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االله نور السماوات و الأرض مثل نوره كمشكاة فیها مصباح " 
المصباح، في زجاجة الزجاجة كأنها كوكب ذري یقود من شجرة 
مباركة زیتونة لا شرقیة ولا غربیة یكاد زیتها یضيء ولو لم 

تمسسه نار نور على نور یهدي االله لنوره من یشاء و یضرب 
"علیماالله الأمثال للناس و االله بكل شيء   

 

 قـال رسـول االله صـلى االله عليـه وسلـم

"ینفعني وانفعني بما علمتني اللهم علمني ما"   

 

 قـال أحــــد الحكـــماء

یرى في المنام، ولا یورث  یدرك بالسهام و لا ، لاالعلم بطيء اللزام بعیدا المرام إن" 
رس إلا في  تغ، ولاإنما هو شجرة لا تصلح إلا بالغرس، عند الآباء و الأعمام

، ولا تثبت إلا بإدمان السهر و قلة النوم وصلة النفس، و لا تسقى إلا بالدرس
  "اللیل بالیوم



 
   

 
 
 
 
 

 
  

  بسم االله الرحمن الرحیم
   >>یرفع االله الذین آمنوا منكم و الذین أتوا درجات  <<

  ـ صدق االله العظیم ـ
  و أسألك جوامع ... و بركة الحیاة و العمر... اللهم إني أسألك دوما الحمد و الشكر 

یا أرحم ... یا غفار  برحمتك یاعزیزي... اللهم أعتق رقابنا من النار...البر الثبات في الأمد 
  .الراحمین

  ...اللهم إنك عفو تحب العفو فأعفوا عنا
  و مصرف... و أنت مدبر الكواكب و النجوم ... اللهم أنت الحي لا تأخذك سنة و لا نوم 

  ...الریاح و الغیوم 
  و كل یوم آخر العمر و منتهاه... و أرزقنا خیر هذا الیوم... اللهم صرف ما بنا من هموم 

  ...و نفس الكرب عن المكروبین من المسلمین ... ج هم المهمومین من المسلمین و فر 
  ...و فك أسرى المأسورین من المسلمین ... واقض الدین عن المدینین من المسلمین 

  ...برحمتك یا أرحم الراحمین 

  یا خیر الحافظین ... اللهم أحفظ الآباء و الأمهات 

  ـ ـ آمین یا رب العالمین

 



 
 
 

 
  

 الحمد أولا و أخيرا إلى صاحب الحمد كله الذي يذكره البصائر و لا تدركه

 الأبصار إلى الذي أنار دربنا و سدد خطانا و أمدنا بالصحة و العزيمة وساقنا

.إلى طريق النجاح  

  فشكر كل الشكر" من لم يشكر الناس لا يشكر االله" قال رسول االله صلى االله عليه وسلم 

  على الجهد الذي بذلته من أجلنا ، و على التوجيهات" أبوبكر بوسالم " إلى الأستاذ الكريم 

 .القيمة التي كانت الوزن لنا بإذن االله في إتمام هذا العمل 

 كما نتقدم بالشكر الجزيل لكل موظفي بنك الفلاحة و التنمية الريفية، الذين استقبلونا بصدر

.يرا و جعلهم من عباده الصالحينرحب ، كل بإسمه جزاهم االله خ  

  كما نتوجه بأسمى عبارات الشكر و العرفان إلى كل أساتذة معهد العلوم الإقتصادية

  ،"فريد مشري " وعلوم التسيير بالمركز الجامعي ميلة، و أخص بالذكر الأستاذ 

  ودون أن ننسى كل من أمدنا بالعون سواء من قريب أو بعيد

  .ولو بالكلمة الطيبة
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  :مـقدمــة

أن أغلب المنظمات ما زالت تعتمد و بدرجة كبيرة في تحقيق  إلاالعالم،  يشهدهرغم التقدم الفني والتكنولوجي الكبير الذي 
حيث أن التعقيدات التي  أهدافها بفعالية على اĐهودات البشرية ومدى نوعية العلاقات المتداخلة والمترابطة لتشكيلتها البشرية،

لية وقدرة كبيرة على تحمل المسؤوليات، أفراد يتمتعون بكفاءات عا إلىأصبحت تميز بيئة هذه المنظمات جعلتها بحاجة أكثر فأكثر 
هتمام . وصنع القرارات في ظل محيط متميز بدرجة من العشوائية وعدم التأكد ومن أجل كل ذلك أصبح لزاما على المنظمات الاٍ

عتباره عنصرا فاعلا وذلك من خلال العمل على  بالعنصر ٍ اقف رغباته وتحليل سلوكه على ضوء المو  إشباعو  إرضائهالبشري با
جتماعية التي يمر đا، حيث أن يوالظروف البيئ سلوك يصدر عن الفرد في المنظمة قد تكون له أسباب و دوافع تجعله  أية و الاٍ

تحقيق طموحات و آمال يراها مشروعة، وقد يكون ذلك التبني للأهداف جماعيا أو فرديا المهم  إلىيتبنى أهدافا يسعى من خلالها 
وكا متنوعا و مرنا يظهر في صور متعددة لكي يتلاءم مع المواقف ويتعدل ويتبدل وفقا للظروف التي هو أن كل ذلك يعتبر سل

  .تتجدد باستمرار

داخل المنظمة المتمثلة في المحددات القيادية والمحددات وسنتطرق في دراستنا هذه إلى مجموعة من المحددات لأهميتها البالغة 
فالقيادة تعتبر القوة الأساسية الأولى التي يتشكل القرار على أساس إرادēا ومشيئتها، و بالتالي التحفيزية و المحددات الإتصالية، 

كذلك التحفيز يلعب دورا كبيرا في زيادة رضا الأفراد . فإĔا تعتبر الأساس التي تعتمد عليه أي منظمة في تحقيق نجاحها و فعاليتها
إضافة إلى الإتصال الذي يعتبر . يساهم في تحقيق أهدافها بأكثر كفاءة و فعاليةعن العمل الذي يقومون به داخل المنظمة الذي 

وسيلة المديرين في إدارة أنشطتهم الإدارية فهو يسهل مهمة تحديد المشاكل وطرق علاجها و تقييم الأداء و إنتاجية العمل وإصدار 
  .الخ...الأوامر والتعليمات 

   :الإشكالية 

ن أغل ٍ توجيه سلوك مواردها البشرية والتأثير فيه، من أجل تعديله و دفع الأفراد  إلىب المنظمات تسعى من هذا المنطلق فا
ستعمال مجموعة من  .للعاملنحو تحقيق الأداء الكلي المرغوب، على أن يكون ذلك مقترنا بتحقيق الرضا الوظيفي  ٍ و يتم ذلك با

 .الأعمالو التي تعتبر كمحددات تنظيمية لسلوك الموارد البشرية في منظمات  ،الأدوات التنظيمية المتاحة للمنظمة

 :البحث كما يلي إشكاليةلهذا فقد تم و ضع 

 دور هذه المحددات في بنك الفلاحة والتنمية الريفية ؟ هو وماما هو دور المحددات التنظيمية لسلوك الموارد البشرية ؟ 

 :ت فرعية بخصوص الموضوع تتمثل فيويتمخض عن هذه المشكلة العامة تساؤلا

 الريفية؟ما هو دور المحددات القيادية في سلوك الموارد البشرية في بنك الفلاحة والتنمية  -

 الريفية؟ما هو دور المحددات التحفيزية في سلوك الموارد البشرية في بنك الفلاحة والتنمية  -



 

 ب  

 الريفية؟ما هو دور المحددات الاتصالية في سلوك الموارد البشرية في بنك الفلاحة والتنمية  -

 :الفـرضـيات

 .الريفية هناك دور للمحددات القيادية في سلوك الموارد البشرية في بنك الفلاحة والتنمية -

  .الريفيةهناك دور للمحددات التحفيزية  في سلوك الموارد البشرية في بنك الفلاحة والتنمية  -

 .الريفيةهناك دور للمحددات الاتصالية في سلوك الموارد البشرية في بنك الفلاحة والتنمية  -

 :الـبـحثأهـداف 

 .معرفة دور المحددات القيادية في سلوك الموارد البشرية -

 .ددات التحفيزية في سلوك الموارد البشريةقياس دور المح -

  .توضيح دور المحددات الإتصالية في سلوك الموارد البشرية -

  :دوافع الدراســــــــة

  :هناك دوافع عديدة لاختيار هذا الموضوع أهمها

  .كانت حافزا للبحث في هذا الموضوع  ميولاتنا العلمية للمواضيع المرتبطة بالموارد البشرية خاصة المحددات التنظيمية لهده الأخيرة، -

  .تعميق مكتسباتنا العلمية حول السلوك التنظيمي لإدارة الموارد البشرية - 

 .البشريةمساهمة منا في إثراء المكتبة الجامعية، بمعالجة المواضيع المتعلقة بالمحددات التنظيمية لسلوك الموارد  -

  :أهـمـيـة الـدراسـة

  :يلي تنبع أهمية الدراسة مما

أي التأثير على سلوك الأفراد في فالمحددات التنظيمية لها أهمية بالغة في : أهمية المحددات التنظيمية لسلوك الموارد البشرية -

 .ان تأثيرها فعالا كانت المنظمة أكثر نجاعةلما كفكمنظمة 

 المنظمات أصبح ضرورة ملحة ذلك لأن الفردإن الإهتمام بدراسة سلوك الموارد البشرية في  :البشريةأهمية سلوك الموارد  -



 

 ج  

يتولى كل الأدوار في المنظمة إبتداءا من القاعدة إلى مسنوى القيادة، فهو الذي يخطط، ينظم، يوجه، يراقب و ينفذ العمليات 

 .فهو مصدر الحركة و النشاط

یة إلى المشاركة في تنمیة القطاع یعتبر وسیلة من وسائل سیاسة الحكومة الرام: بنك الفلاحة والتنمية الريفيةأهمية  -

 .الفلاحي وترقیة العلم الریفي وتعتبر رائدة في ھدا المجال

  :الدراسة نموذج

Y = α+α1+α2+α3+∑α  

  )السلوك ( المتغير التابع                     )                    المحددات (المتغير المستقل                

  

  

  

 

  .الطلبةمن إعداد  :المصدر

  :مـنـهـج الـدراسـة

 نحاول إتباع المنهج الوصفي و المنهج التحليلي، حيث سنستخدم المنهج الوصفي في الجانب النظري من تعريفات وغيرها،

  .الميدانية و تحليل الإستمارةأما المنهج التحليلي فنستخدمه في الدراسة 

  :أدوات جـمـع البـيـانات

 .الملتقياترسائل الماجستير،  الدوريات، الكتب، :الأوليةالأدوات  -

  

 .القيـاديةالمحددات  -

 .المحددات التحفيزية -

   .المحددات الاتصالية -

         

  ســلـــوك

ــة  الــمــوارد الــبــشـري



 

 د  

 .الاستمارة :الثانويةالأدوات  -

 :سابــقةال دراساتال

دراسة حالة ، أداء الموارد البشرية في المؤسسة الاقتصاديةأثر التحفيز على  ، نصرالدين بوفرينة: الدراسة الأولى -
، و علوم التسيير معهد العلوم الإقتصادية والتجارية ،مذكرة مكملة لنيل شهادة ليسانس، شركة الجبس و مشتقاته رجاص

   .2011المركز الجامعي ميلة،

وقد كانت أهم نتائج ، البشرية في المؤسسة الاقتصاديةأثر التحفيز على أداء الموارد : إعتمدنا في بحثنا على دراسة بعنوان
الحوافز السلبية مطبقة بشكل مكثف و بالتالي فالإدارة تركز على معاقبة العامل أكثر من تركيزها على   أن تشير إلى هده الدراسة 

في المؤسسة كالاجتماعات  عدم الاستغلال الأمثل من طرف الإدارة لوسائل الاتصال الموجودة، معالجة الوضع بأساليب أخرى
ضرورة منح  :، وقد إقترحت الدراسة مجموعة من النقاط لعل أهمها... وجود الثقة بين العمال و المشرفين والمقابلات و التقارير،

ن وجود لابد م وجوب إشراك العمال في عمله اتخاذ القرارات و إبداء الرأي، الترقية للعامل الذي هو أهل لها دون تمييز بين العمل،
 .ارتباط كامل وواضح و عادل بين الحصول غلى الحافز وأداء العامل

  

دور الاتصال الفعال في إدارة الموارد البشرية دراسة حالة مديرية الأشغال  ،سمان ساهرة: الدراسة الثانية -
مركز التكوين  ،البشريةمذكرة تخرج لاستكمال متطلبات نيل شهادة تقني سامي في تسيير الموارد ، العمومية بورقلة

   .2009، - ورقلة  –المهني و التمهين سليماني محمد عين البيضاء 

، وقد كانت أهم نتائج  دور الاتصال الفعال في إدارة الموارد البشرية: بعنوانكانت الدراسة الثانية التي إعتمدناها في بحثنا 
تزداد كفاءة ،  الفعال دور أساسي في تسيير الموارد البشرية داخل المؤسسةللاتصال  أن :هده الدراسة تشير إلىالتي توصلت إليها 

المستخدم وتتحسن كلما توفر جو من التواصل والتشاور بين الزملاء، للمسير في المؤسسة دور محوري وأساسي في توفير الجو 
لى وجود شبكة من الاتصالات واعتمادها على التسيير الأمثل للموارد لبشرية يرتكز ع، المناسب للاتصال الفعال بين المستخدمين

توعية الإدارة الوسطى بأهمية الدور الذي تلعبه كحلقة : ، وقد إقترحت الدراسة مجموعة من النقاط لعل أهمها...قنوات اتصال فعالة
 المستوى التنظيمي الواحد،تشجيع الاجتماعات التنسيقية والتعاونية بين القيادات في  ، إشراك المرؤوسين في اتخاذ القرارات ،وصل

  .التأكد من أن كبار المدراء على اتصال بفرق عملهم عن بعد على الأقل يوميا
  
معهد ، مذكرة لنيل شهادة  الليسانس، إدارة الموارد البشرية السلوك التنظيمي و ،صـليحـة لعجـال: الدراسة الثالثة -

   .2006 ،-المدية–الـمركـز الجـامعي الدكتور يحي فارس  ،علوم التسيير

، وقد كانت أهم نتائج التي السلوك التنظيمي و إدارة الموارد البشرية: كانت الدراسة الثالثة التي إعتمدناها في بحثنا بعنوان
مدى العلاقة بين الموارد البشرية والسلوك التنظيمي، لأن الفهم الصحيح لسلوك الأفراد يمكن توصلت إليها هده الدراسة تشير إلى 



 

 ه  

المنظمة من التعامل مع الأفراد بطريقة صحيحة لذا على المؤسسة أن ēتم بإدارة الموارد البشرية والسلوك التنظيمي وأن تضع القواعد 
 .والأسس العلمية الصحيحة التي تنظم الحياة الوظيفية للعنصر البشري، وكيفية التعامل معه والاستفادة أكثر منه

  :ات الـجـزئـيـةعريفالـتـ

و هي عملية فكرية بالأساس، تعتمد على التوجيه و التاثير من أجل إدارة أداء الموارد البشرية في  :القياديةددات المح -

المنظمات بإتباع أنماط و أساليب تتوافق وخصائص هؤلاء الأفراد و الجماعات، وتتناسب مع طبيعة مهام المكلفين đا 

 .والظروف التي يعملون فيها

وهي عبارة عن مجموعة من النظم او الإجراءات التي تضعها الإدارة للعمال بغرض إثارة الرغبة  :المحددات التحفيزية -

 .لديهم لأجل القيام بالعمل بكفاءة و بدل أكبر جهد ممكن لتحقيق الأهداف

وبة  تنقل عملية صتاعة و نقل وتبادل المعلومات و الأفكار و الآراء، في شكل رسالة شفوية أو مكت :الاتصاليةالمحددات  -

 .من خلال وسيلة إتصال، وتتم بين شخصين أو أكثر داخل المنظة

تفكير و إدراك العاملين شخصياēم، هو دراسة فهم سلوك العاملين في المنظمة ويشمل ذلك أسلوب : التنظيميالسلوك  -
فاعل هذا السلوك يت ، واēم كأفراد أو مجموعات، وكذلك ممارسدوافعهم للعمل، رضاهم الوظيفي، إتجاهاēم و قيمهم

 .العاملين و المنظمة في نفس الوقت، وذلك لتحقيق أهداف كل من مع بيئة المنظمة

  :هــيــكـل الـبـحـث

قتضت الدراسة تناول الموضوع في ثلاثة فصول اللإجابة على الإشكالية المطروحة وإثبات أو نفي صحة الفرضيات 

المحددات التنظيمية لسلوك الموارد تسبقهم مقدمة عامة وتليهم خاتمة تتضمن نتائج الدراسة والتوصيات حيث يتناول الفصل الأول 

ارد البشرية، والذي يتضمن أما الفصل الثاني فتناولنا فيه السلوك التنظيمي لإدارة المو ). القيادة ، التحفيز ، الإتصال ( البشرية 

ماهية إدارة الموارد البشرية، وماهية السلوك التنظيمي، بالإضافة إلى ذلك يتناول مجالات وعناصر ومستويات السلوك التنظيمي، وفي 

  .ندرس حالة بنك الفلاحة والتنمية الريفيةالفصل الثالث 

  

  



      
 

  :تمهيد الفصل الأول

إلى توجيــه ســلوك الفــرد نحــو مســتوى مرغــوب مــن الأداء و الرضــا وهــي بــذلك تســتخدم عــدة سياســات و  المنظمــاتتســعى 
ة عمومــا بــين إدارة المنظمــ(، ومنهــا مــا هــو مكتــوب في الاتفاقيــات الجماعيــة )القــانون الــداخلي(إجــراءات منهــا مــا هــو محــدد قانونيــا 

اقـف معينــة، سمـي تتخـذه منظمـات الأعمـال كتصـرف أو إجـراء تبعـا لمو هـو غــير مكتـوب و غـير ر  ، ومنهـا مـا)وممثلـي العمـال ،النقابـة
  .اد القرارات وغيرهاتصالات و اتخالتحفيز، التدريب، القيادة، الا :ومن بين هده السياسات

وبناءا على تعريف التوجيه، الذي يعرف على أنه إرشاد المرؤوسين أثناء تنفيذهم للأعمال ضـمانا لعـدم الانحـراف عـن تحقيـق 
  : هداف وهو يتطلب المحددات الثلاثة التي نتناولها في المباحث التاليةالأ

 المحددات القيادية؛: المبحث الأول -
 المحددات التحفيزية؛ :المبحث الثاني -
 .المحددات الاتصالية :المبحث الثالث -
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  المحددات القيادية: المبحث الأول

  .في العمليات الإدارية وتفرق بين المؤسسات الناجحة و الفاشلة تعتبر القيادة جزءا مكملا للإدارة، وتلعب دورا حيويا

عتبـــار  ٍ عتبــار ممارســـة المـــدير لــدور القائـــد ولـــيس با ٍ وتشــكل القيـــادة محـــور العمليــة الإداريـــة، ويتوقـــف نجــاح الإدارة في تحقيـــق أهـــدافها با
فهنـاك فـرق جـوهري بـين المفهـومين، فالقائـد يعتمـد علـى السلطات الممنوحة له، ومن هنا يجب أن نفرق بين مفهوم الإدارة و القيـادة 

قـــوة التـــأثير في المرؤوســـين لمـــا لديـــه مـــن مواهـــب شخصـــية و قـــدرات علميـــة بحيـــث يطيعـــه المرؤوســـين وهـــم مقتنعـــون بمـــا يعطـــيهم مـــن 
نفســـي أو المعنـــوي لتعليمـــات ويقبلـــون علـــى تنفيـــذ المهـــام الموكلـــة إلـــيهم و هـــم راضـــون وذلـــك بعكـــس المـــدير الـــذي لا يهمـــه العامـــل ا

، وهــو يســتمد قوتــه في التــأثير علــى المرؤوســين مــن ذ المهــام الموكلــة مــن قبــل الإدارةفالمرؤوســين بالنســبة لــه أدوات لازمــة لتنفيــ. لمرؤوسـيه
ن المرؤوسين يطيع ٍ د المقولـة ، وهنـا تتأكـونه من توقيـع العقـاب ولـيس اقتنـاعاللوائح التي تعطيه سلطة توقيع الجزاء على المخالف، لذا فا

  ".إن كل قائد مدير وليس كل مدير قائد " الشهيرة 

  مفهوم القيادة : المطلب الأول

ٍختلفت باختلاف الباحثين والعلماء    :هناك العديد من التعاريف للقيادة ا

 .1القيادة هي القدرة على إقناع الآخرين للسعي لتحقيق أهداف معينة ومهارة إيصالهم إليها -
 .2النشاط الذي يستخدم للتأثير في الناس و التعاون نحو تحقيق هدف معين وجدوا بأنفسهم انه صالحاو هي أيضا ذلك  -
ٍنجاز هدف معين -  .3وكذلك القيادة هي عملية التأثير في الناس لغاية ا
مــع أعضــائها و ويمكــن تعريفهــا أيضــا علــى أĔــا مجموعــة الســلوكيات الــتي يمارســها القائــد في الجماعــة، والــتي تمثــل محصــلة تفاعلــه  -

  .4تستهدف حث الأفراد على العمل معا من أجل تحقيق أهداف المنظمة بأكبر قدر ممكن من الفعالية و الكفاءة و التأثير
والقيـــادة هـــي عمليـــة يـــتم مـــن خلالهـــا التـــأثير علـــى ســـلوك الأفـــراد والجماعـــات، و ذلـــك مـــن أجـــل دفعهـــم للعمـــل برغبـــة واضـــحة  -

