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  شكر و تقد�ر
    الحمد � م�ا �لینا �كل النعم و منها نعمة العلم و �سر لنا س�ب� و من یعی��ا �لى تحصی�

  . ٔ�جمعينو صحبه  ٔ�ه�و الصلاة و السلام �لى س�ید الخلق و �لى 

"  فلاق شبرة صالح" نتو�ه �لشكر الخاص و �م�نان و التقد�ر ٔ�س�تاذ� المشرف  

  ا�ي اشرف �لى هذه المذ�رة و لم یب�ل �لینا بتوجيهاته 

  .و نصائحه القيمة حتى إخراج هذه المذ�رة 

  ر �لعلم و المعرفة كما نتو�ه �لشكیقا ا��ن �دوا لنا طر  أ�فاضلإلى جمیع ٔ�ساتذتنا 

  إلى جمیع موظفي مد�ریة الضرائب لولایة مس�تغانم ا��ن مدوا لنا 

  .هذا العمل المتواضعید العون في انجاز 

  إلى الشكر الجزیل إلى الس�ید مد�ر الش�باب و الر�ضة  ٔ�تو�ه ٔ�ن یفوتنيكما لا 

  كافة زم�لاتي و زملائي في العمل �لى دعمهم و إلى " و رمضانــــولــــ�ن ل" الس�ید 

  .مسار� ا�راسي  إتمامالمعنوي من ا�ل 

  

 .فشكرا �لجمیع و الله الموفق

  



  إهداء

  
  :ٔ�هدي ثمرة �دي و فر�ة تخر� إلى ٔ�عز الناس إلى من قال فيهما الرحمن 

  "و اخفض لهما ج�اح ا�ل من الرحمة " 

دون �ٔن تقر عینها بفرحتي هذه إلى من تقطعت شرای�نها في  إلى روح ٔ�مي التي �ادرت ا�نیا

  شرای�ني إلى من یفوح عطرها في قلبي إلى وا�تي الغالیة 

  "شاء الله  إن أ��لىع� في ج�ة الفردوس رحمك الله و ج" 

  شاء الله إنالله في عمره  ٔ�طالإلى وا�ي الكريم 

  كل �سمه ٔ�ولادهمو  �ٔزوا�مو  ٔ��و  ٔ�ختيإلى 

   ٔ�ولاديالتي ساندتني في هذا المشوار ا�راسي و إلى ف�اتي قلبي  إلى زوجتي

  شاء الله إنالله بدوام الص�ة و العاف�ة  ٔ�مدهم "عبد القادر �ٔمير" و " بومد�ن معاذ"
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  :ملخص الدراسة 

إلى مواجهة تحدیات في  خیرةالأ الآونةالمؤسسات في و  تسعى العدید من المنظمات   

 واقع العلاقات العامة و لبالاتصاالذي استدعى الاهتمام الواسع  الأمرل ، بیئة العم

 للأنشطةباعتبارها القوة المحركة  البشریةفي المؤسسة لتنمیة القدرات   الإنسانیةالعلاقات و 

  .الداخلیة بالمؤسسة 

ذلك من خلال و  فعالة أسالیبفي المؤسسة لتسخیر  الإنسانیةالعلاقات و  یحاول الاتصال إذ

انتمائهم من اجل تحسین و  لائهمزیادة و و  الوظیفي أدائهمتدریب مواردها لرفع مستوى و  تحفیز

  .سمعة المؤسسةو  صورة

       ، ما مدى اهتمام المؤسسات بالاتصال إشكالیةبهذا الصدد تحاول هذه الدراسة طرح 

التي  الأسالیب، حیث تم التعرف على .بمدیریة الضرائب لولایة مستغانم الإنسانیةالعلاقات و 

لتنمیة الموارد البشریة من خلال  الإنسانیةالعلاقات و  الاتصالتستخدما المؤسسة للمزج بین 

  .لفرضیات المدروسة استمارة مقابلة بحث تم تحلیل نتائجها باختبار ا

،  ةالإنسانی العلاقات نشاطو  المن خلال تركیزها على الاتص أهمیتهاو تستمد هذه الدراسة 

هل هناك علاقة بین و  في المؤسسة محل الدراسة ؟ الإنسانیةالعلاقات و  لالاتصاا واقع م أي

 الإنسانیةالعلاقات و  لالاتصاكیف یساهم و  داخل المدیریة ؟ ةالإنسانی العلاقاتو  الاتصال

  في تنمیة الموارد البشریة ؟

 العلاقاتخاص بواقع  إطارو  لالاتصانظري خاص بواقع  إطارو استندت هذه الدراسة إلى 

تنتهي بتقدیم و  .إلیهاتفسیر النتائج المتوصل و  داخل المدریة للمساهمة في تحلیل ةالإنسانی

بعین الاعتبار في تنمیة الموارد البشریة داخل المؤسسة محل  لأخذهابعض التوصیات 

 .الدراسة 

 



STUDY SUMMARY : 

Many organization and institutions have recently been see king to 

face challenges in the work environment which has culled for wide 

interest in communication and the reality of public relations and 

human relations in the institution to develop human capabilities as 

the driving force for internal activities. 

 As communication and human relations in the institution try to 

horness effective methods by degrading and training its 

resources to raise the level of their job performance and 

increase their loyalty and affiliation from , in order to improve 

the image and reputation of the institution. 

 In this regard , this study attempts to pose a problem , the 

extent to which , institution are interested in communication and 

human relations in the tax directorate of the state of 

Mostaganem, where the methods used by the institutions were 

identified to combine communication and human relations for 

the development of human resources through a research 

interview from whose results were analyzed by testing the 

studied hypotheses. 

 This study dives its importance from its focus on communication 

and human relations activity . What is the reality of 

communication and human relations activity in the institutions 



under study ? and is there a relation ship contribute ? humanity 

in human resource development ? 

 This study was based on a theoretical framework for the reality 

of communication and a framework for the reality of 

communication and a framework for the reality of human 

relations with the district to contribute to the analysis and 

interpretation of the findings, and it ends with presenting some 

recommendations to be taken into consideration in the 

development of human resources within the local institution 

studying. 
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 المقدمة العامة  

  أ
 

  

 إلى الصناعیة الثورة ظهور منذ وذلك متسارعة تغیرات الأخیرة الآونة في العالم شهد

 مختلف في تقدما أو تطورا حققت التي العولمة بعصر علیه یطلق ما أو الحالي، وقتنا

 تعتبر التي البشریة الموارد من هائلة أعداد وظفت التي المؤسسات نمو تزاید حیث المجالات

 یضمنه الذي والنجاح الدائم والتفوق البقاء ضمان إلى تسعى التي المؤسسات هذه قیام أساس

 وهذا الأداء على قدرته زیادة أجل من الإنسانیة بعلاقاته والاهتمام المورد هذا في الاستثمار

 التنظیمي الهیكل في مكانة تحتل التي العامة بالعلاقات خاصة إدارة بوجود إلا یتحقق لا

 التي الأسالیب من جملة خلال من المورد بهذا الاهتمام على تعمل بدورها والتي للمؤسسات

 التقارب تحقیق خلال من له المعنوي وإشباعالجانب كفاءته رفع على والعمل لتنمیته توظفها

 الصراعات من خالي ملائم عمل جو خلق وبالتالي به المحیطین مع والتعاون والتفاهم

 ولائه بالمقابل البشري المورد یبدي حیث العمل مجال على تؤثر التي والنزاعات والمشاكل

 مع العامة العلاقات تلعبه الذي الدور من وبالرغم .أهدافها تحقیق على یعمل التي للمؤسسة

 العلاقات بنشاط المكلف من فلابد نجاحها، لضمان كافي غیر أنه إلا الداخلي جمهورها

 خدماتها في التمیز خلال من وذلك الخارجیة الجماهیر اهتمامه زیادة المؤسسة داخل العامة

  .المؤسسة وسمعة صورة تحسین وبالتالي المتعاملین تأیید كسب أجل من نشاطاتها وتنویع

  

  

   



 المقدمة العامة  

  ب
 

 تنمیة في الإنسانیة العلاقات و لالاتصا دور إبراز دراستنا في نحاول المنطلق هذا ومن

 :فصول ى خمسة إل دراستنال قسمت ولهذا البشریة، الموارد

 .المنهجي وإطارها الدراسة إشكالیة الفصل هذا یشمل :الأول الفصل

 .عمومیات حول الاتصال  الفصل هذا قسم وقد النظري الإطار وهو :الثاني الفصل

  .مدخل إلى العلاقات الإنسانیة نظري و یضم  إطاریشمل  الأخرهو  :الثالث الفصل

  .یشمل الإطار التطبیقي في مدیریة الضرائب لولایة مستغانم :الفصل الرابع 

 ثم البیانات وتفسیر تحلیل فیه وتم للدراسة التطبیقي الإطار على یشمل: الفصل الخامس

مدیریة الضرائب لولایة حالة واقع الاتصال و العلاقات الإنسانیة داخل  الدراسة نتائج عرض

 .مستغانم 

  .الخاتمة وأخیرا

  

  

  

  

  

  

  

   



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

   



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



                                        المنطلقات المنھجیة للدراسة       الأول    الفصل 
                       

3 
 

  
  لمفاهیمياو  الإطار المنهجي

 :تمهید

 خطوة فهي إدراكها، الباحث على ینبغي بالغة أهمیة ذا للبحث المنهجي الفصل یعد    

 إشكالیته،و  الدراسة موضوع إلى فیه التطرق یتم حیث علمي، عمل أي في ومهمة أساسیة

 إلى الفصل هذا في التطرق یتم كما أهدافه،و  وأهمیته الموضوع اختیار أسباب إلى إضافة

 المدروس الموضوع حول واضحة صورة تقدم التي الدراسة ومصطلحات ألمفاهیمي الإطار

 للتفكیر أسلوب هو المنهج أن نجد كما الغموض،و  اللبس بإزالة تسمح بطریقة علیه والتعرف

 مجتمع من جزء هي العینة أن ونجد وعرضها وتحلیلها أفكاره لتنظیم الباحث یعتمده والعمل

 موضوع حول النتائج إلى الوصول أجل من مختلفة بأسالیب الباحث یختارها الأصلي البحث

  .الدراسة

  

 :إشكالیتهاو  الدراسة موضوع  -1

 :الإشكالیة  1-1-

 والعلاقات الاتصال أصبح حیث ، ملحوظ جد تكنولوجیا تطورا الحالي عصرنا شهد

 قائما علما وأنهما والاجتماعیة العلوم الإنسانیة في الموضوعات أهم من موضوعان العامة

 مؤسساته بتطور مقرون مجتمع أي فتطور ، مجتمع أي بناء في الأساسیة والركیزة ذاته بحد

  .العامة والعلاقات الاتصالیة العملیة بنجاح مقرون الأخیرة هذه وتطور ،

 المنظمات أولت وقد الاتصالیة، النظم أهم من العامة العلاقات أصبحتبهذا و 

 الحیاة جوهر صارت حتى العامة بالعلاقات كبیرا اهتمامااختلاف مجالاتها  على المؤسساتو 

 المؤسسة وظائف من مهمة حیویة وظیفة تعتبراذ   النجاح، إلى تسعى مؤسسة كل داخل

 بتسهیل تقوم نهاا إذ الإدارة في ورئیسي فعال دور من به تقوم لما الحدیث، العصر في

 اجتماعیةو  إنسانیة ظاهرة وتعد الجمهور،و  المؤسسة بین المتبادل والارتباط الاتصال

 العلاقات على الاستغناء یمكن ولاالمجتمع، یوجد حیثما توجد ،واحد  آن في وحضاریة

  .والمؤسسات المجتمعاتو  الأفراد بین الإنسانیة الروابطو 
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 من ظهر وما المنظمات، هذه حجم وكبر نشاط لاتساع الاتجاه كنتیجة هذا جاء ولقد

 هـذه لمسـت ولقـد المنظمـات، هـذه داخـل الإداریـة التقسـیمات بـین مختلـف وتشـابكات تعقـدات

 مـن والجماعـات الأفـراد بـین التعـاون إیجـاد فـي لـدورها را نظـ العامـة العلاقـات أهمیـة الأخیـرة

 جوانـب مـن هامـا جانبـا العامـة العلاقـات وتمثـل أخـرى، جهة من نفسها المنظمة وداخل جهة

 لأهـداف المختلفـة الجمـاهیر وتأییـد ثقـة یكسـب رسـمیا نشـاط كونهـا عـن تخرج لا فهي  الإدارة

 الخـارجي وجمهورها المنظمة بین والتعاون الألفة من جوا وخلق المنظمة وانجازات وسیاسات

 مما المصالح وتعارض الاتجاهات في الاختلاف من نوع الأخیر هذا یعرف حیث والداخلي،

 ظـاهرة تعـرف بالعلاقـات الانسـانیة  ذلـك بعـد لتصبح وتتطور تنمو عاتاز نو  خلافات عنه ینتج

التـي و  ، المتخصصـینو  الناس عامة لدى بجاذبیة تتمتع عن ظاهرة  اجتماعیةتي هي عبارة ال

 الخاصة نظماتوالم المؤسسات بین أو بینهم   فیما الأفراد تعامل مستوى على نفسها فرضت

  .العلمي  البحث في بالغة أهمیة تذا العلاقات هاته وأصبحت والعامة

  

 الذي البشري بالعنصر الاهتمام مبدأ تتبنى أن بد لا أهدافها المؤسسات تحقق وحتى

 الأخیرة العشرینات في وخاصة تنافسیة، میزة تعطي التي القویة المؤثرات كأحد یعتبر

 أي بقاء وإطالة استمراریة في الرئیسي العنصر هي البشري المال رأس إنتاجیة أصبحت

 بیئة في إستمراریتهاو  المنظمة نجاح أن حیث العالم في ناجح اقتصاد أي وأساس منظمة

 تتعامل التي الأسواق تنوع أو تقدمها التي الخدمة أو السلعة جودة فقط تضمنه لا تنافسیة

 مساهمتهم وتواصل فیها الأكفاء العاملین بقاء یضمنه وإنما ورأسمالها أرباحها كبر أو معها

 نحو بالمؤسسة تدفع ومهارات إبداعات من یقدمونه ما خلال من وظائفهم أداء في الناجحة

 البالغة للأهمیة نظرا والتجدید التغییر مواكبة في وتساعدها التنافسي مركزها من وتقوي الأمام

 العمل في الموظفین تحفیز بعملیة القیام ضرورة المؤسسات أغلبیة ارتأت البشري للعنصر

 خلالبها فمن  یقوم أن مسؤول كل على یجب التي الضروریة الأشیاء من تعتبر حیث

 أجل من الموظفین ومساعدة العمل في جیدة نتائج تحقیق نضمن أن یمكننا التحفیز عملیة

  .وظائفهم أداء طریقة في أفضل مستوى إلى الوصول
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 مؤسسة أي نجاح في دوره ولأهمیة الإنتاج عناصر أهم من البشري العنصر ویعتبر

 المؤسسة تبني التي الركائز من ركیزة الباحثون ویعتبره) ...وخدماتیة حكومیة اقتصادیة،(

 تحقیق إلى والسعي التطویر على الثمین القدرة العنصر لهذا أن حیث علیه، إستراتجیتها

 إلى في إنتاجیتهم العاملون یصل أن إلى المسؤولین یسعى حیث ، المؤسسة أهداف وتعظیم

 الجیدة العمالة توفیر على الإدارات هذه تعمل الهدف هذا ولتحقیق ممكنة، كفاءة أقصى

 إذا كفاءته بكل العامل یعمل لكي كافیة غیر وحدها لدیهم،ولكنها الأداء مقدرة لرفع والمؤهلة

 العمل على المقدرة:هما عنصرین على تعتمد الفرد كفاءة أن حیثقوي،  دافع لدیه یكن لم

 یحقق الذي الاتجاه في سلوكه التي تدفع الحوافز في تتمثل الأخیرة وهذه ، فیه والرغبة

 على الفرد تشجع التي الخارجیة والمؤثرات العوامل في تتمثل والحوافز المؤسسة، أهداف

 الموظف أداء مستوى تغییر في مهم دور تلعب حیث ومتنوعة متعددة وهي ، أدائه زیادة

 مرت إذ ومعنوي، مادي تحفیز شكل في تكون أن ویمكن ایجابي، أو سلبي بشكل سواء

 بالمرحلة فبدأت الآن، علیها هي التي بالصورة متطورة وتبلورت بمراحل التحفیز أسالیب

ناد بها  المرحلة التي أعقبتها ثم المادیة، الحوافز على فقط فیها التركیز تم والتي التقلیدیة

 المرحلة جاءت ثم المادیة، بجانب المعنویة بالحوافز اهتمت التي الإنسانیة العلاقات مدرسة

  .معا والمعنویة المادیة الحوافز بین تربط التي الحدیثة

  

 وحاجات المؤسسة حاجات بین للتوسط شكلا تعد العامة العلاقات أن اعتبار وعلى

 مهمة علاقات تكوین في هام دور كما تلعب ورؤسائهم الموظفین بین التواصل  وتتیح الأفراد

 الواقع یجسده كما البشریة الموارد أساسیات من یتجزأ لا جزء العلاقات وهذه المؤسسة خارج

 أهداف مع ارتباطه وتعزیز الفرد اندماج في فعال بشكل تساهم بالتالي فهي التنظیمي

 طریق عن والجماعات الأفراد بین التعامل في متطورة وطرق أسالیب وتخلق المؤسسة،

 القرارات واتخاذ العمل في المرؤوسین ومشاركة الإنتاج بزیادة كالاهتمام دافعیتهم تحسین

 إلى یؤدي ممامهارات  لصقل تدریبهم على والعمل التنظیمیة بالوحدة العلاقة ذات المهمة

  .بالمسؤولیة مالتا والشعور سلوكهم تعدیل
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في مدیریة   الإنسانیةالعلاقات و  للاتصال تقییمیةو  تحلیلیة الدراسة جاءت ولهذا

القائمة داخل بغیة  الإنسانیةعلاقات الو  نم  للتأكد من واقع الاتصالالضرائب لولایة مستغا

 لها الاهتمام بضرورة إیمانا وذلك وتطبیقها، ممارستها في الطرق السبل وأنجح أفضل إیجاد

  . واستمرارها المؤسسة نجاح في فعال وجد كبیر دور من

  

 طرح الإشكالیة:  

إن أهم التحدیات التي تواجه مؤسساتنا هي مواكبة التطورات باستخدام أحدث التقنیات    

المادیة وأحسنها، وذلك یستوجب خلق جو من العمل یلزم توفر آلیة للاتصال الفعال بین 

  :ومن هذا المنطلق تم طرح الإشكال التالي. أفراد المؤسسات ومحیطها

لولایة  بمدیریة الضرائب الإنسانیةالعلاقات و  ما مدى اهتمام المؤسسات بالاتصال - 

  ؟مستغانم 

  :وللإجابة عن ذلك نطرح الأسئلة الفرعیة التالیة   

داخل  ما طبیعة علاقات العمل، وما هي الوسائل المعتمد علیها في الاتصال  -1

  ؟مدیریة الضرائب لولایة مستغانم 

، وما درجة بیعة تنظیم علاقات العمل بالمدیریة الضرائب لولایة مستغانم ما ط -2

 ملائمتها لأهدافها ؟

 ؟ بمدیریة الضرائب لولایة مستغانم  الاتصالیةما هو واقع العلاقات  -3
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  :فرضیات الدراسة     2 – 1

 أو تحدد فالفروض والمیداني، النظري العمل بین الرابط الطریق الفروض تعتبر

 الظاهرة فهم في الباحث استطاعت من یزید ما وهذا العلمي، البحث عملیة سیر توضح

  .دقیقا تحدیدا سةاالدر  مشكلة تحدید في وتساعده المدروسة،

  

علاقات العمل تضبط من خلال الاتصال وفعالیته مرهونة بالوسائل المستعملة في  -1

  .مدیریة الضرائب 

  .المدیریة تنظیم علاقات العمل یقلل الصراعات ویسخر مجهود الأفراد لتحقیق أهداف  -2

مرهون باعتقادات الأفراد لأهمیة الاتصال الفعال  واقع الاتصال بمدیریة الضرائب -3

  .والهادف

  :الموضوع اختیار أسباب  -  3- 1 .

  

 :الذاتیة الأسباب:  1-3-1

 علاقة الموضوع بالتخصص  (.تخصصنا بمجال سةاالدر  لموضوع المباشر الارتباط

 ).علاقات عامة(

 معارفنا إثراء بزیادة لنا یسمح مما تخصصنا بمجال وثیقا ارتباطا الموضوع هذا ارتباط 

 .المجال هذا في

 ضرورة أصبحت لها التي الانسانیة  العلاقات ماهیة في والتوسع الإطلاع في الرغبة 

 .المنظمات سیر في

 المدیریة  في  الإنسانیة العلاقات مكانة على التعرف. 

 إیماننا الراسخ بأهمیة الاتصال بالمؤسسات وضرورة الاهتمام بذلك بمؤسساتنا. 

 محاولاتنا لمعرفة أین مؤسساتنا من ذلك ؟ 
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 رؤیتنا للموضوع لما یحمل في طیاته من خبایا في ضل توفر المصادر والمراجع. 

  :الموضوعیة الأسباب  - 1-3-2

 والدراسة البحث تتطلب ظاهرة الموضوع كون. 

 البشریة الموارد تنمیة في الانسانیة العلاقات دور موضوع حول الدراسات قلة . 

 أداء یادةز و  تنمیة في لتساهم طرحت التي المواضیع أهم من العامة العلاقات موضوع 

 .لمؤسسة داخل البشري المورد

 استمرارها و  لنجاحها الركائز أهم من وكونها المؤسسة في العامة العلاقات لمكانة نظرا.  

 داخل المدیریة  الإنسانیةالعلاقات  إدارة فيالاتصال  به قومی الذي الدور تقسیم.  

 عن سوء استخدام الاتصال بالمدیریة  الكشف عن المشاكل التي تنجم.  

 دیریة الدور الذي یلعبه الاتصال في ضل العولمة وانعكاسات ذلك على بقاء الم.  

  :الدراسة  أهمیة – 4 -1

 والمهم الفعال الدور خلال من بالغة أهمیة  الإنسانیة العلاقاتو  الاتصال كتسبی 

 مختلف مع التواصل خلالها من یتم حدیثة وظیفة امباعتباره المؤسسات داخل

 .البشریة الموارد تنمیة في ةالمساهم وبالتالي العلمیة و الهیئات الأكادیمیة

 أجل من "البشري المورد" العاملین أداء تنمیة في العامة العلاقات دور عن الكشف 

 .المؤسسة فأهدا یقتحق

  المؤسسة داخل ممارستها خلال من الإنسانیة العلاقات قدرة مدى على التعرف 

 .البشریة الموارد تنمیة في ودورها

 العامة العلاقات نشاط تطبیق خلال من صورة تكتسب دراستنا محل المؤسسة جعل 

 .البشریة مواردها لتنمیة عالواق ارض  على
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  :الدراسة  أهداف – 5 -1

 أهدا توجد ماك الموضوع جوانب بمختلف الإحاطة الدراسة هذه من الأساسي الهدف إن

  :التالیة اطالنق في یصهاتلخ یمكن ثانویة

  

 تحدید مفهوم الاتصال وتطوره بالمؤسسة.  

 تحدید علاقات العمل والاتصال الهادف في خدمة المؤسسة. 

 دور الاتصال بالمؤسسة وأهمیته إبراز. 

 الموارد تنمیة في الإنسانیة العلاقاتو  الاتصال مجال في معارفنا دائرة توسیع 

 .البشریة

 العلاقات نشاطات خلال من البشریة الموارد مكانة على الضوء تسلیط محاولة 

 .الإنسانیة

 :تحدید المفاهیم     - 6 -1

  :الاتصال : أولا 

بمعنى عام '' Communis''مشتقة من الأصل اللاتیني '' اتصال''إنّ كلمة  : )1   ( لغة

وشاسع عن طریق المشاركة، فنحن عندما نتصل نعمل على إقامة مشاركة مع طرف آخر 

  .في المعلومات والأفكار والاتجاهات

أمّا اللّغة العربیة فتحمل نفس المعنى، حیث تشیر إلى إقامة الصلة بین أطراف عملیة    

  .الاتصال

  

  .12، ص1997، المكتب الجامعي الحدیث، 20، الطبعة "الاتصال ووسائله في المجتمع الحدیث:"خلیل خیري الجمیلي.د -  1)(

  



                                        المنطلقات المنھجیة للدراسة       الأول    الفصل 
                       

10 
 

وفیما یلي سنتناول جملة من التعاریف ونظرة كل عالم لمفهوم الاتصال، وذلك بصورة    

  :مبسطة

  .''المعنى وتبادلها بین الأفرادإنّ الاتصال هو انتقال الرموز ذات '':ویلي ورایس - 

یرى أنّ الاتصال یعني ذلك المیكانیزم الذي من خلاله توجد العلاقات '':تشارلز كولي - 

الإنسانیة، وتنمو وتتطور الرموز العقلیة، بواسطة وسائل نشر هذه الرموز عبر المكان 

  واستمرارها عبر الزمان، وهي تتضمن تغیرات الوجه،

یعتبر مصطلح الاتصال المصطلح الرئیسي الذي یمثل النشاط الأساسي  : )2  (اصطلاحا

الذي تندرج تحته كافة أوجه النشاط الإعلامي والدعائي والإعلاني، فهو العملیة الرئیسیة 

التي یمكن أن تنطوي بداخلها عملیات فرعیة أو أوجه نشاط متنوعة قد تختلف من حیث 

ها في أنّها عملیات اتصال بالجماهیر، حیث تستهدف أهدافها، ولكنها تتفق جمیعا فیما بین

كل منها تحقیق غایات وأهداف معینة في مجالات متنوعة، قد تختلف عن غایات وأهداف 

أوجه النشاط الأخرى، إلاّ أنّ المتغیر الرئیسي الذي یربطها كونها عملیات اتصال، تستخدم 

  .سائله وتقنیاته في تحقیق أهدافهافنون اتصال وو 

 نمر دقبین المؤسسات وجمهورها، قصد توفیر اكبر  میتي ذلا الاتصالهو  :إجرائیا 

لثقة س ارغو ملتفاها قلتحقی، وفیهاورة الانخراط ربض ملإقناعهتهم، ا طنشال وحالمعلومات 

   . اف المؤسسة دهتحقیق أ إلىل وصولل كلرفین وذطلبین ا

  

  

 

  
  . 20-11، ص1999، 03، الطبعة "مدخل إلى الاتصال والرأي العام:"عاطف عدلي العبد العبید.د -) 2(  
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هو أساس نقل الخبرات الإنسانیة من جیلٍ إلى آخر؛ حیث یتم من خلاله التبادل بین  -1

الأفراد في الأفكار والآراء والمشاعر والأحاسیس، والاتصال لا یعني تبادل الكلمات أو 

بین الأشخاص، بل یتعدى ذلك لیشمل تبادل الصور والرسومات الألفاظ فقط 

 .والأشكال

لیس شیئا قائما بذاته،و هو و  تطور العلاقات الإنسانیة ،و  هو أساس قیام: الاتصال  -2

تجارب و  أفكارو  و یشتمل معلومات..الأشكال و  الصورو  یشمل الرموز من الكلمات

  . إنسانیة

  

 :العامة العلاقات : ثانیا 

 ثلبح علمیة أسس على ائمالق الفن هي العامة العلاقات :"أذسفورد قاموس" تعریف

 یقلتحق والخارجي الداخلي وجمهورها المنظمة بین المتبادلة ةالناجح التعامل وطرق أنسب

 .بالمجتمع العامة الأخلاقو  وانینوالق لاجتماعیة والسنن والمعاییر یمالق مراعاة مع أهدافها

 المؤسسة تحاول ومنظمة دائمة إداریة وظیفة أنها :"العامة للعلاقات الدولیة الجمعیة" تعریف

 التفاهم معهم تتعامل أن یمكن أو تتعامل من مع تحقق أن ها،طریق عن الخاصة أو العامة

    )1(      .  ةوالمشارك والتأیید

 التي والمستمرة ططةالمخ الإداریة الجهود هي :"البریطاني العامة العلاقات معهد" تعریف

  )2     ( .وجمهورها المنشأة بین المتبادل التفاهم تعزیز إلى فتهد

  

  

  

 

 

 

  

  13،ص  1489 دبي، العصریة، المطبعة الحدیثة، الدولة في العامة العلاقات أبوسن، إبراهیم أحمد 1

  14 ،ص 2002 عمان، یع، زوالتو  للنشر هران دار وممارسات، مفاهیم العامة العلاقاتجودة، أحمد محفوظ  2
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 بأنها  العربیة العامة تالعلاقا جمعیة یسرف رئع :"العربیة العامة العلاقات جمعیة" تعریف

 سأس ىعل انیةالإنس اتالعلاق یمتنظ بغیة علمیة دراسة اتوالجماع الأفراد لوكس درسی معل

 المجتمع في الإنسانیة العلاقات رعایة إلى العلم ذاه ویهدف  والوعي، والمحبة اونالتع

 )1  (.  أخرى جهة نم امعه لتتعام تيال اهیرالجم ینوب ابینه اهیرالجم ود سبوك

 :العامة للعلاقات الإجرائي التعریف

 أسس وفق المؤسسات داخل وعلاقاتهم الأفراد تسلوكیا تنظم إداریة وظیفة هي

  .ةالمشاركو  التفاهمو  التعاون یقتحقو  الجماهیر تأییدو  سبك إلى خلالها من فتهد وأخلاقیات

  :العلاقات الإنسانیة : ثالثا 

یستخدم مفهوم العلاقات الإنسانیة في المنظمة لیشیر إلى تلك العلاقات التي تنطوي 

الأفراد، وتهدف هذه و  على خلق جو من الثقة والاحترام المتبادل والتعاون بین كل من الإدارة

تهم، أو العلاقات الاجتماعیة، وهي أیة صلة العلاقات إلى رفع روحهم المعنویة وزیادة إنتاجی

بین فردین أو جماعتین أو أكثر أو بین فرد وجماعة، وقد تقوم هذه الصلة على التعاون أو 

  )2(   .مباشرة أو غیر مباشرة وقد تكون فوریة أو آجلة عدم التعاون وقد تكون 

الذي یمكن أن یؤخذ به هو أنها السلوك الأمثل للمدیر مع من یعمل  والتعریف الإجرائي

تحت إمرته حیث یتعامل معهم بالحسنى، ولمجموعة العاملین في المنظمة، حیث تسود بینهم 

  .الألفة والتعاون والاحترام والتقدیر، بغیة تحقیق الهدف المشترك للإدارة والأفراد العاملین

  

  

  

  

  

  . 352،ص  1982أحمد زكي بدوي، معجم مصطلحات العلوم الاجتماعیة ،الإسكندریة،      )1(

حمدان بن سلیمان بن عبد ااالله  الغامدي، الرضا الوظیفي لدى العاملین في سجن مدینة تبوك، رسالة ماجستیر غیر منشورة،       )2(

  .26،ص 2006جامعة  نایف العربیة للعلوم الأمنیة، الریاض، 
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   :لعملعلاقات ا

