولى ( ب)وٌحتل بنك  (7/3جدول )

وٌرجع ذلك إلى أن هذا البنك ن ذ برامج تهٌبة مبدبٌة للعاملٌن 

 سنوات بالإضافة إلى تدرٌب مجموعة من العاملٌن 5فٌه منذ 

فٌه بالمعهد الدولً للبنوك والاقتصاد الإسلامً، وبدأ فً إنشاء 

إدارة للتدرٌب إلا أنها لم تمارس نشاطها ال علً بعد، ٌلٌه بنك 

الإسلامً وٌرجع ذلك إلى أن هذا البنك أنشا به مركز  (أ)

الإسلامً ولٌس به أي نشاط  (ج)للتدرٌب مإ رالًا، ٌلٌه بنك 

تدرٌبً دا لً أو  ارجً وبدأ فً ات اذ إجراءات إنشاء مركز 

 .للبحوث والاستشارات والتدرٌب

لا توجد فروق بٌن وجهات نظر العاملٌن فً المستوٌات  -ج 

الإدارٌة حول مدى تطبٌقهم للأصول العلمٌة لسٌاسة التهٌبة 

 (.7/7جدول )المبدبٌة والتدرٌب 

عدم مساٌرة التطبٌق ال علً للأصول العلمٌة لإدارة الأفراد فً  -د 

مجال التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب للإدراك المرت ع لأهمٌتها 

وٌإٌد ذلك وجهة نظر العاملٌن حول عدم  (7/9جدول )



 
 مشكلات إدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة

 
25
9 

( 9/1جدول )إجماعهم حول وضوح أهداؾ الاقتصاد الإسلامً 

جدول )وعدم إجماعهم على وضوح أهداؾ البنوك الإسلامٌة 

وٌإٌد ما سبق ما توصلنا إلٌه من أن قلة الاهتمام بسٌاسة  (9/2

جدول )مستمرة للتدرٌب ٌمثل المعوق الذي ٌحتل المرتبة الثالثة 

 .( مكرر9/10

وقد تكون أسباب ذلك هو عدم تطبٌق أحد هذه البنوك لأي نوع 

من أنواع التدرٌب حتى الآن، حتى أن البنوك التً بدأت تنشا 

إدارات للتدرٌب فما زالت فً طور التكوٌن فلم ٌتوفر لها بعد 

 .المدربٌن والمواد العلمٌة وأجهزة ومساعدات التدرٌب

 :نتااج الدراسة المٌدانٌة لمشكلات تقوٌم الأداء-5

 :أس رت الدراسة المٌدانٌة عن النتابج التالٌة

عدم وجود فروق بٌن وجهات نظر العاملٌن حول إدراكهم  -أ 

لأهمٌة الأصول العلمٌة لساسة تقوٌم الأداء سواء كان ذلك بٌن 

جدول )أو فٌما بٌن المستوٌات الإدارٌة  (8/1جدول )البنوك 

8/5.) 

وجود فروق بٌن وجهات نظر العاملٌن من حٌث التطبٌق  -ب 

وعلى ذلك  (8/3جدول )للأصول العلمٌة لسٌاسة تقوٌم الأداء 

ثم  (ب)المرتبة الأولى فً التطبٌق ٌلٌه بنك  (ج)ٌحتل بنك 

 (.8/4جدول ) (أ)البنك 
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عدم وجود فروق بٌن وجهات نظر العاملٌن فً المستوٌات  -ج 

 الإدارٌة حول التطبٌق للأصول العلمٌة لسٌاسة تقوٌم الأداء 

 (.8/7جدول )

عدم مساٌرة التطبٌق ال علً للأصول العلمٌة لسٌاسة تقوٌم الأداء  -د 

 (.8/9)المرت ع لأهمٌتها جدول 

وٌرجع الباحث ذلك إلى عدم الأ ذ بالأصول العلمٌة فً مجال التطبٌق 

لسٌاسة تقوٌم الأداء، وإلى حداثة نشؤة هذه البنوك، وإلى تد ل الاعتبارات 

الش صٌة فً عملٌة تقوٌم الأداء فتقارٌر تقوٌم الأداء فً هذه البنوك لا تمٌز 

 .( مكرر9/10جدول )بٌن الكؾء وؼٌر الكؾء 

 دم   طاء الاهتمام الملاام للتنظٌم المشرف  لى  دارة الأفراد فً -6

 :البنوك الإسلامٌة وٌتمثل ذلك فً

المركزٌة فً ات اذ القرارات المتعلقة بسٌاسات التوظؾ، وأن  - أ

 .مشاركة إدارة الأفراد صورٌة، ولمجرد إعداد بٌانات فقط

نادرالًا ما تستشار هذه الإدارة من جانب الإدارة العلٌا، كما لا  - ب

تبادر هذه الإدارات بتقدٌم أٌة مقترحات تتعلق برفع ك اءة الأداء 

فً البنك، أو تقدٌم مقترحات تتعلق بتطوٌر سٌاسات الأفراد فً 

هذه البنوك، حٌث أن هذا ناتج عن عدم مناسبة مإهلات وأعداد 

 (.1/3جدول )العاملٌن فً إدارات الأفراد 

 :الأسباب الجوهرٌة لمشكلات  دارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة-7

 :أس رت الدراسة المٌدانٌة عن الأسباب التالٌة
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حداثة التطبٌق العملً للاقتصاد الإسلامً وحداثة نشؤة البنوك  -أ 

الإسلامٌة وما ترتب على ذلك من عدم وضوح فكرة الاقتصاد 

( 9/1جدول )الإسلامً لدى الؽالبٌة العظمى من العاملٌن 

جدول )والنقص فً وضوح أهداؾ البنوك الإسلامٌة لدٌهم 

 .( مكرر9/10)، جدول (9/2

 من وجهة نظر العاملٌن فً –أن نظم التعلٌم والتدرٌب الحالٌة  -ب 

 قاصرة عن الوفاء بسد احتٌاجات هذه البنوك من –هذه البنوك 

، ومما ٌإكد هذا الصعوبات التً (9/6جدول )القوى البشرٌة 

ٌواجهها العاملون فً  لق ال رص الاستثمارٌة الجدٌدة للبنك 

جدول )، والصعوبة فً توفٌر العمالة المطلوبة (9/3جدول )

وإعطاء أهمٌة كبرى لتعاون البنوك الإسلامٌة فً إنشاء  (9/5

نظام للتعلٌم والتدرٌب ٌعمل على توفٌر العمالة المطلوبة للبنوك 

 (.3 ملحق رقم 3جدول )الإسلامٌة 

القصور فً انتقاء العاملٌن طبقالًا لمتطلبات العمل فً البنوك  -ج 

الإسلامٌة، حٌث أن الدراسة قد أظهرت أن هناك فرق جوهري 

بٌن مواص ات العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة والبنوك التجارٌة 

الأ رى، وحتى الآن لا توجد قابمة مواص ات محددة تست دم 

 .كمرشد لانتقاء العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة

ضعؾ الثقة بٌن البنك والعملاء، وٌعكس ذلك فلس ة مإداها سوء  -د 

 .الظن بالعملاء إلى أن ٌثبت عكس ذلك
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عدم مساٌرة التطبٌق للأهمٌة المعطاة لسٌاسات الأفراد فً  -ه 

البنوك الإسلامٌة، حٌث أظهرت الدراسة ضعؾ الارتباط بٌن 

 :الأهمٌة والتطبٌق فً كل من سٌاسات

 .توصٌؾ الوظابؾ -

 .ت طٌط القوى العاملة -

 .الانتقاء والتعٌٌن -

 .التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب -

 .تقوٌم الأداء -

عدم إعطاء الاهتمام الملابم للتنظٌم المشرؾ على إدارة الأفراد  -و 

فً هذه البنوك، وعدم تناسب مإهلاتهم، و براتهم مع 

المسإولٌات المناط بهذه الإدارة القٌام بها فً مجال توفٌر وتنمٌة 

 .واست دام الأفراد

 .وجود نقص فً العمالة الواعٌة المدربة -ز 
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 المبحث الثانً 
 التوصٌــــــــات

 :بناء على النتابج سال ة الذكر، ٌتقدم الباحث بالتوصٌات التالٌة

لما كانت الدراسة قد أظهرت الأهمٌة الكبٌرة التً تعطً للأصول -1

العلمٌة لإدارة الأفراد فً مجال سٌاسة توصٌؾ الوظابؾ واست دامها، فً 

ترشٌد وظابؾ الأفراد فً البنوك الإسلامٌة، إلا أن الإدراك الكامل لهذه 

 :الأهمٌة لا ٌساٌره التطبٌق وبن س الدرجة، لذا ٌقترح الباحث

أن تقوم البنوك الإسلامٌة بتطبٌق سٌاسة توصٌؾ الوظابؾ بها،  - أ

وفق أسلوب علمً مدروس ٌتضمن التحلٌل الدقٌق لمكونات 

العمل والعاملٌن للوصول إلى مواص ات محددة للعاملٌن، وعلى 

 .أن ٌتم مراجعته بص ة مستمرة لتحدٌث عملٌة التوصٌؾ

هذا وقد ٌكون من المناسب أن ٌستعٌن البنك بؤحد ال براء  - ب

ال ارجٌٌن ل ترة قصٌرة لتدرٌب وإعداد ال رٌق الذي سٌقوم 

 .بدراسة وتطبٌق ومتابعة سٌاسة توصٌؾ الوظابؾ

لما كانت الدراسة قد أظهرت الات اق بٌن وجهات نظر العاملٌن -2

حول أهمٌة الأصول العلمٌة لإدارة الأفراد فً مجال ت طٌط القوى العاملة، 

 :إلا أن هذا الإدراك للأهمٌة لا ٌساٌره التطبٌق العملً لها لذا ٌقترح الباحث

أن تقوم البنوك الإسلامٌة بت طٌط احتٌاجاتها من القوى العاملة فً 

ضوء التحدٌد الدقٌق لحجم النشاط المتوقع فً المستقبل، وٌجب أن تكون هذه 

البنوك مدركة لطبٌعة النقص فً القوى العاملة فقد ٌكون النقص فً نوع 
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القوى العاملة من حٌث المعارؾ أو المهارات وهو ما ٌمكن مواجهة 

