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 الشكر فلله . المتواضع العمل هذا لإنجاز علم و إرادة من منحني ما على بالشكر االله إلى أتوجه

 . و أخيرا أولا

  

  .ي الكريمين و آل أسرتي على مساندتي في دراستي اأشكر آثيرا والد

 في وساهم عدةالمسا يد لي مد من آل إلى والتقدير الخالص والثناء الجزيل بالشكر أتقدم آما

 .طيبة بكلمة ولو العمل هذا إنجاز أطوار طيلة صعوبات من واجهته ما تذليل

 بالذآر وأخص

 يبخل لم الذي االله، على قبوله الإشراف على هذا العمل، و عبد علي :الدآتور المشرف الأستاذ

 تواضعه راجيا من وحسن صبره اعترافا وتقديرا لجميل القيمة، ونصائحه بتوجهاته علينا

 .رفعة بهما يزيده أن وجل عز المولى

الجزيل إلى الأستاذ الدآتور آشاد رابح عميد آلية العلوم الاقتصادية وعلوم  بالشكر أتقدم آما

التسيير بجامعة سعد دحلب البليدة على مساعدته القيمة ومحاولته دائما توفير الأفضل لطلبة 

 .الكلية الكلية ، ومن خلاله أشكر آل أفراد 

، و عمال Venusآما أشكر آل من أعانني على إنجاز هذا الموضوع من مؤطرين بمؤسسة 

  .المكتبة وآل الأساتذة والأصدقاء اللذين أعانوني ولم يبخلوا عني بآرائهم ومساعدتهم

 
 



  ملخـــــــص
  
  

  
  

ا  ات نظم ون المنظم ك لك ا، و ذل ا ومن حوله ي تحدث داخله التغيرات الت ات ب أثر المنظم تت

داد              ا هو الإع ذي يواجهه الي أصبح التحدي ال ا، و بالت ة المحيطة به أثر بالبيئ ؤثر و تت مفتوحة ت

ق        ن طري ك ع ه و ذل اش في ا لا نق را واقع بح أم ذي أص ر ال الللتغيي ول ال الانتق ط و التح مخط

  .لمستويات أفضل من الأداء التنظيمي المستهدف

  

ا نعيش       لهذا أصبح اليوم من الصعب إدارة المنظمة ات، خاصة و أنن بعيدا عن نظم المعلوم

ات، و في ممارسة         را جذريا في هياآل المنظم ثورة المعلومات و التي يترتب عليها حدوث تغي

ا أحد المحددات الرئيسية     و لقد أصبحت نظم المعلومات و التكنولو. الأعمال جيا المستخدمة معه

طقي و الفعال لتحقيق الكفاءة و الفعالية التي تسعى اليها المنظمات، و أصبحت أيضا الأساس المن

وفير    لتحقيق الميزة التنافسية في السوق، آما تعتبر أحد أهم مداخل التغيير، و ذلك لأنها تسمح بت

ة و            ة من حيث الوقت و التكلف ال، و ملائم ة و الصحة و الكم معلومات تتصف بالشمول و الدق

  .الجودة

  

ة  )منها مؤسسات عمومية و خاصة( و نجد المؤسسات الجزائرية نظم المعلومات    تعي أهمي

ال و تقدر أهميته فيما يخص تحسين تسييرها، و بالتالي  ى  الانتق اءة و      إل ر آف تقبلي أآث وضع مس

ا      الي فنجاحه وب، و بالت ام المطل ا الاهتم ولي له ع لا ت ي الواق ن ف ة، لك ا فعالي اح برنامجه و نج

ا ا       ى استخدام نظم و تكنولوجي درتها عل ى ق ا   التغييري من أجل التكيف يتوقف عل ات، مم لمعلوم

دة خارج حدود       تح الأسواق الجدي يضمن لها التوسيع في الابتكار، و تنمية المنتجات الجديدة، وف

لوبها في         ر أس دفقات العمل و تغي د من ت الدولة الجغرافية، وتعيد تشكيل هياآلها ووظائفها، وتزي

   .إدارة الأعمال



Résumé 

 

Les organisations sont influencées  par les changements qui 
se produisent dans et auteur, parce que celles-là sont des 
systèmes ouverts qui doivent avoir une interaction avec son 
environnement, alors le défit qu’elle rencontrent est se préparée 
pour le changement qui est devenu une réalité incontestable, et ça 
se fait par le passage et la transition prévue à des niveaux 
meilleurs de performance organisationnel ciblés. 

C’est pour quoi aujourd’hui, il est difficile de manager 
l’organisation loin de prendre en compte le système d’information, 
bien que  on vit une révolution d’information qui a comme 
conséquences un changement  radicale des structures 
d’organisation, et le pratique des affaires. Ces systèmes avec sa 
technologie utilisée est devenu l’un des déterminants principaux 
pour atteindre l’efficience et l’efficacité déterminées, et le font 
logique et efficace pour avoir un avantage concurrentiel sur          
le marché, aussi consiste l’un des approches importante              
de changement parce qu’il permet  de fournir des informations qui 
se caractérisée par globalité, précision, fiabilité, perfection,           
et pertinente en termes de temps, de coût, et de qualité. 

Ainsi on trouve les entreprises algériennes (publiques            
et privées) reconnait l’importance des systèmes d’information       
et apprécient  cela concernant l’amélioration de sa gestion, par 
conséquence  la transition vers une position futur  plus efficiente    
et efficace, mais en effet ne leur donne  pas l’importance requise, 
dont son succès et celui de son programme de changement pour 
l’adaptation dépend de sa capacité à utiliser les systèmes            
et technologie d’information ce qui assurent l’expansion               
de l’innovation, et le développement de nouveaux produits, 
création des nouveaux marches en dehors des frontières 
géographiques de son pays, et de remodeler ses structures et ses 
fonctions, et d’augmenter le flux de travail  et de changer son style 
de management .  
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 دمةــــــــــــمق

 

 

  

و الاتجاهات  ،الناظر في المنظمات و أحوالها يلاحظ إحاطتها بالمتغيرات العالمية الكبيرة    

نظاما مفتوحا فإن ة ظموباعتبار المن ،ومناخ عمل يختلف عن الماضي يمثل واقع العالم الحالي ،الجديدة

و تجنب  ،بها من فرص و مزايا ستفادة مما و الا ،البيئةتكيف مع هذه للذالك يجعل الحاجة شديدة 

مما يزيد من حدة الأمر تعقيدا جملة التحديات التي تواجه المنظمات و التي من  و.لتهديداتاطر و االمخ

أهمها زيادة حدة المنافسة الداخلية و الخارجية خاصة في ظل ما يطلق عليه بالعولمة و انضمام آثير من 

بالإضافة إلى ذلك  ،تداعيات آثيرة  من جارة العالمية وما يترتب على ذلكالدول العربية إلى منظمة الت

 المعرفة   و و عليه أصبحنا اليوم نعيش عصر انفجار المعلومات  ،التطور التقني و التكنولوجي السريع

و تسارع موجات توالدها  و تراآمها بوحدات زمنية غير محسوسة تعجز القدرات البشرية على ضبطها 

مام بها، و لقد آان نتاج ثورة المعلومات والمعرفة ظهور مجتمع المعلومات الذي أصبحت فيه و الإل

عمليات معالجة البيانات  و إنتاج المعلومات و خلق قيمة إضافية تشكل حيزا آبيرا و مهما من النشاط 

النمو الهائل في  الإنساني المنظم، و انعكست هذه التطورات الهائلة في أنماط تكنولوجيا المعلومات على

شبكة الانترنيت بصورة غير مسبوقة و انتشرت تطبيقات نظم المعلومات في عدة مجالات و أدت إلى 

مما جعل الدول العربية عامة و الجزائر .إحداث تغييرات آبيرة في طريقة أداء الأعمال و إنجازها

ام هذه التحديات إلا خاصة في موقف حرج و صعب جدا لا يمكن لمنظماتهم الوقوف و الصمود أم

رات فعالة داخل المنظمات و العمل على يبتغي استيعابهبمواآبة هذا التغير و التطور و العمل على 

  .المبادرة في عملية التغيير من أجل إستمراريتها 

 الاتصالات   و  يصل التطور في المعلومات و تقنياتها   من الزمان أن و لم يتصور أحد قبل عقدين 

إليه الآن، لقد أصبحت المعلومات تنشر على نطاق واسع و بسرعة آبيرة، و لا يمكن  ما وصلت 

الوصول إليها في آثير من الأحيان إلا باستخدام تقنيات هي أآثر تطورا، لذا فإننا نلاحظ أن المنظمات 

ا في تعاملت مع هذه التطورات بأحد ثلاث طرق و هي إما التجاوب معها و ملاحقتها و الاستفادة منه

العجز عن السيطرة ، أو التعرف عليها من الجانب النظري مع إهمال للجانب التطبيقي ، أومجالات عملها

  .هاعليها و استيعابها و بالتالي مقاومت
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فهم و إدراك و خلق التغيير و  في   تتمثل ومن هنا تصبح الفكرة المسيطرة لنظرية الإدارة الحديثة   

على أنه المفتاح الأساسي لنجاح المنظمات و تميزها تنافسيا و  الآنلتغيير حيث ينظر إلى ا ،التكيف معه 

