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  إستراتیجیات أ�تصال
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   :لمقدمة

في وقتنا الراهن وعلى مختلف أشكالها عصب حیاة الإنسان الذي  الاتصالات تعتبر

في  مع الآخرین كي یشبع رغباته وأحیانا فضولهفي التواصل  لا یكف عنها رغبة

التعرف علیهم وعلى ما یدور في أذهانهم وما یحملونه من توجهات وآراء، وفي نفس 

الوقت ینقل و إلیهم ما لدیه من أفكار ومعتقدات ، وطبقا لهذا فإن الاتصالات تمثل 

ى سلوك وأنماط عملیة یتم بموجبها نقل وتبادل الأفكار والمعلومات وتأثیر ذلك علم

البشر واتجاهاتهم ، والمنظمات الإداریة مهما كان نشاطها تشعر بأهمیة الاتصالات 

وكلما كان أسلوب . في تعزیز كفاءتها وقدرتها على المنافسة الإداریة

إلى نجاح الجهاز الإداري في أداء مهمته  ذلككفئا كلما أدى  الإداري الاتصال

الاتصال لیس مجرد جزء من الإدارة العامة أو  وبمأن .وقدرته على تحقیق أهدافه

التخطیط للعملیة الاتصالیة  وذلك عنطریق  .منظمة؛ بل هو جزء حیوي من التنظیم

  .من أجل وضع استراتیجیة اتصالیة عامة للمنظمة

لطلبة علم الاجتماع السنة الاولى ماستر اتصال لهذا جاءت هذه المطبوعة الموجهة 

  .حیث قسمنها الى ثلاث فصول .في مقیاس استراتجیات الاتصال 

و معوقات  وسائل الاتصال الاتصال وتكلم عن ماهیة الاتصال وتناولالفصل الاول 

  .الاتصال

http://www.ar-science.com/2014/08/Contact.html
http://www.ar-science.com/2013/03/blog-post_27.html
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فیه ماهیة الإستراتیجیة ثم التخطیط الفصل الثاني وتناول الإستراتیجیة  وتكلمنا 

  .الاستراتیجي

وتكلمنا فیه عن مفهوم  أم الفصل الثالث و الأخیر فقد تناول إستراتیجیة الاتصال

  .استراتیجیة الاتصال و الاقسام الكبرى لاستراتیجیة الاتصال 
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  الاتصال: الفصل الاول

  ماهیة الاتصال: المبحث الاول 

  :تمهید

عد الاتصالات مهمة لنجاح المجموعة، وتحقیق التفاهم والتعاون بین المتصلین من ی

أفراد ومجموعات، إذ تمثل عملیة الاتصال أحد العناصر الأساسیة في التفاعل 

أنظمة الاتصالات استطاعت المؤسسات إحراز تقدم ملموس +الإنساني، وعن طریق 

 ).إلخ..…حضاریااجتماعیا، اقتصادیا، (في نمو المجتمعات 

إذ تكمن أهمیة الاتصالات بشكل واضح في إدارة الأعمال، فوجود نظام اتصال سلیم 

وفعال ضرورة ملحة للإدارة لأن المسیر أو المدیر یستطیع القیام بتحلیل الموقف أو 

المشكلة بشكل سلیم، كما یستطیع وضع حل ملائم ومناسب لذلك الموقف من كل 

قعات والنتائج المترتبة على ذلك الحل، لكن ذلك كله یفشل جوانبه مع حساب كل التو 

إذا كان هناك خطأ في عملیة الاتصال وقد یكون ذلك الخطأ مكلفا جدا ویترتب علیه 

  1.نتائج سیئة بالنسبة للمؤسسة

   تعریف الاتصال: المطلب الأول

                                                           
, مؤسسة شباب الجامعة, معلومات، اتصالات، اتخاذ القراراتت(الحدیثة الإدارة ,أحمد محمد المصري 1

 25. ص 2000.ع.م.الإسكندریة، ج
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 لقد انصب اهتمام الكثیر من المتخصصین في العلوم الإنسانیة بما فیها علوم

بالتركیز على فحوى الاتصال ... التنظیم والإدارة علم الاجتماع الإعلام والاتصال،

حیث نتج عن ذلك العدید من التعاریف التي كانت ترتكز أحیانا على كونه نشاطا 

إنسانیا، لیشمل في أحیان أخرى جمیع المجالات كالإعلام والعلاقات العامة 

  ...والإعلان

 :الاتصال لغة

الذي " وصل"لغویا حول مفهوم كلمة اتصال المشتقة من المصدر  وحسب ما جاء

یعني الصلة وهي الربط بین طرفین أو أكثر من جهة، ومن الجهة الثانیة فهي تعني 

 .البلوغ أي الوصول إلى غایة أو هدف ما

والاتصال لغة أیضا یشیر إلى كونه یحمل معنى الاشتراك كما ورد في الكلمة 

، فلما نتصل أو نتواصل فإننا نحاول أن نؤسس اشتراكا مع  Communis اللاتینیة

... شخص أو مجموعة من الأشخاص، اشتراكا في المعلومات، الأفكار، الاتجاهات

ویعكس فعل الاتصال تبادل أو نقل شيء ما أو رسالة معینة بین أطراف الاتصال، 

  1 وهو مجال لإنشاء علاقة مع الطرف المتصل به

إن الاتصال یطلق كذلك على جملة الأدوات الناقلة للكلام وحسب نفس المصدر، ف

 .والأفكار بین الأفراد، كالبرید والبرق والإذاعة المسموعة والإذاعة المرئیة

                                                           
1 multimedia2009. Larousse petit le Dictionnaire: -  
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نلاحظ من خلال جملة التعاریف اللغویة السابقة للاتصال أنها تركز على ثلاث 

 :عناصر من عناصر العملیة الاتصالیة ألا وهي

 .الطرف المتصل .1

 .الطرف المستقبل .2

 .وأخیرا الرسالة التي تعتبر فحوى الاتصال .3

والاتصال یمكن أن یكون جملة الوسائل التي تنتقل عبرها الرسائل، أو جملة  

  .الوسائل التي یختارها المرسل أو مصدر الرسالة لإرسال رسائله

 :الاتصال اصطلاحا-

مهارة أو حكمة من فرد  عملیة نقل فكرة أو"أما اصطلاحا فیعرف الاتصال على أنه  

لآخر، إذ یعتبر عملیة یتم بواسطتها انتقال المعرفة بین الأفراد، والتي تؤدي إلى 

 ."التفاهم فیما بینهم

وهذا التعریف لا یختلف عما جاء لغویا حول الاتصال كونه فضاء للاشتراك في 

--اء في ولقد ج. الخ، وهذا ما سنلاحظه في التعریف اللاحق...الأفكار والمهارات

، أن الاتصال ما هو إلا عملیة اجتماعیة، یتم 1تعریف غریب عبد السمیع غریب -

من خلالها نقل وتبادل المعلومات والآراء بین طرفین أو أكثر، بطریقة مباشرة أو 

                                                           
 الجامعة، شباب مؤسسة المعاصر، المجتمع في العامة والعلاقات الاتصال :غریب السمیع عبد غریب-  1

  14،ص 2004الاسكندریة،
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غیر مباشرة، وباستخدام أداة أو أكثر من أداة بغرض أن تصبح الخبرة مشتركة بین 

 جهة أخرى، فالاتصال هو علاقة مقامة بین متعاملین من. أطراف العملیة الاتصالیة

  . معلومات رمزیة بین المتراسلین  1عن طریق وسیلة تسمح بنقل وتبادل

علاقة تنظیمیة تتم : "فیرى بأن الاتصال ما هو إلا عبارة عن" إدغار مورین "أما -

  2. "من خلال نقل وتبادل الإشارات

هما یركزان على فكرة أن الاتصال یجري بین تبین من خلال التعریفین السابقین أن

 .الخ...الافراد الذین تربطهم علاقة ما مثل علاقة عمل أو علاقة صداقة

العملیة أو الطریقة التي "وهذا ما یؤكده محمود عودة الذي یرى بان الاتصال هو 

تنتقل بها الأفكار والمعلومات بین الناس داخل نسق اجتماعي معین، یختلف من 

  "3الحجم ومن حیث محتوى العلاقة المتضمنة فیهحیث 

تبادل الحقائق والأفكار والآراء والانفعالات، "ومن جهته یعرفه محمد فتحي على أنه  

ویتطلب ذلك تقدیم البیانات واستقبالها، مما ینتج عنه التفاهم بین الأشخاص الذین 

 ."یتم بینهم الاتصال

 

                                                           
 للبحث الاتصال اجتماع علم مخبر جیة،ھمن عناصر– الاتصال في البحث :وآخرون سفاري میلود-  1

  79،ص 2004الجزائر، قسنطینة، - منتوري جامعة والترجمة،
  ..76الصفحة المرجع، نفس -  2
  .5،ص1988العربیة، ضةھالن دار الاجتماعي، والتغیر الاتصال أسالیب :عودة محمود 3
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زین وتحلیل واسترجاع وعرض وإرسال استقبال وترمیز وتخ"وأنه من جهة أخرى 

 ."المعلومات

نقل وإدراك الأفكار والمعلومات والمشاعر والمعاني بین كما یعرف كذالك على انه 

  الأفراد والمجموعات

الاتصال هو طریق مزدوج الاتجاه ولهذا فهو : " كما یعرفه خبراء العلاقات العامة-

فهم كل منهما وجهات نظر الآخر، أقوى العوامل التي تضمن لطرفي الاتصال أن یت

  1".فیعمل على تحقیق رغباته، تجمعهما في ذلك الصالح المشترك

إیصال المعلومات والفهم وذلك بغرض إیجاد التغییر "تعني عملیة الاتصال -

المطلوب في سلوك الآخرین، ولذلك فهي عملیة تتكون على الأقل من مرسل وأحد 

والفهم من المرسل إلى المستقبل، ثم رد إلى ومستقبل واحد، فترسل المعلومات 

تعني أیضا الوسائل  كما "المرسل المعرفة بما أحدثته من أثر في المستقبل

التسجیل، التبویب، التخزین، (المستخدمة لنقل البیانات خلال دورة المعلومات 

  .الاسترجاع، الاستخدام

  

                                                           

  .225ص , القاهرة 1998, الدار الجامعیة) المبادئ والتطبیق(العلاقات العامة, محمد فرید الصحن  1
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  :أهداف الاتصال :المطلب الثاني

هو إحداث تأثیر على النشاطات المختلفة وذلك لخدمة  إن هدف الاتصال الرئیسي

مصلحة المؤسسة، وعملیة الاتصال في المؤسسة ضروریة، من أجل تزوید العاملین 

بالمعلومات الضروریة للقیام بأعمالهم، ومن أجل تطویر وتحسین المواقف 

لك والاتجاهات للأفراد، وبشكل یكفل التنسیق والإنجاز والرضا عن الأعمال، وكذ

  .تحقیق الحاجات النفسیة والاجتماعیة للعاملین

بالإضافة إلى أن الاتصال یسهّل انسیاب هذه المعلومات والنتائج التي تسفر عن 

  .معالجتها

   1:ونلخص الأهداف المتعلقة بالاتصال في النقاط التالیة

  .الأخبار والإعلام          -

  .الإعداد لتقبل التغییر          -

  .وتصحیح المعلومات والأداء توضیح          -

من خلال استعراض هذه الأهداف، نلاحظ أنه بغیاب الاتصال یصبح التنظیم عدیم 

الجدوى، فالاتصال ضروري لتوصیل المعلومات التي ستبنى علیها القرارات، وعند 

                                                           
  43ص  -الریاض -دار المریخ - المعاصرةإدارة الأعمال المكتبیة  -محمد الهادي 1
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اتخاذ القرارات یصبح من اللازم توصیلها مصحوبة بالتوضیح والشرح اللازم إلى 

للاتصال،  الإدارة ین یهمهم التعرف علیها، وباختصار فإن حاجةالمختصین، والذ

  .تظهر من خلال إحداث تكامل الوظائف الإداریة وتنسیقها

   :الاتصالیة  عملیاتعناصر : المطلب الثالث

، بمعنى ) two way process(ذات اتجاهین إن عملیة الاتصال عملیة دینامیكیة 

أن كل فرد في عملیة الاتصال هو مرسل ومستقبل للمعلومات والأفكار التي 

تتضمنها هذه العملیة، وحتى تتم عملیة الاتصال یجب توافر ثلاثة عناصر أساسیة 

  :على الأقل وهي

  .، الرسالة نفسها، مستقبل الرسالة)مرسل الرسالة (المصدر أو 

لعناصر الثلاثة تمثل عملیة الاتصال بمعناها البسیط، ولكن من ناحیة عملیة، هذه ا

فإن عملیة الاتصال أكثر تعقیدا،وتحتوي على أكثر من متغیر یؤثر على عملیة 

  :و یمكن تبیین الإطار العام لعملیة الاتصال بعناصره المختلفة وهي, الاتصال

ماعة أو أي مصدر آخر یمكن أن یكون شخصا أو ج): source( المصدر – 1

كالكتاب أو الرادیو، أو التلفزیون، أو محطة، وفعالیة الاتصال تعتمد على صفات 

  .إلخ. معینة في مصدر عملیة الاتصال كالثقة والتقریر، والقدرة على التأثیر

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/12999/posts
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وقد دلت الدراسات بأن مصادر الاتصال الموثوق بها، لها قدرة أكبر على التأثیر 

من المصادر غیر الموثوق بها، وأن محتویات الرسالة غالبا ما  على سلوك الأفراد،

تفسر بالنسبة لمصدرها وهناك أكثر من طریقة لتطویر الثقة في مصدر عملیة 

الاتصال كاختیار واسطة نقل للاتصال ذات مكانة عالیة ومرموقة فمثلا المجلات 

ة الثقة بها، وكذلك العلمیة أفضل وسیلة للتأكد من مكانة المعلومات المنشورة ودرج

  .تزید درجة الثقة بالمصدر عندما تكون له سلطة رسمیة فوق المستلم

تتضمن هذه العملیة وضع محتویات الرسالة بشكل : ) Encoding (الترمیز – 2

یفهمه المستلم، ویتم ذلك عن طریق استعمال اللغة أو الرموز الریاضیة أو أي تعابیر 

  .تسهیل وفهم مضمون عملیة الاتصالیتم الاتفاق علیها، تساعد على 

وهي موضوع الاتصال وتتضمن مضمون الأفكار ): Message(الرسالة  – 3

   1  .والآراء أو المعلومات التي إما أن تقال شفویا أو تكتب

وتتضمن اختیار الوسیلة المناسبة سواء  ):  the Channel (  وسیلة الاتصال – 4

كانت سمعیة أو كتابیة أو مرئیة، أو حسیة أو جمیعها معا، واختیار الوسیلة الملائمة 

یسهّل عملیة فهم الرسالة، فمثلا المدیر الذي یرید التأكد من أن الرسالة ستحفظ من 

ة التي أصدرها قبل المرؤوسین، یقوم بإرسال مذكرة مكتوبة لتدعیم تعلیماته الشفوی
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مسبقا، واختیار الوسیلة، یعتمد على طبیعة عملیة الاتصال وطبیعة الأفراد، 

  .وموضوع عملیة الاتصال، والعلاقات بینهم، وسرعة وسیلة الاتصال وتكلفتها

إن مستلم الرسالة عادة، هو شخص أو جماعة أو أي مركز : مستلم الرسالة – 5

ثر على فهمه، وأهم هذه المؤثرات هو أن آخر للاستلام یخضع لمؤثرات عدیدة تؤ 

مستلم الرسالة یفسرها بأسلوب یعتمد على خبراته السابقة، فمثلا مذكرة الشركة التي 

تشیر إلى زیادة متوقعة في الأجور هذا العام ربما لا تصدق إذا لم تحدث زیادات في 

  .العام السابق

لام الرسالة یتطلب من إن است  ): Decoding (  تحلیل رموز الرسالة وفهمها – 6

المستلم فك رموزها لتعطي معنى كاملا ومتكاملا، وقد تؤدي عملیة تحلیل الرموز 

الرسالة إلى فهم خاطئ لمحتویات الرسالة من قبل مستلمیها، عندما تفسر هذه 

الرموز بطریقة تعطي معاني مختلفة عن المعنى المقصود بها، وكلما كان هناك 

والخلفیة الفكریة والحضریة للمرسل والمستلم وكان اتفاق  تجانس وتماثل في المركز

على معاني الرموز، كلما كان هناك درجة أكبر في فهم المعنى المقصود بالرسالة، 

  .من قبل الطرفین

إن عملیة الاتصال لا تنتهي باستلام   ): Feed back (التغذیة العكسیة  – 7

، فعلى المرسل أن یتأكد من أن الرسالة قد )Receiver(الرسالة من قبل المستقبل 
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تمّ فهمها بالشكل الصحیح، والمرسل في هذه الحالة یلاحظ الموافقة أو عدم الموافقة 

على مضمونها، وسرعة حدوث عملیة التغذیة العكسیة تختلف باختلاف الموقف، 

ردود  فمثلا في المحادثة الشخصیة یتم استنتاج ردود الفعل في نفس اللحظة، بینما

الفعل لحملة إعلانیة ربما لا تحدث إلا بعد فترة طویلة، وعملیة قیاس ردود الفعل 

مهمة في عملیة الاتصال، حیث یتبین فیما إذا تمت عملیة الاتصال بطریقة جیدة 

في جمیع مراحلها أم لا، كما أن ردود الفعل تبین مدى التغییر في عملیة الاتصال 

  .مستوى المؤسسة سواء على مستوى الفرد أو على

تؤثر على عملیة الاتصال في المؤسسة عوامل ):   Anthropy( التشویش – 8

متعددة تؤدي إلى صعوبة وعدم وضوح في عملیة الاتصال وهذه المؤثرات قد تحدث 

صوت : إما من المرسل، أو من خلال عملیة الإرسال أو عند استلام الرسالة، فمثلا

محادثة التي تتم بین عاملین على نفس الآلة، وقد الآلات یؤثر تأثیرا سیئا على ال

یحدث غموض وعدم فهم نتیجة استعمال الكلمات أو الرموز غیر واضحة، فعملیات 

التشویش قد تأتي إما عن مؤثرات بیئیة، كالأصوات والمسافة والوقت، أو مؤثرات 

  .مستلمإدراكیة كالفهم والاتجاهات والمیول، والعوامل الحضاریة بین المرسل وال

وعملیة التغذیة العكسیة في نموذج الاتصال تبین مدى تأثیر التشویش على فعالیة 

عملیة الاتصال، وهذا یفید المدیر في تحدید المشكلة في عملیة الاتصال، والخطوات 

   .اللازمة للتغلب علیها
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  :أنواع الاتصالات:المطلب الرابع

المعلومات باتجاهات شتى، ویمكن تظهر الاتصالات بأشكال مختلفة وتنساب فیها 

التمییز بین الاتصالات الرسمیة، والاتصالات غیر الرسمیة، شبكات الاتصال 

الخ، ومن المفروض أن تؤدي الاتصالات الكثیرة إلى .……اللغویة، وغیر اللغویة، 

  .تحسین انسیاب المعلومات ورضى الأفراد وحسن الأداء، وقلة عدم التأكد

  :ةالرسمیالتصالات  -1

تتم خلال خطوط السلطة الرسمیة في إطار الهیكل التنظیمي الذي تحدد فیه 

اتجاهات وقنوات الاتصالات، وعن طریق التسلسل التنظیمي الرسمي، تتجه 

  .التعلیمات والأوامر والمعاملات الرسمیة والتقاریر المختلفة

بفعالیتها وفائدتها، وعلى   الإدارة وتتوقف فعالیة الاتصالات الرسمیة على اعتراف

توفر الوسائل التي تنقلها من وإلى جمیع العاملین في المؤسسة بین المؤسسة، 

وجمهور المتعاملین معها، من الأفراد، ومؤسسات في البیئة المحیطة بها 

  . 1)الخارجیة(

تتدفق منها الاتصالات الرسمیة في المؤسسة ویمكن تحدید ثلاث هناك أكثر من قناة 

  :قنوات في هذا المجال كما یبین الشكل التالي
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وهي ما یطلق علیها اسم : )لمن الأعلى إلى الأسف(النازل  اتصالات  -أ