  .5لتحقيق أهداف محددة
  .6عملية تفاعل بين تابعين و متبوعينوهي كذلك  - 

 .و يمكن تعريفها أيضا أĔا هي قدرة التأثير على الآخرين -

                                                             
 .25ص  2012، دار الخليج للنشر و التوزيع ، عمان الأردن  ، مهارات القيادة التربوية الحديثةمجادة الصرايرةناريمان لهلوب و  1
 . 15ص  2011، دار غيداء للنشر و التوزيع ، عمان الأردن  ، كيف تصبح قياديا ناجحاالحاج محمد  2
تجاهات المعاصرةالصالحي نبيل محمود ،  3 ٍستراتيجيات الإدارة المدرسة في ضوء الاٍ  .21ص  2011، دار الجنادرية للنشر و التوزيع ،عمان      الأردن ، الطبعة الأولى  ا
تخاد القرارات الإداريةعبوي زيد   4 ٍ  .19، ص  2010، دار الشروق للنشر والتوزيع ، عمان الأردن ، منير دور القيادة التربوية في ا
 .25ص  2010راية للنشر والتوزيع عمان، الأردن ، دار الإدارة التحول و القيادة الفعالة هاشم حمدي رضا، 5 
داريال الدين لعويسات ، جم 6   .33ص  2009، دار هومة ، أبو ظبي الإمارات العربية المتحدة ، الطبعة الثالثة  السلوك التنظيمي والتطوير الاٍ
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عمليــة تــأثير متبادلــة لتوجيـــه النشــاط الإنســاني في ســبيل تحقيــق هـــدف " القيــادة أĔــا الــدكتور إبــراهيم عصــمت مطـــاوع ويــرى  -
ٍسـتمالة أفـراد الجماعـة للتعـاون علـى تحقيـق هـدف وهو القدرة على توجيه سلوك الجماعة في موقـف معـين لتحقي. مشترك قـه، أو هـي ا

تجــاه الــذي يــؤدي  مشـترك يتفقــون عليــه و يقتنعــون بأهميتــه، فيتفــاعلون معــا بطريقــة تضـمن تماســك الجماعــة في علاقاēــا وســيرها في الاٍ
 .1"إلى تحقيق الهدف

 علـى مـدى تمسـك الجماعـة đـا والتوحـد معهـا و التـأثير بأĔـا التـأثير علـى عمليـة وضـع الأهـداف والتـأثير" جـاري يـوك  "ويعرفهـا  -
 .2"على ثقافة المؤسسة 

  :و من خلا كل هذا يمكن أن نحصل على التعريف الشامل التالي
يجــابي في ســلوك هــذه الأفــراد، ودفعهــم لتأديــة مهــامهم برغبــة صــادقة،  القيــادة هــي مقــدرة فــرد مــن أفــراد المنظمــة بالتــأثير الاٍ

 .لضمان تماسك المنظمة وتحقيق أهدافها المرغوبةفيتفاعلون معا 
  :من كل مما سبق تتضح لنا مجموعة شروط أساسية لتكوين القيادة

 .لها تنظيم محدد) شخصين أو أكثر(وجود جماعة  :الأفراد- 
ا وتعاونــه معهــا لديــه القــدرة عــل التــأثير في الجماعــة، وتوجيههــ" قائــد"وجــود  :يجــابي علــى الأفــرادشــخص قــادر علــى التــأثير الإ- 

 .لتحقيق الهدف المشترك
  .الشرط الأساسي لوجود المنظمة، والذي يسعى القائد والأفراد بتفاعلهم معا لتحقيقه :تحقيق هدف معين- 
  

  .عناصر القيادة :01الشكل رقم 
  

  

  

  .الطلبةمن إعدادا  :المصدر

  

  

  

                                                             
 .26ص  2007-6، طبعة الجزائر، ديوان المطبوعات الجامعية، الساحة المركزية، بن عكنون فن القيادة، أحمد قوراية 1
 .18ص  2012، اĐموعة العربية للتدريب والنشر القاهرة، مصر، الطبعة الأولى القيادة المتميزة الجديدة: قادة المستقبل مدحت محمد أبو النصر، 2

 عناصر القیادة         

 وجود ھــدف     القائـــد      الأفراد      
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 نظريات القيادة :المطلب الثاني

  :1أبرز النظريات التي تناولت القائد و القيادة هي من

 نظرية السمات:أولا

ويـرى ).القائـد يولـد ولا يصـنع(هي نظرية تقليدية تقوم على مجموعة من الصفات تخلق مع الفرد فتجعل منه قائدا، أي أن 
، وهــذه لمميــزات الــتي لا يتمتــع đــا غــيرهماالله قــد مــنح قلــة مــن الأشــخاص بعــض الخصــائص والســمات وا أصــحاب هــذه النظريــة أن

Đموعة و التأثير في سلوك أفرادهاالسمات هي التي تؤهلهم لقيادة ا.  

القــدرة علــى  اء،الـذكاء، ســرعة البديهــة، طلاقــة اللسـان، الثقــة بــالنفس، الإيمــان بالقيم،المهـارة وحســن الأد: ومـن هــذه الصــفات نجــد 
الاستعداد الطبيعي لتحمل المسؤولية، المقدرة علـى  ،المقدرة على الإقناع و التأثير ،سرعة في اختيار البدائل المناسبةالتكيف، الحزم، ال

م التنسـيق وخلـق الوحـدة وتحقيــق الـترابط داخـل التنظـيم، المهــارة في إقامـة اتصـالات وعلاقـات جيــدة داخـل التنظـيم و خارجـه، الحكــ
ســتقامة، النضـج العــاطفي والعقلــي،  الصـائب علــى الأمـور ،القــدرة علـى تمييــز الجوانـب اĐمعــة و غــير اĐمعـة للمشــكلة، الأمانـة و الاٍ

نجاز، حب العمل والإلمام بجوانبه ونشاطاته، القدرة على الفهـم للأمـور، المهـارة الإداريـة  القـدرة علـى (وجود الدافع الذاتي للعمل و الاٍ
  ).و المبادأة و التخطيط و التنظيم و التقدير و اختيار المرؤوسين و تدريبهم و الفصل في منازعاēمالتصور 

  النظرية الموقفية : ثانيا  

دي إن السمات و المهارات المطلوب توافرهـا في القائـد تعتمـد بدرجـة كبـيرة علـى الموقـف الـذي يعمـل فيـه، وعلـى الموقـع القيـا
، تاجهــا القائــد العســكري في الميــدانكوميــة يحتــاج إلى مهــارات و قــدرات تختلــف عــن تلــك الــتي يح، فــرئيس مصــلحة حالــذي يشــغله

، بـل في التنظـيم الواحـد فـإن الاخـتلاف تي يحتاجهـا قـارئ آخـر في مكـان آخـروهذا يحتاج إلى مهارات و قدرات تختلـف عـن تلـك الـ
  .في كل مستوى في المستويات الرادارية يؤدي إلى اختلاف سمات القيادة المطلوبة

  .فالقائد الإداري في قمة الهيكل التنظيمي يحتاج إلى مهارات و قدرات تختلف عن تلك التي يحتاجها مدير إدارة أو رئيس قسم

هتمـام ب السـمات و فنظرية الموقف إذن تربط بـين سمـات و صـفات القائـد و الموقـف الإداري الـذي يعمـل مـن خلالـه، أي الاٍ
لا تنــك رمــا تحتــاج القيــادة مــن سمــات و خصــائص ولكــن تربطهمــا بــالظرف الــذي يعيشــه القائــد بــالموقف  ، فهــيالأنمــاط و المواقــف

الإداري الذي يتعرض له على أساس أن عوامل الموقف و المتغيرات المرتبطة به هـي الـتي تحـدد السـمات الـتي تـبرز القائـد وتعمـل علـى 
  . اختيار الأسلوب المناسب للموقف، وهذه النظرية هي أكثر مرونة فيدةتحقيق فاعلية القيا

  

                                                             
 .209ص  2008، دار أسامة للنشر و التوزيع، الأردن عمان الطبعة الأولى السلوك التنظيمي الإداري عامر عوض، 1
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  )السلوكية(النظرية التفاعلية : ثالثا

، فالقيـادة الناجحـة في هـذه النظريـة نظريـة السـمات و النظريـة الموقفيـة، ى الجمـع بـين النظـريتين السـابقتينوهي نظرية تركـز علـ
، أي أĔـا ائـد في التعامـل مـع أفـراد الجماعـةقـدرة القلا تعتمد على السمات التي يتمتع đا القائد في موقف معين و لكن تعتمد علـى 

، فالصفات التي يملكها قائـد معـين كالـذكاء وسـرعة البديهـة و الحـزم و المهـارة لقائد بدلا من التركيز على صفاتهركزت على ما يفعله ا
قتنـاع ٍ ، فالقائـد النـاجح هـو السـمات و القـدراتالجماعـة đـذه  الإدارية و الفنية التي إكتسبها لا تكفـي لظهـور القائـد بـل لا بـد مـن ا

الـذي يســتطيع أن يحـدث التفاعــل و يخلــق التكامـل مــع أفــراد الجماعـة، و هــذا لــن يـتم إلا بتعــرف القائــد علـى مشــكلات الجماعــة و 
تحليلهـــا متطلباēــا ثم العمـــل علـــى حــل تلـــك المشـــكلات و تحقيــق هـــذه المتطلبـــات و تعتــبر هـــذه النظريـــة أكثــر واقعيـــة  و إيجابيـــة  في 

  .لخصائص القيادة الإدارية

ٍجتمــاعي، تتحـــدد خصائصــها علــى أســاس أبعـــاد ثلاثــة هــي الســمات الشخصـــية : ووفقــا لهــذه النظريــة تعتــبر القيـــادة عمليــة تفاعــل ا
  .للقائد، عناصر الموقف، ومتطلبات و خصائص الجماعة

  أساليب القيادة: المطلب الثالث

 :1دراستنا إلىهناك عدة أساليب للقيادة وسنتطرق في 

  :الأسلوب الأوتوقراطي

نفراديــة في عمليــة اتخــاذ القــرارات، ووضــع السياســات   مـن أهــم مظــاهر الأســلوب الأوتــوقراطي هــو شــيوع ظــاهرة  التسـلط والهيمنــة الاٍ
وتحديد أوجه النشاطات الإدارية والفنيـة للعـاملين، والتعامـل معهـم علـى أسـاس النزعـة الفرديـة ولـيس التفـاهم الجمـاعي ويمـارس القائـد 

اليـــة مـــن التـــدخل في شـــئون العـــاملين والتوجيـــه المركـــز مـــع تقليـــل مشـــاركة المعنيـــين في التخطـــيط والرقابـــة واتخـــاذ في هـــذا النـــوع درجـــة ع
القـرارات، كمـا ينفـرد القائــد برسـم السياسـات العامـة واتخــاذ أغلـب القـرارات، وفي هــذه الحالـة يظـل العـاملون في جهــل تـام عـن نوعيــة 

، فوجـود القائـد في موقـع العمـل يرفـع مـن مسـتوى م، ممـا يـنعكس علـى مسـتوى أدائهـمذي يقومون به و كذلك عن مستقبلهالعمل ال
  .الأداء وعدم وجوده يضعف الأداء وربما ينعدم تماما

  :الأسلوب الديموقراطي

إلى تحقيـق نـوع مـن المسـؤولية لـدى يعتبر الأسلوب الديموقراطي في القيادة عكس الأسلوب الأوتوقراطي حيث يهدف هذا الأسـلوب 
في ظــل هــذا الــنمط القيــادي تكــون القــرارات الصــادرة مــن الأفكــار، ووظيفــة القائــد . المرؤوســين و محاولــة إشــراكهم في اتخــاذ القــرارات

                                                             
 .82ص 2009، ان للنشر و التوزيع ،عمان الأردن، دار زهر ، تكنولوجيا إدارة المشاريع الهندسية و المقاولات، علاء أحمدسميت، هنري انطون سمور 1



 6 

وذلـك بتـوفر روح المحبـة هي إدارة المناقشة وإشراك جميع المعنيين في اتخاذ القرار مع مراقبة وترشيد هذه المناقشـة  الإداري في هذه الحالة
ً أكان القائد موجوداً أم لا   .والتعاون، وđذا لا يختلف الأداء سواء

  :أسلوب القيادة المتساهلة

يمــنح أســلوب القيــادة المتســاهلة، أو مــا يســمى أحيانــاً بقيــادة عــدم التــدخل حريــة كاملــة للمرؤوســين في تحديــد أهــدافهم وصــياغتها         
قـة بـذلك، ويقـوم القائـد في هـذا الأسـلوب بتقـديم المعلومـات اللازمـة للأفـراد أو الجماعـة تاركـاً لهـم الحريـة المطلقـة واتخـاذ القـرارات المتعل

في المناقشة واتخاذ القرارات، وأحياناً لا يطلب مـن القائـد تقـديم مقترحـات أو تقـديم أي عمـل يقـوم بـه الأفـراد، ويعتـبر مسـتوى الأداء 
  .وجود التنسيق المطلوب خفضاً لعدمفي هذه الحالة من

ــة يركــز هــذا الأســلوب بشــكل أساســي علــى كميــة ونوعيــة إنتاجيــة العــاملين في موقــع العمــل دون  :الأســلوب المهــتم بالإنتاجي
  .الاهتمام بالنواحي النفسية والاجتماعية لهم، وقد ثبت نجاح هذا الأسلوب في مواقع معينة، كما ثبت فشله في مواقع أخرى

يهــتم هــذا الأســلوب القيــادي بالجانــب الاجتمــاعي والنفســي للعــاملين قبــل أن يــتم التركيــز علــى  :بالعــاملينالأســلوب المهــتم 
يـــزهم للعمـــل مـــن إنتـــاجيتهم، ويحـــاول القائـــد في هـــذه الحالـــة معالجـــة مشـــاكل العـــاملين الشخصـــية إن وجـــدت والتقـــرب مـــنهم و تحف

جتماعي   .المدخل الاٍ

  صفات القائد الناجح: المطلب الرابع 

.  قيـادة تابعيـه لهذا القائد السحري تجعل منه وبلا شك شخصـا تنفيـذيا رائعـا قـادرا علـى للصفات المطلوبة إن الفهم الحقيقي
لابد أن نقول أن هذه الصفات لا تولـد مـع المـرء بـل إنـه يصـنعها بنفسـه بـل يتحلـى đـا بشـكل دائـم ومسـتمر، ومـن أهـم هـذه  وهنا

  :1الصفات

فـإذا مـا نظـر مباشـرة  إلى  .وهـذه تتضـمن الإشـارات الـتي يرسـلها القائـد للآخـرين دون أن يتحـدث إلـيهم :طريقـة التصـرف -1
ابتسـم أو لم يبتسـم أو صـافح تابعيـه بحـرارة أمـلا، كـل هـذه  عيوĔم أو إلى أي  مكان آخر أو إذا وقف أو بقـي جالسـا أو إذا هـو

  .ēمالأمور تساعد في تشكل نظرة تابعيه له وتؤثر على قياد

  وتم đا  الناس إقناع يتم لم إذا  فائدة بلا تكون  الأفكار جميع  أن نقول  أن هنا بد لا :المقدرة على إقناع الآخرين -2 
 تصبح حتى ويسر  بسهولة لتابعيهم  وإيصالها المعقدة الأفكار تبسيط  يستطيعون القادة  هؤلاء ومثل.  العمل محك على وضعها
 .المؤسسة أفراد أبسط إلى مفهومة

                                                             
ان ،للتوزيع والنشر الثقافة دار مكتبة ،الإدارية القيادة ،نواف كنعان 1 ّ   .97ص 2002، الأردن، عم
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لدى القائد أفكار متعددة وكثيرة، لكنه يستطيع ترتيب هذه الأفكار  ربما يكون  :المقدرة على التحدث بشكل فاعل -3
   .وتقديمها لمن يستمعون إليه بشكل سهل متميز

واضـحة إلى المتحـدث  بـالرغم مـن أهميـة  التحـدث الفاعـل إلا أن الاسـتماع الجيـد يبعـث رسـالة  :المقـدرة علـى الاسـتماع -4 
   .باحترام السامع له

المكـان   على الرغم من إهمال هذا  العنصر المهم  في معظـم الأوقـات إلا أن اسـتعمال  :طريقة استعمال المكان والوقت -5 
  .وكذلك  الوقت المناسب  لتوجيه  الناس له أهمية كبيرة في إيصال الأفكار وتقوية العلاقات بين القائد والتابعين

تمكـن  القائـد مـن   المقدرة  على  فهم  الآخرين  وما  يتعلق  بشخصياēم وطموحاēم  :المقدرة على استيعاب الآخرين -6 
  .حسن  التعامل  معهم و سهولة توجيههم نحو أهدافه التي يرغب الوصول إليها

يسـتطيعون وبـدون شـك أن يكونـوا نـاجحين في   إن المديرين الذين يستطيعون تنمية مقدرēم حسب النقاط المـذكورة أعـلاه 
 .يكونوا دوما على اتصال أفضل بتابعيهم معظم  نواحي  حياēم، والسبب في  ذلك أĔم 

  المحددات التحفيزية : المبحث الثاني
ليـة و بأقـل ، ومـن ثم تحقيـق أهـداف المنظمـة بكفـاءة و فعاين تفرضه الرغبة في تحسين أدائهمإن الاهتمام بدراسة تحفيز العامل

التكــاليف، فتــوفر القــدرة علــى العمــل لــدى الفــرد إلى جانــب تــوفره علــى المعلومــات، لا يضــمنان الحصــول علــى أداء جيــد، لأن هــذا 
وبالتــالي فالحـــافز هــو الــذي يخلــق الرغبــة في العمـــل لــدى العــاملين ويبعــث الرضـــا و . الأخــير يبقــى مرهونــا بالــدور الـــذي يلعبــه الحــافز

  . وسهمنفالإستقرار في 

  مفهوم التحفيز : المطلب الأول 

  :هناك عدة تعاريف للتحفيز اختلفت بإختلاف العلماء و الباحثين نذكر منها 

 .1الحوافز هي قوة محركة خارجية تستخدم لحث الإنسان على بذل الجهد و القيام به بالشكل المطلوب و المتميز -
 .2الإنتاجية إلى العمل بكل قواهم لتحقيق الأهداف المرسومةالحوافز هي العوامل التي تدفع بالعاملين في الوحدة  -
التحفيـز هــو مجموعـة مــن القـوى النشــيطة الــتي تصـدر مــن داخـل الشــخص و محيطـه و هــي الــتي تحـث الفــرد العامـل علــى تصــرف  -
 .3عين و تحدد إتجاهه و شدته و مدتهم
 .4التحفيز هو عبارة عن مجموعة الدوافع التي تدفعنا لعمل شيء ما -
-  

                                                             
  .149، ص 2012مصر، اĐموعة العربية للتدريب و النشر، /، القاهرة  أساليب التحفيز الوظيفي الفعال: الإدارة بالحوافز  ،أبو النصر مدحت محمد  1 
  .205،ص2008الأردن ،/، دار يافا العلمية للنشر و التوزيع ،عمان ،المفاهيم الإدارية الحديثةعربيات ياسر أحمد .د2 
  .151، ص 2004، مديرية النشر قالمة ، الجزائر ،  الجامعية الجهوية قسنطينة، ديوان المطبوعات حمداوي وسيلة3 
  .97،ص 2008الأردن ، / ، دار الراية للنشر و التوزيع ، عمان  التخطيط و التطوير الإداريعبوي زيد منير ، .د4 
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 .1التحفيز هو الشعور الداخلي الذي  يدفع الفرد إلى إتباع أسلوب معين  لتحقيق أهداف معينة -
  .2التحفيز هو وصول العاملين في مؤسسة ما إلى حالة الشغف و التلهف و السرور بأعمالهم -
اجــات لغـــرض إشـــباعها و التحفيــز هـــو ممارســة إداريـــة لهـــدف التــأثير علـــى العـــاملين مــن خـــلال تحريــك الـــدوافع و الرغبـــات و الح -

 .3جعلهم مستعدين لتقديم أفضل ما لديهم م أداء لتحقيق أهداف المنظمة

  نظريات التحفيز: المطلب الثاني 

لم تلـق دراسـة الحـوافز وتأثيرهــا علـى سـلوك الأفـراد جانبــاً  كبـيراً مـن اهتمـام المنظمــات والمـدير إلا في السـنوات الأخـيرة حيــث 
النفس والتي يمكن أن تقدم للمـدير خدمـة كبـيرة في كيفيـة دفـع الأفـراد وتنشـيط سـلوكهم نحـو الأهـداف  ظهر كثير من نظريات علماء

  .المطلوبة ، ونظراً لما تحمله هذه النظريات من أهمية فإننا سنقـوم باستعراض أبرزها  ومدى إسهامها  في مجـال الفكر الإداري
  نظرية تدرج الحاجات لأبراهام ماسلو: أولاً 

م نظريتــه الشـــهيرة في تــدرج الحاجــات واســتند في هـــذه 1943في عــام ) Abraham Maslow(راهــام ماســلو قــدم أب
  :4النظرية على أن هناك مجموعة من الحاجات التي يشعر đا الفرد وتعمل كدوافع للسلوك وتتلخص النظرية في الخطوات التالية

يـاج  يـؤثر علـى سـلوكه وبالتـالي فـإن الحاجـة غـير المشـبعة حـي حاجـة الإنسان هو كـائن يشـعر باحتيـاج لأشـياء معينـة و هـذا الاحت -
  .مؤثرة على السلوك و العكس فإن  الحاجة التي تم  إشباعها لا تحرك ولا تدفع السلوك الإنساني

دى ســلم مــن الحاجــات يعكــس مــتتــدرج  الحاجــات في هــرم  يبــدأ بالحاجــات الأساســية الأوليــة اللازمــة  لبقــاء الجســم وتتــدرج في  -
  .أهمية هذه الحاجات

ثم يعيد سلالم الإشباع بالانتقال إلى الحاجة إلى الأمان ثم الحاجات  )الحاجات الفسيولوجية( إشباع الحاجات الأساسية الأولية - 
  .الاجتماعية ثم حاجات التقدير ثم حاجات تحقيق الذات

نفسية وردود أفعال   اد قد يسبب آلامـــتوتر ح إلى إحباط و اني الفرد  من إشباعها  لمدة طويلة  قد تؤديـإن الحاجات التي يع -
  .سلبية يحاول من خلالها أن يحمي هذا الإحباط

دير ــات التقـاعية وحاجــاجات الاجتمـــان و الحــات الأمـاجـــلى عبر حـل  إلى أعـات يتم  بطريقة هرمية  فتنتقـاجـفإن  تدرج  الح
   .وحاجات تحقيق الذات

