
 
 
  

١ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

  لجمھوریة العربیة السوریةا

  جامعة دمشق

  كلیة الاقتصاد

  قسم إدارة الأعمال

  

  

 

  المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  لعدد من المشروعات ذات النشاط الاقتصادي في سوريةعملية حالات دراسة 

Management Consulting and its Role in Strategic Analysis of 

Change  

Case Studies in the Syrian organizations  

  

  

  بحث علمي مقدم لنیل درجة الدكتوراه في إدارة الأعمال 

  

  لا عدنان رزقـھ: إعداد الطالبة 

  

  عبد اللطیف عبد اللطیفبإشراف الأستاذ  الدكتور 

  

  

   ٢٠١٠-  ٢٠٠٩العام الدراسي 

 



 
 
  

٢ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

   

   داءداءداءـــالإھالإھالإھ
   

   رحمھ اللهرحمھ اللهرحمھ الله.. .. .. .....................إلى روح والدي إلى روح والدي إلى روح والدي 

   وشغفھا بالعلم والتعلموشغفھا بالعلم والتعلموشغفھا بالعلم والتعلم........................إلى والدتي العزیزة إلى والدتي العزیزة إلى والدتي العزیزة 

      وتفانیھوتفانیھوتفانیھ   ودعمھ وصبرهودعمھ وصبرهودعمھ وصبره..... ..... ..... إلى زوجي الحبیب إلى زوجي الحبیب إلى زوجي الحبیب 

   بشیر ولیلىبشیر ولیلىبشیر ولیلى........................   طفاليطفاليطفاليإلى أإلى أإلى أ

   
   

      ھــــلا



 
 
  

٣ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

   شكر وتقدیرشكر وتقدیرشكر وتقدیر
   

بدایة أرفع بالغ الشكر وعظیم الامتنان Ϳ عز وجل، على فضلھ وتوفیقھ في أداء ھذا بدایة أرفع بالغ الشكر وعظیم الامتنان Ϳ عز وجل، على فضلھ وتوفیقھ في أداء ھذا 
  ..ام ھذا البحث ام ھذا البحث العمل المتواضع وإتمالعمل المتواضع وإتم

  
ولا یسعني في إطار إنجاز ھذه الرسالة إلا أن أتقدم بخالص الشكر والتقدیر للأستاذ ولا یسعني في إطار إنجاز ھذه الرسالة إلا أن أتقدم بخالص الشكر والتقدیر للأستاذ 
الدكتور عبد اللطیف عبد اللطیف لقاء تفضلھ بالإشراف على ھذه الرسالة، والذي الدكتور عبد اللطیف عبد اللطیف لقاء تفضلھ بالإشراف على ھذه الرسالة، والذي 

 ً ً في سبیل مساعدتي علمیا ً، والذي لم یدخر جھدا ً غزیرا ً تعلمت منھ الكثیر علما ً في سبیل مساعدتي علمیا ً، والذي لم یدخر جھدا ً غزیرا فقد فقد   ،،تعلمت منھ الكثیر علما
قتھ الكثیر، وكان لتوجیھاتھ العلمیة الأثر الكبیر في إعداد ھذه الدراسة قتھ الكثیر، وكان لتوجیھاتھ العلمیة الأثر الكبیر في إعداد ھذه الدراسة منحني من ومنحني من و

ً لھ ً لھفي صیغتھا النھائیة فشكرا   ..في صیغتھا النھائیة فشكرا
  

كما أتقدم بجزیل الشكر والتقدیر لإدارة مركز المؤسسات والأعمال السوریة على كما أتقدم بجزیل الشكر والتقدیر لإدارة مركز المؤسسات والأعمال السوریة على 
  ..ھاتھم ودعھم لي وخاصة في بدایة عملي المھنيھاتھم ودعھم لي وخاصة في بدایة عملي المھنيییتوجتوج

  
ولإدارة شركة الصناعات النسیجیة والعاملین ولإدارة شركة الصناعات النسیجیة والعاملین   مھنةمھنةالدراسة والالدراسة وال  كما أشكرجمیع زملاءكما أشكرجمیع زملاء

ً أو استشارة في سبیل إتمام ھذه الدراسة،  ً أو استشارة في سبیل إتمام ھذه الدراسة، في ھیئة تخطیط الدولة ، ولكل من قدم جھدا في ھیئة تخطیط الدولة ، ولكل من قدم جھدا
  ..فلكل منھم الشكر والتقدیرفلكل منھم الشكر والتقدیر

  
  ::ویطیب لي أن أعرب عن امتناني لكل من الجھات التالیةویطیب لي أن أعرب عن امتناني لكل من الجھات التالیة

   كلیة الاقتصادكلیة الاقتصاد  --جامعة دمشق جامعة دمشق  
  مركز الأعمال والمؤسسات السوریةمركز الأعمال والمؤسسات السوریة  
   ھیئة تخطیط الدولة ھیئة تخطیط الدولة  
  شركة الصناعات النسیجیةشركة الصناعات النسیجیة  
  برنامج الأمم المتحدة الإنمائيبرنامج الأمم المتحدة الإنمائي  
   الإتحاد الأوروبيالإتحاد الأوروبي  ––مشروع التحدیث المؤسساتي وبناء القدرات مشروع التحدیث المؤسساتي وبناء القدرات  

  
   



 
 
  

٤ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

   لجنة الحكملجنة الحكملجنة الحكم
   
   

ً مشرفاَ          الأستاذ الدكتور عبد اللطیف عبد اللطیف الأستاذ الدكتور عبد اللطیف عبد اللطیف الأستاذ الدكتور عبد اللطیف عبد اللطیف  ً مشرفاَ عضوا ً مشرفاَ عضوا    عضوا

ً                الأستاذ الدكتور محمد خشروم الأستاذ الدكتور محمد خشروم الأستاذ الدكتور محمد خشروم  ً عضوا ً عضوا    عضوا

ً                   الدكتور جمال الیوسفالدكتور جمال الیوسفالدكتور جمال الیوسف ً عضوا ً عضوا    عضوا

ً                الدكتور فواز صالوم الحمويالدكتور فواز صالوم الحمويالدكتور فواز صالوم الحموي ً عضوا ً عضوا    عضوا

ً                   الدكتور غیاث ترجمان الدكتور غیاث ترجمان الدكتور غیاث ترجمان  ً عضوا ً عضوا    عضوا

 

      



 
 
  

٥ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

   محتویات البحثمحتویات البحثمحتویات البحث

 ١٣ ........................................................................... منھجیة البحث: فصل تمھیدي
 ١٤ .............................................................................................. :ةالمقدم: أولاً 
 ً  ١٥ ...................................................................................... :مشكلة البحث: ثانیا
 ً  ١٧ ....................................................................................... :أھمیة البحث: ثالثا

 ً  ١٨ .....................................................................................:بحثأھداف ال: رابعا
 ً  ١٩ ................................................................................ :فرضیات البحث: خامسا
 ً  ٢٠ ............................................... :تحدید المفاھیم والتعاریف الأولیة والإجرائیة: سادسا
 ً  ٢١ ....................................................................................:منھجیة البحث: سابعا
 ً  ٢١ ..................................................................................... :أسلوب البحث: ثامنا

 ٢٤ .............................................. الاستشارات الإداریة في الفكر الإداري: الفصل الأول
 ٢٤ ............................................... مفھوم الاستشارات الإداریة وماھیتھا: المبحث الأول

 ٢٥ .............................................................................................. تمھید ١-١
 ٢٥ ...............................................................................داریةالاستشارة الإ  ٢-١
 ٢٧  ............................................................  نشأة الاستشارة الإداریة وتطورھا   ٣-١
 ٢٩  .......................................................  عناصر الاستشارة ومقوماتھا الأساسیة   ٤-١
 ٣١ ................................................................. أسباب الاستعانة بالمستشارین   ٥-١
 ٣٢ .................................................................... أغراض الاستشارة الإداریة   ٦-١
 ٣٤ ............................... دریب والبحث العلميالعلاقة بین الاستشارات الإداریة والت ٧-١

 ٣٤ ............................................................... والتدریب الاستشارات ١-٧-١
 ٣٥ ........................................................ :العلمي والبحث الاستشارات  ٢-٧-١

 ٣٦ ............................................... أنواع الاستشارات الإداریة ومجالاتھا: المبحث الثاني
  ٣٧  .............................................................................................  :تمھید   ١-٢
 ٣٧ ................................................................... :نطاق الاستشارات الإداریة  ٢-٢
 ٣٨ .................................................................... :أنواع الاستشارات الإداریة ٣-٢

 ٣٨ ...................................... :طبیعتھا بحسب الإداریة الاستشارات تصنیف :١-٣-٢
 ٣٩ ........................... المشكلة حل أسلوب بحسب الإداریة الاستشارات تصنیف :٢-٣-٢
 ٤٠ .................................... :المبادرة حیث من الإداریة الاستشارات تصنیف :٣-٣-٢
 ٤١ ............ :وآلیتھ الزبون مع التفاعل أسلوب حیث من الإداریة اراتالاستش تصنیف ٤-٣-٢
 ٤٤ ................... :الاستشاري العمل طبیعة حیث من الإداریة الاستشارات تصنیف :٥-٣-٢
 ٤٤ .......................... :الاستشارة مصدر حیث من الإداریة الاستشارات یفتصن :٦-٣-٢
 ٤٨ ............................ :الاستشارة شكل حیث من الإداریة الاستشارات تصنیف :٧-٣-٢
 ٥٠ ................................................................. :داریةمجالات الاستشارات الإ ٤-٢

 ٥١ ....................... العناصر المؤثرة في كفاءة الاستشارات الإداریة وفعالیتھا: المبحث الثالث
 ٥٢ ................................................................................................ :تمھید ١-٣
 ٥٢ ..................................... :المستشار ومواصفات الاستشاري الناجح وكیفیة انتقائھ ٢-٣



 
 
  

٦ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

 ٥٣ .......................................................... :للمستشار السلوكیة الأنماط ١-٢-٣
 ٥٥ ............................................................................ العمیل/الزبون  اختیار  ٣-٣

 ٥٥ ............................................................ : للزبائن السلوكیة الأنماط ١-٣-٣
 ٥٦ .................................................................... العلاقة بین الزبون والمستشار ٤-٣

 ٥٩ ......................................... والمستشار الزبون بین العلاقة نجاح مقومات ١-٤-٣
 ٦٠ ............................... والمستشار الزبون بین العلاقة لنجاح الأساسیة العوامل ٢-٤-٣
 ٦٣ ..................والمستشار الزبون بین العلاقة تواجھھا التي والمعوقات الصعوبات ٣-  ٤-٣

 ٦٥ ................................................... العملیة الاستشاریة وكیفیة تطبیقھا: المبحث الرابع
 ٦٦ ............................................................................................. :تمھید ١-٤
 ٦٧ .................................................................... :مراحل العملیة الاستشاریة ٢-٤

 ٦٧ ............ :للمشكلة الأولي  والتشخیص الأولیة المسوحات مرحلة :الأولى المرحلة ١-٢-٤
 ٧٤ ............ : والمعلومات البیانات وجمع الاستشاریة العملیة تخطیط :الثانیة المرحلة ٢-٢-٤
 ٧٩ ....... :بونللز والمقترحات التوصیات وتقدیم البدائل وتقویم تطویر :الثالثة المرحلة ٣-٢-٤
 ٨١ .......................................... والتطویر والمتابعة التنفیذ :الرابعة المرحلة ٤-٢-٤
 ٨٢ ......................................... :الاستشاریة المھمة تقویم :الخامسة المرحلة ٥-٢-٤
 ٨٥ ................................... :الاستشاریة المھمة من الانتھاء :السادسة المرحلة ٦-٢-٤
 ٨٦ ............................... :الاستشاریة للمھمة النھائیة التقاریر :السابعة المرحلة ٧-٢-٤
  

 ٨٨ ............................ التحلیل الاستراتیجي ودوره في إدارة التغییر التنظیمي: الفصل الثاني
 ٨٨ .......................................... مفھوم التغییر التنظیمي، مجالاتھ وأنواعھ: المبحث الأول

 ٨٩ ............................................................................................. :مقدمة ١-١
 ٨٩ ......................................................................... :ماھیة التغییر التنظیمي ٢-١

 ٩٠ ............................................................. :التنظیمي التغییر مفھوم ١-٢-١
 ٩٢ .............................................................. :التنظیمي التغییر أھمیة ٢-٢-١
 ٩٤ ................................................... :الناجح التنظیمي التغییر متطلبات ٣-٢-١
 ٩٥ ........................................................................ :یميأشكال التغییر التنظ   ٣-١
 ٩٩ ........................................................................ :مداخل التغییر التنظیمي ٤-١
 ١٠٣ .............................................. :الجانب الإنساني في عملیة التغییر التنظیمي ٥-١

 ١١١ ........................................ التحلیل الاستراتیجي وإدارة عملیة التغییر :المبحث الثاني
 ١١٢ .............................................................................................. :مقدمة ١-٢
 ١١٢ ............................................. :التنظیميالإدارة الاستراتیجیة وإدارة التغییر  ٢-٢

 ١١٢ ....................................... :الإستراتیجیة والإدارة الاستراتیجیة مفاھیم ١-٢-٢
 ١١٨ ................................................................ التغییر إدارة مفھوم ٢-٢-٢
 ١٢١ .......................................... :العلاقة بین الإدارة الاستراتیجیة وإدارة التغییر ٣-٢
 ١٢٢ ............................................. :التحلیل الاستراتیجي ودوره في إدارة التغییر ٤-٢
 ١٢٨ .............................................................. :استراتیجیات التغییر التنظیمي ٥-٢



 
 
  

٧ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

 ١٣١ ................................. :العوامل المؤثرة في اختیار إستراتیجیة التغییر المناسبة   ٦-٢
ً في التغییر التنظیمي الاستشارات الإداریة: الفصل الثالث  ١٣٣ ...................... بوصفھا أسلوبا
ً للتغییر وكیفیة إدارتھ لعملیة  التغییر: المبحث الأول  ١٣٤ ................ الاستشاري بوصفھ وكیلا

 ١٣٥ ......................................................................................... :المقدمة ١-١
 ١٣٥ ................................................................... :ما المقصود بوكیل التغییر ٢-١
 ١٣٨ ................................................................ سمات وكلاء التغییر الجیدون ٣-١
 ١٤٢ ............................................................. :أطراف عملیة التغییر التنظیمي ٤-١
 ١٤٣ .............................................. دور وكیل التغییر في إدارة التغییر التنظیمي ٥-١
 ١٤٥ ............................................. التغییر من قبل المستشار إدارة عملیة مراحل ٦-١

 ١٤٦ .............................................. وأھمیتھ للتغییر الحاجة إدراك مرحلة ١-٦-١
 ١٤٦ ................................................... التغییر استراتیجیة إعداد مرحلة ٢-٦-١
 ١٤٨ .................................................... :التنظیمي التغییر استراتیجیات ٣-٦-١
 ١٥٣ ...................................................... :التنظیمي التغییر عملیة تنفیذ ٤-٦-١
 ١٥٣ .................................................................. :والتقویم المتابعة ٥-٦-١
 ١٥٤ .............................................. :نماذج التغییر المعتمدة من قبل وكیل التغییر ٧-١

 ١٥٤ ..................................................................... :الطبي النموذج ١-٧-١
 ١٥٤ ................................................ :الشراء نموذج أو الھندسي النموذج ٢-٧-١
 ١٥٥ ........................................................ :المریض – الطبیب نموذج  ٣-٧-١
 ١٥٦ ................................................................... :العملیات نموذج  ٤-٧-١
 ١٥٧ ..................................... الطرائق التحلیلیة المستخدمة في إدارة عملیة التغییر   ٨-١
  ١٦٢ ............................................................................................ خاتمة ٩-١
  

  ١٦٠.............................لھیودوره في دعم التغییر التنظیمي وتفع الاستشاري: نيالمبحث الثا
 
 ١٦٥ ........................................................................................... :مقدمة ١-٢
 ١٦٦ ....................................................... الاستشاري ودوره في إحداث التغییر   ٢-٢
 ١٦٧ ....................................... عملیة التغییر إدارة اح الاستشاري في مقومات نج   ٣-٢
 ١٦٩ ............................... :اكتساب الالتزام بالتغییر أساس في دعم التغییر التنظیمي ٤-٢
ً للتغییر التنظیمي في المنظمةتنمیة الكفاءات بوصفھا أساس ٥-٢  ١٧٠ ............................ :ا
  ١٧١ ...................................... :المشكلات التي تواجھ المستشار عند تطبیق التغییر ٦-٢

 
  ١٧٠................................. .........................................الدراسة المیدانیة: الباب الثاني

 ١٧١..............................................الدراسة التطبیقیة للاستشارات الإداریة: الفصل الأول
 ١٧٤.............................................والمعلومات عرض كیفیة جمع البیانات: المبحث الأول

 ١٧٨ ........................................................................................... :مقدمة ١-١
 ١٧٨ .................................................................... :المنھج المتبع في الدراسة   ٢-١
 ١٧٩ .................................................................................. حدود الدراسة ٣-١
 ١٧٩ ........................................................... :أدوات جمع المعلومات والبیانات   ٤-١



 
 
  

٨ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

 ١٨٤ ........................................................ :الإطار النظري المعتمد في التحلیل ٥-١
  ١٨٥ ............................................................. :خطوات تطبیق الدراسة العملیة ٦-١
  

 ١٨٣................................................................ تینتحلیل واقع المنظم: المبحث الثاني
 ١٨٧ ............................................................................................ تمھید ١-٢
 –شركة للصناعات النسیجیة  -م الخدمة الاستشاریة في القطاع الخاصتقدی: الحالة الأولى ٢-٢

 ١٨٧ ............................................................................... تصنیع الملابس الداخلیة
 ١٨٧ .................................... :سوریة في الصناعي الخاص القطاع عن لمحة ١-٢-٢
 ١٩٠ ........... :المدروسة الحالة - النسیجیة للصناعات الخاصة الشركة عن عامة لمحة ٢-٢-٢
 ١٩١ ............... :التنظیمي التغییر وإدارة الاستشاریة العملیة تنفیذ وخطوات مراحل ٣-٢-٢
 ١٩١ ............................................................... :التمھیدیة المرحلة ١-٣-٢-٢

 الخدمة طالبة والمنظمة المستشار بین الأولي الاتصال :الأولى الخطوة - التمھیدیة المرحلة

 ١٩١ ................................................................................. :الاستشاریة
 ١٩٨ ................................................... التعاقد :الثانیة الخطوة - التمھیدیة المرحلة

 ١٩٩ ....................................... :التغییر قبل الشركة وضع الثانیة المرحلة ٢-٣-٢-٢
 قبل الشركة في الحالي الوضع تشخیص – المعلومات جمع عملیة :الثالثة وةالخط – الثانیة المرحلة

 ١٩٩ ....................................................................................   :التغییر
 للشركة والمقترحات التوصیات وتقدیم البدائل وتقویم تطویر :الرابعة الخطوة - الثانیة المرحلة

 ٢٣٠ ................................................................................ )التغییر سلم(
 ٢٣٣  ..................  )التغییر بعد الشركة( المقترحة التغییرات تطبیق :الثالثة المرحلة ٣-٣-٢-٢

 ٢٣٣ لتطبیقھا خطة وضعو المقترحة التوصیات على الموافقة :الخامسة الخطوة – الثالثة المرحلة
 ٢٣٣ .............................. )التغییر( التوصیات تطبیق :السادسة الخطوة -  الثالثة المرحلة
 ٢٤٢ .......................................... موالتقیی المتابعة :السابعة الخطوة -  الثالثة المرحلة

 ٢٤٣ ......... ھیئة تخطیط الدولة - تقدیم الخدمة الاستشاریة في القطاع العام: الحالة الثانیة ٣-٢
 ٢٤٣ ........................................................................................... :تمھید ١-٣-٢
 ٢٤٤ ........................................................ :لمحة عامة عن ھیئة تخطیط الدولة ٢-٣-٢
 ٢٤٥ ........................................................... :مھام وسمات ھیئة تخطیط الدولة ٣-٣-٢
 ٢٤٥ ....................تنفیذ العملیة الاستشاریة وإدارة التغییر التنظیميمراحل وخطوات  ٤-٣-٢
 ٢٤٥ ......................................................................... :المرحلة التمھیدیة ١-٤-٣-٢

 ٢٤٥ ... :ین المستشارة وھیئة تخطیط الدولةالاتصال الأولي ب: الخطوة الأولى - المرحلة التمھیدیة
 ٢٤٦ .............................................. التعاقد: الخطوة الثانیة -المرحلة التمھیدیة ٢-٤-٣-٢
 ٢٤٧ ............................................ ل التغییروضع ھیئة تخطیط الدولة قب: المرحلة الثانیة 

/ الوضع الراھن لھیئة تخطیط الدولة –عملیة جمع المعلومات : الثالثة الخطوة - المرحلة الثانیة
 ٢٤٧ ................................................................... :إدارة الموارد البشریة قبل التغییر

 ٢٦٨ .. :تقدیم التوصیات والمقترحات لإدارة ھئیة تخطیط الدولة:الرابعة الخطوة -المرحلة الثانیة 
 ٢٧٠ ................................................ وضع الھیئة بعد التغییر: المرحلة الثالثة ٣-٤-٣-٢



 
 
  

٩ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

 التغییرات لتطبیق خطة ووضع التوصیات على الموافقة :الخامسة الخطوة -الثالثة المرحلة

 ٢٧٠ ........................................................... )الدولة تخطیط ھیئة في المقترحة
 ٢٧٤ ...................................... :التوصیات تطبیق : السادسة الخطوة -  الثالثة المرحلة
 ٢٨٥ ..........................................:والتقییم المتابعة :السابعة الخطوة -  الثالثة المرحلة
 ٢٨٥ ............................................. الاستشاریة المھمة من الانتھاء -  الثالثة المرحلة

 ٢٨٦ ............................................... مناقشة النتائج التي تم التوصل إلیھا: المبحث الثالث
 ٢٨٦ .......................................................................... :النتائج التي تم التوصل إلیھا

 ٢٩٢ ........................................................................................... :مقدمة ١-٢
 ٢٩٢ .................................................... ھیكلیة الاستشارات الإداریة في سوریة ٢-٢
 ٢٩٥ .............................................. :الاتجاھات والتحدیات لصناعة الاستشارات ٣-٢
 ٢٩٨ ........................... توصیات عامة حول صناعة الاستشارات الإداریة في سوریا ٤-٣

 ٣٠٢ ............................................ الاستشاریة الخدمة لطلب نموذج :١ رقم الملحق
 ٣٠٣ ........................... النسیجیة الصناعات لشركة المخصص الاستمارة :٢ رقم الملحق
 ٣١٠ ..................................... ١٩٦٨ لعام 86 رقم التشریعي المرسوم :٣ رقم الملحق
 ٣١٣ ................................................ / ٥ / رقم التشریعي المرسوم :٤ رقم الملحق
 ٣١٤ ................................... الدولة تخطیط لھیئة المخصص الاستمارة :٥ رقم الملحق

 ٣١٧ ............................................................................... المراجع قائمة
  ٣١٧ .......................................................... :العربیة باللغة المستخدمة المراجع
  ٣١٧ ......................................................... :الأجنبیة باللغة المستخدمة المراجع

 
  

    



 
 
  

١٠ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

  الجداول فھرس
  
 ٥٣ .................................................................... العلماني والمستشار الفنان المستشار :١ رقم جدولال

 ٥٨ ...................................................................... العلاقة لمستویات الممیزة السمات :٢ رقم الجدول
 ٦٧ ......................................................................... الأولیة المسوحات من الغرض   :٣ رقم الجدول
 ١٣١ .................................................................................... التغییر استراتیجیات :٤ رقم الجدول
 ١٤٠ ................................................................................. التغییر وكیل مستویات :٥ رقم الجدول
 ١٤٢ .......................................... التنظیمیة للوحدة المخطط التغییر عملیة أطراف مصفوفة :٦ رقم الجدول
 ١٥٢ ....................................................................... التغییر استراتیجیات بین مقارنة :٧ رقم الجدول
 ٢٠٠ .................................................................................. ومھمتھا الشركة رؤیة :٨ رقم الجدول
 ٢٠١ ........................................................ للشركة العامة والاستراتیجیة الكلیة الأھداف :٩ رقم الجدول
 ٢٠٢ ........................................................................... شركةال في العاملین توزع :١٠ رقم الجدول
 ٢٠٣ ....................................................................................... والتنظیم الإدارة :١١ رقم الجدول
 ٢٠٤ ............................................................................. للموظفین إجتماعات عقد :١٢ رقم الجدول
 ٢٠٥ ....................................................................................... والتنظیم الإدارة :١٣ رقم الجدول
 ٢٠٦ ....................................................................................... العاملین تدریب :١٤ رقم الجدول
 ٢١١ .....................................................................................التصنیع إجراءات :١٥ رقم الجدول
 ٢١٣ ................................................................................ المخزون على الرقابة :١٦ رقم الجدول
 ٢١٤ ....................................................................... الموردین مع الشركة علاقات :١٧ رقم الجدول

 ٢١٥ ................................................................... الشركة في المتبعة التورید سیاسة :١٨ رقم لالجدو
 ٢١٦ ............................................................................ الشركة في الجودة سیاسة :١٩ رقم الجدول
 ٢١٨ ................................................................. الماكینات صیانة وعملیات برنامج :٢٠ رقم الجدول
 ٢١٩ ................................................................................... المستھدفة الشریحة :٢١ رقم الجدول
 ٢١٩ ................................................................................ الشركة مبیعات توزع :٢٢ رقم الجدول
 ٢٢١ ..................................................................................... البیع عملیة فعالیة :٢٣ رقم الجدول
 ٢٢٢ ............................................................................... والإعلان الدعایة خطة :٢٤ رقم الجدول
 ٢٢٣ ........................................................................... المستخدمة الإعلان وسائل :٢٥ رقم الجدول
 ٢٢٤ .............................................................................. الترویجیة الحھود تقویم :٢٦ رقم الجدول
 ٢٢٤ ................................................................................................ المنافسة :٢٧ رقم الجدول
 ٢٢٨ .......................................................... والتحدیات والفرص والضعف القوة نقاط :٢٨ رقم الجدول
 ٢٥٠ ....................................................................... الوظیفي والتوصیف المحتوى :٢٩ رقم الجدول
 ٢٥١ ....................................................................................... العمل إجراءات :٣٠ رقم الجدول
 ٢٥٢ ...................................................................................... العاملین مشاركة :٣١ رقم الجدول
 ٢٥٣ ...................................................................................... المھنیة الكفاءات :٣٢ رقم الجدول
 ٢٥٦ ................................................................................................. الفاعلیة :٣٣ رقم الجدول
 ٢٥٧ ...................................................................................... الأداء تقویم نظام :٣٤ رقم الجدول
 ٢٥٨ ....................................................... المنخفض الأداء ذو الأفراد مع التعمل كیفیة :٣٥ رقم الجدول
 ٢٥٩ .......................................................................... المعلومات وتبادل التواصل :٣٦ رقم الجدول
 ٢٧٣ .......... الدولة تخطیط ھیئة في المقترحة والتغییرات التوصیات لتنفیذ المقترحة العمل خطة :٣٧ رقم الجدول

   
      



 
 
  

١١ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

   فھرس الأشكالفھرس الأشكالفھرس الأشكال
 ٤٠ ............................................ العملیاتي والمستشار الخبیر المستشار مفھومي بین الفرق :١  رقم الشكل
 ٤١ ......................................................... التفاعلیة حیث من لیاتيوالعم الخبیر بین الفرق :٢ رقم الشكل
 ٤٣ .................................................. MCLENDON, KIEL, AND CHAMPION شبكة :٣  رقم الشكل
 ٥٤ .............................................................................. المستشار لسلوكیات وصف :٤  رقم الشكل
 ٥٦ ........................................................... والمستشار الزبون بین العلاقة تطور مراحل :٥  رقم الشكل
 ٥٨ ................................................................................ العلاقات من أنماط بعةأر : ٦  رقم الشكل
 ٦٦ ............................................................................... الاستشاریة العملیة مراحل :٧  رقم الشكل
 ٦٩ .................................................................................. الإداري المسح خطوات : ٨  رقم الشكل
 ٧٦ ....................................................................... والمعلومات البیانات جمع مصادر :٩  رقم الشكل
 ٩٢ ........................................................................................... التغییر أھمیة   :١٠  رقم الشكل
 ٩٨ ......................................................... ACKERMAN نظر وجھة من التغییر نواعأ :١١  رقم الشكل
 ١٠٠ .................................................................. التنظیمي للتغییر المتداخلة الأجزاء :١٢  رقم الشكل
 ١٠١ ................................................................................... التغییرالثلاثة مداخل :١٣  رقم الشكل
 ١٠٢ ....................................................................... التنظیمي التغییر تطبیق مواقع :١٤  رقم الشكل
 ١١٤ ............................................................... التنافسیة الاستراتیجیة صیاغة عوامل :١٥  رقم الشكل
 ١١٦ ........................................................ الإستراتیجیة للإدارة الأربعة العوامل نموذج ١٦  رقم الشكل
 ١٢٣ ......................................................................... الإستراتیجي التحلیل عملیات :١٧  رقم الشكل
 ١٢٤ ......................................................................... الإستراتیجیة الإدارة عناصر :١٨  رقم الشكل
 ١٢٧ .......................................................................................... التنافسیة البیئة :١٩  رقم الشكل
 ١٤٥ ......................................................... ظیميالتن التغییر لاستراتیجیة العام الإطار :٢٠  رقم الشكل
 ١٤٧ ............................................................................. التنظیمي التغییر مجالات :٢١  رقم الشكل
 ١٥٦ ............................................................ التغییر وكیل دور تشكل مختارة عناصر :٢٢  رقم الشكل
 ١٥٨ .......................................................... التغییر عملیة في المستخدمة الطرائق أھم :٢٣  رقم الشكل
 ١٥٩ ............................................................................SIX- BOX التنظیم تحلیل :٢٤  رقم الشكل

 ١٦٠ .............................................................................................. 7S طریقة :٢٥  رقم لشكلا
 ١٨٦ ............................................................................ التطبیقیة الدراسة خطوات :٢٧  رقم الشكل
 ١٩٢ ............................................................................................. 7CS تقنیة  :٢٨  رقم الشكل
 ١٩٣ .................................................................... الإدارة بوظائف 7CS تقنیة ربط  :٢٩  رقم الشكل
 ٢٠١ ........................................................................ أھدافھا لتحقیق الشركة تسعى :٣٠  رقم الشكل
 ٢٠٤ .............................................................................للمشرفین المعلومات تقدیم :٣١ رقم الشكل
 ٢٠٥ ......................................................................... الجدیدة الأفكار طرح تشجیع :٣٢  رقم الشكل
 ٢٠٦ ............................................................. مطلوب ھو ما وتنفیذ بدقة العمل وصف :٣٣  رقم الشكل
 ٢٠٧ .......................................................................................... الدائم التدریب :٣٤  رقم الشكل
 ٢٠٨ .............................................................................. للشركة التنظیمي الھیكل :٣٥  رقم الشكل
 ٢٠٩ .............................................................................. الإنتاجیة العملیة مراحل :36  رقم الشكل
 ٢١٢ ................................................................................. الجاھزة المنتجات نقل :٣٧  رقم الشكل
 ٢١٢ ................................................................................. المخزون على الرقابة :٣٨  رقم الشكل
 ٢١٤ ................................................................... الإنتاجیة للعملیات تشغیلي برنامج :٣٩  رقم الشكل
 ٢١٧ ............................................................................. الشركة في لجودةا سیاسة :٤٠  رقم الشكل
 ٢١٧ ....................................................................... الأولیة المواد رفض إجراءات :٤١  رقم الشكل
 ٢١٩ ............................................................................. المستھدفة الشریحة تحدید :٤٢  رقم الشكل
 ٢٢٠ ......................................................................................... المبیعات خطة :٤٣  رقم الشكل
 ٢٢١ ................................................................................ المبیعات موظفي كفاءة :٤٤  رقم الشكل
 ٢٢٢ .......................................................................................... ائنالزب بیانات :٤٥  رقم الشكل
 ٢٢٣ ........................................................................... المستخدمة الإعلان وسائل :٤٦  رقم الشكل
 ٢٢٥ .............................................................................. والأسعار المنافسة أھمیة :٤٧  رقم الشكل
 ٢٣١ ............................................................................................. التغییر سلم :٤٨  رقم الشكل
 ٢٣٧ .................................................................... للشركة المقترح التنظیمي الھیكل :٤٩  رقم الشكل



 
 
  

١٢ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

 ٢٤٨ ............................................................... العمریة الفئات ببحس العاملین توزع :٥٠  رقم الشكل
 ٢٤٩ ........................................................................ الجنس بحسب العاملین توزع :٥١  رقم الشكل
 ٢٥١ .................................................................................. العمل إجراءات دلیل :٥٢  رقم الشكل
 ٢٥٣ ....................................................................................... العاملین مشاركة :٥٣  رقم الشكل
 ٢٥٣ ....................................................................................... المھنیة الكفاءات :٥٤  رقم الشكل
 ٢٥٤ ........................................................................................ العاملین تدریب :٥٥  رقم الشكل
 ٢٥٧ ................................................................................................. الفاعلیة :٥٦  رقم الشكل
 ٢٥٩ ............................................................. الجید الأداء ذو الأفراد مع التعامل كیفیة :٥٧  رقم الشكل
 ٢٦٠ ....................................................................................... المعلومات تبادل :٥٨  رقم الشكل
 ٢٧٠ ........................................................... التنظیمي التغییر نحو الانتقالیة الخطوات :٥٩  رقم الشكل
 ٢٨٢ ........................ الدولة تخطیط ھیئة في البشریة الموارد لمدیریة الحالي تنظیميال الھیكل :٦٠  رقم الشكل
 ٢٨٤ ........................الدولة تخطیط ھیئة في بشریةال الموارد لإدارة المقترحة الجدیدة الھیكلیة :٦١  رقم الشكل

   

  

  

  

   



 
 
  

١٣ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

  منهجية البحث :فصل تمهيدي

  

 ً   المقدمة: أولا

   مشكلة البحث  : ثانيا

 ً   أهمية البحث: ثالثا

 ً   أهداف البحث: رابعا

 ً   البحث  ياتفرض: خامسا

 ً   تحديد المفـاهيم والتعاريف الأولية والإجرائية: سادسا

 ً   ة البحثمنهجي: سابعا

 ً    أسلوب البحث  : ثامنا



 
 
  

١٤ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

  : المقدمة: أولاً 

 على یحتم مماة، الحیا مجالات كافة في سریعة و ھائلة وتطور تغیر حركة المعاصر العالم یشھد

 عملیة أن الإدارة علماء من كثیر یؤكد الصدد ھذا وفي .مواكبتھا و استیعابھا على منظمات العمل

 تكون لا أن یجب وعلیھ المنظمات، تطور و تقدم متطلبات أھم أصبحت من الإداري التغییر

 تستطیع لكي مستمر و دائم بشكل تكون أن بل لا بد ،فقط الأزمات لمواجھة أداة ھذه التغییر عملیة

 أھم من أن فیھ شك لا ومما. فعالیة عالیة و بكفاءة والمستقبلیة الحالیة التحدیات مواجھة المنظمات

ن من مواجھة ھذه لخبرات الإداریةا توفر ذلك متطلبات ّ  تكییفھا لصالح و المتغیرات التي تمك

  )Albraak,2008(. والنمو الاستقرار نحو المنظمة والسعي 

  

ُّ وتُ  لمساعدة الأفراد والجماعات والمنظمات  مھمةالاستشارات الإداریة من الأدوات المفیدة وال عد

عن طریق إحداث تغییر في الوضع الراھن والصعوبات الیومیة، وذلك  المشكلات في مواجھة 

، وقد احتلت الاستشارة كمھنة للفرد أو الجماعة أو المنظمة ومن ثم الانتقال بھا إلى وضع أفضل

ً في عالمنا المعاصر، لأنھا تمثل إحدى الركائز الثلاث التي عذات أھداف تطویریة موق ً ممیزا ا

  .البحوث والاستشارات والتدریبتقوم علیھا أنشطة تطویر التنمیة الإداریة، وھي 

  

وقد ازدادت أھمیة الاستشارات بشقیھا الإداري والفني نتیجة للتطورات الاقتصادیة والاجتماعیة 

  .والمعوقات التي تواجھ الإدارة بوجھ عام المشكلات والتقنیة، إضافة إلى تعدد وتعقد 

  

، وتراثنا الإسلامي زاخر بالأحكام والاستشارة بمعناھا العام قدیمة قدم الحیاة وتطور المجتمعات

التي تحث المسلمین على الاستشارة، فالقرآن الكریم والسنة النبویة الشریفة یتضمنان الكثیر من 

الآیات والأحادیث التي تحض وتشجع على الاستشارة، وقد قال سبحانھ وتعالى في كتابھ العزیز 

" ا الكریم محمد صلى الله علیھ وسلم وقال رسولن" أمرھم شورى بینھم"و" وشاورھم في الأمر"

  ".من شاور الناس شاركھم في عقولھم" و " ما خاب من استشار

  

ً بالخبرة والاستشارة مما ساھم في  ً كبیرا وقد شھدت العقود الأخیرة من القرن العشرین اھتماما

ول تطویر مھنة الاستشارات وانتشار بیوت الخبرة والمستشارین الإداریین لاسیما في الد

وبانتشار الاختراعات التكنولوجیة المتسارعة وتھافت الإدارات على اقتنائھا مسایرة . المتقدمة

للتغییر والتطویر في أنشطتھا وبرامجھا، أصبح ھناك ضرورة ملحة إلى دراسة الاستشارات 



 
 
  

١٥ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

ً في سوریة وتوجھاتھا الحالیة نحو اقتصاد السوق الاجتماعي وما یتطلبھ من  الإداریة وخصوصا

  .على مستوى المنظمات العامة والخاصةوالجزئي وتغییر على مستوى الاقتصاد الكلي 

  

على أساس ما تقدم فالاستشارة الإداریة یمكن وصفھا، منھج یمثل استجابة مستمرة لغایات 

تستند إلى حقیقتین ) أي الاستشارة(التطویر والتكیف مع متطلبات التغییر ومستجداتھ وبذلك فإنھا 

الإنسان وتكوینھ، فالإنسان لا یرقى إلى الكمال لأنھ من صفات الخالق الله عز وجل ، ترتبطان ب

أنھ بحاجة مستمرة إلى عون واستشارة الآخرین والتكافل معھم لمواجھة متطلبات استمراریة كما 

  )٢٩، ص٢٠٠٠بریمھ، .(الحیاة

  

من الغموض والخلط مع والاستشارات الإداریة كغیرھا من المفاھیم الإداریة یكتنفھا الكثیر 

ً عندما یتعلق الأمر المشكلات غیرھا من المفاھیم وتواجھ الكثیر من  والصعوبات وخصوصا

ً للتغییر   .بتحدید دورھا في إدارة التغییر وكیف یمكن للمستشار أن یكون وكیلا

  

ً مما تقدم وبھدف الوصول إلى فھم أكثر للاستشارة الإداریة وكونھا الأداة الفعا لة لمواكبة انطلاقا

ھذا التغیر والتوافق معھ ،تبرز أھمیة ھذا البحث لمعالجة مفھوم الاستشارات الإداریة ومكوناتھا 

العملیة الاستشاریة، وما دور المستشار  مراحلوما ھي  –بمنھج وصفي تحلیلي  –وأنواعھا 

و حل الإداري في التحلیل الاستراتیجي للتغییر الذي یسعى إلى تطویر العمل الإداري أ

 .المشكلات

  :مشكلة البحث: ثانیاً 

برزت أھمیة الاستشارات الإداریة في وقتنا الحاضر نتیجة للتطور السریع الذي تشھده جمیع 

مجالات الحیاة السیاسیة والاجتماعیة والاقتصادیة والتقنیة، ولا سیما أن المنظمات تواجھ في ظل 

ق قدر من التكیف اللازم لضمان بقائھا ھذه التطورات المتلاحقة ضرورة ملحة للتغییر لتحقی

واستمرارھا، وھو ما یطرح التساؤل عن مدى قدرة المدراء في المنظمات العامة منھا والخاصة 

  )٣٣، ص٢٠٠٦العطیات، (التطور المتلاحق  على التعامل مع ھذا 

  

قرار، أن المنظمات الإداریة أصبحت بعیѧدة كѧل البعѧد عѧن الثبѧات والاسѧت Johnsوھنا یرى جونز 

وھو ما یجعل الإداري أمام موقف یتطلب إجراء عملیة التغییر إما لأسباب خارجیѧة تفرضѧھا بیئѧة 

المنظمة، أو لأسباب داخلیة تتطلبھا مصلحة العمل ، كصدور أنظمة وتعلیمات جدیدة، والتغییرات 



 
 
  

١٦ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

وریѧة فѧي في القوى العاملة، والتطورات التقنیة وغیرھا، وھي أمور تواجھھا المنظمات بصѧورة د

، وھѧѧذا مѧѧا )٣، ص١٩٩٨الفѧѧوزان، (وقتنѧѧا الحاضѧѧر وتتطلѧѧب إجѧѧراء قѧѧدر مѧѧن التѧѧوازن والتغییѧѧر 

یتطلѧѧب الاسѧѧѧتعانة بѧѧالخبرات والمستشѧѧѧارین الإداریѧѧѧین نتیجѧѧة لتنѧѧѧامي وتطѧѧور المعѧѧѧارف وتنѧѧѧامي 

ً، إضѧافة إلѧى أھمیѧة  ً بھѧا جمیعѧا التخصصات إلى الحد الذي یتعѧذر فیѧھ علѧى المѧدیر أن یحѧیط علمѧا

المواجھة وزیادة فرص الاستقلال والنزاھѧة فѧي المشكلات حصول على رأي محاید ومستقل في ال

  .الرأي

  

إن موضوع الاستشارات الإداریة، كوسیلة مساعدة لإدارة المنظمات في مواجھة التغییرات من 

ھا وتطویروذلك لدورھا في تنمیة القدرات الإداریة ، إلى دراسة التي تحتاج المھمةالمواضیع 

أسالیب تؤدي إلى تطویر عن طریق  ،والنھوض بمستوى كفاءة الأجھزة الإداریة في المنظمات

  .والصعوبات الیومیةالمشكلات تحسین النظم والعمل على مواجھة 

  

  یؤدي إلى تحقیق المبتغى؟ ھوتطبیقھذا المفھوم بولكن ھل الدعوة إلى الأخذ 

سعي حثیث لحلھا تكمن في إظھار مدى  إن المشكلة الأساسیة التي تظھر بوضوح وتحتاج إلى

وذلك بھدف معرفة آلیة وكیفیة التحلیل   ،أھمیة الاستشارة الإداریة وضرورة تنمیة الوعي بھا

الاستراتیجي لإدارة التغییر لتكون المنطلق الأساسي لتقدیم الاستشارات الإداریة الھادفة إلى 

رة والوقوف على الجوانب النظریة مناقشة خطط وسیاسات العمل الاستشاري في مجال الإدا

للموضوع، وكذلك مناقشة سبل تطویر معارف ومھارات وقدرات العاملین في مجال الاستشارات 

  .الإداریة

  

ومسؤولیة المستشار عن  ،أضف إلى ذلك إزالة الغموض في العلاقة بین المستشیر والمستشار

راء والمقترحات التي یقدمھا، ولا یضع أیة وعن النتائج المحتملة من الآ ،الاستشارة التي یقوم بھا

ولا في تحمل  ،مسؤولیة على الجھة المستشیرة لا في وضوح الفكرة التي یطلب معالجتھا

  .مسؤولیة الآراء التي یقدمھا المستشار والبدائل التي یعرضھا علیھا

  

دَّ إن  ین الأداء وتطویره للتغییر في المنظمات التي تسعى لتحس وكیلاً بوصفھ المستشار الإداري  عَ

وزیادة الإنتاجیة ھو حجر الزاویة في العمل الاستشاري وإدخال الاستشارات الإداریة في عملیة 



 
 
  

١٧ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

التحلیل الاستراتیجي للتغییر التي أصبحت ضرورة حتمیة، قد یحقق نقلة نوعیة وفعالة على 

  .ةلوطني عاموالاقتصاد ا ةمستوى العملیة الإنتاجیة والإداریة للمؤسسات والمنظمات خاص

  

ولما كان الأمر على ھذا الجانب من الأھمیة والذي یشیر إلیھ ویؤكده العدید من الدراسات 

والبحوث العلمیة الأجنبیة منھا بشكل خاص، أصبح من المناسب تناول ھذا الموضوع والتطرق 

یھ الاتھا، وعلإلیھ في بیئة الأعمال السوریة ومعرفة كیف تتم الاستشارة الإداریة فیھا وما ھي إشك

  :غھا من خلال التساؤل الرئیسي التاليویمكن بلورة مشكلة الدراسة وص

وما ھو دور المستشار في  ؟كیف تتم الاستشارة الإداریة في المنظمات الاقتصادیة"

  "ھذه المنظمات فيعملیة التغییر التنظیمي 

  

  :أھمیة البحث: ثالثاً 

وھي  ساسیة تقوم علیھا عملیة التنمیة الإداریةتمثل الاستشارة الإداریة أحد ثلاثة أركان أ

مل اكت، فھي تكمل ركني البحوث والتدریب وتفید منھما وت)البحوث، والتدریب، والاستشارات(

ة وتحسین وتطویر المنظمة ءنظام فرعي من نظام أكبر یھدف إلى رفع الكفا وھيمعھما ، 

  .ائھا وزیادة فعالیتھاوالعمل على تغییر قیمھا واتجاھاتھا بما یكفل تحسین أد

  

كما أن الاستشارة الإداریة ھي مفتاح الاستفادة من البحث العلمي، إنھا أداة التطبیق في المجال 

العلمي وھي السبیل إلى الكشف عن الاحتیاجات التدریبیة، سواء عن طریق المسح المباشر لتلك 

داء الفردي والجماعي في الاحتیاجات أو عن طریق إبراز جوانب القصور في سیر العمل والأ

  .المنشآت والمنظمات المختلفة

  

  :البحث من جانبین اوعلیھ یمكن تلمس أھمیة ھذ

  :الأھمیة العلمیة: الجانب الأول

العرب والمفكرون تظھر أھمیة البحث من الناحیة العلمیة من خلال متابعة ما انتھى إلیھ الباحثون 

ة لتوضیح مفھوم الاستشارات الإداریة ومراحل ھذه وتقدیم نماذج وصفیوالأجانب في ھذا المجال 

فقد ذھبت  ،العملیة، إلا أن ھناك جوانب لم تحظ بالاھتمام الكافي ولم تلحظھا ھذه الدراسات

بحوث الاستشارات إلى التقلیل من أھمیة الدور الذي یمكن أن یلعبھ المستشار الإداري في إدارة 

 ،ة ذلك من الناحیة التنظیمیة وارتباطاتھ بالعملیة الإداریةوتوجیھ عملیة التغییر التنظیمي، ومعالج



 
 
  

١٨ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

لمستشار الإداري، وھو الأمر الذي یبین أھمیة وكیفیة تنفیذ التغییر من قبل ا ،وإجراءاتھا الیومیة

  .للتغییر في المنظمات الاقتصادیة وكیلاً بوصفھ ھذا البحث لكونھ یتناول دور المستشار 

  

علمیة في مجال إدارة التغییر التنظیمي وتقدیم الإطار النظري الشامل یضاف إلى ذلك التراكمیة ال

ً في البیئة السوریة  ،والآلیات المساعدة المناسبة لتطبیق ذلك  ،للاستشارات الإداریة وخصوصا

وھو ما یساعد في تأسیس قواعد فكریة تسھم في بناء إدارات وخبرات متعلمة ومؤھلة لمواكبة 

  .معھا، واختیار الأسس والأسالیب والاستراتیجیات المناسبة لتطبیقھا التغیرات وحسن التعاطي

  

كما یقدم ھذا البحث للمكتبة العربیة مساھمة متواضعة في مجال العلوم الإداریة، حیث أنھ 

سیتعرض لمفھوم إداري لھ بناء فلسفي ممیز، إلا أنھ لم یلق الاھتمام العربي الكافي من جانب 

ّاب والممارسین، و وأطرھا  ،ھو بذلك یحاول أن یقدم ركائز أساسیة لمفھوم إدارة الاستشاراتالكت

ً أسلوببوصفھا تھا االفكریة والفلسفیة، وآلی ً جدید ا   .تحلیل الاستراتیجي للتغییرالفي  ا

  

  :الأھمیة العملیة: الجانب الثاني

یر والتعامل وتنبثق من أھمیة موضوع قدرة الإدارات في المنظمات الاقتصادیة على إدارة التغی

معھ، وضرورة توافر مدراء قادرین على الانتقال بمنظماتھم العامة منھا والخاصة من مصاف 

المنظمات التقلیدیة إلى مصاف المنظمات الحدیثة والمتطورة، من خلال الاستعانة بالخبراء 

 لتضعر والمستشارین الذین یعملون على نقل معرفتھم وخبرتھم المتراكمة في مجال إدارة التغیی

ھذه المنظمات في ركب التطور العلمي المتسارع، لاحقة بمثیلاتھا في الدول المتقدمة، وقادرة 

  .على استشراف المستقبل ومستفیدة من خبرات الماضي وملبیة لمتطلبات الواقع

ھذا بالإضافة إلى نقل المعرفة والخبرة التي اكتسبتھا الباحثة من خلال الخبرة العملیة في مجال 

مل الاستشاري في عدد من المشاریع الأوروبیة وأھمھا مركز الأعمال السوري الأوروبي الع

ومشروع التحدیث المؤسساتي وبناء القدرات، حیث أتیح للباحثة الإطلاع على واقع العدید من 

المنظمات السوریة الخاصة وتكوین فكرة جیدة عن آلیة العمل الاستشاري في سوریة وأھم 

 . اجھھ وكیفیة الارتقاء بھالعقبات التي تو

   :بحثالأھداف  :رابعاً 

ً بالإعداد والتخطیط  -١ ً من اختیار المستشارین ومرورا دراسة العملیة الاستشاریة بدءا

 .بتطبیق نتائجھا والرقابة علیھا یذ للمھمة الاستشاریة ، و انتھاءً والتنف



 
 
  

١٩ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

للاستشارات  تنعملیتین دراسة حالودراسة واقع الاستشارات الإداریة في سوریا  -٢

 ،الإداریة في منظمتین تعمل الأولى في القطاع العام والأخرى في القطاع الخاص

واستخدام نتائج معطیات التطبیق العملي في التوجھ بأھم الاعتبارات التي یجب أخذھا 

بالحسبان أثناء تطبیق الاستشارات الإداریة في المنظمات مع مراعاة لخصوصیتھا 

 .م بھومجال العمل الذي تقو

من خلال تغییر التنظیمي للالتأكید على دور الاستشاري في عملیة التحلیل الاستراتیجي  -٣

 .تغییر والمعوقة لھلى القوى والعوامل الدافعة لالتعرف عل

وضع إطار فكري وعلمي أساسي لمفھوم الاستشارات الإداریة یسعى للنھوض بمستوى  -٤

تؤدي إلى تحسین الأداء القائم أو تصحیح  كفاءة الأجھزة الإداریة وذلك باستخدام أسالیب

  .الوضع عن طریق الاستعانة بأسالیب وإجراءات ابتكاریھ جدیدة

المساھمة مع جھود المھتمین بالتطویر الإداري في سوریا من خلال تقدیم التوصیات  -٥

 .والمقترحات التي من شأنھا أن تعظم الفائدة من الاستشارات الإداریة

  :البحث یاتفرض: خامساً 

  : انطلاقا من التساؤل الأساسي لھذا البحث 

وما ھو دور المستشار في  ؟كیف تتم الاستشارة الإداریة في المنظمات الاقتصادیة"

  "ھذه المنظمات فيعملیة التغییر التنظیمي 
  

  :یمكن وضع الفرضیات الفرعیة التالیة

لیة المنظمات في بین الاستعانة بالمستشارین الإداریین ورفع فعاارتباط توجد علاقة  -١

 إدارة التغییر التنظیمي من أجل بقائھا و استمراریتھا وتطورھا 

التي  المشكلات لتحدیدبین قدرة الإدارة في المنظمات الاقتصادیة ارتباط توجد علاقة  -٢

 .الاستعانة بالخبرة الخارجیةعملیة تعترض منظماتھم و

والتوصیات التي یقدمھا للجھة بین استقلالیة الاستشاري في الرأي ارتباط توجد علاقة  -٣

طالبة الاستشارة وبین قبول تنفیذ ھذه التوصیات بھدف تغییر الوضع القائم في ھذه 

 .التي تواجھھا المشكلات المنظمات وحل 

بین نجاح المھمة الاستشاریة والتعاون الدائم بین الجھة المستشیرة ارتباط توجد علاقة  -٤

 .ن الاستشارةوالمستشار للوصول للنتائج المرجوة م



 
 
  

٢٠ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

ً بأن ھدف الباحثة لا یقتصر على  وإنما تعمل على  ،الفرضیات السابقة أو نفیھاإثبات صحة علما

تنفیذ التوصیات المقترحة من أجل القیام بالتغییر الفعلي في المنظمات المدروسة والعمل على 

  .معرفة مدى النجاح في إدارة عملیة التغییر والعملیة الاستشاریة ككل

  : تحدید المفاھیم والتعاریف الأولیة والإجرائیة :سادساً 

یستلزم تحدید موضوع البحث تحدید المفاھیم والتعاریف الأولیة التي تتعلق بمیدان البحث، 

ویقصد بتحدید المفاھیم والتعاریف الأولیة وضع تعریف یتلمس الخصائص الأولیة الظاھرة دون 

ً لما. أن یتعمق في فھم مكنوناتھا   :سبق فقد حددنا ھذه المفاھیم والتعاریف كما یلي واستنادا

  

عرف معھد الإدارة بالمملكة المتحدة الاستشارة الإداریة بأنھا خدمة مقدمة : الاستشارة الإداریة -

المتعلقة بالسیاسات  المشكلات من شخص أو عدة أشخاص مؤھلین ومستقلین لتحدید وبحث 

ووضع التوصیات العملیة المناسبة والمساعدة في تنفیذ العامة ، والتنظیم والإجراءات والأسالیب 

  )Kubr, et al, 2002;10. (ھذه التوصیات

ھو شخص معنوي أو غیر معنوي یتمتع بالاستقلالیة في الرأي : الاستشاري أو المستشار -

كما  یعرف كممارس . والعمل والخبرة والتأھیل التخصصي الذي یمكنھ من تقدیم الاستشارة

َ ولخدمة إدار َ الإداریة ّلُ النشاطات ِ إذ یحُل َ في المنظمة؛ ویقدم توصیات من المشكلات یة والعملیات

َ للمشاكل التي تواجھ المنظمة وقد یساعد في تَطبیق ھذه التوصیاتِ  َ والحلول . أجل التحسینات

)Prokopenko,2000(  

. بل المستشارقدم لھا الخدمة الاستشاریة من قھو الجھة التي تُ : عمیل أو المستشیرال -

(Cope,2003) 

ویعرف بأنھ عملیة تحدید الاستراتیجیة وھو المرحلة الأولى من الإدارة : التحلیل الإستراتیجي -

بھدف تحدید العناصر  ،في البیئتین الخارجیة والداخلیة للمنظمةالاستراتیجیة العناصر 

المتاحة في البیئة الخارجیة على الاستفادة من الفرص المنظمة ومعرفة قدرة  ،فیھاالاستراتیجیة 

من تلك  المنظمةوتقلیل آثار المخاطر ذات المصادر الخارجیة التي تھدد عملیة استفادة 

  ) ٢٠٠٣مركز الخبرات المھنیة للإدارة، .(الفرص

 ائھوأجزا المنظمةھو عملیة تتم بموجبھا إحداث تأثیرات وتفاعلات ذاتیة ومتبادلة بین : التغییر -

وعادة ما یتضمن التغییر تقدیم إجراءات . ینجم عنھا دافع جدید یختلف عما قبلھبحیث  اوعناصرھ

وقد یصطدم التغییر . جدیدة أو أسالیب عمل جدیدة أو مفاھیم وطرائق جدیدة أو حتى أفراد جدد 

مع العدید من القیود والمحددات القائمة والتي قد تحد من تأثیره مما یستلزم العمل على إزالتھا 



 
 
  

٢١ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

ر علیھا من أجل تحقیق الأھداف الأساسیة لعملیة التغییر وبھذا یتم إرساء نظم وأشكال والتأثی

 ) ٢٠٠٧كنعان،( .جدیدة من العلاقات

والتقنیات الجدیدة والتي من شأنھا أن تعمل أ الجدیدة تطبیق للإجراءاتھو : التغییر التنظیمي  -

أو من أجل الاستفادة من الفرص  مع متطلبات التغییر في بیئة الأعمال المنظمةعلى مواءمة 

المتاحة وغالبا ما یتضمن التغییر تقدیم تقنیات جدیدة أو تغییر للأفراد أو طرائق العمل المؤثرة 

  )٢٠٠٧النجار،( .المنظمة فيبشكل مباشر 

  

  :منھجیة البحث: سابعاً 

روسة حیث لوصف الحالة المد ملاءمةالشكل الأكثر  وصفھاعتماد المنھج الوصفي التحلیلي بتم 

تعتمد البحوث الوصفیة على القیام بجمع المعلومات حول مشكلة معینة بھدف معالجتھا عن 

وبموجب ھذا النوع من البحوث تجمع المعلومات . طریق توصیفھا من جمیع جوانبھا وأبعادھا

  . والبیانات المطلوبة عن طریق توصیف موضوع البحث

  

ّیناَ  ستخدام أسلوب دراسة الحالة مما یتیح لنا التركیز على با (Yin, 1994) أفكار  بعضكما تبن

موضوع واحد وھو المنظمة موضوع الدراسة وھذا یتلاءم وطبیعة الاستشارات الإداریة حیث 

آخذین . كل مھمة استشاریة حالة بحد ذاتھا لا یمكن أن تعمم نتائجھا على المنظمات الأخرى دتع

یز بینھا وبین الأعراض المصاحبة لھا فانخفاض حجم بالاعتبار تحدید المشكلة الحقیقة والتمی

ً لیس ھو المشكلة الحقیقیة للشركة بل من الأعراض المصاحبة  المبیعات لسلعة معینة مثلا

وإذا قمنا بتشخیص الحالة فإننا قد نجد أن المشكلة الحقیقة تكمن في عدم كفاءة رجال . للمشكلة

اض مستوى جودتھا أو عدم وجود نظام حوافز مجدي بیع السلعة أو انخفأسعار البیع أو ارتفاع 

ً إشراك فریق من المتخصصین للوصول إلى فھم أوضح . لرجال البیع وقد یكون من المفید أیضا

  )٢٠٠٤جودة، ( .وأعمق للمشكلة المواجھة

  :أسلوب البحث :ثامناً 

  :مرحلتینعلى قسیمھ لتحقیق الأھداف المنشودة من ھذا البحث فقد تم ت

تختص بدراسة الجانب النظري والفكري لموضوع الاستشارات الإداریة   :الأولىالمرحلة 

والتغییر التنظیمي والتي تعتبر القاعدة النظریة الأساسیة التي سیعتمد علیھا في دراسة 



 
 
  

٢٢ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

ودور المستشار ) العامة منھا والخاصة(الاستشارات الإداریة وكیفیة تطبیقھا في المنظمات 

  .لیة الاستشاریةكوكیل للتغییر في العم

الخطوات  ا الموضوع والتي تتحدد من خلالذفتختص بالجوانب التطبیقیة لھ :أما المرحلة الثانیة

  : التالیة

بدایة تم اختیار حالتین استشاریتین مختلفین لمنظمتین تعمل الأولى في القطاع الخاص  -

یذ العمل آلیة تطبیق وتنفتوضیح كیفیة ووالأخرى في القطاع العام ، وذلك بھدف 

 .ات المقترحة في كل منھماالتغییرتنفیذ و إمكانیة منظمتین الاستشاري في ھاتین ال

المتبعة في جمع البیانات ووصف المنظمات التي ائق تحدید منھجیة البحث بتوضیح الطر -

ومن  ،وأدوات الدراسة وتحلیل المعلومات والبیانات التي تم الحصول علیھا ،تم اختیارھا

 . ئج ومناقشتھاثم عرض النتا

التوصیات والمقترحات للنھوض بالعمل  وكخاتمة للبحث سوف یتم تقدیم بعض -

  .في سوریة الاستشاري

  

  

  

  

  

   



 
 
  

٢٣ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

  الدراسة النظرية  :الأولالباب  
  

 بجمیع أشكالھا الإداریة التنمیة إحداث في مساعدة الإداریة كوسیلة الاستشارات موضوع إن

 الجھات المعنیة من كبیرة ودفعة خاصة عنایة إلى اجتحت التي الموضوعات أھم من وأنواعھا،

 والتطویر للقدرات التنمیة إحداث في والبارز الكبیر لدورھا ذلك غیر أو حكومیة كانت سواء

  .الشاملة التنمیة تحقیق أجل من الإداریة

 

ً أوبناء علیھ س لفصل ا: ھيفصول  ثلاثةقوم في ھذا بالباب بتقدیم الإطار النظري للدراسة متضمنا

ونتطرق في ھذا الفصل إلى دراسة . الاستشارات الإداریة في الفكر الإداري المعاصر: الأول

الأدبیات المتعلقة بالاستشارات الإداریة وتقدیم مفھوم الاستشارات الإداریة وماھیتھا بالإضافة 

ة إلى أنواع الاستشارات الإداریة ومجالاتھا وما ھي العناصر المؤثرة في كفاءة وفعالی

  . تم شرح آلیة العملیة الاستشاریة وكیفیة تطبیقھاسیالاستشارات الإداریة وأخیرا 

  

 التحلیل الاستراتیجي ودوره في إدارة التغییر التنظیمي من الدراسة النظریةوتناول الفصل الثاني 

ستخدام مفھوم التغییر التنظیمي ومجالاتھ وأنواعھ وكیفیة اوتم تقسیم الفصل إلى عدة مباحث تناولت 

   .التحلیل الاستراتیجي في إدارة عملیة التغییر التنظیمي
  
  

 التغییر التنظیمي والاستشارات الإداریة  إلى الربط بین موضوعي الثالثفي الفصل  توعمد

في دعم  الاستشارات الإداریة دوروالاستشاري باعتباره كوكیل للتغییر وكیفیة تنفیذ التغییر من قبل 

  .تفعیلھالتغییر التنظیمي و

  

  

  

  



 
 
  

٢٤ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

  الاستشارات الإدارية في الفكر الإداري: الفصل الأول

  مفهوم الاستشارات الإدارية وماهيتها: مبحث الأولال

  
 تمھید1-1

  الاستشارة الإداریة 2 -١
  عناصر الاستشارة ومقوماتھا الأساسیة ٣-١
 نشأة الاستشارة الإداریة وتطورھا ٤-١
 أسباب الاستعانة بالمستشارین ٥-١
 أغراض الاستشارات الإداریة  ٦-١
 العلاقة بین الاستشارات الإداریة والتدریب والبحث العلمي ٧-١

  الاستشارات والتدریب  ١-٧-١

   الاستشارات والبحث العلمي ٢-٧-١

  



 
 
  

٢٥ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

  تمھید  ١-١

 اشكالھا بجمیع الإداریة التنمیة إحداث في مساعدة كوسیلة الإداریة، الإستشارات موضوع إن

 المعنیة الجھات من بیرةك ودفعة خاصة عنایة إلى تحتاج التي الموضوعات أھم من وأنواعھا،

 للقدرات والتطویر التنمیة إحداث في والبارز الكبیر لدورھا ذلك غیر أو حكومیة انتك سواء

ً  اريالإستش العمل ویعتمد .الشاملة التنمیة تحقیق أجل من الإداریة  نحو الجھود توجیھ على اساسا

  .المشكلة تلك معالجة في فعال بشكل تساھم التي الحلول وتقدیم متوقعة أو قائمة مشكلة دراسة

  

الاستشارات الإداریة المقصود ب مالابد من التعرف  ولمعرفة الاستشارات الإداریة بشكل تفصیلي

تي یعلاقة الاستشارات الإداریة بعملن وأسباب الاستعانة بالمستشاریو ،وتطورھا نشأتھاوكیفیة 

  .التدریب والأبحاث

  

 الاستشارة الإداریة ٢- ١

والمشورة تعني ما ینصح بھ من " شور"الاستشارة في اللغة العربیة مشتقة من كلمة   إن كلمة

أمره بھ أو نصحھ أن یفعلھ : وأشار علیھ بأمر).  أول الحزم المشورة: (وفي المثل.  هرأي وغیر

ً أي طلب إلیھ المشورةومنھا استش . والمستشار ھو العلیم الذي یؤخذ رأیھ في أمر ھام.  ار فلانا

  )٥٧٣: ١٩٨٥أبو حرب، (

  : أما معھد المستشارین الإداریین في بریطانیا فقد عرف الاستشارة الإداریة بأنھا

خدمة یقدمھا شخص أو أشخاص لھم من الاستقلال والتأھیل ما یمكنھم من تعریف وبحث "

المرتبطة بسیاسات المنظمة ، وبتنظیمھا، وبطرق وإجراءات عملھا، ومن ثم وضع  شكلات الم

 (www.icmci.org) " التوصیات العملیة المناسبة ، والمساعدة في تنفیذ ھذه التوصیات

  

عرفھا بأنھا عملیة إلى الاستشارات من منظار عملي واسع حیث ی Fritz Steeleفي حین ینظر 

تتضمن أي شكل من أشكال تقدیم المساعدة في المحتوى ، أو العملیة أو بنیة المھمة أو المھام التي 

 (Steele: 1975). یقوم بھا المستشار والموكلة إلیة من الآخرین ولا یتحمل مسؤولیاتھا

  



 
 
  

٢٦ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

شخص مؤھل وھو  بأنھا علاقة طوعیة ومؤقتة تقوم بین" روبرت بلیك وجین موتون " عرفھا و

وتكون خدمة المستشار موجھة . وبین من یحتاج إلى تلك الخدمةھذه الخدمة المستشار الذي یقدم 

  )Blake & Mouton,1976(. قد تكون مشكلة یتوقع حدوثھا أو لحل مشكلة قائمة تؤرق المستشیر،

  

  :كما یلي" الاستشارة الإداریة"تعریف لـوقد ورد في كتاب ھنت 

وتحسین العملیات  المشكلات وم بھ أشخاص خبراء بھدف مساعدة الإدارة في حل جھد منظم یق" 

من خلال تطبیق الحكم الموضوعي القائم على المعرفة المتخصصة وعلى المھارة والتحلیل 

  )١٩٨٥أبو شیخة، " (النظامي للحقائق

  

و ھیئة أو منظمة بأنھا نشاط یقوم بھ فرد أ فعرف الاستشارات الإداریة" عبد الله دحلان " أما 

ً لدارسة مشكلة وتقدیم حلول لھا، بھدف تحقیق التطویر أو التنمیة دحلان " ویضیف . تقوم أساسا

إن جوھر العمل الاستشاري ھو الفكر ، فھو عملیة تفكیر موجھة نحو التأكد من : إلى ذلك قولھ" 

ً ما أو عملا یؤدي بأكبر قدر من الفعالیة لیحصل على أحسن الن تائج كمحصلة لھذا أن جھازا

  . العمل أو جھد ھذا الجھاز

  

بأنھا تلك الخدمات التي یقوم بھا شخص مؤھل  الاستشارة الإداریة" عبد المعطي عساف"وعرف 

" أو جھة متخصصة، وتتمتع باستقلال ملموس وتأھیل كاف في مجال الخدمة ذاتھا

  )١٩٨١عساف،(

  

بأنھا " العملیة الاستشاریة في الواقع" ا في كتابھمالاستشارات الإداریة جوردن ولیبت وعرف 

فھي عملیة للبحث وأخذ وتقدیم المساعدة وتھدف إلى الاستشارات إلى تقدیم : عملیة ذات طرفین

المساعدة لشخص أو مجموعة أو منظمة وذلك لاستخدام الموارد الداخلیة والخارجیة لمعالجة 

   (Gordon and Lipptti,1994).المواجھة وتعزیز جھود التغییرالمشكلات 

  

بأنھا  العالمیةأھم الشركات الاستشاریة والتي تعد من  Pricewaterhouseشركة وقد عرفت 

  :عملیة جمع المعلومات المناسبة وتحلیلھا وتقدیمھا للزبون في الإطار الذي یمكنھ من 

  اتخاذ قرار حول كیفیة استجابتھ تجاه المشكلة المواجھة أو الفرصة المحتملة، -١

  .قائم تجاه مشكلة مواجھة أو فرصة محتملة بناء على توصیة المستشار لدعم فع -٢

(Rose, 1998) 



 
 
  

٢٧ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

  

بوصفھا ومن خلال التعریفات السابقة یتضح لنا أن ھناك من ینظر إلى الاستشارات الإداریة 

تطبق من ، ریقة لتقدیم نصیحة ومساعدة عملیةطبوصفھا ومنھم من ینظر إلیھا  ،خدمة متخصصة

تخصصین لیس في الاستشارات فقط وإنما في التعلیم، والتدریب، أو البحث أو أشخاص مقبل 

لأدوات لى اعتطویر الأنظمة ولكن من أجل فعالیة وكفاءة العملیة لا بد من أن یتعرف ھؤلاء 

  . على السلوك والقواعد الأساسیة في العملیة الاستشاریةوالمھارات الاستشاریة و

  

خدمة إرشادیة وإحترافیة ومستقلة، : الإداریة للاستشاراتالي التعریف الت يعتمد في بحثأوس

في المدراء والمنظمات لتحقیق أھدافھا وغایاتھا خبرة لمساعدة  وذویؤدیھا أشخاص مدربون، 

من خلال تحدید وتطویر الفرص الجدیدة المتاحة ، وتحسین عملیاتھا، الإداریة  امشكلاتھحل 

 .التغییرات المقترحة  للمنظمة ودعم عملیات التعلم وتنفیذ
 

 نشأة الاستشارة الإداریة وتطورھا ٣- ١

ً، فھي البوصلة المراد الاھتداء  ً جدیدا ً عالمیا ً ولیست حدثا ً آنیا إن الاستشارات الإداریة لیست حلا

والاستشارة بمعناھا العام قدیمة قدم الحیاة وتطور  بھا لحل معضلة أو تحقیق ھدف ما،

ً لبني البشر یبین مدى ضرورة وأھمیة الأبعاد ولقد رسخ الدین االمجتمعات،  لإسلامي منھجا

وشاورھم في " تنص على ھذا المنھج  ١٥٩الآیة الاستشاریة، فقد وردت في سورة آل عمران 

وقولھ سیدنا محمد " وأمرھم شورى بینھم: " ٣٨الآیة رقم وكذلك في سورة الشورى " الأمر

  )١٩٨١،منیفلا" (المستشار مؤتمن" صلى الله علیھ وسلم 

  

وقد برزت الحاجة للاستشارات الإداریة مع بروز التقدم التكنولوجي والذي تزامن مع بروز 

جھود الرواد الأوائل لعلم الإدارة في الدول الصناعیة مثل تایلور الملقب بأبي الإدارة العملیة، 

ر یطوفي ت ١٨٩٩- ١٨٨٠الذي عمل مع العدید من الإداریین خلال الفترة الممتدة عامي 

فقد وظف فریدریك تایلور الاستشارة الإداریة في الإدارة العلمیة ودراسة الوقت . الاستشارات 

  .والحركة وربط العمل بالحافز المادي وتطبیقاتھا على العملیات الإنتاجیة في المصنع

  

 وإثر إحداث أول مدرسة للمحاسبة والمالیة في جامعة نیویورك وجامعة ھارفرد للأعمال في عام

نتج ) Bricklaying System(وقیام كل من فرانك ولیلیان جلبرت بإصدار كتابھما ، ١٩٠٠



 
 
  

٢٨ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

بدایة لظھور منھجیة جدیدة في العمل الاستشاري كان عنھا تطور كبیر في الأعمال الإداریة و

  .خلال العقود التي تلتھا بشكل واسعوالتي طبقت 

  

ً واضحة في مجال البحث  ات من القرن الماضي قدم التون مایویوخلال العشرین جھودا

والاستشارات في نطاق العلاقات الإنسانیة ونتیجة لمحصلة الجھود التي تلتھ نشأت العدید من 

الشركات الاستشاریة والتي كانت قادرة على تحلیل وضع ومشكلات زبائنھا من عدة جوانب 

  .ر والتوسعوتحدید فرص النمو واقتراح آلیات وأسالیب التطو.... إنتاجیة ومالیة 

  

بدأت الاستشارات الإداریة تثبت وجودھا لیس فقط في الولایات  ١٩٣٠ - ١٩٢٠وخلال الأعوام 

 ً ازدھار ھذه المھنة  حقبالحرب العالمیة من  حقبة تعدو. المتحدة وإنما في بریطانیا أیضا

ر وانتشارھا فقد أضحى التخصص النوعي في الخدمات ھو الأساس في رفع كفاءة الأداء وتطوی

وأمام ھذا الواقع وجد الإداریون أنفسھم بحاجة إلى الاستعانة . العمل وتحسین الوسائل والأسالیب

  .بالخبراء والمستشارین لتقدیم النصح والمشورة المتخصصة لھم

  

كذلك فإن التطور التكنولوجي الذي حدث في القرن الماضي قد زاد من أھمیة التخصص في 

المنظمات، الأمر الذي أدى إلى الاعتماد على خبرات  العمل وأسھم في توسیع حجم عمل

  .المستشارین

  

ومن العوامل الأخرى التي ساعدت على نمو الاستشارة الإداریة ازدیاد وعي العمال والموظفین 

بحقوقھم، الأمر الذي أدى إلى وجود نوع من التكتل، تمثل في نشوء الاتحادات والنقابات التي 

وانعكس ھذا الوضع على إدارة المنظمات بخاصة . ب بحقوقھمأخذت تفاوض باسمھم وتطال

الكبیرة منھا، فأخذت تعطي من وقتھا وجھدھا لمناقشة مشكلات الأجور وشروط الخدمة 

والتأمینات الاجتماعیة والصحیة مع نقابات العمال، وبالتالي أخذت تعتمد المشورة الفنیة 

  )(Toppin and Czerniawska, 2005: 107.المتخصصة في ھذا المجال

  

إن العوامل سابقة الذكر كافة وما نتج عنھا من زیادة حجم المنظمات وتعدد تخصصات العمل قد 

قلبت الأوضاع تماما فقد أصبح الإداري یفكر ویتساءل عن كیفیة تدعیم قدرات القائد الإداري 

لمشورة ودور فنشأ بذلك عنصر ا. وتوسیع نطاق شخصیتھ بزیادة قدراتھ على المعرفة والتصرف

المستشار الذي یعمل على تقدیم الدعم المطلوب للإداري ویعمل على تقدیم الحلول البدیلة واتخاذ 



 
 
  

٢٩ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

والتغلب علیھا، دون التدخل في سلطات المدیر المشكلات  القرارات العلمیة وتلافي مواجھة 

  .وعلاقاتھ الرسمیة بینھ وبین مرؤوسیھ

  

خیرة قد زاد من الأعباء الملقاة على عاتق القائد الإداري إن مجال العمل الإداري في الآونة الأ

ً، سواء بالنسبة للعلاقات بین الرؤساء والعاملین ، أو  حیث أصبحت المنظمات أكبر وأكثر تعقیدا

بین فئات العاملین أنفسھم، أو بین المنظمات المختلفة وازدیاد حدة المنافسة فیما بینھا مما یدفعھا 

وأصبحت المنظمات لا . وسائل والإمكانیات المتاحة للتغلب على منافسیھاإلى استخدام جمیع ال

بوجود مركز رئیسي واحد لھا بل قامت  -لتزاید الطلب على سلعھا ومنتجاتھا -ترضى نتیجة 

  . بإنشاء العدید من الفروع في مناطق جغرافیة مختلفة

  

ً لقائد اعلى القد أدت كل ھذه العوامل إلى زیادة الضغط الذھني  لإداري ، وجعلتھ یسعى سعیا

ً إلى البحث عمن یعاونھ ویقتسم معھ المسؤولیة وضغوطھا ، فبرزت الوظیفة الاستشاریة  حثیثا

ً مع مقتضیات التخصص وتقسیم العمل، والاعتبارات العملیة التي  . قتضیھا سیر الأعمالیتمشیا

ً في موضوع م عین ویطمئن إلى صحة ھذا لقد أصبح من الصعب على المدیر الیوم أن یتخذ قرارا

ً إلى معرفتھ وخبراتھ وحدھا فھو یشعر أنھ في حاجة متزایدة إلى نصیحة . القرار استنادا

المتخصصین واستشاراتھم في مجالات تخصصاتھم المختلفة، والتي تكمل عملھ وتعطیھ من 

ً إلى اتخاذ القرار ثم التفرغ لتقویم النتا یقوم ئج بدلا من أن المقترحات والبدائل ما تجعلھ مطمئنا

عملیة جمع البیانات والمعلومات وتصنیفھا وتحلیلھا وتحدید البدائل والتفكیر في مزایا وعیوب ب

  (Curnow and Reuvid, 2003) .كل بدیل والاختیار والتجریب
 

 عناصر الاستشارة ومقوماتھا الأساسیة ٤- ١

أھم عناصر یتبین لنا أن الإداریة  للاستشاراتلتعاریف السابقة الذكر ا من خلال استعراض

  :الاستشارة ومقوماتھا الأساسیة تتلخص في النقاط التالیة

  

 خدمة إرشادیة: 

وھذا یعني أن لا ) : Advisory Service(ھي خدمة إرشادیة أو نصیحة  الاستشارة الإداریة

منظمة تتم الاستعانة بالمستشارین لإدارة المنظمات أو اتخاذ القرارات نیابة عن المدیرین في ال

  .مستشارون یقدمون النصیحة ولیس لھم أیة سلطة مباشرة لتحدید التغییرات وتنفیذھا فھم



 
 
  

٣٠ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

  اختیاریةعملیة: 

وفي ھذا المجال یجب أن نوضح أھمیة النصیحة التي یقدمھا المستشار لیس فقط من حیث 

ً من حیث الأسلوب الذي تقدم بھ وللأشخاص المناسبین وفي الوقت ال . مناسبصحتھا وإنما أیضا

من الجھة التي تطلب الاستشارة بالمقابل أن تتمتع بالمؤھلات التي تمكنھا من قبول ھذه یجب و

أي أن الاستشارة ھي عملیة اختیاریة غیر ملزمة تقوم على أساس رغبة . الاستشارة واستخدامھا

لب الجھة التي تطلب الاستشارة  في إحداث تغییر أو تطویر في المنظمة ولھذا تلجأ إلى ط

  .المساعدة

  

 علاقة مؤقتة: 

إن الاستشارة ھي علاقة مؤقتة بین الاستشاري والجھة التي تسعى إلى التغییر أو التطویر ، حیث 

تنتھي ھذه العلاقة بتحقیق الأھداف التي نشأت ھذه العلاقة لتحقیقھا ووصول الإدارات في 

 :١٩٨٢،راشد. (على حلھا المنظمة إلى المستوى الذي یساعدھا على مواجھة مشكلاتھا والعمل

  )٩٩ص

 

 خدمة مستقلة:  

الوضع أو المشكلة المواجھة ویقدم تقویم یجب أن یكون المستشار في موضع یستطیع من خلالھ 

 ھرأیھ بصراحة وصدق وبشكل موضوعي حول احتیاجات المنظمة دون أن یفكر بمصالح

  .وبھذا یسعى إلى التجرد والاستقلالیة في الرأي ،الخاصة

  

 ة المتراكمةالمعرف:  

مع العدید من  المستشارین بالمعرفة المتراكمة وذلك نتیجة تعامل تتصف الاستشارة الإداریة

كیفیة استخدام الخبرة المكتسبة من المھام السابقة لمعالجة مھام مما یمكنھم من تعلم المنظمات و

ً عن أسالیب جدیدة بمھارة، إضافة إلى ذلك فإن المستشارین الإداریین یسعون ویبحثون دا ئما

طلعون على كل جدید في الجامعات ومعاھد البحوث، ویجعلون جدیدة لتطویر الإدارة وطرقھا، وی

الجھات المستشیرة على علم بھا ویساعدونھا في عملیة التطبیق ولذلك یمكن تصور وظیفتھم على 

  )١٧ :،ص١٩٨٥أبو شیخة ،(  .أنھا الربط بین النظریات والتطبیقات الإداریة

  

ً بقي أن أخ المواجھة  المشكلات شیر إلى أن الاستشارات الإداریة لا توفر المعجزات لحل أیرا

ً لكل ما استعصى من مشكلات، بل ھي مھمة  ً شافیا ولا تقدم الحلول السحریة لھا، و لا تمثل بلسما



 
 
  

٣١ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

ً یعتمد على دراسة الحقائق وتحلیلھا والبحث من خلالھا  ً ومنظما ً كبیرا صعبة تتطلب جھدا

، ة، فالتعاون بین الجھة المستشیرةوھي عملیة تعاونی. ستنباط حلول معقولة ومقبولةلا

، دل أھمیة جودة الاستشارة المقدمةوالاستشاري لھ من الأھمیة في تحقیق النتائج المرغوبة ما یعا

  .على أقل تقدیر

  

 أسباب الاستعانة بالمستشارین ٥- ١

فاءة الأجھزة الإداریة وتحسین أسالیب العمل تھدف الاستشارات الإداریة إلى النھوض بمستوى ك

وبالتالي تحقیق الأھداف والطموحات ومن الطبیعي أن یختلف دور الاستشاري باختلاف 

التي تسعى المنظمات إلى حلھا، وكذلك باختلاف مجالات الاھتمام أو التطویر التي  المشكلات 

ً فإن . مة على حد سواءتتضمنھا خطة التغییر المقترحة من قبل المستشار أو المنظ وعموما

  :الاستعانة بالمستشارین ضرورة ساعدت في تكوینھا العوامل الآتیة

 عادة ما یتم طلب المستشارین من أجل حل : الحاجة إلى المعرفة والمھارات المتخصصة

مشكلة معینة أو تحقیق أھداف وطموحات معینة لا یمكن حلھا أو تحقیقھا بالقدرات 

ي المنظمة والتي قد تتطلب مھارات وخبرات فنیة متمیزة تتوفر في البشریة المتاحة ف

 .المستشار الذي یعمل على تقدیم معرفتھ وخبرتھ في ھذا المجال

إن مثل ھذه الظاھرة لیست غریبة في الوقت الحالي الذي نعیشھ حیث التغییرات السریعة 

ت والتي تعجز الأشكال في بیئة وتقنیات العمل وما تتطلبھ من أشكال مختلفة من المنظما

ومعالجتھ بإمكانیاتھا المتوفرة لدیھا مما یضطرھا إلى الاستعانة  االحالیة عن توفیرھ

  )Kubar, 2002, P.p:7.( امشكلاتھبالمستشارین لحل ومعالجة 

  المواجھة ولكنھا المشكلات قد تتوفر في المنظمة المعرفة والمھارات المطلوبة لحل

لعمل على تحلیلھا والوصول إلى نتائج وحلول لھا مما یدفع تحتاج إلى تفرغ المدراء ل

القائمین على المنظمات وبھدف الإسراع في معالجة الأوضاع القائمة إلى الاستعانة 

بالمستشارین المختصین الذین یقدمون خدماتھم بشكل مؤقت ویعملون على إنھائھ خلال 

 .مالھا التنفیذیة الیومیةفترة زمنیة قصیرة مما یساعد الإدارات على التفرغ لأع

  الحاجة إلى خدمة خاصة من جھة مستقلة خارجیة حیادیة فقد تتوفر في المنظمات

الكوادر البشریة المؤھلة ولكنھا قد تتأثر بعلاقاتھا الشخصیة والثقافة والحضارة التنظیمیة 

ول للمنظمة التي یعملون بھا مما تعیقھم من رؤیة المشكلة بشكلھا المجرد ووضع الحل



 
 
  

٣٢ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

ً لكون المستشارین لا ینتمون إلى المنظمة، و لا یؤیدون وجھة نظر . المجدیة لھا ونظرا

 .من شأنھا أن ترفع من فعالیة وكفاءة الأجھزة الإداریة وتنمیتھا وتطورھافإن معینة 

  لوجھات نظرھا أو للقرارات التي یجب أن ً إعطاء الإدارة العلیا في المنظمات تأكیدا

ً للمدراء لتأكید قراراتھم لمجالس إداراتھم وأنھ  یعُدُّ لإجراء إن ھذا ا. تتخذھا ً مساعدا عاملا

مبني على توصیة من المكتب الاستشاري الذي نصح باتخاذ الإجراءات الكفیلة بتحسین 

 .الأوضاع قبل أن تصل إلى مرحلة الأزمات

 رین تكمن في عل من أھم الأسباب للاستعانة بالمستشال: نقل المعرفة والمھارات والخبرة

كونھا تساھم في تعمیم السبل لنقل المعرفة والأنظمة الإداریة المؤدیة إلى تصحیح 

الأوضاع القائمة أو التطویر لھا أو الإتیان بأسالیب وإجراءات ابتكاریة جدیدة حیث قال 

 أي تعلیم الزبائن –إن العمل الحقیقي الذي یتوجب القیام بھ كمستشار ھو التعلیم " یلندون 

  )Sadler, 2001.(."كوادرھم أسلوب الإدارة الأفضلو

  

وبھذا فقد أصبحت المھام الاستشاریة بمثابة مھام تعلیمیة تدریبیة تھدف إلى إدخال مفاھیم جدیدة 

  . في المنظمات ومساعدة المدراء على التعلیم من خبراتھم

  

بیرة تؤثر على عملیة ومھما تعددت أسباب الاستعانة بالمستشارین فإن للجانب المادي أھمیة ك

فبالإضافة إلى أھمیة الاستشارات كأداة لنقل المعرفة والخبرة في . طلب الخبرة والاستشارة

ً ما تكون مأجورة مما یدفع  اختصاص معین فإن الخدمات التي یقدمھا المستشارون غالبا

ن الأجر الواجب المنظمات أو الأفراد إلى المقارنة بین المنافع المتوقعة من طلب الاستشارة وبی

  . دفعھ للمستشار

  

 الإداریة  الاستشارةأغراض  ٦- ١

یتماشى مفھوم الاستشارة مع مفھوم العلاقة الاستشاریة والتي تكون علاقة اختیاریة تقوم على  

أساس رغبة الفرد أو المنظمة في إحداث تغییر أو تطویر لوضع حالي یدفعھ إلى طلب المساعدة 

  . جال الاستشاريمن شخص أو منظمة تعمل في الم

  

  : ویكمن الغرض الأساسي في ھذه العلاقة في تقدیم المساعدة لجھة طالبة الاستشارة لتحقیق 

  .الإدراك بالمشكلة المواجھة والتي تتطلب إحداث تغییر من قبل المنظمة -١



 
 
  

٣٣ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

 إثارة الرغبة لدى قیادة المنظمة في الحاجة إلى التطویر -٢

 المشكلات التي لا تقتصر على  المشكلات ھذه مساعدة المنظمة وزیادة قدرتھا على حل  -٣

 . المتوقعة في المستقبل المشكلات القائمة وإنما 

 

ً في جمیع أنشطة ومھام المنظمة،  ً منھ أن یكون خبیرا إن الإداري في منظمة الیوم لیس مطلوبا

ولن یتأتى لھ ذلك، بسبب تنوع الأنشطة التي تمارسھا ھذه المنظمات، ومن ثم المعارف 

غیر أن عدم مطالبة مدیر الیوم بالإحاطة . لمھارات المطلوبة لتغطیة ھذه التخصصاتوا

بخصوصیة جمیع أنشطة منظمتھ لا یعفیھ من ممارسة دور الموجھ المستفید من خبرات وتجارب 

أسلوب المحاولة والخطأ في الإدارة، الذي قد یعرض من تجنب  الإدارة الآخرین بما یمكن

  . ة ومالیة ھو في غنى عنھامنظمتھ لأزمات إداری

  

ویحتم علیھ ھذا الدور التوجیھي الاستعانة بتجارب وآراء بیوت الخبرة الاستشاریة التي ستمده 

التي یعھد بھا إلى المستشارین ھو  المشكلات ونطاق  .الإدارةبالمساعدة لحل مشكلة تواجھھا 

وھنا یطلب  Corrective Problemالتصحیحیة  المشكلات نطاق في غایة الاتساع فھناك 

المستشار الإداري أن یتقدم بمعالجة سریعة لموقف متأزم أو وضع إداري متدھور ، حیث تحدد 

المشكلة بشكل واضح ویعمل المستشار على حلھا من خلال تتبع جذور المشكلة ویعمل على 

ً  إصلاح الأخطاء التي تسببت بھا وبالتالي تنتقل المنظمة إلى وضع أفضل مما ھو علیھ . حالیا

حیث یركز  Troubleshooterالمشكلات حلال ویطلق على المستشار الإداري في ھذه الحالة 

الرئیسیة والتي تسبب تراجع في أداء المنظمة ویعمل على مساعدة المشكلات على تشخیص 

 ,Prokopenko & Cooper.(التقلیل من الآثار السلبیة لھا أوالمشكلات المنظمة في حل ھذه 

2000(  

  

التي یقوم المستشار الإداري بتطویر  Progressive problems المتنامیة المشكلات ھناك و

بغرض تحسین الكفاءة وزیادة الإنتاجیة ومثال ذلك تطویر في المنظمة وتحسین الوضع الحالي 

  . الأسالیب المحاسبیة وتحسین الإجراءات الإداریة وتحسین نظام التكالیف

  

أیة مشكلة إلا أنھا تشعر أن لدیھا إمكانیات أكبر وأعظم للتقدم والعطاء وقد لا تكون لدى المنظمة 

الابتكاریة  المشكلات وھنا تظھر أھمیة البحث والتطویر ویأتي دور المستشار لمعالجة 

Creative problems  .من التفكیر الابتكاري وإیجاد على المستشار أن و ً ً كبیرا یبذل قدرا



 
 
  

٣٤ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

التي تتطلب النظر في الكیفیة التي یمكن بھا  المشكلات لھذه طرق غیر تقلیدیة لوضع حلول 

استغلال إمكانیات المنظمة بصورة مثلى لتحقیق آفاق جدیدة في الإنتاج وتتطلب بالتالي من 

 المشكلات المستشار أن یكرس الجھد والوقت في إجراء البحوث العلمیة والعملیة لحل ھذه 

  )(Curnow and Downs, 2003: 184 .وتقدیم ھذه الخدمة للمنظمة

  

مترابطة فیما بینھا ومن الصعب الفصل فیما بینھا فقد  المشكلات ومما سبق یتبین لنا أن ھذه 

یكتشف المستشار أثناء معالجة مشكلة تطویر أن ھناك العدید من الإجراءات التصحیحیة الواجب 

 ً ً ابتكاریا ً تنفیذھا، أو على العكس قد تتطلب مشكلة تصحیحیة مدخلا مما یتوجب على . جدیدا

المواجھة بتجرد لیعمل على تحلیلھا وإیجاد الحلول المشكلات المستشار أن ینظر دائما إلى 

  .ملاءمةالمناسبة لھا من وجھة نظر المستقبل والفرص ال
  

  العلاقة بین الاستشارات الإداریة والتدریب والبحث العلمي ٧- ١

حث العلمي والتدریب فھي مفتاح الاستفادة من إن الاستشارات الإداریة ھي حلقة الوصل بین الب

كما أنھا السبیل إلى الكشف عن الاحتیاجات . نھا أداة التطبیق في المجال العلميلأالبحث العلمي، 

أو عن طریق إبراز جوانب  الاحتیاجات،سواء عن طریق المسح المباشر لتلك  التدریبیة،

  .في المنظمات المختلفةالقصور في سیر العمل و الأداء الفردي والجماعي 

  الاستشارات والتدریب ١-٧-١

فالعملیة  ،ملتان متداخلتان مع بعضھما البعضتي الاستشارات والتدریب عملیتان متكایإن عمل

حیث یتعلم المستشیر من المستشار وفي ذات  باتجاھین،الاستشاریة تتضمن عملیة تدریب وتعلیم 

   .المستشارةالوقت یتعلم المستشار من الجھة 

  

فعالیة رفع مستوى شترك الاستشارة مع التدریب بكونھما یھدفان لتحقیق ھدف واحد وھو وت

وضعف أحد ھذه الأنشطة یؤدي إلى ضعف الآخر إذ عندما یتم التدریب دون . وكفاءة المنظمة

توافر معلومات مناسبة حول خلفیات المدیرین ومعارفھم ومھاراتھم الحالیة وممارساتھم 

. والعوامل البیئیة المؤثرة في أدائھم لا یمكن توقع نجاح العملیة التدریبیة ومشكلاتھم الإداریة

وعندما یجري التدریب بدون دعم الخدمات الاستشاریة فإنھ یقتصر على المستوى النظري، مما 

احتمال أن تقابل المتدربین صعوبات تفوق قدراتھم على العمل كعناصر تغییر في یؤدي إلى 

  )١٩٨٥، ابو شیخة(. منظماتھم



 
 
  

٣٥ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

 :الاستشارات والبحث العلمي ٢-٧-١

تلتقي أھداف الاستشارات مع أھداف البحث العلمي في غایة واحدة ھي العمل على تطویر 

وتساھم نتائج أي نشاط من ھذه النشاطات في دعم . وإصلاح المنظمات وتطویر العمل فیھا 

في دعم البحوث في وسائل تحقیق النشاط الآخر لأھدافھ وتتمثل مساھمة نتائج الاستشارات 

 .تحقیق أھدافھا من خلال توفیر التجربة التطبیقیة للتخصصین وتوفیر مصدر للدراسات المیدانیة

كما ترتبط الاستشارات بالبحوث العلمیة التي تشكل الأساس للاستشارات الإداریة المتطورة 

مي وبھذا تكون ھ في المجال العلاتوالحدیثة التي تسعى للاستفادة من تطورات العلم وتطبیق

وعندما . والجانب العلمي الاستشارات بمثابة صلة الوصل بین الجانب النظري المتمثل بالبحث

تتم الاستشارة بدون دعم معلومات علمیة أساسیة ومعاییر مقارنة بطول الوقت اللازم لتشخیص 

 ملاءمة ، یزید احتمال القیام بتشخیص خاطئ ، والوصول إلى توصیات قد لا تكون المشكلات 

  )٢٠٠٠بریمھ،( .للواقع

  

م الخدمات الاستشاریة كذلك بتطویر داخل العمل وخارجھ لقدرات الموظفین عَ دْ وعندما لا تُ 

التي تواجھھم یظھر اتكال متزاید على الاستشاري في تشخیص  المشكلات الإداریین لحل 

  .الاستشارةمن ء نتھاعند الاوحلھا واحتمال عودة الأداء إلى مستواه السابق  المشكلات 

 –التدریب  –الاستشارات ( ومن ھنا نجد ضرورة النظر بشكل تكاملي مترابط لھذه الأنشطة 

ن التغییر في جزء ما لابد أن یؤثر على سائر الأجزاء وبالتالي على النظام إو) والبحوث العلمیة

  .ككل

   



 
 
  

٣٦ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

  أنواع الاستشارات الإدارية ومجالاتها: المبحث الثاني

  
  
  
  تمھید  ١-٢
  نطاق الاستشارات الإداریة :  ٢-٢
   أنواع الاستشارات الإداریة ٣-٢

   طبیعتھا بحسب الإداریة الاستشارات تصنیف :١-٣-٢
  المشكلة حل أسلوب بحسب الإداریة الاستشارات تصنیف :٢-٣-٢

  المبادرة حیث من الإداریة الاستشارات تصنیف :٣-٣-٢
   آلیتھو الزبون مع التفاعل أسلوب حیث من الإداریة الاستشارات تصنیف :٤-٣-٢

  الاستشاري العمل طبیعة حیث من الإداریة الاستشارات تصنیف :٥-٣-٢
   الاستشارة مصدر حیث من الإداریة الاستشارات تصنیف :٦-٣-٢

  الاستشارة كلش حیث من الإداریة الاستشارات تصنیف :٧-٣-٢
  :مجالات الاستشارات الإداریة ٤-٢

  
   

  
 

 



 
 
  

٣٧ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

 :تمھید ١- ٢

المعلوماتیة والاتصالات والمنافسة المتزایدة أعباء جدیدة على المؤسسات  ةلقد أضافت ثور

والشركات تتمثل في الحاجة المتزایدة لتوفیر الجھد والوقت ، ورفع مستوى الجودة وتحسین 

الأداء، وزیادة إنتاجیة مختلف الأعمال والنشاطات التي تقوم بھا المنظمة، لذلك أصبحت الحاجة 

  .ضرورة ملحة أكثر من أي وقت مضى المشكلات إلى الاستشارات الإداریة، وحل 

  

ً والاستشارات الإداریة  ً إن جوھر الاستشارات عموما یكمن في مساعدة الزبون أو  خصوصا

المعلومات وتوجیھ النصح لھ من أجل إیجاد حلول حقیقیة عملیة للمشاكل  العمیل في البحث عن

لخلق الحافز لدى الزبون المشكلات التي یواجھھا، حیث یفكر الاستشاري ویحلل ویقوم بتحدي 

ً في تطبیق أفكار جدیدة   ) ,٢٠٠٢Silberman( .لجعلھ أكثر نجاحا

  

وبة إیجاد تصنیف واضح وشامل لھذه الاستشاریة وتصنف بعدة طرق ومن الصع تتنوع الخدمات

ً لتشعبھا واختلافھا وذلك باختلاف حاجات الزبائن المتغیرة باستمرار   .الاستشارات نظرا

مجالات الاستشارات الإداریة التي تختلف نطاق ووسنحاول في ھذا المبحث تسلیط الضوء على 

یب تصنیف الاستشارات سالعلى أ والإطلاعالتي تحاول معالجتھا، المشكلات باختلاف نوعیة 

  .الإداریة

  :نطاق الاستشارات الإداریة  ٢- ٢

التي تسعى لحلھا ومعالجتھا والتي تشكل المشكلات یختلف نطاق الاستشارات الإداریة باختلاف 

ً في تطویر العمل الإداري والارتقاء بھ من خلال معالجتھا للمشكلات الإداریة التي تعوق  عائقا

والخاصة على حد سواء وتحد من قدرتھا في الاستجابة للمستجدات تقدم وتطور الشركات العامة 

والتطورات السریعة والمتلاحقة التي نشھدھا في عصرنا الحدیث وذلك من أجل تطویر العمل 

  .الإداري والارتقاء بھ

  

یتطلب من المستشار التدخل لحلھا تتنوع في طبیعتھا التي المشكلات سابقا أن  توكما وجد

ً لمعالجتھا وتدعى المشكلات  وح بیناوتتر وطرق معالجتھا ً فوریا  المشكلات "التي تتطلب تدخلا

" Progressive Problems التقدمیة  المشكلاتوبین "  Corrective Problemsالتصحیحیة

ویقصد بھا الانطلاق من الوضع الحالي والعمل على تطویره وتحسینھ من أجل تحسین الكفاءة 

  ."Creative Problemsالابتكاریة المشكلات "وبین ، وزیادة الإنتاجیة



 
 
  

٣٨ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

الأشكال الثلاثة للمشكلات، فقد  یكتشف  الاستشاریة وبشكل عام، قد تتضمن العدید من المھام

ً من الإجراءات التصحیحیة یجب إجراؤھا بال تتعلق المستشار أثناء معالجة مشكلة تطویر أن كثیرا

ً، أو على العكس قد تتطلب مشكلة تصحیحیة ً، ما دام أنھ لم یعد من  أولا ً تماما ً جدیدا ً ابتكاریا مدخلا

  )١٩٨٠، الحمیدي.(مكن وقف عملیة استمرار التدھورالم

  

إن طبیعة العملیة الاستشاریة تتطلب أن ینظر إلى أي موقف من وجھة نظر فرص المستقبل 

)Future Opportunities( فإنھ ، فإذا ما طلب من المستشار التعامل مع مشكلة تصحیحیة

ً، أو إذا  ً عما إذا كان تصحیح الموقف المتدھور ھو ما تحتاج إلیھ المنظمة فعلیا سوف یسأل دائما

كان علیھا أن تبحث عن طرق جدیدة لتجدید أغراضھا وأھدافھا، وزیادة فعالیة أنشطتھا، وعلى 

یخة، أبو ش. (ذلك قد تتحول المشكلة التصحیحیة في أساسھا إلى مشكلة ابتكاریة أو متطورة

١٩٨٥(  

  

  :أنواع الاستشارات الإداریة ٣- ٢

إذا اعتبرت الاستشارة وسیلة لتحسین الخدمات الإداریة فإنھ من المناسب التمییز بین نوعیة 

ً للخبرة والاستشارة ً أو بیتا   . الخدمات الاستشاریة التي یؤدیھا المستشار أو الخبیر سواء كان فردا

  :على النحو التالية فقد تصنف وتتعدد أسالیب تصنیف الاستشارات الإداری

 بحسب طبیعتھا  

  بحسب أسلوب حل المشكلة  

 ، على أساس المبادرة  

 ، بحسب أسلوب وطریقة التفاعل  

 بحسب النوعیة  

 مصدر الاستشارة. 

  شكل الاستشارة.  