الاتصالات الهابطة والتي تجري بین مستوى تنظیمي معین، ومستوى تنظیمي 

الاتصالات الهابطة عادة في محیط العمل والمؤسسة، ولكن قد ، حیث تتم ..…أدنى

المرؤوسین ببعض  الإدارة تتم في بعض الأحیان خارج محیط العمل، حیث تبلغ

  .السیاسات والمسائل

   1  :ویتضمن هذا النوع من أنواع الاتصالات ما یلي

القرارات والأوامر والتعلیمات التي تحدد وتساعد على القیام بالوظائف والمهام -  ·

  ..…المتنوعة في المؤسسة من اتفاقهم وتفهم لمسائل التعیین والترقیة، التفویض

اللوائح والتشریعات والكتب الدوریة، حیث تستخدم في إرشاد العاملین بكیفیة أداء  - ·

  .أعمالهم على الوجه السلیم، كما تنظم العلاقات بینهم وتحدد مسؤولیة كل منهم

التعلیمات والتوجیهات التي توجه إلى المشرفین والملاحظین لتحسین طرق      -   ·

  .العمل

  .العلیا من المرؤوسینالادارة   انات التي تطلبهاالاستفسارات والبی   -     ·
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وهي ما یسمى بالاتصالات :  )  من الأسفل إلى الأعلى( الصاعد الاتصالات  - ب

الصاعدة والتي تتجه من المستویات التنفیذیة إلى المستویات العلیا في أي جهاز 

لرؤسائهم، وسین في إیصال المعلومات cإداري، وتهدف إلى إعطاء الفرصة للمر

  .وخاصة فیما یتعلق بالنتائج المحققة في المؤسسة

هذا النوع من الاتصالات یزید من دور المرؤوس في المشاركة في العملیة الإداریة، 

وكیفیة تحسین الأمور، ویمكن أن تتم عن طریق تقاریر تقییم الأداء صنادیق 

  1.………مفتوحالاقتراحات والاجتماعات، نظام حل الشكاوي وسیاسة الباب ال

تعود إلى انسیاب الاتصالات بین الأفراد على نفس  : الاتصالات الأفقیة -ج

ویقصد به تبادل وجهات  ،المستوى الإداري، كأن یتصل مدیر إنتاج بمدیر التسویق

  .النظر بین العاملین وتبادل المعلومات والخبرة على نفس المستوى الإداري

وتسمى الأفقیة أو المتوازیة، تمییزا لها عن الاتصالات الصاعدة أو الهابطة، هذا 

النوع من الاتصالات ضروري لزیادة درجة التنسیق بین مختلف الوحدات الإداریة في 

  . المؤسسة، كما أنها توفر من الوقت اللازم لأداء الأعمال

  :الاتصالات غیر الرسمیة -2
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لات الرسمیة في المؤسسة، اتصالات غیر رسمیة لا توجد بالإضافة إلى الاتصا

علاقة لها بالإدارة، وتنشأ الاتصالات غیر الرسمیة في أي جهاز إداري بطریقة 

تلقائیة، نتیجة لما بین الأفراد العاملین من علاقات اجتماعیة، وصداقات شخصیة، 

لا فیتصل هؤلاء الأفراد بعضهم ببعض على هذا الأساس الشخصي التلقائي، و 

یخضعون في تلك لاتجاهات محددة، كما قد یكون الحال عند إتباع أي أسلوب 

  .رسمي

وقد تكون بعض هذه الاتصالات نازلة وبعضها صاعدة وبعضها على المستوى 

طالما أن هناك علاقات تربط بین الأفراد والأطراف  –الأفقي دون قید أو شرط 

 یعترف بمستویات السلطة أو المتصلة، وهذا التنظیم غیر الرسمي للاتصالات لا

  .المراكز الرئاسیة

قد تنساب الاتصالات بشكل قطري، أي بین الأفراد في :   الاتصالات القطریة -

المستویات الإداریة المختلفة، بینهم علاقات وظیفیة ولكن لیست علاقات رسمیة في 

  .المؤسسة، كأن یتصل مدیر إنتاج بأحد أقسام إدارة التسویق

ویعتبر هذا النوع من الاتصال ظاهرة طبیعیة عادیة وعفویة تحدث دائما في أي 

تجمع من الأفراد، بل یعتبر حقیقة من ضروریات الحیاة الاجتماعیة، ومن خصائص 
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هذا النوع، السرعة الكبیرة التي تنقل بها المعلومات، إذ أن طبیعة خط سیره خلال 

  .قل المعلومات یتم في وقت قصیر جدااللقاءات والاجتماعات والحفلات، تجعل ن

  الاتصال أهداف  :طلب الخامسمال

 أهداف ومستویاتها أنواعها اختلاف على الاتصالیة للعملیة الاتصال؟ أهداف ما

 الأهداف، من خاصة مجموعة اتصالیة عملیة لكل أن كما شتى، ووظائف عدیدة

 والأفكار المعلومات نقل وبعد له، هدف لا اتصالیاً  ظرفاً  نجد أن الصعوبة ومن

 والأفكار المعلومات تلك بها تنقل التي والطرق اجتماعي نظام خلال من والاتجاهات

 الوظائف من للمجتمع الثقافي البنیان في الإسهام أن كما .الاتصال وظائف اولى

 عملیة أهداف الباحثین ض1بع حدد حین في الاتصال لعملیة الأخرى المهمة

 :رئیسیة محاور عةارب في ووضعها الاتصال

 الى والاتجاهات والأفكار والمهارات المعلومات نقل في تتمثل :معرفیة أهداف - أ

 .الاخرین

 القصد یكون عندما والوظائف الأهداف هذه وتتضح :اقناعیة ووظائف اهداف - ب

 او معین حدث أو قضیة حول المجتمع نظر وجهات تعبیر محاولة الاتصال من

 .معینة قضیة حول معین عام رأي صناعة
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 السرور وادخال الناس نفوس عن للترویح السعي في وتتمثل :ترویحیة وظائف -ج

 "والصحافة والتلفزیون الرادیو" عبر متعددة فنیة ألوان تقدیم خلال من قلوبهم الى

  .الاخرى الاتصالیة والوسائل

 وظائف لتشمل معناها في تتسع قد الوظیفة وهذه :الثقافیة المشاركة ضمان -ء

 فرد الى فرد ومن جیل الى جیل من الثقافي التراث نقل في وتتمثل .جمیعها الاتصال

 .مجتمع الى مجتمع ومن

 أنفسهم تصور على الأفراد قدرة بمعنى :الوجداني التقمص على القدرة تنمیة -هـ

 تغییر بامكانهم ان الافراد تخیل في مهماً  دوراً  یلعب الاتصال ان الاخرین، محل

  1.الجدیدة الایجابیة تصوراتهم هدى على والثقافي الاجتماعي مواقعه

 عاملاً  كان الكمیة وبهذه التنوع بهذا الحاضر، الزمن في الإعلام وسائل انتشار ان

 والأهداف الوسائل هذه بها تقوم التي الوظائف استجلاء الى الباحثین دفع رئیسیاً 

 اربعینیات الى علمیة أسس على الوظائف هذه بتحدید الاهتمام ویرجع تحققها التي

 السیاسة عالم " حدیث منظور وفق الاتصال عملیة درس من وأول الماضي القرن

 -:اتصال عملیة لأي كأهداف الآتیة النقاط وضع الذي "لاساویل هارولد" والاتصال

 وعلى أحداث من البیئة في تقع التي المعلومات، ونشر جمع أي :البیئة مسح - أ

 فیها تتولى .إعلامي طابع ذات الوظیفة هذه وتعد والخارجي، خليالدا المستوى

 .وخارجه المجتمع في الأحداث عن بالمعلومات الجماهیر تزوید الإعلام وسائل
                                                           

   15.1 ص نفسه، المصدر
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 تفسیر أي البیئة، احداث ازاء موحد تجاوب احداث اجل من المجتمع أجزاء ربط - ب

 استجابة یتخذ أن یجب لذيا الموقف وتبیان وتحلیلها، البیئة من الواردة المعلومات

 .لها

 نقل من الاتصال وسائل به تقوم ما وهو ونشره الاجتماعي الموروث نقل -ج

 1.بها والتعریف جیل إلى جیل من الاجتماعیة والتقالید والقیم للمعارف

 غایات لها فان الباحثین، نظر في وتنوعت الاتصال وظائف تعددت مهما أنه والواقع

 المعلومات، وتخزین جمع خلال من والاخباریة الاعلامیة ظیفةالو  في تتمثل اساسیة

 والتي الاجتماعیة التنشئة وظیفة عن فضلاً  الإعلام، وسائل عبر نشرها ثم ومن

 ذوي كأعضاء یعملوا أن من الأفراد یمكن المعرفة من مشترك رصید توفیر في تتمثل

 ذلك ویعني الاجتماعي روالتآز  التعاون ودعم فیه، یعیشون الذي المجتمع في فعالیة

 التربویة الوظائف الى اضافة وإیجاد مجتمع، لأي والنهائیة المباشرة الأهداف دعم

  ".التكافل ووظیفة والترفیه الحضاري " الثقافي النهوض ووظائف

   2 :وسائل الاتصال: المبحث الثاني

هناك أكثر من وسیلة یمكن استخدامها لتسهیل عملیة الاتصال، واختیار إحدى هذه 

الوسائل عن غیرها یعتمد على طبیعة المرسل وطبیعة المستمعین وطبیعة الموقف 
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الذي یملي علیه عملیة الاتصال، وبشكل عام، یمكن التمییز بین الوسائل الثلاثة 

  :التالیة

تتمیز هذه الوسیلة بأنها مسجلة ومدوّنة، ویمكن : ةالوسائل المكتوب  :المطلب الاول

استخدامها كوسیلة إثبات قانونیة، كما أنه تبذل عنایة كبیرة في إعدادها وصیاغتها، 

ویمكن أن تقُرأ من قبل جمهور كبیر عن طریق توزیعها، إما بالبرید أو بشكل 

ا تأخذ وقتا شخصي، لكن من عیوبها هو تراكم الأوراق المحفوظة، كما أن صیاغته

طویلا، علاوة على أنه لیس كل المدراء ماهرین وقادرین على صیاغة الاتصالات 

وحتى تكون الاتصالات المكتوبة جیّدة وواضحة، یمكن مراعاة . الكتابیة بشكل جید

استعمال اللغة البسیطة، الكلمات المألوفة، استعمال الخرائط والرسوم للتوضیح، 

جنب استعمال الألفاظ غیر الضروریة والتي تزید من ، ولت..…وأجهزة الانترنیت 

  .حجم الرسالة

وهذه عادة تتم بالاتصال المباشر ما بین المرسل : الوسائل الشفهیة :المطلب الثاني

والمستقبل، إما وجها لوجه أو خلال الاجتماعات أو اللقاء أمام جمهور كبیر، وفائدة 

مباشرة وتبادل سریع للأفكار، بحیث وسائل الاتصال الشفهیة أنها تعطي ردود فعل 

یسهل فهمها وتعدیلها، كذلك فإن اجتماع الرئیس والمرؤوس یزید من ثقة المرؤوس، 

  .وینعكس بالتأكید على روحه المعنویة
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لكن من عیوب وسائل الاتصال الشفهیة، أنها قد لا توفر في الوقت، كما یظن بأن 

دون التوصل إلى نتائج تذكر، هذا وقد كثیرا من الاجتماعات تستغرق أوقاتا طویلة 

من التعلیمات والمهام التي یصدرها الرؤساء تتم %)  75(دلت إحدى الدراسات أن 

بشكل شفهي، وأن المدیرین یفضلون الاتصالات التلفونیة والاجتماعات، عن غیرها 

  .من وسائل الاتصالات الأخرى

م عن طریق تعابیر الوجه ولغة وهذه عادة تت :الوسائل غیر اللفظیة  :المطلب الثالث

العیون، وحركات الجسم للفرد، وهذه التصرفات الجسمیة المختلفة، تعطي دلالات 

إلخ، وكثیر من ..…مختلفة عن الرضى وعدم الرضى وعدم الموافقة واللامبالاة

الأحیان، تتبع وسائل الاتصالات غیر الكلامیة وسائل الاتصالات الكلامیة لتعزیز 

قد یستعمل المدیر قبضة یده وضربها على الطاولة للتأكید : یده، فمثلاما یقال وتأك

على جدیة الأمر الذي أصدره قبل لحظات بشأن عدم التأخیر في تطبیق الأمر 

  .الجدید في المؤسسة

  :معوقات الاتصال :المبحث الثالث

صده تسوء عملیة الاتصال وبتشوّه المعلومات الواردة فیها، وتتباین المعاني فیما ق

المتصل، عما فهمه المتصل به لأسباب كثیرة تؤثر في كل عملیة من عملیات 

والتلقي والفهم والتجاوب، ومن النادر أن یتطابق تماما     -السابقة الذّكر –الاتصال 
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یبدو أن رجالك :"ما قصده المتصل عما فهمه المتصل به فمثلا، ما قاله الإداري

الوقت المحدد، أرید منك التفكیر ملیا یعانون من مشكلات لإنجاز العمل في 

تحدث إلى مرؤوسیك وتعرّف على المشكلة :"، وما قصده الإداري هو"وتصحیح الأمر

لا یهمني كم   : "أما ما فهمه المرؤوس فهو  "ثم اجتمع بهم، ومعا أوجدوا حلا للمشكلة

 عندك، فقط أنجز المطلوب من الإنتاج لدى مشكلات كافیة الزعماء والقادة عدد

  ".دون أن یزداد الطین بلة عنك 

فالفكرة قد لا تكون واضحة بذهن المتصل، ولا یعرف تماما الأهداف التي یرید 

  :تحقیقها، ومن بین معوقات الاتصال ما یلي

  :  حیالترش  :المطلب الاول

یحدث الترشیح والتعدیل في الاتصالات، نتیجة سعي المتصل لإظهار المعلومات 

الاتصالات، بحیث تكون أكثر قبولا من قبل المتصل به، فمثلا، حین الواردة في 

یخبر المرؤوس رئیسه بمعلومة ما، فإنه یضعها بأشكال ترضي رئیسه في سماع ما 

یرید سماعه، ولو أدى ذلك إلى تحریف المعلومات بالإضافة والحذف، وذلك للتأثیر 

لسارة للرئیس، بینما یحتفظ على متخذ القرار، وقد جرت العادة بأن تنقل الأخبار ا

  .بالأخبار السیئة
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فإن عدم الثقة والخوف والتهدید بین الرؤساء والمرؤوسین یزید من درجة الصعوبة في 

عملیة الاتصال، سواء في حالة إرسالها أو في حالة فهمها من قبل المرؤوسین، 

على ذلك، فالمرؤوس الذي كان صادقا وأخبر رئیسه بالنتائج الحقیقیة ونال عقابا 

سیتردد مرة أخرى بأن یكون صادقا، مما یدفعه إلى الكذب والتضلیل وهذا ضرر 

  .واضح لعملیة الاتصال

یدرك المتصل به ما یرید أن یدركه حسب حاجاته : تلقىادراك الم:المطلب الثاني 

الخ، في تلقیه وفهمه واستجابته لفحوى ……واهتماماته وخبراته وقیمه واتجاهاته

ثلا، قد یرى من یقرر اختیار العاملین، أن طالبة العمل یجب أن تضع الاتصال، فم

اهتمامات بیتها وأسرتها قبل اهتمامات العمل مما یجعله لا یقدّر خبراتها ومؤهلاتها 

حق التقدیر، أو لا یسمع لما تقوله، نظرا لتحیّزه وأفكاره المسبقة وإدراكه لما یرید أن 

  .واقعیدركه بغضّ النظر عن الحقیقة وال

  :العواطف  :المطلب الثالث

تؤثر الحالة العاطفیة والنفسیة للمتصل به، وما یشعر به من یأس وإحباط وغضب  

وحزن وسعادة ومرح على قدرات تلقیه وفهمه واستجابته لموضوع الاتصال، ومن 

الواضح أنه كلما ازدادت الحالة العاطفیة شدة، ازدادت احتمالات التشوّه والتحریف 
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لمعلومات الاتصال، وذلك نتیجة إعاقتها للتفكیر السلیم والمنطقیة والمحاكمة 

  .والعقلانیة

   :مدلول الكلمة:المطلب الرابع

تعطي الكلمة الواحدة معاني كثیرة مختلفة لمختلف الأشخاص، وهي نفسها لها  لا

  .مدلولات مختلفة بحسب استخداماتها المحددة

ن خلفیات وثقافات مختلفة، كما أن للاختصاصین وتتكون المؤسسات من أفراد یحوزو 

وإذا كان . والمهنیین منهم لغاتهم الفنیة الخاصة بهم التي تناسب الاختصاص والمهنة

للمؤسسة فروع مختلفة في مناطق متباینة ضمن البلد الواحد أو البلدان الأخرى، فإن 

تصالات وتشویهها مشكلة اللغة تتفاقم، وتضیف أبعادا أخرى من التعقید لعملیة الا

وتحریفها، كما أن المستویات التنظیمیة العدیدة المتباینة، ووجود مراكز ومراتب 

وظیفیة متفاوتة، یعطي اللغة مضامین ومعاني مختلفة، فالإدارة العلیا تتحدث عن 

التحفیز والأرباح ومعدلات الإنتاج، وقد یدركها الآخرون في المستویات التنفیذیة 

  .ستغلال وجشع من قبل المالكین والإدارةالأدنى، أنها ا

توجد عوامل أخرى كثیرة تعیق عملیة الاتصالات : معوقات أخرى :المطلب الخامس 

الفعالة وتشوّه وتحرّف المعلومات التي تحویها منها، وبشكل عام یمكن تحدید هذه 

  :الآتیةالمعوقات الأخرى التي تواجه عملیة الاتصال وتؤثر على فعالیتها في النقاط 
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عدم وجود تخطیط كاف لعملیة الاتصال، ففي كثیر من الأحیان یبدأ الشخص  –أ 

بالتحدث أو الكتابة دون تفكیر مسبق، وبدون تحدید الغرض من الرسالة التي ینوي 

  .إیصالها لتحدید الغرض من عملیة الاتصال

وجود آراء وفرضیات غیر واضحة، فقد تترك بعض الجوانب ناقصة وغیر  –ب 

موضحة، ونتیجة ذلك، تحدث تفسیرات واقتراحات مختلفة، كأن مثلا یتصل شخص 

بآخر، ویحددان موعدا للاجتماع في التاسعة صباحا من الیوم التالي، دون أن 

یحددان مكان الالتقاء، على أساس أن كل واحد منهما في فِكرِه، مكتبه هو مكان 

، وهذا یخلق فوضى وضیاع كثیر من الالتقاء، وبالتالي لا یجتمعان في الیوم التالي

  .الجهد والوقت

التلاعب بالمعاني والألفاظ، وهذا قد یكون مقصودا أو غیر مقصود، بمعنى أن  –ج 

تترك الألفاظ مبهمة، مما یفتح مجال الاجتهادات والتفسیرات المختلفة، ومثال ذلك، 

كأن یقول الذي یعلن عن خصم عن السعر السابق ولكن لا یظهر السعر السابق، 

سأخفض السعر كما كان من قبل، ولا یذكر كم كان من قبل والسؤال هو أقل من 

  ماذا؟
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عدم القدرة على التعبیر وإیصال الفكرة إلى المستمع، بالرغم من تمكن الشخص  –د 

المتصل من فهمها ولكنه یضعف في إیصالها، فقد یعبّر عنها بكلمات ضعیفة أو 

  .من الارتباك والغموضغیر مناسبة مما یخلق الكثیر 

لیس العیب فقط في المتصل بل المستمع كذلك، بالرغم من أنّ كثیرا من الوقت  –هـ 

یضیع في الإصغاء، إلا أن بعض الأفراد لا یصغون بشكل جید، فقد یتظاهرون 

  .بالانتباه لكن تفكیرهم بعید كل البعد عن مجرى الحدیث

تعددة التي تؤثر على عملیة الاتصال كثرة التشویش الناتجة عن المؤثرات الم  –و 

  .التلفونیة أو البرقیة

عدم القدرة على فهم ظرف الطرف الآخر خلال عملیة الاتصال، كالاتصال  –ي 

  .بزمن غیر ملائم للطرف الآخر

عدم اختیار وسیلة الاتصال الملائمة، كأن یكتب الفرد رسالة، بینما یستدعي   –ن 

  .الموضوع قیامه بزیارة شخصیة

الرقابة على الاتصال وحذف بعض الأجزاء من الرسالة، تؤدي إلى صعوبة في   –ك 

وعملیة الرقابة موجودة في كل . فهم المقصود أو الغرض من عملیة الاتصال

مؤسسة، وكلما زادت درجة الرقابة نتیجة مرورها على مستویات إداریة مختلفة، كلما 
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ي إلى غموض الرسالة وصعوبة كان الاحتمال أكبر في حذف أجزاء أكثر، مما یؤد

