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 إهداء
 

 أهدي هذا العمل المتواضع وثمرة هذا الجهد إلى :

 روح ابً الطاهرة رحمه الله وأسكنه فسٌح جناته

 أمً أسأل الله أن ٌحفظها وٌطٌل فً عمرها

 زوجً أتمنى له كل التوفٌق والنجاح

 أولادي وقرة عٌنً حفظهم الله ورعاهم.

 

 

 

 زهية
 



 

 اهداء
 بالنجاح لً سن من إلى وجودي وسر خالمً إلى بالشكر أتوجه
 أناب رجوته وإذا أجاب دعوته إذا الذي إلى الوفاق درب لً وسطر

 علٌه الله صلوات محمد بصري ونور للبً ضٌاء إلى
 إلى عملً وخلاصة جهدي ثمرة اهدي

 وٌعجز ألدامها تحت الجنة ووضعت باسمها اللسان نطك من أول
 الدنٌا أللام تكفً ولا وصفها عن اللسان

 فً وأطال لً الله حفظهاخٌرة "" الغالٌة أمً عنها التعبٌر عن
 عمرها

 بدون العطاء علمنً من إلى عالً ولدره عالً اسمه الذي إلى
 افتخار بكل اسمه احمل من إلى انتظار

 دوما نجاحاتً وتلمى الألدار مرارة بصبره تحدى من إلى
 فً الأول ومعلمً الأعلى مثلً إلى بالأحضان

 ورعاه لً الله حفظه "محمد" العزٌز أبً الحٌاة هده
 لً هم من ،إلى حٌٌت ما لهم ٌنبض وسٌظل للبً أحبهم من إلى
 كلا بإسمه "وأخواتًوأزواجهن  ًانإخو" إلى الدنٌا هده فً عمادا

 لمن الذٌ"  أصدلائً وأحبتً" عون مصدر لً وكان من إلى
 مبمساندته علًوٌبخل

 "زهٌةالى زمٌلتً فً هذا العمل "
 باسمه كل والأحباب والألارب الأهل كل إلى
 صدٌماتً وجمٌع دربً رفماء إلى

 المحطات أهم الجامعً الحً فً معهن عشت من كل إلى
 للمً ٌسعهم ولم للبً وسعهم من كل إلى

 وكن أعطٌتنا فٌما لنا وبارن واحفظنا عنا ارضً اللهم الختام وفً
 .الراحمٌن ارحم ٌا والآخرة الدنٌا فً ولٌنا

 
 سعاد
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 مقدمة 
يبقى  ،في خضم تعدد الدناىج الحديثة في سبيل تحقيق الإدارة الناجحة للمؤسسات 

يمكن بأي حال من  إذ لا،الإتصال الفعال الدنهج الأبرز والأنجح لتحقيق أىداف الدؤسسة 
لدا لو من دور في زيادة ،الأحوال تجاىل أهمية الإتصال داخل الدؤسسات أو التقليل من شأنو 

تلك العلاقات التي تنشأ ،وكذا تحسين علاقات العمل ،الإنتاجية والربط بين الدستويات الإدارية 
ات الأفراد ىي حصيلة لتفاعل لرموعة من يولدا كانت سلوك ،في الدؤسسةات الأفراد يمن سلوك

نمط الشخصية  ،اك التعلم عمليات الإدر  ، الإتجاىات،القيم ،العوامل قد تتمثل في : الدوافع
أن  كان لزاما على القيادة الإدارية  ،العمليات تأثيرا ىذا  الأساس ....فإن القيادة ىي من أكثر

ومن ثم الإلدام بأنواع  ،دارتهاتعي أهمية الإتصال الفعال وكل الأطراف الدؤثرة والدتأثرة بخدمات إ
 حسب متطلبات الدوقف والجهة التي تتعامل معها . تصال الناجح لإستخداموالا

مكانة ىامة في مسار الإصلاحات التي تنتهجها السلطات ،وقد إحتل التطوير الإداري 
غالبا ،ستويات من وواىر سلبية نظرا لدا تعاني منو الإدارة العمومية على كافة الد،العمومية الجزائرية 

أضحى من العاجل إيجاد حلول للحد قدر الإمكان من  ،ما تساىم الدوارد البشرية في تجدرىا 
أنواعها  وذلك عن طريق إيجاد مناخ تنظيمي تسوده العدالة بكافة التنظيمية،ىذه الظواىر  إنتشار

لوجدنا أن أداء الدهام على  ،وكذا نظرا إلى الإدارة عموما من وجهة نظر القيادة  ،والثقة والأمان،
العلاقة  كثيرا مايقترن باستقرار  ،العدالة والإنصاف بين الدووفين سواء جو من الثقة و ،أكمل وجو 

بدء ،وقد أكدت ىذه العلاقة جل الدراسات التي تناولت موضوع القيادة ،بين الرئيس والدرؤوسين 
ودراسات أخرى  ،بالدراسات الدبكرة والتي ركزت على فهم الخصائص والدميزات الشخصية للقائد

إضافة إلى بعض  ،بتفاعل القائد مع خصائص الدوقف التنظيمي الذي يكون فيو  إىتمت
 والتي إىتمت بالقيادة وبدائلها من خلال تحديد الدسار أو الذدف. الإتجاىات الحديثة والدعاصرة 

كما أن دخول الدؤسسة الجزائرية بصفة عامة في الدنافسة مع الدؤسسات الاجنبية التي يتميز تسييرىا 
ئها بالفعالية وبتجربة كافية في ميدان الإتصال وإستفادتها من النظريات والأعمال في موضوع وأدا

 ،يحتم عليها اليوم أن تتجو إلى وسائل وطرق غير الأساليب التقليدية في التسيير والإدارة  ،القيادة 
تحقيقها بواسطة  مثل الإىتمام بنوعية الدوارد البشرية ومشاركتها في تحديد الاىداف والدساهمة في

نتناول في ىذه الدذكرة "  سوف  نمط قيادي فعال يتبنى ويدرك أهمية الإتصال كإستراتيجية لذذا
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الإتصال ودوره في القيادة الفعالة للمؤسسة " من خلال عناصر أدرجناىا ضمن أربعة فصول على 
 النحو التالي:

 القيادة الإدارية الفصل الأول :
 لإداري الإتصال االفصل الثاني :

 الفصل الثالث : فعالية القيادة الإدارية من خلال الإتصال 
 الفصل الرابع :دراسة تحليلية لأنماط القيادة والإتصال ببنك الفلاحة"فرع تيميمون"
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 الإشكالية:
واضحا وجليا من طرف الدختصين والباحثين  اىتمامامن الدواضيع التي لقيت  الاتصاليعد 

 والسلوك التنظيمي خصوصا .، في لرال السلوك الإنساني عموما
داخل التنظيمات يعتبر ضرورة من ضروريات البنية الأساسية لأي منظمة  فالاتصال

الذي يمثلو العاملون ورجال   العنصر البرريملية نقل وتبادل الدعلومات .ويعتبربالإضافة إلذ أنو ع
فالحاجة الدعنوية للأفراد في كل الدستويات  ، عنصر أساسي وجوىري في لصاح الدؤسسة ، الإدارة

 الاتصالكذلك إنتاجيتهم تتوقف على مدى فعالية القيادة الإدارية وقدرتها على لشارسة و ، التنظيمية
الباحثين وىذا راجع إلذ دور القيادة وأثرىا  اىتماموتعد القيادة الإدارية من الدفاىيم التي لقيت ، 

الفرد  اللازم لتحقيق أىدافوكذا في خلق التفاعل الإنساني على حركية الجماعة  ونراط الدؤسسة 
في سواء كانت  ، فالقيادة الإدارية عملية مهمة وضرورة أساسية في كل الدؤسسات ، والدنظمة 

القطاع العام أو القطاع الخاص لدا لذا من دور في تحقيق التميز والنجاح .إن تطور أساليب القيادة 
مساعد على العملية الإنتاجية  اجتماعيكان من أجل خلق جو   ، في الدؤسسة أو التنظيم الإداري 

والدؤسسة الجزائرية كغيرىا من الدؤسسات تمر بمرحلة حرجة في ظل الإصلاحات  ، داخل الدؤسسة 
الدختلفة التي ترتبط في لرموعها بأدائها حيث  والاجتماعية الاقتصاديةالتي تقوم بها في الديادين 

فيها على ىدف تحسين ىذا الأداء  ييرالتسركزت لستلف لزاولات الإصلاح وتغير شروط وقواعد 
 ، ضروريا ومفيدا -من أجل التأثير على فعاليتها ، والقيادة  بالاتصال أكثر الاىتمامجعل  وىو ما.

ولتوليد قناعة أكيدة  ،  الاتصالحول القيادة بأسلوب  ، وتأكيدا على موضوع البحث الرئيسي 
 الإشكالية التالية :حاولنا معالجة  ، عملهاالفعال لنجاح الإدارة في أسلوب  الاتصالبأهمية 
 في تنمية وتفعيل القيادة الإدارية داخل الدؤسسة الجزائرية؟ الاتصالىو دور  ما -
 لات الفرعية :التساؤ 
 ىو دور القيادة الإدارية في الدؤسسة الناجحة؟ ما -1
 في التأثير على القيادة الإدارية في الدؤسسة؟ الاتصالىو دور  ما -2
 في الدؤسسة؟ الإدارية القيادة اتصال استًاتيجيةماىي  -3
 ؟الاتصالىل لصاح فعالية القيادة الإدارية في الدؤسسة يتوقف على فعالية  -4
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 فرضيات الدراسة:
تمثل القيادة الإدارية دورا كبيرا وإيجابي على إلصاح الدؤسسة التي تسعى على فرض نفسها في  -

 .السوق اقتصاد
 بركل إيجابي في التأثير على القيادة في الدؤسسة.  الاتصاليعمل  -   
 يساىم في إلصاح فعالية القيادة الإدارية بالدؤسسة. الاتصال -   

 أهمية الدراسة :
 ، لدى مديري الدنظمات  بالاتصالتنبع أهمية الدراسة من أهمية القيادة الإدارية وعلاقتها 

دورا كبيرا ووسيلة فعالة في مساعدة الرؤساء والقادة الإداريين في إدارة  للاتصالحيث أصبح 
فعال ونمط قيادي لتحقيق أىداف الدنظمة .كما تكمن أهمية  اتصالتبني  الدنظمة وىذا من خلال

الدوضوع في تسليط الضوء على وضعية الدؤسسة الجزائرية في ظل التحولات التي شهدىا العالد 
فالدؤسسة  .والتي أصبحت أىم أسباب لصاح الدؤسسات ،  الدوارد البرريةوخاصة في لرال تسير

وإنما ىي في أمس الحاجة إلذ ، الجزائرية اليوم لد تعد في حاجة إلذ مسير يلقي التعليمات والأوامر
وعليو قادة يتفاعلون مع الأخرين ويفهمون موقف كل منهم حتى يتمكنوا من الأداء الجيد للعمل .

سنحاول الكرف  .وىذا ما الاتصالفي  القائد الإداري تعتمد بدرجة كبيرة على مهاراتو فإن كفاءة
 عنو في دراستنا لبنك الفلاحة والتنمية الريفية.

 الموضوع: اختيارأسباب 
 يرجع سبب الدوضوع إلذ أسباب ذاتية وأخرى موضوعية 

 الأسباب الذاتية:  -1
 الرغبة الرديدة في البحث في ىذا الدوضوع  -
 الرغبة في التعمق أكثر في لرال القيادة الإدارية -
 الرغبة في التعرف على كيفية تنظيم علاقات العمل وطبيعة تسير الدؤسسات لدواردىا البررية . -
 الأسباب الموضوعية: -2
 إضافة بحثنا إلذ قائمة البحوث الأكاديمية  -
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 في إطار سياسة يركعنصر من عناصر التسي  الاتصالإلذ أهمية إدراج  الانتباهلزاولة لفت  -
 الجزائر. الإصلاح التي تنتهجها

 في الدنظمات . الاتصالإثراء الدكتبة بهذا النوع من البحوث في لرال  -
 أهداف الدراسة: 

لتحقيق الفعالية تحتاج مؤسساتنا اليوم إلذ قيادة إدارية قوية وفي عالدنا اليوم الذي يتميز    
غير فإننا بحاجة لقيادة لتحدي الحالة الراىنة وإيجاد رؤية مستقبلية تترارك فيها بالديناميكية والت

لذلك جاءت ىذه  ، الجيد والفعال  الاتصالأعضاء الدؤسسة في تحقيق ىذه الرؤية عن طريق 
 :الدراسة بهدف

 الإداري وأهميتو في الدؤسسة . الاتصالإبراز أهمية  -
 .إبراز مفهوم القيادة الإدارية  -
 .في الدؤسسة الجزائرية الاتصالالتنبيو إلذ ضرورة التحكم في عملية  -
 معرفة مدى فعالية القيادة الإدارية في تسيير الدوارد البررية . -

 أهمية الموضوع:
في إطراء وإلصاح الدؤسسة التي تسعى إلذ فرض  لو أهمية كبيرةإن موضوع القيادة الإدارية    

الإداري وتأثيره على نراط أفراد  الاتصالننسى الدور الذي يمثلو  السوق كما لا اقتصادنفسها في 
 الدؤسسة وتوجيههم ومدى تحقيق اىدافهم.

 منهج البحث :
لة إن السمة الرئيسية التي تمتاز بها البحوث العلمية تتجسد في أنها تنطوي على مرك

وىي تعد من أىم  ، لزددة بحاجة إلذ من يتصدى لذا بالدراسة والتحليل من جوانبها الدتعددة 
أو أنها تعني ىناك خلل أو غموض أو مركلة ، الخطوات البحثية الأساس التي يقوم عليها البحث 

بحيث تحتاج تلك الدركلة إلذ البحث والدراسة ، موقف ما أو ظاىرة ما تكتنف قضية ما أو
وعندما تكون ىناك مركلة أو ، جراءات العلمية والعملية والتحليل والوصف من خلال بعض الإ
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 ، ظاىرة علمية تبرز الحاجة إلذ دراستها عن طريق الأسلوب العلمي للوصول إلذ نتائج خاصة بها 
 1والخروج باستنتاجات وكتابة توصيات.

وتندرج ىذه الدراسة ضمن منهج دراسة حالة : " ىو منهج قائم بذاتو يتضمن خطوات 
توظيف العديد من صل إلذ الغرض العلمي الدطلوب في إطار بحثية لزددة ترسم بدقة الطريق الدو 

 2... الدضمونكالدلاحظة و الدقابلة وتحليل   ، الأدوات البحثية 
والقيادة  الاتصالج لدراسة ذ ك الفلاحة والتنمية الريفية كنمو بن اختياروفي ىذا البحث تم 

 أما نوع ىذه الدراسة فيندرج ضمن:                               ، بها 
" دراسة تحليلية وصفية" وىي تستهدف كرف الحقائق الدتعلقة بالظاىرة مع تسجيل دلالتها 

بهدف وصفها دقيقا وتحليلها وتفسيرىا بهدف بمتغيرات أخرى وخصائصها وكرف ارتباطاتها 
عليها في جميع  اعتمدناوالأدوات التي  3دلالتها. تخلاصلاسوصفها دقيقا وتحليلها وتفسيرىا 

 الدعلومات تتمثل في :
 الملاحظة:

في جمع الدعلومات والحقائق  الاجتماعيونمن أىم الوسائل التي يستعملها الباحثون  تعتبر
وبما أن الدلاحظة أنواع   ي الذي يزود الباحثون بالدعلومات، أو الطبيع الاجتماعيمن الحقل 

الدلاحظة  استخدمناقد و  ، العلمية ..إلخالدلاحظة  ، الدلاحظة العادية ، كالدلاحظة بالدراركة 
على الحواس دون أن يرتًك في أي نراط  اعتماداالدباشرة وىي التي يقوم فيها الباحث بالدلاحظة 

وىذا النوع من الدلاحظة يستخدم كثيرا في ملاحظة السلوك  ، تقوم بو الجماعة موضوع الدلاحظة 
 مع بعضها اتصالالفعلي للجماعة في صورتو الطبيعية خاصة تلك الجماعات التي تكون في 

على الدقابلة الحرة من أجل تدعيم ملاحظتنا والحصول على أكبر  اعتمدناونرير أننا  ، البعض 
تم من خلالذا ترك الحرية للمبحوثات في عرض لستلف ىي التي يقدر لشكن من الدعلومات الحرة 

 الدعلومات الدتعلقة بالدوضوع.

                                                           

، عمان، دار ألرد للنرر والتوزيع، تكامل أم صراع الاجتماعيالتلفزيون وشبكات التواصل  ، مهند حميد التميمي - 1
 19ص، 2117

 315ص، ديوان الدطبوعات الجامعية، والاتصالمناىج البحث العلمي في علوم الإعلام ، أحمد بن مرسلي -2
 .27ص، 1985، الجزائر ، ديوان الدطبوعات الجامعية ، نياتوالبحث العلمي مناىجو وتق، محمد عمر زيان -3
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  حدود الدراسة: 
 2119 لأفريالإطار الزماني: من  مارس إلذ  - أ

تم فيها التعرف على ،  استطلاعيةىي الفتًة التي ألصزنا فيها البحث كانت في بداية الأمر مرحلة 
للغوص بعدىا في الدوضوع والخروج  ، الدؤسسة وتوطيد العلاقة مع بعض أعضاء الإدارة 

 . باستنتاجات
 ىو بنك الفلاحة والتنمية الريفية بمدينة تيميمون.الإطار الدكاني :و  - ب

 صعوبات الدراسة : 
 بعد الدسافة بين مكان التحصيل النظري وميدان التطبيق  -
وىذا  ، عدم التوافق الأوقات الدتاحة لنا لإجراء الدقابلات وأوقات فراغ رؤساء الدصالح من مهامهم  -

 ما أدى إلذ تأجيل العديد من الدقابلات.
 ت.تحفظ رؤساء الدصالح في الإدلاء ببعض الدعلوما -

 : الدراسات السابقة
 ىناك دراسات حول القيادة الادارية والاتصال :

السابقة ىي خطوة ضرورية يقوم بها الباحث قبل الرروع في اي بحث لان ان الدراسات 
توصل اليو الاخرون تمكنو من تحديد الزاوية التي سينطلق منها في تناول الدوضوع  معرفة الباحث ما

از توصل اليو على مستوى اساليب الالصوىذا بهدف الاستفادة منها من حيث التصميم الذيكلي الد
اليها من الدراسة ولد اعثر الا على بعض الدراسات التي تقتًب  لصالدتو ى النتائج وكذا الاطلاع عل

 من موضوع بحثنا :
الدعاصرة نعيم نصير :دراسة مقارنة بين القيادة العربية وموقعها من النظريات.   *الدراسة الاولى: 

يات الغربية ؟ هو موقع القيادة العربية من النظريات الاسلامية والنظر  ماكانت اشكاليتها: 
هج التارخيي والدنهح الوصفي ومن اىم نتائج الدراسة :حبب بحيث كان منهح الدراسة ىو الد

تبني نظام ، الابتعاد من الاسلوب التسلطي ، التفادي من اللامؤسسية في التعامل مع الدراكل 
 الرورى كأحسن أسلوب في التعامل مع الاتباع 

دراسة من وجهة نظر علم النفس  ، قيادة الرسول صلى الله عليه وسلم  عامر مصباح:*الدراسة الثانية :
 1996 ، معهد علم النفس وعلوم التًبية جامعة الجزائر ، الاجتماعي *رسالة ماجستير 
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 تمهيد 
يرتبط أداء الدنظمة بشكل وثيق مع لظط القيادة وعلى الرغم من أن القيادة الدقتدرة ىي   

فإنها عنصر مهم فيو إذ لؽكن للقيادة الجيدة أن برول  ليست العنصر الوحيد في الأداء الناجح
قد برول الدنظمة من حالة التفكك والتًدي إلى منظمة قوية وناجحة في حتُ أن القيادة الضعيفة 

 منظمة ناجحة إلى أخرى فاشلة أو خاسرة
إرتبط مصطلح القيادة في الداضي بالحروب العسكرية والغزوات واقتًن بشكل كلي بها لكنو   

أصبح احد مصطلحات العلوم الإنسانية وقد اىتم علماء النفس وعلماء الاجتماع بإعطاء تعريفا 
باين الدنطلقات الفكرية لذؤلاء الباحثتُ وقبل أن لو فتباينت وتعددت تعاريف القيادة الإدارية بت

 1نتطرق إلى القيادة الإدارية نتعرض إلى تعريف القيادة بشكل عام 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           

 ،الاردن،عمان ،الاكادلؽية العربية للعلوم الدالية والدصرفية ،مبادئ الادارة مع التًكيز مع الادارة ،خليل محمد حسن الشماع  ،د 1
 120ص،دار الدستَة للنشر والتوزيع والطباعة 
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 ماىية القيادة الادارية ول:الدبحث الأ
 دارية تعريف القيادة الإ  ولالدطلب الأ

 : تعريف القيادة
عرفت القيادة في معجم لسان العرب ىي القود نقيض السوق :يقال يقود الدابة من  القيادة لغة :

 1أمامها ويسوقها من خلفها
الدرؤوستُ  ثرو على سلوك وتوجيهات: ىي الجسر الذي يستعملو الدسؤولون ليؤ لقيادة اصطلاحاا

مسؤولية ابذاه ىداف الفرد وىي في لرملها ابذاه الفرد وأىداف الدنظمة لتَبطو بو بتُ برقيق أ
 2المجموعة 

قناعهم تي يقوم بها القائد في مرؤوسيو لإنها عملية التأثتَ ال:تعرف على أ داريةتعريف القيادة الإ
وىي قوة ىداف م بنشاط متعاون من اجل الوصول للأوحثهم على الدسالعة الفعالة بجهودىم للقيا

لغاب من بدقتضى عملية إلغاب وقبول إافرت لفرد معتُ على لرموعة من الأفراد تأثتَ الغابية تو 
رضى من جانب باقي أفراد الجانب من تقدم أو رضي بأن يقدم لدمارسة الدور القيادي وقبول 

باشرة بتُ الجماعة بالدور القيادي لذذا الفرد كنتاج لمجموعة من العلاقات الشخصية التفاعلية الد
 3فراد في إطار موقف معتُ لرموعة من الأ

وار التي بسكن الجماعة من برقيق د:القيادة ىي الدمارسة تلك الأالنفس يورد في معجم علم
 ىدافها أ

الوظائف الإدارية وذلك :ىي الجمع بتُ الغاية والوسيلة لان غايتها القيام بالدهام و  وتعرف كذلك
دعت ىداف الدسطرة ووسيلتها التأثتَ واستمالة الدرؤوستُ واستعمال الخطة الرسمية إذا لتحقيق الأ

  .الحاجة لذلك

                                                           
 479،ص2001، دار الدشرق، بتَوت، لبنان:2صبحي حمودي، الدنجد في اللغة العربية،ط1
 479ص ،صبحي حمودي  ،نفس الدرجع 2
 95ص 2008،الرياض  ،القيادة والادارة في الفكر العربي الدعاصر ،عبد الشافي محمد أبو الفضل 3
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ص أو لرموعة من الأشخاص وتوجيهيهم الفرد )الددير( في التأثتَ على شخ: قدرة تعرف كذلك
رجة من الكفاية في سبيل برقيق رشادىم من أجل كسب تعاونهم وحفزىم على العمل بأعلى دوإ

 1ىداف الدوضوعةالأ
 تأثر الدرؤوستُ بالقائد ومن ثم تتبعهم لو لتحقيق ىدف أو غرض ما  ى أنها:لوتعرف كذلك ع

رون والباحثون في تعريف القيادة إلا أن اغلبهم أكدوا على اختلف الدفك نها:وتعرف كذلك على أ
صائص والصفات الشخصية التي بسثلها في سلوك العاملتُ معو فضلا عن الخلعية سلوك القائد أ

وم بها عمال التي يقالذي لؽارسو الفرد عندما يوجو الأنشطة والأفالقيادة مفهوم يعتٍ السلوك 
 ىداف الدطلوبة العاملون من اجل برقيق الأ

القيادة على أنها عملية التأثتَ التي  :KUNTZ,ODONNELعرفا كونتز وأدونال 
 .ط متعاونلإقناعهم وحثهم على الدسالعة الفعالة بجهودىم للقيام بنشاالقائد في مرؤوسيو قوم بهاي

ينجزه وىذه واستخدم لفظ القيادة كونو لؽثل علاقة متبادلة بتُ من يبدأ بالفعل وبتُ من   
 2ول من يتولى القيام بالعمل وىو القائداء دورين متباينتُ لؽثل الدور الأدالعلاقة يتًتب عليها أ

 أنماط القيادة:الدطلب الثاني 
لدستخدمة من قبل ساليب االقيادة ىي التًكيز على الأ من الطرق الدعروفة لدراسة  

 توقراطية( الدلؽوقراطية)الدشاركة( النسبية )الحرة(الاستبدادية )الأ
 3يلي: وترتكز على ما :القيادة الاستبدادية

بصنعها ويسمى ىذا النوع يقوم بصنع معظم القرارات بأنفسهم بدلا من السماع لدرؤوسهم   
و قدر قليل فالقائد الدستبد لدي من القادة الددافعون الذين لذم القدرة على مكافأة ومعاقبة الأتباع

صدر عضاء ويعتقد أن الثواب الدادي وحده ىو الذي لػفز الناس للعمل ويمن الثقة في قدرات الأ
صبح صاحبة الرجل ن تنظمات إلى أذا النمط القيادي يقود الدوىوامر لتنفذ من دون نقاش الأ

لى التابعتُ سوى الطاعة وىذا يؤدي إ دارة الرأسية فهي تصدر أوامرىا وليس علىالواحد بدعتٌ الإ