 .التدرٌب

لما كانت الدراسة قد أظهرت الإدراك بؤهمٌة الأصول العلمٌة -3

لإدارة الأفراد فً مجال الانتقاء والتعٌٌن، كما أظهرت عدم التطبٌق العملً 

 :لها، لذا ٌقترح الباحث

أن تعمل البنوك الإسلامٌة على انتقاء العاملٌن اللازمٌن لها فً  -أ 

 .ضوء ال صابص التً تمٌز البنوك الإسلامٌة وطبٌعة العمل بها

أن ٌتم مشاركة المدٌرٌن فً البنك فً عملٌة الانتقاء حٌث أن  -ب 

وظٌ ة الانتقاء مسإولٌة كل مدٌر فً البنك بالإضافة إلى 

مسإولٌة أولبك المت صصٌن فً مجال الانتقاء سواء كانوا من 

دا ل البنك أو من  ارجه، وهً مسإولٌة مستمرة، ولٌست 

 .مإقتة

أن ٌعمل البنك على تقوٌم طرق الانتقاء الم تل ة من  لال تقوٌم  -ج 

أداء العاملٌن، للوقوؾ على أفضل طرق الانتقاء من بٌن الطرق 

 .التً تم است دامها

ولما كانت الدراسة قد أظهرت عدم مساٌرة التطبٌق العملً للإدراك -4

المرت ع للأهمٌة التً أعطٌت للأصول العلمٌة لإدارة الأفراد فً مجال 

 :التهٌبة المبدبٌة والتدرٌب فإن الباحث ٌقترح

قٌام كل بنك إسلامً بتبنً سٌاسة مستمرة للتدرٌب، وقد ٌكون  -أ 

من المناسب أن تتعاون البنوك الإسلامٌة فً إنشاء نظام للتعلٌم 



 
 مشكلات إدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة

 
26
5 

والتدرٌب تقلٌلالًا للتكالٌؾ، وضمانالًا لتوفٌر الكوادر المطلوبة 

للقٌام بالتدرٌب، حٌث أن التدرٌب فً البنوك الإسلامٌة ٌبنى 

على فلس ة أساسٌة وهً إعادة تعلٌم المتعلمٌن تعلٌمالًا ٌبنى على 

البحث والتؤمل والت كٌر والتدبر فً الشرٌعة الإسلامٌة 

ومقاصدها، وذلك من أجل تكوٌن كوادر بشرٌة تتمتع بسلوك 

إسلامً، بالإضافة إلى ضرورة أن ٌهتم التدرٌب فً البنوك 

الإسلامٌة بتنمٌة المهارات ال نٌة والسلوكٌة وعادات العمل 

 .الرفٌعة

وأن ٌتم تصمٌم البرامج التدرٌبٌة فً ضوء احتٌاجات تدرٌبٌة  -ب 

حقٌقٌة وأن ٌتم انتقاء الموضوعات فً ضوء أهداؾ البرنامج 

التدرٌبً وأن تصاغ فً شكل مواد تدرٌبٌة، وأن ٌتم انتقاء 

 ..المدربٌن الملابمٌن لكل موضوع

تدعٌم إدارات ومراكز التدرٌب التً تم إنشاإها فً بعض  -ج 

 .البنوك بالمواد التدرٌبٌة، والمدربٌن ومساعدات التدرٌب

لما كانت الدراسة قد أظهرت عدم مساٌرة التطبٌق العملً لمدى -5

 :الأهمٌة المعطاة لسٌاسة تقوٌم الأداء فإن الباحث ٌقترح

أن ٌضع كل بنك  طة لتقوٌم أداء العاملٌن به، على أن تنال هذه  -أ 

ال طة عناٌة واهتمام الإدارة العلٌا، وأن تكون سٌاسة تقوٌم 
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الأداء عملٌة مستمرة لإثبات الإٌجابٌات والسلبٌات أولالًا بؤول، 

وأن ٌراعى أن تكون معاٌٌر وأسالٌب تقوٌم الأداء م هومة من 

جانب جمٌع الرإساء بدرجة واحدة، وأن ٌتم تصمٌم تقارٌر 

 .نوعٌة لتقوٌم الأداء تتناسب مع طبٌعة عمل كل نشاط فً البنك

أن ترتبط نتابج التقوٌم بات اذ إجراءات تصحٌحٌة لسٌاسة  -ب 

الانتقاء والتدرٌب، وأن تعمل البنوك على مراجعة تقارٌر تقوٌم 

الأداء من جانب فرٌق من الإدارة العلٌا، وأن ٌتم إبلاغ العاملٌن 

 .بنتابج تقوٌم الأداء مباشرة والاستماع إلى وجهات نظرهم

لما كانت الدراسة قد أظهرت ؼموض ولبس حول م هوم الاقتصاد -6

الإسلامً، وكذلك عدم وضوح أهداؾ البنوك الإسلامٌة، لذلك ٌقترح الباحث 

 :ما ٌلً

أن ٌتم تدرٌب جمٌع العاملٌن الحالٌٌن وعلى م تلؾ المستوٌات  -أ 

للوقوؾ على الأٌدلوجٌة المصرفٌة الإسلامٌة وكذلك الجدد قبل 

 .التحاقهم بالعمل

تزوٌد العاملٌن بقراءات منتظمة معدة بشكل دقٌق لٌسهل  -ب 

 .قراءتها
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عقد ندوات مستمرة بٌن الإدارة والعاملٌن، وبٌن أعضاء هٌبة  -ج 

ال توى والرقابة الشرعٌة والعاملٌن، للرد على أسبلة العاملٌن، 

 .وتوضٌح البناء ال كري الإسلامً لهذه البنوك

إعداد مجلة أو نشرة دوري توزع على العاملٌن بشكل دوري  -د 

تحوي كتابات منتظمة عن الاقتصاد الإسلامً ومنهج المعاملات 

 .فً الإسلام، والضوابط ال قهٌة لتلك المعاملات

تبٌن من نتابج البحث أن الؽالبٌة العظمى ترى أن نظم التعلٌم -7

الحالٌة ؼٌر مناسبة أو مناسبة إلى حد ما، بالإضافة إلى أن العاملٌن 

ٌقترحون نظام للتعلٌم والتدرٌب ٌستكمل النقص فً النظم الحالٌة، لذلك 

 :ٌقترح الباحث ما ٌلً

أن تتعاون البنوك الإسلامٌة والاتحاد الدولً للبنوك الإسلامٌة  - أ

فً إنشاء نظام للتعلٌم ٌعمل على توفٌر احتٌاجات هذه البنوك 

 .من العاملٌن فً المستقبل

أن ٌتم دعم الروابط بٌن البنوك الإسلامٌة وبٌن الجامعات، حتى  - ب

تتمكن الأ ٌرة من الوقوؾ على احتٌاجات هذه البنوك من 

العمالة والعمل على تطوٌر الم اهٌم الحالٌة بما ٌتناسب 

واحتٌاجات هذه البنوك من القوى العاملة، أي تدرٌس المواد 

 .الاقتصادٌة والمالٌة وإدارة البنوك من منظور مصرفً إسلامً
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لما كانت الدراسة قد أظهرت عدم الاهتمام بالتنظٌم المسإول عن -8

إدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة، ولما كان التنظٌم المشرؾ على شإون 

الأفراد، لا ٌقل أهمٌة عن الإدارات الأ رى فً البنوك، لذلك ٌجب الاهتمام 

به، والعناٌة بالعاملٌن فً إدارات الأفراد باعتبارهم مستشارٌن ٌقدمون 

توصٌاتهم للمدٌرٌن التن ٌذٌٌن بشؤن زٌادة فاعلٌة العاملٌن، وٌقدمون 

المقترحات بتعدٌل أو وضع سٌاسات الأفراد التً تحقق العدالة والطمؤنٌنة 

للعاملٌن، وإعداد البحوث فً مجالات التوظٌؾ عامة، وهذا ٌعنً الإقلاع 

عن النظرة التقلٌدٌة إلى هذا التنظٌم باعتبارهم مجموعة من الكتبة لإمساك 

 .المل ات وإعداد الأجور

هذا ولما كانت الدراسة قد أظهرت  لو لوابح التوظؾ الحالٌة فً -9

هذه البنوك من الضوابط الإسلامٌة، لذا ٌوصً الباحث بؤن ٌتولى كل بنك 

والبنوك الإسلامٌة مجتمعة وبالتعاون مع الاتحاد الدولً للبنوك الإسلامٌة، 

وضع ضوابط إسلامٌة لكل سٌاسات الأفراد سواء كانت فً مجالات الانتقاء 

أو التنمٌة أو الاست دام، وحتى لا تكون لوابح التوظؾ فً البنوك الإسلامً 

 .نقلالًا لن س اللوابح فً البنوك ؼٌر الإسلامٌة
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 بسم الله الرحمن الرحٌم