 .فهمها

  الخلاصة

تعتبر المعلومات موردا مكلفا، لیس فقط عند اقتنائها ومعالجتها، ولكن أیضا عند 

إهمالها، وللتغلب على صعوبات الاتصال أو التخفیف من آثارها السیئة، یمكن 

الكتابیة والتحلیلیة في عملیة الاتصال، وذلك بالاهتمام والتأكید على   المهارات تحسین

التغذیة العكسیة، اللغة البسیطة، كبح جماح العواطف، والإصغاء الفعال، : أمور مثل

المدیر لمرؤوسیه لمعالجة المشاكل التي تظهر وتحسین الاعتبارات السلوكیة من قبل 

قبل وقوعها، وفیما یلي ثلاث عبر مستقاة من الحیاة العملیة التي یجب أن نتذكرها 

  .دوما 

   

http://kenanaonline.com/users/ahmedkordy/tags/43448/posts
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  الاستراتیجیة و التخطیط الاستراتیجي: لفصل الثاني 

 الاستراتجیة : المبحث الاول 

  تعریف الاستراتیجیة :المطلب الاول

لتعریفات المتعلقة بالإستراتیجیة كمفهوم والمقدمة من سوف نحاول عرض بعض ا

وكذا نحاول ربط الإستراتیجیة بالمجال العسكري . طرف عده كتاب واختصاصیین 

( الذي ظهرت فیه بالاضافة الى التعرف على تقسیمات إستراتیجیة أو مستویاتها 

وبهذا نحاول وضع تطور لهذه العناصر وكذلك عرض الشروط ) عامة فرعیة

  .الاساسیه الضروریه حتى تكون الاستراتیجیات ذات منفعة وفائدة للمؤسسة

لقد وجدت الاستراتیجیه في الواقع العمل العسكري منذ وجود المعارك والحروب 

وسواء كانت واضحه في فكره المهتمین او ممارسین ام لا فانها موجودة في وعیهم 

ام لدى الاداریین الا في الوقت بشكل او باخر ولم یظهر هذا المفهوم بوضوح واهتم

متاخر ولهذا فنجد لحد الیوم عددا كبیرا من مفردات في هذا الموضوع یكتنفها الشيء 

من الغموض والخلط بین المبادئ المعیاریة وتحلیلیه أو الوصفیة بین المحتوى وطرق 

 بین التصور والتنفیذ وبین القرار

  .1والعمل 

یشغل فقد ظهرت أكثر من مدرسة أو تیار فكري ولاهمیة المفهوم والحقل الذي 

وقد ترك لنا مختلف رواد   یشتغل فیه وكل منها یحتفظ بالأفكار وتوجهات معینة

المدارس عدد من التعریفات المتعلقة بهذا المفهوم وسوف نعرض البعض منها 

                                                           
1

 Hubert Heyvaert : Strategie et innovation dans l'entreprise . These d'Etat . S eco . universite 
catholique de Louvain 1972 . p197. 
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لمحاولة الإلمام بمختلف العناصر والجوانب التي تهتم بها اذ تتكامل في مجملها 

  تكاد تصب في نفس الاتجاه و 

الذي یعتبر من أوائل المعتمد بموضوع  "ALFRED CHANDLER" : فلدى -  1

 strateges et التنظیم والإستراتیجیة في المؤسسة الاقتصادیة في كتابه

structures de l entereprise  اعداد الاهداف والغایات : تمثل  ةان ألاستراتیجی

ة واختیار خطط العمل وتخصیص الموارد الضروریة الاساسیة طویلة الاجل لمؤسس

وقد اهتم نفسك بعلاقات استراتیجیة بتنظیم الهیكلي داخل المؤسسة  لبلوغ هذه الغایات

 وحركة كل منهما واعتبر ان الهیكل تابع الاستراتیجیة كما نجد عكس ذلك لدى

h.l.ansoff..  

جیة هي مجموعة استراتی : philippe de woot و harvard ولد مدرسه -  2

المتعلقة بالمؤسسة  (lentrepreneur) القرارات المهمة للاختیارات الكبرى للمنظم

في مجموعها والرامیة اساسا التي تكییف المؤسسة مع التغیر وكذا تحدید الغایات 

الاساسیة والحركات من اجل الوصول الیها القرارات الاساسیة لاختیار هیكل التنظیم 

  1.تبار تطبیق الاستراتیجیة تعتبر جزء منهاوالاخذ بعین الاع

وهذا تعریف نلاحظ اتساعه واحتواءه لمختلف العناصر التي تربط المؤسسة في 

مجموعها بتغیرات المحیط ابتداء من تحدید الاهداف وغایات من الاستراتیجیة 

والتنفیذیة مع ارتباط هذا الهیكل التنظیمي للمؤسسة ورغم اتساع هذا التعریف عن 

ابقه فهو لم یظهر وسیلة لاعداد والتنفیذ وهما العملیتان اللتان من المفروض ان س

تكون ضمن النظام دقیق من تحدید واختیار الاهداف انطلاقا من توجیهات المؤسسة 

ومالكیها ومنظمها وكذلك نظام تخطیط محدد للزمن وتوزیع الموارد الاولویات تحقیق 

ن متكاملة ومترابطة كما نلاحظ هنا ان الاهداف التي في اغلب الاحیان تكو 

                                                           
1: H. Hayvaert op. cit., p192. 
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الاستراتیجیة قد ادخل فیها تحدید الاهداف او الغایات التي یمكن فصلها شكلیا عنها 

  وفقه المؤسسة  (finalites)في الواقع وتلحق عادة الى النهایات او مقصدیة

doctrine)  (كمجال اعلى من ألاستراتیجیة وهو الذي یحددها .  

احیة الاخرى من یفصل الاستراتیجیة ویضعها فقط في اختیار ونجد في الن -  3

 مجال العمل دون غیرها من المجالات مثل التخطیط والتنفیذ بحیث نجد ان

R.miller بآخذه تعریفات  thompson j.d وتصور استراتیجیه المنتوج ل ansoff 

یاري في ان الاستراتیجیة تحدد في اختیار مجال العمل ولكن مع تلون نمضي او مع

  1.حین ان مجال العمل هو مفهوم وصفي

ومن جهة اخرى نجد من یعتبر او یحصل الاستراتیجیة في سلوك عقلاني  -  4

 و von neumann مرتبط بمعطیات المشكل المطروح للحل وهذا ما نراه عند

morgenstern :  الاستراتیجیة هي تتبع حركة اللاعب عقلاني تماما في اطار ذي

خلال لعبة ذات قواعد محددة هذا اللاعب یعرف توزیع احتمال النتائج منفعة معینة 

 .بمقیاس في المدفعیة لكل من الاختیارات الممكنة

وحسب هذا الاتجاه فان الاستراتیجیة قد انتزع منها لدى كل من التعریفات السابقة  

 ارتباطها بالجانب السیاسي للمؤسسة وبالجانب الخاص باتجاهات العامل البشري

المكون المؤسسة والمتدخل ضمنیا في مسیرتها في مختلف العملیات المتعلقة بحیاتها 

ونتائجها اذ لیس فقط الجانب العقلاني لدى مدیري المؤسسة ومالكها هو المحدد 

لسیر ونتائجها بالاضافة الى الربط بالاهمیة بالمحیط الذي تعمل فیه والذي یاخذ عده 

فیه اعوان واطراف تختلف في وضعیتها واهدافها جوانب واشكال ومستویات ویعمل 

  . ودرجه تاثیرها على المحیط من جهة وعلى المؤسسة كجزء فیه من جهه اخرى 

                                                           
1
: H.Heyervaert op. cit. .p.192. 
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التعریفات اكثر اقترابا من هذه العناصر الاستراتیجیة وهي الاكثر  توقد اعطی -  5

حداثه نوعا ما عن سابقاتها وتستجیب بشكل احسن من الوضع الحالي للمؤسسة 

الاستراتیجیة هي مجموع الغایات والاهداف و  السیاسات وخطط : الاقتصادیة مثل

یكون كل منها مقدمة  العمل الرامیه للوصول الى هذه الغایات ولكن یجب طبعا ان

بطریقة تعرف نوع نشاط این توجد المؤسسة او یجب ان توجد نوع من المجتمع التي 

وهنا اشاره اذا ضرورة الوضع في السیاسات  .هي فیه او یجب ان تكون فیه

والاهداف التي بدورها تعطي فكره واضحة عن اتجاه المؤسسة والقیم الداخلیة فیها ، 

مؤسسة المرتبطة بشكل كبیر باتجاه ملكها ومسیرها وكذلك او ما یسمى بثقافة ال

  . الاعوان الذین یعملون فیها

وفي نفس هذا الاتجاه واكثر ارتباطا بالمحیط في الصورة محاولة التحكم في  -  6

مصیر المؤسسة مع تحمل المخاطرة والمنافسة التي یفرضها المحیط من شهاب وما 

جهة اخرى وتحدد النتیجة بماذا تاثیرها فیه وتاثرها  تقوم به المؤسسة والاختیاراتها من

 mise en)في استراتیجیة المؤسسة هي اختیار الطرق واستعمال) . المحیط( به 

œuvre)  الوسائل للوصول الى الاهداف التي حددتها وهي تنتج لرئیس المؤسسة

في مصیرها احتمال او تقدیر طویل المدى الاعداد المنهجي للمستقبل الاراده للتحكم 

 .وتنتج ایضا الخطر وعدم الیقین العائد الى المحیط ومواجهات المنافسة

ونقترب اكثر من التعقیدات التي توجد فیها المؤسسة الاقتصادیة حالیا من  - 7 

اذ یقدم الاستراتیجیة هي مجموع القرارات   R.A.Thietartخلال اتجاه        

مفصل الموارد من اجل الوصول الى الاهداف والحركات المرتبطة باختیار الوسائل وت

 ( la mission)الاستراتیجیة یمكن ان تعرف ایضا بسلسلة من العناصر مثل المهمة

ملف النشاط ،التعاون الوظیفي، وسائل العمل، اسلوب التنمیه ،الاولویات ،  .

مخططات الحوادث الطارئة واختیار التحالف هذه العناصر تعطي مؤشرات عن 
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التي تخصص او توزع بها الموارد والمجهودات مقدمة كل منها بالنسبه  الكیفیة

  للاخرى

  

  1تطور مفهوم الاستراتیجیة:المطلب الثاني 

لقد استعملت كلمة إستراتیجیة قدیما في الاستعداد والتهیؤ للحرب بتحدید خطة 

 وهذه الكلمة لغویا تعني فن الجنرال. حركات الجیش بشكل عام لتحقیق هدف معین 

وتتمیز الاستراتیجیة عن التكتیك  . STRATEGOS ، وهي ذات مصدر یوناني

بعمومیتها ، الاولى هي المسؤولة عن مجموع الحرب المعتبرة ككل غیر قابل للتقسیم 

في حین ان التكتیك یعني حركة القوى في حضور العدو بمیدان . هدفها النصر 

المعارك والحروب عامه لا ترتبط  المعركة ، في عملیه او اشتباك معین ، ولما كانت

فقط بالجیش ، او الجیوش ، المتقابلة وبمیدان الحرب ، بل بعدد من العوامل 

والاطراف مثل الارتباط بخطوط الامداد والتموین ، وبخطوط الاتصال والمعلومات ، 

ولما كان كل . والجانب المعنوي للحرب الذي قد یكون له الدور الحاسم في النهایة 

، فقد توسع مفهوم الاستراتیجیة الى عدد من هذه الجوانب الإقتصادیة والسیاسیة ذلك 

  .على ید نابلیون

هكذا اصبح هذا المفهوم لا یعني التقدیر واستعمال القوة ، بل التقدیر والتخطیط في 

كیفیة الحصول ، او تحقیق هدف معین من استعمال القوة او التهدید بها ، او 

وهو یتعلق أیضا بكل ما یحیط هذه المجالات . اب عند الحاجة الاشتباك او الانسح

لتصبح تدعى بعد ذلك بفن استخدام القوة للوصول . ، ولا تخلو من الجانب السیاسي 

لطرف ما ) الحربیة او الاقتصادیة ( الى اهداف السیاسة وتتمیز الاستراتیجیة 

                                                           
1
 8، ص 2017ناضر دادي عدون ، الادارة والتخطیط الاستراتیجي،دیوان المطبوعات الجامعیة الجزائر ، الطبعة الثالثة  



39 
 

تبنى على توقعات بالمخاطرة ، وعدم التاكد من حركة العدو او المنافس فهي 

وتقدیرات عن تلك الحركة ، وهذه الاخیرة بدورها تعتمد على توقعات العدو او الطرف 

لتصبح كل إستراتیجیة مبنیة على تنبؤات متبادله . المنافس عن حركة الطرف الاول 

  لرد فعل اطراف المتعاملة في محیط معین 

ماد على افتراضات ، ولتعقد العملیة الاستراتیجیة اصبح من الضروري الاعت 

وسیناریوهات ، عن تحركات مختلف العوامل المتداخلة ، والمشاركة في بناء 

الاستراتیجیة ابتدء من السوق ، المنافسة ، التكنولوجیا ، المحیط السیاسي 

وانتقال مفهوم الإستراتیجیة من المیدان العسكري الى المیدان  .والاجتماعي وغیرها

  ة تناظرات او تشابهاتلاقتصادي كان نتیجة لعد

وهي علاقة مزدوجة الأقطاب بین : الخاصیة الدیالكتیكیة للاستراتیجیة   -  1

الوسائل و النهایات ، بین المعطیات أو الموارد التي تحت مراقبة الاستراتیجي او 

الإداري ، ومحیط یعتبر عدائیا ومعطى ، وذا إرادة أو ذا مبادئ حركة مستقلة ، أي 

وهذه العدائیة یمكن اعتبارها ارادة مضادة لمشاریع . لاستراتیجي خارج مراقبة ا

فیصبح للاستراتیجیة في مثل هذه الوضعیة دور التغلب على المصاعب  . المؤسسة

فمفهوم الاستراتیجیة إذن یرتبط بشكل مباشر أو ضمني بمفهوم النظام . الداخلیة 

في الحركة و اختیار الأهداف ، المفتوح ، الذي یملك نوعا من الاستقلالیة او الحریة 

إرادة خاصة به للتحقیق ، وفي وسط یحتوي على إرادات أخرى غیر متلائمة جزئیا 

   . او كلیا معها

في المجال العسكري تعتبر من وسائل السیاسة : الاستراتیجیة تابعة للأهداف   -  2

مفهوم إذن هذا ال. ، في مؤسسة ما الاستراتیجیة تكون في خدمة الأهداف المتبعة 

یعتبر مفهوما نسبیا ، فحسب مستوى او نوع المؤسسة نفس القرار ) الاستراتیجیة(

وحتى لا تتشابك هذه العناصر ، ویسود الغموض في . یكون استراتیجیا او تكتیكیا 
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أهداف ووسائل المؤسسة ، علیها أن تحدد مختلف العناصر المرتبطة بها بأكثر 

وفق منهجیة منطقیة في اتجاه أهدافها ، و وضوح ممكن حتى تتمكن من السیر 

  . بذلك تتفادى السقوط في المتاهات و تبذیر وسائلها ووقتها بدون مقابل

بالمقابل إلى : الاستراتیجیة تكون لمدى طویل الأجل نسبیا الى وحدة التحلیل  - 3 

الأعمال الروتینیة ، وأیضا في منظورها تكون الوحدة في مجملها ، وهي متكاملة 

، والعناصر الجزئیة هي وسائل تحركها لجعلها  (Integratrice) للحركة المستقبلیة

فهي إذن الوظیفة الطبیعیة للقائد ، ویمكن القول أنها . تساهم في الاستراتیجیة العامة 

  . جوهر الإدارة، في حین أن عملیة التنفیذ یمكن تفویضها وتكون مراقبة

فهي إذن : القرارات التي تواجه وتقود العمل الاستراتیجیة هي مجموعة من  -  4

والاستراتیجیة هي خطة حركة الموارد من اجل الوصول . تكون بعد مشاورة وتداول 

الى الأهداف ، وفي مجال القرارات وتحدید الخطة فهناك أربعة عناصر تمیز نشأة 

  : هذه الخطة

. عدد من البدائل لا یمكن أن یكون هناك اختیار إلا من خلال إعداد وتقییم . 1

والعسكریون والسیاسیون یصرون على میزة الاستشارة ، أي اختیار واع وإرادي لعملیة 

وهو ایضا اتجاهنا في إعداد الخطة . القرار الاستراتیجي ، وخاصة في إعداد البدائل 

رغم أن هناك من لا یعطى أهمیة لذلك ، خاصة هذا لدى . الاستراتیجیة كما سنرى 

ومع فهناك المیل  . " ansoff . I ."رة العلمیة كذلك الاتجاه العقلاني مثل اتجاه الادا

  . اكثر الى الاستشارة و دراسة القرارات بشكل أوسع مع المعنیین في المؤسسة

باعتبار أن المحیط عدائي ، وغیر ثابت فإن خطة الحركة یجب أن تكون مرنة ،  .2

. لنظر فیها على ضوء الأحداث وكل استراتیجیة یجب أن تكون قابلة لإعادة ا

  . ومشكل القرار الاستراتیجي هو مشكل متكرر
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في عملیة اختیار إحدى البدائل ، یعتبر تعیین العامل الحساس هو المحدد . 3 

الأساسي في العملیة ، بحیث اكتشاف هذا العامل یعتبر عاملا أساسیا في نوعیة 

الوسائل بطریقة فعالة و كفؤة القرار ، إذ أن المشكل الواجب حله هو استعمال 

  . بالنسبة للأهداف

عملیة القرار الاستراتیجي تعتبر نشاطا تركیبیا ، و وضع النظام مع محیطه  .  4 

. في علاقة دینامیكیة دوره هو ادخال تناسق داخلي ، وتلاؤم مع الوسط 

مل فالإستراتیجیة تجعل من مجموعة من العناصر المستقلة نظاما یتمیز بوحدة الع

   . والحركة

هناك سلسلة من المبادئ معدة من طرف : على مستوى محتوى الاستراتیجیة  -  5

 1: العسكریین یمكن تطبیقها في المؤسسة

 من اجل الحصول على النصر على العدو، أو في المنافسة لاحتكار الإقلیم .1

(Oligopolistique) قیقه ، فمن الضروري أن تكون الأقوى ، هذا التفوق یمكن تح

بواسطة التركیز الجید للقوى الأعلى في النقاط الحاسمة ، وبالتقییم الجید لهذه النقاط 

، التوجیه المتحكم فیه ، واختیار الحل المناسب والضروري للتضحیة بالعادي من 

   . اجل المهم ، وهذا یعني تركیز القوى إلى أعلى درجة

ة ، فمن جهة أخرى فمن إذا كان یجب تركیز القوى حول النقطة القوی .  2

وهذه الفكرة تترجم . الضروري توجیه التأثیر على نقطة ضعف العدو أو الخصم 

ولا یعني الضعف هنا حقیقة بل القوة . إقتصادیا بمعنى أو مقیاس المزایا المقارنة 

   . الأقل لدیه

                                                           
1
 12مرجع سبق ذكره ص . ناصر دادي عدون  
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یعتبر من الضروري الجمع بین النار والحركة ، بمقیاس اصطناعي التوازن .  3

  . )مردودیة وتوازن قصیر المدى(اضيوالم

، فمن المهم للمؤسسة أن  (Décrocher)یجب معرفة التحصیل دون الخسارة .  4 

تنسحب من الاستثمار في الوقت المناسب من النشاطات التي تموت ، لاسترجاع 

أكبر قدر من الموارد المخصصة لها ، وغیر المنتجة ، لتستعملها في نشاطات أكثر 

وهذه العناصر المتعلقة بالقرار و كیفیة اتخاذه ، والجهات المشاركة  . ائدةمردودیة وف