                                                           
 176القيادة الادارية، صلزمود كلالده، 1
 ،1986 الاردن: ،الدنظمة العربية للعلوم الادارية ،عمان ،1القيادة العربية و موقعها من النظريات الدعاصرة ،ط نعيم ناصتَ،2

 44ص
 52،ص1988القاىرة ، مصر:  ،دار الجديد،1علم النفس،بتصريف،ط ئمباد أحمد زكي،3
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ىم ستياء وازدياد مشاعر السخط ومن أنتائج سلبية خطتَة مثل الطفاض الروح الدعنوية والا
بالدشاركة في صنع القرارات حيث ينفرد عدم السماح للمرؤوستُ السمات الدتعلقة بهذا النمط :

بإشعارىم دائما بتميزه  وة كبتَة بينو وبتُ العاملتُ وذلكالقائد في صناعة القرار لؼلق القائد فج
  .و العقاباليو عليهم اعتماد القائد على الأساليب الرسمية كوسائل للمكافأة أعنهم وتع

بتُ الددير  ساس من الاحتًام الدتبادلائم على أىو النمط من القيادة القو  :القيادة الديموقراطية
أىدافها فيفتح عمال الدؤسسة وبرقيق موعة ذوي ألعية بالغة في تنفيذ أفراد المجوتابعيو واعتبار كل أ

  .بداع والابتكار والدشاركة في ابزاذ القرارات ورسم السياساتالمجال أمام الجميع للإ
بشكل كبتَ فهم يشاركون في في عملية صنع القرار  يشتًك القادة الدلؽوقراطيون مرؤوسهم  

 ستًاتيجية ولػددون توزيع الوظائف في الدنظمةداف الرئيسية للجماعات ويضعون الإىوضع الأ
بأي عمل بدون عمل لى ىذا النوع من القيادة كنسق يتًاوح  بتُ وجود قائد لا يقوم وينظر إ

لظط وسط بتُ النمطتُ  وىيلى قائد يصنع قراراتو بنفسو لكن استشارة مرؤوسيو موافقة أتباعو إ
السبل الكفيلة لتحقيقها، وذلك ئيس بتحديد الأىداف ووضع الخطة و يقوم الر  بدوجبوالسابقتُ، و 

دورىم في العمل و برقيق لعيتهم و بدشاركة مرؤوسيو أي بالاتفاق معهم، وىو بذلك يشعرىم بأ
فالقائد الدلؽقراطي يشرك الأعضاء .1لػدث تأثتَا إلغابيا في معنويات الدرؤوستُ ىذا ماف، و الأىدا

أو سباب الدوجبة للقرارات التي يتخذىا كذلك يعبر عن امتداحو في ابزاذ القرار ويشرح لأتباعو الأ
 يلي: ىم مظاىر سلوك الددير الدلؽقراطي ماومن أخرين بدوضوعية نقده للأ
 يؤثر على حرية الآخرين  مادام ذلك لافراد احتًام خصوصية الأ 
  انتهاج مبدأ الدساواة في الحقوق والامتيازات لنفسو ولمجموعتو 
  ُتوفتَ فرص النمو الوظيفي والدهتٍ لدى التابعت 
 تباع سلوك التوجيو الذاتي للعاملتُ إ 
 ن يتحلى القائد بالحكمة والعقلانية والذكاء في تصرفاتو أ 
 بينو وبتُ التابعتُ أنفسهم  ة مانسانية قويبناء علاقات إ 
   ُ2تفويض بعض صلاحيتو للتابعت 

                                                           
 .52ص ،1988 ،القاىرة ،دار الجديد ،لىالطبعة الاو  ،مبادئ علم النفس ،أحمد زكي1
 52ص مرجع سابق، احمد زكي،2
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مور ولا بدعتٌ عدم التدخل في لرريات الأ متسالزة ولينة :ىي قيادة متساىلة  القيادة النسبية
سياستها مور وتسيتَ شؤون العمل ولا برديد لعب ىذه القيادة دورا يذكر في الإمساك بزمام الأت

وبسنح الأتباع درجة عالية من الاستقلالية في القيام بأعمالذم وتعتمد ىذه القيادة  ىدافها ووضع أ
فراد عن اللازمة وتنظر إلى دورىا كمستَة لعمل الأعلى الدرؤوستُ في وضع الأىداف والوسائل 

فالقائد الليبرالي ثقتو في قدراتو  والعمل كوسيلة للاتصال مع البيئةطريق تزويدىم بالدعلومات 
  1فراد والتعامل معهمأىداف لأتباعو كذلك قليل الاتصال بالأ يادية ضعيفة ولا يقوم بتحديد أيالق

 وظائف القيادة الادارية 
  :يلي كما الإدارية القيادة مهام برديد لؽكن
 َليسمن غامضة الدواقف تلك كانت إذا وخاصة الجماعة، تواجهها التي الدواقف واعلان تفست 

 وإدراكهافهمها  السهل
 وادارتو القائد حكمة على اعتمادا وذلك موقف، كل في والسلبية الإلغابية النواحي برديد 

 للأمور
 للهدف الدنتج العمل لضو الجماعة توجيو 
 العمال؛ أداء للإزدواجية في بذنبا بينهم الدهام توزيع طريق عن دراالأف بتُ التعاون برقيق 
 يلتزم بو أفراد  زمتٍ جدول وفق الجماعة تنشدىا التي الأىداف برقيق تكفل عمل خطة وضع

 العمل لإلصاز الجماعة
 للقائد النهائية الأىداف برقيق ىلع العمل 
 الدواقف لستلف في عنهم والدفاع رسميا الجماعة دار فأ بسثيل 

 ،عملو لرال في الضرورية تاالخبر  فيو توفر أنت من لابد بنجاح بدهامو القائد يقوم ولكي  
 لستلفة بيئات من جاؤوا ن الذيو مرؤوسي مع التعامل من بسكنو اجتماعية ترابقد يتمتع وأن

 ىعل ولدساعدت الكافية طةالسل الإداري القائد يعطي وأن متفاوتة، وتقاليد عادات معهم ونلػمل
 2عملو اممه أداء

                                                           
 48،ص1995،الددينة لنشر،عمان،الاردن:1تكون القيادة استبدادا،ط سعيد خالد الحسن، لكي لا ابو 1
كلية  الداستً، شهادة لٌ ين متطلبات ضمن مكملة مذكرة بالدؤسسة، في تنمية الإبداع القيادة الادارية ودورىا رزيق حنان، 2

 .11ص ،2015،2014البويرة ،وعلوم التسيتَ  ريةالعلوم الاقتصادية والتجا
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 الدطلب الثالث: أهمية القيادة الادارية 
الى القول بأن القيادة ىي جوىر العملية لقد ذىب الكثتَ من رجال الفكر الاداري   

الادارية وقلبها النابض وأنها مفتاح الادارة وان العية مكانتها ودورىا نابع من كونها تقوم بدور 
اساسي يسري فكل جوانب العملية الادارية فتجعل الادارة أكثر ديناميكية وفعالية وتعمل القيادة  

حت القيادة الدعيار الذي لػدد على ضوئو لصاح أي كأداة لزرك لذا لتحقيق اىدافها وقد اصب
تنظيم اداري فالقيادة لابد منها حتى تتًتب الحياة ويقام العدل ولػال دون ان يأكل القوي 
الضعيف والقيادة ىي التي تنظم طاقات العاملتُ وجهودىم لتنصب في اطار خطط الدؤسسة بدا 

 لػقق الاىداف الدستقبلية لذا ويضمن لصاحها .
 :الآتية بالأمور القيادة أهمية ايجاز كنيم
 غتَ   التنظيم استمالة خلال من التنظيمية عاتاالصر  من والحد والالغابي الصحي الدناخ نشر 

 لؼدم الذي الإلغابي الدعمل رمز القائد من يتخذون دافالأفر  منو، للاستفادة إلغابيا والرسمي  وتوظيف
 الدنظمة؛

 القيادية الرؤية خلال من وذلك للمنظمة مورد أىم باعتبارىم ورعايتهم العاملتُ دار فالأ تنمية 
 البشرية؛ الدوارد استثمار أو توظيف بدعيار الدتمثمة

 جهة من فيها العاملتُ دراوالأف جهة، من وأىدافها، الدنظمة بتُ الوصل حلقة القيادة تعتبر 
 1أخرى؛

 العالية القناعة على بناءً  والتدريب، والاتصال الحفز دمجل الأمثل الاستخدام ضمان  
 دعم على والحصول الإبداع، روح وشحد ،اتالدتغتَ  ومواكبة راتالتصو  رسم في الدسالعة 

  العاملتُ
  الإمكان؛ بقدر الجوانب وتقميص الدؤسسة في الالغابية القوى تعميم 
 عمل؛لل الدلزمة الخطط ورسم العمل مشكلات على السيطرة 
 2. الدرسومة؛ الأىداف برقيق أجل من الدؤسسة قيادة دعم 

                                                           
 191 ص ،2011عمان، والتوزيع، للنشر ثٌ يالحد الكتب عالم ، ياتوأساس مبادئ الإدارة الصانع، نبيل ذنون 1
 66ص ، 12008 ط عمان، والتوزيع والطباعة ، دار الدستَة للنشر والتنمية البشرية، القيادة الاداريةحستُ العجمي+، محمد 2
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ولؽكننا استنباط العيتها كذلك باعتبارىا ضرورة في كل الدنظمات أيا كان نوع النشاط الذي        
بسارسو وىذه الألعية تتمثل في الدور الذي تؤديو القيادة من برفيز للمرؤوستُ وتوجيههم لتحقيق 

ت منوط بتحقيق اىداف معينة لذا فإن وجود الاىداف الدطلوبة حيث ان اساس وجود الدنظما
قيادة سليمة لديها القدرة على القيام بهذه الدهمة يشكل ألعية كبتَة وذلك من خلال دورىا في 

 توضيح ىذه الاىداف للمرؤوستُ وتكمن ألعية ىذه الاختَة في :
 أنها حلقة الوصل بتُ العاملتُ وبتُ خطط الدؤسسة وتصوراتها الدستقبلية  - أ

 البوتقة التي تنصهر داخلها كافة الدفاىيم والاستًاتيجيات والسياسات انها  - ب
 أنها عملية تدعيم القوى الالغابية في الدؤسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر الامكان  - ت
 قدراتها على السيطرة على مشكلات العمل وحلها وحسم الخلافات والتًجيح بتُ الآراء  - ث
 هم ورعايتهم باعتبارىم أىم مورد للمؤسسة قدراتها على تنمية الأفراد وتدريب - ج
 قدراتها على مواكبة التغيتَات المحيطة وتوظيفها لخدمة الدؤسسة  - ح
 قدراتها على تسهيل عملية برقيق الأىداف الدرسومة للمؤسسة  - خ
 انها حلقة وصل بتُ العاملتُ والددير في الدنظمة  - د
 انها تعمل على توحيد جهود العاملتُ لضو برقيق الاىداف الدوضوعة  - ذ
 السيطرة على مشكلات العمل في الدنظمة ورسم الخطط اللازمة لحلها  - ر
 تنمية الافراد ورعايتهم وبرفيزىم وارشادىم وتوفتَ الدعم لذم  - ز

 انها البوتقة التي تنصهر داخلها كافة الدفاىيم والاستًاتيجيات والسياسات  - س
 عيم القوى الالغابية في الدؤسسة وتقليص الجوانب السلبية قدر الامكان تد - ش

 تنمية ورعاية وتدريب الافراد باعتبارىم اىم مورد للمؤسسة  - ص
 مواكبة الدتغتَات المحيطة وتوظيفها لخدمة الدؤسسة  - ض

 1تسهل للمؤسسة برقيق الاىداف الدرسومة  - ط
 
 

                                                           
 ،1ط عمان، الحديث للنشر والتوزيع، الكتب عالم نظريات ومفاىيم ،،الحديثة  الإدارة الظاىر، يم ابراىيمنع 1

 255ص،2011
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 الدبحث الثاني : نظريات القيادة ومقوماتها وعلاقتها بالادارة
 الدطلب الاول : نظريات القيادة الادارية

 نظرية السمات :
إن الشخص القائد تتوفر بو لرموعة من الصفات مثل الجرأة ,قوة الشخصية الابتكار   

ارات وترتبط ىذه النظرية بدا والقدرة على فهم الآخرين والقدرة على التأثتَ والدهارة في ابزاذ القر 
يسمى نظرية الرجل العظيم وىي تقوم على اساس أن بعض الافراد يصبحون قادة لأنهم ولدوا وىم 
لػملون صفات القيادة أو بدفهوم آخر القائد يولد ولا يصنع أو ما لؽكن تسميتو  بالقيادة الدوروثة 

لذي لا لؽلك صفات القيادة ان وتركز على شخصية القائد وخصائصو وانو لا لؽكن للشخص ا
يصتَ قائدا فالدلك والامتَ والاقطاعي والرأس مالي كل ىؤلاء يولدون قادة لأن لديهم الصفات 
الوراثية لذلك  وبزتلف الدعايتَ في برديد الخصائص من لرتمع لآخر وقد تم تتبع خمس من 

 الخصائص التي بسيز القادة عن غتَ القادة وىي:
 ة أو الجسدية السمات الفسيولوجي

 السمات الدعرفية *الذكاء الثقافة استشراف الدستقبل القدرة على التفكتَ * (1
 السمات الاجتماعية *فن التعامل اللباقة والدرونة كسب الآخرين حسن الاتصال * (2
كالنضج   السمات الانفعالية*الحماس النضج الاجتماعي وقوة الشعور بالحاجة للالصاز (3

 الانفعالي وضبط النفس الاستقامة والثقة بالنفس *
 1السمات الشكلية *جمال الدظهر الذوق العام وىي سمات قد بزتلف من شخص لآخر * (4

 نظريات السلوك الإنساني: 
ركزت ىذه النظريات على برليل سلوك القائد خلال قيامو بواجباتو الادارية ومن خلال   

 تتبع عدد من النظريات السلوك الانساني من خلال : تعاملو مع مرؤوسيو ولؽكن
: ان العلاقة بتُ القائد ومرؤوسيو تكون على اساس خط متواصل حيث نهاية نظرية الخط الدستمر

الجهة اليسرى من الخط تبتُ سلوك القائد الدلؽقراطي وبتُ نهايتي الخط توجد اساليب لستلفة 
 للقيادة  

                                                           
 212،ص 2002دار الفكر، محمد حستُ ،مبادئ الادارة الددرسية ،عمان، 1
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حدى نظريات مدرسة تنمية التنظيمات من الددارس السلوكية وىي : وىي إنظرية الشبكة الادارية
بروم حول قطبتُ الالعام بالانتاج والاىتمام بالافراد والنظرية تعتمد على مستويات متفاوتة من 

 الاىتمام بالافراد والانتاج 
ن لؽلك : القائد لؽيل بأن لا يتدخل في بزطيط الأنشطة الدختلفة لدرؤوسيو اذا كا نظرية البعدين

درجة عالية من الدبادرة بتحديد العمل وتنظيمو وبرديد الادوار وتوزيع العمل الا ان القائد الذي 
 1لػقق الرضا والالصاز الجماعي لدرؤوسيو يكون لو درجة عالية من كلا البعدين

 نظرية القيادة الوظيفية: 
ى الجماعة القيام بها في يرى عواد ان ىذه النظرية تبتٌ على اساس برديد الاعمال التي عل  

على كل عضو من اسهام في الاعمال وعندىا  لستلف الظروف لتحقيق اىدافها مع برديد ما
تصبح مهمة القائد برريك زوي الوظائف الفرعية لذذه الجماعة لضو برقيق الذدف الرئيسي بدا لػقق 

 التعاون والتفاعل بينها وتوفتَ القوى والادوات التي تعينو على ذلك 
القيادة تقوم على التفاعل الوظيفي بتُ الشخصية والظروف الدوقفية للبيئة فهي تدرس الدوقف      

 وتتفاعل مع الجماعة من خلال وظائف عدة منها :
 المحافظة على العضوية (1
 معرفة حاجات العاملتُ واحتًام الافكار والدشاعر  (2
 برقيق اىداف الدرؤوستُ  (3
 2ايتَ الدتصلة بها دراسة مهام ووظائف القيادة والدع (4

 النظرية الدوقفية : 
تقوم ىذه النظرية على اساس ان الدوقف الذي يواجو الشخص عندما يواجو جماعة ما ىو   

الذي يؤدي الى ظهوره كقائد لذا وبالتالي فهي لا تعتمد على شخصية القائد بل على منهج بيئوي 
د ىذه النظرية مدخلا جديدا في القيادة ويرى يبتُ اثر الجماعة وردود افعالذا في تكوين القيادة وتع

انصارىا ان القائد الافضل ىو الاقدر على تكييف اسلوبو الخاص في القيادة ليتناسب وأي ظروف 

                                                           
 145،ص 2013دار داريا العلمية لنشر والتوزيع، عمان، الاردن : الدعلومات،ىاني خلف الطراونة، علم مكتبات و مراكز  1
،ص 1ط حستُ سلامة عبد العظيم و حستُ ط عبد العزيز، الذكاء الوجداني للقيادة التًبوية ، الاسكندرية، دار الوفاء، 2

105 



 القيادة الإدارية                         الفصل الأول                                            
 

 
16 

وترتبط ىذه القيادة بالدوقف والاحوال المحيطة فلا تتحدد فاعلية القائد بنمط سلوكو فقط بل 
وجهة لذذه النظرية ىي دراستها لعدد  لزدود من العناصر بالدوقف الدائل في بيئتو ومن الانتقادات الد

الدكونة للموقف الذي يتم فيو عملية القيادة ولا يوجد من اتفاق حول عناصر الدوقف والذي لػدد 
 1لظط القيادة وان توافر لظط قيادي معتُ لا يعتٍ بالضرورة حتمية لصاحو 

 النظرية التفاعلية :
وتقوم ىذه النظرية على فكرة الدزج بتُ النظريات السابقة حيث تأخذ بعتُ الاعتبار   

السمات الشخصية والظروف الدوقفية والعوامل الوظيفية معا كمتغتَات رئيسية تؤثر في القيادة وىذه 
ك الدتغتَا ليست مهمة في حد ذاتها في علاقات القيادة والظا الدهم ىو ادراك القائد لنفسو وادرا

الآخرين لو فضلا عن الادراك الدشتًك بينو وبتُ الآخرين وىي عملية نابذة عن تفاعل مشتًكة 
وطبيعة الدوقف ولذلك فإذا كان القائد  تُوالدؤسسلاث أبعاد مهمة وىي القائد لتأثتَ متبادل بتُ ث

مؤثرا على الدرؤوستُ فإن استجابتهم تتشكل من خلال طبيعة التفاعل الداخلي بينهم مع بعضهم 
البعض من جهة وبينهم وبتُ خصائص الدوقف من جهة اخرى ليتشكل في اطار التفاعل والتبادل 

 2بتُ ىذا النمط والالظاط السائدة 
 النظرية الالذامية: 

تقوم على فرضية القائد الدلهم ويظهر اثر القائد من خلال :صياغة رؤية لدستقبل طموح   
 3وبناء نظام قيمي متكامل وكسب ثقة وود واخلاص من لو علاقة بالقائد 

 النظرية التبادلية :
ىي تلك التبادلات التي بردث بتُ القائد والتابعتُ بهدف تبادل شيء قيم من وجهة نظر   

فهي علاقة قائمة على فكرة تبادل منافع و وعود مشتًكة بتُ القائد والعاملتُ من جهة الطرفتُ 
 وبتُ العاملتُ أنفسهم من جهة اخرى لتحقيق اىداف الدنظمة 

                                                           
 120ص  نفس الدرجع، محمد حستُ، 1
 95،ص1،2007منصور ، الادارة و الاعمال ، عمان ، دار وائل، ط صالح مهدي لزسن و الغالي طاىر لزسن العامري 2
  56ىاني خلف الطراونة، نفس الدرجع،ص 3
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ان القيادة التبادلية ىي قيادة توجو بشكل الغابي وحشد جهود الآخرين من خلال الدهام     
ائد يهتم بتوضيح الادوار ومتطلبات الدهام ونظام التحفيز ونظام التحفيز والذيكل وبالتالي فإن الق

 1وكذلك بناء علاقات تعزز العمل مع الدرؤوستُ 
 النظرية التحويلية :

ىي ابذاه حديث يسمى لظوذج القائد الدغتَ أو لظط القيادة التحويلية وتعد ىذه النظرية من   
لى الرغم من ان مؤشراتها ظهرت منذ النظريات الحديثة والتي مازالت الدراسات جارية حولذا ع

منتصف السبعينات من القرن العشرين واخذت ىذه النظرية بعتُ الاىتمام الاتصال العمودي 
بنوعيو التنازلي والتصاعدي وأثر ذلك في فاعلية القائد في الدنظمة ويضيف باس لظط القيادة 

ات الدعتقدات والحاجات والقيم التحويلية بأنو لظط متميز عن ألظاط القيادة كونو يشمل تغيتَ 
الخاصة بالدرؤوستُ والقيادة التحويلية ىي القيادة من خلال الدافعية اذ يعمل القائد على التأثتَ في 
اعضاء الدنظمة بدناشدتهم بالتحلي بالدثل العليا والقيم الاخلاقية وخلق الدناخ الدلائم لبروز الافكار 

 الجديدة لدعالجة الدشكلات الدختلفة 
القيادة التحويلية قيادة إلػائية تعمل على التأثتَ في الدرؤوستُ بشكل كبتَ  هوتعتبر ىذ  

للقيام بالأعمال على احسن وجو وىي ذات قدرات لإحداث التغيتَ وبرقيق الإبداع بتنظيم 
 2حاجات الدرؤوستُ واىتماماتهم وحل مشكلاتهم  

 مقومات القيادة الادارية :الدطلب الثاني:   
وسنتناول مقومات القيادة الإدارية عند كل من علماء الإدارة العامة وذلك في مطلب أول ،ثم 
نعرض لدقومات القيادة الإدارية عند فقهاء القانون في مطلب ثان، ونتناول مقومات القيادة 

 :الإدارية في الشريعة الإسلامية في مطلب ثالث، على النحو التالي
 :ند علماء الإدارة العامةمقومات القيادة الإدارية ع

ىناك العديد من النظريات التي وضعها  ونتناول ىذه الدقومات من خلال عدة نظريات:  
علماء الإدارة العامة لتحديد الخصائص اللازمة للقادة الإداريتُ ونعرض لذا في ثلاث نظريات من 

 : خلال ثلاثة فروع على النحو الآتي
                                                           

 .57ص  نفس الدرجع الامامية ، 1
 .240ص ،1،2003دار الشروق، ط عمان ، سلوك الافراد والجماعات ، العطية ، 2
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 :الفرع الاول : النظرية الذاتية
ومؤدى ىذه النظرية أن القيادة الادارية تقوم على سمة أو لرموعة من السمات من يتصف   

الأولى نظرية السمات  ويتفرع عن ىذه النظرية ثلاث نظريات: بها تكون لديو القدرة على القيادة،
 :والثانية نظرية الرجل العظيم، الثالثة نظرية التابعتُ ونعرضها تباعا

 : أولا: نظرية السمات
ويرى أنصار ىذه النظرية أن الله قد منح قلة من الأشخاص بعض الخصائص التي لا يتمتع   

بها غتَىم ،وىذه الخصائص أو السمات ىي التي تؤىلهم لقيادة المجموعة والتأثتَ في سلوك الآخرين 
 :مثل 
 : فتَى )تبد(أن مقومات القيادة عشرة على النحو التالي1 -

 . صبيةالطاقة الجسمانية والع
 الشعور بالذدف  •
 الحماس •
 الصداقة •
 الخبرة الفنية  •
 الحزم والقدرة على ابزاذ القرارات •
 الذكاء •
 القدرة على تعليم الآخرين  •
 الإلؽان  •
 الثقة بالنفس  •

 ويرى)برنارد(أن للقيادة خمسة مقومات2 -
 الحيوية وقدرة التحمل  •
 الحزم •
 الإقناع •
 يةالشعور بالدسؤول •
 القدرة الذىنية •
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ويرى الدكتور/عبد الكريم درويش بأنو يفتًض إلى جانب ىذه الصفات إلدام قادة بعدد من      
الدهارات الدكتسبة التي ترتبط وتؤثر في عمل القائد وأدائو كالدهارات الفنية وتتطلب معرفة القائد 

الإنسانية  الدتخصصة في فرع من فروع العلم والقدرة على الأداء الجيد في حدود بزصص، والدهارات
والتي تعتٌ قدرة القائد على التعامل مع الأفراد والجماعات والتٍ تفتًض وجود الفهم الدتبادل بتُ 

وسيو ،ومعرفتو لآرائهم وميولذم وابذاىاتهم .والدهارات الذىنية كالدهارات الادارية متمثلة ؤ القائد ومر 
الدنظمة توزيعا عادلا ووضع  في قدرة القائد على فهم عملو ،وقدرتو على توزيع العمل داخل

معدلات ومقاييس الأداء ...والدهارات السياسية أيضا والتي تعتٌ وضوح الرؤيا السياسية لدى 
 النظر إلى الدنظمة كجزء متكامل من المجتمع الكبتَ الذي يعيش فيو يأ القائد ،

 : نقد نظرية السمات
كما أن ىذه النظرية ألعلت إنو من الصعب تقديم حصر عام للسمات في شخص واحد ،  

أثر الدوقف في برديد السمات اللازمة للقائد ،وكما لم تفرق بتُ السمات الدوروثة والتي لؽكن أن 
 . تكتسب بالعلم والتنمية

لذلك لا لؽكن الأخذ بهذه النظرية على إطلاقها ،وذلك لأن السمات التي ينبغي توافرىا   
وفي القادة بزتلف باختلاف الدواقف الد  1ختلفة ،فلكل موقف يتطلب سمات خاصة ب

