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مقدمة



مجال إدارة الموارد البشرية	Compass of Human Resource Management



	نورد بأدناه وباختصار الأفكار التي نحتاج إليها لفهم العمل الذي يتضمنه تنمية وإدارة الموارد البشرية في إدارة اتصالات لكي تمنحنا إدراكا وفهما" للمصطلحات المستخدمة في هذا المجال.



	إذا مثلنا إدارة المؤسسة كنظام رئيسي فسيصبح لدينا ثلاثة أنظمة فرعية متميزة : الإدارة الفنية والتشغيلية والإدارة الاقتصادية والمالية وإدارة الموارد البشرية . ويجب أن يكون للأنظمة الفرعية الثلاثة استراتيجيات متبادلة ومترابطة منطقيا" ونشاطات موجهة بحيث تمكن المؤسسة من تحقيق أهدافها المشتركة ، مما سيضمن أن تعمل المؤسسة بشكل لائق وان ترقى ليس فقط لتشغيل هذه الأنظمة الثلاثة كل على حدة ولكن أيضا" لضمان سوية العلاقات المتبادلة فيما بينها وان الجميع يعمل لدعم الهدف العام للمؤسسة.



�



نظام إدارة الاتصالات

	يتضمن النظام الفرعي لإدارة الموارد البشرية كل النشاطات التي تنفذها المؤسسة لإدارة كادرها . وتتضمن إدارة الموارد البشرية ضمن أية مؤسسة - ليس إدارة موارد الكادر فحسب بل تطويرها أيضا. وبينما تتضمن تنمية الموارد البشرية المظاهر الرئيسية للتدريب فإنها تغطي أيضا بشكل متساو الجوانب المهمة مثل تخطيط المهنة، معدلات تسرب الموظفين، الخ... .





دور إدارة الموارد البشرية في إدارات الاتصالات التنافسية   

ٌRole of HRM in Competitive Telecomnmunication Management



	على الرغم من أن مظاهر الإدارة وتنمية الموارد البشرية كانت ولا تزال على الدوام ذات أهمية كبرى بالنسبة لإدارة ومؤسسة الاتصالات بشكل عام، فإن المدراء الرئيسيون لمثل هذه المؤسسات يولونها  أولوية كبرى الآن في خطط أعمالهم . ومن غير الممكن - في الحقيقة - التأقلم مع تحديات إدارة مؤسسة الاتصالات الحالية دون إعطاء دور كبير للعامل البشري كمظهر جوهري ومهم لإنجاز أهداف المؤسسة.



	وبينما يصبح إحراز واكتساب التقنية والتجهيزات المتطورة والشبكات الموسعة الخ... . سهلا" أكثر فأكثر في هذه الأيام فإنه على النقيض تتزايد صعوبة تنمية الموارد البشرية التي نحتاجها من أجل تشغيل وصيانة هذه التجهيزات وإبقائها سهلة المتناول.



	لهذا السبب تمنح الأساليب الجديدة لبناء المؤسسات دور هام لإدارة الموارد البشرية في عمليات المؤسسة ، وهو دور مساو للدور الذي يعطى للجوانب الفنية والمالية والتي كانت أكثر أهمية من الجوانب الأخرى في الإدارة التقليدية. وهذا يمكن تطبيقه بشكل خاص على مؤسسات الاتصالات التي سيحدد فيها الرأسمال البشري (HUMAN CAPITAL) درجة نجاح المؤسسة في تحقيق أهدافها.



	لقد أصبحت طريقة الإدارة القديمة - التي كانت تعطي الأولوية القصوى للإدارة الفنية والتشغيلية فقط وتؤخر المظاهر الأخرى للإدارة المشتركة إلى مستوى ثانوي - طرازا" قديما" منذ زمن. و كانت القاعدة هي أنه لا يجب على المؤسسة أن تنافس في سبيل الحصول على قسم من سوق خدمات الاتصالات ولذلك فإن الإنتاجية والجودة والتكلفة، الخ... . وحتى إدارة الموارد البشرية والاقتصادية تأخذ أهمية ثانوية عندها.



	إن أية مؤسسة تفشل في تغيير عقليتها وفي التأقلم مع الوضع الجديد في عالم من التغير الطائش والسريع في التقنيات الحديثة المستخدمة والخدمات المقدمة وطرق العمل المحدثة ومستويات الجودة والإنتاجية والمنافسة المطلوبة من إدارات الاتصالات ستنتهي ببساطة في نهاية المطاف .



الموارد البشرية والتطور التنظيمي  Human Resources and Organizational Development



	يعني التطور التنظيمي جهدا طويل الأمد لإدخال تغيرات مخططة ومنضبطة إلى المؤسسات بما في ذلك المظاهر المتعلقة بالتعامل مع عملية التغير نفسها. وبما أن مثل هذه العمليات تسير بشكل متوازي مع إدارة المؤسسة ، فإنه يجب تحسين الإدارة المشتركة نفسها أيضا إذا أردنا تعزيز التغيرات.



