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  مقدمة
يعتبر الاتصال متغيرا هاما لنجاح المؤسسات الاقتصادية والإدارية في أداء مهامها ووظائفها 

المؤسسات الحديثة اهتماما بالغا للاتصال في نظامها  ولهذا تولي وتحسين علاقاتها الداخلية والخارجية
إذ انه أصبح ضرورة كغيره من الموارد والآلات والعمال لقدرته على ضمان بقاء المؤسسة  ،الإداري

  .واستمرارها في تحقيق أهدافها
وأمام الدور الهام الذي أصبح يقوم به الاتصال على مستوف تسيير المؤسسة خصصت له 

دراسات النظرية والميدانية في معظم الدول المتطورة البي دعت جميع المؤسسات مهما الكثير من ال
فنجاح  كانت طبيعة نشاطها إلى الاهتمام بعامل الاتصال الذي يعتبر من عوامل التسييء الفعال

الاتصال هو المحدد لسير الإنتاج من "بار واستقرار المؤسسة مرتبط بسياستها الاتصالية وذلك باعت
  ١".يته ونوعيتهكم

اقتصاديا، لمست المؤسسات الاقتصادية عُمْق هذه التحولات وبادرت إلى تطهير بنيتها    
  .وإعادة هيكلتها بما يتوافق والنهج الجديد القائم على المبادرة الفردية والمنافسة وحرية التبادلات

اد الحر أهمية كبيرة ولما كان من البديهي أن تُولي المؤسسات الاقتصادية في ظل نظام الاقتص
نجاحها يمر أولأ من خلال اتصال فةال مع و "للاتصال بكافة إِجْراءاته بناءً على منطق يؤكد أن 

تصبغ معالم هذا النوع الاتصالي في إطار بنائها  - أي المؤسسات–، فإنها ٢"بين فاعليها
الاتصال ورقة رابحة ف"لإستراتيجيتها العامة، وهو الأمر الذي غير منطلقات تنظيمها الحديث، 

)Atout (٣"للمؤسسة أن تتجاهلها في ظل مجهوداتها المبذولة  جد هامة لا يمكن.  
إن تبني المؤسسات الاقتصادية الجزائرية هذا النهج الجديد يفرض عليها الخضوع لمتطلباته   

إطار هذه  ذلك ئنه من المستحيل أن تنمو المؤسسة وتتطور في. ومنها الاهتمام بالاتصال المؤسساتي
التحولات دون نظام اتصالي عملي فعال وشامل، لا سيما وأن معظم الدراسات التي أُجريت بشأن 
الاتصال المؤسساتي في الجزائر أكدت وجود علاقة قوية بين الاتصال بالمؤسسة ومدى نجاحها في 

وج وتقليص نسبة ثروة ثمينة تساهم في تطوير نوعية المنت"تحقيق النمو والاستقرار، ذلك انه يشكل 
  .٤   Absentéisme(التغيبية 

                                                 
  . ١٩٩٠. ديوان المطبوعات الجامعية :  الجزائر. عالم الاتصال, عبد الرحمان عزي ومجموعة من الأساتذة   ١

٢ Detrié. P, Broyez. C.: La communication interne au service du 
management, [http://www.oboulo.com/search.php ?q= communication%20entreprise& from.=1] 45ko 
(٢٢-04-200٧),P : 2 
٣  François, ELDIN : Le management de la communication : De la communication personnelle a 
la communication d’entreprise (dynamique d’entreprise) Editions Liaisons, Paris, P : 274 
٤Ernst & YOUNG : Lettre PME : Lettre d’information pour l’entrepreneur, [http://www.lettrepme.be] 
20ko (05-٠٤-200٧), P : 1. 



احد أهم الدعائم الإستراتيجية بالمنظمة في مجابهة الأزمات التي  فالاتصال في هذه الحالة يعتبر
فالاتصال يعمل دائما  ،تتعرض لها مرارا والتي قد تؤدي بها إلى الزوال أو تدهور صورتها الخارجية 

، كافة القرارات التي يتخذها المسئولون على تحسين صورة المؤسسة من خلال دعم
وبرمجة ،لاتخاذ القرار المناسب في الوقت المناسب،وإدراك كامل خلفيات المحيط المتأزم،بالمعلومات

ت في ولهذا فان توظيف تقنيات الاتصالا،ة الأزمة قبل وأثناء وبعد حدوثهاالخطط اللازمة لمجابه
وهذا ما يفرض على المؤسسات وضع  ،ير هذه الأخيرةفي تسيوفعال  إدارة الأزمات له دور أساسي

خطط واستراتيجيات خاصة بالاتصال العام للمؤسسة سواء كانت وقائية أي قبل وقوع الأزمة أو 
  .استعجاليه أي أثناء وبعخ وقوعها 

فأصبح اليوم من الصعب تصور تسيير المؤسسة بعيدا عن الاتصال خاصة منذ العقد الأخير 
ن الذي يعتبر عصر الاتصالات لما عرفه العالم ولازال يعرفه من تطورات �من القرن العشر

  .استفاد منها قطاع الاتصال بدرجة أساسية ،تكنولوجية
سيتناول موضوع دراستنا نمط خاص من الاتصالات وهو اتصال الأزمة وعلاقته أو اقترانه 

الأهمية اللازمة للاتصال بتسيير المؤسسة لأنه أصبح من الضروري على كل المؤسسات أن تعطي 
  .أثناء وقبل وبعد وقوع الأزمات كعامل حيوي من عوامل الاستقرار والتطور

وفي الجزائر تعاني الكثير من المؤسسات الوطنية من مشاكل وأزمات كادت في الكثير من 
الأحيان أن تعصف بها وهذا يرجع إلى عدم الاهتمام بهذا النمط الفعال من الاتصال أي إتصال 

وكذا الاعتماد على أساليب وأنماط  ،الأزمات وعدم تقديرها وفهمها لدوره في تسيير المؤسسة 
أدت إلى سيطرة نمط من الاتصال العشوائي والنظرة  ،تقليدية قد تصل أحيانا إلى بيروقراطية 

  .الارتجالية في التسيير اليومي للمؤسسة مما يؤثر سلبا على أدائها الداخلي والخارجي 
على أن الاتصال هو الذي يحدث "  )Philippe Détrie(ذا الإطار يؤكد الباحث وفي ه

 ،مناقشة المشاكل المختلفب ،تسييرها قائم على الحوار والاستماع  ،الفرق بين مؤسسة ناجحة 
 ،وتحقيق الأهداف المسطرة  ،تعاني صعوبات كبيرة في التسيير  ،وبين مؤسسة أخرى غير اتصالية 

  .١"والأزمات  فتكثر الصراعات
الجزائرية وهي ن المؤسسات الاقتصادية العمومية وضمن هذا السياق سنأخذ نموذج م

ونسلط الضوء عن أهمية الاتصال بها وكيف تستخدم الاتصال في  ،المؤسسة الوطنية للبترول والغاز
على لأزمات ا وتسيير أي محاولة الاقتراب من مكانة ودور الاتصال في إدارة ،إدارة وتسيير الأزمات

  .مستوى هذه المؤسسة 
                                                 

١ - Philippe Détrie, Catherine Meslin-Broyez, La Communication Interne au Service du Management, 
Editions Liaisons, Paris 1995, p .15. 



  : ولمعالجة موضوعنا ارتأينا أن تكون خطتنا كما يلي

 ،الإشكالية : ويتمثل في الإطار المنهجي ويضم مختلف الخطوات المنهجية التي تقوم عليها الدراسة وهي : الأول القسѧѧѧѧѧѧѧم
  .لذلك المخصصةنهج المطبق وأدوات البحث أهداف الدراسة وأهميتها بالإضافة إلى الإشارة إلى الم ،تساؤلات الدراسة

 : فيمثل الجانب النظري للدراسة وهو مقسم بدوره إلى ثلاث فصول أساسية الثѧѧѧѧѧѧѧѧاني القسѧѧѧѧѧѧѧمأما 
  : ويأتي هذا الفصل في ثلاث مباحث أساسية ،المعنون بالاتصال كنموذج تسيير بالمؤسسة : الأولالفصل 

أي تحديد وضبط مفهوم  ،ل وعلاقتها بالمؤسسة الاقتصادية نظرية الاتصا الأول المبحѧѧѧѧѧثتناولنا من خلال 
  .الاتصال المؤسساتي أشكاله وأنواعه واهدافه

وقفنا من خلاله على شرح وتفسير مكانة الاتصال في المؤسسة من  دفق ،المبحث الثانيأما 
  .خلال معرفة موقع الاتصال من الهيكل التنظيمي للمؤسسة

 الإستراتيجية الاتصالية التي تعتمد عليها المؤسسة من اجل تطرقنا إلى ،المبحث الثالثوفي 
  .تحديد أهدافها وتحسين صورتها 

من القسم النظري للدراسة، فقد قسمناه أيضا إلى ثلاث مباحث أساسية،  الفصل الثانيأما 
  .الأسس النظرية لإدارة الأزمات بالمؤسسة : وقد جاء تحت العنوان التالي

... من هذا الفصل إلى التعريف بالأزمة و أنواعها ومراحلها ولالمبحث الأتطرقنا في 
  .وكيفية التعامل معها من طرف المؤسسة أي معرفة كيفية إدارة الأزمات بصفة عامة

من نفس الفصل فقد كان حول احتياجات التعامل مع الأزمات ولهذا  المبحث الثانيأما  
  . تهااستراتيجيات مواجهو  زماتتجهيزات التعامل مع الأعلى  المبحث الثالثتمحور 

وتبعا لتسلسل منطقي أي بعد تحديد كل من نطاق الاتصال المؤسساتي  الفصل الثالثوفي 
و ونطاق الأزمات وكيفية إدارتها على مستوى المنظمة حاولنا في هذا الفصل وضع وتوضيح 

يجيات المتبعة في ذلك والاسترات ،العلاقة الأساسية بين الاتصال والأزمة من خلال نطاق التسيير
  .نظام الاتصال ودوره في إدارة الأزمات بالمؤسسة  : ولهذا جاء هذا الفصل معنونا كالأتي

  : ويتفرع هذا الفصل أيضا إلى ثلاث مباحث أساسية وهي كالآتي
ويتمحور حول محاولة وضع مقترب تنظيمي لهذا النمط الحديث الأصل من  المبحث الأول

لتطرق لأهم النماذج وأنجع الاستراتيجيات التي يمكنها إعطاء دفع وقوة الاتصالات من خلال ا
  .مناسبة لمواجهة المؤسسة لمختلف الأزمات التي قد تعترضها 

فقد دار حول نظم الاتصال الخاصة بإدارة الأزمة انطلاقا من مبدأ  المبحث الثانيأما 
  .تأساسي وهو جعل الاتصال كجهاز تسييري فعال في إدارة الأزما



كون أن إعلام الأزمة  ،فقد كان لازما علينا التطرق لإعلام الأزمة المبحث الثالثوفي 
  .خدمة وظيفية للنظام الاتصالي الموظف بصفة عام تحت إطار ما يسمى الخطة الاتصالية 

منها ما يتعلق بالدراسة الميدانية التي قمنا  الجانب التطبيقيمن الدراسة ،  القسم الأخيريمثل 
وقد مكنتنا الوصول إلى النتائج التي تجيب على السؤال  ،)الحالة المدروسة (في ميدان الدراسة بها 

  .الجوهري للدراسة وباقي التساؤلات الفرعية الأخرى
تبعا للتسلسل المبني بين الإطارين النظري والتطبيقي، وينقسم  كفصل رابعوقد تمحور هذا القسم 

في العنصر الأول إلى التعريف بميدان الدراسة، أي الشركة  هذا الفصل إلى ثلاث عناصر، تطرقنا
وهذا التعريف شمل النشأة ومختلف المراحل التاريخية التي   -سوناطراك –الوطنية للبترول والغاز 

  .مرت بها المؤسسة، إضافة إلى الحديث عن مكانتها في الاقتصاد الوطني 
تصال من الهيكل التنظيمي لمؤسسة بينما تعرضنا في العنصر الثاني بالشرح لموقع الا

سوناطراك وذلك من حيث الوسائل التي يعتمد عليها والوظائف المنتظرة منه، أما العنصر الثالث 
فتمركز حول تحليل ووصف لدور الاتصال في إدارة الأزمات على مستوى مؤسسة سوناطراك، 

يقي بعرض استنتاجات عامة وختمنا هذا المحور التطب, لنقوم بعد ذلك بتحليل مختلف النتائج
  .للدراسة

 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  



  
  

  الإطار المنهجي
 
 
 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  



 : إشكالية .١.١
تؤكد جل الدراسات النظرية منها والميدانية المتخصصة في مجال الاتصال المؤسساتي 

ت أن الحديث عن المؤسسة الاقتصادية في الوقكما  .أهمية ودور الاتصال في تسيير المؤسسة على
الاتصال  أنلكون  ،الراهن يستدعي الوقوف عند أهمية ودور الاتصال في حياة هذه الأخيرة

  .ع المؤسسة الاقتصادية واستمرارهاالمؤسساتي عامل أساسي في نجاح مشاري
في الوقت الراهن أهمية كبيرة لدائرة الاتصال في المؤسسة  الكبيرة تولي الكثير من المؤسسات

كما أن جو المنافسة والتطور .ية كاملة لتغطية تنفيذ كل الإجراءات اللازمة وبالتالي تخصيص ميزان
تعظيم  ألزم عليها  التكنولوجي والصناعي الهائل الذي تشهده العديد من الوحدات الاقتصادية

  .خاصة في الأوقات الصعبة التي تمر بها ،دائرة الاتصالات نطاق
لحل المشكلات وتدارك الأخطاء وذلك عن  مهما وأساسيا أصبح بالتالي الاتصال محورا 

ة هذه الاعتبارات المبدئية تقنيات أساسي كل. اأو إخفائها كلي تأثيراتهاطريق تصحيحها أو الحد من 
ولهذا ظهر إلى الأفق نوع حديث من الاتصالات وهو اتصال  ،يرتكز عليها الاتصال المؤسساتي

مبدأ أمان تعتمد عليه المؤسسة قبل أو أثناء أو   الدول المتطورة لكونهفيالأزمة ويشيع استخدامه 
  .بعد وقوع الأزمات

الأزمات بالمؤسسة  تسييرمن هذا المنطلق سنحاول تسليط الضوء على دور الاتصال في 
وكيفية  ،وذلك من خلال تحديد مكانة الاتصال فيها  -سوناطراك –الوطنية للبترول والغاز 

باعتبار أنها مؤسسة وطنية ذات وزن اقتصادي  ،تتعرض لهاتوظيف الاتصال لتسيير الأزمات التي 
والمرتبة  ♦♦وإفريقياالمرتبة الأولى محليا، أحرزت سونطراك ,عالمي في مجال جد حيوي وهو الطاقة

 IWP  )Intelligence Weekly  للمجلة العالمية (Top 100)حسب تصنيف  ♦الثانية عشر عالميا

Petrolium (مليار ٤٥عمال لنفس السنة يقدر بـمحققة رقم أ ٢٠٠٥ لسنة∗
SUS.  

كما أن  ،والوطنية تتطلب من الشركة ضرورة التأقلملذا فإن مكانتها العالمية والإقليمية 
حسب المهام والأنشطة للمؤسسة محيطا مؤسساتيا هاما مشكلا من فروعها المختلفة والمتنوعة 

فرعا متواجدا خارج التراب  ٢٢و) لجزائرأي موجود با(فرعا محليا  ٣١، فهي تعتمد على الموكلة لها
  .الوطني 

                                                 
♦♦

La journée parlementaire panafricaine, Alger, 19 mars 2006 : l’Afrique une région 
stratégique pour le développement de Sonatrach à l’international, P : 03. 
♦

 Classement des entreprise énergiques: Sonatrach élue au 12 rang mondial par le PIW 
Sonatrach-La Revue, N° : 46, Juillet ,2005. P : 07. 
 



يعني أن المؤسسة بحاجة إلى إدارة وإلى شبكة اتصالات قوية سواء بالنسبة للجمهور 
الداخلي أو الخارجي، وهذا ما دفعها فعلا إلى إقامة مديريات حديثة للاتصال ، خصوصا وأن 

لكونها تعمل بمواد جد حساسة  ،لهاالمؤسسة ليست بمنأى عن الحوادث و الأخطار التي تتعرض 
والتي  ٢٠٠٤كحوادث سكيكدة لسنة  ،وقابلة للاشتعال والانفجار بمجرد عطب أو خطا صغير

تتمثل في انفجار اكبر مخزن للغاز الطبيعي الذي أودى بحياة العديد من العمال و السكان وأثار هزة 
  .    ؤسسة تهتز محليا وعالمياهذا ما جعل صورة الم, كبيرة على المستوى المحلي والخارجي

وفي ظل تزايد ما تتعرض له المؤسسة من أزمات، ونظرا لتعاظم أهمية الاتصال في القضاء 
عليها أو التخفيف من تأثيراتها السلبية، يلاحظ تجاهل أو غياب دور مسئولي الاتصال في شركة 

الضعف في  ما يؤدي إلى سوناطراك وتقصيرهم الفادح في الاستعداد لمواجهته الأزمات، وهذا
    .فيها  ، فمن المتوقع تفاقم الأزمات إلى الحد الذي قد يصعب التحكمالتسيير والمواجهة

الدور الذي  ضمن هذا السياق تم وضع إشكالية دراستنا و التي نحاول من خلالها دراسة 
صال المؤسساتي في في تسيير الأزمات في شركة سوناطراك، وإبراز أهمية ودور الات الاتصال يلعبه

حلول لمختلف مظاهر الأزمة التي تؤثر بطريقة مباشرة  التسيير الإداري للازمات من خلال إيجاد
  :الجوهري التالي  السؤالالبحث حول  هذا إشكالية تتمحورلذلك والشركة وسمعتها ،على صورة 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  



  ؟ وناطراكالأزمات بشركة س وتسيير في إدارة الاتصالما هو دور 
  

ويمكن أن نفكك هذا التساؤل الأساس إلى تساؤلات فرعية نحاول من خلالها تغطية نطاق 
  :البحث، على النحو التالي

 
  : تساؤلات الدراسة.٢.١

   ؟ماهي مكانة وموقع الاتصال في الهيكل التنظيمي لشركة سوناطراك .١

  ؟الأزماتماهي الإستراتيجية الاتصالية الموظفة من طرف الشركة لمواجهة  .٢

  ؟كيف توظف المؤسسة تقنيات الاتصال لمجابهة  الأزمات التي تتعرض لها .٣

  ؟ماهي العوائق التي يواجهها فريق العمل خلال فترة الأزمات .٤

  ؟ما هي الوسائل أو الدعائم الاتصالية التي تعتمد عليها المؤسسة في إدارة وتسيير الأزمة .٥

  ؟ا المؤسسة لمجابهة الأزماتماهي النماذج الاتصالية التي تعتمد عليه .٦

  

 

 

  

  

 

 

  

  



  : وخطوات التحليل الدراسة منهج3.1 
الدراسة في حد  وطبيعةيتوقف تحديد منهج الدراسة على الهدف الذي نسعى للوصول إليه 

 وإدارة ولما كان هدف دراستنا هو الوصول إلى معرفة أهمية دور الاتصال ومكانته في تسيير ،ذاتها 
لمنهج التي تدخل في إطار المنهج الاجتماعي هو ا دراسة الحالةفان  ،ناطراكالأزمات بشركة سو

تتجلى دراسة دور الاتصال في إدارة وتسيير الأزمات بمؤسسة  ،الذي نراه ملائما لدراستنا
سوناطراك كحالة من حالات المؤسسة العمومية الوطنية ذات الطبيعة الاقتصادية التجارية وهو ما 

 "منهج دراسة الحالة علىويقوم , تنطبق إلا على الحالة المدروسةتوصل إليها سيجعل النتائج الم
التعمق في دراسة المعلومات في مرحلة معينة من تاريخ الوحدة أو دراسة جميع المراحل التي مرت 

  .١" بها
   : ويعرف عامر إبراهيم منهج دراسة الحالة بما يلي

اختيار وحدة إدارية أو اجتماعية واحدة كان  منهج دراسة الحالة هو الذي يقوم على أساس"
أو جماعة واحدة من  ،أو فردا واحدا ،تكون مدرسة أو مكتبة أو قسما واحدا من أقسامها

مجموعة واحدة من الموظفين في قسم أو إدارة من  ،صنف طلابي،الأشخاص، عائلة واحدة
  "الإدارات

   : ويقوم منهج دراسة الحالة على الخطوات التالية
توفير  ،تحديد الفروض أو التساؤلات ،ديد الظاهرة أو المشكلة التي ينبغي دراستهاتح"

  .٢"استخلاص النتائج، إصدار التوصيات وما يجب أن يكون عليه الوضع ،المعلومات عن الموضوع
إن الهدف من هذا المنهج لا يقتصر على مجرد الوصف الكامل  "ويقول محمد زيان عمر

  . ٣"ه يتعدى إلى كونه يتعمق في دراسة تلك الوحدة أو جانب منهاللوحدة المدروسة، لكن
 ،سنعتمد في دراستنا على منهج دراسة الحالة الذي يدخل في إطار المسح الاجتماعي

وإظهار كل المتغيرات  ،لدراسة الاتصال المؤسساتي ودوره في تسيير الأزمات في شركة سوناطراك
  .المؤثرة فيه 

هدفها بوضوح، وهذا ساعدنا على وضع الخطة لسير البحث تشمل بدأنا دراستنا بتحديد 
تحديد المجال الزماني والمكاني للدراسة مع جمع البيانات والمعلومات الخاصة بموضوع الدراسة وكذا 

ولقد حاولنا قدر المستطاع تطبيق هذه  ،تحليلها وترتيبها وتنظيمها وأخيرا استخراج النتائج
وهو  ،وهاجس الدراسة ،وتحديد بيانات الموضوع ،يد مشكل الدراسةبتحد ،الخطوات في دراستنا

                                                 
  .٢٩٢ص.١٩٧٩ ،وآالة المطبوعات ،الكويت ،البحث العلمي ومناهجه لأصو ،احمد بدر   ١
  .٣٠ص،م١٩٩٠،امعيةديوان المطبوعات الج،الجزائر ،دليل الباحث في المنهجية وآتابة الرسائل الجامعية ،عمار بوحوش  ٢
  .١٣٤ص . ١٩٨٥،ديوان المطبوعات الجامعية  ،الجزائر ،٤،ط. ، البحث العلمي مناهجه وتقنياتهمحمد زيان عمر   ٣



دراسة كل ما يتعلق بدور الاتصال وعلاقته بالتسيير ثم قمنا بجمع المعلومات وتحليلها كما وكيف 
في شكل جداول بسيطة ومركبة لنصل في الأخير إلى تحليل النتائج الجزئية التي تسمح لنا بالوصول 

  .اسة إلى نتائج عامة للدر
  :أدوات الدراسة 4.1. 

استمارة  : من اجل تحقيق هذه الدراسة اعتمدنا على أداتين أساسيتين في جمع المعلومات هما
  .من أدوات المنهج المستخدم وهي ،المقننة والملاحظة استبيان والمقابلة

صدد اختيارنا لاستمارة الاستبيان فرضته طبيعة الدراسة التي نحن ب : استمارة الاستبيان 
  .القيام بها

الخاصة بالجانب التطبيقي  ،وقد استخدمت في جمع البيانات والمعلومات من العينة المختارة 
وذلك عن طريق توجيه مجموعة من الأسئلة المرتبطة بالمعلومات التي يسعى الباحث  ،للدراسة

دف استشارة أسلوب لجمع البيانات التي تسته" ا وتعرف بأنه ،مبحوثيه خلال للوصول إليها من
في إطار البيانات  ،معينة لتقديم حقائق وآراء وأفكار ،الأفراد المبحوثين بطريقة منهجية ومقننة

  .١ "المرتبطة بموضوع الدراسة وأهدافها 
 : وتتضمن الاستمارة عادة

  الورقة المرفقة بالاستمارة -
  أسئلة الاستبيان -
 البيانات الشخصية -

الأولى قمنا فيها بإجراء  ،مرحلتين هامتين للدراسة واستخدامنا لهذه الاستمارة جاء وفق 
وقد مكنتنا هذه المرحلة  ،أي توزيع استمارة الاستبيان على حوالي عشرين فردا ،الاستبيان التجريبي

 ،وأضفنا أسئلة أخرى ،حيث ألغينا بعضا منها  ،الأولية من ضبط أسئلة الاستمارة بكيفية أحسن
وقد تضمنت الدراسة محورين أساسيين مرتبطة  ،وأهدافها رأينا أنها تخدم موضوع الدراسة

   : بتساؤلات الدراسة هي
   المكانة التي يحتلها الاتصال من الإستراتيجية العامة للمؤسسة : المحور الأول
  دور الاتصال في إدارة وتسيير الأزمات بالمؤسسة : المحور الثاني

. وأخرى مغلقة ،فيها أسئلة مفتوحة ،عدد أسئلة الاستمارة لم يتجاوز الثلاثون سؤالا 
قصد المحافظة على وحدة  ،حاولنا قدر الإمكان أن تكون أسئلة الاستبيان مركزة وواضحة

                                                 
  .١٩١ص ،م١٩٩٣،عالم الكتاب،القاهرة ، ١ط ،دراسات الجمهور في بحوث الإعلام،محمد عبد الحميد  ١



وكذا توجيه المبحوث وإعطائه فرصة التعبير عن أفكاره بطريقة ،الموضوع وأهدافه الأساسية
  .واضحة وبسيطة 

  :الملاحظة 
صال وإستراتيجية الصورة بالمؤسسة محل الدراسة، والتي قمنا بها على مستوى مديرية الات

 .حيث زرنا مختلف مكاتبها وأماكن عمل أعضائها، خاصة تلك المكلفة بالاتصال المؤسساتي
 :المقابلة المقننة 
ء الموضوع حقه، والتي أُجريت مع اوهي الأداة البحثية التي حاولنا من خلالها إيف 

يرية الاتصال مؤسسة المدروسة، لا سيما إطارات مدالإطارات السامية بالمديرية العامة لل
معرفة الإدراك "، من خلال الاستعانة بدليل للمواجهة تم إِعداده مسبقا قصد وإستراتيجية الصورة

 .لواقع بعض المتغيرات الاتصالية المتعلقة بالبحث  ١"الحي والتفسيرات التي يحملها هؤلاء
  : وأهميته وعالموض.5.1

وهذه الدراسة تظهر في كون أن الاتصال المؤسساتي يمثل اهتماما  هاأهميتلكل دراسة 
من مشاكل وصراعات قد يكون  الأخيرةلما تعرفه هذه  ،حيويا بالنسبة لكل وحدة أو منظمة

  .الأساسية الأسبابغياب الاتصال احد 
تتجلى أهمية هذه الدراسة أيضا في إبراز دور الاتصال الذي يقع في جوهر العملية 

 ،وهو الذي يحدث هذا الفرق بين مؤسسة ناجحة قائمة على الانسجام والاتصال ،ييريةالتس
 .ومؤسسة أخرى لا يلعب فيها الاتصال أي دور

كما يمكن إبراز نمط خاص من الدراسات و الذي يستدعي الوقوف عنده بتأني وتمعن 
فطابع الأزمات أي وضع مفارقة بين ماهو سياسي وماهو اقتصادي ,دقيق وهو اتصال الأزمات

اتخذ في الجزائر خاصة طابعه السياسي أي ارتباط الأزمة بخلفيات سياسية و ذهاب العديد من 
الباحثين في البحث في هذا المجال متناسين بذلك خلفيات وجوانب أخرى للازمة التي يمكنها 

خر أن تصيب المؤسسات الخاصة والعامة ولهذا حاولنا من خلال هذا البحث إعطاء مجرى آ
للازمات وكيفية إدارتها على مستوى الوحدة الاقتصادية ومحاولة إبراز الدور الرائد للاتصال 

  .   من هذه الإدارة
  : صعوبات الدراسة.6.1

                                                 
١Alain,  SAUMIER: Audit de la communication organisationnelle en 
entreprise [http://pages.infini.net/saumiera/documentation/audit.html] 3.04 Ko, (٠٣-٢٢-200٧),P :10. 



لا تخلو أي دراسة علمية من بعض الصعوبات التي تعترض الباحث منذ البداية، ويمكن إيجازها فيما 
  : يلي

رة إشكالية الدراسة بصورة واضحة ومركزة، حتى صعوبة تحديد موضوع الدراسة أي بلو -
  .إن كانت فكرة الدراسة موجودة منذ البداية

قلة المراجع التي تناولت موضوع اتصال الأزمات باللغتين العربية والفرنسية، وهذا ما دفعنا  -
إلى بذل جهد اكبر من اجل الوصول إلى وضع مقاربة نظرية لهذا النوع الجديد من 

  .مستوى المؤسسة الاتصالات على
اعتمادنا الأساسي والكبير على المراجع باللغة الفرنسية مما أدى إلى استغراق وقت كبير في  -

  .عملية القراءة والترجمة 
الذين ترددوا كثيرا  ،صعوبة التعامل مع المسئولين داخل المديرية العامة لشركة سوناطراك -

طط واستراتيجيات اتصالية جديدة يعلن معنا في بداية الدراسة بحجة أنهم بصدد التحضير لخ
 .عنها في الوقت المناسب 

  : المصطلحات تحديد7.1
  :الأزمة .١

 الأزمة على أنها نقطة تحول للأحسن أو )ويستر(يعرف القاموس  ،في اللغة الانجليزية
أي تغيير جذري في حالة الإنسان  في وقت عصيب . أو خلل في الوظائف ،سوأ في مرض خطيرللأ

  .قروغير مست
الأزمة بأنها وقت أو قرار حاسم أو حالة غير مستقرة  )اميركان هيرتيج(ويعرف قاموس 

 .تشمل تغييرا حاسما متوقعا كما في الشؤون السياسية 
فيقول أن الأزمة هي نقطة تحول أو لحظة حاسمة في مجرى حياة  )اكسفورد (أما قاموس

 . ١الناس كالأزمة المالية والسياسية 
ير الكيان الإداري الذي حاسمة تتعلق بمصلحظة حرجة و" أنها زمة من خلال كما تعرف الأ

أي قرار يتخذ في . تجعله في حيرة بالغة ، مشكلة بذلك صعوبة حادة أمام متخذ القرار،أصيب بها
لومات واختلاط الأسباب المعمن عدم التأكد، وقصور المعرفة، وقلة البيانات و ظل دائرة خالية

                                                 
 ,، المجلة المصرية لبحوث الإعلام اتصالات الأزمة مسح وتقييم للتطورات النظریة فيهاعثمان محمد العربي،   ١
  .٩٨ص) ١٩٩٩افريل -يجانف (



، ليزيد من درجة المجهول عن تطورات الأزمة في ظل ل منهما بشكل متلاحقي ك، وتداعبالنتائج
   ١"مجهول متصاعدة عن احتمالات ما قد يحد مستقبلا من الأزمة ، و في الأزمة ذاتها 

 :التسيير .٢
 ،باستعمال كل الإمكانات المتاحة ،تسيير مؤسسة هو قيادتها نحو هدف عام متفق عليه 

بحيث يتبع كل فرد  ،حل التناقضات" وهو أيضا. ميع أي الموظف والمسيروالتسيير يعتبر مهمة الج
داخل المؤسسة خطة مماثلة ويقارن بصفة مستمرة بين ما أنجزه وما هو عليه انجازه قبل اتخاذ القرار 

 .٢"بفضل الوسائل الموجودة
  :إدارة الأزمة  .٣

ة، لا تتضمن التضحية تعني العمل على تجنب تحول التراع إلى صراع شامل بتكلفة مقبول"
 .٣"لمصلحة أو قيمة جوهرية 

على أنها القدرة على التنبؤ بالأزمة، ومن ثم التخطيط السليم  ،ويمكن تعريفها أيضا 
و التحضير لمجابهتها لكي يتم إعادة التوازن إلى وضعه الطبيعي كما كان من قبل  دعداوالإست

  .حدوث الأزمة 
 :الإستراتيجية .٤

وضع الخطط العامة المدروسة بعناية والمصممة والمشكلة بشكل نقصد بها علم وفن "
 فهداقوة لتحقيق الأف أشكال الثروة والتلباستعمال الموارد ومخ ،متلاحق ومتفاعل ومتناسق

يه بصفة محددة أهداف القرارات المتخذة من طرف النواة لتوج"أو هي مجموعة من .٤"الأكبر
  .٥"المدى الطويل أو القصير    المؤسسة على

، أحد المهتمين بموضوع التنظيم  ( Alfred Chandler )" ألفرد تشندلر " وقد عرفها 
الغايات الأساسية تمثل سواء إعداد الأهداف و" نها الإستراتيجية في المؤسسة الاقتصادية ، على أو

  . ٦"طويلة الأجل لمؤسسة أو اختيار خطط العمل وتخصيص الموارد الضرورية لبلوغ هذه الغايات 
، هي مجموعة القرارات المهمة  ( Harvard )" هرفارد " الإستراتيجية لدى مدرسة و

إلى تكييف المؤسسة مع للاختبارات الكبرى للمنظم المتعلقة بالمؤسسة في مجموعها والرامية أساسا 

                                                 

  .٥٤ص ،  ١٩٩٩ ،مطبعة الإشعاع للطباعة و النشر و التوزيع ،القاهرة ،إدارة الأزمات ،عبد السلام ،أبو قحف ١   

٢  MICHEL Loray, Initiation Du Contrôle de Gestion, Ed : D’organisation, Paris 1993, P 07. 
 .-  .محسن احمد الخضيري،إدارة الأزمات منهج اقتصادي إداري متكامل لحل الأزمات، القاهرة، مكتبة مديولي،١٩٩٠، ص١٢٢ ٣
٤  RAYMOND Thigar MC Cejraw Hill La stratégie d’entreprise, Paris, 1984, P10. 
٥ -E.Astien, B.Bensousan, B.Escrig : Dictionnaire de Technologie de l’information et de la Communication, 
la Dicotheque Faucher, Paris, P200. 

 ٦-  ناصر داوي عدون ، اقتصاد المؤسسة ، ط ١، الجزائر ، دار المحمدية العامة ، ١٩٩٨  ، ص : ٢٦٣ .



الأساسية القرارات التغير، وكذا تحديد الغايات الأساسية، والحركات من أجل الوصول إلى 
  .١الأخذ بعين الاعتبار تطبيق الإستراتيجية تعتبر جزءا منها ر هيكل التنظيم ولاختيا
 :المؤسسة .٥

المؤسسة هي تنظيم "   : الكبير تعريفا شاملا لمختلف المؤسسات )لاروس(عرف معجم ي
لمجموعة من الأفراد ينتسبون لهيئة واحدة أو مجموعة منظمات ذات طابع صناعي أو تجاري أو 

 ٢ "اجل تحقيق أهداف سطرت من قبل  وهذا من ،إداري
الإنتاج والنشاطات المتعلقة  ةعلى أنها وحدة إنتاجية تمارس نشأ"ويعرفها عمر صخري 

 .٣"بالتخزين والشراء والبيع م اجل تحقيق الأهداف التي وجدت من اجلها المؤسسة
  : الاتصال المؤسساتي .٦

ة البيانات والمعلومات الضرورية نقل وتبادل وإذاع: " يعرف الاتصال المؤسساتي على أنه 
لممارسة الوظائف المختلفة للإدارة ، والهدف النهائي من الاتصالات المتنوعة التي تتم في إطار 

  . ٤"في اتجاهات محددة ترسمها الإدارةالإدارة ، هو توجيه وتعديل أو تغيير سلوك العاملين 
  

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
. ٢٦٤نفس المرجع ، ص   -   ١  

٢ - Dictionnaire Grand Larousse, p 356. 
  اقتصاد المؤسسة,دمج,الجزائر,١٩٩٣,ص : ١١٠ .:-  عمر صخري ٣

  ٤-  صلاح الدين جوهر: إدارة المؤسسات الاجتماعية، أسسها ومفاهيمها ، القاهرة ، مكتبة عين شمس ، ١٩٧٦ ، ص : ١٢٣ .
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 الاتصال كنموذج تسيير بالوحدة الاقتصادية : الفصل الأول

  نظرية الاتصال وعلاقتها بالمؤسسة الاقتصادية : المبحث الأول

الاتصال من الظواهر الاجتماعية التي تحدث بين الأشخاص في مختلف مجالات يعتبر  
وتتميز . وجودهم، هذا بالإضافة إلى وجودها أيضا بين أنواع أخرى من الكائنات الحيةوميادين 

  .في كل الحالات بوجود عدد من العناصر أهمها انتقال معلومات بين طرفين لهدف معين
وعملية الاتصال ليست بهذه البساطة ، وإنما يكتسيها العديد من المشاكل والجوانب التي تناولها 

  .ات والنظريات لدى الاجتماعيين والسلوكيين مختلف الدراس
لقد تم تعريف الاتصال من طرف العديد من الكتاب، ومنهم من قدم له نماذج معينة، 
وكذلك وضعت له مبادئ وميزات، وغيرها من العناصر التي يجب أن نتعرف عليها عند محاولة 

  .الاقتراب من هذا المفهوم
المعنى من شخص لآخر، من خلال العلامات أو "بأنه  الاتصال ،" ALBERT HENRY "فيعرف -١

  ١."الإشارات، أو الرموز من نظام لغوي مفهوم ضمنيا للطرفين 
الاتصال يحدث عندما توجد معلومات في مكان ما ، أو لدى ف" - G. Cherry -ولد ى ميلر -٢

  "شخص ما ، ونريد إيصالها إلى مكان آخر أو شخص آخر 
استعمال الكلمات أو الرسائل ـ أو أي وسيلة  "الاتصال بأنه - C.Cherry - ويعرف شيري -٣

  ٢."مشابهة للمشاركة في المعلومات حول موضوع أو حدث 
ومن هذه التعريفات الثلاثة يتضح الاتجاه الواضح نحو الدور الذي يلعبه الاتصال في تحريك 

ددة في الكلام أو وتوجيه المعلومات من جهة أخرى، أو من شخص إلى آخر، من خلال عوامل مح
  .الكتابة، أو ما يشبههما، وضرورة توفر مفهوم لغوي مشترك

، بل قد )مادية(كتابة ، أو عناصر محسوسة إلا أن الاتصال قد يتم دون وساطة كلمات أو 
  :، وهو ما نجده لدى السلوكيين ى تفيد في أداء المهمة الاتصاليةيكون هناك وسائل أخر

هو السلوك الشفهي أو الرمزي للرسائل بقصد التأثير : " الاتصال ف - -B.F. Skinnerلدى و -١
  ."على المستقبل 

  " أي سلوك ينتج عنه تبادل المعنى : " أما جمعية إدارة الأعمال الأمريكية، فالاتصال لديها هو -٢

                                                 
١- Henry H .Albert M. : Principles of organisation  and management , London, bridge, 1966 , P: 71. 

                                                   
  .. ٢٦، ص  ١٩٨٦، دار المريخ ، الرياض ،  خل السلوآي لهاالاتصالات الإداریة والمد: يس عامر  -  ٢



راء الأفكار ، أو الآتبادل مشترك للحقائق أو : " وتعرف الجمعية القومية لدراسة الاتصال بأنه  -٣
، مما يتطلب عرضا واستقبالا يؤدي إلى التفاهم المشترك بين كافة الأطراف ، بصرف أو الأحاسيس

  .١" النظر عن وجود انسجام ضمني 
   ."العملية التي بها يتفاعل الناس من أجل التكامل الذاتي والاجتماعي : " ولدى الآخرين فهو -٤

ية إرسال واستقبال رموز أو عن عملعبارة :"الاتصال على أنه" مصطفى عشوي " ويعرف 
، ويعتبر الاتصال أساس أو كتابية أو لقضية أو لا لقضية ، سواء كانت هذه الرموز شفهيةرسائل

، سواء كان متنوعة ومتعددة في مختلف المواقفالتفاعل الاجتماعي الذي يؤدي إلى نشوء علاقات 
   ٢ ."شخصين أو أكثرذلك بين 

ال بمفهوم آخر ونعني بذلك المؤسسة ، مثلما هو الشأن في مجال وإذا ما اقترن مفهوم الاتص
بحثنا هذا فإننا نكون بصدد الحديث عن مفهوم جديد وهو الاتصال المؤسساتي، والذي نسوق 

    :بشأنه بعض التعاريف فيما يلي
نقل وتبادل وإذاعة البيانات والمعلومات الضرورية :"يعرف الاتصال المؤسساتي على أنه

تنوعة التي تتم في إطار ، والهدف النهائي من الاتصالات المالوظائف المختلفة للإدارة مارسةلم
  .٣"في اتجاهات محددة ترسمها الإدارة، هو توجيه وتعديل أو تغيير سلوك العاملين الإدارة

مجموعة من الإجراءات والطرق والوسائل والترتيبات التي تكفل :"ويعرفه أحمد فؤاد بأنه
ت سليمة الاتجاه، واستخدام وتوصيل واستخدام اللازم وتوفرها لاتخاذ قرارا إنتاج وتوصيل

  .٤"وصحيحة التوقيت
أنه أخذ أبعادا جديدة في ظل التطورات ) الاتصال المؤسساتي ( والملاحظ على هذا المفهوم 

  .ومعالجة وتوزيع المعلومات والبياناتالحاصلة في مجال التكنولوجيا المساعدة على جمع 
في ظل التزايد الكبير للاهتمام بالمعلومة وما أصبحت تعني به المؤسسات الحديثة ولعل  وكذا

 ، أصبحت متداولة في أدبيات المؤسسات مفاهيم مشابهة للاتصال المؤسساتيهذا ما أدى إلى ميلاد 
  ".الذكاء الاقتصادي" نذكر منها 

المعلومات النافعة للمؤسسة  وتوزيع كل ،فالاتصال أصبح يقوم على جمع، تحليل، تسيير     
الوسائل التي ينبغي توفيرها لتحسين وقياس الجمهور المستهدف، ووالمساعدة على فهم السوق، 

  ٥.كما تقوم على تنوير المؤسسة بطبيعة الوضع التنافسي ،ةوديالمر
                                                 

  . ٢٩ – ٢٨: يس عامر، نفس المرجع ، ص -  ١
  ٢-  عزي عبد الرحمان : عالم الاتصال ، مرجع سبق ذآره ، ص : ٢٧ .

  ٣-  صلاح الدين جوهر : إدارة المؤسسات الاجتماعية  ، أسسها ومفاهيمها ، القاهرة ، مكتبة عين شمس ، ١٩٧٦ ، ص : ١٢٣ .
  ٤-  إبراهيم الغمري : الإدارة : دراسة نظریة وتطبيقية ، ط ٣ ، دار الجامعات المصرية ، ١٩٩٢ ، ص : ٤٥٣ .

٥ -Bemard NORLAIN et Loïc  LA SPIERE , Maîtrise de l’information et prospective stratégique ,Paris, 
Bioned, 1994, P : 116.  



لمعلومة ويعتبره البعض الآخر على أنه عقبة جديدة في حياة المؤسسات الحديثة، والتي تعترف بقيمة ا
   ١.كعامل محدد لمكانتها وتواجدها في الوضع التنافسي

وهذا ما يسمح لنا من القول بأن المؤسسة الحديثة قد خرجت من قوقعتها التقليدية المعتمدة 
على التوثيق والعامل التكنولوجي، متجهة إلى انتخاب كل ما يسمح بتسريع ديناميكية التسيير 

لتكاليف وأقصر وقت ممكن، وهو ما جعل هذا الاهتمام  يشكل والاستفادة من المعلومة بأقل ا
   .إحدى المحاور الإستراتيجية للمؤسسات الحديثة 

  :أشكال و وسائل الاتصال في المؤسسة 
ت حتى تؤدي المؤسسة الاقتصادية نشاطها العادي فهي تشمل شبكة ءو شبكات، من الاتصالا   

لقنوات غير الأخيرة إلى أنواع فانطلاقا من اقد قسمت هذه و. أو أشكال من هذه الاتصالات
  .غيرهاالخارجية والاتصالات الداخلية ورسمية، إلى القنوات و

سوف ى القنوات، أو الاتصال الداخلي وعلى الاتصال الرسمي أساسا واهتمامنا سينصب علو   
  .نحاول باختصار التطرق إليها وأهمية كل منها وإلى الأشكال الموجودة في المؤسسة

  :أشكال الاتصال داخل المؤسسة -١ 
لى الأذهان التقسيم بين الرسمي وغير عند الحديث عن أشكال الاتصال داخل المؤسسة، يتبادر إ   

لا إ. جانبيةية نازلة ورأسقسمها إلى اتصالات رأسية صاعدة وهناك من يالرسمي من الاتصالات، و
نواع الأتصال المستعملة و ليس إلى أن هذه التقسيمات كلها تستجيب إلى أنواع قنوات الا

  .الموجودة يةالاتصال
هذه الأنواع الموجودة في المؤسسة والتي تأخذ إحدى القنوات المذكورة أعلاه يمكن و   

  ٢. الاتصال الجماعيو الاتصال فيما بين الأشخاص، الاتصال الوظيفي: حصرها في ثلاث أنواع
 : الاتصال فيما بين الأفراد ١-١   

هو ما يحدث بين الأفراد في ى الاتصالات من الشخص إلى آخر، وذا النوع عليعبر ه
المؤسسة، لأهداف متعددة سواء ترتبط بالنشاط العادي للمؤسسة أو لإقامة علاقات خارج 

  .الوظائف المحددة للأشخاص
 : الاتصالات الوظيفية ٢-١   

لمؤسسة ككل، وهي الح و الوحدات أو اهي عملية نقل الرسائل في إطار عمل المصو
 تتميز عن المعلومة، كما ذكرنا سابق، بوجودتفترض على الأقل مرسلا واحد ومستقبلا واحد، و

                                                 
١ - L. Hassib , P .Jacques – Gustave , N. Moimet , Les PME face au défi de l’intelligence économique , Paris , 
Dunod , 1997 , P 2 . 
٢ -Ibid, L. Hassib, P .Jacques – Gustave, N. Moimet, P : 118. 



على و. سالة المقبلةتكييف الرثر على المراسل في إعادة النظر والتي تؤالتغذية المرتدة من المستقبل، و
التي تدخل ضمن العمل ة، وة أشكال كالرسمية وغير رسميالعكس من النوع السابق الذي يتخذ عد

العادي أو الاتصال الشخصي، فإن هذا النوع عادة ما يكون ضمن شبكة الاتصالات الرسمية، التي 
توى أو العكس، أو فيما بين مشرفين في نفس المسالاتجاه من الرئيس إلى المرؤوس ويتحدد فيها 

هذا الاتصال يؤدي المعنيين بها، وفراد أو المناصب الأنقلها وكذا وسائل مستويات مختلفة أحيانا، و
  .مختلف المهام الإدارية التي ترتبط به

 :الاتصال الجماعي ٣-١   
وكذا  يها طبقا للحاجة والاستعماللقد وجدة عدة تقسيمات لأشكال الاتصال، يتم تبن 

  :من هذه التقسيماتو الهدف منها،
 :التقسيم على أساس الاتجاه ١-٣-١     

الاتجاه، يكون فيها مرور الرسالة من المراسل إلى المستقبل دون عودة  إلى اتصالات وحيدة 
  ١.الاتصال من هذا الأخير، أو مزدوج الاتجاه أي تكون الرسائل تمر في الاتجاهين

  :يكون صاعدا أو نازلا :الاتصال الرأسي ٢-٣-١     
التوجيهات، من لتعليمات والأوامر وا لثل أداة رئيسية في نقيم :الاتصال الرأسي النازل -أ       

رج السلطة حسب الهرم التنظيمي، ذلك من خلال تدؤساء والمشرفين إلى المرؤوسين والعمال، والر
العناصر التي تعبر عن الرسائل في هذا النوع الاتصال " D.Katz et D.Kahn"يقسم كاتز و كاهن و

 1 :إلى
 .ى العملو هي ما يتعلق بالتوجيه و الإشراف عل: تعليمات الوظيفة .١
امل، تكة أنشطة مرؤوسيهم، ومدى تلاحم ويرتبط بشرح المسئولين هدف مزاولو: التبرير .٢

في  هميتهأله دور مهم في عملة الإقناع وتحسيس الفرد بمختلف أنشطة المؤسسة ككل، و
 .غيرهاالمؤسسة و

 ظهار أهداف و اتجاهات المؤسسة، وفلسفتهاهي التي تكمل ما قبلها، بإالإيديولوجية و .٣
 .تفسير تصرفات الرؤساء تجاه المرؤوسين بما يعود بالفائدة على الروح المعنوية لهؤلاءو

احتمالات ا وإستراتيجياتهلق بالتعرف على سياسات المؤسسة وهي كل ما يتعالمعلومات و .٤
 الانضمام إلىبالاهتمام أكثر، وهي عناصر تسمح للعمال نموها وواجبات العمال وغيرها،و

 .وسائل تربطه بها حياتهلاعه عل أسباب والمؤسسة، بعد اط

                                                 
  . ٤٧: ص مرجع سبق ذكره،يس عامر،  -  ١



شاط العامل، فهناك الذي يتكاسل والذي يبذل جهدا معتبرا، هو ما يتعلق بنتائج نالرد و .٥
في نهاية الشهر عادة يحدد ردا على هذه المجهودات أو التباطؤ في النشاط، عن طريق و

رقيته ومكافأته ولو شفهيا، ن قام بعمله كاملا، أو تالأجرة أو الرسالات المتعلقة بالشغل لم
 .في حالة العكس بالتحذير أو التوبيخ أو الطردو

  الاتصال الرأسي الصاعد -ب      
تحديد : وهي and R.Kahen D.Katzحسب يتميز باستعماله من طرف المرؤوسين لعدة أسباب 

سات ت، كمشكل الزملاء من العاملين والممارما يرتبط بهما من مشكلاالوظيفة والأداء، و
يسمح الاتصال الصاعد بتحقيق و.اسية، والمهام المطلوب تنفيذها وكيفية التنفيذالسيالتنظيمية و

  :مزايا عديدة منها
الجة المشكلات معصورة العمل،من حيث الإنجازات و حصول الإدارة على بحسين في .١

 .الإحساس بمشاعر المرؤوسين على كافة المستوياتوالاستعدادات، و
 .اكتشاف العديد من المشكلات قبل تعمقها تمكن الرؤساء من .٢
ذلك من خلال تحسين بعض المستويات ة على تقارير مفيدة عن الوظائف وحصول الإدار .٣

 .الإشرافية للأشياء التي يتم بشأنها القيام بالاتصال الصاعد
حصولها على إجابات أفضل للمشاكل دارة في الاضطلاع بمسؤولياتها،وتسهيل مهمة الإ .٤

تشجيع المرؤوسين ذلك من خلال استقبال وتقبل الاتصال الصاعد، ومساعدة والمختلفة،و
 .على ممارسته

مدى تقبل الاتصال الهابط من ل حركة، ويساعد فتح قنوات الاتصال الصاعد في تسمي .٥
 .منطلق أن الإصغاء الجيد يصنع منصتا جيدا

  :الاتصال الأفقي -جـ
المسئولين من مستويات ارات وسي يتم هذا النوع بين الإدبعكس الاتصال الرأ
يهدف هذا النوع من الاتصال و. ئف إدارية، أو إشرافية مختلفةمشتبهة أو متقاربة في وظا

ويوضح الكثير من الأداء، لتحسين الإنتاجية و لق بين الإدارات، والأعماإلى تنسي
  .العناصر التي قد لا يتحصل عليها بواسطة الاتصال الرأسيو المعلومات

الأفقي، تستعمل قنوات الصاعد و الهابط و: لل هذه الأنواع الثلاثة من الاتصافي كو   
  :تابعة لنظام الهيكلي الثابت في المؤسسة، وأيضا من خلال العديد من الوسائل

ت دليل العمال، تعليمامن وسائل و تقارير، إعلانات ومطبوعات، أوامر و: ةالمكتوب - ١    
  .غيرهاوإعلانات داخلية وجريدة المؤسسة 



ليمات شخصية، تعالمقابلات والاستشارات، اجتماعات اللجان و: وسائل شفهية -٢    
  .غيرهامحاضرات و إشاعات و

مع تدخل و هناك من يوزع أشكال الاتصال، حسب الوسائل إلى أربعة عناصر، خاصة    
  ١:هذه الوسائلطرق حديثة في الاتصال، و

لشفهية المباشرة، الاجتماعات ا تتكون من الأحاديثالوسائل الشفهية و .١
 .المذاعةت المقابلات، الأحاديث المسجلة والندواو

الاقتراحات، الأوامر الكتابية والقرارات الإدارية، التقارير و: الوسائل الكتابية .٢
 .الشكاوى المكتوبةالدوريات و

، الأفلام والصور الفوتوغرافية ةالشرائح الفيلميالتلفزيون و: الوسائل المصورة .٣
 .للوحات المرسومةاو

 .هي تتم على الشخص أو الجماعة أثناء القيام بالنشاطو: الملاحظة المباشرة .٤
مختلف هذه الوسائل والتقسيمات تتداخل وتتكامل فيما بينها، وكل مؤسسة توفر و   

غير مكلفة لها من جهة أخرى، نظرا لأن كل هذه سائل التي تراها مفيدة من جهة، والوالنوع و
هذه الوسائل تتطلب تكاليف، يجب ستوجب وسائل حتى تتم ممارستها، ولاتصال تالطرق في ا

 .إلا فلا داعي للقيام بها، يجب استغلالها استغلالا جيدا والنظر إليها كأعباء أو استثمارات أحيانا
 

 : وظائف الاتصال في المؤسسة
أهداف  ونقصد هنا بالوظيفة مدى استعمال الاتصال في مختلف الظروف لتحقيق عدة

  :معينة، وتأثير الاتصال في عملية التنظيم بصفة عامة، ونحاول هنا تقديم بعض الوظائف فيما يلي
 : الاتصال كعامل فهم .١

داخل المؤسسة،  يلعب الاتصال دورا هاما في مجال توسيع القدرات المعرفية لكل فرد
  ٢ :عن طريق"ذكاء المؤسسة"وبالتالي إثراء 

 .ل المهام التي يقوم بها إثراء ذكاء كل فرد في مجا 
 .إثراء ذكاء المستخدمين وفهمهم للمؤسسة التي يعملون بها 
 .إمكانية إقامة علاقات مع التغيرات الناتجة عن المحيط 

                                                 
١  - Ibid, L . Hassib, P .Jacques – Gustave, N. Moimet, p : 122. 
 
