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 مقدمة

دقػػاااسااحداػػداتاايتاتػػاباحطاحػػبااحتػػ بااحناحنػػباحاتػػا سااأهػػـتعػػدادػػادةااتػػتراتالاااتاامت ػػاؿادػػفا      
اام تػػا اب ااالاػػنـادامت ػػاؿااداػػدافااحعمػػدـ دقاػػاساهػػذاااحاداتػػتددا،اتخ ػػصاات ػػاؿاشػػدفالػػعابالامػػدـ

ااحدفكػػرافكددشػػدعاداتػػنااح طػػاؽادػػفا اػػؿااامتػػتراتالاابأ ػػااتاتاظػػااا ػػااادػػفاايهداػػبااحتػػ ااتػػ أهدا
حدػااح ػاااا ػا،افشنالافااهتداـااح خبااحقااداباداحدؤتتػاتااحرتػدابادراػرااحرتػدابا،داحدنقفافادايكادادااف

إذااطُاقػتااد ػبٍادفقػاااتتاقػؽافػ ادلاػامتالاػدة،اح لاااػاتااحتػ اادػفادفاتدػاسالػدادادلان ػبادناقػباااحعداػد
حمعداػػػػدادػػػػفااااهتدػػػػاـاداػػػػؿا ػػػػااامتػػػػتراتالاابالاعمػػػػتاد  ػػػػاااتتتػػػػـاػػػػبااحتػػػػ ا،اهػػػػذجااحلااذاحدراام ػػػاادأتػػػػاحاا ا

 ااحدلاامتاداحتخ  اتالامااررارااحلاا بااحتاات .ا

اتػػػػباايهػػػػداؼااحدقػػػػررةااشػػػػدفاداػػػػدةااتػػػػتراتالاااتاامت ػػػػاؿاداحتػػػػ اتتدنػػػػؿافػػػػ اتعراػػػػؼااحطاحػػػػبااااااا
افباإحاااحتعرؼالامااأهدابااحا ػا ااامتتراتالااباامت احاب،ادتدراا الامااإ لاازادخططاتاات احاب،ااااش

دااشػرةاددزلاػبالامػاادفػاهاـادلا ا ػراا12امتتراتالا اف ادادافاامت اؿ،اُ تدتاداتدااتااحدػادةاإحػاا
دااتا ػؿالاماػ اداتتندارادختمفباالرحاداتطاددف ؿاحاخرجااحطاحباادعمدداتادأفكاراتتالادجاف ات دابا

ا.تاتُدظف اأدالاماادتتدىادلاراع ااحخا بخنؿاتطااق اف ااحدا نالاماادتتدىادؤتتادفادذحؾا

ااػػثاتػػهت اهػػذجااحدطادلاػػبااحااداردلااػػباحلحدػػاـاادختمػػؼااحدعػػارؼااح ظراػػبااحتػػ اتعػػدااحركاػػزةاايتاتػػابااااا
حملاا ػػػػبااحتطااقػػػػ اااحدؤتتػػػػباأداشػػػػدفاامتػػػػتندارافػػػػ ااحدلػػػػارانااحخا ػػػػب،ادذحػػػػؾاا طن ػػػػاادػػػػفااحدفػػػػاهاـا

احت ااتتخددتااداابًاف ااحلاا بااحعتكرياد دما،اامتتراتالاابداحد طمااتاداحع ا رااحت اتتكدفاد  اا
إحػػااتلاتػػادهاافػػ ادختمػػؼااحدؤتتػػاتاداحد ظدػػات،ادفقػػااحدراام ػػاااحتػػ اتتتػػالادااحطاحػػبافػػ اادراجااعػػضا

داػػػادرافػػػ اتقراػػػرااحتػػػراص،ا ظػػػرااحن تػػػرافااحددلاػػػددااػػػافاامتػػػتراتالاااتاامت ػػػاحاباا ػػػراأدااعػػػضااحاحع 
اداحدؤتتب.

ا

ا

 

ا
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 تمييد 

اااااا اامت اؿ ااتتراتالااات ادقااس اات ادؿ ااحخا ب اااامتتراتالااباحتعاراؼ اتعددت احتعدداااحت   ظرا
،احكفاه اؾااتفاؽالامااأ  ااتمدؾاامتتراتالااباحلؤدفا ااحااانافاداحدتخ  افافت دراتاداتلااهاتا

ا ات لط ااحت  ااحداالر ااحدااط اد   اماتادا ااحدااط، اتلااج ااعنشد  احدؤتتب اااثات تـ ااحدؤتتبا،  ب
ا.ااحاائبااحخارلااباداحداخماب،اداتاداداايهداؼاطدامباايلاؿادتخ اصااحددارداحتاقاؽاهذجاايهداؼ

اااااا اتعددتااحرؤىااخ د  ا ااحت  ااحلائكب ااحدفاهاـ ادف اامتتراتالااب اد طمح اخطباداعد اأّ  ا لاما
ا ااح لااح احتاقاؽ امزدبً اد ارةً ادتُعد ادا، اهدؼ اإحا احمد دؿ اايدد اأداطدامب ااحتااتب، اأد ااحارب، ف 

درارها،ادتُعرؼاأاشاًالامااأّ  ااامتتخداـااحذك احمدداردالافاطراؽاااحتلاارةاايلاداؿ،اأدااح  الاب،اأدا
 اااااحلألاداؿ. ظاـادُعاّفا

االأول مفيوم الاستراتيجية :المحوراا

 مفيوم الاستراتيجية 1-1

إحااأ ؿااStrategyداااحمغباام لامازابااstratégie طمحاامتتراتالااباااحمغبااحفر تابااداعدداا ااا
(ا(ageinأداااحلاز ااحنا  اا،(اداحت اتع  ااحلااش(statosاحكمدبااارراقابااحدقتـاإحاالازئافاايدؿا

احت اتع  ااStrategosاحاد ا  اااااشافباإحااأ ؿااحد طمح،ا1احت اتع  اففااحارباددع اهاااحقاادة،ا
اعتاراأدادفاداثاظ راهذاااحد طمحايدؿادرةاف ااحدلااؿااحعتكريا،ااااففاإدارةااحدعارؾاداحقاادة،

ا 2اClausevitzد "SUN TZUاتتخدـاهذاااحد طمحاف اكتاااتاكؿادفااحااانافا

 احدتتخدـ احففأفاامتتراتالااباكد طمحاتلاراإحاا  OxfordاDictionaryاكتفدرددالارا اددسا      
 احدع ا دهذا لادمب ا درة احدد ؼ لاما احتاطرة دفاادكفاداا احارااب، احدعدات تاراؾ د تعائب ف 
 احدشعاب إحا حمد دؿ احدتااب احددارد اتتغنؿ فكرة داارز امتتراتالااب حد طمح احعتكري اي ؿ ظ رااُ

                                                           
1
 Fewrer Rainer, et al, Strategy development, past, present and future, Management Decision 

(1995) vol 33 No. 6 P.11-12  
2
 Rodolph Durand , Guide du management stratégique, 99 concepts clés, DUNOD, Paris, 

2003, P127. 
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ايتاحاباداحرتائؿااحدتتخددباداحت ااراداد  ااكدااتدنؿاأاشااا.1دعا ب ظردؼ ظؿ ف  تاقاق ا احدراد
 احدتائؿئاباحمارب،اكدااتعدادتؤدحابااحقائداأداـاددحت اشدفاادددااتتخداـاتاقاؽاايهداؼااح  ا

 تات احددشدلاب حمدتائؿ احعدماب احدنئدب إلارا  اعدا،حمارب احعماا احتااتاب احد احح حتاقاؽ احعتكراب
ااحارب داداف ف  احدشن هد كدا احدكتب دافن لاما لادددااً تقدـدا ،ا2احدطمدبااحاد إحا احقائد ت رؼ

 . 3اتتراتالااب ياب ااح تاب احدارؾ هد احدكتب أف Riely احاااثاارى اكد

ادا ت اداااااااا ادلاتكراا اتااتااً ااحددحب ا دى اتعائب ادفف الامـ اه  اامتتراتالااب اأفَّ اإحا ااحد دؿ ادكف
ددع داااحتاقاؽاأهداؼااحتااتبااحعماااف ااحتمـاداحارب،ادف ااحدلااؿااي م اح اادهدااحدلااؿااحعتكريا

املاداداح ااد اادةااح راعااحدتمحادنااحعدد،اف  الاز ادفاف دفادالامـادففااخت افاف اإدارةااحارباه ا
اه  ااحدلاازي ااحدقتاس ااحدع ا اف  ااحارا ، ااحدترح الاما الادماات ا ادت فاذ ادتخطاط ادشناا"احارب فف

ا:"حتاقاؽاايهداؼااحد لدداااحدتائؿاحخططاداتعباايفؽادتعائبا

 ف  كتاااف أدؿااعدددا1960ااحتتا اات ت دات ادااب دن إم اادأ حـ حمد ظدب لاابامتتراتا دف دـ إف    
احذيااعرؼاا "Strategy and Structureف اكتاا اا"Alfride Chandler" :احدفكراف إحا احدلااؿ هذا

 اح تائج إحا حمد دؿ احشردرابااحددارد دتخ اص داح لاطات اادكا اات اختاار ه  ااافا اامتتراتالااب
اا.حدطمدابا ااا"I.Insoff"اعرف ا  داددد اائت ا دن احد ظدب لان ات ف  احتعدانت اقاادة تقدـلامااأ  ا

ااحاااثاا ظاد ا اذهباإحا  ادا اااDrukerدهد  احدد ؼ تطمب إذا دتغاارج احااح  احدشن تاماؿاه  ا
 .احد تخاب ايهداؼ ااقؽ ادا اتتخداد ا حغرض احدتااب احددارد فرز ذحؾ داتشدف

 لاما احدؤتتب د ظاـ اتلااج أ  ا لاما امتتراتالااباJOHNSON  SCHOLESاحااانافااعرفافاداا
 احدفا األاؿ دف دزاائ  ا أتدا  ا دن دااحخ دص احاائب، تغارات دن دداردها تكاؼ داحت  احطداؿ احددى

ا.احدتاهداف اتد عات

                                                           

 
1

 اٌمب٘شح، اٌؼشث١خ، ا١ًٌٕ ِجّٛػخ ، 1ط ، 21 اٌمشْ  رذذ٠بدٌّٛاجٙخ  الاعزشار١ج١خ  ،اٌّغشثی اٌفزبح ػجذ اٌذ١ّذ ػجذ

 .19 -18، ؿ ؿ  1999

 
2
 ٚائً داس ، ِزىبًِ ِٕٙجٟ ِٕظٛس  :الاعزشار١ج١خ الإداسح،  ئدس٠ظ فجذٟ ِذّذ ٚائً اٌغبٌٟ، ِٕقٛس ِذغٓ طب٘ش 

 .90، ؿ 2007ٌٍٕؾش، ػّبْ الأسدْ، 
3
 Alain Sesreumause , Scarrier le cocqu et vanessa warnier , Stratégie , pearson édition , 

France , 2eme edition ,2000 , p8 
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ارالا ااا"Rebert Boeskyردارتااداتك اف ا اااحخااراادؿادلاددلابادفااحقراراتادايفعاه  ا ؿااحدتعمقب
ا.اااحدتائؿادترااطااحدداردااغرضااحد دؿاإحاااح دؼا

"ااه  ااتدنؿاايهداؼاداحغاااتاايتاتاباحمدؤتتباAlfred Chandelrف اتعراؼاآخراؿاأحفرادالا دحرا
ااحغااات احامدغاهذج ااحشردراب ااحعدؿادتخ اصااحددارد اداتبا1داختااراخطب اا ا ااااركر، ه الادماب

 .2فترةازد اباددتدةااتااتتاقؽاايهداؼااحدرلادةاد  ااحفعاحبادنااحلاد درااحت اتاتاجاإحااامتامت ا

اكاارةادلاددلابتشدا  ااآرا ادفاخنؿاادف دـاامتتراتالااباااربإحاا  Henry Mintzberg تد ؿحقدا
ا:3ده ااFive Ps for Strategyإحااداااُعرؼاااتـاحا ؿاااحااانافادف

ةالافاخطبادد دفباتادداتاا اتااحت رؼادتام ا،اف  ادرلدةاحمتعادؿادنادد ؼا:الااارااPlanالخطة 
اأداااحبادعا باده اد ددباا لاازاايهداؼا

اادح ـادامحتفاؼااحد افتافاخداعاد  اااحق د:ااPloy لمناورةا

ا.احدعتدداداتاارارااحدعتددااحتمدؾاخنؿادفاايلازا ادت ارـا ددذجاٟ٘:ااPattern نموذج

ات ؼاااحدشنادهذاا،إحا ااحد دؿاااتـااااحاائبدد ؼاأدادشنادتتقراف اأيا:ااPosition الموقف
اداحتفالامابااااحدا اداكاب

دراك ااايلاا الاماارؤابااحقدرةااعط اد ظدر:ااPerspective المنظور احعن ات اااح اااب.ادفقاادا 

ت ادات خن ات لكؿ ف  إلادام دتظ ر اا  ا، فادا درتاطب احخدس احع ا ر هذج ااادتراكدب دا 
ا. امتتراتالااب ف  داحفعؿ احتفكار ااف داحقدي احدناؽ امرتااط إاراز إحا احدفكراف،ات دؼ دف حدلاددلاب

ا

ا

 
                                                           

1
خ دبٌخ ٚصاسح اٌؾإْٚ دساع اٌزخط١ظ الاعزشار١جٟ ٌٍّٛاسد اٌجؾش٠خ فٟ اٌٛظ١ف اٌؼِّٟٛ اٌجضائشٞ،صبثذ ئٌٙبَ،  

 .79، ؿ2003، 03اٌخبسج١خ، سعبٌخ ِبجغز١ش، جبِؼخ اٌجضائش
2
 . 127، ؿ 1983، اٌمب٘شح ، ػبٌُ اٌىزت، 2، طالأعظ اٌؼ١ٍّخ ٌٍؼلالبد اٌؼبِخػٍٟ ػجٛح ،   

3
 .15، ؿ2000، داس ٚائً، ػّبْ،الإداسح الاعزشار١ج١خفلاح أدّذ ػذاٞ اٌذغ١ٕٟ،   
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ا

 
ا

ااااااا

االاستراتيجيةاااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا

 

 (   5p)لفيم الاستراتيجية   Mintzbergنموذج  يوضح (: 11)شكل رقم 

 احت افتاب احاائب أف د طمؽ دف ااداراب، احعمدـ دف دـاامتتراتالاابادفااحدلااؿااحعتكرياإحا  تفؿحقداااااا
 اتتراتالاابحلدارةااتكدف أف دف اتطمب ، ايلاداؿاد ظدات لادؿ تكت ؼ احت  ايلاا  ف  اح درة دلاادؿ
 أكنر احتكاؼ دف تدك  ا احت  احفرص حتعظاـ احت داد تقماص د اح رالاات،اادارة  داها اتتخداـ تاتف

 إحا احغددض ددفااحلددحاب، إحا احداددداب دف خرلات  د امتتراتالااب فإف اذحؾ د ، احاركاب احاائبا ذجح
ا.احدشدح

 مراحل صياغة الاستراتيجية 1-2

اامتتراتالاابافقددفقااا ا:1ااحدرااؿااحتاحاباتدراّاحدف دـ

 : المبكرة المرحمة 1-2-1

 راعا ااتاي دف احنا   اح  ؼاااف ا رها ادكف ،زد اا امتتراتالااب دف دـ حتاداد داكرة داادمت تدلادا
اشاقب ااتلااهات داددة كا ت أ  ا إمةاااحرااد تتداز احداادمتادهذج احداش ، احقرف دف احتتا ات حغااب

احمد ظدب احقرارات اتخاذا الادة اه  ا امتتراتالااب د ؼ لاما احداادمت ركزت  ددا احلددؿ، داعدزها
  ااـ شردرة لاما احداادمت تمؾ أكدت كدااتدالا  ا، حت ا احددا ؼ حدتغارات حنتتلاااب ددلا ب

 إفاداادعا ب،ادقددات دلادد لاما تهكادها لاا ب إحا احت ظاداب احدداردادتخ اص ااحتاماؿ امتتراتالااب

                                                           

 
1
 . 34-32، ؿ ؿ2004ٌٍٕؾش  ٚائً ، داس 1، طإٌّبفغخ ٚ اٌؼٌّٛخ  :الاعزشار١ج١خ الإداسح ، اٌشوبثٟ ٔضاس وبظُ 

 

 خطة

 مناورة 

 نموذج

 موقف

 منظور
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 ا اارت ا حددالا ت ااحد ظدب تتلا  احذي احدد ؼ  دلااب دادتا لادـ ه  احدرامب هذج لاماااؤخذ
ا. دايهداب احخطدرةاددىدا حتهنار،دا احزد   احددى ااث دف حنتتراتالااب

 : البمورة مرحمة 1-2-2

 : لاما ائدااا امتتراتالااب دادأ لاماااحتركازا ،ف اهذجااحدرامباامتتراتالااب دف دـ اامدراا

ااحرئاتاباايرراض داحغااات، ايهداؼ دشن اتشدف ادا دذحؾ: ةالاستراتيجي صياغة عممية – أ  اا
ا احخطر أنر تقماؿ أد دتاال  احددلاددة احفرصام ت از امتتراتالا  امختاار احت اؤ، امتتراتالا ، احتاماؿ

 . احتف اماب احخططداااحتااتات دتاداد احددارد تخ اص فا  ادا الاستراتيجي: التطبيق -ب

احااح ااااااااا ألاداح ااد لاط احد ظدب د دلااب اتفؽ ادا دذحؾا:الموارد ومراجعة ستراتيجيالتقييم الا – ج
 تداتك ا دتاقاؽ احدررداب احدلا ب دتدلاا  اا،ف ااحدتتقاؿااحخارلااب ااائت ا ايلاداؿ د لهة راط ااقؽ ادا
ا.فا ا داؤنر اا اتتهنر كادؿ  ظاـ دف لاز ا اد ف اااحدتغارات دن ته مد ا دادكف 

 النضج مرحمة 1-2-3

 : احع ا رااحتاحابااإاشاح احداش ااحقرف دف احتاعا ات د ت ؼ اعد هذجااحدرامباداحت اظ رتااهتدت

 طراؽ لاف اا  ا فاداااحتدازف تاقاؽ دشردرة داحدترافقب، احدتعددة امتتراتالااب ايهداؼ طااعب – أ
 . دتتقمب دةخط ايهداؼادشن خطدة أف الاتاردا ااث امتتراتالا ، امختاار

ا.احدظافاباداحتااتب امتتراتالااب ااف احعن ب حطااعب احدادنب احدفاهاـ تف اؿ – ب

 كدا ااداراب، امتتراتالاابادقددات دف دقددا اد ف ا احت ظاد  داحا ا  احددارد اتتخداـ  دط أهداب – ج
 لاما  ائدب رااطب امتتراتالااب أف لاما أكد  د امتلااجاهذا أف إم داائت ا، احد ظدب ااف احد ؿ هدزة أ  ا

ا. احذاتاب دداردها اتتخدادات دف ا  تتدح دادا احخارلااب، داائت اااحد ظدب ااف احتكاؼ داداف

اامتتراتالااباف ااحتعاراؼااحتاحاب ا:1دفاخنؿااحتعاراؼااحتااقبااتدشحادف دـ

ااحدتائؿ د اايهداؼ احدرتاطب امختاارات دف دلاددلاب أ  ا –
                                                           

 
1
 ؾإْٚاٌ ٚصاسح دبٌخ دساعخ  :اٌجضائشٞ اٌؼِّٟٛ اٌٛظ١ف فٟ اٌجؾش٠خ ٌٍّٛاسد الاعزشار١جٟ اٌزخط١ظ،  ئٌٙبَ صبثذ 

 . 81، ؿ 2003اٌجضائش،  ِؼخ، جب ٚالإػلاَ  اٌغ١بع١خ اٌؼٍَٛ و١ٍخ ِبج١غز١ش، اٌجضائش٠خ سعبٌخ اٌخبسج١خ
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 . احقرار ا  ن دناقا ااطاارت درتاطب-

 . ااداراب ااحت داب درتاطبا –

 . احدؤتتب ف  احدتارة احالراب احد ارات لاما احتركازا –

 . داحدؤتتات احدتائؿ دايتس داحدداخؿ ااحتااتات درتاطب  –

 . امتتراتالا  ااحتخطاط امهتداـا –

ا. احدتغارات د اادكا اات د احددارد تادادا –ا

 . احخارلااب داحدعطاات حدداردا ف  احتاكـ-

 . احالراب احددارد دت داب إلاداد ددخؿ لاما أتاتا احتركاز –

 . احاائ  احعادؿ لاما احتركازا –

 د دلا ا  اؿ دايزدات احدخاطر تداار -

 :الاستراتيجية أىمية  1-3

اامتتراتالااباإحااتاقاؽالادمبادفاايهداؼادفااا  ا:اتتعا

 .  تااا طدامب زد اب حفترة احد ظدب اتلااهات دعرفب ؿخن دف إ لااز أفشؿ تاقاؽ  -

 . دتتقاؿحم داشاب دتدلاا ات أهداؼ امتتراتالااب احخطب تعط   –

 كإدخاؿ احد ظدب، ف اد دب تغارات إاداث إحا احدؤداب داحخارلااب احداخماب احعدادؿ لاما احتعرؼ - 
 . لادادةاأتداؽ لاف احااث أد ايتداؽ ف  احتدتن أد لادادة د تلاات

 دتتالاد احقرارات،ااتخاذ ف  اح اااب امتلااهات دعرفب لاما احقرار دتخذي امتتراتالااب تتالاد  –
 . احرئاتاب احدلكنت فاص لاما احددرا 

 . احد ظدب ااتلااهات احدتعمقب احد دب داحتتداقاب احداحاب احقرارات تدخؿ ت ظـ  –
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 دن داحتفالاؿ داحتكادؿ احت تاؽاأد احكفؤ، ت اؿام تاقاؽ دف احقرار دتخذي امتتراتالااب احخطب تدكف  –
 . احد ظدب احفعاحاات كافب

 . احكفؤة ااداراباايلاداؿ دف ذات  ااد هد اح الاح امتتراتالا  احتخطاط أف إحا إشافب  –

 . اح ائب احقرار اتخاذ لادماب ف  اتتخداد  ادكف احذي احدعاار تدفار  – 

ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا. احدختمفب ائاباحا احظردؼ دن احتلاادب لاما احقدرة – 

اا. احد افتاف حددالا ب اح لادداب احخطط دشن ف  احدتالادة -

 .ايدد اعاد احتفكار ف  تتالاد –

ااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااا. اؼايهد دحتاقاؽااحدرتدـ حمطراؽ دفقا تتتخدـ احددارد يف احددارد، اتتخداـ ف  ام ت اد –

 .دددردتب دد اقب داشاب تكدف  اأهدافيفااااح ااح اامتلااج احد لهة لا دد تدلاا الاما اتالاد دهذا -

ا. احد ظدب داخؿ احدختمفباااحدلاددلاات امت اؿ لاما احد ظدب  درة زاادة دف امتتراتالااب تدكف  –

 ت داب دف امتتراتالااب إلاداداف  احددار التراؾ اتالاد ااث احعماا احكدادر إلاداد ف  امتتراتالااب تفاد  –
 . حدا ـ احفكر

ا ا. ادااااقؽااحد اححااحعادباحمد ظدبااحددارد دف احفائض تخ اص لاما امتتراتالااب تتالاد  –

 مستويات الاستراتيجية  1-4

اإما اامتتراتالااب ادتتداات االهف اتعددت ااحت  االآرا  ادف ااحعداد ااه اؾ اأ   اادؿ ااتفاؽ ننثااادلاد
ا1دتتدااتاح اا اددهااف ااحدتتدااتااحتاحاب:

 :المنظمة استراتيجية أو الكمية الاستراتيجيةا1-4-1

 دتادادااحد ظدبرتاحبا ا اارب احدت مب اي لطب كؿ تخطاط لادماب هذاااحدتتدىف ااااادارة تتدحااااا
 اح  الاات اتاداد ت تـ فإ  ا دااحتاح ،اأ لطب إدارة دكافاب اح دد ددى ااث دف حمد ظدب احعاـ امتلااج

                                                           

 
1
 . 30 ؿ ، ػّبْ،   2005، ٌٍٕؾش ٚائً داس ،1، ط الاعزشار١ج١خ الإداسح أعبع١بد عبٌُ، عؼ١ذ ِإ٠ذ 
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 احلادهراب احغااات دتاداد امتتراتالااب احفلادةادتعراؼ اتاماؿ ت تـ إذا ،احد ظدب فا ا تعدؿ أف ا اغ  احت 
 احد ظدب ايلاداؿ دادات ااف تخ ا  ادا احددارد تاداد د  ج ااافدااتاقاق ا، إحا احد ظدب ت دؼ احت 

ا. احد ظدباكؿ لاما تؤنر أ  ا كدا احددى طدامب تراتالاااتات اكد  اادتتداز

 :الأعمال استراتيجية وحدات  1-4-2

 حمد ظدب احت افت  احدركز تاتاف كافاب لاما احتركاز داكدف ايلاداؿ، ف ا لاط اتدركزاهذاااحدتتدىااا
 احدلااؿ هذا ف  امتتراتالااب احقرارات أهـ ددف دتقدد ا احدادة ت تلا ا احت  احخددات أد احتمن اخ دص

  ظـ ت داـ داحتطدار، احااث احتدداؿ، ، احتدزان ، احتدؽ ت داب احد تلاات، خط اتاداد احخا ب تمؾ
 دتدتازااحد ظدب تدالا  ا أف احداتدؿ داحدخاطر احفرص حتاداد احاائاب ايدشاع دتاماؿ احت  ان

ا.ككؿ دباحد ظ اتتراتالااب دف ددى أ ؿ أد تركازا أكنر اكد  ا ايلاداؿ اتتراتالااب

 : الوظيفية الاستراتيجية  1-4-3

 تعظاـ طراؽ لاف داحد ظدب ااداراب احدادةاأهداؼ حتاقاؽ دعاف دظاف  ا تـاهذاااحدتتدىاادلااؿاااا
 داتتراتالااب احد ظدب تاددها احت  احقادد شد  ف  احدظافاب تشنااي تاـ ااث احدتااب، احددارد إ تالااب
 احتتداؽ اتتراتالااب ، ااا  ددف ايدا  تاتاف لاما دقدرت ادا ختمفباحد احدظافاب  لاطات ا حتلادان  ايلاداؿ
 م ايلاؿ   ار ت فاذي د تلغام  طاان ذات اه  ا احدتتدى هذا اتتراتالااب دتتداز ،ايفراددا اا تاج
ا.طدامب حفترة تهنارها اتتدر

 الاستراتيجية مستويات (: يوضح 12شكل رقم )

ا

 استراتيجية المنظمة 

ا

 ستراتيجية وحدات الأعمالا

ا

 استراتيجية الوظائف 

 المركز الرئٌسً للمنظمة 

وحدة أعمال 

ةاستراتٌجٌ  

وحدة أعمال 

 استراتٌجٌة

اعمال وحدة 

 استراتٌجٌة

 التسوٌق  التموٌل  الانتاج
البحوث 

 والتطوٌر

الموارد 

 البشرٌة
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 التخطيط الاستراتيجي  1-5

 مفيوم التخطيط الاستراتيجي: 1-5-1

اااا  احداماب امتداؽادا فتاح احد افتباتتدنؿاف  يتااب امتتراتالا  احتخطاط احا احاالاب ازدادتحقد
 ددف امتداؽ، لاما احتاطرة ف  احلا تااتاددةاحدتع احد ظدات ددر دتعاظـ احاعض اعش ا لاما احعاحدابدا

 دلا  لاما امتتراتالا  احدتعمقبااامتتراتالااباامت احاباداحتخطاط هداؼاي  اارب ف  أهدات   لاد ه ا
 اادارة حدى تدلاد حـ فإذا احدظائؼ، ح ذج أتاتاااعد ي   ااداراب احدظائؼ أهـاالاتاارجادفا احخ دص

 درارهاااداحر ااب داحتدلاا  كاحت ظاـ ايخرى اادارةادظائؼ ددارتب تتطانت حف أ  ا اع   ذحؾ فإف خطب،
 زاادةا درات امتتراتالا ادفا احتخطاط اُدكفكدااا،1احدظائؼ ا ذج حمقااـ ايتات  احدعاار هد فاحتخطاط
ا .2احت اتعدؿادع ا احدختمفب داحدخاطر احد احح اه ااب امت اؿ لاما احد ظدب

