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مستخلص                                                                                                               
 

  :مستخلص
ذلك باستخدام وسائل و  عملائها شباع حاجاتإو  تحقيق أهدافهالاسيما البنوك إلى المؤسسات و  معظم تسعى    

لى وجود فئة المديرين للتنسيق يصبح بحاجة ماسة إ ، فالبنكه الوسائلذانطلاقا من أن الفرد هو المسير الأول لهو  .مختلفة
  .دارة البنك نحو تحقيق أهدافهإو 

ات ءاكف( ات إداريةءاف تتوقف على ما يمتلكونه من كفامما لا شك فيه أن قدرة المديرين على تحقيق هذه الأهدو       
من خلال قيادة التوازن بين أهداف البنك  ، مستوى الأداءينتساهم في تحس) ات فكريةءفاكات إنسانية و ءفنية، كفا

تضمن استمرار وجود فعالية إدارية الوظيفي لدى المرؤوسين و ا أهداف المرؤوسين، كما تعمل على رفع مستوى الرضو 
  .تنظيميةو 
آخر ومن جماعة عمل إلى  شخص إلى في موقع العمل تحكمه عوامل عديدة تختلف من الإنسانين السلوك إ      

 ععلى التعامل مالتي تحقق له القدرة  الإنسانيةات ءنه يحتاج إلى مجموعة من الكفاإلكي ينجح المدير في عمله فأخرى، و 
  .الأفراد الذين يعملون وفق توجيهاته

 الجزائرية ات الإنسانية لدى مديري الوكالات البنكية العموميةمستوى الكفاء مقارنةو  تقييمفي دراستنا هذه  لذا حاولنا    
  .استنتاج أنماط القيادة المتبعة من قبلهموالأجنبية و 

 والتركيز النظري، الجانب في المكتبي المسح منها أدوات عدة استخدام تم الموضوع جوانب مختلف معالجة أجل ومن    
 تقديم ضوئها على تم هامة نتائج باستخلاص البحث لنا سمح وقد.التطبيقي الجزء فيالمقابلة و  ستقصاءالا عملية على

 .محل المقارنة البنكية للوكالات الاقتراحات من مجموعة
الأعمال، إدارة أعمال البنوك، الممارسة الإدارية، الكفاءات الإدارية، الكفاءات إدارة : الكلمات المفتاحية

 .الإنسانية
Résumé : 
    Les entreprises, notamment les banques, à satisfaire leurs clientèles  et atteindre ses 
objectifs en utilisant différents outils. Le point de départ étant l’individu qui  est le 
premier à gérer ses outils.la banque serait dans le besoin de trouver une catégorie de 
directeurs pour coordonner et manager la banque  afin de réaliser ses objectifs.   
     Il va sans dire que la capacité des directeurs à réaliser les objectifs dépendra de ses 
compétences managériales (compétences pratiques, compétences humaines, 
compétences intellectuelles). Elles contribueront dans l’amélioration de la performance 
dans l’optique d’un pilotage équilibré entre les objectifs de la banque et ceux des 
subordonnés. Comme elles   contribueront également à élever le niveau de satisfaction 
des subordonnés et assurer la continuité et l’efficacité administrative et 
organisationnelle. 



مستخلص                                                                                                               
 

      Le comportement humain, en position de travail est conditionné par de nombreux 
facteurs qui différent d’un individu à un autre et d’un groupe de travail à un autre. C’est 
pour cela que la réussite de directeur exige un ensemble de compétences humaines qui 
lui permettent de travailler en interaction avec ses subordonnés qui suivront ses 
directives. 
     C’est pour cette raison que nous avons tenté d’évaluer et de comparer le niveau des 
compétences humaines au sein des agences bancaires tant publiques qu’étrangères. 
Nous en déduirons les styles de leadership. 
    Pour traiter l’ensemble des aspects du sujet, nous avons utilisé plusieurs outils dont 
une revue d’ouvrages, des entretiens et un questionnaire dans notre cas pratique. Ce 
qui nous a permis de déduire des résultats probants et de faire des propositions aux 
agences bancaires lieu de notre stage.     
 Les mots clés : management, management bancaire, la pratique managériale, 
les compétences managériales, les compétences humaines. 
 



 
 

  
  
  

  

  

  .هذا العمل  إتمامفي   وفقني  تعالى  على أن   أولا الحمد الله سبحانه  و
 أوعمرمحند  زيان    عليالمحترم    الأستاذإلى   تقدم بالشكر الجزيل والعرفـان بالجميل  أ

  .عملي هذاا على  فـر شكان م  نأالذي كان لي عظيم الشرف  
  .مناقشة هذه المذكرة المشرفة على  اللجنةإلى   جزيل الشكرلا يفوتني أن أتقدم بو  

اتذة الذين تفضلوا بالموافقة على  كما أتوجه بوافر التقدير و الامتنان إلى الأس
  .ع القـادر شيلاليمنصر الياس، طابوش مولود،: )الاستبانة(تحكيم أداة الدراسة  

ذين تفضلا  لهواري سعيد الالأستاذ يحياوي سمير و الأستاذ    و شكري الخالص إلى
  .بل إيداعهابقراءة المذكرة ق

  .الشكر و الامتنان لكل مديري الوكالات البنكية محل الدراسة
  .لي الطريق خلال مشواري الدراسي  اعرفـان وتقدير لكل أساتذتي الذين أنارو 

  .زودوني بما أحتاجه من مراجع  نلذيعمال المكتبة ا  كل
انجاز هذا    من ساعدني من قريب أو من بعيد في  كل  إلىأخيرا أتقدم بشكري   و

 .العمل

                        

  عائشة                                                  
  
 



 
 

 
 
 
  

  
  

  :أهدي هذا العمل إلى

  والدي الكريمين عرفـانا بالجميل؛

  ؛الأقـاربالأهل و  

  ؛"إدارة الأعمال"زملائي فيما بعد التدرج خاصة  

سعاد، ليلى،كريمة، : صديقـاتي

  ....ء،سعيدة،خولة،ذهبية،حياة،قورايةرشيدة،أسما

  إلى كل الذين أحبهم؛
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 قائمة المصطلحات
 

 

  .لمدير أو القائد الإداريالسلوكيات الإدارية المختلفة التي يقوم đا ا:  الممارسة الإدارية -
  .القابلية في ترجمة المعرفة إلى عمل ينتج عنه الأداء المطلوب:  المهارة -
  .الإتقان بدون ترك مجال للخطأمن التفوق و  درجة عالية: الأداء المتميز -
أن تكون السلطة النهائية محدودة في شخص كل مستوى للمستوى الذي يعلوه، و   أن يخضعيعني : مبدأ التسلسل الهرمي -

  .أو مجموعة ما في قمة الهرم الإداري
أثرها في تحقيق المتوقعة من كل بديل و ة النتائج عملية اختيار أحسن البدائل المتاحة بعد دراس: القرار الإدارياتخاذ  -

  . الأهداف المطلوبة
ترجم علاقات السلطة تح العلاقات الرسمية بالمؤسسة، و التي توضأحد الأدوات الهامة في التنظيم و : الخرائط التنظيمية -
تظهر نوع العلاقات حيث تبين مختلف الوظائف والاختصاصات و . ؤسسةالنشاطات بالمسؤولية بين مجموعة من الأفراد و المو 
فراد العاملين في بين الأط بين الإدارات والأقسام و بالتي تر ، الوظيفية منها والاستشارية  و السلطات سواء الأصلية أو المفوضةو 

  .الشاغلين لمختلف المراكز فيها و تحدد علاقة الأفراد بعضهم ببعضقسام و الأهذه الإدارات و 
التفويض مما يضمن شعور بتضمينها المزيد من الصلاحيات والمسؤوليات و  وظيفةالتوسع العمودي لل: اغناء الوظيفة -

  .التطويرحافزا لمزيد من العمل و له  يشكل فشاغلها بأهمية العمل الذي يقوم به 
  .التميز المستمر بالاعتماد على دروس الخبرةمؤسسة تعمل بالقيم والأنظمة التي تؤدي إلى التطوير و : مؤسسة التعلم -
  .المواقف التي تساعد في تحديد سلوك الفردالمعتقدات الضمنية و  :القيم -
  .الميل على الشعور أو التفكير أو السلوك بطريقة محددة إزاء الأفراد الآخرين أو المؤسسة أو البيئة بمكوناēا: الاتجاه -
على المشكلات العمل التي تواجههم  الاتصال بالمرؤوسين للتعرفنزول المدير إلى مواقع العمل و : الإدارة بالتجوال -
  .النقاش معهم لإيجاد الحلول لهاو 
 جميع الأوقات للمناقشة وتبادل الأفكار جميع المستويات الإدارية فيفي يعني السماح باستقبال المرؤوسين و : الباب المفتوح -
  .الشخصية مانشغالاēو  همشاكلحتى المرتبطة بملعمل المختلفة و المعلومات المرتبطة بجوانب او 

فلا  ،هو أسلوب إداري حديث ينادي بكشف جميع الأمور أمام المرؤوسين ليطلعوا على كل شيءو : الإدارة بالمكشوف -
فالمعلومة بحد ذاēا تعطي  ،إنما الجميع في المؤسسة شركاء في المعلومةلا توجد معلومات خاصة أو سرية و توجد أسرار و 

  .ل بالخفاءالمرؤوسين ثقة بأن الإدارة لا تعم
استعداده و رغبته ئة العمل من خلال دوره الوظيفي و انصهاره داخل بيتمثيل الفرد لقيم وأهداف المؤسسة و :الولاء التنظيمي -

  . للعمل بإخلاص للبقاء في المؤسسة
 المؤسسة سياسة التنظيم داخللناجم عن الجو الاجتماعي للعمل و هي شعور المرؤوس بالارتياح ا: الرضا الوظيفي -

أساليب الاتصال المستخدمة ، فالرضا الوظيفي ما هو إلا تعبير عن الموقف الذي يتبناه المرؤوس خصوصا ما يتعلق بطرق و 



 قائمة المصطلحات
 

 

بالأخص تجاه العناصر الأساسية في العمل مثل نظام الاتصال المتبع روف التي يعيشها في محيط العمل و اتجاه الظتجاه عمله و 
 .رؤوسينين المنوعية العلاقات القائمة بو 
الفلسفة التي تحكم سياساēا تجاه العاملين الأساسية التي تتبناها المؤسسة و منظومة متكاملة من القيم : الثقافة التنظيمية -
  .المعتقدات التي يتشارك في الالتفاف حولها أعضاء التنظيميقة التي يتم đا انجاز المهام والافتراضات و الطر العملاء، و و 
  .اهتمامه بالاستمرار đادرجة اندماج الفرد بالمؤسسة و : الالتزام التنظيمي -
الاحترام في المؤسسة الإدارة لغرض خلق جو من الثقة والتفاهم و  تلك العلاقات التي تعتمد عليها: العلاقات الإنسانية -
نية تقتضي جل العلاقات الإنسادودية، و đدف تحفيزهم على الأداء الجيد وتحسين المر تنمية الروح المعنوية للمرؤوسين و 

  .الرضاالإحساس بالطمأنينة و  العلاقات التي من شأĔا أن تخلق فيالتفاعل يتجسد الاتصال بين الأفراد و 
يخص المؤسسة من أهداف إدخال تعديلات بدرجة ما على كل ما هو عملية إحداث تطوير وتحسين و  :التغيير التنظيمي -

يمكن رؤيته كسلسلة من المداخل التي يتم من خلالها الانتقال من الوضع العمل بأساليب وطرق متنوعة، و  عناصروسياسات و 
حقيق البقاء الخارجية لتمع المتغيرات البيئية الداخلية و التكيف و  الملائمةذلك بغرض و  وضع آخر مستهدف، الحالي إلى

 .التميزالاستمرار التطوير و 
تفسيره و التنبؤ به لمحاولة فهمه ة السلوك الإنساني في المؤسسات و الحقل العلمي الذي يهتم بدراسهو و : السلوك التنظيمي -
  . السيطرة عليهو 
 لا ذاتية أو بيئية عوامل أو لمثيرات تعرضه نتيجة المؤسسة في الفرد يبديها التيالسلبية  الأفعال هو ردود: الصراع التنظيمي -

  .الفعلية بقدراته معها التكيف على قادرا يكون
 التحقيق هذا أن الفرد فيها يشعر التي الدرجة أĔا كما الفرد، حاجات تتحقق عندها التي هي الدرجةو : الروح المعنوية -

  .ظلها في يعمل التي الكلية الظروف من نابعا يكون
واجهة لمهي مجموعة الإجراءات والتدابير التي تتخذها السلطات النقدية đدف التحكم في عرض النقود : السياسة النقدية -

  .وتحقيق أهداف السياسة الاقتصادية الكلية مرغوب فيها كالتضخم والكساد الظروف الاقتصادية غير

  



  
  
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

 
 
 
 

 



 مقـدمة
 

 
 أ 

البنوك و  امةبصفة ع ؤسساتلها في جميع أوجه نشاط الممن الأهمية نظرا لتغلغإدارة الأعمال بجانب كبير  تحظى     
قدراēم و   بالتالي تقوم بالتجميع الفعال لمهارات الأفرادو ،الأهداف الأعمال تعمل على تحديد وتحقيق فإدارةبصفة خاصة،

ه الأهداف الرئيسية بواسطة هذ ققفي كثير من الأحيان تحو ، المعلوماتية، المالية و المادية كافة الموارد  استخداممع  خبراēمو 
  .يكون معبرا عنها عادة بصورة شاملة تستلزم التفسير والإيضاح و لمرؤوسينا

 إستراتيجيا في تنفيذ أهداف ، حيث تلعب دورا وطنيال الاقتصادالمالية الحيوية ضمن إطار  المؤسساتتعد البنوك من و      
الاقتصادية وعليه فإĔا تساهم بشكل جوهري في رفع وتيرة التنمية  النقدية،و  الائتمانيةالسياسة المالية بعناصرها 

ية ضمن إطار البيئة المالية التنافسية الإدار  كفاءēا  هذه المؤسسات لزيادة لتفعي  هذا الأمر إنما يتطلبو  ،الاجتماعيةو 
فضلا عن لجذب أكبر ما يمكن من المتعاملين معها،  إستراتيجية اعتمادسعيها لبناء مركز إستراتيجي متميز من خلال و 

البنوك إلى تقوية  يسع بالإضافة إلى. الاستمرار بالتاليو التجديد و  الابتكارزيادة قدرēا على تدعيم تميزها التنافسي و 
ومواجهة ، الماليةالأنشطة مجمل الفعاليات و  لإدارةضمن أطر الرؤيا التكاملية  ةيكفاءة الإدار العن عناصر القوة الناجمة 

  .ل لهافعاالمستقبلية التي تحجم الدور ال انعكاساēاوتقليل آثارها السلبية و  نقاط الضعف

ضرورة للتعامل  الأعمال إدارةفي ظلها البنوك اليوم تجعل من  التي تعمل الاجتماعيةوالتقنية و  الاقتصاديةإن التطورات      
 السكان زيادةن ندرة الموارد من ناحية و سنجد أ الاقتصاديمن الجانب الأعمال  إدارةكيف معها، فإذا نظرنا مثلا إلى التو 

أقل تكلفة لتحقيق أفضل مخرجات بمدخلاēا  استخدامضرورة منها البنوك و  يملي على المؤسساتمن ناحية أخرى 
كبيرة الحجم متعددة نجد أن البنوك هي مشروعات   لكيةمن جانب الم الأعمال إدارة إذا نظرنا إلىو .ممكنة
يتطلب ذلك و  ،حاليا في مجال الأعمال المعاصرإدارēا عن ملاكها وهي النمط السائد  بانفصالتتصف  )المساهمين(الملاك

بذكر الجانب و  .تحقيق الأهداف التنظيمية الأخرىهذه البنوك لتعظيم ثروة الملاك و وجود مديرين محترفين يمكنهم إدارة 
الحاجة الشديدة نحو هو ما أظهر و  ،داريةالإ ةالتنظيمي يمكن القول أن كبر حجم البنوك أدى إلى زيادة تعقد العملي

تي تستطيع أن تضطلع الحاجة إلى التخصصات الإدارية الدقيقة ال ازدادتبالتالي و  ،ابةالرقالتنظيم و و لتخطيط واالتنسيق 
تفسر إلى حد كبير سلوك الأفراد المتباين داخل البنوك المختلفة الأعمال  دارةوبالنسبة للجانب السلوكي فإ.بتلك الوظائف

  .أنماط القيادة الملائمة للسيطرة على هذا السلوككيفية تحفيزها و تشرح الدوافع و  هو ما يعرف بالسلوك التنظيمي، كماو 

فعالة تقوم بالتنسيق بين الموارد المختلفة  إدارة  إن نجاح المؤسسات البنكية يعتمد على وجودفسبق تأسيسا على ما      
عالية على ما يتمتع ففي تحقيق الأداء ب البنك يتوقف نجاح مديرو  .لتحقيق أهدافها ....)المادية،البشرية،المالية ،المعلوماتية(

التي تشكل إطارا مرجعيا  ،الكفاءات الإداريةباستعدادات شخصية أو ما يسمى قابليات و  و قدراتو  به من مهارات
   .أدوار قيادة البنكا ضروريا لنجاح تفاعله مع مهام و منطلقو 

أن ، فلابد تطورات التي تتميز بسرعة التغييرتعزل نشاطاēا عن الالبنوك الجزائرية كغيرها من البنوك التي لا يمكن أن و       
وذلك بالتركيز على الجودة في مجال الخدمات نظرا للتحديات التي  ،الخدمات الأجنبيةتنفتح أمام منافسة المنتجات و 
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 )10 -90(القرضنقد و كثيرة كانت أبرزها قانون الإصلاحات  تطورا و  في الجزائر عرفت البنوك لهذا .يواجهها هذا القطاع
زائر عودة بنك الجوطنية خاصة وبنوك أجنبية و  السوق،حيث أنشأت بنوك اقتصادالتي كانت مدخل جديد للتوجه نحو 

  .المركزية في الدول المتقدمة إلى المهام المنوطة بالبنوك

لم تعرف  الجزائري البنكي نظامإلا أن عملية الانفتاح الحقيقي لل ع التسعيناترغم صدور هذا القانون في مطلو      
البنوك الخاصة  ظهرت انطلاقتها الحقيقية إلا مع بداية النصف الثاني من عقد التسعينات من القرن الماضي، بحيث

السوق في  معتبرة خذ حصةتأ بدأت والتي في النشاط بعض فروع البنوك الأجنبيةو  )موجودة لم تعد2003بعد (الوطنية
 هذا بالنظرواجهة منافسة البنوك الأجنبية، و إشكالية مدى قدرة البنوك العمومية الجزائرية على مالأمر الذي يطرح ، ةالبنكي

تتميز بأĔا خدمات من جهة أخرى و  ، عدم تنوعها من جهةحدوديتها و التي تتميز بمطبيعة الخدمات التي  تقدمها و  إلى
إلى ة ة التي تقدمها البنوك في البلدان المتقدمة، بالإضافالحاصلة في مجال الخدمات البنكي  تواكب التطوراتجد تقليدية ولم

  . البشري التاطيروضعف   الأعمال إدارةأخذها بالأساليب الحديثة في  عدم التأخر المسجل في تنظيمها  و 

البنوك الخاصة الأجنبية في البنوك العمومية الجزائرية و  الممارسة الإدارية لتسليط الضوء علىجاءت دراستنا هذه لذا      
الوكالات البنكية يري الوكالات البنكية العمومية و لدى بعض مد نسانيةالإات ءمقارنة مستوى الكفاخلال تقييم و من 

  . ثم استنتاج أساليب القيادة المتبعة من قبلهم ،تيزي وزو جودة على مستوى ولايتي البويرة والخاصة الأجنبية المو 

  :ــ إشكالية الدراسة1
  :مما سبق ذكره يمكن طرح الإشكالية التالية انطلاقا     
  البنوك الأجنبية الخاصة؟في البنوك العمومية الجزائرية و  بين ممارسة إدارة الأعمالهي أبرز نقاط التباين  ما
  :ــ الأسئلة الفرعية2

  :التاليةللإلمام بجميع النواحي التي تتضمنها هذه الإشكالية نطرح الأسئلة الفرعية       
  أعمال البنوك؟  وإدارةالأعمال ما المقصود بإدارة  -
  ؟المتعلقة بالممارسة الإداريةو  اللازمة لمديري البنوك في ضوء الفكر الإداري الحديث الإدارية اتءما هي الكفا -
  يمي اللازم لنجاح أداء البنوك؟ظالتنالتشريعي و  القرض الإطارهل أعطى قانون النقد و  -
ــــ ــ   القيادة المتبعة من قبلهم؟ أساليبما هي و  ات الإنسانية لدى مديري الوكالات البنكية محل المقارنةءالكفاما مستوى  ـ
         :ـــ الفرضيات3
    :الفرضيات التالية طرحات للأسئلة المطروحة سابقا تتطلب عملية البحث عن إجاب     
من أهم هذه  ات الإنسانيةءلكفااو  ،ات إداريةءيتمتع به المدير من كفا ك على مايتوقف نجاح العملية الإدارية في البن -

   .تعد سر نجاحه قياسا بالآخرين ممن يفتقرون إليها التي اتءالكفا
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  .تنافسية البنوك الجزائريةلم يسمح قانون النقد والقرض في إطاره التشريعي والتنظيمي بتحسين أداء و  -
  .الإنسانية لدى مديري الوكالات البنكية محل المقارنة اتالكفاءواضحة في مستوى لا توجد اختلافات ملموسة و  -
وأسلوب  ميل مديري الوكالات البنكية محل المقارنة إلى إتباع نمط القيادة الأوتوقراطي القائم على المركزية الشديدة -

  .  إهمال العلاقات الإنسانيةالثواب و العقاب و 
  :راسةمبررات اختيار موضوع الد-4

  :   أخرى ذاتيةلهذا الموضوع لمبررات موضوعية و  يعود اختيارنا     
  :هيتتعلق بالموضوع ذاته و  :المبررات الموضوعية -
  .دارةالإإتباع الأساليب التقليدية في  البنوك الجزائرية في أن من أسباب ضعف جودة الخدمة اعتقادنا -
خاصة في  ئريةالجزا العموميةالمساهمة في إثراء النقاشات الوطنية لتقديم الحلول للمشاكل التي تعاني منها معظم البنوك  -

  .مجال إدارة أعمالها
 .رغم أهميته البالغة التي تناولت هذا الموضوع بالدراسة قليلة بحوثاعتقادنا أن ال -
التكنولوجية المتجددة خاصة في الظروف الاقتصادية والاجتماعية و أصبحت إدارة الأعمال ضرورة ملحة تستلزمها  -

  .الوقت الحاضر
  :تكمن فيما يلي :الذاتيةالمبررات -
  .الغوص فيه أكثر رغبةكذلك و ) إدارة الأعمال(خصص الذي ندرسهجاء اختيارنا لهذا الموضوع بحكم الت -
  .شعورنا بأهمية الموضوع خاصة في ظل المتغيرات الحالية -
  .تطبيقيا لمن اقترب من ميدان البحثن الاهتمام đذا الموضوع نظريا و تمهيدا للمزيد م -
  :  ــ أهداف الدراسة5
   :نسعى من خلال هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف التالية     
   .محل المقارنة البنكية  تقديم صورة واضحة عن واقع الممارسات الإدارية لدي مديري الوكالات -
  .التجاريةو  الاقتصاديةالدراسات حول إدارة أعمال البنوك في الجزائر مدخل رئيسي لدراسة المشاكل  تعتبر -
  .جديدة لسلسلة البحوث حول البنوك لقةحمحاولة إتمام  -
    :أهمية الدراسةـــ  6

الوصول و سة الظاهرة المدرو وتبرز أهمية موضوع أي بحث من البحوث بما يحققه من نتائج ميدانية تسهم في تعميق فهم     
  :ن أهمية موضوع بحثنا فيما يليمكإلى حلول عملية، و ت
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   .توضيح مدى أهمية إدارة الأعمال  في البنوك  العمومية الجزائرية  -
  .الاطلاع أكثر على أنماط القيادة المتبعة في الوكالات البنكية محل المقارنة -
  .الدراسات السابقةخاصة وأنه لم يسبق تناوله في البحوث و بحثنا الأكاديمي بموضوع البحث العلمي و  إثراء مجال -
  .بداية لبحوث علمية أخرى في مجال إدارة أعمال البنوك -
 :الدراسات السابقة-7
فيات علمية عن مواضيع الباحثون في تكوين خلالدارسون و  هتعد الدراسات السابقة مصدرا علميا موجها يستفيد من     

ى النتائج كذا الاطلاع علم من الباحثين في مجال دراستهم و أبحاثهم عن طريق التعرف على ما قام به من سبقهدراساēم و 
 تعزز نتائجهاو  ذكرةهذا بلا شك سيكون خلفية علمية تثري المو . التي توصلوا إليها ، واكتشاف أوجه الشبه والاختلاف

ات الإدارية أو ما هو مرتبط ءتطرقت للكفا( وع الدراسة الحاليةعلاقة بموضلذا تبدو أهم تلك الدراسات السابقة ذات ال
  :في) الإداريةبالممارسة 

مذكرة  الممارسة الإدارية لمديري المدرسة التأسيسية لدولة الإمارات العربية المتحدة، :عائشة جاسم محمد شافي   
  . 2001جامعة الإمارات العربية المتحدة ، ،ماجستير في التربية

 بالممارسات تتعلق والتي المدرسة لمدير اللازمة المعاصرة الإدارية اتءالكفا على لى التعرفإهدفت هذه الدراسة      
 الإمارات بدولة التأسيسية المدرسة لمدير الإدارية الممارسات واقع عن الكشف ذاكالابتدائي، و  المدرسة لمدير الإدارية
 لمدير الإدارية الممارسات بتطوير الاهتمام مبررات على الوقوفمن ثم و  .فيها القصور نواحي على والتعرف المتحدة العربية

 لمدير الإدارية الممارسات تطوير شأنه من مقترح تصور إلى للوصول بالدولة اĐتمعية المتغيرات ضوء في التأسيسية المدرسة
  .الإمارات بدولة التأسيسية المدرسة

 القرارات اتخاذ من تمكنه التي الصلاحيات يعطى لا المدرسة مدير أن أهمها النتائج من مجموعة إلى الدراسة توصلتو      
 والنظم للوائح اقوف الروتينية والأعمال الإدارية بالشئون الاهتمام في ينحصر دوره ، كما أنالتعليمية العملية دارةلإ المناسبة
 أفراد بين الإنسانية العلاقات روح تنمية في واضحة جهود يبذل، بالإضافة إلى أنه لا  التعليمو  التربية وزارة من الصادرة

 .التعليمية الهيئة

التربوية لمديري المدارس الابتدائية في مستوى مهارات القيادة الإدارية و أثر برنامج تطويري لرفع :شهرزاد محمد شهاب 
 .2009، ،مقال نشر في مجلة دراسات تربوية مركز محافظة نينوى

 أثر معرفة، و الابتدائية المدارس لمديري والتربوية الإدارية القيادة مهارات في الضعف عن سعت هذه الدراسة للكشف     
بالإضافة إلى التعرف إلى  .الابتدائية المدارس لمديري والتربوية الإدارية القيادة مهارات مستوى رفع في التطويري البرنامج
 .والاختبار الجنس متغير حسب والتربوية الإدارية القيادة مهارات في البرنامج أثر في الفروق
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 والتربوية الإدارية في المهارات الابتدائية المرحلة في والمديرات المديرين أداء مستوى بين تباينوجود  قد أفضت إلىو      
 المهارات عدا ما البعدي الاختبار لصالح والتربوية الإدارية المهارات بعض في إحصائيا دالة فروق جودو و ، عام بشكل
 . الذهنية

 ماجستير في العلوم الإداريةمذكرة  ،لمهارات القيادية اللازمة لإدارة التغيير التنظيميا :صلاح بن سمار الجابري 
  :2009جامعة نايف العربية للعلوم الأمنية ، 

ط شرطة منطقة سعت هذه الدراسة  إلى تحديد المهارات القيادية اللازمة لإدارة التغيير التنظيمي من وجهة نظر ضبا    
تحديد المعوقات التي تحول دون نجاح إدارة التغيير ، بالإضافة إلى التعرف على أهم سبل إكساب المهارات المدينة المنورة، و 

 .التنظيمي لدى ضباط منطقة المدينة المنورةالقيادية اللازمة لإدارة التغيير 
هم مهارة ف: هناك مهارات عالية الأهمية لإدارة التغيير التنظيمي بمراحله الثلاث أبرزهاقد توصل الباحث إلى أن و      

رة مها، و العمل قبناء فر رؤوسين، ومهارة تنمية و ، مهارة الإقناع، مهارة توزيع المهام بين المإمكاناēمقدرات المرؤوسين و 
نقص المهارات : معوقات تحول دون نجاح إدارة التغيير التنظيمي من أبرزهاكما أن هناك  ،التواصل الايجابيالتشجيع و 

  .عدم وضوح الأهداف للعاملينرار بالإضافة على عدم المشاركة و المركزية في الق ،تنفيذهئمين على تخطيط التغيير و لدى القا
دراسة مسحية على الضباط (علاقتها بالتعامل مع الجمهورالمهارات الإدارية والشخصية و  :فهد محمد الذويبي 

 .2005  ،ماجستير في العلوم الإدارية ، جامعة نايف العربيةمذكرة  )العاملين بشرطة منطقة القصيم

 القصيم منطقة طةشر  لضباط والشخصية الإدارية المهارات على التعرف إلى الدراسة هذه خلال من الباحث هدف    
بالإضافة إلى معرفة ، لديهم والشخصية الإدارية المهارات توظيف معوقات علىالوقوف و الجمهور،  مع بالتعامل وعلاقتها

  .الجمهور مع التعامل لتحسين القصيم منطقة شرطة لضباط والشخصية الإدارية المهارات تنمية إمكانية مدى

السابقة أĔا تتشابه مع الدراسة الحالية في اĐال الخاص بالدراسة وهو  نستنتج من خلال استعراض الدراسات     
في أن الدراسة الحالية تركز على أهمية  الممارسة الإدارية والكفاءات الإدارية، وتختلف الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة

وتحسين أدائهم وضمان استمرار وجود فعالية لرفع مستوى الرضا الوظيفي لدى المرؤوسين هام  الإنسانية كعنصرالكفاءات 
   ).مؤسسات هادفة إلى تحقيق الربح(، كما تختلف عن الدراسات السابقة في مجتمعها وهو البنوكإدارية

  :حدود الدراسة-8
تتمثل هذه دود đدف تركيز جهودنا داخلها وعدم الخروج عنها، و ضعنا مجموعة من الحبإطار البحث و قصد التقيد     

  :الحدود في
الوكالات ات الإنسانية لدى مديري ءمقارنة مستوى الكفاعلى تقييم و  اقتصرت هذه الدراسة: الحدود الموضوعية -

  .استنتاج أساليب القيادة المتبعة من قبلهمالبنكية محل المقارنة و 
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 06عمومية جزائرية و وكالات بنكية  06(وكالة بنكية12تمت الدراسة الميدانية على مستوى  :الحدود المكانية -
  .تيزي وزوجودة على مستوى ولايتي البويرة و مو ) وكالات بنكية خاصة أجنبية 

  .2014سبتمبر و  2013الفترة الممتدة من أكتوبر تمت هذه الدراسة في :الحدود الزمنية -
  :الدراسة أدواتج و ـــ منه9
سوف  البحث واختبار صحة الفرضياتالإجابة على إشكالية الإحاطة بمختلف جوانب الموضوع و  قصد    

  :التاليةناهج الم نعتمد على
من بين أكثر المناهج انتشارا في البحوث المتعلقة بالعلوم  التحليلي يعتبر المنهج الوصفي :التحليلي المنهج الوصفي-

 المنهج هذا علىقد تم الاعتماد ، و الضبطتكون صعبة من حيث القياس و الإنسانية لأن الظواهر الاجتماعية عادة ما 
  .)لبنوك، النظام البنكي الجزائرياإدارة أعمال  إدارة الأعمال،(الدارسة لوصف وتحليل متغيرات 

تطور ( الموضوعلبعض متغيرات  التاريخية طاتالمحأهم  المنهج لاستعراضاعتمدنا على هذا  قدل :المنهج التاريخي-
  ).، تطور الخدمات البنكية كالبنالفكر الإداري، تطور 

ات الإدارية لدى مديري الوكالات البنكية محل ءى هذا المنهج لتقييم مستوى الكفاتم الاعتماد علو : المنهج المقارن-
  .المقارنة 

 الدكتوراه أطروحات،المؤتمراتالملتقيات العلمية و  ،الكتب:بالنسبة للأدوات المستخدمة في البحث فتتمثل فيما يليو       
 .مواقع الانترنتو  التشريعاتو المراسيم القوانين و ،اĐلات مذكرات الماجستير،و 

الوثائق : على الاعتمادالذي يعكس الدراسة الميدانية فتم نب النظري أما الجانب التطبيقي و هذا فيما يخص الجا    
  .الاستبيانو  المقابلةبالإضافة إلى   المتعلقة بالوكالات البنكية محل المقارنةالسجلات و 

  :مضمون الدراسةـــ 10
على الطريقة  الاعتمادإثبات صحة الفرضيات أو نفيها، تم لإجابة على الإشكالية المطروحة و حتى نتمكن من ا     

  .القائمة على الفصول وهذا نظرا لسهولتها و وضوحهاالإنجلوسكسونية و 
 اخترنا  للفصل الأول تطبيقي، حيث تم تقسيم البحث إلى ثلاثة فصول، فصلين نظريين وفصلتبعا لطبيعة الدراسة و      
 إدارةثة مباحث، المبحث الأول مدخل إلى إلى ثلا هتقسيم ارتأيناو  ،"من إدارة الأعمال إلى إدارة أعمال البنوك" عنوان

أما  .ومستويات إدارة الأعمال، بالإضافة إلى تطور الفكر الإداري نتناول فيه ماهية إدارة الأعمال، وظائف الأعمال
 الإداريةته ءاكفاتعرض فيه أدوار المدير المعاصر و نس الاتصال،وفن القيادة و  المعاصر الثاني فهو بعنوان المدير المبحث

عمال الأإدارة  نتناول فيهالمبحث الثالث  اأم.اتءالاتصالية كنموذج من هذه الكفاو بالإضافة إلى عرض المهارات القيادية 



 مقـدمة
 

 
 ز 

دارة الجودة عرض الوظائف الإدارية التي يقوم đا مدير البنك، ثم إ، و البنوكأعمال وك من خلال تعريف إدارة البنفي 
  . كأحد الأساليب الإدارية المعاصرة  بنوكالشاملة في ال

نتطرق في ثلاثة مباحث، اشتملقد ، و "نظرة عامة حول النظام البنكي الجزائري"بعنوان  جاء الفصل الثانيأما      
نتناول في المبحث  بينما ة،بنكيكذا آليات تطوير الخدمات الو  البنكية الخدماتالأول إلى عموميات حول البنوك و  المبحث

في إطار  البنكية حاتمضمون الإصلاعلى  التعرف من خلال ،القرضكي الجزائري في ظل قانون النقد و الثاني النظام البن
أهم ون النقد والقرض و الجديدة التي جاء đا قان ئاتالهي ثم ،ضالقر أهداف ومبادئ قانون النقد و ،القرضقانون النقد و 

هيكل  بإبراز ) 10-90(ونالجزائري بعد قان بنكيال نظاملث البنية الجديدة للالمبحث الثا حين نستعرض في في .تعديلاته
النقد  الجزائرية بعد قانونمميزات البنوك خصائص و ، 2013القرض حتى عد قانون النقد و النظام البنكي الجزائري ب

  .لتجارياو  يعالصناليفة والبنك إفلاس بنك الخ أسبابفي الجزائر و  أزمة البنوك الخاصة كما نتطرق إلى ،القرضو 

ات الإنسانية لدى مديري ءمقارنة مستوى الكفالقة بتقييم و المتع للدراسة الميدانيةفصل الثالث خصصناه الو     
في  حيث ينقسم هذا الفصل إلى مبحثين، نتناول.استنتاج أساليب القيادة المتبعة من طرفهمالمقارنة و الوكالات البنكية محل 

 راسة الميدانية، أما المبحث الثانيذا الإطار المنهجي للدكلوكالات البنكية محل المقارنة و تقديم مختصر ل المبحث الأول
   .صفياو  فياخصص لتحليل نتائج الاستبيان الخاص بالمديرين تحليلا كي

  :صعوبات الدراسة - 11
جمة في مسيرة إعدادنا هذا البحث، أردنا الإشارة إليها ليس رغبة منا في إعطاء مبررات لنا لقد واجهتنا صعوبات      

ن أجل تفاديها مستقبلا من جهة إنما رغبة منا في لفت نظر الطلبة مو  ،ر الذي يمكن أن يشوب هذا البحثعن القصو 
يل مهمة انجاز بحوثهم مصادر المعلومات بضرورة تزويد الباحثين بالمعلومات الكافية لتسهالمسؤولين و  لفت اهتمامو 

  :من بين أهم هذه الصعوباتالعلمية، و 
  ).إدارة الأعمال في البنوك(ع التي تعالج الموضوع بشكل مباشر قلة المراج -

أنه خاصة و  ،تهبفعل حساسي لمسؤولين بأهمية الموضوعا بعض عدم اكتراثو  صول على المعلومات الميدانيةصعوبة الح -
إذ ساهم في عدم تناولنا  ،طريقة انجاز هذا البحثلهذا الأمر تأثير كبير على مدة و حيث كان  ،الإنسانيةالعلاقات بيتعلق 

                                     .نقطة انطلاق لبحوث أخرى مستقبلابعض جوانبه التي نتمنى أن تكون 
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 :تمهيد
قد لنشاط الاقتصادي على حد سواء ، و الدارسين في مختلف أوجه ابأهمية بالغة بين الممارسين و تحضى إدارة الأعمال     

مما جعل نجاح  بنوكلاسيما السسات  و اشتداد المنافسة بين المؤ المتغيرات البيئية و ة العديد من تبلورت هذه الأهمية نتيج
 .بين الموارد المختلفة لتحقيق أهدافها  الفعال المؤسسة يتوقف على مدى وجود إدارة فعالة تقوم بالتنسيق

تمكنه من ) ات الإداريةءالكفا( استعدادات به من قدرات ومهارات و  المتميز هو ما يتمتعلعل ما يميز المدير الناجح و و     
فعالة لانجاز المهام في هذا يعني أن الكفاءة التي يتمتع đا المدير هي الوسيلة الم بأعباء وظيفته على أكمل وجه، و القيا

 .اēمإمكانلاستخدام أقصى طاقاēم و يحفز المرؤوسين وفير المناخ الملائم الذي يشجع و التي تساعد على تبل و المؤسسة،

 لمفاهيم واستيعاđا ،تقليديال الإداري الفكر رواد đا نادى التي للإنسان المادية النظرة تؤسساالم تجاوزت أن وبعد    
 خلال من بالأهداف الإدارة لمفاهيم وتبنيها ،مرؤوسينلل الإنسانية بالجوانب للاهتمام الداعية الإنسانية العلاقات مدرسة
 الإداري الفكر تطور من للاستفادة الرائدة تؤسساالم سعي ظل وفي وتنفيذها، العمل أهداف وضع في العاملين إشراك
 وإعادةالتمكين فرق العمل،  :مثل الحديث الإداري الفكر في ظهرت جديدة إدارية مفاهيم شيوع إلى أدى الذي

 إعداد خلال من وتطويرهم، الأفراد استقطاب على تقوم إدارية فلسفة تبني منها البنوكؤسسات و للم لابد كان.الهندسة
 بالعمل القيام صلاحيات لتفويضهم تمهيدا يشغلوĔا التي الوظائف في دارياإ لتمكينهم سياسات وإتباع تدريبية برامج
 فلسفة وهي ألا ،ؤسساēمم إدارة في حقيقيين شركاء وجعلهم عليهم عتمادالمدير الا بمقدور ليكون، مسؤولياته وتحمل
  .الشاملة الجودة إدارة

 يمكن التي والأفكار المبادئ من مجموعة على تقوم التي الإدارية المفاهيم أحدث من الشاملة الجودة إدارة مفهوم ويعد    
البنوك  المتعاملين مع و  عملاءتزايد تطلعات الغوط التنافسية و الضف .ممكن أداء أفضل تحقيق أجل من تبناهاي أنبنك  لأي

التحديث في جميع عناصرها وفعاليتها صرة الداعية إلى حتمية التطوير و التحدي على الإدارة المعاالضغط و من أهم مصادر 
đ تصل من خلالها إلى التميز في الخدمات التي تقدمهاو  ،ا على البنوك الأخرى المنافسةلتحقيق قدرات تنافسية  تتفوق. 

 وتطوير مهاراēم وقدرēم  في البنك من حيث تدريب المرؤوسين ويعتمد نجاح إدارة الجودة الشاملة على العنصر البشري
عزيز العلاقات الإنسانية تالحرص على بناء و مل بشكل يؤدي لرفع معنوياēم، و تحسين بيئة العو  ،وزيادة الحوافز المقدمة لهم

  .البنكلعمل و تقوية ولاء المرؤوسين لبينهم و 

  : تعرض إلى المباحث التالية ل في هذا الفصل السنحاو بناء على ما سبق     
  .مدخل إلى إدارة الأعمال:المبحث الأول
  .الاتصالفن القيادة و و  المعاصرالمدير  :المبحث الثاني
  .البنوك في عمالالأأساسيات إدارة :المبحث الثالث
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  الأعمال إدارةمدخل إلى : المبحث الأول

ذلك  الأعمال إدارةد فالنشاط الإنساني يتطلب وجو ،الأعمال دارةوظيفته ومركزه لإمستواه و  اختلافعلى  فرديحتاج ال    
يمكن و  تهرسامماو  تهتؤثر في حيافهي تمس و  لتحقيقها، ومن ثم  فردإنجاز  الأهداف التي يسعى الأĔا عنصر مساعد على 

الأمر الذي جعلها وظيفة  أيضا كنشاط متميز يتسم بالحيوية لنجاح أي جهد فردي أو جماعي، الأعمال إدارةالنظر إلى 
  .مادة تدرس و تعلمتمارس و 

من  الأعمال إدارةأن يستغني عن  ان حجمه أو نوعهلذا فإنه لا يمكن لأية مؤسسة أو فرد يمارس أي نشاط مهما ك     
ت في مجال التقنيا ومضطردتطور هائل ينشدها،ولعل ما نشاهده اليوم من تقدم و  الغايات التيتحقيق الأهداف و أجل 

طيط الإداري التخو  الأعمال إدارةيثبت لنا أهمية   ،المواصلاتو  الاتصالالثورة التكنولوجية في وسائل الإنجازات العلمية و و 
 .  مالياو سياسيا ،اقتصادياالجنسيات أن تضاهي بقوēا كثير من الدول قوية  المتعددةات العملاقة ؤسسالصحيح ما أمكن الم

   الأعمال إدارةماهية : المطلب الأول

مرهون đا  الاستقرارالدول، فتحقيق النمو و لعنصر الفاعل في نجاح المؤسسات و هي ا الأعمال إدارةلازالت كانت و     
أهداف ال بما يخدم الأهداف التنظيمية و تسييرها التسيير الفعكن من التوزيع الأمثل للموارد والتوفيق بينها و فهي التي تم

معالجتها بما يوازي đا و  الاهتماميعتبر من أهم المواضيع التي يجب  الأعمال إدارةاĐتمع، ومن هنا فإن موضوع و  الأفراد
  . التطورات الحادثة في عصر العولمة

 مفهوم هذا وفقا لتطورإدارة الأعمال تطورا في تعريفها عرفت  :(management )الأعمال إدارةمفهوم -أولا
هكذا تطورت بعد ذلك إلى نظام مفتوح، و و كعلبة سوداء  المؤسسة من طرف المدرسة التقليديةفقد اعتبرت المؤسسة،
  . تعريفها أراء وأفكار الباحثين حولتنوعت بالتالي كثرت و  و دارة الأعماللإبالنسبة 

تنوع الأفكار و  التعريفاتتعدد إلى أن  الأعمال دارةالدخول في التعريفات المتعددة لإ قبللابد من التنويه مسبقا و و      
أن هذا طة التي مارسها هؤلاء المفكرين والنشطاء في الحقل الإداري،و الأنشجزء كبير منه إلى تنوع الأعمال المهام و  فيد و يع

  .1لا يعد بأي حال من الأحوال تناقضا أو تباينا في ذلك ما هو إلا مزيد من التنوع والإثراء للفكر الإداري و  الاختلاف

لكنها مشتقة و  )(to manageمن الانجليزية ) أو مناجمنت إدارة الأعمال(management جاءت كلمة       
ك حر  أو) diriger(وجه ،قاد أوmanier)(تعني أدار التي) managgiare(من الكلمة الايطالية 

)manoeuvrer( 2.أخذت كلمة  دالفرنسية فق أما باللغة) ( management  من الكلمة"ménager" التي و

                                            
  .19، 18ص ص ) 2011: الطباعة، عماندار المسیرة للنشر والتوزیع و( الأعمال وفق منظور معاصرإدارة ، أنس عبد الباسط عباس 1

2 Stéphane Balland, Anne-Marie-Bouvier,Management des entreprises en 24 fichiers (Dunod, Paris : 
Nd) p 5. 
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غير أن نقل هذا ،l ’action de bien régler, de bien disposer( 1(التصرفو  تعني حسن التدبير
صطلح واĐتمعات التي يرجع ذلك إلى خصوصية المالغموض و بية غالبا ما يعتريه بعض اللبس و المصطلح إلى اللغة العر 

هي كلمة و  ) gestion(إلى كلمة تسيير management )(فهناك من الباحثين من يترجم مصطلحنشأ فيها،
ة من نه يشير إلى مجموعحيث أا المصطلح أنه ضيق المضمون ما يعاب على هذة خصوصا في دول المغرب العربي،و فرنسي

بالإضافة إلى البعد التقني البعد management بينما ينطوي المصطلح الانجلوساكسوني التقنيات في عملية التسيير،
  .2إلى اللغة العربية ليعبر عن إدارة الأعماللهذا تم نقل هذا المصطلح .انيالإنس

 :الإداريين تعاريف المفكرينسنقوم باستعراض بعض  الأعمال إدارةحتى يمكننا الإلمام بمعنى و      
  ا الأعمال إدارة الاجتماعيةتعرف موسوعة العلومĔالإشراف تنفيذ غرض معين و  بواسطتهاالعملية التي يمكن  :"بأ

 .3"عليه
  ا الأعمال إدارة دراكرعرف وĔتلك ة و فيذ هذه الوظيفالمديرون هذه المعرفة لتن يطبقظيفة ومعرفة وعمل يتم إنجازه و و "بأ

  ".الأعمال
  4"وظيفة تنفيذ الأشياء من خلال الآخرين :"هي الأعمال إدارةأن أدونال و كونتزيرى.    
  ا الأعمال إدارةهناك من عرف وĔأو مشروع ما بغية تحقيق  ؤسسةإدارة مق المستخدمة لتوجيه و مجموعة من الطر  :"بأ

  .5"البشريةأمثل للموارد المادية و  باستخدامهدف 
 جميع مجالات نشاطات  اقبته فيمر التنظيم لتوجيهه وتخطيط تطويره و فن أو طريقة قيادة  :"هي إدارة الأعمال
  .6"سسةالمؤ 
 من  المصلحة، يقوم عليها نفر عملية إنسانية هادفة إلى تحقيق نتائج مرغوبة  تحقق نفعا لأصحاب:"الأعمال إدارة

ويقودون القائمين ،برامج والن الأعمال الواجبة ويضعون الخطط  المتخصصين يديرون الموارد والإمكانيات اللازمة ويحددو 
         .7"الظروف المحيطة đم الاعتباروهم في ذلك يأخذون في المرجوة،للتأكد من تحقق الأهداف يراقبون سير الأداء بالتنفيذ و 

  تنشيط الأعمال الجماعية في إطار موعة من العمليات توجيه،تنظيم و هي مج:"الأعمال إدارةعن  نيتباتو يقول و
  .8"التنظيم

                                            
1Jean- Luck Charron, Sabine Sépari, Management- manuel et application- (éditions Francis Lefebvre, 
Paris : 2 ème éd, 2010) p11.    

    :، نقلا عن الموقع الالكتروني 04 ،ص2014-2013، مطبوعة جامعیة،  مدخل إلى إدارة الأعمال بقلقول الھادي،  2
  .https://sites.google.com/.../departementecogestcom/.../.. ) 12/06/2014:المطلع علیھ في.(  
  .18ص ) 2008: الأردنعمان التوزیع، دار الیازوري العلمیة للنشر و(  -مفاھیمنظریات و -الإدارة الحدیثة، بشیرالعلاق 3
  .11ص ) 1997: لتوزیع، الإسكندریةاللطباعة والنشر و الدار الجامعیة(  إدارة الأعمال، محمد فرید  الصحن، محمد سعید المصري 4

5Pascal Fabre et autre, management et contrôle  de gestion- manuel et application- (Dunod, Paris: 2007) 
p13.  
6 Raymond Alain Thietart, le management (presse universitaire de France, Paris: 11ème éd, 2003) p7. 

  .368ص ) 2001: مصر النشر، القاھرةو باعةدار غریب للط(  خواطر في الإدارة المعاصرة، علي السلمي  7
8Marc Bosche, le management interculturel (édition  Nathane, Paris :1993)  p89 . 
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 )نساءرجال و (ادة الأفرادهي قي :الأعمالالتعريف التالي لإدارة من خلال استعراض التعاريف السابقة يمكن اقتراح و      
  .نظرا للبيئة فعالية من خلال استخدام أمثل للمواردبكفاءة و  ؤسسةلتحقيق أهداف الم

  : الأعمال دارةالخصائص التالية لإ استخلاصبالنظر إلى التعريف السابق يمكن      
ففكرة التعاون مطلوبة بين ،تحقيق الهدف المطلوبهذا يعني أن الأفراد يشتركون في و  اجتماعيةعملية  الأعمال إدارة -

كما يعني دهم لسبيل الوصول إلى ذلك الهدف،توجيه جهو ف من خلال تنظيم علاقات الفريق و الأفراد لتحقيق الهد
د معين،يتميز بمجموعة من العادات والتقالي اجتماعيأĔا تمارس نشاطاēا في محيط  الأعمال لإدارة الاجتماعيالمفهوم 

 .1عراف التي تحدث أثرها على العملية الإدارية تماما كما تحدث أثرها على اĐتمع الكبيرالأو 
فهي لا تستطيع ،عامةة ؤسسخاصة أو مة ؤسسسواء كانت م الأعمال دارةلإالمهمة الأساسية يعتبر تحقيق الأهداف  -

ة ؤسسرة الماالأهداف عملية تفاعلية بين إدعملية تحقيق فترة طويلة بدون تحقيق الأهداف، و  في عملها الاستمرار
معلوما ليس فقط ه يجب أن يكون هذا الهدف ممكنا وواضحا و إذا كان لكل إدارة هدف تسعى لتحقيقه فإنو ، أفرادهاو 

لى كما يجب العمل عة،يستويات الإدار المإنما أيضا بالنسبة للقائمين đا في جميع قائمين بأعمال الإدارة العليا، و بالنسبة لل
 .على تحقيقهتوعية جميع العاملين في المؤسسة đذا الهدف حتى نوفر لهم وضوح الرؤيا فيعمل الجميع 

 فإن الإدارة ،خدماتمع يعيش فيه أفراد يحتاجون سلع و هناك مجت طالما نههذا يعني أو  عملية مستمرة الأعمال إدارة -
  .2 كما أĔا تتعقد وتستجد حاجات جديدةلا تنقطع، فرادأن حاجات الأ ذلكاĐتمع تمارس نشاطاēا في هذا 

أو المهام أو الوظائف التي يقوم đا المدير، وهذه المهام أو  تنطوي على العديد من التصرفاتكعملية   الأعمال إدارةإن  -
ق أĔا قابلة للتطبي أي الكافية هذه الوظائف لها صفة العموميةو  الرقابة،التوجيه و  و التنظيم و التخطيط :هي الوظائف

 ..على كافة أنواع العمل الجماعي

  دارةالإهو ما يميز و  ةلمؤسسالمتاحة لهي كيفية التنسيق الفعال للموارد المختلفة  الأساسية الأعمال إدارةمهمة ن إ -
متوفرة بشكل مطلق هذه الموارد بالطبيعة ليست ة مزيجا من الموارد المتاحة و ؤسسالناجحة عن الفاشلة، فيتوافر لأي م

قق الفعال لهذه الموارد بما يح الاستخدامالوصول إلى زيج الملائم و الممهمة الإدارة الفعالة هي كيفية إيجاد لكنها محدودة و و 
 . ةؤسسالأهداف التي تسعى إليها الم

طموحاته أكثر وحاجاته و  بطبعه ومزاجه العنصر البشري متغيرمال متغيرة و فبيئة الأع ،بالتغير الأعمال إدارةتتصف  -
  . 3 باستمرارمواكبته  الأعمال إدارةطور في مجالات مختلفة يتطلب من تغيرا، كما أن الت

                                            
  .59ص ) 2013: التوزیع، عمان الأردن ودار الیازوري العلمیة للنشر (  إدارة المنظمةالصراع التنظیمي و، زھیر بن جمعة شلابي  1
  .41ص ) 2001: التوزیع، عمان الأردندار قباء للنشر و( العشرینالأعمال وتحدیات القرن الواحد وإدارة ، حسنأمین عبد العزیز   2
  .15 - 13، مرجع سبق ذكره، ص محمد فرید الصحن، محمد سعید المصري  3
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تحقيق  استطاعتغير التجارية التي القليل من المشروعات التجارية و  على الرغم من وجودو : الأعمال  إدارةأهمية -ثانيا
 ممثلإلا أن هذا الوضع لا يشكك من حقيقة أن المستوى الحضاري التي حققه الإنسان فعالة، بعض النجاح بدون إدارة 

 إدارةلا بجهود إما كان ليتحقق غيرها ية السياسو  الاجتماعيةات الحكومية و ؤسسالمالأعمال و  مؤسسات كفاءةب
  .1الأعمال

 اعتبارو الفشل، وفي الواقع أفهي معيار النجاح  لتحقيق الأهداف المرسومة مهمةلا غنى عنها لأĔا  الأعمال إدارةف     
تلعب دورا  الأعمال إدارةة وفعالية يعني أن كفاءرية ببشالموارد المادية و ال لاستخدامفاعل نشاط ديناميكي  الأعمال إدارة

يحقق أحلامهم و  كافةهذا التعظيم إنما يخدم مصالح المعنيين  و ،الإمكانات المادية تعظيمو ذهلا في تفجير الطاقات البشرية م
 حيويةنشطة الإنسانية شمولية وأهمية و من أكثر الأ الأعمال إدارةهكذا تعتبر افظ على مصالحهم، و يحو  محاجاēيلبي و 

هذا الإنساني من حيث زيادة كفاءته و الجهد  فعلى صعيد الميدان تسهم إسهاما واضحا في إحداث تغيرات جوهرية في
فكار تنمية الأالطاقات الكامنة و  استغلالتقليص التكاليف الإجمالية، و و الإنتاجية ظيم معدلات بدوره يقود إلى تع

 الانحرافاتالمعروف في حل المشكلات أو تجاوز حصول  الأعمال إدارةمؤازرة التطوير،علاوة على دور والإبداع و 
   .2إن وجدت الانحرافاتتصحيح هذه و 

وهذا لما تتضمنه من تسيير حسن للموارد  أحجامها،أهمية كبيرة للمؤسسات بمختلف أنواعها و  الأعمال دارةإذن لإ    
  3:للأسباب التالية الأعمال إدارةترجع أهمية و  تقبل،للمس استشرافو 

 .البعد عن العموميةإلى التخصص و  الاتجاهزيادة ظهور المؤسسات وكبر حجمها و  -

 .فيها الملاك الإدارة في المؤسسات التي يتعدد الملكية عن انفصال -
 .الخدماتة في فنون إنتاج السلع و التطورات التكنولوجي -
 .لمنافسة بين المنتجين في الأسواقزيادة حدة ا -
 .هذه الموارد بفعالية وكفاءة استخدامد في كيفية يشتر المادية مما يتطلب الالمتزايدة في الموارد البشرية و  الندرة -
 .المشترك ناحية الهدفتفوق الجهود الجماعية التي تحتاج إلى قيادة فعالة تقودها أهمية الجهود الفردية و  اختفاء -
أو هو ما،العلم هو المعرفة العلمية المنظمة حول الحقائق الأساسية المتعلقة بظاهرة  :الفنإدارة الأعمال بين العلم و -اثالث

يتم التوصل إليها من خلال المعرفة العلمية المنظمة،فإذا طبقنا هذا التعريف على القوانين التي ائق والقواعد و مجموعة الحق
أهداف تتفق له وقواعده التي ترتكز عل أسس ومبادئ و علم له أصو :"موضوع إدارة الأعمال نجد أن إدارة الأعمال هي

  ". مع طبيعة النشاط الذي تطبق فيه

                                            
  .22 ص) 1986: لبنان، النشر، بیروتدار النھضة العربیة للطباعة و(  - مدخل وظیفي –إدارة الأعمال جمیل أحمد توفیق،   1
 .22، 21، مرجع سبق ذكره، ص ص بشیر العلاق  2
  .18، 17ص ص ) 2007:  التوزیع، عمان الأردن دار الصفاء للنشر ( أسس الإدارة، ربحي مصطفى علیان  3
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تطبيقها و تجربتها لبحث والدراسة وتحري المشكلة و الأسلوب العلمي في اعلم لأĔا تستخدم  اكذلك يمكن القول أĔو      
تطبيق و كعلم هي تنظيم   الأعمال إدارةإن من خلالها الوصول إلى هدفه،يستطيع الباحث تالي الوصول إلى النتائج التي بالو 

  .المعرفة العلمية المنظمة على ضوء الحقائق لتحقيق نتائج مرغوبة

التي يمتلكها الفرد  المواهبالإدارية باستخدام القدرات و  اتالكفاء لأĔا تشير إلى إمكانية تطبيقأما كوĔا فن       
الموهبة والبراعة مع الخبرة و تدخل عملية الإبداع  اهنأجل تحقيق النتائج المطلوبة، و  التصرف بشكل سليم منوالإبداع و 
  .المديرينالتي تعكس بدورها الفروقات الفردية بين والتجربة و 

بل هي دراسة علمية لظاهرة  منظمةعلم لأĔا معرفة علمية  فهيفن متكاملان في إدارة الأعمال،اللذلك فالعلم و       
التعليمية التي تؤهل الفرد  الإمكانياتفردية مشتقة من الخبرة الشخصية والتي تتضمن المواهب و هي فن لأĔا مهارة و  ،ما

بالتالي يمكن القول أن إدارة الأعمال هي فن استخدام و .تسبها في مجال عمله الإداريلأن يطبق هذه المعرفة التي اك
  .تطبيق العلمو 

في هذا الصدد يشير بعض الباحثين إلى أن الدليل على أن إدارة الأعمال هي علم هو وجود العديد من المدارس و      
الدرجات في مجال إدارة لأعلى الشهادات العلمية و منحها  الإضافة إلىقوم بتدريس مادة إدارة الأعمال،الجامعات تو 

المدير إنما يرين ،دأي جهة علمية مهما كان مستواها الأكاديمي على تخريج مأما دليل كوĔا فن فهو عدم قدرة ل،الأعما
  .1يتعلم مهارات القيادة بالإضافة إلى دراسته الأكاديميةهو الذي يكتسب و 

  الأعمال إدارةمستويات وظائف و : المطلب الثاني
صناعي (مجال نشاطها  اختلافتمثل الوظائف الإدارية الأنشطة الرئيسية التي تتم في كل المؤسسات بصرف النظر عن    

التمويل الأفراد،  الإنتاج، :ين من مختلف المستويات الإدارية في مجالات عدة أبرزهادير المكما يقوم đا كل .)وخدمي تجاري
  .المستوياتو ه الوظائف يلي عرض لهذ فيماو  التموين،و  التسويق

 استغلالة على تحقيق أهدافها من خلال أفضل ؤسسهي مساعدة المإن مهمة إدارة الأعمال :الإداريةالوظائف  -أولا
التوجيه  التنظيم، التخطيط، :لكي يتحقق ذلك يقوم المديرين بوظائف إدارية أساسية هي ممكن لمواردها المتاحة، و

  . 2والرقابة
 اختلفتهذه الوظائف نجدها قد عدد د عند تحديو ، عناصر أو مكونات العمل الإداري يقصد بالوظائف الإدارية و      

ظائف لله إجمالا،فهناك من يحدد سبع و البعض يحو ا فالبعض يحلل العمل الإداري تحليلا تفصيلي،الأعمال إدارةبين كتاب 
 ةمن الكتاب من يحدد ستو  العلاقات العامة،و  الابتكارد، التوجيه، الرقابة ،التخطيط، التنظيم ، توفير الأفرا :هيإدارية و 

                                            
  .92،93ص ص ) 2009: الأردن عمان،دار الكندي للنشر والتوزیع ،(  الإدارةأساسیات في القیادة و،  ھایل عبد المولى طشطوش  1
  .21ص )  2004-2003 :الإسكندریةالدار الجامعیة، ( إدارة الأعمالوأساسیات تنظیم ، علي شریف، منال الكردي  2



 من إدارة الأعمال إلى إدارة أعمال البنوك      الفصل الأول                                            

 

 
8 

 :هيابة، ومنهم من يحدد خمسة وظائف و الرقو  الاتصال التحفيز، التنظيم، التخطيط، ،الابتكار :ة هييإدار وظائف 
  .1يم، التوجيه والرقابةالتخطيط، التنظ: توفير الأفراد، التوجيه والرقابة، ومنهم من يحدد أربعة وظائف ،التخطيط

من وجهة نظر شاملة يمكن النظر إلى العملية الإدارية من خلال أربعة وظائف أساسية تشكل فيما بينها مزيجا و      
وفيما يلي شرح موجز  ،الرقابةالتوجيه و  ،التنظيم ،التخطيط :وهيالمؤسسة من خلالها الوصول إلى أهداف  متكاملا يمكن

  :لكل وظيفة
يتم من خلاله تحديد الأهداف التنظيمية مع تحديد الوسائل  يعتبر التخطيط من أهم الوظائف الإدارية:التخطيط-1

لعملية لهو أول الوظائف من حيث الترتيب المنطقي لاءم مع ذلك وفق خطة عمل مناسبة،و اللازمة وتوزيع الموارد توزيعا يت
البدائل  اختيارالهادفة إلى التنبؤ بالمستقبل والتعامل مع متغيراته و  مجموعة من القرارات اتخاذ:"أĔا التي تعرف علىو  ،ةيالإدار 

ومن ثم فإن الخطط الموضوعة في كل مستوى من المستويات الإدارية تحدد طريقة . 2"ينر يمن الخيارات المطروحة أمام المد
تعتبر على درجة النجاح في تحقيق هذه الأهداف،و بالأساس الذي يمكن من الحكم  نفس الوقت تحقيق الأهداف وتمد في

  . التي تساعد في إنجاز الأهداف القواعد والميزانيات أمثلة للخططلبرامج و اوالسياسات والإجراءات و  الإستراتيجيات
خطط تقديم  المنتجات  الأولى منها تغطي فترة زمنية طويلة نسبيا مثلناك مجموعتان أساسيتان من الخطط،هو      

يتضمن  الذي بينما نجد التخطيط قصير الأجلديدة وتطوير المنتجات الحالية وخطط التوسع في الطاقة الإنتاجية،الج
كلا هكذا ، و وخطط المبيعات خلال الستة أشهر أو أقل و خلال الأسبوع أو الشهر، الخطط التي توضع لجدولة الإنتاج

    .3ةالنوعين من التخطيط يعتبران لازما لإنجاز أهداف المؤسس
المتاحة من أجل تحقيق الأهداف  ويعني ترتيب عمل كل الوسائلهو الوظيفة التالية بعد التخطيط،إن التنظيم :التنظيم -2
تحقيق الأهداف  أجل ة ككل منؤسسأعضاء المترتيب معين للعلاقات بين ما يتضمن وضع نظام و  هوو الغايات،و 

ات تجميع المهام أو الأنشطة المراد القيام đا في وظائف أو أقسام أو مديري :"يعرف التنظيم كعملية إدارية بأنهو  المشتركة،
الوحدات من أجل تحقيق الأهداف وتخفيض الصراعات  التنسيق بين أنشطة هذهوتحديد السلطات والصلاحيات و 

   .4"النزاعات بينهاو 
الموارد  الإدارات خاصةهذه توزيع الموارد بين نطوي التنظيم على تخصيص المهام وتجميعها في إدارات و ومن ثم ي     

نظيم في صورة ويظهر ناتج عملية الت ،اĐموعاتقات السلطة  والمسؤولية بين الأفراد و علاويتضمن ذلك رسم البشرية،
ود تنسيق الجهيؤدي إلى ما  ،ةؤسسالمتبعية التي تربط أفراد علاقات الما يعرف بالنظام الرسمي للمهام و هو البناء التنظيمي و 

   .5الأهداف هذه ة لتحقيقؤسسموارد الم لاستخدامكما يحدد البناء التنظيمي أفضل الطرق ،نحو تحقيق الأهداف التنظيمية
                                            

  . 25 ص) 1995:مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة( الإدارة في قطاع الأعمالالتنظیم و، صلاح الشنواني  1
  .17ص) 2009،  2ط: شر والتوزیع، الجزائرغرناطة للن(إدارة الأعمالمواضیع متفرقة في ، أحمد كسنة   2
  .  22، ص ) 2005، 2ط:مركز یزید للنشر، الكرك، الأردن( مبادئ الإدارةأساسیات و، علي الضلاعین  3
  .97، مرجع سبق ذكره، ص ھایل عبد المولى طشطوش  4
  .25، 24، مرجع سبق ذكره، ص ص علي شریف، منال الكردي  5
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 استغلالهاوثيقا بالطاقات البشرية ومحاولة  ارتباطايرتبط  ة،إذيوظائف الإدار الوهو الوظيفة الثالثة من  :التوجيه -3
لذلك يطلق  على  ،1من جهة أخرىبينها  الاتصالتفعيل عملية الأمثل عن طريق إرشادها وتحفيزها من جهة و  الاستغلال

ة هو كيفيكانت كلها تدور حول معنى واحد و   إنو والتأثير  القيادةو لمسميات مثل التحفيز وظيفة التوجيه العديد من ا
خارجية مثل الزيادة في  حيث يتم من خلالها توفير حوافزات، وهذه الوظيفة معقدة ؤسسالتعامل مع الأفراد داخل الم

الإنجاز في العمل، بالإضافة إلى ضرورة أن اخلية مثل تقدير الآخرين للفرد والحوافز المعنوية و الترقية، وأخرى دالأجور و 
فإن  باختصار. فعالافحتى يكون المدير فعالا يجب أن يكون قائدا ، يمارس المدير دوره القيادي في التأثير على مرؤوسيه

  . 2بالقدر المناسبوفي الأوقات المناسبة و على المدير أن يوفر المزيج المناسب من هذه الجوانب 
تمثل الرقابة الوظيفة الأخيرة من العملية الإدارية، حيث تكتمل هذه الأخيرة بالتأكد من دقة تنفيذ الخطط  :الرقابة -4

حسب طبيعة  التصحيحية الإجراءات اتخاذيتم  اختلافهافي حالة و  ، الموضوعةعن طريق مقارنة الأداء الفعلي بالمعايير
جل إذا كانت قد تكون الإجراءات التصحيحية طويلة الأفي المدى القصير، و  معالجتهاناتجة عن أسباب يمكن ال الانحرافات

  .الخ...الهيكل التنظيمي اختلافب تقادم أو بسب
مع الوظائف الأخرى، حيث يترتب على عملية  الانحرافات تلتقيومن ثم فإن وظيفة الرقابة من خلال عملية تصحيح     

  .الخ...التصحيح إجراء تعديلات في الخطط أو التنظيم أو عمليات القيادة
حيث ينظرون إلى أĔما وجهان لعملة واحدة، فلا  ،الرقابةوظيفتي التخطيط و بين  يرى العديد من الكتاب الارتباطو     

بالعكس ليس هناك معنى لوضع الخطط إن لم ناك خطة معينة موضوعة للتنفيذ، و يوجد أي ضرورة للرقابة إن لم تكن ه
 متكاملة تبدأالرقابة كجزء من دائرة وظيفتي التخطيط و  اعتبارفي هذا الصدد يمكن يوجد نظام فعال للرقابة عليها، و 

    .3هكذالتخطيط وتنتهي بالرقابة ثم التخطيط و با
 ،غيرهاالإنتاجية و  ؤسساتحتى إن شملت أفرادا عديدين في الم الأعمال إدارةإن كلمة :الأعمال دارةمستويات إ -ثانيا

 اتخاذحقوق  ولا من حيث السلطات واحية،المسؤوليات من نيتساوون من حيث الأعباء والواجبات و  إلا أن هؤلاء لا
ة إلى أخرى وحسب مؤسستختلف من  تنقسم إلى عدة مستويات الأعمال إدارةفإن  هعليو ات من ناحية أخرى،القرار 

حجم العمل الذي يمارس ة و لمؤسسف من مستويين وذلك حسب حجم اقد تتألمستويات و  فقد تكون ثلاثة ،حجمها
   :)1-1(ل رقمكما يبينها الشك،4مستوياتفيها، ولكن أجمع الفقه الإداري في أغلب دراساته على أĔا ثلاثة 

  5  :، فهي ēتم بعملياتتدعى كذلك الإدارة الإستراتيجية :الإدارة العليا-1

 .الشاملةرسم السياسات المدى و  والبعيدةالعامة تحديد الأهداف  -

                                            
  .19مرجع سبق ذكره، ص أحمد كسنة،  1
  . 19 ، مرجع سبق ذكره، صمحمد فرید الصحن ، محمد سعید المصري  2
  . 24، مرجع سبق ذكره، ص علي الضلاعین  3
  . 32ص ) 2010: خوارزم العلمیة، المملكة العربیة السعودیة(  أساسیات الإدارة الحدیثة، آخرونأحمد عبد الله الصباب و  4
  .33 المرجع، صنفس   5
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 .الخطط التي تعدها الإدارة الوسطى اعتمادتصور الخطط والبرامج ذات الأمد الطويل  و  -
 .أن مجالات النشاطات الإستراتيجيةشب ة القرارات الإستراتيجي اتخاذ -
يد الأهداف ورسم دة تحدالقرارات المناسبة مسارات التنفيذ أو إعا اتخاذيم الإنجازات و تقيالمتابعة الشاملة للنشاطات و  -

   .امج الجديدةالبر الخطط و 

مستوى الإدارة  السياسات العامة المحددة منو  دافتختص الإدارة الوسطى بعملية ترجمة الأه:الإدارة الوسطى مستوى-2
برامج وتشرف على وضعها موضع التنفيذ، فالإدارة الوسطى هي أداة الإدارة العليا لوضع قراراēا  خطط و  العليا إلى

الأهداف إلى نشاطات و  التكتيكية التي تحول الخطط القراراتذلك من خلال العديد من و ،موضع التطبيق العملي
يات تمارس دورها التخطيطي في تخطيط العملالمتوسط الأجل و و على التخطيط القصير  طى تركزسفالإدارة الو إنجازات،و 
 اهتماماتالوسطى أقل من   الإدارة  اهتمامفإن نطاق  بالتاليالمتابعة والتقييم ،و ، الإجراءات وكذلك في مجالات التنظيم و 

بين المستوى الأدنى من جانب بين المستوى الأعلى من جانب و  الارتباطو الصلة تعمل عادة في تحقيق  ،فهي الإدارة العليا
  .آخر

من ثم تختص و ،العمليات التنفيذية بالدرجة الأولىالذي تعهد إليه أعباء الإدارة و  وهو المستوى :مستوى الإدارة الدنيا-3
الأفراد في المستويات  متابعة أداءعلى الخطط متوسط الأجل، و  اعتماداالإدارة المباشرة بإعداد الخطط التشغيلية المفصلة 

  .1المباشرة معهم الاتصالاتإناطة المهمات التفصيلية للأفراد وضمان الدنيا  و 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

                                            
) 2007، 5ط: الطباعة، عمان الأردندار المسیرة للنشر والتوزیع و(  مبادئ الإدارة مع التركیز على إدارة الأعمال خلیل حسن الشماع، 1

  .28ص 
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  إدارة الأعمالمستويات ):1-1(الشكل رقم                                           
 

 

 

 

 

 

 

 
 .21ص)  2004-2003 :الإسكندریةالدار الجامعیة، ( إدارة الأعمالوأساسیات تنظیم  علي شریف، منال الكردي،:المصدر      

ة تعمل بكفاءة نحو تحقيق ؤسسهي المحرك الذي يجعل الم إدارة الأعمال يمكن القول أنمما تناولناه في هذا المطلب        
فها دون وجود بشرية لا يمكنها أن تحقق هدمن أموال وموارد مادية و  ةسؤسمالأهداف التي تصبو إليها، فمهما توفر لل

  . تنسق الجهود فيهاسليمة تخطط وتنظم وتوجه وتراقب و إدارة 
  تطور الفكر الإداري: المطلب الثالث   

الاطلاع على ه بمحطات مؤثرة، ولابد لكل دارس ومهتم من الوقوف و تطور د مر الفكر الإداري خلال مسيرة لق      
م استخدفي الفكر الإداري ، و  رو تطأحد محطات الت المدارس الفكرية كانإدارة الأعمال من باب المعرفة والفهم، و  مسيرة

سيتم الأخذ بالتصنيف المدارس والنظريات الإدارية، و  هذه ر من أساس واحد لتصنيفالمفكرون الإداريون أكثالكتاب و 
  :التالي
 المدرسة التقليدية.  
 السلوكية المدرسة.  
 المدرسة النيوكلاسيكية.  
 المدارس الحديثة. 

الحضارات القديمة إلى العصور و  المفاهيم لهذه المدارس الإدارية قد تمتد جذورهاأن بعض الأفكار و ب التنويه إلى يجو      
غيرها، لكن الاهتمام الحقيقي الفعلي مثل السومرية والبابلية والفرعونية والصينية والهندية والإغريقية والعربية والإسلامية و 

  .بالفكر الإداري قد بدأ مع حلول القرن الماضي

العليا الإدارة  

  الوسطى الإدارة      

        
                      الدنيا الإدارة                         
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ات من خلال ؤسسالم إنتاجيةكان التوجه الأساسي لهذه المدرسة هو زيادة :الأعمال دارةلإالتقليدية  المدرسة-لاأو 
  1:التركيز النسبي على مجموعة من العناصر أو الوسائل من أهمها

  .ة أفضل الطرق الفنية لأداء العملدراس - 
  .بكفاءة العملية الإدارية الاهتمام -
 .ؤسسةتضبط العمل في المتوجه و  ريةوضع مبادئ معيا -

النظرية الإدارية و التقسيمات نظرية  نظرية الإدارة العلمية، :فكرية هي اتجاهاتمل المدرسة التقليدية على ثلاث توتش    
 .البيروقراطية

   .النظرية البيروقراطيةنظرية التقسيمات الإدارية و  العلمية، نظرية الإدارةفيما يلي عرض موجز لكل من و     
بصورة  الأعمال  أول من بدأ بالعمل في مجال إدارة فريدريك تايلوريعد المهندس الأمريكي  :حركة الإدارة العلمية-1

فسير السلوك الإنساني في ذلك لقدرته الكبيرة على تلقب بأب الإدارة العلمية و ، ةؤسسđدف زيادة إنتاجية الم منظمة
تايلور أن  اعتقدفقد  ،2الإدارة العلميةقناعته الراسخة بأنه يمكن السيطرة على سلوك الأفراد من خلال تطبيق العمل و 

بالسرعة تأدية العمل بالطريقة الموضوعة و الطريقة الوحيدة ل اكتشافالعاملين هو بين الإدارة و  الانسجامالأساس لتحقيق 
ومن ثم يتحقق  حسب المعايير الموضوعة بإتباع نظام للأجور التشجيعية، مكافأة الإنجاز الناجح في العملو  ،المحددة

ائج الطيبة التي ستترب على تحقيق ذلك النتعلم كل منهما ما هو مطلوب منه،و  إذا العمالدارة و بين الإ كامل  انسجام
  .3يحل التعاون بدل الصراع بالتاليوب و لالمط

 مبادئ"تجاربه في كتابه الشهير و  أفكارهالتجارب المشجعة قام فريدريك تايلور ببلورة وبعد العديد من النجاحات و      
  4:هذه المبادئ هي، و 1911عام " الإدارة العلمية

  .محل الطرق البدائية  في العمل   إحلال الطرق العلمية -
  .تدريبهم على أساس علميللعمال و الاختيار العلمي  -
  .ل طبقا للطريقة العلميةالعماة و تعاون كل من الإدار  -
  .تنظيم العملم المديرين بتخطيط و العمال مع قيام عادل للمسؤولية بين المديرين و تقسي -
تنسب هذه النظرية إلى المهندس الفرنسي هنري فايول الذي أصبح فيما بعد مدير Đمع :نظرية التقسيمات الإدارية-2

عن كتب العديد من المقالات .عملها بالإدارة العليا بحكم وظيفته و مهتمالذي كان  في فرنسا، و المناجمصناعة المعادن و 

                                            
  .23ص ) 2005: ، الإسكندریة للنشرالدار الجامعیة الجدیدة (  التطبیقالنظریة والسلوك التنظیمي بین ،  محمد إسماعیل بلال 1
  . 8ص )   2006: ،لبنان دار الغرب الإسلامي، بیروت( العشریندارة الحدیثة في القرن الواحد ونظریات الإ، عمار بوحوش 2
  . 82، 27ص ص ) 2009: التوزیع، القاھرةمؤسسة طیبة للنشر و(  إدارة الأعمالرضا إسماعیل البسیوني،  3
  .24، مرجع سبق ذكره ، ص  التطبیقالنظریة ولسلوك التنظیمي بین امحمد إسماعیل بلال،  4
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رجم إلى اللغة الإنجليزية في عام تالذي بالفرنسية و  "الصناعيةو الإدارة العامة "بكتابه المشهور  توجهاو  الأعمال إدارة
19301.  