یشیر هذا المجال إلى علاقة الموظف مع زملائه، ومن حیث ما یلاقیه من تقدیر منهم 

لاقتراحاته وتعاونه معهم، كما یشیر إلى علاقة الموظف مع رؤسائه المتمثلة في تشجیع 

  . المسؤول للعمل الذي یقوم به الموظف وتقدیر

هناك جانبین مهمان یجب التركیز وفي إدارة العلاقة مع العاملین تجدر الإشارة إلى أن 

  علیهما في هذا الخصوص، وهما

   .زملاء العملو  العلاقة بین الموظف. أ  :

   .العلاقة بین الموظف ورئیسه أو رؤسائه. ب 

   :القیادة التنظیمیة

تعني القیادة بمعناها العام عملیة التأثیر في نشاطات الأفراد وسلوكهم لتحقیق أهداف 

القیادة التنظیمیة من خلال التعریفات المتعددة التي وضعها لها علماء  معینة، ویتضح معنى

عملیة التأثیر التي یقوم بها المدیر في : "تعني" كونتز وادونیل"الإدارة، فهي في نظر 

، كما أن "على المساهمة الفعالة بجهودهم في أداء النشاط التعاوني مرؤوسیه لإقناعهم وحثهم

نوع من الروح : "على أنها هاار اعتب) presthus & prfiffner) "ففنر وبرسثوس"كلا من 

المعنویة والمسؤولیة التي تتجسد في المدیر، والتي تعمل على توحید جهود مرؤوسیه لتحقیق 

  .  "مصالحهم الآنیة الهداف المطلوبة، والتي تتجاوز

القیادة في : بقولها) hudson-ceckler) "سیكلر هدسون"وتعرفها الأستاذة 

التنظیمات الإداریة الكبیرة والواسعة تعني التأثیر في الأفراد وتنشیطهم للعمل معا في مجهود 

النشاط الذي یمارسه : "بأنها) Allen.L) "الن"، كما "مشترك لتحقیق أهداف التنظیم الإداري

" لیلى تكلا"و" عبد الكریم درویش"، أما كل من "المدیر لیجعل مرؤوسیه یقومون بعمل فعال

القدرة التي یستأثر بها المدیر على مرؤوسیه وتوجیههم بطریقة یتسنى بها ": "ریان أنهافی
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كسب طاعتهم واحترامهم وولائهم وشحذ هممهم وخلق التعاون بینهم في سبیل تحقیق هدف 

  . "بذاته

عملیة دینامیكیة یقوم من خلالها القائد بأدوار مختلفة وفقا : ویمكن أن تعرف إجرائیا بأنها

 إحترامهم و  طلبات الموقف، فهو یؤثر في مرؤوسیه فیوجههم تارة بطرق یكسب بها طاعتهملمت

ولائهم، فیخلق التعاون بینهم بغرض تحقیق الأهداف التنظیمیة، وتارة یقدم نفسه على أنه و 

  .الصدیق القریب إلیهم، المصغي لمشكلاتهم الوظیفیة والاجتماعیة على حد سواء

 : مجال الدراسة   7 -1

 :للدراسة المكاني المجال  - أ

التي یقع مقرها و  لقد قمنا بإجراء دراستنا المیدانیة بمدیریة الضرائب لولایة مستغانم ،

هي عبارة عن مؤسسة مالیة تهتم بتحصیل وجبایة مختلف الضرائب والرسوم، و  بحي زغلول 

ت المحاسبیة وتعتبر كوسیط بین الدولة والمدینة بالضریبة، مهمتها تنحصر في جمع المعلوما

والإحصائیات التي تقدم من طرف المدیریة الولائیة من أجل تقدیمها ودراستها للحصول على 

إحصاء دقیق، وتساهم بهدف ضبط كل المداخیل المحصل علیها وتوزیعها على كل 

  .القطاعات كالبلدیات، الولایة والدولة

ریة الجهویة للضرائب بولایة إنّ المدیریة الولائیة لولایة مستغانم تقع تحت إقلیم المدی

 شلف ، مستغانم ، عین الدفلى ، تیارت ، غیلیزانال: شلف، وتضم بدورها المدیریات التالیةال

   . تسیمسیلتو 
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 :للدراسة ألزماني المجال  - ب

من سنة  غایة شهر مارس  إلىانطلقت دراستنا في الجانب النظري من شهر جانفي 

 أماالمعلومات التي تخص موضوع دراستنا ، و  ، حیث قمنا بجمع كافة البیانات 2021

خلال هاته و  ) 2021من سنة  أفریلو  شهر مارس( الجانب التطبیقي  فامتد لمدة شهرین 

التعرف على المؤسسة قید الدراسة و  اجراء زیارات استطلاعیةو  المیدان إلىالفترة قمنا بالنزول 

 لموظفین الموجودین بالمدیریة ما قمنا بإجراء مقابلات مع كافة اك. صورة عامة  لآخذ

 نشاطاتهاو  ت التي تهمنا حول مدیریة الضرائبالمعلوماو  جمع كافة البیانات إلى لإضافةاب

 .یخدم موضوع دراستنا  الذي  و ا التي تقوم به الأدوارو 

 :للدراسة البشري المجال  - ت

في الموظفین الموجودین "  الإنسانیةالعلاقات و  الاتصال" یتمثل المجال البشري لدراستنا 

  موظف )  16( البالغ عددهم و  والعاملین بمدیریة الضرائب لولایة مستغانم

 :وأدواتها راسةدال منهج -   1-8

  :الدراسة منهج   - أ 

 فهم في تساعده وأسالیب وسائل تطویر اقتضت الإنسان یواجهها التي المشاكل ازدیاد إن

 اهتدى والمعرفة العلم وتقدم الحیاة تطویر ومع لها، المناسبة الحلول واقتراح المشاكل تلك

  .یجهلها التي الظواهر من عن العدید الكشف في تساعده أسالیب إلى الإنسان

 في الإنسان ومساعدة الظواهر تلك عن الكشف في أساسیا دورا العلمي البحث مناهج وتلعب

   ) 1(. به   یحیط ما فهم

  

 م، 2001 الجزائر، الجامعیة، المطبوعات دیوان ،البحوث إعداد وطرق العلمي البحث مناهج :الذنیبات محمود محمد بوحوش، عمار - 1

  72ص  م، 2007، 2ط  القاهرة، ،العلمي البحث منهجیة :هشام حسان -2 ص
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 إتباعها الباحث على یجب التي المنظمة الخطوات من جملة عن عبارة المنهج یعتبر حیث

 المنهج أن أي المسطرة النتیجة إلى الوصول من تمكنه معینة قواعد بتطبیق الالتزام إطار في

خطوات معلومة تنظیم دقیق ، في شكل  إلى البحثي لنشاطه الباحث إخضاع عن عبارة

 جعل مما الوصول ونقطةخط السیر و  یحددها في مساره البحثي من حیث نقطة الانطلاق

  )1(.  المراحل المحدد الواضح بالطریق المنهج یشبهون الباحثین من العدید

القیم و  دور المعاملات في  الإنسانیة العلاقاتالاتصال و  لموضوع دراستنا في اعتمدنا وقد

العلمیة التي و  یعتبر من المناهج البحثیة الذي حالة دراسة منهج على المؤسسة في  الإنسانیة

ذلك من خلال و  ،تشخیصهاالمجتمعیة بهدف و  الثنائیةو  الحالات الفردیةو  تدرس الظواهر

تتبع مصادرها بغرض الحصول على العوامل التي سببت الحالة و  المعلومات التي تم جمعها

  .معالجات دقیقة من خلال دراستها دراسة متكاملةو  لي یصل الباحث الى نتائجابالتو  ،

دراسة الحالة هي البحث المتعمق للحالات الفردیة في اطار المحیط الذي  أنیمكن القول 

كل حالة قابلة للدراسة تكون مع المجال الذي  أنعلى افتراض  یتفاعل فیه ، حیث تقوم 

فهم معاني الجوانب المبحوثة على مستوى أي  أبدالي لا یمكن ابالتو  تتفاعل داخله وحده،

  .تفاعل وسطهالمجال الذي ت إطار حالة خارج 

 كلیة صورة خلاله من نرسم أن نستطیع ودراستها بحیث البیانات جمع یمكن خلاله من و

 تحلیلا نفسه الوقت في یعتبر كما المتنوعة الثقافیة  الأوضاعو  العلاقات في معینة لوحدة

  .للفرد العام للموقف دقیقا

 التي والمظاهر والعوامل العملیات على الضوء تسلیط إلى حالة دراسة منهج یهدف حیث

 على والتعرف مؤسسة أو شخص أو جماعة أو أسرة كان سواء الحالة نموذج علیها یقوم

  )2( . شاملة دراسة لإجراء الملائمة الظروف تهیئة أجل من الحالة أبعاد

  

  

   

 348،349 ص ،ص 2009 الاردن،النفس، وعلم التربیة في العلمي البحث مناهج ملام، محمد سامي 1

  الجزائر، الجامعیة، المطبوعات دیوان ،البحوث إعداد وطرق العلمي البحث مناهج :الذنیبات محمود محمد بوحوش، عمار 2

 40 ص  2001
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 :البیانات جمع أدوات

  :المقابلة .  1.ب

 إجابات على للحصول محددة أسئلة تشمل التي البیانات جمع طرق إحدى المقابلة تعتبر

  )1(.....  دقیقة

 والفرد بالمقابلة القائم أو الباحث بین لوجه وجها لفظي تبادل عن عبارة المقابلة تعد و

 أو المشاعر أو الإدراكاتو  والاتجاهات الآراء عن تعبر المعلومات التي على للحصول

  )2(. الحاضر  أو الماضي في الدوافع

 وملاحظة لوجه وجها المبحوث مع الاجتماع فرصة للباحث أنه تتیح   المقابلة مزایا ومن

 أسئلة العینة عضو إجابات تثیر قدأنها  إلى إضافة علیه، تطرأ والتغیرات وإجاباته سلوكه

 تتطلب إذ العیوب من مجموعة تتخللها نهاا  إلا الممیزات هذه ورغم البیانات، تثري جدیدة

 الكثیرة، العینات ذات المسحیة الدراسات في خاصة الأخرى الوسائل من أكثر ومالا جهدا

 تهم الثقافیة مستویا وتعدد المقابلین تعدد عن ناتجة أخطاء إلى المقابلة نتائج تتعرض كذلك

    .وقدراتهم الذاتیة  الاجتماعیة وأدوارهم

 عینة أفراد من والمعلومات البیانات لجمع وذلك مقابلة استمارة بإعداد قمنا لقد

 طبیعة وفق تتماشى رئیسیین محورین من تتكون التي الدراسة فصول على وبناءا الدراسة،

  :یلي قسمتكما البحث، داخل أساسیة وهي الدراسة فصول

  

علاقة الاتصال والعلاقات و  أهمیةو  عرفةمحوریة حول  م لأسئلة خصص: المحور الأول 

اشتمل  على و  في مدیرة الضرائب لولایة مستغانمنموذج الاتصال و  كذلك حول شكلو   الإنسانیة

  . أسئلةخمسة 

  

 40 348،349 ص ،ص 2009 الاردن،النفس، وعلم التربیة في العلمي البحث مناهج ملام، محمد سامي   -1

  287 ص م، 2016 عمان، والتوزیع، للنشر دجلة دار ،ھأقسام ھجھمنا العلمي البحث :كماش لازم یوسف.د  2
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الروابط و  الوسائل المستعملةكدا و  الإنسانیةالعلاقات و  تناول واقع الاتصال :المحور الثاني  أما

  .اشتمل علة سبعة أسئلة و  أهمیتهاو  الموجودة في تلك العلاقات

 إلى إضافة المؤسسة، عن المهمة والبیانات المعلومات كافة بجمع التقنیة هذه مكنتنا وقد

 العامة العلاقات ودور المؤسسة طرف من المقدمة والخدمات مختلف المهام عن الاستفسار

  .تستخدمها التي والأسالیب والطرق فیها

  

 :والعینة الدراسة مجتمع  -   9 -1

  :الدراسة مجتمع  - أ

ما یحتویه و  الأصليحجم المجتمع  تحدیدعلى  أساساالذي یقوم و  هو المجتمع المتاح

العاملین بمدیریة الضرائب  لولایة ) موظف  16(یتمثل في كافة الموظفین و  من مفردات

                مالیة تهتم بتحصیل وجبایة مختلف الضرائبمؤسسة مستغانم التي تعتبر 

تمثل لدى السلطات العمومیة استقلالیة المالیة و  الرسوم ، تتمتع بالشخصیة المعنویةو 

  :هي و  وتتكون المدیریة من خمس مدیریات فرعیة

 المدیریة الفرعیة للعملیات الجبائیة.  

 المدیریة الفرعیة للتحصیل.  

  للمنازعاتالمدیریة الفرعیة.  

 المدیریة الفرعیة للمراقبة الجبائیة.  

 المدیریة الفرعیة للوسائل. 
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  :هي و  مكتب 16و كل مدیریة فرعیة تتكون من  

مكتب المراجعات / مقارنة المعلومات و  مكتب البطاقات/ مكتب البحث في المعلومات 

علاقات الو  التنشیطو  التنظیم مكتب/ مكتب الاحصائیات / مكتب الجداول / الجبائیة 

المؤسسات و  مكتب مراقبة التسییر المالي للبلدیات/ مكتب مراقبة التحصیل / العمومیة 

/ لجان الطعن و  مكتب المنازعات القضائیة/ كاوي مكتب الش/ مكتب التصفیة / العمومیة 

 /مكتب عملیات المیزانیة / التكوین و  مكتب المستخدمین/ الامر بالتخفیضو  مكتب التبلیغ

  .مكتب متابعة المطبوعات / مكتب وسائل الاعلام الالي 

 :عینة الدراسة   - ب

یقوم بها الباحث ،  یقوم التي الأعمال أهم من الدراسة علیها ستجرى التي العینة اختیار إن

تعرف و  .اقل تكلفة من دراسة المجتمع الأصلي بشرط أن تكون ممثلة له و  لأنها ایسر تطبیق

         من مجتمع البحث الأصلي یختارها الباحث بأسالیب مختلفةجزء " العینة على أنها 

تغني الباحث من مشقات و  تحقق أغراض البحث العلميو  بطریقة تمثل المجتمع الأصليو 

  )1(. دراسة المجتمع الأصلي

  

  112ص  م، 2015 والتوزیع، للنشر الثقافة دار ،الإحصائیة وطرقه وأدواته مفاهیمه العلمي البحث أسالیب :عطوي عزت جودت -1
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بناءا على  آخذتعینة الدراسة و  علاقة مباشرة بإشكالیة البحثا و إن اختیار للعینة كان له

حسب المكاتب المتوفرة ) موظف 16(جمیع الموظفین في مدیریة الضرائب وهم ستة عشر 

المعاینة  أسالیب أكثراعتمدنا في هذه الدراسة على العینة المتاحة التي تعتبر و  في المدیریة

تعتمد العینة على مبدأ ما هو متاح بحث یختار الباحث و  انتشاراو  غیر الاحتمالیة شیوعا

من المفردات التي  العینات المتاحة غالبا ما تتكون من تلك المجموعةو  المفردات المتوفرة ،

یمكن  هاأنكما  ،إلیهاالتي یتاح للباحث الوصول  آوبسهولة ،  إلیهایمكن للباحث الوصول 

التخلص من العقبات  آو إزالةفائدة كبیرة قد تساعده في و  أهمیةتقدم للباحث بیانات ذات  أن

   )1(.دراسته  لإجراءالتي قد تواجهه خلال المراحل المختلفة و  الكامنة

 عینة اخترنا فقد وعلیه الدراسة، موضوع مع تتناسب باعتبارها العینة من النوع هذا اختیار وتم

 في المقابلات إجراء عملیة قد تمت و  بمدیرة الضرائب بولایة مستغانم موظف 16  من تتكون

  . 2021افریل من عام و  الممتدة مابین شهر مارس الفترة

 

  :الدراسات السابقة    8 –1

بغرض سبر أغوار أي بحث علمي، یركن البحث إلى الاستئناس بالدراسات والبحوث في 

من الباحثین، والتي قد یجد فیها ضالته من أجوبة قد تكون الموضوع، التي سبقه إلیها غیره 

دارت في خلده، لهذا فالاستعانة بالدراسات والمؤلّفات السابقة؛ تعطي الباحث إلماما وشاملا 

  .بموضوع الدراسة

  

 . 352ص  م، 2015 عمان،-الأردن والتوزیع، للنشر وائل دار ،وتطبیقاته العلمي البحث مناهج أساسیات :االله نصر عمر.د- 1
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لذلك فإن تجمیع المعلومات من مصادرها المختلفة والمتنوعة یساعد وبشكل كبیر في فهم  

مختلف جوانب الموضوع، والوصول إلى تفاصیله ونتائجه العلمیة والعملیة، كما أن الاستنجاد 

من الممكن بالدراسات السابقة یعطي الباحث معرفة بتطور الموضوع، وتثیر انتباهه إلى نقاط 

   .أن یغفل عنها لو غض طرفه عن الإطلاع على مختلف الدراسات في ذات الموضوع

وانطلاقا مما سبق فإن البحث الاستكشافي في الموضوع قادني إلى الجمع والاطلاع على عدد 

  :من الدراسات السابقة التي صنفتها إلى

  

  :رسائل ماجستیر عربیةو  دراسات  - أ

أثر العلاقات الإنسانیة " ،بعنوان 2003الحربي، سنة  دراسة خالد بن حمدي الحمیدي - 1

  .، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة"على أداء العاملین في الأجهزة الأمنیة

   :إشكالیة الدراسة

ما مستوى العلاقات الإنسانیة بین العاملین في الأجهزة الأمنیة في : تتبلور بالسؤال الرئیس

المنطقة الشرقیة بالمملكة؟، وعن ذلك السؤال تتفرع الأسئلة  جوازات منطقة الریاض وجوازات

  :التالیة

  :أسئلة الدراسة

ما مدى تأثیر العلاقات الإنسانیة على الأداء الوظیفي وعلى العوامل المؤدیة له كالدافعیة، .1

 والولاء الوظیفي، والمشاركة في صنع القرار لدى العاملین في الأجهزة الأمنیة؟

تختلف العلاقات الإنسانیة بین التنظیم الرسمي وغیر الرسمي بین العاملین إلى أي مدى  - .2

 في الأجهزة الأمنیة؟

 إلى أي مدى تختلف العلاقات الإنسانیة بین المدنیین والعسكریین داخل المنظمة الواحدة؟   .3

إلى أي مدى یختلف تأثیر العلاقات الإنسانیة على الأداء باختلاف السمات الدیموغرافیة  .4

 لأفراد؟ل
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  :نتائج الدراسة

وجود فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى للحالة الاجتماعیة في كل من محور مستوى  - 1 

العلاقات الإنسانیة، ومحور تأثیر العلاقات الإنسانیة، ومحور الاختلاف بین التنظیم الرسمي 

دلالة وغیر الرسمي، وعلى متوسط كامل المحاور لصالح المتزوجین، ووجود فروق ذات 

  .إحصائیة في محور الاختلاف بین المدنیین والعسكریین لصالح العزاب

وجود فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى للرتبة في محور الاختلاف بین التنظیم الرسمي  - 2 

  .وغیر الرسمي لصالح العسكریین

وجود فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى للعمر في محورا لاختلاف بین المدنیین  - 3 

  ).سنة فأكثر 45( مقابل من عمرهم ) سنة 25أقل من (عسكریین لصالح من عمرهم وال

وجود فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى للخبرة في كل من محور الاختلاف بین التنظیم  - 4 

 سنوات مقابل من 10إلى أقل من  5الرسمي وغیر الرسمي لصالح من خبرتهم ما بین 

ومحور الاختلاف بین المدنیین والعسكریین لصالح ) (سنة 15إلى أقل من  10خبرتهم من

  .(سنة فأكثر15سنوات مقابل من خبرتهم  5من خبرتهم أقل من 

وجود فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى للمستوى التعلیمي في كل من محور الاختلاف  - 5 

ن بین التنظیم الرسمي وغیر الرسمي لصالح الجامعیین مقابل المتوسط ومحور الاختلاف بی

المدنیین العسكریین لصالح الثانوي مقابل المتوسط ومتوسط مجموع المحاور لصالح 

  .الجامعیین مقابل المتوسط

وجود فروق ذات دلالة إحصائیة تعزى لعدد الدورات التدریبیة في كل من محور  - 6 

مستوى العلاقات الإنسانیة لصالح من حضر ثلاث دورات مقابل من لم یحضر أیة دورة، 

ومحور تأثیر العلاقات الإنسانیة لصالح من حضر ثلاث دورات مقابل من لم یحضر أیة 

لرسمي وغیر الرسمي لصالح من حضر ثلاث دورات دورة، ومحور الاختلاف بین التنظیم ا

فأكثر مقابل من حضر دورة واحدة، ومحور الاختلاف بین المدنیین والعسكریین لصالح من 
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حضر ثلاث دورات فأكثر مقابل من حضر دورة واحدة ومتوسط مجموع المحاور لصالح من 

  حضر ثلاث دورات فأكثر مقابل من حضر دورة واحدة

اختبار اتجاه العلاقة السببیة :" ،بعنوان  2002، عبد المحسن نعساني، سنة   2 دراسة   2. 

، "بین الرضا الوظیفي والانتماء التنظیمي بالتطبیق على المستشفیات الجامعیة بالقاهرة الكبرى

   .جامعة حلب

   :إشكالیة الدراسة

هل یمكن أن یكون الرضا الوظیفي محدداً للانتماء التنظیمي وهل من الممكن التأثیر على 

  الإنتماء؟ وبأي شكل یكون هذا التأثیر ؟ 

  :نتائج الدراسة

العلاقة السببیة من الرضا الوظیفي إلى الانتماء ) أسبقیة(نتائج اختبار معنویة اتجاه - 1 

العلاقة السببیة من ) أسبقیة(الهیكلي لاتجاه  تكشف عن جودة توفیق النموذج: التنظیمي

  .الرضا الوظیفي للانتماء التنظیمي في المستشفیات موضع الدراسة

العلاقة السببیة بین الرضا الوظیفي إلى الانتماء التنظیمي في المستشفیات موضع - 2 

ي في وجود علاقة سببیة معنویة من الرضا الوظیفي إلى الانتماء التنظیم- 3 .الدراسة

  .المستشفیات موضع الدراسة

وجود علاقة سببیة معنویة من الانتماء التنظیمي إلى الرضا الوظیفي في المستشفیات - 4

  .موضع الدراسة

  .الرضا الوظیفي یعتبر كبادرة ومحدد قوي للانتماء التنظیمي- 5 
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وعلاقتها  العلاقات الإنسانیة: "،بعنوان 2006دراسة، ناصر بن محمد بن عقیل، سنة  3

  .، جامعة نایف العربیة للعلوم الأمنیة"بالآداء الوظیفي

   :إشكالیة الدراسة .

هل أن النشأة العسكریة لضباط قوات الأمن الخاصة، والانضباط العسكري قد یؤدي إلى 

إهمال العلاقات الإنسانیة في التعامل مما یترتب علیه انخفاض معدلات الآداء الوظیفي 

   .الإنتاجیة؟وانخفاض 

  : تساؤلات الدراسة

ما واقع العلاقات الإنسانیة في قوات الأمن الخاصة من وجهة نظر ضباط قوات - 1 :

  الأمن الخاصة؟ وما واقع الآداء الوظیفي لضباط قوات الأمن الخاصة؟ 

  ما المعوقات التي تحول دون نشر العلاقات الإنسانیة بین ضباط قوات الأمن الخاصة؟ - 2

  المقترحات لتحسین العلاقات الإنسانیة والآداء الوظیفي لضباط قوات الأمن الخاصة؟  ما- 3

  هل توجد علاقة بین الآداء الوظیفي والعلاقات الإنسانیة لضباط قوات الأمن الخاصة؟- 4

  :نتائج الدراسة

بینهم إن معظم أفراد عینة الدراسة على علم تام بمفهوم العلاقات الإنسانیة، كما تسود - 1 

علاقات إنسانیة طیبة، وأنهم یطبقون مفهوم العلاقات الإنسانیة في عملهم، ویشعرون بالثقة، 

  .وتسود بینهم الألفة والمودة، ویشعرون بالرضا الوظیفي في العمل

العمل بالأنظمة وتنفیذ الواجبات والتعلیمات، وحب العمل والتفاني فیه، وإنهم یبذلون - 2 

  .المهام المسندة إلیهم قصارى جهدهم في إنجاز

كشفت الدراسة عن وجود إرتباط قوي بین الآداء الوظیفي لضباط قوات الأمن الخاصة - 3 

  وجمیع محاور الدراسة التي تمثل واقع العلاقات الإنسانیة

توجد فروق ذات دلالة إحصائیة بین وجهات نظر ضباط قوات الأمن الخاصة نحو - 3

 .الوظیفي باختلاف خصائصهم الشخصیة والوظیفیة صلة العلاقات الإنسانیة بالآداء
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،الفعالیة الاتصالیة في المؤسسة الاقتصادیة  2009صبرینة رماش، سنة : دراسة . 4

  قسنطینة –الجزائریة، جامعة منتوري 

  :إشكالیة الدراسة .

تشخیص محددات الفعالیة الاتصالیة في المؤسسة " جاءت هذه الدراسة لمعالجة إشكالیة 

، من خلال قیاس متغیرات القائمین بالاتصال، وسائل الاتـصال "الاقتصادیة الجزائریة

  :الـشامل، المتغیـرات التنظیمیة ثم المتغیرات البیئیة، حیث تصدت الدراسة إلى معرفة

الفردیة بین القائمین بالاتصال على الفعالیة الاتصالیة داخل  مدى تأثیر الفروق. 1 

  .المؤسسة

  .مدى تأثیر وتأثر الاتصال الداخلي بالاتصال الخارجي. 2 

  .قیاس مدى التحسن النوعي لوسائل اتصال المؤسسة. 3 

  .مدى تأثیر الروابط التنظیمیة والأنشطة الإداریة على الفعالیة الاتصالیة. 4

  .تأثیر المتغیرات البیئیة على الفعالیة الاتصالیةمدى . 5 

وقد استدعت الدراسة الاعتماد على المنهج الوصفي التحلیلي، بتقنیة المسح الشامل، حیث 

  :تم استخدام الاستمارة والمقابلة الحرة كأدوات لجمع البیانات للوصول إلى النتائج التالیة

فعالیة العملیة الاتصالیة نظرا لما تخلقـه مـن  تؤثر الفروق الفردیة بین المبحوثین على. 1 

تباعـد اجتماعي وفكري بین أطراف الاتصال، وهو ما أكدته المعطیات الكمیة أن هناك 

  .اختلافات معنویة ذات دلالة إحصائیة بین متغیرات الجنس، اللغة، السن، التخصص

ن الاضطرابات نظرا لما كما توصلت الدراسة أیضا إلى أن المؤسسة لا تشهد الكثیر م. 2 .

