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مؤسسات الاتصالات : التكيف ( التأقلم ) مع التغيير


Telecommunication organizations :


Adapting to change


ميكائيل آ.كالفانو


مدير الموارد الانسانية الاقليمية 


في أسيا والباسيفيكي





مقدمة Introduction:





	هذا زمن مثير في تطور الاتصالات. فالتقنيات الجديدة تحدث تغيرات جذرية في خدمات الاتصالات عبر العالم بأكمله. ولذلك فان ادارات الاتصالات الان في وسط ثورة عارمة. فالبنى الادارية الخانقة التي كانت في الماضي تنهار مثل جدار برلين وتنشأ على أنقاضها بنى ادارية جديدة ستحسن كفاءة عمليات الاتصالات وتعير اهتماما" حقيقيا" لحاجات الزبون وتميز التغيير على أنه طريقة ادارية تنظيمية للحياة. ان اعادة بناء الادارة يبدل السلوك الاداري ويتطلب طرقا" جديدة للادارة  اذا اردنا ان تنجح البنى الجديدة. والمناقشة التالية تقدم بعض الافكار عن كيفية تعديل البنى الادارية لكي تتماشا مع التغيرات المثيرة التى تحصل مع تطور الاتصالات هذه الايام.





نظرة كلاسيكية للادارات A classic view of organizations  :





	يبدو من المعقول - كبداية - مراجعة بنى الادارة التقليدية بهدف ايجاد صيغة تبين كيفية تعديل البنى. والمناقشة التالية تقدم نظرة كلاسيكية للادارات.





	ان المبادئ الكلاسيكية الاولية للادارة هي : الاهداف والتخصص والتعاون والسلطة والمسؤولية.





الاهداف objectives :


 


	على الادارة ان يكون لديها مجموعة واضحة من الاهداف المحددة وكل وظيفة أو منصب اداري يجب ان يكون له هدف يحدد كيف يجب ان ينفذ كل مدير عمله ليساعد في تحقيق أهداف الادارة.





التخصصspecialization:





	 يجب ان يعين كل مدير ضمن الادارة لوظيفة محددة واحدة والوظائف المتعلقة ببعضها يجب ان تجمع تحت مدير واحد.
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التعاون coordination :


 


	يجب القيام بالعمليات والاجراءات يحيث تتعاضد كل الجهود لتحقيق هدف الادارة العام.





السلطة Authority : 





	يجب ان تحدد خطوط السلطة بوضوح من قبل السلطة الادارية العليا سواء" كانت شخصا" واحدا" أو مجموعة" من الاشخاص باتجاه الادنى بحيث تشمل جميع مستويات الادارة. يشار إلى تسلسل السلطة الهرمي غالبا" بـ"سلسلة الاوامر" Chain of commonds.





المسؤولية Resposibility : 





	يجب ان تكون السلطة متناسبة مع المسؤولية . فعندما يحمل المدير المسؤولية لتحقيق هدف معين ، فيجب ان يعطى أيضا" سلطة كافية لتنفيذ الاعمال الضرورية اللازمة لتحقيق هذا الهدف. واذا أعطي مدير ما المسؤولية لحفظ الكلف ضمن ميزانية محددة ، فعندها يجب ان يكون لديه سلطة اصدار القرار بتضمين أو حذف النفقات التى تقع ضمن نطاق هذه الميزانية. واذا لم يعطى سلطة اصدار القرار فانه سيفشل قبل البدء بالعمل. 





	وقد ذكر الخبراء أيضا" بنودا" ومبادئ ثانوية" اخرى للمؤسسة تتضمن الكفاءة والتمثيل ووحدة الاوامر واتساع السيطرة والتحكم وسرعة وصول الاوامر (قصر سلسلة الاوامر) والتوازن.





الكفاءة Efficiency :





	 يجب ان تكون المؤسسة محددة بحيث يمكن تحقيق الاهداف بأقل كلفة ممكنة. وتحدد الكلفة باعتبار الناحية المالية أو الموارد البشرية أو كلاهما.





وحدة الاوامر Unity of commands :





	 يجب ان يكون كل مدير مسؤولا" تجاه رئيس واحد فقط.