 المحترم/      الأخ الأستاذ

 وبعد ،،،... السلام علٌكم ورحمة الله وبركاته 

فإن إلقاء نظرة فاحصة متؤنٌة على حركة البنوك الإسلامٌة على 

 رٌطة العالم لتإكد النمو المضطرد لهذه الحركة، بل أكثر من ذلك فإن كل 

بنك من هذه البنوك ٌتزاٌد حجم ودابعه وعدد عملابه، واست داماته بصورة 

 .ت وق توقعات كل المراقبٌن بحمد الله وتوفٌقه

ولما كانت هذه البنوك تقوم على بناء فكري  اص هو الإسلام، فإنها 

 .قد تحتاج إلى عناصر بشرٌة قوٌة وقادرة على تحقٌق أهدافها

لذلك فإن الباحث ٌحاول من  لال الإجابة على الاستقصاء المرفق 

الوقوؾ على أٌة مشكلات تتعلق بالحصول على الموارد البشرٌة أو تنمٌتها 

 .أو است دامها وأٌضالًا مقترحات سٌادتكم فً مواجهة هذه المشكلات

 بإذن الله –كما ٌؤمل الباحث بتعاونكم ومن  لال إجابتكم أن ٌصل 

 . إلى حلول لمشكلات إدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة–تعالى 

وٌسر الباحث أن ٌحٌطكم علمالًا بؤن هذه الدراسة ستكون على مستوى 

مجموعة من البنوك الإسلامٌة، وسٌتم وضع نس ة منها تحت تصرؾ البنك 

 .بعد الانتهاء منها إن شاء الله

 ,,,ولكم الشكر سل الًا لكرٌم تعاونكم 

 الباحث
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 :بٌانات ش صٌة

 فً ال انة المناسبة؟ ()من المرجو الت ضل بوضع علامة 

 (ؼٌر مطلوب) :الاسم-1
 

  :المإهل-2
فوق 

 جامعً
  جامعً 

فوق 
 المتوسط

 

 دون المتوسط  متوسط  

 :(الت صص)نوع المإهل -3

 حقوق  تجارة  
 

 (اذكره من فضلك)... آ ر  آداب  

 :الوظٌ ة الحالٌة-4

 :الإدارة أو القسم-5

 :ال برة السابقة-6

 :عدد السنوات

   سنوات6 – 3   سنوات3أقل من 
6 – 10 

 سنوات
 

  سنوات10أكثر من  

 

 :مجال ال برة

 شركات صناعٌة  شركات  دمات  بنوك تجارٌة 
 

 (اذكرها من فضلك)... أ رى    دمة مدنٌة 

 

 :البرامج التدرٌبٌة التً التحقتم بها ومدة كل منها ومكان التدرٌب-7

 المدة بالأٌام اسم البرنامج
الجهة المشرفة 
 على التدرٌب

 ملاحظات

    

    



 
 مشكلات إدارة الأفراد فً البنوك الإسلامٌة

 
27
5 

    

    

 :سٌاسات الأفراد فً البنك الإسلامً: الجزء الأول

ٌست دم فً هذا الجزء مقٌاسٌن هما مقٌاس الأهمٌة ومقٌاس التطبٌق 

وٌهدؾ الأول إلى قٌاس درجة أهمٌة العبارات الواردة فً الاستقصاء 

وٌهدؾ الثانً إلى قٌاس درجة التطبٌق لتلك العبارات وذلك من وجهة نظر 

 .لسٌادتكم دا ل البنك

 درجات تعبر عن 5وكل مقٌاس من هذٌن المقٌاسٌن مقسم بدوره إلى 

 :الأهمٌة والتطبٌق كما هن مبٌن فً الجدول التالً

 مقٌاس الأهمٌة الدرجة مقٌاس الأهمٌة الدرجة
 ؼٌر مطبق 1 ؼٌر هام 1
 نادر التطبٌق 2 قلٌل الأهمٌة 2
 متوسط التطبٌق 3 متوسط الأهمٌة 3
 مطبق إلى حد كبٌر 4 هام إلى حد كبٌر 4
 مطبق تمامالًا  5 هام جدالًا  5

 

 

 :وفٌما ٌلً نموذج لشكل جداول الاستقصاء وكٌ ٌة الإجابة علٌها

 العبارات مسلسل
مقٌاس الأهمٌة 

1 – 5 
مقٌاس التطبٌق 

1 – 5 

 1 3 توصٌؾ وظابؾ البنك 1
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فً ال انة الأولى عن أهمٌة متوسطة  (3)وٌعبر الرقم الافتراضً 

فً ال انة الثانٌة عن عدم وجود  (1)لتوصٌؾ الوظابؾ والرقم الافتراضً 

 .تطبٌق للتوصٌؾ

والمرجو من فضلك وضع الدرجة التً تعبر عن رأٌك فً الدرجة 

الأهمٌة فً ال انة الأولى والدرجة التً تعبر عن درجة التطبٌق فً ال انة 

الثانٌة وذلك على النحو السالؾ ذكره فً جمٌع السٌاسات الموضحة من أولالًا 

 .إلى  امسالًا، فً الجداول التالٌة
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 :تحلٌل وتوصٌف الوظااف: أولاا 

 العبارات مسلسل
 مقٌاس الأهمٌة 

1 – 5 

 مقٌاس التطبٌق 

1 – 5 

   توصٌؾ وظابؾ البنك 1

است دام توصٌؾ الوظابؾ فً توضٌح  2
 المسإولٌات والسلطات

  

است دام توصٌؾ الوظابؾ فً تحدٌد  3
 مواص ات شاؼلً الوظابؾ

  

است دام توصٌؾ الوظابؾ فً ترتٌب  4
 الوظابؾ وتحدٌد الأجور

  

است دام توصٌؾ الوظابؾ فً تعرٌؾ  5
 أصحاب المناصب الجدٌدة بوظاب هم 

  

   .است دام توصٌؾ الوظابؾ فً تقٌٌم الأداء 6

دور توصٌؾ الوظابؾ فً تحدٌد  7
 الاحتٌاجات التدرٌبٌة

  

دور توصٌؾ الوظابؾ فً تحدٌد معاٌٌر  8
 انتقاء العاملٌن الجدد

  

المراجعة المستمرة لتوصٌؾ الوظابؾ فً  9
 تحدٌث عملٌة التوصٌؾ

  

حدود الأهمٌة التً ٌعطٌها البنك لتوصٌؾ  10
 الوظابؾ

  

 

 

 :تخطٌط القوى العاملة: ثانٌاا 

 العبارات مسلسل
 مقٌاس الأهمٌة 

1 – 5 

 مقٌاس التطبٌق 

1 – 5 

   ت طٌط القوى العاملة للبنوك الإسلامٌة 1
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   وجود نقص فً القوى العاملة 2

   وجود زٌادة فً القوى العاملة 3

   وضوح حجم النشاط للعمل السنوي 4

   نقص البٌانات عن سوق العمل 5

   الإٌمان ب كرة الت طٌط 6

   حداثة نشؤة البنوك الإسلامٌة 7

   وجود معدلات للأداء ال ردي 8

   وضع الش ص المناسب فً المكان 9

تعاون البنوك الإسلامٌة فً إنشاء نظام  10
 للتعلٌم والتدرٌب لتوفٌر العمالة المطلوبة لها

  

أهمٌة التدرٌب فً استكمال النقص فً نظم  11
 التعلٌم الحالٌة
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 :الانتقاء والتعٌٌن: ثالثاا 

 العبارات مسلسل

مقٌاس 
 الأهمٌة 

1 – 5 

 مقٌاس التطبٌق 

1 – 5 

أن ٌكون للعاملٌن فً البنوك الإسلامٌة  1
 مواص ات  اصة

  

أن ٌحرص البنك الإسلامً على انتقاء العاملٌن  2
 فٌه

  

انتقاء العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة وفق معاٌٌر  3
  اصة

  

ا تٌار عاملٌن ؼٌر أك اء له تؤثٌر ضار على  4
 أعمال البنك

  

إذا ما توافرت معاٌٌر الانتقاء فً مجموعة  5
المتقدمٌن فإن البنك ٌ ضل أن ٌبدأ بتعٌٌن 

 مجموعة الأقارب والأصدقاء
  

است دام الا تبارات التحرٌرٌة فً عملٌة  6
 الانتقاء

  

   است دام المقابلات فً الكشؾ عن الاتجاهات 7

أن ٌكون للعاملٌن فً البنوك الإسلامٌة  برة  8
 سابقة فً البنوك التجارٌة

  

ت ضٌل  رٌجً الجامعات الإسلامٌة عند  9
 الانتقاء

  

   الاستعانة ب براء مت صصٌن لعملٌة الانتقاء 10

فصل وظٌ ة الانتقاء عن شإون الموظ ٌن فً  11
 المرحلة الأولى من عمل البنك

 

  

 :التهٌاة المبداٌة والتدرٌب: رابعاا 

 العبارات مسلسل
 مقٌاس الأهمٌة 

1 – 5 

 مقٌاس التطبٌق 

1 – 5 

تعرٌؾ المتدربٌن ب كرة البنوك الإسلامٌة  1
 وأسالٌب العمل بها قبل الالتحاق بالعمل
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   تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة بشكل عملً 2

   الإعداد الجٌد للبرامج التدرٌبٌة 3

   ارتباط التدرٌب بمجال العمل فً البنك 4

است دام الأسالٌب والوسابل المطورة  5
 للتدرٌب

  

   البرامج المقٌمة  ارج البنك 6

   قناعة الإدارة العلٌا بالتدرٌب 7

دور التدرٌب فً إكساب المتدربٌن معارؾ  8
 جدٌدة

  

   دور التدرٌب فً صقل مهارات المتدربٌن 9

   دور التدرٌب فً تنمٌة الولاء للبنك 10

   متابعة المتدربٌن 11

   الالتحاق ببرامج تدرٌبٌة مت صصة 12

 