فیه ، أو التي تعتبر من الأهمیة ان تشارك فیه ، سوف نتطرق إلیها بالتفصیل في 

  . أما الآن فنعود إلى الاستراتیجیة وبعض التقسیمات التي أعطیت لها. جزء لاحق 

  أقسام  الإستراتیجیة: المطلب الثالث 

عند الحدیث عن الاستراتیجیة في المؤسسة ، تلاحظ أن الكلام یشمل جانبین هامین 

في حیاة هذه الأخیرة ، وهما محیطیها ، أو وسطها الخارجي ، و كذلك الداخلي ، 

وهذا الطرح . وما یتعلق بكل منهما من دراسة وبحث وتحدید أهداف وغیرهما 

اذ  " P.Jarnious P.Tabatoni" للاستراتیجیة نجده أكثر وضوحا عند كل من

یقدمان ما یسمیانه بالاستراتیجیة العامة والتي تشمل مختلف الاستراتیجیات الفرعیة 

الاستراتیجیة العامة لمؤسسة ما یمكن أن . المتعلقة بالنشاطات التقنیة في المؤسسة 

. تكون كمجموعة جزئیة ووظیفیة لاستراتیجیات البحث ، الإنتاج ، التسویق 

  الخ.... العمال

الاستراتیجیة تعني اختیار خصائص القرارات المسماة استراتیجیة لأنها ترمي إلى 

ولدى نفس الكاتبین ان نجد هیاكل المؤسسة بشكل محدد وللمدى . توجیه النشاطات 

وهذه العناصر في الواقع لا یوجد فیها جدید بالنسبة لما سبق لدى الكتاب  .الطویل

فلا فرق عند تعریف الاستراتیجیة أنها تشمل . العناصر  الآخرین ، إذ نجد فیها كل
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مختلف نشاطات المؤسسة وتوجیهاتها ، وكذلك علاقتها مع المحیط عن ما جاء لدى 

 ویضیف. الكاتبین أعلاه ، بینما نجد بها الفرق في التوضیح المقدم لدى الأخیرین 

P.Jarmiou :"  الأولى . والداخلیة انه یمكن التمییز بین الاستراتیجیة الخارجیة

تحدد علاقات المؤسسة مع متعاملي محیطها ، والثانیة تطبق على أسالیب العلاقات 

  .1الداخلیة ، على التطبیقات

، )le champ stratégique(أیضا مفهوم الحقل الاستراتیجي P.Jarmiou ویقدم 

، على كل  (moyens - fins) وسائل و غایات: الذي لدیه مجموع الأزواج 

وفي . مستویات من النشاط ، حتى المستوى الأكثر بساطة أو الأسفل القاعدي ال

نفس الوقت طبعا یشمل هذا الحقل توزیعات كل من العلاقات الاستراتیجیة الخارجیة 

ویلاحظ نفس الكاتب هنا ، حسب . والعلاقات الاستراتیجیة الداخلیة السابق ذكرهما 

مؤسسة یساهم في ضمان استمراریة هویتها هذه الشروط ، أن الحقل الاستراتیجي لل

  . بتقریبها إلى الظروف الحالیة بشكل مستمر

ومن جهة أخرى فوجود كل من الاستراتیجیات ، الخارجیة والداخلیة ، في نفس الوقت 

یعین الحدود المتعلقة بالمؤسسة ، وتم فصلهما یظهر طاقتها الاستراتیجیة ، الطاقة 

  .1الخ... (la competitivité) وضة والتنافسیةالتي تقیس قدرتها على المفا

یقدم مفهوما یختلف عن مفهوم مكونات الاستراتیجیة  « P.Jamiou » فنلاحظ أن

 (Produit) سوق -منتج : والذي یحصره في اختیار وتحدید الزوج I.Ansoff لدى

Marche   وهو الحصر الذي یعتبر محدودا ، إذ لیست الاستراتیجیة فقط محصورة

العنصرین ، بل تتعدى ذلك إلى عدد كبیر من العوامل والعناصر ، ومنها في 

                                                           
1

 15-14-P. Tabatoni et P. Jarniou .P65, dans P. Jarniou L'entreprise comme système 
politique.PUF.1981. p.122 
1

 P. Tabatoni et P. Jarniou .op.cet P65 
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الأهداف والوسائل وغیرها ، وهو ما نستنتجه من التعریفات والاقتراحات المختلفة 

  اذن خلافا. حول هذا المفهوم 

الذي یربط  Moyens-Fins :یقدم مفهوم الزوج P.Jarmiou فان Ansoft لـ 

فلا یمكن أن تكون . حیث یحدد كل منهما الأخرى . ئل الأهداف والغایات بالوسا

. الأهداف مقبولة أو قابلة للتحقیق الفعال ، إلا بمقدار توفر الوسائل الكافیة لذلك 

والعكس أیضا فلا نستطیع تحقیق نتائج للموارد والوسائل الممكنة إلا إذا كانت هناك 

المقابلة المنطقیة لا یمكن إلا  مع انه في الواقع ، وفي هذه. غایات وأهداف تلائمها 

أن تشمل عددا آخر من العناصر ، ومن ضمنها اختیار السوق والمنتوج الذي تتوجه 

  . الیه المؤسسة تخصصا أو تنویعا لمنتوجاتها

  شروط الاستراتیجیة: المطلب الرابع 

كل مؤسسة حریصة على النجاح في نشاط وتحقیق احسن نتیجة من تنفیذ 

تسعى الى العمل أو البحث عن مؤشرات أو معلومات ستسمح بمعرفة استراتیجیتها ، 

غیر انه لا یمكن أن نعلم مدى نجاح هذه الأخیرة قبل نهایة . جودة استراتیجیتها 

  . تطبیقها ، وظهور النتائج ، او تحقیق الأهداف المسطرة

كما انه قد لا نستطیع أن نفصل بین استراتیجیة جیدة وأخرى سیئة عن طریق  

لنتائج الجزئیة أو النهائیة ، لان هناك إمكانیة وجود استراتیجیة غیر جیدة ، أو على ا

الأقل غیر ملائمة الى حد كبیر للمؤسسة ، ورغم ذلك تعطي نتائج مقبولة ، نظرا 

كما أن استراتیجیة جیدة . لاشتراك عدة عوامل مختلفة في التأثیر على هذه النتائج 

وبعد هذا  . لا تعطى النتائج المرغوبة أو المنتظرة وملائمة ومعدة بشكل محكم قد

هل یمكن أن نقول انه على المؤسسة أن تعمل في إطار عدم وضوح أي شئ عن 

إمكانیة نجاح استراتیجیتها أو فشلها ؟ ثم هل أن العملیة الاستراتیجیة ، بكل ما تتمیز 
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سة ، تصطدم به من خصائص ، واعتبارها وسیلة جد مفیدة في تنمیة ونجاح المؤس

  بمشكل تقییمها قبل التنفیذ ؟

وللخروج من هذا المأزق فقد تم إعداد و تقدیم بعض الشروط أو المؤشرات التي  

یمكن أن نستفید منها في الاطلاع ، ولو بشيء من عدم الیقین ، على درجة جودة 

  .الاستراتیجیة التي تعدها المؤسسة

في كثیر من الأحیان تحدد المؤسسة :  إن تكون الاستراتیجیة محددة وواضحة )1

الفردیة الخاصة ذات الحجم الصغیر استراتیجیة معینة ، مثلا السعي للحصول على 

سوق من منتوج معین في منطقة محددة ، بتوفیر خصائص محددة للمنتوج لیكون 

اكثر قابلیة لتغطیة حاجات المستهلك في تلك المنطقة ، ولا تعلن عنها ، إذ تبقى 

فكر المسیر وصاحب المؤسسة  وهذا یؤدي احیانا إلى توجیه منتوج المؤسسة  حبیسة

في غیر الوجهة المرغوب فیها ، وبالتالي عدم تحقیق الهدف ، وینجر عن ذلك من 

  . سوء استخدام الموارد والوسائل المجندة لها

هذا اذا كان في المؤسسة الصغیرة أو المتوسطة ، ویزداد هذا المشكل حدة على 

مستوى المؤسسة الأكبر حجما وإمكانات ، مما قد یؤدي الى ضیاعها وضیاع الوقت 

كعنصر مهم في حیاة المؤسسة ، وقد تصل الى نهایتها ، اذ لنا أن نتصور فشلها 

في تحقیق هدف رصدت له إمكانات هامة فیما یتعلق بالبحث وتكوین أفراد ، وحیازة 

لهذا فالاستراتیجیة غیر الواضحة وغیر  . عدد من الاستثمارات الحدیثة والمكلفة

المشروحة بمستوى كاف من الدقة لكل الجهات المشاركة في تنفیذها داخلیا ، لا 

یمكن أن تكون قابلة للاختیار ، أو المناقشة أو المنازعة ، وتصبح ذات حظ كبیر 

  . للفشل، نتیجة نقص في قوتها وفعالیة أدائها كوسیلة مهمة في التسییر
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باعتبار :  تفید و تستعمل الفرص الممنوحة من المحیط الوطني والدوليأن تس) 2

أن الاستراتیجیة نتیجة دراسات وتحلیلات عدد من المعلومات ، من المحیط الوطني 

والدولي الذي تعمل فیه ، وترتبط به المؤسسة ، فان إهمال المزایا والفرص الملائمة 

، أو ما یتعلق بالتطورات التكنولوجیة ،  لها ، سواء من ناحیة مدخلاتها أو مخرجاتها

وظروف السوق للعناصر المختلفة ، وطبیعة المنافسة التي لا ترحم ، كل هذا یعمل 

  . نسبیا على إضعاف الاستراتیجیة

كلما كانت : أن تكون ملائمة لإمكانات المؤسسة وبمستوى مخاطرة مقبولة  )  3 

نطلاقا من تلك الموارد ، والطاقات من الاستراتیجیة تتمیز بدرجة مخاطرة مقبولة إ

جهة ، وبارتباطها بالتوازن العام للمؤسسة ، والأشخاص العاملین فیها ، من جهة 

فالمدیر أو الإدارة التي تضع أهدافا ذات خصائص معرضة . أخرى ، كانت أحسن 

للمؤسسة لمخاطرة لا یمكن معها تسییرها ، سواء لتذبذب الظروف المختلفة ، 

التي تعمل فیها ، أو لقدرات الإدارة المحدودة ، یؤدي بالمؤسسة إلى فقدان  والشروط

كما أن سوء تقدیر الخطر عند تقدیر نسبة عالیة من الربح مثلا ، قد یؤدي . توازنها 

. إلى خسارة جزء من السوق ، اذا كانت وسیلة رفع الأسعار بنسبة مؤثرة في الطلب 

ة للبحث والتنمیة لمنتوج معین دون الاخذ بعین ونفس النتیجة عند تسطیر استراتیجی

الاعتبار لما یجري لتطویر نفس المنتوج لدى مؤسسات اخرى منافسة ، وهو ما قد 

یعطي منتوجا بأكثر تكالیف بحث واقل مردودیة مما أنتجه الغیر واكتساحه لنصیب 

  . معتبر من السوق

تجاهات العامة لمختلف أن تكون مختلف شروط الاستراتیجیة متناسقة مع الا ) 4 

كثیرا ما یتم إعداد الاستراتیجیة لدى الإدارة العلیا بشكل منفصل : اقسام المؤسسة 

عن باقي الإدارات ، الوسطى و السفلي فیها ، مما یؤدي إلى عدم تناسق ، وضعف 

تعاون بین عدد من مصالح ، واقسام المؤسسة فیما بینها ، لتحقیق الهدف العام 
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لهذا فیصبح . خطوط توجیه غیر متطابقة مع باقي اتجاه المؤسسة  لاتباع بعضها

من الأهمیة الحیویة ، ضرورة التنسیق وتوجیه مختلف الإدارات في اتجاه عام موحد 

وهذا یتعزز بمشاركة مختلف الإدارات عند دراسة الأهداف ، . لتحقیق نفس الهدف 

ف نتطرق إلیه بشيء من وتحدید مؤشراتها وحصر الموارد وتوزیعها ، وهو ما سو 

  . التفصیل في جزء آخر من هذا العمل

أن تتناسب في درجة ملاءمتها لنظام قیم إطارات الإدارة في مختلف المستویات  ) 5 

نظرا لوجود نظام قیم وثقافة في المؤسسة ، و : ، وتساهم في تحفیز الالتزام العام 

ثقافة الإدارة أو قیمها ، (ها التي تختلف عادة حسب مستویات الإطارات والأفراد فی

فان عدم ملاءمة ) الخ...نظام قیم الإطارات المتوسطة ، العمال العادیین 

الاستراتیجیة بشكل مقبول نسبیا لإحدى هذه القیم ، قد یؤدى إلى انسحاب معنوي من 

التجنید الكافي للأشخاص الذین یمثلون هذه القیم ، وبالتالي السقوط في مشكل 

ن طاقات المؤسسة البشریة ، وقد تصل إلى درجة عرقلة المجهود العام خسارة جزء م

   فیها

وبنفس هذا المنطق ، فإنه كلما كانت الحوافز التي تساهم بها الاستراتیجیة متوفرة  .

بنفس الدرجة للجمیع ، كان الالتزام أكثر والالتفاف احسن لتحقیق الأهداف المرسومة 

مشكل اكثر حدة في حالة توفیر حوافز ، أو ویظهر هذا ال. ، والعكس بالعكس 

إمكانات ترقیة أو مزایا ، بدرجات مختلفة في نفس المستویات من التاطیر أو العمل 

  . وهذا من مؤشرات ضعف الاستراتیجیة و إمكانیة فشلها. العادي 

تزداد أهمیة : أن تكون ملائمة لمستوى مقبول من المساهمة في إفادة المجتمع ) 6

ؤسسة الاقتصادیة في المجتمع ، وطلب هذا الأخیر لمساهمتها في طویر وجود الم

ومادامت المؤسسة لا یمكن أن تتحرك أو تنمو . وتحسین حیاة البشریة باستمرار 

فإنه كلما كانت استراتیجیتها . بدون محیط بشری فعال ، وواع ، وله شروط معینة 



48 
 

همته بدوره في تحقیق تدخل أو تقترب مما یرغبه المجتمع ، ضمنت أحسن مسا

  . أهدافها وبسهولة اكثر

إن أي : ضرورة وجود مؤشرات أو مقاییس لمتابعة نسب تنفیذ الاستراتیجیة  ) 7

استراتیجیة متكاملة وملائمة ، وذات تناسق عال بین عناصرها ، ولا تمتلك عناصر 

ئج تمكن من متابعة درجة نجاحها لیست حسنة ، إذ لیس من المنطق انتظار النتا

بعد التنفیذ ، حین یكون من غیر الممكن إعادة النظر والتصلیح بشكل مفید وفي 

ولذلك فمن المنطقي تحدید بعض المؤشرات ، الكمیة أساسا ، لمتابعة . وقت مناسب 

 . مدى نجاح تنفیذ خطط وأجزاء من الاستراتیجیة في الوقت المناسب

اتیحیة ، فنلاحظ أن اغلبها ، وإذا كانت هذه بعض المؤشرات عن قوة وجودة الاستر 

أو كلها ، تتعلق إلى حد كبیر بإمكانات وطاقات الإدارة لدى المدیرین ، أو الجهاز 

الإداري عامة ، من جهة ، وبدرجة إشراك هؤلاء للمتعاملین معهم داخلیا ، من 

. إطارات وعمال ، في عملیة إعداد الاستراتیجیة واستعدادهم لتنفیذها من جهة أخرى 

أنها تتعلق بقدرة الإدارة في توفیر جهاز معلومات فعال بدرجة تستفید منه في  كما

استقطاب المعلومات المناسبة ، سواء عند إعداد الاستراتیجیة ، أو عند التنفیذ 

وهذا الجهاز موجه الى الداخل  (feed back) والمتابعة عن طریق التغذیة المرتدة

، وهي عناصر سوف نتطرق الیها في  في المؤسسة وإلى محیطها في نفس الوقت

 . أجزاء أخرى من هذا الكتاب

  1بعض حدود الاستراتیجیة: المطلب الخامس 

الاستراتیجیة من مفاهیم الإدارة التي تصادف عدة مشاكل في الواقع ، و تشكو من 

  : بعض الحدود التي یمكن أن نحصر البعض منها في مایلي

                                                           
1
 22ناصر دادي عدون مرجع السایق ص  
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الاستراتیجیة بكل من الأهداف والسیاسات المتعلقة إن ارتباط : الصعوبة) 1

بالمؤسسة من جهة و بالخطط ومنهجیة التسییر فیها من جهة أخرى ، یجعل منها 

وكذلك لارتباط كل . عملیة صعبة ومعقدة ، بتعقید عملیة تحدید الأهداف كما رأینا 

و من داخل من الأهداف ، والتخطیط والاستراتیجیة بالمعلومات ، سواء من خارج أ

وهذه المعلومات ترتبط أیضا بالعامل الزمني ، وهو العامل المتحرك . المؤسسة 

إلا أن هذا الحد تحاول المؤسسة التخلص منه . والمتمیز بالغموض والمفاجاة 

بتطویر نظام معلومات ونظام إعداد أهداف وتخطیط متكامل یسمح لها بالوصول 

  . ةإلى أقصى درجة من فعالیة الاستراتیجی

كثیرا ما توجه انتقادات إلى الاستراتیجیة على أنها صلبة وغیر مرنة ،  :الصلابة) 2

وبذلك قد تؤدي الى عدم الاستفادة من الفرص التي قد تعرض على المؤسسة أثناء 

مما یؤدى الى تغییر . تنفیذها ، وهي لم تؤخذ بعین الاعتبار في عملیة الإعداد 

وهذا قد أشرنا . ه السلبي ، رغم جودتها عند الإعداد نتائج الاستراتیجیة في الاتجا

إلیه عند الحدیث عن وسائل ومؤشرات مراقبة جودة ونجاح التنفیذ بالمتابعة المستمرة 

كما انه یجب . للتنفیذ ، وللتغیرات للعوامل ، والشروط التي تعمل فیها المؤسسة 

نها ، وكبحث تدریجي عن اعتبار الاستراتیجیة كتوازن متحرك بین العناصر التي تكو 

  1.التوازن بین موارد المؤسسة و الفرص المتولدة عن محیطها

من أهم العوائق التي یصادفها المدیرون في تطبیق الاستراتیجیة هي  :المعارضة) 3

المعارضة التي تواجهها في مختلف مستویات التنفیذ ، وهذه المعارضة قد تكون 

أو تغییر جزء من أهدافها ، ) الافراد(صرها جذریة أو جزئیة بواسطة رفض بعض عنا

لتتلاءم اكثر مع اهداف المنفذین عند لحظة التنفیذ ، وحتى ان كانوا قد استشیروا في 

                                                           
1

  Ibid. p123. 
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ولهذا فانه بقدر ما هناك من صعوبة . عملیة التحدید والإعداد الأولي للاستراتیجیة 

  ، وان إلا أن هذه الصعوبة. في الإعداد ، ستكون عملیة التنفیذ اصعب 

لیس من الممكن القضاء علیها تماما ، فانه یمكن أن تسعى الى التخفیف منها ، أو 

  . على الأقل أن تأخذها بعین الاعتبار في مختلف مراحل الاستراتیجیة

من بین الحدود التي تقدم للاستراتیجیة ، نجد اتساعها وتعقیدها ، ولا : التعقید)4

ي متابعة الإعداد والتنفیذ لها ، ان یتحكم فیها یمكن لأي مدیر ، مهما كانت قدرته ف

ورغم التطورات التي شهدتها الادوات التقنیة في العشریات الأخیرة والمستعملة في . 