 دتدف  احااحاباحقراراتاات فاذ حت ظاـ دتتدرة لادماب لاف لااارة طاطاامتتراتالا احتخاأف "داركر" دارى
  ظاـ خنؿ دف اا تائلا د ااسهااحت فاذ احنزدب احلا دد دت ظاـ ت فاذج ادتتقاؿااحخا ب ،احكافاب احدعمددات

ا3حمدعمددات ددتتدرالااد ا، اأاشا اباامتتراتالا ادخطط  دأهداف ا احد ظدب رتاحب تطدار لادمابهد
ا4دتت دؼ دتتقام  دد ؼ إحا ااح  دد ؼ دف د ظـ ا تقاؿ تاقاؽ ا دؼ دتااتات ا ادن  تادادا،
 دلاددلاب املاتاار اعاف ايخذ دنااحدؤتتب تؤدا ا أف احدتد ن دف احت  ايلاداؿ أد اي لطب دلاددلاب
ا.احد ت  فس ف  تدالا  ا احت  احخارلااب داحت دادات احفرص

أيا احد ظدب ف  ااحدؤنرةااحدتتقاماب اامتلااهات احت اؤ داادحب هد تقمادياح احتخطاط أف احدعردؼ دفاااا
 إحا ا احاالاب  اؿ دتاقب  رارات اتخاذاف د احدتتقاؿ،ف ااذحؾ اادث أف  اؿ لادم  ادكف احذي دا تاداد
 حمد ظدب احدناح  ااحلكؿ احتا ر لاف لااارة ف دااStrategicاPlanning امتتراتالا  احتخطاط أدا ،فعناً
 ددتار تدلا اتات دردا احدتتقاؿ ف  احد ظدب ادندح احتا ر أيااحلكؿ،اهذا دتاقاؽ احدتتقاؿ ف 

                                                           

 
1
، ػّبْ.ٚاٌزٛص٠غ ٌٍٕؾش داس اٌذبِذ، اٌؼبَ اٌمطبع فٟ اٌجؾش٠خ ٌٍّٛاسد الاعزشار١جٟ  اٌزخط١ظ، اٌضّٛس ِذّذ ِٛفك 

  40، ؿ 2011

 
2
 ،ثغط١ف اٌجبِؼٟ دساعخ دبٌخ اٌّغزؾفٝ  ٚآفبق  ٚالغ :اٌؼ١ِّٛخ ا١ٌٙئبد فٟ الاعزشار١جٟ   ط١ظاٌزخِٕٟ،  دبط ثٓ 

 . 26، ؿ  2005/2006عىشح، ،خ١ضش ِذّذ جبِؼخ، ِبج١غز١ش سعبٌخ 

 
3

، الأػّبي ئداسح رخقـ سعبٌخ ِبج١غز١ش: الاعزشار١ج١خ، الإداسح فٟ الاعزشار١جٟ اٌزخط١ظ دٚس اٌّبٌه ٌؼشٚعٟ ، ػجذ

 . 23، ؿ  2000/2001، ثؾبس خجبِؼ

 
4
 رخقـ اٌّبجغز١ش: ؽٙبدح ١ًٌٕ ِزوشح ،الاعزشار١جٟ اٌزخط١ظ ظً فٟ اٌجؾش٠خ اٌّٛاسد رخط١ظ فؼب١ٌخ عبِٟ ػّشٞ، 

 18 ، ؿ 2006/2007ثبٌّغ١ٍخ، ثٛض١بف ِذّذ جبِؼخ رجبس٠خ، ػٍَٛ
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 فا ا تدخؿ احت  داي لطب ايلاداؿادلااؿ دتخاؿ دتتقاناً احد ظدب رتاحب رؤاب احدتتقاؿ، ف  احد ظدب
ا.باحد ظد

 ادنؿ كد   ،امتتراتالاابااباراااد احعدمابادرااؿ دف دد دب أتاتاب درامب الاستراتيجي التخطيط اعدااااا
 اادكا ات دن دن دب احادائؿ أفشؿ مختاارااحعدؿ، دطرؽ أتاحاب ااف داحدفاشمب احتفكار ف  أتمداا
 دف أ غر أ اح لااحـ ف  دذحؾ أخرى،  اااب دف تاقاق ا احدرردباايهداؼ دطااعب  اااب، دف احدتااب
 رااح أف إذ احعدحدب،اأد داحدعرف  احتك دحدلا  داحتطدر دامت امت احدعمددات ندرة اتابااحلاغراف  الاد 
ا. 1راب ان أطراف  كؿ تطاؿ ااتت دت دلاب دتغارات دف تادم  ادا احتغاار

ااحعدماات دلاامت لاما احتركاز اتعدى أ   إم ،احددى طداؿ احتخطاط أ داع دف  دع أاشاادهدااااا
ااحدلاامت امتتراتالا  احتخطاط ـدا ت داحاائاب، احخارلااب احعدادؿ تقدار إحا احلااراب  احلادادة اتاداد
 احتخطاط داتطمب دت دادات، فرصادف ا ا ارتاط دا دتقدار اح تااب دزاااها دتاداد دامتتندار حلأ لطب

ا.ا2حمد ظدب داحاائاب داحخارلااب احداخماب لافااحعدادؿ اتتراتالااب طااعب ذات دعمددات امتتراتالا 

 حددالا ت ا داتتعد داحددكف، احداتدؿااحدتتقاؿ آفاؽ اتتلرؼ  ظاد    جد امتتراتالا  احتخطاط ااا
اامتتراتالااات داحدتد عب احدتااب اادكا ات اتلخاص  الهف لاقن اب  رارات داتخاذ احادامب، دت داـ
ا هذا ددتااعب ت فاذها، ادظائؼ خطط دتطدار ت داـ ا دؼ دتتدرة لادماب أ   كدااحت فاذ،  تتشدف
 شد  ف  احقراراتاامتتراتالااب داتخاذ احدعمددات حلادن فعاؿ  ظاـ لاما املاتداد ؿخن دف احد ظدب
 ددلاد ا احقدة  قاط دتاداد داحتاداات احفرصامكتلاؼ داحخارلااب احداخماب احاائب حدتغارات احدتتدر احتقااـ
 دتغارااحتخطاط  ااس اتـدا احد افتاف ااف اتتراتالااب ددا ن  اد احد ظدب ادلا ا،3دلانلا ا احشعؼ د قاط

ا.4هذاااحتخطاطاامتتراتالا ااتتخدد ا احت  اياعاد خنؿ دف امتتراتالا 

                                                           

 
1
 ٔضش ٚجٙخ ِٓ ١ِذا١ٔخ دساعخ ،د١ٔخالأس ٌؼبِخا اٌّإعغبد فٟ الاعزشار١جٟ  اٌزخط١ظ ، ٌغضاٌٟ ػجبط ِبجذ وشِخ 

 . 69، ؿ 2000ئسثذ،  ا١ٌشِٛن، جبِؼخ لغُ الإداس٠خ، ٚاٌؼٍَٛ الالزقبد و١ٍخ ِبجغز١ش،  سعبٌخ اٌؼ١ٍب الإداسح

 
2
 ِٕضّبد فٟ اٌجؾش٠خ اٌّٛاسد ثاداسح اٌخبفخ ٚاٌّّبسعبد الاعزشار١جٟ اٌزخط١ظ ث١ٓ اٌزىبًِ،  اٌغبٌُ عؼ١ذ ِإ٠ذ 

 . 47، ؿ 2000، ئسثذ ا١ٌشِٛن، جبِؼخ اٌجذ٠ذ، اٌمشْ ٚرذذ٠بد اٌجؾش٠خ اٌّٛاسد ِإرّش ئداسح ٚلبئغ، اٌؼشث١خ الأػّبي

 
3
، ؿ  2012، 377 اٌؼذد ٚاٌذ١بح، الأِٓ ِجٍخ ،اٌّغزمجً ٌزط٠ٛش طش٠ك الاعزشار١جٟ اٌزخط١ظاٌّشثغ،  عؼذ ثٓ فبٌخ 

61 . 

 
4
 .102، ؿ2008،اٌى٠ٛذ ،الاعزشار١جٟ ٌٍزخط١ظ ذحٚاٌّغبٔ اٌشلبث١خ اٌؼٕبفش ٚر١ٙئخ ئػذاد ،ِذّذ اؽىٕبٟٔ   
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 د ظدب ددردتب لامداب خطدات لاف لااارة هد امتتراتالا  احتخطاطأفادفاخنؿادااتاؽا تت تجااااا
 احتطدر دحاكدفادلاداهارج تكادؿادناخطداتااحتخطاطااادارياحكؿا طالااتااحدلاتدنتاخا ب طااعب ذات

ادايفراد. احاائب دف حكؿا دتداز ادا دتتقرا آد ا احتقدـدا

 أىداف التخطيط الاستراتيجي 1-5-2

ا:ااا1اد  حمتخطاطاامتتراتالا ااحعدادادفاايهداؼا ذكرااا

ا.امتتراتالااب حمددشدلاات احعماا اادارة اهتداـ تدلاا ا-

 داحاادث اداراتا اتدلاا ادن ااحدؤتتب، د  ااحدداشانااح لاما داحداداب داحداحاب احالراب احددارد تركازا -
 .احلادد احخرالااف حتطدار

 .أفشؿ  رارات تتخذ اااث احعماا حلدارة احدعمددات تدفارا -

 .داحت دادات داحفرص داحشعؼ احقدة  قاط تاماؿا -

 .احدؤتتب أ لطب ااف أفشؿ ت تاؽ تاقاؽا -

 .امت امت تاتافا -

 .احعدماات لاما احر ااب إاكاـ -

ا.دع ا حمتكاؼ داتتعدادهـااحدتغارة، حماائب حف د ـ  ظرا احدداراف، حدى اايداف اااتاس ت دابا -

 امتلااهات تاماؿ خنؿ دف دذحؾ ت افتاب،ادازة تاقؽ أف خنح  دف احد ظدباتتتطان ت در إالاادا-اا
اايفكارارارااحدتاد ب.ادطرح ا  تاجدا احدتتقاؿ،الاما داحتركاز داحددك ب احدتد عب

 ااحتطدر أادنت احت  احتمن اتتخدادات دتعدد لا بادف احدتت مكاف ذداؽي  تا  تغااراتاه ـااف ااا-
اأخرىا.لا ب دف احتائد

اتفادا ا لاما داحعدؿ احداتدمب احت دادات داكتلاؼ اتتندارها لاما داحعدؿ احدتااب احفرص لاما احتعرؼا-
ا.أنرها دف احتقماؿ أد

                                                           

 
1
 .238، ؿ 2001، ػّبْ، ٚاٌزٛص٠غ ٌٍٕؾش سضب داس ،2ط ،ػبِخ ِٚجبدب أعظ اٌزخط١ظ غ١ُٕ، ػضّبْ 
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 داح لاطات احخطط  اارب احددكف دف الاعؿ اددرج دهذا احد ظدب، لاف داشح دف دـ تطدار ف  اتالادا-

ا.1أهداف ا دف احد ظدب تقرب احت 

 :2خنؿ دف احدؤتتات ف  احدتتدر احتاتاف ااقؽ أف امتتراتالا  حمتخطاط دادكف

 ات ؿ دا هد د حمعادمافاتدشاا ا ات ؿ اااث إحا ا احد دؿ احدراد ايهداؼ تاداد لاما اتالادا -
ات فاذها

 طارئب أزدب أي حددالا ب دتتعدةااحد لئب الاعؿ دا دهد ااحت اؤ دتعمقااً دتتقاماااً لاز ااً الدؿا-

 حم دؼ حمد دؿ احنزدب احالراب د احداداب اادكا ات تاداد لاما اتالادا -

 احدختمفب احد اـ ااف احتشارب د احتعارض دف اقمؿا -

 داحخارلااب احداخماب احر ااب حتاقاؽ فعاحب دتامبا -ا

اايفراد د ارات ت داب لاما اتالادا -

 

 

 

 

 

 

 (  يوضح سمات القرارات الاستراتيجية 13شكل رقم )                   

                                                           

 
1

 . 92 ؿ ، 2010 ػّبْ، ٚاٌزٛص٠غ، ٌٍٕؾش اٌّغ١شح داس ،الاعزشار١جٟ اٌزخط١ظ ، خٍف  ٌغىبسٔخ ثلاي
2
 Zechlin, L. Strategic Planning in Higher Education, International Encyclopedia of Education 

(Third Edition), 2010, P. 260 

.  

تتعلق بالمدى 

 الطوٌل

تنظم العلاقة بٌن 

المنظمة وبٌئتها 

 الخارجٌة

 قرارات حتمٌة
 قلٌلة نسبٌا

 لا تتكرر

المركزٌة فً 

 المستوٌات العلٌا

 تتعلق بالمنظمة ككل 
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 مراحل التخطيط الاستراتيجي  1-5-3

 :الاستراتيجي التفكير مرحمة 1-5-3-1

 دددى احد ظدب دلادد تاباف  ااحتفكار امتتراتالا  داحفراؽ احعماا اادارة ا ا قدـت احت  احدرامب ده ااا
 ت ائب دددى امتتراتالااب احخطب دشن خنؿادف إحا  احد دؿ اراددف دفادا احرئاتاب يهداف ا تاقاق ـ
ا1احدلااؿ هذا ف  احتااقب داحددارتات ااحتخطاط دعرفت ـاددرلاب ،امتتراتالا  احخطب الاداد احد ظدب

 دلاددلاب اتلكاؿ ااثاتقدـ ،امتتراتالا  طاطحمتخ احد ظدب لااهزاب ددىدفاخنؿاهذجااحدرامبا تتادددا
 لااهزة احد ظدب هؿ دفااا  ااااح ادب ايتئمب دف احعداد تنار احدرامب هذجااحتخطاط لادمابالاف دتؤدحب
 اتا فعم   اتاج احذي دا ؟امتتراتالا  احتخطاط خنؿ دف ت لاز أف تراد داذا ؟امتتراتالا ااحمتخطاط

ا؟ات احااحد ظدبالااهزة

ا

 :لمبيئة الاستراتيجي التحميل رحمةم 1-5-3-2

  قاط تاداد دف حمد ظدبااحداخماب احاائب دتاماؿ احشردراب احااا ات اتلادان تتعمؽ احت  احدرامب ده اااا
اا2احد ظدب.ادااطح احخارلااب احاائب تاماؿ دكذحؾ داحشعؼ، احقدة

 متتقرا  حمد ظدب احخارلااب ئبحماا امتتراتالا  احتاماؿ ف  تكدف امتتراتالا ااحتخطاط فعاحاب إفااااا
 تدحاد دااحتاح  داحشعؼ، احقدة  قاط حتاداد احداخماب احاائب دتاماؿ احداتدمب، داحت دادات احدتاابااحفرص
اداثااحادائؿ اااااااااااأهداف ا دتاقاؽ احدؤتتب اتتراتالااب حت فاذ اي لطب لادان ااف داحتعادف احت تاؽ دا 

 حمتخطاط درلد كهفشؿ احداش  لاما املاتداد لادـ احد تا فت  ف  احدؤتتات لاما دالاب درتاحت ا،
 احنزدب احدرد ب دتفقد احتااؽ، احتفكار تهنار تات دتاقا احخارة د ادة ف  احدؤتتب اد ناتدؼ ذحؾ يف

 أد احدؤتتب،ارتاحب ف  تغاار إحا احتاماؿ هذا اؤدي أف ادكفا،3فر ب إحاااحتغاار ؿاتادااحت اتؤدياإحاا

                                                           

 
1

 اعزطلاػ١خ دساعخ :الأسد١ٔخ الأػّبي ِٕضّبد اعزشار١ج١خ فٟ اٌٛعطٝ الإداسح ِؾبسوخ ِجبلاد عّشدٌٟ،  فشح ِٟ ،

 .50، ؿ 2000،  و١ٍخ ا١ٌشِٛن، جبِؼخ الأػّبي ئداسح لغُ،  الإداس٠خ ٚاٌؼٍَٛ ِبجغز١ش الالزقبد سعبٌخ
2
 Mintzberg, Henry & Quinn, B. James, The Strategy Process: Contexts and Cases, 3rd 

Edition, Prentice Hall International,1996 ,p93 . 

 
3

 ، اٌزشث١خ و١ٍخ ، ِجٍخ اٌّقشٞ اٌجبِؼٟ اٌزؼٍُ فٟ الاعزشار١جٟ  اٌزخط١ظ ٌزطج١ك ِمزشح رقٛس ،اٌّخزبس دغٓ دغ١ٓ

 .52، ؿ2002، 6ػذد
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 اااقا دااحمدؤتتب احقائدب امتتراتالااب اعزز  د أد داتتراتالاات ا، أ لطت ا اعض ف  أد داف اأه أاد ف 
ا.1رتاحت ا  فس لاما

 :ام  (اداSWOT)راخت ا لاما  اطمؽ دا أد احاائ  احتاماؿ الدؿ د

  تاداد دتلدؿ  :الداخمية البيئة -أ

 اااStrengthدداطفااحقدةا -1

 Weaknessاحشعؼا  قاط -2

 تاداد تلدؿ د :ارجيةالخ البيئة -ب

 ا اOpportunitiesاحدتااباا احفرص -1

اThreats 2احدتد عباا احت دادات -3

 SWOTيوضح مصفوفة العناصر الاستراتيجية (:  14رقم ) شكل

 

 

 

ا

ا

ا

 

 1أاددااحقطاداف :المصدر                              
                                                           

1
 .52ٔفغٗ ، ؿاٌّشجغ   

 
2
 ػّبْ اٌطجبػخ، ٚ اٌزٛص٠غٚ  ٌٍٕؾش اٌّغ١شح داس ، اٌزطج١ك ٚ إٌظش٠خ اٌزشثٛٞ اٌزخط١ظ ٚ الاداسح اٌؼجّٟ دغ١ٕٓ ِذّذ 

 .42ؿ 2008،

 

 الفرص المتاحة

 

 المخاطر

 مواطن الضعف مواطن القوة

 عوامل إٌجابٌة عوامل سلبٌة 

 البٌئة الخارجٌة

ة الداخلٌةالبٌئ  
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احعاـاحذيااحتادادااحفرصاداحت داداتااحت اتقناخارجاتاطرةااادارةادتدنؿاااطارااائبااحخارلاابااحايقصد
 .تدارسافا ااحد ظدبا لاط ا

ااي لطبااحذيااتـافا اأدا ااحعاـ  ااحدتغاراتااحت اتقناداخؿااحد ظدبادتدنؿاااطارافااحداخماباحاائبااأما
ا.ددنؿااح اكؿااحت ظاد اداحددارا,احدختمفب

  للاستراتيجيةالمتغيرات البيئية يوضح   (:15رقم ) شكل

اا ابااحدلاتدناااااااااا

ااحقدىااملاتدالاابااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااااحقدىاام ت اداباا

ا

ا

ا

 

 القوى السياسية القانونية                                                                                           التكنولوجية   القوى

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا
                                                                                                                                                                                     

1
، ػّبْ،  2002ٌزٛص٠غ،داس ِجذلاٚٞ ٌٍٕؾش ٚا ،1، طالإداسح الاعزشار١ج١خ دبلاد ّٚٔبرط رطج١م١خأدّذ اٌمطب١ِٓ،   

 . 63الأسدْ، ؿ 

 بنٌة العمل             

                                                                     الموردون / نقابات العمال                                    المساهمون الذٌن 

 أسهم                             دٌهم ل

 

 المنافسون 

                                      الدائمون  العملاء                                       النقابات المهنٌة 

 جماعات المصالح الخاصة                                     

الداخلٌة البنٌة   

 الهٌكل التنظٌمً 

 الثقافة والموارد
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اSWOTدناؿالافاتاماؿا

 

 :الاستراتيجية الخطة تصميم مرحمة 1-5-3-3

 داحقاـ داحرؤاب احرتاحبادف دكد ات ا دتاداد امتتراتالااب احخطب  اارب درامب لاف لااارة ده ااااا
 احعقن اب احتخطاط حعدماب  تالاا امتتراتالااب تعتار،ا1دتااتات ا احتف اماب احرئاتاب دايهداؼ احلادهراب

 أف لاما حنتتراتالااب احتقماداب احتعرافات دتؤكد ،احد ظدب ف  احعماا اادارة ا الاماتتاطر حـ إف تقددها احت 
 اادارة لادماباف  احرئاتاب احع ا ر دتلدؿ احرلاد، احتخطاط لادماب  تاج ه  احد ظدب اتتراتالااب 

احمد ظدب بداحداخما احخارلااب احاائبادف كؿ دتاماؿ احرئاتاب، دأهداف ا احد ظدب رتاحب تاداد امتتراتالااب
 فشناً احداتدمب، احخارلااب داحت دادات داحفرص داحشعؼااحقدة  قاط دن تتدافؽ احت  امتتراتالااات داختاار

ااحد ظدب. اتتراتالااب ت فاذ لاما تتالاد ر اااباد ظـ ت ظاداب هااكؿ تا   لاف

 ىيكل عممية التخطيط الاستراتيجي  1-5-4
                                                           

1
 . 37ِذّذ أؽىٕبٟٔ، ِشجغ عجك روشٖ، ؿ  

 القوة نقاط
 دؤهمافاتدراساهائباألاشا 

 دتكادمباتاتاباا ابا-
 دتدازةاداحاباد ادرا-
 ادانبادراتاباارادجا-
ااددتازااحخرالاافادتتدىا-

 الضعف نقاط
 لاابداحترداااحتتداقابااح لاطاتاف اشعؼا-
 داحعاـااحخاصااحقطاعادنااحتعادفاشعؼ-
 احدطفاف ااحلاا بااحدؤتتاتادنااحارادجاتلاا ا-
 احاادثادراكزادناامت اؿاشعؼا-
 احعادمافاخاراتا قصا-

 الفرص 
 تابااح ددااحتكا  الااحاب ا-
 احشفبادلاددااحدؤتتباف ادد نادتدتطاف -
 إ ااؿاكاارالاماااحتعماـااحعاح -
 احدام اف اارادجاتدرااابدخاطابااحدلاتدناا-
دخدؿاتخ  اتاراراددلاددةاف ااحتدؽاا-

ااحدام 
 

 التيديدات
تزاادالاددااحدؤتتاتااحتعمادابااحدلاا باف اا-

 .احد طقب
 .فتحافردعاحلاادعاتالااحدابادل درةا-
 .ت ا صااحدلاـادفا اؿااحدا اافا-
 .شعؼااحنقباااحدؤتتبا-
 تطدرااحتك دحدلااااداحتعماـاامحكترد  ا-
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  ااحد ظداتااحدااطب احاائاب احظردؼ ف  احتران احتغاردا احد ظداتادكاراالاد ااألاداؿ ت دع إفااااا
ذاتا احدتغاراتادف دلاددلاب لاما تعتدد امتتراتالا  احتخطاط حعدماب داكـ هاكؿ دشن ذحؾ اتتدلاب
 احعاـ حم لااح دادد اعتار احخطدات ح ذج احفالاؿ احت فاذدا  فت ا، احتخطاط حعدماب ااح تاب دايهداب احعن ب
 د ظدات دف تقتش  احت  احد دب ايتااب دف احعداد ه احؾاتكف حد اتا تراتالا ،امت احتخطاط حعدماب

ا،افاحتخطاطااحدداح ادفقااح اكم ااحت ظاد اااقؽادااام :امتتراتالا ااحتخطاط لادماب  اد احتدلا  ايلاداؿ

 : المعقدة البيئات في التغيير احداث أجل من تخطيط 1-5-4-1

 ايددر هذج كؿ إزا ااحخددات احتد عات زاادة ، احددارد دتشاؤؿ ات،احخدد لاما احطمب زاادة أف ااثااا
 رد اطاان م احداادرة اطاان اتتـ ،امتتراتالا  احتخطاط أف رارادتاركب دا اداكاب اائب تلكؿ دلاتدعب
 لاما احفعؿ رد لاا ب اتخاذ دلارد دف ادم احتغاار، تاقاؽ  اد احتع الاما تللان حد ظداتيفاا ، احفعؿ

ا.احخارلااب داحدتغارات احددا ؼ

 : النتائج تحقيقا1-5-4-2

 ألا دة دف دد ـ أتات  لاا ب الكؿ فا   داذحؾ امتتراتالااب، دا ا  حلأهداؼ تاداد لادماب ف دااااا
 احا اقدد أ   كداااائت ا د احد ظدب حطا ات احد اقب داعتددالاماااحدراتات ، اح تائج لاما تركز احت  امدارة
ا.احددارد تخ اص الهف بد د  رارات اتخاد

 أداة أساسية  وميمة ا1-5-4-3

 الاب ،اأيت دااااح تائج دتاتاف تاقاؽ لاما حتركازااد ظداتاايلاداؿااد ظداتاايلاداؿاإحااتتعااااا
 دف ادكفااحد ظدات امتتراتالا  داحتخطاطا، د تائلا ا الادماات ا فالاماب اكفا ة لاما ااحتركاز احادئ أف

ااحدتتداات. لادانالاما احدتتدر احتاتاف نقافب رسر له   دف  ظاـ تطدار

 التركيز عمى المستقبل  1-5-4-4

 ااتاجدا ذحؾ دتاب ا  تقدـ دا تدلاا   اارب ف  احدتالادة له   دف د ظـ لا د لاماااحد ظدب اترتبااا
ااحدعمددات دف دداتن دكنؼ لاا ب احا احتخطاط  احدؤلرات لاما داحتهكاد احادائؿ، داتتكلاؼ ااث
ااحااحاب. حمقرارات ماباحدتتقا
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 : المتعاممين لدعم أداة ضرورية 1-5-4-5

اامتتراتالا ااا  تد عات دااتدا  دعاحلات ا ايلاداؿ  ظدبحداادكف احت  احدداشان اادد فاحتخطاط
 احدتعادماف فئات دختمؼ دطدداات دتد عات اااتاالاات دع اب ايلاداؿ د ظدات ت اح ااث،ااحدتعادماف
احخدداتابداا د  ا ام تالااب أ دالا ا اختنؼ لاما اهدائ ا داحدتهنراف

 التشجيع عمى الاتصال والتواصل  1-5-4-6

 دختمؼاداتتدلاب ، داحدلاركب حتدا ؿدا امت اؿ آحاب تت اؿ ف  امتتراتالا  احتخطاطااتالاداااا
دهدا احقراراتخاذا لادماب دا تظاـ ايهداؼدا حمغااات اح الاح احت فاذ دا ن دف اعزز،اكداا احقاـداا امهتدادات

 د ام تاـ ااف دا كذحؾ اؿ ، فاتب داحددرا ا احعادماف ااف دا احتدا ؿدا  امت اؿ لادماب دف ااتف م
ا:،اداحلكؿااحدداح اادشحاكؿاهذجااحع ا رااحتاحفبااحذكرباحت ظادا داحدادات احلعب

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا
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 يوضح ىيكل عممية التخطيط الاستراتيجي(: 16شكل رقم)       

التحلٌل البٌئً الداخلً 

والخارجً وتقٌٌم 

 المواقف
 أٌن نحن الآن؟

 التحلٌل والتقٌٌم البٌئً -

 المتعاملٌن  -

 المنافسٌن-

 الهٌكل التنظٌمً والثقافة -

 القٌادة والموارد -

 القضاٌا والأولوٌات الاستراتٌجٌة -

 

 رسالة المنظمة

 ومنظومة قٌمها

 أجله من أنشئت الذي الغرض و الرسالة بٌان

 المنظمة

 الرسالة انجاز وسائل و القٌم منظومة  -

 العاملٌن و الادارة مشاركة-

 للمنظمة المرغوبة و المستقبلٌة الصورة -

 سنوات فأكثر 3 بعد تحقٌقها المرغوب النتائج -

 للقٌاس القابلة و محددةال الاهداف و الغاٌات -

 رؤٌة و رسالة لتحقٌق الأساسٌة الخصائص -

 المنظمة

الغاٌات والاهداف 

والمحاور الاستراتٌجٌة 

 الرئٌسٌة 

 أٌن نرغب أن نكون؟

 و الغاٌات لإنجاز المستخدمة الاستراتٌجٌات 

 الى سنصل كٌف الاهداف

 ؟ هناك و رمج ا الب و العمل خطط -

 المبادرات -

 الموارد تخصٌص -

 التخطط التشغٌلٌة 

 كٌف سنصل إلى هناك ؟

 النتائج قٌاس وسائل و طرق -

 مع ربطه و المستمر التحسٌن و المسؤولٌة ضمان  -

 الأداء أهداف

مقاٌٌس الأداء 

 والمسؤولٌات 

 التقدم   متابعة أنظمة - كٌف نقٌس تقدمنا  ؟

 لمسار بالتخطٌط الاستمرارٌة  الادارة معلومات -

 العمل

 الرقابة ومتابعة النتائج  
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 يةمفيوم الاستراتيجية الاتصال : المحور الثاني