إضافة إلى أن التنسیق الجید بین الوظائف داخل .تحققه من حوافز مادیة للعاملین فیها 

المؤسسة ینعكس على الصورة الخارجیة لهذه الأخیرة، وأن وضع وتنفیذ الخطة داخل 

ات المؤسسة كثیرا ما یتأثر ببرامج الإعلام المكتوب، مما یساعد على الإلمام بكل المتغیر 

   .الاقتصادیة والثقافیة والسیاسیة وذلك في إطار الاهتمام بكسب ثقة ورضى الجمهور
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هناك تحسن نوعي لوسائل اتصال المؤسسة الاقتصادیة الجزائریة في ظل الإصـلاحات . 3 

ووفقـا لمعاییر اقتصاد السوق، حیث أن هناك تخطیط ومتابعة لأداء برامج العلاقات العامة، 

لصحافة، وكذلك للحملات الإشهاریة، إضافة إلى تطویر بعض وسائل والعلاقات مع ا

   .الاتصال الـداخلي، حیث أصبحت وسیلة الانترانت هي الأكثر استخداما في هذه المؤسسة

أما عن قیاس مدى تأثیر المتغیرات التنظیمیة على الفعالیة الاتصالیة، فقد أكدت النتائج . 4

صالي على مستوى المدیریة والفروع بدرجة كافیة ووفقا أن هناك عملیة تقویم للمخطط الات

للمعاییر الدولیة، كما أنه بتخفیض الروابط التنظیمیة یزید من الفعالیة الاتصالیة، حیث 

یعاني المبحوثـون على مستوى الفروع من اختلال في نشاطهم نظرا لكون التعلیمات الرئیسیة 

ت على المستویات الإداریة یؤخر من وصولها في تأتي من المدیریة العامة، وبمرور المعلوما

الوقت المحدد، مما یؤثر سـلبا على اتخاذ الإجراءات الاتصالیة اللازمة، مما دفعهم إلى 

اقتراح مبدأ تفویض السلطة فیما یتعلق باتخاذ القرارات الاتصالیة خاصة وأن تموقعهم 

   .اذ القرارات الاتصالیة الإستراتیجیةالتنظیمي الذي لا یفرض علیهم عزلة تفاعلیة یؤهلهم لاتخ

وتقر نتائج الدراسة أن إشكالیة نقص المختصین في مجال الإعلام والاتصال في هذه . 5

المؤسـسة كثیرا ما یعیق تنفیذ الخطة الاتصالیة في الوقت المحدد لها، ومن الضروري الأخذ 

بالعادات، التقالید، الظروف بعین الاعتبار في إعداد هذه الأخیرة عوامل بیئیة تتعلق 

الاجتماعیة للجمهور النظام القانوني والاقتصادي، ومدى انتشار نسبة الأمیة فیه، وكذلك 

  .الیة المعتمدةإدخال التقنیة والمعلوماتیـة علـى الوسائل الاتص
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 تمـهید:  

الإنسانیة إلى الحیاة الاجتماعیة، هو تحول یدین في أساسه إلى صفات التفاعل  إن تحول   

  .وإلى قدرات الاتصال المتطورة، التي یتمتع بها الإنسان على غیر باقي الكائنات

فالاتصال هو الذي یرسم خطوط السلوك السوي، من خلال تفاعل الأفراد، إضافة إلى    

ن الأساسي في دراسة النّفس البشریة، وهو من الموضوعات الشاملة والواسعة اعتباره الرّك

المفهوم والأهمیة، فالاتصالات ضرورة من ضروریات الحیاة، فهي تطغى على جزء هام من 

مختلف مجالات حیاتنا الیومیة، المهنیة منها والاجتماعیة، وقد وجدت منذ وجود البشریة، 

  .وتمیزا وبه یكون الفرد أكثر احتكاكا

  الاتصال في المنظمة: المبحث الأول

  :المطلب الأول - 

  )1(:مفهوم الاتصال -1

یشیر مفهوم الاتصال إلى العملیة أو الطریقة التي تنتقل بها الأفكار والمعلومات بین    

النّاس داخل نسق اجتماعي معین، ویختلف من حیث الحجم، ومن حیث العلاقات المتضمنة 

النسق الاجتماعي قد یكون مجرد علاقة ثنائیة نظمیة بین شخصین أو  فیه، بمعنى أن هذا

  .جماعة صغیرة أو مجتمع محلي، أو مجتمع قومي، أو حتى المجتمع الإنساني ككل

                                                
  .05، ص1988، دار النهضة العربیة، بیروت، 10، ط"أسالیب الاتصال والتغیر الاجتماعي:"محمود عودة - )1(
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وینبغي أن نمیز بین أنماط معینة من انتقال الأفكار والمعلومات وأهم ما یهمنا، هو    

ى النمط الأول الانتقال ذا الخط الواحد التمییز بین نمطین رئیسیین، یمكن أن نطلق عل

  .خطینوالثاني الانتقال ذا ال

ونقصد بالأول أن المعلومات والأفكار تنتقل من مركز إصدار أو إرسال إلى مركز  -

استقبال، بحیث یكون مركز الإرسال هذا هو البعد الإیجابي بینها ویكون مركز الإرسال سلبیا 

  .تماما

لتفاعل والتبادل تكاد تنعدم في مثل هذا النمط، وهذا لا نستطیع أن بمعنى آخر أن عملیة ا   

نطبق اصطلاح الاتصال تطبیقا تاما، ویمكن أن نطلق علیه بمفهوم النقل أو الانتقال، لأنّ 

بعد التفاعل والتبادل من أهم ما یمیز الاتصال كمفهوم وعملیة، إلاّ أنّنا لا نستطیع بسهولة 

مط یمثل وجودا واقعیا، بمعنى أننا لا نجد في الواقع عملیة تبادل أن نقول أنّ مثل هذا الن

فكري دون أن تكون هناك مشاركة بین أطراف معینة إلاّ أنّ هذا النمط یتمیز بدرجة قلیلة 

  .جدا من التبادل والتفاعل

وهو ما أطلقنا علیه سلفا الاتصال ذا الخطین، فإنّه یعني أنّ العملیة : أما النمط الثاني -

لموجودة عملیة تبادل في الأفكار أكثر منها انتقال وعملیة تبادل في المعلومات، ببساطة ا

عملیة تفاعل مستمر ونستطیع أن نقول أنّ النمط الأول یشیر في بعض جوانبه إلى 

، بینما یشیر النمط الثاني إلى الاتصالات ''Mass Communications''اتصالات جمعیة 

  .''Personnel Communications''بین الأشخاص 
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ولقد أصبح مفهوم الاتصال مفهوما واضحا وبارزا في تراث العلوم الاجتماعیة ومناقشاتها،    

حیث ظهرت في العقود الأخیرة مؤلفات عدیدة ومقالات متنوعة متخصصة تماما في 

، فقد استخدمه علماء الاتصال، ولیس معنى ذلك أنّ مفهوم الاتصال فهو حدیث جداً 

  .''J.Deweyجون دیوي ''و -''Cooley تشارلز كولي'': الأوائل وخاصة الاجتماع

ویجب أن نضع في الاعتبار أنّ الجهود العلمیة التي بذلت لتطویر هذا المفهوم وتحلیله    

على أساس علمي لم تبتعد به كثیرا عن المعنى الشائع له، وهنا نقول إنّ مفهوم الاتصال قد 

یستخدم في أحیانا أخرى بمعنى محدود، أمّا بالمعنى الواسع  یستخدم بمعنى واسع جداً وقد

فإنّه قد یشیر إلى مختلف أنواع البرامج التعلیمیة وبرامج العمل والإرشاد في الزراعة وفي 

غیرها من المجالات، وفي مجال العلاقات في التنظیمات الرسمیة وغیر الرسمیة في 

  .الصناعة وغیرها

  تصالتعریف الا : المطلب الثاني - 

یعتبر مصطلح الاتصال المصطلح الرئیسي الذي یمثل النشاط الأساسي  :)1( اصطلاحا -1

الذي تندرج تحته كافة أوجه النشاط الإعلامي والدعائي والإعلاني، فهو العملیة الرئیسیة 

التي یمكن أن تنطوي بداخلها عملیات فرعیة أو أوجه نشاط متنوعة قد تختلف من حیث 

ا تتفق جمیعا فیما بینها في أنّها عملیات اتصال بالجماهیر، حیث تستهدف أهدافها، ولكنه

كل منها تحقیق غایات وأهداف معینة في مجالات متنوعة، قد تختلف عن غایات وأهداف 

                                                
  . 20-11ص ،1999، 03، الطبعة "مدخل إلى الاتصال والرأي العام:"عاطف عدلي العبد العبید.د -  1)(
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أوجه النشاط الأخرى، إلاّ أنّ المتغیر الرئیسي الذي یربطها كونها عملیات اتصال، تستخدم 

  .في تحقیق أهدافهافنون اتصال ووسائله وتقنیاته 

بمعنى عام '' Communis''مشتقة من الأصل اللاتیني '' اتصال''إنّ كلمة  :)1(لغة -1.2

وشاسع عن طریق المشاركة، فنحن عندما نتصل نعمل على إقامة مشاركة مع طرف آخر 

  .في المعلومات والأفكار والاتجاهات

ى إقامة الصلة بین أطراف عملیة أمّا اللّغة العربیة فتحمل نفس المعنى، حیث تشیر إل   

  .الاتصال

وفیما یلي سنتناول جملة من التعاریف ونظرة كل عالم لمفهوم الاتصال، وذلك بصورة    

  :مبسطة

  .''إنّ الاتصال هو انتقال الرموز ذات المعنى وتبادلها بین الأفراد'':ویلي ورایس - 

الذي من خلاله توجد العلاقات یرى أنّ الاتصال یعني ذلك المیكانیزم '':تشارلز كولي - 

الإنسانیة، وتنمو وتتطور الرموز العقلیة، بواسطة وسائل نشر هذه الرموز عبر المكان 

واستمرارها عبر الزمان، وهي تتضمن تغیرات الوجه، والإیماءات والإشارات، ونغمات 

على قهر الصوت، الكلمات، الطباعة والهاتف، وكل تلك التدابیر التي تعمل بسرعة وكفاءة 

  )2(.بعدي للزمان والمكان

                                                
، المكتب الجامعي الحدیث، 20، الطبعة "الاتصال ووسائله في المجتمع الحدیث:"خلیل خیري الجمیلي.د -  1)(

  .12، ص1997
   .31، ص"نفس المصدر السابق:"عاطف عدلي العبد العبید.د -  2)(
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الشخص المرسل، مضمون : الاتصال عملیة مكونة من خمسة عناصر'':كولمان ومارش - 

  .''الرسالة، الوسیلة، المستقبل، استجابة الآخرین

  .هو عملیة دینامیكیة تتطلب مهارات شخصیة وإجراءات وهیاكل تنظیمیة لإنجازها -

یحدث عندما توجد معلومات في مكان واحد لدى الشخص ما أنّ الاتصال '' :''میللر'' یرى -

  )1(.''یرید توصیلها إلى مكان آخر أو شخص آخر

هو الآلیة التي توجد فیها العلاقات الإنسانیة، وتنمو عن طریق '':''كولي''الاتصال حسب  -

  .''استعمال الرموز ووسائل نقلها وحفظها

  .اس من أجل التكامل الذاتي والجماعيالاتصال هو العملیة التي یتفاعل بها النّ  -

عناصره من خلال تشبیهه بالاتصال الهاتفي، حیث  ویحدد'':)2(''كلود شانون''یعرفه  -

  :تكون عناصر الاتصال مؤلفة من

  .هو الشخص أو الجماعة التي تبدأ بإرسال الرسالة Emetteur: المرسل -

  .یصالهامضمونها أو المعلومة التي راد إ Message: الرسالة -

  .الشخص المتلقي للرسالة Récepteur: المستقبل المتصل -

  .Code: الرمز -

  .هي الوسیلة التي تستخدم في عملیة الاتصال Canal: القناة -

                                                
  .75، ص2000، 02، ط"الاتصالات الإداریة والمدخل السلوكي لها:"یس عامر.د -  1)(

  . 17، ص1999، دار المعرفة الجامعیة، الإسكندریة، 03، ط"سیكولوجیة الاتصال والإعلام:"عبد الفتاح محمد دویدار -  2)(
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، ویعرفه ''المعنى یعرف الاتصال بأنّه أي سلوك ینتج عنه تبادل'':''مارتن أندرسون'' - 

ما، المعنى إلى المستمع أو أكثر من خلال العملیة التي ینقل فیها شخص '':كذلك على انّه

   )1(.''استخدام رموز واضحة صوتیة أو مرئیة

بأنّه ظاهرة اجتماعیة حركیة تؤثر وتتأثر بمكونات السلوك الفردي '':''یس عامر''یعرفه  -

والعوامل المؤثرة على طرفي عملیة الاتصال المشتملة على نقل وتبادل المعلومات والأفكار 

  .''لمختلفة وتفهمها باستخدام لغة مفهومة للطرفین من خلال قنوات معینةوالمعاني ا

الاتصال هو العملیة الاجتماعیة الأساسیة طالما كانت المعاني والأفكار '':''محمود عودة'' -

   )2(.''التي تنتقل بواسطته مؤثرة

  .اهو عملیة دینامیكیة تتطلب مهارات شخصیة وإجراءات وهیاكل تنظیمیة لإنجاحه -

  .''إنّ الاتصال بین البشر یتم عندما یستجیب لرمز ما'':''كرونكت''تعریف  -

أنّ التفاعل في التنظیم یعتمد على الاتصال طالما أنّه '':''محمد علي محمد''بینما یرى  -

أداة نقل المعلومات والوقائع والأفكار والمشاعر من شخص إلى شخص آخر، ومن مستوى 

ل كل التنظیمات، وهذا ما یجعل ممكن تحقیق الأهداف معین إلى مستوى آخر داخ

  .''التنظیمیة

  .''الاتصال بأنّه السلوك الشفهي أو الرمزي للمراسل للتأثیر على المستقبل'':''سكینر''أمّا  -

                                                
  . 75، ص"نفس المرجع:"یس عامر.د -  1)(
   .07، ص1983، جامعة عین شمس، القاهرة، 15، ط"أسالیب الاتصال والتغیر الاجتماعي:"محمود عودة.د -  2)(
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بأنّه عملیة نقل المعاني عن طریق الرموز، فعندما '':''حسن محمد خیر الدین''یعرفه  -

  )1(.''بعض بواسطة الرموز یقومون بعملیة الاتصالیتعامل الأفراد مع بعضهم ال

هذا والاتصال عملیة نقل معلومات ومهارات واتجاهات من شخص إلى شخص آخر،    

  .ومن شخص إلى جماعة، أو من جماعة إلى جماعة أخرى

  .الاتصال هو عملیة تبادل فكري ووجداني وسلوكي بین النّاس -

قق المشاركة في الخبرة بینهما، وهذا یعني أنّ الاتصال عملیة تفاعل بین طرفین، تح -

مدلول التفاعل في الاتصال هو مقدرة المرسل على التأثیر في تفكیر المستقبل واتجاهاته، 

على أساس التفكیر المنطقي، والتأثیر الفعلي، أي حدوث ما نسمیه بالمثیر والاستجابة، 

  .حدوث فعل من المرسل ورد فعل من المرسل إلیه

من خلال هذه التعاریف أنّ الاتصال یسعى إلى تحقیق التفاهم الجیّد بین یتضح  -

الأشخاص، ویمثل إحدى الصور والأسس الهامة، التي یرتكز علیها البناء التنظیمي، فهو 

یلعب دور فعال في نشاط المؤسسة لأنّه یساهم في اتخاذ القرارات وبلوغ الأهداف ویعتبر هذا 

لتي تسمح بتبادل المعلومات والأحاسیس والمواقف والأفكار، الاتصال الطریقة الوحیدة ا

والاتجاهات وإیصالها إلى مجموعة من الأفراد تربطهم صلات وظیفیة، وأخرى سلطویة عند 

أداء أعمالهم الأمر الذي یجعل معرفتهم بما یجري داخل المؤسسة، أهدافها، سیاستها، وكلّ 

  .التغیرات أو التجدیدات أمر ضروري

                                                
  . 23، ص1970، مكتبة عین الشمس، القاهرة، 07، ط"العلوم السلوكیة:"الدین حسن محمد خیر.د -  1)(
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 1(   شبكات الاتصال ووظیفته: الثاني المبحث(  

  أشكال الاتصال: المطلب الأول - 

  :هناك تقسیمات عدیدة لأنواع الاتصال من حیث   

سیر أو خط عملیة الاتصال، حسب نوع الرسائل المستخدمة، حسب مدى درجة الرسمیة،  -

  .وحسب عدد وظیفة المشتركین في عملیة التفاعل الاتصالي

  :ن حیث سیر وخط العملیةنوع الاتصال م -أ

   :الاتصال الهابط -1-أ

ویتمثل في الاتصالات التي تصدر من الأطر والمسؤولین داخل التنظیم باتجاه العمال    

والمنفذین بأدنى السلم الإداري، وتشمل الاتصالات عادة الأوامر والتعلیمات قصد إبلاغ 

  ).I - 01–الشكل رقم (وتسییر العمال 

   :اعدالاتصال الص -2-أ

وهو الاتصال الذي یصدر عن العمال والمنفذین المتواجدین بأدنى السلم الإداري في    

اتجاه المسؤولین والأطر داخل التنظیم، وتحتوي الاتصالات الصاعدة عادة على انشغالات 

  .العمال ومشاكلهم المهنیة والتطبیقیة واقتراحاتهم المختلفة

                                                
   .124، ص2000، دار الغرب للطباعة والنشر، 05، ط"مبادئ التسییر البشري:"بوفلجة غیات.د - 1)(
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جیهات الإدارة العلیا، وبهذا یمكن للعمال أن كما توضح عادة مدى التجاوب مع تو    

یساهموا بطریقة غیر مباشرة في التأثیر على القرارات التي تؤخذ في المستویات العلیا بما 

  یصدرونه من معلومات، وتعتبر النقابة أحد صور الاتصالات الصاعدة

  ).I- 02–الشكل رقم ( 

   :الاتصالات الأفقیة  -3-أ

تحدث بین الأفراد في نفس المستوى الإداري، مثلما یحدث بین  وهي الاتصالات التي   

  )I -03–الشكل رقم .(المشرفین أو بین المنفذین

  :)1(  النجمیة الاتصالات  -4-أ

: وتكون بصورة متطورة ومعقدة وتشبه بنجمة متشابكة، حیث تكون الاتصالات مختلفة   

كل  تشعبة من المعلومات فيوهي تساهم في إیصال مجموعة م. أفقیة، عمودیة ومائلة

  ).I- 04–الشكل رقم (  الاتجاهات وعلى كل المستویات

  :)2(نوع الاتصال حسب مدى الرسمیة -ب

  : الاتصال الرسمي -1-ب

هو الاتصال الذي یحدث بالطرق الرسمیة التقلیدیة المتفق علیها في محیط العمل في    

یر والاجتماعات الرسمیة والخطابات، المنظمات المختلفة، ویعتمد هذا النوع على التقار 

                                                
  . 125- 124، ص2000، دار الغرب للطباعة والنشر، 05، ط"مبادئ التسییر البشري:"بوفلجة غیات.د -  1)(
   .45، ص1987، المكتب العربي الحدیث، 05، ط"الإدارة العامة:"محمد سعید عبد الفتاح.د -  2)(
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والاتصال الرسمي قد یكون صاعداً أو هابطاً وأفقیاً بین العاملین بعضهم البعض، وتبتعد 

  .العلاقات في هذا النوع من الاتصال عن الطابع الشخصي والتقید بلوائح معینة

  :الاتصال غیر الرسمي  - 2  - ب

التقلیدیة في تبادل الأفكار والمعلومات وغیرها،  ویتمیز هذا النوع بعدم اعتماد الطریقة   

ویتمثل فیما یدور بین زملاء العمل من حدیث على مشاكلهم أو ظروف حیاتهم، بعیدا عن 

  .جو العمل وقیده وربّما یؤثر ذلك عن العمل ذاته

  :)1( حسب نوع الرسائل المستخدمة -ج

  :الاتصال اللفظي -1-ج

حیث تشمل لغة الكلام والحدیث والكتابة والوسائل غیر  على اللفظ أو الكلمات ویعتمد   

  .المحاضرة، الندوة: المكتوبة، مثل

  :الاتصال غیر اللفظي -2-ج

ویعتمد على اللغة غیر اللفظیة، على اعتبار أنّ كل الوسائل اللفظیة وغیر اللفظیة تعتبر    

سیة سماها جمیعها أصناف رئی 03إلى  ''روش وكیز''لغة التفاهم والاتصال، وقد صنفها 

  :لغات، وهي

  .لغة الإشارات -1-

  .لغة الحركة والأفعال -2-

                                                
، المكتب الجامعي الحدیث، 20، الطبعة "الاتصال ووسائله في المجتمع الحدیث:"خلیل خیري الجمیلي.د -  1)(

  . 25، ص1997
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  .لغة الأشیاء -3-

  

  

  الإطارات العلیا          

  

  أوامر وتعلیمات                                   

  

  المشرفون                                                                     

  

  لإبلاغ وتسییر المعلوماتا                             

      

  العمال المنفذون                                                                      

  

  

  

  - I   -  01   –الشكل رقم  -الاتصال الهابط - 
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  - مشاكلهم المهنیة -انشغالات العمال - اقتراحاتهم

  

  

  

  

  

  

  - I -02–الشكل رقم  - الاتصال الصاعد - 

  

  

  

  

  

  

 
 الإطارات

 
 المشرفون

 العمال المنفذون
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  -   I -03     –الشكل رقم     -   الاتصالات الأفقیة - 

  

  

  

  

  

  

 
 الإطارات

 
 الإطارات

 
 الإطارات

 
 الإطارات

 
 الإطارات

 
 الإطارات
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  المدیر  

  

  الإطارات     

  والمشرفون  

  

  

  

                               

  المنفذون                              

  

  

  

  

  - I–الشكل رقم  - )1(الاتصالات النجمیة - 

  

  

  

  

                                                
  .127، ص2000النشر، ، دار الغرب للطباعة و 05، ط"مبادئ التسییر البشري:"بوفلجة غیات.د -  1)(
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  عناصر عملیة الاتصال

  

  

  الرمز والرسالة                                   

  

  -  شفاهیة  كتابة  –القناة                             

  

  

  

  التغذیة الرجعیة

  

    

  

  

  

  - I -05–الشكل رقم  - عناصر عملیة الاتصال - 

  

  

  

  

لمرسلا  المستقبل 
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  :سب عدد وظیفة المشتركین في عملیة التفاعل الاتصاليح - د

  : الاتصال الشخصي - 1- د

، أو عملیة تبادل المعلومات والأفكار )التبادل الشخصي للمعلومات(ونعني به    

هذا النوع عند والاتجاهات، التي تتم بین الأشخاص دون قنوات وسیطة، ومن خصائص 

  .ویطلق على هذا النوع بالاتصال المحدود المرسل غلیه محدود وتوجه في مكان واحد

   :الاتصال الجماهیري - 2- د

وهي نوع یصبح المستقبل هو الجماهیر العریضة غیر المتجانسة والمكونة من ملایین    

البشر، ویكون في أماكن قد تكون غیر محدودة لذا یسمى هذا النوع بالاتصال الغیر 

  .المحدود

  لاتصالعناصر عملیة ا: المطلب الثاني - 

  :المرسل - 01

تبدأ عملیة الاتصال بمرسل أو مصدر لدیه شيء ما یرید توصیله للغیر، قد یكون ذلك    

أفكارا أو اتجاهات أو إصدار أمراً وغیر ذلك، والمرسل هو البادئ لعملیة الاتصال، وقد 

یكون جماعة أو مؤسسة اتصالیة تقوم بذات الشيء فیتغیر وضعه أحیانا من مرسل إلى 

تقبل، عندما یتلقى هو رد الفعل المستقبل على رسالته، وكثیرا ما یتبادلا الوضع أثناء مس
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عملیة الاتصال، وعادة ما یتأثر المرسل بعدة عوامل تؤثر بدورها على فاعلیة الاتصال 

  :منها

  ).المرسل(اتجاهاته  -

  .مستوى ثقافته ومعارفه -

  .مستواه الاقتصادي والاجتماعي -

  :المستقبل - 02

وهو الهدف من عملیة الاتصال أو الطرف المعني بالرسالة والموجهة إلیه الرسالة    

الاتصالیة، سواء أكان ذلك المستقبل شخص أو مجموعة من الأشخاص أو فئة معینة أو 

جماعة، ویتأثر المستقبل بعدد من العوامل التي تؤثر بدورها على فعالیة الاتصال، ومن ذلك 

كان واثقا من قدراته وإذا كان مؤمنا بالرسالة الموجهة إلیه، واتجاهاته  اتجاهات المستقبل إذا

كذلك نحو مرسل هذه الرسالة، كما یلعب المستوى الثقافي المعرفي، الاقتصادي، 

والاجتماعي للمستقبل دور فعالا في عملیة الاتصال، فإذا وجهت إلى المستقبل مثلا رسالة 

المعروفة بالنسبة إلیه، فاحتمال عدم قدرة مكونة من مجموعة من المصطلحات غیر 

المستقبل على استقبالها وعدم فهم واستیعاب مضمونها، الأمر الذي یخلق عائق في تحقیق 

  .اتصال ناجح
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  :)1(الرسالة - 03

وهي الأفكار والمفاهیم والإحساسات والاتجاهات أو القیم أو المبادئ التي یرغب المرسل    

فیها، وقد تكون الرسالة لفظیة أو غیر اللفظیة في صورة كلمات  توجیهها واشتراك الآخرین

منطوقة أو مكتوبة، أو موجات صوتیة أو إشارات تعبیریة أو إیماءات أو حركات، وهي كلها 

  .تعبیر عن أفكار ومواقف واتجاهات، فهي تعتمد على نسق من الرموز المتنوعة

الاتصالیة، فهي ترجمة مجموعة من  وبذلك تعد الرسالة أهم عنصر من عناصر العملیة   

الرموز یرسلها المرسل إلى المستقبل من خلال قناة أو عدة قنوات، ویحاول من خلال ذلك 

رموزها قد ترجمت لدى المستقبل بذات  تلقي التغذیة المرتدة الخاصة بها لتأكید من أن

  .المعنى التي صیغت به من قبل المرسل

على التعبیر بدقة عن الأفكار والآراء، والاتجاهات فمن شروط الرسالة هو قدرتها    

المطلوب نقلها، وأن تكون هذه الرسالة مناسبة للأفراد المستقبلین لها من ناحیة القدرات 

العقلیة، المستوى الثقافي والاجتماعي والاقتصادي، وذلك من أجل بلوغ الهدف المرجو من 

  .الرسالة

  :القناة أو وسیلة الاتصال - 04

الرمز أو الشكل واللغة التي یستخدمها المرسل للتعبیر عن رسالته، أو ما یرغب في  وهي   

توجیهه من أفكار ومعلومات، وتتعدد وسائل الاتصال وتختلف وفق لهدف الرسالة وطبیعة 

                                                
  .22- 21، ص"مرجع سابق"خلیل خیري الجمیلي، .د -  1)(
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المتلقي لتلك الرسالة، كما أنها تتنوع الوسیلة من خلال مرورها من المرسل إلى المستقبل، 

وقد تكون وسائل غیر لفظیة كالصور ظیة أو مكتوبة أو غیر مكتوبة، فقد تكون وسائل لف

  .والرسومات والمطبوعات والخرائط واللوحات

  )1( )التغذیة المرتدة: (الرجع - 05

هي الإجابة أو الرسالة المضادة التي یرسلها المستقبل ردا على رسالة المرسل، أو هي    

وصول الرسالة وتضم كذلك انطباعاته ومدى الاستجابة التي تبدو على المستقبل نتیجة ل

  .تأثیرها علیه

هذا وقد یتطلب الأمر من المرسل إرسال رسالة لاحقة مفسرة لمعنى معین أو معدلة    

، ویتوقف ذلك عن استجابة المستقبل، فالاتصال الناجح )إعادة الصیاغة(لبعض الأفكار 

درة على إحداث الاستجابات المرغوبة والفعال هو الذي یستطیع استغلال المثیرات وجعلها قا

  .فیها

  )2(المراحل التي تمر بها عملیة الاتصال: المطلب الثالث - 

تمر عملیة الاتصال غالبا بكل أو بعض المراحل، وقد یطول أو یقصر الوقت الذي    

  .یقضیه الشخص في كل مرحلة طبقا لظروفه الخاصة

مستقبل بالسماع بالوسیلة الجدیدة وعن وفي هذه المرحلة یقوم ال :مرحلة الإدراك - 01

  .الغرض منها وما تحققه من الأهداف

                                                
  . 22-21، ص1997، المكتب الجامعي الحدیث، 20، الطبعة "الاتصال ووسائله في المجتمع الحدیث:"خلیل خیري الجمیلي.د -  1)(
  .18-17نفس المرجع السابق، ص -  2)(
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وهنا یهتم المستقبل بمعرفة المزید من المعلومات من الوسیلة التي  :مرحلة الاهتمام - 02

نسمع عنها، وذلك یتحقق عن طریق عدة اجتماعات والمنافسات أو الزیارات المنزلیة، ویتم 

  .هتمین بالمعلومات اللازمة عن طریق الاتصال الشخصيفي هذه المرحلة تزوید الم

وهنا یقوم الشخص بتقییم المعلومات التفصیلیة التي حصل علیها من : مرحلة التقییم - 03

الوسیلة، وبعد الانتهاء من تقییم المعلومات المحصل علیها والاقتناع بصحتها، ویتأكد من 

وسیلة ویبدأ في اتخاذ القرار ویزول عنه ما صلاحیة الوسیلة لتحقیق أغراضه، فإنّه یتقبل ال

كان من شكوك أو استفسارات، ویجب أن یتم ذلك عن طریق عملیة الاتصال المباشر عن 

  .طریق الاجتماعات أو الزیارات المنزلیة أو المقابلات الفردیة

دور المرسل في هذه المرحلة هو تشجیع المستقبل وطمأنته  :مرحلة المحاولة والتجربة - 04

ومعاملته جیدة والعنایة والاهتمام به، ویتحقق ذلك عن طریق الاتصال الشخصي في 

الاجتماعات الصغیرة والزیارات الفردیة التي یشرح فیها ما یستجد من استفسارات أو غموض 

  .حول الرسالة المراد توصیلها

ها وممارستها وهنا یقوم الفرد فعلا باستعمال الوسیلة التي تم اختیار  :مرحلة الممارسة - 05

على أن یستمر الاتصال الشخصي دوریا وبانتظام في المقابلات حتى یتأكد من إشباع 

واقتناع المستقبل بالفكرة الجدیدة، وممارستها من أجل الوصول إلى تحقیق الهدف الذي 

  .خططنا للوصول إلیه
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  )1(وظائف الاتصال: المطلب الرابع - 

   :التوجیه - 01

ن اتجاهات فكریة لدى الأفراد یراها صالحة ومحققة لأهدافه، وبهذا عملیة تكوی ویقصد به   

  .التعریف الواسع تقوم به كافة المؤسسات والأجهزة

   :التثقیف - 02

ویقصد به تزوید الأفراد والجماعات بعناصر معرفیة جدیدة، والتثقیف یمكن أن یقوم به    

عالیة من التثقیف المفروض على الأفراد بأنفسهم وقد یكون في هذه الحالة أجود وأكثر ف

  .الأفراد من الخارج، وقد أصبحت مهمة التثقیف مهمة تعریفیة لوسائل الاتصال الجماهیریة

   :الترفیه - 03

لقد أصبح الترفیه نشاطا هاما وضروریا في المجتمع الإنساني المعاصر، بفضل ما یؤدیه    

تعقید الحالة  لتوتر الناجمین عنللأفراد والجماعات، فهو ینشطهم ویبعدهم عن الضغط وا

  .وقیودها المتزایدة

   :التعارف الاجتماعي - 04

  .یخلق فرص الاحتكاك وتقارب الأفراد والجماعات على المستویین العقلي والعاطفي   

  

  

                                                
  . 33-32خلیل خیري الجمیلي، ص.د -  1)(
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  تطویر الاتصال في المؤسسة: المبحث الثالث

  )1(أهداف الاتصال: المطلب الأول - 

  .مة وخاصةللاتصال نوعین من الأهداف عا   

   : الهداف العامة للاتصال - 01

  :یمكن تقسیم الأهداف العامة إلى   

  .عندما یكون الهدف أساس توصیل المعلومات أو الخبرات :الأهداف المعرفیة - 

  .عندما یكون الهدف أساس تغیر وجهات نظر أو اقتناع بشيء :الأهداف الاقناعیة - 

  .لترویح عن النفس والتخفیف عنهاعندما یكون الهدف ا :الأهداف الترویحیة - 

   :الأهداف الخاصة للاتصال - 02

وتختلف هذه الأهداف بالنسبة لكل المؤسسة، وتتوقف على نوعیتها وتعتمد المؤسسة    

) الفریق العامل(بالدرجة الأولى على العنصر البشري، لذلك فإنّ الاتصال بین الأفراد 

بادل الخبرة والمعرفة الحقیقیة لما یقوم به الآخرون بالمؤسسة یمثل عنصرا هاما یتیح للأفراد ت

من أعمال وما یبذلونه من جهد، وهذا ما یسمح بالتنسیق بین جهدهم ومن هذه الأهداف ما 

  :یلي

هدف الاتصال هو تعریف العاملین بما یجري  :أهداف الاتصال بالنسبة للعاملین -1.2

هم والثقة ممّا ینعكس على زیادة الإنتاج داخل المؤسسة، الأمر الذي یؤدي إلى زیادة التفا

                                                
  . 36- 34، ص"نفس المرجع السابق:"خلیل خیري الجمیلي.د -  1)(
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وتزوید العاملین بالقدر الكافي من المعلومات، وذلك یؤدي إلى التقلیل من الشائعات التي 

  .تضیع الوقت في أحادیث لا أساس لها من الصحة

القیادة تمثل القدرة على التأثیر في النّاس  :أهداف الاتصال بالنسبة للقیادات الإداریة -2.2

اد أو جماعات، بتوجیه السلوك الفردي والجماعي، فالقیادة لا تسیر في اتجاه واحد ولكن أفر 

یجب أن یكون هناك شعور جماعي من جانب الجماعة من خلال علاقة وظیفیة بینه وبین 

  .الجماعة التي یحاول قیادتها 

قیادة، یقتنع فیها الجماعة بوجود مواصفات القیادة التي تجعله في نظرهم أحق بال   

والاتصال الجیّد طریق القائد لاتخاذ القرارات الهامة السلیمة القائمة على قدر كافي من 

  .الحقائق والمعلومات والبیانات الصحیحة

  .خاصة إذا كانت مؤسسات خدماتیة :أهداف الاتصال بالنسبة للجمهور -3.2

من توصیل حقیقة فالمؤسسة من مهمتها إقامة نظام للاتصال بالجمهور التي یمكنها    

الجهود، ویهم المؤسسة التعرف على رأي الجمهور في نشاطها بالدرجة الأولى، وكذلك 

  .تسعى المؤسسة إلى التعرف على الشكاوى ومقترحات الجمهور لتحسین خدماتها

  

  

  

  



                        عمومیات حول الاتصال                                                        الفصل الثاني 