  .ل في آل عوامل النجاح التنظيميغلغيت

أدى و أمام الزيادة في حجم المنظمات و تعقد أنشطتها الإدارية و تطور وسائل اتخاذ القرارات   

 على الوظيفية في الحصول ديرين على اختلاف مستوياتهم التنظيمية ومذلك إلى زيادة اهتمام ال

المعلومات الدقيقة و الملائمة و في الوقت المناسب من أجل القيام بمهمات التخطيط و الرقابة و اتخاذ 

) نظم المعلومات(بكفاءة و فعالية، لذلك أصبحت المعلومات و النظم المسؤولة عن إنتاجها  اتالقرار

  .ف أنواعهامن موارد منظمات الأعمال على اختلا اأساسي امورد

سعى إلى بلورتها يمكن حصرها في طرح السؤال نو بناءا على ما سبق، فإن الإشكالية التي   

  :التالي

  ومات في تفعيل التغيير ؟لآيف تساهم نظم المع  

  :السؤال المحوري من خلال الأسئلة الفرعية التالية ذاو سنحاول الإجابة على ه

 ات لكي يتم على أساسها تفعيل التغيير؟ما هي الخصائص الواجب توفرها في المعلوم -

 ما مدى توافر واستخدام المعلومات في إدارة التغيير و ما هي معوقاتها؟ -

 هل هناك اهتمام بنظم المعلومات في المؤسسة ؟ وهل هناك إدراك لأهمية التغيير فيها؟ -

  .هل وجود نظم المعلومات في المؤسسة يساعد على تحقيق التغيير و تفعيله -

  :البحث فرضيات

  : مواليةللإجابة على هذه التساؤلات اعتمدنا طرح الفرضيات ال

 .المعلومات تمثل قاعدة أساسية لتفعيل التغيير -

نجاح عملية التغيير يتوقف على مدى إدراك و إحساس الأفراد لأهميتها من جهة، و إدراك  -

 .لأهمية نظم المعلومات من جهة أخرى

بعاد التنظيمية لجعلها أآثر انسجاما و موائمة مع التغيرات نظم المعلومات تغير العديد من الأ -

الحاصلة ، وذلك لكون نظم المعلومات تسمح ببلوغ المعلومات التي يتم على أساسها اتخاذ قرار التغيير 

  .ئج و البدائل المتاحة من خلالهاو ذلك بتحليل النتا
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  :أهداف البحث

  :ةاف التالينسعى من خلال هذا البحث الوصول إلى الأهد  

 .تحليل العلاقة بين نظم المعلومات في المؤسسة و إدارة التغيير -

معرفة مدى تأثير نظم المعلومات على إدارة التغيير، و إيجاد أهم المعوقات التي تجعل المؤسسة  -

 .تتجاهل أهميتها

فعاليتها إبراز أنه بواسطة نظم المعلومات يمكن للمؤسسة تفعيل التغيير مما يسمح لها من تحسين  -

 .)أدائها(
 

  : أهمية الدراسة

البيئة و التي تتطلب  التي تعرفها والتغيرات المتلاحقة مد هذه الدراسة أهميتها من التطوراتتتس  

   . ضرورة التكيف معها

تعد نظم المعلومات الأآثر استخداما في المنظمات المعاصرة، لأن طبيعة أعمالها تتطلب ذلك،  -

القرارات   لاتخاذ  التحليل  هذا  نتائج  من  تحليلها و الاستفادة  و  معلومات جمع ال لأنها ترتكز على 

 .و الإجراءات الإدارية

في هذا الوقت يجب أن تعامل فيه المعلومات آثروة مهمة و آإحدى الأصول الأساسية للمنظمة،  -

 او طرق تبادله ريتها و الحفاظ على س  للمعلومات  الكاملة  الأهمية  العمال و المسؤولين  يدرك  حتى

 .و التعامل معها و الاستفادة منها في اتخاذ القرارات و تحسين الأداء

 .إن المنظمة تواجه ضرورة التغيير لتتلاءم أنشطتها مع الظروف و التغيرات البيئية -

إن نظم المعلومات تمد المديرين بالمعلومات اللازمة لمساعدتهم في تنفيذ برنامج التغيير، على     -

الجودة   من حيث  ملائمة  تكون  أن تتميز هذه المعلومات بالكمال و الشمول و الصحة و الدقة، و أن   

 .و التوقيت و التكلفة 

تعد مقاومة التغيير تعبيرا ظاهريا أو باطنيا لردود الفعل الرافضة للتغيير، و للتغلب على أسباب  -

 .مقاومة التغيير يجب تحليل المعلومات المتعلقة بأسباب مقاومة التغيير

  :مبررات اختيار الموضوع

لم زيادة تعقيد سلوك الموظف و الزبون الذي أصبح صعب الترقب نتيجة لتفتحه على العا -

الخارجي، و أصبح يقارن بين مستويات الأداء المحلي مع  باقي دول العالم، و بالتالي نحاول لفت انتباه 

 .ريالمسيرين و وضع بين أيديهم مرجعا يتناول بالتفصيل و التحليل دور نظم المعلومات في تفعيل التغي
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س الوقت و تصب في متشعبة و دقيقة في نفشمولية الموضوع إذ يحتوي في صلبه على مواضيع  -

 .عمق التسيير و هذا ما يساعد على الاستفادة من البحث العلمي

في بيئة باعتباره أصبح يحتل مكانة رائدة دوافع ذاتية تتمثل في رغبتنا في البحث في الموضوع  -

تلك  هيبأداء تنظيمي متميز المنظمات التي تحقق نجاحا ملحوظا و تتميز الأعمال المعاصرة، حيث أن 

و أن نظم المعلومات وسيلة لتحقيق ذلك من خلال ،ير ضرورة حتمية ينظمات التي ترى أن التغالم

 .تدفق المعلومات إلى مستخدميها في الوقت المناسب ضمان

  : المنهج المستخدم في البحث

 للإجابة على هذه الإشكالية انتهجنا المنهج الوصفي التحليلي حتى يتسنى لنا فهم الموضوع محل الدراسة

أما فيما يخص المداخل و التقنيات   .و استخراج العناصر التي يمكن إسقاطها على الدراسة التطبيقية

  .المعتمدة في الدراسة، و آذا الصعوبات التي واجهتنا فأشرنا إليها في المبحث الثاني من الفصل الثالث

  :الدراسات السابقة

  :و نذكر منها محل الدراسة موضوعبعض جوانب هناك دراسات تطرقت إلى 

حالة المجمع الصناعي ( أثر نظم المعلومات على القابلية التنافسية للمؤسسةفاضل يمينة فوزية،  -

حيث أبرزت أهمية نظام المعلومات في  .2000/2001 ،ر، جامعة الجزائرستي، رسالة ماج)صيدال

    .زيادة تنافسية المؤسسة مما يسمح بتحقيق ميزة تنافسية 

 دراسة حالة المؤسسة المينائية( دارة التغيير وتأثيرها على التنافسية في المؤسسةإلعور فريد،  -

، آلية العلوم الاقتصادية وعلوم 1955أوت  20جامعة : ، مذآرة ماجستير،سكيكدة )EPSلسكيكدة

  .يعتبر آمدخل من مداخل زيادة تنافسية المؤسسةحيث وصل الى نتيجة أن التغيير  .2007التسيير، 

حالة شرآة أطلس ( دور نظام المعلومات التسويقي في التسويق الإستراتيجيأيت مجبر،  توفيق -

تمثلت هذه الدراسة في الدور الذي يلعبه نظام .  2002، جامعة الجزائر، رتيرسالة ماجس )للمشروبات

  .المعلومات التسويقي في بناء إستراتيجية تسويقية مثلى

د دراسات سابقة بشأن هذا الموضوع، لهذا ارتأيت ير فلم نجأما فيما يخص نظام المعلومات و التغي

  .إلى تناوله لمعرفة العلاقة الموجودة بين هذين المتغيرين
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  :هيكل البحث

الدراسة إلى ثلاثة فصول، حاولنا من خلالها التطرق إلى مختلف الجوانب التي  موضوع تم تقسيم  

على إشكاليتها، و آذلك معرفة مدى صحة الفرضيات  يمكن عن طريقها تحقيق أهداف الدراسة و الإجابة

  .التي انطلقنا منها

 ثو في هذا الصدد تطرقنا في الفصل الأول إلى الإطار العام لنظم المعلومات من خلال ثلا  

يتناول المبحث الأول أساسيات المعلومات من خلال التطرق إلى التطور التاريخي لمفهوم . مباحث

        معلومات و إبراز علاقتها بالبيانات، و آذا أنواع المعلومات و مصادرها لمعلومات، و تعريف الا

إلى العوامل التي تبرر  لنصلالمعلومات، ، بالإضافة إلى تناول أمن و جرائم او مختلف خصائصه

  .إلى المعلوماتالحاجة 

، و مختلف او أنواعه اهو أبعاد اتعاريفهمختلف و يتناول المبحث الثاني نظم المعلومات و ذلك بإبراز  

رف المطلوبة في مجال نظم او مختلف المهارات و المع ا، و آذا التحديات التي تواجههاوظائفه