اتمييد 

دتعددافردلا ااإحااامتت لااداااعضااحشدااطااحت اتتالاداف ادا دداجااحعمدـااحدتعددة،احقدافرضالا رااا
ااادارا ااح ااكؿ ادف اداحدلاامتاحدىااحدؤتتاتاداحد ظداتادرارها اف ااحظداهر اإحاااملاتدادااحتاكـ اب،

الامااامت اؿاكع با االاتدادا ادهذا ادتتاارها اف ات ظاد ا اكع  راهاـ لامااامتتراتالاااتاامت احاب
،اتكتاكاباتتددا دت ادفااحتركازالاماااحخطباامتتراتالااباحمدؤتتباادمًادفااحتركازالامااإلارا اتاداددةا

ادفااحعدمااتاد اامتتراتالااباامت احابااتشدفتااثا الادداً احلاد در،اددشناأهداؼاداددةااتاداد ا
لادماباداددةااد بادفاألاؿاتاقاؽاأهداؼاكداااعدا ،ااحخطباامتتراتالااباحمدؤتتباذحؾااحنت اؿ،ادارتاط

امت امتالاماااحددىااحطداؿ،اداتطمبادلاددلابادت دلابادفااحعدمااتاد  ااتدفارااحدعمدداتااحدتتدادبا
ادخارلااااًاؿداحت تاؽ،ادامت ا احتغاارااداخمااً اداختاارااحتاؿااحدؤداب اف ااحتد اتااحد اتب، دنااحلاد در،

دتادادااالارا اتاااحتمدؾاأدااي داطااحدعتادة،ادر دادتقااـاددىاتاقؽاايهداؼ،اأداأتاابالادـاتاقق ا
ا.احت االابااتخاذهااتلااجاذحؾ

 الاتصال والاستراتيجية الاتصالية : 2-1

اامااا ااحع باايتاساييا اؿااحتطرؽاإحااامتتراتالااب ادفااحتعراجالامااامت اؿاي   ت احاباماد
اامت اؿ اداداف اف  اامتتراتالا  ااحا ا  اأهداب الاما ااحتطرؽ اإحا ااااشافب اات احاب، اااثاااتتراتالااب

اامتتراتالاابااالاتاارهاالامدداًادتتادنبادقار بااعمدـاامتتراتالاابالاماامت اؿاداااالانـاالامدـالاتددتا
ااحتاتطااق ادااداا فت ا اامتتراتالااب ااحخطط ا لااح اظ دراحمدؤتتاتاداحددؿحدلاـ الاف اأندر ادا ادهد ،

اف ا ادالات د ااحخططاامتتراتالااب، اا ا  ادن اخا ب د طمحاامت اؿاامتتراتالا ااحذيالاعااتتخداد 
اتعراف الاددادفالامدا ادخارا اامت اؿاداالانـ

 الاتصال مفيوم 2-1-1

مت ػػػػاؿافػػػػ ااحداشػػػػ اتتتػػػػـاالػػػػ  ادػػػػفاام عػػػػزاؿاحػػػػدىااعػػػػضااحاػػػػاانافاداكا ػػػػتادراتػػػػباظػػػػاهرةااحقػػػػاااا
 ػػػػادراًادػػػػااا،  ػػػػااتػػػػرتاطااػػػػاح داا ااحتك دحدلااػػػػبادت ف ػػػػؿاادرلاػػػػباالاػػػػفاتػػػػائراأ تػػػػاـااحدلاتدػػػػنداحدفكػػػػرافاي

كا ػػػػػػتاظػػػػػػاهرةاامت ػػػػػػاؿاتا ػػػػػػؿالامػػػػػػاا ػػػػػػدرادػػػػػػفااحتفكاػػػػػػرافػػػػػػ ادكا ػػػػػػبادػػػػػػاافػػػػػػ ااح ظػػػػػػاـااحتااتػػػػػػ اأدا
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،ا تطػػػػػرؽافػػػػػ اهػػػػػذاااحلاػػػػػز اإحػػػػػااادهػػػػػااكدفػػػػػردةافػػػػػ ااحااػػػػػاةااحنقافاػػػػػباحتقائ ػػػػػاافػػػػػ ااحا ػػػػػاااملاتدالااػػػػػبادالاتد
 تعرؼاامت اؿادفااحلاا اافااحمغديادام طنا ا

اأداهػػػػػدؼاحتاقاػػػػػؽادأخػػػػػرالػػػػػخصااػػػػػافادايفكػػػػػارااحدلػػػػػالارااحدعػػػػػا  ،ااحدعمددػػػػػات،ا قػػػػػؿاادع ػػػػػا:الغةةةةةة
أتاتػػػػػاااح ػػػػػمباااحػػػػػذيااع ػػػػػ اااحغااػػػػػبا"د ػػػػػؿ"كمدػػػػػبادلػػػػػتقبادػػػػػفاد ػػػػػدر، ىةةةةةو أيضةةةةةا  1دعػػػػػافارػػػػػرض

ااحغاابغادامدا

دافػػػػػػ اام ػػػػػػطنحااعػػػػػػرؼاامت ػػػػػػاؿالامػػػػػػااأ ػػػػػػ الادماػػػػػػبااػػػػػػتـادػػػػػػفاخنحػػػػػػ اتاػػػػػػادؿااحدعمددػػػػػػاتاداحااا ػػػػػػاتا
لػػػػػػػاراتادردػػػػػػػدزادػػػػػػػفالػػػػػػػخصاإحػػػػػػػاالػػػػػػػخصاأدادلاددلاػػػػػػػباألػػػػػػػخاصا ،اهػػػػػػػداأاشػػػػػػػاادػػػػػػػفاا2دايفكػػػػػػػارادا 

أدػػػػػااا3احعدماػػػػػاتااحتػػػػػ ااداتػػػػػطت اات قػػػػػؿااحدعمددػػػػػاتااػػػػػافاايفػػػػػراداادعػػػػػا  ادطػػػػػرؽادارلػػػػػاداتادتفػػػػػؽالام ػػػػػا
ااحكتااػػػػػػباأدااػػػػػػاحكنـاأدا قػػػػػػؿادتد ػػػػػػاؿاأداتاػػػػػػادؿاايفكػػػػػػاراداحدعمددػػػػػػاتااه ػػػػػػ دردافاعرفػػػػػػ ا ػػػػػػاددساأدكتػػػػػػف

ا.ا4االارة

داحتػػػػػػ ااcommunisدلػػػػػػتقبادػػػػػػفااي ػػػػػػؿااحنتا ػػػػػػ اcommunicationااحمغػػػػػػباام لامازاػػػػػػباالاتصةةةةةةالاا
اااااااداحدعمددػػػػػػػاتاايفكػػػػػػػارا قػػػػػػػؿاع ػػػػػػػ ااكػػػػػػػافاأفافاعػػػػػػػدادع ػػػػػػػا،احاتطػػػػػػػدر،احقػػػػػػػدا5تع ػػػػػػػ ااحلػػػػػػػ  ااحدلػػػػػػػترؾا

 دػف دام تقػاؿ احتػفر فػ  تتػتخدـ احتػ  احدتػائؿاكػؿ ع ػ ا  ػار فقػط، لآخػر فػرد دػف تلااهػاتدام
ا.لآخر دكاف

 كدػػا احراداػػد،دا داحتمغػػراؼ اح ػػاتؼ احػػالػػارةاحل اكنػػرة امت ػػاؿ كمدػػب احد  دتػػدف اتػػتخدـاد ػػدا
دادكػػفاتعراػػؼاامت ػػاؿاالػػكؿالاػػاـاا.ا6احدعداػػب ايدػػراض لاػػف احاػػداث فػػ  ايطاػػا  تػػتخدد اا

 ػػػػػػ ادشػػػػػػنافػػػػػػ ا احػػػػػػبادلػػػػػػترؾافكػػػػػػرةاأدادد ػػػػػػؼاأدادعمددػػػػػػباادحتاقاػػػػػػؽاذحػػػػػػؾاماػػػػػػداتػػػػػػدفراأراعػػػػػػبالامػػػػػػااأ
الا ا ر:ا

                                                           
1

اٌّىزت اٌجبِؼٟ  ،ٚٚالؼ١خ ٚػ١ٍّخ ٔظش٠خ سؤ٠خ الارقب١ٌخ، اٌؼ١ٍّخ أثؼبد،  ثذٚٞ دبفع اٌقذ٠مٟ، ٕ٘بء ػضّبْ عٍٜٛ

 . 10ؿ ،1999اٌذذ٠ش 
2
 31، ؿ1984 ، ػبٌُ اٌىزت، اٌمب٘شح،الإداسح اٌّذسع١خ اٌذذ٠ضخِذّذ ِشعٟ،  

3
  2001،93، داس ففبء ٌٍٕؾش ٚاٌزٛص٠غ، ػّبْ،1، طرق١ُّ ٚئٔزبط اٌٛعبئً اٌزؼ١ّ١ٍخِبجذ ػج١ذ،  

4
 . 23، ؿ 1998، اٌذاس اٌّقش٠خ اٌٍجٕب١ٔخ، اٌمب٘شالارقبي ٚٔظش٠برٗ اٌّؼبفشحدغٓ ػّبد ِىبٚٞ ١ٌٍٚٝ دغ١ٓ اٌغ١ذح،   

 
5
 .15 ،ؿ  2003ٚاٌزٛص٠غ، ٌٍٕؾش اٌفجش داس ، ٗٚٚعبئٍ ، ٔظش٠برٗ  ِفب١ّ٘ٗ :الارقبيد١ٌٛ،  فض١ً  

 
6
 ؿ 2004اٌذذ٠ش،  اٌجبِؼٟ اٌّىزت الإعىٕذس٠خ، الاجزّبػ١خ اٌخذِخ ٚ الارقبي ٚعبئً،  آخشْٚ ٚ ػٍٟ ِذّذ أدّذ 

15. 
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 ا)احدرتؿ(احد درا .1
 احرتاحبا .2
 احدتامبا .3
 احدتتقاؿا .4
 رلانااح دىا .5

امت ػػػػػػػػػػػػػاؿااه ػػػػػػػػػػػػػ الادماػػػػػػػػػػػػػباح قػػػػػػػػػػػػػؿافكػػػػػػػػػػػػػرةاأداد ػػػػػػػػػػػػػارةاأدااكدػػػػػػػػػػػػػبادػػػػػػػػػػػػػفاا،Brockerاردكػػػػػػػػػػػػػرلاػػػػػػػػػػػػػرؼا
 اػػػػػػػػػػ اداتػػػػػػػػػػتلااابادداػػػػػػػػػػزةاهػػػػػػػػػػدااحعدماػػػػػػػػػػبااحتػػػػػػػػػػ اتناػػػػػػػػػػراداLends،اداعرفػػػػػػػػػػ احا ػػػػػػػػػػدسا1لػػػػػػػػػػخصالآخػػػػػػػػػػر
،اكدػػػػػػػػػػػػااهػػػػػػػػػػػػدااحعدماػػػػػػػػػػػػاتااحتػػػػػػػػػػػػ ااػػػػػػػػػػػػتـااداتػػػػػػػػػػػػطت اا قػػػػػػػػػػػػؿااحدعمددػػػػػػػػػػػػاتااػػػػػػػػػػػػافاايفػػػػػػػػػػػػرادا2فػػػػػػػػػػػػ ااح ظػػػػػػػػػػػػاـ

ا3داحد ظداتاادعا  ادطرؽادارلاداتادتفؽالاما اا

ف ػػػػػػػػػدافعػػػػػػػػػؿا قػػػػػػػػػدـااػػػػػػػػػ اااتػػػػػػػػػتدرارادػػػػػػػػػفاألاػػػػػػػػػؿاأفااف د ػػػػػػػػػااالآخػػػػػػػػػردفاالػػػػػػػػػكؿاافعةةةةةةةةةل الاتصةةةةةةةةةالأدػػػػػػػػػاا
دػػػػفاألاػػػػؿااnous communiquons pour mieux nous comprendreأفشػػػػؿا

هػػػػػػػػػداتلاراػػػػػػػػػبادلػػػػػػػػػتركبااػػػػػػػػػافاطػػػػػػػػػرفاف،ا قػػػػػػػػػؿادتاػػػػػػػػػادؿا،ا4زاػػػػػػػػػادةااحف ػػػػػػػػػـاداحقماػػػػػػػػػؿادػػػػػػػػػفا تػػػػػػػػػابااحلػػػػػػػػػؾا
احدعمددػػػػػػػػػػػاتاداحتلاػػػػػػػػػػػارباداحعداطػػػػػػػػػػػؼاكدػػػػػػػػػػػاااعػػػػػػػػػػػدارراػػػػػػػػػػػزةاإ تػػػػػػػػػػػا اباتلاعم ػػػػػػػػػػػاا ت ػػػػػػػػػػػؿااػػػػػػػػػػػاحفطرة،افػػػػػػػػػػػنا

 on peutادك  ػػػػػااأفاما ت ػػػػػؿااتػػػػػبادػػػػػااأدحػػػػػاااػػػػػ ااػػػػػدؿافاتزمفاػػػػػؾادػػػػػفاددرتػػػػػبااػػػػػاحداآحتػػػػػدا
pas ne pas comuniqué5ا.ا

اتشحاح ااأ  اماادلاداإلاداعاف اتادادادف دـاامت اؿادحكفااتفؽااحتااقباافاخنؿاهذجااحتعرافاتاداااا
 أرمب

 :احااانافالامااأف
خنؿااامت اؿاهدا لاطااتشدفاكؿاألكاؿااحتفالاؿاأدااحتمدؾااا تا  ااحذياادكفاأفااؤنرادفا•

 .لخصاآخر،اتدا ااق داأدااغارا  د

                                                           
1
 Broker, M , Introduction to Educational Adminstation. Harper and Row Pyplsher London, 

1975,p52 
2
 Lends, F , Administering Instructional programs. New York: Mc Graw- Hill 1982 ,p24 

3
 alueck, William, Communication in Management, 1978, p.563 

4
  Abdelkrim bouhafs ,la communication dans l entreprise , Algérie , office des publications 

universitaires 2014,p29 . 
5
 Alex Mucchielli, La nouvelle communication , Paris, Armand Colin ,2000,p 10 . 
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ادقتشاهااتكدافااحعن اتااافاأفرادااحدلاتدنادا تقاؿادتاادؿااحدعمدداتادايفكاراهدالادمابادتتدرةااتـااا•
ادالآرا اداحدعا  اداحتلااربافاداااا  ـا

اتعااإحااتاقاؽااحذادعاداحعددداباحفكرةادااأدا شابادعا بااافالخ افاأدالادالاباادااتاااحدلاتدناا•
اام تا  اككؿا.

ااوظائف الاتصال 2-1-2

 ااوظيفة تثقيفية

اااااا ااحدتتقامافاامت اؿاتلاػ  اتاػ ارادتدلااب اا اػد ا  دادداشان ا ادعارف ـاات د ـ ادزاادة دتالادت ـ
ااددراادح ـادفاأاداث دات ـاامت اؿاف ااحعدمابااحتعمادابااطراقباداالرةا،اداتتاعاافق ـادف د ـاحدا

امت اؿااحلاداهرابادفالافاطراؽااحارادجااحتعماداباأدااطراقباراراداالرةالافاطراؽادااتقدد ادتائؿا
،ااكدااتؤدياإحاازاادةااحدعرفبا1احلاداهارالاماااختنؼادتتداات ـااحتعماداباداحنقافابااإحا ادرادااتلاذبا

اداحتكدافا ااحتنقاؼ اإحا ادددا ااتعدف ا لادهـ اااث الادادة، ادعرفاب ااع ا ر اداحلادالاات اايفراد دتزداد
ا االآخراف اا2داحد دؼالاماادلا اتا ظر ااحتنقاؼا، ااعضااحقاـافعدماب اترتاخ اإحا اتتعا اهادفب لادماب

ا ااملاتدالااب، اأد ااحنقافاب احدا اح ا اأنر افامت اؿادف ااحعاـ اداحرأي ااح فتاب اامتلااهات اتلكاؿ اف  كاار
ااتنااتاا،احلاداهاري اتعااإحااتكادؿااحدلاتدناات داباامتفاؽااحعاـاددادةااحفكرااافاأفرادجادلادالاات اداقدـ

ا.3اباداحعن اتااملاتدالااباداحعدؿالاماا اا ت ااداحداافظبالاما ادختمؼااحقاـاداحداادئااحدا 

 اجتماعية وظيفة: 

ااافااملاتدالااباباح ماتقدىاداذحؾ ااعش اااحاعض،ااحلادػاهاراااتكاؾاحزاػادةااحفر باامت اؿااتاحااااا
ازادادفاترااطا افرادااافاداحتدا ؿاامت اؿافر باايفرادااااثاأ اات احعن اتااحدلاتدنااحدااداددا

ااحعن ات ددفاأهداؼاامت اؿااملاتدالا اراطاا،املاتدالاابادأ احااحتدا ؿات نادفاألاؿاا ا اهذج

                                                           
1
 . 149،ؿ  2001، ػبٌُ اٌىزت، اٌمب٘شح، ع١ىٌٛٛج١خ الارقبي الأغبٟٔ ِٚٙبسارٗ، ْ ِذّذعٕبء ع١ٍّب  

2
ٚاٌزٛص٠غ، الإعىٕذس٠خ  ، عٕزش ٌٍٕؾشسؤ٠خ فٟ أٔضشٚثٌٛٛج١ب الارـقبي-الارقبي ٚ اٌغٍٛن الإٔغبِٟٔذّذ ٠غشٞ دػ١ظ،  

 . 63ؿ  1999،
3
، ػّبْ، داس اٌذبِذ ٌٍٕؾش 1، طٚرذاػ١برٗ ػٍٝ اٌؼًّ اٌذىِٟٛ-الاػلاَ ٚاٌفغبد الاداسٞ ٚاٌّبٌٟوبفٟ ِقطفٝ ٠ٛعف،   

 . 25، ؿ2016ٚاٌزٛص٠غ 
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ااحاعضاد قؿااحتراثااملاتدالا اد  ااحدلاتدناااعش ـ اداحداافظبالامااتداتك ااأفراد د ادلاادات ادتقاحادج
ا.1ددادت ،ادتدااداأفرادااحدلاتدناحتاقاؽاأهداف ـ

 وظيفة تعميمية: 

كتتباايفرادادعمدداتادفادتائؿاامت اؿااحلاداهراب،اداتعرفدفالاماادعمدداتاحـااعرفد  اادفا اؿاااااا
اتت اأ  ا احلأفرادا ؿااث ااحدعمددات ا قؿ اداحاقدؽا2ف  ااعصااحقدا اف ااحلاد در اتعماـ ادظافب ادتلدؿ ،

ات ااحت  ااحتائدة اداا تا اب ااحفكراب ااتبااحفمتفب اداملاتدالااب، ادام ت اداب اترتاخ اااحتااتاب  دؼاإحا
ا.3احددحب،اكدااتؤديادتائؿاامت اؿاددرااد دااف ااحتدرابالاماادختمؼااحد اراتاداحقشاااااحدطرداب

 اوظيفة ترفييية: 

ااحدتمابااااا ااالانداب ااعضااحدداد اخنؿ ادف اإحاالاذبااحلاد در ااحلاداهاراب اامت اؿ ادتائؿ تتعا
ااد كفاالاتاارادظافبااحتنقاؼاف ااعضاايااافانا داباداحترفا ابادفاألاؿاإدخاؿااحا لاباداحتردر،اكدا

ااثاتخمؼادتائؿاامت اؿاف ااهتداد ااااحترفا ااحذيااعتارادادةاأتاتاباف اااتبااحدتامباامت احابا،
،افت دؼادتائؿاامت اؿاإحاا4دننااحتمفزادفاداحراداداداعضااحدلانتاداعتارادادةانا داباحاعضااح اؼ

اذاتا اف   اايفراد، ادفتتماب احمتقماؿ ااالااا  اف ااأنر ارارؽ ااحدلاتدن اتلاعؿ ا د ادحك  ا احدتالابادالآمـ
ا.5ايدهاـااعادالافااحدا ناددااازادادفااحتمااب

  اإقناعيووظيفة: 

الاماا قؿارتائؿاتادؿادممتاااا دتتخددباف اذحؾااإ  الاا تعدؿادتائؿاامت اؿادفاخنؿارتائم ا
طاذحؾاااحد دبااا  الاابااحت اادكفاا لاازهاادفاخنؿادزادحباأتاحابادعا بادفاألاؿاإ  اعااحدتتقؿادارتا

                                                           
1
اٌٛط١ٕخ، اٌش٠بك،  ، ِىزجخ اٌٍّه فٙذ1، طو١ف ٔزؼبًِ ِغ الاػلاَ؟–اٌزشث١خ الاػلا١ِخاٌؾ١ّّشٞ فٙذ ثٓ ػجذ اٌشدّبْ،  

 . 51ؿ 2010
2
 . 159، ؿ 2014ػٍٟ ػجذ اٌفزبح، ئداسح الاػلاَ، داس ا١ٌبصٚسٞ اٌؼ١ٍّخ ٌٍٕؾش ٚاٌزٛص٠غ، ػّبْ،   

3
: دساعخ ١ِذا١ٔخ ؽشٚط ٚضغ اعزشار١ج١خ ئػلا١ِخ ػٍٝ ضٛء ٚالغ الإػلاَ فٟ اٌّذسعخ اٌجضائش٠خِذّذ ثٛسثبٌخ ،   

  . 49، ؿ  2007/2007رخقـ ػٍُ إٌفظ الاجزّبػٟ، جبِؼخ اٌجضائش ، ،ساٖثضب٠ٛٔبد ٚلا٠خ اٌّغ١ٍخ ، أطشٚدخ دوزٛ
4
 . 26، ِشجغ عجك روشٖ ، ؿ وبفٟ ِقطفٝ 
5
، ِشوض ع١شل١ظ ٌلإعزؾبساد ٚاٌزط٠ٛش 2،ط اٌفىش الإداسح اٌّؼبفش فٟ اٌزٕظ١ُ ٚ الإداسحػٍٟ ِذّذ ػجذ اٌٛ٘بة،  

 . 366ؿ  1998الإداسٞ، اٌمب٘شح، 
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ا ااختمؼاف ااح دلااب الاماااا  اعا ااحقائـ اااثاأفااحعدؿ اامت اؿ، الافااحعدؿااحردتا  ادالادماب احلاددة
 ..احقائـالاماات فاذاايدادرا

 : وظيفة توجييية 

احلأهداؼااحتاااا ااحقائـااامت اؿادفاااثاا دؼاامت اؿاإحااتدلاا ااحدتتقاؿاحمرتاحبادفقا  ادشع ا
ااتلا اامت اؿاإحاااكتتابادتدلاا اتمدك األاؿااحتاكـاف ا اد ادددا ف  ،ادادكفاأفااتاقؽاذحؾااا دا

اتنااتااتلااهاتا اأد ا دادب ااتلااهاتا اتعداؿ اأد ااتلااهاتالادادة، ااحدتتقاؿ اأدشاتادرردبافا ا، حقد
امت اؿااحلاداهارياكداااق داادفاح دؼاأفاامت اؿااحلخ  اأ درالامااتاقاؽاااحدراتاتاحعدادادفا
احت اتتعااإحااتكدافااتلااهاتافكراباف اايفرادااراهاااحدلاتدنا احابادداققباحتمؾااحعدمااتاااحتدلاا ا

ا.1يهداف ادا ذااتكدفااتلااهاتافكرابادرردبافا اادتعداؿااتلااهاتافكرابا دادبارارادرردبافا ا

 عناصر الاتصال 2-1-3

امت احابادفالا ا راد دباماادكفاامتتغ ا الا  ااداختمؼالاددهااااختنؼاتادادااتتكدفااحعدمابا   
ااحااانافاح اادت ذكرهاادفقااحمتاح ا:

ا:ا(Sender)المرسل  2-1-3-1

داردزاح اااحارؼاادهدااحلا بااحت ات دراد  اااحرتاحباد دااكدفالخ ااأدهائباأدادؤتتباأدالادعاب،ااا
M اداعتارااحدرتؿاد درااحرتاحبااحت اتخرجاا2دارا لراأدادعمـا...إحخ دااكدفاداطباإذالااباأدااا،

لا  اف ا درةاكمداتاأداإلاراتاأدا دراا قم ااإحااالآخرافادفاألاؿاأهداؼااتعااإحااتاقاق ااداحت ا
 .3ماتتاقؽاإمااعدااحتهنارالامااالآخراف

 :(Message)الرسالة  2-1-3-2

دتتشدفادفارددزااMاردزاح اااحارؼااتؿااإرتاح احمدتمق ،ه ااحداتدىاأدااحدشددفااح اارربااحدرااا
اداح دراداح دتا اداحرتدـ اداحكنـ اااحت احكتااب اأفاتادعا بدممحدا ا ااح دد ادلاماااحدرتؿاف اهذا ،

اتاقاقا ا ااح دؼااحدراد ادكذا اإحا  ااحددلا ب اداحلاد در ااحد اتاب ااحدتامب ااااثاتنئـ اأتمدباتقداد ا اادد
                                                           

1
 . 63ج١ظ، ِشجغ عجك روشٖ ، ؿ ِذّذ ٠غشٞ ػ 

 اثشا١ُ٘ ػٛك، ِذخً الإػلاَ ، ط1، داس اٌّإرّٓ ٌٍطجبػخ ٚاٌزأ١ٌف ، اٌخشطَٛ، 2011، ؿ 22 .
2
  

3
 .48عٕبء ع١ٍّبْ ، ِشجغ عجك روشٖ ، ؿ 
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ا اأاشا الكنااأاشااه داداحرتاحب احتهخذ احلآخراف ا قم ا ااحدرتؿ اادد ااحت  اداحدلالار امتلااهاتادايفكار
ااددا ااحذي ااحدعرف  ااحداتدى اأد اكاالارات ااركاا اأد ااحت دار اأد اكاحكتااب ا دراا اأد اكاحكنـ  دتاا

ا1احدرتؿاتد ام اإحااالآخراف"

 (:Channel)الوسيمة  2-1-3-3

إحاااحدتتقاؿاأياأداةااحراطااا  دا،ا دااؿ قؿالاارهاااحرتاحبادفااحدرتايداةاأدااحتق ابااحت اتاُاتتدنؿاف ا  
تكدفااحق اةاتدعابادنؿااحراداداأدادقرد ةاكاحدلامباداحكتاباداح اافباأداا رابادنؿااح درةاداحدم قباأدا

الاا  دا" ادا اأد اداحت ادا ااحتمفزادف ادنؿ ادا راب اتدعاب ا2دلتركب اكافا"، ادا اإذا الفداب اأاشا دتكدف
 اؿالخ  اأدلافاطراؽادتاطادنؿااحكتاباداحدلانتاداحتمفزادفاادام تر تااإذااكا تاددلا با اداامت

ا3احلاداهار"

ا:ا(Receiver)المستقبل  2-1-3-4

د دااكدفادتتدعاااأدادلاهدًااحارادجااتمفزاد اباا(R)داتدااف احغبااالانـااحدتمق اداردزاح ااارؽااااا
اتا دائا احكتابابأد ا ارئا اأد اد، ادلاددلاباهد اأد الخ ا اكاف اتدا  ااحدتت دفب ااحفئب اأي ااحرتاحب تتقاؿ

اااؿارددزااحرتاحباادتفتاراداتداهاادف ـادع اهاا  .4ألخاص،اأيااحفئبااحت اتقدـ

ا:اا(Noise) التشويش 2-1-3-5

اف ادتائؿاامت اؿاداحت ااااا عاؽاد دؿااحرتاحباكا قطاعاتداتعمؽاااحتق ااتااحتك دحدلاابااحدتتخددبا
هذاادفااح ااابااحتق اب،اأداادفااح ااابااحدمحابافع  رااحتلداشاا،أداتداخؿاايدداجا)ااحترددات(ااحاث

ااحدع ا ادا دبادراراداشاب اأداردزاب اد طد ب ااكدفااحتلداشاا،الاعؿااحرتاحباتدا اكا تادكتداب د د
ـااحرتاحباكشعؼادق ددااأدااغارا  د،اد دااكدفااح قصادفا اؿااحدرتؿادنؿاايخطا ااحد اااباحتقدا