المیدان الاستراتیجي ، فان هذه التقنیات تبقى تتمیز بانها فن ومهارة ، بشكل معتبر 

تعتمد اكثر على ، خاصة في الجوانب المعقدة والغامضة إلى حد ما ، والتي 

وهي عناصر تتكون من جراء تجربة وحنكة وثقافة . التخمین والاستنتاج والحدس 

المدیر او المدیرین ، ومدى استفادتهم من تجارب المؤسسة في الماضي من مختلف 

والمنهج الاستراتیجي والذي یاخذ فیه التحلیل الاستراتیجي والتخطیط دورا . العملیات 

 . ب سوف نحاول التعرض الیها في فصول مقبلةمهما ویضم عدة جوان
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  1:يمفهوم التخطیط الاستراتیج: المطلب الاول

یعد التخطیط الاستراتیجي العملیة التي یتم من خلالها تحدید الاهداف بعیدة المدى 

وما یتبعها من اهداف متوسطة وقصیرة المدى وتحویلها الى سیاسات واجراءات 

وخطط تنفیذیة لحجر الاساس في حیاة المنظمات التنافسیة وقواعد وبرامج وفعالیات 

، حیث تقوم المنظمات بتحدید الاوضاع السائدة محلیا وعالمیا وتدرس الاحتیاجات 

المتغیرة وتبعتها على اعمال المنظمة وما یعنیه كل ذلك من فرص او تهدیدات كما 

لى مواقع القوة تقوم المنظمة بتشخیص قدراتها وامكانیاتها الداخلیة وتعرف ع

والضعف الداخلیة فیها بعدها تسعى المنظمة من خلال لوضع الاستراتیجیة الملائمة 

التكیف مع المعطیات كاستغلال الفرص المتاحة وتغلب على التهدیدات الحفاظ على 

استمراریة بقائها وصولا بها لتبوء الموقع الریاضي في مجالات نشاطها جمیعها وقد 

طیط الاستراتیجي في عصر العولمة والمتغیرات المتلاحقة ازدادت اهمیة التخ

والمنافسة الحادة المتأتیة من البیئة الخارجیة فاصبحت المنظمة معنیة اكثر من اي 

وقت مضى بالتعرف الى كل ما یجري خارج حدودها بما في ذلك المتغیرات 

  . والمعطیات الاقتصادیة الدولیة

طیط الاستراتیجي یقوم على اربعة عناصر الى التخ) (steiner.1977 :71یشیر 

   : مهمة وهي

                                                           
1
 76الاستراتیحیة ،دار  المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ، الأردن صماجد عبد المھدي ، الادارة  
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أي ضرورة تحدیـد بـدائل یمكـن إتباع أي منها  : المستقبلیة في اتخاذ القرارات -

مستقبلا وعندما یتم الاختیار یصبح ذلك البدیل الأساسي للقرارات جمیعهـا الـتي مـن 

الأرضیة الملائمة لاتخاذ  خـلال امتزاجها مع المعلومات ذات العلاقة تعطي المنظمة

القرارات المتعلقة باستكشاف التهدیدات وتجنبها وبذلك فإن هذا العنصر یمثل تحدید 

 . الأهـداف منهـا المستقبلیة وكیفیة تحقیقها

أي أن التخطیط الإستراتیجي هو عملیة تبدأ بتحدید الأهداف ثـم  :العملیة   -

ت ، وتطویر الخطط التفصیلیة للتأكد السیاسات وطرائق الوصول إلى الإستراتیجیا

من تنفیذ تلـك الأهداف ، فهي العملیة التي تتضمن التحلیل المسبق لأنواع الجهود 

التنظیمیة المطلوبة ، ومتى یتم اتخاذها ومـن یقوم بها ؟ وماذا بالنتائج المتحققة ؟ 

المستمرة في فالتخطیط فعله الإستراتیجي یمثل عملیة مستمرة ، وذلك نتیجة للتغیرات 

والخارجیة وهذا لا یعني أن الخطط الإستراتیجیة تتغیر یومیاً ، وإنما لا  البیئة الداخلیة

 بـد مـن إجـراء العدید من التغییرات الضروریة وبما ینسجم مع متطلبات تنفیذ الخطط

. 

التخطیط الإستراتیجي هو الاتجاه والطریقة في الحیاة ، وهـو جـزء مهـم  :الفلسفة  – 

مـن العملیة الإداریة ، وهو لا یمثل سلسلة مـن القـواعـد والإجـراءات والوسائل ؛ إذ لا 

بد للمدیرین والعاملین في أیة منظمة من الاقتناع بأنه مفید ومهم ، ولا بد من 
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عها ، وهذا لا یتم إلا من خلال فلسفة راسخة لدى ممارسته في الأنشطة الرئیسة جمی

 . المدیرین في أیـة منظمة تقوم على اعتماد هذا النوع من التخطیط في العمل

عبارة عن عملیة منظمة تسعى لتحدید الغایات والأهداف ، : الهیكلیة  – 

والإستراتیجیات والسیاسات ، وهي أیضا تعمل على وضع الخطط التفصیلیة وصولا 

حقیق أهداف المنظمة ، فالتخطیط الاستراتیجي یربط ثلاثة أنواع من الخطط مع لت

بعضها البعض ، وهي الخطط الاستراتیجیة ، والخطط أو البرامج متوسطة المدى 

والخطط البرامج قصیرة المدى ، إذ لابد من إیجاد علاقة هیكلیة تربط الأنواع الثلاثـة 

ساعد الإدارة العلیا على تحویل الخطط الرئیسة مـن الخطط ببعضها ، وهذه الهیكلیة ت

 . إلى قرارات محددة الاتجاه باتجاه تحقیق الأهداف النهائیة

إن التخطیط الإستراتیجي عملیة نظامیة لتحدید كیفیة انتقال المنظمـة مـن الوضع  

 . الراهن إلى مستقبلها المرغوب 

، ومعقدة ، ووظیفة أساسیة عملیات مستمرة : بمعنى أن التخطیط الإستراتیجي هو 

مـن وظائف الإدارة تتعلق بإعداد الخطط ، وتنفیذها ، ومراقبة عملیات التنفیذ 

وتقییمها ، في حین أن الخطط هي إحدى عناصر ومكونات عملیة التخطیط كنتائج 

  . نهائیـة یتم وضعها بجهـد عقلي لتحدید سلوك یلتزم به
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  (Hussy,من التعریفات ، فقد عرفه بالكثیر (Planning) لقـد عـرف التخطیط

بأنه جزء مهم مـن الإدارة وعنصر حیـوي مـن عناصرها لأنه یعبر عن  1982:3)

إدراك المستقبل وتهیئة مستلزمات التعامل معه ، فهو یجسد الآفاق الفكریة والفلسفیة 

عملیة : " بأنه  Ackoff), 1970: 4(فیما عرفه . للإدارة ویواكب مراحل تطورها 

یاغة وتقییم لمجموعة من القرارات متبادلة التأثیر قبل القیام بأي عمل فعلي ، ص

وبالصیغة التي لا تظهـر مـن خلالها حالة المستقبل المرغوب قبل القیام بالعمل ، أما 

، وعُرف " إذا قامت المنظمة بالعمل المناسـب فـإن قـوة النتائج المتوقعة سوف تزداد 

ئة الالتزام بالموارد بطریقـة أكثـر اقتصادیة وذلك بتوفیر عملیة تهی" أیضاً بأنه 

، وأكثر " الظروف والحالات التي تسمح لتلك الموارد أن تستثمر بسرعة وبأقـل وقت 

تحدیداً فالتخطیط یعني وضع أهداف المنظمة وتحدید الوسائل اللازمة للوصـول إلیها 

 . Jones),1974(بأحسن الأحوال 

تیجي یعتبر مرحلة متقدمـة مـن مراحـل تـطـور نـظـام التخطیط إن التخطیط الإسترا

بشكل عام والذي هو أیضاً یمثل الجوهر في تطـور نظـام الإدارة ، لقـد بـدأ نظـام 

التخطیط بالتركیز أولاً على التخطیط المالي ووضع الموازنات ، والتخطیط قصیر 

یرة والمتكونة من عدة وحدات الأمد ، ثم عزز لاحقاً التخطیطیة في المنظمات الكب

،  Corporative) (Planningأعمال إستراتیجیة لتظهر عملیات التخطیط الشامل

ومع زیادة هذا التعقیـد وضیاع العملیات التخطیطیة بتفاصیل كثیرة یأتي التخطیط 
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الإستراتیجي لیمثل نقلة نوعیة بالتركیز على القضایا الحرجة والمهمة في حیاة 

بذلك فإن التخطیط الإستراتیجي یتعامل مع المشكلات التي تخص المنظمات ، و 

تتحدد   Ozbekhan), 1968:35( النظـام بـصورته الشمولیة وهـو كـمـا یقـول 

  : المشكلة فیه بالآتي

تستند إلى معطیات عملیة  – . إنها تنطلق من تفحص دقیق وتحلیل معمق – 

 . مترجمة وإلى مؤشرات عامة أو تفصیلیة

لذا یفترض بعملیات  . فرز وتحلیل التوجهات والتطلعات المعیاریة للعمل –  

التخطیط هذه أن تكـون شمولیـة بـدءاً مـن المستوى المعیاري مروراً بالمستوى 

الإستراتیجي وانتهاء بمستوى العملیات ، وعلیـه فـقـد عُـرف التخطیط الإستراتیجي بأنه 

راتیجیة ، والسیاسات التي تحدد أو تغیر الصیاغات بعیدة المدى ، والخطط الإست

خصائص أو توجهات المنظمة ، فهي تشمل قرارات تنصب على تقریر الأهداف 

التغیر في تلك الأهداف والموارد المستخدمة لبلوغها ، وعلى السیاسات التي  وعلى

 70(، في حین عرفه   Anthony) 1965: 25" ( تنظم اكتساب هذه الموارد 

:1977 ,(Steiner  عملیات تحدید الأهداف الرئیسة والسیاسات التي تتضمن " بأنه

 2003: 1(، ویعرفه " استخدام وتنظـیـم المـوارد لإنجاز هذه الأهداف 

(,Policastro   الطریقة الملائمة والمناسبة لتحدید الأهداف بعیدة المدى ، " بكونه

إلا أن التعریف الأكثر شمولا " .  والتوجه الفعلي للمنظمة في تحقیـق هـذه الأهداف
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عملیـة " هو ما أورده التقریر الفدرالي حیث عرف التخطیط الإستراتیجي بأنه 

متواصلة ونظامیة یقوم بها الأعضاء من القادة في المنظمة باتخاذ القرارات المتعلقة 

بمستقبل تلك المنظمة وتطورها ، بالإضافة إلى الإجراءات والعملیات المطلوبة 

تحقیق ذلك المستقبل المنشود وتحدید الكیفیة التي یتم فیها قیاس مستوى النجاح في ل

   Federation Report (February,1997تحقیقه 

إن المناقشة المتأنیة لهذا التعریف تبین أن هناك مجموعة من العناصر تحدد معنى 

ى أن إحـدى تشیر إل" عملیة " ومـدى نجاح عملیة التخطیط الإستراتیجي ، فكلمـة 

فوائد التخطیط الإستراتیجي هي التزام التفكیر بالمستقبل والكیفیة التي یتم بها تحقیقـه 

بـشكل إستراتیجي ، وهو ما یشكل إجراء أكثر بكثیر من مجرد إعداد مستند أو وثیقة 

إلى ضرورة استمرار عملیة " متواصلة " ، كما تشیر كلمة ) كخطة إستراتیجیة .. ( 

" ستراتیجي وعدم قصرها لتكـون في شكل إجراء لعمل خطة ، أما كلمة التخطیط الإ

فهي تبین ضرورة أن یتم التخطیط الإستراتیجي في شكل مجهودات مرتبـة " نظامیة 

ومقصودة ولیس في شكل إجـراء یتم تنفیـذه عـشوائیاً ، أمـا الأشخاص المقصودین من 

المدیرین التنفیذیین في المنظمة  لیسوا هـم كـبـار" الأعضاء من القادة " جملة 

والوحدات التابعة لها فقط ، وإنما الموظفون أیضا ، والمساهمون ، والعملاء الذین قد 

لا یقومون باتخاذ تلك القرارات ، وإنما یكون لهم تأثیر في القرارات التي یتم اتخاذها 

كامل " : الإجراءات والعملیات المطلوبة لتحقیق ذلك المستقبل " ، ویقصد بـ 
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الإجراءات والأنشطة ابتداء من تحدید أهداف واضحة وطویلة الأمد للمنظمة مع 

تطبیق نظام الحوافز الشخصیة والتنظیمیة وتحدید الموارد ، وتطویر الموارد البشریة 

أما الكیفیـة الـتـي یـتـم بهـا قیاس مستوى النجاح ، فإن . ، وتحقیق النتائج المرغوبة 

ك باستخدام معاییر معینة وملائمة لقیـاس وتحدید ما إذا كانت المنظمة تجري ذل

  . المنظمة قد حققت النجاح المطلوب

وعلیه ، یتضح وجود العدید من التعریفات للتخطیط الإستراتیجي تتفق في الأساس  

، وتختلف في التركیز على هذا الجانب أو ذاك من هذه العملیات التخطیطیـة الـتي 

ومعقدة كثیراً ، ولكن رغم اختلاف التعریفات فإننـا نجـد كـمـا یـورد  أصبحت واسعة جداً 

أن مفهوم وعملیات التخطیط )  63-62: 1995الغالي والسعد ، ( الباحثـان 

   الإستراتیجي تشمل الآتي

 –  لإدراك آفاق المستقبل ، وتحدید أبعاده) فكریة وعملیة(عملیات إداریة منهجیة   –

  . تعكس التصور الشامل للمنظمة في بیئة المستقبل أهدافاً بعیدة المدى

مجموعة من الخیارات الناشئة عن مقارنة قدرات المنظمـة وإمكانات وعوامل  – 

   . البیئـة ، ویفترض أن تكون ملائمة لإنجاز الأهداف

  .عملیات تحویل الخیارات إلى خطط عمل تفصیلیة ومتابعة تنفیذ هذه الخطط –
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ف في معاني التخطیط الإستراتیجي ، وأساس تطوره إلى ویعود سبب الاختلا  

  : نقطتین رئیستین

مفهوم المستقبل ومستوى إدراك الإدارة له ، فالمستقبل زمن قـادم غـیـر  :الأولى  – 

محـد قـد یكون بعضه واضحاً ، وقد یكون البعض الآخـر غامضاً ، قد یبدو للبعض 

ائمة لا تضع فواصـل بین الحاضر مستقراً وللآخرین مضطرباً ، فالحركة الد

وإن الحاضر والمستقبل عبارة عن دائرة غیر محدودة تتبادل التأثیر مع . والمستقبل 

  . المنظمة ، فإدراك وتقـویـم وتحدید الاتجاه المستقبلي یختلف من منظمة إلى أخرى

تحدید الأهداف وطرق ( الوسائل المستخدمة في مواجهة المستقبل : الثانیة  – 

  تختلف من منظمة إلى أخرى) إنجازها 

 1خصائص التخطیط الإستراتیجي : المطلب الثاني   

إن نجاح الخطة الإستراتیجیة یرتبط إلى حد كبیر بما تحویـه مـن خـصائص فردیة .

ومتجددة ومرنة وقادرة على الاستجابة للتغیرات والمعطیات البیئیة ، كما أن الخطة 

أساساً للنجاح دون التدخل الفاعل لتطویر العملیات الناتجة بحد ذاتهـا لا یمكن جعلها 

الى أن عملیة التخطیط الإستراتیجي  )Bean 21-1993:18(ویشیر . عنها 

  : الناجحة تتمتع بمجموعـة مـن الخصائص ، كالآتي

                                                           
1
 80ماجد عبد المھدي ، الادارة الاستراتیحیة ،دار  المسیرة للنشر والتوزیع والطباعة ، الأردن ص 
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إن عملیة التخطیط الإستراتیجي ذات مدلول رؤیوي وحقیقي ، بمعنى أن الأفكـار – 

   . جب أن تستغل بمنظور هادف وواضحالواردة بالخطة ی

  . تدعم بإطار للعمل ولیس بمجرد تنبؤات مادیة  –

عملیة شمولیة وتكاملیة ولیست عملیات تجمیع لرؤیة ، وقیم ، وأهداف ، وأفكار  – 

  . متناثرة

   . تطور من خلال فریق عمل متكامل – 

باكاً وتشویشاً نتیجـة عملیات التخطیط الإستراتیجي الجیدة تعطي اتجاهاً ولیس إر   –

  . كـثـرة الدخول في تفاصیل غیر مبررة

عملیات التخطیط الإستراتیجي الجیدة موجهـة مـن قبـل العملاء ، وحاجـات الـسوق  – 

  . ومتطلبات البیئة ، ولیست مجرد عملیات تخطیط موجهة من قبل ذاتها

اطع الحاصـل بأبعـاد عملیة التخطیط الإستراتیجي الجیدة متفاعلة ومتأثرة بالتق – 

   . البیئة ولیست قصیرة النظر متوجهة بتفاعل الأحداث داخل المنظمة

أن تكون فاعلة باتجاه الفرص المتاحة ولیست متأخرة وتأتي كـردود فعـل للأحـداث   –

   البیئیة
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عملیات التخطیط الإستراتیجي الفاعلة تتسم بالمغامرة والهجوم ، ولیست عملیـات – 

  . وردود أفعال تـأثر سلبي

من المفترض أن تكون عملیة التخطیط الإستراتیجي توسیعیة مفتوحة ولیست  – 

   . دفاعیـة منكمشة

من المفترض أن تكون عملیة التخطیط الإستراتیجي عملیات تسارعیة مرنة   –

   . ولیست انكماشیة جامدة

  ت متقطعةعملیة التخطیط الإستراتیجي موجهة بالأولویات ولیست مجرد إضافا  –

من المفترض أن تكون عملیة التخطیط الإستراتیجي واقعیة ولیست عملیة   –

  . مساومات سیاسیة

   . إن التنفیذ هو مفتاح النجاح ولیس نظریة مجردة – 

من المفترض أن تكون عملیة التخطیط الإستراتیجي متجهة إلى النتائج ولا توضع   –

عملیة التخطیط الإستراتیجي مقاسـة وأن یفترض أن تكون  – . على الرفوف للتباهي

   . تحتوي على مجموعـة مـن المعاییر والمؤشرات ولیست مجرد فضاء فضفاض

من المهم أن تعطي عملیة التخطیط الإستراتیجي أفعالاً ، بعیداً عن التأجیل أو   –

   . التمهل
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  :.عملیة التخطیط الإستراتیجي عملیة مستمرة ، ولیست عملیة عرضیة  –

  . دعم وإسناد كامل من قبل الإدارة العلیا لعملیة التخطیط الإستراتیجي – 

من المفترض أن تكون عملیة التخطیط الإستراتیجي عملیة تشاركیة ، أي أن  – 

  . یشترك فیها العاملون والإدارة

  . إن عملیة التخطیط الإستراتیجي تقوم بتعریف وتوضیح محدد للمسؤولیات – 

  . المقاییس والمعاییر المالیة للنتائجتؤسس وتؤكد على  – 

  :ونستطیع أن نمیز التخطیط الإستراتیجي بخصائص عدة یمكن إجمالها بالآتي 

یهدف التخطیط الإستراتیجي إلى إحداث تغییرات جوهریة : الآثار طویلة الأجل .  أ 

د وهامة في المنظمة وهذا لا یظهر في الأجل القصیر بل یحتاج إلى فترة طویلة الأم

   ، وتكالیف كبیرة ، وجهود مهمة

یتطلب التخطیط الإستراتیجي مشاركة واسعة ابتداء مـن : المشاركة الواسعة .  ب

  . الإدارة العلیا نزولاً إلى العاملین ، والمستفیدین ، والجمهور ، وغیرهم

یتمیز التخطیط الإستراتیجي بالمرونة كي یستطیع مواجهة التغیرات : المرونة .  ج

 . ملة عند التنفیذالمحت
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یسعى التخطیط الإستراتیجي لحشد طاقات : حشد الطاقات الكامنة والموارد .  د