  .صل إلى خطوات و مراحل بناء و تطوير نظم المعلوماتنالمعلومات، ل

       اأما المبحث الثالث فخصصناه للحديث عن نظم المعلومات الإدارية من خلال توضيح مفهومه  

  .ااستخدامه، و آذا مزايا و عيوب ا، و مختلف وجهات النظر المختلفة بشأنها، و خصائصهاو أهدافه

ر، فجاء أيضا مقسما إلى ثلاثة مباحث، يأما في الفصل الثاني فتناولنا فيه نظم المعلومات و التغي  

مقاربات النظرية يتضمن المبحث الأول الإطار العام لعملية التغيير من خلال التطرق إلى مختلف ال

للتغيير، و مفهوم التغيير و أهدافه و العوامل المسببة له، و آذلك مختلف أنواعه و المجالات التي يمسها، 

  .و خطواته، آما تطرقنا إلى تنظيم التغيير و مختلف مداخل إحداثه

مها، اني فتناولنا فيه مقاومة التغيير، و ذلك بإبراز طبيعتها و مختلف مفاهيو المبحث الث  

و مختلف أنواع ر،ي، و آذلك تطرقنا إلى تحليل قوى الدفع أو الرفض للتغيأسبابهاومصادرها، و 

و مزايا مقاومة  المقاومين للتغيير، لنصل إلى إستراتيجيات المنظمات في التعامل مع مقاومة التغيير،

  .التغيير و قضايا التغيير المعاصرة

و التغيير من خلال التطرق  العلاقة بين نظم المعلوماتأما المبحث الثالث فخصصناه للحديث عن   

        و أثر ثورة المعلومات  ،و تكنولوجيا المعلومات و تحديات التغيير إلى العلاقة بين نظم المعلومات

، آما هاو التغييرات الرئيسية لنظم المعلومات و المقاومة التنظيمية لو الاتصال في العملية الإدارية، 

      ضا في نفس المبحث إلى مخاطر المعلومات و إدارة التغيير في القرن الواحد و العشرين،تطرقنا أي

  .و دور نظم المعلومات في تحقيق المزايا التنافسية
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و لتدعيم مفاهيمنا النظرية المدروسة  و الخاصة بنظم المعلومات و التغيير أسقطنا هذه المفاهيم   

و على هذا  ،ت و التغيير و آيفية سيرورته في مؤسستنا الجزائريةلمعرفة واقع نظم المعلوما اميداني

خصصنا الفصل الثالث للدراسة الميدانية، حيث تناولنا في المبحث الأول تقديم المؤسسة من خلال 

التعريف بها وأهدافها، أما المبحث الثاني فتطرقنا فيه إلى الإطار المنهجي للدراسة و ذلك من خلال 

     ة و مجالاتها، و آذا التقنيات المستخدمة في الدراسة، ثم مجتمع و عينة الدراسة، اسعرض منهج الدر

        تفسير المقابلات التي تمت مع مسؤول الموارد البشريةوالمبحث الثالث خصص لعرض و تحليل و 

  .الاستبيان الخاص بالإطارات ، والتنفيذيينوبعض العمال 

  .سة و الاقتراحاتنتائج الدرا تم عرضو في الأخير   
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  الفصل الأول 

  الإطار العام لنظم المعلومات 
  

  
يمر العالم اليوم بمرحلة مليئة بالتطورات والتجديدات الاقتصادية المهمة نتيجة لتحولات آبرى في 

مختلف المجالات الاقتصادية، الاجتماعية، السياسية والثقافية والتي انعكست بوضوح علي قطاع الأعمال، 

عيش في مجتمع المعلوماتية، المجتمع الذي أسهب الكتاب والباحثون في وصفه وخاصة أن المنظمات اليوم ت

وتحديد خصائصه وأثاره، المجتمع الذي يتجاوز فيه الفرد حواجز الزمن والمسافات والحدود والوسائل التقليدية 

  .والتسلط الفوقي والبيروقراطية، ويسعى إلى الإبداع والتجديد والجهود الجماعية

  

أساسيا لمواآبة هذا التغير وأمرا ضروريا لما  اظمات على توفير المعلومات يعتبر عنصرفقدرة المن

تحتاجه عمليات صنع القرار من معلومات، ويعتبر اعتماد عمليات صنع القرارات الإدارية على معلومات 

ضلا عن ضمان حديثة ودقيقة مرتبطة بالمشكلات أمرا ضروريا وله عظيم الأثر في زيادة فعالية المنظمات، ف

بقاءها واستمرارها، وخاصة في عصر ثورة المعلومات، حيث أصبحت المعلومات تمثل عنصرا هاما في 

حياتنا المعاصرة وموردا استراتيجيا تعتمد عليه المنظمات في ظل ظروف المنافسة، والظروف البيئية سريعة 

  .التغير

  

ت التي تساعد الإدارة بصفة خاصة وأمام ثورة المعلومات هذه تطلب الأمر البحث عن الأدوا

والمنظمات بصفة عامة في اآتساب مزايا إستراتيجية وتنافسية، وتقف في مقدمة هذه الأدوات والتقنيات نظم 

المعلومات، والتي أصبحت دراستها أمر ضروري في ظل هذه الثورة للمعلومات، حيث تساهم نظم المعلومات 

عن طريق جمع البيانات التي تصف أنشطة العمل الداخلية وبيئة  في الحصول على معلومات صحيحة وملائمة

من المعلومات التي تستخدم في  العمل الخارجية، وتتولى تشغيلها ومعالجتها وإعدادها وتوفير المخرجات

عمليات التخطيط والتنظيم، والرقابة على عمليات المنظمة، وتدعيم عمليات صنع القرار بها، آما أنّها تحقق 

ال الفعال بين مراآز صنع القرار المختلفة في المنظمة وتبادل المعلومات فيما بينها وذلك لتلبية مختلف الاتص

ولهذا سوف نتطرق في . احتياجات الإدارات باختلاف المستويات التنظيمية وباختلاف حجم وطبيعة المنظمات

وظائفها وخطوات بناء وتطوير النظام، هذا الفصل إلى الإطار العام لنظم المعلومات وتحديد مختلف أنواعها و
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وآذلك التطرق إلى نظم المعلومات الإدارية ودورها في المنظمة، وخاصة بعد تزايد اعتماد الإدارة على أدوات 

  .ونظم تكنولوجيا المعلومات والاتصالات

  :أساسيات المعلوماتو مفهوم النظام. 1.1

لإلمام بكل جوانبها أمر ضروري يساعد على فهمها، وهذا نظرا لأهمية المعلومات في الوقت المعاصر، أصبح ا

 .ما سوف نتطرق إليه في هذا المبحث

  : الأرآان الأساسية للنظامو  مفهوم النظام. 1.1.1

  

  :مفهوم النظام. 1.1.1.1
  

إن تحليلات نظرية النظم تجعلنا نرى آيف تتواصل الأجزاء مع بعضها البعض، وآيف يمكن إدارتها 

النظم أساسا تمثل مجموعات جزئية متحدة ديناميكيا، ومترابطة في مكان له هدف، بعبارة أخرى إنّ . وضبطها

تكون النشاطات مرتبطة مع هدف هام يؤآد آل نشاط متميز، وآأنه يؤثر في آل النشاطات، خاصة عندما 

  :ومثال على ذلك. تحدث أية أحداث

  

ا يعني أن نشاطات التسويق تؤثر في عملية الإنتاج، ما الفائدة من الإنتاج إذا آان التسويق ضعيفا ؟ وهذ

إضافة إلى أنّ فعالية هذه العمليات ترتبط بتأثرها وتأثيرها في النشاطات الأخرى، وفي عملية التنسيق فيما 

  )35ص [1] ( .بينها

  

ادة وظهرت الحاجة إلى استخدام مفهوم النظم في مجال الإدارة مع زيادة حجم التنظيمات الإدارية، وزي

  استخدامها للتقنيات المتطورة وخاصة تقنيات المعلومات، فما هو مفهوم النظام ؟

مجموعة من العناصر المترابطة والمتكاملة والمتفاعلة لتحقيق «يمكن تعريف النظام بأنّه  :01تعريف 

ل ، ويحقق النظام أهدافه من خلا)  11ص [2] ( »هدف مشترك، ويجب أن تكون هذه العناصر آلا واحدا

  .تحويل مدخلاته إلى مخرجات، ويتلقى النظام المدخلات من البيئة المحيطة به ثم يعيد مخرجاته إليها

مجموعة من العناصر أو الأجزاء المتكاملة والمتداخلة والتي يمكن من خلالها «النظام هو : 02تعريف 

أو مادة في فترة زمنية /ومات وأو مادة لتهيئة معل/تحقيق هدف أو مجموعة أهداف من خلال معالجة بيانات و

  .)18ص [3] ( »معينة
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  :الأرآان الأساسية للنظام . 2.1.1.1

  
  )22-19 ص ص[3] ( :تتمثل الأرآان الأساسية للنظام في

  ).أجزاء النظام(لنظام لالأنظمة الفرعية المكونة  -أ

 ).، التغذية العكسيةالمخرجاتمدخلات، عمليات المعالجة، (عناصر النظام  -ب

  .التكامل بين الأنظمة الفرعية -ج

  ).بشرية، مادية، تنظيمية(المستلزمات الضرورية للنظام  - د

  