  
  
  

                                                             
  .140، ص2010للتدريب و النشر، القاهرة، مصر  عربية، اĐموعة الالإدارة العامة و التربوية في عالمنا المعاصر، قصيبات سعاد هاشم1 
  .140،ص2011، دار اليقين للنشر و التوزيع، القاهرة، مصر،كارما الأعمال الزعابي خليفة محمد،  2
  .459، ص2007للنشر والطباعة، عمان، الأردن، ، دار وائلالإدارة و الأعمالصالح مهدي، محسن العامري ،  3
  .116، ص 2008، دار الراية للنشر و التوزيع، عمان، الأردن، إختيار الموظفينإدارة ، سلمان زيد منير  4
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  سلم الحاجات عند ماسلو:  02الشكل 

  
  .236 ص سابق  مرجع عليها، العولمة تأثيرات و البشرية الموارد إدارة الموسوي، سنان:.المصدر

 ً   :نظرية عوامل الوقاية وعوامل الدفع: ثانيا

م وهـــي تقـــوم علـــى أســـاس مجمـــوعتين مـــن 1959عـــام ) Hertzberg Theory(وضـــع هـــذه النظريـــة العـــالم هيرزبـــيرج  
  :العوامل هي

  .هي مجموعة الأعمال التي تحفز الفرد للإنجاز والرضا الوظيفي: العوامل الدافعة -1
  .مجموعة العوامل التي مهمتها الحيلولة دون حصول تذمر أو عدم رضا وظيفي):الصحية(العوامل الوقائية  -2

وك الإنسـاني وعلاقـة الفـرد بزملائـه ورؤسـائه وتقوم هذه النظرية إسـهامات عظيمـة في كيفيـة التفسـير والتنبـؤ والـتحكم في السـل
  )1(.ومرؤوسيه وتحسين ظروف العمل فإن ذلك لن يؤدي إلى تحسين المستوى الدافعي لدى الأفراد

 ً   :لدوجلاس ماكريجور ) Y ،X(نظرية : ثالثا

ــة   م في كتابــه الشــهير الجانــب الإنســاني للمنظمــة 1960في عــام ) McGregor(وضــع هــذه النظريــة مــاكجريجور  ):X(نظري
  :وهي تركز على الافتراضات المتعلقة بسلوك العنصر البشري في العمل والتي تشمل في

  .أن الإنسان لديه بصفة عامة كره ضمني للعمل ويعمل على تلافيه كلما أمكنه ذلك - 
يترتب على كره الإنسان للعمل أن تصبح هناك ضرورة للرقابة على الأفراد وتوجيههم وēديدهم بالعقاب وذلك أمر ضروري  -

  .الأهداف لتحقيق المناسب الجهد الأفراد يبذل لكي
  :يأتيأن الإنسان يفضل ما  -

  أن يتم توجيهه في العمل؛. 1
                                                             

  .117مرجع سابق ، ص  ،إدارة إختيار الموظفين ،سلمان زيد منير   1

تحقیق الذات
حاجات التقدیر و الاحترام

الإجتماعیة الحاجات

حاجات الأمن و السلامة

الحاجات الفیزیولوجیة
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  يرغب في تجنب المسؤولية؛. 2
  .لديه طموح قليل. 3

  . فإن تقبل المدير لهذه الافتراضات السابقة سيؤدي إلى تحريك دفع السلوك الإنساني من خلال إشباع الحاجات الأولية

  :وتقوم على الافتراضات التالية ):Y(نظرية 
  .هي إلى أمر طبيعي يشبه اللعب والراحة هنية الخاصة بالعمل ماأن اĐهودات المادية والذ - 
الجهــود لتحقيــق الأهــداف  إن الرقابــة الخارجيــة والتهديــد بالعقــاب لا تعــد الوســائل الوحيــدة الــتي تــدفع الأفــراد إلى بــذل مزيــد مــن - 

  .التنظيمية
  .إن الالتزام بالأهداف يدل على ارتباط القائد بتحقيق الأهداف -
  .عنها إن الإنسان المتوسط يستطيع أن يتعلم تحت ظروف مناسبة ولا يقبل المسؤولية فقط بل يبحث - 
أن معظـــم العـــاملين يرغبـــون بإشـــباع رغبـــاēم وحاجـــاēم الاجتماعيـــة والأدبيـــة وتحقيـــق الـــذات كمـــا يرغبـــون في اســـتخدام ذكـــائهم  -

  .الطبيعي وتقديرهم للموقف
إن المدير يمكنه تطبيق الوسائل لرفع المستوى والعوامل الدافعة، وفي سـبيل تحقيـق ذلـك يعمـل وفي ظل الافتراضات السابقة ف 

  .1فرص الإنجاز، والاعتراف، والتقدم، والنمو، والمسؤولية: المدير على إمداد العاملين بكل من

  لوليام أوشي ) Z(نظرية : رابعاً 
  :لافتراضات التاليةقام ويليام أوشي بتقديم هذه النظرية والتي تقوم على ا

  .الموافقة على العمل مدى الحياة دون اشتراط التسريح أو التوقف عن العمل - 
  .وجوب الثقة بين العامل وصاحب العمل -
  .الاهتمام الشامل بالأفراد - 
  .إبراز المسؤولية الفردية كعامل أساسي في العمل - 
  .الاستفادة من المشاركة في الإدارة بحيث القرارات بالرضا التام من قبل الجماعة - 
  .2إجراء اختبارات عالية المستوى للفرد قبل توليه مستوى وظيفي أعلى -

  نظرية الإنجاز الثلاثية لديفيد ماكليلاند : خامسا 
يــــرى أن العمــــل في المنظمــــة يركــــز علــــى ثلاثــــة  م نظريــــة في الــــدوافع عرفــــت بنظريــــة الإنجــــاز حيــــث1967اقــــترح ماكليلانــــد 

  :حاجات

                                                             
  .127، مرجع سابق ص الإدارة بالحوافزأبو النصر مدحت محمد،    1
، معهــد العلــوم الاقتصــادية، جامعــة الإخــوة منتــوري ، مــذكرة الماجســتير في أدارة الأعمــالللحليــب و مشــتقاتهالتحفيــز بوحــدة نوميــديا التابعــة للــديوان الشــرقي ، العــربي دخمــوش  2

  .37، ص1999، الجزائر، قسنطينة
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أĔـا ترجـع إلى  ي، أويشير دافـع الإنجـاز إلى تلـك الرغبـة لأداء العمـل بصـورة جيـدة ويعـد مـن الـدوافع المتعلمـة :الإنجازالحاجة إلى  - 
  .خبرات الشخص وما تعلمه

أي أĔــم يحـــاولون التــأثير علـــى الآخــرين مباشـــرة مــن خـــلال تقــديم مقترحـــات مســتمرة ومباشـــرة والإعــلان عـــن : الحاجــة إلى القـــوة - 
  .وينظر الناس إلى أمثال هؤلاء باعتبارهم أقوياء ومرموقين ولكن لا ينقصهم العناد والتسلط. آرائهم

قامة العلاقات الودية مـع الآخـرين ففـي هـذه الحالـة تصـبح لديـه حاجـة إلى عندما يقضي الشخص وقته في إ: الحاجة إلى الانتماء - 
  .1الانتماء أو الاندماج مع الآخرين، وفي أثناء لقاء الجماعات نراهم يبذلون جهودهم لتنمية العلاقات الودية

 الحوافز  أنواع :المطلب الثالث
 :2يلي فيما نلخصها أن ونحاول الحوافز، أنواع تتعدد

 المكافـآت في الحـوافز هـذه آخـر، وتتمثـل إلى قطـاع مـن صـورها وتختلـف الحـوافز هـذه أشـكال تتعـدد  :الماديـة الحـوافز- 1
 ملمـوس أثـر ذات وهـي تقريبـا، الإنسـان حاجـات كـل تشـبع النقـود لأن الوقت، وذلـك هذا في الحوافز طرق أهم من ويعتبر المادية،

  .الأخرى بعكس الوسائل
 الصـافي، الأجـر :مثـل وملحقاتـه، الأساسـي الأجـر في الحـوافز هـذه تتمثـل: المباشـرة الماديـة الحـوافز إلى يقسـمها مـن وهنـاك
 المنظمـة أربـاح في ، الاشـتراك)المناسـبات اقتراحـات مقيـدة، في عـن تشـجيعية،(بأنواعها  المكافآت الدورية، العلاوات حوافز الإنتاج،

  .بذلك تسمح التي الحالات في
 والخـدمات السـلع مـن والاجتماعيـة الفرديـة إشـباع حاجاتـه مـن تمكنـه الـتي للفـرد الشـرائية القـدرة عـام بشـكل الماديـة الحـوافز وتشـكل

 .كمالية أو أساسية كانت سواء
 الإسـكان، التغذيـة، :مثـل والعـاملات للعـاملين اجتماعيـة تقـدم خـدمات الحـوافز هـذه تتضـمن المباشـرة، غـير الماديـة الحـوافز وهنـاك

  .شرائية خدمات للموظفات، الحضانة دور طبية، خدمات مالية، الرياضة، خدمات والتعليم، التثقيف المواصلات،
 كميـة ينـتج لعامـل مادي حافز إعطاء يتم فقد أو جماعي، فردي بشكل للعاملين الحوافز هذه تعطى الإيجابية، المادية الحوافز وهناك
 المهمـة والعـلاوة، فكـرة في جانـت بـه نـادى ومـا القطعـة، نظـام في تـايلور بـه نـادى مـا وهـذا لـه الإدارة، حـددēا الـتي الكمية من أكبر

 إعطـاؤهم أو المعيشـة، لارتفـاع تكـاليف نتيجـة زيـادة دوريـة شـكل علـى المؤسسـة في العـاملين لكافـة الماديـة الحـوافز منح مثلا وقد يتم
 .الأهداف تحقيق في بذلوها التي للمجهودات منها تقديرا حققتها المؤسسة، التي الأرباح من نسبة

 المؤسسـة، تمنحهـا الـتي الحـوافز في منظومـة القصـوى الأهميـة ذات الركـائز أحـد المعنويـة الحـوافز تعتـبر  :المعنويـة الحـوافز- 2
 أن يمكـن ولا بطبعـه اجتمـاعي الإنسـان لأن وذلـك المؤسسـة، داخـل الأداء مـن العمل وتزيد على تشجع التي الحوافز صورة وتكتمل

  .له الآخرين وتقدير احترام عن بعيدا يعيش

                                                             
 .303، ص 2011دار الثقافة للنشر و التوزيع، عمان الأردن،  إدارة الموارد البشرية، زاهد محمد ديري،  1

 .233، 232، ص، دار مجدلاوي للنشر و التوزيع، عمان الأردنرية و تأثيرات العولمة عليهاإدارة الموارد البش، سنان الموسوي 2
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 عـن تقـل لا العـاملين دفـع في بالغـة وأهميـة أثـار واضـحة المعنويـة للحـوافز الإيجابيـة، المعنويـة الحـوافز إلى يقسـمها مـن وهنـاك
 مما المادية، جانب الحوافز إلى المعنوية الحوافز لاستخدام تلجأ التي المؤسسات بعض وهناك الحوافز المادية، تحققها التي والأهمية الآثار
 .لوحدها المادية استخدمت الحوافز لو مما أعلى بكفاءة أهدافها تحقيق فرصة لها يتيح

 القائمين بال عن يغيب أن يجوز فلا المدراء أيضا، لحفز والمعنوية المادية الحوافز استخدام يجب أنه الواقع :ةالإداري الحوافز- 3
فإنـه  هـذا ومـع القاعـدة، هـذه إلى اسـتنادا معهـم التعامل فينبغي وأحاسيسهم، مشاعرهم وأن لهم أيضا، بشر المدراء أن المؤسسة على
 نسـبة إعطـاؤهم أو الضـيافة بـدل بـدلات مثـل أو تشـجيعية مكافـآت مـنح مثـل بآخر أو بشكل الذكر الآنفة الحوافز استخدام يجب
  .الأرباح من

 نظـام أسـلوب إتبـاع مـن لـلإدارة الـذكر، لابـد السـابقة الحـوافز جانـب إلى أنـه الإدارة علمـاء بعـض يـرى :السـلبية الحـوافز- 4
في  يختلفـون البشـر أن العلمـاء هـؤلاء ويـرى ومعنويـا، ماديـا المهمل أو المذنب معاقبة العامل تعني وهي السلبية، والمعنوية المادية الحوافز

  .والعقلي النفسي وتكوينهم سلوكياēم
 ضـبط يجـب بـل الطريـق، ذلـك حفـزه عـن يمكن من لا وهناك الإيجابية، الحوافز أسلوب باستخدام وتشجيعه حفزه يمكن من فهناك 

   .إليه النظر لفت توجيه يتم وكأن راتبه، من يخصم السلبية، كأن الحوافز باستخدام أسلوب عمله لأداء ودفعه تصرفاته

  معوقات التحفيز: المطلب الرابع

  :1يلي قائمة بالممارسات التي تثبط من عزيمة الموظفين، هذه الأمور تشكل قوى مثبطة في العمل يجب تفاديهافي ما 

 ملء جو  الشركة بالسياسات ؛ -
ن توقعات غير واضحة عن أداء الموظفين ؛ - ُ  تكو
 وضع قواعد كثيرة غير ضرورية على الموظفين إتباعها؛ -
 حضورها؛تحديد اجتماعات غير مفيدة على الموظفين  -
 تشجيع المنافسة الداخلية بين الموظفين؛ -
 حجب معلومات مهمة عن الموظفين هم بحاجة لها لأداء عملهم؛ -
 تقديم النقد بدلا من التعليقات البناءة؛ -
 قبوا مستوى الأداء المنخفض، بالتالي سيشعر الموظفون ذوو الأداء العالي بأĔم قد استغلوا؛  -
 عادل؛معاملة الموظفين بشكل غير  -
 .الاستفادة من الحد الأدنى من طاقة الموظفين -

  

                                                             
    .95، ص  2008، دار أسامة للنشر و التوزيع ، عمان الأردن ،  إدارة الموارد البشريةفيصل حسونة ، . د  1
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 تصالية المحددات الإ: المبحث الثالث

تصـــالات بمختلـــف أنواعهـــا،  لمـــا لهـــا مـــن أهميـــة في نقـــل و اســـتلام المعلومـــات و  تعتمـــد المؤسســـة في ســـير نشـــاطاēا علـــى الاٍ
نطباعات بين الأف تجاهات و المشاعر والإحساسات و الاٍ راد داخـل المنظمـة، و تعتمـد عليهـا في اتخـاذ القـرارات المناسـبة الأفكار و الاٍ

تصالات   :تحقق للإدارة هدفين أساسيين هما حيث أن هذه الاٍ

أن تنقــل للأفــراد و الجماعــات معلومــات صــحيحة عــن الأهــداف و السياســات والــبرامج بصــفة مســتمرة و منظمــة، حــتى تكــون  -
 .على كافة الإشاعات الهدامة و التي لا تخدم أهداف المنظمة عموماصلة العاملين بالإدارة واضحة و يتم القضاء 

أن تتعـــرف علــــى مواقــــف و أراء الأفــــراد وشــــكواهم و مقترحــــاēم، الأمــــر الــــذي يحقــــق ميــــزة التنبــــؤ المســــبق باحتمــــالات الســــلوك  -
  .المستقبلي لهؤلاء الأفراد

  تصالمفهوم الا: المطلب الأول

ٍ هناك العديد من التعاريف للا ٍختلاف الباحثين و العلماءختلفت بتصال ا   :ا

تصــال هــو عمليــة نحــاول مــن خلالهــا إرســال و توصــيل أفكارنــا، آراءنــا، رغباتنــا، مشــاعرنا للآخــرين وهــو كــذلك تبــادل الفهــم  - الاٍ
ٍستعمـال الرمـوز  .1المشترك من خلال ا

تجــاهين، تســتهدف نقــل المعــاني مــن الطــرف"ويعــرف أيضــا أنــه  - ٍ ٍجتماعيــة ذات ا المرســل إلى الطــرف المســتقبل، والحصــول  عمليــة ا
ٍستجابة من الطرف المستقبل  .2على ا

تصال على أنهوتعرفه جمعية الإ -  .3"أي سلوك يؤدي إلى تبادل المعنى: " دارة الأمريكية للاٍ
ٍستعمال الكلمات و الرسائل وأي وسيلة مشاđة للمشاركة حول موضوع أو حدث" بأنه " شيري"ويعرفه  -  .4"ا
ٍسـتلام رمـوز ذات معـاني مرتبطـة đـا، đـدف إعـلام الآخـر أو الطلـب منـه إجـراء عمـل أو :" ا أنـهويعرف أيضـ - عمليـات إرسـال و ا

  .5"تعديل سلوك معين
سـتقبال ميكيـة ذات اتجـاهين للإرسـال و الإعمليـة دينا: تصـال بأنـهن نقـدم تعريـف شـامل للإومن كل هذه التعـاريف يمكـن أ

تصـال وتـتم هـذه العمليـة علـى يتم من خلالها تحويل أفكار ومعل ومات معينة إلى رسالة شفوية أو مكتوبـة تنتقـل مـن خـلال وسـيلة الاٍ
ثنين من المنظمة يس ٍ سـتمرارية في مزاولتهـا حـتى يمكـن للمنظمـة أن تتفاعـل مى الأول مرسلا و الثاني مستقبلاالأقل بين ا ، وتتطلب الاٍ

                                                             
 .15ص  ،2010الطبعة الأولى  ،، عمانالحامددار ، قتصاد و إدارة الأعمالمهارات الاتصال في عالم الا ،حسين محمود حريم 1
 .15ص  2012، اĐموعة العربية للتدريب و النشر القاهرة مصر تصال الفعال مع الآخرينمهارات الاأبو النصر، محمد مدحت،  2
 .140ص  2009الطبعة الأولى  ،لفجر للنشر والتوزيع القاهرة مصردار ا ،العلاقات العامةمحمد عبده حاقظ ،   3
 .13، دار المحمدية العامة الجزائر سنة النشر مجهولة ص قتصاديةال و دوره في كفاءة المؤسسة الاتصالا، ناصر دادي عدون 4 
 .490 ، 2008الأردن الطبعة الأولى  ،، دار وائل للنشر والتوزيعالإدارة و الأعمال ،صالح المهدي محسن العمري وآخرون 5 
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يصــــالها لمختلــــف مـــع التغــــيرات الســــريعة المحيطــــة đــــا، بحيــــث تــــوفر للعــــا ملين بالمنظمـــة المعلومــــات و تســــتعمل في ذلــــك عــــدة طــــرق لاٍ
تصال وت   .عمل على الربط بين هذه المستوياتمستويات المنظمة و المتمثلة في أدوات ووسائل الاٍ

  تصالعناصر الإ: المطلب الثاني
  :تصال العناصر التاليةعملية الإ تتضمن

   :المرســـل
تصال الذي  يقدم المعلوماتبالإ وهو الشخص الذي يبادر  .تصال أو هو مصدر الاٍ

   :المستقبل

تصـال مـن شخصـين علـى الأقـل، أحـدهما مرسـل والآخـر مسـتقبل الـذي يسـتقبل  ٍ وهو الذي توجـه لـه الرسـالة، إذ لا بـد لكـل عمليـة ا
  .الرسالة التي يرسلها المرسل

   :الرسالة

  .عواطف يرغب المرسل في نقلها و تبادلها مع الغيروهي المعلومات والأفكار، قد تكون حقائق أو مشاعر أو 

  :تصالقناة الإ

أمـا الكتابـة  كالمقابلـة،تصـالات الشـفوية  الا. (الاتصـال هـي السـمع و البصـروهي الوسيلة التي يختارها المرسل لنقل رسـالته، وقنـوات  
  .1 )الخ...والسجلاتفهي التقارير 

   :التغدية العكسية

وهـــي عمليـــة تبـــين جـــدوى التعليمـــات ومـــدى نجاحهـــا في تحقيـــق مـــا هـــدفت إليـــه وتختلـــف طرقهـــا بـــاختلاف القنـــوات المســـتخدمة في 
 الاتصال ولا يقتصر ذلك على البيئة الداخلية للمنظمة بل يمتد للبيئة الخارجية بكافة مؤثراēا والـتي يفـترض أن يـتم لمعرفـة ردود فعلهـا

ســـلبا أو إيجابــا بحيـــث يــتم التقــويم للجوانـــب الســلبية والتعزيـــز للجوانــب الايجابيــة وقـــد تكــون التغذيـــة  حــول مــا يجـــري داخــل المنظمــة
  .2العكسية قوية إعلامية، تصحيحية و تعزيزية  يلاحظ أن مضمون الاتصال الواحد يسبب إدراك الناس له بمعاني  مختلفة 

  
  
  

                                                             
 .179الطبعة الثانية ص  2005، دار يزيد للنشر ، الأردن  مبادئ إدارة الأعمالأساسيات و علي الطلاعين ،  1
 .42، بو زريعة الجزائر ، ص  2003 ، ط السلوك التنظيمي و التطوير الإداريجمال الدين لعويسات ،  2
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تصال:  03الشكل رقم    عناصر عملية الاٍ
  

  

  

  

  

  

  

، القـاهرة مصـر قبـاء للطباعـة و النشـر و التوزيـع ، دارو تحـديات القـرن الحـادي والعشـرين ، إدارة الأعمـالأمين عبـد العزيـز :المصدر 
  .176بدون سنة نشر، ص 

  تصال أنواع الإ: المطلب الثالث

تصال وفي دراستنا هذه سـنعتمد علـى معيـار  تجـاه و معيـار التفاعـل بـين هناك عدة معايير لتصنيف أنواع الاٍ الرسميـة ومعيـار الاٍ
  .المرسل و المستقبل

تصالات الرسمية أعضاء التنظـيم سـواء الرؤسـاء أو المرؤوسـين وتـتم مـن خـلال خطـوط ويقصد بمجموعة الا  :تصالات الرسميةالإ
تصــــال الــــتي يقرهــــا التنظــــيم بمقتضــــى نظــــام الســــلطة ومــــدى تفوضــــها للمســــتويات  الإداريــــة المختلفــــة وذلــــك وفقــــا للــــوائح ومنافــــذ الاٍ