٢ - Bruno, Henriet et François, Bonen, Audit de la Communication Interne , Paris , Les Editions 
D’Organisation , 1990 , p 57 . 



فتطور معارف المستخدمين من عوامل تقوية معارف المؤسسة، التي ما هي في الأخير إلا        
  .تحسين الفهم في المؤسسة تجميع لهذه الطاقات الفردية التي تقود إلى

ل في المؤسسة، وغاية في وتعتبر عملية الإعلام بشأن المهام من أقدم المهام المسندة إلى الاتصا       
هم من التحكم في العمل، خاصة ، إذ بواسطتها تتم عملية نقل الخبرات بين الأفراد لتمكينالأهمية

الاستغناء عنها في حياة يمكن  روريات التي لاتشكل إحدى الض)  نقل الخبرات ( أن هذه العملية و
ضم التطورات التكنولوجية بهدف الحفاظ على ترثها المعرفي وضمان بقائه في خأي مؤسسة،

   .، والتحولات العميقة في مجال تنظيم العملالكبيرة
وبالاظافة إلى هذه الوظيفة المتعلقة باستحداث معارف المستخدمين لتحسين التحكم ، 

والتي أصبحت ، لمهنية، فإن الاتصال وظيفة أخرى،تتعلق بالاحتراز والانتباهبرات اونشر الخ
 .وتفادي كل ما من شأنه إحداث الاضطراب في المؤسسة ضرورية لفهم المحيط،

وهي المعلومات التي لمستخدمين للمحيط الذي يعملون به،كما يعمل الاتصال على إفهام ا
ٍ في المؤسسة، ثر بإظهار يطالب بها المستخدمون أك موقع حاجاتهم إلى المعلومات، كموقعهم

  .مستقبلهم فيها ؤسستهم،وومستقبل م
   ١:وقد أبرزت الدراسات في هذا الشأن أن المضامين التي يميل إلى فهمها إنما تنحصر في ما يلي

 .نتائج المؤسسة ووضعيتها  
 .الابتكارات وبرامج تطوير المؤسسة  
 .حقوق المستخدمين 
 .التكوين التربصات و 
 .تنظيم العمل 

إضافة إلى نشاطات القطاع الذي يشغلونه، المنتجات التي ينتجها، النشاطات التي يمكن 
الخ، من المعلومات الأخرى التي يرغب المستخدم ..خلقها في المستقبل، الاستثمارات الممكنة

  .معرفتها، والتي تساعده على فهم دوره ومحيطه المهني
  :  ٢الاتصال كعامل تبادل .٢

أن تتصل يعني أنك تسمح بتبادل المعلومات والرموز، وبدون تبادل لا يمكننا الحديث عن 
وعملية التحكم في المهام، وفهم المحيط الداخلي والخارجي للمؤسسة لا يمكن أن يتحقق، .الاتصال

  . إلا إذا ارتبطت بسيولة كبيرة في المعلومات وتبادل جيد بين الفاعلين

                                                 
١ - Ibid, p 57. 
٢ - Ibid, P 5٨. 



، لأن طاقوتوزيعها على أوسع نل يتعلق بالجمع السريع للمعلومات،مفالاتصال بشأن الع
قدرة النسق مرتبطة وإلى حد كبير بقدرته على التبادل ، ويعني ذلك قدرته على تسيير تدفق 

لتبادل الذي يسمح بدوره هذا اقبل بطريقة وجيهة وبفعالية أكبر،المعلومات بين مرسل ومست
  .المراقبة لمختلف المهام التي تقوم بها المؤسسة وكذا بالتنسيق،التوجيه،التصحيح،

التسيرية من أجل تحقيق  فمن طريق تبادل المعلومات تتم عملية التنسيق بين مختلف العمليات   
والتي تشكل بالتموين،تسيير طلبات الزبائن،وتوزيعها، هذه العمليات سواء تعلق الأمرهدف معين،

مختلف المصالح في واستغلالها من طرف نبغي تبادلها،الهامة في التسيير يقاعدة للمعلومات 
تالي تفادي تكرار العمل،وتثبيت وبالرف كل طرف ما قام به الطرف الآخر،حتى يعالمؤسسة،

  .الجهد 
عن المؤسسة للمشاركة في صنع القرار، كما يضمن تبادل المعلومات تدخل كل الفاعلين في

، فإن عملية تغذي هؤلاء الفاعلين،وعلى صعيد آخرعلومات التي طريق توفير الحد الأدنى من الم
 توليد أفكار جديدة تضمن التعدد،والثراء في التبادل تسمح بخلق التواصل بين الأفراد مما يؤدي إلى

 .الاقتراحات في العملمجال التوجيهات و
 

 ): تأقلم ( الاتصال كعامل مواجهة   .٣
ئف الاتصال مل، وهنا تكمن إحدى وظايمكن عن طريق الاتصال حل المشاكل وتسهيل الع

أو مواجهة الوضع الجديد، والذي لا يمكن أن يحدث إلا إذا كانت هناك إمكانية المتمثلة في التأقلم،
  .للحصول على المعلومة

تراتيجية شخصية بناء فإن خصوصيته تقوده إلى تطوير إسفعلى مستوى الفرد في المؤسسة،
، فهو مهما كان دوره في السلم التنظيمي تتيحها له المؤسسة لإمكانات التيفي ظل اعلى ما يريد،

نبغي أن توضع في متناول مستخدمها،حتى تمكنهم للمؤسسة بحاجة دائمة إلى مختلف المعلومات التي ي
الخ، ...يع التأهيل،مضمون العمل ، توزما يتعلق منها بتنظيم المهام ، خصوصامن التحكم في مهامهم
وهو ما يجعلها قادرة على التأقلم أو مواجهة التغيرات الناتجة عن .موسةصفة ملوالتي يمكن أن تتغير ب

 ر التكنولوجي بما يسمح بالتلاؤم،كما أنها بحاجة إلى مواكبة ذلك التطو.إعادة التنظيم في المؤسسة
 . التنافسي عن طريق حصولها المستمر على المعلومات المتعلقة بهذا التطور عوالوض



أي إغفال  نلأ هي مجبرة على البحث عن المعلومة،يرة في هذه الحالة بل والمؤسسة ليست مخ
لأي تقنية أو وسيلة تكنولوجية جديدة من شأنه أن يضع المؤسسة في وضع متأخر عن منافسيها 

 ١ .وهو ما يزعزع مكانتها في السوق
  : الاتصال كعامل تقارب   .٤

، باعتباره الظاهرة التي أصبحت إن الحديث عن التقارب يقودنا إلى الحديث عن التباعد
المؤسسة فروع  ضالحديثة، فبعد الأفراد عن بعضهم، وبعمشكلة في وجه التنظيمات والمؤسسات 

  .من أهم الصعوبات التي تواجهها المؤسسة حأصب الواحدة عن بعضها البعض،
ذه وقد ظهرت مشكلة البعد بين فروع المؤسسة نتيجة لتطبيق سياسة لامركزية التسيير، ه

التي أوضحت أن سياسة و اليل المتعلقة بحياة المؤسسة،الأخيرة كانت استجابة لما أملته التح
، ومعرفة مشاكلهم احتياجات الزبائن، وفهم رغباتهملامركزية المؤسسات هي السياسة الفعالة لتلبية 

  .بسرعة معتبرة ، والرد عليها 
ت لامركزية المؤسسة، وزادت فرص د، زالة ، فإنه كلما تعددت هذه الفروعوفي هذه الحا

احتياجات لمتخذة على مستوى كل فرع للتأقلم،ووبالتالي تعددت القرارات الجزئية االتسيير الذاتي، 
في عملية التنسيق بين مختلف هذه القرارات الجزئية الخارجي وهنا يكمن دور الاتصال،المحيط 

ح بتقارب التالي جمع الوظائف بطريقة تسمبقرارات، ولتقليص البعد الناتج عن لامركزية اتخاذ ال
  .مختلف فروع المؤسسة،والعمل ضمن الهدف المشترك

هو الشيء ه أضحى من سمات المؤسسات الحديثة،وتقسيمكما أن التخصص في العمل و
ما زاد من بعد العمال عن بعضهم رغم استقلالية لدى الأفراد في مهامهم، الذي أدى إلى حدوث 

  ٢.)فضاء المؤسسة ( واحدا لون حيزا أنهم يشغ
مستويات من خلال تبادل المعلومات بين مختلف أخذ الاتصال مكانته الهامة أيضا، وهنا ي

تقليل التباعد الهرم التنظيمي للمؤسسة، وحتى داخل هذه المستويات ذاتها، بما يسمح بخلق التواصل،و
  .بين الأفراد داخل المؤسسة

  : الاتصال و عملية صنع القرار  .٥
صة بتحسين نظم معالجة  ح من المهام الأساسية للمؤسسة ، أن تهتم و بصفة خاأصب

أو الاختيار ما بين البدائل  ،ى لعملية صنع القرار أكثر فعاليةحتى تعطالمعلومات، أو المعطيات،
في مجال تسيير المعلومات  فالمؤسسات ظلت غير مخبرة، ( les managers )المتاحة لمديري الأعمال

                                                 
١ - Constantin Lougovoy : L’Information et La Communication de l’Entreprise,PUF, Paris1974.P :80. 
٢ - Ibid, p92. 



نا ينتج كما هائلا من تحديد ما هو ضروري لتحسين أدائها في الوقت الذي أصبح عالمويوميا، 
  .ما طرح مشكل القدرة على معالجتهاوهو المعلومات، 

  نذكر منها نموذجر في المؤسسة ، اقترحت عدة نماذج،وبشأن عملية صنع القرا
تتم وفقا الذي يرى أن عملية صنع القرار  ١( HERBERT Simon)"هربرت سيمون "  

    :لثلاث مراحل أساسية
يقوم صانع القار بالبحث عن المعلومات الوجيهة ذات : مرحلة فهم و إدراك الوضعية .١

لتطور التكنولوجي حقيقة المؤسسة، وضعية التنظيم، ا( العلاقة أو الصلة بالوضعية 
  ).الخ... للمؤسسة

ن يل، و إعداد جملة موهنا يقوم القار، بتخيل، وتشك: مرحلة تعيين أو تشكيل الحلول .٢
هنا وهو ما يسوقه إلى العودة إلى الرحلة السابقة، السيناريوهات، مخططات للعمل، و

 .يكون صانع القرار على دراية تامة بطبيعة البديل الذي سيتم على اختياره
استنادا على نظم ع القرار وحيث يقوم صان: مرحلة الاختيار بين مختلف السيناريوهات .٣

 .يار البديل للوضعيةالمساعدة باخت
تي تهدف إلى التقييم المرحلة أخرى هي مرحلة المراجعة،و"  هربرت سيمون" وقد أدرج 

كمن في تفسير عملية والهدف من تقديم هذا النموذج لا ي.تقييم القرار المتخذ،انطلاقا من آثار الواقع
ذه العملية على المعلومات إنما يكمن في تبيين اعتماد ههذا ليس موضوع بحثنا و لأنصناعة القرار،

أو نماذج " هربرت سيمون " فسواء نموذج ،  تكون بصدد اختيار بدائل بشأنهاالخاصة بالوضعية التي
ات بهدف استيضاح أبعاد فإنها كلها تنطلق من مبدأ أساسي وهو البحث عن المعلومأخرى،

ة هذه المعلومات وربط اقيورفض أو قبول مصد،)الوضعية (أو الفرص التي خلفها الحافز ،التهديدات
  .٢وإعطائها معنى معينا يتعلق بالموقفبعضها ببعض،

المعلومات الكافية بشأن  هو أن عملية الاتصال التي تسمح بتوفيروما نريد التركيز عليه هنا،
 تقوم عيها عملية صنع القرار،والتي تسمح بتقليب الأمور من تعتبر القاعدة الصلبة التيالوضعية،

هو ما يسوقنا إلى استنتاج و.ب، وفقا للمعلومات المتوفرةاختيار البديل المناسبها،ومختلف جوان
بتعبير آخر رار بالمؤسسة من دون معلومات، ورئيسي متمثل في أنه لا حديث عن عملية لصنع الق

ومات الضرورية عن المحيط استحالة صنع القرار في غياب الاتصال الذي يعمل على توفير المعل
  .الخارجي للمؤسسةالداخلي،و
  

                                                 
١ - Emmanuel PATEYRON, La Veille Stratégique , Paris , Economica ,1999 , p 64 . 

  . ٩٠، ص ١٩٩٣، بيروت ، مرآز الدراسات الوحدة العربية ،  دور وسائل الاتصال في صنع القرار في الوطن العربي:  بسيوني إبراهيم حمادة  -  ٢



  :أهمية  دور الاتصال في المؤسسة  
سوف نعرض بعض العناصر التي ات بعض مهام الاتصال في المؤسسة،مميزبعدما رأينا ماهية و   

ائف الدعم والتنسيق وظيفة من وظومات،وسيلة هامة وتجعل من الاتصال، الذي يربط عادة بالمعل
  .هاخاصة على المستوى الداخلي فيفي المؤسسة،

  :أهمية الاتصال في المؤسسة .١
كائنا حيا يتكون من عدة أطراف، باعتبارها تصال اليوم منحى آخر في المؤسسة،لقد أخذ الا 
  .عوامل الإنتاجو

يعرف الاتصال في المؤسسة كمؤسسة أو منظمة تتحدث " Philippe Schwebing: "فنجد مثلا   
  .الموضوع خطابهاالمؤسسة هي المراسل، المستقبل و أي أن. عن نفسها

أي . تتحرك كذلكنظمة تكون وحدة وحيدة ومنسجمة وهذا التعريف ينتج أن المؤسسة أو المو   
من الأشخاص بمجموعات معنوية، مكونة من أشخاص ماديين وأن المؤسسة تعد شخصية 

  ١.تكوين الشخصية المعنويةبينهم، ويؤثرون بذلك على حياة ويقيمون علاقات فيما الماديين،
ية معنوية تمتلك هوية وشخصية،وتاريخ وقيم محددة بشروط تكون شخصوالمؤسسة على هذا،   

م هوياتهم من جهة أخرى فالأشخاص الماديين الذي يعملون فيها لهو.إنتاجها وبالقائمين بذلك
فردية أو الجماعية في المؤسسة، وقيمهم وثقافتهم شخصياتهم الخاصة بهم، قيمهم و حياتهم الو
  .غيرهاو
، تنمو وتتطور وحدة لدى البعض يمكن تعريف الاتصال الداخلي كالميكانيزم الذي تنشأ بهو   

  ٢.شركة أو مؤسسة: التي نسميهاوحيدة ومتجانسة و
  :دور الاتصال في المؤسسة الاقتصادية -٢   

بيعة يتضح الدور الذي يلعبه الاتصال في المؤسسة من مدى التوافق الذي يلاحظ في ط 
كذا من خلال ، وطبيعة الاتصال من جهة أخرىأي منظمة أخرى وميزاتها من جهة،و المؤسسة أو

وقد أدى هذا الفعالية،اعتماد المؤسسة على المعلومات التي تفترض وجد شبكة اتصالات سليمة و
لتطابق أو ولتحديد ا.أو كمركز معلومات" توحدات لمعالجة المعلوما: "إلى وصف المؤسسة بأنها

الاتصال كنشاط حركي،له أهداف  المؤسسة يمكن العودة إلى خصائصتصال والتشابه بين الا
. داخلة بين عناصرهالمت توالممارسا ة من العوامل من خلال المعاملات،يتأثر طرفاه بمجوعو

                                                 
١ - Philippe Schwebig : Les Communications De l’Entreprise, Mc. Grawhill, Paris, 1988, dans : Fanelly 
Nguyen-Thanh : La communication une stratégie au service de l’entreprise, Economica, Paris, 1991, p.26. 

  . 68ص  ،١٩٩٧الشرق،  ت، مطبوعاعمان، إدارة الموارد البشرية و السلوك التنظيمي: ناصر العابد -  ٢
  



الترابط بين الطرفين  بالميزات العامة التي تميز المؤسسة نستطيع استنتاج مدىوبمقارنة هذه العناصر و
  .صالالاتالمؤسسة و

معين يتميز  إطار محيط م بنشاطات من أجل تحقيق أهداف، وفيفالمؤسسة كائن حي يتحرك يقو 
حتى و. هي نظام مفتوح على هذا المحيطوالتكيف معه، ويفرض عليها متابعته بالحركية والتغيير و

ات والأوامر بالتنسيق ونقل المعلوم الدور، عليها بتوفير أداة تسمح لهانستطيع القيام بهذا النشاط و
 . هي العناصر التي ترتكز عليها معاملاتها سواء داخل أو خارج المؤسسةفي مختلف الاتجاهات، و

دور فوق العادة في المؤسسة، من خلال عدة جوانب منها أهمية و وكل هذا يجعل للاتصال 
  :على سبيل المثال لا الحصر

هذه اذ القرار في المؤسسة، وملية اتختلعب المعلومات دور محدد في ع: تخاذ القراراتإ .١
  .أنواعهامباشر بشبكة الاتصال وقنواتها والمعلومات بالكمية و النوعية تربط بشكل 

يط والتنظيم، التنسيق انطلاقا من عملية التخط:العمليات الإدارية بالمؤسسة ممارسة مختلف .٢
بشكل كبير  غيرها من الأنشطة التي تتوقف على الاتصال، المرتبطالمراقبة ووو القيادة 

  .غيرهايمي للمؤسسة، الذي يوضح المهام ومواقع المسؤولية وبالهيكل التنظ
الأفراد والجماعات في إيصال مختلف المشاكل التي قد تنشئ نزاعات اجتماعية بين  .٣

  .كذلك عملية الحل لهذه التراعاتالمؤسسة،و
ضرورة توفير ، وح بالمحيط الخارجي كنظام أكبربالإضافة إلى ربط المؤسسة كنظام مفتو .٤

يد في التي تفالمعلومات، التي تعتبر متغيرة ومستمر، و شبكة الاتصال تقوم باستقطاب
 ١.الخ… في أداء مختلف الأنشطة في المؤسسة التخطيط الإستراتيجي و

a.  رهانات الاتصال في المؤسسة: 
تها ارتبطت بالاتصال رهانات عديدة خاصة على مستوى تلك المديريات التي أثبتت جدار

يريات الموارد البشرية،التسويق، و إدارة في التنظيم الحديث للمؤسسة ، و نقصد بذلك مد
  .ى بها ويؤديها الاتصال المؤسساتيتولد هذا الارتباط عن المكانة التي أصبح يحظالأعمال،و

  .ونحاول في هذا المبحث توضيح رهانات الاتصال في هذه المجالات على مستوى المؤسسة 
  : التسويق الاتصال و .١

الجماعات ية،التي بفضلها يلبي الأفراد ويعرف التسويق بأنه الآلية الاقتصادية والاجتماع 
  ٢.أشياء أخرى ذات قيمةاتهم ورغباتهم عن طريق إنتاج،وتبادل منتجات،وحاج

                                                 
  . ٥٧: يس عامر، م س ذ، ص  -  ١

٢ - Philip KOTLER et Berbard DUBOIS, Marketing, Management, Paris, Nouveaux Horizons, 8éme Edition, 
1994, p 7. 



الحاجات، المنتجات، القيم وتكلفة : التسويق على ستة مفاهيم أساسية تتمثل في فوتقوم تعاري
و مفهوم ولعل ما يهمنا في هذه المجموعة ه. التبادلات والعلاقات، السوق و التسوق الإشباع،

   .ذلك حتى نستطيع التأسيس لتلك العلاقة الوطيدة بين التسويق و الاتصالالتبادلات و العلاقات، و
ذا المنتجات اللازمة لتثبيتها غير كافيين لتحديد مفهوم التسويق لأن هفتواجد الحاجات و

كما أن لن يكون إلا إذا حدث وأن تقرر إشباع هذه الحاجات والرغبات عن طريق التبادل، الأخير
  : التبادل لا يمكن أن يحدث خارج أربع وهي

أو التقاط حاجاته إلى الأكل عن طريق الصيد، فالإنسان الجائع يمكن أن يلبي: الإنتاج الذاتي  .١
لا تبادل،وبالتالي فلا وجود هنا للسوق و لحالة ليس بحاجة للدخول فيهو في هذه او الثمار مثلا
  .للتسويق 

 .إذ لا يمكن للإنسان الجائع أن يلبي رغبته عن طريق استخدام القوة: ستخدام القوةا .٢
فالإنسان الجائع في هذه الحالة في هذه الحالة يمكنه أن يقترب من أحد الأفراد مبتهلا : التسول  .٣

 .ن دون تقديم أي مقابلومتسولا من أجل إشباع حاجته إلى الغذاء م
ل على شيء معين التي تعني العقد الذي يقوم بين طرفين للحصووهي الحالة الأخيرة،و: التبادل  .٤

 : هو بدوره يتطلب أربع عناصرمقابل شيء آخر، و
 .وجود طرفين  
 .كل منها يملك شيئا له قيمة بالنسبة للآخر   
بدورها إذا  قلا يمكن أن تتحقالتسويق، لتبادل التي يقوم عليهاعلى ذلك فإن قاعدة ا ابناءو

يعتبر الاتصال هنا جوهر بعضهما لتبادل ما لديهما،وكان الطرفان غير قادرين على الاتصال ب
أن انعدم الاتصال وإذا حدث و.العنصر الأساسي في التسويق)  التبادل( التبادل الذي هو بدوره 

  ١.فلا مكان للتسويقبالتالي رفين فلا مجال للحديث عن التبادل،وبين الط
 تيار السعر المناسب، وكذا نمط التوزيع اللازمفالفعل التسويقي لا يتوقف على إعداد المنتوج، اخ

عليها أن تزود الطرف من تترك مجال البيع للعفوية،و وإنما على المؤسسة التي تريد أن تذهب أبعد
ا في وضع لا غنى عنهبالمعلومات عدية التي ،)الخ...مستهلكين،موزعين،رأي عام(الآخر

مح للمؤسسة بمعرفة يسلذي يقوم على برنامج واضح ومحدد الأهداف،االإستراتيجية التسويقية،و
إقناعهم بخصائص  ، ومحاولةتجات المصنفة لإشباع هذه الرغباتإعلامهم بالمنرغبات الزبائن،و
 .سلعها أو خدمتها

  : الاتصال وإدارة الأعمال .٢
                                                 

١ - Ibid,  P : 23.  



في هذا الشأن فإن المؤسسات و.يتطلب نوعا خاصا من الاتصالمال أصبح كل نمط لإدارة الأع
الذي تتبع فيه المعلومات الهرم التنظيمي، حيث لا يتحصل يدية مرتبطة بنمط اتصالي نازل،والتقل

المقدمة عن ضرورية لإنجاز مهامهم الضرورية والمنفذون في هذه الحالة، إلا على المعلومات ال
  .منتجاتها
لم يعد اختيارا بالنسبة للمؤسسة  تصالفإن الاللمنتوج،السعر،لتوزيع،بنفس حجم الأهمية ف

لكنه أصبح يعتبر من العناصر القا، بما يتلاءم الأدنى من التبادلات مع زبائنها،و التي تريد ضمان الحد
  .لتوجيهات المحددة من قبل الإدارةو ا

 ، غيرمن الاتصال يموازإلى توليد نظام  هو ما يؤدييتميز هذا النمط بندرة المعلومات،وو
  . والذي يتخذ انطلاقا من العلاقات الشخصية الرسمي،

قوم على المشاركة،الحوار، والاستمتاع ) حةالمتفت(ومن جانب آخر،فإن المؤسسة المفتوحة 
هو يقوم ة الأعمال لا يمكن أن يأخذ مكانه،إلا بالاعتماد على اتصال متطور،وهذا النوع من إدار،و

كل التفاصيل،وتكون  لكي يعرف المسئولأن المؤسسة أصبحت نسقا معقدا،و:"اهعلى افتراض مؤد
  ١."علومات الضرورية لتطوير المؤسسةفإنه يتطلب أن يقدم و يستقبل المله إجابة لكل المشاكل،
حيث ينبغي أن تكون وظيفة مركزية ن وظيفة الاتصال تأخذ أهمية كبرى،فإوفي هذا الشأن،

كما -ق والتجانس بين مختلف الرسائل معرفة الأهداف وضمان التنسي –تحديد المخطط الاتصالي 
ينبغي أن تكون وظيفة لامركزية يقصد بالمركزية هنا خضوعها إلى تنظيم بيروقراطي جاهز تماما 

  .ريان حقيقي للمعلومات في المؤسسةحتى تسمح يس
المستويات و تلف المصالح ول المعلومات إلى مخففاعلية إدارة الأعمال تتوقف على قدرتها على إيصا

  .استقبالها أيضا
وعملية إقامة إدارة الأعمال أكثر مشاركة، وأكثر تفتحا على المحيط تتطلب أن يقبل 

  : المديرون تطوير مهنهم وفق ما يلي
 .التوجيه تبعا للقيم المشتركةالتسيير و 
 .توضيح الأهداف على مستوى الأفراد والجماعات تحديد و 
 .تنشيط الأعمالمعرفة، تنظيم و  
 .الدخول في مفاوضات القدرة على خلق علاقات و 
 .التقاء الخبراتالتكوين والسماح بتمازج و 

                                                 
١ Nicole D’AL MEIDA et Thierry LIBAERT, La Communication Interne de l’Entreprise, Paris, 
 Dunod, 1998, P 27. 



تقوم في الحقيقة على دارة الأعمال الفعالة مراعاتها،إن كل هده النقاط التي ينبغي على إ
اء على مسئول، وبنلأن ما يسمح لكل ل،الحوار و الاستماع ـ أي القدرة الجيدة على الاتصا

تقديره لدور أعمال في هذا القرن هو تكوينه و تكوينه ، أن يصبح بحق مديرقدراته،ثقافته،و
   ١.الاتصال

ا في أي إطار مهما كانت فالتحكم  في الاتصال أصبح اليوم من الشروط الواجب توافره
 م بدون توفر الإمكانياتلا يمكن لأي وظيفة أن تت،وأو مجال نشاطه في المؤسسةوظيفته،
ث ومعالجة البيانات والمعلومات،إمكانية العمل ضمن الجماعة،والتعاون بالقدرة على البحالمتعلقة،
ككلها إمكانيات رة على الاستماع وفهم الآخر،والقدرة على الشرح والإقناع،والقدالفعال،

ط الإنتاج وتحسين المحيالتي تلعب دورا مهما في إتمام عملية لفعال،وضرورية لضمان التأطير ا
الذي عن إدارة الأعمال بدون الاتصال،تؤكد في نفس الوقت أنه لا يمكننا الحديث و.الإنساني
  ٢.يشكل رهانا حقيقيا في هذا المجالأصبح 

 : الاتصال و تسيير الموارد البشرية  .٣
إذ يعتبر الحاجة الأساسية دارة أو تسيير الموارد البشرية،يبقى الاتصال الوسيلة الأساسية لإ

  .المؤسسة لسببين على الأقلللفرد في 
هل هو إذن و معرفة مكانه و دوره فيها فائدة عمله  المؤسسة بحاجة إلى التموقع ، وفالفرد في .١

  بحاجة إلى من يقول له ذلك ؟ 
كما أنه بحاجة إلى أن يتحدث عن عمله ، وأن يعطي وجهة نظره حول ما يتطلب منه أو  .٢

 .يفعله ، فهو إذن بحاجة إلى من يسمع منه 
والاتصال الجيد في المؤسسة، هو المصدر الأساسي الذي يدفع إلى التصرف، ولهذا فعلى 

لكي يوفروا الوسائل خذوا هذه الحاجات بعين الاعتبار،أن يأئمين على إدارة الموارد البشرية،القا
  : وهناك ثلاثة مراحل أساسية لعملهمتسيير،المناسبة لل

لذي يترل من أعلى الهرم الاتصال الهابط ا: تي تهمهم تقديم وإحاطة الأفراد بالمعلومات ال .١
  .التنظيمي

الذي ينتقل من أسفل إلى الاتصال الصاعد و:فراد أنفسهمالاستعداد للاستماع لما يقوله الأ .٢
  .أعلى الهرم التنظيمي 

  .الأفقي لالاتصا: السماح للأفراد بالتبادل فيما بينهم .٣

                                                 
١ - Bruno HENRIET et François B, Op.cit, P 33. 
٢ - Nicole D’AL MEIDA et Thierry LIBAERT, Op.cit, P 31. 



فإن   ALTO MAYO)" (آلتو مايو "  ) ١٩٣٨ -١٩٢٣( وحسب مدرسة العلاقات الإنسانية 
تأخذ بعين الاعتبار فريق العمل،طبيعة وإنما هي إمكانية العمل التي لأجر والمكافأة،االمؤسسة ليست،

كالحاجة إلى فردية ، - الحاجات السوسيوالخ، وبتعبير آخر،... ية مهن -العلاقات السوسيوتصرفاته،
الأهمية الكبرى في حياة  والتي أصبحت لهالاتصال بالآخرين،إلى الاعتراف ، االأمن ، الحاجة 

  .المؤسسة
وهو ما استنتجه رورة ملحة إدارة الموارد البشرية،الاتصال من بين هذه الحاجات أصبح ضو

م اتصالي يتميز من أنه عندما تقوم المؤسسة على نظا،١في إحدى دراساته ) LIKARET( " ليكارت " 
فإن المؤسسة تكون أكثر فعالية من الحالة ،)يقي و مشاركة في اتخاذ القرارحق اتصال(بحرية المشاركة

  .ون فيها نظام تسلطي أو نظام أبويالتي يك
ليس فقط بالنسبة لرئيسية في حياة المؤسسة،وإن إعلام المستخدمين أصبح من المتطلبات ا

و المساهمة في تلك أصبحوا لا يرغبون في الاشتراك أ،بل حتى عمال التحكم والتنفيذ،تللإطارا
بضرورة  كما أصبحوا يطالبونون أن يعرفوا بوضوح ما تؤدي إليه،الأعمال أو الأنشطة الجماعية بد

  .ها بصورة واضحة وسريعة ونزيهةعقودإعلامهم بمشاريع أسواقها،و
بشرية،كالإعلام،تعبئة هكذا أصبح للاتصال عدة مهام في مجال إدارة الموارد الو
م ينخرطون ويؤدون أهداف إشراك المستخدمين وجعلهساس بالانتباه،طوير الإحتالطاقات،
وهي المهام التي لا يمكن إنكارها بأي حال من الأحوال في المؤسسات الحديثة، بل الخ،...المؤسسة، 

إن حجم المراهنة على الاتصال في تسيير الموارد البشرية جعل العديد من المؤسسات تدمج الاتصال 
 .الموارد البشرية الداخلي ضمن إدارة

  
  
  
  
  
  

  
  موقع الاتصال من الهيكل التنظيمي للمؤسسة : المبحث الثاني

                                                 
١ - LAMBART Jacques, Politiques Globales De Communication Interne M douze Etudes Des Cas 
d’Entreprise Paris, Moderne Edition, 1981, P 10. 



هذا ما أن يكون القائم بالاتصال ا،وداريا علميإبات من الواضح أن الاتصال أصبح نشاطا 
والاتصال كأحد ،شرف عليه خاضعا لتنظيم يتلاءم وطبيعة العمل المراد إنجازهأو الجهاز الم
ويرى .كوادرهوتنظيم نشاطاته و هلا يمكن أن يحقق أهدافه دون تخطيط عملياتادفة،النشاطات اله

موقعه من الهيكل التنظيمي أن ذلك مرتبط بجملة من ن في جانب تنظيم إدارة الاتصال والباحثو
  : العوامل نذكر منها

 : تحديد مكانة و قيمة الاتصال داخل و خارج المؤسسة .١
لمؤسسة بوظيفة الاتصال ونشاطه، شر للدلالة على مدى اهتمام اأن مكانة الاتصال هي المؤ

الإمكانيات الفعلية سهيلات المتاحة لإدارة الاتصال وهذا الاهتمام هو الذي سيحدد حجم التو
  ١.للعاملين به

  :فلسفة المؤسسة اتجاه الجمهور  .٢
ار عند وضع بعين الاعتب أخذهاالمؤسسة بأهمية آراء جماهيرها و يعني ذلك مدى إيمان

لإعطائها أول ما ينعكس على إدارة الاتصال، و فإذا كانت مؤمنة بذلك فإن إيمانهاالسياسات،
جد هناك إيمان لم يو وتوصياتها،أما إذالأخذ باستثمارها وقعا في الهيكل التنظيمي للمؤسسة، وم

  ٢. وجود لمبرر وجود إدارة الاتصالفإنه لابقيمة هدا الجمهور،
 : لامية للمؤسسةالسياسة الإع .٣

يقصد بها السياسة المتبناة من قبل المؤسسة في نشر المعلومات عن المؤسسة ، فالكثير من و
فتمثل هذه ح بتسرب المعلومات إلى جمهورها ،عدم السماالمؤسسات تلتزم الصمت والسرية و

شل حركته إذ تؤدي إلى يق معوقا لعمل إدارة الاتصال،وبالتالي عمل القائم بالاتصال والأوضاع تع
  ٣.يصبح له أي دور فعال في المؤسسة لا

إلى درجة كبيرة في تنظيم العوامل الثلاثة ، أنها تتحكم و إن ما نستخلصه من عرض هذه
مكانة الاتصال كلما كانت المؤسسة واعية بدور و إذال في الهيكل التنظيمي لأي مؤسسة،الاتص

كلما كانت ديمقراطية في نشر بناء سياساتها،ووإيمانها الراسخ بدور الجمهور وأهمية آرائه في 
بينما .مؤسسةموقعا مجسدا في الهيكل التنظيمي للكان الاتصال و للقائم به مكانة والمعلومات كلما 

  .في حالة العكس، فإنه لا يبقى أي مبرر لوجود إدارة للاتصال في المؤسسة
لتي تتوسط بين المؤسسة وجمهورها لواجهة اإلا أن إدارة الاتصال أو القائم بالاتصال يعتبر ا

فهو بمثابة المرآة التي تعكس عليها المؤسسة كل ما تريد أن تظهره للجمهور من الذي تخدمه،
                                                 

  . ٢١١: ص  ،١٩٩٧، عمان ، دار مجدلاوي ،  الدعایة و العلاقات العامةمحمد جودت ناصر ،   -  ١
  . ٢٤٣: ص  ،١٩٨١م العالي و البحث العالمي ، ، بغداد ، وزارة التعلي العلاقات العامة: فخري جاسم سلمان  -  ٢
  . ٢٤٥: نفس المرجع ، ص  -  ٣



ت وسلع بأسلوب يستهوي الأنظار ويزرع الاطمئنان،ومن ناحية خدماو ياسات وبرامجس
صانعي  عكسها ثانية إلىتدابير المؤسسة و يدود فعل الجمهور اتجاه إجراءات وفإنه يستقبل رأخرى،

  .السياسات و القرارات فيها
التطبيقات وإلا أن إدارة الاتصال تبقى تراوح مكانها بين الاختلاف على الصعيد المفاهيم 

التي سبق ( لعملية من جانب تحديد مكانها في السلم التنظيمي للمؤسسة نتيجة لهذه العوامل ا
  ).ذكرها 

لتسويق أو الموارد ة لمديرية أخرى كأن تتبع لإدارة اإذ يمكن أن نجد هذه الوظيفة تابع
  .صال،أو مديرية للاتصال مستقلة بذاتهافي حين أنه يمكن أن نجدها في شكل خلية اتالخ،...البشرية

لا يفوتنا في هذا الإطار أن نضرب مثالا بفرنسا التي تعتبر من بين آخر البلدان المتطورة و
 ، أو أي مسمىمسئول ، رئيس ، مدير( ،فوظيفة  المؤسسةالتي قامت بتنظيم مهنة الاتصال في
إلى ، فالاتصال كان و١سنوات ١٠ظهور إلا منذ لم تبدأ في ال،)وظيفي آخر للاتصال في المؤسسة 

رئيس المستخدمين ، ( هذا الحين المهمة الثانوية ، فالمستخدمين في المؤسسة يؤدون وظائف رئيسية 
  .)الخ...المدير الرئيس العام ، ، مدير التسويق ، مدير الإدارة

على شرعيته وأهميته في المؤسسة،  لكن في السنوات الأخيرة القليلة تحصل مدير الاتصالو
تعرضنا لذكر بعض  دالعديد من المؤسسات الكبيرة، وق أصبحت هذه الوظيفة متواجدة فيو

   .الإحصائيات عن ذلك فيما سبق
 يوجد لااختيار تنظيم وهيكلة مناسبة، ويتطلب فالتنسيق في مجال الاتصال في كل مؤسسة 

اختيارات ممكنة، التي تعبر عن عدة إحصاء عدة نماذج و، إذ لا يمكن في هذا الشأن اختيار واحد
  . جمة للإستراتيجية الكلية للمؤسسةمن هذا التنظيم الذي هو تر اأهدافهوتتطابق ووضعية  المؤسسة 

موقع إدارة الاتصال في رات الممكنة في مجال تنظيم وختيايمكننا أن نشير هنا إلى بعض الاو
 ٢: الهيكل التنظيمي للمؤسسة

 : الاختيار الأول 
مديرية من مديرية التسويق،و لسية،لكيكون الاتصال في هذه الحالة تابعا لمديريات رئي 
الثانية ارجي،والمديرية الأولى الاتصال الخيكون من مهمة بشرية التابعين للإدارة المركزية،الموارد ال

  ) .   ٠١الشكل رقم أنظر( .هو التنظيم التقليدي للاتصالال الداخلي،وتتضمن الاتص
 

                                                 
١ - Jacques LAMBART, Op.cit, p 19. 
 
٢ - Nicole D’almeida et Thierry Libaert, Op.cit, p : 14. 
 



 
  
  
  
  
 

 ١موقع الاتصال حسب الاختيار الأول ) : 01(الشكل رقم 
  

 :الاختيار الثاني 
يق،مديرية العلاقات الخارجية والعلاقات يقوم التنظيم على تصنيف كل من مديرية التسو 
ية ،تسند لمديرللمديرية العامةهي تابعة كلها مباشرة ة الموارد البشرية في خط واحد،وديريمالعامة،و

ية الثالثة مهمة للمديرالثانية مهمة الاتصال الخارجي و للمديريةالتسويق مهمة الاتصال التجاري،و
  م أنظر الشكل رق( الفرنسية يمثل هذا التنظيم أكثر تواجد في المؤسسات الاتصال الداخلي،و

( 02   
 
 
 
  
 

  
  
  

  ٢موقع الاتصال حسب الاختيار الثاني) : ٢(الشكل رقم 
  

 : الاختيار الثالث
مديريات أخرى تابعة للمديرية العامة، تقوم تكون مديرية التسويق ومديرية الاتصال و

الداخلي في حين يبقى الإشهار من الحالة بمهمة الاتصال الخارجي و مديرية الاتصال في هذه
  ).  03أنظر الشكل رقم ( مديرية التسويق اختصاص 

                                                 
١ - Constantin Lougovoy, Op.cit, p : 152. 
٢  -  Ibid, p : 155. 

 مديرية التسويقمديرية الموارد البشرية

الاتصال الداخلي

 أخرى

 المديرية العامة الاتصال الخارجي

مديرية الموارد
 البشرية

مديرية العلاقات
الخارجية و الداخلية

 أخرى  مديرية التسويق

الاتصال الخارجيالاتصال الخارجي الاتصال الداخلي

 المديرية العامة



  
  
  
  
  
  

 موقع الاتصال حسب الاختيار الثالث) : ٠٣(الشكل رقم 
 
 

 : الاختيار الرابع
 هييام بمختلف المهام الاتصالية،ويكون لمديرية الاتصال التابعة مباشرة للمديرية العامة للق 

ال الاتص،العلاقات العامة و)يق المباشروالتسو شهار التجاريالإ (تشتمل على النشاطات التسويقية
كل الأنماط الاتصالية الأخرى التي تكون في حالة من التنسيق الذي يضع مختلف الوسائل الداخلي،و

 ) IBM( من بين المؤسسات الآخذة بهذا التنظيم مؤسسة و.الاتصالية تحت تصرف هذه المديرية
  .الشركة 

  .) ٠٤أنظر الشكل رقم ( .العالمية
  
  
  
  
  

  ١موقع الاتصال حسب الاختيار الرابع) : ٠٤(الشكل رقم  
  
  
  
  
  
  

                                                 
١ -Ibid, P : 158. 

 المديرية العامة

 مديرية الاتصال مديرية التسويق

الاتصال الداخلي و الخارجي  الإشهار

 المديرية العامة

 مديرية التسويق مديرية الاتصال

 مختلف المهام الاتصالية

 مديريات أخرى 



  الإستراتيجية الاتصالية بالمؤسسة : المبحث الثالث
في مختلف أوجه نشاطها، فيما تدخله ع على دور الاتصال في المؤسسة، وبعد الاطلا   

ن خلال ثلاث محاور، إلى إستراتيجية الاتصال في المؤسسة م المبحثسوف نتطرق في هذا سبق،
ثاني حول مراحل إعداد هذه الول الخطة الإستراتيجية للاتصال ومكوناتها وأهميتها، والأول ح

التي زء من المشاكل في مجال الاتصال وأما الثالث فسوف يتناول بعض الجوانب التي تمثل جالخطة،
  .يتم التصدي لها من خلال إستراتيجيتها

  :صال في المؤسسةالخطة الإستراتيجية للات -١ 
المساعدة في عملة تحديد الطرق  تعتبر إستراتيجية الاتصال في المؤسسة من بين العوامل الهامة     

 تعدإذا كانت هذه الإستراتيجية و.الإستراتيجية العامة للمؤسسة ءوالوسائل المساهمة في تطبيق، وأدا
فإن التطورات كما أشرنا له فيما سبق،دعم لها،تعتبر عامل ة للإستراتيجية العامة للمؤسسة وبالنسب

التي تميز تغيرات محيط  ونظرا للخصائص     المتسارعة في المجال التكنولوجي في مختلف الميادين،
لم يد محدودا في الإستراتيجية، ومرافقه جعلت أن الاتصال اليوم لدى بعض المختصين المؤسسة،

فهو يدعم منطق التفكير الإستراتيجي، يتجزأ من بل يجب أن يكون جزء لاتنفيذ المشاريع،
  .السيناريوهات التي تستعملها العملية الإستراتيجية

أو حتى طرق أخرى من هذا ريق من طرق التحليل الإستراتيجي،والسيناريوهات كط
التحليل، تستعمل عادة بهدف المخاطر و الفرص الاقتصادية بشكل تنافسية السلطة، طاقة أو 

  .أو بشكل أبسط تحديات ماليةالسوق إمكانية التأثير،نصيب 
هذا يثري التفكير ويضع المشاكل في في هذا الاتجاه يعتبر ضروريا، و وادخل البعد الاتصالي   

سسة، مقابلة مع الأطراف المعنية،وذات ارتباط هام بها كالإدارة الوضع الحالي و المستقبلي للمؤ
  (1).الخ... المتعاملين، المحيط و

 وري وضعه في الإطار الإستراتيجي،اخلي في المؤسسة وإن كان من الضرأما الاتصال الد
الوظائف التي تفيد في قيام المؤسسة بتنفيذ إستراتيجياتها  يبتعد عن كونه من إحدى الهام ولا وفه

  .العامة، حسب الطرق والسياسات الموضوعية للوصول إلى تحقيق الأهداف المسطرة فيها
وضع مختلف أشكال الاتصال فن تسيير، إنسجام، و"داخلية،حسب هذا،فإستراتيجية الاتصال ال   

وتحقيقها يمر  من أجل تلبية الأهداف ذات المصلحة العامة،) Synergie(في المؤسسة في إنسجام 
سة من اجتماعية بين الأشخاص الماديين الذين يكونون المؤسية وتطوير أو تنمية علاقات إنسان

ميكانيزماتها للعمل، من خص معنوي،من خلال ممثليها الرمزيين وجهة،وبين هؤلاء والمؤسسة كش
                                                 

(1) -Dominique Beau, Sylvain Daudel : Stratégie d’Entreprise et Communication,Paris, Dunod, 1992 P19. 



أيضا وسائل تبطة بتاريخها، ثقافتها، قيمها وحق مرجعها وفهي تشمل كل الرموز المر. جهة أخرى
  (1)".نقلها المشتركة

والاتصالات الداخلية باعتبارها إستراتيجية يجب أن تنتج من الإدارة الإستراتيجية التي      
. تساعد في تلبية أهدافها العامةا تساعد في إعداد هوية المؤسسة واعتبار أنه الإدارة العامة، فيتحمها 

  .فالإدارة العامة لا يمكن أن تبقى خارج ظاهرة الاتصال
والإستراتيجية في الاتصال مثل غيرها في المجالات أخرى تمر عبر إلقاء التساؤلات المتسلسلة      
هي المراحل ما هي الموارد الواجب استعمالها؟ ما ب اتخاذه وما هي نتائجه؟ما لقرار الواج: تاليةال

غيرها من التساؤلات التي بالإجابة عليها يتم الواجب المرور عليها؟ما هي الأهداف و الأولويات؟و
  .وضع الإستراتيجية

هوية لأكثر من هدف، فهي تبين طريقة، ووتستجيب الإستراتيجية المتعلقة بالاتصال      
ومن . المؤسسة في النشاط من خلال خطابها، سواء مع المتعاملين داخلها، أو مع المتعاملين خارجها

  (2):المميزات الواجب أن توفر في هذه الإستراتيجية
 .بين الاتصال الداخلي و الخارجي الانسجام .١
 .بين مختلف سجلاتها للاتصال الانسجام .٢
 .الخطب بين مختلف مشاريعها انسجام .٣
  .في مخططها الانسجام .٤

التحليلات الأعباء في ما يتعلق بالدراسات وهي مثل الاستثمارات في المؤسسة تكلفها قيمة من و   
كل ما يمس التجهيز بالوسائل و. يء الموجود حسب الهيكل الإداري وإستراتيجيتها العامةحول الش

طورات جد معتبرة في هما الجانبان اللذان شهدا تو. كذلك الوسائل المعنويةالتقنية والآلات، و
السنوات الأخيرة إبداء من عشريتين أو أكثر، مما أثر بليغا في نفس الوقت على تكاليف إعداد و 

  .تكوين الأفراد،والمتخصصين في مجال الاتصال
في نفس المجال فإن المؤسسة أصبحت تتوفر على مصلحة أو نظام اتصال مستغل من و 

تستفيد من خدماتها بخط اتصال من الإدارة العامة، و و ترتبطالمصالح الأخرى في كثير من الحالات 
 .مختلف المستويات والمصالح في المؤسسة

به مجموعة من  في حالة المؤسسات المتوسطة و الصغيرة فدور مصلحة الاتصال تقومو
فهناك وسائل جمع المعلومات . ريالمصالح قد تكون في أكثر من مستوى الهيكل الإدا أوالجهات 

                                                 
(1) -AYMOND Thigar, MC Cejraw Hill, La Stratégie d’Entreprise . Dunod, Paris, 1984, P : 122. 
(2) –Ibid, P: 126. 