 يعملون بمجموعات منظمة فرادعلى أĔا عملية إنجاز الأعمال عن طريق أ الأعمال إدارةيصور منهج هذه النظرية و     
يلها بتحليل وظائف المدير  وهذا ما أدى ات يمكن تحلؤسسالمة في يعملية الإدار المن هنا فإن و لهم تخصصاēم المحددة، و 
  2:يلي فيما 14 المبادئيمكن تلخيص هذه عامة ، و  مبادئهذه النظرية إلى التوجه لبناء  ائدبر 

دأ وحدة مبالتأديب، مبدأ وحدة القيادة،الانضباط أو ضبط السلوك و مبدأ المسؤولية، طة و مبدأ السل تقسيم العمل،مبدأ 
،مبدأ مبدأ العدالة،مبدأ الترتيب ،مبدأ تدرج السلطةمبدأ المكافأة العادلة، مبدأ المركزية ،،العامة مبدأ أولوية المصلحةالتوجيه،
  .مبدأ تنمية روح الجماعة، مبدأ المبادأة، العمالة استقرار

تجارية  ، نشاطات)الإنتاج(نشاطات فنية :تضم وحددها بستةؤسسات المات إلى نشاط كما أشار هنري فايول    
  .شاطات إداريةنو  نشاطات محاسبية، نشاطات تأمينية، )التمويل( نشاطات مالية ،)التسويق(
 ، التنسيق)الأوامر إصدار(، القيادةالتنظيمالتخطيط،  :الإدارية التالية ممارسة الوظائفالإدارية النشاطات  تضمو       
  .3الرقابةو 

بق بصفة عامة أيا كان تط مبادئطابع العمومية في التطبيق، حيث أĔا  الأعمال إدارة مبادئلقد أضفى فايول على     
بالرغم و .اتلمؤسسالمتغيرة لهذه اوف الخاصة و الإدارية في ضوء الظر  للمبادئهذا التطبيق  على أن يتم،اتلمؤسسنشاط ا

طريقها إلى التطبيق إلا بعد وفاته لأن هذه الأعمال لم تترجم إلى الإنجليزية إلا في  ترى من أن أعمال فايول لم
 المؤسساتب الإدارية  سةل له الأثر الكبير في الممار ايول ماز انادى به فما و   المبادئالثلاثينات، إلا أن معظم هذه 

   .4الباب لمرحلة التطور الحقيقي في إدارة الأعمالفتح بذلك و  ،الحديثة
على  اهتمامه انصبالذي  لألماني ماكس فيبرا الاجتماعاج عالم كانت هذه النظرية من نت:النظرية البيروقراطية-3

يتصف روتين الممل و الناس للتعبير عن نظام يسوده الكلمة بيروقراطية على ألسنة  فرغم تردد .5سةؤسالمدراسة السلطة في 
وضع جهاز  استهدفتماما للمفهوم الأساس الذي تبناه ماكس فيبر الذي  ، إلا أن هذا المفهوم مغايربضعف الإنجاز

المهام ير هذا الجهاز على أداء يفية تأثكو  ،العمل المكتبييقوم على أساس التقييم الإداري و إداري مثالي للتنظيمات 
  .السلوك التنظيميو 

                                            
  .54،55ص ص ) 2010، 2ط: دار الحامد للنشر، عمان الأردن( مبادئ الإدارة الحدیثة، حسین محمود حریم  1
  .44، 43ص ص ) 1992: معیة، الإسكندریةالدار الجا(  الإدارة العامة، محمد سعید عبد الفتاح 2
ص ) 1981: النشر، بیروت لبناندار النھضة العربیة للطباعة و(  -العملیةالأصول العلمیة و-الحدیثة  دارةالإالتنظیم و، حمدي فؤاد علي 3

  .39، 38ص 
  .74، 73، ص ص )1999: مجموعة النیل العربیة للنشر، القاھرة(  -مفاھیمأسس و –مبادئ الإدارة ، علي محمد منصور 4
  . 42، مرجع سبق ذكره، ص خلیل محمد حسن الشماع 5
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  1:قد قام فيبر بوصف  الإطار الإداري الذي تضمن الملامح التاليةو      

 .الذي يقف على قمة الجهاز الإداري فردليس لليكون الولاء للمكتب والوظيفة و  -
 .تصبح الوظيفة مستقبلا حرفيا -
كاتب العليا على المكاتب وجوب سيطرة الم الرقابة على العلاقة الهرمية التي تفرضيبنى أسلوب الضبط والإشراف و  -

 .الدنيا
أن لا يتدخل في أداء و  ،اختصاصهيكون لكل موظف ومشرف سلطته و  ق قاعدة التخصص بحيثفتقسيم العمل و  -

 .الآخرينأعمال 
 .تحمل المسؤوليةالإدارية بشكل تنازلي بناء على معايير  ؤسسةتوزع المسؤولية في الم -

والقدرات  اراتالتنمية في اĐتمع الرأسمالي بتنمية المه ارتباطتنتج من حرصه الشديد على  ماكس فيبرإن أهمية نظرية       
أي ضرورة وجود هياكل  ،الارتجاليةل التقني للقضاء على المحسوبية والمصالح الشخصية و على العم الاعتمادللأفراد، و 

ستوى النتائج المتوقعة من المتخصص في مجال مرتقي إلى ارسة أي نشاط إداري يقواعد عمل محددة بممتنظيمية رسمية و 
   .2عمله 
 يلاحظ، الأعمال إدارةمساهماēم في تطوير علم ادها و كذا رو و  تقليديةالنظريات المدرسة الإدارية  استعراضبعد      

  : هيđا هذه النظريات و  اتصفتوجود سمات عامة 

نظرة  العنصر البشرينظرت إلى  فنجد أĔا ،تقليديةالهي أبرز السمات الواضحة في فكر معظم رواد المدرسة و : لآليةا -
كما ركزت على الحوافز المادية   فحركاته آلية محسوبة بالزمن مسبقا مما أفقده حريته، فهو شخص فقط مطيع للأوامر، ،آلية

 .أهملت الحوافز المعنويةو 
أي اهتمام لطبيعة التفاعل بين المؤسسة كنظام و البيئة الخارجية المحيطة  المدرسة التقليدية لم تولي :نظام مغلق ؤسسةالم -
فبيئة الأعمال في ذلك الوقت كانت بسيطة ومستقرة ويمكن التنبؤ بسهولة وبدقة الأحداث  ،)المؤسسة نظام مغلق(đا

ومتنوعة تتميز  مضطربةة الأعمال المعاصرة شديدة التعقيد بيئ أن غيرالمؤسسات بسيطة وروتينية،  المستقبلية، كما كانت
  .بالمنافسة الشديدة

على ة đدف إحكام السيطرة ؤسسالم بتطبيق الأسلوب المركزي في إدارة تقليديةتنادي المدرسة ال: النفوذالسلطة و  -
 .التعليمات التي تصدر عن الرؤساءإخضاعهم للأوامر و الأفراد و 

                                            
  .107ص ) 2010: التوزیع، عمان الأردنعالم الكتاب الحدیث للنشر و( مبادئھاأساسیات إدارة الأعمال و، نعیم إبراھیم الظاھر 1

    .19، مرجع سبق ذكره، ص عمار بوحوش  2
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أبحاثهم سيرا على Ĕج  ؤه من الرواد الأوائل الذين بدأوا زملايعتبر إلتون  مايو و :الأعمال دارةالسلوكية لإالمدرسة -ثانيا
ة فيما يتعلق بطبيعة التقليدي المبادئم و هيتعتبر هذه النظرية حركة تصحيحية للمفاو  ،1لفحص فرضياēا لتقليديةاالمدرسة 

لم تنظر إلى أفراد  المدرسة التقليدية أĔا عن  درسةتختلف هذه المو  ،جهودهمēم و من طاقا الاستفادةيفية كالعاملين و 
كما ،النفسية و  الاجتماعيةو  مل البشريةعوابل ركزت على ال،  الاقتصاديعوامل الرشد لتنظيم من زاوية الهيكل الرسمي و ا

الأفراد  احتياجاتك و تفهم سلو  أشارت إلى أنو  ،ةؤسستأثيره على أفراد المسمي و أهمية التنظيم غير الر  اعتبارهاأخذت في 
 السلوك التنظيميناك علاقة سببية بين الإنتاجية و فقد أكدت خبرة المؤسسات أن ه. 2هو أساس الإدارة الفعالةالعاملين 

فيما يلي عرض موجز لأهم رواد و إسهامات و ، 3التنظيمي الاهتمامفالعنصر البشري يستحق أن يكون محور  بالتاليو 
  :المدخل السلوكي 

ة ل،وهي سلس4سلوكيةالمؤيدة لوجهات النظر ال الأعمال تعتبر من أغزر المساهمات في حقل إدارة :دراسات هاوثورن-1
مردودية đدف تحسين الفعالية و  على الإنتاجية ظروف  العملو  النفسيةو بتأثير العوامل السلوكية  اهتمتالتجارب التي 

حتى السنوات الأولى من  استمرتو  western Electric في شركة 1924عام قد بدأت و  ،5العمل أو النشاط
سة احيث قام إلتون مايو بدر ،لكن أشهرها تجربة الإضاءةية و موتتكون دراسات هاوثورن من عدة تجارب عل ،الثلاثينيات

 على إنتاجية العمالن خلال تحديد أثر كثافة الإضاءة التي كانت تنتشر بين العاملين م الإنتاجية انخفاضظاهرة 
هي التي خضعت للدراسة حيث تم ولى سميت باĐموعة التجريبية و لتحقيق ذلك تم تقسيم العمال إلى مجموعتين، الأو 

اĐموعة ، أما الثانية فسميت بمجموعة الرقابة حيث ظلت تعمل في نفس  تغيير كثافة الإضاءة التي تعمل في ظلها هذه
  .الظروف العادية دون تغيير

المتوقعة وجد أن إنتاجية  رى غير متوقعة، فبالنسبة للنتائجأخمتوقعة و  وقد توصلت الدراسة في هذا الصدد إلى نتائج    
أما النتائج غير المتوقعة فقد تمثلت في أن إنتاجية ادة في كثافة الإضاءة،سة زادت مع كل زيااĐموعة التجريبية محل الدر 

كما أن إنتاجية اĐموعة التجريبية ظلت مرتفعة أيضا .ن كثافة الإضاءة لديها لم تتغيرم أبالرغ أيضا ارتفعتمجموعة الرقابة 
  .حدث نفس الشيء Đموعة الرقابةالإضاءة  و  تخفيضحتى بعد أن تم 

روحهم المعنوية  ارتفاعالإدارة مما أدى إلى  اهتماموقد تم إرجاع ذلك إلى أن العمال محل الدراسة أصبحوا موضع      
  .التالي زيادة إنتاجيتهم ، وتسلل نفس الشعور إلى مجموعة الرقابة حيث شعرت أĔا محط الأنظاربو 

                                            
التوزیع، عمان الأردن دار وائل للنشر و( الجماعي في منظمات الأعمالدراسة السلوك الفردي و -التنظیميالسلوك ، محمد قاسم القریوتي 1
  . 37ص ) 2009، 5ط :
  .32ص ) 2005: التوزیع، بیروت لبنانلنشر ووا سسة الجامعیة للدراساتمجد المؤ(  الإدارة المعاصرة، موسى خلیل 2
- 1998: الإسكندریة ،مؤسسة شباب الجامعة( -التنمیة المتواصلةمفاتیح التنافسیة و -والعالمیة إدارة الأعمال الاقتصادیة، فرید النجار 3

  .100ص ) 1999
  .44ص  )1997، 2ط: الدار الجامعیة للنشر والتوزیع، الإسكندریة( الإدارة المعاصرة، علي شریف 4

5 Pierre Antoine, les hommes et le management (librairie Vuibert, Paris: 1994) p15 .   
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ترات الراحة بدلا من الإضاءة، وذلك بغرض فكما توصل مايو إلى نتائج مشاđة عند قيامه بتجارب أخرى على      
ومعدل  بزيادة فترات الراحة يةعدل الإنتاجم ارتفاعوكشفت تلك التجارب عن .تأثير الإجهاد على معدلات الإنتاجية

   .1العالي مستواهاعن  استمرت تنخفض المعدلات الإنتاجية بل و عند الرجوع إلى فترات الراحة الرسمية لمو  ،تكرارها
تتضاءل  الاجتماعيةمفاده أن العوامل والمؤثرات المادية و  استخلاصومن خلال تلك الدراسات تم التوصل إلى       
رى غير العوامل المكونة لظروف العمل المادية لها تأثير قوي نفسية ،حيث أظهرت وجود عوامل أخا أمام العوامل الأهميته

    .على إنتاجية العمال
 Xالأولى نظرية : الفردوجهتي نظر مختلفتين بشأن /اقترح ماكجريجور وجود فلسفتين :ماكجريجورل yو Xظرتي ن-2
على استنتج ماكجريجور أن افتراضات المدير بشأن الآخرين لها تأثير كبير و . وهي ايجابية yالثانية نظرية هي سلبية، و و 

  2:أربعة افتراضات Xتتضمن نظرية و . الطريقة التي يعاملهم đا
 يحاول كلما أمكن ذلك تجنب العمللعامل لا يحب العمل و ا. 
  ديده بالعقاب من أجل تحقيق الأهداف المرغوبةē بما أن العامل يكره العمل يجب إرغامه أو السيطرة عليه أو. 
 ه الرسمي كلما أمكن ذلكيالعامل يبتعد عن المسؤولية ويرغب بالتوج. 
 طموحا ضئيلا لا يظهرون إلافهناك عامل يرتبط بالعمل و  عتبار،معظم العاملين يضعون الاستقرار والأمان فوق كل ا. 

  3:الفردبالمقارنة مع الافتراضات السلبية بشأن  yخرى أطلق عليها نظرية قد اقترح ماكجريجور أربعة افتراضات أو      
  كل الراحة  للعب واستمتاعه به فهو يجد فيهينظر إليه كهواية، مثل حبه العامل يحب العمل و. 
  بالأهدافرقابة ذاتية إذا ما التزموا يمارس العاملون توجيها و. 
 الفرد العادي قادر على أن يتعلم قبول المسؤولية حتى أنه يمكن أن يسعى لها. 
 ليست تلك القدرات المقدرة على اتخاذ قرارات جيدة ومثمرة للمؤسسة، و الناس بصفة عامة لديهم قدرات كامنة ك

 .قياديةأولئك الذين يشغلون وظائف في  بالضرورة محصورة فقط
ه على أفكار  هذ قترح أن يتم توجيه المديرين في تصميم المؤسساتاو  yقد فضل ماكجريجور افتراضات نظرية و      

  .النظر إليهم بايجابيةالنظرية ليتم تحفيز مرؤوسيهم و 
وإيجاد أعمال ضي للمشاركة في اتخاذ القرارات يمكن  أن يعزى الحماس الكبير في أوائل الستينات من القرن الماو      

 .Y4 تطوير علاقات جيدة في الجماعة إلى تبني افتراضات نظرية تتضمن المسؤولية والتحدي للعاملين، 

                                            
  .143ص ) 2007: دار الجامعة الجدیدة، الإسكندریة(  -منھج حدیث معاصر –إدارة الأعمال ، طارق طھ   1
  .58ص ) 2004، 3ط: ، عمان الأردنللنشر دار الفكر(  -أسسمفاھیم و –السلوك التنظیمي ، كامل  محمد المغربي  2
  .، نفس الصفحة نفس المرجع  3

  .63، 62ص ص  )2008، 3ط: دار المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة، عمان الأردن(  أساسیات علم الإدارة ،علي عباس  4
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غير المشبعة تماما هو  الإنسانيةالحاجات  إشباعيرى ماسلو بأن السعي إلى  :نظرية سلم الحاجات لأبراهام ماسلو -3
حاجة معينة  لإشباعبجهد  هذا الدافع هو السعيهو المحدد المهم لسلوك الفرد، و  فالدافع.الدافع الرئيسي وراء سلوك الفرد

إشباعها أولا أو فالحاجات التي تأتي في المقدمة من هذه الهرمية يجب  .ضمن تسلسل ورودها في ترتيب أو هرمية حاجاته
ليكون ذلك محددا مهما لسلوك  ،إشباعهاتتطلب أعلى من الأولى و  على الأقل إشباعها إلى حد ما قبل أن تبرز حاجات

  .الفرد
  1:يقوم تفسير ماسلو للدافع وراء سلوك الفرد على دعامتين أساسيتينو      
 هكذا تصبح الحاجة و .  المشبعة تؤثر في بناء سلوكه، فالحاجة غيرتعتمد حاجاته على ما هو لديه فعلاراغب و  لفردا

 .المشبعة لا تشكل دافعا لسلوك الفرد
  دف إشباعهاترتيب حاجات الفرد بهرمية معينةيمكنđ فعند إشباع إحداها تبرز التي تليها مؤثرة في سلوك الفرد ،. 

  :التي افترضها أبراهام ماسلو هي أما هرمية الحاجات و 
  .الحاجات الفسيولوجية -
  .الحاجة إلى الأمان -
  .العلاقات الاجتماعيةالحاجة إلى الحب و  -
  .بالمكانةالحاجة إلى الشعور  -
  .الحاجة إلى تحقيق أو إثبات الذات -

عندما يكون مقتنعا تماما عن مستوى إشباع كل من حاجاته، فانه يبرر عدم الإشباع لقد لاحظ ماسلو بأن الفرد و و       
 أن الدافع لدى يخلص ماسلو إلىو . الأولى الكامل لحاجة ما في مستوى أدنى بإشباعه لحاجة أخرى بمستوى أعلى من

من ناحية أخرى أشار إلى أن تلك الهرمية للحاجات .إشباع حاجاته غير المشبعة لديه سلوكه هو فرصته فيلفرد في سعيه و ا
   .2كذلك بحسب الزمن الذي يعيشه الفردالفرد، العوامل الثقافية لديه و الظرف الذي يعيش به : لاعتبارات تتأثر وفقا

مادية و اجتماعية التنظيمي هو محصلة عوامل نفسية و وباختصار فقد خلص أنصار هذه المدرسة إلى أن السلوك     
باعتباره كائنا  لفردكذلك تم التأكيد على ضرورة النظر لو .ميكانيكية للحوافز المادية فقطليس استجابة و  معقدة

ردة التي ليس ما تحدده المبادئ التنظيمية اĐين و ن قبل المدير السلوك المتبع مهو نمط  الإداريةاجتماعيا،وأن جوهر العملية 
  .تحدد علاقات العاملين على الورقتحكم الهيكل التنظيمي و 

يطلق على هذه المدرسة أيضا الحركة التجريبية نظرا للاهتمام الذي أولته لتحليل حالات :المدرسة النيوكلاسيكية-ثالثا
من المبادئ التنظيمية  تجارب ميدانية مجموعةذه المدرسة انطلاقا من ممارسات و واقعية للمؤسسات، حيث قدم مفكرو ه

   :من أهم منظري هذه المدرسة، و المفكرين التقليدين لإسهاماتالتي جاءت امتدادا الجديدة  
                                            

  . 80،81ص ص)  2006:  ن، د ب ن د د(الأعمالو للإدارة  الأصولالمبادئ و،  فرید فھمي زیارة   1
  .116، 115، مرجع سبق ذكره، ص ص نعیم إبراھیم الظاھر 2
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جنرال مؤسسة رأس  على خلال تجربته الطويلة من والذي:)1966- 1875( بريتشارد سلونالفريد - 1
الصادر  "سنواتي في جنرال موتورس"ألف كتابا ضمنه مذكراته تحت عنوان،الأمريكية)General motors(موتورس

  1:المتمثلة أساسا فيبادئ الفعالية التنظيمية بحسبه و قدم فيه أهم م، و 1950سنة 
  .La décentralisation coordonnéeاللامركزية المنسقة  -
   .Centre de profilمركز الربح  -
  2:اللامركزية لا تتحقق إلا في ظلو حسبه فإن     
  .في ظل احترام السياسة العامة للمؤسسةاستقلالية القرارات بالنسبة للوحدات الفرعية  -
  .للنتائج المحققةالرقابة  والمتابعة المستمرة  -

) الإنتاج بكميات كبيرة وبتكاليف منخفضة( صاديةمصدر تحقيق الوفرات الاقتالتنسيق هو أن  Sloan كما يعتبر     
  .في المؤسسة

الروحي لعلم إدارة  الأببمثابة  يعتبر بيتر دراكر): Peter Drucker )1909-2005 بيتر دراكر - 2 
ي الأسلوب الإداري الذ"تعرف الإدارة بالأهداف على أĔا و .بالأهداف واضع نظرية الإدارة أنهو  خاصة الأعمال الحديث

ثم تتم عملية  ،تحديد المسؤولية للنتائج المتوقعةة و ؤسسللمالرؤساء بتحديد الأهداف العامة بموجبه كل من المرؤوسين و تقوم 
، "مساهمة العاملين بتحقيق تلك الأهدافشكل أدوات لتشغيل وتوجيه الوحدات الإدارية و  استخدام هذه الأهداف على

  3:أما عن مبادئ الإدارة بالأهداف  فهي كما يلي

 .غة للأهداف في التنظيم بشكل عمليوضع صيا -
 .ولويات  في عملية تنفيذ الأهدافتحديد الأ -
 .الأهداف و دقتها إلى نجاح العمل تؤدي صحة -
 .تكون الأهداف مكتوبة بدون تنفيذ لا يكفي أن -

في إيراد العديد من  إن انتهاج السبل الواردة أعلاه من شأنه أن يحقق العديد من الإنجازات التي تسهم بشكل فاعل    
    4:منهاتضمنها أسلوب الإدارة بالأهداف و الإيجابيات التي ي

 .ء  بشكل هادفز العاملين على الأدايفتحفي الإنجاز من خلال عمليات  يحقق زيادة -
 .ةؤسسيط الكلي أو الجزئي لأنشطة المأنه يضفي حالات من الوضوح في عمليات التخط -

                                            
  .29مرجع سبق ذكره، ص ،عبد الھادي بقلقول  1

: 2008) p23. aris, P(édition Foucher Vanves Management, François Soutenain -Jean 2     
  .  83، 82، مرجع سبق ذكره، ص ص  علي الضلاعین  3
    .  95، 94ص ص ) 2008: التوزیع، عمان الأردن إثراء للنشر و(  مبادئ إدارة الأعمال، خضیر كاظم، موسى سلامة اللوزي  4
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 .لقوى التشغيلية  في إنجاز الأداءتتداخل احيثما تتشابك و حالات من التنسيق يسهم في خلق  -
 .منح المكافآتو عادلة في التقويم أسس يساهم في بناء  -
يتم تقييم أدائها على أساس الدقة و  ،يساهم في بناء علاقات تنظيمية للسلطة في مختلف المستويات أفقيا وعموديا -

 .الرؤيا الهادفة في العلاقاتلة و الشام
ية الهادفة إلى ة العديد من الجوانب الإيجابؤسسبالأهداف من شأنه أن يحقق للم ركون لاعتماد أسلوب الإدارةإن ال      

  .  الابتكارالمبادرة و التطور والنمو وبروز حالات الإبداع و 
حيث ركز على  "Gegos"ة مؤسسهو فرنسي الجنسية كان مديرا ل و : )2004 - 1916(أوكتاف جلنييه- 3

 1:ضرورة الاهتمام ب
  .الأجل الطويل في المؤسسة -
  .نمو المؤسسةبح الذي يعتبر شرطا لاستمرارية و تعظيم الر  -
 .التنسيق الداخليينالاهتمام بشروط تحقيق الانسجام و  -

المؤسسة كنظام ديناميكي يتبادل التأثير مع  اعتبرالحديث  الاتجاهإن :الأعمال س الحديثة في إدارةالمدار - رابعا
النظم ، مدرسة الأعمال رسة علم إدارةمد: هذه المدارس مستديما، ومن أبرزرجية تأثيرا متداخلا ومتشابكا و الظروف الخا

  .ةوقفيالم والمدرسة
كأداة   المبكر في العشرينيات للأساليب العلمية رتايلو  استخدامرغم ):المدخل الكمي(  الأعمال إدارةدرسة علم م-1
شاكلها  تقم بتطبيق تلك الأساليب في حل ملمات ؤسسالمليب التحليل الكمي، لكن معظم بصفة خاصة أساو  لإدارةل

 النماذجفي تطبيق الأساليب و  آنذاكحيث شرع المخططون العسكريون  ،ما بعدهاالإدارية إلا أثناء الحرب العالمية الثانية و 
مع ثبات الأساليب في حل الحرب و  انتهاء بعد، و 2 التموينالرياضية لحل المشاكل الدفاعية والمشكلات المتعلقة بالإمداد و 

توظيف المتغيرات المتعددة ، تم تبني توجه إداري يعتمد بصورة كبيرة على لمشكلات ذات العلاقة المتشابكة و العديد من ا
العديد من القرارات  اتخاذقد ساعد هذا المدخل المديرين كثيرا في ، و الأعمال إدارةال أساليب التحليل الكمي في مج

فوف صنظرية (التي أمكن من خلالها تطوير نماذج تحليلية رياضية متقدمة  الحاسبات الآلية انتشارخاصة بعد 
في اĐالات الوظيفية المختلفة ليب ات في وقتنا هذا معظم هذه الأساؤسسحيث تطبق العديد من الم،...)اةالمحاك،الانتظار

      .3و التخطيط الإستراتيجي تخطيط الموارد البشرية، التمويل الإنتاج،عمليات كالتسويق و بحوث   الأعمال لإدارة

                                            
1 J. Rojo, Théorie des organisations (édition Eska, Paris : 2ème éd, 2005) p05. 

  .48، مرجع سبق ذكره، ص علي شریف  2
    . 151، 150،مرجع سبق ذكره، ص ص  -معاصرمنھج حدیث و - إدارة الأعمال  طارق طھ،   3



 من إدارة الأعمال إلى إدارة أعمال البنوك      الفصل الأول                                            

 

 
20 

من كتابات علماء  استمدتقد و  الأعمال إدارةدرسة من أحدث المدارس في عالم تعتبر هذه الم :مدرسة النظم-2
النظام أدق وحدة يمكن أن تكون إطارا علميا للدراسة الموضوعية ، فاĐتمع هو  اعتبارتتميز بتأكيدها على و  ، الاجتماع

  : كل نظام من الأنظمة الإنسانية يحتاج إلىو  ،1نظام عام يتكون من وحدات أصغر تكون كل وحدة منها نظاما لذاēا
 .مللنظا جزاء المكونةتوازن داخلي بين الأ -
 .بيئة الخارجيةالتعايش مع ال -
 .بالبيئة للاتصالنظام  -

ة المساعدة، هذه الأنظمة هي الثالثة فإنه ينشأ من النظام الكلي مجموعة من الأنظموفيما يتعلق بالخاصيتين الثانية و     
النظام  كةتتحدد حر نة له من ناحية أخرى، و بين الأجزاء المكو وبينه و  ،العالم الخارجي من ناحيةبين النظام و  للاتصال أداة

  .تزوده đا تلك الأنظمة المساعدة طبقا للمعلومات التي اتجاهاتهو 
النظم لأقسام و اعد على معرفة الأجزاء المختلفة و كنظام يسا ةؤسسبأن النظر إلى الم الاعتقادد مدخل النظم يؤي     

    .2ةؤسسب أن تعمل على تحقيق أغراض المة تمثل أجزاء متداخلة يجؤسسالفرعية في الم
يمكن توضيح و  ،3التغذية العكسيةو البيئة  المخرجات ،النشاطات أو العمليات ،خلاتالمد يتألف هذا النظام منو      

 :كنظام بالرسم التوضيحي التالي كما هو مبين في الشكل التالي  الأعمال إدارةمفهوم 
مالإطار العام لمفهوم النظا):2-1(قمالشكل ر   

 
 
 

 

خارجيةلبيئة الا    
        المصدر :كامل بربر، الاتجاھات الحدیثة في الإدارة وتحدیات المدیرین (دار المنھل اللبناني، لبنان:2005) ص51. 

بدرجة كبيرة المفيدة و  المداخلمن  الأعمال إدارةيعتبر المدخل الموقفي في  :الأعمال إدارةفي  موقفيةالمدرسة ال-3
ة مع عدة متغيرات رئيسية تشمل المدخل على ضرورة توافق ممارسات الإدار  هذا يؤكدحيث دخله التشخيصي،م بسبب

                                            
  .49ص  )2005، 3ط: التوزیع عمان الأردندار وائل للنشر و( السلوك التنظیمي في منظمات الأعمال، العمیانمحمود سلمان   1
  .86، مرجع سبق ذكره، ص بشیر العلاق  2
  . 25ص )  2009: التوزیع، عمان الأردندار أسامة للنشر و(  النظریات الإداریة الحدیثةالسلوك التنظیمي و،جلدة سامر بطرس  3

عـكـسـيـة تـغـذيـة  

الداخلية البيئة  
)عـمـلـيـات(أنشـطـة  مـخـرجـات مـدخـلات  
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المتغيرات على نوع المشكلات ، وتتوقف الأهمية النسبية لكل هذه ةؤسسالمالعاملين و و ية المستخدمة ، التقنبيئة الخارجيةال
 .1الإدارية

ففي مواقف معينة قد تبرز اسب مع طبيعة المواقف المختلفة ،رين إيجاد الطرق المختلفة لكي تتنيإذن على المد        
ئج من نتا الاستفادةبعاد هذا المدخل من أن تطبيقها في مواقف أخرى ، لذلك لكن لا يمكرسات إدارية قابلة للتطبيق و مما

 2:لحل المواقف التي يواجهها كل مدير ،كما يعكس ذلك الشكل أدناه الأعمال أي من المدارس الفكرية في إدارة

 يةموقفالإدارة ال):3-1(الشكل رقم                                               
      

  
  
  

: الطباعة، عمان الأردندار المسیرة للنشر والتوزیع و(  مبادئ الإدارة مع التركیز على إدارة الأعمال ، خلیل محمد حسن الشماع: المصدر 
 .43ص  ،) 2007، 5ط

فإن  ،اتؤسسالرغم من توفر المعرفة حول الم ىعلى ضوء استعراض جميع المدارس الإدارية يمكن القول أنه عل         
لا تزال ملحة فيها من سلوكيات لم تتحقق بعد و  بما ؤسساتالرغبة في الحصول على بناء نظري متكامل لدراسة الم

التعدد في هذه النظريات يعود لأسباب عديدة و  ،واحدةليس نظرية رفي هو وجود عدة نظريات إدارية فالوضع الحالي المع
  : أهمها 

 .النظرياتالثقافية التي أنتجت هذه اختلاف الظروف السياسية والاقتصادية الاجتماعية  -
 .النظرياتالخبرات لأصحاب تلك الاهتمامات و و ف الأصول العلمية اختلا -
 .ةؤسسليب جمع المعلومات عن ظاهرة المأسا تباين طرق البحث و -

 .سلوكيةمادية و  فيها من متغيرات ة بماؤسستعقد ظاهرة الم - 
  

  

  

  

  
                                            

    . 54، مرجع سبق ذكره، ص آخرونأحمد عبد الله الصباب  و  1
  . 52، مرجع سبق ذكره، ص خلیل حسن محمد الشماع  2

الـنتـائـج المطـلـوب             
تحـقـيقـها من قبـل المـؤسسة          

الخـصـائـص الـمـوقـعـيـة            
 الـمـتـعـلـقـة بـ 

 تـعـتـمـد تـصـرفـات الإدارة عـلى
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  الاتصالوفن القيادة و  المعاصر المدير: المبحث الثاني

في عالم تسوده الأعمال الدولية تنافسية تحقيقها لميزة ات و ؤسسالكفؤة من أهم محددات نجاح المتعتبر الإدارة      
و النجاح الذي يهم ،الحيوية لدى مرؤوس ة وحفز وبث روح الحماسؤسسعن إدارة الم المسئولونرين هم يفالمد نافسة،لموا

خبراēم مهاراēم وقدراēم و  استخدامفعن طريق ،إنما يقاس بمدى فعالية المديرين الذين يتولون إدارēا اتؤسستحققه الم
  .ينلمرؤوسهداف اأقون التوازن بين مصالح المؤسسة و يحق )ات الإداريةءالكفا(تفكيرهم المنطقيو 
الرقابة تحتاج  و  التوجيه ،فالتخطيط التنظيم الإدارية،العملية  عناصر لية القيادة الإدارية تمتد إلى كافةاوالواقع أن فع     

معها لتحقيق الأهداف  الاتصاليحسنون ة و ؤسسوارد البشرية الموجودة في المالم استخدامكلها إلى مديرين فعالين يحسنون 
  .المرجوة

ام في ممارستهم للعملية كعنصر ه  بالاتصال  الاهتمامولكي يقوم القادة الإداريين بالمهام الموكلة إليهم من واجبهم      
ل التنظيم ذلك أن كافة العمليات التي تتم داخ ،محرك نشاطاēا الإداريةة و ؤسسقلب إدارة الم الاتصالحيث يعتبر الإدارية،

داخل  اتصالاتالمدير هو المسؤول عن هذه المهمة لأن من أدواره الأساسية إقامة شبكة و  ،لا تحدث إلا من خلالها
ت وسيلة التفاهم  بين الموظفين ونقل وتبادل المعلومات بين مختلف المستويا الاتصالحيث أن ة وخارجها ،ؤسسالم
  . التوجيهو  الاعتمادالمصالح قصد و 

  اتهكفاءأدواره و  المعاصر ديرالم: المطلب الأول  

ة ؤسسلال أنشطتهم المختلفة داخل الممن خ )المديرين(عملية حيوية يؤديها أفراد فئة الإدارة الأعمال إدارةتعتبر      
الإشراف على والبحث عن مصادرها و معرفة أسباđا ة مقدرة عالية في تلمس المشاكل و ويتطلب في أفراد هذه الفئ

بالعمل على ذلك ة وتحقيقها و ؤسسالأهداف الرئيسية من قيام الم عن تحديدمرؤوسيهم، فهم مسؤولون و تصرفات زملائهم 
  . معالجة تلك التي تحدث فعلاتلافي حدوث المشاكل و 

أصبح أفراد الإدارة موضوع بحوث علمية فقد ة ؤسسعتبر العامل الرئيسي لنجاح أي مت ة الأعمالإدار ن وبما أ    
ات ؤسسالم أهمية ازديادإقبال العلماء على القيام بمثل هذه البحوث يرجع إلى  ازديادولا شك أن  دراسات ميدانية،و 

التي  المؤسساتعن دورهم في سهم و ن نتائج هذه البحوث تعطي المديرين معلومات قيمة عن أنففإإضافة إلى ذلك 
  .يعملون فيها
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  :تعريف على النحو التالي ليس هناك تعريف محدد لكلمة مدير بل أكثر من:المعاصر المديرتعريف  -أولا

 احب المشروع أو مفوضا من قبله، ويحوز المدير على الشخص الذي يتولى إدارة مشروع ما، وقد يكون ص :"المدير هو
يوجهه حتى ات فعالة لتحقيق أهداف محددة، وهو ينظم العمل و الخطط إلى إجراءات و المسؤولية لترجمة السياسالصلاحية و 

 .1 "المرؤوسيتم تنفيذه بواسطة 
 يكون مسؤولا عن عمل فرد أو أكثر كما أنه كزا أو وظيفة معينة في المؤسسة و هو الشخص الذي يشغل مر  :"المدير

    .2")المرؤوس( يمارس السلطة على الفرد
 هذه السلطة تستمد  رئاسي،فق نظام تسلسل و سلطة رسمية يحصل عليها ة يتمتع أو يحوز ؤسسفرد في الم" :المدير هو

  .3"أساسها من التفويض الممنوح له
 التوجيه ،، التنظيمغير أن هناك من الباحثين من يرى أن المدير المعاصر لم يعد الشخص الذي يمارس وظائف التخطيط
من ل تمكنهم يسعى أيضا ليكون قائدا يوفر لهم بيئة عم إنما،و فقط  الاهتمام بتحديد كيف يتصرف الأفرادو  الرقابةو 

 .4القدرة على الإبداعالتفكير الابتكاري و 
المدير ":هو كما يليو  المعاصر لمديرأوسع لكلمة ابقة يمكن تقديم تعريف شامل و االتعاريف الس استعراضخلال  ومن    

تعامله يخص ذلك فيما و  الرقابةالتحفيز و ،القيادة   ،التنظيم  ،يته الأساسية من التخطيط الفرد الذي تتكون فعال هو ذلك
اللازمة لتحريك الموارد  ةؤسسمصدر الدافعية في الم، فهو فعاليةة و ؤسسالمعلوماتية في المالمالية و المادية و مع الموارد البشرية و 

  . "التكيف مع بيئتهاو  هها نحو تحقيق أهدافها توجيو لبشرية ا
أنواعها  باختلافكز في كل الممارسات المر لأساس والدعامة و ، بمعنى أنه االانتشارمدير صفة العمومية و إذن لل    

ر الإشارة إلى أن رئيس في هذا الخصوص تجدو  أهدافها،نوع المؤسسة و  باختلاف يمارس دوره المختلفو  ،أحجامهاو 
ئف المشار إليها مثله في ذلك مثل رئيس مجلس الإدارة أو المدير العام اوظلمديرا طالما أنه يمارس ا العمال أو المشرف يعتبر

  5:يلي من وجهة نظر ممارسة الوظائف يكمن فيما ة معينة، والفرق بينهمالمؤسس
مل العمومية أي أĔا تشبالشمول و فقرارات أو خطط رئيس مجلس الإدارة مثلا تتصف : العموميةدرجة الشمول و  

الذين  رؤوسينالممن  إن قراراته أو خططه تقتصر فقط على الوحدة أو القسم أو عددالمؤسسة ككل، أم رئيس العمال ف
  .إشرافهتحت رئاسته و  عملوني

                                            
  .285ص ) 1994: دار الكاتب المصري، القاھرة(  معجم مصطلحات العلوم الإداریة، أحمد زكي بدوي  1
  .71ص  )1995:الدار الجامعیة، بیروت( أساسیات الإدارة، عبد السلام أبو قحف  2

3 Olivier Meier, Dico du manager (Dunod, Paris : 2009) P .124    
ص ) 2003-2002: الدار الجامعیة، الإسكندریة( الأعمال في بیئة العولمة المعاصرة إدارةالمدیر المعاصر و،مصطفى محمود أبو بكر  4

39.  
  .281ص ) 1989:مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة(  الأعمال و الممارسات الإداریةسیاسات  ،عبد السلام أبو قحف  5
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بينما تؤثر قرارات أو خطط رئيس مجلس الإدارة على المؤسسة ككل نجد أن قرارات أو خطط : التكلفةدرجة التأثير و  
رئيس مجلس الإدارة  يتخذهالذي يرأسه، كما أن تكلفة الخطأ في قرار   تؤثر إلا على القسملا رئيس أو مشرف العمل 

، أما رئيس العمال فلا يتعدى تأثير الخطأ في قراره أو خطة سواء في الأجل الطويل أو القصير ى المؤسسة ككليؤثر عل
  .يقوم برسمها القسم الذي يرأسه

سياسات رئيس مجلس الإدارة مدة زمنية طويلة، بينما نظيرها في حالة مشرف تغطي قرارات وخطط و  :الزمنيالمدى  
  . أو رئيس العمال لا تتعدى أياما قليلة أو شهور محدودة

قرارات رئيس العمال بالتكرار أو الروتينية على عكس رئيس مجلس ) إن لم يكن كل(تتصف معظم  :التكراردرجة  
  .الإدارة فنجدها لا تتصف بذلك

و القيادة ليست نشاطات متطابقة  الأعمال إدارة بالقائد،تجدر الإشارة إلى أن كلمة المدير ليست نفسها ما نسميه و     
   .هذه النقطة سنشير إليها لاحقا في المطلب الثانيو  لذلك من الضروري التفرقة بين المصطلحين

بير في تحقيق أهداف دوار التي لها تأثير كمن الأيقوم المديرون بممارسة عدد  :تهكفاءاأدواره و  المعاصر المدير-ثانيا
: هيلى ثلاث مجموعات حسب مينتزبورغ و وهذه الأدوار  تنقسم إ ، هابغض النظر عن طبيعة نشاط المؤسسة ككل

ر أن يكون متشبعا بمجموعة من نجاز هذه الأدوار على المديلإدوار المعلوماتية والأدوار القرارية، و دوار  الشخصية، الأالأ
  .    الفكريةات كفاءالانية و الإنس اتكفاءال الفنية، تاكفاءال: هيالضرورية لذلك و  اتكفاءال

إنجاز أساليب وتأثيرها النسبي على مسارات و  يمكن إغفال أهمية الأدوار الإدارية لا:المعاصر الأدوار الإدارية للمدير-1
رغ بعمق مفكرة العديد من المديرين في تزبنهنري ميقد درس ف.1 تحقيق أهداف المؤسسة ككلية بل و الوظائف الإدار 
خصائص العمل الإداري الذي " طبيعة العمل الإداري" بين في كتابه المعنونو  ،مهامهمات لتحديد ؤسسمختلف أنواع الم

ات متجميع أهم مه استطاعف.đا ونعلى مختلف الأدوار التي يقوم لعملهم ذلك بتوضيح التوزيع الزمني ه المديرون، و يقوم ب
يوضح )5-1(رقم الشكلو  ،2الأدوار القراريةالشخصية ،الأدوار المعلوماتية و  الأدوار: وهي المديرين في ثلاث مجموعات

 .ذلك

تنقسم و  ،3العلاقات مع الآخرين تتولد مباشرة من السلطة الرسمية للمديرهذه الأدوار تخص : الأدوار الشخصية-1-1
  : هذه الأدوار تتمثل فيما يليو  ،التسيير الجيد للمؤسسة ابحيث يضمن الإنجاز الجيد لهلاث هذه الأدوار  إلى ث

الترحيب بزوار المؤسسة أو حضور الحفلات الواجبات المرتبطة بمقابلة و  المدير ببعضيتمثل في قيام و : الدور الرمزي 
 .الخ...المناسبات العائلية للعاملين đا أو دعوة العملاء على وجبة غذاءو 

                                            
  .84، مرجع سبق ذكره، ص أساسیات الإدارة، عبد السلام أبو قحف  1

2 Sébastien Duisabo, Dominique roux, Gestion et management des entreprises (Hachette livre, Paris: 
2005) p269. 
3 Jean- François Soutenain, op, cit,  p16 . 
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 .الخ...تقييم أدائهم ين وتدريبهم وتوجيههم و رؤوسلمفز اتححيث يقوم المدير بتشجيع و : الدور القيادي 
الأطراف الخارجية التي تتعامل معها مثل الموردين، العملاء سسة و أي حلقة الوصل بين المؤ :الاتصالدور ضابط  

ذلك đدف بناء قاعدة للمعلومات التي و  ،معها المؤسسةات التي تتعامل ؤسسلممن ا غيرهاالحكومية و البنوك والمؤسسات و 
 . يتطلبها تنفيذ العمل داخلها

التي يلعبها المدير خاصة المرتبطة  أهم الأدوارالمعلومات يعتبر من  استقبالإرسال و لا شك أن :الأدوار المعلوماتية-1-2
  2:تنقسم هذه الأدوار إلىو  ،1 أي قرار أو بناء أي خطة اتخاذفبدون المعلومات لا يمكنه  المعروفة،بتنفيذ وظائفه 

يواكب و الحوادث الخارجية بالعمليات و  التحاليل ذات الصلةفالمدير يتسلم المعلومات و :ث عن المعلوماتالباح دور 
 .الجديدة الاتجاهاتالتطورات ويتعلم الأفكار و 

ة أو الأفراد ؤسسستلمة من الخارج إلى أفراد الميشمل هذا الدور إرسال المعلومات الم: دور الناشر للمعلومات 
 .معهم اجتماعاالعاملين برئاسته مثل نقل المعلومات إليهم بعد جولاته ثم عقده 

خارج ناسبة إلى علومات المينقل المة أو القسم الذي يرأسه فيها و ؤسسالم باسمفهو يتكلم :الدور التمثيلي للمؤسسة 
 . ة أو خارج ذلك القسمؤسسالم
  3:فيما يليتتمثل و : الأدوار القرارية-1-3

ذلك بالدخول في والتطوير و  الابتكاريطلق عليها أدوار المخاطرة، فيتضمن عمل المدير محاولة و :يم أفكار جديدةدتق 
 .محالات جديدة أو البحث عن فرص تسويقية تمكن المؤسسة من التمتع بمزايا تنافسية في الأسواق

أو  ؤسستهنحو المشاكل التي تقع داخل مه ستهان به من عمل المدير يوجيفجزء لا: دور مواجهة المخاطر 
ة قد تنشأ الكثير من المشكلات بين المرؤوسين أو بين الوحدات التابعة له بطريقة تمس ؤسسففي داخل المخارجها،

مواجهته للتغيرات التي فالمدير في  الحال بالنسبة للمشاكل الخارجيةلك كذء مما يتطلب منه التدخل لحلها، و أسلوب الأدا
 .التكيف معهالها و ة عليه أن يقوم بمحاولة حؤسسما يترتب عليها من  مشاكل للمتحدث في البيئة و 

الآلات و الإمكانيات المتاحة بوحدته مثل المواد الموارد و  استخدامويقصد بذلك قيام المدير بتوزيع و :تخصيص الموارد 
 .استخدامهاعالية فو  العمال بشكل يضمن معه حسن سيروالأموال و 

مثل الجهات الخارجية الوحدات التنظيمية و تمثل هذا الدور في قيام المدير بالتفاوض مع رؤساء ي:دور المفاوض 
 . استخدامها بشكل يحقق صالح العملالوسطاء والموردين لتنظيم موارده و العملاء و 

                                            
    .84، مرجع سبق ذكره، ص ، أساسیات الإدارةعبد السلام أبو قحف  1
  .24، 23 ، مرجع سبق ذكره، ص صمحمد حسن الشماع  2
  .66، 65ص  ص) 2003: الدار الجامعیة الجدیدة، الإسكندریة(  إدارة الأعمالجلال إبراھیم العبد،   3
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  المعاصر أدوار المدير): 4- 1(الشكل رقم                                           

          
 
  
 
 
  
  
  

Source: Henry Mintzberg, le mangement- voyage au centre de l’organisation-, traduit par Jean-Michel 
Behar (éditions d’Organisations, Paris: 2003) p34. 
  

  .المديرين بدرجة متفاوتة حسب طبيعة عمل كل مدير تجدر الإشارة إلى أن الأدوار العشرة السابقة تمارس بواسطةو       

 Hansen، Wernerflet(الاقتصاديةأشارت العديد من الدراسات :المعاصر لمديرل ات الإداريةءالكفا-2
1989، Husiled Becker1998، Veiga  1999(  ئيسي للنجاح أن الإدارة الفعالة هي المحدد الر

مقدرة أي مدير على الأداء و رجة الأولى على الأداء بالد النجاح الإداري يعتمدو  .1الدائم للمؤسسةالاقتصادي المستمر و 
  .دارية التي يمتلكهاالإ اتءكفانتيجة التكون 

ديرين، وهذا يعني أن الم ل الأساسي في تقدير فعالية تكون العام التي  ةيالإدار  اتءالكفا سةان من الضروري در ذإ     
د لا م بنجاح،بل أن سلطة المدير قؤسساēيتمكنوا من إدارة ممعينة لابد من توفرها في المديرين حتى  اتكفاءهناك  

  .2اتءالكفاتستمر دون وجود هذه 
أما اصطلاحا فمن الباحثين من يرى   لغويا هي القدرة على فعل شيء حسن فإن الكفاءة  ويبتسرحسب قاموس و      

في مضامين تربوية، ثم تجسد  1920حيث استخدم سنة يعود إلى علم النفس ،لح الكفاءة أن أصل استخدام مصط
في إطار الحركة  1970سنة  )MacCeland( يلاندماكلاستعمال هذا المصطلح أكثر في العمل الذي قام به 

  ."فحص الكفاءة أولى من الذكاء"الأمريكية لتنمية الكفاءة في مجلة عالم النفس الأمريكي من خلال مقال
 

                                            
1Jean Simonet, Le développement des compétences managériales, juin 2008, disponible sur le site : 
www.bpi-group.com/fr/images/stories/pdf/cahier19.pdf( consulté le 15/04/2014). 
2Bernard Ramanantsoa, l’art du management – Leadership, Performance, Développement durable - 
(les Echos éditions, Paris : N d) p51. 
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  :منها Compétence)(الكفاءة  قد تعددت الاتجاهات نحو تعريفو      
  ا ةالكفاءتعرفĔهي ما تتعلمه في عملك من التجارب (الدراية و ) أي ما تتعلمه في المدرسة(عارفتجمع للم:" بأ

  .1 )"الدرايةوهي القدرة على تطبيق المعرفة و ( المهاراتو ) اليومية في الحياة الاجتماعية
  اهناك من  وĔالقدرة على إنتاج شيء أو إحداث نتاج معين:" يعرفها بأ."  
 اĔبشكل و  ،الملاحظة في النشاطو  هي قابلة للقياسالقدرة على تنفيذ مهام محددة و :"بينما ذهب البعض إلى تعريفها بأ
  .2"العملالكفاءة لا تظهر إلا أثناء وسع الكفاءة هي استعداد لتجنيد وتجميع ووضع الموارد في العمل، و أ

  :ات الإدارية فنورد بعض تعاريفها كما يليلكفاءأما ا     
  البعض عرفهاĔتمكنه من أداء مهامه و  الاتجاهات التي يمتلكها المديرت و المهاراعبارة عن مجموعة من المعارف و ":ابأ
 .3"الإداريةتقييمه لضمان جودة العمل أي العملية الإدارية بمستوى يمكن ملاحظته و  مسؤولياتهو 
  ا آخرونعرفها كماĔالتقنيات قابليات وقدرات متخصصة تتضمن الطرق والإجراءات و  ممارسات سلوكية و: "على أ
  .4"تي يواجهها المدير بفعالية الأعمال الإدارية اللازمة للتعامل مع كافة المواقف و ال

يلي  فيماة، و الفكري اتكفاءالالإنسانية و  اتكفاء، الات الفنيةالكفاء: ثلاثة أنواعات إلى صنفت هذه الكفاء قدو      
  :اتكفاءعرض لهذه ال

معالجته في ممارسة عمله و  الطرائق التي يستخدمها المديرات الفنية بالأساليب و تتعلق الكفاء:الفنية اتكفاءال - 1- 2  
الفنية التي يتطلبها العلمية و ت توفير قدر ضروري من المعلومات والأصول اتتطلب هذه الكفاءالتي يصادفها، و للمواقف 

براعته في استخدام الطرق العلمية المتاحة و الذي يتمتع بمعرفته المتخصصة و فالمدير الناجح ه.5الإدارينجاح العمل 
ات لفنية أĔا أكثر تحديدا من الكفاءات اأهم ما يميز الكفاءو .6لعمل بمهارة وإتقانالوسائل الفنية الضرورية لانجاز او 

                                            
    : ، نقلا عن الموقع الالكترونيداریة كمعوق لتبني المؤسسات الجزائریة لإستراتیجیة التصدیرضعف الكفاءات الإ، عادل لعجالي 1
 1402687374.pdf-http://oaji.net/articles/433 )14/06/2014: المطلع علیھ في.(  

الملتقى الدولي السابع  ورقة بحث مقدمة في ،تنمیة الكفاءات  البشریة كمدخل لتعزیز المیزة التنافسیة للمنتج التأمیني، مصنوعة أحمد  2
 دیسمبر 04-03 یوميالجزائر، بوعلي شلف،جامعة حسیبة بن ،"تجارب الدول"أفاق التطویرالواقع العملي و التأمینیةالصناعة حول 

  .06، ص 2012
 نع نقلا  2012 ،واقع الكفایات الإداریة لدى مدراء الریاضة بالمؤسسات الحكومیة بالسودان، حمد أدم أحمد محمد،جبیر محمد عليأ  3

    .)15/05/2014علیھ في  المطلع( http://sustech.edu/staff_publications/20140113111925345.pdf   :الموقع

التربویة لمدیري المدارس الابتدائیة في مركز   الإداریة وستوى مھارات القیادة أثر برنامج تطویري لرفع الم، شھرزاد محمد شھاب4
  :        الالكتروني الموقعنقلا عن  ،2009تشرین الأول  ،08، مجلة دراسات تربویة، العدد محافظة نینوى

 aId=55911http://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&    )15/05/2014: المطلع علیھ في  .(      
  .45مرجع سبق ذكره، ص  حسن،أمین عبد العزیز  5
  .70مرجع سبق ذكره، ص ، تحدیات المدیرینالاتجاھات الحدیثة في الإدارة وكامل بربر،  6
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ات تنميتها من الكفاءفي اكتساđا و  في أĔا أسهلو  بسهولة،عنى أنه يمكن التحقق من توافرها لدى المدير الأخرى، بم
  .الأخرى

 لمرؤوسيناعلى التعامل مع  المدير  قدرةتعني  كما يبدو من تسميتهاالإنسانية   اتكفاءال :ت الإنسانيةاءكفاال-2-2
تنمية و الفعال  الاتصالتحقيق لوك الآخرين و القدرة على فهم دوافع السكما تتضمن قيق التعاون بين مجموعات العمل،تحو 

  .1مغزى هذه التغيراتغيرات التي يمكن أن تطرأ عليها و التالفهم المشترك للأفكار والمعتقدات و 
ذلك بسبب ما ات الفنية و ثين أن اكتساب المدير لهذه الكفاءات أكثر صعوبة من اكتسابه للكفاءيرى بعض الباح   

ات المهمة حيث أĔا مكملة ات من الكفاءتعد هذه الكفاءو  تنوع،و  تباينمن تعقيد و  الإنسانيةتضمنه العلاقات ت
  . 2الفكريةات الفنية و للكفاء

يمات الحديثة نحو تحقيق ات الهامة الضرورية لنجاح المديرين في قيادة التنظمن الكفاء الإنسانية اءاتتعتبر الكفو       
في  الإنسانيةات ءاتشير العديد من الدراسات التي تمت في مجال السلوك القيادي إلى أن تطبيق المدير للكف حيثأهدافها،

 بين مرؤوسيه مما يؤدي إلى رضا المرؤوسينويعزز العلاقة بينه و  الثقةؤدي إلى خلق قنوات من الاحترام و مجال العمل ي
تعود بشكل كبير إلى  في المؤسسات الحديثة شاكل الإنتاجيةمذهب بعض الباحثين إلى القول أن أغلب وتحسين أدائهم، و 

ممن  هو أحد أسرار نجاحه قياسا بالآخرين اتكفاءذه الالمدير له امتلاكإذن ف.ات الإنسانية في المديريننقص الكفاء
  .3يفتقرون إليها

 تتضمن القدرة على تفسير الأمورالنظرة الشاملة للأمور و  علىيقصد đا قدرة المدير و  :الفكرية اتكفاءال-2-3
رين يالمد يساعدوافر مثل هذه القدرات تلقدرة على تحليل المشاكل والتعامل مع البيانات وتحليلها، و او  ،الحكم عليهاو 

الأجزاء الشمولي لكيفية تحريك العناصر و  الإدراكو  ،توجهاēا في المستقبلة و ؤسسعلى التخطيط الشامل لأهداف الم
  .4ة ؤسسعمل فيه بطريقة تحقق أهداف المالمكونة للنظام الذي ي

لوظيفي والمستوى تلف في درجة أهميتها باختلاف المركز اتخت الثلاث السابقة اكفاءمع الأخذ في الاعتبار أن الو      
ت الفكرية كلما اتجهنا للمستويات اكفاءفتزداد الحاجة لل.ذلك على النحو الموضح بالشكل أدناهالإداري للفرد و 

ت الإنسانية يحتاج اكفاءدارية الدنيا، أما بالنسبة للت الفنية كلما اتجهنا للمستويات الإاءالكفبينما تزداد الحاجة لعلى،الأ
 نة بالنسبة لجميع المديريأهميت الإنسانية هي أكثر اكفاءيرى بعض الباحثين أن الي، و إليها جميع المديرين بقدر متساو 

، بناء التحفيز، القدرة على القيادة و تصالالا ات مهارةمن هذه الكفاءو  .كثر فعالية يكون أكثر تمتعا đاأن المدير الأو 

                                            
  .29، مرجع سبق ذكره، ص جمیل أحمد توفیق 1
دراسة مسحیة على الضباط العاملین بشرطة -  علاقتھا بالتعامل مع الجمھوروالشخصیة و المھارات الإداریة، فھد بن محمد الذویبي 2

  . 39،40 ، ص ص2005ماجستیر في العلوم الإداریة، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، ، مذكرة  -منطقة القصیم
  .20، مرجع سبق ذكره، ص محمد حسن الشماع  3
  . 58مرجع سبق ذكره، ص جلال إبراھیم العبد،   4
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مهارة (غير أن هناك من يعتبر أن. 1 ...فرق العمل، إدارة المهام، القدرة على الإقناع، مهارة التفاوض، إدارة الصراعات
 Les(  للمدير) المفتاحية( ات الجوهريةتعتبر من الكفاء) ل، إدارة المهامالاتصال،القدرة على التحفيز، بناء فرق العم

compétences clés de manager(، أي خلل في هذا الأمان المسؤول عن صحة المؤسسة و فهي صمام
   .الصمام يؤدي إلى اعتلال المؤسسة

  المستويات الإداريةو  الإدارية اتكفاءالعلاقة بين ال): 5- 1(الشكل رقم                 

  
 
 
 

  
  
  

  فنية اتكفاء                     إنسانية     اتكفاءفكرية              اتكفاء       
  .4 ص )1999:ة الجدیدة للنشر، الإسكندریةیدار الجامع( التطبیقبین النظریة و مبادئ الإدارة،إسماعیل بلال محمد:المصدر      

  
بممارسة عدد من الأدوار لها تأثير كبير في تحقيق أهداف المؤسسة ككل  يقوم المعاصر المديرأن  مما سبق نستنتج      

 .لأدوار القراريةاالأدوار الإعلامية و الشخصية، أدوار المواجهة: هيو ،التي يعمل فيها ةبغض النظر عن طبيعة نشاط المؤسس
 نجاحهوالتي ستحدد مستوى فعاليته و  ت الضرورية لذلكاكفاءبمجموعة من ال اأن يكون متشبع يهعل وارلإنجاز هذه الأدو 
ت ناول فيما يأتي مهاراسنتو  ،ات الإنسانيةكفاءالو  الفكرية ، الكفاءاتات الفنيةكفاءال: ات فيكفاءتتمثل هذه الو 

   .القيادة لدى المدير المعاصر بالتفصيلالاتصال و 

  القيادة لدى المدير المعاصر فن  :لب الثانيالمط

شري مما المورد البإذ أĔا عنصر إيجابي يمكن أن يلعب دورا حاسما في تنمية  الإدارية،القيادة حلقة مهمة في العملية إن      
الذي يجعل ي هو الذي يقود التنظيم ويحقق فيه التنسيق بين وحداته و ار القائد الإد كما أن  ة،ؤسسيعود بالنفع على الم

ةـ، لذلك ؤسسمصير المهو مهمة شاقة يرتبط đا  إلا أن القيادة الإدارية ليست مهمة سهلة بل هي .ته أكثر ديناميكيةإدار 
التي تؤهله لتحمل هذه المهمة  هلاتالمؤ المهارات و  من فيه مجموعة رلها أن تتوف اختيارهيتطلب في من يتقدم إليها أو يتم 

                                            
  .35ص )1999:ة الجدیدة للنشر، الإسكندریةیدار الجامع(  التطبیقمبادئ الإدارة بین النظریة و، محمد إسماعیل بلال  1

 الإدارة العليا

 الإدارة الـوسطـى

  الـدنـيـا الإدارة
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جيد سيؤدي لا محالة  إداري دقائ انتقاءبالوقت الحالي فأي فشل في  ؤسساتفي المأهمية القيادة  ازدادتالمسؤولية، لذا و 
       .ةؤسسإلى فشل الم

لغزوات اقترنت بشكل  لماضي حيث أن الحروب العسكرية واارتبطت باادة كلمة قديمة القي :مفهوم القيادة الإدارية-أولا
قانوني لاعترافهم بدوره في  إلزامدون ين بحيث يقبلون قيادته طواعية و الآخر  فيالقيادة يعني القدرة على التأثير كامل đا، و 

أعلى مركز في و الغالبية من الناس غير الإداريين يربطون بين مصطلح القيادة و  كونه معبرا عن طموحاēم،و  تحقيق أهدافهم
  .الهرمي للسلطةالتسلل 

لما تشهده  لها أهمية كبيرة في الحياة المعاصرةو  .لوااماز تي تناولها الباحثون منذ القدم و من المواضيع ال القيادةإن     
ا يشير إلى مو  ،قيادة فعالة الذي يتطلب الأمر تعقدهاديات وتزايد المشكلات و تحالمؤسسات من تطورات وتغيرات و 

 .1إخفاقهادات في حال تعثر المؤسسات و القياأهميتها هو استبدال 
ريف عدد من التعا استعراضلقد تباينت تعريفات رجال الفكر الإداري للقيادة لذلك سنحاول  :تعريف القيادة -1-1

  .ةالقيادو  الأعمال إدارةء الباحثين والممارسين في مجال التي قدمها هؤلا
  ا القيادة 1935سنة  الذي صدر" فن القيادة" في كتابه الشهير  تيد أوردوايعرفĔالقدرة على التأثير في " بأ

  .2" الأفراد ليتعاونوا  من أجل تحقيق هدف ما يرغبون فيه
  ا السيرورة التي من خلالها يقوم الفرد بالتأثير على مجموعة من الأفراد بغية الوصول إلى :" شنبانيعرفها وĔبأ

  .3"الأهداف
  ا القائد في مرؤوسيهم لإقناعه:"عرفا القيادة أدونالو كونتزأماđ ا عملية التأثير التي يقومĔحثهم على المساهمة م و بأ

  . "في أداء نشاط تعاوني هودهمبجالفعالة 
  ا: ريتشارد إيفلفي حين عرفهاĔلك المواقف التي تذلك خصائص المرؤوسين و كتفاعل لخصائص القائد الشخصية و  بأ

 .4"أهدف مرغوبةđا أفرادا أو جماعات نحو تحقيق يمرون 
 اĔفن جذب الأفراد لانجاز مهامهم اختياريا من خلال تحفيزهم ليبذلوا كل جهودهم لتحقيق :"وهناك من عرفها بأ

   .5" هدف مشترك
                                            

  ) 2008: الأردن ،دار الحامد للنشر، عمان(  الاتصال الإداريالقیادة والرقابة و، معن محمد العیاصرة، مروان محمد بني أحمد  1
  .138ص 

2 Jack Duncan, les grandes idées du management- des classiques aux modernes- (Afnor, Paris: 1990    )  
p160.  

  .180، مرجع سبق ذكره، ص  السلوك التنظیمي، محمد قاسم القریوتي  3
    . 98ص ) 2009: التوزیع،عمان الأردندار الثقافة للنشر و ( القیادة الإداریة، نواف كنعان سالم  4

5 Le Leadership D’aujourd’hui, disponible  sur le site : 
http://fr.nexussante.ca/sites/fr.nexussante.ca/files/resources/leadership.pdf ( consulté le 17/05/2014 ). 
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القدرة على توجيه الآخرين عن طريق هي فن التأثير و  :التعريف التالي للقيادة اقتراحيمكن  التعاريف السابقةبناء على      
دون اللجوء إلى القوة  ،دفعهم للتعاون فيما بينهم لتحقيق الأهداف المسطرةو  احترامهموتجاوđم و  كسب ولائهم  إقناعهم،

  .أو استخدام السلطة الرسمية
 إدارة كتابف المتعددة التي وضعها  ريامن خلال التع الإدارية يتضح معنى القيادة:تعريف القيادة الإدارية-1-2

  :التي يمكن استعراض بعضها فيما يليو  الأعمال
  ا أدونالو كونتزتعرف القيادة الإدارية حسبĔحثهم على وم المدير في مرؤوسيه لإقناعهم و التي يق التأثيرعملية :" بأ

  .1"تعاونية بجهودهم في أداء نشاط المساهمة الفعال
  اهناك من عرفها وĔ2"توجيههم إلى الوجهة التي تخدم أهدافهاو  ؤسسةفن التأثير في العاملين بالم :"بأ.  
 اĔالتي تعمل على توحيد جهود ، و المسؤولية التي تتجسد في المديرنوع من الروح المعنوية و :"كما عرفها آخرون بأ
  ."التي تتجاوز المصالح الآنيةؤوسيه لتحقيق الأهداف المطلوبة و مر 
  ايهناك من عرفها أوĔأهداف التنظيم عن الرقابة على المرؤوسين بغية تحقيق القدرة على التوجيه والتنسيق و :" ضا بأ

 .3"التأثير أو من خلال استعمال السلطة عند الضرورةطريق الإقناع و 
توجيههم و المدير على مرؤوسيه  đا هي القدرة التي يؤثر :بناء على ما سبق يمكن اقتراح التعريف التالي للقيادة للإدارية    

   .وولائهم و خلق التعاون بينهم في سبيل تحقيق الهدف ذاته احترامهمđا كسب طاعتهم و بطريقة يتسنى 

 روح وتشجيع ة،ؤسسالم أهداف في الأفراد أهداف إدماج :أهمها ةعد أمور تحقيق إلى ēدف ةؤسسالم في القيادةإن     
 لدى الإبداع روح تنمية đدف الجيد بالعمل الاعتراف ذلك جانب إلى الجماعي، العمل على وحثهم لديهم المبادرة
 بذل إلى يدفعهم مما النفسي والارتياح بالرضا الأفراد يشعر حتى للعمل الملائم الجو ēيئة على تعمل ، فالقيادة4الأفراد
من الانتقاء للوظائف هي مزيج المؤسسة بذلك القيادة الفعالة في و  .5مأدائه مستوى تحسين وبالتالي الجهد من قدر أكبر

هم كثيرا فرصتهم في تحقيق النجاح و   بد من بذل عناية كبرى بوضع المديرين في المراكز التي تتحسنولاومن الأسلوب،

                                            
  .98، 97، مرجع سبق ذكره، ص ص نواف كنعان سالم  1
  .382ص ) 2007: منشورات الحلبي الحقوقیة، بیروت لبنان(  أصول الإدارة العامة، حسین عثمان محمد عثمان  2
: لنشر، الإسكندریةاالدار الجامعیة للطباعة و(  - الإداريالإصلاح العملیة الإداریة والوظیفیة العامة و –ارة العامة الإدطارق المجذوب،  3 

  .489ص ) 2000
  .105.ص ) 2010: التوزیع، عمان الأردندار المستقبل للنشر و(  أساسیات الإدارة فادي محمد صلاح،  4
  العѧѧѧѧدد ،09المصѧѧѧѧرفیة،المجلدو الدراسѧѧѧѧات المالیѧѧѧѧة ،مجلѧѧѧѧةأثرالأسѧѧѧѧالیب القیادیѧѧѧѧة فѧѧѧѧي المنظمѧѧѧѧات علѧѧѧѧى أداء الأفѧѧѧѧراد ،خبابѧѧѧѧة حسѧѧѧѧان5

  .22، السنة العاشرة، جوان، ص 02
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الكفاءة في القيادة ف.و إنجاز لا يمكن إضفاؤه على أحدهو ، فجميع المديرين يجب أن يسعوا ليصبحوا قادة أكفاء يشغلوĔا
    .الالتزامب من خلال العمل الشاق والحماس و أن تكتس لا بد
ذلك مظاهر الثورة الإدارية الحديثة و أولى  الأعمال إدارةلقد مثل التفريق بين القيادة و : الأعمال إدارةالقيادة و -ثانيا

ة يالبيئإلى الجوانب الإنسانية و  الأعمال إدارةتشير حيث المضمون،ع بين المفهومين من حيث المعنى و بسبب الخلط الشائ
 .1ة، بينما تختص القيادة في توجيه الأفراد بواسطة طرق التأثير لتحقيق الأهدافؤسسلإنجاز أهداف المالتنظيمية الفنية و و 

غير قادر على القيام أنه قد نجد بأن أحد المديرين  فالمدير قد يكون قائدا لأن القيادة تعتبر إحدى وظائف المدير، إلا     
موظفيه خير دليل الصراعات بين المدير و  اعتبارالسلوكية، و يمكن و للمقومات الشخصية  لافتقارهذلك  و بدوره كقائد

ما إذا كان في مركز إداري و يتمتع هذا في حالة دة، كذلك القائد قد يكون مديرا و على فشل الكثير من المديرين كقا
  .2ليس كل مدير قائدمدير و  قائد كللهذا نقول  تجعله يشرف على عدد من المرؤوسين ، بالسلطة و الصلاحيات التي

تجدر الإشارة إلى أن هذه الفروقات تبقى نسبية ذلك لأنه يمكن أن يتوفر أحدهما على بعض أو صفات الآخر أما و      
ات تولي عناية فائقة ؤسسالملك فإن لذ.قائد متميزنكون أمام مدير  إذا اجتمعت هذه الصفات في شخص فعندئذ

من منظور و . رفع مستويات أدائهمكنهم من التأثير على مرؤوسيهم و عالية تم قيادية يتمتعون بقدرات  عن مديرين ثللبح
  .بين كوĔم مديرين يعتبرون موردا قيما وهم نادرونص الذين يجمعون بين كوĔم قادة و الفعالية التنظيمية فإن الأشخا

  .و القائد المديريوضح الفرق دول التالي الجو 

  و القائد رالمديالفرق بين ): 1- 1(رقمالجدول                                    

  المدير  لقائدا

  يعتمد على السمعة -
  يثير الحماس -
  يصلح الفشل -
  ينمي الأفراد -
  يهتم بالأفراد -
  يسأل -
  يعمل جاهدا حتى يتبعه الآخرين -

  يعتمد على السلطة -
  يثير الخوف -
  يؤنب الآخرين على الفشل -
  يستخدم الناس -
  يهتم بالأشياء المادية -
  يأمر -
  يعمل جاهدا لينتج -

ص )2001: التوزیع، عمان الأردناء للنشر ودار قب( العشرینلواحد وتحدیات القرن اإدارة الأعمال و ،أمین عبد العزیز: المصدر     
126.   

                                            
  .49، مرجع سبق ذكره، ص سالم نواف كنعان  1
  .295ص ) 2003: مصرالإسكندریة  ،التوزیعللطبع النشر و الجامعیةالدار (  السلوك التنظیمي مدخل بناء المھارات، أحمد ماھر  2
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 في سلوك إن القيادة قوة يستمدها المدير من مصادر متعددة تمكنه من التأثير: مصادر قوة تأثير القيادة الإدارية -ثالثا
  1:سنعمد إلى توضيح هذه المصادر على النحو التالي و مشاعرهم، و لمرؤوسينا

المدير، ونظرا لكونه يحتل منصبا  القدرة على التأثير في المرؤوسين بسبب السلطة الرسمية التي يملكها: السلطة الرسمية-1
  .مسؤولا لمراقبة سلوك و أداء المرؤوسين

يمكنها أن ) المعاملة الحسنةلمدح، الشكر، التقدير، الترقية و مثل المكافآت، ا( إن استخدام المدير للحوافز: قوة الحافز-2
  .تؤثر كثيرا في المرؤوسين

 مثل التوبيخ، التنزيل الوظيفي، إسناد( المستندة على عقاب مرؤوسيه إن استخدام المدير للقوة: )الإكراه(قوة العقاب -3
  .يمكنها التأثير في المرؤوسين) التجاهلمهام أقل، عدم العاملة الطيبة و 

إعجاب المرؤوسين به، سواء كان ذلك الإعجاب بسبب وة المستندة على جاذبية القائد و وهي الق: قوة الإعجاب-4
  .صفاته الخارجيةكله ومظهره و في التعامل أو في شأسلوبه 

مهارة القائد في مجال عمله، بحيث يكون مرجعا فنيا وهي القوة المستندة على علم وخبرة ودراية و : قوة الخبرة-5
  ) .  امتلاك المعرفة الفنية المتخصصة(خبرة لهم شاكل العمل ومصدر علم و مللمرؤوسين في حل 

  : نظرياتهاأهم و  أنماط القيادة الإدارية - رابعا
 ر، فهو ليس سمات شخصية في القائديقصد بالنمط القيادي هنا سلوك القائد المتكر :)أساليب القيادة(ةدأنماط القيا-1
إلا أنه لا يجب أن يفهم أن هناك نمطا لا يحيد عنه، بل بالعكس فقد تكون له عدة .إنما سلوك يظهره في مواقف معينةو 

ومهما تعددت وجهات النظر التي تفسر القيادة هناك إجماع على أن الأنماط . 2تعرض لهاأنماط تتعدد بتعدد المواقف التي ي
  :القيادية هي

على يتخذ فيه القائد قراراته بنفسه و يقصد بالقيادة التسلطية ذلك النوع من القيادة الذي : القيادة التسلطية-1-1
لو حتى عن طريق تقديم الآراء والمقترحات، فالقائد هو الذي يستأثر برسم سياسة ن مشاركة المرؤوسين في ذلك و انفراد دو 
دون استشارة أعضاء التنظيم المؤسسة هو الذي يحدد كل أوجه نشاط ، و اهو الذي يملي أساليب العمل داخلهو  ،المؤسسة

  .مشاركتهمو 
إشراكا فعليا يها القائد الإداري بإشراك مرؤوسيه يقصد بالقيادة الديمقراطية تلك التي يقوم ف: القيادة الديمقراطية-1-2

ذلك دون أن يكتفي بطلب العون أو و بالمؤسسة خاصة ما يتصل منها برسم السياسات المتعلقة في اتخاذ القرارات،

                                            
  .589ص ) 2002-2001: الدار الجامعیة للطبع النشر والتوزیع، الإسكندریة( -المھاراتالمبادئ و -الإدارة، آخرونأحمد ماھر و   1
  .358، مرجع سبق ذكره، ص كنعان سالم نواف  2
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ضو زميل كعمؤسسته  إنما ينضم إلى أعضاء و  ارات اعتمادا على سلطته الرسميةالمساعدة منهم، فهو لا ينفرد بصنع القر 
 .1انجاز الأهداف رك في صنع القرارات ومشا

إذ يزودون بكافة المعلومات   في أداء أعمالهم،للمرؤوسينوبموجبها تعطى حرية كبيرة  :القيادة التسيبية-1-3
قد أثبتت الدراسات أنه على الرغم من التأثير ترك لهم حرية التصرف دون تدخل، و ثم ت المستلزمات التي يتطلبها العملو 

ء استغلال احتمال سو و  ين، إلا أنه قد يحدث نوعا من الفوضى في العملرؤوسالنمط القيادي في معنويات الم لهذاالايجابي 
   .2لتحقيق أغراض ذاتية ةهذه الحري

 الكثير تناولها فقد الأفراد توجيه في خاصةؤسسة الم داخل القيادة تلعبها التي للأهمية نظرا: الإدارية نظريات القيادة- 2
 في النظريات من الكثير وجدت لذا ،نماطهاأالعملية و  هذه حقيقة على للوقوف والتحليل بالدراسةمن الكتاب الإداريين 

  :فيما يلي نستعرض أهم هذه النظرياتمختلفة، و  زوايا من الظاهرة لهذه تحليلها في تنطلق اĐال هذا

استطاعا و  ن هذه النظريةبلاك وموتو قدم كل من :MOUTONو BLACK نظرية الشبكة الإدارية ل-2-1
قد قاما بتوضيح أسلوđما على شكل شبكة لها و . بالأفراد ، الاهتمام بالإنتاجالاهتمام : تحديد أسلوبين لسوك القائد هما

في هذه الشبكة يمكن التمييز بين خمسة أساليب رئيسية للقيادة حسب ليها أساليب القيادة المختلفة، و محورين يظهر ع
  3:)7-1(في الشكل رقم  موقعها على الشبكة كما

شعور بالرضا بين أفراد الجماعة  لكن التركيز على الإنتاج وب قيادي يؤدي إلى علاقات جيدة و أسل): 9،1(الموقع 
  .ضعيف

هو أسلوب قيادي يركز على روح الفريق في العمل و يحاول الحصول على إنتاجية جيدة من خلال و  ):9،9(الموقع 
                    .قات إنسانية مع الأفراد العاملين بالمؤسسةبناء علا

، حيث يؤدي هذا الأسلوب اجية بقدر كبير على حساب الأفرادأسلوب قيادي متسلط يهتم بالإنت: )1،9(الموقع 
  .مادية سيئة تخفيض الروح المعنوية للعمال ويجعلهم يعملون في ظروف نفسية و إلى

يكون فيه القائد مهتما بنفسه و ،الأفراد و  نتاجبالإادي يكون فيه الاهتمام ضعيف هو أسلوب قيو  ):1،1(الموقع 
  .بأصحاب المؤسسةو 

الأفراد، حيث يؤدي إلى إنتاجية ة لديها اهتمام معتدل بالإنتاج و هو أسلوب يشير إلى أن القيادو ): 5،5(الموقع 
 . جيدة من خلال بناء علاقات إنسانية جيدة مع الأفراد

                                            
  .314، 313ص ص ) 1993: دار المطبوعات الجامعیة، الإسكندریة(  أصول الإدارة العامة، إبراھیم عبد العزیز شیحا  1
  . 22ص) 2010: التوزیع، عمان الأردندار الحامد للنشر و( التربویةمدیر العصري للمؤسسات الإداریة وكفایات ال،محمد محمود فاضل  2
  .167- 165ص  مرجع سبق ذكره،علي عباس،   3
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  نظرية الشبكة الإدارية):6-1(الشكل رقم
  
  
  
  
  

                
  
  

 
  .166ص  )2008، 3ط: الطباعة عمان الأردنالتوزیع ودار المسیرة للنشر و(  أساسیات علم الإدارة ،علي عباس:المصدر              

 
لقد قام الباحثان تاننبوم وشمدت في عام : SHMIDTو TANNENBAUMنظرية المشاركة ل -2-2

أنماطه وفقا Đموعة نقاط إلى تحديد المحور القيادي و تهما قد خلصت دراسبدراسة وتحليل الأنماط القيادية، و  1973
بدرجات متفاوتة تختلف وفقا ذج يركز على سبعة أنماط قيادية و النمو خلالهما تحديد الأسلوب القيادي و يمكن من 

مدى الحرية دى السلطة المستخدمة من القائد و للأسلوب القيادي المعتمد، إذ أن كل من هذه الأساليب يعتمد على م
  .لتي يوفرها للمرؤوسين في المشاركة باتخاذ القرارا

 1 :لهذا فإن السلوك القيادي يتضح كما يلي     
  .لمرؤوسينلالمدير يتخذ القرار ثم يعلنه  -
  .المدير يقرر ثم يحاول إقناع المرؤوسين -
  .المدير يقدم الأفكار و يطلب أسئلة المرؤوسين حولها -
  .المبدئية القابلة للتغييرالمدير يتخذ القرارات  -
  .المدير يعرض المشكلة و يتبادل المقترحات ثم يتخذ القرار -
  .المرؤوسين اتخاذ القرار بشأĔا مندير يبين حدود المشكلة و يطلب الم -
   . المدير يعطي الجماعة نفس الدرجة من الحرية في تحديد المشكلة و في حلها و بالحدود التي تتفق عليها الجماعة -

                                            
  .312،  311، مرجع سبق ذكره، ص ص خضیر كاظم حمود، موسى سلامة اللوزي 1

  9،1        :القيادة الإنسانية                                  :قيادة الفريق           9،9
       اهتمام تمام بالأفراد و اه                         اهتمام عال بالإنتاج             

 بالإنتاج أقل                                      الأفرادو                  
                                                                        

اهتمام معتدل بالأفراد                                  : القيادة المعتدلة

  :             الضعيفةالقيادة                         :القيادة المتسلطة     
  اهتمام عال بالإنتاج                              اهتمام ضعيف بالإنتاج               

  1،1و ضعيف  بالأفراد                                     والأفراد                      1،9
1،9  

5،5 
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بلانشارد على أنه بإمكان القائد أن تعتمد نظرية هيرسي و : BLANCHARDو HERSEYنظرية -2-3
إلى مدى استعداد المرؤوسين التي تشير يعتمد على درجة نضج المرؤوسين و  يغير أسلوب قيادته من وقت لآخر، حيث

 .رغبتهم في تأدية مهامهمو 

   1:اقترحت النظرية أربعة أساليب للقيادة هي و      
المرؤوسين بأĔم لديهم القدرة والرغبة في العمل  تميزيرؤوسين بحرية اتخاذ القرارات، و السماح للم أي:أسلوب التفويض -
  .)كذلك قليل الاهتمام بالعلاقاتبالعمل و أسلوب قليل الاهتمام ( بأĔم واثقون من أنفسهمو 
ين بأن لديهم القدرة على يتميز المرؤوساتخاذ القرارات، و يركز على الآراء المتبادلة والمشاركة في  :أسلوب المشاركة -

عالي الاهتمام و أسلوب قليل الاهتمام بالعمل  ( الأمانالعمل ولكنهم غير راغبين فيه، ولا يشعرون بالاستقرار و 
  ).بالعلاقات

صف يتو هود المرؤوسين داعمة لجالمتعلقة بالمهام بطريقة مقنعة و يتضمن هذا الأسلوب توضيح القرارات :سلوب الإقناعأ -
  ).أسلوب عالي الاهتمام بالعلاقات( لديهم ثقة بأنفسهم ن بأĔم غير قادرين على العمل ولكنهم راغبين فيه و و المرؤوس

إشراف دقيق على العمل، فالمرؤوسين غير قادرين على العمل يركز على إعطاء الأوامر والتعليمات و :أسلوب الأوامر -
منخفض الاهتمام أسلوب عالي الاهتمام بالعمل و (انالأملوقت فهم لا يشعرون بالاستقرار و ابنفس غير راغبين فيه،و و 

  .)بالعلاقات
مدى شعورهم بالأمان تمرار من حيث القدرة على العمل والرغبة فيه و من ذلك على القائد أن يقيم مرؤوسيه باسو      

  .اسبذلك حتى يتمكن من استخدام الأسلوب القيادي المنو  الاستقرارو 
في سبيل تحقيق  رؤوسينثير متبادلة لتوجيه نشاط المعملية تأالإدارية  القيادة:لدى المدير المعاصرالقيادة رة مها- خامسا