تشير أجزاء النظام إلى الأنظمة الفرعية المكونة للنظام، إذ يمكن تجزئة النظام إلى مجموعة   :أجزاء النظام -أ

ن تجزئتها إلى نظم ثانوية هكذا، إلى أن فرعية يمكلمن الأجزاء أو الأنظمة الفرعية المتكاملة، وهذه الأنظمة ا

  .نصل إلى أصغر نظام فرعي لا يمكن تجزئته، وتتم عملية التجزئة على نحو هرمي

    نظام الهضمي، وتجزئة نظام الدورة الدموية التجزئة النظام الإنساني إلى نظام الدورة الدموية و: مثال ذلك

  .ة وهكذاإلى نظام القلب ونظام الشرايين، ونظام الأورد

  

المدخلات، عمليات : يتمثل النموذج العام لأي نظام بالعناصر الأربعة الرئيسية وهي  :عناصر النظام -ب

  .المعالجة، المخرجات، التغذية العكسية

    وهي ينصب عليها نشاط النظام وعملياته، وقد تكون هذه المدخلات عبارة عن مادة أو بيانات  :المدخلات -

وتأتي من مصادر مختلفة ومتنوعة من البيئة المحيطة بالنظام، أو قد تكون مخرجات لنفس  أو الإثنان معا،

  .النظام عندما تستخدم آمدخلات جديدة من خلال عملية التغذية العكسية

وهي عملية تحويل المدخلات إلى مخرجات باعتماد المستلزمات الضرورية من قوى  :عمليات المعالجة -

ءات معينة، وتشمل هذه العملية التجميع، الترتيب، التصنيف، التحديث، التخزين، بشرية، ومادية، وإجرا

  .الاسترجاع

  .هي التي تطرح في البيئة المحيطة أو تستخدم آمدخلات جديدة للنظام نفسه :المخرجات -

التغذية  لأجل تحقيق الانتظام في فعاليات النظام والرقابة عليها، لابد من وجود عنصر  :التغذية العكسية -

العكسية الذي يتولى مهمة المقارنة بين مخرجات النظام الفعلية وبين المخرجات المخططة والمحددة مسبقا 

لإجراء التعديلات اللازمة سواء في المدخلات، أو عمليات المعالجة أو إعادة النظر في المخرجات المخطط 

  . يمثل النموذج العام لعناصر النظام) 1(رقم لها، والشكل 
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يسري التكامل على مكونات النظام وعلى عناصره، ففيما يتعلق بالتكامل بين الأنظمة الفرعية  :التكامل -ج

المكونة للنظام فإن التجزئة على وفق التصور أعلاه مشروطة بتحقيق التكامل فيما بين الأنظمة الفرعية 

  .بالنظام المفتوح والأنظمة الثانوية ومع بيئتها بصورة دائمة في إطار ما يطلق عليها

  
  

  
  

  

النظام من الحصول على المدخلات وإجراء تمكن وهي المستلزمات التي  :المستلزمات الضرورية -د

  :عمليات المعالجة عليها، وتوفير المخرجات بشكل سليم، وتتمثل هذه المستلزمات في

 .الأفراد العاملين بمختلف فئاتهم وتخصصاتهم ومؤهلاتهم −

 .المواد الخام والبرمجياتالأجهزة والمعدات و −

المستلزمات التنظيمية والتي تضم الهيكل والصلاحيات والمسؤوليات وتقسيم العمل والمناخ  −

 .التنظيمي وغيرها

  

  

  

  

 ) 20ص   (]3[النموذج العام لعناصر النظام): 1(الشكل رقم 

  عمليات المعالجة
النشاط الذي 

يمارسه النظام 
على المدخلات 
لتحويلها إلى 
 مخرجات

  المخرجات
  المـــــــــادة 

  أو /و
 المعلومات

 

  المدخـــــــلات
  

  المـــــــــادة 
  أو /و

 البيانـــــات

 
 

  مدخلات
  البيئةمن 

 الخارجية

  مخرجات
الى البيئة 
 الخارجية

 )الضبط والتحكم(التغذية العكسية  مدخلات من النظام
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  :التطور التاريخي لمفهوم المعلومات . 2.1.1

 
لأسماء آلها، وجدت المعلومة منذ أن خلق االله سبحانه وتعالى الإنسان عندما خلق أدم عليه السلام وعلمه ا

 عَرَضَهُمْ عَلَى الْمَلاَئِكَةِ فَقَالَ أَنبِئُونِي بِأَسْمَاء هَـؤُلاء إِن وَعَلَّمَ آدَمَ الأَسْمَاء آُلَّهَا ثُمَّ: "قال تعالى في آتابه العزيز

  .))31(سورة البقرة رقم (صدق االله العظيم  "آُنتُمْ صَادِقِينَ

 عَلَّمَ الَّذِي) 3( اقْرَأْ وَرَبُّكَ الْأَآْرَمُ) 2( خَلَقَ الْإِنسَانَ مِنْ عَلَقٍ) 1( لَّذِي خَلَقَاقْرَأْ بِاسْمِ رَبِّكَ ا"وقال تعالي 

  )).5(حتى الآية رقم ) 1(سورة العلق من الآية (صدق االله العظيم )" 5( عَلَّمَ الْإِنسَانَ مَا لَمْ يَعْلَمْ) 4(  بِالْقَلَمِ

سان في حياته على مر العصور لذا سعى إلى جمعها وتسجيلها على وسائط المعلومات هي أغلى ما يمتلكه الإن

   حفظ مختلفة بدءا من جدران المقابر والمعابد وأوراق البردي في عصر الفراعنة إلى أن تم اختراع الورق 

في الصين، وعرفت أولى محاولات تسجيل المعلومات في التاريخ على أيدي قدماء المصريين الذين سجلوا 

 ارتهم على جدران المقابر والمعابد وأوراق البردي وهذا هو السبب في الإبقاء على حضارتهم محفورة حض

في ذاآرة التاريخ، ويحكي لنا التاريخ قديما عن حضارات اندثرت لعدم تسجيلها، لذلك تعتبر المعلومات رمزا 

معلوماته يفقد ذاآرته ومن ثم تضيع من رموز الحضارة الإنسانية على مدى التاريخ، ومعنى أن يفقد الإنسان 

 ) 71ص [4] ( .حضارته

أحد مستلزمات ونواتج النظم آ" هشر لابد من"معلومات باعتبارها آان البعض في الخمسينات ينظر لل

» آميات ضخمة من الأوراق«البيروقراطية التي آانت سائدة في ذلك الوقت، فكانت المعلومات عبارة عن 

وتمنعها عن أداء عملها الأساسي، وتعتبر آلات المحاسبة الإلكترونية هي أول نظم يمكن أن تعرقل المنظمة 

المعلومات التي ظهرت في الخمسينات والتي آان الغرض منها هو تخفيض تكاليف التعامل مع الأوراق 

  .والمستندات

ر عمليات يمكن أن تساعد في تطوي وتغير مفهوم المعلومات في الستينات، حيث أدرآت أنّ المعلومات

تخاذ القرارات الإدارية، وعرفت نظم المعلومات السائدة في الستينات وأوائل السبعينات باسم نظم المعلومات ا

نتاج شكل تقارير دورية عن الإالإدارية، والتي اعتبرت نظم المعلومات مصنعا لإنتاج المعلومات وتوفيرها في 

ساعد على نمو هذا  ات وغيرها من الوظائف الإدارية، ولقدوالتدفقات المالية والمخزون والمقبوضات والمدفوع

  .الحاسبات الآلية عامة الغرض ةأجهز تطويرالمفهوم 

في بداية السبعينات وأوائل الثمانينات حدث تغيرا في مفهوم المعلومات فقد تم النظر إليها باعتبارها توفر 

 عرفتالقرارات وحل المشكلات الإدارية، ولقد  أداة جيدة للرقابة على أعمال المنظمات والمساندة في اتخاذ

نظم المعلومات التي سادت خلال هذه الفترة بنظم دعم القرار ونظم الإدارة العليا، وآان الغرض من هذه النظم 
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 .هو تحسين وزيادة سرعة عمليات صنع القرارات الإدارية ومواجهة المشاآل المتنوعة التي تواجهها المنظمات

  ) 201ص [5] (

  ما ظهرت في هذه الفترة نظم معلومات مبنية على استخدام الخبرات المخزونة من المعرفة المتجمعة آ

     في المجالات المختلفة والتي يمكن لمستخدم النظام استخدامها لتقديم النصيحة عند اتخاذ القرار، ويطلق 

         .الذآاء الاصطناعينظم  والتي تعتبر مجموعة فرعية من Expert Systemsنظم الخبيرة العلى هذه 

وفي منتصف الثمانينات تغير مفهوم المعلومات وبدأ ينظر للمعلومات آمورد استراتيجي وآمصدر للحصول 

، آما أعتبر مفهوم المعلومات سلاحا استراتيجيا ) 27 26-ص [6] ( على ميزة تنافسية للتغلب على المنافسين

أن نظام المعلومات التسويقية يعتبر سلاحا استراتيجيا  نت وبيوفنتبيوفعن المنظمة، فمثلا اعتبر للدفاع 

لمواجهة المنافسة، ففي ظل ظروف المنافسة المتزايدة بين المنظمات وبيئة الأعمال المتغيرة يكون من الصعب 