وسائل طبق و. ، أو مكاتب نائب أو نواب مديرمعالجتها قد تكون في مكتب المدير العامينها ووتخز
  .الطبع في المؤسسةائل السابقة أو في مصلحة النسخ والوثائق قد تكون تابعة لنفس الوس

مصلحة الاتصال سواء مستقلة تحت إدارة شخص محدد، أو غير مستقلة في وجود و 
ية لها، تعمل على توفير التنسيق، كما ذكرنا سابقا، قد تكون تحت إشراف الوسائل المادية والبشر

ه الإستراتيجية المدير العام، أو المدير المكلف بالعلاقات العامة، أو الموارد البشرية حسب ما تقتضي
 .أهدافهاالعامة للمؤسسة و

العامة،  من الخطة الإستراتيجيةجزئية  يه تصال كالخطط في المجالات أخرى،خطة الاو 
تحدد نظام الاتصالات  تظهر المبادئ والخطاب فيها، وهي عملية مكونة من القرارات التيو

بل وبذلك تحدد وسيلة المستقوالموصل أو خط مرور الرسائل، و وعناصره أو مصدر المعلومات،
قييم تالأعمال الاتصالية في المؤسسة، وهي تسمح بوضع وسائل المتابعة وبرمجة ر واختيالتوجيه، و

  .الأعمال الاتصالية
 :مراحل إعداد خطة الاتصال -٢ 

مثل مختلف الخطط الإستراتيجية، فخطة الاتصال في المؤسسة تمر على أكثر من مرحلة  
ا أو وضعها وهذه المراحل تتميز في مجموعها بتقسيمها إلى ما قبل وضع الخطة، إعداده. لإعدادها

  (1):أخرى للتنفيذ كما يلياك أربعة مراحل إعداد ولكتاب فهنحسب بعض او. ثم متابعة تنفيذها
  تحديد أهداف الاتصال؛ 
  دراسة المحيط الاجتماعي الثقافي؛ 
  و تكييف الوسائل؛ Les ciblesتعيين الأهداف  
  اختيار الأدوار و الوسطاء؛ 
  التنفيذ؛ 

 : ل في بعض عناصرها أو أهم جوانبهاوسوف نتعرض إلى هذه المراح   
 
  
  
  
 
 
 

                                                 
(1) - W.Taylor : La Direction Scientifique Des Entreprises, , Enag/édition. Alger,1992, p198. 



  :لأهدافتحديد ا ١-٢  
وجود إستراتيجية عامة للمؤسسة وسياستها  حتى يتسنى لها تحديد أهداف الاتصال يفترض 

إستراتيجية الاتصال كما ذكر سابق ليست إلا الإستراتيجية في خدمة تحقيق و. و أهدافها العامة
 .لأهدافو الغايات 
بيقها في المؤسسة لا تطعملية تعتبر مستمرة، ديناميكية ومتغيرة، فبانطلاقها والاتصال كو 

مراقبتها بوضع عملية التغذية المرتدة، بتوفير وسائل استقطاب ولهذا فيجب توجيهها و. كن تركهايم
ة والعليا المعنية، وتقييم تصعد معها المعلومات نحو متخذي  القرار في المستويات الإدارية المتوسط

الفعل هذا في الإستراتيجية العامة، ثم  دمج ردومات ثم رد فعل المقررين عليها وتفسير هذه المعلو
 .إعادة نزول المعلومات من القمة إلى القاعدة

أهداف إستراتيجية راتيجية هي مرحلة وضع الأهداف، وأول مرحلة لوضع الإستو 
الرئيس أو : فتحدد أولا من طرف المقرر. الاتصال تنتج بشكل مباشر من الإستراتيجية للمسير

الإدارة، وهو في هذا المعنى ضمان للانسجام العام في المؤسسة، باعتبار  المدير العام، أو مجلس
الحوار أحيانا أو م الإداري فيها بواسطة التشاور واشتراك مختلف الأطراف على مستوى الهر

 ١.بالإعلام و الاستفادة من التغذية المنعكسة أحيانا أخرى
درجة تأثيره طبيعة و أهمية القرار و سبيا إلىوهذه العملية تأخذ وقتا قد يطول أو يقصر ن  

. علمي أو تنفيذييتراوح القرار من غير مبرمج أو من إستراتيجي إلى  ثو الأطراف فيها، حي
هي الأهداف الخاصة للاتصال في إطار نوع من عمل وهناك بعض الأهداف يتم تحديدها وتقبلها و

  .الاتصال الداخلي
  :من الأهداف العامة للاتصالو  

 .عنى داخلي لحدث داخلي أو خارجيإعطاء م .١
 .تجنيد مجال الموارد البشرية حول مشروع و طموح معين .٢
هو مشروع ية مشروع فردي ضمن مشروع جماعي والسماح لكل شخص لتنم .٣

 .المؤسسة
 05)(آخرا شكل رقم  مثالاأنظر . إنشاء روح جماعة .٤

 
 
 
 

                                                 
١ - Ibid, p: 201. 



  ١ؤسسةمثال عن أهداف الاتصال الإجمالية في الم): 05(شكل رقم 
  تنسيق          انسجام                                                           

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 

لتجميع والالتفات ا: في الحالات العامة فإن أهداف الاتصال تجمع في ثلاثة مجموعاتو  
أعلى فعالية  حول المؤسسة وبرامجها و أهدافها،تحقيق أمثل وأكثر حركية بها لنفس الأغراض وهي

. حداث التي تدور حولها و فيهاالأروط التغير فيها طبقا للتطورات وشو كفاءة، وكذلك تحضير و
  .كل من هذه المجموعات يتفرع إلى عدة عناصرو
  :دراسة المحيط الاجتماعي و الثقافي للمؤسسة ٢-٢  

  :في هذه الخطوة تقوم المؤسسة، أو المصلحة المكلفة بها بكل من   
هوية المؤسسة تعبر عن إسمنت المؤسسة، فالهوية القوية و: بحث عن هوية المؤسسة وصورتهاال -١   

هكذا فكل عمل اتصال يرتبط بهوية المؤسسة يدعم هذا للمؤسسة تسمح بتحقيق الانسجام، و
  .الانسجام
عدد من  المؤسسة كشخص معنوي مثل الشخص الحقيقي، لها هوية تحدد من خلال 

  (1).الخ...لثقافية التي تكونها، قيمها، المجموعات ااتاريخه ،اهياكلها، أنظمته: العوامل، منها

                                                 
١ - Aymond Thigar MC Cejraw Hill, Op.cit, p: 144. 

  .٥٩ص , ٢٠٠٠، الجزائر ، ديوان المطبوعات الجامعية يالإدارة و التخطيط الإستراتيج: ناصر دادي عدون  (1)

جماليةإأهداف   

  تجميع
  

إنشاء أو تدعيم مفهوم 
  .الهوية

تأكيد اشتراك في ثقافة   
  .أو قيم موحدة

     اشتراك في طموح 
 أو مشروع مشترك

  تعظيم
  
  

الهيكل و التنظيم الموارد 
  البشرية؛ المبيعات

مفاهيم جودة، قدرة 
  المنافسة

         الموارد الداخلية
  و الخارجية

 المردودية و الفعالية

  تعويض في العمل
  

إعلام العــــمال      
  و المؤطرين

توزيع المعلومــات 
  الحوامل و الأدوات

تحريك المهام بواسطة 
  الأفراد

تعويض المعلومات نحو 
 الخارج الأفراد



ة، التأسيسي: تقيم من خلال المكونات الأساسيةوصورة المؤسسة تنتج وهي انعكاس للهوية و   
هي تقدم من خلال ديث عن صورة المؤسسة الخارجية وعادة ما يكون الحو. المهنية، والشعورية
اك أو معرفة الهوية في الداخل، ، أما الصورة الداخلية فتنتج عن إدر)Marketing( عمليات التسويق

  .للصورة الخارجية كما تدرك داخل المؤسسةو
تحدد الأهداف من طرف : تكييفهاال المحددة من الإدارة وأهداف الاتص) Valider(تأكيد  -٢    

هذه الأهداف بعرضها على جوه منها، ولاقا من تصويرها لواقع المؤسسة وما ترإرادة الاتصال، انط
  . واقع المؤسسة الحقيقي يتم اكتمالها

دان ما ينتظره الأفراد في ميتحديد التطلعات و: الموضوع تعني الدراسة الواجب إحداثها فيو   
صورة  المعلن عنها، أخطار المعارضة والتراعات مع هوية وغيرالاتصال،الحاجات المحسوسة و

  .الخ... اشة داخليا المؤسسة كما هي مع
مح بتحديد الدراسة الثقافية الاجتماعية تس: تعيين خطوط حركة المعلومات في المؤسسة - ٣    

بالاتصال، والواجب هي الضرورية للقيام غير الرسمية،وسواء الرسمية وخريطة لقنوات الاتصال،
  .الفعالعديلات عليها للاستعمال الأمثل والقيام بتمعرفتها في المؤسسة و

ل كمات الرسميين في كل المستويات، ومصدري أو مرسلي المعلو: هذه الخريطة يجب أن تظهرو   
الوسطاء في العملية الاتصالية، أهداف الاتصال الذي توجه إليهم المصدرين غير الرسميين أيضا، و

  .الخ... ستقبلين الرسميين وغير رسميين وكيفية عملهمالمعلومات، أو الم
ا من طرف هذه العمليات عادة من طرف مجموعة عمل مؤقتة يتم تكوينهوتتم مختلف    

وقد تكون اللجنة . عمليها تنتهي أو تحل بمجرد نهاية، و(1)تحدد صلاحيتهاالإدارة لهذا الغرض، و
  .عيوبمن اللجان مزايا و لكل من النوعينأيضا دائمة و

  : تعيين المستقبليين و تكييف الرسائل ٣-٢  
 Les(هداف الاتصال النهائية، يجب ترجمتها إلى رسائل اتصال، و تعيين المستقبلين بعد تحديد أ   

cibles (أو مجوعات  تكييفهم مع المستقبليين هم أشخاص في المؤسسةللاتصال، التي ترسل إليهم و
يمكن أن مباشرين أو غير يستهدفون بالرسائل الاتصالية، و الذينمنسجمة من الأشخاص، و

 .مباشرين
 
 
  

                                                 
(1)  - Constantin Lougovoy ,Op.Cit, p 69. 



  :اختيار الحوامل و الوسطاء ٤-٢  
 شخصين مباشرة، تتم عبر حوامل في العملية الاتصالية بالمؤسسة، بخلاف الاتصال بين   

حوامل أو أدوات و. شخاص تفرض هؤلاء الوسطاء عادةعدد الأم المؤسسة ووسطاء، وحجو
  .الاتصال هي ما سوف تحمل عليها الرسائل نحو المستهدفين

الأوراق كنولوجي السريع في ميدان الاتصال أصبح أمام المؤسسة الاختيار بين بعد التطور التو   
. الرسائل التي تحملها و المستقبلينفها، والحوامل الأخرى حسب أهداكحامل في فترات سابقة، و

يير الفعالية، إذ ليس كل تختار حسب معااة تستعمل أو تكيف مع المستهدف وأو الأد والحامل
  .تستعمل معه نفس الأداة كل مستهدفرسالة و

من الشفهية، هناك عدد كبير من الوسائل الحاملة للمعلومات في الاتصال، ابتداء و   
 not(التعليمة : أفلام، ملصقات، والمكتوبة: الوسائل المرئية إلى ،تالمحاضرا الهاتف والاجتماعات،

de service(و ... ية، أسطوانة آلية ل،الجريدة، الرسائل الخاصة، الحوامل المغناطيسية أو الآ
  .عيوبهاغيرها، وكل من هذه الأدوات لها مزاياها و

سالة قبل وصولها إلى هم الذين تمر عليهم الرو المستقبل،أما الوسطاء بين المرسل و   
ؤلاء وسطاء قبل أن يكون هو. و جماعات أو كل النظام بكاملهقد يكونوا أشخاص أالمستقبل، و

عمل ا معنى للأشخاص الموجهة أليهم، وإعطائهطلب منهم إحياء المعلومة وفهم أولا مستقبلين، وي
  .هؤلاء بالتالي أكبر من وسيط فقط

واختيارهم يكون حسب الهدف من الرسالة التي يقومون بإيصالها، فقد يكون الهدف    
ء حيث هنا يراعى عدد الوسطاراد المؤسسة أو لتحجيمها أكثر، ومن الرسالة ما إيصالها إلى كل أف

عادة ما تتناقص المعلومة أو تأخذ تأويلات معنية غير أصلها كلما كانت سلسلة الوسطاء أكثر 
  .عددا

قد أعطت التجارب حول هذا الموضوع النتائج التالية التي توضح نسبة ما يحتفظ به و
 %١٠فيتم احتفاظ الإنسان بنسبة : الشخص من معلومات حسب حالات أو طرق الحصول عليها

مما يقول   %٩٠مما يقول،  %٨٠يرى، مما يسمع و %٥٠مما يرى،  %٣٠مما يسمع،  %٢٠قرأ، مما ي
  (1).و يعمل في نفس الوقت

تصالية، وتحديد أدوارها هذه العناصر تفيد في تحديد كل من الوسائل و الوسطاء في العملية الاو   
الأداة التي ار الوقت المناسب وا، وكذا اختيوأعمالها، حسب طبيعة الرسائل المراد نقلها أو إيصاله

  .أضمن من غيرهاالمرغوب من العملية بشكل أحسن و سوف تحدث الأثر
                                                 

(1) AYMOND Thigar, MC Cejraw Hill, Op.cit, P 28. 



  :عملية تنفيذ إستراتيجية الاتصال ٥-٢  
زمنية من سنتين إلى خمس سنوات، وعادة ما تنفيذ إستراتيجية الاتصال، التي تعد في مدة    

متابعتها، ة اللازمة لتطبيق الإستراتيجية وختلففيها تحدد العناصر المتكون خطط عملية سنوية، و
، إلى التكاليف التواريخهدفين والوسائل، الوسطاء والمستن الأهداف، الخلايا الاتصالية، وابتداء م

  .الحدود  أو القيود الممكن أن تواجهها العملية الاتصاليةالمتعلقة بها، و
ت مسؤولية مصلحة أو جهة معينة، ون تحتنفيذها تكة إعداد الخطة العملية للاتصال وعمليو   
هو المسئول أما الإدارة في المؤسسة، رئيس ويحدد لها تكون مجموعة عمل، كما ذكرنا، و عادة ماو

  .عن مختلف الأعمال الموكلة للجنة و نتائجها
  :بعض العناصر الواجب اعتبارها في إعداد إستراتيجية الاتصال -٣ 

طة الإستراتيجية للاتصال، على القائمين بهذه العملية الأخذ تنفيذ الخعند القيام بإعداد و   
من تأثير في العملية بعين الاعتبار لعدد من الجوانب التي لا يجب أن تغفل في المؤسسة، لما لها 

  :  من هذه الجوانب التي سوف نعرضهاو, الاتصالية وفي نشاط المؤسسة ككل
  :معوقات عملية الاتصال ١-٣  

قد قسمها كل سلبي في نجاح عملية الاتصال ومن المعلومات التي تساهم بشهنالك عدد    
  (2) :البعض إلى نوعين

هو ما يدعو جة لنقص أو ضعف وسائل الاتصال، والنوع الأول عدم كفاءة نظم الاتصال، نتي   
إلى اهتمام أكثر في اختيار الوسائل المستعملة في الاتصال، عند إعداد الإستراتيجية في هذا 

  .أخرى نفسيةالثاني فيرتبط بعوائق تنظيمية و أما النوع.الميدان
  :الأخطاء التنظيمية التي تعيق عملية الاتصال في المؤسسة 
ية التي تصادفها لقد بينت دراسة ميدانية في المجال الصناعي أنه من بين الأخطاء التنظيم 

  :تعرقل أدائها نجدأنظمة الاتصال و
 .لمخطط مع النظام الهيكلي المطبقعدم التطابق بين التنظيم ا .١
ا يعرض لنقص في كفاءة الاتصال، مم اتفاصيل الأعمال الموكلة إليهم، وهذجهل أغلب العمال ب .٢

 .قد يكون هذا ناتجا عن عدم معرفة أهميتها للأعمال المرتبطة بهمإلى الأداء غير الجيد، و
ين بها عدم إتباع خطوات لعارفيعتمد البعض اعض العمال بالخرائط التنظيمية، وعدم اعتراف ب .٣

 .المسؤولية فيها بسبب عدم رضاهم عنهاالسلطة و
 .نقص في تحديد المسؤولية لعدم وضوح خطوط السلطة و المسؤولية .٤

                                                 
  .٨٨: ، ص١٩٩٩، منشورات العالمية، ت، بيروسسةالاتصال في المؤأحمد فؤاد شريف،   (2)



يضيف أعباء على السلطات توجيه الأفراد إلى سلطات أعلى من السلطات المباشرة لهم، مما  .٥
 .يخلط أحيانا بعض العمالالأعلى و

 ا والمعلومات في جميع الاتجاهاتت اتصال واضحة أحيانا في بياناتهعدم وجود قنوا .٦
  :المعوقات النفسية و الاجتماعية 

  :يقدم الكتاب و الباحثون من بين هذه المعوقات 
ضعف الإدارة في امل النفسية والاجتماعية فيهم واختلاف العوكبر عدد العمال في المؤسسة و .١

 .هوية متميزة للمؤسسةة التقريب بينهم، أو خلق ثقافة وعملي
طرف الإدارة العليا في المؤسسة الصحيح للعملية الاتصالية الحديثة من ضعف الفهم الجيد و .٢

ا يؤدي نقص الاهتمام بالمعلومات المرتدة من الأسفل، ممو ما يؤدي إلى سوء استعماليها، ووه
 .هو ما يتطابق من النوع البيروقراطي للإدارةإلى انعزال هذه الإدارة و

لفة حسب الشخص المستعمل الوثائق المختفراد المؤسسة وتأويل القرارات ونقص الفهم لدى أ .٣
 .هذا لجمود اللغة المستعملة فيهاولما يتمتع به من الجانب النفسي والاجتماعي، و

لتزييف المعلومات  غير الرسمية في إعداد الوثائق والتقارير الرسمية الصاعدة تدخل الجماعات .٤
 .النقص في الأداء أو إظهار ضعف إطلاع الإدارة العليالأهداف إخفاء 

تميز بعد القادة بصفات شخصية غير ملائمة لأداء أدوارهم الاتصالية على الوجه المطلوب،وهذا  .٥
 ).إلخ...الاتصال  وضعف رغبتهم في تعاليهم،مثل عدم تعاونهم و(لف المستويات في مخت

 
  :خصائص الاتصال الجيد ٢-٣

ون نظام الاتصال جيد و أكثر فائدة للمؤسسة عليها أن توفر له عددا من حتى يك   
  (1) :الشروط الضرورية ومنها

  .مرونته بما يساعد بلوغ أهدافها ةام الاتصال لاحتياجات المؤسسة، وضرورملائمة نظ - ١
 .حركة المعلومات في كل اتجاهضرورة وجود شبكة مفتوحة لتدفق، و - ٢
 .رورة تحقيق عائد مقبول من ورائهو فوائده، وضتكاليف نظام الاتصال مقارنة  - ٣
متابعة لاكتشاف الأخطاء في الوقت ام النظام على أساس إستراتيجي، وضرورة قي - ٤

 .المناسب
عدم النظام من زام بين مختلف مستويات الإدارة والعمال، والالتضرورة وجود الثقة و - ٥

 .طرف الإدارة العليا

                                                 
  .١٤٣:، م س ذ ، صيس عامر   (1)



عدم تخطي ية الرسمية في مزاولة الاتصال، وظيمحرص النظام على احترام العلاقات التن - ٦
 .المرؤوسين لرؤسائهم بالنسبة لكافة المستويات التنظيمية

عدم تجاهل شبكات الاتصال ية واضحة ومعروفة لدى العمال، ووجود شبكة اتصال رسم - ٧
  .غير الرسمي إن وجدت

 :دور المدير الفعال في تحسين الاتصالات ٣-٣  
دارة للعمل على تحسين الاتصالات في المؤسسة، يجب توفر العديد حتى تتحقق فعالية الإ   

  (2):من العناصر منها على الخصوص
نظرة المدير الشاملة إلى المؤسسة كنظام مفتوح، من خلال ربط أهدافها بأهداف الأنظمة  .١

  .مع المحيط الخارجيعلاقة التأثير والتأثر بينها و الفرعية، مع إدراك
عقاب، بل على المدير التمسك بنظرة ة من منطق كونها مصدر قوة والسلطعدم النظر إلى  .٢

 .التأثير، لما لها من نتائج جيدة في المؤسسةلطة من حيث القدرة على الإقناع وأعمق للس
بالإضافة إلى تبادل المعلومات والأفكار، تحسين علاقات العمل،  العمل على أداء الاتصال، .٣

 .تحقيق الانسجام داخل المؤسسةو
ادة منه على تقريب يمكن الاستفاهرة طبيعية، ونظرة إلى التراع داخل المؤسسة على أنه ظال .٤

 .التأثير على الاتجاهاتوجهات النظر و
محيط المؤسسة لجو التنظيمي والاتصالات، واحسن تفهم الإدارة لجو العمل، و ضرورة .٥

 .غيرهاوعوامله الاقتصادية، السياسية والاجتماعية و
 .الفعالة للعناصر المستعملة في المؤسسة لتحقيق أهدافهالكفاءة، والتمسك بمفهوم ا .٦
 .العمل على رفع قدرة الإصغاء و المتابعة، من أجل زيادة فعالية الاتصال .٧
 مختلف المجالات الإدارية العمل على التكوين الذاتي، والمستمر لمختلف قدرات المديرين، في .٨

 .غيرهاجية وات الاجتماعية التكنولووالفكرية، للتمكن باستمرار من تفهيم التغير
ديرين، لتفادي ازدواجية العمل تبادل المعلومات أفقيا لدى المالقدرة على التنسيق، و .٩

 .إلخ... في البرامج  بالاضطراو
  
  
  

                                                 
  .١١٩: ، م س ذ ، ص ناصر دادي عدون  (2)

- Paulre B. : « L’entreprise Système : Nouvelle Approche et Termes Nouveaux », Revue Internationale de 
systémique, n0 4, Paris, p 499. 



  : قياس وتقييم العمل الاتصالي
ق ، فالمنطالأساسية الملقاة على القائم به تبقى عملية تقييم مدى نجاعة الاتصال من المهام

هو ما ينطبق على الفعل ة مدى قدرتها على بلوغ الهدف،والسوي يقود إلى تفقد الأفعال لمعرف
ر في الاتصالي الذي ينبغي أن يدرس أثره بما يسمح بمعرفة مدى تأثيره لبلوغ الهدف المسط

  : ١يقوم هذا التقييم بالأساس على معرفةالإستراتيجية الاتصالية، و
 .الجمهور الذي مسه الاتصال 
 .ة و تذكر الرسائل من قبل الجمهورمعرف 
 .)التغير في المعارف والآراء ( ر المفترض الأث 
الربح في مجال بين الاستثمار في مجال الاتصال وتقدير العلاقة ( مدى الفعالية المالية  

 .)ج الإنتا
إن عملية التقييم بهذا الشكل تمكن من معرفة ما إذا كان الجمهور المستهدف قد تعرض 

هل قام بتغيير نظرته حيال و إذا ما كان قد فهمها،و إذا ما كان يتذكرها،و كل جيد للرسائل،بش
  ٢ .المؤسسة وخدماتها

والتعديل في  تعتبر هذه العملية غاية في الأهمية نظرا لما تسمح به من إمكانية للمراجعة،و
  .ا تمليه معطيات التحليلتوجيه عمله وفقا لموكذا توضيح الرؤية للقائم بالاتصال،مجال الاتصال و

ظيم أو لم تعد تقتصر عملية التقييم بصفة عامة في المؤسسة على جوانب التسيير أو التن
ة تقسيم عملينب المؤسسة بما فيها الاتصال، وبل أصبحت تمس كل جواالإنتاج أو الجانب المالي،

  :، وتهدف هذه العملية عموما إلىالخارجيالداخلي و: التقييم إلى قسمين 
الضعف في ة المؤسسة لدى جمهورها الداخلي والخارجي، وتبيين نقاط القوة ومعرفة صور 

 .العمل الاتصالي وأسباب ذلك 
 .جماهيرها الرئيسية العلاقات الموجودة بين المؤسسة وتحليل  
 .دورها نوات الاتصال المتوفرة ومعرفة ق 
 .تحليل لا وظيفية الاتصالتوضيح و 
بالتالي الأهداف التي التي ينبغي توجيه الاتصال نحوها، و يضةإعادة توضيح الخطوط العر 

 .تبنى عليها الإستراتيجية الاتصالية 
  ١ :الخارجي في المؤسسة، فإن ذلك يأخذ مجريينوبخصوص التقييم الداخلي و

                                                 
١ - FANELLY Nguyen-Thanh : La Communication une Stratégie au Service de l’Entreprise, Economica, 

Paris, 1991.P : 156. 
٢ - Ibid , P: 168. 



بالنسبة للداخل، فإن مجال التقييم يغطي مجال الاتصال الداخلي للمؤسسة، الأفقي  
 .نازلالو دوالعمودي، الصاع

بالنسبة للخارج، فإن مجال التقييم يغطي الشركاء الخارجيين الرئيسيين للمؤسسة، أي و 
 .يعني ذلك اختيار الجمهور النافع للمؤسسة

تجدر الإشارة هنا إلى أن هناك إشكالية أساسية تمس التقييم الخاص بالعمل الاتصالي و
اقي العوامل الأخرى التي تتدخل للمؤسسة،ويتعلق بالأساس بصعوبة فصل تأثير الاتصال عن ب

يسمح نهجية قد يقلص من أخطاء القياس وإلا أن الالتزام بالطرق الم. مجتمعة لإحداث التأثير 
  .إلى الحقيقة بشأن تأثير الاتصال أقربوصول إلى نتائج أكثر موضوعية، وبال

، رسم ؤسسةتعلق الأمر بتكوين صورة الم إن ما ذكرناه بشأن مهام القائم بالاتصال سواء
وفقا للبيانات المتوفرة على أنها اتيجية ووضع البرنامج الاتصالية، نرى بأنه يعبر وبصفة عامة والإستر
، كما خرى مهاما جزئية مرتبطة بتنفيذهاالتي تتضمن هي الأهام الكبرى للقائم بالاتصال،ومن الم

سنتطرق ( متميزا دد الأبعاد ولاتصال بحق رجلا متعتجعل من القائم با) المهام ( أن هذه الأخيرة 
 المؤطر ، إذ نجده المفكر المستشار، والمبرمج المخطط و) المبحث الأول من الفصل المواليإلى تلك في

عملي في ذات الوقت ، كما يمكن للقائم بالاتصال أن يقوم بهذه فمهامه ذات بعد فكري و.المطبق
  .المهام في وقت واحد 

الاتصال ذا الصفة الهلامية على القائم بالاتصال تعددا في يفرض هكذا مجال عمل القائم بو
المهام نقدم بشأنها محاولة بسيطة لحصر مهام القائم بالاتصال، التي نرى بأنها تجتمع في خمس مهام 

 :رئيسية تشكل حلقة واحدة متكاملة وهي
  : البحث و التنقيب .١

فصل على فكرة مؤداها أن على تقوم مختلف الإسهامات النظرية التي جئنا بها في هذا ال
أن ، خاصة و)الداخلي والخارجي(لاتصال أن يراعي اهتمامات وميول، ورغبات جمهورهالقائم با

، بل أن المنافسة تقوم على القدرة على كسب أكبر أصبح يمثل محور اهتمام أي مؤسسة هذا الأخير
   .قطاع سوقي ممكن 

ا يمكن أن يصنع الجمهور أي ماذ( تشغل هنا النظرة الوظيفية في شقها الثاني و
، إذ إن كسب عددا من الجماهير لصالح المؤسسة متوقف إلى ، حيزا واسعا في التحليل)بالمؤسسة؟ 

                                                                                                                                                         
١ - LAMBART Jacques, Politiques Globales De Communication Interne M douze Etudes Des Cas 
d’Entreprise, Paris, Moderne édition, 1981, P : 233. 
 



، أي قدرة هذه الأخيرة صل عليه هذا الأخيرة من المؤسسةحد كبير على مدى الإشباع الذي يح
  . على تكييف منتجاتها السلعية الخدمية  وفقا لطلبات الجمهور

أصبحت المؤسسات  الاستفسارات التيكون بصدد الحديث عن تلك البحوث وهنا نو
لقائم على هذا الأساس، فقد أصبح من مهام ا. في مختلف المجالات بما فيها الاتصالتجريها دوريا، و

سواء تعلق الأمر بنظرته ( الدراسات التي تكشف عن اتجاهات الجمهور بالاتصال القيام بالبحوث و
، مما يسمح له بتوفير كم من المعلومات )الخ ... لمؤسسة ككل إلى منتجاتها أو وضعيتهاإلى ا

  .الضرورية في وقت أصبحت تقاس فيه عملية التحكم بالقدرة على التحكم في المعلومات
  :التخطيط . ٢

لسلة من يتضمن سة السياسة الاتصالية للمؤسسة ، وهو جانب لا غنى عنه في صياغو
، الطويل أو شروع الاتصالي على المدى القصير، هو إنجاز أهداف الملغرض نهائيالخطوات تسعى 

  .المتوسط 
، )البحث والتنقيب(ي تقدمه الخطوة الأولىيبدأ التخطيط انطلاقا من التشخيص الذو

 .يمكن أن نسمي هذه المرحلة بمرحلة تكييف مخرجات الخطوة الأولىو
 

  :التنسيق. ٣
تناسق بين كافة مديرية الاتصال والمديريات الن الانسجام وي مهنة تهدف إلى ضماهو

أن هذه الخطوة تسمح بتفادي  اكم  لا تهدر الجهود وتبذر الأموال،، حتىالأخرى في المؤسسة
  ١.خل الأعمال بشكل يجعلها لا تتكررتدا
  :التنفيذ . ٤

طبيق أفعاله السابقة لت يعتمد القائم بالاتصال في هذه المرحلة على كل مخرجات الراحل
 .ائل المناسبة للجماهير المستهدفةاختبار الوسالمبرمجة، حيث يقوم بصياغة الرسائل و

  :التقويم . ٥
نتائج المراحل يهتم القائم بالاتصال في هذه المرحلة بقياس فكل عمل بدون تقويم  مبتور، و

اءات الكفيلة ضع الإجرمن ثم والحاصلة، و ت، والتي تساعده على تحديد الانحرافاالسابقة
تساعد نتائج هذه المرحلة أيضا في توفير معلومات عن نتائج الفعل و. ضمان الفعاليةبالتصحيح و

جاتها في إثراء المرحلة بالتالي تساهم هذه المرحلة بمخرالتي تسمح برسم أهداف جديدة، و الاتصالي
  .)البحث و التنقيب(الأولى 

                                                 
١ - Ibid, 240. 



لي ليرسم في العضو تراوح بين المجهود العقليعدد وتهكذا فإن مهام القائم بالاتصال تتو
، بحيث أن مخرجات كل الأخير حلقة متكاملة، بدايتها البحث وآخرها التقويم لنعود إلى البحث

  .مرحلة تعتبر في ذات الوقت للمرحلة التي تلبيها 
  : ويمكن أن نضع هنا رسما تخطيطيا لتفسير هذه الحلقة كما يلي  

                    مخرجات                                                                          
مدخلات                                                       

                                                                                              مدخلات               
  مخرجات                                                                                   

  حلقة عمل
  القائم بالاتصال

  في المؤسسة
 
 
 
 

      
  ١شكل يوضح حلقة عمل القائم بالاتصال في المؤسسة 

 
  : صورة المؤسسة -

" ...  .بينهما وبين جمهورهاتها، إلى خلق علاقة ثقة طبيعتحتاج المؤسسة أيا كان حجمها و
رة على توفير المحيط التفاهم المتبادل هي الوحيدة القادقات الثقة المبنية على المعرفة وإن علا

، وبدون التي هي ضرورية للإنسان كمثل حرارة الشمس للنباتة، والحرارة الإنسانيالبيولوجي و
  . ٢... " سن الثماريع أن يبتهج أو يعطي أحلا ذاك يستطهذه الحرارة فلا هذا و

ما يمكن استجلاؤه من هذا القول، أن أحد المهام الرئيسية التي ينبغي على الاتصال أن و
  ).الداخلي و الخارجي( سة ومحيطها يأخذها على عاتقه، هي بناء الثقة بين المؤس

ن الوصول ، يمكن مير جو يسمح بحوار واتصال متبادلهذا ما يمكن تحقيقه من خلال توفو
لفرد بالمعلومات الخاصة بالمؤسسة، ويتم ذلك باستقراء وتحليل احتياجات إغناء االمعرفة الحقيقية وإلى 

                                                 
١ - Philip KOTLER , op cit , P ٢١٢ . 
٢ - Philipe A .BOIRY , Les Relation Publiques ou La Stratégie de la Confiance , Paris , Eyrolles , 1989 , P 34 
. 

لبحثا

 التقويم 

التنسيق

التخطيط

 التنفيذ



وضعها في متناول هذا علومات الخاصة بالمؤسسة، وجمع أكبر قدر ممكن من المالجمهور من جهة، و
 هذه كذا بينوم بين أعضاء بالمؤسسة داخليا، الجمهور من جهة ثانية عملا على إبقاء الاتصال الدائ

  . ١الأخيرة وجمهورها الخارجي
، مكلف بإيصال ل تتجاوز اعتباره مجرد ناطق رسميلذلك فإن مهمة القائم بالاتصا

لتقاء بين الاته الأساسية باعتباره نقطة الوصل، و، إلى مهمإلى الجمهور وجهات نظر المسئولين
علومات الصاعدة والنازلة، بالشكل بادل المالناقل الأمين الذي بفضله يتم تالجمهور والمؤسسة،و

جعل الجمهور يعتبر نفسه الذي يكفل خلق الثقة والمحافظة على استقرار المؤسسة وتطورها، و
المتمثلة في ضرورة عن جوهر مهام القائم بالاتصال و هو ما يسوقنا طوعا إلى الحديثشريكا لها، و
رأسمال الحقيقي بين المؤسسة ال )الصورة (خلق أحسن صورة للمؤسسة باعتبار عمله على 

  .وجماهيرها
  ما هي المبادئ التي ينبغي الالتزام بها لتشكيلها ؟ 

  : خلق صورة المؤسسة  .١
إن صورة المؤسسة مركبة من عدة صور فرعية، صور العلامة لمختلف المنتجات، الصور             

  .لخا...المالية، الصور الاجتماعية، صورة المستخدمين، صورة المسيرين
اللازمة في ذات الوقت القاعدة الأساسية وصورة المؤسسة هي فكرة معقدة ، كما أنها و            

التناسق ضروريا بين مختلف الصور الفرعية للوصول اتصالية، وهنا يبدو التكامل و لأي إستراتيجية
  . ٢إلى الصور المبتغاة من قبل المؤسسة 

راء التي كونها الجمهور الآآخر إلى جملة الأفكار، و من جانبتعود صورة المؤسسة           
  .٣التي تسمح لهذه الأخيرة بربح ثقة الآخرين، أو على العكس تجعلهم يشكون فيها حولها،و

 أكثر حساسية للصورة المساهمينمتعددة الأوجه، فالمحيط المالي وهي بذلك صيرورة و            
  .اهير الأخرى حساسة للصورة الاجتماعية أو العلمية و التقنيةالاقتصادية، في حين أن الجمالمالية، و

 هي مجموعة الأفكار و الآراء التي يشكلها كل جمهورإن صورة المؤسسة على هذا الشكل،
، تتجمع كلها ماهير المتعددة تكون صورا مختلفة، هذه الجمتجانس حول حقيقة وظيفة للمؤسسة

لا يمكن لأي صورة جزئية من هده الصور ة للمؤسسة، وتعطي الصورة الكليالواحدة بعد الأخرى ل
مدى التوازن بين مختلف هذه أن تكون صورة المؤسسة الكلية ، فالثقة الكلية في المؤسسة تعود إلى 

  .لنا للحديث عن أنواع صور المؤسسةولعل هذا ما يحي.الصور
                                                 

١ - Ibid , p 111 . 
٢- Christian Schneider , Communication , nouvelle fonction stratégique de l’entreprise , Paris, dunod , 1990, 
p 52 . 
٣ - François Charvin et Jean pierre Marhuenda , Communication et entreprise , Paris , Eyrolles , 1991 , p 18 . 



  :  أنواع صور المؤسسة . ٢
الصورة و  ( Image Perçue )، الصورة المدركة سسةالصدد بين نوعين من صور المؤ نميز في هذا

وجود فعلا وبين ما هو منشود، ذلك على ضوء التميز بين ما هو م، و( Image Voulue )المبتغاة 
  : عدة صلبة للإستراتيجية الاتصاليةقاوكل منهما يعتبر عاملا أساسيا و

   :الصورة المدركة.  ١.٢
  :  نميز في الصورة المدركة ، بين كل منو

  : الصورة المدركة الخارجية.  ١.١.٢
يمكن أن تختلف من جمهور إلى آخر، بيد أنها بالنسبة للمؤسسة ذات الطابع الوطني تتميز و

خذ حيزا كبيرا بسلطة مستمدة من الصورة التي يكونها الجمهور العام بشأنها، هذا الأخير الذي يأ
  .١من اهتمام المؤسسة

لا يغير مدى إلى الحقيقة أم لا، هي موجودة، وتمت بصلة  هذه الصورة الآنية سواء كانت
 .رضا المسيرين أو قلقهم بشأنها شيئا من طبيعتها

  
   :الصورة المدركة الداخلية.  

تختلف عموما عن الصورة الأولى، فالمستخدمون في وضع يسمح لهم بمعرفة نقاط ضعف أو 
 : مبنية علىهذه المعرفة ؤسسة، نشاطها، نوعية منتجاتها، وقوة الم

 .الملاحظات الشخصية 
 .المعلومات التي يتحصلون عليها مباشرة من المؤسسة أو من الإشاعات 
الزبائن و ، حديث ة بالمؤسسة و الملتقطة من خارجها، قراءة الصحافةالمعلومات المتعلق 

ما يملكونه من ن ما يكونه المستخدمون من أراء وفي هذا الصدد فإو. الخ...الممونين ، 
 .ارف حول المؤسسة هو المؤثر الأول على صورتهامع

  :  الصورة المبتغاة.  
التي ترتبط بأهدافها اول المؤسسة بلوغها أو تحقيقها والصور المبتغاة هي الصور المثالية التي تح

 .٢العامة 

                                                 
١ - Christian Schneider , Op.cit , p 53 . 
٢ - Ibid, p 54. 



غير أنه لا ينبغي تجاهل أنه بين الصورة المدركة الخارجية كما بينتها الدراسات، والصورة 
في غالب الأحيان فروق تصل إلى حد الهوة في وطموح المديرية العامة، توجد و ية المتعلقة بتوقالمثال

  .بعض الحالات، والتي لا يكون بالمقدور سدها في بضع سنوات
ارتباطها بمدى ثقة الجمهور بهذه الأخيرة، فإنها تعد من بين ونظرا لأهمية صورة المؤسسة، و

علاقة لما كان لهذه الصورة الدور البالغ الأثر في تمتين الو. لقائم بالاتصالالمسندة إلى ا المهام الرئيسية
  ١: جمهورها فإن على المشتغل بمهنة صنعها مراعاة بعض المبادئ الأساسية في ذلكبين المؤسسة، و

 : أن تكون صورة حقيقية  -
التعريف بالمؤسسة على ما هي ، ويستدعي الأمر يؤكد التزام الحقيقة صحة القول

داخل المؤسسة كما في  فالقيام بحملة لتكوين صورة للمؤسسة ينبغي أن يقوم على الصدق.عليه
الصور في هذا الصدد تجدر الإشارة إلى أن أي فرق يمكن ملاحظته أو اكتشافه بين خارجها، و

ما وإذا لك التي تسعى المؤسسة إلى بلوغها، يعتبر غاية في الخطورة، ت، و)هوية المؤسسة ( الحقيقية 
  .فإن المؤسسة تتجه حتما نحو الكارثة لاتصال بالقفز على تقديم الحقيقة،قام القائم با

إذ ينبغي على القائم بالاتصال استغلال الأوقات المناسبة التي  : أن تكون صورة إيجابية  -
  .تعبر عن أحسن أحوال المؤسسة بقصد الرفع من قيمتها 

ة هي نتيجة لطبيعتها، فإن على القائم بما أن صورة المؤسس:  أن تكون صورة ثابتة -
بالاتصال أن يعمل من أجل الحفاظ عليها من التبدل، إذ أن طول عمر الصورة مرتبط 

  .بفعاليتها المبنية على الصدق، فالصورة الكاذبة سرعان ما تزول
على القائم بالاتصال أن يعمد إلى تكوين صورة أصلية : أن تكون صورة أصلية -

تقويتها، إلا إذا كانت هذه الأخيرة نابعة يمكنه إثراء هذه الصورة و لا شيءللمؤسسة، ف
 ٢.من عمق أصالتها

الذي ، و)داخليا و خارجيا( سب الجماهير بناء على ما أسلفنا ذكره ، نقول إن مجال كو
يمر عبر تشكيل  ،وضمان البقاء في الوسط التنافسي يشكل الرأسمال الحقيقي للتأقلم مع المحيط ،

سس على الالتزام بقول الحقيقة وفتح إنما تتألتي لا يمكن أن تأتي من فراغ، وامؤسسة،وصورة لل
سق يكون من اختصاص إدارة منقنوات الاتصال والتفاعل، وناتجة عن عمل متكامل و

  .ق معايير مستقاة من واقع المؤسسةيمكن اعتباره هندسة الصورة وفالاتصال،

                                                 
١ - Marie Hélène Westplalene , le Communicator : Guide Opérationnel Pour La Communication 
d’Entreprises, Paris , Dunod , 1989 , p 6 .   
٢ - Ibid, p : 9 



م بها المؤسسة هي أم المهمات الأخرى التي يقو يمكننا أن نعتبر أن مهمة تشكيل صورةو
بل أن تكوينها هو الذي يفرض على القائم بالاتصال إنجاز المهام الأخرى الهادفة القائم بالاتصال،

  : ،وتتمثل هذه المهام في)مؤسسة تشكيل صورة لل( للغاية الكبرى 
  .وضع الإستراتيجية التي تسمح بتوحيد الأهداف . ١
  .انيات الملائمة للعمل وفق خطة أو برنامج اتصالي مضبوطتوفير الإمك. ٢
 . المنجزوضعية  العمل الاتصالي  متابعة حالة أومراقبة و. ٣



 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

  الفصل الثاني
  يةالأسس النظرية لإدارة الأزمات بالوحدة الاقتصاد

  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
  



  دارة الأزمات بالوحدة الاقتصادیةلإالأسس النظریة 

  بالمؤسسةوسبل التعامل معها  الأزمات إدارة : المبحث الأول
لحظة حرجة وحاسمة تتعلق بمصير الكيان الإداري الذي " تعرف الأزمة من خلال أنها 

أي قرار يتخذ في . أصيب بها، مشكلة بذلك صعوبة حادة أمام متخذ القرار، تجعله في حيرة بالغة
رفة،وقلة البيانات والمعلومات واختلاط الأسباب د، وقصور المعظل دائرة خالية من عدم التأك

ليزيد من درجة المجهول عن تطورات الأزمة في ظل بالنتائج،وتداعي كل منهما بشكل متلاحق،
   ١"في الأزمة ذاتها لات ما قد يحد مستقبلا من الأزمة، ومجهول متصاعدة عن احتما

  :فالأزمة بهذا المفهوم تأخذ بعدين 
بعد الرعب عن التهديد الخطير للمصالح و الأهداف الجوهرية الخاصة بالكيان  :الأولالبعد 

  .خوفقبلية، وما يترتب عليه من هلع والإداري الحالية و المست
مات لاتخاذ قرار سريع، و بعد الزمن الناجم عن الوقت المحدود المتاح أمام مديري الأز :البعد الثاني
ه لن يكون هناك وقت أو مجال للتأخير أو لإصلاح الخطأ، لا يتضمن أي خطأ، لأنصائب، و

  .لنشوء أزمات جديدة أشد و أصعب من الأولى
تعارضة أشد ما موقف متشابك عالي الخونة، تتضارب فيه العوامل الم" من ثم فإن الأزمة هي و

تزداد درجة التضارب عندما تنصرف رؤية متخذ القرار إلى ما قد يحدث يكون التضارب، و
  " تقبلا معها و منها مس
  : للأزمة من هذا المنطلق خصائص أساسية هي و
 المؤسساتو استقطابها لكل الاهتمام من جانب جميع الأفرادنفجارها والمفاجأة العنيفة عند ا -

  .، والتي قد تصل إلى درجة الصدمة العنيفةالمتصلة بها أو المحيطين بها
سبابها،وقوى المصالح المؤيدة أعناصرها، وعواملها،و :في دالتعقيد والتشابك، والتدخل،والتعد -

  .تحولهم من النقيض إلى النقيضل وانقلاب أطرافها وبوالمعارضة لها،
وجود ما يشبه الضباب الكثيف الذي وضوح الرؤيا لدى متخذ القرار،وعدم نقص المعلومات و -

أخطار مجهولة سواء من  ماذا يخفيه له هذا الاتجاهدون رؤية أي الاتجاهات يسلك،و يحول
 عدم الرؤيةوتكاثف الضباب أو  الاتصالي لهاداري وأو في درجة تحمل الكيان الإحجمها،:في

  .اشتداد حوادث الأزمة الكاملة مع تصاعد حدة الأحداث و

                                                 

  .٥٤ص,  ١٩٩٩, للطباعة و النشر و التوزيعمطبعة الإشعاع  ،القاهرة. إدارة الأزمات. عبد السلام, أبو قحف-  ١ 

 



  ١.اهيل التي يتضمنها إطار الأزمةسيادة حالة من الخوف قد تصل إلى حد الرعب من المج -
  : هوم الأزمة الجوانب الأساسية لمف. ٢

فع إليه جملة عوامل بعضها ، تنشئه و تدهي إلا كم مجهول متشابك و متداخلإن الأزمة ما 
وتتداعى  تتلاحق فيهاي، يتزايد فيها حجم المجهول، ومكامن الخطر، والبعض الآخر خفظاهر و

في الشكل  لهذا المفهوم الواقعي للأزمة جوانب ثلاثة أساسية يستند إليهاو. الأسباب و النتائج
  : التالي

  البواعثاب وجانب الأسب
  
  
  
  

                          
  جانب النتائج                                                   جانب المظاهر و الأعراض  
  

  ٢الجوانب الأساسية  لمفهوم الأزمة  -6-شكل 
  

اخية العوامل المنعث والأسباب وة مجموعة من البوالكنها وليدفالأزمة ليست وليدة ذاتها و
انت دون معرفة من هنا فإن معالجة الأزمات أيا كالمحابية والمؤيدة لنشوئها، وأدت إلى تفاقمها، و

لا عما فض. لجة غير علمية هامشية قد لا تثمر، تصبح معامتعمقة لأسبابها وبواعثها التي أدت إليها
عدم علاجها، بل و إلى تفاقم الأزمة و ما قد يدفعالتكلفة، والجهد، وقد تسببه من إهدار للوقت، و

  .من شدة ضغطهاوء أسباب جديدة لتزيد من تفاقم ونش
عراض الأزمة حتى يضاف إلى ذلك أن التحليل العلمي للأزمة يبدأ أساسا من مظاهر وأ

هي تنشأ نتيجة مظاهر ظاهرة يلمسها متخذ القرار،و فأعراض الأزمات ما هي إلاتصل إلى أسبابها،
وراءها هي جميعها مظاهر عامة تخفي ، وتلحدة التناقضات التي ولدتها حالة عدم المعرفة بين القرارا

  .الكثير من الإهمال العمدي، ومن الضرر القصدي

                                                 
       ١عثمان فاروق السيد, التفاوض وإدارة الأزمات , القاهرة ,دار الأمين , ١٩٩٨ , ص٢٢. 