- 50 - 
 

  معوقات الاتصال: المطلب الثاني - 

ة العامة، ویمكن أن تشكل العقبات في طریق الاتصال أكبر المشاكل أهمیة في الإدار    

تظهر هذه العقبات في أي خطوة من الخطوات الثلاثة في عملیة الاتصال، وهو بدایة 

الاتصال، الإرسال والاستقبال، وقد یفشل هؤلاء الذین یستقبلون المعلومات أو الرسالة قد 

  .یكونون غیر مستعدین أو غیر قادرین عن الاستفادة من هذه المعلومات

   :تعلقة بالمرسل أو المستقبلالأسباب الم - 01

سوء اختیار الرموز والكلمات المعبرة، وكذلك سوء العلاقة بین المرسل والمستقبل، وانعدام    

  .الثقة بینهما، هذا إضافة إلى الفروق الفردیة واختلاف الخبرة والإدراك عند كلیهما

  )1(أسباب متعلقة بالبیئة المادیة والاجتماعیة للاتصال - 02

، كتباعد المصالح عن )البعد عن مركز الاتصال(التاثیرات البیئیة المتعلقة بالمسافة  وهي   

  .بعضها البعض، الضوضاء، الإزعاج، وتدخل عوامل أخرى تعیق سیرورة العملیة الاتصالیة

  )2( :أسباب متعلقة بقناة الاتصال - 03

بین ما یرید المرسل ملائمة وسیلة الاتصال ممّا یؤدي إلى حالات من عدم الفهم  عدم   

أما إذا أردنا البحث عن  .وبین ما یوصله حقیقة، فهناك ضیاع للاتصال له كمعلومةإیصا

إلى تغییر مصدر آخر من عدم الفهم بین ما قیل وما فهم من طرف المستقبل، هذا إضافة 

                                                
 (1)  - Jean-Pierre Lechnish :«La communication dans l’entreprise » édition du Tell, 
N°05 édition, P07.  
 (2)  - Jean-Pierre Lechnish :«La communication dans l’entreprise » édition du Tell, 
N°05 édition, P07.  
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محتوى الرسالة إذا ما تعلق الأمر واستوجب تمریرها من عامل إلى عامل آخر داخل 

  .ةالمؤسس

فحسب العلماء الأمریكیون فإنّ الاتصال بصفة عامة، والاتصال الشفهي خاصة تكون    

منها ما یخص الرسالة المدركة  %10، %90المعلومة فیه معرضة للتشویه والتغییر بنسبة 

  :ویتضح ذلك من خلال. من طرف المستقبل

  .%100  ←ما یرید قوله المرسل    -

  .%80  ←ما قاله فعلا             -

  .%70  ←ما سمعه المستقبل       -

  .%50  ←ما فهمه المستقبل        -

  .%20  ←ما احتفظ به المستقبل    -

  .%10  ←)   دفعه لسلوك معین(ما أثّر فیه فعلا  -

هذا وعلى اعتبار أنّ الاتصال هو قبل كل شيء عملیة بشریة، وعلى اعتبار أنّ المرسل    

الخطأ أو تشویه محتوى ي أو جماعي، فاحتمال حدوث عنصر والمستقبل كعنصر بشري فرد

  .الرسالة وارد، سواء أكان ذلك في ترمیز أو فك الترمیز أو إدراك أو فهم الرسالة

هذا والمعیار الوحید لفعالیة الاتصال هو استجابة المستقبل الذي یحدد بطریقة أو بأخرى    

  .تحقیق هدف المرسل المراد الوصول إلیه
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  كیف نحقق أو نقوم باتصال فعّال وجیّد ؟: لب الثالثالمط - 

لتحقیق الاتصال الفعّال یجب الأخذ بعین الاعتبار جملة من الخصائص المراد الاتصاف    

  :بها، وهي

  الخصائص المطلوب توفرها في المرسل - 01

علیها هذه الثقة تعد الأساس الذي یبني  أن یكون المرسل موضع ثقة على اعتبار أنّ  -

  . لمستقبل تفاعلها

أن یتمتع بمهارات اتصالیة عالیة وتمیزه بمهارات في عملیة الترمیز بأبعادها المختلفة،  -

اللفظي وغیر اللفظي، ویجب أن یراعي قدرات : عن طریق استعمال الاتصال بنوعیه

  .المستقبل وطبیعته الفكریة والاجتماعیة والنفسیة

  .الوضوح والثقة والاختصار في الأفكار -

أن یكون قادرا على التأثیر في الآخر ومراقبة مدى فهم واستیعاب الرسالة، من خلال  -

  .تشجیع المستقبل على الاستفسار وطرح الأسئلة

حسن اختیار الزمان والوقت والوسیلة وهدفها، حیث یشكل ذلك في النهایة منظومة  -

  .ثیرها على المستقبلمتكاملة لنجاح المرسل في صیاغة رسالته وإرسالها، مع ضمان تأ
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  )1( :الخصائص المطلوب أن تتسم بها الرسالة - 02

  .وجود لغة مشتركة تساهم في سهولة فهم مضمون الرسالة -

أن یتناسب موضوع الرسالة مع المستقبل، من حیث اهتمامه ودرجة استیعابه ودرجة  -

  .إدراكه وتلبیة حاجاته

ما یتلاءم وهدف الرسالة وطبیعة المستقبل حسن صیاغتها واستعمال التناسق الرمزي، ب -

  .لها

  .الإلمام بأبعاد الرسالة ومضمونها وأهدافها -

توحید الفكرة وهدف الرسالة وطبیعة المستقبل (وجود اتفاق فكري بین طرفي الاتصال  -

  ).لها

   :الخصائص المتصلة بالمستقبل - 03

، لمس، تذوق، على اعتبار التمتع بالإدراك الحسي، أي سلامة الحواس من بصر، سمع -

  .أنّ الحواس هي الوسائل الضروریة للتعرف وإدراك الرسالة

  .یجب أن یكون أكثر دافعیة إلى المعرفة والفهم -

  .درجة تقبل المستقبل لمضمون الرسالة، وفي ضوء الحالة النفسیة -

وبة في مراعاة مدى التجاوب بینه وبین المرسل والتوافق حتى تتحقق المشاركة المطل -

  .الخبرة المنقولة وبالتأثیر المطلوب

                                                
  . 38خلیل خیري الجمیلي، مرجع سابق، ص.د -  1)(
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  .تحدید بدقة عناصر وأفكار الرسالة -

  .الاهتمام بالاتصال غیر اللغوي، كالإشارات، نبرات الصوت -

  .الانتباه والتركیز على رسالة المتحدث وهدفها -

  .الربط بین محتوى الرسالة وما هو معروف عنها مسبقا -

إعادة التعبیر : فهمه لمحتوى الرسالة وذلك من خلال یجب على المستقبل أن یظهر -

  ).إعادة الصیاغة وتلخیص الرسالة(

  .طرح الأسئلة وذلك للتأكد من حقیقة الفهم، وكذلك لإتمام الجوانب الناقصة -

 جماعة العمل وكیفیة عملها: المبحث الرابع  

سسات والمنشآت على تعتبر الاجتماعات أحد المهارات الاتصالیة الهامة في مختلف المؤ    

اختلاف أنواعها، وتتمثل الاجتماعات في لقاء عدد من الأفراد في مكان واحد وزمان محدد 

لمناقشة أو دراسة أو بحث موضوع بهدف الوصول إلى نتائج معینة، تخدم هذا الموضوع 

  .وتحقق الهدف من الاجتماع

یر عن آرائهم وأفكارهم، بالالتزام ویتم الاجتماع بنجاح إذا ما استطاع المشاركون فیه التعب   

بحریة مطلقة من خلال مناقشة المشكلات المطروحة بهدف الوصول إلى قرارات أو 

توصیات تقدم إلى جهات الاختصاص، على أن تتمیز هذه القرارات أو التوصیات بالقبول 

  .لدى المشاركین في الاجتماع
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   )جماعات العمل(أنواع الاجتماعات : المطلب الأول - 

رغم أنّ أنواع الاجتماعات یصعب حصرها تحدیدا نظرا لما تتمیز به من تعدد وتنوع، إلاّ    

من حیث الزمن، الشكل، المستوى : أنّه یمكننا وضع تصور عام لأنواعها على النحو التالي

  .والهدف

  :أنواع الاجتماعات من حیث الزمن -أ

  :تقسیم الاجتماعات من حیث الزمن إلى   

  .وهي التي تعقد في مواعید محددة وثابتة على مدار العام: ت دوریةاجتماعا -

وهي التي تعقد في مواعید غیر دوریة أو غیر ثابتة، أي كلما : غیر دوریة واجتماعات -

  .دعت الحاجة إلیها

  :أنواع الاجتماعات من حیث الشكل -ب

  :ویمكن تقسیم هذا النوع إلى   

وهي الاجتماعات الخاصة بالنواحي : لات معینةاجتماعات تسودها شكلیات وبروتوكو  -

  .السیاسیة، خاصة ما یرتبط بالمشاركة الأجنبیة، حیث یجب مراعاة البروتوكول الدولي

التي لا یراعى فیها شكلیات محددة على وجه الخصوص، وإنّما : اجتماعات غیر شكلیة -

ك وفقا لمستوى قدر بسیط منها وهو ما یغلب على الاجتماعات المحلیة، ویتحدد ذل

  .المشاركین في هذه الاجتماعات
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  :وتنقسم إلى :أنواع الاجتماعات من حیث المستوى -ج

  .مثل الاجتماعات التي یحضرها رئیس الدولة أو الوزراء: اجتماعات المستوى العالي -

  .واجتماعات على مستوى المؤسسة أو الهیئة أو المنشئة -

  .لتي تقتصر على مستوى واحدوهي ا: وأخیرا الاجتماعات المغلقة -

  :أنواع الاجتماعات من حیث الهدف - د

  .الاجتماعات الموجهة للاجتماعات الاستشاریة ،التفاوضیة واجتماعات المتابعة -

  أهداف الاجتماع: المطلب الثاني - 

لا تعقد اجتماعات لمجرد انعقاد، وإنّما لغرض محدد تسعى لتحقیقه، ویكون الوسیلة    

إلى ) الاجتماعات(یق هذا الهدف وعلى النحو المرجو، وینقسم المشاركون فیها المثلى لتحق

المشاركون بصفتهم الشخصیة نظرا لاهتمامهم بالموضوع المشار داخله الاجتماع، حیث 

وآخرون مكلفون . استفادتهم من المشاركة بالحماس والمشاركة الإیجابیة والفعالةیقدرون مدى 

المنشأة التي یعملون بها، وقد تكون المشاركة قاصرة على بالحضور بحكم وظائفهم في 

الحضور دون حماس یذكر من جانبهم باعتبارها مفروضة علیهم أو مضطرون للمشاركة 

  .استكمالا للشكل فقط
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 ومن بین الأهداف المتعارف علیها نجد:  

  .طرح المعلومات وتبادل الأفكار والآراء حول موضوعا معینا -

  .ت طویلة الأجلمناقشة سیاسا -

  .دراسة ظاهرة أو مشكلة ما وتحدید أبعادها -

  .دراسة موضوع متخصص بغرض الوصول إلى توصیات أو قرارات بشأنه -

  .دراسة نتائج أداء معین لجهة معینة في وقت معین -

  .الحصول على موافقة أو مساندة اتجاه موضوع ما -

  .إعداد تقریر عن مسألة معینة -

  .العلاقات بین العاملین بمؤسسة معینة أو الشركةتنمیة وتعزیز  -

  .الاستماع إلى محاضرة حول موضوع معین -

  .دراسة مشكلة أو قضیة متنازع علیها واللجوء إلى بحثها ودیا بعیدا عن إجراءات المحاكم -

للإشارة هنا أنّ الاجتماع قد یشمل على أكثر من هدف أو یخصص لدراسة أكثر من    

الوقت، كما أنه قد یكون للمشاركین فیه هدف محدد أو أكثر من هدف لكل موضوع في نفس 

  .واحد منهم
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  عناصر الاجتماع: المطلب الثالث - 

تتمثل عناصر الاجتماع في العنصر البشري، العنصر المادي، موضوع الاجتماع،    

  .التفاعل داخله

  :العنصر البشري -أ

توقف علیهم عملیة نجاح الاجتماع من عدمها، ویتمثل في الأعضاء المشاركین، والذین ت  

فبقدر الاهتمام والجدیة التي یبدیها المشاركون بموضوع الاجتماع، وبقدر مشاركتهم في 

التناسب هنا طردیا بین نسبة المشاركة فعالیته یكون نجاح الاجتماع من عدمه، ویكون 

ونجاح الاجتماع، فكلما زادت المشاركة زادت فرصة النجاح، وكلما قلت هذه المشاركة كلما 

  .زادت فرصة الفشل في تحقیق الهدف المنشود

  :العنصر المادي -ب

لمناسبة والذي یتمثل في إجمالي النفقات والتجهیزات وإعدادها، وتوفیر العوامل المساعدة وا   

للاجتماع، من شاشات عرض أو میكروفونات، أو أي عناصر أخرى تساعد على سهولة 

  .العرض والمناقشة، حیث تزداد بتوفرها فرص نجاح الاجتماع والعكس صحیح

  :موضوع الاجتماع -ج

وهو الذي یدور حوله الاجتماع، كلّما كان جیدا وضروریا وهاما، كلّما انعكس ذلك على    

  .ا كان ذلك مؤشرا على نجاحهجدیته كلّم
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  :التفاعل - د

ویتمثل في تفاعل العناصر الثلاثة السابقة، والذي یأخذ صورة النقاش والحوار والمتابعة    

من المشاركین، والحرص على إبداء الرأي حتى وإن بدا مخالفا لما هو سائد حتى لا یتحول 

ما یلقى علیهم دون أي مشاركة الاجتماع إلى مجرد محاضرة یستمع فیها المشاركون إلى 

  .إیجابیة منهم

  الاجتماعات الناجحة تتطلب الاتصال داخل المنظمة: رابعالمطلب ال - 

یواجه رئیس الاجتماع تحدیات مختلفة أثناء جلسات الاجتماع، لأنّه یتعامل مع الأفراد    

والمتعامل . دراتهلكلّ منهم طبیعته الخاصة وخصائصه واتجاهاته وطموحاته وآراءه وأفكاره وق

معهم جمیعا یحتاج إلى إدارة ومهارة عالیة، لخلق التفاعل الإیجابي المطلوب بما یخدم هدف 

الاجتماع ویؤدي به إلى الوصول إلى نتائج واضحة، وتتطلب مهارة السیطرة على الاجتماع 

  :ثلاث عوامل

ر القدرة اللازمة بهدف توفی :التعرف على الأنماط البشریة المختلفة في الاجتماعات -1

  .على إدارتها وحسن التفاعل والتعامل معها بما یحقق هدف الاجتماع

وذلك بهدف  :التعرف على بعض النظریات التي تساعد على المزید من التفاعل -2

اكتساب مهارة إدارة الموقف بشكل عام، بما یحویه من ظروف وعوامل مادیة ومعنویة 

  .جیة بما یصب في النهایة في اتجاه تحقیق الهدفوبشریة، سواء كانت داخلیة أم خار 
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من خلال القدرة والمهارة الإداریة والتدریب المستمر  :كیفیة السیطرة على الاجتماع -3

والصقل للعناصر الإیجابیة في الشخصیة، التي تدعم هذه القدرة وتلك المهارة من خلال 

  .المعرفة والحماس والممارسة

  )1( :ثناء الاجتماعمن خلال ذلك فالاتصال أ - 

الأفكار والمعلومات وتحقیق الفهم المتبادل بین الحاضرین حین اتخاذ یهیئ فرصة لنقل  -1

القرار الذي وافقوا علیه بالإجماع، من ناحیة أخرى یتم الشعور بالاشتراك في اتخاذ القرارات 

عمل على تنفیذ والشعور بالمسؤولیة عن القرار الذي وصلوا إلیه وهذا ما یدفع الأعضاء لل

  .هذه القرارات بدقة

تبث أن الاشتراك الجماعي في اتخاذ القرارات من أحسن الوسائل لضمان قبول هذه  -2

  .القرارات أو قبول أي تغیرات جدیدة

ولا یعني هذا أنّ نظام المجالس والاجتماعات هو خیر وسیلة للاتصال، ولا نستطیع أن  -3

بعض الشكاوي أو العیوب التي تصاحب الاجتماعات نحكم على ذلك إلاّ بعد النظر إلى 

التعقید، وعدم المرونة، زیادة النفقات وتضییع للوقت، وخاصة إذا اجتمعت دون سبب : ومنها

  .لاجتماعها

  

  

                                                
  .214، ص1987-05، المكتب العربي الحدیث، طبعة "الإدارة العامة:"محمد سعید عبد الفتاح -  1)(
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  الاتصال الداخلي والاتصال الخارجي: المبحث الخامس* 

  المؤسسة والجماعات الاجتماعیة الداخلیة والخارجیة: المطلب الأول - 

إنّ المؤسسة في علاقة واتصال دائم مع المحیط الداخلي باعتباره وسیلة للنهوض بتنمیتها    

وتطورها، فالاتصال الداخلي الجیّد والفعّال للمؤسسة مصدر للدوافع والتحفیز للعمال، وله أثر 

لهم  إیجابي بالغ الأهمیة على عمالها بتعرفها على طموحاتهم وإشباع حاجاتهم في الإصغاء

عتراف بكفاءاتهم واعتبارهم كعنصر فعّال جوهري في المنظمة، وذلك حتى تضمن السیر والا

فالمنظمة في علاقة مع المحیط الخارجي . الحسن لنشاطها وممارستها بالموازاة مع ذلك

معتمدة في ذلك على الاتصال الخارجي بما له من أهمیة ولقیامه بعدة وظائف ومهام من 

تها، نشاطاتها، أهدافها المسطرة، كذلك من أجل التعرف على ذلك تعریف المؤسسة بخدما

المستجدات الخاصة على جمیع المستویات خارج المؤسسة والمؤثرة على مسارها، كذلك 

المحیط القانوني بما یشمله من قوانین وتشریعات تصدرها الدولة، اتصالها مع المؤسسات 

  .فیما یتعلق بتبادل الخبرات) المنافسین(الأخرى 

هذا إضافة إلى اتصالها مع زبائنها على اختلافهم والتعرف على احتیاجاتهم المتغیرة    

بهدف إشباعها والتعریف بخدماتها المقدمة، فالكثیر من المؤسسات تخصص أكبر جانب من 

كل مؤسسة لها علاقات مع مختلف الجماعات .   طاقتها في الاتصال مع المحیط الخارجي

  :)1(والخارجیة، الشكل التالي یوضح تعدد هذه العلاقاتالاجتماعیة الداخلیة 

                                                
 (1)  - B.Martory, Y Pesquenx, Economie d’entreprise, éd N°03, Nathan- Technique, 
France. 1989, P46.  
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الداخلیة                                       الجماعات

  الجماعات الخارجیة

  

  

  

  المیزانیة الاجتماعیة                          

  

  

    

  همینالمسا                                          

  

  

  

  

  

  -I - 06 - الشكل –المؤسسة والجماعات الاجتماعیة الداخلیة والخارجیة * 

  

  

  

  

  

.المتعاونین مع المؤسسة -  

.مصالح المؤسسات -  

 الموردون الزبائن

 الدولة والإدارة

 المنافسین

 المحیط الطبیعي

 المؤسسة
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  وسائل الاتصال في المؤسسة: المطلب الثاني - 

من الوسائل إنّ المؤسسة في نشاطاتها واتصالاتها الداخلیة والخارجیة تعتمد على جملة    

ویتم اختیار الوسیلة الملائمة حسب الاتصالیة سواء كانت كتابیة، شفهیة، سمعیة، بصریة، 

، وفیما یلي طبیعة نشاط المؤسسة وحجمها، وكذلك حسب إمكانیاتها والمتاحات المتوفرة لدیها

  :تفصیل لأهم أنواع الاتصال المستعملة في المؤسسة

  الاتصال المكتوب: أولا - 

   :التعلیمات والأوامر -1.1

قد تأخذ طابعا كمرجع یسهل ة، كما أنّها قد تكون التعلیمات والأوامر في صورة شفهی   

الرجوع إلیه في حالة المخالفة، وذلك بالنسبة لكافة المستویات الإداریة وعلى الرئیس أن یتأكد 

  .من مصدر المعلومات ومكان التوجیه

وقد تأخذ التعلیمات والأوامر المكتوب أكثر من صورة مثل المذكرات الداخلیة،    

داخلیا على شكل تعلیمات أو النشرات التي تأتي في صورة برنامج والمعاملات المتداولة 

الموازنة التخطیطیة، والمیزانیة التقدیریة، وقد تأتي التعلیمات والأوامر في صورة : عمل مثل

قرارات إداریة وتعلیمات داخلیة، كما لو جاء التقییم من قبل الأجهزة الرقابیة للدولة أو من 

  .نظمة إداریاالجهة التي تتبع لها الم
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  :التقریر -2.1

في إطار الحیاة المهنیة، یعتبر التقریر الوسیلة الأساسیة والمهمة في الاتصال الداخلي    

الكتابي، ویشكل موضوع الدراسة المعمقة للاستفسارات والتساؤلات وذلك للخروج بقرار نهائي 

  .من طرف السلطة العلیا

  :هذا ویجب مراعاة في التقریر ما یلي   

  .أن یكون واضحا یسهل فهمه واستیعابه -

  .أن یكون موجزا بطریقة لا تخل بالموضوع ویفي بالغرض منه -

  .أن یكون شاملا وكاملا وملما بكافة جوانب الموضوع -

  .یجب أن یتضمن بیانات ومعلومات دقیقة صادقة وصحیحة -

بلة الشخصیة، الاجتماعات، المقا(والتقریر یختلف عن أسالیب الاتصال الأخرى    

  .، فهو اتصال ذو اتجاه واحد یتم من خلاله نقل وتوصیل معلومات ولیس جمعها)الملاحظة

  :منهجیة التقریر* 

حتى نتوصل إلى الهدف المرجو من الاتصال، یجب أن ینبني التقریر بطریقة منهجیة    

  :ومنطقیة تتضمن ثلاث مراحل

  .الموضوعوتتضمن هذه الأخیرة فكرة عامة من  :المقدمة - 

یسمح بوصف وتحلیل المشكل المطروح في المقدمة، وكذلك التوضیحات، فهم  :العرض - 

  .الموضوع، والبحث عن الحلول الممكنة للمشكل وذلك من خلال تحلیل فوائد كل واحد منها
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  .فیها الإجابة عن الإشكالیة وتقدیم الحلول المطروحة من طرف صاحب التقریر: الخاتمة - 

   :صلحةمذكرة م -3.1

هي وثیقة اتصال داخلیة للمؤسسة، وهي رسالة موجزة تتضمن أحكام أوامر رب العمل    

إلى مرؤوسیه، وقد تتضمن بیانات، حقائق ومعلومات من إدارة إلى أخرى بنفس المستوى أو 

بأقل منه، وهي ذات فائدة كبیرة، وتتسم بالبساطة والقدرة على تناول العدید من الموضوعات 

فصلة ومفصلة، فأغلب المؤسسات لا تستطیع الاستغناء عنها في نشاطها بصورة من

  :وتستعمل مذكرة مصلحة في الحالات التالیة

نقل البیانات والأرقام والمعلومات باعتبار أن المذكرة المكتوبة یمكن حفظها في ملفات  -

  .یمكن الرجوع إلیها عند الحاجة

  .ند نقلها شفهیانقل البیانات التي تتعرض بسهولة للخطأ ع -

  .نقل البیانات لأكبر عدد من الأفراد -

تسجیل السیاسات أو القرارات التي یصل إلیها الأفراد في اجتماعاتهم، ویخضع هذا النوع  -

  .من المذكرات لقواعد في الشكل والمضمون

  :الشروط الخاصة بالمضمون - 

  .التحدید والدقة في الموضوع -

  .رالوضوح والإیجاز في التحری -

  .كلمات المذكرة بسیطة ومغلقة -
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  :الشروط الخاصة بالشكل - 

  .خلو المذكرة من الأخطاء اللغویة -

  .عنونة الوثیقة -

  .تاریخ المذكرة وترقیمها -

  :لوحات الإعلانات والنشرات -2

تستخدم لوحات الإعلانات التي توضع تحت نظر العاملین كوسیلة اتصال لتبلیغهم    

أو معلومات تتعلق بالحیاة الوظیفیة لهم، ویكثر استخدام لوحات  بتعلیمات أو سیاسات

الإعلانات بالمنظمات في أغراض توضیح الإنجازات البارزة والأخبار التحفیزیة، والمعلومات 

جدول : المرتبطة بالأمن وضبط الجودة وغیر ذلك، ومواضع الاهتمام الخاصة مثل

إجازة عید الفطر، عید الأضحى المبارك الاجتماعات، ومواعید العطلات الموسمیة مثل 

  .الخ...والمناسبات الوطنیة

ویمكن الاستفادة من لوحات الإعلانات في مزاولة عملیة الاتصال وخاصة إذا اختیر    

  .المكان المناسب لوضعها بمشاركة العاملین

  :ویمكن الاسترشاد بما یلي لتحسین الاتصالات من خلال لوحات الإعلانات   

  .مام بمظهر لوحات الإعلاناتالاهت -

  .وضع اللوحات تحت أعین العاملین ومن تم یتعین اختیار المكان المناسب -
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الحرص على تجدید المعلومات الواردة بلوحات الإعلانات كلما مضى علیها الوقت  -

  .الكافي

  .ءتهاالحرص على إیجابیة لوحات الإعلانات لشد انتباه الناظرین إلیها، والتشجیع على قرا -

  .یجب أن تعكس لوحات الإعلانات الأحداث الجاریة -

  .یجب مساهمة العاملین في إعدادها -

للمنظمة وإخبار ومن هنا نقول أنّ لوحة الإعلانات تفید في بث ونشر الإعلانات الرسمیة  -

العاملین بالأمور العاجلة والهامة، وبالتغیرات التي تحدث في قواعد وأنظمة العمل، وتعتبر 

ریدة الحائط أحد التنویعات من لوحة الإعلانات وهي تمثل وجهة نظر المنظمة بصورة ج

، أو قد تمثل وجهة نظر وتعلیق العاملین، والمعلومات القانونیة كأوامر )شهریة مثلا(دوریة 

النقابة، التوقیت، عنوان مفتشیة العمل، یخصص كذلك فیها جانب من الاتصال بین العمال 

  .تهم الخاصة ولیس فقط المصالح المهنیةعن رغباتهم، حیا

  )1( :دفتر الاستقبال -1.2

اتصالیة تستعمل داخل المنظمة، یسمح هذا الدفتر لكل شخص جدید یوظف  هو وسیلة   

بالمؤسسة بالاطلاع على كل المعلومات المتعلقة بها من الهیكل التنظیمي، نشاط المؤسسة 

  .الخ...الأرباح وتاریخها ونشأتها، فروعها، مهامها ونسبة

  

                                                
 (1)  - Jean-Pierre :«La communication dans l’entreprise ». édition Tell, N°03, 2003, 
P04.  
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  جریدة المؤسسة :مجلة -2.2

   :المنظمة عادة إلى ثلاثة أنواع تنقسم مجالات     

هدف تسویقي إعلامي، فهدفها یحرك مشاعر وأحاسیس الانتماء والوحدة داخل ذات    

المنظمة وبین مختلف المصالح والأقسام، لأنّ عادة المنظمات الكبیرة تتجاهل حتى أسماء 

المصالح المجاورة، كما تسمح جریدة المؤسسة بالاطلاع على فلسفتها، مشاریعها، العمال في 

إنجازاتها، وكذلك یبین أدوار ومهام كل شخص داخل المصلحة، وتتضمن كذلك محاضرات 

  .الخ...الصحافة، تجمعات العمال في النادي الریاضي
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  - I - 07 -الشكل رقم – أنواع المجلات* 

  

  

جرائد المنظمة/ مجلات   

مجلة تضرر عن الصناعة أو 
القطاع الذي ینتمي إلیھ 

 المنظمة

لة أخبار مج
 المنظمة

 المجلة 
 الیومیة

تغطیة المواضیع الإعلامیة  -

والاجتماعیة   التي تھم 

:العاملین بالمنظمة، مثل  

.أحادیث رئیس المنظمة -  

التعلیمات الحكومیة التي  -

تنصرف إلى طبیعة النشاط 

.الذي تزاولھ المنظمة  

.أنشطة العاملین فیھا -  

 
ترتكز على أخبار  -

.المنظمة  

تحتوي على  -

الموضوعات الخاصة 

.بالعاملین  

.طلب وظائف جدیدة -  

 
تغطي موضوعات عامة عن  -

مجلس إدارة المنظمة، والأخبار 

.الیومیة الھامة  

یجب تلافي الموضوعات ذات  -

الصفة الجدلیة أو التي تنطوي 

.على مؤیدین ومعارضین  
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  :ویمكننا الاسترشاد بما یلي لتحسین الاتصالات من خلال مجلة المنظمة - 

یتعین اختیار اللغة السهلة في كتابة موضوعات المجلة، مع البعد عن المصطلحات  -

  .المعقدة الصعب فهمها

  .حسن التصمیم والتنظیم لأجزاء وموضوعات المجلة -

  .ف في حجم المجلةالحرص على عدم الإسرا -

إیضاح سیاسات : یجب اختیار الموضوعات الحیویة، التي تهم العاملین والمنظمة، مثل -

  .المنظمة، وتعریف العاملین بمهامهم، والدور المتوقع منهم، مع ربط المنظمة بالمجتمع

  .الحرص على أن تحتوي المجلة عن بعض الأخبار الترفیهیة والأنشطة الاجتماعیة -

  :ان الأجور والمرتباتبی -3.2

ممّا لاشك فیه أنّ الحاجة الاقتصادیة لازالت تمثل ضرورة حتمیة لدى الغالبیة العظمى    

من العاملین، وذلك من منطق التسلسل الطبیعي لحاجة الإنسان، حیث یبدأ الفرد أولا في 

الاقتصادیة  ، وقد ازدادت أهمیة الحاجةالبحث عن المادة كوسیلة لإشباع حاجاته الاقتصادیة

فتشهر . للإنسان بارتفاع معدل التضخم الاقتصادي وضعف القدرة الشرائیة لوحدة النقد

الشركات فرصة دفع الأجور والمرتبات الدوریة سواء كانت أسبوعیة أو شهریة لتنقل إلى 

العاملین بعض الرسائل والمعلومات في صورة بیان مكتوب على قطعة صغیرة من الورق، 

  .المرتبات والأجور وتضعه في ظرف نقديوترفق بشیك 
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  :التقاریر السنویة -4.2

تعتبر التقاریر السنویة أحد وسائل الاتصال المكتوب والتي تصدر مرة واحدة في السنة،    

حیث یتم من خلالها التعرف بالإیجاز والتركیز على الإنجازات الفعلیة على مدار سنة 

  .رض منها وتعتبر وسیلة اتصالبالقیاس تختلف الأدلة وتتباین حسب الغ

وقد كانت التقاریر السنویة في الماضي تقتصر على المساهمین وأصحاب المصلحة في    

المنظمة، ومع زیادة العاملین وانفعال الملكیة عن الإدارة وانتشار النقابات المهنیة، ومع 