اأدادفالاا بااحدتمق ااحذيا داماادرؾاكؿالادا بااحرتاحباأداتفدت ااعضا اامرتاؿادامتتقااؿ، ألا زة

                                                           
1
 .22اثشا١ُ٘ ػٛك ، ِشجغ عجك روشٖ ؿ 

اٌّىبْ ٔفغٗ 
2
  

3
  48ؿ ِشع عجك روشٖ، عٕبء ع١ٍّبْ، 
4
 اٌّىبْ ٔفغٗ  
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ااحرتاحبا اد دؿ الا د اأد ااالانداب ااحدادة اتقداـ اأن ا  اف ااعضاايددر اااحتفكار اا لغاح  اافعؿ احلادا  
ا.1إحا 

ا:اFeedbackرجع الصدى  2-1-3-6

اااتدنؿاف اااا ااحذيا دااحتغذاب اتمقا احمرتاحبااالانداب، ااحفعؿااحذيااادن ااحدتتقاؿااعد حرالاعباأداردة
اااكدفاتمااااأداإالااااا،ادتعتارااحتغذابااحرالاعباإادىااحع ا رااح ادباف ااحعدماباامت احابافدفاخنح 

بادفااحدتتقاؿااتعرؼااحدرتؿالاماادردددارتاحت ادد ع ااأداتهنارهاالاماااحدتمق ،اد داتكدفاف الكؿاأتئم
ادؿااحدادةااالانداباأداتلاادبادنادلااابااردادلا  ااحمدرتؿااحذياالادافر باحللااابالا  ا،اأداتدشاحا

ااالاند ا ااحلا از اخنؿ ادف ادقدـ اإلانف ادفاخنؿا.دا2أد اامت احاب ااحرتاحب اتادن ا ااحت  ااح تالاب هد
دالااباأدارارها"اامنراهداذحؾااحتغاراتاتفالاؿااحدتتقاؿادع ا،افا لارالافاذحؾاآنارا داتكدفا فتاباأداالات

احت اتادثاف اتمدؾااحدتتقاؿا تالاباحمق ااحرتاحبادتدلاداننثاتهناراتاحمرتاحباامت احاب،ادتدلاداننثا
تهناراتارئاتباحنت اؿاه اتغاراتاف ااحدعمددات،اف ااتلااهاتااحدتتقاؿ،اتغااراتاف ااحتمدؾااحعم  ا

ا.3حمدتتقاؿ"

 حعدماباامت احابااتعددااحااانافااحذيادشعداا داذجاات احابادعا باتتدنؿاف ا:حقداتعددتالا ا راااا

 دذحؾ.،احمعن بااافااحع ا راداحدتغاراتااحت ا قدـاادراتت ارااش هداا ا الكم اأدا درياأدا:اح ددذج
ااادؿ ااحعمداب ااحظداهر احلت اـ ادلدذحؾ ادت ظاد ا، ااحدعرفب، اتاتاط اددتالادف  ااحعمداب ااحظداهر اةرح

ا.احااانافالاماااحتفتاراداحتد ن

دفاأل راداعتارادفاأل را داذجاا1949ظ رالااـا:اShannon & Weaverنموذج شانون وويفر
ا داذجاامت امتااحت ظاداباداتكدفادفااحع ا رااحتاحابا:

 

 

                                                           
1
 .22شجغ عجك روشٖ، ؿ اثشا١ُ٘ ػٛك، ِ  

2
 . 23اٌّشجغ ٔفغٗ، ؿ  

3
، اٌذاس اٌّقش٠خ اٌٍجٕب١ٔخ، اٌمب٘شح 1، طفْٕٛ الارقبي ٚالإػلاَ اٌّزخقـِٕٝ اٌذذ٠ذٞ ٚؽش٠ف دس٠ٚؼ اٌٍجبْ،   

 . 27،  ؿ2009،
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 ( يوضح نموذج شانون وويفر للاتصال17شكل رقم )

اااااااا

اااا

عداؿااح ددذجااحخط احلا دفااإشافبالا ا رااحشاطاأدااحتغذابا:ااحذيا اـااتاfinerنموذج فينر 
 فسااحفترةا اـافا رااتعداؿا دحا،اف احعكتابااحت اه ااحردالاماااحرتاحبا،اده ارتاحبالادادةادعاكتباحلأ

ه اارتدادااحدعمدداتالافااحرتاحباااحتغذابااحعكتابا،ااحت :لا ا رااحشاطإشافباإحاااهذاااح ددذجااحخط 
 ظرااحدعرفباايهداباحتهنارااد داألاطااف اهذاااح ددذجادفادلا ب.حبالادادةادعاكتباحلأدحادتعتارارتا

ا.ادتتقاػػػؿحمفإ دارارتاحػػبات تجاردددافعؿاااحدعمدداتادحعدمابااحتعداؿاف ادتااعػبالادماباداا،

 (: يوضح نموذج فينر للاتصال18شكل رقم )

ا

ا

ا

حللاراتااحدعا  ات اؿاإطارادفااحدرالانااتتخدد ااف اتاداداطرف اام:ااادشحاأفاحكؿانموذج شرام
اداحدتتقامب، ااملاتااراااحدرتمب ادف ادلاددلاب الاما اااطار اهذا ااحفردداعتدد ا درة ااتكداف اترتاط ااحت  اات

اااطارات ادتختمؼ ااحدااطب، ااملاتااراتاداحظردؼ اتمؾ امختنؼ اتاعا احلأفراد ا فسا.احدرلاعاب داتب
الخ اف اأي افاف ااعدمابااح ددذج ااحقااـ ااحدتداخمباادك  دا ااحد طقب اف  اات دحب ااطاراتااأياات اؿ

ااحفكراباحكؿاد  دا

ا

ا

ا

ا

لمرسلا فك  مستقبل 

 الترمٌز
 ترمٌز

فك  مرسل

 الترمٌز 

 رسالة ترمٌز
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ا(: يوضح نموذج شرام للاتصال19شكل رقم )

ا 

دفااح داذجاايدحاااحت اتعتاإحااتفتارالادماباامت اؿ،اد داامتداؿا ددذجااعتار: نموذج لاسويل 
لا ا رالادماباامت اؿااحلاداهارياا"متداؿ"داتعبادحقدات درااتاطت ااحلدادةال رةااكتتبااح ددذجالاما
احك  اأ  ا احدراتباكؿادرامبادفادرااؿااااثاألار، الا ا راامت اؿااحلاداهاريا افاف ااالاب  ف ـ

ادف؟ ااحتاحاب احمع ا ر ادفقا ااحعدماب اداذاا ادااقدؿ اثأٞ ؟ ا؟ اادتامب ا؟ اتهنارحدف  ؟ااهي
ادا ااح ددذجاااادد اتدنؿاإهذا اأتئمب ادلاماااحررـابالااخدتب اامت احاب، ااحعدماب ا ددذجاالا ا ر دفاا  

اداالانفاااث اداحدلاااب ادامت اؿ ادلاامتااالانـ اف اكافب ااحددكفاتطااق  ادف اا   اإم ااتاحاداتط،
هذجااحتتاؤمت،ااحت اتدشحاإدكا ابات ظاـااحادائؿاداحدتغاراتااحت اتدالا ااحقائـالافاطراؽااالااابالاماا

ااحلاداهاري.احعدماباامت اؿاحدادداتاايتاتابا

 خصائص الاتصال  2-1-4

اتتدازالادماباامت اؿااعدةاخ ائصاد  ا:

ادتتدرة الاتدالااب لادمابا-  لادماباداددة   ااب أد ادااب ح ا حاس دعاف الاتدالا  إطار ف  تلاري،
 ف  تدا   تاااااكدف دا راحاا اح دؼ هدا أف إم هدؼ ا ا  لاما أتاتا اقدـ امت اؿ أف ادع  ،اتفالاماب
 . 1امت اؿ لادماب يطراؼ ااح تاب تاقاق  لاما احقدرة أد أهدات  أد دشدا  درلاب

 اشـ دألدؿ داتن دلااؿ داخؿ تادث دا  دا دااد اتلااج ف  تتار م أ  ا ادع  ،ادائراب لادماب امت اؿا-
 . ا ا تااط احت  داادكا ات احظردؼاكؿ

                                                           

 
1
 الإعىٕذس٠خ ، خاٌجبِؼ١ اٌّؼشفخ ، داس اٌّؼٍِٛبد ٚرىٌٕٛٛج١ب ٚالإػلاَ الارقبي ػضّبْ، ادّذ ٚٔؼّبد جبثش ِذّذ عب١ِخ 

 4 ؿ 2005 ،
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 رددز لكؿ ف  دامتلااهات دايفكار احدعا   ترلادب خنح ا دف اتـ دا اداكاب لادماب امت اؿ دمابلاا-
 1تتتقام ا احت  احلا ب إحا د   ت ان احذي احد در دف لاادة اادأ دتارا احغاحباف  تتخذ،

 ايفكاردا داحدعا   داحرددز احطرؽ دختمؼ ف  تتدنؿ أتاحاب تاددج دا  دا لالدائاب لادماب حاس امت اؿ -
 .2 املاتدالا  احتااؽ داخؿااحدتاادحب

 :في المنظمة أىمية الاتصال  2-1-5

اأتاساه ااحتمادباامت اؿالادمابااحراهفااحد تاف اأ  ااااثااحد ظداتاف اهادااددرااامت اؿاامعب
ا:ااماافادااأهدات اتكدفا،احد ظداتا لااح

 .تغااراتمدتالادااحد ظدبالاماااحتدا ؿادنازاائ  اا،احتهنارافا ـادا
 .تاتافا درةااحد ظدب-
 .اتالادااحد ظدبالامااتاقاؽاأهداف ا-
 .احتهناراف ااحعداؿادا اادت ـاداتافازهـ-
 .اتالادالاماااتخاذااحقراراتااحتمادب-
 .اشدفااحت تاؽااافادختمؼاد اححادافردعااحد ظدات-
 احخارلا ا)احددرددف،ااتالادااحد ظدبالاماااحتدا ؿادااحترااطادناكؿاايطراؼااحفالامباف ااحدااط-

ا.احددزلادف،....(

 في المنظمة: الاتصال أىداف  2-1-6

  اد تمدك ـ دتعداؿ تاراؾ لاما داحعدؿ ايفراد ااف احدعمددات تاادؿ ف  حنت اؿ احرئات  اح دؼ اتدنؿ
 : ف  تتدنؿ احدظاف  احدتتدى لاما احفرلااباايهداؼ أدا احلااد ايدا 

 . دمافحمعا احد ظدب دخطط أهداؼ لرح -

 . داحدلاتدن احد ظدب ااف داحتفاهـ داماتراـ احنقب إ ادب -

 . ايفراد ااف احتعادف تاقاؽ دف داحتهكد احدعمددات  قؿ -
                                                           

 
1

 . 14-12 ، ؿ 2000 ، الإعىٕذس٠خ اٌجبِؼ١خ،  اٌّىزجخ ،اٌفؼبي الارقبي ، ِٕقٛس ٘بٌخ

 
2
 . 4، ؿ 1999 ، اٌؼشثٟ، اٌمب٘شح اٌفىش ، داساٌؼبَ اٌشأٞ ٚاٌٝ الارقبي ئٌٝ ِذخً ، ػج١ذ اٌؼجذ ػذٌٟ ػبطف 
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 .احعدؿ لاما دتافازهـ لا ددهـ ااف داحت تاؽ ايفراد دتدلاا   اادة -

 . احدع داب احردح درفن احعدؿ ف  احرشا حتاقاؽ احلااد احت ظاد  احد اخ ت ائبا-

 1 احعماا داادارة ايلاشا  دااف احعادماف ااف احتفاهـ تاقاؽ -

 احتعادف ردح دتقداب كم ـلاد اؿ لاما  درة أكنر ا اادف ااث ااحدرؤدتاف  راااف احرؤتا  لاعؿ ا-
ا. اا  ـ

 2 دأهداف ـ احد ظدب اخدـ ادا احعدؿ دت تاؽ دألاشائ ا احد ظدب ألازا  ااف احتفالاؿ إاداث -

 د ف ماف أفراد دلاددلاب لاف لااارة احدؤتتب ت اح ات اؿ فاددف, داحقرارات ايفعاؿ افا احت تاؽ تاقاؽ -
 . احاعضااعش ـ لاف

احدؤتتباف الادانااحدتتدااتا أفراد اكؿ احددار ات ؿ ااث احددار لادؿ ف  هاـ لاز  امت اؿ ادنؿ -
ا.3اادارابا

 الاستراتيجية الاتصالية  مفيوم 2-2

 دف احتتداؽ يخ ائ  احدد داب احطرؽ دختمؼ ااف امختاارأ  ااالاما  احابامت امتتراتالااب عرؼتاُاااا
 ااف حدلا  دلا  ادع ا احداالر، امت اؿ ف  لادددااً احطرؽ هذج تتدنؿدا احخددب، أد ااحد تدج احتعراؼاألاؿ
اداااحداتدؿاداحزادف احاائن احخددب ااحدتت مؾ اك احداالر رار دامت اؿ ،أد  حمترداج اال اراتتعداؿ

اااااا احدؤتتب أد حمد ظدب امت احاب امتتراتالااب اتادادااقدداف احمذاف هدا داحتدؽ احد تدج فطااعب دااعاتحم
ا اددتاطرار ادجادتكادؿا،ادااحداتدمافأداااحفعماافادنااحزاائفاات امتادق عبادت فاذاتخطاطه اأاشا
 ٌٍضثبئٓت اا تلااددااحد ظدباحتقداـاداحدداردااحد ددبااامت اؿاأتاحاباخنؿالاما ادف

4
. 

 

 

                                                           
1
 . 18-17اٌق١شفٟ، ِشجغ عجك روشٖ  ِذّذ 
2
 . 15، ؿ 2007 ، ،ػّبْ ٚاٌطجبػخ ٚاٌزٛص٠غ ٌٍٕبس اٌّغ١شح ، داسالإداسح ػٍُ أعبع١بد،  ػجبط ػٍٟ 
3
 . 190-188، ؿ 1999ٌٍٕؾش، الإعىٕذس٠خ،  اٌجبِؼ١خ ، اٌذاسإٌّظّبد فٟ اٌزٕظ١ّٟ اٌغٍٛن،  دغٓ سا٠ٚخ 
4
 . 295، داس دبِذ ٌٍٕؾش ٚاٌزٛصع، ػّبْ، ؿاٌزغ٠ٛك اٌقٕبػٟ،  ض٠ض اٌؼجبدٞ ِٚٛعٝ ع٠ٛذاْػ  
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ا:1ه ااالااابالامااتؤاحافاد دافاهدااابتتراتالااباامت احه اؾادفااعتارااماااا

 ااإحااداذاا  دؼ؟ .1
 ؼا؟اهددااه اااي (اأ

 دااهدااحلاد درااحدتت دؼ؟ (اب
 كاؼاادك  ااتاقاؽاهذجاايهداؼ؟ا .2
 دااه ااحدتائؿااحدتتعدمبا؟ (اأ

 ؟اداه ااتتراتالاابااااداع (اب
 ؟ـاداه ااتتراتالاابااالان (ات
 ؟ادااه ااحدازا ابااحنزدب (اث
ادااهدااح طاؽااحزد   (اج

 اح تػائج اتػب دددلا ػب،اإرلػاداباأداخطػب دعمددػات  الاػدة لامػا دا اػب لادماباه امتتراتالااباامت احابا
 درتػت  ػد احتػ  احخطػب حع ا ػر رااطػااتلػكؿ أتاتػا دهػ  حدائ ػا، تاػت احعػادماف أدا ػر تلادػن احدرلاػدة،
 حمتغااػر دااالاػاا  احدػدردس احت ػرؼاإحػا حتػدفن امت ػاؿ، أ تػاؽ بتعدداػ دتفشػؿ احدامػ ، احدا ػن

 لادؿ خطط إلاداد خنؿ دف ت دات، خدساإحا ت تاف دف احدؤتتب ف  تدتد ده  ،2احد لدد املاتدالا 
 احخناا ايهداؼ، دف ااتدا  ددتااعت ا ،اامتتراتالاابحتطااؽ احنزدب احدختمفب احع ا ر تادد دفا ا ت داب،

 أف احددكف احقادد أد داحاددد ا ا، احدتعمقب احتكاحاؼ إحا د دمااحتداراخاداحدتائؿ، داحدتت دفاف امت احاب
ا.ا3امت احاب احعدماب تدالا  ا

 ألاػؿ دػفاتتخػذ احتػ  احقػرارات دػف دلاددلاػب اأ  ػا لامػااباامت اح اتتراتالااب حدف دـ أشاؼ دف ه اؾاااا
اااااا 4فاػ  احدتػتعدمباداحدتػائؿ د ػ  احدرلاػدة حلأهػداؼ اتاداػد امت ػاؿ فػ  اح ادػب اامختاػارات احتعراػؼ

 تػدادة هػ  هػؿ أهدافػ ؟ هػ  دػا أي امت ػاؿ دػف احغػرض دعرفػبادػفامتػتراتالااباامت ػاحابا ت طمػؽدا

                                                           
1
 Leveuvet. et ali ,opcit, 2001,p134 . 

 
2
 . 81، ؿ  2004اٌجضائش، ، الالزقبد٠خ اٌّإعغخ وفبءح فٟ ٚدٚسٖ الارقبي ػذْٚ،  دادٞ ٔبفش 

 
3
 ٚلا٠خ اٌّشٚس٠خ اٌزٛػ١خ لاعزشار١ج١خ ٚفف١خ دساعخ  :الإػلا١ِخ اٌذّلاد فٟ الارقبي اعزشار١ج١خ  ، ػ١غٝ ثٛوشِٛػ 
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 . 35، ؿ 2013
4
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 دعرفػب إحػا حت تقػؿ تغااػرج؟، احدرلاػد احتػمدؾ أد اػ  احقاػاـ احدرلاػد احعدػؿاتدشػح اااػث داػددة داكدػب
 احفائػدة تاداػد إحػا حت ػؿ إحاػ ؟، احد ػدؿ ادكػف دكاػؼ احدتػت دؼ؟ ايتاتػ ااحلاد در هد دف احلاد در،
ا.1احدررداب امتتلاااب دكذا احدالادباداحع ا ر احدرلادة،

اعرؼااتتراتالااباامت اؿاف اإطارااتتراتالاابااحتتداؽاداحدزاجااحتتداق الامااأ  ااتلدؿ:ااااااااااااااادتاُ

 تعراؼاأهداؼاامت اؿ -
 تادادااحلاد درااحدتت دؼ -
 اراتق ااتاامت اؿااختا -
 تقداـااحدازا ابا -
 2احداادرااحكارىااحدتا ابا)ادقاراباا طاالااب،اات اؿااحعندب( -

ناادلاػػدااتفػػاؽافػػحػػدىااحعداػػدادػػفااحاػػاانافااااػػثااامت ػػاؿحقػػداتعػػددتااحتعػػاراؼااحخا ػػباااتػػتراتالاابااااا
ـاتػ احتػ اااحد ظدػب  لػطبدأ خطػط لاػف لااػارةاه  ػاا "احتػاد دادػد لااؿاٌإتػدالارف ػاالامااتعراؼادااد،اااػثا

داحاائبا احرتاحبداافاهذجااأهداف ااافااد احد ظدب رتاحب ااف احتطااؽ دف درلاب خمؽ تشدف اطراقب دشع ا
ا.ا3لااحاب كفا ة دذاتافعاحب، ا درة ا ااحت اتعدؿا

داؼاه  ااتادادادتقداـااحدتاحؾااحقدادػباحتاقاػؽاأهػامتتراتالااباامت احابا"ا"ادر رمضان أحمد حامد لارؼ
 فػادكفاأفاتلػاراإحػاااحتااتػاتااح ادػبااحقرارات كؿ كـاااٌ احذي احعاـاااطار احد ظدبا،ادااحتاح اتلاراإؿ

فػ اتاقاػؽاأفشػؿااتػتخداـا احدتػؤدحاف ت ػرفات تاكػـ  احتػ احعادػب احقدالاػد دف دلاددلابااالاتاارها ااداراب
 اااػرا"Pière Grigory"ادلاػرؼا،4"اف ااف اإطارااتتراتالااباداشابااحدعػاحـدحمدداردادفاألاؿاتاقاؽاأه

 حمد ظدب تتدح احت  ايتداؽ ف  احعدؿادتائؿ دف دت اتقب دلاددلاب امتتراتالااباامت احابااه  ا راقدريا
"اسةتنز جةورج"احاااػثادهددػااذهػباإحاػ ا،5ر"احلادػاها لامػا داحتػهنار ادااط ػا اامت ػاؿ احدؤتتػب أد

لاػػدادااتػػتراتالاااتادؤتتػػبافػػ اظػػؿاحمهػػداؼاايرػػراضادادشػػناايااالاتاارهػػا ظردف ػػاااحداخماػػباداحخارلااػػبادا 
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اأنسوفدف اتعراؼاآخراحماااثا،1دعا باحتاقاؽاتمؾاايهداؼانـااتخاذااتتراتالاااتاحتاقاؽاتمؾاامهداؼ
ااحذياالاراإحا ػاالامػااأ  ػا"ا دػطاادػفااحامػدؿاحمدلػكنتاداحتغااػراتاامتػتراتالاابااحتػ اادالا  ػاااحدتػاردف

احقػػراراتااحدرتاطػػبااايهػػداؼاداحدتػػائؿادتػػداارااحدخػػاطرادايزدػػاتا اػػؿاد دلا ػػاادااحتػػاح اهػػ ادلاددلاػػبادػػفا
 ألاػؿ دػفاتخػذتاُ احتػ  احقػرارات اه  ػاا"اسةامية عةواجدلارفت ػاااحااانػباا.2دفػفاتاداػدااحد ػارااحدتػتقام 

 فػ  تدتػدداافاػ  احدتتعدمباداحدتائؿ د   احدرلادة حلأهداؼ تادادا امت اؿ ف  اح ادب اامختاارات احتعراؼ
 احنزدب احع ا ر تادد دفا ا ت داب، لادؿ خططااإلاداد خنؿ دف ت دات خدس إحا ت تاف دف احدؤتتب
ا.3ددتااعت ا امتتراتالااب حتطااؽ

الاماادرااات اااحرئاتابايهداف ااتادادااحدؤتتبلامااأ  ااا"Alfred DupontاChandlerااداعرف 
ا4داحغاااتاايهداؼاهذجاحتاقاؽااحدطمداباارداحدداادتخ اصادتادادالادؿ،اخططادشنانـااحاعادااحددى

ااه  ااخطداتالادماباددردتبادد ظدباتتكادؿادنااحتخطاطاامتتراتالا احكؿامحمد الباديدلارف اا
 طالااتااحدلاتدنااحتاقاؽااراااتاتخدـاامتلااجااحدتتقام احكؿادفااحدؤتتبادلاد درهاادعااحاكدفا

ا5احتطدراأدااحتقدـاأد اادتتقرااددتداز اا

بااتطااؽاامتتراتالاابااحدفاهاـااحدتعمقاأهـمادادفاتادادا  اؿااحاداثالافاداادئادأهداؼاامتتراتالاابااا
اامت احاباده اكاحتاح ا:

ا(:Institution) المنظومة*  ااح ائاتااحرتداب، ااحد طمحالاف اهذا ااحقدالاداكذحؾالافادلاددادااعار ا ع
ا اداملاتدالااب اام ت اداب اداحت اتادد اد طقب، اأد ااحددارداحامد دتدفرالردطااختاارادتخ اصاداتتخداـ

ادتتلا افرداا ااالانـ،ادلادالااا، ااح اب، ااحترااب، ادلاامت اااااااااااااااااااااااااااااااااحعدددابااحخدداتاإحا
ا ااياعاداا(:Organisation)المنظمة* ااظـ اي   ااحتتاار، ادلااؿ اف  ااتتخدادا اأكنر اد طمح دهد

دااطارااحذيااعدمدفاإذااق داا ااااحتاردرةااحت ااعدؿاا ااايفرادالادالااااا،احخارلاابااحداخماباداحد دب

                                                           
1
  . 15ِقش، ؿ  ، 1999، اٌذاس اٌجبِؼ١خ ٌٍٕؾش ٚاٌزٛص٠غ ، ح الاعزشار١ج١خأعبع١بد الإداسػ١غٝ اٌغلاَ أثٛ لذف،  
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3
 .230، ؿ ِشجغ عجك روشٖ عب١ِخ ػٛاط   
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 Alfred Chandler, Stratégies et Structures de l'entreprise, Edition d'Organisation, Paris, 1989, 
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اده ادلاددلاب اداالاراتادفاألاؿاااد اكمب،افا ، ااحددارد ااحدااطااحذياتتمقااد   ادن ده الاماالان ب
اافا احتهنارا

احد ظدبادالاابااافااحدلاددلااتااحفراات فاذالادالا اا طن اادفااحدظائؼاداحعن اتااحدتاادحبا:اهدالنظام* 
ا ظاـا.االاتاارهالاماا

د طمحاا ت ادياالدؿالادةااامتاد لاطاتادختمفب،ادح الادةاتعرافاتاا(:Entreprise)المؤسسة* 
ا.يلادافاأخرافاا دؼاتاقاؽاايرااحادأكنرالادلاااكد  االاداؿاا ت ادياا تجاتمنادخدداتاادفاأهد ا

 دف دلاددلاب طرؼ دف تتتندر ددع داب ابداد تكدف لا ا ر دلاددلاب دف تتلكؿ احدتائؿ دف لادمب ه 
ده ا ظاـااتفالاؿادنااحدااطااتهناراا.1لا دالاتدا ا ت ادي هدؼ الااع احا احد دؿ اغرض ايلخاص،

اداحدلاددلااتا الاتااراتاالامادتاادؿادفاألاؿااحاقا اداح دداااحتركازالاماااحتفالانتااحداخمابااافاايفراد
اا.اتابدعمددداا تا اباداحاباتك دحدلاابات ظادابا

 دف دلاددلاباتتخذ الاتدالااب كدادة الاتاارها ادكف إذف اا تاج، لادائد تدلاا  دركز د ا تالااب دادة ه اا
اا2هداؼاي دلادؿ حتاقاؽ دكذحؾ ايتداؽ، دف لادد أكار ا تااـ ألاؿ دف احقرارات

 دادؿلااكؿ ددج هدف  دعاف، دالاتدالا   ا د   اطار ف  داحاا دتتقؿ ا ت ادي ت ظاـ كؿ ه  احدؤتتب
  تالاباتاقاؽ اغرض آخراف، ا ت ادااف ألاداف دن خددات أد احتمن تاادؿ أد ام تاج ألاؿ دف اا تاج
 حالاـادتاعا فا  تدلاد احذي داحزدا   احدكا   احااز ااختنؼ تختمؼ ا ت اداب لردط شدف دهذا دنئدب

ا.3 لاط ا  دع د

 :أ  االاما تتباحدؤا تعراؼ ادكف احتدلا  هذا ف  اقتصادي: فاعل المؤسسة. 1

 .داح  دتتقاؿ   ن ااحتاح  د ايرااح تاقاؽ خنح  دف اتـ رزؽ د در ف   احتدؽ نردة *

 افشؿ خددات أد تمن لكؿ ف  دخرلاات احا أدحاب دداد دف احددخنت تاداؿ د إ تاج دادة *

 .احدااط االااات حتمااب ، الراب دأخرى ، داداب ، داحاب لادادؿ
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 .احدداط اف االاات تمااب ألاؿ دف احخددات د تمناح اتدفار احدؤتتب تتدح *

 .لغؿ د ا ب تدفار احا اؤدي دا امتتندار طراؽ لاف احدط   ام ت ادتدنؿاا *ا

ةازااد د اح دلااب تاتاف ألاؿ دف احاادث ددلاـ تطدار طراؽ لاف احتك دحدلا  احتطدر ف  تتاهـ *
ا.ام تاج

 :بشري كواقع المؤسسة. 2

 ااف طرداب لان ب ه  احعن ب أف ااث احدؤتتب، دا ن لاما داالرا تهنارا ؤنرت احالري احع  ر فكرةاااا
ااااااااا دتطدرها احدؤتتب  لااحداات اذا اد ف  احدؤتتب ت اد  دف هد احالري احع  ر فت اد  احطرفاف

 ؿاحعد ف  ا دفالا دا تفا ا  دددىااحالري احع  ر ا دلااب داالرة ا درة درهدف فلم ا اتا أد داتتدرارات ا
 ااف دا لادعت احت  احتاراخاب احتطدرات لاف اح ظر داغضا.احدؤتتب شدف ام دداج ف   درت  كذا د