  .تقييم السياسات التسويقية، وتوفير إطار متكامل من المعلومات لمراجعة السياسات والخطط التسويقية

إلى أن المعلومات يمكن أن تحقق للمنظمات مزايا تنافسية من خلال قدرتها على تخفيض  دافتقد أشار ول

ق دخول يفالمعلومات الجيدة تمكن الإدارة من اتخاذ القرارات التي تع. التكاليف، وتحقيق التنويع في المنتجات

ردين يمكن أن تغير من توازن قوى منافسين جدد في السوق، وأيضا تساعد في إيجاد علاقات فعالة مع المو

ولقد أدى هذا المفهوم الجديد للمعلومات إلى ظهور نظم معلومات . المنافسة فيما يتعلق بتكاليف الإنتاج والتوزيع

الغرض منها هو التأآد من بقاء وازدهار  Stratégic Systemsجديدة تعرف باسم النظم الإستراتيجية 

  ) 27ص [6] ( .المنظمة في المستقبل القريب

  :تعريف المعلومات وعلاقتها بالبيانات. 3.1.1 

البعض ارتباط وثيقا،  ببعضها"  informationومعلومات "، "  Dataبيانات " يرتبط المصطلحان 

إلا أنهما مختلفان ولا يشيران إلى مفهوم واحد، ولذلك فإنه آان من الضروري توضيح العلاقة والاختلاف 

  .لاف يساعد على تفهم نظم المعلوماتبينهما، لأن تفهم الاخت

  :تعريف المعلومات . 1.3.1.1

ذات معنى ودلالة لمتلقيها بحيث يخصص  محتوىبيانات وضعت في «: المعلومات هي عبارة عن -

أو هي بيانات تمّ تشغيلها ومعالجتها بطريقة ما، أو تمّ تقديمها . لها قيمة لأنه يتأثر بها أو لأنها تحقق له منفعة

  ) 69ص [7] ( .»قة ذات معنى ودلالة أآثر لمتلقيها وتساعده على اتخاذ قرار مابطري
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مجموعة من البيانات المنظمة والمنسقة بطريقة توليفية مناسبة، بحيث تعطي «: المعلومات عبارة عن -

         معنى خاص، وترآيبة متجانسة من الأفكار والمفاهيم، تمكن الإنسان من الاستفادة منها في الوصول 

  )36ص [8] ( .»إلى المعرفة واآتشافها

       ض تحقيق هدف معين، يقودرعن بيانات تمت معالجتها بغ«ويعرفها البعض بأنها عبارة عن  -

  )36ص [8] ( .»إلى اتخاذ قرار

      بيانات قد تم معالجتها بحيث يكون لها معنى وقيمة حقيقية «أما سين فقد عرف المعلومات بأنها -

إن المعلومات « Peter Druker الإدارة، وآما يقول عالم )  19ص [6] ( »رآة بالنسبة لمنفذ القرارأو مد

ذلك التمييز الذي يضع « Batesonأو هي بتعبير » هي البيانات الجديدة التي ترتبط ضمنيا بسياق وهدف

المعنى المشتق من «أنها أما فلثام عرف المعلومات ب )  18ص [9] ( »تمايزا ويعطي للمستفيد فهما وإدراآا

   .) 24ص [10] ( »البيانات بغرض حدوث تغيير في معرفة الشخص الذي استلم البيانات

  

  :تعريف البيانات . 2.3.1.1

  

المادة الخام التي تستخدم لتوليد المعلومات والتي هي حقائق وأوصاف تصف أحداث «البيانات تعني  -

عطي الدلالة الكافية أو المؤشر الكافي الذي في ضوئه يمكن لصانع القرار أو وقائع معينة إلا أنها بحد ذاتها لا ت

من صنع القرار بشأن الموقف أو الحالة موضوع القرار، بتعبير آخر هي مفاهيم لغوية أو رياضية أو رمزية 

عالجتها خالية من المعنى الظاهري والتي تستخدم لتمثيل الأشياء أو الأحداث أو الأفراد وتظهر الحاجة إلى م

 .) 116ص [3] ( »تحول إلى معلوماتتل

  

معنى أو دلالة في ذاتها، بمعنى أنها لو ترآت  ليست ذاتيعبر مصطلح البيانات عن حقائق مجردة  -

لذلك تتضمن . على حالها فلن تضيف شيء إلى معرفة مستخدميها بما يؤثر على سلوآهم في اتخاذ القرارات

       وز والأرقام التي تعبر عن حقيقة وقوع أحداث معينة داخل النظام مجموعة من الحروف والرمالبيانات 

  ) 25ص [11] ( .)لبيئةا(أو نتيجة لتعامل النظام مع الأطراف الأخرى خارج النظام 

  ومن أسباب عدم ملائمة البيانات للاستخدام المباشر من قبل صانع القرار، قد يرجع ذلك إلى واحدة 

  ):1(المبينة في الجدول  أو جملة الأمور الآتية

  

  

  



24 
 

 
 

  ) 117ص   (]3[أسباب عدم ملائمة البيانات للاستخدام المباشر من قبل صانع القرار):1(الجدول رقم 

  

  الوصـــف  السبــب  ت

  ليست لها دلالة واضحة ولا توفر المؤشر الكافي لصنع القرار  الغموض  1

  قة بهغير ملائمة لموضوع القرار أو ليست لها علا  الملائمة  2

  غير منظمة ومرتبة في صيغة منطقية  التنظيم  3

  متعارضة ومتناقضة  التناسق  4

  متقادمة وغير محدثة  الحداثة  5

  غير دقيقة على نحو آاف  الدقة  6

  يتعذر الوصول إليها  الوصول إليها  7

  تفصيلية جدا أو مختصرة جدا  درجة التفصيل  8

  مصدرها متحيز أو غير دقيق  جودة المصدر  9

  تزيد تكاليفها عن منافعها  تكاليف الحصول  10

  
  

  :البيانات والمعلومات .3.3.1.1

تستخدم البيانات بصورة معينة أو يتم وضعها في سياق أو ترتيب معين وهو ما يسمى بعمليات 

إذن يعبر . "المعلومات"للحصول على نتائج ذات معنى ومفيدة لمتخذي القرارات تسمى  »البياناتتشغيل «

عن بيانات تم تشغيلها بطريقة معينة أدت إلى الحصول على نتائج ذات معنى مفيد » المعلومات« مصطلح

يعبر عن حقيقة وقوع عمليات البيع خلال » بيان«من المبيعات يعتبر  للإيرادلمستخدميها فمثلا الرقم الممثل 

برقم مبيعات » تشغيل البيانات«تمّ مقارنته الفترة الحالية، هذا البيان بمفرده لا يعتبر مفيد لمتخذ القرار، أما إذا 

ص [11] .المبيعات بالزيادة أو النقص عن الفترة السابقة اتجاهمفيدة تشير إلى » معلومة«الفترة السابقة يعطي 

)25 (  

  ) 13 - 12ص ص [12] ( :وحتى يستفيد المتلقي من البيانات يجب أن تتصف بخاصيتين أساسيتين هما

  

أي أنه حتى يستطيع المتلقي الاستفادة من البيانات المرسلة إليه، فإنها يجب أن تشكل   :الإضافة المعرفية -

المرسلة إليه بشكل مسبق فإنها لا تشكل أي إضافة معرفية بالنسبة إليه، أما إذا آان يعرف محتوى البيانات 
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من حالة عدم اليقين عند المتلقي  عندما تقوم البيانات بالتقليل. إضافة معرفية، وبالتالي لا يمكنه الاستفادة منها

 .تتحول إلى معلومات

فإذا ) المستفيد(يتم التمييز بين البيانات والمعلومات وفق هذا المعيار بالاعتماد على الشخص المتلقي 

أدت البيانات إلى إضافة معرفية لدى الشخص المتلقي تحولت إلى معلومات، وإذا لم تؤد إلى إضافة معرفية 

  .ي إطار البياناتفتبقى مصنفة ف

سمي هذا المعيار بمعيار الشخص المتلقي لأنّ ما يعد بيانات بالنسبة لشخص ما، يمكن أن يعتبر 

معلومات بالنسبة لشخص آخر والعكس صحيح أيضا، فقوائم النتائج هي معلومات بالنسبة للطلاب أصحاب 

نات تعالج من اجل الحصول على العلاقة، أما بالنسبة لشخص آخر مثل قسم التسجيل فهي عبارة عن بيا

  .معلومات أخرى مثل نسبة النجاح والطلاب المتخرجون

  

هذه البيانات  مرتبطة بمشكلة معينة أو حدث  حتى تتحول البيانات إلى المعلومات يجب أن تكون : الارتباط -

خذ فهي إما أن تؤدي إلى معين ثم يتم اتخاذ قرار بشأنه، فالبيانات تعد معلومات إذا آانت تؤثر في القرار المت

اتخاذ قرار سليم، وإما أن تؤدي إلى تغيير القرار أو تعديله، لذلك فإنّ ما يعتبر بيانات في لحظة معينة قد يتحول 

فعلى سبيل المثال " المعلومات الكامنة"إلى معلومات في أوقات أخرى، لذلك آثيرا ما يطلق على البيانات اسم 

بقى عبارة عن بيانات بالنسبة لك، أما عندما ترغب باتخاذ قرار تا هشرآات فإنعندما تقرأ ميزانية إحدى ال