وضوع لتغطیة تغییر النظرة الإداریة، أصبحت التقاریر أكثر من فئة وتتضمن أكثر من م

التغیرات في الأفراد وفرض النمو والأهداف والتطلعات إلى المستقبل والربط بین أهداف الفرد 

  .وأهداف المنظمة، ممّا یساعد على خلق الرضا الوظیفي

  :البرقیة -5.2

البرقیة هي مجموعة من المعلومات تكون من الشخص أو مصلحة یرید إرسالها إلى    

  .شخاصشخص أو مجموعة من الأ

  :لكي تكون البرقیة واضحة ومصادق علیها، یجب أن تتمیز بما یلي   

  .یجب أن تكون البرقیة واضحة ومفهومة كي یفهمها المستقبل -
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برقیة بدون تعریف المرسل لیس لها قیمة، وتوصف كمجهولة، وإذا كان هناك اتصال  -

  :فیجب أن یكون على الأقل شخصین

  .قوم بإرسال المعلوماتهو الشخص الذي ی :المرسل* 

  .هم الأشخاص الذین تصلهم البرقیة :المستقبل* 

  

  الإرسال                                        

  

                                                           المرسل                                    المستقبل                         

  

  البرقیة                                        

  

  -I - 08 –شكل رقم  –البرقیة * 

  

  وسائل الاتصال الشفهي: ثانیا - 

یشكل الاتصال الشفهي الوجه لوجه داخل المؤسسة الجزء الأكبر في الأوقات العلائقیة،    

  .ات الاستماع ومهارات الكلامولنجاح ذلك الاتصال وبفعالیة یجب التحكم بمهار 
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  :التعلیمات والأوامر -1

هي نوع من الاتصال الشفهي الذي یتم دون استخدام أداة أو وسیلة وسطیة، وهي تتمثل    

في التعلیمات والتوجیهات الصادرة في صورة أوامر من الرئیس إلى المرؤوس لأداء عمل 

  .معین أو شرح كیفیة تطبیق قرار معین

الرجوع إلى دلیل تحسین الاتصالات للتعرف على وسائل تحسین مهارات ویمكن ب   

  .الاتصال عن طریق التعلیمات والأوامر

  :الاستشارة -2

التي تؤثر بدورها على  لا یخلو سیر العمل في المؤسسة من بعض المعوقات والمشكلات   

سة إلى الاستعانة تكون مادیة أو اجتماعیة أو نفسیة، ممّا یدفع المؤس إنتاج العمل، وقد

ببعض الإحصائیین ذوي الخبرة في حل مثل هذه المشكلات، ومن هنا یأتي دور الاستشاري 

  .الذي قد تكون الاستشارة داخلیة أو خارجیة

ویوجد أكثر من مدخل یستخدمه الاستشاري بصدد البحث عن علاج المشكلة، قد یكون    

صفة عامة یجب التعرف على المشكلة توجیهي أو غیر توجیهي أو مزیجا من الاثنین، وب

  .من حیث الأبعاد والمكان مع جمع المعلومات اللازمة حولها

     :الندوات -3

تمثل الندوات إحدى وسائل الاتصال الرسمي الشفهي المباشر، حیث یجتمع العاملون    

والرؤساء لتبادل وجهات النظر حول الموضوع الصعب معالجته على المستوى الفردي، 
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ح الأسئلة في الندوة بطریقة ما ویتم الإجابة علیها في مناقشة مفتوحة وعادة ما تنتهي وتطر 

الندوات بتوصیات حول الموضوع محل الندوة، وتعبّر هذه التوصیات عن آراء ووجهات نظر 

  .المشاركین فیها

  :تحضیر الندوة - 

نها، وذلك من إنّ التحضیر للندوة ضروري لتحسین الاتصال وتحقیق الهدف المرجو م   

  :خلال

  .التخطیط والإعداد المسبق للندوة -

  .اختیار الوقت والمكان المناسب لإعداد الندوة -

  نماذج الاتصال داخل المؤسسة: المطلب الثالث - 

  .في حالة إصدار التعلیمات والأوامر: الاتصال أحادي الاتجاه - 

  )لفظیة أو غیر لفظیة(الرسالة                    

  

                   المستقبل                            القناة                                      مرسل ال

  

                                   الاستجابة                                 

  

  - I - 09 -الشكل رقم* 
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  لمقابلاتكا :الاتصال ثنائي الاتجاه - 

  )لفظیة أو غیر لفظیة(الرسالة                    

                   المستقبل                              القناة                                      المرسل   

  الاستجابة                                         

                                                               

  التغذیة الرجعیة

  

  - I - 10 -الشكل رقم* 

  

  .كاللجان والمؤتمرات والاجتماعات: الاتصال متعدد الأطراف والاتجاهات - 

  .تحدید أهداف وأغراض الندوة بوضوح ودقة -

  .اتاستخدام وسائل الإیضاح اللازمة لسهولة الفهم واستیعاب المعلوم -

  .الحرص على الأخذ بعین الاعتبار وجهات نظر العاملین المشاركین في الندوة -

التركیز على الموضوعات التي تثار فیها الشائعات المعرضة لإزالة سوء الفهم، ووضع  -

  .الأمور في محلها

  .الحرص على الخروج بتوصیات بناءة تعكس وجهات نظر الأعضاء المشاركین -

  .صیات موضع التنفیذ ومتابعة ذلك مع الترشید المستمرمحاولة وضع التو  -
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  :المقابلات -4

تعتبر المقابلات إحدى صور ووسائل الاتصال الشفهي المباشر، والتي تهدف إلى تبادل    

المعلومات أو المساهمة في التخفیف من الضغوط النفسیة في مجال العمل، وتعتبر 

ي یلتزم مراعاة طریقة الحدیث وتعبیرات الوجه المقابلات وسیلة اتصال وجها لوجه وبالتال

خوفا من تشویه المعنى المقصود، ویعرف البعض الآخر المقابلة بأنّها تبادل في الاتصال 

  .بین شخصین أو أكثر من النّاس

  :اللجان -5

تمثل اللجان إحدى صور ووسائل الاتصال الرسمي الشفهي، شأنها في ذلك شأن    

وتختلف اللجان في تشكیلها من حیث العدد والمهام باختلاف الغرض  الاجتماعات واللقاءات،

والمسؤولیة المسندة، فقد تكون اللجان مهامها استشاریة أو تنظیمیة أو تنافسیة، كما قد تكون 

  .دائمة أو مؤقتة حیث ینتهي دورها بتحقیق الهدف

تنظیم بالمنظمة، ومن الجدیر بالذكر أنّ اللجان وسیلة اتصال قد تكون إحدى صور ال   

ومهما اختلف الغرض فیجب الالتزام بمبادئ عامة لزیادة فعالیة اللجان، ویمكن استخلاص 

  :الأمور المتعلقة باللجان كما یلي

  .الإعداد بحكمة والترتیب والتخطیط المسبق لها -

  .عدم الانخراط في استخدام اللجان بدون أعراض محددة -

  .هداف من خلال إتباع منهج الكفایة في الإعداد والتنفیذالحرص على الفعالیة وبلوغ الأ -
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التغلب على مشكلات تكوین اللجان وتحقیق التنسیق والانسجام الكامل بین أنواع اللجان  -

  .المختلفة

  .عدم الازدواجیة أو التكرار في مهام اللجان -

  

و التكرار في عدم الازدواجیة أ  استمراریتها  عدد الأعضاء  الغرض من شكلها  نوع اللجنة

  مهام اللجنة

  .لجنة الشكاوي -  دائمة  09-05  .معالجة قضایا دائمة  .اللجان الدائمة

  .لجنة الاقتراحات 

  .لجنة الفروض 

  .لجنة العلاقات الاستثنائیة 

معالجة قضیة أو مشكلة   .اللجان الخاصة

كبیرة ومعقدة تحتاج إلى 

  .خبرات متخصصة

مؤقتة، تنتهي   10-20

  .قضیةبانتهاء ال

لجنة الجداول الاقتصادیة  -

  .لتوسعات الشركة

التمهید والتحضیر والإعداد   اللجان التمهیدیة

  .لموضوع كبیر ومعقد

حسب نوع 

  المهمة

مؤقتة، ویمكن أن 

تتحول إلى 

  .دائمة

  .اللجنة التحضیریة المشروع -

  .دوائر الرقابة -

  

  - I - 02 -جدول المقارنة بین أنواع اللجان رقم* 
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  :لاجتماعاتا -6

القرارات المراد اتخاذها صعبة ومعقدة، وتتطلب التوفیق بین وجهات نظر  عندما تكون   

الذین لهم علاقة بمثل هذا القرار،  متعددة تقتضي طریقة الاتصال السلیمة تجمیع الأفراد

ویجتمعون وجها لوجه في شكل اجتماعات دوریة أو سلسلة من الاجتماعات، وعندما یتطلب 

  .اجتماع هذا العدد بصفة مستمرة ومتكررة جرت العادة أن تكون دائمة الأمر

  :الهاتف -7

كلنا ندرك أهمیة الهاتف في حیاتنا الیومیة، سواء في مجال العلاقات التي یقدمها للبشر    

أو كصورة تقنیة، ولكننا ننظر إلیه على أنّه قناة اتصال غیر مباشرة بین المراسل والمستقبل 

  .عملیة الاتصال عند مزاولة

ویفتقر الهاتف من حیث الفعالیة كقناة اتصال إلى عدم مشاهدة طرفي الاتصال عند    

إجراء المكالمة الهاتفیة، حیث تساعد تعبیرات الوجه وما له الفرد من جوارح في تفهم معنى 

  .الرسالة المتبادلة بین الطرفین

  :ل هاتفيیجب أن تتأكد من العناصر الآتیة لإجراء أي اتصا   

  .التخطیط مقدما عن طریق الكتابة في ورقة جانبیة -

  .یجب تحدید الهدف من الاتصال -

  .یجب تحدید المعلومات التي تزداد إعطائها أو أخذها -

  .تكتب أولا الأسئلة أو العناصر المرغوب فیها قبل رفع السماعة -
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وحیدة المستخدمة في نقل نتوخى الدقة والعنایة في الكلام، لأن الصوت هو الوسیلة ال -

  .الرسالة إلى آذان السامع

  .نجیب على من یتصل لكي یعرف أننا عن الخط -

  .یجب أن نجیب على الهاتف باسم المؤسسة وكذلك بالاسم المجرد -

نحرص على الإصغاء الفعال عند إجراءات الاتصال الهاتفي لإعطاء فرصة للطرف  -

  .الآخر للحدیث

كالمة الهاتفیة من تحقیق الغرض منها بإرسال واستقبال المعلومات نتأكد قبل إنهاء الم -

  .المطلوبة

  :نترنتالإ  -8

فرضوا أنفسهم كالمجال " الواب" ونجدها في مختلف وسائل الإعلام العالمیة المشهورة   

الأحدث في الاتصالات ومن خلاله یتم تبادل البلاغات في الوقت الحقیقي مع جمیع 

ي العالم، فالإنترنت هو تشابك في الوقت الحقیقي مع جمیع الأشخاص المنظمین ف

الأشخاص المنظمین في العالم، والإنترنت هو تشابك لا مركزي من شبكات ذات طبیعة 

وأحجام مختلفة، فهو یقدم خدمات عدیدة أبرزها الاتصال وتبادل المعارف والأخبار، شراء، 

  .إشهار، والنشر

و بیت المرسل والاستقبال في الحین من طرف المرسل إرسال فوري انطلاقا من مكتب أ -

  .إلیه بواسطة صندوق البرید
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  .الاشتغال الحقیقي أربعة وعشرون ساعة على أربعة وعشرون ساعة -

  .ثمن المكالمة كالهاتف -

  .وأیضا صوت وصورة - Fichier Texte–إمكانیة اصطحاب المراسلة بأي  -

  .سل إلیه أن یأخذ عبارات الرسالة دون أن یعید كتابتهایمكن المر : الدقة والإیجاز، التبادل -

  .إمكانیة ترتیب الرسالة التي وصلت والاحتفاظ بها -

  .إمكانیة إرسال بنفس الثمن الرسالة إلى عدة مرسل غلیهم في الوقت ذاته -

  :الفاكس -9

لإرسال نص أو وثیقة لا توجد أداة أسرع من الفاكس، فهو یقدم إمكانیات جدیدة    

تشیر إلى الجهاز في نفس الوقت إلى الجهاز الذي یسمح بإرسال ) الفاكس(للتبادلات، فكلمة 

  .واستقبال الوثیقة المرسلة

الفاكس یسمح بتبادل نصوص أو صور مع كل شخص أو مؤسسة تملك جهاز فاكس أو    

مركب على الكمبیوتر لیشتغل ) فاكس) (Logiciel(ولوجیسیال ) Modem(لها مودام 

از یجب أن یكون المتراسلین مرتبطین بشبكة الهاتف التي تمر عن طریقها المعطیات الجه

  .التي قرأت وترجمت إلى إشارات

فاستعمال الفاكس في الحیاة المهنیة أصبح أمر ضروري لأنّه یسمح بتسویة عدة مسائل    

  .الخ...بسرعة فائقة، كإبلاغ فاتورة أو وثیقة، مراسلة إداریة
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  : بعالمطلب الرا - 

  )1(المیزانیة الاجتماعیة وسیلة للمعلومات والتسییر الاجتماعي: أولا - 

هي أول من تبنت التنظیم الاجتماعي فیما یخص علاقات العمل، وجاء ذلك  إنّ فرنسا   

، وما میز هذا هو ظهور أول الاقتراحات 1975إصلاح المؤسسات '' Surdeau''في تقریر 

، إلاّ أنّ المشرع یأخذ بعین الاعتبار علاقات 1977انون ونشوء المیزانیة الاجتماعیة بق

العمل مع العمال أي العلاقات مع الجماعات الداخلیة للمؤسسة أو لا یعطي أي اعتبار أو 

  .محتوى قانوني للجماعات الأخرى للمحیط الخارجي

الوضعیة  كما یهتم المشرع بالمیزانیة الصحیة وتحسین شروط الأمن والوقایة، وقام بمعاینة   

  .الاجتماعیة للمؤسسة وعلاقتها مع أرباب العمل

  أهداف المیزانیة الاجتماعیة: ثانیا - 

  :للمیزانیة الاجتماعیة ثلاث أهداف تتلخص فیما یلي   

  :المیزانیة الاجتماعیة وسیلة للإعلام -1.2

ن المحاسبة تتضمن معلومات تسمح للمساهمی من الجانب الاقتصادي والمالي الوثائق   

والأعضاء الاستشاریین بالتعرف على حالة المؤسسة من الجانب الاجتماعي، فالمعلومات قد 

تعطى في أوقات وفي سنوات مختلفة، هذا ما یعیق عملیة المقارنة بین المجال والآخر وبین 

 )من قانون العمل 438- 2( :نتیجة السنة والأخرى، فالمیزانیة الاجتماعیة وحسب المادة

                                                
 (1)- (D) g Von Pesquenx, (D) Bernard Martory. Economie d’entreprise, édition N°03, 
Nathan- Technique, France. 1989, P50.  
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على الوضعیة الاجتماعیة للمؤسسة، ومن خلال الهیئة الممثلة لها أو الممثل  تسمح بالتعرف

  .النقابي، المساهمین أو العمال

  :المیزانیة الاجتماعیة وسیلة للتفاوض -2.2

إنّ الحاجة للحصول على معلومات هامة والتي تسمح بتحقیق اتفاق على مستوى    

قاش والاتصال الذي من شأنه التقلیل من المؤسسة، وذلك من خلال لغة مشتركة تسمح بالن

  .النزاعات داخل العمل

  :المیزانیة الاجتماعیة وسیلة للتخطیط -3.2

یعتبر التخطیط الهدف الثالث والمهم للمیزانیة الاجتماعیة، والتي تقوم معلومات استثنائیة    

جتماعیة تمثل من قانون العمل، فإنّ المیزانیة الا) 438-8فالمادة (ما فیه من المؤسسة، 

قاعدة للتطبیق لبعض الالتزامات، فالمؤسسات عادة تقدم بعض البرامج للجنة المؤسسة في 

  :ثلاث مجالات وهي

  .تطویر شروط العمل -

  .الأمن والوقایة -

  .التكوین -

هذه المادة أنشأت من خلال البرامج والمیزانیة الاجتماعیة لتزودنا بمعلومات عن السیاسة    

ؤسسة، فالاتصال والحوار الملموس یسمح بلا شك بتجنب النقاش النظري وإیجاد الماضیة للم

  .الحلول الفعلیة للمشكل، كل ذلك یسمح بتأسیس سیاسة اجتماعیة للمؤسسة
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  )1( الإطار القانوني للمیزانیة الاجتماعیة: ثالثا - 

 300ل المیزانیة الاجتماعیة یجب أن تؤسس في كل مؤسسة تشغل عادة على الأق إنّ    

عامل، والمنشآت بنفس الحجم، فالمعلومات المعطاة الخاصة بالمیزانیة الاجتماعیة تكتفي 

فقط بإعطاء أرقام دون التطرق إلى شروحات موضوعیة، هذا ومن اهتمامات المشرع ما 

  :یلي

ظروف العمل، تشغیل وتكوین ومناصب الشغل التي تعد من أهم التطورات ضمن القطاع  -

ا تعرض المیزانیة الاجتماعیة على اللجنة المشتركة لیس للدراسة وإنّما الاجتماعي، كم

للفحص والمعاینة ومخالفة ذلك ینتج عنه عقوبات، لكن لا یستدعي اللجوء إلى خبراء من 

الخارج أي أنّه لا یوجد نص قانوني في هذا المجال، المیزانیة أو الوثیقة تبعث إلى مفتشیة 

  .مرالعمل أو كل عامل معني بالأ

  تأسیس المیزانیة الاجتماعیة: رابعا - 

إنّ تأسیس المیزانیة الاجتماعیة واجه العدید من المشاكل والمعیقات في إجراءاتها    

المتخذة، ولم تكن كالمیزانیة المالیة الذي كان للمشرع دور كبیر في تأسیسها، حیث أشار 

یر وإجراءات وذلك لتأسیس إلى أهمیتها فالمصلحة رئیس العمل تتطلب بالضرورة حجم كب

  .المیزانیة الاجتماعیة، وكذلك من أجل التأكد من مسؤولیة العامل وولاءه للمؤسسة

                                                
 (1)- (D) g Von Pesquenx, (D) Bernard Martory. Op. cité, P52.  
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كالعمل بالتوقیت ) عددیة(هذا وتتضمن المیزانیة الاجتماعیة على معلومات رقمیة    

الجزئي، التحویل بین المؤسسات ومعلومات ماسة تخص الراتب والأجر والنفقات المترتبة 

  .عن شروط العمل، هذا بالإضافة إلى معلومات أخرى كوجود أو عدم وجود مخطط للوقایة
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 تمـهید:   

دراسة العلاقات الإنسانیة تتطلب فحص الروابط والعلاقات الموجودة بین الأفراد من  إنّ    

جهة، وبین المجموعات المكونة لها من جهة أخرى، فسیاسات وإستراتیجیة العلاقات الإنسانیة 

  .تقوم لخلق شروط أكثر قبولا وذلك لتحقیق المنظمة أهدافها

  الإنسانیة العلاقات: المبحث الأول* 

  الأفراد، المجموعات وعلاقتهم: المطلب الأول - 

  )1(الأفراد لیسوا مواد خالصة لحسابات اقتصادیة: أولا - 

إنّ إنتاج المؤسسة مرهون بجملة من الشروط منها ما یتعلق بشروط مادیة أو قوانین فیزیائیة    

یع المنظمة التحكم فیها كضغط الحرارة ودرجة الرطوبة، ومتغیرات فیزیائیة أخرى التي تستط

وتعدیلها نسبیا، غیر أنّ ما هو أعمق من ذلك هو القوانین المتعلقة بالعامل البشري وهو سلوك 

الفرد، فلا یوجد قانون یبین كیفیة التعامل مع الأفراد ولا كیفیة توجیههم وتسییرهم بالرغم من 

  .اعتبارهم من العوامل الرئیسیة والهامة في الإنتاج

، فهو قادر على لفرد لیس عنصرا مرنا یمكن التحكم فیه كبقیة عوامل الإنتاج الأخرىإنّ ا   

أنّ الفرد لیس مجرد ید أو '' Michel Crozier''التصرف المستقل، حیث یرى السوسیولوجي 

، بمعنى أنّه عامل مستقل وحرّ في تصرفاته، فهو قادر على ''فكر''قلب، لكن هو رأس 

  .، كذلك ضد المعالجات النفسیة''تایلوریةالنمطیة ال''التصرف ضد 

                                                
 (1)- (D) q Von Pesquenx, (D) Bernard Martory. Op. cité, P66.  
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المهنیة، ورشات، : إنّ الفرد كائن اجتماعي یعبّر عن أفكاره على مستوى المجموعات   

، هذه التصرفات تابعة للمجموعات ...)العائلة، الهوایات(، أو مجموعات خارج العمل ...مكاتب

  .التي ینتمي إلیها الفرد

" أب دراسة العلاقات الإنسانیة على مستوى المؤسسة"ث أمریكي باح'' ألتون مایو''فالعالم    

یرى أنّ الأفراد المكونین لورشة العمل لیسوا فقط أفراد، فهم یكونوا مجموعات أین یطوروا فیها 

  .عادات، سلوكات والعلاقات فیما بینهم، مع الرئیس في العمل ومع النظام الداخلي للمؤسسة

  جماعات اجتماعیة متمیزةكل عامل ینتمي إلى : ثانیا - 

كل عضو داخل المنظمة یعبّر على مستوى المجموعات الاجتماعیة التي ینتمي إلیها    

بكیفیتها متغیرة وبطرق متمیزة، ویتبعون أهداف مختلفة، وفي بعض الحالات حتى الخصوم 

خراط مهني في مؤسسة لصناعة المعادن في الشمال، هذا '' Roland Duroy'': نأخذ مثلا

  :العامل ینتمي إلى مجموعات عمل مختلفة تتمیز بما یلي

  :الموقع الجغرافي -1

   )R-Duroy ( یعمل بمصنع فرنسي مكون من مجموعات مختلفة في مصنع''Douai ''

وبورشة متصلة بمكتب الدراسات، فالعمال داخل المصانع والورشات ذات نفس الموقع الجغرافي 

  .قات العمل، توفر كل شروط الوقایةوتنظیم أو یعملون على تطویر شروط 

  

  



            العلاقات الإنسانیة                                                                       الفصل الثالث 
                  

- 87 - 
 

  :وصف العمل -2

   )R-Duroy ( له علاقات جیدة مع ربّ العمل، فهم یولوا له بالولاء والاعتراف، كما أنّه له

أهداف ومصالح مشتركة مع المسؤولین الإداریین والتجاریین، فوضعیته ومستواه التنظیمي في 

  .لق له صراعات مع العمال المرؤوسینالعمل وعلاقاته الجیّدة مع المسؤولین تخ

إنّ لكل مؤسسة الحق في تشكیل نقابة التي من شأنها الدفاع عن حقوق العمال والمطالبة    

بها، وكذا تمثیلهم أمام المجالس المختلفة، هذا بالإضافة إلى المطالبة بتحسین شروط العمل 

، وهذه اللجنة مكونة من أعضاء وتشكیل لجنة الأمن والوقایة وهي تمثل التنظیم غیر الرسمي

  .اختیروا حسب إجراءات معینة

یتضح من خلال ذلك أنّ العمال في حیاتهم المهنیة في علاقة مع مجموعات مختلفة وغیر    

  .اكتساب وتبادل الخبرات والمعارف فیما بینهم) فرد(متجانسة، ذلك ما یسمح لكل عامل 
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  - II - 01 –شكل رقم * 

  )1(*الجماعات الاجتماعیة المؤثرة على العامل * 

  

  

                                                
 (1)- (D) q Von Pesquenx, (D) Bernard Martory. Op. cité, P65.  

 المحیط الاجتماعي والعائلي
 
 

 
 

محیط العمل                                                
 العائلة
جماعة             ورشة                                                      

رئیس  مصنع                                                      
مؤسسة                       

 
 

لجنة الوقایة                              شروط                                
       

والأمن             السكن            النقابة                      
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 منصب 
 عمل

النشاطات 
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الخاصة   
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  العلاقات الموجودة بین المجموعات الاجتماعیة والموجودة داخلها: ثالثا - 

إنّ لكل عامل درجة معینة من الاندماج والانسجام داخل العمل، فقد یشعر بالسعادة لوجوده    

قد یشعر عند تواجده مع رفقائه في العمل بالعزلة وانعدام في منصبه بالمؤسسة أو عكس ذلك، ف

العلاقات مع المحیط المهني، ویعرف الاندماج على أنّه درجة الانتماء التي یشعر بها الفرد 

  .العامل اتجاه المجموعة، فكلمّا كانت هذه الدرجة مرتفعة كان عمل المنظمة أكثر فعالیة ورضا

ال أمر ضروري، فعمل مجموعة الأفراد على شكل المجموعات هذا ویعتبر التنسیق بین العم   

وهذه الأخیرة تعمل على مجموعات أخرى على مستوى المنظمة، فالتنسیق بین الأفراد 

والمجموعات عامل جوهري وذلك لسیر عمل المؤسسة، ومن شأن ذلك أن یسمح بمواجهة 

  :النزاعات التي تعیق تحقیق الأهداف، ومنها

  .الجیّد بین الأفراد، بمعنى آخر تطویر درجة الرضا بین العمال ضمان الاندماج -

  .الحد من النزاعات ومعالجتها قبل أن تصبح أزمات حادة -

وبصفة عامة تهدف العلاقات الإنسانیة إلى تحقیق التناسق بین الأفراد الذین یعملون داخل    

  .المنظمة

  سیاسة العلاقات الإنسانیة: المطلب الثاني - 

  مفهوم العلاقات الإنسانیة: أولا - 

یقصد بها الأسالیب والوسائل التي یمكن بواسطتها استثارة دافعیة النّاس وتحفیزهم عن المزید    

من العمل المثمر المنتج، فهي تركز على الأفراد كأشخاص، كما تهتم بالعلاقات التنظیمیة 
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ع حاجات الأفراد وتحقیق ومدى توفر المناخ الاجتماعي الذي یهیئ لها ظروف العمل وإشبا

  .أهداف التنظیم للمؤسسة في نفس الوقت

هذه العلاقات الإنسانیة لیست مجرد كلمات طیبة أو عبارات مجاملة تقال للآخرین، وإنّما    

هي بالإضافة إلى كلّ ذلك تفهم عمیق لقدرات النّاس ولطاقاتهم وإمكاناتهم وظروفهم ودوافعهم 

العوامل في حفزهم على العمل كجماعة تسعى لتحقیق هدف واحد وحاجاتهم، واستخدام كل هذه 

  .في جو من التفاهم والتعاون والتعاطف والتحاب

  التطور التاریخي للعلاقات الإنسانیة على مستوى المؤسسة: ثانیا - 

برغم أنّ الروابط الإنسانیة وجدت منذ بدایة الحیاة الإنسانیة، إلاّ أنّ إتباع الأسلوب العلمي    

العلاقات (التعامل مع الأفراد في محیط العمل یعتبر حدیث العهد، ولم یستخدم اصطلاح  في

  .بقلیل 1940في الأعمال إلاّ قبل سنة ) الإنسانیة

  :ولقد مرّ التطور التاریخي للعلاقات الإنسانیة بثلاث مراحل هامة، وهي   

-I مرحلة ما قبل الثورة الصناعیة:  

لاقات الإنسانیة في هذه المرحلة، لأنّ الأفراد كانوا یعملون منفردین لم یكن هناك اهتمام بالع   

أو في شكل مجموعات صغیرة ممّا جعل علاقاتهم في محیط العمل بسیطة، ولقد كان السعي 

للحصول للعیش بل كانت المعیشة على حد الكفاف هي الهدف الیومي للأفراد، ممّا جعلهم لا 

نظام الصارم لرب العمل حیث كان الأفراد یعملون منذ یفكرون في أيّ شيء آخر، كذلك ال

  .شروق الشمس حتى غروبها، كما لم یسمح بوجود أي شكل من أشكال الاتصال بین الأفراد
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-II مرحلة الثورة الصناعیة:  

لم یكن في هذه المرحلة اهتمام بالعلاقات الإنسانیة، كذلك نلاحظ ذلك من خلال المحاولات    

سنة '' Androu Ure''، وكذلك محاولة 1800في انجلترا سنة '' Robert Awer''الفاشلة ل

الذي أبرز لأول مرّة العنصر الإنساني كأحد العوامل التي تقدم علیها الصناعة، هذا  1835

التي كانت  1830یولیو  05إضافة إلى البنود الصارمة في الولایات المتحدة الأمریكیة في 

  .''بالأیدي''تشیر إلى العمال 

-III عصر العلاقات الإنسانیة:  

في هذه المرحلة یلاحظ الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة، ویرجع الفضل إلى الحركة الإداریة    

العلمیة، حیث أنّها أیقظت رجال الأعمال ولفتت أخطارهم إلى العنصر الإنساني في الإنتاج، 

ف على مشكل الإنسانیة في محیط العمل بفرض التعر  وبعدها بدأت الدراسات حول الأفراد

المعقدة، ظهرت العلاقات الإنسانیة في الثلاثینیات كمیدان له أهمیة وذلك نتیجة دراسات التي 

الذي أظهر من خلال تجاربه أنّ العامل '' أیلتون مایو''بإشراف '' هاوتون''قامت في المصانع 

  .العمللیس أداة بسیطة، ولكنّه شخصیة معقدة تتفاعل مع المجموعة في محیط 

  )1( :ومن بین الأسباب التي دفعت إلى الاهتمام بالعلاقات الإنسانیة   

                                                
سكندریة، ، مؤسسة للشباب الجامعة للطباعة والنشر، الإ"إدارة الأفراد والعلاقات الإنسانیة:"صلاح الشواني.د -  1)(

  . 507، ص1994
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یتبین من الاستعراض التاریخي السابق أنّ العلاقات الإنسانیة لم تخص إلاّ بالقلیل من  -

هناك حاجة إلى ضرورة التركیز على أهمیة العلاقات الإنسانیة حتى یتحقق الاهتمام، ممّا جعل 

  .وبین الجوانب الأخرى في محیط العمل التوازن بینها

  .ظهور نقابات وسن تشریعات عمالیة كانت تطالب بحقوق العمال ومصالحهم -

ارتفاع المستوى التعلیمي والثقافي للأفراد العاملین من الأسباب التي شجعت على تنمیة  -

  .وتحسین العلاقات الإنسانیة

ثینات أثره في زیادة شعور أصحاب المشروعات كاد للكساد العظیم الذي شمل العالم في الثلا -

بمسؤولیاتهم الاجتماعیة خاصة اتجاه الأفراد العاملین فیها، وقد تطلب تحقیقها من الإدارة 

وجوب التعرف على مطالبهم واحتیاجاتهم والعمل على تحقیق الاستقرار العاطفي والاقتصادي 

  .معا

، أثرها في التشجیع الإداري للمشروعات على كان للدراسات والتجارب العلمیة التي أجریت -