	يجب أن لا تنفذ عمليات التغيير بطريقة مخططة ومنضبطة فحسب ولكن يجب أيضا" أن تعالج ويتعامل معها بشكل لائق إذا أردنا تحقيق الأهداف المرسومة، وبالتالي يجب أن لا تشكل موارد المؤسسة البشرية مشكلة بالنسبة للتطور التنظيمي بل يجب أن تكون عاملا" أخرا" يؤخذ في الحساب ويساهم في زيادة ميزات التغيرات القائمة.



استراتيجية دعم التغير



أهداف الموارد البشرية    ٍStrategy for Supporting Change



	تجد كثير من إدارات الاتصالات في هذه الأيام نفسها منغمسة في عمليات تغير عميقة تتضمن كل مستويات الإدارة وتهدف إلى تحسين مظاهر معينة كالجودة والإنتاجية والمنافسة والخدمات وإرضاء الزبون الخ... .



	وتستدعى مثل هذه التغيرات تكيفا" وتعديلات ضروريا" لتسهيلات إدارة الموارد البشرية في المؤسسة والتي يجب أن تصبح جزءا" متمما" لعملية تكييف وتعديل المؤسسة نفسها لتتماشى مع أهدافها الجديدة.



	إن الطريقة التي تؤثر بها مثل هذه التغيرات بالكادر ستعتمد على الدرجة التي سيتغير إليها الوضع القانوني للمؤسسة والوضع التعاقدي لكادرها. أخذين بعين الاعتبار قضية وظروف كل فرد. ومن الملزم اعتبار كادر المؤسسة كأحد العوامل الكبرى لأخذه بعين الاعتبار في عملية التغير بهدف تخطيط جاهزيته للتغير وضمان دعمه.



	وإذا كان من الواجب تجنيد دعم الكادر من اجل تغيير مشترك من النوع المقترح فعندها يجب إيجاد طريقة من أجل التوفيق بين الأهداف المشتركة وأهداف الإنجازات الفردية للقوى العاملة . وبكلام أخر يجب التعامل مع التغير بطريقة تضمن استمالة وإعجاب الكادر وتبقي النتائج متوافقة مع الأهداف الجديدة للمؤسسة . لذلك يجب أن تبدأ الفكرة من وجهة نظر الموارد البشرية كما هو مثبت في الجدول التالي :



سيكون التغيير جذابا" للمؤسسة إذا استهوى وجذب:�سيكون التغيير جذابا" للكادر إذا كان الكادر قد:��- عدد كافي من الكادر 

- ذوي المؤهلات العالية

- المحفزين بشكل كبير�- مارسه كفرصة من اجل التطور الفردي

- اعتبره كطريقة لإرضاء توقعات الراتب والعمل 

- شعر بأن الإدارة الجديدة تقدم له الحماية ��

( الجدول 1)



	إذا اعتبرت السياسة التي  تنشد الأهداف المذكورة أعلاه مفيدة للمؤسسة فعندئذ يجب - كما ذكرنا سابقا" - القيام بتغيير مخطط ومنضبط بطريقة تضمن التحرك باتجاه تلك الأهداف مع دعم الكادر من كل المستويات الهرمية والثقافية ضمن المؤسسة. وهذا لا يعني سلوك طريق يهتم بالعامل البشري فقط، ولكن سلوك طريق عمل يأخذ بحسبانه العامل الإنساني ضمن هذه المؤسسة.

ما يجب القيام به   Work to be Done



	يتطلب الوضع المنشود والمشار إليه بالجدول أعلاه دعما" واضحا" من عدة مناطق محددة من إدارة الموارد البشرية في المؤسسة ، مثال : تخطيط الكادر والتدريب والتوظيف والانتخاب وتنمية الموارد البشرية والتخاطب مع الكادر الخ... . وبالتالي إذا كان الوضع في الجدول رقم 1 قد اتخذ هدفا" فإن كل من هذه المناطق يجب أن تلعب دورا" هاما".



	فعلى سبيل المثال: سيعطينا تخطيط الموارد البشرية التنبؤات والتخطيط الكمي والنوعي للكادر اللازم في كل منطقة من الإدارة الآن وفي المستقبل وبذلك يتم تحديد المناطق التي تعطى كادرا" اقل من حاجتها الفعلية، وتلك التي يخصص لها كادر يزيد عن حاجتها الفعلية، كما يحدد الكادر الفائض وغير الفعال على المدى القصير والمتوسط والطويل.