كنه من تحديد اتجاهات تمالتي تعد وسيلة  ةقيادال ةيحتاج إلى مهار  المعاصر مما لا شك فيه أن المديرو هدف مشترك،
  . استثارēموتحفيزهم على العمل و  مطالبهممرؤوسيه و 

  2:من الأسباب التالية المعاصر مديرتنبع أهمية مهارة القيادة للو      
  .بدون المهارة القيادية لا يستطيع المدير تحويل الأهداف المطلوبة منه إلى نتائج -
  .التأثيرناصر الإنتاجية عديمة الفاعلية و بدون المهارة القيادية تصبح كل الع -
  .دفعهم إلى تحقيق أهداف المؤسسة يستطيع المدير تحفيز الأفراد و بدون المهارة القيادية لا -

                                            
) 2011: التوزیع، عمان الأردندار وائل للنشر و( -منحى نظامي -المعاصرةالأساسیات في الإدارة إبراھیم درة، محفوظ أحمد جودة،  1

  .267، 266ص ص 
ماجستیر في العلوم الإداریة، كلیة الدراسات العلیا مذكرة ، دارة التغییر التنظیميالمھارات القیادیة اللازمة لإ، صلاح بن سمار الجابري 2

   . 14، ص 2009جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، 
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غير مباشرة في البيئة الخارجية والتي تؤثر بطريقة مباشرة و  بدون مهارة القيادة يصعب على المدير التعامل مع متغيرات -
 .تحقيق أهداف المؤسسة

  :وتظهر مهارة القيادة من خلال     
ومن يقودهم أساسا للعلاقة الناجحة بينهم والتي دوĔا تنهار  دير القائدتعد الثقة المتبادلة بين الم :فير مناخ الثقةتو -1

الإيجابية  ديرينكما يؤكد على رؤية الم  ديريهمقة إلى تقدير المرؤوسين لمحيث يؤدي إشاعة مناخ الث،أركان هذه العلاقة 
للثقة في كل ما يسند إليهم من المهام، حيث تعتبر الثقة أهم الحوافز الإيجابية في  لأن هؤلاء المرؤوسين أهل،لمرؤوسيهم 

الفعال هو الذي يستطيع التأكيد على هذا المناخ وذلك من خلال تنقيته دائما وإزالة  ديروالم .العلاقات الإنسانية
أو  شى نتيجة للتفسير الخاطئ لأي قولكي لا تضعف الثقة أو تتلا الشوائب العالقة عن طريق الاتصال الفعال والمباشر

الابتكار و  ويمثل بيئة صالحة للتجديد ،ناخ الثقة يدعم دائما القدرة على اتخاذ القرارمووجود  .فعل أو أسلوب معين
 .1خلق جو من التعاون والفهم المتبادليساعد على العمل بروح الفريق و  والإبداع، كما أنه

ز الأعمال المطلوبة بروح ثقة لدى مرؤوسيه فسوف يتأثرون حتما بحماسته فيحفزهم لإنجاطالما كان المدير موضع و      
  .2بطريقة جيدةعالية و 

الثقة في الأهداف التي يعرضها ويقدر  لديهبالمقدرة على الإقناع و  الإداري يجب أن يتصف القائد:القدرة على الإقناع-2
م بالضرورة بالمركز ثل هذه الحالة فإĔم يكونون على علم بأنه مهتفي مالمرؤوسون هذه الثقة ولديهم الإحساس بذلك، و 

لديهم الثقة بأنفسهم هم صرف بحرية واستقلالية و نجد أن القادة الذين لديهم نزعة التالذي يحتله وبالأدوار التي يقوم đا، و 
 . أكثر نجاحا في تحقيق الأهداف التنظيمية عن أولئك الذين لا تتوافر فيهم هذه الصفات

درات الجسمية منعهما من إعاقة القالحساسية وقابلية الانفعال و  على ضبطالمقصود هنا القدرة و : ضبط النفس-3
كما .أن يكون لديه قدرة على السيطرة على أعصابه في أوقات الخطرالمدير القائد هادئا و ن يكون ، فيجب أوالنفسية

 من الأفراد جمهرةهذا يحصل عندما يستطيع المدير مواجهة و  ،الانفعالي أوترتبط سمة ضبط النفس بالاتزان العاطفي 
سواء داخلية أو (الضغوطللسيطرة و عدم خضوعه و  عدم شكه في أي مبادئ يؤمن đاو  ،والثبات في أوقات الخطر

بضبط عواطفه ولكن يجب أن يتحكم بنفسه و مشاعره،يتجرد المدير القائد من عواطفه و وهذا لا يعني أن ). خارجية
  .3يههاتوجو 

                                            
  .82ص) 2002:المكتبة الجامعیة، الإسكندریة(  المھارات السلوكیة في إدارة المؤسسات، ھالة منصور 1

  .135ص ) 2005: مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة(  أساسیات علم الإدارة، جاسم مجید  2
  .105ص ) 2010: التوزیع، عمان الأردندار أسامة للنشر و(  الإشراف الإداريالقیادة و، فاتن عوض الغزو  3
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تحفيز الأفراد ف.لأهدافالتحفيز هنا يعني حث الأفراد على المشاركة الإيجابية الفعالة في تحقيق ا :القدرة على التحفيز-4
ويتم  ،لتحقيق الأهداف المشتركة وضروريةأي معرفة دوافعهم ودرجة قوēا واستخدامها لتنشيط السلوك عملية أساسية 

من خلال  ،التحفيز من خلال تحديد مستويات الأداء ثم حث الأفراد على الوصول إلى تلك المستويات أو تجاوزها
وما يحققونه من مستويات  وإيجاد علاقة منطقية وعادلة بين فرص إشباع الدوافع ،الاهتمام بدارسة دوافعهم وتوجيهها

مع  ،وبث روح الفريق والتعاون بينهم معنويات المرؤوسينرفع   يردفمن خلال التحفيز يستطيع المالإنجاز،الأداء و 
  .اللإنسانية بما يضمن تجاوđم معه واحترامهمهم بعيدا عن الأساليب التسلطية و الاحتفاظ بعلاقات طيبة مع

فمن تقبلية للأهداف، الرؤية المس ديرالم ى امتلاكهذه القدرة أساسا عل وتعتمد :الابتكارالقدرة على التجديد و -5
بأكبر قدر من الوضوح، وذلك في إطار التطوير والتغيير المستمر والمعتمد على  واستشرافهلها يمكن تصور المستقبل خلا

ومن ثم فإن  .للمستقبلفهم واعي وإدراك قوي لخبرات الماضي مع تحليل دقيق لكل عناصر الواقع وتوظيفها للتخطيط 
لى تحقيقها في إطار هذه التحركات والتغيرات، يكون بمثابة ععد المؤسسة اللأهداف التي ستسالتوصل إلى رؤية سليمة 

 والقائد هنا قدوة ومثل أعلى.السبل للوصول إليهانقطة الانطلاق لتحديد أفضل الوسائل لتحقيقها وأفضل الآليات و 
من خلال السماح لهم بالتفكير وتقديم  ،يهملد الابتكاريتنمية السلوك يشجع و يسعى إلى وبالتالي عليه أن  لمرؤوسيه،

في التفكير واستقلالية في  يعطى المرؤوس حرية أنمن مقتضيات هذا التشجيع الآراء ومكافئتهم وتشجيعهم على ذلك، و 
 .1الخطأفي التمكين وتشجيع روح المبادرة وعدم قمع المحاولة و  فرصاالعمل و 

       المعاصرلدى المدير فن الاتصال : المطلب الثالث
 لعملية الإداريةكعنصر هام في ممارستهم ل  بالاتصال الاهتماممن واجبهم  لمهام الموكلة إليهمبا  لكي يقوم المديرين     

لم يكن متمكنا في  ما المهاميفوضهم في بعض فكيف للمدير نقل وتوضيح رؤيته وأهدافه وخططه لمرؤوسيه بنجاح و 
التميز إلا بمهاراته في مؤثرا في سلوك مرؤوسيه ومحفزا لهم على الأداء الفعال والإبداع و  لن يكون المديرمعهم، و  اتصالاته
  .الاتصال

عناصر عملية الاتصال أهدافه ، وكذا في المؤسسة وأهميته و  سنتناول في هذا المطلب أولا تعريف الاتصال على ذلكو      
    .المعاصرتتوفر لدى المدير  يجب أن أهم المهارات الاتصالية التي بعدها نتطرق إلىوأنواعه، و 

  :مفهوم الاتصال-أولا
 تكون ربما تعريفه فمشكلة للاتصال، وشامل واضح محدد تعريف على الحصول السهل من ليس :الاتصال تعريف-1

 .هتعريف وطرق أساليب فيها تعددت فلقد الحديثة العلمية الاتجاهات ،أما اتهذا البشرية الحضارة قدم قديمة

                                            
  .82-79، مرجع سبق ذكره، ص ھالة منصور  1
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 الانتهاءالوصول إلى الشيء أو بلوغه و  :"في اللغة العربية كما تشير المعاجم يعني الاتصالمصطلح :لغوياالاتصال -1-1
ن تلك الصالعلاقة لفالاتصال هو الصلة و  .1"إليه الإنجليزية " communication"أما كلمة.2لةبلوغ  غــاية معينة مِ

أي ) commun(بالفرنسية و ) Common(بالإنجليزية  التي تعنيو " communis"فمشتقة من الأصل اليوناني 
فلو تحدث شخص مع  ،يعني بالضرورة إشراك الغير في الأفكار التي يرسلها المرسل فالاتصال على ذلكمشترك، و و عام 

حيث لا توجد مشاركة في الأفكار  ،الاتصال يتحقق لا يكن هذا الزميل في حالة إصغاء ففي هذه الحالة لمأحد زملائه و 
  .3المستقبلالمعلومات بين المرسل و و 

 نذكر منها ما الاتصالنجد العديد من التعاريف التي سعى فيها أصحاđا إلى عرض معنى  :اصطلاحا الاتصال-1-2
  :يلي
  المستقبلو لومات عن طريق رسائل بين المرسل عملية نقل المع :"بأنه الاتصالهناك من عرف.   
  ة إلى جهبيانات من جهة وعفوية تنطوي على إرسال وتحويل معلومات و عملية منظمة :" بالقول أنه آخرون عرفهو

  .4مستساغة من قبل المستهدفينيانات والمعلومات المحولة مفهومة و بأخرى شريطة أن تكون ال
 التنظيمي الاتصالفنتحدث عن  اتؤسسداخل الم الاتصالفيما يخص الإنساني بصفة عامة،و  للاتصالهذا بالنسبة      

  :فيما يلي نورد بعض التعاريف للاتصال التنظيميو 
 ا ة و ؤسسبين مختلف الأطراف في الم القائمة بأنه تلك العلاقات":بعض الباحثين الإداريين يعرفهđ الطرق التي يتم

 .5"العمل
 ثم تلقي الردود عنها عن طريق نظام  الآراءنقل العملية التي تتضمن  :"بأنه التنظيمي الاتصال آخرون في حين يعرف

   6".دقيق للمعلومات المرتدة بغرض التوصل إلى أفعال محددة تؤدي إلى تحقيق أهداف التنظيم
  دف إلى تشجمجموع المبادئ و :" للاتصال بأنه تعرفه الجمعية الفرنسيةوē يع سلوك الاستماع، تسهيل التطبيقات التي

الجماعية من أجل تحسين الفعالية الفردية و ترقية قيم المؤسسة الجماعي المشترك و  ، تسهيل العملنشر المعلوماتتمرير و 
 .7"فيها

  

                                            
   . 27ص ) 2005: الأردن عمان،للنشر والتوزیع دار الصفاء ( العلاقات العامةالاتصال و، ربحي مصطفى علیان، محمود الطوباسي 1
، ورقة بحث مقدمة في الملتقى بالجزائر مع تحیات الألفیة الثالثةتكیف منظومة الاتصال داخل المؤسسات الاقتصادیة ، جمال سالمي 2

  .5ص  نشر، دون سنة الجزائر،الوطني الأول حول الاقتصاد الجزائري في الألفیة الثالثة، جامعة سعد دحلب البلیدة،
  .71ص ) 2009: التوزیع، الأردندار أسامة للنشر و( الاتصال الإداري والإعلامي، محمد أبو سمرة 3
  .18ص  ) 2009: التوزیعدار الیازوري العلمیة للنشر و(  -مھاراتنماذج و -أساسیات الاتصال، حمید الطائي، بشیر العلاق 4

5 Philippe  Detrie, Catherine broyez, la communication interne au service de management( édition 
Liaisons, Paris:2ème éd) p 42. 

  . 122ص ) 1997: التوزیع، الإسكندریةلنشر والدار الجامعیة ل(  الاتصالات الإداریة،محمد صالح الحناوي، محمد سعید سلطان 6
 04، مجلة أماراباك، الأكادیمیة الأمریكیة للعلوم و التكنولوجیا، المجلددور  الاتصال الداخلي في عملیة التغییر التنظیمي، كمال برباوي 7

  . 81، ص 2013 ،10العدد 
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رجها، وهو خاة داخلها و ؤسستبادل المعلومات الخاصة بالمو عملية نقل  :التنظيمي هو الاتصالإذن يمكن القول أن     
  .والتماسك الارتباطمما يساعد على  الرغبات بين أعضاء التنظيمو  الاتجاهاتوسيلة تبادل الأفكار و 

الأفكار للوصول و  الآراء المعلومات، تبادلو مشاركة  هو عملية :للاتصالسبق يمكن الوصول إلى تعريف مبسط  مما    
 ف الداخلية كالعمالاإلى تحقيق الأهداف المشتركة على المستوى الفردي أو من خلال علاقات المؤسسة بمختلف الأطر 

  ... البنوكو العملاء لخارجية كالموردين، الموظفين أو او 
 1: فيما يلي في المؤسسة تتمثل أهمية الاتصال :المؤسسة أهمية الاتصال في - 2
  .الصلات الإداريةلعلاقات و لبناء ااسية تعتبر الاتصالات القاعدة الأس -
الإشراف كنتيجة لكبر حجم ذلك لزيادة نطاق عليها المدير في تحقيق أهدافه و  يمثل الركيزة الأساسية التي يعتمد -

  .تقسيم العملطبيق مبادئ التخصص و التوسع في تو المؤسسات 
  .المرؤوسينلعلاقة بين المديرين و تساهم في تحسين ا -
تنسيق العمل ين وحثهم على العمل، تدريبهم للعمل و رؤوسة الإدارية مثل تشجيع المتتخلل الاتصالات كافة الأنشط -

  .رفع روحهم المعنويةوتحفيزهم و  بينهمفيما 
كنهم من اتخاذ القرارات توفير المعلومات التي تمت التفصيلية الدقيقة و إبقاء المديرين على إطلاع باستمرار على النشاطا -

   .السليمة
  .مؤسسةفي تعزيز الولاء المستمر للالمساهمة  -

  2:لة من الأهداف يمكن تلخيصها فيما يليتحقيق جم إلىالمؤسسة في  يهدف الاتصال: أهداف الاتصال-3
يميل العاملون فيه و المؤسسة فبدون الاتصال تنقسم العلاقة بين مختلف أجزاء : المؤسسةتحقيق التنسيق بين أجزاء  
  . المؤسسة أهدافتحقيق مصالحهم على حساب مصلحة و  إلى

سواء كانوا رؤساء أو مرؤوسين المؤسسة يساعد الاتصال الأفراد العاملين داخل : المشاركة في تبادل المعلومات 
  .التعامل مع المحيط الخارجي مؤسسةعلى تبادل المعلومات الهامة  بشكل أوامر أو تقارير ،كما يتيح الاتصال لل

لبدائل ثم تقييم االمشاكل و ن طريق الاتصال لتحديد هذا على ضوء المعلومات التي تتاح للأفراد عو : اتخاذ القرارات 
 .تقييم النتائجاتخاذ القرار الصائب و 

 

                                            
    .510، 509، مرجع سبق ذكره، ص ص إدارة الأعمالأساسیات تنظیم و، عبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف 1
الأداء المتمیز ورقة بحث مقدمة في المؤتمر العلمي الدولي حول ،علاقة مھارات الاتصال بالأداء المھني للعامل،بن زاھي منصور 2

  .366، ص2005مارس  09- 08یومي   ، الجزائر،جامعة ورقلة، المنظمات للحكومات و
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  :تتمثل عناصر عملية الاتصال فيما يلي:الاتصال عملية-ثانيا
منه عملية الاتصال، وتحدث عملية  أتبد) مرسلا(الاتصال تتطلب مصدرا إن جميع أنواع):المصدر( المرسل 

معلومات يريد مشاركتها أو نقلها إلى المرسل، هذا المرسل قد يكون  المصدر لديه أفكارا أو حاجات أوالاتصال لأن 
  ...إنسانا أو هيئة أو مؤسسة

يتم ذلك عن طريق استخدام  و ) المستقبل( شكل يفهمه المستلم تتضمن هذه العملية وضع محتويات الرسالة ب الترميز 
  .ون عملية الاتصالاللغة أو الرموز أو أي تعابير يتم الاتفاق عليها تساعد على فهم مضم

يقصد đا المحتوى أو المضمون الذي يراد نقله من المرسل إلى المستقبل، وتكون هذه الرسالة عبارة عن و  :الرسالة 
   .المستقبلمعلومات أو أفكار أو مهارات أو اتجاهات يراد توصيلها إلى 

قد تعددت وسائل الاتصال في المستقبل ، و   تصالية بين المرسلهي تمثل الأداة التي تنقل الرسالة الاو  :قناة الاتصال 
مة لتسهيل عملية فهم على المرسل اختيار الوسيلة الملائنا الحاضر نتيجة للتقدم العلمي والتقني الذي يشهده العصر، و وقت

هم العلاقة بينيعتمد على طبيعة عملية الاتصال وطبيعة الأفراد وموضوع عملية الإيصال و اختيار الوسيلة الرسالة ، و 
 ملصقات ،علاناتلوحة الإ،  قد تأخذ القناة شكل الحديث الشفوي أو مذكرةو  .1سرعة وسيلة الاتصال و تكلفتهاو 

    . 2الخ...، أجهزة التسجيل، التقارير،المؤتمراتؤسسةالجريدة الداخلية بالم
من و  ،وجود التشويشيحاول فهمها جيدا بغض النظر عن تقبل الرسالة ويطلع على فحواها و هو الذي يسو :المستقبل 

يمكن أن يتحول المرسل إلى مستقبل في حالة ود المبذولة في عملية الاتصال، و خلال المستقبل يتحدد نجاح أو فشل الجه
استمراريتها تجعل من فديناميكية الاتصال و  ،النهاية في عملية الاتصالاقف بينهما وفقا لنقاط البداية و إجراء مبادلة المو 

  . المتلقي مصدرا المصدر متلقيا ومن
استخلاص معاني رسالة إلى أفكار و يعني حل الرموز ما يقوم به المستقبل من تحويل لل: تحليل رموز الرسالة و فهمها 

كان اتفاق على معاني الرموز كلما كان هناك  ،المستقبلك تجانس وتماثل في المركز والخلفية للمرسل و كلما كان هنامنها، و 
  . درجة أكبر في فهم المعنى المقصود  من الرسالة من قبل الطرفين

ما إذا كانت رسالته قد استقبلت تعني الاستجابة التي يقوم đا المستقبل وتمكن المصدر من معرفة و  :التغذية العكسية 
أساسي في عملية الاتصال، لأĔا تمكن المصدر الأصلي من تقييم كيفية من هنا فالتغذية العكسية عنصر وفهمت أم لا، و 

  .استقبال المستقبل لرسالته
يمكن أن يحدث عند أي نقطة أو عنصر في عملية الاتصال   ل شيء يؤثر سلبا على دقة الاتصال هو كو : التشويش 

 .3كالمرسل أو الترميز أو الرسالة أو القناة أو عند حل الرمز

                                            
  .  36ص ) 2004: مطبعة ومكتبة الإشعاع  الإسكندریة ، مصر( التكنولوجیا الحدیثةالدولي و الاتصال، علي محمد شمو 1

2 Marie-France Lebel, Pierre Lebel, Organiser la communication interne (les éditions Chihab, Alger : 
1995) p14.  

  .311مرجع سبق ذكره، ص ،عبد الباري إبراھیم درة، محفوظ أحمد جودة  3
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  :يلي نذكرها كما ؤسسةفي الم هناك عدة تصنيفات للاتصال :الاتصال أنواع-ثالثا

  1:وينقسم إلى :حسب القناة-1
بناء على العلاقات المقررة وفي نطاق الهيكل و هو الذي يتم من خلال خطوط السلطة الرسمية و : الاتصال الرسمي 

  .التنظيمي
يكون من خلال مراكز غالبا ما يكون ما و . الرسميةن خلال التنظيمات غير هو الذي يتم مو : الاتصال غير الرسمي 

 .فق الأحواليتخذ شكلا علنيا أو سريا و غير مختصة و 

  2:و ينقسم إلى :حسب الاتجاه-2
ل حيث يحقق هذا النوع من الاتصا) إلى مرؤوسيه ديرمن الم(من الأعلى إلى الأسفل  وهو  اتصال:الاتصال النازل 

  . ية أدائهكيفتعريف العاملين بطبيعة العمل و 
شرح و ضم نتائج تنفيذ الخطط ت، و ديرادر من المرؤوسين إلى الميتضمن نشاطات الاتصال الصو : صاعدالاتصال ال 

  . ديرالآراء الصاعدة إلى الموالملاحظات و  الصعوبات في التنفيذالمعوقات و 
يعزز هذا النوع من الاتصال و  المتقابلةيمثل الاتصال القائم بين الأفراد أو الجماعات في المستويات و : الاتصال الأفقي 

  .العلاقات التعاونية بين المستويات الإدارية المختلفة
 :ينقسم الاتصال إلىو :حسب الأسلوب-3

ويتم من خلاله تبادل المعلومات أو الأفكار بين المدير و المرؤوسين شفهيا سواء باستخدام  :الاتصال الشفهي 
 .  اتفية أو الخطب أو العرض الشفهي للرسالةالمقابلات الشخصية أو المحادثات اله

من خلال  ؤسسةالمعاني بين أفراد المالبيانات والمعلومات و يتضمن كافة العمليات المتعلقة بتداول و : الاتصال الكتابي 
  ....الوسائط المطبوعة كالمذكرات، التقارير، المطبوعات، المنشورات، الدوريات، الرسوم البيانية، الصور التوضيحية

الفاكس ومؤتمرات  ،يشير إلى الاتصالات التي تعتمد على الوسائل الآلية مثل البريد الإلكترونيو :الاتصال الإلكتروني 
المتواجدين في أماكن جغرافية متفرقة من خلال شاشات  ؤسسةبتفاعل أفراد المالتي تسمح  تداول البيانات الآلية

    .الحاسبات الآلية
 .3لا يعبر عنه بطريقة مكتوبة أو شفوية يتضمن كل العناصر المرتبطة بالاتصال الإنساني الذيو :اللفظي غير الاتصال 

فهو يشمل كل تعبيرات الوجه ) La communication silencieuse(هناك من يطلق عليه الاتصال الصامتو 
 .، نبرة الصوت، النظراتالحركات الجسمانية المقصودة وغير المقصودةو 

                                            
    .308، 307، مرجع سبق ذكره، ص ص بشیر العلاق  1
  .360، 359، مرجع سبق ذكره، ص ص  خضیر محمد كاظم ، موسى سلامة اللوزي  2
  .366، مرجع سبق ذكره، ص بن زاھي منصور  3
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التفاعل في ذات قيمة كبيرة لنجاح الاتصال و  إن مهارات الاتصال: المعاصر لدى المدير الاتصالهارات م-ابعار   
يستخدم عرف كيف ينقل الرسالة  و يالناجح هو الذي يختار الرسالة والوقت المناسب، و  المعاصر فالمدير ،الإداريةالعملية 

 يحاول أن يتغلب على المشكلات التي يمكن أن تتعرض لها الرسالةو  ،القنوات المناسبة التي تحقق أهداف عملية الاتصال
. والتأثير في المرؤوسين ناسبة لعرض الرسالةيستخدم الطريقة المعوقات المحيطة بعملية الاتصال،و على الم كيف يتغلبيعرف  و 

ل للمعاني التي تتضمنها ليس فقط للكلمات ب الإصغاءبحاجة إلى مهارات اتصالية تتمثل في قدرته على  المعاصر فالمدير
مهارة استخدام وسيلة الاتصال المناسبة، مهارة التعامل  الكتابة، مهارة القراءة،تحدث و إلى مهارة ال الإضافةالكلمات،ب
   .و مهارة إدارة الاجتماعات مع الآخرين

كما ،على فهم المتلقي للرسالةطريقة صياغتها في التأثير الفقرات و الجمل و  استخداميقصد بالتحدث :مهارة التحدث- 1
المدير، كما يجب مراعاة  يقصدها المعاني التيبيرا يعزز الجسد يمكن أن تعطي تعأن تعبيرات الوجه وحركات اليدين والرأس و 

  .الأفكارالمعاني و  استيعابدرجة قدرته على و ) المتلقي( طبيعة ونمط الطرف الآخر 
هيم المفاو توصيل المعلومات والأفكار و  الآراءإبلاغ التعبير عن النفس و  تعتبر الكتابة وسيلة من وسائل :الكتابة مهارة - 2

المعاني المحددة وأن و عند الكتابة على المدير مراعاة أن يتضمن الخطاب أو التقرير أو المذكرة الأفكار الأساسية للآخرين ، و 
ت الكتابة على الإملائية، كما تتوقف  مهاراتتم الصياغة بالوضوح والإيجاز والدقة والموضوعية وتجنب الأخطاء النحوية و 

  .الكتابةأسلوبه في مدير و للصيلة اللغوية الح
في القراءة  الانتباهو  أن التركيز إذ ،الاتصالتعتبر مهارة القراءة من أهم المهارات الضرورية في عملية  :مهارة القراءة-3

عليه أن يستخلص و غيرها، ث يقوم المدير بقراءة التقارير والمذكرات و المعلومات بسرعة حي استخلاصتمكن المدير من 
  .القرارات اتخاذساعده في ت النتائج التي

فعالية إن اختيار وسيلة الاتصال المناسبة لا يعتبر كافية بمفردها لضمان :مهارة استخدام وسيلة الاتصال المناسبة-4
  .الاتصال بل يتطلب الأمر مهارة في استخدام الوسيلة عملية

مع الجمهور المختلف من  ذلككم في السلم الوظيفي و يتعامل المدير مع من يرأسه:مهارات التعامل مع الآخرين-5
وع علاقات مدى نضجهم الفكري  ونأنماطهم السلوكية و و على طبيعة المرؤوسين أو الجمهور من الأهمية التعرف و  الناس،

  .1مستوى التفاهم معهمالعمل التي يحبذوĔا و 
ستعمال الفكر المقصود به انما إتغراق في تفكير عميق و لا يقصد بالتفكير في عملية الاتصال الاس:مهارة التفكير-6

لذلك يجب أن لا يتعجل المدير في عرض فكرة أو .العلاقات المحيطة بالعمل خلال عملية الاتصالبسرعة في المواقف و 
                                            

لإعلامیة الاتصال، فرع تسییر المؤسسات اكرة ماجستیر تخصص علوم الإعلام و، مذالبعد الاتصالي داخل المؤسسة، أسماء مسعودي 1
  .    74، 73ص ص  ، الجزائر،2011ـ2010،)03(الإعلام، جامعة الجزائركلیة العلوم السیاسیة و
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من ثم تعتبر الاته عرضة لمشكلات سوء الفهم، و كانت اتص  إلاؤوسيه قبل أن يتم التفكير فيها ويحللها و مشكلة على مر 
لذا   ،كل عملية اتصال لأنه إذا نظرنا إلى المهارات السابقة نجد أĔا يصاحبها دائما قدرا من التفكيرهذه المهارات ملازمة ل

  .1بدونه لا تنجح أي عملية اتصالير مهارة أساسية لكل اتصال جيد و كان التفك
الجيد  الاستماعيقصد đا القدرة على التركيز مع و  الاتصالية راتامن أهم المه الإصغاءتعتبر مهارة :الإصغاء مهارة  - 7

من  صغاءضوعية المقدمة له، كما يعتبر الإأن يتقبل المناقشة المو وإعطاء الفرصة للآخرين للكلام، وأن يكون المدير صبورا و 
لكي و  .لهأداء عم المدير رة لا يستطيعابدون هذه المهلجميع التمكن منها بدرجة مرضية و المهارات التي يصعب على ا

التهيؤ لما يرغب في إسماعهم إياه فلابد أن يبادر في خلق الانطباع وسيه بأهمية الإصغاء لما يقوله و يستطيع المدير إقناع مرؤ 
رغباēم التعرف على الاستماع إلى طلباēم و ب عملاء مع ال الإصغاء هام في التعاملو . ديهم باستعداده للإصغاء إليهمل
في التعامل مع ،و  التعرف على توجهاēموالمساهمين في تلقي تعليماēم و هو أيضا في التعامل مع أعضاء مجلس الإدارة و 

أحد عناصر التحفيز  تلك المهارة التي تعدلدى المديرين، و  الإصغاءالمرؤوسين على وجه الخصوص تبرز الحاجة مهارة 
والعمل على  مإلى شكواه صغاءوالإ مللاجتماع đم من جانب المدير فشعور المرؤوسين بالاستعداد الدائ.لفريق العمل

يهم فقد تولدت لد. ديهمأفضل ما ل تقديمعمل والإبداع و على ال مناقشتها بشكل جدي، كل ذلك يحفزهمحلها و 
    .2أن شكواهم محل اهتمام الإدارة العلياتقدير وأن آرائهم محل ترحيب و  القناعة التامة بأن عملهم محل

  3:يؤدي إلى نتائج هامة و قيمة من أهمها الإصغاءن إجمالا فإو    
  .أن يصغوا إلى المدير حينما يلاحظون أنه يصغي إليهم جيدا يشجع المرؤوسين على -
المدير على  على مواصلة الحديث مما يساعد ينالمرؤوسفالإصغاء الجيد يشجع : الحصول على كامل المعلومات -

  .رؤوسينلومات لدى المالمعالحصول على أكبر قدر من 
المشاعر و الأفكار و الحقائق  وإظهار الحديث بصراحة إلى ميدفعهو  رؤوسينالم الجيد يحفز الإصغاء:تحسين العلاقات -

وفي ذات الوقت يقدر  ما وهو يصغي إليهجيد رؤوسينفرصة أن يتفهم الم لمديرل هذا يتيح، و مالعدائية التي بداخله
  .المرؤوسين، ونتيجة لذلك تتطور العلاقة وتزداد عمقا بين المدير و đم ديراهتمام الم لمرؤوسونا

الإصغاء بانتباه جيد يدل على أن المدير يريد أن يتفهم وجهة نظر المرؤوسين، كما أنه يساعد :حل المشكلات -
إلى الحلول  مرؤوسيه العمل بسهولة أكبر للتوصلك مشكلاēم بوضوح، وهكذا يستطيع المدير و المرؤوسين على إدرا

  .الممكنة
                                            

  .101سبق ذكره، ص ، مرجع  -مھاراتنماذج و –أساسیات الاتصال ، حمید الطائي  ،بشیر العلاق  1
  .127، 126ص ص ) د س ن:الطباعة، عمان الأردن دار دجلة للنشر و( فن الإدارة بالاتصال، زید منیر العبوي  2
  )2010: التوزیع، عمان الأردندار الحامد للنشر و( مھارات الاتصال في عالم الاقتصاد وإدارة الأعمال،حسین محمود حریم  3

  .297، 296ص  ص
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لتي تذليل الصعاب انجاح المدير في قيادة مرؤوسيه و  ة علىؤسسيتوقف نجاح أي م :الاجتماعاتمهارة إدارة -8
ع وتعد الاجتماعات الإدارية إحدى أهم هذه الوسائل التي يستخدمها المديرون للتواصل م.تحفيزهم على العملتواجههم و 

خطط محددة تسير عليها المؤسسة أو اج إلى تنفيذها، أو وضع سياسات و تعليمات يحتمرؤوسيهم إما đدف نقل أوامر و 
مع فريق العمل داخل المؤسسة يكون لها الدور  الاجتماعات، كما أن 1أو المشاركة في اتخاذ القرارات تبادل الخبرات

إلى صياغة الخطط  انتهاء قتراحاتالاتلقي الآراء و  استطلاعالأكبر في عقد جلسات العصف الذهني التي يتم من خلالها 
التعامل مع المشكلات التي يمكن و  ؤسسةلإدارة العمل اليومي بالموسيلة بالإضافة إلى أĔا والإستراتيجيات لفترات مقبلة،

 إتماميتم التفاوض بشأن الصفقات و  أيضا من خلال الاجتماعات مع العملاءو  .أن تطرأ أثناء تنفيذ المشروعات
أحسن لخدمات للحصول على أفضل العروض و االاتفاقيات مع هؤلاء العملاء، ويتم التفاوض مع موردي السلع و 

  .المواصفات

جدول  اجتماعلابد أن يكون لكل و ، على نحو جيد الاجتماعاتلذا لابد أن تتوفر في المديرين القدرة على إدارة     
بشكل تتاح فيه الفرصة  الاجتماعتم إدارة ت، كما يجب أن  جتماعالامدى زمني متفق عليه مع أطراف أعمال محدد، و 

بكلمة من المدير توجز ما  الاجتماعأن يختم نهم على حق الآخرين في التحدث، و لا يطغى أي ملمشاركة الكل بحيث 
الذي سيتم توزيعه على المشاركين تعميما لما تم  الاجتماعاتفق عليه الحاضرون ثم يقوم المدير بالإشراف على محضر 

  .2على كافة الأفراد المعنيين الاجتماعيه خلال لع الاتفاق
 ةؤسسفي الم دارةالإالعوامل الأساسية لضمان فعالية أحد  الاتصالتأسيسا على ما تم عرضه في هذا المطلب يتضح أن     

من خلال تنظيمها  الاتصاليةأكثر بالعملية  الاهتمام المعاصر وجب على المدير ، لذاضمان مواجهة مشاكلها بنجاحو 
 . مهارات أساسية تساهم في نجاح هذه العملية داخل المؤسسة امتلاكو 
 

 
 
 
 
 
 
  

                                            
  ،2009، أفریل 01المعرفیة، العدد الأعمال، مجموعة نماء، مجلة الإدارة ولإدارة ناجحة اجتماعات ھادفة ،بن صالحعادل أحمد  1

  .39ص 
  .195، 194ص ) 2009: التوزیع،  عمان الأردندار أسامة للنشر و( الاتصالات الإداریة، فرج شعبان سمیر 2
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  البنوك في عمالالأأساسيات إدارة : المبحث الثالث

الإداري من الدعائم الأساسية  أن الأداءاعتبار  علىالمؤسسات أضحت إدارة الأعمال تحظى باهتمام في جميع        
تلق غير أن النواحي الإدارية في البنوك لم . فاعليةة في تحقيق رسالتها وأهدافها بفعالية و ؤسسد عليها نجاح المالتي يعتم

، فغالبية الدراسات التي تناولت النشاط الأعمال إدارةالكتاب المتخصصين في لدارسين و او الاهتمام الكاف من الباحثين 
أن النقود معتبرة البنك مجرد دكان  لتداول الأموال على الرغم من كز أساسا على اقتصاديات البنوك و البنكي كانت تر 

افعة نخدمة لازمة و فالبنك بالدرجة الأولى تنظيم للمجهودات البشرية يهدف إلى تقديم الأمر مختلف في جوهره عن ذلك،
تلعب و  .تقييمو تابعة متنظيم و و داري الناجح من تخطيط اسية للعمل الإللمجتمع الأمر الذي يحتم توافر الأركان الأس

  .م الإنجازيتقير الحاسم في تحديد كفاءة العمل و ة أخرى الدو ؤسسدارية في البنك شأنه شأن أية مالعملية الإ

  في البنوك الأعمال إدارةالبنك و : المطلب الأول

ماهية إدارة الأعمال بصفة التعرض أولا لطبيعة و البنوك  في عمالالأ لإدارةيقتضي التعرف الملائم على المفهوم المعاصر     
  .البنوك أعمال بالتالي يمكن تعريف إدارةفهوم البنك من المنظور الإداري و عامة ثم م

   :البنوك إدارة أعمالتعريف البنك و  -أولا
له صفة  الأعمال دارةتوافر تعريف وحيد لإاري يظهر عدم كما قلنا سابقا أن الفحص المتعمق لأدبيات الفكر الإد    

ويرجع ذلك بدرجة كبيرة إلى ،الأعمال إدارةتها الكتابات الإدارية  لمفهوم حيث تعددت التعاريف التي قدمالقبول العام،
تباين خبراēم العلمية، كما جاءت و  اهتماماēمتنوع جوانب لإدارية و منظور مقدمي هذه التعاريف للعملية ا اختلاف

   .1يونالإدار  المنظرونك التعاريف في الوقت ذاته لتعكس المشاكل الإدارية التي عاصرها تل
معينة جمعت  مبادئنشاط يعتمد على التفكير والعمل الذهني الذي يستخدم أسسا و  الأعمال إدارةيمكن القول بأن و     

نيات الإمكا استخدامالهدف الأساسي من تنفيذ هذه الوظائف و .الرقابةالتخطيط،التنظيم، التوجيه و :هيأربعة في وظائف 
، وخلق الجو المناسب لتشغيل كافة الموارد المتوفرة إلى أقصى طاقاēا الممكنة استخدامة أحسن ؤسسالمادية في المالبشرية و 

   .2الجانب الإنساني في معاملة العنصر البشري مع مراعاة  لتحقيق الأهداف المنشودة بأقل التكاليف

  3:ذلك كما يليو  ف تعريفه تبعا لمنظور تناولنا لهأما بالنسبة للبنك قد يختل     
 يتم من خلاله القيام  التخصصاتفي لفمن الناحية التنظيمية يمكن النظر إليه ككيان إداري منظم من الأفراد مخت

الطبيعية إذا ما تم أداءها بشكل بمجموعة من الأنشطة المتناسقة لتحقيق أهداف محددة يصعب إنجازها في الأحوال 
  .منفرد

                                            
  . 28ص ) 2007: دار الفكر الجامعي، الإسكندریة( الإنترنتإدارة البنوك في بیئة العولمة و، طارق طھ 1
  . 20، مرجع سبق ذكره، ص  علي الضلاعین 2

  . 34-30، مرجع سبق ذكره، ص  الإنترنتإدارة البنوك في بیئة العولمة و،طارق طھ  3
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  إعتمادات ( ية بنكالرغبات البإشباع الحاجات و  ات تقومؤسسم باعتبارهاأما من الناحية التسويقية فينظر إلى البنك
لها قيمة بغرض خدمات من خلال تقديم ) مستهلكي الخدمة البنكية( الجماعات للأفراد و  ...)ادخارية، ودائع مستندية

  .العملية التبادليةإتمام 
  مؤسسة مالية تقوم بقبول  :"على تعريف البنك بأنه استقرتأن معظم الكتابات  المالية نجدومن وجهة نظر الإدارة

  ."منح القروضطلبها و  سحبها حينودائع من المودعين الذين لهم حق 
الرغبات و البنوك هي كيانات إدارية منظمة تعمل على إشباع الحاجات : في الأخير يمكن تقديم التعريف التالي للبنكو      

  .منح القروضة متنوعة أهمها قبول الإيداعات و يبنكالجماعات من خلال أنشطة اد و فر لألية لاالم

لحديث على وفقا لمفاهيم الفكر الإداري ا أعمال البنوك إدارةالبنك نتوصل إلى تعريف مال و الأع إدارةبعد تعريف      
الفعالية لتحقيق و  كفاءةالبنك على نحو يتسم بال إلى عملية التنسيق بين أنشطة أعمال البنوك إدارةتشير : النحو التالي

الإنساني في مراعاة  الجانب  مع الرقابةف التخطيط ، التنظيم ، التوجيه و ن خلال مجموعة من الوظائم أهداف البنك
  .معاملة العنصر البشري

في ضوء المفاهيم ملامح العملية الإدارية بالبنوك  استخلاصكننا يم:ملامح العملية الإدارية الحديثة بالبنوك-ثانيا
 :السابقة كما يلي

للبنوك  الموارد المتاحةالكفاءة معا لأن لبة بالسعي نحو تحقيق الفعالية و طام البنك إدارة:ةالكفاءو  التوازن بين الفعالية -1
بمعنى آخر فإن و الكفاءة أو العكس  اعتبارات المتعلقة بالفعالية على الاعتباراتفلا تغلب ليست متوفرة  بشكل مطلق،

  .ا إيجاد صبغة توازنية بينهما في ظل الأهداف التي يسعى إليها كل بنكلهينبغي  إدارة البنك
البنك من الهدف الذي  اقترابمن الهدف، فكلما أدى الأداء إلى  اقترابهدرجة  إلى فعالية النشاط البنكيتشير و     

من ثم يمكن القول بأن الفعالية تتعلق النشاط البنكي، و يسعى إلى تحقيقه كلما كان ذلك مؤشرا على زيادة فعالية 
  .1بالنهايات أو الأهداف المطلوب تحقيقها

 باستخدامخرجات مخرجاته بحيث أنه إذا زادت المته و العلاقة بين مدخلا:"كفاءة النشاط البنكي إلى   تشير في حين      
 ارتفاعمدخلات أقل كان ذلك مؤشرا على  باستخدامنفس القدر من المدخلات أو تحقق نفس القدر من المخرجات 

   ."الكفاءة
ير ذو يحقق الكفاءة أما المدبطبيعة الحال أعم من الكفاءة، فالمدير الفعال هو من ذلك فنطاق الفعالية أشمل و و     

  .الكفاءة العالية فيمكن أن يكون فعالا

                                            
  . 36، ص نفس المرجع السابق ،الإنترنتإدارة البنوك في بیئة العولمة و،طارق طھ 1
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تنسيق جهود لأĔا تتعلق بتوجيه و  اجتماعيةرها عملية في جوه بنوكال أعمال إدارة:العمل مع ومن خلال الآخرين-2
يجب الذين يترأسهم، و تمثلون في الأفراد من خلال الآخرين الذين ير مطالب بإنجاز أهداف البنك مع و ين، فالمديرؤوسالم

تحقيق بصورة تتفق و  المصالح المتعارضة للأفراد العاملين بالبنكخصية التنويه هنا إلى ضرورة ترتيب الطموحات الش
       .1بينهم هداف التنظيمية التي من أجلها تم التعاون فيماالأ

لتحقيقها خلال فترة النتائج المحددة التي يسعى البنك  قصد بالأهدافي:السعي لإنجاز أهداف البنك التنظيمية-3
مثل  الاقتصاديةخدمية هادفة للربح إلى تحقيق عدد من الأهداف  ات ؤسسم باعتبارهاتسعى البنوك و ،  2زمنية معينة

افسي ، تحسين المركز التنة جديدة أو مبتكرةبنكيخدمات   تقديم ،يةبنك، نمو حجم المبيعات الت الربحيةزيادة معدلا
  .للبنك في السوق الذي يعمل فيه

ج تحته مجموعة من الأهداف الفرعية التي من ر يندو ) كالربحية( تصبو إليه البنوك  يعني ذلك أنه يوجد هدف عامو      
 ء ية المقدمة للعملابنكالفرعية زيادة عدد الخدمات الخلالها يتم الوصول إلى هذا الهدف العام، ومن أمثلة تلك الأهداف 

لا يمكن الوصول إلى الهدف العام إلا من خلال تحقيق تلك  ذإ.الخ...،تكثيف الجهود الترويجية فروع البنك زيادة عدد
من الأهداف يعني أن هناك  ، فقيام إدارة البنك بوضع عددالالتزاماتكما أن الأهداف تنطوي على هداف الفرعية،الأ

يلاحظ أن الهدف الجيد هو الهدف القابل للقياس مما و  ،أهداف البنكين بالسعي لتحقيق رؤوسقد وقع على الم التزاما
  .  يعني أنه يجب التعبير عن الأهداف بشكل كمي كلما أمكن ذلك

تمدها تنشأ من فراغ، وإنما في البيئة التي تعمل فيها و  فهي لا المحيطة đابيئة التعمل البنوك في :العمل في بيئة متغيرة-4
العمل في د من القيود ينبغي التكيف معها و عد تضع عليها في الوقت ذاتهلأداء أنشطتها،و اللازمة هذه البيئة بالموارد 

مباشرة أو غير  يحتمل أن تؤثر في أدائه بصورةات التي تقع خارجه و و المتغير بيئة البنك تتمثل في كافة القوى و  ،ظلها
معقدة في و  )الحركةغيير و دائمة الت( ستقرة تتسم بأĔا غير من متغيرات البيئة التي تعمل في ظلها البنوك يلاحظ أمباشرة، و 

  .3يعرف بعدم التأكد البيئي نفس الوقت و هو ما

ات سواء كانت كبيرة أو صغيرة ، هادفة ؤسسأن جميع المديرين في جميع الم بالرغم: بنوكال دارية فيالمستويات الإ -ثالثا
رين ي، إلا أن وظائف المدة الأربعة المعروفةيوظائف الإدار الصناعية يقومون بأو ) البنوك(للربح أو غير هادفة للربح، خدمية 

. 4داخل إدارات وظيفية مختلفةملون في مستويات إدارية مختلفة و يرجع ذلك إلى أن المديرين يعتختلف عن بعضها البعض و 
  5:نحو التاليذلك على الو  إداريةرقة بين ثلاث مستويات ذلك الحال داخل البنوك حيث يمكن التفكو 

                                            
  . 39، مرجع سبق ذكره، ص نترنتلااالبنوك في بیئة العولمة وإدارة ، طارق طھ 1

2  Michel Darbelet et autres, l’essentiel sur le management (édition Foucher, Paris: 5ème éd, 2006) p  81 .  
  .41- 39، مرجع سبق ذكره، ص الإنترنتإدارة البنوك في بیئة العولمة و، طارق طھ 3
  .29، مرجع سبق ذكره، ص  علي شریف، منال الكردي 4
  .50-46ص ، مرجع سبق ذكره،  الانترنتفي بیئة العولمة و إدارة البنوك، طارق طھ  5
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أن هذا المستوى يتولى أساسا صياغة الخطط الشاملة التي  باعتبارتسمى الإدارة الإستراتيجية و :الإدارة العليا للبنك-1
  .يةبنكال الإستراتيجياتالتي يطلق عليها وتوجهات البنك في الأجل الطويل و  احتياجاتتعكس 

القوى التي تقع خارج ارجية، والتي تتشكل من أكبر بالبيئة الخ اهتمامالذا فإن مديري الإدارة العليا غالبا ما يولون      
التكيف مع تلك القوى بصورة أكثر فعالية  وعلى نحو البنوك وتؤثر عليه بصورة مباشرة وذلك حتى يمكن للبنك التعامل و 

  .يمكنه من البقاء في السوق
تخطيط ،التي يسعى البنك لتحقيقهاالأهداف التنظيمية وضع  أهم الأنشطة الأساسية لمديري الإدارة العليا منو      

فقا و  التأكد من الأداء الكلي يسير،وضع السياسات التي سيتم تنفيذها،يات المختلفة التي سيتبعها البنكالإستراتيج
  .طويلة الأجل القرارات اتخاذو  للخطط الموضوعة

و المستقبل حتى الإدارة العليا بالتفكير الإستراتيجي الموجه نحمما تقدم يتضح أنه من المهم جدا أن يتمتع مديرو و      
  .في ظل ظروف تنافسية ضاغطةالقرارات تحت ظروف عدم التأكد و  اتخاذيمكنهم  

 الخططاف التنظيمية و تتمثل المهام الأساسية لمن يشغلون الإدارة الوسطى بالبنوك في ترجمة الأهدو  :الإدارة الوسطى-2
وى على أقسام هذا المست اهتمام، لذا غالبا ما ينصب الإدارة العليا إلى أنشطة ومهام محددة لإنجازهااسطة الموضوعة  بو 

  .ما تم إنجازهالعمل داخل البنك وعلى نتائج الأداء و 

التي يطلق والمتعلقة بالعمليات التنفيذية و قصيرة الأجل  القرارات اتخاذلأن أنشطة مديري الإدارة الوسطى تتطلب و     
من أمثلة مسؤولي الإدارة الوسطى بالبنوك رؤساء الأقسام كرئيس قسم الودائع، رئيس قسم و ، الميدانية يها القراراتعل

  ...الحسابات الجارية، رئيس قسم الإعتمادات المستندية
هداف الأو  مما سبق فإن مديري الإدارة الوسطى يجب أن يتمتعوا بروح العمل الجماعي حتى يمكنهم إنجاز الخططو     

  .المطلوبة من خلال النشاط الجماعي للأفراد العاملين بمختلف الأقسام التي يتولون إدارēا
يتولى بصفة أساسية مسؤولي مستوى الإدارة الأول بالبنك المهام الإشرافية ):إدارة المستوى الأول( الإدارة التشغيلية-3

يقوم الإدارة الدنيا، و المستوى يعرف في الفكر التقليدي بكان هذا ، و أو الأقسام المختلفة بالبنوكالأولية داخل الإدارات 
  . لملين بالبنك الذين ينفذون الأعماتوجيه الأفراد العالمستوى الأول بالتعامل المباشر و إدارة امسؤولي 

  ة في البنوكيالإدار  لوظائفا: المطلب الثاني

هي وقد أشرنا إليها سابقا و  أساسية، معظم كتابات الفكر الإداري على أن المدير يمارس أربع وظائف استقرت    
ات ؤسسواع مالرقابة،وهذه الوظائف تتميز بصفة العمومية أي أĔا قابلة للتطبيق على كافة أنالتنظيم، التوجيه و التخطيط،

قابلة للتطبيق في مختلف المستويات الإدارية داخل البنك ذاته  )الوظائف الإدارية( اكما أĔلبنوك،الأعمال بما في ذلك ا
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ومع ذلك تختلف الأهمية النسبية المعطاة لكل . سواء على مستوى الإدارة العليا أو الوسطى أو مستوى الإدارة الأول
ه داخل الهيكل المستوى الإداري، فالوقت الذي يعطيه لتلك الوظائف هو دالة للمركز الذي يشغل لاختلافوظيفة تبعا 

  .التنظيمي
  :كو فيما يلي عرض للوظائف التي يضطلع đا مديري البنو      
البيئة التي  أن حيثفي عالم البنوك في الوقت الحاضر تعاظمت أهمية وظيفة التخطيط :التخطيط لأنشطة البنك-أولا

 القرار من قبل الإدارة اتخاذعمل فيها البنوك سريعة التغير ، وهي تولد درجة عالية من عدم التأكد التي تكتنف عملية ت
  .يتجلى الدور الحيوي للتخطيط في البنوك في مقدرته على التقليل من درجة عدم التأكد  التي تكتنف عمل البنوكو 
لإدارة تنفيذ أهداف مناسبة للبنك من خلال تفاعل اإعداد و عملية  :"التخطيط بأنه اعتباركن يم: تعريف التخطيط-1

تقليل أثر الفرص المتاحة للبنك و  استغلالالأوضاع المتغيرة، ووضع ذلك في خطط تحقق تعظيم بمرونة كاملة مع الظروف و 
التغيرات المتاحة đدف و لاءم مع الفرص تبالإضافة إلى تحقيق وضع تنافسي ممتاز ي ،تغيرات السلبية إلى أقصى حد ممكنال

  .2لحلها الاستعدادستقبل قصد التعرف على المشكلات و فالتخطيط هو مرحلة التفكير في الم ،1"تحقيق أقصى ربح ممكن

  :تتمثل فيما يليو : عناصر التخطيط -2
مستمرة، فهناك دائما عملية صعبة و بل أهداف البنك ليس بالعملية السهلة تحديد  إن :أهداف البنك تحديد-2-1

 يجب أن يرتبط العاملونعملي على نشاط البنك ، و حقيقي و حاجة إلى أن تكون أهداف البنك مؤثرة أي يكون لها تأثير 
س نجاح أي بنك يسعى إلى التقدم والتميز عن باقي البنوك أسا فهي ،3يكونوا ملتزمين đا في البنك đذه الأهداف و 

  .ربحية عاليةز تنافسي واسع وقوي وقيمة سوقية كبيرة و كما تحصل عليه من مر الأخرى و 
النتائج النهائية للأنشطة أي أĔا النقطة الأساسية و النهائية التي توجه الجهود نحوها،  :"لأهداف بأĔاا كن تعريفيمو      

   .4"المخطط لها

إلى  بنكرمي اليهي أهداف شاملة  فالغاياتالأهداف، إلى ضرورة التمييز بين الغايات و أشار بعض الباحثين  قدو      
تعظيم (منها  الاقترابالبنوك مجردة تحاول أغلب  تحقيقها على المدى البعيد، لذلك فهي أهداف عامة توضع بصورة

إذ يجب أن تحددها الإدارة  وثيقا بالإستراتيجية ارتباطا ي ترتبطفهلذلك .)...الربح، النمو، التوسع، تعظيم الحصة السوقية
  .بنكفي ال العليا

                                            
  .86ص ) 2005 :الإسكندریةدار الجامعیة الجدیدة، ( إدارة البنوك، محمد سعید أنور سلطان 1
  . 86، 85ص ص ) 2006: التوزیع، عمان الأردندار المناھج للنشر و( إدارة البنوك، عبد الفتاح محمد الصیرفي 2
  . 93، مرجع سبق ذكره، ص  محمد سعید أنور سلطان 3
) 2009: التوزیع ، عمان الأردنللنشر و الصفاءدار ( إدارة التحدیات الإستراتیجیة في البنوك، علاء فرحان طالب، فاضل راضي الغزالي4

  . 84ص 
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تحديدا من قة على المستوى التخطيطي العام والتشغيلي و تكون أكثر تفصيلا و فهي تمثل أهدافا مشت أما الأهداف     
من   %15عادة ما تكون مرشدا للنتائج الواجب تحقيقها على مستويات زمنية أقل مثل تحقيق معدل نمو و ،الغايات

  .المبيعات خلال السنة القادمة

  :يلي البنوك يمكن إدراجها فيماهداف لها أهمية كبيرة في الأو     
  .بنكللالإستراتيجي  للاتجاهتعطي وضوحا تصف المستقبل المرغوب و  -
،حيث أن وضع الأهداف في المستويات تساعد بوضع الترابط المنطقي للأهداف في المستويات الإدارية المختلفة  -

        .1الأفراد وضع الأهداف في المستويات الأدنى وصولا إلى الأهداف على مستوىالإدارية العليا يمهد الطريق ويسهل 
  .الأقسامالمسؤوليات للأفراد و و  تساعد الإدارة العليا في تحديد السلطات -
على الأهداف لتقييم   الاعتماديتم  ما اتقييم الأداء، فغالبالرقابة و  المقاييس التي تستخدم فيتسهم في وضع المعايير و  -

  .كفاءة الإدارة ونجاحها
  .الموقف الذي تواجههبما يتناسب و اذ القرارات اتخفي التخطيط و  العليا الإدارةتساعد  -

قاطعة وتكون ، كما يجب أن تكون بدون ذلك لا يمكن إنجازهاو  يجب أن تكون الأهداف قابلة للقياسننوه إلى أنه و     
المرؤوسين يمكن وأن تكون واقعية لكل من المدير و بذلك فإن ما سيتم قياسه لا يكون غامضا، محددة وليست عامة، و 

  .2كما يجب أن ترتبط بالوقت أي محددة بحدود زمنية لتحقيقها  ،تحقيقها بأي وسيلة
البنك مصادر  استخدامالتي تحكم  السياسة في جوهرها لا تزيد في كوĔا مجموعة من القواعد العامة:السياسات-2-2
القرارات  اتخاذتسهل عليها و  ،عبء العمل على الإدارة العلياتخفيف تسهم السياسة في ، و لوصول إلى تحقيق أهدافهل
تعتبر وسيلة من ، بالإضافة إلى أĔا نك لأĔا ملموسة أكثر من الأهدافتسهل فهم أهداف البتيسر و ، كما بناء الخططو 

  .المبذولرقابة على الجهد الجماعي وسائل ال

الأنشطة في لأساليب المعتادة لأداء المهام و االخطط التي تحدد مسبقا الوسائل و الإجراءات نوع من :الإجراءات-2-3
خطط خاصة هي  بينما الإجراءات تختلف الإجراءات عن السياسات في أن السياسات هي خطط عامةو  ،المستقبل
 لمراقبة أعمال الآخرين بينما تقتصر العمل يستعان đا كما أن السياسات يمكن أن تكون مقاييس لتنفيذنسبيا،

  .شكلي لعملية التنفيذالإجراءات على وضع ترتيب زمني و 
سياسات البنك حيث تعرض مجموعة من ترجمة مادية لأهداف و ":بأĔا يمكن تعريفها:الموازنات التقديرية-2-4

ومن ثم يتم تحديد الأعمال المستقبلية التي يجب أن تقوم đا إدارة  كمي،التوقعات الخاصة بالنشاط المستقبلي في شكل  
                                            

التوزیع، عمان ، دار وائل للنشر و( -نھجي متكاملممنظور  - الإدارة الإستراتجیة، الغالبي، وائل محمد صبحي إدریسطاھر محسن 1
  . 122،222ص ص ) 2007:  الأردن

  . 203ص  )1996: دار الھاني للطباعة، الإسكندریة( بورصات الأوراق المالیةو إدارة البنوك ، محمد سویلم 2
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أĔا تعبير عن السياسات التي تزمع الإدارة العليا  ا،كمثابة تنبؤ مستقبلي لأهداف البنكبمبأĔا  تتميز الموازنةو ."البنك
  .1بتنفيذها

  2 :م التاليييمكن الأخذ بالتقس: أنواع التخطيط-3

التخطيط الاستراتيجي  يبدأو .ككل بنكيهتم التخطيط الاستراتيجي بالشؤون العامة لل: الاستراتيجيالتخطيط  -3-1
  .لكن جميع المستويات الإدارية يجب أن تشارك فيها لكي تعملو  و يوجه من قبل المستوى الإداري الأعلى

هذه .للبنك الخطط الإستراتيجية يركز التخطيط التكتيكي على تنفيذ الأنشطة المحددة في: التخطيط التكتيكي -3-2
المدى  ، من سيكون مسؤولا عن إنجازهه، و كيفية القيام ببه كل وحدة من المستوى الأدنى،و الخطط ēتم بما يجب أن تقوم 

قيق الزمني لهذه الخطط أقصر من مدى الخطط الإستراتيجية،كما أĔا تركز على الأنشطة القريبة التي يجب إنجازها لتح
  . بنكيات العامة للالاستراتيج

أن تستخدم مرة يمكن مسؤوليات عمله، و لإنجاز مهام و  يستخدم المدير الخطط التنفيذية: التخطيط التنفيذي -3-3
  . فالخطط ذات الاستخدام الواحد تطبق على الأنشطة التي تتكرر. واحدة أو عدة مرات

حيث تؤدي  هذه الوظيفة إلى السير قدما نحو الأعمال،  إدارة يعتبر التنظيم من أهم وظائف  في البنوك التنظيم -ثانيا
العمل ليس فقط على النطاق المحلي ولكن على النطاق و  ،تحقيق أهداف البنك خاصة مع اتجاه هذه البنوك نحو الضخامة

  .الدولي
  :هناك عدة تعاريف للتنظيم نورد بعضها فيما يلي:تعريفه-1
 3توزيعها على الأفراد في سبيل الوصول إلى الهدفالأعمال و يد دتح :"هناك من عرف التنظيم بأنه.  
  مالأفراد مع تحديد الترتيب والتوزيع المنظم للأنشطة و  :"عرفه آخرون بأنهوēم من أجل إنجاز و  اختصاصاēمسؤوليا

 .4"الأهداف
 الوصول إليها الأهداف و العلاقات بين الأشخاص قصد تحديد تحديد المسؤوليات والسلطات و  :"كما عرفه البعض بأنه

  .5"التكاليفبأبسط اĐهودات و 

 

                                            
  .112-88مرجع سبق ذكره، ص ، إدارة البنوك، الصیرفيعبد الفتاح محمد  1
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  .77، 76ص 
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  .47ص 
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  1:تتضمن وظيفة التنظيمو      
  .تي يتم من خلالها تحقيق الأهدافالشطة الضرورية الواردة في الخطة و إعادة ترتيب الأن -
  .محددةذات أهداف جزئية  المتشاđة في وحدات مستقلةوضع الأنشطة المتماثلة و  -
  .حجم مساهمتها في تحقيق الأهدافو توزيع الإمكانات المتاحة على هذه الوحدات المستقلة وفق طبيعة   -
على تفويض الصلاحيات إلى هذه الوحدات المستقلة أي إعطائها سلطة تتناسب مع الهدف الجزئي الذي تعمل  -

  .ق الهدفمنوحة لها لتتمكن من تحقيتحديد مسؤولياēا في ضوء السلطة المتحقيقه و 
لاشك أن طبيعة النشاط الذي تمارسه البنوك على اختلاف أنواعها تختلف في كثير من  :الهياكل التنظيمية للبنوك-2

  في  الإداريالتكوين من ثم فان البناء التنظيمي و  و. جوانبها عن طبيعة النشاط الذي تمارسه مؤسسات الأعمال الأخرى
  .لتجاريةية واقد يختلف في طبيعته عن نظيره في المؤسسات الصناع البنوك
في البنوك تختلف عن تلك المطبقة أو  الإداريالعلمية للتكوين التنظيمي و  الأسسويخطئ من يتصور أن المبادئ و     

المؤسسات البنوك و  طبيعة النشاط بين كل منعنى آخر أنه رغم اختلاف بم.المؤسسات الصناعية والتجارية المعمول đا في
لا ين النوعين من المؤسسات واحدة، و في هذ الإداريةذلك الوظائف وك الأعمالإدارة تنظيم و أن مبادئ ال إلاالأخرى 

  .2الخ...تختلف باختلاف المكان أو الحجم أو الشكل القانوني
  :تعريف الهيكل التنظيمي-2-1
  للعاملين تحديد الأدوار الرئيسيةتنظيم المهام و  يتم التي من خلالهاالطريقة :"بأنه الهيكل التنظيميعرف بعض الباحثين 

  .3 "العاملين فيهااللازمة بين الأقسام المختلفة و  أنماط التفاعلتحديد آليات التنسيق و نظام تبادل المعلومات و  وتبين
 تحديد العلاقات الوظيفية بين المستويات المختلفة، فهو يسهم في تأطير الوسيلة لتجميع الأنشطة و  :"وعرفه آخرون بأنه

إلى تحقيق  واضحة من العلاقات التي تؤدي في تصورهمجزاء المؤلفة للبنك حدود فاصلة و يعطي الأالفعال و  الاتصالسبل 
   .4"أهدافها

الهيكل الرسمي الذي يعني الإطار الهرمي الذي تتحدد في  :يشير إلى للبنك يفالهيكل التنظيم ينالسابق ريفينوفقا للتع     
يرافقها من صلاحيات ،كما يوضح المواقع الوظيفية وما مودية والأفقية على حد سواءضوئه العلاقات التنظيمية الع

القائمة  حركة العلاقاتالسائدة و  الاتصالاتمسؤوليات، إضافة إلى تحديد أنوع العلاقات الرسمية بينها من حيث طبيعة و 
توزيعها من الأنشطة التي لابد أن توليها البنوك و تحديد المسؤوليات بين إطاريها الأفقي و العمودي، ويعد تدرج السلطة و 

  . في التنظيم الازدواجيةللأوامر وتعم الفوضى و  استجابةكبيرا فبدوĔا لا تكون   اهتماما

                                            
  .  118- 116 ص) 2002: التوزیع، عمان الأردندار الحامد للنشر و(  الأنشطة الإداریةوتطور الفكر ، صبحي العتیبي 1

الجوانب س الفعالیة، قیامصرفیة، تحلیل القوائم المالیة والسیاسات ال -إدارة البنوكتنظیم و، عبد الغفار حنفي، عبد السلام أبو قحف  2
  .377ص ) 2002: المكتب العربي الحدیث، الإسكندریة(  - الإدارةالتنظیمیة و
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 الهياكل وأشكال ،ومترابطة كثيرة وأبعاد متغيراتي بالبنك التنظيم للهيكل:وكملامح الهياكل التنظيمية للبن-2-2
 1: هيو  بالبنك التنظيمي للهيكل التالية الثلاث الرئيسية الخصائص الكتاب بعض حدد لها،ولقد حصر لا عديدة التنظيمية

 التقسيمو  سيأالر  التقسيم الأفقي، والتخصص التقسيم: وهي التعقيد درجة تكون عناصر ثلاث توجد:التعقيد درجة 
 المهنية الوظائف ومجموعات بنكال اđ قومي التي الأنشطة إلى الأفقي والتخصص الأفقي التقسيم ويشير.الجغرافي

 وزاد والتخصصات المهن وتنوع عدد ازداد وتقسيماēا التنظيمية الوحدات عدد زاد فكلما ،فيها المتنوعة والتخصصات
 عدد زاد فإذا ،التنظيمي الهيكل عمق إلى فيشير سيأالر  التقسيم أما .صحيح والعكس التنظيمي الهيكل في التعقيد

 والتوزيع الانتشار مدى إلى فيشير الجغرافي التقسيم أما .صحيح والعكس تعقيدا التنظيمي الهيكل زاد التنظيمية المستويات
 التابعة الوحدات عدد زاد كلما التعقيد من أعلى بدرجة يتصف التنظيمي فالهيكل بنك،ال وأنشطة لعمليات الجغرافي

 .بينها المسافات زادتو  فيها العاملين نسبة زادتو  مختلفة ومواقع مناطق في بنكلل
 والقرارات والتعليمات والقواعد والأنظمة القوانين علىبنك ال اعتماد مدى إلى الخاصية هذه وتشير :الرسمية 

 تكون أن بالضرورة وليس ،عمله أداء أثناء وتصرفاته وأفعاله الفرد سلوك وضبط توجيه في التفصيلية والمعايير والإجراءات
   .العاملون يعيها أن يكفي بل مكتوبة التعليمات  والأنظمة القوانين هذه
 موضوع حظي ولهذا لها واحد تعريف على الكتاب يتفق لم التنظيمي الهيكل في الخاصية هذه أن يبدو :المركزية 

 والاتصال القرارات اتخاذ عمليات على المركزية تأثير ومنها جوانب، عدة من والكتاب الباحثين من الكثير لاهتمام المركزية
 اتخاذ تركيز درجة بالمركزية ويقصد .وغيره والإبداع بالمبادأة وعلاقتها ومرونتها،) البنك(لمؤسسة ا وفاعلية والتنسيق،
  .بالبنك العليا الإدارة يد في أو واحد مركز في المهمة القرارات

تلف الأسس التي يقوم عليها هيكل التنظيم تخلا :الأسس التي يقوم عليها هيكل التنظيم الإداري للبنوك-2-3
لتي تميز البنك عن غيره من ة أخرى إلا فيما تعلق بالظروف اؤسسم عليه التنظيم الإداري لأية مالإداري للبنوك عما يقو 

الواجبات الملقاة على عاتقه إلى مجموعات تقسيم العمليات و  دللبنك بع فيتم وضع هيكل التنظيم الإداري، اتؤسسالم
قد يكون الأساس الذي يقوم عليه التقسيم وظيفيا أو خدميا أو منها إلى جهاز إداري يختص đا، و متلائمة توكل كل 

الأشكال على النحو  أو أكثر من هذه اثنينجغرافيا أو وفقا لتباين العملاء أو على أساس العمليات أو بالجمع بين 
  2:التالي

وهو تصميم يعتمد على المدخل الوظيفي في تقسم نشاطات البنك حيث تطبق البنوك هذا  :لتقسيم الوظيفيا 
فباستعراض أشكال التنظيم الإداري للبنوك نجد أن المركز الرئيسي للبنك يتكون من عدد من  ،التقسيم في مراكزها الرئيسية

                                            
أثره على الكفاءة وزارات الفلسطینیة في قطاع غزة وتطور الھیاكل التنظیمیة لل، ماجد محمد عبد السلام الفرا، نبیل عبد شعبان اللوح  1

  .471 ،470، ص ص2007، جوان 02، العدد15، المجلد)سلسلة الدراسات الإنسانیة(، مجلة الجامعة الإسلامیة الإداریة
  .216، مرجع سبق ذكره، ص محمد سویلم 2
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أخرى و  ظيمنالتتخطيط  البحوث و ثالثة تختص بالإحداها بالشؤون المالية وثانية بشؤون العاملين و ة تختص الإدارات الوظيفي
   .هكذا و...بالشؤون القانونية

تضم الخدمات و في هذا النوع من التنظيم تقسم الأعمال وفقا لأنواع الخدمات التي يؤديها البنك :تقسيم الخدميال 
يتميز هذا النوع من التقسيم و ، يعهد đا إلى وحدة إدارية تختص đاو عضها أو ذات الصلة الوثيقة مع بالمتكاملة 

  .فع كفاءة الخدمة للعملاءص الرفيع في العمل حيث يؤدي إلى ر بالتخص
حيث تنشأ في كل منطقة ،البنك فغطى مناطق جغرافية متباعدةيتبع هذا التقسيم إذا امتد نشاط :لتقسيم الجغرافيا 

وفقا للظروف الإقليمية ) الفروع(وحدة إدارية لخدمة العملاء đا، ويترتب على الأخذ đذا التقسيم تنوع الوحدات الإدارية 
قدر من السلطات  يقتضي التقسيم الجغرافي منحو نشاطها ليتلاءم مع حاجات العملاء، التي تقوم على خدمتها فتكيف 

من بين المركز الرئيسي بعيدا في المسافة، كما قد يستلزم الحال تجمع عدد بينها و  الاتصالإذا كان  صةبخالمديري الفروع و 
  .خضوع الفروع الرئيسية للإدارة العامة للبنكالفروع تحت إشراف فرع رئيسي و 

ئة معينة قد يقتضي الأمر إنشاء وحدات إدارية بالبنك لكي يختص كل منها بخدمة ف:لتقسيم على أساس العملاءا 
.        أو غير ذلك من العوامل وفقا لنشاطهم النوعي أو شكلهم القانوني أو قيمة معاملاēم،من العملاء متى تباينت فئاēم 

في العادة يكون هذا التقسيم مندرجا تحت أحد التقسيمات السابقة، فيتخذ شكل التقسيم الفرعي أسفل التقسيم و 
فمثلا قد يقسم جهاز الإعتمادات المستندية إلى وحدات تختص كل منها بخدمة قطاع الوظيفي أو الخدمي أو الجغرافي، 

  ...من القطاعات أو عميل من كبار العملاء
يشترط لنجاحه أن يكون حجم العمل توى الخدمات التي تقدم للعملاء و يفيد هذا النوع من التقسيم في رفع مسو        

  .أن يكون حجمها متلائما مع ذلك العملو  إنشاءها،ر الموكل إلى كل وحدة إدارية كافيا لما يبر 
سل العمليات المتعلقة بالخدمة قد يشمل التنظيم تقسيم العمل على أساس تسل:التقسيم على أساس العمليات 

   .العملية بكاملها تالية وهكذا حتى تنجز لى من العملية ووحدة ثانية بمرحلة، فتختص وحدة إدارية بالمرحلة الأو ةبنكيال
ن للبنك بالإضافة إلى هذه الأنواع من أشكال التنظيم  هناك شكل أخر هو التنظيم الفيدرالي، وهو ما يتبع عندما يكو    

يتميز هذا النوع من ك شركات تابعة أو تسيطر عليها، و ، أو يكون على هيئة شركة قابضة تملفروع في جهة أجنبية مثلا
يترك حرية العمل ك برسم السياسات العامة ، و نتص المركز الرئيسي للبحيث يخ التنظيم بتطبيق اللامركزية الواسعة

  .للوحدات التابعة وفقا لما تمليه عليها ظروفه الخارجية

وتشتمل هذه الوظيفة على  ،البنوك أعمال إدارةالوظيفة الأساسية الثالثة فـي  وظيفة التوجيه هي:التوجيه في البنوك-ثالثا
الاتصال لى القيادة و إ من هذا الفصل بما أننا تطرقنا في المبحث الثانيو .والاتصال، والتحفيزالقيادة، : هيثلاث عناصر 

  . فنركز في هذا الجزء على التحفيز فقط
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تعتبر وظيفة التحفيز أساسا مهما لضمان تحقيق الأهداف التي يسعى البنك لتحقيقها،إذ لا يكفي أن يتم تعيين      
وسائل  إتباعلا يتم ذلك إلا من خلال تتوافر لديهم الرغبة في العمل،و بل لابد أن من حيث الكفاءات  فرادالأ أفضل

  .عديدة لتحفيزهم
من خلال في البنك  للمدير đدف التأثير على العاملينممارسة إدارية  :"ف التحفيز بأنهييمكن تعر :تعريف التحفيز-1

ما عندهم من أداء لتحقيق أهداف  أفضلجعلهم مستعدين لتقديم عها و تحريك الدوافع والرغبات والحاجات لغرض إشبا
  . 1"البنك

البنك إلى العمل بكل امل التي تدفع العاملين في إلا وسائل يتم بواسطتها إشباع الحاجات، أي أĔا العو الحوافز ما و      
الحاجات، فالدوافع تدفع الفرد للتصرف  إشباعهناك علاقة وثيقة بين الدوافع و  كما أن.قواهم لتحقيق الأهداف المرسومة

ن يكون الفرد قادرا كذلك توفر الحوافز الرغبة في العمل إذ لا يكفي أ.على شكل نشاط لإشباع حاجة معينة تصرفا معينا
  .2ا يكون راغبا فيه أيضا حتى يتفانى في أدائهإنمعلى العمل و 

   مستوياته وتحديد أداءهم وتمييز الأفراد دافعية استثمار عملية أنه حيث ،البنك إدارة يخص العمل على التحفيزو      
  يحقق الذي المتميز وبالمستوى المطلوبة بالكفاءة العمل إلى đم يؤدي للأفراد معين تحفيزي نظام تكوين خلال من ذلكو 
 والمؤهل الكفء البشري المورد امتلاك مرحلة إلى الوصول إلى إضافة الإنتاجية الكفاءة أهمها زيادة والتي ،البنك أهداف 

فإن نظام  أولويتهامن فرد إلى آخر من حيث أهميتها و مختلفة  الأفرادبما أن حاجات و . 3للبنك التنافسية الميزة ثباتية لزيادة
  .4منتجاو  في الحسبان حتى يكون فعالا الأمورالحوافز يجب أن يأخذ هذه 

  5:كما يلي  الحوافزو  الحاجاتبين الدوافع و  در بنا التمييزيجو      
 الانجازركة النابعة من داخل الإنسان والتي تثير الرغبة للعمل و هي العوامل المحو : الدوافع.  
 الرغبات الملحة بإشباع نقص لدى الفرد: الحاجات.  
 موعةؤثرات الخارجية المستخدمة في إثارة دوافع الفرد أو المهي و  :الحوافزĐا. 
  