تطبیق أسالیب العلاقات الإنسانیة التي ساهمت في تحقیق رصید هام من معرفة ومفاهیم 

بشیكاغو '' ویسترن اسلیكتریك''في مصانع شركة '' هاوتون''وأسالیب نذكر من هذه التجارب 

  .الولایات المتحدة الأمریكیة

فریدریك ''الإنسانیة بازدیاد الاهتمام الجاد بالعناصر البشریة، نجد ازداد الاهتمام بالعلاقات  -

هتمام على العامل باعتباره المحرك الأساسي المؤدي لزیادة الإنتاج، وبذلك بالا ركز'' تیلركز

  .كانت الإدارة العلمیة السابقة لذلك معتمدة على مبدأ تكلفة العمل
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ركیز على العلاقات الإنسانیة، إذ لا یكفي یؤدي ارتفاع مستوى المعیشة إلى ضرورة الت -

  .الأفراد في هذه الحالة مقابلة مطالب الحیاة الضروریة وإشباع الحاجات النفسیة والاجتماعیة

تعتبر هذه الأسباب بدایة لسیر الاهتمام بالعنصر البشري نحو المزید من الدراسات التي لا    

  .تعلق الأمر بالأفراد والمطالب الإنسانیةیمكن أن تقف عند حد أو تصل إلى نهایة طالما 

  )1(القوانین المعترفة تدریجیا بحقوق العمال: ثالثا - 

  :إنّ تطور العلاقات الاجتماعیة على مستوى المؤسسة مرّ بمراحل هامة، وهي   

  .الذي نص على منع تحالف العمال Chapelierقانون : 1791 -

  .لعاشرة في المناجممرسوم یمنع عمل الأطفال دون سن ا: 1813 -

  .قانون یسمح بحریة التحالف: 1864 -

  .تأسیس مفتشیة العمل: 1874 -

  .قانون یحدد شروط الأمن والوقایة في العمل: 1893 -

  .ساعات في الیوم 10:تحدید ساعات العمل ب: 1900 -

  .دور قانون العطل الأسبوعي: 1906 -

  .یةصدور قانون ینص على التأمینات الاجتماع: 1928 -

  .العطل مدفوعة الأجر، مهاما أسبوعیا، تعیین ممثل للعمل Matignonاتفاق : -1936

  .تأسیس لجنة المؤسسة: 1945 -

                                                
 (1)- (D) q Von Pesquenx, (D) Bernard Martory. Op. cité, P69.  
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  .قانون یحدد العطل المدفوعة بثلاث أسابیع: 1956-

  .النقابي بالمؤسسة) التمثیل(الاعتراف بالفرع : 1968 -

  .تخفیض ساعات العمل، حریة التعبیر: 1981-

  أهمیة العلاقات الإنسانیة: لثالثالمطلب ا - 

ارتبط مفهوم العلاقات الإنسانیة بمفهوم الإدارة الدیمقراطیة ارتباط وثیقا، فالقدرة على العمل    

مع الآخرین بطریقة بناءة من السمات الهامة التي یجب أن تمیزها شخصیة الفرد العامل، كما 

خرین وتستفید بأحسن ما لدیهم كأفراد یجب على القیادات الإداریة الناجحة التي تلهم الآ

وجماعات في تعاون مثمر فعّال، هذا مع توافر قدرة امتداح عملهم وتوافر اهتمام إنساني كبیر 

  :بالأفراد، والاستجابة لمشاعرهم وأحاسیسهم، ویمكن إبراز أهمیة العلاقات الإنسانیة فیما یلي

  :د العاملین من خلال المؤشرات التالیةالمساهمة في تحقیق نجاح المؤسسة وحاجات الأفرا -1

  .مدى ولاء الأفراد للمؤسسة والارتباط بها وبأهدافها -

  .مستوى اندفاع الأفراد لتحقیق إنتاج جیّد -

  .مستوى الثقة المتبادلة والوّد والانتماء بین الأفراد -

  .اتهمدرجة المشاركة للأفراد، إبداء الآراء واتخاذ القرارات والاستفادة من خبر  -

  .مدى فعالیة وملائمة أسالیب الاتصال بین الأفراد ومرؤوسیهم -

مدى قدرة المشرفین والقادة الإداریین على التعامل الإنساني ومراعاة الاتجاهات الإنسانیة  -

  .الحدیثة
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  .إضافة الصفة الاجتماعیة بالإضافة إلى رسمیة المؤسسة -2

عتباره أسالیب مختلفة ومتنوعة تؤدي إلى تفاعل أهمیة العلاقات الإنسانیة في الاتصال با -3

بین الأفراد والجماعات للوصول إلى تفاهم متبادل، فهي تقوم على أساس فهم الإنسان ودوافعه 

  .وانفعالاته، ویرتبط نجاحها ببیان الهدف الإنساني للمؤسسة

  .تحسین العلاقات بین الرئیس والمرؤوسین -4

  ات الإنسانیةمقومات العلاق: المطلب الرابع - 

  :یعتمد نجاح العلاقات الإنسانیة على فهم المقومات التالیة   

لضمان نجاح العلاقات الإنسانیة یجب توفر مناخ العمل المناسب لإشباع  :الحاجات - 01

  .حاجات النّاس بصور تحقق الأهداف

عطي معنى هو عملیة ینظم فیها الأفراد انطباعاتهم الحسیة، ثمّ یفسرونها لت :الإدراك - 02

لبیئتهم، وتختلف تفسیرات الأفراد للأشیاء حسب خبراتهم وقدراتهم على الاستبصار الواعي، 

ولذلك فإنّ حاجة الإداري إلى معرفة الآخرین وفهمهم تستدعي منه معرفة خصائصهم وفهم 

  .الأبعاد والعوامل التي تؤثر في سلوكهم من أجل استغلال أقصى طاقاتهم الممكنة

تعبّر القیم عن معتقدات تحدد أهمیة الأمور بالنسبة للفرد، وهي تحكم سلوك الفرد،  :القیم - 03

وإنّ تناقض قیم الإداري مع قیم العاملین قد تسبب تنافر بین الطرفین ممّا یؤدي إلى سوء 

التفاهم، وتظهر قیم الأفراد دینامیكیة ولیس ثابتة وهذا یعود إلى إنتاج معرفة الفرد وخبرته في 

  .الحیاة
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وفي ضوء ذلك فإنّ الإداري یجب أن یدرك أنّ العاملین معه لیسوا متجانسین، بل هم خلیط    

من الأفكار وانطباعات وأحكام وتقدیرات للأمور، وإنّ مقدرته على إدراك هذه الفروق واحترامها 

جو  والتعامل معها وفق منهجیة منظمة یقلّل الكثیر من المشاكل في تعامله مع العاملین ویخلق

  .من الراحة لوجود إداري متفهم وواعي

الاتجاه هو تعبیر قیمي، قد یكون إیجابیا أو سلبیا نحو أشیاء أو أفراد أو  :الاتجاهات - 04

  .أحداث

ومن المعروف أنّ الكثیر من الأفراد تكون تصرفاتهم نابعة ممّا لدیهم من اتجاهات، والإداري    

من اتجاهات لما لذلك من أثر في إدراكه لسلوك وأداء الناجح هو الذي یعرف ما لدى العاملین 

العاملین معه، والاتجاهات تتصف بالتغیر نتیجة للخبرات التي یتعرض لها الفرد، والإدارة 

الناجحة هي التي تستطیع أن تحدث تغیرا في اتجاهات أفرادها وسلوكاتهم بشكل یساعد على 

  .تحقیقها

لیة معقدة، لا تلاحظ مباشرة بل یتم لمس مترتباتها على الدافعیة هي حالة داخ :الدافعیة - 05

السلوك البشري، وهي طاقة داخلیة تنشط الأفراد وتحكمهم على الأداء والإنتاج، وترتبط الدافعیة 

  .بحاجات الأفراد
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    :معرفة دینامیكیات الجماعة - 06

ل السلوكي والاجتماعي ویقصد بها بناء الجماعة وتركیبها، والعلاقات التي تحكمها والتفاع   

  .بین أفرادها، وهذا یهم رجل الإدارة حتى یمكن توجیه الجماعة توجیها سلیما

هناك شروط رئیسیة یجب أن یأخذها الإداري بعین الاعتبار في تعامله مع  :الحوافز - 07

  :الحوافز، وهي

  .ارتباط الحوافز بأهداف العاملین وافدارة معا -

  .افز والهدفإیجاد صلة وثیقة بین الح -

  .اختیار الوقت الملائم لتقدیم الحافز -

  .ضمان استمراریة الحوافز وخلق شعور بالأمن والطمأنینة لدى الأفراد باستمراریتها -

  .تقدیم الحوافز بناءا عن العدل والمساواة والكفاءة وتعریف الأفراد بسیاسة تنظیم الحوافز -

  .تنمیة روح الابتكار والإبداع لدى العاملینتناسب الحوافز طردیا مع الجهد المبذول ل -

  .إقناع العاملین بالعلاقة العضویة بین الأداء الجید والحصول على الحافز -

  .تناسب الحافز مع الدوافع لدى الفرد -
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  تحسین الجو الاجتماعي وتطویر الدافعیة: المبحث الثاني* 

جو من الابتهاج والرضا المهني بین إنّ التصرفات الاجتماعیة للمؤسسة تهدف إلى خلق    

  .العمّال، وجو اجتماعي یساهم في السیر الحسن للمنظمة

  )1(الجو الاجتماعي مفهوم یصعب تقدیره: المطلب الأول - 

إنّ الجو الاجتماعي یعرّف على أنّه مستوى الرضا الفردي والجماعي الذي یشعر به العمّال    

غیر أنّه یصعب تقدیره وتحدیده، كما یستحیل وضع  أثناء تواجدهم بالمنظمة فهو یسودها،

  :معاییر موضوعیة لقیاسه إلاّ أنّه یمكننا الإحاطة به

یعطى عن الوحدة، فالرؤیة الذاتیة یمكن أن تدعم  إمّا مباشرة من خلال الانطباع العام الذي* 

  .من خلال تحقیقات وتصریحات العامل من أجل التعبیر عن مستوى رضائه

ر مباشرة، من خلال العلامات والدلائل التي تترجم سلوكات الرضا أو عدمه لدى إمّا غی* 

العمال، ویتضح من خلال ذلك ارتفاع نسبة التغیب، ارتفاع حجم الصراعات داخل المنظمة، 

   .الخ، كل ذلك یشیر إلى تدهور الجو الاجتماعي داخل المؤسسة...استقالة العمّال

  )2(الجو الاجتماعي على السلوكاتأهمیة تحسین : المطلب الثاني - 

لم یتمكن المفهوم التقلیدي للتسییر من فهم خصائص التنظیمات، وذلك لإهماله لعنصر    

أساسي فعّال وهو الجانب البشري وما له من أثر على فعالیة التنظیمات، إذ لا یمكن الاستغناء 

                                                
 (1)- (D) q Von Pesquenx, (D) Bernard Martory. Op. cité, P69-70.  

   .20- 19، ص"نفس المرجع السابق:"بوفلجة غیاث.د -  2)(
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ظیم، یجب اعتبارهم وإعطاءهم عن العمّال ولا الحط من قیمتهم، لأنّهم جزء لا یتجزأ من التن

  .وزملائه'' إلتون مایو''حقهم من الأهمیة وهو ما اهتدى إلیه 

، وقد أجریت بالشركة ''هاوثون''ورفقائه ببحوث '' إلتون مایو''اشتهرت البحوث التي قام بها    

  ).1932-1927(ودامت لسنوات ) Electric Copary Western(الغربیة للكهرباء 

ناك مشكلة انخفاض الروح المعنویة بهذه المؤسسة، التي كان عدد عمالها لقد كانت ه -أ

مجموعة أخرى من الباحثین حاولوا دراسة الإضاءة عن '' مایو ورفقائه''عامل، وسبق  30000

العمال، فعزلت المجموعتان من العمال حیث أنّ الإضاءة غیرت عند مجموعة واحدة، بینما 

الأخرى، إلاّ أنّ الغریب في الأمر هو أنّ الإنتاج كلّه دائما یزید بقیت ثابتة بالنسبة للمجموعة 

في كلا المجموعتین ولم تتعرف فرقة المهندسین على سرّ هذه الزیادات في الإنتاج رغم التغییر 

إلى مباشرة بحوثهم '' ألتون وزملاؤه''سواء بالزیادة أو بالنقصان، ذلك ما دفع  في الإضاءة

  .لمجهوللاكتشاف ذلك العامل ا

  :اختیار حجرة التجمیع -ب

لقد اختیرت فتاتان وطلب منهما بدورهما اختیار أربع فتیات أخریات، حتى یكون المجموع    

ستة وهي جماعة عمل صغیرة، كلفت بجمع خیوط ومعدات الهاتف خلال مدة التجارب بقي 

والنصائح مسجل  ملاحظ معهنّ في الورشة یخبرهنّ عن سیر التجربة طالبا منهنّ المعلومات

شكاویهن، وبدأت هذه التجربة بجمع معلومات عن التعاون وتناسق أفراد هذه الجماعة 

  .المنسجمة
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  :لقد قامت تغیرات متعددة كانت خلاصتها وآثارها كما یلي   

  .وحدة لكل عاملة خلال أسبوع 2400في الحالة العادیة كان إنتاج العاملات  -1

  .لإنتاجبدأ العمل بالقطعة فزاد ا -2

  .دقائق واحدة صباح والأخرى مساء فزاد الإنتاج 05قدمت فترتین للرّاحة طول الواحدة  -3

دقائق فزاد الإنتاج قلیلا، واشتكت العاملات بتقسیم  10زیدت في هذه الرّاحة حیث صارت  -4

  .وسیر العمل نتیجة لتكرر فترات الرّاحة

  .ائق فانخفض الإنتاج قلیلادق 05فترات للرّاحة تقوم كل واحدة  06قدمت  -5

عادت الفتیات إلى فترتین من الرّاحة حیث قدمت في الأولى وجبة ساخنة بدون مقابل فزاد  -6

  .الإنتاج

  .فزاد الإنتاج 5:00عوض  4:30انصرفت العاملات على الساعة  -7

  .فبقي الإنتاج كما كان 04:00انصرفت على الساعة  -8

  .ها الأولى قبل التجربة فكن الإنتاج قیاسیاعادت الظروف إلى طبیعت -9

فالنتیجة التي استخلصت من هذه التجارب، فهي أنّ العلاقات الحسنة بین العاملات التي    

كونت جماعة منسجمة متعاونة ومتفاهمة وتطابق أهدافها مع أهداف المؤسسة، هي الأسباب 

دى إلى زیادة البحث والاهتمام بتنظیم الحقیقیة لارتفاع الروح المعنویة وتحسن الإنتاج ممّا أ

  .جماعات العمل والمشاركة الحرة لهذه الجماعات في أعمال وأهداف المؤسسة
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  عوامل السیاسیة والاجتماعیة للمنظمة: المطلب الثالث - 

إنّ السیاسة الاجتماعیة تترجم من خلال مجموعة من الأفعال التي تهدف إلى رفع مستوى    

العمّال، فوضعیة المؤسسات لیست متجانسة فیما یتعلق بالإنجازات  أو درجة الرضا عند

الاجتماعیة، فالبعض منها فوائد ومنح اجتماعیة عدیدة ومتمیزة والأخرى تحدد بدقة الإلزام 

  .قانونیة

  :شروط العمل والأجرة -أ

  .الخ...لةكإیقاع العمل، الشروط المادیة لممارسة العمل، مستوى الراتب، نوع القیادة المستعم -

  :المنافع المادیة المخصصة للعمال -ب

تضم جانب التعاون كمطعم المؤسسة، فبعض المنظمات تدمج في هذا المجال الخدمات  -

  .المتعلقة بالنقل، خدمات البنوك الموضوعة تحت تصرف العمال

  :المنح الاجتماعیة -ج

نجز، كمساعدات وتتمثل في كل المنح المقدمة للعمال بصرف النظر عن العمل الم -

للعائلات، تنظیم العطل، المساعدات المالیة المخصصة للنشاطات والهوایات، المنح 

  .المخصصة لأطفال وزوجات العمال وغیر ذلك
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إنّ الاندماج الحسن بین العمّال یتم بالرّبط بین مختلف المجموعات التي تعبّر عن آرائها  -

  :ذلك من خلال واستفساراتها المختلفة داخل المنظمة، ویتم

  .التعریف بأهداف المنظمة* 

تحسین الاتصال داخل المنظمة، وذلك بتقدیم اقتراحات وتحریر جریدة المؤسسة والرّبط بین * 

  .مختلف أماكن العمل وخارجها

  )1(تطور مفهوم الدافعیة في العمل: المطلب الرابع - 

مباشرة، بل یتم لمس مرتباتها على  یمكن تعریف الدافعیة بأنّها حالة داخلیة معقدة لا تلاحظ   

السلوك البشري، وهي طاقة داخلیة تنشط الأفراد وتحركهم على الأداء والإنتاج وترتبط الدافعیة 

  .بحاجات الأفراد

فلقد تطور مفهوم أو نظام الدافعیة في العمل، ونلاحظ ذلك من خلال النظریات التي تناولت    

دف كل منها إلى تقدیم الإجابات المناسبة عن حقیقة طرق وأسالیب دفع وتحفیز العمال، ته

للسلوك المرغوب وبالطریقة المرغوبة فیها، فالحوافز تحرك الإنسان إلى الرضا  دوافع الأفراد

  .والعمل من خلال تلبیة الحاجات النفسیة للعامل

  :الدوافع التقلیدیة للعمل - 01

قاب، أو ما یطلق علیه أیضا الجزرة والعصا، إنّ الحوافز التقلیدیة مبنیة على المكافأة والع   

أمّا المكافأة فمبنیة بالدرجة الأولى على الحوافز المادیة، أي مستوى الأجور، فهذه النظریات 

                                                
  .186-185، ص"نفس المرجع السابق:"بوفلجة غیاث.د -  1)(
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وتعتمد على تعزیز الاستجابات المرغوب فیها، فتعزیز '' لبافلوف'مرتبطة بالنظریات الإشراطیة 

في موضوع الحوافز '' براون''ته، وقد استنتج سلوك معین یؤدي إلى الزیادة في احتمال وقو 

  :بصفة عامة أنّه

  .لیس هناك باعث واحد، بل الحوافز تختلف من منطقة إلى أخرى ومن مؤسسة إلى أخرى -1

  .تتناقص الآثار مع زیادة الدوافع المادیة، فبقدر ما تزید المكافأة تقل الرغبة في المزید منها -2

فع أخرى كالرغبة في الرّبح والخوف من دفع المؤسسة للمستوى قد تتعارض الحوافز مع دوا -3

  .الأدنى الضروري إنتاجه من طرف العمّال، إن هي تعرفت على قدراتهم الحقیقیة

أجمع الأخصائیون النفسیون والاجتماعیون أنّه لم تعد للعمال القدرة التحفیزیة السابقة، ولا  -4

تي یكون فیها دخل العامل ضعیفا، بحیث لا یفي تكون له قوة التحفیز إلاّ في الحالات ال

  .باحتیاجاته الأساسیة وتتناقص أهمیة المال كدافع مع تحسن الحالة المالیة للعامل

  :العلاقات الإنسانیة وحوافز العمل - 02

تعتبر العلاقات الإنسانیة السلیمة في المؤسسة لمیوله الاتصالات وكفاءة القادة في    

ة اشتراك العمال في تحمل المسؤولیة واتخاذ القرارات، من العوامل المساعدة المعاملات الإنسانی

على التخفیف من ضغوط العمل وتحفیز العمال، من أهم الأعمال التي نشرت في هذا المجال 

  .''إلتون مایو وماك كریكور''نجد بحوث 

، ''نر رثو و ها''بحوث  رائدا في اكتشاف أهمیة العلاقات الإنسانیة من خلال'' مایو''لقد كان    

حیث وجد أنّ جماعات العمل المتجانسة والمتماسكة والعلاقات الحسنة بین العمّال والمشرفین 
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والأخذ برأي العمّال في كل ما یخص تنظیم العمل والتسییر، عوامل تساعد على رفع الرضا 

  .المهني عند العمّال وتحفیزهم نحو العمل

لوك البشري المترتب عن عملیات التسییر، وتوصل إلى فرضیات حول الس'' ماك كریكور'' -

  .''ص''و'' س''التفریق بین عاملین 

  وبمقتضاها ینظر إلى العامل على أنّه :''س''نظریة:  

  .یكره العمل ویعمل على تجنبه -

  .لهذا یجب مراقبته عن قرب والضغط علیه -

  .فهو یفضل أن یكون منفذا، إذ أنّه یعمل على تجنب المسؤولیة -

  وبمقتضاها یكون :''ص''نظریة:  

  .العمل شيء طبیعي كاللعب والرّاحة، وأكثر من ذلك فهو مصدر للرضا -

  .لیست المراقبة الخارجیة هي الوسیلة الوحیدة للحصول على مجهود العامل -

  .أهم جزاء للعامل هو تحقیق الذات -

ول تحمل المسؤولیة، بل یسعون في حالة توفر الظروف المناسبة، فإنّ الأفراد لا یكتفون بقب -

  .للحصول علیها

  .بإمكان كثیر من الأفراد المساهمة في إیجاد حلول لمشاكل تنظیمیة -

  .في الوقت الحاضر فإنّ إمكانیات متوسط الأفراد العاملین غیر مستغلة بكاملها -
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  :نظریات حوافز العمل - 03

عامل مساعد على توفیر شروط الرضا إضافة إلى أهمیة البعد الإنساني في موقع العمل كم   

المهني عند العمال، هناك عدّة نظریات في حوافز العمل وتركز على طرق إرضاء العامل 

 لمالك''والحوافز الداخلیة  ''لماصلو' وتحفیزه على العمل، تتمثل أهمها في نظریة الحاجات

  .''لمرزبرغ''ونظریة '' كلیلاند

  :نظریة سلم الحاجات -1

مجموعة من العوامل التي تساعد على '' Maslow-Abraham'' ''أبراهام ماصلو''د لقد حدّ    

سلامة الفرد وتحضیره على العمل، وقد وضعها في شكل هرمي مرتب، أمّا العوامل حسب 

  :ترتیباتها فهي

 %10         تحقیق الذات                                                  5

  %40الاعتراف من الآخرین                                                     4

  %50حاجات الاجتماعیة والانتماء                                                 3

  %70               حاجات الأمن                                                  2

  % 85   فیزیولوجیة                            حاجات الال                           1
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وقد لاحظ أنّ حاجة الفرد لإشباع الحاجات الفزیولوجیة تكون بنسبة أكبر من الحاجات    

الأخرى، ویرى بأنّه كلّما توصل الفرد إلى إشباع حاجاته افتقر إلى إشباع حاجات أخرى 

  .ارتقائیة

  :نظریة الحواجز الداخلیة -ب

، حیث وجد أنّ أقوى ''مازلو''قریبة من تلك التي أتى به '' Mccle lland''تعتبر نظریة    

  .المحفزات هي الإنجاز، السلطة والانتماء

 ویقصد بالإنجاز:  

  .الرغبة في الامتیاز -

  .عدم الاعتقاد في الحظ -

  .تحمل المسؤولیات -

 ویقصد بالسلطة:  

  .تأثیر على الآخرین ولعب أدوار مهمةالرغبة في الإشراف والحصول على سلطة ال -

 ویقصد بالانتماء:  

أنّ بعض الأفراد یشعرون بالحاجة إلى تقبلهم من طرف الآخرین والانتماء إلى الجماعة،  -

  .فیكونون مقدرین ومحبوبین
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  :نظریة العاملین - 04

ت التي مهندسا ومحاسبا عن الأوقا 200ببث سال من خلال '' Herzbergهزربرغ ''لقد قام    

كانوا فیها مسرورین في عملهم، والأوقات التي كانوا فیها جد كریهین لعملهم، والنتیجة الأساسیة 

التي توصل إلیها هي أنّ الحالات التي أدت إلى الرضا تختلف عن تلك التي أدت إلى عدم 

  .الرضا

 العوامل المرتبطة بالرضا المهني:  

  .الإنجاز -

  .الاعتراف -

  .حد ذاته جاذبیة العمل في -

  .المسؤولیة -

  .التطور -

 العوامل المرتبطة بعدم الرضا المهني:  

  .سیاسة وإدارة الشركة -

  .الإشراف -

  .الأجر -

  .العلاقات بین الأفراد -

  .ظروف العمل -
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أنّ هذه العوامل لیست متناقصة، بل كانت لها علاقة بنمطین من '' هرزبرغ''وقد استنتج    

یهدف إلى تجنب حالات عدم الرضا، وهي مرتبطة بمحیط العمل،  الحاجات، فالإنسان بطبعه

  .''العوامل الصحیة''وقد أطلق علیها 

العوامل ''بینما أطلق على العوامل الأخرى المساعدة على إبراز القدرات والشخصیة ب   

إلى عدم ، إنّ غیاب العوامل الصحیة یؤدي إلى عدم الرضا، في حین وجودها لا یؤدي ''المحفزة

  .الرضا المهني

فالمنظمات المحلیة تحفز أفرادها للعمل من خلال الدفاع المادي وإن لم یبق قي قوته    

السابقة، وهو في تناقص مستمر نتیجة تحسن الظروف المعیشیة بصفة عامة، والدوافع الأخرى 

الات نفسیة كتحقیق الذات واجتماعیة كالانتماء والمشاركة، وینمو ذلك بترك المؤسسات للإشك

التقلیدیة في ممارستها للسلطة، لكن هذا لا یمنع من حدوث نزاعات داخل العمل، حیث یشكل 

  .تواجدها الأساس في سیر عمل كل منظمة

  الصراعات بین الأفراد وبین الجماعات: المبحث الثالث* 

  )1(مفهوم الصراع: المطلب الأول - 

داخل التنظیم بأنّها صراعات یرى  تعرّف النزاعات التي تحدث بین الأفراد والجماعات   

أنّ الصراعات هي نزاع حاد من أجل ) Likert and Likert 1976('' لیكرت ولیكرت''

                                                
  .160-159، ص"نفس المرجع السابق:"بوفلجة غیاث.د -  1)(
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حصول الفرد على النتیجة المرغوبة، والتي إن تحققت تحول دون الوصول إلى نتائج مرغوب 

  .فیها ممّا یؤدي إلى ظهور العداء

ع هو عرقلة لمیكانیزمات عادیة لاتخاذ القرار بصورة بأنّ الصرا'' مارش وسیمون''بینما یرى  -

  .تؤدي بالفرد أو الجماعة إلى إیجاد صعوبة في اختیار نشاطهم

من هنا نستنتج أنّ الصراعات تكون عادة نتیجة عدم الرضا من نتائج القرارات المتخذة    

ات التنظیمیة وخاصة والمتناقضة لمصالح الأفراد داخل التنظیم، إلاّ أنّ هناك كثیر من الصراع

  .بالدول النامیة هي في الحقیقة ناتجة عن أسباب خارج التنظیم

إذا هو ما ینتج من اختلاف حاد بین جهتین، نتیجة وقوف جهة متمثلة في فرد أو فالصراع    

جماعة أو هیئة في وجه تجسید أهداف ورغبات جهات أخرى، هذه الأهداف قد تكون في صورة 

بة في الحفاظ أو بسط السلطة والنفوذ، كما قد تكون المطالب معنویة مطالب مادیة أو رغ

  .التقدیر والاحترام، وتكون ضد كل ما یهدد مصالح وأمن الفرد أو الجماعة: وتتمثل في

  )1(یمكن تمییز ثلاث أنواع من النزاعات: المطلب الثاني - 

  :صراعات فردیة -1.2

ض بین العمال لأسباب شخصیة، وقد تكون تجد هذه الصراعات مصدرها من خلال التعار    

في أدنى مستویاتها، أي بین فردین أو مجموعة محددة من الأفراد، لأسباب لا علاقة لها 

بالتنظیم، وإنّما تظهر في التنظیم لالتقاء هؤلاء الأفراد في نفس مجموعة العمل، وقد تكون 

                                                
  .164-163نفس المرجع، ص -  1)(
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كون الاختلاف بین رئیس الاختلافات بین فردین من مختلف درجات السلم الإداري كأن ی

الإشهار بالمؤسسة وبین المدیر التجاري لتعارض شخصیاتهم دون أن تصل إلى اقتحام 

  .الآخرین في هذا الصراع

  :صراعات جماعیة -2.2

قد یكون الاختلاف بین عناصر من نفس جماعة العمل، نتیجة سوء التفاهم والصراع على    

ي والتنظیم الغیر الرسمي داخل الجماعة، كما قد یكون النفوذ والسلطة، أو بین التنظیم الرسم

الاختلاف بین جماعات العمل المختلفة نتیجة تنافسها وتضارب أهدافها، إذ هناك اختلاف في 

تقییم  ، إذ أنّ إدراك أفراد الجماعات في إشباعهم لحاجاتهم، لهذا نجدهم یعانون من حرمان نسبي

أملاك الآخرین : إنّما تكون نسبة نتیجة لعدة عوامل منهارفاهیة الفرد لا تكون بصورة مطلقة، و 

  . وامتیازاتهم

  :صراعات تنظیمیة -3.2

قد یحدث الصراع بین مستویات السلّم التنظیمي، كأن یكون بین العمّال والإدارة، أو بین    

 الإطارات المتوسطة والإطارات العلیا، قد یكون بین مختلف المصالح داخل نفس التنظیم، كأن

ونتیجة الاختلاف الذي . بین مصلحة الإنتاج ومصلحة اختیار الجودة: یكون الصراع مثلا

یحدث بین التنظیمین الرسمي وغیر الرسمي على مستوى التنظیم واتساع الهواة بینهما، یقع 

الصراع أیضا نتیجة الاختلاف حول السلطة والامتیازات الممنوحة لمختلف فئات التنظیم، ممّا 
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عدم رضا فئات أخرى وبالتالي التعبیر عن سخطها وعدم رضاها بمختلف الوسائل یؤدي إلى 

  .والصور المتاحة

  )1(نشأة والتعبیر عن صراعات العمل: المطلب الثاني - 

ینشأ نتیجة المخطط الأسفل یوضح لنا مسار وكیفیة حدوث الصراع، فنحن نعلم بأنّ الصراع    

ل، ویتم التعبیر عنه إمّا بطریقة جماعیة نقابیة أو الوضعیة المتدهورة والسیئة لظروف العم

  .بطریقة فردیة

فالإضراب عادة یعرف على أنّه توقف جماعي عن العمل، ویعتبر كذلك طریقة من الطرق    

 .المستعملة في التعبیر عن الصراع، وهو التعبیر أكثر حدة والأكثر تكرار في جماعات العمل

   :داخل العمل مقاییس لمعاییر وجود صراعات - 01

أكبر دلیل لوجود صراعات داخل العمل، وهو الأكثر تكرار، ویوجد  یعتبر الإضراب   

بالإضافة إلى ذلك علامات أخرى تعبّر عن الأزمة والتي یمكن اعتبارها كبدایة للإضراب، أو 