 :نظرية الرجل العظيم ثانيا:
وتذىب ىذه النظرية إلى أن من يتصف ويتمتع بدواىب غتَ عادية بذعلو لػدث تغيتَات في    

والاعتماد عليها لأنها لم  إلا أن ىذه النظرية لؽكن الارتكان حياة الجماعة يسمى بالرجل العظيم
بردد الدلامح الواضحة لشخصية الرجل العظيم مع اختلافها أيضا تبعا لاختلاف الدعاير الأخلاقية 

 والاجتماعية وبالتالي فهي لا تصلح لتحديد الخصائص اللازمة للقيادة الادارية الحديثة
 :ثالثا: نظرية التابعين

و القدرة إلى إشباع الحاجات الأساسية للجماعة وتذىب ىذه النظرية إلى أن القائد لدي  
ويؤخذ على ىذه النظرية  وذلك لدعرفتو بحاجة الجماعة ومطالبها ،ومن ثم يركز كل جهده لتحقيقها

                                                           
 عمان ،دار الدستَة لنشر والتوزيع والطباعة ،مبادئ الادارة مع التًكيز على ادارة الاعمال  ،خليل محمد حسن الشماع 1
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واىتمامها بدور القائد في إشباع حاجات التابعتُ على  إغفالذا لأغلب الخصائص اللازمة للقيادة،
 1لفرع الثاني حساب دوره في برقيق الأىداف الادارية

 الفرع الثاني : النظرية الدوقفية
 وفقا لذذه النظرية فان الظروف والدلابسات التي تعتًض القائد من خلال موقف معتُ،  

تهيئ للقائد أن يستخدم قدراتو ومهاراتو لدواجهة مثل ىذا الدوقف ،وبقدر إلدام القائد بكل 
واجهة القائد لذذا الدوقف ناجحة ،وذلك لأنو الدعلومات والتفاصيل الخاصة بهذا الدوقف ،تكون م

ويرى البعض أن لشيزات ىذه النظرية  سيبتٌ قراره في ىذه الحالة على أسس موضوعيو وسليمة
إثبات أن السمات الدطلوبة للقائد الناجح ليست سمات عامة وإلظا ىي سمات نسبية ترتبط بدوقف 

وما إذا كان  ب والباحثتُ على عنصر الدوقف،إلا أنو يؤخذ عليها عدم اتفاق الكتا .قيادي معتُ
كذلك وان كانت قد أرجعت ظاىر القيادة إلى الظروف والعوامل  ملائما أو غتَ ملائم،

 2الاجتماعية السائدة ،إلا أنها أغفلت باقي العوامل
 :الفرع الثالث: النظرية التفاعلية

نظرا لعيوب النظريتتُ السابقتتُ ابذو البعض للتوفيق بتُ النظريتتُ السابقتتُ والجمع بينهما    
تعتمد على السمات والدواقف إلظا تعتمد على قدرة القائد في  وبالتالي فالقيادة الادارية الناجحة لا

ا لزققا أىدافها ، ومن التفاعل مع أفرادا لجماعة التي يقودىا ،وبالتالي يتعايش معها ويشعر برغبته
 ثم يقوم بحل الدشكلات التي تواجو الجماعة

إذن فالقائد الناجح ىو الذي يستطيع أن لػد ث التفاعل ولؼلق التكامل مع أفراد   
الجماعة ، وبالتالي تتحدد خصائص القيادة وفقا لذذه النظرية على أساس أبعاد ثلاثة ىي 

 . قف ، ومتطلبات وخصائص الجماعة:السمات الشخصية للقائد ، وعناصر الدوا
 :تقييم ىذه النظرية

ستُ كعامل مهم في برديد الصلاحية للقيادة وذلك لأنها قامت ؤو ىذه النظرية تبرز دور الدر   
ستُ ،  ؤو بتحديد خصائص القيادة الادارية على أساس أبعاد ثلاثة متمثلة القائد ، والدوقف ، والدر 
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اعية في برديد خصائص القيادة في موقف معتُ وبالتالي قدرة كما تظهر أيضا دور البيئة الاجتم
 .()القائد على التفاعل مع خصائص المجتمع الذي يعيش فيو

ورغم كل ىذه الدزايا إلا أن ىذه النظرية لم تستطع ملاحقة التطورات الحديثة في الفكر   
لرموعة من القدرات : كالقدرة على  الإداريوالتي أصبحت تشتًط في القائد  الاداري الدعاصر،

برديد أىداف العمل الإنتاجي ،والقدرة على استخدام عناصر الإنتاج الدتاحة بأقصى كفاءة 
لتحقيق الأىداف ، وأختَا القدرة على ابزاذ القرارات الفعالة وىذا يتطلب بالضرورة أن يكون على 

 1أعلى قدر من الكفاءة التخصصية
 :ية عند فقهاء القانونمقومات القيادة الادار 

من خلال عرضنا لتعريف القيادة الادارية عند فقهاء القانون وجدنا أنهم يعتبرون القائد   
الاداري موظفا عام تنطبق عليو الشروط الواجب توافرىا في الدوظف العام وبالتالي لػكم ىذا 

لة على أنو يشتًط بشأن العاملتُ الددنتُ بالدو 1978لسنة 47من قانون  20الدوضوع الدادة 
  :فيمن يعتُ في إحدى الوظائف 

أن يكون متمتعا بالجنسية الدصرية ،أو جنسية إحدى الدول العربية التي تعامل جنسية جمهورية 1-
 .مصر العربية بالدثل بالنسبة لتولى الوظائف العامة

 أن يكون لزمود الستَة ،حسن السمعة
في إحدى الجرائم الدنصوص عليها في قانون  ألا يكون سبق الحكم عليو بعقوبة جنائية2 -

 العقوبات 
ألا يكون قد سبق فصلو من الخدمة بقرار أو حكم تأديبي نهائي مالم بسضى على صدوره أربع 3 -

  سنوات على الأقل
 أن يكون مستوفيا لشروط شغل الوظيفة4-
أن تثبت لياقتو الصحية للوظيفة بدعرفة المجلس الطبي الدختص ،وذلك فيما عدا العاملتُ الدعينتُ 5-

 . بقرار من رئيس الجمهورية ،ولغوز الإعفاء منها بقرار من السلطة الدختصة بالتعتُ
 .أن لغتاز الامتحان الدقرر لشغل الوظيفة

 . ألا يقل السن عن ست عشرة سنة6-
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ة والكتابة ورغبة من الدشرع في التحرر من الشروط السابق ذكرىا ونظرا لألعية أن لغيد القراء7 -
،لتنظيم شغل الوظائف  1991لسنة  5الدور الذي يقوم بو القادة الإداريون فقد اصدرا لقانون 

 في الدولة ونص على أن شغل الوظائف القيادية يكون لددة لا الإداريالددنية القيادية في الجهاز 
 .لاث سنوات قابلة للتجديد لددة أو لددد أخرىتجاوز ثت

 . وقد تناولت الدادة الثالثة من اللائحة التنفيذية لقانون القيادة الادارية سالف الذكر
 : على كل جهة أن تعلن عن شغل الوظائف القيادية الخالية بها ، ويشتًط فيمن يتقدم للإعلان

أيرفق بطلبو بيان عن إبراز الصازاتو  نهاأن يكون مستوفيا لشروط شغل الوظيفة الدعلن ع1-
 وإسهاماتو في الوحدة التي يعمل بها

أن يقدم مقتًحات لتطوير الوحدة أو أحد أنشطتها الرئيسية لتحستُ أدائها ورفع الكفاءة 2-
 1الإنتاجية فيها ، وتطوير الأنظمة التي بركم العمل وتبسط إجراءاتو

 :لإسلاميةمقومات القيادة الادارية في الشريعة ا
لػث الإسلام القائد أيا كانت درجتو على أن يكون تقيا ،عادلا ،لسلصا ، مشاورا ، قدوة   

رفيقا بالناس ، ولكل ىذه الصفات علاقة وطيدة بالصفتتُ الأساسيتتُ الواجب توافرلعا في كل 
 . عمال الدولة ،ولعا القوة والأمانة

ومن .كان سيدنا محمد الرسول والقائد حيث اجتمعت فيو كل الصفات القيادية ىو وقد   
بعده الخلفاء الراشدين الذين ساروا على دربو حيث خطب أمتَ الدؤمنتُ أبو بكر الصديق رضي الله عنه في 

  :الناس يوم توليو الخلافة كأول خليفة لرسول الله عليو الصلاة و السلام فقال
يتُ أمركم ولستُ بختَكم وإنّ أقواكم عندي الضعيفُ حتى آخذ بحقّو، وإنّ أضعفكم أيهّا الناسُ: ول

، أيهّا الناس: إلظا أنا متّبعٌ ولستُ بدبتدع، فإن أحسنتُ فأعينوني  عندي القويُّ حتى آخذ منو الحقَّ
ضرَبَ هَم  وإن زغت فقوموني. وحاسبوا أنفسكم قبل أن بُراسبوا، ولا يدع قومٌ الجهاد في سبيل الله إلا

، ولا ظهرت الفاحشةُ في قوم إلا عمّهمُ الله بالبلاء. فأطيعوني ما أطعتُ الله، فإذا  لَّ الله بالذُّ
 .عصيتُ الله ورسولو فلا طاعة لي عليكم

فالقيادة الإسلامية، باختصار، ىي قيادة لا تعرف الاستبداد أو الفوضى. فإذا ما انطلق   
متشاوراً مع زملائو باحتًام وموضوعية، فأنو يتخذ القرارات بعدالة القائد الدسلم من مبادئ الإسلام 
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وىذا ىو  -وبذرد قدر الدستطاع، فهو ليس مسئولا أمام أتباعو ومرؤوسيو في الدنيا فحسب ولكنو 
مسئول أمام ربو سبحانو وتعالى. ىذا النموذج للقيادة من خلال إشراك الآخرين ىو  -الأىم 

  .مي أواصر الإخوة فيما بينهم، ويعزز مستوى أدائهمالنموذج الأفضل، لأنو ين
 :في الإسلام وذلك على النحو التالي الإداريوسنتناول بإلغاز صفات القائد   

 : أولا :التقوى
وىى لسافة الله سبحانو وتعالى ومراعاتو في السر والعلن وىى معيار الدفاضلة بتُ الناس عند   

  () "...كتابو العزيز"...أن أكرمكم عند الله اتقاكمالله سبحانو وتعالى حيث قال في  
وولى الأمر التقى لؼش الله وينصره فينال رضا الله ونصره ولقولو تعالى "ولينصرن الله من 

الفراسة ومعرفة خفايا الأمور وحسن التعامل معها لقول اتقوا فراسة"ينصره"والتقوى تؤدى إلى 
  () "الدؤمن فانو ينظر بنور الله  الرسول

  :ثانيا :العدالة
ذا حكمتم بتُ الناس أن او  يأمر الله تعالى الحاكم المحكوم بالتزام بالعدالة لقولو تعالى"  

 "أحب الخلق إلي إمام عادل وأبغضهم إلي إمام جائر" ويقول الرسول  بركموا بالعدل
 :ثالثا :الإخلاص"

 :الدساءلة أمام الله جلت قدرتو يقول تعالىأن الإخلاص في العمل بعد الإلؽان بالله ىو أساس 
ما من أمتَ يولي أمور الدسلمتُ "  وقل اعملوا فستَى الله عملكم ورسولو والدؤمنون "ويقول رسول"

ثم لا لغهد لذم وينصح لذم لا يدخل معهم في الجنة "رواه مسلم ويقول "كلكم راع و كلكم 
 .مسؤول عن رعيتو "رواه البخاري

 :ةرابعا :الدشاور 
دون مناقشو أو  الدرؤوستُفلا ينجح القائد إذا كان مستبدا برائيو وذلك بفرض إرادتو على   

للمسلمتُ في غزه بدر "أشتَوا على تعالى  مشاوره لذلك اقر الإسلام مبدأ الشورى وذلك لقولو 
طريق  أيها الناس "ويسمع رأى الأنصار ورأى الدهاجرين "فعن  "وشاورىم في الأمر " وقول الرسول

وستُ ؤ الشورى لؽكن الوصول إلى أفضل الحلول للمشاكل العامة ، وبالشورى ترتفع معنويات الدر 
 .ويزداد شعورىم بالانتماء والإخلاص لجماعتهم
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 :خامسا : القدوة الحسنو
وىى تعتبر من أىم مقومات القيادة في الإسلام يقول تعالى "لقد كان لكم في رسول الله   

يقتدون بدكارم  مرؤوسيوفالقدوة الحسنو لغعل  () "كان يرجو الله واليوم الآخرأسوة حسنو لدن  
فيصلح شأن الراعي والرعية ، أما القائد الذي يعطى القدوة السيئة  أخلاقو ولػاكون صفاتو الطيبة،

 .فلا ينال من رعيتو إلا أعمالا وشيما من نوعيو ما أعطى
  :سادسا: الرفق

من الله لنت لذم "ولو كنت فظا غليظ القلب لانفضوا من يقول تعالى "فبما رحمة   
حولك")( " فالرفق ىنا ىو الرحمة في التعامل مع الناس ورفع العنت والدشقة عنهم ،ويقول سيدنا 

ومن ولى من أمر أمتي شيئا فرفق  اللهم من ولى من أمر أمتي شيئا فشق عليهم فأقف عليو،"محمد 
 بهم فأرفق بو " رواه مسلم

 :بناء القرار على حقائق سابعا
ن الإسلام يريد من الناس إقامة قراراتهم على معلومات صحيحة ،وذلك بالتثبت من إ  

سلامة الوقائع الدافعة إلى إصدارىا لتأتى القرارات سليمة متفقة مع برقيق الذدف الذي صدرت 
وجو الخصوص إذا كان ويأمر الله تعالى الدؤمنتُ أيضا بالتثبت من صحة البيانات على ‘ من أجلو 

يا أيها الذين أمنوا أن جاءكم فاسق بنبأ فتبينوا أن  "مبلغها فاسقا لبس أىلا للثقة فيقول تعالى
 1." فعلتم نادمتُ تصيبوا قوما بجهالة فتصبحوا على ما

 الدطلب الثالث: علاقة القيادة بالإدارة 
  : في ىذا الصدد أسفر البحث عن الآتي

 كل من القيادة والإدارة ليسا متًادفتُ  أن 
  أن القيادة يغلب عليها نشاط سلوكي تأثتَي يسعى للتأثتَ الالغابي في سلوك الدرؤوستُ لحثهم

 على برقيق الغايات والأىداف التنظيمية
  أن الإدارة يغلب عليها نشاط ذىتٍ في الدقام الأول يسعى لتحديد وبلورة رؤية ورسالة الدنظمة

 لبيئية الدتاحة والأىداف والخطط والبرامج الدوضوعةوالفرص ا
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  أن جل اىتمام القيادة موجو لتحليل ودراسة البيئة الداخلية في الدقام الأول ثم برليل ودراسة
 البيئة الخارجية في الدقام الثاني

 جل اىتمام الإدارة موجو لتحليل ودراسة البيئة الخارجية في الدقام الأول ثم برليل ودراسة  أن
 البيئة الداخلية في الدقام الثاني

  ولا شك أن أدبيات الفكر الإداري الدعاصر فضلا عن أن واقع الدمارسة الفعلية يؤيد ىذا
دون تعاقب فمعظم الرؤساء  القول حيث أن كثتَا من الرؤساء لؽارسون كلالعا في تعاقب أو

يتقلبون بتُ لشارسة العمل الإداري عندما يغلب على أي منهم لشارسة النشاط الذىتٍ الدتعلق 
بتحديد وبلورة الرؤية والرسالة والأىداف والخطط والبرامج وبتُ لشارسة العمل القيادي عندما يغلب 

لالغابي على سلوك الدرؤوستُ لحثهم على عليو لشارسة النشاط السلوكي التأثتَي الدتعلق بالتأثتَ ا
تنفيذ الخطط والبرامج الدوضوعة ومن ثم الأىداف ومن ثم الرسالة والرؤى التي قام العمل الإداري 

 من قبل ببلورتها وبرديدىا
  وعلى ضوء ىذا الفهم وىذا الإدراك للماىية الدتميزة لكل من الإدارة والقيادة لرجال الفكر

البحث يتبتُ مدى ألعية الوقوف على ماىية الدقومات الدطلوبة لدمارسة كل  الإداري العربي موضع
من العمل الإداري والقيادي من منطلق أن خصوصية وبسيز كلا منهما يتبعو حتما بسيز الدقومات 

 1الدطلوبة لتفعيل كلا منهما 
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 تمهيد
شبكة  فعلماء الانتًوبولوجيا يعرفونو على أنو8 لآخرمن بزصص  الاتصال مفهوم تلف لؼ    

معقدة من الدفاىيم الكاملة أو الجزئية بتُ أعضاء وحدات بزتلف في حجمها وفي درجة تعقيدىا 
وتتًاوح ىذه الوحدات من أسرة صغتَة أو شخصتُ بينهما وسائل اتصال لشكنة أو متاحة وأن 
ىذه الشبكة الدعقدة قد تبدو ظاىريا في شكل مؤسسات اجتماعية في صفتها الثابتة لكنها في 

لواقع ذات طبيعة اتصالية وكل لظوذج ثقافي وكل حركة وكل سلوك اجتماعي يتضمن اتصالا ضمنيا ا
 أو صرلػا .
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 المبحث الاول : ماىية الاتصال الاداري
 المطلب الأول: تعريف الاتصال الاداري وعناصره

ىو تلك العملية التفاعلية بتُ الدرسل والدستقبل في اطار بيئة اجتماعية معينة  الاتصال  
عن الجوانب وىذا التفاعل لغعل من غتَ الدمكن فهم جانب واحد من جوانب تلك العملية بدعزل 

الاخرى وأن ىذا التفاعل والدشاركة بتُ الدرسل والدستقبل لؽيز مفهوم الاتصال عن مفهوم الاعلام 
 1ولغعل مفهوم الاعلام معبرا عن العملية الاتصالية لأنو يكون ذو ابذاه واحد

أن كلمة الاتصال بستاز بالتعبتَ عن الغرضية والتفاعل معا بدعتٌ أنها تطوى  يذكر "ابراىيم امام"
   2على معتٌ القصد والتدبتَ وكذلك تعتٍ التفاعل أو الدشاركة

في القواميس العربية كلمة مشتقة من مصدر وصل الذي يعتٍ أساسا الصلة وبلوغ الاتصال لغة :
نو نقل وتوصيل أو تبادل الأفكار والدعلومات الغاية أما قاموس أوكسفورد فيعرف الاتصال بأ

 )بالكلام أو الكتابة أو الاشارات ( 
يرى عالم الاجتماع "تشارلز كولي" أن الاتصال يعتٍ ذلك الديكانزم الذي من حلالو  اصطلاحا:

توجد العلاقات الانسانية وتنمو وتتطور الرموز العقلية بواسطة وسائل نشر ىذه الرموز عبر الدكان 
 3 تمرارىا عبر الزمان واس
الاتصالات ىي تفاعلات أو تعامل طرفتُ أو أكثر في موقف معتُ لتبادل الدعلومات   

أو أكثر  بهدف برقيق تأثتَ معتُ لدى أي )أو كل( من الطرفتُ أو ىي تبادل رسائل بتُ طرفتُ
  4بهدف كل منهما للسيطرة على سلوك الاخر

بأنو عملية نقل الافكار  8عرفو كل من الدكتور علي عياصرة ومحمد محمود العودة الفاضلو  
والدعلومات والانفعالات في صورة حقائق بتُ أجزاء الدؤسسة الواحدة بدختلف الابذاىات  والآراء

عبر مراكز العمل الدتعدد من أعلى الدستويات الى أدناىا داخل الذيكل التنظيمي لذذه الدؤسسة 
الكتابي او الشفوي أو أية وسائل أخرى للتأثتَ على الاخرين مع الحفاظ على العلاقات  بالأسلوب

                                                           
، الساحة الدركزية ، بن عكنون 1خاصر قاسمي ، الاتصال في الدؤسسة دراسة نظرية وتطبيقية ، ديوان الدطبوعات الجامعية 1

 75الجزائر،ص
 14ص،،دار العالدية لنشر والتوزيع1،0771طلزمود حسن اسماعيل، مبادئ علم الاتصال ونظريات التأثتَ، 2
 27ص،0774،ىجري1204قسنطينة،فضيل دليو، تاريخ وسائل الاتصال، مطبعة  3
 01،ص1774غريب الفجالة، مكتبة الادارة الجديدة، على سلمي، ادارة الدوارد البشرية، 4
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والافكار وسلامة التجارب  الآراءالشخصية من أجل تنسيق الجهود وبرقيق التًابط وتبادل 
  1الدطلوبة

عملية نقل وتبادل الدعلومات الخاصة بالدنظمة داخلها وخارجها فهو  بأنو 8عرفتو منال طلعت محمود
على الارتباط وسيلة تبادل الافكار والابذاىات والرغبات بتُ أعضاء التنظيم وذلك الذي يساعد 

والتماسك ومن خلالو لػقق الرئيس الاعلى ومعاونوه التأثتَ الدطلوب في برريك الجماعة لضو الذدف 
  .التغيتَ في السلوك البشري لإحداثوكما أن الاتصال أداه ىامة 

من جهتهما الاتصال في الدؤسسة بأنو 8لضدد مفهوم الاتصال على انو  :عرفو ريتشارد أركاند وبوربو
نظام ديناميكي والذي بواسطتو يستطيع الانسان تكوين علاقات مع انسان اخر بغية نقل وتبادل 
الافكار أو الدعلومات والعواطف والاحاسيس وذلك بواسطة اللغة الشفوية أو الدكتوبة عن طريق نظام 

أنو تكوين ات كالحركات والالؽاءات أو الدوسيقى والرسم وغتَىا فالاتصال اذن من شمن الرموز والاشار 
 علاقات

8 ىو عملية يتم عن طريقها إيصال الدعلومات من أي عضو في تعريف لـ الهواري سيد محمود 
  .الذيكل التنظيمي وإلى عضو آخر بقصد إحداث تغيتَ ما

كونات السلوك الفردي وتشتمل على نقل الدعاني 8ىو ظاىرة تؤثر و تتأثر بدتعريف لعامر يس -
  . الدختلفة باستخدام لغة مفهومو من خلال قنوات معينة في التنظيم

8 عملية إعطاء الدعلومات وتفستَىا للمجموعات والأفراد داخل الدنظمة تعريف ويليام جولياك -
 . وخارجها

ومات بتُ الفاعلتُ داخل نسق 8 ىو تبادل وانتقال الأفكار والدعلتعريف كاثرين لابيلي -
 . اجتماعي معتُ

8 وسيلة تبادل الأفكار و الابذاىات و الرغبات و الآراء داخل الدؤسسة تعريف ىربرت سيمون -
و لػقق بذلك التعاون الذىتٍ و العاطفي بتُ أعضاءىا فيساعد على الارتباط و التماسك الذي 

 . في برريك الجماعة لضو الذدف من خلالو لػقق الرئيس ومعاونوه التأثتَ الدطلوب
8 الاتصال الإداري ىو الاتصال التنظيمي الذي لػدث في إطار الدنظمة تعريف سيلين مارتين -

                                                           
،دار ومكتبة 1ؤسسات التًبوية،طعلي عياصرة و محمد لزمود العودة الفاضل، الاتصال الاداري واساليب القيادة الادارية في الد1

 03،ص0774الاردن8عمان ،  الحامد لنشر والتوزيع،
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وىو عملية ىادفة تتم بتُ طرفتُ أو أكثر لتبادل الدعلومات و الآراء و التأثتَ في الدواقف و 
 . الابذاىات

عن عملية تفاعل معلوماتي ىادفة وىو عادة ما يوصف بالوسيلي  8عبارةويعرف كذلك على انو
لارتباطو بإحدى وسائل الاعلام والاتصال والاتصال قد يكون ذاتيا )بتُ الشخص ونفسو( أو 
شخصيا )بتُ شخصتُ( أو تنظيميا )خاص بالدنظمات( أو جماىتَيا )موجو لجمهور عام وواسع( 

 لومات قصد التواصل والتأثتَ الاجتماعي بوسائل مناسبة فالاتصال إذن عبارة عن عملية نقل الدع
من خلال كل ىذه التعريفات يتضح بأن الاتصال الإداري ىو عملية بردث داخل الدؤسسة، يتم 

 1.من خلالذا تبادل الأفكار والدعلومات بتُ طرفتُ أو أكثر بهدف برقيق فعالية الدؤسسة
 المطلب الثاني: مبادئ الاتصال وأنماطو

 اولا: مبادئ الاتصال
يكون الاتصال فعالا عندما لػقق الذدف منو فعندما تقوم بالاتصال ينبغي أن يكون   

ىدفك واضحا لزددا حتى تستطيع التأثتَ على الدرسل اليو بل وتقدم بعض الدبادئ أو النصائح 
 يلي 8 نذكر ماالتي تساعدك في أن تكون متصلا بارعا أكثر فعالية وتأثتَ ومن مبادئ الاتصال 

 تريد منو  ليكن ىدفك من الاتصال لزددا وىذا يعتٍ ان بردد الدرسل اليهما ينبغي فعلو أو ما 
  ليكن ىدفك من الاتصال مقبولا بدعتٌ ان لا يتعارض الذدف الذي تسعى اليو مع قيم

 ية ومعتقدات الدرسل اليو فكلما كان قبول الدرسل اليو للهدف عاليا كان الاتصال أكثر فعال
  اجعل ىدفك ذا نفع وفائدة للمستقبل فكلما كان ىدفك لػقق نفعا وفائدة للمرسل اليو كان