نحـــراف الـــتي يقرهـــا التنظــيموالتعليمــا تصـــال داخلــي أي يـــتم بـــين المســـتويات ت والاٍ ٍ تصـــال الرسمــي قـــد يكـــون ا ، وجـــدير بالـــذكر أن الاٍ
تصـال خـارجي أأو أفقية) صاعدة أو منظمة ( ية الإدارية المختلفة داخل المنظمة سواء كانت رسم ي بـين منظمـة ، وقد يكـون هـذا الاٍ

 .1ومنظمة أخرى أو بينها وبين الأفراد

وهــي الــتي تــتم بوســائل غــير رسميــة لا يقرهــا التنظــيم ولا يتطلبهــا، وإنمــا تنشــا نتيجــة وجــود صــلات  :تصــالات غيــر الرســميةالإ
وممـا يسـاعد علـى .شخصية وعلاقات اجتماعية بين العـاملين في التنظـيم، وهـذه الاتصـالات تقـوم بجـوار الاتصـالات الرسميـة وتكملهـا

ل ، بالإضـــافة إلى عــدم فاعليـــة وعــدم مرونـــة ســـبفينتنمــو بـــين المــوظنشــوء هـــذا النــوع مـــن الاتصــالات وجـــود علاقــات الصـــداقة الـــتي 
تصــالات الرسميــة في التنظــيم والاتصــالات غــير الرسميــة قــد تــتم داخــل تنظــيم فتكــون اتصــالات داخليــة وقــد تــتم خارجــه فتكــون  .الاٍ

                                                             
تصال والسلوك الإنساني، محمد يسري د عبس 1  .190، ص1999، الإسكندرية البطاش الاٍ

 

البــیــئة                                                             البـــیــئة  
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فقــد تأخــذ شــكل الاتصــالات  وتأخــذ هــذه الاتصــالات عــادة احــد الاتجاهــات الــتي تقرهــا الاتصــالات الرسميــة ، .اتصــالات خارجيــة
  .1النازلة، وأيضا شكل الاتصالات الأفقية أو الجانبية 

تصال من حيث الإ: ثانيا   تجاه الاٍ

يتم الاتصال بين الرؤساء و المرؤوسين بصفة رسمية من الأعلى إلى الأسفل و ذلك حسـب تسلسـل السـلم  :الاتصالات النازلة  
الـتي تــتم مــن الأعلــى إلى الأسـفل الســلم الهرمــي فهـي تمــد و تنشــط جماعــات  "الإداري و يـرى جــون مــاري بـريتي أن الاتصــالات هــي 

تعليمـات والمعلومـات الفنيـة  الـتي تسـمح لكـل عامـل في المؤسسـة في التنفيـذ ، ويتم إرسال الوتخلق الانسجام في أداء الأدوار العمل ،
 2" الجيد للمهام

  3:والاتصال الهابط هو انسياب المعلومات من المستويات الإدارية الأعلى إلى الأدنى وتتضمن ما يلي 

 .ن الوظيفة التي يؤديها المرؤوسونالأوامر والتعليمات بشأ -
 .لالعمتوجيهات وشرح جزيئات  -
 .الأهداف والقرارات والسياسات المطلوب تنفيذها -
 .دى تقدمهم ونقاط الضعف في الأداءإبلاغ المرؤوسين بمستوى أدائهم وم -

، بنـاءا علـى قواعـد وقـوانين يط مـن الصـرامة والضـبط الاجتمـاعيفالاتصالات النازلة تخلـف مـا يسـمى بجـو الثقـة ولكـن في محـ
بالاطلاع على ما تنوي الإدارة القيام به ومختلف استراتيجياēا في تنظـيم وتسـيير العمـل كمـا للعامل وتعليمات رسمية وهذا ما يسمح 

  .يعمل الاتصال في هذه الحالة على خلق جو من الثقة والتفاهم بين الرؤساء والمرؤوسين

فــان الاتصــال مــن الأســفل إلى " إذا كـان الاتصــال مــن الأعلــى إلى الأســفل يعطــي الأوامــر والتعليمــات  :تصــالات الصــاعدة الإ
يقتصر على شكاوى وتقارير عامة وطلبـات ، وهـذا النـوع مـن الاتصـالات مـرتبط بنـوع مـن القيـادة ) الاتصالات الصاعدة ( الأعلى 

لتعليمـات والأوامـر إلى مـا دوĔـم مـن المسـتويات ، كـان مـن المنطقـي أيضـا ولما كان من حـق الرؤسـاء إصـدار ا ،" السائدة في المنظمة 
هــم في التعبــير والمطالبــة أن يكــون واجــب الاســتماع إلى مــا لــدى المرؤوســين مــن انشــغالات واقتراحــات أو ملاحظــات مــن جهــة لحق

 .بحقوقهم

ن نــــادني الســــلم الإداري في اتجــــاه و والاتصـــالات الصــــاعدة هــــي الاتصـــالات الــــتي تصــــدر عـــن العمــــال والمنفــــذين المتواجـــدي
، لهــذا فــان زيــادة  حجــم المعلومــات الصــاعدة  دليــل علــى ســيولة الاتصــالات وفعاليــة قنواēــا، ولين والأطــر العليــا داخــل التنظــيمالمســؤ 

                                                             
 .396،398، ص  1993، د ط ، منشأة المعارف الإسكندرية ،  أصول الإدارة العامةإبراهيم عبد العزيز شي ،  1
 .64، 63دار مدني ص ، 2004، طبعة التنظيم وعلاقات العملفاروق مدارس،  2
  .111، 110ص  2003، دار التوزيع و النشر، القاهرة مصر مصطلح إداري 766محمد فتحي،  3
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، فتــوفر بـذلك التغذيــة المرتـدة اللازمــة لضـبط العمليــة الإنتاجيــة تجـارب مــع توجيهـات الإدارة العليــاوهـذه الاتصــالات توضـح مــدى ال
  .1والتنظيمية 

  : الإتصالات الأفقية

أو بـــين العـــاملين الـــذين لا ) ي نفـــس المســـتوى الرئاســـيأ(يـــتم هـــذا النـــوع مـــن الاتصـــالات بـــين المـــديرين في مســـتوى إشـــرافي 
أي عــاملين ينتمــون إلى مســتويات مختلفــة لا ( ت ســلطة تنفيذيــة يكونــون في نفــس المســتوى الإشــرافي ولكــن لا تــربطهم بــبعض علاقــا

  .2 )تربطهم علاقة سلطة رئاسية و لا ينظمهم خط سلطة واحد
ويتضـمن هـذا النـوع مـن الاتصـال تبـادل الرسـائل والمعلومـات بـين أعضـاء الإدارات والأقسـام والوحـدات داخـل المنظمـة حــتى 

  .3لمعلومات والبيانات ووجهات النظرالمستوى الواحد على علم بكافة ا تكون كل هذه المستويات الإدارية ذات

 :تصال من حيث التفاعل بين المرسل والمستقبلالإ

  :تصال المباشرالإ

تصالية ويمكن المرسل من الحصول على   .4رجع الصدى بصفة مباشرة هو الاتصال الذي يتيح للأطراف العلمية الاٍ

   :تصالات غير المباشرةالإ

حيـث تعتـبر الوسـائل السـمعية والبصــرية  ،باسـتعمال وسـيلة مـا الأول ولكـن يكـون رجـع الصـدى بصـفة غـير مباشــرة أيمثـل 
تصـــال غـــير المباشـــر ويوجـــد الكثـــير مـــن هـــذه الوســـائل الـــتي يجـــب أن يعرفهـــا الأخصـــائي هـــم الوســـائل المســـتخدمة في طـــرق الامـــن أ

، توغرافيـة، الملصقات،الصـورة، لوحـة الإعـلان، المطبوعـات ، بـرامج الإذاعـةالصـورة الفو : ه الوسـائلالاجتماعي ويستخدمها وأهم هـذ
  .5وغيرها من الوسائل والتلفزيون

  

  

                                                             
 .111، ص 2004، 2، دار الغرب للنشر و التوزيع، وهران، الطبعة ، مبادئ التسيير البشريبو فلجة غايات 1
 .393،  392إبراهيم عبد العزيز شي ، مرجع سابق ، ص  2
  .188محمد يسري د عبس، مرجع سابق، ص  3

 ، 2007التكوين المتواصل ورقلة ، الإعلام الآلي ، جامعة ، ألقيت على طلبة تصالتقنيات الامعمري هواري ،  4
  .10، 9، ص 1999ي الحديث، الإسكندرية ، المكتب الجامع تصالية، أبعاد العملية الا، هناء حافظ بدويعثمان الصديقي سلوى 5 
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       تصاللإأهمية ا: المطلب الرابع

تصالات بشكل عام بمختلف صـورها الرسميـة وغـير الرسميـة علـى درجـة عاليـة مـن الأهميـة في المنظمـة، فقـد أشـارت الدراسـات  تعتبر الاٍ
تصــالات تمثــل مــا يقــارب و  تصــالات في  بالمائــة مــن نشــاط المنظمــة، ويمكــن إيجــاز الأهميــة الــتي تنطــوي عليهــا 75الأبحــاث بــأن الاٍ الاٍ

  : 1المنظمة فيما يلي

تصـال نقـل المعلومـات و البيانـات و الإحصـاءات والمفـاهيم عـبر القنـوات المختلفـة ممـا يسـهم بشـكل أو بـآخر  - يتم من خلال الاٍ
 .القرارات الإدارية و تحقيق نجاح المنظمة و نموها و تطورهافي اتحاد 

، و ذلـــك مبـــني علـــى أســــاس عضـــاء المنظمـــةتصـــالات في أحكـــام المتابعـــة و الســـيطرة علـــى الأعمـــال الـــتي يمارســـها أتســـاهم الا -
كن المــدير مــن الوقــوف ، و بــذلك يــتمعــبر المســتويات المتعــددة للمنظمــة المقــابلات و التقــارير الــتي تنتقــل باســتمرار بــين الأفــراد

 .قيق كفاءة عالية في أداء المنظمةعلى نقاط الضعف الخاصة بأداء الأفراد و السعي لمعالجتها بشكل يضمن تح
تصالات هي المفتاح المؤدي للإدارة ،فتنسيق الجهـود يعـد أساسـا للنظـام التعـاوني حيـث يـتم علـى أسـاس هـذا التنسـ - يق تحقيـق الاٍ

 .أهداف المنظمة بشكل كفؤ
تصال بين الأفراد ضرورة أساسية في توجيه و تغيير السلوك الفردي و الجماعي للعاملين في المنظمة -  .تعد عملية الاٍ
ٍتجاهات الأفراد العاملين داخل المنظمة - تصالات أحد العوامل المؤثرة في ا  .تعد الاٍ
التعــرف أيضـا علــى مــدى تقــبلهم لأرائــه و طــلاع الــرئيس علــى نشــاط مرؤوسـيه كمــا يســتطيع إيـتم مــن خــلال عمليــة الاتصـال،  -

في مجـال توجيـه تصـال يمثـل وسـيلة رقابيـة و إرشـادية لنشـاطات الـرئيس غ عمله داخـل المنظمـة و بمعـنى آخـر، فـان الاأفكاره وصي
 .فعاليات المرؤوسين

يــث يقضــي المــدير ثلثــي ح ،نظمــة و خاصــة الإدارة العليــا منهــاتصــالات علــى درجــة كبــيرة مــن الأهميــة بالنســبة لأعضــاء المإن الا -
 .تصالات في المنظمةياغة نظام الاتصالات و أن الوظيفة الإدارية للمدير هي تطوير وصوقته في الا

 

 

 

                                                             
 .81، ص 2007عمان، الأردن،  ،كنوز للمعرفة و النشر و التوزيع، دار  ، الطبعة الأولى، إدارة الموارد البشريةزيد عبوي  1



  :خلاصة الفصل الأول 

ن أهم خصائص المنظمات في ظل التطور السريع للتكنولوجيا ووفرة المعلومات وظهـور سـوق للمـورد البشـري ، هـو البحـث إ
ٍسـتراتيجيات وسياسـات تمكنهـا مـن تـوفير عن الأفراد الأكفاء و المحافظة عليهم داخل المنظمة و منه فمهمة  هذه الأخيرة هـي وضـع ا

ٍستخدامها بصورة مثلى و خلق جو عمل يحفزها على الأداء  ٍحتياجات هذه الموارد ، وتنمية قدراēا و طاقاēا بتطويرها و ا   .ا

ى مختلـف مسـتوياēم وذلـك كل هذا يتم عن طريق التعرف على أساليب السلوك الإنساني و أنماط العلاقات بين الأفـراد علـ
ير  علـى  سـلوك  العـاملين  الـتي  محورهـا  التـأث)  تصـال ،  الحـوافزالقيـادة ، الإ( من خـلال المحـددات التنظيميـة لسـلوك المـوارد البشـرية 

 .نحو  الوجهة الصحيحة   موتوجيه

 



 
 

  :ثانيتمهيد الفصل ال

 الآلية التجهيزات كانت مهما وبالتالي دونه، من منظمة توجد أن يمكن لا المنظمات، نجاح مفتاح البشري العنصر يعتبر

 .منظمة أية على تقضي أن ممكن فإĔا ممتاز، المالي الموقف كان ومهما الرقي، من عالية درجة على

 نظرياēا حيث من الإدارة في بارزا تطورا"والأنثروبولوجيا  والاجتماع النفس علم" السلوكية العلوم مجموعة أحدثت لقد

 تلك والجماعي، الفردي الإنساني بالسلوك تتعلق متنوعة مساهمات من قدمته ما خلال من وذلك المختلفة، وسياساēا ومبادئها

 الأدوات وتحديد السياسات رسم وعلى والجماعات، الأفراد سلوك وتفسير تفهم على المعاصرة الإدارة ساعدت التي المساهمات

 .وفعالية بكفاءة التنظيمية الأهداف تحقيق عملية تخدم التي الوجهة وتوجهه السلوك هذا في تؤثر أن يمكن التي
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  البشريةإدارة الموارد  :الأولالمبحث 

، فما دام أن تغيب عن أي صاحب عمل أو مدير يمكنك أن تدير أي منظمة بدون أشخاص، هذه حقيقة لا يمكنلا 

هناك عمل وأهداف مطلوب إنجازها، فلابد أن تتم ذلك من خلال آخرين، حتى إذا تم العمل من خلال أجهزة وآلات، فالعنصر 

  . البشري هو أثمن مورد  من موارد المنظمة

  ماهية إدارة الموارد البشرية: المطلب الأول

تختلف وجهات نظر المديرين في الحياة العملية في تحديد مفهوم موحد ومتفق عليه لإدارة الموارد البشرية ويمكن التميز بين 

  :هماوجهتي نظر أساسيتين 

يرى بعض المديرين أن إدارة الموارد البشرية ما هي إلا مجرد وظيفة قليلة الأهمية في المنشأة وتقتصر على  :وجهة النظر التقليدية

القيام بأعمال روتينية تنفيذية من أمثلتها حفظ المعلومات على العاملين في ملفات وسجلات معينة ومتابعة النواحي المتعلقة 

باهتمام هؤلاء  تحضويبدو أن إدارة الموارد البشرية لم  ،والانجازات والترقياتبالعاملين مثل ضبط أوقات الحضور والانصراف 

المديرين حيث يرون أن تأثيرها ضئيل على كفاءة ونجاح المنشأة وقد انعكس ذلك على الدور الذي يهم مدير إدارة الموارد البشرية  

  .1وكذلك على الوضع التنظيمي  لهذه الإدارة

يرى البعض الآخر أن إدارة الموارد البشرية تعتبر من أهم الوظائف الإدارية في المنشأة وهي لا تقل أهميته  :وجهة النظر الحديثة 

عن باقي الوظائف الأخرى كالتسوق و الإنتاج والمالية وكذالك الأهمية العنصر البشري وتأثيره على كفاءة الإنتاجية للمنشأة، 

وتوصيف  الوظائف، تخطيط الموارد البشرية،  ليشمل أنشطة رئيسية من أهمها تحليل وكذلك اتسع مفهوم إدارة الموارد البشرية 

جذب واستقطاب الموارد البشرية، تحفيزها، تنميتها  وتدريبها، وبالإضافة إلى النشاط التقليدي المتعلق بشؤون الموارد البشرية في 

  .2المنشأة

                                                             
 .11، 10، ص2008، دار أسامة للنشر، عمان إدارة الموارد البشرية، فيصل حسونة 1
 .15ص ،1999الجامعية، الدار  مصر،الإسكندرية  ط، ، دالبشريةإدارة الموارد  الباقي،صلاح الدين عبد   2
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  .1"سلسلة القرارات الخاصة بالعلاقات الوظيفية المؤثرة في فعالية المنظمة والعاملين فيها"الموارد البشرية على أĔا  إدارةويمكن تعريف 

تعتني بشؤون الأفراد العاملين من حيث التعيين والتأهيل و  الإدارةأن إدارة الموارد البشرية تعرف بأĔا جزء من " ويرى العلاق 

  ".وكذلك وصف أعماله  التدريب وتطوير الكفاءات،

جذب و تنمية الأفراد اللذين يمتلكون المواهب والخيال اللازمين للشركات لكي تتنافس قي بيئة متغيرة و " ويعرفها الخزامي أĔا 

  .2" معقدة 

فيرى أن إدارة الموارد البشرية أĔا ذلك الجانب من الإدارة الذي يهتم بالناس كأفراد أو مجموعات و "  MARTIN.J أما 

تحليل : علاقاēم داخل التنظيم وكذلك الطرق التي يستطيع đا الأفراد المساهمة في كافة التنظيم، وهي تشتمل على الوظائف التالية

، مكافئة وتعويض العاملين وتقديم الخدمات العلاقات الصناعية ،الإداريةوالتنمية التنظيم، تخطيط القوى العاملة، التدريب 

  .3" و الصحية و المعلومات و السجلات الخاصة بالعاملين  الاجتماعية

ومن مجمل التعاريف السابقة يتضح أن إدارة الموارد البشرية من أهم وظائف المؤسسة التي تعمل على إدارة العنصر البشري وهذا 

قتناء الجيد، بالإضافة للتكوين والتدريب و التأهيل والترقية للأفراد و الوظائف المتاحة في المؤسسة لتحقيق ختيار و الاٍ  من خلال الاٍ

  .أهداف المؤسسة و الأفراد معا

  البشريةإدارة الموارد  أهدافأهمية و  :الثانيالمطلب 

  البشريةأهمية إدارة الموارد  :أولا

  :تنبع أهمية دراسة الموارد البشرية من عدة محاور يمكن الإشارة إلى أهمها على النحو التالي  

  تحول إهتمام الباحثين في ميدان علاقة العنصر الإنساني بالمنظمة ضمن التعامل معها كإدارة :تمييز العنصر البشري  -

                                                             
  .26ص الجامعية،الدار  مصر،الإسكندرية  ،2004، ط إدارة الموارد البشرية  ،ماهرحمد أ  1
 . 35، ص  2004، دار الجامعة الجديدة ،  إدارة الموارد البشريةمحمد إسماعيل بلال ،  2
 . 7مرجع سابق ، ص  ،فيصل حسونة 3
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وأحيانا  تجمع بعض الإصدارات في هذا اĐال بين إدارة الأفراد وإدارة . الأفراد، إلى تناولها من خلال مفهوم إدارة الموارد البشرية

 الموارد البشرية، وعمل هذا  تغييرا في المحتوى والمعالجة  والمضمون فقد كانت النظرة إلى العنصر البشري باعتباره احد عوامل الإنتاج

أي أن الأفراد مجرد شيء تابع للمنظمة أما في ظل  .مثل الأرض و رأس المال، ولذلك يجب الحصول عليه بأدنى تكلفة ممكنة

مفهوم إدارة الموارد البشرية فالأفراد مهمين في حد ذاēم أي يتم التعامل مع الفرد والجماعة ككيان مستقل وليس متغير تابع ولذلك 

ة تراعي التوفيق بين أهداف يتم التعامل مع العنصر البشري ليس كسلعة تشترى بأقل تكلفة ممكنة ولكن من خلال علاقة تعاقدي

  .المنظمة وآمال وطموحات وتوقعات الفرد والجماعة

يرى الخبراء أن للمورد البشري دور متميز وحاكم إذا ما قورن بغيرة  :العنصر البشري كمورد مؤثر وحاكم في الأداء -

ظهر لها قيمة  مالية إلا أن الباحثون الممارسون من المدخلات أو الموارد الطبيعية أو المادية فعلى الرغم من أن  هذا المورد  لا ي

احد اكبر علماء الإدارة في  » بتر دواكر «يشيرون إلى أن المورد البشري باعتباره المورد الوحيد الحقيقي لأي منشأة حيث يقول 

اهتمام الإدارة يجب ، يضيف آخر محور »أي منشاة أو أي مؤسسة من أي نوع لها مورد وحيد حقيقي وهو الإنسان  «أمريكا أن 

  .أن تكون إدارة البشر وليس إدارة الأشياء لان سوء إدارة البشر يؤدي إلى سوء إدارة العمل مهما كانت كفاءة رئيس المنظمة

تتنوع خصائص الأفراد وقدراēم ودوافعهم واتجاهاēم تنوعا كبيرا وتختلف من فترة  :العنصر البشري كمتغير مركب  -

بالنسبة لنفس الفرد من فترة  لأخرى ومن موقف لآخر بالإضافة إلى ذلك تنقل المنظمات من بيئة دائمة لأخرى، كما تختلف 

التغير معقدة التكوين متضاربة التأثير متنوعة العناصر وهذا مؤثر بدوره على تعدد وتشعب الاختلافات المؤيدة في سلوك الأفراد مما 

اخل المستخدمة لإدارة المورد البشري على نحو يضيف أعباء كثيرة على مديري الموارد يتطلب تنوع المثيرات والنماذج والنظم والمد

  .  البشرية تتطلب الوعي المتكامل والتطوير المستمر في القدرات والمهارات لضمان التحقيق الفعل للأهداف المنوطة đذه الإدارة

ولذلك وجب على الإنسان تكريم أخيه  ،شياء من اجلهلأكرم االله الإنسان وخلق جميع ا :العنصر البشري كقيمة نهائية -