نطاق السيطرة والتحكم Span of control  : 





	لايجب لاي مدير ان يكون له أكثر من ستة مرؤوسين مباشرين. ويعتقد بعض الخبراء ان هذا اتساع واسع جدا" للسيطرة يصعب معه التعامل بشكل فعال.كما يظهر ف. 
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أ. كريكوناز بان على المدير الذي له مرؤوسين اثنين ان ينسق علاقات أخرى. علاقتين فرديتين مباشرتين ، وعلاقتي مجموعات مباشرتين وعلاقتين متداخلتين. والمدير الذي له اثني عشر مرؤوسا" يجب ان ينسق تقريبا" 2000 علاقة وهو حمل لايطاق.





قصر سلسلة الاوامر (سرعة وصولها) ٍChort chain of commands :





	يجب ان تبقى المستويات الوظيفية الادارية بين المدير التنفيذي والرتب الصغيرة أقل مايمكن وهذا الامر يحسن الاتصالات عبر الادارة ويقلل فرص تشويه التوجيهات والاوامر وتحريفها.





التوازن Balance : 





	يجب ان يكون هناك توازن بين طريقة العمل للادارة وحجم وحمل العمل للوحدات المختلفة التي تنفذه. ان الانتقال من الانتاج بواسطة تكثيف عدد العمال الى الانتاج المؤلل Automated production ) ) (التركيز على الالة في العمل أكثر منه على العامل) يتطلب تقليل القوة العاملة في مجال الانتاج والعمل ، وزيادتها في مجال الصيانة لان حمل العمل سينتقل من الانتاج المباشر الى صيانة تجهيزات الانتاج المؤلل. لقد صممت هذه المبادئ لتوجيهنا في عملية تقرير كيفية تقسيم الاهداف وتسلسل مراحل العمل.





	ان التقسيم الكلاسيكي للعمل عن طريق الاهداف ومراحل العمل يمكن رؤيته في الشكل رقم 1. وبشكل نموذجي فان ادارات الاتصالات الكلاسيكية تضع هذا النموذج في المقدمة.وهذا ماينتج لدينا ادارة بيروقراطية . وهذا الامر يمكن فهمه تماما" إذ ان ادارات الاتصالات الكلاسيكية  عادة هي هيئات حكومية. والبيروقراطية كماحددها "ماكس ويبر" لها الخصائص التالية :





- 	نشاطات منتظمة توزع وتنشر بطريقة ثابتة كواجبات رسمية.





- 	ترتب الاعمال تسلسليا" (بشكل هرمي) بحيث يعطي كل رئيس عمل الاوامر ويمارس وسائل متعددة من الاجبار والامور القسرية المحددة بصرامة.
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� EMBED SmartDraw.1  ���











- كما يوجد وثائق مكتوبة لضبط الاداء العام للمؤسسة . ( مقتبس من كتاب ماكس ويبر "مقالات في علم الاجتماع "). 
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	ان الادارات الكلاسيكية هي - نموذجيا" - مركزية بشكل كبير وبامكانها ان تنمو الى حجم كبير جدا". وكثير من إدارات الاتصالات قد نمت الى 20000 أو 50000 أو حتى400000 موظفا". والادارة الكلاسيكية المدارة بشكل جيد وبكفاءة يمكنها ان تعمل بشكل جيد تماما". وشركة (AT&T) القديمة مثال جيد في هذا المجال. ومع ذلك فقد خضعت الادارات الكلاسيكية الى نقد متزايد من قبل خبراء الادارة في السنوات الاخيرة.والنقد الكبير هو ان هذه الادارات كبيرة جدا" لدرجة انها غير قادرة على تقديم مساعدة في العمل الاداري الحقيقي بشكل فعال.ان التخصص والتعاون والسلطة والكفاءة والتوازن هي امور من الصعب ادارتها في الادارات الكلاسيكية.كما ان الادارات الكلاسيكية الكبيرة لديها صعوبات في تحقيق سلسلة أوامر قصيرة ومجال قصير للتحكم(تضييق دائرة التحكم) أيضا".