  .وسنحاول فیما یلي تسلیط الضوء على أھم أنواع الاستشارات

  :ھاتتصنیف الاستشارات الإداریة بحسب طبیع: ١-٣-٢

الاستشارات إلى استشارات إداریة وأخرى فنیة، وتشمل بحسب طبیعتھا لاستشارات اتصنف 

في ھذه الحالة الأمور المتعلقة بمختلف الجوانب الإداریة في المنظمة وما یتعلق بعملیات  الإداریة



 
 
  

٣٩ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

المنظمة ،  التنمیة والتطویر التنظیمي، كإعادة الھیكلیة وتحدید الاحتیاجات التدریبیة للعاملین في

  .الخ... وتبسیط الإجراءات وطرق الأداء 

. الخ...فإنھا تتعلق بالمعدات والمباني والتجھیزات والإنتاج وطرق تحسینھ الاستشارات الفنیةأما 

  )١٩٨٢، معھد الإدارة العامة(

  

  تصنیف الاستشارات الإداریة بحسب أسلوب حل المشكلة: ٢-٣-٢

  :وعین أساسین من المستشارینویقصد بھذا التصنیف التمییز بین ن

 Process Consultantالمستشار العملیاتي  Expert Consultantالمستشار الخبیر 

التي یواجھھا الزبون بشكل مباشر كونھ یمتلك المعرفة المشكلات یقوم المستشار الخبیر بحل 

زبون أو الجھة والتخصص في المشكلة التي یواجھھا الزبون، في حین یقدم المستشار العملیاتي لل

التي تطلب الاستشارة آلیة لفھم وإدراك الجوانب الإنسانیة والإداریة في العمل مما یمكن الزبون 

  .التعامل مع المشكلة التي یواجھھا بنفسھ

  

وبطبیعة الحال فإن المستشار العملیاتي یقوم بنقل الخبرة ویعمل على تدریب الزبون بالشكل 

ً ع ً ، مشكلاتھ لى حل والكیفیة التي تجعلھ قادرا وبالتالي یساھم في رفع  بشكل إفرادي مستقبلا

وفي الوقت نفسھ فإن الزبون یشعر بأن . ما كانت علیھ قبل البدء بالعملیة الاستشاریةسویتھ ع

ً وأنھ أقدر على مواجھة ھذه  ً المشكلات الحل المقترح للمشاكل المواجھة نابع منھ شخصیا مستقبلا

  (Schein, E. H. ,1987) .ن الذي یستعین بالمستشار الخبیربعكس ما یشعر بھ الزبو

 : الفرق بین ھذین المفھومین یوضح ١رقم  والشكل

   



 
 
  

٤٠ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

  الفرق بین مفھومي المستشار الخبیر والمستشار العملیاتي: ١الشكل رقم  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  

  

  (Schein, E. H. ,1987): المصدر

ً وھو المستشار المتعاقد وعادة ما یقصد بھ الاتفاق على تنفیذ حل ما مصطل توقد أضف ً جدیدا حا

كتركیب نظام ما (لمشكلة معینة فإن المستشارین یتصرفون كمتعاقدین مھرة لأداء مھمة معینة 

  ),٢٠٠٠Rose( .وھذا ما یجعلھم ممیزین عن الموظفین التابعین للزبون) واختباره

  :لإداریة من حیث المبادرةتصنیف الاستشارات ا: ٣-٣-٢

ویتم التمییز ھنا على أساس من ھو صاحب المبادرة في العملیة الاستشاریة، فعندما یقوم 

إیجابیة  المستشار بالمبادرة أي عندما یقترح اختبار وضع ما من قبل الزبون فنكون أمام استشارة

بون فإننا نكون أمام استشارة أما عندما یتبع المستشار وینفذ رأي الز Proactive مبادرة وعملیة

  .)المستجیب -المبادر( أي سریعة تلبي حاجة الزبون الحالیة  Reactive  من نوع

  

  :وضح الفرق بین ھذین المفھومینی ٢ رقموالشكل 

  عالي  عالي

  

  منخفض

  نشاط المستشار وحقوقھ

  وحقوقھ نشاط العمیل

  منخفض

الأسئلة التي یطرحھا 
  المستشار العملیاتي

  أجوبة المستشار الخبیر  المتعاقد

 مرتفع مرتفع



 
 
  

٤١ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

 الخبیر والعملیاتي من حیث التفاعلیةبین الفرق : ٢الشكل رقم 

الزبون من  المبادرة وفتح النقاش مع

أجل زیادة وعیھ حول مشكلة أو فرصة 

ألاحظ أن البیانات المتعلقة " ما 

 "بالمبیعات خاطئة مرة ثانیة أتساءل

مبادر للمناقشة مع الزبون حول 

مشكلة متوقعة أو فرصة وما ھي 

حلولھا كالحاجة لتبدیل نظام متابعة 

 المبیعات 

  

ساعدني " استجابة لطلب الزبون 

المشكلة ویكون دوره ھنا لمعالجة ھذه 

 بمثابة المدرب أو الموجھ لآلیة الحل 

  

استجابة لطلب الزبون حول الأجوبة 

الصحیحة أو كیفیة معالجة مشكلة ما 

 كمدیر المشروع

  

  

 Kubr,2002:المصدر

 

ً ما یبدأ المستشارون حیاتھم المھنیة من الشكل الذي یلبي رغبة الزبائن أي من الشكل  وغالبا

Reactive  للاستشارة ویتطورون باتجاه الأعلى ثم یقومون بالمبادرة ومساعدة الزبائن على

ً أي في  إستراتیجیةوھذه . م بأنفسھممشكلاتھحل  سلیمة فعندما یكون المستشار متفاعلا

مما یساعدھم على اقتناص  المنظمة، فإنھ یقدم أعظم استفادة للزبون أو   Proactiveالوضع 

المتوقعة قبل أن ینتبھ إلیھا ویستغلھا المنافسون وھذا لا یعني المشكلات الفرص المتاحة وحل 

ً في حال ضرورة إقناع المدراء بضرورة التغییر  بالمقابل عدم تضمنھا المخاطرة وخصوصا

 ),Rose ٢٠٠٠( .وتحفیزھم على المضي بھ

 

 :وآلیتھ ستشارات الإداریة من حیث أسلوب التفاعل مع الزبونالاتصنیف  ٤-٣-٢

ویقصد بھا السلوكیات التي یطورھا المستشار كأسالیب للتعامل مع الزبون أثناء تنفیذ مھمتھ 

  :الاستشاریة ویمكن في ھذا الإطار أن نمیز بین أربعة أنماط سلوكیة تتمثل في

   

عملیاتي 
Process  

 Expertخبیر 

مستشار 
Proactive 

  مستشار متفاعل
Interactive  



 
 
  

٤٢ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

 Acceptant style: الموافقنمط  -

من خلال الاستماع  إن المستشار الذي یعمل وفق ھذا الأسلوب یقدم خدماتھ الاستشاریة للزبائن

  .وتقدیم الدعم العاطفي المعنوي للزبائن والإصغاء

ً متسرعة مما یجعل الزبائن یستریحون ویسترخون  وھو نمط حیادي یمتاز بأنھ لا یقدم أحكاما

ً في العملیة  حیث یشجع الزبائن في تخطي العوائق  الاستشاریة،وھذا ما یدفعھم للمضي قدما

  .م بشكل علمي ومنطقيمشكلاتھلجة التي تحد من قدرتھم في معا

  

  Catalytic Style    نمط المحفز -

في ھذا النمط یقوم الاستشاري بمساعدة الزبائن بعملیة جمع المعلومات حول المشكلة 

  .المواجھة والتمعن فیھا لمعرفة أھمیة مختلف البیانات وتحلیل المشكلة

ه حول كیفیة جمع المعلومات إن الھدف وراء ھذا النمط یكمن في توجیھ الزبون وإرشاد

  .من قبل الزبون نفسھالمشكلات والبیانات وتحلیلھا للاستفادة منھا في حل 

  

   Confrontational Style المواجھةنمط  -

یساعد ھذا النمط الزبون في معرفة ومقارنة الأفكار والقیم والمعتقدات التي یمتلكھا ومدى 

ً أن العدید من الأ فكار والنظریات غیر قابلة للتطبیق ، ومن صحتھا عند التطبیق خصوصا

لزبون الفرصة اھنا فإن ھذا النمط یوضح الاختلافات ویقوم بتسلیط الضوء علیھا مما یعطي 

  .لاتخاذ القرارات المناسبة

 

 Prescriptive Styleالنمط الموجھ  -

ً ما ینصت المستشار من ھذا النوع لمشاكل الزبون ویقوم بجمع للمعلومات وال بیانات غالبا

. المطلوبة ویقوم بتحلیلھا من خلال تجربتھ ویقدمھا للزبون على شكل حلول جاھزة

Cockman&others, 2002)(  



 
 
  

٤٣ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

1.9  

  الناصح

9.9  

  ریكالش

5.9 

  المرشد

9.5  

  النموذجي

5.5  

  المعلم

1.5  

5.1  

  خبیر فني

1.1  

  مراقب

9.1  

  خبیر ضابط

  المسھل

شبكة تبین  Mclendon, Kiel, and Championطور كل من  ١٩٨٥وفي عام 

  :الأدوار والأنماط المختلفة للمستشارین على النحو التالي

  Mclendon, Kiel, and Championشبكة : ٣الشكل رقم  

          

          

          

          

          

          

          

          

          

          

  مسؤولیة المستشار عن نتائج المشروع

(Champion, Kiel, and Mclendon, 1990) 

  

  :المستشارین بحسب أدوارھم المختلفة وتوضح الشبكة التالیة أقوال

  المستشار الشریك
سنقوم بھا سویة وسنتعلم من "

 "بعضنا

  المستشار المرشد
ویمكن أن تضیف  جید،قمت بھا بشكل "

 "ھذا في المرة القادمة

  المستشار الناصح
 "قم بھا وسأقف إلى جانبك" 

  المستشار نموذجي
سأقوم بتنفیذھا ھذه المرة "

 "نيراقبني لتتعلم م

  المستشار المعلم
إلیك بعض المبادئ التي یمكنك استخدامھا "

 " لحل مثل ھذا النوع من المشاكل

  المستشار المسھل
 "قم بھا وسأھتم بالعملیة"

  المستشار الخبیر الضابط
سأقوم بتنفیذھا عنك وسأخبرك "

 بما یتوجب علیك عملھ

  المستشار المرشد الفني
 "سأجیب عن أسئلتك أثناء التنفیذ"

  المستشار المراقب
قم بھا وسأراقبك وأخبرك بما " 

 "رأیتھ وسمعتھ
 (Champion, Kiel, and Mclendon, 1990) 

  

ون
زب

 ال
ور

تط
ن 

 ع
شار

ست
الم

ة 
ولی

سؤ
م

  



 
 
  

٤٤ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

  :تصنیف الاستشارات الإداریة من حیث طبیعة العمل الاستشاري: ٥-٣-٢

  :ویمكن ھنا التمییز بین نوعین من المستشارین 

ى انھ شخص یمتلك المعرفة والخبرة والذي یعرف ببساطة عل) Generalist(المستشار العام 

العامة وقد یفتقر المستشار العام إلى المعرفة الخبرة المشكلات في عدة مجالات ویعمل على حل 

التي تواجھھا الشركات ولھذا قد یكون من المفید أن یكون المشكلات المعمقة المطلوبة لحل 

ً في جانب معین الذي    Specializedالمختص المستشاركما ھو الحال في  ،المستشار مختصا

ً المشكلات یتمكن من حل  ً، أو محللا ً صناعیا التي تقع ضمن تخصصھ كأن یكون مھندسا

 ً   .الخ...مالیا

  

  :وللتمییز بین المستشارین العام والاختصاصي یمكن النظر إلى ما یلي

 ً؟   ھل أرید معرفة كیفیة حل مشكلة ما أو أرید أن أقوم بحلھا شخصیا

 كلة التي یواجھھا الزبون ھل ھي مشكلة عامة معروفة أم من الضروري ما طبیعة المش

ً والعمل على حلھا من خلال تطبیق جملة من الحلول  التقصي عنھا ودراستھا جیدا

 .)التدریبیة أو إعادة ھیكلیة المنظمة(

  كلما زاد مستوى الرقابة إذ ما مستوى الرقابة المطلوب على عملیة حل المشكلة؟

من الضروري الاستعانة باستشاري عام لقدرتھ على إدارة ورقابة مھمتھ المطلوب كان 

 (Merron, 2005) .بكفاءة عالیة

  

ً من المستشار العام والاختصاصي یساعد في حل  المواجھة ولكن المشكلات ومن ھنا نجد أن كلا

صي على طریقتھ ففي حین یساھم المستشار العام في تحدید وتشخیص المشكلة فإن الاختصاكل 

  .یعمل على حلھا بشكل كامل وخاصة إذا كانت تقع ضمن مجال عملھ

  

المشكلات للأعمال تقتضي أن یتعاون كل من المستشارین السابقین في حل  الطبیعة الحالیةإن 

ففي حین یقوم المستشار العام بالإعداد والتحضیر للمھمة الاستشاریة یقوم الخبیر بتنفیذ المھام 

   .تخصصھ الموكلة إلیھ في مجال

  :تصنیف الاستشارات الإداریة من حیث مصدر الاستشارة: ٦-٣-٢

  .أي التمییز بین نوعین من المستشارین المستشار الداخلي والمستشار الخارجي



 
 
  

٤٥ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

بأنھ شخص یمارس مھامھ الإداریة ویقوم بتحلیل الأنشطة الإداریة  المستشار الداخليویعرف 

والعملیات ویقیم الوضع الحالي في المنظمة لات المشكداخل منظمتھ التي یعمل بھا ویشخص 

 ً ویقدم توصیاتھ متضمنة الحلول المقترحة والتحسینات المطلوبة داخل المنظمة، وقد یساھم أیضا

 (Prokopenko,2000, p.p:7) .في عملیة تطبیق ھذه التوصیات 

  

  :إن المستشار الداخلي بمثابة بیت خبرة مختص لمدیر المنظمة یساعده على 

 منظمةوالفرص المتاحة أمام ال المشكلات حدید ودراسة ت  

 تقدیم التوصیات بخصوص ذلك 

 تنفیذ ھذه التوصیات إذا طلب منھ ذلك. 

التي تواجھھا المشكلات ویعود السبب وراء استخدام المستشار الداخلي ھو رغبة المنظمة في حل 

ً ما تكون  تكالیف الاستعانة بھم دون الحاجة إلى استخدام أشخاص خارجیین والذین غالبا

  )Kuber,2002,p.p:33.(عالیة

  

  :مزایا ومساوئ المستشار الداخلي

  :المزایا

  الزبونبظروف ومتغیرات معرفة تامة  

 القدرة على تشخیص وتحدید المشكلة بشكل واضح 

 معرفتھ بتاریخ وخلفیة المنظمة 

 مشاركتھ لنفس قیم ومبادئ المنظمة 

 ظمةالقدرة على التدخل السریع في المن 

 القدرة على معرفة مصادر المعلومات وكیفیة الحصول علیھا. 

وعلى أیة حال ، تعتبر الاستشارة الداخلیة مناسبة أكثر من الاستشارة الخارجیة في حال كون 

التي تتطلب معرفة عمیقة للعلاقات الداخلیة والإجراءات والعوامل السیاسیة في  المشكلات 

أن تكلفة  Greiner , Metzgerوفي ھذا یقول . دیة وأوفرالمنظمات ، وكذلك قد تكون اقتصا

 ً ثلاثة مستشارین داخلیین أقل من تكلفة مستشار واحد خارجي من مؤسسة مكنزي مثلا

)Greiner,1983.(  

  



 
 
  

٤٦ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

المنظمة التي یعمل بھا، ویكون أدرى  حكم موقعھ، یستطیع الإلمام بأدوارب الداخلي،إن المستشار 

ي وضع یمكنھ من متابعة تطبیق التوصیات التي یتقدم بھا للإدارة بوسائل علاجھا، كما أنھ ف

ً . وتصحیح أي خطأ أو انحراف یظھر أثناء التطبیق ً ، نظرا ویستطیع المستشار الداخلي أیضا

لتفرغھ للعمل في المنظمة ومعرفتھ بالعاملین فیھا، تكریس وقتھ لتدریب ھؤلاء العاملین على 

ھا، والتأكد كذلك من أن توزیع الأعباء والمسؤولیات قد تم على مسائل وطرق الأداء التي یقترح

. أساس المقدرة الحقیقیة للعاملین، بما یكفل وضع الشخص المناسب في المكان المناسب

)Silberman,2003(  

  

  :أنھ وبالمقابل ھناك جملة من المساوئ تتمثل في

  تغییرھا جزء من حضارة وثقافة المنظمة التي یسعى إلى یعُدُّ یمكن أن. 

  المنظمةالمواجھة في  المشكلات یمكن أن یتكون لدیھ صورة ضیقة عن. 

  ولكنھ غیر قادر على إظھارھا والكشف عنھا المنظمةمعرفة بأمور دقیقة عن. 

 یمكن أن یكون جزءا من المشكلة التي یسعى إلى حلھا. 

  المنظمةآفاق مھمتھ داخل الخوف من البوح بالأخبار السیئة والتي قد تؤثر على. 

 

یؤخذ على المستشار الداخلي احتمال وقوعھ في مصیدة التفاصیل، مما یحول بینھ وبین كما 

الداخلیة في المشكلات وھناك احتمال تأثره بالخلافات و. امشكلاتھتكوین تصور شامل للمنظمة و

وھناك احتمال أن . المنظمة، الأمر الذي یجعل دراساتھ وتوصیاتھ متحیزة وغیر موضوعیة

عرض الاستقلال والحیادیة تول مدیره مما میاتھ وتوصیاتھ لتوجیھات ورغبات وتخضع دراس

  .المطلوبین في المستشار لامتحان صعب

  

الأشیاء من تقویم أھم ما یمیز المستشار الخارجي ھو نظرتھ الشمولیة ومقدرتھ على أن في حین 

بعاد مناسبة أالمنظمة، ومن خلال معاییر موضوعیة بعیدة عن التحیز والصراع الداخلي في 

  .في حجمھا الحقیقي دون أن تغرقھا في التفاصیل المشكلات تضع 

ویستطیع المستشار الخارجي أن یحافظ على استقلالیتھ وحیاده أكثر من المستشار الداخلي، وذلك 

  .لأنھ لا یقع تحت السلطة والنفوذ الإداري والاقتصادي المباشر لمدیر المنظمة

لمستشار الخارجي أكثر مقدرة على الحركة والمرونة والاستعانة بخبراء ھذا، ویكون ا

ومستشارین آخرین، وذلك بحكم أن العلاقة بینھ وبین الزبون تھدف إلى الوصول إلى نتائج 

  .محددة أكثر من اھتمامھا بالوسائل والإجراءات كما ھو الحال بالنسبة للمستشار الداخلي



 
 
  

٤٧ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

شار الخارجي ھو احتمال افتقاره إلى الولاء الكافي للمنظمة التي ولكن، أكثر ما یؤخذ على المست

لذا فإن المستشار الخارجي قد . ریة علیھایتعامل معھا، وعدم إحساسھ الكامل بالانتماء لھا أو الغیْ 

  .یحاول مسایرة الإدارة العلیا ورغباتھا، ولو على حساب موضوعیة الدراسة التي یجریھا

الخارجي عرضة للمبالغة والمغالاة في الموضوعیة والاعتبارات  كذلك، قد یكون المستشار

. العلمیة، مما یجعلھ یتجاھل أو یعجز عن إعطاء الاعتبارات السلوكیة وزنھا وتأثیرھا الحقیقي

ً ما یحاول تطبیق  ً في حالة المستشار الأجنبي، الذي كثیرا ویكون مثل ھذا الاحتمال أكثر ورودا

ً معاییر وأسس مستمدة من ب یئة أخرى ومن ظروف اجتماعیة واقتصادیة وسیاسیة مغایرة تماما

ً فیھ   )١٩٨٥أبو شیخة، . (لما ھو علیھ الحال في البلد الذي أصبح یعمل مستشارا

  

  :وبشكل مختصر یمكن أن نفرق بین المستشار الداخلي والخارجي على النحو التالي

  :التالیة بالصفاتإن المستشار الداخلي یتصف 

 ل دائم في المنظمةیعمل بشك 

  من المستشار الخارجي المنظمةأكثر قدرة على فھم الأعمال التي تقوم بھا 

  من أجل حل مقترح المنظمةأكثر قدرة على تحقیق الالتزام الداخلي في 

 أقل كلفة من المستشار الخارجي 

  المنظمةأكثر معرفة وخبرة بمشاكل  

 معرفة آلیة وكیفیة العمل في  أكثر درایة بلغة ومفاھیم المنظمة فھو أقدر على

 .المنظمة وكیفیة تفعیل الأمور

 قدرة على تحدید ورسم طموحات وأھداف المنظمة 

 قدرة على نشر المعرفة والخبرة في المنظمة 

  قدرة عالیة على تحفیز العاملین في المنظمة من خلال معرفتھ بالقدرات المتوفرة

 .في المنظمة

  

  :یكونأما المستشار الخارجي فعادة ما 

  غالبا ما یقدر الأفراد الخدمات التي  –أكثر قدرة على لفت انتباه إدارة المنظمة

 .یدفع ثمنھا

 مرن یمكن الاستعانة بھ عند الحاجة مصدر 



 
 
  

٤٨ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

  الاستفادة من الخبرات المتراكمة نتیجة تعدد الزبائن واستخدامھا بشكل دائم مع

 زبائن جدد

 الزبائن التدخل الموضوعي غیر العاطفي عند حل مشاكل. 

 الاستقلالیة العالیة 

 الھ التعایش مع الحلول التي یطورھلا یتوجب ع.   (Prokopenko,2000,p.p:14) 

  

  :تصنیف الاستشارات الإداریة من حیث شكل الاستشارة: ٧-٣-٢

ً حول الأفضلیة التي یتمتع بھا المستشار الفرد أو مجموعة  ویدور بعض التساؤل أیضا

م تفضیل المستشار الفرد من حیث مقدرتھ على الحركة والمرونة ین یتفي حف. المستشارین

بصورة كبیرة ومن حیث سھولة النقاش معھ والاستماع إلیھ وحجم تكلفتھ، إلا أن ھناك احتمال 

وصولھ إلى استنتاجات وتوصیات خاطئة دون أن یكون ھناك أي رأي آخر لیقوم بمھمة التقویم 

ً إلى أن ھذا العصر والتصحیح ، الأمر الذي یوجب الاستع انة بمجموعة المستشارین استنادا

وإذا ما أضفنا إلى ذلك القول بأنھ ما من مشكلة إداریة . یفرض ضرورة التعامل مع التكنولوجیا

إلا ولھا جوانبھا الفنیة والإداریة والسلوكیة والاقتصادیة لأدركنا ضرورة تضافر جھود وآراء 

  .مجموعة من المستشارین للتعامل معھا

إن مجموعة المستشارین،سواء كانت في شكل بیت خبرة متخصص أو في شكل لجنة عامة، تتیح 

ً وفرصة كبیرة للمؤسسة المستشیرة للاستنارة بآراء مختلف الاختصاصات الممثلة  ً واسعا مجالا

ً عن أن احتمال الوقوع في الخطأ . في المجموعة، وبالتالي فإن الاستشارة تكون أكثر شمولاً  فضلا

كما أن متابعة تطبیق وتنفیذ التوصیات . كون شبھ معدوم، نتیجة تبادل الآراء بین المستشارینی

ن كلا من المستشارین سوف یركز على متابعة وتصحیح التنفیذ في مجال إتكون أكثر فعالیة، إذ 

  .تخصصھ

یبعد  تكالیة والتلكؤ والانكفاء الداخلي، مماالجماعیة احتمالات الا ویؤخذ على الاستشارة

الحقیقیة للمنظمة، واجترار بعض الآراء والمعتقدات  المشكلات المجموعة عن محاولة تلمس 

ھذا وتكون تكلفة المجموعة عادة أكبر من تكلفة .المتداولة بین أفراد المجموعة دون تمحیصھا 

 أما بالنسبة للاستشارة. المستشار الفرد، وبخاصة إذا ما كانت المجموعة من القطاع الخاص

الجماعیة التي تأخذ شكل اللجنة الحكومیة فإنھ بجانب ما ورد من سلبیات، عادة ما تقع فریسة 

ً الضیق بعمل اللجنة واستعجال النتائج ولو على حساب الإتقان . للتسیب وعدم الاكتراث، وأحیانا

ً لقاء استشار اتھم كذلك لما كانت اللجان الحكومیة والمستشارون الحكومیون لا یتقاضون أجورا



 
 
  

٤٩ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

في الغالب فإن دراساتھم وتوصیاتھم لا تؤخذ بنفس مستوى الجدیة التي تؤخذ بھا استشارات 

ً عالیة لقاء  بیوت الخبرة الخاصة أو الأجنبیة التي تتقاضى، بطبیعة الحال، أجورا

  )١٩٩٢، فایني.(استشاراتھا

  

رضھا طبیعة العمل ن الاستشارة بشكل عام تحتاج إلى متطلبات تفإضیف إلى ما تقدم القول، أو

فمتطلبات العمل .الاستشاري كمھنة، كما تفرضھا الظروف والبیئة التي یعمل فیھا المستشار

الاستشاري كمھنة تتمثل في قاعدة عملیة متعمقة في مجال تخصص المستشار وثقافة عملیة 

تماعیة في واسعة في المجالات المختلفة، ومتابعة مستمرة لكل التطورات العملیة والتقنیة والاج

وتتمثل كذلك، في الخبرة العملیة والممارسة . تخصصھ والتخصصات الأخرى ذات العلاقة

المیدانیة والمتابعة المستمرة للتطبیقات العملیة، والالتزام بأخلاقیات المھنة والأمانة العلمیة 

ر، بالإضافة واستخدام الأسلوب العملي في التفكیر والتحلیل والبحث والتفسی. والمھنیة في العمل

  .إلى صحة جسمیة ونفسیة ومھارات سلوكیة في التعامل مع الآخرین

  

وتتمثل المتطلبات التي تفرضھا الظروف والبیئة التي یعمل فیھا المستشار في القدرة على صیاغة 

  .كل ما یقدمھ من دراسات وأفكار وتوصیات في الإطار البیئي الواقعي

ھا الكبیر على المستشار الإداري وتحده التوقعات المھنیة ولما كانت ھذه المتطلبات تلقي بثقل

المطلوبة وتأكید كفاءتھ المھنیة وقدرتھ على تطویر المؤسسات، فإن ھذا یفرض ضرورة 

ً من مستشار واحد  .الاعتماد على فریق استشاري بدلا

ُفھم  إن كل ما ذكر من إیجابیات وسلبیات المستشارین بمختلف أنواعھم وتصنیفاتھم یجب ألا ت

على أنھا صفات ملازمة ودائمة بالنسبة لكل نوع من أنواع المستشارین بل لا بد من أن ینظر 

. إلیھا في إطارھا السلیم أي باعتبارھا احتمالات واردة الحدوث في ظل ظروف وشروط معینة

رة ھي أي أن البیئة التي تتم فیھا الاستشارة ویتم فیھا التفاعل بین جمیع الأطراف تلك الاستشا

ً سلوكیة معینة   .التي تقرر أنماطا

  

ومن الضروري ھنا الابتعاد عن إصدار الأحكام المطلقة أو المعممة لأن ذلك أسلم، شأنھ شأن 

  .العلوم السلوكیة

  



 
 
  

٥٠ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

  :مجالات الاستشارات الإداریة ٤- ٢

تختلف مجالات عمل المستشار الإداري من مؤسسة استشاریة إلى أخرى ، فمؤسسات المحاسبین 

نین تركز على الجانب المالي، في حین ھناك مؤسسات متخصصة تقدم خدمات متخصصة القانو

  ...في النواحي التسویقیة والإنتاجیة والمالیة والموارد البشریة 

  

ً ما تخ ص كل مؤسسة استشاریة بمجالات معینة تحددھا المھارات التي یمتلكھا توغالبا

ً من الخدما ً واسعا ً للعوامل الخارجیة المستشارون، مما یوفر مجالا ت للعملاء وذلك تبعا

ً لحاجاتھم ومرحلة التطور التي یمرون بھا   )١٩٨٥أبو شیخة، .(والظروف الاقتصادیة، كذلك تبعا

  :وتحدد مجالات عمل المستشار الإداري بعوامل أھمھا 

ففي فترات الازدھار الاقتصادي یزداد اھتمام العملاء : التغیرات في الدورة الاقتصادیة -١

عداد الدراسات التسویقیة والتنظیمیة، في حین یركز العملاء في فترات الركود على بإ

  .أسالیب وطرائق تخفیض التكالیف وزیادة الرقابة

حدیثة المنشأ تركز  المنظمةفكلما كانت  :الاستشارةطالبة  المنظمةدرجة نضج ووعي  -٢

ن اھتمامھا بعملیات اھتمامھا بالخدمات المقدمة في مجالات التسویق والإنتاج أكثر م

 .التطویر والإصلاح الوظیفي

 .طالبة الاستشارة المنظمةالتغیر الذي یطرأ على الموارد التي تحتاجھا  -٣

فالتشریعات والقوانین الجدیدة قد تساعد في ازدھار الاستشارات : تغیر البیئة القانونیة -٤

 ً ً على حمایة البیئة والحد من التلوث الذي أفرز فیضا من الاستشارات  كالتركیز مثلا

 )١٩٧٣خلوصي، (لمساعدة الشركات في القضاء على تلوث البیئة أو الحد منھ 

   



 
 
  

٥١ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

  

  وفعاليتها  العناصر المؤثرة في كفـاءة الاستشارات الإدارية: المبحث الثالث

 
  تمھید ١-٣
  ستشار ومواصفات الاستشاري الناجح وكیفیة انتقائھالم ٢-٣

  للمستشار السلوكیة الأنماط :١-٢-٣
  العمیل /اختیار الزبون   ٣-٣

   للزبائن السلوكیة الأنماط ١-٣-٣
 العلاقة بین الزبون والمستشار  ٤-٣
  مقومات العلاقة بین الزبون والمستشار ١-٤-٣

  والمستشار الزبون بین العلاقة لنجاح الأساسیة العوامل ٢-٤-٣
  المستشارو الزبون بین العلاقة واجھھات يالت والمعوقات الصعوبات ٣-٤-٣

  
    



 
 
  

٥٢ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

  

  :تمھید ١- ٣

في المباحث السابقة أن مفھوم الاستشارة الإداریة یقوم على أساس علاقة اختیاریة بین  توجد

الحالیة أو  مشكلاتھ المستشار من جھة، وبین الزبون الذي یحتاج إلى مساعدة في حل بعض 

 المشكلات حقیق أھداف الاستعانة بالمستشار وھي مواجھة المتوقعة، وھي علاقة مؤقتة تنتھي بت

  .والعمل على حلھا

ً، أن أوقد یكون من المفید قبل البدء بشرح العملیة الاستشاریة والتي س ً مستقلا سلط أفرد لھا مبحثا

الضوء على مجموعة العناصر المؤثرة في كفاءة وفعالیة العملیة الاستشاریة من خلال دراسة 

  :تشارة الإداریة والمتمثلة بـــمقومات الاس

  المستشار وكیفیة انتقائھ -

 العمیل وكیفیة اختیاره/الزبون -

 العلاقة بین الزبون والمستشار -

  

  :المستشار ومواصفات الاستشاري الناجح وكیفیة انتقائھ ٢- ٣

ُّ ت ن سواء أكا(من الأدوات المفیدة والھامة لمساعدة الزبون  ة والمستشارالإداری اتستشارالا عد

ً أو جماعة أو منظمة ، وذلك عن طریق ھوالصعوبات التي تواجھالمشكلات في مواجھة  )فردا

  .إحداث تغییر في الوضع الراھن ومن ثم الانتقال بھا إلى وضع أفضل

ویقوم المستشار الإداري بتقدیم مساعدتھ عن طریق الدخول في علاقة مع شخص أو جھة معینة 

. والعمل على التغلب علیھا مشكلاتھ ساعدتھ في التعرف على یطلق علیھا الزبون أو العمیل لم

ولیعني بھ أي مصدر من  ،مفھوم أداة أو خبیر التغییر لیشیر إلى المستشار "لیبت"وقد استخدم 

  .ترافمصادر المساعدة المھنیة التي تقوم على أساس الاح

  

النماذج المطلوبة لزیادة والاستشارات الإداریة ھي علم وفن في آن واحد، فھي تقدم المعرفة و

الفھم والإدراك وتقدم الأدوات التحلیلیة التشخیصیة لحل المشاكل، وھي فن یعبر عن المعتقدات 

  .والقیم كما أنھا عبارة عن مھارات وعلاقات اجتماعیة

   



 
 
  

٥٣ 
المشروع جي للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتي

 التنظيمي

 )Yang(ویانغ ) Yin(خلال مفھومي الین  منویمكن أن نصف ھذین المضمونین للاستشارات 

  ١الجدول رقم كما ھو واضح في 

  المستشار الفنان والمستشار العلماني: ١الجدول رقم 

 Yangالمستشار العلماني  Yinالمستشار كفنان 
 قاسي مرن

 ً ً   موجھ داخلیا   موجھ خارجیا
  یطبق النظریات  یستكشف من خلال الممارسة

  یتبع الأفكار والمنطق  یتبع الأحاسیس والمشاعر
  یھتم بالقواعد  ھتم بالعلاقاتی

  یھتم أكثر بالأفعال  یھتم بالإنسان
  یشخص ویوجز  یبدع ویعبر

  

ً منھما أفضل أو أحسن من الآخر فالمستشار الذي یستطیع أن یجمع بین  وھذا لا یعني أن أیا

النمطین ھو المستشار الذي یستطیع أن ینجح في مھمتھ ویطور أسلوب وآلیة تفاعلھ مع الزبون 

 :Sadler,2001,P.p. (ذي یتعامل معھ ومع طبیعة المشكلة التي یواجھھا ویسعى إلى حلھاال

83(  

  :الأنماط السلوكیة للمستشار ١-٢-٣

من المفید التعرف على الأنماط السلوكیة للمستشار قبل الدخول في تعریف الزبون وتحدید العلاقة 

للمستشار إلى أنماط أساسیة والمتمثلة ویمكن تقسیم الأنماط السلوكیة . بین المستشار والزبون

  .بالمزود والعملیاتي، وبین أنماط فرعیة متممة عدیدة تتراوح بین الموجھ وغیر الموجھ

 :الأنماط الرئیسة لسلوك المستشار  - أ

مع التركیز على تشخیص وحل للزبون تھ الفنیة االمستشار خبریقدم  :النمط المزود

م الاقتراحات والمعلومات وخبرات التجارب من خلال طرح الأسئلة وتقدیالمشكلات 

  )Kubar,p.p:45.(السابقة وما البدائل المتاحة للظرف الحالي الذي یواجھھ الزبون

  

ھنا یقوم المستشار بدور  ) :والذي سبق مناقشتھ في الفصل السابق: (النمط العملیاتي

ا من مشكلاتھ على حل المنظمةأداة للتغییر أو وكیل لھذه العملیة عن طریق مساعدة 

خلال تعریفھم بعملیاتھا التنظیمیة ونتائجھا المحتملة وما ھي الأسالیب والطرائق 

المحتملة لحل المشكلة، وھنا یساھم المستشار في تطویر قدرات الزبون من أجل 

 .تشخیص وتحلیل المشكلة بنفسھ ثم العمل على حلھا



  
٥٤ 

المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

 :الأنماط الفرعیة لسلوك المستشار  - ب

  :٤رقم الشكل في  )  (Kubr,2002والتي یلخصھا  بین عدة أنماط سلوكیة تبدأ من الموجھ وتنتھي بغیر بالموجھ ویتم التمییز ھنا
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ال

  

Kubar,2002.p.p:55: مصدرال

  وصف لسلوكیات المستشار: ٤الشكل رقم  
  

                                

    الزبون

  المستشار

  الأنماط المختلفة للمستشار

الباحث عن   عملیاتي   العاكس  الناصح
  الحقیقة

المساھم في   موجد البدائل
حل 

  المشكلة

  الخبیر الفني  المدرب

  موجھ -غیر              مستوى نشاط المستشار في حل المشاكل                الموجھ
                                

مدیر للعملیات 
ومشرف في 

عملیة حل 
  المشاكل

یقدم المعلومات 
و الاقتراحات 
المساعدة في 

وضع السیاسة 
لحلول وا

  العملیة

یدرب الزبون 
ویصمم  
التجارب 

  العملیة 

یقدم البدائل 
والتجارب 

بالنسبة 
للقرارات 
  المقترحة

یحدد البدائل 
والموارد 

المتاحة للزبون 
ویساعده في 
  تقویم النتائج

مراقب 
لعملیات حل 

المشكلاتویقوم 
بمراقبة النتائج 

    

یطرح الأسئلة 
  ویقوم بعكسھا

یقوم بجمع 
ومات المعل

ویقوم 
  بالمحاكاة 



  

٥٥  

المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

 العمیل /اختیار الزبون   ٣-٣
ً لكون العملیة الاستشاریة قوامھا المستشار والزبون على حد سواء وضرورة حسن اختیار كل  نظرا

فمن الضروري تسلیط الضوء على ھذا الجانب من  ،في نجاح العملیة الاستشاریة طرف منھا للآخر

بحسب ومن المفید بدایة معرفة ما ھو المقصود بالزبون أو العمیل والذي یعرف . العملیة الاستشاریة 

Cockman وغای ً ة بأنھ شخص أو منظمة تقوم بتوظیف شخص آخر لأداء مھمة معینة تحقق ھدفا

 .مرجوة، كأن یطلب الزبون التدخل والمساعدة من أجل حل مشكلة معینة في التعامل مع المرؤوسین

Cockman,1999, p.p: 11).(  

 

 والزبون أو العمیل الجید ھو من یستطیع الإجابة عن التساؤلات الثلاثة التالیة كما وضعھا ریغ رفانز 

Reg Revans  فعلتعلم ال"في كتابھ "Action Learning  :  

أي عندما یدرك الزبون وجود مشكلة تستدعي التدخل لحلھا، أو  Who Knows:من یعلم  - ١

من یملك المعلومات المفیدة والضروریة التي تساعد في تشخیص المشكلة، أو الموارد المطلوب 

  .توفرھا لحل المشكلة

 .لھامن یشعر بالمسؤولیة تجاه المشكلة المواجھة ویسعى إلى ح: Who Caresمن یھتم  - ٢

أي من یستطیع إیجاد الحل المناسب للمشكلة ومن یستطیع : Who Canمن یستطیع  - ٣

 (Revans,1980).الاستعانة بأصحاب الخبرة وقادر على تحمل الأعباء المالیة المرافقة لذلك

  

  :الأنماط السلوكیة للزبائن  ١-٣-٣

ما یؤدي إلى اختلاف طرائق م ممشكلاتھتتعدد الأنماط السلوكیة للزبائن وذلك باختلاف شخصیاتھم و

مما یتطلب منا التعرف على أھم ھذه الأنماط من أجل رسم وتحدید . التفاعل بین الزبون و المستشار

 : للتعامل مع الزبون وفیما یلي نورد أھم الأنماط السلوكیة للزبائن لفضلىالآلیة ا

ا النمط من الزبائن یبحث إن مثل ھذ:  والذي یرید الحقائق برمتھا ودون تعدیل :الزبون الدقیق - 

عن الحقائق ویسعى إلى معرفة الأسباب الكامنة وراء المشكلة دون إضاعة الوقت والدخول في 

 .التفاصیل

إن مثل ھذا النوع من الزبائن یصعب علیھ اتخاذ قرارات أو التعھد بالتزامات  :الزبون المحافظ - 

 .ت الكافي للتفكیر واتخاذ القرارفوریة ویخشى الوقوع في الخطأ ویفضل أن یتوفر لدیھ الوق
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 .والذي یسعى للحصول على حل للمشكلة المواجھة من صاحب الخبرة :الزبون المسیطر - 

إما لنقص الثقة أو المشكلات الزبون غیر الواثق من إمكانیة المستشار في التدخل بفعالیة لحل  - 

 .الأمان

ت الارتیاح في مجال التفاصیل مثل ھذا الزبون یكون في أعلى درجا :الزبون المحب للتفاصیل - 

 .رغبة منھ في التحكم بالأشیاء ومراقبتھا

خاصة وغیر موجودة في مكان آخر وشأنھ  مشكلاتھ والذي یعتقد أن  :الزبون ذو الخدمة الخاصة - 

والحقیقة ھي أنھ كلما . في ذلك شأن أي كائن بشري یرید الشعور بأنھ متمیز ومختلف عن غیره

وجود أوجھ شبھ بین عملھم وأعمال أخرى ازدادت ثقتھم بأن خبرتھم ازداد إدراك الزبائن ب

 .الخاصة تفیدھم في العالم

والذي یبحث عن ساحة داخلیة للسلطة یوجد فیھا قدر من المنافسة لإثبات نفسھ  :الزبون المناور - 

 )٢١٤ :، ص٢٠٠٢ ،مایسترمایستر(والتغلب على الآخرین 
 

 العلاقة بین الزبون والمستشار  ٤-٣

تطلب شركة أو منظمة أو فرد ما من المستشار أن یقوم بالتدخل لدراسة حالة معینة، تبدأ ھنا عندما 

حیث یقوم المستشار بالتعرف على مطالب الزبون . عملیة بناء العلاقة بین المستشار والزبون

للحالة  ملاءمةللتعاون معھ في التوصل إلى الحلول ال هوتوقعاتھ ویتعرف كذلك على مدى استعداد

  :٥رقم وتمر العلاقة بین الزبون والمستشار بمراحل تطور مختلفة یوضحھا الشكل  .المبحوثة

  بون والمستشارزمراحل تطور العلاقة بین ال: ٥الشكل رقم  

  

  
  

  
  
  
  
  

  
 

  ٢١: ، ص٢٠٠٢مایستر، :المصدر

  عمق العلاقة الشخصیة

ضیع الأعمال
اتساع موا

  

 خبیر في مادة الموضوع أو إجراءاتھ

 ملاذ قیم

 ناصح موثوق

خبیر في مادة الموضوع وفي حقل 
 مرتبط بھ
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اتساع مواضیع الأعمال وعمق العلاقة  من خلال الشكل السابق یتضح لنا وجود دالتي تابع لكل من

  .الشخصیة ویقصد باتساع مواضیع الأعمال سلسلة الأعمال التي یعمل بھا المستشار

فتعني المدى الذي یسمح لھ فیھ الزبون باستعمال علاقاتھ " عمق العلاقة الشخصیة"أما عبارة 

  .الشخصیة في المواضیع المطروحة

ً في ذلك مھاراتھ التقنیة والفنیة،  حیث یبدأ المستشار عملھ مع الزبون كبائع یؤدي خدمة محددة موظفا

  .وقد یؤدي ھذا العمل بتمیز وبخبرة جیدة، ولكن الأنشطة تظل محدودة النطاق

وفي المستوى التالي قد یشعر الزبون أن المستشار یملك قدرات لا ترتبط مباشرة بمجال خبراتھ 

أ المستشار بالتركیز على قدرتھ في حل مشكلات عامة الأصلیة، وعند العمل في ھذا المستوى یبد

 ً   .ولیس على براعتھ الفنیة فقط، وفي ھذه الحالة یبدأ الزبون بطلب المشورة في مشكلات أكثر تعقیدا

واسعة مرتبطة بخبرة  إستراتیجیةتتم الاستشارة في مواضیع ) ملاذ قیم(وفي المستوى الثالث 

ظر الزبون إلى المستشار على أنھ  ذو خبرة فنیة أو مقدرة على حل المستشار الرئیسیة، عند ذلك لا ین

بل ینظر إلیھ من خلال قدرتھ على وضع الأمور في سیاقھا وعلى قدرتھ في النظر فقط ، المشكلات 

  .إلیھا بشكل واضح

 المواضیع،أما أعلى مستوى وھو الأوج فھو مستوى المستشار الموثوق الذي تكون فیھ جمیع 

  .مھنیة، مفتوحة للنقاش والبحثالخاصة وال

إن المستشار الموثوق ھو الشخص الذي یتوجھ إلیھ الزبون في المراحل الأولى من موضوع ما، 

، كما ھو الحال في الأزمات والتغییرات  ً ً جدا ً عاجلا وغالبا مًا یحدث ذلك في أوقات تتطلب عملا

  .الھامة

ً بھذا المستوى لم یعد ینظر إلیھا على أن ھا مجرد مشكلات تتعلق بشؤون العمل فحسب بل لھا إن أمورا

ً في أعلى مستوى . بعد شخصي ً موثوقا أمر یتطلب فیھ دمج لھ، ولكي یصبح الشخص مستشارا

 (Miller,1991,P.p:56).مضمون الخبرة في مھاراتھ الشخصیة والتنظیمیة

  

مستشار غیر جید وإنما إن ھذه المستویات لا تعني أن المستشار الذي یعمل في المستوى الأول ھو 

ً إلى أي مستوى  ً وفوریا ً مریحا المقصود ھو قدرة المستشار على الانتقال بین ھذه المستویات انتقالا

  .عند الضرورة

  :٦رقمأخرى توضح تطور العلاقة بین الزبون والمستشار كما ھو موضح في الشكل  ةوثمة طریق
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  ربعة أنماط من العلاقاتأ:  ٦الشكل رقم  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  ٢٣:،ص٢٠٠٢مایستر ، :المصدر

  

حیث . إن الاختلاف بین ھذه الأنماط یكمن في البعد الإنساني و الإقرار بالسمات الفردیة لھذه العلاقة

السمات الممیزة للعمل في المستویات المختلفة المبینة في الشكل السابق ولكل  ٢رقم یلخص الجدول 

ن مختلفة تتعلق بالتركیز والزمن والطاقة المبذولة وبما یتلقاه الزبون من العلاقة مستوى مضامی

  .وبمؤشرات النجاح

  السمات الممیزة لمستویات العلاقة: ٢الجدول رقم 

  مؤشرات النجاح  الزبون یتلقى  الطاقة المبذولة في  التركیز على  

  دقة التوقیت، الجودة العالیة  المعلومات   الشرح  بة، الخبرة، الدخلالأجو  المبینة على الخدمات 

   المشكلات حل   الحلول  المشكلات حل   مشاكل العمل  المبینة على الحاجات 

  تكرار العمل  الأفكار  تقدیم الآراء  شركة الزبون  المبنیة على العلاقات

ً لأ  فھم الزبون  الزبون كفرد   المبینة على الثقة ً آمنا موره ملاذا
ً تسعیرة متمیزة  المعقدة    مختلفة، مثلا

  ٢٥:، ص٢٠٠٢غرین،  :المصدر

  

  عمق العلاقة الشخصیة

ضیع الأعمال
اتساع موا

  

 المبینة على تقدیم الخدمات

 قاتالمبینة على العلا

 المبینة على الثقة

 المبینة على الحاجات
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  العلاقة بین الزبون والمستشار نجاح مقومات ١- ٤- ٣

  :یمكن تناول ھذه المسألة من خلال مناقشة النقاط الثلاث الرئیسة التالیة

 :إیجاد واستمرار علاقات قویة ١-١- ٤- ٣

لإزالة الشك حول الغرض من وجود المستشار في  عند البدء بالمھمة الاستشاریة ھناك حاجة ماسة

المنظمة وتتطلب الممارسة الإداریة السلیمة والعلاقات الإنسانیة الجیدة أن یزود العاملون أو ممثلوا 

والتوقعات المستقبلیة، بما فیھا  ة من الأمور التي تھمھم لعملیات منظمتھمالمنظمة بالمعلومات الكامل

ً بصفة خاصة الموقف الحالي والمستقبل ي لھم ولذلك یتوجب على المستشار والزبون أن یكون حساسا

أبو (للمھام التي قد تتطلب بسبب طبیعتھا تزوید العاملین بالمعلومات المطلوبة 

  )٤٢:،ص١٩٨٥شیخة،

  

  التحدید المشترك للمشكلة ونطاق الدراسة   ٢-١- ٤- ٣

ولو بشكل عام  - أن یدرك أولاً  یتوجب على الزبون قبل اللجوء إلى أحد بیوت الخبرة أو المستشارین

وإذا كان یصعب في بعض . أو حلھا التي یرغب في علاجھا المشكلات المشكلة أو مجموعة _ 

الأحیان على الزبون معرفة المشكلة الحقیقیة فیجب على الأقل أن یتعرف على الأعراض التي تجعلھ 

  .یحس بوجود ھذه المشكلة

أعراضھا یساعد في تحدید الدور المطلوب من المستشار والذي إن إدراك الزبون للمشكلة القائمة أو 

  .یختلف باختلاف المشكلة والأھداف التي یسعى الزبون لتحقیقھا

إن المقارنة بین تعریف المشكلة من وجھة نظر الزبون والمستشار عملیة ترسي الأساس للعلاقات 

على المستشار أن یفید إفادة كاملة من ھذه و. المقارنة تتطلب المناقشة  هإن ھذ. القویة للمھمة بأكملھا

وعلى .المناقشة وأن یستنفر قدراتھ لكي یجعل الزبون یقبل بتحدیده للمشكلة دون الإحساس بالإرباك 

وعلى كل من المستشار . المستشار كذلك أن یكون مھیأ لإجراء التصحیحات في تحدیده للمشكلة

  (Salder,2001).یجة مشتركة للعمل المبدئي للمھمةوالزبون أن یرى التحدید النھائي للمشكلة كنت

 ً   :تحدید النطاق الذي سیعمل المستشار في حدوده والذي قد یتضمن أكثر من بعد واحدمن ولابد أیضا

  .كما ھو الحال في تحدید رقعة السوق أو المنظمة أو خارجھا: البعد الجغرافي - ١
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تشملھا الدراسة فقد تتناول المنظمة  ویحدد فیھ الوحدات التنظیمیة التي :البعد التنظیمي - ٢

 .تقتصر على عدد أو مستوى محدد من الإدارات وبكاملھا أ

مجال التطویر أو التغییر حیث یجب تحدید المجالات أو الجوانب التي تخضع للبحث  - ٣

 ؟فھل تقتصر الاستشارة على الجوانب المالیة أو النواحي الفنیة .والدراسة

 )١١٠ :،ص١٩٨٢،راشد(

  

 أثناء تنفیذ المھمة العلاقاتتكوین  ٣-١- ٤- ٣

ً على العلاقات العامة وعلى المساعدة التي یكون بمقدوره  ً قویا إن لسلوك المستشار أثناء المھمة تأثیرا

الحصول علیھا من الزبون ومن موظفیھ وبخاصة أن الأفراد قد ینتھزون فرصة وجود مستشار 

ولذا یتوجب على المستشار أن . لیة أكثرخارجي لیبینوا أنھم یستطیعون العمل بطریقة أفضل وبفعا

سب ثقة الزبون من خلال الإصغاء والصبر والتواضع وإظھار المھارة دون استخدام وسائل یك

أبو (العمل بطریقة محكمة ومنظمة بدرجة عالیة  قالتحایل للتأثیر على الأفراد وعن طری

 )٤٤ :،ص1985شیخة،

  

  الزبون والمستشار العوامل الأساسیة لنجاح العلاقة بین ٢- ٤- ٣

لنجاح أیة علاقة بین طرفین لابد من مراعاة عدد من العوامل تتعلق بطرفي ھذه العلاقة وفي حالتنا 

  :الزبون والمستشار على حد سواء وأھم ھذه العوامل

  

  :العوامل المتعلقة بالزبون  -  أ

امل ھو رغبة ھذه العو وثاني. ا في اعتراف الزبون بوجود مشكلة قائمة أو محتملةأولھویتمثل 

ن عادة لا یكون لدیھم اقتناع مخلصة من جانب الزبون في تصحیح الخطأ المكتشف ذلك لأن الزبائ

التي  المشكلات لعمل على تصحیح الأوضاع والعیوب لعدم ثقتھم في قدرتھم على التعامل مع ل كاف

  .تظھر عند التغییر

ر بكافة المعلومات الضروریة لتسھیل ھذه العوامل رغبة الزبون الصادقة في تزوید المستشاثالث 

العملیة الاستشاریة داخل سیر مھمتھ، إن الزبون الأمثل ھو الذي یقدم المعلومات ویؤمن حسن 

 ً ً أو خارجیا   .منشأتھ أو منظمتھ وینظم المقابلات ویعد الإحصاءات والتقاریر المتعلقة بعملھ داخلیا
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اه فعلى المریض أن یوجھ الطبیب إلى موضع الألم وأشبھ ذلك بطبیب الأسنان عندما یعالج أحد مرض

 نجیة لیعمل على تخفیف المعاناة عالذي یعانیھ حتى یتمكن الطبیب من إنجاز الإجراءات العلا

المریض، في حین قد لا یحرص الزبون في حالة الاستشارة على إعلام المستشار بشيء شبیھ بھذا، 

ً م ن دون أن یخبره بذلك أو أن جھوده لا تظھر مثمرة من كما أن المستشار قد یحرج الزبون أحیانا

جانب الزبون، وعلى ذلك فالاستشارات التي تتم من غیر المشاركة الفعالة للزبون لا تكلف أكثر 

  .فحسب بل أنھا تكون أقل إنتاجیة

  

رة فیكمن في مساعدة الزبون للمستشار في تنفیذ التوصیات والتي تحقق فوائد كبیالرابع أما العامل 

  .للطرفین من أجل وضع برنامج عمل یتمكن المستشار من تنفیذه ومراجعتھ بشكل دائم

 

المھم لإجراء عملیة استشاریة ناجحة ھو رغبة الزبون في دفع أتعاب المستشار الخامس إن العامل 

قد فقد یكون من الصعب على المستشار أن یقدر أتعابھ بشكل دقیق قبل البدء بالعملیة الاستشاریة ، ف

ً بعد المراجعة الأولیة للشركة ضرورة تغییر ھدف المھمة وأبعادھا مما یؤثر على  یتضح مثلا

إن انعدام الثقة بین . والزبون الذي لا یدرك ھذا التغییر ھو زبون غیر مرض. الأتعاب التي یتقاضاھا

ي عائق في سبیل الزبون والمستشار والتي قد تمنع من أن یدفع الزبون الأتعاب المستحقة للمستشار ھ

  )Weiss,2003,p.p:297(ٍ.تحقیق عملیة استشاریة ناجحة

  

 العوامل المتعلقة بالمستشار   -  ب

ً لأخطار  تعطيعندما یقبل المھمة الاستشاریة  على المستشار أن لا الظروف والأوضاع مؤشرا

ً بما یود أن یقولھ المستشار و. محتملة یرید أن وأول ھذه الظروف یظھر عندما یكون الزبون ملما

كما قد یظھر الزبون مع بدایة المھمة، رغبتھ في عدم . یستخدمھ لخدمة وجھة نظر شخصیة لدیھ

ً في . التغییر ویرید من المستشار تأكید ذلك للإبقاء على الوضع الراھن وعندما لا یكون الزبون راغبا

عدد من القوانین إجراء التغییرات اللازمة أو أنھ في وضع لا یمكنھ من إجراء التغییر كوجود 

والأنظمة التي تمنع ذلك كحالة ضعف الموارد والإمكانات التي تحول دون تنفیذ التوصیات، أو عندما 

یلمس المستشار أن الزبون یتوقع منھ أن یعمل دون مساعدتھ أو أن یتوقع الزبون النتائج خلال وقت 

ان حجم الفریق الاستشاري، إذ یجب أقصر من اللازم، ذلك لأن النتائج لا تظھر بھذه السھولة مھما ك
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وعلى المستشار أن یعي . إفساح الحد الأدنى من الوقت في أي وضع للخروج بتوصیات ذات مغزى

أن ھناك بعض العملاء الذین یمیلون إلى تأجیل طلب استخدام المستشارین ولكن عندما یقررون ذلك 

من ھذا النوع، فمن المستحسن أن یعتذر فإنھم یتعجلون قطف الثمار، وإذا ما واجھ المستشار مھمة 

  .عنھا

  

وعلى المستشار عدم قبول مھمة استشاریة إذا أراد الزبون أن یحد من مداھا على نحو غیر ملائم، 

كأن یطلب الزبون من المستشار تطویر نظام الرقابة على المخزون من غیر السماح لھ بالاستفسار 

عداد خطة التنبؤ بالمبیعات أو أن یطلب منھ تطویر نظام والتعرف على الطریقة التي تتم بموجبھا إ

محاسبة التكالیف من غیر استشارة المراقب أو المشرف على الإنتاج، أو أن یطلب منھ القیام بالمھمة 

من غیر موافقة أو معرفة الإدارة العلیا في المنظمة، لأن المستشار في مثل ھذه الحالات لا یستطیع 

  .ت والدعم التنظیمي اللازم لوضع توصیات عملیة وتنفیذھاأن یحصل على المعلوما

  

ً، على المستشار أن لا یقبل المھمة عندما  أن الزبون لیس لدیھ الاستعداد الكافي لدفع  یعرفوأخیرا

أتعاب مقبولة لھ، ویصر أن یجري العمل ضمن أتعاب یقررھا ھو، ویتوقع من المستشار بنفس الوقت 

إن الزبون الذي . ھ إلى الحد الذي یتم فیھ العمل ضمن الأتعاب التي قررھاأن یقلل من جھوده وأرباح

لا یعتقد أن العملیة من الأھمیة بحیث یطلب أتعابا معقولة لا یحترم عادة العمل المنجز وبالتالي لن 

  )Cope,2003( .یلتزم بتنفیذ التوصیات القائلة بالتغییر

  

ة بالنقاط السابقة وأثرھا على عملھم ومھامھم أو یمیلون إن المستشارین قد لا یكونون على درایة تام

إلى تجاھلھا لرغبتھم في الحصول على العمل معتقدین أنھ بإمكانھم تجاوز ھذه العقبات أثناء التنفیذ 

ً، فإن المستشارین عندما یقومون بالعمل في ظل ھذه  ً أحیانا ومع أن ھذا الاعتقاد قد یكون ممكنا

ً بنوعیة متدنیة لھا مردود سلبي على العمل الاستشاري بشكل عامالظروف إنما یقدمون عم   .لا

إن توفر العوامل السابقة في العملیة الاستشاریة لا یجعلھا ناجحة فقط بل أن انعدام أحدھا قد یعرضھا 

للخطر ولھذا یتوجب على الزبون أن یعمل على توفیر بیئة عمل مناسبة ومن غیر ذلك فإن المستشار 

  .العملیةإخفاق خاطران بوالزبون سی
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  الصعوبات والمعوقات التي تواجھھا العلاقة بین الزبون والمستشار  ٣-  ٤- ٣

  :إن العلاقة بین المستشار والزبون قد تعترضھا مجموعة من الصعوبات تتمثل في

اختلاف قیم الزبون عن قیم المستشار ویعود ذلك إلى أن ھدف المستشار ھو زیادة فعالیة المنظمة  - 

وبالتالي فھو یركز على قیم الانفتاح والثقة في العلاقات . خلال زیادة فعالیة العلاقات الإنسانیة فیھا من

الإنسانیة والاعتراف بأھمیة الشعور والعواطف، في حین یمیل التنظیم الرسمي للمنظمة إلى عدم 

 .الاعتراف بذلك

ً مشك -  لة الحصول على المعلومات التي مشكلة الحصول على المعلومات قد یواجھ المستشار أحیانا

ً من الإدارة نفسھا، فقد لا یتعاون العاملون في المنظمة  یحتاج إلیھا من العاملین في المنظمة ، وأحیانا

ً من عقاب المدیر، أو إذا ساد مناخ من عدم الثقة في المنظمة  .مع المستشار خوفا

تبادل الفھم والمعاني، فالعملاء  صعوبة الاتصال بین المستشار والمنظمة العمیلة، ویقصد ھنا - 

ً لا  مقروءةن تقاریر المستشارین یشار إلیھا على أنھا غیر إیستطیعون التعبیر عن حاجاتھم، و أحیانا

أو غیر واضحة أو مفھومة ولعل لذلك صلة باللغة التي تكتب فیھا التقاریر، فلغتھا علمیة فنیة مبینة 

بد من التغلب على ھذه  ولا. نظمة لغة واقعیة تنفیذیةعلى المعرفة العلمیة، في حین أن لغة الم

الصعوبة بسلسلة من الاتصالات الشخصیة وخاصة الشفویة، التي یتم بموجبھا صھر المعرفة بالخبرة 

 .الشخصیة

ً مقاومة توصیات المستشار لأنھا تتعلق بالتغییر أو التطویر وھنا قد تتأثر مصالح بعض  -  وأخیرا

الأمر بحیث تتحول عملیة یدفعھم إلى مقاومة ھذه التوصیات وقد یتفاقم  الأشخاص في المنظمة مما

صراع موجھ بین طرفین یفوز أحدھما على الأخر بغض النظر عن حل المشكلة التطویر إلى 

  ).Sadler, 2001(ٍ .الأساسیة

  

  :التغلب على الصعوبات السابقة من خلال ویمكن

الصبر والتواضع وإظھار المھارة وعن كسب ثقة الجھة المستشیرة عن طریق الإصغاء و - ١

  .طریق العمل بطریقة محكمة ومنظمة بدرجة عالیة

عدم إفشاء أیة معلومات سریة عن الجھة المستشیرة أو القیام باستخدام ھذه المعلومات  - ٢

 .للحصول على مزایا أو فوائد
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تي سیعمل أن یتأكد الاستشاري من أن الجھة المستشیرة على تفھم كامل بدوره وللطریقة ال - ٣

ھذه الجھة عن  ىالفوائد المتوقعة واضحة الصیاغة زاد احتمال رضكانت  إذ كلما. بھا

 .النتیجة

وأن مھمتھ الأساسیة ) Change Agent(على الاستشاري أن یدرك دوره كوكیل للتغییر  - ٤

ومثل ھذه القدرة لا یمكن  المشكلات ھي رفع مستوى قدرة الجھة المستشیرة على تناول 

 .بأیة حال من الأحوال إذا ما قام الاستشاري بإنجاز العمل بنفسھزیادتھا 

  

 Theوبقي أن نشیر إلى أن العلاقة بین الزبون والمستشار ھي أشبھ ما یكون بجسر زجاجي 

Crystal Bridge  والذي من الصعب بناؤه ولكن عندما یبنى فإنھ من القوة ما یجعلھ یتحمل الضغط

) العلاقة(ولكن بالمقابل فإن التقصیر في الاھتمام بھذا الجسر ) رالزبون والمستشا(من الطرفین 

  )Rose,1998, P.p:2( .یعرض ھذه العلاقة للخطر وبالتالي إلى الانكسار
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  العملية الاستشارية وكيفية تطبيقها: المبحث الرابع

  
  تمھید   ١- ٤
  مراحل العملیة الاستشاریة   ٢ - ٤

  للمشكلة الأولي  والتشخیص الأولیة المسوحات مرحلة الأولى المرحلة ١- ٢- ٤
  والمعلومات البیانات وجمع الاستشاریة العملیة تخطیط الثانیة المرحلة ٢- ٢- ٤

  للزبون والمقترحات التوصیات وتقدیم البدائل تقویمو تطویر :الثالثة المرحلة ٣- ٢- ٤
  والتطویر والمتابعة التنفیذ :الرابعة المرحلة ٤- ٢- ٤
  ستشاریةالا المھمة تقویم :الخامسة المرحلة ٥- ٢- ٤

  الاستشاریة المھمة من الانتھاء :السادسة المرحلة ٦- ٢- ٤
  الاستشاریة للمھمة النھائیة التقاریر :السابعة المرحلة ٧- ٢- ٤
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  :تمھید ١-٤

على أنھا ت ا ومجالاتھا ووجدفي الفصول السابقة الاستشارات الإداریة ومفھومھا وأنواعھ تتناول

علاقة مؤسسیة بین طرفي الاستشارة وھما المستشار والمستشیر أو الزبون، تھدف إلى تنمیة 

الأسالیب العلمیة أو الابتكاریة وبما  بإتباعالقائمة والمحتملة  المشكلات المنظمات عن طریق معالجة 

لعائد منھا حتى تتمكن المنظمة من التكیف یفضي إلى التحكم في الموارد البشریة والمادیة وتعظیم ا

  .مع بیئتھا ومجاراة التغییر والمنافسة

  

ً ینفذ من أوفي ھذا المبحث س ً منظما لقي الضوء على شرح آلیة العملیة الاستشاریة باعتبارھا عملا

خلال خطوات علمیة منظمة تدعى دورة العملیة الاستشاریة والتي تبدأ بمرحلة البدء والاتصال 

ثم مرحلة ، التشخیص وجمع المعلومات وتحلیلھالي بین الزبون والمستشار والتعاقد فمرحلة الأو

التخطیط للعملیة الاستشاریة واقتراح حلول للمشاكل المواجھة، ومن ثم تأتي عملیة تطبیق وتنفیذ ھذه 

یذ الصحیح الخطط لتنتھي ھذه الدورة بمرحلة الانتھاء وعملیة المراقبة والمتابعة للتأكد من التنف

  یوضح ھذه المراحل بالتفصیل ٧رقموالشكل  .للعملیة والاستشارات

  مراحل العملیة الاستشاریة: ٧الشكل رقم  

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

ً لكل مرحلة من ھذه المراحلأوس ً مفصلا   تناول بالتفصیل في الفقرات التالیة شرحا

Ref: Cockman,1999,p.p:17 

  المرحلة الأولى
 التمھیدیة

المرحلة الثانیة جمع المعلومات 
 وتشخیص المشكلة

المرحلة الثالثة تطویر وتقویم 
البدائل  وتقدیم التوصیات 

  والمقترحات للزبون
 

المرحلة الرابعة  التنفیذ 
 متابعةوالتطویر وال

المرحلة السادسة الانتھاء من 
 المھمة الاستشاریة

  

 المرحلة الخامسة التقییم

 من قبل المستشار من قبل الزبون

٢ ١ 

٣ 

٦ ٤ ٥ 
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  :مراحل العملیة الاستشاریة ٢-٤
  :مرحلة المسوحات الأولیة والتشخیص  الأولي للمشكلة :المرحلة الأولى ١- ٢- ٤

وھي الخطوة الأولى في العملیة الاستشاریة وتتمثل في الاتصال الأولي بین المستشار والزبون وفي 

ً وبطریقة ما على  ھذه المرحلة یرى الزبون وللمرة الأولى أن الشخص الذي یقف أمامھ قد یكون قادرا

مع زبون جدید أو قدیم  ویكون ھذا الموقفي إیجاد حل لمشكلة محددة مساعدتھ ف

(kubar,2002,P.p:109)  

  

وفي إطار ھذه المرحلة من العملیة الاستشاریة یسعى كل من المستشار والزبون إلى التعرف على 

الآخر وعلى مطالب كل منھما وتوقعاتھ وكذلك على مدى استعداد كل منھما للتعاون مع الآخر 

ونتیجة لھذه اللقاءات والمباحثات یتم التوصل إلى . للحالة المبحوثة ملاءمةوصل إلى الحلول الللت

 ً ً وزمنا ً ونوعا   .اتفاق أو عقد استشاري مع تحدید مبدئي للنتیجة التي یتوقع الوصول إلیھا كما

  

  :أغراض المسوحات الأولیة ١-١- ٢- ٤

كل من الزبون والمستشار  وقد تتعدد أغراض ودواعي ھذه المرحلة وتختلف بحسب وجھة نظر

 :ھذه الاختلافات ٣رقم ویوضح الجدول 

  الغرض من المسوحات الأولیة   :٣الجدول رقم 

  من وجھة نظر الزبون  من وجھة نظر المستشار

  المنفعة نتیجة لتدخل المستشار لحل المشكلة  الكسب المادي من وراء ھذه المھمة

  المطابقة بین وجھة نظر المستشار وفھمھ للمشكلة  قي للمشكلة التي یواجھھا الزبونالفھم الحقی

  معرفة قدرات وإمكانیات الاستشاري  التأكد من أن المنظمة قادرة على التوصل للنتیجة المطلوبة

دمات اقتناعھ بأن المستشار ھو الأفضل وسیقدم الخ  إقناع الزبون بمسؤولیتھ تجاه اختیار واتخاذ القرار 

  المطلوبة منھ بأفضل وسیلة 

توقیع عقد مع الزبون یوضح الأجور المطلوبة لقاء الخدمات 

  المقدمة

لمنافع من الخدمات اتوقیع عقد مع المستشار یوضح 

  المقدمة

تحسین وتعزیز سمعتھ وسمعة شركتھ حتى ولو لم ینفذ العملیة 

  الاستشاریة 

للمھمة  تأكید اعتقاده بأنھ اختار أفضل المستشارین

  المطلوبة

  ١٩٩٩زویلف، : المصدر
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ولقد دأبت المسوحات أن تبدأ بتحدید للمھمة الاستشاریة كما یراھا المستشیر وما تتضمنھ من تكلفة 

یخدم  - المسوحات الأولیة –وما سیتحقق خلال ھذه المرحلة . وما تتطلبھ من أنماط عمل استشاري

ھ المشكلة، والصلاحیات التشغیلیة التي یحتاجھا غرضین ھامین ، الاتفاق المشترك على ما تعنی

تقویم أما أغراضھا الأخرى فھي مراجعة موارد المنظمة وأنشطتھا و. المستشار أو فریق العمل

قدراتھا، وتشخیص قوتھا وضعفھا وتحدید تقویم أدائھا، وتحدید فرص تحسین نتائج أعمالھا و

  ).١٢١ص  ،١٩٩٩زویلف، .(صعوباتھا

 

  :ت الأولیةعملیة المسوحا ٢-١- ٢- ٤

ونتیجة للاتصال الذي یحدث بین المستشار والزبون تبدأ عملیة المسح التمھیدي والتي تعد بمثابة 

  .فرصة طیبة لكسب ثقة الزبون، وترك انطباع جید وإیجابي لدیھ

ویعد اجتماع المسح التمھیدي بمثابة مقابلة لتقصي الحقائق، وینبغي على المستشار أن یعمل على 

ن على أن یتولى دفة الحدیث معظم الوقت وبذلك یتمكن المستشار من أن یسمع ویعرف تشجیع الزبو

الكثیر عن الظروف والملابسات التي تحیط بالمنظمة وعن الأسباب التي تجعل الزبون یعتقد بأن 

  .الاستشارة یمكن أن تساعده

تقویم سبة، بعملیة ویقوم المستشار من خلال الاستماع وعن طریق توجیھ الأسئلة التي یراھا منا

الأسالیب التي سیتبعھا لتوصیف طبیعة ونطاق العملیة  فضلالزبون ویقرر أ/احتیاجات العمیل

الاستشاریة التي یمكن أن تعالج مشكلة الزبون، وأن یوضح الدور والمسؤولیة التي سیضطلع بھا 

  )٥١:، ص١٩٨٥أبو شیخة،(.الزبون في العملیة الاستشاریة

  :التمھیدي جملة من الأمور أھمھا وتتضمن عملیة المسح

  المھام التي ستتناولھا عملیة المسح الأولي - 

  السجلات والمعلومات الواجب توفرھا - 

 تحدید الأشخاص الذین ستتم مقابلتھم، وإعداد جدول زمني للمقابلات الشخصیة  - 

 كیفیة الإعلان عن المسح وكیفیة تقدیم المستشار لموظفي المنظمة وكوادرھا - 

 اھات العاملین في المنظمة للموضوعات التي ستخضع لعملیة المسحمواقف واتج - 

 .أجور وأتعاب ھذه المرحلة - 
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ً ویمكن ) یوم ٢- ١(وقد جرت العادة على أن تقدم عملیات المسح التمھیدي القصیرة الأمد  مجانا

تضمین الوقت الذي قضي في إجراء ھذه المسوح كمصاریف إداریة عند حساب أتعاب العملیة 

ً مقابل عملیة المسح إلا إذا كانت العملیة معقدة . ریة كلھاالاستشا ولا یتوقع أن یدفع الزبون أتعابا

ً طویلاً    .وتستغرق وقتا

  

  :حات الأولیةوخطوات المس ٣-١- ٢- ٤

على المستشار التوصل مع الزبون إلى فھم مشترك لحقیقة المشكلة  الأوليمع بدایة عملیة المسح 

ا توفي كل .لا یعرف المشكلة ویرید من الاستشاري تحدیدھاھ أنأو  ،والتي قد تكون معروفة للزبون

ویقوم  ،الحالتین یقوم الاستشاري بعملیة استطلاع أو تحسس یجمع من خلالھا معلومات معینة

  .ثم یتوصل إلى تشخیص محدد للمشكلات الموجودة ،بتحلیلھا

ً  وقد یتفق تعریف الاستشاري للمشكلة مع ذلك الذي توصل إلیھ الزبون وقد فربما یرى . یختلف أیضا

الاستشاري جوانب أو زوایا للموقف كانت غائبة من الزبون أو یكتشف مشكلات فرعیة أو جزئیة لم 

إن تحقیق درجة عالیة من الدقة والعمق في تحدید المشكلة أمر أساسي للوصول إلى . ینتبھ لھا الزبون

ً من إعادة النظر في المشكلة ف. نتائج صحیحة ل تنفیذ الاستشارة من ي أیة مرحلة من مراحولابد دائما

  .أفضل الأسالیب لحلھااختیار أجل 

  
  : ٨بالشكل رقم الخطوات الرئیسیة في عملیة المسح الإداري والتي تتلخص  إتباعوبشكل عام یمكن 

 
  خطوات المسح الإداري:  ٨الشكل رقم  

 
 

  

  

  

  

  

  
  

  )١٢٢:ص ،١٩٩٩،زویلف(: المصدر

مراجعة شؤون المنظمة الماضیة والحاضرة 
 والمستقبلیة

 مواطن الضعف في المنظمة

 التحسینات المحتملة 

 ح الإجراء المطلوب والمقترح للإصلا
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إن عملیة المسح تتضمن جمع وتحلیل المعلومات عن أنشطة المنظمة ومراجعة للموارد المتاحة لدى 

الزبون ومدى إنتاجیتھا الماضیة والحاضرة والمستقبلیة وذلك بھدف الكشف عن نقاط الضعف التي 

  .نظمة وتعزیزھا وتحدیدھا مع التركیز على مكامن القوة في الم المشكلات تحتاج إلى علاج وإبراز 

وفي نھایة عملیة المسح ینبغي أن یكون قد توافر لدى المستشار قدر كاف من المعلومات تمكنھ من 

  .معرفة التحسینات المحتملة في المنظمة وما ھي الإجراءات المقدمة لبلوغ ھذه التحسینات وتطبیقھا

  

  :استراتیجیات المسوحات الأولیة ٤-١- ٢- ٤

العملیة الاستشاریة وتختلف باختلاف المھمة ذاتھا وما تتطلبھ من  تتعدد الاستراتیجیات المتبعة في

إجراء تصحیحي ونطاق العون الذي یقدمھ المستشار إضافة إلى عامل الزمن وكمیة المعلومات 

  (Cope,2003) :ومن أھم الاستراتیجیات أو المداخل. المطلوبة وعملیة تحلیلھا

  : المدخل الدینامیكي

حص الإنجازات والأحداث الأساسیة في حیاة المنظمة والاتجاھات المستقبلیة ویقصد بالدینامیكیة تف

  .المحتملة كما تعكسھا الخطط الحالیة وكما یقیمھا المستشار نفسھ

ویجب أن تحلل بصفة خاصة نقاط القوة والضعف لدى الزبون، فقد تكون نقاط القوة الحالیة نتیجة 

زوال، في حین أن ھناك نقاط ضعف جدیدة قد تكون لعمل تم في الماضي وأصبح في طریقھ إلى ال

ً في المستقبل یھدد منظمة الزبون كما یدرس كافة . كامنة في الوقت الحالي، لكنھا قد تصبح خطرا

  .الفرص المتاحة لاستثمارھا لصالح المنظمة

   :المدخل الشمولي

كلة في أحد المجالات ویقوم ھنا المستشار بدراسة ومراجعة المنظمة بكاملھا حتى ولو كانت المش

  .الوظیفیة

  :الانتقال من مسح العمومیات إلى الخصوصیات

وھنا یقوم المستشار بمراجعة عامة للمنظمة ومن ثم ینتقل إلى مراجعة تفصیلیة مما یساعده على أن 

لمنظمة الزبون، وقد ترشده ھذه تلك الأمور ذات الأھمیة الحیویة یقتصر في مسحھ على 

  .مواقع الخلل، وتلزمھ بضرورة التوسع في مراجعاتھإلى الاستراتیجیة 
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ومع نھایة ھذه المرحلة تكون العلاقة بین المستشار والزبون قد بدأت والتي قوامھا الاحترام والثقة 

  . المتبادلة

شكل  علىویقوم المستشار بتلخیص النتائج الأولیة لعملیة المسوحات التي قام بھا في منظمة الزبون 

الأداء الحالي حتى یكون لدى تقویم و ،الشاملةتقویم لنتائج التي أسفرت عنھا عملیة التقریر یتضمن ا

ونقاط القوة والضعف في منظمتھ ككل  ،الزبون صورة واضحة وشاملة للموقف والآفاق المحتملة

  .وفي أقسامھا المختلفة

، ویحتوي ھذا عقد بینھا بون والتي تكون بمثابةوھذا التقریر ھو أول وثیقة مكتوبة بین المستشار والز

  )Kuber,2002: (التقریر على الفقرات التالیة

  

  عرض للموقف الحالي - ١

ویذكر فیھ المستشار ما استطاع الحصول علیھ من حقائق ما ھو معروف للإدارة أو أیة حقائق جدیدة 

ً یوصل القارئ إلى الحلول دون أن تخلق ازدواجی ً منطقیا ة أو على أن ترتب ھذه الحقائق ترتیبا

 ً   .تكرارا

  الحلول والمقترحات - ٢

یشرح المستشار ھنا الحلول المحتملة للمشكلة والإجراءات المتاحة لتطبیقھا في خطوطھا العریضة 

. لإعداد وتنفیذ الحلول إتباعھاوالطرق والأسالیب الفنیة التي لابد من توافرھا والخطوات التي ینبغي 

عملیة وطبیعة ودرجة مشاركة موظفیھ في عملیة ومن الضروري أن یوصف دور الزبون في ھذه ال

  .الإعداد والتنفیذ للحلول المقترحة

  

  : خطة العمل - ٣

تذكر ھنا خطة العمل الذي سیتم أداؤه خلال المھمة الاستشاریة ویكون بمثابة برنامج عمل للفریق 

یتم إنجاز  العامل الذي سیتولى تنفیذ المھمة یصور العمل المطلوب إنجازه في شكل خطوات تفصیلیة

ً لطبیعة الدراسة ویمكن أن یستخدم ھذا . كل منھا خلال مرحلة معینة محددة بالأیام أو الأسابیع تبعا

ویمكن للزبون . البرنامج  فیما بعد لمراجعة وقیاس التقدم الذي یحرزه فریق العمل أثناء تنفیذ المھمة

ً من ناحیة أخرى الرجوع إلى ھذا البرنامج بعد انتھاء ال مھمة لكي یتحقق بنفسھ من أن كل العمل أیضا

  )١١٣ص،١٩٨٢راشد،(.قد تم إنجازه
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 : الفوائد المتوقعة من ھذه المھمة - ٤

تظھر ھنا الفوائد التي ستتحقق من وراء الحل المقترح، ومن الأفضل أن یكون التعبیر عن الفوائد 

ً لتتمكن الإدارة من معرفة المردود الذي سیحققھ وبصورة جل ً كمیا ، وعادة ما تذكر .یة وواضحةتعبیرا

ً الفوائد المشكوك في تحقیقھا، مع عدم إغفال ذكر الفوائد الاجتماعیة وغیرھا من الفوائد التي  أیضا

  .یصعب أو قد یستحیل وضعھا في صورة كمیة

ومن الضروري عند توضیح الفوائد التي ستتحقق للزبون شرح الآثار المترتبة علیھا وعلى سبیل 

یق وفر نتیجة خفض الموجودات في المخازن من السلع المصنعة لا یتم إلا إذا حدث المثال فإن تحق

  )١٢٩، ص١٩٩٩زویلف،. (لبعض الوقتتناقص في المخزون وھذا یتطلب وقف الإنتاج 

  

 :الأجور و الأتعاب - ٥

وھي أجور الاستشارة متضمنة الأتعاب وطریقة المطالبة وشروط الدفع وتواریخ الدفعات ومدى 

  . بمراحل الدراسة ارتباطھا 

  :وقد توضع التكالیف في جزء مستقل من التقریر متضمنة ما یلي

وقد تحتسب على أساس أسبوعي أو یومي أو  :الاستشاريرواتب ومكافآت أعضاء الفریق  - 

ساعي مضروبة في عدد الأفراد المساھمین في الدارسة في كل مرحلة أو فترة زمنیة ویتم 

 .یوم وھكذا/ ساعة أو رجل /رجل شھر، أو /ترجمتھا في شكل رجل

تكالیف الإقامة ویدرج في ھذا البند في حالة قیام مكتب استشاري أجنبي بتوفیر الإقامة كما  - 

 تتضمن ھذه التكالیف تكالیف إقامة الفریق الدارس خارج المقر الرئیسي لمكتبھم 

 المتوقعة الداخلیة منھا والخارجیة وذلك على أساس عدد الرحلات  :الانتقالمصاریف  - 

 تكالیف استخدام أجھزة وأدوات معالجة البیانات  - 

 مصاریف الترجمة - 

 تكالیف طباعة التقاریر - 

 المصاریف النثریة   - أ 

  .نسبة إضافیة لمواجھة ارتفاع الأسعار تتماشى مع معدلات التضخم السائدة  - ب 

 فیھا ضافة إلى جدول استحقاق الدفعات والأوقات التي سیتم صرف الدفعاتالإھذا ب  - ج 

  (Office of Government Commerce, 2008) .ملة المتعامل بھاوالع
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 نبذة عن خبرات وقدرات الاستشاریین  - ٦

ویذكر ھنا معلومات خلفیة عن المستشار وشركتھ الاستشاریة وھذه المعلومات لھا أھمیة خاصة إذا 

من قبل أفراد لم  الاستشاریة لأول مرة، وإذا كان تقریر المسح یقرأ المنظمةكان الزبون یتعامل مع 

  .یقابلھم المستشار

وفي بعض المسوح، یتم ذكر معلومات شخصیة أو مھنیة عن فریق العمل المقترح، وذلك بناء على 

  .الاستشاریة المنظمةطلب الزبون أو بمبادرة ذاتیة من 

إنما ومن الضروري ھنا الإشارة إلى أن السیرة الذاتیة للمستشارین لا تقدم بھدف البحث عن العمل و

  .لأعمال التي قام بھا الاستشاریونكأداة تسویقیة تلخص ا

  

 شروط العمل  - ٧

 المنظمةیتناول ھذا الجزء من التقریر الشروط التي سیتم تضمینھا في العقد بین الزبون و

وتختلف الجوانب القانونیة للعقود . الاستشاریة في حالة الموافقة على القیام بالمھمة الاستشاریة

ً ما . الاستشاریة المنظمةلزبون ولویجب أن تكون مفھومة بكل دقة . أخرىمن دولة إلى  وغالبا

، ١٩٨٥أبو شیخة،. (تكون شروط العمل محددة في وثیقة معدة لھذا الغرض ترفق بتقریر المسح

  )٦٣:ص

  

وقد یكون من المفید وضع تعریف واضح لمجموعة من المصطلحات التي من شأنھا أن تمنع 

  )Sadler,2001, P.p: 117  (:اني وأھمھاالفھم الخاطئ للمع

 المرجع القانوني في حال وجود أي خلاف بین الطرفین یجب تحدید القانون النافذ في ھذه الحالة - 

 الیوم الاستشاري ھل ھو یوم عمل عادي أو عدد ساعات معینة یقضیھا المستشار مع الزبون  - 

 ما ھي نفقات وتكالیف العملیة الاستشاریة - 

ً  یعُدُّ والظروف التي  ما ھي الشروط -   بموجبھا العقد ملغیا

 .حقوق استخدام المعلومات التي تم الحصول علیھا أثناء المھمة الاستشاریة - 

  

بما ورد في التقریر  رأیھوفي نھایة المسح التمھیدي وتقدیم التقریر للزبون لابد من معرفة 

إلى أھمیة العامل الاقتصادي في وھنا تجدر الإشارة . وتحدید أولویة البدء في الدراسة والتنفیذ



 
  ٧٤ 

المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

عملیة اتخاذ القرار بشان العملیة الاستشاریة حیث یقوم الزبون بإجراء مفاضلة اقتصادیة لكل 

وتتم المقارنة بین الخیارات . مشكلة بین تكالیف دراسة المشكلة والعائد المنتظر تحقیقھ عند حلھا

كما یتمثل . ا ستحققھ من عائد للمنظمةعلى أساس ما سوف یحققھ العمل التنظیمي من وفورات، م

النتائج والمردودات المتوقع الحصول علیھا في حالة إتمام المھمة تقویم العائد الاقتصادي ب

ً للمعادلة التالیة   الاستشاریة وذلك من خلال حصر معدل العائد المتوقع الذي یتم احتسابھ وفقا

 Office of Government(: مجدیة على أن تكون ھذه النسبة أكبر من الواحد لكي تكون

Commerce,2008(  

  

  العائد من الطریقة المقترحة= معدل العائد 

  تكالیف الطریقة المقترحة

  

  :تخطیط العملیة الاستشاریة وجمع البیانات والمعلومات  :المرحلة الثانیة ٢- ٢- ٤

 تخطیط العملیة الاستشاریة  - أ 

الدراسات الأولیة ومعرفة المشكلة الأكثر تحدید أبعاد المشكلة من خلال المسوحات أو تم بعد أن 

ً في طلب الدراسة، لابد من البدء بالتخطیط للمھمة الاستشاریة ووضع  التدخل من  إستراتیجیةإلحاحا

موضوعة المشكلات أجل إتمام مراحل العمل الاستشاري بغیة الخروج بحلول مناسبة للمشكلة أو 

  .البحث

ر المسح الأولي من أسس وشروط وبصفة خاصة الأھداف بما ورد في تقریالاستراتیجیة وتتحدد 

التي حددھا الزبون، كذلك أیة مطالب أو احتیاجات أخرى أبداھا وتعیین البدایة وتسلسل المراحل لحل 

المشكلة وما ھي مواعید وسبل التقدم بالاقتراحات والحلول والجدول الزمني لتطبیقھا ومن ھو فریق 

  .دى مشاركة موظفي المنظمة مع الفریق الدارسالعمل المكلف بالدراسة وما م

  

  : وبشكل عام فإن المھمة الاستشاریة ینبغي أن تحدد ما یلي

 تاریخ بدء المھمة - 

 سیر العمل وخطواتھ - 

 والمقترحات التي ستقدم المشكلات التسلسل المتبع في معالجة  - 
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 موعد وطریقة عرض النتائج والحلول وموعد وطریقة تنفیذ المقترحات - 

 .لفریق الاستشاري واختصاص كل عضو فیھحجم ا - 

تعاونون مع الفریق الاستشاري وعددھم یالذین س الزبونطرق إشراك موظفي  - 

 )Cope,2003(واختصاصاتھم 

  

  :بد من توفر مجموعة من المستلزمات لوضع الدراسة وأھمھا ولا

 وجود وتعین شخص یمثل المنظمة ویكون بمثابة حلقة وصل بین المنظمة والمستشار - 

 توفیر الوسائل الفنیة اللازمة لإعداد الدراسة من مكاتب وأدوات ووسائل التحلیل - 

حول المھمة أو المشكلة وخاصة في حال  وأرائھاالتأكد من عدم تغییر نظرة الإدارة  - 

  .وجود فاصل زمني بین المسوحات الأولیة وھذه المرحلة

ھمة الاستشاریة وھو مرحلة جمع وبإتمام ھذه المھمة التخطیطیة سیبدأ العمل الأساسي من الم

 (Sadler,2001).المعلومات وتسجیلھا

  

 :جمع المعلومات وتسجیلھا  - ب 

تعتبر مھمة جمع المعلومات من أركان العمل الاستشاري إذ یحتاج المستشار إلى قدر ملحوظ من 

الحقائق التي تمكنھ من وضوح الرؤیة والتعرف على المشكلة بصورة دقیقة، ومن ثم التقدم 

  . تراحاتھ بعد تحلیل تلك الحقائق والتوصل إلى نتائجباق

صحیح أن المستشار قد حصل على حقائق كثیرة أثناء المسوحات أو الدراسات الأولیة والتي احتواھا 

تقریر المسوحات الأولیة إلا أنھ في ھذه المرحلة سیطلب المزید من ھذه الحقائق والمعلومات وقد 

  )١٣٣ص،١٩٩٩زویلف،(. ددة لجمعھا وتسجیلھایتجھ إلى مصادر أخرى وطرق متع

  

وتتوفر للمستشار مصادر متعددة لجمع بیاناتھ ومعلوماتھ ویعتمد استخدامھ لھا على عوامل عدة منھا 

ویمكن . توفر تلك المصادر وقدرتھ على استخدامھا والوقت المتاح لھ والموارد المادیة المخصصة لھ

  :ھماتقسیم ھذه المصادر إلى نوعین رئیسین 

وھي المصادر التي تتوفر فیھا بیانات ومعلومات سبق جمعھا وتجھیزھا : المصادر الجاھزة - ١

ً المصادر غیر المباشرة أو الثانویة   .في المنظمة قید الدراسة وقد یطلق علیھا أحیانا
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وھي المصادر التي یجمع منھا المستشار الإداري بیاناتھ اللازمة لدراستھ : المصادر الأولیة - ٢

باشر وأسلوب جمع البیانات یكون عن طریق زیارة المستشار لمبنى المنظمة وملاحظة ما بشكل م

  ) ٢٠٠٤جودة،( .یجري فیھا، وتسجیل ھذه الملاحظات

  :مصادر جمع البیانات والمعلومات وأدوات جمعھا ٩رقم ویبین الشكل 

  اتمصادر جمع البیانات والمعلوم: ٩الشكل رقم  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :ومن الشكل السابق نلاحظ أنھ یمكن للمستشار الحصول على معلومات من خلال أربعة أدوات

السجلات والتقاریر والتي تمثل اللبنة الأولى لعملیة جمع المعلومات وما یعاب علیھا أنھا قد  - ١

الھامة والتي  تكون معدة لأسباب محددة لتلبي غایات وأھداف معینة وقد تھمل بعض الجوانب غیر

  ) Sadler,2001, P.p:130(تكون مفیدة للمستشار 

الملاحظة وھي الوسیلة الثانیة التي یستخدمھا المستشار للحصول على البیانات والمعلومات  - ٢

 : وعادة ما تتضمن ھذه البیانات

o  التنظیم الداخلي للمنظمة أو المعمل  

o  انسیاب العملیات 

o طرائق العمل 

o  النظام، الترتیب، النظافة تھویة،الضوضاء، الإضاءة، التدفئة، ال( ظروف العمل وأحوالھ( 

 أدوات جمع البیانات والمعلومات مصادر البیانات والمعلومات

  مصادر جاھزة
 مصادر ثانویة أو غیر مباشرة 

 المصادر الأولیة المباشرة

 دراسة الوثائق والسجلات 

 الاستبیان

 الملاحظة

 المقابلة 

  ١٠٤: ص:١٩٨٤عصفور، : المصدر
 



 
  ٧٧ 

المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

o اتجاھات وسلوك المدیرین والمشرفین 

وقد یعاب على الملاحظة أن معظم الأفراد لا یشعرون بالراحة إذا ما شعروا أن ھناك من یراقبھم أو 

  یلاحظھم

یة، للتوصل إلى قدر محدد والتي تعد غایة في الفائدة لعملیات الاستشارات الإدار: الاستبیان - ٣

ومحدود من الحقائق حیث یتضمن الاستبیان مجموعة من الأسئلة یطلب الإجابة علیھا وقبل استخدام 

ھذه الأداة یتوجب على المستشار تحدید الغایة من استخدام الاستبیان والنتائج المراد التوصل إلیھا 

 .الجمھور المستھدف لجمع البیانات وتحدید

ً المق - ٤ عن طریقة الاستبیان بأنھا تمكن من اختبار كل إجابة  ةوتمتاز ھذه الطریق: ابلةوأخیرا

والتأكد من صحتھا،  فالأسئلة یكمل بعضھا الآخر، وبذلك یصبح من الممكن تأكید الإجابة أو نفیھا 

لى أو تصحیحھا أثناء المقابلة، كما أن المقابلة تؤدي إلى التوصل إلى الحقائق المترابطة، بالإضافة إ

سؤال  لم یتمكنأنھا توضح علاقات غیر متوقعة فالمقابلة یمكن تكییفھا لتحقیق الھدف المطلوب فإذا 

معین في الحصول على الإجابة أو إعطاء البیانات المطلوبة، فإنھ یمكن محاولة توجیھ سؤال أخر أو 

 )٢٠٠٦عبیدات،(. صیاغة السؤال بشكل آخر

  

ومات لا بد من وجود مجموعة من المبادئ التي تحكم ھذه ومھما تنوعت وتعددت أدوات جمع المعل

  : العملیة وأھمھا

أھمیة المعلومات ومدى السیطرة علیھا فھنالك قدر كبیر من المعلومات التي توفرھا المنظمة  - ١

  للمستشار أو التي جمعھا المستشار من خلال المسوحات الأولیة 

زن بین قیمة المعلومات وتكلفة تكلفة الحصول على المعلومات على المستشار أن یوا - ٢

فقد یتطلب الحصول على معلومات معینة تكالیف باھظة لا تبرر قیمة تلك . الحصول علیھا

 .المعلومات ومردودھا للمھمة الاستشاریة

 )١٣٤:، ص١٩٩٩زویلف،(استمرار مراجعة مصادر المعلومات أو المعلومات ذاتھا  - ٣

بل یجب أن تكون  ،المعلومات محددة وجامدةمن الضروري ألا تكون عملیة جمع البیانات و - ٤

مرنة بحسب عملیة جمع الحقائق ومستلزمات العمل ومراجعتھا بشكل دائم فقد تسقط معلومات بعد 

مراجعة أولیة لھا، وقد تضاف معلومات أخرى وقد تكشف مصادر أخرى عن معلومات جدیدة یجب 

 . تضمینھا في التقریر
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 بد من تحلیل ھذه البیانات والمعلومات لأنھا تبقى دون معنى أو وفي نھایة عملیة جمع البیانات لا

ً فإن الھدف النھائي من المھمة الاستشاریة ھو التغییر  جدوى إذا لم یتم تحلیلھا وكما تم ذكره سابقا

  .وعملیة تحلیل البیانات تقربنا من تحقیق ھذا الھدف

  

  : دى الأدوات التالیةیمكن استخدام إحتحلیل البیانات والمعلومات المجمعة ول

 :تصنف المعلومات بحسب :  Classificationتصنیف المعلومات  - ١

 كاتجاھات ومعدلات التغییر والتبدلات الدوریة أو السنویة الزمن

وذلك بفحص ودراسة مشاكل أو أجزاء معینة من المنظمة ومراجعتھا وإیجاد الحلول الخاصة المكان 

  .بھا

  ق والتي تختلف من مكان إلى أخر ومن منظمة إلى أخرى عن الأحداث والحقائ المسؤولیة

فقد یتم تصنیف العاملین أو الأدوات أو المعدات وفق اعتبارات ووجھات نظر طبیعة الموضوع 

 (cockman,1999). مختلفة

یبحث المستشار أثناء عملیة تحلیلھ للحقائق عن العلاقة بین : العلاقة السببیة بین المتغیرات - ٢

و النتیجة المطلوبة ومتغیر مستقل أو أكثر بحیث یمكن التنبؤ بدقة بأثر التغییر في متغیر تابع وھ

بحیث یمكن التحكم في المتغیر التابع عن طریق التأثیر في . المتغیرات المستقلة على المتغیر التابع

فیبدأ المستشار بافتراض عدة علاقات سببیة ممكنة بین المتغیر التابع . المتغیرات المستقلة

   .والمتغیرات المستقلة كما لا بد من معرفة كون ھذه العلاقة ثابتة أو عرضیة

إن المقارنات ھي عملیات تتخلل كل أدوات تحلیل الحقائق من :  Comparisonالمقارنة  - ٣

إنجازات الماضي إن وقد تشتمل المقارنة على مقارنة الحاضر ب. تصنیف أو تحلیل للعلاقات السببیة

ي تدھور أو تتم المقارنة بین النتائج الحاضرة وما خططت لھ الإدارة من ة فكان أداء المنظم

أو أن تقارن المنظمة بمنظمات أخرى بمقیاس أو مقاییس كان قد اختارھا . مستویات أداء قیاسیة

  (Sadler, 2001) .المستشار وسبق استخدامھا في مناسبات متشابھة

  

طاع المستشار معرفة العلاقات الأساسیة كلما تقدمت عملیة تحلیل الحقائق است: الخلاصة - ٤

والمیول والأسباب ویفرق بین المسببات والنتائج ویشخص العناصر التي لابد أن یدخلھا التغییر 

حیث یستنبط المستشار ویستخلص النتائج التي ستتحول . سواء للمنظمة أو للمھمة أو لموقف معین

  .إلى أحكام في الوقت الذي یحلل المسببات والنتائج
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وبعد أن یتم جمع البیانات والمعلومات واستخلاص النتائج الرئیسیة من خلال تحلیلھا، تدخل 

المحددة وتقییمھا  المشكلاتالاستشارة مرحلتھا الأساسیة التي یتم فیھا تحدید المقترحات لحل 

  .وتقدیمھا للزبون

  

  :للزبونالبدائل وتقدیم التوصیات والمقترحات تقویم تطویر و: المرحلة الثالثة ٣- ٢- ٤

وتأتي ھذه المرحلة بعد عملیة تحلیل الحقائق واستنباط الاستنتاجات من أجل تطویر البدائل التي 

  .تھدف إلى حل المشكلة التي یواجھھا الزبون وتقدیم الحلول المناسبة

ً في تطویر حلول أو مقترحات بدیلة و تقویم ویمكن تقسیم ھذه المرحلة إلى مراحل فرعیة تتمثل أولا

ً تقدیم التوصیات للزبونواختی   .ار البدائل وأخیرا

ففیما یتعلق بالوصول إلى حلول ومقترحات بدیلة، فقد یتوقع الزبون من المستشار أن یقدم لھ الحل 

الأمثل، غیر أن ھناك العدید من الأسباب التي تجعل المستشار یقوم بتطویر عدد من البدائل لیضعھا 

ھذا یزرع الثقة بینھ وبین الزبون بما یقدمھ من حلول صائبة، كان أمام الزبون لیقرر أكثرھا كفاءة وب

: وعلى كل من المستشار والزبون مراعاة المبادئ التالیة. قد اختارھا وقرر أرجحیتھا

)Kubr,2002(  

  

  ؟زھاوما درجة نوعیة إنجا ؟وما ھي كفاءتھا ؟ماذا ستحققھ ھذه المقترحات والبدائل والحلول - ١

ھل ستتطلب إجراءات جدیدة  ؟وتنفیذ الحلول الجدیدة هوبعدالتطبیق بل ما الفرق بین الوضع ق - ٢

 .أو طرق جدیدة أو موارد جدیدة عند التطبیق

 ؟ما ھي صعوبات التطبیق من ردود فعل العاملین أو مخاطر للعمل أو نقص في التجھیزات - ٣

 من سیتأثر بالتغییر ؟ العاملون وكیفیة تذلیل ھذه الصعوبات ومقاومة التغییر  - ٤

  ؟ما ھو الوقت الملائم لإدخال التغییر - ٥

  

المقترحات البدیلة التي یعدھا المستشار ھو توفیر تقویم واختیار البدائل، فإن ھدف تقویم وفیما یتعلق ب

الحلول المقترحة ومفاضلتھا مع الوضع تقویم أساس موضوعي للاختیار، من خلال مراجعة البدائل و

لمقارنة بین البدائل فقط بل بین البدیل المرجح والحالة الحاضرة، البدائل لا یتعلق باتقویم و. الراھن
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: وفق الأسس التالیةتقویم بین طریقة مقترحة وبین طریقة حاضرة ویتم ال

)Cockman,1999,p.p:121(  

ً البدیل اقتصاد یحققأن  - ١   .في الموارد وزیادة في كفاءة العمل والخدمة المقدمة ا

لھ وأن یبین  والعوامل المعارضةلبدیل مل المؤیدة لالعواعلى المستشار الموازنة بین  - ٢

  .المفاضلة على ضوء ذلك

ً للأھداف الموضوعة - ٣  .أن یكون البدیل أكثر تحقیقا

البدائل، إذ قد تكون تقویم أن یؤخذ بعین الاعتبار الفوائد القصیرة الأمد والطویلة الأمد عند  - ٤

 .د في الأمد الطویلالبدائل ذات فوائد قلیلة في المدى القصیر بینما تزدا

أن یتأكد المستشار من واقعیة البدیل الجدید عند المقارنة، فقد یكون المقترح مثالي ولا یعكس  - ٥

الاستثناءات وقلة الكفاءات اللازمة للإجراء الحالي والذي تجري مقارنتھ مع الاقتراح المثبت 

 .البدیلالمكاسب الناجمة عن تقویم ولھذا یجب عدم المغالاة في . على الورق

وقد تكون معالجة وتشخیص ھذه العقبات أمر . ضوء عقبات التنفیذ فيأن تتم مقارنة البدائل  - ٦

سابق لأوانھ إلا أن التفكیر بھا وتصورھا في ھذه المرحلة یشكل عنصرا مھما من عناصر 

 .الترجیح والمفاضلة بین البدائل

  

 تيأن یحدد الوقت والصورة أو الوسیلة الما یتعلق بتقدیم المقترحات للزبون، فعلى المستشار فیأما 

  .یتم وفقھما تقدیم البدائل المرجحة والتوصیات للإدارة بغیة الحصول على موافقتھا

ویعتمد أسلوب تقدیم التوصیات للزبون على نوع المھمة الاستشاریة، ومدى مساھمة الزبون في 

  .الفنیین والإداریین بمنظمة الزبون فریق العمل الاستشاري، ونوع العلاقة بین المستشار والعاملین

ً ما یكون عرض التوصیات أو المقترحات شفویة ولكنھ مدعم بالأدلة المكتوبة ووسائل  وغالبا

إن ھدف العرض ھو ). Cope,2003(الإیضاح المؤیدة،  وقد تكون على صیغة تقاریر مكتوبة 

المقترحات بشكل منطقي الحصول على موافقة الزبون على التوصیات والمقترحات، ویتم عرض 

من أجل تھیئة الزبون لقبول المقترحات دون تردد وبشكل عام یراعي المستشار عند تقدیمھ 

  : لمقترحاتھ المبادئ التالیة

بالتردد في المنظمة المستشیرة أن یتبع في توصیاتھ خطوات منطقیة مقنعة لا تسمح لإدارة  - ١

  .اتخاذ قرارھا
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قدیمھا للإدارة وذلك لتأمین موافقتھا علیھا بصفة غیر لا بد من مناقشة التوصیات قبل ت - ٢

ً في تنفیذھا ً أدبیا  .رسمیة ولیشعرھم بمشاركتھم في صیاغتھا فیخلق فیھ التزاما

أن لا یقدم المستشار توصیاتھ على شكل انتقاد وتجریح لترتیبات قائمة بل لابد أن تحمل  - ٣

 .ارصفة حصیلة دراسة مشتركة لتعاون بین العاملین والمستش

عر العاملین أنھم مصدر للاقتراح الجدید وھم الذین شخصوا المشكلة التي تتطلب شْ أن یُ  - ٤

 .الدراسة لإیجاد الحلول

أن یكون المستشار مستعدا لدراسة الاعتراضات عند المناقشة وإعادة النظر فیھا في ضوء  - ٥

لا  جدیة وموضوعیة وجھات النظر التي تتمخض من المناقشة ولكن على المستشار أن

 )١٤٨ :، ص١٩٩٩،زویلف( .یتراجع عن حقیقة یؤمن بھا

  

إن قرار الزبون المتعلق بمقترحات المستشار یمثل الخطوة الأخیرة في المھمة من وجھة نظر 

 ً ورغب الزبون في تنفیذ ھذه ) أو بعد فترة(المستشار، وذلك إذا قبلت المقترحات لتطبیقھا فورا

  .الزبون بمزید من المساعدة ما رغبلمرحلة تالیة في المھمة إذا  التوصیات بنفسھ، كما قد یكون بدایة

  

  التنفیذ والمتابعة والتطویر: المرحلة الرابعة ٤- ٢- ٤

تمثل ھذه المرحلة الخطوة الرئیسة في تنفیذ المھمة الاستشاریة كما أنھا الھدف الأساسي للاستشارة 

مقترحاتھ تطبق وتعطي نتائج من وجھة نظر الزبون، بالإضافة إلى أن المستشار یرغب في رؤیة 

  .وإن كان ھذا لا یعني أن یشارك المستشار في التطبیق. جیدة

ً في حین تزداد مسؤولیة الزبون عن التطبیق  في ھذه المرحلة تتناقص مسؤولیة المستشار تدریجیا

ً على فعل  وذلك لأن الھدف ھو إنھاء وجود المستشارین في المنظمة بمجرد أن یصبح الزبون قادرا

  . كل شيء بنفسھ

  

وعلى المستشار عندما یقترب موعد البدء بالتطبیق، أن یتأكد من أن جمیع الظروف مھیأة كما أن 

ومع بدایة التطبیق وبعده یكون المستشار جاھزا للإجابة عن . جمیع المتطلبات الرئیسة قد استوفیت

ً مع أیة مشكلة تلوح لأن بعض العیوب البسیطة التي ذلك  ،أي استفسار ومساعدة الزبون للتعامل فورا

 ً ً بأن سلوك المستشار في ھذه المرحلة . تظھر مع بدایة التطبیق یمكن أن تستفحل ما لم تحل فورا علما
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یؤثر في اتجاھات الزبون وموظفیھ نحو التطبیق، لذلك فإنھ ینبغي أن یظھر المستشار كزمیل أكبر 

شرح أدوار ومسؤولیات الآخرین الذین  متفائل ومتعاطف ویشعر بأنھ شریك ومسؤول وقادر على

  .)Cokman,1999. (اشتركوا في المشروع

  

ً من  وعلى كل حال یتوجب على المستشار أن یقوم بوضع خطوات واضحة لعملیة التنفیذ تكون جزءا

ً للزبون   .الخطة  المقدمة مسبقا

تنفیذ والزمن ویوم البدء وعلى المستشار أن یبین في خطتھ الخطوات المطلوب القیام بھا قبل البدء بال

بالتنفیذ ویحدد بدقة مسؤولیات وواجبات كل عضو من أعضاء الفریق الاستشاري سواء من داخل 

  .المنظمة أو خارجھا

  

نتائج مھام الأفراد والعملیات تقویم وعلى أن تكون ھذه الخطة قابلة للمتابعة والمراقبة أي إمكانیة 

ویجب القیام بمراجعة دائمة . فیما بعد عملیة الرقابة والمتابعةالمطلوبة منھم وخطواتھا والتي ستسھل 

للنتائج المتحققة وبالتعاون الدائم مع الزبون وتحدید الانحرافات الناتجة والعمل على تعدیلاتھا وفق 

أسلوب منظم من أجل الوصول إلى الھدف الأساسي من المھمة الاستشاریة ونقل المعرفة والخبرة 

ل الاتصال الدائم معھ ومشاركتھم في كافة الإجراءات البسیطة منھا والمعقدة إلى الزبون من خلا

  )Kubar,2002,P.p: 186(بھدف تحقیق التنمیة الذاتیة لھم 

  

إن عملیة التنفیذ ورقابة التنفیذ ومتابعتھا أساسیة لعملیة التطویر المستمر والوصول إلى الأھداف 

  .ن ھذه المھمةعر والزبون الموضوعة وفي النھایة رضى كل من المستشا

  :المھمة الاستشاریةتقویم : المرحلة الخامسة ٥- ٢- ٤

المھمة الاستشاریة قد حققت أھدافھا وأن النتائج المتحققة تبرر أن تھدف ھذه المرحلة إلى التأكد من 

الموارد المستخدمة في ھذه المھمة وأن الخدمات التي قدمھا ویقدمھا المستشار تتفق والمعاییر المھنیة 

حیث لا یستطیع كل من المستشار والزبون الاستفادة من الدروس المستقاة من المھمة . المنشودة 

  .الاستشاریة إذا لم یتم تنفیذ ھذه المرحلة

. بحد ذاتھا تھم الطرفین الزبون والمستشار بآن واحد وواجب على كل منھما القیام بھاتقویم وعملیة ال

ھة نظره الخاصة فھو لا یقیم فقط المھمة الاستشاریة وإنما فالزبون ینظر إلى ھذه العملیة من وج
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ً ذاتھ وأداءه الفني والإداري وبشكل عام یجب تركز عملیة ال تقویم المستشار وأداؤه  وقد یقیم أیضا

  :على جانبین مھمین

  الفوائد التي حققتھا المھمة الاستشاریة للزبون  - 

  (Cockman,1999) العملیة الاستشاریة بحد ذاتھا - 

  

  :الفوائد التي حققتھا المھمة الاستشاریة للزبونتقویم  ١-٥- ٢- ٤

  :تتخذ ھذه الفوائد إحدى الأشكال التالیة

ھل ساھمت المھمة الاستشاریة في زیادة إمكانات الزبون ومھاراتھ : إمكانات ومھارات جدیدة - 

  .كالقدرات التحلیلیة ومھارات حل المشاكل، مھارات اتصالیة، مھارات إداریة وفنیة معینة

كتطبیق أنظمة حاسوبیة جدیدة ، وأنظمة موارد بشریة جدیدة أو أنظمة : أنظمة وسلوكیات جدیدة - 

 .ط السلوكیة أي القیام بالمھام والوظائف بطریقة مختلفةاأو تغییر في الأنم. للصیانة الوقائیة

عكس أداء جدید والذي یحقق نتیجة تغیر في القدرات والمھارات والأنظمة والسلوكیات والتي تن - 

في تغییر الوضع الحالي والاقتصادي والاجتماعي للمنظمة والتي یمكن قیاسھا وملاحظتھا على 

 )Sadler,2001(  .مستوى فردي أو في الأقسام وحتى على مستوى المنظمة ككل

 

 :العملیة الاستشاریةتقویم  ٢-٥- ٢- ٤

ً كبتقویم ل ً العملیة الاستشاریة یجب افتراض أن فعالیة ھذه المھمة تؤثر تأثیرا  في المنظمة ككلیرا

ً في سلوكیات الأشخاص العاملین في منظمة الزبون العمیل، فمن /وخاصة المھام التي تتناول تغیرا

غیر الممكن تغییر ھذه السلوكیات عن طریق إلقاء محاضرة أو توزیع كتیب یبین كیفیة القیام بھذه 

  )Cope,2003(.زبونالتغییرات وإنما تتم عن طریق التفاعل الدائم بین المستشار وال

  :النواحي التالیة في العملیة الاستشاریة وأھمھاتقویم وبشكل عام لابد من 

فمن المفید تفحص الأساس الذي بنیت علیھ ھذه العلاقة بین :  عقد المھمة الاستشاریة - 

  :الزبون والمستشار وھنا یتم طرح العدید من التساؤلات في ھذا السیاق

o وواقعی ھل كان الإطار العام للمھمة ،ً ً الاستشاریة واضحا ً ومتوافق ا مع رغبات  ا

 .واحتیاجات الزبون
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o  لخطة ً ً جیدا ھل أعطت الأھداف والنتائج المتوقعة من المھمة الاستشاریة إطارا

 .المھمة

o  بشكل جید ومفھوم من قبل الزبون وتم أكان ً الأسلوب والنمط الاستشاري موضحا

 ؟في ھذه المھمةتعریف كافة الأشخاص بدورھم ومسؤولیاتھم 

النتائج المتفق علیھا تقویم یتوجب : نوعیة وكمیة النتائج المتوقعة من المھمة الاستشاریة - 

 :في العقد الاستشاري إضافة إلى جملة من الأمور أھمھا

o  ھل قدم المستشار ما ھو متفق علیھ من حیث الكمیة والنوعیة والھیكلیة والمحتوى

 المطلوب؟

o طلبات العملیة الاستشاریة من أفراد وموارد وتجھیزاتھل قام الزبون بتقدیم مت. 