الأسلوب الملائم لإدارته وتوجيهه ومن  ثم العمل على إشباع جميع احتياجاته التي يسعى  اختيارالإنسان ومن مجالات التكريم 
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 الفروض الأساسية للنظامللحصول عليها بصفة عامة والتي يمكن للمنظمة توفيرها بصفة خاصة على أن يكون أحد الدعائم  أو 

  .1المستخدم في عملية الإشباع هو البعد القيمي والإنساني في المقام الأول

  البشريةأهداف إدارة الموارد  :ثانيا

تسعى إدارة الموارد البشرية إلى زيادة الفعالية التنظيمية وإشباع حاجات الأفراد فهناك جملة من الأهداف تسعى إدارة الموارد 

  :أهمهاالبشرية تحقيقها ولعل 

 ؛المساهمة في تحقيق أهداف المنظمة -

 ؛المتحفزةتوظيف المهارات و الكفاءات عالية التدريب و  -

 ؛وتحقيق الذات عند الموظفين إلى أعلى قدر ممكنزيادة الرضا الوظيفي  -

 ؛ية إلى جميع الموظفين في المنظمةإيصال سياسة الموارد البشر  -

 ؛المساهمة في المحافظة على السياسات السلوكية و أخلاق العمل -

 ؛الموظفإدارة و ضبط عملية التغيير لتعود بالنفع على كل من في المنظمة و  -

 تدريب وحيث أن زيادة المقدرة يتمثل في برامج  والرغبة،توى الأداء الجيد وهي المقدرة السعي إلى تحقيق معادلة مس -

 .2 السلامةو أما زيادة الرغبة فيتمثل في أنظمة الحوافز وبرامج الصحة و  العاملين،تطوير 

  لهاوظائف إدارة الموارد البشرية و الهيكل التنظيمي  :الثالثالمطلب 

  .البشريةوظائف إدارة الموارد  :أولا

  :مساعدةيمكن حصرها بين وظائف رئيسية و أخرى  متعددة،إدارة الموارد البشرية وظائف 

  :الرئيسيةالوظائف 

  وتعني هذه الوظيفة التعرف على أنشطة ومهام المكونة للوظيفة وتوصيف هذه الوظيفة، وتحديد المسؤوليات :تحليل العمل -

                                                             
  .27 -26،ص مرجع سابقمحمد إسماعيل بلال ،  1
 .13فيصل حسونة ، مرجع سابق ، ص 2
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   .، وتصميم الوظيفة بشكل مناسب، وتحديد مواصفات من يشغلهاالملقاة على عاتقها 

ويتطلب هذا تحديد طلب المنظمة من  .العاملينتعنى بتحديد احتياج المنظمة من أنواع وأعداد  :العاملةتخطيط القوى  -

  .بالمنظمةبينهما لتحديد صافي العجز والزيادة في القوى العاملة  منها، والمقارنةالعاملين، وتحديد ما هو معروض ومتاح 

ختيار  -  التوظيف،وتصفيتهم من خلال طلبات  العمل،وēتم هذه الوظيفة بالبحث عن العاملين في سوق  :والتعينالاٍ

  .المناسبان وذلك ضمان الوضع الفرد المناسب في المك الأساليب،وغيرها من  الشخصية،والمقابلات  والاختبارات،

وēتم هذه الوظيفة بتحديد القيمة والأهمية النسبية لكل وظيفة، وتحديد أجرها، وتحديد درجات  :تصميم هيكل الأجور -

أجرية للوظائف، كما ēتم الوظيفة بإدارة سليمة لنظام الأجور حتى يتم ضمان مقابل سليم للقيم و الأهميات المختلفة للوظائف 

  .1المختلفة

تتعلق هذه الوظيفة بإيجاد السبل التي ترفع أداء الأفراد  :تطوير الموارد البشرية حتى يصبحوا ذوي كفاءات تحفيز و -

حتى يصبح ) الخ ... مثل التدريب و التكوين (إلى درجات قصوى وهذا من خلال تحفيزهم وتطويرهم بمختلف الوسائل المتاحة 

كفاءة   ،لى حل المشاكل في أي سياق حيث نميز هنا نوعين من الكفاءةهؤلاء الأفراد ذوي كفاءات ويكونوا قادرين بذلك ع

بالآخرين وكفاءات من المستوى الثاني وهي  وتتمثل في القدرة على إنجاز المهام و كفاءة ترتبط بشخصيته موظف وعلاقتهتشغيلية 

  .2والبحث عن أداء أمثل و تنمية البحث الكفاءات الذهنية و ēدف إدارة الكفاءات إلى تنمية المفاهيم و الاتجاهات والقدرات

الرعاية الصحية و التأمينات الخاصة بالمرض والعجز  وذلك عن طريق توفير سبل :للعاملينوضع أنظمة مزايا و خدمات  -

كالإسكان و المواصلات و بعض الخدمات المالية كالإعانات   للعاملين،إلى تقديم المنظمة بعض الخدمات و البطالة وقد تمتد 

  .الخدماتوالقروض بدون فوائد وغيرها من 

  ويتم من خلال تصميم ووضع سياستي النقل و الترقية بالإضافة إلى التعرف على نقاط القوة :تخطيط المسار الوظيفي -

                                                             
 .22،23فيصل حسونة ، مرجع سابق ، ص  1
 . 50،  49، ص  2009، مركز الكتاب الأكاديمي ، عمان الأردن  تنمية الموارد البشريةبوحنة فوي ،  2
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عتبار عند تصميم و تنفيذ و الضعف لدى الفرد العامل باستثمار مواطن القوة وعلاج مواطن  الضعف من خلال أخدها بعين الاٍ

  .سياسة التدريب و التنمية الإدارية

فبعد تعيين العاملين الوظائف المناسبة لقدراēم تبرز الحاجة إلى تقييم أدائهم وتحديد مدى كفاءēم في  :تقييم أداء العاملين -

عدم وجود جودة أداء الموظف و من هنا قد يكون التدريب مدخلا أداء عملهم و مكافئتهم على الأداء الجيد، وقد يتضح 

  .1لتعويض أوجه النقص في كفاءة الموظف

  :هيكل تنظيم إدارة الموارد البشرية: ثانيا 

تختلف من منظمة لأخرى حسب الحجم و طبيعة النشاط والهدف و نوعية  فروع،تشمل وظيفة الموارد البشرية عدة أقسام و 

  :التاليالخ وعلى العموم يأخذ هيكل إدارة الأفراد الشكل ...الجغرافيالعمالة والعلاقات المتولدة فيها و الموقع 

  .هيكل إدارة الأفراد: 04شكل 

         

  

  

  

  

  

  

  .80ص  1994لنشر، الإسكندرية  مصر إدارة الأفراد والعلاقات، مؤسسة شباب الجامعة للطباعة و اصلاح الشنواني،  :المصدر 

                                                             
 .20، ص مرجع سابق،  إدارة الموارد البشرية وتأثيرات العولمة عليهاسنان الموسوي ،  1

 مدیر شؤون الموارد البشریة

  قسم العلاقات

 العمالیة  

  قسم الحوافز 

 و الأجور      

  قــــســـم    

 التــدریب  

  قــــســم   

 التــوظـیـف 

  قسم الخدمات

 الاجتماعیة 

  قسم البحوث 

 و الدراسات

  قسم الخدمات 

 الــطــبـیـة       

  قسم الأمن   

 الصنــاعــي  
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 ماهية السلوك التنظيمي:الثاني المبحث

 مفهوم السلوك التنظيمي :الأول المطلب

وهو كل ما يصدر عن الفرد من  .الإنسانيقبل التطرق إلى مفهوم السلوك التنظيمي يجدر بنا أن نعرف أولا السلوك 

ردود فعل الإنسان للمثيرات التي تصادفه " والسلوك الإنساني هو  .لهاذهنية وباطنية للمثيرات التي يتعرض  حركية،استجابات 

وإذا ما صادفت هذه المثيرات الفرد في العمل، أو التنظيم الذي يعمل فيه، سمي سلوكه ". و مكان  بشكل عام وفي أي زمان

  .ادر كاستجابة لهذه المثيرات بالسلوك التنظيميالص

 العاملين، وإدراك تفكير أسلوب: ذلك ويشمل المنظمة، في العاملين سلوك وفهم دراسة هو "و السلوك التنظيمي هو 

 مع السلوك هذا وتفاعل مجموعات أو كأفراد ممارساēم وكذلك وقيمهم اتجاهاēمالوظيفي، رضاهم للعمل، دوافعهم شخصياēم،

  1."الوقت نفس في والمنظمة العاملين من كل أهداف لتحقيق وذلك المنظمة بيئة

وتأثير المنظمات  المنظمات،ذلك الحقل الذي يهتم بدراسة سلوك و اتجاهات وآراء العاملين في " ويمكن تعريفه أيضا أنه 

وأخيرا تأثير العاملين  أهدافها،الرسمية وغير الرسمية على إدراك و مشاعر و أداء العاملين و تأثير البيئة على المنظمة وقواها البشرية و 

  .2"كفاءتهعلى التنظيم و  

 طريق عن المنظمات، داخل العمل أماكن في العاملين سلوك معرفة إلى يسعى الذي الميدان هو "كما يعرف أيضا بأنه 

المهتمين  العلماء من كل قبل من ذاēا حد في كغاية المعرفة هذه وتستخدم والعمليات التنظيمية، والجماعة للفرد المنظمة الدراسة

  3."المنظمات في ورفاهية الأفراد التنظيمية الفعالية بتحسين المهتمين والممارسين الإنساني السلوك بأساسيات

 للسلوك والتغيير الفهم في والتفسير التنبؤ إلى يهدف للدراسة مجال هو"أنه Wagner and Hollenbeck  ويعرفه

  .4"المنظمات  في يحدث كما الإنساني

  

  بين التفاعل دراسة وأيضا ذاēا، المنظمة ودراسة التنظيمية المواقف في الإنساني السلوك دراسة على التنظيمي السلوك ينطوي ومنه
                                                             

 .18ص  ،2001 مصر، الإسكندرية، الجامعية،الدار  ،المنظماتالسلوك الإنساني في  الباقي،صلاح الدين محمد عبد  1
 .11، ص2003 ،4، ط )المفاهيم ، النظريات ، التطبيقات ( السلوك التنظيمي ، طلق بن عوض االله السواط ، عبد الغني الطجم عبد االله بن 2
 .13ص  ،2002 مصر، الإسكندرية، الجديدة،الدار الجامعية  ،المنظماتالسلوك الإنساني في  سلطان،محمد سعيد  3
، الدار الجامعية ، الإسكندرية ، مصر  )نظريات و نمادج و تطبيق عملي لإدارة السلوك في المنظمة ( السلوك التنظيمي جمال الدين محمد المرسي وثابت عبد الرحمن إدريس ،  4
 . 45، ص  2002، 
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 في المتمثلة جوانب، ثلاثة وجود نلاحظ هنا ومن أخرى، ناحية من البيئة مع المنظمة وتفاعل ناحية، والمنظمة من الإنساني السلوك

  .التنظيمي السلوك دراسة عند الجوانب هذه من جانب أي إغفال يجب ولا والبيئة، والمنظمة الفرد

  أهمية دراسة السلوك التنظيمي :الثانيالمطلب 

تساهم عملية دراسة محددات و عناصر و أبعاد السلوك الإنساني في المنظمات في تحقيق مجموعة من الأهداف سواء 

   .1المنظمةبالنسبة للفرد أو المنظمة و أيضا بالنسبة للبيئة التي تعمل فيها 

 المنظمة  :أولا

 : الآتي تحقيق التنظيمي السلوك دراسة خلال من للمنظمة يمكن

 والإدراك الدوافع طبيعة فهم خلال من العاملين من تصدر التي الأفعال وردود والمبادرات والممارسات السلوك وتفسير فهم  −

 ؛المفضل القيادة ونمط المستخدمة الاتصال ووسائل الضغوط طبيعة معرفة وأيضا السلوك تحكم التي والقيم

 الملائم، والتدعيم الحوافز نظم وبناء المرغوب للسلوك الإيجابي التدعيم خلال من الهدف، تحقيق نحو وتوجيهه السلوك إدارة  −

 المستوى عند وجعلها الضغوط لتخفيف العمل وظروف مناخ ēيئة ومحاولة المناسب القيادة وأسلوب الاتصال نمط اختيار وكذلك

 ؛المنظمة أهداف تحقيق في يساهم نحو على الفعال

 وجدير المنظمة، في المختلفة والتنمية التطوير واستراتيجيات والجماعات الأفراد سلوك وتطوير لتنمية مستقبلية إستراتيجية وضع  −

 إستراتيجية في أو حول تبنى قد والتسويق الإنتاج في الأخرى المنظمة استراتيجيات أن تشير إلى ناجحة تجارب توجد أنه بالذكر

 .المنظمة في البشرية الموارد

  الفرد : ثانيا

 تؤدي التي العوامل وتجنب الصحيح بالسلوك الإلتزام فرص تدعيم أهمها من كثيرة، مزايا سلوكه وعناصر لمحددات الفرد معرفة تحقق

 والاستجابة التفاعل أو عدم الضغوط من ملائم غير لمستوى التعرض أو الاتصال عملية تشوه والتي للمواقف، الخاطئ الإدراك إلى

 .والإدارة للزملاء صحيحة الغير

 البيئة  :ثالثا
                                                             

 .17،ص2008، 1عمان،  ط ، والتوزيع الأردن، دار أسامة للنشر ، السلوك التنظيمي الإداريض، عامر سالمعوض، 1
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 لها الإيجابي التفاعل تدعيم في يساعد مما البيئة المحيطة، على وشمولا دقة أكثر بشكل التعرف في التنظيمي السلوك دراسة تساهم

 أو مباشرة كانت سواء الضارة الآثار تجنب في تساعد وأيضا المنظمة، مصالح مع تتعارض لا التي لمطالبها الاستجابة خلال من

 من كثيرة، عناصر توفير خلال من البيئة مع للمنظمة التفاوضية القدرة من التنظيمي السلوك دراسة تحسن وأيضا مباشرة، غير

 : أهمها

 ؛المسبقة الافتراضات هيمنة تجنب خلال من للآخرين الجيد الاستماع مهارة تنمية  −

 والثقافات الأصول هذه ودلالات طبيعة التفاوض وإدراك عملية لصالح إيجابيا استخدامها وكيفية الحجج إقامة بأصول الإلمام − 

 ؛المختلفة

  ؛التفاوضي الحوار في الصمت وديناميكيات وظائف على التعرف − 

 ؛فيه وقعنا بالخطأ إذا الاعتراف عدم أو الخاطئة الأوضاع عن والدفاع المخالطات أساليب تجنب −

 ؛الآخرين مع الإيجابية المواجهة من والخوض الذات داخل التقوقع تجنب  −

 ؛متغير عنصر لكل النسبي والوزن التفاوض أولويات تحديد − 

  .المستجدات هذه مع والتكيف العملية التفاوضية أثناء حدثت التي المستجدات على للتعرف دائما التفاوضي الموقف تقييم − 

  التنظيميأهداف السلوك  :الثالثالمطلب 

. التنظيمي بتنمية مهارات الأفراد، ولكن ما هي الأهداف الأكثر تحديداً التي يسعى إلى تحقيقها بصفة عامة يهتم السلوك

إن المنظمات ذات الفعالية العالية، تشجع مديريها كي يدرسوا مبادئ السلوك التنظيمي، لأن المعرفة هـي أساس التفسير والتحليل 

ووجود مديرون ذوي خبرة ومعرفة . التوجيه والسيطرة على هذا السلوك للسلوك، وأيضاً هي أساس التنبؤ به، وهي أيضاً أساس

علمية تمكنهم من تصميم أنظمة وقواعد سياسات ذات تأثير على سلوك العاملين، ذلك أĔا تعتمد على معرفة علمية بكيفية 

  .1التفسير والتنبؤ بسلوك الآخرين والتحكم فيه

  :ثة أهداف لدراسة السلوك التنظيميوبناءاً على ذلك يمكن أن نقول بأن هناك ثلا

  ؛التعرف على مسببات السلوك -
                                                             

 .05، ص2002، الدار الجامعية، الإسكندرية، مصر، السلوك التنظيمي المعاصرراوية حسن،  1
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  ؛التنبؤ بالسلوك في حالة التعرف على هذه المسببات -

  ؛التوجيه والسيطرة والتحكم في السلوك من خلال التأثير في المسببات -

مسببات السلوك ؟ وكيف وقد يتساءل كل واحد منا حول إمكانية تفسير وتحليل السلوك ؟ وهل يمكن التعرف على 

  تعمل مسببات السلوك بالتأثير عليه ؟ وهل يمكن التنبؤ بالفعل بالسلوك ؟ وهل يمكن السيطرة عليه أم لا ؟

إن الإجابة على هذه الأسئلة بصفة عامة يمكن أن تكون بالإيجاب، حيث أنه بالفعل يمكننا أن نتعرف على مسببات 

تعرف أيضاً على كيفية عمل مسببات السلوك في التأثير عليه، ويمكننا أيضاً أن نتحكم في السلوك وتفسير وتحليل هذا السلوك، ون

  .هذا السلوك

إلاّ أن هذا الإيجاب نسبي، ذلك لأن التعرف على مسببات السلوك وتفسيره وتحليله يتطلب وجود نماذج ونظريات تقدم 

ولحسن الحظ فإن التقدم في العلوم السلوكية، منذ بداية القرن . المبادئ والأصول التي يمكن من خلالها تفسير وتحليل السلوك

العشرين وحتى الآن، قد استطاع أن يقدم العديد من النظريات والـنماذج، التي تمثل حصيلة من المعرفة الجيدة التي تساعد على 

 التأثير علىببات منفردة أو مجتمعة في معرفة سلوك الناس، كما أنـها تـقدم لنا العديـد من مسببات السلوك، وكيف تعمل هذه المس

  .الـسـلوك

وإذا أخذنا الدافعية كموضوع من موضوعات السلوك التنظيمي، فإننا نجد أن الدراسات والنظريات في هذا اĐال قد 

سلوك  حاولت جاهدة تفسير كيف ينشط ويتحمس الفرد وتزداد دافعيته، وأيضاً كيف يوجه هذا النشاط وهذه الدافعية في اتجاه

. وقد يكون هذا الهدف هو أقل الأهداف الثلاثة أهمية من وجهة نظر الإدارة، لأنه يتم بعد حدوث الأمر أو الحدث"منتج وفعال 

ثم استخدام هذا الفهم لتحديد سبب التصرف فمثلا إذا قدم . ولكن بالرغم من هذا، فإن فهم أي ظاهرة يبدأ بمحاولة التفسير

بل مجموعة من الأفراد يملكون مكانة عالية في المنظمة، فإنه بالطيع الإدارة فـي هـذه الحالة تسعى إلى طلب استقالة جماعية من ق

  .معرفـة سبب هـذه الاستقالة الجماعية من أجل تحديد ما يمكن تجنبه في المستقبل

ا التنبؤ بالسلوك فهو يهدف إلى التركيز على الأحداث في المستقبل، فهو يسعى لتحديد ا ّ لـنواتج المترتبة على تصرف أمـ

و اعتماداً على المعلومات و المعرفة المتوافرة من السلوك التنظيمي، يـمكن للمدير أن يتنبأ باستخدامـات سلوكات تجاه . معين
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الأفراد  و يمكن للمدير من خلال التنبؤ باستجابات الأفـراد، أن يتعرف عـلى المداخل التي يكون فيها أقل درجة من مقاومة. التغيير

  .للتغيير و من ثمّ يستطيع أن يتخذ المدير قراراته بطريقة صحيحة

أما بخصوص السيطرة و التحكم في السلوك فيعد هذا الهدف من أهم و أصعب الأهداف، فعندما يفكر المدير كيف 

لتحكم في السلوك، و من وجهة نظر يمكنه أن يجعل فرد من الأفراد يبذل جهداً أكبر في العمل، فإنّ هذا المدير يهتم بالسيطرة و ا

المديرين فإنّ أعظم إسهام للسلوك التنظيمي، يتمثل في تحقيق هـذه السيطرة و التحكم في الـسلوك و الـذي يؤدي إلى تحقيق هـدف 

  .الكفاءة و الفعالية في أداء المهام

 التنظيمي السلوك ومستويات وعناصر مجالات  :الثالث المبحث

 التنظيمي السلوك مجالات :الأول المطلب

 الجزئي التنظيمي السلوك وهي عن بعضها، متميزة مجالات ثلاث إلى تقسيمه يمكن الآن التنظيمي السلوك حقل إن

الاجتماع  وعلم الاجتماعي النفس علم عن نشأ والذي الوسيط التنظيمي السلوكية، والسلوك والبحوث النفس علم من والمشتق

 وعلم الثقافي الانتروبولوجيا وعلم الاجتماع الهيكلي وعلم الاقتصاد عن نشأ والذي الكلي التنظيمي السلوك وأخيرا التفاعلي

 .السياسة

  .1أدناه المبين النحو على وذلك الإشارة إليهما السابق السلوك مجالات من مجال كل على باختصار نتعرف وسوف

  Microorgasational Behaviorالجزئي التنظيمي السلوك :أولا

 ثلاثة هنالك الواقع وفي فردية، بطريقة الذين يعملون بالأفراد الخاص بالسلوك أساسية بصفة الجزئي التنظيمي السلوك يهتم

 :وهي التنظيمي، السلوك تأسيس في رئيسي بشكل والتي ساهمت النفس، لعلم تابعة علمية فروع

 .والضغط والإدراك والدافعية بالتعلم بالنظريات الخاصة التنظيمي السلوك حقل تزويد في ساهم والذي: التجريبي النفس علم -

 .الإنسانية والتنمية بالشخصية بالنماذج الخاصة التنظيمي السلوك حقل تزويد في ساهم والذي :يالعلاج النفس علم -

                                                             
  .46 ص ذكره، سبق مرجع ،)المنظمة في السلوك لإدارة عملي وتطبيق ونماذج نظريات (التنظيمي السلوك ،إدريس الرحمن عبد ثابت و المرسي محمد الدين جمال 1
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 العمل، وأماكن العاملين باختيار والمعارف الخاصة النظريات من العديد التنظيمي للسلوك قدم والذي :الصناعي النفس علم -