 
  .٨٣نفس المرجع ص  -  ٢

 



التكاليف التي أحدثتها الأزمة في الكيان يل النتائج لمعرفة حجم الخسائر وأيضا يتم تحلو
  ١:المؤسساتي سواء كانت هذه النتائج 

  .نتائج مادية مالية يمكن قياسها بسهولة  -
  .معنوية نفسية لها أبعاد خطيرة جنتائ -

هو إلا فالتأزم ما  –التأزم  –بين تفرق بينها و –الأزمة  –إن النظرة العلمية لمفهوم 
من ثم فإن معالجة حالة التأزم التي قد تصيب إفرازات و نتائج لعوامل وبواعث و أسباب الأزمة، و

  . ار هي معالجة للنتائج التي أحدثتها الأزمة متخذ القر
  .وسائل الاتصالة، هذا كم هائل في نظم المعرفة ومن هنا يأتي علم إدارة الأزمات الذي منبعثو
  : مراحل نشوء الأزمة. ٣

كل مرحلة جاءت كسبب لأخرى، فهي مرتبطة يبعضها البعض تمر الأزمة بعد مراحل، و
  ٢ :الركائز من أهمهابجملة من الخصائص، و على الأخرى تختص كل مرحلة منها

                                                 
  .٨٠: ص  .١٩٩٣, الطبعة الاولى, مكتبة عين الشمس , القاهرة,  تجارب محلية وعالمية : الأزمات إدارة,محمد رشاد الحملاوي. د - ١

 
 ٣٩الإدارة العامة  مجلد . دراسة مسحية في المصارف الأردنية: جيةإدارة الأزمات بين الوقائية و العلا :الأعرجي عاصم حسين - ٢

 .٩٩ص,١٩٩٩العدد ا لأول ابريل 
 



  :مرحلة بؤرة الأزمة  -١
وهي  أهم وأخطر مرحلة،والتي كثيرا ما يتم تجاهلها،حيث يكون جدار الحماية والوقاية قد 

التي تمكنت بالفعل من فتوحا أماما تسرب قوى صنع الأزمة،من ثم أصبح محدثت فيه ثغرة،و
  .بدأت في التوسع و الانتشارلوج إلى داخل كيان المؤسسة،والو

في حين يتشكل البعد الأزموي ؤرة الأزمة من العوامل الذاتية والبيئية المحيطة بها،تتشكل ب
  .تتالية التي تولدها قوى الأزمةللبؤرة من خلال الضغوطات الم

  : مرحلة إيجاد المناخ المحابي أو توافره -٢
إيجاد المناخ المحابي،الذي يشجع على نمو  للأزمة علىفي هذه الحالة تعمل القوى الصانعة و

تواجدة فعلا داخل الكيان استفحال الضغط الأزموي  أو أن تستفيد من الظروف المواتية المو
  :الإداري،وأهم هذه الظروف

  .سيادة حالة من اللامبالاة  -
  .سيادة حالة من الاغتراب  -
  .سيادة حالة من انفصام العلاقات و انفصالها  -
  .مناخ من الجهل و التجهيل سيادة -
  . سيادة مناخ من الفساد الإداري  و الدكتاتورية  -
  . سيادة حالة من التشاؤم و الاكتئاب و الإحباط  -
  : مرحلة استخدام العوامل المساعدة -٣

أهم هذه العوامل تلك وهي عوامل يطلق عليها مؤكدات نجاح عمليات صنع الأزمة، و
صنع الحواجز التي تعزل ؤثرة في كيان المؤسسة وسياسة الأبواب المغلقة،ورسمية المالتنظيمات غير ال

  . متخذ القرار الإداري الذي يعمل فيه بعيدا عن ما يجري
يتم زرع بذور الأزمة داخل كيان ومن خلال استخدام قوى وعناصر التنظيمات غير رسمية،

ت ذاته ضمان عدم مهاجمة في الوقسسة،وتغذيتها واكتساب مؤيدين وروافد جديدة لها،والمؤ
  .إحاطتها بسياج من الحواجز الآمنةالكيان الإداري لها بما يتم 

  
 
 
 
  
  



  :  عدم الإحساس و التغاضي عن بوادر الأزمة - ٤
لكن الأزموي، و" شد الح" الأزموية و" التعبئة " دو مظاهر في هذه المرحلة كثيرا ما تبو

الإداري  لإحساسه أن الكيانذب ما يصله بنشأتها،ض متخذ القرار مجرد التنبه إليها،بل ويكيرف
  .تحت السيطرة الكاملة له

  : سيادة مظاهر التوتر و القلق  - ٥
أصبح مة قد عبأت بالكامل كافة العوامل، وتتمثل هذه المرحلة عندما تكون قوى الأزو 

عادة متخذ القرار في است فشلصة بعد اشتداد حالة الاختلال،وخاميع ينتظر إشارة ما،والج
وهي النقطة التي تتحول فيها التوازن،وازدياد السخط و الغضب والتوتر،ووصوله إلى نقطة التحول،

نفجر الحوادث تزمة من وضع الترقب إلى وضع الفعل،ومن ثم تتحرك وتتداعى الأحداث وقوى الأ
    . بمجرد حدوث العامل

  : حدوث العامل المرتقب  - ٦
بل هو مجرد ث شدة الضخامة،أو ذا مغزى ضخم،أن يكون لهذا الحد ليس من الضروري

المفجر للكتلة الحرجة لكنه سيكون العامل افي استزيد للظروف السابقة الذكر،شيء  إض
مما قد لا يعطى أهمية،خاصة و أن أحداثا عديدة سبقته،دون  لكنه قد يكون من التفاهةالمتراكمة،و

  .أن تتسبب في انفجار الأزمة
  : انفجار الأزمة - ٧

في هذه المرحلة تنفجر كن السيطرة عليها من جانب أي قوى،وقمة المراحل التي لا يم هيو
ذات الأبعاد المختلفة،فيصعب ،ة من الأحداث الممتدة والسريعة والمتلاحقةالأزمة مولدة طاقة ضخم

عدم "للوهلة الأولى حصرها،أو حتى قياس حجمها،لتأثير الصدمة التي أحدثتها،و لوجود حالة من 
ما يصاب به نتخذ ومما يزيد هذا الموقف تعقيدا،،"تشابك الآراء " ،و"فقدان الرؤية " ،"ازن التو

  ١ .لثقة في قدرته على مواجهة الأمورفقدان االقرار من انهيار في معنوياته و
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                 
  .٢٨: نفس المرجع، ص -  ١



 
 
  
  
 

  
  
  

  ١مراحل نشوء الأزمة  7--شكل 
  : خصائص الأزمة  -٥

هاية إطلاق عليها تسمية يها، حتى نستطيع في النللأزمة مجموعة خصائص يتعين توافرها ف
  ٢: أزمة،وأهم هذه الخصائص  ما يلي

متخذ القرار فيه و الضاغطة على الكيان الإداري، توجود مجموعة من القوى ذات الاتجاها –أ 
  . لإملاء إرادتها في شكل ضغوط نفسية، أو مادية أو اجتماعية، أو إنسانية

أن يشكل في اسيا لمصالح المؤسسة واستمرارها،وموي تهديدا أسأن يشكل هذا الضغط الأز - ب
  .هاحتمالات تداعياتاته مصدر خوف ورعب من استمراره والوقت ذ

المعتادة في مواجهة المشكلات ، الوسائل العادية رج متطلبات معالجتها عن الطريق وأن تخ -جـ
الاستعانة بقوى غير مادية، بل و لجة إلى استخدام وسائلتحتاج المعاوالمواقف الحرجة الأخرى، و

خذت ذلك في حيث تكون قوى صنع الأزمة قد أنا من أجل المساعدة في حل الأزمة،خارجية أحيا
 .الحسبان

وأن جهوده التي ،القرار بالحيرة البالغة و العجز،وعدم القدرة على التعامل معها أن يشعر متخذ –د 
ابي في تحريك المجتمع مة الأزمة أو التأثير الإيجسواء من حيث التأثير في مقاويبذلها موضع شك،

استخدام الكذب والخداع ، لذا يعمد القائمون بأعمال التسيير والاتصال في المؤسسة إلى لمقاومتها
  .من أجل التغطية والتعمية على فشل مشاريع الحماية والوقاية من حدوث الأزمات

واجهة قرارا ة على الرؤية مما يجعل من قرار المفقدن القدرانتشار حالة من انعدام التوازن،و -هـ 
  .لأزمة لدفاعات وتحصينات المدراء والمسيرينبعد اختراق قوى اارتجاليا وعشوائيا،

                                                 
 ،٢٠٠٢،دار الكتب العلمية للنشر والتوزيع  ،  القاهرة, مدخل نظري وممارسات عملية :والأزمات الإعلام:محمد شومان -  ١

  .١٠٢: ص

.  
  .١١١: نفس المرجع ، ص  -  ٢

توتر و قلق 

  
 مناخ محابي 

  
عوامل 
اعدة

  
  عدم المساس

غاض ال

 بؤرة الأزمة

  
انفجار الأزمة 

 بؤرة الأزمة



فقدان الدافع على العمل، و ية خطيرة مثل القلق، و التوتر، وظهور أعراض سلوكية مرض –ز 
وع اللامبالاة وعدم الانتماء، شيئ، وسق المبادنجتماعي، وانهيار هيكل القيم وتفكك النسيج الا

  .التدمير و إتلاف الموجودات الماديةوبالإضافة إلى شيوع التخريب و
في الوقت الذي يراها ي للموقف الأزموي لمدة طويلة ، وصعوبة تحمل الكيان الإدار -حـ 

ث أيام ، ددها البعض الآخر بثلابينما يح. البعض سبع ساعات ، و إلا فقد فريق المؤسسة تماسكه 
  .عجزه عن اتخاذ القرارات بوع ،وإن فقد الفريق توازنه ، والبعض الآخر بأسو
 : أنواع الأزمات و تقسيماتها  -٦

تتعدد أنواع الأزمات وتختلف، إلا أنه يمكن تصنيفها وقف لعدة أسس أهمها الأسس 
  ١ :التالية

  : تصنيف الأزمات من حيث مرحلة التكوين -١
  : إلى خمس أنواع وفقا لهذا الأساس اتيمكن تصنيف الأزم 

  .الأزمة في مرحلة الميلاد  -
 .الأزمة في مرحلة النمو  -
 .الأزمة في مرحلة النضج  -
 .الأزمة في مرحلة الانحسار  -
 .الأزمة في مرحلة الاختفاء  -

 
 
 : تصنيف الأزمات من حيث معدل تكرار حدوثها  -٢
  :تصنف عادة إلى نوعين و
  .متكرر الحدوث زمات ذات طابع دوريأ  -
  .ذات طابع فجائي عشوائي غير متكررأزمات   -
  :نيف الأزمات من حيث عمق الأزمةتص -٣
  :يمكن تصنيفها إلى نوعين  

  ."هامشية التأثير " ية غير عميقة أزمات سطح -
 ."هيكلية التأثير " غلغلة جوهرية أزمات عميقة مت -

                                                 
، ١٩٩٦،نوفمبر ٧٩:، عمان، العدد  مجلة الثقافة العالمية، توجيه الرسالة الصحيحة عند وقوع الأزمة, لوتسبرع ارك وسيلفر بيرغ بيفلي  -  ١ 

  .٣٢ص 
 



  : تصنيف الأزمات من حيث شدتها  -٤
  .فة جامحة ساحقة يصعب مواجهتهاأزمات عني -    
  .أزمات هادئة خفيفة يسهل مواجهتها -    

  : تصنيف الأزمات من حيث الشمول و التأثير  -٥
  .أزمات عامة شاملة لجميع أجزاء المؤسسة التي حدثت بها الأزمة  -
  .أزمات خاصة جزئية تنحصر في جزء أو أكثر من أجزاء المؤسسة -

 :  موضوع أو محور الأزمة تصنيف الأزمات من حيث -٦
  :يمكن تقسيمها  إلى عدة أنواع منها 

  .أزمات مادية -
 .أزمات معنوية -
 .أزمات تمزج بين النوعين -

  : تصنيف الأزمات من حيث مدى الإحساس بها
  .أزمات صريحة علنية محسوسة و ملموسة  -
 .غير محسوسةأزمات ضمنية خفية و -

  :تصنيف الأزمات من حيث السرعة
  .الحركة والتصاعد أزمات بطيئة -
 .أزمات فجائية سريعة -

  : تصنيف الأزمات من حيث المستوى -٧
  .أزمات على المستوى القومي للدولة -
  .المشروع ات على مستوى الوحدة الإنتاجية وأزم -

  :تصنيف الأزمات من حيث المنطقة الجغرافية
  .أزمة عالمية مستوردة من الخارج  -
 .ارج أزمة محلية يمكن تصديرها إلى الخ -
 . أزمة محلية المنشأ و التأثير -

تقتضي إن كان يجب التنبيه إلى هذه المعالجة قد ع معالجة خاصة،ولكل نوع من الأنواو
ون من الصعب تقسيمها بشكل سريع أن عند حدوث الأزمة يكالأخذ في الاعتبار،خاصة و

التعرف  يسهل تصنيفها للأسس العادية، بل قد يقتضي الأمر تصنيفها وفقا لعدة  أسس حتىو
  .والتعامل معها بشكل دقيق



  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ١ .أنواع الأزمات -8 –شكل 
 
 
 
  

                                                 
  .٤٦ص,  م س ذ. محمد رشاد الحملاوي -   ١ 

مستوى
ة الأز

الشمول و
التأث

  أزمات عامة  و شاملة  -
 .أزمات خاصة جزئية  -

معدل التكرار

حياةدورة
ة الأز

 الأزمة في مرحلة الميلاد  -
 .الأزمة في مرحلة النمو   -
 الأزمة في مرحلة النضوج  -
 .الأزمة في مرحلة الانحسار  -
الاختفاء- مرحلة في .الأزمة

  .أزمات دورية متكررة  -
أزمات عشوائية  -

ة ك

 عمق الأزمة
أزمات سطحية  -

  .هامشية 
أزمات عميقة هيكلية  -

 شدة الأزمة 
  أزمات عنيفة ساحقة  -
   أزمات هادئة خفيفة -

موضوع
ة الأز

  أزمات مادية  -
 أزمات معنوية  -
  أزمات تجمع بينهما -

الإحساس
ة الأز

  أزمة صريحة علنية  -
 أزمة ضمنية  -

 سرعة الأزمة
  .أزمة زاحفة  -
  .أزمة فجائية و سريعة  -

  .أزمة عالمية مستوردة  -
 أزمة محلية المنشأ و التأثير  -



  : دراستنا،لذلك سنقف عندالتعرض لبعض التصنيفات التي نرى أنها مهمة ل أيضا سنحاول
  : تصنيف الأزمات وفقا لمرحلة التكوين - أولا 

مثلها في هذا مثل أي كائن حي، لحياة ، تمر الأزمة باعتبارها ظاهرة اجتماعية بدورة ل
، فكلما كان متخذ القرار انب متخذ القرارهذه الدورة تمثل أهمية في متابعتها والإحاطة بها من جو

ملها كلما كان أقدر على علاجها أو بتكون عوافي الإحاطة ببداية ظهور الأزمة،سريع التنبه 
  .التعامل معها و
  : الدورة من الشكل التالي  يمكن الحصول على فكرة عن هذهو
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ١دورة حياة الأزمة  -9-شكل 
  :من هذا الشكل يمكن لنا أن نميز بين خمس مراحل تمر بها الأزمات في دورة حياتها هيو
  : الأزمة في مرحلة الميلاد  - ١

 ققل مبهم،" إحساس " لأول مرة في شكل  في هذه المرحلة تبدأ الأزمة الوليدة في الظهورو
بخطر غريب غير محدد المعالم أو الاتجاه أو المدى الذي  رلأفق، وينذبوجود شيء ما يلوح في ا

  .سيصل إليه
كثير من المعلومات حول أسبابها  بلى اتساع نطاق المجهول في الأزمة، وغيايرجع هذا إو

  .حجم هذا الانفجارو، ا وتتطور إليها أو ستنفجر عندهاأو المجالات التي ستخضع له
من ثم وإفقادها مرتكزات النمو ن و" تنفيسا للأزمة " ل في هذه المرحلة، ن محور التعاميكو

صل حدتها إلى تجميدها أو القضاء عليها في هذه المرحلة دون أن تتحقق أي خسارة أو دون أن ت
  .درجة الصدام العنيف

                                                 
  . ١٥٦، مرجع سابق ص والأزمات الإعلام:محمد شومان -  ١

  

اتساع نمو و   

 ميلاد
الأزمة

 نطاق الأزمة 

 قمة نضوج 

 انحسار و تقلص 

 اختفاء الأزمة 

 نطاق الأزمة 



  :ن عملية التنفيس في محورها العامتكوو
  .ام بالأزمة، ويحولها إلى شيء لا قيمة لهالاهتمخلق محور اهتمام جديد يغطي على  -أ

ى أسباب التوتر الذي والتعامل معها بالعلاج الناجح للقضاء علمعرفة أين تكمن عواملها، - ب
  .أنشأ الأزمة

  .زمة و تشتيت جهودها في نواح أخرىامتصاص قوة الدفع المحركة للأ - جـ 
  .لمستقبل ابالأمل فيادة الإحساس بالراحة و التفاؤل وزي -د
  : الاتساع الأزمة في مرحلة النمو و - ٢

لأزمة في مرحلة الميلاد، تنمو وتدخل في مرحلة عندما لا ينتبه متخذ القرار إلى خطوة ا
  : تغذيها في هذه المرحلة سببين ثالنمو والاتساع، حي

  .محفزات ذاتية مستمدة من ذات الأزمة تكونت معها في مرحلة الميلاد مغذيات و  -أ
وأضافت إليها قوة دفع  بتها الأزمة وتفاعلت معها وبها،محفزات خارجية استقطمغذيات و - ب

  ١.جديدة وقدرة على النمو و الاتساع
في تلك المرحلة يتعاظم الإحساس بالأزمة و لا يستطيع أحد إنكارها ، يجب حينها في و

  : حق متخذ القرار التدخل من أجل إفقاد الأزمة قوتها ، على النحو التالي
أو خلق تعارض مصالح بينها  العناصر الخارجية المدعمة للأزمة،سواء باستقطابهاتحييد و عزل  -أ

  .وبين استفحال الأزمة
ذلك عن وصلت إليه و عدم السماح بتطورها، و تجميد نمو الأزمة بإيقافها عند المستوى الذي - ب

  . التي حركت الأزمةطريق استقطاب عوامل النمو الذاتي
جيم عناصر تحجه القصور التي أدت إلى نشأتها وأوة الأزمة بتصحيح الاختلالات،والجمع -جـ 

  .الفساد التي قامت بها
  : الأزمة في مرحلة النضج  - ٣

في  لكنها أأحيانا تحدث عندما يتغيب التسييرا ما تصل الأزمة إلى هذه المرحلة، ونادر 
تمع لتصل الأزمة إلى أقصى قوتها، علة في المجالقوى المتفا دفتزدا عن جادة العمل، المؤسسة نهائيا

  .السيطرة عليها مستحيلة ولا مفر من الصدام العنيف معها حوتصب
  :يستطيع إلا القيام بأحد السبيلينومن ثم فإن متخذ القرار لا 

الكاملة لمطالب قوى منع  ةا، والاستجابما أفرزته من نتائج و الاعتراف بهالاستسلام للأزمة و -
  .الأزمة

                                                 
  .٥٣ص, مرجع سبق ذآره ,ويمحمد رشاد الحملا -  ١



متلاك قدرة التفوق على الأحداث من ثم او:ت الأزمة بدهاء من أجل طلب حسرهامجارا -
  .لا يملك قدرة على السيطرة عليها إن كان بالطبععرفة الكاملة بما يجري من أحداث،والمو
   :الأزمة في مرحلة الانحسار و التقلص - ٤

فالصدام العنيف ادم العنيف،م تحقيقها التصتصل الأزمة إلى هذه المرحلة عندما تتفتت لعد
ل بزمة جزءا هاما من قوة الدفع لها،ومن ثم تبدأ في الانحسار والتقلص،يؤدي إلى أن تفقد الأ

، خاصة عندما يفشل الأزمات تتولد لها قوة دفع جديدةلأن بعض (والارتداد إلى الخلف أحيانا
  .)ط الذي ولدته الأزمةالقرار للضغ الصدام في تحقيق أهدافه ، أو عندما لا يستجيب متخذ

  : الأزمة في مرحلة الاختفاء  - ٥
الدفع المولدة لها أو تصل الأزمة إلى هذه المرحلة عندما تفقد بشكل شبه كلي قوة 

يختفي الحديث ها وينتهي الاهتمام بها ومن ثم تتلاشى مظاهرلعناصرها وجزئياتها التي تنتمي إليها،و
  ١.انتهىباعتبارها حدثا تاريخيا قد عنها إلا 

  : تصنيف الأزمات وفقا لمقدار عمق الأزمة : ثانيا 
يمكن تصنيف الأزمة وفقا لمقدار عمقها أو تغلغلها في بنيان الكيان الذي حدثت به الأزمة 

   ٢: إلى نوعين أساسيين هما
  :أزمات سطحية -١

تنتهي هي أزمات لا تشكل خطورة شديدة، وتحدث عادة طفرة و بشكل فجائي، وو 
تختفي دون أن تترك ، فهي أزمة بدون جذور، أي تحدث وبالتعامل مع أسبابها غير العميقةبسرعة 

  .آثارا وراءها
الأزمات التي تحدث نتيجة إشاعة من الإشاعات  أهم أمثلة هذا النوع من الأزمات،و

ثم  منو الكاذبة، مثل الأزمات التموينية المفتعلة لإحداث تكالب على سلعة راكدة لها مخزون كبير،
  . فإنه بمجرد معرفة هذه الحقيقة تنتهي الأزمة أو تختفي

  : أزمات عميقة متغلغلة - ٢
، لارتباطها ببنيان الكيان الذي وهي أخطر أنواع الأزمات، ذات الطبيعة شديدة القسوة

بناء على مقدار يان يتأثر بشدة بحدوث الأزمة ، ومن ثم فإن أداء هذا الكة، وحدثت به الأزم
، بل قد سيكون تأثر هذا الكيان و البنيانعمق الأزمة أو طول جذورها في هذا البنيان  التغلغل أو

                                                 
  .١١٦: ، مرجع سبق ذآره ، ص الأعرجي عاصم حسين -  ١

٢  



، أو تركها دون عالجته أو التعامل مع هذه الأزمةيصل الأمر إلى تقويض الكيان بالكامل عند م
  :ت صدمة عنيفة نتيجة انهيار كم منكثيرا ما تكون هذه الأزمة بالغة العنف إذا ما أحدثو.جعلا
انخداعه م صلاحيته، أو خيانته للأمانة أواكتشاف عدلقدوة والمثل النموذجي للقائد والرمز وا -

  .بالمحيطين به أو عدم كفاءته
  .أفراده لتي استقرت في المجتمع ورضاءقواعد الأخلاق الحميدة االقيم والمبادئ وأسس و -

  : تصنيف الأزمات من حيث محور و موضوع الأزمة : ثالثا 
  ١: تصنيف الأزمات من حيث محور وموضوع الأزمة كما يلي يمكن أيضا

 :أزمات مادية محسوسة و ملموسة - ١ 
، مثل أزمة الغذاء، أزمة السيولة هي أزمات تحدث و تدور حول محور موضوعي مادي،و

سة ، هي جميعها أزمات تدور حول شيء مادي ملموالخ ،و... أزمة انخفاض المبيعاتأزمة العمالة، 
طبيعيا بأدوات التعامل المختلفة، ويمكن قياسه التعامل معه ماديا وحقق منه ودراسته ويمكن الت

بنجاح، قياس توفق أدوات التعامل في إدارة الأزمة سابه كميا و رصده بسهولة ويسر وحو
   .المادية المترتبة على هذا التدخلمعرفة ذلك بالنتائج و
 : أزمات معنوية عاطفية و نفسية  - ٢

تدور حول محور غير موضوعي يرتبط بذاتية الأشخاص المحيطين ت تحدث ووهي أزما 
الخ، وهذه الأزمات جميعها  ...الانتماءأزمة المصداقية، وأزمة الولاء وأزمة الثقة، : بالأزمة مثل

  .تدور حول محور معنوي شخصي غير ملموس
 : أزمات تجمع بين المادية و المعنوية -  ٣

ما نلمسه في المشكلات الدولية والمحلية مثل أزمة  هذا النوع من الأزمات كثير
مادي متمثل في الواقع الذي أحدثته الاغتراب،فلكل منها جانبان،أزمة الرهائن،أزمة الإرهاب،

  .دثه الأزمة في نفس المحيطين بهاجانبا معنويا الذي تحمة أو نجمت عنه، والأز
يكون لها " معنوية " أزمة تبدو للوهلة الأولى  هيفي بنك ما، و" الثقة " ال فإن أزمة فعلى سبيل المث

التي سبق أن أودعوها في البنك  جانبها المادي المتمثل في تصارع المودعين على سحب أموالهم
جمهور  الجانب المعنوي المتمثل في انهيار سمعة البنك بينمان البنك من أي ودائع جديدة،وحرو

أي معاملات يكون هذا البنك طرفا  عزوفهم عنو المتعاملين مع البنوك،وهروب هؤلاء العملاء
  ٢.فيها

                                                 
، ١٩٩٦،نوفمبر ٧٩:، الأردن، العدد  مجلة الثقافة العالمية، توجيه الرسالة الصحيحة عند وقوع الأزمة, لوتسبرع ارك وسيلفر بيرغ بيفلي  -  ١

  . ٣ص 
  .١٤: نفس المرجع، ص  -  ٢



  :مناهج تشخيص الأزمات
بدون هذا التشخيص السليم و يعد التشخيص السليم للأزمات هو مفتاح التعامل معها،

الإدراك،وفوق السليم هو المعرفة والممارسة والخبرة و أساس التشخيصويصبح التعامل معها ارتجالا،
  .ات أمام متخذ القرار أو من تولى مهمة تشخيص الأزمةكل هذا وفرة المعلوم

بواعث نشوء من هنا فإن مهمة التشخيص الدقيق لا تنصرف فقط إلى معرفة أسباب وو
لضرورة إلى تحديد كيفية معالجتها، ومتى وأين تتم ولكن االأزمة،والعوامل التي ساعدت عليها،

علومات واتصالات تاجه عملية إدارة الأزمة من مما تحمعالجة الأزمة،ومن يتولى أمر التعامل معها،و
    ١:ويستخدم في تشخيص هذه الأزمات عدة مناهج أساسية هي كالتالي.وأدوات مساندة

  : المنهج الوصفي التحليلي  - ١
مة وفقا للمرحلة التي وصلت إليها، وكما هي عليها يقوم هذا المنهج على تشخيص الأز

على هيكل الكيانات أو تأثيرها ها العامة والنتائج التي أفرزتها،الآن،من حيث تحديد مظاهرها وملامح
ينتهي هذا المنهج ، و)ذا الكيان دولة، مؤسسة،شركة،أو أسرةسواء كان ه(التي حدثت بها

وضع و المرحلة التي ، واللأزمة وعرض أبعادها وجوانبها ومظاهرها التي وصلت إليهابتوصيف ا
  :ا،والتداعيات التي قد تصل إليها،وهو ما لنا الشكل التاليوصلت إليها والأطراف الفاعلة فيه

 
  
  
  
  

  ٢المنهج الوصفي التحليلي لتشخيص الأزمات -10-شكل رقم 
  
  : المنهج التاريخي لتشخيص الأزمات  - ٢

زمة من الأزمات لا تنشأ فجأة،وأنها ليست وليدة يعمل هذا المنهج وفقا لنظرية أن أي أ
من هنا مل نشأت قبل ظهور الأزمة تاريخيا،وعوااتج تفاعل أسباب وللحظة التي حدثت،ولكنها ن

وكيفية  ة كاملة بالماضي التاريخي للأزمةفإن أي تعامل مع الأزمة يجب أن يبنى أساسا على معرف
ة الضرورية لطرح وردها إلى أصولها التاريخية هو المقدمتطورها،فالتعمق في تشخيص الأزمة،

                                                 
  .٦٥ص, ٢٠٠٣, الطبعة الأولى , القاهرة، مجموعة النيل العربية ,  إدارة الأزمات: ري محسن أحمد الخضي -  ١

 
.٦٧ص, نفس الرجع     ٢  

 مظاهرها -
 ملامحها العامة -
 ماتم التوصل إليه من نتائج -

كل شيء عن 
 المنهج الوصفي التحليلي   الأزمة 



يص و توصيف كل يتم تشختقسيم الأزمة إلى مراحل تاريخية، سبق يتم ووفقا لماتصورات المعالجة،
  .الخ ...يل العوامل التي تسببت في نشوئهاتحلمرحلة،و

  
  
  
  
  

  ١المنهج التاريخي لتشخيص الأزمات -11-شكل رقم 
  :منهج النظم في تشخيص الأزمات  – ٣

عضها البعض في مل مع بيعتبر منهج النظم على أن هناك مجموعة من الأجزاء أو الأقسام تع
لمتكاملة بتناغم لتحقيق هدف معين،أو مجموعة تؤدي مجموعة من العمليات اتوافق و تناسق،و

النظام يحتوي على أربعة عناصر هذا المنهج على أنها نظام متكامل،وينظر للأزمة في أهداف،و
 :يوضحها الشكل التالي 

 
  
  
  
  

 ٢مةمكونات و طريقة عمل نظام الأز -12-شكل رقم 
  :وفقا لهذا الشكل يمكن لنا أن نفصل بين هذه العناصر على النحو التالي و
 : مدخلات الأزمة  - أ

 عة من المدخلات التي يعتمد عليها،ومن ثم فإن تحديد هذه المدخلاتإن أي نظام له مجمو
على تحديد أين تقع بواعث الأزمة، أو أين تكمن مواقع الضعف  معرفتها يساعد بشكل كاملو
 .لقصور في هذا النظاماو

 
  

                                                 
  .٧٢ص, نفس المرجع  -  ١

 
  .٧٦ص, نفس المرجع -  ٢

 

 المنهج الوصفي التحليلي

 تحليليالمنهج الوصفي ال

 المنهج الوصفي التحليلي

 المنهج الوصفي التحليلي 

 المنهج الوصفي التحليلي 

كل شيء عن 
الأزمة

مدخلات 
  الأزمة 

 نظام التشغيل
  الخاص بالأزمة

 التغذية المرتدة 

 مخرجات 
 الأزمة 



 : نظام تشغيل الأزمة - ب
وعة مدخلات النظام طبقا لقواعد يمثل العمليات و الأنشطة التي يتم إجراؤها على مجمو

  . ص بالأزمة حركية ديناميكية حاكمةلنظام التشغيل الخاوإجراءات محددة تفرز نتائجها،و
 : مخرجات نظام التشغيل -ج

آثار ما أفرزه نظام الأزمة من نتائج وم التشغيل تنصرف إلى هذه المخرجات الخاصة بنظاو
  .و مظاهر أمكن الإحساس بها

 : التغذية المرتدة  -د
وهي عملية رقابية وقائية يوجدها النظام التشغيلي للتأكد من أن جميع عملياته تتم وفقا لما 

   .هو محدد
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  



  ع الأزمة احتياجات التعامل م: المبحث الثاني
صانع القرار في  إدراك شاملين لما يمكن أن يواجههإلى وعي ويحتاج التعامل مع الأزمات 

 ، عادة ما تعرف بالوصايارية وتسييرية تملي عليه الكيفيةبينما هناك عدة دساتير إداالمنشأة أو غيها،
  :العشر تظهر كما في الشكل التالي

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  ١التعامل مع الأزمات وصايا - 13-شكل 
 
 
 
 
  

                                                 
  ١ -  محسن أحمد الخضيري : إدارة الأزمات,مرجع سابق, ص ٨٢

 المواجهة السريعة للأحداث

 استخدام الأساليب غير المباشرة 

 توخي الهدف 

الاحتفاظ بحرية الحركة و عنصر المبادرة 

 المباغتة 

 الحشد

 الاقتصاد في استخدام القوة 

 التفوق في السيطرة على الأحداث

الأمن و التأمين للأرواح و الممتلكات 

  
  معالجة الأزمة

 ح و فعالية بنجا 

  
  كفاءة عالية 

 للتعامل مع الأزمات 



  : توخي الهدف –المبدأ الأول 
  :هناك دائما هدفان متعارضان في إدارة الأزمات، و كل منهما مضاد للآخر و هما

  .هدف قوى صنع الأزمة الذين يسعون لتحقيقه -
  .هدف مدير الأزمات الذي يعمل على تحقيقه   -

ومنه فإن تحديد الأزمة يستند على حيث كثيرا ما يكون الهدف غامضا أمام متخذ القرار، 
  .مهاجمة الأزمة في اللحظة المناسبة التي يكون فيها جدار الأزمة أكثر قابلية للإصابة

صل إلى حد الإضراب الشديد فعلى سبيل المثال فإن الأزمات العمالية الشديدة التي ت
الفحم من أكثر كان اتحاد خاصة تواجه المملكة المتحدة،و كانت أزمات ذات طبيعةالشامل،

ما تملكه الدولة من موارد  خاصة إذا علمنا أنه كان يسطوا علىتحادات قوة و تأثيرا، والا
ب دورا سلبيا في شل اقتصاد أصبحت تلعيخول لها بالتحكم في مدة الأزمة،و الأمر الذيمالية،
  .يةطالب نقابات العمال استجابة كلحتى أن الحكومات المتعاقبة كانت تستجيب لمالبلد،

الاستجابة إلى ضغوط رفضت غريت تاتشر رئاسة وزراء بريطانيا،لكن عندما تولت مارو
من خلال إنما أدارت الأزمة و، تلجأ إلى مهاجمة العمال بالقوةلم هذه النقابات،وفي الوقت ذاته

ار استطاعت استصدالتي تمتلكها نقابات العمال، و هو الأرصدة الماليةدراسة أضعف ركن فيها،و
قد النقابة قدرتها على الاستمرار، إلى أن اختفت الأمر الذي أفقضائي بتجميد هذه الأرصدة،حكم 

  .الأزمة نهائيا
  

  
  
  
  
  
  
  
  

  ١توخي الهدف في إدارة الأزمات  - 14-شكل 

                                                 
  .١٨، م س ذ، ص عالميةتجارب محلية و : الأزمات إدارة,محمد رشاد الحملاوي - ١ 
  

  الغموض  -
 .نقص المعلومات  -
 .التضارب  -
 التداخل التشكيكي  -
 .الازدواج  -
 الكمائن و الأشراك  -
صعوبة تقدير الموقف  -

  تصدي حاسم سريع  توخي الهدف
 و مؤكد للأزمة 



  : الاحتفاظ بحرية الحركة و عنصر المبادرة  –المبدأ الثاني 
يستطيع عنصر المبادرة حتى و فاظ بحرية الحركةيحتاج مدير الأزمات الناجح إلى الاحت

أن قوى صنع الأزمة كثيرا ما تمارس عملها في إطار معرفتها التعامل بنجاح مع الأزمات، خاصة و
  .أن يواجه تلك الضغوطات فيما بعد لا مجال لهك قيودا حاكمة على رد فعل المدير،وأن هنا
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  تواجد فوري 
  مؤثر و رادع 

 و فعال 

  الاحتفاظ
  بحرية 
  الحركة  

 
 

القدرة على
 التحرك 

قدرة
على فهم 
ما يجري

الاحتفاظ
التوازن الأدائيب

قدرة على
الاستعداد 
للمواجهة

 

القدرة على
 الرصد

القدرة على
 التتبع 

قدرة على اختيار
المواجهة  ميدان  

قدرة على اختيار
زمن المواجهة

قدرة على اختيار 
مجال المواجهة 



  : المباغتة  –المبدأ الثالث 
لفترة مناسبة من لوصايا العشر للتعامل مع الأزمات،حيث تؤمن وتعتبر المباغتة من أهم ا

ذلك أنه إذا تم تأمين المباغتة فإنها فورا تحدث نوعا من السيطرة شبه الكاملة على الأزمة، الزمن
مة المباغتة يمكن التعامل معها والقضاء ير صدتحت تأثالقوى الصانعة للأزمة،و الذهول لدى

  . ،أو شل حركتها إلى فترة مناسبة من الزمن عليها
أو الطائرات إلى صنع فعلى سبيل المثال كثيرا ما تؤدي عمليات اختطاف الرهائن سواء في البواخر 

  .أزمات حادة 
  : الحشد –المبدأ الربع 

ذي يهيئ الوفرة الفنية للقوة، لأزمة في الزمان اليقصد بالحشد جمع القوة المناط بها معالجة ا
  .ان المناسب لتأمين عملية التدخل المكو
  :  م خمس جوانب يوضحها الشكل التاليأيا ما كان فإن مصطلح القوة يضو
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 القوة
 الجغرافية

 جوانب
  القوة  

 المختلفة 

 القوة العسكرية 

  القوة 
الاقتصادية  

  القوة 
 المعنوية  

 القوة
 البشرية



  :التفوق في السيطرة على الأحداث  –المبدأ الخامس 
إزعاجا وخطورة  التتابع المتوالي تصاعديا لأحداث الأزمة من أكثر الأمورلتلاحق ويعد ا

 كلما كانت  الأزمة قادرة علىعلى متخذ القرار،حيث كلما تصاعدت حدة الأزمة وأحداثها،
اك تفوقا في من هنا فإن معالجة الأزمة تتطلب أن يكون هناستقطاب روافد جديدة لقوتها،و

   .السيطرة على الأحداث
  

    تهااستراتيجيات مواجهو تجهيزات التعامل مع الأزمات: المبحث الثالث
تحتاج عملية مواجهة الأزمات إلى أزمات إلى إدارة عاملة رشيدة وإلى إرادة صلبة قادرة على 

السريع  الحاسم لقوى صنع الأزمات، ولها  الاستجابة والتحدي وفي الوقت نفسه على التصدي
دم الخضوع للقوى والتأثيرات التي أفرزتها الأزمة، ومواجهة الخطر الذي تفرزه الإرادة القوية في ع

والتحدي الذي تمثله بتحد مضاد ومقاوم، وتعامل ذكي، ومن ثم يطلق البعض على إدارة الأزمات 
إرادة صنع الأزمة، وإرادة التغلب عليها والحد من خطورتها، : تعبير ومصطلح إدارة الإرادات، أي

أيضا صراع بين عقول وهو صراع يستدعي دائما أن تكون هناك مجمعات للعقول  ولهذا فهي
تتولى التعامل مع الأزمة  ورسم سيناريوهات التعامل معها سواء كانت أصلية أو بديلة وهو ما 

  .يجعلنا نعرض لمجتمعات ودورها في التعامل مع الأزمة
 : مجمعات العقول 

نيين والمفكرين الذين لديهم القدرة على التفاعل وهي تتكون من مجموعة من الخبراء والف
معا، والتنبؤ باتجاهات الأزمات وتطور أحداثها، ومن رسم سيناريوهات التعامل معها، سواء 

  .كانت السيناريوهات الأساسية الرئيسية، أو السيناريوهات البديلة
ف الأزموية المختلفة، ومن ثم فإن إدارة الأزمة بفاعلية ونجاح ترتبط بفن التعامل مع المواق

الشديدة القوية، أو الضعيفة الهشة، خاصة وأن الأخيرة عادة ما تختفي تحتها أزمة مدمرة، وتصبح 
جديدة، وبالتالي فإن فن التعامل مع المواقف الأزموية يحتاج إلى خبرة وحنكة وقدرة على النفاذ إلى 

قائد الملهم في الموقف العصيب وليس فقط ماوراء الموقف الظاهري للأزمة، وبمعنى آخر إلى بصيرة ال
  .إلى بصيرة المحيط مما يجري أمامه من أحداث ظاهرة

وحتى تتم هذه العملية بنجاح تحتاج إدارة الأزمات إلى تجهيزات ذات أهمية خاصة، وهي 
  ١ :تجهيزات متنوعة يظهرها الشكل التالي
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 ١لتعامل مع الأزماتيبين تجهيزات ا - 17 -شكل

                                                 
  . ٣٤:نفس المرجع ، ص . ١  

 اعلام الأزمة غرفة العمليات

 أدوات التأثير نظم الاتصال

 نظام المعلومات  أدوات الصدام

أدوات النقل  أدوات الامتصاص
 والحرآة 

تجهيز إدارة 
 الأزمات



ومن هنا التعامل مع الأزمات يحتاج إلى توفر تجهيزات مختلفة حتى يمكن النجاح في إدارتها، 
  . وبالشكل الذي يحقق أهدافه

 : غرفة عمليات إدارة الأزمات 
تحتاج أي أزمة إلى غرفة عمليات لإدارتها إدارة عملية رشيدة، وسواء كانت هذه الغرفة في 

في مكان متحرك بالقرب من الأحداث، أو طائر إلى الجو أو في مكان متحرك مكان ثابت أو 
فإنه هذه الغرفة أساسية وضرورية لإدارة الأزمة وحتى تتم هذه الإدارة بفاعلية وكفاءة .... بالبحر

  ١:يتعين أن تتوفر لغرفة العمليات عدة خصائص في غاية في الأهمية هي
اختراقها ماديا أو معنويا من جانب القوى  أن تكون مؤمنة بشكل كامل بحيث يصعب ) أ

وأن تكون في الوقت ذاته مجهولة المكان والعنوان للقوى صانعة للأزمة، ... الصانعة للأزمة
وبحيث لا تصل إليها هذه القوى، وأن يكون قد تم تأمين هذه الغرفة وتمويهها وتغطيتها 

يها من جانب قوي صنع بالشكل الذي يجعل من الصعب تحديد مكانها والاستدلال عل
  .الأزمة

أن تكون مجهزة تجهيزا عاليا بوسائل الاتصال الفعالة، ومزودة بالشاشات التي تعكس تطور  ) ب
الأزمة، وكذا بأجهزة الكمبيوتر لإجراء كافة الحسابات والتحاليل بسرعة ودقة وحساب 

 .احتمالات كل قرار والعوامل المرجحة
جم والاتساع للقيام بالغرض، ولاستيعاب فريق أن تكون مريحة وصالحة من حيث الح) ج

  .الحركة الفاعلة داخلها بحريةالعمل الذي سيقوم بمعالجة الأزمة والسماح 
أن تتيح لمدير الأزمة حرية المناورة وممارسة الضغوط، ودون أن تسمح للطرف الآخر ) د

  .بممارسة هذه الضغوط أيضا
عية لمديري الأزمة، وألا تجعلهم طرفا في أن تكفل هدوء الأعصاب والحيدة والموضو) هـ

  .الصراع بين قوى تصعيد الأزمة، وبين قوى أو عناصر إخمادها
أن تمكنهم من الرؤية الشاملة والموضوعية للأحداث، ومن كافة الزوايا الاتجاهات وتقييمها ) و

عال بسرعة وفاعلية، بل وأن يكون هناك أكثر من سيناريو جاهز للاستخدام والتحرك الف
  .للتعامل مع الأزمة في كافة مراحلها

وتساعد غرفة إدارة الأزمات بتجهيزاتها المختلفة والمتقدمة، مدير الأزمة على تجاوز مرحلة 
المجهول إلى مرحلة المعلوم، والخروج من ضباب أو دائرة الوهم إلى نور وضياء الحقيقة،  حيث 

                                                 
  .٧٠ص , بيفلي، مرجع سبق ذآره, لوتسبرع ارك وسيلفر بيرغ -  ١  

 



اؤلات التي تبحث عن إجابة لها، ويمكن أن تنكشف أمامه الحقائق، وتتوالى الإجابات على التس
تشغل غرفة العمليات مبنى أو جزءا من مبنى ثابت، كما يمكن إعدادها في شكل متحرك، حيث 
كثيرا ما تقوم الدول الكبرى بإعداد غرفة لإدارة الأزمات مجهزة بالكمبيوتر ووسائل الاتصال، 

د أي اختراق ، وتضعها على سيارات والمراقبة ، والتصنت، والتشويش، والتشفير، ومؤمنة ض
متحركة لتكون قريبة من واقع الأحداث، فضلا عن معايشة الأحداث على هذه الغرفة في طائرة، 

  " .طائرة" فعلى نطاق الدول كثيرا ما تعد عدة طائرات لتكون غرف لإدارة الأزمات 
 : الأزماتاستراتيجيات مواجهة  

   ١: وتتمثل هذه الاستراتيجيات فيما يلي
 : الأزمةالعنف في التعامل مع  إستراتيجية .١

المجهولة التي لا يتوفر عنها معلومات كافية وكذلك  الأزمةمع  الإستراتيجيةوتستخدم هذه 
التي تنتشر بشكل سرطاني في عدة  الأزماتوالقيم ومع  بالمبادئالمتعلقة  الأزماتتستخدم مع 

 الأزمةتها وذلك من خلال تحطيم مقومات التي يفيد العنف في مواجه الأزماتاتجاهات ومع 
بالوقود اللازم لاستمرارها كما يمكن حصار  الأزمةوضرب الوقود المشعل للازمة آو وقف تغذية 

 .عنها الإمدادزمة وقطع مصادر العناصر المسببة للأ
  :وقف النمو إستراتيجية .٢

لجهد لمنع تدهوره وفي الواقع وبذل ا الأمرى قبول التركيز علآلي  الإستراتيجيةتهدف هذه 
وعد الوصول آلي درجة الانفجار وتستخدم هذه  الأزمة تأثيرنفس الوقت السعي آلي تقليل درجة 

 الأزمةويجب هنا الاستماع لقوى  والإضراباتالعام  الرأيفي حالة التعامل مع قضايا  الإستراتيجية
وف للتفاوض المباشر وحل وتلبية بعض المتطلبات من اجل تهيئة الظر التنازلاتوتقديم بعض 

 . الأزمة
 :التجزئة إستراتيجية .٣

على دراسة وتحليل العوامل المكونة والقوى المؤثرة وخاصة في  الإستراتيجيةتعتمد هذه 
صغيرة ذات ضغوط اقل مما يسهل التعامل  أزماتالكبير والقوية حيث يمكن تحويلها آلي  الأزمات

 الأجزاءالكبير للازمة والصراع على قيادة  الأجزاء معها ويمكن هنا خلق تعارض في المصالح بين
 .لضرب التحالفات  إغراءاتواستمالتها وتقديم 
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 : الفكر الصانع للازمة إجهاض إستراتيجية .٤
 الأزمةشديد على قوة  تأثيرفي صورة اتجاهات معينة  الأزمةويمثل الفكر الذي يقف وراء 

التي يقوم عليها حيث  الأسس وإضعافا الفكر في هذ التأثيرعلى  الإستراتيجيةوتركز هذه 
ويمكن هنا استخدام التشكيك في العناصر المكونة للفكر  الأزمةينصرف عنه بعض القوى وتضعف 

  .الانقسام  اثدوإحوالتضامن مع هذا الفكر ثم التخلي عنه 

  :لأمامل الأزمةدفع  إستراتيجية .٥

آلي مرحلة متقدمة  الأزمةالمشاركة في صناعة بدفع القوى  الإسراعآلي  الإستراتيجيةوتهدف هذه 
تسريب معلومات  الإستراتيجيةتظهر خلافاتهم وتسرع بوجود الصراع بينهم ويستخدم في هذه 

  .خاطئة وتقديم تنازلات تكتيكية لتكون مصدر للصراع ثم يستفاد منها 

  :تغير المسار  إستراتيجية .٦

   أمامهادة التي يصعب الوقوف الجارفة والشدي الأزماتالتعامل مع  إلىوتهدف 
مسافة ممكنة ثم تغير مسارها الطبيعي  لأقصروالسير معها  الأزمةوتركز على ركوب عربة قيادة 

   : ويستخدم هنا الخيارات التالية الأزمةوتحويلها آلي مسارات بعيدة عن اتجاه قمة 

a. السير في نفس اتجاه العاصفة - .الانحناء للعاصفة.   
b.  عة العاصفةسر إبطاءمحاولة.   
c.  آلي خارج المجال الازموي الأزمةتصدير. 
d. الأزمةالسيطرة على اتجاه  إحكام.  
e.  بشكلها الجديد لتعويض الخسائر السابقة الأزمةاستثمار.   

كيف تواجه المواقف   : نه من الصعب عندما يحدث ما لا تتوقعه طرح التساؤل التاليإ
لخص أهمية تخطيط إدارة الأزمات في كتابه   -تشجيري سيكي- والأحداث التي لم تخطط لها؟ أن 

  ".لا تختبر أي إدارة اختبارا جيدا إلا في مواقف الأزمات"حين كتب ) كافة المخاطر(

يُـعتبر الإنسان أهم مورد في المنظمات لذا نرى أنه لا يوجد بديل لوجود أشخاص أكفاء  
لول جذرية لحل المشاكل الناتجة عن لديهم خبرات عالية يمكنهم التصرف بسرعة وجدارة لإيجاد ح

يجب على المدير التوجّه مباشرةً إلى العاملين في المنظمة و تقديم خطة الأزمات لهم طالبا . الأزمات



دعم كل فرد منهم و عليه أن يدرب العاملين معه لاختبار واقعية الحلول الموضوعة، بحيث يتعود 
ت باعتبارها أحد مواقف العمل العادية ولا يركزون العاملون بمرور الوقت على التعامل مع الأزما

هو عدم تبني إدارة الأزمات و تفعيلها كأحد الحلول  المشكل المطروحإن . على الأزمة ذاتها
 .أيضًا عدم تأصيل العلمية المنهجية قبل و أثناء التعامل مع الأزمات. الجذرية و المهمة للمنظمة

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  
  

  

  

  الفصل الثالث

  نظام الاتصال ودوره في إدارة الأزمات بالمؤسسة
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  



  نظام الاتصال ودوره في إدارة الأزمات بالوحدة الاقتصادیة
 

 :  -مقترب تنظيمي -اتصال الأزمات : المبحث الأول
معاينته كننا هذا ما يممات لا يزال في بداياته الأولى وإن البحث على مستوى اتصال الأز

 .المدارس المتخصصة بهذا المجالمن خلال غياب النظريات و
المتعلقة بتسيير  خاصة تلكو"بر العالم حول اتصال الأزمات إن مختلف الأدبيات المنتشرة ع

هذا ما يفسر ،و١"رب العلمية النظرية  الأكاديميةجاءت كنتيجة فرضتها مختلف التجا"ظاهرة الأزمة 
دانية التي تجسد مختلف الكتابات حتى اليوم على الجوانب التطبيقية أو المياعتماد العديد من 
 –إن صح تسميتها كذلك  –في حين بقيت هذه  التفسيرات التطبيقية للأزمة التجارب والخبرات،

المواقف الأزموية ،كانت تعتمد في كمحاولات لإيجاد حلول بسيطة وأولية لمختلف الظروف و
ثم اختيار مختلف الاقتراحات ووجهات النظر، إنطلاقا من طرحد ضيقة،ان على أبعاغالب الأحي

  .لها لتأخذ بها المؤسسات فيما بعدأفض
 ما يمكن الإشارة إليه في هذا السياق هو أن أول ظهور للمؤلفات كان مع نهاية سنواتو

  : ا المجالمن المهتمين المعاصرين بهذ دالثمانينات من القرن الماضي، ونج
- Fearh Banks -   ١٩٩٦  /  .– ٍSicard  - ١٩٩٨  /- Coombs  - ١٩٩٩ /  

  Roux- Dufort  - ٢٠٠٠ .  
يجمع العديد من الباحثين على أن مجال اتصال الأزمات مجال معقد بالشكل الذي يصعب 

سائل الإعلام، ، ومؤسسات( ر الفاعلين الاجتماعيين لتعدد و تداخل أدوا فيهتحديد دور الاتصال 
البحث و الدراسة بتقسيم العديد من الباحثين لتسهيل  قاممنه فقد و ،)الخ...العام رمهو، الجنزبائ

  ٢:يله وفق مقتربات تنظيمية كالتاليتحلالمجال و
  .دراسة المجتمع المعرض للخطر:مقترب علم الاجتماع .١
 .ديد أنواعها و أثرهاتحمن حيث الإلمام بتعريف الأزمة و:مقترب الأزمة .٢
 .تحديد دوره في إدارة الأزمة و:مقترب المناجمنت  .٣
 .خلية الاتصال، دور وفعاليته أنماط الاتصال ودوره:مقترب الاتصال .٤
 .الاختلافات الثقافيةو يأخذ بعين الاعتبار التنوعات و:مقترب ثقافي .٥
 
 

                                                 
١ - Thomson Learning , Crises in Organisation, Titel copy , London, 2000, P : 12. 
٢ - Johanson Winni et Frandsen Finn, Gestion De Crise, Société, Management, Communication , Culture, 
Nancy , 2000, Paris , P : 165. 