حیث یقوم كل من المستشار والزبون : النمط الاستشاري المستخدم في العملیة الاستشاریة - 

الأحداث والأمور التي حدثت خلال تطبیق المھمة الاستشاریة والعلاقة التي تقویم في ھذا الجزء ب

 : تكونت بینھما وبشكل خاص

o علاقة بین المستشار والزبون خلال العملیة الاستشاریة ؟ كیف كانت ال 

o ھل كان ھناك جو من الثقة المتبادلة والتفاھم والاحترام والدعم؟ 

o ؟ھل تم استخدام النمط الاستشاري المناسب في المھمة الاستشاریة 

o  ھل تم تكییفھا بناء على إمكانات الزبون وتم تعدیلھا بناء على المھمة المطلوبة؟ 

o م استغلال كافة الفرص من أجل تعزیز مشاركة الزبون في ھذه المھمة وتم ھل ت

 إعطاء جانب ھام من أجل نقل المعرفة والخبرة للزبون؟

فمن الممكن التغلب على  :كیفیة إدارة ھذه المھمة الاستشاریة من قبل الزبون والمستشار - 

ق تغییر شروط المھمة الصعوبات والأخطاء التي قد تواجھھا العملیة الاستشاریة عن طری

  :الاستشاریة وبالتعاون بین المستشار والزبون وھنا یسلط الضوء على النواحي التالیة

o ؟ھل كان ھناك مرونة كافیة في البنیة الأساسیة للمھمة الاستشاریة  

o ؟كیف قام المستشار بإدارة ودعم ھذه المھمة 

o  الإجراءات المتخذة بھذا نصفي للأمور الأساسیة للمھمة وما ھي تقویم ھل كان ھناك

 الخصوص؟

o ھل قام الزبون بمتابعة ورقابة كافیة للمھمة؟(Cope,2003) 
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  :وتوقیت عملیة التقییمتقویم أدوات عملیة ال ٣-٥- ٢- ٤

یمكن أن تتخذ ھذه الأدوات عدة أشكال منھا المقابلات والملاحظة والاستبیانات والمناقشات خلال 

الاستشاریة فمن خلال المناقشات یمكن مراجعة ما تم  الاجتماعات والتي تعتبر أساسیة في المھام

تنفیذه من وجھة نظر المستشار وما ھي المبررات وراء تصرفات وسلوكیات معینة من قبل 

  .المستشار والزبون على حد سواء

في تقریر صغیر أو قد یكون جزء من التقریر النھائي للمھمة الاستشاریة أو تقویم وتلخص عملیة ال

  .بعد فترة زمنیة من الانتھاء من العملیة الاستشاریةتقویم منفصل عند القیام بعملیة الیقدم بشكل 

ولكنھ لیس الوحید ففي بعض المھام الاستشاریة لابد من تقویم النھائي ھو أساس عملیة التقویم إن ال

لكي یتسنى لكل من المستشار والزبون بتعدیلات  بشكل نصفي أو دوريتقویم القیام بعملیات 

  .والمنھجیة المتبعة ولكیفیة إدارة المھمة بشكل عام للإستراتیجیة

النھائي مباشرة بعد الانتھاء من المھمة الاستشاریة تقویم ومن جانب آخر قد یتعذر القیام بعملیة ال

. قیاس نتائج المھمة بشكل كمي أو إذا احتاج المشروع لفترة زمنیة ما لتحدید النتائج تعذروذلك إذا 

  .ن المتابعة تعتبر أساسیة في ھذه الحالةوبھذا فإ

لمھمة الاستشاریة بأكملھا ستكون لالتنفیذ تقویم المتابعة ورقابة ووخلاصة القول فإن عملیة التنفیذ و

  )Philips,2006( .الطریق للتطویر والتعلم والنجاح

  

  :الانتھاء من المھمة الاستشاریة: المرحلة السادسة ٦- ٢- ٤

العملیة تقویم مة الاستشاریة والقیام بالمھام المطلوبة وبعد تفحص وبعد الانتھاء من تطبیق المھ

الاستشاریة برمتھا تأتي مرحلة الانتھاء من ھذه المھمة وذلك في حال التأكد أنھ تم تأدیة الواجب 

والوصول إلى النتائج المرجوة، وفي حال العكس فلا بد من العودة من جدید لدورة العملیة 

  .التوصل إلى وضع یرضى عنھ كل من المستشار والزبون بآن واحدالاستشاریة حتى یتم 

ً كان ومھما یكن إن تقرر الانتھاء من العملیة الاستشاریة لابد من القیام بدور المستشار باحترافیة  وأیا

ً عن المستشار ولابد من وضع تقریر یلخص أھداف العملیة  ً جیدا عالیة بشكل یترك انطباعا

التي تمخضت عنھا ھذه المھمة حیث یوضح ھذه التقریر قیمة الاستشارة ومدى الاستشاریة والنتائج 
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 ً المنظمة تقویم موافقة الزبون على استخدام التقریر النھائي من قبل زبائن آخرین كمرجع لھم وأخیرا

  )Cope,2003(.المستشارة للاستشارة المنفذة

  

  :التقاریر النھائیة للمھمة الاستشاریة: المرحلة السابعة ٧- ٢- ٤

یكون الزبون قد تلقى عدة تقاریر من المستشار وھي  ئھاقبل بدء المھمة الاستشاریة الطویلة وأثنا

. تقریر المسح الذي اقترحت فیھ المھمة الاستشاریة، والمبني على أساس بحث تشخیصي سریع

وھذه یختلف عددھا ونطاقھا، ویمكن أن تتضمن اقتراحا  Progress Reportوتقاریر تقدم العمل 

  .تعدیل المشكلة أو خطة الاستشارة ب

ویأتي التقریر النھائي لیغطي كافة النقاط النھائیة في الاستشارة ویجب أن یوضح التقریر النھائي 

المزایا التي ستحقق من التطبیق والمقترحات الخاصة بكیفیة تطویر العمل في المنظمة ومراقبتھ 

 .ومتابعتھ بعد تركھ الزبون

  :عنمات ویتضمن التقریر معلو

 اسم وعنوان الزبون  

  اسم ووظیفة طالب الاستشارة  

 طبیعة نشاط وحجم منظمة الزبون  

 المھام التي شملتھا الاستشارة  

 أسماء أعضاء فریق الاستشارة  

  تاریخ البدء والانتھاء  

 ٨٦ص ،١٩٨٥،أبو شیخة(  ملخص مختصر بالأھداف والنتائج(  

ً إن النتائج والتوصیات النھائیة المق دمة للزبون ستقدم خلاصة العمل الاستشاري بالنسبة لھم وأخیرا

والتي ستكون بمثابة المرجع الذي یمكن العودة عند مواجھة الموقف لمرة ثانیة ویجب على المستشار 

نقاط القوة والضعف ولكن یجب ) الزبون( أن یذكر في تقریره كافة الأمور التي وجدھا في المنظمة

بالغة الأھمیة في التقریر كي لا یساء استخدامھا في حال وقعت تجنب ذكر الأمور الحساسة وال

  .وبطریق الخطأ بید غیر ید الزبون
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ً أن یضع نفسھ  ویتم ذكر التوصیات للمرحلة الحالیة والمقبلة وفي ھذا النطاق على المستشار دائما

جعة ومحمسة مكان الزبون وأن تبدأ توصیاتھ من الوقت الحالي لا من السابق وأن تكون عملیة ومش

  .للزبون من أجل الاستمراریة والتطور والنجاح

  

ً لكافة العقبات و ً شافیا التي قد یعاني منھا المشكلات إن الاستشارة مھمة وفعالة ولكنھا لیست بلسما

ً وضمن ظروف محددة ویتوقف نجاح الحلول أو . الزبون ً محددا فالاستشارة مھمة محددة تخدم غرضا

والإمكانات المطلوبة  ملاءمةا الاستشارة على دقة التنفیذ وتوفر الظروف الالتوصیات التي توصي بھ

ً في إنجاح ھذه العملیة - البشریة والمادیة والمعنویة  – ً وأخیرا   .ورغبة الزبون أولا
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  التحليل الاستراتيجي ودوره في إدارة التغيير التنظيمي: الفصل الثاني

 مجالاته وأنواعه ،مفهوم التغيير التنظيمي: المبحث الأول
 
  
  :مقدمة ١- ١
 ماھیة التغییر التنظیمي ٢- ١

  :التنظیمي التغییر مفھوم ١- ٢- ١
  :التنظیمي ییرالتغ أھمیة ٢- ٢- ١

  :التنظیمي التغییر نجاح عوامل ٣- ٢- ١
  :أشكال التغییر التنظیمي  ٣- ١
  :مداخل التغییر التنظیمي ٤- ١
  :عملیة التغییر التنظیميالجانب الإنساني في  ٥- ١
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  :مقدمة ١-١

عالم المتغیرات سریعة الإیقاع، عالم تحریك ..... التغییر القضیة الأولى في عالم الیوم  تعد قضیة

الثوابت وانھیارھا وتفجیر الأزمات، عالم التغییر الدائم والمستمر،عالم لا تھدأ حركتھ أو تتوقف 

  .مسیرتھ

ً من حیاة وما أحوجنا الیوم لاستخدام الإ دارة العلمیة في إدارة عملیة التغییر والذي یعد جزءا

المؤسسات والإدارات فھو یمس حیاة الجمیع من أفراد ومنظمات إنسانیة على اختلاف أنواعھا 

  .وتفاوت أحجامھا

وإدراك ھذه . ولا یمكن رفضھ ولا یمكن تجاھلھ، ذاتیة وخارجیةوقواه إن التغییر أمر محتوم، دوافعھ 

تعد من  ،ومعرفة تأثیرھا على المنظمات ،والنظر إلیھا نظرة متكاملة ،ییرات والتعامل معھاالتغ

وإجراء التغییرات التنظیمیة لتتمكن  ،الوسائل المھمة من أجل إعادة تنظیم المنظمات وإدارتھا

 لات الصعبة التي تعترض مسیرتھا، وكذلك من أجلاالمنظمة من التكیف مع البیئة وتتخلص من الح

وحیث أن المنظمة تتواءم مع ھذه المتغیرات ، تبوء مواقع متقدمة في مجال نشاطھا أو في المجتمع

لذلك لابد من أن تتبنى إدارة المنظمة عملیة التغییر التنظیمي  ،من خلال القیام بعملیة التغییر التنظیمي

  .فھاكعملیة مستمرة وفاعلة تمكنھا من التكیف مع البیئة والبقاء كھدف من أھدا

مفھوم التغییر التنظیمي وأنواعھ  ىعل سعى في المباحث القادمة إلى تسلیط الضوءأس ومن ھنا

بالإضافة إلى التعرف على أشكالھ ومجالات  ،والحاجة إلیھ والعوامل المؤثرة علیھ وأبعاده ودوافعھ

ً وأخی .وتحدید الأسباب التي تؤدي إلى تأیید أو معارضة التغییر ،التغییر التنظیمي كیف تتم عملیة  را

  ؟ھي الاستراتیجیات المتبعة في ذلكوما  ؟إدارة التغییر
  

  :ماھیة التغییر التنظیمي ٢-١

إن التطورات السیاسیة والمستجدات الاقتصادیة والإبداعات التكنولوجیة في عالم الیوم كثیرة 

 مستقر مثیرد فرضت إعادة النظر في المفاھیم الفكریة ، فقد أصبح كل ما ھو ثابت وقومتغیرة و

لأننا في  ،للشكوك ، فلم یعد بإمكان الإدارات الوقوف والتأمل في ھذه المتغیرات دون التفاعل معھا

  .عصر یصعب فیھ تجاھل أحداثھ وعزل تأثیراتھ أو الانعزال عنھ

ولكن حاجتنا لإدارة علمیة  ،بأن التغییر أصبح حاجة وضرورة ومیزة للعصر ،مما یدعونا للقول

تمكن من الحصول على إیجابیات التغییر من خلال نوذلك لل ،ة لحاجتنا للتغییرأصبحت موازی
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و تفادي أیة سلبیات  ،التخطیط والتنظیم والتوجیھ والرقابة والمتابعة لنتائج التغییر لمضاعفة إیجابیاتھ

ً لمدیر الیوم الذي كان لابد لھ من الاستعا ،قد تظھر أثناء التغییر ً قاسیا نة بالتغییر مما جعلھ اختبارا

  .التنظیمي للتغلب على العوائق المحیطة بالمنظمة

  

  :التنظیميمفھوم التغییر  ١- ٢- ١

إن من المعروف أن المنظمة أشبھ بالكائن الحي فھي في حالة حركة مستمرة ومع مرور الزمن 

وتغییر الظروف والأحوال یصبح التنظیم غیر ملائم لمواجھة الظروف والأحوال الجدیدة ولذا فإن 

جة تصبح ماسة إلى تغییر وتطویر تنظیمي من حین لآخر لأجل ضمان بقائھا واستمرارھا في الحا

  )٩٧، ص٢٠٠٠الصحن، (أداء أعمالھا وإلا سیكون مصیرھا التجمد 

  

عملیة تغییر ملموس في النمط السلوكي للعاملین وإحداث تغییر " یعرف التغییر التنظیمي على أنھ و

افق مع متطلبات ومناخ وبیئة التنظیم الداخلیة والخارجیة جذري في السلوك التنظیمي لیتو

  )٧ص:١٩٨١الصباغ،(

  

أو أي عنصر من عناصر  ،إحداث تعدیلات في أھداف وسیاسات الإدارة: "بأنھ ھ السلميكما عرف

ملاءمة أوضاع التنظیم، أو استحداث أوضاع  :العمل التنظیمي مستھدفة أحد أمرین أساسیین ھما

ً على غیره من المنظماتتنظیمیة وأسالیب  " إداریة وأوجھ نشاط جدیدة تحقق للتنظیم سبقا

  )٢٠٦ص: ١٩٧٥السلمي،(

  

ً بأنھ بحیث تكون  ،عملیة إدخال تحسین أو تطویر على المنظمات: " وقد تم تعریف التغییر أیضا

  )١٥٧ص: ١٩٨١درة،" (مختلفة عن وضعھا الحالي وبحیث تتمكن من تحقیق أھدافھا بشكل أفضل

یمكن أن یحدث أو یقام من خلال إجراء تحسینات في المنظور الإنساني : ورد وصف للتغییر بأنھكما 

  )Eigar,1979:p387".( باستخدام معارف العلوم السلوكیة

یعني أي تبدیل أو تعدیل في "  على أنھنظریة النظم  عرف التغییر بحسب  Thomasفي حین أن 

ً جدیدة في المنظمة ویستجیب لھ المدیرون ف ،أحد الأنظمة الفرعیة من شكل إلى أخر یأخذ أشكالا

  )Thomas ,1973 :p542" (بأشكال وطرق مختلفة
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على أنھ أي فعل أو مجموعة أفعال تؤدي إلى تغییر في التوجھ والعملیات والتي  Graetzوقد عرفھ 

ً وقد  ،تؤثر على طریقة عمل المنظمة ً من قبل إدارة المنظمة داخلیا یكون من وقد یكون مخططا

وقد یؤثر التغییر على . الخارج نتیجة لمتغیرات خارجیة وخارج عن إطار المنظمة وتحكمھا

ستراتیجیات التي تتبعھا المنظمة لتنفیذ رسالتھا وعملیاتھا ومھام الأفراد العاملین فیھا وكذلك على الا

  )Graetz,2002( .العلاقات بین العاملین

 

ارة عن مجھودات مخططة تقوم بھا إدارة المنظمة بھدف زیادة وبھذا فإن التغییر التنظیمي ھو عب

ً إلى أسس علمیة معروفة وذلك في  الفعالیة الكلیة للمنظمة، وإشباع رغبات وحاجات العملاء استنادا

  . الثقافة السائدة في المنظمة إطار

 :ویسعى التغییر إلى تحقیق التكامل بین ثلاثة عناصر أساسیة ھي

  مةفعالیة أداء المنظ - ١

 جودة ممارسات وسلوكیات العنصر البشري - ٢

  )٢٠٠٦، العطیات" (إشباع حاجات ورغبات العملاء - ٣

  

فھ مركز التمیز للمنظمات غیر الحكومیة  تغییر إستراتیجي ذو طابع علمي وعملي "على أنھ كما عرّ

المفھوم ھذا  یعُدُّ و .بھدف تحسین الإدارة ،وجماعات ،وما بھا من أفراد ،ومناخھا ،یتعلق بالمنظمة

 ً ً موسعا والجوانب السلوكیة ، یمكن أن یتضمن المداخل التكنولوجیة والفنیة وطرق التصنیع ،مفھوما

مركز . (ھذا بالإضافة إلى تأقلم المنظمة مع البیئة المحیطة بھا، وجماعات العمل، والھیاكل التنظیمیة

  )٢٠٠٣،للمنظمات غیر الحكومیة التمیز

  

إلا أنھ یمكن الاستنتاج بأن بعضھا قد ركز  ،تلف التعاریف الواردةوعلى الرغم من التقارب في مخ

على العنصر الإنساني وأكد على دور العلوم السلوكیة في إحداث التغییر، والآخر كان التركیز 

 ً وبعضھا الآخر أشار  ،كالمھام والھیكل والأسالیب :على المنظمة وعناصرھا الأساسیةفیھ واضحا

  . المنظمة ومدى استجابة المدیرین لھإلى الأنظمة الفرعیة ب

  

ً كان التعریف من الضروري أن نقرر أن التغییر ھو مفھوم نسبي أي أننا حین نتحدث عن  ،وأیا

وكل ظاھرة معرضة للتغییر بالرغم من  ،التغییر والتغییر التنظیمي نقصد درجة التغییر التي تحدث
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 ً  تھعلى ضوء بیئ ھي أن یتم تحلیل التغییر وفھمضرورومن ال ،طبیعتھا التي قد تبدو مستقرة ظاھریا

  .وبھذا فإن كل عملیة تغییر ھي حالة مستقلة بحد ذاتھا ،والعملیات التي تتم في المنظمة

  

  :التنظیميأھمیة التغییر  ٢- ٢- ١

یعد التغییر التنظیمي في الوقت الحاضر أحد أھم الصفات الممیزة للإدارة الحدیثة وتتمثل أھمیتھ في 

   :١٠رقم كما یوضحھا الشكل ثلاثة مجالات 

  أھمیة التغییر   :١٠الشكل رقم  

  

  

  

  

  

 

  :المنظمةأھمیة التغییر على مستوى  - ١

 یتیح التغییر التنظیمي المتابعة المستمرة لنمو أو تدھور المنظمة والفرص المحیطة بھا 

  التغییرة ھي مجموعة الكفاءة والفعالیة فیإن الإنتاج وفعالیتھا،كفاءة المنظمة  التغییریدعم 

 التنظیمي یدعم الإنتاجیة

 الخارجیة التي تؤثر علیھا في البیئة التنظیمي یرفع قدرة المنظمة على معالجة التغیرات  التغییر

ً  المشكلات وتحسین قدرتھا على مواجھة   الداخلیة أیضا

  ةالأفراد العاملین في المنظمزیادة الثقة والاحترام بین 

  من جھة وبین أھداف الأفراد العاملین فیھا  المنظمة إیجاد نوع من التكامل بین أھداف وحاجات

  مما یرمي إلى تنشیط وتجدید الموارد المادیة والفنیة والبشریة ،من جھة أخرى

 تطویر قیادات قادرة على الإبداع الإداري وراغبة فیھ  

  رة شمولیة كلیة تنبع من نظریة النظام فھي التنظیمي للمنظمات وتنمیتھا نظ التغییرإن نظرة

  بالتالي ترمي إلى تحسین جمیع الأنظمة الفرعیة في المنظمة البشریة والفنیة والإداریة

 ٢٠ص ،٢٠٠١الخزامى،( والإبداع لتغییرل بناء مناخ محاب(  

 أھمیة التغییر

 على مستوى المنظمة

 توى الموارد البشریة  على مس

 العملاء/ الزبائن 
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 :المنظمة  أھمیة التغییر على مستوى الموارد البشریة في - ٢

 دائھا تنمیة الموارد البشریة وتحسین أ  

 ومنظماتھم ،إیجاد مناخ ملائم یستطیع فیھ الأفراد تنمیة قدراتھم وتأثیرھم على وظائفھم، 

 .وبیئتھم

 بحیث تسود قیم التعاون واقتسام السلطة بین الإدارة  ،تغییر الثقافة السائدة في المنظمات

 والموظفین بدل التنافس وسیطرة طرف واحد

  عات العمل فھي تشكل جماعات مرجعیة یستمد منھا التنظیمي على مجمو التغییرتركز جھود

 أفراد التنظیم قیمھم ومعاییرھم

  حمور، . (م وفي انضباطھم الذاتيمشكلاتھة في مواجھ الإدارةزیادة حماس ومقدرة أفراد

 )١٦، ص١٩٨٧

  

 :الزبائن/العملاءأھمیة التغییر على مستوى  - ٣

ً إلى زیادة فعالیة  یرالتغیة یمن عمل ینیالأساس ینالعملاء المستفید یعُدُّ  ً وأخیرا لأنھا تھدف أولا

وزیادة كفاءتھا وقدرتھا على التغلب على كافة المؤثرات من أجل الاستمرار بتقدیم خدماتھا  ،المنظمة

  .أو منتجاتھا لعملائھا أو من أجل تطویر ھذه المنتجات والخدمات

  

  : ما یليومما سبق نجد أن ھناك جوانب أساسیة لأھمیة التغییر تتمثل فی

 من خلال انتعاش الآمال وسیادة روح التفاؤل  :یحافظ على الحیویة الفاعلة في المنظمات

 .وظھور المبادرات الفردیة والجماعیة وزیادة الإحساس بأھمیة وجدوى المشاركة الإیجابیة

 سواء التعامل الإیجابي  ،فالتغییر یحتاج إلى جھد للتعامل معھ: على الابتكار تنمیة القدرة

إیجاد وسائل وأدوات  یتطلببالتكیف أو التعامل السلبي بالرفض، وكلا النوعین من التعامل 

ومن ثم یعمل التغییر على تنمیة القدرة على الابتكار في الأسالیب، وفي  .وطرق مبتكرة

 .الشكل وفي المضمون

 ئن تدعیم الرغبة في التطویر والتحسین والارتقاء على مستوى المنظمة والفرد والزبا 

  التوافق مع متغیرات الحیاة ومع ما یواجھ المنظمات من ظروف مختلفة و مواقف غیر ثابتة

 .وبیئة تتفاعل فیھا العدید من العوامل والأفكار والاتجاھات والقوى والمصالح والحقوق
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 الوصول إلى درجة أعلى من القوة في الأداء من خلال محورین ھما : 

o ي أدت إلى تدني مستویات الأداءثغرات التاكتشاف نقاط ومجالات الضعف وال 

 .ومعالجتھا

o ٢٥ص : ١٩٩٣الخضیري، . . (معرفة نقاط القوة وتأكیدھا وتوكیدھا( 

  

  :الناجح التنظیميالتغییر متطلبات  ٣- ٢- ١

  :للوصول إلى التغییر الناجح لا بد من أخذ العوامل التالیة بعین الاعتبار 

عاد وأھداف التغییر المنتظر وتوفیر البرامج تجدید وتدعیم وإیضاح أب ىبمعن: إیضاح الخطط - ١

، حیث یضع قادة التغییر ركان التخطیط ھو الجانب التطبیقيالتعلیمیة اللازمة ،وأھم ركن من أ

، والأھداف المزمع تحقیقھا وما ینطوي علیھا من ون نصب أعینھم ضرورة إیضاح الخططالفعال

ً قائد  جوانب سلوكیة من اجل تحفیز العناصر البشریة التي تتعامل مع تلك الخطط و یحرص أیضا

 التغییر الفعال على حسن عرض، وتوزیع برامج التغییروفق خطوات مبسطة یسھل تفھمھا،

، ومصادر تعلیمیة یمكن الاسترشاد بھا عند الحاجة بمعرفة واستیعابھا، مع التأكد من وجود مراجع

  .المنفذین النھائیین

العملیة التي تضطلع فیھا المنظمة بمھام تشكیل وتكوین اوجھ  وھي :توحید الممارسات الجدیدة - ٢

  .التغییر بمواقعھا المختلفة

إعداد البرامج التعلیمیة التي یستفید منھا  ىوتنطوي تلك الممارسة عل: توفیر التعلیم اللازم - ٣

  . ریإدراك دور البرامج التدریبیة في إحداث التغیوالمنفذین بشأن أبعاد وإجراءات التغییر 

  .بطریقة تسمح بربط نصیب الإنجاز الفردي بالإنجاز الجماعي للمنظمة: لیةؤوتحدید مواقع المس  - ٤

الحرص على تمتع المدیر بالحد الأقصى لملكة التمیز الإنساني في ظل التقدم الفني من حیث الحق  - ٥

  .في الأخذ بزمام المبادرة والابتكار والتصرف الإرادى 

حیث یتم من خلال تلك الممارسة الارتقاء بمستوى المنفذین النھائیین إلي نقطة  تبني روح الانتماء - ٦

ً من النظرة إلیھا كنھج أو  الإحساس بمجھودات، وإجراءات التغییر، كما لو كانت نابعة منھم، بدلا

تمثل قضیة تحفیز العناصر البشریة و إشعال حماس العاملین في العمل . أسلوب مفروض علیھم

مركز الثقل في معالجة الانتماء، وتلك جوانب سلوكیة تحتاج إلى حنكة، وبراعة سلوكیة والمشاركة 

ودرایة وخبرة كافة بمشكلات العنصر البشري داخل منظمة العمل الإنسانیة مع اتباع الأسالیب 
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حیث تجمیع المعلومات والقدرة على تحلیلھا، وتقسیمھا، من ، المشكلاتالعلمیة في معالجة تلك 

ً سلیما من أجل الفاعلیة في ھذا الصدد  المشكلات  وتشخیص   .تشخیصا

تدعیم نظام المعلومات والاتصالات لیسمح بإمداد كل فرد بالمعلومات التي تھمھ من أجل تصرف  - ٧

من خلال تشجیع المعلومات وبحیث تسمح بإیصال رد الفعل الطبیعي لإحداث التغییر ، .ملائم

من خلالھا استخدام التفاصیل الواردة للحكم على مدى فاعلیة تطبیق ، وھي العملیة التي یتم المرتدة

  )٢٠٠٣بمیك، خبراء مركز الخبرات المھنیة للإدارة  (.الخطط المقترحة

وتشكل تحد صعب للمدیر فھي تتضمن وضع الرجل  ،وھكذا نجد أن عملیة التغییر لیست عملیة سھلة

اع أفضل الخطط لمتابعة بتوا ،ب في الوقت المناسبرار المناسالمناسب واتخاذ الق المناسب في المكان

فالتغییرات التقنیة وما تحمل معھا من تطویر للعمل  ،التغییرات الجاریة وما ینطوي علیھا من نتائج

إلا أنھا في الوقت نفسھ تحمل بعض النتائج السلبیة  ،وسھولة في الإنجاز والجودة العالیة للمنتجات

ونتائج صحیة سلبیة أخرى على  ،ص الخصوصیة وازدیاد ضغط العملالتي قد تولد مقاومة مثل نق

  .الفرد

   

ً تصور  فیجب أن یتوفر لدى الإدارة القدرة على تخطیط عملیة التغییر كما یجب أن یتوفر لدیھا أیضا

مسبق للمقاومة التي ستحدث عند تطبیقھ والمقدرة على احتوائھا بشتى الوسائل حتى لا یعطي التغییر 

  بیة غیر متوقعةنتائج سل

  

 :أشكال التغییر التنظیمي ٣-١

ً متغیرة باستمرار بعضھا یفرض وغیر مخطط لھ والآخر مقصود ومخطط  تواجھ المنظمات ظروفا

   :وھيوھذه الظروف المتغیرة كثیرة یمكن إجمالھا بأربعة أشكال رئیسیة . لھ

  

ییر طبیعة المنظمة تحدث تغییرات مقصودة نتیجة قرارات واعیة لتغ :تغییرات داخلیة مخططة - ١

ً في عملیة السیطرة والدمج مع شركات أخرى ومن . أو أسالیب أدائھا لعملیاتھا كما ھو الحال مثلا

. تغییرات في السلع والخدمات المقدمة وتغییرات في الأنظمة الإداریة :التغییرات الداخلیة المھمة

متنوعة أخرى مما یستدعي  فقد تقرر المنظمة الدخول في إنتاج سلع جدیدة أو خدمات متخصصة

وقد تحدث تغییرات مخططة في الأنظمة الإداریة . أجھزة ومواد وعاملین وأسواق جدیدة
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والسیاسات العامة والأھداف وأنظمة التعویضات وأنماط القیادة بقصد تحسین الفعالیة والكفاءة 

 .في إنجاز المھمات وتحقیق الأھداف

ت تحدث في أوضاع المنظمة الداخلیة بدون إرادة ھي تغییرا: تغییرات داخلیة غیر مخططة - ٢

ومن ھذه التغییرات التبدلات . أن تتكیف معھا لما فیھ مصلحة المنظمة اإدارتھا التي علیھ

الدیموغرافیة للقوة العاملة كزیادة نسبة النساء العاملات، العضویة في النقابات العمالیة مستوى 

ً من قبل الإدارة التي تحاول و. الخ....الثقافة الرسمیة وغیر الرسمیة تتطلب ھذه التغییرات تكیفا

تأسیس غرف الحضانة، السماح بالعمل المؤقت، استخدام الوقت المرن وكثیر من التغییرات 

ومن الأمور والتغیرات غیر المخططة . لتواكب التغییرات في السمات الدیموغرافیة للقوة العاملة

مستویات المتوقعة والفعلیة في عدم الإنتاج الي تحدث بین ترتبط بالأداء الفعال والتباینات الت

الخ والتي ....بنوعیات وكمیات مناسبة، انخفاض مستویات المبیعات والأرباح، زیادة التكالیف

 .تستدعي تصرفات وأسالیب للسیطرة علیھا وجعلھا في الاتجاه المناسب

ییرات الخارجیة التي تحدث في تحاول المنظمات أن تستفید من التغ: تغییرات خارجیة مخططة - ٣

مجال التقنیات الجدیدة ومعالجة البیانات والاتصالات وأن تواكب التقدم الذي یحدث في ھذه 

ً من عملیاتھا وأسالیبھا التقدم الذي حدث في مجال الكمبیوتر  یعُدُّ و. المجالات لتصبح جزءا

افة لاستخداماتھ المتنوعة في أداء وتطبیقاتھ على تھیئة السجلات ونقل البیانات في المكاتب بالإض

وتعتبر الاتصالات والتقدم الذي حدث كما  .من التغییرات المخططة العملیات الإنتاجیة والحسابیة

اللاسلكي والاتصالات عبر الفضاء الخارجي من الأمور التي وفي الأجھزة المصاحبة لھا كفیھا 

موردین بحیث یبدو وكأن العالم كلھ قریة سھلت الاتصالات بین المشاریع والعملاء والزبائن وال

 .واحدة

تحدث تغییرات في البیئة الخارجیة لیست ضمن تصرف : تغییرات خارجیة غیر مخطط لھا - ٤

السیطرة، ولكن علیھا أن تتكیف معھا حتى یمكنھا الاستمرار ومنھا أنظمة  علىالإدارة وقدرتھا 

یات التي تواجھھا أغلب المنظمات في العالم، الدولة والمنافسة الاقتصادیة التي تعد من أھم التحد

ففي كل یوم  تظھر سلع جدیدة أفضل في الأداء والصیانة والكلفة والمظھر وعلى الإدارة أن 

تستجیب لھا بتحسین عملیات الإنتاج والتسویق والإعلان للمحافظة على حصتھا في السوق 

ً واحدة . والوقوف في وجھھا ً سوقا كل یتنافس فیھ لكسب الأسواق وتحقیق لقد أصبح العالم فعلا

. الواقع لمن لا یستطیع التكیف والتأقلم مع ذلكلإیرادات والمكاسب ولا مكان فیھ العمالة وا

 )٥٢٩: ١٩٩٥نجار، (
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  :وقد ینظر إلى التغییر من حیث كیفیة تطبیقھ فتكون التغییرات التفاوضیة، والتغییر بالمشاركة

 التغییرات التفاوضیة: 

ء التغییرات من خلال الحوار البناء الذي یناقش خلالھ الأشخاص بشكل مشترك یتم إجرا

ویسعى أطراف التفاوض  ،الإجراءات والمكاسب والتكالیف والمعاییر التي تخص عملیة التغییر

ً بین الإدارة وأفراد التنظیم یقد تتطلب عملیات التغو .للوصول إلى حلول ترضي الجمیع یر حوارا

وتتطلب عملیة التغییر ھذه مشاركة   .دارة والنقابات من جھة أخرىوبین الإ ،من جھة

  .المستشارین فیھا عبر التحضیر للعملیة وتفعیل الحوار بین الإدارة والنقابات والأفراد

  

  التغییر بالمشاركة: 

فالأفراد یریدون معرفة التغییرات المخططة لتقدیر إمكانیاتھم في المشاركة والتأثیر والتأثر بھا 

ً لثقافتھم   .ویتفاعلون معھا بطرق متباینة تبعا

  تسھل مشاركة الأفراد في عملیات التغییر الاستفادة من خبراتھم وإبداعاتھم وفاعلیاتھم

ً لدرجة تعقید التغییر ومداه  تتطلب ھذه العملیة إسھامات المستویات الثلاثة في المنظمة وذلك تبعا

  :تعاونھم والحوافز المتوفرة للقادة والأفراد ودرجة

  علم فیھا المدیر المعني بالتغییر أفراده بالھدف من التغییر وإجراءاتھ یُ : المستوى الأول

  المطلوبة

  عندما تجري الاستشارات حول التغییر وتقدم الاقتراحات والانتقادات : المستوى الثاني 

 ھ عندما تكون مھام الأفراد ھي تخطیط التغییر وتنفیذه وتقییم: المستوى الثالث

  )٤١- ٤٠، ص ٢٠٠٢مرعي،(

  

ً التغیرات الطارئة والتغیرات المستمرة   .وھناك أیضا

مقصود غیرھو تغییر غیر مكرر وغیر مستمر و Weick & Quinnبحسب  فالتغییر الطارئ

ً التغییر السریع، أما  ً ما یتضمن تغییر في إستراتیجیة ما أو برنامج ما ویطلق علیھ أیضا التغییر وغالبا

ً بالتغییر المضاف أي الذي یخلق فعل المستمر ى العكس فھو مستمر ومتطور ومتراكم ویعرف أیضا

  )Quinn,1998 (.قیمة مضافة
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بین ثلاثة أنواع من )  Ackerman(كما یمكن أن ینظر إلى التغییر من حیث مداه ونطاقھ وقد میز 

  : ١١رقموضح بالشكل التغییر المتطور والتغییر الانتقالي والتغییر التحولي كما ھو م: التغییر

 

 Ackermanأنواع التغییر من وجھة نظر  :١١الشكل رقم  

  
  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  
  
  
  
  

 Ackerman,1997:المصدر
  

ً، مستمر أو مؤقت التغییر المتطور ً أو طارئا یھدف إلى تعزیز أو تصحیح . والذي قد یكون مخططا

  .خلال التركیز على تطویر مھارة أو عملیة معینة وضع حالي في المنظمة من

یسعى للانتقال إلى حالة محددة ومعروفة تختلف عن الحالة الحالیة وھو تغییر  :التغییر الانتقالي

والذي شرح التغییر بثلاثة  ١٩٥١ویرجع ھذا النوع من التغییر إلى أعمال لوین . مخطط وسریع

  )Lewin,1952(:مراحل

  الحالي  عدم التجمید للوضع - 

 الانتقال إلى وضع جدید - 

  :المتطور أو الناميالتغییر 
 تحسن في وضع حالي

الأداء
  

  :الانتقاليالتغییر  الزمن
أي إدارة : تطبیѧق وتنفیѧذ لحالѧة جدیѧدة معروفѧة

  خلال فترة زمنیة محددة  ةالحالة الانتقالی
 الحالة الجدیدة الحالة القدیمة

 الانتقال

  :لتحولياالتغییر 
حالة جدیدة غیر معروفة حتى تتكون انبثاق 

ملامحھا، وذلك بعد اندثار الحالة القدیمة، 
  ومن الصعوبة التحكم بالمدة الزمنیة للتغییر 

 ، الولادةالبدء 

 التطور

 الاستقرار

 الفوضى

 الاندثار

 إعادة الانبثاق
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 .إعادة التجمید في الوضع الجدید - 

  

في شرح ھذه المراحل فقد اقترح أن تتضمن مرحلة عدم التجمید  Scheinتوسع  ١٩٨٧وفي عام 

  :النقاط التالیة

  عدم ثباتیة التوقعات - 

 .خلق شعور بالذنب أو القلق - 

 .غبة في التغییرتأمین الأمان النفسي والذي یقلب الشعور بالقلق إلى ر - 

  : منظمة تتم عن طریق د یتم من خلال عملیة إعادة ھیكلیةوالانتقال إلى الوضع الجدی

  تحدید دور النموذج الجدید  - 

 .للتغییر ملاءمةمسح البیئة المحیطة من أجل توفیر المزید من المعلومات ال - 

لوضع الجدید بشكل جید توضح الشكل والشخصیة ومفھوم االتي وبعدھا تأتي مرحلة إعادة التجمید و

  .وتبدأ العلاقات بالظھور

  

ویمكن أن یكون  ھدافھاالمنظمة وأ ثوابتفھو تغییر سریع ویتطلب نقلة نوعیة في  التغییر التحولي أما

ً من حیث الھیكلیة والعملیات والثقافة والإستراتیجیة . ھذا التحول في المنظمات التي تتغیر جذریا

. تقوم على أساس التطور والتعلم المستمر والتكیف والتحسن الدائموتكون النتیجة منظمة جدیدة 

Ackerman, L.1997) (  

  

  : مداخل التغییر التنظیمي ٤-١

بعضھا یركز على ما ینبغي  ،بعدد من الطرق مامن الممكن إحداث التغییر التنظیمي في منظمة 

  .فیما یركز البعض الآخر على إجراء عملیة التغییر ،تغییره

  : ى ما یتم تغییرهالتركیز عل ١- ٤- ١

أسالیب التغییر المتوافرة للمدیرین وحدد الأسالیب الھیكلیة والتقنیة والمھام   Leavittلقد وصف لیفت 

تحدث التغییر من خلال التوجیھات الرسمیة  فالأسالیب الھیكلیة. والأفراد كأسالیب للتغییر

داد المیزانیات والقوانین واللوائح والإجراءات والسیاسات التي تتمثل في الھیكل التنظیمي وطرق إع
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على تعدیل انسیاب العمل الذي یتحقق عن طریق إعادة تصمیم  المداخل التقنیةالتنظیمیة، فیما تركز 

فتعنى بالعمل الذي  أسالیب المھامأما . العناصر المادیة في المنظمة وطرق العمل ومعاییر العمل

بتعدیل  مدخل الأفراددافعیة وتصمیم الوظائف، بینما یھتم یؤدیھ الفرد مع التركیز على التغییرات في ال

والتي تتحقق عن طریق أدوات معینة مثل البرامج  ،الاتجاھات والدافعیة والمھارات السلوكیة

یعرض تخطیطا لإطار  ١٢رقمالتدریبیة الجدیدة وإجراءات الاختیار وأسالیب تقویم الأداء والشكل 

  .لیفیت

  الأجزاء المتداخلة للتغییر التنظیمي :١٢الشكل رقم  

  

  

  

 

  

  

  

  

  

ویرى لیفیت أن إحداث تغییر في واحد من ھذه المجالات سیؤثر على الأخرى، فالتغییرات التي 

إذ لابد من أن یعمل الأفراد في  ،تجري على الھیكل التنظیمي لتسھیل إنجاز المھام لا تتم في فراغ

ً لا یتلاءم الأفراد  ،الجدید مستخدمین عملیات فنیة أو إجراءات أو معدات ما التنظیم الھیكلي وأحیانا

ً نواحي لمع التنظیم الجدید ولا یستطیعون التكیف معھ، و ذلك یتعین على المدیر أن یستوعب جیدا

للتغییر  وأن یتوافر لدیھ الاستعداد لدراسة التكالیف الاقتصادیة والسلوكیة ،التداخل بین ھذه الأسالیب

  )Leavitt, 1965 (.ومزایاه

  Leavitt: 1965: P.1145 :المصدر

 
 الھیكل

 نیةالتق المھام

 الأفراد
  الموارد البشریة
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  :التركیز على كیفیة التغییر ٢- ٤- ١

غراینر "التغییر ویحدد " كیفیة"ھناك نوع آخر من مداخل التغییر یركز على الجوانب المتعلقة ب

Greiner"  على ضوء التحلیلات التجریبیة التي قام بھا مجموعة محددة من أنواع التغییر التي یمكن

  :١٣وقد صنف ھذه الأنواع على أساس ثلاثة مداخل كما یوضحھا الشكل . تإجراؤھا في المنظما

 الثلاثةلتغییرمداخل ا :١٣الشكل رقم  

  )(Szilagy and Wallace,1987: المصدر

  

ً فالمدیر ھو الذي یقترح التغییر من جانب السلطة الفردیة مدخلفي  ھ یكون إسھام المرؤوسین محدودا

ً على القوة والسلطة المرتبطتین بمركزه الوظیفي    .فقط معتمدا

فیقوم على الافتراض بأن السلطة موجودة في المنظمة، إلا أنھ یلزم  السلطة المشتركةأما مدخل 

القرار الجماعي بشأن مسألة معینة على : استخدامھا بحذر وبطریقتین مختلفتین إلى حد ما ھما

وساطة الجماعة سیضمن الالتزام بالبدیل المختار وذلك نتیجة للمشاركة افتراض أن اتخاذ القرار ب

  .لأعضائھا في اتخاذ القرار

ً عن طریق النقاش لاختیار وتشخیص  المشكلات والطریقة الثانیة ھي حل  المراد المشكلات جماعیا

  .حلھا واستنباط الحلول المناسبة

 
 مداخل التغییر

  :المنفرد
تستخدم الإدارة أو الرئیس المباشر للوصول إلى 

  قرار

  :المشترك 
  التفاعل في مقاسمة السلطة

  :المفوض
 التركیز على المرؤوسین في الوصول إلى قرار

 ركةأعلى درجة من المشا درجة متوسطة من المشاركة حد أدنى من المشاركة

 درجة مشاركة المرؤوسین
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المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

ونشاط في برنامج التغییر من بدایتھ إلى  ن بھمةییشارك المرؤوس السلطة المفوضةمدخل أما في 

  Wallaace: 1987:546)(.مرحلة تطبیقھ 

  

والتي قد  ١٤رقمكما یعرض بییر وھیوز مواقع التغییر المحتملة في المنظمة والتي یوضحھا الشكل 

تكون من الأعلى إلى الأسفل أو من الأسفل إلى الأعلى أو من الوسط وبالاتجاھین إلى الأعلى وإلى 

  :سفلالأ

  مواقع تطبیق التغییر التنظیمي: ١٤الشكل رقم  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )Beer & Nohria, 2000(:المصدر

  

ففي بعض الأحیان ینبغي على المدیرین القائمین على أمر التغییر أن یحددوا من أین تأتي نشاطات 

  التغییر في المنظمة؟ 

التنظیمي ضرورة أن یصدر التغییر عن الإدارة العلیا إلى المستوى  یرغییعتقد كثیر من علماء الت

وینادي بفكرة الموقع ھذه آرجرس وبینس وبیلیك . الإداري الأدنى أو مستوى الموظفین التنفیذیین

ً لبرنامج التغییر  ً فعلیا ً وتأییدا وموتون وبیكھارد، ویرى ھؤلاء أنھ لابد للإدارة العلیا أن تبدي دعما

فإذا لم تبد الإدارة العلیا تأییدھا والتزامھا فإن الاتجاه الذي یسود، . جھود التغییر أھدافھا لكي تحقق

أما إذا كانت الإدارة العلیا تقف وراء . بالنسبة للآخرین في المنظمة ھو الاھتمام بالشكلیات والمظاھر

 ثلاثة مواقع محتملة لتطبیق التغییر التنظیمي 
 

   

إدارة 
 علیا

  إدارة متوسطة
  متوسطة             إدارة

 

 إدارة متوسطة

 المدیرون التنفیذیون والتنفیذیون 
  

 المدیرون التنفیذیون والتنفیذیون 

 التغییر من أسفل إلى أعلى مستوى الأوسط إلى الخارجالتغییر من ال التغییر من أعلى إلى أسفل

إدارة 
 علیا

إدارة 
 علیا
 

 المدیرون التنفیذیون والتنفیذیون 
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المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

جانب المرؤوسین أي برنامج للتغییر وتشارك فیھ فمن المرجح أن یكون ھناك حماس واھتمام من 

  .لإتباع القدوة والمثل بالنسبة لھم

  

ھناك، من جھة ثانیة، بعض الحالات التي یأتي التأیید فیھا من الأسفل إلى الأعلى أو تنشأ برامج 

وعادة ما تنشأ التغییرات في تصمیم العمل عن ) الإدارة الوسطى(التغییر من المستوى الأوسط 

قد تسمح الإدارة العلیا بحدوث تلك . ات الدنیا في المنظمةطریق الإثراء الوظیفي في المستوی

  )Szilagy and Wallace,1987,p.p:568 . (التغییرات إلا أنھا لا تشارك فیھا بالضرورة
  

  :الجانب الإنساني في عملیة التغییر التنظیمي ٥-١

ادھا لعملیة تتأثر عملیة التغییر التنظیمي بمستوى الموارد البشریة ومھاراتھا وقناعاتھا واستعد

التغییر، وھي في ذات الوقت تؤثر في تنمیة وتطویر مھارات ھذه الموارد البشریة كجزء من عملیة 

  .التغییر نفسھا

والمشاركة الفعالة  ،وتعتبر عملیة التغییر التنظیمي ناجحة في حال توفر التصمیم المناسب للتغییر

الذاتي تقویم الدائمة لھذه العملیة والمتمثلة بالقویم توإجراء عملیات ال ،للأفراد القائمین بعملیة التغییر

  .الإجراءات المراد تطبیقھاتقویم و

لأنھا تقابل بدرجات مختلفة من  ،إن نتیجة التغییر ھي مجموعة من الحلول التي ربما تنجح أو لا

 المقاومة والرفض من قبل العاملین في المنظمة، وھنا لابد من دراسة ھذه المقاومة بشيء من

بھا وطرق معالجتھا من أجل إنجاح جھود التغییر والوصول االتفصیل والتعرف على ماھیتھا وأسب

  .إلى النتائج المرغوبة

 مقاومة التغییر وكیفیة التغلب علیھ ١- ٥- ١

الناجمѧة  عѧن عѧدم قبѧول التغییѧر  المشѧكلات تواجھ المنظمة عند قیامھا بالتغییر أو التطویر العدید من 

وقѧѧد یتحѧѧول ھѧѧذا الشѧѧعور إلѧѧى مواقѧѧف عدائیѧѧة مѧѧن التغییѧѧر أو  ،لین فѧѧي المنظمѧѧةمѧѧن قبѧѧل الأفѧѧراد العѧѧام

وتمثѧѧل مقاومѧѧة التغییѧѧر ردود فعѧѧل سѧѧلبیة للأفѧѧراد تجѧѧاه التغییѧѧرات التѧѧي قѧѧد ) ١٩٩٢الѧѧدھان، (التطѧѧویر 

  .تحصل أو التي حصلت بالفعل في المنظمة لاعتقادھم بتأثیرھا السلبي علیھم



 
  ١٠٤ 

المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

لسلوك الھѧادف إلѧى وقایѧة وحمایѧة الشѧخص مѧن آثѧار تغییѧر حقیقѧي أو ا"ویمكن تعریف المقاومة بأنھا 

، ویمكن الاستنتاج بوجود المقاومة عندما یقوم الشѧخص بعملیѧة حمایѧة )١٩٩٤أبو حمدیة، " (متصور

  .لنفسھ من التغییر ونتائجھ حتى یمكننا القول بأن ھناك مقاومة

ریحة، وقد تكون مخفیѧة، كمѧا أنھѧا قѧد تكѧون إذ قد تكون العدائیة واضحة وص :وللمقاومة أشكال عدیدة

أو ضد الذي یقوم بعملیة التغییر، وما یتم فعلھ یعتمد على ما یѧتمكن المقѧاوم  ،موجھة ضد التغییر نفسھ

  .من عملھ ویؤدي ذلك إلى زیادة التھدید الذي یتعرض لھ

ثرون بѧھ، كѧذلك فالѧذین إن مقاومة التغییر تبدأ عندما تكون طبیعة التغییر غیر واضحة للذین سوف یتأ

ً مѧن عѧدم الرضѧѧا مѧن جѧѧراء عѧدم وضѧѧوح  لا یرغبѧون فѧي أعمѧѧالھم المنظمѧة یتوقѧѧع أن یظھѧروا أنواعѧѧا

  .التغییر، أو عندما یفسر التغییر تفسیرات مختلفة من قبل أشخاص مختلفین

ه التغییѧر كذلك توجد المقاومة عند وقوع المعنیین بالتغییر بین قѧوتین متعارضѧتین أحѧداھما تѧدفع باتجѧا

ً، أو إذا كѧان  والأخرى تدفع ضده، أو عندما یكѧون الضѧغط الѧذي یتعѧرض لѧھ المعنیѧون بѧالتغییر كبیѧرا

ً علѧѧى أوامѧѧر شخصѧѧیة مѧѧن المѧѧدیر أو حسѧѧبما یѧѧراه المѧѧدیر، ولѧѧیس كمѧѧا یتطلبѧѧھ العمѧѧل أو  التغییѧѧر مبنیѧѧا

  (Harding,2007 ).في الجماعةالقواعد، أو عند تجاھل القواعد والمعاییر الموجودة 

  

  :أسباب مقاومة التغییر ٢- ٥- ١

  : ة التغییر التنظیمي منھاھناك عدة أسباب لمقاوم

ً علѧѧى قناعتѧѧھ المسѧѧبقة وفѧѧي حالѧѧة وجѧѧود  : الإدراك الاختیѧѧاري - ١ أي أن الفѧѧرد یتصѧѧرف اعتمѧѧادا

  .قناعة سلبیة سوف تنتقل إلى التغییر ویحاول مقاومتھ

ن علѧى أداء عملھѧم بصѧورة معینѧة نتیجѧة إذ أن الأفراد متعѧودو: العادات الفردیة والاجتماعیة - ٢

فإن التغییѧر فیѧھ سѧوف یѧؤدي إلѧى إجبѧارھم علѧى  لذا، استمرارھم بھذا العمل وفق نمط خاص

 .أداء العمل بطریقة أخرى لا تتوافق مع ما تعودوا علیھ لذلك سوف یقاومون التغییر

عب، لѧѧذلك فѧѧإن إن التنبѧѧؤ بالمسѧѧتقبل ھѧѧو أمѧѧر صѧѧ: الخѧѧوف مѧѧن المسѧѧتقبل والارتیѧѧاح للمѧѧألوف - ٣

الأفѧراد سѧوف یقѧاومون التغییѧѧر لأنھѧم متخوفѧون مѧѧن النتѧائج التѧي قѧد تكѧѧون غیѧر جیѧدة نتیجѧѧة 

 .التغییر، كذلك فإن الأفراد یمیلون إلى حب المحافظة على الأمور كما ھي علیھ

حѧѧین لا یفھѧѧم الأفѧѧراد أھѧѧداف التغییѧѧر وآثѧѧاره المختلفѧѧة فسѧѧوف : سѧѧوء الفھѧѧم لأھѧѧداف التغییѧѧر - ٤

ً إذ أن عدم توفرھا یؤدي إلى سوء الفھم یقاومونھ  .وھنا تلعب المعلومات دورا كبیرا



 
  ١٠٥ 

المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

إن التغییѧѧر قѧѧد یھѧѧدد بعѧѧض المصѧѧالح الخاصѧѧة للعѧѧاملین مثѧѧل مراكѧѧزھم : المصѧѧالح الشخصѧѧیة - ٥

ً مѧѧѧن فقѧѧѧدان ھѧѧѧذه  الإداریѧѧة وصѧѧѧلاحیاتھم وسѧѧѧلطاتھم لѧѧѧذلك یقѧѧѧاومون التغییѧѧر والتطѧѧѧویر خوفѧѧѧا

 .المصالح الشخصیة

تنشأ مقاومѧة التغییѧر والتطѧویر عنѧدما یشѧعر الفѧرد أو الجماعѧة أن ھنѧاك : ةالعلاقات الشخصی - ٦

ً بѧѧین مصѧѧالحھ والتزاماتѧѧھ وعلاقاتѧѧھ ومѧѧع مѧѧا یتطلبѧѧھ الوضѧѧع الجدیѧѧد فقѧѧد یكѧѧون للفѧѧرد  تعارضѧѧا

علاقات ودیة وطیدة مع أفراد وجماعѧات معینѧة وفѧي حѧال إدخѧال التغییѧر فإنѧھ سѧوف یصѧیب 

ومن ھنا یحدث الصراع بѧین المصѧلحتین ممѧا یѧؤدي إلѧى  ھؤلاء الأفراد أو الجماعات ضرر،

 )١٩٩٢الدھان،( .مقاومة التغییر

ھناك اسѧتثمار فѧي الوضѧع الѧراھن لѧبعض العѧاملین القѧدامى فѧي المنظمѧة مѧن حیѧث : التكالیف - ٧

ن إ. واتجاھѧѧات محѧѧددة قѧѧفقضѧѧاء فتѧѧرة طویلѧѧة فѧѧي تعلѧѧم طѧѧرق معینѧѧة للعمѧѧل وفѧѧي تطѧѧویر موا

ً بضیاعالتغییر یسبب لھؤلاء شعور الوصѧول إلѧى الوضѧع  سѧبیل يفѧالطویل المبѧذول جھدھم  ا

 .الراھن

المعѧѧاییر ھѧѧي نظѧѧام اجتمѧѧاعي للمجموعѧѧات فلكѧѧل مجموعѧѧة : معѧѧاییر الجماعѧѧة فѧѧي المنظمѧѧة - ٨

معاییرھѧѧا الخاصѧѧة المتفѧѧق علیھѧѧا وھѧѧي التѧѧي تحѧѧدد نمѧѧط سѧѧلوك الفѧѧرد فѧѧي المجموعѧѧة وھѧѧذه 

ضѧѧاء المجموعѧѧة مѧѧن خѧѧلال الالتѧѧزام بھѧѧا المعѧѧاییر تسѧѧاعد وتسѧѧھل التفاعѧѧل والتعامѧѧل بѧѧین أع

ً ومѧن الصѧعب تغییѧر ھѧذه المعѧاییر مѧن الخѧارج وبالتѧالي فѧإن قبѧول أو مقاومѧة التغییѧر  سلوكیا

 .یعتمد على مدى نجاح المنظمة في تغییر معاییر الجماعة التي ترفض التغییرات الجدیدة

تغییѧѧرات الجدیѧѧدة لوجѧѧود قѧѧد یعѧѧارض الأفѧѧراد أو المنظمѧѧات ال: التزامѧѧات أو ارتباطѧѧات سѧѧابقة - ٩

التزامѧѧѧات أو ارتباطѧѧѧات سѧѧѧابقة مѧѧѧع أفѧѧѧراد أو منظمѧѧѧات أخѧѧѧرى مثѧѧѧل العقѧѧѧود بѧѧѧین المنظمѧѧѧات 

 .وأعضائھا والنقابات العمالیة

 .الخѧѧوف والاسѧѧتیاء مѧѧن شѧѧدة المراقبѧѧة أو الإشѧѧراف الѧѧذي قѧѧد یترتѧѧب نتیجѧѧة التغییѧѧر - ١٠

  )١٩٩٦الساعدي،(

 

  :أشكال مقاومة التغییر ٣- ٥- ١

عند الأشخاص بصدد  ت التي تحدث عدة أشكال، فأحیانا یحدث عدم اتزان وقتيتتخذ مقاومة التغییرا

یتكیفون معھ ویعودون إلى  ثم سرعان ما ،بعض الأسئلة عن ھذا التغییر طرحونإشباع حاجاتھم وی



 
  ١٠٦ 

المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

الصریحة ومنھا التمرد وأحیانا التدمیر  ویتخذ رد الفعل أشكال أخرى منھا المعارضة. سابق مسلكھم

ویتوقف رد الفعل الذي یحدث في أیة حالة . والعداء البلادة وعدم المبالاة والخصومة والإتلاف، أو

الأشخاص الذین یمسھم ھذا التغییر، كما یتوقف بصفة  من الحالات على طبیعة التغییر وطبیعة

  .أمام التكیف مع ھذه التغیرات خاصة على مدى التسھیلات التي توضع

ومقاومة التغییر السلبي تعتبر  .ات ایجابیة أو تغییرات سلبیةتغییر إن التغییرات ممكن أن تكون

 بالإضافة إلى أن بروز سمة. ایجابیة، أما مقاومة التغییر الایجابي ھي المقاومة السلبیة مقاومة

نتائج التغییر  نھ أن یزید من احتمالات نجاحھا في الحد منأظمیة في المقاومة الایجابیة من شالنُ 

  )Bonnie,2003(.ھاالسلبي أو حتى نفی

  :وبشكل عام تتخذ مقاومة التغییر الأشكال التالیة

 الرفض والمقاومة العنیفة: 

وأن التغییر  ،وتستخدم ھذه الطریقة عندما تظن إدارة المنظمة أن التغییر لیس في صالحھا

ومن ثم تصبح مقاومتھا لقوى التغییر عنیفة ولا  ،سیقضي على امتیازاتھا التي تحصل علیھا

ما یجول في ذھنھا، بل تعمل على القضاء علیھا في المھد وتستخدم في ذلك بالتعبیر ع ح لھاتسم

أعنف أسالیب القمع التعسفي وإشاعة القلق والتوتر والخوف والرعب بین العاملین وقتل روح 

نمو توتنصرف القوى العاملة عن ھدفھا الرئیسي إلى أھداف فرعیة جانبیة، و. المبادرة الذاتیة لھم

-Al(.بینھم الأحقاد، وتنشأ وتشتد الصراعات والخلافات، وتظھر الخسائر وتنخفض الأرباح

barrak,2008(  

 الإرجاء والتعطیل لحركة قوى التغییر: 

وتستخدم ھذه الطریقة عندما یعجز قادة المنظمة السلبیون في القضاء على التغییر أو قوى 

ییر وتعطیلھ إلى أطول فترة ممكنة ریثما التغییر، فیلجؤون إلى المھادنة بھدف إرجاء التغ

یتمكنون سواء من القضاء علیھ، أو الفوز بأكبر قدر من الغنیمة والمكاسب التي یجنونھا من 

 ً   : وتستخدم عدة أسالیب في ھذه الطریقة من بینھا ما یلي. وظائفھم حالیا

o راسات التشكیك في مدى ضرورة التغییر والتحذیر من التسرع في القیام بھ دون د

ً لأھدافھ   .عمیقة تأخذ وقتھا الكافي حتى یأتي التغییر منجزا

o  التشكیك في قوى التغییر وفي نزاھتھم وفي أھدافھم  

o  التشكیك في مدى إمكانیة القیام بالتغییر المطلوب لعدم وفرة الموارد والإمكانیات

  .اللازمة للقیام بھ
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o  التشكیك في نتائج التغییر والتشكیك في عوائده)Lockitt,2004( 

  الإبطاء من سرعة التغییر 

ً تصب فیھ العدید من الروافد التي تضیف  ً جارفا وتستخدم ھذه الطریقة عندما یكون التغییر تیارا

  :ویتم ذلك من خلال عدة أسالیب وھي. إلیھ قوة جدیدة

o استنزاف طاقة قوى التغییر في قضایا ثانویة جانبیة.  

o  تحقیق الھدف من التغییر التشكیك في مدى إمكانیة الوصول إلى  

o تقلیل الاعتمادات المالیة بتوجیھ الموارد المتاحة إلى أغراض أخرى  

  

ومن خلال ھذه الطرق یتم إضعاف قوة تیار التغییر وإبطاء سرعتھ وجعل حركة القوى الراغبة في 

لتغییر إحداثھ صعبة ومن ثم زیادة قوة مقاومة التغییر وإن كان في النھایة سوف تستسلم لعملیة ا

  )١٤٩، ص١٩٩٣الخضیري، . (وإحداثھ

  

 :إدارة عملیة المقاومة وكیفیة التغلب علیھا ٤- ٥- ١

إن دور المѧѧدیرین لا یتوقѧѧف فقѧѧط عنѧѧد إدراك القѧѧوى المقاومѧѧة للتغییѧѧر وأسѧѧبابھا، وإنمѧѧا العمѧѧل علѧѧى 

تѧي تخفیض مقاومة التغییر لضمان نجاحھ في منظماتھم من خلال القیام ببعض الأعمال أو الأنشѧطة ال

  ):Mondy and Others,1980(من شأنھا العمل على تخفیض المقاومة ومنھا

علѧѧى المѧѧدیرین والإدارة أن یجѧѧروا تغییѧѧرات تنظیمیѧѧة عنѧѧدما : إجѧѧراء التغییѧѧرات الضѧѧروریة فقѧѧط - ١

  .تستوجب الحالة ذلك ولیس بسبب رغبة أو میل من قبلھم

لكѧل مجموعѧة عمѧل عѧادات وقѧیم : الرسѧمیة المحافظة على العادات المفیدة للعاملین وعلاقاتھم غیر- ٢

وعلاقات غیر رسمیة تربط بعضھم ببعض، ولدیھم وجھات نظر فѧي الإدراك والتشѧخیص والتعѧاون، 

ً وعلیھ فمن الممكن جع مѧن التوافѧق بѧین عѧادات وتقالیѧد الجماعѧات  ل التغییرات التنظیمیة تحѧدث نوعѧا

  .ومتطلبات التغییر داخل المنظمات

الثقѧѧة بѧѧین العѧѧاملین والإدارة عامѧѧل أساسѧѧي لتخفѧѧیض المقاومѧѧة : ن العѧѧاملین والإدارةبنѧѧاء الثقѧѧة بѧѧی - ٣

للتغییر، فإذا كانت ھناك ثقة بالإدارة وقامت بتقدیم المعلومات الكاملѧة عѧن التغییѧر التنظیمѧي، وأسѧباب 

  .الأدنىالقیام بھ یكون ھناك احتمال كبیر لتصدیقھا وبالتالي تكون المقاومة للتغییر منخفضة للحد 
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ً أن مѧن یشѧارك فѧي وضѧع خطѧة مѧا ویشѧارك فѧي : تشجیع المشاركة والمشاركین - ٤ مѧن الثابѧت عملیѧا

ً لھا وأقل مقاومѧة ومѧن أجѧل تخفѧیض القѧوى المقاومѧة للتغییѧر علѧى الإدارة أن  تنفیذھا یكون أكثر دعما

كمѧا أنѧھ علیھѧا أن تعمل جاھدة إلى توسیع وتشجیع مشاركة العѧاملین فѧي إجѧراءات التغییѧر التنظیمѧي، 

ً ذات قیمة عالیة یجب كسبھا مѧن قبѧل  ،تدرك بوعي بأن لدى العاملین قدرات ومھارات واسعة وأفكارا

 )١٩٩٨الفوزان،(.المنظمة والاستفادة منھا من خلال تشجیع العاملین في تنفیذ عملیة التغییر

تخفѧیض مقѧاومتھم لѧھ، لغرض ضمان رضѧا العѧاملین للتغییѧر التنظیمѧي و: ضمان مصالح العاملین - ٥

یجب أن تعمل الإدارة على ضمان مصالح العاملین والدفاع عنھا مѧن قبѧل المѧدیرین، وعѧدم تسѧریحھم 

من العمل كنتیجة لأي تغییر، أو التلاعب في أجѧورھم ومرتبѧاتھم ومخصصѧاتھم المالیѧة، وعلیѧھ ومѧن 

ً  أجل نجاح عملیة التغییر التنظیمي لا بد من أن تؤخذ مصالح العاملین   .بعین الاعتبار دائما

كلما كان من الممكن للإدارة العلیا أن تعلن عن دوافع التغییر : إعلان المعلومات عن التغییر مقدما - ٦

 ً نخفѧاض لاوطبیعتھ ونوعھ والوقت المخطط لھ ومتى وكیف یبدأ التغییر ، كان الاحتمال أكثر رجحانѧا

مغلق عن كافة المستویات التنظیمیة فسوف یكѧون أما الاحتفاظ بالمعلومات بشكل سري و. المقاومة لھ

 یعѧُدُّ من العسیر علیھا في المستقبل إجراء التغییرات حتى ولو كانت ضروریة و تزداد المقاومة لھѧا، و

ً لنجاح التغییر التنظیمي ً أساسیا ً مطلبا   .تقدیم كافة المعلومات وإنجازھا مقدما

لصѧѧعوبات التѧي تھѧѧدد المنظمѧѧة قѧѧد لا تѧѧؤدي بشѧѧكل واالمشѧѧكلات إن مناقشѧѧة بعѧѧض : تقѧدیم النصѧѧائح - ٧

مباشر لتخفѧیض المقاومѧة، ولكѧن یحѧدث بعѧض التغییѧر الѧذي یحفѧز أو یثیѧر فѧي الأفѧراد حالѧة التكییѧف 

والصѧعوبات وبعѧد ھѧذا التكییѧف یمكѧن توجیѧھ النصѧائح بشѧكل فعѧال فѧي المشѧكلات الاختیاري مع تلك 

  .عدد من حالات التغییر التنظیمي

ً عما سیحصلون علیѧھ مѧن عملیѧة التغییѧر، أو مѧا ھѧي حصѧتھم إن لدى بعض  ً للسؤال دائما الأفراد میلا

مѧن التغییѧѧر، وھنѧѧا یѧѧأتي دور الإدارة فѧѧي تقѧѧدیم النصѧѧائح لھѧѧم مѧѧن خѧѧلال توضѧѧیح الفوائѧѧد المحتملѧѧة مѧѧن 

عملیة التغییر ونصحھم بأن عدم القیѧام بѧھ سѧوف یضѧرھم أو یѧؤذیھم أكثѧر، فѧإذا عجѧز المѧدیرون عѧن 

یم النصائح للأفراد وإقناعھم بھا فیجب توضیح الخسائر التي یمكن أن تنجم عن عدم القیام بѧالتغییر تقد

  )٢٠٠١سمیث،(.بحیث تكون واضحة لھم ومدركة من قبلھم

مقاومة التغییر یمكن أن تنخفض من خلال عقѧد النѧدوات واللقѧاءات : القیام بعقد الندوات واللقاءات  - ٨

فیھا أھمیة التغییر وحتمیتھ واستمرار یتھ وخططھ وإجراءاتھ والمجѧالات أو  والاجتماعات التي تناقش

الحالات التي تتطلب عملیѧة التغییѧر، كѧذلك تحѧدد الجھѧات التѧي سѧوف تتѧأثر بѧھ والأفѧراد الѧذین سѧوف 

ً لتخفیض مقاومة التغییر ً مھما   .یقومون بھ ویعد ھذا الأسلوب التثقیفي عاملا
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٩ -  ً   في المواقف التي یقاوم الأفراد فیھا التغییر بسبب مشكلات التغییرالتسھیل والدعم وخصوصا

التفاوض والاتفѧاق وذلѧك عنѧدما یتعѧرض شѧخص أو جماعѧة للخسѧارة مѧن جѧراء التغییѧر ویكѧون  - ١٠

  .لھذه الجماعة قوة المقاومة

  .الوسائل الأخرى أو تكون عالیة التكلفة خفقالمناورة والاستقطاب حینما ت - ١١

١٢ _ ً الترھیѧѧѧب الصѧѧѧریح والضѧѧѧمني عنѧѧѧدما تكѧѧѧون ھنѧѧѧاك حاجѧѧѧة للإسѧѧѧراع بѧѧѧالتغییر وتتѧѧѧوافر وأخیѧѧѧرا

  )٢٠٠٦بمیك،(للأشخاص الذین یسعون للتغییر سلطة واسعة 

  

  :الحالات التي یتم تأیید التغییر التنظیمي فیھاشیر إلى بعض أوبقي أن 

  ):Goodwin Win Waston(ویمكن تشخیص الحالات التي یؤید فیھا الأفراد التغییر منھا

ً علیھم من الخارج - ١   .إذا شعر الأفراد بأن التغییر التنظیمي ھو من صنعھم ولیس مفروضا

 .إذا حصل التغییر التنظیمي على دعم واضح ومخلص من الإدارة العلیا في المنظمة - ٢

 .إذا رأى المشاركون بالتغییر أنھ سیقلل من وجباتھم الحالیة أكثر من زیادتھا - ٣

ً؟التغییر للعام مإذا قد - ٤ ً ومستقبلا ً من الخبرة أو المھنة الجدیدة التي ستنفعھم حالیا  لین نوعا

٥ - ѧا مѧمع القیم والأفكار المعترف بھ ً  ن قبѧل المشѧاركین فѧي التغییѧر علѧىإذا كان التغییر منسجما

 ,.المدى الطویل

 .إذا شعر المشاركون بأن مصلحتھم واستقلالیتھم وطبیعة أعمالھم سوف لن تكون مھددة - ٦

 .العاملون من خلال المشاركة في تشخیص الحاجة للتغییرإذا ساھم  - ٧

ً بشكل جماعي - ٨  .إذا كان قرار إجراء التغییر متخذا

إذا كانѧت التغییѧرات أو التجدیѧѧدات أو التبѧدیلات مدركѧѧة ومشخصѧة ولا تѧدعو إلѧѧى سѧوء الفھѧѧم  - ٩

ً من المعلومات المرتدة الواردة من خلال دراسة حالة  .التغییر وإذا كان الاستعداد لھا متأتیا

ً من در - ١٠   .على مصلحتھا اسة واقع المنظمة بشكل جید وبناءً إذا كان التغییر مستمدا

  

خلص إلى أن التغییر التنظیمي یتنوع باختلاف الأساس الѧذي ینظѧر منѧھ إلیѧھ،  أبحث مفي نھایة ھذا الو

ѧأو خارجی ً ً داخلیѧا ً ووجدنا أن التغییر قد یكون تغییرا ً وقѧد یكѧون مخططѧ ا كمѧا تعرفنѧا . طѧطأو غیѧر مخ ا

تطبیقھ في المنظمات مѧن خѧلال التركیѧز علѧى مѧا یѧتم تغییѧره مѧن  یةعلى مداخل التغییر التنظیمي وكیف

تقنیات أو ھیاكل أو مھѧام أو حتѧى فѧي الأفѧراد وسѧلوكیاتھم وكیѧف تѧتم عملیѧة التغییѧر بحѧد ذاتھѧا داخѧل 

  .منوحة لھمالمنظمات ومدى مساھمة العاملین في التغییر ومستویات السلطة الم
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كما قدم ھذا البحث صورة عن مواقع التغییر والتي قد تكѧون مѧن أعلѧى الھѧرم التنظیمѧي إلѧى أسѧفلھ أو 

وأیѧا كѧان موقѧع . الأسفل وباتجاه الأعلى وقد یكѧون مѧن الإدارة الوسѧطى وباتجѧاھین الأعلѧى والأسѧفل 

لجھѧѧود ومسѧѧاعي التغییѧѧر  التغییѧѧر التنظیمѧѧي لابѧѧد لѧѧلإدارة العلیѧѧا فѧѧي المنظمѧѧة مѧѧن أن تتѧѧیح الفرصѧѧة

  .التنظیمي لتبرز وتشكل قوى داعمة لھ لكي ینجح ویستمر

ً لإضѧافة عوامѧل جدیѧدة لتحسѧین المنظمѧة لا  تووجد ً أن قوى إحداث التغییѧر والتѧي تسѧعى دائمѧا أیضا

 .حالھѧاتعمل وحیدة في المنظمة فھناك قوى تعمل على كبح ومقاومة التغییѧر لكѧي تبقѧى المنظمѧة علѧى 

ا على أسباب مقاومة التغییر وكیف یمكѧن التغلѧب علѧى ھѧذه القѧوى وتحویلھѧا إلѧى قѧوى إیجابیѧة وتعرفن

 .تدعم وتقوي التغییر
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  التحليل الاستراتيجي وإدارة عملية التغيير :نيالمبحث الثا

  مقدمة ١- ٢
 یة وإدارة التغییر التنظیميالإدارة الاستراتیج ٢- ٢

 الإستراتیجیة والإدارة الاستراتیجیة مفاھیم ١- ٢- ٢
 التغییر إدارة مفھوم ٢- ٢- ٢ 

 العلاقة بین الإدارة الاستراتیجیة وإدارة التغییر ٣- ٢
 التحلیل الاستراتیجي ودوره في إدارة التغییر ٤- ٢
 استراتیجیات التغییر التنظیمي ٥- ٢
 العوامل المؤثرة في اختیار إستراتیجیة التغییر المناسبة  ٦- ٢
  

   



 
  ١١٢ 

المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

  
  :مقدمة ١-٢

وإدارة عملیة التغییر في المنظمات وذلك من خلال تطبیق عدة ى كیفیة تطبیق سیركز ھذا البحث عل

ولابد قبل الخوض في ھذه . استراتیجیات تتناسب مع الوضع السائد في المنظمة وبیئتھا الخارجیة

وذلك لارتباط الاستراتیجیة الاستراتیجیات التعرف والتمعن ودراسة مبادئ وأساسیات الإدارة 

  ).وإدارة التغییر التنظیميالاستراتیجیة الإدارة (عضھما المفھومین مع ب
  

  : وإدارة التغییر التنظیميالاستراتیجیة الإدارة  ٢-٢

والنظریات الاستراتیجیة لفھم والتعرف على آلیة إدارة التغییر التنظیمي سنتطرق لأساسیات الإدارة 

والعلاقة بین الإدارة الاستراتیجیة التي تناولتھا والتحلیل الاستراتیجي باعتباره أول مراحل الإدارة 

  .وإدارة التغییر التنظیميالاستراتیجیة 

  

  : والإدارة الإستراتیجیةالاستراتیجیة مفاھیم  ١- ٢- ٢

خطة أو سبیل "بأنھا الاستراتیجیة للإستراتیجیة مفاھیم متعددة فمن الناحیة اللغویة یمكن تعریف 

  )١، ص١٩٩٨السید، " (نظمة ككلللعمل، والذي یتعلق بجانب عمل یمثل أھمیة دائمة للم

بأنھا الخطة التي الاستراتیجیة ، الاستراتیجیة في حین یعرف معجم مصطلحات التنظیم والإدارة 

  )Mintzberg,1987. (توضع في ضوء معرفة حقائق السیاسات التي یطبقھا الآخرون

 

ا بطریقة تضمن خطط وأنشطة المنظمة التي یتم وضعھ" فقد عرفھا بأنھا ) Thomas ,1988( أما

خلق درجة من التطابق بین رسالة المنظمة وأھدافھا، وبین ھذه الرسالة والبیئة التي تعمل فیھا 

  " بصورة فعالة وذات كفاءة عالیة

 

ویشیر أبو الفضل إلى أن الاستراتیجیة تعني الخطة أو مجموعة الخطط الموحدة المتكاملة والشاملة 

قیق رسالتھ وغایاتھ وأھدافھ، بشكل یحقق التوازن بین كل من التي یسعى أي تنظیم من خلالھا لتح
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المعطیات والمتغیرات البیئیة، والموارد والإمكانیات المتاحة للتنظیم، ورسالتھ وأھدافھ، ومن ثم 

  )٢٤، ص٢٠٠٥أبو الفضل،. (الاسھام في تحقیق رؤیتھ وطموحاتھ المستقبلیة

  : لھذا المفھوم والتي تتمثل في ومن ھذا التعریف یمكن إیضاح الأبعاد الأساسیة

ما ھي إلا وسیلة لتحقیق غایة محددة، ھي رسالة المنظمة في المجتمع، كما الاستراتیجیة إن  - ١

أنھا قد تصبح غایة تستخدم في قیاس الأداء للمستویات الإداریة الدنیا داخل المنظمة، وعلیھ 

إلا في ظل امتلاكھا لرسالة فإنھ لا یمكن لأیة منظمة أن تستخدم المفھوم الاستراتیجي، 

 ً ً دقیقا  .واضحة ومحددة تحدیدا

تھدف إلى خلق درجة من التطابق التي تتسم بالكفاءة العالیة بین عنصرین الاستراتیجیة إن  - ٢

 :أساسین ھما

وبین غایة المنظمة  Objectivesخلق درجة من التطابق بین أھداف المنظمة   .أ 

Purpose  من أن تعمل في ظل وجود حالة  أي غرضھا، حیث لا تتمكن المنظمة

 .من التناقض بین الأھداف والغایات التي تعمل على تحقیقھا

خلق درجة من التطابق بین رسالة المنظمة والبیئة التي تعمل فیھا، ومعنى ذلك أن   .ب 

 .تعمل عندما تعكس رسالة المنظمة تلك الظروف البیئیة المؤثرة فیھاالاستراتیجیة 

تحقیق المنظمة لأھدافھا مع الأخذ في الاعتبار التھدیدات والفرص البیئیة تصف طرق الاستراتیجیة و

عوامل رئیسیة تؤثر  ةوالموارد والإمكانیات الحالیة لھذه المنظمة، وھذا المفھوم إنما یشتمل على ثلاث

  :وھيالاستراتیجیة بدرجة كبیرة على 

  ة والتكنولوجیة البیئة الخارجیة ومتغیراتھا السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعی - ١

 .خاصة فیما یتعلق بالھیكل التنظیمي والقیادة والقوة والقیم الداخلیة،الموارد والإمكانیات  - ٢

 .الأھداف التي تحددھا المنظمة وتسعى لانجازھا ضمن إطار زمني محدد - ٣

 )٢٠٠٢القطامین،(

  

ً لھذه المعطیات توضح الكیفیة التي یمكن من خلالالاستراتیجیة وعلیھ فإن  ھا للمنظمة أن تنافس وفقا

في میدان الأعمال، وفي ظل عدم توافر الثبات النسبي للبیئة، فإنھ لا بد من إجراء التغییرات 

مة بین رسالة المنظمة والبیئة بصورة دائمة، وھذا ءلكي تستمر عملیة التطابق والمواالاستراتیجیة 

  .ا المنظمةیتطلب الفھم والدراسة والتحلیل المستمر للبیئة التي تعمل فیھ
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ً تضمینھ آراء مجموعة كبیرة من  Mintzbergوقد سعى  إلى صیاغة مفھوم للإستراتیجیة، محاولا

) " Five P's for strategy(الباحثین في نظرتھم للإستراتیجیة، لیتوصل في النھایة إلى ما یعرف 

ة أو خدعة موضوعة تحدد سیاقات وسبل التصرف، وھي حیل Planعبارة عن خطة الاستراتیجیة ف

Ploy  تتمثل في مناورة للالتفاف حول المنافسین، وھي نموذجPattern  متناغم الأجزاء من خلال

مستقر في البیئة،   Positionالسلوك المتعمد أو حتى غیر المتعمد للوصول إلى وضع أو مركز 

ً یعطي القدرة على رؤیة وإدراك الأشیاء و  Perspectiveوھي في النھایة منظور فكري  فقا

  )Mintzberg,1987( .لعلاقاتھا الصحیحة

بناء وإقامة "على أنھا الاستراتیجیة وھو أحد رواد الاستراتیجیات التنافسیة فإنھ یعرف ) Porter(أما 

وأن " دفاعات ضد القوى التنافسیة، أو إیجاد موقع في الصناعة حیث تكون القوى أضعف ما یكون

تمثل خلیط من الأھداف المستخدمة من قبل المنشأة ووسائلھا لكل منشأة إستراتیجیة تنافسیة شاملة 

  : التنافسیة على أربعة عوامل أساسیةالاستراتیجیة لتحقیق ھذه الأھداف، وتشتمل عملیة صیاغة 

 .للمنظمة) Weaknesses(والضعف ) Strength( نقاط القوة - ١

 ).حاجات المدراء الرئیسیة(القیم الشخصیة لمدراء المنظمة  - ٢

 ).Threats(والتھدیدات ) Opportunities(الفرص  - ٣

ما یطلبھ المجتمع من المنظمة وتتأثر بسیاسة الدولة والوعي (التوقعات الاجتماعیة  - ٤

 ).الاجتماعي

 التنافسیةالاستراتیجیة عوامل صیاغة : ١٥الشكل رقم  

  

  

  

  

  
  Porter,1996 :المصدر

ود المنظمة بالفھم الأساسي للكیفیة التي یتم بھا إنجاز الأھداف، وعلیھ فإن تزالاستراتیجیة ولذلك فإن 

  :عوامل رئیسیة ھي ةالنشاط الاستراتیجي للمنظمة إنما یتأثر بثلاث

 نقاط القوة والضعف  فرص وتھدیدات

 توقعات اجتماعیة

 
  القیم الشخصیة للمدراء

  

 الاستراتیجیة التنافسیة
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المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

    البیئة الخارجیة - ١

  الموارد الداخلیة - ٢

  الأھداف المحددة من قبل المنظمة - ٣

  

ة بین أنشطة المنظمة والتكیف مع مءلمواھي خلق االاستراتیجیة كذلك بأن ) Porter,1996(ویؤكد 

إنما یقوم على أداء أشیاء متعددة وبشكل جید ولیس فقط تحقیق التكامل الاستراتیجیة البیئة، وأن نجاح 

مة بین الأنشطة فلیس ھنالك إستراتیجیة متمیزة و لا دیمومة ءبینھا، وفي حالة عدم وجود الموا

)Sustainability  .(ھي ضروریة لیست فقط لخلق المیزة التنافسیة ة الاستراتیجیمة ءوأن الموا

ً، حیث یصعب على المنافسین تقلیدھا وتقلید مجمل الأنشطة المترابطة ولكن من  ولكن لدیمومتھا أیضا

مفھومھ للإستراتیجیة على أنھا عملیة خلق وضع  Porter ولذلك حدد . السھل علیھم تقلید نشاط محدد

  .خلال تصمیم مجموعة أنشطة مختلفة عما یؤدیھ المنافسون متفرد للشركة ذي قیمة لعملائھا من

ھي عملیة تنظیم الأفكار لمواجھة حالات المخاطر وعدم التأكد، الاستراتیجیة ویتضح مما تقدم أن 

وتحدید الفرص المتاحة للمنظمة في البیئة وبالتالي استخدام الكفاءة الممیزة للاستفادة من الموارد 

الاتجاه الأساسي إنما یھتم بدراسة وتحلیل العلاقة بین المنظمة والبیئة التي المتاحة للمنظمة، وأن 

تعمل فیھا وذلك لمواجھة التھدیدات التي تتعرض لھا المنظمة، واستثمار الفرص التي تعزز من 

إدارة  علىالموقف التنافسي لھا، من أجل تحقیق البقاء والاستمرار والنمو، وزیادة قدرة المنظمة 

  .بالبیئة التي تعمل فیھاعلاقتھا 

  

فتعد الإطار الشمولي والمتكامل لدراسة وتحلیل كل الأنشطة والعملیات الاستراتیجیة الإدارة أما 

ً على  ضمن إطار المنظمة وذلك من خلال العلاقة التأثیریة بین المنظمة وبیئتھا وبما ینعكس إیجابیا

  .تحسین كل من مركزھا وأدائھا الاستراتیجي

ھي تلك العملیة اللازمة لوضع وتنقیح وتطبیق بعض التصرفات الاستراتیجیة دارة ویقصد بالإ

  )١٩٩٣السید ، (اللازمة لانجاز بعض النتائج المرغوب فیھا 

عملیة تنمیة وصیاغة العلاقة بین المنظمة والبیئة التي "بأنھا الاستراتیجیة الإدارة  Kotlerویرى 

الة وأھداف واستراتیجیات نمو وخطط لمحفظة الأعمال لكل تعمل فیھا من خلال تنمیة أو تحدید رس

  )Kotler,1980(" العملیات والأنشطة التي تمارسھا ھذه المنظمة
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العملیة التي تقوم من خلالھا الإدارة العلیا :" بأنھاالاستراتیجیة أما أبو قحف فإنھ یعرف الإدارة 

تقویم تصمیم الدقیق في التنفیذ المناسب والبتحدید التوجھات طویلة الأجل وكذلك الأداء من خلال ال

  )١٩٩٢ ،أبو قحف(". المستمر للإستراتیجیة الموضوعة

ً للإدارة  Thompsonویقدم  ً شمولیا عملیة تتمكن المنظمة بواسطتھا من "فھي الاستراتیجیة مفھوما

ي لتحقیق تلك نجاز تلك الأھداف في الزمن المناسب والسعتحدید أھدافھا وتحدید الأعمال اللازمة لإ

  )١٩٩٤،Thompson(".الأعمال والأنشطة وتقویم مستوى التقدم والنتائج المتحققة

ً للإدارة الإستراتیجیة، حیث أوضحوا بأنھا تركز اھتماماتھا على  Rowأما  فقد حددوا مفھوما تنظیمیا

القوة (یة المنظمة البیئة الداخلیة والخارجیة للمنظمة، وأن ھدفھا الرئیسي ھو تحقیق التناسب بین قابل

من أجل صیاغة الاستراتیجیات التي تؤدي إلى ) الفرص والتھدیدات(، والبیئة الخارجیة )والضعف

تحقیق الأھداف الرئیسة والمحافظة على قیم المنظمة، وقد أشاروا إلى أن أي نظام للإدارة 

یم الأساسیة للأعمال علیھ أن یشتمل على مجموعة من الخطوات والمتمثلة بتحدید القالاستراتیجیة 

والأھداف التي تبرز من خلالھا وتتبناھا المنظمة، وتخمین وتقویم البیئة الداخلیة وتحدید الوحدات 

التنظیمیة وتخصیص الموارد اللازمة لھا، ولتحقیق أھداف المنظمة وبناء التركیب التنظیمي ونظم 

یسمى بنموذج الأربعة عوامل للإدارة ن ما والمعلومات والتوجیھ والقیادة، وقد تبنى ھؤلاء الباحث

  )Row,et.al.1994:29-32(یوضح مكونات ھذا النموذج  ١٦رقم الإستراتیجیة، والشكل 

  للإدارة الإستراتیجیةالأربعة عوامل لنموذج ا ١٦الشكل رقم  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 التخطیط الاستراتیجي

  

 ةالإستراتیجی الإدارة

  

 البیئة الخارجیة

  

 الھیكل التنظیمي متطلبات الموارد

  

 ةالإستراتیجی الرقابة

  

 الثقافة التنظیمیة
  

 تخصیص الموارد

 البیئة الداخلیة



 
  ١١٧ 

المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

ً على ما تقدم فإن  بارة عن العملیات التي یمكن للإدارة العلیا ومن ھي عالاستراتیجیة الإدارة اعتمادا

خلالھا أن تحدد توجھات التخطیط طویل الأجل، وكذلك الأداء للمنظمة وھذا یتطلب الصیاغة 

المستمر للإستراتیجیة المعتمدة، وبشكل عام یتفق معظم الباحثین تقویم المحكمة والتنفیذ الملائم وال

یذ الخطط والسعي لانجاز الأنشطة المرتبطة بالغایات والتي على أنھا عبارة عن عملیة صیاغة وتنف

تكون ذات أھمیة حیویة وشاملة ومستمرة للمنظمة ككل، وعلیھ فھي مسؤولة عن عملیة اتخاذ 

  .لانجاز الأھداف المحددةالاستراتیجیة القرارات 

  

  الاستراتیجیة مستویات  ١-١- ٢- ٢

 ,Digman,1990ات وقѧѧѧد حѧѧدد كѧѧل مѧѧѧن فѧѧѧي المنظمѧѧات علѧѧى عѧѧѧدة مسѧѧتویالاسѧѧتراتیجیة توضѧѧع 

Johnson& scholes 1999, Oliver 2001  يѧѧل فѧѧى الأقѧѧتراتیجیة علѧѧتویات للإسѧѧة مسѧѧأربع

 Corporate strategy) علѧѧѧى مسѧѧѧتوى المنظمѧѧѧة العلیѧѧѧا(العلیѧѧѧا الاسѧѧѧتراتیجیة : المنظمѧѧѧات وھѧѧѧي

 Functional strategyالوظیفیѧة الاسѧتراتیجیة   Operational Strategyالتشغیلیة الاستراتیجیة و

  .وإستراتیجیة المشروع

  

العلیѧѧѧا بتحدیѧѧѧد الخصѧѧѧائص الممیѧѧѧزة للمنظمѧѧѧة والتѧѧѧي تمیزھѧѧѧا عѧѧѧن غیرھѧѧѧا مѧѧѧن الاسѧѧѧتراتیجیة وتعنѧѧѧى 

المنظمات، الرسالة الأساسѧیة لھѧذه المنظمѧة، والمنѧتج والسѧوق الѧذي تتعامѧل معѧھ، وعملیѧة تخصѧیص 

  ).٢٣ص:١٩٩٣السید،. (الموارد لكل وحدة إنتاجیة في المنظمة

  

الوظیفیة بوضع إطار عام لتوجیھ العملیات علѧى مسѧتوى الوحѧدة الوظیفیѧة الاستراتیجیة في حین تھتم 

ُ أساسѧیة یلتѧزم بھѧا مѧن یشѧرف علѧى  التنظیمیة كالإنتاج والتسویق والتمویل والأفراد، كما تحѧدد أفكѧارا

الموقѧف التنافسѧي لمنتجѧات علѧى تحسѧین الاسѧتراتیجیة صب الاھتمام الرئیسي لھѧذه وینْ  ،ھذه العملیات

  )Wheelen and Hunger,2000.ً(المنظمة في أسواقھا التقلیدیة

  

التشغیلیة ضمن ھذا المستوى یتم بلورة بعض أشѧكال الاسѧتراتیجیات الھادفѧة إلѧى تعظѧیم الاستراتیجیة 

 ً مسѧتویات  وعلى ،إنتاجیة التكنولوجیا والموارد الأخرى في ظل الاستراتیجیات التي تم تطویرھا سابقا
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على ھذا المستوى ھو زیادة فعالیѧة الأداء فѧي المنظمѧة الاستراتیجیة أعلى والھدف الرئیسي للممارسة 

  .والبحث عن أدوات لتخفیض التكالیف

  

وضѧع المنظمѧة مѧن وعلѧى الجانѧب الاجتمѧاعي للمنظمѧة الاستراتیجیة  ھذهوتركز  منظمةإستراتیجیة ال

وضمن ھذا المستوى یѧتم اتخѧاذ قѧرارات حѧول قѧیم . تواجدة فیھاحیث رؤیتھا ورسالتھا ضمن البیئة الم

وطبیعѧѧة علاقѧѧة  ،)Stakeholders(المنظمѧѧة ومѧѧدى انسѧѧجامھا مѧѧع أصѧѧحاب المصѧѧالح فѧѧي المنظمѧѧة 

  )Johson &scholes,1999(المنظمة مع بیئتھا الخارجیة ومسؤولیاتھا الاجتماعیة 

  

سѧتراتیجیة یجѧب أن تتفاعѧل مѧع بعضѧھا الѧبعض وھنا لابد من ملاحظة أن ھذه المستویات المختلفة للإ

  .للمنظمةالاستراتیجیة بصورة تكاملیة من أجل تحقیق الأھداف 

  مفھوم إدارة التغییر  ٢- ٢- ٢

في إدخال تحسین على المنظمة بحیث تكون مختلفة عن وضعھا الحالي وتتمكن  تتمثل عملیة التغییر

 یكل المنظمة أو سیاساتھا أو برامجھاأھدافھا بشكل أفضل، لذلك قد یختص التغییر بھ من تحقیق

الإداري الذي یعنى  وعملیاتھا أو بالجوانب السلوكیة فیھا، على اعتبار أن إدارة التغییر ھي ذلك النھج

المتغیرات المتوقعة لتحسین  برصد مؤشرات التغییر في بیئة منظمات الأعمال بھدف التكیف مع

  .الأداء

 ث تعدیلات في أھداف وسیاسات الإدارة أو في أي عنصر منإحدا: "عرفھا علي السلمي بأنھا قدو

 ملاءمة أوضاع التنظیم، أو استحداث أوضاع: عناصر العمل التنظیمي مستھدفة أحد الأمرین

، ٢٠٠٣اللوزي،( .تنظیمیة وأسالیب إداریة وأوجھ نشاط جدیدة تحقق للمنظمة سبقا عن غیرھا

  )٤٩ص

التغییر في أبسط صورة، یعني التحرك من  :اھا بأنھاأما دانا جاینس وجیمس روبنسون فقد عرف

وفعالیة، وبالتالي التغییر ھو تلك العملیة التي نتعلم فیھا  الوضع الحالي إلى وضع مستقبلي أكثر كفاءة

  )٢٠،ص٢٠٠٠جانیس،(مستمرة  ونكتشف الأمور بصورة

  

إعادة ترتیب الأمور الأوضاع الجدیدة و تحرك الإدارة لمواجھة: "كما عرفھا رعد الصرن بأنھا

أو تقلیل عوامل التغییر السلبي، أي أنھا تعبر عن  بحیث تستفید من عوامل التغییر الایجابي، وتجنب
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ً  كیفیة استخدام أفضل الطرائق الصرن، (وفعالیة لإحداث التغییر لخدمة الأھداف المنشودة  اقتصادا

٢٠٠٠(  

تتضمن التدخل المخطط في أحد أو بعض  نظمة المفلسفة إدارة : "كما تعرف إدارة التغییر على أنھا

. وتحقیق التوافق المرغوب مع مبررات ھذا التغییر لتغییرھا بھدف زیادة فعالیتھا المنظمة جوانب 

  )٢٨٧،ص٢٠٠١أبو بكر،(

 : ویتضح من تعریف إدارة التغییر ما یلي

 یر محسوبة،المنظمة ولیست مجرد ردود أفعال غ ھي أسلوب عمل أو فلسفة في إدارة أعمال - 

لمواجھة ظروف أو مواقف معینة أو  المنظمة تعدیلات مخططة خلال حیاة  تتضمن إحداث -

السلبي لجوانب معینة یتطلب الأمر تغییرھا، وأن ھذا التغییر یتم وفق  نتیجة التوصیف

، فیھامتكامل یشتمل على تشخیص لوضع المنظمة وتحدید مجالات التغییر  برنامج عمل

 التغییر والتأكد من فعالیتھا، وإتمام عملیة

وتحدید المواءمة المرغوبة مع بیئتھا، بما یجعلھا قادرة  یستھدف التغییر زیادة فعالیة المنظمة - 

  والقیود التي تواجھھا، على التعامل الفعال مع الفرص

كافة التغیرات التي تحدث في  تستلزم الإدارة الفعالة للتغییر التنظیمي وجود جھاز لرصد - 

 المناسبة للتعامل مع ھذه التغیرات، الخارجیة أو الداخلیة للمنظمة، وتحدید البدائل البیئة

ككیان واحد متكامل یصعب تغییر جزء فیھ  تمتد عملیة التغییر إلى كافة عناصر المنظمة - 

 ككل، بمعزل عن بقیة الأجزاء الأخرى في النظام

الإدارة العلیا، ویتوقف نجاح  ىتشمل عملیة التغییر كل المستویات الإداریة ولا تقتصر عل - 

كل من الإدارة العلیا والعاملین  عملیة التغییر على كفاءة توزیع المھام والمسؤولیات على

  )٣، ص٢٠٠٧حیدر،( .بالمنظمة

على المنظمة، لزیادة فعالیتھا وضمان  إذن إدارة التغییر ھي عملیة مخططة للتحسین والتطویر تطرأ

  .أھدافھا لمحیط وتحقیقالقدرة على مواجھة تحدیات ا
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المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

  :عناصر إدارة التغییر ١-٢-٢-٢

التغییر الاستراتیجي وإدارة التغییر الوظیفي،  إدارة: من المعروف أن إدارة التغییر تنقسم إلى كل من

وأھدافھا وأسواقھا ومنتجاتھا، والثانیة تتعلق بالتغییر في المناصب  فالأولى تتعلق برسالة المنظمة

  .)٢٩- ٢٣:، ص٢٠٠١أرمسترونج،(لموظفینوالإدارات بین ا والدرجات

 التغییر الاستراتیجي:   

التي تشغل المنظمة وھو خطوة للمستقبل  یعنى التغییر الاستراتیجي بالقضایا الرئیسیة طویلة الأجل

الإستراتیجیة، ویشمل ھدف المنظمة ورسالتھا  ولذلك یمكن تعریفھ بصفة عامة بمصطلح الرؤیة

واحتیاجات الفئات  ،والابتكار والقیم التي تخص العاملین والجودة وفلسفتھا المشتركة عن النمو

 ،ویقودنا ھذا التعریف الشامل إلى تحدید مواصفات المراكز التنافسیة .المستخدمة المستفیدة والتقنیات

وتطویر  جانب تدعیم ھذه الأھداف بالسیاسات التي تخص التسویق والمبیعات والتصنیع ومعالجة إلى

ویحدث التغییر الاستراتیجي في نطاق عدة عوامل ھي  .لتمویل وإدارة شؤون الأفرادالمنتجات وا

ویتطلب التنفیذ  الخارجیة والبیئة الداخلیة للمنظمة، والإمكانیات والثقافة والھیاكل والأنظمة البیئة

مرحلتي التكوین  الناجح للتغییر الاستراتیجي تحلیلا وتفھما كاملین لھذه العوامل في

  )٢٠٠٠الماضي،(.یطوالتخط

 التغییر الوظیفي:   

بالنظم الجدیدة والإجراءات والھیاكل والتقنیات التي لھا أثر مباشر على  یرتبط التغییر الوظیفي

 وھذه التغییرات قد یكون أثرھا أكبر على العاملین من. العمل داخل أي قطاع من المنظمة تنظیمات

  .امل معھا بعنایة فائقةولذلك فإنھ یجب التعالاستراتیجیة التغییرات 

واضحة للمنظمة والتخطیط الطارئ الذي  كما نمیز بین التغییر المخطط الذي یكون من خلال رؤیة

الذي یضم كل جوانب المنظمة والتغییر الجزئي  یحدث بصفة عفویة وتلقائیة، وبین التغییر الشامل

  )٣٤٨،ص ٢٠٠٢اللوزي،(.الذي یتضمن إحداث تغییرات جزئیة

خارجیة، فالداخلیة ھي المؤشرات المنبثقة  وتنقسم مؤشرات التغییر إلى مؤشرات داخلیة ومؤشرات

ف والناجمة عن ممارسة الوظائف الإداریة ووظائ من نشاط البیئة الداخلیة لمنظمة الأعمال

بعناصر البیئة الخارجیة المباشرة أو غیر المباشرة  أما المؤشرات الخارجیة فتتعلق. المشروع
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الأخیرة باعتبارھا نظام اجتماعي یعتمد في عناصر إنتاجھ  وأثرھا على نشاطات ھذه ،للمنظمة

  .بھ وما لھذه البیئة من دور فعال في نشاطات المنظمة وتصریفھ على البیئة المحیطة

  :في لإشارة إلى أن مصادر مؤشرات التغییر تتمثلوتجدر ا

 عملیات الرقابة على الإنتاج أو الخدمة المقدمة نتائج  

 حسابات الأرباح والخسائر 

 العلاقات العامة ملاحظات واقتراحات قسم 

 ١٩٩٥ویلسون،( أبحاث وتقاریر قسم الدراسات والمعلومات( 

 

  : یروإدارة التغیالاستراتیجیة العلاقة بین الإدارة  ٣-٢

الاسѧѧتراتیجیة إلا أن عملیѧѧة وضѧѧع  ،تنبثѧѧق مѧѧن الاسѧѧتقرار فѧѧي البیئѧѧةالاسѧѧتراتیجیة علѧѧى الѧѧرغم مѧѧن أن 

علѧى حمایѧة المنظمѧة وملاءمتھѧا وتكیفھѧا مѧع البیئѧة التѧي الاسѧتراتیجیة حیث تركز . تركز على التغییر

ف مѧع البیئѧة المتغیѧرة أن تتكیѧ ،وبالمقابل یتوجب على المنظمة لتحقیق أھدافھا الموضѧوعة. تعمل فیھا

أي إدارة التغییر وھذا یعني تغییر استراتیجیاتھا بشكل دائم مما سیبطئ من قدرة المنظمة على التكیف 

تصبح وظائفھا وأعمالھا روتینیѧة سفي حین إذا عملت المنظمة في بیئة مستقرة ف. مع الأمور المستجدة

ѧرف وتمییѧى التعѧن وبالتدریج ستفقد المنظمة من قدرتھا علѧالي لѧة وبالتѧة الخارجیѧي البیئѧرات فѧز التغی

أي لѧѧѧѧѧѧѧѧن تسѧѧѧѧѧѧѧѧتطیع إدارة التغییѧѧѧѧѧѧѧѧر الѧѧѧѧѧѧѧѧذي  ،تѧѧѧѧѧѧѧѧتمكن مѧѧѧѧѧѧѧѧن التѧѧѧѧѧѧѧѧأقلم بسѧѧѧѧѧѧѧѧرعة مѧѧѧѧѧѧѧѧع التغییѧѧѧѧѧѧѧѧر

  ).Mintzberg,1987,P.50.(تواجھھ

  

( یتضѧѧѧѧمن إدارة التغییѧѧѧѧر فѧѧѧѧي المنظمѧѧѧѧة وبیئتھѧѧѧѧا الاسѧѧѧѧتراتیجیة ومѧѧѧѧن ھنѧѧѧѧا نجѧѧѧѧد أن معنѧѧѧѧى الإدارة 

Quinn,1998,P:138 ( ةѧѧت عملیѧѧإذا كانѧѧع فѧѧة مѧѧل للمنظمѧѧواؤم الكامѧѧف والتѧѧي التكیѧѧر ھѧѧإدارة التغیی

ھѧي صѧیاغة وتعѧدیل رسѧالة المنظمѧة وانسѧجامھا مѧع التѧأثیرات البیئیѧة الاستراتیجیة بیئتھا فإن الإدارة 

وبھѧذا فѧѧإن كѧѧلا مѧن المفھѧѧومین ھمѧѧا . مѧن أجѧѧل إرشѧѧاد وتوجیѧھ أصѧѧحاب ومتخѧѧذي القѧرار فѧѧي المنظمѧѧة

سعى إلى التخطیط والتحكم بالتغیرات السѧلوكیة والھیكلیѧة والعملیاتیѧة وجھان لعملة واحدة فكل منھما ی

  .في المنظمة من أجل الوصول إلى أھداف وغایات محددة
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المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

  :ھذه الجدلیة على النحو التالي Graetzویلخص 

بشѧكل كبیѧر  )صѧیاغةوتنفیذ الاسѧتراتیجیة( الاسѧتراتیجیةتھѧتم عملیѧة صѧناعة  الحالیѧة في بیئة الأعمال

  .التغییر التنظیمي، وھي محتوى أساسي من عملیة التغییر بإدارة

In today's business environment, strategy-making (strategy formulation and 

implementation) is concerned largely with the management of organization 

change; it is cognitive component' of the change process) Graetz et.al. 