 .وتقييم الأداء العمل مكان نحو العاملين واتجاهات

 علم đا يهتم التي الأسئلة بين النفس، ومن بعلم أساسية بصفة موجه أنه الجزئي التنظيمي السلوك علم على ويلاحظ

 :يلي ما الجزئي التنظيمي السلوك

  للعاملين؟ الإنتاجية القدرة في الفردية الفروق تحدثها أن يمكن التي الآثار هي ما -

  عملهم؟ أماكن العاملون يدرك كيف -

  بكفاءة؟ وظائفهم لأداء للعاملين الدافعة العوامل هي ما -

 وظائفهم؟ عن الرضا بعدم الآخر البعض يشعر بينما وظائفهم عن بالرضا العاملين بعض يشعر لماذا -

 الوسط التنظيمي السلوك :ثانيا

 على أساسا ويركز الكلي، التنظيمي الجزئي والسلوك التنظيمي السلوك بين وسطا مكانا التنظيمي للسلوك اĐال هذا يحتل

بالسلوك  الخاصة للجذور مشاركته إلى بالإضافة عمل، فرق أو جماعات شكل معا في يعملون الذين الأفراد سلوكيات تفهم

 مجالات في خاصة đا، القيام يتم الأبحاث التي بفضل تدريجيا يتنامى الوسط التنظيمي السلوك فإن والكلي، الجزئي التنظيمي

 هامة بموضوعات المتعلقة والمعارف النظريات توفير في ساهمت والتي الاجتماع التفاعلي، وعلم الاجتماعي النفس وعلم الاتصال

 .الجماعات وديناميكية والقيادة مثل الاجتماعيات

 : يلي ما بينها ومن الهامة، التساؤلات من العديد على الإجابة إلى الوسط التنظيمي السلوك ويسعى

  التعاون؟ على المنظمة في العاملين يشجع أن يمكن الاجتماعيات من شكل أي -

  العمل؟ وفرق جماعات إنتاجية مستوى تحسين يمكن كيف -

  العمل؟ فرق أداء من يزيد أن يمكن المهارات من نوع أي -

  الفعالة؟ القيادة محددات تحديد يمكن كيف -

 غير المنظور؟ أو منها المنظور سواء العمل وجماعات الأفراد بين الاتصالات أنواع هي ما -
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 الكلي التنظيمي لسلوكا :ثالثال الفرع

 أربعة إلى الكي التنظيمي السلوك وترجع جذور ككل، المنظمات سلوك وتفهم تفسير على الكلي التنظيمي السلوك يركز

 :يلي ما هي أساسية، عملية نظم

 .والرقابة والمساومة التنظيمية والنزاعات والنفوذ القوة تفسر مختلفة نظريات قدم والذي  :الاجتماع علم

  .للسلوك المقارن والتحليل السلوك على الثقافي والتأثير الرمزية، بنظريات ساهم والذي :الانثروبولوجيا علم

  .الإنتاجية والكفاءة بالمنافسة خاصة عديدة نظريات قدم والذي : الاقتصاد علم

 :يلي ما بينها من والتي الهامة التساؤلات من العديد على الإجابة إلى الكلي التنظيمي السلوك ويسعى

 عليها؟ والإبقاء والنفوذ القوة اكتساب يمكن كيف -

 التنظيمية؟ الصراعات معالجة يمكن كيف -

 التنظيمية؟ الهياكل من مختلفة أشكالا لدينا لماذا -

 البيئة  الخارجية؟ في  المحيطة  الظروف  مع أفضل بدرجة تتعامل منظمة توفير يمكن كيف -

 الكلي التنظيمي السلوك :ثالثا

 أربعة إلى الكي التنظيمي السلوك وترجع جذور ككل، المنظمات سلوك وتفهم تفسير على الكلي التنظيمي السلوك يركز

 :يلي ما هي أساسية، عملية نظم

 .والرقابة والمساومة التنظيمية والنزاعات والنفوذ القوة تفسر مختلفة نظريات قدم والذي: الاجتماع علم

 .للسلوك المقارن والتحليل السلوك على الثقافي والتأثير الرمزية، بنظريات ساهم والذي :الانثروبولوجيا علم

   .الإنتاجية والكفاءة بالمنافسة خاصة عديدة نظريات قدم والذي :الاقتصاد علم

  : يلي ما بينها من الهامة والتي التساؤلات من العديد على الإجابة إلى الكلي التنظيمي السلوك ويسعى

 عليها؟ والإبقاء والنفوذ القوة اكتساب يمكن كيف -

 التنظيمية؟ الصراعات معالجة يمكن كيف -

 التنظيمية؟ الهياكل من مختلفة أشكالا لدينا لماذا -
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  الخارجية؟ البيئة في المحيطة الظروف مع أفضل بدرجة تتعامل منظمة توفير يمكن كيف

 التنظيمي السلوك عناصر: الثاني المطلب

 التي البيئة وأخير المستخدمة، التنظيمي، التكنولوجيا الهيكل الأفراد، :تشمل التنظيمي السلوك في الأساسية العناصر إن

 وجود إلى حاجة تنشأ وهنا أهداف معينة، تحقيق إلى يسعون فإĔم المنظمة، في العمل في الأفراد يبدأ فحينما ،المنظمة فيها تعيش

بالبيئة  تتأثر العناصر هذه وكل معينة، بدرجة تكنولوجيا استخدام إلى حاجة وأيضا هناك البعض، ببعضهم علاقاēم يوضح تنظيم

  .المنظمة فيها تعمل التي الخارجية

 : يلي فيما تفصيلا أكثر بشكل ذلك نوضح وسوف

 رسمية كانت سواء ومجموعات يعملون كأفراد وهم للمنظمة، الداخلي الاجتماعي النظام الأفراد يمثل:  People،الأفراد 1-

  .ودوافعهم وتفكيرهم ومشاعرهم شخصياēم في مختلفون فهم متغيرة ومتطورة، حالات الأفراد وهؤلاء رسمية، غير أو

 أنواع يوضح فهو المنظمة، داخل ، للأفراد الرسمية العلاقات التنظيمي الهيكل يحدد Structure :التنظيمي،  الهيكل 2-

  .المنظمة أهداف لتحقيق القرارات واتخاذ والتعاون التنسيق تحتاج متعددة تنشأ مشكلات ما وعادة ومستوياēا، وعلاقاēا الوظائف

 لا غالبا فالأفراد المنظمة، في العاملون يستخدمه الذي الأسلوب التكنولوجيا تمثل Technology : ،التكنولوجيا 3-

 على تأثير لها المستخدمة والتكنولوجيا العمل، في معينة تكنولوجية الآلات وأساليب يستخدمون فهم شيء، كل بأيديهم يعملون

  .في العمل وعوائدها تكلفتها لها وكذلك العمل، في وسلوكهم العاملين على تأثير لها أن الإنتاجية، كما

 باĐتمع، خاصة خارجة بيئة وأيضا في đا، خاصة داخلية بيئة في المنظمات كافة تعمل Environment :،البيئة 4-

 كبير تأثير لها الخارجية البيئة وهذه اĐتمع، عن والاقتصادية والثقافية والاجتماعية والتعليمية السياسية الجوانب تشمل الأخيرة وهذه

 الاعتبار في أخذها يجب وهذه المنافسة، العمل ودرجة ظروف في وتؤثر واتجاهاēم سلوكهم في تؤثر فهي المنظمة، في على العاملين

  .في المنظمات الإنساني السلوك دراسة عند

  .التنظيمي السلوك في الهامة العناصر التالي الشكل ويوضح
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  التنظيمي السلوك في الهامة العناصر 05:  رقم الشكل

  
  .37ص ،، مرجع سابقالمنظمة في الفعال السلوك الباقي، عبد صلاح :المصدر

 التنظيمي السلوك تحليل مستويات: الثالث المطلب

 هذا تحليل فإن ثم ومن والجماعة والمنظمة الفرد : وهي التنظيمي، للسلوك جوانب ثلاث هنالك أن قبل من ذكرنا

 على التحليل يتم قد أو الفردي، السلوك تحليل هذا ويشمل الجزئي، على المستوى وبناءا الجوانب هذه يعكس وأن لابد السلوك

  .التنظيمي السلوك لتحليل المستويات الثلاثة التالي الشكل ويوضح والمنظمات، الجماعات سلوك تحليل ويشمل المستوى الكلي،

 التنظيمي السلوك تحليل مستويات 06:رقم لشكلا

 

  

  

  

  11.ص ،1999مصر، الإسكندرية، الجامعية، الدار المنظمات، في السلوك حسن، راوية :المصدر

 مستوى المنظمة

 مستوى الجماعة

 المستوى الفردي

علىل یتحل  

 المستوى الكلي

 تحلیل جزئي



  : الثانيخلاصة الفصل 

 لعلوم محصلة وهو المنظمات، داخل الأفراد سلوك يدرس الذي العلم ذلك هو التنظيمي السلوك فإن سابقا، أشرنا كما

 .وفن علم التنظيمي ويعتبر السلوك الاجتماع، وعلم النفس علم أهمها أخرى

 .التخصصات جميع مستوى وعلى الأعمال مستوى وعلى المنظمة مستوى على تقريبا وظيفة كل في يتغلغل التنظيمي السلوك إن

 يدرس أن لابد خاصة، أو عامة صغيرة الحجم، أو كبيرة كانت سواء منظمة، أي في عملا يشغل لأن يخطط فرد فكل

 .الآخرين مع ليتعامل التنظيمي السلوك ويفهم

 من مجموعة تشترك حيث بالتعقيد، بالمنظمات يتميز العاملين سلوك أن كما لدراسته، ونماذج عناصر التنظيمي للسلوك

 ترجع إلى التي الجماعية العوامل ومجموعة للفرد، النفسي التكوين إلى ترجع التي العوامل الفردية مجموعة وهي تشكيله، في العوامل

 مستوى على السلوكية الأنظمة تفاعل إلى ترجع التنظيمية التي العوامل ومجموعة المنظمة، في الفرد إليها ينتمي التي الجماعات طبيعة

 .المنظمة

 مدير كل خاص وجه وعلى لمهارات يحتاجها، فرد كل إكساب من يسهل التنظيمي السلوك بدراسة المنظمة اهتمام إن

 .الآخرين خلال من أهدافه يحقق أن يود
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  يم بنك الفلاحة والتنمية الريفيةتقد: المبحث الأول

   .B.A.D.Rنشأة وتطور بنك الفلاحة والتنمية الريفية: المطلب الأول

الريفية ومراحل تطور هذا البنك عبر سنتطرق في هذا المطلب إلى العوامل التي أدت إلى إنشاء بنك الفلاحة والتنمية 
      .الفترات الزمنية

   .B.A.D.Rنبذة تاريخية عن نشأة بنك الفلاحة والتنمية الريفية : 01الفرع 

تم  1963أشهر من إعلان الاستقلالية، وفي عام  06تم إنشاء البنك المركزي الجزائري حاليا يدعى ببنك الجزائر بعد   
الصندوق الوطني للتوفير والاحتياط، وفي سنة  1964للتنمية حاليا البنك الجزائري للتنمية، وفي عام إنشاء صندوق الجزائر 

تم السيطرة على القطاع المصرفي الجزائري التجاري الذي كان تحت السيطرة الأجنبية، مما أدت هذه العملية إلى إعطاء  1966
 66-178من خلالها تقرر لإنشاء البنك الوطني الجزائري بموجب قانون الدولة ضرورة لإقامة وتنمية الاقتصاد الوطني، والتي 

، والذي أوكل إليه بصورة عامة أمر أخذ الاقتصاد المخطط على عاتقه، فقد كان منذ إنشائه مكلفا 1966يونيو  03الصادر في 
  :1بتمويل عدة قطاعات اقتصادية والمتمثلة في

 ؛القطاع الزراعي  
 ؛قطاع التجارة الخارجية 
 مختلف قطاعات الاقتصاد الزراعي. 

ونظرا للأهمية الإستراتيجية للفلاحة الجزائرية وللضرورة الأساسية لكفالة الحاجيات الوطنية والمنتجات الغذائية فإن كل 
  .الفلاحة تكتسي أهمية كبرى، وتطورها يعتبر أحد الأعمال الهامة للدولة وللاقتصاد الفلاحي

لريفية بمشاكل شديدة التعقيد والمواجهة، وبعد عدة سنوات من تأسيس البنك المركزي الجزائري تميز بنك الفلاحة والتنمية ا
  .تقرر إعادة تنظيم وهيكلة هذا البنك

، تم إنشاء بنك الفلاحة 1982مارس  13الموافق ل  1402جمادى الأولى عام  07الصادر في  106-82وبموجب المرسوم 
وتم تحديد قانونه  16/03/1982في  11حيث نشر هذا القرار في الجريدة الرسمية رقم  ،)البنك الفلاحي(والتنمية الريفية 

  .الأساسي

  :ظهر هذا البنك في تلك الفترة بالذات لسببين

  

                                                             
  .المتعلق بإعداد هيكلة المؤسسة المالية 04/01/1980الموافق ل  1400ذو القعدة عام  24في  242- 80بمقتضى المرسوم رقم   1
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رغبة هذا البنك في تدعيم قطاع الفلاحة đدف زيادة مردوديته، وبالتالي المساهمة في تحقيق الأمن الغذائي للبلاد، رفع   -01
  .المعيشي وتحسين ظروف حياة سكان الأريافالمستوى 

الظروف الاقتصادية وإلحاح الاقتصاد أدى إلى نشوء هذا النوع من البنوك من أجل رفع حصة المنتجات الزراعية في مجال   -02
ضي الصالحة الإنتاج الوطني، إعادة تنظيم جهاز للإنتاج الفلاحي، تنمية الرعي ببناء السدود وحفر الآبار، زيادة في مساحة الأرا

ولتحقيق هذا الهدف فإنه من الضروري وضع تخطيط فلاحي حقيقي وهيئة مالية مستقلة . للزراعة مع استصلاح أراضي جديدة
 .بذاēا، وقادرة على تمويل نشاطات هذا القطاع

  :انضم بنك الفلاحة والتنمية الريفية في قائمة البنوك المتخصصة في

  :المختلفة للقطاع الفلاحي، وكذا تطوير وتمويل النشاطات وهيالتكفل بتمويل الحاجيات : أولا

  ؛)بناء السدود(مزارع دولة الري  
 ؛المؤسسات الفلاحية والصناعية المرتبطة مباشرة بقطاع الفلاحة 
 ؛ديوان الفلاحة والتنظيمات الفلاحية 
 ؛الدواوين وتنظيم الغابات 
 قطاع الصيد البحري.  

  :تساهم على تنمية الأرياف وهيتمويل كل المشاريع التي : ثانيا

 ؛الأطباء الصيدليين، أطباء الأسنان، البيطريين  
 الصناعات التقليدية.  

  :يتم تدخل البنك الفلاحي في العنصرين السابقين

 ؛زيادة المساحات المستصلحة  
 ؛رفع الإنتاج الفلاحي في جميع المنتوجات 
 متابعة الإنتاج الفلاحي إلى آخر مرحلة. 

  .B.A.D.Rف بنك الفلاحة والتنمية الريفية تعري: 02الفرع 

بنك البدر هو هيئة عمومية اقتصادية تتمتع بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي وكذا يتمتع بالاستقلال في التسيير، إذن 
طبيعيين أو البنك يقوم بتقديم خدمات مختلفة للقروض يقوم بجمع الأموال المودعة من طرف الزبائن لاقتراضها إلى أشخاص 

بفائدة محددة من طرف البنك، بالإضافة إلى تجارة النقود، شراء العملة الصعبة بواسطة تكلفة القرض، كما ) شركات(معنويين 
يمكن له إعادة استثمار رأس المال، وأخذ حصص إلزامية على شكل أسهم ضمن كل عملياته المالية نتيجة إعادة هيكلة البنك 

  .مليار دينار جزائري 33أصبح شركة مساهمة ذات رأس مال قدره الوطني الجزائري والذي 
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ن تسمية بنك الفلاحة والتنمية الريفية ليس له علاقة فقط بالفلاحة والتنمية الريفية، وإنما هي تسمية عادية، كذلك رمز إ
 C.P.A،B.N.A ، B.D.L، وبما أن البنك أصبح بنكا تجاريا مثله مثل البنوك التجارية الأخرى  .B.A.D.Rالبنك 

B.E.A، كما يعتبر البنك صاحب أكبر شبكة بنكية في الجزائر . فإنه يمول مختلف القطاعات الاقتصادية وفق شروط معينة
فرع في سنة  33وكالة و 283إلى حوالي  1983وكالة سنة  60بالمقارنة مع الهيئات الأخرى، حيث زاد عدد الوكالات من 

عامل أي أكبر يد عاملة مقارنة مع البنوك الأخرى، أما بالنسبة لبنك ولاية  6970ه تتجاوز ،  كما أن اليد العاملة في2001
وكالات متفرعة عبر مناطقها، بالإضافة إلى أن حجم القروض الممنوحة تتغير من يوم إلى آخر ومن ساعة  07المدية فيتكون من 

  .                                    إلى أخرى

  :حة والتنمية الريفية بوظيفتين أساسيتين همايقوم بنك الفلا

 ؛بنك إيداع وتوزيع الإعتمادات  
 بنك التنمية الذي ينفذ المخططات وبرامج الفلاحة. 
 

   .B.A.D.Rمراحل تطور بنك الفلاحة والتنمية الريفية: 03الفرع 

  :مر بنك الفلاحة والتنمية الريفية بأربعة مراحل يمكن إيجازها فيما يلي  

  ):1989 -1982: (الأولى المرحلة

، واهتم في هذه المرحلة بتحقيق هدفه 1982سنة  B.N.Aتفرع بنك الفلاحة والتنمية الريفية عن بنك التنمية المحلية 
وكالات في أشهر الوحيد وهو إثبات وجوده في التخصص المستند إليه ضمن النشاطات الفلاحية، حيث قام بفتح العديد من ال

وخلال فترة زمنية تمكن البنك من اكتساب سمعة عالية في ميدان القطاع الزراعي والصناعي الغذائية والصناعة المناطق الفلاحية، 
 .الميكانيكية الفلاحية

  ): 1999- 1989: (المرحلة الثانية

معلوماتية خاصة استطاع بنك الفلاحة والتنمية الريفية أن يدخل هذه المرحلة من باđا الواسع، فقام بإدخال تكنولوجيا 
  :قطاع المؤسسات الاقتصادية الصغيرة والمتوسطة، حيث

  .الخاص بالعمليات التجارية الدولية  SWIFTقام بتطبيق نظام  : 1991في سنة 

مع فروعه المختلفة من أجل تسهيل العمليات البنكية كتسيير القروض،    progiciel sybuقام ببرمجيات  :1992في سنة 
صندوق والفحص من بعد لحساب العملاء بالإضافة إلى تسيير المودعات كما قام بإدخال المعلوماتية على كل تسيير عمليات ال
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، كما قام بإدخال مخطط الحسابات )سا حاليا على الأكثر 24عمليات فتح القروض الوثائقية التي لا تفوق (التجارية العمليات 
  .الجديدة على مستوى الوكالات

  .نجاح عملية إدخال المعلوماتية على جميع أعمال البنك :1993في سنة 

  .ظهور خدمة جديدة تتمثل في بطاقة السحب والتسديد :1994في سنة 

، التي سهلت العمليات البنكية عن بعد وفي الوقت télétraitement قام بعملية الفحص السلكي   :1996في سنة 
  .المطلوب

  .ب بين البنوكقام باستعمال بطاقة السح :1998في سنة 

  ):2005- 1999: (المرحلة الثالثة

اعتمد بنك الفلاحة والتنمية الريفية على برنامج خماسي من أجل سير التمويلات الاقتصادية والاجتماعية، ومن أجل تلبية 
المية حيث أكبر قدر من حاجيات ورغبات العملاء خاصة وأĔا عرفت تنوعا وتعددا، بالإضافة إلى ذلك دخول البنك ميدان الع

أصبح بنكا شاملا يتدخل في تميل كل القطاعات الاقتصادية وبالأخص مجال الاستثمار المستعمل من طرف رجال الأعمال، 
  :وبفضل هذا التطور تم إنجاز عدة مشاريع أهمها

طابقة القيم القيام بفحص دقيق لنقاط القوة والضعف لأداء البنك، كذلك إنجاز مخطط التسوية للمؤسسة لم :2000في سنة 
  .الدولية

قام بالتطهير المالي والمحاسبي، تقليل الوقت، تخفيف الإجراءات الإدارية والتقنية، إدخال مخطط جديد في  :2001في سنة 
  .الحسابات على مستوى المحاسبة المركزية وتعميم الشبكة عبر الوكالات والمنشأة المركزية بالإضافة إلى تحقيق مشروع البنك اĐالس

كزبون مقدم للخدمة وتعميم مشروع     progiciel sybuعم نظام الشبكة المحلية مع إعادة تنظيم البرنامج  :2002سنة  في
  .البنك اĐالس على المستوى الوطني

  ):إلى يومنا هذا 2005: (المرحلة الرابعة

فلاحي أي تمويل النشاطات الفلاحية قام بنك الفلاحة والتنمية الريفية في هذه المرحلة إلى إعادة تخصصه في الميدان ال
 .واĐالات المتعلقة đا

  :ومن خلال تعرضنا إلى تطور بنك الفلاحة والتنمية الريفية نستطيع أن نقدمه في اثنتي عشر نقطة تتمثل في

 ؛البنك الأول في ترتيب البنوك التجارية .1
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 ؛1991منذ  SWIFTاستعمال نظام  .2
 ؛عمليات التجارة الخارجيةاستعمال الإعلام الآلي في جميع  .3
 ؛الشبكة الأكثر كثافة .4
 ؛بنك شامل وعالمي يتدخل في تمويل كل القطاعات الاقتصادية .5
 ؛مليار دولار أمريكي من التعاملات الاقتصادية والبنكية6ما يقل عن  .6
 ؛من التجارة الخارجية الجزائرية   % 30 .7
 ؛أول بنك جزائري يطبق مبدأ البنك اĐالس مع خدمات مشخصة .8
ملك للبنك، مصمم من طرف    logicielالإدخال الكامل للإعلام الآلي على كل الشبكة بفضل برمجيات خاصة  .9

 ؛مهندسي المؤسسة
 ؛القيام بالعمليات البنكية في الوقت الحقيقي وعن بعد .10
 ؛ساعة 24ترتيب القروض الوثائقية في مدة  .11
 .إمكانية فحص الزبائن عن بعد لحساđم الشخصية .12

 والهياكل المختلفة له  B.A.D.R  نشاطات بنك الفلاحة والتنمية الريفية: المطلب الثاني

  B.A.D.R. نشاطات بنك الفلاحة والتنمية الريفية: 01الفرع 

  :إن نشاط البنك يتمحور ويعتمد على نوعين أساسيين هما

    Activité de financement: نشاطات التمويل -1
 تمويل النشاط الفلاحي.  
 تمويل المستفيدين الخواص ومختلف المساهمات الفلاحية والصناعية. 
 تمويل تعاونية الخدمات وتقديم المساعدة لكل النشاطات والمؤسسات التي تساهم في التنمية الريفية. 