 

                                            
ص ) 2007: التوزیع، عمان الأردندار وائل للنشر و(الأعمالالإدارة و، صالح مھدي محسن العامري، طاھر محسن منصور الغالبي  1

459 .             
  .276ذكره، ص ، مرجع سبق  -الوظائفالنظریات العملیات و –مبادئ الإدارة ، محمد قاسم القریوتي  2
  : الالكتروني الموقعنقلا عن ، السلوك التنظیمي، أحمد السید الكردي  3

 pdf.التنظیمى20%السلوك/.../http:// kenanaonline.com/files(المطلع علیھ في:2014/04/12) .                                  
   .221ص ) 1997: دار زھران، عمان الأردن(  الاتجاھات الحدیثة في القیادة الإداریة، ظاھر محمود كلالده  4
  .458،  مرجع سبق ذكره، ص صالح مھدي محسن العامري، طاھر محسن منصور الغالبي  5
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   1:الحوافز إلىتنقسم و : أنواع الحوافز -2
Ĕا  زيادة أمن ش، و داءالألزيادة  حفز أفراد معينين أوهي تلك الحوافز التي يقصد đا تشجيع و : ديةالحوافز الفر  

 هو التنافس الايجابي بين الأفراد سعيا للوصول إلى أداء أفضل، لكن الحوافز الفردية قد تؤثر سلبا على روح الفريق الذي
  .جوهر العملية الإدارية

تعزيز التعاون بين العاملين، بحيث يحرص كل الجماعية إلى تشجيع روح الفريق و ēدف الحوافز :الحوافز الجماعية 
من أجل دارة و يمكن للإو . ضرار بالأهداف الرئيسية للعملن في ذلك إلأ منهم على أن لا يتعارض عمله مع عمل زملائه

د، بحيث لا تقتصر على أسلوب واحواحد أن تستعمل الأسلوبين معا و  روح الفريق في آنتحقيق التنافس الفردي الايجابي و 
  . حوافز جماعيةتكون هناك حوافز فردية و 

  : هاإتباعها ومن )لبنوكا(للمؤسسات وافز المادية التي يمكن تتعدد الح :المادية الحوافز 
جونه من تتناسب مع عدد ما ينت أجورا رؤوسينتتمثل هذه الطريقة بإعطاء الم: الأجر حسب الوحدات المنتجة -

  .الوحدات من هذه عدد لإنتاج أكبر  از لهم حافيوفر  و هو ما ات سلعية أو خدميةوحد

يتمثل هذا المنهج في التحفيز بوجود معادلة يتقاسم على أساسها العاملون بالبنك : المكاسبالأرباح و ط تقاسم خط -
من شأن هذا الأسلوب أن تتضح العلاقة في أذهان العاملين بين الجهود التي يبذلوĔا الأرباح المتحققة نتيجة عملهم، و 

المتحققة على الموظفين إضافة  الأرباحقد يأخذ التحفيز شكلا آخر بأن يتم توزيع نسبة من النتائج التي يحصلون عليها، و و 
بط ور أخرى لهذا الشكل من التحفيز لا ترتهناك صو .أو يعطى العاملون أسهما في البنكالرواتب التي يتقاضوĔا، إلى

  .بل ترتبط بالإنتاجية التي يحققها العاملونبالأرباح المتحققة بالضرورة ،
ات إضافية تعزز يقوم هذا الأسلوب في التحفيز على اكتساب مهار : التحفيز على أساس المهارات المكتسبة -

  .حوافز مادية فكلما اكتسبوا كفاءات جديدة تلقوا ،قدراēم في العمل
المزايا التي يمكن تقديمها إلى إعطاء العاملين حرية اختيار منها البنوك و ات ؤسسبعض الم تلجأ: المزايا المادية المنتقاة -

يعطى العاملون حرية اختيار المزايا التي تتناسب مع أوضاعهم و  ا لرواتب العاملين الأساسية،ضمن نسبة محددة ووفقلهم و 
يمكن أن تشمل هذه المزايا نوعيات مختلفة مثل التأمين الصحي سعر خاص محدد لكل ميزة، و ن هناك بحيث يكو 

  ...  التقاعدتأمين على الحياة، نظم الادخار و الإجازات السنوية، ال
 مأو فئات منه ة مهمة أيضا في التحفيز العاملينالتي تتجاوز النواحي الماديو تعتبر الحوافز المعنوية : الحوافز المعنوية 

 : منهاو 

                                            
  .283-276، مرجع سبق ذكره، ص  -الوظائفوالنظریات العملیات  -مبادئ الإدارة،  محمد قاسم القریوتي  1
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ينظر كثير من العاملين إلى أهمية : يعملون فيه ذيال زيادة دورهم في البنكلأهداف و شراك العاملين في تحديد اإ -
لذلك على . البرامج المنوي تنفيذهااف و الأهدم بإشراكهم في مناقشة السياسات و له الدور الذي تعطيه إدارة البنك

النظر إلى الطرق الممكن إتباعها لإشباع هذه الرغبة التي تساهم في زيادة العاملين و أهمية هذا الشعور لدى المسؤولين إدراك 
  .ا في هذا الاتجاهييشكل أسلوب  الإدارة بالأهداف حافزا أساسو ،الدافعية لدى العاملين 

لك حافزا مهما يعتبرون ذو  نك أهمية كبيرة للاعتراف بجهودهميعطي كثير من العاملين بالب: بجهود العاملين الاعتراف -
    .لهم لبذل جهود إضافية في العمل

إشراك الاقتراحات التي يتم تطبيقها، و  مكافأة أصحابو  الموظفين على تقديم الاقتراحات لتطوير العمل تشجيع -
  . ممثلين عن العمال مع الإدارة في اتخاذ القرارات و كل ذلك يصب في اتجاه زيادة ولاء العاملين للبنك الذي يعملون فيه

مثل  ( هنا يقدم الشيء للفردليه أحيانا حوافز تخفيض القلق و ومن ناحية أخرى قد تكون الحوافز ايجابية أو ما يطلق ع    
  .في سبيل انجاز العمل المحدد له) وضع الفرد في مكانة مرموقة الأجر أو الثناء أو إمكانية

العقاب إذا كان أداء التي يطلق عليها حوافز التهديد والتي تشير إلى أنواع التهديد و هي و  الحوافز سلبيةقد تكون و     
    .1الفرد على عكس ما كان مطلوبا منه

داري مع المستوى الإو  الدوافعو الاحتياجات  وتتجاوب مع تغير يز تتنوعيبقى من الضروري القول أن وسائل التحف      
đا  يتمتع التي القيادة وحسن المهارة مستوى عن تعبر منها المرجوة الأهداف وتحقيق التحفيز عملية جودة وأن .للعاملين

 حاجات وتقييم رصد كيفية في المهارة تكمن ،حيث أهدافه لتحقيق  العملية لهذه استثمار أقصى تحقيق في مدير البنك
 بالشكل الرغبات أو الحاجات هذه استثمار على يعمل ومتابعة تحفيز نظام من ذلك يناسب ما ووضع الأفراد ورغبات
  .بنكلل العوائد أقصى يحقق والذي الكامل

البنوك في حالة أن  ثوحي الأعمال، إدارةمن العمليات الأساسية في مجال  واحدةتعد الرقابة :في البنوك الرقابة- رابعا
الوسيلة الوحيدة التي أثناء تنفيذها ، و  بصورة دائمة هي تعديل خياراēاتواجه قضية أساسية و  دارةفإن الإر تغير مستم

  .التقييمبة و استمرارية قيامها بعملية الرقاتمكن الإدارة من القيام đذا التعديل هي 

  :تعريف الرقابة-1
  امن أشار إلى أن الرقابة على هناكĔانحرافتشخيص أسباب أو المعايير و مقارنتها بالخطط قياس النتائج و  عملية:"أ 
  .2" الإجراءات التصحيحية عندما يكون ذلك ضروريا اتخاذائج الفعلية عن النتائج المخططة و النت

                                            
  .420، مرجع سبق ذكره، ص محمود أبو بكر مصطفى  1
  .35ص ) 2011: التوزیع و الطباعة، عمان الأردندار المسیرة للنشر و(  الرقابة الإداریةزاھد محمد دبري،  2
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  ا وĔالتي  الخططؤوسين للتأكد من أهداف المشروع و تصحيح أداء الأنشطة المسندة للمر قياس و :"عرفها آخرون بأ
  .1"، فهي جوهر عملية ووظيفة كل مدير مكلف بتنفيذ الخططصممت للوصول إليها قد تحققت

التنسيق اليومي بين مواردها فظة على سلامة مراكزها المالية و خاصة تقتضي المحا اقتصاديةالبنوك تتميز بطبيعة و      
توفير السيولة المطلوبة لهم، مع تلبية طلباēم على الإقراض دون وقوع البنك في و  ما يحقق خدمة العملاءو  استخداماēاو 

  .  الاستثمارمشاكل نتيجة توسعه في الإقراض و 
فالغرض الرئيسي للرقابة هو مساعدة مراكز الأداء تبر وظيفة جوهرية بالنسبة للبنك،بالتالي فمتابعة الأداء ومراقبته يعو       

تتم و  اسبتهامحالمسؤولية عن الأخطاء و المطلوب منها، أما الهدف الفرعي فهو تحديد مراكز  دافهالأالمختلفة على تحقيق 
 ، و هناك عدة أساليب تستخدم علىعلى مستوى فروعه ووحداتهك ككل و عملية متابعة وتقييم الأداء على مستوى البن

  .التقارير الإحصائيةو لخاصة، الملاحظات الشخصية الميزانيات التقديرية، التقارير ا:مستوى البنك كأساس للرقابة منها
  2:نذكرها كما يلي الحاجة إليها نتيجة لتوافر العديد من الأسبابتظهر أهمية الرقابة و  :أهمية الرقابة- 2
الوقت الذي يتم فيه تنفيذها، وخلال قت الذي يتم فيه تحديد الأهداف والخطط و إن هناك دائما فجوة زمنية بين الو  -

الرقابة في هذه الفترة قد تحدث ظروف غير متوقعة تسبب انحرافا في الإنجاز عن الأداء  المرغوب فيه، وهنا تظهر دور 
  .اتخاذ الإجراءات اللازمة للقضاء عليهتحديد هذا الانحراف و 

أهدافهم الشخصية قد تتعارض لها، فتوقعات الأفراد و املين داخعن أهداف الأفراد الع لبنكعادة ما تختلف أهداف ا -
إلى تحقيقه،ومن ثم فإن الرقابة الفعالة تسعى إلى ضمان أن عمل الأفراد موجها أساسا وفي المقام  بنكسعى اليمع ما 

  .الأول نحو تحقيق الأهداف التنظيمية
الإدارية الأخرى من  وظائفة الام بالنسبة لكافههاز الإداري بأĔا عنصر حيوي و أهمية الرقابة على أداء الجكما تظهر -
ترابط له أثاره تلازم و )  نظرا لاستمراريتها وتفاعلها معها( وظائفك الإذ يوجد دائما وبين تلتوجيه،و  تخطيط، تنظيم:

  .الإيجابية على كيفية إنجاز العمل الإداري
  3:وتتمثل هذه المتطلبات فيما يلي :متطلبات الرقابة-3
نظام الرقابة قادرا على اكتشاف الانحرافات الهامة بسرعة حتى يتمكن البنك من اتخاذ الإجراءات التصحيحية أن يكون  -

  .اللازمة للقضاء على هذه الانحرافات

                                            
  .223مرجع سبق ذكره، ص ،إدارة البنوك، محمد عبد الفتاح الصیرفي 1

  .241، 240، مرجع سبق ذكره، ص ص علي محمد منصور  2
عمان  ،التوزیعدار وائل للنشر و(-إستراتیجي معاصرمدخل كمي و -إدارة البنوك،حسن عداي الحسیني، مؤید عبد الرحمان الدوريفلاح  3

   214ص) 2003، 2ط: الأردن
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ء أن يساهم في تصحيح الأداعلومات للمستويات ذات العلاقة و يعمل على إيصال المأن يكون نظام الرقابة اقتصادي و  -
  .الأهداف المرسومةبما ينسجم مع 

  .الهامة للبنكب النشاط الحيوية و أن يكون نظام الرقابة شاملا بحيث يغطي كافة جوان -
كثر من اللازم في أن يتسم نظام الرقابة بالتوازن في حجم الرقابة على الأنشطة المختلفة بحيث لا تظهر أنشطة رقابية أ -

  .أقل من اللازم في مجالات أخرىبعض اĐالات و 
  :تمر العملية الرقابية في البنك بالخطوات التالية: دورة الرقابة البنكية-4
المعيار هو الهدف أو أداة تخطيطية تعبر عن غاية مطلوب بلوغها، وقد يعكس خطة أو طريقة أو  :وضع المعايير-4-1

وسيطا يعكس النشاط السابق يكون قد ائيا ينتهي عند مراحل التنفيذ، و قد يكون Ĕإجراء يستخدم لأداء نشاط معين،و 
  .1يعتبر بداية لنشاط لاحقو 

  :نوعين وهمايمكن تقسيم معايير الأداء إلى و  الأداء،إذن فالمعايير هي الأهداف المطلوب تحقيقها من     

المعايير تتميز و ...والأوزان وهي المعايير التي يمكن التعبير عنها في صورة رقمية مثل الوقت، النسب، :المعايير الكمية 
  ... العائد على الاستثمار، حصة السوق الربحية،فهمها مثل  الكمية بأĔا محددة بصورة مقبولة، ويمكن قياسها و

التعبير عنها من الواضح أنه يصعب قياس كل أنشطة البنك بصورة كمية فليست كل المعايير يمكن  :المعايير النوعية 
كل العاملين أن يكنوا   يتوقع منمثال ذلك و  ، النوعية هي معايير شخصيةالمعاييرو الخ، ....ب النسبالوقت والأوزان و 
يختلف تقييمها من شخصية  كل هذه المعاييرلية، و عاأعضاء في فريق يعمل بتعاون وف يعتبروا أنفسهمالولاء للبنك، أن 

مما ينتج عنه نتائج ...اونالتعيتضح لهم آراء مختلفة حول الخصائص الولاء، شخص لآخر،فقد يقوم المديرون بالتقييم و 
  .2مختلفةتقييم 

وفي لتقييم القرارات التي تضعها البنوك،  أنه وسيلةهو الخطوة الثانية من خطوات الرقابة، كما و  :قياس الأداء-4-2
  .الوقت الذي تقوم بذلك فإĔا تصبح قادرة على تقييم نجاح تخطيطها أو فشله

غالبا ما تحدد الإدارة يير المستهدفة من وراء الأداء، و مقارنة الأداء الفعلي بالمعاتتم في هذه المرحلة و :مقارنة الأداء-4-3
أن لا تأخذ الإدارة زيادة معدلات  ير الموضوعة،كما ينبغيعن المعاي بالانحرافنطاق معينا تسمح فيه للأداء الفعلي 

 قد يعبر عن وجود بعض تجاوز الأداء المعاييرف،لى أĔا حالة جيدة في كل الأحوالالأداء الفعلي عن المعايير الموضوعة ع
  .على الإدارة أن تتوصل إلى معرفة الأسباب التي أدت إلى زيادة الأداء الفعلي عن المعايير المستهدفةالمشاكل و 

                                            
  16، مرجع سبق ذكره، ص زاھد محمد دیري 1
  238-234مرجع سبق ذكره، ص ،إدارة البنوك، محمد عبد الفتاح الصیرفي 2
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تمثل الخطوة الأخيرة للرقابة حيث تقوم إدارة البنك ببعض التصرفات التي تؤدي و :الإجراءات التصحيحية اتخاذ-4-4
حيح الانحرافات المؤثرة في الأداء الفعلي وجعله يتباين عن المعايير الموضوعة، وقد تتضمن هذه الإجراءات تعديل إلى تص

ثم  الانحرافاتتحديد أسباب  :المعايير أو القيام بتغيير الإستراتيجيات، لذلك فإن هذه العملية تشتمل على مرحلتين هما
   .1نحرافاتالاالقيام بالتصرفات اللازمة لمعالجة تلك 

  دورة العملية الرقابية): 7- 1(الشكل رقم                                    
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .240ص  )1996: الھاني للطباعة، الإسكندریة دار( بورصات الأوراق المالیةإدارة البنوك و، محمد سویلم، : المصدر             

 ةفيما يلي تقسيم الرقابمنها، و  يمكن تقسيم الرقابة إلى عدة أنواع متعددة وفقا للمعيار أو الزاوية التي ينظر:أنواع الرقابة-
  :حسب بعض وجهات النظر التي اتخذت أساسا للتقييم

ك حيث تتفاوت الوسائل الرقابية المختلفة وفق المستوى الإداري للبن :الرقابة حسب المستوى الإداري للبنك-5-1
  2:تتوفر ثلاث مستويات مختلفة

ذات الأمد الطويل وتتصف  الإستراتيجيةفالإدارة العليا ēتم بصياغة الخطط :دارة العلياعلى مستوى الإالرقابة  
 .ذات الآجال الزمنية الطويلةالرقابة بالشمولية والموضوعية و 

                                            
   ص مرجع سبق ذكره، ،-معاصرإستراتیجي مدخل كمي و -البنوك إدارة ،فلاح حسن عداي الحسیني، مؤید عبد الرحمان الدوري 1

214 -216.  
  .403، 402مرجع سبق ذكره،ص ص ، خضیر كاظم محمود ، موسى سلامة اللوزي  2

   المعـــــــــــــــــــايير
    

الإجراءات 
 التصحيحية

 التقييم

 قياس الأداء
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العلاقة الإدارة الوسطى بمراقبة أداء التقسيمات الإدارية الرئيسية ذات  تمē:الرقابة على مستوى الإدارة الوسطى 
تقارن بالأداء المتحقق ثم تتخذ الإجراءات ثم عايير لأداء التقسيمات الرئيسية،تصاغ المحيث يتم تحديد الأهداف و 
  .التصحيحية أو الوقائية للانجاز

تتصف التقارير بأĔا شخصية و  رؤوسينلدنيا بمراقبة مهمات المالإدارة ا تقوم:الرقابة على مستوى الإدارة الدنيا 
وى اليوم أو الساعة بفترات زمنية قصيرة قد تصل مستو  ،غير مجمعة أو متراكمة على مستوى التقسيماتومتكررة و 

  .هكذاو 
إن الوظيفة الرقابية لا تقتصر فقط على مرحلة التنفيذ أو مرحلة ما بعد التنفيذ بل تمتد زمنيا :الرقابة حسب الزمن-5-2

  :إلى ثلاث مراحل
 :حيث يكون الهدف تحقيق الرقابة المانعة عن طريق: مرحلة التخطيط 

دراسة البدائل المتاحة بفرض أن التاريخ يعيد الفترات السابقة محل الاعتبار ب  التنفيذ فيفيوضع العوامل التي تحكمت  -
  .نفسه

الإسراف غير و  دراسات علمية لما يجب أن يكون عليه الأداء خلال الفترة القادمة đدف استبعاد عوامل الضياعالقيام ب -
 .الضرورية

  .طويرهاة وتالأضرار أو فوات فرصة لرفع الكفاء تراكم ق فيها الرقابة على التنفيذ لتلافييتحقو : مرحلة التنفيذ 
تنمية و  حيث ēدف الرقابة إلى تصحيح الأوضاع التي أظهرēا النتائج النهائية بدراسة أسباđا:مرحلة ما بعد التنفيذ 

  . يمكن أن تطلق عليها الرقابة المصححةم للقضاء على الأسباب السلبية، و واتخاذ ما يلز  ،الايجابي منها
  :يتم هذا النوع من الرقابة وفق ثلاث مستوياتو : الرقابة وفق التنظيم-5-3

 .ليست متقطعةوتعني أĔا رقابة دائمة و :الرقابة المستمرة 
الهدف ا مسبقا وفق فترات دورية منظمة و تتمثل هذه الرقابة بوضع برامج زمنية دورية يتم تنفيذهو : الرقابة الدورية 

 .علاجيمنها هدف وقائي أكثر منه 
خطاء تمثل جولات تفتيشية تتم بشكل مفاجئ دون علم أو إنذار مسبق الهدف منها اكتشاف الأ: الرقابة الفجائية 

 .ولائهم للعملمدى إخلاصهم و وتقييم انجاز المرؤوسين و 
  :تأخذ هذه الرقابة نوعين من الأساليب هيو : الرقابة وفق المصدر-5-4

تتم بوجود قسم متخصص في البنك ينظم القيام بأعمال الرقابة لإبراز ما لا تعرفه الإدارة و يجب و : الرقابة الداخلية 
 . أن تعرفه
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ايته غو ) البنك المركزي(من داخل البنك يتمثل هذا النمط الرقابي بوجود مؤسسات رقابية ليست و : الرقابة الخارجية 
 . دافمدى الكفاءة في تحقيق الأهالتحقق من سلامة التصرفات و 

يه والرقابة يتضح مما تناولناه في هذا المطلب أن الوظائف التي يقوم đا مدير البنك المتمثلة في التخطيط، التنظيم، التوج    
  .متكاملة، حيث أن العملية الإدارية وحدة واحدة مترابطة الأجزاءهي وظائف متشابكة و 

أدوار  :المتمثلة في التي تناولناها سابقا  بأداء مجموعة من الأدواردر الإشارة إلى أن مدير  البنك أثناء عمله يقوم تجو 
الأدوار القرارية، وترتبط هذه الأدوار مع بعضها فأداء أي دور يقود إلى تأدية الشخصية، الأدوار المعلوماتية و  المواجهة

 الفنية اتكفاءال :هيدارية و الإات كفاءة يجب أن تتوافر الكفاءأجل تحقيق أهداف البنك بفعالية و من و .أدوار أخرى
  .قد تعرضنا لها سابقاو  الفكرية اتءاكفالات الإنسانية و كفاءال

 بنوكإدارة الجودة الشاملة في ال: المطلب الثالث

البنك  على تعاون كل أقسام  أساسا بنيةالمالبنوك  أعمال ديثة لإدارةالح من الأساليب تعتبر إدارة الجودة الشاملة    
ية ضرورة هامة من أجل البقاء بنكتبار أن الجودة في الخدمات الباع عميلالحفاظ على الجودة لإرضاء الو لتحسين 

أجل الوصول إلى أفضل  من البنوك تقوم فلسفة هذا المدخل على مجموعة من المبادئ التي يمكن أن تتبناهاو  ،الاستمرارو 
  .أداء ممكن

  :مفهوم إدارة الجودة الشاملة-أولا
تطور مفهوم الجودة بمرور الزمن ابتداء من مفهوم جودة المنتج النهائي  :إدارة الجودة الشاملةالجودة و  تعريف-1

  .وصولا إلى مفهوم إدارة الجودة الشاملة
 ا الجودة تعرف الجمعية الأمريكية لمراقبة الجودةĔا السمات و ":بأēالخصائص الكلية للسلعة أو الخدمة التي تطابق قدر

  .1"بالمطلوب أو الحاجات الضمنيةعلى الوفاء 
  ا دقة متوقعة تناسب السوق بتكلفة منخفضة بمعنى مطابقة الاحتياجات:" ديمنج إدوارد عرفهاوĔبأ".  
  ا جورانجوزيف عرفها وĔ2"لاستعمالللغرض أو  ا الملاءمة: :"بأ.  

ى توفير مستوى أداء للخدمة قدرة البنك علتشير الجودة إلى : يةبنكالتعريف التالي للجودة ال اقتراحمما سبق يمكن     
  .ية يحقق إشباع تام لاحتياجات العميلبنكال

                                            
، 02، مجلة اقتصادیات شمال إفریقیا، العدد الجزائریةضمان جودة منتجات المؤسسات الصناعیة تسییر و، عاشور مزریق، محمد غربي  1

  .45، ص نشر دون سنة
 ورقة بحث مقدمة في ،-رؤى مستقبلیة -النجاح الإدارية الجودة ھو الطریق نحو التمیز وإرساء ثقاف، قتیبة صبحي أحمد الخیرو 2 

 09- 08 یومي ،،الجزائر العلوم الاقتصادیة، جامعة ورقلةالحقوق و، كلیة الحكوماتالأداء المتمیز للمنظمات والمؤتمر العلمي الدولي حول 
  .182، ص 2005مارس 
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  :قترح بعض التعاريف لها فن ا إدارة الجودة الشاملة أم     
 ا مدخل إداري متكامل يسعى للتحس:"جوزيف جورانو إدوارد ديمنج عرفĔين المستمر في جودة منتجات بأ
 .1"ة لتحقيق رضا العملاءؤسسالم
 ا خلق ثقافة متميزة في الأ:"كما عرفها آخرونĔالموظفين بشكل متميز لتحقيق داء تتضافر فيها جهود المديرين و بأ

 ".أقصر وقتلى الجودة المطلوبة بأقل تكلفة و ذلك بالتركيز على جودة الأداء في مراحله الأولى وصولا إو  ،توقعات العملاء
 اكما تعرف الجمعية البريطانية للجودة إداĔأن التي تعترف بسفة المشاركة في إدارة الأعمال فل:" رة الجودة الشاملة بأ

 .2 "ة ليست منفصلةؤسسأهداف المحاجات المستهلك و 
  ا طريقة لإدارة الم":آخرون عرفهاوĔهي مبنية على مشاركة الجميع لتحقيق النجاح من خلال الجودة و  ة تركز علىؤسسبأ

    .3"اĐتمععلى الجميع و يل بما يعود بالنفع إرضاء العم
التعريف التالي لإدارة الجودة الشاملة   اقتراحيمكن  مفاهيم التي قدمها الفكر الإداريفي ضوء التناول السابق للو     

عة الجودة  خدمات مرتفإحدى المداخل الإدارية الهادفة إلى التحسين المستمر في أنشطة البنك ككل لتقديمهي  :للبنوك
  .  على التعامل مع البيئة التنافسية بنكمساعدة إدارة اللعملاء، و ل

صفر بمعنى منع خطأ الأداء  يساوي سبق أن إدارة الجودة الشاملة تستهدف الوصول إلى مستوى الخطأ نستخلص مما    
لات  أداء دتتيح الوصول إلى مع متنوعةيا للبنك أساليب متقدمة و الإدارة العل استخداميتم ذلك من خلال و  ،قبل حدوثه

باعتبار أن الجودة هي السبيل لتحقيق الميزة التنافسية التي تمنح البنك وضع أفضل من منافسيه  ،مرتفعة لتحسين الجودة
 .الاستمرار بالتالي فرصة للبقاء و 

للتغيير إلى الأفضل أسلوب مميز دارة الجودة الشاملة على أĔا لى إينظر إ:إدارة الجودة الشاملة في البنوك أهمية-2
ة لاسيما البنوك لأهميتها الإستراتيجياعتمدت في الكثير من المؤسسات و  حيثللمفاضلة بين المؤسسات،مقياس أساسي و 

  4:قدرēا على البقاء في السوق التنافسية، فتطبيق إدارة الجودة الشاملة في البنك يحقق ما يلي الفائقة مما زاد من فعاليتها و
 .تخفيض تكاليف الجودة و تقليص شكاوي العملاء مما يساهم في تحقيق رضاهم -
بالتالي زيادة ولائه يم خدمة ذات جودة عالية للعميل و تعزيز الموقف التنافسي للبنك طالما يجري التركيز على تقد -

 .للخدمة
 .العمل وبيئة عميلال متطلبات في المستمر التغير لمواجهة أكبر مرونة -

                                            
  . 133، مرجع سبق ذكره، ص الإنترنتلبنوك في بیئة العولمة وإدارة ا، طارق طھ 1

الأداء المؤتمر العلمي الدولي حول  ورقة بحث مقدمة في ،مدخل إدارة الجودة الشاملة كمحدد للأداء المتمیز في المنظمات، قویدر عیاش  2
  .223، ص 2005مارس  09- 08یومي الجزائر، ، جامعة ورقلة،  المتمیز للمنظمات و الحكومات

  .8ص ) 2001:  النشر، مصرللطباعة و ایتراك( الدلیل العلمي لتطبیق إدارة الجودة الشاملة، عبد الفتاح محمود سلیمان  3
 .31، ص 2007، 05العدد جامعة ورقلة،، مجلة الباحث،الأداء المتمیزالشاملة وإدارة الجودة ، بومدین  یوسف 4
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   .من خلال زيادة الحصة السوقية  الإنتاجيةساعد على رفع الكفاءة الإدارية و الأرباح المحققة مما يو  الإنتاجيةدة زيا -
  .زيادة شهرة البنك -
 .تحسين عملية الاتصال في مختلف مستويات البنك وضمان المشاركة الفعالة لجميع أفراده في تحسين الأداء -

بالبنك بالتركيز دة الشاملة قيام الإدارة العليا يقتضي مدخل إدارة الجو : إدارة الجودة الشاملة بالبنوك أهم عناصر -ثانيا
  :نتناولها بالشكل التالي على أربعة عناصر أساسية

يمثل التركيز على العميل المحور الأساسي لإدارة الجودة الشاملة، فعلى إدارة البنك أن تسعى  :التركيز على العميل-1
العملاء من خلال تقديم خدماēا بشكل متميز يتناسب مع توقعات دؤوب إلى تحقيق رضا العملاء وبشكل مستمر و 

يز على معرفة احتياجات العملاء لذا يجب الترك،القدرة على المنافسةقق النجاح و بذلك يتحو  .عنها لكسب ولاءهم
الحصول على والمحافظة على العملاء الحاليين و  ،ق توقعاēمتفو  محاولة إرضائهم بتقديم الخدمات التي تطابق أووتحديدها و 
علاقة حرة ومفتوحة مع العملاء  حيث أن بناءخدمات جديدة، عند تطوير أو تقديمالأخذ بآراء العملاء و  ،عملاء جدد

لاء من خلال توضيح رغبات العم المحافظة عليها بشكل مستمر يمد البنك بمعلومات قد يستخدم في تصميم الخدماتو 
 .التعرف عليها بشكل أفضلو 

لتقديم ما  ذلك كي تدفع العاملينتحفيزهم و لعاملين و تركز إدارة الجودة الشاملة على مشاركة ا :مشاركة العاملين-2
لاكتشاف  ايثارة القدرة الإبداعية لديهملى مقاومة التغيير لدى الأفراد و التغلب عأفكار بناءة ، و هم من اقتراحات و لدي

تشجيعهم على المساهمة في تحسين الجودة ولابد من تحفيزهم و . إيجاد الحلول المناسبة والفعالة لهاالمشكلات قبل حدوثها و 
يب ابتكار طرق و أساللازمة لإعطائهم الفرصة للإبداع و اتخاذ القرارات المن إجراء التغييرات المناسبة، و  عن طريق تمكينهم

  .1لى أداء تنظيمي أفضليقود إ وخبرēم في مجالات عملهم مماربتهم عمل حديثة نابعة من تج
لا يمكن تحقيق إدارة الجودة الشاملة ما لم يكن هناك التزام من قبل البنك بالسعي المتواصل نحو :التحسين المستمر-3

التكلفة، تطوير نمط تقديم تخفيض الخطأ،ما سبق تقليل ويتطلب ، العمل على تطويرها بصورة مستمرةو  خدماēاتحسين 
المكان و تسليم الخدمة إليهم في التوقيت ديدة تلبي الاحتياجات المتطورة والمتغيرة للعملاء و الخدمة، استحداث خدمات ج

  .2الملائم للعميل

بأدائها  تتصفالتي  لبنوكمقارنة الممارسات الإدارية لتقييم المقارن إلى عملية تقييم و يشير أسلوب ال:التقييم المقارن-4
بالتالي فإن أسلوب التقييم المقارن و .البنكظروف يتلاءم مع إمكانيات و محاولة تطبيق أفضلها أو تطويرها بما و  المتفوق

                                            
دراسة تطبیقیة في عینة من المصارف التجاریة -أثر تطبیق مفھوم إدارة الجودة الشاملة على الأداء التنظیمي ، زكي أبو زیادة 1 

   .885، ص 2011، 25، المجلد )العلوم الإنسانیة(، مجلة جامعة النجاح للأبحاث-الفلسطینیة
،المجلة العربیة لضمان -دراسة تحلیلیة-متطلبات الجودة الشاملة في جامعة تكریت ، ناجي عبد الستار محمود، یاسین موسى جاسم 2 

  .158، ص 2013، 13، العدد06جودة التعلیم العالي، المجلد 
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الممارسات الإدارية المطبقة في البنوك الأخرى المنافسة وخاصة تلك التي يطلق خدم بغرض اكتشاف أفضل الأساليب و يست
   .1وك التي تحقق معدلات أداء مرتفعةالبن تتمثل فيو  "قادة الصناعة"عليها 

إن تطبيق أسلوب إدارة الجودة الشاملة هو قرار إستراتيجي :تطلبات تطبيق إدارة الجودة الشاملة في البنوكم -ثالثا
ضرورة ببعا عن اقتناعها đذا الأسلوب و هذا القرار يجب أن يكون نامن طرف الإدارة العليا للبنك، و  يجب أن يؤخذ

  .2توفير الظروف المواتية لتطبيقهتى يتم دعمه و التطوير المستمر حالتغيير و 
  :  المعهد الأمريكي للجودة متطلبات تطبيق أسلوب إدارة الجودة الشاملة كما يلي قد حددو     
إن أهم العوامل التي تضمن التطبيق الناجح لنظام إدارة : تأييد الإدارة العليا لبرنامج إدارة الجودة الشاملةدعم و -1

التطوير الشامل إيماĔا بضرورة التحسين و لة هي تأييد ودعم الإدارة العليا لها والذي ينبع من اقتناعها و الجودة الشام
 .بنكالمستمر للو 
من بين أهم متطلبات  ن رضايعد السعي وراء تحقيق درجة مرتفعة م :تحقيق رضاه ىالعمل علالتوجيه بالعميل و -2

ت في هذه التغيراتحليل احتياجاēم و و تحديد ذلك يتطلب تقييم مستوى رضاهم و و  ،تطبيق إدارة الجودة الشاملة
  .ت في فلسفة إدارة الجودة الشاملة، فالعميل هو مرتكز كل اĐهوداالأذواقالاحتياجات و 

 ، حيث أنا ملحوظاشاملـة نجـاحق لإدارة الجـودة الالتنظيمي المـلائم يحق المنـاخ تـوفير إن:للبنك المنـاخ التنظيمـي -3
 م إعدادا نفسيـاعلى مختلف مستوياē بنكēيئـة العاملين بالـداد و إعبام الإدارة العليا منذ البداية المنـاخ التنظيمي يعني قيـ

ر كذلك يوفمقـاومتهم للتغييـر، و ل من يقلو  أدائهـمك يسهم في تنشيط ذلو  دة الشاملـة،مفـاهيم إدارة الجـو  تبنيلقبول و 
  .تطبيق نظام إدارة الجودة الشاملة جاحالتسهيلات المطلوبة لنـوارد و السبـل الكفيلـة بتوفير الم

العنـاصر التي تضمن استمـرار نجـاح إدارة الجـودة  المورد البشري من أهم يعتبر:بنكبال ةرد البشـرياللمو  ةالالفع دارةالإ-4
له في جميـع  ةالالفع الإدارةذلك من خلال  يتمذي يستوجب أن يكون محـل عنايـة واهتمـام، و الأمر ال ،بالبنك الشاملـة

أسلوب التحفيز ، لتدريببـرامج ا، تقييم الأداء ،شغـل الوظـائفالتعيين و و  الاختيارالنواحي الخـاصة به بدء من وضع نظـام 
ولاء الفـرد داخل الـوسائل لكسب ثقة و م التمكين التي تعتبر من أهـالتعـاون و بالمشاركة و  انتهاءو  بناء فرق العمل، المستمر
  .البنك

إن القيادة بصفة عامة هي العنصر الذي ينسق كافة العناصر الأخرى : القيادة القادرة على إدارة الجودة الشاملة-5
  .  المساعدة لتصحيح ما قد يقع من انحرافات في الأداءويساند الأداء و يقدم النصح و  بعيتاو 

                                            
  .135،136 ص ص ، مرجع سبق ذكره،الإنترنتإدارة البنوك في بیئة العولمة و، طارق طھ  1
  . 34، 33ص ص ) 2009 :ة النشر الجامعیة، قالمةمدیری(  الجودة میزة تنافسیة في البنوك التجاریة، حمداوي  وسیلة 2
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 بالبيانات الأقسام في العاملينو  العليا الإدارة تزويد على تعمل متكاملةو  ورسمية دقيقة معلومات ةقاعد بناء-6
 القرارات فاتخاذر،التطويو  التحسين عمليات في الرشيدة القرارات اتخاذ في لمساعدēا الضرورية الميدانيةو  الحقيقية والمعلومات

 يتطلب بدوره الذي الصحيحة الواقعية البياناتو  الموضوعية الحقائق على الاعتماد دون طلاقاإ يتحقق لا الصائبة العملية
 علي المعتمدة القرارات من ليةاعف أكثر بصورة النوعية المشاكل معالجة من المعنية المؤسسة يمكن لعاف معلومات نظام توفير
  .1الشخصية الآراءو  توالاقتراحا التخمينو  الخبرة

الرامية إلى حل  الشاملة لجودةأحد أهم متطلبات تطبيق إدارة االبنك يعتبر تشكيل فرق العمل داخل :بناء فرق العمل-7
ن أفراد تتوافر فريق عمل يتكون م، فإدارة الجودة الشاملة تتطلب من الإدارة العليا ضرورة العمل على تكوين المشكلات

  .2جودة الخدماتدرات اللازمة لمعالجة المشكلات وذلك đدف تحسين نوعية و القلديهم المهارات و 

إن اقتصار تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة  :في البنوك أثر تطبيق إدارة الجودة الشاملة على التميز التنظيمي- رابعا
ها صعوبة التنبؤ منالتحديات التي تواجهها البنوك و  الجودة لأغراض تنافسية، غير كافي بسبب على تحقيق المزايا الفنية في

البيروقراطية والتغيرات التشريعية،حيث تؤثر على أداء  التعقيداتنشاطه، فضلا عن الضغوط المالية و حركة لمستقبل البنك و 
إدارة الجودة الشاملة بتوفير التميز التنظيمي في البنوك تحول دون التميز المطلوب، لذلك جاءت أهمية ربط إدارة البنك و 

حل مشكلاته ثم تحقيق إستراتيجي عبر التفوق في أدائه و ل حيث يمثل التميز التنظيمي قدرة البنك على المساهمة بشك
    3:التالية يمكن قياسها بتوفر العناصرباقي البنوك، و عن  أهدافه بصورة فعالة تميزه

توفير الفرص التطويرية بما يساعد و  يزة على استغلال الفرص التنظيميةيمثل مدى قدرة المدير القائد المتمو : تميز القيادة-1
  .البنك على مواجهة الأزمات

التي تعزز تحقيق  يمثل مدى اتصاف العاملين في البنك بتشجيع بعضهم على المشاركة الفعالةو : تميز المرؤوسين-2
تخطي  ىإبداعية تساعد علم البنك بامتلاكهم قدرات عقلية و المتميز في تأدية مهايتمتعوا بالحماس أن و الأهداف، 

  .الأزمات دون تذمر
لإدارات في المستويات المختلفة يمثل مدى قدرة الهيكل التنظيمي على السماح بالتعاون بين سلطات او : تميز الهيكل-3
  . الوحدات الإدارية بما يحقق الأهدافو 
  .لتحقيق رسالته بنكتميز الخطوات التي يتخذها ال يمثل مدىو  :تميز الإستراتيجية-4

                                            
، ورقة بحث مقدمة في المؤتمر العلمي الدولي حول  إدارة الجودة الشاملة مدخل لتطویر الأداء الإداري للمنظمات،أحمد بن عیشاوي  1

  .511، ص 2005مارس  09 - 08یومي  الجزائر، ، جامعة ورقلة،الحكوماتللمنظمات و الأداء المتمیز
دور "التجدید الإدارة الإبداع و، ورقة بحث مقدمة في  المؤتمر العربي السنوي الخامس في  إدارة الجودة الشاملة، موسى سلامة اللوزي  2

   .55، ص2004نوفمبر  29-27 یومي للتنمیة الإداریة، مصر،، المنظمة العربیة "التمیزالمدیر العربي في الإبداع و
ص ) 2010: دار الصفاء للنشر والتوزیع، عمان الأردن( إدارة الجودة الشاملة في الخدمات المصرفیة ،محمود حسین الوادي وآخرون 3

  .56، 55ص 
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الأفراد من ذوي تعكس تميز قيم ومعتقدات و  الإداريين في البنكلعاملين و يمثل مدى توافق السلوك لو : تميز الثقافة-5
  .مواجهة المشكلاتنفتاح على الموظفين والتعاون والثقة و النفوذ بالا

لتعرف على العقبات التي تواجهه حال ظهورها دون انتظار فترة قد يترتب عليها تحقيق فالبنك بحاجة إلى وسائل ل    
المستمر  الاستطلاعأن ، خاصة و القرارات اتخاذالخسارة، كما أنه بحاجة إلى وسيلة لجمع المعلومات كي يتمكن من 

تنفيذ التحسين على الثغرات لتلافيها و  التعرف بالتاليمعيارا للحكم على نجاح الخدمة و  للعملاء حول جودة الخدمة تعد
تحقيق  ،معدلات التغيير السريعة: لذلك تظهر أهمية التميز التنظيمي بتمكين البنك من تحقيق العناصر التالية .المستمر

م الحكو  ،وظيف التكنولوجيا في المعلومات والتحسين المستمر للخدمةالقدرة التنافسية، تحقيق الجودة، إضافة للقدرة على ت
   .صولها إلى تحقيق هذه العناصرو على مدى تحقيق هذا التميز يكون بالمقارنة بين البنوك في 

 الأفراد العاملين فيهادة و ثقافية للقاو وتطبيق إدارة الجودة الشاملة في البنوك يتطلب إحداث تغييرات فكرية إن تبني      
 .الإداري المدخل هذا وتحقيق تطبيق على تساعد وتقنيات أدوات ذلكوك الإدارة هذه سيرورة يضمن خاص نظامو 

 أجلمن  الوسائل  الأدوات أفضل باستعمال الأفضل نحو دائما تسعى الشاملة الجودة إدارة نأ القول يمكننا  وببساطة    
 بذلك وهي التميز صنع إلى تسعى إدارة هي بل وسوقها، وعمالها عملائها نظر في الأفضل ولتبقى أفضل هو ما تحقيق
 .رالتطوي  التحسين إلى تحتاج عمليات إلى تحولها لكن بالمعوقات تعترف ولا التحديات ترفع
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  :خلاصة الفصل

منها البنوك تعمل بكفاءة نحو تحقيق الأهداف التي تصبو رك الأساسي الذي يجعل المؤسسات و تعتبر إدارة الأعمال المح    
بشرية لا يمكنها تحقيق أهدافها دون وجود إدارة سليمة تخطط مادية، مالية ،معلوماتية و موارد إليها،فمهما توفر للبنك من 

  . وتنظم توجه وتراقب وتنسق الجهود فيها

كفاءات فنية    (ات إداريةتوقف على ما يمتلكونه من كفاءالمديرين على تحقيق الأهداف تمما لا شك فيه أن قدرة و       
أهداف و توازن بين أهداف البنك التساهم في تحسن مستوى الأداء من خلال قيادة  )ات فكريةفاءكفاءات إنسانية و 

  .تنظيميةو تضمن استمرار وجود فعالية إدارية ين و لدى المرؤوس الوظيفي مستوى الرضا رفع المرؤوسين، كما تعمل على

تعامل مع المرؤوسين وتنسيق جهودهم دير على الالتي تعكس قدرة الم ات المهمةتعتبر الكفاءات الإنسانية من الكفاءو      
فهم سلوكهم و خلق روح العمل الجماعي بينهم،فالقدرة على بناء العلاقات تسمح للمدير بالاندماج مع مرؤوسيه و 
ات إنسانية وهناك أربع كفاء. التعاون في العمل لتحقيق أهداف المؤسسةبط متينة معهم من خلال الاتصال و خلق رواو 

 مهارة الاتصال، القدرة :الصمام المسؤول عن صحة البنك هيتفاعل الإنساني بالنسبة للمدير و ا لليمكن اعتبارها أساس
  . دارة المهامقيادة، بناء فرق العمل وإعلى ال

التغيرات التي حدثت في ملامح هذه البيئة البنوك هي إن رصد معطيات الواقع الجديد  يؤكد أن أهم التغيرات في بيئة      
مما حمل المديرين مسؤوليات جعل الإدارة  ،ازدياد متطلبات الحياة العصريةفي اشتداد المنافسة المحلية والعالمية و  ساممثلة أسا

ملة  من بين هذه الأساليب إدارة الجودة الشالها لتعزيز قدراēا التنافسية، و أساليب جديدة في محاولة تقنيات و  المعاصرة تتبع
  .الاستمراريةالمحافظة على نظيمي الهادف إلى تحسين الأداء و الت يرو التطالتي تعتبر وسيلة للتغيير و 

ار فلسفة إدارة الجودة أفكلمدير بجميع معاني و إلمام ا مدى الجديد في البنك على الإداري الأسلوبتوقف نجاح هذا يو      
من جهة أخرى أن يكون جهة،و من ) الفكريةات الفنية و الكفاء( الأساليب المستخدمة فيهاجميع الأدوات و الشاملة و 

من خلال  ،صبورا عليهم من أجل تحقيق الهدفب علاقات إنسانية مع المرؤوسين وأن يكون منصتا ومتفهما لهم و صاح
) المرؤوسين( فيشعرون، لى توطيد العلاقة معهمروح الفريق الذي يفضي إو العمل الجماعي فيزهم ودعمه التعاون و تح

 .التحسين المستمرم أكثر فعالية لإحداث التطوير و ا يزيدهم ولاء له، فتصبح مساهماēبالاندماج الفعلي في البنك مم
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 : تمهيد

ع  من أهم القطاعات الفاعلة في نشاطها الاقتصادي لارتباطه تقريبا  بجمي دول العالم معظمفي  النظام البنكيإن     
إذ لمختلفة لأي اقتصاد في أي دولة ،فالبنوك تشكل القاعدة الأساسية لبناء القطاعات االنشاطات الاقتصادية داخلها ،

هو الأداة التي تطبق الدولة من خلالها السياسة المالية ية الاقتصادية والاجتماعية ، و  في عملية التنملاعايعتبر عنصرا ف
  .النقديةو 

تساعد في تنشيط  متنوعة ، هذه الخدماتكية متعددة و بن خدماتمن خلال ما تقدمه من  البنوكتتجلى أهمية      
  .نحو الأمام التنمية   تسريع عجلةبمعنى أĔا تساعد في  المختلفةبأنواعها وتحريك العمليات الاقتصادية 

على وظائفها ينعكس إيجابا نشطتها و ظرا للدور الذي تقوم به البنوك في اقتصاديات الدول فإن كفاءēا في القيام بأنو     
وك أن تعمل على زيادة فعاليتها وذلك من خلال الاهتمام بخدماēا ، مما يتطلب من هذه البنتحقيق التنمية في تلك الدول

تطوير و على تحسين بما ينعكس ، الارتقاء بمستوى أداء موظفيهاوالرفع من مستوى كفاءēا وتبسيط إجراءات سير عملها و 
  .رغباēمات عملائها و قيق احتياجتحية و خدماēا البنك

 الراهنة الأولويات من تطوير الخدمات التي يقدمها هي ومحاولات سلامته على والحرص البنكي النظام لذلك فإصلاح    
  .إصلاح كل رأس على يأتي و دوللل

 المنظومة إصلاحات منها جانبا كانو  ،العالم دول بقية غرار ة علىعميق اقتصادية إصلاحات في الجزائر شرعت    
 أداء لتحسين محاولة في ،الدولة قبل من المنتهجة الاقتصادية السياسات وتعكس تترجم الواقع في كانت  التي  يةالبنك

أهم  لعل و  ،)حول إلى اقتصاد السوقالت( الوطني  الاقتصاد عرفها التي الكبيرة التحولات ظل في الجزائري لبنكيا النظام
الذي يعتبر بحق اعترافا بأهمية المكانة التي يجب أن يكون عليها النظام البنكي القرض هذه الإصلاحات قانون النقد و 

  .نشاط البنكي ومقاييس تصحيح الوضعية المالية للبنوكأدخل تغييرات جذرية في تنظيم ال حيث  ،الجزائري

  :المباحث التالية بناء على ما سبق نتناول في هذا الفصل    
  .مؤسسات خدميةكالبنوك  :المبحث الأول 

  .القرضون النقد و النظام البنكي الجزائري من خلال قان :المبحث الثاني
 .القرضزائري بعد قانون النقد و لجالبنية الجديدة للنظام البنكي ا :المبحث الثالث 
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  مؤسسات خدميةكالبنوك  :المبحث الأول

ر كذا إظهاظائفها و و وذلك بتعريفها وذكر أنواعها و  كمفهوم البنو  تحديدالمبحث إلى إبراز و  Ĕدف من خلال هذا      
 .مميزاēاو  خصائصهاذكر ريفها و لتع من خلال التعرض البنكيةكما سنتطرق لمفهوم الخدمات دورها في التنمية الاقتصادية،  

التي تقدمها البنوك سواء تعلق الأمر بالخدمات التقليدية أو المستحدثة منها  البنكيةبالإضافة إلى عرض أهم الخدمات 
 .الخدمات البنكية تطوير لياتلآوأخيرا نتعرض 

 حول البنوك مفاهيم: المطلب الأول
 فلا يمكن تحديد بدايتها بدقة ،ية أيضا قديمة قدم التاريخفإن المهنة البنك ديمقإذا كان استعمال النقود يعود للزمن ال     

رتبط ظهور البنوك بنشاط فمن الوجهة التاريخية ي. اليوملكن ليس بالشكل الذي نعرفه فهي فعلا ترجع للعصور القديمة و 
  .الضياعو لمحافظة على الأموال من السرقة الصاغة الذين كانوا يعملون تجاريا باالتجار و 

 )النظام البنكي(فهو ، ختلف القطاعاتلميق منح القروض ي يعتبر الممول الرئيسي للاقتصاد عن طر النظام البنكو     
  .تعمل في ظلها البنوكالمؤسسات والقوانين والأنظمة التي تتألف منها و  عبارة عن

 التي تعني مصطبة ) banco (بانكوأصلها الكلمة الإيطالية )  bank، banque( كلمة بنك:تعريف البنك -أولا
تطور معناها فيما بعد لكي يقصد đا ها الصرافون لتحويل العملة ، ثم ان يقصد đا في البداية المصطبة التي يجلس عليكو 

كان الذي يوجد فيه هذه صبحت تعني المأفي النهاية و ، comptoir ) (تبادل العملاتو  المنضدة  التي يتم فوقها عد
  اصطرف الدنانير بدلها بدراهم أو دنانير سواهاما بالعربية فيقال صرف وصارف و أ.النقودبري فيه المتاجرة تجالمنضدة و 

جمعها ف و المصر و الصيرفة هي حرفة الصراف هو بياع النقود بنقود غيرها ، و  جمعها صيارفةو الصيرفي والصراف والصيرف و 
  .1لإقراضاالمالية التي تتعاطى الاقتراض و  مصارف تعني المؤسسة

توظيف خذت من أعمال الصرافة أو تداول و د أقللبنك و أن كلمة مصرف هي الكلمة العربية  إلى الإشارةتجدر و    
    .2 الأموال

  :فقد وردت عدة تعاريف للبنك منها أما اصطلاحا     
 دف إلى الربح متخصصة موثو  اقتصاديةعبارة عن مؤسسة ":بأنهيعرف البنكē ذات جدوى اقتصاديةđ ا تعمل على ق

 .3"الطلب عليهاو  الأموالشراء باعتبارها أماكن التقاء عرض و  إقراضا بيعاإدارة الأموال حفظا و 
 

                                                             
  .24ص ) 4،2008ط: دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر(  محاضرات في اقتصاد البنوك،  شاكر القز ویني 1
  .18، مرجع سبق ذكره، ص إدارة البنوك،  محمد عبد الفتاح الصیرفي 2
  76ص ) 2008: ردنعمان الأ ،التوزیعدار البدایة لنشر و(  البنوكالنقود و، سامر بطرس جلدة 3
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ا الرئيسية على النقود الفائضة عن حاجات الجمهور أو مالية  مؤسسة:"نهأكما يمكن تعريف البنك بēتنصب عمليا
 .1"عينة أو استثمارها في أوراق مالية محددةأو الدولة لغرض إقراضها للآخرين وفق أسس م  ؤسساتالم

 والقروض النقود في وتضارب تتاجر مالية مؤسسة عن عبارة :بنك بأنهالمن خلال التعاريف السابقة يمكن تعريف     
 امالقي في تجار وصناعيين من الآخرين يساعد ولكنه توزيعها، أو تداولها أو الثروات إنتاج في مباشرة بصورة يساهم لا فهو

 .البنك فيه يتواجد لا اقتصاد وجود تصور يمكن لا إذ وقت، أي في  بأعمالهم
لقد و  ،كما أĔا ليست كلها خاضعة لنظام واحد يعها بأعمال بنكية من نوع واحدلا تقوم البنوك جم:أنواع البنوك-ثانيا

 : لا أننا سنأخذ بالتقسيم التالياقتضى تعدد الفعاليات البنكية من حيث الاختصاص تقسيم البنوك إلى عدة أقسام ، إ
درجة تقدمها حيث باختلاف أنواعها و  كافة الاقتصادياتفي   زي قمة النظام البنكييحتل البنك المرك:البنك المركزي -1

      .2باختلاف أنواعهاشرف على عمليات البنوك دعت الحاجة لوجود بنك ي
لديه القدرة على تحويل ي و في الجهاز البنك تل مركز الصدارةالبنك الذي يح" :بأنه يمكن تعريف البنك المركزيو      

الأخير لعملية إصدار النقد في صول النقدية إلى أصول حقيقية، وهو المحتكر الأول و الألأصول الحقيقية إلى أصول نقدية و ا
  .3"الدولة
إلى تحقيق الأهداف العامة  الأساسية في الدولة التي تسعى المالية بذلك فالبنك المركزي هو أحد المؤسساتو      

أحد أهم مجالات عمل البنك المركزي أهم جوانب السياسة الاقتصادية و  ثل السياسة النقدية واحدة منتمو  للمجتمع،
  .4لية في تحقيق هذه الأهدافعاالتي تساهم بفو 

  5:ائص فيما يليكن عرض هذه الخصيمرد đا عن باقي البنوك الأخرى و يتميز البنك المركزي بخصائص ينفو      
غير التجارية، وبما له من و بما له  من سلطة الرقابة العليا على البنوك التجارية النظام البنكي يحتل مركز الصدارة و قمة  -

  .تدمير النقود القانونية دون سواهو  إصدار قدرة على
خلق النقود القادر على  هو العكس بالعكس، أيلأصول الحقيقية إلى أصول نقدية و يتمتع بالقدرة على تحويل ا -

  .طني، فهو ليس مؤسسة نقدية عاديةفي الاقتصاد الو  الائتمانالقانونية والمهيمن على شؤون النقد و 
تشترك مع الحكومة في رسم وتشرف عليه ، و  ه مؤسسة عامة تنظم النشاط البنكيكونب ينفرد دون غيره من البنوك -

  .المراقبةل والتوجيه و دخريق التتنفذ هذه السياسة عن ط، و السياسة النقدية

                                                             
  .33، مرجع سبق ذكره ، ص مؤید عبد الرحمان الدوري،  فلاح حسن الحسیني 1

  .252ص ) 2005: منشورات الحلبي الحقوقیة، بیروت لبنان( المصرفيمقدمة في الاقتصاد النقدي و،  ناشد سوزي عدلي  2
  .105ص ) 2000: توزیع، عمان الأردنالدار صفاء للنشر و( البنوكالنقود و،  ، ریاض الحلبيرشاد العصار  3
المنظومة المصرفیة ،ورقة بحث مقدمة في  الملتقى الوطني حول أثرھا على السیاسة النقدیةو استقلالیة البنك المركزي، زین منصوري   4

  .423، ص 2004دیسمبر  15-14 يیومالجزائر،جامعة شلف،  ،"تحدیاتواقع و"الجزائریة والتحولات الاقتصادیة
  .93ص ) 1996: التوزیع، بیروت لبنانالمؤسسة الجامعیة للدراسات والنشر و( البنوكاقتصادیات النقود و لمان بوذیاب ،س  5
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بنوك ، في حين أن النقود التي تصدرها الونية ذات إبراء Ĕائي في التعاملتعتبر النقود التي يصدرها البنك المركزي نقود قان -
عن د ، إذ أن للدائن الحق مثلا في أن يرفض التسديتلزم الدائن بقبولها في التعامل لكنها لاالتجارية تبرئ ذمة المدين و 

  .طريق التحويل البنكي
ليس فيكون من قبيل الأعمال العارضة و إن حصل على الربح المركزي الربح من خلال عملياته و لا يستهدف البنك  -

نظيم النشاط النقدي  ته يجب أن يكون المصلحة العامة و الأساسية التي وجد البنك المركزي من أجلها، إذ أن هدف
   .ركزي مملوك غالبا من قبل الدولةالبنك الملذلك ف، الاقتصادي البنكي و و 

  :الوظائف التاليةبلبنك المركزي يقوم او     
هو و  ،تدميرهالحق في إصدار النقود القانونية و البنك المركزي هو المؤسسة الوحيدة التي لها ا: القانونية إصدار النقود

كل الأوراق المفوضة رة، التداول بسندات الخزينة و الحالعملات الأجنبية و  المسؤول عن غطاء العملة الورقية من الذهب
  .1العملات الصعبةبتسيير احتياط الدولة من الذهب و كما يقوم   ،المرهونةو 

هم أة مع البنوك وخاصة البنوك التجارية، و يرتبط بعلاقة قويو  النظام البنكييقع البنك المركزي على قمة :بنك البنوك
 :ك الأخرى ما يليجوانب علاقة البنك المركزي بالبنو 

  .لديها نقدية احتياطات بإيداع التجارية البنوك إجبار -
  .باعتباره الملجأ الأخير للإقراض تقديم القروض للبنوك -
  .إجراء عمليات المقاصة بين البنوكيقوم ب -

دبي بين البنوك الإقناع الأكومة أضفت عليه قدرا من الثقة و وطيدة بين البنك المركزي والح علاقة هناك:بنك الحكومة
 الخدمات للحكومة نذكر منها مالمهام و يقوم بعدد من ا نهإفعامة تنشئها الحكومة  بالإضافة إلى كونه مؤسسةو  ،الأخرى

 : يلي
  .ينظم حساباēادوائر الحكومية و يحتفظ بودائع ال -
  .يسدد التزامات الدولة -
  .معينة ضوابطحدود  الائتمان ضمنقدم للدولة ي -
  .فيذ السياسات النقديةتنرسم و  -
   .2حقوق السحب الخاصةالذهب و ت النقدية من العملات الأجنبية و إدارة الاحتياطاحفظ و  -
  

                                                             
  .249، 248ص ص ) 2008: مؤسسات شباب الجامعة، الإسكندریة، مصر(  البنوكاقتصادیات النقود و، ضیاء ماجد  1
  . 313 -308ص ) 2006، 2ط: یزید للنشر، عمان الأردن( لیةالمؤسسات الماو النقود والبنوك، عبد الله الطاھر  2
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يكون الغرض أدوات السياسة النقدية، و  المركزي يتحقق من خلال استخدام البنكو : البنكيالرقابة على الائتمان 
  .1الاقتصادية تأثير في حجم و اتجاه الائتمان المقدم إلى القطاعاتأي ال ،نوعيتهو  البنكيمنها التأثير في كمية الائتمان 

تزاول و لآجال محددة ، و ألتي تقوم بقبول ودائع تدفع عند الطلب ت المالية اايقصد đا المؤسسو  :البنوك التجارية-2
تباشر عمليات و  ، الوطني الاقتصاددعم ته بما يحقق أهداف خطة التنمية و الخارجي وخدمو  عمليات التمويل الداخلي

، وما يستلزم من عمليات المشروعات إنشاءالخارج بما في ذلك المساهمة في والاستثمار المالي في الداخل و  الادخارتنمية 
 أهم ماعادة بنوك الودائع و  يطلق على البنوك التجارية، و 2مالية وفقا للأوضاع التي يقررها البنك المركزيارية و تجو بنكية 
ينتج عن ذلك ما يسمى بخلق نقود و  ،نوك هو قبول الودائع تحت الطلب والحسابات الجاريةها من البعن غير يميزها 
    .3الودائع

  4: التجارية إلى تحقيق ثلاثة أهداف رئيسية تتمثل فيما يليوēدف البنوك     
نوك هو لمدى كفاءة إدارة البعيار الأساسي المإذ أن  ممكنلى تحقيق أكبر ربح دائما إتسعى البنوك التجارية : الربحية

  .حجم الأرباح التي تحققها
بأقل خسارة ، أما السيولة في البنوك تعني ويله إلى نقد بأقصى سرعة ممكنة و تعني قدرة تح أصل أيإن سيولة :لسيولةا

من ثم يجب على و  ،الائتمانمقابلة طلب لقدرة على مجاđة سحب المودعين و المتمثلة في االقدرة على الوفاء بالتزاماēا و 
حيث أĔا لا تستطيع كبقية المؤسسات  ،البنوك التجارية الاحتفاظ بنسبة سيولة تمكنها من الوفاء بالتزاماēا في أي لحظة

ن بمجرد إشاعة عدم توافر سيولة كافية لدى البنك  ، لأن استحقاقات ولو لبعض الوقتالأخرى تأجيل سداد ما عليها م
  . لى سحب ودائعهم  مما قد يترتب عنه إفلاس البنكين فيسارعون إأن تزعزع ثقة المودعكفيلة ب

فأي خسائر من هذا النوع معناه  ،لا يمكن للبنوك التجارية أن تستوعب خسائر تزيد عن رأس المال الممتلك:الأمان
 توفير أكبر قدر ، لذلك تسعى البنوك  التجارية بشدة إلىالتهام جزء من أموال المودعين وبالتالي إفلاس البنك التجاري

ق الجغرافية التي ناطو إلى تعدد الم،من الأمان للمودعين من خلال تجنب المشروعات ذات الدرجة العالية من المخاطر 
و تباين في مدى  حساسية تلك الأنشطة للأطراف هأنشطتهم و ) المودعين والمقترضين(  عملاءن تباين اليخدمها البنك لأ
  .الاقتصادية العامة

  5:نقسم وظائف البنوك التجارية إلى قسمينتو     
  :الوظائف الرئيسية

تعتبر من أهم وظائف البنوك التجارية حيث يقوم البنك التجاري بقبول الودائع من العملاء لديه سواء  و : قبول الودائع -
  .ملة المحلية أو العملات الأجنبيةكان ذلك بالع

                                                             
  .136، 135ص ص ) 2006: مؤسسة لورد العالمیة للشؤون الجامعیة، البحرین(  البنوكالنقود و، أسامة كامل  1
  .58ص ) 2010، : دار الفكر للنشر و التوزیع، عمان الأردن( البنوكاقتصادیات النقود و، السید متولي عبد القادر  2
  .83ص ) 2002: الطباعةدار المسیرة للنشر والتوزیع و(  البنوكالنقود و،   وآخرون جمال خریس 3
  .21ص  )2008: دار الفكر للطباعة، عمان الأردن(  إدارة المصارف، رضا صاحب أبو حمد آل علي 4
   . 75-72ص ) 2008- 2007: اھرةالتوزیع، القللنشر و مؤسسة طیبة( لبنوكااقتصادیات النقود و،  حسن أحمد عبد الرحیم5
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من  م حتى يتمكنواغيرهروض قصيرة الأجل لرجال الأعمال والمستثمرون و قتقوم البنوك التجارية بتقديم :الائتمانمنح  -
يساهم هذا ه تدفع فيه قيمة القرض والفوائد، و أعمالهم مقابل دفعهم فوائد للبنك  عند حلول موعد معين متفق علي إتمام

  .بالغة في الحياة الاقتصاديةالنشاط للبنوك التجارية في تدعيم النشاط الاقتصادي للدولة حيث يكون لهذا الدور أهمية 
من المستفيد من هذه الأوراق ) مثل الكمبيالات( لبنك التجاري بشراء الأوراق التجاريةايقوم :خصم الأوراق التجارية -

وفي مقابل ذلك البنك ليصبح البنك هو المستفيد، حيث يقوم هذا الأخير بتظهيرها لمصلحة ،قبل الميعاد استحقاقها
عن أمواله لحامل التجارية من البنك على قيمتها بعد اقتطاع عمولة البنك التي يستحقها مقابل تخليه  يحصل حامل الورقة

  .الورقة
يستطيع إعادة خصم  هأنخاصة و  البلاد،đذه الوظيفة يساعد في تنشيط الحركة الاقتصادية في  التجاري إن قيام البنك    
 الأوراق التجارية لديه عنها عند خصم لىتخك على الأموال التي سبق و صل بذليحاق التجارية لدى البنك المركزي و الأور 

  . همن قبل عملائ
تقوم البنوك التجارية بالعديد من الوظائف الثانوية إلى جانب وظائفه الرئيسية المشار إليها آنفا : الوظائف الثانوية

  :تتمثل هذه الوظائف فيما يليو 
  .المختلفة في مقابل عمولة معينة  من مصادرها اتحصيل المستحقات لعملائه -
   .لمستحقيها سواء داخل الدولة أو خارجها مقابل عمولة معينة ادفع الديون المستحقة على عملائه -
  .لشراءء بالبيع أو باالتعامل في العملات الأجنبية سوا -
  .ابه ذلك  مقابل عملة معينةلأوراق الهامة وما شاتفاظ فيها بمنقولاēم الثمينة و تأجير الخزائن للعملاء للاح -
القيام بوظيفة أمناء الاستثمار لحساب العملاء الذين لا يتوافر لهم الوقت أو الخبرة لمباشرة عمليات الاستثمار بطريقة  -

  .مضمونة

 هي البنوك التي تتخصص في منح الائتمان لنوع محدد من  النشاط بحيث يقتصر عملها علىو  :البنوك المتخصصة-3
طويل صة لأغراض توفير التمويل متوسط و بنوك المتخصالقد أنشأت غيره مثل البنوك العقارية، هذا و اط دون هذا النش

  .العقاريت التي تعمل في اĐال الصناعي والزراعي و الأجل  للمشروعا
 فيما البنوك هذه دور ويتمثلبنوك التجارة،عية، بنوك صناعية، بنوك عقارية و بنوك زرا:وتنقسم البنوك المتخصصة إلى      
 1 :يلي
 التخصص مجال دخول على الأموال أصحاب لتشجيع له الملائم المناخ وخلق معفي اĐت الاستثمار فرص دراسة -
 .الأموال أصحاب لدى الاستثماري الوعي وينمو القومي الدخل يتضاعف بالتاليو 

 لها الترويجو  النواحي كافة من دراستها بعد هاتنفيذ إلى والدعوة التخصص مجال في الموجودة المشروعات بعض بناء -  
  .المال رأس في بنصيب وساهم بادر المتخصص البنك أن طالما أمواله من جانب استثمار على المستثمر قدمي حتى

                                                             
  .51ص ) 2004:التوزیع ، الإسكندریة،الدار الجامعیة للطباعة والنشر و(  المؤسسات المالیةالأسواق و،  عبد الغفار حنفي 1
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 .كلاتالمش هذه حل على والعمل التخصص مجال تواجه التي المشكلات دراسة -
 .السندات هذه ضمان أو اقالنط في الداخلة المشروعات وسندات أسهم إصدار -
 .روعاتالمش بعض منها تعاني التي السيولة في العجز لمواجهة سنة من أكثر تمتد الأجل طويلة قروض منح -
 المشروعات أمام والخارجي المحلي التسويق مجالات فتحو   البعض لبعضها المكملة المشروعات بين الصلات توثيق -

  .المحلية
في الكثير  تمثل جزء هاما من السوق البنكيةنات النظام البنكي و من مكو  الإسلاميةالبنوك  تعتبر :البنوك الإسلامية-4

التزاما  الأساسي ونظامها تأسيسها عقد يتضمنمؤسسات مالية :" وتعرف البنوك الإسلامية بأĔا.من البلدان الإسلامية
 تتعارض لا التي البنكية لصيغ المعاملات وفقا اءوعط أخذا الفائدة أساس غير على đا المسموح البنكية الأعمال بممارسة

 التمويل مجال في أو الأخرىبنكية ال الخدمات وتقديم قبول الودائع مجال في الإسلامية،سواء الشريعة أحكام مع
 .1والاستثمار

  2:يلي مامنها  ذكرنبجملة من المميزات  الإسلاميةتتميز البنوك و      
 فكما يجب مراعاة ما شرعه االله في العبادات  يجب مراعاة ما شرعه االله:  عة الإسلاميةالالتزام بتطبيق أحكام الشري -

اتخاذها مرجعا في سلامية أساسا لجميع التطبيقات و اعتماد الشريعة الإفي المعاملات بإحلال ما حلله وتحريم ما حرمه و 
 .ةلاقتصادي بالدين تعززه آيات كثير ا بنكيذلك، فارتباط الفكر الإسلامي ال

قد حرمت الشريعة ، و تعرف الربا بأĔا الزيادة على المال المقترض مقابل الزيادة في الأجل: عدم التعامل بالربا -
لا يا أيها الذين آمنوا { :قد ذكر ذلك في مواضع عديدة في القرآن الكريم كقوله االله تعالىالتعامل بالربا، و  الإسلامية

بالتالي و  ،تجيزه ضرورة لاراض بالربا محرم لا تبيحه حاجة و فالإق ،*}م تفلحوناالله لعلكاتقوا تأكلوا الربا أضعافا مضاعفة و 
  .تجنبا لنواهيهبأمر االله و  لا تتعامل بالفائدة أيا كان صورها التزاما الإسلاميةفالبنوك 

كيلا على و لفا فيه و باعتباره مستخ استثمارهالبنك أن يعمل على تنمية المال و يتعين على : اكتنازهو عدم حبس المال  -
من الأصول التي يتعين تنميتها وليس حجبها واكتنازها  باعتباره أصلافه التوظيف الفعال لصالح اĐتمع، و توظيأصحابه و 

  . الأفراد الذين هم في حاجة إليهاوحرمان اĐتمع و 
ت عملائها ولا معاملاتحافظ على سرية  الإسلامية يقصد بذلك أن البنوكو : الوضوح في المعاملاتالصراحة و  -

 هذه تتابع جميع أعمال الإسلاميهناك هيئة رقابة تتكون أفرادها من علماء الاقتصاد صالحهم ، و بمتسعى للإضرار đم و 
  .للتأكد من أĔا تتم وفق أحكام الشريعة الإسلامية كو البن

                                                             
 دراسة اثر رقابة البنك المركزي في الودائع والائتمان في المصارف الإسلامیة بالتطبیق على بنك سوریة الدولي، عصام قریط  1

  .159ص  03،2011، العدد27القانونیة،المجلد جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة و ، مجلةالإسلامي
: مؤسسة شباب الجامعة، الإسكندریة( – السیاسة النقدیة –البنوك التجاریة  -البنوك الالكترونیة  –الاقتصاد المصرفي  ، عبد الله خبابھ  2

 .149 - 146 ص )2008
  .130آل عمران، الآیة ، سورة القرآن الكریم *
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  .عدم أكل أموال الناس بالباطل -
أن يبذل كافة الجهود للتأكد من اختيار الأفراد  الاسلامي فعلى البنك: حسن اختيار من يقومون على إدارة الأموال -

  .الذين سيتم إتاحة الأموال لهم لإدارēا ن بين عملائه الذين سيتولون إدارة الأموال سواء من بين موظفيه، أو م
في  بإنفاقهاا يقوم كم  المسلمين،من يرغب من وتوزيع زكاة أمواله وأموال عملائه و  بتحصيل الإسلامييقوم البنك  -

 .ية التي حددها االله تعالى مصارفها الشرع

إيجابية في النواحي الاقتصادية والاجتماعية ēدف البنوك الإسلامية إلى المساهمة في تنمية مجتمعاēا تنمية شاملة و و     
من ثم   فهدفها و جية،ت الإنتازيادة الطاقاباستخدام الثروات بكفاءة و  بالتالي للمجتمع بصفة عامة،و للأفراد والمؤسسات 

  .1الأرباحليس فقط تعظيم 

 ،الإجارةصيغ تمويل المشاركة والمضاربة و :ع عدة منهاأنوا و  بأشكال الإسلاميةة الخدمات البنكيوتتمثل المنتجات و     
لى جانب الخ سواء في صورة حسابات استثمار عامة أو استثمار مخصصة، إ...الاستصناع عقود بيع المرابحة والسلم و 

دارة المحافظ المالية إالمباشر في المشروعات الخاصة و  الاستثمارموعة متعددة من أساليب التمويل والتأمين للمشروعات و مج
ات وصناديق الاستثمار، وتوريق الأصول وإعطاء ؤسسء الاستثمار، فضلا عن المساهمة في تأسيس الماخدمات أمنو 

الخ من الخدمات الإسلامية ...التجمعات السكنية العقارية لذوي الدخول المحدودةة و ية التحتيالبنالأولويات نحو التنمية و 
  .2التوجهات التنموية للبنوك الإسلامية ذاēاولويات التنمية لديه، وبما يتناسب و أت الصلة بتمويل حاجات اĐتمع و ذا

تنويع مصادر كية التي تسعى دائما وراء تلك الكيانات البن :"تعريف البنوك الشاملة بأĔا يمكن: البنوك الشاملة-5
تمنح الائتمان البنكي لجميع وتوظف مواردها و  ،من المدخرات من كافة القطاعات تعبئة أكبر قدر ممكنو  ،التمويل

المتجددة التي قد لا تستند إلى رصيد بنكي بحيث نجدها تجمع ى تقديم كافة الخدمات المتنوعة و كما تعمل عل  ،القطاعات
  .3وظائف البنوك المتخصصةائف البنوك التجارية التقليدية و ما بين وظ

 đدف استقرار حركة الودائع وانخفاض مخاطر الاستثمار"من ثم فإستراتيجية البنوك الشاملة تقوم على التنويع و      
  .التنويع يعني ألا يحصر البنك نشاطه في قطاع معين أو في مجموعة من القطاعاتو 

    4:وك عن غيرها بخصائص منهاتتميز هذه البنو     
  .الشمول مقابل التخصص المحدود -
  .التنوع مقابل التقيد -

                                                             
- 2009، 07العدد جامعة ورقلة،، مجلة الباحث،متطلبات تطویر الصیرفة الإسلامیة في الجزائر، سلیمان ناصر، عبد الحمید بوشرمة  1

  17/08/2014: المطلع علي في(  hier/08.pdfwww.drnacer.net/fic:نقلا عن الموقع الالكتروني. 308، 307، ص ص 2010
القانونیة ، مجلة دمشق للعلوم الاقتصادیة وقیاس رضا العملاء على جودة الخدمات المصرفیة الإسلامیة، خالد صلاح عبود، علي كنعان  2

  .562، ص 2012، 02، العدد 28المجلد 
  .19ص ) 2008: الدار الجامعیة، الإسكندریة(  -إدارتھاعملیاتھا و –البنوك الشاملة ، عبد الحمیدعبد المطلب   3
  .126، مرجع سبق ذكره، ص  عبد الله خبابھ 4 
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  .ية مقابل الإستاتيكيةالدينامك -

  .الابتكار مقابل التقليد -
يستخدم اصطلاح البنوك الإلكترونية أو بنوك الإنترنت كتعبير متطور وشامل للمفاهيم التي : البنوك الإلكترونية-6

أو البنك  ،أو البنك المنزلي ،أو البنوك الالكترونية عن بعد،كمفهوم الخدمات المالية عن بعد   ،ع التسعيناتظهرت مع مطل
بإدارة حساباēم وانجاز أعمالهم المتصلة  عملاءيعها تعبيرات تتصل بقيام العلى الخط أو الخدمات المالية الذاتية ، وجم

في   بنكيةالخدمة ال( يعبر عنه بعبارة و   لعميلآخر وفي الوقت الذي يريده ابالبنك عن طريق المنزل أو المكتب أو أي مكان 
  .1)كل وقت ومن أي مكان 

البنوك التي يتم من خلالها إجراء العمليات البنكية بطرق إلكترونية، أي باستخدام :"كما يقصد بالبنوك الإلكترونية
سحب أو بالدفع أو بالائتمان أو بالتحويل أو بالتعامل في تكنولوجيات الإعلام والاتصال الجديدة، سواء تعلق الأمر بال

حيث لا يكون العميل مضطرا للتنقل إلى البنك إذ يمكنه القيام ببعض  الية أو غير ذلك من أعمال البنوك،الأوراق الم
 .2"العمليات مع بنكه وهو في منزله أو في مكتبه، وهو ما يعني تجاوز بعدي المكان والزمان

  3:أهم مزايا البنوك الالكترونية في تتمثلو      
  :المزايا التي تتحقق للبنك

 .أقل تكلفةبو  ع  وقت دمات البنكية بأسر تقديم العديد من الخ -
  .يوفر هذا النوع من البنوك الوقت والجهد -
 .اتساع رقعة الخدمات المعروضة -
- Đال البنكي أن تكلفة تقديم الخدمة من خلال تخفيف العديد من التكاليف على عاتق البنك، إذ يقر العاملون في ا

البنوك العادية تكلف ما لا يقل عن ستة أضعاف تقديمها من خلال البنوك الالكترونية، ومن ثم فإن من أهداف البنك 
   .الالكتروني هو تقليل تكلفة الخدمة المقدمة للعميل وتحسين جودēا

 :التي تتحقق للعملاء المزايا
  .حاسوبدمة من أي مكان به هاتف و طلب الخ إمكانية -

                                                             
التحولات الاقتصادیة المنظومة المصرفیة الجزائریة و الملتقى الوطني حول، ورقة بحث مقدمة في  البنوك الإلكترونیةیوسف مسعداوي،  1
  .227ص  2004دیسمبر  15- 14یومي الجزائر،، جامعة شلف، "واقع و تحدیات "
، ورقة بحث مقدمة في الملتقى الوطني حول  الصیرفة الالكترونیة كمدخل لعصرنة المصارف الجزائریة، ھواري معراجرحیم حسین، 2

، ص  ص 2004دیسمبر  15 - 14یومي  الجزائر،،،جامعة شلف" تحدیاتواقع و"المنظومة المصرفیة الجزائریة والتحولات الاقتصادیة 
315 ،316.  

، ورقة بحث مقدمة في  الملتقى الجھاز البنكي حتمیة تطویر الخدمات المصرفیةالمعلوماتیة و، معطي الله خیر الدین، بوقموم محمد  3
دیسمبر  15- 14یومي  الجزائر،ف،جامعة  شل،" تحدیاتواقع و"المنظومة المصرفیة الجزائریة والتحولات الاقتصادیة الوطني حول 

  :، نقلا عن الموقع الالكتروني 198ص  ،2004
 حتمیة-المصرفي-المعلوماتیة- والجھاز/.../http:// iefpedia.com( المطلع علیھ في :2014/05/14).                                           
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م وخلال كل أيام يوفر هذا النوع من البنوك درجة عالية من الراحة للعميل حيث تعرض الخدمات طوال ساعات اليو  -
  .الأسبوع

  .بسرعة فائقة ايذ العمليات وتأكيدهتنف -
  .لتي يرغب đا الكثير من العملاءيحقق هذا النوع من البنوك سرية الحسابات ا -

ت جهات الإشراف والرقابة الأمريكية والأوروبية هناك ثلاثة صور أساسية للبنوك الالكترونية على اووفقا لدراس    
    1:الانترنت هي كالتالي

وهو المستوى الأساسي للبنوك الالكترونية أو ما يمكن تسميته بصورة الحد الأدنى من النشاط : الموقع المعلوماتي
  . ن البنك يقدم معلومات حول برامجه  وخدماتهإخلاله فمن ي،و بنكالالكتروني ال

بحيث يسمح الموقع بنوع ما من التبادل الاتصالي بين البنك وعملائه كالبريد الالكتروني وتعبئة  :الموقع الاتصالي 
  . طلبات أو نماذج على الخط أو تعديل معلومات القيود والحسابات

حيث تشمل هذه الصورة ،البنك خدماته وأنشطته في بيئة الكتـرونية فيه سيمار  هو المستوى الذيو  :الموقع التبادلي
افة الخدمات إجراء كو  ،بالوصول إلى حساباته وإدارēا وإجراء الدفعات النقدية والوفاء بقيمة الفواتير عميلالسماح لل

 .بين حساباته داخل البنك أو مع جهات خارجية  حويلاتتالاستعلامية وال

 دعائم من يقوي حر اقتصاد أي لبناء أساسية دعامة اليوم يبنكال القطاع يعد:وك في التنمية الاقتصاديةدور البن-ثالثا
 ومتينة قوية القطاع هذا بناء في الأسس كانت إذا لاسيما والاجتماعية، الاقتصادية التنمية عملية نحو đا ويدفع دولة أي

 التنمية خطط في يساهم أن القطاع هذا استطاع إذا خاصة، والثقة  ةالخبر   بالكفاءة وزاخرة العلمي التخطيط على وقائمة
  .واĐتمعات للدول الاقتصادي النمو و البناء صعيد على والاستثمار

 الصعيد على سواء الاقتصاد في هاما دورا تلعب التي يةبنكالمالية ال المؤسسات أهم البنوك بأنواعها المختلفة  تعد كما    
 :لدور فيما يليايتمثل هذا ، و الدولي أو الوطني

 مما دولال بين الاقتصادي التبادل عمليات العلاقات من بشبكة أو بفروع سواء دوليا بنوكلل الجغرافي الانتشار يسهل -
 .الدولية التجارة تنمية على يساعد

 صغيرة قروض من تقدمه ما خلال من والبطالة الفقر لمشكلة بالتصدي وفعال هادف اجتماعي البنوك بدور تقوم -
 2.للربح هادفة غير اجتماعية خدمات الإسلامية بنوكال تقدم كما ميسرة، وبفوائد

                                                             
ورقة ،الصیرفة الالكترونیة في المؤسسات المصرفیة كمدخل لبناء الاقتصاد الرقمي في الجزائر،عبد الكریم قندوز، نورالدین بومدین  1

 ،05ص  الجزائر، ، جامعة حسیبة بن بوعلي، الشلف،المعرفة في ظل الاقتصاد الرقميالملتقى العلمي الدولي الثاني حول  بحث مقدمة في
  :نقلا عن الموقع الالكتروني 

 http:// ratoulrecherche.arabblogs.com/nourine+guendouz.pdf(المطلع علیھ في: 2014/03/12).                            
ورقة عمل مقدمة  إلى ، التحدیات التي تواجھم العربي والاستثمار في العالدور المصارف في عملیة التنمیة وایني، المھ خالد محمد 2

  .3، ص  2008أفریل  7 – 6، مصر،یومي 2008المؤتمر العربي لعام 
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الغاية من و وض بعد أن يقتنع البنك من الهدف تلعب البنوك دورا مهما في التنمية الاقتصادية من خلال تقديمها للقر  -
  .للمجتمع على حد سواءللعميل و  تحقيق مصلحة اقتصادية بحيث يؤدي إلى ،القرض الذي يطلبه العميل

  .على اختلاف أنواعها ضمن القانون ؤسساتالمشاركة في تأسيس الم  -
  .دراسات جدوى اقتصادية كإجراءتقديم الاستشارات المالية للعملاء   -
  .مستندية إعتماداتالخارجية من خلال تقديم قروض على شكل رة تشجيع التجا -
التخفيف من مشكلة البطالة من خلال التوظيف كما تلعب دورا مهما في   المالية تساهم البنوك في تنمية الأسواق -

  .1المباشر
  بنكيةال عموميات حول الخدمات: المطلب الثاني

دون ام بصناعة الخدمات، فالمؤسسات و أدت التطورات الهائلة التي يشهدها عالم الأعمال اليوم إلى زيادة الاهتم     
في  هام وكذا المستهلك حيث أصبحت الخدمات عنصر،  متعددة لإتمام أنشطتها من جهةات استثناء بحاجة إلى خدم
       .من جهة أخرى تسيير نشاطاته المختلفة

لبنك في إشباع الأداة التي يعتمد عليها افهي  ،الخدمات أهم هذهية التي يقدمها البنك من بنكالخدمات الوتعتبر        
  .هية هي سبب وجودبنكفالخدمات ال، ق أهدافه تبعا لذلكه وفي تحقيحاجات ورغبات عملائ

 الفعال الذي تلعبه في دفع عملية التنمية إلى الدورو  لى الخصائص المميزة لهاإ يةبنكال الخدماترجع زيادة الاهتمام بيو     
 اعتبار كنيم بذلكو  .تحسين مستوى معيشة العملاءو  ،ذا زيادة الدخل القوميكو  من خلال خلقها لفرص عمل جديدة

  .الاقتصاد محرك هذا القطاع
تقسيماēا تصنيفاēا و أهم و خصائصها ،ية بنكمفهوم الخدمات ال سنسلط الضوء علىمن خلال هذا المطلب     
  .بالخدمات التقليدية أو المستحدثةية التي تقدمها البنوك سواء تعلق الأمر بنكضافة إلى عرض أهم الخدمات البالإ
على الرغم من  م التصنيع المتخصصةفاهيبمن مفهوم الخدمة غير واضح قياسا إ :)ا،خصائصهاتعريفه(لخدمةا-أولا

مكاتب  ،مينأفيها عددا من البنوك،وكلاء الت تداول مصطلح الخدمة منذ فترة ليست قصيرة، فلو تجولنا في أي مدينة لرأينا
يتميز العاملون فيها بأĔم يجهزون و  الحجمؤسسات مختلفة المهذه  .غيرهاومؤسسات سياحية و  البريد، مطاعم، فنادق

   ؟المستفيدين منهاو عني الخدمة كمصطلح Đهز الخدمة خدمات مختلفة كل حسب اختصاصه، فماذا ت

ذلك التي يصعب تعريفها بدقة و  لقد اتفقت الدراسات الحديثة على أن الخدمات من المفاهيم :عريف الخدمةت-1
المهتمين đذا لى تعدد التعاريف بتعدد الكتاب و هذا ما أدى إو  ،نة بالسلع الماديةبسبب الخصائص التي تنفرد đا مقار 

  :التي من أشهرهاو   المفهوم

                                                             
  .81 ، ص، مرجع سبق ذكرهالنقود و البنوك، سامر بطرس جلدة  1
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 ا النشاطات التي تعرض للبيع أو التي تعرض لارتباطها بسلعة معينة":الخدمةعرفت الجمعية الأمريكية للتسويقĔ1"بأ.  
نقل يمكن ولا ملموسة غير هي أساسالآخر، و  طرف يقدمها أن نيمك منفعة أو نشاط كل :"هي الخدمة يرى كوتلر أن 

  .2"بسلعة أحيانا يرتبط أن يمكن وإنتاجها ملكيتها
 ا :"على الخدمةهناك من عرف وĔغير ويكون جوهره آخر طرف إلى ما طرف يحققه أن يمكن أداء أو فعل أي أ 

  ".لا يكون قد أو مادي اجبإنت مرتبطا يكون قد إنتاجه وأن تملك أي عنه ينتج ولا ملموس،
أما) Binter وzeitmal (اĔا ليست منتجات مادية:" فقد عرفا الخدمات بأēكل الأنشطة الاقتصادية التي مخرجا 
   .3"لمشتريها الأولهي بشكل أساسي غير ملموسة و  تقدم قيمة مضافةكل عام تستهلك عند وقت إنتاجها و هي بشو 
 أما)Stantan( اĔدف إلى إشباع الرغبات و جه نشاطات غير أو ":فقد عرفها بأē يتم  الاحتياجات عندماملموسة

بحيث لا تقترن هذه الخدمات ببيع  المال،تقديمها إلى المستهلك النهائي أو المستعمل الصناعي مقابل سداد مبلغ من 
  ". نتوج مادي ملموسم
في حين يعتبر)Gronroos(  ذات الطبيعة غير الملموسة في العادة  أي نشاط أو سلسلة من الأنشطة:"ة الخدم أن
 السلع أو الأنظمة   أو المواد الأولية أو موظفي الخدمةو ث عن طريق التفاعل بين المستهلك لكن ليس ضروريا أن يحدو 
    .4"التي يتم تقديمها كحلول لمشاكل العميلو 
 عة غير ملموسة قد ترتبط بمنتج ملموس أومجموعة من المنافع ذات طبي :تعريف الخدمة بأĔا تقدم يمكنمن خلال ما      

  . لعملاءبات ارغلا ترتبط، تستهلك وقت إنتاجها وēدف أساسا إلى إشباع حاجات و 
  :يتضح من التعاريف السابقة أن و     
  .ة منافع غير ملموسة تعرض للتبادلالخدم -
  .أن تتطلب استخدام سلع ملموسة يمكن -

  .الأنظمةالأشخاص، الوسائل و  :هيو تقديمها يتطلب عناصر أساسية  -

   .دمة يتطلب مشاركة المستفيد منهاعكس السلع المادية فإن إنتاج الخ -
  .تب عن حيازēا أي انتقال للملكيةلا يتر  -
  
  

                                                             
: لتوزیع، عمان الأردنادار زھران للنشر و( -مدخل استراتیجي و وظیفي و تطبیقي –لخدمات تسویق ابشیر العلاق، حمید الطائي،  1

  .36ص ) 1999
2  P. Kotler et B. Dubois, Marketing management  (Pearson Education, Paris: 11ème éd, 2002)P 18. 