	ويجب تعديل سياسة إعادة توزيع الموارد البشرية لكي نتصرف بحكمة مع الكادر الفائض في المناطق المعطاة أكثر من حقها. وستكون أنظمة انتخاب الكادر والتدريب وتنمية الموارد البشرية  مفيدة جدا" وباستطاعتها المساعدة في تحديد من يجب أن يدرب ويعاد إلى منصبه الحالي، ومن يمكن إعادة استخدامه بعد التدريب في وظائف شاغرة أخرى غير وظيفته الأصلية، ومن يمكن أن يعد لمهام ذات مستويات أعلى عن طريق عمليات تطوير الموارد البشرية الخ... . 



	ومع ذلك فإنه ليس كافيا" أن نعرف ما نحتاج إليه في مجال الموارد البشرية وان ندرب الأشخاص تبعا" لذلك. بل يجب أن نجعل الكادر يشعر بالسعادة نتيجة للتغير وان يدرك محاسنه المستقبلية وان يدعمه أيضا". وهذا يعني استخداما" ماهرا" لأنظمة التخاطب والاتصال مع الكادر بحيث يشعرون بأنهم يتم إعلامهم عن كل خطط الإدارة.



	 وهذا يجنبنا اللغط والشكوك والتصورات الخاطئة والسيئة . ويجب تركيز الاهتمام حول المظاهر الإيجابية لممارسة  الكادر للتغير ويجب إظهار أن الإدارة الحالية ستحميهم دائما" من النتائج المحتملة التي تسئ إلى اهتماماتهم . 



	وأخيرا" يجب أن يكون واضحا" بالنسبة لهم  أن المؤسسة تقدم لهم الوسائل اللائقة لإعدادهم للتغيير (التدريب، التطوير، الخ...) وذلك لتهدئة المخاوف والقلق الذي ينشأ دائما" عند الأفراد حول إذا ما كان كل فرد سيكون له مكان مناسب في الإدارة المستقبلية وبهذا يصبحون كادرا" مفيدا" فعالا" في المؤسسة الجديدة. يجب الإيضاح بأن الفكرة هي:



لتشجيع الناس المجدين والقادرين ذوي الأخلاق الرفيعة على البقاء والاستمرار.

لدعم التحضير والتهيئة عن طريق تدريب وإعادة تدريب وتطوير الناس الراغبين بخدمة المؤسسة والذين يرغبون في تحسين وتطوير أنفسهم.

لصرف الناس الذين يثبت انهم غير أكفاء وغير فعالين وانهم عبء على المؤسسة.









الاستراتيجية الواجب متابعتها: الوضع الحالي إزاء الوضع المنشود



بحسب المعلومات التي حصلنا عليها بصدد المسح والإحصاء القطاعي لحالة إدارة وتنمية الموارد البشرية في المناطق الأمريكية والتي نفذت من قبل الاتحاد الدولي للاتصالات “ITU” من إدارات الاتصالات في أمريكا اللاتينية ومناطق الكاريبي، فان معظم إدارات الاتصالات في المنطقة لديها نقص كبير في أنظمة إدارة الموارد البشرية المشار إليها سابقا". 



	وتشير نتائج المسح والإحصاء بأن إدارات الاتصالات هذه قد أقامت أنظمة لتوظيف الكادر وأنظمة للانتقاء والتدريب ولكنها لم تعر أي انتباه لأنظمة التطوير وتخطيط الكادر وإعادة توزيعه حسب المعطيات الجديدة، والتي هي أمور جوهرية وأساسية لتحقيق الأهداف المتوخاة من الموارد الإنسانية. 



	ورغم أن الإدارات على علم بالنقائص والمثالب وتصرح دائما" بأنها راغبة في خلق الأنظمة الضرورية اللازمة فإنه من غير الواقعي التفكير بإنشاء مثل هذه الأنظمة الآن وتوقع جني ثمارها في الفترة الزمنية القصيرة التي تخطط أن تحقق خلالها التغيرات التنظيمية التي نتعامل معها. لذلك نقترح متابعة تحقيق الاستراتيجية التالية:

إنشاء أنظمة إدارة الموارد البشرية الضرورية مع أهداف قصيرة الأمد لتحقيق الأهداف العامة السريعة والمستعجلة المشار إليها من قبل.

تعيين وظائف دائمة لتلك الأنظمة لتبدأ حالما تتحقق الأهداف قصيرة الأمد.

اشتراط بنية تنظيمية وكادر دائم للأنظمة من البداية بحيث تسخر جهود المؤسسة وخطط العمل المطبقة وتدريب الكادر والتجهيزات كلها من أجل أداء الوظائف الدائمة للأنظمة. 

	ونقترح في الجدول أدناه أهدافا" ممكنة التحقيق قصيرة الأمد وأهدافا" عامة دائمة للأنظمة المذكورة أعلاه.