تفاعلو معك أكثر وتكون الاىداف ذات نفع وفائدة للفرد وعندما لظده بدعلومات يكون بحاجة 
 اليها أو برقق لو نفعا ماديا أو معنويا 

 ا شيء من التحدي وليست صعبة أن لا بذعل أىدافك من الاتصال صعبة لتكن أىدافك فيه
 الدنال أي ينبغي أن تكون أىدافك من الاتصال في استطاعة مستقبل الرسالة 

  حدد للمرسل الاسلوب الذي ينبغي أن تعمل بو فإذا كان الدرسل اليو صديقك في العمل أو
ذي خارج العمل وتود تكليفو بعمل ما يكون غتَ مألوف لديو فالأفضل أن بردد لو الأسلوب ال

 ينبغي عليو إتباعو في أداء مهمتو 
                                                           

 03دار الثقافة لنشر والتوزيع،ص والاتصال، تكنولوجيا الحديدة للاعلام  فضيل دليو، 1
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  شجع الدرسل إليو على توجيو أسئلة وذلك عن طريق مراقبة الاتصال غتَ اللفظي وتشجيعو
 على الاستفسار عما قد يكون واضح لديو 

 ثانيا: أنماط الاتصال:
تعددت ألظاط الاتصال الإداري بتعدد وجهات نظر الباحثتُ واختلاف مدارسهم الفكرية   
 1أنو لؽكن تصنيف ىذه الألظاط كما يلي 8 إلا
 : الاتصال الهابط النازل  .1

يرتبط ىذا النمط من الاتصال بدفهوم السلطة في التنظيم اذ أن مهمة الادارة العليا ىي   
الدعلومات من  لصناعة القرارات وبسريرىا الى الدستويات الاخرى ويقصد بو تلك العملية التي تنق

 السلطة العليا إلى من ىم أقل درجة، في جميع لرالات العمل 
أو ما يطلق عليو السلطة الدنيا، وبدعتٌ أخر من قمة التنظيم إلى أدنى الدستويات الإدارية   

والدنفذة في الدنظمة حيث يستخدم بكثرة من جانب الادارة العليا وىو يتضمن في العادة الأفكار 
لأوامر والتعليمات والتوجيهات، وتظهر أشكالو والوظائف التي يقومون بأدائها، أو والقرارات وا

والدائمة التي تهدف إلى مساعدة  الدذكرات الرسمية والنشرات الدطبوعة، أو المحادثات الدتكررة
التعليمات الدختلفة لذا ، وىذا النوع من الاتصال الرسمي يعد ضروريا وذا ألعية في عملية شرح 

فهو  يح الأىداف والابذاىات والقيام بتنفيذ الدخططات والبرامج الخاصة بالدؤسسة او الافرادوتوض
يشتَ الى التوجيهات والتعليمات التي تصدر عن الدستويات العليا في الذيكل التنظيمي وبسر ىذه 

ستويات التوجيهات والتعليمات أو الاوامر من خلال الدستويات التنظيمية الدتسلسلة الى أدنى الد
 2الادارية أو التنفيذية 

ولؽكن القول بأن ىناك خمسة أنواع من الاتصال الذابط بردث بتُ الدشرفتُ والدرؤوستُ في   
 أي تنظيم وىي 8

  تعليمات لزددة تتعلق بالدهمات المحددة 
  معلومات تهدف الى تطوير درجة عالية من التفهم للمهمة وعلاقتها بدهمات التنظيم الاخرى 

                                                           
 دار الحامد لنشر والتوزيع، محمد عوض التًنواي وأخرون، ادارة الجودة الشاملة في الدكتبات و مراكز الدعلومات الجامعية، 1

 116ص ،0776
 .63ص ئل لنشر والتوزيع ،عمان ، الاردن8ا، دار و 1التًبوي و الانساني ،طمبادئ الاتصال  نصر الله عمر، 2
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  معلومات حول الاجراءات والدمارسة التنظيمية 
  معلومات ترجع للمرؤوس فيما يتعلق بدستولى الاداء الدتحقق 
  1معلومات ذات طبيعة ايديولوجية غايتها اجداث بساثل بتُ العاملتُ وأىداف التنظيم                              

  8   الاتصال الصاعد
لاتصال الذابط فالاتصال الذابط يأتي من الدستويات وىو الاتصال الذي  يتم بعكس ا  

الادارية العليا ولؽر عبر الدستويات الادارية الدختلفة في صورة توجيهات وتعليمات وأوامر وقرارات 
بينما الاتصال الصاعد يكون بالعكس حيث يبدأ من أدنى الدستويات الادارية ليصل الى أعلاىا 

ليصل الى أعلاىا عبر الدستويات الادارية الدختلفة من أسفل الذرم في الذيكل  عبر الدستويات الادارية
التنظيمي الى أعلاه ويتدفق الاتصال الصاعد من الدستويات الدنيا إلى الدستويات العليا في ىرم 
السلطة حيث أن الوظيفة الأولية للاتصال الصاعد ىي الحصول على معلومات عن النشاطات  

 ء الأفراد في الدستويات الدنيا                                                   والقرارات وأدا
وقد يتضمن الاتصال الصاعد تقارير عن الأداء والتوجيهات والدقتًحات العامة ومقتًحات   

بصدد الديزانية والشكاوى وطلبات الدساعدة أو التعليمات وكما ىي الحال في الاتصال النازل، فإن 
الوسطى في ىرم لسلطة يعملون كمصفيات  الدستوياتومن الوسائل الدستخدمة في فراد الأ

او  تالاجتماعاللمعلومات التي بسر من خلالذم ومن الوسائل الدستخدمة في الاتصال الصاعد 
والدعلومات التي يتم  والتقارير، والدذكرات الدكتوبة، والذاتف، والاجتماعاتاللقاءات وجو لوجو 

 صورة الاتصال الصاعد لؽكن تقسيمها الى 8 نقلها في
 معلومات عن العامل نفسو وأدائو ومشاكلو 
  معلومات حول السياسات والاجراءات التنظيمية 
  معلومات حول ما ينبغي القيام بو وكيف لؽكن ان يتم ذلك 
 وابزاذ  وبدا أن الاتصال من أسفل إلى أعلى غتَ توجيهي يل على شكل استفسارات، وتقارير

 2القرارات فهو لؽثل نظام معلومات الدرتدة
 

                                                           
 24-23،ص1،0777محمد ابو سمرة، الاتصال الاداري و الاعلامي،ط 1
 25نفس الدرجع،ص محمد ابو سمرة، 2
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 الاتصال الافقي:
ىو الاتصال الذي لػدث بتُ العاملتُ في نفس الدستوى الاداري في الذيكل التنظيمي   

الذرمي أو بتُ أفراد في مستويات لستلفة ولكن العلاقة بينهم ليست من نوع العلاقة بتُ رئيس 
قي العلاقات بتُ الدؤسسات في الدستويات الادارية الدختلفة ومرؤوستُ وينطبق الاتصال الاف

وبالرغم من نظرية الدبدأ التدرلغي في الاتصال وتسلسل الأوامر حسب نظرية الاتصال الصاعد 
والاتصال الذابط الا انو اصبح من الصعب معرفة طبيعة الاتصال ولؽكن اعتبار الاتصال الافقي 

الذي يستَ فيو التفاعل في ابذاىتُ بتُ العاملتُ الذي يكون  ويقصد بو كذلك الاتصالبأنو ىام 
في نفس التسلسل في الدستوى الإداري للتنظيم، ويهدف إلى تبادل الدعلومات والتنسيق بتُ الجهود 
والأعمال التي يقومون فيها، حيث لػدث ىذا النوع من الاتصال الأفقي، ولؽارس في الغالب على 

الس الدختلفة الدوجودة داخل الاتصال الذي يستَ فيو التفاعل في شكل اجتماعات اللجان المج
ابذاىتُ بتُ العاملتُ الذي يكون في نفس التسلسل في الدستوى الإداري للتنظيم، ويهدف إلى 
تبادل الدعلومات والتنسيق بتُ الجهود والأعمال التي يقومون فيها، حيث لػدث ىذا النوع من 

لغالب على شكل اجتماعات اللجان المجالس الدختلفة الدوجودة الاتصال الأفقي، ولؽارس في ا
يعد من الأمور التي تنسى أو تغفل الرسمي  داخل الدؤسسة وعملية توفتَ ىذا النوع من الاتصال

عند القيام بتصميم إطار أو ىيكل معظم الدؤسسات والدنظمات على معظم الأحيان، وخصوصا 
ألعية الاتصال إلى أعلى وإلى أسفل، لأن الاتصال بتُ للنجاح لا تقل عن  الرغم من ألعيتها

إدارات الدؤسسة أو الدنظمة الواحدة يعد ضروريا لعملية التنسيق والتكامل، بتُ الوظائف التنظيمية 
فهي اتصالات بردث بتُ الادارات والاقسام والوحدات والتي في مستوى اداري واحد  الدتنوعة

 1يما بينها بهدف تبادل الدعلومات والتنسيق ف
 الاتصال التفاعلي:

لتواصل مع المجتمع الخارجي المحيط بالدنظمة ذلك أن الدنظمة نظام في يهتم ىذا النمط با  
تتفاعل فيما بينها لتحقيق الذدف، وىي تعد أيضا بنظرة ذاتها يتكون لرموعة عناصر متًابطة  

يتًكب من عدد ىائل من الدنظمات ىو المجتمع والدنظمة نظام كبتَ أوسع نظاما فرعيا داخل نظام  
فيو في الحصول على مداخلاتها واليو تقدم لسرجاتها مفتوح، حيث تعتمد على المجتمع الذي نعيش 

                                                           
 37الاتصال الاداري وادارة الدعرفة بالدكتبة مرافق الدعلومات ،ص السعيد مبروك، 1
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صيانتو وتطوير نفسو وانتعاشو في وتعمل بالنهوض على المجتمع ويعتمد المجتمع على منظماتو 
ىو والمجتمع ولظط الاتصال التفاعلي  صال الخارجي بتُ الدنظمةلذلك لػدث التفاعل عن طريق الات
    1مع المجتمع الى جانب الاتصال داخل الدنظمة الذي يراعي ألعية الاتصال الخارجي

 الاتصال الجماعي: 
تعتٍ بالاتصال الجماعي ىو عملية تبادل الدعلومات و الخبرات و الأفكار التي تتم أفراد   

و يتم ىذا التنظيمات خاصة نظام الذي لؽكن وراء التبيان لكبتَ و  ع(والاتبا الجماعة )القادة 
الاختلاف في استيعاب الأفراد واستجابتهم لرسالة الاتصال الجماعي للتنظيم و خاصة لرال 
القيادة ىذا لفعاليتو في الدؤسسة وقد لوحظ بتُ الدراسات أن نتائج ميل الفرد إلى تبتٍ الجماعات 

القيم حيث قام من كارتر و بيتً بدراسة فحص اعضاء القيادة في شؤون التنظيم  في الدواقف و
الأشخاص الذين لػققون مكانة ىذه  أولئكوقدم ىذا الفحص معلومات جديدة حول الشخصية 

القيادة فالقادة ىم أكثر تعرضا للاتصال الجماعي كما أنهم أكثر تفاعلا مع جماعتهم وأصدقائهم 
عندما لا تتفق الدعلومات والافكار التي تقدمها لذم الاتصالات الوسيطة مع  هتبانفالاالاقربتُ 

بطلب النصح والإرشاد والرأي و ىذا ما  تهم الاتية سوف يلجئون الى قادتهم أفكارىم ومعتقدا
 لأنهم لػدث أيضا بالنسبة للقادة أنفسهم حينما يلعبون دور الأتباع بالنسبة للفنيتُ و الدتخصصتُ

 ذلك عن الأتباع و ىكذا بفضل ىذه العلاقات و الاتصالات سيطرأ تغتَا أكبر عن يتميزون في
وىنا  الدعتقدات والسلوك وثقافة الأتباع إذا ما قورنوا بالأشخاص الذين لا يسلكون ىذا السبيل

نشتَ إلى فكرة التعايش يرى الكاتبان في فكرة التعايش بنظرنا إلى السلوك بدعزل عن مفهوم 
جتماعي ولحسن الحظ اننا تعلمنا عن مستَة التاريخ أنو بامكاننا برقيق اكبر قدر من الا التعايش

  2رغباتنا من العمل الجماعي وليس بالعمل الفردي 
 المطلب الثالث: اىداف وأهمية الاتصال الاداري

 أولا: أىداف الاتصال
أن الذدف من الاتصال ىو لزاولة التأثتَ والإقناع وليس لررد إرسال  أشار لويس وايروين لى  

الرسائل باستخدام الوسائل الدختلفة، فلا قيمة للاتصال دون برقيق ىدف، ولا لصاح للاتصال 
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دون إحداث تأثتَ، فالفرد يتصل ليؤثر ويتعرض للاتصال ليتأثر ويتصل الفرد كذلك مع الآخرين 
لفظية أما تورلصتون  عن الدشاعر وقد يكون ذلك بطريقة لفظية أو غتَ لنشر الدعلومات، والتعبتَ

 1فأشار الى أن ىناك أربعة أىداف رئيسية للاتصال داخل الدنظمة 8
 التعليمات والقوانتُ في الدنظمة الاتصال وسيلة للتعريف بالغرض من (1
 وكيفية الصازىا يعمل الاتصال على برديد أىداف الدنظمة بحيث يتم بواسطتو برديد الأعمال (0
للاتصال الاداري أغراض تكاملية حيث تكمن الفكرة الأساسية لو في تشجيع العاملتُ على   (1

 التعامل مع الدنظمة والتوحد في الاىداف والعمل على رفع معنوياتهم 
 استخدام الدعلومات وتوزيعها على الأفراد وفقا لاحتياجاتهم  (2
جح مدير الدبيعات في إحدى الدنشآت بإلصاز أن لػدث تغيتَ مرغوب فيو مثال ذلك أن ين (3

 .صفقة بيع لسلع معينة مع أحد العملاء فالتغيتَ الذي حدث ىنا جاء تغيتَا مرغوبا بو 
قد لػدث تغيتَا غتَ مرغوب فيو مثال ذلك أن تصدر عن الإدارة تنبيهات لدوظف جيد لسلص  (4

في عملو بلفت نظره الى عمل معتُ تعتبره الإدارة تقصتَا أو إساءة خاصة إذا كان ذلك أمام وبعلم 
زملائو في العمل فينعكس ذلك على الدوظف بتخفيف إخلاصو في العمل أو تقدنً استقالتو أو 

 ر غيابو فالنتيجة ىنا جاءت على شكل تغيتَ غتَ مرغوب بو احداثو ىذا الاتصال تكرا
ب الاتصال بتُ الدرسل والدستقبل كما لو نبو الددير الإداري با بسقد لا لػدث أي تغيتَ اطلاق  (5

قبل نهاية الدوام ولم  الانصرافالعاملتُ على تكرار تأخرىم عن بداية الدوام والحضور إلى العمل أو 
 دث ىذا التنبيو أي استجابة فكأن الاتصال ىنا لم لػدث أي تغيتَ لػ

 ثانيا: أهمية الاتصال : 
لػظى الاتصال بألعية بالغة في حياة الفرد والمجتمعات ويعتبر من العمليات الاجتماعية   

لؽكن ان يعيش بدونها اي فرد او جماعة او منظمة حيث يعد الاتصال الوسيلة  الذامة التي لا
الاساسية يستخدمها الفرد في نقل آرائو وخبراتو الى الآخرين وفي الوقت نفسو يعتبر الاتصال 
وسيلة للآخرين في نقل آرائهم وخبراتهم الى الفرد ولولا الاتصال بتُ الشعوب بعضها ببعض لدا 

ومبتكرات وخبرات شعب معتُ الى شعب آخر ولولا الاتصال الانساني بتُ  أمكن نقل افكار
الاجيال لدا بسكن الجيل الداضي من نقل تقاليده ومعتقداتو الى الجيل الحاضر فالاتصال على ىذا 
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النحو يعتبر حجر الزاوية في بنيان المجتمع الانساني حيث لا لؽكن ان تتم الاعمال اليومية في 
 الدختلفة كالزراعة الصناعة التجارة ...الخ بدون اتصال بتُ فرد وآخر لرالات الحياة 

وترجع ألعية الاتصال الى ان القدرة على الدشاركة والفاعل مع الآخرين وتبادل الآراء   
النجاح والتحكم في الظروف الدختلفة والمحيطة بو في ،والدعلومات تزيد من فرص الفرد في البقاء 

لى الاتصال مع الغتَ يعد نقصا اجتماعيا وسيكولوجيا خطتَا ونذكر بعض حتُ أن عدم القدرة ع
 ألعية الاتصال على انو8

 :أي نقل الدعلومات والافكار الى الدستقبل أو جمهور الدستقبلتُ وإعلامهم بدا يدور  الاعلام
 حولذم من أحداث 

 :والدهارات التي تؤىلهم أي تدريب وتطوير أفراد المجتمع عن طريق تزويدىم بالدعلومات  التعليم
 للقيام بوظيفة معينة وتطوير إمكاناتهم العلمية وفق ما تتطلبو ظروفهم الوظيفية 

 :وذلك بالتًويج عن نفوس أفراد المجتمع وتسليتهم  الترفيو 
 : إي احداث برولات في وجهات نظر الآخرين  الإقناع 
  تعلم مهارات وخبرات جديدة 
  الراحة والدتعة والتسلية 
  الحصول على الدعلومات الجديدة التي تساعد في ابزاذ القرار والتصرف بشكل مقبول اجتماعيا 
  وسيلة لنقل الأفكار والدعلومات 
  أداة ذات فعالية وكفاءة عالية في مواكبة التطوير 
  متطاب أساسي لحقل الشخصية ولظوىا 
  أداة للربط بتُ الوحدات الإدارية في الدنظمات والدنشآت 
 لتواصل الدنظمة مع البيئة المحيطة بها  وسيلة 
  وسيلة يستخدمها الإنسان للتعبتَ عن أحاسيسو 
 1أداة وأسلوب للتأثتَ على الأفراد والسيطرة عليهم 
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 معوقات الاتصال وعقباتو ومهاراتو في القيادة الادارية :المبحث الثاني: 
 المطلب الاول: معوقات الاتصال الاداري

ان ادراك الدديرين لدعوقات الاتصال الادارية يسهل عليهم معرفة ىذه الدعوقات وبالتالي   
 بذاوزىا لكي يتم برقيق الاتصال الفعال ومن ىذه الدعوقات الاتي 8

 معوقات شخصية: .1
  ُمثل عدم القدرة على التعبتَ الجيد واختيار ألفاظ مبهمة وغلبة الغموض وعدم اصغاء العاملت

واختلاف قدراتهم ومداركهم العقلية نتيجة الفروق الفردية فقد تصبح الكلمات الدستخدمة من 
جانب مصدر القوة او الضعف في عملية الاتصال فقد يقوم الدرسل باستخدام بعض الدصطلحات 

ة الدتخصصة التي ربدا لا يفهمها الدرسل اليو وكثتَ ما تتمحور الصعوبات التي يواجهها الدرسل الفني
 في ايصال رسالتو للمستقبل حول الاسباب التالية 8 

   عجز الدرسل عن صياغة رسالة واضحة 
  تركيز تفكتَ الدرسل حول ذاتو 
 فكار واحكام مسبقة تتعلق بالدستقبل تكوين الدرسل لأ 
  1العدائي من الطرف الآخر  الدوقف 
 8 معوقات تنظيمية .0

مثل كبر حجم نطاق الاشراف وكثرة الدستويات الادارية كما يقول الشيخ التي تنقل الرسالة   
لشا يؤثر على وصول الدعلومات بطريقة صحيحة أضف الى ذلك عدم وجود ىيكل تنظيمي كما 

غياب السياسة الواضحة لنظام  يشتَ حمود يؤدي الى وضوح الاختصاصات والصلاحيات أيضا
الاتصالات في الدنظمة التي توضح اىداف الاتصالات الادارية في الدنظمة وتساعد على برديد 
السلطة والصلاحيات والدسؤوليات وبسنع التداخل بتُ الوحدات التنظيمية كذلك تعدد الدستويات 

الاتصال حيث تتعرض الدعلومات اثناء الادارية في الجهاز الاداري يعتبر من اكبر العقبات في عملية 
مرورىا عبر عدد كبتَ من الدستويات الادارية الى التحريف والتبديل والتغيتَ والحذف والاضافة 
فتصل الى غتَ حالذا الاصلي مع غياب السياسة الواضحة للنظام الداخلي داخل الدؤسسة  وفي 

صال وىي عدم كفاية الاقنية سواء لجهة تعريف اخر يقصد بها تلك الدعوقات الدتعلقة بآلات الات
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نقص قدراتها أو لعدم تنظيميها وكفايتها وكذلك تشويش الاقنية كمثل أعطال الخطوط الذاتفية أو 
 1عدم وضوح الصوت 

 معوقات بيئية : .1
ان درجة الحرارة والاضاءة وسوء التهوية ووجود الضوضاء تساعد على اعاقة الاتصال   

الفعال ويضيف آخرون أن الاستماع الفعال وتأثتَه على الاتصالات التنظيمية أن الحيز الدكاني 
الضيق وبالأخص في الدوائر الحكومية مع كثرة الدراجعتُ يعرقل الاتصال الفعال ويؤدي للتوتر 

ما كبرت الدنشآت واتسع نطاقها وتعددت فروعها وىذا لشا لاشك فيو يؤثر في سهولة وكذلك ك
 وسرعة ووضوح الاتصال كذلك لزدودية الحيز الدكاني لدمارسة العملية الاتصالية 

 معوقات نفسية اجتماعية : .2
مثل كون طرفي الاتصال من لرتمعات لستلفة وقد اوصت الدنجي في دراستها الاتصالات   

رية في الاجهزة الحكومية العمانية )دراسة برليلية( على ضرورة تعزيز العلاقات الاجتماعية بتُ الادا
العاملتُ على اختلاف مستوياتهم التنظيمية وذلك لرفع الحواجز النفسية والاجتماعية بتُ الدديرين 

نظمات والعاملتُ لتحقيق أىداف الاتصال من خلال ما تقدم يتضح لنا انو متى ما انتهجت الد
الى تدعيم العلاقات الانسانية الاجتماعية بتُ العاملتُ وخلق جو ودي قيمي بتُ العاملتُ 
والدديرين فإن ذلك مؤداه الى برستُ قنوات الاتصال بها وتعزيز فرص برقيق أىدافها  كذلك 

لددير ضعف الفهم الجيد والصحيح للعملية الاتصالية مع وجود الحواجز النفسية والاجتماعية بتُ ا
والعاملتُ كذلك غياب حرية العاملتُ في ابداء الرأي حول مسائل العمل مع تباين مستوى 

 2الاستعداد النفسي لدمارسة العملية الاتصالية 
 :عقبات الاتصال المطلب الثاني: 

الاتصال بجميع أشكالو وأنواعو وأساليبو ووسائلو يواجو لرموعة من العقبات تفقده فاعليتو   
وتقلل من الاعتماد عليو رغم ألعيتو وضرورتو القصوى لنجاح الأعمال في الدنشآت الخاصة 
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الاتصالات الادارية وألعيتها في ابزاذ القرار في الدؤسسة الاقتصادية ،نوري منتَ بارك نعيمة بوزيان لرحماني ىاجر ،د 2
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والدؤسسات في القطاعتُ العام والخاص ىذه العقبات لغب التعرف عليها ولزاولة التغلب عليها 
 الاتصال فعالا من ىذه العقبات التي تواجو الاتصال 8ليصبح 

  صعوبة اللغة: .1
فقد تصبح الكلمات الدستخدمة من جانب الدرسل مصدر القوة أو الضعف في عملية   

الاتصال فقد يقوم الدرسل باستخدام بعض الدصطلحات الفنية الدتخصصة التي ربدا لا يفهمها 
لدهندسون والاطباء والصيادلة قد تلاقي صعوبة في أن الدرسل اليو فالدصطلحات التي يفهمها ا

يفهمها عامة الناس ولا تقف عقوبة صعوبة اللغة عند حد استخدام لزددة والتي يكون لذا أكثر 
من معتٌ عند بعض الافراد أو بزتلف معانيها باختلاف الاقاليم كذلك قد تظهر مشكلة اللغة 

ستعمال اساليب انشائية مطاطة أو بالعكس في حالة فضلا عن ذلك في حالة اعتياد الدرسل على ا
اعتياده استعمال اساليب موجزة او معقدو او غامضة ففي ىذه الحالة تقف اللغة حائلا دون 

 برقيق الاتصال الجيد الفعال 
 البعد المكاني بين المرسل والمرسل اليو : .2

فيو يؤثر في سهولة فقد كبرت الدنشآت واتسع نطاقها وتعددت فروعها وىذا لشا لاشك   
وسرعة ووضوح الاتصال لذذا فإن بعد الدسافة بتُ العاملتُ بالفروع والدناطق والاقاليم والقائد 
الاداري والددير العام قد لػول دون امكان ابسام عملية الاتصال وذلك بالرغم من التقدم 

بديلا عن  تصلح ا لاالتكنولوجي وظهور الانتًنت والذواتف النقالة وغتَىا من الوسائل الا انه
 1الدقابلات الشخصية وخصوصية الحديث وسرعة الرد والتفاىم 

 تعدد المستويات الادارية بين المرسل والمرسل اليو : .1
فإن تعدد الدستويات الادارية في الجهاز الاداري تعتبر من اكبر العقبات في عملية الاتصال   

 من الدستويات الادارية الى التحريف والتبديل حيث تتعرض الدعلومات أثناء مرورىا عبر عدد كبتَ
والتغيتَ والحذف والاضافة فتصل الى غتَ حالذا الاصلي الى الددير الاعلى أو العكس عندما تأتي 
من الددير الأعلى الى العاملتُ في الدستويات الدنيا للهرم الوظيفي فقد يتأثر الاتصال الصاعد مثلا 