  .20ص ) 2008،  4ط: نالتوزیع، الأرددار وائل للنشر و( تسویق الخدمات، ھاني عبد الضمور  3
  .298ص ) 2009: التوزیع ، عمان الأردن و دار صفاء للنشر(أسس التسویق المعاصر،  ربحي مصطفى علیان 4
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بين المنتجات ت من خلال تحليل العلاقة بينها و يمكن تفهم طبيعة الخدما: عة التداخل بين السلع و الخدماتطبي-2
لذا لابد من التعرض لأهم الفروق الجوهرية بين ،1سيما في مراحل التسليملاابط والتزامن الوثيق بينهما و المادية بسبب التر 

  :التي سنوضحها في الجدول التاليالسلع و الخدمات و 
  الخدماتو وق الجوهرية بين السلع الفر ): 1-2(الجدول رقم                            

  الخدمات  السلع

قيمة السلع أو لموسة و السلع أشياء م -
المنتجات تكمن في حقيقة أنه يمكن تملكها أي 

  .أنه يحدث نوع من نقل الملكية للمشتري
  
إذ يمكن أن نخزن الفائض  تخزينهاالسلع يمكن  -

من السلع في وقت ما حتى يكون هناك طلب 
  .عليه في وقت آخر

  
السلع تخضع لمواصفات معينة وهناك انفصال  -

بينهما عن  تصاليتم الاو ستهلك،المبين المنتج و 
بالتالي هناك فاصل زمني بين طريق الوسطاء، و 

يتم خلال هذا الفاصل و استهلاكها،نتاج السلع و إ
  .تخزين السلعنقل و 

 كبير من النمطية في السلع  إحداث قدريمكن  - 
بالتالي يمكن إنتاج السلع على نطاق واسع و 
  .ةاستخدام أساليب الرقابة على الجودة بسهولو 

الخدمات تكون غالبا ملموسة ذلك أĔا عبارة عن أنشطة أو  -
ن مكت الخدمات،تصرفات أو جهود كما لا يمكن تملك معظم 

لا تتضمن عادة التي يعيشها العميل، و قيمة الخدمة في التجربة 
  .نقل أو تحويل للملكية

فالطاقة غير المستغلة في مجال  للتخزين،الخدمات غير قابلة  -
لا يمكن بالتالي تحويلها من وقت و  تخزينها يمكن الخدمات لا

فالمقاعد الشاغرة بالطائرة تتلاشى فرصة الاستفادة منها  لآخر،
  .بمجرد إقلاع الطائرة

إذ لا  الخدمة،يمكن فصلها عن الشخص مقدم  الخدمات لا-
فالشخص  للمريضمة التي يقدمها ديمكن فصل الطبيب عن الخ

كما يتم إنتاج   الوقت،دمة في نفس يوزع الخمقدم الخدمة ينتج و 
  .الخدمة في نفس الوقتستهلاك او 
  
 لذلك لا يمكنت تختلف في الجودة بمرور الوقت الخدما-

بسبب اعتماد الخدمة ذلك ضمان النمطية في جودة الخدمة، و 
الخدمة من خلال تشخيص  متلقي كذلك اشتراكعلى مقدمها و 

  .احتياجاته
ص ص ) 2011 :عمان الأردن  ،التوزیعار كنوز المعرفة العلمیة للنشر ود( التسویق المصرفيلنعسة ، وصفي عبد الرحمان ا: المصدر  

127 ،128. 

لا توجد خدمات خالصة أو منتجات ملموسة خالصة دون تداخل بين كليهما، فلا يمكن مثلا  في حقيقة الأمرو      
 قابل لا يمكن تقديم خدمات دون الحاجة إلى منتجاتتقديم منتجات دون الحاجة إلى خدمة التوزيع أو الإشهار، بالم

                                                             
  .393ص ) 2002: دار المناھج ، الأردن(  أساسیات التسویق المتكامل، محمود جاسم الصمیدعي، بشیر العلاق 1
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خدمات أو مزيجا منهما إلى بالسوق من سلع و ) عرضه( تقديمه  يمكن تصنيف ما يتمو  ،...)آلات، مواد أولية( ملموسة
  1:أربعة فئات أساسية

لع التي لا يصاحبها غيرها من السو ... ذلك معجون الأسنان، الصابونمن أمثلة و  % 100سلع مادية ملموسة بنسبة  -
 .أي نوع من الخدمات

من أمثلة ذلك هذه السلع السيارات ة أو أكثر مكملة لجذب العملاء، و سلع مادية ملموسة يصاحبها خدم -
توفير قطع الغيار مع مراعاة أنه كلما كانت السلع الضمان و تي يصاحبها دائما خدمة الصيانة الغسالات الالثلاجات و و 

 . أجهزة الحاسب الآلي كلما زادت أهمية الخدمات المصاحبة لهالفنية كالسيارات و ة من الناحية امعقد
ء خدمة النقل بالدرجة مثال ذلك خدمة الطيران حيث يشتري العملاالمقام الأول يصاحبها سلع أخرى و خدمة في  -

مع ذلك تشتمل الرحلة فعوه و تملك شيء ملموس مقابل ما ديتم نقل الركاب إلى الأماكن التي يرغبوĔا  دون الأولى ، و 
غيرها، كما يتطلب تقديم و  الصحفات الملموسة كالوجبات الغذائية والمشروبات واĐلات و المنتجبعض السلع و تقديم 

 .مركبات شحن البضائعو الخدمة استخدام سلع رأسمالية ضخمة كالطائرات 
الاستشارات و الفتاوى الدينية طبيعي و ومثال ذلك خدمة الطب النفسي والعلاج ال %100خدمات خالصة بنسبة  -

  .الخدمات التي لا يرتبط تقديمها بسلعة ذلك منغير الإدارية و 

ها من قبل الخصائص المتفق عليارنة مع السلعة بعدد من السمات و تنفرد الخدمة بالمق :خصائص الخدمات – 3
  :الخصائص ما يليومن أبرز هذه السمات و . الباحثين المتخصصين

الخدمات و أهم الخواص التي تفرق بين السلع تعتبر القابلية للمس من ):غير ملموسة(القابلية للمسعدم  -3-1
على إصدار قرارات شتري القدرة توضح هذه الخاصية أن الخدمة ليس لها كيان مادي، وبذلك تفقد هذه الخاصية المو 
  .2رؤيتها قبل شرائهاأحكام بناء على تقييم محسوس من خلالها لمسها أو تذوقها أو شمها أو و 

الخدمات إلى إضفاء أشياء أو رموز  اتحويل عدم الملموسية إلى ملموسية، يلجأ مسوقو وللتغلب على هذه الصعوبة و      
الاهتمام بالتصميم الداخلي ( مةملموسة للتعبير عن جودة الخدمة ، مثل الاهتمام بالبيئة المادية التي تقدم من خلالها الخد

هذه جميعها أشياء ملموسة تعبر عن مدى اهتمام و ). اية خاصة بعملاء البنك مثلا، أو ايلاء عنمالخارجي للمطعو 
  .3عملائهملالقائمين على تقديم الخدمة 

                                                             
  .128-126ص  )2011: عمان الأردن  ،التوزیعار كنوز المعرفة العلمیة للنشر ود( التسویق المصرفي ،وصفي عبد الرحمان النعسة 1
، 25العدد ،الإداریةمجلة الغري للعلوم الاقتصادیة و ،رضا الزبون كمتغیر وسیط بین جودة الخدمة و ولاء الزبون، حاكم جبوري الخفاجي 2

  .81السنة الثامنة، ص 
  .196ص ) 2006: التوزیع، عمان الأردنودار الیازوري العلمیة للنشر (  تسویق الحدیثالأسس العلمیة لل، آخرونحمید الطائي و 3
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بين الشخص الذي يتولى تقديمها، الأمر الذي يترتب عليه ترابط الوثيق بين الخدمة ذاēا و نعني đا الو  :التلازمية -3-2
  1:يترتب على هذه الخاصية ما يليو  ،ة إلى أماكن تقديمها كما هو في الخدمات الطبيةضرورة حضور طالب الخدم

  .يكون تقديم الخدمة في الوقت الذي تطلب فيه -
  .الأسلوب المباشر هو الأسلوب الوحيد الذي يمكن استخدامه في توصيل الخدمات إلى طالبيها -
  .قد تتطور العلاقة بينهما لمعرفة شخصيةوطيدة و ة و المستفيد منها قويتكون العلاقة بين مقدم الخدمة و  -

ا عدد من العملاء يتعذر منفعة واحدة يشترك في استخدامه لإشباعأي أن الخدمة المنتجة  :عدم التجانس -3-3
يرجع و  ،يطلق على هذه الخاصية التغيرية أو التنوعيةولو سطحية من عميل إلى آخر، و إذ يوجد دائما اختلافات تنميطها،

  2:افر هذه الخاصية في الخدمة إلى ما يليتو 
  .اشتراك العميل في إنتاج الخدمة باحتياجاته الخاصة المميزة -
  .قدرات المنتج في إنتاج الخدمة ذاēا من عميل لآخراختلاف مهارات و  -
  .ستكون أكبر مقارنة بالسلع درجة الخطأ  -
وذلك لعدم  ،دة منها أو عدم الاستفادة منهااء تم الاستفاتنتهي سو دمة تتلاشى و إن الخ:عدم القابلية للتخزين - 4- 3

لذلك . ةؤسسلة أمام المهذا بطبيعة الحال سوف يثير مشكو  ،دة منها لحين وقوع الطلب عليهاالاستفاإمكانية تخزينها و 
فإن أن تحدد أسباب عدم الطلب على الخدمة لكي تتمكن من معالجة الوضع، أما في حالة وجود طلب مستمر  يهاعل

  .هذه الخاصية سوف لا تشكل مشكلة لمقدمها

د الحصول عليها لا يمكن التمتع بحق امتلاكها عنك أن الخدمة يمكن الانتفاع đا و نعني بذلو  :الملكيةعدم  - 5- 3
   .3ه، فما يدفعه المستفيد يكون اعتياديا لقاء المنفعة المباشرة التي يحصل عليها من الخدمة التي قدمت إليمقارنة بالسلع 

قد عرفت البنك ،و سبب وجود  يةبنكتمثل الخدمة ال ):أنواعهاو  خصائصها نشأتها، تعريفها،(ية بنكالخدمة ال-ثانيا
  .أضافت لها العديد من الميزاتلتكنولوجيا التي تبنتها البنوك و ا لمجالا كبيرا من التغير بفض

 4:حل نستعرضها فيما يليعبر عدة مرا مر يةبنكال الخدمات تطور إن :يةلبنكنشأة الخدمة ا 
 في توفير والصيد الزراعة على المرحلة هذه في تعتمد معاتĐتا كانت :التصنيع قبل ما يةبنكال الخدمات-1-1

 :التالية بالخصائص المرحلة هذه تميزت ولقد ،احتياجاēا

                                                             
  .223ص ) 2008: التوزیع، عمان الأردندار الثقافة للنشر و(  مبادئ التسویق، محمد صالح المؤذن 1
  .167ص ) 2002: الدار الجامعیة، الإسكندریة(  تسویق الأنشطة الخدمیةإدارة و، سعید محمد المصري 2
، 41ص ص ) 2010: الطباعة، عمان الأردنالمسیرة للنشر والتوزیع و دار(  تسویق الخدمات، ردینة عثمانمحمود جاسم الصمیدعي، 3

42.  
دار المناھج للنشر و التوزیع  ( -مدخل استراتیجي ، كمي و تحلیلي –التسویق المصرفي  ردینة عثمان یوسف،محمود جاسم الصمیدعي ، 4

  .48 - 45ص ) 2005: عمان الأردن
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م وجود أي تتصف بعد لذلك وخدمات، سلع من تحتاجه ما تنتج كانت أسرة كل أن حيث :الذاتي الاكتفاء
 .بنكي نشاط مالي أو

 إلى دفعهم مما الإنتاج، في فائض ظهور حدث لإنتاجفي ا صالتخص إلى الأسر اتجاه بعد :الإنتاج من الفائض تبادل
 الفترة تلك في تقدم كانت التي الخدمات وأن أخرى، بسلعة سلعة مقايضة خلال من وذلك بالسلع المبادلة عملية إجراء

 المرحلة هذه به اتصفت ما أهم لكن بعد تظهر لم معالمها فإن يةلبنكا للخدمات بالنسبة أما .ةطوعيو  شخصية بسيطة،
 .التبادل عملية ظهور هو

 والقيمة الجودة حيث من والخدمات السلع تكافئ لعدم والمقايضة التبادل عملية إجراء لصعوبة نظرا :النقود ظهور
 ظهور إلى أدى ما ،مرضية تبادل عملية إلى التوصل منالأفراد  تمكن وسيطة سلعة إيجاد إلى دفع ذلك فإن ،الحقيقية

 .المالية الأنشطة طبيعة في كبير تحول حقق والذي النقود
 يخشون وأصبحوا ثروات يمتلكون أفراد هناك أصبح أن وبعد والنقود، والفضية الذهبية المسكوكات ظهور بعد :الإيداع

 ةبنكيال والخدمات بنوكال لفكرة بداية المرحلة هذه تعتبر وبذلك المعابد، في هابإيداع قاموا والضياع السرقة من عليها
 .الإيداع وهو بسيط بشكل

 بإعطاء يقومون أخذوا هؤلاء وأن الصياغ، لدى مēثروا إيداع إلى الثروات أصحاب لجأ لقد :والقروض الإيداع
 خدمة إلى إضافة القروض خدمة بظهور المرحلة هذه تميزت وقد قصيرة، لفترة القرض ويكون معينة فائدة لقاء القروض
 .القروض منح مقابل فائدة على الصياغ حصل وكذلك الإيداع،
  بينهم فيما التنسيق والتعاون إلى الفائدة على والتحصيل والقروض الإيداع من الصياغ عمل تطور :البنوك بداية

 على المرحلة هذه فيالبنكية  الأنشطة واقتصرت .المقايضة ةعملي لإجراء البنكنوت أوراق وإصدار بنوكال بإنشاء قامواو 
 .البنكنوت أوراق وإصدار القروض الإيداع،

 في استثماره ا إلىđأصحا دفع مما المال رأس بتراكم المرحلة هذه تتميز :التصنيع مرحلة في يةبنكال الخدمات-1-2
 من تخصصا أكثر بنوك إلى أكبر بشكل الحاجة ظهرت وهنا الثروات، زيادة إلى الاستثمار هذا أدى والصناعية، المشاريع
 نتيجة وذلك بالعمل، خبرة لديه وإطار إداري تنظيم لها كيان ذات مؤسسات مثل جعلها الذي بالشكل السابقة الفترات

 .الاستثمارات وإعطاء القروض منح في إمكانيتها ارتفاعبنوك و ال مال رأس وزيادة الإيداع مبالغ لزيادة
 الخدمات في المتطورة التكنولوجيا باستخدام المرحلة هذه تتميز :الصناعي التقدم مرحلة في يةبنكال خدماتال-1-3
 تلبية من لكي تتمكن المتطورة والتقنيات الحديثة الأساليب استخدام في بينها فيما تتسابق البنوك أصبحتو  ية،بنكال

 غير أصبحت والاقتراض والاستثمار الإيداع عملية لأن ،عملاءال من ممكن قدر أكبر وجذبد الأفرا ورغبات حاجات
 ةبنكيال الخدمات يطلبون الأفراد أغلب وإنما أصبح الكبيرة، المشاريع وأصحاب الطائلة الثروات أصحاب على مقتصرة

 .يةنكبال الخدمات من وغيرها ،الائتمان بطاقة طلب ،بنوكال إلى الرواتب تحويل القروض، طلب الإيداع، خلال من ذلكو 
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 في حصل الذي الكبير التطور إن :الراهنة والمرحلة الصناعي التقدم بعد ما مرحلة في يةبنكال الخدمات-1-4
 :من نتج هذا  يةبنكال الخدمات كبير على بشكل أثر Đالاتا جميع

 .يةبنكال الخدمات على الطلب تزايد -
 .المقدمة الخدمات وتنوع البنوك عدد زيادة -
 .للبنوك التابعة فروعال عدد زيادة -
 .وفروعها البنوك هذه عليها تنتشر التي الجغرافية الرقعة اعاتس -
 .يةبنكال العمليات تنفيذ في الآلي الحاسوب استخدام -
  .عملاءبال والاتصال الترويج عملية لتسهيل الإنترنت شبكة في الاشتراك -
من التعاريف و ية عن تعريف الخدمة بصورة عامة ،بنكا تعريف الخدمة اللا يختلف كثير :يةبنكف الخدمة اليتعر  -2

  :ة ما يليالمقدمة للخدمة البنكي
  ا بنكف الخدمة التعرĔغير في العناصر الملموسة و  الكامن النفعيالعمليات ذات المضمون مجموعة من الأنشطة و :"ية بأ

 لإشباعالتي تشكل مصدرا و  ،المنفعية قيمهاو  ها المستفيدون من خلال ملامحهاالتي يدركو  ،الملموسة المقدمة من قبل البنك
من خلال العلاقة التبادلية بين  ،ذاته تشكل مصدرا لأرباح البنك في الوقتو  ،المالية الحالية والمستقبلية حاجاēم
    .1"الطرفين
  ا أيضاتعرف وĔلى مدير ينبغي علإشباع حاجاته، و  )العميل(كالمنافع التي يحصل عليها المستهلمجموعة من  ":بأ

أي  ،ملائمةالمتجددة لتصبح أكثر قابلة هذه الاحتياجات المتغيرة و التسويق في البنك إدخال التحسينات المستمرة عليها لم
    .2"تقديم خدمات جديدة تتناسب مع ظروف مجتمعه

  :ية يشتمل على بعدين أساسين همابنكعموما فإن مفهوم الخدمة الو      
مجموعة المنافع التي يسعى إلى تحقيقها العميل من استخدامه للخدمةو يتمثل في : البعد المنفعي.  
ا الخدمةويتمثل في مجموعة الخصائص و : البعد السماتي أو الخصائصيđ السمات التي تتصف.  

من هنا فان خصائص الخدمة و ية، بنكالثاني يرتبط بالخدمة الفان البعد  ن البعد الأول يرتبط بالعميل نفسكاإذا  و      
  .ية تعبر عما تؤديه الخدمة في حين تعبر المنافع عما يحصل عليه العميلبنكلا

ومنها ، ية بمجموعة من الخصائص منها ما هو متعلق بطبيعتها كخدمةبنكتتميز الخدمة ال:يةبنكخصائص الخدمة ال-3
فيما يأتي عرض لهذه لخدمات ، و ية مختلفة ومتميزة عن باقي ابنكالتي تجعل الخدمة الاط البنكي و ما هو متعلق بطبيعة النش

 :الخصائص
                                                             

  .32ص ) 2005: التوزیع ، عمان الأردنالحامد للنشر ودار ( التسویق المصرفي، تیسیر العجارمة 1
، 08العدد  ،جامعة محمد خیضر سكیكدة ، مجلة العلوم الإنسانیة،-أفاقحقائق و -المزیج التسویقي بالبنوك الجزائریة،محمد العربي طاري 2

  .03، ص 2005جوان 
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 لحكم على مواصفاته بمعايير مطلقةية بطبيعتها ليست شيئا ماديا ملموسا يمكن ابنكإن الخدمة ال:ةعدم الملموسي -
  .يتوقعه عن هذه الخدمة، فكل عميل هو موضع اهتمام خاصي عليه مرتبط بما يطلبه العميل و ثابتة، فالحكم النهائو 

تستهلك في اللحظة التي  البنكية ما يقدم من خدمة للعميل غير قابل للانتفاع به، فالخدمة إن: لية للتخزينعدم القاب -
كل ما يبقى تي يستفيد منها من جهات عديدة، و خبرات للعميل عن الخدمات التصبح شيئا من ذكريات و و تقدم فيها 

  .1للعميل هو استمتاعه بلحظة تقديم الخدمة
 محورا استراتيجيا  على فروعه في توسيع قاعدة المنتفعين من خدماته يشكل بنكإن اعتماد ال: فيالجغرا الانتشار -

 بنكال، فبنكيةلاعملائه شخصية في طبيعتها مما يسقط دور الوسطاء في توزيع الخدمة و  بنك، فالعلاقة بين اللإدارة البنك
الحقيقة أن ما و  ،حاجات عملائهكثر قدرة على تلبية عله أهذا يجو  ،سيع نطاق سوقه إلا من خلال فروعهلا يستطيع تو 

  .الذي ينوي التعامل معه بنكالمكانية تعتبر معيارا أساسيا في اختيار العميل لل الملائمةيجعل هذا ضروريا هو أن 
  .كما لا يمكن نقلها أو تحريكها ماديا  ية لا يمكن تجزئتها قبل شرائها أو استخدامهابنكالخدمة ال -
لهذا كثيرا إلا في حدود قليلة جدا،   لا تختلف بنوكإن الخدمات التي تقدمها ال: يةبنكلتمييز في الخدمة الصعوبة ا -

الذي ينوي التعامل معه  بنكنجد أن اختيار العميل لل الأحيانفي معظم و النمطية، ابه و فإĔا تتصف بقدر كبير من التش
  .2الخ...على تقديم خدمات جديدة متطورة بنكلقدرة االسمعة و يكون مبنيا على أساس معايير كالموقع 

م العميل باستهلاك يقو  :قابلة للاستدعاء مرة أخرى رغيتستهلك في نفس الوقت و ية تنتج و بنكالخدمات ال -
 العميل لا يستطيع تداول هذه الخدمة مع طرف ثالثنفس لحظة إنجازها أو إنتاجه، و ية التي تقدم إليه في بنكالخدمات ال

لأĔا تكون قد  أخرىتقديمها للعميل تصبح غير قابلة للاستدعاء مرة ية وبمجرد صنعها و بنكدمات الالخ أنكما 
ية أو سحب أجزاء منها حتى لو كان في ذلك بنكرصة إضافة تعديلات على الخدمة التنعدم هنا كذلك فاستهلكت، و 

  . 3لعميلأخطاء فنية في إنتاجها  الأمر الذي يتطلب التأكد من تقديم ما يطلبه ا
تقديمها يتم بناء على و  البنكية إنتاج الخدمة:  غير قابلة للفحص قبل تقديمها للعملاء البنكية جودة الخدمات -

   .4تتطلب بأن يوفر ضمانات الجودة قبل لحظة إنتاج الخدمة بنكمسؤولية اللخدمة والعميل، و تفاعل بشري بين مقدم ا
تنوعها لأن البنوك مجبرة على تقديم مجموعة ية بتعددها و بنكدمات اللختتصف ا :يةبنكتنوع الخدمات التعدد و   -

الخدمات الائتمانية و ،الاحتياجات التمويلية  :المترابطة مثلو طيع تلبية الاحتياجات المتنوعة واسعة من الخدمات حتى تست
  .ية الأخرىبنكال

                                                             
  .70ص ) 2008: التوزیع، عمان الأردنر وائل للنشر ودا( التطبیقالتسویق المصرفي بین النظریة و، د أبو تایةصباح محم 1

  .56، 55ص ص ) 1994: معھد الدراسات المصرفیة، عمان الأردن(  أصول التسویق المصرفي، ناجي معلا  2
، 254ص  دون سنة نشر،،03العددمجلة اقتصادیات شمال إفریقیا، ،جودة الخدمات المصرفیة كمدخل لزیادة التنافسیة،عبد القادر بریش  3

  :نقلا عن  الموقع الالكتروني
 chlef.dz/RENAF/Articles_Renaf_N_03/article_09.pdf-http://www.univ  )16/05/2014: المطلع علیھ في.(  

  . 54، 53ص ص ) ،1999: لنشر، مصراالبیان للطباعة و(  تسویق الخدمات المصرفیة، عوض بدیر الحداد  4
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في تقديم الخدمات التوسع التوازن بين النمو و  من عني أنه لابد من مراعاة وجود نوعيو : المخاطرالتوازن بين النمو و  -
أساس  يعتمد نشاطها على مالية التوسع باعتبار أن البنك مؤسسة بين المخاطر التي يمكن أن تنجم عن ذلكو  ،يةلبنكا

  . بين العميلالثقة المتبادلة بينه و 
متعددة لأĔا قدمها البنوك لتي أصبحت تية ابنكمن الصعب حصر جميع الخدمات ال:يةبنكأنواع الخدمات ال-3
عموما يمكن ، و  هاكنولوجية في تقديمأصبحت خاضعة لتطورات مستمرة نتيجة استخدام الوسائل التكما  ،متنوعةو 

  1:ية إلى ما يليبنكتقسيم الخدمات ال
  :هيلتي تترك لدى البنوك و ا الودائعو مثل في مختلف الحسابات تتو : قبول الودائع -1

  ).الطلبالحسابات الجارية أو الحسابات تحت  (الودائع الجارية  -
  .الإيداعشهادات ئع التوفير و وداو لأجل محدد، هي الودائع و : الودائع الادخارية -
ومتوسطة الأجل، بالإضافة إلى خطابات  قصيرةتتمثل في القروض بمختلف أنواعها و : تقديم التسهيلات الائتمانية -2

 .المستندية الإعتماداتفتح الضمان و 
ها مقابل حصولها على عمولات عملائتقدمها البنوك يوميا لهي كل الخدمات التي و : الخدمات البنكية التقليدية -3

 :مثل
  .الأجنبيةوبة على البنك بالعملة المحلية و صرف الشيكات المسح -
  .البنكعملاء تحصيل الشيكات لصالح  -
  .الخارج داخل و بال عملاءال لأوامرإجراء جميع عمليات التحويلات وفقا  -
  .عملاءإصدار الشيكات لل -
  .عملاءإصدار الشهادات التي تثبت القيام بالعمليات المالية مع ال -
 الأوراقالمالية ، إدارة محفظة  الأوراقتتمثل في الاستثمار في و : الخدمات المتعلقة بالاستثمار في الأوراق المالية -4

، خدمات الهندسة المالية، خدمات أمناء الاستثمار أموال المشاريع الاستثماريةرؤوس ، المساهمة في عملاءالمالية لصالح ال
  .دراسة الجدوى الاقتصادية للمشاريع لصالح العملاء، تقييم الاستثمارات المالية و  عملاءلصالح ال

د تعددت فق الأخيرة،مجال نشاط البنوك خلال السنوات و  أسلوبلقد حدث تطور في  :الحديثةية بنكالخدمات ال -5
  : ة أسباب أهمهاديرجع ذلك لعو  ،أسلوب تقديمها للعملاءمن ثم و  البنوكتنوعت الخدمات التي أصبحت تقدمها و 

  .الحاسبات الآليةرات الهائلة في مجال المعلومات و الاستفادة من التطو  -

                                                             
، أطروحة دكتوراه زیادة القدرة التنافسیة للبنوك الجزائریةتطلبات تطویر الخدمات المصرفیة ومالتحریر المصرفي و بریش،عبد القادر   1

  .253،254، ص ص 2006 - 2005نقود و مالیة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر،  في العلوم الاقتصادیة، فرع
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 .رغبات العملاءالتزايد المستمر في احتياجات و  -
ليس تستهدف شريحة واسعة من العملاء و حيث أصبحت البنوك سويق البنكي التالتحول في فلسفة العمل البنكي و  -
إشباع و  عملاءتحول الاهتمام من التركيز على أداء الخدمات البنكية إلى التركيز على اللى شريحة أو فئة محدودة منهم ، و ع

  .احتياجاēم
بطاقات الائتمان،الصراف الآلي ( ية لقد تعددت أشكال الخدمات البنكية الحديثة كوسائل الدفع الالكترونو     

ATM (الخ...الخدمات البنكية عن بعد ظم التحويل الالكتروني للأموال و ن .  

يمكن القول أن الخدمات البنكية تمثل نشاط أو أداء غير ملموس يحدث من  تناولناه في هذا المطلب من خلال ما     
في تحريك العمليات  إرضائهم، حيث تساهم هذه الخدماتء و فة إلى تلبية احتياجات العملاخلال عملية تفاعل هاد

  .احتياجات عملائهاتطوير خدماēا بما يتلاءم مع لى تحسين و لذلك تسعى البنوك إ ،المختلفة بأنواعها الاقتصادية

  يةبنكتطوير الخدمات ال آليات: الثالث المطلب

لذلك هناك تفكير  النمو في السوق،الاستمرار  و  ىتعمل البنوك مثل كافة أنواع المؤسسات الأخرى جاهدة عل     
عمل البنوك على تطوير جل هذا تأ نمو  ،المتجددةشباع حاجيات العملاء المتزايدة و مستمر لتقديم الجديد للسوق لإ

   .تقوية مركزها التنافسي في السوقاستحداث خدمات جديدة لزيادة ربحيتها و و  ،ية القائمةبنكالخدمات ال
ترتبط بنشاط ومتكاملة  ية هي عملية شاملةبنكإن عملية تطوير الخدمات ال :ةبنكيتطوير الخدمات ال  مفهوم -أولا

لتصل إلى إشباع حاجات تزايد المنافسة التي تدفع البنك إلى تطوير خدماته  حيوية في ظل، كما أĔا عملية ضرورية و البنك
  . أخرى ضمان عدم تحولهم إلى بنوكو ليين ى العملاء الحاالحفاظ علو  ،عملاء الجددلجذب مزيد من او  ،العملاء الجديدة

 :يةبنكتطوير الخدمات التعريف - 1
ومتفوقة جديدة بصورة للعملاء وفوائدها الخدمات وإيصال تطوير عن عبارة":أنهة على بنكيمات اليعرف تطوير الخد 

   .1"الحالية الاحتياجات لتلبية الممكنة الحلول تقدم أفضل بحيث
 بحيث  احتياجات العملاءبما يتماشى و  ة القائمةبنكيال لخدماتلإضافة مزايا جديدة إدخال و :"أيضا قد يقصد به و

 ".تؤدي هذه المزايا إلى زيادة الطلب على هذه الخدمات
2"لكنها جديدة على البنك السوق و معروفة حاليا في طرح خدمات:"يةبنكوير الخدمات العملية تط كما تعني.   

                                                             
 .202ص ) 2006: التوزیع،عمان الأردندار المناھج للنشر و(  تطبیقاتھسویق الخدمات وت ، زكي  خلیل المساعد 1
، أطروحة دكتوراه في علوم رفیة في المصارف التجاریة الجزائریةتأثیر السیاسات التسویقیة على تطویر الخدمات المص ،ھواري معراج 2
  .105، ص  2005علوم التسییر، جامعة الجزائر ، تسییر، كلیة العلوم الاقتصادیة وال
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ة جديدة سواء كان بنكيعملية تقديم خدمات : ية على أنهبنكبق يمكن تعريف تطوير الخدمات الس بناء على ما     
فوائد جديدة لها أو إضافة الخدمة الحالية أو إضافة خصائص و منافع تحسينات أو تعديلات على خصائص و  ذلك بإجراء

  .ية جديدة كليابنكخدمة 
إلا ، ليست كذلك بالنسبة للسوق أو العكسجديدة بالنسبة للبنك و  ة قد تكونيبنكيجب التنويه إلى أن الخدمة الو     

   .أنه لابد أن يحس العميل أĔا خدمة جديدة تحقق له إشباعا لمتطلباته المتغيرة

ية عنصرا مهما في الحفاظ على العملاء، فتوفر بنكتعتبر فكرة تطوير  الخدمات ال :يةبنكطوير الخدمات الت أهمية- 2
في محيط يتسم بالتغير في   ملن البنك يعأي بنك آخر، لأ ندائما متميزا ع ن الخدمات المميزة تجعلهالبنك على مجموعة م

 .1الخ...حاجات العملاءتغيرات في المفاهيم و و  فنية سريعةتغيرات تكنولوجية و   ،كل شيء
   2:فيما يليتطوير الخدمات البنكية  تكمن أهمية و     
 عليهم الحفاظ فييساهم  مما العملاء ورغبات حاجات في تحدث التي والتغيرات التطورات مع التكيف على لمساعدةا -

 .منهم المزيد وجذب
 .الحالية السوق في والمبيعات التعامل حجم زيادة في المساهمة -
  .أخرى منافسة بنوك تقدمها مشاđة يةبنك خدمات تقديم تكلفة تخفيض -

  3:موعة من الاعتبارات هيمن مجة بنكيتطوير الخدمات ال تنبع أهمية و     
في  الاستمرارضروري لضمان  أمر ية يصبحبنكبالتالي فإن تطوير الخدمات الو  رغبات العملاءالمستمر في أذواق و التغير  -

  .جدد عملاء السوق و جلب
 .عملاءتسخيرها لخدمة الو  بنكيالمن التطورات التكنولوجية في مجال العمل  الاستفادة -
إيجاد أفكار و  جوانب التطويرة، حيث تعتمد المنافسة بين البنوك على بنكيالمحتدمة في السوق ال نافسةمواجهة الم -

  .عملاءفي شكل خدمات لتحقيق رضا الجديدة تترجم 
  .له تنميةارتقاء و و وهو نمو  للبنكتواصل ية هو امتياز و بنككن القول أن تطوير الخدمة العليه يمو     

  

  

                                                             
المنظومة المصرفیة الجزائریة والتحولات ، ورقة بحث مقدمة في الملتقى الوطني حول تسویق الخدمات المصرفیة ،كریمة ربحي 1

  .54، ص 2004دیسمبر  15-14یومي  الجزائر، ، جامعة شلف ،"التحدیاتالواقع و"دیةالاقتصا
  .141- 139مرجع سبق ذكره، ص تیسیر العجارمة،  2
، مرجع سبق ذكره، زیادة القدرة التنافسیة للبنوك الجزائریةتطلبات تطویر الخدمات المصرفیة ومالتحریر المصرفي و بریش،عبد القادر  3

  .260ص 
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  1:يمكن للبنوك تطوير خدماēا من خلال الأخذ بالآليات التالية  :يةبنكطوير الخدمات التل الأشكال المختلفة-ثانيا
نطوي ية يبنككل من أشكال تطوير الخدمات الن هذا الشإ :جديدة إلى نطاق الخدمات البنكية إضافة خدمات-1

ؤدي إلى ديدة يجب أن ي، فتوسيع خط الخدمات الج عملائهالتي يقدمها البنك إلى  على زيادة عدد خطوط الخدمات
توسيع نطاقها لا يؤدي ا فإن إضافة خطوط جديدة للخدمة و لهذ أكثر من خط الخدمات القديمة، عملاءإشباع رغبات ال

   .تلك الخدمات التي تقدمها البنوك المنافسةية التي يقدمها البنك و بنكإحداث أي تميز بين الخدمات الإلى 
ية دون الحاجة إلى إحداث بنكيمكن تعزيز الخدمة ال :ة المقدمةلبنكيالخدمات اإحداث تغيير أو إجراء توسيع في -2

تغييرات جوهرية على الخدمات القائمة، مثل زيادة المبلغ المضمون ببطاقة الشيك المضمونة الدفع، أو توسيع عدد تجار 
  .عملاءالمصدرة من طرف البنك لصالح ال الائتمانالتجزئة الذين يقبلون بطاقة 

 عملاءال احتياجاتإن هذا الشكل من تطوير الخدمة يهدف إلى منح مزايا إضافية للخدمات القائمة من أجل تلبية     
  .إلى البنوك المنافسة اضمان ولائهم حتى لا يتحولو و 
لى ية عبنكلمدخل في تطوير الخدمة اليعتمد هذا ا :مواصفاتهامن حيث عناصرها و  البنكية إعادة تصميم الخدمة -3

ر الحاصل لدى البنوك التطو  الاعتبارآخذا بعين  ،عملاءرغبات الو  احتياجاتدة تقييم الخدمة من جديد حسب إعا
ث إحداصفات الظاهرة للخدمة و تمييزها و كذلك الموا، و عملاءالمنافع المدركة من طرف اللمنافسة مع التركيز على الجودة و ا

  . عملاءتغيير في طريقة تقديمها لل
جوهري على مواصفات  ية يمكن أن يتم بدون إدخال تغييربنكإن تعزيز الخدمة ال :لخدمات القائمةتنويع اتكييف و - 3

تخفيف الإجراءات المتعلقة بالحصول  به يضمنو  عملاءال احتياجاتكل عمل يقوم به البنك لتلبية و ية المقدمة،بنكالخدمة ال
ملية لا تتضمن أي تطوير أو إعادة تصميم جدد، فهذه الع عملاء استقطابعلى الخدمة من شأنه أن يعمل على 

  .تعزيز الموقف التنافسي للبنكو  عملاءبل إجراء يهدف إلى زيادة ال ،للخدمة
  .تطوير الخدمات البنكيةل التالي يوضح الأشكال المختلفةوالشكل 

  

  

  

  

                                                             
 نفس المرجع، التحریر المصرفي ومتطلبات تطویر الخدمات المصرفیة وزیادة القدرة التنافسیة للبنوك الجزائریة ،القادر بریشعبد   1

  .261، 260ص ص  ،السابق
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 .يةبنكل المختلفة لتطوير الخدمات الالأشكا): 1-2(الشكل رقم                  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  .228ص ) 1999: التوزیع، القاھرة مصرایتراك للنشر و( التسویق المصرفيمحسن أحمد الخضیري، : المصدر                   
  

  :بمجموعة من المراحل تتمثل فيما يلي تطوير الخدمات البنكية مليةعتمر   :الخدمات البنكيةتطوير  مراحل-ثالثا
داخلية كمقترحات تقديم خدمة جديدة بفكرة يتم الحصول عليها من مصادر  عملية تبدأ:د الأفكاريمرحلة تول -1

أو مصادر خارجية   ،تطويرإدارة البحث و الإدارة التسويق و  ،ديرين التنفيذيين من ذوي الخبرة، المالعاملين بالبنك
الجيدة المبتكرة  فالأفكار ،1ءالعملاكالبحوث والدراسات الأكاديمية، المنافسون، الموزعون والشركات ذات العلاقة بالبنك و 

 .الخارجيةالتفاعل بين البيئتين الداخلية و هي حصيلة  ،من فراغ بل تأتيالأصيلة لا و 

 فنية ،مالية  ،يةقتصادلاعتبارات ا قابلة للتحويل إلى خدمات الأفكارليست جميع :الأفكارمرحلة تصفية  -2
هذه المرحلة تتضمن  ن إلهذا ف، "الأهم ثم المهم"الشائعة ار المقولة هناك بالتأكيد أولويات في إطاجتماعية، و تكنولوجية و 

علمية تستبعد فيها الأفكار التي لا جدوى منها، فقد تكون بعض ية و تقليص الأفكار من خلال عملية حذف منطق
  .قد تكون الفكرة عديمة الجدوى اقتصاديانها صعبة أو مستحيلة التنفيذ ، و الأفكار جيدة على الورق لك

ذي تحليل مدى الجدوى الاقتصادية للفكرة ، تكلفتها والعائد اليتم من خلالها دراسة و  :مرحلة الدراسة الاقتصادية -3
على مجموعة الخدمات الحالية التي يقوم البنك ) إيجابيا أو سلبيا(محاولة معرفة مدى تأثيرها يمكن أن يتحقق من تنفيذها، و 

 .لبتقديمها أو على السوق البنكية كك

                                                             
، نفس المرجع زیادة القدرة التنافسیة للبنوك الجزائریةتطویر الخدمات المصرفیة ومتطلبات التحریر المصرفي وعبد القادر بریش، 1
  .261، 260لسابق، ص ص ا

إحداث تغيير أو إجراء توسيع في 
 المقدمة بنكيةالخدمات ال

ة تصميم الخدمة من حيث إعاد
 مواصفاتهاعناصرها و 

تنويع الخدمات تكييف و 
 القائمة

إضافة خدمات جديدة إلى نطاق 
 الخدمات البنكية

مزيد من 
 الإشباع

الإمتاعو   
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 .فيها يتم إعداد نموذج أولي للخدمة البنكية الجديدةو :البنكيةمرحلة تحديد المواصفات للخدمة  -4
حيث عادة ما تقوم البنوك باختبارها  ،يتم في هذه المرحلة تجربة الخدمة :مرحلة الاختبار التسويقي للخدمة البنكية -5

لهم لها، إذ يمكنهم في هذه الحالة إبداء ملاحظاēم التي يمكن من مدى تقبالرئيسية لمعرفة رد فعل العلاء و في بعض الفروع 
أن نجاح  ية باعتباربنكمراحل عملية تطوير الخدمات ال ، وتعتبر هذه المرحلة من أهملها تحسين الخدمة إذا لزم الأمرخلا

 .فكرة الخدمة غير مؤكد في البداية
التي تعطي الإشارة الخضراء بعرض الخدمة في التسويقي و بعد مرحلة الاختبار  :مرحلة تقديم الخدمة البنكية -6

 .لتي يتم فيها تعميم الخدمة على نطاق واسعاتأتي مرحلة تقديم الخدمة و  ،السوق
حيث  ،الثانويةم فيها استخدام البحوث الأولية و ية  يتبنكلة النهائية في تطوير الخدمات الهي المرحو : مرحلة التقييم -7

بالإضافة إلى  ،البنك من اتخاذ إجراءات تصحيحية عند الضرورة يمكنالنتائج رصدا فعالا  املة لرصدتشمل خطة ك
   .1إمكانية إدخال خدمات جديدة إلى تشكيلة الخدمات التي يقدمها مستقبلا

  .والشكل التالي يبين مراحل تطوير الخدمات البنكية

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
  .159 -157، مرجع سبق ذكره، ص وصفي عبد الرحمان أحمد النعسة   1
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  يةبنكير الخدمات المراحل تطو ): 2-2(الشكل رقم                      
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  : على بالاعتماد طالبةال إعدادمن : المصدر                      

ي أطروحة دكتوراه ف ،زیادة القدرة التنافسیة للبنوك الجزائریةتطلبات تطویر الخدمات المصرفیة وموالتحریر المصرفي  ،بریشعبد القادر 
  .261ص، 2006 -2005الیة، كلیة العلوم الاقتصادیة وعلوم التسییر، جامعة الجزائر، مالعلوم الاقتصادیة، فرع نقود و

هي كما و  يةبنككار مبتكرة لتطوير الخدمات التتعدد مصادر الحصول على أف:يةلبنكا تطوير الخدمات مصادر- ارابع
  1:يلي

تحسين تطوير و  نطلق لعمليةالتي تعد كممصدرها البنك نفسه و :ةلبنكير الداخلية لتطوير الخدمة االمصاد -1
  :تمثل هذه المصادر فيتية وتنميتها، و بنكالخدمات ال

                                                             
  . 270، 264مرجع سبق ذكره، ص ، التسویق المصرفيمحسن أحمد الخضیري،   1

 الأفكارتوليد 

 تصفية الأفكار

 الدراسة الاقتصادية

تحديد المواصفات للخدمة 
 المصرفية

 الاختبار التسويقي للخدمة

 تقديم الخدمة البنكية

 التقييم



نظرة عامة حول النظام البنكي الجزائري               الفصل الثاني                                                    
 

 
96 

đم تصبح لديه الخبرة  الدائم للاحتكاكنتيجة و  عملاءيتعامل موظف البنك بشكل دائم مع ال :موظفو البنك-1-1
شكل أفكار وظف في يمكن ترجمتها من طرف الم الاحتياجاتهذه ، و عملاءال احتياجاتالقدرة على ترجمة الكافية و 

  .لتطوير الخدمة البنكية
التنظيمي توكل لها مهمة  التطوير ضمن هيكلهاصبحت البنوك تنشئ إدارة البحوث و أ:إدارة البحوث بالبنك-1-2

  .الحلول العلمية الخاصة بطرق و آليات التطوير اقتراحاسات المتعلقة بتطوير الخدمات، و إجراء الدر البحث و 
م تقييو  ،السوق البنكيو  عملاءة لرغبات اليمكن لإدارة التسويق بالبنك القيام بدراسة تحليلي:بالبنكإدارة التسويق -1-3

أو استحداث  ،ية الموجودةبنكأفكار تقترح لتطوير الخدمات الو تكوين تصورات و ،ية بنكطرق تقديم الخدمات اليب و أسال
 .لمنافسةما تقدمه البنوك او  عملاءخدمات جديدة بناءا على احتياجات ال

تطوير تعلقة بتحديث و القرارات الإستراتيجية الم اتخاذحيث تقع على عاتقهم مسؤولية :الإدارة العليا للبنك-1-4
  .البحث المستمر لجعل البنك يقدم خدمات أكثر تنافسيةية و بنكالخدمات ال

 طراف الخارجية عن إدارة البنك در الخارجية في كافة الأاتتمثل المص :يةبنكالمصادر الخارجية لتطوير الخدمات ال -2
ير الخدمات التي تساعد في عملية تطو  أن التي من شأĔا الانتقاداتالآراء و و  الاقتراحاتتغذي البنك بالأفكار و التي 

  :من بين هذه المصادر نذكريقدمها البنك، و 

للبنوك لتطوير خدماēا ت الإرشاداقوم هذه الوكالات بتقديم النصح و ت:المتخصصة الاستشارةمكاتب الخبرة و -2-1
البحوث هذه الوكالات للقيام بالدراسات و كثيرا ما يتم ذلك بشكل تعاقدي، حيث يقوم البنك بالتعاقد مع خاصة و 

  .التطويرية لما لديها من خبراء متخصصين في هذا الأمر
الجامعات و  ئم بالمعاهددا اتصالنجد البنوك الكبرى في الدول المتقدمة على ، الجامعات المتخصصةالمعاهد و -2-2

منها الجزائر أين نلاحظ  نما نجد العكس في الدول النامية لها إلى خدمات، بييتحو من نتائج البحوث العلمية و  للاستفادة
 .الاقتصاديةالمؤسسات و والمعاهد المتخصصة  تام بين الجامعات انفصال

ذلك من خلال قة بتطوير الخدمات وتحسينها و فكار المتعلالمصدر الرئيسي للأ عملاءيمثل ال :البنك عملاء-2-3
دراستها و  ،ēتم بسجل الشكاويو  عملاءال اقتراحاتفنجد البنوك تقدر  ،إدراكهم لمستوى جودة الخدمات المقدمة

  .هؤلاء العملاءكل الملاحظات التي يقدمها من   الاستفادةو 
عليه فإن أي خدمة يوجدها بنك ما يمكن ، و اعالاختر ة غير محمية ببراءة بنكيالخدمات الإن  :البنوك المنافسة-2-4

 لاستلهاملذا تعد الخدمات المقدمة من طرف البنوك المنافسة مصدرا هاما للبنك  ،تطويرهاالمنافسة التعامل đا و  للبنوك
  .التحسينأفكار التطوير و 

    .والشكل التالي يوضح مصادر تطوير الخدمات البنكية
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  بنكيةير الخدمات الصادر تطو م ):3-2(الشكل رقم                                        
  

                                                              
  

                                                                                                                                       
                                                                                                                             
  
  

                                                                                                            
                                                          

  
  

         
  
  
  

                                                                                                                           
  

  .264صمرجع سبق ذكره، ،محسن أحمد الخضیري :المصدر                     
  

الخدمة المقدمة أكثر المتميزة هي البنوك التي تركز على نوعية   هذا المطلب أن البنوك الناجحة يتضح مما تناولناه في     
بالتأكيد لكنها و التي تطرحها في الأسواق، في الخدمات كبير من تركيزها على الخدمة، لأن جميع البنوك تتشابه إلى حد  

دافا تركز كيفية تقديم الخدمة، إذن فالبنوك الناجحة هي التي تضمن استراتيجياēا أهتختلف فيما بينها من حيث نوعية و 
يعتبر تطوير الخدمات و ، ولاء العملاء للبنك باēم بما يضمن في النهاية تعميقتلبي احتياجاēم ورغعلى توقعات العملاء و 

  .  التميزخل تحقيق هذا النجاح و من أهم مداية بنكال

  

  
  
  
  
  
  
  
  

 مصادر داخلية مصادر خارجية

  مكاتب الخبرة      
 المتخصصةالاستشارة و 

الجامعات و المعاهد 
 المتخصصة

  البنوك المنافسة
  

البنكء عملا  

مصادر تطوير الخدمات 
بنكيةال  

التسويق  إدارة مدير البنك موظفو البنك
 بالبنك

إدارة البحوث 
التطوير بالبنكو   
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   )10-90(القرضخلال قانون النقد و النظام البنكي الجزائري من : المبحث الثاني

قد كان بنكا قائم على نظام ليبرالي، و 20ورثت الجزائر غداة الاستقلال نظاما بنكيا تابعا للاقتصاد الفرنسي تجاوز       
 يختص أسيس نظام بنكي وطني تسيطر عليه تو ، تأميم هذا النظام ان الماليستقلة في الميدمن الأهداف الرئيسية للجزائر الم

 :حات التي أدخلت عليه منهاقد سعت دائما لتطويره من خلال كافة الإصلاو ،بتمويل التنمية الوطنية
) رضالققانون النقد و (  1990ها إصلاحات أهم، لكن أبرزها و  1988، إصلاح1986 ،إصلاح 1971إصلاح

  . الذي يعتبر بحق اعترافا بأهمية المكانة التي يجب أن يكون عليها النظام البنكي الجزائري

  القرضت البنكية في إطار قانون النقد و ن الإصلاحاو مضم: المطلب الأول

إلى  مع سياسة التحولتماشيا و  ، الإصلاحاتاوز قصور تجتفادي سلبيات المرحلة السابقة و مع رغبة السلطات في      
القرض الذي أعاد التعريف  بالنقد و  المتعلق) 10-90(جاء قانون  ،محاولة الاندماج في الاقتصاد العالميو  ،قاقتصاد السو 

المفعول في مختلف الساري  بنكيسياق التشريع ال الجزائري في بنكيجعل القانون البنكي الجزائري، و كلية لهيكل النظام ال
سواء على  ،سابقةي مقارنة بالمرحلة البنكالمنها، حيث ظهر تغير جذري في فلسفة العمل سيما المتطورة لابلدان العالم و 

لصلاحيات المخولة تحديد افضلا عن تغيير المفاهيم و  ،الميكانيزماتو لإجراءات أو على مستوى التعامل امستوى القواعد و 
  .مزاولة نشاطها في إطار اقتصاد السوقية للقيام بدورها و بنكللمؤسسات ال

  :دوافعهمفهوم الإصلاح البنكي و -أولا
تعديل جذري وجوهري في القوانين  البنكي تلك العملية التي تؤدي إلىيقصد بالإصلاح :مفهوم الإصلاح البنكي -1
التكيف مع بحيث يِؤدي إلى تحسين الأداء و  ،أشكالهاعمل البنكي على اختلاف أنواعها و السياسات المتعلقة بالو 

الإجراءات حتى يتم الحكم عليها التالي يجب إجراء عملية تقييم Đمل هذه بدها الساحة العالمية ، و لتي تشهالمتغيرات ا
  .1إعطائها الوصف الحقيقي و 
متنوعة نعرض منها ما في الجزائر مختلفة و  بنكيرات التي أدت إلى الإصلاح الإن المبر :دوافع الإصلاح البنكي -2
   2:ييل

النشاط  تحكمضرورية لإجراء مراجعة جذرية للنصوص القانونية التي جة ملحة و أصبحت الحا: دوافع نقدية-2-1
الخارجي بما يسمح للسلطات ات الحاصلة على الصعيد الداخلي و البنكي في الجزائر على الوجه الذي يتناسب مع التطور 

  .أكثر استقلاليةبصرامة و  النقدية من إدارة السياسة النقدية

                                                             
  .1993، معوقاتھالعربي ضرورتھ والإصلاح المصرفي في الوطن  ،اتحاد المصارف العربیة1
،مرجع سبق ذكره،  یادة القدرة التنافسیة للبنوك الجزائریةزطلبات تطویر الخدمات المصرفیة ومتلمصرفي والتحریر ا،عبد القادر بریش  2

  .57ص 
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نظرا دورا هاما في تمويل التنمية ، و  تلعبت مالية تقوم بالوساطة المالية و مؤسسابر البنوك تعت : دوافع اقتصادية-2-2
بتمكين البنوك بما يسمح  ،الماليصلاح في النظام   يكتمل ما لم يواكبه إلحساسية هذا الدور فإن أي إصلاح اقتصادي لا

كلما زادت كفاءة من المعلوم أنه  ، و لأنشطة الاقتصاديةاريع وادورها كاملا في تجميع الموارد وتخصيصها نحو المش من أداء
 .لما انعكس ذلك إيجابيا على الوضع الاقتصادي بشكل عامك ،تحسن دوره في مجال الوساطة الماليةالقطاع البنكي و 

صال الاتال استخدام تكنولوجيا الإعلام و هذه الدوافع بالتطورات التقنية التي حدثت في مج ترتبط: دوافع تقنية-2-3
تخدام وسائل الدفع الالكترونية وتحديث وعصرنة أنظمة الدفع والربط التوسع في اسو  ،توظيفها في مجال الصناعة البنكيةو 

 .إدخال أنظمة المقاصة الإلكترونيةالشبكي بين البنوك  و 

الصعيد الداخلي التطورات الاقتصادية على مستمرة ēدف إلى مواكبة ية الإصلاح البنكي عملية دائمة و إن عمل     
   1:البنكي ثلاث صور الإصلاحعموما يمكن أن يأخذ الخارجي، و و 

  .في العناصر التي تضمنتهاتهجته و إما أن تكون رائدة لم يسبقها أحد في السلوك الذي ان -
   .ها دول أخرىتتبنفي تجارب  إتباعهسابق تم  إصلاحيĔج  حذو إما أن تكون إصلاحات مقلدة بمعنى أĔا تحذو -
  .مرافقة لهاإصلاحات أخرى مكملة و إما أن تكون معاصرة أو متزامنة مع  -

ية في تاريخ الجزائر بنكمن أهم النصوص التشريعية  ال القرض النقد  قانونيعتبر  :القرضمضمون قانون النقد و  -ثانيا
قد وضع ،و 2اقتصاد السوق خصوصيةاء هذا القانون بقواعد تنظيمية ورقابية وأخرى توجيهية تتناسب و المستقلة، حيث ج

الائتمان في وإبراز دور النقد و  ،ة تنشيط وظيفة الوساطة الماليةعلى مسار تطور جديد تميز بإعاد الجزائري النظام البنكي
كما فصل لتقليدية بوصفها أعوانا مستقلة ،، كما أعاد للبنوك التجارية وظائفها اللبنك المركزي ظل استقلالية واسعة

عجز الميزانية مع تحديد مدēا وضع سقف لتسليف البنك المركزي لتمويل ة عن الدائرة النقدية من خلال ميزانية الدول
 15تجاه البنك المركزي المتراكمة وفق جدول يمتد على  كذا إرجاع ديون الخزينة العموميةو  واسترجاعها إجباريا في كل سنة،

و معنوي أمنع كل شخص طبيعي و  ،رية لسندات الخزينة العامةإلغاء الاكتتاب الإجباري من طرف البنوك التجاو  ،سنة
  .3المؤسسات المالية من أداء هذه العملياتو غير البنوك 

  
  

                                                             
، مذكرة ماجستیر المصرفیة المعاصرةئري في ظل التغیرات الاقتصادیة وإمكانیات رفع كفاءة الجھاز المصرفي الجزا ،بعلي حسني مبارك  1

  . 71ص  2012 -2011،، الجزائر، جامعة منتوري  قسنطینةلعلوم الاقتصادیة و علوم التسییركلیة اة ،، فرع إدارة مالیفي علوم التسییر
 المنظومة، ورقة بحث مقدمة في  الملتقى الوطني حول عوامل نجاح الجھاز المصرفي الجزائري، زناقي سلیمانياشوندة ،ب رفیق 2

  .67، ص 2004دیسمبر  15-14یومي  الجزائر، ، جامعة شلف،"اتتحدیواقع و"المصرفیة الجزائریة والتحولات الاقتصادیة 
، ورقة بحث مقدمة في الملتقى  دراسة لتقییم انعكاس الإصلاحات الاقتصادیة على السیاسات النقدیة، بلعزوز بن علي ، كتوش عاشور  3

  .08، ص2004دیسمبر  30 - 29أیام  ائر،الجز ، جامعة تلمسان،" الآفاقالواقع و" لاقتصادیة في الجزائر السیاسات االدولي حول 
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  1 :ما يلي القرضدابير التي تضمنها قانون النقد و التو  ومن أبرز وأهم النقاط    
ن السلطات قدية حقيقية مستقلة عاعتباره سلطة نزي الذي أصبح يسمى بنك الجزائر و منح استقلالية للبنك المرك -

توجيه السياسة النقدية في البلاد، إلى جانب إعادة تنظيمه بظهور هيئات جديدة تتولى تسيير البنك المالية تتولى إدارة و 
  .مراقبتهإدارته و و 
اء التخصص في غذلك بإلو  ،الماليةتعديل مهام البنوك العمومية لزيادة فعاليتها في النشاط البنكي بقيامها بالوساطة -

نتيجة  مواجهة المنافسةو دخول الأسواق المالية و  ،النشاط البنكي، وتشجيع البنوك على تقديم منتجات وخدمات بنكية
  .أي أن  البنوك قد تحصلت على نظام البنك الشامل ،الأجنبيالوطني و انفتاح السوق البنكية على القطاع البنكي الخاص 

الأجنبية لمزاولة أنشطتها لتنمية وتمويل الاقتصاد الوطني وفتحه أمام البنوك الخاصة و ة في ابنكيالسوق ال تفعيل دور -
  .إلى جانب إقراره بإنشاء سوق للقيم المنقولة ،البنكية

    .1990/ 14/04قانون النقد والقرض بتاريخ تتضمن المحاور الرئيسية لحوصلة جدولية  ):2- 2(الجدول رقم

النصوص المتعلقة ببنك 
 واستقلاليته رالجزائ

 4:مسؤولياته الموادو 
11،13 ،15 ،16 

58.  

للبنوك  المنظمة النصوص
الوساطة  في دورهاو 

  15،92:التمويل الموادو 
111،113،118 
156.  

دورها المؤسسات المالية و 
  116، 115، 111 المواد

: الفروع الأجنبية المواد
127-130.  

إدارة ومراقبة بنك  هيئة
 مجلس ،19 :المادة الجزائر

-32:دالقرض المواالنقد و 
،مركز المخاطر المادة 50

160.  
ية بنكلجنة الرقابة ال

  .157-143: المواد
      

العدد  جامعة ورقلة، حث،مجلة البا ،-حالة الجزائر- فعالیتھا في تمویل النشاط الاقتصاديدور البنوك و مصیطفى عبد اللطیف،:المصدر
  .74، ص04،2006

  

  

  

  

  

                                                             
، مجلة العلوم الإنسانیة، جامعة محمد خیضر بسكرة، العدد أداء النظام المصرفي الجزائري في ضوء التحولات الاقتصادیة، كمال عایشي  1

   :نقلا عن  الموقع الالكتروني . 11، ص2006، نوفمبر  10
 www.webreview.dz/IMG/pdf_04.pdf)14/03/2014: المطلع علیھ في.(  
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  القرض مبادئ قانون النقد و أهداف و  :الثانيالمطلب 

وأراد بعث  ،الذي اتبعته البنوك خلال عقد الثمانينات الإدارةإرادة واضحة في تغيير نمط القرض عن عبر قانون النقد و     
، حيث نص صراحة على تدابير جوهرية الربحية ومبادئ اقتصاد السوقتنظيم نشاطاēا وفق أسس الدور المنوط đا و 

  .واضحة المعالم بغية الوصول إلى الأهداف المنشودة من الإصلاحمؤسسة على مبادئ 

إلى تحقيق الأهداف  1990أفريل  14في  القرض الصادرسعى قانون النقد و لقد  :القرضأهداف قانون النقد و -أولا
  :التالية

  .الماليداري في القطاع وضع حد Ĕائي للتدخل الإ -
  .المالية المؤسساتنوطة بالبنوك و توضيح المهام الم -
  .لمؤسسات من خلال إنشاء سوق ماليةلاسيما ار التمويل للأعوان الاقتصاديين و تنويع مصاد -
  .1لقطاع العاملمؤسسات ا تطهير الوضعية المالية -
  .القرضالجزائر في تسيير النقد و  رد الاعتبار لدور بنك -
  .لبنوكجعل ذلك من مهام انة العمومية من عبء منح القروض و تحرير الخزي -
   .الاعتبار لقيمة الدينارإعادة  -
  .2الاستثمارات الأجنبيةتشجيع  -

القرض في طياته أفكارا جديدة تتمحور معظمها في منح لقد حمل قانون النقد و  :القرضمبادئ قانون النقد و -ثانيا
  :من أهم مبادئه ما يلي قيقية كممول أساسي للاقتصاد ، و النظام البنكي المكانة الح

القرض مبدأ الفصل بين الدائرتين الحقيقية لقد تبنى قانون النقد و  :الدائرة الحقيقيةلفصل بين الدائرة النقدية و ا - 1 
لكن و  ،لتخطيطاأن القرارات النقدية لم تعد تتخذ تبعا للقرارات المتخذة على أساس كمي من طرف هيئة  ، بمعنىالنقديةو 

على الوضع النقدي السائد الذي و  ،نقدية التي تحددها السلطة النقديةمثل هذه القرارات تتخذ على أساس الأهداف ال
القرض يسمح بتحقيق مجموعة من مثل هذا المبدأ في قانون النقد و تبني يره من طرف هذه السلطة ذاēا، و يتم تقد

  3:الأهداف يمكن تلخيص أهمها فيما يأتي 
  .عن تسيير السياسة النقدية المسؤول الأول و زي لدوره في قمة النظام النقدياستعادة البنك المرك -
  .الاقتصادياحتلال السياسة النقدية لمكانتها كوسيلة من وسائل الضبط و تحريك السوق النقدية وتنشيطها  -

                                                             
1Benmansour Abdellah, Lachachi Meriem, Quelle place occupe la loi 90 /10 dans la politique 
monétaire algérienne,  disponible sur le site :  
http://elbassair.net/Centre%20de%20téléchargement/maktaba/.../2.pdf (consulté le :2/04/2014). 

  .55ص   ،2005، 03العدد جامعة ورقلة، ، مجلة الباحث، النظام المصرفي الجزائري في مواجھة تحدیات العولمة،  الطیب یاسین 2
  .197، 196ص ص ) 2004، 3ط: دیوان المطبوعات الجامعیة، الجزائر(  تقنیات البنوك، اھر لطرشالط  3



نظرة عامة حول النظام البنكي الجزائري               الفصل الثاني                                                    
 

 
102 

  .المؤسسات الخاصة وسسات العمومية خلق وضع لمنح القروض يقوم على شروط غير تمييزية بين المؤ  -
  .بالقرضجعله يلعب دورا مهما في اتخاذ القرارات المرتبطة عر الفائدة من طرف البنوك و ديد سإيجاد مرونة نسبية في تح -
  1:في هذا اĐال نجد  القرضدة التي حددها قانون النقد و من بين الإجراءات الجديو       
  .تنويع وسائل الدفعتسيير و  -
  .تعبئة الادخار -
  . عقلنة النشاط الائتماني -
  .ى عمل الجهاز البنكيإضفاء التنافسية عل -
لم تعد الخزينة حرة في اللجوء إلى عملية القرض كما كانت في السابق :الدائرة الماليةالفصل بين الدائرة النقدية و -2

صلاحيات السلطة النقدية زينة و صلاحيات الخهذا الأمر أدى إلى التداخل بين ، لتمويل العجزتلجأ إلى البنك المركزي 
أصبح تمويل ا القانون ليفصل بين الدائرتين و ، فجاء هذا التي لا تكون متجانسة بالضرورةافهمخلق تداخلا بين أهدو 
  2:سمح هذا المبدأ بتحقيق الأهداف التالية ويالقواعد ،  لخزينة قائم على بعضا

  .زائر عن الدور المتعاظم للخزينةاستقلال بنك الج -
  .الديون السابقة المتراكمة عليها تسديدتجاه البنك المركزي و ن الخزينة تقليص ديو  -
  .النقدية  السلبية للمالية العامة على التوازناتالحد من الآثار  -

 لغاية Ĕاية الثمانينات تشكل أهم مؤسسةظلت الخزينة العمومية و : دائرة القرضدائرة ميزانية الدولة و الفصل بين  -2
لكن بموجب دخول ، و ل الاستثمارات العمومية الطويلة المدىبخاصة فيما يتعلق بتمويو توزيع القروض لتجميع الموارد و 

أي عن تمويل الاستثمارات التي  ،بدأت تتخلى عن وظيفة التمويل 1988المؤسسات العمومية في مرحلة الاستقلالية منذ 
  .تقررها المؤسسات العمومية لتكتفي بالتدخل في تمويل الاستثمارات الإستراتيجية المخططة من طرف الدولة

 :ذلك بتعريف الائتمان  بأنهالعمومية عن النشاط الائتماني و  القرض على إبعاد الخزينةولقد أكد قانون النقد و      
المؤسسات المالية من أداء هذه شخص معنوي أو طبيعي غير البنوك و منع كل و  ،عملية من عمليات البنك من جهة"

  3: ئرتين ببلوغ الأهداف التاليةيسمح هذا الفصل بين الداو  ، "العمليات من جهة أخرى
  .زامات الخزينة في تمويل الاقتصادتناقص الت -
  .خاصة تلك المتمثلة في منح القروضات المالية لوظائفها التقليدية و المؤسسعادة البنوك و است -
  .مشاريعفهوم الجدوى الاقتصادية للإنما يرتكز أساسا على مقروض لا يخضع إلى قواعد إدارية و أصبح توزيع ال -

                                                             
قة بحث مقدمة ، ورالتطبیقیاسة نقدیة حقیقیة بین النظریة وأثر استقلالیة البنك المركزي على أداء س ، إبراھیمي عبد الله،قویدر عیاش  1

 15-14یومي  الجزائر،جامعة شلف،،"تحدیاتواقع و"ائریة والتحولات الاقتصادیةالمنظومة المصرفیة الجزحول  في الملتقى الوطني
  .56،ص  2004دیسمبر 

  .187ص ) 2006،  2ط: دیوان المطبوعات الجامعیة ، الجزائر(  السیاسات النقدیةمحاضرات في النظریات و،  بلعزوز بن علي 2
، ورقة بحث مقدمة في  لأداء في ظل إصلاح المنظومة المصرفیة الجزائریةالبنك، محاولة تقییم او العلاقة بین المؤسسة، خالد منة 3

دیسمبر  15-14یومي  الجزائر، جامعة شلف،،"تحدیاتواقع و"المنظومة المصرفیة الجزائریة والتحولات الاقتصادیةالملتقى الوطني حول 
  .211، ص 2004
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كانت السلطة النقدية سابقا مشتتة في مستويات عديدة ، فوزارة المالية كانت : إنشاء سلطة نقدية وحيدة مستقلة -3
كانت و إلى البنك المركزي لتمويل عجزها الخزينة كانت تلجأ في أي وقت و  ،تتحرك على أساس أĔا السلطة النقدية

 إصدارنك المركزي كان يمثل بطبيعة الحال سلطة نقدية لاحتكاره امتياز البو  تتصرف كما لو كانت هي السلطة النقدية،
ذلك بأن أنشأ سلطة نقدية كان و  ،القرض ليلغي هذا التعدد في مراكز السلطة النقديةلذلك جاء قانون النقد و  النقود ،

ئة جديدة أسماها مجلس هي بالذات فيهذه السلطة في الدائرة النقدية و قد وضع وحيدة ومستقلة عن أي جهة كانت ، و 
  1:القرض هذه السلطةوجعل قانون النقد و  ،القرضالنقد و 

  .دة ليضمن انسجام السياسة النقديةوحي -
   .تحقيق الأهداف النقديةمستقلة ليضمن تنفيذ هذه السياسة من اجل  -
  .هداف النقديةادى التعارض بين الأيتفكي يضمن التحكم في تسيير النقد و موجودة في الدائرة النقدية ل -
يعني ذلك و  ،مبدأ وضع نظام بنكي على مستويين قانون النقد والقرض قد كرسل :وضع نظام بنكي على مستويين -4

بموجب هذا الفصل أصبح بنوك التجارية كموزعة للقروض ، و نشاط الشاط البنك المركزي كسلطة نقدية و التمييز بين ن
كما أصبح بإمكانه أن يوظف مركزه كملجأ أخير بع عملياēا ،يتااقب نشاطها و ، ير  للبنوك اكالبنك المركزي يمثل فعلا بن

للنظام النقدي  بموجب ترأسهفقا لما يقتضيه الوضع النقدي ، و للإقراض في التأثير على السياسات الإقراضية للبنوك و 
في اتجاه خدمة  م هذا النشاطمعايير تقييالقواعد العامة للنشاط البنكي و  تواجده فوق كل البنوك بإمكانه أن يحددو 

 الأحكام التي تتعارض معكل القوانين و ون النقد والقرض  قان قد ألغىياسة النقدية، و تحكمه في السو  أهدافه النقدية
اللذان كانا يمثلان قانون  1988جانفي و  1986ام الواردة في قانوني أوت ألغى صراحة الأحكو  .الواردة فيها  الأحكام

يضبط قواعد العمل البنكي منذ صدوره في أفريل حيد الذي ينظم الوظيفة البنكية و تباره القانون الو باع، مرحلة معينة
19902.    

ة الجزائرية بنكيونيا جديدا يضع  المنظومة الالقرض أسس إطارا قانفي هذا المطلب أن قانون النقد و  يتضح مما عرضناه     
  .البنوك إدارةاقتصاد و وجهات العالمية في مجال التضمن مسار يتماشى و 

  تعديلاته أهم ي جاء بها قانون النقد والقرض و الجديدة الت الهيئات:المطلب الثالث
ي بالجزائر، فظهرت هياكل جديدة لبنكل تعديلات مهمة في هيكل النظام االقرض بإدخالقد سمح قانون النقد و      

تطبيقه تعديلات نتيجة التغيرات التي ة العمل به و بدايرية من صدوره و كما عرف هذا القانون بعد عش.على مستواه
    .مست المحيط الاقتصادي

                                                             
ورقة بحث مقدمة في المؤتمر العلمي  ، في ظل الإصلاحات الاقتصادیة أداء السیاسة النقدیة في الجزائر، وصاف عتیقة، مدوخ ماجدة 1

  .298، ص 2005مارس  09 - 08یومي  الجزائر، ، جامعة ورقلة،الحكومات الأداء المتمیز للمنظمات والدولي حول 
  . 199 -197، مرجع سبق ذكره، ص الطاھر لطرش  2
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لى الاعتماد على هدف إ القرضالنقد و  عتبار قانوناب: القرضديدة التي جاء بها قانون النقد و الج الهيئات-أولا
فقد تم ،)القرضون النقد و قبل صدور قان( سابقا  التضخم كما كانالي في التمويل عوض المديونية و السوق المالادخار و 
  :تتمثل هذه الهيئات فيما يلي البنكي ، و  مراءات الضرورية لضمان حسن سير النظاالإجئات و إنشاء الهي

القرض  إنشاءها في إطار قانون النقد و القرض من أهم الهيئات التي تميعتبر مجلس النقد و :القرضمجلس النقد و -1
وظيفة : القرض  وظيفتين يؤدي مجلس النقد و ه ، و لصلاحيات الواسعة التي منحت لاظر إلى المهام التي أوكلت إليه و بالن

ويتكون مجلس النقد والقرض من محافظ رئيسا ونوابه الثلاثة  ،1وظيفة السلطة النقدية في البلادمجلس إدارة بنك الجزائر  و 
  .ثلاثة نواب سامين معينين بموجب مرسوم من رئيس الحكومةكأعضاء و 

 .2يمارسها ضمن إطار هذا القانونو حيات لإدارة شؤون البنك المركزي القرض بأوسع الصلامجلس النقد و  يتمتع     
يرخص  ،بيعهاموال المنقولة وغير المنقولة و يبت في شراء الألبنك الجزائر، القرض بالتسيير الإداريكلف مجلس النقد و و 

  الشكل الذيالشروط و  لخاصة العائد لبنك الجزائر ، يحددالمعاملات، يحدد شروط توظيف الأموال ا بإجراء المصالحات 
فهو مخول بإصدار يمارسها ضمن إطار هذا القانون ، بصفته سلطة نقديةو ، 3يضع له البنك المركزي حساباته ويوقفها

اء مليات لقالعرهن السندات العامة والخاصة و ،قوانين متعلقة بإصدار النقود ، الخصم ، قبول السندات تحت نظام الأمانة 
تبليغ مشاريع الأنظمة المعدة للإصدار عملا و  ،4، فتح أو إغلاق غرف المقاصة بين البنوكمعادن ثمينة وعملات أجنبية

يبلغ ذلك  خلال يومين من موافقة اĐلس ، ويحق للوزير أن يطلب تعديلها و إلى الوزير المكلف بالمالية  44بأحكام المادة 
  .5امإلى المحافظ خلال ثلاثة أي

المتمثلة في البنك المركزي تلعب دور مهم في توجيه و إن قاطرة النظام البنكي  :الهيئات المسيرة لهبنك الجزائر و  -2
بذلك لا يمكن صدور إصلاح اقتصادي بمعزل  عن إصلاح القلب النابض لهذا الاقتصاد النقدية والمالية ، و  دواليب

  .6)البنك المركزي( الاقتصاد
) 10 - 90(من قانون  55حسب المادة و ،البنك المركزي يسمى بنك الجزائر حالقرض أصبن النقد و نو بمقتضى قاو   

جميع الطاقات  الحفاظ عليه بإنماءو  ،وط لنمو منتظم للاقتصاد الوطنيتتمثل مهمة بنك الجزائر في توفير أفضل الشر 
ف بتنظيم الحركة النقدية  يوجه ذا الغرض يكلالخارجي للنقد ، لهع السهر على الاستقرار الداخلي و الوطنية م الإنتاجية

                                                             
  .75، مرجع سبق ذكره، ص بعلي حسني مبارك  1
، ورقة بحث مقدمة في المؤتمر العلمي الدولي  أداء النظام المصرفي الجزائري من قبیل الاستقلال إلى فترة الإصلاحات، مفتاحصالح   2

  :نقلا عن الموقع الالكتروني  ،114ص  ،2005مارس  9-8یومي  الجزائر، ، جامعة ورقلة ، الحكوماتالأداء المتمیز للمنظمات وحول 
...ents/.../Des%20perfoouargla.dz/docu-manifest.univ ://http )16/08/2014:المطلع علیھ في  .(  

  
  .16، الجریدة الرسمیة، العدد 14/04/1990المؤرخ في ) 10-90 (والقرضالنقد من قانون  43المادة   3

4 Hocine Benissad, La  reforme économique en Algérie (OPU, Alger :1991) p 132. 
 

  .16، الجریدة الرسمیة، العدد 14/04/1990المؤرخ في  )10 -90( القرض ومن قانون النقد  46المادة   5
الإصلاحات ورقة بحث مقدمة في الملتقى الوطني حول  ،إصلاح البنك المركزي في إطار التحول إلى اقتصاد السوق، رضا بن جاوحدو  6

  . 44، ص2004أفریل 21 -20، یومي ،الجزائر،  المركز الجامعي بشار"الممارسة التسویقیة"  الاقتصادیة
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 للائتماناستعاد بنك الجزائر بموجب هذا القانون مهمته الحقيقية بصفته بنكا للبنوك، بنك الحكومة منظم و  .1يراقبو 
    .2الملجأ الأخير للإقراض و مؤسسة للرقابة

بموجبه فتح اĐال أمام البنوك الخاصة الوطنية الذي و ائري إن التنظيم الجديد للنظام البنكي الجز  :هيئات الرقابة-3
انضباط و انسجام ان هيئات للرقابة لضمأن تكون للسلطة النقدية آليات و  يتطلبقواعد السوق ، ىيعتمد علو الأجنبية و 

  :تتكون هيئات الرقابة من ، و ظ على استقرار النظام البنكييحافي و بنكالسوق ال
القرض من قانون النقد و  143نصت المادة حيث ية ،بنكوتعرف أيضا باسم اللجنة ال :لجنة الرقابة البنكية -3-1

فة بمراقبة حسن تطبيق القوانين والأنظمة التي تخضع هي مكلو صلاحياēا ، شاء هذه اللجنة وحددت أعضاءها و على إن
  .المؤسسات الماليةلها البنوك و 

  3:ة ما يلينكيبل التي تقوم đا لجنة الرقابة المن أهم الأعماو    
  .التنظيمية المطبقة عليها عية يالتشر  للأحكاممراقبة احترام البنوك  -
  .المعاقبة على الاختلالات التي يتم معاينتها -
  .السهر على نوعية وضعياēا الماليةفحص شروط الاستغلال للبنوك و  -
  .السهر على احترام قواعد سير المهنة -
تمارس  أشخاص يمارسون نشاطات دون أن يتم اعتمادها، حيثالمخالفات التي يرتكبها كذلك المعاينة عند الاقتضاء و  -

من ثم تقوم نة التقارير السنوية من البنوك و الرقابة المكتبية حيث تتلقى اللج ،الرقابة على البنوك نوعين من ةيبنكاللجنة ال
   .يةبنكان متخصصين من اللجنة الم به أعو التي تتمثل في تفتيش دوري يقو  الرقابة الميدانية و بفحصها،

 تقومو  ،خبيرين يقترحهما وزير الماليةقاضيان من المحكمة  العليا و ية من محافظ بنك الجزائر رئيسا و بنكتتكون اللجنة الو     
  .  ةالمؤسسات الماليية إلى مقرات البنوك و بأعمالها الرقابية على أساس الوثائق المستندية أو عن طريق الزيارات الميدان

نظرا لحرية الجديد المتسم بحرية المبادرة وقواعد السوق في العمل البنكي ، و  في إطار الوضع: مركزية المخاطر-3-2
يحاول البنك المركزي أن صة المخاطر المرتبطة بالقروض ، و بخاخاطر المرتبطة بالنشاط البنكي و بين البنوك تتزايد المالمنافسة 

على التقليل من هذه المخاطر ، وفي هذا الإطار أسس قانون  لى مساعدة النظام البنكيإيجمع كل المعلومات التي ēدف 
يسير بنك الجزائر مصلحة ينظم و "هيئة تقوم بتجميع هذه المعلومات سميت مركزية المخاطر  160القرض في مادته النقد و 

وطبيعة وسقف القروض الممنوحة والمبالغ  مع أسماء المستفيدين من القروضمركزية المخاطر تدعى مركز المخاطر تتكفل بج

                                                             
    .76، مرجع سبق ذكره، ص بعلي حسني مبارك  1

2Samir Bellal, La régulation monétaire en Algérie (1990- 2007), revue de Chercheur, université de 
Ouargla, n0 08, 2010.   