المنظمـة الكامنة جمیعها ، ومواردها المتاحة سواء الذاتیة أو التي یمكن توفیرها من 

  . خارج المنظمة ، وتوجیهها نحو تحقیق الأهداف المرسومة

 ینظر التخطیط الإستراتیجي إلى المستقبل فهو أسلوب مستقبلي: المستقبلیة .  ه

(Futuring)  بالرغم من أنه یعتمد مؤشرات الماضي ، ومعطیات الحاضر لأغراض

  . معرفة واقع المنظمة إلا أنه ینطلق من هنا لیرسم أهداف المستقبل

للعمل الإستراتیجي أنـه  من الخصائص المهمة: الترتیب للخیارات والأولویات .  و 

یـضع أمام المنظمة الخیارات التي تسلكها في خطتها التنفیذیة ، وأنه یرتب البرامج 

  . التنفیذیة وفق أولویاتها وأهمیتها

  1 أهمیة التخطیط الإستراتیجي:المطلب الثالث 

لقد تطرق العدید من الكتاب والباحثین لأهمیة التخطیط الإستراتیجي وفوائده ، 

بعض قد تعمق كثیراً حول فاعلیة هذا النوع من التخطیط ، إن التخطیط وال

الإستراتیجي یستهلك الموارد وهو عملیة هامة للمنظمات كافة التي تقوم بتعریف 

وبالرغم من الطبیعة المربكة لعملیة التخطیط . المنظمة  أنشطة واتجاهات

  . اً الصعوبات الناتجة عنهاالإستراتیجي ، إلا أن الفوائد المتأتیة منها تفوق كثیر 

                                                           
1
  87ماجد عبد المھدي ، الادارة الاستراتیحیة ،مرجع سبق ذكره ص  
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یهتم التخطیط الإستراتیجي بالتغیرات التي تحدث في القدرات والمهام الإستراتیجیة ،  

فالتخطیط الإستراتیجي یساعد في تطویر مفهوم واضح عن المنظمة ، وهذا بدوره 

یجعـل مـن الممكـن صیاغة الخطط والأنشطة التي تقـرب المنظمـة مـن أهـدافها ، كما 

أن التخطیط الإستراتیجي یمكـن المـدیـریـن مـن مواجهـة التغیرات البیئیة والتعامل معها 

، أي المعالجة الصحیحة للبیئة ذات التغیر السریع التي تعمل فیها منظماتهم 

إلى أن منافع التخطیط  )Jones, 2002:5(بالإضافة إلى ذلـك فـقـد أشـار 

ات للمساعدة في عملیة اتخاذ القرار ، التي تربط الإستراتیجي تتمثل بالتزود بالمعلوم

إلى أن أهمیة  (Moore 1998 ) بین الأهداف قصیرة وبعیدة المدى فیمـا یـذكر

  : التخطیط الإستراتیجي تنبع من منافعه والمتمثلة بالآتي

یزود بإطار  – . السؤال والإجابة عن الأسئلة الأساسیة التي تواجه المنظمة – 

  . ات في جمیع مستویات المنظمةلاتخاذ القرار 

   . یوضح ویبین التهدیدات والفرص المستقبلیة – 

   . یضع أهدافا محددة للإنجاز –

یعمل على تطویر  – . یصلح كقناة للاتصال – . یزود بأساس لقیاس الأداء –

   . الفرق التي تركز على مستقبل المنظمة

  یزود بالاحتیاجات التدریبیة –
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ومن خلال المنافع والفوائد السابقة للتخطیط الإستراتیجي یمكن القول إن التخطیط   

  الإستراتیجي هو عملیـة رسمیـة تـؤدي إلى رصـف ومحاذاة المنظمـة كـكـل 

مع حـالـة مستقبلیة واضحـة وكاملـة  ) لیات ، والإجراءات ، والموارد الأفراد ، والعم(  

بكـون منافع  Kaufman, et  (al., 2003:41(یـه ومرغوبة ، وهـذا مـا أكـد علـ

  : التخطیط الإستراتیجي وفوائده تظهر من خلال الإجابة عن الأسئلة التالیة

 ما مدى عمق وتأثیر المنظمة واستجابتها للأحداث المستقبلیة ؟ – 

 ما هو اتجاه المنظمة واستجابتها للتغیرات البیئیة ؟–  

ماهي العناصر الأهم وذات الأثر الشمولي التي یجب ان ترتكز علیها المنظمة  –  

 ؟ ولماذا 

 كیف تصف المنظمة نتائجها المرغوبة في فترة قیاسیة ؟ – 

ما هي أفضل الطرق والوسائل التي یفترض أن تستخدمها المنظمة للوصول إلى  –  

 النتائج المرغوبة ؟

 تقدمها ونجاحها ؟كیف یمكن للمنظمة أن تقیس  –  

 كیف یمكن للمنظمة أن تعدل مطالبها ؟ –  
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أن هناك العدید من الفوائـد  Kovitz, et...al) 2003: 1-4(فیما یرى الباحثون  

الـتي تحصل علیها المنظمة من جراء إتباعها منهجیات علمیة في عملیات التخطیط 

 : الإستراتیجي والمتمثلة بالآتي

تعتبر خارطة طریق لتحقیق النجاح ، وذلك من خلال تحدید إن الخطة وعملیاتها  – 

  . الرؤیة والاتجاه الشمولي للمنظمة

  . تبني فرق عمل متكاملة لكونها تحدد إطار العمل والمنافسة – 

 تواجد خطوط عامة توجه عملیات توزیع المسؤولیات وعملیات التفویض للقرارات – 

.  

  . مالیة ، والبشریة ، والمعلوماتیة ، والمعرفیةتعطي إطاراً لتخصیص الموارد ال  – 

 –. تخلق بیئة عمل للجمیع لیصبحوا ملتزمین ومشاركین في تحقیق الأهداف – 

تعزز عملیات الإدارة ، والمبادرة ، والإبداع مقابل عملیات التوتر ، والشد ، 

  . والتضارب

ومراحل لخلق تصور تمثل بطاقة معاییر للاستخدام وتعزیز النتائج ، عملیات  – 

  . للمستقبل

 . تعطي معنى للأهداف الفرعیة والأهداف التشغیلیة – 
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وبالرجوع إلى الفوائد هناك العدید من الباحثین الذین أشاروا إلى هـذا الموضـوع ،  

 15(، )  206-205: 1991الخازندار ، ( ومنهم على سبیل المثال لا الحصر 

:2004 (Atkinson ، (2003:1 ,Policastro) .  نأتي إلى أهمیة التخطیط

 : الإستراتیجي والمتمثلة في

یزود التخطیط الإستراتیجي منظمات الأعمال بالفكر الرئیسي لها ، وهذا الفكر  – 

هو مـن أهم العناصر داخل المنظمة لما له من أهمیة في تكوین وتقییم كـل مـن 

 . الأهداف ، والخطط ، والسیاسات

دخل التخطیط الإستراتیجي على توقع بعض القضایا التي یمكن یساعد استخدام م – 

أن تحدث داخل بیئة المنظمة أو في البیئة الخارجیة ، ووضع الإستراتیجیات اللازمة 

 . للتعامل مع مثل هذه القضایا وما یصاحبها من تغیرات

ذلك یفید التخطیط الإستراتیجي في إعداد الكوادر للمستویات الإداریـة العلیـا و  –

خلال مشاركتهم وتدریبهم على التفكیر في المشكلات التي یمكن مواجهتهـا عنـدما یتم 

  . ترقیتهم إلى مناصب إداریة علیا بالمنظمة

یفید التخطیط الإستراتیجي المدیرین في وضع الأولویات الملائمة للتعامل مع  –

  . القضایا الرئیسة المطروحة أمامهم
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یجي من القنوات الهامة للاتصال بین العاملین في المنظمة یعتبر التخطیط الإسترات –

 . للتغلب على المشكلات التي یواجهونها ، وكذلك المشكلات التي تواجه منظمتهم

یساعد التخطیط الإستراتیجي على تدریب المدیرین كي یكونوا قادة أكفاء  – 

ؤهم قدرة أكبر في بالإضافة إلى تنمیة القدرات الإداریة لدیهم التي من شأنها إعطا

  . الإدارة

یساعد التخطیط الإستراتیجي على إتاحة الفرصة أمام العاملین في المنظمـة مـن  –

خـلال مشاركتهم بأفكارهم في عملیة اتخاذ القرارات الأمر الذي یولد لدیهم الشعور 

  . بالمشاركة و تحقیق درجة من الرضى

ضع مقاییس دقیقة لرقابة الأداء یساعد التخطیط الإستراتیجي المنظمة على و  –

  . وتقییمه

یضمن التخطیط الإستراتیجي النجاح لمنظمة الأعمال ، فبدون شك أن المدیرین  –

 . الذین یتبعون مثل ذلك النظام سیكونون أفضل ممن لم یتبعوه

  عناصر التخطیط الإستراتیجي : المطلب الرابع 

   ) 2010السكارنة ، : ( التالیة یتكون التخطیط الإستراتیجي من العناصر 

  . وضع الإطار العام للإستراتیجیة -1
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دراسة العوامل البیئیة المحیطة بالمنظمة سواء أكانت خارجیة أو داخلیة مع  -2

  . تحدید الفرص المتاحة والقیود المفروضة

  . تحدید الأهداف والغایات  -3

  . وضع الإستراتیجیات البدیلة والمقارنة بینها -4

البدیل الإستراتیجي الذي یعظم من تحقیـق الأهـداف في إطار الظروف اختیار  -5

 . البیئة المحیطة

وضع السیاسات ، والإجراءات ، والقواعـد ، والبرامج ، والموازنات حیث یتم   -6

ترجمة الغایات والأهداف طویلة الأجل إلى أهداف متوسطة الأجل وقصیرة 

  . الأجل ، ووضعها في شكل برامج زمنیة

یم الأداء في ضوء الأهداف ، والإستراتیجیات ، والخطط الموضوعة مع تقی -7

 مراجعة وتقییم هذه الإستراتیجیات والخطط في ضوء الظروف البیئیة المحیطة

.  

استیفاء المتطلبات اللازمة لتنفیذ الإستراتیجیة مع مراعـاة تحقیق تكیـف المنظمـة مـع  -8

 التغیرات المصاحبة للقرارات الإستراتیجیة

  خطوات عملیة التخطیط الإستراتیجي :: المطلب الخامس 

لا بد أن یكون لدى قادة المنظمة رؤیة مستقبلیة موحدة عن نتائج القیام بعملیة 

التخطیط ، حیث إنها تتناول الواقع الحالي والقائم للمنظمـة وتبین جانب القوة 
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ذلك حتى یتمكنوا والضعف فیها ، وكذلك المتغیرات المحتمل حدوثها مستقبلاً ، و 

من وضع وصیاغة الخطة الإستراتیجیة التي تعالج هذه الجوانب وتراعي هذه 

المتغیرات ، وتعمل في النهایة على تطـویـر عمـل المنظمـة بالصورة التي تساعد 

وحتى یكتب للخطوات السابقة . على تحقیق الغایات والأهداف الإستراتیجیة 

  : أن تدرك ما یليالنجاح من المهم لإدارة المنظمة 

أن یكون هذا التخطیط قادراً على تولید النتائج المرجوة ، وأن یكون هناك  -1

  . التزام من قبل العاملین بالمهام المحددة لهم

إن العمل على تنفیذ الخطة الإستراتیجیة لا ینطوي على قیام أحد الأفراد   -2

حدید موعد الانتهـاء بمزاولة المهـام الموكولة إلیه فقط ، بل المساءلة عنها وت

  . مـن الأعمال والمهـام الـتي تستند إلیه

ضرورة وجود بدائل وخیارات لتحقیق الأهداف الإستراتیجیة بدلاً من الاعتقـاد   -3

بني حمدان ) (2-3(ویوضح الشكل  . بـأن الاستمرار في العمل الحالي یكفي

لخطة ، الإطار العام لعملیة التخطیط وإعداد ا)  2009، ادریس ، 

 اطار 27مخطط كبیر فیه . الإستراتیجیة

تحدید وتعریف الاتجاه   -1 :یمكن تحدید خطوات التخطیط الإستراتیجي بالتالي 

  . الإستراتیجي لمنظمة الأعمال

   . التحلیل الإستراتیجي للبیئة وتقییم الموقف البیئي -2
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  . صیاغة ووضع الخطة الإستراتیجیة لمنظمة الأعمال -3

   . الخطة التشغیلیة وتحدید المبادرات وبرامج العمل للمنظمةوضع  -4

   . نشر وتنفیذ الخطة الإستراتیجیة -5

   . تحدید مستهدفات الأداء -6

  . الرقابة وتقییم النتائج -7

    مستویات التخطیط الإستراتیجي: المطلب السادس 

وتغطیتهـا لأسـواق إن كبر حجم المنظمات ، وتنوع أعمالها ، واختلاف منتجاتها ، 

متعددة ومتباعدة ، ساهم في أن تكون عملیات التخطیط متشعبة وتحتاج إلى مزید 

لقد أصبحت العملیة التخطیطیة . من البیانات والمعلومات ، ومن مصادر متنوعة 

 3-8(ویذكر الباحث . تجري في إطار منهجي ومنظم ، وفي ظل مستویات عدیدة 

 :1987 Below,et...al( نـاك ثلاثة مستویات للتخطیط في المنظمة ، أن ه

   : كالآتي

  1التخطیط الإستراتیجي على مستوى المنظمة  -1

ویقصد به إدارة الأنشطة التي تحدد الخصائص الممیزة للمنظمة والتي تمیزهـا عـن 

المنظمات الأخرى ، والرسالة الأساسیة لهذه المنظمة ، والمنتج والسوق الذي سوف 

                                                           
1
 90یة ،مرجع سبق ذكره ص ماجد عبد المھدي ، الادارة الاستراتیح 
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المنظمة ، وعملیة تخصیص الموارد ، وإدارة مفهـوم المشاركة بین تتعامل معه 

، ) الإستراتیجیة الكلیة(وحدات الأعمال الإستراتیجیة التي تتبعها ، كما یطلق علیه 

وهي توضع بواسطة مجلس الإدارة وتضع نصب عینیها أهداف المشروع كله ، 

ها على أهداف المشروع وعلیه فإن المشروع كله یتأثر بها ، وعادة ما تنصب عینی

من منتجات ، وعملیات ، وأسواق ، ومستهلكین ، كما تنصب على عملیات توزیع 

الموارد بصفة عامة على هذه المجالات ، وعلى التكامل بین إدارة المشروع والتغییر 

. في شكل التنظیم والذي یهدف إلى إنجاز أهداف المشروع وهي غالبا طویلة الأجل 

أن تحدد نوع التوجه الذي ستتبعه نحو النمو من خلال ثلاثة  وتستطیع المنظمة

  : أسئلة

  هل یجب أن نتوسع ، أم نتقلص ، أم نستمر في عملیتنا دون تغییر ؟ –  

  هل نركز نشاطنا وأعمالنا في السوق الحالیة ، أم ننوع داخل صناعات – 

  أخرى ؟ 

لال التطـویـر الـداخلي أم مـن یا ترى لو أردنا النمو والتوسع فهل نقوم بذلك مـن خـ  –

  خلال الإستراتیجیة العامة ؟

  : وهذا النوع من التخطیط الإستراتیجي یجب أن یجیب عن الأسئلة الآتیة 

  ما هو الغرض الأساسي لإقامة المنظمة ؟ – 
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 –ما هي الصورة التي ترغب المنظمة أن تتركها في أذهان أفراد المجتمع ؟  -  

والمثالیات التي ترغب المنظمـة أن یؤمن بهـا الأفراد الذین یعملون ماهي الفلسفات 

  لدیها ؟

  ما هو میدان العمل الذي تهتم به المنظمة ؟  – 

  كیف یمكن تخصیص الموارد المتاحة بطریقة تؤدي إلى تحقیق أغراضها ؟  – 

وتسعى المنظمة بهذا النوع من التخطیط الإستراتیجي إلى وضع مجموعة من  

   : اف التي تتمثل في الآتيالأهد

تحدید الرسالة الأساسیة للمنظمة  – . تحدید الخصائص التي تمیزها عن غیرها  –

   . في المجتمع

   . تحدید المنتج والسوق في المنظمة  –

  . تخصیص الموارد المتاحة على الاستخدامات البدیلة  –

تیجیة المختلفة خلق درجة عالیة من المشاركة بین وحدات الأعمال الإسترا – 

  . للمنظمة

  التخطیط الإستراتیجي على مستوى وحدات الأعمال الإستراتیجیة  -2 
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وهي عبارة عن إدارة مجهودات وحدات الأعمال الإستراتیجیة حتى تتمكن مـن 

المنافسة بفاعلیة في مجال معین من مجالات الأعمال وتشارك في أغراض المنظمة 

الإستراتیجیات إذا كانت هناك وحدات رئیسة لها استقلالیة في ككل ، وتظهـر هذه 

الموارد والأهـداف ، أو یمكن محاسبتها عن نتائجها من إیرادات وتكالیف بصورة 

مستقلة عـن بـاقي الوحدات ، وفي هذه الحالة یمكن لكل وحدة أن تتخذ إستراتیجیات 

، ) ، والاستثمارات المختلفة المنافسون ، والأسواق ، والمنتجات ( مناسبة لظروفها 

وهي تغطي الفترة متوسطة الأجل في أغلب الأحیـان من سنة إلى ثلاث سنوات كما 

تسعى الشركات ذات خطوط المنتجات المتعددة أو وحـدات الأعمال المتعددة إلى 

معرفة الأسالیب الملائمة لإدارة هذه المنتجات أو الأعمـال مـن أجـل تحقیق أداء عال 

تنافسیة في السوق ، إن الإدارة في مثـل هـذه الشركات أو وحدات الأعمال  ومیزة

   : مطالبة أن تبحث عن إجابات مقنعة لسؤالین أساسیین هما

ما هو مقدار الوقت والأموال الذي یجب إنفاقه على أفضل منتجاتنا أو وحدات   –

  نافسیة فيأعمالنا للتأكد من أنها سوف تستمر في النجاح وتحقیق المیزة الت

  السوق ؟  

ما هو مقدار الوقت والأموال الذي یجب إنفاقه في تنمیة المنتجات الجدیدة   –

   . والمكلفة ، والتي معظمها لن یكون ناجحاً 
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  التخطیط الإستراتیجي على المستوى الوظیفي  .3

الإنتاج ، والتسویق : وهو إستراتیجیات توضع في مجالات وظیفیة في المنظمة وهي 

والموارد المالیة ، والموارد البشریة ، وعلى كل مدیر مسؤول عن إحدى هذه ، 

المجالات الوظیفیة أن یحدد مساهمة المجـال الـذي یعمـل فیـه لتحقیـق الإستراتیجیة 

ویضع نصب عینیـه الإستراتیجیة الكلیة عند وضعه للإستراتیجیة الوظیفیة كما أنه 

ة معینة ، أو نشاط معین من أجل المساهمة في هو الطریقة المعتمدة في إدارة وظیف

تحقیق أهداف المنظمة والوحدات الإداریة والإستراتیجیات بتنمیة وتغذیة مجالات 

   . الجدارة لتزوید المنظمـة أو وحـدة الأعمـال بمیزة تنافسیة

عملیة إدارة مجال معین مـن مجالات : بأنه عبارة عن )  1990السید ، ( وعرفه 

فمثلاً یهتم التخطیط الإستراتیجي على مستوى وظیفة . خاص بالمنظمة النشاط ال

التمویل في عملیـة وضع الموازنات ، والنظام المحاسبي ، وسیاسة الاستثمار ، 

وهو لا یهتم بالعملیات . وكذلك عملیات التدفقات النقدیة الداخلیة والخارجة ، وغیرها 

إطاراً عاماً لتوجیه هذه العملیات ،  الیومیة التي تحدث داخل المنظمة ولكنه یضع

كما یحدد الأفكار الأساسیة التي یلتزم بها من أشرف على هذه العملیات وذلك من 

  . خلال وضع الالتزام بمجموعة من السیاسات العامة
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  1معوقات التخطیط الإستراتیجي : المطلبالسابع 

التخطیط الإستراتیجي هناك العدید من المعوقات التي تواجـه اسـتخدام مدخل  

عبد (كمدخل لتحقیق أهداف منظمة الأعمال بعیدة المدى ، ومن أهم هذه المعوقات 

  1994الرزاق ، 

عدم رغبة مدیري المنظمات أو ترددهم في استخدام التخطیط الإستراتیجي ،  -1

وهذا یرجع إلى حدیث المدیرین عن عدم توفر الوقت الكافي لدیهم وعدم المبالاة لـدى 

   . بعضهم في استخدام الأسالیب الحدیثة في عملیة التخطیط

الانطباع السيء الذي تتركه مشكلات التخطیط الإستراتیجي لـدى مـدیري وذلك  . 2

لصعوبة وضع نظام للتخطیط الإستراتیجي ، وصعوبة جمع المعلومات ، والبیانات ، 

   . وتحلیلها لوضع الخطة الإستراتیجیة

بما أن الإستراتیجیة هي خطـة بعیدة المدى : السریع في البیئة التغیر والتبدل  . 3

فإنها بحاجة إلى استقرار الظروف التي تحیط بهـا خـلال هـذه ) خمس سنوات فأكثر(

الفترة وإن التغیرات السریعة تؤدي بالإستراتیجیة إلى مواجهة واقع جدید یختلف عن 

   . ما فشلهاالواقع الذي بنیت علیه مما یؤدي إلى تعثرها ورب

                                                           
1
 92ماجد عبد المھدي ، الادارة الاستراتیحیة ،مرجع سبق ذكره ، ص  
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بالرغم من أنه قد : عدم قدرة الإدارة على تحدید الأهداف وبناء خطة إستراتیجیة  . 4