 :تقوٌم الأداء: خامساا 

 العبارات مسلسل
 مقٌاس الأهمٌة 

1 – 5 
 مقٌاس التطبٌق 

1 – 5 

   صدق العاملٌن كمعٌار عند تقوٌم الأداء 1

   أمانة العاملٌن كمعٌار عند تقوٌم الأداء 2

   الإلمام التام بالعمل كمعٌار عند تقوٌم الأداء 3

   إتقان العمل كمعٌار فً تقوٌم الأداء 4

تقارٌر تقوٌم الأداء كؤداة للتمٌٌز بٌن الكؾء  5
 وؼٌر الكؾء

  

  احتواء تقارٌر التقوٌم على عناصر العمل  6
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 ومكوناته

احتواء تقارٌر التقوٌم على العلاقة بٌن  7
 الرإساء والمرإوسٌن

  

   درجة وضوح تقارٌر الأداء 8

   تعدد أسالٌب التقوٌم المست دمة فً البنك 9

قٌام فرٌق من الإدارة بمراجعة تقارٌر تقوٌم  10
 الأداء

  

   إبلاغ الأفراد بنتابج تقوٌم الأداء 11

   تقوٌم الأداء كؤساس للترقٌة 12

   تقوٌم الأداء كؤساس للثواب العقاب 13

   تقوٌم الأداء كؤساس لتقوٌم سٌاسات الانتقاء 14

   تقوٌم الأداء كؤساس لتقوٌم سٌاسات التدرٌب 15

 :بعض المشكلات المإثرة  لى  دارة الأفراد فً البنك: الجزء الثانً

 :أمام الإجابة المناسبة (    )ضع من فضلك علامة 

 ما مدى وضوح فكرة الاقتصاد الإسلامً فً التطبٌق؟-1

 ؼٌر واضحة  إلى حد ما  واضحة 

 ما مدى وضوح أهداؾ البنك الإسلامً؟-2

 ؼٌر واضحة  إلى حد ما  واضحة تمامالًا  

 هل هناك صعوبة فً  لق فرص استثمارٌة جدٌدة؟-3

 لا  أحٌانا  نعم 

من وجهة نظرك هل هناك فرق جوهري بٌن مواص ات -4

 العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة والبنوك التجارٌة الأ رى؟

 لا  أحٌانالًا   نعم 

 هل هناك صعوبة فً توفٌر العمالة المطلوبة للبنك؟-5

 لا  نعم 
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 ما مدى مناسبة نظم التعلٌم الحالٌة لتوفٌر العمالة المطلوبة؟-6

 ؼٌر مناسبة  إلى حد ما  مناسبة تمامالًا  

 هل ٌحدد البنك النشاط المتوقع لسنة قادمة؟-7

 لا  أحٌانالًا   نعم 

 ما هً المدة التً ٌعد عنها تقارٌر تقوٌم الأداء؟-8

 أ رى   شهر12كل    شهور6كل  

 

 ما هً درجة الثقة بٌن البنك والعملاء؟-9

 ضعٌ ة  إل حد ما  عالٌة تمامالًا  

 وذلك بوضع – إن وجدت –رتب من فضلك المعوقات التالٌة -10

أمام العامل الذي  (2)أمام العامل الأكثر إعاقة لعمل البنك ورقم  (1)رقم 

 ...ٌلٌه وهكذا

 .وجود نقص فً وضوح أهداؾ البنوك الإسلامٌة 
 

 .وجود نقص فً العمالة المدربة الواعٌة لأهداؾ البنك 
 

 .وجود بعض الصعوبات فً الاتصال بٌن الإدارة وبعضها البعض 
 

 .المساواة بٌن الكؾء وؼٌر الكؾء 
 

 .الترقٌة تتم بالتعٌٌن من  ارج البنك 
 

 .قلة الاهتمام بسٌاسة مستمرة للتدرٌب 

من فضلك إذا كانت لدٌك أٌة مقترحات أو آراء بشؤن ترشٌد : ثامنالًا 
اذكرها من ... سٌاسات الأفراد فً البنك ولم ٌرد ذكرها فً هذا الاستقصاء

..............................................................................فضلك
........ 
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..............................................................................
.......... 

..............................................................................
.......... 

..............................................................................
.......... 

..............................................................................
.......... 

                      
 الباحث

 

 

 

 

 ( 2)ملحق رقم 
 دلٌل مقابلة موجة 

 إلى مدٌر إدارات الأفراد فً البنوك الإسلامٌة
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 دلٌل مقابلة موجه إلى 
 مدٌري إدارات الأفراد فً البنوك الإسلامٌة

 :التبعٌة-1

 إلى أي مستوى تنظٌمً تتبع إدارة الأفراد فً بنككم؟

 اذكرها؟... هل ٌنتج عن هذه التبعٌة مشكلات؟

 هل ٌوجد لدٌكم هٌكل تنظٌمً لإدارة الأفراد؟-2

 :ا تصاصات إدارة شإون الأفراد-3

 كٌؾ تتحدد هذه الا تصاصات؟ اذكرها من فضلك؟

 كم عدد العاملٌن تحت إشراؾ سٌادتكم، وما هً مإهلاتهم؟-4

 ما هً أقسام إدارة الأفراد الدا لٌة؟-5

هل ٌتاح لسٌادتكم فرصة للمشاركة فً إعداد السٌاسات ال اصة -6

 بالأفراد فً البنك؟

هل تبادر سٌادتكم بتقدٌم اقتراحات تتعلق بترشٌد سٌاسات الأفراد -7

 فً البنك؟

  بالبنك؟– إن وجدت –هل تتابع تطبٌق سٌاسات الأفراد -8

 هل ٌوجد لدٌكم لوابح عمل مكتوبة لسٌاسات الأفراد؟-9

 هل ت ضلتم بإعطابنا نس ة من هذه اللوابح؟-10
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 ( 3)ملحق رقم 
 حساب تقدٌرات العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة 

 لكل جزبٌة من جزبٌات سٌاسات الأفراد 
 (2كا)من حٌث الأهمٌة والتطبٌق 
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 ( 1)جدول 

 تقدٌرات العاملٌن لمستوٌات أهمٌة عناصر سٌاسة توصٌؾ الوظابؾ

 العبارات م

ا  دا
ج
م 
ها

ٌر 
كب
د 
ح
ى 

 ل
 

ط 
س
تو
م

ٌة
هم

لأ
ا

ٌة 
هم

لأ
 ا
ٌل
قل

 

ام
ه
ر 
غٌ

ع 
مو

ج
م

 

كا
2 

 توصٌؾ وظابؾ البنوك 1
11 - - 2 24 92 عدد

8 
11

 - - 1.69 20.34 77.98 نسبة 2

2 
است دام توصٌؾ الوظابؾ فً توضٌح 

 المسإولٌات والسلطات

 - 2 5 25 85 عدد
11

6 
15

 4.31 21.55 72.41 نسبة 0
1.7

2 
- 

3 
است دام توصٌؾ الوظابؾ فً تحدٌد 

 مواص ات شاؼلً الوظابؾ

 - 2 7 37 70 عدد
11

6 
10

 6.03 31.90 6034 نسبة 2
1.7

2 
- 

4 
است دام توصٌؾ الوظابؾ فً ترتٌب 

 الوظابؾ وتحدٌد الأجور

 1 1 9 30 75 عدد
11

6 
16

 7.76 25.86 64.66 نسبة 9
0.8

6 
0.8

6 

5 
است دام توصٌؾ الوظابؾ فً تعرٌؾ 

 أصحاب المناصب الجدٌدة بوظاب هم

 - 6 10 35 64 عدد
11

5 
74 

 8.70 30.43 55.65 نسبة
5.2

2 
- 

 است دام توصٌؾ الوظابؾ فً تقٌٌم الأداء 6

 - 3 13 26 74 عدد
11

6 
10

 22.41 63.79 نسبة 2
11.2

1 
2.5

9 
- 

7 
دور توصٌؾ الوظابؾ فً تحدٌد 

 الاحتٌاجات التدرٌبٌة

 1 2 7 29 77 عدد
11

6 
17

 نسبة 8
66.38 

25.0 6.03 
1.7

2 
0.8

6 

8 
دور توصٌؾ الوظابؾ فً تحدٌد معاٌٌر 

 انتقاء العاملٌن الجدد

 - 3 9 33 71 عدد
11

6 
98 

 7.76 28.45 61.21 نسبة
2.5

9 
- 

9 
المراجعة المستمرة لتوصٌؾ الوظابؾ فً 

 تحدٌث عملٌة التوصٌؾ

 - 1 13 37 64 عدد
11

5 
81 

 32.17 55.65 نسبة
11.3

0 
0.8

7 
- 

1

0 
حدود الأهمٌة التً ٌعطٌها البنك لتوصٌؾ 

 الوظابؾ

 - 5 17 32 59 عدد
11

3 
57 

 28.32 52.21 نسبة
15.0

4 
4.4

2 
- 
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 (2)جدول 

 تقدٌرات العاملٌن لمستوٌات تطبٌق  ناصر سٌاسة توصٌف الوظااف

 العبارات م

ا  دا
ج
م 
ها

ٌر 
كب
د 
ح
ى 

 ل
 

ط 
س
تو
م

ٌة
هم

لأ
ا

ٌة 
هم

لأ
 ا
ٌل
قل

 

ام
ه
ر 
غٌ

ع 
مو

ج
م

 