  .52، الجریدة الرسمیة، العدد 26/08/2003المؤرخ في  11-03من الآمر  105 المادة  3
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المؤرخة في )  01- 92( ،وتتضمن اللائحة "المؤسسات الماليةلمعطاة لكل قرض من جميع البنوك و الضمانات االمسحوبة و 
  .طرق عمله تنظيم مركز المخاطر الصادرة عن بنك الجزائر   1992مارس  22

علومات خاصة مخاطر على مستوى بنك الجزائر تعطي مسبقا مرغم أن هناك مركزية لل :مركزية عوارض الدفع -3-3
مل المخاطر المرتبطة đذه القروض، ففي المحيط الاقتصادي إلا أن ذلك لا يلغي بشكل كاالعملاء، ببعض أنواع القروض و 

أثناء في منح القروض و  نشطتها المتمثلةالمؤسسات المالية بألاستقرار ،تقوم البنوك و عدم االي الجديد الذي تميز بالتغير و المو 
، لذلك فقد قام بنك الجزائر بموجب كل على مستوى استرجاع هذه القروضذلك من المحتمل أن تحدث بعض المشا 

ؤسسات المالية المل البنوك و فرض على كبإنشاء مركزية لعوارض الدفع و  1992/ 22/03المؤرخ في  02- 92النظام رقم 
  .الضرورية لهاتقديم كل المعلومات الانضمام إليها و 

المشاكل التي تظهر عند استرجاع القروض أو لمعلومات المرتبطة بكل الحوادث و تقوم مركزية عوارض الدفع بتنظيم او     
  : عنصرينفي مهمة مركزية عوارض الدفع في هذا اĐال تتلخصو  ،فعتلك التي لها علاقة باستعمال مختلف وسائل الد

تتضمن هذه البطاقة بطبيعة الحال كل عوارض الدفع  وما قد ينجم عنها وتسييرها ، و يم بطاقة مركزية لوهو تنظ: لأولا
  .الحوادث المسجلة بشأن مشاكل الدفع أو تسديد القروض 

لى الوسطاء تبليغها إوذلك بطريقة  دورية و  ما يمكن أن ينجم عنها من تبعاتوهو نشر قائمة عوارض الدفع و  :الثاني
  .خرى معينةالماليين و إلى أي سلطة أ

أتى جهاز مكافحة إصدار الشيكات بدون مؤونة ليدعم ضبط  :جهاز مكافحة إصدار الشيكات بدون مؤونة -3-4
المؤرخ في  03-92م قد تم إنشاء هذا الجهاز بموجب النظاعد العمل بأهم أحد وسائل الدفع وهو الشيك، و قوا

القيام دفع الشيكات لعدم كفاية الرصيد و بطة بعوارض يعمل هذا الجهاز على تجميع المعلومات المرتو  1992/ 22/03
يجب على الوسطاء الماليين الذين وقعت لديهم عوارض الدفع لعدم   الوسطاء الماليين المعنيين ، و لىإمات بتبليغ هذه المعلو 

غها إلى تبليوارض الدفع حتى يمكن استغلالها و كفاية الرصيد أو لعدم وجوده أصلا أن يصرحوا بذلك إلى مركزية ع
أن يطلعوا على سجل عوارض الدفع قبل تسليم أول دفتر شيكات يجب عليهم في هذا اĐال الوسطاء الماليين الآخرين ، و 

   .1عميلال
إجراء تعديلات على قانون تماشيا مع ظروف البيئة البنكية المتغيرة  فقد تم :القرضأهم تعديلات قانون النقد و -2

      : القرض أهمها ما يليالنقد و 
الصادر  01/01يعتبر الأمر رقم :)10-90( القرض المعدل والمتمم لقانون النقد و  01/01الأمر رقم  -2-1

حيث مس الأمر الرئاسي الجوانب الإدارية في تسيير بنك  ،)10- 90(كأول تعديل لقانون   27/02/2001في 

                                                             
  .209، 208، مرجع سبق ذكره، ص ص الطاھر لطرش 1
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رض حيث القإدارة بنك الجزائر ومجلس النقد و صل بين مجلس الجزائر فقط دون المساس بمضمون القانون ، إضافة إلى الف
  1:إدارته يتولاهأصبح تسيير بنك الجزائر و 

  .محافظ البنك المركزي -
  .ثلاث نواب للمحافظ -
  ).القرضتعويضا Đلس النقد و ( الإدارة  مجلس -
 .مراقبان -

  2 :تتكون مننك الجزائر ب إدارةتنص على أن تركيبة مجلس )  01/01( رقم الأمرفالمادة السادسة من        
  .المحافظ رئيسا -
  .ثلاثة نواب للمحافظ كأعضاء -
  .الحكومةثلاثة موظفين سامين يعينون بمرسوم رئاسي صادر عن رئيس  -
  :من 01/01بموجب الأمر  القرض فيتكونأما مجلس النقد و        
  .أعضاء مجلس إدارة بنك الجزائر  -
) 10(القرض عشرةفأصبح عدد أعضاء مجلس النقد و  النقدية،م في المسائل شخصيات يختارون بحكم كفاءē ثلاث -

  .فقط) 07( بعدما كانوا سبعة 
  3:فيما يلي) 10(حسب المادة  هتتمثل صلاحياتو     
لكي يجري الاجتماع لابد أن يبلغ النصاب وتحديد جدول أعماله، و  س ورئاستهللمحافظ صلاحيات استدعاء اĐل -

  .لى الأقلأعضاء ع) 06(ستة 
  .في حالة تعادل عدد الأصوات يكون صوت الرئيس مرجحات بالأغلبية البسيطة للأصوات ، و تتخذ القرارا -
  .لا يحق لأي عضو في اĐلس أن يفوض من يمثله في اجتماعات اĐلس -

الرئاسي إن التعديلات التي جاء đا الأمر  :القرضالمعدل والمتمم لقانون النقد و 03/11الأمر رقم - 2 -2
ح المتعلقة بإفلاس بنك في ضعف كبير في الأداء ، خاصة بعد الفضائ نظام البنكيكانت في ظرف تميز بتخبط ال  03/11

الإشراف التي يديرها بنك الجزائر عدم فعالية أدوات المراقبة و  البنك الصناعي التجاري الذي بين بصورة واضحةالخليفة و 
 وهذا القانون أكثر تشددا مع المسؤولين  في البنوك إذا تسببوا في مشاكل مالية لها أكان لذا   ،باعتباره السلطة النقدية

ذلك بتقوية استقرار النظام البنكي الإطار القانوني للنشاط البنكي و مخالفات أو بسوء في التسيير، كما دعم هذا الأمر 
  .4لاسيما شروط الدخول في المهنة البنكية و 

                                                             
  .52، الجریدة الرسمیة، العدد)10-90(المتمم للقانونالمعدل و 27/02/2001المؤرخ في  01/01من الأمر رقم  02المادة  1
، كلیة  الاقتصادیة علوم، أطروحة دكتوراه في ال نظومة المصرفیة الجزائریة في ظل اقتصاد السوقإستراتیجیة تكییف الم، رشید دریس  2

  .31، ص 2007 -2006، تسییر ، قسم العلوم الاقتصادیة ،جامعة الجزائرعلوم الالعلوم الاقتصادیة و
  .نفس المرجع ، نفس الصفحة  3
السنة السابعة، القسم الأول ،البویرة جامعة آكلي محند أولحاج ، مجلة معارف،تقییم أداء الجھاز المصرفي الجزائري، حمید قرومي  4

  .133، 132ص  ص، 2012جوان ، 12العدد
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ذلك من البنكية العالمية، و ن أجل تجسيد عملية تلاءم المنظومة البنكية الجزائرية مع المعايير م 03/11 الأمرقد أتى و     
   1:يق مجموعة من الأهداف يمكن ذكرها فيما يأتيقخلال تح

 لبنك الجزائر بممارسة أحسن لصلاحياته عن طريق السماح: 
  .الجزائر صلاحيات مجلس إدارة بنكصلاحيات مجلس النقد والقرض و الفصل بين  -
  .القرضحيات مجلس النقد و توسيع صلا -
  .ل دورها في مراقبة أنشطة البنوك تفعيدعيم استقلالية اللجنة البنكية و ت -
  طريقلادخار الجمهور عن أحسن حماية للبنوك توفير: 
لشروط على المخالفين لعقوبات الجزائرية إقرار المتعلقة بتراخيص اعتماد البنوك ومسيريها و المعايير اتدعيم الشروط و  -
  .قواعد العمل البنكيو 
  .لبنوك بالتأمين على جميع الودائعإنشاء صندوق التأمين على الودائع الذي يلزم ا -
  .و تدعيم شروط عمل مركزية المخاطرتوضيح  -
 ب الحكومةو  والتشاور بين بنك الجزائر  الاتصالتقوية: 
  .الدين الخارجيوجودات الخارجية و لتسيير الملمالية إنشاء لجنة مشتركة بين بنك الجزائر ووزارة ا -
  .تسيير بنك الجزائرو ة والمالية محتوى التقارير الاقتصاديإثراء شروط و  -
  .ل على توفير الأمن المالي للبلادالعمالمالي و ت الخاصة بالنشاط التداول الجيد للمعلوما - 

نك الجزائر مع الحكومة ، فمنح البنك الاستقلالية التي قد حدد بوضوح علاقة ب 03/11يمكن القول أن الأمر      
منح الحكومة الية التابعة للحكومة ، و تنفيذها في إطار الرقابة تمارسها وزارة المرسم السياسة النقدية المناسبة و  تمكنه من

  .اسة النقدية المقابل السلطة المضادة التي تمكنها من أن تعدل ما يخلص إليه بنك الجزائر فيما يتعلق بالسيب
يعود لما شهدته الساحة البنكية في الجزائر مع ) 10-90(القرض بقانون النقد و  لعل السبب في هذا التغيير مقارنةو     

من جهة ثانية داء المنظومة البنكية من جهة ، و بداية القرن بإفلاس العديد من البنوك الخاصة ، الأمر الذي أثر كثيرا على أ
   .2ية التي يمارسها بنك الجزائربنكبة الاقر اؤلات في مدى نجاعة الد من التسطرح العدي

 03/11يل الأمر đدف تعد 2010أوت  26المؤرخ في  10/04لقد جاء الأمر رقم  :04/ 10الأمر رقم -2-3
  3: من هذه التعديلات ما يلي ،القرضالمتعلق بالنقد و 

                                                             
1Abdelkrim Naas, Le système bancaire algérien de la colonisation  à l’économie de marché (maison 
Nouve et Larose, Paris : 2003) P 24.  

، أطروحة دكتوراه في العلوم الاقتصادیة   ل التنمیةتمویحات النظام المصرفي الجزائري وآثارھا على تعبئة المدخرات ولاإص،علي بطاھر2
  .19، 18، ص ص  2006- 2005فرع تحلیل اقتصادي ، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر ، جامعة الجزائر ، 

صادیة  مذكرة ماجستیر في العلوم الاقت ،یل المخاطر الائتمانیة في البنوك الجزائریةأھمیتھا في تقلمقررات لجنة بازل و، بوھیني مریم 3
  .140، ص  2011 - 2010الجزائر، ،مدیةة ریة وعلوم التسییر،جامعالعلوم التجاولیة ، كلیة العلوم الاقتصادیة ومالیة دتخصص اقتصاد و
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  :يليذلك كما و  03/11من المرسوم  35 ،32، 09من هذا الأمر المواد  02لمادة عدلت حسب ا -
رقابة مجلس إلى إجراءات المحاسبة العمومية و الشيء المضاف هو عدم خضوع بنك الجزائر : 09بالنسبة للمادة  

  .المحاسبةكما لا يخضع إلى التزامات التسجيل في السجل التجاري

الرسوم مهما كانت من الضرائب والحقوق و تبطة بنشاطات البنك فالمضاف هو إلغاء كل العمليات المر : 32أما المادة 
  .طبيعتها

ه هدفا من أهداف السياسة الأسعار باعتبار  استقراربمهام بنك الجزائر فيما يخص الحرص على  الخاصة: 35المادة 
 يريستالحفاظ عليها ، كما يحرص على حسن  أفضل الشروط في ميادين النقد والقرض والصرف و في توفيرو  النقدية،

  .التأكد من سلامة النظام البنكيالمالية تجاه الخارج وضبط سوق الصرف و  التعهدات

  .عرض الحالة المالية الخارجية للجزائرميزان المدفوعات و المضاف هو تكليف بنك الجزائر بإعداد و : 36المادة 
ية حاجات عملية بنك الجزائر لتلبحساب جاري دائن مع  له يجب على كل بنك يعمل في الجزائر أن يكون: 52 المادة

  .التسديد بعنوان نظم الدفع
المؤسسات المالية التي ة في البنوك و المعدل هو منع الترخيص بالمساهمات الخارجيوالشيء المضاف فيها و : 83المادة 

ادة المال ، زي رأسعلى الأقل من   %51تمثل المساهمة الوطنية المقيمة ب  ،يحكمها القانون الجزائري إلا في إطار الشراكة
يخول لها بموجبه  ،المؤسسات المالية ذات رؤوس الأموال الخاصةهما نوعيا في رأس المال البنوك و على ذلك تملك الدولة س
  .ة دون الحق في التصويتؤسسالحق أن تمثل في أجهزة الم

دره اĐلس بوضع المؤسسات المالية ضمن الشروط المحددة بموجب نظام يصمكرر البنوك و  97الأمر في مادته يلزم هذا  -
  :جهاز رقابة داخلي ناجع يهدف إلى التأكد على وجه الخصوص من

  .الاستعمال الفعال لمواردهاالتحكم في نشاطاēا و  -
تضمن شفافية العمليات الغها و لاسيما تلك التي تساعد على المحافظة على مبالداخلية و  السير الحسن للعمليات -
  .تتبعهاية ومصادرها و بنكال
  .المعلومات الماليةصحة  -
  .đا  المحيطة ربصفة ملائمة مجمل المخاطو  الأخذ بعين الاعتبار -

 )03( بموجب هذا الأمر أصبحت تتكون من المحافظ رئيسا ، ثلاثة و  ية بنكفيما يخص أعضاء لجنة ال: 106المادة 
ب الأول من المحكمة العليا يختاره رئيسها ، قاضيان ينتدوالمالي والمحاسبي بنكيتارون بحكم كفاءēم في اĐال الأعضاء يخ

يختاره رئيس اĐلس بعد استشارة اĐلس الأعلى للقضاء ، ممثل عن مجلس المحاسبة يختاره ينتدب الثاني من مجلس الدولة و و 
  .رئيس اĐلس من المستشارين الأوليين، ممثل عن الوزير المكلف بالمالية
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 خاصة فيما يخص استقرار الأسعار  أعطت مزيدا من الاستقلالية لبنك الجزائر đذه التعديلات يمكن القول أĔا     
ا من الرقابة على أعمال ، كما منحت هذه التعديلات مزيدية بعيدا عن رقابة مجلس المحاسبةضبط معدل نمو الكتلة النقدو 

  .المؤسسات الماليةلبنوك و موال افي رؤوس أ %51بالمساهمة ب كما أعطت الأسبقية للمستثمرين المحليين ،البنوك
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  القرضلجزائري بعد قانون النقد و البنية الجديدة للنظام البنكي ا: المبحث الثالث 

سواء تعلق الأمر đيكل البنك المركزي والسلطة  بنكيهمة في هيكل النظام الأدخل قانون النقد والقرض تعديلات م    
نوك وك الأولية،ولأول مرة منذ الاستقلال تم السماح بإنشاء بنوك خاصة، كما تم السماح للبالنقدية أو đيكل البن

 .ية الجزائريةبنكية في السوق البنكالأجنبية بمزاولة أنشطتها ال

   2013حتى سنة) 10 -90(هيكل النظام البنكي الجزائري بعد قانون :  لأولالمطلب ا

فقد ،هيكلة النظام البنكي الجزائري في شكله الحاليدورا بارزا في إعادة تشكيل و  قرضاللقد كان لصدور قانون النقد و     
لجزائر بشرط الالتزام مزاولة أنشطتها البنكية في اأتاح إمكانية إنشاء بنوك ومؤسسات مالية خاصة وطنية وأجنبية ، و 

وتمويل  ،فيما يخص تعبئة الموارد المالية تحسين أداء البنوكح بتوفير جو من المنافسة الحرة و مما سم، ضوابطهبقوانينه و 
  .فعاليتهاكفاءēا و   المشاريع التنموية  وزيادةالاستثمارات و 

  :من 2013ويتكون النظام البنكي الجزائري حتى سنة     
  .بنك الجزائر -
  .البنوك التجارية العمومية -
  .البنوك الخاصة  -
  .المؤسسات المالية -
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  2013هيكل النظام البنكي الجزائري حتى سنة ): 4-2(الشكل رقم                          
  
  
  
  
  
                                 مكاتب التمثيل                                            المؤسسات المالية                 البنوك                                                   
  
البنك العربي البريطاني                                      البنك الوطني الجزائري                                                                                                          

  التجاري                           المؤسسات المالية العامة                  المؤسسات المالية الخاصة                        البنك الخارجي الجزائري
  الصناعي التجاريالقرض                    بنك الجزائر الدولي                           البنك الجزائري للتنمية                            القرض الشعبي الجزائري

  القرض الفلاحيالمؤسسة الوطنية للإيجار المالي               منى بنك                                                        بنك الفلاحة و التنمية الريفية
  بنك تونس الدولي                            فنيلانب بنك          نانس بنك                        يسوف                                  بنك التنمية المحلية

  القرض الليوني                  مؤسسة إعادة التمويل العقاري                                                         الصندوق الوطني للتوفير و الاحتياط
  القرض الايجاري  العربي للتعاون                                                                                                              البنكيةالعربية بنك المؤسسة  
  ستيلام بنك                                                                                          سيتي بنك 

  المغاربية للإيجار المالي                                                                          ائريةالجز  مةاالمؤسسة الع
                                                                           البنك العربي الأردني

  ناتيكسيس بنك 
  ترست بنك
  بنك البركة

  ائربنك بي أن بي باريبا الجز 
  بنك الخليج 
  فرنس بنك

  كاليون بنك
  البنك العام المتوسط

  بنك اتش اس بي سي الجزائر
  ASPA HERMES EPGبنك

  بنك السلام
  :بالاعتماد على طالبةمن إعداد ال: المصدر              

KPMG Algérie, Le guide des banques et des établissements financières en Algérie (édition 2012) 
disponible sur le site:  
http://www.fichier-pdf.fr/2012/05/01/guide-des-banques-et-des-etablissements-financiers-en-algerie-2012-
1 (consulté le: 30/03/2014). 

  

ك المركزي ، ثم أصبح البن13/12/19621بتاريخ  62/144تأسس هذا البنك بالقانون رقم  : البنك المركزي -أولا
ة عامة وطنية لها يعتبر بنك الجزائر من الناحية القانونية مؤسس، و بنك الجزائر اسمالقرض يحمل على إثر قانون النقد و 

                                                             
  .30، ص )2000، 3ط: ت الجامعیة، الجزائردیوان المطبوعا(  الوجیز في القانون المصرفي، محفوظ لعشب 1

 بنك الجزائر
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تاجرا في  يعد بنك الجزائرفهو بنك البنوك ، بنك الدولة والمقرض الأخير ، و ،بالاستقلال المالي تتمتعشخصية معنوية و 
تتمثل مهمة بنك الجزائر  .عليه قواعد المحاسبة التجاريةتطبق  يخضع لأحكام القانون التجاري و بالتالي، و الغير معاملاته مع

ع السهر على ليه بإنماء جميع الطاقات الإنتاجية الوطنية مالحفاظ عل الشروط لنمو الاقتصاد الوطني و في توفير أفض
يراقب توزيع القروض يوجه و النقدية و لهذا الغرض يكلف بنك الجزائر بتنظيم الحركة  .الخارجي للنقد الاستقرار الداخلي و 

قد تعززت هذه و .1فاستقرار سوق الصر التعهدات المالية تجاه الخارج و  يسهر على حسن إدارةو  ،بجميع الوسائل الملائمة
 2001لسنة  01/01القرض خاصة الأمر رقم ت التي أدخلت على قانون النقد و الصلاحيات أكثر بموجب التعديلا

  .2 2003 لسنة 03/11الأمر رقم و 
       .القرضومجلس النقد و  ونوابه المحافظ: سابقا من جهازين هما يتألف بنك الجزائر كما قلناو     
سنوات على الترتيب ) 05(خمسة سنوات و ) 06(يم رئاسية لمدة ستة نوابه بمراسين المحافظ و يع: وابهنالمحافظ و -1

Ĕذي يكون ذلك في حالتين فقط العجز الصحي الاء مهامهم بمراسيم رئاسية أيضا و قابلة للتجديد مرة واحدة، كما يتم إ
  .الفادحالخطأ يجب أن يثبت بواسطة القانون و 

هذه الرتبة تلقائيا كل سنة حسب ترتيب معاكس  يتم تغيير، و نوابه رتبة كل واحد منهمافظ و تعيين المح ميحدد مرسو و     
كما يستطيع الاستعانة   النواب،صلاحيات كل واحد من هؤلاء ، ويستطيع المحافظ تحديد مهام و للترتيب الوارد في المرسوم

  .بمستشارين لا ينتمون إداريا للبنك
، بيع و شراء الأملاك اتخاذ مختلف الإجراءات التنفيذية ( البنك المركزي  افظ في إدارةمحتتمثل المهام الأساسية للو     

يل البنك لدى السلطات كما يقوم بتمث  ،)الخ...غير المنقولة ، تعيين ممثلي  البنك في مجالس المؤسسات الأخرىالمنقولة و 
ومة في سائر المسائل المتعلقة لية ، كما يمكن أن تستشيره الحكالهيئات المالية الدو ل و لدو لالبنوك المركزية التابعة العمومية و 

  .تلك التي تنعكس على الوضع النقدي دون أن تكون ذات طبيعة نقدية في أساسهاأو 

دور مجلس إدارة بنك الجزائر ووظيفة السلطة : القرض دورين هما يؤدي مجلس النقد و :القرض مجلس النقد و  -2
  : من أهم هذه الصلاحيات ما يلياسعة جدا في مجال النقد والقرض ، و حياته و النقدية  كما أن صلا

ذلك بطلب من اولات حول تنظيم البنك المركزي والاتفاقيات و باعتباره مجلس إدارة بنك الجزائر يقوم بإجراء مد -
إجراء كل ما يحيط البنك و  كما يقوم بتحديد ميزانيةبيعها،  ة و الثابتصلاحيات شراء الأموال المنقولة و المحافظ، كما يتمتع ب

  .الخ...به من تعديلات

                                                             
لوم الاقتصادیة ، كلیة العمذكرة ماجستیر، تخصص علوم تجاریة، بازل لجنة معاییر الجزائر مع المصرفي النظام تكیف مدى، فائزة لعراف 1
  .114، ص  2010 -2009الجزائر، ، جامعة مسیلة،علوم التسییرو العلوم التجاریةو
  .158، ص 2006، 06، مجلة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، العدداتفاقیات لجنة بازلالمصرفي الجزائري و النظام، سلیمان ناصر 2
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، يحدد شروط تنفيذ عمليات البنك في علاقته مع البنوك الأخرى نقدية يقوم بتنظيم إصدار النقود باعتباره سلطة -
لبنوك ع شروط فتح الفروع والمكاتب التمثيلية ليض، يسير السياسة النقدية و )شروطهاإعادة التمويل و ( المؤسسات المالية و 

مراقبة الصرف بالإضافة إلى مهام أخرى حددت والمؤسسات المالية الأجنبية ويرخص لها بذلك ، وتنظيم سوق الصرف و 
    .1القرضمن قانون النقد و  45و 44لمادتين بموجب ا

ها العادية أشخاص معنوية مهمت" :البنوك التجارية بأĔا 114القرض في مادته قانون النقد و عرف :البنوك التجارية-ثانيا
  2: هيالقانون و من هذا  113إلى 110الأساسية إجراء العمليات الموضحة في المواد و 
  .المدخرات الممكنة من الجمهورالعمل على جمع الودائع و  -
    .القيام بمنح القروض -
  .السهر على إدارēا العملاء و  توفير وسائل الدفع اللازمة ووضعها تحت تصرف -

أو لأجل فيطلق عليها بنوك  عند الطلب ا مؤسسات ائتمانية تتلقى الودائع القابلة للسحبانطلاقا من أĔو     
  .ودائعال

  :إلىتنقسم البنوك التجارية      
 الجزائري هي البنوك المملوكة للدولة بالكامل و تستحوذ على أكبر حصة من السوق البنكيو : البنوك العمومية-1
بموجب قانون و  ،3بنوك ودائع بعد أن كانت عبارة عن بنوك متخصصة وقت إنشاءهاتمارس هذه البنوك عملها في هيئة و 

مجبرة على تمويل المؤسسات الاقتصادية العمومية، بل أصبح لها الحرية في ذلك باعتبارها هذه البنوك لم تعد القرض النقد و 
ة للبنوك العمومية على إلى سيطرة شبه مطلق الإحصائيات تشيرو ، 4العوائد بأقل التكاليفقيق الربح و بنوك تجارية هدفها تح

  .5الوكالات التي تميز القطاع العام عن القطاع الخاصد ذلك بالأساس إلى كثرة الفروع و يعو الجزائري ، و  بنكيالقطاع ال
  :فيما يلي عرض لهذه البنوكو      

المؤرخ  66/178ئاسي رقمأنشئ البنك الوطني الجزائري بموجب المرسوم الر ) : BNA(البنك الوطني الجزائري-1-1
وليكون وسيلة للتخطيط المالي وركيزة للقطاع  ، الذي أحدثته البنوك الأجنبيةلسد الفراغ المالي 1966في جوان 

  .الزراعيالاشتراكي و 

                                                             
  .201، 200، مرجع سبق ذكره، ص ص الطاھر لطرش  1
  .46مرجع سبق ذكره، ص علي بطاھر،   2
  .114، مرجع سبق ذكره، ص فائزة لعراف   3
رقة بحث مقدمة في الملتقى ، والمخاطرةمومیة الجزائریة من حیث العائد وأداء البنوك التجاریة الع تقییم،أحلام بوعبدلي،خلیل عبد الرزاق 4

، ص 2014دیسمبر 15- 14یوميالجزائر،شلف، ،جامعة"أفاقواقع و"والتحولات الاقتصادیة یةالمنظومة المصرفیة الجزائرحول  الوطني
110.   

متطلبات ، ورقة بحث مقدمة في الملتقى الدولي حول  یة بالجزائر الأسلوب و المبرراتتأھیل المؤسسة المصرفیة العموم، سلیمان ناصر 5
، ص  2006أفریل  18 -17یومي  الجزائر ، جامعة حسیبة بن بوعلي شلف، المتوسطة في الدول العربیةھیل المؤسسات الصغیرة وتأ

  ).16/08/2014: المطلع علیھ في(  www.drnacer.net/fichier/14.pf: نقلا عن الموقع الالكتروني.  593
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منح القروض للقطاعات الاقتصادية العمومية صناعية كانت أم أساسا بتعبئة المدخرات الوطنية و يقوم هذا البنك و     
  .ية التقليدية التي تقوم đا البنوك التجاريةبنكبالإضافة إلى العمليات ال ،زراعية

يقوم بمهمتين  67/204بموجب الأمر رقم  1967تأسس في أكتوبر ) :BEA(البنك الجزائري الخارجي-1-2
خل في مختلف أن يتد بإمكان هذا البنكانية خاصة بالتجارة الخارجية ، و الث قراضالإالأولى خاصة بالودائع و : اسيتين أس

إعطاء ضمانات للمصدرين عن الاستيراد و  الإعتماداتية مع الخارج التي تتمثل بالدرجة الأولى في منح بنكالعمليات ال
  .الجزائريين

 1982مارس  13التنمية الريفية فيحة و تم تأسيس بنك الفلا) :(BADRالتنمية الريفيةبنك الفلاحة و -1-3
يمثل أيضا و  ،ك تجاري ، حيث يمكنه جمع الودائع سواء كانت جارية أو لأجلهو بنو  82/206بمقتضى المرسوم رقم 

فيما يخص đدف تكوين رأس المال الثابت ، و طويلة الأجل ستطيع القيام بمنح قروض متوسطة و بنك تنمية باعتبار أنه ي
ل يمكن أن يمنح قروضا لتمويل في هذا اĐاكا متخصصا في القطاع الفلاحي ، و الجانب الإقراضي لهذا البنك فهو يعتبر بن

تمويل أنشطة الصناعات الغذائية والأنشطة المختلفة في الريف  كذلك   ،الحرفيةلاحي، ترقية النشاطات الفلاحية و القطاع الف
   .   قد ورث بإنشائه تمويل القطاع الفلاحي عن البنك الوطني الجزائريو 
المؤرخ في  85/85المحلية بموجب المرسوم رقمتأسس بنك التنمية  :(BDL)بنك التنمية المحلية -1-4

يكلة ذلك تبعا لإعادة هقبل الدخول في مرحلة الإصلاحات و هو بنك تجاري تم تأسيسه في الجزائر و  ،30/04/1985
الهيئات العامة إلى منح القروض لصالح الجماعات و يقوم بنك التنمية بجمع الودائع ، بالإضافة القرض  الشعبي الجزائري ، و 

  .1ليةالمح
الاقتراض من  القروض للراغبين في يهتم بمنح ،1966أنشئ عام : (CPA)القرض الشعبي الجزائري-5- 1 

لتعاونيات غير ل أيضاالحجم والتي ēتم بالصناعات التقليدية والسياحية والصيد البحري، و المتوسطة المؤسسات الصغيرة و 
لى قدامى اĐاهدين ليقوموا بإنشاء إؤسسات الولايات والبلديات و قرض الرئيسي لم، كما يعتبر المأصحاب المهنالفلاحية و 

  .2مؤسسات تجارية حرفية صغيرة

أوت  10المؤرخ في 227/ 64بموجب القانون رقم  تأسس):CNEP(الاحتياط الصندوق الوطني للتوفير و -1-6
 4:يقوم هذا البنك بالمهام التالية، و  3 1964

  .توزيع قروض البناءع المدخرات العائلية و توفير و جمالتنشيط الادخار و حث و  -

                                                             
  .191، 190، مرجع سبق ذكره، ص ص الطاھر لطرش 1 
  .128.مرجع سبق ذكره ، صمریم بونیھي،   2

3Abdelkrim  Naas, op.cit, P 40 
4Ammour Ben Halima, Le système bancaire  algérien- texte et réalité- (édition Dahleb, Alger : 1997) 
P53. 
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  .تمويل بعض الاستثمارات ذات الطابع الاجتماعي جمع المدخرات الجماعات المحلية و  -
تمويل مشاريع السكن بمنح قروض إما لبناء أو شراء سكن ركات العقارية  و البناءات للشالمساهمة في شراء الأراضي و  -

  . تعاونية عقاريةجديد أو تمويل مشاركة المقترض في
بمزاولة نشاطها  البنوك الأجنبيةو  الوطنية القرض أصبح بإمكان البنوك الخاصةبعد صدور قانون النقد و :البنوك الخاصة-2

يمنحه مجلس النقد  اعتمادكل بنك خاص يجب أن يحصل على بقا لقواعد القانون الجزائري ، و ية الجزائرية طبنكفي السوق ال
  .تعمل هذه البنوك رأس مال يساوي رأس المال الأدنى المطلوب تأمينه من طرف البنوك الجزائريةيجب أن تسوالقرض، و 

 أجنبيةوشروط إقامة فروع لبنوك شروط تأسيس أي بنك  03/01/1993المؤرخ في  93/01كما حدد النظام     
  1:من بين هذه الشروط المطلوبةو 
  .القانون الأساسي للبنك -
  .البنكتحديد برنامج نشاط  -
  .المستخدمة من طرف البنك التقنية و  الوسائل المالية -

إحداث نوع و  ،المساهمة في ترقية النشاط البنكيجنبية لتدعيم البنوك العمومية و الأوقد ظهرت البنوك الخاصة الوطنية و      
نك أو من أي ب تمادالاعيمكن للمجلس أن يسحب و .ية جديدةبنكخدمات سة بين البنوك في تقديم منتجات و من المناف

أو في حالة توقف النشاط موضوع  ،شهرا 12في مدة أقصاها  الاعتماد ذا لم يستغلأو إ ،فرع أخل بشرط الاعتماد
  .أشهر) 06( الاعتماد لمدة ستة

  :تنقسم البنوك الخاصة إلىو     
من طرف مجلس  ائريلهذه البنوك برأسمال جز  ترخيص لقد تم منح):جزائري(البنوك الخاصة برأس مال وطني-2-1

  2:من بين هذه البنوكالنقد والقرض، و 
برأس مال خاص مختلط وطني  07/05/1995أنشئ هذا البنك في  ):Union Bank(البنك الاتحادي 

في المساهمة ، تمويل العمليات الدولية ، و  الادخارجمع : ترتكز أعمال هذا البنك في أداء نشاطات متنوعة منها، و أجنبيو 
  .،لكن سحب منه الاعتمادعملاء الإرشادات المالية للكما يقوم أيضا بتقديم النصائح و   ل الجديدةرؤوس الأموا

/ 03/ 25القرض في من طرف مجلس النقد و تحصل على الترخيص  ):Khalifa Bank (بنك الخليفة 
مساهمين ) 09(بمساهمة تسعة  04/98رقم  بموجب القرار 27/07/1998اعتمد من طرف بنك الجزائر في و  ،1998

وهو بنك شامل وموجه لتمويل  الوطني،وكالات موزعة عبر التراب  29له و  دولار،مليون  8.6برأس مال قدره 

                                                             
 الوطني حول ملتقىال ورقة بحث مقدمة في  ،أفاق النظام المصرفي في إطار التحول إلى اقتصاد السوقواقع و،وھیبة بوخدوني  1

  .128، ص 2004مبر دیس 15-14یومي ، الجزائر،، جامعة شلف"تحدیاتواقع و"التحولات الاقتصادیة و  المنظومة المصرفیة الجزائریة
مرجع سبق ذكره،  ،زیادة القدرة التنافسیة للبنوك الجزائریةتطلبات تطویر الخدمات المصرفیة ومالتحریر المصرفي و عبد القادر بریش، 2

  .85، 84ص ص 
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 ةبنكيمنه الاعتماد بقرار من اللجنة السحب  الحرة،المهن والمؤسسات المتوسطة والصغيرة و الصناعية النشاطات التجارية و 
  .2003/ 29/05الصادر بتاريخ 

من رأسماله   %50ما بين البنك الخارجي الليبي بنسبة  1998/ 11/06أنشئ هذا البنك بتاريخ :طالبنك المختل
أما  ،CPAو BADR، BNA،  BEA :هيهي الأخرى و  %50بمساهمة أربعة بنوك عمومية جزائرية بنسبة و 

مليات عإلى القيام بكل ال بالإضافة ،التنمية في بلدان المغرب العربيه فهو مكلف بترقية الاستثمارات و فيما يخص نشاط
  .سحب منه الاعتماد بقرار من اللجنة البنكية. البنكية

م بمختلف النشاطات مليون دج للقيا 500وهو بنك أنشئ برأس مال قدره  :الصناعي الجزائريالبنك التجاري و 
بتاريخ  يةبنكجنة المنه الاعتماد بقرار من الل، سحب في مجال تمويل التجارة الخارجية ية خاصةبنكالعمليات الو 

 .القرض و تعليمات بنك الجزائري الواردة في قانون النقد و بنكبعد إخلاله بقواعد العمل ال 21/08/2003
على الترخيص من طرف مجلس النقد والقرض في صل هذا البنك تح :)(CA الشركة الجزائرية للبنك

بالأغلبية من طرف  شأشركة مساهمة أن يعتبر ،02/11/1999اعتمد من طرف بنك الجزائر في ، و 12/06/1999
 % 7من شركات جزائرية و  %83قد تم اكتتابه بمساهمة مليون دينار جزائري، و  700قدره مشرفين جزائريين برأس مال 
 .27/12/2005سحب منه الاعتماد في من شركات تمويل أوروبية ، 

 :بنوك خاصة برأس مال أجنبي-2-2
 برأس مال 18/11/1997مقرها البحرين تحصلت على الاعتماد في و  ):ABC(البنكية العربية  مؤسسةال

، المؤسسة المالية %70ية بنسبة بنكبمساهمة كل من المؤسسة العامة التم اكتتابه مليون دولار ،و  20اجتماعي قدره 
زائري للتأمين ، الصندوق الج %10، المؤسسة العربية للاستثمار بنسبة  %10التابعة للبنك الدولي بنسبة  SFIالدولية 

CAAT  5متعاملين خواص جزائريين بنسبة و  %5بنسبة% .  
تماد تحصل على الاع ،يعتبر من أكبر البنوك العالمية في ميدان تسيير أسواق الصرف):City Bank( سيتي بنك

  .يقع مقره في الأوراسيمليار دينار جزائري و  1.2ل قدره القرض برأس مامن مجلس النقد و  1998في ماي
 500برأس مال قدره  15/04/1998التي فتحت فرعا بالجزائر في و  ):SGA( الجزائريةالعامة  المؤسسة بنك

مع ضمان متابعة تطبيق برنامج خصخصة  التجارة الخارجيةة بتمويل نشاطات ؤسستتكفل هذه المو  جزائري،مليون دينار 
  .المؤسسات العامة

القرض برأس مال قدره لى الاعتماد من طرف مجلس النقد و عتحصل  عمان،يقع مقره في  :البنك العربي الأردني
  .مليون دينار جزائري 500

نتيجة مليون دينار جزائري ، جاء هذا البنك  500لقد أنشئ هذا البنك برأس مال قدره  :جزائربنك ناتكسيس ال
إلى مجموعة البنوك الشعبية تابعا  1997حيث أصبح منذ  ،البنك الفرنسي للتجارة الخارجيةدمج ما بين القرض الوطني و 
   .المساهم الرئيسي في رأسمالها

  .مليون دولار30مقره قطر برأس مال مقدر ب لفيصل و أنشئ من طرف مجموعة ا:)بنك الريان(البنك القطري
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المساهمين مليون دينار جزائري ،و  500قدره  أنشئ هذا البنك برأس مال:  SPA HERMES EPGبنك 
  .بالإمارات العربية المتحدة United Groupبمصر و SPA Hermes  EPGهم الرئيسيين في هذا البنك 

عبارة عن  %8مليار دينار جزائري منها برأسمال قدره  1998تأسس في جوان  ):BGM( البنك العام المتوسط
   .1تأسيس الشركات عن طريق الأسهمية بالإضافة إلى ترقية و لبنكية ، حيث يقوم بمجمل العمليات امساهمات أجنب

برأس مال  31/01/2002تم اعتماد هذا البنك في  ):BN P PARIBAS(بنك بي أن بي باريبا الجزائر
  .مليون دينار جزائري 500قدره 

مليون  750برأس مال قدره  30/12/2002تم اعتماده في ):TRUST BANK(ترست بنك الجزائر 
  .دينار جزائري

من أبرز اĐموعات للمشاريع في الشرق الأوسط ، وهي مشاريع ينتمي هذا البنك Đموعة  :بنك الخليج الجزائر
مهمته الأساسية ، و  2004ري ، بدأ نشاطه في مارس مليار دينار جزائ 10برأسمال قدره  KIPCOالكويت القابضة 

الأفراد و ات مؤسسالخدمات المالية للقديم مجموعة واسعة من المنتجات و من خلال ت المساهمة في التنمية الاقتصادية للجزائر
ية التقليدية التي تتوافق مع تعاليم الشريعة الإسلامية  تلبية لرغبات بنكات الدمليج الخبالإضافة إلى ذلك يقدم بنك الخ

 .العملاء
 2007هو فرع تابع لبنك إتش إ س بي سي البريطاني أكبر بنوك أوروبا ، تم اعتماده في و  :إتش إس بي سي الجزائر

  .2دينار جزائري  2500.000000غ برأس مال مصرح به يبل
  2010  في جانفي داعتم،2006جزائري أنشئ في جوان  –هو بنك لبناني و  ):(France Bankفرنس بنك

  .تم افتتاح أول وكالة له في وهرانو 
تابع لبنك كاليون بفرنسا من مجموعة القرض الفلاحي الفرنسي تم اعتماده كبنك  %100هو فرع و  :كاليون بنك

 .2007 شامل سنة
، تنشط هذا البنك في مجال 2008هو بنك إسلامي يقدم خدمات إسلامية، اعتمد في الجزائر سنة و :بنك السلام

 .3الاستثمار العقاري
 .1991ماي20تم افتتاحه رسميا في و ، 1990في مارس  )شركة مساهمة( تأسس بنك البركة الجزائري:بنك البركة 

أول مؤسسة يساهم في ية تأسست على ضوء قانون النقد و بنكأول مؤسسة  هو،و  1991سبتمبر 1ه فعليا في بدأ نشاط
يتمثلون في مجموعة البركة السعودية عبر شركتها القابضة الكائن مقرها في  ،أجانب في نفس الوقتو رأسمالها شركاء خواص 
كما اهمان ملكية البنك مناصفة،يتقاسم هذان المس.التنمية الريفيةالوطني فيتمثل في بنك الفلاحة و  البحرين ، أما الشريك

                                                             
  .79،80ص ص  ذكره،، مرجع سبق بعلي حسني مبارك  1
  .147، 146، مرجع سبق ذكره، ص ص مریم بونیھي   2

3KPMG Algérie,  Le guide des banques et des établissements financières en Algérie  (édition 2012) pp 
16,17, disponible sur le site:  
http://www.fichier-pdf.fr/2012/05/01/guide-des-banques-et-des-etablissements-financiers-en-algerie-2012-
1 (consulté le 30/03/2014). 
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 الاحتياجات في الجزائر، إذ يهدف هذا البنك إلى تغطية الإسلاميةة تعمل وفق أحكام الشريعة بنكيمؤسسة  أنه
  .1الاستثمار على غير أساس الرباية وأعمال التمويل و بنكالاقتصادية في ميدان الخدمات ال

معنوية مهمتها أشخاص :" القرض المؤسسات المالية بأĔاانون النقد و من ق 115عرف المادة ت :المؤسسات المالية-ثالثا
 ."111القيام بالأعمال ماعدا تلقي الأموال من الجمهور بمعنى المادة  الرئيسيةالعادية و 

) في شكل ودائع( هذا يعني أن المؤسسات المالية تقدم القروض كالبنوك التجارية لكن دون استخدام أموال الغير و      
ارات الإدخو  المساهمةقروض و الو  رأسمال المؤسسة المالية هو  لمصدر الأساسي للأموال المستعملة في عملية الإقراضاو 

  .الطويلة الأجل
هذا في إطار تفعيل القطاع و  ،1995لية بداية من سنة ما ؤسساتعدة م ية الجزائرية إنشاءبنكوقد شهدت الساحة ال    

   .لتقليديةاو  ضمان ممارسة جميع المعاملات البنكية الحديثة منهاو  ،اليةمن خلال التنويع في المؤسسات الم
  2:دف هذه المؤسسات إلى تحقيق وظيفتين هماēو     
  .تقديم تمويل خاص أو المشاركة في حصص مشاريع أو مؤسسات -
 .المؤسساتو سماح للبنوك في تمويل الاقتصاد توزيع المخاطر بالحصول على الضمانات اللازمة من أجل ال -
 
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
  

                                                             
ملتقى ال،ورقة بحث مقدمة في -حالة الجزائر - المتوسطةالإسلامي على المشاریع الصغیرة وأثر التمویل خصائص و،يخدیجة خالد 1

، 2004دیسمبر 15-14 یومي،الجزائر،جامعة شلف،"تحدیاتواقع و"التحولات الاقتصادیةصرفیة الجزائریة والمنظومة المحول  الوطني
  .160ص 

  .118 ص ذكره، سبق مرجع ، لعراف فائزة 2
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 .2013ول التالي يبين المؤسسات المالية المعتمدة في الجزائر حتى سنة دالجو 

  2013المؤسسات المالية المعتمدة في الجزائر حتى ): 3- 2(الجدول رقم                      
  المؤسسات المالية

  .يونيون بنك -
  .فينلانب بنك -
  .شركة إعادة التمويل الرهني -
  .بنك الجزائر الدولي -
  .سوفينانس بنك -
  .المغاربية للإيجار المالي -
  .الشركة العربية للإيجار المالي -
  .ستيلام بنك -
  المؤسسة الوطنية للإيجار المالي -

 .KPMG Algérie, op.cit, P18 :بالاعتماد على ةمن إعداد الطالب: المصدر     

  القرضة بعد قانون النقد و الجزائري بنوكال خصائص: المطلب الثاني

كبيرة في إعادة هيكلة ترة التي تلت صدور قانون النقد والقرض من أن تخطو خطوات جادة و تمكنت الجزائر خلال الف     
قد تميزت البنوك الجزائرية في هذه الفترة بمجموعة من الخصائص نذكر منها ما و  ي،بنكالنظام القانونية للالأطر المؤسسية و 

  :يلي
أدت السياسة التنموية المتبعة في الجزائر والمرتكزة على تخصيص الموارد المالية بطريقة مخططة : تجزئة النشاط البنكي-أولا

لتشمل مختلف أوجه النشاط الاقتصادي لتحقيق التنمية الشاملة إلى خلق نوع من التخصص في النشاط البنكي بإتاحة 
كبت العمل بآلية أساسية تعتبر بمثابة محرك النشاط و زئة النشاط البنكي القروض لقطاع معين بذاته، وانعكس ذلك على تج

ذا تقليل الحوافز أمام تلك المؤسسات لتنويع محافظها المالية وكهي المنافسة في السوق البنكي،البنكي بشكل عام ألا و 
  .وتسيير الأخطار المترتبة عنها

ي الجزائري بالمساهمة الكبيرة للقطاع العمومي، تصاحبه بنكليتسم هيكل ملكية الجهاز ا: هيكل ملكية البنوك-ثانيا 
على  بنوكوالسيطرة في الهيكل المالي للوقد أثر وجود الملكية . عمليات البنوكو رة كاملة لهذا القطاع على إدارة سيط
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قطاع العمومي وعلى الرغم من سياسة التقليل من نسبة ملكية ال. استراتيجيات وعمليات المؤسسات البنكية بشكل كبير
   .يبنكال يمتلك حصة الأسد في الجهاز ال، إلا أن القطاع العمومي ما ز ف قيود الدخول إلى القطاع الماليفي البنوك وتخفي

أدت ممارسات الإقراض السابقة في الجزائر إلى تدهور ملحوظ في نوعية محافظ قروض البنوك : القروض المتعثرة-ثالثا 
 أداءا بسبب الأوضاع الاقتصادية العامة غير المواتية، الشيء الذي حد من مقدرة البنوك على هو الأمر الذي تفاقم لاحقو 

 .من خلال تقليص السيولة المتوفرة لديها وزيادة تكلفة عملياēا المالية مهام الوساطة
 درجة ارتفعت كلما حيث ،العام البنكي النشاط على معينة بنوك هيمنة به ويقصد: التركز في نصيب البنوك- رابعا 

 يشكل الجزائري يبنكال النشاط في التركز أن نجدإذ  حقيقية، منافسة وجود عدم عن ومعبرا سلبيا ذلك كلما كان التركز
 الأصول إجمالي من 95 %من أكثر - العمومية البنوك – للدولة المملوكة الستة البنوك تمتلك حيث ،له الأساسية الميزة

 تطوير  البنوك أداء على سلبية انعكاسات من لذلك وما، يبنكال النشاط في المنافسة من تحد العالية النسبة وهذه يةبنكال
  .1يةبنكال الصناعة

على الرغم من التطور الذي شهدته البنوك الجزائرية من حيث زيادة أصولها ورؤوس أموالها، إلا : صغر حجم البنوك- رابعا
أن الاتجاه السائد الآن هو اندماج البنوك فيما إذ البنوك العربية والأجنبية،  أĔا لا تزال تعاني من صغر أحجامها مقارنة مع

  .بينها من أجل تقوية مكانتها وتعزيز كفاءēا
ي في الجزائر إلى زيادة مستوى الاستثمار في بنكاج الجهاز اليحت: ضعف استخدام التكنولوجيا والرقابة- خامسا

في الأسواق  نظمة والبرامج العصرية، وذلك حتى يكون قادرا على مواكبة المنافسةالتكنولوجيا البنكية الحديثة وتطبيق الأ
كما أن استخدام التكنولوجيا يزيد من سرعة التسويات وزيادة الشفافية، إذ يسمح بنشر كافة .الداخلية والخارجية

ولية تتطلب وجود بيانات قابلة للمقارنة كما أن المنافسة الد. المعلومات الموجودة فورا مما يزيد من ثقة المستثمرين بالبنوك
وفق معايير موحدة، وهذا يتطلب بدوره جهدا لتطوير قواعد الشفافية ونشر البيانات والقوائم المالية بشكل مناسب 

  .لجذب المستثمرين الأجانب
 2:هما مستويين ىعل ةاليالم للوساطة البنوك بالنسبة فعالية تحليل يمكن: البنوك الجزائرية فعالية انعدام-ساساد

 متناول في يضعها التي المعلوماتو  يقدمها التي الخدمات إنتاج كلفةتالبنوك ب فعالية تقاس :المالية الفعالية انعدام-1
 الأعوان جميع حاجات أفضل بشكل تلبي التي المقدمة الخدمات تنوع الاعتبار بعين يأخذ أن المسألة هذه تقتضي،عملاءال

 الخدمات إنتاج كلفةتو  )ضالقرو منح الادخار، جمع( قديمة اتخدم حول جامدة الجزائرية بقيتوالبنوك  الاقتصاديين،
 :بسبب مرتفعة البنوك تقدمها التي

                                                             
 حول الملتقى الوطني   ورقة بحث مقدمة في ، النظام البنكي الجزائري تشخیص الواقع و تحدیات المستقبلملیكة زغیب، حیاة نجار،  1

، ص 2004دیسمبر  15- 14یومي  الجزائر،، جامعة شلف،"تحدیاتواقع و"التحولات الاقتصادیةالمنظومة المصرفیة الجزائریة و
  .403، 402ص

ي العلوم الاقتصادیة، فرع نقود ، أطروحة دكتوراه ف-حالة الجزائر- دور الاقتصاد المعرفي في تحقیق المیزة التنافسیة للبنوك ،عامر بشیر2 
  .160 -157ص  2012،-2011علوم التسییر، جامعة الجزائر، بنوك، كلیة العلوم الاقتصادیة و  ومالیة
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 .المقدمة الخدمات تشكيلة ضعف -
  .ريةالجا العمليات لمعالجة البشرية الموارد إلى مباشرة اللجوء الضروري من تجعل التي الآلي الإعلام أجهزة استعمال قلة -
 الخدمات رداءة على تنعكس أن يمكن التي و الجزائرية، البنكية المنظومة في الضعف نقطة تعتبر التي الإعلام أنظمة -

  .البنكي النظام يتطلبها التي الفعالية  الدقة  الأمن لمقتضيات استجابتها عدم و المقدمة، الأساسية
 المخالفات اكتشاف يجعل ما وهذا ،الداخلية الحسابات تدقيق و مراقبة في الكبير العجز والعملاء  استقبال اكتظاظ -

 المخاطر على السيطرة عدم و النتائج تقدير يمكن لا نهأ بالإضافة ) اكتشفت إذا هذا( اđارتكا على طويلة مدة مرور بعد
 .الحقيقي وقتها في

 البشرية الوسائل لها ترصد نأو  ،بسرعة تنفذ إستراتيجية له تحدد أن يجب الحساس الميدان هذا في المسجل التأخر إن     
 على سليمة قرارات خذأ الصعوبة من جعل الجزائرية البنوك مستوى على الإعلام غياب نلأ اللازمة، والتقنية والمادية
 ةالمضاف القيمة تحقق كي البنكية المؤسسات لكل ملحة ضرورة اليوم الإعلام أصبح لهذا مثلا، الاستثمارات مستوى
 .عليها تسيطر  النفقات تقلص

   :جيدا تخصيصا الموارد وخصصت الدفع لنظام جيد بتسيير قامت إذا فعالة البنوك تعتبر: الاقتصادية الفعالية انعدام-2
 تحويل أجل من وذلك المتعاملين دوائر من عةĐمو  التسويات مجموع "هو الدفع نظام إن :الجزائري الدفع نظام-2-1

 في المتوفرة التكنولوجيا  به تسمح ما حدود في ،سريع وقت وفي المخاطر بأقلو   تكلفة بأقل لأقلا على طرفين بين قيم
 . "معين وقت
 أساليب أي إدخال يتم لم ،حيث بدائيا مازال الجزائري الدفع نظام أن القول يمكن البسيط التعريف هذا من انطلاقا     

 لدى كبيرا رواجا يعرف لا لكنه ،1994سنة  الجزائر بنك عتمدها الذي الشيك نموذج عدا ما الدفع نظام في جديدة
 على تتوفر لم أم البنوك توفرت سواءف ،فعلية بعد تصبح لم أوتوماتكية بصفة معالجته نأ إضافة إلى ،المتعاملينو  عملاءال

 معالجة مدة في المقاصة غرفة عجز إلى راجع وهذا تحسن أي تعرف لم الأموال نقل آجال فان الآلي الإعلام أجهزة
 نفس في شيك تحصيل أما المدينة، خارج شهرين إلى أسابيع ثلاثة بين ما يتراوح البنكي التحويل متوسط حيث،الشيكات

 على اليومين يتعدى لا للتحويلات دوليا به المعمول المتوسط بينما، أسابيع ثلاثة إلى أسبوعين يدوم أن يمكن المدينة
 البنوك بكاملها في الثقة بالتالي عدمفيه و  مشكوك دفع وسيلة باعتباره الشيك رفض إلى بالإضافة هذا تقدير، أقصى
 قبول عدم على فيها تحثهم الأساسيين هاعملائ وكذا التجارية ēاشبكا إلى تعليمات وجهت العمومية البنوك نأ بدليل

 ومراكز البنوك مع عملاءال قاتعلا في مترسخة ليست دفع وسيلة يعتبر كما الخاصة، البنوك تصدرها التي الشيكات
 تطبيق كذلك يتم لمو  هذا ،الموازية السوق ونمو نقدا للتعامل واسعا مجالا يفتح مما العمومية، الخزينة  البريدية الصكوك
 تكون معالجتها مدة نإف طبقت وإن ،رصيد بدون شيكات إصدار أو المزورة الشيكات قضية في فعال بشكل القوانين
 بإرجاع لهم تسمح بصفة لودائعهم المودعين ضمان وعدم ،عملاءال لثقة افتقاده  البنك سمعة على يؤثر ام هذاو  ،طويلة
   .الإفلاس حالة في أموالهم
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 منظومة عصرنة من نيمك الذي  النقائص هذه لتفادي اتخاذه الواجب موقف حول قائمة تبقى الدفع نظام مسألة إن     
 من نيمك حيث ،البنوك الجزائرية فعالية عدم مشاكل حلول حدأ وتحسينها الدفع مةمنظو  تطوير يشكلو  .القائمة الدفع

 خطر من وتقلل تكلفتها  الشيكات تحصيل أجال تقلص التي المعلوماتية المعالجة  تللمعطيا العاجل التحويل بين التوفيق
 .القيم سرقة أو ضياع

 دفع أداة أصبحت إذ ،يالاجتماعو   الاقتصادي الميدان في نجاعتها أثبتت دفع كوسيلة يةبنكال البطاقة فرضت وقد    
 سحبو  التسديد بعمليات القيام بسهولة تسمح وهي ،التجارة في أو الجمهور مستوى على سواء واستعمالا سهولة أكثر

 Ĕاأ غير كنو للب أساسيا هدفا هذه الدفع وسيلة استعمال تعميم ويبقى .النقدية للأوراق الآلية الموزعات في نقدا الأموال
 تطوير هو المشروع هذا من الهدف أن كما النقدية، للأوراق الآلي التوزيع وشبكة الآلية الوسائل لتطوير خاضعة تبقى

 بطاقتي خدمات انتشار الاعتبار بعين تأخذ التي التقنية هذه وتحسين لتأكيد أساسي جانب وهو البنوك بين التعامل
 .)معلوماتية شبكة تجهيزات، بطاقة،( الالكتروني الدفع عتاد وتوحيد حجمها دةزياو  ،العمليات أمنو  الدفعو  السحب

 نقل أجال في سواء المسجلة الاختلالات في السبب كان  البنوك الجزائرية في الساري العمل أسلوب أن ويبدو    
 الوقت فيه يعتبر عالم في ئرخسا المستعملون منها يتكبد التي  الدفع عمليات عن الناجمة الحوادث أو المالية التدفقات

 التي الأخرى الخدمات على كذلك ينطبق ذاوه دوليا، đا المعمول المعايير عن بعيدا الوضع هذا يبقى للمال، كما مرادفا
 .الفعاليةو  النوعية حيث من المستوى دون مازالت التي يةبنكال الشبكة تقدمها

 بنود على للبنك المتاحة الأموال توزيع بموجبهايتم  التي العملية الموارد بتخصيص يقصد: الموارد تخصيص -2-2
 هذا من انطلاقاو  ، العائد أو الربحية وتحقيق السيولة من حتياجاتالا بين الملائمة تضمن بطريقة المختلفة ستخداملاا

 المعمول الطريقة ناحية من أو ،تمويلها المقرر العمليات ناحية من نظرنا إذا ملائم غير البنوك الجزائرية في الموارد فتخصيص
đمؤسسات،أفراد( دخارالا جمع في المسجلة النقائص إن .الأموال جمع ضعف بسبب أو )متابعته،و الائتمان منح كيفية(ا( 

 جمع نوجز أسباب ضعف أن ويمكن الخاص للقطاع خاصة القروض منح مجال في المسجلة النقائص جراء من تفاقما تزداد
  :الأموال فيما يلي

 .البنوك قبل من الادخار لتشجيع واضحة إستراتيجية وجود معد -
 .اعتمادها سحب أو الإفلاس حالة في ودائعهم ضمان في خاصة  البنوك في الجمهور ثقة نقص 
 .الشيكات دفتر تلقي فيو  التجاريةو  الجارية الحسابات فتح في وصعوبة البيروقراطية -
 افتقار إلى بالإضافة الادخار في الرغبة من يقلص ما وهذا قدان الأموال صرف نرى حيث الشيك في الثقة نقص-

 .الأموال ودفع السحب عمليتي تسهل اتصال شبكة إلى المنظومة
 .الفائدة سعر كلما ارتفع كبيرا المودع المبلغ كان كلما فمثلا المودع المبلغ للتفاوض على قابل فائدة سعر يوجد لا - 
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 .الكبرى المدن خارج البنكية توالوكالا الهياكل في كبير ضعف  -

 العمومية المؤسسات لتمويل العمومية البنوك على المفروض الشديد الالتزام فإن ومتابعته الائتمان منح ناحية من أما      
 يدفعه مما لموارده بالنسبة استخداماته تنظيم إمكانية حتى للبنك يعد لم حيث ،القرض منح في التحكم عدم إلى سيؤدي
 محدودة كانت ومهما صالخوا لها يتعرض التي الإقصاء ظاهرة أنو  الجزائر، بنك لدى التمويل إعادة إلى المتزايد اللجوء

 يصبح وبالتالي حدود له السيولة نفاذ نلأ ولكن ،فقط جيدة بكيفية تستعمل لا الأموال لأن لا خطرا تشكل اĔفإ
 كل بعيدا كان العمومية للمؤسسة يبنكال التمويل أن كما اقتصادية، بوظيفة يقوم مما أكثر اجتماعي دور له القرض
 نتائج التجارية البنوك تحملت فقد الاحترازية النظم وضعوا مĔأ رغمو ، العالم دول في المطبقة العملية الأسس عن البعد

 من جزء راءبش الدولة خزينة تحمل ذلك على زد لأرباح،ل مدرة غير قروض منحها العمومية للمؤسسات السيئ التسيير
  .تسدد لم التي القروض هذه
 1:ةالجزائري البنوك منها تعاني التي الاختلالات بعض نورد الذكر السالفة النقاط إلى بالإضافة    

 .والتنظيم والجودة الدقة تنقصها كافية غير العمل في إنتاجية -
 وبالتالي ،الثقة انعدام إلى يؤدي ما ووه  الأخيرة ةالآون في البنوك في ظهر الذي الإداري والفساد والرشوة البيروقراطية - 

  .للإفلاس البنك تعرض بالتاليو  لودائعهم المودعين سحب إلى يؤدي قد
 .العمومية البنوك في وخاصة بنكيال بالجهاز العاملين كفاءة انخفاض  -
 .يةالجزائر  العمومية البنوك طرف من المقدمة يةبنكال الخدمات عدد انخفاض  وسوء ضعف -

 بالبنوك الجزائرية السيولة حجم ارتفاع الراهنة المرحلة في ويلاحظ البنوك، لدى المتاحة للموارد الأمثل الاستخدام عدم -
  .وسليم عقلاني بشكل موظفة غير تبقى ولكن

شطة طبيعة البنوك الناحيث عدد و  قطاع البنكي منالقرض حدث تنوع كبير على مستوى المنذ صدور قانون النقد و     
ل البنكي المنافسة إلى حد ما ، كما أصبح العمكي المرتكز على الطابع التجاري و في هذا اĐال ،بالإضافة إلى العمل البن

احترام و تطبيق ية التي تسهر على حسن سير و لبنكتجسد ذلك بإنشاء اللجنة ا ،طتحمل الخيتم في إطار المراقبة و 
إعطاء و للتبلور  الجزائري بث هذا المناخ الجديد الذي بدأ يميز النظام البنكيليالقوانين البنكية، لكن لم ات  و التشريع

ت في أزمة صدمة تمثلالسوق البنكي ، حيث حدثت نكسة و  الديناميكية اللازمة التي تمكن من إرساء أسس المنافسة في
  .البنك الصناعي التجاري و خلال ما عرف بأزمة الخليفة  ذلك منو ،القطاع البنكي الخاص 

  

                                                             
صادیة أطروحة دكتوراه في العلوم الاقت،- حالة الجزائر- دوره في تحسین المراكز التنافسیة للبنوك الاندماج المصرفي و، مطاي عبد القادر 1

  .193، ص 2011 - 2010، )03(الجزائرعلوم التسییر، جامعة كلیة العلوم الاقتصادیة و
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  التجاري و  البنك الصناعيوإفلاس بنك الخليفة و  أزمة البنوك الخاصة في الجزائر :الثالثالمطلب 

التجاري بمثابة الصدمة التي شهدها القطاع البنكي الخاص في الجزائر ففي و البنك الصناعي يعتبر إفلاس بنك الخليفة و     
تحتل مساحة البنوك الخاصة تتموقع تدريجيا و  بدأتو  ،افسةالمنية و بنكظهرت فيه بوادر تحرير الخدمات الالوقت الذي 

المتعاملين ت علامات التفاؤل على المهتمين و ظهر ،و  )2002عام   %12(في النمو  بدأت حصتها السوقيةو  ،معقولة
لبنكية حة اأين شهدت السا ،ةرين ليعيد الوضع إلى نقطة البدايعن إفلاس البنكين المذكو  الإعلانالاقتصاديين، لكن جاء 

ي الخاص الوطني و الأجنبي بشكل عام بنكعاملين الاقتصاديين في القطاع الالمت  الجمهورثقة تزعزعت الجزائرية تراجعا ، و 
  .ةالجزائري بنكيةسة في السوق التراجع المنافي و بنكى النشاط العاد الأمر إلى سابق عهده đيمنة البنوك العمومية علو 

  1: ت إلى حدوث أزمة البنوك الخاصة الوطنية  لعل من أهمهاهناك جملة من الأسباب أدو    
 :يبنكالتهور الالعوامل المرتبطة بضعف الإدارة والتحكم في التسيير البنكي و  -أولا
الحذر من بين بنكي وعدم الالتزام بقواعد الحيطة و ضعف التحكم في التسيير الو  صنفت الإدارة غير السليمة -1

ية في تقاريرهم المعدة انطلاقا من عمليات التفتيش بنكاللجنة الك الجزائر و ددها مفتشي بنالرئيسية التي ح الأسباب
عدم الشفافية في عدم الالتزام بالقواعد المحاسبية و  بالإضافة إلى،لتي أجريت على البنكين المعنيينالمعاينة الميدانية او 

ود تقارير عن حصيلة النشاط مصادق عليها من طرف كذلك عدم وجمؤشرات التسيير المالي ، و  احترامعدم المعلومات و 
تجلى هذا خاصة في بنك الخليفة  حيث أنه لم يعد تقارير حصيلة ، و للمساهمين كما ينص عليه القانون الجمعية العامة 

  .2001و 2000، 1999نشاطه لسنوات 
  .لدى بنك الجزائر وجود فائض في السيولة بالنسبة لبنك الخليفةو السيولة إدارة ضعف التحكم في  -2

لتمويل عدم احترام معايير التوازن المالي ، بحيث يتم تخصيص موارد قصيرة الأجل و عدم التنويع في محفظة النشاط  -3
كذلك منح أسعار فائدة مرتفعة على لمالية المفرطة نحو الخارج  و بالإضافة إلى التحويلات ا، الاستثمارات طويلة الأجل

  .السلامة الماليةهو ما يتنافى و ئد في السوق و ساالودائع أكثر مما هو 
  .يبنكالاحترافية في ممارسة النشاط ال عدم التقيد بالمهنية وو  القصير السعي وراء تحقيق الربح على المدى -4
التي ليس لها علاقة بالنشاط و  لإفراط في النفقات غير المبررة ذلك من خلال ا التكاليف و عدم القدرة على التحكم في- 4
 ).الخ...المهرجاناتو تمويل الحفلات  الرياضية،تمويل الفرق ( ئيسي كما كان عليه الحال بالنسبة لبنك الخليفة الر 

  

  

                                                             
سبق ذكره،  ، مرجعالجزائریةزیادة القدرة التنافسیة للبنوك تطلبات تطویر الخدمات المصرفیة ومالتحریر المصرفي وبریش،  عبد القادر   1

  .88-86ص 
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  :الرقابةو لعوامل التي تعود لجهات الإشراف ا -ثانيا
 يبنكقطاع الفي ال للاستثمارالمعايير لدخول الخواص الضوابط و و إلى عدم تحديد الشروط  لقطاع الماليأدى انفتاح ا-1
اطر ضعف التحكم في إدارة المخو  يبنكبالتهور ال ، بالإضافة إلى تميزهم يةبنكة اليارسة الإدار مانعدام الخبرة اللازمة للمو 

حيث عرف نموا سريعا في  ،خاصة بنك الخليفةسريع للبنوك الخاصة نمو بذلك  فسمح ،يبنكالتي يتميز đا القطاع ال
، أما البنك  2002عام  وكالة  130إلى  1999وكالات سنة  05ته من فارتفعت عدد وكالا ،انتشارهشبكته و 

  .2000وكالة عام  12التجاري فمن وكالة  واحدة عند التأسيس إلى الصناعي و 
تغاضي من طرف  هناك هو ما فسر على أنهو  احترامهاهذه الطفرة في نمو البنكين لم تكن تخضع للضوابط الواجب     

  .اĐالم بدوره في هذا البنك المركزي على القيا
البنكين  إدارةتغاضيها عن عدم احترام قواعد الحذر في ة بدورها الرقابي على أكمل وجه و بنكيلم تقم اللجنة ال -2
  .تدخلها المتأخر مما تسبب في ثقل تكلفة إفلاس البنكين المذكورينو 
من خلال دعمها للبنوك العمومية ي بنكر الالتكيف مع مقتضيات التحريعدم قدرة السلطات العمومية المخولة على  -3

ل ب ،دعمهاهتمام بترقية البنوك الخاصة و بالمقابل تم إهمال الا، و محافظها من الديون المتعثرة تطهيروذلك بإعادة رسملتها و 
بترقية  الاهتمامكان الأجدر بالسلطات العمومية الجزائرية ي وجب النظر إليها بحذر ، و لبنكاعتبرت دخيلة على القطاع ا

  .دفعها لممارسة تصرفات غير قانونيةتراف بدورها بدل التضييق عليها و الاعالبنوك الخاصة و 
هذه الهيئات  معظم رؤساءو   ،لم تواكب هيئات الرقابة تغيرات المحيط الجديد ، فمعظم الهيئات لم تجدد طيلة سنوات -4

بالبنوك العمومية ، كما لم تتاح الفرصة جعلهم يهتمون فقط مسؤولين سابقين في البنوك العمومية ، الأمر الذي  مديرين و
 الهيئات الأخرىهيئات الرقابة و عدم تمكينهم من يكونوا أعضاء في و  ،لممثلي البنوك الخاصة من المساهمة في اتخاذ القرار

تسوده ة أكثر صلابي منسجم و بنكانشغالاēم من أجل الوصول إلى تكوين نظام منحهم الفرصة لطرح مشاكلهم و و 
   .المنافسة

حيث تشير  ،ما ترتب عليه من خسائر تحملتها خزينة الدولةالبنك الصناعي والتجاري و كل بنك الخليفة و   إفلاسبعد     
التجاري و بينما كلف إفلاس البنك الصناعي  ،مليار دولار 1.5التقديرات إلى أن إفلاس بنك الخليفة كلف خزينة الدولة 

خاصة الآليات و   ،بنكيكان من الضروري على السلطات العمومية إعادة النظر في التشريع ال ،مليون دولار200حوالي 
الذي استدعى تعديل قانون النقد ، الأمر كرار حالات التعثر المالي للبنوكعدم تالتي من شأĔا ضبط نشاط البنوك و 

عدم قدرēا على التسديد  إعلانبنوك اثر ي  بعد تصفية هذه الالنظام البنك كما شهد.هو ما تعرضنا له سابقاوالقرض و 
على غرار التي طالت هذه البنوك  الاعتماد من عدة بنوك خاصة ذات رأس مال وطني خاصة بعد عمليات الرقابةسحب 
ذات رأس المال  الخاصة فكانت النهاية بزوال جميع البنوك ،الخ..ختلطنك المالبو  بنك يونيون،ة الجزائرية للبنك المؤسس
  .يالجزائر 
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   :خلاصة الفصل  

كان تغير احتياجات العملاء  تمعات و ية كغيرها من النشاطات الاقتصادية ، إذ بتطور اĐبنكلقد تطورت الخدمات ال    
 الإيداعو النقود اĐتمع ، فكان لظهور التبادل و  متطلباتلى البنوك أن تواكب هذا التغير وتقدم خدمات تتماشى و لزاما ع

ألا  ظهر جليا دور البنوك في اĐتمع بالتالي و   ،قراضة  إلى أن قامت البنوك بالإبنكيهور الخدمات الالكبير على ظ الأثر
تلاها التطور الصناعي في العالم عمدت البنوك إلى و مع مرحلة التصنيع المقترضين ، و هو دور الوسيط بين المودعين و و 

 الإقراضلى عمليات رت عمليات بنكية أخرى زيادة عظه إذ ،العصر ت أخرى للمجتمع تلاءم متطلبات تقديم خدما
  .غيرهاكالعمليات البنكية التجارية وخدمات التحصيل و    الإيداعو 

 تشير الدلائل العلمية إلى تعدد وتنوع الخدمات  تتوقف هذه الخدمات عند هذا الحد في الوقت الحالي، حيث لمو     
نافسة شديدة بين هذه ، وبظهور ممن الدول النامية في الكثير وأ لمتقدمةسواء في الدول االتي تقوم đا البنوك  الأنشطةو 

لاء أصبح لزاما عليها تطوير خدماēا بما يتناسب مع احتياجات العم ،البنوك لجذب أكبر عدد من ممكن من العملاء
 متميز معتمدةء بنكي أداوعية و بنقدرة تنافسية هي البنوك التي تقدم خدماēا  الأكثرو الناجحة فالبنوك المتميزة و .ورغباēم

  .مميزة في التعامل مع العملاء كفاءاتتتمتع بيا و بنككوادر مؤهلة علوماتية و على قاعدة م

ية وتحديث وعصرنة نظم التسيير وإدارة البنوك والاهتمام بإدارة المخاطر من الأمور بنكإن تطوير جودة الخدمات ال   
وإثبات جدارēا في السوق في ظل زيادة حدة  ،ية الأخذ đا لزيادة قدراēا التنافسيةالأساسية التي يجب على البنوك الجزائر 

 بجميع بالجزائر النظام البنكي عرفلذلك .ةبنكيالمنافسة من طرف البنوك الأجنبية التي تمتلك الخبرة والتكنولوجيا ال
 الأمر .السوق اقتصاد مبدأ الجزائر انتهاج دبع خاصة الجزائري بالاقتصاد ودوره أهميته من غيرت عميقة تحولات مكوناته

  والقرض النقد قانون إطار في جرى الذي الإصلاح أهمها وأعمقها كان فعليةبنكية  بإصلاحات القيام عليها حتم الذي
đا  ه البنوك خلال عقد الثمانينات، وأراد بعث  الدور المنوطالذي اتبعتالإدارة الذي عبر عن إرادة واضحة في تغيير نمط 

 .مبادئ اقتصاد السوقق أسس الربحية و تنظيم نشاطاēا وفو 

 تعديلاته، إلا أن نتائج هذه الإصلاحات التي ية اĐسدة في قانون النقد والقرض و بنكرغم الإصلاحات ال لكن    
كن من إرساء أسس لم تمتحسين أداء البنوك الجزائرية، و  اتجاهإيجابية في  انعكاساتاتسمت بالطابع التشريعي لم تكن لها 

ن ثم مو . إشباع رغبات العملاءية  و بنكجل تنويع الخدمات البين البنوك من أفير مناخ تنافسي ية قادرة على تو بنكمنظومة 
تحقيق نتائج ايجابية من خلالها كسبيل لإنجاح كضرورة قصوى لابد من متابعتها و   ي يطرحبنكلا يزال إصلاح النظام ال
   .هج خلال السنوات الأخيرةتالإصلاح الاقتصادي المن
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 :تمهيد     

البحث حول ظاهرة ما تكون قيد الدراسة و البيانات ة هامة من وسائل جمع المعلومات و إن الدراسة الميدانية وسيل    
فالجانب الميداني حسب طبيعة الدراسة يعتبر جزء أساسيا للجانب النظري بل لا يقوم لتدعيم فرضياته أو نفيها، لذلك 

  .هذا الأخير كأثر نظري إذا لم يدعم بما يؤكد مصداقية صحته ميدانيا

الوكالات البنكية محل المقارنة المبحث الأول مخصص لتقديم : على هذا الأساس قمنا بتقسيم هذا الفصل إلى مبحثينو     
  . تفسير نتائج الدراسة الميدانيةبحث الثاني فنتناول فيه تحليل و لإطار المنهجي للدراسة الميدانية، أما المكذا او 
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 تقديم المؤسسات البنكية محل الدراسة: المبحث الأول

 .ها في الدراسة الميدانيةانداعتميهتم هذا المبحث بتقديم الوكالات البنكية محل المقارنة و كذا الإجراءات المنهجية التي     

  محل المقارنةلوكالات البنكية العمومية تقديم عام ل: المطلب الأول

محل المقارنة وذلك بالتطرق إلى نشأēا وأهم نشاطاēا  الجزائرية لتقديم الوكالات البنكية العمومية خصص هذا المطلب     
  .كذا الأهداف التي تسعى إلى تحقيقهاو 

تعد الوكالة اللبنة الأساسية في نظام البنك الوطني الجزائري لأنه يمكن : )وكالة البويرة( الوطني الجزائريالبنك -أولا
باعتبار و . تحقيق الأهداف العامة للبنك الوطني الجزائري، فهي تسعى جاهدة لتجسيد و  البنكاعتبارها هيكلا مصغرا لهذا 

 31ومديرية جهوية للاستغلال 13 ريات عامة ومدي10 بإنشاء  هذا الأخير يسعى للتوسع الأفقي لشبكاته فقد قام
تعد وكالة البويرة محل هذا و . سع ليعم جميع أنحاء الوطنهذا التقسيم في قيد التو و  ،وكالة عادية 122وكالة رئيسية و 

  .تيزي وزو الكائن مقرها بشارع قطاف الصديق بالبويرة تابعة لمديرية شبكة الاستغلال الجهوية لولايةو الدراسة 

رقم حساđا ، و 460مها في التقسيم البنكي هو رق، و Aم و هي من الصنف 1982قد تم إنشاء وكالة البويرة سنة ل     
تسعى هذه الأخيرة  كغيرها من و ). 100101( ين لهذه الوكالة فهوأما رقم شباك التوط   K3903 .85الجاري هو 
العمل على تنفيذ سياسة التموقع التي يسعى البنك توسيع خدماēا، و بنك الوطني الجزائري إلى تطوير و وكالات ال
 .  لتحقيقها

 مختلف تمارس كما فوائد، على بالمقابل للحصول هاعملائ من الودائع تستقبلتعتبر هذه الوكالة مؤسسة مالية و     
 الحسابات فتح مسبقا، موضوعة شروط وفق أنواعها بمختلف قروض ومنح ،أموال وسحب إيداع من يةبنكال الأنشطة

1 )الأسهم، السندات( المالية الأوراق شراء أنواعها، بكل
 .  