  : لاتصال الأزمات  ) Bonoit (نموذج  
ا تحت عدة استراتيجيات لاتصال الأزمات تدخل كلهWilliam Bonoit) (اقترح 

وفقا التي تهدف في الأصل إلى حماية وإحياء صورة المؤسسة،و ا نظريتهإستراتيجية السمعة التي حوته
تطبيقها على جميع  يمكنولأربع استراتيجيات يمكن للمؤسسات مواجهة الأزمات التي تهددها 

 .)الخ...تجارية  –عية صنا –مالية ( أنواع الأزمات
بينما سنحاول ,بهدف التأثير على جماهير كبيرةتراتيجيات يمكن الربط بين مختلف هذه الاس

التي تتكون عموما من مرحلتين  ) Bonoit (التعرض لأهم المحاور الرئيسية التي جاءت في نظرية
     ١ :أساسيتين

  :إلى الأزمة" الهجوم " من التهديد  - ١
مرغوب  وقوع فعل أو حادث غير تكون صورة المؤسسة مهددة أو معرضة للهجوم عند

عن هذا الفعل أو  مسئولة" س "حيث يقدر شخص ما أو الجمهور أن المؤسسة أو المنظمة فيه،
لكن ما يجب أن به،ولم يول له الأهمية الكافية،و علاقة" س " ذلك من غير أن يكون لـ الحادث،و

ه على غير أو أن مسئول" س "يأخذ بعين الاعتبار أن المعنيين بالحدث أو المستهدفين يفكرون في أن 
فعال الشفهية إلى غير الشفهية كما أن يجب فهم مجريات الأحداث بالمعنى العام ابتداء من الأعلم،

  .سيئة إلى إهمال الفعل أو نسيانه القيام بأفعال سلبية أو،و
  :من الأزمة إلى إعادة الصورة  - ٢

مجموعة  منمستمدا ) كلامي(على صورة المؤسسة إلى رد شفهي  يمكن أن يؤدي الهجوم
أي تلك المحاولات التي تسعى المؤسسة من خلالها استرجاع صورتها استراتيجيات استرجاعية،

بالشكل الذي يغلب اهير الفاعلة على مستوى الأزمة،الأولى إذا أحدثت الأثر المطلوب على الجم
كنها أو أنه يمعن حادث غير مرغوب فيه ، ليست مسئولة" س"مهور أن المؤسسة على ظن الج

  . تتعلق بطبيعة الهجوم بدرجة كبيرةاستراتيجيات الإعادة هذه و,برير نصيبها من القضيةت
  :في أربع استراتيجيات كالتالي تجربته الدراسية ) Bonoit (في هذا الباب يعرضو

  .إستراتيجية النفي .١
 .اتيجية التهرب من المسؤوليةإستر .٢
 .ستراتيجية التقليل من حجم الهجومإ .٣
 .عن الخطأ و تصحيح الفعل ة الرجوعإستراتيجي .٤

  ١ :تنقسم هذه الإستراتيجيات إلى عدة أشكال كالتالي
                                                 

١ - Tixier, M, La Communication De Crise, Enjeux et Stratégie, McGraw- hill, Pairs, 1991, p : 112. 



I-  إستراتيجية النفي:  
درجة إلى  التصنيفاتتعود معايير هذا تطيع التمييز بين النفي البسيط والنفي المعقد،ونس

  .الخ...طبيعة الجمهور المستهدفعدد الضحايا والخسائر،،تورط المؤسسة في الحادث
II -  إستراتيجية التهرب من المسؤولية:  

منه و,أو تخفيض دوره في الحادث المشبوهحيث سيحاول الطرف المتورط في الأزمة تقليل 
  : أن المؤسسات تتبنى هذه الإستراتيجية إنطلاقا من)  (Bonoitيرى 
  .لنقص المعلومات مثلا الك بادعاء العجز و فقدان السيطرة، نظرذو: التنفيذ .١
 .ئة غير مألوفة،خارجة عن العادةلتذرع بظروف طارأي ا: الحادث  .٢
 .على حسن النية إثبات الانقياد: حسن النية  .٣

III -  إستراتيجية التقليل من حجم الهجوم :  
  ٢: تنقسم بدورها إلى إلى الحد من سلبيات الهجوم،ويهدف هذا النوع من الإسترابيجيات 

، أو الإعلام بذكر مزايا المؤسسة وسائلهي محاولة لفت نظر انتباه الجمهور وو :الدعم .١
  .المشرف لها بالتغني بالماضي

 .بالادعاء بأن الحادث أقل خطرا مما يظهر: التحجيم أو التقليل .٢
 .أين نقارن الحادث بحوادث أخرى مشابهة، لإثبات أنها كانت الأكثر خطرا منه: المفاضلة .٣
لمؤسسة ارتكبت مثل هذه بمحاولة تغيير سياق الفعل بالتأكيد مثلا على أن ا: التجاوز .٤

هي في عمومها تخدم مصالح العامة من و الأفعال قصد تجاوز مراحل أخطر من هذا الموقف،
 .الجمهور

 .بانتقاده للتقليل من أهمية اتهامه، وإبعاد النظر عنها: مهاجمة المتهم .٥
 .ذلك بمحالة التقليل من الآثار السلبية بتقديم تعويضات للضحاياو :التعويض .٦

 IIII -  إستراتيجية الرجوع عن الخطأ و تصحيح الفعل:  
يل إلى الاعتراف نوعا جديدا من من الإستراتيجيات التي تم Bonoit) (في هذا السياق يحدد

ذا تكون الإستراتيجية المتبعة في هدم عن الممارسات السلبية للمؤسسة،والنبالمسؤولية،والاعتدال و
نما تستخدم في العديد من المرات في حالة فشل بيالنمط قريبة جدا من الحقيقة والشفافية،

 .المؤسسات في تمرير الأشكال السابقة من الإستراتيجيات
 
 

                                                                                                                                                         
١ -Ibid, p : ٥٦. 
٢ - Ibid, p : ١١٣. 



  :نحو نموذج متكامل لإتصال الأزمات  - ٣
، صورة المؤسسة وهي في حالة أزمة التي تتعلق بحماية Bonoit) (بالرغم مما جاء في نظرية 
 : كل من حيث يرىإلا أنها تحمل العديد من الثغرات،

(Johanson Winni et  Frandsen Finn )  أن المشكلة الأساسية في نظرية) (Bonoit  أنها لا
بل تهمل مجموعة من العوامل الهامة في تحليل الخطاب شرة،تعالج مشكلات المؤسسة بطريقة مبا

 الخ، وهذا..الإعلام في هذا السياق  دور وسائلالصورة والاتصال في حالة الأزمة،والخاص بإعادة 
 الاتفاقيات الدولية، البلاغة،: على أربع عناصر رئيسية زما جعلهما يطوران نموذجا جديدا، يرتك

   ١ .السياق الثقافي وسائل إعلام،
  

 
 
 
 
 
 
  
  
  

 ٢  نموذج الخطاب الخاص بإعادة الصورة - 18  -شكل

  
  :تنظيم اتصال الأزمات 

، وهو أننا نستطيع ا مبدأ في غاية الأهميةيتوفر لن ،من خلال الحديث عن اتصال الأزمات   
يام بتدريبات وتمارين قبل القتقييم المهام،:خلص من الأزمة بنجاح قبل أن تبرز،ويتم من خلالالت

فإن هذا كله سيشكل فرصا إيجابية حدوث الأزمة، وتوفير الإمكانيات اللازمة،ومن دون شك 
  .سات وهي في ظرف متأزمة التي تمر بها مختلف المؤسلتجاوز المراحل الصعب

                                                 
١ - Johnson Winni et Frandsen Finn, Op.Cit, p : 189. 
٢  -  Roux-Dufort, La Gestion de crise ; Un enjeux stratégique pour les organisations , Boeck , Bruxelles , p : 
246. 

 
 

 البلاغة                                  الاتفاقيات الدولية 
 
 
 
 
 

وسائل الإعلام                            السياق الثقافي        

لمرسل إليها استراتيجيات إعادة الصورة   المرسل



 -L’anticipât - التسإبق:تركيز على مصطلح محوري يتمثل فييمكن الفي هذا السياق     
الاستعداد عبر عمليا يمكن إبرازه من خلال عمليات التنظيم و، و)مع و قبل وقوع الأزمة (

   .التنظيم الاتصاليمستوى التنظيم المادي، و ١ :مهمين هما مستويين
  :)Matérielle(ادي التنظيم الم -١

أو كما يعرف بالاستعداد المادي لمواجهة الأزمات، يتضمن هذا المستوى كافة  
الاستعدادات، ة في وضعية صارمة من التحضيرات والاحتياجات الخاصة بحسن تسيير الأزم

  : وتشتمل على
  

  : Le recensement)   (الإحصاء -  أ
 Typologie de(حص أصناف الأزمات عادة ما تلجأ المؤسسات في هذه المرحلة للقيام بف

crise(لكنه من الصعب إن لم نقل من المستحيل الإحاطة بكل الظروف التي يمكن أن تواجهها،و
الذي ينفي إمكانية  ، فهناك عامل الصدفةديد نوع الأزمة المحتملة الوقوعالتي تمكنها من تح

، لذلك لأزمة الداخلية والخارجيةريق بين مظاهر اكما أنه في غالب الأمر يصعب التفالاحتمالية،
  .فعلى المؤسسة إتباع نمط خاص لإدراك ما لا يمكن تصوره 

الكيانات التي تمسها، لذلك ف الأزمات انطلاقا من مواضيعها وفي المقابل يمكن تصني   
/ سياسية / تقنية / دية ففي العديد من الأحيان يتم تصنيفها إلى أخطار ذات طبيعة اقتصا

 .الأخطار تمس بطريقة مباشرة صورة المؤسسة و منتجاتها هذه لوغيرها، ك...نقابية/ اجتماعية
، نأتي في مرحلة ثانية لاختبار عدد من الحالات التي  من عد تحديد طبيعة الأزمة ونوعهابو 

   . دي توافرها إلى حدوث أزمة معينةالممكن أن يؤ
باشرة، تنطلق نصل فيه إلى نتائج م في حين يجب تمثيل الحقائق بطريقة دقيقة، بالشكل الذي

 .  مساءلة المجهولمن تصور المستحيل و
بطبيعة كبير من الحالات أو الاقتراحات ومن هذا المنظور يمكن الخلاص إلى بسط عدد 

ءات الجيدة كممثلين الحال فهذا لا يمنع قيام إدارة المؤسسة بتنظيم عدة مسابقات لاختيار الكفا
  و على سبيل المثال يقوم مجمع.ؤسسةمصالح الملجمع وظائف و

–NESTLE- ما يتعلق ، و خاصة فيخاطر التي يمكن أن تلم بمنتجاتها، بتعداد المللمواد الغذائية
تدخلات على  ، لذلك يقوم فريق عمل مختص تتحدد مهمته في مجموعةبتلك الأخطار الكيمائية

  ١:الاعتبارمن بين الاحتمالات التي أخذت بعين مستوى وحدات الإنتاج، و
                                                 

١ - Thierry Libaert : la communication de crise, Dunod, Paris 2001, P66. 



  .)غير صالحة للاستعمال(ول مواد أولية من الدول المصدرتحدث أخطار متعلقة بدخقد  -    
  .بسبب تصادم أو وقوع حادث ما تلوثقد تحدث  -    
  .قد يقع خلل أو عطب تقني على مستوى أجهزة الإنتاج -    
  :قد يحدث تهاون أو نقص في تخطيط العملية الإنتاجية و من ذلك -    

  .تخزين غير مكيف يؤدي بكساد السلع*       
  .الخ...إتلاف المواد المنتجة / ائية توزيع و نقل البعض بطرق عشو*       

لى عدد من المخاطر التي وصفها بالانتهاء إأهمية إحصاء الأزمات وتقديرها ويمكن إدراك 
تلم في غالب الأحيان   التجارب الميدانية التيتجسيد العديد من الخبرات وذلك بفضل تقع صدفة،و

حول ) Frank – Jeficins (نقدم هنا مثلا مهما تلك التقديرات التي قدمها، وبمعطيات الحوادث
، منها حالة أزمة ١٧، حيث أحصى بإنجلترا BIG-BANG‘الأزمات التي يمكن أن يتعرض لها مبنى 

كما سبق و أن قلنا من  ، ربما يمكن الوصول إليهاحالات غير متوقعة ٧، وحالات أزمة متوقعة ١٠
  .الإلمام بمعطيات الأحداث ية الإحصاء المستدامة، التكرار، وخلال عمل
، )تقديرها(تحديد إمكانية وقوعها القائمة المتعلقة بوصف الأزمة و بعد الانتهاء من إعداد   

  :تأتي المؤسسة للقيام بالمساءلات التالية
  لخطر كبيرة أم قليلة ؟ أي هل نسبة احتمال وقوع ا :احتمالية الصدفة - ١
 و يبحث حول مدى تهديد الخطر للمؤسسة ؟ :التعرض للخطر - ٢
  هل نظام الطوارئ فعّال ؟: التحكم بالموقف - ٣

حالة  ١٥(التساؤلات، اختيار مجموعة حالات  هذهو يكمن الهدف النهائي من خلال 
ني هذا أن المؤسسة لكن لا يعكثر توقعا في حدوث أخطار رئيسية، وتمثل الاحتمالات الأ) تقريبا

مل على تخفيض بل هي ملزمة بالعجند كل حالات الطوارئ والاستنفار بشكل حقيقي، ست
من خلال (المراحل التي تمر بها المؤسسة ، ودراسة على المدى الطويل مختلف احتمال وقوع الأزمة
  .)دورة حياة منتجاتها

تي يجب على المؤسسات يركز الخبراء في غالب الأحيان على جملة من الثغرات ال   
  ٢:اجتنابها، تنحصر في ما يلي

 
 
 

                                                                                                                                                         
١ - Ibid, P69. 
٢ -Ibid  , P 72. 



 ):L’ouverture(الانفتاح  .١
أنها تحمل  ذلك انطلاقا منمات أنها بعيدة عن مواطن الأخطار، وتعتبر العديد من المنظ 

لى التأمين الجيد اعتمادها ع:مجموعة من التصورات والديناميكيات الإيجابية، فعلى سبيل المثال
ل البعد عن مجال و أنواع ،كما تعتبر النشاطات التي تقوم بها بعيدة ك)حميهاالذي سي(

  .تبعد هذا الشك حولهامؤسسة لا تتصور وقوعها في أزمة وبعبارة أخرى أن كل الأزمات،
  ):La dynamique(الديناميكية  .٢ 

ك بتعدد لذيات وتخمينات عديدة ومتنوعة، وتعتمد الإدارة الفعالة لأية أزمة على إستراتيج 
تعجز عنه  هذا ماأشكال الأزمات،الأمر الذي يجعلها صعبة المنال والتصنيف إن لم نقل استحالته،و

مفصل لآيعكس طبيعة هذا الءات المتوفرة على مستوى المؤسسات،والإحصاحتى دوائر التقديرات و
كأن ثان، ن مستوى نحوأو معليه الأزمة هو ديناميكية تحولها من شكل إلى آخر،الرهيب الذي 

على  حتى يسهلتتحول لأزمة اقتصادية أو سياسية،و لكنهاو الأزمة في بدايتها تكنولوجية وتبد
ية موحدة تخفض من زمات دفاعيكانيمن ثم إدارتها فلا بد من اعتماد مالمنظمة فهم طبيعة الأزمة و

  .استحالتهامرونة الأزمة و
 ):Le doute(الارتياب  .٣ 

إستراتيجية اليقظة  هقوام ئي عملا مستمرا بدون انقطاع،لإحصايكاد يكون العمل ا 
فهيئات الإحصاء  ىلد مات في حالات وأماكن غير متوقعة،خشية ظهور أز كوالحرص، وذل

  .المنظمات تبقى متأهبة لأي طارئ ومشكلة في أي مكان أو عنصرالتقدير بو
  :إبداء النتائج - ب   

هذا يقضي بضرورة معرفة فوق في إدارة الأزمة ومفتاح الت يعتبر التحكم في المعلومات     
  .النتائج المتحصل عليها في المرحلة السابقة

نبيه الناس حول الأخطار تلجأ المؤسسة إلى تالوهلة الأولى من حدوث خطر معين، ففي   
كما سيكوّن وضعية سامحة لمعالجة المأزق، ا ما سيخفض نوعا ما من هول الخطر،وهذالحقيقية،
من هذا ما سيسمح بكيفية التعامل  مع وسائل الإعلام معرفة ردود الأفعال المتداولة،و إلىبالإضافة 

  .جهة ومع الجماهير من جهة أخرى
فسيفرض هذا الواقع على المؤسسة ن خطر الأزمة يمتد إلى نطاق واسع،أما إذا كا   

تصالي على كأن تعمل المؤسسات من خلال طاقمها الاحرصا، ضرورة التعامل معه بشكل أكثر
يات الأزمة عبر موقعها على شبكة الانترنيت،حتى تتفادى تهكمات المبادرة لنشر مختلف مجر



قائع مباشرة في الوقت ذاته يستطيع الأفراد العاديون الاطلاع على الوالصحافة بطرق مباشرة،
  .   )بدون أي تأويلات ( 

مع مختلف الهيئات ليات التنسيق كما تعمل المؤسسات في هذه الآونة على عم   
  .الخ...والبيئةوزارة المحيط ل للأزمة كمصلحة الأرصاد الجوية،المنظمات المساعدة لها في إيجاد حو

وقوعها فتكون مشهدا يتناسق فيه واقع  المؤسسة إبداء نتائج الأزمة لحظة يجب على
تحليل مختلف وثه وأن تقديم الخطر في ساعة حد يمكن الإشارة إلىواردة،والأحداث مع المعلومات ال

 ١:التصعيدات التي تنجر عنها له نتائج إيجابية منها
 .   اتخاذ الحيطة والحذر من حوادث ربما قد تقع في مواكب الحدث الأول أو بسببه -
  .في انتظار حدوث أي مضاعفات) بصفة متأهبة (تجنيد الإمكانيات المتاحة و تسخيرها  -

  :خلية الأزمةإنشاء  -جـ   
تتكون الخلية من مجموعة أفراد نصر المهم في عملية إدارة الأزمة،ول خلية الأزمة العتمث     

هؤلاء الأفراد خذ بها مسيرو المؤسسة  فيما بعد،وليأمهامهم في تحضير قرارات مستعجلة، تتلخص
تمثل هذه الخلية نواة قوية ).بالاتصالأي كقائمين (ية بالمؤسسةيتحملون جزءا من الوظيفة الاتصال

  .عتمد على إطارات متخصصة يختلف تكوينها بالاختلاف أنواع الأزمات التي تمس المؤسسةت
يمكن تصور الإطار العملي لخلايا الاتصال من خلال مكان مغلق تجتمع فيه الإطارات و   

يعد عمل هته الإطارات غير مستقر بمكان واحد بل والآراء،والاتصالية لتبادل مختلف الاقتراحات 
مناقشات تخلص اجتماعات و.لهم إلى أماكن مختلفة حسب ظروف وأصعدة الأزمةتنق من الراجح

حول تحليل النتائج الأولية للخطر ليقوموا بعدها ) مسئولو الاتصال/ خبراء (أعضاء خلية الاتصال 
 .بتقديم لائحة معلومات متكاملة

  :أعضاء خلية الأزمة -
 : المنشط - ١

مهاراته بالمؤسسة،كفرد اختير بموجب قدراته والحوارات و المناقشات  يمثل سلطة إدارة
من ثمة تحويلها إلى مستويات ة في إدارة مهام تتمثل في تجمع وتصنيف المعلومات الواردة، والعالي

  .عليا في المؤسسة
يرأسه مدير يتخذ القرارات زمة بتنظيم إداري محكم من الضروري أن تسير خلية الأ    
الخبراء كما يمكن أن يقوم بهذا الدور المنشط بحد من المستشارين وتماد على مجموعة الحاسمة بالاع

  .ذاته
                                                 

١ - Roux-Dufort, La Gestion de crise ; Un enjeux stratégique pour les organisations, Op.cit, p : 281. 



 :الخبراء -٢   
بسبب  الارتياب الذي  كوذلمكلفون بتحليل المعلومة تقنيا،ولكنهم مهمتهم تبدو صعبة  

كبيرا في معالجة مختلف تلعب الخبرة دورا نتيجة اختلاف ظروف وخصائص الأزمات،و يقعون فيه
خاصة الإحاطة بجوانب مؤثرات الأزمة و تشتمل الخبرات السابقة علىينجر عنها و الأزمات وما

اء متخصصون في ميادين القانون من المستحسن أن يكون هؤلاء الخبر. منها الجوانب التقنية
محوريا في إدارة فإن لهذين الميدانيين دورا د أو المالية،لأنه مهما كانت طبيعة الأزمات،الاقتصاو

 .لأزمةومراجعة ا
تتوقف عضويتهم على طبيعة  و تختلف عضوية خبراء آخرين مختصين في مجالات أخرى و 
فإن كانت الأزمة مثلا أزمة تلوث فمن الضروري إشراك خبير هيئة البيئة و سلامة المحيط الأزمة، 

في شؤون التسويق أو المناجمنت  و إن حدث خطر على مستوى الإنتاج فلابد من استدعاء خبير
  ١.ذاهكو

 : مسئول الاتصال -٣   
خلية الأزمة، تتمثل الأولى في متابعة ما يحصل على مستوى :عليه القيام بوظيفتين رئيسيتين

دور (كذا المشاركة في إعداد القرارات التي ستقدم للجماهير و تمن حيث التقارير، والمناقشا
  ). القائم بالاتصال الخارجي

  :لتاليةيتم هذا انطلاقا من طرح الأسئلة او
  ما مستوى انشغال الأفراد؟ -      
  ؟معرفتهدون يماذا ير -      
  كيف يمكن تمرير القرار أو النتائج و إظهارها أمام الجماهير؟ -     

أما الوظيفة الثانية فتتمثل في نقل مختلف القرارات النهائية التي اتخذت على مستوى خلية    
ذا النوع من الاتصال الذي يعرف بالاتصال النازل هلتقدم في شكل رسائل اتصالية،و الاتصال

رغبات الأفراد يهدف إلى نشر قرارات المؤسسة بشكل واسع مع الأخذ بعين الاعتبار التماشي مع 
ل يكون مسئون المؤسسة تقوم بإعداد الندوات والمقابلات الصحفية،الجماهير، ومن ذلك أو

  .لمحيط الخارجيصورة المؤسسة باالاتصال ممثلا رسميا لقرارات و
   : الخاصة بإدارة الأزمةاختيار الرسائل الاتصالية  

على سبيل المثال الإضراب ال اتصال الأزمات من عدة ظواهر ونماذج يمليها الواقع،وينبثق مج
لفرنسية مما أدى إلى أزمة الذي شنه طاقم من الطيارين العاملين بشركة الخطوط الجوية ا

                                                 
١ - Ibid, P 283. 



دراساتهم  بقطاع الاتصال في هذا الإطار لاستعراض مختلف خبراتهم وبينما يأتي المهتمون ,حقيقية
  ١:وفق ثلاث محاور رئيسية

  ).في حالة أزمة ( للمؤسسات  دراسة حالة 
  .دراسة تنظيم الاتصال 
 . دراسة علاقة المنظمات مع وسائل الإعلام  

خاطر التي إنكار الماليوم إلى لزوم الصمت،و تو في الوقت الذي تتجه العديد من المؤسسا
كان من الواجب عليها ،٢عبر خطاباتها ةالمغالطأحيانا لإتباع أساليب التمويه و تلجأو ،بلتحذق بها

من شأنها  في الوقت ذاته أن تتبع أسلوب الشفافية من خلال إستراتيجية اتصالية واضحة المعالم
  ٣.التقليص من حجم المأزق

لخطابات أو اختيار نمط معين من ا لا يمكن بأي حال من الأحوال التحكم بإعداد أو
في الوقت نفسه يجب ،٤فهذا يرتبط بالدرجة الأولى بما يمليه الموقف المتأزمالرسائل بشكل اعتباطي،

التي تنشأ بنشوء الأزمة،وتكون السبب الوجيه في (داخليةالوقوف على مختلف جوانب القصور ال
 ومدى قدرتهاالاجتماعية للمؤسسة،العلاقات  خاصة ذلك القصور الذي يمس فحوى،و)إيجادها

   ٥.إقناع المتضررين جراء الأزمةعلى تغيير مواقف الناس من حولها،و
تصالية التي المظاهر الاتعرف على مختلف أنواع الخطابات وسنحاول من خلال ما سيأتي ال
ف المناسبة الظرويتعلق بتأثير الرسالة الاتصالية، خاصة في ماتتبناها المنظمات وهي في حالة أزمة،و

كذا تصميم لقائمون بالاتصال من أجل إذاعتها،كيفية التعامل مع وسائل الإعلام،والتي يغتنمها ا
 الخطاب لتحقيق ما يمكن إطلاق عليه إستراتيجية الرسائل الاتصالية التي تسعى لتكييف محيط

  .المؤسسات مع  المتغيرات الجديدة،أو  مع وقائع الأزمة
على ثلاث خصائص  ١٩٨٦سنة  (Patrick Ladadec)الباحثيرتكز أول تصنيف أعده 

  ٦ :للرسائل الاتصالية 
  .لتام للمعلومات المقدمة للجماهيرأي الوضوح ا :الشفافية  -
 .ما لا يمكن ذلك ، وهأي التفريق بين ما يمكن إذاعت :التحفظ  -
 .أين يكون إعلام المؤسسات يساوي الصفر  :التكتم  -

                                                 
١ - Patrick Lagadec, La Gestion des Crises, Paris, Ed. D’Organisation, 1995, p 26. 
٢ - Régis Reveret, Jean Nicolas Moreau, Les Média et La Communication de Crise , Paris ,                      
Economica , 1997 p : 157 . 
٣- Maude Tixier, La Communication De Crise – l’entreprise en état de choc, Paris, Brigitte fournier, 1993, p : 
15. 
٤ - Les Média et la Communication De Crise , Op.Cit , p : 157 . 
٥ - Thierry Libaert, l’Entreprise En Etat De Choc, Paris, Ed. de l’environnement , 1998 , p : 115 . 
٦ - Patrick Lagadec, Stratégie De Communication en Situation de Crise , Paris,Futuribles,1986 ,p: 78  



حدد من خلاله إستراتيجيات تؤدي تصنيفا ثانيا، ١٩٩١سنة  (Pierre Piotet)بينما اقترح 
    ١:تطيع المنظمات أن تختار من بينهاعدد مختلف من الخطابات تس طرحكل منها إلى 

   Front De Refusمع الجماهير ) التخاطب (  رفض التواصلإستراتيجية  -
 .  L’abonné Absent–  الاشتراك المتغيبإستراتيجية  -
 .  Le Bouc Emissaire - ال مندوبي الاتصالإرسإستراتيجية  -
 .L’amalgame – ال مع الجماهير و رفضها بين قبول الاتص(  المزجإستراتيجية  -

مخاطبة المؤسسة لجماهيرها تتراوح نيف آخر أن إستراتيجية التواصل وفي حين يرى تص
   ٢ :بين 

  : Le Didactismeالتثقيف  ةإستراتيجي.١
  .الأفراد ات،وجعلها مشتركة بين المؤسسة وانطلاقا من نشر المعلوم

   :  Le Récit Fictionnelإستراتيجية التأثير من خلال الخيال الروائي . ٢
من خلال ما ألم بها من أضرار مع الجماهير،تقاسم مسؤولية  نحيث تسعى المؤسسة لأ       
  .عليهم و تحريك عواطفهم اتجاهها التأثير

  : إستراتيجية التنفير. ٣
تلويث، مواد ( ت أضرارا بالمحيط المعيشيهذا ما تلجأ إليه المؤسسات إذا ألحقو        

  ) .الخ ...سامة 
ن عدة إستراتيجيات تضم بينما سنحاول الوقوف على تحليل إستراتيجيتين رئيسيتين،

ممارسات لتسهيل وسنحاول ربطهما بعدة أمثلة و مصغرة، كثيرا ما تعمد المؤسسات لإتباعها،
  :  كما سيأتي الفهم

I .إستراتيجيات التوعية :   
 ، حيث تعمل على إبراز روحسسات هذا الشكل من الإستراتيجياتغالبا ما تتبنى المؤ           

أن تطفو على امتداد  فتعمد إلى دراسة مختلف المشاكل التي يمكنالمسؤولية في حالة حدوث أي أزمة،
لتعامل مع المواقف المتأزمة خاصة إذا انتشرت عبر ، وذلك قصد إظهار قدرتها على افترة الأزمة
تفكيك من خلال التعريف بفصول الأزمة و يكون سعيها لنشر الوعي بالخطرو,علاموسائل الإ

  :ص الرئيسة لهذه الإستراتيجيات فيبينما تتحدد الخصائ،عوامل وجودها على ذلك الشكل
  

                                                 
١- Jean Pierre Piotet, Communication De Crise : Quelles Stratégies ! Paris, Economica, 1997, p : 117.  
٢  - Thierry Libaert , l’Entreprise En Etat De Choc, Op.Cit, p 118. 



 :اغتنام الفرص المناسبة للظهور -
ة إقناع جماهيرها الأوقات التي تحد فيها وتيرة الأزمة فتحاول المؤسس أمام الجماهير، وهي 

  .كما تسعى إلى شد الأفراد بصورتها التجارية من خلال إعطائها طابعا إيجابيابدورها في ذلك،
 : الاعتماد على نمط خاص من التكتيك - 

دم تنفير الأفراد بل الأخذ و عق بإجراءات استغلال الظروف الحاسمة،خاصة في ما يتعل
  :يحبذ إتباع الشروط التالية ر لاستراتيجيات التوعية،من أجل الحصول على فاعلية أكثو,بيدهم

فيها بالكيفية التي لا يستطيعون لأزمة أن تبعد صداها عن الجماهير،على المؤسسة في بداية ا -١
ثم في مرحلة ,مشروعها الاتصالي يؤدي إلى إفشالفذلك بطبيعة الحال قد الحصول على أي معلومة،

من الأمثلة على ،و)مراعاة لما سبق ذكره(و دقيقة  ثانية تعمل على سبر آراء جماهيرها بطريقة ذكية
بعد أن اضطرت ،١٩٩٧(Mercedes) ذلك تلك التوعية الاتصالية الناجحة التي قادتها مجموعة

في الوقت ذاته عوضته ،و)لوقاية بهنعدام شروط الأمن والا(ب منتوج لها كاد أن يشكل أزمة لسح
و لكن ما يهمنا هنا كيف استطاعت التي تستوفي شروط القيادة الآمنة،بطراز آخر من السيارات 

  ؟  تمرير إستراتيجية رسائلها الاتصالية بنجاح
المنتوج الأول،ثم توجه  سعى المجمع في بداية الأمر للتكتم عن الخطر المتواجد على مستوى 
إلى تبديله  سارعواأدركوا جهل الأفراد بعيوبه،، فلما صال إلى سبر آراء الجماهير حولهتالا مسئولو

 لكن،و)وم بها المؤسسة لمنتوجها الجديدفي شكل ترويج تق(منتوج جديد أفضل منه،وبدون مقابل
ة جماهيرها من ، فقد وظفت المؤسسة الاتصال الاشهاري لمخاطبكانت غير ذلكحقيقة الأمر في 

علا من حظوظ المؤسسة في النجاح هذا ما زاد فة أزمة كادت ان تشوه صورة المؤسسة،وأجل تغطي
  .الحفاظ على اسمها التجاري و

، عندما واجه أزمة بعد أن قام بتصدير ) Mérieux (هذا على خلاف ما قام به معهدو 
الا متضاربة ، فراحت تصريحاته تأخذ أشكالاستعمال نحو دول العالم الثالثمواد طبية غير صالحة 

اتهامات قانونية جاءت كلها مما ألحق به خسائر مادية ،و) هيئة المراقبة–الإدارة (بين مصدرين 
  ١ .نتيجة لعشوائية الاتصال بالمنشأةك
إن ما أشرنا إليه سابقا من محاولة المؤسسة إبعاد صداها عن تقيد بالسرعة عند التوعية بالحدث،ال -٢

هذا كيانها الاتصالي،ويمثل سعي المؤسسة للحفاظ على اتجاه حادث ما، ثم قياس رد فعلهم الجماهير  
ها نحو الجماهير بإذاعة الحادث بطبيعة الحال لا يتناقض مع ما يجب أن تلتزم به المؤسسات عند توجه

لأن ذلك يتم كترتيب مسبق لا يمكن بأي حال من الأحوال إدراجه والتحذير من مغبة التورط فيه،
                                                 

١ - l’institut Mérieux impliqué dans l’affaire du sang contaminé, Le Monde, 1 er novembre 1999. 



ففي غالب الأحيان تتهم المؤسسات عند تأخرها في التبليغ عن يدة،ة بفترات بعبعد وقوع الأزم
أو عدم قدرتها على مواجهة الجماهير لفيات الحقيقية التي تكمن وراءه،الحدث بمحاولتها إخفاء الخ

هذا ما ,ا سيزيد من حجم الخسائر فيما بعدو هذا معلام نظرا لخلفيات الموقف وتأزمه،ووسائل الإ
وهو مركب نووي تعرض  ١٩٩٨ سنة (Golfech)أحداثه مع الأزمة التي حلت بمنشأة تتطابق 

، أدى تأخر بيان المؤسسة لما حدث لفترة تزيد عن أربع للانفجار وتسبب في حدوث أزمة إنسانية
في الوقت الذي ام الجماهير بمحدودية الخطر، وساعات ، إلى اتهام المركب بمحاولة التستر و إله) ٤(

الاتصال بالمركب تبرير موقفهم  لإعلام قد أعطت المأزق بعدا آخرا،حاول مسئولوائل اكانت وس
ت التي ولدتها الحوادث من خلال انعدام أي إمكانية للاتصال بالمحيط الخارجي نتيجة للاضطرابا

  .المتتابعة
إذ لا يمكن الحكم على مدى نجاح ضرورة توافق وارتباط موقف التوعية مع الأحداث، -٣

التصريحات، الخطابات، (تأكد من تطابق المواقف الاتصاليةراتيجيات التوعية إلا من خلال الاست
للمؤسسة مع واقع الحدث أو الأزمة ، و خاصة إذا أدركنا الوعي  الكبير للعامة ) الخ...المنشورات، 

ة،فرق م،الشرطة العلميوسائل الإعلا( من الناس فيما يقال لهم ، حتى لا نقول وعي المراقبين 
  .رص الكذب أو التحايل أمرا ممنوعاهذا ما يجعل ف,)الخ...التحريات،

ط التي سبق وأن تحدثنا إذا تحققت إستراتيجية التوعية بالشكل العام مستوفية للشرو
تأخذ هذه ة المباشرة والكاملة لما قد يحدث،تحقيق المؤسسة لما يعرف بتحمل المسؤوليعنها،و

  ١:ثلاث، كما يلي  الإستراتيجية اليوم تطبيقات
  :إستراتيجية الظهور بالتحمل الكلي للمسؤولية  - أ

وين فرق اتصال تمتاز بالشفافية تتوافق العديد من الرؤى اليوم بسعي المؤسسات لتك
  .قد يحدث على الصعيدين الداخلي والخارجي للمؤسسة الصدق في تحمل مسؤولية ماو

التي تسعى بالدرجة الأولى يات اللاواعية،وقديمة من الإستراتجفي حين تتراجع الأنماط ال
كون تالتسبب في حدوث أزمات اقتصادية وسياسية واجتماعية،للدفاع عن مصالحها على حساب 

يخوضه الاتصال في مجالات يرى العديد من الباحثين أن الدور الذي أصبح هي في منأى عنها،و
غير حكومية إلى محاربة الفساد ة وعديدة وحيوية في حياة الأفراد،إلى جانب سعي هيئات حكومي

 أدى إلى تنامي مستوى الوعي لدىالمؤسسات من خلال مراقبة أفعالها،بشتى أصنافه على مستوى 
من توجه المؤسسات إلى تكوين فرق متأهبة لما قد هذه الأخيرة،وهو ما يمكن ملاحظته اليوم 

  .يحدث 
                                                 

١- Jean Pierre Piotet, Communication De Crise : Quelles Stratégies , Op. Cit, p 252. 
 



  : إستراتيجية المزج –ب 
المنظمات قد تخلصت بشكل نهائي من إستراتيجياتها الاتصالية بينما لا يجوز القول بأن كل 

تهربا جزئيا من  هذا ما يمكن اعتبارهات مع الجماهير أو وسائل الإعلام،والقائمة على تطبيع العلاق
وم إلى توزيع مختلف  أنشطتها عبر وكالات ميدانيا تضطر مؤسسات ضخمة اليمسؤولية الحوادث،و

للتحرر في النهاية من المسؤولية ،التصديرا تتولى هي وظيفة الاستيراد وينمبمنفصلة عنها قانونيا،
  . قد تتحملها نتيجة حدوث أي طارئالكلية التي

  :إستراتيجية الانفصال -ج
بابتعادها عن جديد  نىابقة تماما تأخذ مؤسسات أخرى منحعلى خلاف الإستراتيجيات الس

، في حالات خوضها " La Marque "ا التجاري أدنى أوجه المسؤوليات ، انطلاقا من إخفاء اسمه
، ثم )نهب،تبييض أموال،تزوير(و بعض المخالفات القانونية أ –ربما قد تحتمل المخاطرة  –لمشاريع 

التحجج بدلائل قانونية لتثبيت عدم هير بانفصال مسؤوليتها عن الحادث،وتسعى للتظاهر أمام الجما
 .الحادث ارتباط سمعتها التجارية بأي قرائن تخص 

  : إستراتيجيات العزوف أو الرفض- د
لنفي الكلي لتواصلها إن عدم اعتراف المؤسسة بمسؤوليتها اتجاه ما حدث لا يعني بالضرورة ا

تبرر موقفها من الأزمة ، بينما  بتفاصيلكما أن الاتصال في هذا المستوى لا يتعلق مع الجماهير،
  ١:ل ما تطرحه من تفرعات أخرى ، كالتالي يمكن فهم هذا النوع من الإستراتيجيات من خلا

  : إستراتيجية التنصل 
مثلما قام المدير العام ،ت من خلالها على إنكار مسؤوليتها،ونفي الاتهام عنهاتعمل المؤسسا  

مجمعه في أزمة الاتهامات التي روجت لتسبب ،بنفي جميع المسؤوليات و١٩٩٩   Comega) (لمنشأة
كل   Richard Virengueالسياق نفى الرياضيان جمال بورادن و في نفس ،)التلوث(طبيعية 

  .الاتهامات التي وجهت إليهما فيما يتعلق بتناولهما منشطات محظورة 
خاصة على تعميق الأزمات بدلا من معالجتها،و تؤدي هذه الإستراتيجية في العادة إلى
 .مستوى علاقة المؤسسات بالجماهير الخارجية  

، يصعب من ا الشكل من الاتصال بطريقة معقدةالاقتصادية اليوم هذتمارس المؤسسات  
هذا ما أدى فعلا لحدوث عدة أزمات كتلك التي بين المعلومات السليمة عن غيرها،و خلالها التفريق
في الوقت الذي كانت المعلومات ،١٩٩٨ (Ecosse)شخص ، بعد سقوط طائرة   ٢٧٠راح ضحيتها 

  .جم الخطر الذي كان سيصيب الطائرةرة مطمئنة و مقللة من حالواردة من مركز قيادة الطائ
                                                 

١ - Michael Regester , Crisis Managements , Oxford , 2 ed edition , London , 1998, p : 157 



أو  ةعادة ما يصنف استخدام هذا النوع من الإستراتيجيات في حالة الأزمات التكنولوجي 
 .)حوادث صناعية ( تصيب المؤسسات  التقنية التي قد

  :صمتإستراتيجية ال .١
إذا ما واجهت ضغوطات وسة اجتناب الحديث عن الموضوع،في هذه الحالة تحاول المؤس  

 Jean)يرى الأزمة،وإعلامية فإنها ستبرر موقفها الصامت بعدم القدرة على المجابهة بسبب إرهاصات 

Pierre)ثيات بأن موقفها هذا من عدم الاتصال بالمحيط يعتبر موقفا سلبيا حتى تفصح عن حي
   ١ :الأزمة،ويأخذ هذا التخفي شكلين هما

 :  الصمت القبلي -
 المراحل الأولى من كن اعتباره إعراض المؤسسة عن الاتصال بالجماهير فيو هو ما يم

، فمن خلال سلبا على فقدان ثقة الجمهور بها في الوقت الذي تعلم أن ذلك سيؤثرحدوث الأزمة،
نلاحظ اشتعال غازات كيماوية في المصنع، بإيطاليا الذي أدى إلى – ١٩٧٦ -   Sevesoحادث 

تكرر نفس الشيء تقريبا بعد و,أدى إلى أن تدخلت السلطات، دثعن الحا سكوت المسئولين
  .، ولم يتم الإعلان عنه ١٩٨٦" تشرنوفل " انفجار مركزية 

 : الصمت البعدي  -
عنه رفض  تلجأ المنظمات المسئولةلام،بعد أن يتم كشف الحادث و ترويجه عبر وسائل الإع

تعتبر أي تدخل خارجي لمحاولة امضة،ور على إبقاء أسرارها كقضية غبل تصأي تصريح أو اتصال،
يما للحادث قصد الإطاحة تضختعديا على مصالحها الداخلية،و) ا معلوماته( استنطاق 
هذا ما يمكن تفسيره في ميدان الاتصال بمحاولات المؤسسة الفاشلة في الحفاظ على بالمؤسسة،و

 ا يمكن معاينته في مؤسسةهو مدور التواصل مع المهتمين بالقضية،وصورتها الإيجابية بإغفال 
(Reckitt et Coleman) موظفا  ١٢حيث أودى انفجار في أنبوب الغاز الرئيسي وفاة

انتشار خبر الانفجار عبر ذلك مع ليهم،وأقامت المؤسسة لهم جنازة سرية بدون علم أهابالمؤسسة،
  ٢.ائيةالموقف بعدها إلى متابعات قضلكن تماشيا مع موجات الصمت التي حولت الراديو،و

يأخذ الخطر الذي قد يصيب المؤسسة أبعادا سلبية ، و ذلك بسبب تهرب العديد من رجال 
لأمر بغياب سياسية خاصة إذا تعلق اء  المؤسسات من مسؤوليات الأحداث،الأعمال و مدرا

                                                 
١ - Jean Pierre Piotet, Communication De Crise : Quelles Stratégies, Op. Cit, p 119. 
 
٢ - Michel Bland , Communication out a crisis , Oxford, London, 1993, p 23 
 



أسباب ميول العديد من المنظمات و الأفراد إلى   (Thierry Libaert)بينما يرجح اتصالية رشيدة،
  ١:ع أسلوب الصمت السلبي إلى إتبا
 :الواقع المشحون -

، من حيث وطات التي تمارسها وسائل الإعلاميشكل هذا الواقع بالدرجة الأولى تلك الضغ
برزت ببريطانيا أزمة مرض  ١٩٩١ففي  ,حاسب رئيسي عن أسباب وقوع الأزمةأنها تبدوا كم

كان لوسائل الإعلام الدور الكبير ، و)للحوم الجبن و ا( واد الغذائية في الم  -Listeria –الليستيريا 
، في الوقت ذاته برزت المواد الغذائية التي تتسبب فيه لترويج خطر هذا المرض و الامتناع عن تناول

أدت هذه الحالة من عندما اجتاح صدام حسين الكويت،"  الخليج" على الساحة العالمية أزمة 
لام البريطانية الحديث عن خطر المرض مما أدى بعودة الهستيريا العالمية إلى تغاضي وسائل الإع

ي هذا بطبيعة الحال يعود إلى الواقع الساخن الذك المواد الغذائية السابقة الذكر،والأفراد إلى استهلا
  .فرضته أو أوجدته وسائل الإعلام

 :التستر عن الأحداث  -
يل  و يغلب هذا انطلاقا من أن أي تسرب للمعلومات إلى العالم الخارجي شيء مستح 

علام ، أو بالأحرى انكماش النمط من التفكير في المناطق النائية التي يقل فيها تواجد وسائل الإ
مما يبقي الأحداث غير معلومة لدى الجماهير أو وسائل الإعلام المنتشرة في التجمعات دورها،

  .السكانية الكبرى
 :المصادر الغير موثوقة  -

عة بحيث تعمل على ربط مجموها وسائل الإعلام للجماهير، تقدمو هي التأويلات التي 
ة إلى ثم تقوم بعرضها على شكل خلفيات أدت بالضرورحقائق مسبقة عن واقع المؤسسات،

هنا يحدث تناقض عندما يأتي القائم بالاتصال في المؤسسة لمواجهة الجماهير و حدوث المشكل ،و
في هذه مت وسائل الإعلام بنشرها مسبقا،قاتقديم تفسيرات للحدث غير تلك التفسيرات التي 

أنهم أمام  الحال يضطر مسئولو الاتصال إلى التغاضي عن الجماهير و عدم تبرير مواقفهم ضنا منهم
 .موقف حرج

 :إستراتيجية مندوبي الاتصال  .٢
ا في التخلص من الموقف تلجأ المؤسسات في هذا الإطار إلى مضاعفة حضوضه

تصالي الذي تنحصر مهمته في تبرير موقف المؤسسة و الدفاع عن هويتها بإرسال طاقمها الاالمتأزم،

                                                 
١ Thierry Libaert , l’Entreprise En Etat De Choc, Op.Cit, p 102. 
 



في هذه الحالة نلاحظ ابتعاد العديد من المؤسسات عن لال بيان أسباب التورط في الحادث،من خ
شرة في تخليص من خلال المساهمة الغير مباتبنيها لإستراتيجية أكثر مرونة، موضع الشبهة و الاتهام و

بينما يذهب العديد من الباحثين إلى محاولة تفسير . عرفة حيثيات ووقائع الأزمةالجماهير من م
وسائل (ت معنيةخروج المؤسسة عن صمتها بإرسال مندوبي الاتصال إلى هيئا

، بدلا من التوجه المباشر ها الاقتصادية والمالية الكبرىبحماية المؤسسة لمصالح) الخ...وزاراتالإعلام،
الصمت ورفض  ،أو الفرار من المحيط الخارجي ككل بلزومخطابات الإقناع اهير وبدل مختلفللجم

  .التواصل بشكل نهائي
في الأزمات ذات الطابع ينتشر استخدام هذا النوع من الاستراتيجيات عادة 

هنا يأتي دور الرسائل لزبائن لخدمات و منتجات المؤسسات،وخاصة في حالة مقاطعة االاجتماعي،
من دون علم الجماهير حتى تكون كدافع عبر وسائل الإعلام بطريقة مباشرة،ور الاتصالية التي تمر

ذه الحالة أكثر فعالية من تتبناه أطراف لا علاقة لها بالمؤسسة،مما يجعل أثر الاتصال في ه
كان من الأفضل لشركة الخطوط الفرنسية أن تتبنى مثل هذا النمط من الاستراتيجيات و,سابقيه

تاح ألعاب كأس العالم لكرة اجهتها أزمة إضراب الطيارين عن العمل ليلة افتالاتصالية عندما و
كان رد يها خاصة فيما يتعلق برفع أجورهم،ونظرا لعدم استفاء الشركة الشروط المتفق علالقدم،

في الوقت سات أخرى منافسة بدلا من خدماتها،فعل الزبائن فيما بعد التوجه إلى خدمات مؤس
انطلاقا من معالجة المشاكل الداخلية ثم تصحيح ما بدر ن تجني أرباحا طائلة،انت تستطيع أالذي ك

هذه الأخيرة بإيداعها  تقومرها الاتصالية إلى وسائل الإعلام،منها في شكل رسالات توجهها كواد
   ١ .في ما بعد

  :إستراتيجية تغيير الموقف  .٣
من إلحاقها بأزمات صارمة، وزمة و تقوم هذه الإستراتيجية على نفي المسؤولية الآنية للأ

  ٢:نماذجها الأساسية 
 :النفي الكلي للمسؤولية  -

المنظمات إلى نفي كلا المرحلتين، أي مرحلة الأزمة من خلال هذه الإستراتيجية تسعى 
  –وقد سعت مؤسستي النهاية بموقف الجهل بالأزمة، و التظاهر في,الأزمة السابقة ةالحالية، ومرحل

Lyonnaise / Générale Des Eaux – لأرشيف التي في حقب ماضية إلى سحب كل وثائق ا
 . حملات التطهير ومحاربة الفسادكان ذلك قبل الشروع فيتدل في أزمات متنوعة، و

                                                 
١ - Jean Pierre Piotet, Communication De Crise : Quelles Stratégies, Op. Cit, p 119. 
 
٢ Ibid, p78. 



 :التحرر من المسؤولية السلبية  -
و تستطيع المؤسسات القيام بذلك عن طريق تغيير اسمها التجاري ،كمحاولة تهدف من  

تعويضها ،و)عدم المسؤولية(أذهان الزبائن من الصورة السلبية التي رسخت في خلالها إلى التخلص 
 .في نفس الوقت باسم جديد تعمل على نشره

 :تاريخية يجية الاتصالية بمتغيرات مادية ورهن الإسترات -
تلجأ المؤسسات تندرج في إطار إستراتيجية العزوف،على عكس كل الحالات السابقة التي  
ذلك بربط ،و)حول إمكانية وقوعها في أزمة معينة(لى إبعاد شكوك الأفرادت ناذرة إفي حالا

، مما يدفع الأفراد إلى وضع )الخ...هدايا / تمليك قروض ( ية الإستراتيجية الاتصالية برهانات ماد
 - من النماذج التي يمكن الاستشهاد بها ، لجوء مؤسسة  و,الثقة الكاملة في تلك المؤسسات

Lyonnais – رفعت ،ونح الأفراد قروضا مالية بدون فوائد في حالة اشتراك الأفراد كزبائنإلى م
و ،"المجاني مع أول اشتراك وإيداع يمنحكم بنككم فرصة للاقتراض " شعارات اتصالية جاء فيها 

في مثال آخر حاولت و. لتحمل المسؤولية في بداية الأمر قد سعت لكسب ثقتهم من خلال إبدائها
... متواصلون نحن " ة لمكافحة مرض السرطان ترجمة إراداتها الاتصالية من خلال الجمعية الفرنسي
هذا المؤسسة و الجماهير ، و –في كلا المثالين نلاحظ وجود علاقة بين جهتين ، و" فماذا عنكم ؟ 

الثقة  –هذا كله يعكس محاولة المؤسسات تحقيق ، و" أنتم  –نحن " ما يتجلى في الشعارات 
 ١ .مع الأفراد –المباشرة 

  : إستراتيجية الحلقة المفقودة.4
تتميز هذه الإستراتيجية بافتقارها للحقائق، و على العكس تماما بالنسبة للحجج التي يحاول 

  .المتورطون في أزمات معينة الدفاع عن أنفسهم
عتمدها شخصيات نافذة في ظهر هذا النموذج في بداية الأمر على شكل استراتيجيات ت 
ه على ، في حين انتقل استعمالهاللدفاع عن نفس) نجوم / رجال أعمال /  رؤساء ( المال والسلطة 

أسلوب لكن هذا النموذج الاتصالي ما هو إلا عبارة عن مستوى المنظمات الاقتصادية،و
اية تلاعبا مما يشكل في النهلها علاقة بوقائع وأحداث الأزمة،التحجج بطرق وهمية ليس للمناورة،و
تي تمس صميم العلاقات التصميم الجدي لمعالجة الأخطار خاصة تلك اليم الاتصال وواضحا بق
   ٢.الاجتماعية

                                                 
١- Ibid, p 223 
٢ - Thierry Libaert, Op .Cit, p 156. 
 