توفر لدیها إیمان كامل بأهمیة التخطیط الإستراتیجي وضروراته ولكنهـا لا تمتلك 

مقومات وقدرات على وضع الخطة الإستراتیجیة وتحدید أهـدافها وخطتها التنفیذیة 

أولا وآخرا تعبر عن إمكانات المنظمة الذاتیة وإن استعانت حیث إن الخطة هي 

   . بالغیر في وضع خطتها لكنها لن تكون قادرة على تنفیذها

إن من أول مهام التخطیط : مقاومة بعض العناصر في المنظمة للتغییر  -5

الإستراتیجي إحداث تغیرات في عمل المنظمة نحو الأفضل وتبني سیاسات 

وقد تعمل بعض العناصر في المنظمة التي عهدت . لهذا الغرض وإجراءات وبرامج 

السیاسات القائمة وإجراءاتها وتعودت علیها إلى رفض السیاسات الجدیدة والتمسك 

   . بواقعها القائم

من المعروف أن أیة خطة إستراتیجیة مهما كانت : الموارد المالیة للمنظمة   -6

م بعقبة الموارد المالیة التي یتعین على طموحاتهـا وحسن صیاغتها فإنها قد تصطد

المخطط التفكیر بها منذ البدایة لأن عدم توفر الأموال اللازمة لتغطیة نفقات الخطة 

   . یؤدي بهـا إلى التوقف وربما الفشل

إن عـدم : عدم وضوح المسؤولیات داخـل المنظمـة وضـعف هیكلها التنظیمي  -7

المستویات الإداریة المختلفة في المنظمة مع توزیع المسؤولیات والصلاحیات على 
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وجود هیكـل تنظیمي یلبي حاجات العمل الإستراتیجي یعتبر إحدى أهم العقبات التي 

 . تواجه الخطـة الإستراتیجیة

إن إعطاء : انشغال المستویات الإداریـة العلیـا بالمشكلات الروتینیة الیومیة  -8

م الاكتراث بالمشكلات الإستراتیجیة التي تنهض الأعمال الیومیة الاهتمام الأول وعد

بالمنظمة وتعمل على تطورها یلهي المنظمة ویمنعها من الانصراف إلى وضع خطة 

   . إستراتیجیة تنهض بها إلى الأمام

تقوم الخطة على بعض الأسس المهمة منهـا : المعلومات والبیانات الإحصائیة   -9

ستقبل بما في ذلك البیئة الداخلیة والخارجیة دراسة الماضي والحاضر والتنبؤ بالم

ولكـي تكـون هذه الأسس صحیحة لا بد من توفر بیانات ومعلومات كافیة لهذا 

الغرض ، وبعكسه یواجه المخطط صعوبات في بناء أهدافه وسیاساته المستقبلیة 

  . ورسم خطة إستراتیجیة سلیمة

یسود الاعتقاد بأن التخطیط : ربط التخطیط الإستراتیجي بفترة الأزمات  -10 

الإستراتیجي هو عمل لمواجهة الأزمات ، وهذا اعتقاد خاطئ یقلل من أهمیة 

التخطیط ویقلـص مـن دوره في تطویر المنظمة ونجاحها ، حیث إن التخطیط 

الإستراتیجي أسلوب لكل الظروف وضروري للمحافظة على دیمومة المنظمة 

 .واستمرارها
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  یجیة الاتصالاسترات:الفصل الرابع 

  :تمهید

بعد الإطلاع على دور الإتصال في المؤسسة،وتدخله في مختلف أوجه نشاطها،فیما 

سبق،سوف نتطرق في هذا الفصل إلى إستراتیجیة الإتصال في المؤسسة من خلال 

ثلاثة محاور،الأول حول الخطة الاستراتیجیة للاتصال ومكوناتها وأهمیتها،والثاني 

الخطة،أما الثالث فسوف یتناول بعض الجوانب التي تمثل  حول مراحل إعداد هذه

  .جزء من المشاكل في مجال الاتصال والتي یتم التصدي لها من خلال إستراتیجیتها

  الاتصال إستراتیجیة مفهوم :الأول مبحث

 :تعریف الاتصال:الطلب الاول 

المساعدة في عملیة تعتبر إستراتیجیة الإتصال في المؤسسة من بین العوامل الهامة 

تحدید الطرق والوسائل المساهمة في تطبیق،وأداء الإستراتیجیة العامة للمؤسسة،وإذا 

كانت هذه الإستراتیجیة تعد بعدیا بالنسبة للإستراتیجیة العامة للمؤسسة وتعتبر عامل 

دعم لها  ،فان التطورات المتسارعة في المجال التكنولوجي في مختلف 

خصائص التي تمیز تغیرات محیط المؤسسة،جعلت أن الإتصال المیادین،ونظرا لل

الیوم  لدى بعض المختصین لم یعد محدودا في الإستراتیجیة،ومرافقة تنفیذ 

المشاریع،بل یجب أن یكون جزء لا یتجزأ من التفكیر الإستراتیجي،فهو یدعم معنى 

  .منطق السیناریوهات التي تستعملها العملیة الإستراتیجیة
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والسیناریوهات كطریقة من طرق التحلیل الإستراتیجي،أو حتى طرق أخرى من هذا 

التحلیل،تستعمل عادة بهدف تحدید المخاطر والفرص الاقتصادیة بشكل تنافسیة 

  .السلطة،طاقة أو إمكانیة التأثیر،نصیب السوق أو بشكل أبسط تحدیات مالیة 

روریا،وهذا یثري التفكیر ویضع وإدخال البعد الإتصالي في تهذا الإتجاه یعتبر ض

المشاكل في إطار الوضع الحالي والمستقبلي للمؤسسة،مقابلة مع الأطراف 

  . إلخ........المعنیة،وذات ارتباط هام بها كالإدارة والمتعاملین،المحیط

 اجل من تتخذ التي الكبرى القرارات من مجموعة انها على الاستراتجیة تعرف لهذ

 والوسائل منه المرجوة للأهداف تحدیدا الاتصال في الهامة بالاختبارات التعریف

  .فیه المستعملة

  :بینها من المؤسسة في الاتصال لإستراتیجیة تعریفات عدة وهناك

 الاتصال أشكال مختلف ووضع انسجام، تسییر، فن هي :عدون دادي ناصر تعریف

 وتحقیقها ة،العام المصلحة ذات الأهداف تلبیة أجل من انسجام في المؤسسة في

 هؤلاء وبین الأشخاص بین واجتماعیة إنسانیة علاقات تنمیة أو تطویر عبر یمر

  1.والمؤسسة

                                                           
 .72 ص ،2004 دط، الجزائر، العامة، المحمدیة دار الاقتصادیة، المؤسسة كفاءة في ودوره الاتصال :عدون دادي ناصر [  1
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 وقیاس منتظمة المؤسسة قرارات لجعل مستمرة عملیة هي :دروكر بیتر تعریف

  1.المنظم الصدى رجع خلال من وذلك بالتوقعات، مقارنة نتائجها

  المؤسسة في الاتصال إستراتیجیة أهمیة :الثاني المطلب

  :كالتالي وهي الاتصال إستراتیجیة أهمیة نستخلص السابقة التعریفات خلال من

 الأسالیب إلى إضافة الملائمة، والأوقات المواضیع اختیار حسن في تساهم         -

  .التنفیذ في فعالیة الأكثر

 له، العامة جیةالإستراتی تحقیق وبتالي العامة، الأهداف تحقیق للمؤسسة تضمن         -

  .فعال الاتصال كان إن هذا

 الجماهیر إلى للوصول المتاحة الاتصال لوسائل أمثل استخدام تحقق         -

  .الاتصال هذا من المرجوة الأهداف تحقیق أجل من وهذا المستهدفة،

 إلى تؤدي التي البرامج ورسم حدوثها، یتوقع التي بالمشكلات التنبؤ إمكانیة         -

  2.حدوثها أسباب إزالة على العمل أو ومعالجتها المشاكل هذه مواجهة

  :ممیزات الإستراتجیة الاتصالي:المطلب الثالث 

و الإستراتیجیة في الإتصال مثل غیرها في مجالات أخرى تمر عبر إلقاء التساؤلات 

ما القرار الواجب اتخاذه وما هي نتائجه؟ ماهي الموارد التي یجب : المتسلسلة التالیة 

                                                           
  .99 ص ،2000 طبعة، دون الأردن، والتوزیع، للنشر المسیرة دار العامة، العلاقات إلى مدخل :الخطیب راغب سعاد [2]  1

 
2

 .21 ص ،2003 مصر، للإدارة، المھنیة الخبرات مرذكز والتطبیق، النظریة بین والاعلام العامة العلاقات منھج :توفیق الرحمان عبد
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إستعمالها ؟ ما هي المراحل الواجب المرور علیها؟ ما هي الأهداف والأولویات ؟ 

  وغیرها من التساؤلات التي بالإجابة علیها یتم وضع الإستراتیجیة

وتستجیب الإستراتیجیة المتعلقة بالإتصال لأكثر من هدف،فهي تبین طریقة  -1

الإنجسام بین الإتصال  ،وهویة المؤسسة في النشاط من خلال خطابها

 .الداخلي والإتصال الخارجي 

 .الإنسجام بین مختلف سجلاتها للإتصال  -2

  .إنسجام الخطب بین مختلف مشاریعها  -3

 .الإنسجام في مخططها  -4

وهي مثل الإستثمارات في المؤسسة تكلفها قیمة من الأعباء في ما یتعلق بالدراسات 

ل الإداري وإستراتیجیتها العامة،وكل ما والتحلیلات حول الشيء الموجود حسب الهیك

یمس التجهیز بالوسائل التقنیة والآلات،وكذلك الوسائل المعنویة،وهما الجانبان اللذان 

شهدا تطورات جد معتبرة في السنوات الأخیرة إبتداء من عشریتین أو أكثر،مما أثر 

تخصصین في تأثیرا بلیغا في نفس الوقت على تكالیف إعداد وتكوین الأفراد،والم

  .مجال الإتصال
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وفي نفس المجال فإن المؤسسة أصبحت تتوفر على مصلحة أو نظام إتصال 

مستغل من المصالح الأخرى في كثیر من الحالات وترتبط بخط إتصال مع الإدارة 

  .العامة،وتستفید من خدماتها مختلف المستویات والمصالح في المؤسسة 

ة فدور مصلحة الإتصال تقوم به مجموعة وفي حالة المؤسسات المتوسطة والصغیر 

من الجهات والمصالح قد تكون في أكثر من مستوى على الهیكل الإداري،فهناك 

وسائل جمع المعلومات وتخزینها ومعالجتها قد تكون في مكتب المدیر العام،أو 

مكاتب نائب و نواب مدیر، ووسائل طبع الوثائق قد تكون تابعة لنفس الوسائل 

  .  في مصلحة النسخ والطبع في المؤسسة  السابقة أو

ومصلحة الإتصال سواء مستقلة تحت إدارة شخص محدد،أو غیر مستقلة في وجود 

الوسائل المادیة والبشریة لها،تعمل علة توفیر التنسیق،كم ذكرنا سابقا،قد تكون تحت 

حسب ما  إشراف المدیر العام،أو المدیر المكلف بالعلاقات العامة،أو الموارد البشریة

  .تقتضیه الإستراتیجیة العامة للمؤسسة وأهدافها 

وخطة الإتصالات كالخطط في مجالات أخرى،هي جزئیة من الخطة الإستراتیجیة 

العامة،وهي عملیة مكونة من القرارات التي تظهر المبادئ والخطاب فیها،وتحدد 

مرور  نظام الإتصالات وعناصره من مرسل أو مصدر المعلومات،والموصل أو خط

الرسائل والمستقبل،وبذلك تحدد وسیلة لتوجیه،واختیار وبرمجة ،سواء مع المتعاملین 
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داخلها،أو مع المتعاملین خارجها،ومن الممیزات التي یجب أن توفر في هذه 

 . الإستراتیجیة 

  .الاتصالیة الإستراتیجیة مبادئ :الرابع المطلب

 أن علیها المنظمة أو لمؤسسةا طرف من بالقبول الاتصال إستراتیجیة تحظى لكي

  :التالیة الأساسیة الثمانیة المبادئ على تجیب

 اهتماماتها وزوایا الاتصالیة إستراتیجیتها تعریف المؤسسة على یجب :الوجود     .1

 بفضل الإعلانیة السوق أشغال :للمنافسة الحقیقي التعریف أهداف لها تكون بحیث

 للزبائن والوفاء جدد مستهلكین عن البحث ,للسیر متابعة ,قویة میزانیة

  .....).الحالیین

 سنین لعدة ونشطة الأجل طویلة الاتصال إستراتیجیة تكون أن یجب :الاستمرار     .2

  .ومقبولة فعالة تصبح لكي

 یتمیز ....)خدماتي ,صناعي كبیر استهلاك( المالیة الأسواق واقع أن :التمیز     .3

 لا الذي للمنتج التمیز إضفاء هو للاتصال رالأدوا أهم من ,خاصة بعروض غالبا

 التمیز نوعیة في بعضها عن تختلف الاتصال نوعیة أن ,القاعدي العرض في یوجد

  .المؤسسات كل تخافه الذي
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 بسیطا ,واضحا یكون أن یجب وفعالا مفهوما الاتصال یكون حتى :الوضوح     .4

 الجمهور لدى مفهومة الرسالة تكون وان تناقضات أي یحمل ولا للفهم وسهلا

  .المستهدف

 طرف من یقبل لكي المنتج حقیقة عن معبرا الاتصال یكون أن یجب  :الواقعیة     .5

  .المنتج صورة یشوه الاتصال عملیة في الكذب لان الجمهور

 وسائل   ,إشهار( التقنیات من مجموعة یستغل أن الاتصال على یجب  :الاستغلال     .6

 فقدان بدون وهذا ....).العامة العلاقات ,الحدي الإشهار ,المباشر الإشهار ,الإعلام

  .وهویتها قوتها

 المؤسسة قرارات مجموعة مع ومنسجم متوافق الاتصال یكون أن یجب :التلاحم     .7

  .التسویق قرارات خاصة

 الاتصال مع متوافقین المؤسسة مستخدمي یكون أن یجب :الداخلي القبول     .8

  .للجمهور الرسالة رفض أو توافق عدم ولدی نشاطهم وإلا الخارجي

  :الاتصالیة الإستراتیجیة أهداف : الخامس المطلب

  :نجد اتصالیة إستراتیجیة لوضع المؤسسة تدفع التي الأهداف بین من

  :الخارجیة الأهداف  :-1
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 تتواصل أن ترید ماذا إلى أي علیها تكون أن المؤسسة ترغب التي الصورة            -

  .خلالها من إلیه

 ثم الأهداف تحقیق في مساهمته حسب المستهدف الجمهور وترتیب تحدید            -

  .الوسائل تحدید

 فهذه المؤسسة بها تقوم التي للاتصال المختلفة الأشكال بین التنسیق            -

  .الأخیرة هذه تریدها التي الصورة هي الاتصالات

  :الداخلیة الأهداف-2

  .الموظفین جمیع بین الجید والفهم ماتالمعلو  تنمیة            -

  .الوظیفي والرضا الموظفین تحفیز شأنه من موقف كل تشجیع             -

 أو السیاسات في غموض أو مظللة مواقف أو خاطئة معلومة أي تصحیح            -

  .مغرضة إشاعات

 تزویدهم بواسطة البیئة أو الأسالیب في تغییر لأي الموظفین إعداد            -

  .مقدما الضروریة بالمعلومات

 بیئة أو الإنتاج لتحسین واقتراحاتهم أفكارهم تقدیم على المرؤوسین تشجیع            -

  .العلیا الإدارة قبل من بجدیة الاقتراحات هذه وأخذ العمل
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 الاتصال قنوات على بالمحافظة والإدارة الموظفین بین العلاقات تحسین            -

  .مفتوحة

  1.بینهم الاتصالات بتعزیز الموظفین بین الاجتماعیة العلاقات تعزیز            -

   :الاتصال لإستراتیجیة الكبرى الأقسام :الثاني المبحث

 في الاتصال أهمیة ومدى الاتصال إستراتیجیة إعداد كیفیة فهم لنا یتسنى حتى

 لإستراتیجیة الكبرى الأقسام معرفة من لنا لابد العامة الإستراتیجیة على المؤسسة

  .وتقییمها وتنفیذها الاتصال للإستراتیجیة الإعداد وهي الاتصال

  :الاتصال إستراتیجیة إعداد:  الاول الطلب

الإستراتیجیة،فخطة الإتصال في المؤسسة تمر على أكثر من  مثل مختلف الخطط

مرحلة لإعدادها،وهذه المراحل تتمیز في مجموعتها بتقسیمها إلى ما قبل وضع 

الخطة إعدادها أو وضعها ثم متابعة تنفیذها ،وحسب بعض الكتاب فهناك أربعة 

  : مراحل إعداد وأخرى للتنفیذ كما یلي 

  تحدید أهداف الإتصال 

  المحیط الإجتماعي الثقافي دراسة

  وتكییف الوسائلLes cibles تعیین الأهداف 

                                                           
1
 السعودیة، العربیة المملكة – الریاض اابحوث، العامة الإدارة الصباغ، نعیم زھیرو المرسي، الحمید عبد محمود ترجمة الإستراتیجیة، الإدارة :ھنجر دافید وھلین، توماس 

 .77 ص ،1990
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  إختیار الأدوار والوسطاء 

  .التنفیذ 

  .وسوف نتعرض إلى هذه المراحل في بعض عناصرها أو أهم جوانبها 

  : تحدید الأهداف :المطلب الثاني  -

 تراتیجیةإس وأهداف الأهداف وضع مرحلة هي الإستراتیجیة لوضع مرحلة أول إن 

 الإستراتیجیة النظر وتترجم للمؤسسة، العامة الإستراتیجیة من مباشرة تنتج الاتصال

 في تأثیره ودرجة القرار أهمیة حسب یقصر أو یطول وقت تأخذ العملیة وهذه للمسیر

  1.الاتصال أغراض مختلف سابقا ذكرنا وقد فیها والأطراف المؤسسة

لیست إلا إستراتیجیة في خدمة تحقیق الغایات وإستراتیجیة الإتصال كما ذكر سابقا 

  .والأهداف 

والإتصال كعملیة تعتبر مستمرة،دینامیكیة ومتغیرة،فبانطلاقها وتطبیقها في المؤسسة 

لا یمكن تركها،ولهذا فیجب توجیهها ومراقبتها بوضع عملیة التغذیة المرتدة،بتوفیر 

ار في المستویات الإداریة وسائل استقطاب تصعد معها المعلومات نحو متغذي القر 

المتوسطة والعلیا المعنیة ،وتقییم وتفسیر هذه المعلومات ثم رد فعل المقررین علیها 

                                                           
 إدارة تخصص الماستر، شھادة لنیل مذكرة ،)LPN الجزائري الصیدلاني المخبر حالة دراسة( المؤسسة قرارات ترشید في ودوره الاتصال :نورة وظریف حیاة سكودارلي [  1

  .20ص ،2012-2011 الجزائر، البویرة أولحاج، محند أكلي العقید الجامعي المركز الاستراتیجیة، الأعمال
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ودمج رد الفعل هذا في الإستراتیجیة العامة،ثم إعادة نزول المعلومات من القمة إلى 