كا
2 

 توصٌؾ وظابؾ البنوك 1

 22 44 28 2 عدد عدد

22 118 
 نسبة

1.6

9 

23.7

3 
37.2

9 
18.6

4 
18.6

4 

2 
است دام توصٌؾ الوظابؾ فً توضٌح 

 المسإولٌات والسلطات

 19 24 49 20 6 عدد

118 42 
 نسبة

5.0

8 

16.9

5 
41.5

3 
20.3

4 
16.1

0 

3 
است دام توصٌؾ الوظابؾ فً تحدٌد 

 مواص ات شاؼلً الوظابؾ

 22 26 48 15 2 عدد

113 50 
 نسبة

1.7

7 

13.2

7 
42.4

8 
23.0

1 
19.4

7 

4 
است دام توصٌؾ الوظابؾ فً ترتٌب 

 الوظابؾ وتحدٌد الأجور

 24 13 55 20 5 عدد

117 62 
 نسبة

4.2

7 

17.0

9 
47.0

1 
1.11 

20.5

1 

5 
است دام توصٌؾ الوظابؾ فً تعرٌؾ 

 أصحاب المناصب الجدٌدة بوظاب هم

 20 32 35 22 5 عدد

114 25 
 نسبة

4.3

9 

19.3

0 
30.7 

28.0

7 
17.5

4 

 است دام توصٌؾ الوظابؾ فً تقٌٌم الأداء 6

 21 21 39 26 7 عدد

114 23 
 نسبة

6.1

4 

22.8

1 
34.2

1 
18.4

2 
18.4

2 

7 
دور توصٌؾ الوظابؾ فً تحدٌد 

 الاحتٌاجات التدرٌبٌة

 27 35 25 19 8 عدد

114 18 
 نسبة

7.0

2 

16.6

7 

21.9

3 
30.7 

23.6

8 

8 
دور توصٌؾ الوظابؾ فً تحدٌد معاٌٌر 

 انتقاء العاملٌن الجدد

 22 24 41 22 6 عدد

115 27 
 نسبة

5.2

2 

19.1

3 
35.6

5 
20.8

7 
19.1

3 

9 
المراجعة المستمرة لتوصٌؾ الوظابؾ فً 

 تحدٌث عملٌة التوصٌؾ

 33 37 28 13 2 عدد

113 38 
 نسبة

1.7

7 

11.5

0 
24.7

8 
32.7

4 
29.2

0 
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1

0 
حدود الأهمٌة التً ٌعطٌها البنك لتوصٌؾ 

 الوظابؾ

 28 25 34 18 7 عدد

112 19 
 نسبة

6.2

5 

16.0

7 
30.3

6 
22.3

2 
25 
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 (3)جدول 

 تقدٌرات العاملٌن لمستوٌات أهمٌة  ناصر سٌاسة تخطٌط القوى العاملة

 العبارات م

ا  دا
ج
م 
ها

ٌر 
كب
د 
ح
ى 

 ل
 

ط 
س
تو
م

ٌة
هم

لأ
ا

ٌة 
هم

لأ
 ا
ٌل
قل

 

ام
ه
ر 
غٌ

ع 
مو

ج
م

 

كا
2 

 ت طٌط القوى العاملة للبنوك الإسلامٌة 1

 1 - 6 11 100 عدد
11

8 
22

 - 5.08 9.32 84.75 نسبة 6
0.8

5 

 وجود نقص فً القوى العاملة 2

 - 1 9 26 82 عدد
11

8 
13

 7.63 22.03 69.49 نسبة 6
0.8

5 
- 

 وجود زٌادة فً القوى العاملة 3

 4 5 16 26 66 عدد
11

7 
11

 22.22 56.41 نسبة 0
13.6

8 
4.2

7 
3.4

2 

 وضوح حجم النشاط للعمل السنوي 4

 4 2 18 36 57 عدد
11

7 
92 

 30.77 48.72 نسبة
15.3

8 
1.7

1 
3.4

2 

 نقص البٌانات من سوق العمل 5

 5 5 10 29 65 عدد
11

4 
11

 8.77 25.44 57.02 نسبة 5
4.3

9 
4.3

9 

 الإٌمان ب كرة الت طٌط 6

 7 4 13 23 69 عدد
11

6 
12

 19.83 59.48 نسبة 2
11.2

1 
3.4

5 
6.0

3 

 حداثة نشؤة البنوك الإسلامٌة 7

 9 7 15 24 61 عدد
11

6 
85 

 نسبة
52.59 

20.69 
12.9

3 
6.0

3 
7.7

6 

 وجود معدلات للأداء ال ردي 8

 7 8 18 25 57 عدد
11

5 
72 

 21.74 49.57 نسبة
15.6

5 
6.9

6 
6.9 

9 
وضع الش ص المناسب فً المكان 

 المناسب

 1 4 6 21 82 عدد
11

4 
20

 5.26 18.42 71.93 نسبة 3
3.5

1 
0.8

8 

1

0 

تعاون البنوك الإسلامٌة فً إنشاء نظام 
للتعلٌم والتدرٌب لتوفٌر العمالة المطلوبة 

 لها

 1 - 3 9 101 عدد
11

4 
24

 - 2.63 7.89 88.60 نسبة 7
0.8

8 

1

1 
أهمٌة التدرٌب فً استكمال النقص فً 

 نظام التعلٌم الحالٌة

11 - 1 5 14 96 عدد

6 
20

 -0.8 4.31 12.07 82.76 نسبة 9
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 (4)جدول 

 تقدٌرات العاملٌن لمستوٌات تطبٌق  ناصر سٌاسة تخطٌط القوى العاملة

 العبارات م

ا  دا
ج
م 
ها

ٌر 
كب
د 
ح
ى 

 ل
 

ط 
س
تو
م

ٌة
هم

لأ
ا

ٌة 
هم

لأ
 ا
ٌل
قل

 

ام
ه
ر 
غٌ

ع 
مو

ج
م

 

كا
2 

 ت طٌط القوى العاملة للبنوك الإسلامٌة 1

 30 25 33 30 - عدد
11

8 
1.1

 - نسبة 1
25.4

2 

27.9

7 
21.1

9 
25.4

2 

 وجود نقص فً القوى العاملة 2

 25 13 47 24 9 عدد
11

8 
67 

 7.63 نسبة
20.3

4 
39.8

3 
11.0

2 
21.1

9 

 وجود زٌادة فً القوى العاملة 3

 42 26 28 14 5 عدد
11

5 
35 

 4.35 نسبة
12.1

7 
24.3

5 
22.6

1 
36.5

2 

 وضوح حجم النشاط للعمل السنوي 4

 26 23 47 12 7 عدد
11

5 
41 

 6.09 نسبة
10.4

3 
40.8

7 
20.0 

22.6

1 

 نقص البٌانات من سوق العمل 5

 23 29 31 21 8 عدد
11

2 
15 

 7.14 نسبة
18.7

5 
27.6

8 
25.8

9 
20.5

4 

 الإٌمان ب كرة الت طٌط 6

 23 22 28 21 15 عدد
10

9 
4 

 نسبة
13.7

6 

19.2

8 
25.6

9 
20.1

8 
21.1

0 

 حداثة نشؤة البنوك الإسلامٌة 7

 20 17 40 21 11 عدد
10

9 
21 

 نسبة
10.0

9 

19.2

7 

36.7

0 
15.6

0 
18.3

5 

 وجود معدلات للأداء ال ردي 8

 30 30 30 15 8 عدد
11

3 
19 

 7.08 نسبة
13.2

7 
26.5

5 
26.5

5 
26.5

5 

9 
وضع الش ص المناسب فً المكان 

 المناسب

 24 25 34 22 8 عدد
11

3 
15.

 7.08 نسبة 5
19.4

7 
30.0

9 
22.1

2 
21.2

4 

1

0 

تعاون البنوك الإسلامٌة فً إنشاء نظام 
للتعلٌم والتدرٌب لتوفٌر العمالة المطلوبة 

 لها

 45 26 25 12 4 عدد
11

2 
44 

 3.57 نسبة
10.7

1 
22.3

2 
23.2

1 
40.1

8 

 1121 30 27 34 17 7 عددأهمٌة التدرٌب فً استكمال النقص فً 1
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 نظام التعلٌم الحالٌة 1
 6.09 نسبة

14.7

8 
29.5

7 
23.4

8 
26.0

9 

5 

 (5)جدول 

 تقدٌرات العاملٌن لمستوٌات أهمٌة  ناصر سٌاسة الانتقاء والتعٌٌن

 العبارات م

ا  دا
ج
م 
ها

ٌر 
كب
د 
ح
ى 

 ل
 

ط 
س
تو
م

ٌة
هم

لأ
ا

ٌة 
هم

لأ
 ا
ٌل
قل

 

ام
ه
ر 
غٌ

ع 
مو

ج
م

 