(2002,P.49) 

  

  :التحلیل الاستراتیجي ودوره في إدارة التغییر ٤-٢

یعد التحلیل الاستراتیجي من المقومات الأساسیة لاعتماد خیار استراتیجي محدد، فمن خلال عملیة 

التحلیل ھذه لأبرز المتغیرات السیاسیة والاقتصادیة والاجتماعیة والتكنولوجیة وھي ما یطلق علیھ 

ً اخ یمكن لمنظمات الأعمال أن تحدد التوجھات المستقبلیة للحكومة والمنافسین  ،)PEST(تصارا

وبالتالي ستتمكن من تحدید الفرص والتھدیدات  البیئیة بوصفھا عوامل إستراتیجیة  ،والمستھلكین

  .تؤثر بشكل أو بآخر في المصیر والمستقبل الاستراتیجي

  

القواعد والمسلمات الجوھریة في الأنشطة والفعالیات  وتعد عملیات التحلیل الاستراتیجي من

لأنھا ترتبط بشكل حیوي في مصیر المنظمة وبالتالي ھي التي تحدد توجھاتھا المستقبلیة الاستراتیجیة 

واتجاھات نموھا وتكیفھا مع البیئة التي تعمل فیھا كتطویر منتج جدید أو دخول أسواق جدیدة أو 

  . التخلي عنھا للمنافسین

  

عملیة تحلیل البیئة التنافسیة أھمیة خاصة لأنھا تحاكي وبعمق أبرز المتغیرات ذات التأثیر المباشر ل

على المنظمة كالمنافسین والموردین والمستھلكین والنقابات والعمال والإدارة وغیرھا وھم الذین 

دید الفرص یطلق علیھم بأصحاب المصالح الحقیقیة في المنظمة وھذه التحلیلات ستساھم في تح

أبرز التھدیدات البیئیة لغرض مواجھتھا وتقلیل آثارھا السلبیة على تحدید البیئیة المتاحة وكذلك 

  )٦١:، ص٢٠٠٠، الحسیني. (المنظمة
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  :ومن خلال عملیة التحلیل الاستراتیجي یمكن تحقیق ما یلي

تعرف على أنھا  والتي" Distinctive Competency "بالقدرة الممیزة للمنظمة"تحدید ما یسمى 

القدرات والموارد التي تمتلكھا المنظمة والعملیات التنفیذیة المستخدمة في توظیف تلك القدرات وتلك 

تحدید الفرص المتاحة التي لا تستطیع المنظمة اغتنامھا في الوقت و.الإمكانیات لإنجاز الأھداف

. لخبرات وبالتالي استبعادھاالراھن بسبب عدم توفر الحد المطلوب من الإمكانیات والموارد وا

 ) ٧٢: ، ص٢٠٠١القطامین، (

  

إن الھدف الأساسي من قیام المنظمات بعملیة التحلیل الاستراتیجي إنما تتمثل باتجاه دراسة وتحلیل 

العوامل المؤثرة والحاسمة في اتجاه مسار المنظمة الحالي والمستقبلي، وبما یضمن الاختیار السلیم 

یوضح العوامل ذات التأثیر الجوھري والحیوي في عملیات التحلیل  ١٧رقم للإستراتیجیة والشكل

  :الاستراتیجي

  عملیات التحلیل الإستراتیجي: ١٧الشكل رقم  

  

  

  

    

  

  

  

  )١٢٠، ص٢٠٠٠الحسیني،: المصدر

  

تѧѧي تھѧѧدف إلѧѧى دراسѧѧة إن التحلیѧل الاسѧѧتراتیجي ھѧѧو مجموعѧѧة مѧѧن المراحѧѧل المتلاحقѧѧة والمتسلسѧѧلة وال

 ً ً ومتكѧاملا ُ شѧمولیا وتحلیل العوامل والمتغیرات المؤثرة في اتجاھѧات ومسѧتقبل المنظمѧة، ویمثѧل إطѧارا

لتحلیѧѧل تѧѧأثیرات ھѧѧذه المتغیѧѧرات سѧѧواء ضѧѧمن إطѧѧار البیئѧѧة الداخلیѧѧة إلѧѧى البیئѧѧة التنافسѧѧیة إلѧѧى البیئѧѧة 

فاعلیة بین ھذه المتغیرات من خلال تأثیرھѧا الخارجیة للمنظمة، ودراسة طبیعة العلاقات التداخلیة والت

على الموقف الإستراتیجي الحالي والمستقبلي للمنظمة أي أنھ یشمل الكیفیة التѧي یѧتم مѧن خلالھѧا إدارة 

  القدرة الإستراتیجیة
 

Strategic Capability 

  التحلیل الإستراتیجي 
 

Strategic analysis  

  توقعات أصحاب المصالح 
 

Stakeholders Expectations 

  الثقافة التنظیمیة
 

Organizational Culture  

  البیئة
 

The Environment 
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المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

علاقة المنظمة بالبیئة لتفرز فѧي النھایѧة عملیѧة التحلیѧل عѧن تحدیѧد عناصѧر القѧوة والضѧعف والفѧرص 

  .قعة، وبما یحدد طبیعة الخیار الاستراتیجي الملائم للمنظمةوالتھدیدات البیئیة الحالیة والمتو

  

ویرى العدید من الباحثین، أن أھمیة عملیات التحلیل الاستراتیجي إنما تبرز من خلال كونھ یمثل أحѧد 

العناصر الأساسیة والجوھریة لعملیات الإدارة الإستراتیجیة، والمخطѧط الآتѧي یوضѧح علاقѧة التحلیѧل 

 Johnson and. (مѧن عملیѧة الاختیѧار الاسѧتراتیجي وعملیѧة التنفیѧذ الاسѧتراتیجي الإسѧتراتیجي بكѧل

Scholes,1993(  

  عناصر الإدارة الإستراتیجیة: ١٨الشكل رقم  

 

 

 

 

 

 

 

 

  

  

  

  
  

 Jonson&schools,1993) (:المصدر
  

  :أھمیة البیئة في التحلیل الاستراتیجي ١- ٤- ٢

ویقصѧѧد بالبیئѧة جمیѧѧع الحѧالات والظѧѧروف الاسѧتراتیجیة تغیѧѧرات المھمѧة فѧѧي الإدارة تعѧد البیئѧѧة مѧن الم

ولھѧا تѧأثیر علѧى مسѧتویات نموھѧا وتطورھѧا وكѧذلك  ،والمؤشرات التي تجري وتدور في فلك المنظمة

الثقافة وتوقعات 
 أصحاب المصالح

الموارد والطاقة 
 الإستراتیجیة

 لبیئةا

التخطیط 
وتخصیص 

 الموارد

 تقویم الخیارات

تحدید الخیارات 
 الإستراتیجیة

اختیار 
 الإستراتیجیة

إدارة التغییر  
 راتیجي الإست

ھیكل المنظمة 
 والتصمیم 

تنفیذ 
 الإستراتیجیة

 التحلیل 
 الإستراتیجي

الخیار 
 الإستراتیجي
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المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

كما تحتوي البیئѧة قѧوى متنوعѧة ذات تعقیѧد وتركیѧب یتغیѧر بمعѧدلات . على أنظمتھا وأنشطتھا الداخلیة

  ) ١٥٨:ص: ٢٠٠٠جواد، . (وفي أوقات مختلفة وتحت ظروف عدةمتفاوتة 

  

فإن البیئة تتضمن كافة العوامل الموجودة خارج حدود المنظمة وھѧذه  Robbinsوبحسب وجھة نظر 

كѧѧѧالمتغیرات الاجتماعیѧѧѧة والسیاسѧѧѧیة ) البیئѧѧѧة الخارجیѧѧѧة العامѧѧѧة للمنظمѧѧѧة(العوامѧѧѧل قѧѧѧد تكѧѧѧون عامѧѧѧة 

والمتمثلѧѧة ) البیئѧѧة الخارجیѧѧة الخاصѧѧة(والثقافیѧѧة، أو قѧѧد تكѧѧون خاصѧѧة  والاقتصѧѧادیة والقانونیѧѧة والبیئیѧѧة

  ).Robbins,1990:p.206. (بالمنتج والخدمات وأصحاب المصالح والمنافسین والموردین

  

  :البیئة الخارجیة العامة للمنظمة - ١

لا تتمثل في المتغیرات التي تؤثر في المنظمة وتؤدي إلى تغییر حتمي في مسارھا ولكѧن المنظمѧة 

یعتمد وبدرجة أساسیة على قدرة المنظمة فѧي خلѧق درجѧة  إخفاقھاتؤثر فیھا، ونجاح المنظمات أو 

  .عالیة من التوائم بین أنشطتھا وبین البیئة التي تعمل بھا

  

  :وتشمل البیئة الخارجیة على العدید من المتغیرات البیئیة وھي

مѧن التقالیѧد ونمѧط المعیشѧة للأفѧراد  تتكون ھذه المتغیرات: المتغیرات الاجتماعیة والحضاریة  .أ 

 . ومستوى ھذه المعیشة والقیم والأطر الأخلاقیة للأفراد في مجتمع المنظمة

إن تأثیر ھذه المتغیرات یظھر على الموارد البشریة التي تحصل علیھا المنظمѧة مѧن المجتمѧع 

مѧن الجوانѧب .  وعلى القدرة  التسѧویقیة لھѧذه المنظمѧة وكѧذلك الوظѧائف التѧي تؤدیھѧا للمجتمѧع

المؤثرة على أداء المنظمة والتي تقع تحت المتغیرات الاجتماعیة والحضاریة ویمكن ذكѧر مѧا 

التغیرات السكانیة، دور المرأة في المجتمѧع، مسѧتوى التعلѧیم للأفѧراد فѧي المجتمѧع، القѧیم : یلي

وقواعѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧد السѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧلوك فѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧي العمѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧل، المسѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧؤولیة الاجتماعیѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧة والأطѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧѧر 

  )٦٣،ص٢٠٠٠الحسیني،(.الأخلاقیة

 

یأتي ھذا التأثیر من خѧلال التطѧور والѧذي یѧؤثر علѧى الطلѧب الخѧاص : المتغیرات التكنولوجیة  .ب 

ً  كظھѧور منتجѧات جدیѧدة ممѧا یزیѧد  ً أو إیجابѧا بالمنتجات أو الخدمات المقدمة من المنظمة سلبا

 . الطلب على سلعة معینة ویقل الطلب على سلع أخرى



 
  ١٢٦ 

المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

التشѧغیلیة فѧي الإنتѧاج وعلѧى المѧواد الأولیѧة المسѧتخدمة فیھѧا، ویمتد ھذا التѧأثیر إلѧى العملیѧات 

فѧѧالتغیر التكنولѧѧوجي قѧѧد . وكѧѧذلك التѧѧأثیر فѧѧي الفѧѧرص والتھدیѧѧدات التѧѧي تتعѧѧرض لھѧѧا المنظمѧѧة

یؤدي إلى تغیر في العملیات الإنتاجیة وذلك من حیث أنھ عند تقدیم منتجѧات ذات تقنیѧة جدیѧدة 

عѧѧض أسѧѧالیب الإنتѧѧاج المتقدمѧѧة والحدیثѧѧة كإدخѧѧال بأو  سѧѧیؤدي بالضѧѧرورة إلѧѧى اسѧѧتخدام كѧѧل

الإنسان الآلي إلى العمل واستخدامھ في خطوط التجمیѧع وإدخѧال آلات ووسѧائل إنتѧاج حدیثѧة، 

  .ظھور بدائل لطرق وأسالیب الإنتاج أو المواد الخام واستخداماتھا

ل الحكѧومي فѧي مثل درجѧة الاسѧتقرار السیاسѧي ودرجѧة التѧدخ: المتغیرات السیاسیة والقانونیة  .ج 

ھѧذا وتتمثѧل المتغیѧرات . میدان الأعمال والأحزاب والتنظیمات السیاسѧیة ونظѧام الحكѧم السѧائد

ً بحیѧث ینѧدر أن تقѧوم  ً مباشѧرا القانونیة في مجموعة القوانین المؤثرة على عمل المنظمة تأثیرا

. تھѧѧاالمنظمѧة بѧѧأداء عمѧѧل دون أن تصѧѧطدم بقѧѧانون أو أكثѧѧر یحѧد مѧѧن نشѧѧاطھا ویعیѧѧق مѧѧن حرك

 :ویمكن تقسیم القوانین ھذه إلى ما یلي

a.  ةѧѧة والمحافظѧة البیئѧى حمایѧل علѧѧي تعمѧوانین التѧك القѧي تلѧѧة وھѧة بالبیئѧوانین مرتبطѧق

 .علیھا من التلوث

b. املینѧѧع العѧѧات مѧѧة بالعلاقѧѧوانین الخاصѧѧین : القѧѧات بѧѧنظم العلاقѧѧي تѧѧوانین التѧѧي القѧѧوھ

 .أرباب العمل وبین العاملین لدیھم

c. وانین الخاѧѧتھلكینالقѧѧوق المسѧѧن حقѧѧدفاع عѧѧة بالѧѧن : صѧѧتھلك مѧѧة المسѧѧى حمایѧѧدف إلѧѧتھ

 .الممارسات الخاطئة من قبل بعض المنشآت وحمایتھ من الخداع والغش

d. اديѧѧام الاقتصѧѧة بالنظѧѧوانین الخاصѧѧات أو : القѧѧاء المنظمѧѧة بإنشѧѧوانین المتعلقѧѧي القѧѧوھ

 الإفѧѧلاس،حالѧة المنظمѧة للعملیѧات التجاریѧة أو المنظمѧة لعمѧل ونشѧاط المنظمѧات فѧي 

 )٢٠٠٣بمیك،(.العسر المالي، التصفیة

 

وھѧѧي مجموعѧѧة العوامѧѧل الاقتصѧѧادیة التѧѧي تѧѧؤثر علѧѧى المجتمѧѧع بكافѧѧة : المتغیѧرات الاقتصѧѧادیة  .د 

. ومنھѧѧا حѧѧالات الوضѧѧع الاقتصѧѧادي العѧѧام مѧѧن حیѧѧث التضѧѧخم أو الركѧѧود أو النمѧѧو. مؤسسѧѧاتھ

بطرق مختلفة فمتطلبات العمل في  وبطبیعة الحال فإن ھذه الأوضاع تؤثر على عمل المنظمة

ظѧѧل الركѧѧود الاقتصѧѧѧادي تختلѧѧف عѧѧن تلѧѧѧك المتطلبѧѧات فѧѧي ظѧѧѧل ظѧѧروف النمѧѧو أو التضѧѧѧخم 

  )٦٢،ص٢٠٠٢القطامین،(. الاقتصادي
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المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

 البیئة التنافسیة : البیئة الخارجیة الخاصة بالمنظمة - ٢

  : ١٩رقم یمكن تلخیص ھذه البیئة بالشكل 

  البیئة التنافسیة: ١٩الشكل رقم  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 Porter, 1980:المصدر

إن البیئة الخارجیة العامѧة والبیئѧة الخارجیѧة الخاصѧة تتفѧاعلان وتتѧأثران ببعضѧھما الѧبعض ولا یمكѧن 

عزل تأثیر متغیرات البیئة الخارجیة العامة عن متغیرات البیئة الخارجیة الخاصة فالتفاعل دائѧم وقѧائم 

  .ھمابین

ھذا وتتسѧاوى تѧأثیر المتغیѧرات الخارجیѧة العامѧة علѧى منظمѧات الأعمѧال فѧي حѧین أن البیئѧة التنافسѧیة 

یكون تأثیرھا غیر متساو من منظمة لأخرى فالمنافسѧون یتѧأثرون بالتذبѧذبات فѧي ) الخارجیة الخاصة(

  . الخدمة/ھذه السلعة الخدمات أو التغیر الحادث في اتجاھات وعادات المستھلكین ل/الطلب على السلع 

 البیئة التنافسیة

 العملاء والأسواق

 المنافسون

 الطلب

 وكالات الإعلان

 مصادر التمویل

 نقابات العمال

البیئة الخارجیة 
العامة متغیرات 
اجتماعیة سیاسیة 

دولیة قانونیة 
 اقتصادیة 

 البنوك

التكنولوجیا 
ومصادرھا ونظم 

 الإنتاج المطبق

شركات النقل 
 والمخازن

یع
وز

 الت
ت

نوا
ق

 

الموردون وقنوات 
 الإمداد والتموین

مصادر المواد 
 الخام والطاقة

  سوق العمالة
  )سوق العمل(

 مكاتب التوظیف

 العوامل المؤثرة في البیئة التنافسیة
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المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

  

إن التأثیر غیر المتساوي الذي تѧؤثر فیѧھ البیئѧة التنافسѧیة علѧى المنظمѧات  یسѧتدعي وجѧود إسѧتراتیجیة 

كخطة موحدة ومتكاملة تربط المیزات التنافسیة للمنظمة والتحدیات البیئیة التي تم تصمیمھا للتأكد مѧن 

بیئѧѧة تنافسѧѧیة ھѧѧو السѧѧبب الجѧѧوھري لوجѧѧود  تحقیѧѧق الأھѧѧداف الأساسѧѧیة للمنظمѧѧة فعمѧѧل المنظمѧѧات فѧѧي

علѧѧى اعتبѧѧار أن ھѧѧذه البیئѧѧة ھѧѧي حقѧѧل الممارسѧѧات والنشѧѧاطات التѧѧي تسѧѧعى المنظمѧѧة مѧѧن الاسѧѧتراتیجیة 

  .خلالھا إلى تحقیق أھدافھا وغایاتھا

ً تتفاعѧѧѧل مѧѧѧع بیئتھѧѧѧا فمѧѧѧن الضѧѧѧروري أن تتكیѧѧѧف مѧѧѧع  ً مفتوحѧѧѧا ً لكѧѧѧون المنظمѧѧѧة نظامѧѧѧا بیئتھѧѧѧا ونظѧѧѧرا

  )Gruning et, al, 1992( .كل فعالواستمراریتھا بش

  

ً ھي تلك التي تدیر وتتحكم بمواردھا وعلاقاتھا مѧع المجموعѧات المѧؤثرة فѧي  إن أكثر المنظمات نجاحا

ً مѧѧѧا تحѧѧѧاول المنظمѧѧѧات الѧѧѧتحكم بتѧѧѧأثیرات البیئѧѧѧة مѧѧѧن حولھѧѧѧا مѧѧѧن خѧѧѧلال الانѧѧѧدماجات  وجودھѧѧѧا وغالبѧѧѧا

  . والشراكات والتنوع والمسوحات البیئیة

ً فѧѧѧي الھیاكѧѧѧل التنظیمیѧѧѧة فقѧѧѧد لاحѧѧѧظ إن اخѧѧѧتلاف  البیئѧѧѧات التѧѧѧي تعمѧѧѧل فیھѧѧѧا المنظمѧѧѧات تفѧѧѧرض تنوعѧѧѧا

Robbins,1990  أن الھیاكل التنظیمیةmechanistic   تقرة أو ذات  ملاءمةالمیكانیكیةѧات المسѧللبیئ

والتي تتصѧف بالمرونѧة والتنѧوع   Organicالتغیرات البطیئة في حین أن الھیاكل التنظیمیة العضویة 

ً وغ ً وحركة وتغییرا   .یر السلطویة ستكون أكثر كفاءة في البیئات الأكثر تعقیدا

  

ما ھي إلا وسائل وأدوات لوضѧع إطѧار للتخطѧیط واتخѧاذ القѧرارات الاستراتیجیة ومن ھنا فإن الإدارة 

التѧѧي مѧѧن شѧѧأنھا إدارة والѧѧتحكم بالآثѧѧار الناتجѧѧة عѧѧن البیئѧѧة التѧѧي تعمѧѧل فیھѧѧا المنظمѧѧات، وكیѧѧف یمكѧѧن 

مة إدارة بیئتھا الداخلیة والخارجیة من خلال تبني استراتیجیات معینة لإدارة والتكیف مع التغیѧر للمنظ

  .الدائم الذي تعیش فیھ المنظمات

  

  :استراتیجیات التغییر التنظیمي ٥-٢

ً من الانتقال من رؤیѧة إسѧتراتیجیة واضѧحة  یقصد باستراتیجیات التغییر تلك العملیات التي تحوي قدرا

وھنѧѧѧاك العدیѧѧѧد مѧѧѧن الأدوات ). كإنتѧѧѧاج نѧѧѧاجح لسѧѧѧلع وخѧѧѧدمات(ضѧѧѧع مسѧѧѧتقبلي مرغѧѧѧوب سѧѧѧابقة إلѧѧѧى و



 
  ١٢٩ 

المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

والطرائѧѧق التѧѧي تسѧѧاعد المѧѧدیرین أو وكѧѧلاء التغییѧѧر فѧѧي تحلیѧѧل التغییѧѧر والتنبѧѧؤ بالنتѧѧائج المترتبѧѧة علیѧѧھ 

  .ومعالجة المقاومة المحتملة عند تطبیق ھذه الإستراتیجیات

ѧѧتراتیجیة واحѧѧد إسѧѧھ لا توجѧѧول بأنѧѧن القѧѧؤول أو الإداري أو ویمكѧѧى المسѧѧرض علѧѧر ودة تفѧѧل التغییѧѧكی

الالتزام الحرفي بھا في كل صغیرة وكبیرة وأن الاختیѧار بѧین إسѧتراتیجیة وأخѧرى یعتمѧد علѧى طبیعѧة 

المنظمة واختلاف الظروف التي تواجھھا وبشكل عام یمكن وضع خمس استراتیجیات لتطبیق التغییر 

  : ١٩٧٣عام   Thurelyكما وصفھا ترولي

  

  Directive strategyالاستراتیجیات التوجیھیة  - 

یركز مثل ھذا النوع من الاستراتیجیات على إمكانیة وحق المدیر في استخدام سلطتھ لیفѧرض التغییѧر 

تكمن في سرعة تطبیѧق الاستراتیجیة إن فوائد ھذه . وذلك دون أیة مشاركة تذكر للعاملین في المنظمة

أنھا لا تأخذ بعین الاعتبار آراء أو مشاعر الأشخاص القائمین علیھѧا أو التغییر، وبالمقابل یعاب علیھا 

المتأثرین بھا مما یؤدي إلى إھمال بعض الجوانب والمعلومѧات المھمѧة فѧي التغییѧر إضѧافة إلѧى وجѧود 

 ً   .مقاومة كبیرة من العاملین لأنھم لم یشاركوا في ھذا التغییر وإنما فرض علیھم فرضا

  

 Expert strategyإستراتیجیة الخبیر  - 

ً لحلھѧا وخاصѧة الاستراتیجیة تطبق ھذه  ً متخصصѧا عندما تواجھ المنظمة مشكلة محددة وتتطلب خبیرا

وھنѧا تكѧون مسѧاھمة العѧاملین المتѧأثرین بھѧذا . في المسائل والأمور الفنیѧة كنظѧام تعلیمѧي إداري جدیѧد

ً في حل ھذه المش ً أساسیا   (Thurley,1973). كلةالتغییر قلیلة في حین یلعب الخبیر دورا

  

 Negotiation Strategyإستراتیجیة التفاوض  - 

رغبة الإدارة العلیѧا فѧي المنظمѧة فѧي التفѧاوض مѧع العѧاملین مѧن أجѧل تطبیѧق الاستراتیجیة تعكس ھذه 

تعطѧѧي ھѧѧذه . التغییѧѧر، وعلѧѧى الإدارة أن تقتنѧѧع بإمكانیѧѧة التعѧѧدیلات مѧѧن أجѧѧل تنفیѧѧذ التغییѧѧر المطلѧѧوب

ة لѧѧرأي الأشѧѧخاص العѧѧاملین والمتѧѧأثرین بѧѧالتغییر وكیفیѧѧة تطبیقѧѧھ والنتѧѧائج المترتبѧѧة أھمیѧѧالاسѧѧتراتیجیة 

ً أطول من الاستراتیجیات السѧابقة، ولا یمكѧن الѧتحكم  علیھ، وبالمقابل یستلزم تطبیق وتنفیذ التغییر وقتا

ѧالتغییرأو التنبؤ بالنتائج المتوقعة كما أن التغییرات المقترحة قد لا تلبي حاجة الإدارة العلیѧة بѧا الراغب .

ھي مشاركة العاملین في المنظمѧة فѧي جھѧود التغییѧر ممѧا الاستراتیجیة وتبقى الفائدة الأساسیة من ھذه 

  . یؤدي إلى دعمھ وتطبیقھ
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 Educative Strategyالتعلیمیة  الاستراتیجیة  - 

تغییѧѧر عقѧѧولھم  أي(فѧѧي تغییѧѧر قѧѧیم ومعتقѧѧدات الأفѧѧراد المشѧѧاركین بѧѧالتغییر الاسѧѧتراتیجیة تتمثѧѧل ھѧѧذه 

مѧѧن أجѧѧل الѧѧدعم الكامѧѧل والمشѧѧاركة الفعالѧѧة فѧѧي التغییѧѧر والانتقѧѧال إلѧѧى تطѧѧویر قѧѧیم تنظیمیѧѧة ) وقبѧѧولھم

  .مشتركة قادرین على دعمھا ومساندتھا

یѧѧتم اسѧѧتخدام عѧѧدة أنشѧѧطة تتمثѧѧل فѧѧي التѧѧدریب والتعلѧѧیم والإقنѧѧاع الاسѧѧتراتیجیة ومѧѧن أجѧѧل تنفیѧѧذ ھѧѧذه 

ً ما یتم تنفی الاسѧتراتیجیة ویعѧاب علѧى ھѧذه . ذھا عن طریق مستشار خѧارجي أو خبیѧروالاختیار وغالبا

المدة الزمنیة الطویلة التي تستلزم لتنفیذھا في حین أنھا من أكثر الاستراتیجیات التي یلتزم بھا الأفѧراد 

  .ویدعمون جھود التغییر

  

 Participation Strategy إستراتیجیة المشاركة  - 

مشاركة الكاملة والتامة لجمیع الأشخاص المتأثرین بالتغییر المحتمل في على الالاستراتیجیة تقوم ھذه 

ن إدارة العملیة یتم مѧن إوبالرغم من أن ھذا النوع من التغییر ینبع من الإدارة العلیا إلا . عملیة التغییر

قبѧѧل المجموعѧѧات والأفѧѧراد العѧѧاملین فѧѧي المنظمѧѧة وسѧѧتؤخذ جمیѧѧع آرائھѧѧم بعѧѧین الاعتبѧѧار قبѧѧل البѧѧدء 

ویمكѧѧن الاسѧѧتعانة بخبѧѧراء أو مستشѧѧارین خѧѧارجیین لتسѧѧھیل وإدارة ھѧѧذه العملیѧѧة ولكѧѧنھم لѧѧن . لتغییربѧѧا

  .یتخذوا أي قرار فیما یتعلق بالنتائج المتوقعة

ھѧو المѧدة الزمنیѧة التѧي تسѧتلزم عملیѧة التغییѧر إضѧافة إلѧى تكلفتھѧا الاسѧتراتیجیة ومن أھѧم عیѧوب ھѧذه 

أمѧѧا . المستشѧѧارین وعѧѧدم القѧѧدرة علѧѧى التنبѧѧؤ بنتѧѧائج التغییѧѧر العالیѧѧة وذلѧѧك لكثѧѧرة اجتماعѧѧات وأجѧѧور

إیجابیاتھѧѧا فتتمثѧѧل فѧѧي دعѧѧم التغییѧѧرات المقترحѧѧة مѧѧن قبѧѧل الأفѧѧراد وذلѧѧك لأنھѧѧم سѧѧاھموا فѧѧي التخطѧѧیط 

وبھѧѧذه الطریقѧѧة یتسѧѧنى لكѧѧل مѧѧن . والتنفیѧѧذ والتѧѧزامھم بھѧѧا لأنھѧѧم یشѧѧعرون بأنھѧѧا قѧѧراراتھم ونابعѧѧة مѧѧنھم

الѧѧѧتعلم مѧѧѧن خѧѧѧلال الممارسѧѧة وبѧѧѧذلك تѧѧѧزداد مھѧѧѧاراتھم وخبѧѧѧراتھم وكفѧѧѧاءتھم  المنظمѧѧة والعѧѧѧاملین فیھѧѧѧا

  .التنظیمیة

 

وعلى الرغم من عرض وشرح ھذه الإسѧتراتیجیات بشѧكل منفصѧل إلا أنѧھ مѧن الممكѧن اسѧتخدام أكثѧر 

الأفضѧѧل ومتѧѧى وأیѧѧن وكیѧѧف الاسѧѧتراتیجیة كمѧѧا یجѧѧب معرفѧѧة . مѧѧن إسѧѧتراتیجیة واحѧѧدة لتطبیѧѧق التغییѧѧر

  )Lockitt,2004. (الوصول إلى أفضل النتائج جلمن أ تطبق
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  :یلخص ھذه الاستراتیجیات ومزایا وعیوب كل إستراتیجیة :٤رقم والجدول 

  استراتیجیات التغییر: ٤الجدول رقم 

  المساوئ  المزایا  الإستراتیجیة

ً ما  التوجیھیة   تھمل آراء المتأثرین بالتغییر  سریعة نوعا

  الخبیر 
  استخدام الخبرات المناسبة 
  مجموعات عمل صغیرة 

ً ما   سریعة التطبیق نوعا

المقاومѧѧة مѧѧن قبѧѧل الأشѧѧخاص الѧѧذین لѧѧم 
  تتم استشارتھم

  التفاوضیة
یمكѧѧѧن لمتلقѧѧѧي التغییѧѧѧر التعبیѧѧѧر عѧѧѧن رأیھѧѧѧم فѧѧѧي 

  التغییر
  تقلیل من حدة المقاومةالمن الممكن 

ً ما   بطیئة نوعا

  بطیئة   ص بالتغییرالتزام الأشخا  التعلیمیة 
  تتطلب موارد إضافیة وتكالیف أكبر

  التشاركیة

  قبول التغییر بشكل أكبر
  التزام الأشخاص بالتغییر

  لأفراد والمنظمةالتعلم فرصة أكبر 

 ً بطیئѧѧѧة ومѧѧѧن الصѧѧѧعب إدارتھѧѧѧا نظѧѧѧѧرا
  دھایلتعق

تحتاج لموارد إضافیة وبالتѧالي سѧتزداد 
  التكالیف

  (lockitt,2004):المصدر

 :المؤثرة في اختیار إستراتیجیة التغییر المناسبةالعوامل  ٦-٢

المناسѧبة بمѧا فیھѧا مھѧارة المسѧؤول عѧن الاسѧتراتیجیة ھنالك العدید من العوامل التѧي تѧؤثر فѧي اختیѧار 

ویمكن أن نلخص أھم العوامѧل بمѧا . المناسبة وكیف ومتى یتم التغییرالاستراتیجیة التغییر في توظیف 

  :یلي

١ - ѧن : رالحاجة الملحة للتغییѧد مѧان لابѧوى كѧر أقѧة التغییѧوأھمی ً فكلمѧا كانѧت الحاجѧة أكثѧر إلحاحѧا

  .إتباع استراتیجیات سریعة

فكلما كان من المتوقع مقاومة التغییر بدرجة كبیرة كان لابد من إشѧراك عѧدد : درجة المقاومة - ٢

 .أأكبر بجھود التغییر وبالتالي إتباع استراتیجیات أبط

فكلمѧا كانѧت قѧوتھم أكبѧر كلمѧا ): و المجموعѧات أصѧحاب التغییѧرالأفѧراد أ(قوة وكѧلاء التغییѧر  - ٣

 .أمكن استخدام استراتیجیات سریعة رغم وجود مقاومة

حیѧѧث یمكѧѧن تطبیѧѧق التغییѧѧر : الحاجѧة إلѧѧى قѧѧدر كѧѧاف مѧѧن المعلومѧѧات والالتѧѧزام بجھѧѧود التغییѧѧر - ٤

 )٢٠٠١عامر،(.بشكل أفضل في حال التزام الأطراف المشاركة بالتغییر بھذه الجھود

  

  سریعة
  واضحة 
  مخططة

شاركة قلیلة م
  من الآخرین

تحاول التقلیل 
  من المقاومة

  
  
  
  
  
  
  

  بطیئة
مشاركة أكبر 
  من الآخرین
  تقلل المقاومة
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یعتمѧѧѧد العنصѧѧѧر الحاسѧѧѧم فѧѧѧي عملیѧѧѧة التغییѧѧѧر علѧѧѧى الطریقѧѧѧة التѧѧѧي یѧѧѧدار وینفѧѧѧذ بھѧѧѧا التغییѧѧѧر، وإختیѧѧѧار 

الاسѧѧѧتراتیجیة الملاءمѧѧѧة لضѧѧѧمان نجѧѧѧاح عملیѧѧѧة التغییѧѧѧر، وبغѧѧѧض النظѧѧѧر عѧѧѧن أیѧѧѧة اسѧѧѧتراتیجیة ینѧѧѧوي 

قѧف الاستشاري استخدامھا، فإن المعاییر التي یتحدد على ضوئھا مѧدى ملاءمѧة اسѧتراتیجیة معینѧة لمو

معѧѧین تشѧѧمل التكѧѧالیف المتوقعѧѧة، ومѧѧواطن القѧѧوة والضѧѧعف فیھѧѧا، والتحلیѧѧل الѧѧواقعي لعملیѧѧة المقاومѧѧة، 

وعلیѧѧھ تѧѧرى الباحثѧѧة ضѧѧرورة وضѧѧع اسѧѧتراتیجیات . ومقѧѧدار السѧѧلطة الممنوحѧѧة للمسѧѧؤول عѧѧن التغییѧѧر

نحرافѧѧات تغییѧر مناسѧبة تحقѧق التغییѧѧر المتѧوازن، والتنسѧیق، والتѧرابط، والقضѧѧاء علѧى المشѧكلات والا

الناجمѧѧة عѧѧن طموحѧѧات التغییѧѧر وقصѧѧور المѧѧوارد، مѧѧن خѧѧلال إطѧѧار عѧѧام یشѧѧمل كѧѧل شѧѧیئ داخѧѧل ذلѧѧك 

الكیان، ویوجھ في إطاره كافة عوامل الأداء وإمكاناتھ نحو تحقیѧق الأھѧداف المرجѧوة، علѧى أن تكѧون 

المنظمѧѧة،  اسѧتراتیجیات ذات رؤیѧة ذكیѧة لوكیѧѧل التغییѧر لدیѧھ إدراك لاحتیاجѧات وتطلعѧѧات الأفѧراد فѧي

ً على توجیھھم لإحداث التغییر المطلوب   .بحیث یكون قادرا
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  في التغییر التنظیمي اً لوببوصفھا أس الاستشارات الإداریة :الفصل الثالث

  

  وكیفیة إدارة التغییر من قبلھللتغییر  بوصفھ وكیلاً الاستشاري : المبحث الأول

  .دعم التغییر التنظیمي وتفعیلھ الاستشارات الإداریة ودورھا في: نيالمبحث الثا
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  التغییر تھ لعملیة وكیفیة إدارللتغییر  وكیلاً بوصفھ الاستشاري  :الأولالمبحث 

  

  المقدمة ١- ١
 ما المقصود بوكیل التغییر ٢- ١
 سمات وكیل التغییر الجید ٣- ١
 أطراف عملیة التغییر التنظیمي ٤- ١
 دور وكیل التغییر في إدارة التغییر التنظیمي ٥- ١
 التغییر من قبل المستشار إدارة عملیة مراحل ٦- ١

 وأھمیتھ للتغییر حاجةال إدراك مرحلة ١- ٦- ١
 التغییر استراتیجیة إعداد مرحلة ٢- ٦- ١
  التنظیمي التغییر استراتیجیات ٣- ٦- ١

 التنظیمي التغییر عملیة تنفیذ ٤- ٦- ١
 والتقویم المتابعة ٥- ٦- ١

 نماذج التغییر المعتمدة من قبل وكیل التغییر ٧- ١
 الطبي النموذج 1-7-1

 الشراء نموذج أو الھندسي النموذج ٢- ٧- ١
 المریض – الطبیب نموذج ٣- ٧- ١

 العملیات نموذج ٤- ٧- ١
 الأدوات والطرائق التحلیلیة المستخدمة في إدارة عملیة التغییر   ٨- ١
 خاتمة ٩- ١
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   :المقدمة ١-١

لدورھا في إحداث التغییر الھامة داریة من المواضیع الإداریة أن الاستشارات الإفیما سبق  توجد

أن العمل الاستشاري  تكما رأی. والتنمیة والتطویر للقدرات الإداریة والمنظمات طالبة الاستشارة

ً على توجیھ الجھود نحو دراسة مشكلة قائمة أو متوقعة وتقدیم الحلول التي تساھم بشكل  ،یعتمد أساسا

التي  المشكلات وبناء علیھ فإن دور الاستشاري یختلف باختلاف .  تلك المشكلةفعال في معالجة 

، وكذلك المشكلات وباختلاف أنواع التدخل التي یستخدمھا في مواجھة ھذه  ،یسعى إلى حلھا

باختلاف مجالات الاھتمام أو التطویر التي تتضمنھا عملیة التحلیل الاستراتیجي للمتغیرات المحیطة 

  .ن أجل رسم ووضع خطة التغییرم المنظمةب

وعلى الرغم من تنوع المھام الاستشاریة إلا أنھا تشترك جمیعھا بخاصة واحدة وھي أنھا تساعد على 

ً ما تواجھ  تخطیط وتنفیذ التغییر في المنظمات، ولیس من السھولة تطبیق التغییر التنظیمي فغالبا

ولتفادي ذلك على وكلاء . ییر أو حتى توقفھجھود التغییر ووكلاء التغییر بمقاومة قد تبطئ التغ

التغییر أو المستشارین الإداریین أن یعوا العلاقات المتشابكة والمعقدة في عملیة التغییر وكیفیة طرح 

  .وإدارة المواقف المختلفة ومساعدة الأشخاص للانسجام وقبول التغییر

ً أفة وتحدید مسؤولیة التغییر، ثم سحاول في ھذا البحث معرأوس ً دقیقا ً وتعریفا ً مفصلا قدم شرحا

ومدى  ،لتغییر وما ھي السمات والمھارات التي یتوجب أن یتمتع بھال وكیلاً بوصفھ للاستشاري 

كما سنوضح الطرائق والنماذج التي یستخدمھا المستشار في . مسؤولیتھ عن التغییر في المنظمات

  .ب علیھاالتي تعترضھ وكیفیة التغلالمشكلات عملیة التغییر وأھم 

  :ما المقصود بوكیل التغییر ٢-١

وحتى لا ینقلب   ،التغییر ھو الأصل في سلوك الجماعات التنظیمیة على اختلاف أنواعھا ومستویاتھا

 ً أي یتم وفق خطة تقوم على رؤیة مستقبلیة . التغییر إلى فوضى، وجب أن یكون ذلك التغییر مخططا

vision  ویرتبط بأھداف محددةtargets وینطلق من مقاصد  ،یقھامرغوب تحقintentions  ونوایا

نبیلة لصالح جمیع الأطراف، ویتم وفق برنامج عمل  Purposefulإیجابیة تعمل من أجل غایات 

programme  یجرى تنفیذه على مراحلphases.  وحتى یتحقق ذلك لابد من وجود ذلك الفرد

سامیة، ویكون الالطیبة والأغراض الذي یحدد الأھداف منطلقا من النوایا  visionصاحب الرؤیة 

على درایة كاملة بأبعاد التغییر المطلوب، وحدوده والآلیات أو الأدوات التي تستخدم لإحداث ذلك 
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التغییر، وتكون لدیھ القدرة على توظیف جمیع الأسالیب التي تضمن لھ التحكم في عملیة التغییر، 

وبما یؤدي إلى تحقیق أھداف كل مرحلة بحیث تتم وفق معدلات محددة، ویمر بمراحل محددة، 

بطریقة تحكمیة، ویضمن سیر الأحداث وتوجیھ التفاعلات التي تحدث خلال التغییر إلى المسارات 

  .المرغوبة والتي تؤدي إلي تحقیق النتائج التي یرتبط بھا التغییر

  

عنده، وھو الوحید ھذا الشخص ھو صاحب الفضل الأول في مجال التغییر لأن فكرة التغییر تبدأ من   

القادر على وضع الإطار العام لحركة التغییر، ویستطیع بأفكاره أن یوجھ جمیع الأطراف المرتبطة 

  .  Change Agent) وكیل التغییر ( بالتغییر إلى الأنماط السلوكیة المرغوبة وھو 

مصادر المساعدة إن المستشار الإداري أثناء أدائھ لعملھ في المنظمات ما ھو إلا أداة ومصدر من 

المھنیة التي تقوم على أساس الاحتراف تسعى لتطبیق التغییرات المطلوبة والنھوض بالمنظمات 

  )Canterucci,2005(.ا الحالیة والمستقبلیةمشكلاتھومساعدتھا على حل 

  

وقد عرف عبد الحكم أحمد الخزامي وكلاء التغییر بأنھم أفراد لھم نماذجھم التي تساعدھم على   

وج من أسوار الأفكار التقلیدیة التي بنیت حولھم مطالبین بأنھ باستطاعة الجماعات أن تصبح قوة الخر

مؤثرة في تشكیل حیاتھم، وأن ھناك استجابات إنسانیة للتحرر من القیود والشروط التي تضعھا قوى 

  )٤٨:،ص٢٠٠١الخزامى ،(. أخرى خارجیة أو داخلیة على ھذه الجماعة أو تلك

  

بأنھ الشخص الذي یقود مشروع : فقد عرف وكیل التغییر على النحو التالي Manoj Bhardwajأما 

التغییر أو خطة العمل وذلك من خلال التعریف والبحث والتخطیط وخلق الدعم المطلوب للعمل 

بد أن یتمتع وكلاء التغییر بقدرة كبیرة  ولا. والاختیار الدقیق للمساھمین والمشاركین في فریق التغییر

 (Bhardwaj, 2003 ).لى الإقناع مستندین إلى البیانات وحتى إذا كانت النتائج غیر مرغوب بھاع

 

وفي حین عرفت منظمة العمل الدولیة المستشار أو وكیل التغییر بأنھ الشخص الخارجي المؤھل 

التي تتعلق بالسیاسات والتنظیم والإجراءات والطرق، وتقدیم التوجیھات  المشكلاتلتشخیص 

  )Kuber,2002,P.p:20.(بشأنھا، والمساعدة بتطبیق ھذه التوصیات لاءمةمال

  



 
  ١٣٧ 

المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

ً للتغییر من قبل معھد الاستشاریین البریطانیین  بأنھ كما عُرف المستشار الإداري باعتباره وكیلا

الإداریة ذات المشكلات الشخص المؤھل الذي یتمتع باستقلال ذاتي، والذي یفحص ویشخص ویحدد 

ویساعد في وضعھا  ،ملاءمةوالتنظیم، والوسائل والإجراءات لیخرج بتوصیات  الصلة بالسیاسات،

وھو تعریف لا یخرج عما ذكرناه، عدا توضیحھ لمجالات العمل الاستشاري الإداري . موضع التنفیذ

  .المتطورة والمتشابكة بتطور الإدارة ومجالات عملھا

  

ون، ویتمردون علیھا وھم أشخاص غیر القادة الذین یرفضون حالة السك ھمكلاء التغییر إن وو

عادیین، یرون ما لا یراه المجتمع، ویتمیزون بالرؤیة الثاقبة، والخیال الخصب، والإلمام بجمیع 

المألوف،  نعناصر الموقف والرؤیة التحلیلیة الشاملة، وبعد النظر، ولدیھم القدرة على الخروج ع

یم الأغلال، وترك الأنماط التقلیدیة في العلاقات ویدعون الجماعات والمنظمات إلى كسر القیود وتحط

  : یمتد إلیھا التغییر وھي ةالتنظیمیة، وھم في سبیل ذلك یعتمدون على محاور ثلاث

  .تنمیة أنماط إداریة جدیدة - 

 وضع أھداف جدیدة فیھا حیویة وتنقل المنظمة إلى واقع جدید  - 

وإعطاء تقویم الجھود والمتابعة وال من خلالھا تنسیقیتم تطبیق نظام دینامیكي للاجتماعات و - 

طھا السلوكیة معلومات مرتدة إلى جمیع الأطراف، حتى تقف على نتیجة عملھا، وتعدل من أنما

تحقیقا للنتائج الخاصة إلى الأنماط السلوكیة المرغوبة و ھا وصولاً ئوتحسن من مستوى أدا

 )١٢٢: ، ص١٩٨٢عبد الوھاب، (.بالتغییر

  

ً للارتباط الوث التالیة عند  واملیق بین نجاح عملیة التغییر ووكیل التغییر فلا بد من مراعاة العونظرا

  : وكیل التغییراختیار 

ویقصد بھا الأمانة والاستقامة والصراحة في ذكر القدرات  :Integrityالأخلاق والاستقامة   - أ 

من، الرغبة الحقیقة كما تتض. الاستشاریة وفي إعطاء الوعود الصادقة المنظمة الحقیقیة للمستشار أو 

في إعطاء أفضل النتائج، بالإضافة إلى الفضول المھني الذي یحث على السؤال لدى مواجھة ممارسات 

  .غامضة

  



 
  ١٣٨ 

المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

الفنیة والمادیة لأداء المھمة الموكلة ات القدرالإمكانیات وأي  : Responsibilityالمسؤولیة   - ب 

لمؤھلات العالیة ولكنھا لا تملك الإمكانیات إلیھ، فقد تتوفر لدى المستشار أو المجموعة الاستشاریة ا

  . المادیة والوظیفیة التي تمكنھا من تقدیم الاستشارة الناجحة

ً على التعلم بسرعة، وأن یدرك احتیاجات العمیل أي  : Capabilityالمقدرة   - ج  أن یكون قادرا

ً یستطیع الخروج بتوصیات  ً مبدعا یاس لمقدرة المستشار إن أفضل مق. ملاءمةالحقیقیة، وأن یكون خلاقا

  .ھو دقتھ في فھم مشكلة العمیل وصحة أسلوبھ في التعامل معھا

من المھم أن یتمتع المستشار بشخصیة یمكن الانسجام معھا :  Personalityالشخصیة   - د 

ویتعامل معھا بأسلوب عفوي وسھل، ذلك لأن الانسجام بین المستشار والزبون یحسن من نتائج العملیة 

  )٤٢:، ص١٩٨٦أبو شیخة،. (الاستشاریة

  

  ونالتغییر الجید كلاءسمات و ٣-١

  :بعدة سمات ومھارات اشتقھا الباحثون من واقع الممارسات الاستشاریة وأھمھالتغییر ا لاءوكیتمیز 

ً من التركیز على ذاتھ میوجد لدیھ    - ١ ، ثم إنھ منزوع إلى التركیز على الزبون بدلا

  :ونیملك

ً من الثقة بالنفس تج  .أ  ً كافیا قبل الاستماع  ونولا یقرر ونویفكر ونیصغ معلھقدرا

 إلى الوقائع

ً من حب الاستطلاع تجعلھ  .ب  ً كافیا  .في الأمور قبل تقدیم جواب عنھا ونیحقق مقدرا

الرغبة في النظر إلى الزبون على أنھ شخص من مستواھم یرافقھم في رحلة   .ج 

 مشتركة

ً من قوة الشخصیة تجعلھم یسیطرون على أنانیتھ  .د  ً كافیا  .مقدرا

ً رسم لھ  - ٢ یركزون اھتمامھم على الزبون كفرد یحق لھ الإدلاء برأیھ، لا كشخص یؤدي دورا

 .ویقیمون معھ علاقات بناءة قوامھا الثقة والالتزام بالواجب

 .یؤمنون بأن التركیز المستمر على تعرف المشكلة وحلھا أھم من التألق التقني في أدائھم - ٣

ً موج - ٤ ً قویا ً تنافسیا ً لا إلى منافسیھم، وإنما إلى البحث الدائم عن أسالیب یظھرون اندفاعا ھا

 جدیدة تسمح لھم بتقدیم خدمات أفضل إلى الزبون

ً على عمل الشيء الصحیح التالي ولیس على استھداف نتائج آنیة معینة - ٥  یركزون دوما



 
  ١٣٩ 

المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

یحركھم دافع داخلي لعمل الشيء الصحیح أكثر مما تثیرھم المكافآت التي تمنحھا لھم  - ٦

 ھم الخاصةمؤسسات

ینظرون إلى المناھج، والأنماط، والتقنیات وطرائق العمل على أنھا وسائل للوصول إلى  - ٧

 .ھو فعالیتھا لھذا الزبون  إنھا تفید ما دامت ناجحة لكن یجب استبعادھا إذا لم تنجح والمعیاروالغایة 

ونتیجة لذلك فھم یعتقدون أن النجاح في علاقاتھم مع الزبائن یرتبط بتراكم الخبرات الجیدة،  - ٨

یسعون إلى الاستفادة من خبرات الاتصال بزبائنھم و لا یتجنبونھا ویتحملون المخاطر مع زبائنھم 

 .و لا یتفادونھا

ً من المحبة والخدمة سمة للتمیز المھني كلاھما یھدف إلى أن یثبتوا لزبائنھم  - ٩ یؤمنون بأن كلا

 )٢٠٠٢مایستر،(.أنھم یكرسون أنفسھم لخدمتھم

  

عام لا یوجد وكیل للتغییر أو مستشار مثالي وعادة ما ترتبط المؤھلات المطلوبة لیكون وبشكل 

المرتبطة بالمشروع، الاستراتیجیة وكیل للتغییر جید بالوضع القائم في المنظمة كالثقافة التنظیمیة، 

د المتاحة قبول المشروع بین أعضاء الإدارة والعاملین في المنظمة، الجدول الزمني للتنفیذ والموار

وبناء على ھذه العوامل فإن وكلاء التغییر إما أن یتمتعوا بقدرات تنظیمیة ومھارات في ...)  للتغییر

إدارة المشاریع لضمان الالتزام بالجدول الزمني للتنفیذ، أو یجب أن یتمتعوا بقدرات قیادیة لتحفیز 

  )(Recklies,2001. الآخرین

   



 
  ١٤٠ 

المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

  :٥رقم ھوموضح في الجدول وكلاء التغییر سة لالمستویات الخم  Canterucciیبین و

  مستویات وكیل التغییر: ٥الجدول رقم 

یقبل التغییر، یعمل على تعریف وإیصال المغزى من التغییر في المنظمة،   المستوى الأول
  یخلق بیئة منفتحة للتغییر 

  مبادرات التغییر بسیطة وذات توجھ واضح
یوضح ویبادر بالتغییر، كما یبین النقاط الأساسیة في عملیة التغییر وعادات   توى الثانيالمس

  العمل 
  مشاریع التغییر على المستوى المحلي      

یقود التغییر ویترجم رؤیة المنظمة إلى معان في سیاق جھود التغییر ویقدم   المستوى الثالث 
  .ھذه الفكرة إلى المنظمة ككل

لمنظمة إلى برامج ومبادرات للتغییر ویعمل على نشرھا في كل یترجم رؤیة ا
  اء المنظمةزأج

یدیر التغییر المعقد ویعمل على فھم الثقافة التنظیمیة في المنظمة ویضع   المستوى الرابع
طریقة عملیة إستراتیجیة للتعامل مع التغییر تأخذ بالاعتبار التوازن بین 

  ف مع المستقبل المنظورالواقع الحالي والحاجة إلى  التكی
  یخلق التغییر مع درجة عالیة من التحول 

یناصر التغییر ویتحدى الوضع الراھن من خلال المقارنة بین الوضع المثالي   المستوى الخامس
للتغییر والوضع الحالي مما یسبب في أزمة تستدعي التحرك بسرعة 

  وتغییرات أساسیة في المنظمة
  .امل وأساسي في المنظمةالقدرة على إحداث تغییر ك

(Canterucci, 2005)  

  

بد أن یتمتع وكلاء التغییر بالقدرة على دفع كافة الأشخاص المتأثرین بالتغییر إلى المساھمة فیھ  لا

وھذا یتطلب مستوى عال من الجدارة كأساس للقبول . من أجل ضمان دعمھم والتزامھم بالتغییر

ویتضمن ھذا القدرة على الاتصال . یسمى الاتصال العاطفي إضافة إلى المھارات الإنسانیة أو ما 

  .والتفھم مع الأخذ بعین الاعتبار أراء ومخاوف وشكوك الآخرین

إنما لا تقتصر فقط على أسباب وأھداف التغییر و ،إن مشاریع التغییر تتضمن عوامل وقوى مختلفة

  .لأعمال فیھاتصل إلى الوضع القائم في المنظمة وقیمھا ومعتقداتھا وروتین ا

   



 
  ١٤١ 

المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

الأساسیة تتمثل  وجدوا أن مھارات وكیل التغییر (Buchanan & Boddy)وفي دراسة أخرى لـ

  :عشرة التالیة في النقاط الخمس

  :الأھداف

حساسیة لتغییرات في الأشخاص الأساسیین، ومفاھیم الإدارة العلیا وظروف السوق ولكیفیة  .١

 .تأثیر ھذه المتغیرات على أھداف المشروع

 .قدرة على وضع وتحدید أھداف واضحة وواقعیةال .٢

مرونة الاستجابة إلى التغییرات دون تدخل مدیر المشروع مثل تلك التغییرات التي تتطلب  .٣

 .تحولات أساسیة في أھداف المشروع وأسلوب الإدارة

  :الأدوار

قدرة على إنشاء فرق عمل مختلفة وذلك للتقریب بین أصحاب المصالح الأساسین في  .٤

 .مة وإنشاء فرق عمل فعالة وتحدید وتفویض المسؤولیات بشكل واضحالمنظ

 .مھارات في خلق شبكات اتصالیة واسعة داخل وخارج المنظمة .٥

 من العمل براحة وفعالیة في بیئة غیر مستقرة للتمكنتجاوز الغموض   .٦

  :الاتصالات

ات والمسؤولیات لكافة الأطراف الحاجة للتغییر وواجب تنقل بفاعلیةمھارات اتصالیة عالیة  .٧

 .الفردیة المطلوبة

مھارات شخصیة بما فیھا اختیار وجمع المعلومات وتحدید اھتمامات الآخرین وإدارة  .٨

 الاجتماعات 

 حماسة شخصیة في التعبیر عن الخطط والأفكار .٩

 تحفیز الآخرین والتزامھم بالأمور المطروحة .١٠

  :التفاوض

من خلال خلق رؤیة مرغوبة القدرة على بیع وترویج الخطط والأفكار للآخرین  .١١

 .ومحفزة للمستقبل

التفاوض مع الأشخاص الأساسیین في المنظمة للحصول على الموارد المطلوبة  .١٢

 .للتغییر في الإجراءات وحل النزاعات

  :إداریة

 التوازن بین المصالح والأھداف المختلفة .١٣



 
  ١٤٢ 

المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

ومین التأثیر في المھارات لكسب الالتزام بخطط وأفكار المشروع من قبل المقا .١٤

 .المحتملین للمشروع

 .التحلیق بالأفكار من الرؤیة الحالیة للمشروع والنظر بشكل واسع للأولویات .١٥

(Buchanan & Boddy,1992) 

  

  : أطراف عملیة التغییر التنظیمي ٤-١

یقع التغییر تنظیمي داخل المنظمات ویتناول كل عناصرھا وأبعادھا في سѧكونھا وفѧي تفاعلاتھѧا، وھѧو 

ً علѧѧى خطواتѧѧھ وإجراءاتѧѧھ فѧѧي أسѧѧلوب جمѧѧع البیانѧѧات، وتحلیلھѧѧا لتشѧѧخیص مخطѧѧط حیѧѧث یتفѧѧق م سѧѧبقا

والاتفѧѧاق علѧѧى الحلѧѧول المقترحѧѧة وطریقѧѧة تطبیقھѧѧا ومتابعѧѧة الآثѧѧار المترتبѧѧة علѧѧى التطبیѧѧق  المشѧѧكلات 

والتدخل عند الضرورة لتعدیل مسار التطبیق إذا لزم الأمر وباتفاق جمیѧع الأطѧراف المعنیѧین بإحѧداث 

  . لتنظیمي المخططالتغییر ا

أطراف عملیة التغییر التنظیمي وتفاعل العلاقات الاجتماعیة والتنظیمیة داخل  ٦الجدول رقم ویوضح 

  .الوحدة التنظیمیة

  مصفوفة أطراف عملیة التغییر المخطط للوحدة التنظیمیة: ٦الجدول رقم 

  المنظمة   وكیل التغییر   المدیر  ةالجماعة التنظیمی  عضو الجماعة  الأطراف

            عضو الجماعة

            الجماعة التنظیمیة

            المدیر

            وكیل التغییر

  الھدف النھائي           المنظمة

  ٢٠٠٠الخزامى،  :المصدر

  :وبذلك فإن لعملیة التغییر المخطط في أي وحدة تنظیمیة داخل المنظمة خمسة أطراف

 تھ داخل الجماعة بصرف النظر عن وظیفتھ أو دورهكل فرد بذا: عضو الجماعة. 

 دف : الجماعة التنظیمیةѧم ھѧكل أعضاء الوحدة التنظیمیة وفرق وجماعات العمل الذین لھ

 .مشترك وتوقع محدد

 المسؤول الرسمي عن الوحدة التنظیمیة: المدیر 



 
  ١٤٣ 

المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

 رѧѧل التغییѧѧدة الت: وكیѧѧر بالوحѧѧداث التغییѧѧف بإحѧѧو مكلѧѧة فھѧѧأو جھ ً نظیمیѧѧة سѧѧواء كѧѧان فѧѧردا

 .وسواء داخلي أو خارجي

 ل : المنظمةѧي تعمѧة التѧن البیئѧع ً تعتبر الھدف النھائي لعملیة إحداث التغییѧر، وتعبѧر أیضѧا

الوحدة في إطارھا، وقد ینظر للمنظمة على أنھا وحدة تنظیمیѧة لإحѧداث التغییѧر الشѧامل، 

الأطѧѧراف كمѧѧا أن أي خانѧѧة فѧѧي المصѧѧفوفة تعبѧѧر عѧѧن العلاقѧѧة بѧѧین الطѧѧرف بѧѧالعمود مѧѧع 

 .الأخرى

  ھѧو بنفسѧة العضѧي علاقѧصحیح فإذا أخذنا الصف الأول فالخانة الأولى تعن ً والعكس أیضا

والخانѧѧة . والخانѧѧة الثانیѧѧة علاقѧѧة العضѧѧو بجماعتѧѧھ التنظیمیѧѧة) كیѧѧف یѧѧرى العضѧѧو ذاتѧѧھ(

علاقѧѧة العضѧѧو بوكیѧѧل : علاقѧѧة العضѧѧو بمѧѧدیر وحدتѧѧھ التنظیمیѧѧة، والخانѧѧة الرابعѧѧة: الثالثѧѧة

 .ھكذا.. و التغییر

ً إلѧѧى الھѧѧدف  ویجѧѧب أن یتنѧѧاول التغییѧѧر كѧѧل ھѧѧذه العلاقѧѧات ویعمѧѧل علѧѧى تحسѧѧینھا وصѧѧولا

  )١٥:ص: ٢٠٠٠الخزامى، ( النھائي وھو تحسین أداء المنظمة أو الوحدة التنظیمیة 

  

  في إدارة التغییر التنظیميدور وكیل التغییر  ٥-١

ً بقولھ Machiavelliفیلي كقد یكون ما للتنفیذ أو لا یمكن التكھن بنجاحھ  إن أصعب شيء": محقا

  )McGuire,2006 (".وحتى أخطر من إدارتھ ھو وضع ترتیب جدید للأشیاء

  

وكلاء التغییر التنظیمي ھو مساعدة المدراء في  بوصفھمإن أھم الأدوار التي یقوم بھا المستشارون 

الحالي واكتشاف المنظمات المختلفة على تصمیم وإدارة التغییر، ویتضمن ھذا تشخیص الوضع 

في اتخاذ القرار المناسب والتخطیط  إدارة ھذه المنظماتامن الخطأ في المنظمات، ومساعدة مك

  .في تنفیذ ھذه التغییرات العملیة التغییر ومن ثم مساعدتھ

  

بأنھا وحدة اجتماعیة ) أي المنظمة( إن المنظمات الحالیة ھي عبارة عن أنظمة معقدة ویمكن تعریفھا

ً، من إن. ھادفة ھا تكوین اجتماعي منسق بوعي، یتفاعل فیھ الأفراد ضمن حدود محددة وواضحة نسبیا

  . أجل تحقیق أھداف مشتركة

  :أربع حقائق أساسیة ھيیھدینا إلى وھذا التعریف رغم اتساعھ، 
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یوجد فیھا أفراد أو مجموعات من ..... إن المنظمة، سواء كانت شركة، أو مصنع، أو وزارة - ١

ً لعقد عمل یقترن بفترة  تعلون مع بعضھم، وإن وجودھم في المنظمة حددالأفراد یتفا وفقا

 .زمنیة معینة ولیس مدى الحیاة

إن سبب وجود المنظمة ھو إنجاز أھداف أو أغراض محددة، كما أن سبب وجود الأفراد فیھا  - ٢

 .ھو تحقیق أھدافھم الشخصیة من خلال تحقیق أھداف المنظمة

ً بشكل مسبق ومن أجل تحقیق أھداف المن - ٣ ً ومنسقا ً واعیا ظمة یتفاعل الأفراد فیما بینھم تفاعلا

من قبل الإدارة لكي تضمن تحقیق الأھداف بكفاءة عالیة وتقلل في الوقت نفسھ من التفاعلات 

 .العشوائیة أو غیر المنتجة

ً، أي یمكن التعرف علیھا إل - ٤ ى كما تمتلك المنظمات بیئة تعمل فیھا وھي واضحة المعالم نسبیا

- ٢٣، ص٢٠٠٥السالم، . (حد ما، وھذه المعالم أو الخصائص عرضة للتغییر عبر الزمن

٢٤.(  

  

  :وھنا یتوجب على المستشار أن یأخذ بعین الاعتبار أمرین إثنین

عندما یطُلب من المستشار المساعدة في تقدیم وإدارة أیة عملیة للتغییر فإنھ یتوجب علیھ أن : أولاً 

ل یتضمن العدید من المھام والواجبات التي یجب القیام بھا ، ویتم إنتاج عدد ینظر للمنظمة ككل متكام

من المنتجات أو الخدمات، باستخدام تكنولوجیات متعددة، وباعتماد أنماط إداریة مختلفة، وبإتباع 

عملیات وإجراءات مختلفة، ولا بد من الحصول على معلومات متنوعة من عدة مصادر، وبالإضافة 

ھ لابد من التعامل مع الأفراد الذین یتولون مناصب متعددة ویتمتعون بمھارات وبمستویات إلى ذلك كل

ً تجاه التغییر   .تعلیمیة مختلفة ولھم اتجاھات ومشاعر مختلفة وخصوصا

 ً على المستشار أن یدرك أنھ لا یستطیع أن یغیر كل شيء مرة واحدة، ولا بد من تحقیق بعض : ثانیا

المستشار بتغییر في ثقافة المنظمة، ویجب أن یدرك  قامالتغییر إلا إذا  الاستقرار خلال عملیات

 ، ً الجمیع أن المنظمة عبارة عن أنظمة من صنع البشر وبذلك یمكن تغییرھا من قبل البشر أیضا

 ِ َ بالتعاون ز َ ْ ینُج َن ُ أ ِن ك ْ َ بھ وإنما یمُ ر َ م ْ ْ یؤُ كن أن ْ  (cockman,2000,p.p:59).والتغییر لا یمُ
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  التغییر من قبل المستشار إدارة عملیة مراحل ٦-١

تمر إدارة التغییر بعدة مراحل استراتیجیة تتضمن العدید من الأسالیب المتبعة، ویبقى دور الإدارة 

ً أكان القائمون على إدارة التغییر من داخل المنظمة،  ً، سواء العلیا في تبني ودعم جھود التغییر مھما

وبغض النظر عن ھویة القائمین على التغییر فان المھم مدى  أو بمساعدة جھات استشاریة خارجیة،

  .الكفاءة والتمیز في قیادتھ

وبالرغم من تعدد الاتجاھات المحددة للاستراتیجیات الناجحة في إدارة التغییر والتغلب على مقاومتھ 

  : كالتالي) ٢٠(فإن الباحثة ستتناول أھم تلك المراحل والأسالیب المبینة في شكل رقم 

  الإطار العام لاستراتیجیة التغییر التنظیمي: ٢٠الشكل رقم  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  )٣٩١، ص٢٠٠٧أبو بكر،(لمصدر ا

أھداف وخطط 
  واستراتیجیات

  أنظمة عمل
  الموارد والإمكانیات 

سیاسیة، تشریعیة، 
اقتصادیة، 

اجتماعیة، ثقافیة، 
 تكنولوجیة

إعداد استراتیجیة 
لتطویر التغییر وا

الأھداف، المجالات، (
الأولویات، فریق 
 العمل، الأسالیب
 )والأدوات، التكلفة 

تصمیم بدائل ومداخل 
 التغییر التنظیمي

تنفیذ عملیة التغییر 
 التنظیمي

 إدراك الحاجة للتغییر
والتطویر والاقتناع 

 بأھمیتھ

 المتابعة والتقویم

متغیرات 
 داخلیة

متغیرات 
 خارجیة
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  مرحلة إدراك الحاجة للتغییر وأھمیتھ ١-٦-١
من الضروري أن یكون لدى المنظمات إحساس ذاتي بأھمیة وضرورة إحداث التغییر التنظیمي، 

عداد بالالتزام بنتائجھ، وإلا لن یكتب لبرنامج التغییر النجاح في تحقیق أھدافھ، ویكون لدیھم است

ً على خصائص ومتطلبات الموقف الذي یتم فیھ  وتتوقف أسالیب تحقیق ھذا الإدراك والاقتناع غالبا

ویترجم ھذا الإدراك بطلب الخبرة الخارجیة من قبل الاستشاري من  .إعداد خطة وبرنامج التغییر

  .المساعدة في إدارة عملیة التغییر أجل 

  

  مرحلة إعداد استراتیجیة التغییر ٢-٦-١
تخطیط وتنفیذ عملیة التغییر التنظیمي متكامل مترابط لإعداد إطار  علىھنا یعمل وكیل التغییر و

وتقویمھا، بحیث تشمل ھذه المرحلة اختیار الفریق المسؤول عن التغییر، وتشخیص الوضع القائم 

ییر ومجالاتھ، وأھدافھ، وتحدید كیفیة إحداثھ، بالإطافة إلى تحدید تكلفة برنامج وتحدید نوع التغ

  .التغییر، واختیار الوقت المناسب لھذه العملیة

  ):٣٩١م، ص٢٠٠٧أبو بكر، (وفیما یلي إشارة موجزة لعناصر ھذه المرحلة 

  اختیار الفریق المسؤول عن عملیة التغییر  - أ 

ٍ وھنا لا بد أن یتولى مھام التغیی ر في المنظمة من یتمتعون بخبرات فنیة وتنظیمیة على مستوى عال

من الكفاءة من القادة العاملین في المنظمة، أو الاستعانة بخبراء في ھذا المجال من خارج المنظمة، 

 ً   .أو بالجمع بین فریق من الخبراء من داخل المنظمة وخارجھا معا

  التشخیص السلیم   - ب 

دقیق للوضع القائم بالمنظمة، ومعرفة ما یتضمنھ من فرص أو صیلي تفتوصیف یقوم وكیل التغییر ب

جھا، وأوجھ الضعف والقوة فیھا حجمھا ومظاھرھا، واتجاھاتھا ونتائمشكلات وتعریفھا وتحدید 

 ً ً وخارجیا   .داخلیا

  تحدید وتوصیف أھداف عملیة التغییر  - ج 

ف أھداف ھذه العملیة بدقة تستند فعالیة عملیة التغییر التنظیمي بشكل رئیس على تحدید وتوصی

ووضوح بحیث تشمل العدید من الأھداف مثل تحقیق التوافق والإنسجام والتفاعل بین المنظمة 

  .وبیئتھا، والبیئة المحیطة بھا وزیادة فعالیة عملیة اتخاذ القرارات والمشاركة فیھا
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  تحدید مجالات وأولویات التغییر  - د 

لى التغییر، إلا أن ھناك أولویات یفترض البدء بھا رغم من تعدد المجالات التي تحتاج إلبا  

  :أھم مجالات التغییر في المنظمة )٢١(ویوضح الشكل رقم 

  مجالات التغییر التنظیمي: ٢١الشكل رقم  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  
  

  )٣٨٨، ص٢٠٠٧أبو بكر (

  

  التغییر اختیار الأسلوب المناسب لإحداث  - ه 

لذي تتم بھ عملیة التغییر التنظیمي، فقد تكون عملیة التغییر شاملة تستھدف جمیع یختلف الأسلوب ا

المجالات والعناصر المطلوب تغییرھا في آن واحد، وقد تكون عملیة التغییر مرحلیة تتضمن تقسیم 

المجالات والتغییرات المطلوب إحداثھا بالمنظمة إلى عدة مراحل، وقد تكون عملیة التغییر تدریجیة 

یث یتم إدخال تغییرات بسیطة وبعد إقناع والتزام أعضاء المنظمة بتلك التغییرات وإیضاح الفرق ح

  .بین الوضع السابق والحالي یتم التوسع في عملیة التغییر

  التنظیم
 لأھداف والمھاما  
 الإجراءات والأسالیب  
  التكنولوجیا والأدوات 

 البیئة الاقتصادیة

 البیئة التشریعیة والقانونیة

 البیئة التكنولوجیة

 البیئة السیاسیة

 البیئة الاجتماعیة

  

البیئة الثقافیة
 

  الأفراد
  الاتجاھات  
 الدوافع  
  القدرات  
 المھارات  
  السلوكیات 

  جماعات العمل
ھات الاتجا  
القیم والمعاییر  
 الاتصالات والعلاقات 
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 وضع موازنة تقدیریة لعملیة التغییر  -و 

مطلوبة لھذه لابد من وضع موازنة تقدیریة لعملیة التغییر التنظیمي، یتم خلالھا تحدید المبالغ ال

العملیة، والتي تشتمل على تكلفة المتطلبات اللازمة لعملیة التغییر، والتي تختلف باختلاف 

مجالات التغییر، والجھة المسؤولة عن تنفیذه، والأسلوب المتبع في إحداثھ، ومتطلبات التثقیف 

  .نجاح عملیة التغییر التنظیميلأفراد لزیادة تعاونھم وحماسھم لوالتحفیز ل

  

  :ختیار الوقت المناسب لعملیة التغییرا  -ز 

یعتبر تحدید الوقت المناسب والظروف الملائمة لبدء أعمال التغییر التنظیمي من اھم عناصر النجاح، 

ویشمل ذلك توقیت تنفیذ الدراسات اللازمة لعملیة التغییر، وتوقیت البدء في تنفیذھا، وتوقیت الإنتقال 

  .وغیرھا... ز وفق النتائج المتحققةمن مرحلة إلى أخرى، وتوقیت التحفی

  

  :التنظیمي استراتیجیات التغییر ٣-٦-١
بعد انتھاء مراحل الإعداد والتخطیط لبرنامج التغییر التنظیمي یأتي دور تحدید بدائل واستراتیجیات 

أبو ( التدخل والاختیار فیما بینھا، على أن تشمل عملیة تصمیم بدائل مداخل التغییر التنظیمي ما یلي 

  ):٣٩٠م، ص ٢٠٠٧، بكر

  .تقدیم الاستشارة والنصح، والاستشھاد بنجاحات سابقة  - أ 

  .تدعیم فرق العمل والتشجیع على العمل الجماعي  - ب 

  .حل المشكلات وإزالة القیود والصعوبات  - ج 

  .التقویم والتزود بالبیانات والمعلومات  - د 

  .القیام بعملیة التثقیف والتدریب والتعلیم  - ه 

  .وات لتیسیر عملیة التنفیذتطویر الأنظمة والأسالیب والأد  - و 

ویشار ھنا إلى وجود عدة آلیات حدیثة مساعدة لتطبیق استراتجیات التغییر التنظیمي المطلوبة 

وإداراتھا بشكل سلیم، وھي لا تقتصر على آلیات معینة دون أخرى، حیث یمكن استخدام أي منھا 

دم التفریق مقارنة بغیره، مع ع على مستویات متباینة، فقد تكون بعضھا أكثر ملاءمة لمستوى معین
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ى التغییر جزئي أو كلي، لكون الامر متعلق بإمكانات المنظمة ومواردھا، بینھا عند اختلاف مستو

 :الاستراتیجیاتوالوقت المتاح لھا، وطبیعة نشاطھا، ومستوى العاملین فیھا، ومن أھم تلك 

  .العمالة سة، وإستراتیجیة تخفیضالجودة الشاملة، إستراتیجیة إعادة الھندإدارة إستراتیجیة 

  

  إدارة الجودة الشاملة)Total Quality Management (  

في الثمانینات المیلادیة ظھر أسلوب إداري حدیث نتیجة جھود دیمنج أطلق علیھ إدارة الجودة الشاملة 

 )TQM  ( نادى أصحابھ بما یلي ) ،٢٧، ص٢٠٠٨الیوسف:(  

  .المنتج توسیع مفھوم الجودة لأبعد من جودة .١

  .د في التنظیم في عملیة تحسین الجودةرمشاركة كل ف .٢

  .وجود قیادة واقعیة قویة وشاملة .٣

  .والمسؤولین. التركیز على تحقیق رضا المستفیدین، والعاملین .٤

 .مشاركة الأطراف الخارجیة في جھود الجودة الشاملة .٥

امتدت لتشمل بقیة المیادین ولم تقتصر إدارة الجودة الشاملة على میادین الصناعة والتجارة حیث 

الأخرى، فقد زاد الاھتمام بتوظیف إدارة الجودة الشاملة في كثیر من المیادین خلال العقد الأخیر من 

ً للنطم المختلفة في كثیر من الدول المتقدمة والنامیة، تسعى  القرن العشرین، وأصبحت الجودة شعارا

تؤكد أن الوظائف ) ٢٠٠٨؛ الیوسف،٢٠٠٣لوزي،ال(إلیھ وتتبناه خاصة وأن العدید من الدراسات 

الإداریة في المنظمات متشابھة إلى حد كبیر وإن اختلفت أھداف تلك المنظمات، وھنا یرى ویلر 

قابلیة إدارة الجودة الشاملة للتطبیق في أي منظمة بغض النظر عن ) Weller & Hartley( وھارلي

إلى أن إدارة ) Heart & Sui( سیو وھارت  كونھا ربحیة أو حكومیة، وفي السیاق نفسھ یشیر

ً كانت  القوى البشریة والإمكانات المادیة تتشابھ إلى حد كبیر بغض النظر عن طبیعة المنظمة سواء

ً أكانت تنتمي إلى القطاع الخاص أو القطاع العام  ، ٢٠٠٤الجضعي، ( تربویة أو صناعیة، وسواء

  ).٧٨٣ص

تة في الغالب، بینما إدارة الجودة الشاملة عملیة طویلة الأجل وھناك یذھب إلى أن الجودة عملیة مؤق

، كما یصعب تحدید )٤٨،ص٢٠٠٣بادحدح، (ذات بعد استراتیجي تشمل جمیع الخطط في المنظمة 

مفھوم شامل متفق علیھ لإدارة الجودة الشاملة، حیث تعددت تعریفاتھا والتي یعكس كل منھا رؤیة 

الجودة الفیدرالي في الولایات المتحدة الامریكیة بأنھا أداء العمل  صاحبھ، ومع ذلك فقد عرفھا معھد



 
  ١٥٠ 

المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

أبو بكر، ( بشكل صحیح من المرة الأولى مع الاعتماد على تقییم المستفید لمعرفة مدى تحسین الأداء

  ).١٦، ص٢٠٠٨

ي ویذھب دیمنج إلى أن الجودة الشاملة مسؤولیة الجمیع، لذا یطالب العاملین بالمساھمة الفعالة ف

تحقیق النتائج المرجوة، والتغلب على العقبات والصعوبات الناتجة عن السیاسات الإداریة التي تحول 

ً . دون تحسین جودة المنتج أو الخدمة ولقد عبر دیمنج عن فلسفة نموذجھ في أربعة عشر عنصرا

ً تم تحدیدھا فیما یلي    ):١٧، ص٢٠٠٨المعیوف، ( رئیسا

  .دمات بصورة مستمرةضرورة تحسین أنظمة العمل والخ .١

  .التركیز على أھمیة القیادة .٢

  .تقلیل الحواجز بین الأقسام والإدارات داخل التنظیم .٣

  .استخدام التدریب لتنمیة المھارات .٤

  .تبني المنھجیة العلمیة .٥

  .تجنب التعارض بین الأھداف .٦

  .ضرورة إدخال التغیر .٧

 .بقصد اكتشاف الأخطاء إیقاف الاعتماد على الاختبارات .٨

 .لاقة طویلة الأمد مع كافة الأطرافإیجاد ع .٩

 .العمل على إزالة الخوف لدى فریق العمل .١٠

 .التوقف عن تھدید العاملین .١١

 .تأھیل فعالةووضع برامج تعلیم  .١٢

 .إعطاء الفرص لرفع الروح المعنویة لفریق العمل .١٣

 .إشراك كل فرد في التنظیم في عملیة التحول والتطبیق لمفھوم الجودة الشاملة .١٤

 
 الھندرة( إعادة ھندسة العملیات إستراتیجیة(  

صاحب المفھوم مایكل  إن مفھوم الھندرة مشتق من كلمتي ھندسة وإدارة، ویعرفھا 

إعادة تصمیم العملیات في مجال التفكیر بشكل جذري و " :بأنھا  )Brilman,2001,p346(ھامر

الخدمة والجودة، وجذریة في المقاییس الحیویة والھامة للأداء كالتكلفة،  أعمال معین لإدخال تحسینات

  :علىالاستراتیجیة تعتمد ھذه  ."والسرعة



 
  ١٥١ 

المشروع للتغيير في الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي 

 والأفكار الحالیة والتطلع إلى ما  التفكیر بطریقة جدیدة أي التخلي عن الافتراضات المسبقة

  نیجب أن یكو

 الوظیفي وإعادة توزیع الموارد والمھام أو  إعادة تصمیم العملیات من خلال التغییر

 الاعتماد على برامج التدریب المتواصلة التغییرات في الھیاكل وفي السلوكیات أو

 اعتماد تكنولوجیا متقدمة  

یجابیة نتائج إ وكانت لھاالاستراتیجیة والعدید من الشركات العالمیة ھذه IBM اعتمدت شركة

   :وسمحت لھا بتحقیق العدید من المزایا التنافسیة نذكر البعض منھا

 منھج الإدارة التعلیمیة والاھتمام بالإبداع والابتكار اعتماد 

 المسؤولین نحو العملاء تحول ولاء الأفراد من  

 متكاملة تحقیق فعالیة وسرعة أكبر عند قیام العامل الواحد بعملیات  

 ٢٠٠٣تشامبي،( اتتسھیل انتقال المعلوم( 

  

 إستراتیجیة تخفیض حجم العمالة:   

وتقلیص عدد العمال غیر الأكفاء  الإداریة على حذف بعض المستویاتالاستراتیجیة تقوم ھذه 

  . الأقل لتخفیض تكالیف التشغیل من خلال تحقیق میزة التكلفة

  :أھمیتھا من كونھا تسمح بـالاستراتیجیة تستمد ھذه 

 بیئتھا على الاستجابة لمتغیرات زیادة قدرة المنظمة  

 الإداریة لرفع مھارات العمال التركیز على برامج التنمیة   

 التكالیف وتحقیق میزة التكلفة الأقل تخفیض  

 تقویة المركز المالي للمؤسسة  

  

 :مقارنة بین الاستراتیجیات الثلاث ٧رقم نستعرض من خلال الجدول  وفیما یلي



  

١٥٢  

المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  استراتیجیات التغییر مقارنة بین: ٧الجدول رقم 
  النتیجة  الضعف نقاط  القوة نقط  الافتراض  الوصف  

 إستراتیجیة إعادة
  الھندسة

 تعبر عن الرغبة في التغییر
السریع مقابل اتجاھات ایجابیة 

  لدى العاملین نحو ھذا التغییر
تغییر سریع وضروري  -

 والجوھریةالاستراتیجیة للعملیات 
 لنظم والسیاساتول
  

للتغییر السریع نتائج 
  المنظمة على  إیجابیة

  

الجذریة  المعالجة السریعة للمشاكل
 خفاقللمنظمة یجنبھا الإ

خدمة إستراتیجیة جدیدة  توفیر -
 للزبائن

وظائف وعملیات في عملیة  دمج -
  ووظیفة واحدة

توفیر معالجة متأنیة للعملیات التي  -
  تحتاج إلى التحسین

 غییر المفاجئ والسریعالت -
والجذري غیر المدروس قد یعود 

وبالتالي  خفاقعلى المنظمة بالإ
 الجمیع الإحباط لدىبالشعور 

 
  

  

الھندسة یوفر میزة  النجاح في إستراتیجیة إعادة
 .تنافسیة للمنظمة

  

إستراتیجیة إدارة 
  الشاملة الجودة

التغییر  تعبر عن الرغبة في -
جابیة البطيء مقابل اتجاھات إی

 لدى الأفراد نحو ھذا التغییر
  تغییر بطيء ومستمر للعملیات -
  

 للتغییر البطيء نتائج
 إیجابیة على المنظمة

  

 توفیر خدمة متمیزة للزبون -
 اھتمام وعنایة زائدة بالأفراد مادیا -

  ومعنویا

 یحتاج التغییر البطيء إلى -
اھتمام عال من الإدارة العلیا 

وھذا ما والأفراد وبشكل مستمر، 
 للمنظمة قد لا یتوفر

بحاجة إلى المشكلات بعض   -
 سریعة جدا حلول
 آثار سلبیة من الناحیة  -

الاقتصادیة، والاجتماعیة، 
  ...والسیاسیة،

النجاح في إستراتیجیة الجودة الشاملة یوفر 
 .تنافسیة ورضا الزبائن والأفراد للمنظمة میزة

  

 إستراتیجیة تخفیض
  العمالة

 لرغبة في التغییرتعبر عن ا -
السریع مقابل اتجاھات سلبیة لدى 
 الأفراد نحو ھذا التغییر

التخلص من العمالة الزائدة  -
   الفاعلة وغیر

 یساعد التخلص من
ة غیر الفاعلة العمال

على الحمایة من 
  خفاق الإ
  

 الإبقاء على العمالة الجیدة -
بالمنظمة یجنبھا الخسائر كرواتب 
 للعاملین غیر الفاعلین

تقلیص الفجوة بین المستویات  -
  الاتصال الإداریة مما یسھل عملیة

انعكاسات سلبیة على معنویات  -
  العاملین

شعور العاملین بعدم الأمن  - 
  الوظیفي

في إستراتیجیة تقلیص حجم العمالة یوفر  النجاح
 للمنظمة میزة تنافسیة من خلال الكفاءات

  .البشریة
  

  .21ص، 2002عیاري ونصیب،  :المصدر



  

١٥٣  

المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

 المنظمة السعي لإیجاد استراتیجیات جدیدة للتغییر تشكل منھجا منظما وواضحا للتغییر، یجب على

الأمر مجموعة من  تجعلھا ھي التي تصنع التغییر وتحدثھ من أجل تعزیز مزایاھا التنافسیة، كما یتطلب

  ) ٢٣-٢٩ص٢٠٠١أرمسترونج،( .الدعائم لإدارة التغییر نذكر من بینھا

 وقیادة من صفوة المسؤولین حقیق التغییر الدائم التزاما شدیدایتطلب ت  

 لتصبح مؤسسة تعلیمیة بناء بیئة عمل تساعد على التغییر، أي تطویر المنظمة  

 إحداث التغییر نظام المكافآت یجب أن یشجع الابتكار ویعترف بالنجاح في  

 والتعلم منھا لإخفاقاحالات  كما یتضمن النجاح، إذن یجب توقع خفاقیتضمن التغییر الإ   

 التي یجلبھا التغییر الاعتماد على الأفراد الذین یرحبون بالتحدیات والفرص   

 والاضطرابات یكون التغییر أمر في عصر المنافسة العالمیة والابتكارات التكنولوجیة ً ً حتمی ا ، ا

من  وأن تبذل كل جھودھا لحمایة مصالح في ضرورة التغییر وعلى المنظمة أن توضح السبب

  .یتأثرون بالتغییر

  

  :تنفیذ عملیة التغییر التنظیمي  ٤-٦-١

  :عدة أمور أھمھاوتتطلب ھذه المرحلة مراعاة 

 تحدید الأدوار والمسؤولیات المتعلقة بتنفیذ أعمال التغییر المستھدفة 

 تھیئة المناخ الملائم لتطبیق استراتیجیة التغییر 

 ت داخل المنظمة لتحدید المسؤولیات تحدید قنوات واضحة للاتصال الفعال في كل الاتجاھا

والتعرف على النتائج، والوقوف على العقبات التي قد تعترض تنفیذ التغییر المستھدف والعمل 

  )٣٩،ص٢٠٠٧أبو بكر،(على تذلیلھا 

  

  :المتابعة والتقویم ٥-٦-١

مي، والمعوقات، المرتبطة بتنفیذ أعمال التغییر التنظیوھنا یتم متابعة وتحلیل النتائج، والفرص، 

والتعامل معھا بالشكل الذي یساعد على نجاح استراتیجیاتھا، مع ضرورة الاشارة إلى دور القیادة 

المھم، والذي توضحھ بعض دراسات الجمعیة الأمریكیة للإدارة والتي تذھب إلى أن القیادات الإداریة 

  )١٢٠،ص٢٠٠٥العتیبي، . (ھي المفتاح الأساسي لنجاح التغییر

  

  



  
 

 
  
  

١٥٤ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  :المعتمدة من قبل وكیل التغییرنماذج التغییر  ٧- ١

  :من الممكن أن یستخدم وكیل التغییر تشكیلة مختلفة من نماذج التغییر یتضمن أھمھا

 : النموذج الطبي ١-٧- ١
المشكلات  یضع ھذا النموذج وكیل التغییر في موقف المستشار حیث یكون التركیز على تشخیص 

. لى أن القرار النھائي یتخذ بوساطة الإدارةع. وتوضیح الجوانب المختلفة واقتراح البدائل الممكنة

ولھذا السبب سمي ھذا النموذج بالنموذج الطبي حیث یسعى الطبیب إلى الحصول على آراء 

 & Szilagy).اختصاصیین خارجیین، إلا أن تحدید العلاج یبقى من اختصاص الطبیب المعالج

Wallace ,1987)  

  

 : النموذج الھندسي أو نموذج الشراء  ٢-٧-١
ً ویفترض ھذا النموذج أن عملیة التشخیص واختیار المنھج قد تمت، على أن وھو  أكثر الأنواع انتشارا

ً أن مشكلة دوران العمل ترجع إلى ضعف . یترك تطبیق المنھج لوكیل التغییر فإذا قررت الإدارة مثلا

الة یطرح إن الزبون في ھذه الح. نظام الأجور فإن ما یحدث ھو استجلاب خبراء لوضع نظام جدید

ولكي یكون ھذا النموذج أكثر فعالیة . ؟ھذه ھي مشكلتي، وماذا یكلفني حلھا: "مشكلتھ على النحو التالي

 :لابد من تحقیقھا وھي شروطفھنالك عدة 

  ً ً دقیقا  أن یكون الزبون قد حدد مشكلتھ تحدیدا

 أن یكون الزبون على إلمام تام بمھارات المستشار 

 امة في شرح المشكلة وطبیعة الخبرة أو المعلومات التي أن یكون الزبون على قدرة ت

 .یمكن شراؤھا

 أن یكون الزبون على علم بتبعات ما ینجم عن المعلومات أو الخبرة المطلوبة. 

إن ھذا النموذج یقوم على اعتقاد مؤداه أن كل الخبرة المطلوبة تأتي من قبل المستشار أو وكیل التغییر 

الأكبر یقع على عاتق الزبون كالتحدید الدقیق حتى یصل إلى ولكن واقع الأمر أن العبء 

  )(Schein.,1987.حلھا

 

   



  
 

 
  
  

١٥٥ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

 : المریض –نموذج الطبیب  ٣-٧-١
ً لفحص المنظمة كما ھو الحال في  وھو نموذج استشاري تقلیدي وشائع حیث تطلب منظمة ما مستشارا

ویشبھ ھذا الطلب استدعاء  .النموذج الطبي بالتحلیل واقتراح النشاطات التي تؤدي إلى تحسین الأداء

الطبیب من قبل المریض لفحصھ، وعلى المستشار أو وكیل التغییر أن یشخص ما ھو خطأ في 

ً المنظمة، ویحدد موقعھ، ویضع برنامج  منوتشرح عادة الجھة المستشیرة للمستشار معاناتھا . للعلاج ا

 . تحدید نوع الخطأ الحادثبعض أجزاء المنظمة التي یتدنى فیھا الأداء، ویطلب من المستشار 

  :ویستند ھذا النموذج إلى عدة فرضیات ھي

 لدى مدیري المنظمات معرفة ب لا تتوفر ً التي تقع في منظماتھم، ولذا فھم المشكلات  غالبا

 .المشكلات بحاجة إلى مساعدة خاصة من أجل تشخیص ھذه 

 أن ینظر إلى عملیة التشخیص كتدخل مرغوب بھ. 

 ادة نوع المساعدة التي یمكن للمستشار تقدیمھا، لذا فھم بحاجة إلى لا یعرف المدیرون ع

 .معونة لتحدید نوع المساعدة التي علیھم أن یبحثوا عنھا

  إن أغلب المدیرین تتوافر لدیھم رغبة إیجابیة لتحسین الأوضاع في المنظمة ولكنھم

 ؟یحتاجون إلى مساعدة في تحدید ما یجب تحسینھ، وكیف یتم ذلك

 منظمات أن تصبح أكثر فعالیة إذا ما تمكنت من تشخیص نقاط القوة والضعف یمكن لل

 .فیھا

  لا یستطیع المستشار أن یتعرف على ثقافة المنظمة بغیة تقدیم مقترحات یمكن الاعتماد

ً في المنظمة، الأمر الذي یستدعي أن یعمل بالاشتراك مع  ً وجھدا علیھا إلا إذا صرف وقتا

 .بثقافة المنظمة من خلال وجودھم فیھا أعضاء المنظمة المحیطین

  بنفسھا، وأن تشترك في التشخیص، وأن المشكلات  على المنظمة أن تتعلم كیف ترى

ً تدرك أن وأن . تكون فعالة في إیجاد الحلول ً ھاما العمل الاستشاري یمكن أن یلعب دورا

ظمة من غیر في ھذا المجال ویقدم العلاج المطلوب الذي لا یمكن أن تحصل علیھ المن

 . مساعدتھ

  في التشخیص وفي إیجاد علاقات مساعدة فعالة مع ً على المستشار المعالج أن یكون خبیرا

 .الجھة المستشیرة

 الطبیب رد في وصفتنفیذ كل ما یفي الزبون بحاجة إلى مساعدة  كون .

)Philips,2006( 



  
 

 
  
  

١٥٦ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

 : نموذج العملیات ٤-٧-١
بحیث یعمل الطرفان سویة . الإدارة ووكیل التغییر یعتمد ھذا النموذج بشكل أساسي على التعاون بین

بقى مع الإدارة فیما یبقى وكیل التغییر یتجاه التغییر افي تحلیل جھود التغییر وتطبیقھا وتقویمھا، إلا أن 

 .بصفة استشاریة

وكما ھو واضح فإن النماذج السابقة من الاستشارة أو من التدخل تشیر إلى تعقیدات وصعوبات عملیة 

ً بجمیع ھذه النماذج ویختار ما . ساعدة والتدخلات والتغییرالم مما یستدعي بوكیل التغییر أن یكون ملما

  .ناسب منھا لحالة التدخل المطلوبةھو م

ً لمتغیرات التفاعل التي تساعد على تحدید دور وكیل التغییر ٢٢رقمویقدم الشكل  ً نظریا   :مثالا

  

  دور وكیل التغییر عناصر مختارة تشكل: ٢٢الشكل رقم  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :خمسة متغیرات رئیسیة تتفاعل مع بعضھا، تشملیتضح لنا أن ھناك الشكل السابق من خلال 

  التجربة الذاتیة، والتعلم، والتدریب، : خلفیة وكیل التغییر

  . ھ عامإلى أھدافھ الشخصیة واتجاھاتھ نحو الناس بوج عنصر القیمفیما یشیر 

  معتقدات وكیل التغییر ككل حول التغییر، عنصر المعرفةویوضح 

أو مجموعة الأسالیب المتوافرة والتي یمكن أن یستخدمھا وكیل  التقنیةبینما یتضمن العنصر الرابع  

 ً ُّ التغییر، وأخیرا  نتیجة للعناصر الأربعة السابقة، فإذا لم یكن ھناك السلوك الفعلي لوكیل التغییر یعُد

  :مأخوذ عن
N.Tichy, "agents of planned social change: Consequence of Values, Cognitions and actions" 
Administrative Science Quarterly 19 (june1974) P.165. 

 

  الخلفیة الشخصیة 
  التدریب

  التجارب السابقة
  العمر

 التعلیم 

  القیم 
  الأھداف الشخصیة
  المعتقدات السیاسیة

الاتجاھات نحو الناس بوجھ 

  المعارف
  فلسفة التغییر

 الاتجاھات حول التغییر

  تقنیة التغییر والتطویر
  معرفة الأسالیب المختلفة

 الخبرة بالأسالیب المختلفة

 السلوك الفعلي لوكیل التغییر



  
 

 
  
  

١٥٧ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

ویشیر ھذا النموذج إلى أنھ یتوقع من وكیل . اتفاق بین ھذه المتغیرات، فیحتمل حدوث انفعال أو توتر

ً التغییر أن یكون شخص ً على استیعاب وتطبیق الأسلوب العلمي على  ا حسن الإطلاع ومبدعا وقادرا

لبشري وعدم تناسب إلا أن ھذا التوقع غیر واقعي ، إذ لا بد من التسلیم بجوانب الضعف ا. المشكلات 

  .التدریب السابق والقیود التنظیمیة كعوائق في طریق النشاطات الناجحة لوكیل التغییر

  

بمكون المعرفة لدى وكیل التغییر، وذلك انطلاقا من مقولة أن الناس یحتاجون إن ھذا النموذج یتأثر 

السلوكیة لكي یمكنھم أن وطبیعة التفاعلات الاجتماعیة و ،إلى مبادئ عامة عن الحیاة الاجتماعیة

ن نجاح عملیة التغییر تعتمد بدرجة معینة على قدرة الوكیل في إآخر  ىبمعن. یتوقعوا بطریقة صحیحة

، توضیح الصورة الحقیقیة للأطراف المرتبطة بالتغییر، وھو ما یعتمد على المستوى المعرفي لدیھ

، ب وما لھا من دور مؤثر في نجاح العلاجمثل ثقة المریض في الطبی ،فبمقدار ما یتجاوبون معھ تماما

  .بقدر ما تزداد فرص النجاح

 

یتѧѧأثر نمѧѧوذج التغییѧѧر بمكونѧѧات تكنولوجیѧѧات التغییѧѧر ویѧѧرتبط بѧѧذلك الأدوات والمھѧѧارات التѧѧي یسѧѧتخدمھا 

تѧѧѧѧدریب الحساسѧѧѧѧیة : وكیѧѧѧѧل التغییѧѧѧѧر لإحѧѧѧѧداث التغییѧѧѧѧر فѧѧѧѧي الاتجѧѧѧѧاه المرغѧѧѧѧوب، ومѧѧѧѧن ھѧѧѧѧذه الأدوات

Sensitivity Training  وبحوث العملیاتOperations Research) .Wiess,2003(  

  

 الطرائق التحلیلیة المستخدمة في إدارة عملیة التغییر ٨- ١

أھم الطرائق المستخدمة في عملیة إدارة التغییر والتي تم تأطیرھا ضمن أربعة  ٢٣رقم یوضح الشكل 

ات التي یمكن استخدامھا للإجابة أسئلة تساعد في فھم عملیة التغییر وكیفیة إدارتھ، ولكل تساؤل الأدو

  :عن التساؤل الموجود وذلك على النحو التالي

  ؟یةكیف یمكن فھم درجة التعقید والترابط: السؤال الأول

  ؟الحاجة للتغییر ما :السؤال الثاني

  ؟من وماذا یمكن تغییره: السؤال الثالث

  ؟كیف یطبق التغییر: السؤال الرابع

    



  
 

 
  
  

١٥٨ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  أھم الطرائق المستخدمة في عملیة التغییر: ٢٣الشكل رقم  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  : التغییروفیما یلي شرح لأھم ھذه الأدوات والطرائق المستخدمة في 

  :Six- Boxالتنظیم  طریقة تحلیل ١-٨-١

  

ستة مجالات أساسیة یجب أن تكون سلیمة لكي  Weisbordاقترح العالم وایزبورد  ١٩٧٦في عام 

الذي یبین أداة تشخیصیة لتحدید ھذه المجالات وذلك  ٢٤رقمالمنظمة وھي موضحة في الشكل تنجح 

  : على النحو التالي

   

 ILes,2001,p:23:المصدر

  :التعقید والترابطیةلفھم درجة 
 تحلیلSix Boxes  
  7نموذجS   
  بیستیليPESTELI 

 

  :الحاجة للتغییر
  تحلیلSWOT 

  كیف یطبق التغییر
  
 التطویر التنظیمي 
 إدارة المشاریع 
 الأبحاث الفعالة 
 المنظمة المعرفیة 

  من وماذا یمكن تغییره
  نموذج التنظیمSix-Box  
  حقل القوى تحلیل

Force field 
 الالتزام  
  تغییر المنظمة بكاملھا 

o TQM 
o  إعادة

 الھیكلیة
  تغییر الجماعات 
 تغییر الأفراد 



  
 

 
  
  

١٥٩ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  Six- Boxالتنظیم  تحلیل: ٢٤الشكل رقم  

  
  

  

  

  

  

  

  

  

 

  

  الغرض
مجال العمل الذي 
 تمارسھ المنظمة

  الھیكل
 كیف یتم تقسیم العمل

 القیادة
ھل یوجد شخص یعمل 
 على توازن المنظمة ككل

  العلاقات
كیف یتم إدارة النزاعات بین 

 الأفراد
  باستخدام التكنولوجیا

  لیات مساعدةآ
ھل نملك آلیات تنسیقیة 

 كافیة

  المكافآت
ھل تتضمن كافة الأعمال 

 المطلوبة حوافز

 البیئة

Weisbord,1976,P.p:430 



  
 

 
  
  

١٦٠ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  :7s طریقة  ٢-٨-١

الذین عملوا في شركة و ١٩٨٠عام  Waterman, Peters and Philipsبعد عدة سنوات قام كل من 

 العام في المنظمة ورأوا لكي تكونماكینزي للاستشارات بتطویر نموذج آخر لتشخیص الوضع 

منظمة یجب أن یكون ھناك تناغم وانسجام بین سبعة جوانب أساسیة في المنظمة ویجب أن  المنظمة 

   :یدعم كل جانب الآخر لتطویر العمل فیھا وذلك على النحو التالي

  7s طریقة: ٢٥قم  الشكل ر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  :الأجزاء التالیة الطریقة هتضمن ھذت

  الاستراتیجیة Strategy  : وھي الخطة أو مجموعة الأنشطة التي تقود المنظمة وتضمن

 .توظیف مواردھا نحو تحقیق ھدف محدد

  الھیكلStructure : ضح التراتبیة والمركزیة أو الشكل التنظیمي للمنظمة والذي یو

 .اللامركزیة والتفاعلات داخل المنظمة

  الأنظمةSystems:  الإجراءات والعملیات الروتینیة والتي تبین كیفیة انتقال المعلومات داخل

 .المنظمة وخارجھا

  الكادرStaff: تنصیف الكادر داخل المنظمة 

Structure 
 الھیكل

١٦٠
System 
  الأنظمة

Style 
 Skills النمط

  المھارات

Shared 
Values 

  القیم المشتركة

Staff 
 الكادر

Strategy 
 الإستراتیجیة

 Peter and Waterman ,1982 :رالمصد



  
 

 
  
  

١٦١ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

 نمطال Style:  ُلكي ی َ َ الرئیسیین ُ المدراء ف َتصرّ  نجزوا أھداف المنظمةِ كیف ی

  المھاراتSkills: ككل ِ ِ والمنظمة تمیّزة للموظفین الرئیسیین ُ  الإمكانیات الم

  القیم المشتركةShared Values:  التوجیھیة التي َ َو المفاھیم ة أ ّ  تغرسھاالمعاني الھام

ُ في أعضائھا   .المنظمة

  :على النحو التالي لطریقةا هویمكن أن یستخدم ھذ

ط القوة والضعف في المنظمة من خلال الربط بین المكونات السابقة فإذا كان ھناك یمكن وضع نقا .١

تناغم بین أحد المكونات وكافة المكونات المتبقیة یمكن اعتباره كنقطة قوة في المنظمة والعكس 

 .صحیح

ً أن  .٢  تغییر في أحد مكوناتھ ینعكس على باقي العناصر فیھ وبھذا فإذاأي یعكس ھذا النموذج أیضا

كان المستشار یقوم بتطبیق تغییر مخطط لھ داخل المنظمة وعلى أحد عناصر ھذا النموذج فیجب 

 .أن یأخذ بعین الاعتبار الانعكاسات على العناصر الأخرى

ھذا النموذج من النماذج الھامة في عملیة جمع وتحلیل المعلومات والبیانات المفیدة في عملیة  یعُدُّ و

  : تغییر لكونھ یركز على جانبین مھمین في المنظمةالاستشارات الإداریة وال

  الجانب الإنساني في المكونات التنظیمیةSoft :  الشكل والقیم المشتركة والمھارات والكادر 

  في المكون التنظیمي  الصلبالجانبHard :الإستراتیجیة، والھیكل والأنظمة 

الجانب الأكادیمي النظري في البحث  بالإضافة إلى كون ھذا النموذج یوضح كیف یمكن الانتقال من

 (Hughes,1996). والدراسة إلى الجانب العملي والممارسات الإداریة العملیة على أرض الواقع

  :PESTELI نموذج بیستیلي   ٣-٨-١

 

ً لبیئة المنظمة الداخلیة والخارجیة على النحو التالي   :یقدم ھذا النموذج تحلیلا

  العوامل السیاسیة Political factors 

   التأثیرات الاقتصادیةEconomic influences   : طبیعة المنافسة التي تواجھھا المنظمة

 .والموارد المالیة المتاحة في الاقتصاد

 الاجتماعیة  بتكاراتالاSociological trends  : التغییرات الدیموغرافیة وتغییرات في

 .الأنماط الحیایتة للأفراد وكیفیة التفكیر والعمل



  
 

 
  
  

١٦٢ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

 ت التكنولوجیة الاختراعاTechnological innovations  : الطرائق الجدیدة في تنفیذ

ولا یقتصر الحدیث ھنا . القدیمة والحدیثةالمشكلات الأشیاء الجدیدة والقدیمة، كیفیة معالجة 

 .على المعدات التقنیة وإنما یتعداه إلى الطرائق الجدیدة في التفكیر والتنظیم

  العوامل البیئیةEcological factors : ویقصد بھ النظام البیئي العام الذي تنتمي إلیھ المنظمة

 .وكیفیة التفاعل معھ

  المتطلبات القانونیةLegislation requirements   

  تحلیل الصناعةIndustry analysis   : تحلیل الصناعة التي تنتمي إلیھا المنظمة 

  : SWOTتحلیل نقاط القوة والضعف والفرص والتحدیات   ٤-٨-١

  

یجب أن  المنظمةأداة تحلیلیة تستخدم لتحلیل نقاط القوة والضعف والفرص والتھدیدات الخاصة ب وھو

ً بالعلاقة مع الأھداف الموضوعة للشركة   . یتم تحلیل نقاط القوة الضعف الفرص والتھدیدات دائما

 

 المنظمةیطرة إن نقاط القوة والضعف تأخذ بعین الاعتبار العوامل الداخلیة للشركة والتي تقع ضمن س

ً وتنظر إلى الداخل. المباشرة التسویق (الوظائف  - النظام  - الناس  -التنظیم . تخیل أنك جالس خارجا

  . الخ…والمبیعات والمالیة والأفراد والصورة والمنتجات 

  

تخیل . المنظمةفي حین أن نقاط الفرص والتحدیات تأخذ بعین الاعتبار العوامل الخارجة عن سیطرة 

 .وتنظر إلى الخارج  المنظمةس داخل أنك جال

 - المنافسة  - ھیكلیة السوق  - التقني  - الاجتماعي -الوضع الاقتصادي  -السیاسات و التشریعات 

  . الخ…المستھلكون  - الھیكلیة التجاریة و ھیكلیة التوزیع 

  خاتمة ٩- ١

ستشاري على النحو وفي النھایة یمكن تلخیص بعض الوسائل الھامة في عملیة إدارة التغییر من قبل الا

 : التالي

إیجاد وعي التغییر والاقتناع بضرورتھ؛ وأول خطوة في ھذا المجال وقبل كل شيء على المستشار  -١

ً بما یرُاد  ً مسبقا أن یعمل على  تجنب المفاجآت والقرارات الارتجالیة عن طریق إحاطة العاملین علما

لجمیع یشعرون بضرورة التغییر والمساھمة في عملھ وأھدافھ ودواعیھ، والأفضل من ذلك إذا جعل ا



  
 

 
  
  

١٦٣ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

وا للنقلة وتقبلّ الجدید بل والدفاع عنھ مع الحفاظ على مستوى كبیر من الثقة  اتخاذ قراره حتى یستعدّ

وحسن الظن بالإدارة، ویمكن إتباع أسلوب الاجتماعات واللقاءات والسماح للأفراد بإبداء الرأي 

  .ومناقشتھم في مجالات وطرق التغییر

العمل على إفھام العاملین بمضامین التغییر ودوافعھ ودواعیھ وأسبابھ بحیث یدركون ویتفھّمون  -٢

الأسباب الحقیقیة من وراءه؛ مما یقطع دابر الشكوك والقلق، ویقطع سبل الإشاعات والإرباكات التي قد 

شوا الإفھام ویقلقوا الخواطر ّ   .یثیرھا بعض المعارضین لیشو

اء التغییر على  بالمنافعالعاملین المعنین ضرورة إشعار  -٣ ّ ّق لھم من جر والمكاسب التي یمكن أن تتحق

ً ومؤسسة  - اعتبار أنھ عمل یراد منھ الوصول بالجمیع  إلى الأفضل؛ الأمر الذي یسھم مساھمة  -أفرادا

ون للإدارة فاعلة في زیادة المكاسب المادیة والمعنویة للعاملین، ومن الواضح أنھ كلما اطمأن العامل

ً في نفوس العاملین معھا، كلما كانت عملیة  ً جیدا ما كانت الإدارة تحتل موقعا ّ وحسن تدبیرھا، بل وكل

  .النجاح أكبر

وتزداد النجاحات إذا شعر الجمیع بالإنصاف، وستزداد أكثر إذا اطمأن العاملون بأن الإدارة لا تتعامل 

  .لى ذلك لمسة من الإحسان والفضل واللطف والمحبةفقط بالثواب والعقاب والحق والواجب بل تزید ع

أو من  المنظمة الاستعانة بالأفراد والأطراف الذین لھم تأثیر فاعل على الآخرین، ولو من خارج  -٤

غیر المعنیین لشرح التغییر وبیان دوافعھ وأسبابھ وفوائده، فإن ذلك قد یكون في بعض الحالات أبعد 

  .للشكوك والظنون السیئة

ّة مراحل التغییر ما أمكن، فإن الإنسان بطبیعتھ یتقبلّ أكثر ما یستشار فیھ أو  -٥ إشراك العاملین بكاف

ً عما یشترك فیھ من تخطیط وتنفیذ   .یوضع في صورتھ من أمور، فضلا

وھكذا یجب على أي مؤسسة مھما كانت طبیعة عملھا وحجمھا ودورھا، ومھما كان نوع الإدارة 

المستخدمة فیھا أن تعمل على تحقیق الابتكارات والتغییرات التي تراھا ضروریة بھدف ضمان بقائھا 

  .بل ونجاحھا واستمرارھا في القمة

 

    



  
 

 
  
  

١٦٤ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

نظيمي  ودوره في دعم التغيير الت  الاستشاري :نيالمبحث الثا

  لهيوتفع
  
 :مقدمة ١-٢
 ستشاري ودوره في إحداث التغییرالا ٢-٢
 التنظیمي عملیة التغییر إدارة مقومات نجاح الاستشاري في  ٣-٢
 اكتساب الالتزام بالتغییر أساس في دعم التغییر التنظیمي ٤-٢
 تنمیة الكفاءات كأساس للتغییر التنظیمي في المنظمة ٥-٢
 التي تواجھ المستشار عند تطبیق التغییرالمشكلات  ٦-٢

 

   



  
 

 
  
  

١٦٥ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  :مقدمة ١- ٢

أن المنظمات تتغیر لأنھا تشكل جزءا من عملیة التطور الواسع والتي  ما تقدم تبین لناخلال من 

والمتطلبات والفرص في البیئة التي تعمل بھا، مما ستجدات علیھا التفاعل مع التغیرات والمیقع 

حدث ا تُ لیس ھذا فقط ولكنھ .یؤدي إلى إجبار ھذه المؤسسات على التأقلم مع البیئة التي تعمل بھا 

 ً تغیرات في البیئة بتطویر وتقدیم منتجات وخدمات جدیدة وبتطبیق واستخدام  تقنیـات جدیـدة  أیضا

ً أن التغییـر ھو ...   :ووجدنا أیضا

عملیة طبیعیة تقوم على عملیات إداریـة معتمدة، ینتج عنھا إدخال تطویر بدرجة مـا على عنصر "

حل التي من خلالـھا یتم الانتقـال من الوضع الحالـي إلى أو أكثر، ویمكن رؤیتھ كسلـسلة من المرا

  ).١٧٩،ص ٢٠٠٥الحسین،"(الوضـع الجـدید 

 ً من  تستفید بحیث الأمور ترتیب وتعید الجدیدة الأوضاع لتواجھ الإدارة تحرك التغییر أن إدارة علما

 أفضل استخدام یةكیف " عن تعبر وھى السلبي التغییر عوامل من تقلل أو الإیجابي التغییر عوامل

 ." المنشودة الأھداف لخدمة التغییر لإحداث اقتصادا وفعالیة الطرق

ً لھذا فإنھ یوجد    :وھما التغییر، إدارة على القائمون یدركھما أن یجب أساسیتان حقیقتان وفقا

 .والضغوط التأكد، وعدم القلق، یخلق التغییر نإ :الأولى الحقیقة

 .الأفراد بین والاختلاف للفروق نتیجة مختلفة، بطرق الأداء على یؤثر التغییر نإ :الثانیة الحقیقة

   :أھمھا وإدارتھا المنظمة تنظیم في أساسیة مقومات یتطلب التغییر إدارة في الحدیث الأسلوب واستخدام

 المنظمة، عمل بمجالات الصلة ت ذا والخارجیة الداخلیة البیانات لجمع نظام جید توافر 

 احتمالات على الدالة العامة المؤشرات ورصد الأداء للمنظمة مؤشرات تحلیلل جید نظام توافر 

   التغییر

 المنتظر التغییر في مواجھة وحسم بسرعة القرارات لاتخاذ جید نظام توافر. 