النظام�الهدف قصير الأمد�الوظيفة الدائمة��تخطيط الموارد البشرية�لتقرير متطلبات الكادر والفائض في مناطق التشغيل المختلفة.�تنبؤات الكادر متوافقة مع التطوير الطبيعي للقوة العاملة ولخطط التوسيع الفنية والتنظيمية والتجارية. ��إعادة تدريب الكادر وإعادة توزيعه بشكل يتناسب مع التدريب الذي مارسه.�لتقرير من هم أعضاء الكادر الذين يمكن إعادة تدريبهم وإعادة نشرهم وتوزيعهم ومن هم الذين يمكن إبقاؤهم على نفس الوضع.�إعادة توزيع الكادر بحسب الحركة التي نحتاج إليها لدعم الخطط التي قررناها أعلاه.��تهيئة ودعم الكادر من اجل القيام بالتغيير التنظيمي.�للوصول إلى كادر له موقف إيجابي تجاه التغيير التنظيمي.�التخاطب مع الموظفين والمستخدمين.��

(الجدول 2)





تخطيط القوى البشرية

Human Resource Planning



الجوانب المتضمنة في تخطيط القوى البشرية  

 Aspects Involved in Human Resource Planning  



	إذا بدأنا من تعريف تخطيط القوى البشرية على أنها "العملية التي تضمن المؤسسة بواسطتها الحصول على عدد كاف من الأشخاص الأكفاء لهم الخصائص والمزايا المطلوبة وفي الأماكن المناسبة لكل منهم وفي الوقت المناسب يؤدون الوظائف التي تجعلهم أكثر فائدة من الناحية الاقتصادية". فإننا نرى من خلال التعريف بأن هناك ثلاثة عناصر رئيسية فعالة وهامة هي:

	- عدد الأشخاص.

	- تدريب هؤلاء الأشخاص.

	- توزيعهم على الأعمال.



	العنصر الأول من هذه العناصر يقتضي تنبؤا" كميا" لموارد المؤسسة البشرية بينما يشكل العنصران الآخران جزءا" من التنبؤ الكمي لأعمال المؤسسة. ويجب أن تتألف التنبؤات من:

	- تطورات في القوة العاملة. 

	- تطورات في متطلبات العمل.

وذلك لضمان أن تكون العناصر الثلاثة قد أخذت بعين الاعتبار أثناء عملية التخطيط.



	إن التطورات في القوة العاملة هي تغيرات في عدد الموارد البشرية للمؤسسة تبعا" للدورة الزمنية وتعاقب الكادر. و
في هذه 
الحالة علينا 
أن نميز بين التطورات الطبيعية في القوة العاملة حسب الأحداث التي يمكن التنبؤ بها (التقاعد، الاستقالة، الترفيع، الخ... .) والأحداث التي لا يمكن التنبؤ بها والتي لا يمكن توقعها بدقة كتلك التي ذكرت أعلاه ( قرارات الإدارة، الترفيعات والترقيات، عمليات الطرد، الخ...، قرارات العمال، الاستقالات، عمليات النقل والانتقال، الخ...، الأحداث القاهرة كالموت والكوارث المفاجئة، الخ...).



	كما يمكن أن تنشأ متطلبات العمل أيضا" نتيجة لتغيرات تكنولوجية أو تنظيمية ومتطلبات الإنتاج أو الخدمة، الخ... ولذلك فإنه ليس من الضروري فقط تخطيط استبدال وتعويض الفقد في الكادر الناتج عن الدورة الزمنية والتعاقب ولكن أيضا" إدخال التغيرات التكنولوجية وتخطيط تجديدات تنظيمية بما يتوافق مع الأهداف الإنتاجية للمؤسسة، وان نتوقع بشكل مسبق عدد وخصائص حجم الأعمال التي نحتاجها.



	من أجل ذلك ذكر في جدول الوظائف الدائمة والأهداف قصيرة الأمد (الجدول 2) أن الهدف الدائم لعملية تخطيط القوى البشرية هو تقرير الاحتياجات الكمية قصيرة ومتوسطة وطويلة الأمد للكادر حسب التطور الطبيعي للقوة العاملة والتوسع التجاري والتنظيمي والفني لخطط المؤسسة.



	ويلعب تدريب الكادر دورا" هاما" جدا" في هذا المجال لأنه على عكس ما يحدث في تخطيط الموارد المادية أو المالية فإن الأشخاص القائمين على العمل الآن يمكن أن لا يكونوا قادرين على القيام به في المستقبل إذا تغيرت متطلبات العمل وفشلوا هم في تطوير مهاراتهم طبقا" لذلك. 