	 وقد انتقد  الكثير من خبراء التنظيم  والادارة مبادئ الادارة الكلاسيكية لاسباب متنوعة ووجيهة. وربما أعظم الانتقادات خطرا" عليها هو الذي صدر عن انصار العلوم السلوكية مثل علم النفس وعلم الاجتماع وعلم الانسان الاجتماعي.


	


	ويعتقد علماء السلوك ان الفكرة الكلاسيكية غير متوافقة مع الطبيعة الانسانية. ويشير هؤلاء بأن السياسات والاوامر - مهما كانت واضحة - ستخضع لاعادة تفسير بحسب التركيبة النفسية لاولئك الذين اصدروها أو الذين ينفذونها وحسب البيئة وضغوط الصراع الخاضعة لها. هؤلاء الخبراء على علم بان منشؤوا الادارة تحفزهم عدة قوى اضافة الى تلك المأخوذة بعين الاعتبار من قبل الكلاسيكيين. وهم ربما يصبون لاهداف مختلفة تماما" عن تلك الاهدااف المحددة لهم حسب قوانين الادارة.





الجبهة الادارية الجديدة The new organizational frontier :





لقد أجبرت  عدم فعالية الادارات الكلاسيكية في بيئة الاتصالات المعاصرة الكثير بالتفكير باعادة بناءها ومن ثم اعادة تنظيمها لتصبح قادرة على مجاراة الخطا السريعة للتغير التقني ولتصبح مسؤولة ماليا" ورسميا".





وقد تبنىالكثير طرقا" تجارية" تتبع في كثير من الامور المبادئ التى وضعها السلوكيون. والقسم التالي من دراستنا يلقي نظرة على مبادئ الادارة السلوكية. يجب على الادارة السلوكية - كما هو الامر في أية إدارة أخرى - ان تأخذ بعين الاعتبار العمل الواجب أداؤه والمهارات التى تحتاجها لاداء هذا العمل. ولكن عندما تقرر هذين الامرين فانها تحاول التأكيد بان المسؤولية والسلطة المنوطين بكل منصب يجب ان يكونا أوسع مايمكن وان شروحات ووصف العمل يجب ان تكون بحيث تسمح لكل موظف بالمشاركة في وضع القرارات التى تؤثر به وتتعلق بعمله.
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يمكن ان يكون للمؤسسة الجديدة الخصائص التالية


The new organization might have the following characterestics                  :





	حذف العلاقات بين القيادة والاتباع. فبدلا" من فرض النظام من قبل القيادي يكون هناك نظام منبعث من داخل النفس ، و ينبع تطبيقه من الاهتمام والرغبة الذاتية. إذ كل موظف أو مجموعة صغيرة من الموظفين عليه ان ينافس من أجل الحصول على الموارد المتوفرة وبذلك يكون عليه أداء العمل بكفاءة ليحافظ على منصبه وعمله.





	من أجل تطوير المنافسة الداخلية يجب ان يكون هناك أكثر من مورد واحد لمعظم النشاطات فبدلا" من قسم تطوير وبحوث واحد يكون هناك عدة أقسام صغيرة لهذه الغاية نستطيع ان نختار منها.





	كل موظف أو مجموعة من الموظفين يجب ان يكون " مركزا" للربح " نحكم عليه بواسطة كشف حساب للربح والخسارة وعلى " مركز الربح " ان يضع كلف الدخل بشكل منتظم لكي يكون قادرا" على بيع خدماته للاخرين في الادارة بسعر معقول.





	يجب ان لاتقام السياسات من جانب واحد فقط ولكنها يجب ان تكون نتيجة للتسويات والحلول التى تعزز الحصول على أقصى مايمكن من رضى الاطراف جميعا".





	يجب تقرير قيمة التعويض بشكل موضوعي بالرجوع الى حسابات مركز الارباح مع دفعات العلاوات المتعلقة بالاداء المحسن الجيد.





	يجب توفر خدمات معلومات على مبدأ الحاسوب (الكمبيوتر) للجميع لتعزيز عملية أخذ القرار.