المؤسسات تصل بواسطتها تمظاهر له، نستخلص أن هناك عدة أشكال وطبقا لما سبق تناو
كل لآخر انطلاقا من نوعية الأزمة، ، يمكن للقائمين بالاتصال الانتقال من شفي حالة تأزم المواقف

 .جهة ووسائل الإعلام من جهة أخرىمن )الأفراد ( تها بالجمهورعلاقعمل المؤسسة و ةبيعط
 ، إلا إذا فرقنا بينقا من تفضيل إستراتيجية على أخرىلذلك لا نستطيع تقييمها انطلا

في نفس . اضي القريب مع تضاؤل نسبة الوعيكانت تستخدم في الم،)خطيرة ( استراتيجيات سلبية 
هو أنه لا يجب الهروب من واقع تفرضه راتيجية مهمة في هذا المستوى، ورجيح إستالوقت يمكن ت

 .ية ، والاقتصادية و حتى اتصاليةالكيانات الاجتماع
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 :   نظم الاتصال الخاصة بإدارة الأزمة : المبحث الثاني
 تكمن وراء استفحال غالبا ما يكتشف مدير الأزمات أن أحد الأسباب الحقيقية التي

وهو عدم وجود نظام فعال للاتصالات بين المستويات زمات وتطورها المضطرد بشكل سريع،الأ
الإدارية ووجود فجوات وشقوق تمت على سطح هذا التنظيم، باعدت بين مستوياته الإدارية 

  .الازماتيةالمختلفة قادرا على تحريك القوى وصنع الأحداث 
في الكيان الإداري يجب أن يتم فحصه بدقة وبسرعة لمعرفة أين  ونظام الاتصال الفعال

يكمن الخلل، ومن ثم معالجته قبل أن تستفحل الأزمة، وتشتد، ولتأمين حركة فريق إدارة 
  :ويتكون نظام الاتصال في إدارة الأزمات من عدة عناصر يوضحها الشكل التالي,الأزمات

  
 ١في إدارة الأزمات نظام الاتصال ١٩الشكل 

  
  
  

ويتضح  من هذا الشكل أن عناصر الاتصال في إدارة الأزمات تتضمن العناصر الرئيسية 
 :الآتية

 
 

                                                 
  .52ص, مرجع سبق ذآره. محمد شومان ١  

 عملية تشفير  المرسل  رسالة 

 وسيلة 

القيام بتصرف أو  المستقبل 
 بسلوك معين 

نتائج السلوك 
 آأثر مرتد 

رموز الشفرة وتحديد فك 
 مضمون الرسالة 



  أطراف الاتصال: العنصر الأول
ومن ثم . حيث يوجد في الاتصال دائما طرفان، طرف مرسل لرسالة وطرف مستقبل لها 

الحديثة فإن العلاقات بين كل منهما، علاقات فإن عملية الاتصال تتم بين الطرفين، وفي النظم 
تبادلية، أي يتبادل كل منهما الأدوار فيما بينهما، حيث يتحول المرسل إلى مستقبل، والمستقبل إلى 

ومن ثم فإن قدرة مدير الأزمات على الارتباط بفرق ...مرسل، وهي عمليات تفاعلية متطورة
ريو معالجة الأزمة، وقدرته على التنقل من بديل معين المهام التي أسندت إليها عمليات تنفيذ سينا

 إلى بديل آخر وفق خطة المعالجة تكاد تتوقف على هذا التفاعل والفعالية
  : العنصر الثاني

الرسالة أو المعلومات والبيانات المطلوبة إرسالها أو بلاغها من الطرف الأول إلى الطرف 
م إعدادها وكتابتها بالشكل المتفق عليه رمزا وتشفيرا الثاني، وهي الرسالة أو المعلومات التي يت

وفي الوقت ذاته فإن مضمون الرسالة العام كثيرا ما يكون له محاوره ومنطلقاته الخاصة، ... وتخاطبا
  .وفي الوقت ذاته أن تكون الرسالة واضحة ومفهومة وموجزة، وعادة ما تكون مضغوطة

  :العنصر الثالث
ريقها إبلاغ المعلومات والبيانات من الطرف المرسل إلى الطرف الوسيلة التي سيتم عن ط 

المستقبل، والتي تتضمن استخدام عدة وسائل وتختلف تبعا لنوع الاتصال المستخدم، حيث يكون 
الاتصال شخصيا بين أفراد وجها لوجه، أو غير شخصي وتبعا لاستخدام الوسائل مثل التيلفون، 

الخطوط أو أسلاك  لكي،وتبعا لاستخدام الوسائط منسالتلغراف، التلكس، الفاكس، اللا
، الأنظمة الضوئية، أنظمة ف، الموجات القصيرة والمتناهية الصغر في شبكات المايكروويتالكابلا

إلخ ويساعد العلم كل يوم على ابتكار واختراع رسائل جديدة على قدر كبير …الليزر الاتصالية
  .فاءة والجودة، ومن حيث التأمين ضد أي اختراقمن الفاعلية وأفضل من حيث السرعة والك

  :العنصر الرابع
التأمين والحفاظ على سرية الرسالة، وهو ما يتعلق بنظام الشفرة المستخدم بين الأطراف  

لضمان عدم تسرب فحوى ومضمون الرسالة لأطراف أخرى، وسواء كانت شفرة الكترونية أو 
تيحها وأدواتها وعناصرها في أيدي أمينة، حتى  لا شفرة غير الكترونية، ويتعين أن تكون مفا

وكثيرا ما “... تتسرب إلى أيدي من يسيئون  استخدامها أو تتسرب إلى أيدي قوى صنع الأزمة
تكون وسيلة الاتصال شخصية أي لا يستخدمها  إلا شخص معين ولا يكون في متناول أي جهاز 

  .١“ الجهاز كثيرا  ما يرتبط بذات الشخصآخر التقاط هذه الرسالة، كما أن تأمين استعمال 
                                                 

١  - Michel Bland , Communication out a crisis , Op.Cit, p 89. 



  :العنصر الخامس
السلوك المطلوب القيام به والذي تتضمنه الرسالة، وهناك فرق بين السلوك المطلوب القيام 
به، والسلوك الذي حدث وتم فعلا، حيث غالبا ما تتضمن الرسالة تعليمات محددة للقيام بسلوك 

عين، وباستخدام سيناريو تم إعداده مسبقا، وتم التدريب معين خلال فترة معينة  ولتحقيق هدف م
  .عليه، والتأكد من استيعابه وفهمه وإمكانية تنفيذه

  :العنصر السادس
نتائج وتتبعات السلوك الذي تم القيام به كآثر مرتد يتم إبلاغه إلى المراسل للتأكد من  

مون المطلوب دون أي قصور أو سلامة العملية الاتصالية، ومن وصولها بالشكل والمحتوى والمض
  .تحريف، ودون أي تدخل أو تشويش أدى إلى تغيير في المطلوب تنفيذه

في الكيان الإداري، أبا كان هذا الكيان يجب أن يوفر الإنسانية، والدقة  ونظام الاتصال
الإداري،  والسرعة، والسلامة لتدفق البيانات والمعلومات بين المستويات الإدارية المختلفة في الكيان

 ١: والذي يأخذ ثلاثة مسارات
  :النوع الأول

ر، امتدفقات بيانات من أعلى الهرم إلى مستوياته الأقل، ويطلق على هذه البيانات الأو 
  .والتوجيهات، والتعليمات الإدارية التي يتعين على المستويات الأقل تنفيذها وإطاعتها

  :النوع الثاني
الإداري الواحد، أي بين الإدارات والأجهزة الإدارية تدفقات بيانات على نفس المستوى 

والأفراد ذي المستوى الإداري الواحد، وهي بيانات للتنسيق فيما بين هذه الإدارة والأجهزة 
  .الأخرى على ذات المستوى الإداري

  :النوع الثالث
سلم تدفقات بيانات صاعدة من أسفل إلى أعلى، أي من المستويات الإدارية الأقل في ال 

الإداري إلى المستويات الاتدارية العليا للتعبير وإظهار وبيان على حجم وتطور الأداء والانجاز الذي 
  .تم في الكيان الإداري

ما تخرج عن خط السلطة والإشراف الرسمي في الكيان  اوفي واقع الأمر فإن إدارة الأزمات كثير
لهرم الإداري، بل إنها كثيرا ما تكون ذاتية الإداري، لتأخذ استثناء، وتكون أكثر التصاقا بقمة ا

 .الحركة والتوجيه
  

                                                 
١ - Ibid, p : 92. 



 : أدوات الاتصال المتعين توافرها 
يتعين توافر جميع أدوات الاتصال الفعالة التي تبقى متخذ القرار على معرفة تامة بما يحدث في 
 مواقع الأحداث، وبشكل فوري تلقائي، ومن أهم وسائل الاتصال التي تستخدم في غدارة

   ١ :الأزمات ما يلي
وسائل الاتصال بأجهزة الليزر لنقل الصور السمعية والمرئية فورا ولمسافات طويلة ممتدة  ) أ

  .وعبر الموانع التقليدية وغير التقليدية
عن طريق شبكات التليفزيون (وسائل الاتصال اللاسلكية لنقل الصور المرئية والسمعية  ) ب

 ).المغلقة، وقنواتها الخاصة
لاتصال غير الشخصية الأخرى مثل التليفون، والتلكس، والفاكس، والحاسبات وسائل ا) ج

  .الشخصية
وسائل الاتصال الشخصية، أي القائمة على الاتصال الشخصي بين الأفراد، من حيث توفير ) د

  .بعض الأفراد الذين يتم زرعهم في مواقع الأحداث
ة، والتي تبقى مدير الأزمة على معرفة وسائل التصنت، والرصد، والتتبع، والمتابعة الدقيق) هـ

كاملة بما يحدث، وإحاطته أولا بتطورات الموقف الأزموي واتجاهاته ، بل ومعايشة فورية 
  .لأحداثه

وسائل الارتباط الخطي المباشر،  مع شبكات المعلومات وأجهزة الكمبيوتر الذكية، وأماكن ) و
  : ن قد تحتاج إليهم في إدارة الأزمات من حيثاتخاذ القرار، وكذا بالمستشارين المختلفين الذي

  .قدرة التكيف السريع مع التغيرات في النظم - ١
  قدرة التكيف السريع مع التغيرات في المعلومات - ٢
  قدرة التكيف السريع مع المتغيرات في التقديرات - ٣
  . قدرة التكيف السريع مع المتغيرات في القرارات - ٤
  .المتغيرات في الأفعالقدرة التكيف السريع مع  - ٥
  .قدرة التكيف السريع مع المتغيرات في النتائج - ٦
  .قدرة التكيف السريع مع المتغيرات  في القيم  - ٧

ومن هنا تكون وسائل الاتصال في إدارة الأزمات ذات طبيعة خاصة تضمن تحقيق الاتصال 
 .الفعال، وتأمين التصرف، وسرعته وفعاليته

 

                                                 
١ - Ibid, p: 108. 



     الأزمةإعلام : المبحث الثالث
للإعلام أهمية خطيرة وكاملة ذات أبعاد ومضامين متعددة، وتأثيرات متباينة، وهو في الوقت    

نفسه أحد العوامل الرئيسية، وأداة من أدوات تجهيزات إدارة الأزمات، فالإعلام حد أسلحة العصر 
حداث والتأثير ، وأداة لصنع الأعلى مستوى المنظماتالحديث، بل أشدها خطورة وفعالية وحسما 

على مجرياتها وعلى اتجاهاتها كوسيلة لنقل أخبارها، وذلك لما يتوفر للإعلام من قدرات هائلة 
تساعد على انتقاله بسرعة كبيرة، واجتيازه المحدود، وتخطي العوائق، واختراق أمنع الحصينات عبر 

لى التأثير ومن ثم يمكن استخدام العديد من الوسائل المسموعة والمرئية والمقروءة، ولما له من قدرة ع
   .الإعلام بذكاء في إدارة الأزمات

   ١ :ويتم هذا التأثير من خلال جانبين هما
  :جانب إيجابي: الجانب الأول 

عن طريق استخدام الحملات الإعلامية المكثفة، ونقل كميات وجرعات متفاوتة ومتزايدة  
ا بشكل معين بحيث تخلق انطباعا معينا مستهدفا من الأخبار والمعلومات إلى جمهور الأزمة، ورسمه

  .وعلى أن يكون ذلك في إطار حقائق راسخة ومعتقدات قوية... لديهم
  :جانب سلبي: الجانب الثاني

وعدم إعلام جمهور الأزمة بها، بغرض ،عن طريق التعتيم الإعلامي القائم على التجاهل  
  : ورتين هماعدم تكوين انطباع عنها، ويتم هذا التجاهل على ص

  :الصورة الأولى
تجاهل وتعتيم إعلامي كلي، حيث يتم عزل جمهور الأزمة أو المهتمين بها عن أحداثها  

عزلا تاما وتجهيلهم بشكل تام عنها وعن تطورها، وبالتالي لا يستطيع أي منهم تكوين رأي يتولد 
  . لديه انطباع عنها، ومن ثم لا يحدث سلوك ايجابي بشأنها

  :ثانيةالصورة ال
حيث يتم الاهتمام فقط بأحد أطراف الأزمة وتجاهل : تجاهل وتعتيم إعلامي جزئي 

الطرف الآخر،أو التركيز على هذا الطرف وصياغة الأخبار عنه بشكل معين مع التعميم والتمويه 
والتجاهل للطرف الآخر، ويطلق على الصورة أيضا التشويه الإعلامي،  حيث يتم صياغة 

ة ترتيب الوقائع  وانتقاء الحوادث التي تصاغ أخبارها بالشكل والمضمون الذي الأحداث وإعاد

                                                 
  .٨٦ص ,م س ذ،  محمد رشاد الحملاوي  ١
  



على تأكيد وجهة نظر معينة بذاتها، ونفي وجهات النظر الأخرى، أو إثارة الشكوك حول  ليعم
  .مصداقيتها وحقيقتها

  : والإعلام في إدارة الأزمة له مهمة مزدوجة أي ذات جانبين هما
 : الجانب الأول
ن طريق متابعة أخبار الأزمة والتعريف بنتائج مواجهتها، ومحاولات التصدي لها، يتم  ع

وتحجيمها، أومدى النجاح في ذلك، ويتم ذلك عن طريق نقل المعلومات إلى جمهور الأزمة بأمانة 
  .وسرعة ومصداقية وإحاطتهم بما يحدث فعلا على ارض الواقع الأزموي

  جانب توجيهي: الجانب الثاني
انب أهم وأخطر الجوانب على الإطلاق في العملية الإعلامية، فمتخذ القرار في وهذا الج

يكون في حاجة إلى أي دعم وتأييد من كافة القوى المحيطة،  -أثناء الأزمة –الكيان الإداري 
والمتصلة، والمرتبطة ، والمهتمة بالأزمة، وكذا بعلاجها سواء لتأثر مصالحهم بها، أو لأن القوى 

والمتصلة، والمرتبطة، والمهتمة بالأزمة، وكذا بعلاجها سواء لتأثر مصالحهم بها، أو لأن  المحيطة،
استمرارها قد يؤثر على مصالحهم، ومن خلال عملية إحداث المعرفة المخططة جيدا، والتأثر 
الايجابي على تشكيل ثقافة الفرد والمجتمع، وإحداث الوعي  المطلوب، وتنمية الإدراك بخطورة 

   .داد الأزمة، تتكون لدى أفراد المجتمع قناعة معينة تدفعهم إلى القيام بسلوك معينوامت
وفقا م جميع هؤلاء الأفراد والمؤسسات،ومن ثم يستخدم الإعلام الجيد في سبيل إثارة اهتما

لنطاق الأزمة، وتزويدهم بكل صراحة ووضوح بالأخبار والحقائق والمعلومات والبيانات التي يتم 
 :إعدادها
  

  بشكل معين -
 بمحتوى ومضمون معين  -
 .لتقدم في وقت معين  -
 وفي إطار تحليلات وأراء وأفكار وتنبؤات معينة  -
 .فكر وإعلام لهم وزن تأثير إعلامي معين ومن جانب رجال -

ومن خلال الحملات الإعلانية وما يصاحبها من ضجيج وصخب، وبين دراسة المواقف 
ل التدخلات البيئية والموقوتة وفق خطة زمنية مدروسة ووجود الأفعال تجاه الأزمة، ومن خلا

دقيقة ذات مراحل مرسومة بعناية وإحكام ، يتم تشكيل  توموزعة الأدوار، ووفقا لسيناريوها
  .قناعات معينة لدى جمهور الأزمة، ومن خلال هذه القناعات يتم التحكم في السلوك وتوجيهه



الاهتمام، ثم حث الجميع على القيام بتصرف أو ويتم في إطار هذا جذب الانتباه، ثم إثارة 
سلوك معين مخطط ومستهدف، حتى يمكن إدارة الأزمة بنجاح والقضاء على نتائجها السلبية، 

أو على الأقل التمهيد الايجابي لوضع أرضية وقاعدة ارتكاز إعلامية . والاستفادة من ايجابياتها
هلة للإدارة للتعامل مع الأزمة ومع صانعيها ، وللقيام ونفسية ، ومهيأة المجال بأن تتدخل القوى المؤ

بعمل سريع ومناسب لمعالجة الأزمة مع صانعيها، وبالتالي إيجاد المبرر لاستخدام أقصى درجات 
العنف، وأقصى الوسائل والحصول مسبقا على الموافقة الضمنية لما يتم اقترافه من جرائم أو أخطاء 

  ١ .زمة جسيمة غير مبررة ضد صانعي الأ
وحتى يكون للإعلام الأزموي دور فعال يجب أن يبنى على حقائق، وعلى أن يتفاعل مع 
المناخ المحيط بالأزمة، وأن يكون دقيقا في نقل الحقائق والمعلومات، حتى يكتسب مصداقية المعايشة 

  ٢ .الخبرية بكافة جوانبها وأبعادها
لتخاطب الإعلامي مع جمهور الأزمة وتحتاج العملية الإعلامية إلى صياغة خاصة للغة ا

الداخلي والخارجي، وبالشكل الذي يسيطر على معالم التفكير لدى هذا الجمهور ويدفعه لتأييد أو 
وذلك بتوظيف أدوات وتقنيات خاصة تتحدد  معارضة مجموعة الأفكار بالأزمة وفقا لما نرغب

   : فيما يلي
 : أدوات تمس المصالح القائمة) أ

ي الآن، وتستطيع أن تؤثر بشدة على القوى ريملكها متخذ القرار الإدا وهي تلك التي
دوات حجم المساعدات الصانعة للأزمة أو المؤيدة لها ، أو التي تبدي اهتماما بها، وتشمل هذه الأ

عنوية، والدعم، والمعنويات والتأيد المادي والمعنوي الذي يقدمه متخذ القرار الإداري لهم المادية والم
  .ارا الخسارة أو الضرر الذي سيقع عليهم نتيجة استمرارهم في صنع الأزمةومقد

 : أدوات تمس المصالح المستقبلية) ب
وتنصرف هذه الأدوات أساسا إلى ما يمكن لمتخذ القرار الإداري الوعد به مستقبلا من مزايا 

مة بها، وقد تكون هذه مادية ومعنوية، وبمعنى آخر حجم المصالح، التي يمكن إثارة اهتمام قوى الأز
  :المصالح الموعود بها مبالغا فيها، إلا أنه لنجاحها يتعين على مدير الأزمة القيام بالآتي 

تأكيد أن الأزمة الحالية الموعود بها مبالغا فيها، إلا أنه لنجاحها يتعين على مدير الأزمة  )١
فيه، وأن خروجهم من  الصانعين لها والمؤيدين لهم لم يتبنوا أنهم حقيقة السبب فيما هم

  .الأزمة الحالية يتوقف على استعدادهم للتغيير

                                                 
١ - Thierry Libaert, Op cit, p 176. 
٢ - Michel Bland, Op.cit, p202. 



إن التغيير المطلوب يحتاج إلى شجاعة، وإلى استقرار، وإلى تحمل وصبر، لأن النهاية سوف  )٢
 ..يأتي الرخاء، وأن الكيان الإداري الذي يديره مدير الأزمة سوف يتقدم الدعم والمساعدة

ارها ومعالجة نتائجها لا يمكن أن يتم ظروف الضغط إن حل الأزمة والقضاء على آث )٣
الأموي، أو تصعيده، ولكنه يحتاج إلى أعادة الأمور إلى وضعها الطبيعي حتى يمكن البدء 

 .فورا في تقديم العون والمساعدات
إن إعادة الأمور إلى وضعها الطبيعي يستلزم القضاء على قوى صنع الأزمة، والأدوات  )٤

الأقل تجميدها وعزلها وإبعادها عن السيطرة على مجريات الأحداث،  الصانعة لها، أو على
 .لأنها تمثل قيودا وحواجز تحول دون استمرار مسيرة الخير والبذل والعطاء

ومن هنا فإن أدوات التأثير تختلف من أزمة إلى أخرى، إلا أنها تتفق في النتائج التي يتعين 
وفن في استخدامها حتى تؤتي أثرها وتعطي النتائج  الوصول إليها، وهي أدوات تحتاج إلى مهارة

  . المطلوبة
   ١:ومن أهم أدوات التأثير ما يلي

  اللقاء الشخصي والاجتماعات الشخصية - ١
 .استدعاء قادة التنظيمات العلنية والسرية والاجتماع بهم لتدارس الموقف - ٢
 عقد المؤتمرات والمحاضرات  - ٣
 ةاستخدام وسائل الإعلام الجماهيري - ٤
  .فآت والحواجز والمنح غير العاديةالمكا - ٥

 : أدوات الصدام- ج 
على الرغم من أن الصدام قد أصبح أحد الأساليب التي اندثرت واختفت وحل محلها 
الحوار، وأساليب الامتصاص والاستيعاب للأزمة والضغط الأزموي، إلا أنه لازالت هذه الأدوات 

في الكيانات والمؤسسات  الإدارية في دول تجد هوى وتفصيلا لدى الكثيرين من متخذي القرار 
العالم الثالث، بل وإن هذه الأدوات عادة ما تجد مبررا لاستخدامها وهي كثيرا ما تجد إغراءات 

  .كثيرة تدفع لاستخدامها حتى في الدول الديمقراطية الكبرى، وعندما لا يكون هناك بديل عنها
المتاح استخدامه، سواء لنقص المعلومات،  فالصدام مع قوى الأزمة قد يكون الخيار الوحيد

 العقلي أو لتدهور الأوضاع سريعا، أو لعدم استجابة قوى الأزمة الصانعين لها إلى الرشاد
، والاستمتاع لصوت المنطق والعقل، ومن هنا يستلزم الأمر التدخل بعنف، بل بأقصى والفكري

                                                 
١ - Ibid, p : 258. 



لخسائر المادية والمعنوية لدى القوى درجات العنف لإحداث الخلخلة وانعدام التوازن وتعظيم ا
   ١:الصانعة للأزمة والمؤيدين لها، ومن هنا يلجأ متخذ القرار إلى أدوات الصدام العنيف وهي

  البطش، والإرهاب، والاعتقال والنقل، والترشيد والسجن والتعذيب بالغ القسوة،  - ١
 .لإصابات الجسيمةالتصفية الجسدية، والاغتيال العشوائي والمنظم وإفقاد الأرواح وا - ٢
 .الإتلاف للممتلكات وإلحاق أقصى الخسائر بها والتدمير المادي لأدوات الإنتاج - ٣
 . سفية، والازدراء، والتشويه للأشخاص والأوضاععالتحقير، والت - ٤

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  
  
  
  
  

  
  
 

                                                 
  . 52١ص , مرجع سبق ذآره. محمد شومان -  ١



 
 
 
 
 
  

  الإطار الميداني للدراسة
  دراسة تجربة شركة سوناطراك كنموذج

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  :بمؤسسة سونطراك التعريف
 ظهرت مؤسسة سونطراك في بدايتها كمؤسسة لنقل وتسويق المحروقات  

(La Société National De Transport Et De Commercialisation Des Hydrocarbures)  
  .٤٩١-٦٣بموجب المرسوم رقم  ١٩٦٣ديسمبر  ٣١في 

لمسائل المتعلقة بقطاع المحروقات والتطور وبعد توقيع الاتفاقية الجزائرية الفرنسية والخاصة بتسوية ا  
و  ٢٩٢- ٦٦، تم توسيع مهام وامتيازات المؤسسة بموجب قرار ١٩٦٥جويلية  ٢٩الصناعي الجزائري بتاريخ 

، لتصبح سونطراك بذلك الشركة الوطنية للبحث وإنتاج ونقل وتحويل ١٩٦٦سبتمبر  ٢٢ذلك بتاريخ 
 وتسويق المحروقات 

(La Société National Pour La Recherche, La Production، Le Transport 
Transformation et La Commercialisation des Hydrocarbures). 

وتتحول بذلك إلى مؤسسة متكاملة حاضرة في كل مراحل صناعة البترول ابتداء من مراحل  
إنشائها لتؤكد للعالم البحث والاكتشاف الأولى إلى آخر مراحل التوزيع، بعد فترة وجيزة من تاريخ 

حيث تحتل الصدارة العالمية في مجال استغلال، تحويل، نقل وتصدير الغاز الطبيعي " اجمع قوتها الاقتصادية 
  .١"عبر القارات

، الذي كان بمثابة الانطلاقة الفعلية لنمط تنمية غير ١٩٧١فيفري  ٢٤ومنذ تأميم المحروقات بتاريخ   
ت هذه الأخيرة على عاتقها مهمة استخراج المعادن وأضحت بذلك مسبوق في نشاطات المؤسسة، أخذ

مستودعا لتطوير كل الصناعات البترولية الجزائرية مع احتفاظها بنشاطها القوي في الاستكشاف، النقل، 
التسويق وحفر الآبار، التمييع، تطوير البنيات الصناعية التحتية ووسائل الإنتاج والمصانع والمنشئات، 

  .الخ...صناعة المنتوج المحروقاتي كالبلاستيك والأسمدة وكل مباني
 ١٧، ١٩٨٠وقد استمرت مؤسسة سونطراك في التطور والاتساع ليبلغ عدد مؤسساتها الفرعية عام   
  .مؤسسة
وبعد التطورات التي عرفتها الساحة الاقتصادية العالمية، وبعد صدور القانون الخاص بالمحروقات   
يهيئها، كمجموعة " )Holding(سونطراك تنظيما جديدا من نوع الهولدينغ  ، تبني مؤسسة١٩٨٦عام 

  .٢"بترولية عالمية، قادرة على منافسة اكبر المؤسسات العالمية في مجال البترول
ثم تتحول مؤسسة سونطراك، كمؤسسة عمومية قانونية اقتصادية في تكوينها، إلى شركة ذات   
مليار دج على  ٢٤٥بـموزعا رأسمالها المقدر  ٨٨-٤٨لرئاسي ، بموجب المرسوم ا١٩٨٨سنة  SPAأسهم 

  .محددة من طرف رئاسة الدولة بوثيقة إدارية) دج ١٠٠.٠٠٠كل سهم بـ(سهم  ٢٤٥  ٠٠٠
سنة، واحدة من الأقطاب الصناعية وذلك تبعا لعدة اعتبارات لعل أهمها  ٤٢ وبعدسونطراك اليوم،   

في كل المجمع وكذا محيطها المؤسساتي الهام والذي يتكون من  ∗١٢٠٠٠٠مواردها البشرية العالية والمقدرة 
                                                 

١ Cherif, Ouabdesslam: L'esprit d’entreprise, clé du développement: Réflexion d’un manager, La 
Dicotheque Faucher,Paris,P : 52. 
٢ Ahmed, SAID : La recherche pétrolière en Algérie : Projet histoire, P : 42 

 



وتابعة ماليا  أي متواجد خارج التراب الوطني (Internationales) ∗∗فرع دولي ٢٤و ∗فرع محلي ١٦
. جنان المالك، حيدرة ١٠الاجتماعي بـ) المديرية العامة(للمؤسسة الأم سونطراك، التي يقع مقرها 

 .الجزائر
و إلى غاية  ١٩٨٦اتفاقية شراكة منذ  ٨٧قلم المؤسسة مع عولمة الاقتصاد نجدها قد وقّعت ولكي تتأ  

  .ع زبائنها الدوليين في السوق العالمية�إضافة إلى تعاملها اليومي  ∗∗∗٢٠٠٥
حسب  ♦عالميا) ١٢(والمرتبة الثانية عشر  ♦♦وإفريقياالمرتبة الأولى محليا، أحرزت سونطراك  

محققة رقم  ٢٠٠٥ لسنة )IWP  )Intelligence Weekly Petrolium  مجلة العالميةلل Top 100تصنيف 
  .SUSمليار ٤٥بـأعمال لنفس السنة يقدر 

كل هذا يشير إلى أن للمؤسسة محيط غاية في الأهمية سواء الداخلي منه المتعلق بالمؤسسة مجال   
  .ؤسسات الشريكة والمتعاقدة والزبائنأو الخارجي المتمثل في الم. دراستنا، فروعها ومواردها البشرية

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

                                                                                                                                                         
∗ ٢٠٠٥حسب إحصائيات    

∗  Sonatrach  :Filiales nationales,  
[http :www.Sonatrach-dz-com/filiales-/nationales.htm] 15 ko (0٠٧-٢-200٧), P:01. 
∗∗  Sonatrach  :Filiales internationales,  
[http :www.Sonatrach-dz-com/filiales-/internationales.htm] 15 ko (0٠٣-٤-200٧),P:01. 
∗∗∗ La journée parlementaire panafricaine, Alger, 19 mars 2006 : l’Afrique une région stratégique pour le 
développement de Sonatrach à l’international, P:26  
♦♦ Ibid,  P : 03. 
♦  Classement des entreprise énergiques: Sonatrach élue au 12 rang mondial par le PIW Sonatrach-La 
Revue, N° : 46, Juillet ,2005. P : 07. 
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 ∗الهيكل التنظيمي لمديرية الاتصال وإستراتيجية الصورة:  ٢١الشكل رقم 
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
 
 
 
 
  
  

                                                 
   مهام مجموعة الاتصال الداخلي:∗

 .لصاعدة، النازلة والأفقيةتنظيم سير المعلومة ا -

 .تطوير نشاطات الاتصال من اجل إقحام الجماعات لتحقيق أهداف المؤسسة -

 .تنظيم الأبواب المفتوحة وذلك بغية التعريف بالمؤسسة -

 . تنظيم تظاهرات مختلفة آالمحاضرات والمعارض غبر ولايات الوطن -

 .تطوير فضاءات الاتصال وتنشيط شبكاته -

 .سونطراك، الجريدة المصورة-المجلة، آراس-آمجلة سونطراك: ورات ورآائز الاتصال الداخليتسيير وتطوير المنش -

 .التحليل المنتظم لمختلف القضايا والمواضيع المرتبطة بصلة مباشرة مع نشاطات المؤسسة -

 .تقديم تقرير سنوي حول حالة الاتصال في المؤسسة -

 .تهامتابعة جميع الأحداث الخاصة بالمؤسسة من اجل تغطي -

 .ضمان تواجد المراسلين الصحافيين في مواقع الأحداث في التظاهرات ومختلف المناسبات -

 .نشر معلومات جديدة تتعلق بالاآتشافات والمشاريع الجديدة -

 . المشارآة في مختلف أنشطة المديرية -

 الوسائط لمتعددة
Multimédia 

مجموعة الاتصال 
*الداخلي  

مجموعة الاتصال 
 المؤسساتي

مجموعة 
 الصحافة

رـديـــالم  

مشروع تخفيض التكاليف 
 ومساعدات الشباب

 



  : المهام الرئيسية لمديرية الاتصال  .١
  : ١خذ مديرية الاتصال على عاتقها القيام بالمهام التاليةتأ

 .تحديد ووضع حيز التنفيذ ومراقبة السياسة العامة للمؤسسة في مجال الاتصال .١
تحديد ووضع حيز التنفيذ بالتنسيق مع الهياكل المعينة ، السياسات، الإجراءات التنظيمية وقواعد  .٢

 .والشراكة تسيير المجموعة في مجال العلاقات الدولية 
 : إعداد ووضع حيز التنفيذ الإجراءات التقنية المتعلقة بترويج الاتصال الخارجي لسوناطراك باتجاه  .٣

 .الدولة 
 .الجمهور العام  
 .الشركاء والزبائن 
 .الصحافة الدولية 

خلق ، متابعة ومراقبة تطبيق التشريع المتعلق بالاتصال الداخلي لمجموع هياكل المؤسسة وإرادات  •
 .تخدمين بهدف تطوير الاستماع ، التبادل والترويج لجو عمل ديناميكي و هادئ المس

تحديد معالم أساسية ثابتة للتطابق ولعمل مسيري سوناطراك لحماية والحفاظ على مصالحها سواء في  •
 .الجزائر أو في الخارج 

خطوط القوة  إعداد ميثاق مرشد حامل لرسائل مترابطة ومنسقة يضع في المتناول المرجعيات عن •
المساعدة على إيضاح صورة علامة سوناطراك لدى الرأي العام بصفة عامة وقادة الرأي بصفة 

 .خاصة 
التحليل والتقييم المنتظم للصحافة الوطنية والدولية المعالجة للمواضيع المرتبطة بصفة مباشرة  •

 .بنشاطات سوناطراك وردود الفعل التي يمكن للمدير أن يتبناها 
 .الترابط والاتساق في الاتصال الكلي مراقبة  •
تنسيق علاقات ونشاطات الشراكة مع السفارات ، الشركات الأجنبية والمنظمات الدولية في إطار  •

 .أبعاد التطوير وتنويع التبادلات 
ين ذة للشركاء اليقيالمشاركة في الإشراف الاستراتيجي عن طريق المطابقة، المتابعة والمعرفة الحق •

 .حة هامة لسوناطراك وكذا بالنسبة لترويج مشاريع الشراكة يمثلون مصل
 .تسجيل، تنظيم وتنسيق اتصال الرئيس المدير العام •
إعداد التقرير السنوي الخاص بحالة الاتصال ، وكذا التقديرات الدورية لتوضع النقاط الحسنة  •

 .للمؤسسة 
 .على قيمة صورة العلامة البحث عن أحسن الطرق والوسائل لتأكيد هوية المؤسسة والتأكيد  •

                                                 
١ - SONATRACH, Les Missions de la Direction de Communication.  



  .متابعة نشاطات الجمعيات التي تكون سوناطراك عضوا فيها لصالح المدير العام  •
  : مهام مجموعة الاتصال المؤسساتي  .٢
  : وتأخذ على عاتقها إنجاز المهام التالية  

 .الرفع من صورة المؤسسة  •
 : الوسائل الضرورية لذلك وبالخصوص زتسخير وإنجا •

 .ئيدليل تخطيطي مر 
 .مجلة دولية 
 .موقع سوناطرك على الانترنيت  
 ) .المكتوبة ، المرئية المسموعة ( كل المنتجات الأخرى  
 .الخ ...ورشات ، عقود للإطارات : فتح فضاءات وتنشيطها  

  : مهام مجموعة الصحافة .  ٣
  : تتولى هذه المجموعة إنجاز المهام التالية       
 .إعداد مجلة الصحافة اليومية    •
 .إعداد مجلة الصحافة المتخصصة الأسبوعية    •
 .تأسيس وإقامة علاقات دائمة مع الصحافة    •
 ) .حوارات ، ندوات صحفية ( تنظيم لقاءات مع الصحافة    •
  .تنظيم رحلات صحفية    •

  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  



 : تحليل النتائج من خلال الملاحظة لكيفية تطور الاتصال بالشركة
لكيفية تطور الهيكل التنظيمي للمديرية العامة للمؤسسة الوطنية للبترول  نسجل من خلال ملاحظتنا .١

بأنها لم تكن تشمل على أي هيئة أو مصلحة تتولى مهام الإشراف على " سوناطراك  "والغاز  
التنظيم الحديث للمؤسسة سمح بظهور مديرية -الاتصال ، إلا أنه ومع الهيكل التنظيمي الأخير فإن 

  .-ارزالاتصال بشكل ب
يبين التنظيم في مجال الاتصال موكلا إلى شبه خلية مكلفة بالاتصال تتكون من شخصين تابعة  .٢

  ١ .مباشرة للمدير العام
وهي تابعة مباشرة إلى  مؤخرايستنتج من التنظيم الخاص بالمؤسسة أن مديرية الاتصال لم تظهر إلا .  ٣

  .ام الاتصالية في المؤسسة الرئيس المدير العام ، وتتولى مختلف العمليات والمه
تقوم المديرية الحالية للاتصال بأداء مهام محددة بشكل دقيق وفقا لتنظيم محكم أيضا متكون من .  ٤

  .مديريتين مساعدتين ، خمس مجموعات ، رئيس مشروع ومساعدين 
مقسمين  عاملا ٦٠تقوم مديرية الاتصال بسوناطراك في أدائها لمهامها على طاقم بشري يتكون من .  ٥

  ٢ .على مختلف فروع التنظيم الخاص بها
بالنظر إلى وجود هذه المديرية المكلفة بالمجال الاتصالي للمؤسسة ، وكذا التنظيم الذي تخضع إليه، .  ٦

ضف إلى ذلك وضوح الأهداف والمهام الموزعة بانتظام بين التقسيمات الفرعية لهذا التنظيم مع  
الموضوعة في متناول هذه المديرية، كلها مؤشرات دالة دلالة واضحة على  البشرية والمادية تالإمكانيا

  .أن للمديرية العامة للمؤسسة الوطنية سوناطراك سياسة اتصالية واضحة
تشير القراءة المتأنية لدور الاتصال بالمؤسسة الوطنية سوناطراك أنها تتضمن الاعتبارات أو الاتجاهات .  ٧

  :التالية 
 : اتيجي الاتجاه الاستر -

نجد أن من مهام كل مجموعة من المجموعات إعداد واقتراح معالم السياسة العامة للجانب 
الاتصالي الذي تهتم به،وهو ما يجعل من الاتصال يأخذ طابع استراتيجي، لكونه يعمل على تحديد 

 .ؤسسةالأهداف عن طريق رسم سيناريوهات وخطط اتصالية تنفيذية جد فعالة في النظام العام للم
 :الاتجاه العملي أو التنفيذي -

المشاركة " ،"إعداد " ،"كوضع حيز تنفيذ " فكثيرا ما تكررت عبارات دالة على هذه النظرة  
 ...،الخ "تنفيذ"،"العمل" ،"تنظيم " ،"

  
                                                 

، 25/٠٤/2007مجموعة الاتصال الداخلي بمديرية الاتصال وإستراتيجية الصورة، في مقر المديرية العامة لسونطراك، يوم  سن شيخ، رئيمقابلة مع توفيق ب ١
  .١١:٠٠:على الساعة

 ١١:٢٥، على الساعة ١٧/٠٤/٢٠٠٧موظف بمديرية الاتصال وإستراتيجية الصورة، بمقر المديرية العامة لسونطراك، يوم : مقابلة مع ٢



 :الاتجاه التقييمي  -
تبرز في صياغة الأهداف العامة والأساسية للمديرية العامة للمؤسسة الوطنية سوناطراك  

،وبشكل واضح الترعة التقييمية لعمل المديرية من خلال عملها المتعلق بوصف حالة الاتصال والقيام 
بدراسة الوضعيات المختلفة لحالة الاتصال الخاص بالمؤسسة،وكذا من خلال رفع التقارير والتقديرات 

ضحة عن إمكانية الشاملة بشأن النشاطات أو الأفعال الاتصالية للمؤسسة،مما يسمح بإعطاء صورة وا
  .تعديل العمل الاتصالي بما يتوافق والأهداف العامة

 
 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
  



  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
  
  

  عرض و تحليل الجداول العامة
  
  
  
  
 
 
 
  
 
  
  
  
  



مستخدما،  ٦٠بالنظر إلى عدد المستخدمين في قطاع الاتصال الذين لا يتجاوز عددهم 
يد لمجتمع البحث، انطلقنا في العمل بدون تحديد طريقة اختيار العينة وانطلاقا من مبدأ مراعاة التمثيل الج

  .كما هو عليه الاحتفاظ بالمجتمع الأصليبل 
  ١ :و منه فقد أحصينا تقسيم مجتمع البحث وفق

  .فردا ١٧= بالاتصال  القائمون - ١
  .فردا ٢٤= الموظفون في قطاع الاتصال  - ٢
  .فردا ١٩=  )ووطيدة بقطاع الاتصالالذين لهم علاقة مباشرة ( المساهمون - ٣

    :متغيرات البحث 
اعتمدنا في بحثنا هذا على متغير الوظيفة و ذلك من خلال تقسيمها إلى فئات تعمل في مجال 

  :الاتصال وهي على التوالي
  .فئة القائمون بالاتصال  -
 .فئة الموظفون في قطاع الاتصال -
 .)قطاع الاتصالالذين لهم علاقة مباشرة ووطيدة ب(فئة المساهمون -

ويعود اختيارنا لذلك نظرا لملائمة هذا المتغير لطبيعة الموضوع وميدان البحث،كما أن الاختلاف 
على مستوى السلم الوظيفي يمكننا من ضبط مختلف الإجابات في مستوياتها العليا والدنيا قصد التوصل 
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إلى المعلومات الأساسية للعينة أو مجتمع البحث الذي سوف تقع عليه هذه  يشير الجدول التالي
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 : يوضح توزيع مجتمع البحث وفق السلم الوظيفي )١(جدول رقم 
  

                مجتمع                
  البحث                    

  السلم الوظيفي  

 
    العدد

   
  النسبة 

  %  ٢٨.٣٣  ١٧ بالاتصالالقائمون

 40 % 24 الموظفون

 31.67 % 19 المساهمون

 100% 60 المجموع   

  
  لمؤسسةفي الإستراتيجية العامة با المكانة التي يحتلها الاتصال: : المحور الأول
  .يوضح الجهة المتبعة في العمل )٢(جدول رقم 

  
  المتغيرات      

 الإجابة
القائمون بالاتصال 

(%)  
  المجموع الكلي  % ) (مساهمون  % ) (موظفون

  21.66%  ١٣  00  ٠٠ 41.66  ١٠ 17.64  3 النقابة

  26.66% ١٦  42.10  ٠٨ 33.33  ٨ 00  00  زملاء العمل

 ٣٦.٦٦% ٢١  57.89  ١١ 25 6 ٢٩.٤  ٠٥ المديرين

خبراء المناجمنت 
  والقانون

٥٢.٩٤  ٩ 00  00  ٠٠  00 ٠٩ 
 

%15  
  

  100%  ٦٠  100  19  100  24  100  17 المجموع

من بين أكبر النسب التي تمثل كجهة أولى  % ٣٦.٦٦أن النسبة  )٢(نلاحظ من خلال الجدول 
الاتصال السائد في مما يدل على أن  )المديرين (يعتمد عليها القائمون بالاتصال في المؤسسة وهي 

و التي تمثل زملاء العمل كموجه مهم للقائمين بالاتصال  26.66%المؤسسة هو اتصال نازل ثم تليها نسبة 
الآخرين،وفي نفس الوقت تعبر على أن الاتصال الأفقي له مرتبة ثانية على مستوى سريان العمل 

،وأخيرا لدينا النسبة 21.66%التوجيه بنسبة  الاتصالي والجهة المتبعة في العمل،ويأتي النقابة كمساهمة في
  .والتي يمثلها خبراء المناجمنت والقانون 15%الأقل 

من فئة القائمين بالاتصال تتحصل على معلومات  % ٥٢.٩٤ أما بالنسبة للسلم الوظيفي فنجد أن
ورا مهما في و توجيهات في العمل من طرف خبراء المناجمنت و القانون و هذا ما معناه أنهم يلعبون د

يمثل دورها فئة المدراء،بينما تمثل فئة النقابة  %٢٩.٤ توجيه العمل الاتصالي،وفي مرتبة ثانية نجد ما نسبته 



من إسهاماتها في توجيه الإطارات وتقديم جزء من المعلومات والخبرات لهم،في حين  17.64%ما نسبته  
  .أو التوجيه أو التعاون لا تلعب فئة زملاء العمل أي دور في تقديم المعلومات

أما فئة الموظفين فنجد أن غالبيتهم يتحصل على المعلومات ومساندات في العمل انطلاقا من 
وهو ما يمكن تفسيره بوجود مستوى متقارب بين فئتي الموظفين والنقابة،بينما  41.66%النقابة بنسبة 

و التي يمثل دورها  25%ثم تليها نسبة  ،%٣٤ يأتي التقارب بين هذه الفئة وزملاء العمل بما تقارب نسبته
المدراء في توصيل وتوجيه مختلف توجيهات ونصائح العمل بينما نلاحظ تغيب إسهامات فئة الخبراء 

  .بالنسبة لهذه الفئة
المساهمين فنلاحظ أن لهم ارتباطا كبيرا   أما عن الطبقة الثالثة في السلم الوظيفي والتي يمثل دورها 

من الفئات الأخرى،وهذا  57.89%أولى يلجئون إليها من أجل ممارسة أعمالهم إذ تمثل  بالمدراء كجهة
للمشاركة في توجيه  –من خلال المناشير –ما يمكن تفسيره من خلال التدخل المباشر لقرارات المديرين 

ت يمثلها طرف زملاء العمل و خاصة ما يدخل تح 42.1%نشاطات المساهمين،بينما نلاحظ ما نسبته  
في حين لا نلاحظ أي تدخل لا لإسهامات النقابة ولا  – المساهمينلما بين   –تصنيف الاتصال الأفقي 

  .الخبراء في توجيه أو المشاركة في تسيير العمل 
 .يوضح مدى تلاؤم عدد المستخدمين مقارنة بحجم المهام الموكلة  )٣(جدول رقم

 
  الإجابة              

  المتغيرات
  وعالمجم  لا  نعم

  100 % 17  64.70 %  ١١ 35.29%  ٦  القائمون بالاتصال

  100 % 24  37.5%  ٩ 62.5%  ١٥  موظفون

  100 % 19  57.89% 11 42.10%  ٨  مساهمون

 100% ٦٠ 51.66% ٣١ 48.33%  ٢٩  المجموع الكلي

  
أجابت بأن عدد المستخدمين في قطاع  48.33%نلاحظ أن نسبة  -3-من خلال الجدول رقم 

أجابت بأنه غير  51.66%ة لمزاولة الأعمال بالمؤسسة ، بينما كانت نسبة أكبر تمثل الاتصال كافي
كاف،وهو ما يعني في النهاية فكرة واضحة وهي أن عدد مستخدمي الاتصال في المؤسسة غير كاف 

  . مقارنة بحجم المهام
بأن عدد  35.29%أما فيما يخص المستوى الوظيفي فنجد أن فئة القائمين بالاتصال ترى بنسبة 

ومنه فإن هذه الفئة  % 64.70المستخدمين كاف بينما تعبر النسبة الكبرى المتبقية على عكس ذلك أي 
  . بأن عدد المستخدمين غير كاف



أن عدد المستخدمين كاف و النسبة المتبقية تعبر بأنه غير ذلك  62.5%في حين ترى فئة الموظفين بنسبة 
عدد المستخدمين كاف بنسبة كبيرة،و يمكن تفسير ذلك بأن ،وعموما فهي ترى أن 37.5%أي نسبة 

  .عدد المستخدمين على مستوى هذه الفئة مرتفع مقارنة بالفئات الأخرى
، بينما ترى 57.89%أما فئة المساهمين فترى أن عدد المستخدمين غير كاف من خلال نسبة 

  .النسبة المتبقية بأنها كافية
 

  .التجهيزات الموجودة لتأدية مهام الاتصالكفاية  يوضح مدى )  (4جدول رقم 
 

  الإجابة              
    المتغيرات

  المجموع  لا  نعم

  100 %  17  58.82 %  ١٠ 41.17%  ٧  بالاتصال القائمون

  100 %  24 75 %  ١٨ 25%  ٦  موظفون

  100 %  19  84.21%  ١٦ 15.78%  ٣  مساهمون

 100 % ٦٠ 73.33%  ٤٤ 26.66 %  ١٦  المجموع الكلي

  
نلاحظ أن أغلبية أفراد المجتمع المبحوث ترى أن التجهيزات  -4-خلال الجدول رقم من 

، أما  73.33%المتوافرة بالمؤسسة و المخصصة لقطاع الاتصال غير كافية لتأدية المهام وهي تمثل نسبة 
  .26.66 %النسبة المتبقية فتمثل العكس وهي ما نسبتها 

فهي ترى و بنسبة محتشمة مقارنة بالفئات الأخرى أنها  –بالاتصال  القائمين –أما بالنسبة للفئة الأولى 
  .فهي ترى بأنها كافية 41.17%،أما ما نسبته 58.82 %غير كافية بنسبة 

من النسبة العامة من إجابات  75 %نفس الشيء، وتمثل نسبة  –الموظفين  –كما ترى فئة 
  .العكس 25%الموظفين، بينما تمثل النسبة 

ساهمين التي تمثل حوالي ثلث المستخدمين في قطاع الاتصال عموما فهي ترى وبنسبة أما نسبة الم
  .بأن التجهيزات الموجودة بالمؤسسة غير كافية،بينما تعارض النسبة المتبقية ذلك 84.21%كبيرة 

التجهيزات كلما اقتربنا من الفئات الأقل رتبة على ويمكن تفسير تزايد نسبة الإجماع على نقص 
ى الوظيفي بالتناقص الفعلي لأجهزة الاتصال والتنسيق كأجهزة الكمبيوتر والهواتف المخصصة المستو
  .الخ ...للعمل

 
 
 
  



  .مدى تلاؤم الميزانية المخصصة للاتصال مع المهام يوضح ) (5جدول رقم 
 

  الإجابة              
  المتغيرات

  المجموع  لا  نعم

  100 % 17  76.4 %  ١٣ 23.52%  ٤  القائمون بالاتصال

  100 % 24  79.16% 19 20.83%  ٥  موظفون

  100 % 19  84.21%  ١٦ 15.78%  ٣  مساهمون

 100 % ٦٠ 80 % 48 20 %  12  المجموع الكلي

  
ترى بأن الميزانية المخصصة لمستحقات الاتصال  80 %أن نسبة  -5–يتضح من الجدول رقم 

  . بأنها كافية 20 %نسبة أخرى  بالمؤسسة غير كافية لتأدية مختلف الوظائف، و بينما تبقى
رأت أنها كافية،بينما رأت نسبة كبيرة من  23.52%فإن نسبة  القائمين بالاتصالبالنسبة لفئة 

،وكذا كان حال فئة الموظفين التي راحت نسبة الإجابة بعدم 76.4 %المستجوبين بأنها غير كافية و هي 
" لا : "ئة المساهمين الذي وصلت نسبة الإجابة بـ ، وهو نفس الشيء عند ف %٨٠كفاية الميزانية تناهز 

  .% 84إلى 
من خلال تحليلنا للجدول نستنتج أن معظم أفراد المجتمع المبحوث أجمعت بالإجابة على أن 
الميزانية المخصصة للاتصال غير كافية مقارنة بحجم المهام،وهذا يعني إهمال عدة شروط وأحيانا أعمال 