	وبالتالي فإنه لا يكفي تحديد كمية الكادر الضرورية لتجنيدها خارجيا" وترقيتها داخليا" في المستقبل فقط، بل من الضروري أيضا" وضع خطة مسبقة لتدريب الكادر الجديد والتي يجب أن تعطى إلى أيضا" الكادر الموجود حاليا" إذا أردنا إبقاءهم قادرين على القيام بوظائفهم في المؤسسة بنجاح لذلك يجب التمييز بين التنبؤات لأحجام:

- التدريب الأولى: من أجل الموارد البشرية المجندة خارجيا".

- تدريب الترقية: من أجل الموارد البشرية المراد ترقيتها إلى مناصب أعلى.

- التدريب المستمر: لإبقاء الكادر متماشيا" مع التغيرات الجديدة في متطلبات العمل ومتفاعلا" معها.



الإجراءات والأهداف ذات المدى القصير لنظام تخطيط القوى البشرية

Procedures and Short-Term Goals for the Human Resource Planning System



	لقد بسطت أنظمة استعمال أجهزة الكمبيوتر والمعلومات الخاصة بالأفراد، عمليات الإحصاء والحساب والتي أصبحت الآن أقل من أن تعتبر مشكله في تنبؤات الموارد البشرية وتخطيطها. ولكن المشكلة التي بقيت قائمة - خصيصا" في مجال الاتصالات - هي الحصول على المعلومات الرئيسـية التي نحتاجها لتغذيـــة عمليات إحصاء تنبؤات الكادر.



	ليس من الصعب فقط على الجهة المسؤولة عن الموارد البشرية للمؤسسة أن تكون على إطلاع وعلم بخطط المؤسسة المستقبلية (توسيع الخطط، خدمات جديدة، الخ.) أي القاعدة الأساسية لتنبؤات الموارد البشرية، ولكن من الصعب أيضا" الحصول على المعلومات الرئيسية التي نحتاجها: كمؤشرات الإنتاجية لكل خدمة، والقيمة الحالية لهذه المؤشرات والأهداف الإنتاجية ممكنة التحقيق، الخ.



	وما لم تكن هذه المعلومات الأساسية متوفرة (ليس فقط بموثوقية وواقعية عالية ولكن أيضا بالتأكد من أنها حديثة وصالحة لهذا الزمن) فإن أقوى وأجود أنواع الكمبيوترات وأغلى أنواع البرامجيات لن تقدم لنا تنبؤا صالحا ووافيا للموارد الإنسانية. 

	

	وحتى لو وضع نظام تخطيط القوى البشرية ضمن المؤسسة بسرعة فلن يكون من الممكن تنفيذ الوظيفة الدائمة لتنبؤ الكادر بشكل آلي وسريع كما ذكرنا في الجدول 2. وهذا سبب ذكر الجدول لهدف قصير الأمد والذي يقتصر على تقرير متطلبات الكادر وتقرير الفائض في المناطق التشغيلية الهامة. يمكن لإجراء كالتالي أن يلاحق من اجل تحقيق الأهداف قصيرة الأمد:

1- تشكيل مجموعة العمل.

2- وضع الإدارة للنقاط الرئيسية.

3- تكريس الأولوية للمناطق الرئيسية.

4- تقرير تقنيات التدخل والاعتراض. 

5- الحصول على الدعم من المناطق المعنية ويكون المدراء الذين لهم علاقة بذلك على علم بمسؤولياتهم.

6- إجراء الدراسات في مناطق رئيسية منتقاة.

7- عمل تقرير مختصر حول كل من المناطق التي درست.

مصادقة الإدارة على هذه التقارير.



إعادة توزيع الكادر

ٍStaff Redeployment



المظاهر المتضمنة في إعادة توزيع الكادر



	إن نقل الكادر من منطقة إلى أخرى هو وظيفة دائمة لإدارة الموارد البشرية HRM وهدفه الرئيسي هو التأكيد بأن تحركات الكادر ضمن المؤسسة ليس عشوائيا" ولكنه يتوافق إلى أقصى درجة ممكنة مع تخطيط الموارد البشرية للمؤسسة.



	وإذا ما أديت الوظيفة على أساس المداخل التي يجب على تخطيط الكادر أن يقدمها فإن نتاجها الرئيسي يمكن أن يكون خطة تنقلات تأخذ بحسبانها الفائض من الكادر ومثالب المراكز التشغيلية والتصورات المستقبلية لمتطلبات الكادر وملفات الكادر الفائض ومتطلبات شوا غر العمـل وترقيـة المؤسسة وسياسات التعيينات (التوظيف) الخارجية الخ... . 



	وبذلك ستتضمن خطة تنقلات الكادر الواجب نقله وإعادة تدريبه وترقيته الخ... . وسيكون من الممكن تخطيط العمل الضروري من اجل تدريب وإعادة تدريب وتنمية الكادر المعني وفي الوقت المناسب لتحقيق أهداف تخطيط الموارد البشرية (احتواء عدد كافي من الأشخاص الأكفاء ذوو الخصائص المطلوبة في الأعمال المناسـبة والوقت المناسب). 