  

 إداریا مدخلا وتتطلب توازنھا تھز ما غالبا المنظمة ونشاط عمل مجال في تحدث التي التغییرات إن

 الفنیة الحدیثة والأسالیب النظم استخدام على قادرا یكون التقلیدي داريالإ عن المدخل یختلف

 عن الناتجة والإنسانیة الفنیة المشكلات  ومعالجة بفاعلیة إدارة التغییر على تساعد التي والسلوكیة

  .للمنظمة الجدید التوازن وتحقیق التغییر

ارة عملیة التغییر، وجوھر العمل المداخل الحدیثة في إد ىوتعد الاستشارات الإداریة ھي أحد

ً ما یؤدى بأكبر قدر من  ً  ما أو عملا الاستشاري ھو الفكر فھو عملیة موجھة نحو التأكد من أن جھازا



  
 

 
  
  

١٦٦ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

لجھد ھذا الجھاز، والعمل الاستشاري ینھج ن النتائج كمحصلة لھذا العمل أو الفعالیة لیحصل على أحس

  .م یخطط أو ینظم ویترك الآخرین لینتفعوا بھذا الجھدالنھج العلمي لكي ینضج فھو یجمع الحقائق ث

ً یعتمد على دراسة الحقائق وتحلیلھا  ً ومنتظما ً متصلا الاستشارة الإداریة مھمة صعبة تتطلب جھدا

فھي عملیة تعاونیة بین الجھة المستشیرة والاستشاري وھذا . واستنباط الحلول المعقولة والمقبولة منھا 

ة في تحقیق النتائج النھائیة ما یعادل أھمیة جودة الاستشارة المقدمة على أقل التعاون لھ من الأھمی

  .تقدیر

 الاستشاري ودوره في إحداث التغییر ٢- ٢

 التنمیة في التغییر إحداث المستشار في  یلعبھ الذي الدور عن تعبر التي المصطلحات من الكثیر یوجد

 استشاري التنظیمیة، التنمیة استشاري ھل،المس التغییر استشاري ھذه المصطلحات ومن التنظیمیة،

 .التغییر خبیر الإجراءات،

 تصور إحداث یمكن لا إنھ حیث للمنظمات، المخطط التغییر عملیة في أساسي بھ یقوم الذي الدور إن

 في تدخلھ في ویستخدمھ ما شخص یتبناه تصوري نموذج وجود بدون ما جماعة داخل تنظیمي تغییر

 .النموذج ھذا علیھا یقوم التي للمفاھیم طبقا التنظیمیة، العلاقات ترتیب بھ دلیعی النظام القائم،

 ویعتمد التنظیمیة، العلاقات في التقلیدیة الأنماط على إلى الخروج یدعون المنظمات التغییر وكلاءإن 

 وضع الإدارة، نمط تنمیة :المخطط التغییر لإحداث تدخلھم ثلاثة في محاور علي التغییر إحداث وكلاء

  )Cope,2003,p11( .المرتدة التغذیة اجتماعات ثم الأھداف،

  :ویتم ذلك على ثلاث مراحل

 معظم وفي للتغییر، بالحاجة الإحساس المستشارون خلال المرحلة الأولى من التغییر بخلق یقوم

  . تتغیر أن یجب دائما یردد حالھم ولسان خارج المنظمة، من یعملون ھم الحالات

 أجلھ من والحوارات المناقشات المناسب، ویدبرون الموضوع یختارون الذین موھوبونال أولئك إنھم

 .للتغییر وحماسھم بالمبادئ والنظریات مسلحین المناسبة، لأوقات ا وفي المناسبین الأشخاص مع

 داخل خاصة بصفة العلیا والإدارة عامة بصفة الإدارة أعضاء بعض الرواد ھؤلاء أفكار تجذب عندما

 إزالة یتولى عمن البحث في الفور ىعل یسارعون نجدھم التغییر، إلي الحاجة بذور ىبنتمات وتالمنظ

 الحاجة تظھر الشجرة ھذه تورق وعندما للتغییر، الحاجة شجرة وفروع انتشار جذور أمام العقبات

 ،ثمارھا تؤتي حتى التغییر في المنظمة شجرة عن ویدافعون الذین یطبقون المستشارین إلى أیضا

 .خارجیین أم داخلیین سواء أكانوا الثانیة المرحلة تغییر وكلاء ھم وھؤلاء



  
 

 
  
  

١٦٧ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

 فھم وبالتالي التغییر، عملیة من والمستفیدون داخلیون غالبا فھم الثالثة المرحلة دور المستشار في أما

 والمبررات نمت التي الإجراءات عن یدافعون التغییر عملیة في مباشرا وأقل اندماجا عددا، أكثر

 أخرى حاجة أمام عددھم یتناقص أن إلى كذلك ویظلون تغییر، حدث من ما وراء كانت التي والأھداف

 تقصر وقد الفترة ھذه تطول وقد. أجزائھ بعض أو للنظام ككل، أخرى مرة الجلید إزالة تبدأ ھنا.للتغییر

  )Main,1999,p18(.للمنظمة بالنسبة والخارجیة الداخلیة الظروف بحسب

 عملیة التغییر  إدارة اح الاستشاري في مقومات نج ٣- ٢

لكي یقوم المستشار بدوره بصورة ناجحة علیھ أن یدرك أن ثمة مستویات ودورات للتغییر ینبغي أن 

  :  إلى مستویات التغییر الأربعة وھي  یأخذھا بعین الاعتبار وقد أشار ھیرسي وبلانشادر

 تغییر المعارف. 

  تغییر الاتجاھات. 

 فرديتغییر السلوك ال. 

  تغییر السلوك التنظیمي أو الجماعي. 

 .تتدرج الصعوبة في تحقیق تأثیر التغییر مع التحرك من المستوى الأول إلى المستوى الرابع و

إن استخدام ھذا النموذج یجعل المستشار یختار أو یتبنى دائرة التغیر المفروضة أو دائرة التغیر 

ً منھا    )(Blanchard ,2001 .بالمشاركة أو مزیجا
  



  
 

 
  
  

١٦٨ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  التغییر بالمشاركة  التغییر المفروض
ً على  یقوم على وجود مصدر للسلطة یمارس ضغطا
سلوك الجماعة عن طریق إصدار أوامر توجیھیة لتغیر 
السلوك الفردي والذي یؤثر بدوره في الاتجاھات 

 .والمعارف
  
  

 :   ممیزاتھ 
 علىاتساع رقعة التغیر عندما یتعرف الأفراد  .١

 رة باستجابة الأوامر الصاد
تزاید المعلومات المكتسبة من تدعیم الاتجاھات  .٢

 .السلوكیة سواء للفرد أو للجماعة 

 :  مساوئھ
من أن التغییر ینبع من مصدر قوة مفروضة ولیس 

مصدر ذاتي أي تغیر لا یتبع بالاستقرار لأن السلوك 
الجید سیختفي بمجرد اختفاء السلطة إلى جانب أن قوتھ 

لأعضاء فلذلك یتم لا من ا) السلطة( من خارج الجماعة
  .أسلوب التغییر بالمشاركة بسرعة أكثر من 

 :  خطواتھ 
 تقدیم المعرفة 

المعرفة لكي تحقق الاتجاھات والمواقف  تطویر
 .المناسبة 

تشكیل السلوك الفردي عن طریق مشاركة الأفراد 
 .في صیاغة الأھداف

  
 النوع دافعیة انجاز تنبع من داخل ایتطلب ھذ .٣

 الشخص موضوع التغییر 
یجب أن یتوافر للاستشاري قدر من المكانة  .٤

 .الشخصیة التي تمكنھ من التأثیر في الجماعة 

  
 ً ھذه الدورة من التغیر بطیئة وتستغرق وقتا

  .طویلاً 

Blanchard ,2001 
  

ً لكي یصل الاستشاري إلى نتائج ناجحة ینبغي علیھ إتباع الخطوات التالیة    :  عموما
  

 :  لانتباه جذب ا -١

ھناك عدة طرق لجذب انتباه الأفراد أو الجماعات للمقترحات الجدیدة طریقة إثارة القلق بین العاملین 

  :بدون مبالغة وبحد أدنى یحقق الغرض المرجو منھا

 بأن) قادة الرأي(التركیز على النواحي الفنیة للمدخل المقترح وذلك لجذب وإقناع مجموعة من الأفراد 

تشیرة تتمتع بمركز اجتماعي ووظیفي مرموق، وعادة ما تمتلك ھذه المجموعة قدرة التأثیر الجھة المس

 .على الجماعة الكبیرة التي تعمل معھا في تبني الحل المقترح

 :  إثارة الاھتمام بالتغییر  -٢

قدر كاف من المعلومات التي توضح لمن یعنیھم   تقدیمحیث على الاستشاري مھمة تبیان وإیضاح و

  .ر الفوائد والمزایا التي تنجم إذا ما تم الأخذ بالاقتراح الجدید الأم

 



  
 

 
  
  

١٦٩ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

 :  تنمیة الرغبة في التغییر  -٣

 ً على الاستشاري تقدیم قائمة وافیة بالجوانب الایجابیة والفوائد المتوقعة من تطبیق ھذا المقترح أیضا

. فال الجوانب الایجابیةتقدیم قائمة شاملة بالصعوبات التي یثیرھا تطبیق المقترح الآخر دون إغو

)Butler,2008,p147(  

 

  : اكتساب الالتزام بالتغییر أساس في دعم التغییر التنظیمي ٤- ٢

 التزام تحقیقھا على المستشار أن یعمل على تحقیق وكیفیة الأھداف وتحدید التغییر سبب تحدید بعد

 .المقترح بالتغییر المعنیین

 :التالیة المراحل بالتغییر تزامالال اكتساب إستراتیجیة تشمل أن یجب ولذلك

 المقترح بالتغییر تأثرھم المحتمل الأشخاص أو بالشخص الاتصال یتم المرحلة ھذه في: الإعداد .١

 .بھ علم لیكونوا على

 لتنفیذه المقترحة والطریقة التغییر من الھدف عن المعلومات تقدم الثانیة المرحلة في :القبول .٢

 فعل رد على والحصول التغییر لمعنى مفھوم تقدیم ھو ذلك من والھدف .المعنیین آثاره على وتوضیح

ًا یكون ھذا وقد إیجابي  :ممكن

 .وقیمھا المنظمة رسالة مع متمشیًا التغییر كان إذا -

 .یھددھم لا التغییر كان إذا -

 .المعنیین باحتیاجات التغییر أوفى إذا -

 .للتغییر وواضح قوى سبب توفر -

 .العاملین تأیید على حصولھم مقابل في وتنفیذھا التغییر امجبر بتخطیط المعنیین قیام -

 .للتغییر الضارة الآثار لتخفیف الكفیلة الخطوات اتخاذ -

بأھمیة  یستھان ألا یجب لذا ذكرھا السابق المتطلبات كل توفر المستحیل من بل العسیر لمن إنھ

 یجب المرحلة ھذه أثناء أنھ ذكربال الجدیر ومن .بالتغییر الالتزام اكتساب عن الناجمةالمشكلات 

ا اللازم واتخاذ الإجراء للتغییر والسلبیة الإیجابیة الأفعال ردود ملاحظة ً ا ویتم .لذلك وفق  ھذه في أیضً

  .لھا المضادة أو الأفكار القانونیة التحفظات لمواجھة الأصلیة الخطط تعدیل المرحلة

 

عملیة  على السیطرة یجب ولذلك .المفعول نافذ ویصبح یرالتغی تنفیذ یتم الثالثة المرحلة في :الالتزام .٣

 من أفعال سلبیة وردود متوقعة غیر ومشكلات ومعوقات عقبات وستنشأ .العاملین أفعال وردود التغییر



  
 

 
  
  

١٧٠ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

للتغییر  الموجھ المشروع النقد على رد تقدیم الضروري ومن .التغییر بحقیقة یواجھون من جانب

 .ھل مخطط ھو كما إحداثھ ومبررات

  المرحلة ھذه في  القرار اتخاذ ویتم .جدواه تثبت أن بعد التغییر تبني یجب النحو ھذا على التنفیذ وبعد

ا ویجب .بإلغائھ وإما بتعدیلھ وإما التغییر في بالاستمرار إما  المشاركین آراء اعتبارنا في نأخذ أن أیضً

 .في التغییر

ا ً ا ویصبح بالتغییر الاعتراف یتم ةالمطلوب الإضافیة التعدیلات إجراء وبعد أخیر ً ثقافة  من یتجزأ لا جزء

  ).Philips,2006,93( .وأعمالھا المنظمة

  

  :للتغییر التنظیمي في المنظمة اً أساس ابوصفھتنمیة الكفاءات  ٥- ٢

 وصیانة التصور في إشراكھ خلال من التغییریة العملیة في عموما البشري المورد دور تفعیل یتجسد

 تمثیل ویمكن بفعالیة، العملیة في وإقحامھ معھ (vision, processes, relation) الشكل العلاقة في

  : الثلاثة التالي الأبعاد ھذه

  

 

  

  

  

 وكان الكفاءات، إدارة إلى الأفراد إدارة من البشریة الموارد وظیفة منطق تغیر سنوات عشر نحو منذ

 خلصت مثلا فرنسا ففي المؤسسات، في ريالبش المورد ودور ھیكل في لتغیر نتیجة في الواقع ذلك

 أنظمة تعتمد الفرنسیة المؤسسات من % 70 حوالي أن إلى 2002 سنة التي صدرت الدراسات إحدى

 أموالا الغرض ھذا سبیل في وتنفق المنظور، المدى على ذلك تنوي على الأقل أو الكفاءات، على قائمة

 )١٨٢ص ،٢٠٠٥حسین، (ضخمة 

 المعارف من تركیبة ھي المھنیة الكفاءة: "الفرنسیة الكفاءة بالقول یةالمھن المجموعة وتعرف

العمل  خلال من ملاحظتھا وتتم محدد، إطار في تمارس التي والسلوكیات والخبرة والمھارات

 وقبولھا وتقویمھا تحدیدھا للمؤسسة یرجع فإنھ ثم ومن القبول، صفة لھا یعطي والذي المیداني،

 )١٨٣ص ،٢٠٠٥حسین، (وتطویرھا

 الرؤیة

 العملیات العلاقات



  
 

 
  
  

١٧١ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

فوتُ  َ ر َ  أداء من تمكنھ التيو الفرد یمتلكھا التي والمھارات المعارف مجموع" :بأنھا كذلك الكفاءة ع

 المیزة تمثل أضحت الیوم الكفاءات أن یخفى ولا ،) Meignant,1992,p403(بشكل أحسن عملھ

 .المؤسسات مابین حسما الأكثر التنافسیة

 قدرة أكثر لیكون البشري المورد وسلوكیات ومھارات معارف يف التأثیر " : فیعني الكفاءات تسییر أما

  )Sylvie,2001,p256( المحیط في الحاصلة التطورات مع والتكیف عوائده على تحسین

 من فیھا تحكما أكثر الأشخاص بعض یكون والتي للسلوكیات بیانات أو قوائم تمثل إذن فالكفاءات

 فھناك الكفاءات بأنواع یتعلق فیما أما للعمل، الیومیة محیاتھ في أكثر كفاءة  یجعلھم الآخرین، مما

 تساھم التي الجماعیة والكفاءات الفردیة الكفاءات خلال من بالتصنیف لھا، ونھتم التصنیفات من الكثیر

  . المنظمة داخل الكفاءة تطویر في

  

  :عند تطبیق التغییرالتي تواجھ المستشار المشكلات  ٦- ٢

مقاومة ذات أشكال متعددة جال التغییر قد یواجھ المستشار كوكیل التغییر في سبیل القیام بدوره في م 

  :مستوى نجاحھ وقد تعیق عملیة التغییر ومنھا تؤثر على 

  الاتجاھات السلبیة نحو التغییر لدى الأفراد وخاصة أفراد الإدارة العلیا ، وخاصة عندما تركز

لانعزالیة والمفاھیم الخاطئة للاستقرار مفردات الثقافة التنظیمیة السائدة على الانغلاق وا

  .والنجاح 

  النظم واللوائح والقوانین التي تكرس الثبات والروتین والبیروقراطیة 

  مقاومة التغییر من جانب الفئات المستفیدة من تكریس الوضع السائد، وترى في التغییر تھدیدا

 .لمصالحھا وما تحقق لھا من مكاسب

 اب الكوادر المؤھلة التي تتفاعل مع عملیة التغییر وتعمل على انخفاض مستوى الكفاءة وغی

 . دعمھا ومساندتھا وتثبیت ما یتحقق من مكاسب

  عدم فعالیة نظم الاتصالات بالمنظمة والتي تؤدي إلي التأخیر وتحریف المعاني وتشتیت

لة، ویقصد صعوبة الاتصال بین المستشار والمنظمة العمی إلى إضافة. المفاھیم وغیاب التفاعل 

ً لا یستطیعون التعبیر عن حاجاتھم، و ن تقاریر إھنا تبادل الفھم والمعاني، فالعملاء أحیانا

المستشارین یشار إلیھا على أنھا غیر مقروءة أو غیر واضحة أو مفھومة ولعل لذلك صلة 

ین أن لغة یة على المعرفة العلمیة، في حنباللغة التي تكتب فیھا التقاریر، فلغتھا علمیة فنیة مب



  
 

 
  
  

١٧٢ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

ولا بد من التغلب على ھذه الصعوبة بسلسلة من الاتصالات . المنظمة لغة واقعیة تنفیذیة

 .الشخصیة وخاصة الشفویة، التي یتم بموجبھا صھر المعرفة بالخبرة الشخصیة

   عن قیم المستشار ویعود ذلك إلى أن ھدف المستشار ھو زیادة  "الزبون"اختلاف قیم المنظمة

وبالتالي فھو یركز على قیم . مة من خلال زیادة فعالیة العلاقات الإنسانیة فیھافعالیة المنظ

الانفتاح والثقة في العلاقات الإنسانیة والاعتراف بأھمیة الشعور والعواطف، في حین یمیل 

 .التنظیم الرسمي للمنظمة إلى عدم الاعتراف بذلك

  ً مشكلة الحصول على المعلومات  مشكلة الحصول على المعلومات قد یواجھ المستشار أحیانا

ً من الإدارة نفسھا، فقد لا یتعاون  التي یحتاج إلیھا من العاملین في المنظمة الزبون، وأحیانا

ً من العقاب من المدیر، أو إذا ساد مناخ من عدم الثقة  العاملون في المنظمة مع المستشار خوفا

 .في المنظمة

 تغییر أو التطویر وھنا قد تتأثر مصالح بعض مقاومة توصیات المستشار لأنھا تتعلق بال

الأشخاص في المنظمة مما یدفعھم إلى مقاومة ھذه التوصیات وقد یتفاقم الأمر بحیث تتحول 

عملیة التطویر إلى صراع موجھ بین طرفین یفوز أحدھما على الأخر بغض النظر عن حل 

  .المشكلة الأساسیة

 ر ولا یتحمل مخاطر التغییرنمط القیادة السائد والذي لا یشجع التغیی. 

  عدم وجود نظام فعال للتحفیز المادي والمعنوي بما لا یشجع على تحقیق الإشباعات المطلوبة

 .للعاملین وبالتالي تتعارض أھداف الفرد مع الأھداف المرتبطة بعملیة التغییر 

  وتؤدي إلي الصراعات والتنظیمات غیر الرسمیة المناوئة للتغییر ، والتي تطلق الإشاعات

 .الرؤیة الفردیة وتعارض المصالح وتنمیة الاتجاھات العدائیة والسلبیة المناھضة للتغییر 

  الثقافة التنظیمیة السائدة التي تكدس السلبیة والفردیة وغیاب روح الفریق وعدم الثقة بین

 . الرئیس والمرؤوس وغیرھا من المفردات التي تعیق التغییر 

 رارات وعدم الشفافیة وغیاب المعلومات المرتبطة بالأداء أو حجبھا عن المركزیة في اتخاذ الق

 )Merron, 2005,p83. (بعض الأفراد أو المستویات

 

  :التغلب على الصعوبات السابقة من خلالویمكن 

  كسب ثقة الجھة المستشیرة عن طریق الإصغاء والصبر والتواضع وإظھار المھارة وعن

  .ظمة بدرجة عالیةطریق العمل بطریقة محكمة ومن



  
 

 
  
  

١٧٣ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  عدم إفشاء أیة معلومات سریة عن الجھة السریة أو القیام باستخدام ھذه المعلومات للحصول

 .على مزایا أو فوائد

 أن یتأكد الاستشاري من أن الجھة المستشیرة على تفھم كامل دوره والطریقة التي سیعمل بھا .

 .مال رضا ھذه الجھة عن النتیجةالفوائد المتوقعة واضحة الصیاغة زاد احتكانت إذ كلما 

  على الاستشاري أن یدرك دوره كوكیل للتغییر)Change Agent ( وأن مھمتھ الأساسیة ھي

ومثل ھذه القدرة لا یمكن زیادتھا  المشكلات رفع مستوى قدرة الجھة المستشیرة على تناول 

. بأیة حال من الأحوال إذا ما قام الاستشاري بإنجاز العمل بنفسھ

)Pricewaterhouse,2002( 

  إحاطة المدیر المسؤول في الجھة المستشیرة بمسؤولیتھ الاجتماعیة وبالنتائج المتوقعة للقرارات

  .المختلفة التي یمكن أن یتخذھا 

   



  
 

 
  
  

١٧٤ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

 

 

 

 

 

 

  الدراسة الميدانية :الثانيالباب  

 

   



  
 

 
  
  

١٧٥ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

   تطبيقية للاستشارات الإداريةالدراسة ال: الفصل الأول

النظریة والدراسات والأدبیات السابقة أن التغییر أمر حتمي في كافة شؤون وجدنا من خلال الدراسة 

والإداریة والمعلوماتیة، والتغییر التنظیمي  ،والتقنیة ،ومجالاتھا المختلفة المعرفیة، الحیاة

)Organizational change ( ،من أھم مجالات التغییر في منشآت الأعمال العامة منھا والخاصة

وھو صفة . والعملیاتیة والتشغیلیة والبشریة والتقنیةالاستراتیجیة  :المنظمة المتعددة بجوانب لاتصالھ

ملازمة لكل المنظمات، وجزء مھم من العملیة الإداریة، ووظیفة رئیسیة من وظائف المدیر الناجح، إذ 

ھا لا بد لأیة منظمة إداریة مواكبة التغییرات والتطورات والأحداث المحیطة بھا والتكیف مع

، وكأسلوب لإدارة عملیة التغییر التنظیمي ظھرت الاستشارات الإداریة )٣٢٥، ص٢٠٠٧ماھر،(

باعتبارھا من الأدوات المفیدة والھامة لمساعدة الأفراد والجماعات والمنظمات في مواجھة التغییرات 

نظمة والوصول وتعریفھا، وتحلیلھا وحلھا من أجل بقاء الم المشكلات التي تعیشھا المنظمات وتحدید 

  .إلى الحالة التي ترغب فیھا

  

ً لأن المنظمات الإداریة أصبحت بعیدة كل البعد عن الثبات والاستقرار، وبما أن التغییر وإدارتھ  ونظرا

 ،جزء أساسي من العمل الیومي للإداري كان من الصعب على المدیر أن یلم بجمیع أبعاده ومتطلباتھ

وتسھیل وإنجاح عملیة  ،ستشار الذي یعمل على إدارة عملیة التغییروبات من الضروري الاستعانة بالم

   ).٣٢٢، ص٢٠٠٧أبو بكر،( نقل المنظمة نحو تحقیق أھدافھا 

  

في الدراسة النظریة لأھم تطرقنا أن وھذا ما سنحاول التركیز علیھ في المباحث القادمة وذلك بعد 

حل العملیة الاستشاریة وكیفیة تطبیقھا، الأفكار التي ترتكز علیھا الاستشارات الإداریة، ومرا

وكیفیة إدارة التغییر . وكلاء للتغییر في المنظمات بوصفھموالمبررات الأساسیة لاستخدام المستشارین 

وما ھي الأدوات والطرائق المستخدمة من قبلھ لتحلیل الواقع والوصول إلى فھم  ،من قبل المستشار

رض ذلك بأسلوب علمي مبسط منسق یھدف لتقدیم الأسس وقد تم ع. أكبر للحالة موضوع الدراسة

ً حالة  ،العلمیة لتطبیق الاستشارات الإداریة كوسیلة للتكیف وإدارة التغییر ً أننا نعیش حالیا وخصوصا

من التغییر الدائم نتیجة تغیر الظروف المحیطة بنا والتي تأتي استجابة للمتغیرات المحلیة والإقلیمیة 

  .والعالمیة

  



  
 

 
  
  

١٧٦ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

ا الجزء من الأطروحة سنناقش الجزء العملي التطبیقي والمتمثل بكیفیة تطبیق الاستشارات وفي ھذ

 قطاع حكومي: الإداریة ودورھا في إدارة التغییر التنظیمي في منظمتین مختلفین من قطاعین مختلفین

ممثل بشركة صناعیة خاصة تعمل في  وقطاع خاصممثل بتقدیم الاستشارة لھیئة تخطیط الدولة، 

  :صناعة الملابس النسائیة، وقد تم اختیار ھاتین الحالتین لعدة أسباب

  ً  )حكومي، وخاص(تقدیم نموذجین مختلفین للاستشارات الإداریة في قطاعین مختلفین تماما

  رة  المنظمةتعتبرѧروف المتغیѧة للظѧن نتیجѧا ولكѧال أعمالھѧالخاصة من الشركات الرائدة في مج

سѧѧواء الخبѧѧراء المحلیѧѧین الخѧѧارجیین أو الخبѧѧراء (رات الخارجیѧѧة كѧѧان لابѧѧد مѧѧن الاسѧѧتعانة بѧѧالخب

من أجل مساعدتھا في تشخیص واقعھا ووضع خطة لمواجھة والتكیѧف مѧع متطلبѧات ) الدولیین

 .السوق المتغیرة

  ةѧاختلاف الحالѧا بѧار إتباعھѧن للمستشѧي یمكѧة التѧدخلات المختلفѧق والتѧح الطرائѧمثال جید یوض

 .التوصیات بخصوصھاالمراد تحلیلھا وتقدیم 

  لѧین،اختلاف طبیعة عمل وطبیعة القائمین على العمѧاتین المنظمتѧي ھѧؤثر  فѧن أن تѧف یمكѧوكی

  .العلاقة بین المستشار والزبون في نجاح المھمة الاستشاریة وتحدید طریقة التفاعل والتعامل

  

  :وقد انقسمت الدراسة المیدانیة إلى عدة فصول 

  :إلى عدة مباحثویقسم بدوره   :الفصل الأول

 صفي والإطار النظري الذي اعتمدالمنھج العام الذي تم إتباعھ وھو المنھج الو المبحث الأولیوضح 

في التحلیل وما ھي الطرائق المستخدمة لجمع البیانات  والأسالیب المستخدمة في إجراء المقابلات مع 

الاستراتیجیة البیانات المجموعة و وما ھي التقنیات والأدوات المستخدمة في عملیة تحلیل ؟الزبائن

  ؟ھذه المعلومات وكفایتھا للمھمة الاستشاریة في ھاتین المنظمتین ملاءمةومدى  ؟المتبعة في التحلیل

  :موضوع الدراسة من خلال المنظمتینیتناول ھذا الفصل تحلیل واقع  :المبحث الثاني

  تقدیم وصف عام للمنظمة موضوع البحث 

 وارد : یة المراد القیام بھا في المنظمةوصف للمھمة الاستشارѧة والمѧذه المھمѧة (أھداف ھѧالمالی

 المطلوبة لتنفیذھا) والبشریة

 كیفیة إدارة المھمة الاستشاریة 

  دور المستشار في عملیة إدارة التغییر المطلوب 

 ووضع المنظمة قبل وبعد التغییر مراحل العملیة الاستشاریة 



  
 

 
  
  

١٧٧ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

o ة التمھیѧѧي المرحلѧѧار فѧѧة دور المستشѧѧد(دیѧѧة ) التعاقѧѧویر المنھجیѧѧة لتطѧѧة المتبعѧѧو الآلی

 )معرفة رغبات الزبائن واختلافھا عن احتیاجاتھم المطلوبة(ونطاق المھمة 

o  لѧѧرض عمѧѧویر عѧѧةتطѧѧول  لإدارة المنظمѧѧول الحلѧѧة حѧѧي المنظمѧѧاع فѧѧاء اجمѧѧة بنѧѧوكیفی

 المطروحة والأسلوب المتبع للتغلب على مقاومة التغییر  والمعارضة المحتملة 

o والداعمة للتغییر ودور المستشار في ذلك ملاءمةاتخاذ القرارات ال 

o  خیصѧكلات الأدوات والطرائق والتقنیات المستخدمة لجمع المعلومات وتشѧن المشѧوم

 ثم تطویر البدائل المناسبة

o  التغییرات المقترحة كیفیة تقدیمھا وتطبیقھا وتقییمھا(دور المستشار كوكیل للتغییر( 

o  مشاركة المعارف والخبرات ونقل المعرفة والخبرة للزبون دور المستشار في 

  ة تقویمѧالمھمة الاستشاریة وتحدید معاییر النجاح ومدى مطابقتھا للأھداف الموضوعة في بدای

  نقل المعرفة والخبرة/ جودة العمل المقدم/ رضى الزبون/المھمة الاستشاریة 

  وسینفذ ھذا من خلال وصف تفصیلي للمھمة الاستشاریة 

  حیث سیتم مناقشة وتحلیل النتائج التي تم التوصل إلیھا : المبحث الثالث

من الدراسة العملیة فیقدم توصیات ومقترحات حول آفاق العمل الاستشاري في  الفصل الثانيأما 

  .سوریا بناء على الواقع الفعلي

  

   



  
 

 
  
  

١٧٨ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  والمعلومات  عرض كيفية جمع البيانات: المبحث الأول
  

  : مقدمة ١- ١

ً، یتم من خلالھ إنجاز الجانب المیداني من الدراسة، تعد منھجیة  ً رئیسا البحث وإجراءاتھ محورا

وعن طریقھا یتم الحصول على البیانات المطلوبة والتوصل إلى النتائج التي یتم تفسیرھا في ضوء 

  .أدبیات الدراسة، وبالتالي تحقیق أھداف الدراسة

ً لمنھج الدراسة المت ً لمحدداتھا الموضوعیة والبشریة ویتناول ھذا الفصل إیضاحا بع، وتفصیلا

بالإضافة إلى تحدید الحالات المدروسة وطریقة إختیارھا، والأدوات التي والزمنیة والمكانیة، 

استخدامھا لجمع البیانات، ثم لإجراءات تطبیق الجانب المیداني والمتمثل في تطبیق التغییرات 

  :لتفصیل التاليالمقترحة في الحالات المدروسة، وذلك حسب ا

  

 :المنھج المتبع في الدراسة ٢- ١

ً فقد  ً من طبیعة موضوع البحث والأھداف التي تسعى لتحقیقھا، وكما ذكرنا سابقا انطلاقا

استخدمت الباحثة المنھج الوصفي التحلیلي الذي یعتمد على دراسة الظاھرة كما توجد في الواقع، ویھتم 

 ً ً، ویعبر عنھا تعبیرا ً دقیقا ً، فالتعبیر الكیفي یصف لنا الظاھرة، ویوضح  بوصفھا وصفا ً وكمیا كیفیا

ً یوضح ھذه الظاھرة، أو حجمھا، ودرجات ارتباطھا  ً رقمیا خصائصھا، أما التعبیر الكمي فیعطینا وصفا

، و لا یتوقف ھذا المنھج عند جمع المعلومات )٣٠٧، ص٢٠٠٦عبیدات،(مع الظواھر الأخرى 

اء مظاھرھا وعلاقاتھا المختلفة، بل یتعداه إلى التحلیل والربط المتعلقة بالظاھرة من أجل استقص

  ).١٨٦، ص١٩٩٥العساف، (والتفسیر للوصول إلى استنتاجات یبنى علیھا التصور المقترح 

  

  :وقد استخدمت الباحثة في الدراسة مدخلین من مداخل المنھج الوصفي ھما

 ن خلال استقراء ما ھو متاح من ویقصد بھ مدخل الدراسات الوثائقیة م: المدخل الوثائقي

دراسات وكتب ورسائل علمیة عربیة وأجنبیة وبحوث ومقالات منشورة في دوریات علمیة 

  محكمة 

 تقوم دراسة الحالة على البحث المتعمق في موضوع معین یتعلق بمنظمة  معینة : دراسة الحالة

الحقیقیة التي لمشكلات اوتحدید للباحثة التركیز على المنظمة موضوع الدراسة  مما  أتاح



  
 

 
  
  

١٧٩ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

جودة، . (الفرعیة أو الأعراض المصاحبة لھاالمشكلات تعاني منھا والتمییز بینھا وبین 

  )١١٣، ص٢٠٠٤

  حدود الدراسة  ٣- ١

  :بالمجالات التالیةتحددت الدراسة 

  

  : المجال الموضوعي ١-٣-١

بكفاءة في منظمتین دور المستشار الإداري في إدارة التغییر التنظیمي تنحصر الدراسة في تحدید 

تلفتین، وما ھي المراحل التي تمر بھا العملیة الاستشاریة والأدوات المستخدمة فیھا، مخ

ً لمواكبة التوالاستراتیجیات المطلوب تبنیھا من إدا ورات والتغییرات السریعة في طرة المنظمتین، سعیا

  .عالم الأعمال

  

  : المجال البشري ٢-٣-١

الإدارات والمدیریات ویات الإداریة العلیا في المنظمتین ویمثلھا مدراء اقتصرت الدراسة على المست

ورؤساء الأقسام في والإدارة والعلیا ارد البشریة، في ھیئة تخطیط الدولة والعاملین في مدیریة المو

وعدد من العاملین في  الوظائف الإنتاجیة والتسویقیة والمالیة والجودة في شركة الصناعات النسیجیة

  .الإنتاج قسم

  

 :أدوات جمع المعلومات والبیانات ٤- ١

من خلال دراستنا السابقة وجدنا أن مھمة جمع المعلومات ھي أولى أركان العمل الاستشاري إذ یحتاج 

المستشار إلى قدر ملحوظ من الحقائق التي تمكنھ من وضوح الرؤیة والتعرف على المشكلة بصورة 

  . كون إلى الحقیقةتقائق والتوصل إلى نتائج أقرب ما حلیل تلك الحدقیقة، ومن ثم التقدم باقتراحاتھ بعد ت

  

وقد تعددت الأدوات المستخدمة في البحث وذلك من أجل الحصول على أكبر قدر من المعلومات عن 

ومن . الظاھرة المدروسة بھدف ترجمة الوقائع ترجمة موضوعیة صادقة والتقلیل من عملیة التحیز 

  :في دراستنا ھي أھم الأدوات المستخدمة

  



  
 

 
  
  

١٨٠ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

 :الملاحظة ١-٤-١

لتعرف على واقѧع العملیѧات للباحث اوسیلة ھامة من وسائل تجمیع البیانات حیث تتیح ة الملاحظوتعتبر 

الإنتاجیѧѧة داخѧѧل المنظمѧѧة  وكیفیѧѧة اسѧѧتخدام المѧѧواد الأولیѧѧة والأسѧѧالیب المسѧѧتخدمة لتقلیѧѧل الھѧѧدر وإدارة 

كمѧا یمكѧن أن یѧتم الحصѧول . ھ الطبیعي دون اصطناع صالات الإنتاج، كل ذلك كما ھو في الواقع بشكل

بواسطة الملاحظة على معلومات عن المواقف التي یمتنع الأفراد فیھا عن التعاون مع الباحѧث والإدلاء 

 الشѧكاويھذا بالإضافة إلى ملاحظѧة كیفیѧة تعامѧل المѧوظفین مѧع الزبѧائن ومعالجѧة . بمعلومات مفیدة لھ 

  .ة أي موضوعدون التدخل المباشر لمعالج

  : وضمن الإجراءات المقابلة المتبعة تم 

ً لأھداف البحث -١  .تحدید واضح ودقیق لأھداف الملاحظة وفقا

والتѧي تتكѧون مѧن عѧدد ) Check lists( لفحѧصإعداد الأداة المناسبة للملاحظة وأھمھѧا قѧوائم ا -٢

حظاتھ ومن خلالھا وأنواع السلوك التي تم الاستعانة بھا من قبل الباحث لتسجیل ملاالأسئلة من 

یمكن تحدید السلوك بدقѧة، مثѧل ملاحظѧة أنشѧطة عѧاملات الخیاطѧة أثنѧاء العملیѧة الإنتاجیѧة التѧي 

 ).دراسات الحركة والزمن(والمرتبطة بالزمن  ملاءمةیتضح من خلالھا الحركات المناسبة وال

  :أما عن أنواع الملاحظة فقد تنوعت على النحو التالي

 ھ وا: الملاحظة المنظمةѧراد ملاحظتѧلوك المѧد السѧبق أي تحدیѧلتي یجري إعدادھا بشكل مس

 . وتسجیل الملاحظات بشكل دقیق وتحدید الزمان والمكان الذي یجري فیھ التسجیل

 اتھم و: الملاحظة المشاركةѧكلاتھوالتي یشارك فیھا الباحث المبحوثین حیѧاتھممشѧم ومناقش .

ظة فѧإن تسѧجیل الملاحظѧات یكѧون أكثѧر وحیث أن الباحث یتعایش مع المبحوثین لحظة بلح

 دقة وأكثر واقعیة

  

 : المقابلة  ٢-٤-١

اللفظѧѧي بѧѧین  تجمѧѧع بھѧѧذه الوسѧѧیلة المعلومѧѧات والمعطیѧѧات مѧѧن أفѧѧراد عینѧѧة البحѧѧث عѧѧن طریѧѧق التبѧѧادل

ѧف مѧن  ّ الباحث والمبحوث ،ویحاول الباحث ھنا ملاحظة انفعѧالات المبحѧوث ومظѧاھره التعبیریѧة ویستش

ح عنھا المبحوث مباشرة ،ویصل مѧن ھѧذا كلѧھ إلѧى مѧا یریѧد مѧن معطیѧات تخѧدم ھذا معطیات قد لا یفص

أي تلك التѧي یѧتم إعѧداد أسѧئلتھا بشѧكل مسѧبق  المبرمج مسبقاً وتم إجراء المقابلة بشكلیھا . أھداف البحث

ً ویكѧون تسلسѧل الأسѧئلة محѧدد ً وبنѧاء علѧى ذلѧك  ا كافѧة المقѧابلات ممѧا  یѧتم طѧرح الأسѧئلة نفسѧھا فѧيأیضѧا

وینطبѧѧق ھѧѧذا (د علѧѧى توحیѧѧد طѧѧرق الإجابѧѧة علیھѧѧا ویسѧѧھل مھمѧѧة الباحѧѧث فѧѧي تحلیلھѧѧا وتفسѧѧیرھا یسѧѧاع

ً فѧي المرحلѧة الأولѧى مѧن المھمѧة الاستشѧѧاریة وھѧي المسѧوحات الأولیѧة لیصѧار إلѧى فھѧم أكبѧѧر  خصوصѧا



  
 

 
  
  

١٨١ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

ً وإن).  للمشكلة موضوع الدراسة مѧا تѧم أما عن المقابلѧة غیѧر المبرمجѧة فھنѧا لѧم یѧتم إعѧداد الأسѧئلة مسѧبقا

 ً  )٢٠٠٤جودة، ( .للمستجیب بأن یجیب بطریقتھیمكن طرح السؤال الذي یراه الباحث مناسبا

  

  : اتخاذ الإجراءات التالیة موعند قیامنا بالمقابلات ت

ھنة والمنصب الوظیفي ممن حیث طبیعة الالأشخاص الذین ستجري معھم المقابلة أسماء تحدید  -١

 دراسةفي خدمة البحث موضوع التھ ومدى أھمی

الاتصال بالمنظمة لتنظѧیم عملیѧة المقابلѧة وتحدیѧد المواعیѧد المقترحѧة للقѧائھم ومѧدة المقابلѧة لكѧل  -٢

 .شخص

ھѧذا وتختلѧف (الإعداد للمقابلة من حیѧث وضѧع الأسѧئلة وتحدیѧد المواضѧیع التѧي سѧیتم مناقشѧتھا  -٣

 )ابلتھمطبیعة الأسئلة بحسب مرحلة المھمة الاستشاریة وكذلك طبیعة الأشخاص المراد مق

 .التحضیر المسبق للأدوات المستخدمة في المقابلة -٤

  :حرصنا على وحتى تنجح المقابلات وتعطي النتائج المرجوة

  دیثѧھ و الحѧن نفسѧالتعریف عѧة وبѧات الترحیبیѧة بالكلمѧث المقابلѧدأ الباحѧإیجاد جو ودي بحیث ب

الوضѧѧѧع التحѧѧѧدث عѧѧѧن الطقѧѧѧس، : مثѧѧѧال(عѧѧѧن مواضѧѧѧیع عامѧѧѧة تتصѧѧѧف بالاتفѧѧѧاق العѧѧѧام حولھѧѧѧا 

 .....)الاقتصادي العام

 ین  ھاتالتأكید على سریة المعلومات وعدم استخدامھا إلا لأغراض البحث وعدم نسبѧلشخص مع

كافѧة المعلومѧات ( ودون تحفظѧات المجیѧب الحریѧة بإجابتѧھذلѧك لإعطѧاء وإنما لظاھرة محѧددة و

ѧوعیة ولیسѧیة ودون والتقاریر سیتم رفعھا إلى إدارة الجھات المستشیرة بصورة موضѧت شخص

 ......)ذكر الأسماء

  الابتعاد عن الجدل المطول ومراعاة بساطة الأسئلة وسھولة فھمھا من قبل المستجیب سواء من

 حیث الصیاغة أو أسلوب الطرح

 خیص  إظھار الاھتمام بإجابات المبحوث وعدم استنكار أي من إجاباتھѧة التشѧوخاصة في مرحل

 البیانات حول الظاھرة المراد دراستھابھدف جمع أكبر قدر من المعلومات و

 تنظیم وقت المقابلة بحیث تنتھي الأسئلة وإجاباتھا في الوقت المحدد للمقابلة ً   .أخیرا

باستخدام أكثر من طریقة  (Yin, 1994)وأثناء تنفیذ المھمة الاستشاریة تم الاستفادة مما أوصى بھ 

. بلة بشكل مكثف في الحالتین موضوع الدراسةلجمع المعلومات وتم استخدام كل من الملاحظة والمقا

بشكل رئیسي كأسلوب مكمل للبیانات ) بیانات ثانویة(وقد تم استعمال الوثائق المقدمة من المنظمتین  

معلومات حول زبائن المنظمتین، دراسات السوقیة، حجم المبیعات، معدلات . (والمعلومات



  
 

 
  
  

١٨٢ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

مات وتقاریر معدة من قبل مركز الأعمال السوري إضافة إلى معلو.....) الإنتاج،وضع المنافسین،

  .تتناول دراسات قطاعیة ومعلومات عامة حول القطاع الذي تعمل فیھ ھاتین المنظمتین ١الأوروبي

  : استمارة لتشخیص الوضع الراھن ٣-٤-١

ً من موضوع الدراسة وفرضѧیاتھا وطبیعѧة البیانѧات والمعلومѧات المѧراد الحصѧول علیھѧا، قامѧت  انطلاقا

مختلفین یتناسبان وطبیعة العمل في ھاتین المنظمتین، وذلك بھدف تشѧخیص  ستمارتینة بتصمیم االباحث

  .الوضع الراھن فیھما

 لتشخیص الوضع الراھن في شركة الصناعات النسیجیة استمارة: ىالأول ستمارةالا  

ذ بھѧѧدف التعѧѧرف علѧѧى كیفیѧѧة تنفیѧѧعبѧѧارة  ٦٨موزعѧѧة علѧѧى حѧѧاور خمسѧѧة معلѧѧى  سѧѧتمارةالا هھѧѧذ تركѧѧز

  : التي تعترض أنشطتھا وأھم ھذه المحاورالمشكلات وتحدید أھم  المنظمةوظائف 

  ومھمتھا  المنظمةرؤیة  )١
  العامة للشركةالاستراتیجیة الأھداف الكلیة و )٢
  إدارة الموارد البشریة  –الإدارة والتنظیم  )٣
 العملیات الإنتاجیة  )٤
 التسویق والمبیعات  )٥

ورؤساء الأقسام في العلیا الإداریة في المستویات  المنظمةعلى العاملین في  استمارة ٧٥تم توزیع 

الصناعات النسیجیة وعدد من العاملین في  المنظمةالوظائف الإنتاجیة والتسویقیة والمالیة والجودة في 

  .قسم الإنتاج

 ھیئة تخطیط الدولةلتشخیص الوضع الراھن في  استمارة: ةالثانی ستمارةالا  

ً لاختلاف طبیعѧة عمѧل م  ةالثانیѧ سѧتمارةالا تفقѧد صѧمم ةالخاصѧالمنظمѧة نظمѧة القطѧاع العѧام عѧن نظرا

  :المحاور التالیة تتناول تيلھیئة تخطیط الدولة وال

  مشاركة العاملین  )١
 التوجھ نحو الأداء  )٢
 العدالة في معاملة العاملین  )٣
 العملاء/التركیز على المواطنین )٤
 أسالیب التواصل وتبادل المعلومات )٥

الاھتمام  –الثقة المتبادلة  –الولاء : لة التي تتعلق بالقضایا التالیةبالإضافة إلى الأسئ

كافة المدراء العاملین من الفئة الأولى في  ستمارةالا هفي ھذ تاستھدف. المسؤولیة الاجتماعیة/بالعاملین
                                            

ممول من قبل الاتحاد الأوروبي لدعم قطاع الأعمال في سوریا وھو أول المشاریع التي  مشروعمركز الأعمال السوري الأوروبي ھو   ١
ً إلى مؤسسة وطنیة تعمل بنفس المنھجیة لتضمن الاستمراریة. اھتمت بمھنة الاستشارات وعملت على تطویرھا  .وقد تحول حالیا



  
 

 
  
  

١٨٣ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

 ٥٠وبلغت عدد الاستمارات الموزعة  الھیئة مع التركیز على العاملین في مدیریة الموارد البشریة

  .ستمارةا

 
  تحلیل نقاط القوة والضعف والفرص والتحدیات ٤-٤-١

ستطیع رسم الصورة بشكل أوضѧح عѧن الوضѧع الѧراھن فѧي المنظمتѧین تѧم اسѧتخدام إحѧدى أدوات الكي 

والѧѧذي  یتنѧѧاول )  SWOT( التحلیѧѧل الإسѧѧتراتیجي تحلیѧѧل نقѧѧاط القѧѧوة والضѧѧعف والفѧѧرص والتحѧѧدیات 

فھѧو مѧن جانѧب . ن ھما البیئة الداخلیة والبیئة الخارجیة فحص واستكشاف بیئتین تحكمان عمل المنظمتی

یحاول فحص المنظومة الداخلیة للمنظمة لتحدید نقاط القوة التي تتمیز بھا نظم المنظمѧة المختلفѧة ونقѧاط 

  .   الضعف التي تعاني منھا تلك النظم

فرھѧا البیئѧة للمنظمتѧѧین یتنبѧأ بѧالفرص التѧѧي تو)  SWOT( أمѧا فیمѧا یتعلѧق بالبیئѧѧة الخارجیѧة فѧإن تحلیѧѧل 

  . وكذلك التھدیدات التي یمكن أن تتعرض لھا من البیئة الخارجیة 

إن محاولة إقتنѧاص الفѧرص التѧي توفرھѧا البیئѧة الخارجیѧة للمنظمѧة تتضѧمن بالتأكیѧد نسѧبة مخѧاطرة، إن 

دة التنѧوع كانت بإنتاج سلعة أو خدمة جدیدة أو الدخول في سوق جدیѧد، التوسѧع بالسѧوق الحالیѧة، أو زیѧا

كما أن عملیة مواجھة التھدیدات التي قد تتعرض لھا المنظمة فیھا جانب من . بالسلع والخدمات المقدمة 

  . المخاطرة عند عدم اتخاذ الإجراء المناسب بالوقت المناسب اعتمادا على نظام تنبؤ دقیق وكفوء 

ُّ )  SWOT( لذلك فإن تحلیѧل  المنظمѧات العامѧة منھѧا والخاصѧة أداة تحلیلیѧة مھمѧة وضѧروریة لكѧل  یعѧُد

لأنھا تمكن إدارة تلك المنظمات من تحدید الاتجاھѧات الضѧروریة لصѧیاغة الإسѧتراتیجیات المناسѧبة فѧي 

  . ظل التغیرات البیئیة المستمرة والعمل على تقلیل المخاطر التي یمكن أن تتعرض لھا

ѧركة القطѧي وتم تطبیق ھذا التحلیل على المنظمتین، حیث طبق في شѧل، فѧة ككѧى المنظمѧاص علѧاع الخ

حین طبق ضمن ھیئة تخطیط الدولة على مستوى الھیئة ككل، وعلѧى مسѧتوى مدیریѧة المѧوارد البشѧریة 

بشكل محدد باعتبار أننѧا ركزنѧا فѧي حالتنѧا الاستشѧاریة علѧى موضѧوع كیفیѧة إدارة المѧوارد البشѧریة فѧي 

  .ھیئة تخطیط الدولة

   



  
 

 
  
  

١٨٤ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  :یتھا للمھمة الاستشاریة في ھاتین المنظمتینھذه المعلومات وكفا ملاءمةمدى  ٥-٤-١

للتأكد من صحة البیانات التي تم جمعھا خلال البحث ومدى ملاءمتھا لموضوع الأطروحة ومستوى 

  :باختبار ھذه البیانات على عدة مجالات ةالباحث تجودتھا فقد قام

ادر للبیانات، استخدام عدة مص: صحیحة للمفاھیم المطروحة تم  ةمن أجل وضع مقاییس عملی -

الطلب من مستشارین ذوي خبرة طویلة في مجال العمل الاستشاري مراجعة الحالات 

تسنى لنا یاخل المنظمات موضوع الدراسة لكي آراء مستویات إداریة مختلفة د أخذالمذكورة، 

 .رسم صورة شاملة وواضحة عن الحالات المدروسة

ة بیانات خاصة بالدراسة ووضع أدلة إرشادیة لكیفیة تم تطویر قاعد: من أجل الاعتمادیة والموثوقیة 

  .إجراء المقابلات وما ھي المعلومات المطلوب الحصول علیھا من المقابلة

   :الإطار النظري المعتمد في التحلیل ٥- ١

لعملیة لمراحل اكأساس في رسم الإطار العام   Cockmanالآلیة المتبعة من قبل تبني  بدایة تم 

مع التركیز على طبیعة العلاقة بین اولنھا بالتفصیل في الفصول النظریة، والتي تن الاستشاریة

  .المستشار والزبون ودور المستشار في عملیة التغییر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

   
 Cockman, 1999مراحل العملیة الاستشاریة كما یراھا 

جمع المعلومات  :٢المرحلة التمھیدیة :١المرحلة 
 وتشخیص المشكلة

تطویر وتقویم البدائل   :٣المرحلة 
لإدارة وتقدیم التوصیات والمقترحات 

  المنظمة
 

الانتھاء من المھمة  :٦المرحلة  التنفیذ والتطویر والمتابعة :٤ المرحلة
 الاستشاریة

 التقییم ٥ لمرحلةا

 المستشارةمن قبل  من قبل الزبون



  
 

 
  
  

١٨٥ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

على دور المستشار في كل  تبحیث ركز ،من جوانبھا جمیعھاغطي ھذه المھمة تأن  ةالباحث توحاول

كمیسر في عملیة التغییر  اعلى دورھركزت كما  منظمة،إدارة المرحلة من ھذه المراحل وعلاقتھ مع 

ع وضد التغییر ونموذج منظمة و فكرة المنظمة كحقل للقوى وذلك اعتمادا على مدرسة تطور الم

  :(Lewin, 1952) المعروف بمراحلھ الثلاثةالتغییر 

  
  العمل على خلق الحافز والجاھزیة للتغییر  إزالة الجلید  المرحلة الأولى

على رؤیة، الحكم والشعور والتصرف تجاه الأشیاء بطریقة  المنظمةمساعدة   تطبیق التغییر  الثانیة المرحلة
  مختلفة بناء على النظرة الجدیدة للأمور

على دمج ھذه الرؤیة الجدیدة للأمور في المنظمة وضمن  المنظمةمساعدة   إعادة التجمید  المرحلة الثالثة
  السلوكیات الفردیة

  

ً أن عمل العواطف وفھم آلیات التغییر في كل مستوى الأنشطة، و: ر تكون على مستویین یة التغییعلما

وعلى المستشار أن یولي أھمیة كبیرة لبناء العلاقة مع الزبون  ،أساسي لإنجاح جھود التغییر

ً على أھمیة  ،ومجموعات  العمل داخل المنظمة وأن یلعب دور المیسر في العملیة الاستشاریة مركزا

تصالات ویعمل على خلق البیئة المناسبة والجاھزیة للتغییر ویضمن وجود قنوات مفتوحة الا

  . للاتصالات

  

   :خطوات تطبیق الدراسة العملیة ٦- ١

اتبعتھا الباحثة أثناء تطبیق المھمة الاستشاریة في المنظمتین التي خطوات  ٢٧رقمیوضح الشكل 

 .المختارتین ودورھا في عملیة التغییر التنظیمي

  
لاستشاریة بعملیة التغییر ا العملیةالشكل نجد أن الباحثة عمدت إلى ربط مراحل ھذا  خلالمن و

وھذا ما ستحاول الفصول القادمة شرحھ بالتفصیل وربطھ بفرضیات  ،إدارتھا بشكل أنسبوكیفیة 

  .الدارسة والتأكد من صحتھا أو نفیھا
  
 
  

 
 
 
 



  
 

 
  
  

١٨٦ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

 
 
 

  
   

البدائل  وتقدیم التوصیات تقویم تطویر و: ة الرابعةلخطوا
 لإدارة المنظمة طالبة الاستشارةوالمقترحات 

الوضع الراھن  –عملیة جمع المعلومات : ة الثالثةالخطو
 للمنظمة قبل التغییر

المرحلة 
الثالثة 

 :
تطبیق التغییرات المقترحة 

  
)

المنظمة بعد التغییر 
( 

  : الھدف
  موضوع الدراسة وعملیاتھا المنظمةالتعرف بوضوح على. 
   تحلیل ( المنظمةتحدید مكان القوة والضعف فيSWOT ( 
  ا وعملیاتھا تركز على بدراسة تشخیصیة حول واقع أعمالھ المنظمةتزوید

الكفایة والفعالیة والتنافسیة وإمكانیة (النواحي التي یمكن تطویرھا وتنمیتھا 
 ) التصدیر

المرحلة 
الثانیة

 :
ضع المنظمة قبل التغییر 

و
 

الموافقة على التوصیات ووضع خطة : الخامسةة لخطوا
 لتطبیق ھذه التوصیات والتغییرات

 ات والتغییرات تطبیق التوصی: السادسةة لخطوا

المراقبة والتقویم لسیر العملیة : السابعة ة لخطوا
 )التغذیة العكسیة(الاستشاریة وكیفیة تطبیق التغییرات 

  : الھدف
 لیصار إلى  المنظمة طالبة الاستشارةالاتصال الأولي بین المستشار و

التعرف على المنظمة موضوع الدراسة والتعرف على مجال عملھا والقطاع 
والمعوقات المشكلاتإدارتھا،  تعمل بھ، نطاق نشاطھا، قابلیتھا للتغییر، الذي

 توقعاتھا من المستشار ،التي تواجھھا
  المنظمةالبدء ببناء العلاقة مع 

 التعاقد : الثانیةالخطوة 

المرحلة الأولى
 :

المرحلة التمھیدیة 
 

  تصال الأولى مع المنظمةالا: الخطوة الأولى

ن قبل المستشار یوضح فیھ الھدف من المھمة الاستشاریة وھو بمثابة عرض م
 والآلیة المقترحة لتنفیذ العمل والمدة الزمنیة والكلفة الأولیة للدراسة التشخیصیة

لا بد من تحدید دور المستشار في كل مرحلة من مراحل المھمة 
ً في ھذه المرحلة وھل سیقوم بالتغییر بنفسھ  الاستشاریة وخصوصا

  سیقوم بدور المسھل ومدیر لفریق العمل الاستشاري؟؟؟؟أو ) منفذ(

 مراحل العملیة الاستشاریة

دور المستشار كوكیل للتغییر
 

 خطوات الدراسة التطبیقیة: ٢٦الشكل رقم  



  
 

 
  
  

١٨٧ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  تينتحليل واقع المنظم :المبحث الثاني
  

  تمھید  ١- ٢

الباحثة، والتحلیل الاستراتیجي  یتناول ھذا المبحث عرض نتائج الدراسة التطبیقیة التي توصلت إلیھا

وتفسیرھا وربطھا بالإطار النظري وذلك من خلال استعراض لكیفیة تنفیذ  ،للحالتین المدروستین

المشكلات التغییر وتحدید  لیةمفي المنظمتین وتشخیص الوضع الراھن قبل القیام بعالعملیة الاستشاریة 

وتغییر المشكلات ومقترحات لمعالجة ھذه  ،لیصار إلى وضع توصیات ،)أي المنظمتین(التي تواجھھا 

وتنفیذھا في  ،الوضع الحالي من خلال خطة للتحول أو التغییر تتبناھا الإدارة ویقوم المستشار بإدارتھا

  .بعض الأحیان

 

شركة للصناعات  -شاریة في القطاع الخاصتقدیم الخدمة الاست: الحالة الأولى ٢- ٢

  تصنیع الملابس الداخلیة –النسیجیة 

  : في سوریةالصناعي لمحة عن القطاع الخاص  ١-٢-٢

والѧذي یھѧیمن علѧى  ،تتمتع سوریة بنظام اقتصادي متعدد یعتمد على القطاع الخاص المتسѧارع النمѧو

ً على  القطاع الحكѧومي الѧذي أصѧبح أكثѧر قطاع الخدمات، التجارة والصناعات الخفیفة؛ ویعتمد أیضا

ً ولكنھ لا یزال یحتفظ بأھمیتѧھ ختلѧف الѧدور وی .حیѧث أنѧھ یضѧم عѧددا مѧن الشѧركات الحكومیѧة ،ضعفا

الذي یلعبھ القطاع الخاص في التنمیة الیوم عما كѧان علیѧھ حتѧى وقѧت قریѧب ومغѧایرا لمѧا ترسѧخ فѧي 

تѧم تبنѧي نھѧج اقتصѧاد السѧوق  أنه بعѧد لعقود طویلة وبات شریكا فѧي التنمیѧة وتزایѧد حضѧور الأذھان

وجاء التوجھ نحو تنظیم علاقة شѧراكة بѧین ، من مكان أكثرالاجتماعي وفتحت لھ آفاق الاستثمار في 

الخطѧѧط التنمویѧة الطموحѧة تسѧѧلیما  إطѧارالقطѧاعین العѧام والخѧاص لیضѧѧاعف مѧن ذلѧك الحضѧѧور فѧي 

تحسѧین القѧدرة التنافسѧیة للاقتصѧاد الѧوطني و الأخیѧرةدیمومة النمو المحقق خلال السنوات  أنبحقیقة 

ً  ،یتطلب جذب استثمارات ضخمة وخاصة في مجال البنیة التحتیة علѧى  وھذا بحد ذاتھ یشѧكل ضѧغطا

  .الأساسیةالعام على الخدمات الاجتماعیة  الإنفاق أعباءالموازنة العامة في ظل تزاید 

إلا أن الصناعات  ،صناعات جدیدةرغم التطور الذي شھده القطاع الصناعي في سوریة ودخول و

ما  ،النسیجیة التي شكلت تقلیدیا العمود الفقري للصناعة السوریة عبر عقود ومئات السنین الماضیة



  
 

 
  
  

١٨٨ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

من  % ٣٠من الناتج الإجمالي للصناعة وتشغل % ٦.٤٦زالت محافظة على مكانتھا لتسھم بنسبة 

  . القوة العاملة في الصناعة

 ً فإن منشآتھا تشكل النسبة الأعظم بین  ،جود عشرات آلاف العاملین فیھالقدم ھذه المھنة وو ونظرا

ألف معمل نسیج من كافة الأحجام  ٢٤منشآت القطاعات الصناعیة الأخرى حیث یصل عددھا إلى 

لة إضافة إلى  ّ ّعة غیر المسج شركة نسیج تابعة  ٢٧بالإضافة لعدد غیر معروف من الشركات المصن

  . النسیجیة للمؤسسة العامة للصناعات

أن الشركات الصغیرة جدا  ٢٠٠٨عام وأظھر الاستبیان الذي أجراه المكتب المركزي للإحصاء 

شركة  ١٩٦٥٧إذ یوجد  .وصغیرة الحجم منتشرة بشكل ملحوظ في مجال صناعة الملابس والنسیج

و  ،عاملا ١٥إلى ١٠شركة فیھا من ٥٦٤و ،عمال ٩إلى ٦شركة فیھا من ٢١٧٩و ،عمال أو أقل ٥فیھا 

  . عاملا١٥شركة فقط فیھا أكثر من  ٨٧٢

وكشف الاستبیان أن الشركات الخاصة تسیطر على إجمالي الطاقة الإنتاجیة في مجال صناعة شراشف 

من الجوارب والملابس  %٩٠یة والخیوط الصنعیة وأكثر من الأسرة التریكو الخیوط والأقمشة الحریر

مشة صناعیة وأقمشة صوفیة ممزوجة وبحصة ھامة من الجاھزة والألبسة الداخلیة والخارجیة وأق

اد ّ   . أقمشة قطنیة وإنتاج السج

شركة تقوم بالتصدیر أشار برنامج  ٢٤٠٠٠شركة فقط من أصل  ٤٠٠وفیما لفت الاستبیان إلى أن 

مشروع بالتعاون بین وزارة الصناعة ومنظمة الأمم المتحدة للتنمیة ( التحدیث و التطویر الصناعي

إذ  ،إلى إن التصدیر بالنسبة لمعظم الشركات لا یزال في الطور الأولي والبدائي ) UNIDOالصناعیة 

من  للشریحة ذات الدخل المنخفضأن الصادرات عبارة عن منتجات أساسیة منخفضة السعر وموجھة 

  . السوق

التي تصنع الصناعات النسیجیة التي أعدھا في ھذا المجال أن الشركات  إستراتیجیةوبین البرنامج في 

المنتجات المعدة للتصدیر عبارة عن شركات صغیرة إلى متوسطة الحجم تعتمد على الشركات الأخرى 

بینما قنوات التوزیع المستخدمة ھي عبارة عن شركات تجاریة مصدرة  ،لتأمین المواد الأولیة اللازمة

  . وكلاء شحن.. محلات شراء .. شركات شحن

ً ما تستفید من الفھم الصحیح لدینامیكیة الأسواق  أن الشركاتالاستراتیجیة  وجدتو السوریة نادرا

وبالتالي تخفق بانتھاز الفرص التي تقدمھا الأسواق العالمیة نظرا لضعف الخبرة التسویقیة للشركات 



  
 

 
  
  

١٨٩ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

فیما تمتلك الشركات المصنعة بشكل عام موارد بشریة محدودة في مجال الإدارة والإنتاج ما  ،الخاصة

ً ومنافسة ضعیفة رغم توفر عوامل ینجم عن ذلك  مستویات متدنیة من الإنتاج وتكالیف مرتفعة جدا

تكلفة منافسة إضافة إلى عمل ھذه الشركات دون وجود استراتیجیات عمل محددة یمكن تلخیصھا بقلة 

  . المھارات الإداریة التي تمنع وتعیق كفاءة الإنتاج وزیادة جودة المنتج وتخفیض التكالیف

ناعة النسیج السوریة كباقي الصناعات تحدیات كبیرة حیث تشكل عولمة السوق التحدي وتواجھ ص

ً أمام الاقتصاد السوري الذي یستحق الانتقال للمنافسة العالمیة إذ تعمل عولمة الاقتصاد  ،الأكثر خطرا

عالمي على تسریع التغیرات التكنولوجیة وتلغي المسافات وتفرض التكامل والاندماج مع الاقتصاد ال

ً یواجھ سوریة ما یتطلب العمل  یعُدُّ وتسمح بظھور منافسین عالمیین جدد و ً خطیرا الوضع الجدید تحدیا

لتحقیق تكامل واندماج مع الاقتصاد العالمي عبر تصدیر منتجات ذات تكنولوجیة متطورة وممیزات 

  . تعتمد على المعرفة ولیس مجرد ردة فعل عكسیة من خلال تحریر الواردات

أن المنافسة في السوق المحلیة والأسواق العالمیة التقلیدیة تشكل تحدیا آخر وھذا الاستراتیجیة ینت وب

یعود لتحریر الأسواق بغض النظر عن نوع الملكیة حیث أن الصناعة نشأت وترعرت في محیط كامل 

ا لتحریر والتي أدت بدورھ ١٩٩٠لم تعر السیاسات الاقتصادیة في النصف الثاني من  إذالحمایة 

ً للحاجة الماسة لتطویر الصناعات النسیجیة السوریة التي بدأت ولو جزئیا في عام  التجارة اھتماما

  . إلا أن عملیة التطویر المطلوبة تركت دون تنفیذ كامل ٢٠٠٥

إلى إكمال سلسلة إنتاج النسیج ابتداء من إنتاج القطن الخام إلى الملابس الجاھزة الاستراتیجیة ودعت 

یز ثقافة نظام التعاونیات أو الشركات المصدرة التي تشجع العمل التعاوني وتوسیع القاعدة وتعز

الصناعیة في مجال التصنیع وتحویل الشركات العائلیة التي تتأثر بنیتھا التنظیمیة بالعلاقات الأسریة 

  . أكثر من علاقات ومتطلبات العمل الى شركات مساھمة

یة في سوریة الكثیر من الفرص إذا ما تم تذلیل العقبات التي تعترضھا وتتوافر أمام الصناعات النسیج

كزیادة حصة الملابس الجاھزة والمنسوجات المنزلیة في الأسواق الدولیة وبنفس مستوى المنافسة 

والكفاءة للدول المنافسة وھذا یعني إمكانیة زیادة الصادرات إلى الدول الغربیة و تركیا والدول العربیة 

أوروبا وروسیا ما یستدعي العمل بمقتضى  مع فادة من الفرص التي قدمتھا اتفاقیات التجارةوالاست

 ملاءمةالعمالة ذات التكالیف المنخفضة المترافقة مع ازدیاد الإنتاجیة والكفاءة وتجھیز الأرضیة ال

نبیة المباشرة كالكفاءات والمرافق و البنى التحتیة والظروف المالیة بغیة استقطاب الاستثمارات الأج

  )٢٠٠٩برنامج التحدیث والتطویر الصناعي،(. من تركیا وأوروبا



  
 

 
  
  

١٩٠ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  :الحالة المدروسة -الخاصة للصناعات النسیجیة شركةاللمحة عامة عن  ٢-٢-٢

موضوع الدراسة من أھم الشركات العاملة في مجال الصناعات النسیجیة في  المنظمةتعتبر 

ً في إنتاج الملابس الداخلیة ال عدد  یزیدوھي شركة عائلیة متوسطة الحجم . نسائیةدمشق وتحدیدا

ویساعده في الإدارة أفراد عائلتھ الذین  المنظمة، یدیرھا مالك وعاملة عامل ٢٥٠ عنالعاملین فیھا 

شؤون التصنیع، والشؤون المالیة والإداریة في نائبي المدیر لإداریة علیا تتمثل في یتولون مناصب 

  . المنظمة

  

عدد  كشركة صغیرة الحجم لا یتجاوزفي الثمانینات من القرن الماضي أعمالھا  الشركةوقد بدأت 

ً إلى  ،عاملاً  ٢٠ عمالھا ومع ازدھار العمل التجاري وانفتاح الأسواق وعملیات التصدیر وخصوصا

بامتیاز من شركات أجنبیة تصنع العدید من المنتجات تتوسع وتكبر و الشركةبدأت  ،الأسواق الروسیة

وذلك  بناء على عقود  ألمانیا، ھولندا، والسوید: خرى مثلالأوروبیة الأدد من البلدان تصدرھا لع

  .تصدیریة لمنتجات تحمل العلامة التجاریة للشركة المستوردة

  

بسعیھا الدائم والحثیث للتعرف على أحدث الخبرات وتقنیات العمل تعتمد في  الشركةتمتاز إدارة 

، حبكة Manufacturingتصنیع ،Cutting قص( CMTعملیاتھا التصنیعیة على اتفاق 

Trimming( على شھادة  الشركةحصلت  ٢٠٠٠، وفي عامISO وعملت على تعدیل ھذه  ٩٠٠١

ً من أولى الشركات . ٢٠٠٣الشھادة مع نھایة أیار    Eco-Textالتي تحمل شھادة السوریة وتعتبر حالیا

الاعتبار النواحي البیئیة في عملیاتھا التصنیعیة  في الصناعات النسیجیة، أي الصناعات التي تأخذ بعین

  .في تصدیر منتجاتھا وخاصة للأسواق الأوروبیة الشركةأن یزید من فرص ذلك  ومن شأن

  

واتساع أسواقھا وزیادة حجم أعمالھا كان من الضروري تغییر الأسلوب  الشركةمع تطور أعمال و

محدودیة ت الأسواق وإدراك المدیر العام للشركة لعدم مواكبتھ لمتطلبا الشركةالمتبع في الإداري 

ً على تحدید التغییرات الواجب القیام بھا داخل  قدرتھلعدم إمكانیاتھ  لتواكب التطورات  الشركةشخصیا

ً بمرحلة انتقالیة مفصلیة  الشركة، ومعرفتھ بأن الخارجیة في بیئة الأعمال من شركة ( تمر حالیا

تسعى لأن تكون شركة لھا بنیتھا التنظیمیة السلیمة ورؤیتھا صغیرة  بعقلیة ورشة خیاطة تدارصغیرة 

الاستعانة قرر المدیر العام للشركة ، وفي ضوء ذلك )المستقبلیة وإستراتیجیتھا الواضحة للنمو والتطور



  
 

 
  
  

١٩١ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

باعتباره جھة رائدة في مجال   SEBCمركز الأعمال السوري الأوروبي خدمات الاستشاریة منبال

  . يالعمل الاستشار

  

زیارة أولیة وسنتعرف في الفقرات التالیة على المراحل التي تم بھا تنفیذ المھمة الاستشاریة بدءا من 

، للشركة التنظیمیةة بنیالإلى التعرف على ، على أرض الواقع الإنتاجیةعلى العملیة للشركة والتعرف 

ھذه تطویر العمل ودور الباحثة في  لعاملین فیھا ورغبتھم فيوالھیكلیة البشریة لالاستراتیجیة ورؤیتھا 

  .كوكیل للتغییر االعملیة الاستشاریة ودورھ

  

  :وإدارة التغییر التنظیمي العملیة الاستشاریةوخطوات تنفیذ مراحل  ٣-٢- ٢

 : المرحلة التمھیدیة ١-٣-٢- ٢

الاتصال الأولي بین المستشار والمنظمة طالبة الخدمة : الخطوة الأولى -لمرحلة التمھیدیةا

  :الاستشاریة

ونتیجة تصنیع ملابس داخلیة،  - شركة الصناعات النسیجیةأجل  تقدیم الخدمة الاستشاریة لإدارة  من

قد قررت طلب المساعدة من قبل مركز الأعمال السوري الأوروبي كان لابد من  إدارة الشركةلكون 

لأعمال في مركز ا الشركةھذه المرحلة اتخاذ عدد من الإجراءات الروتینیة والضروریة لتسجیل في 

وعن الخدمة  الشركةالسوري الأوروبي وتعبئة طلب خدمات استشاریة یتضمن معلومات عامة عن 

ً (قامت المستشارة ، وبناء علیھ )نموذج عن طلب الخدمة ١مرفق رقم (المطلوبة  أي الباحثة نظرا

أولي دراسة أولیة وإجراء بحث مكتبي ب) والمؤسسات السوري كمستشارةلعملھا في مركز الأعمال 

تحدید موعد ل الشركةالاتصال مع إدارة م ث ،عن واقعھا مبدئيعن الصناعات النسیجیة وتكوین تصور 

المدیر العام باعتبار أن  أي الشركةعلیھا ووضعھا العام وبناء العلاقة مع  بھدف التعرف تھاأولي لزیار

تحدیدھا  یمكنمن الأمور الھامة  اللبنة الأساسیة في العملیة الاستشاریة، والكثیربمثابة ھذا الاجتماع 

 : ومن أھمھاالعام مدیر المع  من الاجتماع خلال عشر الدقائق الأولى

  وعملیة كسب الاحترام وحرفیة الطرفین) الشركةمستشار وال(طبیعة العلاقة بین الطرفین بیان 

 قبول الباحثة للمھمة الاستشاریة 

  ولѧѧѧركةقبѧѧѧام  - الشѧѧѧدیر العѧѧѧارالمѧѧѧتفا ةللمستشѧѧѧن والاسѧѧѧاریة الدة مѧѧѧدمات الاستشѧѧѧول(خѧѧѧأي قب 

 )الشركةالتي تواجھ  المشكلات كشخص لھ قدراتھ ومھاراتھ وخبراتھ لحل  المستشارة



  
 

 
  
  

١٩٢ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  القیمة المضافة من الخدمات المراد تقدیمھابیان 

  ةالتعرف علىѧذه العلاقѧلال ھѧن خѧان مѧھ الطرفѧدم علیѧركةف، مستوى الخطر الذي یقѧة  الشѧممثل

ممѧѧا یتوجѧѧب علѧѧى  ةمѧѧن تѧѧدخل المستشѧѧارصѧѧول إلѧѧى النتѧѧائج المرغوبѧѧة الوبمѧѧدیرھا تسѧѧعى إلѧѧى 

والتي بدورھا ستضطلع وبشيء مѧن التفصѧیل علѧى سѧیر  المستشارةأمام  اكشف أوراقھ الشركة

ً قد یتم التطرق إلى الأمѧور المالیѧةالشركةالعملیة الإداریة والإنتاجیة في  فѧي حѧین أن . ، وأحیانا

 )موضѧѧوع الدراسѧѧة(وخاصѧѧة أن للشѧѧركة  ،لھѧѧا الشѧѧركةول قѧѧد تتخѧѧوف مѧѧن عѧѧدم قبѧѧ ةالمستشѧѧار

ً ل ضѧغطممѧا شѧكَ  خѧرآتجربة غیر ناجحة مع مستشار  ً إضѧافی ا  الشѧركةلإقنѧاع  المستشѧارةعلѧى  ا

التѧي یمكѧن الاسѧتفادة منھѧا، ناھیѧك عѧن الوقѧت والخبѧرة التѧي  ةالخدمات المتعѧدد مجالبجدوى و

 . مھمتھا الاستشاریةومدى نجاحھا في  الشركةستضعھا الباحثة في خدمة 

  

ً ما یشبھ الاجتماع الأولي بین الطرفین  ا مفكل منھ ،باللقاء العاطفي الأول) المستشارة - الشركة(وغالبا

متحمس لرؤیة الأخر والتعرف علیھ واكتشاف قدراتھ وإمكانیاتھ ولدیھ أمل أن یتكلل ھذا اللقاء بعلاقة 

الطرفین، وفي الوقت ذاتھ لدى كل منھما خطة  جیدة تكون مقدمة لتعاون مستقبلي یھدف إلى خدمة

  .عمل بدیلة في حال لم یسفر اللقاء الأول عن النتائج المتوقعة من الطرفین

مسح سریع ووضع تم إجراء والمدیر العام للشركة  المستشارةوخلال ھذا الاجتماع الأولي الذي ضم 

 ٢٠٠٣عام   Mick Copeطورھا التي   7Csمستخدمة تقنیة  الشركةتصور أولي للوضع العام في 

  :على النحو التالي

  7Csتقنیة :  ٢٧الشكل رقم  
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١٩٣ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

ھا من وجھة نظر إدارتھا وتقدیم تومشكلا الشركةفھم الوضع العام في   یتیحإن استخدام مثل ھذه التقنیة 

عام حول المتابعة والاستفادة من الخدمات المقدمة، أو الاعتذار وعدم خیارات ومقترحات للمدیر ال

  . استكمال المراحل التالیة

 

ً لمبادئ الإدارة الأساسیة فتصبح على النحو التالي 7Csوبشكل آخر إذا أردنا أن نعید صیانة    :وفقا

  رةبوظائف الإدا 7Cs ربط تقنیة  :٢٨الشكل رقم  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

سوى ) المستشارة(یتوجب على مدیرھا لا وبذلك فإن المھمة الاستشاریة لا تتعدى كونھا وظیفة إداریة 

  . الإلمام بكافة جوانبھا من أجل إدارتھا بالشكل الأنسب والوصول إلى النتائج المطلوبة

ل المدیر العام لعدد من الحصول على بعض الإجابات من قب المستشارةوخلال ھذه المرحلة حاولت 

راد تقدیمھا التساؤلات، والتي من شأنھا وضع تصور أولي حول الخدمات المطلوبة والتغییرات الم

ً للخطوات المذكورة في الشكل أعلاه الشركةوتطبیقھا في  وسنوضح ذلك من خلال الإجابات كما  وفقا

  :الشركةوردت على لسان مدیر 

  
  Client: الشركة/الزبون ١

  ؟وھل ھو تغییر ملموس أو غیر ملموس الشركةنوع التغییر الذي تسعى لتحقیقھ في ما : ١س

یوجد تراكم واختناقات في  ینفكما تر الشركةبدایة نود أن نعمل على تنظیم العملیة الإنتاجیة في : ١ج

إدراكھ ولكن لا أعرف كیف ومدى  الشركةالعملیة الإنتاجیة، وھو تغییر یستطیع كافة العاملین في 

 .انعكاس ذلك على العاملین

  الرقابة التنفیذ التخطیط
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١٩٤ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

 ھل یمكن التحكم بنتائج التغییرات المقترحة: ٢س

إلѧى حѧѧد مѧѧا نسѧتطیع ذلѧѧك لرغبѧѧة الكثیѧѧرین فѧي تحسѧѧین الوضѧѧع الحѧѧالي، إضѧافة إلѧѧى تѧѧوفر المѧѧوارد : ٢ج

  .اللازمة لأیة مقترحات تطویریة

اسѧѧѧتخدام مبѧѧررات (الشѧѧѧركةمѧѧن وجھѧѧѧة نظѧѧر  مѧѧا ھѧѧي القیمѧѧѧة المضѧѧافة التѧѧѧي یمكѧѧن إضѧѧѧافتھا : ٣س

  )المستشار الخارجي

الاسѧتفادة مѧن عامѧل الوقѧت وتنفیѧذ مقترحѧاتكم بѧالتطویر  :من خلال استخدام خبѧراتكم نسѧتطیع أولاً : ٣ج

ً عوض ً ، و)لا خѧاب مѧن استشѧار(عѧن التجریѧب بأنفسѧنا   ا أنѧتم المستشѧارون تطلعѧون علѧى تجѧارب : ثانیѧا

اقع تعاملكم مѧع العدیѧد مѧن الجھѧات ویمكѧنكم نقѧل العدید من الشركات المحلیة منھا والعالمیة وذلك من و

  .ھذه المعرفة والخبرة لنا

 

 :Clarifyتوضیح  ٢
 أي ھل ؟لتحقیقھا مستندة إلى حقائق أم فقط تمنیات وتكھنات الشركةھل التغییرات التي تسعى : ٤س

  ؟بالتطویر والتحسین الشركةأم ھي نتیجة رغبة  الشركةنتیجة مشكلة حقیقیة تعاني منھا  ھي

ننѧا نعتمѧد إحیѧث  ،إلى تراجع إنتاجیة قسم التصѧنیع الشركةبالضبط تشیر الأرقام والإحصائیات في : ٤ج

ومѧن ثѧم نضѧع التكلفѧة  ،نمѧوذجعلى أسلوب دراسѧة الوقѧت والحركѧة لدراسѧة الوقѧت الѧلازم لتصѧنیع أي 

ي قسѧم الإنتѧاج، ونسعره، ومن خѧلال ھѧذه الإحصѧائیات تبѧین لنѧا أن ھنѧاك خلѧل فѧ نموذجالتقدیریة لھذا ال

  .الشركةھذا بالإضافة إلى قناعتنا بأھمیة التطویر والتحدیث المستمر لكافة العملیات ضمن 

ما ھي الحدود والمواضیع المسѧموح  ؟ھل ھناك أمور لا یمكن التطرق إلیھا وغیر قابلة للنقاش: ٥س

أخѧѧرى لتصѧѧنیع قامѧѧت شѧѧركة : مثѧѧال(؟بھѧѧاالتطѧѧرق إلیھѧѧا وھѧѧل یوجѧѧد خطѧѧوط حمѧѧراء لا یمكѧѧن المسѧѧاس 

الجوارب بإیقاف الخدمات الاستشاریة نتیجة رغبة الاستشاریین الإطلاع على السجلات المالیة لھѧا ممѧا 

الاستشѧѧاریة  لأي نѧѧوع مѧѧن الخѧѧدمات الشѧѧركةاعتبرتѧѧھ أمѧѧر لا یمكѧѧن السѧѧماح بѧѧھ، وأدى ھѧѧذا إلѧѧى رفѧѧض 

  . المحتملة

ضافة إلى أننا سنقوم بإعداد تعمیم على ھذا بالإ ،إن كافة الملفات والسجلات ستكون تحت تصرفكم: ٥ج

  .بمھمتكم والعمل على تسھیلھا تقدیم كافة المعلومات المطلوبةللتعریف في الشركة جمیع الأقسام 

ѧن مѧن الممكѧن أن یعیѧق التغییѧر: ٦س َ أولѧي تقѧویم وھѧل یوجѧد ( من وجھة نظر القائمین علѧى العمѧل م

مور الجدیدة ورغبѧتھم فѧي تطبیقھѧا، ونوعیѧة المقاومѧة وشخصیاتھم ومدى تقبلھم للأ الشركةللعاملین في 

  )التي یمكن أن تصدر عنھم



  
 

 
  
  

١٩٥ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

ً لأن العاملین في : ٦ج من خلفیѧات مختلفѧة ومѧنھم مѧن لا یѧرى فائѧدة وأھمیѧة  الشركةلا نستبعد ھذا نظرا

  .لما تنوون القیام بھ، إضافة إلى تخوف البعض الآخر من اقتراحاتكم وكیفیة انعكاسھا علیھم

  ؟ھي مخاطر التغییر ما: ٧س

  لا یمكننا التكھن بھا وسنعالج كل شيء في وقتھ: ٧ج

  

 Createخلق  ٣
ولكي تلبي ھذه  الشركةویقصد بھا عملیة تطویر وطرح أفكار جدیدة وحلول للمشاكل التي تواجھ 

 :وقابلة للتطبیق یجب معرفة الأمور التالیة الشركةالحلول حاجات 

  )معاییر نجاح المھمة الاستشاریة( لشركةا في نظرمعاییر الوضع الجید : ٨س

مѧن % ٥لكي تكون ھذه المھمة ناجحة یجب أن نكون قادرین على زیادة إنتاجیتنѧا علѧى أقѧل تقѧدیر : ٨ج

  .الوضع الحالي

وكیѧف تѧم  ؟بمعالجѧة المشѧكلة المواجھѧة الشѧركةھѧل سѧبق وقامѧت ( ؟ما الحلول المتوفرة لدیكم: ٩س

  )؟ومدى نجاحھا ؟متھاوما ھي الوسائل التي استخد ؟ذلك

التجاریة الشؤون تم عقد العدید من الاجتماعات مع إدارات أقسام التصنیع والقص والمستودعات و: ٩ج

نظѧرة الشѧاملة وإلѧى تشѧخیص السѧبب الرئیسѧي التفتقر إلى ، ت الحلول المقترحة على حلول آنیةاقتصرو

  .في المشكلة والعمل على حلھا

  عملیة ل تسعون لحلول خلاقة أمھ: ١٠س

ً لأنھا تعطینا نتائج فوریة : ١٠ج   .إن الحلول العملیة ھي الأكثر نفعا

 :Changeالتغییر  ٤
  وه؟فسیتخلى الأشخاص عما ألھل : ١١س

إذا كنѧت تقصѧѧدین الممارسѧات السѧѧابقة فѧي العملیѧѧات الإنتاجیѧة فѧѧإن الأمѧر یحتѧѧاج إلѧى وقѧѧت وإلѧѧى : ١١ج

  .تدریب العاملین على الأسالیب الجدیدة المقترحة

  ؟ھل سیكون ھناك مقاومة للتغییرات المقترحة من قبلنا: ١٢س

 .لا نستطیع الجزم بذلك ولكن لنأمل أن تكون الأمور سھلة علینا و علیھم وقابلة للإدارة: ١٢ج

  ؟ما مستویات الدعم الذي یمكن أن تقدموه كإدارة للشركة: ١٣س

فѧوري مѧع إدارات الأقسѧام فѧي  جتمѧاعانحن كإدارة سنبذل قصارى جھدنا لѧدعمكم وسѧنقوم بعقѧد : ١٣ج

  .، وفي حال وجود أي عائق أمامكم یمكنكم الاتصال بنا مباشرةالشركة

 



  
 

 
  
  

١٩٦ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  ؟إلى أي مدى یمكن التعاطف مع الآخرین أو توجیھ الأوامر لھم: ١٤س

ونحن نشكل عائلة واحدة متضامنة، لذلك  الشركةلدینا بشكل عام سیاسة تعاطف مع العاملین في : ١٤ج

إلینѧا ھذا بالاعتبѧار، ولكѧن فѧي حѧال اسѧتدعى الأمѧر فѧلا مѧانع مѧن توجیѧھ بعѧض الملاحظѧات  یرجى أخذ

  .ونحن الجھة الوحیدة المخولة بإصدار الأوامر

 

 :Confirmتعزیز  ٥
  ؟كیف یمكن معرفة أن التغییرات المقترحة سیتم العمل بھا: ١٥س

 .قھا واختبارھا مباشرةیسعى الأفراد لتطبیسبرأینا في حال تبني الأفكار الجدیدة ف: ١٥ج

  ؟لتغییراأن الأشخاص أحبوا  نعرفیف ك:١٦س

  یمكن معرفة ذلك من أدائھم العام وعدم التذمر : ١٦ج

  ؟أن الأشخاص یطبقون التغییرات المقترحة نعرفكیف : ١٧س

  النتائج والإحصائیات والأرقام ھي خیر معین: ١٧ج
 

 :Continueالمتابعة  ٦
  ؟لتغییرمبادرات سابقة ل أخفقتھل :١٨س

لتلѧѧك  إخفѧѧاقن ھنѧѧاك إجدیѧѧة للتغییѧѧر ولѧѧذلك لا نسѧѧتطیع أن نقѧѧول لنقѧѧل لѧѧم تكѧѧن ھنѧѧاك مبѧѧادرات : ١٨ج

  .المبادرات

  ؟أن التغییرات المقترحة لا تعمل بشكل جید نعرفكیف : ١٩س

  .إذا سببت إرباكات في العمل لا یمكن التعامل معھا: ١٩ج

 
 :Closeالانتھاء والإغلاق  ٧

   ؟الداخلیة أم سیتم الاستعانة أیضا بجھات استشاریة خارجیة الشركةكوادر  ھل ستعتمد على: ٢٠س

ً نود الاعتماد بشكل كامل على الكѧوادر الداخلیѧة لتقلیѧل الكلفѧة ولكننѧا فѧي المسѧتقبل قѧد نعیѧد :  ٢٠ج حالیا

 .النظر في عملیة الاستعانة بكوادر خارجیة

  ؟یذ التغییرات المطلوبةما ھي الخطوة القادمة في حال الانتھاء من تنف: ٢١س

  .نأمل أن نحقق أھدافنا ونسعى لكي تكون عملیة التطویر والتحسین عملیة مستمرة: ٢١ج



  
 

 
  
  

١٩٧ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

ً من مѧدیر  بداوبانتھاء ھذه المرحلة  ً أن كلا قѧد توصѧلا إلѧى اتفѧاق أولѧي یѧتم  المستشѧارةو الشѧركةواضحا

 المستشѧارةقѧت ذاتѧھ اسѧتطاعت وفѧي الو المستشارةمن خلالھ خلق قیمة مضافة للشركة من خلال تدخل 

  :دقیقة أن ١٥خلال 

 تضع تصور ً ً أولی ا  حول مقومات التغییر الناجح ا

  7.وفھمھا الشركةالقدرة على استخدام أداة عملیة لتقصي المشكلة التي تواجھ تمتلكCs)( 

  

ً في الدراسة النظریة إومن الضروري أن  مھمة المستشار في أي لى أھمیة تحلي نؤكد كما أشرنا سابقا

أي القدرة الفنیة الأخلاق والاستقامة، و المسؤولیة  :بأخلاقیات العمل الاستشاري وأھمھا   استشاریة

 الشركةعلى التعلم بسرعة، وأن یدرك احتیاجات  والمقدرة والمادیة لأداء المھمة الموكلة إلیھ،

ً یستطیع الخروج بتوصیات  ً مبدعا لإضافة إلى أھمیة شخصیة ، ھذا باملاءمةالحقیقیة، وأن یكون خلاقا

أن یتمتع المستشار ل التي ینظر إلیھا لدى اختیاره، كان لابد من أھم العوام دوالتي تعالمستشار 

بشخصیة یمكن الانسجام معھا ویتعامل معھا بأسلوب عفوي وسھل، ذلك لأن الانسجام بین المستشار 

  .یحسن من نتائج العملیة الاستشاریة الشركةو

  

حیث  الشركةأھمیة التركیز على العلاقة مع إدارة لابد من الإشارة إلى ما ورد أعلاه إلى بالإضافة 

ً قریبالمستشار كون یتعتبر العلاقة الناجحة حجر الأساس في المھمة الاستشاریة، وبقدر ما   الشركةمن  ا

ً وبالتالي یكون أكثر قدرة على تقدیم وتطبیق تغییالمدیر العام بقدر ما  - یرات مستمرة في كون أكثر ثقة

  .الشركة

أھمیة ھذه السمات وسعت إلى التحلي بھا منذ الیوم الأول وحتى قبل  المستشارةوعلیھ، فقد أدركت 

وبناء علاقة ممیزة مع  ،مالمدیر العا - الشركة، فالھدف ھو التركیز على احتیاجات الشركةى إلالدخول 

 الشركةمالك وھذا ما دعا  ،تقدیم المشورة الصادقةقوامھا الثقة والاحترافیة في  )المدیر العام( الشركة

والمتمثلة في مقابلة فریق العمل في ): التعاقد(في الخطوة الثانیة من العملیة الاستشاریة إلى المضي 

حول   Company Proposalجل تقدیم عرض أوالحصول على معلومات تفصیلیة من  الشركة

  .ركةالشالخدمات الاستشاریة الممكن تنفیذھا في 

  

اعتمدت في  المستشارةوقبل الدخول في وصف وتحلیل المھمة الاستشاریة یجب أن نشیر إلى أن 

بھدف تشخیص  المریض -بنموذج الطبیب مھمتھا الاستشاریة على مزیج من نماذج الاستشارة تمثلت 



  
 

 
  
  

١٩٨ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

الذي  یاتنموذج العملبالإضافة إلى ، ووضع برنامج للعلاج الشركةلل في المشكلة وتحدید أسباب الخ

للتغییرات تقویم في تسھیل المھمة الاستشاریة وتحلیل الوضع الراھن و الشركةیقوم على تعاون إدارة 

  .)Merron, 2005(.المقترحة

  

  التعاقد : الخطوة الثانیة - المرحلة التمھیدیة

عیة بإجراء مقابلات استطلا المستشارة، قامت الشركةمن أجل تحدید وفھم واضح للمشكلة التي تواجھ 

  :لنواحي التالیةاومالكھا وأفراد العائلة مع مراعاة  الشركةمع العاملین في 

 اج  الشركةالك فھم المشكلة من وجھة نظر مѧم الإنتѧي قسѧات فѧوكما یراھا والمتمثلة في الاختناق

وعѧدم قدرتѧھ علѧى اسѧѧتیعاب طاقѧة قسѧم القѧѧص، ھѧذا بالإضѧافة إلѧѧى مشѧكلة الاتصѧال والتواصѧѧل 

 .قسام الإداریة والإنتاجیة المختلفةوالتنسیق بین الأ

  ةѧح لرغبѧد واضѧم وتحدیѧركةرسѧام( الشѧѧدیر العѧا )المѧѧول إلیھѧراد الوصѧائج المѧي النتѧة فѧالحقیقی 

 :والتي صاغھا المدیر العام على النحو التالي

o  كلѧѧا وبالشѧوب منھѧى أداء المطلѧادرة علѧة قѧا المختلفѧام وإداراتھѧون الأقسѧعى لأن تكѧأس

 .ة للعودة إلي في كل شاردة وواردةالأنسب دون الحاج

o زیادة إنتاجیة قسم الإنتاج وتقلیل الاختناقات في المراحل الإنتاجیة المختلفة 

o  الشركةالالتزام الأكبر من كافة العناصر الإداریة العلیا بأھداف 

o  ةѧالقادم ً القدرة على تحدید توجھاتنا المستقبلیة ومنافسѧة المنتجѧات الآسѧیویة وخصوصѧا

 .من الصین

  الواجب تطبیق التغییر فیھا النقاطإزالة الغموض حول المشكلة الأولیة والتركیز على. 