  .من أجل تحقيق مختلف الأهداف اتصالية وجب القيام بها 
 

  .برات السابقة في ميدان الاتصالنسبة الخ  يوضح (6)جدول رقم 
 

  الإجابة              
   المتغيرات

  المجموع  لا  نعم

  100 % 17  17.64 %  ٣ 82.35%  ١٤  القائمون بالاتصال

  100 % 24  58.33%  ١٤ 41.66%  ١٠  موظفون

  100 % 19  73.68%  ١٤ 26.31%  ٥  مساهمون

  ٢٩  المجموع الكلي 
      

%٥١.٦٦٠ %  ٤٨.٣٣٣١ % 100 

يمكننا معاينة أن نسب الخبرة التي يتصف بها القائمون بالاتصال في  -6-من خلال الجدول رقم 
المؤسسة متباينة،وبالكاد تكون متساوية بين مستخدمين لهم خبرات في ميدان الاتصال وآخرين لا تمثل 

المستجوبين بأن ليس لهم خبرة في ميدان الاتصال،وبينما تقاربها نسبة  من  %٥١.٦٦ نسبة إجابات
  .وعموما نستطيع القول أن معدل الخبرة متوازن بين من يفقدها و العكس.من الإجابات بنعم %٤٨.٣٣



من الإجابات كانت  82.35%فمن الطبيعي أن نجد ما نسبته  القائمين بالاتصالوإذا أتينا إلى فئة 
قارنة بحجم المهام الملقاة على القائم بالاتصال في هذه الرتبة من العمل،وبالرغم من ذلك بنعم و ذلك م

  .من الإطارات تفتقد إلى الخبرة السابقة في ميدان الاتصال 17.64%فنلاحظ ما نسبته 
منهم يمتلكون خبرات  41.66%بينما تتضاءل معدلات الخبرات السابقة عند الموظفين لتمثل 

تفتقدها،وهذا ما يعني أن موظفي الاتصال بالمؤسسة يفتقدون إلى  58.33%المتبقية أي  سابقة،والنسبة
  .الخبرات الكافية لممارسة عملهم

،بينما تتضاءل نسب 73.68%تتزايد نسب فقدان الخبرات السابقة لدى المساهمين حيث تصل إلى 
  .26.31%الخبرات إلى

  
  .يوضح نوعية ومصادر التخصصات في المؤسسة )٧( الجدول رقم

  
الذي يوضح نوعية ومصادر التخصصات التي يمتلكها و  -٧-يتبين لنا من خلال الجدول رقم 

،وهذا ما معناه أن 31.66%القائمون بالاتصال في المؤسسة أن نسبة التخصص الدراسي هي أعلى النسب 
هذه الخبرات السابقة في الاتصال جاءت كنتيجة للتكوين العلمي بالمدارس والجامعات،كما أن للدورات 

الرصيد الخبراتي للقائمين بمهام الاتصال بالمؤسسة إذ يمثل ما التدريبية دورا مهما في تكوين 
،كما أن للاحتكاك دورا هاما في  16.66%، وتأتي المؤتمرات في رتبة ثالثة بـنسبة  26.66%نسبته  

،في حين لا تمثل البحوث 13.33%صيرورة العمل الاتصالي وتكوين الخبرات وهذا ما تمثله نسبة 

  المتغيرات  
  الإجابة

القائمون 
  بالاتصال

  المجموع الكلي  مساهمون  نموظفو

حضور الدورات 
  التدريبية

٠٠ %00  ١٦  %٤٢.١  ٠٨  %٤٥.٨٣  ٨  
  

٢٦.٦٦% 

 00%  ٠٠  16.66 %  ٤  %٣٥.٢٩  ٠٦  حضور المؤتمرات
 

10  
%16.66 

  

   10.5 %  ٠٢  25 %  ٩   %٤٧.٠٥  ٠٨ التخصص الدراسي
19  

 
%31.66  

الاحتكاك بأهل 
  الاختصاص

٠٠ % 00  ٣  % 12.5  ٠٥  % 26.3  
 

08  
 

%13.33  

على  الاطلاع
البحوث 

  والدراسات
٠٠  %١٧.٦٤  ٠٣  % 00  ٠٠  % 00  

 
 

03  

 
 

% 05 
  

  6.66 %  ٠٤  21 %  ٠٤  00 %  ٠٠  00 % ٠٠  أخرى

  المجموع
  

١٧ % 100 24  % 100  19  % 100  
 

60 
  

 
%100 

  



 %يسير من مساهمتها في تكوين خبرات القائمين بالاتصال وهو ما نسبته والدراسات إلا الجزء ال

،في كل من تكوينات "أخرى " والمعبر عنها في الجدول بـ  6.66 %،وتمثل النسبة المتبقية أي 05
القائمين أما بالنسبة للمستوى الوظيفي وبداية بفئة .وتربصات تنظمها المؤسسة للعمال في هذا القطاع 

يمثل التخصص والتكوين المدرسي أهم عامل في تكوين الخبرات   47.05%نلاحظ أن ما نسبتهف بالاتصال
في ميدان الاتصال،بينما تكتسب الإطارات خبرات أخرى انطلاقا من حضور المؤتمرات بنسبة 

والاطلاع على الدراسات دورا ملموس في تحديد خبرات الإطارات  كما أن لدور البحث،%٣٥.٢٩
في حين لا تلعب المجالات الأخرى أي دور في تكوين الخبرات،وهو  ،%١٧.٦٤  ذا ما نسبته الاتصالية،و ه

الأمر الذي يقودنا إلى استنتاج مفاده أن لفئة الإطارات خبرات مهمة ترتكز نسب كبيرة منها على 
  .التكوين الدراسي والبحوث المؤتمرات من جهة أخرى
وهي ما  ةبراتهم انطلاقا من حضور الدورات التدريبيبينما يتوجه العديد من الموظفون لتكوين خ

،إلى 25 %من مجموع الخبرات الأخرى،وفي مرتبة ثانية نجد التكوين المدرسي بنسبة  45.83%تمثلها نسبة 
،كما يسعون إلى تنمية خبراتهم من خلال الاحتكاك بزملاء 16.66 %جانب حضور المؤتمرات بنسبة 
من مجموع خلفية الخبرات الاتصالية لدى  12.5 %ت وتمثل هذه النسبة العمل وخاصة منهم فئة الإطارا

) حضور المؤتمرات/ دورات تدريبية (الموظفين، و منه و فيمكن استنتاج أن للمحيط الداخلي للمؤسسة 
  .وكذا التكوين المدرسي دورا رئيسيا في تحديد خبرة الموظفين

الثانية في تكوين خبراتها الاتصالية حيث نلاحظ أن  أما فئة المساهمين فهي لا تختلف كثيرا عن الفئة
تمثل النسبة المتبقية كلا من الاحتكاك  يمثلها مجموع الحلقات والدورات التدريبية،بينما  %٤٢.١نسبة 

 %، وكذا التكوين المدرسي ولكن بنسبة أقل 26.3 %بأهل الاختصاص من الموظفين والإطارات بنسبة 

10.5 .  
الأخيرة أن نستنتج أن فئة المساهمين تكون خبراتها الاتصالية من استغلال المحيط  وهذا ما يمكننا في

  .العام للمؤسسة الذي يوفر لها جوا مناسبا لتكوين خبرات العمل
 
 
 
  
  
  
  
  
  



  . نشاطات الاتصالية في المؤسسة  يوضح )٨(جدول رقم 

تابعة أن أغلبية نشاطات القائمين بالاتصال ينحصر في م - ٨- نلاحظ من خلال الجدول رقم 
،بينما تشكل نسب أخرى أنشطة أخرى 28.33% نشاطات المؤسسة وهي النسبة الأكبر حيث تمثل

و تنحصر في المشاركة في عملية  11.66%متفرقة،بداية من نشاطات اقترحها المستجوبون وهي تمثل 
سات أخرى التنسيق بين دائرة الاتصال والعلاقات العامة، ويساويها في المرتبة نشاط الاتصال بالمؤس

ووسائل الإعلام ، بينما تتساوى نشاطات التنسيق بين الدوائر والأقسام ،وتنظيم الملتقيات والمؤتمرات 
مجتمعة ، بينما يمثل نشاط إعداد التقارير  20%،أي تمثل نسبة 10%والمحاضرات و تمثل ما نسبته 

ط،في حين تتقاسم ، وهو نفس الشيء مع نشاط التخطي7%والمحاضرات نسبة قليلة لا تتجاوز 
كلا من نشاطات رسم السياسة الاتصالية وتنفيذ الرسائل الاتصالية، وتعود نسبة قليلة  10%نسبة  

وهذا ما يدفعنا .إلى نشاطات تصميم النشاطات الاتصالية وإجراء البحوث و الدراسات 3%تتراوح بين 
العمل الروتيني اليومي، بينما  لاستنتاج أن معظم نشاطات القائمين بالاتصال في المؤسسة تنحصر في

تتقلص النشاطات الأخرى وخاصة تلك التي تحتاج إلى بذل جهود تخلص في العادة إلى رسم إستراتيجية 
  .المؤسسة أو تصميم الرسائل الاتصالية،وذلك طبعا بعد إجراء البحوث و الدراسات

أن النسبة الكبيرة  ظنلاحأما بالنسبة لتوزيع نشاطات المؤسسة حسب متغير المستوى الوظيفي، ف
تتمثل في نشاط إعداد الخطط الاتصالية،بينما تحتل  23.52%ونسبتها  القائمين بالاتصالالتي تشغل نشاط 

  المتغيرات         
  موع الكليالمج  مساهمون  موظفون  القائمون بالاتصال  الإجابة

 ٦.٦٦% ٠٤ 00%  00 %٠٠  00  23.52%  ٠٤  التخطيط

 ٠٥%  ٠٣   00%  ٠٠  00 %  00  %١٧.٦٤  ٠٣ رسم السياسة الاتصالية
إجراء البحوث 

  والدراسات
٥.٨٢  ٠١%  00  % 00  00  %00 ١.٦٦% ٠١ 

 ٦.٦٦%  ٠٤  00%  ٠0  4.16 %  01  17.64%  ٠٣ إعداد التقارير والمحاضرات

التنسيق بين الدوائر و 
  سامالأق

٠٢  %11.76  02  %08.33 02  %10.52 ١٠%  ٠٦ 

 ١٠%  ٠٦  21 %  ٠٤ 04.16%  01  5.82%  ٠١ الملتقيات والمؤتمرات 
الاتصال بالمؤسسات 

  ووسائل الإعلام
٠١  %5.82 02  %08.33 04  %21.05 ١١.٦٦%  ٠٧ 

  تصميم الرسائل الاتصالية  
٠١  %5.82 00 %00 00 %00 ١.٦٦% ٠١ 

 ٠٥% ٠٣ 00% 00 08.3 % 02 5.82%  ٠١  تنفيذ الرسائل الاتصالية

 ٢٨.٣٣% ١٧ 31.57% 06 46.25% 11 00 %  ٠٠  متابعة العمل اليومي

 ١١.٦٦% ٠٧ 10.52% 02 20.83% 05 00 %  ٠٠  أخرى

 100 %  ٦٠  100 %  19  100 %  24 100 %  ١٧  المجموع



كما .نشاط رسم السياسة الاتصالية وما يماثلها كذلك نشاط إعداد التقارير والمحاضرات 17.64%نسبة 
التي تمثل  5.82%تلف الدوائر والأقسام ،ثم نسبة نشاطات متعلقة بالتنسيق بين مخ 11.76%تمثل نسبة 

اشتراك عدة نشاطات ومنها مهمة إجراء البحوث والدراسات،تنفيذ الرسائل الاتصالية،الاتصال 
بالمؤسسات ووسائل الإعلام،تنظيم الملتقيات والمؤتمرات والمحاضرات وأخيرا وظيفة إجراء البحوث 

اطات أنها مرتبطة بعامل المسؤولية و الكفاءة العلمية والعملية والدراسات،والملاحظ عموما على هذه النش
عن أداء نشاطات متعلقة بتنظيم المؤتمرات ومتابعة الأعمال اليومية  توهذا ما يفسره تغيب نشاط الإطارا

  .وذلك لانشغالهم بمستويات أكبر
ال اليومية التي في حين نلاحظ أن نسبة كبيرة من النشاطات بالنسبة للموظفين تنحصر في الأعم

وهي أعلى نسبة على الإطلاق مقارنة بالفئات الأخرى،ويمكن تعليل ذلك بأن  46.25%سجلت نسبة 
من حيث المستوى الوظيفي،ومن المنطقي أن ينحصر نشاط  فئة الموظفين تتوسط الفئتين الأخيرتين

مال أدنى وهي لا تتجاوز الإطارات في مستويات عليا كالتخطيط والدراسة ، بينما يتجه العمال إلى أع
 .الخ... مهمة التنظيم وتوزيع المناشير 

القيام بعمليات التنسيق بين : وتنحصر في 20.83% وتأتي نسب نشاطات أخرى تمثل نسبتها  
تنفيذ الرسائل كلا من وظائف  17%،وتتقاسم نسبة ملحقات المؤسسة بهدف ربط فروع المؤسسة

لأقسام،وهو نفس الحال مع وظائف تنظيم الملتقيات والمؤتمرات الاتصالية والتنسيق بين الدوائر وا
  .04.16%والمحاضرات وكذلك إعداد التقارير والمحاضرات والتي تمثل كل منها نسبة 

  
أما فئة المساهمين فهي لا تختلف عن فئة الموظفين التي تتابع العمل اليومي وذلك 

كالتحضير للمتلقيات والمحاضرات، نشر ،وتتوزع بقية النسب بين نشاطات أخرى 31.57%بنسبة 
  .وإلصاق قرارات المؤسسة والاتصال بمؤسسات وسائل الإعلام و مؤسسات أخرى

هي الفئة الوحيدة التي تمارس  القائمين بالاتصالمن خلال ما سبق تحليله نستنتج أن فئة 
،في حين ١لمؤسسةنشاطات اتصالية ذات مستوى عال،كعمليات التخطيط ورسم الإستراتيجية العامة ل

  .∗يرتبط مجال عمل الفئات الأخرى بدرجة كبيرة بالأعمال اليومية وأعمال التنسيق والتحضيرات 
 
 
 
  

                                                 
موظف بالمجموعة الاتصال الداخلي بمديرية الاتصال واستراتيجية الصورة ، بمقر المديرية العامة لسونطراك، يوم "مقابلة مع السيد مازوز  ١

 ١١:٣٠، على الساعة ١١/٠٦/٢٠٠٧
∗ ١٠:٣٠، على الساعة ٠٤/٠٦/٢٠٠٧، إطار بمديرية فحص المجمع ، في مقر المديرية العامة لسونطراك، يوم ة مع أسيا بن خريفمقابل   

 



  .المشاركة في الاجتماعات العالية المستوى  يوضح )٩(جدول رقم 
 

  الإجابة              
  المتغيرات

  المجموع  لا  نعم

  100 % 17  17.64 %  ٣ 82.35%  ١٤  القائمون بالاتصال

  100 % 24  70.83% 17 29.16% 07  موظفون

  100 % 19  94.73%  ١٨  0.52 %  ٠١  مساهمون

 100 % 60 63.33 % 38 33.33%  ٢٢  المجموع الإجمالي

  
ترى بأنها لا تشارك في  63.33 %أن النسبة الكبيرة من الإجابات -٩- من خلال الجدول رقم 

  .عكس ذلك 33.33% الأول فيها ،في المقابل تمثل نسبة  الاجتماعات العالية المستوى إلى جانب المسئول
وبالنظر إلى هذه النسب حسب السلم الوظيفي نجدها مختلفة بشكل كبير، ففئة الإطارات ترى 

وهذا 17.64 % بأنها تشارك في الاجتماعات المهمة،بينما تخالفها النسبة القليلة المتبقية أي  82.35%بنسبة 
  . أن فئة الإطارات تشارك في الاجتماعات العالية المستوىما يمكن قوله في الأخير 

وكما نلاحظ فإن نسبة كبيرة منها ترى بأنها لا تشارك في اجتماعات  القائمين بالاتصالأما فئة 
لا،في حين هذا لا ينفي أن :من الإجابات بـ 70.83%المسئول الأول للمؤسسة، وهو ما تظهر نسبته في 

لا تشارك فئة بينما , 29.16%رك في هذا النوع من الاجتماعات وهي نسبة هناك عددا لا بأس به يشا
المساهمين نهائيا في اجتماعات المؤسسة العالية المستوى، ومنه نستطيع القول أن في هذا النوع من 

وبعض  القائمين بالاتصالالاجتماعات التي تحدد سياسة المؤسسة العامة تشارك فيها نسبة لا بأس بها من 
  .ظفينالمو
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



  .المساهمة في اتخاذ القرار في المؤسسةمدى  يوضح )١٠(جدول رقم
  

  

أن معدل الإجابات تميل بشكل كبير إلى عدم المشاركة - ١٠-يتضح لنا من خلال  الجدول رقم 
الإجابة بنعم وهذا ما يجعلنا  20%،بينما تعكس النسبة المتبقية منها  80 %في اتخاذ القرارات بالمؤسسة

  .عن مشاركة القائمين بالاتصال  نقول بأن اتخاذ القرار في المؤسسة بعيد إلى حد ما
القائمين أن فئة  ظوبالوقوف على الإجابات التي تتماشى مع متغير السلم الوظيفي، نلاح

تنقسم نسبتها بشكل متساوي تقريبا بين المشاركة وعدمها، وإن كانت نسبة المشاركة تمثل  بالاتصال
تشارك في اتخاذ  -٩-عدد الإطارات وهو ما يعني أن نصف  52.94%النسبة الأكبر بقليل وهي تمثل 

  .قرارات المؤسسة
، أما النسبة 12.5%وبالنظر إلى فئة الموظفين نجد أن معدلات المشاركة قليلة جدا و لا تزيد عن 

  .وهذا يعني أن فئة الموظفين لا تشارك إلا بنسبة ضئيلة جدا 87.5%المتبقية فلا تشارك 
رات المؤسسة تنعدم نهائيا،وذلك نستطيع تفسيره انطلاقا أما نسبة مشاركة المساهمين في اتخاذ قرا

المستوى الوظيفي والمستوى التعليمي الذي لا يمكن مقارنته بمستوى هذه القرارات ذات :من أبعاد
 .المستوى العالي

 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
  

  الإجابة              
  المتغيرات

  المجموع  لا  نعم

  100 %  17  47.05 %  ٠٨ 52.94%  ٠٩  القائمون بالاتصال

  100 %  24  87.5%  ٢١ 12.5% 03  موظفون

 100 % 19 100 % 19 %٠  ٠٠  مساهمون

 100 % 60 80 % 48 20%  ١٢  اليالمجموع الإجم



 .كيفية الإسهام في اتخاذ القرارات الاتصالية العامة بالمؤسسة )١١(الجدول رقم  

الذي يوضح كيفية إسهام القائمين بالاتصال في اتخاذ القرارات  -١١- من خلال الجدول رقم  
الاتصالية العامة بالمؤسسة نلاحظ الغياب الكلي لإسهامات العمال ويمكن تبرير ذلك بالرجوع إلى 

الذي نلاحظ من خلاله انتفاء مشاركة فئة العمال في مثل هذه الأنشطة العالية  - ١٠-الجدول السابق رقم 
  .المستوى

تتراوح  –إطارات و موظفون  –بينما نلاحظ أن نوعية إسهامات القائمين بالاتصال الآخرين  
ؤسسة وتمثل كل منها نسبة غالبيتها في حضور اجتماعات الإدارة العامة ونقل آراء الجمهور لإدارة الم

، في حين تمثل نسب إسهامات 11.66%، في حين تناهز نسبة تقديم الاقتراحات والآراء نسبة 25%متماثلة
  .أخرى تقديم جملة من الطلبات مرتبطة بتقارير وتقييمات وسائل الإعلام لنشاطات و أفعال المؤسسة

حضور  القائمين بالاتصالمات ومن خلال متغير السلم الوظيفي، نلاحظ أن من أهم إسها
، بينما  29.41%و في رتبة تليها تقديم الاقتراحات و الآراء بنسبة  58.82%اجتماعات الإدارة العامة بنسبة

 .11.74%تساهم كذلك في نقل آراء الجمهور للإدارة و هذا بنسبة 
هور الخارجي أما بالنسبة لفئة الموظفين فنلاحظ أنها تساهم بسبة كبيرة في نقل آراء الجم

، هذا إلى جانب المشاركة في الاجتماعات التي تنظمها الإدارة العامة  54.16%للمؤسسة بما يعادل نسبة 
، وهذا ما يعكس لنا في الأخير أن 08.33%،و تقدم من خلالها مقترحات و آراء بنسبة 20.83%بنسبة 

ة القرارات العامة للمؤسسة ،كما للقائمين بالاتصال إسهامات متباينة على مستوى المشاركة في صياغ
والموظفين،في الوقت الذي  القائمين بالاتصالأنه يعكس من جهة أخرى تقارب نشاطات ووظائف 

  .يختفي دور المساهمين في هذا المستوى
 
 
 
 
  

المتغيرات                  
  الإجابة

القائمون 
  بالاتصال

  مساهمون  موظفون
 

  المجموع الإجمالي
 25%  ١٥  00%  ٠٠  20.83%  05  58.82%  ١٠  ور اجتماعات الإدارة العامةحض

 11.66%  ٠٧  00%  ٠٠  08.33%  02  29.41% 05  تقديم اقتراحات و آراء

  25%  ١٥  00%  ٠٠  54.16%  13  11.74% 02  نقل آراء الجمهور للإدارة

 6.66% ٠٤ 00%  ٠  16.66%  04 00 %  ٠٠  خرىأ

  100%  ٤١  %١٠٠  ١٩  100%  24  100% 17  المجموع



  دور الاتصال في إدارة وتسيير الأزمات بالمؤسسة: المحور الثاني
  .ماتيوضح مدى تعرض المؤسسة للأز  )١٢(جدول رقم 

  
  

من المستجوبين أجابت بنعم،بينما   65 %نلاحظ أن نسبة -١٢-  من خلال معاينة الجدول رقم
  .أجابت بـ لا، وهذا ما يحدد لنا في الأخير تعرض المؤسسة للأزمات  35 %النسبة الأخرى

أما على مستوى المتغير الوظيفي فنلاحظ أن الفئات الثلاثة كانت لها إجابة موحدة إزاء السؤال 
أن المؤسسة  64.70%ترى بنسبة  القائمين بالاتصالطفيف، ففئة  وكانت نسبة الإجابات مختلفة بشكل

، في حين نلاحظ وعي فئة المساهمين 66.66%تعرضت للأزمات ، بينما يرى الموظفون ذلك بنسبة أكبر 
  .% 63.15بالأزمات التي أصابت المؤسسة بنسبة

  
  .أنوع الأزمات التي تعرضت لها المؤسسة )١٣(الجدول رقم 

  
ارتبطت بالأزمة  35%أن أعلى نسبة للإجابات  - ١٣-ما يمكن ملاحظته من خلال الجدول رقم 

نوع من أنواع الأزمات الخارجية التي تعرضت لها المؤسسة،  وفي مرحلة ثانية نلاحظ ما  الصناعية وهي

   لمتغيرات ا           
     الإجابة

  المجموع  لا  نعم

  100 %  17  35.29 %  ٠٦ 64.70%  ١١  القائمون بالاتصال

  100 %  24  33.33%  ٠٨  66.66%  ١٦  موظفون

  100 %  19  36.84%  63.157 %  12  مساهمون

   100 %  60     35 %  21    65 %  ٣٩  المجموع

  المتغيرات         
  الإجابة  

القائمون 
  بالاتصال

  مساهمون  موظفون
  موع المج

   الإجمالي

    
ت 

زما
أ

   
 

خلية
دا

  

٠٨  10.5 %  02 16.6%  04 11.76%  ٠٢ أزمة فقدان الأمن  %13.33 

 16.66% ١٠ 21%  04  16.6 %  ٤0  11.76%   ٠٢  أزمة نقص التنظيم

  21.66%  ١٣  10.5 %  ٠٢  20.8 %  05 35.29%  ٠٦  أزمة الإضرابات

أز
ات

م
 

جية
خار

  

  35%  ٢١  36.8 %  07  3 .33%  08  35.29%  ٠٦  أزمة صناعية

  13.33%  ٠٨  21 %  04  12.5%  03  5.88%  ٠١  أزمة مالية

  100%  ٦٠ 10%  19 100 % 24 100 %  ١٧  المجموع



 متقع ضمن أزمة الإضرابات وفي نفس سياق الأزمات الداخلية نلاحظ أزمة نقص التنظي 21.66%نسبته 
كل ل 13.33%،وفي معدلات متساوية نلاحظ أزمة فقدان الأمن و الأزمات المالية بنسب 16.66%بنسبة 

  .أزمة
ويمكن تحليل ما تم عرضه من نتائج انطلاقا من أن المؤسسة هي في عرضة للأخطار الخارجية  

وهو ما يولد لها أزمات وذلك لارتباط طبيعة نشاطها بالورشات والمواد الخطرة السريعة الاشتعال،أما 
دلات أجور أزمة الإضرابات فيمكن تعليلها انطلاقا من أسباب خوصصة المؤسسة  وانخفاض مع

المستخدمين،أما أزمة الأمن ويخص فروع المؤسسة في المناطق الداخلية التي تعرضت في ما مضى 
  .للاعتداءات،في حين تبقى أزمات المؤسسة مرتبطة بتأثيرات ارتفاع وانخفاض أسعار الثروات النفطية 

ات كانت من أما على مستوى السلم الوظيفي فنلاحظ أن الأزمات الصناعية وأزمات الإضراب
لكل إجابة في حين  35.29% بنسب متماثلة أي  القائمين بالاتصالأهم الأزمات التي أشارت إليها فئة 

وفي الأخير الأزمات المالية التي  11.76%تلتها الأزمات المتعلقة بفقدان الأمن وأزمة الإضرابات بنسب 
  . 05.88%سجلت نسبة 

ضت لها المؤسسة تنحصر بشكل كبير في الأزمات ومنه فيمكن استنتاج أن الأزمات التي تعر
وأزمة الإضرابات على المستوى الداخلي،وهذا وفق ما ذهبت إليه إجابات فئة ) خارجيا(الصناعية 

  .القائمين بالاتصال
إلى  حد كبير في ما يخص  القائمين بالاتصالكما تتوافق كذلك رؤى الموظفين مع إجابات 

المؤسسة وخاصة في نوعيها الصناعية وأزمة الإضرابات حيث تمثل كل  أنواع الأزمات التي تعرضت لها
بالنسبة لأزمة الإضرابات،في حين  20.83 %بالنسبة للأزمات الصناعية وما نسبته % 33.33منها نسبة 

تمثلها أزمات فقدان التنظيم أو الأمن،أو أزمات مالية  16.66%تبقى نسب أخرى تتراوح مابين
  .12.5%بنسبة 

تحصر فئة المساهمين إجابتها بنسب كبيرة نوعا ما نوع الأزمات التي تعرضت لها المؤسسة بينما 
،وفي درجة أدنى الأزمات المتولدة عن غياب التنظيم والهيكلة الجيدة  36.8 %في الأزمات الصناعية بنسبة 

لمالية من نسبة الإجابات،وكذلك كان حظ الأزمات ا21%للعمل والمستخدمين بالمؤسسة وذلك بنسب
الأمن أو أزمة الإضرابات  دقد يشكل أزمة افتقا 10.5 %من الإجابات، في حين أنها لا ترى إلا ما نسبته 

  .كلا على حدا
ومنه يمكن استنتاج أن معظم الإجابات ارتبطت بنوعين من الأزمات،أزمات صناعية وأزمات  

 .تتعلق بإضرابات المستخدمين
 
  
  



  .الأول عن إدارة الأزمات إعلامياالمسئول يوضح من )١٤( رقم جدول
  

الذي يتمحور حول المسئول الأول عن إدارة أزمات المؤسسة  -١٤- يتبين من خلال الجدول رقم 
إعلاميا،وكانت إجابات القائمين بالاتصال في هذه الحالة قد صنفت إما مدير دائرة الاتصال أو مدير 

مات بالمؤسسة،وكما نلاحظ فإن معظم دائرة العلاقات العامة كمسئول إعلامي أول في حالة الأز
 65 %الإجابات تشير إلى أن مدير دائرة الاتصال هو الذي يتحمل مسؤولية هذه المهمة  وذلك بنسبة 

بأن مدير العلاقات العامة هو الذي 36.84%من مجموع الإجابات الأخرى،في حين تمثل النسبة المتبقية 
  . يؤدي هذا الدور

لمسئول الأول عن إدارة الأزمات إعلاميا هو مدير دائرة وبهذا نستطيع القول بأن ا
الاتصال،ويمكن تفسير ارتباط دائرة العلاقات العامة بهذه المهمة كون المؤسسة تولي اهتماما كبيرا بهذا 

  .الجهاز،وذلك لما يلعبه هذا الأخير من دور في تحسين صورة المؤسسة 
فنلاحظ أنها تميل إلى  القائمين بالاتصالن فئة م ةأما على مستوى متغير السلم الوظيفي، وبداي

حال الإجابات الأخرى  وتحديد مدير دائرة الاتصال كمسئول أول عن إدارة الأزمات إعلاميا، وه
 .بالنسبة لفئات الموظفين أو المساهمين

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

  الإجابة             
  المتغيرات

مدير دائرة 
  الاتصال

مدير دائرة 
  المجموع  العلاقات العامة

  100 %  17  35.29 %  ٠٦ 64.70%  ١١  القائمون بالاتصال

  100 %  24  33.33%  ٠٨  66.66%  ١٦  موظفون

  100 %  19  36.84%  7  63.15 %  12  مساهمين

 100 % 60 35% ٢١ 65 % ٣٩  ليالمجموع الإجما



سة في حالة المعايير التي يختار من خلالها الممثل الرسمي لاتصال المؤسيوضح  )١٥(جدول رقم  
 .الأزمة

 

ل الرسمي نلاحظ أن من بين أهم المعايير التي يختار من خلالها الممث - ١٥-من خلال الجدول رقم 
،بينما  53.33%للمؤسسة في حالة الأزمة هو معيار الخبرة والأقدمية الذي يمثل أعلى نسبة من الإجابات

في حين تبقى معايير أخرى كالاقتراع و التفويض ،%٢٠يأتي معيار الكفاءة العلمية في الرتبة الثانية بنسبة 
خبرة وللكفاءة العلمية دورا كبيرا في ومنه نستنتج أن لل 13.3%في آخر المراتب بنسب متساوية أي 

 .تحديد اختيار الممثل الرسمي لاتصال المؤسسة في حالة الأزمة
تقريبا مع النسب الإجمالية من حيث دور الخبرة في تحديد  القائمين بالاتصالتتطابق إجابات فئة 

لك تنحصر ذمن الإجابات حولها، إلى جانب  41.17%الممثل للاتصال بالمؤسسة حيث تصب نسبة 
الإجابة بدرجة ثانية على الكفاءات العلمية في تحديد الاختيار، وتبقى نسب أخرى متفاوتة بين الاقتراع 

  .والتفويض
في ،% ٤٥.٨أما فئة الموظفين فهي تحدد معايير الاختيار انطلاقا من الخبرة و الأقدمية بنسبة       

يعة الحال أسبقية المتمرنين في مجال العمل على وهذا يعكس بطب%٢٥حين لا تمثل الكفاءة العلمية إلا 
  . 8%،بينما التفويض بنسب20.8%المتعلمين بالمعاهد و الجامعات وفي درجة ثالثة نجد الاقتراع بنسبة 

وأخيرا فئة المساهمين ارتفعت نسبة الإجابات على مستوى معيار الخبرة والأقدمية بها إلى 
ن خلال أن للمساهمين مستوى خبرة أكثر من المستوى تقريبا ويمكن تفسير ذلك م 70% حوالي 

العلمي،في حين تضع إجابات هذه الفئة من المجتمع المدروس معيار الاقتراع في المستوى الثاني 
  .،وتتوزع مختلف النسب بين الكفاءات العلمية والتفويض20.8%بنسبة 

 
 

                  
   المتغيرات        
  الإجابة

القائمون 
  بالاتصال

 المجموع الإجمالي  مساهمون  موظفون

  %٢٠ ١٢  %٥.٦٣  ٠١  %٢٥  ٢٩.٤١٠٦%  ٠٥  الكفاءة العلمية

 ٥٣.٣٣%٣٢ ٦٣.٦٨%  ٤٥.٨١٤ %  ١١ %٤١.١٧  ٠٧  الخبرة و التقدمية

 ١٣.٣٣%٠٨ ٠٠ %  ٢٠.٨٠٠ %  ٠٥  %١٧.٦٤  ٠٣  قتراعالا

 ١٣.٣٣%٠٨ ٢١.٠٥%  ٠٨.٣٠٤ %  ٠٢ 11.85%  ٠٢  التفويض

 ٠٠ %٠٠ ٠٠ %  ٠٠  00 %  ٠٠  00 %  ٠  أخرى

  100 %  60  100 %  19  100 %  24 100 %  ١٧  المجموع



  
  ل أثناء وبعد وقوع المهام التي تقوم بها المؤسسة لتحقيق الاتصايوضح  )١٦(جدول 

 .الأزمة على مستوى الجمهور الداخلي 

 
 أن المبحوثين أجابوا بأن أهم المهام التي يقومون بها لتحقيق -١٦-يتبين من خلال الجدول رقم  

الاتصال أثناء وبعد حدوث الأزمة وعلى المستوى الداخلي تنحصر في عدة مهام ومنها بالدرجة الأولى 
،كما 20%،وتليها مهمة إصدار نشرات و كتيبات بنسبة 26.66%مهمة إصدار ملصقات داخلية بنسبة 

بيانات و  وتأتي بعدها مهمة توزيع،%١٨.٣٣يلجأ القائمون بالاتصال إلى تنظيم الاجتماعات بنسبة 
،كما يلجئون أحيانا إلى تنظيم حلقات نقاش بنسبة تنظيم حلقات 11.6 %خطابات بنسبة 

،كما يقوم عمال الاتصال بوظائف متأهبة في حالة حدوث الأزمة وهي تتمثل بالدرجة 10%نقاش 
  .من عموم الإجابات 6.66 %الأولى في تشغيل أجهزة الإنذار المبكر وهي تمثل نسبة 

القائمين المبحوثين حسب السلم الوظيفي، فنلاحظ أن أكبر نسبة على مستوى فئة  أما إجابات
،في حين تتساوى مهام تنظيم حلقات 35.29%تتمحور حول مهمة تنظيم الاجتماعات بنسبة  بالاتصال

لكل مهمة،وتأتي مهام إصدار 23.52%النقاش ومختلف النشرات و الكتيبات وهي تمثل ما نسبته      
   .%١٧.٦٤الداخلية في آخر مرحلة بنسبة الملصقات 

والملاحظ على إجابات هذه الفئة أنها أكثر قربا مما يجب أن يكون عليه الاتصال في مرحلة 
  .الأزمة أو قبلها من إجراءات وتدابير يساهم القائمون بالاتصال باستدراكها والعمل بمقتضاها 

المتغيرات                   
  الإجابة   

القائمون 
  بالاتصال

المجموع   مساهمون  موظفون
  الإجمالي

 %١٨.٣٣  ١١ %١٠.٥٢  ٠٢ %١٢.٥  ٠٣ 35.29%  ٠٦  تنظيم اجتماعات

.23%     ٠٤  تنظيم حلقات نقاش
52

٨.٣٣٠٠ %           ٠٢  %00 ٠٦  %10 

23.5%    ٠٤  وكتيبات تراإصدار نش
2 ٣٣.٣٣٠٠ %         ٠٨  %00  

 
12  %20  

%      ٠٣  داخلية تإصدار ملصقا
٣٧.٥٠٤%            ٠٩ ١٧.٦٤  %10.5  ١٦  

%26.66 

  26.3 %  ٨.٣٣٠٥ %           ٠٢  00%  ٠٠  توزيع بيانات وخطابات
 

07  % 11.6  

  6.66 %  ٠٤  21 %  ٠٤  00 %  ٠٠  00 %  ٠٠  أخرى

  100 %  ٦٠  100 %  19  100 %  24 100 %  ١٧  المجموع



 تمثل، في حين 37.5%لملصقات الداخلية بنسبة أما فئة الموظفين فتتجه إجاباتها نحو مهام إصدار ا
مهمة إصدار المنشورات والكتيبات،وفي مرتبة أدنى يقوم القائمون بالاتصال بعقد % 33.33نسبة 

وتأتي المهام الأخرى بنسب صغيرة كتنظيم ،%١٢.٥الاجتماعات والاجتماعات القصيرة المدى بنسبة 
  .8.33%حلقات النقاش بـ 

 %المساهمين بالدرجة الأولى حول توزيع البيانات والخطابات بنسبة  بينما تتحدد إجابات

،بالإضافة إلى نسب أخرى تتمثل في مراقبة الأجهزة الاتصالية و توصيل الرسائل التنبيهية بين دوائر 26.3
  .21 %الاتصال بنسب 

ا تتحدد و عموما فالملاحظ على هذه المهام التي ينحصر عملها في المحيط الداخلي للمؤسسة أنه
انطلاقا من مستوى الوظيفة وهذا ما يمكن معاينته من خلال ترتيبات القائمين بالاتصال في المؤسسة 

هي الفئة التي  القائمين بالاتصاللأدوار المهام وأولويتها،وهذا هو الشيء الذي دفعنا إلى استنتاج أن فئة 
سؤوليات وقدرات على اتخذا القرارت تستطيع تصنيف أولويات هذه المهام تماشيا مع ما تمتلكه من م

  . الحاسمة التي تحدد طبيعة المهام في الوقت المناسب
  

المهام التي تقوم بها المؤسسة لتحقيق الاتصال أثناء وبعد وقوع الأزمة على يوضح  (17)جدول رقم 
  .الخارجيمستوى الجمهور 

  
  المتغيرات        
 المجموع الإجمالي  مساهمون  موظفون القائمون بالاتصال  الإجابة

 10%  06 %٠٠  ٠٠ %٠٠  ٣٥.٢٩٠٠%  ٠٦  حملات إعلامية

  ٠٢  ندوات صحفية 
 

%١٧.٦٤ 
  

٣١.٥٧%  ٢٥٠٦ %  ٠٦ 14  %23.33 

  10.5%  ١٦.٦٦٠٢ %  ٠٤  %٢٣.٥٢   ٠٣  بيانات صحفية
 

09  %15  

  ٠٤ إعلانات
 

%11.76 
 

٠٤.١٦٠١%  ٠١  %05.26 
 

06  %10  

  15.78%  ٠٣ ١٦.٦٦%  ٠٤  %٠٥.٨٨  ٠١  كتيبات ومنشورات
08  % 13.3  

  15 %  09  10.5 %  ٠٢  %٢٥  ٠٥.٨٨٠٦ %  ٠١  عقد الاجتماعات

 11.66%  07 21.05%  ١٢.٥٠٤ %  ٠٣  00 %  ٠٠  أخرى

  100 %  ٦٠  100 %  19  100 %  24 100 %  ١٧  المجموع

 



نلاحظ أن المهام التي يقوم القائمون بالاتصال بممارستها أثناء وبعد  -١٧- من خلال الجدول 
الأزمة تتمثل في بداية الأمر بعقد الندوات الصحفية، و ذلك لأنها تمثل أكثر نسبة من إجابات حدوث 

الطارئة إلى جانب  ت،في حين تأتي المهمة الثانية وهي مهمة عقد الاجتماعا23.33%المبحوثين المقدرة بـ 
لف الكتيبات و ،كما أن القائمين بالاتصال يسعون لإصدار مخت15 %نشر البيانات الصحفية بنسبة 

من إجابات مختلف الفئات،في حين تتقاسم  13.3 %المنشورات في مثل هذه الحالات وهو ما نسبته 
 .كل من مهام الحملات الإعلامية والإعلانات التي يديرها القائمون بالاتصال في المؤسسة20%نسبة 

أن معظم إجابات  أما عن إجابات القائمين بالاتصال وفق السلم الوظيفي فنلاحظ أن فنلاحظ
ركزت على مهام الحملات الإعلامية قبل وأثناء حدوث الأزمة في مواجهتها  القائمين بالاتصالفئة 

التي تشتمل على إصدار  %٢٣.٥٢نسبة  ،وتأتي35.29% للجمهور الخارجي و ذلك لارتباطه بأكبر نسب
عدلات أقل تأتي مهمات متعلقة تأتي مهمة عقد الندوات الصحفية،ثم بم 17.64%ثم بنسبة  بيانات صحفية

 .بالإعلانات
مهام القائمين بالاتصال في الندوات  تنحصر في 25%أما فئة الموظفين وكما نلاحظ فإن ما نسبته

لكل من مهام إصدار المنشورات وإعداد 16.66%نسبة  لالصحفية وكذا في عقد الاجتماعات، وتمث
ت وغياب الحملات الإعلامية و يمكن تفسير ذلك البيانات الصحفية،كما نلاحظ تدني مهام الإعلانا

بارتباط هذا النوع من المهام بفئة الإطارات فحسب، وبالنسبة للمهام الأخرى التي حازت على 
من الإجابات فهي تتمثل في توزيع مختلف المناشير على الجماهير ومحاولة الاقتراب أكثر  12.5%نسبة 

  .منهم كمحاولة لدعم الجهود الاتصالية
بينما تتجه إجابات فئة المساهمين في هذا الصدد إلى التركيز على مهمة الندوات الصحفية 

وهي أعلى نسبة تسجلها مقارنة بالفئات الأخرى،وفي مرتبة ثانية نلاحظ جملة من المهام  31.57%بنسبة 
جملة من التي تدخل تحت مسمى مهام أخرى ومنها ما يرتبط بمهام الحفاظ على صورة المؤسسة بتشكيل 

،كما أن لمهام القيام بإصدار نشرات وكتيبات 21.05%النشاطات مع دائرة العلاقات العامة وذلك بنسبة 
،وتتوزع نسب أخرى على مهام أخرى منها عقد الاجتماعات وإعداد رسائل إعلانية  15.78%بنسبة 

  .تهدف إلى تبليغ الجمهور الخارجي بالأوضاع
  .اتصال الأزماتلمؤسسة بإجراء أبحاث و دراسات حول مدى قيام ايوضح  (18)جدول رقم 

  الإجابة              
  المتغيرات

  المجموع  لا  نعم

  100 %  17  47.05 %  ٠٨ 52.94%  ٠٩  القائمون بالاتصال

  100 %  24  87.5%  ٢١ 12.5% 03  موظفون

 00% 00 00% 00 00% 00  مساهمون



  
 

نلاحظ أن معظم إجابات المجتمع المبحوث ترى أن القائمين بالاتصال  - ١٨-من خلال الجدول 
 % في المؤسسة لا يقومون بإجراء أبحاث ودراسات حول اتصال الأزمة،وهو ما نسبته من الإجابات

طارات وهذا سيدفعنا للاستنتاج بأن إ 29.26 %: ،في حين ترى نسبة قليلة العكس وهي تقدر بـ70.73
لك بسبب ابتعادها ذوموظفي المؤسسة لا تقوم بإجراء البحوث،كما نلاحظ تغيب إجابات الفئة الثالثة و

  .عن مجال الدراسات والبحوث
بإجابات القائمين بالاتصال نلاحظ  ةوبالنظر إلى مستوى الإجابات وفق السلم الوظيفي،وبداي

  تبقية بـ لا بنسبةأجابت بنعم،بينما أجابت النسبة الم 52.94%أن نسبة 
القائمين ذا ما يعكس تضارب الآراء بين أفراد هذا المجتمع و يعطينا في الأخير أن فئة وه،% 47.05

  .تقوم بإجراء البحوث بخصوص اتصال الأزمات بالاتصال
من  87.5%أما عن فئة الموظفين فقد كانت إجاباتها واضحة إلى حد بعيد حيث تراء لنا أن نسبة  

تعبر بأنها تقوم بإجراء بحوث  12.5%نت إجابات سلبية ، و الباقي منها كانت الإجابات كا
ودراسات،ويمكن في الأخير الخروج بالاستنتاج التالي وهو أن هناك جزءا يسيرا من المجتمع المبحوث 

  .يقوم بإجراء بحوث ودراسات تتعلق باتصال الأزمة،وهذا في غياب فئة المساهمين التي لا يهمها الأمر
  .مدى امتلاك المؤسسة لمعلومات حول الأزمات المتوقع حدوثهايوضح  (19)دول رقم ج

   
 
 
 
 
 
 
 
 

القائمين بالاتصال في المؤسسة الذي يوضح مدى امتلاك  -١٩- يتبين لنا من خلال الجدول رقم 
من  80 %لمعلومات حول الأزمات المتوقع حدوثها،تعكس لنا الإجابات غير ذلك حيث نرى  أن نسبة 

وهذا ما يعني أن عددا قليلا من  20%ومات بنسبة الإجابات كانت سلبية،بينما النسبة المتبقية تملك معل
  .القائمين بالاتصال لديه معلومات قبلية حول الأزمة

هي أكثر  القائمين بالاتصالوبالنظر إلى نسب الإجابات وفق السلم الوظيفي نلاحظ أن فئة 
نصف الإطارات يعني أن ما يزيد عن  ا، وهذ52%الفئات امتلاكا للمعلومات التي تجاوزت نسبة إجاباتها 

، يمكن تفسير هذا الفرق في من 47.05%تملك معلومات بينما تبقى النسبة الأخرى بدون علم وهي تمثل

 100 % 41 70.73 %  ٢٩ 29.26 %  ١٢  موع الإجمالي

  الإجابة              
  المتغيرات

  المجموع  لا  نعم

  100 % 17  47.05 %  ٠٨ 52.94%  ٠٩  القائمون بالاتصال

  100 % 24  87.5%  ٢١ 12.5% 03  موظفون

 100 % 19 100 % 19 %٠  ٠٠  مساهمون

 100 % 60 80 % 48 20%  ١٢  المجموع الإجمالي



يملك المعلومات ومن لا يملكها في الفئة الواحدة انطلاقا من أن الجزء اليسير من الإطارات التي تقوم 
ولي على إمكانية حدوث أزمات بإجراء البحوث والدراسات على مستوى اتصال الأزمة لها اطلاع أ

 .معينة والعكس صحيح
في حين نلاحظ أن هذه نسبة المعلومات لدى فئة الموظفين قليلة جدا مقارنة بحجم المعلومات التي 

من الموظفين يمتلكون معلومات أولية عن الأزمات المتوقع  12.5%تمتلكها الفئة الأولى،حيث نجد أن نسبة 
،ويمكن ربط التفسير السابق على هذه 87.5%بيرة بدون أي معلومات أي حدوثها،في حين تبقى نسبة ك

 .الفئة
أما فئة المساهمين و كما نلاحظ فإن نسبة المعلومات لديها منعدمة تماما،وذلك لعدم اهتمامها 
بجانب البحوث والدراسات التي تفضي إلى الاطلاع على الأزمات المتوقعة، ومنه نستنتج غياب 

 .ات الاستعداد للأزم
 .يوضح أهم مصادر المعلومات حول الأزمة (20)جدول رقم
  

نلاحظ أن المصدر الرئيسي في التنبؤ بحدوث الأزمة هي الخبرات  - ٢٠-من خلال الجدول رقم 
، وتبقى نسب أخرى 20% ،في حين تأتي البحوث والدراسات في المرتبة الثانية بمعدل 68.33%بنسبة 

ة التي ستؤدي إلى أزمة كالإضرابات مثلا، وعموما يمكن استنتاج أن للخبرات ترتبط بعامل الحتمي
  .بالأزمة  ؤوالبحوث دورا هاما في التنب

من إجابات  %٥٢.٩٤أما بالنسبة للإجابات على مستوى السلم الوظيفي، فنلاحظ أن نسبة 
لأزمة هو عامل الخبرات، كما تشير إلى أن مصدر المعلومات الرئيسي بالنسبة للتنبؤ با القائمين بالاتصال

إلى تنبيهات من  17.6 %في التنبؤ بالأزمة، وتعود نسبة % ٢٩.٤١تقف البحوث و الدراسات العلمية بنسبة 
  .جهات خارجية مجاورة أو لها مصالح مشتركة مع المؤسسة

من الإجابات كانت  75 %كما أن للموظفين نفس الإجابات تقريبا حيث نلاحظ أن نسبة 
أما , تشير إلى رصيد البحوث والدراسات كمصدر ثان مهم %٢٥ الخبرات، والنسبة المتبقية أي تشير إلى

في حين لا تسجل  73.68%بالنسبة لفئة المساهمين فنلاحظ أن العديد من إجاباتهم ترتبط بالخبرات بنسبة 
 .6%ز البحوث والدراسات إلا نسبة قليلة لا تتجاو

  المتغيرات       
  الإجابة

القائمون 
المجموع   نومساهم  موظفون  بالاتصال

  الإجمالي
  %٢٠ ١٢  %٥.٦٣  ٠١  %٢٥  ٢٩.٤١٠٦%  ٠٥ البحوث والدراسات 

 68.33%41 73.68%  75١٤ %  ١٨  %٥٢.٩٤  ٠٩  الخبرات 

 11.6 %07 21.5 %  ٠٤  00 %  ٠٠  17.6 %  ٠٣  أخرى

  100 %  60  100 %  19  100 %  24 100 %  ١٧  المجموع



  

 .المؤسسة على خلية أزمةيوضح مدى احتواء (21)جدول رقم 
 
 
 
 
 
 
 
  

أن هناك إجماعا تاما في الإجابات على أن  -٢١ –رقم  كما هو ملاحظ من خلال الجدول
 .المؤسسة متوفرة على خلية أزمة كما تؤكده النسب المئوية 

  . يوضح الظرف الذي يتم فيه وضع خلية الأزمة )٢٢(جدول رقم 
  
 
 
 
 
 
 
 

م وضع خلية نلاحظ أن أغلب أفراد المجتمع المدروس ترى بأنه يت - ٢٢- من خلال الجدول رقم 
،في حين ترى نسبة إجابات أخرى بأنه يتم وضعها قبل  73.33%الأزمة أثنا ء وقوعها و ذلك بنسبة

إجابات ترى بأنه يتم وضعها بعد  6.66%من الإجابات،وتمثل ما نسبته  20%حدوث الأزمة وهي تمثل
  .الأزمة

من إجابات القائمين  70.54%وبالنظر إلى معدل الإجابات وفق السلم الوظيفي نلاحظ أن نسبة 
من الإجابات إلى تكوين خلية  29.41%بالاتصال كانت تصب أثناء وقوع الأزمة، في حين تشير نسبة 

  . الأزمة قبل حدوثها
وبما أن عموم الإجابات ركزت على أن تكوين خلية الأزمة تكون في أثناء وقوعها فيمكن 

القائمين مة كما نجد تقاربا كبيرا بين إجابات أن خلية الأزمة لا تشكل إلا بعد حدوث الأز جاستنتا
من الإجابات أنه لا يتم وضع خلية الأزمة إلا بعد  75 %والموظفين ، حيث تشير نسبة  بالاتصال

 ,حدوثها،بينما ترى النسبة المتبقية من الإجابات أنه يتم تشكيل ووضع خلية الأزمة قبل حدوث الأزمة
تم تشكيل خلية الأزمة بالموازاة مع وقوع الأزمة فئة المساهمين هي كذلك ترى بأنه ي