  .الاستثمار في هذه الشرآة فإن هذه البيانات تتحول إلى معلومات سوف تساعدك في اتخاذ القرار الرشيد

 العلاقة بين البيانات والمعلوماتيظهر  )2(رقم  والشكل

  
  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  خطوات تشغيل البيانات
 )داخل نظام المعلومات(

  البيانات
 )مدخلات(

  المعلومات
 )مخرجات(

  ) 15ص   (]13[المعلومات الناتجة من البيانات): 2(كل رقم ش
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فالمخرجات الناتجة عن تشغيل . ة فقط للبيانات المتاحة، ولكنها أآثر من ذلكفالمعلومات ليست مجرد معالج

ليست في حد ذاتها معلومات، بل هي نتيجة فنية لتشغيل البيانات، ولكن لكي تصبح معلومات فإن ذلك  البيانات

ا هو مبين يستدعي إضافة عنصر الحكم النسبي على الأشياء من جانب المستخدم المتوقع للمعلومات، وذلك آم

بالنسبة ن ولكنها في نفس الوقت ليست آذلك فهذه المخرجات قد تمثل معلومات لمستفيد معي) 3( في الشكل

  ) 76-77(ص [7].لمستفيد آخر

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  آيف تصبح البيانات معلومات ؟ 

  
 الخطوات  بالإجابة على هذا السؤال بطريقة أخرى، حيث تناول شيء من التفصيل تلك Guptaقام 

ات وذلك آما هو القرار إلى اتخاذالتي تمر بها عملية تحويل البيانات إلى معلومات والتي تقود أو المراحل 

  ).4( موضح في الشكل رقم

          الخطوة الأولى هي جمع البيانات من خلال الاستقصاء  فإن) 4(وفقا لما جاء في الشكل رقم 

حف وغيرها، والخطوتين الثانية والثالثة تتعلقا بالتبويب والتصنيف في أشكال أو المقابلات، أو الوثائق، أو الص

ذات معنى ودلالة، وقد تتضمن هتان الخطوتان أعمال أخرى مثلا إضافة قيم أو إلغاء التكرار وما شابه ذلك، ثم 

  .ذلكبعد ذلك يتم تشغيل البيانات من خلال إجراء عمليات المعالجة أو التحليل إذا تطلب الأمر 

ثم أخيرا التلخيص لتصبح معلومات ذات قيمة ومفيدة للمستخدم، ثم بعد ذلك يتم تخزين المعلومات 

ثم بعد ذلك يتم توزيع . لأغراض الاستخدام في المستقبل، ويمكن استرجاعها في أي وقت لتعديلها أو تحديثها

  .، وللأفراد المناسبينالمعلومات في الشكل المناسب وفي الوقت المناسب، وعلى المكان المناسب

  

 ) 76(ص ]7[إنتاج المعلومات من البيانات): 3( رقم الشكل

  مخرجات
 البيانات

  تشغيل
 البيانات

  مدخلات
 )بيانات(

 الحكم النسبي

 معلومات
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 المنافسون الحكومة الإدارات الماليةوحدات الأعمالالموردون العملاء

جمع البيانات

تبويب

تصنيف

تشغيل وتلخيص

تخزين

استرجاع

توزيع

)ب(ار متخذ القر

التصرف

 )ج(متخذ القرار  )ا(متخذ القرار 

 أهداف ورسالة المنظمة

  

  ) 78(ص ]7[خطوات عملية جمع البيانات و تحويلها إلى معلومات :)4(الشكل رقم
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  :جمعها وطرق ومصادرهاأنواع المعلومات  .4.1.1

  
لها بمواآبة ، تسمح رشيدة تحتاج المنظمات الحديثة إلى معلومات متنوعة تساعدها على اتخاذ قرارات

ة الحاصلة، حيث يتطلب ذلك الإلمام بمختلف أنواع المعلومات والتي تعرف التطورات والتغيرات السريع

  .تصنيفات مختلفة، ويمكن أن يختلف تصنيف المعلومات وفقا للنظرة التي ينظر بها إلى هذه المعلومات
  

  :أنواع المعلومات . 1.4.1.1

  :اختلاف المعلومات من حيث المحتوى . 1.1.4.1.1 

  ) 239(ص [3] تي يجب على نظام المعلومات توفيرها إلى ثلاثة أنواع وهييمكن تصنيف المعلومات ال

  

هي التي تغطي فترة زمنية طويلة نسبيا وتتعلق بدرجة أساسية بصياغة مرامي  :المعلومات الإستراتيجية -

وأهداف المنظمة، والخطط طويلة الأجل للوصول إلى هذه الأهداف والأمثلة على هذه المعلومات هي 

 .الخ... مواقع المشاريع، مصادر رأس المال، أنواع المنتجات، المعداتتحديد 

 

هي التي تغطي الفترة الزمنية المتوسطة الأمد وتتعلق بتنفيذ الإدارة الوسطى  :المعلومات التكتيكية -

ا ترآز على وصف الخطط التكتيكية الضرورية هللإستراتيجيات الموضوعة من قبل الإدارة العليا أي أن

يذ إستراتيجية معينة، مثال ذلك المعلومات الخاصة بتصميم المصانع واختبار وتدريب الأفراد، جدولة لتنف

 .الإنتاج، تخصيصات الموازنة

 

هي التي تتعلق بعمليات المنظمة اليومية حيث يجب توفير معلومات تفصيلية ودقيقة  :المعلومات التشغيلية -

اط في المنظمة، مثال ذلك المعلومات المتعلقة بحضور وبصفة مستمرة ومتكررة عن جميع أوجه النش

 .الخ... الأفراد، أنواع وآميات السلع المنتجة والمباعة، التوقفات الحاصلة في الآلات والمعدات وانصراف
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المعلومات في إطار المستويات  لمحتوىبعض الأمثلة ) 2( رقم هذا الاختلاف نعرض في الجدولولتجسيد 

  .لاثةالإدارية الث

  

  

  

  ) 240(ص ]3[معلوماتلبعض الأمثلة التي تجسد اختلاف محتوى ا :)2( رقم الجدول

  

المستويات 

  الإدارية

محتوى 

  المعلومة

  خصائص المستويات الثلاثة

تنوع 

  المشاآل

درجة 

  الغموض

الأفق 

  الزمني

القرارات 

  المبرمجة

قرارات 

  التخطيط

قرارات 

  الرقابة

المعلومات   العليا

 جيةالإستراتي

  قليلة  أغلبها  قليلة  سنوات  آبيرة  عالي

المعلومات   الوسطى

  التكتيكية

  نصفها  بعضها  بعضها  أشهر  متوسطة  متوسط

المعلومات   التنفيذية

  التشغيلية

أيـــام أو   قليلة  متدني

  أسبوع

  أغلبها  قليلة  أغلبها

 
  
 

  :اختلاف المعلومات من حيث المواصفات . 2.1.4.1.1

  
الطبيعية جدا، المعلومات تبعا لاختلاف المستويات الإدارية من المسائل  فاتمواصيعد الاختلاف في 

فالمعلومات التي تحتاجها الإدارة العليا تميل إلى أن تكون خارجية بنسبة آبيرة وأآثر اختصارا وأقل تكرارا 

بنسبة آبيرة وتفصيلية بالمقارنة مع المعلومات التي تحتاجها الإدارة التنفيذية والتي تميل إلى أن تكون داخلية 

  .يوضح ذلك) 3( رقم والجدول ،) 242(ص [3]وتتصف بالتكرار
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  ) 242(ص ]3[اختلاف مواصفات المعلومات تبعا للمستويات الإدارية): 3( رقم الجدول

  
  المستويات الإدارية

  

  
  مواصفات المعلومات

  

  التنفيذية

  

  الوسطى

  

  العليا

  اليةع  معتدلة  قليلة درجة عدم التأآد - 1

  قليلة نسبيا  مطلوبة نوعا ما  آبيرة جدا  الدقة - 2

  مختصرة  تفصيلية بعض الشيء  آبيرة  درجة التفصيل - 3

قصيرة الأمد   الأفق الزمني - 4

  )أيام/أسبوع(

 )سنوات(طويلة الأمد   )أشهر(متوسطة الأمد 

  متكررة   التكرار - 5

  )عادية يومية(

  غير متكررة  متكرر من أسبوع إلى شهر

ارات قر - 6

  التخطيط

  أغلبها  حوالي النصف  قليلة

  عدد قليل  حوالي النصف  أغلب القرارات  قرارات الرقابة - 7

داخلية على الأغلب   مصدر البيانات - 8

  وبنسبة آبيرة جدا

  مصادر خارجية  عن مصادر محددة

  التنبؤ والتخطيط  الرقابة والتوجيه  التنفيذ مجال الاستخدام - 9

  
  
 

ن الجدول أعلاه فإنه يجب على نظام المعلومات ليس فقط توفير المعلومات مما سبق وآما يتضح م

والتكتيكية والتشغيلية لكل مستوى إداري وإنما أيضا توفير هذه الأنواع الثلاثة بالمواصفات الإستراتيجية 

وظائف وبالشكل الذي يحقق الانسجام والتكامل بين هذه المستويات وبين مجموعة ال) 3(الموضحة في الجدول 