 ي : التعاقدѧا فѧب تطبیقھѧور الواجѧام للأمѧار العѧح الإطѧد توضѧیغة للتعاقѧى صѧركةالاتفاق علѧالش 

 .عملیة التغییر المقترحة إخفاقودور ومسؤولیات كافة الأطراف ووضع آلیة لقیاس نجاح أو 

  

  :لیھ فقد تم وضع عرض للمالك مبینین فیھ ما یليوبناء ع

  

  

بمثابة العقد الملزم والذي یوضح الخدمات  یعُدُّ وفي حال اتفاق الطرفین على ما ورد في العرض فإنھ 

  .المطلوبة والموارد والإطار الزمني اللازم للتنفیذ وأدوار ومسؤولیات كل طرف

تشخیص الوضع   -أ 
 الحالي

  لمردودا/المنافع  - ه  التكالیف   - د  الطرائق المستخدمة   - ج  الأھداف   -ب 



  
 

 
  
  

١٩٩ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

 : قبل التغییر الشركةالثانیة وضع المرحلة  ٢-٣-٢- ٢

تشخیص الوضع الحالي في  –عملیة جمع المعلومات : الخطوة الثالثة – الثانیةلمرحلة ا
  :قبل التغییر الشركة

الإطلاع  من كان لا بدوالإجابات التي تم الحصول علیھا ،  الشركةبعد الاستماع إلى المدیر العام في 

صار إلى وضع تصور أكثر لی الشركةوبشيء من التفصیل على سیر العملیة الإداریة والإنتاجیة في 

دقة حول آفاق المھمة الاستشاریة والتدخلات والتغییرات المطلوبة وذلك بھدف تقدیم الدعم الفني الذي 

وبناء علیھ تم . الشركةینفذ من خلال نقل الخبرة، ورفع مستوى أداء العمل، ورفع مستوى التنافسیة في 

 ً ً في طلاع على السجلات والتقاریر الموجودة سالاأولا ببرنامج  الشركةتم تزوید إدارة ، كما الشركةابقا

   .مع المدراء المعنیین المقترحة جتماعات مواعید الازمني لإجراء زیارات عمل میدانیة و

  

  : على ما یليللحصول على المعلومات حول الوضع الراھن  المستشارةاعتمدت وقد 

  في جمیع مراحل العملحیث تم استخدامھا  سلوب الملاحظة والحوار والمقابلةأ  -أ 

 لتشخیص الوضع الراھن ستمارةالا  -ب 

  SWOTأداة تحلیل استراتیجیة باستخدام تحلیل نقاط القوة والضعف والفرص والتحدیات   -ج 

  

غطت  ) ٢رقم  ملحق(للشركة على العاملین  ةالمخصص ستمارةالاتوزیع تم فقد  ستمارةفیما یتعلق بالا

. الوضع الحالي في كافة الأقسام الإداریة والإنتاجیةبھدف تشخیص ، للشركةالجوانب الأساسیة 

 إجاباتھموضع طلب من العاملین ، ستمارةالا همن الإجابة على ھذأعلى مستوى من الفعالیة  ولضمان

رنا على الحقل ". لا"أو " نعم" بـضمن الحقول المخصصة  ّ فھذا یعني عدم وجود مشكلة " نعم"فإذا أش

ً، بینما یعني التأشیر   هھذتم توزیع قد و  .أن ھناك مشكلة ما في حقل معین" لا"على الحقل حالیا

من وجھة المشكلات ما بین إنتاجي وفني وإداري لیتسنى لنا رؤیة  الشركةفي  عاملاً ٧٥على  ستمارةالا

 ستمارةوفیما یلي استعراض لآراء المبحوثین التي كشفت عنھا إجاباتھم على الانظر كل الأقسام، 

التكرارات والنسب المئویة لحصر إجاباتھم  المستشارةوقد استخدمت . لخمسةا اضمن محاورھ

  :وتحلیلھا وذلك على النحو التالي

   



  
 

 
  
  

٢٠٠ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

I.  ومھمتھا  الشركةرؤیة  
لمعرفة إلى أي مدى تتوفر للشركة رؤیة إستراتیجیة واضحة وتوجھ مستقبلي محدد تم طرح الأسئلة 

  : ٨حسب ما ورد في الجدول رقم بالتالیة وطلب من عینة البحث الإجابة عنھا وذلك 

 ومھمتھا الشركةرؤیة  :٨الجدول رقم 

 النسب المئویة التكرارات     
 لا نعم لا نعم أو رسالة  واضحة ومحددة/یوجد للشركة رؤیة و

 %95 %5 ٧١ ٤ ؟تم الإطلاع علیھاھل و أو رسالة  مكتوبة/یوجد رؤیة وھل ) ١
ً بتنفیذ رؤیتھا و الشركةتقوم ھل ) ٢  %80 %20 ٦٠ ١٥ ؟أو رسالتھا/حالیا
 %80 %20  ٦٠ ١٥ ؟یجري تعدیل مضمون الرسالة كلما اقتضت الضرورةھل ) ٣
 %95 %5 ٧١ ٤ ؟رؤیتھا ورسالتھا ویشاركون بھا الشركةموظفو ھل یفھم ) ٤

  

ھ لا توجد رؤیة واضحة للشركة یرون أن الشركةغالبیة العاملین في من خلال الجدول السابق نجد و

ً لضعف مھارات التخطیط عند الإدارةسواء  أن تشیر التكرارات إلى حیث  ،مكتوبة أو شفویة نظرا

أربعة أشخاص فقط من عینة الدراسة أجابوا بنعم حول وجود رؤیة ورسالة مكتوبة للشركة وبالتحري 

موجودة ومكتوبة ولكن غالبیة  الشركة أن رسالة كما ،الشركةمالكي والاستقصاء تبین أن ھؤلاء ھم 

أجابوا % ٩٥حول مشاركتھم في إعداد ھذه الرؤیة المبحوثین  ولدى سؤال الأفراد لم یطلعوا علیھا،

ً وعلى إدارة  بالنفي ً أن الرغبة في  الشركةوھي نسبة عالیة جدا أن تنظر إلیھا بجدیة وخصوصا

المشاركة فإن إمكانیة تحقیق الرؤیة والوصول  وفي حال ،المشاركة بإعدادھا موجودة لدى العاملین

وھم ملتزمون بتحقیقھا لأنھا نابعة  ،ائھلعمال یشعرون أنھم ساھموا في بناإلیھا یكون أكبر بكثیر لأن ا

  .من نجاحھم الشركةمنھم ونجاح 

لملابس صغیرة لتصنیع اما تزال تفكر بعقلیة الورشة ال الشركةنستنتج أن إدارة تحلیل النسب السابقة وب

أن یكون ع حجم أعمالھا نتیجة للطلب الخارجي دون ااتسولم تلحظ التطور الذي شھدتھ و ،الداخلیة

لتحقیقھا تنبثق من العاملین فیھا ومن احتیاجات  الشركةورؤیة إستراتیجیة تسعى ھدف واضح ھناك 

  .السوق ومتطلباتھ وآفاق تطوره

II. العامة للشركةالاستراتیجیة الأھداف الكلیة و  
ن إستراتیجیة أي شركة ھي مجموع الخطط والأنشطة التي تصمم بغرض خلق درجة من التطابق بین إ

ھا وذلك بصورة فعالة وذات كفاءة فیتلك الرسالة والبیئة التي تعمل  ورسالتھا، وبین الشركةأھداف 

ردھا تطویر استراتیجیھا بناء على أولویاتھا، وموا الشركةإدارة  وعلى) Thomas,1988(. عالیة



  
 

 
  
  

٢٠١ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

المالیة والبشریة المتوفرة، آخذین بعین الاعتبار التھدیدات والفرص التي یواجھھا العمل على الصعید 

  .الشامل

% ٩٣لتحقیقھا أجاب  الشركةولدى سؤال العاملین فیما إذا كان ھناك أھداف محددة وواضحة تسعى 

  :  ٣٠ رقممنھم بوجود مثل ھذه الأھداف كما ھو موضح في الشكل 

  لتحقیق أھدافھا الشركة ىسعت: ٢٩رقم   الشكل

  
 ً تسعى لتحقیق أھداف معروفة وواضحة للجمیع ولدى  الشركةمما یعكس أن وھذه نتائج إیجابیة جدا

  :٩ما ورد في الجدول رقم السؤال عن ھذه الأھداف أجاب الأفراد ك

 العامة للشركةالاستراتیجیة الأھداف الكلیة و: ٩الجدول رقم 

 النسب المئویة التكرارات     
ھام  :لتحقیق الأھداف التالیة الشركةتسعى 

 ً  جدا
غیر 
 ھام

ھام 
 ً  جدا

غیر 
 ھام

 %4 %96 ٣ ٧٢ المحافظة على مكانتھا الرائدة في السوق المحلي ١
 %5 %95 ٣ ٧٢ تعزیز صادراتھا للأسواق الخارجیة ٢
توى الأداء الإداري والإنتاجي مع التأكید على جودة رفع مس ٣

 المنتج
٢٦ ٤٩ 65% 35% 

 %45 %55 ٣٤ ٤١ مواكبة التطورات الفنیة والتكنولوجیة ٤
 %15 %85 ١١ ٦٤ الشركةالارتقاء بالمستوى الاجتماعي والمھني للعاملین في  ٥
  

ادة في السوق المحلي، وتعزیز الری(الأول والثاني و الخامس  لھدفتحلیل النسب السابقة نجد أن ابو

ھي أھداف واضحة ومعروفة لأغلبیة العاملین في ) الصادرات الخارجیة، والارتقاء بمستوى العاملین

رفع مستوى الأداء الإداري والإنتاجي، ومواكبة التطورات الفنیة ( في حین أن الأھداف المتبقیة الشركة

  .ن أجل العمل على تنفیذھا بالشكل الأمثلبحاجة للتعریف بھا بشكل أكبر م ) والتكنولوجیة

93%

7%

تسعى الشركة لتحقیق أھداف محددة
نعم لا



  
 

 
  
  

٢٠٢ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

الخطط والتنبؤات المستقبلیة، فعدم توفر توثیق أن تعمل على  الشركةلإدارة لا بد  ،وبشكل عام

الكثیر من الوقت  الشركةتكلف في بعض الأحیان المعلومات أو سوء استعمال المعلومات الموجودة 

ً والجھد، وفي أحیان أخرى تؤدي إلى اتخاذ قرارا   . ت غیر صائبة أو غیر سلیمة تماما

واضحة وإلى خطط موثقة طویلة الأمد قد یجعل بیئة وعامة وشاملة ن الافتقار إلى إستراتیجیة إكما 

ن تبادل وتدفق المعلومات والأولویات غیر فعال وواضح، وعلیھ على إالإدارة العلیا معقدة حیث  عمل 

مركزة على خطط طویلة الأجل ولابد أن یتوفر لدى كافة ة الاستراتیجیأن تقوم ببناء أھدافھا  الشركة

  .والأھداف المطلوب تحقیقھا في المستقبل الشركةالمتبعة في الاستراتیجیة الإدارات فكرة شاملة عن 

III.  إدارة الموارد البشریة  –الإدارة والتنظیم  
ً فإن  یة النسائیة ویزید عدد تعمل في إنتاج الملابس الداخلموضوع الدراسة  الشركةكما أشرنا سابقا

كما ھو وارد في الجدول رقم  عامل موزعین على النحو التالي بحسب الأقسام ٢٥٠العاملین فیھا عن 

١٠ :  

  الشركةفي  توزع العاملین: ١٠الجدول رقم 

  النسبة المئویة  القسم
  %٢،٣  ھیئة المدراء

  %٦٢،٣  الخیاطة
  %٦،٩  القص والتفصیل

  %٥،٧  مراقبة الجودة
  %٤،٣  التغلیف
  %٤  الصیانة

  %٣،٧  مستودع المواد الأولیة
  %٢  التصمیم  

  %١،٧  الحركة/دراسة الزمن 
  %٦،٣  الإدارة والمالیة وشؤون الموظفین

  %٠،٨  المحاسبة
  %١٠٠  المجموع

  

  :ومن خلال ھذا الجدول یتبن لنا أن

 من مجموع الموظفین% ٨٦،٩ن تمثل ین المنتجینسبة العمال المباشر  
 من مجموع الموظفین  %١٣،١ن غیر المنتجین تمثل ینسبة العمال المباشر 

  تقریبا % ٥نسبة الغیاب تقدر تبین أن  الشركةوبالإطلاع على سجلات دوام العاملین في

 .وسطیا



  
 

 
  
  

٢٠٣ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  وذلك لكون  ، مرتفعة جدا ولكنھا عادیة في سوریا% ١٥حوالي : معدل دوران الید العاملة

غلبیة العاملین في القطاع الخاص یتطلعون بشكل دائم للعمل في القطاع العام مما یدفعھم إلى أ

اللواتي أغلبیة العاملین من الإناث أن ترك وظائفھم في القطاع الخاص، أضف إلى ذلك 

 ...)الأسرة، والأطفال(في مراحل معینة  یضطرون لترك عملھن

  

من المبحوثین وضع  طلب الشركةوسلیمة للعاملین في  ولمعرفة مدى توفر ھیكلیة إداریة واضحة

  : ١١رقم إجابتھم وآرائھم حول العبارات التالیة كما ھو وارد في الجدول 

  

 الإدارة والتنظیم :١١الجدول رقم 

 النسب المئویة التكرارات الموظفون یعرفون ما ھو مطلوب منھم) أ
 لا نعم لا نعم

 %2 %98 ٦٠ ١٥ لكل موظف مشرف واحد) ١

 %10 %90 ٧ ٦٨ ھناك توازن بین مسؤولیات المشرفین وصلاحیاتھم) ٢

 %2 %80 ١٥ ٦٠ یقدم الموظفون معلومات حساسة لمشرفیھم بشكل تطوعي) ٣

 %25 %75 ١٩ ٥٦ یستعمل الموظفون مھاراتھم أثناء العمل) ٤

  

البیة العاملین یقومون بتنفیذ توجیھات وأوامر الإدارة أن غوكما ھو واضح في الجدول السابق نجد 

فكل موظف یدرك ما یتوجب علیھ القیام بھ  ،الشركةوھناك نوع من التنظیم الإداري الرسمي في 

ویوجد نوع من التوازن بین السلطة والمسؤولیة الملقاة على عاتق المشرفین، ولا یوجد إخفاء 

مما یعكس شفافیة التنظیم المعمول  ،ناء العمل وإن كانت حساسةللمعلومات التي یتم الحصول علیھا أث

وعي كما ھو المعلومات لمشرفیھم بشكل طدیم من المبحوثین یقومون بتق% ٨٠حیث أن  الشركةبھ في 

  :٣١واضح في الشكل رقم 

  

   



  
 

 
  
  

٢٠٤ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  تقدیم المعلومات للمشرفین: ٣٠الشكل رقم 

  
  

ولكن بالمقابل ھناك تقصیر في عملیة التنسیق  .إیجابیة یجب الإبقاء علیھا وتدعیمھا ھذا كلھ جوانبلو

فھي لا تتم بشكل رسمي ومخطط وإنما نلاحظ بین الفینة والأخرى دعوة  والتواصل بین العاملین

لحضور اجتماع ما دون التحضیر لھ ولا یوجد سیاسة واضحة لتشجیع العاملین على المشاركة الفعالة 

  :ستمارةالاجتماعات وطرح الأفكار الجدیدة ودراستھا وھذا ما أكدتھ نتائج الافي 

 
  الإدارة والتنظیم

 عقد إجتماعات للموظفین: ١٢جدول رقم ال
 النسب المئویة التكرارات یتم عقد اجتماعات منتظمة للعاملین) ب

 لا نعم لا نعم
 %72 %28 ٥٤ ٢١ على طرح أفكارھم أثناء الاجتماعیتم تشجیع الموظفین ) ١

 %86 %14 ٦٤ ١١ یحصل الموظفون على جدول أعمال الاجتماع قبل موعد انعقاده) ٢

  

حصولھم على جدول لأعمال  النفي حولأجابوا ب% ٨٦أن إلى  ١٢رقمتشیر الأرقام في الجدول 

حضیر لمثل ھذه الاجتماعات عدا عن مما یعكس غیاب التنظیم والت ،الاجتماعات التي یدعون إلیھا

كونھا اجتماعات تتصف بلا دوریة، إضافة إلى ذلك فإن أسلوب الإدارة المركزي لا یفسح المجال أمام 

ً للتدخل الإداري من المبحوثین % ٧٢ من الإدارات العلیا الأفراد لممارسة مسؤولیاتھم ومھامھم نظرا

كما ھو واضح في الشكل رقم كار أثناء الاجتماعات أجابوا بلا حول تشجیع مشاركتھم في طرح الأف

٣٢:  
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نعم لا
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٢٠٥ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  تشجیع طرح الأفكار الجدیدة: ٣١الشكل رقم  

  
  

أي  ٢٠٠٠/٩٠٠١حاصلة على شھادة ایزو  الشركةنظرا لكون و وفیما یتعلق بالتوصیف الوظیفي

یوجد توصیف وظیفي لكل الوظائف وھو ، فو الإنتاج و الخدمات/التطویر /الجودة في التصمیم 

إجابات وھذا ما أكدتھ  الشركةمنھا /نھعاملة ما تتوقعھ م/وثق ویعرف كل عاملتوصیف واضح وم

  :العاملین

  الإدارة والتنظیم: ١٣ الجدول رقم
  

 
 النسب المئویة التكرارات

 لا نعم لا نعم
من حیث المھام  فوا عملھم بدقةیستطیع الموظفون أن یص) ١

 والواجبات والمسؤولیات
١٥ ٦٠ 80% 20% 

 %15 %85 ١١ ٦٤ یقوم الموظفون بما ھو مطلوب منھم) ٢

 %25 %75 ١٩ ٥٦ ھناك عدالة في توزیع حجم العمل) ٣

 %35 %65 ٢٦ ٤٩ یتلقى الموظفون تقییمات حول أدائھم) ٤

 %27 %73 ٢٠ ٥٥ یزینال الموظفون مكافآت على الأداء المتم) ٥

 %55 %45 ٤١ ٣٤ الشركةالموظفون مطلعون على سیاسات ) ٦

 %90 %10 ٦٨ ٧ الشركةالموارد البشریة في  اتدلیل سیاس إطلعت على) ٧

  

قادرین على وصف الأعمال المطلوبة من العاملین % ٨٠نرى أن  السابقةوبتحلیل الأرقام والنسب 

  :٣٣رقم وب بدقة  كما ھو واضح في الشكل یقومون بتنفیذ المطل% ٨٥منھم بدقة و

28%

72%

یتم تشجیع الموظفین على طرح أفكارھم أثناء الاجتماع

نعم لا



  
 

 
  
  

٢٠٦ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

 وصف العمل بدقة وتنفیذ ما ھو مطلوب: ٣٢الشكل رقم  

  
  

ھل ھناك متطلبات معینة للتوظیف  المستشارةفقد سألت  الشركةالمستوى التعلیمي للعاملین في وحول 

  لوبة؟من حیث المستوى التعلیمي والخبرات المط الشركةفي 

تتطلب حصول أي عامل على شھادة التعلیم الأساسي  الشركةن السیاسة العامة المعروفة والمطبقة في ا

وبلغت نسبة الأشخاص الذین لا یملكون شھادة  ،الشركةكحد أدنى لقبولھ ضمن الكادر العامل في 

  .ولكنھم یتمتعون بخبرات فنیة عالیة وأھمھم مدیر قسم المیكانیك% ٢تعلیمیة أقل 

  

طلب من العمال افراد العینة المدروسة فقد  الشركةالمتبعة في  تدریب والتأھیلالأما عن سیاسة 

  :الإجابة عن التالي

  الإدارة والتنظیم
 تدریب العاملین: ١٤الجدول رقم 

 النسب المئویة التكرارات ھل ھناك برنامج للتدریب الرسمي للعاملین؟) د
 لا نعم لا نعم

 %85 %15 ٦٤ ١١ دلیل مكتوب للتدریب الرسمي للعاملینھل إطلعت على ) ١

 %87 %13 ٦٥ ١٠ مبدأ التدریب الدائم الشركةتطبق ) ٢

بین) ٣ ِّ بون یتولون الإجابة على تساؤلات المتدر  %65 %35 ٤٩ ٢٦ ھناك عمال مدرَّ

  

% ٨٥فقد أجاب  الشركةن واقع العملیات في ع الشركةغیاب عملیات التدریب من خلال الجدول یتبن 

ً عن التدریب بالنفي حول توفر دلیل مكتوب للتدریب الرسمي للعاملین ، ولدى سؤال العاملین شخصیا

0
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٢٠٧ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

إشراف عامل قدیم في بعلى وضع العامل أو العاملة الجدیدة تحت الاختبار ویقتصرلتدریب ن اإأفادوا 

   .ذي یزوده بالتعلیمات والتوجیھات حول أسلوب العملإشراف مشرف الخط والإضافة إلى  ،الشركة

  :٣٤رقم مبدأ التدریب الدائم كما ھو واضح في الشكل  الشركةق ولا تطب

  التدریب الدائم: ٣٣الشكل رقم  

  
  

 ھناك كونحیث یفي یھو الھیكل التنظیمي الوظف الشركةالمعتمد في  الھیكل التنظیميوفیما یتعلق ب

 ھذاعلى ب اوما یع ،واحدة صیانة وإدارة واحدة تجاریة وإدارة واحدة إنتاج إدارة و واحدة مالیة إدارة

ھناك  أن بمعنى الوظیفي الھرم طول المختلفة و التخصصات بین العلاقة سوء و المرونة قلة التنظیم

 مخزن لأكثر من نحتاج لا لأننا ياقتصاد أنھ ھو النظام ھذا میزة في حین أن ،كثیرة الإدارة مستویات

نفس  في زملائھ خبرات من موظف كل یستفید كما. مركزي شيء كل بل.… ورشة من أكثر و

  . الإدارة نفس في یعملون لأنھم التخصص

  

بین یو الشركةالوضع التنظیمي في ورة كاملة عن عطي صیإن الھیكل التنظیمي وإضافة إلى ذلك ف

نطاق الإشراف ح المستویات الإداریة ووضیكما ل بین الأفراد والوحدات الكیفیة التي یقسم بھا العم

  .الشركةي ف ؤولیةو المسوحدودھا خطوط السلطة وللإدارات و الأقسام 

  

  : یوضح الھیكل التنظیمي للشركة موضوع الدراسة  ٣٥رقموالشكل 

  

   

13%

87%

تطبق الشركة مبدأ التدریب الدائم

نعم

لا



  
 

 
  
  

٢٠٨ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  الھیكل التنظیمي للشركة: ٣٤الشكل رقم  

  

وظیفة  :وأھمھا الشركةعن من خلال ھذا الھیكل غیاب بعض الوظائف المفصلیة وكما نلاحظ 

وبالتقصي عن ھذا الموضوع وبمقابلة رؤساء الأقسام المختلفة تبین أن القسم التجاري یقوم التسویق 

ضعف عام في وظیفة التسویق بالرغم بوظائف التسویق ضمن مجموعة المھام الموكلة إلیھ مما یبین 

  .الشركةمن أھمیتھا الكبیرة وتأثیرھا على أعمال 

 ً لقسم التجاري الذي یقوم بعدد كبیر من لكما نجد أن وظیفة المشتریات وھي وظیفة ھامة موكلة أیضا

ھذه بأن تھتم أكثر  الشركةلذا یتوجب على إدارة  الشركةالوظائف وجمیعھا وظائف أساسیة في 

ً  ،الشركةظیفة وتوكل مھامھا لشخص معین لانعكاس أعمالھا على مختلف الوظائف في الو وخصوصا

  .الأولیة من الصین وإیطالیا ودول أخرى موادھاتستورد  الشركةلأن 

لمدیر العام بالرغم من تبعیتھا الوظیفیة إضافة إلى ذلك نجد أن وظیفة الصیانة تتبع بشكل مباشر ل

سؤول عن ھذا القسم موبتقصي المعلومات تبین أن ال ،ؤون الفنیة والتصنیعیةلنائب المدیر العام للش

وبالطبع . لنائب المدیر المرجعیة مباشرة ولم یتم إتباعھكانت ولھذا السبب  ،من المقربین للمدیر العام

أن تفكر بأسلوب أكثر مؤسساتیة إذا ما رغبت في تطویر عملیاتھا وتوسیع خطوط  الشركةدارة لابد لإ

    .لى دول خارجیةإنتاجھا والتصدیر إ



  
 

 
  
  

٢٠٩ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

IV.  العملیات الإنتاجیة 
ً  تبلغ مساحة المعمل في منطقة زراعیة في محافظة ریف دمشق وتوزع العملیة  ٢م٣٨٠٣ تقریبا

  :الإنتاجیة على المراحل التالیة

  مراحل العملیة الإنتاجیة: 35الشكل رقم  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

نصف بالمواد مكتظة سواء بالمواد الأولیة أو وجدنا أنھا صالة الإنتاج لخلال الملاحظة المباشرة ومن 

في بدایة  اختناقاتمرة من إنتاجیة قسم الخیاطة مما یؤدي إلى  ٢٠كبر أالمصنعة فإنتاجیة قسم القص 

ً في آخره في قسم التجمیع حیث تعب ً  ئقسم الخیاطة وأیضا ام فإن الإنتاجیة في وبشكل ع ،البضائع یدویا

  : المعمل منخفضة وذلك بسبب

  الذي یخفض الإنتاجیة إلى الأمر خلال نفس الأسبوع ، المراد تصنیعھا التغییرات الكثیرة للمودیلات

 .یرات إلى التخطیط السیئ  للإنتاجتعزى ھذه التغی% . ٢٠

 

  مواد مستوردة 80%
  مواد محلیة 20%

 مستودع المواد الأولیة

  ألرسم والقص

  قسم التصمیم 

  قسم الرسم الالكتروني

التصمیم والزمن (قسم الدراسات 
  اللازم للإنتاج

  طلبیة الإنتاج

  مستودع المواد الجاھزة

  الخیاطة والتجمیع

BRIE  ٣خط الإنتاج  
 

  خطوط الإنتاج

GIRDL  ٢خط الإنتاج  
 

  قسم التجمیع 

  ١خط الإنتاج 

  قسم مراقبة الجودة

SWIMS  ٤خط الإنتاج  
 



  
 

 
  
  

٢١٠ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

وبحیث تكون  ویق ومدیر الإنتاجبین قسم المبیعات و التسلخطة الإنتاج بالتنسیق تنفیذ التنبؤ السنوي 

  .دون عمل تغییرات رئیسیة یةالخطة شھرالتعدیلات على 

  الكثیر من مما یؤدي إلى ضیاع خیاطة عاملة /عامل ٢١الطویلة التي تصل إلى  الإنتاجخطوط

فعالیة في الإنتاج یمكن أن تتحسن تطویر المجموعات المرنة بو ،الوقت عند البدء بتصمیم جدید

ت لا عدد محدود من العاملا: یقصد بالمجموعات العمل المرنة( .على الأقل% ١٠عدل المعمل بم

  )عون العمل على أكثر من ماكینة خیاطة بھدف إنتاج مودیل بكاملھعاملة یستطی/عامل ١٠یتجاوز 

 وذات إبرة واحدة وغیر مجھزة ) سنة ١٣إلى  ٦عمرھا من (عظم الماكینات قدیمة بعض الشيء م

 . الآليبشاذب الخیوط 

وقد  تم شراء بعض الماكینات الجدیدة . وعلى أیة حال یبدو أن ھذه الماكینات تتمتع بصیانة جیدة

ویوجد على كل ماكینة ضوءین یمكن ) سرعة أعلى وصیانة أقل. (مؤخرا مما زاد في الإنتاجیة

  :تشغیلھما عند الحاجة

o ضوء أحمر عند حدوث مشكلة میكانیكیة.  

o ة الأولیة أو النقصضوء أخضر لمشكلة الماد. 

  

  :ولزیادة إنتاجیة ھذا القسم یمكن القیام بما یلي

  یتولى مدیر الإنتاج عملیة وضع الخطة الشھریة وذلك قبل أسبوعین على الأقل من بدایة الشھر

 .وبالتالي یصبح تنظیم قسم القص أفضل وتتحسن بالتالي عملیات الخیاطة ،الجدید

 بمساعدتھم على أن یقوم قسم الدراسات ویمكن ل لخیاطة البطیئینتنظیم المتابعة الیومیة لعمال ا

 .التوصل لأداء أفضل

 عمال ١٠إلى  ٧( ات الصغیرة یتقوم المجموعات المرنة بإنتاج الطلب.( 

  سرعة أعلى، شذب وزركشة آلیة( شراء ماكینات خیاطة جدیدة ذات تقنیة حدیثة .( 

 تطویر المراقبة الذاتیة لكل عامل خیاطة. 

 
   



  
 

 
  
  

٢١١ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

طلب من المبحوثین الإجابة بنعم أو لا حول مدى توفر  تخطیط العملیة الإنتاجیةوفیما یتعلق بكیفیة 

  :وجاءت إجاباتھم كالتالي الشركةالأمور التالیة في 

  الإنتاج
 التصنیع إجراءات: ١٥الجدول رقم 

  جید؟ إجراءات تصنیع موثقة بشكل الشركةھل یوجد لدى ) أ
  النسب المئویة التكرارات

  لا نعم لا نعم
 %91 %9 ٦٨ ٧ تتم برمجة العقود ضمن مجموعات بما یسمح بفعالیة أكبر في التصنیع) ١

یوجد برنامج تشغیل موضوع في مكان واضح ویسمح بمعرفة وضع ) ٢
 العملیات الإنتاجیة في كل لحظة

٥٨ ١٧ 23% 77% 

 %80 %20 ٦٠ ١٥ كمیات كافیة وبالمواعید المطلوبةھناك عملیات تجمیع فرعي، ب) ٣

یتم نقل المنتجات الجاھزة بشكل سلیم إلى مكان نظیف وجاف بحیث یتم ) ٤
 التعرف علیھا بسھولة

٦٣ ١٢ 16% 84% 

ھناك رقابة جیدة على المخزون لمنع التراكم الزائد الذي یسبب تلف بعض ) ٥
 المنتجات أو تقادمھا

٦٥ ١٠ 13% 87% 

  

ما مضمن مجموعات تم برمجتھا لا تالتصنیع والإنتاج عقود یتبین لنا أن  ١٥رقم خلال الجدول من 

مما یخلق مشكلة في قسم ، تم ھذه البرمجةتبأنھ لا % ٩١أجاب حیث یسمح بفعالیة أكبر في التصنیع 

ً یسبب إرباك وھذاوتبدیل في أوامر التصنیع باستمرار  اختناقاتوجود بسبب الإنتاج  عود تو، ملین للعا ا

المشكلة بشكل رئیسي إلى غیاب عملیة التنسیق بین قسم التسویق وقسم الإنتاج فحتى الیوم لا تعمل 

ً لخطة واضحة أضف إلى ذلك عواقب الكثیر من التغییرات غیر المخطط لھا في الإنتاج  الشركة وفقا

  .%٢٠- ١٠الإنتاجیة بنسبة  انخفاضوالتي تنعكس على 

  

التغلیف إلى مستودع المواد عملیة التعبئة و عدبتم تجمیع ونقل المنتجات الجاھزة وفي نھایة كل خط ی

ً لما جاءت علیھ الإجابات  حول مكان تجمیع المنتجات الجاھزة كما یوضحھا الشكل الجاھزة وذلك وفقا

  : ٣٧رقم

   



  
 

 
  
  

٢١٢ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  نقل المنتجات الجاھزة: ٣٦الشكل رقم  

  
المبحوثین إلى أنھ لا یتم نقل المنتجات الجاھزة بشكل سلیم إلى المستودعات، من % ٨٤أشار 

وجدنا وجود مستودع للمواد الجاھزة ولكن ھذا المستودع غیر منظم  ھذه المشكلةوبالتحري عن سبب 

ا تتشابھ ھومرتب وفي بعض الأحیان قد یكون من الصعوبة التعرف على المنتجات بسھولة وخاصة أن

ضف إلى ذلك صغر مساحة المستودعات، فبعض البضائع موجودة في الخارجي، أ الغلافجمیعھا في 

حول فیما إذا كان الممرات الخارجیة وھذا یعرضھا إلى السرقة والتلف وھذا ما تؤكده نسب الإجابات 

  :٣٨رقمھناك رقابة على المخزون بشكل جید كما یوضحھا الشكل 

  رقابة على المخزونال: ٣٧الشكل رقم  

  

16%

84%
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یتم نقل المنتجات الجاھزة بشكل سلیم إلى مكان نظیف وجاف بحیث یتم 
التعرف علیھا بسھولة
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ھناك رقابة جیدة على المخزون لمنع التراكم الزائد الذي 
یسبب تلف بعض المنتجات أو تقادمھا



  
 

 
  
  

٢١٣ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

رقابة غیر من المبحوثین یرون غیاب الرقابة على المخزون وھي % ٨٧یبین الشكل السابق إلى أن 

لتوفیر مساحة  الشركةمن إدارة  ویتطلب ھذا بالمقابل إجراءً  ،كافیة وبحاجة إلى تعزیز وتنظیم أكبر

  .ادة تنظیم والتوزیع الداخلي للمعملأو بإع ،كافیة للتخزین سواء ببناء مستودعات إضافیة

صیغة للرقابة على المستوى الأمثل للمخزون وتحدد  الشركةوفیما یتعلق بمخزون المواد الأولیة تتبنى 

نقطة إعادة الطلب آخذة بالإعتبار مدة تورید ھذه المواد إلى المخزن وفترة الاستیراد ووھو ما أكدتھ 

  :١٦رقم ل إجابات العاملین والتي یوضحھا الجدو

  الإنتاج
 الرقابة على المخزون: ١٦الجدول رقم 

  ؟المواد الأولیة رقابة جیدة على مخزون الشركةھل یوجد في ) ب
  النسب المئویة  التكرارات

 لا نعم لا نعم
صیغة للرقابة على المواد تبین المستوى الأمثل  الشركةیوجد لدى ) ١

 للمخزون
١٧ ٥٨ 77% 23% 

 %17 %83 ١٣ ٦٢ سیاسة لتأمین المواد بالموعد المطلوب الشركةیوجد لدى ) ٢
  

والأدوات ) التریكو وأشرطة الزینة( كمیات كبیرة وتشكیلة متنوعة من المواد الأولیة  الشركةتشتري 

أسعار من أجل الحصول على  من أوروبا والصین وتركیا...) الخیوط والمطاط والأسلاك ( الصغیرة 

ویغطي ھذا المستودع احتیاجات . أما مستودع المواد الأولیة فھو ممتلئ جدا ویجب تنظیفھ منخفضة،

رقابة  شركة لكما تتبع ا. من المبیعات السنویة% ٣٣أي ما یعادل لأكثر من أربعة أشھر،  الشركة

لواجب توفرھا من خلال برنامج حاسوبي یظھر الحد الأدنى من البضائع اعلى المستودعات مؤتمتة 

ً في حال الوصول إلى الحد الأدنى لنقطة إعادة الطلب مما یمكنھا من  في المخازن ویعطي الإدارة تنبیھا

  .التورید في الوقت المناسب

  

في كل لحظة فإن مثل ھذا البرنامج غیر  برنامج تشغیل یسمح بمعرفة العملیات الإنتاجیةوحول وجود 

    :٣٩رقمشكل في التشیر إلیھ النسب موجود كما 



  
 

 
  
  

٢١٤ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  برنامج تشغیلي للعملیات الإنتاجیة: ٣٨الشكل رقم  

  
  

وبناء علیھ لابد من وضع مثل ھذا البرنامج في نھایة كل خط لوح یوضح ما یجب إنتاجھ على كل خط 

ال كون ویستطیع أن یرى المشرفون ومدیر الإنتاج سیر العمل في الخطوط فورا ویتصرفون في ح

  .الإنتاجیة منخفضة جدا

  

  : وكیفیة التعامل مع الموردین الشركةفیما یتعلق بسیاسة التورید في 

فیما یتعلق بالموردین وعلاقتھم معھم كانت  الشركةولدى سؤال العاملین في ھذا القسم عن سیاسة 

  :الإجابات كالتالي

  الإنتاج

 مع الموردین الشركةقات علا: ١٧الجدول رقم 

  للشركة علاقات جیدة مع الموردین) ج
  النسب المئویة  التكرارات

 لا نعم لا نعم

 %35 %65 ٢٦ ٤٩ ھناك تعلیمات عامة تبین أسس التعامل مع الموردین) ١

 %55 %45 ٤١ ٣٤ أوقات تسلیم المواد محددة) ٢

 %25 %75 ١٩ ٥٦ مستوى جودة السلع والخدمات محدد) ٣

 %17 %83 ١٣ ٦٢ شروط الدفع معروفة وموثقة بشكل مكتوب) ٤

 %14 %86 ١١ ٦٥ ھناك خطط بدیلة للتورید في حال الطوارئ) ٥

 %11 %89 ٨ ٦٧ یتم عقد اتصالات منتظمة مع الموردین) ٦

   

نعم 
23%

لا 
77%

یوجد برنامج تشغیلي 



  
 

 
  
  

٢١٥ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

ملیة إلى تنظیم عملیة تورید المواد الأولیة المطلوبة للع السابق الجدولتشیر أغلبیة النسب المئویة في 

من موادھا الأولیة من % ٨٠تقوم باستیراد  الشركةالإنتاجیة وإلى علاقات طیبة مع الموردین، ف

ً لقصر فترة الشحن والتورید والمرونة في حجم ) إسبانیا، إیطالیا، فرنسا، بلجیكا(أوروبا ونظرا

  .أن تواكب الموضة وتضمن الجودة المطلوبة الشركةالمستوردات تستطیع 

  .باستیراد الملحقات الضروریة للتصنیع بكمیات كبیرة من الصین وتركیا الشركةوم وبالمقابل تق

  

من المواد  احتیاجاتھالحصول على تورید جیدة فھي لا تعتمد على مورد واحد لسیاسة  الشركةوتعتمد 

یة من المواد الأول الاحتیاجاتما یوجد موردین أو أكثر لكل مادة، ھذا بالإضافة إلى أن وإن الأولیة

وتوضحھ  ١٨رقم توزع بین موردین أساسین مع وجود مورد ثالث لكمیات أقل وھذا ما یعكسھ الجدول 

  :الإجاباتنسب 

  الإنتاج
 الشركةسیاسة التورید المتبعة في : ١٨الجدول رقم 

بدائل فیما یتعلق بمصادر المواد  الشركةھل یوجد لدى ) د
  الأولیة؟

  النسب المئویة اراتالتكر
 لا نعم لا نعم

 %20 %80 ١٥ ٦٠ ھناك موردان اثنان أو أكثر لكل مادة من المواد) ١

یتم توزیع معظم احتیاجات المواد الأولیة بالتساوي بین اثنین من ) ٢
 الموردین الرئیسیین، مع وجود مورد ثالث لكمیات أقل

٢٥ ٥٠ 67% 33% 

  

 الممارسة الفعلیة لرقابة الجودة تتمثل في التالي نفإورقابتھا  الشركة وحول سیاسة الجودة المتبعة في

  :في كل قسم من الأقسام الإنتاجیة

  :تقبل المواد المستلمة من الموردین إذا : مراقبة المواد الأولیة  -١

 تطابق اللون مع العینة القادمة من البضاعة السابقة 

 الزیارة لمد وفرد عینة من القماش عند تستخدم طاولة . الجودة مقبولة من ناحیة العیوب

مدیر المشتریات باتخاذ قرار بقبول البضاعة أو  قومالاستلام، في حال ظھور أي خطأ، ی

  .رفضھا

  :    قسم القص والتفصیل  -٢

  .تضبط دقة القص لمقص جربر الآلیة ببعض القطع الخاصة بالقص

وذلك ، یر الوضعیة أو الرسم عند ظھور مشكلة، یطلب من الشخص المسؤول عن التخطیط أن یغ

  بإضافة علام أو رسم شقوق لتسھیل الخیاطة



  
 

 
  
  

٢١٦ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  المراقبة في خط العمل -٣

  .الحقیقة أن المراقبة في معمل الخیاطة یقوم بھا المشرفون على خط العمل 

  :موزعین كالتالي شخصا في ھذا القسم ٢٠یعمل  مراقبة جودة البضائع الجاھزة -٤

 مشرف ١  

 شخص ١٧ ً  )شذب وترتیب وتفتیش( يللتفتیش النھائا

 شخص من أجل حساب الإنتاجیة والزمن ٢  

  

وعلى الرغم من تنوع عملیة المراقبة بحسب مراحل العملیة الإنتاجیة إلا أنھا قاصرة وتحتاج إلى 

  :١٩رقمإجابات العاملین كما یوضحھا الجدول إلیھ شیر تتنظیم أكثر وھذا ما 

  الإنتاج
 الشركةسیاسة الجودة في : ١٩الجدول رقم 

  النسب المئویة  التكرارات  ؟الأولیةبتفتیش المواد  الشركةھل تقوم ) ـھ
 لا نعم لا نعم

 %81 %19 ٦١ ١٤ الأولیة الداخلة للشركةیوجد سیاسة مكتوبة حول تفتیش المواد ) ١
 %14 %86 ١١ ٦٥ تخضع المواد الداخلة للتفتیش) ٢
 %84 %16 ٦٣ ١٢ ستویات جودة المواد الداخلة بناء على نتائج التفتیشیتم توثیق م) ٣
 %80 %20 ٦٠ ١٥ الداخلة یخضع لإجراءات محددةالأولیة رفض المواد ) ٤
   

غیاب مثل ھذه یرون % ٨١تبین النسب السابقة إلى غیاب سیاسة مكتوبة حول تفتیش المواد الداخلة 

  : ٤٠رقمكل كما ھو واضح في الش الشركةالسیاسة في 



  
 

 
  
  

٢١٧ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  الشركةسیاسة الجودة في : ٣٩الشكل رقم  

  
  

وعندما ترفض المواد الداخلة فإن ھذا لا یستند إلى إجراءات محددة وإنما یترك لمدیر المشتریات تقدیر 

  : ٤١رقمكما یشیر إلیھ الشكل الوضع واتخاذ قرار بقبول البضاعة أو رفضھا 

  إجراءات رفض المواد الأولیة: ٤٠الشكل رقم  

  
  

ً  .یرون أن رفض المواد الداخلة لا یخضع لإجراءات محددةمن المبحوثین % ٨٠وكما نرى فإن  ونظرا

فإن عنصر الخطأ وارد بشكل كبیر تقویم لكون ھذه العملیة تعتمد بالكامل على العنصر البشري في ال

ً فیما یت   .علق بالألوان المطلوبة ودرجاتھا ومطابقتھا مع العینة المطلوبةوخصوصا
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٢١٨ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

ً ماكینات الخیاطة  الشركةالمعتمدة في  عملیات الصیانةوحول برنامج و تم توجیھ الأسئلة وخصوصا

  :التالیة

  الإنتاج
 برنامج وعملیات صیانة الماكینات: ٢٠الجدول رقم 

  النسب المئویة  التكرارات  برنامج صیانة دوریة؟ ركةالشھل لدى ) و

 لا نعم لا نعم
ھناك برنامج مكتوب للصیانة الدوریة، یتم إطلاع جمیع عناصر ھل ) ١

 الصیانة علیھ
١ ٧٤ 98% 2% 

 %11 %89 ٨ ٦٧ أساسیة سجل صیانة یحفظ في مكان ظاھر للعیان ماكینةلكل ھل ) ٢

 %13 %87 ١٠ ٦٥ یة بشكل منتظمیتم إجراء الصیانة الوقائھل ) ٣

  

أجابوا بنعم حول توفر برنامج مكتوب للصیانة الدوریة وھي % ٩٨من خلال الجدول السابق نجد أن 

تتمتع  والتي ،الملاحظة المباشرة للماكینات الموجودة في صالة الخیاطة أكدتھنسبة عالیة وھذا ما 

  .عمرھا الإنتاجي تقدمبصیانة جیدة بالرغم من 

میكانیكیین یدیرھم مشرف یعمل وقتا جزئیا في  ٥قسم خاص بالمیكانیك یتألف من  الشركةفي  ویوجد

وھؤلاء المیكانیكیین . ویقوم المیكانیكیون بصیانة ماكینات الخیاطة ومعدات أخرى في المعمل. الشركة

م، الكساء مخرطة، ماكینة التفریز، اللحا( مزودون بالمعدات المناسبة لعمل جمیع أنواع الملحقات 

  ).بالنحاس واللحام بسبیكة اللحام

یسجل الوقت الضائع في الإنتاج لأسباب میكانیكیة، وتسجل جمیع الإصلاحات لماكینات الخیاطة كما 

ماكینات في كل  ٨تراقب .  ٩٠٠١كما ینظم برنامج الصیانة الوقائیة حسب طلب ایزو . في الكمبیوتر

  ).تغییر الزیت، تغییر حزام السواقة (أسبوع بدقة وتتم صیانتھا عند الحاجة 

  

V.  التسویق والمبیعات  
تشكیلة سلعیة واسعة من الملابس الداخلیة النسائیة والتي تستھدف الشریحة العلیا  الشركةتنتج 

والمتوسطة من النساء السوریات والعربیات وتصدر منتجاتھا إلى عدد من الدول العربیة والأوروبیة 

  :٤٢رقمیوضحھ الشكل وھذا 

  

  



  
 

 
  
  

٢١٩ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  تحدید الشریحة المستھدفة: ٤١الشكل رقم  

 
  

  .من المبحوثین أجابوا بنعم حول فیما إذا كان زبائن الشركة محددین بدقة% ٩٨ یبین الشكل السابق أن 

 الشریحة المستھدفة محددة بدقة ویتم تصمیم المنتجات بما یتلاءم مع متطلبات ھذه الشریحة ولكيف

سیاسة البیع المباشر لمنتجاتھا وقامت بافتتاح  الشركةقریبة أكثر من زبائنھا اعتمدت  الشركةتكون 

 )المول( الكبیرة المجمعات الاستھلاكیةالعدید من المحلات التجاریة في عدد من الأسواق الھامة و

ٌ ما أكدتھ إ .......)القصاع، المزة، الحمراء، تاون سنتر، شام سنتر( العاملین حول جابات وھو أیضا

  :العبارات التالیة

  المبیعات والتسویق
 الشریحة المستھدفة: ٢١الجدول رقم 

  
  النسب المئویة  التكرارات

 لا نعم لا نعم
 %15 %85 ١١ ٦٤ للمستھلكین موقع جید وملائمللشركة منافذ بیع ذات 

 %13 %87 ١٠ ٦٥ محددة بشكل واضح الشركةأسواق 
  

وقربھا  الشركةأجابوا بنعم حول توزع مراكز البیع التي تعتمدھا % ٨٥من خلال ھذا الجدول نجد أن 

میزة  الشركةمحددة بشكل جید وواضح وھذا یعطي  الشركةیرون أن أسواق % ٨٧للزبون كما أن 

  .تنافسیة قویة بقربھا من زبائنھا وتوفر منتجاتھا وبمودیلات مختلفة

  : ٢٠٠٩إلى كیفیة توزع المبیعات عام  ٢٢رقم یشیر الجدول  الشركةبمبیعات علق وفیما یت

  الشركةتوزع مبیعات : ٢٢الجدول رقم 

  من دورة رأس المال%   الزبائن

  %٣٥  المبیعات المحلیة

  %٦٥                       التصدیر إلى لبنان والإمارات العربیة المتحدة والكویت ومصر والأردن     

  %١٠٠  المجموع

98%

2%

زبائن الشركة محددون بدقة
%نعم %لا



  
 

 
  
  

٢٢٠ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

أن تستفید من موقع سوریة الجغرافي القریب من الدول الأوروبیة وتعمل على تعزیز  الشركةوعلى 

ً  ،صادرتھا إلى ھذه الأسواق تكلفة الإنتاج بالساعة في سوریة أقل بالمقارنة مع أوروبا أن وخصوصا

  .شركة أن تجتذب بعض أسماء الماركات الأوروبیةالوسطى وتونس والمغرب، وعلیھ یمكن لل

  

أجاب بنعم حول توفر مثل فقط % ١٣ الشركةولدى سؤالنا فیما إذا كان ھناك خطة مبیعات مطبقة في 

  : ٤٣رقملا یعتقدون بوجود مثل ھذه الخطة كما یشیر إلیھ الشكل % ٨٧ھذه الخطة في حین أن 

  

  خطة المبیعات: ٤٢الشكل رقم  

  
  

في مبیعاتھا على عدد الوكلاء الموزعین على المحافظات بالإضافة إلى عدد من  الشركةوتعتمد 

ً لأنھم لا یلبون متطلبات  مندوبي المبیعات ولكنھم بحاجة إلى تدریب بشكل أفضل وزیادة عددھم نظرا

فقط یرون أن % ١١أجاب بالنفي و % ٨٩حیث أن  ٤٤رقمشكل السوق كما ھو واضح في ال

  .مواصفات قسم المبیعات تلبي حاجة السوق

  

   

13%

87%

ھناك خطة مبیعات مطبقة) 1

نعم

لا



  
 

 
  
  

٢٢١ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  كفاءة موظفي المبیعات: ٤٣الشكل رقم  

  
  

  

ال وجاءت  وحول فعالیة ھذا القسم طلب من العاملین الإجابة فیما إذا كانت عملیات البیع تتم بشكل فعّ

  :الإجابات على النحو التالي

  التسویقالمبیعات و
 فعالیة عملیة البیع: ٢٣الجدول رقم 

 النسب المئویة  التكرارات  
  لا  نعم   لا  نعم 

 %53 %47 ٤٠ ٣٥ یتم إنجاز عملیات البیع بشكل فعال
  

ً یذه النسب فقد توزعت الإجابات تقركما ھو واضح من ھ بالتساوي ویشیر ھذا إلى عدم تأكد كافة با

عاملین بكفاءة عملیات البیع وإلى ضرورة قیام الإدارة بتعزیز ھذا القسم لكونھ المحرك الأساسي ال

وتقدیم الدعم للعاملین فیھ وتنمیتھم وتطویرھم لیتمكنوا من إنجاز عملیات البیع بفعالیة  الشركةلأعمال 

  .أكبر

ً على ھذا القسم غیاب قاعدة البیانات حول الزبائن المتوق عین والتي تستخدم لتوسیع أعمال ویعاب أیضا

شیر إلیھ الشكل یمن المبحوثین یرون غیاب مثل ھذا النوع من المعلومات كما % ٩١ن إحیث  الشركة

  : ٤٥رقم
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٢٢٢ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  بیانات الزبائن: ٤٤الشكل رقم  

  

الحالي لم یلحظ الوظیفة ولدى مراجعة الھیكل التنظیمي للشركة نجد أن الھیكل  وعن وظیفة التسویق

ولى مھام المبیعات والمشتریات، ولا یزال توإنما ضمن القسم التجاري الذي ی ،التسویقیة كإدارة مستقلة

لتشكیلھ وتطویره ودعمھ لتأدیة  الشركةفي طور الإنشاء، مع رغبة قویة في  الشركةقسم التسویق في 

  .الشركةدوره الأساسي في بناء مستقبل 

لقسم بدراسة السوق وتنظیم استفسارات واستعلامات للنساء من أجل معرفة رغباتھن فیما وسیقوم ھذا ا

كما یمكن أن یعد ویصمم الإعلانات الخاصة بھذه المودیلات ومن . یتعلق بالمودیلات والألوان والشكل

  .ثم تحلیل النتائج بدقة

الحصول على النتائج تحسب كما سیقوم بإجراء اختبارات السوق من أجل المودیلات الجدیدة وعند 

  .التوقعات والتنبؤات بدقة قصوى

  

ُقیّم بناء علیھا الفعالیات التسویقیة  الشركةأن ومما تقدم نلحظ  ً تفتقر لخطة تسویقیة موثقة ت لأھداف وفقا

عدم وجود برنامج زمني لنشاط إلى  ٢٤رقم وتشیر النسب المئویة في الجدول  .موثقة ومجدولة

  : الشركة فيالخاصة بالدعایة والإعلان  وازنةتوفر الم الترویج بالرغم من

 خطة الدعایة والإعلان: ٢٤الجدول رقم 
  النسب المئویة  التكرارات  

 لا نعم لا نعم الإعلانخطة للدعایة و الشركةیوجد لدى ) أ
 %40 %60 ٣٠ ٤٥ الإعلانخاصة بالدعایة و موازنة الشركةیوجد لدى ) ١
 %67 %33 ٥٠ ٢٥ برنامج زمني للنشاط الترویجي الشركةیوجد لدى ) ٢
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٢٢٣ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

للفعالیات التسویقیة ممثلة  موازنتھاقد خصصت جزءا من  الشركةمن خلال ھذه النسب نرى أن 

ً لأنھا لا تنبثق من خطة تسویقیة  ً ما تكون ھذه الفعالیات غیر منظمة نظرا بالدعایة والإعلان ولكن غالبا

  .ة وشاملةمتكامل

تستخدم  الشركةفقد وجدنا أن  الشركةبوسائل الإعلان المستخدمة في وفیما یتعلق إضافة إلى ذلك 

ً من الوسائل الإعلانیة لتعّرف بمنتجاتھا في الأسواق المحلیة وأھمھا اللوحات الطرقیة والصحف  مزیجا

شبكة الإنترنیت وكتالوج یضم  والإعلانات التلفزیونیة والإذاعیة ، ناھیك عن توفر موقع للشركة على

  :٢٥رقم كما ھو موضح في الجدول  الشركةغالبیة الأصناف المنتجة في 

 وسائل الإعلان المستخدمة: ٢٥الجدول رقم 
  النسب المئویة  التكرارات  لتالیةوسائل الإعلان ا الشركةتستخدم 

 لا نعم لا نعم
 %2 %98 ١ ٧٤ ھا في الصحفإعلانات الشركةتنشر 

 %5 %95 ٤ ٧١ الإعلانات الإذاعیة والتلفزیونیة الشركةتستخدم 

 %7 %93 ٥ ٧٠ تغطیة إعلامیة مجانیة أو قلیلة التكلفة الشركةیوجد لدى 
  

  

  وسائل الإعلان المستخدمة: ٤٥الشكل رقم  

  
  
  

ولا یتم قیاس مدى فائدتھا والاستفادة  ،أنھا غیر منظمة ھذه الوسائلكیفیة استخدام ولكن ما یعاب على 

وھو ما تشیر إلیھ النسب  ،من الحملات المستمرة وتلافي الأخطاء التي یمكن أن تقع بین حملة وأخرى

  :٢٦رقم الجدول  الموضحة فيلإجابات العاملین المئویة 

   

الإعلانات الإذاعیة  الصحف  اللوحات الطرقیة 
والتلفزیونیة

989593
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٢٢٤ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  

 الحھود الترویجیةیم تقو: ٢٦الجدول رقم 
  النسب المئویة  التكرارات  فعالیة الجھود الترویجیة والإعلانیة؟تقویم ب الشركةھل تقوم 

 لا نعم لا نعم
 %78 %22 ٥٩ ١٧ إذا ما كانت المبیعات تزداد مع استخدام الدعایة الشركةتحدد ) ١
بالتأكد من زیادة المبیعات بعد انتھاء الحملات  الشركةتقوم ) ٢

 الترویجیة الخاصة
٦٣ ١٢ 16% 84% 

 %83 %17 ٦٢ ١٣ معرفة ھل تصل دعایتھا إلى الأسواق المستھدفة الشركةتحاول ) ٣
  

للتأكد من زیادة مبیعاتھا نتیجة  الشركةمن خلال ھذا الجدول یتبین لنا غیاب الأنشطة التي تقوم بھا 

بمثل ھذه الأنشطة  الشركةفي حول قیام أجابوا بالن% ٨٤حیث أن  ،للحملات الإعلانیة التي تقوم بھا

  .لا تصل للأسواق المستھدفة الشركةیرون دعایة % ٨٣و
  

ً لأن سوریة تتجھ نحو اقتصاد السوق الإجتماعي مما یعني أنھا  ستفتح أسواقھا أمام المنافسة ونظرا

وع ومدى لأھمیة ھذا الموض الشركةالخارجیة جاءت أھمیة طرح التساؤل التالي لمعرفة مدى إدراك 

لمنافسیھا ووضعھم  الشركةحول  معرفة  ٢٧رقم كما یشیر إلیھ الجدول  الشركةإنعكاسھ على أعمال 

  :في السوق تم توجیھ الأسئلة التالیة

 المنافسة: ٢٧الجدول رقم 
  النسب المئویة  التكرارات   المنافسة

 لا نعم لا نعم
 %5 %95 ٤ ٧١ نافسةأھمیة الم الشركةعي ت
 %2 %98 ١ ٧٤ ابالمقارنة مع أسعار منافسیھ اوضع أسعارھ الشركةدرك ت
  

ویدرك المدیر العام  ،أجابوا بنعم% ٩٨تعي لأھمیة المنافسة  الشركةوكما تشیر ھذه النسب فإن إدارة 

في ھذا  كةالشرحیث أن التحدي الأكبر الذي تواجھھ و الشركةمدى تأثیرھا على مجمل العملیات في 

وھو أمر جوھري في  ،المضمار ھو المحافظة على مستوى ثابت لجودة منتجاتھا وبتكلفة مقبولة

 ً   .مواجھة المنافسة الشدیدة من قبل البضائع الصینیة خصوصا

   



  
 

 
  
  

٢٢٥ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  أھمیة المنافسة والأسعار: ٤٦الشكل رقم  

  
 

استخدام تحلیل شركة وتوجھاتھا المستقبلیة وكان لابد من ولكي نستطیع أن نشخص الوضع الحالي لل

ُّ والذي ) SWOTتحلیل ( نقاط القوة والضعف والفرص والتحدیات  التخطیط اساس لعملیة  یعُد

َّ عمل أي منظمةوالذي ھو الاستراتیجي  ُب في أيِّ الشركة فمن دون إطار عمل استراتیجي لن تعرف . ل

ِّجاه ستسیر ولماذا   .ات

  

ستراتیجي تحلیل نقاط القوة والضعف والفرص الاتحلیل الأداة لوضع الحالي باستخدام تحلیل ا

 : SWOTوالتحدیات 

لتحدید اتجاھاتھا الاستراتیجیة من الأدوات المھمة التي تستخدمھا الإدارة  یعُدُّ )  SWOT( إن تحلیل 

مخاطر العدید من اللیا تواجھ قائمة حاالقتصادیة إن المنظمات الاكما نعلم ف. واستراتیجیات المستقبل 

یتحتم على ھذه أكانت تنافسیة ، تكنولوجیة ، اقتصادیة ، أو تغیرات بیئیة في ظل العولمة وبالتالي  سواء

الفحص البیئي المستمر الداخلي والخارجي لتحدید نقاط قوتھا والعمل على دعمھا ھذا إجراء المنظمات 

التي یمكن  نظمةوكذلك تحدید الفرص المتاحة للم ،تقلیصھاوتحدید نقاط ضعفھا والعمل على  ،وزیادتھا

المنافسون وإیجاد الوسائل الفعالة للفوز بھا وكذلك تحدید التھدیدات التي  یستفید منھاوقبل أن  ،اقتناصھا

وما ھي خطط الطوارئ المعدة لمواجھة مثل تلك  ،من البیئة الخارجیة الشركةیمكن أن تتعرض لھا 

   .المخاطر إن وقعت
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٢٢٦ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

لتحدید نقاط القوة ونقاط الضعف والفرص من الأسئلة قوائم  ٤امت الباحثة بإعداد وبناء علیھ ق       

 من أجل معرفة وضعھا الحالي وما تواجھھ من مخاطرموضوع الدراسة،  الشركةوالتھدیدات في 

المخاطر التي المستقبلیة ومواجھة  الشركةصیاغة استراتیجیات لفحص البیئتین الداخلیة والخارجیة و

وتم توزیع ھذه القوائم ضمن ورشة عمل دُعي إلیھا المدیر العام تتعرض لھا كوسیلة دفاعیة وقائیة، 

ً شخص ١٥نائبیھ ورؤساء الأقسام كافة وبلغ عدد المشاركین في الورشة وللشركة  وجاءت النتائج على  ا

  :النحو التالي

I. إن النقاط التالیة ھي نقاط قوة بالنسبة لشركتنا: 

  

المستوى العالي من الجدارة ، المھارة : الشركةوبتحلیل الجدول السابق نجد أن من أھم نقاط القوة في 

لإعلانیة الأفضل مقارنة المناسبة، والحملات ا االتنافسیة العالیة، السمعة الجیدة، استخدام التكنولوجی

  .بالمنافسین والإنتاج بكمیات كبیرة وبكلفة مقبولة

   

 موافق حیادي غیر موافق
% % % 
 10 90  توى عالي من الجدارة لدینا مس 

2 88  لدینا مھارات تنافسیة عالیة 
80 20  نحن في قمة منحنى الخبرة 
10 70 20  لدینا مصادر مالیة كافیة  

4 86  لدینا سمعة جیدة مع الزبائن 
6 6 88  نحن من الرواد في السوق 
30 15 55  لدینا استراتیجیات عملیة جیدة 

20 80  بیرة وبكلفة مقبولةنستطیع الإنتاج بكمیات ك 
30 50 20  نحن بعیدین عن ضغوط المنافسة القویة 

8 92  نستخدم تكنولوجیا مناسبة 
6 94  لدینا حملات إعلانیة أفضل مقارنة بالمنافسین 

18 82   جیدون بإنتاج أصناف جدیدة 
20 38 42  لدینا إدارة قویة ومتمكنة 
20 26 54  لدینا مھارات فنیة جیدة 
6 36 58  لدینا میزة المفاضلة بین التكلفة والسعر 



  
 

 
  
  

٢٢٧ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

II. ھي نقاط ضعف بالنسبة لنا :إن النقاط التالیة  

 موافق حیادي غیر موافق
% % % 

70 30   لدینا رؤیة وتوجھ استراتیجي موثق  
28 30 42   الشركةقدم التجھیزات ووسائل الإنتاج المستخدمة في  
18 50 32   ترھل النظام الإداري وغیاب المھارة الإداریة 
4 6 90   الافتقار إلى المھارات الإداریة الرئیسیة 
4 36 60  لا یوجد لدینا سجل ومتابعة للاستراتیجیات المنفذة 

 2 98  منغمسین بمشاكلنا الداخلیة 
88 12     لدینا عدد محدود من الأصناف التي ننتجھا 
60  40  یة محدودةسمعة وصورة سوق 
  100  مھاراتنا التسویقیة أقل من الوسط 
4 28 68  عدم القدرة على تمویل استراتیجیات التغییر 
0 26 74   تكالیفنا أعلى من منافسینا 

 44 56   ربحیتنا مقبولة 
  

غیاب التوجھ الاستراتیجي : تعاني من نقاط الضعف التالیة الشركةبق یتضح لنا أن اومن الجدول الس

الداخلیة ، ومھارات  تح والموثق، الافتقار إلى المھارات الإداریة الرئیسیة، الانغماس بالمشكلاالواض

  .تسویقیة ضعیفة

   
III. يالتالأما عن الفرص المتاحة للشركة في البیئة الخارجیة فتتمثل ب: 

 موافق حیادي غیر موافق
% % % 

  12 88  یوجد مجموعات إضافیة من الزبائن یمكن خدمتھا 
  10 90   یوجد أسواق جدیدة یمكن خدمتھا 
  6 94   یمكن توسیع خطوطنا الإنتاجیة أو الخدمات التي نقدمھا لتلبي

 حاجات الزبائن
12   88   مكملة( الشركةیمكن أن ننتج أصناف متنوعة من منتجات( 

  34 66   یمكن أن نتحكم بمصادر التورید 
  12 88  واق الخارجیة أمامنا إزالة العقبات التجاریة ستفتح الأس 
  10 90  منافسونا أصبحوا أكثر رضى 
  8 92  ینمو السوق بشكل أكبر من الماضي 
  4 96  بعض المتطلبات القانونیة ستسھل أعمالنا. 

  
  

   



  
 

 
  
  

٢٢٨ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

IV.  ھا وأھمھاتواجھوبالمقابل فإن ھناك تھدیدات یمكن للشركة أن: 
 موافق حیادي غیر موافق

% % % 
 10 90   جدد وبتكلفة أقلدخول منافسین 
 12 88   مبیعات الأصناف البدیلة في ارتفاع 
88 12   ینمو السوق بشكل أقل مما نتوقع 
 14 86   ھناك تغیرات غیر مرغوب فیھا بأسعار صرف العملات

 والسیاسات التجاریة 
 8 92  المتطلبات القانونیة أصبحت أكثر صعوبة 
6  94  التدھور/ ال من الصعب مواكبة التغیرات دورة الأعم 

 78 22   كبیرة) مساومة(یتمتع زبائننا بمھارات تفاوضیة 
22 78    تتغیر متطلبات المشترین باتجاھات تختلف عن ممارساتنا

 الحالیة
94 6    الشركةللتغیرات الدیموغرافیة أثر سلبي على أعمال 
92 8    معوقات محدودة للدخول(من السھل دخول ھذه الصناعة( 
 2 98   للتكنولوجیا أن تغیر وبسھولة ھذه الصناعة وبدون یمكن

 تحذیر
  
  :ما یليب تتصف الشركةومما سبق نستنتج أن  

  والضعف والفرص والتحدیات نقاط القوة: ٢٨الجدول رقم 

   Weaknesses الضعف نقاط  Strengths القوةنقاط 
 من الجدارة  مستوى عال  
 الیة مھارة تنافسیة ع  
  سمعة جیدة لدى الزبائن  
 من الرواد في السوق  
 مھارات فنیة جیدة  
  اسم تجاري معروف  
  خبرة طویلة  
  ً ً وإداریا   كوادر بشریة مؤھلة فنیا
 تكنولوجیا عالیة  
 تمویل جید  
 ولاء العاملین  
 إدارة متفتحة  
 الاھتمام بالزبائن  
 جودة المنتج  
 سیاسة الباب المفتوح  
 الابتكار والتجدید 

 ؤیة وتوجھ الاستراتیجيغیاب الر  
  الافتقار إلى المھارات الإداریة الرئیسیة  
  مشاكل الداخلیةمن  الشركةتعاني  
 المھارات التسویقیة أقل من الوسط  
  الوقتإدارة مفھوم غیاب / تھمیش عامل الزمن 
 غیر كاف التدریب  
  تجاوزات(عدم تطبیق الأنظمة الإداریة ومتابعتھا(  
  عدم وجود فرق عمل متجانسة  
  غیاب ً ً وعمودیا    الاتصالات الفعالة أفقیا
 تعدد مراكز القرار  
 ضعف التنسیق بین الأقسام  
  غیاب أنظمة العقوبات  
 وجود ھیكلیة إداریة غیر مفعلة  
 غیاب قسم التسویق. 

  



  
 

 
  
  

٢٢٩ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  Threatsالتھدیدات  Opportunitiesالفرص 

  یوجد مجموعات إضافیة من الزبائن یمكن
  خدمتھا

  دخول أسواق جدیدة  
 دیم منتجات جدیدة تق  
  تطویر وتوسیع الخطوط الإنتاجیة والخدمات

  الشركةالتي تقدمھا 
  إزالة القیود والعقبات أمام التجارة الخارجیة  
  وجود بعض المتطلبات القانونیة التي تساھم

 في تسھیل الأعمال

  دخول منافسین جدد وبتكلفة أقل  
  الأنظمة والقوانین الناظمة للعلاقات التجاریة  
 ب المؤسسات الداعمة لعمل الصناعیینغیا  
  السوق الأوروبیة  
 انفتاح الأسواق 

  

تحویل نقاط الضعف إلى قوة من خلال استغلال الفرص المتاحة ومتابعة  أن تعمل على الشركةوعلى 

كما یتوجب علیھا تعزیز نقاط قوتھا وإظھارھا  ،الشركةدائمة للتھدیدات ومدى انعكاسھا على أعمال 

  .بشكل دائم

  

  نتائج عملیة التشخیص 

 ستمارةتحلیل نتائج الامن التي تم الحصول علیھا والمعلومات البیانات ما سبق ومن خلال ومن خلال 

 الشركةفي والتسویقیة والمقابلات الشخصیة والملاحظة المباشرة لسیر العملیات الإنتاجیة والإداریة 

 الشركةالتي تواجھ  المشكلاتن نلخص أھم وتحلیل نقاط القوة والضعف والفرص والتحدیات یمكننا أ

  : بالنقاط التالیة

غیѧѧاب التخطѧѧیط الاسѧѧتراتیجي عѧѧن الإدارة العلیѧѧا وعѧѧدم وضѧѧوح الرؤیѧѧا العامѧѧة للشѧѧركة وذلѧѧك  -

 .بالنسبة للإدارة العلیا والعاملین فیھا

ً من الفعالیة للعمل الإداري في نیغیاب الب - بمѧا یواجѧھ و ،الشѧركةة التنظیمیة التي توفر قدرا كافیا

 .احتمالات توسع أعمالھ في المستقبل

وخاصѧة  ،في تحدید الفرص وتوجیѧھ بѧاقي الأقسѧام الشركةغیاب قسم تسویق متخصص یساعد  -

 التصمیم والإنتاج حول متطلبات السوق المحلیة والعالمیة

  عدم تنظیم الإنتاج ووجود ضعف عام في كفاءة وفعالیة ھذا القسم -

  



  
 

 
  
  

٢٣٠ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

ً أھمیѧة الاسѧتعانة بѧالخبراء الخѧارجیین  اوبانتھاء ھѧذه المرحلѧة بѧد لتشѧخیص واقѧع العمѧل فѧي واضѧحا

التي تعترضھا وھي أمور لم تكن واضحة سابقاً نتیجة لعدم قدرة إدارة المشكلات وتحدید أھم  الشركة

توجѧد علاقѧة بѧین  " :البحѧث فرضѧیة ده، وھѧذا یثبѧت صѧحة تشخیص الوضع بكامѧل أبعѧاعلى  الشركة

ѧѧدرة الإدارة فѧѧدم قѧѧى عѧѧرف علѧѧى التعѧѧادیة علѧѧات الاقتصѧѧكلات ي المنظمѧѧاتھم  المشѧѧرض منظمѧѧي تعتѧѧالت

الاستشѧѧاریة لمركѧѧز الأعمѧѧال خѧѧدمات الب الشѧѧركةفمѧѧن خѧѧلال اسѧѧتعانة  ،" والاسѧѧتعانة بѧѧالخبرة الخارجیѧѧة

التѧي تواجѧھ المشكلات بشكل أكثر دقة وتحدید أسباب  الشركةأمكن تشخیص واقع السوري الأوروبي ، 

بالإضافة إلى تقدیم حلول ومقترحات حول التغییرات التѧي یمكѧن للشѧركة أن تتبناھѧا والتѧي ، ھذا الشركة

  .ا وتطویر أعمالھامشكلاتھ من شأنھا أن تعمل على حل 

توجد علاقة بین الاستعانة بالمستشارین الإداریین ورفع : ویقود ھذا بالتالي إلى إثبات صحة الفرضیة

والذي سنحاول  .التنظیمي من أجل بقائھا و استمراریتھا وتطورھا  فعالیة المنظمات في إدارة التغییر

  .من خلال الفقرات التالیة إثبات صحتھا أو نفیھا

  
وتقدیم التوصیات والمقترحات  البدائلتقویم تطویر و: الخطوة الرابعة -الثانیة المرحلة 
  )سلم التغییر(للشركة 

لإدارتھا تقریر مفصل وتقدیم  الشركةلتي تواجھ االمشكلات تحدید أھم  المستشارةبعد أن استطاعت 

من العملیة الاستشاریة الخطوة الرابعة تأتي  ،ومواضع الخلل فیھا الشركةیصف الوضع الحالي في 

والمتمثلة بتقدیم عدد من البدائل والحلول المقترحة للمشاكل المواجھة والتي ھي بحد ذاتھا أفكار 

  .قال إلى وضع أفضلمقترحة لتغییر الوضع الراھن والانت

  

وإدارتھا، كما یظھر  الشركةالعاملین في وتمتاز ھذه المرحلة بالعدید من جلسات العمل والمقابلات مع 

ً فیھا دور  فكار جدیدة تتناول عدة لأ طرح كمیسر أو وكیل للتغییر لما تتضمنھ من المستشارةجلیا

  :مستویات أو ما یسمى بسلم التغییر وذلك على النحو التالي

   



  
 

 
  
  

٢٣١ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

  المدخلات
 فعل

  المخرجات
 نتیجة

  سلم التغییر: ٤٧الشكل رقم  
  

      
    الأخلاقیات  
    الرغبات  

    القدرات  

    المخططات  

    الأصول  
  
  
  

    

 Cope,2003:المصدر
o  الأصولAssets : ماكینات قص جدیدة، ماكینات خیاطة أو حتى (ویقصد بھا الأدوات

وعندما . لمعمل كصالة جدیدة ضمن المعمل الحاليأو ا) تعدیلات على الماكینات الموجودة

توضع ھذه الأصول في الاستخدام یترافق معھا إدخال تعدیلات على الإجراءات وأسالیب 

ً القوة العاملة المدربة في الشركةبما یتوافق مع النظام العام في  ،العمل ، وقد تكون أیضا

  .صفات المطلوبةوالمسؤولة عن إنتاج السلع والخدمات وفق الموا الشركة

o  المخططاتBlueprint : كالخطط الشركةأي الأسلوب والآلیة التي یدار بھا نظام العمل في ،

ومن الضروري قبل . وأنظمة الجودة وإجراءات الموارد البشریةالاستراتیجیة والعملیات 

شكل إدخال ھذه الأنظمة التأكد من توفر المھارات والقدرات البشریة القادرة على إدارتھا ب

 .سلیم

o  القدراتcapability : متمثلة بقدرة الشركةأي مھارات وإمكانیات الموارد البشریة في ،

المدیر ومعارفھ وخبراتھ في تنفیذ المھام الموكلة إلیھ، وفي قدرة العاملین في الحفاظ على 

أنھ من  وعلى الرغم من إمكانیة توفر القدرات لدى الأفراد لأداء واجباتھم إلا.. جودة المنتجات

 .الضروري وجود الإرادة والرغبة للقیام بواجباتھم

o  الرغبةDesire :یقصد  الشركةوفي . وتشكل الحافزیة لدى الأفراد التي تدفعھم للقیام بالأفعال

بھا الرسالة العامة للشركة والتي توجھ العاملین فیھا لتحقیق أھداف العمل، وعلى المستوى 

. كل لھم الدافعیة الیومیة لأدائھم للعمل المطلوب منھمالشخصي قد تكون الأھداف التي تش

وتشكل الأخلاقیات الحافز الأكبر للأشخاص وخاصة على المدى البعید الأجل والتي تدفعھم 

 .لتأدیة واجباتھم



  
 

 
  
  

٢٣٢ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

o أخلاقیات Ethos : وقیمھا والسبب الأساسي في وجودھا وعادة ما تكون  الشركةأي ثقافة

ً لوجود اختلافات بین الخیارات التي یریدھا التغییرات في ھذا المستوى صعب ة التحقیق نظرا

 .الفرد وبین الأفعال التي یقوم بھا

  

والنھوض بوضعھا الحالي  الشركة مشكلاتعدد من الأفكار كأساس لمعالجة ت المستشارة وقد طور

ً من ضرورة زیادة المساحة المخصصة للإنتاج  حة لتوفیر مسا) الأصول(وعلى عدة مستویات بدءا

ً لتقدیم أسالیب وأنظمة جدیدة في الإدارة من  كافیة لإدارة وتنظیم العملیة الإنتاجیة بشكل أكفأ، وصولا

مجموعات الإنتاج المرنة، ورفع مستویات القدرة استخدام بخلال تقدیم فكرة جدیدة لأسلوب الإنتاج 

ً من خلال التدریب المستمر والدائم عل الشركةوالمھارة لدى العاملین في  ى التقنیات الجدیدة، وصولا

أي أن التغییرات  .واقتراح ھیكلیة تنظیمیة جدیدة للشركة إلى وضع تصور ورؤیة واضحة للشركة

  .المقترحة من قبل المستشارة قد تناولت جمیع مستویات سلم التغییر

  

  : بالمقترحات والتوصیات التالیة الشركةوبناء علیھ تقدمت المستشارة إلى إدارة و

بیان بالھدف المتضمن فلسѧفة ومعتقѧدات ومبѧادئ (النظر بالرؤیة العامة للشركة ورسالتھا  إعادة .١

) ومѧѧن ھѧѧم زبائنھѧѧا؟ الشѧѧركةوالتѧѧي تحѧѧدد بوضѧѧوح الشѧѧكل الѧѧذي تریѧѧد أن تكѧѧون علیѧѧھ  الشѧѧركة

ھي الإطار طویل الأجل الذي یصمم من أجل الوصول إلѧى مكانѧة تحقѧق بشѧكل (وإستراتیجیتھا 

 .)الشركةالأطراف المھتمة ب دائم المنافع لكافة

ً مѧن المرونѧة والفعالیѧة وبمѧا یواجѧھ احتمѧالات جدیدة إیجاد صیغة لبنیة تنظیمیة  .٢ ً كافیѧا توفر قѧدرا

 .توسع أعمالھا في المستقبل ویتكیف مع البیئة الخارجیة ومتغیراتھا

 قسم ھذا الرفع وزیادة كفاءة  بھدفإعادة تنظیم وإدارة قسم الإنتاج  .٣

في مھمتھا الاستشاریة داخل  المستشارةر مدیر قسم الجودة والبحث والتطویر لمعاونة وقد تم اختیا

  .الشركةوتسھیل لقاءاتھ مع المسؤولین عن الإدارات المختلفة في  الشركة

من خلال دراسة الأعراض الأساسیة والفرعیة للمشكلة المواجھة وما ینبثق عنھا  و ،وبناء على ما سبق

تؤثر مقاومة التغییر المعلنة وغیر المعلنة في نجاح الأفكار المقترحة للتغییر  وإلى أي مدى یمكن أن

اعتمدت وإلى أي مدى تدعم البیئة العامة للشركة وثقافتھا التنظیمیة التغییر والتطویر،  ،والتطویر

شأنھا في ذلك شأن الطبیب الذي الطبیب في العملیة الاستشاریة  -المستشارة على نموذج المریض

س أعراض المرض ویطلب العدید من الفحوصات الصور الشعاعیة لیحدد بدقة المرض ومسبباتھ یدر



  
 

 
  
  

٢٣٣ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

ویتمكن من وصف الدواء المناسب للمرض، ومن الضروري ھنا أن یتفھم الطبیب طبیعة وشخصیة 

وتحدید ) مقاومة التغییر(مریضھ وخلفیتھ الاجتماعیة والبیئیة وفي بعض الأحیان رفضھ للعلاج 

  .لأمثل في التعامل معھ والمتابعة الدائمة لھالأسلوب ا

  

 )بعد التغییر الشركة(تطبیق التغییرات المقترحة : المرحلة الثالثة ٣-٣-٢- ٢

  الموافقة على التوصیات المقترحة ووضع خطة لتطبیقھا: الخطوة الخامسة –المرحلة الثالثة 

لنجاح المھمة ركن أساسي ة تنفیذ التوصیات المقترحتوضیح والاتفاق على النتائج المتوقعة من الإن 

الخدمة المقدمة ومدى تقویم  عند انتھاء العملیتمكن كل من الطرفین ، لكي الشركةالاستشاریة في 

ً، وقیاس نتائجھا والدروس المستفادة منھا للمراحل  نجاحھا ومقارنتھا مع الأھداف الموضوعة سابقا

  .القادمة

  

وتم الإجابة عن كافة الاستفسارات  الشركةارة بالتفصیل مع إد ھذه التوصیاتوقد تمت مناقشة 

ً لما )المستشارة -الشركة(المطلوبة، واتفق الطرفان    :یليعلى ضرورة البدء بالتنفیذ وفقا

 في وضع رؤیة طویلة الأجل لأعمالھا الشركةمساعدة  -

 والمستقبلیةإعادة النظر في الھیكلیة التنظیمیة واقتراح ھیكل تنظیمي جدید یلبي احتیاجاتھا الحالیة  -

 العمل على رفع إنتاجیة قسم الإنتاج -

  .الشركةللبدء بالمھمة الاستشاریة في  المناسبتحدید الوقت الاتفاق بین الطرفین على وجرى 

 
  )التغییر(تطبیق التوصیات : الخطوة السادسة - المرحلة الثالثة 

 المستشارةإدارتھا من قبل وكیفیة  الشركةالتي تم تطبیقھا في التغییرات في ھذه الخطوة اول تننس

  .الشركةقاومة البعض الآخر لھا في وكیفیة قبولھا وم

إن ھذه المرحلة من أھم المراحل في العملیة الاستشاریة لما تكشفھ من خفایا وأمور مخفیة وھیكلة 

 شركةالومن ھو متخذ القرار الفعلي في  ،وأنظمتھا والتنبؤ بآلیة التعامل مع التغییرات المقترحة الشركة

  .والمخاطر المرافقة لكل حل من الحلول المقترحة) نائبا المدیر العام(أو شریكیھ ) المدیر العام(

   



  
 

 
  
  

٢٣٤ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

 لشركة لوضع رؤیة عامة : التغییر الأول: 

من تطبیق ھذا التغییر الأھداف والنتائج المتوقعة وبدایة توجب على المستشارة توضیح الإطار العام 

   :والمتمثل بما یلي

 العامة تھا في وضع رؤیتھا وإستراتیجیتھابالمعرفة والخبرة من أجل مساعد ركةالشتزوید  -

الحالیة، والتأكد من فھم وإدراك كافة مستویات  الشركةتحلیل ومراجعة رؤیة وإستراتیجیة  -

 .والرؤیةالاستراتیجیة لھذه  الشركةالعاملین في 

دد من جلسات وورشات العمل على بتنظیم ع المستشارةقامت عامة للشركة الرؤیة الومن أجل وضع 

ً ولمدة ثلاثة أیام حول  وكیفیة  ،وكیفیة إعدادھا ،ما ھو المقصود بالرؤیةمدى أربع ساعات یومیا

وقد ضمت ھذه الورشة . الشركةانعكاس ھذه المفاھیم على العملیة الإنتاجیة والإداریة بمجملھا في 

المدیر العام، نائب المدیر العام للشؤون الفنیة، نائب (من المستویات الإداریة العلیا  الشركةالعاملین في 

قسم القص،  رئیس اري، مدیر الإنتاج، مدیر الجودة،المدیر العام للشؤون الإداریة والمالیة، المدیر التج

أقسام الصیانة والمخازن  رؤوساءقسم الدراسات والحركة، المدیر المالي،  رئیسقسم التصمیم،  رئیس

رؤیة مشتركة كیفیة وضع و ،وآفاق التطور الشركةكما تم مناقشة التوجھ العام في ) وشؤون الموظفین

لشركة، وخاصة بعد ما لمسناه خلال مرحلة التشخیص من وجود حالة من عدم الانسجام والنزاع بین 

ً من المدیر العام مثل ھذه الورشات من ف. بعض أعضاء الأسرة وأحد المدراء وھو شخص مقرب جدا

قرب وجھات النظر وتعطي الفرصة للجمیع لطرح أفكارھم الجدیدة والتوصل إلى توجھ شأنھا أن ت

  .استراتیجي واحد متفق علیھ بین الجمیع وبالتالي یسعون لتحقیقھ

 

ً على المستشارة أن تقوم بترطیب الأجواء وتخفیف حدة  ولكي نستطیع تطبیق ھذه الرؤیة كان لزاما

  :لشركةافي  كتلتین أساسیتینالنزاعات بین 

 المدیر العام ومدیر الشؤون التجاریة 

 الشؤون الإداریة والمالیةوالمدیر للشؤون الفنیة،  ينائب 

  

وكان لابد من معالجة ھذا الانقسام وتوحید وجھات النظر قبل الدخول بشكل معمق في تنفیذ الحلول 

لیة المدیر التجاري لمھامھ المدیر بعدم أھ يویعود سبب ھذا الانقسام ھو قناعة نائب. المقترحة للتطویر

حیث أن شاغل ھذا المنصب یجب أن یتمتع بمھارات فنیة عالیة ویجب أن یتقن اللغات الأجنبیة لكونھ 

في حین . الداخلیة منھا والخارجیة وھو على احتكاك دائم مع الزبائن الشركةمسؤول عن كافة مبیعات 



  
 

 
  
  

٢٣٥ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

مما دفع بالإدارة إلى محاولة الاستغناء عنھ وھذا ما  أن المدیر الحالي لا یتقن أي لغة ثانیة غیر العربیة

وخاصة ممن رافقھ في  هالاستغناء عن أي عنصر من عناصر یستبعد فكرةرفضھ المدیر العام والذي 

وھذا ما دفع بالباحثة إلى إیجاد حل بدیل والعمل على ) ثقافة تنظیمیة تدعم الولاء(مسیرتھ وتطوره 

ل جلسات الحوار بین كافة الأطراف والتوصل إلى قرار بالإجماع من تصفیة النفوس وتھدئتھا من خلا

كافة عناصر الإدارة على ضرورة الاستعانة بشخص جدید یتمتع بمؤھلات عالیة ویتقن اللغات 

الأجنبیة یعمل بإشراف المدیر التجاري الحالي ویختص بكافة الأمور المتعلقة بالتصدیر وفتح أسواق 

  .جدیدة

  

ل كافة الأطراف إلى اتفاق واحد یجمعھم وھو ضرورة وضع توجھ استراتیجي مشترك وبالنتیجة توص

  . الشركةلتكون بمثابة المنارة التي تھدي كافة العاملین في  الشركةورؤیة واضحة لمستقبل 

ومن خلال ھذه الحالة یتضح لنا أھمیة ودور الاستشاري في عملیة التغییر فاستقلالیة الاستشاري في 

على تبني  الشركةساعدت  ، كمامقترحات كان من أھم الأسس التي بنیت علیھا الاستشارةالرأي وال

وھو ما أشارت إلیھ  الشركةالتغییر والتخفیف من النزاعات القائمة بین الفریق الإداري العامل في 

  :من فرضیات البحث ثالثةال ةالفرضی

  

ت التي یقدمھا للجھة طالبة الاستشارة توجد علاقة بین استقلالیة الاستشاري في الرأي والتوصیا"

التي  المشكلات وبین قبول تنفیذ ھذه التوصیات بھدف تغییر الوضع القائم في ھذه المنظمات وحل 

 ”تواجھھا

  

وتطبیق المراحل السابقة من العملیة وبنتیجة اللقاءات وورشات العمل وبھذا استطاعت المستشارة 

 وطریقة عمل الشركة من أسلوب غیر مخطط إلى جعل الشركةالاستشاریة أن تعمل على تغییر آلیة 

تتبنى رؤیة مستقبلیة جدیدة مبنیة على التمیز وتلبي متطلبات التطور وتسعى لتحقیق أھدافھا المستقبلیة 

في النمو والتطور المبنیة على أسس علمیة وعملیة سلیمة وقاعدة راسخة وقد تمثلت الرؤیة الجدیدة 

  : للشركة في

المستمر عن التمیز في جمیع عملیاتنا كما نسعى لأن نكون من أفضل المنتجین والمصدرین البحث "

للألبسة الداخلیة النسائیة ومستلزماتھا محلیاً وعالمیاً من خلال التطور المستمر إداریاً وفنیاً وتقدیم 

  ".منتجات عالیة الجودة وبخدمات متمیزة

  



  
 

 
  
  

٢٣٦ 
المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

 : أما رسالتھا

ائدة في إنتاج أجود الألبسة الداخلیة النسائیة ومستلزماتھا في الأسواق نحن شركة صناعیة تجاریة ر"

المحلیة والعالمیة، تسعى لرفع أدائھا ومواكبة أحدث التطورات الفنیة بشكل مستمر ضمن ممارسات 

  "بیئیة سلیمة

  

 :للولوج إلى العالمیة من خلال الشركةكما تسعى 

 حلیة والخارجیة المحافظة على مكانتھا الرائدة بالأسواق الم  

 رفع مستوى الأداء الإداري والإنتاجي مع التأكید على جودة المنتج، وإدارة الجودة الشاملة  

 السعي لمواكبة التطورات الفنیة والتكنولوجیة. 

  زیادة التنافسیة  

  الشركةالارتقاء بالمستوى الاجتماعي والمھني للعاملین في 

 للزبائن المحلیین والعالمیین القدرة على تقدیم أفضل المنتجات والخدمات. 

  

كما أكدت المستشارة على ضرورة نشر وتعریف كافة العاملین في الشركة، سواء كانوا ضمن فریق 

ً ما یتعلق برؤیة الشركة ورسالتھا وأھدافھا،  العمل أو خارجھ بالنتائج التي تم التوصل إلیھا وخصوصا

ھذه الرؤیة في كافة الوسائل الإعلانیة ضرورة استخدام كما قدمت المستشارة توصیة مفادھا 

  .والإعلامیة التي تستخدمھا الشركة

  

  الشركةإعادة ھیكلیة :الثانيالتغییر: 

رؤیة كان لابد من تعدیل الھیكل التنظیمي الحالي للشركة السابقة والبدء بتنفیذ لتحقیق الأھداف 

 كما ھو. تسویق ومدیر التصدیرواستحداث بعض المناصب الإداریة الجدیدة كمدیر المعمل ومدیر ال

  ٤٩الشكل رقم  موضح في الھیكل التنظیمي المعدل



  

٢٣٧  

المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

 
 

للشركة الھیكل التنظیمي المقترح: ٤٨الشكل رقم  
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لإداري تطویر العمل ابمقارنة الھیكل التنظیمي القدیم مع الھیكل المقترح یتبین لنا ضرورة 

والعمل على وضع اللبنة الأولى لعمل مؤسساتي من خلال إحداث مجلس  الشركةوالتنظیمي في 

ً وعدد من المدیرین وبعضویة الشركاء لیتولى تقصي  الشركةلإدارة  یتألف من المدیر العام رئیسا

م ومن شأن ھذا الإجراء أن یدع. العامة للشركةالاستراتیجیة أفضل السبل وأحسنھا لتطبیق 

ً من المدیر  الشركةالاستقلال الإداري للشركة، كما أن إسناد وضع السیاسات وإدارة  للمجلس بدلا

ً لمجلس الإدارة من شأنھ أن یفرغھ للقضایا  الاستراتیجیة العام وتولي المدیر العام الحالي رئیسا

على ( والتخطیطیة للشركة، كما أن فكرة إشراك عدد من رؤوساء الأقسام في مجلس الإدارة

یشجع العاملین على التعاون مع  من شأنھ أن) عائلیة متوسطة الحجم الشركةالرغم من كون 

  .الإدارة وتبني السیاسات التي یتخذھا المجلس

  

تعدیل الھیكل التنظیمي لیتوافق مع التغییرات الحاصلة  في بیئة  ھذا بالإضافة إلى ضرورة

 .الدولیة المتبعة في الشركات المماثلة حول العالمالمقاییس وماشى تالعمل المحلیة والعالمیة وی

بعض المناصب الأخرى لتسھیل العمل وزیادة تعدیل أو  اءإضافة بعض المناصب الجدیدة وألغو

استحداث قسم خاص بالمشتریات بقسمیھا الداخلیة لابد من  .الإنتاجیة والإنتاجیة في المعمل

تعدیل قسم الصیانة لیصبح قسم الصیانة  ،سویق تعدیل القسم التجاري إلى قسم التو والخارجیة

  .صبح قسم العملیاتفسیقسم الإنتاج أما  العامة والتطویر

  

 تقدیم المساعدة الفینة لقسم الإنتاج : لثالتغییر الثا  

على  الشركةتم الاتفاق مع إدارة  الشركةفي  الثالثبدایة وقبل البدء بالإعداد والتحضیر لتنفیذ التغییر 

ولتكون بمثابة مرجع یمكن العودة إلیھ ومقارنة ما تم  ،تالیة كأساس لعملیة التدخل والتغییرالنقاط ال

  : الاتفاق علیھ في كل مرحلة من مراحل العملیة الاستشاریة وذلك على النحو التالي
  

  الأھداف والنتائج المتوقعة   -أ 

لقسم الإنتاج من أجل الوصول إلى ھو رفع الكفاءة العامة والإنتاجیة  ھذا التغییرإن الھدف الرئیسي من 

  .مستوى أفضل من عملیات تخطیط وتنظیم الإنتاج 
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  :نطاق المھام  –الجوانب الرئیسیة في المھمة   -ب 

  :یتألف نطاق العمل مما یلي 

  .رفع كفاءة عاملي الإنتاج -

  .رفع كفاءة قسم الإنتاج من خلال إدارة وتنظیم خطوط الإنتاج والمشرفین علیھا -

  .رفین على تحسین المھارات الإداریة للعاملین لدیھم وحجم العمل الموكل إلیھم تدریب المش -

  .تدریب العمال على خطوط الإنتاج بشكل مرن و بكمیات قلیلة  -

  .الاستخدام الأمثل لوثائق الإنتاج المتوفرة وعلاقتھا بالأقسام الأخرى -

تطویر وتحسین الأداء على  وفریق من المستشارین للعمل المستشارةوسیتم تنفیذ ھذا بمساعدة 

  .والمخرجات 

  

  منھجیة التنفیذ   -ج 

تقوم  التنفیذ ھنا عن الآلیة المتبعة في التغییر الأول فبینما كانت الباحثة في التغییر الأول آلیةتختلف 

التي یواجھھا الزبون بشكل مباشر كونھا تمتلك المعرفة المشكلات بحل  المستشار الخبیربدور 

فقد لعبت دور المیسر والمسھل  لثأما في التغییر الثا، الشركةة التي تواجھھا والتخصص في المشكل

لعملیة التغییر من خلال دورھا كقائد فریق المستشارین المكون من خبیر محلي في مجال الصناعات 

ً في إنتاج الملابس الداخلیة وسیعمل ھذا الفریق . النسیجیة وخبیر دولي في الصناعات النسیجیة وتحدیدا

وبشكل خاص مع مدیر الإنتاج من أجل رفع كفاءة وإنتاجیة وحدة الإنتاج من خلال  الشركةمع إدارة 

  :تنفیذ الفعالیات التالیة 

  .تحسین أسالیب تخطیط وتنظیم الإنتاج الحالیة -

  .تطویر طاقم العمل في قسم الإنتاج الحالي من حیث المھارات والكفاءة  -

  .رفع إنتاجیة خطوط الإنتاج -

  .طرق اتصال موثوقة بین قسم الإنتاج والأقسام الأخرى التي ترتبط معھإیجاد  -

  .تطویر مھارات وأداء مشرفي الإنتاج -

  .تدریب المشرفین والعاملین على إدارة العمل بشكل أفضل  -

  .تنظیم منھجیة العمل العامة في قسم الإنتاج -
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ً وزیارة میدانیة لو والاجتماع مع العاملین في  منظمةلبعد الإطلاع على التشخیص الأولي المعد مسبقا

نسبة زیادة الإنتاج قسم الإنتاج ومراقبتھم أثناء تنفیذ عملھم تقدم الفریق الاستشاري بالمقترحات التالیة ل

  :من خلال% ٢٥

 إنھاء التخطیط الشھري للإنتاج  

 الإنتاج مع المجموعات المرنة 

 متابعة الإنتاج الیومي 

 بین العاملین في القسم والأقسام الأخرى ن التواصلالاجتماع الإنتاجي الیومي، لتحسی 

 تطویر المراقبة الذاتیة لكل عامل خیاطة لتخفیض وحدات إعادة العمل 

 تخفیض المواد الأولیة ومخزون البضائع الجاھزة. 

 قسم الجودةوفیما یتعلق ب:  

o یجب تعیین مدیر للجودة 

o تجھیزات المطلوبةیجب إحداث مختبر لفحص المواد الأولیة وكافة المعدات وال. 

 لتسویق فیما یتعلق با:  

o  یجب إحداث قسم خاص بالتسویق من أجل الحصول على معلومات صحیحیة حول

  .تتمتع بفرصة أكبر للبیع اءزیأرغبات الزبائن ومن ثم إنتاج 

o  ویتوجب على ھذا القسم أن یقوم بإعداد تنبؤات وبیانات واقعیة، كما یتوجب علیھ أن

 .ات من خلال الإعلانات الجیدة یقوم بزیادة المبیع

  

  جدیدة للسوق السوریة نماذجإعداد مجموعة:  

جدیدة وبمساعدة مصمم فرنسي وستكون ھذه المجموعة  نماذجبتطویر مجموعة  الشركةقوم ست 

المواد الأولیة وستوزع حیث سیقوم المصمم باختیار  ،للمنتجاتجدیدة صغیرة تتضمن ثلاثة نماذج 

ستشتري لاتي ومن المتوقع أن یصل عدد النساء السوریات ال، محلات الأزیاء في النماذج الجدیدة

 .%٥ لأزیاءھذه ا

 

ممن ھم في ) ملایین ٣(منھم نساء % ٢٠ملیون نسمة وحوالي  ٢٢یبلغ عدد سكان سوریة حوالي 

على شراء المنتجات العالیة الجودة  اتقادر نمنھ% ٥فإذا كانت ) تقدیر مبدئي(سنة  ٥٠-٢٠سن 

  :ت تصمیم ممیز فإن الحجم المتوقع للمبیعات وذا

٣٫٠٠٠٫٠٠٠ X وحدة ١٥٠٫٠٠٠=  ٥/١٠٠  
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  :الإنتاج مع المجموعات المرنة
تنفیذ قادر على  عاملات/عمال ١٠لا یتجاوز  المرنة عدد قلیل من العمالالإنتاج جموعات مویقصد ب

ویجب أن تقوم . ة وحتى نھایتھابإنتاج الملابس من بدایة العملی وتقوم ،عدد من العملیات الإنتاجیة

  . وبھذه الطریقة یستطیع عمال الخیاطة أن یصححوا أخطاءھم فورا. المجموعة بالمراقبة النھائیة أیضا

  

ات عاملات خیاطة في المعمل  قادر ٩قامت مسؤولة قسم الدراسات باختیار ولتطبیق ھذه المجموعات 

ً لم یكن ھؤلاء العمال فعال. عملیة  ١٤على خیاطة  وكانوا متخوفین قلیلا من ھذه الطریقة  ،ون كثیرا

وبعد أربعة أیام أصبحت فعالیة  ، كانت الإنتاجیة منخفضةنیوفي الیومین الأولی .الجدیدة في العمل

أصبح معدل الإنتاجیة لھذه وبعد استمرار العملیة وتقویم الأخطاء  %٦٠معظم عمال الخیاطة فوق 

  )یوم/ وحدة ٣١٠% ( ٧٠المجموعة الأولى حوالي 

إذا حققت إنتاجیة وضرورة تقدیم مكافأة مھمة لھا ، تشجیع المجموعة على زیادة إنتاجھاوھنا لا بد من 

  %٨٠أعلى 

المعلومات التي تم الحصول علیھا وبقیاس زمن إنتاج القطع وجدنا أن فكرة المجموعات وبناء على 

أن  الشركةوعلى % ٢٠معمل على أقل تقدیر المرنة قد حققت الأھداف المطلوبة منھا وزادت إنتاجیة ال

مع عمال خیاطة كما ھو الحال  الأخرىوان تحافظ على الخطوط تقوم بتشكیل مجموعات مرنة إضافیة 

   .الآن

  

وھذا عملیة الإنتاج أكثر فعالیة  أصبحت الشركةومن خلال تطبیق ھذه التوصیة وبإقرار من إدارة 

  :نص على ما یليیثبت لنا صحة الفرضیة الأولى والتي ت

توجد علاقة بین الاستعانة بالمستشارین الإداریین ورفع فعالیة المنظمات في إدارة التغییر  "

  "التنظیمي من أجل بقائھا و استمراریتھا وتطورھا 

في العملیة الإنتاجیة لكي تساعدھا على  الشركةفالمجموعات المرنة ھي بمثابة إستراتیجیة جدیدة تبنتھا 

  . یتھا وذلك ضمن الإمكانیات المتاحةزیادة إنتاج
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 المتابعة والتقییم: الخطوة السابعة - المرحلة الثالثة 

قبل الانتھاء من المھمة الاستشاریة بمتابعة نتائج تطبیق المقترحات السابقة أولا بـأول  المستشارةقامت 

لبرنامج للمتابعة للتأكد من  وذلك وفقا. والتنبھ للمشكلات التي تستجد أثناء التنفیذ والعمل على حلھا

 الشركةإدارة الدائمة والاتصال المباشر مع تقویم ومن خلال عملیات ال ،سریان الخطة كما وضعت

أوصت المستشارة التي قد تظھر وتصحیح الأخطاء في حال ظھورھا، كما المشكلات معالجة ل

ضع الجدید بما كان علیھ قبل تسجیل النتائج التي تم التوصل إلیھا ودراستھا ومقارنة الوبضرورة 

الفروق الایجابیة والأسباب التي أدت إلیھا، ورصد المزایا والعیوب حتى یقیم ملاحظة الاستشارة و

  . فعالیة التجربة ومدى تحقیقھا لھدفھا

  

على التخطیط حیث یساعد ، على حد سواء مستشارةوال الشركةمن  إن مثل ھذا الإجراء مفید لكل

 وھذا ما تقوم علیھ فرضیة .التي تستجد فیما بعد ملاءمةقرارات الالستشاریة واتخاذ لأمور العملیة الا

  :البحث

توجد علاقة بین نجاح المھمة الاستشاریة والتعاون الدائم بین الجھة المستشیرة والمستشار  "

 "للوصول للنتائج المرجوة من الاستشارة 

الذي یضمن حسن العملیة الاستشاریة رفین فأساس نجاح أیة مھمة استشاریة ھو التعاون بین الط

  .وتحقیق الجھة المستشیرة للأھداف التي استعانت بالمستشار لتنفیذھا

 

التغییر لیس عملیة تنفذ لمرة واحدة فقط وإنما ھو عملیة مستمرة ، ومسؤولیة وبقي أن نشیر إلى أن 

 الشركةحین أن مسؤولیة المدیر في  مسؤولیة مؤقتة تنتھي بانتھاء المھمة الاستشاریة في ھنا ةالمستشار

  :مسؤولیة دائمة ویتوجب علیھ تجاه موظفیھ الذین تشملھم الحلول المقترحة ما یلي

 تقدیم الحلول للموظفین المعنیین وشرحھا بشكل كامل لھم والرد على استفساراتھم  -١

حلول الموضوعة ھام لتغییر وذلك لأن قبول الأفراد للللقیام بعملیة االتـأكد من استعداد الأفراد  -٢

 .فھو یساعد على نجاح تنفیذھا

عند  تكوین فرق متعاونة من الموظفین لتطبیق الحلول وتشجیعھم على الرجوع للمدیر المباشر -٣

  .مواجھة صعوبات في التنفیذ
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  ھیئة تخطیط الدولة - العامتقدیم الخدمة الاستشاریة في القطاع : الثانیةالحالة  ٣- ٢

   :تمھید ١-٣- ٢

فھي وسیلة مساعدة ریة دور ھام وفعال في تطویر معظم أجھزة الدولة ومؤسساتھا، للاستشارات الإدا

 . في عملیة تنمیة القدرات الإداریة من أجل تحقیق التنمیة الشاملة

وقد حرصت الحكومة السوریة على الاستفادة من الجھات الدولیة المانحة والتي تتولى تقدیم 

الحكومیة في مجالات الأعمال الإداریة والفنیة، بھدف اقتراح  لأجھزتھاالاستشارات الإداریة اللازمة 

التوصیات والحلول للمشاكل الإداریة التي تواجھ كل منھا، والعمل على تبسیط إجراءاتھا، ورفع 

  . كفاءتھا الإنتاجیة

  

 Institutional Modernization andبرنامج التحدیث المؤسساتي وبناء القدرات ومن ھذه البرامج 

Capacity building   (IMCB)  والذي ُّ جزء من مشروع التحدیث المؤسساتي والقطاعي  یعُد

Institutional and Sector Modernization Facility (ISMF)  وھو مبادرة من مبادرات

وتحسین إمكانات القیادة الإداریة في  ،الاتحاد الأوروبي لدعم ومساعدة عملیة التطویر المؤسساتي

ن الجھات الحكومیة في الجمھوریة العربیة السوریة وھي ھیئة تخطیط الدولة، ثلاث وزارات م

   .ووزارة المالیة، ووزارة الاقتصاد والتجارة

  

تحدث عن جھود المشروع في المجالات الاستشاریة الإداریة العدیدة التي قدمھا أوفي ھذا المقام لن 

الاستشارة التي تم تقدیمھا في مجال إدارة للجھات  الحكومیة المختارة، ولسوف تقتصر دراستنا على 

الإداریة  المشكلات، باعتبارھا سببا جوھریا في معظم في ھیئة تخطیط الدولة الموارد البشریة

الأخرى، وتؤثر على كفاءة الأجھزة الحكومیة في أداء أعمالھا، والقیام بالواجبات والمسؤولیات 

أھمیة إدارة الموارد البشریة بالنسبة لأنشطتھا،  قد أدركت ھیئة تخطیط الدولةف ،المطلوبة منھا

 ،البشري ھاومجالات أعمالھا المتفرعة، والتي تعتمد جمیعھا على العاملین فیھا باعتبارھم رأسمال

في تأدیة مھامھا ینبع بشكل أساسي من نجاح الكادر العامل فیھا، ومدى ما تسببھ  الھیئةونجاح 

وبناء علیھ . بع من مشكلات، تعوق تقدمھا وتنعكس على كافة أعمالھاالإجراءات التقلیدیة التي كانت تت

الاستعانة بأحد المتخصصین لدراسة ھذه المشكلة، وتقدیم  ISMFمن برنامج إدارة الھیئة طلبت 

فریق من ، ولقد استجاب البرنامج كعادتھ وكلف عمل ھذه الإدارةتطویر  التوصیات التي تساعد على 

والدولیین في دراسة الوضع الراھن في الھیئة وتقدیم التوصیات الضروریة  الاستشاریین المحلیین

   .لتطویر وظیفة إدارة الموارد البشریة في الھیئة بشكل عام
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  :لمحة عامة عن ھیئة تخطیط الدولة ٢-٣- ٢

  
" كقѧوة ضѧاربة"تعد ھیئة تخطیط الدولة مؤسسة اقتصادیة رئیسیة في سѧوریة مѧن خѧلال دورھѧا المسѧند 

ت الإداریة والاقتصادیة الجاریѧة فѧي البلѧد ضѧمن مبѧادرة الحكومѧة لتقѧدیم مثѧال فѧي عملیѧة في الإصلاحا

وتسعى الھیئة إلى ضمان التطبیق الصѧحیح لأولویѧات . الإصلاح تحذو حذوه المؤسسات العامة الأخرى

أسѧاس الحكومة السѧوریة  المتعلقѧة بالكفѧاءة الاقتصѧادیة لرسѧم اسѧتراتیجیات التنمیѧة الوطنیѧة مبنѧي علѧى 

الجدوى الاقتصادیة والاجتماعیة بحیث تضمن الاستدامة البیئیة مѧع الأخѧذ بعѧین الاعتبѧار قضѧایا الأمѧن 

  .القومي

مھمة ودور ومسؤولیات الھیئة والأجھزة الداعمѧة لرسѧالتھا، وھѧو  ١٩٦٨لعام  ٨٦ویحدد المرسوم رقم 

ً لھѧذا المرسѧوم،). ٣مرفѧѧق رقѧم (یشѧكل النѧاظم الأساسѧѧي للھیئѧة  فѧѧإن المھمѧة الأساسѧѧیة للھیئѧة ھѧѧي  ووفقѧѧا

إعداد خطط التنمیѧة الاقتصѧادیة الاجتماعیѧة وحشѧد المѧوارد الداخلیѧة والخارجیѧة الضѧروریة لتنفیѧذ ھѧذه 

ً علѧѧى أن الھیئѧѧة تابعѧѧة لѧѧرئیس مجلѧѧس الѧѧوزراء مباشѧѧرة وتشѧѧكل الجھѧѧاز . الخطѧѧط ویѧѧنص المرسѧѧوم أیضѧѧا

ً على ما ذكر س. الفني للمجلس الأعلى للتخطیط ً، یمكن تعریف مھمة الھیئة كالتاليوبناء   :ابقا

جھѧѧاز فنѧѧي تѧѧابع لرئاسѧѧة مجلѧѧس الѧѧوزراء ھدفѧѧھ دعѧѧم وتمكѧѧین المجلѧѧس الأعلѧѧى للتخطѧѧیط مѧѧن تلبیѧѧة "

حاجات التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة في القطر من حیث إعѧداد خطѧط التنمیѧة الطویلѧة والمتوسѧطة 

علیھا ومتابعة تنفیذھا، وتحقیق التعѧاون الѧدولي  والقصیرة الأجل الشاملة منھا والقطاعیة والإشراف

اللازم والكافي لدعم تنفیذ خطط التنمیة، وتقدیم المساعدة التقنیة للحكومة فیما یتعلق بمسائل التنمیة 

  ". الاقتصادیة

  

  :، وھي٨٦وبالإضافة إلى الناظم الأساسي للھیئة، ھناك عدة صكوك قانونیة متممة للمرسوم رقم 

o  مѧѧوم رقѧѧام  ٥المرسѧѧوم ( ٢٠٠٤لعѧѧدل للمرسѧѧام  ٨٦المعѧѧ١٩٦٨لع ( ارةѧѧل عبѧѧث تحѧѧبحی) یسѧѧرئ

محѧل ) معѧاون الѧرئیس(و) الѧرئیس(محل وزیѧر الدولѧة لشѧؤون التخطѧیط و) ھیئة تخطیط الدولة

 ٤مرفق رقم . الوزیر ومعاون الوزیر

o  نوات  ٢٠٠٦لعام  ٢٥القانون رقمѧ٢٠١٠-٢٠٠٦الخاص باعتماد الخطة الخمسیة العاشرة للس 

 . عتبار الھیئة ھي المرجع الوحید في كل ما یتعلق بأمور الخطةوا
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  :ھیئة تخطیط الدولةوسمات مھام   ٣-٣- ٢

  .ھي جھاز فني، یتوفر لدیھ كافة المعلومات والبیانات الاقتصادیة والاجتماعیة المطلوبة .١

ھي جھاز علمي، یملك القدرة على دراسة وتحلیل الأوضاع الاقتصادیة والاجتماعیة في  .٢

  .القطر

ھي جھاز مؤھل، من كافة الاختصاصات الإداریة والعلمیة التي تمكنھ من الاستغلال الأمثل  .٣

  للموارد المتاحة 

  ھي أداة استشاریة للدولة تساعدھا في اتخاذ القرار ورسم سیاساتھا الاقتصادیة .٤

لوضع الاقتصادي والاجتماعي الحالي، عن ارصد، لدیھ الصورة الواضحة للھي جھاز  .٥

  .لواضح للوضع المستقبليوالتصور ا

  .، یملك الآلیات اللازمة لمتابعة عمل الوزارات الأخرىللإشراف والمتابعةھي جھاز  .٦

  .ھي جھاز متابع، لسیر الخطط السنویة والخمسیة الموضوعة .٧

ھي جھاز منفتح، لدیھ القدرات البشریة والمھارات اللازمة للاستفادة من العلاقات الاقتصادیة  .٨

  الخارجیة 
  
  

 وإدارة التغییر التنظیمي العملیة الاستشاریةوخطوات تنفیذ حل مرا  ٤-٣- ٢

 : المرحلة التمھیدیة ١-٤-٣- ٢
  :وھیئة تخطیط الدولةالاتصال الأولي بین المستشارة : الخطوة الأولى -المرحلة التمھیدیة

رسѧمیة  الجھѧة الاستشѧاریةو ھیئة تخطیط الدولة باعتبارھا الجھة المستشیرةبین  الاتصال الأوليیتطلب 

ً ذالیة وع وفѧي حالتنѧا تѧم تنسѧیق اجتمѧاع أولѧي  .مستوى عال من الطرفین للبدء بتقѧدیم الاستشѧارة اتمثیلا

برئاسѧѧѧة رئѧѧѧیس الھیئѧѧѧة ومعاونیѧѧѧھ وعѧѧѧدد مѧѧѧن مѧѧѧدراء الإدارات  بѧѧѧین ممثلѧѧѧین عѧѧѧن ھیئѧѧѧة تخطѧѧѧیط الدولѧѧѧة

برئاسѧѧة والمѧدیریات ومѧن الجانѧب الأوروبѧي ممثلѧین عѧن مشѧروع التحѧدیث المؤسسѧاتي وبنѧاء القѧدرات 

ً یتضѧمن فیѧھ الھѧدف مѧن  موقد. مدیر المشروع والخبراء الدولیین والمحلیین الفریѧق الاستشѧاري عرضѧا

  : المشروع ومكوناتھ المتمثلة بـ

  الھیئةبرنامج تطویر وتدریب الإدارة العلیا في  

 تغییر الثقافة المؤسساتیة  

 إعادة الھیكلیة التنظیمیة 

  تحسین تدفق العمل وتبسیط الإجراءات  
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 تطویر وظیفة إدارة الموارد البشریة 

  التحدیث المؤسساتي وبناء القدرات"رفع الوعي بمشروع" 
  

ً س قتصر ھذه الحالة على الاستشارة المقدمة إلى ھیئة تخطیط الدولة في مجال إدارة توكما ذكرنا سابقا

ق الخبراء الوطني وذلك بعد أن تم اختیار الباحثة لتكون ضمن فری ،الموارد البشریة وإدارة التغییر

وبمشاركة عدد من الخبراء الدولیین المختصین بالإدارة  ل بإشراف إدارة المشروع الأوروبيالذي یعم

  . الحكومیة

  

تقدیم الخدمات بعلى تشكیل فریق عمل من الطرفین للبدء الاتفاق وقد تم خلال ھذا الاجتماع 

الاطلاع على دت مھامھ للمرحلة الحالیة بوحد ،وكیفیة الاتصال والتواصل بین الفریقین الاستشاریة

وعلمي ومن وجھة نظر ھھا بشكل موضوعي جالتي تواالمشكلات تشخیص والوضع الراھن في الھیئة 

اتفق خلال ھذا الاجتماع على الخطوات التي سوف یتم تنفیذھا أثناء العملیة كما ، خارجیة حیادیة

لازمة لإجراء الدراسة، وقد كلف أحد العاملین في الاستشاریة، كما تم تحدید المعلومات الضروریة ال

وھذا ما ھیأ مناخا مناسبا للدراسة، كما . الھیئة كمسؤول اتصال بین الھیئة وفریق العمل الاستشاري

  . وفر الكثیر من المعلومات المطلوبة، والتي كانت خیر معین على إجرائھا

  

  التعاقد: الخطوة الثانیة -المرحلة التمھیدیة

 ً فإن عملیة  ،مختلفة في ھذه الحالة عن سابقتھالأن منھجیة التدخل في تقدیم الخدمة الاستشاریة نظرا

  توقیع الاتفاقیة المالیة بخصوص المشروع تعتبر بمثابة العقد بین الحكومة السوریة والإتحاد الأوروبي 

ً والعمل مباشرة مع  اوبناء علیھ في ترجمѧة  ھیئة تخطیط الدولةتبدأ عملیة التنفیذ لما ھو متفق علیھ سابقا

  .خلال مدة زمنیة محددة الأھداف الموضوعة إلى أنشطة محددة تؤدي إلى تحقیق النتائج المتفق علیھا
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 قبل التغییر ھیئة تخطیط الدولةوضع : الثانیةالمرحلة  ٢-٤-٣- ٢
الوضع الراھن لھیئة تخطیط  –عملیة جمع المعلومات : الثالثة الخطوة -المرحلة الثانیة

 :قبل التغییر الموارد البشریةإدارة / لةالدو

أولیة لمرسوم إحداث الھیئة والمراسیم الملحقة دراسة بھدف الاطلاع على الوضع القائم في الھیئة قمنا ب

تѧѧم الإطѧѧلاع علѧѧى الخارطѧѧة التنظیمیѧѧة للھیئѧѧة ودراسѧѧة علاقѧѧة كѧѧل نشѧѧاط بالأنشѧѧطة الرئیسѧѧیة  ، كمѧѧابѧѧھ 

مراجعѧѧة الوثѧѧائق الرئیسѧѧیة المتعلقѧѧة بѧѧالموارد البشѧѧریة وأھمھѧѧا  ھѧѧذا بالإضѧѧافة إلѧѧى .والفرعیѧѧة الأخѧѧرى

 ٢٠٠٥لعѧام  ٣٢٢و المرسѧوم رقѧم  ٢٠٠٥لعѧام  ٥٠القانون الأساسѧي للعѧاملین فѧي الدولѧة القѧانون رقѧم 

الѧداخلي للھیئѧѧة والوثѧѧائق  نظѧѧامالخѧاص بعملیѧѧة تقѧویم الأداء فѧѧي الجھѧات العامѧѧة والقѧѧرارات الوزاریѧة وال

  . قةالأخرى ذات العلا

  

تنظیم عدد من ورشات عمل لتوحید المصطلحات وتقدیم فھم عام حول وبعد عملیة البحث المكتبي قمنا ب

ً لاحتیاجѧѧات تطѧѧویر المعرفѧѧة والفھѧѧم  مفھѧѧوم إدارة المѧѧوارد البشѧѧریة ضѧѧمن الممارسѧѧات العالمیѧѧة نظѧѧرا

لتدریبیѧة تناولѧت مبѧادئ المتعلقین بإدارة الموارد البشریة المتخصصة، كما تم تنظیم عѧدد مѧن الѧدورات ا

للھیئѧة  SWOTإدارة الموارد البشریة وكیفیة تطبیѧق تحلیѧل نقѧاط القѧوة والضѧعف والفѧرص والمخѧاطر 

  . كجھة حكومیة ولمدیریة الموارد البشریة على وجھة الخصوص

  
 استمارةالوضع الحالي في الھیئة وجمع المعلومات وتحلیلھا تم تطویر ولاستكمال عملیة تشخیص 

وقد تم . واقع العملیة الإداریة والتنظیمیة في الھیئة وبشكل خاص واقع إدارة الموارد البشریةلرصد 

من خلال تبني منھج العصف الفكري بشكل أولي ضمن فریق مشروع التحدیث  ستمارةتصمیم الا

 ومن ثم اختباره على عینة مصغرة من العاملین في الھیئة لمعرفة مدى ،المؤسساتي وبناء المقدرات

وقد تم مراعاة النواحي التالیة عند تصمیم . ورغبتھم في الإجابة عنھا ،تقبلھم لطبیعة الأسئلة المطروحة

  :ستمارةالا

 الصیاغة غیر الغامضة للأسئلة التي تسمح بتفسیر واضح للإجابات .  