 احترااط ذحؾ هد احدقاـ هذا ف  اع ا ا فاحذي ، أخرى لا بادف احدؤتتب دفعاحاب لا ب دف احالري احع  ر
 فا ا داحناات احالري راحع   هد فا ا احدتغار ، دعادحباطرف  ااف دا تلادن احت  احامقب تمؾ اايارى أد
 دلاما احااب هذا ف  لاا ت احت  اح ظراات اختنؼ دلاما 1.احت افتاب احتدؽ ف  احدؤتتب  لاالاب ه 

 احدؤتتب  لاط لاما دأنرج احالري احع  ر دظافب أف لا دج داحتد اؽ دناظت  ادكف دا احرؤى، اختنؼ
 احد در أد احقدرة أد احطا ب تمؾ ه  احالراب احددارد أف ذحؾ دردإفاااا تالااب، احكفا ات لاما تهنارج اتا

 أتاس لاما تا ا دلادماب  ظراب دعمددات لاف لااارة إماه  ددا احدؤتتب تتاار ف  لاما  احدعتدد
ااحدؤتتب  لاط حتفعاؿ ااحرأي احدلاركباف  درراب فعاؿ لاا ب تعكس دااتكارات ا ترااات اف    دف،
 دختمؼ إحا اااشافب ، دتطدارها ايخارة هذج تدرارابات ف ااكدف دد   دؤتتب أياف  ام تاج دقددات
 احع ا ر دف دلاددلاباف  أهدات ا تكدف احت  احت افتاب احعدحدب افكرة تهنرت احت اايخرى ام تاج لا ا ر
 :كاحتاح   مخ  ا أف ادكف

اادلارد اقت ن دم احدتؤدحاب دتادؿ احدلاركب ف  احرراب تمؾ اعكس احدؤتتب ف  احالري احع  ر ا ااـا-
ااحتما  ااحذات  احتطدار ألاؿ دف احداادرة فكرة اكرس اؿ امدارة، طرؼ دف احداددة احد اـ دف امدا 

 .احدؤتتب أهداؼ تاقاؽدا
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 فا   ررات دا  دد ارت  كفا ت  دن احدتدافؽ احعدؿ دات اد دتكدا   اختاارج اتف تـ دا اذا احالري احع  را-
ارار ا درة أد اعد لاف احتدلاا ات تمؾ كا ت دحد اتا ارةامد طرؼ دف احتدلاا  دلارد ذحؾ اعد اكف 
ا 1لادم  أدا  حشداف احلخ اب احر ااب إم حذحؾ تاعا ااتاج فن داالرة

 هد دااايخار هذا أف االاتاار داحكفا ات احخارات دف  دع لاما طاات  ف  اادي احذي احالري احع  را-
 دتااعباف  داتعا ددتااعت ا ت فاذها لاما ات ر حتاح داا احقرار داتخاذ داحت ظاـ ااحتخطاط اقدـ فكر إم

 رأس لاؿ ت عكسا د ،احت  داالرة رار أد داالرة ااحدؤتتب خا ب دعا ب أهداؼ تاقاؽ ألاؿ دف احعدؿ
اامتتغ ا اأداحمدؤتتب ادكف م دشافب  ادب ادنااب هد احالري احعادؿ اقدد  دا فاف ااح تالاب د داح ا

ا.2لاما ا احت ازؿ

 اح تائج تاقاؽ هد احدلترؾ هدف ـ دتلاا س فراؽ شدف ا لط أف احالري احع  ر لاما اتعافا-ا
 احفرد أف كدا ، احدؤتتب داخؿ داملاتدالااب ام تا اب احعن ات شردرة تظ ر اح دد هذا دف ااحداددة،

 أف ادكف ت دات  د إدارت  أاتف فإذا لاادة، ا درة دع  احتعادؿ تـ دا اذا اتتندار ذات ااد ف  اعتار
 .3 تالاابلح زاادة لكؿ ف  دهذا احدؤتتب ف  احطداؿ احددى لاما كا تاحد د اتا  تائج ااقؽ

 لاماااحعدؿ دكذا احدتتداات لادان لاما ايفراد دتدراب دتعااف ااختاار احدتعمقب احتااتاب احدراتات إفا-
 اتداااؤدي احدؤتتب أفراد ااف احتعادف ردح دخمؽ لاما ـ احقائدب امدارة ف  نقت ـ دزاادة احعادمب احقدة ت ظاـ
ا.ا4تبحمدؤت اا تالااب احدتتداات ألاما امدغ إحا

 :في المؤسسة الاتصالية الاستراتيجية  2-2-1

اف ااح قاطااحتاحاب:اعمى مستوى التفكيراحدؤتتباامت احاباف ااادكفااحتطرؽاإحاادظائؼاامتتراتالااب

ا.احتداحااتخط ااحتفكاراااحدا  الاماااحعادؿااحراا -

ا.تغاارااحتطدراتااحت اتعرضااااةااحدؤتتباحمخطراإدكا اباإاقاؼاأدا-
                                                           

 
1

 43 ؿ ،  2002اٌجضائش ، اٌزٛص٠غ ٚ ٌٍٕؾش سؽذ اثٓ داس ،الأٚي اٌجضء اٌّذبعجخ رم١ٕخ خٍفخ، جّبي رشجّخ ، اٌض٠ٓ ِذّذ

 

 
2
 . 08ؿ  ،  1992، اٌجضائش ، اٌجبِؼ١خ اٌّطجٛػبد د٠ٛاْ ، ٌقٕبػ١خا اٌّإعغخ ٚظبئف ، أٚو١ً عؼ١ذ 

 
3
 ثذْٚ ، اٌجضائش ، اٌجبِؼ١خ اٌّطجٛػبد د٠ٛاْ ، اٌضبٟٔ اٌجضء ،ٚظبئف ٚ أعب١ٌت ٌزغ١١ش ِذخً ، اٌط١ت سف١ك ِذّذ 

 3،ؿ ٔؾش ربس٠خ

 

 
4
 . 04 ؿ ،  1993، اٌجضائش ، ٌٍٕؾش اٌّذّذ٠خ داس ، اٌزٕظ١ُ ٔظش٠خ ، ثذٛػ ػّبس 



 

43 
 

ا.الدادداردااحدؤتتباادؿاراااتادلتركبا-

ا.اماتعادالافااحدغادرةااحعلدائابالافاطراؽااحاردلاباا-

افعمااامتتراتالاابااالااابالاماااح قاطااحتاحابا:اامستوى النشاطاأما عمى

 .ااح دؼااحذياتتعاااحدؤتتبادفادرا ج -

 .تك دحدلاااتاام تاجاداحطرؽااحت ااتـاتا ا اافا ا -

 . دطااحتدا ؿادنااح لاطاتاايخرى -

 ا.احتطااؽادنااحددارداداحكفا اتااحداحاباحمدؤتتب -

 تركاابااحفرصااحت افتابااحت الاماااحدؤتتبااحدفاعالا   -

افالابالاماااحدؤتتبااالااابالاماادااام :االمستوى الكمياعمى  

 .اتاداحكفا اتااحدختمفباد ددذجااحتطدارد اااتطدارااحقدرا -

 .لكؿاامت اؿااحت ظاد ااحذياالاباأفااتاقاق ا)ا درةااحدؤتتباداحتعادؿادنااالانـا( -

ا.طااعبااح ددااحذياتتاقق ادافظبااح لاطات -

 أىمية وجود الاستراتيجية الاتصالية في المؤسسة  2-2-3

اد دافاهدا:اتتدنؿاأهداباامتتراتالااباامت احاباف الاا اابااا

ا:الداخمي الاتصال عمى مستوى 2-2-3-1

،ااام تلارااعداتخصااتتراتالااباحـادشنادفامادااحدؤتتباداخؿاامت احابااحعدمابا لااحاإفاا ااحنزـ
فناادادفااتفتارها،اار ادجاشدفاتهخذهااحت اااحدؤتتاتاه ا مامبااذاأ  اااحخطدةاهذجاأهداباررـاحكف
احاات احاباتااتبارتـاشردرةاإحاااحداخم اامت اؿااقؿارتـ احد اشداخماب ااحاتف ااحتار  اادداف
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ادامدغا ااح تائج، اأاتف اإحا احمد دؿ ااحد ظدب اداخؿ ااحفالاماف احدلاددع ااحد اتب ااحلاد ادتدفار ددظائف ا
ا.1ايهداؼااحدتطرةادفا اؿادتارا ا،ادهداداااطمؽالاما ااحنقافبااحت ظاداب

ا:المستخدمين تحفيز .1

ادؤتتاهـ،ااادك  ـاماحمدتتخددافاتافازاددفادفاأ  اؤتتاتاحدادتاريااعتارااا اداافناتطدار
ا ااحدنئدب ااحظردؼ اتلاد اأف ااحع  رحمدؤتتب اهذا ادرؤات اااحتطدار ااحدؤتتب اأهداؼ اخنؿ ادف دذحؾ

ااحدتتقامابادرها ات ا.

 :الأفعال تنسيق .2

 رااب اؤدي د د أفعاح ا لادؿد ت تاؽ دف تتدك  إماإذا امتتراتالااب أهداف ا تاقؽ إفاأيادؤتتباحف   
 احعدماب أطراؼ دلاددع ااف ا قتادات دظ در احتلاا س لادـ إحا احعاـ، احدتتدى لاما احدعمددات
 :احتاحاب احلردط تدفار احدتاراف لاما ماد احكاف  احت تاؽ دحتاقاؽ امت احاب

  .حدتالادا  احشردراب احدعمددات اث لاما  ادرا احدتار اكدف أف-

  .اح دى رلان احدعمددب  عدد إتااب مالا  ادرا اكدف -

ااحنزدبااطارا إلاطا  افشؿ احغرض هذا تاقاؽ دف احدؤتتات اعض تدك تا- اايدداتاامت احاب ات ا
ااا اؿادلرحاأهداؼاداتتراتالاابااحدؤتتب.

 :العقميات و التصرفات تغيرا.3

 ألاؿ دف دع ا احته مـ رةشرداادتتتدلا اداحخارلااب احداخماب احتغارات دف دلاددلاب احدؤتتات تدالا    
ا لاداحدتغارات هذج ددف احاقا ،  ظ دراإحا اااشافب احاادة احد افتب ظ در أد اح لاط دلااؿ تغار ،

ا.امتتندارات د احتك دحدلااا

 الإنتاجية: تحسين.4

                                                           

 
1
 . 88 ، ؿ الأسدْ  2010، ا١ٌبصٚسٞ ، 1ط ، الاعزشار١ج١خ الإداسح  ٠بع١ٓ عؼذ غبٌت، 
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 ف   لاات إذا اح دؼ هذا تاقاؽ إحا احدؤتتبات ؿ د داداحد افتب اا تالااب تاتاف تتدنؿاف     
 احدعمددات اث خنؿ دف احغااب هذجاامدغ لاما امت اؿ داتالاد ذكرها، احتااؽ احنننب داؼايه تاقاؽ

ا.1داحدعارؼ احقدالاد د االارا اتدا احخطدات ادلادؿ داحتعراؼ

                                                         : العامة العلاقات برامج أو الخارجي الاتصال عمى مستوى  2-2-3-2
اااحخطباهذج دتتشدف أتاتاب دخطب داددة زد اب لاددحب لاار امت احاب احلا دد  ب تدنؿاف ات

ادعا ب تااتب ف  احد ظدب لاف احدفاع أد دعا ب أفعاؿ متخاذ اح اس ادفن حمد ظدب احترداج هدا  ددذلااف
ا امتتراتالااب هذج تتدحا دف احعادب احعن اتدتعتارا ت ت لا ا  حددشدع تهنارداح احتاماؿ لاماااثاتقدـ
 :ا2ادؿافكرةاأدالخصاأدالادالابادتعرؼااحعن اتااحعادبالامااأ  ا اددر احددشدع هذا كاف تدا  دعاف

 إلاندابا تكدف  د داددة أهداؼ تاقاؽ ألاؿ دف د ب اكؿ ح ا احدخطط احعدمااتدا احلا دد دف دلاددلاب *
 . الاتدالااب أد تااتاب أد

ا االانداب احفعاحاات  اي لطب دف دلاددلاب لاما التدؿ دعا ب زد اب فترة خنؿ ددتد دركب  لاط *
 .احتردالااب داالان اب مت احابا

ا. د  لااب كهداة احتخطاط تتتخدـ*

 مع البيئةلمتعامل  المؤسسات استراتيجيات  2-2-4
ااددااحاااندفااعضاامتتراتالاااتااحت اتاادؿااحدؤتتباامحتزاـاا ااحمتعادؿادنااحاائباده :اا

ا:جية التكيفاستراتي-1

داطمؽالاما ااد طمحااحتقمبااحت ظاد ،ايفادعظـااحد ظداتاددلاددةاف ااائبادتغارةاااتتدراراداذحؾاااا
تتغارااحد ظداتادتفقدا فباامتتدرارابااح تاابااحت اه اااالاباإحا اادحذحؾامادادفااحتكاؼادناتمؾا

ااحدتغاراتااحاائابا.

ا:استراتيجية الانسحاب -2

                                                           

 
1
 ػٍَٛ فٟ ِبجغز١ش سعبٌخ  :اٌٛطٕٟ ٌلأِٓ اٌؼبِخ ٌٍّذ٠شح الارقب١ٌخ الاعزشار١ج١خ ٚ اٌّشٚس دٛادس أصِخ ، ػؾٛػ فش٠ذ 

 .37ؿ  2010 ، 3اٌجضائش جبِؼخ ، الارقبي ٚ الإػلاَ

 
2
 . 14، ؿ اٌجبِؼٟ اٌّىزت ، الاعىٕذس٠خ ، الاجزّبػ١خ اٌخذِخ ٚ اٌؼبِخ لبداٌؼلا ِذّذ ثٙجذ، 
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إحااام تاابادفاتعادم اادنااحاائب،ادذحؾااإرنؽاادددهاادنااحاائباداح تالابادفاذحؾاادتملاهااحد ظدبا
ه ااحزداؿ،احذحؾا لادادعظـااحد ظداتاتتتخدـااتتراتالااباام تاابااحلازئابا  ارةااحددىادذحؾاحاافا

ازداؿااحتهنارااحتما الا  ا.

ا:ااستراتيجية المجال المختار-3

ئ ادعافاداحت اتؤنرافا اتهنارااداالرادتتدحاحمدعمدداتاااح فاذاحمد ظدبا ااـااحد ظدباااختاارادلااؿااا
ذاااتتغمتاالكؿات  اكا تااح تالاباه ااحفلؿا افإذاااتتندرتاالكؿالااداكافاتهنارهااإالااا ادا 

ا:استراتيجية التكييف الفعمي أو العممي-4

تبادعا بافدلاردااالانفالا  ادفاخنؿاإالاادافرصااحاائبااحدفشمباح اادننااالانفالافاد تدجاحدؤتا
ااعتارااتتراتالاابافعماباتاادؿادفاخنح اإ  اعااحعدن اداحدتت مكافاأدااحزاائفااتمعت ااأداد تدلا ا.

دفااحدناظاأفااائبااحد ظدبااتلكؿاااش باطااعاباادداردهااددقدرات اات ددادفاخنح اااحد ظدبادهداااا
اداخماباح ااكد  ااتلكؿاد دراامتتقرارهااد ددهاا.دااافرضالاما اااهتداداادد دماااحاائبااح

 مبادئ الاستراتيجية  2-3

باكدااالاباتدفرااعضااتتراتالااباامت اؿاه اادلاددلابادفاامتتعداداتاحمد دؿاإحاااح دؼااحدطمداا
دلاددلابادفااحداادئااامت احابااامتتراتالااباتتداز،ا1احداادئاايتاتاباحتكدفادقادحبادفاطرؼااحد ظدب

اا2:دفعاحات اادتتدنؿاف ااحع ا رااحتاحاباتاردرت ااحت اتاددا

 الكؿ دداددة احدا ن ف  ددلاددة امت احاب امتتراتالااب تكدف أف الاب :Existenceمبدأ الوجود  
 د ق د،اد تظدبارار اعدماات تكتف  اؿ ، ات اؿ اتتراتالااب ح ا حاس احدؤتتات دف فاحكنارا، رتد 
 دفاددقادحب ددزلاب، دكتداب، تكدف أف فالاب ،احدا ن ف  ددلاتدة داققب شار١ج١خ٘زٖ الاعز تكدف ا ااأفا
ا.داحدكاحب احدعمف ،احدتت دؼ احلاد در طرؼ

                                                           
1
 Marc Decaupin jean, la communication marketing concepts, technique, stratégie,2eme 

édition economica, Paris, PP : 39-46. 
2
 Jean mark decaudin , la communication , marketing concepts, techniques,strategies , 

Paris,1995, p p 45- 50 



 

47 
 

 كفا ت ا تظ ر حك  احطداؿ، احددى لاما دتتدرة امتتراتالااباتكدف أف: Continuitéمبدأ الاستمرارية 
 دهذا ددائدب دتتدرة تكدف أف الاب احخا باا ااامت احاباامتتراتالااب،اافع ددااتشنااحدؤتتبادفعاحات ا

 حد تا احذياااتاج دامتتدرار اا رار أي احدؤتتباأدااحد تج أد احعندب  درة دتاتاف تطدار ألاؿ دف
ارةادفا ام ا.حتاقاؽاايهداؼااحدتط

اذحؾدااااحخددب أد احد تدج خ ائصدا امت احاب امتتراتالااب ه ااحتطااؽاااف: Réalismeمبدأ الواقعية
 رفض إحا تؤدي فإ  ااااحدا ن ترتاط م دعمددب فهي احدتت دؼ، احلاد در طرؼ دف ا ا اُراب حك 

ااافاا،دلاد درج حقادت ااحخددب أد احد تدج فقدافداا احدعردشب احرتائؿ اداقاقب اتدافؽ ااكف احـ فإذا
اتلدجا درةااحدؤتتبافتدالا اااحرفضادفا اؿااحلاد درااحدتت دؼادااحتاح اامتتراتالااباداحد تجاأدااحخددبا

 ااحخ دص د احدؤتتب،  رارات دلاددلاب دن امت اؿ ات اتؽ أف فنااد: Cohérenceمبدأ التماسك
 ايتداؽا،االانـ دتائؿ أ داع دختمؼ دن،اأياتتكاؼااحتدزان   دات ، دد ع  هدف ، ،داحتتداق  راراتادن

ا.داحد تلاات احد افتب

 د دتددلاب احرتائؿاامت احاباتكدففالاباأفاا: Acceptabilité interneمبدأ القبول الداخمي 
ا دف ددب افقط ا دفحاس ا لاداؿ )ذات ا اد ف  احدؤتتب داخؿ ايفراد دف اؿا، احدتت مكاف اؿ
 احددظفاف طرؼادف د لاز تاكدف ف د امت اؿ، دف لاز  ي   أتات  احدادأ ف ذا ددظفااف...(إطارات،
 احدؤتتب ف ،افناادادفادلادداامت اؿااحداخم ااحخارلااف احلاداهار دن داالرة لان ب ح ـ احذاف خا ب

طارات ا لاداح ا أف أي  أف داحد طق ااحنئؽ رارادففا،احددلا باحمدتت مكاف ااحرتائؿاكدفاحدا ـالامـاا دا 
اطرؼ دف اتا أد درارهااتردالااب ادمب أد لادادا د تج إرتاؿ االانـ دتائؿ طراؽ لاف احعادؿ اطمن

 احداخم  امت اؿ،ادااحتاح ااتشحاأ  اادلادااحد تظرة اح تائج لاما دافعؿاتما ااؤنرف ذااادحدارا احزاائف،
ا.حمدؤتتب داحخارلا 

 تدازااحخددب أد احد تدج إلاطا إحااافامتتراتالااباامت احابتتعاا:  Différenciationزمبدأ التمي  
 أد احد تدج اخمف ا احت  احتداز ادرلاب امت اؿ  دلااباتقاس ااث ، ايخرى احعردض ف  ددلادد رار

،ادااحتاح االاباأفاتدشحاامختنؼااحددلاددااا  ااداافااحدؤتتاتااحد افتباح اادنااحدعردشب احخددب
ا.احتركازالاماااحلاا باااالااا اح ذاااحتداز
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احدى احف ـ دت مب اتاطب داشاب كدفاتأفااامت احاب امتتراتالاابف اااالترط:اClairtéمبدأ الوضوح 
 فاح تالاب ، ددعقدة دف ددبارار لادؿ دداادئ أتس لاما تعتدد اتتراتالااب فهي ، دؼاحدتت  احلاد در
ااح   ادب م دا دب تتكدف االابادحك ،  داشاا اكدفاامت اؿأفااتكدفاامتتراتالاابا الاابادفعاحب،
ا.احد طؽ لاما ددا اب اتاطب احد ت  فس دف   داب أفكار لاما دارتكز ،ددف ددا

ا  :Flexibilitéالمرونة مبدأ  دتائؿ اتبدا امت احاب ايلكاؿ دختمؼ اتب در ب أفاتكدفاماد:
،اأياتتشدفادرلابااحدرد بااحت اتتدحاح اااددالا بااحد تدج أد احخددات  دع اتب در بدأاشاا، امت اؿ

احددا ؼااحداتدمباأدارارااحدتد عب،ادتاددااحادائؿااحد اتاباف اظؿاهذجااحظردؼافمكؿادد ؼااتتراتالاابا
ا.1اتتراتالااباتتن ـادع ادحكؿاهدؼ

 أىداف استراتيجية الاتصال 2-4

امتتراتالااباامت اؿادلاددلابادفاايهداؼاتتدنؿاف ااحع ا رااحتاحاب:

ا.دفتداب امت اؿ   دات لاما ااحداافظب داادارة احددظفاف ااف احعن ات تاتاف -

ا.احددظفاف لادان ااف احلااد داحف ـ احدعمددات ت دابا-

 2 .ا  ـ امت امت اتعزاز احددظفاف ااف املاتدالااب ن اتاحع تعزاز -

 .دقددا احشردراب ااحدعمددات تزدادهـ اداتطب احاائب أد ايتاحاب ف  تغاار يي احددظفاف إلادادا-

 ام ترااات هذج دأخذ احعدؿ اائب أد اا تاج حتاتاف دا ترااات ـ أفكارهـ تقداـ لاما احدرؤدتاف تللاان -
ا.احعماا اادارة  اؿ دفاالاداب

ا.دغرشب إلالاات أد احتااتات ف  رددض أد دظممب ددا ؼ أد خاطئب دعمددب أي ت ااح -

ا

ا
                                                           

1
، ؿ 2011، داس طلاط ٌٍذساعبد ٚاٌزشجّخ ٚإٌؾش ، دِؾك، 1، طالاعزشار١ج١خ اٌغ١بع١خ اٌؼغىش٠خِقطفٝ طلاط ،  

390 . 

 
2
 اٌش٠بك، ، اٌقجبؽ ٔؼ١ُ ٚص١٘ش اٌّشعٟ اٌذ١ّذ ػجذ ِذّٛد رشجّخ ، الاعزشار١ج١خ الإداسح ، ٕ٘جش داف١ذ ، ١ٍ٘ٚٓ رِٛبط 

 .77، 1999ٌٍجذٛس، اٌؼبِخ الإداسح
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 المحور الثالث: أنواع الاستراتيجيات الاتصالية:

 يةالاتصال اتالاستراتيجي نواعأ 3-1

 ادداامتتراتالااباامت احافاف ااح دلااافااحتاحاافا:ادفاه اؾادفااحاااناف

 . الداخمي تصالالا  استراتيجية (1

فدا  احد ظدب، ف  احداخم  امت اؿ افاااا  ااتعد م ف د اتتراتالا  إطار ف  دشع  احشردري دف كاف ا 
 د احطرؽ دفؽ ، احعادب اتتراتالاات ا ت فاذ ف  احد ظدب تتالاد احت  داحدظائؼ احد اـ أاد دف كد   لاف

  رااب احداخم  امت اؿ داتتراتالاابافا ا، احدتطرةاايهداؼ تاقاؽ إحا حمد دؿ احددشدلاب احتااتات
 احددظفاف ااف داحدعرفب احدعمددات  قؿ،ا1أ  ا لاما تعرؼ ده  احخارلا  حنت اؿ عدةاحداُ تمؾ دف لادا

 . داحدؤتت  احفردي أدائ ـ حتعزاز داركت ـ دتفعاؿ ام تدا  ردح دت داب دلاا ـ حزاادة

ا: لاد احداخم  امت اؿ اتتراتالااب أهداؼ ددف

 . ااداراب احدتتداات حكافب عرفباحد إا اؿ -
 . دتعزازها احدؤتتاب احنقافب ترتاخ -
 .احدؤتتاب ايهداؼ ااقؽ ادا لا ددهـ دت تاؽ احعادماف تدلاا  -

 اد نقافاب ا ت ادا  تااتابااكا ت افداافا ا احددلاددة احاائب دفؽ تتكاؼ احد ظدب فأ  لاد ذحؾ دلامااااا
ا: احداخم  امت اؿ تراتالاابات إلاداد أتااب دف أ  ا لاد حذحؾ الاتدالااب

 :للاتصال الحاجة 1-1

 لاما امت اؿ املاتدالاادف احدخت دف داعرؼاايفراد ااف احعادب احعن ات  لاد امت اؿ دفاد ادر    
 أف اتشح احد طمؽ هذا دف املاتدالا  احفرد اتعراؼ دكمؼاأدح  أتمدب أد أتاتاب إ تا اب االاب أ  

  ـداالاات ايفراد لاما اتت د امت اؿ

 :الاستراتيجية الادارة 2-1

                                                           
1
 Fanelly Nguyen Thanh , La communication " une stratégie au service de l`entreprise , les 

Edition economica , Paris ,1991 , p p , 72-73 
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 احعادب احدداراب تادم ا احت  امتتراتالااب اارادة لافاا تج  لاطااتتراتالا  االاتاارج احداخم  امت اؿ   
 حمدداراب ادكف م حذحؾ احعادباأهداف ا تمااب ف  دتتالاد ، احد ظدب هداب إلاداد ف الارؾا أ   الاتاار ف 

اامت اؿ لادماب خارج تاقا أف احعادب

 الخارجي الاتصال استراتيجية (2

 احدتؤدحاات تاداد فا ا اتـ داشاب لادؿ خطب   اأ لاما احخارلا  امت اؿ اتتراتالااب تعرؼاا
 احخارج دن احد ظدب لان ات اخص فادا احدعمددات دتدزان حخمؽ داالارا ات دايطر احدازا اب دايدحداات
 1:د  ا أهداؼ احخارلا  امت اؿ دمتتراتالااب

 . داحدع ااف احخددب دتمق  اتاالااتا تمااب -

ا. احدتتندراف لاذب ف  تتاهـ حمدؤتتب طااب تدعب ا ا  -

 . احدام  احدلاتدن ت داب ف  اركبلاحد-

 . احد افتاف لاف دعرفب ا ا  -

ا اداتلكاؿااكددبا، ااحكترد اب احاكددب دلردع ف  احدخدؿ - ادفااحامدافالااهدة ااثاتتعاااحعداد
ا ادف ااحادكدباداح د،احفتاخاحاب اأف اااف اف  اامتلااج اأاادي اات اؿ ااردتدكدؿ اه  اااحكترد اب اكددب

داتدنؿالادهرااحادكدباااحكترد اباف ااحد دؿاإحااا،ااحكترد اباه ااردتدكدؿاات اؿان ائ اامتلااهات
اادفا ادد طقاب.احدتتفادافاداحتهكدادفاأفااحخدداتااحدخ  باحمد دؿاإحاااحفردااحدطمدبا داتـا

اية الاتصالية في الأنواع التالية:ن حدد الاستراتيجىناك م  

ا:استراتيجيات التكرار(1

اعدااحتكرارادفااحعدادؿااحد دباف اام  اعادهدادااتقدـاا ااحادنتااالاندابااحت اتعتددالامااتكرارااااا
ا اتدرالااراراحرتائؿ، احدىااحدتمق ادفا فسااحددشدعافاتنلااتهنارج اااعثااحدمؿ ا د ااحتكرار اددااأف اا

اتطمبااحتدلا ا ادااحتكرارادنااحت دع،ا"احلأفاتكرارااحرتاحباااحت دانااقدـااتذكارااحدتمق اااتتدراراااح دؼا

                                                           
1
 Fanelly Nguyen Thanh, opcit, p74. 
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،ادح ذااافترضااافااحتخطاطاحادنتااحتدلااباتقتاـا1"دفااحرتاحبادف ا فسااحد تاإحااااتاالاات ادرراات 
حعددادادددادتادادهاااددةاف ارتاحبادتكرارهاداارةرارئاتابادفرلااب،انـات ادؿاكؿافكاحددشدعاإحااأفكا

دفااحدراتانـاام تقاؿاحفكرةاأخرى،اداتطمباذحؾالادنادعمدداتادتكادمباادؿااحقشاباددعاحلابااياعادا
ااحتقداـ اف  ادت دلاب اداهتاحاب اااحكادؿ االكؿ اااحتلانا2احدختمفب ااتدا ادا اإحا اأاشا ااحتكرار اداؤدي ،

دددظفاادماإتراؼافا افاحتكرارااحد ادباااحت دعاف ااحرتاحباهداااالاند ،احذحؾاالاباأفااكدفارلادا
تفادااحعدادادفااحتلاارباأ  ادفاتعرضاح فسااحدشددفااهكنرادفاأتمدبادأكنراا،اكدا3احتكرارااح ادؼ

اا فساايتمدباد فسا اح فسااحدشددف اتعرشدا ااحمذاف ادف احن ت اع ااتتعداد اأكنر ادارر اتاباأد دف
ااحداررات

ا:الاستحواذ عمى المتمقياستراتيجية  (3

اع ا رااحتاحاب:اح اؿادفعاحات اادفاخنؿاتتدنؿاف اتهنارادتائؿاامتا

ااتتخداـااحدتائؿااحدنئدباحتد اؿااحرتاحباحملاد درااداااتشدفاداا رةااحلاد در-

اأفااكدفااحدت ؿاددراااذااخارةا ادراالامااف ـالاد درجاد تلاداادنادؤتتت ااالاندابا.-

ا.تااحدتاقباحتادادااحلاد درااحدتت دؼاداحتعرؼالاماااالاات ادخ ائ  ادددافع إلارا ااحدراتا-

زادتافرصااحد دؿاا،اتتخداـاتك دحدلااااامت اؿاحمد دؿاإحاااحلاد درافكمدااكافااتتخداد ااأكنر-
اإحاااحلاد در.