	يجب تشجيع حركة الموظفين ومرونتهم عن طريق التغيير بنظام التقاعد وقواعد وقوانين المرؤوسين إذ أن كلاهما - في شكلهما الحالي - يميل إلى تثبيط الموظفين عن ترك أعمالهم إذا كانوا غير راضين عنها.





	يجب زيادة التدريب والتعليم ضمن الإدارة بشكل كبير ، وهذا سيزود أولئك الذين يرغبون بتحمل مسؤوليات ومهام جديدة بمهارات جديدة.
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بناء الادارة الرئيسي ( الادارة المركزية )


ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ


- المخططون المتحدون وصانعوا السياسة في المجالات التالية :


- التخطيط الاستراتيجي


- المال والاستثمار


- الموارد البشرية 


- البحث والتطوير 


- التسويق 


ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ


���		(				(				(


              قسم المشتركين                       قسم الاعمال                        القسم المشترك


               أصحاب البيوت                       الصغيرة


               المدير                           المدير                            المدير


            مساعد المدير                   مساعد المدير                   مساعد المدير


                ا لموظفون الماليون                         ا لموظفون الماليون                          الموظفون الماليون


          موظفو HRM-HRD                      موظفو HRM-HRD                       موظفو HRM-HRD


              مهندسو                          R&Dمهندسو R&D                              مهندسو R&D


                موظفو التسويق                            موظفو التسويق                                موظفو التسويق 


               مهندسو المشاريع                            مهندسو المشاريع                            مهندسو المشاريع


                  والفنييون                                     والفنييون                                    والفنييون


            مهندسو العمليات                    مهندسو العمليات                    مهندسو العمليات


               والفنييون                           والفنييون                            والفنييون


             الجهاز الاداري                       الجهاز الاداري                      الجهاز الاداري








يقررعدد التقسيمات الثانوية  بناء على المساحة الجغرافية وكثافة الزبائن والاحتياجات.





الشكل رقم 2 : مخطط ادارة الاتصالات الجديدة ( احد البدائل)


 


	يجب أن يكون الوصول الى المعلومات بمتناول الجميع وبسهولة .اذ في معظم الادارات تكون المعلومات مختزنة ليس  فقط عند المدير ولكن أيضا" عند بعض الاشخاص من مستويات مختلفة .





	يجب ايجاد توازن بين المكافأة والعمل المنجز لتشجيع الموظفين على ادخال التجديدات والابداع.
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	لقد أعادت عدد من ادارات الاتصالات في العالم بناءها بحسب هذه المبادىء التي ذكرنا. ويظهر الشكل (2) بنية ادارية جديدة مع بعض الخصائص المختلفة المميزة عن البنية الكلاسيكية.





	 لقد أعيد تحديد تقسيمات الاهداف حسب احتياجات الزبائن. وهذا الامر يضع تركيز الادارة في تنظيم بنيتها على أساس الخدمات المطلوبة من قبل الزبائن.





	لقد تم الانقاص من حجم التقسيمات عن طريق خدمات جوهرية متكاملة داخل كل من الاقسام بحيث تصبح ثانوية ضمن المؤسسة. وهذه الفروع الثانوية تتنافس مع بعضها البعض من أجل موارد المؤسسة. وتوزع الموارد من قبل الادراة المركزية على مبدأ الخطط الاستراتيجية. والموظفون ضمن الاقسام الثانوية لهم مطلق الحرية باستخدام الموارد المقدمة لقسمهم كما يرتأون طالما يتم تحقيق أهداف الادارة . وهم يرسمون الخطوط الاساسية للعمل ويمثلون حجر الاساس.





	 يقرر عدد الفروع الثانوية بحسب كثافة الزبائن واحتياجاتهم وحسب المساحة الجغرافية. لقد تم تبني المهام المؤقتة ( قصيرة المدى ) من قبل مجموعات المشاريع أو قوى المهام task Forces والتي تستطيع أن تتحرك بسرعة وتكمل العمل المطلوب ومن ثم تحل.