كا
2 

1 
أن ٌكون للعاملٌن فً البنوك الإسلامٌة 

 مواص ات  اصة

 1 2 2 19 93 عدد
11

7 
268 

 نسبة
79.4

9 
16.24 

1.07

1 
1.71 0.85 

2 
أن ٌحرص البنك الإسلامً على انتقاء 

 العاملٌن فٌه

11 1 - - 10 106 عدد

7 
173 

 0.85 - - 8.55 90.6 نسبة

3 
انتقاء العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة 

 وفق معاٌٌر  اصة

 1 1 2 22 91 عدد
11

7 
257 

 نسبة
77.7

8 
18.80 1.71 0.85 0.85 

4 
ا تٌار عاملٌن ؼٌر أك اء له تؤثٌر ضار 

 على أعمال البنك

 1 - 2 13 101 عدد
11

7 
237 

 نسبة
86.1

2 
11.11 1.71 - 0.85 

5 

إذا ما توافرت معاٌٌر الانتقاء فً 
مجموعة المتقدمٌن فإن البنك ٌ ضل أن 

ٌبدأ بتعٌٌن مجموعة الأقارب 
 والأصدقاء

 32 15 16 18 35 عدد
11

6 
15.6 

 نسبة
30.1

7 
15.52 

13.7

9 
12.9

3 
27.5

9 

6 
است دام الا تٌارات التحرٌرٌة فً 

 عملٌة الانتقاء

 6 8 24 28 50 عدد
11

6 
54 

 نسبة
43.1

0 
24.14 

20.6

9 
6.90 5.17 

7 
است دام المقابلات فً الكشؾ عن 

 الاتجاهات

 - - 8 30 78 عدد
11

6 
66 

 نسبة
67.2

4 
25.86 6.90 - - 

8 
أن ٌكون للعاملٌن فً البنوك الإسلامٌة 

  برة سابقة فً البنوك التجارٌة

 13 6 27 31 39 عدد
11

6 
31 

 نسبة
33.6

2 
26.72 

23.2

8 
5.17 

11.2

1 

9 
ت ضٌل  رٌجً جامعة الأزهر عند 

 الانتقاء

 30 23 28 17 17 عدد
11

5 
6.38 

 نسبة
14.7

8 
14.78 

24.3

5 
20.0 

26.0

9 

1

0 
الاستعانة ب براء مت صصٌن لعملٌة 

 الانتقاء

 16 13 24 15 47 عدد
11

5 
34.3

 نسبة 4
40.8

7 
13.04 

20.8

7 
11.3

0 
13.9

1 
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1

1 

فصل وظٌ ة الانتقاء عن شإون 
الموظ ٌن فً المرحلة الأولى من عمل 

 البنك

 15 13 17 26 43 عدد
11

4 
26.7 

 نسبة
37.7

2 
22.81 

14.9

1 
11.4

0 
13.1

6 

 (6)جدول 

 تقدٌرات العاملٌن لمستوى تطبٌق  ناصر سٌاسة الانتقاء والتعٌٌن

 العبارات م

ا  دا
ج
م 
ها

ٌر 
كب
د 
ح
ى 

 ل
 

ط 
س
تو
م

ٌة
هم

لأ
ا

 

ٌة
هم

لأ
 ا
ٌل
قل

 

ام
 ه
ٌر
غ

ع 
مو

ج
م

 

كا
2 

1 
أن ٌكون للعاملٌن فً البنوك الإسلامٌة 

 مواص ات  اصة

 9 15 33 41 19 عدد
11

7 
29 

 نسبة
16.2

4 
35.04 28.21 12.82 7.69 

2 
أن ٌحرص البنك الإسلامً على انتقاء 

 العاملٌن فٌه

 5 12 30 38 31 عدد
11

6 
33 

 نسبة
26.7

2 
32.76 25.86 10.34 4.31 

3 
انتقاء العاملٌن فً البنوك الإسلامٌة وفق 

 معاٌٌر  اصة

 6 15 43 35 17 عدد
11

6 
40 

 نسبة
14.6

6 
30.17 37.07 12.93 5.17 

4 
ا تٌار عاملٌن ؼٌر أك اء له تؤثٌر ضار على 

 أعمال البنك

 25 24 37 16 13 عدد
11

5 
15.21 

 نسبة
11.3

0 
13.91 32.17 20.87 

21.7

4 

5 
إذا ما توافرت معاٌٌر الانتقاء فً مجموعة 

المتقدمٌن فإن البنك ٌ ضل أن ٌبدأ بتعٌٌن 
 مجموعة الأقارب والأصدقاء

 26 28 20 21 18 عدد
11

3 
3.15 

 نسبة
15.9

3 
18.58 17.70 24.78 

23.0

1 

6 
است دام الا تٌارات التحرٌرٌة فً عملٌة 

 الانتقاء

 25 17 32 24 18 عدد
11

6 
6.32 

 نسبة
15.5

2 
20.69 27.59 14.66 

21.5

5 

 است دام المقابلات فً الكشؾ عن الاتجاهات 7

 5 11 21 37 42 عدد
11

6 
44 

 نسبة
36.2

1 
31.9 18.1 9.48 4.31 

8 
أن ٌكون للعاملٌن فً البنوك الإسلامٌة  برة 

 سابقة فً البنوك التجارٌة

 5 12 49 38 13 عدد
11

7 
61.0 

 نسبة
11.1

1 
32.48 41.88 10.26 4.27 

 ت ضٌل  رٌجً جامعة الأزهر عند الانتقاء 9

 54 34 21 4 1 عدد
11

4 
84 

 29.82 18.42 3.51 0.88 نسبة
47.7

3 

 الاستعانة ب براء مت صصٌن لعملٌة الانتقاء 10

 45 26 17 19 6 عدد
11

3 
36 

 23.01 15.04 16.11 5.31 نسبة
39.8

2 

11 
فصل وظٌ ة الانتقاء عن شإون الموظ ٌن فً 

 المرحلة الأولى من عمل البنك

11 30 17 22 21 21 عدد

1 
4.05 

27.0 15.32 19.82 18.918.92 نسبة
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 (7)جدول 

 تقدٌرات العاملٌن لمستوى أهمٌة  ناصر سٌاسة التهٌاة المبداٌة والتدرٌب

 العبارات م

ا  دا
ج
م 
ها

ٌر 
كب
د 
ح
ى 

 ل
 

ط 
س
تو
م

ٌة
هم

لأ
ا

 

ٌة
هم

لأ
 ا
ٌل
قل

 

ام
ه
ر 
غٌ

ع 
مو

ج
م

 

كا
2 

1 
تعرٌؾ المتدربٌن ب كرة البنوك الإسلامٌة 

 وأسالٌب العمل بها قبل الالتحاق بالعمل

 1 2 4 13 98 عدد
11

8 
297 

 نسبة
83.0

5 
11.02 3.39 1.69 0.85 

 تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة بشكل عملً 2

 - 3 5 31 78 عدد
11

7 
125 

 نسبة
66.6

7 
26.50 4.27 2.56 - 

 الإعداد الجٌد للبرامج التدرٌبٌة 3

 - - 3 22 93 عدد
11

8 
114 

 نسبة
78.8

1 
18.64 2.54 - - 

 ارتباط التدرٌب بمجال العمل فً البنك 4

 - - 4 18 95 عدد
11

7 
123 

 نسبة
81.2

0 
15.38 3.42 - - 

 است دام الأسالٌب والوسابل المطورة للتدرٌب 5

 - 1 2 21 93 عدد
11

7 
193 

 نسبة
79.4

9 
17.95 1.71 0.85 - 

 البرامج المقٌمة  ارج البنك 6

 6 3 22 32 51 عدد
11

4 
68 

 نسبة
44.7

4 
28.07 19.30 2.63 5.26 

 قناعة الإدارة العلٌا بالتدرٌب 7

 1 - 2 24 89 عدد
11

6 
177 

 نسبة
76.7

2 
20.69 1.72 - 0.86 

8 
دور التدرٌب فً إكساب المتدربٌن معارؾ 

 جدٌدة

 - - 3 35 80 عدد
11

8 
76 

 نسبة
67.8

0 
29.66 2.54 - - 

 دور التدرٌب فً صقل مهارات المتدربٌن 9

 - 1 2 31 84 عدد
11

8 
153 

 نسبة
71.1

9 
26.27 1.69 0.85 - 

 دور التدرٌب فً تنمٌة الولاء للبنك 10

 2 1 10 30 75 عدد
11

8 
162 

 نسبة
63.5

6 
20.18 3.51 1.75 - 

 متابعة المتدربٌن 11

 - 2 4 23 85 عدد
11

5 
158 

 نسبة
74.5

6 
20.18 3.51 1.75 

13.1

6 

 الالتحاق ببرامج تدرٌبٌة مت صصة 12

 - 2 4 30 71 عدد
10

7 
115 

 نسبة
66.3

6 
28.04 3.74 1.87 - 
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 (8)جدول 

تقدٌر العاملٌن لمستوى تطبٌق  ناصر سٌاسة التهٌاة المبداٌة 

 والتدرٌب

 العبارات م

ا  دا
ج
م 
ها

ٌر 
كب
د 
ح
ى 

 ل
 

ط 
س
تو
م

ٌة
هم

لأ
ا

 

ٌة
هم

لأ
 ا
ٌل
قل

 

ام
 ه
ٌر
غ

ع 
مو

ج
م

 

كا
2 

1 
تعرٌؾ المتدربٌن ب كرة البنوك الإسلامٌة 

 وأسالٌب العمل بها قبل الالتحاق بالعمل

 29 22 36 16 13 عدد
11

6 
15.29 

 نسبة
11.2

1 
13.79 31.03 18.97 25.0 

 تحدٌد الاحتٌاجات التدرٌبٌة بشكل عملً 2

 24 35 38 15 3 عدد
11

5 
36 

 30.43 33.04 13.04 2.61 نسبة
20.8

7 

 الإعداد الجٌد للبرامج التدرٌبٌة 3

 28 25 40 17 6 عدد
11

6 
27 

 21.55 34.48 14.66 5.17 نسبة
24.1

4 

 ارتباط التدرٌب بمجال العمل فً البنك 4

 21 25 33 26 13 عدد
11

8 
9.11 

 نسبة
11.0

2 
22.03 27.97 21.19 

17.8

0 

 است دام الأسالٌب والوسابل المطورة للتدرٌب 5

 21 33 33 12 5 عدد
11

5 
31.5 

 28.70 28.70 10.43 4.35 نسبة
27.8

3 

 البرامج المقٌمة  ارج البنك 6

 37 38 27 6 3 عدد
11

1 
50 

 34.23 24.32 5.41 2.70 نسبة
33.3

3 

 قناعة الإدارة العلٌا بالتدرٌب 7

 16 15 28 34 18 عدد
11

1 
12.6 

 نسبة
16.2

2 
30.63 25.23 13.51 

14.4

1 

8 
دور التدرٌب فً إكساب المتدربٌن معارؾ 

 جدٌدة

 16 15 28 34 8 عدد
11

2 
27 

 17.86 30.36 32.14 7.14 نسبة
12.5

0 

 دور التدرٌب فً صقل مهارات المتدربٌن 9

 17 20 37 29 9 عدد
11

2 
21 

 17.86 33.04 25.89 8.04 نسبة
15.1

8 

 دور التدرٌب فً تنمٌة الولاء للبنك 10

 25 19 33 25 10 عدد
11

2 
13 

 16.96 29.46 22.32 8.93 نسبة
22.3

2 

 متابعة المتدربٌن 11

 39 20 28 16 8 عدد
11

1 
25 

 18.02 25.23 14.41 7.21 نسبة
35.1

4 

 الالتحاق ببرامج تدرٌبٌة مت صصة 12

 32 31 29 12 6 عدد
11

0 
26.6 

 28.18 26.36 10.91 5.45 نسبة
28.0

9 
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 (9)جدول 
 تقدٌرات العاملٌن لمستوى أهمٌة  ناصر سٌاسة تقوٌم الأداء