اإلادادااحرتاحباد اارت اااتباأذداؽااحلاد درااحدتت دؼ.ا-

اا:استراتيجية المنبو والاستجابة( 3

تعتارادفااافاايتاحاباامتتراتالاابااح ادبااحت اتعتددهاادتائؿاامت اؿااحادانب،اف  اتعتدداف ااااا
االادم االاماا ظرابااافمدؼااحعاحـااحردت ااحذيااتتعدؿاأداةااحدخزاحمعشدادفاألاؿاامتتلاااباأدااحد ا ا

عدؿاهذجااح ظرابادنالاد درهاابااحكمب،افكنارادفادتائؿاامت اؿااحادانباتتتا)ااحلارس(احك ااتاؿاحع

                                                           
1
 . 161، ؿ1998، اٌذاس اٌٍجٕب١ٔخ اٌّقش٠خ،2، طٚٔظش٠برٗ اٌّؼبفشح الارقبيدغٓ ػّبد ِىبٚٞ، ١ٌٍٝ دغ١ٓ اٌغ١ذ،   

2
 . 193، ؿ 1978، داس اٌفىش اٌؼشثٟ، اٌمب٘شح ،الأعظ اٌؼ١ٍّخ الإػلاَجٙبْ سؽزٟ،   

3
  59، ؿِشجغ عجك روشٖ ِٕٝ اٌذذ٠ذٞ، ؽش٠ف دس٠ٚؼ اٌٍجبْ،   
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ا شاباتااتاباأداالاتدالااب،اااحدتت دؼ ااحدخزاكد ا اكإنارة اداح دؼادفاذحؾااتتعداؿالادماب الكؿادا
احعقؿا ااحتكاؼااردلاب ااحتنلابااحذه  اأد ااافمدؼااعتار اادف دـ افعم ، اا تظاراردة انـ ااحقشاب ادؿاهذج

فاامختااراتاافعؿاتمدك ااؤدؿاإحاااحدكافئباأدادفكرااحددشدعااحدتنلاباا ادتدرارااحفردالااراتمتمباد
احعقاب،ادامعبااحتكراراف اهذاااحد اااددرااد دااحتكااؼااحفردادفؽااحااحبااحلادادةااحت ات احاد عكتاا

ا.1لرطاا

ا:استراتيجية نشر المستحدثة (4

تدالا احماائباتاتاباف اتا  اايفكارااحلادادةاكاماتكار،اد  داتاامت اؿ،ااحتركابااملاأه اؾالا ا راا
ا:ا2اعدةاادرااؿاد  ااهذجاامتتراتالااباأدااح تؽااملاتدالا ،ااحفترةااحزد ابااحشردراباحن تقاؿادتدر

ادرامبااحلعدراااحفكرةاأدااادراؾ-

ادرامباامهتداـا-

ادرامبااحتقااـا-

ادرامبااحتلاراب

ادرامباتا  ااحفكرةا

اااا:استراتيجية  تحويل الإلياء أو الصرف(5

دتقدـاامتتراتالااباا ذااايتمدبالامااتاداؿاا تااجااحلاد درالافااحدلاكؿاايتاتاباأدااحتادمتااحت اااا
أرادااحااكـااحتاات ادام ت اديالافاطراؽاطدفافادتتاانادفاااذهاؿاداحتتماباداحدعمدداتااحفارربادفا

داعتارااح رؼالكنادفاألكاؿااحدمحب،احد نااحلاد درادفاامهتداـاااحدعارؼاايهـاف اداادافادتعددة،ا
احتنلاباحلداا تااجااحخ ـالافااح قطبااحت اتا الاـافا اادتتت دؼاهذجاامتتراتالااباد نااحلاد درادفا

                                                           

 
1
ٌّخشجٗ"ِب٠ىً ِٛس" ِمبسثخ ع١جش  11/9اعزشار١ج١خ اٌزذىُ ثبٌشاٞ اٌؼبَ ػش اٌف١ٍُ فٙش١ٙٔذئ١ٌبط ثٛخّٛؽخ،  

 . 63، ك2007سعبٌخ ِبجغز١ش فٟ إٌمذ ٚالأدة اٌزّض١ٍٟ، جبِؼخ ٚ٘شاْ  :ع١ّٛط١م١خ
2
 . 63ِٕٝ اٌذذ٠ذٞ، ِشجغ عجك روشٖ، ؿ  
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امهتداـاااحدعارؼاايتاتاباددشع اف اااحباتشادادفدشاادفاخنؿااالالااتاداحتشماؿااالاند ا
ا.1داحدلاااب

ا:استراتيجية الصورة الذىنية (5

تتراتالااباف اهذااايتمدبالاماااحػتهناراداحتاطرةالامااتمدؾاايفراداف ادلاتدناداددادف اداامدتعتاااا
دعافاإ  اعاايفرادااقادؿادعتقدااف اااحبادااتـالامداباددلكدؾاف ا ادت ااافترةازد ابادعا بادتعتارارار

لابااحذه  الامااد طؽ،ادتعتددالاماااحدلاااباف اهذاااح دداداركزااحتناددفاإلاطا اأيادحاؿاذات اأدا
ااعضااح قاطااح فتاباحمتدكفادفاحفتادلغؿاا تااجااح قدااحذات احمفردادتتدنؿاف :

ا.احخدؼ،ااحعاطفب،االآداؿ(ا*ام فعامتادنؿا)

ا.*احتكرارا فتااادذه اا،افرداااأدالادالااا

ا.2*اتتغنؿااحداؿااادراك اااتتعداؿادعمدداتاخاطئب

ا:استراتيجية القوة والإكراه( 6

تتخدـاهذااايتمدبادفاألاؿاإاداثاتمدؾاحدىاايفرادامااتدالاادنارراات ـاداعاكساتمدكاات ـااااااا
،ادد دلاباااحملاد اإحاااحقدا افاحلاااراباأدااالافاطراؽااعضااحتمدكااتاا،دلاادات ـاددادمت ـااحلخ اب

داالرةا)اتلااهات،ااأياتعدؿاامتتراتالااباف اهذااايتمدبالامااتعداؿااحخ ائصااحذه اباحلأفراداا درة
اددا ؼ،الاادات،ادعتقدات...إحخ(

ا:ااستراتيجية التحفيز(7

دتعتددالامااتاراؾاادتافازااحدلالاراداحعاطفبادتددا اا فعامتاايفرادادفاألاؿاتدلااـاتمدؾا ائـاأداااا
اااتتعداؿا اإالااااب ا تائج اتاقاؽ اادكف اأ   ااح فساداملاتداع الامدا  اداؤكد الادادة، ا اـ إاداثاتمدؾاأد

ا.احعداطؼاداتتغنؿااحدلالاراداتتندارهااف اامتلااجااحدرردبا

ا

                                                           
1
 . 58ئ١ٌبط ثٛخّٛؽخ، ِشجغ عجك روشٖ، ؿ   

2
 . 58شجغ ٔفغٗ، ؿاٌّ  
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ا:االمكافأة والتسييل الجذب أو استراتيجية( 8

داااادع االاعؿااحتمدؾات ؿااحتا  اددرردبافا ادفاخنؿااعضااحدافزاتااحخارلااباكتقداـادكافهةااا
ااح الاما اتؤنر اات احاب الارضارتائؿ اأاشا اده  ادعاف، احتمدؾ ااحفرد اتا   ارارادقااؿ ااطراقب لاد در

ا لاذباا لاؿاام لاذابا ادها،ادام تافااطاعأداالرة،اأياأفاهذجااحرتائؿاتادثاشغطاحدىااحدتمق ادفا
ف اتهنارهاادتتتداؿااحاب،ااحاداسادامهتداـاااحذاتاداحدلالاراا، ادااحرتائؿااحت ات اغااد ارةاشد اب
ا1احدختمفبااحت ا داتكدفاد طقابااطااعت ا

ا

اا

ا

ا

ا

ا

 ( : يوضح عناصر جذب الرسالة الاتصالية11كل رقم )ش

ااحد در:اد اااحاداديادآخردف

ادكفاحددارت اامت اؿااتتخداد ااأدااتتخداـااعش اااابامت احاحنتتراتالاابأ داعاابأراعارولر دـادااا
ا:2ده الا د  ااادادفقااحمددا ؼااحت ا

 :إستراتيجية الإعلام-1

ف ااتلااجادااد،ادف ااحد تا فت ااعارااحدشددفاامت اح الافااامت اؿاكدفااامتتراتالاابدفقااح ذجاااا
ا اف اهذج ااتـ ااادؿادعا  اددممتاذاتادع اادااد ااحدعمدداتاإحاااامتتراتالاابرؤىااحد ظدب، تقداـ

                                                           
1
 .56ف دس٠ٚؼ اٌٍجبْ، ِشجغ عجك روشٖ، ؿ ٠ِٕٝ اٌذذ٠ذ، ٚؽش 

2
 Ruler, Betteke, The communication grid: an introduction of a model of four communication 

strategies. Public Relation Review, 30 ,2003, p 123-143. 

 وسائل إعلامٌة مقنعة 

 انجذابا نحو الرسالة الاتصالٌة 

تؤدي إلى معنً جدٌدة أو تغٌرات فً  المعانً تعطً توجٌها للعمل

 المعانً
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اااحلاداهار اتكداف اف  احدتالادت ـ ااح افابااحايتاتاب ااحااا ات اذحؾ اأدنمب اددف ااحقرارات اداتخاذ رأي
ا.ظدبددطادلااتااحد 

 الإقناع: استراتيجية -2

اافاامت اؿاف ااتلااجادااداداحدشددفاامت اح ااحذيااعارالافارؤىاكؿااامتتراتالاابتلادناهذجااااا
امت احاباه ااامتتراتالاابدفااحد ظدباداحلاداهارافاادؿادممتاتعكسادلا با ظرااحطرفافا،ادتعداهذجا

 اامت امتااحد ظدبالا ددااتتعااإحااخمؽا الادةاايتاتاباف اكؿادفااالانفاداحدلاااب،ادتتتخدـاف
ادعارؼا اف  ااحدق دد ااحتغار اإحا اخنح ا ادف اتتعا اااث اداحخارلا  ااحداخم  الاد درها ادن حمعن ات

اداتلااهاتادتمدكااتالاد درادعاف.

 :ستراتيجية بناء الإجماعا-3

اعارالافارؤىااحد ظدباااافاامت اؿاف ااتلااهافاداحدشددفاامت اح ااحذياامتتراتالاابتلادناهذجا   
لا دداااكدفاه اؾاتعارضااامتتراتالاابداحعادمافافا ا،اأدااا  ااداافااائت اااحخارلاابادلاادةادااتطاؽاهذجا

اتعتددا ااحدناؿ اتااؿ افعما اايخرى، ااحطرؽ الاما ادلاددج اف  اد  ا اكؿ ااعتدد اأطراؼ اااف ااحد احح ف 
ا الاماااحلاداهاراايتاتاباف ااائت ا ااكدفااحد ظداتاف ادلاددها ادا ه اؾاتعارضااافااحخارلاابادلاادة

ادد اححاتمؾااحلاداهارادفالا باأخرى.الا باد اححااحد ظدبادف

 الحوار: استراتيجية-4

احادارااافاامت اؿااف ااتلااهاف،اده ااحدشددفاامت اح ااحذيااعارالافارؤىاااتتراتالاابتلادناااا
اامتتراتالااباحطرفاف،اتتشدفاهذجااكؿادفااحد ظدباداحلاداهارا،افاادؿادممتاتعكسادلا با ظر

ا.ابادأخذارأا اف ااحقشاااااحدختمفباتتلارةااحلاد دراف اتااتاتااحد ظد

 الاستراتيجية الاتصالية خصائص 4-2

 :د  ا  ذكر احخ ائص دف ادلاددلاب امتتراتالااباامت احابا تتداز

 احتخطاط لاف تدازها احت  احخ ائص أهـ دف ه  دهذجاحمتخطاط، دتامب د  ا أكنر ددارتبتعتاراا -
 احلاد در دتاداد ايدحداب اتب ايهداؼ حتاداد دتغارة اائب ف  احعدؿادفاألاؿا،امتتراتالا ااحداض
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 لاما احعدؿ  عداب دحتت اؿا،امت احاب احدتائؿ أ لان ااختاار احد اتاب ااحرتاحباحدخاطات  احدتت دؼ
افإ ااحاائب، هذج  فادا شعف اادداطف دتاداد ادكا ات ا داحفاص احتد اؽ اقائدب اتدا دا إحا ااالاب ا

ا. اباحدتا امت اؿ دادتائؿ ااحدااط لان ات ا اخص

 أهـ دف كاف حذاااحدا ن، د دى آرا  ادداكابااتتـ خطاب تطدار لاما لادم ا افعؿ ح ا دائدب د دا ابا-
 احلخ   امت اؿ هد املاتدالا  احتتداؽ دلااؿاف  امتتراتالااباامت احاباتاتالا  احت  احدلاـ دتائؿ
ا. ادةااحرأي لاار

  دة حنتتراتالااباامت احاب أشاؼ دا أف ااثااحدتااب، امت اؿ دتائؿ كافب لاار ات امت ا تددادا-
 دتائؿ د افت  أكار دف  ااتأ احت  داحددد ات املاتدالا ااحتدا ؿ الاكات اتدلاد  احع ر هذا ف 

 كاار  در تاقاؽ إحا إشافباأكنر، لاداهارها إحا دؿاحد  لاما حقدرت اادذحؾاايخرى، احادانب امت اؿ
ا . 1ايخرى احدتائؿ تفتقدها احت  امت احاب احتفالاماب دف

 .اقاقاب  تائج لاما احا دؿايلاؿ احدداـ لاما دامتتدرار ااحدداظاب ترتاط ح ا، اادي اختاارا- 

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا

ا
                                                           
1
 united nation GLOBAL COMPACT OFFICE ,creatingan effective communication strategy, 

2009, p 3-10. 
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 المحور الرابع: مراحل إعداد الاستراتيجية الاتصالية 

 تمييد:

ف  اؾادفا تد ااإحاااحدرامبااحتد اداباداحدرامباداداامتتراتالااباامت احابالاتاتقتاداتادرااؿاإتعدد  
ا افامتتراتالااب ااح  ائاب، ااحدرامب انـ ااحدؤتتباحتاشاراب اداخؿ اامت اؿ األكاؿ ااكؿ ات تـ اامت احاب

اداراتاداي تاـادفا اؿااادارةااحدتخ  باحنت اؿادتتطمبادلاركبادتداز بااافااا،ادتدشندخارلا ا
ده اؾادفاادداا،اتلااجادداشانادعا باأداأ لطباداددةاايخرىاداحت تاؽااا  ـاحدعرفباتطمعات ـادآرائ ـ

اتاداداايهداؼاداحلاد درااحدتت دؼ،ااااشافباإحاا ااربااحرتاحبادتادادااي تب،اذحؾادراام اادهدا
فاذاامتتراتالااباكآخرادرامبااعدااحتهكدادفا اباردااطاددتائطاامت اؿادتادادااحدازا اباداحرز ادبانـات 

دتدافؽاكؿااحدرااؿااحتاحفبااحذكرادنااحتااؽااملاتدالا اداحنقاف اداحاائبااحدااطباااحدؤتتباأدااحد ظدبا
ااحت اتتعااإحااتطااؽاهذجاامتتراتالااباامت احاب.ا

 تحديد الأىداف  4-1

 أهداب ذات درامب ده  امت احاب، متتراتالاابااإلاداد درااؿ دف درامب أدؿ ايهداؼ تاداد اعتارااا
 احلا دد دتدلاا  احتركاز دف لااـ الكؿاداحد ظدب امت احاب امتتراتالااب لاما احقائداف تدكف ااثاكاارة
 تـ دا لاما ا ا  ت فاذها اعداامت احاب امتتراتالااب تقااـ اعدماب تتدح دكذا دتاقااداددة أهداؼ  اد

ا.خا ب دأهداؼ لاادب أهداؼ إحا ايهداؼ  قتـدت دتطرة هداؼأ دف تاقاق 

 :  عامة ىدافأ 4-1-1

 لااـ، الكؿ احد ظدب تاقاق ا تراد احت ااحعدؿ دأهداؼ احت ظاداب ايهداؼ ف  احعادب ايهداؼ تتدنؿااا
 . تطدارج أد دعاف دلردع حتاقاؽ احدتتخدداف لادان اتلا ادااحد ظدب تقدـ ااث

 خاصة: أىداف 4-1-2

 اتتراتالااب أي دف أتات  لاز  ده ا،احعدؿ أهداؼ لاف تتداز داحت  امت احاب ايهداؼ ف  دتتدنؿ   
 ايهداؼاتكدف أف الاباكدا احتقااـ، لاما احتركاز دتدفار امتتراتالا  احقرار   نالادماب تتقدد أ  ا ااث

 لاددؿ نددش ا لاازها اتتدلاب داددة د اـ إحا تقتاد اداالاادا تاداداادداددة دذكاب داشاب امت احاب
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ا1. احداددة احعدؿ خطدات حت فاذ احنزـ احالري داحع  ر احداداب احدداز ب دتخ اصااحت فاذ حعدماب زد  
 اعن ب اتعمؽ فادا ات امت ا خنؿ دف تاقاق ااحد ظدب تراد دا حدعرفب امت احاب ايهداؼ تاداد اتـ

 تقداـ احد ظدب تراد هؿ أ  اادع ا احخارلاااف، أد احداخمااف احد ماب أ ااب دن احدؤتتباأد احد ظدب
 احد ماباأ ااب ددا ؼ تغاار ف  تررب هؿ أد احد ماب؟ أ ااباإحا دعا ب  شاب ادؿ دعمددات
 دف ادا أزدب أد ادث أد دلكمب اتاب اتعدام  أداتمدكاات ـ تغاار أد احقشاب، ا ذج اتعمؽ فادا احدع ااف
 .2ددا ف ـ تغاار نـ أدمً، ااحدتهحب احدتعمقب مدداتاحدعتدفاراأدماداتطمباذحؾا احاامت، دفااحعداد

 تاداد ف  احدتالادةااحتدلاا اب ايتئمب اعض اطرح لاماااحدؤتتباأدااحد ظدبا اح دؼ دحتاداداااا
 : د  ا  ذكر داحت  ايهداؼ

 ؟ امت احاب احدؤتتبادأهداؼ امتتراتالااب أهداؼ داه  -

 ؟ امت احاب  ااتالااتاتترا خنؿ دف احدؤتتباتاقؽ أف تراد داذا -

 ؟ داحتمدؾااحددا ؼ تعداؿ أد تغاار تمقاف، تراد هؿ -

 ؟ احتمدكاات تعداؿ تراد هؿ -

 احناقب داحدرااؿ د دب درامباتعتار ي  ا اد ب امت احاب  اأهداف تاداد لاماااحدؤتتب الاب حذحؾاااا
اددارتب اكدف دا راحاااًاحدؤتتباالا   تااث حدا احد اؽ احتاداد ف"أ ااث احدرامب، هذج  لااح لاما تتد ؼ
 تلااج لادادة ددا ؼ خمؽدااددىادا لاادة،  درة ىااحدؤتتبحدهؿاااحلركب، ات امت دلااؿ ف   عاب
ا.3احناقب االارا ات داتدى ايتئمب هذج لاما االاااباتادد ؟... احزادف

 ا:ةدمواصفات الأىداف الجي
 اجااحتهداؿتاح دؼاداددادددازاددعارالا  ااكمداتاماتا -
 .كدفا ااناحمقااس ااتقااد ادمددتبادتأفاتكدفادراام -

                                                           

 
1
 . 25، ؿ2002ػّبْ، ، ٌٍٕؾش ٚائً داس ، الاعزشار١ج١خ الاداسح ، اٌذغ١ٕٟ فلاح 

2
 Benita Steyn , Gustav Puth , Corporate Communication Strategy , Heinemann , Sandton , 

South Africa , 2000, p 71. 
3
 Thierry libaert, Le Plan De Communication Définir et organiser votre stratégie de 

communication , 3 édition , Dunod , Paris , France, 2008 , P 108. 
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 .أفااكدفااح دؼا ااناحمت فاذ،اااثاأفااح دؼارارااحقااؿاحمت فاذاراراددلادد -
 دفااح دؼادادداااد تادعافاحاتدحاحمعادمافادفااتتندارالا دهـاددداردهـ.كأفاا -
 الأىداف لتحقيق العامة القواعد: 

 .ايدحداات تاداد - 

 .احدؤتتب ناأفرادحلادا ددف ددب داشاب تكدف أف - 

 .احدتدفرة اادكا اات اتدفر ددرتاطب لادماب تكدف أف - 

 .حمدؤتتب داحخارلااب احداخماب احظردؼ اختنؼ دن حمتعداؿ د اامب در ب تكدف أفا -

 لعارات. اد لاادب كمدات دحاتت ، أدكف كمدا حمقااس  اامب تكدف أفا -

 .دايفرا أهداؼ دن تتعارض ما -

 .دتدلا ات  احدلاتدن  اـ دن دتدافقب تكدف أفا -

 .ا ت ا  دتاراخ د اتاب، زد اب دعااارأفاتكدفاا -

 .احدؤتتب أهداؼ اا   دن د تلادب تكدف أفا -

 (: يوضح  تقييم دقة وصحة الأىداف12شكل رقم )

 

 

 

 

 

 

 لماذا

 أٌن

 متى

 كٌف

 من

 و بالأعمال سٌقوم من

 لتحقٌق اللازمة الخطوات

 مع مراعاة الهدف،

 العامة العلاقات و الرقابة

 والإعلام 

 هذا تحقٌق سٌتم أٌن

  تحدٌد المكان  الهدف

 هذا سنحقق كٌف

 الخطط ، الهدف

 المعدات ، المراحل

 .خال...لتموٌلا

 هذا سنحقق متى

أي  الهدف

 الجدولتحدٌد 

 الزمنً

 الهدف هذا لماذا

 قتهعلا ما و ، بالتحدٌد

 و الرسالة و بالرؤٌة

 من المستفٌدٌن

 المؤسسة
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 المستيدف الجميور تحديد 4-2

 فكمدا داحلا د، احد ت راح دف تدكف ي  ااامت احاب متتراتالاابا إلاداد لادماب ف  د دب درامب ده اااا
 هدداحلاد درااداحدازا اب،اداحلا د احد ت دف احدزاد تااحدؤتتبراا كمدا د اؽ، الكؿ احلاد دراتاداد كاف

 لادمابااحدتت دؼ احلاد در تاداد لادماب دتعتار ،1اادكاف  درااتاطب ايلاا  لاما حمافاظ احدفتاح
 امت احاب امتتراتالااب لاما احقائداف لاما دحكفااحاامت، دف احكنار ف  احلاداهار رةحكن  ظرا  عاب
 اختمؼ كارت أد اختمفت كمدااااث دتاقا، احدتطرة ايهداؼ لاما ا ا  احدتت دؼ احلاد دراتاداد

 ااحرتائؿاإحا  احتدلا  اتـ احذي احلاد در هد احدتت دؼ ااحلاد در د ق دااكار، أد احدتت دؼ احلاد در
 تهخذ أف دادكف ، دعا ب  شاب اتلااج دد ف  تعداؿ أداتغاار داادحب أد ااحدعمددات تزدادج اغاب مت احابا

 دف  در أكار دلادن خ ائ  الاف احدكنؼ احااث خنؿ دف طدان د تا احلاد در تادادالادماب
 احطرؽاأكنر اختاار لادماب ف  لادا شردري احدعمددات دف اح دع هذاايف ادح  ايتاتاب احدعمددات

 احلاد دراحتاداد ايتئمب دف دلاددلاب طرح لاماااحدؤتتب احدرامب هذج ف ،ااحلاد در دن حمتدا ؿ فعاحاب
 : 2ده  اد ب احدتت دؼ

 ؟ حتطااؽاامتتراتالااب احد اتااف ايلخاص هـ دف -

 ؟ خ ائ  ـ أارز داه  -

 ؟ داحنا دي ايتات  احلاد در هد دف -

  ؟ هؿاهدادعردؼاحدىااحدؤتتب -

 ؟ ادح ـ ادراتب احقااـ أاتاج ؿه -

 ؟ لاد درؾ اتدالاد أاف -

                                                           
1
 Richard Houghton , Graham Kemp , David Pattison , Communication Strategy a best 

practice guide to developing communication compaignes , The Institute of Practitioners in 

Advertising , London , UK , published online13 June 2008, viewed on 10/12/2022 on the 

hour19.06 , availaible on PDF on   

https://ipa.co.uk/media/4573/communicationsstrategyguide.pdf . 

 
2

 ٌٍذساعبد الأوبد١ّ٠خ ِجٍخ ،اٌّخزٍفخ ٚاٌّإعغبد إٌّظّبد فٟ الارقب١ٌخ الاعزشار١ج١خ ثٕبء ِمِٛبدعؼ١ذ،  اٌشصاق ػجذ

 .122 ؿ ،2020 اٌجضائش، ثبٌؾٍف، ثٛػٍٟ ثٓ دغ١جخ جبِؼخ ، 02اٌؼذد ، 12 اٌّجٍذ ٚالإٔغب١ٔخ، الاجزّبػ١خ
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ا ؟ احدؤتتباإحا ـ احد دؿ تتتطان هؿ -

اداتدنؿاااحتقتـاايدؿاحملاد درااحدتت دؼااف ا:

 الداخمي الجميور - أ

 ددظفاف كا دا تدا  داالر الكؿ إحا ااا تددف احذاف أد احدؤتتب أد احد ظدب ألاشا  كافب ا  د ق دااا
 دختمؼ ااف احتدا ؿالادماب حراط ايتاتاب احما ب احداخم  احلاد در داعتار ،  ادةاأد داافلاا لادامأدا

 .احد ظدب لاف لاادة  درةاإلاطا  دكذا حمد ظدب احدكد ب احدادات

 الخارجي الجميور -ب

 ااااداالر الكؿ إحا ا ت تد  م داحت  حمد ظدبااحخارلااب احدادات كافب ف  احخارلا  احلاد در اتدنؿااا
 احدلاتدن دأفراد داحدتت مكافاداحزاائف احدختمفب، ااداراب داح ائات داحد ظدات احلركا  ف اأتاتا دنؿدتت
ا:احتدناؿ درلاب أتاس لاما احنا   احتقتاـأدااا ككؿ

 الأساسي الجميور – 1 

 ح  تدلا  داحذي امت احاب اامتتراتالااباداالرة احدع   احلاد در دهد احداالر احلاد در أاشا داتداااا
 كا ت إذا فدنن كاارا، تدنانااحدتت دؼ احلاد در ادنؿ ي   كاارة ادرلاب لاما  دتركزاامت احاب احرتائؿ

افاحلاد دراامت احاب امتتراتالااب ااحدردر اادادث ادف ااحدردراب اااحتندب ااحخا ب اامتتراتالااب ادناؿ ،
اايتات اهدالاد درااحتائقافا.