الإجراءات والأهداف قصيرة الأمد من أجل نظام إعادة توزيع الكادر

Procedures and Short-Term Goals for the Staff Redeployment  



	يستدعي تنفيذ نظام تنقلات الكادر-كما هو الحال في نظام تخطيط القوى البشرية - خلق وظيفة جديدة لنظام إدارة الموارد البشرية في المؤسسة. ومن المرغوب إيجاد هذه الوظيفة أيضا من أجل إدارة متعاونة وفعالة، ولأن النظام الجديد سيتبنى وظائفه الدائمة بمدة أطول من تلك التي ترتئيها المؤسسات مدة مناسبة لتنفيذ خططها في عملية التغير.



	لذلك يقترح إيجاد هدف قصير الأمد يستطيع تلبية حاجات المؤسسة الآنية ويزود بنفس الوقت بقاعدة وأساس من أجل إرساء نظام إدارة جديد (بنية وظيفية وتنظيمية وأشخاص مدربين، وتجهيزات الخ...) يستطيع الاستمرار بالتشغيل فيما بعد لتلبية الوظائف الدائمة للمؤسسة. ويمكن أن يكون الهدف قصير الأمد - على أساس الجدول 2 - هو تقرير أي جزء من الكادر يمكن أن ينقل أو يعاد تدريبه أو يستغنى عنه في المناطق الهامة المختارة من قبل المؤسسة حسب أولويتها.



	إذا جمعت المعلومات التي نحتاجها من أجل أنظمة تنبؤات الكادر في إدارات متعددة من المؤسسة فإنه يجب أن تزود بالمبادئ الرئيسية لخطة التنقلات: على الأقل قاعدتي معطيات مع المعلومات المتعلقة بالكادر الموجود الآن (فيما إذا كان مؤهلا" أم كفائض) وبشواغر العمل (الكادر الذي نحتاجه). فإذا ما قارنت المعلومات التي نحصل عليها من كلا قاعدتي المعطيات فيمكن عندها تصنيف الكادر تحت أحد التصنيفات التالية:

1- الكادر غير الفائض: كادر قائم على الأعمال الضرورية لتشغيل المؤسسة في الوقت الحالي و/أو في المستقبل القريب والذي عنده خلفية مناسبة تمكنه من أداء الوظائف المطلوبة منه في منصبه الحالي.

2- الكادر الممكن إعادة توزيعه: الكادر الفائض الذي يمكنه تأدية وظيفته التي يقوم بها حاليا" في شاغر وظيفي في مجال آخر من المؤسسة غير التي يعمل به الآن دون الحاجة إلى تدريب مسبق (ربما نحتاج إلى دورة تدريبية قصيرة منشطة على الأكثر).

3- الكادر الممكن إعادة تدريبه: الكادر الفائض الذي يمكن تشغيله في مكان آخر بعد اجتيازه لدورة تدريبية.

4- الكادر الممكن الاستغناء عنه: وهو الكادر الفائض الذي لا يمكن نقله إلى مكان آخر ومن الخسارة إعادة تدريبه (تكلفة تدريب زائدة مع احتمال ضعيف للنجاح). 

	يعكس التصنيف السابق المستويات المتناقصة لاهتمام المؤسسة في تشجيع الكادر على البقاء على رأس عمله.



يمكن تطبيق التوصيات التالية على الفئات المختلفة من الموظفين:



1 و2 : تشجيع الكادر غير الفائض والقابل للنقل على البقاء في المؤسسة والتدريب والتطور بحيث يصبح أفراده مؤهلين بشكل متزايد لأداء وظائفهم الحالية أو الوظائف الأخرى ذات المستوى المشابه أو الأعلى التي يمكن أن توكل لهم في المستقبل.

3     : أن لا يكون تضمين الكادر الممكن إعادة تدريبه من هذه الفئة فقط كنتيجة للدراسات التي 	قد تمت ولكن أيضا" لأنهم منكبين على العمل ومناسبين له. ولا تؤتي الجهود المبذولة في 	إعادة التدريب أكلها إلا إذا كان الكادر الخاضع لإعادة التدريب مهتما" بالأمر ومتحمسا" له 	وراغبا" في أن تشمله عمليات التدريب اللازمة. وإلا سيكون الأمر ضياعا" وخسارة 	ليس فقط من حيث الأموال التي بذلت على عملية التدريب، ولكن أيضا" من حيث الخراب 	والدمار الذي سيحصل نتيجة الإحباط الذي سيصاب به هذا الكادر عند مواجهة العمل وعدم 	تمكنه من القيام به نتيجة عدم كفاءته مما سيؤثر أيضا" على أقرانه الذين لم يخضعوا لمثل 	هذه الدورات حيث يثنيهم عن ترشيح أنفسهم له مخافة الوصول إلى نفس النتيجة.