التنظيم الى حجب الاخبار او الدعلومات غتَ السارة عن الرؤساء عندما تعمد بعض الدستويات في 
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الاداريتُ حيث أن كل مستوى يريد أن يظهر أمام الدستويات العليا في صورة حسنة ويقومون 
 بإخفاء الصورة السيئة عن العمل من عقبات ومشاكل 

الجيد لاحتمالات اىرة تعدد الدستويات الادارية تعتبر عقبة من عقبات الاتصال ظإذن فإن   
التحريف في الدضمون الا اذا توفرت قنوات اتصال آمنة وغيورة على برقيق اىداف الدنشآت 

 ولصاحها 
 وجود فروق شخصية أو ذاتية بين اطراف الاتصال : .4

فالدرسل يعتمد في الاتصال الكتابي أو الشفوي على كلمات تتفق مع مشاعره وسلوكياتو   
عاداتو وقيمو ومكانتو الوظيفية وكذلك الدرسل يعتمد في استقبال وخلفيتو وخبراتو السابقة و 

الكلمات الدكتوبة او الشفوية على مشاعره وسلوكياتو وخلفيتو وخبراتو السابقة وعاداتو وقيمو 
ومكانتو الوظيفية وبالتالي فإن الاختلاف في النواحي الشخصية والذاتية بتُ الطرفتُ حتما ستؤثر 

لة والاستجابة لذا فمثلا لو ان مدير احدى الشركات قد برث للعاملتُ في على فهم مضمون الرسا
اجتماع عام ان الشركة سوف تقوم باغلاق فرع من فروع الشركة فإن ىذا الكلام سوف يتم 

 تفستَه حسب اختلاف العاملتُ واختلاف مراكزىم في الشركة 
 سوء الحالة النفسية للمستقبل أو المرسل اليو : .5

الدستقبل أو الدتصل بو بدضمون الرسالة وفقا لحالتو النفسية فإن كان يعمل  فقد يتأثر  
بارتياح وحالتو الدعنوية مرتفعة فإنو سوف يفسر مضمون الرسالة بطريقة بزتلف عما اذا كان يشعر 
بخوف وقلق او ضيق بسبب الالطفاض في روحو الدعنوية فالتفاؤل والتشاؤم في تفستَ الرسالة يتبع 

يكون التفستَ موضوعيا ومن الامثلة عن  لنفسية والروح الدعنوية لدستقبل الرسالة وىنا لاالحالة ا
ذلك أن يأمر الددير أحد الدرؤوستُ بكتابة تقرير معتُ على وجو السرعة فقد يفسر الدرؤوس طلب 

وعلى  التقرير على وجو السرعة أنو أمر عادي اذا كانت روحو الدعنوية عالية وحالتو النفسية مرتاحة
العكس اذا كانت روحو الدعنوية منخفضة او حالتو النفسية سيئة فقد يفسر طلب الاستعجال في 
التقرير ان الددير يعلم عن الدرؤوس بطئو والعالو لذا فإن الاتصال الجيد يتطلب توفر الامان والامن 

 .الوظيفي لدى الدرؤوستُ عند حدوث الاتصال بينهم وبتُ مدرائهم في الدنشأة
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 فقدان عنصر الثقة والتعاون بين العاملين : .6
فقد ينتج عن العوائق النفسية أثرا نفسيا على عملية الاتصال فيسود الدنشأة جو يغيب في   

ىذا الجو روح التفاىم والتعاون بتُ العاملتُ في الدنشأة سواء قادة ومرؤوستُ او بتُ جميع العاملتُ 
وف ينتج عن ذلك تعطيل الاتصال وحجب الدعلومات في الدستويات الادارية الدختلفة لذا فس

والاخبار بسبب الخوف من الددير او عدم اىتمام الددير الاتصال بالدرؤوستُ حصوصا اذا كان 
 الددير من النوع البتَوقراطي في ابزاذ القرار 

 المباغة في عملية الاتصال أو التقليل منها : .7
يتَ الاعمال وبرقيق اىداف الدنشأة الا ان رغم العية الاتصال في الدنشأة من اجل تس  

الدبالغة في الاتصالات او بالعكس منها بشكل واضح سيؤدي الى عدم فعالية الاتصال وربدا الى 
فشلو فإن كثرة الاتصال في الامور الذامة والتافهة سيجعل من عملية الاتصال عبئا ثقيلا على 

اءات والاجتماعات والدناقشات بخصوص موضوع الدستقبل ويكون مضيعة لوقت الدنشأة فكثرة اللق
ما أو عدة مواضيع وبشكل متكرر كثتَا وخصوصا اذا كانت ىذه اللقاءات غتَ ىامة فذلك قد 
يعتٍ رغبة الددير في ابراز دوره او مكانتو او سيطرتو على العمل كذلك فإن الاقلال من الاتصالات 

 1لعاملتُ قد لػجب معلومات مهمة من الضروري ان تصل الى ا
 مهارات الاتصال في القيادة الادارية: المطلب الثالث: 

 الاتصال الاقناعي في القيادة الادارية   .1
كان الاتصال ىو عملية نقل رسالة من مصدر الى متلقي غتَ قناة معينة كما سبق ذكره   ذاإ  

ىو عملية تأثتَية قصديو على سلوكيات أو أفكار  فالإقناعويستهدف إحداث اشتًاك حول معرفة 
الشخص أو جماعة معينة فهذا يقودنا الى القول بأن لعاك تكاملا بتُ الدفهومتُ يعتٍ أن الاقناع 
ىو إحدى وظائف الاتصال إلى جانب وظائف أخرى كالأخبار ونقل الدعلومات أو التعبتَ التي 

لعها أنو ليس نوع كباقي أنواع الاتصال وليس حتى يضمن استمرارية الحياة الاجتماعية ولعلو أ
الأكثر ألعية أو إفادة بل إنو الاتصال الذي يأخذ بعتُ الاعتبار كلية وىذا بالنظر الى طابعو 

                                                           
 27ص، 0722،أصولو ومبادئو،سيكولوجية الاتصال والاعلام  ،عبد الفتاح محمد دويدار 1
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العملي وكذلك الى فعاليتو فالاتصال الاقناعي في ميدان القيادة يكون بتُ القائد والاتباع فالقائد 
 1عي الذي يبحث عن اقناع اتباعو يظهر كمحتًف في الاتصال الاقنا

 فعالية الكلام في القيادة الاتصالية  .2
الدقدرة على التحدث الى الاتباع لا تقل ألعية عن الدقدرة على الاقناع بل تزيد عنها  إن  

لدى القائد فهو في حاجة الى ان يكون حديثو جذابا مفهوما لػدث الأثر الدطلوب لدى الاتباع 
 سواء كان تابعا أو الاتباع كلهم وقد أقر الله سبحانو وتعالى في القرآن الكرنً دعاء سيدنا موسى

بأن لػل لو عقدة من لسانو ليكون قادرا على عملية التخاطب فقال تعالى على لسان موسى عليو 
السلام ايضا *واحلل عقدة من لساني يفقهوا قولي* ومن مواصفات القائد العرض بالإلقاء الذي 

ىو ذلك القائد ،مستعمليو رغبة في الانصات والدتابعة  أكثر ويبعث في نفوسلغلب انتباىا 
د طيب الذي لؽتلك قدرة اربذالية للإلقاء على عكس الخطيب بساما الذي يعتمد على بذريالخ

 عن عفوية، يتلقى وىو الدتلقي لدى شعوريةلا حالةبطريقة الكتابة وىي وتدوين الخطبة وعرضها 
 للسامعتُ بذذب الإلقاء طريق عن الكلام عرض وإذا للانتباه لافت ىو يستجيب على أثرىا لدا

للجوارح عن  استخدامات الإلقاء من عملية خلال من التواصل، عملية وتسهيل الدتلقي إلى أكثر
 ختصار،استخدامها أثناء القراءة با بدورىا بسثل تعبتَا خاصة لا يتيسر إن كانت ىي فكرة ما،
 الأتباع، كسب إلى الوصول أجل من كل ىذا البساطة، الحيوية، الوضوح، للكلام، التحضتَ

 معرفة نفسية السامع ،والبيئة الاجتماعية والظروف المحيطة بالتابع على الوقوف إلى أحيانا يسمى
 وىو التشويق الاستماع شروع وحدوث الإلقاء من طول الدلل نفسو في تبعث قد التي الدرؤوس أو
 قصره أو لإلقاءا طول كان ومهما وأتباعو القائد بتُ الاتصالية العملية لدعم الدهمة العناصر من
 من الدزيد ويقبل ليستقبل مرلػة وضعية في ولغعلو الدستمع لشعور تنفس كم التشويق إدخال فإن

 2الاتصالية العملية في عنصر أىم وىو والدضحكات بالنكت التشويق مثل الرسائل
 

                                                           
،لرلة الابداع و العلوم الانسانية، كتاب معاصرة ،بتَوت، الناشرون 1الاقناعي في فن الخطابة ،طمحمد برقان ،الاتصال  1

 02،ص36،0773للتوزيع، العدد 
 ،0777، القاىرة ، مكتبة القران ،  1لػي محمد عبد المجيد ،العلاقات العامة بتُ النظريات الحديثة و الدنهج الاسلامي ، ط 2
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 فعالية السمع في القيادة الادارية : .3
 لضو الابذاه ،وترسيخ التقييم في التسرع إلى الديل بذنب لؽكن عندما الحقيقية القيادة تتحقق  

 التي الدعلومات يقيم لا أن القائد على أن يعتٍ لا وىذا الصحيح الفهم برقق  بصورة الإصغاء
 الوقت كان إذا ما الاعتبار بعتُ يأخذ أن عليو أن يعتٍ ،وإلظا المحادثة خلال من عليها لػصل
 الآخرون يعبر عندما عملو إلى القائد ما لػتاج أن وبديهي ، وأحكامو الخاصة أرائو لإبداء ملائما

 نظرىم ووجهة شعورىم وتفهم إدراك لػاول أن ىو موأرائيه أفكارىم عن الدنظمة في الأعضاء
 الكلمات استماع لررد من أكثر يعتٍ الإنصات والإدراك الفهم أجل من الإصغاء إن  

 الناشط للإنصات الدطلوبالإداري  الدستشارين أحد رالف نيكولاس وصف وقد معانيها ومعرفة
 وىذا للإصغاء اليومي عملو وقت من % 40 الأقل على لؼصص القائد إن معناه كتب حيث
 الإنصات اختبارات أن إلى أشار كما الإنصات مهمة لقاء يدفع مرتبو من % 40أن يعتٍ

  % 30بكفاءة فقط ينصت ىذا العامة العلاقات رجل فان تدريب بدون انو بينت قد الشامل
 اليومية الحياة في كبتَة ألعية للاستماع الاستماع لررد من أكثر ىو الإنصات أن يتضح وىكذا

 ألظاط ويتعلم الدفردات يكتسب طريقة فعن الآخرين، مع بها يتصل التي الوسيلة لؽثل لأنو للإنسان،
 الإصغاء تستدعي التي الدواقف من كثتَ عماد وىو والدفاىيم الأفكار ويتلقى والتًاكيب الجمل

 ىام عامل الاستماع أن إلى يلوح وىو والخطيب القصص وسرد والأحاديث للمناقشات والانتباه
 وبدا والاستماع، الكلام على أيضا تتوقف بأعضائو القائد اتصال عملية وإن الاتصال، عملية في

 والتفستَ والتحليل والانتباه بالاستقبال بدءا الرسالة فهم في فاعلية من الاستماع عملية أيضا برملو
 برتها تنطوي التي العمليات من ذلك إلى وما
 فعالية الكتابة في القيادة الادارية : .4

 والدعلومات الأفكار تلك وإيصال أفكاره عن للتعبتَ الكتابة على الدقدرة إلى القائد لػتاج  
 من ينقص خطأ في يقعلا  حتى تاما إلداما اللغة بقواعد الإلدام إلى حاجة في إذن ،فهو أتباعو إلى

 بكل عالدا أدبيا يكون أن بذلك لا نقصد ولضنالصحيحة  أماكنها في الدعاني يضع وحتى قدره،
 من خالية مقنعة واضحة كتابة تقدنً من لؽكنو الذي الدستوى على يكون ولكن لكي اللغة، خفايا

 أن نعرف ألعية ويكفي الأتباع إلى ما يريده إيصال في النجاح من بسكنو للقراء مفهومة التعقيدات،
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 ونبو علىكتابو العزيز   في بالقلم أقسم وتعالى سبحانو اللهأن ا نعرف عندما القيادة ميدان في الكتابة
 1الكتابة  أي القلم ألعية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 43الدعلومات و أثرىا في زيادة الفعالية الادارية ،ص طارق حمادة،  1
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 خلاصة الفصل
القائد والدرؤوستُ في  إليها لػتاج إنسانية وظاىرة اجتماعية عملية الاداري الاتصال يعد  

 إلى أفكارىم بهاون ويوصل ليهاإ ينتمون التي الدؤسسة النجاح داخل لتحقيق وذلك الدنظمة،
 التفاىم من نوع إلغاد بغرض آخر الى شخص من للمعلومات ىادفة نقل عملية وىو الآخرين،
 لفظي، غتَ أو لفظي الفعل كان سواء معتُ وأفعل معتُ أسلوب طريق عن يتم بينهما، الدتبادل
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 هيي    تم
حيث  ،داخل الدؤسسة يرتبط بالدستويات التنظيمية والذيكلية التي تديز الدؤسسة الاتصالإن 

الأفقي  الاتصالويشتَ ،العمودي عن تدفق الدعلومات من قمة التنظيم إلذ قاعدتو  الاتصاليعبر 
 انتقاليشتَ إلذ  الصاعد فهو الاتصالأما ،إلذ تبادل الدعلومات في الدستوى التنظيمي الدماثل 

 ساء.والرؤ  الدرؤوستُوتبادل الدعلومات بتُ 
التقنية والتكنولوجية فهو يرتبط كذلك داخل الدؤسسة بالجوانب  الاتصالوبقدر ما يرتبط 

الدختلفة للقيادة . وقد تبتُ من خلال عرض الدداخل 1ةبالنمط القيادي الذي تتبناه إدارة الدؤسس
إلا أن الدراسات تديل إلذ تفضيل ،ج واحد متفق عليو لدراسة ولشارسة القيادة ذ يوجد نمو  أنو لا

 اعتبارعلى  ،أداء أفضل في لرموعات العمل  تؤدي إلذأساليب القيادة الديدقراطية التي يدكن أن 
الصاعد وتفهمو على أساس أنو تبادل مستمر للرسائل بتُ شركاء  الاتصالأنها تتيح وتشجع 

.عكس النمط الأوتوقراطي الذي يفضل إحتكار الدعلومة ومراقبتها متجاوبتُ مع بعضهم البعض 
 .دار الأوامر والتعليمات بغية تنفيذىا مباشرةوالتحكم في توزيعها ويفهم الإتصال على أنو إص

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 .741ص ،3002الجزائر ،الإتصال في الدؤسسة :مؤسسة الزىراء للفنون الدطبعية  ،فضيل دليو1
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 المبحث الأول   فعالية القيادة الإدارية 
: " لكي يستمر وجود إحدى الدنظمات chester barnard) يقول  شاستً بارنارد*)

تتحقق فعالية الدؤسسة إلا من خلال إتباع نمط  . ولا1لابد من أحد الأمرين الفعالية أو الكفاية "
فالقيادة الناجحة ىي "التي تنطلق من رؤية واضحة للمستقبل نأخذ في عتُ  ،فعال قيادي 

من ىذا الوضع إلذ الدستقبل .وبناء ورؤية الدستقبل  الانتقالالإعتبار الوضع الراىن واستًاتيجية 
عوامل  فيمكن حصر وعليو 2تتطلب وجود أكثر من طرف يساىم مساهمة جادة في ىذا البناء "

وكذلك من ،تتمتع بو ىذه القيادة من سلطة ومركز نفوذ  فعالية القيادة الإدارية من خلال ما
 مل .وبتُ جماعة الع،القائمة بينها خلال العلاقة 

 السلطة ومركز النفوذ المطلب الأول  
فالقادة أو الدديرون  ،تتدخل مفاىيم السلطة والقيادة مع بعضها بشكل وثيق جدا 

.ولكي تكون 3يستخدمون ما بحوزتهم من سلطات لتحقيق الاىداف التي يطمح إليها من يتبعونو
 ،والتي تأخذ أشكالا متعددة  ،القيادة الإدارية فعالة وناجحة لابد وأن تدتلك عددا من السلطات 

في الدؤسسة . ومن وتنبع من مصادر عدة فالسلطة التنظيمية تأتي من الدركز الذي يشغلو الفرد 
وفرض ،ل : النفوذ خلال سبل التحكم في موارد الدؤسسة . ىذه الدوارد التي قد تكون ملموسة مث

لأخرين والقدرة على الإتصال با،والأماكن كالدكاتب .أو غتَ ملموسة مثل : الدعلومات ،العمل 
وقدراتو ،.وىناك أيضا سلطة الفرد وىي لرموعة الخصائص التي يحملها الفرد مثل :خبراتو ومهاراتو 

 القيادية التي تحتاج إليها الدؤسسة وأعضاؤىا.
فالوظائف التنفيذية  ،من أىم لزددات نوع القيادة  ركز الفرد يعتبروالدور الذي يرتبط بم

تتطلب اشخاصا ذوي نمط قيادي موجو اما الوظائف الإستشارية تتطلب قيادة أكثر مشاركة 
التي يكونها العاملون حول سلوك وفي ىذا الصدد يدكن التنبيو إلذ أهمية التوقعات ،وأكثر ديدقراطية 

                                                           
 .732ص،القاىرة . بدون سنة ،دسوقي: دار الفكر العربي  تر:كمال،وظائف الرؤساء  ،تشيستً بارنارد1
 .20ص،3000 ، 34العدد ،لرلة رسالة معهد الإدارة  ،الرؤية القيادية في الدنظمات الدعاصرة ،أحمد بن سالد العامري 2
 .444ص،7111عمان،فارس حلمي :دار الشروق تر:،الددخل إلذ علم النفس الصناعي  ،رونالدي ريجيو3



الاتصالالفصل الثالث                              فعالية القيادة الإدارية من خلال   

 

 
49 

لك فمن الدفيد تكييف النمط .لذ1الدور الذي يلعبو صاحب ذلك الدركزفي  ما شاغل مركز
 القيادي وفقا لتلك التوقعات.

 : وىناك ثلاثة مصادر للسلطة التنظيمية ىي

   فأي مركز في ىذا الذرم يحمل يحدد ىذا البناء مقدار السلطة البناء الهرمي للمؤسسة
.فقدرة أي مشرف مثلا تعتمد على السلطة 2مقدار معتُ من السلطة يعطيو إياه الذرم التنظيمي

يطيع العاملون الأشخاص  . وكثتَا ماالتي يدلكها في توجيو الدرؤوستُ والجزاءات التي يستخدمها 
الدراكز العليا تعطي من يشغلونها الحق في لشارسة  أن لاعتقادىممن قمة الذرم نظرا  الذين يقتًبون

 السلطة.
   والخبرات الدتصلة ،والدعرفة  ،الدزايا الإضافية  ،الأموال مثل  التحكم في موارد المؤسسة

 بالأعمال .
   بمعتٌ مقدار البعد أو القرب عن الوظائف الحساسة .فالسلطة التنظيمية التي يتمتع الموقع

فهؤلاء الأفراد ،بها عضو معتُ قد تنبع من قرب الدركز الذي يشغلو من مصدر مهم للمعلومات 
وقد يتمكنون من تطوير أو إنشاء  ،يستطيع الأخرون الوصول إليها يصلون إلذ معلومات لا

جدا في إطار الدؤسسة .فمثلا : يدكن أن لا تتمتع  مهمةمع أفراد أو جماعات  اجتماعيةعلاقات 
في مؤسسة معينة بسلطة عالية نظرا لأن مركزىا من ناحية تنظيمية يقتًب من  السكرتتَاتأحد 

ولكن وظيفتها تجعلها على ،يتحكم في موارد رئيسية للمؤسسة  وربما لا،قاعدة ىرم الدؤسسة 
بأشخاص مهمتُ جدا وعلى معرفة بمعلومات حساسة وشديدة الخطورة الأمر الذي يعطيها  اتصال

 سلطة تنظيمية كبتَة .
واعتبرتو مهم جدا موضوع السلطة  غتَ مباشرة بطريقة مباشرة أو لقيادةاولقد تضمنت نظريات 

ج الذي ذ ذي إرتبط بمفهوم السلطة ىو النمو من  النظريات ال لفعالية القيادة الإدارية . ولعل أكثر
من بتُ تلك الأبعاد سلطة  ،جاء بو "فيلدر "حيث لصد أن ىناك ثلاثة أبعاد لعمليات القيادة 

 ،ية وىي : السلطة القانونية الدركز )الدنصب ( التي من شأنها أن تتضمن ثلاثة من السلطة التنظيم
 القدرة على الإثابة .،القدرة على الإكراه والإجبار 

                                                           
 .747عمان:ص7193،دار لرديلاوي للنشر والتوزيع  ،الإدارة : الأسس والنظريات والوظائف ،فخري مرادفيصل 1
 440ص ،مرجع سبق ذكره  ،رونالد ي ريجيو 2
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ونستطيع القول بان طبيعة الدور الذي يدارسو القائد يفرض وجود شكل من أشكال السلطة على 
عن طريق معرفتهم متى  وذالك ،الدرؤوستُ .والقادة الفاعلون ىم من يتمكنون من تحقيق الدوازنة 

1يتًكون فرقهم للعمل وحدىا ومتى يتدخلون 
. 

 المطلب الثاني  علاقة القيادة بجماعة العمل 
تهتِء العلاقات الجيدة بتُ العاملتُ والإدارة الدناخ التنظيمي الدناسب الذي يشعر العاملتُ أنهم 

قات الفاعلة بتُ الإدارة جوىر العمل وأنهم أصحاب الدصالح الاساسية في الدؤسسة.إن العلا
الدوارد  والعاملتُ يتطلب تعاملامع الدديرين ولشثلتُ العاملتُ سواء من خبراء متخصصتُ في ادارة

التي ،البشريةأو النقابات الدهنية.إن الدفتاح الأساسي في بناء ىذه العلاقات الجيدةىي الإتصالات 
عبتَ عن مشاعرىم وأفكارىم. كما من شأنها للتة وتدنحهم الفرص،ات الدهمة توفر للعاملتُ الدعلوم

تعزيز الثقة بتُ الإدارة وموظفيها ويظهر ذالك بشكل خاص في الوقت الحاضر بسبب حاجة 
 الدؤسسات اليوم لإدخال تعديلات لستلفة مثل :

إعادة التصميم وزيادة استخدام العاملتُ الدؤقتتُ .ففي أوقات التغيتَ وعدم الأستقرار يسعى 
وتعتمد ىذه العلاقة  ،على العلاقة الشخصية بينهم وبتُ القائد لإرشادىم  للاعتمادالعاملون 

كما أن الدمارسات الإدارية الحديثة مثل التفويض   ،بدرجة كبتَة جدا على مدى ثقتهم بو 
 فرق العمل تتطلب الثقة لتحقيق الفعالية . واستخدام

املتُ لحقوقهم يكون من خلال إن فهم الإدارة بمختلف مستوياتها لأساسيات وفهم الع
من سوء الفهم وتؤدي إلذ رفع الدعلومات التي يتم توفتَىا من قبل الدؤسسة والتي تساىم في تقليل 

 موأرائيه. فالعمال عندما يجدون ويحسون أن ىناك من يلح في طلب اقتًاحاتهم الأداء والإنتاجية 
تكون لديو إحساس بالراحة النفسية سرعان ما ي الاىتمامبل أكثر من ذلك أنو يضعهم موضع ،

التي  لضو عملهم ولضو الدؤسسةوالشعور بالرضى .الشيء الذي يجعل إتجاىاتهم في الغالب إيجابية 
لذلك يدكن الجزم بأن ،ىم جزء منها .وىذا ناتج عن تشجيع الإتصال بتُ كل أطراف الدؤسسة 

العلاقات الإنسانية  وبدونها لا توجد تنشأ وتتحسن لأن بموجبها ،الإتصالات ضرررية للمؤسسات 
 ولن تتحسن ىذه العلاقات .
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لشثلي العاملتُ يتطلب وجود برامج لتسهيل ن إن العمل بتُ كل من الدديرين والدشرفو 
لضمان تحستُ  الاتصالإذن فمن الضروري تصميم قنوات ،الفاعلة بتُ ىذه الاطراف  الاتصالات

إلذ وجود علاقة إيجابية العاملتُ .وتشتَ نتائج البحوث  معدلات الإنتاج ورفع مستوى الرضى لدى
  ،ومشاعر الرضى لفئات العاملتُ في الدستويات الأدنى ،الصاعدة في الدؤسسة الاتصالاتبتُ كثافة 

 وأظهرت البحوث كذلك أن العاملتُ الذين يحصلون على معلومات كثتَة عن الدؤسسة بواسطة
يحصلون  يديلون إلذ أن يكونوا أكثر رضى من الذين لا ،الرسائل القادمة من الدستويات الاعلى 

 على تلك الدعلومات .
.حيث تصمم 1برامج التغذية الدرجعة،في الدؤسسة الدعاصرة  الاتصالاتومن أىم برامج تسهيل 

فرصة للعاملتُ لصناعة  ىذه البرامج لغرض تحستُ العلاقة بتُ الإدارة والعاملتُ من خلال إعطاء
حيث ،القرارات وصياغة السياسات التنظيمية وضمان اتخاذ الإجراءات اللازمة حول الشكاوي 

استبيان على العاملتُ لتشخيص درجة الرضى عن الأجور وظروف العمل والفرص توزع استمارة 
نظيمي إضافة إلذ العوامل ومعظم العوامل الدتعلقة بالدناخ الت ،الدتاحة لذم من قبل الدنظمة للتطوير 

 الدادية المحيطة بالعاملتُ .
إضافة إلذ كل ذلك فإن سياسة الباب الدفتوح واحدة من السياسات التي تتيح الفرصة للعاملتُ 
في مقابلة الددير لعرض وجهة نظرىم أو مناقشة أية مشاكل لديهم سواء بشكل مباشر أو غتَ 

 .والنقابات  الاتحاداتمباشر أو من خلال 
وىناك برامج أخرى تصمم من قبل الدؤسسة من أجل مساعدة العاملتُ في التكيف مع 

 الاجتماعيةكالدشاكل  الدشاكل التي تواجههم وخاصة الدشاكل التي تؤثر على أدائهم الوظيفي
 والعائلية.