	تعمل الادارة المركزية كوحدة تخطيط استراتيجية وكموزع لموارد الادارة ( بناء" على الخطة الاستراتيجية لتلبية حاجات الزبائن ). وكوحدة لصناعة سياسات الادارة والتحكم بها ومراقبتها. وتسمح هذه البنية الجديدة بتطبيق واستخدام كثير من المبادىء الكلاسيكية بشكل أكثر فعالية. وبنفس الوقت تأخذ باعتبارها العوامل التي تحفز الناس الذين يعملون لصالح الادارة.


 


بعض الافكار حول اعادة البناء Some thoughts on restructuring :





	تتعلق سهولة الانتقال من القديم الى الجديد بقوة وفعالية الادارة القديمة. اذ تستطيع الادارة الكلاسيكية المدارة بشكل جيد أن تعيد بناء نفسها ونشاطها بأقل ما يمكن من الصعوبات والمتاعب . ولقد أعادت ادارتان قياديتان في الاتصالات بناء نفسيهما مؤخرا" وهما " بريتش تيليكوم وتيليكوم أوستراليا ". فلقد قامتا بالنقل من القديم الى الحديث بدون صعوبات كبيرة وكل منهما أنجز اعادة البناء بفترة قصيرة نسبيا" ( تقريبا" سنة ). كما أن ادارة " سويديش تيليكوم " قد غيرت جزءا" متكاملا" وجوهريا" من نشاطات ادارتها. وتقريبا" تخضع شركة سويديش تيليكوم لاعادة بناء مكثفة كل خمس سنوات. وينجز ذلك بحيث تكون كل بنية جديدة فعالة وقادرة على ادارة الامور بشكل كامل في غضون ستة أشهر تقريبا".
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	وتواجه الادارات البيروقراطية الكبرى - التي تخضع لتغييرات ادارية كبيرة لأول مرة - الكثير من الصعاب والفوضى والتفكك. ويمكن أن تمتد الفترة الانتقالية لعدة سنوات. ويعود هذا بشكل رئيسي لفقد الدراية والخبرة بالمبادىء والقوانين السلوكية للادارة ، ولفقد متطلبات اعادة التدريب والتعليم خصيصا" للمدراء. وأيضا" لفقدان البنى الثانوية الاساسية لاستخدامها كقاعدة من أجل البنى الثانوية الجديدة للادارة بشكلها الجديد. فعلى سبيل المثال ان ادارة الاتصالات الحكومية عادة لاتملك مواردها الانسانية ذات البنية القيادية الخاصة بها. اذ ان هذه الوظيفة تنفذ عادة من قبل وحدة التوظيف المدني الحكومية.فعندما يعاد بناءها كادارة مستقلة ذاتيا" فان بنية ادراة الموارد الانسانية بكاملها يجب أن تتواجد في الادارة الجديدة.وبما أن القادة ليس لديهم الخبرة في رئاسة ادارة مواردها الانسانية بشكل مباشر. لذلك يجب تثقيفهم وتدريبهم على ذلك. ويجب وضع سياسات مناسبة  لذلك. كما يجب وضع الاجراءات في مكانها المناسب وجعلها فعالة. وهذه المهام غير سهلة الانجاز أبدا". وسيكون هذا الأمرنفس الصعوبة بالنسبة للادارات التي تتبنى البنى الثانوية المالية ذات المنشأ التجاري.





 	ان احد المتطلبات الهامة والحساسة من أجل عملية انتقال ناجحة هو قيادة قوية ومستنيرة في أعلى مستويات الادارة. حيث يجب أن تزود القيادة العليا في الادارة بالقوة الدافعة من اجل التغيير.وهذا الأمر يكون جوهريا" خصيصا" عندما تكون الادارة خاضعة للتغيير للمرة الاولى. وبالاضافة الى وضع المقاييس من أجل الادارة الجديدة وتحضير خطة عمل عملية ، فانه يجب على القيادة خلق جو من الثقة والاستقرارية ضمن الادارة كما يجب اعادة تشكيل النظرة الذاتية للادارة.( أي كيف  ترى الادارة نفسها). وهذا يتطلب تغييرا" في الموقف بالنسبة لكل موظف يتوقع التغيير والنمو مع الادارة الجديدة. والقيادة القوية والمستنيرة فقط هي القادرة على بناء الروح الادارية الفعالة والصافية المطلوبة.