4     : تشجيع الكادر الممكن الاستغناء عنه على ترك عمله ليس فقط بإغرائه بالبدل النقدي الذي سيحصل عليه عند الترك ولكن بتبصيره بالمستقبل القاتم الذي سيواجهه إذا استمر في وظيفة ليس ماهرا فيها. 



	ويجب إعارة الانتباه جديا "لموضوع إخبار هذا الكادر بأنه غير مرغوب فيه أم عدم إخباره بذلك. والقواعد الأساسية هي تشجيع الاستقالة الفورية والاختيارية من المؤسسة لمثل هذا الكادر على سبيل المثال: يمكن عرض بدل نقدي كبير ومغري إذا ترك العامل العمل بإرادته الآن وجعل هذا البدل أقل بكثير إذا كان الترك بعد زمن عندما تنتهي المؤسسة من تطبيق خطط التغيير وتسرحه هي وبذلك يتشجع العامل على الترك الفوري رغبة في الحصول على أكبر قدر ممكن من المال. 







تهيئة الكادر للتغيير 

Preparing the Staff for Change



الاتصال مع الكادر



	إن ما تبذله المؤسسة للإعداد للتغيير التنظيمي الذي نحن بصدده له نفس أهمية شعور الكادر بأنه  يتم تنفيذ ما يرغب به. فيجب على إدارة المؤسسة أن لا تهتم فقط بكيفية ومدى تأثر كادرها بالتغيير ولكن يجب أيضا" أن تشارك كادرها باهتماماتها وتطلعاتها وان توجد عندهم الشعور بأنهم محميين من قبل الإدارة العليا.

	والهدف واضح: يجب أن يتم تشجيع الكادر على تبني موقف إيجابي تجاه التغيير التنظيمي (انظر الجدول 2). وليس من الضروري الاستمرار في هذا الموضوع أكثر من ذلك إذ أن إدارات الاتصالات في المنطقة قد أسست نظم اتصال مع الكادر خاصة بها وقادرة على الوصول إلى الأهداف المرجوة . ويمكن أن تكون الفكرة الرئيسية كالتالي:

يجب أن لا يخاف الكادر من التغيير ولكن أن يعد نفسه له بالتدريب والتطور (يجب أن يكون للمؤسسة خطط ووسائل متوفرة لهذا الهدف وان تكون هذه الخطط في متناول يد الكادر ومعروفه له).

يجب أن توضح الفائدة التي سيجنيها الكادر من التغيير (فرص التطور والتقدم والتحسن في العمل و/أو في الأجور الخ...) وبذلك لا يخاف الكادر من التغيير بل يدعمه. 

يجب أن يشعر الكادر بكامله بأنه يتم إعلامه بما تخطط الإدارة كما يجب أن يشعر بالثقة بأن المعلومات التي تعطى له هي قيمة وصالحة ومباشرة من الإدارة (دون وسيط) لذلك فمن المهم:

استعمال كل الوسائط المتوفرة دائما" وبنفس الوقت (نشرات دورية ومجلات ناطقة  باسم المؤسسة وإعلانات الخ...) بحيث نقلل مخاطرة عدم وصول المعلومات الكادر ما أمكن.

عقد اجتماعات مع المجموعات الهامة، مثل: ممثلي المجموعات الذين يشعرون أنهم قد تأثروا بالتغيير.

التزويد بالمعلومات بطريقة مركزية وبذلك نتجنب مشكلة وصول المعلومات التي تهم الكادر وانتشـــارها حسب أهمية الأشخاص أي عدم وصولها إلى جميـع الأشخاص الذين لهم علاقة بها بل إلى الأشخاص المهمين فقط.



توفير النصائح القانونية للكادر

	

	يتضمن كثير من الجوانب التي تتعلق بهذا النوع من التغيير في بنية المؤسسة قضايا ذات طبيعة قانونية من حيث موقف الكادر. وكمثال على ذلك التغيرات من نظام عمل تابع للدولة إلى نظام عمل خاص وهذا يتضمن تغيرات في بنود وقوانين الاستخدام للقوى العاملة.



	وتلعب الدائرة القانونية في المؤسسة دورا" هاما" كمصدر للمعلومات حول طبيعة التغيرات واستخداماتها القانونية. ويجب أن تستدعى هذه الدائرة عند تحضير المعلومات الواجب تبليغها للكادر بشكل عام أو في اجتماعات مع المجموعات الهامة. ويجب أن يكون وصول الكادر إلى هذه الدائرة سهلا" ومسيرا" وذلك عندما يرغب باستشارتها حول تأثير التغيير على قوانين وبنود الاستخدام الخاصة به.