 تجمیع الأسئلة تحت بنود قلیلة وشاملة . 

  التركیز على قضایا الموارد البشریة 

ً على عدد من  سؤالاً  ١٥ ستمارةالا توقد تضمن   : وأھمھاالمحاور موزعا

 ، المحتوى والتوصیف الوظیفي -

 ، مشاركة العاملین -
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 ، التدریبالكفاءات المھنیة و -

 ، الأداءتقویم الفاعلیة و -

  .التواصل وتبادل المعلومات -

ة والتي تمثل من الفئة الأولى العاملة في ھیئة تخطیط الدول عاملاً  ٥٠إلى  ستمارةوقد تم توزیع الا

الموزعة في ھیئة  ستمارةالا ٥ الملحقمن إجمالي العاملین في ھیئة تخطیط الدولة ویتضمن % ٦٠

 تخطیط الدولة

  

ُ للمحاوروفیما یلي النتائج التي تم التوصل إلیھا    :التالیة وفقا

 بحسب العمر والجنس توزع العاملین: 

 ٢٧ أغلبھم من الفئة الأولى موزعین على عامل، ٣٥٠في ھیئة تخطیط الدولة  یبلغ عدد العاملین

   مدیریة وذلك بعد أن تم نقل مدیریات الموازنة الاستثماریة إلى وزارة المالیة

من % ٥٨سنة  ٤٠-٣١وغالبیة العاملین في الھیئة من الشباب إذ بلغت نسبة العاملین من الفئة العمریة 

غالبیة العاملین في عمر العطاء والإبداع  وإن دل ھذا على شيء فإنھ یدل على أن ،إجمالي العاملین

  :یبین توزع العاملین في الھیئة بحسب فئاتھم العمریة ٥٠رقم والطاقة والشكل 

  
  توزع العاملین بحسب الفئات العمریة: ٤٩الشكل رقم  
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  :توزع العاملین بحسب الجنس ٥١رقم یوضح الشكل كما 

  توزع العاملین بحسب الجنس: ٥٠ الشكل رقم 
  

  
  

تلعب لإناث، كما من العاملین في ھیئة تخطیط الدولة ھن من ا% ٥١من خلال الشكل السابق نرى أن 

ً في المناصب الإداریة  ً ھاما   .لإناثمن المدیریات تدیرھا ا% ٤٠ حیث أنالعلیا النساء دورا

  

 ة تخطیط الدولةالنظام الداخلي لھیئ  

تم اعتماد النظام الداخلي  ٢٠٠٥تاریخ شباط  ٩٠٣بناء على قرار رئیس مجلس الوزراء رقم 

لعام  ٥٠، وھو یغطي بشكل عام نفس المجالات التي یغطیھا القانون رقم للأجھزة الحكومیة النموذجي

ً لھذا النم. ٢٠٠٤ وتتمثل الفروقات . وذجوقد قامت ھیئة تخطیط الدولة بتطویر نظامھا الداخلي وفقا

في أن النظام الداخلي یتضمن معلومات إضافیة حول ھدف  ٥٠الرئیسیة بین النظام الداخلي والقانون 

الذي " الموارد البشریة"وفي الواقع فإن النظام الداخلي ھو كتیب مواده وبعض التفاصیل المفیدة، 

ً في قانون العاملین یتضمن سیاسات الموارد البشریة والإجراءات الحالیة للنظام  المطبق والواردة ضمنا

النظام الداخلي بمثابة دلیل العمل الداخلي ولكنھ لا یغطي جمیع  یعُدُّ و. ٢٠٠٤لعام  ٥٠في الدولة رقم 

ویشكل التوصیف الوظیفي . فھو بحاجة للتطویر والتحدیثمسائل واحتیاجات الموارد البشریة وبالتالي 

) ن نسخ موجزة على شكل جداول عن التوصیف الوظیفي العاديوھي عبارة ع(و بطاقات التوصیف 

  .من النظام الداخلي% ٥٠أكثر من 

  

   

51%
49%

توزع العاملین بحسب الجنس

إناث

ذكور
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وللحصول على معلومات إضافیة حول التوصیف الوظیفي الموجود في الھیئة قمنا بالتقصي بشكل 

 :أكثر تفصیلاً من خلال ما یلي

 المحتوى الوظیفي والتوصیف الوظیفي: 

تقدیم رأیھم حول المحتوى الوظیفي طلب من العاملین المطلوب تنفیدھا لمعرفة مدى وضوح المھام 

  : وجاءت النتائج كالتالي

  المحتوى والتوصیف الوظیفي: ٢٩الجدول رقم 

 النسب المئویة  
 موافق 

 جداً 
غیر  حیادي موافق

 موافق
غیر 

موافق 
 جداً 

 %٢٠ %٣٠ %١٤ %٣٠ %٦ لسھل فھمھالمحتوى الوظیفي محتوى واضح ومن ا

التوصیف الوظیفي واضح، مفصل وذو علاقة بمتطلبات 
  الأداء التي یفرضھا ھذا المنصب

٢٠ %٤٨ %١٦ %٨ %٨% 

یكلف الموظفین بأداء مھام تختلف عن المھام الأصلیة 
  الواردة في الوصف الوظیفي

٤ %١٦ %٢٤ %٤٠ %١٦% 

    

ً وموافق ت% ٣٦من خلال الجدول السابق نجد أن  یرون أن المحتوى  راوحت إجاباتھم بین موافق جدا

ً غیر موافقین % ٥٠الوظیفي واضح في حین أن  على وضوح المحتوى الوظیفي وغیر موافقین جدا

واضح غیر قیموا التوصیف الوظیفي على أنھ % ٦٨أن إلى  ستمارةنتائج الاظھر تووسھولة فھمھ، 

التوصیفات الوظیفیة حدیثة وغیر واضحة وغیر فعالة ولا ف. ملائم للمتطلبات المھنیة للمنصبغیر و

  . تتعلق بالواقع الحالي ولا توزع على العاملین بھدف توعیتھم وتعریفھم بأدوارھم

یطلب من العاملین تنفیذ مھام مختلفة عن من عینة الدراسة تجد على  أنھ % ٥٦أضف إلى ذلك أن 

عة العمل إلى أن بعض العاملین في ھیئة تخطیط وتشیر آراء مجمو. توصیفھم الوظیفي الأساسي

ً ویمكن الاعتماد علیھم وھم على استعداد لتولي مسؤولیات إضافیة دون أیة  الدولة متحمسین ذاتیا

  . حوافز

ومن خلال الإطلاع على القوانین الناظمة لكیفیة وضع التوصیف الوظیفي للأجھزة الحكومیة تبین أن 

ً للصك یجب أن لتي لناظم الأساسي للبنود اھو االنظام الداخلي للھیئة  یتضمنھا التوصیف الوظیفي وفقا

ھذا وتحدد مھام القسم أو المدیریة في النظام الداخلي . النموذجي المعتمد من رئاسة مجلس الوزراء

لا : ویتم منح الصلاحیات والمسؤولیات للمعاونین والمدراء من خلال قرار یصدره الوزیر للوزارة

  . وصیف الوظیفي أي وصف محدد للصلاحیات الممنوحةیتضمن الت
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إن التوصیف الوظیفي الحالي ھو وصف عام، كما أن المحتوى الوظیفي غیر محدد ولیس ھناك توزیع 

  . محدد للمھام في كل عمل من الأعمال، وبالتالي فإن التوصیف الوظیفي یتسم بالغموض

. یریات والدوائر والأقسام ولكن لیس على المناصبوبحسب النظام الداخلي یتم توزیع المھام على المد

ً في نظام التوصیف الوظیفي ویجب أن یتم تعدیلھ من خلال ربط المھام والصلاحیات  ویمثل ھذا عیبا

ً بالضبط وبوضوح ما یتوجب  ً معینا والمسؤولیات بالمناصب بحیث یعرف كل موظف یحتل منصبا

  .علیھ القیام بھ

  

ً على ذلك فعندما  یتم توضیح المعرفة والمھارات اللازمة لتنفیذ العمل تتمتع الھیئة بفرصة أكبر وعلاوة

  . المتوازن وتحقیق كفاءة العملتقویم لتوظیف الشخص المناسب في المكان المناسب كما یمكن تحقیق ال

املین وفیما یتعلق بإجراءات العمل وتوثیقھا في أدلة یمكن العودة إلیھا كلما أراد العامل طلبنا من الع

  :الإجابة عن التالي

  إجراءات العمل: ٣٠الجدول رقم 
 النسب المئویة التكرارات 

موا 
فق 
 ً  جدا

غیر  حیادي موافق
 موافق

غیر 
موافق 

 ً  جدا

موافق 
 ً  جدا

غیر  حیادي موافق
 موافق

غیر 
موافق 

 ً  جدا
یمكن جراءات العمل یوجد أدلة مكتوبة لإ

 والرجوع إلیھاخدامھا استلموظفین ل
١٠ %١٠ %٣٠ %٤٠ %١٠ ٥ ٥ ١٥ ٢٠ ٥% 

  

  دلیل إجراءات العمل :٥١الشكل رقم  

  

في حین د مثل ھذه الأدلة ومن العاملین على وج% ٥٠ فقد وافقوكما ھو واضح في الشكل السابق 

یرى عدم % ٢٠فقط مثل ھذه الأدلة و م تأكدھم من توفردأجابوا بالحیادي وھذا یدل على ع% ٣٠

10%

40%
30%

10%
10%

والرجوعالموظفینلاستخدامأدلةفيمكتوبةالعملإجراءات
إلیھا

جداً موافق

موافق

حیادي

موافقغیر

جداً موافقغیر
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ومن خلال ما سبق نجد أن . جراءات العمل لاستخدامھا كمرجع من قبل العاملینوجود وثیقة تضم إ

مھمة الإدارة تتمثل في توضیح إجراءات العمل وتعمیمھا على جمیع القائمین بالعمل لیتسنى للجمیع 

  .القیام بواجباتھم بناء على ما ھو موضوع

  

 العاملین مشاركة  

ھناك درجة كبیرة من تشجیع العاملین من قبل مدرائھم على تقدیم آرائھم والتغذیة العكسیة إلى الإدارة 

ً وموافق % ٨٠أجاب  حیث.  وتبادل الآراء والإبداع إلى أن الأفكار الجدیدة تلقى ما بین موافق جدا

 ً ً كبیرا من عینة % ٧٦ إلى أن ستمارة، كما أشارت نتائج الاویتم التكیف معھا بشكل سریع ترحیبا

ً على أنھم  ً لأنھ یتم الاستماع لھم وتشجیعھمالدراسة أجابوا بموافق وموافق جدا ، یتبادلون الأفكار نظرا

ھناك توجیھ من رئیس ھیئة تخطیط الدولة لتشجیع الاجتماعات الجماعیة وتشجیع الإبداع من خلال و

ن والأفكار الإبداعیة ومن خلال تقدیم المكافآت وضع لوحة إعلانات تتضمن قائمة بأسماء العاملی

  :٣١رقم الجدول النسب المئویة في وھدا ما تشیر إلیھ . والمدیح للعاملین

  

  مشاركة العاملین: ٣١الجدول رقم 

 النسب المئویة  
 موافق الموظفین مشاركة

 جداً 
غیر  حیادي موافق

 موافق
غیر 

موافق 
 جداً 

 %٦ %٤ %١٠ %٥٠ %٣٠ على تقدیم أرائھم وتغذیتھم العكسیة للإدارة العاملون في الھیئة یشجع
الأفكار لأنھ یتم الاستماع لھم وتشجیعھم یتشارك العاملون في الھیئة 

 على ذلك
٤ %٤ %١٦ %٥٦ %٢٠% 
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  :٥٣رقم ویوضحھ الشكل 
  ملینمشاركة العا: ٥٢الشكل رقم  

  
 

  والتدریبالكفاءات المھنیة  

ً یتمتعون % ٧٤أن المدروسة العینة نتائج الإجابات في ظھر ت بالمؤھلات أجابوا بموافق وموافق جدا
 كما تشیر إلیھ النسب المئویة في الجدول ، وذلكالتي یتطلبھا موقعھم الوظیفيالمطلوبة لتنفیذ الأعمال 

  :٥٤رقم ویوضحھ الشكل  ٣٢رقم 
  الكفاءات المھنیة: ٣٢قم الجدول ر

 النسب المئویة   
موافق  الكفاءات، المھنیة والأداء -٣

 جداً 
غیر  حیادي موافق

 موافق
غیر موافق 

 جداً 
یتمتع العاملون في الھیئة بالمؤھلات اللازمة لأداء الأعمال 

 التي یتطلبھا موقعھم الوظیفي
٢ %٨ %١٦ %٦٤ %١٠% 

  
  الكفاءات المھنیة: ٥٣كل رقم  الش
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موافق حیادي موافقغیر جداً موافقغیر

مشاركة العاملین

للإدارةالعكسیةوتغذیتھمأرائھمتقدیمعلىیشجعونالموظفین

ذلكعلىوتشجیعھملھمالاستماعیتملأنھالأفكارالھیئةفيالعاملونیتشارك
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جداً موافق موافق حیادي موافقغیر جداً موافقغیر
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من عینة الدراسة % ١٦ھم أجاب تطویر مھاراتلعلى تدریب  حصلواا ذلدى سؤال العاملین فیما إ

ً و ً تدریبیتلقون القسم الأكبر من العاملین ا یعني أن ذبموافق وھ% ٥٠بموافق جدا لتطویر المھارات في  ا

  :٥٥رقم كما ھو موضح في الشكل ة ھیئة تخطیط الدول

  تدریب العاملین: ٥٤الشكل رقم  

 
  

شیر إلى أن الإدارة تشجع العاملین على تطویر مھاراتھم ومعرفتھم ت ستمارةالانتائج مع أن و

ة التدریب فإن عملی ،وسلوكیاتھم من خلال ترشیحھم لبرامج تدریبیة وإیلاء المھام لھم وتوجیھھم

ً مسألة تحتل المرتبة الثانیة من حیث الأولویة بالنسبة للإدارة العلیا وھي تأتي  والتطویر أصبحت حالیا

تأخر إقرار خطة التدریب من قبل رئاسة مجلس الوزراء ولم یتم تنفیذھا  وقد. بعد التنمیة الاقتصادیة

ً كما كانت تنفذ سا ً جعل التدرویتمثل الاتجاه الجدید في . بقا ً من أن یكون خارجیا ً بدلا   . یب داخلیا

  

كما أشارت المقابلات الشخصیة لعدد من المدراء العاملین في الھیئة إلى غیاب عملیات التدریب 

كما أن ھناك حاجة  ،لتحسین إمكاناتھم القیادیة والتواصلیة ھمھناك حاجة شدیدة لتدریبللمدراء الجدد ف

  .ن الجددالتوجیھ والتدریب للعاملیلوضع برامج 

إن تطویر الموارد البشریة ھو الإطار الذي یساعد الموظفین على تطویر مھاراتھم ومعارفھم 

وتركز جمیع نواحي تطویر الموارد البشریة على تطویر قوة العمل . وإمكاناتھم الشخصیة والتنظیمیة

  . قیق أھداف العملفي المستویات الإداریة العلیا بحیث یتمكن كل من المنظمة والعاملین فیھا من تح

ویتمثل الھدف من تطویر الموارد البشریة في تقدیم برنامج یوجھ ویدرب ویطور العاملین في ھیئة 

تخطیط الدولة من خلال تحسین المھارات والمعارف والإمكانات والكفاءات اللازمة لتحقیق الكفاءة 

  . والإنتاجیة الفردیة والتنظیمیة وكذلك التطور الوظیفي الشخصي

16%

50%

16%

10% 8%

مھاراتھملتطویرتدریباً الھیئةفيالعاملونیتلقى

جداً موافق

موافق

حیادي

موافقغیر

جداً موافقغیر
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ن مفھوم تطویر الموارد البشریة غیر واضح بشكل جید في الھیئة حیث أن الدور الوحید الذي تم تبنیھ إ

ولیس ھناك أیة استراتیجیات أو سیاسات متوفرة كما لا یوجد تخطیط وتطویر . وظیفة التدریبھو 

كما أن . ئیةویقتصر التعلم والتعلیم على جلسات تدریبیة عشوا. للمسار الوظیفي لأي من العاملین 

  .الأداءتقویم خطط التطویر الشخصیة لا ترتبط بمراجعة 

التدریب التابعة لإدارة الموارد من قبل مدیریة  ا في الھیئة یتموتنفیذھ یةالتدریبالبرامج إن تصمیم 

في الھیئة، وینفصل التدریب كجزء من تطویر الموارد البشریة عن وظائف الموارد البشریة  البشریة

ً على ذلك فلیس ھناك رؤیة إستراتیجیة تقویم الأخرى مثل الترفیع و) العاملین( الأداء والنقل، وعلاوة

  . لكیفیة دعم التدریب والتطویر لأھداف الھیئة وتحسین الأداء التنظیمي

  

ً لغیاب برنامج التوجیھ والتردد في یواجھون العاملین الجدد ھذا بالإضافة إلى أن  تحدیات كبیرة نظرا

في الأفكار والمعلومات وضعف المبادرات الإداریة لإعلام العاملین بالمراسیم والقرارات المشاركة 

كما أن ھناك تغییرات متكررة في ھیكلیة ھیئة تخطیط الدولة مما یعكس . الجدیدة المتعلقة بعملھم

من خلال ویحبط العاملون . التغییرات على السیاسات والقوانین الداخلیة والتوصیف الوظیفي والعاملین

مشاھدة زملائھم الذین یحصلون على فرصة تجاوز القنوات الھرمیة وتسلم مھام إداریة مع أن 

  . مؤھلاتھم وخبراتھم قلیلة

  

ً لمعاییر الأداء، ومدى تقیّ  ان وبشكل عام یمكن التدریب للاحتیاجات  ملاءمةم وظیفة التدریب وفقا

  :ستدامتھ أثره وأخیراً اوھیئة، وكفاءة التدریب، لالفعلیة ل

 الأداء .١

ً من الدور الفني، وھي تتلقى فقط طلبات   ً بدلا ً إداریا ً دورا تلعب مدیریة التدریب والتطویر حالیا

التدریب من مختلف المدیریات وترتب الجلسات والدورات التدریبیة دون أي رؤیة تدریبیة أو تنمویة 

فتقر العاملون في مجال الموارد البشریة كما ی. أو الھیئة ككل ،أو إستراتیجیة لتطویر أداء العاملین

 .وعلى تنفیذ سیاسات وممارسات الموارد البشریة ،للمھارات والمعارف التي تساعد على التكیف

 مة التدریب ءملا .٢

على الرغم من وجود خطة سنویة للتدریب في الھیئة إلا أنھا لا تستند إلى الاحتیاجات الفعلیة للعاملین 

وتعمد الھیئة إلى . وإنما ھي في الغالب تكرار للسنوات السابقة ،)تیاجات التدریبیةالاحتقویم (في الھیئة 

ً لأنھا تتلقى الكثیر من الدعوات التدریبیة  إرسال عناصرھا إلى دورات تدریبیة غیر مناسبة نظرا

ً الدعوات الخارجیة(   ). وخاصة
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 :إن كفاءة التدریب في الھیئة منخفضة ویعود ذلك إلى: الكفاءة .٣

ب الحافز لدى القسم الأكبر من العاملین لحضور التدریب إلا إذا ارتبط بالحصول على غیا -

 )تعویضات مالیة(المكاسب المالیة 

 غیاب مراكز التدریب الحدیثة  -

غیاب دورات تطویر المھارات الإداریة للمستویات الإداریة العلیا ویتم تنفیذ القسم الأكبر من  -

 . المستویات الدنیا الدورات التدریبیة للموظفین ذوي

غیاب المدربین المؤھلین حیث أن التدریب الفني ینفذ بشكل رئیسي من قبل عنصر رفیع  -

 . المستوى في مدیریة معینة

غیاب أسالیب التدریب الحدیثة حیث یستخدم المدربون طرائق تدریبیة قدیمة تركز بشكل  -

ً من التدریب العملي والإشر  . افأساسي على التعلیم النظري بدلا

ً فیما یتعلق بالتدریب الخارجي -  . غیاب معاییر اختیار المتدربین للدورات التدریبیة وخاصة

 

لیس ھناك معیار تقییمي لقیاس فاعلیة التدریب وأثره على تحسین الأداء بغض النظر : الأثر .٤

 في نھایة كل دورة تدریبیة ولكن لیستقویم عن بعض الحالات التي یتم فیھا إجراء نوع من ال

 . لمتابعة التدریب ھناك عملیة

 .لیس ھناك عملیة لنشر المعرفة على العاملین الآخرین من قبل العناصر المدربین: الاستدامة .٥

 

  الأداء تقویم والفاعلیة 

بوضع  المستشارةالأعمال الموكلة للعاملین في الھیئة قامت ذ لمعرفة درجة الفاعلیة والكفاءة في تنفی

  : ٣٣رقممن عینة الدراسة الإجابة علیھا كما یشیر إلیھا الجدول العبارة التالیة وطلبت 

  الفاعلیة: ٣٣الجدول رقم 
 النسب المئویة التكرارات    
موافق   

 ً  جدا
غیر  حیادي موافق

 موافق
غیر 

موافق 
 ً  جدا

موافق 
 ً  جدا

غیر  حیادي موافق
 موافق

غیر 
موافق 

 ً  جدا
المھام للقیام بتنفیذ  محددةیوجد حدود زمنیة 

 المطلوبة
٠ %٤ %١٤ %٥٠ %٣٢ ٠ ٢ ٧ ٢٥ ١٦% 

  

زمنیة لتنفیذ  حدودمن عینة الدراسة توافق على وجود % ٨٢وكما ھو واضح في الجدول السابق فإن 

أنھ عندما یتم وضع المواعید من قبل الإدارة العلیا فعندئذ تكون المھام المطلوبة، وخلال المقابلات تبین 

ومع ذلك فعندما یطلب تنفیذ المھام من قبل . ویجب أن یتم احترامھا بشكل طبیعي ،ك المواعید ھامةتل
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ً من استخدام المنھج  مدیریة أخرى فیعتمد تنفیذھا على علاقة ھؤلاء العاملین مع تلك المدیریة بدلا

ن المدیریات مما ویتم في بعض الأحیان تأخیر الإجراءات بھدف توضیح الأدوار والمھام بی. النظامي

  . للھیئةیعیق الأداء الجید 

  

من قبل العاملین في الھیئة عند التأخر في تنفید المھام المطلوبة  ذولدى السؤال عن الإجراء المتخ

  :جاءت النتائج على النحو التالي

  الفاعلیة: ٥٥الشكل رقم  

 
  

یقومون بشكل مباشر بمعالجة % ٤١بات العاملین تراوحت بین إجاوكما یتضح من الشكل السابق فإن 

یتم توجیھھم من قبل % ٤٧ا على ارتفاع روح المسؤولیة لدیھم، في حین أن ذویدل ھ مباشرة التقصیر

  .المدیر ویحثھم على تلافي التقصیر

  

ً التأكد من توفر مثل ھذا النظالأداء تقویم وحول نظام  ام وبناء علیھ قمنا المتبع في الھیئة أردنا أولا

  :بتوجیھ العبارة التالیة وجاءت النتائج على النحو التالي

  الأداءتقویم نظام : ٣٤الجدول رقم 
 النسب المئویة  
غیر موافق  غیر موافق حیادي موافق موافق جداً  

 جداً 

 %٦ %٤ %٦ %٤٤ %٤٠ لھیئةاالأداء في تقویم یوجد نظام ل
  

بالـتأخرمدیربإبلاغالمرؤوسیقوم

وضرورةبالتأخیرمرؤوسیھبإبلاغالمدیریقوم
تلافیھ

بأنفسھمالتأخیرھذابمعالجةالمرؤوسینیقوم .

12%

47%

41%

الفاعلیة
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ً على وجود نظام ل% ٨٤وكما تشیر إلیھ النسب في الجدول السابق فإن  تقویم أجابوا بموافق وموافق جدا

یولي أداء العاملین الأولویة ولكنھ یعتمد  والذي ٢٠٠٦لعام  ٢٣٣الأداء والذي یستند إلى المرسوم رقم 

ً من إدارة الأفراد والتخطیط وأداء جدول الرواتب ر المرسوم إلى أنھ یمكن طرد ویشی ،على الأرقام بدلا

ً تقویم العامل إذا كان  كما یمكن منعھ من الترفیع الذي یتم مرة كل سنتین إذا كان . أدائھ العام ضعیفا

 ً ویؤدي ھذا إلى تعاطف القسم الأكبر من المدراء حیث یتوجب أن یحصل العامل على . أداؤه متوسطا

  . علامات أعلى للحصول على زیادة الراتب

  

جاءت إجابات العینة مع العاملین ذوي الأداء المنخفض، وقد  كیفیة التعاملا دفعنا إلى معرفة وھذا م

  :الدراسة على النحو التالي

   كیفیة التعمل مع الأفراد ذو الأداء المنخفض: ٣٥الجدول رقم 
 النسب المئویة التكرارات    
وافق م الأفراد ذو الأداء المنخفض 

 ً  جدا
غیر  حیادي موافق

 موافق
غیر 

موافق 
 ً  جدا

موافق 
 ً  جدا

غیر  حیادي موافق
 موافق

غیر 
موافق 

 ً  جدا
 %٥٠ %٣٦ %١٢ %٢ %٠ ٢٥ ١٨ ٦ ١ ٠ یعاقبون

 %٣٦ %٢٤ %٣٢ %٤ %٤ ١٨ ١٢ ١٦ ٢ ٢ یتم إنذارھم

 %١٢ %١٦ %٢٨ %٣٦ %٨ ٦ ٨ ١٤ ١٨ ٤ یشجعون على تحسین أنفسھم 

  

غیر موافقین في أن الأفراد ذو الأداء المنخفض من العاملین % ٨٦السابق فإن  وكما یتضح من الجدول

  .إلى عدم موافقتھم على ذلك% ٦٠أو حتى یتم توجیھ وتنبیھھم وإنذارھم فقد أشار . ونیعاقب

ً ما یكافئ فقد أشارت نتائج عینة الدراسة إلى أن  إلى أنھ لا تتم  % ٥٦بالمقابل فإن الأداء الجید نادرا

الھیئة فقد تبین أن ھذا الامتیاز یمنح لبعض العاملین  وبمناقشة مجموعة العمل في. فأة الأداء الجیدمكا

ویبدو أن المكافآت الممنوحة تستخدم . مما یسمح لھم بالعمل لساعات إضافیة برضى و حماس كبیرین

للعمل الجید الذي  لتقدیر العمل الجید ولكن ھناك بعض الحالات التي تحصل فیھا الإدارة على المدیح

  . یقوم بھ العاملون دون أن تمرر ذلك لھم

  

  : كیفیة توزع إجابات العاملین على ھذا التساول ٥٧رقم ویوضح الشكل 
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  كیفیة التعامل مع الأفراد ذو الأداء الجید: ٥٦الشكل رقم  

  
  

في تحسین أدائھم حیث یتساوى الأداء الجید مع  ونتیجة لھذه النسب قد یشعر العاملون بعدم الرغبة

  .المتوسط والضعیف ولا وجود للتمیز بین العاملین

 

 داخل الھیئةتبادل المعلومات  التواصل و 

ً لأھمیة التواصل والإتصال في فعالیة العملیة الإداریة قامت  بوضع العبارة التالیة  المستشارةنظرا

  :اءت النتائج على النحو التاليوطلبت من عینة الدراسة وضع رأیھا وج

  التواصل وتبادل المعلومات: ٣٦الجدول رقم 
 النسب المئویة  
مواف  

ق 
 جداً 

غیر  حیادي موافق
مواف
 ق

غیر 
موافق 

 جداً 
یوجد عقبات تحول دون تبادل المعلومات بشكل فعال في 

 الھیئة
٦ %٨ %٦ %٤٤ %٣٦% 

 %١٦ %٤٠ %٢٦ %١٠ %٨ لومات بین إدارات ومدیریات الھیئةیوجد تدفق حر للمع
  

من عینة الدراسة یرون وجود عوائق تحول دون تبادل % ٨٠فإن  ٥٨رقم وكما یبین الشكل 

  .لمعلوماتأجابوا بغیر موافق حول التدفق الحر ل%  ٥٦و المعلومات بین إدارات ومدیریات الھیئة 
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  تبادل المعلومات: ٥٧الشكل رقم  

 

 

  تحلیل نقاط القوة والضعف والفرص والمخاطرSWOT)( 

وكوسیلة ثانیة لاستكمال عملیة جمع المعلومات وتحلیلھا تم استخدام تحلیل نقاط القوة والضعف 

ً  SWOTوالتحدیات  ً مناسبا باعتباره أداة تحلیلیة مھمة في عملیة التخطیط الاستراتیجي وتوفر أساسا

نقاط قوتھا والعمل على تلافي نقاط تعزیز وھو یساعد الھیئة على . یاغة الاستراتیجیات والسیاساتلص

   .والاستفادة من الفرص المتاحة آخذین بعین الاعتبار التحدیات المتحمل أن تواجھھا الضعف

نطاق  ھا علىوكیفیة استخداملشرح ھذه الطریقة بالإعداد وتنظیم ورشتي عمل  المستشارةوقد قامت 

وبعد استعراض ما ھو المقصود بنقاط القوة والضعف . لھیئة ككل وإدارة الموارد البشریة بشكل خاصا

، وبنتیجة التحلیل والنقاش الجماعي في ورشة اوالفرص والتھدیدات وتعریف المشاركین على مكوناتھ

  :عمل توصل المشاركون إلى النتائج التالیة

  نقاط القوة في الھیئة

o ومن خلال / ١٩٥٨/تتمتع الھیئة ومنذ تأسیسھا عام : ھنیة والتاریخ والمصداقیةالسمعة الم

علاقتھا مع الجھات والھیئات الحكومیة والمنظمات الأھلیة بالمصداقیة المھنیة في إعداد 

 .الخطط السنویة والخمسیة وإقرارھا ومتابعة تنفیذھا

o ذا سویة علمیة عالیة، یستطیع تمتلك الھیئة كادرا بشریا مؤھلا: كوادر مؤھلة وذات كفاءة 

ً للتطور المستمر ومجاراة التغیرات  یعُدُّ كما . القیام بمھام الھیئة بكفاءة وجودة عالیة الكادر قابلا

ً علیھ   .المحیطة وقادرا
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o فغالبیة موظفي الھیئة من حملة الشھادة الجامعیة فما فوق: ارتفاع سویة الشھادات العلمیة.  

o فیة لتغطیة كافة الأعمال المطلوبة منھاتوفر اعتمادات مالیة كا  

o ھذه المرونة تسھل عملیة إعادة الھیكلة استجابة للمتغیرات على : مرونة الھیكل التنظیمي

ً /مستویات التخطیط  ً –اقتصادیا   /.اجتماعیا

o مستوى مناسب من التفویض یضمن استمراریة العمل: صك الإحداث والتفویض.  

o ھي الجھاز الفني - )رئیس المجلس الأعلى للتخطیط(لوزراء الارتباط المباشر برئاسة مجلس ا

تعتبر الھیئة الأداة الفنیة لرئاسة مجلس الوزراء في مجال التخطیط والتعاون الدولي : للحكومة

 ، وھذا ما یسھل عملھاوغیرھا من الأمور المتعلقة

o  بر الھیئة الممثل تعت): اتفاقیات-الشراكات-قروض دولیة(تولي مھمة إدارة ملف التعاون الدولي

  .  الرسمي للجمھوریة العربیة السوریة في توقیع كافة الوثائق المتعلقة بالتعاون الدولي

o ارتباط وثیق مع كافة الجھات العامة والخاصة ومنظمات المجتمع الأھلي                                    . 

o  إدارة للموارد البشریة في الھیكل التنظیمي للھیئةیوجد   

  

  نقاط الضعف في الھیئة

o وھذا یؤدي إلى ھدر الوقت وتأخر العمل أو توقفھ في حال غیاب : غیاب توثیق إجراءات العمل

 .أحد العاملین

o ضعف تقانة المعلومات والإعلام الداخلي: 

 قاعدة بیانات ضعیفة وغیر محدثة -

 شبكة الاتصالات غیر كاملة -

  نیةعدم توفر الكوادر الكافیة لإدارة العملیة التق -

  عدم وجود دورة مستندیة -

 .غیاب نشر الثقافة المعلوماتیة -

o  عدم وجود نظام تفویض واضح ومستقر 

o ضعف التواصل والتنسیق بین الإدارات 

  عدم التواصل  -

  یسبب ھدر الوقت مما ھئالازدواجیة في العمل وبط -

 .تأخر الحصول على النتائج -

o تغییر مستمر في القیادات 
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الھیكلة حسب توجھات القیادة الجدیدة التي قد تكون غیر یؤدي أحیانا إلى تغیرات في  -

 ً  واضحة أحیانا

 .التغیرات المتكررة في الھیكلة تسبب عدم استقرار قد یربك العمل -

o من حیث العدد اللازم لأداء العمل  ةسوء توزیع الكوادر وعدم الاستثمار الأمثل للموارد البشری

 والخبرة لدى العاملین

o مستقلة عدم وجود إدارة مالیة : 

 عدم وجود رؤیة لاستعمال الموارد المالیة -

 غیاب الشفافیة في توزیع المخصصات -

 غیاب آلیة للتحفیز -

 غیاب الأولویة في الصرف -

 .تداخل المحاسبة مع الإدارة المالیة -

o  ً ً ومادیا  ضعف الاستفادة من المساعدات والمنح المتاحة فنیا

 ھدر الفرص -

 ھدر الوقت -

 .ھو ما یؤدي إلى ضیاعھاعدم تنسیق توزیع الفرص و -

o غیاب نظام الحوافز والضمان 

 ضیاع الخبرات بسبب انتقال الموظفین إلى وظائف أخرى -

 .عدم شعور الموظف بالاستقرار والأمان -

o  الأداءتقویم غیاب نظام 

 ضعف الأداء نتیجة عدم المتابعة -

 الحد من المبادرات الإیجابیة -

o یب والتأھیلعدم الاستفادة من الخبرات الناتجة عن التدر 

o عدم وجود نظام التوثیق للخبرات 

 المنظمة فقدان لجزء كبیر من ذاكرة  -

 .بطء في إنجاز العمل نتیجة نقص المعرفة بالإجراءات -

o غیاب معاییر واضحة في اختیار المتدربین والمدراء 

  .لھم تعیین مدراء من خارج الھیئة بدون تدریب مسبق -



 
 المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

 

٢٦٣ 

  :الفرص بالنسبة للھیئة

o كلیة الجدیدةما یتعلق بالھی:  

تخفیف المركزیة /إمكانیة تخفیض عدد المستویات الإداریة بما یضمن السرعة في الانجاز  -

 حسب النظام الداخلي النموذجي

  .التوجھ نحو اللامركزیة في الإدارة  -

 .الاعتماد على اللامركزیة في رسم خطط التنمیة الإقلیمیة ضمن نطاق السیاسات العامة -

o بحیث تركز في أدائھا / تنمیة تعاون دولي/راسمة سیاسات/ خزان للمعرفة: تعدیل مھمة الھیئة

  :على

  رسم السیاسات التنمویة الاقتصادیة والاجتماعیة للدولة  -

  دعم اتخاذ القرارات -

 .تنسیق التعاون الدولي -

o زیادة الإعتمادات  

  .تحسین ظروف العمل وتحسین مستلزماتھ -

  .تأمین موارد بشریة مؤھلة -

o والقوانین العامة الذي سیؤدي تعدیل التشریعات:  

  .مرونة أعلى في سیاسات التوظیف والتشغیل -

 .إیجاد نظام حوافز ومكافآت فعال -

o التطورات التقنیة  

  تبسیط إجراءات العمل باستخدام تقانة المعلومات -

  التحدیث المستمر لأسالیب العمل نتیجة لمتابعة التطورات التقنیة العالمیة -

عاملین الداخلیین والخارجیین باستخدام تقنیات الاتصالات الإعلام والتواصل مع المت -

  والمعلوماتیة

o زیادة الدعم الفني الخارجي من خلال منح،  دورات، خبراء، تجھیزات.  

o تغیرات على المستوى الإقلیمي والدولي  

  .تغییرات إیجابیة في المناخ السیاسي الإقلیمي والدولي -

  .الدولي زیادة حجم التعاون الاقتصادي الإقلیمي و -

o زیادة عدد المتعاملین الخارجیین وتفعیل التعامل معھم  

  القطاع الخاص والقطاع الأھلي: متعاملون محلیون -
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  . المنظمات الحالیة والمنظمات الجدیدة: متعاملون دولیون -

  التھدیدات

o  تفرض الرؤیة الجدیدة للاقتصاد ): نحو نظام اقتصادي جدید(التحول في دور المؤسسات

تحولات وتغییرات كبیرة على مستوى الرؤیة والمھمة " اقتصاد السوق الاجتماعي"بـوالمتمثلة 

الأساسیة للمؤسسات والھیئات الحكومیة من جھة، وتعدیل الھیاكل التنظیمیة والآلیات 

) القطاعات الاقتصادیة والمؤسساتیة والھیئة(المستخدمة في التواصل والتنسیق فیما بینھا كافة 

  .ا قد یھدد بقاء الھیئة أو یعرضھا للزوالوھذ. من جھة أخرى

o غیاب ثقافة العمل المؤسساتي في باقي المؤسسات  

  ما زالت المركزیة الشدیدة ھي العقبة الأولى في اتخاذ القرار  -

  .عدم وجود توصیف دقیق للعمل -

ً أدى إلى الازدواجیة في  - ً متشابھا الھامش الكبیر الممنوح للجھات المختلفة التي تؤدي دورا

  لعمل من قبل جھات متعددة، حتى ضمن المنظمة الواحدةا

-  ً   تعدد القوانین والأنظمة وتضاربھا أحیانا

  عدم فعالیة التواصل  -

 غیاب توزع الأدوار بشكل فعال -

o عدم تفھم وعدم الاتفاق على دور الھیئة الجدید في الاقتصاد والمجتمع من قبل  

  بعض المتعاملین الخارجیین -

 الجھات الرقابیة -

ف وتعزز الدور الجدید للھیئةتأخر ص -   دور القوانین والتشریعات التي تعرّ

o الفجوة المعرفیة 

 الموارد البشریة   -

 عدم توافق المؤھلات مع متطلبات العمل 

 عدم التوفر في سوق العمل 

 عدم الرغبة في الانضمام للھیئة  

امعات ومؤسسات وجود فجوة كبیرة واتساعھا مع الزمن بین ما ھو متوفر من ج: النظام التعلیمي -

مناھج تعلیمیة (تدریبیة وتعلیمیة وبین ما المطلوب لتأمین وتوفیر مخرجات تعلیمیة مطلوبة 

  )وسائل معتمدة–وتدریبیة 

 :أنظمة المعلومات -
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  اتساع الفجوة في أنظمة المعلومات الحالیة وما یجب تطبیقھ من نظم معلومات تلبي

 .وماتمتطلبات الزبائن من حیث تخزین ومعالجة المعل

 ضعف التواصل مع التطورات في الأنظمة المعلوماتیة المعتمدة في الإدارة.  

 

o مشاركة القطاع الخاص والمجتمع الأھلي والوعي بالدور الجدید لكل منھما في عملیة التحول : 

إن معظم جھات القطاع الخاص والمجتمع الأھلي یدركون دورھم بشكل جید ویتوقعون آلیة  -

ل ھیئة تخطیط الدولة لیتمكنوا من المشاركة بشكل فعال وتطویر دورھم تعامل مختلفة من قب

 .في التخطیط، ولكن طول الانتظار قد یفقدھم الاھتمام

 . عدم قدرة الھیئة على تعریف وتطبیق آلیة التعامل مع القطاع الخاص والمجتمع الأھلي -

لي، وتدعمھم عدم توفر أدوات توجھ وتؤثر في مشاركة القطاع الخاص والمجتمع الأھ -

 .بالمعلومات والأبحاث وخدمات أخرى بالمقابل

  ).تشریعات ومسؤولیات وواجبات(عدم وضوح رؤیة الحكومة تجاه دور القطاع الخاص  -

  

o تراجع حجم المعونات الدولیة المقدمة للھیئة ولسوریا  

تنمیة وذلك من حیث الارتباط الوثیق بین دور الھیئة  في مجال ال: تغیرات سیاسیة وإقلیمیة -

والتعاون الدولي مع العلاقات الخارجیة حیث تتأثر في معظم الأحیان تلك العلاقات بالمناخ 

مما یؤدي بدوره إلى إعاقة تنفیذ الخطط الاقتصادیة ) ضغط-تجمید–دعم (السیاسي السائد 

الاجتماعیة سواء على المستوى الكلي أو الجزئي وما یترتب علیھ من تأثیر في عملیة 

  .التنمیة

  .أداء ضعیف للھیئة في إدارة المعونات وعدم استخدام المعونات بالشكل الأمثل -

o  قد یشكل التخطیط اللامركزي تھدیدا یسحب بعض الصلاحیات والقوة من الھیئة في مراقبة

 . المحافظات
  

  النتائج الرئیسیة

ً وإدارة المѧѧوارد البشѧѧتقѧѧویم بعѧѧد دراسѧѧة و ً، الوضѧѧع الحѧѧالي لھیئѧѧة تخطѧѧیط الدولѧѧة عمومѧѧا ریة خصوصѧѧا

. ، وتؤثر بالتالي على كفاءة وفعالیѧة عمѧل الھیئѧة برمتھѧاض نقاط الضعف التي قد تعیق عملھاتكشفت بع

وتشیر نقاط الضعف ھذه إلى مشاكل ترتبط بالإجراءات الخاصة بإدارة المѧوارد البشѧریة ضѧمن الھیئѧة، 

  :التالي إضافة للمشاكل المرتبطة بالھیكل التنظیمي للإدارة وذلك على النحو
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  وغیر مطبق بشكل كامل في ھیئة تخطیط ً إن مفھوم إدارة الموارد البشریة مفھوم حدیث نسبیا

الدولة ویقتصر عمل ھذه الإدارة على متابعة قضایا العاملین في الھیئة أو ما یسمى بشؤون 

 .الموظفین

 یث یلعب المدیرون غیاب المفھوم القائل بأن كل المدیرین بالھیئة ھم مدیرون للموارد البشریة ح

على طول خط السلطة دورا كبیرا فى إدارة العنصر البشرى الموجود في مدیریتھ لتحقیق أھداف 

على مختلف مستویاتھم الإداریة مسؤولون عن تحقیق الكفاءة والفاعلیة وتحقیق  راءوالمد. الھیئة

السلطات التى ویتحقق ھذا النجاح من خلال الأدوار و. أعلى معدلات أداء للعنصر البشرى

  :تمارسھا إدارة الموارد البشریة والتى تشتمل على ما یلى 

  :الدور الاستشارى: ولاً أ

ویتمثѧل فѧى تقѧѧدیم النصѧح والمشѧورة والبیانѧѧات والمعلومѧات للمѧѧدیرین علѧى طѧول خѧѧط السѧلطة فیمѧѧا 

  )موجود إلى حد ما.(یتعلق بمجال الموارد البشریة

  الدور التنفیذى: ثانیاً 

ѧѧا تقѧѧمل مѧѧة ویشѧѧوى العاملѧѧیط القѧѧال تخطѧѧى مجѧѧطة فѧѧن أنشѧѧریة مѧѧوارد البشѧѧھ إدارة المѧѧذب  –وم بѧѧج

ً –وتعیѧѧین وتحفیѧѧز العمالѧѧة المؤھلѧѧة ذات الكفѧѧاءة العالیѧѧة  ً وترفیھیѧѧا رعایѧѧة العѧѧاملین اجتماعیѧѧا وثقافیѧѧا

ً ویقتصر على تطبیق القانون رقم (   )٥٠محدود جدا

  الدور الوظیفى : ثالثاً 

أكد من تطبیق السیاسات الخاصة بالموارد البشریة ووحѧدة معاملѧة العѧاملین ویتمثل ھذا الدور فى الت

ً تقتصر على ما جاء في القانون رقم . بالإدارات المختلفة   ٥٠.ھذه السیاسات كما ذكرنا سابقا

  الدور المشارك فى وضع القرارات الإستراتیجیة-:رابعاً 

ً تلعب إدارة الموارد البشریة دور ً ھام ا خاصѧة فیمѧا یتعلѧق الاسѧتراتیجیة ذ القѧرارات فى صنع واتخѧا ا

الاسѧتراتیجیة ویمكن تمثیل دور إدارة الموارد البشریة فى اتخѧاذ القѧرارات  ،بمجال الموارد البشریة

 على شكل متصل یتراوح بین الحد الأدنى الذى یتمثل فى إمداد الإدارة العلیѧا بالبیانѧات والمعلومѧات

والحѧد الأقصѧى الѧذى یتمثѧل فѧى وضѧع المقترحѧات علѧى  یئة،حول العنصر البشري الموجود في الھ

شكل خطط وبرامج للتنفیذ بما یجعل الاستشارة والنصیحة إجباریѧة لѧلإدارات الأخѧرى إذ یѧتم اتخѧاذ 

ولا تقوم إدارة الموارد البشریة في الھیئة . القرارات فى الإطار الذى وضعتھ إدارة الموارد البشریة

ممѧا یحѧد  ٥٠صر دورھا على التنفیذي والوظیفي وفѧي حѧدود قѧانون رقѧم بدور استراتیجي وإنما یقت

  .من إمكانیات تطور ھذه الوظیفة
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 قوانین وتشریعات العمل 

لعام  ٥٠یخضع العاملون في الدولة في الجمھوریة العربیة السوریة لقانون العاملین الأساسي رقم 

العاملین في الإدارات المركزیة والمحلیة بما فیھم " العاملین في الدولة"وھو یطبق على جمیع  ٢٠٠٤

  ". الموظفین الحكومیین"والذي یشار إلیھم عادة باسم 

وخاصة فیما یتعلق بالرواتب والأجور،  من التفاصیل اً كبیر اً مقدارھذا ویتضمن قانون العمل السوري 

ة الخاصة لكل في تطبیق القانون التي تتسبب بھا ھذه المركزیة وذلك بحسب الطبیع وغیاب المرونة

ً خلال فترة  جھة حكومیة، فالحاجة للمرونة في سیاسات وإدارة الموارد البشریة أمر ضروري وخاصة

وفي نظام . حیث قد تتغیر التفاصیل بشكل مستمر ولا تحتاج إلى قرار من قبل مجلس الشعبالإصلاح 

ً یمكن لكل وزارة من الوزارات أن تعدل التفاصیل الحالیة وأ ن تحدثھا من خلال صلاحیات أكثر تعقیدا

  .الإدارة المفوضة بھا

   

   ة  وظائف إدارة الموارد البشریةغیابѧي الھیئѧریة فѧوارد البشѧة المѧیة لمدیریѧعن المھام الأساس

 :وتتمثل ھذه الوظائف بــ

o فѧѧѧائف التوظیѧѧѧوظ )ѧѧѧمیم العمѧѧѧل وتصѧѧѧریة، تحلیѧѧѧوارد البشѧѧѧیط المѧѧѧن تخطѧѧѧل مѧѧѧل، ك

 ) الاستقطاب، الاختیار والتعیین

o ةالѧѧائف التطویریѧѧویر،  (وظѧѧدریب والتطѧѧریة، التѧѧوارد البشѧѧھ المѧѧمن توجیѧѧي تتضѧѧوالت

 ) وتطویر المسار الوظیفي 

o ریةѧѧوارد البشѧѧѧة لإدارة المѧѧائف التحفیزیѧѧة  (الوظѧѧویم وظیفѧѧѧریة، تقѧѧѧوارد البشѧѧأداء الم

الوظѧѧائف، والتعویضѧѧات وذلѧѧك لمѧѧا تحتویѧѧھ ھѧѧذه الوظیفѧѧة مѧѧن عوامѧѧل مادیѧѧة تقѧѧویم و

 ) داء العاملین ومن ثم أداء المنظمة ككلومعنویة محفزة لأ

o ریةѧѧوارد البشѧѧى المѧѧة علѧѧائف المحافظѧѧوارد  وظѧѧة المѧѧیة لمدیریѧѧام الأساسѧѧن المھѧѧع

 .البشریة في الھیئة

  

ومن خلال مѧا ورد أعѧلاه وبالمناقشѧة والتواصѧل الѧدائم مѧع العѧاملین فѧي الھیئѧة خلѧص فریѧق العمѧل 

أھمیة الاستعانة بالمستشارین الخارجین لقѧدرتھم علѧى  والفریق الاستشاري إلى نقطة أساسیة مفادھا

وقنѧاعتھم بأھمیѧة تغییѧر الوضѧع  ،رؤیة الوضع الحالي في الھیئѧة مѧن وجھѧة نظѧر خارجیѧة وحیادیѧة

الحالي لینسجم مع رؤیة الھیئة المستقبلیة ومع متغیѧرات الوضѧع الاقتصѧادي والاجتمѧاعي العѧام فѧي 
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تعѧرف لل بѧالخبرة الخارجیѧة ھیئѧة تخطѧیط الدولѧةاسѧتعانة ھمیѧة أسوریة، وبناء علیھ نكѧون قѧد أثبتنѧا 

  :وھذا ما تقوم علیھ فرضیة بحثنا الثانیة ھاالتي تعترض المشكلات على 

التي المشكلات تعرف على التوجد علاقة بین عدم قدرة الإدارة في المنظمات الاقتصادیة على "
  ".والاستعانة بالخبرة الخارجیةتعترض منظماتھم 

  

 :تقدیم التوصیات والمقترحات لإدارة ھئیة تخطیط الدولة:الرابعة الخطوة - حلة الثانیةالمر

بإعداد تقریر یعرض النتائج التي تم التوصل  المستشارةوبانتھاء عملیة جمع البیانات وتحلیلھا قامت 

 شاريفریق العمل الاستى جمیع المناقشات التي دارت بین بالإضافة إل ،إلیھا على متخذي القرار

ولجان العمل مع عرض للمقترحات الخاصة بتطویر مدیریة الموارد البشریة ، تاركین عملیة اتخاذ 

 ً ً لا تستطیع أن تتخذ قرارا القرار بتبني ھذه التوصیات والمقترحات للجھات الإداریة العلیا والتي غالبا

ً في التغییر الاستشارة وترفعھ بدورھا إلى  وإنما تقوم بدورھا بإعادة صیاغة ما ورد في تقریر ،مباشرا

السلطة الأعلى وخاصة إذا تعلق الأمر بتغییر لا ینسجم مع القوانین واللوائح التنفیذیة النافذة ویتطلب 

التنسیق بین أكثر من جھة حكومیة للوصول للقرار الأنسب ومدى انعكاساتھ على العملیة الإداریة 

  .والتنفیذیة

ً لتعقید العملی على تقدیم  المستشارةة الاستشاریة المقدمة للقطاع العام، فقد عملت ولھذا كلھ ونظرا

وقابلة للتطبیق من وجھة نظر قانونیة أي تعمل على الاستفادة  ،توصیات تتناسب وبیئة العمل في الھیئة

 ً ً في أسلوب  ،القصوى من القوانین الموجودة والمعمول فیھا حالیا ً جذریا والتي لا یتطلب تنفیذھا تغییرا

  .طریقة العمل وإنما إعادة ترتیب للأولویات وتوضح لآلیات تنفیذھا و

  

  : وأھم ھذه التوصیات المقدمة

  ینبغي أن یستقر الھیكل التنظیمي للھیئة على حالة واحدة، لأن ذلك یعزز الثقة لدى الموظفین ببیئة

غیر المستقرة علیھا العمل، ویرفع مستوى أدائھم وإنتاجیتھم وولائھم، وجمیعھا عوامل تؤثر البیئة 

 ً  . سلبیا

  تحدیث وظیفة الموارد البشریة في الھیئة بحیث تصبح أداة أساسیة في تنفیذ الأدوار الأساسیة

 ). الاستشاري، الوظیفي، التنفیذي، الاستراتیجي(لإدارة الموارد البشریة 
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 لعاملین في توضیح وتعمیق المفھوم الحدیث لإدارة الموارد البشریة من خلال تنمیة مھارات ا

 .اجمة عن عملیة التحدیثإدارة الموارد البشریة وتزویدھم بالمعرفة اللازمة للتعامل مع التحدیات الن

  تطویر نظام لتقانات معلومات الموارد البشریة لإدارة نظام السجلات وتنفیذ تخطیط قوة العمل

ً لكامل عملیة التخطیط یجب تصمیم نظام للمعلوماتیة وتنفیذه دعم. والتنبؤ والتحلیلات الأخرى ا

 . وإدارة الموارد البشریة

  ال تقویم تطبیق نظام قدرات تقویم بھدف ) ٢٠٠٦لعام  ٢٣٣المرسوم رقم (الأداء بشكل فعّ

إمكانات إدارة الموارد البشریة في الھیئة من حیث  وتحدیدوإمكانات العاملین الحالیین بشكل فعلي 

 . والإشارة إلى المجالات التي تحتاج إلى التحسین فاعلیة وكفاءة النظم وتحدید نقاط القوة

   ،في الھیئة ً توضیح كیفیة ارتباطھ بكل عمل وإغنائھ و تطویر التوصیف الوظیفي الموجود حالیا

 من الأعمال على وجھ التحدید 

  وضع إستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة لتطویر ورفع كفاءة العاملین في الھیئة 

 والنظام  ٢٠٠٤لعام  ٥٠رقم العاملین الموحد تنسجم وقانون لة الموارد بشریة تطویر سیاسات إدار

قوى العاملة واختیارھا الالداخلي للھیئة ومن أھم السیاسات الإداریة المقترحة عملیات تخطیط 

 .والتدریب وتطویر القوى العاملة في الھیئةتقویم وتعیینھا وعملیات ال

  من خلال مراجعة تنظیم وبنیة وموارد ھذه " ریة والإدارةالموارد البش"إعادة ھیكلیة إدارة

ومن . بحیث تكون قادرة على تنفیذ إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة) العناصر والتدریب(المدیریة 

ً ربط   .شعبة التدریب مع شعبة شؤون الموظفین في مدیریة إدارة الموارد البشریةالمھم جدا

  المستمر على ممارسات إدارة لموارد البشریة من خلال التدریب اإدارة في رفع كفاءة العاملین

الموارد البشریة من حیث التعیین والترفیع وبرامج الإرشاد والتوجیھ والتوصیف الوظیفي  نمیةوت

الأداء وتدریب العاملین ونظام معلومات الموارد البشریة ونظام ملفات تقویم وتخطیط العمل و

 .العاملین

 ربط التدریب بالمسار الوظیفي (خطیط والتطویر الوظیفي للعاملین في الھیئة ربط التدریب بالت

 )للعامل

  الاحتیاجات التدریبیة الفعلیة تقویم إعداد خطة تدریب سنویة للعاملین في الھیئة مبینة على أساس

لیة ومن الممكن إرسال ھذه الخطة إلى الجھات الدو. وبما ینسجم مع دور الھیئة في المرحلة القادمة

ً من تلقي عروض التدریب فقط  .والمؤسسات المانحة لتمویلھا بدلا

 وأن یخدم المصلحة العامة لل ً ً وعادلا  .ةھیئیجب أن یكون معیار اختیار المتدربین واضحا
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  تدریب
 الموظفین

تحدید الثغرات في 
 المھارات

مراجعة المھارات 
 الجدیدة اللازمة

تطویر برنامج عمل 
الكتروني لإدارة الموارد 

  البشریة ضمن الھیئة

ب العاملین على تدری
 استخدامھ

وضع الھیكل التنظیمي 
 الجدید

الاتفاق على الأدوار 
 والوظائف الجدیدة

الجدیدة ھیئة مراجعة أدوار ال
 والوظائف المرتبطة بھا

 تحقیق تمیز الموظفین
  تحقیق تمیز

 العمل

  تمیز تحقیق
 الھیئة

 للدورات التدریبیة القابلة للقیاس والواضحة والبسیطة والقابلة للتنفیذ لقیاس تقویم تطویر معاییر ال

بعد استكمال  ىوضع نظام لنشر المعرفة على العناصر الآخرو. ورات التدریبیةفاعلیة كل من الد

  .التدریب

 التغییر بعد الھیئةوضع : لثةالثاالمرحلة  ٣-٤-٣- ٢

التغییرات المقترحة لتطبیق خطة الموافقة على التوصیات ووضع : الخطوة الخامسة - المرحلة الثالثة

 )في ھیئة تخطیط الدولة

  

م التوصل إلیھا وبعد مناقشتھا وإقرارھا من قبل إدارة الھیئة والتوجیھ بضѧرورة على النتائج التي توبناء 

خطѧѧة للتغییѧѧرات المقترحѧѧة والمبینѧѧة علѧѧى أسѧѧاس التوصѧѧیات  بوضѧѧع الاستشѧѧاريفریѧѧق تنفیѧѧذھا، قѧѧام ال

السابقة، والتѧي تѧرى أن یبѧدأ التغییѧر باتجѧاه عملیѧة تخطѧیط أكثѧر كفѧاءة بأسѧرع مѧا یمكѧن، للوصѧول إلѧى 

ً، ودون فقدان التركیز على الرؤیة بعید المدى للھیئةالف الأھدا ویجѧب أن . متوسطة المدى المذكورة آنفا

  :تھدف خطة التغییر إلى

  لة للموارد البشریة الموجودة في الھیئة(تمیزّ الموظفین ّ  )إدارة فعا

 تمیزّ الھیئة. 

 تمیزّ العمل. 

  :فریق الاستشاريوفیما یلي نقدم الخطوات التأشیریة للتغییر كما رآه ال

  الخطوات الانتقالیة نحو التغییر التنظیمي: ٥٨الشكل رقم  
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ولإطلاق ومراقبة عملیة التغییر تم تشكیل فریق عمѧل یضѧم مѧوظفین مѧن إدارة المѧوارد البشѧریة وعѧدد 

یتѧѧھ ھѧѧو مѧѧدیر للمѧѧوارد باعتبѧѧار أن كѧѧل مѧѧدیر فѧѧي إدارتѧѧھ ومدیر(مѧѧن المѧѧدراء فѧѧي المѧѧدیریات الأخѧѧرى 

  :ویتولى ھذا الفریق المھمات التالیة). البشریة

  
  الإدارة المؤسساتیة

 القیم/التكالیف/ترتیب البرامج والمشاریع حسب الأولویة وتحلیل المخاطر. 

 صنع القرار، بما في ذلك الالتزام بالوقت، والأموال والموارد. 

 تسویة المشاكل. 

 ل بینھامراقبة المشاریع وتحقیق التكام. 

  إدارة الأنشطة المراد تنفیذھا

  تحدید الأنشطة وأولویاتھا 

 تخطیط المھمات وتنفیذھا. 

 اإكمال الأنشطة وقبولھ. 

 إدارة الموارد

 تحقیق التوافق بین المھارات والمھمات. 

 تحلیل الثغرات في الموارد وتسویتھا. 

 الاستخدام الأمثل للموارد. 

 إدارة التغییر

 ق المؤسساتیة أمام التغییرتحدید وإزالة العوائ. 

 إدارة مقاومة الموظفین للتغییر. 

 ضمان المشاركة الفعالة لجمیع المعنیین بالبرامج والمشاریع والتواصل معھم. 

 إدارة الاتصالات

 آلیة مركزیة لتقدیم التقاریر عن الأنشطة والبرامج. 

 آلیة التنسیق بین الأنشطة المختلفة 

 نفیذالمتابعة وتقصي الأثر بعد الت. 
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أدنѧѧاه النشѧѧاطات التѧѧي تѧѧم اقتراحھѧѧا علѧѧى المѧѧدى القصѧѧیر  ٣٧الجѧѧدول رقѧѧم وتوضѧѧح خطѧѧة العمѧѧل المبنیѧѧة 

  . وكذلك على المدى المتوسط

قامѧت المستشѧارة المѧوارد البشѧریة وبھدف تحدید الأنشطة التѧي سѧیتم تنفیѧذھا وأولویاتھѧا ضѧمن مدیریѧة 

ً مدیر ١٥بتنظیم ورشة عمل تضم  التحѧدیث ضافة إلى الفریق الاستشاري ضمن مشѧروع في الھیئة بالإ ا

تنفیذھا خѧلال السѧنة القادمѧة بوقد تم تحدید الأنشطة التي ستقوم ھذه المدیریة ، المؤسساتي وبناء القدرات

ومجموعѧة  المستشѧارةوالإجراءات المطلوبة لتنفیذھا، واستطاعت  ،وتوضیح الأھداف من ھذه الأنشطة

المسѧؤولة عѧن تنفیѧذ ھѧذا النشѧاط سѧواء كانѧت لجنѧة العمѧل الحالیѧة فѧي العمل وضѧع تصѧور حѧول الجھѧة 

ً   IMCBالھیئة أو فریق العمل الاستشاري التابع لمشѧروع  وفیمѧا یتعلѧق بكیفیѧة تمویѧل . أو الجھتѧین معѧا

مجموعѧة آلیѧة التمویѧل سѧواء كانѧت المشѧروع الأوروبѧي أو المصѧادر التنفیذ ھذه الأنشѧطة فقѧد اقترحѧت 

  .ضمن المیزانیة العامة للھیئة  صودةلھیئة والمرالمتاحة ضمن ا
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  خطة العمل المقترحة لتنفیذ التوصیات والتغییرات المقترحة في ھیئة تخطیط الدولة: ٣٧الجدول رقم 
 الجدول الزمني  المسؤولیة الإجراء المطلوب الھدف المحدد مجال العمل

الاستراتیجیة وضع 
ة لإدارة موارد العام

في ھیئة تخطیط البشریة 
 الدولة

وضع وصیاغة 
استراتیجیات إدارة  

 الموارد البشریة 

 
  . تطویر نموذج لإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة

 . بما یتناسب مع ظروف وبیئة العمل ضمن الھیئةالاستراتیجیة تطویر ھذه 

فریق العمل ضمن الھیئة و 
مشروع التحدیث خبراء 
 ساتي وبناء القدراتالمؤس

شباط ) قصیر المدى(
٢٠٠٨ 

تطویر سیاسات إدارة 
الموارد البشریة 

 المتكاملة

تطویر سیاسات إدارة 
 الموارد البشریة 

ً إلى الاستراتیجیات وبشكل رئیسي حول  تطویر سیاسات الموارد البشریة استنادا
ء وظروف العمل الأداتقویم التعیین والاختیار والتوجیھ والتدریب على الوظیفة و

 .وبرامج التحفیز

فریق العمل ضمن الھیئة و 
مشروع التحدیث خبراء 

 المؤسساتي وبناء القدرات

آذار ) قصیر المدى(
٢٠٠٨ 

تقویم مراجعة نظام 
 الأداء 

  . الأداء الفردي وإطار الحوافز في إدارة الأداءتقویم تحدید دور نظام  
 

مشروع التحدیث خبراء 
 قدراتالمؤسساتي وبناء ال

شباط ) قصیر المدى(
٢٠٠٨ 

تحدیث وتحسین نظم 
معلومات إدارة الموارد 

 البشریة 

بشكل مثالي سوف نقوم بمراجعة . تحسین نظام إدارة معلومات الموارد البشریة
وسوف یتوجب على النظام الدقیق أن . معلومات الحالي للموارد البشریةالنظام 

تاریخ الراتب  –الراتب  –الفئة  –سم العمل ا –المدیریة : یغطي المعلومات التالیة
 .المؤھلات الخاصة وغیرھا –التدریب المستكمل  –تاریخ المناصب الوظیفیة  –

مشروع التحدیث خبراء 
 المؤسساتي وبناء القدرات

 والمانحین الآخرین
آذار ) قصیر المدى(

٢٠٠٨ 

الھیكل التنظیمي لمدیریة 
 إدارة الموارد البشریة

موارد مراجعة ھیكل و
 الموارد البشریة 

إعادة ھیكلة المدیریة بحیث یكون ھناك مدیریة منفصلة للتدریب وإدارة الأداء 
  .وشؤون العاملین ودراسات وأبحاث الموارد البشریة

آذار ) قصیر المدى( ھیئة تخطیط الدولة
٢٠٠٨ 

مراجعة وتحدیث  التوصیف الوظیفي
وتعدیل التوصیف 

 الوظیفي

الوكالة الألمانیة للتعاون  یفي لجمیع العاملین في ھیئة تخطیط الدولةتحسین التوصیف الوظ
الدولي ومدیریة الموارد 

 البشریة في الھیئة 
 تم تنفیذه

مدیریة الموارد البشریة في  التوصیف الوظیفي لجمیع العاملین في ھیئة تخطیط الدولة
 ) متوسط وطویل المدى( ھیئة تخطیط الدولة
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  :تطبیق التوصیات: الخطوة السادسة  - المرحلة الثالثة

بمناقشة الأنشطة المذكورة ) الباحثة(لى قرار حول خطة العمل المقترحة قامت المستشارة إللوصول 

ً للمراحل التالیة   :في الخطة مع الإدارة العلیا في الھیئة وفقا

قدیم النصح والمشورة لجنة لدراسة الحقائق المقدمة والإلمام بجوانبھا المختلفة ومن ثم تتم تشكیل  -١

  .والرأي بھذا التقریر

وزعت نسخ الدراسة التقییمیة على جمیع المسؤولین في الھیئة من معاوني رئیس الھیئة ومدراء  -٢

  . الدوائر لدراستھا، وإبداء الملاحظات حولھا

التي  المقترحات والتوصیاتعقدت خلال ھذه الفترة عدة اجتماعات مع المدراء المعنیین، لشرح  -٣

  . منتھا الدراسة الاستشاریة، ومناقشة الملاحظات التي أبداھا بعضھمتض

رئیس الھیئة، وتم أثناء ھذه الاجتماعات مناقشة جمیع  كما عقدت عدة اجتماعات مع معاوني -٤

 الملاحظات، 

وكمرحلة أخیرة تم عرض ومناقشة النتائج السابقة مع رئیس الھیئة لإقرار خطة التغییر المقترحة 

  :بتنفیذ واتخذ قرار

  وضع إستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة في الھیئة: التغییر الأول -١

 إعادة ھیكلیة إدارة الموارد البشریة : التغییر الثاني -٢

  

لقد تم اقتراح ھذه التغییرات بناء على دراسات تشخیصیة علمیة وواقعیة تتصف بالاستقلالیة وعدم 

مما ساعد على تبني الإدارة العلیا في ، لیة الاستشاریةلیة تؤثر على العموجود مؤثرات خارجیة أو داخ

وجود علاقة بین استقلالیة " فرضیة التي تنصالیثبت صحة  وھذالتغییرات المقترحة لالھیئة 

الاستشاري في الرأي والمقترحات من أھم الأسس التي تبنى علیھا الاستشارة وبین تبني الجھة 

  " للتغییرات المقترحةالمستشیرة 

  

  ا یلي نبین كیفیة تطبیق التغییرات المقترحةوفیم
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  وضع إستراتیجیة لإدارة الموارد البشریة في الھیئة: التغییر الأول

ً عما كان علیھ في الماضي،إ ُ  إذ زاد ن واقع إدارة الموارد البشریة في الھیئة قد تغیر كثیرا الاھتمام

ُ الاھتمام بوجود إدارة بالعنصر البشري، مما  البشریة لھا صفة التخصص تھتم  للمواردتطلب زیادة

َ المسؤولة عن حمایة،  فقد أصبحت إدارةُ .. بھذا العنصر أو المورد البشري الموارد البشریة ھي الجھة

ً عن تحفیزه بكل الھیئةالبشري في العمل داخل  وتأھیل وتنمیة، وتنظیم علاقة العنصر ، ومسؤولة أیضا

.. وابتكاراتھ انتمائھ وولائھ، وتستخرج مكنون قدراتھ وإبداعاتھ المادیة والمعنویة، لتزید من الوسائل

ً عن حل مشكلاتھ وھي بذلك .. والصالحة للعمل وتھیئة المناخ والبیئة المناسبة.. وھي المسؤولة أیضا

ً غایة في الصعوبة إذ تتعامل مع العنصر البشري، المتعدد الثقافات .. المتقلب المزاج تلعب دورا

  .والمتعدد الدوافع.. للأمور مختلف في درجات تفكیره وتقدیرهال.. والقناعات

بشریة، تتفق  تھدف فیما تھدف إلى وضع إستراتیجیة.. إدارة الموارد البشریة ومن خلال وظائفھا إن

أو في المستقبل، والإسھام في تحقیق  سواء في الوقت الحاضر.. مع متطلبات إستراتیجیة للھیئة ككل

ٍ من العلم  وأھداف الھیئة عن طریقرؤیة ورسالة وغایات  توفیر قدرات بشریة ذات مستوى عال

 .والكفاءة والفعالیة والإنتاجیة

  استراتیجیة لإدارة الموارد البشریة في الھیئة  ونبین فیما یلي الآلیة التي تم اتباعھا لوضع

  :توحید المصطلحات -١

المصطلحات أھم توضح بالموارد البشریة وضع إستراتیجیة لإدارة لبدء بإعداد وقبل ا المستشارةقامت 

  .لفریق العمل) إدارة الموارد البشریة، وإستراتیجیة إدارة الموارد البشریة(التي سیتم استخدامھا 

 إدارة الموارد البشریة: 

مجموعѧѧة شѧѧاملة مѧѧن المھѧѧام والنشѧاطات الإداریѧѧة التѧѧي تھѧѧتم بѧѧالتوظیف والتطѧѧویر والتحفیѧѧز ویقصѧد بھѧѧا 

المؤھلѧѧة بطѧѧرق تسѧѧاھم فѧѧي تحقیѧѧق الكفѧѧاءة والفاعلیѧѧة ) المѧѧوارد البشѧѧریة(ى العمѧѧلوالمحافظѧѧة علѧѧى قѧѧو

  . )Denisi & Griffin , 2001 : 4(.التنظیمیة

الإدارة النشѧاط الѧذي بموجبѧھ یѧتم الحصѧول علѧى الأفѧراد اللازمѧین للمنظمѧة مѧن حیѧث العѧدد وتمثل ھذه 

جعلھم یبѧذلون اكبѧر قѧدر ممكѧن مѧن طاقѧاتھم توالنوعیة التي تخدم أغراضھا وترغبھم في البقاء بخدمتھا 

وجھودھم لإنجاحھا وتحقیق أھدافھا ، وھي في سبیل ذلك تقوم بتنمیѧة قѧدراتھم وطاقѧاتھم ومعѧاونتھم فѧي 

أن یقѧѧدموا أقصѧѧى إنتѧѧاجھم بمجموعѧѧة عمѧѧل متعاونѧѧة متѧѧآزرة، كمѧѧا أنھѧѧا تبحѧѧث فѧѧي تحقѧѧق شѧѧروط عادلѧѧة 
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علѧѧى مѧѧنح القواعѧѧد السѧѧلیمة لمعاملѧѧة العنصѧѧر  للتوظیѧѧف وظѧѧروف عمѧѧل مرضѧѧیة للجمیѧѧع ، وھѧѧي تعمѧѧل

البشѧѧري معاملѧѧة إنسѧѧانیة یحتѧѧرم فیھѧѧا مشѧѧاعره فѧѧي تحقیѧѧق آمالѧѧھ وتطلعاتѧѧھ وتقѧѧدیم یѧѧد العѧѧون لѧѧھ فѧѧي حѧѧل 

  ..الخاصة بالعمل المشكلات 

 إستراتیجیة إدارة الموارد البشریة :  

ھѧѧدافھا ورؤیتھѧѧا، وذلѧѧك مѧѧن إن إسѧѧتراتیجیة إدارة المѧѧوارد البشѧѧریة تعمѧѧل علѧѧى تحقیѧѧق غایѧѧة المنظمѧѧة وأ

العامѧѧة للمنظمѧѧة إلѧѧى إسѧѧتراتیجیة تفصѧѧیلیة ومتخصصѧѧة فѧѧي قضѧѧایا المѧѧوارد الاسѧѧتراتیجیة خѧѧلال ترجمѧѧة 

  :البشریة وتتضمن ما یلي
التي تبتغي إدارة الموارد البشریة تحقیقھا بالتعامل مع العنصر البشري في  Missionالغایة  -

  .المنظمة

دارة لما یجب أن تكون علیھ ممارساتھا في مجال الموارد التي تحددھا الإ Visionالرؤیة  -

 .البشریة

المحددة المطلوب تحقیقھا في مجالات تكوین وتشغیل وتنمیة ورعایة الاستراتیجیة الأھداف  -

 .الموارد البشریة

السیاسات التي تحتكم إلیھا إدارة الموارد البشریة في اتخاذ القرارات والمفاضلة بین البدائل  -

 .أھداف الإستراتیجیةلتحقیق 

لتدبیر الموارد اللازمة وسد الفجوات للوصول بالأداء في مجالات الاستراتیجیة الخطط  -

 .الموارد البشریة إلى المستویات المحققة للأھداف والغایات

والوصول إلى الاستراتیجیة التي تعتمدھا الإدارة للتحقق من تنفیذ تقویم معاییر المتابعة وال -

 .ددةالإنجازات المح

  
المناسبة في ضوء المعلومات والتحلیل المتاح، ویجري الاستراتیجیة وفي جمیع الأحوال یتم إعداد 

وتكون نتائج المتابعة . التنفیذ والمتابعة وفق المعلومات المتجددة والتي ینتجھا نظام المعلومات المعتمد

توجھات وأطر الاستراتیجیات على المستوى الأدنى متاحة للمستویات الأعلى، وكذلك فإن تقویم وال

وكذلك تكون توجیھات وإرشادات المستویات الأعلى . الأدنى تكون في علم واعتبار المستویات الأعلى

  .في اعتبار المستوى الأدنى عند إعداد إستراتیجیتھ
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في بناء وتفعیل الاستراتیجیات وھي مرحلة  احل الثلاثومن المھم الإشارة إلى ضرورة تكامل المر

إن مجرد وجود . وإعادة التصمیمتقویم عداد والتصمیم، ومرحلة التنفیذ، ثم مرحلة المتابعة والالإ

ل تلك الاستراتیجیات  استراتیجیات للموارد البشریة لا یعني أنھا قد حققت غایاتھا، بل الأھم أن تفعّ

ر العمل في مجالات بوجود الآلیات الإداریة والبشریة والتقنیة اللازمة، وإصرار الإدارة على أن یسی

  .الموارد البشریة وفق الاستراتیجیات المعتمدة

  

  الأدوار والمسؤولیاتتحدید  -٢

إن إستراتیجیة الموارد البشریة ھي وثیقة مشتركة وبالتالي فإن مسؤولیة نجاحھا تعتمد على جمیع 

تكون معنیة بشكل وبالتالي فإن الفئات التالیة یجب أن . المعنیین الرئیسیین الذین سیضمنون تنفیذھا

  : وتنفیذھا ومتابعتھا وتقییمھاالاستراتیجیة فعال في إعداد 

 یجب أن تكون مجموعات العمل مسؤولة عن وضع التوجھات : مجموعات العمل

ومع ذلك فإن كل مدیر من المدراء سیكون . ورؤیة الموارد البشریة في الھیئةالاستراتیجیة 

ً عن قبول دوره الفردي في قیادة ویجب أن تتم . إدارة الموارد البشریة في مدیریتھ مسؤولا

  . رئیس الھیئةوخطة العمل من أعلى المستویات الإداریة ممثلة بالاستراتیجیة الموافقة على 

 إن مدیریة الموارد البشریة مسؤولة عن إدارة إستراتیجیة الموارد : مدیریة الموارد البشریة

ملین في الھیئة من خلال تقدیم الخدمات المباشرة البشریة والعمل كجھة داعمة للمدراء والعا

  . لكافة العاملین في الھیئة

 في التنفیذ الأوسع لإستراتیجیة الموارد البشریة : المدراء ً ً رئیسیا سوف یلعب المدراء دورا

فھم من ستوكل إلیھم مسؤولیة العمل مع عناصرھم وبرمجة الإجراءات وتحقیق أھداف 

 .ل التنمیة المستقبلیة وتدریب عناصرھم وتطویر وظائفھمالمدیریة والتخطیط من أج

  وعلى كافة المدراء العمل على:  

تطبیق جمیع سیاسات وإجراءات وممارسات إدارة الموارد البشریة مع التولي الشخصي  -

 . لمسؤولیة الإدارة الفعالة للعاملین كجزء من دورھم في العمل

ت والمسؤولیات یجب أن تقدم المعلومات توجب تفویض الآخرین بتنفیذ الواجبایعندما  -

 .والتوجیھات اللازمة أو تحدید التدریب الضروري وتنظیمھ

 . مراجعة دائمة لإجراءات العمل وتحدیثھا حسب احتیاجات العمل -



 
 المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

 

٢٧٨ 

 سیعمل العاملون مع المدراء لوضع خطة التطویر الشخصي وتطویر مسارھم : العاملون

السیاسات المتعلقة بإدارة الموارد البشریة وسوف یتوجب علیھم فھم جمیع . الوظیفي

والمشاركة في الفعالیات التدریبیة والالتزام بالإجراءات والممارسات من خلال استخدام كتیب 

 . الموظفین الذي یشرح لھم حقوقھم وسلوكیاتھم وواجباتھم ومسؤولیاتھم

 : محتوى إستراتیجیة الموارد البشریة -٣

تحدید التوجھات الرئیسیة التي تسعى إلیھا الھیئة ریة في الھیئة لا بد من ارد البشلبناء إستراتیجیة للمو

وتشیر التوجھات الرئیسیة إلى الملامح العریضة . والإدارة العلیا في مجالات الموارد البشریة

لممارسات إدارة الموارد البشریة التي تتماشى مع توجھات الھیئة ذاتھا وتسھم بالتالي في تحقیق 

وتتعامل تلك التوجھات مع القضایا الرئیسیة في شؤون الموارد البشریة ومنھا . ستراتیجیةأھدافھا الإ

على سبیل المثال قضایا الاستقطاب والاختیار والمفاضلة بین المصادر الداخلیة أو المصادر الخارجیة 

جھودھم تعویض العاملین عن و، )جندر(للحصول على العناصر المطلوبة، أو قضیة التنوع في الجنس 

أم یحتسب على أساس الأداء والنتائج  ؟وھل یكون في شكل رواتب ثابتة بغض النظر عن الإنجاز

  .المحققة، وغیر ذلك من القضایا الجوھریة

  

  :التالیةالاستراتیجیة وتسعى مدیریة الموارد البشریة في الھیئة إلى الاھتمام بالتوجھات 

  التعیین والاحتفاظ 

 صنیف المكافآت والمزایا والت 

  العاملین في الھیئةالتطور الشخصي وبناء قدرات 

 دارة معلومات الموارد البشریةإ 

  إدارة الأداء ومتابعتھ 

 : لھذه التوجھاتوفیما یلي ملخص 

 التعیین والاحتفاظ 

إن اجتذاب الموظفین المؤھلین والاحتفاظ بھم ھو أمر جوھري بالنسبة لرسالة ھیئة تخطیط الدولة 

تتم متابعة تعیین . قیق ھذا الأمر یعرف على أنھ أحد المخاطر الرئیسیة ضمن الھیئةفي تح خفاقوالإ

العناصر والاحتفاظ بھم بشكل دقیق ویتم إطلاع فریق الإدارة العلیا ولجان العمل في الھیئة بشكل 

  . منتظم على حركة العاملین وتنقلاتھم ومعدلات دوران العمل وترك العمل
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مع  ٥٠لعدالة في التعیین وإتباع الإجراءات المنصوص علیھا في القانون رقم تطبیق مبدأ المساواة وا

تحدید أوضح للمؤھلات المطلوبة للشواغر المتوفرة في الھیئة والاستفادة من فرص التدریب المتاحة 

) ً ً وخارجیا   ) داخلیا

   الرواتب والأجور والتعویضات

ولیس من  ٥٠قانون العاملین رقم  اعام یحددھكما نعلم فإن سیاسة الرواتب والأجور في القطاع ال

ولكن من الضروري تحقیق العدالة في توزیع المكافآت  ،السھولة تعدیلھ أو تغییره في الوقت الحالي

  . والتعویضات باعتبارھا أداة مھمة في تحفیز العاملین ووسیلة لرفع مستوى أدائھم

 التطور الشخصي وبناء قدرات الإدارة 

ً على ھذا  المبدأ یقترح تحدید مجموعة الكفاءات الرئیسیة التي یتوقع أن یظھرھا العاملون والمدراء بناء

ً مع توقعاتھم . المسؤولون عن العاملین في ھذا الخصوص لیتم ربط التدریب المتاح بشكل أكثر وضوحا

  .المتعلقة بعملیة التطویر المستمر للمھنة

ویر الشخصي ستقوم إدارة الموارد البشریة بوضع الآلیات وكجزء من المتابعة الاحترافیة لفعالیات التط

المطلوبة لتسجیل جمیع الفعالیات المتعلقة بالتدریب وعملیات التعلم وجمیع المؤھلات التي یتم اكتسابھا 

وبالإضافة إلى ذلك فیجب أن یبقى تطویر العاملین القائمین على رأس عملھم . مع تحدیث منتظم

  .ولویاتالأضمن  الھیئةمتسربین وزیادة قدرة الإدارة ضمن والتخطیط للتعویض عن ال

 إدارة معلومات إدارة الموارد البشریة 

  
تعمیق استخدام تقنیات المعلومات والاتصالات ونظم معلومات  لابد منمن أجل تخفیض البیروقراطیة 

ة العمل والتنبؤ یحسن دقة نظام إدارة الموارد البشریة وسوف یحسن مراقبة قومما  الموارد البشریة

ولابد أن یتم تطویر إستراتیجیة معلومات الموارد البشریة بالتوافق مع إستراتیجیة المعلوماتیة من . بھا

أجل توجیھ بروتوكولات الحصول على بیانات الموارد البشریة وتخزینھا واستخدامھا لأغراض 

  .الإدارة

  إدارة ومراقبة الأداء

تحقق الأھداف التي قامت من أجلھا الھیئة، ویتم الوصول إلى ھذه الغایة إن المھمة الأساسیة للإدارة أن 

من خلال توفیر مجموعة الموارد اللازمة وتنسیقھا وتوجیھھا بما یجعلھا قادرة على تحقیق النتائج التي 

 وتأتي الموارد البشریة في المقدمة حیث تلعب الدور الأساسي في تحریك باقي الموارد. تبتغیھا الإدارة

 ً ً أو سلبا لذا یصبح ھم الإدارة الأول ھو التحكم في . الأخرى المادیة والتقنیة والمعلوماتیة وتفعیلھا إیجابا
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أداء الموارد البشریة والتأكد من توافقھ من حیث الأسالیب ومستویات الجودة والتناسق مع باقي الموارد 

  .المستخدمة

شریة على أن الأداء المتمیز یتطلب توفر العناصر ولا بد أن یركز القائمون على إدارة الموارد الب

  :التالیة

 في نھایةتصمیم العمل بطریقة علمیة سلیمة یحدد الأداء المطلوب وطریقتھ والنتائج المتوقعة  -

  .التنفیذ

توفیر مستلزمات الأداء المادیة والتقنیة من مواد، معدات، معلومات، وغیر ذلك من موارد  -

 .لعمل حسب التصمیم الموضوعیتطلبھا التنفیذ السلیم ل

 .تھیئة الظروف المحیطة بمكان تنفیذ العمل بما یتوافق ومتطلبات التنفیذ السلیم -

توفیر الفرد أو الأفراد المؤھلین للقیام بالعمل، وإعدادھم وتدریبھم على طرق الأداء الصحیحة،  -

مستویات الجودة وتوفیر المعلومات الكاملة عن خطة الأداء وأھدافھ والمعدلات المحددة و

 .النتائجتقویم ومعاییر 

وتخطي ما . متابعة الأداء وملاحظة ما یقوم بھ الفرد أثناء العمل وتزویده بالمعلومات المتجددة -

 .قد یصادفھ من عقبات

رصد نتائج التنفیذ وتقییمھا بالقیاس إلى الأھداف والمعدلات المحددة، وتعویض العامل عن  -

 .ھ وفق نتائج التقییمئأدا

 

  :إعادة ھیكلیة إدارة الموارد البشریة : التغییر الثاني

ً فإن ھیئة تخطیط الدولة تتبع بشكل مباشر لرئیس مجلس الوزراء  ٢٧وھي تضم  ،كما أشرنا سابقا

إدارات وھي إدارة التنمیة البشریة، إدارة التنمیة القطاعیة، إدارة تنمیة  ٦مدیریة مركزیة موزعة على 

وتتم . التعاون الدولي، إدارة التنمیة المحلیة، إدارة الموارد البشریة والإدارة الاقتصاد الكلي، إدارة

إدارتھا من قبل رئیس الھیئة الذي یتمتع بمرتبة وزیر من حیث المھام والحقوق والإمكانات والراتب 

  . وقد یوكل بعض صلاحیاتھ لمعاوني رئیس الھیئة أو مدراء الإدارات. والتعویض التقاعدي

. عاوني رئیس الھیئة مسؤولیة إدارة ومتابعة عدد من الإدارات التي یترأس كل منھا مدیر إدارةیتولى م

ویتضمن النظام الداخلي . وتطویر إداراتھمالاستراتیجیة ن عن المھام یویكون مدراء الإدارة مسؤول

ثماني  وتتكون كل إدارة من عدد من المدیریات تتراوح بین أربع إلى. تفاصیل توصیفھم الوظیفي

ً منھا مدیر اتمدیری ً تفاصیل التوصیف الوظیفي للمدراء. یترأس كلا   ... ویتضمن النظام الداخلي أیضا
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، ٍّ َّ إدارة الموارد البشریة جزء من كل ومسؤولیتھا داخل الھیئة مسؤولیة مشتركة مع الإدارات  إن

ِ الھیئة  الأخرى، فالكل مسؤول ِ وغایاتِ وأھداف ِ ورسالة ً من ھذه. عن تحقیق رؤیة المسؤولیة  وانطلاقا

َ التفاعلُ الكامل والتام بین إدارة الموارد ب َ ج َ َ أو و َّم ت َ البشریة والإدارات الأخرى، وھذا  المشتركة تَح

 :التفاعل یتمثل فیما یتمثل في الآتي

لسیاسة دمج الموارد البشریة في الھیئة، وھذا الدمج یساعد في إطلاع  رسم واضح -

توجھات الھیئة المستقبلیة، وإشراكھ في عملیة اتخاذ القرار مما على  العنصر البشري

 .الانتماء والولاء للھیئة یولد لدیھ

 .البشریة مساعدة الإدارات في تقدیر احتیاجاتھا من الموارد -

ومن  العمل على توفیر حاجات الإدارات من الموارد البشریة في الوقت المطلوب -

 .نوعیات ومواصفات متمیزة

أداء مرؤوسیھم، تقویم والرؤساء في راء الأداء لیستخدمھ المدتقویم ل ظامتصمیم ن -

 .وتدریبھم على استخدامھ

 .لیتمكنوا من قیاس الرضا الوظیفي في إداراتھم وتحلیل نتائجھ راءمدلل تقدیم المساعدة -

المساعدة للمدیرین لیتمكنوا من تحدید المرشحین للترقیة من الموارد البشریة  تقدیم -

 .ي إداراتھمف العاملة

وتحفیز  والرؤساء على استخدام الأسلوب الفعال في توجیھ راءالمدتدریب  -

ً في تحقیق المعاملة الإنسانیة لھم  .مرؤوسیھم، وكیف یكونون روادا

والرؤساء وتمكینھم من الأسلوب الفعال في تدریب مرؤوسیھم في  راءالمد مساعدة -

 .العمل أثناء

 موارد البشریة في الإداراتتصمیم برامج التدریب والتنمیة لل -

 .والرؤساء في تكوین فرق العمل لتحقیق عمل جماعي تعاوني فعال راءدة المدمساع -

 أن تكلفة الإنتاجبوالرؤساء بأھمیة العنصر البشري في العمل، و راءالمدتوعیة  -

  .مرؤوسیھم وجودتھ، ورضا العملاء وسمعة المنظمة وبقاءھا مرتبط بكفاءة ورضا
 

طیط الدولة أن فعالیتھا تعتمد على حماسة وقدرات العاملین فیھا وعلى الاستفادة المثلى تدرك ھیئة تخ

وتسعى الھیئة لتحقیق ھذا الھدف من خلال تشجیع أفضل . من مواھبھم ومؤھلاتھم ومھاراتھم

 ونظام ممارسات إدارة الموارد البشریة في مجال التعیین والاختیار والتدریب والتطویر وإدارة الأداء

  . ودعم العاملین وتوفیر بیئة العمل الآمنة لھم  (HRIS)معلومات الموارد البشریة 
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بالإضافة إلى مجالات الدعم الرئیسیة (وتوفر مھمة إدارة الموارد البشریة في ھیئة تخطیط الدولة 

. ولةلھیئة تخطیط الدالاستراتیجیة مساعدة رئیسیة لتحقیق الأھداف ) الأخرى لتقانة أنظمة المعلومات

لھیئة تخطیط الدولة یمكن أن الاستراتیجیة في تحقیق التوافق بین ھذه العناصر والأھداف  خفاقوإن الإ

ً على تحقیق تلك الأھداف  . یشكل خطرا

إن الھیكل التنظیمي الحالي لإدارة الموارد البشریة والإدارة في ھیئة تخطیط الدولة مصمم لمواجھة 

   :النحو التالي وذلك علىاحتیاجات الھیئة الیوم 

  في ھیئة تخطیط الدولة الھیكل التنظیمي الحالي لمدیریة الموارد البشریة: ٥٩الشكل رقم  

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

ً في الھیئة فإن مھام إدارة الموارد البشریة موزعة على عدة  وضمن ھذه الھیكلیة الموجودة حالیا

حیث تتولى مدیریة الشؤون الإداریة والقانونیة مھام " الموارد البشریة والإدارة"رة مدیریات ضمن إدا

شؤون العاملین والاحتفاظ بسجلاتھم وكافة المعلومات المتعلقة بالعاملین في الھیئة ، في حین تعنى 

 .العاملینتقویم مدیریة الموارد البشریة والتدریب بكافة العملیات المتعلقة بتدریب و

  دارة الموارد البشریة في ھیئة تخطیط الدولةالمقترحة لإلیة ھیكال

فیما یلي عرض موجز للھیكل الوظیفي المقترح لمدیریة الموارد البشریة لتعمل على إدارة وتنمیة 

  ): السنتین القادمتین –أي السنة (الموارد البشریة في المستقبل القریب 

 معاون رئیس الهیئة

 إدارة الموارد البشریة والإدارة  

 مدیریة الشؤون الإداریة و القانونیة مدیریة الموارد البشریة والتدریب ریة تقانات المعلومات مدی

دائرة الشؤون 
 القانونیة

دائرة شؤون 
 العاملین

 القسم الإداري

دائرة  دائرة الصیانة دائرة البرمجة
 الخدمات

دائرة 
  التدریب

تقویم  دائرة
 الأداء 

 عة مدیریة التخطیط والمتاب

 دائرة الخطة

 دائرة الفنیة



 
 المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

 

٢٨٣ 

o ضمن مدیریة الموارد البشریة التي تتبع  تنظیم جمیع الأمور المتعلقة بالموارد البشریة

 لمدیر إدارة الموارد البشریة 

o  دخول دائرة شؤون العاملین ضمن مدیریة الموارد البشریة بحیث تكون جمیع بیانات

العاملین تحت مسؤولیة الموارد البشریة ومراقبتھا وإدارتھا بمساعدة برامج تقانة 

 .المعلومات ونظم الموارد البشریة

o الأداء القائم وتطویره تقویم ظ بدائرة إدارة الأداء المنفصلة لمتابعة وإدارة نظام الاحتفا

ً في حال تم إدخال الأطر التي تعتمد على الكفاءة ، وبحیث  بحیث تكون وحدة أكثر تطورا

الأداء بناء تقویم وضع الأھداف المتعلقة بالأداء، ومراجعة و(تعمل على تخطیط الأداء 

والأھداف تقویم تعریف العاملین بھدف ھذه الدائرة ومھامھا ومعاییر العلى ھذه الأھداف و

 )المتوقعة من كل عامل في الھیئة

o  لدعم الإصلاحات الإداریة الجاریة" وحدة إدارة التغییر"إدخال . 

o  إحداث دائرة الدراسات والأبحاث المتعلقة بالموارد البشریة والتي تھتم بإعداد الدراسات

ع الموارد البشریة في الھیئة لتكون الأساس في وضع والمسوحات حول وض

 أسباب الھیئة، في الوظیفي الرضى حول مسوحات: مثال( .الاستراتیجیات المستقبلیة

 ......) التغیب نسبة معرفة العاملة، الید دوران نسبة ارتفاع

o بكافة ةالإداری الشؤون مدیریة تعنى بحیث والإداریة القانونیة الشؤون مدیریة بین الفصل 

 لكافة خدماتھا بتقدیم القانونیة الشؤون مدیریة وتھتم للعمل المادي بالجانب المتعلقة الأمور

 . الھیئة وإدارات مدیریات

o بالقانون یختص البشریة الموارد مدیریة ملاك في قانوني شخص وجود الضروري ومن 

 .الھیئة في العاملین على وآثاره وتطبیقاتھ 50 رقم

  :في ھیئة تخطیط الدولةالمقترحة ھیكلیة إدارة الموارد البشریة  ٦١م رقویبین الشكل 
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 الھیكلیة الجدیدة المقترحة لإدارة الموارد البشریة في ھیئة تخطیط الدولة: ٦٠الشكل رقم  
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  :المتابعة والتقییم: الخطوة السابعة - المرحلة الثالثة

ة عند ھذه المساعدة والاستشارتقدیم عن  IMCBفي مشروع الاستشاري توقف فریق العمل یلم 

عة العمل في الھیئة على أساس یومي ؛ بل تم متابالتغییرات والتوصیات المقترح منھا والمطبق

وذلك من خلال الإجابة عن أسئلتھم . لمراقبة تنفیذ التوصیات المعنیة مع المدیریاتالاتصال و

  .م من أجل مساعدتھم في المرحلة التنفیذیةمشكلاتھإلى الاستماع و

ریة في ھذه وضع أول إستراتیجیة للموارد البشتم ومن خلال الاجتماعات الدوریة مع لجان العمل 

الجھات والتي تعتبر اللبنة الأولى في عمل مؤسساتي علماني حدیث یتلاءم والمفاھیم الحدیثة في إدارة 

التعاون الدائم بین من خلال نجاح المھمة الاستشاریة وإن دل ھذا على شيء فإنھ یدل الموارد البشریة 

، وھو ما یثبت صحة لاستشارةلنتائج المرجوة من اإلى االجھة المستشیرة والمستشار للوصول 

  "فرضیة البحث

توجد علاقة بین نجاح المھمة الاستشاریة والتعاون الدائم بین الجھة المستشیرة والمستشار "
  "للوصول للنتائج المرجوة من الاستشارة

 

 الانتھاء من المھمة الاستشاریة - المرحلة الثالثة

الدراسة الاستشاریة من توصیات، أن تحقق العدید استطاعت الجھات الحكومیة كنتیجة لتطبیق ما ورد ب

  :من الإنجازات والمزایا التالیة

كنقطة انطلاق لأیة خطة عمل  ھیئة تخطیط الدولةوضع إدارة الموارد البشریة في تقویم  -١

  تطویریة إصلاحیة تتناول ھذه المدیریة 

 لمدیریة الموارد البشریة وضع ھیكیلیة تنظیمیة تراعى المعاییر الدولیة وتلائم الظروف المحلیة -٢

توجیھ العاملین في مدیریة الموارد البشریة بالإضافة إلى لجان العمل التي تم تشكیلھا، والتنسیق  -٣

  . بین أعمالھم، وتدریبھم لرفع كفاءتھم في مجالات أعمالھم
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  مناقشة النتائج التي تم التوصل إلیھا: المبحث الثالث

 

وتعریفھا وحلھا في  المشكلات تین أن الاستعانة بالمستشارین في تحدید وجدنا من خلال الحالتین السابق

المنظمات المستشیرة العامة منھا والخاصة، ما ھو إلا انعكاس للتغیرات السریعة التي نعیشھا الیوم، 

كما . حیث أصبح التغییر والتعدیل، والتبدیل وإعادة الترتیب من السمات الملازمة للعصر الحدیث

  یف والتواؤم مع المتغیرات المتلاحقة أمرا لا بد منھ للمحافظة والدفاع على استقرار المنظمةأصبح التك

ً أن التكیف مع المتغیرات یتحرك عادة في اتجاھین الأول یتجھ نحو التحكم في البیئة : ورأینا أیضا

ن من التواؤم مع الخارجیة، والثاني یھدف إلى إجراء تعدیلات في التركیبة الداخلیة للمنظمة حتى تتمك

البیئة المتغیرة حولھا، لكن توفر المرونة التي تؤدي إلى التغییر والتحرك إلى الأمام مسألة صعبة 

التحقیق في التنظیمات، فمعظم المنظمات، الخاصة منھا والعامة، تمیل إلى تبني المبدأ الذي یرى بأنھ 

تتكیف المنظمة مع البیئة المتغیرة من الأسھل جعل البیئة الخارجیة تتكیف مع المنظمة، من أن 

  المحیطة بھا

إن الاتجاه الذي یسعى للمحافظة على الوضع الراھن وعلى تجنب ریاح التغییر یشكل أحد السمات 

من الجانب الآخر نلاحظ بأن العمل . الأساسیة التي تمیز الإدارة الحكومیة عن القطاع الخاص

یعبر في جوھره عن الصراع الدائم من أجل البقاء،  المتواصل لمواكبة التغییر في القطاع الخاص

وعلیھ فإن معرفة الفروق الجوھریة بین القطاع العام والقطاع الخاص مسألة ھامة، فھي لا تحدد فقط 

مدى التغییر الذي یمكن أن یحدث في كل قطاع، وإنما توضح أیضا أدوات التغییر ووسائلھ ومدى 

  .القطاع العاماختلافھا في القطاع الخاص عنھا في 

  : النتائج التي تم التوصل إلیھا

تغییر مخطط لأنھ یرتبط بأھداف محددة، ویتم على  ھو الحالتین المدروستینن التغییر في إ .١

ویستخدم خطوات وإجراءات محددة وجمیعھا متفق علیھا  ،مراحل ویعتمد على آلیات محددة

في  المنظمةالخاصة باعتباره مالك  ظمةالمنسلفا مع جمیع الأطراف المتمثلة بالمدیر العام في 

تقویم ویجري متابعة التطبیق وال ھیئة تخطیط الدولةالقطاع الخاص، ومدراء الإدارة العلیا في 

ثغرات والتدخل لتصحیح المسار في الوقت  يوالحوار والتفاعل المستمر عملا على اكتشاف أ

  . المناسب 
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تدفق من البیانات التى تنساب في جمیع جھود التطویر والتغییر تعتمد على سیل مإن  .٢

الاتجاھات بدون حواجز لتكون متاحة للجمیع وتأكیدا للشفافیة والمكاشفة ، حتى یمكن تحلیلھا 

ومتابعة تطبیقھا والتدخل عند الضرورة  المشكلات وتشخیص المواقف والتدخل السریع لحل 

  .لتعدیل المسار حرصا على تحقیق النتائج المرغوبة

نجد ، الحالتینالعملیة الاستشاریة في تطبیق ختلاف شكلي بسیط في مراحل من وجود ابالرغم  .٣

المتمثلة بعملیة  متشابھ إلى حد بعید من حیث المراحل الاستشاریةالاستشاریة أن العملیة 

البدائل والحلول تقویم الدخول والتعاقد، جمع البیانات والمعلومات، التحلیل وتشخیص المشكلة، 

 . ، المتابعة والتقییم، التنفیذ

 
الأدوات تختلف الاستشارة الإداریة المقدمة باختلاف الحالة التي یتم التعامل معھا من حیث  .٤

والتقنیات المستخدمة في كل حالة والاستراتیجیات المتبعة في كل منھا نتیجة لاختلاف نوع 

ً ما التغییر الذي یسعى المستشار باعتباره وكیل التغییر إلى تطبیقھ في ال منظمة والذي غالبا

ً على العاملین في  تغییر مفروضیكون  في القطاع العام یقوم على وجود سلطة تمارس ضغطا

ھذا القطاع وذلك عن طریق إصدار أوامر توجیھیھ لتغییر السلوك الفردي مستندة إلى القوانین 

 .والأنظمة المتبعة في الجھاز الحكومي

 
والذي یتم وفق الخطوات  التغییر بالمشاركةلخاص شكل وفي حین یتخذ التغییر في القطاع ا

  :التالیة

  تقدیم المعرفة الجدیدة  - أ

 تطویر المعرفة لكي تحقق الاتجاھات والمواقف المناسبة  - ب

 تشكیل السلوك الفردي عن طریق مشاركة الأفراد في صیاغة الأھداف  - ت

 تكوین المجموعات التي تشارك في تقبل التغییر المطلوب  - ث

رغبة الإدارة العلیا (بالمشاركة دافعیة إنجاز تنبع من داخل الشخص موضوع التغییر  ویتطلب التغییر

 المركز والقدرةضافة إلى ذلك یجب أن یتوفر للاستشاري إ، )بالتغییر لما فیھ مصلحتھا المنظمةفي 

  .  الشخصیة التي تمكنھ من التأثیر في الجماعة
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یركز  انأو في الجھة الحكومیة  المنظمةفي  عندما یقوم بدوره لإحداث التغییر على المستشار .٥

   -:على العناصر التالیة، لیحقق نوعا من التغییر في كل منھا أو جمیعھا وبدرجات متفاوتة 

  تحسین عملیة اتخاذ القرارات.  