 الثانوي الجميور -2

 امت احاب اامتتراتالااب داالر رار الكؿااحدع   احلاد در دهد داالراح رار احلاد در اطمؽالاما اا
 احلاد در ف  احتهنار لاما  ادرااحاكدف ااحدعمددات تزدادج داادحب ا دؼ امت احاب احرتائؿاح  دلا تاُ داحذي

 دتدنن اه  احنا دي احلاد درااكدف ،ااحتدلاابادفاادادثااحدردر احخا ب امتتراتالااب دناؿاذحؾ ايتات ،
ا أفرادااحدلاتدنارارااحتائقافاداحتائقاف،ااحذافااتاهددفاف اتد اؿااحرتاحب
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 الرسالة  صياغة 4-3

ااارى ا What is our- لادم ا؟، هد دا  فت ا احدؤتتب ؿهتت أف ماد أ   DRUCKER احاااث
Business? حبااحدؤتتبرتا دترادؼ تاكدف تؤاؿ دن، ?- What is our Mission با  داحذي 

ا.1احدؤتتب زاائفاااتاالاات تمااب ادؿ

  لاط اادلااؿ ااث دف احدؤتتات دف رارها ددف حمدؤتتب احدداز احرئات  ااطار ه  :الرسالة
 دددارتات ا،الادماات ا، هدات ا، احدؤتتب، حدلادد احلادهري احتاب تااف ااث دأتدا  ا، زاائ  ا د تلاات ا،
 احت  احعادب احفمتفب تاداد" اه  ا احرتاحبابابكر اعرؼ،الاابحنتتراتا احعاـ ااطار تعط  ف   دااحتاح 
 .2لادنئ ا حلاد در ألاداؿ دف ا  تقدـ دا د ررش ااتدشاح ف  احد ظدب ا ا تتترلد

 :ده اتُطرحادفا اؿااحدؤتتب دعا ب تتاؤمت لاما إلاااب ه  د

 ؟احدؤتتبا ه ا دفا -

 ات؟احخدد دتقداـ احد دب حتاقاؽ تدظف ا احت  احدتائؿ دا -

 ؟ دتتقان إحا  حمد دؿ تتعا احذي دا -

 احتاحاب املاتاارات لاادة تتشدف حرتاحبا  :الرسالة خصائص: 

 درااؿ دف درامب كؿ ف  االارا ات داادد احتااتات، رتـا دتتدر ادنااب دكتداب دناقبا -

 .  لاط ا

 . احدؤتتب فا ا تعدؿ احت  احاائب ف  كاارة تغارات اددث لا د إم تتغار م طدامب ازد اب فترة تغط ا -

 خددات ا دف داحدتتفاداف ع اد تتعادؿ احت  دايتدؽ احدؤتتب شد   تعدؿ احذي ااطار تادادا -

 د تلاات ااأد

                                                           
1
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8ème Edition, Ed.Vuibert, Paris, France, 2010, P: 78. 

 
2

 . 95، ؿ 2001،  اٌغؼٛد٠خ اٌؼشث١خ اٌٍّّىخ ، الاعزشار١جٟ  اٌزخط١ظ ثبثىش،  الله ػجذ ف١قً ،



 

63 
 

احددىاالاما ا ا احدااطب داحاائب حخددات اااحدتمقافأذهافا ف  احدؤتتب ااحب تعكس فدتدررافاب  درةا -
ااحطداؿ

دارة لادماات ا ف  تخدـاحدت داحف   احعمد  ايتمدب -    .  لاط ا دا 

 دتعداّ احد افتب، احدؤتتات دف رارها لاف احدؤتتب تداز احت  داحداادئ احقاـ دف احت ظاد  احتمدؾا -

احتخطاطا لادماب لاتـ ف  داحاتاس احرئاس احع ب احد ظدب احدؤتتباأدارتاحبدتادادا إلاداد خطدات
 أد دحاؿ تعتار ف   ، دتتقاماب  ظرة ذات الاادبدا  دخت رة احدؤتتب رتاحب تكدف أف الاب،اامتتراتالا 

 لاما اياااف اعض ف  تعدؿ ي  ا اد ب احداددة احدف مب طدامباح احرتائؿ تلا ب دالاب لااـ، درلد
 .1احتفكار داراباداااداع اماتكار إلاا ب

 الرسالة: أىمية 

 :احتاحاب تتدنؿاأهدابااحرتاحباف ااحع ا ر

 ااحد دؿ تطدح احذي داحدركز دتدشا ا ددظائف اا دأهداف ا حدؤتتبا دلادد أتااب تظ ر احرتاحب -

 . إحا 

 . ا  تقدـ احذي اح لاط درااؿ دف درامب كؿ ف  ايدا  حتقداـ دعااار تعداّ -

 احت  ايهداؼ حامدغ احدتااب داحددارد اي لطب كؿ إحا ا تدلا  احت  اح  ائاب داحدقا د احغااب تعداّ -

 . احدتتقاؿ  ف حتاقاق ا احدؤتتب تتعا

 داحد ظدات ،الآخراف دن  احت اف ددلاامت ،دلاددها دأتااب احدؤتتب دظائؼ احرتاحب تادد -

 : 2احتاحاب ايتئمب لاما احرتاحباتلااب أف الاب احتهنار لاما احقادرةاايلاداؿ اائب ف  ح ا احددانمب

 ؟ حدعرفت  احددظفاف ااتاج احذي دا -

 ؟ تاح اإرا تراد احت  احرتاحب طااعب ه  دا -
                                                           

1
 . 45، ؿ 2001س٠خ، الاعىٕذ ، اٌجبِؼ١خ ٌذاس ، اٌضبٌضخ الأٌف١خ اداسح الاعزشار١ج١خ  الاداسح اٌؼبسف،  ٔبد٠خ  
2
 . 123عؼ١ذ، ِشجغ عجك روشٖ، ؿ اٌشصاق ػجذ  



 

64 
 

 ؟ احدتت دؼ احلاد در إحا ا دااتاج فا ا اررب احت  احدعمددات أارز داه  -

ا؟ دافعم  فا  دافكر احلاد در اعرف  أف احدؤتتباتراد احذي داا-

  ؟احدختمفب  ايهداف ااح ظر جادتؤكد احذياترادج دا -

 دت مب ددلازة   ارة ائؿاحرت هذج هؿداا ؟ إا اح ا ف  احدؤتتباتررب احت  احرئاتاب احرتائؿ ه  دا -
 ا؟ احدعقدة احد طماات دف خاحاب ه  دهؿ ؟ دغزى دذات

 ايهداؼ دن احدناؽ ارتااط ا ه ا ااربااحرتاحب ف  تتدفر أف الاب احت  ايتاتاب احددازات ااف ددفااا
امتتراتالاابا ددشدع أد احدلكمباأد احقشاب ادؿ دداشاب د دب دعمددات دتقدـ  الا  تعار أف الاب إذ
 : 1 لاد احرتاحب  اارب لردط ددفا،لااد الكؿ احدعمددات اتمقاااحلاد در حلاعؿمت احاب،اا

 . اايهداؼ دناقا ارتااطا درتاطباأ  ا -

 . احف ـ دت مب دداشاب اتاطب رتائؿ -

 . احقشاب الاـأدا أهداب إظ ار -

 . ااحقشاب حمرتاحب احقداب اح مب إظ ار -

 . احلاد در اهتدادات أد ددعتقدات اقاـ احرتاحب ارتااط -

 د داااتاس احف ـ نـ ددف احدعمدداتاتقاؿ لاما احلاد در اافز  د دغزى دذات دعا ا ف دا تعكسا -
 . احت رؼ

ا. احرتاحب لادادإالادماب ف  املاتاار اعاف اؤخذ احدتت دؼ احلاد در طااعب -

 : احرتاحب ف ـ لاما احلاد در تتالاد احت  احعدادؿ

ادف داحاد حملاد در احلااد احف ـ حشداف اتاطب دعمدداتادتادؿ ابداش احرتائؿ تكدف أف الابا -
ااحت رؼ تد  إحا اتدا تاؤدي احذي احف ـ تد  دظاهر  ايحفاظااتتخداـ لاما احارص الاب كدا،
 ااتالا ا م احت  احدعمددات لاف امتتغ ا  الاب كداااملاتدالا ، احدتط ف  اكنرة داحدتدادحب احاتاطب
اا.)احشردرابارار احدف مب احتفتارات دنؿ( احنزدب راراتاحق اتخاذ ألاؿ دفااحلاد در
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 لاما دددلاددة دمددتب دعا ب دلكمب أد  شابالاف دتعار احدا ن دف دتتدااة احرتاحب تكدف أف الابا -
 تراد ادا الآخراف تق ن حك  أ  ا"تاا س لااري "احفامتدؼ ارى ااث احخااؿ،  تج دف دحاتتااحدا ن أرض
اااااااااااااا1.د اد اادا عاا ادانؾ اكدف أف ا اغ  ادانؾ ا د دا دحك  أدم،اادانؾ ا د دا أف فا اغ 

 دا قؿ اح اااب االاااات اعرؼ كخاارااحد در رؤاب فا  اتـ احذي احددى " ا ا داق د : المصداقية -
 د اد ب  اااب دعمددات لامااددا اب د دا اب ذات احرتاحب تكدف أف الاب ااث ،2تاازااددف احرتائؿ

 ااث تارارها، ف  اح دؽاتاري تقتش  احغاحب ف  احدق عب احرتاحب يف ، ادؽ أاشا ا اادتادثداح
  دراتادتدتمؾ احعاحـ، لارف ـ احذاف احخطاا  أارع دف تكدف أف ادكف"،اتاا س لااري"ااحفامتدؼ اقدؿ
 فنا، دحؾ  ف   اد ا تكف حـ دا دحكف داحلاداؿ احد ا لب  در كافباف  شماعا تكدف دأف فائقب، لاقماب
ا.3"الآخردف ا د ؾ أف ادكف

 اعتارج دا لاما داحتركاز الآخردف، دعرفت اااتاج دا احرتاحب تتشدف أف الاب : العامة الاحتياجات
 احزخـ دتط إحا ااحدعمددات تمؾ د دؿ حشداف دذحؾ ح ، ااح تاب أهداب أكنرااحدتت دؼ احلاد در

 احدت دعااحدعمددات 

لاادة احدلكمب أد احقشاب ف  أهداب ايكنرااح قاط إاراز لاما كازاحترا الاب : الأساسية النقاط -  تكرارها دا 
 . امتتراتالاابااح اااب دف أهداب أ ؿ ا قاط اتتاداح ا أد إخفائ ا لادمابادتفادي

 أد دزلالاب أد دتتفزة تكدف كهف اح اارباف  دعا ا أتمداا احرتاحب تادؿ أف الاب : والطريقة الأسموب -
ا.فا  احدرردب داحتهنارااحداددة دايهداؼ احدتت دؼ احلاد در طااعب لاما ا ا  ذحؾدااد دحب أد دطدئ ب

 جأرلاا  لاار دتااب د لاع ا عاحـحم دعمددات ات ظاـ  قدـ أف Google : دؤتتب رتاحب مثال

 أدااحدؤتتب: حمد ظدب احعماا اادارة  اؿ دف احتاحاب ايتئمب لاما االاااب الاب احرتاحب حتاداد

 احقااـ احدؤتتب لاما احدالاب اي لطب  دع هد دادا؟ ااحد ظدب باحخا  ايلاداؿ  دع اد بطااع ه  دا -
اا ؟
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 ؟ ح ـ ااح تاب  ادب ذد اعتار احذي ددا ؟، احدؤتتب زاائف هـ دفداا؟ دتتقان اكدف أف ادكف داذا -

                                   وروابط الاتصال                                                  وسائلال تحديد 4-4

ااحق دات هذج دتهخذ  احدتت دفب احلاداهار إحا احرتائؿ ت قؿااحت  امت احاب احق دات دلاددلاب ا ا  ق د    
 دف داحتاقؽ احدتااب داحددارد اادكا ااتالاما ا ا  احق دات دف احعداد ااف امختاار داتـ دتعددة ألكام
 امت احاب احدتائؿااحد ظدات اعض تختار إذ احتدا ؿ، لادماب ف  احتكمفب ااث دفااحدتائؿ هذج فعاحاب
ااتـ كدا ،اا تر ت لاكب لاما احددلاددة داحد  ات املاتدالا ااحتدا ؿ لاكات دنؿ احشئامب احتكمفب ذات

 احلاد در دطااعب احدتت دؼ، احلاد در ف ااحتهنار دتاؿ ايهداؼ طااعب لاما ا ا  احدتائؿ هذج اختاار
 دف ا،اامتتراتالااباامت احاب دتغطات ا إحا ا احد دؿ ترادااحدؤتتب احت  احلاغرافاباداحر عب  دؼاحدتت
 احدتائؿ تاداد تتتطان خنح ا دف احت ااحتدلاا اب ايتئمب دف دلاددلاب طرح لاماااحدؤتتب احدرامب هذج

ا1:ده   امتتراتالااتااحنزدب امت احاب

 احدتت دؼ؟ااحلاد در إحا احدعمددات حتد اؿ طراقب أفشؿ داه  -ا

 ؟احلاداهار إحا احد دؿ ادك  ا احت  امت احاب احدتائؿ داه ا -

 ؟ امت احاب احدتائؿ هذج دن احتعادؿ احدؤتتباتاتف هؿ -

 ؟حدىااحدؤتتباحنلاتدادالاماااحدتائؿااحد اتاب احدتااب داحددارد اادكا اات داه  -

ا:  لاد احدتائؿ هذج ااف ددف

 احددد ات ، دامحكترد اب احدكتداب داح اؼااحلارائد ، ااذالااب احداطات ، احتمفزاد اب تاحق دا ، اح اتؼ -
 احق دات اختاار اعدا.احخ... املاتدالا  احتدا ؿ ددا ن ، اي تر ات  فااتا، امحكترد اب احددا ن

 احدااشرات لاات،املاتدا احدقاانت،،اداحارادج داحدداد اي لطبااختاار ذحؾ اعد اتـ احد اتاب امت احاب
 . احخ... احنفتات احتعمادات،ا،احدعارض  احد رلاا ات احدؤتدرات، احدرلات،ااحمقا ات، اح ددات،

ا
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 أنشطة وبرامج وسائط الاتصال 

 احدختارة امت احاب احق دات ف  اتتخداد ااتاتـ احت  دايلكاؿ داحقداحب داحفعاحاات احدداد تمؾ ا ا د ق د
 ايتئمب ااف ددف ، فعاحاب أكنراالكؿ دا   الا ـ لاما ـ احتهنار ا دؼ احدتت دفب هاراحلادااإحا رتاحتؾ حت قؿ

 : 1 ذكر احدرامب هذج ف اطرا ا حمدؤتتباادكف احت  احتدلاا اب

اا اااحدؤتتب درامباأي دف  ؟ ا ا احقااـ اتعاف احت  احرئاتاب اي لطب ه  دا -  ؟ ا ا تقدـ

 ؟ احدتت دفب احلاداهارالاما احتهنار ف  لامابفا ايكنر أد احدناحاب اي لطب ه  دا -

 ؟ ) دالراب داداب ددارد ( اي لطب هذج الاداد احدؤتتبااتالا ت احذي دا -

 ؟ ا ا احقااـتتتطانااحدؤتتبا احت  اي لطب ه  دا -

ا؟احدتطرة  اأهداف حتاقاؽ كاؼ أ لطب احدؤتتبادف ا  قدـتت دا هؿ -

 احتاحاب احع ا رااملاتاار اعافاحدؤتتبا تهخذ أف الاب داحارادج حلأ لطب احدؤتتبااختاار لا د : 

 . دامت احاب تتراتالاابام حلأهداؼ دنئدبا -

 . احدتت دؼ حملاد در دنئدبا -

 حمرتاحب دنئدبا -

 . امت احاب احدتامب ح دع دنئدبا -

 . احدرلادة ااح تائج اح مبا -

 . داحدكاف احتد ات -

 (احدادابدا احالراب احددارد )احتكاحاؼ -

 .احدلكمب أد احقشاب تلااج املاتدالا  احتااؽ -

ا) احقاـ ، داحتقاحاد احعادات احمغب،( احنقافاب احدن دب -

ا
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ا

ا: الرزنامة تحديد 4-5

ااحغاحب ف  داحت اامت احاب امتتراتالااب  اارب ف  احد دب احلردط ااف دفااحزد اب احفترة تاداداعتاراااا
 حنتتراتالااات أ داع ننث ادلاداااث ايهداؼ، طااعب اتب ت دات خدس إحا  تافت دف تكدف

 احلاددؿ تادادااتـ كدا ، احددى دطدامب احددى دتدتطب احددى،   ارة ده ااحزد اب احددة اتب امت احاب
ات قؿ أف ادكف احت  ايداكف ده اؾ تاقاق ا، احد ظدب ترادااحت  احتداراخ دن احرئاتاب حلأ لطب احزد  
 احددارس داحدؤتتات، احد ظدات كدقراتااحدتت دؼ احلاد در فا ا اتدالاد داحت  خنح ا دف احرتاحب

 احدتالاد ، احدكتااتااحدلاتدعاب، احدراكز دااداراب، احاكدداب احدقرات احد   ، احتكدافاددراكز داحلاادعات،
  احدتارح احادائؽ، احطر ات، ، شاباحراا احدنلاب احدختمفب،ااح قؿ داطات احترفا ، دراكز احدتتلفاات، 

ا.احخ... احتلااراب احدراكز احتا دا،اددر

ا:(الموارد)الميزانية تحديد

 فاف دلاما  ح ا احلااد احت فاذ لادماباحشداف دالراب داداب ددارد إحا تاتاجات احابام تتراتالاابام إفااااا
اد ادر إالااد دكذا ،احدختمفب امت احاب جداحاراد اي لطبادازا اب اتاداد دطاحادفهااإلادادالاما احقائداف
ااحت فاذ حعدماب احدؤهمب احالراب احددارد تدفار إحاااااشافب  حلأ لطب احاتف احتار حشداف احنزدب احتدداؿ

 ااف ددف احدرامب هذج تخط  ا دؼاايتئمب دف دلاددلاب لاما االاااب لاماااحدؤتتب احدرامب هذج دف 
 : 1 ذكر ايتئمب هذج

ا؟ اأدحداات ه  ددا ؟ لادادة لا ا راإحا تاتاج دهؿ ؟ حمت فاذ احنزدب احالراب احدؤتتبااحددارد حدى هؿ -
ااكفا ة ايهداؼ حتاقاؽ تتالاد احت  اماتاالاات داه دااااحتدداؿ؟ تاقدـ دفااحد فذاف؟ دف تتد ن داذا
ا؟حدىااحدؤتتب احدتااب اادكا اات داداا؟ كاارة

أدادؤتتباماداأفاتاددااحدادابااحت ااتطما ااامت اؿافكؿاد ظدباادفااحشردرياتاداداالاـااح فقاتداا
اتاقاؽا ادااحتاح  ااحدتااب ااحددارد ااتتندار اف  اتاتالادها اذحؾ امف اامتتراتالااب، ات فاذ الادماب ا اؿ ذحؾ

اايهداؼااحدتطرةادفا ام اا

                                                           
1
 اٌّىبْ ٔفغٗ.  



 

69 
 

 :الاتصالية الاستراتيجية تنفيذ 4-7

 يف  ظرا ايهداب ااحغب درامب ده ،ااحتااقب احدرااؿ لادان افا اتتتهت ااعدااامتتراتالااب ت فاذ درامب    
 حنتتراتالااب درلاعاب كتااب اتـ أف أدم الاب ، احدتطرة ايهداؼاتاقاؽ حمد ظدب اكفؿ احلااد احت فاذ

 داحدتائؿ احدتت دفب داحلاداهار داحرتاحب دتطرة أهداؼ دف احتااقب احدرااؿ كؿ تتشدف امت احاب
 لاف احدؤتتباتلااب أف الاب احت فاذ لادماب د اؿ احنزدب، داحخطط داحدكاف داحزداف لطبداي  امت احاب
 : احتاحاب ايتئمب

 ؟ امت احاباامتتراتالااب الاداد احتااقب احدرااؿ تـادرالاعبالادان هؿ -

 ؟ امت احاب ت فاذاامتتراتالااب حعدماب احنزدب احظردؼ تتدفر هؿ -

 ؟ احت فاذ د ااحعدؿ تاقدـ ددفا فاذ؟احت  حعدماب د اؽ هؿااحدخطط -

 ؟ احد فذافاف  تتدفر أف الاب احت  داحددازات احخ ائص أارز داه  -

 : ده  احت فاذالادماب لا د ا ا احتقاد الاب احت  احلردط دف دلاددلاب ده اؾ

 .امت احاب حنتتراتالاابااحدلكمب احع ا ر كؿ اتشدف حمت فاذ د اؽ دخطط تاداد -

 ا. احد ظدب دخارج داخؿ فرد كؿادد اـ امت احاب امتتراتالااب اطااعب ظفافاحددا لادان تاماغ -

ا.احت فاذ أن ا  احت فاذ ادخطط احتقاد شردرةا لاط دحكؿ احت فاذ حعدماب احنزدب احدتائؿ كافب تتخار -

 تنفيذ الاستراتيجية يوضح عناصر :(13رقم )شكل 

 

 

ا

ا

ا

 

التوجٌه التنفٌذي للاستراتٌجٌة أدوات  

نظام الخطوات المتتابعة ووصف بشكل تفصٌلً كٌفٌة  تنفٌد 

مج براالالمهام وتحدٌد الأنشطة التً ٌجب القٌام بها لتنفٌذ 

 المنظمة 

لبرامج فً شكل نقدي أو مالًترجمة ا  
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 لي المحور الخامس: إعداد المخطط الاتصا

 تمييد:

ااحااا ااحخدداتاب،اطراقبادخططاامت اؿاعتار  اتغاراااثاف ادادافاامت اؿاحتاتافادراطااي لطب
ادالاد ااحدخططا ااتبا دعااحدؤتتب اأهداف ا ا، ا، ا طاعا لاط ا ادهدادا، احمدؤتتبادددرها ادكا ب ارتـ

ا اهد ادااحتاح  احمدؤتتب، اداحداخم  ااحخارلا  احنت اؿ ااحعادب ااحدقاراب الاف اأهداؼالااارة احتدلاا  دمؼ
باامت احابادتفعام ا،اكداااعدؿااحتااتراحتطداالاع راد لاطاتااتتراتالااباامت اؿادهداادنؿاااطارااحد

ادنادخططاايلاداؿاحتطداراامتتراتالاااتادام لطباامت احابا لاماات ظاـااي لطباامت احابادراط ا
اداحدتائؿااحدتتعدم اف ااحتاماؿادنادرالااة ااتاهـ ااحداحابتااباكدا ااحدؤتتبادفااح اااب ااحتتداقاب،اتاب ،

احتلااراب،اددتتلادات اادكذاادتتلاداتااحقطاعااحذيات تد اإحا ،اكؿاهذجااحع ا راتؤدياإحاااتخاذا راراتا
 شردرابادداددةاالاطا افعاحابااحدخططاامت اح ا.

 إعداد المخطط الاتصالي  5-1

اامت احاباعدتا ا   ااحخطب اإلاداد  د احداخماب احعدماات ددتااعب ت ظاـ ف  هادب رامبد ادنااب درامب
 ف  امت احاب حمخطب ايتاتاب احدظافب دتكدف احدؤتتب، ف  امت اؿ دتطدار تاتاف إطار ف  احخارلااب
 كذادا حمعدؿ دنئـ لاد خمؽ ف  داحدتاهدب احدؤتتب ف  امت اؿ ألاؿ دف تتخذ احت  احعدماات دختمؼ
 كؿ تلادن اتتراتالااب دتامب ادنااب ه  امت احاب فاحخطب فا ا داادرةاحدا احتشادفااحتعادف ردح تللاان

ا.احدتطرة ايهداؼ اتب دهذا احدؤتتب دن تتفالاؿ احت  ايدتاط اكؿ احخا ب احدعمددات

االادانالامااتاتديادف مبادناقباهداوالمخطط الاتصالي     احمترداجاح اااحدخططإلارا اتاامت اؿ
ترلادباامتتراتالااباامت احاباإحاااتـاااثااأداددشدعاأدادلكمبادااادثاأداتلاارابالاندباأداحلركب

احمتطاا اإحااخدسات داتاداداا،احفعم اؽدخططا ااؿ اامت اؿادفات تاف ااتتراتالااب اتادد امت اؿااعد
الادؿاداحت اتع اخطب ااحشدااطاايخرىااقتش اإلاداد ادف الامااتاحداخم اكغارج احنتتراتالااب ااحترلادب ار

اتدنؿاف :لكؿاأ لطبالادمابات

ااح عدااتا اداحتكاحاؼ، ااحدادد ااحد ت اداحدتطا ، ااحدتائؿ اامت اؿ، ادف ااحدتت دفاف اامت اؿ، خناا
ااحت ظاداب،ااحتفالاؿادناامتتراتالاااتاايخرىا
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 إعداد مشروع العمل  5-1-1

ااااا ااحعدؿ ااقدـاحدكمؼافراؽ ادف اأاهد ااحقاادة افراؽ الاما  ااطمؽ اداحذي ااحعدؿ اخطب دتؤدؿااداإلاداد
ا:ف ااحلكؿااحدداح اا،ادالاباإلادادااحخطبااتبااحكافابااحداا بدلردعاااتفاؽادنااحددارابااحعادبحا

 (: يوضح طريقة إعداد مشروع العمل 14شكل رقم )

ا

ا

ا

ا

ا

 

 

 Source: 
Fanelly NGUYEN THAN; la communication « une stratégie au serviceاdel’entrepris  economica Paris 1991 P 

1151 

 .إعداد الشكل النيائي لخطة العمل  5-1-2

كم اااح  ائ ادفاطرؼادلاددلابااحقاادةاأدااحددارابااحعادباداحت الت دـااحخطبااحعدماباحنت اؿاف اااااا
الا ااحتاماؿاامتتراتااه اإادىاأددات SWOT أداةااحػتهخذالادةاألكاؿادحكفاتاافظادائداالاماالا ا را

ا احتاداد ااأراعبدتتتخدـ ااحقدةأ قاط اده  ا Strengths تاتاب ااااااااااااا weaknessesداحشعؼ
ادكفااتتخداد ااتدا الاماا SWOT ،ادهذجاتلكؿااتـthreats داحت دادات opportunities اداحفرص

                                                           
1
٠خ، ِجٍخ ِؼبسف، لغُ اٌؼٍَٛ الالزقبد٠خ، اٌؼذد اعزشار١ج١خ الارقبي فٟ إٌّظّبد الالزقبدٔملاً ػٓ : وّبي دٛؽ١ٓ،   

19 ،2015 ،130  

 الهدف

 خلٌة الاتصال

 خطة العمل

 التكالٌف
 المستهدفٌن

 الممثلٌن

 الدعامات 

 الفترة المحددة

 الصعوبات

الانسجام مع الاستراتٌجٌات 

 الأخرى
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عظـادد،افرادحدىاايد تلااتاأدااتاااأداااحدلارانككاتاداحد ظداتاأدالاماا طاؽاأ غرا طاؽااحلرا
ا:1خططاامت اؿات فذادفقااحملكؿااحتاح 

 : يوضح طريقة إعداد الشكل النيائي لخطة العمل 15شكل رقم 

ا قاطااحقدةا
اداخمااادخارلااا

ا قاطااحشعؼ
اداخمااادخارلااا

ا

هدؼا
اامت اؿ

ااحتقااـاااحدتائؿااااحدتتفاداف

دلاددلابا
احعدادؿا

احددلاددةاداخؿا
احدؤتتبااحت ا
تت ـاالكؿا
دا اإالااا اف اأ

احعدؿااطراقبا
اةدتدازا

احلادا بااحتماابا
داحشعؼاداحق درا
ف ااادكا ااتاأدا

احد اراتاأدااحدداردا
داخؿااحدؤتتباداحتا
تعر م اادفاتاقاؽا

اامهداؼااحخارلااباح اا

احغاابااحت ا
تتعاا

احد ظدباأدا
احدؤتتبا
احتاقاق ا

احلاد درا
امتات ا
اداحنا ديا
داحعادمافا

ااحدؤتتباأدا
ااحد ظدبا

ئؿاداحتق ااتااحدتا
احدتتخددباف ااحخطبا

اامت احابا

اـااددىا لااحاتقا
اامتتراتالاابا

ا

 تنفيذ خطة الاتصال وتقييميا  5-1-3

 تنفيذ الخطة العممية أولا: اا

اتشدفااااا ااحت  ااحقاادة افر ب ا اؿ ادف اددتااعت ا ااحدتؤدحاب اتاداد ااتدلاب اامت احاب ااحخطب ات فاذ  اؿ
احاكدفافعاؿااتدتناااحد دا اباا تلااـاكؿاأ لطباامت اؿاداحل  اا حذياادازاخطبااحعدؿاهداإلادادج

ا7إحااا6تكدفادفاداحلرلااباالاباافااتتدداتمطت اكدحاؿادائـاحمددارابااحعادبادلاما افإفافر بااحقاادةات
اكدفاادفاد اد ااا تراحات فاذا لاطاتاامت اؿالاماااحدداراب،اداتـاتعاافالخصألاشا اكداااتكدف،ا
 فاذااحخطب،ا ظرااحداااتدتناا ادفاخارةادتكدافالرطاأفااكدفادتكادؿادنادلاددلاباهدااحدتؤدؿالافات

 احقاادةا

 ثانيا: تقييم الخطة العممية للاتصال 

اتقااـااحخطبااحعدماباحنت اؿاح دفافاد دافاهدا:اداتـ

                                                           

ٔفظ اٌّىبْ ، ثزقشف   
1
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اا.احغرضاد  اادتادادااااحت ااتـالادم ا لطباايتادادا .1
ا اهذجااي لطباتقااـااحد تاداادكا ااتااحدتتندرةاف .2

الابالامااخطباامت اؿاأفاتهخذااعافااملاتااراردددافعؿااحلاد درااحدتت دؼادااحبااحتقدـااحت اااااا
ادتاقاا ااحقائدب ا ااسااح تائج احتغاراتادعااار ااحدعمدداتاتاعا ادالاباتقااـ اامت اؿ، اخطب د متاإحا ا

ااحتكاحاؼ ا، ااحرز ادب ادرا اب الاار اتدر ااحعدؿ احخطب ااحتقدـ ادخدااحب ااحدقدـ، اداحلكؿ ااحت فاذ اطراقب اا ب
داحفردؽااحددلاددةااافااح تائجااحد تظرةاداحتكاحاؼااحتقداراباح ا،ااحت ااتـات ااا اادفؽااحتكاحاؼااحاقاقابا

اادةاكدااهداددشحاف ااحلكؿااحتاح : تائجااحدا ؿالاما اادفا اؿادلاددلابااحقاااحمددفق

  : يوضح الخطة العممية للاتصال(16رقم ) شكل

ا

ا

ا

ا

 

  فرقة القيادة .................... 