للقيادة يؤدي لدعنويات عالية بتُ أعضاء يوجد أسلوب واحد أفضل  ومع التسليم بأنو لا  
ذىب إليو )الذواري( في تحديد  ما يبقي أن نذكر،عمل ومستوى عال للأداء في الدؤسسة ة اللرموع

الدوقف وأن القائد  باختلافأحسن نمط للقيادة في قولو :"إن النمط القيادي الفعال يختلف 
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الدناخ العام ،الرئيس ،تكنولوجيا العمل  ،الزملاء،الفعال يجب أن يدرس بكل عناصره التابعتُ 
" النمط القيادي الفعال السائد للمنظمة ثم يتخذ

1
. 

 القرار اذتخافي  الاتصالالمبحث الثاني   دور 
الإدارية من الوسائل الذامة التي يدكن للقيادة الإدارية عن طريقها الحصول  الاتصالاتتعتبر   

داخل  الاتصالاتومن ىنا فإن سلامة وفعالية  القرار. لاتخاذة على الدعلومات والبيانات الدطلوب
 ليس كأداة  بالاتصالوالدقصود  ،الدؤسسة تساىم في فعالية القرارات 

 . فحسب وإنما من خلال أهميتو ودوره في التفاعل وتسيتَ الدوارد البشرية

 الجي   الاتصالالمطلب الأول   
تصال ىو ايصال رسالة إلذ الغتَ بغية تغيتَه أو إقناعو الاطالدا أن "  2تقول أندري ريكارد 

بينما يصبح فشلها التضارب بتُ ،بشيء ما فإن لصاحها يتوقف على ايصال الدعتٌ الضمتٍ لذا 
الطرفتُ على  اتفاقالجيد ىو على  الاتصالالدعتٌ الصريح والدعتٌ الضمتٍ ...." بمعتٌ أخر أن 

 من أن يستوعب ويفهم ىذا الدقصد .أي يتمكن الدستقبل  .معتٌ ضمتٍ واحد
وفقا لدبادىء رئيسية يصلح تطبيقها في ،القيادة الإدارية أثناء لشارستها لدهامها تحتاج إليو  وىذا ما

 جميع الاحوال وعلى جميع الاشخاص .
  الدشكلة الدطلوب نقلها تحليلا  : كلما تم تحليل الفكرة او للاتصالاتالتخطيط الجيد،  

الإدارية تفشل  الاتصالاتذلك ان غالبية  الاتصالكافيا وىي خطوة اساسية قبل بدء مباشرة 
وعدم الأخذ في الحسبان أىداف وإتجاىات من سيوجو إليهم  بسبب عدم كفاية التخطيط

 الإتصال. 
  عندما يتم تحديد الأىداف بدقة فإن عملية  الاتصالاتتحديد الذدف الحقيقي من :

لك أن تحديد الذدف يوضح أفضل مضمون يدكن أن تحويو الرسالة ذ أكثر فعاليةتصبح  الاتصال
على الددير أن يجمع عن طريق إختيار الأفكار الأكثر تعبتَا عن الذدف .في ىذه الدرحلة يكون 

حتى يتمكن من إسناده بالواقع والحجج  ،قدر من الدعلومات الدتوفرة عن موضوع الرسالة أكبر
 من قدراتو على الإقناع . لشا يرفع،اللازمة 

                                                           
 الإدارة والاسس العلمية،سيد الذواري 1

2indry richard. Communication.thlanford co.california ; 1973 
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 جميع أعضاء الدؤسسة في  خرين في تخطيط الإتصال : لابد من مساهمةإستشارة الآ
فمثل ىذه الإستشارة قد ،عليها  أو في الكشف عن الحقائق التي يرتكز ،التخطيط للإتصال 

يكون خط طويل بل قصتَ قدر الدستطاع ضمان عدم  تجعل الإتصال فعالا وموضوعيا وأن لا
 تحريف الرسالة عبر لستلف مستويات نقلها .

 : ىناك عوامل أخرى كثتَة تؤثر في  التعرف على الظروف الطبيعية المحيطة بالإتصالات
عملية الإتصال ويجب على الإداري الناجح أن يكون حساسا للظروف التي يتم خلالذا . وكذلك 

على الدذكرات  الاعتماد كان يستحسن وإذا ما ،عليو حسن إختيار القناة الدناسبة لنقل الرسالة 
أو ملصق أو اجتماع عام ،أو على الدكالدات الذاتفية أو الدقابلة وجها لوجو  ،الدكتوبة 

وكما يدكن استغلال الفرص ،أن واحد الإتصال إلذ عدة قنوات في  تحتاج عملية ....وأحيانا
 الدتاحة لنقل الدعلومات ذات القيمة .

 يقال أن " الدتحدث الجيد ىو الدستمع الجيد " فالاستماع ىو  د:الإصغاء  والإستماع الجي
وىو كالحديث مهارة يدكن تنميتها من خلال تكوين عادات إنصات  ،نصف عملية الإتصال

ية ذاء أهمية لعملية رجع الاثر "التغوعملية الإستماع والإنصات في الإدارة تتمثل في إعط .1جيدة 
 بعايستلاالدرتدة "ومتابعة صدى الرسالة التي تم نقلها لأفراد العاملتُ .كما أنها تشكل فرصة 

 أكبر قدر لشكن من الدعلومات التي قد تكون حاسمة في إتخاذ القرار الدلائم .
 ،.لرموع نصائح للمرسل لضمان الإتصال2كيةيمت جمعية إدارة الاعمال الأمر وقد قا

 تتمثل في:
  تريد تحقيقو من ورائو ىل ىو الحصول على وما الذي ،بوضوح  الاتصالحدد الغرض من

 الإرشاد...إلخ.و نصح أ سلوك أو معلومات أو تغيتَ
 وىنا عليك ،الغرض من الإتصال حدد الأفكار والدعاني التي تريد نقلها للأخرين  ضوء في

 لدن سوف يستقبل اتصالك. أن تأخذ في اعتبارك الدستوى الثقافي والتعليمي والإدراكي
 الواحد فهذا يحدث تشويشا الاتصالتحاول تحقيق أىداف متعددة في  خد في اعتبارك ألا، 

 تريد. وإرباكا لدى من تتصل بهم في فهم ما
                                                           

                                                                                                                        794الإتصال الفعال في العلاقات الإنسانية والإدارة ص ،مصطفى حجازي1
 793ص ،علم النفس الإجتماعي للعمل ،عبد العزيز خواجة2
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  لك حاول أن تكون واضحا ومفهوما لذ اتصالكتصال تفستَ الغاية من الإإجعل مضمون
 ومفهومة.يستدعي منك ان تكون لغتك واضحة  .وىذا ما

 لتسعى  ،تابع الإتصال الذي تقوم بو لتقف على العقبات التي تحول دون تحقيق الذدف منو
ويستفسر منك عن الامور غتَ وىنا عليك تشجيع مستقبل رسالتك أن يسألك  ،إلذ إزالتها
 أي اجعل إتصالك في إتجاىتُ وليس في إتجاه واحد فقط .،الواضحة 

 فحينما تتناقص  تفعلو. فالإتصال الدقنع ليس ىو ما ،إجعل تصرفاتك تؤيد إتصالاتك
 تصرفاتك مع أقوالك فهذايضعف القناعة بالإتصال الذي قمت بو مع مرؤسيك.

 المطلب الثاني   المعلومات وأثرها على إتخاذ القرار
ستُ كعامل مؤثر في لصاح القيادة و أكد الكثتَ من علماء الإدارة على أهمية دور الدرؤ 

يدكن النظر إليهم كأدوات  لا 1ستُ كما يقول "سايدونو رات .فالدرؤ في إتخاذ القرا فشلهاالإدارية أو 
ويتضح دور الدرؤوستُ خاصة في الدراحل الأولذ  ،ميكانيكية بل كأفراد لكل منهم رغبات ودوافع 

ذ يكون إ ،وإمداد الغدارة بها الدتعلقة بتحديد الدشكلة وجمع الدعلومات الوافية إتخاد القرار لعملية
في إختيار البديل تأثتَ  ،إقتًاحات الدرؤوستُ وتصوراتهم وإتجاىاتهم حول الدشكلة والحلول البديلة

 الافضل.
فالدعلومات تسبق عملية ،وتجد الإشارةىنا إلذ الإختلاف بتُ الدعلومات والإتصالات 

أن وسائل كما ،والفهم من الدستقبل حتى تؤدي دورىا  ،الإتصال في وجودىا وتتطلب الوضوح
إذا سمحت إلا الإتصال تعد وسائل الدعلومات إلاان ىذه الأختَة لا تكون وسائل الإتصال 

 بوجودرسالة منعكسة "التغذية الدرتدة ".
حيث عرف الإتصال بأنو أي ،وفي ىذا المجال فقد ربط "سايدون "بتُ الإتصال والدعلومات 

لازمة لإتخاذ القرار.فالدعلومات التي يتم جمعها عن  إستلام إفتًاضات عملية يتم بواسطتها إيصال أو
 ،تعطي للقيادة الإدارية رؤية واضحة  ،من أجل إتخاذ قرار بشأنها طبيعة الدشكلة وأبعادىا 

وتتوفر الدؤسسات ،فالدعلومات مسألة حيوية يتوقف عليها لصاح القرار ،وتساعدىا في عملية التنبؤ 
في وقت سريع  مراكز ىامة لجمع الدعلومات والبيانات يتم تحضتَىا الحديثة في البلدان الدتقدمة على

 .وتوفر حتى ردود الأفعال عن القرارات السابقة تؤىل متخذ القرار للإلدام بكل جوانب الدوضوع
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 كما أن نقل الدعلومات يساىم في نقل الدعرفة لكل العاملتُ في الدؤسسة ويشعرىم بأهميتهم
ىناك العديد من الوسائل التي يدكن الإعتماد  إن ،في أداء وظائفهم والتمكن  ،من خلال السيطرة

 ية والأفراد العاملتُ بها من ىذهبتُ لستلف الدستويات الإدار في نشر ىذه الدعلومات عليها 
 :الوسائل

تلك الوسائل تتضمن ،الدؤسسة والكتيبات التي تنشرىا إدارة ،الإصدارات والنشرات  
كما يدكن للمؤسسة أن  ،إضافة إلذ حقوق والتزام العاملتُ فيها،وسياسة الدؤسسة ،فلسفة الإدارية 

والقوائم الدالية ولوحات العرض وتكنولوجيات  ،تستعتُ بوسائل الإتصالات الدكتوبة كالدذكرات 
 .إضافة إلذ الإتصالات الدباشرة من1الإتصالات السمعية والبصرية كالبريد الإلكتًوني والصوتي 

خلال اللقاءات والإجتماعات لإتاحة الفرصة للعاملتُ في الدشاركة الفعلية لحل الدشاكل أو وضع 
 اسات الدناسبة .السي

طرق  ومن الطرق الاخرى لحصول القيادة الإدارية على الدعلومات الدطلوبة لإتخاذ القرار
عن العلاقات الشخصية إذ يدكن ان تكون قنوات الإتصال غتَ رسمي الناتجة ،الإتصال الغتَ رسمي 

وللإستفادة ،بتُ الأفراد فعالة في حصول الإدارة على معلومات ىامة لد يتم الكشف عنها رسميا 
 الإتصال غتَ رسمي على القيادة الإدارية ان تعتمد على وسائلمن ىذه الدعلومات الناتجة عن 

 تساعدىا على توجيو ىذا النوع من الإتصال وتتمثل ىذه الوسائل في :
 لكها والدور الذي يدكن أن تلعبو ومسا ،لدام الإدارة بطريقة عمل الإتصالات غتَ الرسمية إ 
 وفهم الدعاني الخفية لذا .،دقيقا  تفستَ الدعلومات التي ينقلها الإتصال غتَ الرسمي تفستَا 
 من  قائق والبيانات الصحيحة بدلاالعمل على تغذية الإتصالات غتَ الرسمية بالح

 حتى تتوفر لذا وسائل نقل سليمة. ،الشائعات
 تغذية عكسية مفيدة،عات غتَ الرسمية العمل على تغذية الإشاعات التي تطلقها المجمو 

وتأثتَىا في نقل الدعلومات والحقائق الدطلوبة لإتخاذ  يؤكد أهمية الإتصالات غتَ الرسمية ولعلى ما
الذي أجري لتقونً مؤتدرات القادة الإداريتُ من تأكيد  ستقصاءالإما أسفرت عنو نتائج  ،القرارات 

الدور الإيجابي للإتصالات غتَ الرسمية في الوصول أي نتائج إيجابية وفورية في أمور عجزت 
الإتصالات الرسمية أن تصل فيها إلذ نتائج ...فقد كانت مؤتدرات القادة الإداريتُ  وسيلة إتصال 

                                                           
 347ص  ،مرجع سابق،محمد عباس  سهيلة1
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بينهم وساعدت على حل كثتَا فرصة لتنمية الإتصالات غتَ الرسمية أتاحت ال،غتَ رسمية بتُ القادة 
تتيح  حيث لا،من الدشاكل والدوضوعات الدعلقة بينهم وإتخاذ القرارات الصائبة لضوىا .أو إلصازىا 

وعليو فإن مسعى الإدارة الحديثة يتجو إلذ  1.ضغوط العمل في الدكتب الفرصة أمام القادة لحلها
توفتَ نظم معلومات ذات قدرة على الحصول على البيانات من مصادرىا القائمة عبر البيئة المحيطة 

وتهيئتها للإستفادة منها  ،والقيام بإجراء التقييم والتنظيم والثبوت والتصنيف ثم التخزين والتحليل ،
 .عند اللزوم

 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                           
 444-442ص،7114القاىرة .–دار الدعارف بمصر ،أصول الغدارة العامة ،عبد الكرنً درويش وليلى تكلا 1
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 الفصل خلاصة
الإتصال ىو شبكة العمل التي يدكن من خلالذا جمع الدعلومات وىي عملية ضرورية لصنع 

رارات وىو أساسي لتنفيذ فهو الوسيلة التي تنتقل عبرىا الدعلومات الدتعلقة بالق ،القرار الفعال
يكون ،رسمي أو غتَ رسمي  ،والإتصال في الدنظمات الإدارية سواء كان مكتوبا أو شفويا ،القرارات

متوجها لضو تحقيق ىدف من الأىداف الرئيسية التي تدخل ضمن أولويات عمل الدؤسسة وضمان 
 ،على الدستويات كافة وبأعلى معايتَ الجودة لصاحها وبصورة عامة يقصد منو ضمان تحقيق الأداء 

ل عملية ويعد الإتصال الفعا ،بحيث ينتج عنو تنفيذ القرارات وتحقيق الأىداف التنظيمية الأخرى 
لأنو مهم للقيادة الفعالة وعمليات التخطيط والتنسيق والتدريب وإدارة  ،حيوية للمنظمات الحديثة 

 الصراع وإتخاذ القرارات والعمليات التنظيمية الأخرى . 
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 تمهيد 
 دوما والسباقة الوطن في البارزة العمومية التجارية البنوك أحد الريفية والتنمية الفلاحة بنك يعتبر

 وكالاتها إحدى في ميدانية بدراسة قمنا النظرية الدراسة استكمال وقصد لذذا التسويقية، الجهود تبتٍ إلذ
 بالزبون البنك علاقة على تأثتَه ومدى البنك داخلتصال الا وضعية على للتعرفأدرار  بولاية لواقعة
 لدبحث ا تناول بحيث مباحث ثلاث إلذ الفصل بتقسيم قمنا الدسطرة الأىداف إلذ الوصول وقصد
 الريفية والتنمية الفلاحة بنك وتطور نشأة الذ التطرق مع الدراسة لزل البنكية لوكالة حولا لمحة الأول
 الوكالة في النشاط بتقييم قمنا الثالث الدبحث ،وفيطبيعة الاتصال في الوكالة  فتناول الثاني الدبحث ،أما
 خلال من والدوظفتُ البنك عن الزبائن رضا ومدىتصال بالا الدوظفتُ واىتمام تطبيق مدى لدعرفة

 ملاحظتنا لطرق التواصل بتُ الددير والدرؤوستُ والزبائن  
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 لمحة حول الوكالة البنكية محل الدراسة :المبحث الأول
يهتم ىذا الدبحث بتقدنً لمحة موجزة عن الوكالة البنكية لزل الدراسة والتطرق إلذ أىدافها 

التسويقية ونوع القطاعات الاستًاتيجية الدستهدفة ،وقبل ذلك نقوم بالتطرق الذ نشأة وتطور ومهامها 
 .بنك الفلاحة والتنمية الريفية

 نشأة وتطور بنك الفلاحة والتنمية الريفية :المطلب الأول
 نشأة بنك الفلاحة والتنمية الريفية :الفرع الأول

ر سياسة إعادة الذيكلة التي تبنتها الدولة بعد بدوجب أنشئ بنك الفلاحة والتنمية الريفية في إطا
وذلك بهدف الدسالعة في تنمية القطاع الفلاحي 1892س مار  13 الدؤرخ في82 -106مرسوم رقم

ودعم نشاطات الصناعات التقليدية والحرفية والمحافظة على التوازن الجهوي ،وفي ىذا الإطار قام  وترقيتو،
بنك الفلاحة والتنمية الريفية بتمويل الدؤسسات الفلاحية التابعة للقطاع الاشتًاكي،مزارع الدولة 

ع الخاص،تعاونيات والمجموعات القانونية وكذلك الدستفيدين الفرديتُ للثورة الزراعية ،مزارع القطا 
 .الخدمات ،والدواوين الفلاحية والدؤسسات الفلاحية الصناعية إلذ جانب قطاع الصيد البحري

إلذ شركة مسالعة 1988 وفي إطار الإصلاحات الإقتصادية برول بنك الفلاحة والتنمية الريفية بعد عام
دج للسهم 1.000.00سهم بقيمة  2200 مليار دينار جزائري مقسم إلذ 22 ذات رأسمال قدره

سهم مكتبة   33000 مليار دينار جزائري موزع على 33 إلذ 2000 سنة الواحد ،لتَتفع في بداية
 .كلها من طرف الدولة

والذي منح استقلالية اكبر للبنوك 1880 -04-14ولكن بعد صدور قانون النقد والقرض في
يفية كغتَه من البنوك يباشر جميع أصبح بنك الفلاحة والتنمية الر  وألغي من خلالو نظام التخصص،

الوظائف التي تقوم بها البنوك التجارية والدتمثلة في منح التسهيلات الائتمانية وتشجيع عملية الادخار 
ولتحقيق أىداف ىو الاستعداد لدرحلة الراىنة وضع البنك إستًاتيجية شاملة من  والدسالعة في التنمية،

وكالة مؤطرة بأكثر  300 رافية لكامل التًاب الوطتٍ بأكثر منخلال التغطية من خلال التغطية الجغ
موظف والقيام بتنويع منتجاتو وخدماتو الدتضمنة لأبعاد الجودة الشاملة ،وىذا بغية  7000 من

إكتساب ميزة تنافسية تؤىلو لدنافسة البنوك الخاصة والأجنبية التي تزاول نشاطها في السوق الدصرفية 
 .الجزائرية
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في  2001  ولقد صنف بنك الفلاحة والتنمية الريفية من طرف قاموس لرلة البنوك لطبعة سنة
 بنك مصنف، 4100 في التًتيب العالدي مابتُ 668 الدركز الأول في ترتيب البنوك الجزائرية ولػتل الدرتبة

 دج000. 000. 000 .33م ارتفع رأس مال بنك الفلاحة والتنمية الريفية إلذ 1999 ومنذ
 تطور بنك الفلاحة والتنمية الريفية :الفرع الثاني

 :مر بنك الفلاحة والتنمية الريفية في تطوره بأربعة مراحل رئيسية وىي
خلال ىذه الدرحلة أنصب اىتمام البنك على برستُ موقعو في السوق  :م1982-1990مرحلة  1-

على ترقية العالد الريفي عن طريق تكثيف فتح الوكالات البنكية في الدناطق ذات  الدصرفية،والعمل
كبتَة في لرال بسويل القطاع الفلاحي والصناعات الغذائية  حيث اكتسب بذربة النشاط الفلاحي،

،والصناعية الديكانيكية الفلاحية ،ىذا التخصص في لرال التمويل فرضتو آلية الاقتصاد الدخطط الذي 
 ضى بزصص كل بنك في بسويل قطاعات لزددةاقت

القطاعي بدوجب قانون النقد والقرض الذي ألغى من خلالو التخصص :1991 -1999مرحلة 
للبنوك الدطبق من قبل في إطار الاقتصاد الدوجو ،توسع نشاط بنك الفلاحة والتنمية الريفية ليشمل 

مع بقاءىا لشريك ذو  الصغتَة والدتوسطةلستلف قطاعات الاقتصاد الوطتٍ ،خاصة قطاع الصناعات 
فقد شهدت ىذه الدرحلة  الأفضلية الكبتَة في تدعيم وبسويل القطاع الفلاحي ،أما في المجال التقتٍ

إدخال وتعميم استخدم الإعلام الآلر عبر لستلف وكالات البنك،كما شهد ت ىذه الدرحلة العديد من 
 البنك للإشارة فقد شهدت ىذه الدرحلة مايليالإجراءات كانت تصيب كلها في تطوير نشاط 

: تم الالطراط في نظام سويفت ومقرىا في بلجيكا ،تديرىا الجمعية الدولية للإتصالات الدالية 1991
الذاتفية بتُ البنوك والتي تستخدم وسائل للإتصالات الحديثة لتبادل الرسائل بتُ البنوك بدلا من 

وذلك لتسهيل معالجة وتنفيذ عمليات التجارة  .إلخ... لغرافالرسائل التقليدية مثل التكلس والت
 الخارجية
تربط  BADRوىو عبارة عن شبكة معلوماتية خاصة ببنك sybuتم وضع نظام  :1992

حيث يساعد ىذا النظام   (système bancaire universel)الوكالات البنكية بالدديرية العامة 
على سرعة أداء العمليات البنكية من خلال ما يسمى استخدام الإعلام الآلر في كل عمليات التجارة 

 24 الخارجية ،خاصة في لرال فتح الاعتمادات الدستندية والتي أصبحت معالجتها لا تتجاوز أكثر من
  .معلوماتي جديدكما تم إدخال نظام  ساعة،

 .من إدخال الإعلام الآلر في كل العمليات البنكية على مستوى كل وكالات البنكالانتهاء   1993
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.BADR 1994 تم طرح خدمة جديدة خاصة بالبنك تتمثل في بطاقة السحب والدفع 
 .إدخال نظام الدعالجة عن بعد لجميع العمليات البنكية في وقت حقيقي1996

(1) (CIB)1998بنوكبداية العمل ببطاقة السحب مابتُ ال 
بسيزت ىذه الدرحلة بدسالعة بنك الفلاحة والتنمية الريفية كغتَه من البنوك 2000 -2004مرحلة

برنامج الانعاش الاقتصادي والتوجو لضو تطوير  العمومية في تزعيم وبسويل الاستثمارات الدنتجة،ودعم
قطاع الدؤسسات الصغتَة والدتوسطة والدسالعة في بسويل قطاع التجارة الخارجية وفق التوجيهات إقتصاد 

 .السوق،إلذ جانب توسيع تغطيتو لدختلف مناطق الوطن وذلك عن طريق فتح الدزيد من الوكالات
ورغبات  لاجتماعية التي تعرفها البلاد،واستجابة لاحتياجاتوللتكييف مع التحولات الاقتصادية وا

الزبائن،قام بنك الفلاحة والتنمية الريفية بوضع برنامج خماسي يتمحور أساسا حول عصرنة البنك 
وبرستُ خدماتو،والعمل على تطوريها،بالإضافة إلذ تنبيو استخدام التكنولوجيا الحديثة في لرال العمل 

 :حقق نتائج ىامة نوردىا فيما يلي البنكي،ىذا البرنامج
القيام بتشخيص عام لنشاط البنك لإبراز نقاط القوة والضعف في سياستو،مع وضع  : 2000 عام

كما قام البنك بتعميم نظام .إستًاتيجية تسمح للبنك باعتماد الدعايتَ العالدية في لرال العمل البنكي
ة تعمل على إطارة العمليات البنكية بسرعة يربط بتُ لستلف الوكالات،مع تدعيمو بأنظمة جديد

 قياسية
سعيا منو لإعادة تقييم موارده قام البنك بإجراء عملية تطهتَ لزاسبية ومالية لجميع  : 2001 عام

حقوقها لدشكوك فيها برصيلها بغية برديد مركزه الدالر ومواجهة الدشاكل الدتعلقة بالسيولة وغتَىا 
لستلف العمليات البنكية ابذاه الزبائن الذ جانب ذلك قام البنك  ،والعمل على زيادة تقليص مدة

 والخدمات الدشخصة  بتحقيق مفهوم البنك الجالس
لزاولة تطبيق مفهوم البنك الجالس والخدمات الدشخصة في معظم وكالات البنك والذي  : 2002 عام

 .يستمر حتى يومنا ىذا
أدى تفاقم نشاطات البنك وتنوع خدماتو إلذ استعمال التكنولوجيا الحديثة وذلك  : 2004 عام

لتحستُ وتطوير ىذه الخدمات،وكذلك تم   Intra- Bancaireباقتناء وسيلة إلكتًونية سميت 
 BDARتسويق بطاقة السحب

الدشاريع الريفية في ىذه الدرحلة وجو بنك الفلاحة والتنمية الريفية لضو بسويل : 2009-2002مرحلة 
 2005-05-12والحرفية وذلك وفقا لدرسوم الحكومي الصادر في 
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 : تم برديد نشاطاتو في
 .بسويل النشاطات الخاصة بالقطاع الفلاحي وملحقاتو-

 .بسويل السكن الريفي -
 . تدعيم تشغيل الشباب إذا كان في إطار نشاط فلاحي -
 بسويل النشاطات الحرفية بكل أنواعها -
إبتداء من ىذه السنةكانت مهمة البنك الرئيسية ىي برصيل ديونو بدختلف الطرق  :م 2006 عام

 . الدتاحة ،وفي نفس السنة تم صنع الكثتَمن بطاقات السحب
عاد البنك خلال ىذه  2006 بعد نهاية عملية التحصيل التي باشرىا البنك منذ :م 2008 عام

 .وىو النشاط الفلاحي السنة إلذ بسويل النشاط الرئيسي للبنك ألا
 تم ابزاذ إجراء جديد وذلك بخلق ما يسمى بالدنظمات التجارية للوكالات : 2009 عام

 223نشأة وكالة تيميمون رقم المطلب الثاني: 
في إطااار توساايع نشاااطات بنااك الفلاحااة و التنميااة الريفيااة و نظاارا لحجاام الحاجااات و الطلبااات 
ذات الطابع الفلاحي و الاستثماري خاصة، فيما لؼص ولاية أدرار، جااء قارار إنشااء و تأسايس الوكالاة 

 1"، بدائرة تيميمون253"
النقدياااة بناااك الفلاحاااة و " خلياااة مااان الخااالايا القاعدياااة البنكياااة للمؤسساااة 253تعتااابر الوكالاااة "

التنميااة الريفيااة عامااة، و تاادخل ضاامن الذيكلااة القاعديااة لذااذه الأخااتَة براات مااا يساامى بااا : " الوكااالات 
، و التي تعتبر الوصلة الدباشارة  -Agences Locales D'Exploitation -المحلية للإستغلال 

 مع الزبائن.
أجال دعام نشااط الوكالاة الدركزياة لولاياة  جاء تنصيب ىذه الوكالاة، كخلياة عملياتياة قاعدياة، مان

" الااتي تكاااثرت عليهااا طلبااات الاازبائن حيااث اسااتدعى الأماار إنشاااء وكالااة جدياادة  بعااة لذااا، 252أدرار"
 لتدعيم نشاطها و مسارىا.