  القاعدة 

یة وأول مرحلة لوضع الإستراتیجیة هي مرحلة وضع الأهداف،وأهداف إستراتیج

الإتصال تنتج بشكل مباشر من الإستراتیجیة العامة للمؤسسة،وتترجم النظرة 

الرئیس أو المدیر العام ،أو : الإستراتیجیة للمسیر،فتحدد أولا من طرف المقرر 

مجلس الإدارة،وهو في هذا المعنى ضامن للانسجام العام في المؤسسة،باعتبار 

اري فیها بواسطة التشاور والحوار اشراك مختلف الأطراف على مستوى الهرم الإد

  .أحیانا أو الإعلام والإستفادة من التغذیة المنعكسة أحیانا أخرى 

وهذه العملیة تأخذ وقتا قد یطول أو یقصر نسبیا إلى طبیعة وأهمیة القرار ودرجة 

تأثیره في المؤسسة والأطراف فیها،حیث یتراوح القرار من غیر مبرمج إلى مبرمج أو 

من استراتیجي إلى عملي أو تنفیذي وهنا بعض الأهداف یتم تحدیدها وتقبلها وهي 

  . وع من عمل الإتصال الداخليالأهداف الخاصة للإتصال في إطار ن

  : ومن الأهداف العامة للإتصال  

 إعطاء معنى داخلي لحدث داخلي أو خارجي  -1

 .تجنید مجمل الموارد البشریة حول مشروع وطموح معین -2
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السماح لكل شخص لتنمیة مشروع فردي ضمن مشروع جماعي وهو مشروع  -3

 المؤسسة 

تصال الإجمالیة في إنشاء روح الجماعة ،أنظر   مثال عن أهداف الإ -4

  المؤسسة 

  

انسجام                                                                                        

  تنسیق

  

  

  

  

  

            

التجمیع : وفي الحالات العامة فإن أهداف الإتصال تجمع في ثلاثة مجموعات 

والالتفاف حول مؤسسة وبرامجها وأهدافها،تحقیق أمثل وأكثر حركیة بها لنفس 

 اھداف اجمالیة

 تعویض في العمل تجمیع تعظیم

  إعلام العمال والمؤطرین 

توزیع المعلومات الحوامل 

  والأدوات

المھام بواسطة تحریك 

  الأفراد 

تعویض المعلومات نحو 

 الخارج الأفراد 

  الھیكل والتنظیم 

  الموارد البشریة، المبیعات 

  مفاھیم جودة، قدرة المنافسة 

الموارد الداخلیة والخارجیة 

 المر دودیة والفعالیة 

  إنشاء أو تدعیم مفھوم الھویة 

تأكید اشتراك في ثقافة أو قیم 

  موحدة 

اشتراك في طموح او 

 مشروع مشترك 
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الأغراض وهي أعلى فعالیة وكفاءة،وكذلك تحضیر ظروف وشروط التغیر فیها طبقا 

للتطورات والأحداث التي تدور حولها وفیها،وكل من هذه المجموعات یتفرع إلى عدة 

  .عناصر

  : دراسة المحیط الإجتماعي والثقافي للمؤسسة : المطلب الثالث

وهویة المؤسسة تعبر عن إسمنت : في هذه الخطوة تقوم المؤسسة وصورتها 

م،وهذا فكل عمل إتصال المؤسسة ،فالهویة القویة للمؤسسة تسمح بتحقیق الإنسجا

  .یرتبط بهویة المؤسسة یدعم هذا الإنسجام

المؤسسة كشخص معنوي مثل الشخص الحقیقي،لها هویة تحدد من خلال عدد من 

العوامل ،منها هیاكلها،أنظمتها ،تاریخها،المجموعات الثقافیة التي تكونها 

  إلخ.....قیمها

: وصورة المؤسسة تنتج أو هي إنعكاس للهویة وتقیم من خلال المكونات الأساسیة 

التأسیسیة،المهنیة،العلائقیة والشعوریة ، وعادة ما یكون الحدیث عن صورة المؤسسة 

أما الصورة الداخلیة   (Marketing)الخارجیة وهي تقدم من خلال عملیات التسویق 

ي الداخل ،وللصورة الخارجیة كما تدرك داخل فتنتج عن إدراك أو معرفة الهویة ف

  المؤسسة 
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تحدد : أهداف الإتصال المحددة من الإدارة وتكییفها   ( Valider )تأكید  -2

الأهداف من طرف إدارة الإتصال ،إنطلاقا من تصورها لواقع المؤسسة وما ترجوه 

 .  منها،وهذه الأهداف بعرضها علة واقع المؤسسة الحقیقي یتم إكتمالها 

تحدید التطلعات وما ینتظره الأفراد في : والدراسة الواجب إحداثها في الموضوع تعني 

میدان الإتصال،الحاجات المحسوسة وغیر المعلن عنها، أخطاء المعارضة والنزاعات 

  .إلخ......مع هویة وصورة المؤسسة كما هي نعاشى داخلیا

الثقافیة الإجتماعیة تسمح الدراسة : تعیین خطوط حركة المعلومات في المؤسسة 

بتحدید خریطة لقنوات الإتصال،سواء الرسمیة أو غیر الرسمیة،وهي الضروریة للقیام 

بالإتصال،والواجب معرفتها في المؤسسة والقیام بتعدیلات علیها للإستعمال الأمثل 

  .والفعال

مصدري أو مرسلي المعلومات الرسمیین في كل : وهذه الخریطة یجب أن تظهر 

ستویات،وكل المصدرین غیر الرسمیین أیضا،والوسطاء في العملیة الم

الإتصالیة،أهداف الإتصال الذي توجه إلیهم المعلومات،أو المستقبلین الرسمیین وغیر 

  .إلخ.....الرسمیین وكیفیة عملهم
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وتتم مختلف هذه العملیات عادة من طرف مجموعة عمل مؤقتة یتم تكوینها من 

ض،وتحدد صلاحیتها  وتنتهي أو تحل بمجرد نهایة عملها،وقد طرف الإدارة لهذا العر 

  .تكون الجنة أیضا دائمة ولكل من النوعین من اللجان مزایا وعیوب 

 : تعیین المستقبلین وتكییف الرسائل : المطلب الرابع 

بعد تحدید أهداف الإتصال النهائیة،یجب ترجمتها إلى رسائل إتصال،وتعیین 

للإتصال،التي ترسل إلیهم وتكییفها مع المستقبلین المحتفظ  (les cibles)المستقبلین 

بهم،والمستقبلین هم أشخاص في المؤسسة أو مجموعات منسجمة من 

الأشخاص،والذین یستهدفون بالرسائل الإتصالیة،ویمكن أن یكونوا مباشرین أوغیر 

  .مباشرین 

  :  إختیار الحوامل والوسطاء  : المطلب الخامس

تصالیة بالمؤسسة،بخلاف الإتصال بین شخصین مباشرة،تتم عبر في العملیة الإ

حوامل ووسطاء،وحجم المؤسسة وعدد الأشخاص تفرض هؤلاء الوسطاء 

عادة،وحوامل أو أدوات الإتصال هي ما سوف تحمل علیها الرسائل نحو 

  .المستهدفین

تیار وبعد التطور التكنولوجي السریع في میدان الإتصال أصبح أمام المؤسسة الإخ

بین الأوراق كحامل في فترات سابقة،والحوامل الأخرى حسب أهدافها،والرسائل التي 
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تحملها والمستقبلین،والحامل أو الأداة تستعمل أو تكیف مع المستهدف وتختار حسب 

   .معیار الفعالیة،إذ لیس كل رسالة وكل مستهدف تستعمل معه نفس الأداة 

للمعلومات في الإتصال،إبتداء من الشفهیة،الهاتف وهناك عدد كبیر من الوسائل الحاملة 

التعلیمة : أفلام ،ملصقات والمكتوبة :والاجتماعات المحاضرات،إلى الوسائل المرئیة 

(note de service)  الجریدة،الرسائل الخاصة ، الحوامل المغناطیسیة أو الآلیة،

   .وعیوب- وغیرها،وكل من هذه الأدوات لها مزایاها ....

  1:التالیة العوامل على بالاعتماد المناسبة الاتصال وسیلة اختیار یتم حیث

  .بشأنه الاتصال یرید الذي الموضوع ونوعیة طبیعة            -

  به الاتصال یرید الذي الجمهور ونوع طبیعة            -

  توصیلها المراد الرسالة محتوى ونوع طبیعة            -

  اوخصائصه نفسها الوسیلة طبیعة            -

  والاتصال للإعلام المرصودة المالیة والقدرات والإمكانات الظروف            -

  رقمیة بصورة عنها التعبیر یمكن التي وهي الكمیة المعاییر            -

 النهائي الاختیار في تؤثر التي الذاتیة الاعتبارات وهي الكیفیة أو النوعیة            -

  للوسیلة

                                                           
1
 .21-20 ص ذكره سبق مرجع :نورة وظریف حیاة سكودارلي[  
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 تحدد أن ینبغي إذ وفنیة بشریة مالیة موارد إلى برنامجها تنفیذ عند الإدارة تحتاج كما

 تصور لدیه یكون أن بالاتصال القائم على یجب كما محتمل هو وما متاح هو ما

  .للمیزانیة الجید لإعداد أساسیا یعتبر الذي الأمر تستفید التي الأنشطة لحجم ترقبي

  .وعیوبها 

تمر علیهم الرسالة قبل وصولها إلى أما الوسطاء بین المرسل والمستقبل،وهم الذین 

المستقبل،وقد یكونوا أشخاص أو جماعات أو كل النظام بكامله،وقبل أن یكون هؤلاء 

وسطاء فهم أولا مستقبلین،ویطلب منهم إحیاء المعلومة وإعطائها معنى للأشخاص 

  .الموجهة إلیهم ،وعمل هؤلاء بالتالي أكبر من وسیط فقط

من الرسالة التي یقومون بإیصالها،فقد یكون الهدف  واختیارهم یكون حسب الهدف

من رسالة ما إیصالها إلى كل أفراد المؤسسة أو لتحجیمها أكثر،وهنا یراعي عدد 

الوسطاء حیث عادة ما تتناقض المعلومة أو تأخذ تأویلات معینة غیر أصلها كلما 

  .كانت سلسلة الوسطاء أكثر عددا 

الموضوع النتائج التالیة التي توضح نسبة ما یحتفظ وقد أعطت التجارب حول هذا 

فیتم احتفاظ : به الشخص من المعلومات حسب حالات أو طرق الحصول علیها 

مما یسمع  %50مما یرى، %30مما یسمع، %20مما یقرأ، %10الإنسان بنسبة 

  .  مما یقول ویعمل في نفس الوقت  %90مما یقول و  %80ویرى،
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تحدید أدوارهم وأعمالهم فیها ،حسب طبیعة الرسائل المراد وهذه العناصر تفید في 

نقلها أو إیصالها،وكذا اختیار الوقت المناسب والأداة التي سوف تحدث الإثر 

  .المرغوب من العملیة بشكل أحسن وأضمن من غیرها

  : عملیة تنفیذ إستراتیجیة الإتصال :المطلب السادس 

مدة زمنیة من سنتین إلى خمس سنوات،وعادة تنفیذ إستراتیجیة الإتصال،التي تعد في 

ما تكون إستراتیجیة منزلقة،یأتي من خلال إعداد خطط عملیة سنویة،وفیها تحدد 

العناصر المختلفة اللازمة لتطبیق الإستراتیجیة ومتابعتها،إبتداء من الأهداف،الخلایا 

متعلقة بها الإتصالیة،والمستهدفین والوسائل،الوسطاء والتواریخ،إلى التكالیف ال

  .والحدود أو القیود الممكن تواجهها العملیة الإتصالیة 

وعملیة إعداد الخطة العملیة للإتصال وتنفیذها تكون تحت مسؤولیة مصلحة أو جهة 

معینة،وعادة ما تكون مجموعة عمل،كما ذكرنا،ویحدد لها رئیس وهو المسؤول أمام 

  .للجنة ونتائجهاالإدارة في المؤسسة ،عن مختلف الأعمال الموكلة 

  :الاتصال إستراتیجیة تقییم: السابع المطلب     .

 بحیث والمتابعة التقییم مرحلة هي أیضا، مهمة أخرى مرحلة تأتي التنفیذ عملیة بعد

 تحققت فإذا للمؤسسة الأهداف تحقیق موضوع حول تدور مهمة أسئلة على تجیب
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 جوانب تصحیح الإدارة على فإنه سلبیة كانت وإذا إیجابیة التقییم نتائج فإن غالبیتها

  .اكتشافها بعد الضعف

 الخاصة والمیزانیة الزمني بالجدول الالتزام مدى من الأكید یتم المرحلة هذه في كذلك

 ضوء على المستهدف الجمهور على الاتصال عملیة وقیاس الاتصال، بعملیة

  المقررة الأهداف

  : ها في إعداد إستراتیجیة الإتصال بعض العناصر الواجب إعتبار :المبحث الثالث 

عند القیام بإعداد وتنفیذ الخطة الإستراتیجیة للإتصال،على القائمین بهذه العملیة 

الأخذ بعین الإعتبار لعدد من الجوانب التي لا یجب أن تغفل في المؤسسة،لما لها 

تي من تأثیر في العملیة الإتصالیة وفي نشاط المؤسسة ككل،ومن هذه الجوانب ال

  :    سوف نعرضها 

  : معوقات عملیة الإتصال :المطلب الاول 

هناك عدد من العوامل التي تساهم بشكل سلبي في نجاح عملیة الإتصال وقد قسمها 

  : البعض إلى نوعین 

النوع الأول عدم كفاءة نظم الإتصال،نتیجة لنقص أو ضعف وسائل الإتصال ،وهو 

لوسائل المستعملة في الإتصال ،عند إعداد ما یدعو إلى اهتمام أكثر في اختیار ا

  .الإستراتیجیة في هذا المیدان كما مر 
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  أما النوع الثاني فیرتبط بعوائق تنظیمیة وأخرى نفسیة  

لقد بنت : الأخطاء التنظیمیة التي تعیق الإتصال في المؤسسة :المطلب الثاني 

ظیمیة التي تصادفها دراسة میدانیة في المجال الصناعي أنه من بین الأخطاء التن

  : أنظمة الإتصال وتعرقل أدائها نجد 

عدم التكالیف بین التنظیم المخطط مع النظام الهیكلي المطبق بجهل أغلب _ا

العمال بتفاصیل الأعمال الموكلة إلیهم،وهذا لنقص في كفاءة الإتصال،مما 

ا یعرض إلى الأداء غیر الجید ،وقد یكون هذا ناتجا عن عدم معرفة أهمیته

 .للأعمال المرتبطة بهم 

عدم اعتراف بعض العمال بالخرائط التنظیمیة،ویتعمد البعض العارفین بها _ب

 .عدم إتباع خطوط السلطة والمسؤولیة فیها بسبب عدم رضاهم عنها

 .نقص في تحدید المسؤولیة لعدم وضوح خطوط السلطة والمسؤولیة_ ت

توجه الأفراد إلى سلطات أعلى من السلطات المباشرة لهم،مما یضیف أعباء _ث

 .   على السلطات الأعلى ویخلط أحیانا بعض الأعمال

عدم وجود قنوات إتصال واضحة تسیر فیها البیانات والمعلومات في جمیع _ج

 .الاتجاهات 
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الكتاب  یقدم: المعوقات النفسیة والإجتماعیة للاتصال  : المطلب الثالث 

  :المعوقات  والباحثون من بین هذه

كبر عدد العمال في المؤسسات واختلاف العوامل النفسیة والإجتماعیة فیهم _ا

 .وضعف الإدارة في عملیة التقریب بینهم،أو خلق ثقافة وهویة متمیزة للمؤسسة  

ضعف الفهم الجید والصحیح للعملیة الإتصالیة الحدیثة من طرف الإدارة _ب

في المؤسسة وهو ما یؤدي إلى سوء إستعمالها ،ونقص الإهتمام  العلیا

بالمعلومات المرتدة من أسفل،مما یؤدي إلى إنعزال هذه الإدارة وهو ما یتطابق 

 .مع النوع البیروقراطي للإدارة 

نقص الفهم لدى أفراد المؤسسة وتأویل القرارات والوثائق المختلفة حسب _ت

من الجانب النفسي والإجتماعي،وهذا لجمود  الشخص المستعمل ولما یمتع به

 .اللغة المستعملة العلیا

تدخل الجماعات غیر الرسمیة في إعداد الوثائق والتقاریر الرسمیة الصاعدة _ث

لتزییف المعلومات لأهداف إخفاء النقص في الأداء أو لإظهار ضعف إطلاع 

 .الإدارة العلیا
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لأداء أدوارهم الإتصالیة على بعض القادة بصفات شخصیة غیر ملائمة  تمیز -1

مثل عدم تعاونهم (الوجه المطلوب،وهذا في مختلف المستویات 

 ).إلخ...وتعالیهم،وضعف رغبتهم في الإتصال

  : الخصائص الإتصال الجید :المطلب الرابع 

حتى یكون نظام الإتصال جیدا وأكثر فائدة للمؤسسة علیها أن توفر له عددا من 

  :  الشروط الضروریة ومنها

ملائمة نظام الإتصال لإحتیاجات المؤسسة،وضرورة مرونته بما یساعد بلوغ _ا

 .أهدافها

 .ضرورة وجود شبكة مفتوحة لتدفق،وحركة المعلومات في كل إتجاه_ب

 .مقارنة تكالیف نظام الإتصال وفوائده وضرورة تحقیق عائد مقبول من ورائه_ت

بعته لاكتشاف الأخطاء في ضرورة قیام النظام على أساس إستراتیجي،ومتا_ث

 .الوقت المناسب

ضرورة وجود الثقة والإلتزام بین مختلف مستویات الإدارة والعمال،ودعم النظام _ج

 .من طرف الإدارة العلیا 
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حرص النظام على إحترام العلاقات التنظیمیة الرسمیة في مزاولة _ح

 .یات التنظیمیة الإتصال،وعدم تخطي المرؤوسین لرؤسائهم بالنسبة لكافة المستو 

وجود شبكة إتصال رسمیة واضحة ومعروفة لدى العمال ،وعدم تجاهل _خ

  . شبكات الإتصال غیر الرسمي إن وجدت 

   :دور المدیر الفعال في تحسین الإتصالات  :المطلب الحامس 

حتى تتحقق فعالیة الإدارة للعمل على تحسین الإتصالات في المؤسسة،یجب توفر 

  :  ر منها على الخصوص  العدید من العناص

نظرة المدیر الشاملة إلى المؤسسة كنظام مفتوح،من خلال ربط أهدافها بأهداف _ا

الأنظمة الفرعیة فیها،مع إدراك علاقات التأثیر والتأثر بینها ومع المحیط 

 .الخارجي لها

عدم النظر إلى السلطة من منطق كونها مصدر قوة وعقاب ،بل على المدیر _ب

بنظرة أعمق للسلطة من حیث القدرة على الإقناع والتأثیر،لما لها من التمسك 

 .نتائج جیدة في المؤسسة 

العمل على أداء الإتصال،بالإضافة الى تبادل المعلومات والأفكار تحسین _ت

 .علاقات العمل،وتحقیق الإنسجام داخل المؤسسة 
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ویمكن الإستفادة النظرة إلى النزاع داخل المؤسسة على أنه ظاهرة طبیعیة ،_ث

 . منه في تقریب وجهات النظر والتأثیر على الإتجاهات

ضرورة حسن تفهم الإدارة لجو العمل ، والجو التنظیمي والإتصالات،ومحیط _ج

 .المؤسسة وعوامله الإقتصادیة،السیاسیة والإجتماعیة وغیرها

تحقیق التمسك بمفهوم الكفاءة والفعالیة للعناصر المستعملة في المؤسسة ل_ ح

 .أهدافها

 .العمل على رفع  قدرة الإصغاء والمتابعة،من أجل زیادة فعالیة الإتصال _ خ

العمل التكوین الذاتي، والمستمر لمختلف قدرات المدیرین،في مختلف _د

المجالات الإداریة والفكریة،للتمكن باستمرار من تفهم التغیرات الإجتماعیة 

 .التكنولوجیة وغیرها 

القدرة على التنسیق،وتبادل المعلومات أفقیا لدى المدیرین،لتفادي إزدواجیة _ذ

  . إلخ....العمل والإضطراب في البرامج 
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  :الخاتمة

وفي الاخیر نتمنى أن تكون هذه المطبوعة البیداغوجیة التي وضعناهابین یدي 

كادیمي لما فیها الطلبة عبارة عن دعامة أكادیمیة تساعدهم في مسارهم التكویني الا

  من معلومات في مجال تخصصهم خاصة طلبة سنة اولى علم الاجتماع اتصال
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