الـــ ITU تنضم لحركة اعادة البناء ITU Joins the restructuring movement :





	لقد شعرت منظمة الــ ITU بالحاجة لاعادة تقييم دورها في نظام الاتصالات المتغير عبر العالم.  فقد عين مؤتمر نيس في فرنسا عام  1989  لجنة عالية المستوى ومطلقة الصلاحية وكلفها بمهمة إلقاء نظرة تحديثية على الاتحاد لكي توصي بتغييرات ادارية تتناسب مع احتياجات المستقبل. وكان تقرير اللجنة عالية المستوى الذي عنوانه "( ITU المستقبل : تحديات التغيير) " مع أمور أخرى  يوصي بأن يعاد تنظيم الـ ITU  الى ثلاثة مجالات عمل وهي :التطوير ووضع المقاييس والاتصالات الراديوية.و ستناقش توصيات اللجنة لعام 1996  رسميا"من قبل البلدان الاعضاء في مجلس استثنائي مطلق الصلاحية خطط له في كانون الاول عام 1992 وقد بدأت بعض عمليات اعادة البناء من قبل. ولقد صممت جهود اعادة البناء بحيث تسمح للـ ITU  بأن تلعب دورا" محفزا" أكبر في النشاطات التعاونية للأعداد المتزايدة للعاملين في حقل تطورالاتصالات ولتزيد تركيزها على استراتيجية وسياسة النشرات واصدار الاعداد والكتب.
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خلاصة:





	يجب أن نواجه تحديات تطور الاتصالات الان وفي القرن الحادي والعشرين مع بعضنا البعض جميعا".ولانستطيع أن ننجح مالم تتهيأ مؤسسات اتصالاتنا لمجابهة التحدي.يجب أن توضع أهداف المؤسسات الجديدة على أساس حاجات الزبون. كما يجب أن تتضمن اعادة البناء بشكل فعال أمورا" وتقنيات تأخذ في حسبانها الحقائق البشرية التي تؤثر في سلوك وتصرف الموظف. ويجب أن يجسد التغيير كعملية ادارية متكاملة وبذلك يمكننا  أن نتعامل مع متطلبات التغييرالمستقبلية  كأمور روتينية تماما" مثل المتطلبات المالية أو البشرية الجديدة . ويجب على المدراء في الادارة الجديدة أن يشجعوا التصرف الثانوي الذي يركز على الدافع الذاتي والتحسين الذاتي والابداع أثناء العمل  لتحقيق أهداف الادارة. وفي مثل هذا النموذج للبيئة فقط يمكن للادارة الجديدة أن تنجح وتتطور.
















































































الوحدة السادسة


الجــــزء  3/ 6


الصفحــة   : 11








دراسة الحالة رقم 3








	يقسم المدراء المشاركون في ورشات العمل الى مجموعات صغيرة . وفي كل مجموعة يجب على الأعضاء أن : 





1. يعبروا بدقة وبوضوح عن الأغراض والأهداف الاستراتيجية لمؤسستهم .





2. أن يستعملوا مخطط الادارة الوظيفي ( العملي ) الذي نتج عن دراسة الحالة رقم 2 وأن يحاولوا إعداد هدف كل من الوحدات ( الدوائر الوظيفية " العملية " أو أية أسماء أخرى معطاة ) والتي تخضع للسلطات العليا بشكل مباشر .





3. أن يحددوا أي من التغيرات المذكورة في دراسة الحالة رقم 1 يمكن أن يعتبر كمشروع محتمل لكي يتم ادخاله في مخطط المؤسسة كفريق مشروع .





4. أن يحددوا أهداف ذلك المشروع كأدق ما يمكن وأن يقترحوا ماهي الخصائص التي يجب على أعضاء المجموعة أن يتمتعوا بها .





	والنتائج التي نحصل عليها ضمن كل مجموعة ستتم مقارنتها مع أهداف المجموعات الأخرى وسيكون هناك مناقشة موسعة لفسح المجال أمام تبادل عام للآراء 
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