موظفتُ، لؽارساون لستلاف  09باها  -تيميمون–" بشارع مدرسة لزجوب  253تقع الوكالة "  
الشباك، الصاندوق، المحفظاة البنكياة، مصالحة القارض و فاتح الحساابات  النشاطات البنكية من عمليات

 البنكية.

                                                           

 .    253 -تيميمون –معلومات مستخلصة من وثائق لبنك الفلاحة والتنمية الريفية  1 -
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و نظااارا لكاااون مردودياااة الوكالاااة ذات منساااوب ملحاااوظ، فهاااي باااذلك تعتااابر أحاااد أىااام الوكاااالات 
 البنكية بولاية أدرار التي برقق موارد مرتفعة، و بسمعة نشاط مشرّف .

 : 1ريفية بدجموعة وظائف تتمثل في الآتي: يقوم بنك الفلاحة والتنمية الوظائفه 2.1.1
 : وضع سياسة اتصال فعالة لتحقيق الأىداف الدخططة من خلال * 
 العمل علي مواجهة لساطر الصرف علي القروض الخارجية بصفة عقلانية. -
 تطوير مستوي ىيئة الدوظفتُ و إعطاء الأولوية لحاملي الشهادات.   -
 إعطاء الدعم الإعلامي.  -
 : الدنتجات و الخدمات الجديدة من خلال*عرض  
 تصفية الدشاكل الدالية.    -
 أخذ الضمانات الدلائمة و تطبيقها ميدانيا.   -
 بسويل التجارة الخارجية.   -
 الاستقبال الجيد للزبائن و احتًامهم و الرد علي طلباتهم بجدية.   -
 بسويل الدشاريع الداخلية في إطار تشغيل الشباب.   -
 : طبيق الخطط و البرامج الداخلية وفق سياسة الحكومة و ىذا لااا*ت 
 تطوير الدوارد و العمل علي رفعها و برستُ تكاليفها.  -
 الاستعمال الرشيد للإمكانيات التي بسنحها السوق الدالية.  -
 مسايرة التطور الحاصل في عالد الدهنة الدصرفية و تقنياتو.  -

قام البنك بفتح وكالات جديدة في مدن غنية بالدوارد بغية  على أكمل وجوبغية برقيق وظائف البنك 
الاقتًاب من زبائنو، كما قام بتوفتَ شبكات جديدة و وضع وسائل تقنية حديثة و أجهزة و أنظمة 

 وذلك بهدف : « معلوماتية  كما بدل القائمون على البنك لرهودات كبتَة لتأىيل موارده البشرية،
 .م الآلر وبذديد الثروة وعصرنتهاجهاز الإنتاج الفلاحي بتطوير وتعميم استعمال الإعلاإعادة تنظيم  -
إشراك الزراعة وتنمية حصتها في لرال الإنتاج الوطتٍ، توسيع الأراضي الفلاحية وبرستُ   -

  . 2»الخدمات

                                                           
 . وثائق مقدمة من بنك الفلاحة والتنمية الريفية -1
 . 11-15جامعة منتوري، قسنطينة، الجزائر ص –تقنيات وتطبيقات  -بوعتًوس عبد الحق، الوجيز في البنوك التجارية،  -2



 تيميمونبنك الفلاحة والتنمية الريفية وكالة التطبيقي                                         الجانب 
 

 

65 

تطوير أن الذدف الأساسي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية ىو دعم و  « وعلى العموم لؽكن القول
الدشاريع الفلاحية، وبسويل الأنشطة الريفية مهما كانت طبيعتها وىو ما لؽيزه عن البنوك الأخرى تزداد 
ألعيتو في الدناطق الريفية التي لا برتوى على فروع لبنوك عمومية حيث يتكفل بنك الفلاحة والتنمية 

لة الرامية إلذ تطوير ودعم الدناطق الريفية بتمويل قروض سكان ىاتو الدناطق وذلك في إطار سياسة الدو 
 1. »الريفية 

 دراسة الهيكل التنظيمي للوكالة :
223-الهيكل التنظيمي للوكالة تيميمون

 
 –وكالة تيميمون –المصدر: وثائق بنك الفلاحة والتنمية الريفية 

 مهام أقسام الوكالة:
" علااى ىيكلهااا التنظيمااي علااى لضااو يااوزع الدهااام وفقااا لطبيعااة كاال 253" تتفاارع وكالااة تيميمااون

 و تتمثل مصالح الوكالة: الخلية الإدارية، مصلحة الزبائن، مصلحة الاستغلال : مصلحة
تهتم ىذه الدصلحة بالجاناب الإداري وتتكاون مان الدادير والأماناة العاماة وكاذلك المصلحة الإدارية :  -أ

 . 2قسم المحاسبة العامة

                                                           
.على 19/05/2018يومبوكالة تيميمون،  مقابلة شخصية مع السيد: بابا أحمد عبد المجيد، مدير بنك الفلاحة والتنمية الريفية - 1

 .14:00الساعة 
 .-253-وكالة تيميمون. وثائق وثائق بنك الفلاحة والتنمية الريفية -2
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 : يتًباااااع الدااااادير علاااااى رأس خلياااااة الإدارة فهاااااو أعلاااااى موظاااااف في الذااااارم الإداري للوكالاااااة  المددددددير
وصاااحب القاارار والدوجااو لدختلااف نشاااطات الوكالااة ولااو عاادة مهااام وأىااداف كمااا يتااولذ القيااام بدختلااف 

 التدابتَ التي من شأنها توفتَ الأمن داخل الوكالة .
 :تكمل ىذه الدصلحة العمل الذي يقوم بو الددير وتساعده في أداء مهامو . الأمانة العامة 
 : يتولذ القيام بالدهام الآتية :قسم المحاسبة والمراقبة 
 التأكد من صحة العمليات عن طريق الدراقبة اليومية. -
 إعداد تقارير مؤقتة تبرز الأرصدة الددينة والدائنة في حالة سلامة اليومية من الأخطاء. -
 اد الديزانية الشهرية واليومية المحاسبية والعمل على تطبيق نظام المحاسبة الدتعلقة بالبنوك .إعد -
 مراقبة ومتابعة الحسابات الخاصة بالزبائن والوكالة. -
 إعداد الديزانية السنوية لتحديد ربح الوكالة. -

 : ServiceClientèleب/مصلحة الزبائن 
" بكاااال مااااا يعااااتٍ مشاااااكل الاااازبائن و حاجاااااتهم في 253ون"تهااااتم مصاااالحة الاااازبائن في وكالااااة تيميماااا    

العمليااات البنكيااة، و تنقساام ىااذه الدصاالحة إلذ قساامتُ ولعااا الشااباك والحافظااة لااذلك وجااب أن يكااون 
لاادى الزبااون حساااب بنكااي الااذي يعتاابر أول علاقااة تااربط الزبااون بالبنااك حااتى يااتمكن بفضاالو ماان إجااراء 

الإياااداع لاااادى البنااااك ،ونظاااارا لاخااااتلاف نشاااااط الاااازبائن  تعاملاتاااو الااااتي قااااد تسااااتدعى مااااثلا السااااحب أو
 :1الدتعاملتُ مع البنك فقد تم وضععدة أنواع من الحسابات تتلاءم وطبيعة نشاط كل متعامل لعل ألعها

 خاص برجال الأعمال، الدتقاعدين، الجمعيات.–200سلسلة -حساب عامل : -*
 ملف فتح حساب عامل: -
 . 12شهادة ميلاد أصلية رقم-
 شهادة عمل .               -
 بطاقة التعريف الوطنية.   -  
 دج . 2.000.00مبلغ -
 بطاقة إقامة.   -
 

                                                           
 .-253-وكالة تيميمون. وثائق بنك الفلاحة والتنمية الريفية  -1
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 :-221-حساب حرفي، تاجر، فلاح :سلسلة * 
فلاحية، أو أعمال بذارية،  ىو حساب خاص بالدتعاملتُ الذين يزاولون أنشطة ذات طبيعة :حرفية،

 الجارية .وىذا الحساب يصنف ضمن الحسابات 
 :ملف فتح حساب تاجر 
 نسخة من السجل التجاري مصادق عليها .-
 نسخة من بطاقة التعريف الوطنية.-
 شهادة ميلاد اصلية. -
 ثلاثة طوابع جبائية، إضافة إلذ الرقم الجبائي.-
 دج. 5.000.00الدبلغ  -
 :ملف فتح حساب فلاح 
 نسخة من بطاقة فلاح مصادق عليها.-
 التعريف الوطنية.نسخة من بطاقة  -
 شهادة ميلاد اصلية. -
 بطاقة إقامة.     -
 دفتً الشروط بالنسبة للفلاحتُ اللذين يريدون سحب مصاريف الكهرباء.    -
 د.ج. 3.000.00الدبلغ   -

 * حساب دفتر التوفير :
ب يقتًح بنك الفلاحة والتنمية الريفية صيغتتُ للتوفتَ تتمثل في حساب توفتَ بالفوائد و حسا

 وللعميل حق الاختيار ولذلك تبعا للصيغة التي تلائم احتياجاتو .. توفتَ بدون فوائد
 ملف فتح حساب دفتر توفير:-
 نسخة من بطاقة التعريف الوطنية.    -
 شهادة ميلاد اصلية.    -
 بطاقة إقامة.     -
 د.ج. 3.000.00الدبلغ -
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 : Portefeuilleالمحفظة البنكية -1
تعتبر المحفظة البنكية أىم مصالح الوكالة، و تعتٌ بالعمليات التي لا بسس السايولة النقدياة لالنقاد  

الدلمااااوسش وتشااااتغل بوثائااااق رسميااااة منهااااا الداخليااااة لعمليااااات بزااااص زبائاااان الوكالااااة ش و منهااااا الخارجيااااة ل 
 ا يلي :عمليات ما بتُ البنوك ش، لؽكن برديد بعض عمليات المحفظة البنكية بشكل عام كم

  القبضL'Encaissement : 
ىذه العملية تنطلق أساسا من عملية برويل القيم الدالية التي يتقدم بها الزبائن في شكل شايكات   

 ،1ش… BDL, BEA, BNAمسلمة من بنوك أخرى لستلفة ل 
تخلايص، ىي العملية التي تقوم فيها الوكالة بإرسال شيكات الزبائن الدسلمة من البنوك الأخرى بغرض ال

 حيث تنتقل القيم الدالية في النهاية من الشيكات الدسلمة إلذ أرصدة الزبائن في الوكالة.
  عمليات التحويلTransfert  : 

التحويل ىو انتقال الأرصدة الدالية من حسااب علاى حسااب في الوكالاة نفساها أو مان حسااب 
أناواع البناوك، و تاتم ىاذه العملياة  زبون إلذ حساب زبون آخر في وكالة أخرى من نفس النوع أو لستلاف

 ش. Liaison Siège اعتمادا على وثيقة عملية بنكية تسمى ل وصلة الوكالة 
يتم التحويل بطلب من الزبون، بأمر برويال ل و ىاو وثيقاة بسالا مان طارف الزباون و بسضاى ش، أو   

 عندما تتحمل الوكالة فائضا أو عجزا في السيولة.
 الشيك المضمون الدفعCheque Certifié  : 

ىااي عمليااات بنكيااة داخليااة تساالم بصااددىا الوكالااة شاايكا بنكيااا للزبااون الااذي يساالمو باادوره للجهااة      
الطالبة للشك الدضمون، و ىذا من أجل إثبات للمستفيد ، الوجود الفعلي للقيماة الدالياة في الرصايد، و 

 الذي لؽكن وقفو للجهة الدستفيدة إلذ غاية الاستحقاق.
 الشباك : -2
يااااااااتم فيااااااااو التسااااااااجيل المحاساااااااام لعمليااااااااات السااااااااحب و الإيااااااااداع الااااااااتي يقااااااااوم بهااااااااا الاااااااازبائنل    

Comptabilisation  2ش في النظاااام البنكاااي الدعتماااد لSybu  ش، اعتماااادا علاااى رماااوز العملياااات
 ش و تتم العمليات كالتالر : Codes D'Opérationsالبنكية  ل 

 : يتم أولا التسجيل المحاسم الآلر للعملية، ثم يقوم أمتُ الصندوق بالدفع. في حالة السحب -
                                                           

 و ئق مقدمة من طرف البنك. -1
2- Sybu ..ىو نظام معلوماتي لتسيتَ حسابات بنك الفلاحة والتنمية الريفية  
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: لػاادث العكااس، حيااث يقااوم أمااتُ الصااندوق أولا بحساااب الدبااالغ الداليااة الدااراد  في حالددة الإيددداع -
 إيداعها، ثم لؽضي الزبون استمارة الإيداع بعد ملئها، و بعدىا يتم التساجيل المحاسام الآلر للعملياة علاى

 مستوى الشباك.
 تنقسم إلذ قسمتُ:: d'exploitationServiceجد/ مصلحة الاستغلال 

 : ServiceCréditمصلحة القرض  -1
مصلحة القرض مصلحة جوىرياة في النشااط البنكاي لأي وكالاة كانات، و تهاتم مصالحة القارض في      

ش بدراسااة كاال أنااواع الدلفااات الخاصااة بطلبااات القااروض و معالجتهااا، حيااث تركااز  253ل  وكالااة تيميمااون
على عدة نقاط منها، خاصة ما يعتٍ بالدردودية، و تقوم بدتابعة الدلفات حتى بعد منح القارض مان أجال 

 التغطيةوالتحصيل لحالات عدم التسديد و العجز.
 مهام أخرى لمصلحة القرض :

جااااداول الإحصاااااءات البنكيااااة، سااااواء منهااااا الشااااهرية أو الثلاثيااااة ل الفصاااالية ش أو الدشاااااركة في إعااااداد  -
السااانوية، الخاصاااة بالوكالاااة، و ىاااذا مااان أجااال الاساااتغلال الأمثااال لتااادرج السااالطات داخااال الذااارم البنكاااي 

 للوكالة.
 : Cellule Juridiqueالقانونية الخلية-2

طبيعااة نشاااطها علااى كونهااا إداريااة أكثاار منهااا  الخليااة القضااائية، خليااة مسااتقلة النشاااط نساابيا، حيااث بسياال
قضائية، و يقوم على الخلية القضائية، لجنة إدارية متخصصة في الشؤون القضاائية و الحقاوق و النزاعاات          

 و غتَىا من الدسائل الخاصة.
 تسهر الخلية القضائية على إبسام ما يلي :     
الوثائااق و صااحة الدلفااات الدقدمااة إداريا و كونهااا فااتح الحسااابات البنكيااة، و التأكااد ماان ساالامة  -

 خالية من الأخطاء الإدارية التي توقع الزبون و البنك معا في مشاكل مستقبلا.
 السهر على القضايا و النزاعات التي بزص البنك. -
متابعاااة ملفاااات الحساااابات البنكياااة الاااتي فيهاااا مشااااكل، و العمااال علاااى تطبياااق القاااانون البنكاااي  -

نااب كاال أنااواع الدشاااكل، و في ىااذا الصاادد، بستلااك الخليااة في حالااة ثبااوت ىااذه الدشاااكل بصاارامة بغيااة بذ
 أحقية بذميد الحسابات، و إيقافها مؤقتا لغاية حلها.

 القيام بعمليات التحصيل البنكي. -
 التنسيق مع لستلف مصالح الوكالة البنكية. -
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 والتنمية الريفية:إجراءات منح القروض الاستثمارية على مستوى بنك الفلاحة :3.1
تقوم معظم الدصارف بتحديد إجراءات منح القروض لكي تكون بدثابة إطار عام يرشد موظفي قسم 
القروض إلذ خطوات لزددة وموحدة لتنفيذ العملية الافتًاضية، ومن أىم الإجراءات التي بسر بها عملية 

 منح القروض ىي كالاتي:
 : تكوين الملف والدراسة :1.3.1

 : طلبات الإقراضدراسة -*
الدلحق رقم  –عندما يقوم الزبون بتعبئة طلب الإقراض وفقا للنموذج الدعد من قبل الدصرف 

فإنو يتولذ تقدلؽو إلذ قسم القروض لإجراء الدراسة عليو من حيث الغرض من القرض فتًتو،  -01
الدصرف إلذ مقر جدول السداد، وقد يستدعى الأمر إجراء أكثر من مقابلة شخصية من قبل موظفي 

 الزبون طالب القرض.
يتم برليل الدركز الدالر للزبون طالب القرض من خلال دراسة القوائم  تحليل المركز المالي للزبون:-*

الدالية وبرليلها لفتًات قد تصل إلذ ثلاث سنوات أو أكثر، وقد تشمل عملية برليل الدركز الدالر للزبون 
ت، كنسب السيولة ونسب الربحية ونسب النشاط ونسب القيام بدراسة بعض النسب والدعدلا

  .الدديونية
:حيث يتم الاستفسار عن السمعة التجارية لدقدم طلب الإقراض،  الاستفسار عن مقدم الطلب -* 

إما من الأقسام الداخلية في الدصرف أو من خلال عقد اجتماعات مع الزبون أو من خلال البنوك 
 :1الأخرى، وذلك لدعرفة

 درة العميل :ق -*
يقصد بقدرة العمل مدى إمكانية قيامو بسداد ما عليو من مستحقات في الدواعيد المحددة، من 
بتُ الدؤشرات الدفيدة في ىذا الصدد تلك التي تتعلق بكفاءة العملاء، سمعتهم ، أساليب وطرق لشارسة 

لوا عليها، وقد توجد في أوجو النشاط الدختلفة ، ومدى انتظامهم في سداد القروض التي سبق أن حص
سجلات البنك معلومات مفيدة في ىذا الشأن كما لؽكن الحصول على تلك الدعلومات من بنوك 

 أخرى.

                                                           
 .135، ص 2000فلاح حسن الحسيتٍ، مؤيد عبد الرحمان الدوري، إدارة البنوك، الأردن، دار وائل النشر، . 1
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إلذ جانب ىذه الدؤشرات التي تعتمد على الحكم الشخصي ىناك مؤشرات أخرى موضوعية كربحية 
أصول نقدية بسهولة ودون  النشاط لعدد من السنوات وحجم الأصول التي لؽكن للمنشأة برويلها إلذ

 خسائر كبتَة وتعتبر الدالية الدمثلة في قائمة الدخل والديزانية العمومية مصدرا أساسيا لتلك الدعلومات .
 :1شخصية العميل-*   

يقصد بشخصية العميل في ىذا الصدد السمات التي تكشف عن رغبتو في سداد ما عليو من        
ويعتبر العنصر الأول والأكثر تأثتَا في الدخاطر التي تتعرض لذا الدصارف   مستحقات في الدواعيد المحددة،

التجارية وللشخصية التي تتمتع بها ، رغم أنها تدور حول خصائص الفرد الأخلاقية والقيمة التي تؤثر 
على مدى التزامو بتعهداتو أمام الدصرف فالأمانة والثقة والدثل والدصداقية وبعض الخصائص الشخصية 
الأخرى تشتَ كلها إلذ حجم شعور الفرد بالدسؤولية وبالتالر حجم التزامو بسداد ديونو لذلك تسمى 

   .الدخاطر الخاصة بهذا العنصر لدى البعض بالدخاطر الدعنوية أو الأدبية
وعادة لا تتم التفرقة بتُ شخصية الدقتًض فيما إذا كان شخصا حقيقيا أو معنويا خاصة بالنسبة     

ت الصغتَة حيث يعتمد على مواصفات إدارتها، أما بالنسبة للمنشآت الكبتَة فإن مواصفاتها للمنشآ
 .تتعدى إدارتها إلذ العمليات التي تقوم بها والسياسات التي تعتمدىا وسجلات التي برتفظ بها لأدائها

 الموافقة والمصادقة :
 التفاوض مع الزبون :  -*

يعة القرض ومقدم طلب الاقتًاض، يقوم الدصرف بعد دراسة الدعلومات المجمعة عن طب
بالتفاوض مع الزبون على شروط العقد والتي تتضمن برديد مبلغ القرض، كيفية الصرف منو، طريقة 

 سداه  الضمانات التي لػتاجها الدصرف، سعر الفائدة وغتَ ذلك من الشروط .
 : طلب الضمان التكميلي -*
قتًض من موجودات منقولة وغتَ منقولة والتي يرىنها لتوثيق ويقصد بالضمان مقدار ما لؽلكو الد  

القرض الدصرفي، أو شخص ضامن ذو كفاءة مالية وسمعة أدبية مؤىلة لكي يعتمد عليو الدصرف 
 .،التجاري في ضمان تسديد القرض الدمنوح للمقرض

في ىذا الإجراء يلزم الدصرف من الزبون بتقدنً الضمانات والدستندات التي تثبت الدلكية، إضافة 
إلذ وثائق التأمتُ على الأصول الدقدمة كضمانات مثل الرىن العقاري، رىن الدنقولات، والتعهدات 

 وغتَ الجبائية. بالرىن، والشهادات الجبائية
                                                           

 -253-وكالة تيميمون –وثائق مقدمة من طرف بنك الفلاحة والتنمية الريفية   -1
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على شروط التعاقد وبنود  -الدصرف وصاحب القرض –:قد يتفق الطرفان  توقيع عرض القرض -*
الدلحق –بينهما التفاوض بينهما وقد لا يتفقان، فإذا اتفق الطرفان فإنهما يقومان بتوقيع اتفاقية القرض

بالإضافة إلذ ما تم التفاوض لرموعة من الالتزامات   « تتضمن كافة الشروط يتضمن العقد -02رقم 
 نذكر من بينها : 

وىي متمثلة في وضع النقود برت تصرف العميل طوال الددة الدتفق عليها، ويتأكد  التزامات البنك:*
ىذا الالتزام أكثر إذا كان العميل يدفع عمولة مقابل ىذا الوعد، لغوز للبنك أن يفسخ عقد القرض 

 عند وفاة أو إفلاس العميل أو حتى نقصان أىليتو.
التزام ىذا الأختَ بتسديد الدبالغ التي طلبها في الديعاد الدتفق عليو،  وىي متمثلة في *التزامات العميل:

بالإضافة للفوائد والعمولات إذا وردت في نص العقد، كما أن العميل غتَ ملزم باستعمال النقود 
 .»الدوضوعة برت تصرفو حتى ولو كانت سائلة في خزانة البنك

 السداد والمتابعه :
بعد توقيع عقد القرض بتُ الدصرف والزبون مقدم طلب الإقراض يقوم صرف قيمة القرض : -* 

الدصرف بوضع قيمة القرض برت تصرف الزبون كلية حيث يكون من حق الزبون سحب كل الدبلغ أو 
 جزء منو. 