  :بكلّ بساطة كإشارات لتقاریر اجتماعیة مهنیة متدهورة، هذا ویتضح الصراع من خلال

  ).في الإنتاج(دة المشاكل في الإنتاج والإدارة، الأخطار، المشاجرات، العطل زیا -

  .زیادة حوادث العمل -

  .زیادة مطالبة العمّال وتعددها كالمطالبة بضرورة وجود ممثل لهم -

  .انخفاض وتأخر في الإنتاج -

                                                
 (1)-D Y Von Pesquenx, D Bernard Martory. Op. Cité, P73.  
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  .طلبات التحویل إلى مؤسسات أخرى -

  .یر سببزیادة في نسبة التغیب لسبب قانوني أو بغ -

  .زیادة المفاوضات والاجتماعات -

  .الاعتداء وعدم التجانس المتصلب بین العمّال -

  )1( :إستراتیجیة التعامل مع الصراع - 02

ثلاث إستراتیجیات عامة للتعامل مع مختلف أنماط الصراع في '' كاتز''لقد وصف    

  :التنظیمات الكبیرة، وتتمثل فیما یلي

  .ظومة عن طریق محاولات جدیدةالعمل على تشغیل المن -أ

  .إیجاد أدوات إضافیة لمواجهة الصراع، كإیجاد قوانین جدیدة لتسهیل المواجهة -ب

  .تغییر هیكل التنظیم، بهدف تقلیل عوامل الصراعات والكشف عنها لمواجهتها -ج

فقد حدّد خمسة طرق ممكنة لحل الصراعات القائمة بین المشرفین '' بلیك موتون''أمّا    

والمنفذین، وتتمثل في الانسحاب واللیونة بحل وسط وإظهار القوة والمواجهة أي حل المشاكل، 

وقد وجد أنّ الأفراد والتنظیمات التي تعتمد على درجة أكبر على المواجهة لحل المشاكل تكون 

، حیث اختبر ''لورانس''العلاقات بین أفرادها أكثر نجاح وفعالیة، نفس النتیجة توصل إلیها 

استعمال كل من المواجهة وإظهار القوة واللیونة كطرق للتفاعل مع الصراعات في ستة 

تنظیمات، وقد استخلصا أنّ الوحدتین الأكثر فعالیة كانتا تلك التي استعملت فیها طریقة 

                                                
  .169-168، ص"نفس المرجع السابق:"بوفلجة غیاث.د -  1)(
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سبعة '' لتون''المواجهة لى حد أكبر، ممّا استعملت في التنظیمات الأخرى، هذا وقد حدّد 

  :المنتجةعناصر للمواجهة 

التحفیز الإیجابي المتوازن، وذلك للتأكد من أنّ الجانبین یستفیدان من حلّ الصراع أكثر من  -

  .استفادتهما من استمراره

إیجاد توازن بین قوتي الجانبین، لأنّه في حالة عدم التوازن قد یغتر القوي بقوته ویرى  -

  .الضعیف أنّه لا فائدة من البحث عن الحلول

وقت المناسب للطرفین لقیامهما بمواجهة المشاكل، وهو ما قد یسهل عملیة البحث إیجاد ال -

  .عن الحلول المناسبة

إظهار صورة اختلاف والاندماج في خطوات ملائمة، حتى لا تطعن أوجه الاندماج على  -

  .الحوار، ممّا قد یؤدي إلى تجنب مواجهة المشاكل، الفشل في إیجاد الحلول الضروریة لها

هل عملیة الانفتاح، حتى یتمكن المشاركون من الإفصاح عن أحاسیسهم وإدراكاتهم تس -

ومشاعرهم معتمدین في ذلك على بعض المهارات المساعدة على تسهیل الاتصالات بین الأفراد 

  .من أجل إنجاح الحوار

یمكن الرفع من مصداقیة إشارات الاتصال نتیجة عدم الثقة في الغیر، بسبب الصراع القائم،  -

  .تدخل طرف ثالث لتوضیح النوایا والرفع من مصداقیة الإشارات الصادرة من الطرفین

المحافظة على درجة مثلى من التوتر، أو انعدامه قد یؤدي إلى غیاب الرغبة في التغییر من  -

  .جهة وحتى فقدانها في العمل
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الكلي لة الغیاب إنّ الصراع قد یساهم في تجنید طاقات قد تبقى جامدة وسلبیة في حا -

للصراع، وهي خسارة للتنظیم، إنّ الصراع لیس سلبیا في مجمله لأنّه لا یعني العنف والتشاحن 

في مواجهة المواقف في كل الحالات، وإنّما قد یكون في صورة اختلاف في الأفكار المطروحة، 

  مواقف المطروحةإبراء للأفكار واللمواجهة مختلف المهام داخل التنظیم وخارجه، وتكون بذلك 

  :الخـاتمة* 

إنّ دراسة العلاقات الإنسانیة تتطلب فحص الروابط الموجودة بین الأفراد والمجموعات، ذلك    

من أجل التحكم في سلوكیات الأفراد واستثارة دافعیتهم، فتطرقنا في هذا الفصل إلى العلاقات 

نسانیة وتطورها التاریخي وأهمیتها الموجودة بین الأفراد والمجموعات، وإلى مفهوم العلاقات الإ

وأهمیة الدافعیة وتطورها، كذلك الصراعات والنزاعات داخل ومقوماتها، كما تطرقنا إلى مفهوم 

العمل، واستخلصنا أنّ الصراعات ظاهرة عادیة، تساهم في إحداث نوع من التوازن داخل 

  .تؤثر سلبیا على سیر التنظیمالتنظیم، إلاّ أنّ عدم التحكم فیها یؤدي إلى مشاكل واضطرابات 
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 تمـهید:   

مدیریة الضرائب مؤسسة مالیة تهتم بتحصیل وجبایة مختلف الضرائب والرسوم، وتعتبر    

كوسیط بین الدولة والمدینة بالضریبة، مهمتها تنحصر في جمع المعلومات المحاسبیة 

والإحصائیات التي تقدم من طرف المدیریة الولائیة من أجل تقدیمها ودراستها للحصول على 

، وتساهم بهدف ضبط كل المداخیل المحصل علیها وتوزیعها على كل القطاعات إحصاء دقیق

  .كالبلدیات، الولایة والدولة

  عمومیات حول مدیریة الضرائب: المبحث الأول* 

  لمحة تاریخیة عن مدیریة الضرائب: المطلب الأول - 

ادة تشكیلها وتنظیمها إنّ مدیریة الضرائب قد تم تأسیسها منذ عهد الاستعمار، إلاّ أنّه تم إع   

وفق الدستور الجزائري الذي أسس نظام المساواة بین الموظفین في دفع الضریبة، قبل سنة 

  :قام وزیر المالیة بتدشین ثلاث مدیریات جهویة كبرى، وهي 1975

 المدیریة العامة بالجزائر.  

 المدیریة العامة بوهران. 

 المدیریة العامة بقسنطینة. 

انتهجت المدیریات العامة السیاسة المتبعة في السابق، وهي عدم  1975وابتداء من سنة    

المركزیة وذلك من أجل تقریب الإدارة من المواطنین، هذا ما دفع إلى ظهور ونشأة مدیریات 
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مدیریات الضرائب في  1985فرعیة على مستوى كل ولایة لتصبح هذه المدیریات الفرعیة منذ 

  .كل ولایة محلیة

ة الولائیة لولایة مستغانم تقع تحت إقلیم المدیریة الجهویة للضرائب بولایة شلف، إنّ المدیری -

  :وتضم بدورها المدیریات التالیة

 شلف. 

 مستغانم. 

 عین الدفلة. 

 تیارت. 

 غلیزان. 

 تسمسیلت. 

صدر قرار یحدد الاختصاص الإقلیمي للمدیریات الجهویة والمدیریات  1998جویلیة  12وفي    

دیریة الجهویة للضرائب على إحدى مب، وتنظیمها، وصلاحیاتها، حیث تشرف الالولائیة للضرائ

  :قباضة، وهي) 11(عشرة 

عین النویصي، حاسي مماش، بوقیرات، خیر الدین، المطمر، الحجاج، عین تادلس، سیدي  -

  .علي، سیدي لخضر، ماسرة، عشعاشة، حي عمیروش

نها تختص بتأسیس كل الرسوم م) 13(مفتشیة ) 14(وتشرف كذلك على أربع عشرة    

الأخرى تتواجد بضواحي الولایة ) 09(منها موجودة بوسط المدینة و التسع ) 04(والضرائب أربع 

  .والواحد المتبقیة متكفلة بالتسجیل والطابع
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مصلحة التدخلات، مصلحة الجبایة، مصلحة : مصالح، وهي) 04(فالمفتشیة تتكون من أربع  -

ولكل مصلحة . ص الطبیعیین، ومصلحة الضریبة على العقاراتالضرائب على دخل الأشخا

  .عملها الخاص بها

  :المفتشیة المتواجدة بالولایة، وهي) 14(یمكن ذكر الأربعة عشر    

 مفتشیة حي عمیروش. 

 مفتشیة العقید لطفي. 

 مفتشیة حي تجدیت. 

 مفتشیة عین النویصي. 

 مفتشیة حاسي مماش. 

 مفتشیة عین تادلس. 

 مطمرمفتشیة حي ال. 

 مفتشیة خیر الدین. 

 مفتشیة ماسرة. 

 مفتشیة سیدي علي. 

 مفتشیة سیدي لخضر. 

 مفتشیة عشعاشة. 

 مفتشیة بوقیرات. 

 ومفتشیة الطابع والتسجیل لكل ولایة. 
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  الهیكل التنظیمي العام لمدیریة الضرائب     :مطلب الثاني - 

  1998یة جویل 12ربیع الأول الموافق لـ 18مؤرخ في  184: قرار رقم - 

   دیریاتممحدد للنطاق الإقلیمي وتنظیم اختصاصات المدیریات الجهویة وال -

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 المدیریة العامة للضرائب

 وزارة المالیة

 المدیریة الجھویة للضرائب

 المدیریة الفرعیة للتنظیم والوسائل المدیریة الفرعیة للعملیات الجبائیة المدیریة الفرعیة للتكوین
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 والمستخدمین
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 الجبائیة
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  الهیكل التنظیمي لمدیریة الضرائب لولایة مستغانم: المطلب الثالث* 

  

  

  

 الھیكل التنظیمي لمدیریة الضرائب لولایة مستغانم

لفرعیة للمنازعاتالمدیریة ا المدیریة الفرعیة للوسائل  المدیریة الفرعیة للتحصیل 
المدیریة الفرعیة 
المدیریة الفرعیة  للعملیات الجبائیة

 للمراقبة الجبائیة

مكتب المستخدمین 
 والتكوین

مكتب عملیات 
 المیزانیة

مكتب الوسائل 
 والإعلام الآلي

مكتب متابعة 
اتالمطبوع  

 
 مكتب الشكاوي

 
مكتب المنازعات 

 القضائیة ولجان الطعن

 
مكتب التبلیغ والأمر 

 بالتخفیض

مكتب مراقبة 
 التحصیل

 
 مكتب الجداول

مكتب البحث عن 
 المعلومات الجبائیة

 
مكتب مراقبة التسییر 

المالي للبلدیات 
 والمؤسسات العمومیة 

 
 مكتب  التصفیة

 
 مكتب الإحصائیات

 
مكتب  التنظیم والتنشیط 

 والعلاقات العمومیة

مكتب  البطاقات 
 مقارنة المعلومات

مكتب مراجعات 
 الجبائیة 
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  مهام ووظائف مكاتب ومصالح مدیریة الضرائب: المبحث الثاني* 

مدیریات فرعیة، ) 05(إنّ مدیریة الضرائب لولایة مستغانم مقسمة إلى خمسة    

  :تتلخص كما یلي

  .المدیریة الفرعیة للعملیات الجبائیة *

  .المدیریة الفرعیة للتحصیل *

  .المدیریة الفرعیة للمنازعات *

  .ة الفرعیة للمراقبة الجبائیةالمدیری *

  .المدیریة الفرعیة للوسائل *

مكاتب ) 03(تضم المدیریة الفرعیة للعملیات الجبائیة ثلاث : المطلب الأول - 

  :وهي

  .مكتب الجداول -

  .مكتب الإحصائیات -

  .مكتب التنظیم والتنشیط والعلاقات العمومیة -

 یكلف مكتب الجداول بما یلي:  

جداول التي تمت تصفیتها من الضرائب والرسوم، عن طریق المصادقة على ال -

مركز الإعلام الآلي، تسعیرة المطبوعات والمصادقة عن الجدول، وسندات 

التحصیل الإضافیة أو الفردیة أو الجماعیة التي أعدتها المفتشیات وهیاكل 
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التحقیقات المحاسبیة، وتحصیلها والمحافظة على دفتر مسح الأراضي وتحیینها، 

إضافة إلى استلام الجداول العامة وترتیبها، وإعداد نسخ ثانیة من الإنذارات 

  .وتسلیمها

 یكلف مكتب الإحصائیات بما یلي:  

استلام المعلومات الإحصائیة الدوریة المتعلقة بالوعاء والتحصیل، المقدمة من  -

  .الهیاكل الأخرى للمدیریة الولائیة

وإرسالها إلى المدیریة الجهویة للضرائب إعداد الحالات الإحصائیة الدوریة،  -

  .المختصة قصد تثبیتها

إضافة إلى إعداد المعلومات الجبائیة الضروریة، وإبلاغ الجماعات المحلیة  -

  .والهیئات المعنیة بها لتحضیر میزانیتها

 یكلف مكتب التنظیم والتنشیط والعلاقات العمومیة بما یلي:  

ذكرات الواردة من الإدارة المركزیة، والمدیریة توزیع التعلیمات والمناشیر والم -

  .الجهویة المتعلقة بتطبیق التشریع والتنظیم الجبائیین

تنسیق أشغال تجدید إجراءات أسس الضریبة بالنسبة للمكلفین والخاضعین  -

  .للضریبة التابعین للنظام الجزافي

في مجال  السهر على احترام آجال إصدار الضریبة من قبل مفتشیات الوعاء -

  .الضرائب والرسوم التي یقوم بمعالجتها مركز الإعلام الآلي
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المتابعة والمراقبة وإنجاز برنامج عمل المفتشیات، الوعاء یخص الرقابة المعمقة  -

  .للملفات الجبائیة وللإحصاء الدوري للمكلفین بالضریبة وعملیات الرقابة الدوریة

، وتوجیهه وإعطاء المكلفین بالضریبة هذا إضافة إلى استقبال المصدر وإعلامه -

  .المعلومات الخاصة بالتشریع والتنظیم الجبائیین

  :مكاتب وهي) 03(تضم المدیریة الفرعیة للتحصیل ثلاثة : المطلب الثاني - 

  .مكتب مراقبة التحصیل -

  .مكتب مراقبة التسییر المالي للبلدیات والمؤسسات العمومیة المحلیة -

  .مكتب التصفیة -

 لف مكتب المراقبة والتحصیل بما یليیك:  

مراقبة وضعیة تحصیل الموارد الجبائیة وشبه الجبائیة، والغرامات والعقوبات  -

المالیة والمحاصیل البلدیة، وبصفة عامة كل محصول تتكفل بتحصیله قانونیا 

قباضة الضرائب، وتسجیل النقائص أو التأخیرات المحتملة، وتحدید الإجراءات التي 

  .أنها تصحیح أو امتصاص هذه النقائصمن ش

إضافة إلى السهر على التصفیة السریعة للتدابیر الجبریة، العمولات الخارجیة  -

التي تكلفت بها قباضات الضرائب الموجودة في الولایة، والتقییم الدوري لوضعیة 

  .التحصیل

  .مراقبة حالة تصفیة محاصیل الخزینة والسجل الخاص بترحیل المبالغ -
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یكلف مكتب مراقبة التسییر المالي للبلدیات والمؤسسات العمومیة المحلیة بما  *

   :یلي

مراقبة المیزانیات الأولیة والإضافیة والترخیص المتضمنة بفتح الاعتمادات  -

المخصصة للبلدیات، والمؤسسات العمومیة المحلیة التي تتكفل بتسییرها المالي 

  .ةقباضات الضرائب الموجودة في الولای

كما تقوم بمراقبة تنفیذ الإیرادات المقررة في میزانیات تلك البلدیات والمؤسسات  -

  .العمومیة

إضافة إلى ضمان تصفیة حسابات التسییر المالي للبلدیات والمؤسسات العمومیة  -

  .المذكورة أعلاه، التي یقدمها قابضو الضرائب المسیرون

 یكلف مكتب التصفیة بما یلي:  

ة التكلف بسندات التحصیل أو سندات الإیرادات المتعلقة بالدیون أو مراقبة عملی -

  .المحاصیل غیر الجبائیة، والتي یرجع تحصیلها قانونا إلى قباضات الضرائب

إضافة إلى تلقي النتائج المتعلقة بالإحصائیات التي تعدها قباضات الضرائب  -

راقبة الحالة السنویة للتصفیة وتجمیعها مادیا، ضمان إرسالها إلى الإدارة المركزیة وم

المتعلقة بالغرامات، والعقوبات المالیة، والمنطق بالإعطاء والقبول خارج مدة التقدم 

  .طبقا للترشیح والتنظیم المعمول بها
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  :مكاتب وهي) 03(تضم المدیریة الفرعیة المنازعات الثلاث : المطلب الثالث - 

  .مكتب الشكاوي -

  .ة ولجان الطعنمكتب المنازعات القضائی -

  .مكتب التبلیغ والأمر بالتحقیق -

 یكلف مكتب الشكاوي بما یلي:  

تلقي الطلبات الرامیة إلى الإعفاء من الضرائب أو تخفیضها، التي اسست  -

وعاءها مفتشیات الضرائب، أو عند التحقیق في المحاسبة ومراقبة الأسعار 

  .والتقویمات في مجال التسجیل ودراستها والبحث فیها

بات كما تتلقى الطلبات الرامیة إلى الإعفاء في الزیادات، أو التخفیضات والعقو  -

  .وتعویضات التأخیر التي تطبقها قباضات الضرائب ودراستها والبحث فیها

كما تقوم باقتراح كل تدبیر من شأنه المساهمة في تحسین الإجراءات الخاصة  -

بالمنازعات، إضافة إلى تلقي الطلبات الرامیة إلى الاحتجاج على إجراءات المتابعة 

  .یاء المحجوزة ودراستها والبحث فیهاأو الإجراءات المتبعة أو المطالبة بالأش

 یكلف مكتب المنازعات القضائیة ولجان الطعن بما یلي:  

تلقي ودراسة الطعون المشكلة ضد قرارات المدیر الولائي في مجال المنازعات،  -

  .وعرضها على لجنة المنازعات المختصة
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التهریب تلقي ودراسة طلبات الاحتجاج على الزیادات التي مست الأسعار، أو  -

المصرح بها في مجال التسجیل، وعرضها على لجنة المصالحة قصد البحث 

  .والحكم فیها

تأسیس الطعون الخاصة بالاستئناف أمام الهیئات القضائیة المختصة ضد  -

القرارات والأحكام التي لیست في صالح الإدارة الجبائیة، والصادرة عن الغرفة 

  .مسائل الجبائیةالإداریة والمحاكم التي تفصل في ال

إضافة إلى اقتراح كل تدبیر من شأنه المساهمة في تحسین الإجراءات المتعلقة  -

  .بالمنازعات

 یكلف مكتب التبلیغ والأمر بالتخفیض بما یلي:  

  .تبلیغ المكلفین بالضریبة والمصالح المعنیة بالقرارات بعد استشارة لجان الطعن -

المعنیة بالقرارات الصادرة عن المحاكم، التي تبلیغ المكلفین بالضریبة والمصالح  -

  .فضلت مجال الجبائي وفي إطار الإجراءات المدرجة أمام الهیئات القضائیة

الأمر بالتخفیض والتصحیح بعدم قابلیة التحصیل المقررة في مجال الضرائب  -

ة المباشرة والرسوم المماثلة، إضافة إلى إعداد جداول الإحصائیات الدوریة المتعلق

  .بمعالجة قضایا المنازعات وتبلیغها إلى المكاتب المعنیة
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مكاتب ) 03(تضم المدیریة الفرعیة للمراقبة الجبائیة ثلاث : المطلب الرابع - 

  :وهي

  .مكتب البحث عن المعلومات الجبائیة -

  .مكتب البطاقیات ومقارنة المعلومات -

  .مكتب المراجعات الجبائیة -

 لومات الجبائیة بما یليیكلف مكتب البحث عن المع:  

إعداد بطاقات خاصة بالجماعات المحلیة، والإدارات، والأجهزة والمؤسسات،  -

والأشخاص الذین من المحتمل أن تتوفر لدیهم المعلومات التي یمكن أن تهم في 

  .تأسیس وعاء الضریبة أو تحصیلها

دیم الاقتراحات إضافة إلى تقییم أنشطة المكتب والمفتشیات في هذا الإطار، وتق -

  .والآراء التي من شأنها تحسین البحث عن المادة الخاضعة للضریبة

 یكلف مكتب البطاقات ومقارنة المعلومات بما یلي:  

حفظ رزم العقود بجمیع أنواعها الخاضعة لإجراءات التسجیل وتسلیم  -

  .المستخلصات ضمن الشروط المنصوص علیها في التشریع والتنظیم المعمول به

نظیم استغلال جداول الزبائن، وسندات التسلیم والوثائق الأخرى بكیفیة تعمل ت -

  .على التعجیل في توزیع المعلومات التي تتضمنها هذه الجداول والسندات
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إضافة إلى تقدیم كل الاقتراحات، والآراء الرامیة إلى تحسین حفظ المعلومات  -

  .واستغلالها ومراقبة استعمالها

 عات الجبائیة بما یليیكلف مكتب المراج:  

متابعة ومراقبة عمل فرق المراجعة، والسهر عند إجراء هذه الفرق لتدخلاتها على  -

احترام التشریع والتنظیم المعمول بهما، وحقوق المكلفین بالضریبة الذین خضعوا 

  .للمراجعة والمحافظة على مصالح الخزینة

ملیات المراجعة، والإرسال السهر على تحصیل الضرائب والرسوم الناتجة عن ع -

  .المنتظم لتقاریر المراجعة إلى الإدارة المركزیة

هذا إضافة إلى برمجة عملیات مراقبة الأسعار المصرح بها عند إبرام عقود البیع  -

  .المتعلق بالعقارات والحقوق العقاریة والمحلات التجاریة

  :مكاتب هي) 04(تضم المدیریة الفرعیة للوسائل أربع : المطلب الخامس - 

  .مكتب المستخدمین والتكوین -

  .مكتب عملیات المیزانیة -

  .مكتب الوسائل والإعلام الآلي -

  .مكتب متابعة المطبوعات -

  

  



 
                ة مستغانم لولای مدیریة الضرائب                                            الفصل الرابع

- 128 - 
 

 یكلف مكتب المستخدمین والتكوین بما یلي:  

  .تسییر المستخدمین ومتابعة مسارهم المهني -

  .انتهاتنظیم لجان المستخدمین واستدعائها للاجتماع وتولي أم -

المساهمة في إنجاز وإعداد برامج تحسین المستوى، وتجدید معارف الأعوان  -

  .الذین یزاولون نشاطهم

  .إضافة إلى المشاركة في تطبیق وتنظیم الخدمات الاجتماعیة للمستخدمین -

 یكلف مكتب عملیات المیزانیة بما یلي:  

  .وتصفیتها والأمر بصرفها القیام بتنفیذ نفقات تسییر المدیریة الولائیة للضرائب، -

إضافة إلى تقییم احتیاجات مصالح المدیریة الولائیة للضرائب، فیما یخص  -

  .اعتمادات المیزانیة وإعداد التقریر الشامل حول استهلاك هذا الاعتماد

 یكلف مكتب الوسائل والإعلام الآلي بما یلي:  

لمواد المتعلقة بالتنظیف اقتناء الأثاث والمعدات واللوازم الخاصة بالمكاتب، وا -

  .والصیانة الضروریة للسیر الحسن لمصالح المدیریة

  .تنظیم مخزن المطبوعات وتموینه وتسییره -

إضافة إلى المساهمة في تنفیذ إجراءات حفظ الأرشیف وإنشاء حظیرة السیارات  -

  .وتجهیزها واستغلالها
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 یكلف مكتب متابعة المطبوعات بما یلي:  

ملیة ضبط مقاییس المطبوعات وضمان سیرها، ومراقبتها بواسطة المساهمة في ع -

  .مخزن ولائي للمطبوعات

تسییر مخزن المطبوعات وتموینه وتسییره بالتعاون مع المفتشیات والقباضات  -

وتجمیع الحاجیات، من أجل متابعة الطلبات بالاتصال مع المدیر الجهوي 

  .للضرائب

طبوعات، إلى غایة التكفل الكامل بها من إضافة إلى ضمان توزیع وتحویل الم -

طرف المفتشیات والقباضات المعنیة، والقیام بعملیة توزیع وإعادة تحویل المطبوعات 

  .الزائدة على المصالح الجبائیة التي لها عجز
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 تمـهید:   

لقد كان اهتمامنا أثناء مدة تربصنا بمدیریة الضرائب حول الاتصال وعلاقات العمل    

بالمدیریة باعتباره موضوع مذكرتنا، واتخذنا من مدیریة الضرائب نموذجا من هذه المؤسسات 

  .التي أقمنا علیها دراستنا

لبناء التنظیمي لأي من منطلق أنّ الاتصال أحد الأسس الهامة التي یرتكز علیها ا   

مؤسسة، فهو وسیلة تستطیع الإدارة عن طریقها نقل أهداف التنظیم والمعلومات والوقائع 

والأفكار، من شخص إلى شخص آخر داخل المؤسسات لتحقیق الأهداف التنظیمیة العامة، 

كما أنّ علاقات العمل الجیدة على اختلافها رسمیة او غیر رسمیة، شخصیة أو مهنیة دور 

عّال وجوهري في تحسین التسییر وتسهیل التنظیم، وهذا ما لمسناه في مدیریة الضرائب ذلك ف

أنّ الاتصال الجید والعلاقات الحسنة المبنیة على التفاهم والاحترام صلة وصل بین مختلف 

  .مصالح المدیریة

  واقع الاتصال في مدیریة الضرائب: المبحث الأول - 

  ل بمدیریة الضرائبأشكال الاتصا: المطلب الأول - 

  :تتعدد أشكال الاتصال بالمدیریة، فإذا نظرنا إلیه من حیث سیر العملیة الاتصالیة   

نجد الاتصالات الهابطة، والمتمثلة أساسا في التعلیمات والأوامر والتوجیهات من أعلى  -

  .سلطة هي مدیرة الضرائب، ویتدرج هذا الاتصال تبعا للسلم الإداري بالمدیریة
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ا فیما یتعلق بالاتصالات الصاعدة بمدیریة الضرائب، فتعتبر مجال لتعبیر الموظفین أم -

عن آرائهم واقتراحاتهم وشكاویهم إلى الإدارة العلیا، ویكون ذلك عن طریق وسائل محددة 

  .للاتصال، یتم ذلك من خلال ممثلیهم، ومن خلال الاجتماعات الدوریة واللجان

لموظفین فیما بینهم، فهي أكثر بساطة وفعالیة في مدیریة إذا نظرنا إلى علاقة اأما  -

الضرائب، وذلك راجع لكون أغلب الموظفین على درایة كافیة ببعضهم البعض، هذا ما 

یسهل سیر المهام على اعتبار أنّ هذا النوع من الاتصالات تخلق علاقات غیر رسمیة ذات 

  .والتنظیم بین مختلف مصالح المدیریة دور أكثر فعالیة، ممّا ینعكس إیجابا على سیر العمل

أمّا الاتصالات النجمیة هي الأكثر تعقیدا، فهي تضم الاتصالات الأفقیة، العمودیة،  -

هدفها إیصال مجموعة هائلة ومتشعبة من المعلومات، وهذا النوع من الاتصالات الأكثر 

  .شیوعا في مدیریة الضرائب

ین الاتصال الرسمي، یتم بالطرق التقلیدیة إنّ مدیریة الضرائب ككل مؤسسة تجمع ب -

المتفق علیها في محیط العمل كالتقاریر والأوامر والمعلومات المكتوبة، والشفهیة، 

  .والاجتماعات واللجان

أمّا الاتصال الغیر الرسمي والذي یتمثل في عدم وجود قیود أو ضوابط، حیث یتم تبادل  -

، ویكون ذلك أساسا حول مشاكلهم وظروف حیاتهم الأفكار والمعلومات بین موظفي المدیریة

  .بعیدا عن جو العمل
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فیما یتعلق بنوع الرسائل المستخدمة في الاتصال، نجد الاتصال اللفظي الذي یستعمل من  -

خلاله الموظفین لغة الكلام والحدیث والكتابة، والاتصال غیر اللفظي والذي یعتمد اللغة غیر 

ركة، أمّا إذا نظرنا إلى الاتصال من حیث عدد المشتركین فنجد اللفظیة كلغة الإشارات والح

في مدیریة الضرائب الاتصال الشخصي، الذي یتم من خلاله تبادل المعلومات والأفكار 

والاتجاهات أین یكون المرسل إلیه محدود، كالذي یتم في المقابلات بین مدیرة الضرائب 

الاتصال الذي یكون فیه المستقبل مجموعة  والموظفین، كذلك نجد الاتصال الجماهیر، وهو

غیر محدودة من الأفراد نلاحظ ذلك في الاجتماعات والندوات التي تعقد دوریا في مدیریة 

  .الضرائب

  وظائف وأهداف الاتصال بالمدیریة: المطلب الثاني - 

 إنّ للاتصال في مدیریة الضرائب وظیفة توجیهیة، یتم من خلال تكوین اتجاهات فكریة   

لدى الموظفین، والوظیفة التثقیفیة كذلك یتم بها تزوید موظفي المدیریة بعناصر معرفیة 

  .جدیدة

كما یحقق الاتصال وظیفة التعاون الاجتماعي، ویجعل موظفي المدیریة متقاربین عقلیا    

وعاطفیا، كما أنّ الاتصال في المدیریة أهداف تعریفیة، یتم من خلالها تعریف الموظفین بما 

جري داخلها، وكذلك وظیفة إقناعیة بها یتم التأثیر على الموظفین وتوجیه سلوكهم وشرح ی

  .طبیعة العمل وقواعده
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  وسائل الاتصال المستعملة في المدیریة: المطلب الثالث - 

تعتمد مدیریة الضرائب في اتصالاتها على جملة من الوسائل الكتابیة والشفهیة، وذلك    

ف الوسائل الكتابیة المستعملة إثبات المعلومات حول الأوامر حسب طبیعة العمل، فهد

والتعلیمات التي تصدر عن المدیریة، كذلك تحدید المسؤولیة والتطبیق من طرف رؤساء 

  .المصالح وموظفیهم، حیث یتم حفظها والرجوع إلیها وقت الحاجة

خرى، ویحدد هذا هذا وتتعدد وسائل الاتصال الكتابي بالمدیریة وتختلف من مصلحة لأ   

الاختلاف المهام والنشاطات الخاصة بكل مصلحة، غیر أنّ هناك من الوسائل كالوثائق 

والمراسلات مشتركة ومتبادلة، وذلك للتناسق في المهام بین مختلف المصالح، فبواسطة 

الاتصال الكتابي یستطیع المسؤولون مراقبة سیر المهام، ویكون ذلك بعد الإطلاع على 

  .وختمها بعد الموافقة علیهاالوثائق 

وبالتالي تعتبر وسیلة اتصال بسیطة وطریقة كلاسیكیة، وفي نفس الوقت فعّالة وذات    

  .أهمیة بالغة لا یمكن لأي مؤسسة كانت الاستغناء عنها

ومن الملاحظ أیضا أنّ الاتصال الكتابي الأكثر شیوعا واستعمالا في المؤسسات الإداریة،    