الإدارية التي تنجزها في إطار نسبة الوقت المخصص لإنجاز آل منها، وإلا فإن أي خلل في هذا الدور الذي 

        يفترض أن يلعبه نظام المعلومات سوف ينعكس سلبا على المهام الموآلة لهذه المستويات ومن ثم خلل 

  .في مسيرة المنظمة ومساعيها باتجاه تحقيق أهدافها
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  :تصنيف المعلومات وفقا لاحتياجات مدراء صانعوا القرارات . 4.1.1.3.1

  
المعلومات المريحة ومعلومات التحذيرات والمؤشرات الرئيسية : صرها في أصناف وهيحوالتي يمكن  

والمعلومات عن حالة محددة والمعلومات غير الرسمية والمعلومات الخارجية، وفيما يأتي فكرة موجزة عن هذه 

  )226 224 -(ص [3] :من المعلومات الأصناف

  

هي المعلومات التي تلخص الوضع العام : Confort informationالمعلومات المريحة  -

وعلى ... للمنظمة أو لأنشطتها المختلفة، وقد تشتمل على المبيعات في الفترة الأخيرة أو نتائج عمليات الإنتاج،

لا أنها تساعد المدراء على الشعور بالراحة، فالمدراء يرغبون الرغم من أنّ الفائدة من هذه المعلومات قليلة إ

بمعرفة آيف تسيير الأمور وأن لا تكون هناك مفاجآت غير سارة بانتظارهم، إذ تعد هذه المعلومات واحدة من 

 .المنافع التي تتحقق للمدراء من استمرارهم بالاحتكاك المباشر مع المرؤوسين ومع المدراء المناظرين

  

     التي تحذر المدراء قبل حدوث المشكلة  المعلوماتهي  :Warningsومات التحذيرية المعل -

أو ظهور الفرصة والتي تستلزم فعلا إداريا أو تغييرا في الخطط، وبوصفها حالة طبيعية فإنّ المدراء يجب أن 

لة أو ضياع الفرصة، يستلموا هذه التحذيرات بالوقت المناسب لأجل القيام بالفعل المطلوب قبل حدوث المشك

وهذه التحذيرات قد تأتي من مصادر مختلفة تتراوح بين المكالمة الهاتفية إلى المعطيات المحاسبية في صيغة 

 .تقارير تحدد الاتجاهات والظروف المتوقعة

إلى أهمية إدارة المعلومات المسبقة والتي تسمح بمعرفة نقاط الضعف،  Ansoffوفي هذا الشأن أشار 

  .يع المنظمة تخفيض الآثار المفاجئة التي تأتيها من البيئةلكي تستط

بأنه لا يكفي أن تكون مؤهلا تقنيا ولكن يجب أن تكون مؤهل لرصد مسبقا التغيرات  Brightوأشار 

 ) 110(ص [14] .الحاصلة في البيئة بمختلف أنواعها

 

ن طريق جمع احتمالات آما أنّ آمية المعلومات تتوقف على معرفة أو قياس عدم التأآد وذلك ع

  ) 281(ص [15] .حدوث الظاهرة

    هي المعلومات الخاصة بالقياسات للجوانب المهمة : Key Indicatorsالمؤشرات الرئيسية   -

من الأداء المنظمي مثل العائد على الاستثمار لكل ينفق على الإعلان والمخرجات لكل ساعة عمل، مستوى 

لتحديد المؤشرات الرئيسية للمحافظة ) آمية(غلب المنظمات أهداف رقمية الخ، وتستخدم أ... تذمر الزبون، 
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على الرقابة وتحديد المشاآل، إذ يميل المدراء عادة إلى جعل هذه المؤشرات واضحة ومفهومة ويسهل قياسها 

 .بشكل يمكن من التحكم فيها على نحو سليم وأيضا تحفز منظماتهم لبلوغ أهدافها

وهي المعلومات التي تخص : Situational informationمحددة الة عن حالمعلومات    -

موضوع محدد يستلزم اهتمام المنظمة أو أحد المدراء، وهذا الموضوع قد يكون أي شيء في المنظمة بدءا من 

 .الشخصية للمرؤوسين، والمدراء عادة ما يتتبعون هذه المعلومات بشكل دقيقالمشاآل 

هي المعلومات التي : Informal information) اعاتالإش(المعلومات غير الرسمية    -

تأتي من المصادر غير الرسمية والتي تأخذ في الغالب صورة الإشاعات التي تكون صحيحة ودقيقة في بعض 

جوانبها وتكون غير صحيحة وبعيدة عن الدقة، ويحاول المدراء الحصول على هذه المعلومات بسبب أنها 

كيفية التي يفكر بها الأفراد وأيضا تعكس الحالات التي يمكن أن تتحول إلى مشاآل تمثل انعكاسات جيدة لفهم ال

 .مستقبلا فيما إذا لم يلق الاهتمام المطلوب

هي المعلومات التي يتم الحصول عليها من  :External informationالمعلومات الخارجية  -

ة والخاصة، وتعد هذه المعلومات ضرورية خارج المنظمة والتي تعكس مختلف متغيرات البيئة الخارجية العام

 .جدا في صياغة الرؤية الإستراتيجية واعتماد خيارتها ورسم سياساتها وتحقيق أهدافها

   :حسب الموضوع المعلومات تصنيف . 4.1.4.1.1

  

بالإضافة إلى الأنواع المختلفة للمعلومات المذآورة سابقا، فإنه يمكن تصنيفها أيضا حسب الموضوع الذي 

  ) 25(ص [16] :تعلق به ونذآر منهات

  .وهي المعلومات التي يتم تجميعها عبر الزمن وتتعلق بفترات زمنية سابقة :ومات التاريخيةالمعل -

وهي المعلومات التي تخضع إلى اختبارات وتجارب قبل تعميمها حول  :المعلومات العلمية -

 .ئية، الرياضيةالمعلومات الفيزيائية، الكيميا: الموضوع الذي تتعلق به مثل

وهي المعلومات التي تعكس الاتجاهات والآراء والمعتقدات والأفكار للأشخاص : المعلومات الأدبية -

 .الذين قاموا بإعدادها

وهي المعلومات التي توضح آيفية أداء وانجاز وتنفيذ الأمور الفنية والأعمال : المعلومات الفنية -

 .والقانونيةالمتخصصة مثل المعلومات الطبية، الهندسية 

باي من المجالات العامة مثل المعلومات السياسية، وهي المعلومات التي تتعلق : المعلومات الوظيفية -

 .الخ... الاقتصادية، 

 .وهي المعلومات التي تتعلق بكافة مجالات وأنشطة ووظائف المنظمات: المعلومات الإدارية -
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  ) 52-51(ص  ]17[:ر التاليةآما يمكن تصنيف المعلومات وفقا للمعايي . 5.1.4.1.1

  

 وفقا لدرجة الرسمية فهناك معلومات رسمية ومعلومات غير رسمية، فالمعلومات :درجة الرسمية -

الرسمية هي آل المعلومات التي تخرجها وتقدمها نظم المعلومات داخل المنظمة، أما المعلومات غير 

  .ظمةالرسمية فهي التي تأتي خارج نظم المعلومات الخاصة بالمن

إنّ المعلومات التي تأتي من خارج نظم المعلومات الخاصة بالمنظمة ليست آلها غير رسمية وإنما يمكن "

  ".أن تحوي على معلومات رسمية مثلا المعلومات المتعلقة بالتشريعات القانونية فإنها رسمية

لمعلومات عن هناك مصدرين للمعلومات فإما أن تكون داخلية أو خارجية فا: مصدر المعلومات -

تعد معلومات داخلية، أما المعلومات عن البيئة فهي معلومات خارجية، آما يمكن تصنيف  ظمةعمليات المن

  .ومعلومات ثانويةالمعلومات وفق هذا المعيار إلى معلومات أولية 

مدنية فالمعلومات قد تكون ثابتة لا تتغير فعلى سبيل المثال نجد في مصلحة الأحوال ال: درجة التغير -

ثابتة، وقد تكون المعلومات  هموالتي تقوم باستخراج بطاقات الهوية فإن أسماء المواطنين وتواريخ ميلاد

 .متغيرة مثل عناوين السكن والحالة الاجتماعية والوظيفة

 

  :مصادر المعلومات . 2.4.1.1
  

ات المتوفرة وموجودة يمكن تقسيم مصادر جمع البيانات إلى المصادر الداخلية وهي البيانات والمعلوم

داخل المنظمة، والمصادر الخارجية هي المعلومات التي يتم الحصول عليها من بيئة المنظمة الخارجية، ولكن 

  ) 25-26( ص ص[16] :بشكل عام تقسم مصادر المعلومات إلى ما يلي

جهات أخرى وهي البيانات التي تمّ تجميعها وتجهيزها في أوقات سابقة من قبل  :المصادر الثانوية -

ومن هذه المصادر . جاهزة للاستخدام من قبل الأفراد والمنظمات في أي وقتوتمّ تعميمها لتكون 

البيانات الموجودة في المراجع والكتب والدوريات والنشرات والمجلات الموجودة في المكتبات ومراآز 

  .البحث

الطلب واختبارها وتعميمها من قبل عند وهي البيانات التي يتم تجميعها وتجهيزها  :المصادر الأولية -