   Les articles économique: النشاطات الاقتصادية  -2
 تحديد سير التخطيط المكلف من أجلها.  
  من أجل تطوير الاقتصاد الوطنيبذل مجهودات جد هامة. 
 تطوير قدرات وكفاءات لتلبية رغبات الوطن، من جهة تقديم القروض وتمويل النشاطات الاقتصادية. 
 ربط العلاقات مع الدول الخارجية. 
 القيام بمفاوضات واتفاقيات وكفاءات خاصة يقوم فيها بضبط الحسابات وتطبيق العمليات البنكية مع الخارج. 
  بتنشيط وإعطاء نفس جديد لهياكل الشبكة والوكالات المركزية على التموين البشري والتجاري. 
 تحليل حسابات كل فرع ووكالة مركزية ولامركزية وبعض النشاطات على مستوى مختلف مراكز الشبكة. 
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  B.A.D.R: الهياكل المختلفة لبنك الفلاحة والتنمية الريفية: 02الفرع 

عن المديرية العامة والمتضمن  2001مارس  14الصادر بتاريخ  05/2001تتكون شبكة البنك حسب القرار التنظيمي       
  :التنظيم العام الجديد للبنك، ويتكون من عدة هياكل هي

  :هياكل التسيير .1
اب ومسئول تقييمي والمديريات المركزية، تتكون هياكل التسيير من المديرية العامة، يترأسها الرئيس المدير العام وثلاثة مدراء نو 

  :ويتمثل دورها في

  .الإدارة والمديرية العامة  تساهم في وضع السياسة العامة للبنك، وتطبيق الاستراتيجية الموقعة من طرف مجلس

  .الحماية والمحافظة على فوائد المؤسسة -
  .ترقية وتطوير نوعية الخدمات المقدمة للزبائن باستمرار -
 .المردودية الكلية للمؤسسة وتحسينهاتسهر على  -
  .الحفاظ على صورة ومكانة البنك -

  :وتتكون هذه الهياكل من ثلاثة نيابات للمديرية العامة والتقسيم الجهوي

  :النيابات للمديرية العامة

  ).موارد، قروض، تسوية(نيابة المديرية العامة  -
 ).إعلام آلي، محاسبة، خزينة(نيابة المديرية العامة  -
 ).الإدارة والوسائل(نيابة المديرية العامة  -

  :التقسيم الجهوي

  .مديرية العمليات التقنية مع الخارج -
 .مديرية العلاقات الدولية -
 .مديرية الرقابة والإحصاءات -

  :هياكل الرقابة الداخلية والاتصالات .2
  الاتصالات تتكون هذه الهياكل من المفتشية العامة ومديرية المراقبة العامة والتوجيه ودائرة

  :يتركز دور المفتشية ومديرية المراقبة والتوجيه فيمل يلي

  .السهر على احترام السياسة الموقعة من طرف المديرية العامة في جميع اĐالات -
 .هو موجود في الواقع ضمان تطبيق التعليمات في كل هياكل البنك وتقييمها مع ما -
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المدیریة العامة

مدیریة المحاسبة مدیریة الوسائل 
العامة مدیریة التمویل مدیریة التحصیل 

والمنازعات
مدیریة 

المستخدمین

المفتشیة العامة الأمانة العامة

 .كانت تمس سمعة البنكتقييم الأخطاء واقتراح تفاديها خاصة إذا   -
  :أما دائرة الاتصالات فيتركز دورها في

  .التعرف بالبنك داخليا وعالميا -
 .تطوير الاتصالات الداخلية والخارجية باستعمال الوسائل المتطورة -

  :هياكل الاستغلال .3
  .ةتتمثل هياكل الاستغلال في الفروع، الوكالات التجارية، وكالات المكاتب المؤقتة، الكاتب الدائم

  ويتمثل دورها فيما يلي،

  .تجسيد في أرض واقع السياسة العامة للبنك والمخطط الاستراتيجي -
 .جمع الموارد وتوزيع القروض وتحصيل المستحقات من الزبائن -
 .جلب أكبر قدر ممكن من المردودية للبنك -

  :الهياكل الوظيفية .4
  :مثل دورها فيما يليتتكون الهياكل الوظيفية من مجلس الإدارة الجمعيات واللجان ويت

  .مساعدة المديرية العامة في عدة مجالات محددة كالدراسات والاقتراحات -
 .الاستعانة بالمختصين للقيام بأعمالهم -
  .تقديم تقرير للمدير العام حول الأشغال التي تقوم đا -

  :بالإضافة إلى أن بنك الفلاحة والتنمية الريفية ينقسم إلى قسمين

 حسب النشاط :تقسيم أفقي.  
 حسب السلم :تقسيم عمودي . 

 .يمثل الهيكل التنظيمي الأفقي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية: 07شكل رقم 

       

  

  

  

  .يمثل الهيكل التنظيمي العمودي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية: 08شكل رقم
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 .بنك الفلاحة والتنمية الريفية: المصدر

 والمبادئ التي يرتكز عليها بنك الفلاحة والتنمية الريفيةالمهام  : المطلب الثالث

  B.A.D.R :مهام بنك الفلاحة والتنمية الريفية: 01الفرع 

  :تتمثل مهامه في :بنك الفلاحة والتنمية الريفية كبنك تجاري. 1 

  ).قرض، صرف، خزينة(معالجة جميع العمليات التي يقوم đا أي بنك تجاري  -

 .شخص يقدم طلبا đذا الشأنفتح حسابات لكل  -

 .المشاركة في جميع مجالات التوفير والاحتياط -

 .التعامل مع مؤسسات القرض العمومي -

 .تمويل مختلف العمليات المتعلقة بالتجارة الخارجية خاصة الاستيراد ومحاولة تقديم تسهيلات للاستثمار الوطني -

 .منح قروض قصيرة أو متوسطة أو طويلة المدى -

  :بنك الفلاحة والتنمية الريفية كوسيلة للمراقبة  .2

  .مراقبة تطابق التدفقات المالية للمؤسسات مع المخططات والبرامج المتعلقة đا، وهذا تحت وصاية السلطات المعنية -

 .تتدخل دوريا في وضعيتها وتسييرها المالي -

المدیریة العامة

المدیریة العامة 
بالنیابة

المدیریة الفرعیة 
للاستغلال

*د*وكالة محلیة  وكالة محلیة 
*ج* *ب*وكالة محلیة *أ*وكالة محلیة 
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إن : "مه من خلال المادة الرابعة التي تحدد مجالات تدخله كما يليإن القانون التأسيسي لبنك الفلاحة والتنمية الريفية يلخص مها
مهمة خاصة في تنفيذ جميع العمليات المصرفية والإعتمادات المالية بمختلف أشكالها طبقا للقوانين والتنظيمات المعمول đا في 

  :حيةالقروض والمساهمة فيها، يكتسي طبقا للسياسة الحكومية تنمية مجموع القطاعات الفلا

تمويل العمليات الفلاحية التقليدية والزراعية والصناعية، كما يقدم البنك مساعداته لكل المؤسسات التي تساهم في تنمية  -
 .العالم الريفي

في شكل قروض تقدم من ) الصناعات الصغيرة، التجارة، سيارات الإسعاف، الفلاحين(تمويل المشاريع الخاصة بالاستثمارات  -
 .سنواتسنتين إلى سبع 

يمول البنك الاستثمارات الخاصة đذا القطاع مثل فتح عيادة طبية، فتح مراكز تصوير طبي، صيدليات،  :تمويل قطاع الصحة -
 . % 3.5على شكل قروض لمدة خمس سنوات بمعدل فائدة سنويا بـ ) الخ...مراكز التحاليل الطبية

وتتمثل في تمويل قطاع النقل حيث تمنح قروض في إطار تشغيل الشباب  :تمويل بعض الاستثمارات الخاصة بتطوير الريف -
تخص وسائل نقل المسافرين، وكذا تساهم في دعم مشروع تربية الحيوانات كالأغنام والأبقار وشراء العتاد الفلاحي لتكوير 

ية، التجار الخواص، المؤسسات الخاصة الخ، الأطباء، الصيادلة، أطباء الأسنان والبيطريين، حرفيين الصناعة التقليد...الفلاحة
 .بأشكالها

السحب (يقدم البنك حملة من قروض الاستغلال كقروض لتمويل الحملات الفلاحية وكذا لموازنة الوضعية المالية للمؤسسات  -
  ...).على المكشوف، تسبيقات بنكية

   D.RB.A.:المبادئ التي يرتكز عليها بنك الفلاحة والتنمية الريفية: 02الفرع 

  :تتمثل المبادئ في

يهتم البنك عموما بالزبون، يحرص على حسن استقباله، يقدم له الخدمات، يبادر بإعطائه المعلومات : مبادئ الاستغلال.  1
  .الصحيحة والدقيقة حتى يكون على علم بكل مل يحدث في الساحة الاقتصادية، مما يجعله مستقلا عن الحكومة وعن الخارج

إن البنك حريص على أموال المودعين له حتى يكون في مستوى الثقة، كما أنه ملزم بإعادة الحق إلى  :والمخاطرة مبدأ القرض.  2
  .أهله خاصة وأن هناك ضمانات التي يتطلبها البنك

، أي يتعامل المصرف بأموال الناس، الذين إذا رغبوا بسحب ودائعهم يكون البنك حاضرا لطلباēم :مبدأ السيولة النقدية.  3
  .المال النقدي يكون جاهزا لمواجهة طلبات السحب الآتية من قبل الزبائن

  .يتمثل في وجوب ترك نسبة معينة في خزينة البنك المركزي :مبدأ الخزينة.  4
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يلجأ المواطن إلى المصرف من خلال تعاملاته التجارية وادخار أمواله تفاديا للمخاطر التي يمكن أن يتعرض لها   :مبدأ الأمن  .5
 .كالسرقة، إذن البنك يعمل كجهاز أمن مطالب، بل ملزم بالمراقبة الصارمة للإمضاءات وغيرها

  .الريفيةالأهداف والخدمات المقدمة من طرف بنك الفلاحة والتنمية : المطلب الرابع

  B.A.D.R: أهداف بنك الفلاحة والتنمية الريفية: 01الفرع 

بعد دخول الجزائر عالم اقتصاد الشوق أصبح بنك الفلاحة والتنمية الريفية يسعى إلى تحقيق مجموعة من الأهداف،   
دية المختلفة، كما فرضت أيضا حيث هذه المرحلة فرضت إعادة وسائل التسيير وتطويرها وتوسيع الحرية في ممارسة الأنشطة الاقتصا

الوكالات على مستوى المديرية العامة المنافسة الداخلية والخارجية بين المتعاملين مع الاستثمارات الأجنبية، وقد عقدت دورة لمدراء 
  :واقترحت فيها المحاور الاستراتيجية للبنك عن طريق وكالاته، وتتمحور حول عدة أهداف هي

سة التنمية وتجديد القطاع الفلاحي بإدخال التحسينات عليه، والاستثمار في النشاطات الأكثر مساهمة البنك في سيا -
 .مردودية

تطوير المنتجات الزراعية الغذائية والصناعية وكذا مساعدة الفلاحين لترويج المنتجات للمساهمة في التجارة الخارجية ودعم  -
 .المهن الحرة

فية إلى المنافسة مع البنوك الأخرى في مجال التسيير وتقديم الخدمات وتحسين ظروف يسعى بنك الفلاحة والتنمية الري -
 .العمل، وتوفير أحسن الخدمات للعميل

 .تجديد الممتلكات والوسائل -

 .إيجاد سياسة أكثر فعالية في جميع الموارد -

 .تطوير نوعية الخدمات المقدمة -

 .الحسنالتكوين الجيد للمستخدمين لضمان التسيير  -

  .المساهمة في دعم الاقتصادي الوطني -

 .العمليات المتعلقة بالقرض بالاعتماد المستندي -

 .العمليات المتعلقة بالسحب على الأجهزة التابعة للبنوك الأخرى -

 .توسيع مجالات القرض في قطاعات أخرى غير المتعلقة بالفلاحة -
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 .والمعيشة المساهمة في تطوير الأرياف وتحسين ظروف العمل -

   B.A.D.R:الخدمات المقدمة من طرف بنك الفلاحة والتنمية الريفية: 02الفرع 

  .هو حساب غير مقيد بسندات بنكية، وموجه للأشخاص الطبيعيين والمعنويين :حسابات إيداع لأجل.  1

  .العاملة للبنكتوضع تحت تصرف العميل في كل وقت بنسبة فائدة حسب الشروط : حساب الأموال بالعملة الصعبة -
دج على الأقل بمعدل فائدة ثابت تدفع في آخر المدة  10000يقدر المبلغ بـ ): الدينار(حساب الأموال بالعملة المحلية  -

 .الزمنية المحددة من طرف البنك
 10000ر بـ إيداع بأجل موجه للأشخاص الطبيعيين والمعنويين بصفة رسمية أو للحامل، والمبلغ الأدنى يقد :سند الصندوق.  2

  .دج بفائدة متغيرة

تسمح هذه البطاقة بالسحب نقدا عن طريق موزعات أوتوماتيكية متواجدة عبر الوكالات الجزائرية وتتمثل : بطاقة البدر.  3
  :محاسن هذه البطاقات في

  .تسهيل عمليات السحب -
 .ساعة وحتى في الأعياد وأيام العطل 24تسمح لصاحبها السحب  -
 .ويل في شباك البنكتجنب الانتظار الط -

  .بنك البدر يسهل تغيير الحسابات عن بعد . 4

  .معالجة العمليات البنكية عن بعد وفي وقتها الحقيقي . 5

في إطار تشجيع الادخار والتوفير يفتح البنك للأشخاص دفاتر تسجل فيها كل عمليات السحب  :دفتر التوفير لبنك البدر.  6
  .والإيداع

  :الاستثماراتتمويل .  7

وبفائدة ) سنوات 7(يمول قطاع الصيد البحري وتربية الأسماك في شكل قروض متوسطة الأجل  :تمويل قطاع الصيد البحري -
  .سنويا  %   6.5تقدر بـ 

 وتتمثل في الصناعات الصغيرة، التجارة، سيارة الإسعاف، الفلاحين، ويكون تمويل :تمويل المشاريع الخاصة بالاستثمارات -
  .سنوات 3هذه الاستثمارات في شكل قروض تقدم لمدة 

يمول بتك الفلاحة والتنمية الريفية الاستثمارات الخاصة đذا القطاع مثل فتح عيادة طبية، فتح مراكز  :تمويل قطاع الصحة -
  .سنويا % 3.5سنوات بمعدل فائدة يقدر بـ  5تصوير طبي، صيدليات، مراكز التحاليل الطبية وذلك في شكل قروض لمدة 
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وتتمثل في تمويل قطاع النقل وتدعيم مشروع تربية الحيوانات والمشاريع : تمويل بعض الاستثمارات الخاصة بالتطوير الريفي -
 .الزراعية وما يرافقها

  تصميم الدراسة الميدانية: المبحث الثاني

  عينة الدراسة : المطلب الأول 

تم توزيع استمارة الدراسة  ، حيث بنك الفلاحة و التنمية الريفيةموظف في) 30(تم الإعتماد على عينة قوامها ثلاثون 
د عليها لغايات ، وهي نسبة يمكن الإعتمابالمائة 73.33ستمارة أي ما يمثل ا) 22(وقد تم استرجاع اثنين وعشرين . عليهم

 .التحليل الإحصائي

 تصميم أداة الدراسة: المطلب الثاني

التي يراد جمعها، وعلى المنهج المتبع في الدراسة والوقت المسموح به والإمكانيات المادية المتاحة، بناء على طبيعة البيانات 
وذلك لعدم توفر البيانات الأساسية المرتبطة ) الإستبانة(وجد الباحث أن الأداة الأكثر ملائمة لتحقيق أهداف الدراسة هي 

ول عليها عن طريق الأدوات الأخرى، كالمقابلات الشخصية، أو الزيارات بالموضوع كالبيانات المنشورة، إضافة إلى صعوبة الحص
الميدانية، أو الملاحظات الشخصية، وعليه فقد قام الباحث بتصميم إستبانة معتمدا في ذلك على الدراسات السابقة في نفس 

  .اĐال

  :محاور وهيعبارة مقسمة على ثلاثة ) 15(وقد تكونت الإستبانة من جزء واحد ويتكون من 
 .عبارات) 5(هذا المحور على  القيادية ويشتملمحور المحددات  )1
 .عبارات) 5(محور المحددات الإتصالية ويشتمل هذا المحور على  )2
 .عبارات) 5(محور المحددات التحفيزية  ويشتمل هذا المحور على  )3

ة الدراســة خمســة خيــارات مقســمة إلى واســتخدم الباحــث التقســيم الخماســي الليكــارتي حيــث يقابــل كــل فقــرة مــن محــاور أدا
  :درجات كمايلي

  
 .غير موافق بشدة) 1(درجة  -
 .غير موافق) 2(درجة  -
 .موافق بدرجة متوسطة) 3(درجة  -
 .موافق) 4(درجة  -
 .موافق بدرجة عالية) 5(درجة  -
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ت المحتلمـة الـذي يحـدد الإجابـا) Closed Questionnaire(إذا قد تبنى الباحث في إعـداد الإسـتبانة الشـكل المغلـق 
  .لكل سؤال

  صدق وثبات أداة الدراسة:المطلب الثالث 
 :الصدق الظاهري للأداة:أولا

للتعـرف علــى مـدى صــدق أداة الدراســة في قيـاس مــا وضــعت لقياسـه، تم عرضــها علــى عـدد مــن المحكمــين مـن أعضــاء الهيئــة 
التدريســية بــالمركز الجــامعي ميلــة، وتم الأخــذ بملاحظــاēم، وإعــادة صــياغة بعــض الفقــرات، وإجــراء التعــديلات المطلوبــة، بشــكل دقيــق 

  .)spssمخرج الـ(كما هو موضح في ) 05(قراēا وبلغ عدد المحكمين يحقق التوازن بين مضامين الإستبانة في ف
  .بصورēا النهائية ) الإستبانة(وفي ضوء تصويبات المحكمين قام الباحث بإعداد أداة هذه الدراسة 

  :ثبات أداة الدراسة:ثانيا 

 Alpha( ألفـــا معامـــل عليهـــا أطلـــق المقيـــاس أبعـــاد بـــين الارتبـــاط معـــاملات متوســـط علـــى تعتمـــد معادلـــة  كرونبـــاخ اقـــترح
Coefficient (كـان كلما" كرونباخ ألفا" معامل أن حيث. الداخلي واتساقه المقياس تجانس أو  ثبات لاختبار )فـأكثر) 0.7 

 ألفـا" بطريقـة العينـة علـى الثبـات خطـوات الباحـث أجـرى وقـد ،1المسـتخدم للمقيـاس الـداخلي والاتسـاق الثبـات علـى ذلـك دل
 الكلـي، للثبـات كمعامـل )كرونبـاخ ألفـا( معامـل احتسـاب تم الاسـتبانة ثبـات لقيـاس ،)Cronbach's Alpha( "كرونبـاخ
  .الكلي الثبات معامل إلي بالإضافة لأبعاد الدراسة )كرونباخ ألفا( معاملات يبين )1( رقم والجدول الفقرات وارتباط

  )01(رقم  الجدول  

  المحاور حسب) كرونباخ ألفا طريقة( الثبات معاملات

  كرونباخ للثبات معامل ألفا  عدد الفقرات  إسم البـعد

  0.82  05  المحددات القيادية

  0.87  05  المحددات الإتصالية

  0.85  05  المحددات التحفيزية

  0.903  15  الإستبانة ككل

 (SPSS)الـ  نتائج على بالاعتماد الطلبة إعداد من: المصدر   
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 الثبات، من عالية بدرجة تتمتع الإستبانة أن علي يدل مما )0.70( من أكبر وهو ،)0.903( الكلي الثبات معامل وبلغ
  .الدراسة عينة أفراد جميع على تطبيقها من الباحث طمأن ما وهذا

  أساليب المعالجة الإحصائية: المطلب الرابع

 لـه يرمـز للعلـوم الاجتماعيـة والـذي الإحصـائية الحـزم برنـامج اسـتخدام تم اĐمعـة، البيانـات وتحليـل الدراسـة أهـداف لتحقيق
 الوصـفي الإحصـاء ضـمن تنـدرج التي الإحصائية من الاختبارات كبيرة مجموعة على يحتوي برنامج ، وهو)SPSS(بالرمز  اختصارا

 التبــاين الارتبـاط، معـاملات مثــل الإحصـاء الاسـتدلالي وضــمن الخ،...والانحرافــات المعياريـة المتوســطات التكـرارات، مثـل
  :الدراسة هذه في استخدامها تم التي الإحصائية الأساليب مجموعة يلي وفيما  .الخ...الأحادي