 

اFanelly NGUYEN THAN; la communication « une stratégie au service : 1المصدر
del’entrepris  economica Paris 1991 ,P12  

 اقائؽ أران لاما احتهكاد ا اغ  دمزدب خططداتتراتالاابافعاحبادا إلادادادخططاات اح ا الاح ألاؿ ددف
 :ام  فادا  مخ  ااأتاتاب

 تخطاط دف لاما  تقدـ دا ااف احعن ات حتاداد ايتات  احد در امتتراتالااب اادارة تكدف أف -
 .دات اح  إداريااتتراتالا 

                                                           
1
 . 133ّشجغ ٔفغٗ، ؿ ٔملا ػٓ وّبي دٛؽ١ٓ ، اٌ  

 الانحرافات

 وضع المؤشرات

 النتائج التكالٌف التقدٌرٌة

 خطة عمل الاتصال

 أهداف الاتصال

لخطة تصحٌح ا  

 قٌاس النتائج
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 احزد اب احفترة خنؿ دف درااات  دفمتفت  اتلااهات  امت اح  حم ظاـ امتتراتالا  احددر دادتا اكدف أف -
 ااااادحرتاحت  حمدلاتدن دتتقاماب أتاتاب رااات دف تقررج دا شد  دلاما امتتراتالااب اادارة اتاددهااحت 

ا.دأرراش  دأهداف 

ك ااكؿاالابااح ظرالا دااحتخطاطاامت اح اإحاااي ظدباامت احاباددؤتتات ااألا زت ااددتائم ااا-
ادتكادمبادنااعش ا.

 احددانمب احخطدة دتطماات دن دتدافقا  اح امت احدخطط خطدات دف خطدة كؿ دشددف اكدف أف -

ا.1ااداري امتتراتالا  احتخطاط ف 

ادفاااا ااياعاد ادتعددة ادف اب ااتطمباد اراتاإداراب احمدخططاامت اح اامتتراتالا  ااحفعاؿ ااحتطااؽ إف
ااد باايلاداؿاداح لاطاتااحت االابااحقااـاا اا،ادكذادحافالافالادمابااحت فاذؤااحدتاااثاتادادااحددظفافا

ت فاذاايلاداؿاااحكافابااحت ااتـادفاا اتادادادااكافبااحد ادرااحداحاباداحالراباداحدداداداحتلا ازاتدناتدفارا
ا،ادنادرالااةااحفترةااحزد ابااحت اتتالادادتتاهـاف ااح لااحااحتطااق ااحفعاؿا.داح لاطات

 : يوضح متطمبات التطبيق الفعال للاستراتيجية (17رقم ) شكل

 

 

 

 

 

 

 

 
                                                           

 
1
 . 10ؿ  2005، ٌٍطجبػخ إٌّٙذط داس ، ِقش ، 1ط  ، ٌلارقبي الاعزشار١جٟ اٌزخط١ظ ، اٌجبدٞ ِذّذ 

الهٌاكل 

 التنظٌمٌة

نظم معلومات  ثقافة مؤسسة إٌجابٌة 

 واتصالات 

وقدرات  مهارات

 ممٌزة

 أنظمة العمل

ممارسة 

 إدارٌة فعالة

متطلبات 

التطبٌق 

الفعال 
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 الاستراتيجية الاتصالية  معوقات 5-2

احعدمابااتتعرض احعدماب هذج خنؿ احدتتقاؿ إحا دت ت   احدرتؿ دف تادأ امت اؿ لادماب إفاااا
 فعاحاب دف اداح إحا اؤدي ددا احدعمددات، تلداش لامااتعدؿ دختمفب دلارا اؿادعد ات إحاامت احاب،ا
 د املاتاار اعاف أخذها دف ماد حنت اؿااتتراتالااب حخطبا إلاداد ف  ام طنؽ لا د حذحؾ امت اؿ،

اا تتدنؿاف ااحع ا رااحتاحابا:اادلاددلاات ننث ف  احدعد ات هذج إلاداؿ

  :شخصية معوقاتا5-2-1

 اتتمد ا أد ارتم ا رتاحب أي حدشددف احفرد تفتار فإف حذا ،ف ادادمت ـادتدلا ات ـاايفرادااختمؼ   
 ف  كاارااً ددرااً ايفراد حدى احددافن تمعب كدا إدراك  ددتتدى تفكارج، دطراقب باح فتا ااحت  لاما اتد ؼ
 دلالارادف اعاحلا  دا اتب دتفادتب تفتارات تكدفاح اارؤتائ ـ دف ت م ـ كمدب كؿف داحتفتار احترلادب
 ا2:ددفاهذجااحدعد اتا لاد .1لاداطؼ

 اذحؾاحنختنفاتاأدااحفرد اتااحفرداب ددختمفباداعدا تتااافاإدراكاتاايفراداحددا ؼ : الإدراك تباين
  احدعا  . اختنؼ إحا اؤدياددا داائاب

 إلاا بالاما احعدؿدا دآرا ج أفكارج د دعتقدات  دن ات اتب إحااامتتداعاحدا اداؿا:الانتمائي دراكالإ 
ا. دأفكار دآرا  داتلااهات  اـ دف ا ااؤدف دا دن تتعارض احت  احدعمددات

 احدعمددات الآخراف،اأداتاادؿ دخاحطب لادـ : الانطواء . 
 احتقارار كتااب ف  كاافراط امت اؿ لادماب ف  احدااحغباأد : بيا الإدلاء وعدم المعمومات حبس 

 . احخاطئباااحدعمددات دم اادا
 ا  ب أد دلدهب احدتاادحب احدعمددات د داتكدفا :الأفراد بين العلاقة سوء . 

ا

ا

ا
                                                           

1
 ، اٌزٛص٠غ ٚ ٌٍٕؾش ٚائً ، داس2، ط اٌٛظبئف ، اٌؼ١ٍّبد ، :إٌظش٠بد الإداسح ِجبدب ، اٌمش٠ٛرٟ لبعُ ِذّذ 

  336، ؿ2004الأسدْ،

 
2
 . 252، ؿ2004، ػّبْ ٌٍٕؾش، ٚائً داس ،2،طالأػّبي ِٕظّبد فٟ اٌزٕظ١ّ١خ ٌغٍٛنا اٌؼ١ّبْ، عٍّبْ ِذّٛد 
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 : التعبيرية الحواجز 5-2-2

  احدعا   دفاحمعداد تؤدي  د أي احدع ا تفادت إحا اؤدي  د احكمدات داخؿ احرددز متتخداـ إفاااا
دفادااام ااعضااحادالازا 1احنقافاب داحخمفاب داحخارة، ايفراد، ااف حلخ ابحمفرد اتا امختنؼ هذا دارلان

ا2:احت اتعر ؿاامت اؿادتد نادفافعاحات 

 ف  كعادب داكا اكاب يتااب احدق دد دع ا ف  تغاار اادث  د : المقصود المعنى تغيير 
ذا اارتاؿ، ددلاات ف  تغاار  تالاب احرتاحب ت دار ف  شعؼ أد احا ريااحع ب  ادث دا دا 
 دشنا دذحؾ ااحتقدص اتدا دا طراؽ لاف ذحؾ لاما احتغمب ادكف احفكرة أد احدع ااف  ازدداج

 . آخر دكاف ف   فت ااحلخص
 ا د فا  اتتخدـ احذي حمدد ؼ دفقااً دع ا دف أكنر تادؿ حكمداتا دف فاحكنار : تعبيرية عقبات

 احمغات ف  دع ا ذحؾاح ا اكدف م اا  دا دا،اادنقافب دا حغب ف  داحدف دـ احدع ا  فس ح ا تكدف
 . ايخرىااحنقافات د
 دكذحؾ لاااراتاطدامبادد طمااتادعقدة دف احدكد ب احكمدات  تتخدـ لا ددا :لمقراءة قابمية 

 ااث احرتاحب داتدى اف ـ أف احعادي احلخص لاما اح عب دف فإ   ،احكتااب ف  دركاباح احلادؿ
 . احت مب احمغب اتتخداـ خنؿ دف احرتاحب حتناتاامت اؿ ا دـ أف الاب

 اايفراد حكؿ احد ت  فس ف  احرتاحب د دؿ احدرلادة اح تائج لاما حما دؿ ايدر اتطمب : التوقيت
ا. دخطط زد   تد ات اتب ااحتتاان احدعمددات د دؿ دراي اتطمب أخرى أاداؿ ف  اا دا

 اكدا دحاس  درك ا كدا احاقائؽ لاما امت اؿ اقت ر اااث احتفا اؿ إهداؿادع ااا : التجريد
 .فعناً ددلاددة ه 

ا

ا

 

                                                           

 
1
 . 138 ، ؿ2000، ِقش ، اٌف١ٕخ الإؽؼبع ِطجؼخ ٚ ِىزجخ ،1، ط الارقبي ٔظش٠بدػّش اٌطٕٛثٟ،  ِذّذ 

 
2
 ، الإعىٕذس٠خ ، ٠غاٌزٛص ٚ إٌؾش ٚ ٌٍطجغ اٌجبِؼ١خ اٌذاس ، الأػّبي ئداسح ِذّذ، عؼ١ذ اٌّقشٞ ، اٌقذف فش٠ذ ِذّذ 

 26 ؿ ، 1998
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 : التنظيمية المعوقات 5-2-3

اا: دتتدنؿافادااح ا احتائد امت اؿ  دلااب لاما كاار تهنار احت ظاداب حمدندح إف

 تلداش إحا اؤدي احذي االراؼ  طاؽ د اتاب لادـ أد اح نااات تاداد دلادـ ايددار ددضر 
 . امت امت

 احدعمددات دف كاارااً  درااً ادتمؾ دااد حلخص ايفراد رلادع شردرة تدلا  احت  احت ظاـ دركزاب  
 حشااع كنارة ااتدامت دلادد دف دازاد امت امت ترلاب دف اقمؿ احذي ايدر احت فاذ، دراكز 

 .  ات ا دلادـااحدعمددات
 احت ظاد  اح اكؿ ف  اح رـ د دب  الادة دتافب طدؿالا   ا لاز احذي ااداراب احدتتداات تعدد 

 1 .احتاراؼ حعدماب احدعمددات اعرض ددا ااداراب احدتتداات دف اتمتمب احدعمدداتاددردر
 حنت اؿ احدنئـ احد اخ ادفر م دتقاراب فترات ف  احدتتاحاب داحتغارات احت ظاد  امتتقرار لادـ 

  . احلااد
 اااااا دت  اف ا احدعمددات لادن ف  لالاز اؤدي ددا فا ا   در أد حمدعمددات إدارة دلادد لادـ

 . امت اؿ كفا ة رفن ف  تت ـااااث دتدزاع ا
 احدتت مكاف لاف ااحدعمددات احد ظدب ازدد دف فاحاائب احخارلااب، ااحاائب احد ظدب راط ف  احق در 

ا. 2احعدؿ تدؽف ا حد افتافدا

 

ا

ا

ا

ا

 

                                                           
1
 . 337ِذّذ لبعُ اٌمش٠ٛرٟ، ِشجغ عجك روشٖ، ؿ   

2
ا.ا253عاتاؽاذكرج،اصاِذّٛد ٠ٍّبْ اٌؼ١ّبْ، ِشط  
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 ة ةةةةةاتمةةخ

ااحدااشراتالارضادمخصاتف ام اااااا ادفاخنؿاهذج احخا باادادةااايتاتاب احداادر لافاادح ا
اامت اؿ ااتتراتالااات اإحاا، اإشافب اامت احاب، ادامتتراتالااب اامت اؿ اامتتراتالااب، اف  اتدنمت داحت 
ا ادداادئ ا، اإلادادهأهدات ا ادت فاذهادلارضادرااؿ اامت احاباا ااتقاطاامتتراتالااب ااحدؤتتبادكافاب اف 

ااحخدداتااهااالاتاارا ا لاطات ا احدختمؼ ااؤتس ااحذي اداحع ب اايتات  ااحتلااراباحدارؾ اام ت اداباب،
الاتداداالاماااهذجااح لاطاتاافااحدؤتتاتااحت اتقدـاادختمؼااحداشحااحتتداقابادرارها،اداظ رااحفرؽادا

،اكدااادكفاإدراجاف ا ظاد ااداحدؤتتاتااحت اماتتتخدـااتتراتالاااتاعاامتتراتالااب، دعادعافادفاأ دا
اداادة ااتتراتالااب اف  ااتتراتالااات اداحظردؼاداحاائدااالادة ااحتااؽ اطااعب الاما اااتد ؼاذحؾ احداخماباب

ا.احدااطباا ذجااحدؤتتبداحخارلاابا

 دااط لاف اح دلااب احدعمددات تدفر ددى لامااأدااحد ظدباحمدؤتتب امت احاب احقرارات فعاحاب تعتدداااا
ا دااحتاح ااحدؤتتب ااحدؤتتب تراط احت  احق اة االاتاارج ،ا ا احدؤتتب تزداد لاما احدعمددات  ظاـ  درة
داحطراقبااحفعاحباف اإا اؿا خاص الكؿ فا اااحدعمددات  ظاـ أهداب تظ ر أاف داحخارلااب احداخماب ااائت ا

  ظاـ اتتدد ت فاذها لاما داحر ااب امت احاب احخطط إلاداد لاما احدؤتتب الادات احذي ااحلكؿ احدعمددات
 د احدؤتتب ااف احدزددلاب احدالا ب الكؿ فامت اؿ ااحدؤتتب، امت اؿ أهداب دف أهدات ااحدعمددات
 متخاذ احدعمددات دختمؼ دجداد ا تج د ادنؿ احذي احدعمددات ح ظاـ ااح تاب احااؿادكذا دااط ا،
ا.احدختمفبااحقرارات

راتالاماادتتدىا،الاعمتااحدداشانااحت اطاُاااتتراتالاااتاامت اؿهذجااحتمتمبادفااحداادرااحدتعمقباااا
ااحدطادلاب ااهذج ااااحااداردلااب ااحذياأ ااتاتقدـ ااحفعاؿ احمددر ا ظرا اأهداب اف اا تكتت  اايخارة هذج

ا اامتتراتالاااتاه ااديفدختمؼااحدااداف، ااحد دبا ا  ااحتخطاطاامتتراتالا اف الادااحخطدة د قطباماب
لارا ااحتغااراتاايهداؼاحامدر ااافاإالااداام طنؽا اتلكاؿاامتتراتالاااتا اؿاا،اكدادا  ادااباالابادائداً

ااحعدؿ اف اذحؾااحفرصااحلادادةااتادان اكذحؾاالابادا، اادا ااحدتغاّرة، الكؿاددرياحتمااباااتاالااتااحاائب
ا.تاحدؤتتاداحدعارشبااح الئبالاماالا ددا

 

ا
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 ع ةةة المراجةةقائم

I. المراجع بالمغة العربية 
 الكتب  (1

ا.ا2005داحتدزان،احا اف،ااحم لر احلاادعاب احدؤتتب ،ادلاد  1ط ،احدعا رة اادارة ددتا،ا خماؿ.1

،ا1،اطاددخؿااالانـااراهاـالادض،ا.ا2 ا .2011،ادارااحدؤتدفاحمطاالاباداحتهحاؼا،ااحخرطدـ

،ا،ا،ادارادلادمدياحم لراداحتدزان1،اطدارةاامتتراتالاابااامتاد داذجاتطااقابااأاددااحقطاداف،ا.ا3
ا.2002،لاداف،اايردف

ا.2000دارادائؿ،الاداف،ا،اادارةاامتتراتالاابا،لادايااحاتا  فنحاادداأ.ا4

 احلاادع  احدكتب ااتك دراب، املاتدالااب احخددب د امت اؿ دتائؿ،ا آخردف د لام  دادد أادد.ا5
 . 2004اث،احاد

ا. 1998، احلازائر ، احعادب احدادداب دار 2طا،احدؤتتب ا ت اد ، لاراالا  اتدالااؿ.ا6

ا .. 2010 لاداف، داحتدزان، حم لر احدتارة دار ،امتتراتالا  احتخطاط ، خمؼااحتكار ب انؿ.ا7

  عاـ دزهار احدرت  احاداد لااد داددد ترلادب ، امتتراتالااب اادارة ، ه لار دافاد ، دهماف تدداس.ا8
ا.1999حماادث، احعادب اادارة احرااض، ، اح ااغ

ا.1978،ادارااحفكرااحعرا ،ااحقاهرةا،ايتسااحعمدابااالانـلا افارلت ،ا.ا9

،ااحدارااحد رابااحما ا اب،اامت اؿاد ظراات ااحدعا رةاتفالادادادكاديادحاماااتافااحتادة،ا.ا10
ا.1998احقاهر

،ااحدارااحما ا ابا2طا،امت اؿاد ظراات ااحدعا رةافااحتاد،ااتفالادادادكادي،احامااات.ا11
ا.1998احد راب،

ا.1999ااتك دراب، لر،ااحم احلاادعاب احدار،ااحد ظدات ف  احت ظاد  احتمدؾ،ا اتف راداب.ا12
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 ايكاداد  احكتابادركز ،امتتراتالااات احداددات _احدفاهاـ :احدؤتتب ف  امت اؿتادابالاداج،ا.ا13
ا.ا230،اص2020حم لر،ا

 احدعرفب دار،ا احدعمددات دتك دحدلااا داالانـ امت اؿ ،لانداف اادد د عدات لااار دادد تاداب.ا14
ا. 2005 ، ااتك دراب ، احلاادعاب

 ايكاداد  احكتابادركز ،امتتراتالااات احداددات -احدفاهاـ  :احدؤتتب ف  امت اؿ تادابالاداجا،.ا15
ا.2020حم لر،

ا.  1992، احلازائر ، احلاادعاب احدطادلاات داداف ، اح  الااب احدؤتتب دظائؼ ، أدكاؿ تعاد.ا61

 ،ددا عاب دلامداب  ظراب رؤاب امت احاب، احعدماب أاعاد،ا اددي اافظ اح داق ،اه ا  لانداف تمدى.ا71
 .1999احدكتبااحلاادع ااحاداثا

ا.ا2001،احكتب،ااحقاهرة،الااحـااتاكدحدلااباامت اؿاام تا  ادد ارات ،افاداددت ا اتمادا.ا18

،ادكتابااحدمؾاف دا1،اطكاؼا تعادؿادنااملانـ؟–احتراابااملانداباحلدادرياف داافالاادااحراداف،ا.ا19
ا.ا2010احدط اب،ااحرااض،ا

 د  لا  د ظدر  :امتتراتالااب اادارة،  إدراس  اا  دادد دائؿ احغاح ، د  در داتفاطاهر.ا20
 .ا2007ايردف،الادافااحم لر، دائؿ دار  دتكادؿ

ا 1999 ، احقاهرة،ااحعرا  احفكر دار،ااحعاـ احرأي داحا امت اؿ إحا ددخؿ ،الاااد احعاد لادح  لااطؼ.21

 اح اؿ دلاددلاب ، 1ط ، 21 احقرف  تادااتحددالا با اامتتراتالااب ،احدغرای احفتاح لااد احاداد لااد.ا22
ا .1999 احقاهرة، احعرااب،

 ، لاك دف اف ، احلاادعاب احدطادلاات داداف ، احدؤتتب تتاار د ت ادا  ، اااب اف احرزاؽلاادا.ا23
ا. 2000 ، احلازائر

ا.2001،الاداف،اداحتدزان حم لر رشاادار ،2ط ،لاادب دداادئ أتس احتخطاط ر اـ، لانداف.ا24

ا.،الادافداحتدزع،ادارااادداحم لرااح  الا ااحتتداؽاا،زازااحعااديادددتااتدادافلا.ا25
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ا.2007 ، لاداف، داحطاالاب داحتدزان حم ار احدتارة دار،ااادارة لامـ تااتأتا،ا لاااس لام .ا26

ا.2014لام الاادااحفتاح،اإدارةااملانـ،ادارااحاازدريااحعمداباحم لراداحتدزان،الاداف،ا.ا27

ا.1983،ااحقاهرةا،الااحـااحكتب،ا2،اطايتسااحعمداباحمعن اتااحعادبلام الالادةا،ا.ا28

دركزاتار اساا،2طا،ااحدعا راف ااحت ظاـادااادارةةاحفكراااداراا،الاادااحدهابلام اداددا.ا29
ا.1998ا،حلتتلاراتاداحتطداراااداري،ااحقاهرة

ا.  1993، احلازائر ، حم لر احدادداب دار ، احت ظاـ  ظراب ، اادش لادار.ا30

ا.  2006، احلازائر احلاادعاب، احدطادلاات داداف ، 2ط ، احدؤتتب ا ت اد ،  خري لادر.ا31

 ،ا1999،ااحدارااحلاادعاباحم لراداحتدزانا،اأتاتااتااادارةاامتتراتالاابلااتاااحتنـاأادا اؼ،ا.ا32
ا .د ر

ا.  2003داحتدزان، حم لر احفلار دار ، ددتائم  ،ا ظراات ا دفاهاد  :امت اؿدحاد،ا فشاؿا.ا33

ا.2002لاداف، حم لر، دائؿ دار ، امتتراتالااب امدارة احاتا  ، فنح.ا34

ا.2001،ا احتعدداب احعرااب احددمكب ، امتتراتالا ا احتخطاط اااكر،ا الله لااد فا ؿاا.35

 ،لاداف،اناداحتدزا حم لر دااؿ دارا، 1طا،داحد افتب احعدحدبا:امتتراتالااب اادارة ،احركاب  زار كاظـ.ا36
ا. 2004

 .2004حم لرا دائؿ ،ادارا1،اطاحد افتب د احعدحدب  :امتتراتالااب اادارة ، احركاا   زار كاظـ.ا37

،ا1،اطدتدالااات الاماااحعدؿااحاكدد -املانـاداحفتاداامدارياداحداح كاف اد طفااادتؼ،ا.ا38
ا.2016لاداف،ادارااحاادداحم لراداحتدزانا

اا.2001،ادارا فا احم لراداحتدزان،الاداف،1،اطت داـادا  تاجااحدتائؿااحتعمادابدالادالاااد،ا.ا39

 ا.2008احكدات، ،امتتراتالا احمتخطاط داحدتا دة احر اااب احع ا ر دت ائب دادإلا ،دادداالك ا  ا.ا40
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،ادارااحد  دساحمطاالاب،اددااطااحلادادة،ا1،اطاحتخطاطاامتتراتالا احنت اؿداددااحااديادادد،ا.ا41
ا.ا2005احقاهرةا

 ، احتدزان د لرحم  رلد ااف دار ،ايدؿ احلاز  احدااتاب تق اب خمفب، لاداؿ ترلادب ، احزاف دادد.ا42
ا. 2002 احلازائر

ا. احلاادع  احدكتب ، امتك دراب ، املاتدالااب احخددب د احعادب احعن ات دادداا لات،.ا43

 احتدزانداا حم لر احدتارة دار ، احتطااؽ د اح ظراب احترادي احتخطاط د امدارة احعلاد  ات اف دادد.ا44
ا.42صا2008، لاداف احطاالاب، د

 ، احلاادعاب احدطادلاات داداف ، احنا   احلاز  ،دظائؼ د أتاحاب حتتاار ددخؿ ، احطاب رفاؽ دادد.ا45
ا.  لر تاراخ اددف ، احلازائر

ا.2000، د ر ، احف اب االعاع دطاعب د دكتاب ،1طا، امت اؿ  ظرااتلادرااحط دا ،ا دادد.ا46

 د اح لر د مطانح احلاادعاب احدار ، ايلاداؿ إدارة دادد، تعاد احد ري ، اح اؼ فراد دادد.ا47
ا. 1998، ااتك دراب ، احتدزان

 د حم لر دائؿ ،ادار2،اط احدظائؼ ، احعدماات ، :اح ظراات اادارة داادئ ، احقرادت   اتـ دادد.ا48
اا.2004ايردف،  احتدزان

ا.1984،ااحقاهرة،الااحـااحكتب،ااادارةااحددرتابااحادانبداددادرت ،ا.ا49

،ات تراحم لرارؤاباف اأ نردادحدلااااامتػ اؿ-دااحتمدؾااا تا  امت اؿاداددااتريادلااس،ا.ا50
ا.1999،داحتدزان،اااتك درابا

 لاداف حم لر، دائؿ دار ،2،طايلاداؿ د ظدات ف  احت ظاداب احتمدؾ احعدااف، تمداف داددد.ا51
ا.2004،

ا،دباداح لر،اداراطنساحمدراتاتاداحترلاا1ط،اامتتراتالاابااحتااتابااحعتكرابد طفااطنسا،.52
ا.2011ددلؽ،
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،ااحدارااحد رابا1،اطف دفاامت اؿاداالانـااحدتخ صد اااحاداديادلراؼادرداشااحمااف،ا.53
ا.2009احما ا اب،ااحقاهرةا،

 احلاادعاب احدؤتتب دلادا، 1طا،"احداادئ،ااحدظائؼا،احددارتب"احدعا رة اادارةاخماؿ، ددتا.ا54
ا . 2005حا اف،اداح لراداحتدزانا، حمدراتات

 حم لر ،ادارااحاادداحعاـ احقطاع ف  احالراب حمددارد امتتراتالا ا احتخطاطاحشددر،ا دادد ددفؽ.ا55
اا.ا2011ا،لاداف.داحتدزان

ا.لاداف،ا  2005، حم لر دائؿ دار ،1،اط امتتراتالااب اادارة أتاتاات ،تاحـ تعاد دادؤا.ا56

اا.2001امتك دراب،ا ، احلاادعاب حدار ، احناحنب فابايح ادارة امتتراتالاابا امدارة احعارؼ،ا  اداب.ا57

ا.  2004احلازائر، ، ام ت اداب احدؤتتب كفا ة ف  دددرج امت اؿ ،الاددف دادي  ا ر.ا58

 دكتاب ، 1،ط لاما ـ دتؤنراآرا هـ دتغار الآخراف ا تااج تتترلا  كاؼ اا  اع فف دامز، هاري.ا59
ا.2001 احتعدداب لارار،
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