	إن ما سبق موضوع هام من وجهة نظر تزويد الكادر بمعلومات موثوقة وتقوية روح الإخاء والوضوح التي يجب أن تحيط التعامل مع التغير في بنية المؤسسة المراد تطبيقه.



	وتستطيع دائرة الاستشارات القانونية أيضا" أن تقدم مساعدة كبيرة في اكتشاف أية ثغرة قانونية يمكن أن تنشأ عند الانتقال من منظومة قوانين عمل إلى أخرى. تلك الثغرات التي يمكن أن تحولها إدارة المؤسسة إلى ميزات عن طريق مناقشتها مع الكادر والبحث عن حلول مناسبة لها.































































دراسة حالة

Case Study



	يقسم المدراء المشاركون في ورشة العمل إلى مجموعات صغيرة. حيث يقوم أعضاء كل مجموعة بتحليل وضع الموارد البشرية ضمن وكالاتهم ويقترحون المشاريع الممكنة من أجل تحسين الوضع على مدى السنوات القادمة.



	ويفترض أن يستطيع المدراء الحصول على المعطيات التالية من مؤسساتهم وفي البيئة الوطنية التي يخدمونها: 

عدد الموظفين الحالي                                ----------------------

العدد الكلي للخطوط الرئيسية في الوقت الحاضر    ----------------------

التنبؤ لعام 2000                                    ----------------------

عدد الخطوط الرئيسية المخصصة لكل مائة مواطن  ----------------------

مؤشر الإنتاجية العام (عدد الموظفين /1000 خط):  

الوضع في الوقت الحاضر                           ----------------------

التنبؤ لعام 2000 :                                  ----------------------



	ستحمل هذه المعطيات في طياتها تقدير كلي لعدد الموظفين المرتقب في عام 2000  ويمكن مناقشة الجوانب التالية بحسب النتائج:

	1- عدد الأشخاص.

	2- تدريب هؤلاء الأشخاص.

	3- توزيع العمل اللازم.



	وسيكون من الممكن أيضا" مناقشة فيما إذا كان تشكيل المشروع قد خطط لدراسة وضع الأشخاص الحالي أم لا وذلك حسب التوضيح التالي: 

	 أ - أفراد غير فائضين.

	ب- أفراد يمكن نقلهم إلى أماكن أخرى.

	جـ- أفراد يمكن إعادة تدريبهم.

	 د- أفراد يمكن الاستغناء عنهم.



وأيضا" اقتراح مقاييس ومعايير لكل من التصنيفات السابقة لتأخذها المؤسسة في حسبانها.











أن هدف دراسة الحالة هو: 

1- تقرير ما إذا كان هناك مشكلة أفراد ناتجة عن نمو النظام والتغيرات المرتقبة في السنوات العشر القادمة.

2- اقتراح خطوط عمل ممكنة إذا ما واجهنا مشكلة أو موقف صعب.

3- وخط عمل كهذا يوجد لخلق مشروع من اجل حل الوضع الصعب أو المشكلة. وهذا يتضمن:

1.3 تحديد الهدف العام للمشروع.

2.3 تحديد أهدافه الآنية أو على الأقل الناتج المتوقع من المشروع.

3.3 اقتــــراح كيفية ملاءمته مع الخطة العامة للمؤسسة وما نــوع (وعدد) الأفراد الواجب مشاركتهم في مجموعة تنفيذ المشروع. 

























































بيانات عن كوبا



لقد تم أخذ البيانات التالية من مؤشرات الاتصالات الأمريكية عام 1990 الذي تم تحضيره بواسطة الاتحاد الدولي للاتصالات لمؤتمر تطوير الاتصالات في الإقليم الأمريكي:



عدد الموظفين الحالي�…………..��عدد الخطوط الرئيسية عام 1990�304000��عدد الخطوط الرئيسية الآن�…………..��التوقع لعام 2000

�…………..��معدل النمو السنوي (81 - 90)�3.44 %��عدد الخطوط الرئيسية لكل 100 نسمة

�2.9��معدل الإنتاجية العام (عدد الموظفين / 1000 خط)�…………..��معدل الإنتاجية الحالي�…………..��التوقع لعام 2000

�…………..��عدد السكان عام 1990�10610000��عدد الخطوط الرئيسية عام 1990�304100��الكثافة لكل 100 نسمة �2.9��معدل نمو الكثافة السنوي�2.42 % (81 - 90)��الانعكاسات لعام 2000

���ارتفع عدد الخطوط الرئيسية لكل 1000 نسمة من 2.9 إلى 3.6�(الاستثمار 183 مليون دولار أمريكي)��بهدف 10 لكل 1000 نسمة

�(الاستثمار 1300 مليون دولار أمريكي)

��عدد الموظفين في الاتصالات �لا يوجد معلومات متاحة����� 











الجزء الأول                                                                                                                              الوحدة 5.1
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