  :تسعى هذه الوكالة إلى تحقيق الأهداف التاليةو      
  .تحقيق أرباح بصفتها مؤسسة تجارية -
  .تحسين نوعية الخدمات المقدمة -
  .البنكيةتسهيل المعاملات من خلال تسريع الإجراءات التي تتطلبها العملية  -
  .المساهمة في تنمية الاقتصاد الوطني -

                                                             
  .بالبویرة 460وثائق داخلیة مقدمة من وكالة بنك الوطني الجزائري رقم   1
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وكالات 10وكالة البنك الخارجي بالبويرة هي واحدة  من بين : 37وكالة البنك الخارجي الجزائري بالبويرة -ثانيا
عملائه خدمة đدف توسيع  نشأة البنك و  1980/ 07/07التي تأسست في و  ،تابعة للمديرية الجهوية  لسطيفال

  1:تتمثل مهام الوكالة فية  و بالولايالمتواجدين 

  .بطريقة ديناميكية عملاءتسيير العلاقات التجارية مع ال -
  .المتوسطةذا الصناعات الصغيرة و كالمؤسسات الصغيرة والمتوسطة و إدارة ملفات القرض للخواص و بناء و تحليل و  -
  .عملة الصعبةسواء بالدينار أو بال عملاءالمالية لعمليات الالرعاية الإدارية و  -
ن غاب المدير إو  ،الاستغلال العقلاني لخزينة الوكالةتنظيم وتنشيط ومراقبة نشاطات الوكالة وكذا السهر على تنفيذ و  -

، التسيير الإداري لموظفي الوكالة، انجاز الميزانية ه نائبه الذي يسعى إلى التسيير والمحافظة الفعالة لوثائق البنكينوب عن
السهر على التسويات المختلفة في الوقت  ة عليه، إعلان الضرائب الدورية و المحافظللوكالة، تسيير الأرشيف و توقعة الم

  .المناسب
بالرد على المكالمات الهاتفية  وفتح الرسائل وتنفيذ كل عمليات بطبيعة الحال تحتوي الوكالة على أمانة تتكفل و     

ذا الطباعة على مختلف الآلات أو الكمبيوتر وكة التقديمات المستندة ذلك دراسة ومعاينالخ، و ...لكسالتالفاكس و 
  .تختلف تبعا لذلك دور كل واحدة منها فكل واحدة لها غرض معينتختلف مصالح الوكالة و و 

بالبويرة في  111تأسست وكالة القرض الشعبي رقم : بالبويرة111وكالة بنك القرض الشعبي الجزائري  رقم  -لثااث
 عمارة بنك القرض الشعبي الجزائري، الكائنة ب1966/ 22/02بتاريخ  المنشأة بموجب القانون الأساسي ، 1966سنة 

هي وكالة من ن التعامل المباشر مع عملائها و مما سهل مطة المسافرين القديمة بالبويرة وتحتل موقعا استراتيجيا مقابل مح
  ).827(تندرج ضمن شبكة الاستغلال لولاية تيزي وزو  Aالصنف 

  2:تتمثل المهام الأساسية لهذه الوكالة فيما يليو     

  .تنمية رأسمالها التجاري عن طريق تحسين الحصة السوقية للبنك في المنطقة التي تتواجد فيها الوكالة -

  .الإدارةالنتائج أو من حيث نوعية  المساهمة في تحسين الإمكانيات الاقتصادية للبنك سواء من حيث -

  .تنمية العلاقات التجارية معهمكية الخاصة بالعملاء و العمليات البنانجاز  -

  .متابعة القروض بالضمانات اللازمةضمان تسيير و  -

بطريقة و  المسؤولية المخولة لها في ذلكو  دراسة طلبات القروض و اتخاذ قرار منحها في إطار نظامها الداخلياستلام و  -
  ...).نح القروض و الحصول على الضماناتاستكمال الشروط المطلوبة لم( قانونية 

                                                             
  .بالبویرة 37وثائق داخلیة مقدمة من طرف وكالة  البنك الخارجي الجزائري رقم   1
  .بالبویرة 111وثائق داخلیة مقدمة من طرف وكالة بنك القرض الشعبي الجزائري رقم   2



                                             مقارنة مستوى الكفاءات الإنسانية لدى مديري الوكالات البنكية مجل المقارنة  تقييم و                الفصل الثالث
 

 

132 

  .انجاز عمليات التجارة الخارجية في إطار ما يسمح لها بذلك -
  .تأمين تسيير الحقوق غير المدفوعة و متابعة تغطيتها -
  .السهر على الاحترام الصارم لنظام التحويلات و إجراءات عمليات التجارة الخارجية -
  ).لمركزي، الحسابات، حركة رؤوس الأموال بين الوكالاتالبنك ا( التسيير الحسن للخزينة -
  .التسيير الحسن للميزانية و الموارد البشرية و الوسائل الموضوعة تحت تصرفها -

  :وظائف أساسية هي06تسهر الوكالة على القيام ب كما        

 انجاز مختلف العمليات بالدينارخلال هذه الوظيفة تضمن الوكالة الاستقبال الحسن للعملاء ،  من: وظيفة الصندوق
  : كذلك ما يليعالجة العمليات النقدية و مالصعبة، تسيير خزينة الوكالة و  العملةو  

 .دراسة ملفاēمن لحسابات العملاء بكل أنواعها و ضمان السير الحسفتح و  -

  . توفيرها لهمفيما يخص إصدار دفاتر الشيكات والشيكات البنكية و  استلام طلبات العملاء -

  .معالجة العمليات النقديةإيداع الأموال للعملاء و  -

  .إنشاء بطاقات الائتمانمعالجة عملية تحصيل الشيكات والكمبيالات و  -

  .للعملة البيع والشراءالصرف، الإيداع، السحب،  القيام بعمليات -

 تعتبر وظيفة أساسية في البنك نظرا لما تقدمه من خدمات للعملاء مقابل فوائد يتحصل عليها البنك و  :وظيفة القرض
  : يدخل في إطار هذه الوظيفة ما يليو 
 .متابعة استعمالات القرضتحليلها و و طلبات السلف دراستها تلقي  -
  .السلفعلومات اللازمة عن طلب القروض و جمع الم -
  .لمناقشتهاإرسال طلبات القرض للجهة الأكثر كفاءة توقع الأخطار الناجمة عنه و و  قرضالدراسة الدقيقة لل -
  .عقود الضمان تحرير -
  .المتطورة لنشاطات المؤسسات العميلةالمتابعة الصحيحة و  -
  .محاولة التعرف على الغرض من طلب القروض و السلف -
  .دراسة الضمانات المقدمة لطلب الحصول على القروض -
  .دراسة مركزه الماليو من إمكانية تسديد العميل للقرض التأكد  -
  .تحصيل القروضالعمل على متابعة تسديد و  -
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  .و يرفع أي خطر قانوني على البنك العملاءالبنك دراسة الضمانات المقدمة وإدارēا بشكل يخدم  -

 الحساباتبية، الرقابة على صحة العمليات و المحاسإرسال اليوميات كيب و مهمتها مراقبة الحسابات، تر  :وظيفة الرقابة

  ومراقبة فحصو  ص المتعلقة بالعمليات المنجزةالنقائذلك اكتشاف الأخطاء و كمقارنة مع الإجراءات والقواعد السارية، و   

 .الإمضاءات المقدمة في إطار العلاقات بين الوكالات 

الموظفين العاملين đا عدات الوكالة، حماية التجهيزات و مرية و متها في تسيير الموارد البشتتمثل مهو : وظيفة الإدارة
إعداد المصالح الأخرى، صيانة المعدات والمباني، تسيير الأرشيف و تنفيذها بالتنسيق مع كوينهم، إعداد ميزانية الوكالة و تو 

 .الإحصائيات اللازمة
 التحصيل المستنديبالعمليات الخارجية كالاعتماد و كفل بمنح مختلف القروض الخاصة تتو : وظيفة التجارة الخارجية

: متابعة مختلف الضمانات المتعلقة بقروض التجارة الخارجية مثلإصدار و  ،وقروض المورد وكذا التحويلات قرض المشتري
طور توجيه العملاء خاصة مع تنصح و و ذلك توعية كقت، ضمان الالتزامات الجمركية، و ضمان المناقصة، ضمان القبول المؤ 

 تنفيذ مختلف العمليات مع الخارج في إطار قانونيت المختلفة تحت تصرف العملاء، و القوانين الدولية ووضع العملا
 .   كذلك تسيير القروض التجاريةو 

تقوم هذه الوثائق الرسمية دون النقود، و تعتبر من أهم الوظائف التي يقوم البنك بالاعتماد على و : وظيفة المحفظة
 :تقوم كذلك بما يليو  ،التحويل وتخليص الشيكات المشطوبة الخصمو ليات التحصيل ظيفة بعمالو 
بالإضافة إلى تحويل  هو عملية إرسال الشيكات الخاصة بعملاء الوكالة للبنوك الأخرى قصد تحصيلهاو : التحصيل -

 .إلى سيولة نقدية النقود الكتابية

الشيك الذي به خطين متوازيين في أعلى الجهة اليسرى الشيك المشطوب هو : تخليص دفع الشيكات المطلوبة-
لا يمكن تحصيله إلا إذا كان كل المعلومات الخاصة بالعميل، و   تسجل بهيمر عبر المصلحة و  و د قصد تخليصهيقدمه المستفي

  .يتم تشطيب الشيك خوفا من ضياعهلى حسابه، و للمستفيد حساب خاص به ليتم تحويل مبلغ الشيك إ

العلاقات  دراسات السوق، تطويرنفيذ مخطط العمل التجاري للبنك و موجهة أساسا لت: يط التجاريوظيفة التنش
الاتصال التجاري لهم، معالجة الأوراق التجارية المقدمة تياجاēم، توفير وسائل الإعلام و معالجة احالتجارية مع العملاء و 

نقل و تحويل مبلغ من المال من حساب إلى آخر و ملاء مثل سند الأمر والشيكات، للتحصيل أو الخصم من طرف الع
  .    بالإضافة إلى عملية المقاصة التي تجري كل يوم

موزعة الاحتياط عدة وكالات يضم الصندوق الوطني للتوفير و : الاحتياط بالبويرةوكالة الصندوق الوطني للتوفير و - رابعا
الاحتياط التي و التابعة للصندوق الوطني للتوفير دم الوكالات هي من أقو  214من بينها وكالة البويرة عبر ولايات الوطن، و 

هي تابعة لإداراēا مؤهلا تحت إشراف مدير الوكالة و  عاملا 25التي تضم حوالي ، و  1975مارس  15أنشأت في 
 . الإقليمية لولاية تيزي وزو
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    1:يكمن دور الوكالة فيما يليو      
  .ضمان تسييرهاالدفع والقرض و تصرف العملاء جميع وسائل وضع تحت  -
  .الاستثمار في قطاع السكنتوزيع الخدمات ولاسيما ميدان جذب المدخرات وتنميتها و  -
  .الاحتياطو البعيد حسب القروض الممنوحة من طرف الصندوق الوطني للتوفير إصدار القرض بالمدى القريب والمتوسط و  -
  .ت من أجل تمويل المشاريع الإسكانية المتفق عليهاكل التعهدابرام عقود المشاركات في القروض و إ -
  .تشجيع الادخار قصد الحصول على سكن -
  .تطوير خدماēاو  عملاءها لجذب أكبر قدر ممكن من الاستغلال جميع الموارد الموضوعة تحت تصرف -

ركزية على موكالات  7 هذه الوكالة من بين تعتبر:بالبويرة 458التنمية الريفية رقم وكالة بنك الفلاحة و - خامسا
حسب و شارع عبان رمضان البويرة،  01في ، مقرها الاجتماعي 13/03/1982التي أنشأت مستوى التراب الوطني و 

الخاص بالوكالات البنكية فقد صنفت الوكالات  96/16الأمر  04/04/1996التصنيف الموجود بالتنظيم الصادر في 
موظف وهي من أهم  25تضم   Aمن الصنف  458بر وكالة تتعو ،   A. B. C. D. Eإلى خمسة أصناف  

  .التنمية الريفيةوكالات بنك الفلاحة و 

فإĔا  106- 82من المرسوم  726العالم الريفي حسب المادة ة وسيلة لتمويل القطاع الفلاحي و باعتبار هذه الوكالو      
  2:تقوم بالنشاطات التالية 

  .عمليات الخزينةالخاصة بالاقتراض  وتحويل العملات و ة العمليات معالج -

  .فتح الحسابات لكل شخص يتقدم بالطلب -

  .استقبال الودائع سواء الودائع لأجل أو تحت الطلب -

  .الصناعيةلزراعية ، الغذائية ، الفلاحية و تطوير الأعمال ا -

  .المؤسسات الوطنيةة حركة الأموال في يالتعاون مع الدولة في مجال الرقابة لحما -

تورات ، أي كل الوثائق قبول أو القيام بكل تخليص أو تحصيل  لمستحقات سندات الأمر، سندات فائدة، الفا -
  .الماليةو التجارية 

  :تتمثل هذه الأهداف فيما يليو  ،التنمية الريفيةن الأهداف العامة لبنك الفلاحة و وتأتي أهداف هذه الوكالة م     
  .أحسن مردوديةارد بأقل التكاليف و رفع حجم المو  -
  .العملة الصعبةدارة الدقيقة للخزينة بالدينار و الإ -

                                                             
  .بالبویرة 214وثائق داخلیة مقدمة من  وكالة الصندوق الوطني للتوفیر و الاحتیاط رقم   1
  .بالبویرة 458وثائق داخلیة مقدمة من وكالة بنك الفلاحة و التنمیة الریفیة رقم  2
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  .تطوير نشاطها في مجال التعاملات البنكية -
  .الحصول على أكبر حصة من السوق -
  .رغبات العملاء عن طريق عرض تشكيلة من الخدمات تمكنها من تلبية تلك الرغباتحاجات و  إشباع -

من  1955أوت  20 لكائن مقرها بشارعتعتبر وكالة بنك التنمية المحلية بالبويرة ا:وكالة بنك التنمية المحلية-سادسا
ور صهي تابعة للمديرية الجهوية لو  2007وزعة على مستوى التراب الوطني، والتي أنشأت في جوان وكالة الم 150بين 

  .الغزلان

قروض الاستغلال، (تقديم القروض للعملاءية من إيداع وسحب الأموال و بنكه الوكالة بمختلف النشاطات التقوم هذ     
  .فتح الحساباتو  )لقروض الاستهلاكية، قروض الرهنقروض الاستثمار، قروض الترقية العقارية، ا

  ē:1دف هذه الوكالة من خلال ممارسة نشاطاēا إلى تحقيق عدة أهداف أهمهاو     

  .عملاءل تحسين جودة الخدمات المقدمة للالسعي إلى تحقيق الربح من خلا -

  .ēيئة البيئة الملائمة للعمل في البنك -

  .يةالإجراءات للحصول على الخدمات البنكتسهيل  -

  .المساهمة في تنمية المنطقة -

  الأجنبية البنكية  لوكالات ل تقديم عام :المطلب الثاني

ذا كالأجنبية محل المقارنة وذلك بالتطرق إلى نشأēا وأهم نشاطاēا و البنكية خصص هذا المطلب  لتقديم الوكالات     
  .الأهداف التي تسعى إلى تحقيقها

لبنك المؤسسة العربية  فرع ABC -Algeriaبنك يعتبر ):ABC(وكالة بنك المؤسسة العربية المصرفية-أولا
، تحصل على الاعتماد في بموجب القانونيعد أول بنك خاص مرخص تواجد على مستوى بلد البحرين، و المصرفية الم

وكالة الموجودة على مستوى التراب الوطني  التابعة للمديرية العامة  25ووكالة البويرة واحدة من بين .18/11/1997
  . دج 1400000000برأس مال قدره  2012بالجزائر العاصمة، و التي أنشأت في جانفي 

أن و نقدم للعملاء منتجات متميزة،و  أن نحقق للمستثمرين أعلى العوائد،"هذه الوكالة التي تعمل بشعار وتوفر     
تلبي  خيارات متنوعة من المنتجات عالية الجودة" الاحتفاظ بهاى جذب وتطوير المواهب البشرية و نكون قادرين عل

  :الطموحات منهابات شريحة واسعة من الاحتياجات و متطل

                                                             
  .وكالة بنك التنمیة المحلیة بالبویرة مقدمة من وثائق داخلیة 1
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  .سابات البنكيةفتح الح المؤسسات تلقي ودائع الأفراد و -
  .هيكلة التمويلاتتمويل المشاريع و -
  .القروض اĐمعة-
 .التمويل المسند لعمليات التصدير-

هو أحد فروع مجموعة شركة مشاريع الكويت Gulf Bank Algeria  :وكالة بنك الخليج الجزائر-ثانيا
الفرع خطوة هامة للشركة لتعزيز مشاريعها في ، ويعتبر إنشاء هذا 2004القابضة الذي بدأ نشاطه في الجزائر في مارس 

  .منطقة شمال إفريقيا

التي أنشأت في    وكالة البويرة واحدة من هذه الوكالاتوكالة تغطي المدن الرئيسية، و  45يضم بنك الخليج الجزائر      
رقي، التزام، مثابرة  تقدم و"تعمل هذه الوكالة بشعار . 1التابعة للمديرية العامة بالجزائر العاصمة و  2013أوت  09

ت الخدمات المالية التي تلبي احتياجاإلى تقديم تشكيلة من المنتجات و  تسعى وكالة بنك الخليج  بالبويرةو . "إصغاءو 
  .تسهم في تحسين  رفاهية سكان المنطقةالعملاء بجودة عالية، تتوافق وأحكام الشريعة الإسلامية و 

  :جملة من الأهداف منهاتسعى هذه الوكالة إلى تحقيق و     
  .تحقيق الربح -
  .تعظيم الحصة السوقية -
  .خلق الثروةلمساهمة في التنمية الاقتصادية والاجتماعية بالمنطقة و ا -

هو أولى البنوك و  الفرنسية،مجموعة المؤسسة العامة   %100تابع SGA  بنك  :بنك المؤسسة العامة الجزائرية-ثالثا
  .2000نشاطها في الجزائر منذ سنة  الخاصة الأجنبية التي بدأت

 04تعتبر وكالة البويرة إحدى هذه الوكالات التي أنشأت في ولاية، و  28موزعة على  وكالة 85يضم هذا البنك      
   .2011أفريل 

  :ēدف هذه الوكالة من خلال نشاطها في المنطقة إلى     
  .تعظيم الحصة السوقيةتحقيق الربح و  -
  . تقديم خدمات بنكية متطورة ذات جودة عالية لإشباع حاجات العملاء -
  .الاجتماعية بالمنطقةة في تحقيق التنمية الاقتصادية و المساهم -
  

                                                             
1 www.ag-bank.com 
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  :ب تقوم الوكالةو       

  .مختلف العمليات البنكية اليومية كتسيير الحسابات الجارية -
  .طويلة الأجل الادخارفتح حسابات  -
  .المستندي لتمويل عمليات التجارة الخارجية لعملائهافتح الاعتماد  -
  .تقديم قروض التأجير التمويلي -

أت في برأس مال خاص عربي، أنش) مؤسسة مساهمة(هو مؤسسة بنكية   Trust Bank :وكالة ترست بنك- رابعا
الجزائري  تطوير الاقتصادēدف إلى المساهمة في  2004بدأت نشاطها في الجزائر بداية من و  2002الجزائر منذ سبتمبر 

تعتبر وكالة موزعة عبر التراب الوطني و  12يضم هذا البنك .  تقديم خدمات للعملاء وفقا للمعايير المعمول đا دولياو 
نشاط  يتركز.التابعة للمديرة العامة بالجزائر العاصمة   وكالة تيزي وزو من بين هذه الوكالات الواقعة في شارع ستيتي علي

ويل بعض البرامج السكنية بالمنطقة تمو التجارية ويل نشاطات المؤسسات الإنتاجية و على تم وكالة ترست بنك بتيزي وزو
حاليا تعمل هذه الوكالة على توفير بطاقات بنكية دولية للعملاء المسافرين عبر العالم لمساعدēم  على التحكم في إنفاق و 

   سريعةان وبطريقة سهلة و كل أمعملتهم الصعبة في الخارج ب

من البنوك الأجنبية الخاصة التي   BNP Paribasيعتبر بنك : بي باريبا الجزائر أنوكالة بنك بي - خامسا
قد تم إنشاء هذا الفرع في إطار إستراتيجية توسعية لبنك بي أن بي باريبا فرنسا ، و  2002دت في الجزائر منذ جانفياعتم

بي باريبا الجزائر من أكبر البنوك الخاصة في الجزائر حيث بلغت حصته من  أنبنك  بي و  المتوسط،في بلدان حوض البحر 
ولاية  19وكالة بنكية موجودة على مستوى  70يضم هذا البنك . 2012في Ĕاية  %2.3و %2السوق البنكية بين 

مية نفي الت ةلى المساهمإهذه الوكالة  تسعى. وكالة تيزي وزو من هذه الوكالات التابعة للمديرية العامة بالجزائر العاصمةو 
 :ذات جودة عالية )بنك شامل(الاقتصادية للمنطقة وتحسين مستوى المعيشة للأفراد من خلال تقديم خدمات متنوعة

فتح حسابات جارية و كذلك لأجل،قروض عقارية، تمويل الاستثمارات، منح الاعتماد المستندي، خدمات التأمين،كما 
عرضا شاملا يراعي كافة الطلبات حيث توفر  ،عملية تطوير قروض السكن بمختلف الصيغ 2008منذ باشرت الوكالة 

الحاجيات سواء كان السكن القديم أو الجديد أو بناء السكن الريفي، كما اعتمدت الوكالة صيغة جديدة لضمان و 
طريقة مباشرة من مقر سكناهم عبر الموقع إمكانية فتح حسابات بلمقيمين بالخارج من قروض السكن و استفادة الجزائريين ا

التي تمكن العميل من الحصول و  "راحة البال"الخاص للبنك، كما تم طرح مجموعة من الخدمات المدمجة التي تعرف ب 
  ).الخدمات الالكترونية( على الرصيد على البطاقة البنكية و الاطلاع الآلي

أولى هو ، و  City Bank فرع تابع للمجموعة الأمريكية الرائدة   City Bank   :وكالة سيتي بنك-سادسا
حصل على  بفتح مكتب تمثيل، ثم 1992، بدأت نشاطها في الجزائر منذ في الجزائر الخاصة المؤسسات البنكية الأجنبية
كالة و ية و بنك يضم هذا البنك أربع وكالات. 1998القرض لمزاولة نشاطه كبنك تجاري سنة اعتماد من مجلس النقد و 
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، لكن في  ...تيزي وزو من هذه الوكالات التي يرتكز نشاطها على تمويل الاستثمارات الأجنبية، تسيير حسابات العملاء
  .السنوات الأخيرة اتجهت الوكالة إلى تمويل مشاريع المؤسسات الكبيرة لمختلف قطاعات الاقتصاد

  الإطار المنهجي للدراسة الميدانية: المطلب الثالث

لك بتحديد ذالمتبعة في الدراسة الميدانية والمنهجية  إبرازا المطلب منصبا على ذكون اهتمامنا في هيس    
 .الدراسةأدوات ا ذكوعينة الدراسة مجتمع و 

منهجها مسترشدا الباحث من اختيار مشكلة البحث وتحديد أبعادها و  بعد أن ينتهي: عينة الدراسةمجتمع و -أولا
يترك شيئا  المحدد الذي يسير وفقه البحث ، يحاول أن يجمع أقصى ما يمكن جمعه من البيانات بحيث لابأسلوب البحث 

البيانات يجد الباحث أمامه إحدى الطريقتين  إما أن يجمع دقيق للوصول إلى هذه البيانات، و تالذا أهمية دون البحث و 
ا لم يتيسر له جمع البيانات عن جميع أفراد اĐتمع إذد، و هو ما يطلق عليه أسلوب التعداعن طريق الحصر الشامل و 

  .هو ما يطلق عليه أسلوب العيناتصلي فإنه يضطر إلى اختيار عينة و الأ
  :عينة الدراسةفيما يلي تعريف بمجتمع الدراسة و و     

غيرها من كة عن يقصد بمجتمع الدراسة مجموعة من العناصر لها خاصية أو عدة خصائص مشتر : الدراسة مجتمع-1
  .التي يجري عليها البحثالعناصر الأخرى و 

مستوى الخاصة الأجنبية الموجودة على ت البنكية العمومية الجزائرية و يتكون مجتمع الدراسة من جميع الوكالاو      
  .البويرة، تيزي وزو : هيالولايات المذكورة سابقا و 

سواء الاجتماعية أو  الدراسات العلميةفي مجال البحوث و  ور العاديةيعد استخدام العينات من الأم: عينة الدراسة- 2
تتمثل في عدد من ، و )جزء من الكل(انات الميدانية جزء من مجتمع الدراسة الذي تجمع منه البي:" العينة هيو . الطبيعية

للصفات نعكاس شامل ، فهي بذلك ا"الأفراد يحملون نفس الصفات الموجودة في مجتمع الدراسة ممثلة Đتمع البحث
أهدافه انطلاقا من أحد العينة يكون حسب طبيعة الموضوع و نشير أن اختيار و . السائدة فيه ولكن بشكل مصغر

  :الإمكانيات الثلاث التالية

  .يمكن أن تجمع البيانات و دراسة جميع أفراد مجتمع البحث -

  .تحديد عينة تمثيلية لهذا اĐتمع -

  .و لو أĔا غير تمثيلية بالدقة لهذا اĐتمع اختيار فقط بعض الوحدات التمثيلية -
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أما بالنسبة لدراستنا فقد تم الاعتماد على أسلوب العينة المقصودة  المتكونة من مجموعة من مديري  الوكالات البنكية     
) 6(و  )مديرين 6(وكالات بنكية عمومية) 6: (موزعين كما يلي) 12(تيزي وزو جودة على مستوى ولايتي البويرة و المو 

  ).مديرين 6(وكالات بنكية خاصة أجنبية

لفرضيات اومات على طبيعة المشكل المطروح و المعلوقف اختيار أدوات جمع البيانات و يت: أدوات جمع البيانات-ثانيا
  :في هذا الدراسة تم الاعتماد على الأدوات التاليةو . المقترحة كحلول مؤقتة

به الباحث في جمع  الوثائق الداخلية مصدرا هاما يستعينتعد السجلات و : الوثائق الداخلية للوكالةالسجلات و -1
سجلات الوكالات البنكية محل الدراسة  كمصدر للمعلومات للتعريف عليه فقد استفدنا من بعض وثائق و المعلومات ، و 

  . و أهدافها توضيح أهم نشاطاēاه المؤسسات و đذ

شخص أو أشخاص آخرين đدف رة عن محادثة موجهة بين الباحث و باع :"يمكن تعريف المقابلة بأĔا: المقابلة- 2
 من الأهداف الأساسية ، "الوصول إلى حقيقة أو موقف معين يسعى الباحث لمعرفته من أجل تحقيق أهداف الدراسة

أو  المعلومات التي يريدها الباحث، بالإضافة  إلى التعرف على ملامح أو مشاعرللمقابلة الحصول على البيانات و 
  .تصرفات المبحوثين في مواقف معينة

  .قد اعتمدنا في دراستنا على المقابلة الحرة نظرا لغزارة المعلومات التي توفرهاو     

يعتبر الاستبيان من الأدوات الأكثر استخداما في البحوث الاجتماعية يعتمد عليه كثيرا الباحثون : الاستبيان -4
البيانات المتعلقة بالبحث بشكل منظم تبر أنسب الطرق لجمع المعلومات و كما يعقصر مدة تطبيقه،  دئون لسهولة و المبت

داة ملائمة أ:" يمكن تعريف الاستبيان بأنهم الخروج عن مضامينه و أهدافه، و عدعلى الباحثين  التقيد بالموضوع و يفرض 
عدد من الأسئلة يطلب الإجابة  يقدم الاستبيان في شكلو ".للحصول على معلومات وبيانات وحقائق مرتبطة بواقع معين

  .عليها من قبل الأفراد المعنيين بموضوع الاستبيان

تحديد ما يجب تعديله في الاختصاص قصد المصادقة عليه و يشترط أن يعرض هذا الاستبيان على محكمين و            
هل : الإجابة على السؤال التاليهو ما يسمى بصدق المحكمين، أي أن يحاول الباحث خلال هذه الخطوة المنهجية و 

لا يمكن الإجابة على هذا السؤال إلا من طرف المختصين في هذا ستبيان يقيس ما أنجز من أجله؟ و حقيقة أن هذا الا
  . اĐال

مديري    ات الإدارية لدىءمستوى  الكفا مقارنةتصميم استبيان مغلق خاص بتقييم و في هذه الدراسة قمنا بو     
المعتمدة من ) ط القيادةأنما( الوكالات البنكية محل المقارنة حسب إجابتهم الشخصية، ثم استنتاج أساليب إدارة الأعمال

 4مقسمة على ) سؤال( بندا  16الذي جاء محتويا على لمحكمين تم تحديد شكله النهائي و بعد عرضه على  اقبلهم، و 
 : هذه المحاور هي، و )نادرا، أحيانا، غالبا، دائماأبدا، (ماسييتم قياسها على مقياس ليكرت الخ محاور
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  .الاتصالية لدى مديري الوكالات البنكية محل المقارنة ةمتعلق بتقييم مستوى المهار  المحور الأول -

  .يقيس مهارة القيادة لدى مديري الوكالات البنكية محل المقارنة  المحور الثاني -

  .يتعلق بتقييم مهارة بناء فرق العمل  لدى مديري  الوكالات البنكية محل المقارنة المحور الثالث -

  .يقيس مستوى مهارة إدارة المهام لدى مديري الوكالات البنكية محل المقارنة المحور الرابع -
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   الاستبيان نتائجتحليل عرض و :المبحث الثاني

بالإطار المنهجي بعد أن تعرضنا في المبحث السابق إلى تقديم الوكالات البنكية محل المقارنة وعرض كل ما له علاقة     
مناقشتها في ضوء أهداف الدراسة  قصد و  الميدانية الدراسة تحليل نتائجالمبحث عرض و  اذ هنحاول في الميدانية، لدراسةل

لدى  الإنسانية اتءمقارنة مستوى الكفاغرض تقييم و هذا بالتي تم طرحها واختبار صحة فرضياēا، و  سئلةالأالإجابة عن 
  .مديري الوكالات البنكية محل المقارنة ثم استنتاج أساليب القيادة المنتهجة من قبلهم

  .محل المقارنة الاتصالية لدى مديري الوكالات البنكية ةالمهار  تقييم :المطلب الأول

، حيث تشكل عملية من الناحية العملية يعتبر الاتصال الفعال من المتطلبات الأساسية لتحقيق أهداف المؤسسات      
يتحقق التكامل في عن طريقه ترتبط أجزاء وأقسام المؤسسات مع بعضها البعض و لوظائف و أساس جميع االاتصال جوهر و 

 .العمل

يمكن القول أن في الاتصالات، و  وقته من %75قد توصلت إحدى الدراسات إلى أن المدير ينفق أكثر من و      
 دارةا أكدت عليه الجمعية الأمريكية لإهو مو  ،1الفنيةات الفكرية والإنسانية و ءلاتصال العامل المشترك بين الكفاا

  .2المصداقيةو ، فهو أساس بناء الثقة الأعمال

الانتماء إلى ابا، فتزداد مشاعر الولاء و تمكن المدير من مهارات الاتصال تنعكس النتائج على المؤسسة إيجبمقدار و      
الاستقرار و من الشعور بالأجراء تنشيط لدافعية وحفز الهمم و ذلك صور الأداء الفردي والجماعي ن تبعا لتتحسو  ،المؤسسة

ه قراراته ردود أفعالهم تجاجات وحاجات المرؤوسين وأهدافهم و ية أخرى يعرف المدير باحتيامن ناحو  الرضا الوظيفي،و 
  .3سياستهو 

جهودهم لتحقيق أهداف  توجيهالة للتأثير في سلوك المرؤوسين و من هنا تبرز أهمية الاتصال للمديرين بكونه أداة فعو       
  :الاتصالية لدى مديري الوكالات البنكية محل المقارنة من خلال المتغيرات التالية رةيمكن تقييم المهاالمؤسسة، و 

  .الإصغاء بانتباه للمرؤوسين -
  ).الأساسية( تزويد المرؤوسين بالمعلومات الجوهرية -
  .الاتصال بوضوح -
  .انخراط المرؤوسين في أهداف المؤسسة -

                                                             
  :، نقلا عن  الموقع الالكتروني 2007، المجمع العربي للإدارة و المعرفة، المھارات الإداریة للمدراء الجدد،عیسى الظاھر 1
...www.akms.org/download_file.aspx?.../Management% )13/07/2014: المطلع علیھ في.(  

  :، نقلا عن الموقع الالكترونيمھارات الاتصال طریقك إلى فعالیة الإدارة، عبد القادر محمد مبارك  2
 www.drkader.com/Courses/Management.../05.pdf )13/07/2014: المطلع علیھ في.(    
، 26، مجلة دمشق، المجلد مھارات اتصال  المدیر بمعلمیھ من وجھة نظر المعلم و علاقتھا بكفاءة المعلم  الذاتیة، ھند كابور و آخرون 3

  .276، ص 2010الملحق 
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عنصر أساسي في عملية الاتصال  وبدونه لا يكون اتصال، فالنجاح  ءيعتبر الإصغا: الإصغاء بانتباه للمرؤوسين -أولا
التفوق في الاتصال يتناسب طرديا مع القدرة على الإصغاء، لذا حتى يكون الاتصال فعالا  يجب أن يكون هناك و 

  .1شخص آخر يسمع و يصغي

ده على فهو مهارة ضرورية للمدير تساعالهادف يعد كمدخل هام من أجل زيادة فعالية الاتصال ، و الإصغاء الجيد و      
ن يستوعب الأفكار الأساسية والهامة لأنه الطريقة الفعالة أأفكار و آراء ، كما قترحونه من ما يفهم الآخرين في المؤسسة و 

 الإصغاء يمكن المدير من، كما أن اعتبارن المدير يوليهم عناية و أذلك يزيدهم اطمئنان بعندهم ، و  يلبي حاجة كبيرةو 
  .قدراēم  وبالتالي الاستفادة منهات المرؤوسين و امعرفة مهار اكتشاف و 

  .قارنة بمهارة الإصغاء للمرؤوسينالجدول التالي يوضح مدى اهتمام مديري الوكالات البنكية محل  المو 
  الإصغاء بانتباه  ): 1- 3(الجدول رقم                             

CITY 
BANK 

TRUST 
BANK 

 

BNP AGB ABC SG CNEP BDL BADR  CPA BEA BNA الوكالات  

 البنكية

 
 أبدا           

 نادرا            

       
× 

  
× 

  

× 

 

× 

 

 
 أحيانا

  

× 

   

× 

  

× 

  

× 

  

 

 

    

 غالبا

× 
 دائما         × × 

  من إعداد الطالبة بالاعتماد على الاستبيان: المصدر        

                                                             
  :الالكتروني الموقع عن نقلا ،الاتصال حقیبة  1

team.com/zizo/almostashar/212.pdf-www.social )13/07/2013: المطلع علیھ في.(  
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الجزائرية محل المقارنة يعطون أهمية  العمومية معظم مدراء الوكالات البنكية نلاحظ من خلال هذا الجدول أن      
ضعف الإصغاء عندهم ينجر عنه رة مسؤولياēم  حسب تصريحاēم، و كثصغاء وذلك راجع إلى ضيق الوقت و متوسطة للإ

  .العلاقاتتضييع الأوقات والجهود والأموال و  م الذي يؤدي إلىسوء الفهبيات كثيرة منها انعدام الثقة و سل

ذلك لوعيهم بالآثار رنة يعطون أهمية عالية للإصغاء و في حين أن معظم مدراء الوكالات البنكية الأجنبية محل المقا     
معرفة آراء يمكن المدير من إذ الايجابية التي تنجر عن ذلك، فالإصغاء حسبهم هو الجزء الفعال في الاتصالات الجيدة، 

طلوب، كما يتمكن من إحداث التأثير المن قادرا على التحكم فيهم و بالتالي يكو واتجاهاēم في المستقبل، الوكالة  بالعاملين
بالإضافة إلى أن الإصغاء لمشاكل ه يبذل قصارى جهده في تحقيقها ، تطلعات الأفراد مما يجعلمعرفة آمال وطموحات و 

عة التامة بأن كل ذلك يولد لديهم القناو   ،الإرشادلطرق الصحيحة في عملية التوجيه و ا المرؤوسين يمكنه من استعمال
  . شكواهم محل اهتمام المديرعملهم محل تقدير وأن آرائهم محل ترحيب و 

 استغلالهارؤوسين ومهاراēم و كما أن الإصغاء من شأنه خلق الجو الملائم للإبداع من خلال اكتشاف قدرات الم    
 . احترامثقة و و  ثقافة هو  يرينلإصغاء للمرؤوسين حسب هؤلاء المدمن  ذلك أن ا الأهمو 

 عملها وطبيعة أهدافها كانت مهما المعلومات عن ؤسسةم لأيلا غنى  :تزويد الموظفين بالمعلومات الجوهرية -ثانيا
استراتجياēا  ووضع وأهدافها رسالتها في صياغة كان إن ؤسسةمهما للم اومصدر  موردا المعلومات ثل، حيث تموحجمها

  . الرقابةو  والتوجيه التخطيط مجالات في القرارات المختلفة اتخاذتقنياēا و  التنظيمي واختيار هيكلها وبناء تنفيذها،و 

ن في و رؤوسالمرؤوسين على حد سواء، فالمعلومة سلاح هام يعتمد عليها الملومة حجر الأساس لعمل المديرين و فالمع     
، فدون المعلومة الصحيحة المتجددة لا يمكنهم التصرف بحرية واقتدار عملاءالو  حل مشاكل العملاذ القرار و عملية اتخ

  .1لأĔم ببساطة يفتقرون للمعلومة التي تمنحهم ثقة بالتصرف الصحيح دون خوف أو تردد من أن تصرفه قد يكون خطأ

  2:تنقسم المعلومات إلىو     
الذي يؤثر على سياسات المرتبطة بالمدى الطويل و العلومات المتعلقة ببناء الأهداف و الم هي كلو : معلومات إستراتيجية -

  .المؤسسة ككل
  .الرقابةترتبط بالنشاطات طويلة وقصيرة الأجل وهي مرتبطة بالتخطيط و : المعلومات التكتيكية -
الرقابة أساسا بالتخطيط اليومي و  مرتبطة هيالنشاطات اليومية قصيرة الأجل و  تتعامل معو : المعلومات التشغيلية -

  .أيضا

                                                             
القانونیة، الاقتصادیة و، مجلة دمشق للعلوم دور  نظام المعلومات  في اتخاذ القرارات في المؤسسات الحكومیة، أحمد صالح الھزایمة  1

  .381، ص 2009،  01، العدد  25 المجلد
  .189، 188ص ص ) 2006: دار الوفاء لدنیا الطباعة والنشر، الإسكندریة، مصر(دعم القرارات في المنظمات، محمد حافظ حجازي  2
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يحد من عملية الإبداع، فتوفير المعلومة بالقدر مباشرة على الأداء في المؤسسة و  إن النقص في المعلومات تؤثر بصفة     
لتنسيق في بالتالي تحقيق اليعرف موقعه في المؤسسة ودوره فيها، و   في المؤسسة بتلبية حاجاته إليها اللازم يسمح لكل فرد

  .العمل لبلوغ أهدافها

 مركزها بالسوق يجعلهم في الصورةت المؤسسة و سياساوسين بالمعلومات الخاصة بأهداف و كما أن تزويد المرؤ     
رؤوسين أكثر ارتباطا ا يجعل المممالغموض الذي يكتنف هذه المسائل، القضاء على  التحديات التي تواجهها مؤسستهم 

  .1ق أهدافهايما بتحقأكثر التزابالمؤسسة و 

تؤكد الأدبيات الحديثة في إدارة الأعمال على ضرورة تبني أسلوب الإدارة بالمكشوف الذي ينادي بكشف جميع و     
إنما الجميع في ، فلا توجد أسرار ولا توجد معلومات خاصة أو سرية و على كل شيء واالأمور أمام المرؤوسين ليطلع
  .فالمعلومة بحد ذاēا تعطي المرؤوسين ثقة بأن الإدارة لا تعمل بالخفاءالمؤسسة شركاء في المعلومة، 

 .  الجدول التالي يبن مدي تزويد المديرين في الوكالات البنكية محل المقارنة المرؤوسين بالمعلومات الجوهريةو 

  ةيد المرؤوسين بالمعلومات الجوهريتزو ): 2- 3(الجدول رقم                                

CITY 
BANK 

TRUST 
BANK 

BNP ABC ABC SG CNEP BDL BADR  CPA BEA BNA    الوكالات
 البنكية

 أبدا ×           

 نادرا   ×         

       

× 

 

× 

 

× 

  

× 

 

 

 

  

  أحيانا

 
 غالبا       ×  ×  

 دائما        ×  × × ×

  ة بالاعتماد على الاستبيانطالبمن إعداد ال: المصدر       

                                                             
  :، تقلا عن  الموقع الالكتروني121، ص التمكین مفھوم معاصر، یحي ملحم  1

 مفھو20%كتاب%20التمكین/.../www.hrdiscussion.com  (المطلع علیھ في: 07/11/ 2014).
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 أحيانا ما يزودون المرؤوسين الجزائرية يتضح من الجدول أعلاه أن أغلب مديري الوكالات البنكية العمومية      
هناك تخوف من تسريبها خاصة وسرية و  اتمركزها التنافسي لأĔا معلومة و أهداف الوكالبالمعلومات المتعلقة بسياسات و 

  .ر في انجازه كما يقوض الثقة لديهمالتأخلمرؤوسين يؤدي إلى عرقلة العمل و للمنافسين، لكن عدم توفير هذه المعلومات ل

الأعمال ات التشغيلية المتعلقة بالمهام و المعلوم ة يؤكدون على توفيرمعظم مديري الوكالات البنكية الأجنبي نفي حين أ     
أن تزويد أفراد التنظيم حسبهم واضح، كما من القيام بأعمالهم بشكل صحيح و  الموكلة للمرؤوسين حتى يتمكنوا

يساهم و أدائهم  ية مستقبلية  تحفزهم على العمل وتطوير مهاراēم و بالمعلومات المتعلقة بأهداف المؤسسة يشكل لديهم رؤ 
  .تنمية مناخ الثقةأيضا ببناء و 

الاعتراف بأن العنصر صرح هؤلاء المديرين أن تحقيق التفوق التنافسي في زمن لا مفر فيه من المنافسة  يتطلب و      
هذا يقضي بحق المرؤوسين بالمعلومة التي أصبحت ضرورة حتمية في و المصدر الرئيسي لهذا التفوق، و البشري في الوكالة ه

 الميزة التنافسيةفي تحقيق ذلك التفوق التنافسي و  زمن المعلوماتية لتمكينهم من القيام بمهام وظائفهم التي تساهم
جة إليها من موظفي الوكالة لأĔم بأمس الحا على لا يجب أن تخفىسرية وخاصة يعرفها المنافسون و فالمعلومات التي تعد 

  .تفهمأجل التصرف الصحيح والقيام بعملهم بوضوح و 

صياغة الاتصال على المدير استخدام لغة بسيطة وتصميم و  لكي يتم الاتصال بوضوح  لابد: الاتصال بوضوح -ثالثا
ستخدام ألفاظ يفهمها كل ذلك يتطلب افهومة سواء بالكتابة أو الكلام والتخاطب، و قة مالتعبير عن ذلك بطريو 

  .1عدم تضمين الجملة الواحدة أفكارا متعددةالتأويل الخاطئ، و و اختيار كلمات لا تحتمل التفسير المرؤوسون و 

ن التعقيد من اتصالات فعالة،لأا يقف أمام حدوث ففي معظم الأحيان يكون تعقيد اللغة المستعملة حاجزا أساسي      
الممكن أن يؤدي إلى عدم الفهم الصحيح المقصود أو المطلوب من الرسالة المرسلة إلى المرؤوسين، أو فهم أشياء لم تكن 

 لكي يكون الاتصال فعالامنطلق الرغبة أن تفهم الرسالة والمقصود منها و  لذلك من. مقصودة أو إلى عدم الفهم التام
لاسيما البنوك بأن الاتصالات الفعالة تنطوي على عملية نقل ن في المؤسسات المختلفة و و مهم جدا أن يدرك المدير  امجديو 

لا تحدث اتصالات، أي أن لا تكون و ) بلالمستق(الفهم إلى جانب المعلومات، فإذا لم يتم الفهم من جانب المرؤوسين 
ذلك باستعمال لغة بصياغة رسائلهم بطريقة مفهومة و  يقوموا المديرين القائمين بالاتصال من أي نوع كان يجب أن

  .2بسيطة بعيدة عن كل التعقيدات

  .الجدول في الأسفل يوضح مدى اهتمام المديرين بوضوح الاتصال في الوكالات البنكية  محل المقارنةو 

  

                                                             
 :الالكتروني الموقع عن نقلا ،التواصل و الاتصال مھارات  1

http://kenanaonline.com/users/DrElsayedNasser/downloads?page=3#  )11/07/2014: المطلع علیھ في.(  
)  2007: دار الحامد للنشر، عمان الأردن( التطبیقالاتصال المؤسسي في الفكر التربوي بین النظریة و ، ختام العناتي، علي العیاصرة 2

  . 130ص 
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  الاتصال بوضوح): 3-3(الجدول رقم                                               

CITY 
BANK 

TRUST 
BANK 

BNP AGB 
   

ABC SG CNEP BDL BADR  CPA BEA BNA  الوكالات
  البنكية

 أبدا            

 نادرا            

       

× 

 

× 

 

× 

   

× 

 

 

 أحيانا

 
 غالبا  × ×     ×   ×

 دائما       ×  × ×  ×

  الاستبيانمن إعداد الطالبة بالاعتماد على : المصدر                

م أحيانا ما أجابوا بأĔ  العمومية الجزائرية محل المقارنة نلاحظ من الجدول أن معظم مديري الوكالات البنكية       
عبارات لا يفهمها بعض المرؤوسين خاصة حديثي العمل بالوكالة لاستخدامهم كلمات فنية و  ذلكيتصلون بوضوح، و 

وط نظرا لضغئقا نحو فهم الرسالة الاتصالية و ذلك يشكل عااللغة الفرنسية، و عض الأفراد من بالإضافة إلى عدم تمكن ب
تشجيع التغذية العكسية و  ،الأعباء الملقاة على عاتقهم  لا يمكنهم متابعة الاتصالاتالوقت وثقل حجم المسؤوليات و 

  ).الحقيقي عن الرسالة الاتصاليةالغرض القدرة على التعبير عن المعنى و  (التي تسمح بالتأكد من نجاح عملية الاتصال

يترتب عنه عدم فهم الأهداف   محل المقارنة الجزائرية العمومية البنكية في الوكالات الاتصال عدم وضوح ننوه أن و      
تبادل المعلومات بين المديرين والمرؤوسين ومتابعة  سوء تفسيرها، كما ينتج عنه عدم كفاءة وأعليمات التالقرارات و و 

  .تصحيحهازات وإعداد التقارير ورفعها، وكذا عدم اكتشاف الأخطاء في  وقتها و الإنجا

حيث  ،في المقابل  معظم مديري الوكالات البنكية الأجنبية أجابوا بأĔم  غالبا ما يتصلون بوضوح مع مرؤوسيهمو     
يجب أن تتلاءم اللغة إذ الناجح، يعد من مقومات الاتصال الفعال و  يرون أن وضوح مضمون الرسالة الاتصالية

إلا باللغة التي  خبراēم بحيث لا يجب الاتصالمستوى المرؤوسين وفقا لصفاēم  وقدراēم و المستخدمة في الاتصالات مع 
أن تكون اللغة المستخدمة بسيطة ومفهومة لو كانت اللغة الفرنسية هي لغة الإدارة، لذا من الأهمية بمكان يجيدوĔا حتى و 

يضيف هؤلاء المديرين  أنه في حالة عدم وضوح دقيقة لا تحتمل أكثر  من معنى، و أن تكون العبارات الجميع، و من قبل 
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الإدارة بالتجوال، فوضوح إتباع سياسة الباب المفتوح و  والرسالة الاتصالية يتدخلون من خلال تشجيع التغذية العكسية 
  .عمال بشكل صحيحيسهل أداء الأال بالنسبة إليهم يمنع الإشاعة و الاتص

عامل حيوي في التأثير على سلوك الاتصال مفتاح نجاح الإدارة و : انخراط المرؤوسين في أهداف الوكالة - رابعا
  .المرؤوسين الذين هم عماد نجاح المؤسسة، فالاتصال أساس لكل تنظيم ناجح

لق رؤية مشتركة لأهمية تحققيها ي إلى خإعلام المرؤوسين بأهداف المؤسسة و جعلهم يعتقدون أĔم أساس تحقيقها يؤدو   
تحققت لا محالة أهدافهم ) أهداف المؤسسة( إن تحققت لأĔا و ،هو في النهاية سيجعلهم أكثر التزاما لبلوغها و 

  .1الشخصية

  .الجدول التالي يبين مدى اهتمام مديري الوكالات البنكية محل المقارنة بانخراط المرؤوسين في أهداف الوكالةو 
  انخراط المرؤوسين في أهداف الوكالة): 4-3(الجدول رقم                           

  

CITY 
BANK 

TRUST 
BANK 

BNP AGB 
   

ABC SG CNEP BDL BADR  CPA BEA BNA  الوكالات
 البنكية

 أبدا ×           

 نادرا   ×  ×       

× 

 

      

 

× 

 

× 

 

 × 

 

 

 

 أحيانا

  × 

 

× 

 

  

 

 غالبا      ×

 × 

 

  × 

 

 دائما       

  من إعداد الطالب بالاعتماد على الاستبيان:المصدر               

محل المقارنة لا يهتمون بانخراط المرؤوسين  الجزائرية يتبن من هذا الجدول أن معظم مديري الوكالات البنكية العمومية     
ت على لو كانسوى تحقيق أهدافهم الشخصية حتى و يهمهم  و يعزى ذلك إلى أن المرؤوسين  لا ،في أهداف الوكالة

                                                             
1 Don Herllriegel, John W. Slocum, Management des organisations (édition de Boeck université, Paris : 
2ème éd, 2006) p 212. 
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من ثمة يغدو كل جهد ف لا تخدم سوى طبقة المديرين، و أĔم يعتقدون أن هذه الأهداحساب أهداف الوكالة خاصة و 
وقت على مجرد تضيع للكالة لا قيمة له في هذه الحالة و يبذله هؤلاء المديرين لخلق الرؤية المشتركة لأهمية تحقيق أهداف الو 

  .حد تعبيرهم

يؤكد أغلب مديري الوكالات البنكية الأجنبية على ضرورة انخراط المرؤوسين في أهداف الوكالة لأن خلق في المقابل و    
كما   ،)الالتزام بتحقيقها( لدى المرؤوسين سيجعلهم على استعداد للوقوف خلفها هدافالأرؤية مشتركة لأهمية بلوغ هذه 

  .التصادم ياēا يقلل من فرص ظهور الصراع و غابأهداف الوكالة و ناعة المرؤوسين أن ق

 الجزائريةالعمومية نستنتج من خلال تحليل المتغيرات السابقة ضعف مهارة الاتصال لدى مديري الوكالات البنكية      
  .المقارنةبالمقابل قدرات اتصالية عالية لدى مديري الوكالات البنكية الأجنبية محل محل المقارنة و 

  تقييم مهارة القيادة لدى مديري الوكالات البنكية محل المقارنة: المطلب الثاني

الإدارة ، فتجعل ه العمليةمفتاحها ذلك أن أهميتها تسري في جميع جوانب هذو  الإدارية نبض العمليةالقيادة   عد ت      
 مارسة الإدارية هي عملية إيحاء والهام القيادة في إطار الم، و  حيث تعمل كأداة لتحقيق أهدافها ديناميكيةأكثر فعالية و 

أمر لا غنى عنه  đذا فهيو   تأدية مهام مطلوبة منهم،الي ومثابرة لانجاز و تأثير في المرؤوسين لجعلهم يعملون بالتزام عو 
حة من أجل بلوغ توجيهم الوجهة الصحيسلوك المرؤوسين وتعبئة قدراēم وتنسيق جهودهم وتنظيم أمورهم  و لترشيد 

  .1الأهداف المرجوة

دفعهم لاستخدام مهاراēم وقدراēم وقابلياēم في تنفيذ تحفيز المرؤوسين لبكيفية بناء الالتزام و  القيادة ēتم بذلكو  
  .عندما يتمكن المدير من تحقيق كل هذا دليل امتلاكه قدرات قيادية عاليةالأنشطة وتحقيق الأهداف ، و 

  :تقييمها لدى مديري الوكالات البنكية محل المقارنة من خلال المتغيرات التالية هذه المهارة يمكنو 

  .الهام الثقة للمرؤوسين -

   .تمثيل القدوة الحسنة -

  .تحفيز المرؤوسين -

  .تكار لدى المرؤوسينالإبتشجيع  -

                                                             
، مجلة الزرقاء الأقسام العلمیة في جامعة الزرقاء الأنماط القیادیة السائدة لدى عمداء الكلیات و رؤساء، ماجد عبد المھدي مساعدة  1

  .2، ص2011، 02، العدد11للبحوث و الدراسات الإنسانیة، المجلد 
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لبناء علاقات إنسانية جيدة في فكرة بأن الثقة عنصر حيوي تدعم أدبيات الفكر الإداري : الهام الثقة للمرؤوسين -أولا
العجز و ، فالثقة رأس مال اجتماعي هام جدا 1تعطي المرؤوسين الشعور بالأمانالفاعلة حيث أĔا تخلق التآزر و  المؤسسات

  .في هذا الرأس مال يعد أخطر من العجز في ميزان مدفوعات الدول

من ل المدير يتوقف إلى حد كبير على مساعدة مرؤوسيه عم، فإذا كان كما تعتبر الثقة من الصفات الأساسية للقيادة    
المرؤوسين  إن. تنشيط الرؤية ترتبط مباشرة بالهام الثقةالمعارف الضرورية و  ن قدرته على بلوغحل المشكلات فإأجل معرفة و 
ا أيضا بمشاكلهم الشخصية لذا يجب أن نمإمل و آرائه ليس فقط في مجال العئما لمعاونة مديرهم و نصيحته ، و يتطلعون دا

بقدرته على توجيههم في الثقة به و ، فلديهم إليهيشعروا بأن مديرهم أو قائدهم هو ذلك الشخص الذي يمكنهم اللجوء 
  .الاتجاه الصحيح

علومة لمغرسها فيهم، فهي أساس الحصول على اقدرēم على كسب  ثقة المرؤوسين و تتوقف على  لية المديرينإذن فعا     
عالية و الثقة بالإدارة درجة السرية و بدوĔا تكون الصراحة  محدودة و  ، 2زيادة الولاء للمؤسسة و ضمان تآزر المرؤوسين و 

  . 3الريبة و عدم الولاءمهزوزة وهو ما يؤدي إلى الشك و 

والإصغاء لمشاكلهم واكتشاف ين يتحقق من خلال الاهتمام đم ومشاركتهم همومهم الهام المدير الثقة للمرؤوسو     
العلاقة القائمة  لا تبنى إلا من خلال التواصل و تلك الثقة التي.معرفة حاجاēم فهو في النهاية  يحظى بثقتهمتطلعاēم و 

كأĔم المرؤوسين يتصرفون و  لهذه العوامل من أهم مقومات بناء مناخ الثقة الذي يجعالمصداقية ، و على أساس الشفافية و 
  .4من ثمة استعدادهم للاذعان الطوعي لمديرهمو المؤسسة  شركاء في 

 .الجدول التالي يبين مدى الهام الثقة للمرؤوسين من قبل مديري الوكالات البنكية محل المقارنةو 

 
 
 
 
  
 
 

                                                             
، مجلة جامعة كربلاء دور الدعم و الثقة القیادیة في بناء الالتزام التنظیمي للعاملین، عامر علي حسین العطوي، الھام ناظم الشیباني 1

  .131، ص 2010، 08العدد ، 08العلمیة، المجلد 
2 Stephen Robbins et autres, Management- L’essentiel des concepts et pratiques- (Pearson éducation, 
Paris : 6ème éd, 2008) p 353. 

  :، نقلا عن الموقع الالكترونيالقیادة الإداریة العربیة و متطلبات التغییر، سامي عبد الله الباحسین  3
   unpan1.un.org/intradoc/groups/.../unpan006252.pdf ll:http   )11/06/2014: علیھ في المطلع.(  

  .98، ص مرجع سبق ذكره، یحي ملحم 4
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  الهام الثقة للمرؤوسين): 5-3(الجدول رقم                                       
  

CITY 
BANK 

TRUST 
BANK 

BNP AGB ABC  SG CNEP BDL BADR  CPA  BEA BNA  الوكالات
 البنكية

            

 

 
  أبدا

        
× 

 
× 

 
× 

  
× 

 

 نادرا

 
× 

   
× 

   
× 

 
 

   
× 

 

 
 
 

  
 أحيانا

  

× 

 

× 

  

× 

 

× 

        

 غالبا

 دائما            

  من إعداد الطالب بالاعتماد على الاستبيان: المصدر               

لا يوحون بالثقة لمرؤوسين  الجزائرية محل المقارنة نلاحظ من الجدول أن معظم مديري الوكالات البنكية العمومية      
 .هميالتخوف من استغلالهم هذه الثقة لتحقيق مآرđم أو الإطاحة بمدير و يعزى ذلك لضعف ولائهم و 

فمن خلالها يتم  ،على أهمية الهام الثقة للمرؤوسين محل المقارنة بالمقابل يؤكد أغلب مديري الوكالات البنكية الأجنبيةو     
لكن من خلال الاهتمام و الكلام على حد تعبيرهم و الهام هذه الثقة لا يتحقق بالخطابات و ضمان انجاز الأعمال باقتدار، 

أو أقوال ليسهم في من أفعال  همإعطاء المثل في كل ما يصدر عنو الثناء على أعمالهم و  ،بشؤون المرؤوسين الخاصة
تعميق الولاء للوكالة، فإيحاء الثقة بناء هام لتكوين المرؤوس المتمكن القادر و đم  بتعزيز  ثقة المرؤوسين) الهام الثقة(الأخير

  . مديره و بروح المبادرة الكاملة اعلى العمل بنفس المسؤولية التي يحمله
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الإقناع لتوجيه المرؤوسين نحو تحقيق الأهداف لى التأثير و القيادة هي القدرة عإذا كانت : الحسنة تمثيل القدوة-ثانيا
بالاعتماد على قوة التأثير الشخصي بصفة ثانوية، فإن أساس هذا التأثير هو القدوة الحسنة، لذا ينبغي على المدير أن 

  .1يعطي المثل لمرؤوسيه في كل ما يصدر عنه من قول أو فعل كما يجب أن لا تتناقض أقواله مع أفعاله

بين متطلبات الأعمال المفروض ة الإدارية هو مدير ناجح يعمل على الموازنة كما أن المدير الذي يتحلى بالثقة و الخبر     
باحترام و رقي بعيدة عن التسلط و  الإرشاداتو  الأوامرو أن يعمل على توجيه  ،القيام đا و بين علاقاته مع المرؤوسين

التي يرتكبها مرؤوسوه بايجابية ليتمكنوا من الاستفادة منها في المستقبل،  الأخطاءو أن يحسن التعامل مع  ،الاستهزاء
يمكنهم من العمل بجو تى تسود العلاقات الطيبة بينهم و ح رؤوسينفي علاقاته مع الم يكون قدوة أنفالمدير يجب 

  .2يساعدهم على التطوير و الانجاز

قرن القول بالفعل و ألزم نفسه بما يلزمهم ، و إذا أقدم المدير على ذلك على ذلك يكون المدير قدوة يحتذى đا إذا و      
فبالقدوة تكون  أثيره،تمه أسمع وازدادت مكانته بينهم و لكلاؤوسون على الاقتداء به، وكانوا لأوامره ونواهه أطوع و أقدم المر 

  .أبقىالقيادة أدوم و 

 .البنكية محل المقارنة بسمة القدوة الحسنة الجدول التالي يوضح مدى اهتمام مديري الوكالات و 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

                                                             
مذكرة ماجستیر في إدارة الأعمال، كلیة العلوم الاقتصادیة و علوم التسییر، جامعة  ،أثر القیادة الإداریة على أداء العاملین، صالح جلیح  1

  .102،103ص  ، ص 2006-2004الجزائر، 
، أوت 98، مجلة التنمیة الإداریة، العدد-دور الأسلوب الإداري في إنتاج الموظف -الإدارة بین الحزم و التسلط ، منصور العبد الكریم  2

  .32، ص 2012
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  تمثيل القدوة الحسنة): 6-3(الجدول رقم                              
 

CITY 
BANK 

TRUST 
BANK 

BNP AGB ABC  SG CNEP BDL BADR  CPA  BEA BNA  الوكالات
 البنكية

 أبدا            

         ×  

 

 نادرا 

 
 

× 

     

 

 

× 

 

 

× 

 

 

 

× 

 

× 

 

  

 أحيانا

   

× 

 

× 

  

× 

 

× 

       

          غالبا

 

× 

    

× 

         

 دائما

  من إعداد الطالبة بالاعتماد على الاستبيان: المصدر           

لا يهتمون بسمة العمومية الجزائرية محل المقارنة نلاحظ من خلال هذا الجدول أن معظم مديري الوكالات البنكية      
 .  القدوة الحسنة  لأĔم لا يمكنهم تقديم سلوك رمزي  بالنظر لحجم الأعمال و المسؤوليات الملقاة على عاتقهم

بالمقابل يعتبر معظم مديري الوكالات الأجنبية أن القدوة الحسنة من السمات الضرورية توافرها في المدير و التي و      
تقديم السلوك الرمزي لهم المثل للمرؤوسين في الولاء والتضحية من أجل الوكالة و ضرب يمكن أن تظهر من خلال 

يتبعها المرؤوسون  و  ير تكون رسائل مثالية يقتدي đابالإضافة إلى الأخلاق الحسنة، كما أن التصرفات التي يقوم đا المد
دة هي نجاح المؤسسة تسيره رغبة واحو  لل متجاهلا نفسه متناسيا راحتهفإذا ما رأى المرؤوسون مديرهم يعمل دون ك

   .بالتالي يصبحون تابعين لهيتأثرون به و 

ل البحث عن العوامل المؤثرة في لاعنصر البشري اهتماما كثيرا من ختولي المؤسسات المختلفة ال: تحفيز المرؤوسين-ثالثا
لتحقيق هذا الهدف أدائهم إلى أقصى كفاءة ممكنة، و  أداء المرؤوسين، حيث يسعى المديرون إلى أن يصل العاملون في

  .إكساđم المهارات المطلوبة للقيام بأعمالهمالمؤهلة والجيدة و  يعمل المديرون على توفير العمالة
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أن كفاءة الفرد إذ غير أن مقدرة الفرد غير كافية ليعمل بأقصى كفاءة ممكنة  إذ لم يكن هناك دافع يدفعه للعمل،      
ل فيما يمتلكه الفرد من تتمثل المقدرة على العموالرغبة فيه، و  على العمل على عنصرين أساسين هما المقدرةتتوقف 

التدريب، أما الرغبة في فة إلى الاستعداد الشخصي للفرد والقدرات التي ينميها التعليم و قدرات بالإضامهارات ومعارف و 
 .1الاتجاه الذي يحقق أهداف المؤسسة العمل فتتمثل في التحفيز الذي يدفع سلوك الفرد في

للدفع الايجابي نحو سلوك أفضل وأداء أعلى  إدراك مضامينهاال المثيرات الخارجية و تعتمد فعالية التحفيز على استقبو     
انجازات تحقيق هم أو في رغبتهم في القيام đا و تصوراēم للأعمال فحسب، بل في دافعيتالأفراد لا يختلفون في قدراēم و و 

منة في أعماق الفرد تحرك سلوكه مرضية، فالدافعية ليست حاجة غير مشبعة أو ناقصة الإشباع بقدر ما هي قوة داخلية كا
ات خارجية تنشئ سلوك تنظيمية، أما الحوافز فهي مثير جهود ممكنة لتحقيق أهداف شخصية و توجهه لبذل أقصى و 

لسلوك المرؤوسين، فالمشاركة هي المحرك الوحيد  )الحوافز المادية( ةما يرتبط من ميزات ماديالأداء ، وليس الأجر و 
تعد كلها ) حافز معنوية(غير ذلك من أشكال يصعب التعبير عنها بقيم مادية والتفويض والنفوذ والسلطة والترقية و 

  .2محركات لسلوك الأداء

الرغبة في العمل لدى المرؤوس مما ينعكس إيجابا و  يوقظ الحماس والدافعية) المعنوي و المادي( التحفيز بشقيهإذن ف       
الناجح هو الذي يسعى دوما لتنويع هذه الحوافز من فترة لأخرى حتى يكون الفرد مدفوعا لبذل  والمدير العام،على الأداء 

   .3أقصى مجهوداته لرفع أدائه طالما أĔا من مصادر قوة تأثير القيادة

 .المديرين في الوكالات البنكية محل المقارنة بتحفيز المرؤوسينالجدول التالي يبين  مدى اهتمام و 

 

 

  
  
  
  
  

                                                             
  :نقلا عن الموقع الالكتروني، التحفیز و سلوك الأفراد 1
...individuals.p-of-behavior-and-www.abahe.co.uk/Research.../Motivation  )15/06/2014: المطلع علیھ في(.  
، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة و القانونیة المجلد بالمؤسسات العامةسیاسات التحفیز في الولاء التنظیمي أثر ،  سلیمان الفارس  2

  .72، ص 2011، 01، العدد 27
، المنظمة العربیة  للتنمیة الإداریة، جامعة الدول التحفیز المعنوي و كیفیة تفعیلھ في القطاع العام الحكومي العربي، محمد مرعي مرعي  3

 :  العربیة، نقلا عن الموقع الالكتروني
 http:llunpan1.un.org/intradoc/groups/.../unpan009675.pdf                            ).11/07/2014: المطلع علیھ في( 
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  تحفيز المرؤوسين): 7- 3(الجدول رقم
  

CITY 
BANK 

TRUST 
BANK 

BNP AGB ABC  SG CNEP BDL BADR  CPA  BEA BNA  الوكالات
  البنكية

 أبدا            

 نادرا            

       

 

 

 

  

× 

  

× 

  

 أحيانا

 

× 

 

× 

  

× 

    

× 

 

× 

  

× 

   

 غالبا

   

× 

  

× 

 

× 

 

× 

       

 دائما

  من إعداد الطالبة بالاعتماد على الاستبيان: المصدر             

المادي يعطون أهمية عالية  للتحفيز  الجزائرية الجدول أن أغلب مديري الوكالات البنكية العمومية اذه يتضح من       
أغلب المرؤوسين يسعون دائما لإشباع حاجاēم المادية، بالإضافة إلى أن الحوافز هم أن على حساب المعنوي لاعتقاد

  .اجتماعية نتيجة لما توفره للمرؤوسين من تحسين قدراēم الشرائيةادية تشتمل على عدة معان نفسية و الم

بينما يعطي معظم مديري الوكالات البنكية الأجنبية أهمية بالغة للتحفيز بشقيه باعتباره المحرك الأساسي الذي يدفع       
الرغبة في العمل لدى المرؤوسين ويبعث لديهم الرضا والاستقرار في الأفراد إلى رفع أدائهم،فالحافز هو القوة التي تنمي 

دي نفعا اللجوء يجنه في محيط العمل اليوم لم يعد يؤكد هؤلاء المديرين أم للوكالة، و مائهانتنفوسهم ومن ثمة زيادة ولائهم و 
الناهي لم يعد فعالا في ظل المفهوم الجديد للعمل الجماعي ونموذج المدير الآمر و  ،للأساليب التقليدية لتحفيز المرؤوسين

ولكن يتغير طبقا لتغير  شخصية ثابتة الشكلفالحافز ليس سمة . كذلك تحديد المكافآت المتشاđة أصبح شيئا عبثاو 
 .أنواع الحوافز التي تؤثر عليهمثمة يجب التعرف على المرؤوسين وحاجاēم و  منالموقف، و 

تكون قادرة على الابتكار و التجديد على  إن المؤسسات الناجحة هي التي:المرؤوسين لدىالابتكار تشجيع  - رابعا
ريين الأفضل هم الذين يكونون قادرين على مساعدة المرؤوسين و الاستفادة من أساس تام و متطور، و القادة الإدا

ؤسسة كزيادة حدة لأي م خاصة و أن هناك عدة عوامل تجعل من الابتكار ذو أهمية كبيرةالخلاقة ،  تكاريةمواهبهم الإب
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ازدياد طموح و ارتفاع توقعات العملاء ، كبر حجم مؤسسات الأعمال ،ندرة الموارد ،المنافسة بين المؤسسات 
على أنه  إيجاد و خلق الأفكار الجديدة و وضعها في الممارسة  للابتكارو على هذا الأساس ينظر ، 1الخ...العاملين

  . ،العامل الأساسي للاستمرارية هو تكارفالاب الصحيحة

2 :ية في المؤسسةتكار و يساعد على ظهور الأفكار الإب
  

  .على التعلم و اكتساب مهارات متخصصة تشجيع الأفراد -

  .البعد عن النقد و السخرية لأفكار المرؤوسين -

  .مكافئة المرؤوسين على الأداء الفعال -

  .محاولة إعطاء المرؤوسين الشعور بأĔم مالكين أثناء أدائهم للعمل -

طالما توافرت لديه عوامل الإبداع و  تكارالابفي المؤسسة قادر على  رؤوسين و التأكيد على أن كل فردبث الثقة في الم -
  .المناخ المناسب

  .تدريب المرؤوسين على حل المشكلات بطرق علمية جديدة -

  .بيروقراطية العملتبسيط إجراءات العمل و البعد عن -

  .لدى المرؤوسين من قبل مديري الوكالات البنكية محل المقارنة الابتكارول التالي يوضح مدى تشجيع و الجد 

  

  

  

  

  

  

  

                                                             
، مجلة جامعة دمشق للعلوم الاقتصادیة و الصغیرة و المتوسطة بالجزائر واقع الإبداع  الإداري المؤسسات، عبد الرحمان بن عنتر 1

  .146، ص 01،2008، العدد24القانونیة، المجلد 
، مذكرة ماجستیر في إدارة الإبداع في المؤسسات الاقتصادیة الجزائریة دراسة لصفات و معوقات و محفزات الإبداع، محمد عجیلة  2

  .97، ص 2005و علوم التسییر، جامعة سعد دحلب البلیدة، سبتمبر  الأعمال كلیة العوم الاقتصادیة
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   وسينالمرؤ  لدى رتكابالإ تشجيع): 8- 3(الجدول رقم                         
  

CITY 
BANK 

TRUST 
BANK 

BNP AGB ABC  SG CNEP BDL BADR  CPA  BEA BNA  الوكالات
  البنكية

            
 أبدا

       × 

 

×  

 

 × 

 

 نادرا

    
× 

   
× 

 
 

  
× 

 
× 

 
 
 

  

 أحيانا

  
× 

   
× 

 
× 

 

        

 غالبا

 
× 

  

× 

           

 دائما

  من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج الاستبيان: المصدر               

لا يهتمون بتشجيع المرؤوسين  الجزائرية محل المقارنة نلاحظ من الجدول أن معظم مديري الوكالات البنكية العمومية     
الطريقة على أداء الأعمال بنفس  رؤوسينحرص الم: لعدة أسباب منهايعزى ذلك وخلاقة و  يةتكار باأفكار على تقديم 

في بالإضافة إلى أن تطبيق مبدأ التخصص الضيق  ،خوفهم من تحمل المسؤوليةو قلة المعرفة لديهم المعتادة ، نقص الخبرة و 
الابتكار لدى المرؤوسين عدم وجود متسع من الوقت خلال العمل للقيام  يجعل فرص تصميم الأعمال داخل الوكالة و 

 .ضئيلة جدا إن لم تكن منعدمة

لابتكار باعتباره المحدد الرئيسي لنحاج للبنكية الأجنبية محل المقارنة أهمية كبيرة ابالمقابل يعطي مديري الوكالات و      
فاستمرارها مرهون بقوēا على الصمود في وجه المنافسة، فالوكالة إذا ما أرادت النجاح في المستقبل  على حد  ،الوكالة

أن تكافئهم ها على التفكير و تقديم الآراء والأفكار الجديدة والخلاقة و قولهم ينبغي أن تسمح لكل من يعمل في
رؤوس حرية  في التفكير واستقلالية في العمل وفرصا في يعطى الممن مقتضيات هذا التشجيع أن تشجعهم على ذلك، و و 

  .هو أسلوب حل المشكلات للابتكارأفضل أسلوب لة والخطأ، و عدم قمع المحاو بادرة و تشجيع روح المالتمكين و 

يستطيع ذلك دون مواهب تجديد في الوكالة لكن لن أن المدير قد ينوي إحداث تغيير و يضيف هؤلاء المديرين و     
استعدادهم للتعاون مع ى من رغبتهم و ية  يتأتتكار بل شيء لتفجير هذه القدرات الاأفضو  ،قدراēم الكامنةو المرؤوسين 
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شفافية تشكيل تلك الرغبة وضوح الحقائق وغياب الأسرار و ، و يساعد على  الابتكاربمديرهم في اĐالات التي تتعلق 
لكن لتحريك  تلك القدرات و تفعيلها فلابد من دافعية ية عالية ، و تكار با قدرات المرؤوسينالمواقف، فقد يكون لدى 

  .اتخاذ القرارات بانفرادية الرغبة لن تعزز في ظل الإشاعة وغياب المعلومة وانعدام الثقة  و  رغبة داخلية، هذهو 

محل  الجزائرية البنكية العموميةنستنتج من تحليل المتغيرات السابقة ضعف المهارة القيادية لدى مديري الوكالات      
سين، فهم اتجاهات المرؤو أثير بالدرجة الكافية على أداء و هو ما يحول دون التا يجعلهم رؤساء أكثر منهم قادة و مم المقارنة

  .ح التي تعتبر المصدر الرئيسي للتأثير على كل فرد في الوكالةاللوائأكثر تمسكا بالقوانين والأنظمة و 

في حين يمتلك مديري الوكالات البنكية الأجنبية محل المقارنة قدرات قيادية عالية مما يجعلهم يتحكمون في محددات     
جات المختلفة، والقدوة نوعة لإشباع الحاالحوافز المتسواء من حيث إشاعة مناخ الثقة ومنح المكافآت و  أداء المرؤوسين

،مما يجعل قدرēم تكاريةلمدير من خلال أفعاله و أقواله وسلوكاته، وتشجيع الأفكار الإبضرب المثل الذي يعطيه االحسنة و 
  .وكالة تدعيم الولاء و الإخلاص للتأثير في المرؤوسين كبيرة لخلق و على ال

  الوكالات البنكية محل المقارنةتقييم مهارة بناء فرق العمل لدى مديري : ثالثالمطلب ال

تنبع فلسفة فريق العمل من مفهوم التعاضد، و الذي يشير إلى أن أداء الفريق يكون أكبر من الجمع الحسابي لأداء       
أفردها التعاون  على كانلتحقيق أهداف مشتركة   تسعى المؤسسةأعضاء الفريق عندما يعمل كل منهم منفردا،و بما أن 

ذلك بعد زوال النزعة الفردية التي ميزت ر التعاون في المؤسسات الحديثة و فالعمل الفرقي من أبرز مظاه لتحقيقها ،
بالمثل فإن كلمة مدير رائدة لتحل محلها كلمة متعاون، و المدرسة التقليدية، حيث اختفت كلمة موظف في المؤسسات ال

   .رت علاقات تعاون من خلال عمل الفريقاختفت لتحل محلها كلمة منسق لأن العلاقات داخل المؤسسات صا

الذين يتصفون بولائهم المهارات المكملة لبعضهم البعض و عدد من الأفراد ذوي :" يمكن تعريف فريق العمل بأنهو      
     .1"على النحو الذي يجعلهم يتحملون مسؤولية مشتركةض معين وأهداف أداء محددة، و لغر 

  .2"الأفراد يعملون بشكل تآزري لتحقيق هدف مشترك منمجموعة  :"بأنهأيضا يمكن تعريف  كما    

لكنه كيان يتألف من أعضاء يعملون لتحقيق مهمة و  صدفة،تم  لأفراديتضح من التعريفين أن الفريق ليس مجرد تجمع      
  .هذه المهمةدف و ليته في سبيل تحقيق هذا الهكل فرد مستعد للتنازل عن قدر من استقلالإنجاز أهداف مشتركة، و معينة و 

يعتمدون على تجمع من الأفراد يتفاعلون و ":هيđذا يختلف فريق العمل عن الجماعة من حيث أن الجماعة و       
الاعتمادية تقوم على أساس المشاركة في المعلومات لاتخاذ إلا أن هذا التفاعل و ". هدف عامبعضهم البعض لتحقيق 

للأداء ضمن مسؤولياته المحددة، لذا لا تحتاج الجماعة إلى العمل الجماعي ) الجماعة( القرارات التي تساعد كل عضو فيها

                                                             
  .342، مرجع سبق ذكره، ص إحسان دھش جلاب  1

.: 2009) p 22 , Paris(Marabout ntLe manageme, Pull. Arthur R 2 
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ثر تجميعي يخلق أ نهإداءات الفردية، أما فريق العمل ف، فأداء أعضائها  هو فقط تجميع للأ1الذي يتطلب جهودا مشتركة
   .2التآزركل تعاضد من خلال تنسيق الجهود والتعاون و ايجابي و إضافي في ش

لا يكون الهدف الرئيسي لتشكيل فرق العمل هو جعل الأفراد يتواءمون فقط مع ظروف العمل الحالية، بل يجب أن و     
لهم رد فعل إعطائهم القدرة على أن يكون أن لهم دورا فعالا في مؤسساēم و يكون الهدف هو تمكينهم من الإحساس ب

كهم بأن العمل ليس قدرا مفروضا من ثم إدرا يصبحوا جزء نشيطا في المؤسسة، و  مساعدēم في أنإزاء متطلبات العمل و 
  .3لكنه نوع من أنواع العبادات الطوعية ذلك أن المؤسسة تبنى عليهم و تتكون منهمو 

مد العمل ضمن الفريق أن استخدام الفاعل لفرق العمل يمكن أن يؤدي إلى قد أظهرت خبرة المؤسسات التي تعتو     
  4:و إرضاء العملاء، فمن ايجابيات العمل ضمن الفريق ملحوظ في الأداء و الابتكار تحسن

الخبرات التي تفوق مهارة و خبرة أي فرد من أفراد فريق العمل، و يتيح هذا فرق العمل المهارات المتكاملة و  تؤسس -
  .واقع للفريق أن يتجاوب مع تحديات متعددة الأوجه على غرار الابتكار و الجودة و خدمة العملاءال

حل المشكلات في الوقت ات واضحة تواصلا يدعم المبادرة و تؤسس فرق العمل في تطويرها المشترك لأهداف و مقارب -
  .الفعلي

  .الإداريةو  يا يعزز أوجه العمل الاقتصاديةتقدم فرق العمل بعدا اجتماع -

و في كل الأحوال يجب أن يدرك المديرين أهمية العمل الفرقي، فالكثيرون يستطيعوا أن يديروا العمل دون أن يحطموا      
أهداف المؤسسة التي ل يساعدوهم على تحقيق طموحاēم وفي نفس الوقت تحقيق طموحات و أحلام و آمال الآخرين ب

  .يعملون فيها

باعتباره مصدرا   ،توافر مهارة بناء فرق عمل فعالة لدى المدير أو القائد الإداري مهم جدامهارة و عمل الفرقي لفا     
قويا لتنشيط المرؤوسين الذين تكتمل قدراēم ببعضهم البعض بفعل قدرات المدير على بناء العلاقات الإنسانية للاستفادة 

  .من إمكانياēم

  :فعالة لدى مديري الوكالات البنكية محل المقارنة من خلال المتغيرات التاليةيمكن تقييم مهارة بناء فرق عمل و     

                                                             
  .164، مرجع سبق ذكره، ص  صالح جلیح  1
:                                                                                          ، نقلا عن  الموقع الالكترونيطرائق  و أدوات قیادة الفریق  2
flt/files/upload_files/tryq_w_dwt_qyd_lfryq.pdouargla.com/sites/defau-http://new.de   )المطلع علیھ في :

14/07/2014.(  
  .262، مرجع سبق ذكره، ص خضیر كاظم محمود، موسى سلامة اللوزي  3
، ) میةلعا مجلة(، مجلة إدارة  أداء فریق العملالعوامل المؤثرة على التطبیق الناجح لفرق العمل المتمیزة الأداء، ب كاستكا و آخرون  4

  :نقلا عن الموقع الالكتروني. 124،125، ص ص 2001، 07/08، العدد 07مطبوعات جامعة إم سي بي، المجلد 
fttp://journals.hbmeu.ac.ae/Articles/ArabicArticles/Team/Team5.pdh )14/07/2014: المطلع علیھ في.( 
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  .لتشكيل فرق العمل عمل مناسب مناخخلق  -

  .مشاركة المرؤوسين  -

  .أن يكون المدير متاحا -

 .ات المرؤوسينكفاءتشجيع تطوير   -

مناخ العمل من أن أي سلوك فردي أو تنظيمي لا بناء  تنبع أهمية: لتشكيل فرق العمل خلق مناخ عمل مناسب- 1
 مكونات البيئةعة متعددة ومترابطة من العوامل والأشياء والأشخاص و ع من فراغ، بل أنه محصلة للتفاعل بين مجمو ينب

خلق و  ق عمل فعالة،ور فر بالتالي فان طبيعة مناخ العمل السائد في المؤسسة يؤثر بشكل كبير في ظهو الداخلية للمؤسسة 
قدرēم  ظيمية الفاعلة يشعرون بأهميتهم وفالأفراد في البيئة التن. كفريقثابة حافز للمرؤوسين للعمل  مناخ عمل مناسب بم

ويسود شعور الثقة بين الإدارة و الأفراد مما يعزز لديهم  ،على المشاركة في اتخاذ القرار و الإسهام في السياسات و الخطط
  .1فيكون حافزا للعمل في شكل فرق لتحقيق أهدافها المؤسسة،روابط الانتماء إلى 

توفير فرص الصداقة و التعاون و الثقة فيما بينهم يقلل يها علاقات طيبة بين المرؤوسين و كما أن توفير أجواء تسود ف     
إيمانا و اقتناعا بضرورة العمل كفريق لتحقيق يصبحوا أكثر من شعورهم بالوحدة و يزيد من إحساسهم بالهوية المشتركة و 

  .النتائج المرغوبة

  .يبين مدى اهتمام مديري الوكالات البنكية محل المقارنة بخلق مناخ عمل يساهم في تشكيل فرق العمل الجدول التاليو 

  

  

  

  

  

  

  

                        
                                                             

، مذكرة ماجستیر في إدارة الأعمال،كلیة التجارة أثر المناخ التنظیمي على الرضا الوظیفي في شركة الاتصالات الفلسطینیة، یوسف بحر  1
  . 13، ص 2008الجامعة الإسلامیة غزة، 
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  مناسب لتشكيل فرق العمل عمل مناخخلق ): 9- 3(الجدول رقم
  

CITY 
BANK 

TRUST  
BANK 

BNP AGB ABC SG CNEP BDL BADR  CPA BEA BNA 
  الوكالات

  البنكية

 أبدا            

 نادرا ×   × × ×      

       
 

 
 

  

× 

 

× 

 

 

 

  

 أحيانا

 

× 
 

× 

 

× 

  

× 

 

× 

      
  

 غالبا

 دائما         ×   

  الاستبيان عداد الطالبة بالاعتماد علىمن إ: المصدر                

محل المقارنة  لا يهتمون بخلق مناخ عمل  الجزائرية نلاحظ من الجدول أعلاه أن أغلب مديري الوكالات العمومية      
إذ أنه من المحتمل ، يشكل علاجا للمشكلات المرتبطة بالتعاونلا ل باعتبار أن العمل ضمن الفريقمناسب لبناء فرق العم

أن كل فرد في ذي لا يفضي إلى أي نتيجة ،خاصة و أن يهدر وقت الإدارة و يغضب البعض جراء العمل ضمن الفريق ال
فهو لا يريد أن تتلاشى جهوده أمام جهود الفريق  ،يعمل طبقا لمصلحته الشخصية بغض النظر عن أي فرد آخر الوكالة

الأهم من ذلك هو بروز الاتكالية من بعض  بالإضافة إلى عدم  الاستعداد لدى البعض للعمل بروح الفريق الواحد، و
 .ء الفريق و ليس الجميعبعض أعضاعلى الأفراد على إنجازات الآخرين مما يجعل العمل 

بالمقابل يؤكد معظم مديري الوكالات البنكية الأجنبية محل المقارنة على ضرورة بناء مناخ مناسب لتشجيع العمل و     
الفرقي، فحسبهم البيئة التي تتسم بقدرات قيادية هادفة من شأنه أن يحفز المرؤوسين نحو الانجاز الفعال للأداء، حيث أن 

عاون بينهم و يسمحون لهم بالمشاركة يخلقون مناخا يشجع على بناء فرق القادة الذين يثقون بمرؤوسيهم و يشجعون الت
الوقت الحاضر عمل فعالة تمكن الوكالة من اختزال الكلف و تحسين العوائد، و يضيف هؤلاء المديرين أن المؤسسات في 

المنافسة الشديدة مما يجعل و هة التغيرات البيئية المتسارعة لاسيما المؤسسات البنكية تلجأ إلى تكون أكثر مرونة لمواجو 
  .إنشاء فرق عمل تتولى مسؤولية حل المشاكل التي تواجهها هذه المؤسسات من المهام التنظيمية الأساسية
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ة التي تتطلب التعاون و التآزر وتحمل تعتبر المشاركة من أبرز المفاهيم المرتبطة بالحياة الإنساني: مشاركة المرؤوسين-ثانيا
شاركة المرؤوسين من أبرز المتطلبات في ممن ثمة تعد ها الفرد لوحده، و التي يستطيع أن يتحملالأعمال الأعباء و 
  .1"أخذ حصة أو نصيب من شيء :"فالمشاركة تعني) خاصة المشاركة في اتخاذ القرارات( المؤسسات

  2:قد تأخذ المشاركة ثلاثة أشكالو      

 رأس المال المؤسسة كأن يحصل المرؤوسون على أسهم في المؤسسة تتمثل أساسا في المشاركة في: لمشاركة في الوسائلا.  
 تتمثل بشكل أساس في المشاركة في النشاطات التي تتم بالمؤسسة كالمشاركة في صياغة  :المشاركة في العمليات

  .الأهداف و السياسات و اتخاذ القرارات
 تحققها المؤسسة تتمثل في الحصول على نصيب من الأرباح التي: المشاركة في النتائج. 