 في المسـتخدم مقيـاس ليكـارت الخماسـي خلايـا طـول ولتحديـد الآلي، الحاسـب إلى البيانـات إدخـال بعـد حيـث :المـدى -1
 المقيـاس درجـات عـدد علـى ، ثم تقسـيمه)4=1-5(ليــكارت  مقيـاس قيمـة لـدرجات وأصـغر أكـبر بـين المـدى حساب تم الاستبيان
) 1(، تم إضـافة هـذه القيمـة إلى أقـل قيمـة في المقيـاس وهـي )0.8=4/5(أي  الصـحيحة الخليـة علـى طـول الأخـير في للحصـول

  :الفئات كما يلي طول أصبح ،  وهكذا)1.8=1+0.8(وذلك لتحديد الحد الأعلى للفئة 

  .يمثل الرأي لا أوافق بشدة 1.8إلى  1من  -

  .يمثل الرأي لا أوافق 2.6إلى  1.81من  - 

  .يمثل الرأي موافق بدرجة متوسطة 3.4إلى  2.61من  - 

  .يمثل الرأي موافق 4.2إلى  3.41من  -

  .يمثل الرأي موافق بشدة 5إلى  4.21من  -

لأفـراد  والوظيفيـة الخصـائص الشخصـية علـى للتعـرف المئويـة والنسـب بـالتكرارات الاسـتعانة تمـت: المئويـة والنسـب التكـرارات -2
  .محاور الاستبيان عبارات اتجاه أفرادها استجابات لتحديد وكذا الدراسة، عينة

  .الاستبيان فقرات ثبات لمعرفة :كرونباخ اختبار ألفا -3
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واقـع المحـددات التنظيميـة فـي سـلوك المـوارد البشـرية لبنـك الفلاحـة والتنميـة : المبحث الثالـث
  الريفية 

  واقع المحددات القيادية :المطلب الأول

  )02(الجدول رقم                                          
  حسب متوسطات الموافقة  مرتبة) المحددات القيادية(استجابات أفراد الدراسة لعبارات محور        

  رقم 
الفقرة        

الوسط   المجـــال
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

مستوى 
  القبول

يصغي لك رئيسك المباشر حينما تشرح له مـدى التقـدم   01
  .في العمل

  متوسط  1.06600  2.7727

  متوسط  1.28680  2.6818  .يمتدحك رئيسك المباشر حينما تعمل بجدية أكثر  02

  متوسط  1.22474  2.5000  .رئيسك المباشر إقتراحاتك موضع التنفيذ يضع  03

  منخفض  1.26217  2.4545  .يراعي رئيسك المباشر مصالحك الشخصية  04

لا يغضب رئيسك المباشر حينما لا تكمل العمل في  05
  الوقت المحدد

  منخفض  1.04135  2.3182

  متوسط  1.17621  2.5454  المحددات القيادية #  

نتــائج تحليــل المحــددات القياديــة  لســلوك المــوارد البشــرية في بنــك الفلاحــة و التنميــة الريفيــة  والــذي   )02(الجــدول رقــم يعــرض   
               ، )spssمخــرج الـــ(كمــا جــاء في أداة الدراســة ) 5-1(أســئلة تمثلــت في الأســئلة مــن ) 5(كانــت عــدد الأســئلة الــتي تقيســه هــي 

) 2.5454(لســـلوك المـــوارد البشـــرية في بنـــك الفلاحـــة و التنميـــة الريفيـــة  القياديـــةحيـــث بلـــغ الوســـط الحســـابي لواقـــع المحـــددات      
  .)متوسط(وبدرجة موافقة 

  
  
  
  

  واقع المحددات الإتصالية: المطلب الثاني
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  ) 03(الجدول رقم                                             
  مرتبة حسب متوسطات الموافقة) المحددات الإتصالية(استجابات أفراد الدراسة لعبارات محور   

  رقم
  الفقرة

الوسط   المجال
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

مستوى 
  القبول

  متوسط  1.29685  3.4091  . يتميز الإتصال في البنك بالسرعة في نقل المعلومات  06

  متوسط  1.43548  2.8182  . الاتصال غير الرسمييعتمد البنك على وسائل   07

  متوسط  1.42413  3.1364  . يعتمد البنك على الوسائل الحديثة في الاتصال  08

  متوسط  1.54093  2.7727  . يولي البنك أهمية بالغة لمكتب الإعلام والاتصال  09

  متوسط  1.47783  2.7727  .يعتمد البنك على فن الإنصات للآخرين أثناء الإتصال 10

  متوسط  1.43504  2.96182  المحددات الإتصالية #  

نتـائج تحليـل المحـددات الإتصـالية لسـلوك المـوارد البشـرية في بنـك الفلاحـة و التنميـة الريفيـة والـذي ) 03(يعرض الجـدول رقـم 
  .)spssمخرج الـ(كما وضحت في أداة الدراسة ) 10-6(أسئلة تمثلت في الأسئلة من ) 05(جاء قياسه عن طريق 

لســــــلوك المــــــوارد البشــــــرية في بنــــــك الفلاحــــــة و التنميــــــة الريفيــــــة  الإتصــــــاليةحيــــــث بلــــــغ الوســــــط الحســــــابي لواقــــــع المحــــــددات 
 .)متوسط(وبدرجة موافقة ) 2.96182(

 واقع المحددات التحفيزية: المطلب الثالث 
  )04(الجدول رقم                                             

  مرتبة حسب متوسطات الموافقة) المحددات التحفيزية(استجابات أفراد الدراسة لعبارات محور     
  

  رقم
  الفقرة

الوسط   المجــال
  الحسابي

الانحراف 
  المعياري

مستوى 
  القبول

  منخفض   1.595445  2.4545  .يحرص البنك على تقديم الحوافز المادية للموظفين  11

  متوسط  1.39340  2.6818  .الإجتماعية للموظفينيتابع البنك الحاجات   12

  متوسط  1.33306  3.4091  .يوفر البنك ظروف الأمن والسلامة للموظفين  13

  منخفض  1.47122  2.4545  .يركز البنك على حاجات التقدير والإحترام للموظفين  14

  منخفض  1.40500  2.4545  .يسعى البنك لتنمية تحقيق الذات للموظفين  15
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  متوسط   1.439626  2.6908  المحددات التحفيزية #  

نتــائج تحليــل المحــددات التحفيزيــة لســلوك المــوارد البشــرية في بنــك الفلاحــة و التنميــة الريفيــة  أيــن جــاء ) 04(يبــين الجــدول رقــم   
  ،)spssمخرج الـ(كما هو موضح في أداة الدراسة ) 15-11(أسئلة تمثلت في الفقرات من ) 05(قياسها عن طريق 

) 2.6908(لســلوك المــوارد البشــرية في بنــك الفلاحــة و التنميــة الريفيــة  التحفيزيــةحيــث بلــغ الوســط الحســابي لواقــع المحــددات 
  .)متوسط(وبدرجة موافقة 

  التنظيميةواقع المحددات :  لرابعالمطلب ا
  )05(الجدول رقم                                             

  مرتبة حسب متوسطات الموافقة) التنظيميةالمحددات (استجابات أفراد الدراسة لعبارات محور     

  مستوى القبول  الوسط الحسابي  المجــال

  متوسط  2.5454  المحددات القيادية

  متوسط  2.96182  المحددات الإتصالية

  متوسط  2.6908  المحددات التحفيزية

  متوسط  2.732673  المحددات التنظيمية

  حيثلسلوك الموارد البشرية في بنك الفلاحة و التنمية الريفية   التنظيميةنتائج تحليل المحددات ) 05(يبين الجدول رقم 

وبدرجة ) 2.732673(لسلوك الموارد البشرية في بنك الفلاحة و التنمية الريفية  التنظيميةبلغ الوسط الحسابي لواقع المحددات 
  .)متوسط(موافقة 

 

 

 



التوصيات و النتائج  
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 :النتائج -1
  :تبين لنا من إخلال إختبار فرضيات الدراسة ما يلي

كما جود الثقة بين العمال و المشرفين،  و  عدم و يرجع دلك إلى هناك مستوى متوسط للمحددات القيادية -
اقتراحات الإطارات فقط دون الأخذ بآراء المنفذين بعين تتخذ القرارات من طرف المدرين مع مراعاة 

كذلك عدم وضوح السياسات و الأهداف المراد تحقيقها وفي هده الحالة نجد القائد يتخبط في ،الإعتبار
 .قراراته مما يربك العاملين و يهدر الجهد و الوقت

الأمثل من طرف الإدارة  عدم الاستغلال و يرجع ذلك إلىهناك مستوى متوسط للمحددات الإتصالية  -
عدم وجود إتصال جيد بين  ،لوسائل الاتصال الموجودة في المؤسسة كالاجتماعات والمقابلات و التقارير

 .مختلف الموظفين خاصة الإتصال العمودي
ن الحوافز السلبية مطبقة بشكل مكثف و أ و يرجع ذلك إلى هناك مستوى متوسط للمحددات التحفيزية -

الظروف  المادية ، ة تركز على معاقبة العامل أكثر من تركيزها على معالجة الوضع بأساليب أخرىبالتالي فالإدار 
تستعمل الحوافز المعنوية من  لا المحيطة بالموظفين غير مناسبة للعمل و هذا ما لاحظناه عند أغلب الموظفين،

 .تكريم و شكر و غيرها مما ينقص من عزيمة الموظفين

الاهتمام بتنمية وتطوير الموارد البشرية عدم  و يرجع ذلك إلى للمحددات التنظيميةهناك مستوى متوسط  -
 .في المؤسسة محل الدراسة وتعليمه

  

 :التوصيات -2
 .تنظيم اجتماعات دورية بين القيادات العليا والمستويات الدنيا لشرح الرسائل -
 .النفس و بذلك تشجيع تبادل الأفكار إشراك الموظفين التنفيذيين في اتخاذ القرارات ليشعرون بالثقة في  -
التعرف على جماعات العمل غير الرسمية وكذلك القيادات غير الرسمية، وتوصيل المعلومات الصحيحة لهم،  -

 .ومتابعة توصيلهم للمعلومات
 .تشجيع الاتصالات من أسفل إلى أعلى -
  .توعية الإدارة الوسطى بأهمية الدور الذي تلعبه كحلقة وصل -
 .الخ... غ الأوامر من المهارات التي يجب أن تكتسبها كمدير لشركة أو أية منظمة أعمالفعالية إبلا -
 .ضرورة منح الترقية للعامل الذي هو أهل لها دون تمييز بين العمل -
 .الإهتمام بالموظف من خلال توفير الجو المناسب للعمل يشعر بالراحة أثناء تأدية مهامه -
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 .لى الحافز وأداء العاملعلابد من وجود ارتباط كامل وواضح و عادل بين الحصول  -
الإهتمام بالإتصال داخل المؤسسة و  محاولة تطويره خاصة الإتصال العمودي، من أجل توصيل القرارات  -

 .بصفة مباشرة لتقبل بسهولة و بصورة مبسطة و بذلك الرفع من الروح المعنوية للموظفين

  
  



عامةال خاتمةال  

      

، فبالإضافة إلى مساهمته في سيرورة الإنتاج وزيادة ا رئيسيا في حياة منظمات الأعماليلعب المورد البشري  بدون شك دور 
، طالما أنه بقي أهميته خاصة في فعالية المنظمةب ويكس الاقتصادي، فهو مصدر الحركة و النشاط ونمو الدخل الاستثماراتحجم 

، و مما يؤكد اقتناع كل المنظمات بذلك هو حرصها على الذي يبدل الجهد العضلي و الفكرييشكل العنصر الفاعل الوحيد 
  .قدراتهإنشاء و إرساء وظيفة تختص بتسيير هذا المورد الهام و الاعتناء به  و توفير الظروف الملائمة لتنمية 

، طالما أن سلوك الفرد لا يتماشى مع أهداف المنظمة ، فالمحددات الصعب أن تستقيم الأمور بالمنظمةبذلك فإنه من و 
لها  ) الاتصالية، المحددات ثلة في كل من  المحددات القيادية، المحددات التحفيزيةمم(التنظيمية لسلوك الموارد البشرية في المنظمات 

  .في المنظمةكبير على سلوك الفرد   تأثير

، وان اعتماد الشخص القائد لنمط معين من القيادة هو في نفس الوقت يقوم ة تعتبر فن التأثير في المرؤوسينفالقياد
، تكون هذه السلوكات إيجابية بناءة، كما قد تكون سلبية دفاعية، فقد نتيجة لتطبيق هذا النمط للأفرادبتحديد سلوكات معينة 

تحت لواء  المتسلط يختلف و بدرجة كبيرة حن سلوك الفرد المنطوي الأوتوقراطيفسلوك الفرد المنطوي تحت لواء شخص القائد 
و بذلك فمقتضيات . المنطوي تحت شخص القائد الحر أو المتسيب ، كما يختلفان عن سلوك الفردشخص القائد الديمقراطي

ظهور سلوكيات معينة للمرؤوسين  إلىتبني نمط قيادي مناسب، و هو ما يؤدي  الموقف الذي يواجه شخص القائد تفرض عليه
  .نتيجة ذلك

ذلك بغرض إشباع حاجة أو والحافز هو توجيه سلوك الإنسان و دفعه نحو القيام بعمل معين أو الابتعاد عن فعل معين و 
تاج و تحسين جودته بأقل نحو تحقيق الزيادة في الإن ، و بذلك فنظام الحوافز هو وسيلة المنظمة في توجيه سلوك الأفرادتجنب ضرر
حاجتهم الضرورية، المادية منها و النفسية و الاجتماعية، و تميل المنظمات في الوقت  إشباعالناتج عن قيق رضاهم  تح، و التكاليف

  .سلوك الأفراد نحو أهداف المنظمة  وافز السلبية لما لها من فعالية نحو توجيهلحاستخدام الحوافز الايجابية أكثر من ا إلىالراهن 

سيلة للتعرف على و المعلومات و انسياب و تدفق البيانات، فهي و  الأفكارأبعد من مجرد تبادل  إلىالاتصال و يمتد أثر 
، كما هي أداة في يد القادة لحسن استخدام المرؤوسين و في سبيل تعزيز العلاقات بين الأفراد على كافة اتجاهات الآخرين

شكلا سلوكيا، و بذلك تتوقف الحالة المعنوية للأفراد و أدائهم في مختلف المستويات  عند مزاولتهالمستويات، و يأخذ الاتصال 
، و قد يحقق هذا الأخير بصفة أساسية تبيان الواجبات و الأعباء الخاصة التنظيمالية و كفاءة الاتصال في التنظيمية على مدى فع

  .نخفاض و تدهور معنوياته  انجازه، و يؤدي عكس هذا الالانجازهابالعمل للفرد و الطريقة الملائمة 

تساعد على تحقيق  في الرضا الوظيفيوبذلك فان توليفة معينة من هذه المحددات قد تفرض سلوكات ايجابية بناءة مجسدة 
و عدم قدرة الفرد  الإحباطناجمة عن ) هدامة(لبية دفاعية س ، كما قد تفرض سلوكاتاف المنظمة بفعالية و كفاءة قصوىأهد

، و قد يتجلى ذلك أساسا في زيادة معدلات الغياب و معدل دوران العمل و معدلات الحوادث و حاجاته إشباعالعامل على 



تبني سلوك عدواني يتمثل  إلىو كل ذلك يؤدي . و النزاعات و غيرها الإضراباتو كثرة اء الفردي و انخفاض الأد الإصابات
تسمح لها بتحقيق ددات على منظمات الأعمال أن تختار توليفة مناسبة من هذه المح في مهاجمة الرؤساء ، و بذلك يتعين أساسا

، و بذلك فقط تستطيع يات الأفراد و الرضا من جهة أخرىمعنو الأهداف العامة للمنظمة بفعالية من جهة و ترفع من مستوى 
              . استمراريتها و بقائها و يدعم قوēا التنافسية و مكانتها في اĐتمع ضمانالمنظمة 
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  العلوم الإقتصادیة والتجاریة وعلوم التسییر معهد

  الإقتصادیةالعلوم سم ـق
  اللیسانسبرنامج 

  

ُ أخي ال                     ُ ، أختي الوظفم   :ة وبعدتحیة عطر ... وظفةم

" بإعـــداد دراســـة علمیـــة بعنـــوان ،"ســـلیمان حســـام الـــدین، جـــوال أحمـــد ،كتـــاب ســـعید" ةلبـــطقـــوم الی

وذلـك  ،"بنـك الفلاحـة والتنمیـة الریفیـةدراسـة میدانیـة علـى : المحددات التنظیمیة لسلوك الموارد البشـریة

 لـذا نرجـو التكـرم بـالإطلاع ،مالیـةتخصـص  الإقتصادیةالعلوم في  شهادة اللیسانساستكمالا للحصول على 

  .اترونه مناسب فقراته، بما الإجابة علىو  على مضامین الإستبیان

داعـین االله أن یمـدنا بتوفیقـه وأن  بیانالاسـت بیانـات إسـتكمالفاً حسن تعاونكم معنـا فـي شكر لكم سلن

  .یمكننا جمیعاً من عمل الخیر لخدمة بلدنا العزیز

  وتقبلوا منا فائق التقدیر والاحترام                              أبوبكر بوسالم: إشراف الأستاذ

  :الطلبة                                                                   
 كتاب سعید -
 جوال أحمد -
  سلیمان حسام الدین -
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  )التنظیمیةمحددات ال( :نيالجزء الثا     
  في المكان المناسب) ×(الرجاء وضع إشارة    

 

 

رقم 
  الفقرة

    الفـقــرات
 موافق

  دةبش

  
  موافق

  موافق
  بدرجة

  متوسطة

  یرـغ 

  مـوافق

  ر ـغی
  موافق
  بشدة

         .يصغي لك رئيسك المباشر حينما تشرح له مدى التقدم في العمل 01

        .المباشر حينما تعمل بجدية أكثريمتدحك رئيسك   02

        .يضع رئيسك المباشر إقتراحاتك موضع التنفيذ  03

        .يراعي رئيسك المباشر مصالحك الشخصية  04

         .تكمل العمل في الوقت المحدد حينما لايغضب رئيسك المباشر  لا  05

           المحددات القيادية #  

         . السرعة في نقل المعلوماتیتمیز الإتصال في البنك ب  06

       . یعتمد البنك على وسائل الاتصال غیر الرسمي  07

         . على الوسائل الحدیثة في الاتصال البنكعتمد ی  08

        . أهمیة بالغة لمكتب الإعلام والاتصال البنكولي ی  09

       .الإتصال للآخرین أثناءعلى فن الإنصات  البنكعتمد ی 10

            المحددات الإتصالية #  

        .یحرص البنك على تقدیم الحوافز المادیة للموظفین  11

         .یتابع البنك الحاجات الإجتماعیة للموظفین  12

         .یوفر البنك ظروف الأمن والسلامة للموظفین  13

         .یركز البنك على حاجات التقدیر والإحترام للموظفین  14

         .تنمیة تحقیق الذات للموظفینیسعى البنك ل  15

            المحددات التحفيزية #  



 الملخص

  

  ملخـص المذكرة
  المحددات التنظيمية لسلوك الموارد البشرية في منظمات الأعمال

 "B.A.D.Rبنك الفلاحة والتنمية الريفية  : دراسة حالة"

  إعــداد الطلبة
 كتاب سعيد، جوال أحمد، سليمان حسام الدين

  إشراف الأستاذ
  أبوبكـر بوسالـم

 
  

ظيمية لسلوك الموارد البشرية في بنك الفلاحة والتنمية الريفية سعت هذه الدراسة إلى تحديد واقع المحددات التن
محددات ، محددات تحفيزية، إتصاليةمحددات (لولاية ميلة، وقد تحددت المحددات التنظيمية بأبعادها الثلاثة التي تمثلت في 

مفردة، وتم ) 30(وبلغ تعدادها ، ولتحقيق أهداف الدراسة تم تطوير إستبانة لغرض جمع البيانات من أفراد العينة، )قيادية
لتحليل بيانات الإستبانة، اعتمادا على المتوسطات الحسابية، ) SPSS(استخدام الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

  :وقد توصلت الدراسة إلى مجموعة من النتائج كان من أبرزها
 .مستوى متوسط للمحددات التنظيمية لسلوك الموارد البشرية في بنك الفلاحة والتنمية الريفية لولاية ميلةأن هناك  .1
 .أن هناك مستوى متوسط للمحددات الإتصالية لسلوك الموارد البشرية في بنك الفلاحة والتنمية الريفية لولاية ميلة .2
 .البشرية في بنك الفلاحة والتنمية الريفية لولاية ميلةأن هناك مستوى متوسط للمحددات القيادية لسلوك الموارد  .3
 .أن هناك مستوى متوسط للمحددات التحفيزية لسلوك الموارد البشرية في بنك الفلاحة والتنمية الريفية لولاية ميلة .4
 

 دينة ميلة،مستوى المحددات التنظيمية في بنك الفلاحة والتنمية الريفية لموتوصي الدراسة بضرورة الاهتمام بتنمية 
  .صة في المستويات الإدارية الدنياوخا

  
 .التحفيزية المحددات، المحددات القيادية، المحددات الاتصالية، المحددات التنظيمية: الكلمات المفتاحية
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This Study sought to determine the level of Organizational determinants in, Bank of 

Agriculture and Rural Development, Organizational determinants have been identified 

through its Three dimensions were in (communication’s determinants, motivational’s 

determinants, leadership determinants). 

To achieve the above objectives, questionnaire was developed and distributed to a 

sample consists (30) subjects and then descriptive statistical technique such as (mean, 

standard deviation) were used to analyze the data. the study has reached the following 

conclusions: 

1. there is a medium level in organizational determinants of the human resources’ behavior at the 

Bank of Agriculture and Rural Development for Mila agency. 

2. there is a medium level in communication’s determinants of the human resources’ behavior 

at the Bank of Agriculture and Rural Development for Mila agency. 

3. there is a medium level in motivational’s determinants of the human resources’ behavior at 

the Bank of Agriculture and Rural Development for Mila agency. 

4. there is a medium level in leadership determinants of the human resources’ behavior at the 

Bank of Agriculture and Rural Development for Mila agency. 

 

       The study recommends the need for attention to the development level of organizational 

determinants at the Bank of Agriculture and Rural Development for the Mila agency, 

especially in the lower administrative levels. 

 
Keywords: organizational determinants, communication’s determinants, leadership 
determinants,  motivational’s determinants. 

 