يقوم الدصرف بتحصيل مستحقاتو وفقا لجداول السداد الدبينة في عقد سداد القرض ومتابعته : -*
و وبتُ الزبون ومن أجل ضمان متابعة العملية فإنو من الضروري فتح ملف لكل زبون القرض الدوقع بين

يوضع فيو كافة الدستندات الخاصة بالقرض حيث  أن دور الدصرف لا ينتهي عند منح القرض بل إنو 
 لؽتد ليشمل كذلك متابعة القرض والتأكد من تسديده في الأوقات المحددة.

لقروض، وصعوبة التخلص منها قبل  ريخ الاستحقاق، إن ضخامة حجم الاستثمار في ا
والابذاه لضو تقدنً قروض طويلة الأجل يؤدي إلذ جعل أموال البنك مفرقة حتى لػل أجلها، وىوما 
يقتضي ضرورة وضع سياسات مكتوبة للإقراض تضمن سلامة الأموال الدستثمرة، كما تضمن برقيق 

 ا قرار الإقراض.عائد يتلاءم مع الدخاطر التي ينطوي عليه
عادة ما تتعلق السياسات الرئيسية للإقراض بدسائل ىامة مثل حجم الأموال الدتاحة للإقراض      

والتشكيلة التي تتكون منها لزفظة القروض والدستويات التي من سلطتها ابزاذ القرار وشروط التعاقد 
التي تتلخص في لرملها في توضيح ومتابعة القروض والدلفات التي تتضمن مستندات وبيانات كل قرض و 
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لستلف الإجراءات للحصول على القروض وىو ما يوضحو بنك التنمية والفلاحة الريفية لعملائو من 
 خلال الوثائق والدطويات والأيام التحسيسية التي ينظمها  بتُ الحتُ والأخر.
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 على مستوى الوكالة  وشكل وأسلوب القيادة المبحث الثاني : الإتصال
تأخذ الدؤسسة على عاتقها تقوية قنوات الإتصال وتوجيو الدعلومات لضو الدرسل إليهم وىو الشرط  

الأساسي الذي لؽكن الرسائل الدهمة من الوصول بشكل صحيح دون أن تكون مبالغ فيها ، كما 
خل الدؤسسة ، ىذا التبادل يتمثل الإتصال الداخلي في لرموع الحوارات التي بذري بتُ الأفراد دا

للمعلومات يلعب دور مهم في برقيق الأىداف وىذا نظرا لإستعمالذا الفعال في برقيق إستًاتيجية 
 وأىداف الدؤسسة .

 بالوكالة المطلب الأول : الإتصال 
ويتم الإتصال الداخلي على مستوى الوكالة بتُ لستلف مصالحها ، وىو يتجسد من خلال  

 ة :الأشكال التالي
:يكون تبادل الدعلومات من مستوى اعلى إلذ مستوى أدنى من السلم الذرمي،  الإتصال الهابط -1

ويهدف إلذ نقل الدعلومات والأوامر والتعليمات والقرارات التي تساعد على القيام بالوظائف والدهام 
 الدختلفة للمؤسسة من تعيتُ ،ترقية ،والتشريعات التي تهتم بالعاملتُ.

: الذي يكون تبادل الدعلومات من مستوى أدنى إلذ مستوى أعلى بهدف نقل  صاعدالإتصال ال -2
 الدعلومات التي تتعلق بالدستويات الإدارية التنفيذية مثل لزضر اجتماع أوتقرير .

:ويكون تبادل الدعلومات بتُ الأفراد في نفس الدستوى من السلم الذرمي ويهدف  الإتصال الأفقي -3
علومات في نفس الدستوى وعلى مستوى الوكالة نلاحظ إستعمال ىذا الأسلوب إلذ تبادل الخبرات والد

 بكثرة . 
وتكمن تقنيات الإتصال الداخلي في عدة وسائل مثل لوحات الإعلان حيث يتم بسرير الدعلومات  

إلذ العمال عن طريق ىذه الوسيلة والتي تقع في مدخل الوكالة حتى يتستٌ للجميع  رؤيتها ومتابعة 
 الخدمات الإجتماعية ، العطل.....الخش ستجدات فيما لؼص العمل لوضعية العمال، الأجور،الد

الفاكس، الإميل ’  بالإضافة إلذ الرسائل الداخلية ، جدول إرسال ، الدراسلات الإدارية ،الذاتف
 بالإضافة للإتصال الشخصي والإجتماعات  

 ببنك الفلاحة  :شكل القيادة والإتصال المطلب الثاني:
 ،إستطعنا جمع الدعلوماتا إعتمادا على الدلاحظة الدباشرة والدقابلات الحرة التي أجريناى   

والإطلاع على بعض الحقائق ،فالدلاحظة الدباشرة وغتَ الدباشرة أفادت "برنارد" مثلا في إستكشاف 
" في بحوثو بأكثر من إجراء بحيث إستطاع طبيعة القيادة وتقدنً صورة حية لذا ،كذلك إستعان "لازويل
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أن يقدم معلومات وبيانات مكنتو من إختيار بعض الفروض فيما يتعلق بتكرار التفاعل بتُ الرئيس 
 وقد تم جمع الدعلومات وتصنيفها في مطلبتُ : والدرؤوس وعمق الإتصال ومدى ألعيتو ،

 اء والموظفين :أسلوب القيادة وشكل العلاقات بين الرؤس الثالثالمطلب 
قبل عرض  الشواىد الواقعية التي حصلت عليها الدراسة في لرال علاقة الددير والإدارة    

بالدوظفتُ ، لغب الإشارة أننا قد ركزنا على مستوى واحد ،وىو رؤساء الأقسام ،بإعتبار أن ىذا 
 الدستوى لؽثل حلقة وصل بتُ الددير والدوظفتُ .

ترتكز أساسا على فكرة الدسؤولية التي تشتَ إلذ الإلتزام بأداء مهام  إن القيادة كمظهر للتنظيم 
وواجبات معينة في الإدارة ،تسهم في برقيق أىداف الدؤسسة . ولاشك أن لصاح الرؤساء في القيادة 
بواجباتهم يرتبط أساسا بددى معرفة مرؤسيهم بالدهام التي يتولاىا كل منهم . والشيء الدلاحظ داخل 

أن ىناك برديد للأدوار والدسؤوليات برديدا دقيقا ، يفسر بسيطرة النظام البتَوقراطي على  الوحدة ىو
 تَ في الوكالة .يالتس
وفيما يتعلق بالظروف التنظيمية والتكنولوجية للأقسام الإدارية الدختلفة والتي تعتبر مسؤولة عن    

،سجلت ملاحظتنا الإعتماد الكبتَ على  ساء والدرؤستُؤ برديد مدى التفاعل الإجتماعي بتُ الر 
الذاتف الدوجود في كل الدكاتب ، والجهاز الحاسوب كذالك لتخزين الدعلومات ،ومعالجتها .وبالنسبة 
لنطاق الإشراف المحدد لكل من رؤساء الأقسام ،فإن قلة عدد الدرؤوستُ ،ساىم في إ حة الفرصة 

فيما يتعلق بأداء العمل ،وبل في بعض الدسائل الشخصية  للتفاعل والإتصال الدباشر بالرئيس، والتشاور
 التي بزرج عن نطاق العمل.

كما يلاحظ أن عملية التعدد في الوظائف التي لؽارسها الرؤساء ، والتي من شأنها تدعيم    
 العلاقات الإجتماعية بينهم وبتُ الدرؤوستُ،كانت غائبة على مستوى الوكالة .

وظفتُ في الإدارة لغب أن يقسم على أساس التفاعل الإجتماعي ، فكلما إن إرتباط الددير بالد   
صعدنا سلم التدرج الرئاسي قل التفاعل بتُ الدستويات العليا والدنيا في الوكالة وذالك من شأنو أن 

فقد  يفصل الددير عن الدوظفتُ ، وعدم وضوح دوره في نظرىم ،لشا يؤثر على التوازن الداخلي للوكالة،
تنحصر إلا في إصدار  مقابلاتنا الحرة مع بعض الدوظفتُ أنهم يعتقدون ان مهمة الددير لاسجلت 

الأوامر والجزاءات والعقابات وتوقيعها بينما الأعباء الحقيقية للعمل تقع على عاتقهم .وأدى ىذا 
ابلات الحرة الإعتقاد إلذ تكوين إبذاىات سلبية لضو الدور الأساسي الذي يقومون بو وإعتمادا على الدق

التي أجريت مع بعض الدوظفتُ لؽكننا تقدنً صورة عن مدى عمق التفاعل والإتصال الإجتماعي بتُ 
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الرؤساء والدوظفتُ في الوكالة ،فقد لجأت الدراسة إلذ طرح لرموعة من الأسئلة على الدوظفتُ وشملت 
 ىذه التساؤلات :

بتُ رؤسائهم ؟ ىل تنحصر ىذه العلاقة الوصف الذي لؽكن أن يقدمو الدرؤستُ للعلاقة بينهم و  -
بدجال العمل فقط ؟ وىل ىناك إىتمام بتدعيم الصلات والروابط الإجتماعية بجماعة العمل ؟ومن ىم 

 قادة الرأي الذين يلجأ إليهم الدوظفون فيما يتعلق بالدشاكل التي تواجهو في العمل وخارج نطاقو؟
قة تنحصر في لرال العمل ،وىدا حسب الوصف فيما لؼص علاقة الدوظفتُ بالددير ، فهي علا -

الذي قدمو بعض الدوظفون حول العلاقة بينهم وبتُ الددير ،إذ يشكل رؤساء الأقسام الوسيط في ىذه 
 العلاقة.

وفيما يرتبط بعلاقة الدوظفتُ برؤساء الاقسام ىي علاقة حيوية نوعا ما إذ تتعدى علاقات العمل  -
 صلات والروابط الإجتماعية بالدوظفتُ ،بسبب إىتمام الرؤساء بتدعيم ال
 أما فيما يتعلق بأسلوب القيادة :

أمكننا الوصف الذي قدمو بعض رؤساء الأقسام انوع الإتصال الذي يعتمدونو في التسيتَ  وقد 
معرفة أن الإتصال السائد ىو الإتصال الرسمي ، فحينما طلبنا من رئيس مصلحة                          

قة تستَه للمصلحة أشار أنو لابد من إحتًام قاعدة الإتصال الرسمي ،بدء من إتصال وصف طري
 ثم برئيس القسم ثم الددير . الدوظف بدسؤولو الدباشر

إن التأكيد للطابع الرسمي لاداء العمل لؽثل استًاتيجية عامة تتبناىا الإدارة العمومية الجزائرية ،بحكم  
 رج لالتنظيم الدركزيش. القيود الدفروضة عليها من الخا

وىناك موقف اخر يتعلق بتفضيل الدوظفتُ التشاور مع مسؤولذم الدباشر ، وىذا ليس على    
 أساس إحتًام النظام البتَوقراطي الدعمول بو ، وإلظا خوفا من تعقد الأمور حسب تصرلػاتهم .

ط إلذ حد ما وقد إستخلصنا من خلال ملاحظاتنا أن الظروف الداخلية لكل قسم ترتب   
واضحا من خلال مالاحظناه من عملية إستئذان  بأسلوب رئيس القسم في توقيع الجزاءات ، وىذا يبدو

بعض الدوظفتُ من رئيس القسم قبل التغيب ،وفي بعض الأحيان تقدنً تبريرات التغيب بعد ذالك ،فقد 
ارة بخصم راتب الدوظف ، وفي بأنو في بعض الأحيان ، تقوم الإدالمحاسبة والدراقبة صرح رئيس مصلحة 

حالة تبرير ذلك الغياب ،تأخذه بعتُ الإعتبار ، وتعوض لو مستحقات تلك الغيابات في الدرتب القادم 
. 
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لقواعد الرسمية يزداد كلما صعدنا السلم الذرمي فإن ىناك بعض الفروق في لبالرغم من أن الإلتزام  
رية الدختلفة ،بحيث لؽكن لرئيس مصلحة تقدنً مبرر شفهي درجة الإلتزام بالقواعد بتُ الدستويات الإدا

 أثناء غيابو للمدير ،عكس مثلا موظف بدصلحة الذي لغب عليو تقدنً تبرير رسمي لغيابو .
وعموما فإن ملاحظتنا الدباشرة قد سجلت حقيقة مفادىا أن طبيعة العلاقات بتُ الددير ورؤساء  

ء التسلسل الذرمي ،ويرجع ذلك إلذ الدكانة التي يشغلها رؤساء الأقسام بزتلف عنها بتُ الددير وأعضا
 تصال الدتاح بينهم وبتُ الددير.الاقسام في البناء التنظيمي وإلذ معدل التفاعل والا
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 خلاصة الفصل
من خلال الدراسة الديدانية التي أجريتها استخلصت أن بنك الفلاحة والتنمية الريفية عبارة عن 

الريفي من  العالد وترقية الفلاحي تطويرالقطاعوظيفتو  العمومي، القطاع إلذ تنتمي وطنية مالية مؤسسة
عن طريق القيام  القطاعىذا  وتنمية لتدعيم الجزائرية لدولة ا منقبل الدمنوحة الدالية مكانياتالإخلال 

 بالتمويل. 
بولاية أدرار عرفت تطور كبتَ في لرال بسويل الدشاريع  -تيميمون -كما وجدت أن وكالة        

الفلاحية حيث يعد بنك الفلاحة والتنمية الريفية في منطقة تيميمون الدصدر الأساسي في بسويل 
 الاستثمارات الفلاحية، ومن تم فقد توصلت إلذ النتائج التالية :

يع الاستثمارية، إذ تهتم بتشجيع تعتبر البنوك من بتُ أىم الأجهزة التي تدرس وتقييم الدشار  -
الاستثمارات من خلال بسويل الدشاريع وذلك بعد دراسة جدواىا من لستلف الجوانب لبيئية، قانونية، 

 تسويقية، فنية، مالية، اجتماعيةش. 
تعتبر القروض الاستثمارية من أىم الأدوات التي لؽكن للاقتصاد بواسطتها توجيو وتعبئة عناصره  -

كافية لدقتضيات الانتقال من التخلف والركود الاقتصادي إلذ التطور والتنمية وذلك لا يتم الإنتاجية ال
 إلا بدراسة الوضعية الدالية الدستقبلية التي  من خلالذا بردد معايتَ وأسس اختيار الاستثمار الدناسب. 

لدشاريع الفلاحية ألعها ىناك أنواع عديدة من القروض التي لؽنحها بنك الفلاحة والتنمية الريفية لدعم ا
تلك القروض الدمنوحة في إطار آليات دعم وتشغيل الشباب، إضافة إلذ قرض الرفيق، التحدي، 

 الاعتماد الإلغاري.
الدولة الجزائرية مازالت تولر الدناطق الخاصة عناية في عمليات التمويل فهي مناطق ذات خصوصية    -

 اقتصادية، مثل منطقة أدرار
 النتائج نوصى بما يلي :وعلى ضوء 

لابد من تنسيق الجهود لتحديد الاحتياجات والدشاكل الدتعلقة بالتمويل حتى تلعب سياسة  -
وضع نظام ائتمان لزكم يضمن التسيتَ الجيد  من خلال التمويل دورا لزفزا في ستَ و تطور ىذا القطاع

لحجم القروض الدوزعة، يكثف الرقاباة الداخلية عليها ولؽكن من تطبيق جميع الإجراءات التي ترافق 
 .جل تفعيل وتوطيد العلاقة بتُ البنوك و القطاع الفلاحيلأوذلك عملية منح الائتمان
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الاتفااق بيان الدقرض والدقتًض والصرامة في الالتزام برديد بوضوح الشاروط الدنصاوص عنهاا في عقاد   -
العمل علي استكمال الإصلاحات الدصرفية وبررير النشاط الدصرفي والدالر حتى يكتسب فعالية  ،بها

 أكبر ويساىم بدرجة أكبر في بسويل الاستثمار الحقيقي.
الدستحدثة من الانطلاق في ضرورة تقدنً التسهيلات التمويلية بطرق سريعة حتى تتمكن الدؤسسات  -

توفتَ الدزيد من الحوافز التشجيعية للشباب لخدمة ، نشاطها واستحداث أكبر قدر من مناصب الشغل
 .الأرض ومنحهم تسهيلات في لرال العقار

 منح قروض إضافية للمستثمرين في الجنوب لغرض استصلاح الأراضي.   -
، وبشروط الاستفادة منها، وذلك عنطريق تثماريةبالقروض الاستبتٍ سياسة إعلامية تسمح بالتعريف 

 بالبنكتنظيم ملتقيات وندوات لزلية، وكذا الاحتكاك أكثر 
تسهيل الإجراءات الدتعلقة بابزاذ قرار التمويل بدا يسمح للفلاح الحصول على القرض في الوقت   -

 الدناسب.
ان الدوظفتُ وتعيينهم حسب  نوعية الخدمات الدقدمة للجمهور والاىتمام بدستوى تكوي برستُ -

 كفاءتهم وتطوير ثقافتهم الدصرفية.
العالدية في المجال البنكي لأجل اقتباس سياسات وتقنيات متطورة تسمح بتًقية  ادخال التكنولوجيا -

النشاط البنكي وتقدنً أفضل الخدمات، كذلك لزاولة الاستعمال الأقصى للإعلام الآلر في جميع 
 .العمليات لتسهيل معالجتها وضمان صحتها

ويق حيث يعجز الفلاح على ىي مشكل التس -تيميمون -من أىم الدشاكل الفلاحية في منطقة   -
تسويق منتجاتو وذلك لبعد الدسافة بتُ الدستثمرات الفلاحية والدراكز التسويقية ولدى نرى ضرورة منح 
قروض إضافية لتمويل شراء مبردات متنقلة لتوصيل الدنتجات للزبون أو على الأقل للحفاظ على الدنتوج 

 .خصوصا في فصل الصيف لفتًات أطول في ظل الحرارة التي تعرفها الدنطقة
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 :خاتمة
 استخدام على قادتها بقدرة مرتبط وفعالية كفاءة لأكبر وتحقيقها الإدارة نجاح إن
 سمة التغيير يعتبر أخرى جهة ومن إدارتهم، في الجديدة الأساليب وتبني المناسبة القيادية الأساليب

 الإدارية العملية من جزء لأنو المؤسسات لجميع ضرورية وعملية الناجحة للمؤسسات أساسية
 .الناجح القائد وظائف من مهمة ووظيفة

 الإدارية، بالقيادة المتعلقة والنظريات المفاىيم حيث من الأول الفصل إلى التطرق بعد
 وتتمثل الإدارية، للقيادة كأساليب تعتبر أساسية أنماط وجود تتضمن الأخيرة ىذه أن إلى توصلنا

 المتساىل الأسلوب طي،راالديمق الأسلوب طي،االأوتوقر  الأسلوب في الأساليب ىذه
ماىية الاتصال الاداري من خلال التعريف وعلاقتو اما بالنسبة للفصل الثاني فقد تضمن 

حيث يعتبر المحرك الاساسي لنجاح المؤسسة مما يضمن امتيازاتها من بين المؤسسات وإثراء  بالإدارة
 رصيدىا 

وتناولنا في الفصل الثالث فعالية القيادة الادارية وتأثير الاتصال عليها حيث تعتبر القيادة 
 المفتاح الرئيسي لنجاح المنظمات 

اما من جانب الدراسة التطبيقية فقد تناولنا بنك الفلاحة والتنمية لمنطقة تيميمون 
 واستخلصنا عدة نتائج نذكر منها :

 تعد لأنها الإدارة، في الوظائف أىم ومن المنظمات لنجاح يالرئيس المفتاح الإدارية القيادة تعتبر 
 .بها العاملين فرادوالأ وأىدافها ورؤيتها المنظمة بين وصل حلقة

 ما كل تقديم أجل من وتشجيعهم داالأفر  وتحفيز والتنسيق التوجيو فن وماىوالاتصال  القيادة 
 .بنجاح الأىداف لبلوغ تاقدر  من لديهم

 تدكنو حيث الآخرين، عن تديزه بقوة يتمتع الذي الشخص ذلك ىو الناجح الإداري القائد 
 باستخدامو وذلك المنظمة، أىداف تحقيق نحو جهودىم وتوجيو تابعيو سلوك في التأثير من

 .المناسب القيادي للنمط
 بضرورة الإدارية القيادة وقناعة تقبل بمدى وثيق ارتباط مرتبط التغيير قيادة في النجاح إن 

 .التغيير برنامج لتبني الحاجة
 بالمنظمة التغيير نجاح في إيجابي دور لو المناسب القيادي للأسلوب القائد اختيار إن. 
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أن  إلى توصلناالفلاحة والتنمية لمدينة تيميمون   بنك في أجريت التي سةراالد خلال ومن
النظام السائد في البنك ىو النظام الديمقراطي الذي يقوده الى النجاح من خلال التواصل والقيادة 

 الناجحة
 توصيات الدراسة :

 مستقبلي كمشروعطية  ابالديمقر  يتصفون قادة تختار أن ئريةاالجز  المؤسسات على. 
 أىم يمثلون لأنهم عالية علمية ومستويات تاخبر  ذوي دراأف بجلب يقوم أن أدرار بنك على 

 .لإنجاح المؤسسة من خلال تفعيل القيادة الادارية مورد
 وإنجاح  التغيير لإحداث العاملين لدى التجاوب خلق على القادرة الاداريةالقيادة وتنمية تطوير

 .المؤسسة 
  الصحيح مع  بالأسلوبمن اجل تطوير وإنجاح أي مؤسسة لابد من تفعيل خاصية القيادة

 .الاتصال 
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 00 المبحث الثاني :نظريات القيادة الإدارية ومقوماتها وعلاقتها بالإدارة 
 00 المطلب الأول :نظريات القيادة الإدارية 
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 00 المطلب الثاني : مقومات القيادة الإدارية
 00 المطلب الثالث : علاقة القيادة بالإدارة 
 الثاني : الاتصال الإداريالفصل 

 00 تمهيد
 00 المبحث الأول :ماىية الاتصال الإداري 

 00 المطلب الأول :تعريف الاتصال الإداري وعناصره
 01 المطلب الثاني :مبادئ الاتصال الإداري وأنماطو

 00 المطلب الثالث :أىداف وأهمية الاتصال الإداري
 00 معوقات الاتصال وعقباتو ومهاراتو في القيادة الإدارية المبحث الثاني :

 00 المطلب الأول : معوقات الاتصال الإداري
 00 المطلب الثاني : عقبات الاتصال في القيادة الإدارية

 00 المطلب الثالث : مهارات الاتصال في القيادة الإدارية  
 00 خلاصة الفصل

 الادارية من خلال الاتصالالفصل الثالث:  فعالية القيادة 
 00 تمهيد

 00 المبحث الأول :فعالية القيادة الإدارية 
 00 المطلب الاول :السلطة ومركز النفوذ 

 01 المطلب الثاني :علاقة القيادة بجماعة العمل 
 00 المبحث الثاني :دور الاتصال في اتخاذ القرار 

 00 المطلب الأول :الاتصال الجيد 
 00 الثاني :المعلومات وأثرىا على اتخاذ القرار   المطلب 

 00 خلاصة الفصل
 الفصل الرابع : الجانب الميداني للدراسة  ) بنك الفلاحة والتنمية الريفية وكالة تيميمون (

 00 تمهيد 
 01 التعريف بالمؤسسة :المبحث الأول
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 01 لمحة عامة عن بنك الفلاحة والتنمية الريفية :المطلب الأول
 00 000المطلب الثاني: نشأة وكالة تيميمون رقم 

 00 على مستوى الوكالة وشكل وأسلوب القيادة المبحث الثاني : الإتصال 
 00 بالوكالةالمطلب الأول : الإتصال 

 00 :شكل القيادة والإتصال ببنك الفلاحة  المطلب الثاني
 00 أسلوب القيادة وشكل العلاقات بين الرؤساء والموظفين : الثالثالمطلب 
 00 الفصلخلاصة 

 00 خاتمة
 00 قائمة المصادر والمراجع

 00 فهرس المحتويات
 
 
 
 
 
 
 



 ملخص

 ومدى ،والاتصال في البنوك  الإدارية القيادة دور معرفة إلى سةاالدر  هذه هدفت
الاعتماد على  تم وقد ،تيميمون  وكالة-أدرار  بنك نجاحإ في القيادية الأساليب مساهمة

 البيانات معالجة تمتبهما و الملاحظة والمقابلة 
هناك دور وتأثير كبير للقيادة الادارية  أن إلى توصلنا سةاالدر  نتائج على وبناء

 .والاتصال في تسيير وتنظيم هيكل هذه المؤسسة وأخذها الى طريق النجاح 
 الاتصال ، الاتصال الاداري ،  الادارية القيادة الكلمات المفتاحية :

 
Abstract 

The aim of this study was to know the role of administrative leadership and 

communication in banks, and the contribution of leadership methods to the success of 

Adrar Bank - Timimon Agency, and was based on the observation and interview and 

with which the data was processed 

Based on the results of the study we found that there is a significant role and 

influence of the administrative leadership and communication in the management and 

organization of the structure of this institution and take it to the path of success. 

Keywords: Administrative Leadership, Communication, Administrative Communication 

 

Résumé 

Le but de cette étude était de connaître le rôle du leadership administratif et de 

la communication dans les banques, ainsi que la contribution des méthodes de 

leadership au succès d'Adrar Bank - Timimon Agency, et était basé sur l'observation 

et l'interview et avec lequel les données ont été traitées. 

Sur la base des résultats de l’étude, nous avons constaté que le leadership 

administratif et la communication jouent un rôle important dans la gestion et 

l’organisation de la structure de cette institution et qu’ils mènent au succès. 

Mots-clés: Leadership administratif, communication, communication administrative 