 لقضیة التغییر، وتعمل  ىتصدتتوفیر وظائف غیر روتینیة تقوم بمواجھة التحدیات و

غییر ، وتوظف ما لدیھا من نفوذ في التغلب على على كسر القیود التى تعوق الت

 .المعوقات 

 ن خلال المراحل المختلفة للتغییرالأداء وتجدید مستوى التحسیتقویم بناء أسالیب عادلة ل. 

 بین  لكفاعل بین جمیع أجزاء المنظمة وكذخلق نظام فعال للاتصالات یتحقق معھ الت

 .جمیع الأطراف المرتبطة بالتغییر 

 ماج جمیع الأعضاء وتوحدھم مع أھداف المنظمة، وبما یعني تكامل حاجات تسھیل اند

 . الفرد مع حاجات المنظمة من خلال التغییر

  وضع نظام فعال للاختیار، لھ القدرة على التفرقة بین جوانب الضعف وجوانب القوة

 .لدى الأفراد

  وضع نظام للتدریب المستمر والتنمیة الإداریة. 

 فراد یحقق التنسیق والتكامل ویمكن معھ إطلاق طاقات الأفراد وضع تنظیم فعال للأ

 . المتنوعة خلال التغییر 

  وضع نظام للتكامل مع البیئة الخارجیة وخاصة العملاء ومراكز القوة. 

  بناء نظام فعال للأجور والمكافآت على مستوى المنظمة. 

ً إلى إمكاناتھا  –عام في القطاع الخاص أو ال –حداث التغییر من داخل المنظمة إن إ .٦ واستنادا

فمن طبیعة الأشیاء أن تتجھ الإدارة العلیا إلى تبریر أخطائھا . الذاتیة مسألة صعبة التحقیق

من ھنا تبرز أھمیة تدخل عنصر خارجي یدفع حركة التغییر . وإلى إلقاء التبعة على الآخرین

ومما یساعد على تقبل . بشأنھاإلى الأمام، ویقوم باستقصاء مشاكل المنظمة، ویقدم مقترحات 

العنصر الخارجي كأداة للتغییر، القناعات التي أصبحت سائدة الآن والتي ترى صعوبة في 

سیاسات وتنظیم  إخراج أیة منظمة من حالة الركود التي تعیشھا من خلال تغییرات جزئیة في

مل لكافة السیاسات من خلال البحث والتقصي المتكایجب أن یتم فالتغییر . وإجراءات المنظمة

  .لھا والتقدم بمقترحات بشأنھاتقویم الخ، وإجراء ... والإجراءات المشكلات و
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التي تسعى المنظمة إلى  المشكلات یختلف دور المستشار في كل حالة عن الأخرى باختلاف  .٧

، وكذلك باختلاف المشكلات حلھا، وباختلاف أنواع التدخل التي یستخدمھا في مواجھة ھذه 

دور ت الاھتمام أو التطویر التي تتضمنھا خطة التغییر، وعموما یمكن القول إن مجالا

  :یتلخص في مجموعة الواجبات التالیةالاستشاري في مجال الاستشارات الإداریة 

التي تعترض المنظمة والوقوف على الأسباب المؤدیة إلیھا، ومن المشكلات تشخیص وإیضاح   -أ 

القیادات الإداریة في المستویات العلیا من التنظیم، ومع الضروري أن یتم ذلك بالتعاون مع 

القیادات في الأنظمة والوحدات الفرعیة، ذلك لأن ھذه القیادات ھي أول من یشعر بالعوامل 

  . الضاغطة التي تثیر الحاجة إلى التغییر

جمع البیانات والمعلومات اللازمة لدراسة الوضع الراھن للمنظمة والوقوف على خصائصھ   -ب 

الحقیقیة والتفرقة بینھا وبین  المشكلات إمكانیاتھ المتاحة، وتفسیرھا بما یساعد على تشخیص و

الأعراض الناجمة عنھا، وھو في سبیل ذلك یستعین بكافة الوسائل لجمع البیانات والمعلومات 

  . من مصادرھا المختلفة

وذلك بالوقوف على القوى إمكانیات واستعداد المنظمة لإدخال وتقبل التغییر والتطویر، تقویم   -ج 

والعوامل الدافعة للتطویر وتلك المعوقة لھ، والعمل على ترجیح العوامل الدافعة للتغییر 

والقضاء على معوقاتھ، ومن واجبات الخبیر الاستشاري في ذلك أن یكون ھو نفسھ إحدى 

ة التي یستطیع القوى التي تدفع المنظمة نحو التغییر، ویتوقف نجاحھ في ذلك على نوعیة العلاق

  . تكوینھا مع قیادات وأفراد المنظمة ومدى درجة ثقتھم بھ

الاشتراك مع المنظمة في تحدید أھداف التغییر واختیار الأھداف المناسبة منھا، وتحدید   -د 

ُّ ذلك لأن تحقیق الأھداف . أولویاتھا عملیة تتابعیة حیث إن تحقیق الھدف الإستراتیجي  یعُد

ض النھائي منھ یتطلب وجود وتحقیق أھداف مرحلیة كل منھا یمثل للتغییر الذي یمثل الغر

  . غایة لعمل مرحلي

تحدید المجال أو المجالات التي تشملھا عملیة التغییر، ولما كان التغییر عملیة شاملة فإن   - ه 

التغییر في أحد المجالات عادة ما یتطلب إجراء تغییر في المجالات الأخرى، فإدخال 

كثیرا ما یتطلب تعدیلا في الھیكل  –وھو أحد أشكال التغییر في البیئة  –ة التكنولوجیا الحدیث

  .التنظیمي والعلاقات بین الأفراد وفي سلوكھم واتجاھاتھم ومھاراتھم

تحدید الأدوات التي یمكن استخدامھا في تنفیذ التغییر في المجالات المختلفة واختیار المناسب   - و 

  . منھا
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الأنظمة الفرعیة المعنیة، وتحدید الوقت المناسب لتنفیذھا  وضع خطة التغییر بالتعاون مع  -ز 

  . ووضع البرامج اللازمة للتنفیذ، واختیار الأجزاء التي یبدأ فیھا بالتغییر

القیام بعملیات الاتصال لنقل برامج التغییر إلى أفراد النظام والھیئات الخارجیة المعنیة، وتلقي   -ح 

ومن المؤكد أن . من تعدیلات تتطلبھا مرونة الخطة إرجاع المعلومات للنظر فیما یمكن عملھ

عملیات الاتصال في ممارسة التغییر لا بد وأن تتم بشكل مستمر، وأن تبدأ من المراحل الأولى 

  . للتغییر حتى مرحلة تحقیق أھدافھ واستقرارھا

الاشتراك في تنفیذ برامج التغییر في ضوء ما لدیھ من مھارات وخبرات واقتراح الجھات   -ط 

  . الأخرى التي یمكن أن تسھم في التنفیذ

تحقیق التنسیق بین جھود التنفیذ في المجالات المختلفة، وكذلك بین برامج التغییر التي تتم في   - ي 

  .الأجزاء الفرعیة من النظام

نتائج التغییر للتأكد من مدى تحقیق الخطط الموضوعة لأھدافھا والعمل على تثبیت تقویم   -ك 

 لفترة معینة من الزمنواستقرار ھذه النتائج 

  

 وذلك الاستشارات، الاستعانة بخدمات مبدأ حول تتحفظ التي الآراء من العدید ھناك أن والملاحظ

 من الكثیر تعطل أنھا عن فضلا طائلة، مبالغ تكلف الخدمة الاستشاریة أن أبرزھا من عدیدة لاعتبارات

 عادة تتسم الخبراء مقترحات وتوصیات نأ كما للاستشارة، المختلفة المراحل في الأعمال بالمنظمة

 .أخرى ناحیة التنفیذ من وصعوبة ناحیة، من الواقعیة بعدم

  

عنصر أساسي للتنمیة الإداریة، وخلال إن الاستشارات الإداریة المقدمة للجھات الحكومیة والخاصة 

دمت بعض المواجھة لھذه الصناعة، وقالمشكلات تطرقنا إلى وصف وتحلیل لبعض  المبحث السابق

الاقتراحات والحلول التي آمل أن یكون لھا الأثر في نمو وازدھار ھذه الخدمة، متوخیة مناقشتھا 

ً لعلنا نصل إلى الحلول والتوصیات المناسبة للقضاء على ھذه المشاكل، واتخاذ الخطوات  مستقبلا

ع الصعاب التي تقف الإیجابیة نحو مستقبل أفضل في تنشیط مجال الاستشارات الإداریة، وتذلیل جمی

  .في تنمیة وتطویر الأنشطة الإداریة المختلفة" عثرة"
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   توصيات ومقترحات حول آفـاق العمل الاستشاري: الفصل الثاني

 

  مقدمة ١-٢
 في سوریة الاستشارات الإداریة واقع  ٢-٢
 الاتجاھات والتحدیات لصناعة الاستشارات  ٣-٢
 مستقبل صناعة الاستشارات الإداریة في سوریا  ٤-٢
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  :مقدمة ١- ٢

ً بالنمو في عام . لا تزال الاستشارات الإداریة في سوریا صناعة فتیة عندما  ١٩٩٦وقد بدأت فعلیا

انطلقت المرحلة الأولى لمشروع مركز الأعمال السوري الأوروبي الممول من الاتحاد الأوروبي حیث 

تم خلالھا تأھیل عدد من المستشارین الإداریین المحلیین من أجل تنفیذ نشاطات تطویر الأعمال 

اد باطراد منذ ذلك وعلى الرغم من أن عدد مستشاري الإدارة المحلیین قد ازد. والتطویر المؤسساتي

  .الوقت إلا أن صناعة الاستشارات الإداریة لا تزال تعاني من قیود ومعوقات جدیة

وتحتاج . یتطلب الوضع الاقتصادي الراھن في سوریا صناعة استشارات إداریة قویة وراسخة

طیط الحكومة السوریة، التي أخذت على عاتقھا اتخاذ خطوات جادة لتحویل الاقتصاد من نظام التخ

علاوة على . المركزي إلى اقتصاد السوق الاجتماعي، إلى دعم مستشارین محلیین مؤھلین ومھنیین

ذلك، تواجھ الشركات السوریة في سعیھا إلى التحدیث ضغوطا وتحدیات متنامیة ناتجة عن العولمة 

ة وتباطؤ الاقتصاد العالمي وتحتاج إلى نصائح المستشارین المحلیین، ولا شك في أن صناع

الاستشارات الإداریة لھا أھمیة إستراتیجیة من أجل تحقیق المزید من النمو والتطور في الاقتصاد 

  )٢٠٠٩مركز الأعمال والمؤسسات السوریة،.(السوري

ومع ذلك لا یزال معظم مستشاري الإدارة في سوریة غیر قادرین على الاستفادة من الطلب المتزاید 

وقد منع انعدام الخبرة في ھذا المجال وتواضع جودة الأداء . المحلیةعلى خدمات الاستشارات الإداریة 

وتدني مستوى المقاییس الفنیة والمھنیة ومحدودیة إمكانیة الحصول على الفرص التجاریة وانعدام 

صناعة الاستشارات الإداریة المحلیة من القیام بدورھا الأساسي في منع استمراریة العمل وما إلى ذلك 

  .ح وتحدیث الاقتصادعملیة إصلا

  ھیكلیة الاستشارات الإداریة في سوریة ٢-٢

نضج ھذه الصناعة  عدمبوضوح ھیكلیة قطاع صناعة الاستشارات الإداریة الراھنة في سوریا تعكس 

ً بالتطور ولا تزال تعاني من عدد من ال . معوقات فیما یتعلق بالعرض والطلبالتي بدأت مؤخرا

شارات الإداریة في سوریا غیر مرض، وعلى الرغم من وجود الوضع الراھن لسوق خدمات الاستف

الكثیر من الأسباب الجیدة المبشرة بتوقع زیادة في الطلب علیھا في المستقبل القریب، لا تزال ھذه 

الصناعة مقیدة بحقیقة أن كلا من القطاع الخاص والحكومة غیر مدركین تماما للمنافع التي یعود بھا 

  .تشاریة و یملكان میزانیات صغیرة لإنفاقھا على الاستشارات الإداریة المحلیةاستخدام الخدمات الاس
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ً من المستشارین الإداریین الذین یعتمدون في دخلھم على تقدیم  وحتى الآن لا یوجد غیر القلیل جدا

 ً ما خدمات الاستشارات فقط، فانعدام استمراریة العمل مشكلة یعاني منھا الكثیر من المستشارین وغالبا

نشاطات تطویر / تؤدي إلى مشاكل التدفق النقدي وقدرة محدودة على الاستثمار في التطور المھني

ویملك العدید من المستشارین المستقلین ومالكي شركات . المھارات والتسویق والبنیة التحتیة المكتبیة

الحكومة، ولا  الاستشارات الصغیرة وظائف دائمة سواء في القطاع الخاص أو في الجامعات أو في

تسمح فرص السوق المحدودة للمستشارین المحلیین بالتركیز على مجال واحد فالكثیر منھم جاھزون 

 ً ً بھدف الاستمرار مالیا   .لقبول مھمات استشاریة متنوعة جدا

ً بالفرص الناشئة في السوق المحلي و أو المشاریع الممولة دولیا، /ولا یعلم المستشارون المحلیون غالبا

ً وال ً جدا ً محدودا عدید منھم یستثمرون القلیل فقط من الوقت والمال في تسویق خدماتھم ویطبقون مجالا

من أدوات التسویق، حتى إنھم یعتمدون على العلاقات الشخصیة مع مالكي الشركات وعلى الاتصال 

  .بمستشارین مستقلین آخرین محلیین أو دولیین

تسویقیة استباقیة والقیام بزیارات ترویجیة على أساس  ولكن، بدأ بعض المستشارین بتبني منھجیة

ً مواقع الكترونیة وأعدوا نشرات صغیرة  منتظم إلى عملاء محتملین مختارین، وأنشأ بعضھم أیضا

  .للتعریف بمجال خدماتھم

وعلى الرغم من أن وضع السوق الراھن غیر مرض، یسجل معظم المستشارین مواقف إیجابیة عن 

وعلى الرغم من أن توقیع اتفاقیة الشراكة مع الاتحاد الأوروبي وعقد اتفاقیات  .مستقبل صناعتھم

التجارة الحرة مع الدول المجاورة یمثل تحدیا إلا أنھ في نفس الوقت فرصة كبیرة لمعظم الشركات 

ویتوقع أن یدرك عدد متزاید من الشركات أنھ في سبیل بقائھا منافسة في السوق المحلیة . السوریة

لھا لتصبح منافسة في السوق العالمیة لا بد لھا من التطور والاستثمار وبالتالي زیادة الطلب على وتحو

وما یزال الاعتماد المتزاید للتجارة على المعلوماتیة محركا رئیسیا آخر لنمو . الخدمات الاستشاریة

المعلوماتیة في  صناعة الاستشارات الإداریة، وسیبقى كذلك في المستقبل، فاختیار وتركیب أنظمة

  .القطاع الخاص والإدارة العامة یوفر فرص عمل جیدة لمستشاري الإدارة المحلیین

بالإضافة إلى ذلك، توفر الشركات الأجنبیة التي تحاول دخول السوق السوریة فرص جدیدة في السوق 

بنقل أعمالھا إلى لمستشاري الإدارة المحلیین، حیث یوجد عدد متنام من الشركات اللبنانیة التي تفكر 

ویحتاج . سوریا بالإضافة إلى سوریین یعیشون في الخارج ویفكرون بنقل أعمالھم أیضا إلى سوریا

ھؤلاء العملاء إلى خدمات تحلیل السوق وخدمات المساعدة في دخول السوق بالإضافة إلى المساعدة 
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الطلب على خدمات  وعلاوة على ذلك، یمكن ملاحظة ارتفاع في. في تأسیس أعمالھم في سوریا

الشركات والاستشارات المالیة تقویم البحث عن الوظائف واستشارات الموارد البشریة و/ التعیین

  .وخدمات إدارة التغییر

بحسب مسح قام بھ مركز الأعمال والمؤسسات قطاع صناعة الاستشارات الإداریة في سوریا  ویتألف

ارسي المھنة المستقلین والشركات الصغیرة عدد كبیر من مممن  ٢٠٠٩السوریة خلال عام 

ً صغیرة نسبیا وبالإضافة إلى معظمھا عدد صغیر من الشركات الصغیرة إلى المتوسطة  یتقاسمون سوقا

، .على قطاع واسع من ھذه الصناعةتسیطر  أجنبیة ً فإن قطاع صناعة الاستشارات وبشكل أكثر تحدیدا

  :الإداریة في سوریا یتألف من

 یشتغل معظمھم في القطاع غیر الرسمي یعمل أكثرھم في  ستقل للمھنة تقریباً مئتي ممارس م

وظائف حكومیة دائمة، أو یعملون في الجامعات أو في القطاع الخاص، وعادة ما یؤدون العمل 

  .الاستشاري بدوام جزئي

  بعدد موظفین محدود أو حتى بلا موظفین وببنیة حوالي عشرین شركة صغیرة ً تعمل غالبا

ً، وتقدم خدماتھا فقط للعملاء الذین تتصل بھم عن طریق العلاقات أو العمل تحتی ة محدودة جدا

ً من الخدمات  ً كبیرا السابق، والعدید منھا لا تركز في خدماتھا على مجال معین بل تقدم عددا

العامة وتقبل بالقیام بأي نوع من المھام الاستشاریة المطلوبة منھا مقابل أجر، وتفضل معظم 

الإداریة  المشكلات ه الشركات أن تبقى صغیرة بھدف الحد من مشكلات إدارة العمل وھذ

ً ما تكون لدیھا شبكة من المستشارین  وتخفیف الضغط لتأمین استمراریة العمل، وغالبا

  .المساعدین الذین تكلفھم بأداء أعمال قصیرة الأجل عندما تحین الفرصة المناسبة/ المستقلین

  

ھذه الشركات الاستشاریة الصغیرة العمل مع عدد قلیل من العملاء حیث تعتقد بأن  وتفضل الكثیر من

ً شركات صغیرة ومتوسطة(تأسیس علاقات طویلة الأمد مع عدد قلیل فقط من العملاء  ضمان ) غالبا

  .لعمل مستمر ودخل ثابت

 ة حوالي ست شركات استشاریة متوسطة من أصل سوري یتمتع مالكوھا بخبرة دولیة نتیج

في الخارج، وتوفر خدمات الاستشارات الإداریة للقطاع الخاص دراستھم أو عملھم 

ً ما ، وللشركات الأجنبیة والسوریین المقیمین في الخارج الراغبین في العودة إلى سوریا وغالبا

ً لمشاریع ممولة من جھات مانحة دولیة بھدف تنویع خدماتھا وتأمین زیادة في  تؤدي مھاما

ً بكثیر من منافساتھا الأصغر. قدیةالتدفقات الن ً وتجھیزا ً وتمویلا   .وھذه الشركات أفضل تنظیما
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  وھي في الأساس شركات تدقیق حسابات حوالي خمس شركات استشاریة ذات أصول أجنبیة

ً إلى جانب أعمالھا الاعتیادیة ً إضافیا   .توفر خدمات الاستشارات الإداریة بوصفھا عملا

  

  : اعة الاستشاراتالاتجاھات والتحدیات لصن ٣-٢

إن صناعة الاستشارات لیست بصناعة ساكنة وقد اتسع مجال نشاطاتھا على نحو كبیر في السنوات 

الأخیرة، وتوسع نطاقھا وازداد تعقیدھا فجأة وازداد الطلب على مستشاري الإدارة لإیجاد حلول كاملة 

ً كبیر. لمشكلات الأعمال ً على تكنولوجیا المعلوماتوعلاوة على ذلك تركز ھذه الصناعة تركیزا  .ا

 في الدول الصدارة محل تحتل الإداریة الاستشارات أصبحت الذي الوقت في أنھ النظر یلفت مما

 عام وفي بشكل العربیة الدول في الاھتمام من نصیبھا تأخذ لم أنھا المؤسف ومن أنھ إلا الصناعیة

 قولھ في المتمثل والعربي ثنا الإسلاميترا في والمشورة النصح أھمیة من بالرغم، خاص بشكل سوریة

 من خاب لا العرب یقول و "الأمر وشاورھم في" تعالى وقولھ "بینھم شورى وأمرھم" وتعالى سبحانھ

  :ومن أھم أسباب ھذا الواقع للاستشارات الإداریة  .استشار

 

 : الاستشاري العمل طبیعة وضوح عدم : أولاً 

ُّ  المستشار نفسھ قبل من أو المستشیرة الجھة قبل من سواء يالاستشار العمل لطبیعة الفھم إن عدم  یعُد

 طبیعة العمل وضوح عدم أسباب أھم من أن وأعتقد .الاستشاري بالعمل للقیام رئیسیة مشكلة

توافر  عدم إلى یؤدي مما الاستشارة وطالب المستشار بین كبیرة فجوة وجود ھو الاستشاري

 إن كما .الإداریة الاستشارات نجاح في كبیر بشكل تساھم التي یلاتالتسھ وتقدیم والبیانات المعلومات

 مما دون رقابة الإداریة بالاستشارة یقوم المستشار یترك المستشار من المستشیرة السلبي الجھة موقف

 عدم مظاھر ومن .المھنة أخلاق یحترم لا المستشار كان إذا خاصةً  ،عقباھا تحمد لا نتائج إلى یؤدي

 في "الفرد" المستشیر على اعتمادا كاملاً  المستشیرة الجھة اعتماد ھو الاستشاري العمل طبیعة وضوح

 یحتاجھا قد التي التخصصات الفریق ووفق بروح العمل مبدأ مع یتنافى وھذا الاستشارة،  وتطبیق تنفیذ

 قبل من وصریحة وواضحة معلنة أھداف وجود عدم أن كما.الإداریة الاستشارة أداء في المستشار

  .جید بشكل الاستشاریة مھامھ أداء في المستشار عمل للمستشار تعیق المستشیرة الجھة

  

لحاجѧة إلѧى المستشѧار الإداري المسѧتقل ، وبالتѧالي الین بالمنظمѧات ؤوعѧدم إدراك المسѧیضاف إلى ذلѧك 

لھندسي حتѧى التردد في الاستعانة بھ، والاكتفاء علي سبیل المثال بمشورة مراجع الحسابات أو المكتب ا
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ترتѧب علیѧھ خسѧائر ھائلѧة وقصѧص إحبѧاط یفي دراسة جدوى المشѧروعات الجدیѧدة ، وھѧو الأمѧر الѧذي 

  .عدیدة في الكثیر من المشروعات 

  

 : والاستشارة العلمي البحث بین التفریق عدم : ثانیاً 

 ً  كبیر بشكلالنظري  الجانب إلى یمیل استشاري تقریر شكل على تعد الإداریة الاستشارات من كثیرا

 قیام إلى ذلك الأمر یتعدى قد بل .الأحوال من حال بأي تطبیقھا یمكن لا إذ مثالیة بتوصیات ویخرج

 طالبة للجھة تطبیقھا ومحاولة العمل نفس طبیعة لھا لجھة أخرى استشارة بنسخ الاستشاریین بعض

ً قیام ؤسفالم ومن .معالجتھا المشكلة المراد طبیعة اختلاف من الرغم على الاستشارة  بعض أیضا

ً  المستفیدة للجھة معینة ظروف أخرى وتحت دولة في مطبقة استشارة بنسخ الاستشاریین  بذلك معتقدا

 ذلك في السبب یرجع وقد .أخرى دولة إلى دولة الخبرات من نقل في ویساھم الوقت بتوفیر یقوم أنھ

 استشارة كل طبیعة إدراك على تحرص التي الاستشارات الإداریة مھنة وأخلاقیات قواعد غیاب إلى

 .حده على

  

 : الاستشاري العمل بآلیات المستشیرة الجھة معرفة عدم : ثالثاً 

 عدم إلى إضافة ومراحلھ وخطواتھ، الاستشاري العمل آلیات تعرف لا المستشیرة الجھات من كثیر

 قد والمتابعة تقویمال غیاب عنصري الاستشارة، وكذلك موضوع تحدید على المستشیرة الجھة قدرة

 ضمن إدراجھ یتم "بحث"كتقریر  اعتباره لىع الإداریة الاستشارة مع للتعامل المستشیرةبالجھة تؤدي

 الواضح الفھم المستشیرة الجھة فھم غیاب یؤدي قد كذلك .منھ الاستفادة دون الإنجازات لخطط تقاریر

 وتقییمھا الاستشارة تطبیق في شارالمست على كبیر بشكل إلى الاعتماد تطبیقھا ومتطلبات للاستشارة

ً  أن إلى دوره یتعدى وقد   .القرار اتخاذ في یصبح مشاركا
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 : المختلفة الأنشطة بین التكامل عدم : رابعاً 

 وعلى .والبحوث والاستشارات التدریب أنشطة بین الاستفادة في التكاملیة النظرة غیاب في ذلك ویظھر

ً  تشترك أنھا إلا نشاط كل خصائص اختلاف من الرغم  الإداري الوعي لتحقیق كونھا وسائل في جمیعا

 تكاملیة بنظرة الأنشطة ھذه إلى من النظر لابد وبالتالي .ذلك غیر أو مباشر بشكل سواء كفاءتھا وزیادة

 . العمل أداء في الكفاءة لتحقیق البعض بعضھا تكمل بحیث

  

 : الأجنبي الخبیر عقدة : خامساً 

ً  الأفضل ھي بأنھا مؤسساتنا معظم في راسخة زالت ما الأجنبي لخبیرا عقدة أن المؤسف من  دائما

 خبرات من الاستفادة ضد لسنا نحن. عالیة وبشفافیة بدقھ مشاكلنا معالجة في السحریة االعص ولدیھا

 الخبرة بیوت من یناسبنا ما اختیار الحذر في نتوخى وأن ذلك في منطقیین نكون أن یجب ولكن الغیر

  .أجنبیة أو محلیة كانت سواء ریةالاستشا

 

 : العلیا بالقیادات الإداري التطویر ارتباط : سادساً 

 مباشر بالقیادات بشكل ترتبط الجھات الحكومیة  في الإداري والتطویر التغییر جھود أن بذلك ویقصد

 .القیادة تغییر بمجرد مفعولھا ینتھي للمنظمة أنجزت التي الاستشارات فإن وبالتالي .المنظمات في العلیا

 باستشارة جدواھا للقیام ثبتت وإن الاستشارة تطبیق بمحاربة المنظمة في الجدید ولؤالمس یقوم قد بل

  .الجدید المدیر عھد في جدیدة

  

 : الخاصة التجاریة المؤسسات دور قصور : سابعاً 

 مل الاستشاريالع دعم في والمؤسسات المصانع دور أن المتقدمة الصناعیة الدول في الملاحظ من

 تنمیة و إعداد المستشارین في والمساھمة الاستشارات لدور المالیة المساھمات تقدیم خلال من بارز

القطاع الخاص في دعم البحوث  دور نجد أن المؤسف من ولكن .مھاراتھم وتطویر المھنیة قدراتھم

  .والاستشارات محدود

 

 :القصیر الزمني المدى في یاتوالإستراتیج الأھداف في السریع التغییر : ثامناً 

 یمكن حیث لا الاستشاریة، المھام سیر على كبیر بشكل یؤثر والخطط للأھداف السریع التغییر أن

 الوضع مع وإستراتیجیات تتناسب خطط لعمل مستقبلاً  المنظمة وضع علیھ سیكون بما التنبؤ للمستشار

  .الجدید
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 :والمدربة المؤھلة الاستشاریة الكوادر محدودیة : تاسعاً 

 حل یستطیعون أكفاء بھم كمستشارین الاستعانة إمكانیة من وقللت المنظمات ثقة على أثر مما

  .امشكلاتھ

  

أثر عمیق على أعمال الاستشارات الإداریة التي یمارسھا الأفراد إن لھذه الاتجاھات والتحدیات 

  :سوقوالتي تتعامل مع القضایا التالیة في سبیل البقاء في ال المستقلون

  نفسھا فیما إذا كانت ستتخصص في حقل محدد أو ستقدم  تمیزعلى الأعمال الاستشاریة أن

 .الخدمات العامة

  للابتكار ومشاركة المعرفة وقت أطول وموارد أكثرتحتاج ھذه الأعمال إلى تكریس. 

  ء أكثر مما كانت تفعل في السابق، حیث إن العملا تقیم جودة مخرجاتھاعلى ھذه الأعمال أن

 .سیتفحصون القیمة الاقتصادیة للاستشارات أكثر بكثیر من السابق

  على ھذه الأعمال أن تفكر بتمعن أكثر في نوع العملاء الذین ستتعامل معھم ونوع المھام التي

ً للعمل يستؤدیھا ما یضمن توفیر عمل ذ ً جیدا ً مادیا  .قیمة جیدة للعمیل ومردودا

 

  الإداریة في سوریا  صناعة الاستشاراتتوصیات عامة حول  ٤-٣

 تطویر الاستشارات في الرغبة عند الاعتبار في نأخذھا أن یجب التي التغییرات من الكثیر ھناك

 ومن  .جوانبھا وأشكالھا جمیع في حقیقیة إداریة تنمیة لتحقیق لھا مشرق مستقبل إلى والتطلع الإداریة

  : یلي ما التغییرات تلك أھم

 

ً  وتكون الإداریة للتنمیة تیجیةإسترا ھناك تكون أن : أولاً  ً  مرجعا  أن على الإداري للفكر متكاملاً  إداریا

 تستمد أنالاستراتیجیة لھذه  ولابد .الشاملة التنمیة ومتطلبات الأصالة دوافع مع وتتوازن تتواءم

 .مشكلاتھا وتحسس الإدارة المحلیة والعربیة واقع من أولویاتھا

 الدول الإداریة في التنمیة مؤسسات في العاملین الإداریین شارینالمست تنمیة في الاستثمار یجب كما

 مجال العمل في أدائھم وتحسین قدراتھم لتنمیة خاصة عمل ورش وعقد المؤتمرات كعقد العربیة

  .الاستشاري

نشر  خلال من بالمنظمة المستشیر ثقة وتنمیة الإداریة الاستشارة مھنة شأن رفع على العمل : ثانیا

 بین وإیضاح العلاقة الإداریة التنمیة تحقیق في الإداریة الاستشارات بأھمیة المنظمات بین الوعي
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 بكفاءة المشتركة لتحقیق الأھداف بینھما المتبادلة الثقة لزیادة منھما كل ودور والمستشیر المستشار

  .عالیة

 تعمل بأن وذلك شاریةبالكوادر الاست الاھتمام في الاستشاریة المكاتب تقوم أن الضروري من : ثالثاً 

 لتنمیة المستمر التدریب بتوفیر فیھا، ثم المؤھلین الموظفین بتعیین الاستشاریة مكاتبھا تدعیم على

من  الاستشاریین من قاعدة تكوین یتم لكي الاستشاري الحدیثة، العمل أسالیب على ومھاراتھم قدراتھم

 مع العمل في إشراكھم من ولا بأس یةإدار استشارات تقدیم في لیقوموا بدورھم التخصصات كافة

الأجانب  بالخبراء الاحتكاك خلال مھاراتھم لتطویر الحاجة عند العالیة الكفاءات من ذوي أجانب خبراء

ً  معھم والعمل  .جنب إلى جنبا

 السوریة والعربیة الاستشاریة المكاتب بین الأعمال في وتنسیق تعاون علاقة إیجاد على العمل : رابعاً 

ً  والاشتراك الأجنبیة الاستشاریة اتوالشرك ً  واستشارات مشتركة، دراسات تنفیذ في معا  في خصوصا

 التعاون من النوع ھذا ویحقق .وخبرات عالیة متعددة، تخصصات إلى تحتاج التي الكبیرة الاستشارات

 بیةالمحلیة والعر الاستشاریة المكاتب والتجارب بین الخبرات لتبادل الفرصة كإتاحة مزایا عدة

 بمفردھا بھا القیام لا تستطیع التي الاستشارات تنفیذ المحلیة في الاستشاریة مكاتبنا وتمكین .والأجنبیة

  .إلیھا تحتاج قد التي العالیة ذوي التخصصات من بالخبراء وتزویدھا

 استشاریة شركة على شكل الصغیرة الاستشاریة المكاتب جھود لتوحید آلیة إیجاد على العمل :خامساً 

 من كبیرة استشارات عقود الحصول على من لتمكنھا الشركات تلك إمكانیات و جھود لتوحید كبیرة

 بكفاءة الاستشاریة مھامھا بأداء القیام التي تستطیع التخصصات وتنوع المؤھلین الموظفین توفیر خلال

ً (.عالیة ً، عالمیا   )عربیا

للجھة  والتطبیق للتنفیذ قابلة وتوصیات حلول إیجاد لىإ الاستشاري الفریق یسعى أن یجب :سادساً 

 ومقترحاتھ تكون توصیاتھ أن الاستشاري الفریق على یجب ماك .قبلھم من مقبولة تكون وأن للمستشیرة

 أو المستفیدة الجھة مع مناقشتھا وقبولھا یتم وأن ،المستشیر إمكانیات حدود في الاستشاریة للدراسة

ُّ  دعمھم أن حیث الاستشارة، أو تنفیذ تطبیق في ھمدعم على للحصول الخدمة من المستفیدین  عاملاً  یعُد

 ً   .الإداریة الاستشارة ونجاح تنفیذ في أساسیا

الإدارة  لیاتك وبین الإداریة الاستشارات أجھزة بین والتعاون التنسیق توافر من لابد : سابعاً 

 من الجامعات والكلیات كنولتتم العملیة والخبرات الأكادیمیة الخبرات لدمج المختلفة بالجامعات

 للبحث محفزة لتكون مادة المنظمات منھا تعاني التي الإداریةالمشكلات  على قرب عن التعرف

إعادة النظر في اختصاصات وصلاحیات أجھزة الاستشارات  .والكلیات الجامعات في والتدریس

بة لتوحید جھودھا وتوزیع الأدوار الإداریة القائمة ومواقعھا التنظیمیة، وتقییمھا لاتخاذ الخطوات المناس
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بینھا بشكل یمنع الازدواجیة ویحقق التكامل فیما بینھا للوصول إلى مستوى أفضل حتى یمكن تحقیق 

إن أي تطویر ورفع في مستوى أجھزة الاستشارات الإداریة .. عملیة التنمیة الإداریة بصورة أكفأ

  . بصورة عامة ینعكس في الواقع على مستوى أداء الأجھزة الحكومیة

دور جمعیات مستشاري الإدارة وذلك للنھوض بمھنة الاستشارات الإداریة وتنظیمھا  تفعیل: ثامناً 

  : ورفع سویة ومھارات المستشارین من خلال

  تطویر وتحسین وتشجیع الممارسة المھنیة للاستشارات عن طریق الدورات التدریبیة الندوات

 .خرىوورش العمل والنشاطات التعلیمیة الأ

  تعزیز التفوق والنزاھة في مھنة الاستشارات عن طریق تطویر وإدخال وإنفاذ الأنظمة

 .والقوانین الناظمة للعمل الاستشاري بما یتفق مع المعاییر الدولیة

  تعزیز فھم وتصور أفضل للاستشارات الإداریة في مجتمع الأعمال والحكومة والأوساط

 .بالانخراط في العمل الاستشاريالأكادیمیة والأشخاص الذین یفكرون 

  التعاون وتأسیس علاقات عمل فیما یتعلق بالاھتمامات المتبادلة مع مؤسسات سوریة وعربیة

 .ودولیة ذات صلة

   تعزیز الخدمات التي تقدمھا الجمعیة السوریة لمستشاري الإدارة إلى العملاء المحتملین عن

على الإنترنت یوفر بیانات عن قطاع  )نظام إحالة(طریق تأسیس وتشغیل نظام معلومات 

 .الاستشارات ویقدم المشورة لطالبي خدماتھ عند اختیار مستشاري الجمعیة والتعاقد معھم
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  لاحقلاحقلاحقالمالمالم
 
 

 الاستشاریة الخدمة لطلب نموذج :١ رقم الملحق
 النسیجیة الصناعات لشركة المخصص الاستمارة :٢ رقم الملحق

 ١٩٦٨ لعام 86 رقم التشریعي المرسوم :٣ رقم الملحق
 / ٥ / رقم التشریعي المرسوم :٤ رقم الملحق

 الدولة تخطیط لھیئة المخصص الاستمارة :٥ رقم الملحق
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  نموذج لطلب الخدمة الاستشاریة: ١رقم  الملحق
  

جѧل دراسѧة إمكانیѧة تقѧدیم أمركѧز الأعمѧال السѧوري الأوروبѧي بزیارتنѧا مѧن  وأرغب بأن یقوم مستشѧار

مساعدة لتطویر أعمال شركتنا أو تزویدنا بأي خدمة أخѧرى مѧن الخѧدمات التѧي یقѧدمھا مركѧز الأعمѧال 

  . السوري الأوروبي

كانѧѧت نتیجѧѧة الزیѧѧارة تقѧѧدیم عѧѧرض مѧѧن قبѧѧل مركѧѧز الأعمѧѧال السѧѧوري الأوروبѧѧي، نؤكѧѧد علѧѧى فѧѧي حѧѧال 

ببرنѧѧامج المسѧѧاعدة المقѧѧدم مѧѧن قبѧѧل المركѧѧز، كمѧѧا نؤكѧѧد علѧѧى وجѧѧود الإداریѧѧین   المنظمѧѧةالتѧѧزام إدارة 

  . خلال تنفیذ المھمة المنظمةالمعنیین في 

  : كما نؤكد على ما یلي

  بكافة المعلومات المتعلقة بتنفیذ المھمةبأننا سنقوم بتزوید المستشارین .  

  ول  المنظمةبان إدارة وموظفيѧسیتعاونون مع المستشارین المكلفین بإتمام المھمة وذلك للحص

  . على الفوائد المرجوة للشركة
 

 :........................................................................... المنظمةاسم 

 ):..............................................الاسم والمنصب(ول الشخص المسؤ

 : ...................القطاع الفرعي :..................   القطاع الرئیسي: قطاع الأعمال

 :............ إجمالي عدد العاملین :.................................  تاریخ التأسیس

 :........... رقم السجل الصناعي : .......................... رقم السجل التجاري

 :..........  حجم المبیعات السنویة : .................................... رأس المال

 :................... صندوق البرید :......................................... العنوان

 : ..........................الفاكس .........................: ................الھاتف

 :................. عنوان الإنترنت : .............................البرید الإلكتروني

_____________       ___________________________  

 توقیع المدیر العام            التاریخ 
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  لشركة الصناعات النسیجیة المخصص ستمارةالا: ٢رقم  الملحق
 

  الجمھوریة العربیة السوریة 
  جامعة دمشق 
  كلیة الاقتصاد 

  قسم إدارة الأعمال 
  

  

  

  

  

  لتشخیص الوضع الراھن في شركة الصناعات النسیجیة استمارة

  

  

  

  

  

  

  ھلا عدنان رزق: إعداد 

  

  

  

  
  

  

  رقم الاستبیان
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  : ستمارةملاحظات حول ملء الا
نرجو من حضرتكم  المنظمةداریة والإنتاجیة والوضع العام في بھدف التعرف على واقع العملیات الإ

التالي ،شاكرین لكم حسن تعاونكم ومؤكدین لكم بأن إجاباتكم سیتم التعامل معھا  ستمارةالإجابة على الا

  .بمنتھى السریة 

  
  في المربع المناسب برأیكم Xیرجى وضع إشارة 

  
  الإدارة الذي تعمل فیھ؟/ما القسم-١

  التعبئة      قسم الإنتاج        صالق    
  المالي        الجودة         التجاري    

  الصیانة      المستودعات       الإدارة العامة 
  

 ومھمتھا المنظمةرؤیة  .١

أو رسالة  واضحة ومحددة/یوجد للشركة رؤیة و) أ  لا نعم 

   أو رسالة  مكتوبة/یوجد رؤیة و) ١ 
ً بتنفیذ رؤیتھا و المنظمةتقوم ) ٢     و رسالتھاأ/حالیا
   یجري تعدیل مضمون الرسالة كلما اقتضت الضرورة) ٣ 
   یفھمون رؤیتھا ورسالتھا ویشاركون بھا المنظمةموظفو ) ٤ 

  العامة للشركةالاستراتیجیة الأھداف الكلیة و .٢

یوجد للشركة أھداف إجمالیة محددة) أ  لا نعم 
   لتحقیق أھداف محددة المنظمةتسعى  )١ 
ً  لتحقیق الأھداف التالیة مةالمنظتسعى  )٢   غیر ھام  ھام جدا
   المحافظة على مكانتھا الرائدة في السوق المحلي ١-٢ 
    تعزیز صادراتھا للأسواق الخارجیة ٢-٢ 
رفع مستوى الأداء الإداري والإنتاجي مع التأكید على جودة  ٣-٢ 

  المنتج
  

    مواكبة التطورات الفنیة والتكنولوجیة ٤-٢ 

    المنظمةالارتقاء بالمستوى الاجتماعي والمھني للعاملین في  ٥-٢ 
 الإدارة والتنظیم .٣

الموظفون یعرفون ما ھو مطلوب منھم) أ  لا نعم 
   لكل موظف مشرف واحد) ١ 
   ھناك توازن بین مسؤولیات المشرفین وصلاحیاتھم) ٢ 
   یقدم الموظفون معلومات حساسة لمشرفیھم بشكل تطوعي) ٣ 
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   یستعمل الموظفون مھاراتھم أثناء العمل) ٤ 
    الموظفون راضون عن مستوى تدریبھم) ٥ 

التوصیف الوظیفي) ب  لا نعم 
   یستطیع الموظفون أن یصفوا عملھم بدقة) ١ 
   یقوم الموظفون بما ھو مطلوب منھم) ٢ 
   ھناك عدالة في توزیع حجم العمل) ٣ 
   ول أدائھمیتلقى الموظفون تقییمات ح) ٤ 
    ینال الموظفون مكافآت على الأداء المتمیز) ٥ 
    المنظمةالموظفون مطلعون على سیاسات ) ٦ 
    المنظمةھناك دلیل موجز لسیاسة الموارد البشریة في ) ٧ 

یتم عقد اجتماعات منتظمة للعاملین) ث  لا نعم 
   یتم تشجیع الموظفین على طرح أفكارھم أثناء الاجتماع) ١ 
   یحصل الموظفون على جدول أعمال الاجتماع قبل موعد انعقاده) ٢ 

ھل ھناك برنامج للتدریب الرسمي للعاملین؟) ح  لا نعم 
   ھناك دلیل مكتوب للتدریب الرسمي للعاملین) ١ 
   مبدأ التدریب الدائم المنظمةتطبق ) ٢ 
بون یتولون الإجابة على تساؤلات الم) ٣  بینھناك عمال مدرَّ ِّ    تدر

 الإنتاج .٤

للشركة علاقات جیدة مع الموردین) أ  لا نعم 
   ھناك تعلیمات عامة تبین أسس التعامل مع الموردین) ١ 
   أوقات تسلیم المواد محددة) ٢ 
   مستوى جودة السلع والخدمات محدد) ٣ 
   شروط الدفع معروفة وموثقة بشكل مكتوب) ٤ 
    في حال الطوارئ ھناك خطط بدیلة للتورید) ٥ 
    یتم عقد اتصالات منتظمة مع الموردین) ٦ 

رقابة جیدة على المخزون؟ المنظمةھل یوجد في ) ب  لا نعم 
صیغة للرقابة على المواد تبین المستوى الأمثل  المنظمةیوجد لدى ) ١ 

 للمخزون
  

   سیاسة لتأمین المواد بالموعد المطلوب المنظمةیوجد لدى ) ٢ 
؟الأولیةبتفتیش المواد  المنظمةتقوم  ھل) ت  لا نعم 

   الأولیةیوجد سیاسة مكتوبة حول تفتیش المواد ) ١ 
    تخضع المواد الداخلة للتفتیش) ٢ 
    یتم توثیق مستویات جودة المواد الداخلة بناء على نتائج التفتیش) ٣ 
    رفض المواد الداخلة یخضع لإجراءات محددة) ٤ 

بدائل فیما یتعلق بمصادر المواد الأولیة؟ المنظمةدى ھل یوجد ل) ث  لا نعم 
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   ھناك موردان اثنان أو أكثر لكل مادة من المواد) ١ 
یتم توزیع معظم احتیاجات المواد الأولیة بالتساوي بین اثنین من ) ٢ 

 الموردین الرئیسیین، مع وجود مورد ثالث لكمیات أقل
  

نة دوریة؟برنامج صیا المنظمةھل لدى ) ج  لا نعم 
ھناك برنامج مكتوب للصیانة الدوریة، یتم إطلاع جمیع عناصر ) ١ 

 الصیانة علیھ
  

   لكل آلة أساسیة سجل صیانة یحفظ في مكان ظاھر للعیان) ٢ 
    یتم إجراء الصیانة الوقائیة بشكل منتظم) ٣ 

إجراءات تصنیع موثقة بشكل جید؟ المنظمةھل یوجد لدى ) د  لا نعم 
تتم برمجة العقود ضمن مجموعات بما یسمح بفعالیة أكبر في ) ١ 

 التصنیع
  

یوجد برنامج تشغیل موضوع في مكان واضح ویسمح بمعرفة ) ٢ 
  وضع العملیات الإنتاجیة في كل لحظة

  

    ھناك عملیات تجمیع فرعي، بكمیات كافیة وبالمواعید المطلوبة) ٣ 
كل سلیم إلى مكان نظیف وجاف بحیث یتم نقل المنتجات الجاھزة بش) ٤ 

  یتم التعرف علیھا بسھولة
  

ھناك رقابة جیدة على المخزون لمنع التراكم الزائد الذي یسبب تلف ) ٥ 
  بعض المنتجات أو تقادمھا

  

 المبیعات والتسویق .٥

المنظمةالمدیر بالضبط طبیعة نشاط /یعرف المالك) أ  لا نعم 
   المنظمةمن ھم زبائن  المدیر بالضبط/یعرف المالك) ١ 
   جید وملائم المنظمةموقع ) ٢ 
   محددة بشكل واضح المنظمةأسواق ) ٣ 

یعرف المدیر معلومات عن المنافسین ومواقع إنتاجھم) ب  لا نعم 

   یدرك المدیر وضع أسعاره بالمقارنة مع أسعار منافسیھ) ١ 
   یعي المدیر أھمیة المنافسة) ٢ 

ة إلى زیادة مبیعاتھابحاج المنظمة) ج  لا نعم 

   ھناك خطة مبیعات مطبقة) ١ 
    والسوق المنظمةمواصفات قسم المبیعات وعناصره تلبي متطلبات ) ٢ 
   یتم تحقیق أھداف المبیعات) ٣ 
    یتم تقدیم عروض المبیعات للزبائن المحتملین بطریقة فعالة) ٤ 
یین في ملف یخضع للمراجعة یتم الاحتفاظ بأسماء الزبائن المستقبل) ٥ 

  الدائمة
  

    یتم إنجاز عملیات البیع بشكل فعال) ٦ 
المدیر خطة للدعایة والترویج/یوجد لدى المالك) أ  لا نعم 



 
 المشروع الاستشارات الإدارية ودورها في التحليل الاستراتيجي للتغيير في 

 

٣٠٧ 

   میزانیة خاصة بالدعایة والترویج المنظمةیوجد لدى ) ١ 
   برنامج زمني للنشاط الترویجي المنظمةیوجد لدى ) ٢ 
     
   طرائق فعالة في الدعایة والترویج نظمةالمتستخدم ) ب
   إعلاناتھا في الصفحات الصفراء المنظمةتنشر ) ١ 
   إعلاناتھا في الصحف  المنظمةتنشر ) ٢ 
    الإعلانات الإذاعیة والتلفزیونیة المنظمةتستخدم ) ٣ 
    تغطیة إعلامیة مجانیة أو قلیلة التكلفة المنظمةیوجد لدى ) ٤ 
 لا نعم ؟فعالیة الجھود الترویجیة والإعلانیةتقویم ب المنظمةھل تقوم ) ث
   إذا ما كانت المبیعات تزداد مع استخدام الدعایة المنظمةتحدد ) ١ 
بالتأكد من زیادة المبیعات بعد انتھاء الحملات  المنظمةتقوم ) ٢ 

 الترویجیة الخاصة
  

    ق المستھدفةمعرفة ھل تصل دعایتھا إلى الأسوا المنظمةتحاول ) ٣ 
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 :تحلیل نقاط القوة والضعف والفرص والتحدیات - ٢

      
غیر 
 موافق

  نقاط الضعف ٢- ٦ موافق حیادي
 

     لدینا رؤیة وتوجھ استراتیجي 
     المنظمةقدم التجھیزات ووسائل الإنتاج المستخدمة في  
    لإداریة ترھل النظام الإداري وغیاب المھارة ا 
     الافتقار إلى المھارات الإداریة الرئیسیة 
    لا یوجد لدینا سجل ومتابعة للاستراتیجیات المنفذة 

    منغمسین بمشاكلنا الداخلیة 
     بعیدین عن مجال البحث والتطویر 
      لدینا عدد محدود من الأصناف التي ننتجھا 
    سمعة وصورة سوقیة محدودة 

    التسویقیة أقل من الوسط مھاراتنا 
    عدم القدرة على تمویل استراتیجیات التغییر 
     تكالیفنا أعلى من منافسینا 

     ربحیتنا مقبولة 
  

    

غیر 
 موافق

 موافق حیادي
 نقاط القوة ١- ٦

     لدینا مستوى عالي من الجدارة 
 لدینا مھارات تنافسیة عالیة 
 نحن في قمة منحنى الخبرة 
 لدینا مصادر مالیة كافیة  
 لدینا سمعة جیدة مع الزبائن 
 من الرواد في السوق نحن 
 لدینا استراتیجیات عملیة جیدة 
 نستطیع الإنتاج بكمیات كبیرة وبكلفة مقبولة 
 نحن بعیدین عن ضغوط المنافسة القویة 
 نستخدم تكنولوجیا مناسبة 
 لدینا حملات إعلانیة أفضل مقارنة بالمنافسین 
  جیدون بإنتاج أصناف جدیدة 
 رة قویة ومتمكنةلدینا إدا 
 لدینا مھارات فنیة جیدة 
 لدینا میزة المفاضلة بین التكلفة والسعر 
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غیر 
 موافق

 الفرص ٣- ٦ موافق حیادي
 

    یوجد مجموعات إضافیة من الزبائن یمكن خدمتھا 
     یوجد أسواق جدیدة یمكن خدمتھا 
    طنا الإنتاجیة أو الخدمات التي نقدمھا لتلبي حاجات یمكن توسیع خطو

 الزبائن
     مكملة( المنظمةیمكن أن ننتج أصناف متنوعة من منتجات( 

     یمكن أن نتحكم بمصادر التورید 
     إزالة العقبات التجاریة ستفتح الأسواق الخارجیة أمامنا 
    منافسونا أصبحوا أكثر رضى 
    بر من الماضيینمو السوق بشكل أك 
    بعض المتطلبات القانونیة ستسھل أعمالنا. 

      
غیر 
 موافق

 التحدیات ٤- ٦ موافق حیادي
 

    دخول منافسین جدد وبتكلفة أقل 
     مبیعات الأصناف البدیلة في ارتفاع 

    ینمو السوق بشكل أقل مما نتوقع 
    سیاسات ھناك تغیرات غیر مرغوب فیھا بأسعار صرف العملات وال

 التجاریة 
    المتطلبات القانونیة أصبحت أكثر صعوبة 

     التدھور/ من الصعب مواكبة التغیرات دورة الأعمال 
     كبیرة) مساومة(یتمتع زبائننا بمھارات تفاوضیة 

    تتغیر متطلبات المشترین باتجاھات تختلف عن ممارساتنا الحالیة 
    المنظمةعلى أعمال  للتغیرات الدیموغرافیة أثر سلبي 
     معوقات محدودة للدخول(من السھل دخول ھذه الصناعة( 

    یمكن للتكنولوجیا أن تغیر وبسھولة ھذه الصناعة وبدون تحذیر 
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  ١٩٦٨لعام  86المرسوم التشریعي رقم : ٣رقم  الملحق

 
 .. رئیس الدولة

وعلى قرار مجلس الوزراء  ٢٥/٢/١٩٦٦تاریخ )  ٢( الاشتراكي رقم بناء على أحكام قرار القیادة القطریة المؤقتة لحزب البعث 
 :یرسم ما یلي 1968 /٦/ ٢٩تاریخ  ٨٦رقم 

 الباب الأول 
 
 :یقصد بالتعابیر الآتیة حیثما وردت المفاھیم التالیة :١المادة  •
 

 ھیئة تخطیط الدولة: الھیئة 
 وزیر الدولة لشؤون التخطیط : الوزیر 

 ون وزیر الدولة لشؤون والتخطیطمعا: معاون الوزیر 
 المجلس الأعلى للتخطیط: المجلس 
 اللجان الدائمة لدى مجلس الوزراء : اللجان 

  الباب الثاني
 

 :تكوین الھیئة ومھامھا وصلاحیاتھا
 
على ترتبط مباشرة برئیس مجلس الوزراء وھي جھاز فني للمجلس الأ" ھیئة تخطیط الدولة " تحدث ھیئة تدعى  :٢المادة  •

للتخطیط ، تھدف إلى تمكینھ من ممارسة مھامھ في تخطیط سیاسة الدولة والإشراف على تنفیذھا في القطاعات الاقتصادیة 
 .والاجتماعیة

 
تعتبر الھیئة مسؤولة عن إعداد خطط التنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة في القطر وتعبئ لتنفیذھا الموارد الاقتصادیة  :٣المادة  •

لفعالیات العامة والتعاونیة المشتركة والخاصة معتمدة المبادئ الاشتراكیة في التخطیط ومنجزات العلم والتقنیة على والبشریة وا
 .ضوء الظروف الموضوعیة للقطر

 :وعلى ذلك فھي تمارس بصورة خاصة ما یلي
 

 .المجالات دراسة وتحلیل الأوضاع الاقتصادیة والاجتماعیة والتعرف على إمكانات النمو في مختلف .1
إعداد إطارات الخطط الطویلة والمتوسطة والقصیرة الأجل الشاملة منھا والقطاعیة والرامیة إلى تحقیق التنمیة الاقتصادیة  .2

 .والاجتماعیة
 .إعداد التعلیمات والأرقام التوجیھیة المتعلقة بالخطط .3
 .ارات والھیئات المختلفةالإشراف على عملیة إعداد الخطط القطاعیة والمكانیة وخطط الوز .4
 .إعداد سیاسة الاستثمارات مع أخذ تطور التركیب الھیكلي للاقتصاد القومي بعین الاعتبار .5
تحدید النسب المطلوبة بین الاستھلاك والادخار، وبین إنتاج وسائل الإنتاج وإنتاج سلع الاستھلاك، وذلك توصلاً إلى معدلات  .6

 . سریعة لتنمیة الاقتصاد القومي
 . إدخال تخطیط الإنتاج لمجموعات السلع الھامة في الإقتصاد القومي .7
 . إدخال تخطیط الإستھلاك بنوعیھ الإنتاجي والشخصي .8
وتحدید المشروعات التي یجب تنفیذھا في كل مرحلة من مراحل خطة التنمیة وإقتراح توزیعھا على القطاعات تقویم  .9

 .الإقتصادیة المختلفة
 . دراسات غایتھا التوصل إلى عقلانیة توزیع المشاریع داخل القطرإعداد  .10
 .إعداد الدراسات وتقدیم الإقتراحات المؤدیة للتنسیق والتكامل الإقتصادي والإجتماعي في الوطن العربي .11
بما یحقق الأھداف تحدید أسس العلاقات الاقتصادیة والخارجیة ، وخاصة في میادین التعاون الإقتصادي والعلمي والفني  .12

 .العامة للخطط
عقد إتفاقیات التعاون الاقتصادي والعلمي والفني مع الخارج بالتنسیق مع الوزارات المتخصصة لتأمین حاجة البلاد من  .13

ث التسھیلات الإئتمانیة والخبراء والمستشارین الفنیین ، وكذلك لإفادة العاملین في أجھزة الدولة للتدرب والإطلاع على أحد
 . الأسالیب العلمیة والفنیة وتنسیق ھذه المعونات بین مختلف الأجھزة الدولیة الخارجیة والأجھزة الداخلیة

 . تنسیق خطط مختلف قطاعات الدولة وإقامة التوازن بینھا وإعداد مشروع الخطة في صورتھ النھائیة .14
 . العام للخطة بالتعاون مع الوزارات والمؤسسات المختصة تحدید البرامج السنویة للمشروعات الإنمائیة على ضوء الإطار .15
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 . رفع مشاریع الأرقام التوجیھیة والإطارات والخطط إلى المجلس الأعلى للتخطیط لدراستھا وإقرارھا .16
 . توزیع مھام الخطة المقررة بعد إصدارھا على الوزارات والمحافظات والمؤسسات المسؤولة عن تنفیذھا .17
مجمل نظام التخطیط وتطویره وإكمالھ وتحدید طرق إعداد الخطط لجمیع مستویات الإدارة ومختلف أنواع الخطط ،  إعداد .18

  . وتقدیم المساعدة للوزارات والمؤسسات والمحافظات في الشؤون التخطیطیة
طاقات والخطط الرامیة إلى إعداد إعداد الخطط الرامیة إلى الإستفادة القصوى من الطاقات البشریة المتاحة ولتطویر ھذه ال .19

الكوادر الفنیة لمختلف القطاعات الإقتصادیة والإجتماعیة وبالتالي وضع الخطط التوجیھیة للمؤسسات التعلیمیة بما ینسجم مع 
 . أھداف الخطة

ً ، وتقدیر تقدم العمل وتقصي مصادر الصعوبات وتوضیح أ .20 ً ومیدانیا سبابھا ، وإقتراح وسائل القیام بتتبع تنفیذ الخطط مكتبیا
 . التغلب علیھا ، والتثبت من مطابقة التنفیذ مع الأغراض التي تھدف إلیھا المشروعات وإقتراح التعدیلات اللازمة

 . الإشتراك مع وزارة المالیة بوضع تقدیر إیرادات القطاع العام الممكن تعبئتھا لتمویل الخطة الإستثماریة .21
 . الجھات ذات العلاقة في تقدیر الإیرادات والنفقات من القطع الأجنبي كما تشترك الھیئة مع .22
القیام بالإشتراك مع الجھات ذات العلاقة بالمشروعات الإنمائیة بوضع الخطة الإستثماریة للقطر التي تتضمن الإعتمادات  .23

لھیئة نسخة عن ھذه الخطة إلى وزارة المالیة التي المطلوبة للمشروعات الإنمائیة مع أھدافھا في الدخل والإنتاج والعمالة وتقدم ا
 . تقوم بتضمین الإعتمادات المطلوبة فیھا للمشروعات في المیزانیة الموحدة للقطر

على الأجھزة الإداریة والمنشآت الإقتصادیة في الدولة تقدیم تقاریر إنجاز دوریة وفق نموذج تضعھ الھیئة، كما  :٤المادة  •
 .المعلومات اللازمة عند الطلبیتوجب علیھا تقدیم 

 
 تركیب الھیئة : الباب الثالث

 : الوزیر.1
 
 : یرأس الھیئة وزیر الدولة لشؤون التخطیط ویسمى رئیس ھیئة التخطیط ، وھو یتولى المھام التالیة : ٥المادة  •

النجاح تقویم دھا ومتابعة تنفیذھا والإشراف على إعداد مشروعات الخطط والأرقام التوجیھیة وإصدار القرارات الخاصة بأعدا. أ
 . في تحقیق أھدافھا

 . الإشراف على تنفیذ وتنسیق الخطة العامة للتنمیة الإقتصادیة والإجتماعیة. ب
 . الإشتراك في وضع وتحدید السیاسات القطاعیة المتعلقة بالتنمیة المذكورة. ج
ا في كل ما یختص بشؤون التخطیط الإقتصادي والإجتماعي ، ولھ الإشتراك في تحدید برامج الوزارات والھیئات وتنسیق عملھ. د

في سبیل ذلك أن یقوم بدعوة الوزراء إلى إجتماعات لبحث القضایا التخطیطیة المتعلقة بوزاراتھم ، كما یحق لھ تألیف اللجان 
 .للبحث والدراسة والتنسیق وتحدید مھامھا 

وجیھ وتقریر المناھج والإشراف على سیر الأعمال ومراقبة تنفیذھا ضمن أحكام الوزیر ھو المرجع الأعلى في الھیئة في الت. ھـ
 .القوانین والأنظمة ، وھو آمر الصرف الأساسي للھیئة ، ولھ أن یعھد ببعض الإختصاصات المخولة لھ إلى معاونیھ والمدراء 

یات إلى دوائر وشعب ویحدد صلاحیاتھا بقرار یوزع الوزیر مسؤولیة الإشراف على المدیریات بین معاونیھ كما یوزع المدیر. و
 . منھ وفق مقتضیات المصلحة

 .یحدد الوزیر بقرار منھ صلاحیات وطرق عمل المجلس الاستشاري وخطتھ. ز
 . یصدر بقرار منھ النظام الداخلي للھیئة. ح
  . ة في المیزانیةالتعاقد مع أصحاب الخبرة من غیر الموظفین والمستخدمین ضمن حدود الإعتمادات المرصد. ط
 

 معاون الوزیر  .2
 
 .یعاون الوزیر في عملھ معاون أو أكثر یدعى معاون رئیس ھیئة تخطیط الدولة : 6المادة  •
 . یعاون الوزیر ومعاونیھ عدد من المدراء یقوم كل منھم بالإشراف على الأعمال المحددة لھ من قبل الوزیر:  ٧المادة  •
 . و رئیس الھیئة تعویضات التمثیل الممنوحة للأمناء العامینیتقاضى معاون:  ٨المادة  •

 مجلس الھیئة الاستشاري.3
 
  :یتألف مجلس الھیئة الاستشاري من:  ٩المادة  •
 

1.  ً  وزیر الدولة لشؤون التخطیط رئیسا
 معاوني الوزیر  .2
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 مدیري المدیریات المركزیة أعضاء .3
 من یسمھم الوزیر من الخبراء والفنیین  .4

 .وللوزیر أن یدعو من یشاء للمشاركة في أعمال المجلس
 
ً لخطة مصدقة من قبل الوزیر:  ١٠المادة  •  . یعمل مجلس الھیئة الإستشاري وفقا

 مدیریات الھیئة  .4
 
ً في المیزان:  ١١المادة  • یة عدد تتألف الھیئة من الإدارة المركزیة ، ومن المدیریات أو الدوائر في المحافظات ویحدد سنویا

معاوني رئیس الھیئة والمستشارین والمفتشین وعدد مدیریات ودوائر الإدارة المركزیة والمحافظات وعدد موظفیھا ومستخدمیھا 
 . وعمالھا ، كما تحدد مھام المدیریات والدوائر في الھیئة في نظامھا الداخلي

ي وقانون التأمین والمعاشات مع مراعاة أحكام ھذا المرسوم تطبق على موظفي الھیئة أحكام قانون الموظفین الأساس:  ١٢المادة  •
ً للجدول الملحق بھذا المرسوم التشریعي  . التشریعي ، وتحدد مراتب ودرجات موظفي الھیئة وفقا

ُّ یتبع معھد التخطیط للتنمیة الإقتصادیة والإجتماعیة في دمشق رئیس الھیئة الذي :  ١٣المادة  •  . عھدرئیس مجلس إدارة الم یعُد
 . یتقاضى المھندسون في الھیئة تعویض الإختصاص وفق المعدلات والشروط المتبعة في دوائر الدولة:  ١٤المادة  •
وخلال شھر واحد من تاریخ صدور القرار ( یحدث في كل وزارة أو إدارة أو مؤسسة أو منشأة إقتصادیة . أ : ١٥المادة  •

 . ھاز للتخطیط یصدر تشكیلھ بقرار من الوزیر أو المدیر العام المختصمن ھذه المادة ج) ب ( المذكور في الفقرة 
تحدد مھام أجھزة التخطیط لدى الوزارات والإدارات والمؤسسات والمنشآت الاقتصادیة بقرار یصدر عن رئیس مجلس . ب •

 . الوزراء بناء على إقتراح الوزیر رئیس الھیئة
ً للھیئة ، وھي تقر خطة عملھا بالإشتراك مع الجھة المختصة ، تعتبر كافة الأجھزة التخطیط:  ١٦المادة  • یة في الدولة تابعة فنیا

 . وتقیم معھا علاقات مباشرة وعلیھا أن تعمل على تدریب العاملین فیھا وزیادة كفاءتھم

 :أحكام انتقالیة
 
ُّ :  ١٧المادة  • حصاء في الإدارة المركزیة والمحافظات ومعھد العاملون في وزارة التخطیط فیما عدا العاملین في أجھزة الإ یعُد

التدریب الإحصائي ، منقولین إلى الھیئة ویحتفظون برواتبھم ومراتبھم وقدمھم ، ویوزعون على وظائف وأعمال الھیئة ، وتجري 
 . تسمیتھم لھا بصك من السلطة المختصة

الھیئة والمكتب المركزي للإحصاء بالإتفاق بین وزیر المالیة توزع میزانیة وزارة التخطیط الحالیة وموجوداتھا بین :  ١٨المادة  •
 .والوزیر المختص 

ً بموجب ھذا المرسوم التشریعي في جمیع التشریعات النافذة ، ویحل :  ١٩المادة  • تحل الھیئة محل وزارة التخطیط الملغاة حكما
نافذة أینما وردت ، كما یحل معاون رئیس الھیئة الذي رئیس الھیئة محل رئیس الھیئة محل وزیر التخطیط في جمیع التشریعات ال

 . یفوضھ الوزیر محل الأمین العام لوزارة التخطیط في تمثیل الھیئة
 . تلغى جمیع القوانین المخالفة لھذا المرسوم التشریعي : ٢٠المادة  •
 . ینشر ھذا المرسوم التشریعي في الجریدة الرسمیة:  ٢١المادة  •

 
 م ١٩٦٨/  ٧/  ٢ -ھـ  ١٣٨٨ / ٤/  ٦دمشق في 

 رئیــس الدولـــة
 الدكتور نورالدین الأتاسي

  الجمھوریة العربیة السوریة 
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 / ٥/ المرسوم التشریعي رقم : ٤رقم  الملحق
 رئیس الجمھوریة

 بناء على أحكام الدستور

 :یرســـم مـا یـلـــي

رئیس " ، وعبارة " ر الدولة لشؤون التخطیط وزی" محل عبارة " رئیس ھیئة تخطیط الدولة " تحل عبارة : ١مادة 
 .١٩٦٨لعام /  ٨٦/ ، أینما وردت في المرسوم التشریعي رقم " الوزیر " الھیئة محل عبارة 

/ أینما وردت في المرسوم التشریعي رقم " معاون الوزیر " محل عبارة " معاون رئیس الھیئة " تحل عبارة : ٢مادة 
 .١٩٦٨لعام /  ٨٦

 :وتصبح على النحو الآتي ١٩٦٨لعام /  ٨٦/ من المرسوم التشریعي رقم /  ٥/ المادة  تعدل: ٣مادة 
یعین رئیس ھیئة تخطیط الدولة بمرسوم ویعامل معاملة الوزیر بالنسبة للراتب والتعویضات ویمارس صلاحیات الوزیر 

 :بالنسبة للعاملین في الھیئة ویتولى المھام الآتیة
وعات الخطط والأرقام التوجیھیة وإصدار القرارات الخاصة بإعدادھا ومتابعة تنفیذھا الإشراف على إعداد مشر. أ 
 .النجاح في تحقیق أھدافھاتقویم و

 .الإشراف على تنفیذ وتنسیق الخطة العامة للتنمیة الاقتصادیة والاجتماعیة . ب
 .الاشتراك في وضع وتحدید السیاسات القطاعیة المتعلقة بالتنمیة المذكورة . ج
الاشتراك في تحدید برامج الوزارات والھیئات وتنسیق عملھا في كل ما یختص بشؤون التخطیط الاقتصادي  .د

ولھ في سبیل ذلك أن یقوم بدعوة معاوني الوزراء إلى اجتماعات لبحث القضایا التخطیطیة المتعلقة . والاجتماعي
 .ق وتحدید مھامھابوزاراتھم، كما یحق لھ تألیف اللجان للبحث والدراسة والتنسی

رئیس الھیئة ھو المرجع الأعلى في الھیئة في التوجیھ وتقریر المناھج والإشراف على سیر الأعمال ومراقبة . ھـ 
تنفیذھا ضمن أحكام القوانین والأنظمة وھو آمر الصرف الأساسي للھیئة ، ولھ أن یعھد ببعض الاختصاصات المخولة 

 . لھ إلى معاونیھ والمدراء
ع رئیس الھیئة مسؤولیة الإشراف على المدیریات بین معاونیھ كما یوزع المدیریات إلى دوائر وشعب ویحدد یوز. و 

 .صلاحیاتھا بقرار منھ وفق مقتضیات المصلحة
 .یحدد رئیس الھیئة بقرار منھ صلاحیات وطرق عمل المجلس الاستشاري وخطتھ. ز 
 . لھیئةیصدر رئیس الھیئة بقرار منھ النظام الداخلي ل. ح 
 .التعاقد مع أصحاب الخبرة من غیر الموظفین والمستخدمین ضمن حدود الإعتمادات المرصدة في المیزانیة. ط 

 .ینشر ھذا المرسوم التشریعي في الجریدة الرسمیة: ٤مادة 

 م  ٢٠٠٤/  ١/  ١١ھـ الموافق لـــ  ١٤٢٤/  ١١/  ١٩دمشق في 

 رئیــــس الجـمـھـوریــة 
 ــــدبشــــار الأســ
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  لھیئة تخطیط الدولةالمخصص  ستمارةالا: ٥رقم  الملحق
  

  الجمھوریة العربیة السوریة 
  جامعة دمشق 
  كلیة الاقتصاد 

  قسم إدارة الأعمال 
  

  

  

  

  

  لتشخیص الوضع الراھن في ھیئة تخطیط الدولة استمارة

  

  

  

  

  

  ھلا عدنان رزق: إعداد 

  

  

  

  
  

  

  الاستبیانرقم 
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  : ستمارةملاحظات حول ملء الا
  

إن ھذه الاسѧتمارة ھѧي مجموعѧة مѧن العبѧارات ف التعرف على واقع العمل في ھیئة تخطیط الدولة، بھد
التي ترتبط بمواضیع مختلفة في الھیئة وھنا مѧن المفتѧرض أن تقѧوم بإشѧارة  إلѧى المѧدى الѧذي توافѧق أو 

ً من ھذه العبارات وذلك بوضع أشارة عند خیارك المفضل أو إجابѧة  لا توجد إجابѧة صѧحیحة. ترفض أیا
نرجѧѧو منѧѧك بمجѧѧرد الانتھѧاء مѧѧن تعبئѧѧة ھѧѧذه . خاطئѧة ولѧѧن یكѧѧون ھنѧاك أي نشѧѧر لأي مѧѧن النتѧѧائج الفردیѧة

  .ظرف الملحق بالسرعة الممكنةالالاستمارة إعادتھا لنا ب
  

  معلومات دیموغرافیة  - أ
  : المدیریة 
  :القسم/الدائرة 
المنصب  

 :الوظیفي
  :العمر 30 - 21 40 – 31 50 - 41 60 – 51

  :الجنس  ذكر  أنثى
 

  حول الإجابة التي تراھا مناسبة  Xضع : ب
 

غیر موافق  غیر موافق حیادي موافق موافق جداً 
 جداً 

 الوظیفي والتوصیفالمحتوى   -أ 

 المحتوى الوظیفي محتوى واضح ومن السھل فھمھ .١          
التوصیف الوظیفي واضح، مفصل وذو علاقة بمتطلبات  .٢          

  رضھا ھذا المنصبالأداء التي یف
یكلف الموظفین بأداء مھام تختلف عن المھام الأصلیة  .٣          

  الواردة في الوصف الوظیفي
یكلف الموظفین بأداء مھام تختلف عن المھام الأصلیة  .٤          

  الواردة في الوصف الوظیفي
لموظفین یمكن لجراءات العمل یوجد أدلة مكتوبة لإ .٥          

  والرجوع إلیھااستخدامھا 
غیر موافق  غیر موافق حیادي موافق فق جداً موا

 جداً 
  مشاركة العاملین  -ب 

على تقدیم أرائھم وتغذیتھم  العاملون في الھیئة یشجع .٦          
 العكسیة للإدارة

الأفكار لأنھ یتم الاستماع لھم یتشارك العاملون في الھیئة  .٧          
 وتشجیعھم على ذلك

 غیر موافق غیر موافق حیادي موافق موافق جداً 
 جداً 

 لتدریبلكفاءات المھنیة، واا  -ج 

یتمتع العاملون في الھیئة بالمؤھلات اللازمة لأداء  .٨          
  الأعمال التي یتطلبھا موقعھم الوظیفي

ً لتطویر  .٩           الأفراد الذین یعملون في وزارتي یتلقون تدریبا
  مھاراتھم
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غیر موافق  غیر موافق حیادي موافق موافق جداً 
 جداً 

  الأداءویم تقو الفاعلیة  - د 

 د أي حدود زمنیة موضوعة للقیام بتنفیذ أجراء ماجھل یو .١٠          
في حال تجاوز تنفیذ الأجراء المدة الزمنیة المحددة لھ، ما  .١١     

  :الذي یتم فعلھ عادة
a. المرؤوس یقوم بإبلاغ رئیسة  
b. الرئیس یقوم بإبلاغ مرؤوسھ 
c.  المرؤوسین عادة ما یقوم بمعالجة ھذا التأخیر

 .بأنفسھم
 لھیئةاالأداء في تقویم یوجد نظام ل .١٢          
  ذو الأداء المنخفض الأفراد .١٣          

a.  یعاقبون 
b.  یتم إنذارھم 
c.  یشجعون على تحسین أنفسھم 

 یتم مكافئة الأفراد ذو الأداء العالي .١٤     
غیر موافق  غیر موافق حیادي موافق موافق جداً 

 جداً 
  داخل الھیئةتبادل المعلومات  التواصل و  -ه 

جد عقبات تحول دون تبادل المعلومات بشكل فعال في یو .١٥          
 الھیئة

 یوجد تدفق حر للمعلومات بین إدارات ومدیریات الھیئة .١٦     
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  المراجعقائمة 
  

 :المراجع المستخدمة باللغة العربیة
  

  :الكتب  - أ 
نایف نایف   جامعةجامعة: : الریاضالریاض" " الحالات الاستراتیجیة نحو مدخل إجرائي تحلیليالحالات الاستراتیجیة نحو مدخل إجرائي تحلیلي""أبو الفضل، عبد الشافي محمد أبو الفضل، عبد الشافي محمد   ..١١

  ٢٠٠٥٢٠٠٥العربیة للعلوم الأمنیة،العربیة للعلوم الأمنیة،
الدار الجامعیة الدار الجامعیة : : الاسكندریةالاسكندریة" " التنظیم الإداري في المنظمات المعاصرةالتنظیم الإداري في المنظمات المعاصرة. ". "أبو بكر، مصطفى محمودأبو بكر، مصطفى محمود  ..٢٢

٢٠٠٧٢٠٠٧  
  ..    ١٩٨٥١٩٨٥وزارة التربیة وزارة التربیة : : دمشق دمشق " " المعجم المدرسي المعجم المدرسي " " أبو حرب، محمد خیر أبو حرب، محمد خیر   ..٣٣
  ١٩٩٤١٩٩٤الجامعة الأردنیة، الجامعة الأردنیة، : : دندنالأرالأر" " اتجاھات العاملین نحو التغییر التنظیمياتجاھات العاملین نحو التغییر التنظیمي""أبو حمدیة، أیمن أبو حمدیة، أیمن   ..٤٤
  ١٩٨٥١٩٨٥عمان، عمان، " " إدارة الاستشاراتإدارة الاستشارات" " أبو شیخة، نادر أحمد أبو شیخة، نادر أحمد   ..٥٥
  ١٩٩٢١٩٩٢المكتب العربي الحدیث، المكتب العربي الحدیث، : : الإسكندریة الإسكندریة " " الإدارة الإستراتیجیةالإدارة الإستراتیجیة""أبو قحف، عبد السلام أبو قحف، عبد السلام   ..٦٦
، مكتبة جریر للترجمة والنشر ، مكتبة جریر للترجمة والنشر ""كیف تكون أكثر نجاحا إذا كنت مدیرا ناجحاكیف تكون أكثر نجاحا إذا كنت مدیرا ناجحا: ": "أرمسترونج، میشیلأرمسترونج، میشیل  ..٧٧

  ٢٠٠١٢٠٠١زیع، الطبعة الأولى، زیع، الطبعة الأولى، والتووالتو
  ٢٠٠٦٢٠٠٦القاھرة، القاھرة، " " كیف تتغلب على مقاومة التغییركیف تتغلب على مقاومة التغییر."."بمیك، خبراء مركز الخبرات المھنیة للإدارةبمیك، خبراء مركز الخبرات المھنیة للإدارة  ..٨٨
ترجمة عبد الرحمن ھیجان، ترجمة عبد الرحمن ھیجان، " " المطلب الحتمي للقیادة الجدیدةالمطلب الحتمي للقیادة الجدیدة: : إعادة ھندسة الإدارةإعادة ھندسة الإدارة. ". "تشامبي، جیمستشامبي، جیمس  ..٩٩

  ٢٠٠٣٢٠٠٣معھد الإدارة العامة،معھد الإدارة العامة،: : الریاضالریاض
، مركز الخبرات المھنیة ، مركز الخبرات المھنیة ""أدوات تحویل الأفكار إلى نتائجأدوات تحویل الأفكار إلى نتائج: : التغییرالتغییر. ". "سون،جیمسسون،جیمسجاینس، دانا و روبنجاینس، دانا و روبن  ..١٠١٠

  ..٢٠٠٠٢٠٠٠للإدارة، بمیك، مصر، للإدارة، بمیك، مصر، 
  ٢٠٠٠٢٠٠٠دار الحامد دار الحامد : : عمانعمان" " إدارة الستراتیجإدارة الستراتیج""جواد، شوقي ناجي جواد، شوقي ناجي   ..١١١١
  ٢٠٠٤٢٠٠٤دار زھران، دار زھران، : : عمانعمان" " أسالیب البحث العلمي في میدان العلوم الإداریةأسالیب البحث العلمي في میدان العلوم الإداریة""جودة، محفوظ جودة، محفوظ   ..١٢١٢
  ..١٩٩٧١٩٩٧دار البشیر دار البشیر : : عمانعمان" " فن الإدارةفن الإدارة" " مة أسعد أبو لبدة مة أسعد أبو لبدة ترجترج. . جورف إل باورجورف إل باور  ..١٣١٣
  ٢٠٠٠٢٠٠٠دار وائل للنشر، دار وائل للنشر، : : عمانعمان" " الإدارة الإستراتیجیةالإدارة الإستراتیجیة. ". "الحسیني ، فلاح حسنالحسیني ، فلاح حسن  ..١٤١٤
  ,,BBoorrllaanndd,,  llaa  ggeessttiioonn  dduu  cchhaannggeemmeenntt  vveecctteeuurr  ddee  ccoommppééttiittiivviittéé"  "  حیدر، معالي فھميحیدر، معالي فھمي  ..١٥١٥

lliivvrree  bbllaanncc,,  FFrraannccee,,  22000077..  
    ٢٠٠١٢٠٠١مكتبة ابن سینا، مكتبة ابن سینا، : : القاھرةالقاھرة" " المنظمات والتغییر بین المدیر والخبیرالمنظمات والتغییر بین المدیر والخبیر""  الخزامى، عبد الحكم أحمدالخزامى، عبد الحكم أحمد  ..١٦١٦
الدار الفنیة، الدار الفنیة، : : القاھرةالقاھرة" " مدخل اقتصادي للسیكولوجیة الإداریةمدخل اقتصادي للسیكولوجیة الإداریة: : إدارة التغییرإدارة التغییر" " الخضیري، محسن أحمد الخضیري، محسن أحمد   ..١٧١٧

١٩٩٣١٩٩٣..  
  ١٩٩٢١٩٩٢مطبعة الصفدي، مطبعة الصفدي، : : عمانعمان"  "  نظریات منظمات الأعمالنظریات منظمات الأعمال""الدھان، أمیمة الدھان، أمیمة   ..١٨١٨
    ١٩٩٩١٩٩٩..دار وائل للنشردار وائل للنشر: : ، عمان، عمان" " یم والأسالیب والاستشارات الإداریةیم والأسالیب والاستشارات الإداریةالتنظالتنظ""زویلف وآخرون زویلف وآخرون   ..١٩١٩
  ٢٠٦٢٠٦صص  ١٩٧٥١٩٧٥وكالة المطبوعات وكالة المطبوعات   ::القاھرةالقاھرة" " تطور الفكر التنظیميتطور الفكر التنظیمي""  ..السلمي، عليالسلمي، علي  ..٢٠٢٠
  22000000  دار الرضا للنشر، دار الرضا للنشر،   ::دمشقدمشق  ،،  ءء، الجز، الجز""إدارة الإبداع والابتكارإدارة الإبداع والابتكار""  ..الصرن، رعدالصرن، رعد  ..٢١٢١
المنظمة  العربیة المنظمة  العربیة " . " . الخدمات الاستشاریةالخدمات الاستشاریة  المرشد إلىالمرشد إلى: " : " ترجمة جورج خوريترجمة جورج خوري. . فایني ، نایجل فایني ، نایجل   ..٢٢٢٢

  ..١٩٩٢١٩٩٢للدراسات للدراسات 
استراتیجیة الحد من مقاومة الموظفین للتغییر في الأجھزة استراتیجیة الحد من مقاومة الموظفین للتغییر في الأجھزة ""الفوزان، ناصر و العامري، أحمد الفوزان، ناصر و العامري، أحمد   ..٢٣٢٣
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  ١٩٩٨١٩٩٨، معھد الإدارة العامة، ، معھد الإدارة العامة،   مركز البحوثمركز البحوث: : الریاضالریاض". ". الحكومیةالحكومیة
  ..٢٠٠٢٢٠٠٢دار مجد لاوي دار مجد لاوي : : عمان عمان " " قیةقیةالإدارة الاستراتیجیة مفاھیم وحالات تطبیالإدارة الاستراتیجیة مفاھیم وحالات تطبی" " القطامین، أحمد القطامین، أحمد   ..٢٤٢٤
  ١٩٨٤١٩٨٤دار النھضة العربیة دار النھضة العربیة : : القاھرةالقاھرة" " معجم مصطلحات التنظیم والإدارةمعجم مصطلحات التنظیم والإدارة""كمال، محمد علي كمال، محمد علي   ..٢٥٢٥
  ٢٠٠٧٢٠٠٧دار الثقافة للنشر والتوزیع دار الثقافة للنشر والتوزیع : : عمانعمان" " القیادة الإداریةالقیادة الإداریة""كنعان، نواف كنعان، نواف   ..٢٦٢٦
، الطبعة الثانیة، ، الطبعة الثانیة، دار وائل للنشردار وائل للنشر: : عمانعمان" " التطویر التنظیمي أساسیات ومفاھیم حدیثةالتطویر التنظیمي أساسیات ومفاھیم حدیثة""اللوزي، موسى اللوزي، موسى   ..٢٧٢٧

٢٠٠٣٢٠٠٣  
  ٢٠٠٢٢٠٠٢، دار وائل للنشر، ، دار وائل للنشر، الأولىالأولىالطبعة الطبعة : : ، عمان، عمان""التنظیم وإجراءات العملالتنظیم وإجراءات العمل""اللوزي، موسى اللوزي، موسى   ..٢٨٢٨
دار النشر للجامعات، الطبعة الأولى، دار النشر للجامعات، الطبعة الأولى، : : مصرمصر" " إستراتیجیة التغییر التنظیميإستراتیجیة التغییر التنظیمي""الماضي، محمد المحمدي الماضي، محمد المحمدي   ..٢٩٢٩

٢٠٠٠٢٠٠٠..  
المستشار المستشار . " . " الأحمد ، خضرالأحمد ، خضر: : عریبعریبكالفورد تكالفورد ت. . غرین ، وروبرت مغرین ، وروبرت م. . تشارلزھـتشارلزھـ. . مایستر، دیفید ھـمایستر، دیفید ھـ  ..٣٠٣٠

  ..٢٠٠٢٢٠٠٢مكتبة العبیكان مكتبة العبیكان : : الریاضالریاض" " الموثوقالموثوق
دار الرضا دار الرضا : : دمشقدمشق" " دلیل إدارة التغییر والتحدیث في المؤسسات والإدارات دلیل إدارة التغییر والتحدیث في المؤسسات والإدارات " " مرعي ، محمد مرعيمرعي ، محمد مرعي  ..٣١٣١

٢٠٠٠٢٠٠٠  
" " ھل یخلو المستقبل من المخاطر؟ھل یخلو المستقبل من المخاطر؟.. .. التخطیط الاستراتیجي التخطیط الاستراتیجي ) ." ) ." بمیكبمیك((مركز الخبرات المھنیة للإدارة مركز الخبرات المھنیة للإدارة   ..٣٢٣٢

  ..٢٠٠٣٢٠٠٣اھرة اھرة القالق
  ..٢٠٠٣٢٠٠٣القاھرة القاھرة ".."..أدوات تحویل الأفكار إلى نتائجأدوات تحویل الأفكار إلى نتائج.. .. التغییر التغییر ) ." ) ." بمیكبمیك((مركز الخبرات المھنیة للإدارة مركز الخبرات المھنیة للإدارة   ..٣٣٣٣
القاھرة القاھرة " " المھارات والممارساتالمھارات والممارسات... ... التفكیر الاستراتیجيالتفكیر الاستراتیجي) ." ) ." بمیكبمیك((مركز الخبرات المھنیة للإدارة مركز الخبرات المھنیة للإدارة   ..٣٤٣٤

٢٠٠٣٢٠٠٣..  
لعمل، سلسلة أسالیب رفع الكفاءة الإنتاجیة لعمل، سلسلة أسالیب رفع الكفاءة الإنتاجیة دراسة ادراسة ا: : المركز القومي للاستشارات والتطویر الإداريالمركز القومي للاستشارات والتطویر الإداري  ..٣٥٣٥

  ١٩٧٧١٩٧٧بغداد وزارة التخطیط بغداد وزارة التخطیط 
  ٢٠٠٧٢٠٠٧الدار الجامعیة، الدار الجامعیة، ::الاسكندریةالاسكندریة" " التغییر والقیادة والتنمیة التنظیمیةالتغییر والقیادة والتنمیة التنظیمیة""النجار، فرید النجار، فرید   ..٣٦٣٦
  ..١٩٩٥١٩٩٥منشورات جامعة دمشق منشورات جامعة دمشق " " إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیمي إدارة الموارد البشریة والسلوك التنظیمي ""نجار،محمد عدنان نجار،محمد عدنان   ..٣٧٣٧
  ١٩٩٥١٩٩٥دار الفجر للنشر والتوزیع دار الفجر للنشر والتوزیع : : مصرمصر""استراتیجیة التغییراستراتیجیة التغییر:":"عمارةعمارة  حیة السیدحیة السیدترجمة تترجمة ت  ..ویلسون، دافیدویلسون، دافید  ..٣٨٣٨

  

  :المجلات العربية المستخدمة    - ب 
معوقات ومتطلبات التطویر التنظیمي وإدارة التغییر في معوقات ومتطلبات التطویر التنظیمي وإدارة التغییر في : ": "أبو بكر، مصطفى  وحیدر، معالي فھميأبو بكر، مصطفى  وحیدر، معالي فھمي  ..٣٩٣٩

  ..٢٠٠١٢٠٠١: : ، الإسكندریة، الإسكندریة٣٨٣٨م م ، مجلد رق، مجلد رق٢٢، مجلة كلیة التجارة للبحوث العلمیة، عدد ، مجلة كلیة التجارة للبحوث العلمیة، عدد ""المنظمات الحكومیةالمنظمات الحكومیة
  ٢٠٠٠٢٠٠٠مجلة الإداري مجلة الإداري : : عمانعمان" " مدخل لمفھوم الاستشارة الإداریةمدخل لمفھوم الاستشارة الإداریة. ". "بریمھ، علي زایدبریمھ، علي زاید  ..٤٠٤٠
دوریة الإدارة دوریة الإدارة : : الریاضالریاض" " دراسة مقارنة من منظور تربويدراسة مقارنة من منظور تربوي: : جوائز الجودةجوائز الجودة. ". "الجضعي، خالد سعدالجضعي، خالد سعد  ..٤١٤١

  ٤،٢٠٠٤٤،٢٠٠٤العامة، العدد العامة، العدد 
، ،   ٠٧٠٧، مجلة العلوم الإنسانیة، العدد ، مجلة العلوم الإنسانیة، العدد ""النظمالنظممدخل مدخل   --التغییر في المنظمة  ودور الكفاءاتالتغییر في المنظمة  ودور الكفاءات" " حسین، رحیم حسین، رحیم   ..٤٢٤٢

  ، جامعة محمد خیضر، بسكرة، الجزائر، جامعة محمد خیضر، بسكرة، الجزائر  ٢٠٠٥٢٠٠٥فیفري فیفري 
منشورات المنظمة العربیة للعلوم الإداریة منشورات المنظمة العربیة للعلوم الإداریة " " التطویر التنظیمي والخصوصیة العربیةالتطویر التنظیمي والخصوصیة العربیة""حمور، مرغنى حمور، مرغنى   ..٤٣٤٣

١٩٨٧١٩٨٧  
العدد الخامس نیسان العدد الخامس نیسان مجلة التنمیة الإداریة، مجلة التنمیة الإداریة، "  "  الاستشاري ومعوقات العمل الاستشاريالاستشاري ومعوقات العمل الاستشاري" " الحمیدي، باسم الحمیدي، باسم   ..٤٤٤٤
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١٩٨٠١٩٨٠..  
المجلد السادس المجلد السادس   ––مجلة الإدارة مجلة الإدارة " . " . الاستشارات الإداریة ودورھا في التنمیة الإداریةالاستشارات الإداریة ودورھا في التنمیة الإداریة""خلوصي ، یوسف خلوصي ، یوسف   ..٤٥٤٥

  ..١٩٧٣١٩٧٣العدد الثاني العدد الثاني 
مجلة البحوث الاقتصادیة، العدد الرابع، المجلد التاسع، مجلة البحوث الاقتصادیة، العدد الرابع، المجلد التاسع،   ،،""التغییر في المنظماتالتغییر في المنظمات""  ..درة، عبد الھاديدرة، عبد الھادي  ..٤٦٤٦

  ١٥٧١٥٧صص  ١٩٨١١٩٨١
العدد العدد   ١٦١٦مجلة الإداري السنة مجلة الإداري السنة " " أسباب تأیید ومقاومة التغییر التنظیميأسباب تأیید ومقاومة التغییر التنظیمي""د الحسین د الحسین الساعدي، علاء عبالساعدي، علاء عب  ..٤٧٤٧

  ..١٩٩٦١٩٩٦أیلول أیلول   ٦٦٦٦
مجلة العلوم الاقتصادیة، العدد الأول مجلة العلوم الاقتصادیة، العدد الأول : : البصرةالبصرة" " التغییر التنظیمي وتنمیة المنظمةالتغییر التنظیمي وتنمیة المنظمة""  ..الصباغ، زھیر نعیمالصباغ، زھیر نعیم  ..٤٨٤٨

  ١٩٨١١٩٨١السنة الأولى السنة الأولى 
: : عمانعمان. . المجلة العربیة للإدارة المجلة العربیة للإدارة " " اتھا اتھا مفھوم الخدمات الاستشاریة وأخلاقیمفھوم الخدمات الاستشاریة وأخلاقی""عساف، عبد المعطي عساف، عبد المعطي   ..٤٩٤٩

  ..١٩٨١١٩٨١المنظمة العربیة للعلوم الإداریة، العدد الرابع كانون الأول المنظمة العربیة للعلوم الإداریة، العدد الرابع كانون الأول 
  ..ھـھـ  ١٩٨٣١٩٨٣شعبان شعبان   ٢٦٢٦مجلة الإدارة العامة العدد مجلة الإدارة العامة العدد " . " . المستشار الإداريالمستشار الإداري""عصفور، محمد  عصفور، محمد    ..٥٠٥٠

 
  :  الندوات والدورات   - ج 

رة الجودة الشاملة التدریبي، معھد الإدارة رة الجودة الشاملة التدریبي، معھد الإدارة برنامج إدابرنامج إدا" " إدارة الجودة الشاملةإدارة الجودة الشاملة. ". "أبو بكر، فاتن أحمدأبو بكر، فاتن أحمد  ..٥١٥١
  ٢٠٠٨٢٠٠٨: : العامة، الریاضالعامة، الریاض

: : الجودة من منظور اسلامي، الملتقى السنوي الثامن لإدارة الجودة الشاملةالجودة من منظور اسلامي، الملتقى السنوي الثامن لإدارة الجودة الشاملة""بادحدح،علي عمر بادحدح،علي عمر   ..٥٢٥٢
  ..٢٠٠٣٢٠٠٣الإبداع طریق التمیز ،جدة الإبداع طریق التمیز ،جدة 

ریة في ریة في ندوة الاستشارات الإداندوة الاستشارات الإدا" " بحث مقدم في بحث مقدم في " " الاستشارة والعقود الاستشاریةالاستشارة والعقود الاستشاریة" " راشد، لطفي راشد، لطفي   ..٥٣٥٣
  ١٩٨٢١٩٨٢: : الریاضالریاض: : معھد الإدارة العامة معھد الإدارة العامة " " المملكة العربیة السعودیةالمملكة العربیة السعودیة

إدارة التغییر إدارة التغییر : : الملتقى الإداري الثالثالملتقى الإداري الثالث" " القیادة التحوییة في إدارة التغییرالقیادة التحوییة في إدارة التغییر""العتیبي، سعد مرزوق ، العتیبي، سعد مرزوق ،   ..٥٤٥٤
  ٢٠٠٥٢٠٠٥ومتطلبات التطویر في العمل الإداري، جدة ومتطلبات التطویر في العمل الإداري، جدة 

ملتقى الإداري الخامس الإبداع والتمیز الإداري ملتقى الإداري الخامس الإبداع والتمیز الإداري تطبیق الجودة الشاملة في التعلیم، التطبیق الجودة الشاملة في التعلیم، ال""العور، منصور العور، منصور   ..٥٥٥٥
  ٢٠٠٧٢٠٠٧الریاض الریاض . . نحو إدارة متمیزة ومبدعةنحو إدارة متمیزة ومبدعة

الاستراتیجیات الحدیثة للتغیر كمدخل لتعزیز القدرات التنافسیة للمؤسسات الاستراتیجیات الحدیثة للتغیر كمدخل لتعزیز القدرات التنافسیة للمؤسسات ""عیاري،آمال ونصیب، رجم عیاري،آمال ونصیب، رجم   ..٥٦٥٦
حمد حمد الملتقى الدولي حول تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة وتحولات المحیط، جامعة مالملتقى الدولي حول تنافسیة المؤسسات الاقتصادیة وتحولات المحیط، جامعة م" " الجزائریةالجزائریة

  خیضر، بسكرةخیضر، بسكرة
، الملتقى الدولي حول التنمیة البشریة ، الملتقى الدولي حول التنمیة البشریة ""إشكالیة تنمیة الموارد البشریة في ظل العولمةإشكالیة تنمیة الموارد البشریة في ظل العولمة""قدي، عبد المجید قدي، عبد المجید   ..٥٧٥٧

  ..المعرفة، جامعة ورقلة، آلیة الاقتصاد والحقوقالمعرفة، جامعة ورقلة، آلیة الاقتصاد والحقوق  ٢٠٠٤٢٠٠٤مارس مارس   ١٠١٠. . وفرص الاندماج في اقتصاد وفرص الاندماج في اقتصاد 
ودة الشاملة التدریبي، معھد الإدارة ودة الشاملة التدریبي، معھد الإدارة برنامج إدارة الجبرنامج إدارة الج" " إدارة الجودة الشاملةإدارة الجودة الشاملة""المعیوف، صلاح معاذ المعیوف، صلاح معاذ   ..٥٨٥٨

  ٢٠٠٨٢٠٠٨العامة ، الریاض العامة ، الریاض 
ندوة ندوة " " بحث مقدم في بحث مقدم في " " أسس الاستشارات الإداریة وتحدیات المستقبل أسس الاستشارات الإداریة وتحدیات المستقبل " " المنیف، إبراھیم عبدالله المنیف، إبراھیم عبدالله   ..٥٩٥٩

  ١٩٨١٩٨٢٢: : الریاضالریاض: : معھد الإدارة العامة معھد الإدارة العامة " " الاستشارات الإداریة في المملكة العربیة السعودیةالاستشارات الإداریة في المملكة العربیة السعودیة
برنامج إدارة الجودة الشاملة التدریبي، معھد برنامج إدارة الجودة الشاملة التدریبي، معھد " " جودة الشاملةجودة الشاملةإدارة الإدارة ال""الیوسف، یوسف محمد الیوسف، یوسف محمد   ..٦٠٦٠

  ٢٠٠٨٢٠٠٨الإدارة العامة ، الریاض الإدارة العامة ، الریاض 
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  مراجع متفرقة  - د 
" " إستراتیجیة صناعة النسیج والملابس في سوریةإستراتیجیة صناعة النسیج والملابس في سوریة""برنامج التحدیث والتطویر الصناعي  في سوریة برنامج التحدیث والتطویر الصناعي  في سوریة   ..٦١٦١

    ٢٠٠٩٢٠٠٩دراسة أعدھا فیرناندو ألبرتي  لبرنامج التحدیث والتطویر الصناعي، دراسة أعدھا فیرناندو ألبرتي  لبرنامج التحدیث والتطویر الصناعي، 
: : ووثیقة ووثیقة   ٢٠٠٣٢٠٠٣أغسطس أغسطس   ٢٢، ، ))٥٤٥٤((أنشئ منظمتك، عدد أنشئ منظمتك، عدد : : كز التمیز للمنظمات غیر الحكومیة وثیقةكز التمیز للمنظمات غیر الحكومیة وثیقةمرمر  ..٦٢٦٢

  wwwwww..nnggooccee..oorrgg  ٢٠٠٢٢٠٠٢، أكتوبر ، أكتوبر ))١٤١٤((أدلة تدریبیة، عدد أدلة تدریبیة، عدد 
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