 العبارات م

ا  دا
ج
م 
ها

ٌر 
كب
د 
ح
ى 

 ل
 

ط 
س
تو
م

ٌة
هم

لأ
ا

 

ٌة
هم

لأ
 ا
ٌل
قل

 

ام
ه
ر 
غٌ

ع 
مو

ج
م

 

كا
2 

 صدق العاملٌن كمعٌار عند تقوٌم الأداء 1
 - - 4 13 101 عدد

 146 
 نسبة

85.5
9 

11.02 3.39 - - 

 أمانة العاملٌن كمعٌار عند تقوٌم الأداء 2
 - 1 - 12 105 عدد

117 166 
 نسبة

88.9
8 

10.17 - 0.8 - 

 الإلمام التام بالعمل كمعٌار عند تقوٌم الأداء 3
 - 1 1 31 85 عدد

118 160 
 - 0.85 0.85 26.27 72.3 نسبة

 إتقان العمل كمعٌار فً تقوٌم الأداء 4
 1 - 2 23 90 عدد

116 182 
 نسبة

77.5
9 

19.83 1.72 - 0.86 

5 
تقارٌر تقوٌم الأداء كؤداة للتمٌٌز بٌن الكؾء 

 وؼٌر الكؾء

 - 1 6 27 83 عدد
117 145 

 نسبة
70.9

4 
23.08 5.13 0.85 - 

6 
احتواء تقارٌر التقوٌم على عناصر العمل 

 ومكوناته

 1 4 10 22 81 عدد
118 185 

 نسبة
68.6

4 
18.64 8.47 3.39 0.85 

7 
احتواء تقارٌر التقوٌم على العلاقات بٌن 

 الرإساء والمرإوسٌن

 2 2 15 27 71 عدد
117 139.5 

 نسبة
60.6

8 
23.08 12.82 1.71 1.71 

 درجة وضوح تقارٌر الأداء 8
 - 2 8 23 82 عدد

115 139.6 
 - 1.74 6.96 20 71.3 نسبة

 تعدد أسالٌب التقوٌم المست دمة فً البنك 9
 2 4 6 33 71 عدد

116 150.6 
 نسبة

61.2
1 

28.45 5.17 3.45 1.72 

10 
قٌام فرٌق من الأداء بمراجعة تقارٌر تقوٌم 

 الأداء

 1 5 10 27 74 عدد
117 153.5 

 نسبة
63.2

5 
23.08 8.55 4.27 0.85 

 إبلاغ الأفراد بنتابج تقوٌم الأداء 11
 3 1 10 23 78 عدد

115 177 
 نسبة

67.8
3 

20 8.7 0.87 2.61 

 تقوٌم الأداء كؤساس للترقٌة 12
 - 1 3 20 92 عدد

116 190 
 نسبة

79.3
1 

17.24 2.59 0.86 - 

 تقوٌم الأداء كؤساس للثواب والعقاب 13
 - 1 9 34 72 عدد

116 105 
 نسبة

62.0
7 

29.31 7.76 0.86 - 

 تقوٌم الأداء كؤساس لتقوٌم سٌاسات الانتقاء 14
 1 1 9 35 68 عدد

114 146 
 نسبة

59.6
5 

30.70 7.89 0.88 0.88 

 تقوٌم الأداء كؤساس لتقوٌم سٌاسات التدرٌب 15
 2 4 6 35 70 عدد

117 147 
 نسبة

59.8
3 

29.91 5.13 3.42 1.71 
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 (10)جدول 
 تقدٌرات العاملٌن لمستوى تطبٌق  ناصر سٌاسة تقوٌم الأداء

 العبارات م

ا  دا
ج
م 
ها

ٌر 
كب
د 
ح
ى 

 ل
 

ط 
س
تو
م

ٌة
هم

لأ
ا

 

ٌة
هم

لأ
 ا
ٌل
قل

 

ام
ه
ر 
غٌ

ع 
مو

ج
م

 

كا
2 

 صدق العاملٌن كمعٌار عند تقوٌم الأداء 1
 7 8 32 39 28 عدد

11
4 

36 
 نسبة

24.5
6 

34.21 28.07 7.02 6.14 

 أمانة العاملٌن كمعٌار عند تقوٌم الأداء 2
11 2 11 27 32 43 عدد

5 
47 

 1.74 9.57 23.48 27.83 7.39 نسبة

 الإلمام التام بالعمل كمعٌار عند تقوٌم الأداء 3
 7 13 30 44 23 عدد

11
7 

36 
 نسبة

19.6
6 

37.6 25.6 1.11 5.98 

 إتقان العمل كمعٌار فً تقوٌم الأداء 4
 4 16 22 47 25 عدد

11
4 

43 
 نسبة

21.9
3 

41.23 19.30 14.04 3.51 

5 
تقارٌر تقوٌم الأداء كؤداة للتمٌٌز بٌن الكؾء 

 وؼٌر الكؾء
11 10 6 35 35 31 عدد

7 
34.5 

 8.55 5.13 29.91 29.91 26.5 نسبة

6 
احتواء تقارٌر التقوٌم على عناصر العمل 

 ومكوناته

 11 24 33 33 16 عدد
11
7 

16.8 
 نسبة

13.6
8 

28.21 28.21 20.51 9.40 

7 
احتواء تقارٌر التقوٌم على العلاقات بٌن 

 الرإساء والمرإوسٌن

 8 14 29 31 34 عدد
11
7 

22.7 

 نسبة
29.3

1 
26.72 25.0 12.07 6.9 11

5 
27 

 درجة وضوح تقارٌر الأداء 8
 9 15 33 39 19 عدد

 نسبة
16.5

2 
33.91 28.7 13.04 7.83 

11
2 

23 
 تعدد أسالٌب التقوٌم المست دمة فً البنك 9

 31 23 34 19 5 عدد

 20.54 30.36 16.96 4.46 نسبة
27.6

8 

10 
قٌام فرٌق من الأداء بمراجعة تقارٌر تقوٌم 

 الأداء

 36 17 24 22 10 عدد
10
7 

7.3 
 15.89 22.43 18.69 9.35 نسبة

33.6
4 

 إبلاغ الأفراد بنتابج تقوٌم الأداء 11
9 15 25 20 45 3 

11
4 

33 
 17.54 21.93 13.16 7.89 نسبة

39.4
7 

 تقوٌم الأداء كؤساس للترقٌة 12
 18 9 26 36 27 عدد

11
6 

17.87 
 نسبة

23.2
8 

31.03 22.41 7.76 
15.5

2 

 تقوٌم الأداء كؤساس للثواب والعقاب 13
 18 13 29 37 19 عدد

11
6 

16 
 نسبة

16.3
8 

31.90 25.0 11.21 
15.5

2 

 تقوٌم الأداء كؤساس لتقوٌم سٌاسات الانتقاء 14
 30 17 43 16 4 عدد

11
0 

40 
 15.45 39.09 14.55 3.64 نسبة

27.2
7 

 تقوٌم الأداء كؤساس لتقوٌم سٌاسات التدرٌب 15
 36 20 41 13 5 عدد

11
5 

40 
 17.39 35.65 11.30 4.35 نسبة

31.3
0 
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 المراجع

 :المراجع العربٌة: أولالًا 

 :الكتب-1

الطبعة الثانٌة، ن س : الإدارة فً الإسلام، العٌن أبو سن، أحمد  براهٌم-
 .1981المإلؾ، 

الطبعة . مد ل سلوكً وظٌ ً: إدارة الأفراد أبو  سما ٌل، فإاد-
 .1978، (ؼٌر مبٌن): الأولى، القاهرة

مكتبة جامع : البنك اللاربوي فً الإسلام، الكوٌت الصدر، محمد باقر-
 .(بدون تارٌخ)النقً العامة، 

دار ال كر، : اقتصادنا، الطبعة الثانٌة، القاهرة -
 .، الجزء الثان1969ً

مكتبة وهبة، : الحلال والحرام فً الإسلام، القاهرة القر اوي، ٌوسف-
 .(بدون تارٌخ)

النجار، أحمد  بدالعزٌز -
 وآخرون

 جواب حول البنوك الإسلامٌة، 100 سإال، 100
 .1978الاتحاد الدولً للبنوك الإسلامٌة، : القاهرة

المصارؾ وبٌوت التموٌل الإسلامٌة، الطبعة  الجمال، غرٌب-
 .1978دار الشروق، : الأولى، جدة

: التعرٌؾ الاصطلاحً لعلم الاقتصاد، القاهرة آل سعود، محمد ال ٌصل-
 .(بدون تارٌخ)الاتحاد الدولً للبنوك الإسلامٌة، 

العسال، أحمد، فتحً -
  بدالكرٌم

مبادبه وأهدافه، : النظام الاقتصادي فً الإسلام
 .1980مكتبة وهبة، : القاهرة

معهد : محاضرات فً النظم الإسلامٌة، القاهرة العربً،  بدالله-
 .1968الدراسات الإسلامٌة، 

دار إحٌاء التراث : التراتٌب الإدارٌة، بٌروت الكنانً،  بدالحً-
 .العربً، المجلد الثانً

دار إحٌاء التراث : التراتٌب الإدارٌة، بٌروت -
 .العربً، المجلد الأول

المعهد : ، قبرصالتهٌبة والإعداد لسٌدنا محمد  العنانً، حسن صالح
 .1983الدولً للبنوك والاقتصاد الإسلامً، 

: دور البنوك الإسلامٌة فً تنمٌة المجتمع، القاهرة -
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 .الاتحاد الدولً للبنوك الإسلامٌة

: علة تحرٌم الربا وصلتها بوظٌ ة النقود، القاهرة -
 .(بدون تارٌخ)الاتحاد الدولً للبنوك الإسلامٌة، 

الاتحاد الدولً : ما معنى بنك إسلامً، فرع القاهرة -
 .1982للبنوك الإسلامٌة، 

: القاهرة)تطور الدراسات الاقتصادٌة الإسلامٌة  ال نجري، محمد شوقً-
 .(بدون تارٌخ)الاتحاد الدولً للبنوك الإسلامٌة، 

الأفراد، السلوك التنظٌمً، الإسكندرٌة، دار  الغمري،  براهٌم-
 .1979الجامعات المصرٌة، 

دار : إدارة الأفراد لرفع الك اءة الإنتاجٌة، القاهرة السلمً،  لً-
 .1970المعارؾ بمصر، 

الأفراد فً الصناعة، دار الجامعات المصرٌة،  حسن،  ادل-
1980. 