میته بمدیریة الضرائب، ذلك لطابعها الإداري وفي نفس الوقت یعتبر دلیل ذلك ما یفسر أه

  .قانوني لتحدید المسؤولیة، وإثبات المعلومات والأوامر كما سبق وأشرنا

والتي كذلك من وسائل الاتصال الكتابي المستعملة بالمدیریة، نجد محاضر الاجتماع،    

، تحرر بعد القیام بالاجتماعات، وتتضمن تعتبر مراسلات أي تندرج ضمن الاتصال الكتابي
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النقاط والمواضیع التي تعرض لها الاجتماع، هذا إضافة إلى اتصالها بالمراسلات الیومیة 

والدوریة كالتقاریر التي تختلف من مصلحة لأخرى حسب المهام الموكلة لها، إضافة إلى 

ة أو المدیریة العامة أو حتى البرقیات والإعلانات سواء في استعمالها مع المدیریات الجهوی

  .مع الأشخاص المكلفین بالضریبة

الأوامر التعلیمیة المكتوبة التي تصدر عادة عن مدیرة الضرائب كسلطة علیا، إضافة إلى    

المنشورات الوزاریة، قواعد القانون الإداري والمذكرات المصلحة التي تتضمن أوامر وتعلیمات 

رائد الرسمیة بالمدیریة التي توضح وتحدد مهام ووظائف كل من المسؤول إلى الموظفین والج

مكاتب ومصالح المدیریة، هذا إضافة إلى الشكاوي التي رفعت من الموظفین إلى رؤساء 

لعدم رضاهم عن نقاط التقییم السنویة أو لسوء معاملتهم وعدم تلبیة : المصالح، مثلا

  .مطالبهم

لمدیریة، فنجدها تعتمد على الأوامر والتعلیمات أمّا إذا نظرنا إلى الاتصال الشفهي با -

  .الشفهیة التي تصدر من رؤساء المصالح إلى الموظفین لشرح سیر العمل

أمّا بالنسبة للمقابلات بالمدیریة فتعتبر من الوسائل الاتصالیة الفعّالة، كونها مباشرة وغالبا    

ویتم بطریقة منظمة وبمواعید ، )شكوى أو ترقیة(ما تكون بین رؤساء المصالح والموظفین 

  .مسبقة، حیث یتم تحضیر الجو الملائم لتسهیل عملیة الاتصال
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أمّا الاتصال عن طریق الاجتماعات والندوات داخل المدیریة فهي دوریة ودائمة، یتم من    

خلالها فسح المجال أمام الموظفین والمسؤولین لمناقشة المواضیع التي تحتاج إلى دراسة 

  .حلول للمشاكل داخل المدیریة واقتراح طرق وحلول للتخلص منهاوإیجاد ال

كما تتیح الاجتماعات الفرصة لتبادل الآراء والمعلومات، كما تفتح المجال لآراء وأفكار    

جدیدة وتأكید أهمیتها، فهي تجمع بین موظفي المدیریة مباشرة على اختلاف سلمهم الإداري 

  .م لها لتسهیل الاتصال وتتم بمواعید مسبقةووظائفهم، یتم تحضیر الجو الملائ

كما یوجد بالمدیریة خط هاتفي داخلي یستعمل بین المصالح الداخلیة للمدیریة، وخط    

هاتفي خارجي یتم من خلاله الاتصالات الخارجیة لمدیریة، غیر أنّه لا تتم هذه الاتصالات 

ل المكالمات أین یتم تحویلها إلى الهاتفیة بمدیریة الضرائب إلاّ بعد مرورها بمركز استقبا

إحدى المصالح التي یوجد بها الشخص المعني بالمكالمة وذلك باستعمال رقم مكتبه 

  .الخاص

، وطبیعة عمل المدیریة الأمر الذي فرض علیها استعمال نظرا للتطورات التكنولوجیة   

  .لمراسلات الإلكترونیة عبر خلیة الإعلام الآليتقنیات جدیدة، منها اتصالات با

أمّا الفاكس فهو وسیلة مهمة من وسائل الاتصال الشفهي له تقریبا نفس دور الهاتف،    

غیر أنّهما یختلفان في طریقة الإرسال والاستقبال، تستعمله مدیریة الضرائب في علاقاتها 

وكذلك مع المدیریات الجهویة والمدیریة  القباضات الولائیة، و المهنیة مع مختلف المفتشیات 

  .العامة بالجزائر العاصمة
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فتطور الإدارة بتطور الوسائل العلمیة، ما دفع مدیریة الضرائب إلى اعتماد بعض    

وبرمجة أیّام  Intranet: التكنولوجیات التي أصبحت ضروریة وفعّالة وسریعة الإیصال، مثل

اجبات الموظفین، ناهیك عن رسكلتهم وإعادة تجدید إعلامیة لتسهیل ونشر وإعلان حقوق وو 

  .معلوماتهم

 واقع العلاقات الإنسانیة في مدیریة الضرائب: المبحث الثاني  

  مدیریة الضرائب والجماعات الداخلیة والخارجیة: المطلب الأول - 

إنّ مدیریة الضرائب في علاقة أو اتصال دائم مع محیطها الداخلي المتمثل أساسا في    

تصال بین الموظفین على اختلاف سلمهم الإداري، فهذه العلاقة وهذا الاحتكاك له أثر الا

إیجابي وبالغ الأهمیة على موظفیها بتعرفها على طموحاتهم وإشباع حاجاتهم في الإصغاء 

لهم والاعتراف بكفاءاتهم واعتبارهم كعنصر فعّال، جوهري في المنظمة وذلك حتى تضمن 

وممارساتها، بالموازاة مع ذلك تتعامل المدیریة الولائیة للضرائب مع  السیر الحسن لنشاطها

، والمدیریة العامة كسلطات علیا، حسب التنظیم الهیكلي لإدارة )شلف(المدیریة الجهویة 

مفتشیات وقباضات تابعة للمدیریة الولائیة تحت سلطتها، هذا وجود إلى الضرائب، وإضافة 

  .من جهة

یریة الولائیة للضرائب في علاقة مع الأشخاص المكلفین بالضریبة ومن جهة أخرى المد   

  .في بعض المسائل التي تتطلب منها التدخل
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  طبیعة تنظیم علاقة العمل بالمدیریة: المطلب الثاني - 

لاشك أنّ لكل مؤسسة أهداف معینة وجدت من أجلها، ومن هنا یجب الحفاظ على هذه    

ظمة للمؤسسة، حتى تستطیع هذه الأخیرة تحقیق الأهداف التي العلاقة واحترام القوانین المن

  .وجدت من أجلها

هذا ویتم تنظیم علاقات العمل داخل مدیریة الضرائب بین الموظفین باحترام القوانین    

الداخلیة للمنظمة، أي كل موظف ملزم بتأدیة المهام المخولة له دون تجاوز صلاحیاته، 

ات فیما بین الموظفین وتتحول إلى فوضى وسوء التنظیم ذلك وذلك حتى لا تتداخل الصلاحی

  .من شأنه خلق نزاعات

على العموم، النزاعات داخل العمل نادرة جدا إن لم نقل تكاد تكون منعدمة، وذلك راجع    

لخصوصیة إدارة الضرائب، فإن وجدت فتقتصر على سوء فهم تشریع العمل الذي ینظم 

العمل والتعامل مع هذه النزاعات یتطلب الرجوع إلى تطبیق  علاقة العمل بین العامل ورب

  .تشریع العمل

  واقع العلاقات الاتصالیة بالمدیریة :المطلب الثالث - 

على اعتبار أنّ الاتصال هو نقل الرسائل والنصائح والتوجیهات من أعلى مستوى    

ینهم، وهذا النوع من تنظیمي إلى أدناه، أو العكس من الموظفین إلى المسؤولین أو فیما ب

اتصالات هابطة، صاعدة، أفقیة،  -كما سبق أن أرشنا-الاتصال الرسمي یشمل بدوره

  .نجمیة
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نظرا لأهمیة العلاقة بین هذه الأطراف وما تشمله من ارتباطات مهنیة أو شخصیة بین    

ربصنا المسؤولین والموظفین، نتیجة للتفاعل الفعّال للأفكار وذلك ما لاحظناه من خلال ت

  .بمدیریة الضرائب

حیث أنّ العلاقات بین الموظفین تتجاوز إلى ما بعید علاقات العمل التقلیدیة، وقد    

مع موظفیهم علاقات مبنیة على ) الممثلة للسلطة العلیا(أصبحت علاقات رؤساء المصالح 

یدفع التفاهم والاحترام، وفي نفس الوقت الحرص على تطبیق التشریع في العمل، هذا ما 

  .الموظفین للعمل نتیجة شعورهم بالتقدیر والاحترام

إضافة إلى أنّ لرؤساء المصالح وعي ومعرفة بأسالیب التعامل الإنساني، فإذا نظرنا إلى    

نظام الدوافع بالمدیریة نجدها تجمع بین الدوافع المادیة المتمثلة في الترقیة، وما یرتبط بها 

  .یم الموظفین دوریا على اختلاف درجتهم الإداریةمن زیادة في الأجور من خلال تقی

من خلال بطاقة تتضمن مجموعة من الصفات والسلوكات الخاصة بالموظف، یتم تنقیطه    

  .من خلالها وهذا التقییم السنوي یحدد قابلیته أو مؤهلته

ا إذا نظرنا كما یحدد هذا التقییم قابلیة الموظف إلى الزیادة في المنح، والعلاوات أم لا، أمّ    

إلى الحوافز المعنویة التي تحضى بدرجة كبیرة من الأهمیة، فنجدها تتمثل في امتداح عمل 

في القرارات وكذا الاستفادة من خبراتهم، هذا  الموظفین، السماح لهم بالمشاركة وإبداء الآراء

كل فرد إضافة إلى استعمال رؤساء المصالح لأسالیب اتصالیة ملائمة، وذلك طبعا شخصیا ل

ودرجته، كل ذلك من شأنه أن یزید من ثقة الفرد ووده وانتماءه إلى المدیریة والارتباط بها 
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وبأهدافها، لكن وللأسف تنعدم في بعض مصالح المدیریة هذه العلاقات الإنسانیة نتیجة 

لانعدام الوعي الكافي بأهمیة إشباع هذه الجوانب من جهة، ولأن بعض رؤساء المصالح 

هم إمكانیات ومهارات تعاملیة واتصالیة ممّا یؤثر على علاقاتهم مع موظفیهم لیست لدی

  .خصوصا وعلى سیر العمل عموما

یبین الجانب النظري أنّ أحسن طریقة للاتصال هي الاتصال الكتابي، وذلك نظرا  -

  .لأهمیتها وتوفر كل الوسائل الضروریة لها

تصال الكتابي أكثر الطرق استعمالا بمدیریة هذا ولوحظ من خلال الجانب التطبیقي أنّ الا -

الضرائب، فالتعلیمات أوامر مكتوبة، تقاریر مذكرات مصلحة، منشورات، إعلانات متوفرة 

  .بشكل كافي بنفس المضمون والأهمیة المتطرق إلیها في الجانب النظري

ا إضافة فالمدیریة تعتمد على الجرائد الرسمیة، التي تحدد مهام ووظائف كل مكتب، هذ -

إلى الجرائد الیومیة التي تتضمن النشاطات الیومیة التي تبعث إلى مدیریة الضرائب 

  .لإمضائها وختمها، ووضعها في الأرشیف

  .كما تستعمل المدیریة علبة تتضمن قضایا ومشاكل الموظفین الاجتماعیة منها والمهنیة -

  .غلب مكاتبهاوفر على أجهزة الإعلام الآلي في أهذا وتت -

بالرغم من أنّ المدیریة تعتمد على الفاكس كوسیلة اتصالیة، إلاّ أنّ استعمالاته محدودة،  -

  .فهذه الوسیلة مقتصرة فقط على الدیوان الخاص بالمدیرة وعلى مستوى الأمانة العامة
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نفس الشيء إذا نظرنا إلى الانترنت، فرغم حجم الهیكل التنظیمي للمدیریة، إلاّ أنّ  -

حدودة، كذلك حیث تتوفر فقط على مركزین یستفید فیهما من خدمات الانترنت استعمالاته م

ومقارنة المعلومات، والثاني متواجد بالجناح الخاص بخلیة الإعلام بطاقات الالأول بمكتب 

  .الآلي، لذلك یجب الأخذ بعین الاعتبار أهمیة هذا الجانب في تسهیل سیر العمل والتنظیم

المرئیة غیر متوفرة معیة البصریة، كالجهاز المجاوب والمحاضرات إنّ وسائل الإعلام الس -

  .وغیر مستعملة
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 خاتـمة الجانب التطبیقي:  

من خلال المعلومات التي تحصلنا علیها في فترة تربصنا بمدیریة الضرائب، تبین لنا أنّ    

یة الكتابیة، غیر للاتصال جملة من الأهداف، هذا وتعتمد على جملة من الوسائل الاتصال

أنّنا لاحظنا في الاتصال الشفهي الاستعمال المحدود لبعض الوسائل كالفاكس والانترنت 

  .وتواجدها على مستوى مكاتب خاصة فقط

هذا بالإضافة إلى الغیاب التام للوسائل السمعیة البصریة رغم أهمیتها وما تقدمه هذه    

تطرقنا كذلك إلى طبیعة العلاقات الإنسانیة التقنیات من تسهیلات في مجال الاتصال، كما 

ودور الاتصال كأول مرحلة في تحسین هذه العلاقات وأهمیة كل ذلك في تسهیل سیر العمل 

  .والتنظیم
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  :الخاتمة

 

 و الاتصال أهمیة اكتشاف تم الدراسة، هذه طیات بین إلیه التطرق تم ما خلال من

 العملیات لفعالیة ضروریتین العملیتین هاتین أن وكیف المؤسسة، في  ةالإنسانی العلاقات

 المشاكل من كثیرا سبب قد علیها تقوم التي المبادئو  الأسسو  تهمالفائد التنبه وعدم الأخرى،

 كان التي العملیات تلك من الإنسانیة العلاقات و لالاتصا عملیتي أن ونجد التنظیم، داخل

  .بینهما المتبادلة العلاقة عن الكشف لها التطرق من القصد

 في الموظفین و تنظیمتحفیز  في الانسانیة العلاقات و الاتصال دور الدراسة هذه عكست وقد

 لتحقیق ذلكو  العامة العلاقات بأنشطة وتعمل تهتم  التي مدیریة الضرائب لولایة مستغانم

 المؤسسة هذه جهود أن الواضح من أنه غیر ككل، المؤسسة نشاط في ومؤثر فعال أداء

 العامة بالعلاقات خاصة إدارة غیاب رغم المستویات مختلف وتحسین تطویر موضع لازالت

 المؤسسي العمل مقومات إحدى تعتبر التي الحوافز بنظام المدیریة اهتمام إلى إضافة، 

 . نها لا یمكن لأي مؤسسة ان تقوم بتحقیق كامل أهدافهابدو  والتي
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  :المحاورتحلیل أسئلة 

م��ن خ��لال حص��ولنا عل��ى المعلوم��ات الشخص��یة لخص��وص الع��املین بالمدیری��ة بولای��ة  -1

مس��تغانم وحس��ب المعلوم��ات المعط��اة م��ن ط��رف الم��وظفین لیتض��ح لن��ا أن��ھ لا یوج��د أخص��ائیین 

متمكن��ین ف��ي العلاق��ات العام��ة ب��الرغم م��ن حص��ولھم عل��ى م��ؤھلات عالی��ة ومعظمھ��م لھ��م الخب��رة 

على مستوى الأداء الم�وظفین حی�ث كان�ت الإجاب�ات متش�ابھة ب�ین المبح�وثین الكافیة وینعكس ھذا 

 .وبعضھا مختلف حول وجود العلاقات

وج��ود العلاق��ات العام��ة إطلاق��ا لأن  مبع��د: اب��ع والثال��ث والث��امن رال حی��ث أج��اب المبح��وث

كلم�ة المؤسسة في حد ذاتھا لیس لھا مكتب خ�اص یس�یره خبی�ر مكل�ف بالعلاق�ات العام�ة ،ولھ�ذه ال

 .تبقى مجھولة ومبھمة المعنى  لدى معظم المبحوثین 

وأجاب المبحوث الأول والسادس على وجود العلاقات العامة  لكن شكلیا فقط ،حیث أعط�ى 

 بقیة المبحوثین مفاھیم متشابھة  وإس�تخدام المفھ�وم بطریق�ة مباش�رة ف�ي ح�الات كثی�رة حی�ث یل�زم

تأخ�ذ ش�كلا مغ�ایر فھ�ي عب�ارة ع�ن  أن العلاق�ات العام�ةالأمر أما بقی�ة المبح�وثین فق�د أك�دوا عل�ى 

  ،شكاوي ونزاعات تحاول المدیریة بإیجاد حلول لھا، كي لاتواجھ مشاكل ھي في غنى عنھا 

فیما یخص الإشھارات المستخدمة فكانت معظم الإجابة حولھا عل�ى أدھ�ا ملص�قات یسترش�د 

  .ت التي تقوم بھا مكاتب المدیریة والخدمابھا الزبون للتدلیل بمختلف المھام والتوجیھات 

أما فیما یخص الحملات الإعلامیة فكانت الإجابات غامضة وغیر واضحة وھ�ذا دلی�ل عل�ى 

  .أنھ لم تكن لھم الدرایة الكافیة للتعرف علیھا

فیما یخص العلاقة بین العمال والعمل وتقارب الإجابات في التشابھ أي تصب ف�ي قال�ب  -2

أتصال وتكامل بین جمیع المصالح بالمدیریة أي كل قس�م یكم�ل الأخ�ر   واحد یتبین أن ھناك علاقة

 .فلا یستغني عن خدماتھ 

لأن التعلیمات كلھا تصدر م�ن م�دیر الإدارة لتص�ل إل�ى بقی�ة المكات�ب فت�وزع عل�ى الع�املین 

  .ر لیتم التنفیذ حسب الأوام

أوام�ر ص�ادرة م�ن عل�ى أنھ�ا والإجابات على س�یر المعلوم�ة إنحص�رت عن�د أغل�ب المبح�وثین 

المدیر یجب أن تنفذ أما الأقلی�ة الناثی�ة فتخلل�ت الإجاب�ات لكنھ�ا لیس�ت مختلف�ة تم�ام ك�ون وج�ود  

عمل خاص بكل مكتب أي أن الأعمال والنشاطات تختلف من مكتب لأخر لكن مع التنسیق بین 

  .المكاتب 



 
 

الإتصال المستخدمة فشملت معظمھا نفس الإجابة ،حیث تراوحت بین   بالنسبة للوسائل  -3

الإجتماع��ات ،والف��اكس ،إض��افة إل��ى المراس��لات الإلكترونی��ة عب��ر   الھ��اتف والتعلیم��ات المكتوب��ة 

الأكثر إستعمالا ھي الھاتف لأن�ھ الوس�یلة الأكث�ر والأس�رع ت�داولا ،أما الوسیلة خلیة الإعلام الألي 

 .الأعضاء الإدارة وفعالیة  الخدمات  بینلتنشیط الإتصال 

أما فیما یخص النشاطات داخل المدیریة أجاب المبح�وث الأول م�ا قب�ل الأخی�ر  ،والأخی�ر أنھ�ا 

  تش��مل النش��اطات تجاری��ة ،وخدماتی��ة كونھ��ا تتعام��ل م��ع العدی��د م��ن الف��روع ، أم��ا المبح��وث

ف���ي المع���ارض الدولی���ة الخ���امس والس���ادس أش���ار إل���ى أن النش���اطات لھ���ا علاق���ة بالمش���اركة 

  ......والصالونات والنشاطات التوجیھیة 

أم��ا بقی��ة المبح��وثین أش��ار إل��ى أنھ��ا الدرج��ة الأول��ى ھ��ي خدم��ة الزب��ون  وتق��دیم المس��اعدات 

  .والتفسیرات حول خدمات المؤسسة 

بالنس�بة للھ�دف م�ن العلاق�ات العام�ة داخ�ل المدیری�ة فإش�تركت الإجاب�ات ب�ین المبح�وث  -4

الأول والثاني والسادس والسابع والثامن لھا وماقبل الأخیر والأخی�ر إل�ى أن الھ�دف الأساس�ي ھ�و 

التفاھم  المشترك بین العمال من أجل التطور وإزدھار والرقي ،والحفاظ على مكانة المؤسسة كي 

أي منافسة أما بقیة المبح�وثین فترواح�ت إجاب�اتھم أن الھ�دف تك�املي وھ�و إرض�اء الزب�ون  تواجھ

كم�ا م�ن ب�ین الأھ�داف كان�ت الح�رص عل�ى تأدی�ة وكسب الثقة الموظفین بش�رح سیاس�ة المؤسس�ة 

أم��ا بخص��وص .خ��دماتھا ف��ي أحس��ن وج��ھ م��ع الزب��ائن ، وھن��اك لك��ن ل��م یق��دم إجاب��ات واض��حة 

تھرب البعض من الإجابة أما المبحوثین الأخرین أجابوا على أنھ من ب�ین المعوقات والمشاكل فقد 

المشاكل ھو عدم وج�ود م�ؤھلین ف�ي العلاق�ات العام�ة ،لأن إن�دامجھا ف�ي مكات�ب وأقس�ام المدیری�ة 

 .التي تواجھا المؤسسة یساھم في التخفیف من حدة المشاكل 

  

   



 
 

  :النتائج والإستنتاجات

لق��د ج��اءت أھ��م النت��ائج الدراس��ة متض��منة بجوان��ب متع��ددة فش��ملت  معلوم��ات ع��ن البیان��ات 

داخل مدیریة الضرائب بولایة مس�تغانم ومعلوم�ات الشخصیة ومعلومات خاصة بالمكلفین بالعمل 

  ...حول جھاز العلاقات العامة ودوره في مختلف الأنشطة 

ھ لایوجد أخصائي في العلاقات العامة بالنسبة للحصول على المعلومات الشخصیة توضح أن

  .كما أنھ لا یوجد قسم خاص بالرغم من الخبرة والكفاءة 

  

ض��ئیل ،أم��ا   كم�ا نل��تمس م��ن خ��لال الھیك��ل التنظیم��ي إن إھتم�ام المؤسس��ة بالعلاق��ات العام��ة

  .منھ بعض المكاتب خصوصا مكتب الشكاوي وحل النزاعاتذ بالنسبة للإتصال فتأخ

تھم��ل ب��ذلك مج��ال وبإعتب��ار المؤسس��ة مجالھ��ا خ��دماتي وتج��اري ، بالدرج��ة الأول��ى فھ��ي 

ب�الرغم م�ن الخب�رة الت�ي یتمت�ع بھ�ا للم�وظفین والت�ي تعك�س الأداء الجی�د لك�ن لا   العلاقات العامة 

لتوظیف العلاقات العامة من طرفھم وھذا یعود إل�ى ع�دم فھمھ�م بوض�وح لفھ�وم یوجد أداء أفعال  

ھا لآن المكاتب التي لھ�ا علاق�ة بالإتص�ال توھذا راجع إلى عدم إدراك لمدى أھمیت العامة ،العلاقا

مبن��ي عل��ى لأن الإتص��ال ال��داخلي داخ��ل المدیری��ة  لا تتب��ع أس��لوب مع��ین لتوظی��ف ھ��ذا المفھ��وم ،

تعلیمات من طرف المدیر ینفذھا المدیر ینفذھا الع�املین أم�ا الإتص�ال الخ�ارجي أي ب�ین الجمھ�ور 

ارجي فھو واسع النطاق لأنھ یك�ون م�ع مؤسس�ات أو ف�روع متع�ددة ومختلف�ة ھ�ذا م�ا یفس�ر أن الخ

توظیف العلاقات العامة تظھر بشكل مف�اجئ لح�ل المش�اكل الطارئ�ة أي ھن�اك نق�ص وذل�ك راج�ع 

لمفھومھا ومدى أھمیتھا وھذا ربما یعود لكونھا مفھوم جدید في ال�وطن إلى عدم إدراك المبحوثین 

  .العربي 

أم��ا بالنس��بة لوس��ائل الإتص��ال المس��تخدمة ف��ي العلاق��ات العام��ة داخ��ل المدیری��ة فھ��ي مختلف��ة 

ومتنوعة بإختلاف أنواعھا وأشكالھا إلا أن إس�تعمالھا قلی�ل فینحص�ر ف�ي تل�ك الوس�ائل التقلیدی�ة 

بالنسبة للأھداف داخل المؤسسة فكان الھدف الأساس�یة التف�اھم الأساس�یة التف�اھم المش�ترك ب�ین 

والتكام�ل أم�ا م�ع الرؤس�اء فیق�وم عل�ى أس�اس إحت�رام وتق�دیم التفاھم والتع�اون ،موظفین یقوم ال

 .من أجل تطور المؤسسة والحفاظ علیھا وتنفیذ التعلیمات  الاقتراحات



 
 

أما فیما یخص أھداف العلاق�ات العام�ة الت�ي تأم�ل المدیری�ة أن تص�ل إلیھ�ا ھ�ي محاول�ة  -

ر ممك�ن العلاق�ات العام�ة وذل�ك ل�تخلص م�ن ك�ل المعوق�ات مسایرة أنجح الط�رق لتحقی�ق أكب�ر ق�د

 .والصعوبات التي تواجھھا 

  

 

 

   



 
 

 :الإستنتاجات والملاحظات العامة 

إنطلاقا من المعطیات المتحصل علیھا من تحلیل البیانات المنتقاة من خلال المقابلة الموجھة 

المق�ابلات والمعلومات المتحصل علیھ�ا ع�ن طری�ق  المق�ابلات الشخص�یة وبمقارنتھ�ا بالمعطی�ات 

  :النظریة المتوفرة لدینا خلصنا إلى النتائج التالیة الشخصیة وبمقارنتھا بالمعطیات 

حیث أن نجد أن التخطیط للعلاقات العامة ف�ي مدیری�ة  : التخطیط  إستراتیجيإنعدام  -1

الضرائب لولایة مستغانم یكون عفویا وغیر منظم حیث یتوافر عل�ى الش�روط العملی�ة والت�ي یق�وم 

 .علیھا التخطیط 

یقوم الموظفین المدیریة بإستعمال العلاقات العام�ة ولك�ن  واح�د وھ�ذا ی�ؤدي لس�وء فھ�م   -2

 .العلاقات العامة في المؤسسة  الجمھور

جعل من أنشطتھا  شبھ منعدم�ة أو مندمج�ة بص�ورة : خلط العلاقات العامة بالإتصال -3

 .أو أخرى في النشاطات الإتصالیة ومحصرة فیھا

یتمی��ز الم��وظفین الق��ائمین بأنش��طة العلاق��ات العام��ة عموم��ا بال��ذكاء والق��درة عل��ى التعبی��ر 

الواضح والبسیط مما ینتج علیھ عملیة الإقن�اع العلاقات العامة عموما بالذكاء والقدرة على التعبیر 

  .ویسھلھاالجمھور 

بطریقة تكفل خدم�ة النش�اطات  بطریق�ة تكف�ل  : إھمال إستخدام التكنولوجیات الحدیثة -5

  .خدمة نشاطات العلاقة  داخل المدیریة أولا وخارجھا وثانیا 

والكوادر من أھل الإختصاص مما یعیق عمل الإدارة  : في الموظفینالنقص الكبیر  -6

 .ككل

سواء على الم�دى البعی�د أو القری�ب وھ�ذا راج�ع :  عدم وجود خطط لإدارة الأزمات -7

 .الأحیانوإھمال في أغلب  ككل،أي غیاب التخطیط الإستراتیجي 

ال��ذي یتجل��ى ف��ي وض��ع قس��م  : وج��ود خل��ل كبی��ر عل��ى مس��توى الھیك��ل الإداري -8

 .العلاقات العامة 

  

   



 
 

  : الخاتمة 

لك�ل إدارة م�ن الإدارت المؤسس�ة العام�ة أھ�داف تس�عى لتحقیقھ�ا ،وتظھ�ر أھ�داف الح�ج م�ن 

الدور الذي یقوم بھ في المجال الإداري ،بمعنى أن إدارة العلاقات العامة تھ�دف إل�ى إتح�اد وحل�ق 

ھ��ا وك��ذلك إقام��ة س��معة طیب��ة لھ��ا ف��ي أوس��اط العم��ل، التف��اھم المتب��ادل ب��ین المؤسس��ة وجمھور

والمحافظة على إستمرار الإتصالات فیما بینھم ،مع التصدي لأي محاولة للنیل من ھذه العلاقة أو 

  .السمعة

و العلاق���ات العام���ة تب���دأ م���ن أج���ل المؤسس���ة ف���س ح���د ذاتھ���ا فھ���ي تل���ك الأنش���طة المتعلق���ة 

لى الأساس كسب ودو تعاطف العاملین، وذل�ك علیھ�ا بالإتصالات  مع الجمھور الداخلي ،وتقوم ع

وأن تعم�ل عل�ى دف�ع وإش�عار الع�املین بالإنتھ�اء للمؤسس�ة والعم�ل .....أن تقاوم الإفكار المغلوط�ة 

بروح الفریق الواحد ،وحتى یمكن الوصول إل�ى ھ�ذه النتیج�ة فإنھ�ا تس�تخدم الإع�لام الص�ادق كم�ا 

ات والنش�رات والعدی�د م�ن المش�اركات ف�ي المناس�بات تستخدم وسائل أخرى كاللقاءات والإجتماع

  .المنختلفة 

ومن ھنا یجب التأكید على أن مھمة العلاقات العامة یجب أن تتركز عل�ى الجمھ�ور ال�داخلي  

م��ن حی��ث إع��داد تق��اریر أس��بوعیة أو ش��ھریة تش��رح م��ن خلالھ��ا دور المؤسس��ة وإنجازاتھ��ا ف��ي 

لجمھور الخارجي لبناء علاقة ثقة یبن المؤسسة والجماھیر المستقبل القریب والبعید واللتوجھ إلى ا

  .من خلال صدق وموضوعیة المعلومات التي تشاطرھم بھا 

وقد عكست ھذه الدراسة واقع العلاقات العامة لواحدة من أھم المؤسسات الخدماتی�ة المحلی�ة 

تحس��ین مھ��ام عل��ى ، وھ��ي مؤسس��ة مدیری��ة الض��رائب لولای��ة مس��تغانم والت��ي تعم��ل من��ذ تأسیس��ھا 

م��ؤثر ف��ي نش��اطات المؤسس��ة كك��ل ،غی��ر أن م��ن و العلاق��ات العام��ة بھ��ا ، بغی��ة تحقی��ق أداء فع��ال

             أن ھذه الجھود لا زالت موضع التطویر والتحسین على مختلف المستویات الواضح 
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