  الإجابة              
  المتغيرات

  المجموع  لا  نعم

  100 %  17  00%  ١٠٠٠٠% 17  القائمون بالاتصال

  100 %  24  00%  ٠٠ 100% 24  موظفون

 100% 19 00% ٠٠ 100% 19  مساهمون

 100 % 60 00%  ٠٠ 100 % 60  المجموع الإجمالي

  المتغيرات      
  الإجابة

المجموع   مساهمين  موظفون القائمين بالاتصال
  الإجمالي

  %٢٠ ١٢  %٥.٦٣  ٠١  %٢٥  ٢٩.٤١٠٦%  ٠٥  قبل الأزمة

 ٧٣.33% 4٤   73.68%  75١٤ %  ١٨  %٧٠.٥٤  ١٢  أثناء الأزمة

 ٦.٦٦ % 0٤   21.5 %  ٠٤  00 %  ٠٠  00 %  ٠٠  بعد الأزمة

 %  24 100 %  ١٧  المجموع
100  19  % 100  60  % 100  



 %،بينما تمثل نسبة أخرى أنه لا يتم وضع خلية الأزمة إلا بعد وقوع الأزمة وذلك بنسبة 73.68%بنسبة 

  . ١،و لكننا عموما نستنتج أن خلية الأزمة تتشكل في نفس الظرف الذي تقع فيه الأزمة21.5
  

  . يوضح دور خلية اتصال الأزمة )٢٣(جدول رقم 

  
ها خلية الأزمة هو الاتصال أن من أهم الأدوار التي تلعب -٢٣- يتبين لنا من خلال الجدول رقم 

،في نفس الوقت 53.33%أعلى نسبة لإجابات المبحوثين التي تشكل  يبالجمهور الداخلي والخارجي، وه
إعداد ،%٢٠إدارة وتسيير الأزمة بنسبة  : هناك نسب متفاوتة لمختلف المهام الأخرى وهي على التوالي

  .  13.3%،الاتصال بوسائل الإعلام بنسبة  13.3%سيناريوهات للاتصال أثناء وقبل الأزمة بنسبة 
مهمة الاتصال بالجمهور  القائمين بالاتصالفئة  ففتصن أما على مستوى السلم الوظيفي،

في حين تتمثل المهمة الثانية حسب عدد الإجابات ،%٤١.١٧الداخلي والخارجي من بين أولى المهام بنسبة 
  .%١٧.٦٤لإعداد سيناريوهات الأزمة مكانة مهمة بنسبة كما أن ،29.41%في إدارة و تسيير الأزمة بنسبة 

ترى أن من  ثأما بالنسبة لإجابات فئة الموظفين فكانت تقريبا مشابهة لفئة الإطارات، حي
المهمات الأولية التي تقوم بها خلية الأزمة هي الاتصال بالجمهور وإدارة وإعداد سيناريوهات للاتصال في 

لة من الإجابات لفئة المساهمين نحو التركيز على مهام الاتصال بوسائل في حين تتجه جم.مرحلة الأزمة
و هذا إلى جانب تركيزها على مهام الاتصال بالجمهور، وفي مستويات ضئيلة ،% ٢١.٠٥الإعلام بنسبة 

  .من إعداد سيناريوهات للأزمة
                                                 

، على الساعة ١٨/٠٥/٢٠٠٦بمديرية الاتصال و إستراتيجية الصورة ، في مقر المديرية العامة لسونطراك، يوم " المجلة- سونطراك"كلف بمجلة الم مقابلة  ١
١٠:٠٠ 

  المتغيرات          
  الإجابة

ئمين القا
  بالاتصال

المجموع   مساهمين  موظفون
  الإجمالي

 %٢٠ ١٢  %٥.٦٣  ٠١  %٢٥  ٢٩.٤١٠٦%  ٠٥  إدارة وتسيير الأزمة

الاتصال بالجمهور الداخلي
  والخارجي

٥٣.٣٣% ٣٢ ٦٣.٦٨%  ٤٥.٨١٤ %  ١١ %٤١.١٧  ٠٧ 

إعداد سيناريوهات للاتصال 
  أثناء وبعد الأزمة

١٣.٣٣% ٠٨ ٠٠ %  ٢٠.٨٠٠ %  ٠٥  %١٧.٦٤  ٠٣ 

 ١٣.٣٣% ٠٨ ٢١.٠٥%  ٠٨.٣٠٤ %  ٠٢ 11.85%  ٠٢  الاتصال بوسائل الإعلام

 ٠٠ % ٠٠ ٠٠ %  ٠٠  00 %  ٠٠  00 %  ٠  أخرى

  100 %  60  100 %  19  100 %  24 100 %  ١٧  المجموع



   .خلال ظروف الأزمة والصعوبات في العملالعوائق يوضح  )٢٤(جدول رقم 

 
نلاحظ أن إجابات المبحوثين متعددة، بينما نلاحظ أن أكبر نسبة  - ٢٤-  من خلال الجدول رقم

لتبرز صعوبات انعدام  %١١.٦٦ ،والتي تتمثل في نقص الوسائل،في حين تأتي النسب28.33%تمثيل فيها هي
الاستقلالية في العمل وكذلك تناقض التصريحات الرسمية مع الواقع،وهو ما يشكل في النهاية عوائق 

تشير إلى صعوبات  10%بالاتصال في حالة الأزمة،إلى جانب ما سبق الإشارة إليه نجد نسب للقائمين 
أخرى ككثافة العمل وصعوبة تمرير الرسائل والأفكار في الوقت المناسب،بالإضافة لذلك هناك 

لكل إجابة ،وتأتي عوامل أخرى  6.66%مشكلات زيادة المهام والانسداد في القنوات الاتصالية بنسبة 
من نسبة  5%كنقص المتعاونين وعدم وعي الجمهور بدور الاتصال الموجه إليه و لكل منها نسبة 

  .الإجابات العامة 
من خلال ما سبق يتضح لنا أن هذه المعوقات منها ما يتعلق بظروف أوجدتها الأزمة ومنها ما   

الاتصال،توضيح السياسة العامة يمكن التحكم فيه كتوفير وسائل العمل والاتصال،توفير الحرية للقائمين ب

  المتغيرات      
  الإجابة

  المجموع الكلي  مساهمون  موظفون ن بالاتصالوالقائم

 ٦.٦٦% ٠٤ 00% 00 %٠٠  00  23.52%  ٠٤  زيادة المهام

 ٠٥%  ٠٣   00% ٠٠  00 %  00  %١٧.٦٤  ٠٣  نقص المتعاونين

 ١.٦٦% ٠١ 00% 00  00 %  00  %٥.٨٢  ٠١  نقص الكفاءات المهنية

 ٦.٦٦%  ٠٤  00% ٠0  4.16 %  01  17.64%  ٠٣  الانسداد في قنوات الاتصال

 ١٠%  ٠٦  10.52% 02 08.33%  02  11.76%  ٠٢  كثافة العمل

 ١٠%  ٠٦  21 % ٠٤ 04.16%  01  5.82%  ٠١  صعوبة تمرير الأفكار

 ١١.٦٦%  ٠٧  21.05% 04 08.33%  02 5.82%  ٠١  انعدام الاستقلالية في العمل

 ١.٦٦% ٠١ 00% 00 00% 00 5.82%  ٠١  غياب التشاور مع المسئولين

عدم وعي الجمهور بدور
  الاتصال

٠١  %5.82 02 % 08.3 00 %00 ٠٥% ٠٣ 

 ٢٨.٣٣% ١٧ 31.57% 06 46.25% 11 00 %  ٠٠  نقص الوسائل 

التناقض مع التصريحات 
  الرسمية والواقع

٠٠  % 00 05 %20.83 02 %10.52 ١١.٦٦% ٠٧ 

  100 %  ٦٠  100 % 19  100 %  24 100 %  ١٧  المجموع



للاتصال وعدم ترك فئات أخرى كالموظفين والعمال في مجال الاتصال في تناقض مع السياسة العامة،كما 
أن الإعدادات المسبقة للأزمة لها دور كبير في توفير الوقت واختزال الأفعال الإضافية،وهو ما سيمكن 

  .الخ..لة كثافة المهام القائمين بالاتصال في الأخير من معالجة مشك
فنلاحظ أن نسبة الإجابات الكبيرة  القائمين بالاتصالأما على المستوى الوظيفي،وبداية بفئة 

،وذلك خاصة في حالة الأزمات المباغتة ،كما أن 23.52%تتوجه نحو عائق زيادة حجم المهام بنسبة 
لكل  % ١٧.٦٤بلغت  القائمين بالاتصاللانسداد قنوات الاتصال ونقص المتعاونين نسبا عالية في إجابات 

إجابة،وذلك يمكن تفسيره بالاختلال الموجود في سلم الوظائف بين القمة والقاعدة ولنقص عدد القائمين 
بالاتصال في مثل هذه الحالة،كما أن لصعوبة تمرير الأفكار وانعدام الاستقلالية في العمل وغياب التشاور 

  . %٦إلى5%مع المسئولين نسبا تتراوح بين 
تشير غالبية إجابات فئة الموظفين إلى مشكلة نقص وسائل العمل وخاصة منها الوسائل الاتصالية 

،في حين تصنف مشكلة التناقض مع التصريحات الرسمية من أهم الصعوبات التي 46.25%إذ تمثل ما نسبته 
ام الاستقلالية فيه آثارا ،كما أن لكثافة العمل وانعد20.83%حددتها نسبة الإجابات التي وصلت إلى 

سلبية على القائمين بالاتصال مما يشكل لهم صعوبة وقد صبت نسب لا بأس بها لكل مشكل 
،وتبقى صعوبات أخرى تتمثل في احتقان القنوات الاتصالية وصعوبة تمرير الرسائل 08.33%وهي 

  .الاتصالية كصعوبات ثانوية بالنسبة لإجابات هذه الفئة
 فتتقارب إجاباتها مع فئة الموظفين،حيث صنفت أول صعوبات في العمل أما فئة المساهمين

،في حين تتجه نسب لا بأس بها نحو صعوبات الشعور بعدم 31.57%الاتصالي نقص الوسائل بنسبة 
من الإجابات،وفي نفس النسبة تقريبا نلاحظ مشكلة 21.05%الاستقلالية في العمل وهي ما تمثله نسبة 

ئل الاتصالية،وبمعدلات أقل تشير بعض الإجابات إلى مشاكل كثافة العمل وتناقض صعوبة تمرير الرسا
تصريحات المسئولين مع ما هو موجود ومع تصريحات فئات من القائمين بالاتصال في بعض الأحيان 

  .لكل عائق 10.52%بنسب 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  



  .ا عند جمهورهالتحسين صورتهف المؤسسة تقنيات الاتصال يتوظيوضح كيفية  )٢٥(رقمجدول 

  
هي أعلى نسب الإجابات التي تحدد أحد  %48.3أن نسبة ،)٢٥(نلاحظ من خلال الجدول رقم 

 صورتها عند الجمهور،وهي تقنية إصدار الإعلانات تقنيات الاتصال التي تعتمدها المؤسسة لتحسين
والمناشير التي تخاطب بها جمهورها الخارجي،كما أن لموقعها على الشبكة العالمية الإنترنيت دورا مهما 

من الإجابات التي ترى أنها تقنية اتصالية هامة،في نفس الوقت تعتمد  21.66%حيث يمثل ما نسبته 
وسائل 13.33%،في حين تمثل نسبة 16.66%م في تحسين صورتها وذلك بنسبة المؤسسة على وسائل الإعلا

الاتصال الأخرى كمكبرات الصوت،الهواتف الثابتة والخلوية،بالإضافة إلى وسائل البرقيات العاجلة 
  .والرسائل الخاصة بأهالي المتضررين عبر البريد

من إجابات  41.17%ظ أن نسبةأما بالنسبة لورود الإجابات على مستوى السلم الوظيفي فنلاح
تتجه نحو وسيلة الإنترنيت كأول وسيلة اتصالية تحاول المؤسسة تحين وربط صورتها  القائمين بالاتصال

،وتتقاسم النسب 29.41%بالجمهور الخارجي،كما أن للاقتراب من وسائل الإعلام نسبة مهمة تتمثل في 
 .لاناتالمتبقية إجابات كل من إصدار مختلف النشرات والإع

من إجابات الموظفين تتجه نحو الوسائل المكتوبة كالإعلانات  45.83%في حين نلاحظ أن نسبة 
،وفي مرتبة ثالثة 20.83%وسيلة الإنترنيت بنسبة و المناشير،كما يذهب جزء لا بأس به من الإجابات نحو 

 .نجد جهود المؤسسة للتقرب من وسائل الإعلام
كانت متقاربة من إجابات فئة الموظفين ، حيث تمثل نسبة إصدار كما أن إجابات فئة المساهمين 

، وعموما 45.83%المؤسسة للمنشورات والرسائل الاتصالية المكتوبة من أعلى نسب الإجابات وهي تمثل 
يمكن القول بأن المؤسسة تستخدم عدة وسائل اتصالية لتحسين صورتها بالجمهور الخارجي منها على 

علانات والمناشير وتوزيعها على الجماهير الخارجية في مرتبة أولى،وكذلك وجه الخصوص إصدار الإ

  المتغيرات         
  الإجابة

القائمون 
  بالاتصال

  المجموع الإجمالي  مساهمون  موظفون

 16.66% 10  %٥.٦٣  ٠١  16.66%  ٢٩.٤١٠٤%  ٠٥  التقرب من وسائل الإعلام 

الاتصال من خلال شبكة 
  الانترنيت 

٠٥  %٤١.١٧  ٠٧  %20.83٠١  %5.63 13 %21.66 

 48.3 % 29 45.83%  ١٥  45.83%  ١١  17.6 %  ٠٣  شيرإصدار الإعلانات و المنا
 13.33% 08 10.53  ٠٢ 16.66%  ٠٤ 17.7%  ٠٢  أخرى

  المجموع
  

١٧  % 100 24  % 100  19  % 100  60  % 100  



استخدام شبكة الإنترنيت للاتصال بالجمهور الخارجي في حالات توسع خطر الأزمة أو التوجه نحو 
  .١الخ ...التعاون مع وسائل الإعلام والاتصال المحلية كالجرائد اليومية،الراديو،التلفزيون

 
  الاستراتيجيات الاتصالية التي تعتمد عليها المؤسسة للتحكم في ح يوض )٢٦(جدول 

    .إدارة وتسيير الأزمة

  
نلاحظ أن الإستراتيجية الاتصالية التي تتبعها المؤسسة هي  - ٢٦-من خلال الجدول رقم 

،كما تشير إجابات أخرى 50% هذه الإستراتيجية نسبة إستراتيجية التكتم،إذ تسجل نسبة الإجابات في
من الإجابات الأخرى،أما إجابات أخرى فتحدد  21.66%إلى أن المؤسسة تتبع إستراتيجية التحفظ بنسبة 

،أما 18.33%إستراتيجية المؤسسة الاتصالية في إدارة وتسيير أزماتها من خلال إستراتيجية شفافة بنسبة 
شار إليها في الجدول تحت إجابات أخرى فتمثل إجابات ترى بأن المؤسسة تمزج بين النسب المتبقية و الم

  . إستراتيجية التحفظ و التكتم على حد سواء
ومنه نستطيع القول بأن الإستراتيجية الاتصالية للمؤسس خلال الأزمة هي إستراتيجية تكتميه 

  . انا وخاصة منها الإستراتيجية التحفظية بنسبة كبيرة بالإضافة إلى استعمالها لاستراتيجيات أخرى أحي
من الإجابات ترى أن  41.17%نلاحظ أن ما نسبته  القائمون بالاتصالوبالنظر إلى إجابات فئة 

كما أن المؤسسة تلجأ ،% 35.29المؤسسة تطبق إستراتيجية تحفظية،بالإضافة إلى إستراتيجية الشفافية بنسبة 
،وهو ما يعطينا في الأخير أن 23.52%بعض الأحيان وذلك بنسبة لاستعمل الإستراتيجية التكتمية في 

القائمين بالاتصال في المؤسسة يتبنون بالدرجة الأولى طريقة تحفظية في أول وهلة من حدوث الأزمة،ثم 

                                                 
، ١٥/٠٥/٢٠٠٧بمديرية الاتصال و إستراتيجية الصورة ، في مقر المديرية العامة لسونطراك، يوم " Sonatrach-News"المكلفة بـ  مقابلة مع ١

 ١١:٣٠على الساعة 
 

 المتغيرات       
  الإجابة

القائمون 
  بالاتصال

  المجموع الإجمالي  مساهمون  موظفون

  18.33% ١1  %٥.٦٣  ٠١  16.66%  ٠٤ 35.29%  ٠٦  الشفافية 

 21.66% 13 5.63%  20.83٠١%  41.17٠٥%  07  التحفظ

 50% 30 45.83%  ١٥  45.83%  23.52١١%  ٠٤  التكتم

 10% 06 10.53%  ٠٢ 16.66%  ٠٤ 00%  ٠0  أخرى

  100 %  60  100 %  19  100 %  24 100 %  ١٧  المجموع



يقوم المتحدثون الرسميون باسم المؤسسة بالتصريح بحقائق موضوعية،وفي بعض الأحيان يلجئون 
  .فظية إذا تعلق الأمر بحقائق تمس أمن وصورة المؤسسةلاستخدام إستراتيجية تح

أما فئة الموظفين فترى من خلال إجاباتها  أن الإستراتيجية الاتصالية للمؤسسة هي إستراتيجية 
، وفي حالات قليلة تلجأ 20.83%، وأحيانا ترتبط بإستراتيجية تحفظية بنسبة 45.83%تكتميه بنسبة 

من الإجابات،أو أنها تزج بين إستراتيجيتي التكتم و  16.66%بنسبة  تستخدم الإستراتيجيات الشفافة
  .كذلك 16.66%التحفظ بنسبة 

أما فئة المساهمين فتتقارب إجاباتها مع فئة الموظفين فتميل إجاباتها إلى أن إستراتيجية المؤسسة هي 
  .45.83%إستراتيجية تكتميه بنسبة 

وتسيير  إدارة يجب اتخاذها لتطوير دور الاتصال في والتدابير التي الإجراءات )٢٧(الجدول رقم 
   .بالمؤسسة الأزمات
  المتغيرات       

  الإجابة
القائمون 
  بالاتصال

  المجموع الكلي  مساهمين  موظفون

 21.66% 13 26.31%  16.6605%  04  17.64%  ٠٣  الميزانية

 13.33% 08   17.78%  03  8.33 %  02  %١٧.٦٤  ٠٣  الهيكل التنظيمي

 20% 12 17.78%  03  25%  06  17.64%  ٠٣ ت والتجهيزاتالمعدا

 8.33% 05  5.26%  ٠٢  12.5%  5.88٠٢%  ٠١الموظفين

 11.66% ٠7  10.52%  02  12.5%  03  11.64%  ٠٢   الأبحاث الدراسات و

 6.66% ٠4   5.26%  01  8.33%  02  5.88%  ٠١   المنتجات الاتصالية

 6.66% ٠4  00%  00  08.33%  02 11.64%  ٠٢   التخطيط المشاركة في

 1.66% ٠١ 00% 0٠ 5.26% ٠١ 11.64%  ٠٢   المشاركة في صنع القرار

 00% ٠0 00% 0 00% 00 00 %  ٠٠  أخرى

  100 % ٦٠  100 %  19  100 %  24 100 %  ١٧  المجموع

  
نلاحظ أن هناك عدة اقتراحات قدمت من طرف أفراد المجتمع  - ٢٧-من خلال الجدول رقم 

ب اتخاذها لتطوير دور الاتصال في إدارة و تسيير الأزمات بالمؤسسة،كما المبحوث للإجراءات التي يج
نلاحظ أن معدلات الإجابة تركز بشكل كبيرة على التدعيمات المالية والمادية ومنها الميزانية 

،ومنها ما هو متعلق بترقية درجة الاتصال في الهيكل 20%،والتجهيزات الاتصالية بنسبة 21.66%بنسبة 
،ومن الإجابات التي ترى ضرورة تكثيف مستوى الأبحاث والدراسات 13.33%بنسبة التنظيمي 

،في حين 8.33%،بينما تشير اقتراحات أخرى إلى ضرورة زيادة عدد الموظفين بمعدل 11.66%بنسبة 



،واتخاذ المشاركة في التخطيطو المنتجات الاتصاليةومنها تحسين  6.66%تتقاسم إجابات أخرى نسبة 
  . القرارات

القائمين أما بالنسبة للمستوى الوظيفي فنلاحظ أن أكبر عدد من الإجابات بالنسبة لفئة 
،ترقية القطاع في السلم 17.64%فتتمثل في تدابير رفع الميزانية المقدمة لقطاع الاتصال بنسبة بالاتصال

ل خاصة في حالة بنسبة مماثلة،وتوفير العتاد والوسائل الاتصالية بما يتلاءم مع ظروف العم يالتنظيم
قدمت كمقترح من أجل زيادة مستوى الدراسات  11.64%الأزمات،وفي مرتبة ثانية نلاحظ ما نسبته 

أما بالنسبة لفئة الموظفين فنلاحظ أن ,والبحوث في مجال الاتصال،المشاركة في التخطيط و صنع القرار
والتجهيزات جل إجاباتها ركزت على زيادة حجم مستحقات الاتصال وزيادة المعدات 

،بينما تتوزع المقترحات الأخرى على زيادة عدد الموظفين ومستويات البحوث والدراسات 25%بنسب 
، بينما تتراوح إجابات أخرى بين المشاركة في التخطيط وصنع القرار أو 12.5%المتعلقة بالاتصال بنسب 

ت المقدمة من قبل فئة كما نلاحظ أن الإجابا,08.33%زيادة وتحسين المنتجات الاتصالية بنسب 
المساهمين لا تختلف كثيرا عن باقي الفئات الأخرى وخاصة فئة الموظفين، حيث ترتفع نسبة الإجابات 

بالنسبة لزيادة وتحسين العتاد وترقية  17.78%فيما يخص مقترح زيادة الميزانية ونسب  26.31%إلى معدل 
  .مجال الاتصال في الهيكل التنظيمي

ذه المقترحات والتدابير تمس ثلاث جوانب رئيسية هي زيادة الميزانية وعموما فإن جل ه 
 –المخصصة لقطاع الاتصال وبما في ذلك توفير و تحسين وسائل الاتصال، ترقية مجال الاتصال بالمؤسسة 

وتكثيف وتحسين مستوى الدراسات والبحوث المتعلقة بالاتصال عموما -من خلال الهيكل التنظيمي 
  . ل الفترات الحرجة التي تفرضها الأزمةوبالاتصال خلا

 
 
 
 
 
  
  
  
 

  
  
  



  
  
  
  
  
  
  
  
  

  الاستنتاجات العامة
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
 
 
 
 
 
 
  



  :الاستنتاجات العامة 
  :يمكن حصرها فيمن خلال قراءتنا للجداول و تحليلها، خلصنا إلى جملة من الاستنتاجات  

مجسدا في الاتصال الأفقي بين  أن نوع الاتصال السائد بالمؤسسة هو الاتصال الرسمي،حيث نجده -
فئات العمال إضافة إلى الاتصال النازل من المسئولين إلى العمال بينما الاتصال الصاعد لا يمر 

  .بصفة جيدة نظرا لعدم اهتمام الإدارة بالعمال و السماح لهم بالتعبير عن آرائهم 
 العمل يمكن أن تخرج عن أطر أن الجهة التي تحدد طبيعة الوظائف الاتصالية أو الجهة المتبعة في -

،إلى تدخل جهات أخرى في تحديد البرامج الرئيسية للقائمين المختصين في ميدان الاتصال
بالاتصال ومنها الإدارة العامة وخبراء المناجمنت والقانون،وهذا مؤشر على ارتباط و تداخل 

 .  مهام الاتصال بالسياسة العامة للمؤسسة 
فردا ، و هذا العدد ضئيل جدا مقارنة بحجم  ٦٠تصال في المؤسسة إجمالا يمثل عدد القائمين بالا -

الوظائف وعدد المستخدمين في القطاعات الأخرى،كما أن الميزانية المخصصة لقطاع الاتصال 
غير كافية لتلبية كافة متطلبات العمل وهو الأمر الذي أدى إلى النقص الفادح على مستوى 

 .الوسائل الاتصالية
العاملين بقطاع الاتصال لهم خبرات سابقة تم اكتسابها بفضل التكوين المدرسي  أن معظم -

وتجارب العمل،في حين نجد أن هذه الخبرات غير مستغلة  مقارنة بالمهام الموكلة إليهم والتي 
تنحصر عموما في أنشطة بسيطة تتعلق في غالب الأحيان بمتابعة العمل اليومي بنسب عالية تصل 

،الأمر الذي جعلهم بعيدين عن مساهمتهم في اتخاذ نة بحجم المهام الأخرىمقار 30%إلى 
 .بالمؤسسة  تالقرارا

يدرك أغلبية القائمين بالاتصال نوع الأزمات التي تعرضت لها مؤسستهم،كما أنهم يدركون   -
دور الاتصال في إدارة و تسيير هذه الأزمات من خلال ربط إجاباتهم بمسؤوليته في معالجتها 

إلى جانب أن مهمة إدارة الأزمات إعلاميا يمثلها .من عموم الإجابات % ٦٥ا ما مثلته نسبة وهذ
 .وليس العلاقات العامة١مدير دائرة الاتصال

يعتمد القائمون بالاتصال في المؤسسة من أجل توفير المعلومات للجمهور الداخلي والخارجي في  -
وتشمل إصدار منشورات وإعلانات إخبارية ظروف الأزمة على الوسائل المكتوبة بدرجة كبيرة 

من إجابات المبحوثين،وهذا يعني قصور الاتصال المباشر  %٤٠وهو ما تمثل نسبته أكثر من 
بالمؤسسة في حالة حدوث الأزمات سواء على المستوى الداخلي للمؤسسة أو حتى ) الشفوي ( 

لال من حظوظ نجاح الرسائل الخارجي،كما أن لنقص الوسائل الاتصالية أثرا بالغا على الإق
 .الاتصالية خاصة في المراحل الحرجة 

                                                 
ة لسونطراك، يوم مجموعة الاتصال الداخلي بمديرية الاتصال وإستراتيجية الصورة، في مقر المديرية العام سمقابلة مع توفيق بن شيخ، رئي ١

  .١١:٠٠:، على الساعة١٥/٠٤/٢٠٠٧



أن طاقم الاتصال بالمؤسسة لا يقوم بإجراء تدريبات أو استعدادات لأي أزمة قد تحدث،كما   -
أن مستوى البحث والاطلاع في مجال اتصال الأزمات لا تمثلها إلا نسب قليلة،الأمر الذي يجعل 

 .غير جاهز لمواجهة الصعوبات التي قد تواجههاتصال أزمات المؤسسة ضعيفا و
أن جهاز الاتصال يتنبأ بالأزمات التي قد تصيب المؤسسة انطلاقا من الخبرات السابقة للقائمين   -

 .في حين لا تمثل الدراسات والبحوث إلا الجزء  اليسير  ،%٧٠بالاتصال بنسبة 
 – بالاتصال إلا بعد حدوث الأزمة أنه لا يتم تشكيل خلية الأزمة من طرف المؤسسة و القائمين -

وهذا ما يجعل قنوات الاتصال مشلولة و يصعب على القائمين بالاتصال اتخاذ -أثناء الأزمة 
المناسبة لعدم توفر عنصر الوقت،وفي غالب الأحيان تكون تصريحات المسئولين غير  تالقرارا

فير حقيقة التحكم في معطيات مطابقة لمجريات الواقع والأحداث حيث يسعون إلى  استدراك وتو
 .الأزمة 

تصال بالجمهور الداخلي والخارجي أن من الوظائف الأولى لخلية الأزمة فور تكوينها هو الا   -
قصد إعلامه أو تحذيره من مغبة حدوث أزمات مشابهة،ثم محاولة تسيير الواقع المتأزم وفق 

 .الإستراتيجية المتبناة من طرف المؤسسة
بالاتصال في حالة الأزمة بالمؤسسة عدة صعوبات تعرقل وصولهم إلى الأهداف يواجه القائمون  -

المرجوة ومنها على وجه الخصوص انعدام ونقص الوسائل الاتصالية في اللحظات الأولى من 
الأزمة،ومنها كذلك صعوبة تمرير الأفكار والتصريحات إلى الجمهور لعدم تفهم وتقبل الجمهور 

ة وكذلك لتعارض فحوى التصريحات بين المسئولين و القائمين لمثل هذه الرسائل من جه
  .    بالاتصال،مما يجعل الفئة الأخيرة تعاني نقص الاستقلالية مع كثافة الأعمال الموجهة إليها

أن الإستراتيجية الاتصالية للمؤسسة غير واضحة،وفي العديد من الأحيان تتسم بالتكتم   -
لومات،من جهة أخرى فهي تميل إلى كشف بعض الحقائق والغموض الشديدين في تقديم المع

الإيجابية التي لا تمس بسمعتها خاصة بالنسبة لجمهورها الخارجي،وهذا ما يعكس ضعف 
الإستراتيجية الاتصالية المتبناة من طرف المؤسسة،وعدم سعيها لبذل جهود تتمثل عادة في رسم 

ية إلى إخفاء حقائق الأزمة خوفا من اتهامها مخططات اتصالية مدروسة العواقب،بل تلجأ في النها
 .بالتهرب من مسؤولية العمل و توفير الظروف المساعدة على الوقوف في وجه الأزمة

أن معظم القائمين بالاتصال في المؤسسة أبدوا رأيهم فيما يخص تحسين دور الاتصال في إدارة و  -
لقطاع الاتصال، بما في ذلك توفير  تسيير الأزمات بالمؤسسة من خلال رفع الميزانية الموجهة

تشجيع البحوث  التجهيزات والوسائل الاتصالية كإقامة قناة إعلامية خاصة بالمؤسسة،إضافة إلى
 .والدراسات التي سترفع من مستوى اتصال الأزمات بالمؤسسة

 
 



  : خلاصة
ير من ادوارٍ قاعدية إن بروز الوعي بالدور الحيوي للاتصال وبناءً على ما يمكن أن يلعبه هذا الأخ  

في بلوغ الإستراتيجية العامة للمؤسسة، والإسهام بفاعلية في الحفاظ على استقرارها، دفع المؤسسات 
الاقتصادية الجزائرية إلى الاهتمام بهذا النوع من الاتصال لا سيما في ظل تلك المستجدات شديدة التغيير 

  .التي أملتها الظروف الجديدة لاقتصاد السوق
التي تفطنت لأهمية  -إن لم تكن أهمها على الإطلاق–سة سونطراك من بين أهم المؤسسات مؤس  

الاتصال في المؤسسة وعنيت بإرساء معالمه داخلها من أجل التسيير الأمثل لأهم ثروة لمؤسسة سونطراك، 
فيا التي تتمثل في العنصر البشري الضخم والموزع على مساحات واسعة وأحيانا أخرى متقطعة جغرا

  .،وهذا في ظل ما تفرضه عليها مكانتها في الاقتصاد الوطني، الإفريقي والعالمي
وفي تجسيد واقعي لاهتمام المؤسسة بالاتصال ، لجأت سونطراك إلى خلق وسائل عديدة ومتنوعة قصد 

وسيلة  ، من خلال تحديدها أهدافا معينة تُعْنَى كل)العمال(تسهيل العمليات الاتصالية مع وبين فاعليها 
 .منها بتحقيق ما تم تسطيره لها من أهداف

حاولنا من خلال هذه الدراسة وضع مقاربة نظرية في مجال الاتصال المؤسساتي ، وضبط نوع 
خاص من الاتصالات التي استدعت من الكثير من المؤسسات اللجوء إليه ألا وهو اتصال الأزمات، 

ساع رقعة ارتباطاتها، كما هو الحال بالنسبة لشركة للمؤسسات عموما وات لوهذا نتيجة للتطور الهائ
وبالتالي تعدد مصادر الأخطار المتوقعة سواء كانت داخلية أم خارجية،وباعتبار أن الاتصال . سوناطراك

في مثل هذه الحالات أصبح أكثر من ضرورة ، أي أصبح كتقنية أساسية في تسيير وإدارة كل هذه 
في إدارة الأزمة وذلك عن طريق وضع خطط عملية مدروسة من كل المخاطر، بمعنى توظيف الاتصال 

  .الجوانب، وهو ما يسمى عادة بوضع سيناريوهات خاصة باتصال الأزمة
ويعتبر هذا النوع من الاتصالات في المؤسسة حديث من حيث التوظيف،بمعنى انه قد نجد أي 

ورها الأساسي هو مواجهة هذه الأزمة مؤسسة قد تسعى في حالة وقوع أزمة ما إلى إنشاء خلية أزمة ود
عن طريق التقليل من حدتها،ولكن الجديد في هذا النوع من الاتصالات يكمن في التفكير العلمي 
والعملي في الحد من الأزمة أو منع حدوثها سواء قبل وقوع الأزمة أو بعد وقوعها،أي أن المؤسسة 

مواجهة كل الأزمات ويدخل هذا ضمن سياقها  تعتمد خطط واستراتيجيات اتصالية ميدانية فعالة في
الإداري أي الأخذ بعين الاعتبار موقع الاتصال من الهيكل التنظيمي للمؤسسة كمسير أساسي 

  .للازمات 
وبالتالي فانه من خلال هذه الدراسة حاولنا الوصول إلى تأصيل علمي لنموذج جديد من 

ن طريق التأطير النظري لكل من الاتصال الاتصالات على مستوى الوحدة الاقتصادية، وذلك ع
من جهة والبحث والتنقيب في أصول إدارة الأزمات بالوحدة الاقتصادية، وإقامة علاقة تربط  المؤسساتي



المفهومين من خلال التطبيقات الميدانية التي تكشف عن دور الاتصال في إدارة وتسيير الأزمات 
  .بالمؤسسة

نه من خلال تقصي دور الاتصال في إدارة الأزمات على كما أن هذه الدراسة تكشف لنا ا
   : مستوى الوحدة الاقتصادية ظهور محورين أساسيين وهما 

إن اتصال الأزمات على مستوى الوحدة الاقتصادية قائم على خطط وبرامج وسيناريوهات  .١
ق علمية من جهة،أي أن هذا النمط من الاتصال يستدعي الوقوف على التقصي العلمي الدقي

للظواهر من أجل تحقيق الهدف العام والمتمثل في تحسين صورة المؤسسة،واستقرار كيانها 
ومن جهة أخرى يرتبط هذا النمط من الاتصال على التركيز على إجراءات ميدانية ,الإداري

 .لتطبيق كل هذه الخطط والبرامج أو السيناريوهات المدروسة مسبقا 
تقنية وبشرية هامة، وبالتالي فان تخصيص ميزانية خاصة  إن اتصال الأزمات يستند على دعائم .٢

بهذا النمط من الاتصال أصبح أكثر من ضرورة، لان الاتصال في هذه الحالات يعتبر مسير 
أساسي للأوضاع وبالتالي يستدعي ذلك تسخير كل الجهود والإمكانات المتاحة من اجل  إنجاح 

 .هذه العملية 
هذه الدراسة إلى أن إدارة الأزمات بالمؤسسة تستلزم الوقوف  وصلنا بالتالي من خلال نتائج

عند الاتصال باعتباره مصدر إدارة فاعل وموجه أساسي لإدارة وتسيير الأزمة، ومصدر ربط مباشر 
  .بين العديد من الأطراف التي لها علاقة مباشرة ومؤثرة في كيان المؤسسة

سييري في المؤسسة يعتمد عليه في إدارة هذا ما يسوقنا للقول أن الاتصال أصبح كنموذج ت
الأزمات وبالتالي فان موقع الاتصال من الهيكل التنظيمي للمؤسسة يفرض نفسه بقوة واستحقاق من 

  .طرف أي منظمة
غير أن هذا لا يجعلنا نجزم بان ما تحققه المؤسسة ناجم عن سياستها الاتصالية فحسب، بل يدفعنا 

 .ى وهو ما يشكل مادة لمواضيع أخرى تخرج عن أهداف ما ذهبنا إليهللتساؤل عن وزن العوامل الأخر
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 استمارة استبيان

 
 
 
 
 
 
 
 
 



 وزارة التعليم العالي والبحث العلمي

 جامعة الجزائر

 كلية العلوم السياسية والإعلام

 قسم علوم الإعلام والاتصال

 

 استمارة استبيان

 

  ,بعد التحية والتقدير
   : حث علمي خاص لتحضير شهادة الماجستير حول موضوعهذه الاستمارة خاصة بب

متخذين بذلك مؤسسة سوناطراك , مقاربة تحليلية وصفية لدور الاتصال في إدارة الأزمات بالمؤسسة 
  .كنموذج أو كحالة لهذه الدراسة 

ومات المقدمة مع العلم ان المعل, فالرجاء منكم القراءة المتأنية للأسئلة والإجابة عنها بكل دقة وموضوعية 
  .من طرفك لن تستخدم إلا لإغراض البحث العلمي 

  
  .            شكرا جزيلا على تعاونكم 

  محمد مالك/ صاحب البحث 

  .في المكان المناسب* ضع العلامة  :  ملاحظة  

  

  

 

 

 

 



 المكانة التي يحتلها الاتصال من الإستراتيجية العامة للمؤسسة : المحور الأول

  ................................... تتبعونها في عملكم مباشرة   ماهي الجهة التي .١
  .................................ماهو عدد موضفي الاتصال في مؤسستكم       .٢
  حسب رأيكم هل هذا العدد كافي لأداء مهامكم           نعم               لا .٣
  لا     نعم                       هل التجهيزات الموجودة كافية للقيام بعملكم  .٤
  نعم               لا        هل الميزانية المخصصة للاتصال كافية                .٥
  نعم               لا       هل لكم خبرة سابقة بمجال الاتصال في المؤسسة     .٦

 : إذا كان الجواب بنعم هل كانت ذلك من خلال
  حضور الدورات التدريبية -
  حضور المؤتمرات -
  التخصص الدراسي -
  الاحتكاك بأهل الاختصاص -
  الاطلاع على البحوث والدراسات -
  أخرى  -

  .......................................................................... : وضح
  : هل تقومون في عملكم ب .٧

  التخطيط -
  رسم السياسة الاتصالية -
  إجراء البحوث والدراسات -
  داد التقارير والمحاضراتإع -
  إعداد برامج الاتصال -
  التنسيق بين الدوائر والأقسام -
  تنظيم الملتقيات والمؤتمرات والمحاضرات -
  الاتصال بالمؤسسات ووسائل الإعلام -
  تصميم الرسائل الاتصالية -
  تنفيذ الرسائل الاتصالية   -
  متابعة العمل اليومي -
  أخرى  -
  ................................................................... : وضح -



  هل تشاركون في اجتماعات المسئول الأول في المؤسسة .٨
  هل تساهمون في اتخاذ القرار في المؤسسة .٩

  : هل يكون ذلك ب : إذا كان الجواب بنعم
  حضور اجتماعات الإدارة العامة -
  تقديم اقتراحات وآراء -
  نقل آراء الجمهور للإدارة -
  أخرى  -
  ............................................................: ضحو -

  دور الاتصال في إدارة وتسيير الأزمات بالمؤسسة : المحور الثاني
  نعم              لا                    هل سبق وان تعرضت المؤسسة لازمات .١٠

  اذا كان الجواب بنعم 
  سسة غالباالتي تتعرض لها المؤ الأزماتماهو نوع  .١١

  على المستوى الداخلي للمؤسسة  -
١. ............................ 
٢. ............................ 
٣. ............................ 

  على المستوى الخارجي للمؤسسة -
١. ............................ 
٢. ............................ 
٣. ............................ 

 : لأول عن إدارة هذه الأزمة إعلاميامن هو المسئول ا .١٢
  مدير دائرة الاتصال

  مدير دائرة العلاقات العامة
  آخر 
  ...................................................................................: وضح

  
  

  :  على أي أساس يتم هذا الاختيار هل على أساس  .١٣
  الكفاءة والخبرة المهنية -



  يةالأقدم -
  الاقتراع -
 التفويض  -
 أخرى -

 ............................................................: وضح
ما هي المهام التي تقومون بها لتحقيق الاتصال أثناء وبعد وقوع الأزمة على مستوى الجمهور .١٤

  : الداخلي لمؤسستكم
  تنظيم اجتماعات -
  تنظيم حلقات نقاش -
  إصدار نشرات وكتيبات -
  إصدار ملصقات داخلية -
  توزيع بيانات وخطابات -
  أخرى  -

  ............................................................: وضح
ما هي المهام التي تقومون بها لتحقيق الاتصال أثناء وبعد وقوع الأزمة على مستوى الجمهور .١٥

  : الخارجي لمؤسستكم
  حملات إعلامية -
  إعلانات -
  صحفيةبيانات  -
  ندوات شخصية -
  كتيبات ومنشورات -
  مؤتمرات وملتقيات -
  أخرى  -
  ...................................................................: وضح
 هل سبق وان قمتم بأبحاث ودراسات حول اتصال الأزمات في إدارتكم .١٦

 نعم                                    لا
 ن الأزمات المتوقع حدوثها هل لديكم معلومات ع .١٧

 نعم                                    لا
 إذا كان الجواب بنعم ماهي مصادركم في الحصول على هذه المعلومات .١٨



  البحوث و الدراسات -
  الخبرات -
 أخرى -
 ................................................................... : وضح -
 ل الأزمة بالمؤسسة توجد خلية اتصاهل  .١٩

 نعم                                   لا                                                 
  متى يتم وضع هذه الخلية .٢٠

  قبل الأزمة -
 بعد وقوع الأزمة -
 أخرى -

  .......................................................................... : وضح
 : ماهو دور هذه الخلية.٢١

  للاتصال أثناء وبعد الأزمة تإعداد سيناريوها -
  إدارة وتسيير الأزمة -
  الاتصال بالجمهور الداخلي والخارجي -
 الاتصال بوسائل الإعلام  -
 أخرى  -

  .......................................................: وضح
 : أثناء وقوع الأزمة وبعدها في العملوالصعوبات التي تعترضكم ماهي العوائق .٢٢

  زيادة المهام -
  نقص المتعاونين -
  نقص الكفاءات المهنية -
  الانسداد في قنوات الاتصال -
  كثافة العمل -
  صعوبة تمرير الأفكار -
  انعدام الاستقلالية في العمل -
  غياب التشاور مع المسؤولين -
  لامبالاة الجمهور -
  عدم وعي الجمهور بدور الاتصال -



  ص الوسائلنق -
  التناقض مع التصريحات الرسمية والواقع -
  أخرى  -

 ................................................................: وضح
 لتحسين صورتها عند جمهورهاكيف توظف المؤسسة تقنيات الاتصال .٢٣

  التقرب من وسائل الإعلام -
  الاتصال من خلال شبكة الانترنيت -
  نات و المناشيرإصدار الإعلا -
 أخرى -
  .......................................................................... : وضح
 ما هي الدعائم الاتصالية التي تعتمد عليها المؤسسة للتحكم في إدارة وتسيير الأزمة .٢٤

  الشفافية  .١
 التحفظ  .٢
 التكتم  .٣
 أخرى .٤

 ..................................................................: وضح
والتدابير التي يجب اتخاذها لتطوير دور الاتصال في ادارة وتسيير  الإجراءاتماهي  رأيكمحسب .٢٥

 : بالمؤسسة الأزمات
 الهيكل التنظيمي

   الميزانية
  المعدات والتجهيزات

 الموظفين
   والأبحاثالدراسات 

 المنتجات الاتصالية
 تخطيطالمشاركة في ال

  المشاركة في صنع القرار
   أخرى
  .......................................................................... : وضح

  



  
  
  
  
  

  آخر                     جامعي                ثانوي : المستوى التعليمي
 : التخصص الدراسي

 : الخبرة السابقة
 : لعمل الحاليالخبرة في ا

 : المسمى الوظيفي
 : المهام والمسؤوليات في العمل
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La communication  
A Sonatrach 

 
PLAN 

 
 
• Présentation de Sonatrach 
• Présentation de Sonatrach 
• Supports 
• Sondage interne 
• Améliorations 
• Perspectives 
• Conclusion 
 
Présentation de Sonatrach 
 
Ses métiers: l’exploration, la production, le transport par canalisations, le traitement, la 
liquéfaction et la commercialisation des hydrocarbures liquides et gazeux. 
 
Un effectif de 50 000 travailleurs 
Dont plus de 50% exercent au sud et sur les installations industrielles. 
 
Et plus de 100 000 pour tout le groupe ( avec les filiales). 
 
Présentation de Sonatrach 
 
Il est impératif pour Sonatrach de : 
 
- Se faire connaître 

 
- Faire connaître sa politique 

 
- Faire connaître ses résultats  

 
A ceux qui les réalisent, c'est-à-dire a ses personnels, 
 
Pour : 
 
Expliquer et convaincre 
 
Fédérer et susciter la fierté de l’appartenance au groupe 
 
 
 
 
 
Faire adhérer aux objectifs  
  
Impliquer dans la mise en œuvre 

 



 
Responsabiliser sur les résultats 
 
Se faire comprendre d’eux les écouter 
 

La communication interne accompagne la mise en 
Place de la stratégie de l’entreprise et contribue 

A son succès 
 
 
Supports de la communication  
 
La revue de presse 
 
• Quotidienne 
 
• Spécialisée dans les hydrocarbures, le marché 
           Pétrolier et l’économie 
 
• Informe le management de la situation énergique nationale et internationale 
 
L’Info-express 
Outil de communication interne, édite a chaque événement 
Diffusés a toutes les structures de l’entreprise par fax et E-mail 
Afficher au niveau des espaces dédiés 
 

Pour une information crédible et cohérente 
 
Sonatrach-la Revue 
 
Revue interne mensuelle 
A chaque travailleur sa revue 
Fait le lien entre les collectifs et l’entreprise 
 

Donne l’information, la même information 
Aux collectifs 

 
Sonatrach News 
 
Journal Vidéo Interne Bimensuel 
 
Destiné a toutes les structures de l’entreprise 
  
Diffusé par le système d’affichage vidéo 
 

Communiquer par l’image et le son 
 
 
Sondage Interne 
 
• Juger la notoriété de Sonatrach 
 
• Evaluer les impactes de la communication interne 
 
• Apporter des réajustements 
 
Améliorations 

 



 
Les brainstormings 
 
Action de communication ayant une grande implication directe des collectifs dans la 
détermination de la stratégie 
 
Vise à améliorer l’existant de Sonatrach, tant sur le plan de la vision que sur celui des stratégies et 
des performances. 
 
 Le concours de la réduction des coûts 
 
• Une action de communication particulière 
 
• S’inscrit dans la démarche globale de l’entreprise, 
’’Produire mieux avec moins de dépenses’’ 
 
• Les faires bénéficiés des résultats obtenus 
 

La communication joue un rôle important dans 
Le succès de cette activité 

 
Réseau de correspondants 
 
• Assurer la cohérence de l’information 
 
• Assurer la circulation de l’information descendante, 
Ascendante et transversale 
 
• Disposer d’un contact terrain, créer des relais, des liens, étre au cœur de l’ensemble des 
m étiers et des activités 
 
• Généralisation des espaces de communication 
• Mise en place des structures locales de communication 
• Installation du système de messagerie et d’information interne 
• Développer de nouveaux outils et supports de communication : Sonatrach Info, les messages 
de PDG, le Fil des agences…. 
 

 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 



 فهرس الجـداول
 

  يوضح توزيع مجتمع البحث وفق السلم الوظيفي ):٠١(ول رقم دالج
 ة المتبعة في العمليوضح الجه ):٠٢(ول رقم دج

    يوضح مدى تلاؤم عدد المستخدمين مقارنة بحجم المهام الموكلة ):٠٣(الجدول رقم 
   كفاية  التجهيزات الموجودة لتأدية مهام الاتصاليوضح مدى ):٠٤(الجدول رقم 
  مدى تلاؤم الميزانية المخصصة للاتصال مع المهام يوضح ):٠٥(الجدول رقم 

  برات السابقة في ميدان الاتصالنسبة الخ يوضح ):٠٦(لجدول رقم ا
  يوضح نوعية ومصادر التخصصات في المؤسسة ):07(الجدول رقم 
   النشاطات الاتصالية في المؤسسة يوضح ):08(الجدول رقم 
  المشاركة في الاجتماعات العالية المستوى يوضح ):09(الجدول رقم 
 المساهمة في اتخاذ القرار في المؤسسةمدى يوضح): 10(الجدول رقم 
 كيفية الإسهام في اتخاذ القرارات الاتصالية العامة بالمؤسسة ):١١(الجدول رقم 
 يوضح مدى تعرض المؤسسة للأزمات ):١٢(الجدول رقم 
  أنوع الأزمات التي تعرضت لها المؤسسة ):١٣(الجدول رقم 
  المسئول الأول عن إدارة الأزمات إعلاميامنيوضح ):١٤(الجدول رقم 
المعايير التي يختار من خلالها الممثل الرسمي لاتصال المؤسسة في حالة يوضح):١٥(الجدول رقم 

 أزمة
 

 المهام التي تقوم بها المؤسسة لتحقيق الاتصال أثناء وبعد وقوعيوضح):١٦(الجدول رقم 
 الأزمة على مستوى الجمهور الداخلي

 

المهام التي تقوم بها المؤسسة لتحقيق الاتصال أثناء وبعد وقوع الأزمة يوضح):١٧(الجدول رقم 
 الخارجيعلى مستوى الجمهور 

 

 اتصال الأزماتمدى قيام المؤسسة بإجراء أبحاث و دراسات حول يوضح ):١٨(الجدول رقم 
  لأزمات المتوقع حدوثهامدى امتلاك المؤسسة لمعلومات حول ايوضح ):١٩(الجدول رقم 
  يوضح أهم مصادر المعلومات حول الأزمة ):٢٠(الجدول رقم 
  يوضح مدى احتواء المؤسسة على خلية أزمة ):٢١(الجدول رقم 



  يوضح الظرف الذي يتم فيه وضع خلية الأزمة ):٢٢(الجدول رقم 
  يوضح دور خلية اتصال الأزمة ):٢٣(الجدول رقم 
  خلال ظروف الأزمةوالصعوبات في العملالعوائقيوضح ):٢٤( الجدول رقم

لتحسين صورتها عند ف المؤسسة تقنيات الاتصال يتوظيوضح كيفية):٢٥(الجدول رقم 
 جمهورها

 

  الاستراتيجيات الاتصالية التي تعتمد عليها المؤسسة للتحكم في يوضح ):٢٦(الجدول رقم 
  إدارة وتسيير الأزمة

 إدارةوالتدابير التي يجب اتخاذها لتطوير دور الاتصال في  الإجراءات ):٢٧( الجدول رقم
 بالمؤسسة الأزماتوتسيير 

 

  
 

  