الإدارة العربٌة، ترجمة الدكتور إبراهٌم أحمد  .ق. أ. حسٌنً، س
: العدوي، مراجعة عبدالعزٌز عبدالحق، القاهرة

 .1949مكتبة الآداب، 

دروٌش،  بدالكرٌم ولٌلى -
 تكلا

مكتبة الأنجلو المصرٌة، : الإدارة العامة، القاهرة
1980. 

 .دار الجامعات المصرٌة: الأفراد، الإسكندرٌة سلٌمان، حن ً محمود-

دراسات فً العلاقات الصناعٌة وإدارة الأفراد،  سالم، محمد محمد  لً-
 .، الجزء الأول1964مكتبة عٌن شمس، : القاهرة

طبلٌة، القطب محمد -
 القطب

دراسة مقارنة بالنظم : نظام الإدارة فً الإسلام
دار ال كر : المعاصرة، الطبعة الأولى، القاهرة

 .1978العربً، 

 بداللطٌف،  بدالشافً -
 محمد

المإسسة الثقافٌة : الإدارة فً الإسلام، القاهرة
 (.43)العمالٌة، السلسلة العمالٌة 

 .مكتبة ؼرٌب: إدارة الموارد البشرٌة، القاهرة  لٌش، محمد ماهر-

دار النهضة العربٌة، : سٌاسات الأفراد، القاهرة  بدالله، شوقً حسٌن-
1978. 

مكتبة عٌن : ، القاهرة(منهج تحلٌلً): إدارة الأفراد  بدالوهاب،  لً محمد-
 .، الجزء الأول1974شمس، 

إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانٌة، الطبعة الثانٌة،   بٌد،  اطف-
1979. 
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مطبعة : الإدارة الإسلامٌة فً عز العرب، القاهرة  لً، محمد كرد-
 .1934مصر، 

الوظٌ ة العامة فً الإسلام وفً النظم الحدٌثة،  مصط ى،  لً  بدالقادر-
 .1983مطبعة السعادة، : القاهرة

: المبادئ العامة فً إدارة القوى العاملة، القاهرة منصور، أحمد منصور-
 .1973مكتبة ؼرٌب، 

 .1982دار الشروق، : القرآن وعلم الن س، القاهرة نجاتً، محمد  ثمان-
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 :مقالات ودورٌات-2

إدارة الأفراد مالها وما علٌها، ورقة علمٌة مقدمة  أبو العٌنٌن، جابر-
لمشروع تطوٌر التربٌة، وزارة التربٌة والتعلٌم، 

 .1981دولة الإمارات، 
أثر تطبٌق النظام الاقتصادي فً المجتمع، ورقة  أبو السعود، محمود-

علمٌة مقدمة لمإتمر ال قه الإسلامً، السعودٌة 
هـ، الذي عقدته جامعة الإمام محمد بن سعود 1936

 .هـ1936المإتمر، : الإسلامٌة، السعودٌة
مقاصد الشرٌعة الإسلامٌة، ورقة عمل علمٌة،  البعلً،  بدالحمٌد-

المعهد الدولً للبنوك والاقتصاد الإسلامً، : قبرص
1983. 

التعرؾ على الاحتٌاجات التدرٌبٌة وت طٌط  العبد، جع ر-
التدرٌب فً المنظمة، الدورة السابعة لمإتمر القادة 

لجنة : ، القاهرة30/11/1976 – 4/11الإدارٌٌن 
 .1967برامج القادة الإدارٌٌن، 

القٌادة الإدارٌة والتدرٌب فً ال دمة المدنٌة، مقالة  العبد، جع ر-
 .1969مجلة الإدارة، العدد الثالث، ٌناٌر 

 .1981منهج الإسلام، ورقة علمٌة،  العدوى، محمد  بدالعلٌم-

م اهٌمه، أسسه، طرابقه، ورقة علمٌة : تقٌٌم الأداء الشٌخ، سمٌر رم ان-
فً سلسلة محاضرات التنمٌة الإدارٌة، وزارة 

التربٌة والتعلٌم، دولة الإمارات العربٌة المتحدة، 
 .1981أكتوبر سنة 

المنهج الإسلامً لتحلٌل طبٌعة وسلوك العنصر  شحات ، حسٌن حسٌن-
البشري فً مجال التكالٌؾ المعٌارٌة والموازنات 

 .الت طٌطٌة، ورقة ؼٌر منشورة

 :تقارٌر-3

 – 18/1تقرٌر تحلٌلً عن تقوٌم برنامج التهٌبة المبدبٌة  لال المدة من -
 .1983المعهد الدولً للبنوك والاقتصاد الإسلامً، : ، قبرص31/1/1983

 :أبحاث غٌر منشورة-4

أبو ركبة، حسن، -
  بدالعزٌز أبو غنٌمة

: جدة)بحث فً التنظٌم الإداري فً ال كر الإسلامً 
مركز البحوث والتنمٌة، جامعة الملك عبدالعزٌز، 
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1980.) 

دور البنوك الإسلامٌة فً التنمٌة الاقتصادٌة، بحث  الك راوي،  وف-
مقدم فً الندوة الأولى للبنوك الإسلامٌة ودورها فً 

 5 – 3: التنمٌة الاقتصادٌة والاجتماعٌة، القاهرة
 التً عقدها بنك فٌصل 1983دٌسمبر سنة 

 .1983الإسلامً المصري، القاهرة، الندوة، 

البنوك الإسلامٌة ودورها فً الرعاٌة الاجتماعٌة،  كمال، أحمد  ادل-
بحث مقدم فً الندوة الأولى للبنوك الإسلامٌة 
ودورها فً التنمٌة الاقتصادٌة والاجتماعٌة، 

، التً عقدها 1983 دٌسمبر سنة 5 – 3: القاهرة
 .الندوة: بنك فٌصل الإسلامً المصري، القاهرة

بحث عن إدارة الأفراد من الناحٌتٌن التطبٌقٌة  نصوحً، جمال-
 .1969معهد الإدارة العامة، : والعلمٌة، القاهرة
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 :موسو ات-5

الاتحاد الدولً للبنوك : (ستة أجزاء)الموسوعة العلمٌة والعملٌة للبنوك الإسلامٌة -
وبص ة  اصة  ( شارع العروبة مصر الجدٌدة47: فرع القاهرة)الإسلامٌة، 

  :الموسوعات التالٌة
 1977 موسوعة العملٌات المصرفٌة فً البنوك الإسلامٌة-
 1980 موسوعة التنظٌم فً البنوك الإسلامٌة-
 1981 موسوعة إدارة الموارد البشرٌة فً البنوك الإسلامٌة-
 1983 موسوعة الاستثمار فً البنوك الإسلامٌة-

 :مجـــــلات-6

 شارع 47الاتحاد الدولً للبنوك الإسلامٌة، : سلسلة إعداد مجلة البنوك الإسلامٌة-
 . مصر الجدٌدة–العروبة 

 .بنك دبً الإسلامً، دبً: سلسلة إعداد مجلة الاقتصاد الإسلامً-
إدارة البحوث والإحصاء والإعلام، بنك فٌصل : مجلة المال والاقتصاد-

 .السودان: السودانً
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 :المإتمرات والندوات-7

المإتمر العالمً الأول للاقتصاد الإسلامً المنعقد بمكة المكرمة تحت إشراؾ -
 26 – 21كلٌة الاقتصاد والإدارة بجامعة الملك عبدالعزٌز بجدة فً ال ترة من 

 .1976فبراٌر 
، تحت إشراؾ المجلس 1977مإتمر الاقتصاد الإسلامً المنعقد فً لندن عام -

 .الإسلامً الأوروبً
المإتمر العلمً السنوي الثالث الذي عقد بالاشتراك بٌن كلٌة التجارة جامعة -

 .1983 أبرٌل 12 – 9المنصورة ونقابة التجارٌٌن بالقاهرة بتارٌخ 
الندوة الأولى لبنك فٌصل الإسلامً المصري حول دور البنوك الإسلامٌة فً -

 دٌسمبر 5 – 3التنمٌة الاقتصادٌة والاجتماعٌة والتً عقدت  لال ال ترة من 
1983. 

المإتمر الدولً الثانً للاقتصاد الإسلامً الذي عقد بالجامعة الإسلامٌة بإسلام -
 .1983 مارس 23 – 19آباد بباكستان  لال ال ترة من 
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