ؤوسين في اعتبارها تسهم في خلق قيمة مضافة للمؤسسة، فمشاركة المر بلكن تبقى المشاركة في العمليات هي الأهم      
اēم في كل المسائل التي ēمهم الأهداف يتيح لهم اĐال للتعبير عن آرائهم و المساهمة باقتراحوضع الخطط و السياسات و 

مشاركتهم في وضع الحلول للمشاكل يقوي لديهم الحافز لاقتراح مزيد من التحسينات الملائمة  ēم المؤسسة، كما أنو 
كل ذلك يخلق لديهم من جهة الإحساس بأهميتهم متى رأوا أن اقتراحاēم و آرائهم و أفكارهم محل اهتمام من المدير و 
من جهة ثانية ينمي الثقة المتبادلة بين المرؤوسين و لقرارات التي شاركوا في صنعها، يزيد من إحساسهم بالمسؤولية اتجاه او 
زيادة و مما يؤدي إلى بناء علاقات إنسانية جيدة تزيد من فرص التعاون لحل المشكلات  ،بين المرؤوسين أنفسهمالمدير و و 

  .3تيسير فرص التنسيق بينهم و من ثمة تقوية العمل بروح الفريقالفهم المتبادل و 

اهتمام مديري الوكالات البنكية محل المقارنة بإشراك المرؤوسين في اتخاذ القرارات كسبيل لتعزيز  الجدول التالي يبين مدىو 
  .روح الفريق لديهم

  

  

  

  

  

                                                             
1 Philippe Hermel, Le management participatif – sens, réalités, action- (édition Organisation ; Paris : 
1988) p 112. 

    .94، مرجع سبق ذكره، ص صالح جلیح  2
اتجاھات العاملین في أمانة عمان نحو أثر خصائص فرق العمل في فاعلیة اتخاذ ، سامر عبد المجید البشابشة، محمد أحمد الحراشنة  3

  .2006، 02، العدد22القانونیة، المجلد ، مجلة جامعة دمشق للعوم الاقتصادیة و القرارات
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  مشاركة المرؤوسين ):10- 3(الجدول رقم
  

CITY 
BANK 

TRUST 
BANK 

BNP AGB ABC  SG CNEP BDL BADR  CPA  BEA BNA  الوكالات
 البنكية

 أبدا            

 نادرا  × ×         

 ×     × × ×   × 

 

 
 أحيانا

 غالبا       × ×  ×  

 دائما         ×   ×

  من إعداد الطالبة بالاعتماد على نتائج الاستبيان: المصدر               

يصرحون بأĔم أحيانا ما  محل المقارنة الجزائرية نلاحظ من خلال الجدول أن أغلب مديري الوكالات البنكية العمومية     
مل، و يبقى تقتصر هذه المشاركة على حد قولهم في تحديد إجراءات الع بالمشاركة في اتخاذ القرارات و يسمح للمرؤوسين

 .من صلاحياēم و يعزى ذلك إلى عدم توافر الخبرة و المعرفة لدى المرؤوسين الوكالة  سياساتهداف و وضع الأ

مديري الوكالات البنكية الأجنبية بأĔم غالبا ما يسمحون للمرؤوسين بالمشاركة في اتخاذ بالمقابل صرح معظم و       
تعميق الالتزام و الانتماء لدى المرؤوسين و بالتالي لرضا الوظيفي و القرارات نظرا للأمور الايجابية التي تنجر عنه كزيادة ا

ين أن مشاركة المرؤوسين في اتخاذ القرارات لها آثار ايجابية تزداد فرص التعاون للعمل بروح الفريق، و يضيف هؤلاء المدير 
عندما يضيف المرؤوسين من الخبرة و المعرفة ما لا  يكون متوافرا لدى المدير بحكم عدم احتكاكه بميادين التطبيق و تزداد 

 .فرص إسهام المرؤوسين بخبراēم و معلوماēم عندما تزداد صعوبة و غموض المشكلة

بروح الفريق  الناجحة هي التي تعمل على بث روح التعاون و العمل دارةإن الإ: في الوكالة المدير متاحاأن يكون - 3
رغباēم و انجاز الأعمال من خلالهم لتحقيق عنوياēم والتعرف على شخصياēم و تدرك أهمية رفع مو  رؤوسينالواحد بين الم

هو المحور الذي يتجمع حوله المرؤوسون لتكوين فريق عمل فعال من خلال المدير  أن الأهداف النهائية للمؤسسة، كما
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دوره في خلق الانسجام و التلاحم بينهم ، لذلك بقدر ما يكرس المدير جزء من وقته للمرؤوسين تكون له القدرة على 
  .1تنسيق جهودهم و خلق روح العمل الفرقي بينهم

كالات البنكية محل المقارنة بتكريس جزء من وقتهم لغرس روح العمل الفرقي الجدول التالي يوضح اهتمام مديري الو و       
  .في الوكالة

  أن يكون المدير متاحا في الوكالة): 11- 3(الجدول رقم
  

CITY 

BANK 

TRUST 

BANK 

BNP AGB ABC  SG CNEP BDL BADR  CPA  BEA BNA  الوكالات
  البنكية

 أبدا            

 نادرا ×           

      

×  

 

   

× 

 

 

 

  

× 

  

× 

  

× 

 

  

 

  

 أحيانا

 
 غالبا     ×  ×   × ×

 دائما         ×   ×

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على الاستبيان: المصدر               
لا يكرسون جزء من وقتهم  محل المقارنة الجزائرية يتبن من الجدول السابق أن معظم مديري الوكالات البنكية العمومية     

فهم أغلب ،الإشراف المباشر على كل صغيرة وكبيرة في الوكالة ثرة المهام الملقاة على عاتقهم و لبناء عمل فرقي نظرا لك
ذلك لاهتمام بالعمل الفرقي من أصله و الأهم من ذلك عدم ااتبهم لمتابعة أعمال الوكالة ، و الأوقات قابعين في مك

   .آنفاالأسباب المذكورة 

ات في حين أن معظم مديري الوكالات البنكية الأجنبية يؤكدون على تكريس جزء من الوقت للتعرف على اهتمام    
محاورēم حول تلك الاهتمامات، و استطلاع آرائهم و اتجاهاēم، و معرفة آمالهم و طموحاēم ،لأن  القيام المرؤوسين و 

نوية للمرؤوسين من خلال الاحتكاك đم مباشرة و يزيد من الثقة بالإدارة و بكل هذا يبث الحماس و يرفع من الروح المع

                                                             
  .124، مرجع سبق ذكره، ص  یحي ملحم  1
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يساهم في خلق التعاون و تنمية التفاهم بين المرؤوسين أنفسهم للعمل معا كفريق لتحقيق أهداف الوكالة، و تعتبر الإدارة 
  .بالتجوال و سياسة الباب المفتوح من أهم مظاهر تكريس الوقت للمرؤوسين

الدائم  والابتكارت المعاصرة التي تؤمن بالتجديد والتطوير المستمر إن المؤسسا:  المرؤوسين كفاءاتشجيع تطوير  ت - 4
تعلم هذه المؤسسات أيضا أĔا ، و بتكار بشكل يخدم ذلك التطوير والا كفاءةالأكبر بجدوى و أهمية المعرفة و تعلم علما 

   .1خلال Ĕوض و تقدم من فيهاتتقدم من علم من علم كل فرد فيها و تنهض و تت

على و  ،فرق العملجهود مرؤوسيه و  إنما من خلالوم بتحقيق أهداف المؤسسة بنفسه و من المعروف أن المدير لا يقو      
ذلك فإن نجاحه في تحقيق هذه الأهداف رهن لمدى قدرة المرؤوسين كفريق على القيام بتنفيذ العمل، و لاشك أن ذلك 

  الخبرات المتوافرة لديهم، لذا يقع على المدير العبء الأكبر من تعليم المرؤوسينعلى المهارات و توقف إلى حد كبير ي
 .راēم في العملتطوير مهاراēم و قدو 

من تفكير رتيب محدد على قواعد متسلسلة تسلسلا منطقيا  أن الابتكار لا يتحققجيدا  المتميز يعلمإن المدير       
  :التالية الأساليب خلال منلكن من واقعيا و و 

  . تكليف المرؤوسين بمهام تثير التحدي فيبذلون فيها أقصى مجهود لديهم -

  .الفشل أحيانا لأن يعزز من أحلامهم في التطويرالسماح للمرؤوسين بالإخفاق و  -

م بتعريفهم بنقاط قوēم و ضعفهم وربطها بطموحاē ذلكية للمرؤوسين عن مستوى انجازهم و توفير تغذية عكس -
  .معالجة الثانيةة مما يشجعهم على تدعيم الأولى و المهنيالشخصية و 

  .تزويد المرؤوسين دائما بالمعلومات المتعلقة باستراتيجيات و أهداف المؤسسة -

  .لمساعدة المرؤوس على تحسين مهاراته في العمل)  coatching(ممارسة أسلوب المرافقة  -

  .كفاءاēم  على تطوير المرؤوسينة محل المقارنة بتشجيع الوكالات البنكي الجدول التالي يبين مدى اهتمام مديريو 

  

  

  

  

                   
                                                             

  .243، مرجع سبق ذكره، ص  یحي ملحم  1
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  مرؤوسينتشجيع تطوير كفاءات ال ):12- 3(الجدول رقم
  

CITY 
BANK 

TRUST 
BANK 

BNP AGB ABC  SG CNEP BDL BADR  CPA BEA BNA  الوكالات
 البنكية

 
 أبدا           

       ×  × 

 

  
 

 نادرا

       
× 

 
 

 
× 

  
× 

 
× 

 

 
 أحيانا

 
× 

 

×  × ×       
 

 غالبا

 

× 

   

× 

         

 دائما

  من إعداد الطالبة بالاعتماد على الاستبيان: المصدر                

محل المقارنة بتطوير كفاءات المرؤوسين  الجزائرية يتضح من خلال الجدول أن اهتمام مديري الوكالات البنكية العمومية    
 .ما الأساليب الأخرى كالمتابعة  لا يمكن تطبيقها لضيق الوقت أضعيف لأن البرامج التدريبية أصبحت مكلفة جدا 

ن اهتمام معظم مديري الوكالات البنكية الأجنبية بتشجيع تطوير مهارات المرؤوسين لتشكيل فرق عمل إبالمقابل و     
القدرات لات و عال جدا، وذلك لإيماĔم أن أداء المرؤوسين كفريق يتوقف إلى حد كبير على المهارات و المؤهمنسجمة 

بيئة عمل سريعة التغير تتقادم ، ففي كفاءات تنمية هذه التالي يجب استغلال و التي يمتلكوĔا في مجال عملهم، و بال
جديدة سواء من خلال التكليف   كفاءات  الفريق و إكساđمت بسرعة، لذا يجب العمل على تعليم أعضاء كفاءاال

أو تدوير الوظائف وفي )  coaching(بمهام خاصة أو المرافقة أثناء العمل بالتدريب و التوجيه و المتابعة أو ما يسمى 
سبهم لا يمكن و المعرفة  ح كفاءةدورات تدريبية خارج الوكالة فالحالة عدم كفاية ذلك يمكن توجيه أعضاء الفريق إلى 

  .أن تتحقق دون تنمية و تدريب

يشكل إلا أهمية قليلة جدا لدى مديري الوكالات البنكية العمومية  لا من خلال ما سبق نستنتج أن عمل الفريق        
د ما يقدمه من تعاضد ناتج عن تكاتف جهو المديرين لأهمية العمل الفرقي و  هو ما يبرر عدم إدراك هؤلاءو  ،محل المقارنة



                                             مقارنة مستوى الكفاءات الإنسانية لدى مديري الوكالات البنكية مجل المقارنة  تقييم و                الفصل الثالث
 

 

166 

من ثمة يصبحون جماعة أكثر منه الفرقي يؤدي إلى غياب التنسيق والتعاون بين المرؤوسين و  المرؤوسين، لذا فإهمال العمل
  .فريقا يساعد بعضه بعضا

بينما يشكل عمل الفريق أهمية كبيرة لدى مديري الوكالات البنكية الأجنبية وعيا منهم  أن بناء فرق عمل قوية       
أحد الدعائم الأساسية لنجاح أي مؤسسة في تحقيق أهدافها، فذلك يتيح الفرصة لإظهار أحسن الصفات مترابطة هو و 

  .حل المشكلاتفي النهاية إلى انجاز الأعمال و  الموجودة في المرؤوسين و يثري النقاش و ينقح الأفكار و يؤدي

  ة محل المقارنةلدى مديري الوكالات البنكي إدارة المهامتقييم مهارة  :المطلب الرابع

تتجلى أهمية إدارة المهام في كوĔا تحقق فعالية الأداء التنظيمي من خلال تعريف المرؤوسين بالمهام المطلوبة منهم و       
 تقييمهم بناء عليها هذا من جهة ، كما توفر لهم معرفة مسبقة بمعايير الأداء التي سيتم الصلاحيات التي يتمتعون đاو 
مواصفات المرؤوسين ذا مؤهلاته و كلكل فرد و  تساعد المدير بشكل كبير على تحديد أهداف الأداءمن جهة أخرى و 

كذا التغلب على جزء كبير من الصراعات التنظيمية الناتجة عن التشابك شحين لشغل المناصب في المؤسسة، و المر 
  .1توثيق هذه المهامعدم وضوح و كافة المستويات بسبب   الازدواجية في المهام و الواجبات بين المرؤوسين فيو 

  :يمكن تقييم قدرة مديري الوكالات البنكية محل المقارنة على إدارة المهام من خلال المتغيرات التاليةو      

  .الأولوياتتحديد الأهداف و  -

  .تخطيط المهام -

  .المرونة في أداء المهام -

  .التفويض الفعال -

مرؤوسين ذو تأثير هام على النتائج التي يحققوĔا، حيث لللأداء اإن تحديد أهداف : الأولوياتتحديد الأهداف و -أولا
مشاركة المرؤوسين في وضع أهداف الأداء يساهم في لهم يعرفون ماذا يجب أن يفعلوا وإلى أين يجب أن يصلوا، و يجع

خلق الالتزام و المسؤولية لبلوغها  إلى كما يجعل هذه الأهداف مقبولة لديهم مما يؤدي في الأخير  ،تحسين دافعيتهم للعمل
  .2بما أĔم ساهموا في تحديدها

كما يجب أن يركز المرؤوسين على القيام بالمهام ذات الأولوية قبل نظيراēا، فما كان مطلوبا بصفة عاجلة يجب أن      
  .يبادر به و يؤجل ما ليس له صفة العجلة

   .لات البنكية محل المقارنة بتحديد  أهداف الأداء للمرؤوسينالجدول التالي يبين مدى اهتمام مديري الوكاو 

                                                             
    ).15/05/2014: فيالمطلع علیھ (  fsy.org/uploade/wsf.pd-http://imup  :الالكتروني الموقع عن نقلا ،الوظیفي الوصف 1 

  . 154، مرجع سبق ذكره، ص صالح جلیح  2
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  تحديد أهداف الأداء للمرؤوسين):13-3(الجدول رقم                               
  

CITY 
BANK 

TRUST 
BANK 

BNP AGB ABC  SG CNEP BDL BADR  CPA  BEA BNA  الوكالات
 البنكية

 أبدا            

 نادرا            

 
      

 
 
 

    
 
 

  
 أحيانا

  

× 

 

× 

 

× 

    

× 

 

× 

  

× 

 

× 

  

 غالبا

 

× 

    

× 

 

× 

 

× 

   

× 

    

 دائما

  من إعداد الطالبة بالاعتماد على الاستبيان: المصدر               

يصرحون بأĔم غالبا ما يحددون  الجزائرية محل المقارنة نلاحظ من الجدول أن أغلب مديري الوكالات البنكية العمومية    
هو ما يجعل المرؤوسين غير متحمسين لبلوغ هذه الأهداف لشعورهم بأĔا لا و  ،أهداف الأداء للمرؤوسين دون مشاركتهم 

ننوه أن هذه الأهداف يتم مراجعتها كل سنة  و. طرائقههم ليسوا إلا منفذين لأساليبه و  تخدمهم بل تخدم فقط المدير و
 .حسب تصريح هؤلاء المديرين و تحديد أوجه القصور ومعالجتهاهو مخطط  الفعلية بماتائج لمقارنة الن

بأĔم غالبا ما يحددون أهداف الأداء للمرؤوسين بإتباع  الأجنبية في المقابل يصرح معظم مديري الوكالات البنكية     
لأن مشاركة المرؤوسين سيجعلهم يشعرون بأĔا أهدافهم التي يلتزمون بتحقيقها ورفع الروح  ،أسلوب الإدارة بالأهداف

كما يؤكد هؤلاء المديرين . المعنوية لديهم و تحقيق ذاēم، بالإضافة إلى إكساđم الشعور بأهمية ما يقومون به من عمل
تقبل معلومات عن توقعات المرؤوسين و اقتراح على ضرورة تبادل تغذية عكسية بين المدير و المرؤوسين، فالمدير يس

س فيستقبل معلومات عن سير عمله هو ما يعطي فرصة للمرؤوس كيف يعمل، أما المرؤو تعديلات لصعوبات الأهداف و 
مما يشكل له دافع للتحسن المستمر، و أهداف الأداء في الوكالات البنكية الأجنبية يتم مراجعتها كل   مستوى أدائهو 

  .لمعرفة ما تم إنجازه في أرض الواقع ستة أشهر
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 المؤسسةتحديد الأعمال و الأنشطة و الواجبات التي يجب أن يؤديها كل فرد في  :"يقصد بهو : تخطيط المهام-ثانيا
علاقتها بمهام أخرى  يجب أن تؤدى đا هذه المهام، وموقفها في الهيكل التنظيمي و الطريقة التيو كذا سلطته و مسؤولياته و 

  .1"ووسائل الأداء المستخدمة و المواصفات و القدرات و المهارات التي يجب توافرها فيمن يقوم đا

من ثمة يساهم تخطيط المهام في معرفة المرؤوسين للمسؤوليات المطلوبة منهم، كما يقدم معلومات حول المعرفة و و  
، و الأهم من ذلك أن الفجوات في تلك المهام أوالمهارات المطلوبة لكل مهمة، بالإضافة إلى كشف أوجه التداخل 

  .2يساهم في تحقيق الفعالية التنظيمية

 .و الجدول التالي يوضح مدى اهتمام مديري الوكالات البنكية محل المقارنة بتخطيط المهام

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  

  

  

 

                                                             
  :نقلا عن الموقع الالكتروني، جدولة و تخطیط المشروع 1
fhttp://m253.files.wordpress.com/2010/01/10_project_planning_and_scheduling_arabic1.pd  )المطلع علیھ في :

13/04/2014.(  
2 Bernard Diridolou, Manager son équipe au quotidien (éditions d’Organisation, Paris: 4ème éd, 2007) p 
214. 
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  متخطيط المها): 14-3(الجدول رقم                               

CITY 
BANK 

TRUST 
BANK 

BNP AGB ABC  SG CNEP BDL BADR  CPA  BEA BNA  الوكالات
  البنكية

 أبدا            

 نادرا            

       
 

 
 

    

 

 

 أحيانا

 
 

× 

   

× 

  

× 

 

× 

  

× 

 

× 

 

× 

  

 غالبا

 

× 

  

× 

 

× 

  

× 

   

× 

     

 دائما

  ة بالاعتماد على الاستبيانطالبمن إعداد ال: المصدر              

يط مهام محل المقارنة بتخطالجزائرية الجدول أن غالبا ما يقوم مديري الوكالات البنكية العمومية  هذا يتبين من     
لمساعدēم على فهم المهام المسندة إليهم و لإحاطتهم علما بما هو متوقع منهم بالضبط و  مالمرؤوسين دون مشاركته

 .لقصور فيهالة احهل متابعة أدائهم و مساءلتهم في بالتالي يس

في حين صرح أغلب مديري الوكالات البنكية الأجنبية بأĔم دائما  يقومون بتخطيط مهام المرؤوسين بمشاركتهم     
 ع لديهم الشعور لتوضيح ما هو مطلوب منه، كما أن ذلك يشجعهم و يحفزهم على أدائها على أكمل وجه و يرف

  .بالانتماء و الولاء للوكالة

المرونة هي القدرة على أداء المهام الوظيفية بقدر كبير من مساحة الحرية داخل إطار  :أداء المهامالمرونة في -ثالثا
الأسهل دون  الأمور واللجوء للحل الأيسر و الأنظمة و المسؤوليات و الواجبات الوظيفية دون أي إخلال، بالتوسط في

  .دارة تنعكس سلبا على أداء المؤسسة ككلداخل الإتجاوزات أو تقصير أو إهمال بواجبات الوظيفة أو إحداث فوضى 
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اختصار تقليل اĐهود و ،تحقيق الواجبات الوظيفية ،فالمرونة في المهام مطلب هام لأĔا تساهم في رفع مستوى الأداء     
ت تنمية القدراإكساب المرؤوسين الثقة بالنفس و  الوقت و إمكانية التغيير للأحسن و الأفضل،و تساهم أيضا في

  .1المهارات لديهم و يقضي على الروتين و المللو 

  .الجدول التالي يبين درجة المرونة في مهام المرؤوسين في الوكالات البنكية محل المقارنةو   

  المهام أداءالمرونة في ): 15-3(الجدول رقم                                      
   

CITY 
BANK 

TRUST 
BANK 

BNP AGB ABC  SG CNEP BDL BADR  CPA  BEA BNA  الوكالات
  البنكية

       

 

     

× 

 

 أبدا

         

× 

 

× 

 

× 

  

 نادرا

 

× 

   

 

 

× 

  

× 

 

 

    

 

 

 

 أحيانا

  

× 

 

× 

 

× 

 

 

 

× 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 غالبا

 

 

  

 

 

 

  

 

 دائما      

 من إعداد الطالبة بالاعتماد على الاستبيان : المصدر                   

محل المقارنة صرحوا بأنه نادرا ما تكون  الجزائرية هذا الجدول أن معظم مديري الوكالات البنكية العموميةنلاحظ من      
و يعزى ذلك إلى أن المرونة تؤدي إلى الفوضى و عدم القيام بالمهام على أكمل وجه  ما  ،هناك مرونة في مهام المرؤوسين

  .يؤثر سلبا على أداء الوكالة بالنهاية

حين أن اغلب مديري الوكالات البنكية الأجنبية صرحوا بأنه غالبا ما تكون هناك مرونة في مهام المرؤوسين باعتبار   في   
تسهم  في رفع  الروح المعنوية ين تنمية مهاراēم و قدراēم  و تتيح للمرؤوسعل الروتين و حالة الفتور، و أن المرونة تقضي 

                                                             
  ).11/06/2014: المطلع علیھ في( html-http://abunawaf.com/post.11416 :الالكتروني الموقع عن نقلا ،المھام في المرونة 1 
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المرونة قد يؤدي إلى إمكانية تعرض المرؤوسين للأخطاء و التقصير نتيجة التقيد  و يؤكد هؤلاء المديرين أن عدم.لديهم
ذلك  و على.في سرعة الأداء و الانجاز الشديد بما مطلوب منهم، و كذا صعوبة التنمية في الكوادر البشرية التي تساهم

  .في الوكالة بتكارفالمرونة مطلب أساسي للا

يعتبر التفويض من متطلبات العمل الإداري بفعل تزايد الأعباء على عاتق المديرين التي يفرضها : التفويض الفعال - رابعا
عليهم مركزهم في ظل بيئة معقدة، ذلك أن زيادة حجم المؤسسات و تعقد و تشعب نشاطاēا أدى إلى عدم قدرة المدير 

  .لمرؤوسين لانجازها على القيام بكافة الأعمال الإدارية مما يتطلب منه ترك البعض منها ل

المدير الناجح هو الذي يفوض كل ما يعتقد أن مرؤوسيه يستطيعون القيام به بصورة معقولة و بنجاح، فالتفويض لا و      
ر أن يعني إعطاء السلطة من قبل المدير للمرؤوس فحسب ، و لا يعني تخلي المدير عن سلطاته كليا، و إنما يحق للمدي

الأعمال المطلوبة منه للقيام đا في ضوء وسيه، بل يتبعه تحديد الواجبات و لمنوحة لمرؤ اسلطة يقوم بسحب أو إلغاء ال
  .و جعلهم مسؤولين عنها و إعلامهم بأĔم سيحاسبون عن أداء هذا العمل ،التفويضات المخولة لهم

نة مبينا له حدود هذه معي على ذلك فإن التفويض يعني أن يعهد المدير لبعض أو أحد مرؤوسيه بواجبات أو مهامو      
النتائج المطلوب منه تحقيقها، و هذا يتطلب منه تفويضهم للسلطة اللازمة لانجازها، إلا أن ذلك لا يحول عنه الواجبات و 

  .1التفويض للسلطة و ليس للمسؤوليةمسؤولية عن عمل المرؤوسين ف

2 :من مزايا التفويضو       
  

  .كبر حيث يترك المهام التي يستطيع المرؤوسون أداءها لهمأالجهد للتفرغ لأعمال إدارية ت و يتيح للمدير الوق -

  .نجاز الأعمال بدلا من تراكمها في مستوى واحدإيحقق قدر أكبر من السرعة في  -

اركة في اتخاذ ينمي روح التعاون و روح الفريق و الشعور بالانتماء و الأهمية لدى المرؤوسين بما يتيحه لهم من فرص المش -
  .القرارات

جعلها أكثر واقعية حيث يتم اتخاذ القرارات في المستوى الذي تتوافر فيه المعلومات قق المرونة في اتخاذ القرارات و يح -
  .ذات الصلة

  .تحسين طرق أداء العمل و تجويدهفتح اĐال للإبداع و الابتكار و ي -

  .لى انجازها على أكمل وجهإلمهام المفوضة إليهم مما يدفعهم اتجاه ايولد لدى المرؤوسين الإحساس بالمسؤولية  -

                                                             
 ، مجلة الإدارة و  الاقتصادتفویض السلطة الأسلوب الأمثل لرفع كفاءة الأداء الوظیفي، ماھر صبري درویش، إبراھیم راشد الشمري  1

  .66، 65، ص ص2010، 82العدد 
، مجلة العلوم الإنسانیة و التفویض الإداري الحلقة المفقودة من مطلوبات التحسین المستمر في الدول النامیة، علي عبد الله الحاكم  2

  .42، ص 2012، نوفمبر 02الاقتصادیة و الاقتصادیة، جامعة السودان للعلوم و التكنولوجیا، العدد 
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يتوقف مدى ذلك ار و التوقيف، و الاستمر اوت أمرها بين الاتساع و الضيق و للتفويض حدود و درجات قد يتفو        
  1:التفاوت على عدة عوامل منها

لنفسه استجابة لبعض  حتفاظ بالسلطة الكليةصاحب السلطة الأصلي، فقد يعمل المدير على الا استعداداتطبيعة  -
  .غرائزه

  .ت الملائمةءامدى توافر المرؤوسين من ذوي الكفا -

  .أهمية القرار من حيث خطورته و تكلفته -

  .وكالةالتقسيمات الإدارية داخل ال -

بدون تفويض لا يمكن للمؤسسات أن تستمر في العمل و البقاء، فانعدام التفويض يخلق حالة  نهأ đذا يمكن القولو      
غير أن مدى التفويض يتوقف على طبيعة بيئة العمل التي ينشأ đا  .لا يمكن فيها تحقيق أي هدف من أهداف المؤسسة

هي البيئة التي تسود فيها القيم المحافظة  ليبالأساغيره من سلبا على المردود من ممارسته  و  لعل أكثر البيئات المؤثرةو 
ت، و بالتالي تكثر فيها البطء أو عدم التسرع في المعالجاو  الإمكانياتمركزية الأمور و   أهميةوالتقليدية التي تؤمن بضرورة و 

رص الذي تضيق فيه ف تتحدد التحركات و تراقب فيها التصرفات بطريقة مشددة منعا للوقوع في الأخطاء بالقدر القيود و 
   .و التحسينالإبداع  و الابتكار 

  .الجدول التالي يبين مدى اهتمام مديري الوكالات البنكية محل المقارنة بتفويض المرؤوسينو 

  

  

  

 

 

 

   

                                                             
    : ، نقلا عن الموقع الالكترونيأثر تفویض الصلاحیات على تنمیة المھارات الإداریة للعاملین عبد العزیز محمد الحلو،  1

library.iugaza.edu.ps/thesis/91378.pdfhttp://  ) 11/06/2014:المطلع علیھ في.( 
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  التفويض الفعال): 16- 3(الجدول رقم

  
CITY 
BANK 

TRUST 
BANK 

BNP AGB ABC  SG CNEP BDL BADR  CPA  BEA BNA  الوكالات
 البنكية

            

× 

 

 أبدا

       

× 

  

× 

 

× 

 

 

× 

  

 نادرا

 

× 

  

× 

  

 

  

 

 

× 

    

 

 

 

 أحيانا

  

× 

  

× 

 

× 

 

× 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 غالبا

 

 

  

 

 

 

  

 

 دائما      

  من إعداد الطالبة بالاعتماد على الاستبيان: المصدر                  

ا محل المقارنة يصرحون بأĔم نادرا م الجزائرية الوكالات البنكية العموميةيتبين من الجدول السابق أن معظم مديري       
و يعزى ذلك إلى أن المرؤوسين لا  ،غالبا ما ينحصر هذا التفويض في الأمور القانونيةيفوضون بعض المهام للمرؤوسين و 

تصيد لأخطائهم و الإيقاع đم فهم يعتقدون أن القصد منه هو ال ،يثقون في سلامة نوايا المديرين من وراء التفويض
ج عنه إضافة أعباء كثيرة إلى نترؤوسين يقاومون التفويض إذا ما الكافية لديهم حتى أن الم ةبالإضافة إلى عدم توافر الخبر 

 مكلفة ينجمخوفا من وقوعهم في أخطاء جسيمة و مهامهم وواجباēم، لكن من جهة المديرين  لا يفوضون المرؤوسين 
المراجعة و  تفويض كتصحيح الأخطاء والرقابة على حد قولهم فالوقت الذي يحتاجونه في السائر بالوكالة، و عنها أضرار وخ

 .أكثر بكثير مما لو قاموا بأداء العمل بأنفسهم

في حين صرح معظم مديري الوكالات البنكية الأجنبية محل المقارنة بأĔم غالبا ما يقومون بتفويض جزء من المهام         
من توزيع ) المديرين( ونإلى المرؤوسين خاصة تلك التي يتأكدون أĔم يستطيعون تأديتها بنجاح، لأن من خلاله يتمكن

الصلاحيات و تسهيل تصريف الأعمال و بث الثقة في نفوس المرؤوسين و إشعارهم بأهميتهم و ضمان ولائهم و المهام و 
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ون أخطاء، بل و ايجابية في تصرفاēم و على اتخاذ قرارات صائبة بدتكاملهم مع وكالاēم و تشجيعهم بأن يكونوا أكثر 
 تهدراي تطوير الطرق التي يؤدون đا أعمالهم، و على حد قولهم فإن المدير مهما بلغت قدرته و مهاراته وابتكار وتحديث و 

فالتفويض هو  ،أخرىقد يكون ذلك ممكنا لكن على حساب أمور أن يؤدي كل الأعمال بنفسه، و بالأمور فلن يستطيع 
  .كما أنه عملية تكامل لا تضاد بتكارح المدير الناجح للتفوق و الامفتا 

ه العكسي يضيف هؤلاء أن المدير الذي يقضي معظم وقته في أعمال يستطيع المرؤوسون أداءها فهو يسير في الاتجاو      
  :من المهام التي يقومون بتفويضها ما يليو . للإدارة أي المركزية

  .لأعمال الروتينية التي تتكررا -

  .القرارات السهلة التي تصنع باستمرار -

  .الأعمال التي تحتاج إلى مهارات و قدرات لا يملكها المدير -

  .التفاصيل التي تأخذ وقتا و جهدا كبيرين -

بين أنه ليس هناك اهتمام كاف بإدارة المهام من قبل مديري الوكالات البنكية العمومية تإن نتائج التحليل السابق      
قة مركزية الحلول  التي من شأĔا أن تفقد المرؤوسين الحماس و الثأكثر ميلا إلى مركزية القرارات و محل المقارنة، فهم الجزائرية 

، على عكس مديري الوكالات البنكية الأجنبية محل اربتكف و يقلل من فرص الاالتكيبالنفس والقدرة على التصرف و 
  .المقارنة باعتبارها تساهم في تحقيق فعالية الأداء التنظيمي
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 :خلاصة الفصل    

شلها  البنوك بصفة خاصة، إذ أن نجاح الإدارة و فن أهم أصول المؤسسات بصفة عامة و تعد الموارد البشرية م       
ليس من السهل أن يكون المدير ناجحا في عالم اليوم بمجرد الحصول على شهادة أو خبرة من البشرية، و يعزى إلى أطرها 

ثل حزمة من المهارات ات الإدارية التي تمءعمال يتطلب توافر ما يسمى بالكفاواقع ممارسة محدودة،فالنجاح في إدارة الأ
ات الضرورية الهامة ءات الإنسانية من الكفاءتعد الكفالإدارية ،و  العملية االقابليات التي تساهم بأداء عالي فيالقدرات و و 

لنجاح المديرين في قيادة البنوك نحو تحقيق أهدافها و التي تعكس قدرة المدير على التعامل مع الأفراد و تنسيق جهودهم 
  .خلق روح العمل الجماعي لديهمو 

تم توجيه استبيان لعينة من مديري و الأجنبية  الجزائرية العموميةفي البنوك  الإنسانية اتءلتقييم  مستوى هذه الكفاو       
أربعة مهارات ( هذا الاستبيان على أربعة محاور  الوكالات البنكية الموجودة على مستوى ولايتي البويرة و تيزي وزو، يحتوي

الاعتماد على المقابلات بو  وصفيا، بعد تحليل إجابات المبحوثين تحليلا كيفياكل محور يحتوي على أربعة بنود، و )جوهرية 
  : التي تم إجراءها مع أفراد العينة تم التوصل إلى النتائج التالية

مهارة الاتصال، (محل المقارنة الجزائرية العمومية البنكية ات الإنسانية لدى مديري الوكالاتءضعف مستوى الكفا -
في حين أن مستواها لدى مديري  ،يجعلهم رؤساء أكثر منهم قادة مما) القدرة على القيادة، بناء فرق العمل و إدارة المهام

و هو ما يؤدي إلى خلق قنوات من الاحترام و الثقة و يعزز العلاقة بين المدير و  ت الأجنبية محل المقارنة عال جداالوكالا
  .المرؤوسين

ال يسيطر عليها الفكر التقليدي محل المقارنة ماز  الجزائرية المرؤوسين في الوكالات البنكية العموميةإن العلاقة بين المدير و  -
عمل الفريق و غياب دور التنظيم غير الرسمي الهرمية والتفكير البيروقراطي و الممارسة الإدارية التقليدية من خلال السلطة و 
على  ،التعليماتنين و أنفسهم على العلاقة الرسمية وما تنص عليه القوابين المرؤوسين لمرؤوسين و العلاقة بين المدير و حصر او 

الإدارة بالتجوال و التي أصبحت تنتهج أساليب إدارية حديثة كالتمكين البنكية الأجنبية محل المقارنة  عكس الوكالات
سياسة الباب المفتوح إيمانا منهم بأن سر الميزة التنافسية يكمن في العنصر البشري أكثر من أي عنصر آخر من عناصر و 

حرصا على العمل مع و ليس ضد المرؤوسين الذين لا يقتصر تواجدهم في الوكالة على مجرد  الإنتاج،  فأصبحت أكثر
  .يسهموا في بنائهاالعمل فقط بل ليصبحوا جزء منها و 

عدم الخروج عنها مما يجعلهم التعليمات و محل المقارنة باللوائح و  الجزائرية التزام مديري الوكالات البنكية العمومية -
ر أنه لا شعسلبي يتخلق سوى فرد اعتمادي و  علما أن البيروقراطية لا لابتكارلا يشجعون روح المبادرة و ابيروقراطيين 

دارة العليا على جميع السلطات بشكل الإسيطرة لديه على مقومات العمل أو بيئة العمل التي يعمل فيها بسبب سيطرة 
اĐال أمام انطلاق الأفكار التي تفتح إلى المرونة  المقارنة يتجه مديري الوكالات البنكية الأجنبية محل في حين مركزي،

  .والابتكار
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هي السياسة التي " الجزرةو الخوف العصا " المقارنة أن سياسةمحل الجزائرية  اعتقاد مديري الوكالات البنكية العمومية  -
دي إلى مراقبتهم و الترصد لهم للتأكد من الاستغلال مما يؤ ين إياهم بالتقاعس والأنانية والطمع و تنفع مع المرؤوسين متهم

حسب الأصول ، في حين يرى مديري الوكالات البنكية الأجنبية في بتأدية أعمالهم بالشكل المطلوب و أĔم يقومون 
  .حب التميزت الخلاقة و ة الداخلية و القدرابمرؤوسيهم حب العمل وروح المبادرة و الرقا

النمط الديمقراطي التشاركي في محل المقارنة و  الجزائرية الوكالات البنكية العمومية سيادة نمط القيادة الأوتوقراطي في -
  .الوكالات البنكية الأجنبية محل المقارنة
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 عملية الأعمالإذا كانت إدارة قدم اقتصادي بدون إدارة فعالة، و يتفق الباحثون في مجال التنمية على أنه لا يوجد ت      
الآخرين، فإن مسؤولية المدير هي  لأعمالالرقابة متواصلة ومتكاملة كالتخطيط التنظيم والتوجيه و وظائف تتضمن عدة 

 إنمافنجاح البنك   ،بفعالية) البنك في حالتنا( ؤسسةالم أهدافلغرض تحقيق  تعديل هذه الوظائفتنسيق و على  العمل
  .أي فشل للبنك هو فشل للمدير على حد قول بيتر دراكريعكس في الواقع نجاح المدير و 

لا يقتصر على جعل المرؤوسين يؤدون من خلال الآخرين، فإن دور المدير  الأعمالدارة الأعمال هي انجاز إبما أن و      
توفير الجو از عندهم، و على تنمية دوافع الانجإنما العمل و بالعمل، بإجراءات جعلهم يلتزمون أعمالهم بطريقة جيدا أو

 استغلالو  ،الابتكار في مهامهمو  الإبداعđم إلى مستوى المادي الذي من شأنه الوصول و التنظيمي و  الاجتماعيالنفسي و 
  .النجاح للبنكبما يحقق الاستمرارية و  الوقت أفضل استغلال ممكن

بالنسبة للمؤسسات  فنيا، كتكوين أفراد متفوقين معرفيا و الأهداف الخاصة من مؤسسة لأخرى مهما اختلفتو      
بالنسبة  دفة للربح، أو زيادة الأرباحاللمؤسسات غير ه بالنسبة المساعداتات و أو تقديم أفضل مستوى من الخدمالتربوية،

  .فعاليةو هو تحقيق هذه الأهداف بكفاءة لهدف الرئيسي للمديرين هو واحد و أن ا إلاللمؤسسات الاقتصادية كالبنوك، 

 فنو  بين علمفرض التزاوج دارية التي تالممارسة الإ إتقانمدى  على الأهدافالمديرين على انجاز هذه  تتوقف قدرةو      
بمعنى آخر على مدى توافرهم على ئص الأفراد النفسية الاجتماعية والمهنية، و بخصا مبين مدى فقههو  ،إدارة الأعمال

( بطرق العمل  الإلمامات من حيث ع هذه الكفاءو تتنغيرهم من الأفراد داخل البنك، و  الإدارية التي تميزهم عن اتالكفاء
ات الكفاء( التعامل مع الأفراد و ) ات الفكريةالكفاء( حل المشاكل طيط السليم و التخالقدرة على و ) ات الفنيةالكفاء

  .المرتبطة بعلاقة المدير مع المرؤوسين) الإنسانية

البنوك لجزائرية و هو ما حاولنا الوقوف عليه من خلال دراستنا لموضوع ممارسة إدارة الأعمال في البنوك العمومية او      
الوكالات البنكية العمومية لدى المديرين في  الإنسانيةات مستوى الكفاء مقارنةو  بالتركيز على محاولة تقييم ،الأجنبية 

  .أنماط القيادة المتبعة من قبلهماستنتاج و   الوكالات البنكية الأجنبية محل المقارنةو 

  :نتائج الدراسة

ين في قيادة ات الضرورية الهامة لنجاح المدير تعتبر من الكفاء الإنسانيةات ثبتت التطبيقات العلمية أن الكفاءأ -
ل مع على التعام في الواقع قدرة المدير اتتعكس هذه الكفاءتحقيق أهدافها، و سيما البنوك نحو التنظيمات الحديثة ولا

بناء فرق  ،قيادةال مهارة، الاتصالارة مه :اتمن أبرز هذه الكفاءو خلق روح العمل الفرقي،تنسيق جهودهم و المرؤوسين و 
ز العلاقة بين يعز ؤدي إلى خلق قنوات من الاحترام والثقة و يات في مجال العمل تطبيق هذه الكفاءو  .إدارة المهامعمل، 
يتوقف نجاح العملية الإدارية في البنك ( صحة الفرضية الأولى هو ما يثبتو  ،من ثم رضا المرؤوسينالمرؤوسين و المدير و 

ات التي تعد سر نجاحه ءات الإنسانية من أهم هذه الكفاءالكفاات إدارية، و ءالمدير من كفاعلى ما يتمتع به 
  ).قياسا بالآخرين ممن يفتقرون إليها
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لب تتطولاسيما البنك، و التنمية في أي مؤسسة ر الأساس لنجاح عمليات التطوير و المرؤوس حجو  المدير إن العلاقة بين -
  .الفهم المتبادل لخلق بيئة مناسبة لتحقيق الأهداف العليا للمؤسسةهذه العلاقة إطارا من الثقة و 

فالاتصال  ،نتماءيقوي لديهم الشعور بالاوينمي لديهم روح الفريق و  الاتصال الفعال يرفع الروح المعنوية لدى المرؤوسين -
  .مهامه بنجاحته و دة المدير على انجاز مسؤولياتصال ضرورية لمساعالقدرة على الاأساس لكل تنظيم ناجح، و 

تمنح من ة هي التي تعمل في سبيل خلق مناخ الحقيقي للنجاح، فالقيادة الناجح إن ثقة القيادة بالمرؤوسين هي السر -
يعد و . وجيه ذلك الجهد إلى اتجاه صحيح ومنتجتزهم لبذل أفضل ما لديهم من جهد و تحفخلاله الثقة للمرؤوسين و 

تبادل المشورة والمرؤوسين بتبادل المعلومات والتغذية العكسية و ريس الثقة بين المدير كتلتنشيط و أداة  الاتصالو  الإصغاء
اب المفتوح، الإدارة بالمكشوف وهناك وسائل متعددة لتفعيل عملية الاتصال وزيادة الثقة منها سياسة الب النصيحة،و 
  .الإدارة بالتجوالو 

لاسيما البنك في تحقيق أهدافها أي مؤسسة و  الأساسية لنجاحابطة هو أحد الدعائم متر إن بناء فرق عمل قوية و  -
في النهاية إلى انجاز  يؤديسن الصفات الموجودة في الأفراد ويثري النقاش وينقح الأفكار و فذلك يتيح الفرصة لإظهار أح

  .حل المشكلاتالأعمال و 

ن نتائج هذه الإصلاحات التي اتسمت تعديلاته إلا ألبنكية اĐسدة في قانون النقد والقرض و رغم الإصلاحات ا -
 تمكن من  إرساء أسس منظومة ولم ه تحسين أداء البنوك الجزائرية ،بالطابع التشريعي لم تكن لها انعكاسات ايجابية في اتجا

صحة يتثبت  ا ماهذو رغبات العملاء،  إشباعالبنوك لتنويع الخدمات البنكية و بنكية قادرة على توفير مناخ تنافسي بين 
تنافسية البنوك التشريعي والتنظيمي بتحسين أداء و القرض في إطاره لم يسمح قانون النقد و (الفرضية الثانية

  ).الجزائرية

على و  بيروقراطيمحل المقارنة يوجهون المرؤوسين على أساس الجزائرية العمومية  البنكية مازال المديرون في الوكالات -
لا يستدعي ذلك ت عمله بشكل يفوق تلك المراقبة و أن المرؤوس يعرف متطلباعلى الرغم  ،أساس المراقبة المباشرة

هذا المرؤوس لسياسة الأمر الواقع، و  فيحدث نوع من الصراع بين الطرفين يفضي في الأخير إلى قبول ،الإشراف المباشر
ويقلل من مستوى تلك القدرات لتتناسب مع الممارسات التقليدية  ،ينعكس سلبا على أدائه لأنه يحاول أن يوائم قدراته

يتصرفون بطريقة أكثر ديمقراطية ويمنحون على عكس المديرين في البنوك الأجنبية محل المقارنة الذين  ،غير الملائمة أصلا
التفوق وتحقيق الذات و  مرؤوسيهم نحو الإبداع والابتكارحرية التصرف مما يفتح اĐال أمام مجال أوسع للمشاركة و 

  .الانتماء للوكالةقيقية لقدراēم ومواهبهم في العمل وذلك يؤدي إلى زيادة الولاء و الشعور بالقيمة الحو 

على عكس مديري  ،محل المقارنة الجزائرية لدى مديري الوكالات البنكية العمومية الإنسانيةات ضعف مستوى الكفاء -
ما  هوو ، قادة أكثر منهم رؤساء ت مما يجعلهمتمتعون بمستوى عال في هذه الكفاءاالذين يالوكالات الأجنبية محل المقارنة 
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الإنسانية لدى مديري  الكفاءاتواضحة في مستوى لا توجد اختلافات ملموسة و ( الفرضية الثانية ينفي صحة
  ). الوكالات البنكية محل المقارنة

عدم معرفتهم بحاجات  محل المقارنة أي الجزائرية البنكية العموميةضعف الوعي الاجتماعي لدى مديري الوكالات  -
  .إشباعها مما يجعل لمديرين يضعون  الحوافز المادية على رأس حوافز العمل منه حوافزالمرؤوسين و 

 "يعلم"المدير محل المقارنة حيث سياسة  الجزائرية العمومية البنكية الفوارق السلطوية في الوكالاتسيادة الأنظمة الأبوية و  -
والخوف الخوف من المدير ظمة تربية أفراد يشعرون بالعجز ويستسلمون للإحباط و ينجم عن هذه الأن، و "يعلملا "المرؤوسو 

ق منافذ المعلومات بين الطرفين تغلو  ،دارة وتقوض الثقةبين الإفيشعرون بالفجوة بينهم و  التجربة،من التعلم والخطأ و 
 .الاطمئنانالحذر من كلا الطرفين وينعدم الأمان و تسود حالة من التربص و و 

 من بأهمية انجاز العمل من خلال الفرق بدلا ةمحل المقارن الجزائرية العمومية البنكية هتمام في الوكالاتالا ضعف -
الأجنبية محل  البنكية عدم ايلاء ثقافة عمل الفريق الأهمية الكافية كما هو الحال في الوكالاتالأسلوب الهرمي التقليدي، و 

على  العوائدتحسين ف و يلاكتمن خلال اختزال ال ،ها بنجاحلاستثمار موارد إستراتيجية العمل التي تعتبر فرقو  المقارنة
عدم توافر و  ،في الوكالات العمومية الدعم التنظيمي لفرق العملء على ذلك فعدم توافر التشجيع و بناو .الموجودات

  .ي إلى تحقيق الأداء المتميزخصائص فرق العمل الفعالة لن يؤد

عنه عدم فهم المرؤوسين هو ما يترتب محل المقارنة و  الجزائرية عدم وجود اتصال فعال في الوكالات البنكية العمومية -
 يضا عدم كفاءة تبادل المعلومات ومتابعة الانجازات سوء تفسيرها، كما ينتج عنه أالتعليمات أو الأهداف والقرارات و 

  .تصحيحها في الوقت المناسبكذا تأخر اكتشاف الأخطاء و رير و التقاإعداد و 

التعليمات رسمية في الاتصال خاصة الأوامر و محل المقارنة على القنوات ال الجزائرية اعتماد الوكالات البنكية العمومية -
انب هذه القنوات أساليب على عكس الوكالات البنكية الأجنبية محل المقارنة التي أصبحت تعتمد إلى ج ،الاجتماعاتو 

   .سياسة الباب المفتوحدارة بالتجوال و كالإ  جديدة

اد القائم على انفر  محل المقارنة هو النمط الأوتوقراطي الجزائرية عموميةد في الوكالات البنكية الئإن نمط القيادة السا -
لتركيز على ايفوض سلطات والاهتمام و  لابمفرده، و  كبيرةويحتفظ لنفسه بالقيام بكل صغيرة و  المدير بمباشرة السلطة الإدارية

أي اتخاذ المركزية المطلقة   ،صلاحياته لفرض سيطرتهبل يسعى إلى توسيع نطاق سلطاته و خرا، آ الوسائل أولا وو العمل 
د النمط بالمقابل يسو وكالة،دون الاهتمام بالمرؤوسين ومشاكلهم وانشغالاēم ورغباēم، و كمبدأ أساسي في العمل داخل ال

اركة المرؤوسين في وضع مشالثقة و على  القائمالبنكية الأجنبية محل المقارنة و القيادة الديمقراطي التشاركي في الوكالات 
تفويضهم الصلاحيات في انجاز المهام المناطة بأدائهم، كما يؤكد هذا النمط الأهداف واتخاذ القرارات، والأخذ بآرائهم و 

إثارة حماسهم ، كما يتيح لهم فرص العمل بروح الفريق من عة في الوكالة والسعي لرفع معنوياēم و الأفراد والجماعلى أهمية 
ميل مديري الوكالات ( هذه النتيجة تنفي صحة الفرضية الثالثةو  ،العمل على تطويرهالال مراعاة العلاقات الإنسانية و خ
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شديدة وأسلوب الثواب والعقاب القائم على المركزية الالبنكية محل المقارنة إلى إتباع نمط القيادة الأوتوقراطي 
  ).إهمال العلاقات الإنسانيةو 

اج أسلوب قيادة ونظام اتصال ة قائم على انتهمحل المقارن الجزائرية العمومية البنكية أصبح التحدي الحقيقي للوكالات -
لية الإشراف على أدائها من خلال فعا ،البنكأهداف رسالة و موارد بشرية مؤهلة لتحقيق رؤية و يدعمه امتلاك  ،فعال

لم تعد مرتبطة ار من القاعدة إلى القمة خاصة وأن كفاءة العنصر البشري تبادل الأفك، و والرضا والتعاون في فرق العمل
عيات ة على مواجهة الوضبل تجاوزه إلى القدر  ،بالقدرة على التطبيق بمهارة للمعارف المرتبطة بالنشاط الأساسي بالوكالة

  .المستمر والابتكار المتغيرة بنجاح أي الوصول إلى درجة من الإبداعالجديدة و 

  :الاقتراحات

لتي قد تساهم في إعطاء ا عض الاقتراحات العمليةمن خلال النتائج المتوصل إليها في دراستنا الميدانية يمكننا الخروج بب    
  :ر منهاقتراحات نذكمن بين هذه الاو  ،لو جزئية للنقائص التي تطرقنا إليها آنفا و حلول 

قامة علاقات من إ محل المقارنة والتي تمكنهم الجزائرية ت الإنسانية لدى مديري الوكالات البنكية العموميةتنمية الكفاءا -
   .تنظيم جهودهم لتحقيق أهداف الوكالةطيبة مع المرؤوسين والتفاعل والتفاهم معهم ورفع روحهم المعنوية  و 

جح يميل إلى ، فالمدير الناالابتكارو  الإبداعالتي تحول دون انطلاق الأفكار و  الروتينية المعقدة الإجراءاتالتخلص من  -
قد يسترشد ( ركةالجماعة حرية الحالحرفي đا، بل يترك للمرؤوسين و  الالتزاميرفض الجامدة و  النظمالتحرر من القواعد و 

في هذا اĐال فانه والتركيز فقط على الوسائل، و البيروقراطية مل على تقليص يعو ) مقدسة ليستلكن بتلك الإجراءات و 
اد به محاولات في سبيل المعاقبة عليه، بل ير أنه أمر غير معقول يتوجب منعه و  لا يرى الخطأ أو الفشل في العمل على

  .على طريق النجاحالعمل على الاستفادة منه باعتباره درسا ينبغي أخذه في  كخطوة و  الإتقانالتجويد و 

في كل  تغييرات جوهرية إجراءمحل المقارنة يتطلب  الجزائرية ثقافة العمل الفرقي في الوكالات البنكية العمومية إيجادإن  -
يث المهارات الفنية لفرق العمل وأساسيات تنفيذ العمل وسياسة من ح التي تؤثر في المصادر البشريةو  ،الإداريةالأنظمة 

سلوك المدير الذي يؤدي  الدور الأهم في النجاح بغض النظر عن صعوبة العمل ظيمي، و الولاء التنوالالتزام و المؤسسات 
  .التي يواجهها أعضاء الفريق

أن ، خاصة و التقليدية الإداريةالمفاهيم محل المقارنة عن الممارسات و  الجزائرية ضرورة تخلي الوكالات البنكية العمومية -
العمل بروح ي تجاه مرحلة جديدة من التعاون والمشاركة والتمكين و الحديث يتجه في إدارة العنصر البشر  الإداريالفكر 

خاصة المستويات الدنيا في المستويات الإدارية و  مختلفتوزيع الحق في المشاركة بين الفريق، وبالتالي نحو تمكين المرؤوسين و 
 .المؤسسة
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من  بالإدارةلا يكتفوا  أنقارنة أن يكونوا ميدانيين أكثر و محل المالجزائرية  يجب على مديري الوكالات البنكية العمومية  -
 بالاتصالمواقع العمل بما يسمح ة بالتجوال في مكاتب المرؤوسين و وقت أكثر للإدار  إعطاءمن خلال  ،وراء المكاتب

  .مناقشة الحلول معهممل و والاطلاع على مشاكلهم في الع بالمرؤوسين

يبعث على رفع  ديمقراطيقيادة تشاركي  أسلوبمحل المقارنة على  الجزائرية ضرورة اعتماد الوكالات البنكية العمومية -
أكبر قدر من  جمعيساعد على و  ،تنفيذهاكبيرتين لعملية اتخاذ القرارات و سرعة  فعالية و  إعطاءقصد  التفويضو  المبادرة

في قيام  الهامتصال باعتباره المتغير الحاكم و جديدة في الا أساليب ىمن الضروري الاعتماد عل، و ائقالحقالمعلومات و 
مدى التوافق والترابط الكامل بين المدير والمرؤوسين أو مدى التناقض والصراع  الاتصالالمؤسسات، حيث تعكس عملية 

  .التباينو 

كما أنه أداة   تحمل المسؤولياتم لرفع الأداء و ذلك حافز معنوي لهسين حيث يعتبر الصلاحيات للمرؤو تفويض المهام و  -
مساهمة التفويض في بناء مناخ تنظيمي صحي في الوكالات البنكية إلى  بالإضافة قيادات المستقبل، إعدادللتدريب و 
ين من جانب المدير  ن مديريهم يثقون بقدراēم، أماحيث يجعل المرؤوسين يعتقدون بأ ة،محل المقارنالجزائرية العمومية 

  .التفاعل مع مرؤوسيهمو  الإصغاء مما يوفر لهم الوقت للاتصال و كبرفيسمح لهم بالتفرغ لمسؤوليات أ

محل المقارنة بما  الجزائرية في الوكالات البنكية العموميةالمرؤوسين المديرين و  لاتصال بينتفعيل نظام االجيد و  الإصغاء  -
دوافعهم وحاجاēم و م واتجاهاēم معرفة مشاعره يمكن تجاوز معرفة المديرين للمرؤوسين  إطار العمل فقط، لتتعدى إلى

النهاية إلى روح معنوية يفضي في ن من بناء علاقات جيدة معهم و يدير هو ما يمكن المو  ،مشاكلهم في العمل أو خارجهو 
  .للوكالةالشعور بالانتماء مرتفعة و 

تغذية عكسية حول أسلوب محل المقارنة السعي للحصول على  الجزائرية العمومية يجب على مديري الوكالات البنكية -
ن من ن المديرو المرؤوسين يتمك إجاباتبتحليل و  ،للمرؤوسينام استبيانات تقدم ممارساēم عن طريق استخدقيادēم و 

مما  شفاف لتصحيح هذه العيوبلى مناقشة المرؤوسين بشكل صادق و إ بالإضافةلديهم،  التعرف على عيوب الإدارة
  .علاقتهم مع المرؤوسينكنهم من التحسين في ممارساēم و يم

تحقيق هو سر تحقيق الميزة التنافسية، و محل المقارنة أن العنصر البشري  الجزائرية ضرورة إدراك الوكالات البنكية العمومية -
تغيير نظرة المرؤوسين أنفسهم و  ،لتي ينظر لها للمرؤوسينالعنصر البشري يستلزم تغيير الكيفية االميزة التنافسية من خلال 

س كتكلفة ير للتميز الاستراتيجي للوكالة ولباعتبارهم مصدمن خلال بناء ثقة متبادلة معهم  ،لشكل علاقات العمل
يصبح جزء د مقصورا على مجرد العمل فيها بل لأن تواجدهم في الوكالة لم يعخاصة و  ،تفاديهايجب العمل عل تقليلها و 

  .ليسهم في بنائهامنها و 
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توظيف محل المقارنة و  الجزائرية العمومية البنكية الكفاءات البشرية المتاحة في الوكالاتضرورة الاستفادة من الموارد و  -
من خلال بما يتيح للمرؤوسين تحسين أدائهم دمجها في بوتقة العمل الفرقي قدراēا الإبتكارية والإبداعية ومهاراēا العملية و 

  .تحسين إجراءات العملصياغة هياكل عمل جديدة ومرنة تساعد على حل المشكلات و 

محل المقارنة أن مسؤولياēم لا تشمل فقط المهمات الفنية   الجزائرية ينبغي أن يعي مديري الوكالات البنكية العمومية -
بأهداف  تقبل المرؤوسين العمل والتزامهمالتأكد من حسن فهم و م غيرها، بل عليهتأكد من إعداد الخطط والأنظمة و كال

بين المرؤوسين يجعلهم يستجيبون لما يريد تتعلق بخلق رابط وجداني بينهم و  غيرها من القضايا التيلها، و الوكالة والولاء 
  .مديريهم

  :الدراسةأفاق 

لقد سمحت لنا هذه الدراسة بتصور مجموعة من الأفكار التي نراها تمثل مواضيع لبحوث مستقبلية في مجال إدارة     
  :الأعمال منها

   .إدارة الكفاءات في البنوك الجزائرية واقع -

  .مساهمة فرق العمل  في تنمية الإبداع الإداري في البنوك -

  .في البنوك تنظيمي  لدى العاملينبناء الالتزام ال دور الثقة القيادية في -

لا ننفي قصورا في جهدنا غير أننا نرجو أن نكون قد وفقنا في اختيار موضوع كمالا لعملنا و   في الأخير لا ندعيو     
ث مستقبلية و أن تكون خاتمة بحثنا هذا نقطة بداية لبحعلى أرض الواقع، و  إسقاطهفي محاولة ه و منهجية تحليلو  الدراسة
  .أخرى

 

   

  

   



  
  
 

  
  
  
  
  
  
  
 

 
 
 
 

 

  
 



 

 

185 

-  
-  :  
 130.   

- :  
1.   1994. 
-  
1.- - 

2011. 
2.1993 .  
3. 2010. 
4.2 2009.  
5.- -  

2001 -2002. 
6.2003. 
7.2006. 
8. 

2001.  
9. 2011. 

10.  --  2008. 
11. -  -

1999. 
12. -- 

 2009. 
13.  2  

2006.  



 

 

186 

14.- - 
22008.  

15. 2005. 
16. 2005. 
17. :  1991. 
18. 2003.  
19.     2002.  
20.- - 1986. 
21.2007-2008. 
22.  2007. 
23.22010.  
24.  

2010. 
25. --

1981.  
26.  

2006.  
27.   

2007  .  
28.  2008.  
29. 

52007. 
30.2007.  
31.2009.  
32. 2005.  



 

 

187 

33.   2000. 
34.    2009. 
35.2008. 
36.  2011.  
37. 2006.  
38. 

2013. 
39. 
22003. 
40.  .  
41.    

2009.  
42.    2008.  
43. - - 

2008.  
44. 2002 .  
45.  1996. 
46.  2010. 
47.  42008. 
48. 

2007. 
49. 2008.  
50. 2002.  
51.1995. 
52. 2008.  



 

 

188 

53.-- 
2000.  

54.- - 2007. 
55.2007 .  
56. 32004.  
57.-  - 

 2007.  
58.  1997. 
59.    2008. 
60. 2010. 
61. 1995. 
62.   1989. 
63.     2004.  
64.-- 

--   2002. 
65. 2006. 
66.    

2001. 
67.22006. 
68. -  -

2008. 
69.   

2009 . 
70.  2001.  
71.  22005 .  



 

 

189 

72.     21997.  
73.   2003-2004.  
74.   2004.  
75. - - 1999.  
76.2006. 
77.   1999. 
78.  2010.  
79. 2010 .  
80.  2009.  
81. -- 

1998-1999.  
82.  2006.  
83.- - 

22003 . 
84.   2005. 
85.     1996. 
86.- -32004.  
87. 1999. 
88. 32000.  
89. 2009. 
90.     

2005. 
91.  1999. 
92. 2006 
93.2005. 



 

 

190 

94.   1992 . 
95.1996. 
96. 4 

2008. 
97. 

1997. 
98. 2008. 
99. 

1997. 
100. --

52009 . 
101. 32008. 
102.

2010. 
103.- - 

  2005. 
104.2002. 
105. 

2010. 
106. 

2010. 
107.  3 

2005. 
108.  

2002-2003.  



 

 

191 

109. 
2008.  

110.2005. 
111.1994. 
112. 

2005. 
113. 

2010. 
114.   2009. 
115. 2002.  
116.  4 2008. 
117.  2009. 
118. 2009.  
119.  

2010.   
-:    
1.    

2501 2009. 
2.   1993. 
3. 

25 . 
4. 

0902. 
5.  

122012. 



 

 

192 

6.
28022012. 

7. -
- 252011. 

8.
22022006. 

9.  
27012011. 

10.  
062006.  

11.   
032005. 
12. 01 

2009. 
13. 

02. 
14.

08082010. 
15.  

2401 2008. 
16.  01 

2009. 
17.  

 27 032011. 



 

 

193 

18.
022012.  

19.  
04102013. 

20.
11022011 . 

21.
) 1502

 2007. 
22. 

822010. 
23. - -

 08 2005. 
24.  - -

 042006. 
25.  --

982012. 
26. -

- 06 132013. 
27.    
  26 2010. 
28.  052007. 
- : 
1. 

2006- 2007. 



 

 

194 

2. - - 
2011-2012. 

3. 
 

2005 - 2006.  
4.  -  - 

03(2010- 2011.  
5.    

2005-
2006. 

6.  
2005.  

7. 
03(2010 -2011.  

8.  
2004-2006. 

9.  
2009.  

10. 

2011-2012. 
11.         

  2009- 2010. 



 

 

195 

12. -
- 

2005. 
13. 

   
2005. 

14.  
 

2010- 2011 
15.  

2005. 
16.

 2008. 
-:  
1. 

     ""
 14-15 2014. 

2.   
08- 09 2005. 

3. 
  ""  

29- 30 2004. 
4.

 . 



 

 

196 

5.
  ""

 14-15 2004. 
6. -  - 

" "
 114 -15 2004. 

7. 
"" 

14- 15   2004. 
8.

 "" 20-21
2004. 

9.    
 ""  14-15 

2004. 
10.  

""  14-15 
2004. 

11. --

  08-09 2005. 
12. 

   08- 09 2005. 



 

 

197 

13.  
   " 

"14-15 2004. 
14.

"  14-15 2004. 
15.   

   08 -09 
2005. 

16.   
   2008  6 – 7 2008. 

17.  
  "" 

14-15 2004.  
18.   

   08 -09 2005. 
19.  

"" 27-
29 2004.  
20. 

   "" 
14-15 2004. 

21.       
" "  14- 15 2004 . 

-  
1.) 90-10(  14/04/ 1990  16. 



 

 

198 

2.) 01-01( 27/02/2001 )90-10  52.  
3.  )03-11( 26/08/2003 ) 90-10( 56. 
-:  
1.

07 2009-2010 :www.drnacer.net/fichier/08.pdf  )
  :17/08/2014(.  

2.
  082009           :  

1http://www.iasj.net/iasj?func=fulltext&aId=5591     : )15/05/2014.(  
3.

10  2006 :  
www.webreview.dz/IMG/pdf/____04.pdf  : )14/03/2014(.  

4.03 
  :  

fchlef.dz/RENAF/Articles.../article_09.pd-www.univ  : )16/05/2014.(  

5.  .    
 (0707/082001  

f.ac.ae/Articles/ArabicArticles/Team/Team5.pdhbmeuhttp://journals.  :  )14/07/2014.( 
6.  

 "" 
   : 

              .2014/03/12 : )http:// ratoulrecherche.arabblogs.com/nourine+guendouz.pdf 

7.  
  ""   

 14-15 2004   



 

 

199 

                           .(2014/05/14:  )http:// iefpedia.com/.../ - - -  

8.- -
   

 17 - 18 2006  www.drnacer.net/fichier/14.pdf : )
 :16/08/2014.(  

  

9.  
 

8-9  2005    :  
://http.ouargla.dz/documents/.../Des%20perfo..-manifest.univ  ) 16/08/2014  .( 

10.
2012   :

http://sustech.edu/staff_publications/20140113111925345.pdf   )15/05/2014  (.  
11.  :  

                              .(2014/04/12 ) http:// kenanaonline.com/files/.../ %20 .pdf 

12.   :   

www.akms.org/download_file.aspx?.../Management%...  : )13/07/2014.( 
13.:  

   unpan1.un.org/intradoc/groups/.../unpan006252.pdf http:ll )  :11/06/2014.( 
14.  

   :  
 :  )11/07/2014(.            http:llunpan1.un.org/intradoc/groups/.../unpan009675.pdf 

15. :   

individuals.p-of-behavior-and-www.abahe.co.uk/Research.../Motivation... )  :
15/06/2014(. 



 

 

200 

16.   :
http://kenanaonline.com/users/DrElsayedNasser/downloads?page=3#  :  )11/07/2014.( 

17.          
fouargla.com/sites/default/files/upload_files/tryq_w_dwt_qyd_lfryq.pd-http://new.de  : )

14/07/2014.(  
18.   11416.html-http://abunawaf.com/post  : )
14/06/2014(.  
19.      

fhttp://m253.files.wordpress.com/2010/01/10_project_planning_and_scheduling_arabic1.pd )
 :13/04/2014.(  
20.   :   

                          .(2014 /07/11 : ) www.hrdiscussion.com/.../ 20 %20  

21.  :team.com/zizo/almostashar/212.pdf-www.social  )
 :13/07/2013.(  

22.:sy.org/uploade/wsf.pdf-http://imup  : )
15/05/2014.( 
23.      

www.drkader.com/Courses/Management.../05.pdf : )13/07/2014.(    
24. 

 : library.iugaza.edu.ps/thesis/91378.pdfhttp:// :  )11/06/2014.(  
25.   2013-2014:    

    https://sites.google.com/.../departementecogestcom/.../...  ):12/06/2014.(  
-: 

-Livres : 
1.Abdelkrim Naas, Le système bancaire algérien de la colonisation  à l’économie 
de marché, maison Nouve et Larose, Paris, 2003. 



 

 

201 

2.Alain Revon, la communication ascendante, les éditions d0rganisation, Paris  
1988. 
3.Ammour Ben Halima, Le système bancaire  algérien- texte et réalité-, édition 
Dahleb, Alger, 1997. 
4.Arthur R .Pull, Le management, Marabout, Paris, 1ère éd, 2009. 
5.Bernard Diridolou, manager son équipe au quotidien, éditions d’organisation, 
Paris,4ème éd, 2007. 
6.Bernard Ramanantsoa, l’art du management-Leadership, Performance, 
Développement durable-, les échos éditions, paris, Nd.  
7.Don Herllriegel, John W. Slocum, Management des organisations, édition de 
Boeck université, paris, 2ème éd, 2006. 
8.Henry Mintzberg, le mangement- voyage au centre de l’organisation-, traduit 
par Jean-Michel Behar, éditions d’Organisations, Paris, 2003. 
9.HOCINE BENISSAD, LA REFORME Economique en Algérie, OPU, Alger 
1991. 
10.Jack Duncan, les grandes idées du management- des classiques aux modernes    
Afnor, Paris, 1990. 
11.Jean- François Soutenain, Management, édition Foucher Vanves, Paris ,2008. 
12.Jean- Luck Charron, Sabine Sépari, Management- manuel et application- 
éditions Francis Lefebvre, Paris, 2ème éd, 2010. 
13.J. Rojo, Théorie des organisations, édition Eska , Paris , 2ème éd, 2005. 
14.Marc Bosche, le management interculturel, édition  Nathane, Paris, 1993.  
15.Marie-France Lebel, Pierre Lebel, Organiser la communication interne, les 
éditions Chihab, Alger, 1995. 
16.Michel Darbelet et autres,  l’essentiel sur le management, édition Foucher, 
Paris, 5ème éd, 2006. 
17.Oliver Meier, Dico du manager, Dunod, Paris, 2009. 
18.Pascal Fabre et autre, management et contrôle  de gestion- manuel et 
application-, Dunod, Paris, 2007 
19.Philippe  Detrie, Catherine broyez, la communication interne au service de 
management, édition Liaisons, Paris, 2ème éd, Nd. 
20.Philippe Hermel, Le management participatif – sens, réalités et action-, 
édition Organisation, Paris, 1988. 
21.P. Kotler et B. Dubois, Marketing management, Pearson éducation, Paris, 11ème 
éd, 2002. 
22.Pierre Antoine, les hommes et le management, librairie Vuibert, Paris, 1994. 

 



 

 

202 

23.Raymond Alain Thietart, le management, Presse universitaire de France, Paris 
11ème éd, 2003. 
24. Sébastien Duisabo, Dominique roux, Gestion et management des entreprises 
Hachette livre, Paris ,2005. 
25. Stéphane Balland, Anne-Marie-Bouvier, Management des entreprises en 24 
fichiers, Dunod, Paris, Nd. 
-Revues : 
1.Samir Bellal, La régulation monétaire en Algérie (1990- 2007), revue de 
chercheur, université de Guelma, n0 08, 2010. 
-Sites Internet : 
1.Jean Simonet, Le développement des compétences managériales, juin 2008, 
disponible sur le site :www.bpi-group.com/fr/images/stories/pdf/cahier19.pdf (consulté le 
15/04/2014). 

2.Ramdane Mestefaoui, Compétences managériales, principale condition de 
succès de changement, revue internationale sur le travail et la société, n01, juin 2007, 
disponible sur le site : 
 http://www.uqtr.ca/revue_travail/Articles/2007Vol5Num1pp1-17Mostefaoui.pdf  (  consulté le 

15/05/2014). 

3.Le Leadership D’aujourd’hui, disponible sur le site : 
http://fr.nexussante.ca/sites/fr.nexussante.ca/files/resources/leadership.pdf ( consulté le 
17/05/2014). 
4.KPMG Algérie, Le guide des banques et des établissements financières en Algérie, 
édition 2012, disponible sur le site :  
http://www.fichier-pdf.fr/2012/05/01/guide-des-banques-et-des-etablissements-financiers-en-algerie-2012-
1 (consulté le 30/03/2014). 
5. Benmansour Abdellah, Lachachi Meriem, Quelle place occupe la loi 90 /10 
dans la politique monétaire algérienne,  disponible sur le site : 
http://elbassair.net/Centre%20de%20téléchargement/maktaba/.../2.pdf (consulté le : 2/04/2014).  
6.www.ag-bank.com 



  
  
 

  

 
 
 
 

 



 الملاحق
 

 
204 

  ات الإداريةاستبيان خاص  بالكفاء :01الملحق رقم           

Ministère de l’enseignement supérieur et de la recherche scientifique 

Université  Akli Mohand Oulhadj - Bouira 

Faculté des sciences économiques, commerciales et des sciences de 
gestion 
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Questionnaire : 

       Cette recherche s’inscrit dans le cadre de la préparation d’une thèse du 

magistère  en management sur le thème : "la pratique du management dans 

les banques publiques algériennes et les banques privées étrangères, étude 

comparative ", les informations contenues dans le présent questionnaire ne 

seront utilisés qu’a des fins de recherche scientifique.     

      Nous vous prions de bien vouloir apporter votre contribution à la 

réalisation de cette étude  en acceptant de répondre  au questionnaire ci-

joint, nous vous remercions d’avance pour votre collaboration.  

 

      

                                                        La chercheuse : Sadoun Aicha 
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                                   Les compétences managériales 

Poste : 

Banque : 

Ancienneté : 

 

Communication                                                  A quelle fréquence le manager démontre  t’il la compétence ? 

Ecoute attentivement                                           Jamais           Rarement          Parfois           Souvent           Toujours       

Fournit les informations essentielle                    Jamais             Rarement          Parfois           Souvent          Toujours  

Communique clairement                                      Jamais           Rarement           Parfois           Souvent          Toujours             

Remporte l’adhésion                                            Jamais           Rarement          Parfois            Souvent          Toujours      

                   

Leadership                                                          A quelle fréquence le manager démontre t’il la compétence ? 

Inspire la confiance                                              Jamais           Rarement          Parfois            Souvent          Toujours 

Représente un exemple                                       Jamais           Rarement          Parfois           Souvent          Toujours      

Motive les autres                                                  Jamais           Rarement          Parfois           Souvent          Toujours      

Favorise l’expression de l’innovation                   Jamais           Rarement           Parfois           Souvent          Toujours     

                                                                                                                                                                                                       

Construction d’équipe                                       A quelle  fréquence le manager démontre t’il la compétence ?  

Crée un climat favorable                                      Jamais           Rarement          Parfois            Souvent           Toujours     

Se rende disponible                                             Jamais           Rarement          Parfois            Souvent           Toujours     

Sollicite la participation                                        Jamais           Rarement           Parfois           Souvent           Toujours        

Favorise le développement                                  Jamais           Rarement           Parfois          Souvent           Toujours                 

 des compétences         

 

Gestion des tâches                                              A quelle fréquence le manager démontre t’il la compétence ?  

Définit les objectifs et priorités                             Jamais           Rarement          Parfois            Souvent           Toujours                 

Planifie les  tâches                                               Jamais           Rarement          Parfois            Souvent           Toujours                 

Fait preuve de flexibilité                                       Jamais           Rarement          Parfois            Souvent           Toujours                  

Délègue efficacement                                          Jamais          Rarement          Parfois            Souvent           Toujours 

 

 