الجهة التي تحتاج لهذه المعلومات أو مكلفة بإعدادها، وتكون هذه المعلومات حول موضوع يخص 



34 
 

 
 

: ومن هذه المصادر. الجهة الطالبة ويمكن أن تستفيد جهات أخرى من هذه المعلومات بعد تجهيزها

 .ة، الاستقصاء، التجربة والاختبارالمصادر الميدانية لجمع المعلومات مثل الملاحظة الشخصي

وهذا النوع ظهر حديثا والذي يتم من خلاله تجميع أآبر قدر من المعلومات  :بنوك المعلومات -

المرتبطة مع بعضها البعض وتخزينها آل حسب الفئة بحيث يمكن استرجاعها بسرعة لتسهيل الاستفادة 

 .منها

ا وتنظمها وتجهزها المنظمات من آافة أنحاء العالم وهي البيانات والمعلومات التي تجمعه :الانترنت -

 .الدولية ليتسنى للجميع تداولها والاستفادة منها الانترنتوتعرضها على مواقعها في شبكة 

 

 :طرق جمع المعلومات والبيانات . 3.4.1.1

  ) 27-26( ص ص[16]: فيما يلييمكن تلخيص طرق جمع المعلومات والبيانات 

  

 والإحصائياتتعتمد هذه الطريقة أساسا على الرجوع إلى الكتب والمراجع و :الطرق المكتبية -

 .والدوريات والمجلات الموجودة في المكتبات ومراآز البحث

وهذه الطريقة تعتمد على البيانات والمعلومات الميدانية المباشرة هنا وهناك  :الطرق الميدانية -

مفيدة ذات العلاقة المباشرة بطلبه ويختبر ويعالج ويجتهد الباحث لجمع أآبر آم ممكن من المعلومات ال

ويصنفها وينظمها ثم يعممها، ويتفرع عن الطرق الباحث البيانات التي تمّ تجميعها ويفرزها ويبوبها 

 :الميدانية أسلوبين هما

 البحثوهنا يقوم الباحث بجمع المعلومات من آافة أفراد مجتمع : أسلوب المسح الشامل - 1

ا الأسلوب يستخدم عندما يكون مجتمع الدراسة صغيرا ومحدودا ويسهل دون استثناء، وهذ

  .الوصول إلى آافة أفراده

وهنا يقوم الباحث باختيار عدد محدد من مجتمع الدراسة على شكل : ةنيالعبأسلوب المسح  - 2

عينة ليجمع البيانات منهم ويختبرها ويعممها، ويستخدم هذا الأسلوب عندما يكون مجتمع 

 .صعب الوصول إلى آافة أفرادهيسعا وغير محدد أو الدراسة وا
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  :ومن أنواع الطرق الميدانية لجمع المعلومات ما يلي

وهو عبارة عن مجموعة من الأسئلة يطرحها الباحث على أفراد الدراسة بغرض جمع   :الاستقصاء -

-Eتف، البريد، المقابلة، الها(وع ـذا النـبيانات ومعلومات عن موضوع معين، ومن طرق تطبيق ه

mail.(...  

تجميع المعلومات عن وهنا يقوم الباحث بمراقبة وتسجيل سلوك أفراد الدراسة بغرض  :الملاحظة -

 .معين يخص أفراد الدراسة موضوع
  

  :المعلوماتأهمية وخصائص  . 5.1.1

  

  :أهمية المعلومات. 1.5.1.1

ي وضخامة ما يستثمر فيها من أموال وأصبحت وتتصف بالتعقيد التقن وةرللثإن المعلومات أصبحت مصدرا    

    مقياسا لتقدم الأمم ومصدر للقوة الاقتصادية والسياسية والعسكرية ومورد لا يقل ولا ينضب وتتزايد دوما 

ولا تتناقص بالاستخدام، ولا تستهلك وترتبط بالزمان والمكان وتتفاعل مع التطور، وهي في الحقبة المعاصرة 

خرى وسلعة وخدمة تباع وتشترى ومصدر قوة اقتصادية وسياسية لمن يحسن جمعها وتنسيقها مفتاح للموارد الأ

واستخدامها لارتباطها بمختلف مجالات النشاط الإنساني وتداخلها في آل جوانب الحياة المعاصرة وأصبح 

تدفقها  توفيرها وحسن استغلالها من الأسس الضرورية لدفع عجلة التقدم في الأمم والمجتمعات وصار

  ) 73(ص [4] .وانسيابها بمثابة النبض والعصب لجهود التنمية والتحديث والرقي المعرفي والحضاري

  

لم يعد هناك أي شك في أنّ المعلومات أصبحت في عصرنا الحالي موردا جديدا ورئيسيا لأي منظمة 

  .بغض النظر عن طبيعة نشاطها أو حجمها أو ملكيتها

  

أحد ثلاثة موارد هامة في المنظمة وهي الموارد البشرية، والموارد المادية،  فالمعلومات هي في الواقع

أصبحت المعلومات بالنسبة لمنظمات الأعمال المعاصرة والناجحة بمثابة القاعدة الأساسية ولقد . والمعلومات

          نظمة حاليا التي تعتمد عليها لممارسة أعمالها في ظل بيئة الأعمال المتغيرة والمعقدة والتي تحيط بالم

  ) 79(ص [7] .أو مستقبلا
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  :أهمية المعلومات للأجهزة الإدارية . 2.5.1.1

  

تعتبر الأجهزة الإدارية هي المنتج الأساسي للمعلومات الموجهة نحو الاستخدامات العامة، وفي الدول 

ويمكن القول . تماعية والاقتصاديةالنامية تكون تلك الأجهزة غالبا هي المنتج الوحيد للمعلومات العمرانية والاج

مورد، أو أصل، أو أنها : بأن المسؤولين في الأجهزة الإدارية ينظرون إلى المعلومات على أنها واحد من ثلاثة

  )بدون صفحة ( [18] .سلعة

  Information as a ressource: المعلومات آمورد -
والمواد الخام  دوع ما، تماما مثل النقوتمثل المعلومات أحد الموارد المستخدمة في تحقيق أهداف مشر

استغلالها والتنسيق بينها بما يحقق صالح والآلات وغيرها من الموارد التي يعمل بها المسؤولين على حسن 

على سبيل المثال، فإنّ تزويد المسؤولين بمعلومات جيدة عن طلب المستهلكين على منتجات . المشروع

نتاج بالشكل الذي يحقق أفضل ربح ممكن، ويقلل من مستويات المخزون المشروع سوف يمكنهم من جدولة الإ

  .السلعي إلى أدنى حد

  Information as an Asset: المعلومات آأصل -

يمكن النظر إلى المعلومات بوصفها أصل من الأصول التي تمتلكها الإدارة، مثلها في ذلك مثل 

نتاجية، ويؤآد هذا على أهمية أن يعامل المسؤولين نظم المباني والآلات والخامات التي تسهم في العملية الإ

        المعلومات آاستثمار من الاستثمارات، الأمر الذي يعطي الجهاز الإداري ميزة في مواجهة المنافسين 

  .في الأسواق

  Information as a Commodity: المعلومات آسلعة -
دارة، سواء لغرض الاستخدام الداخلي مثل يمكن اعتبار المعلومات سلعة من السلع التي تنتجها الإ

  .الرقابة وتقييم الأداء أو دعم القرار، أو البيع في الأسواق مثل إنتاج الأفلام الإعلامية

في السنوات المبكرة لعصر المعلومات في عالم الأعمال أهمية المعلومات للمنظمة  Fairholmلقد أآد 

   هو السبيل للحياة والبقاء والاستمرار بالنسبة للمنظمات، شأنها  تدفق المعلومات«وذلك عندما أشار  إلى أنّ 

  .»في ذلك شأن تدفق الدم في جسم الإنسان آضرورة للحياة

وتمثل المعلومات الأساس المنطقي لعملية اتخاذ القرارات بالنسبة للإدارة الحديثة فلم تعد القرارات التي 

وفي هذا الصدد يرى أن . قط على الخبرة أو الحدس أو التخمينتتخذها الإدارة على جميع مستوياتها تعتمد ف

         ل يتمثل في الخبرة،ق٪ فقط أو أ 10٪ من القرار الجيد يتمثل في معلومات دقيقة، وحوالي  90حوالي 

أو الطموحات أو التقديرات الشخصية، فالمعلومات هي بمثابة الوقود أو الطاقة اللازمة للإدارة عند أداء 
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        وظائفها الإدارية الأساسية من تخطيط، تنظيم، قيادة ورقابة، وعند ممارسة أنشطة المنظمة الأساسية 

  .التمويل والموارد البشرية وغيرهامثل الإنتاج، التسويق، 

  

  :خصائص المعلومات . 3.5.1.1

  

  ) 81-80(ص ص [7] :وزملائه عشرة خصائص أساسية للمعلومات وذلك على التالي Burchحدد 

 .أي أن يتلقى المستخدم المعلومات خلال الوقت الذي يحتاجها فيه :Timelyالتوقيت  −

أي الدقة في إجراءات القياس المستخدمة من إعداد المعلومات وتشغيلها  :Percisionلدقة ا −

 .وعرضها وتلخيصهاوتجهيزها 

أي درجة خلو المعلومات من الأخطاء سواء آانت : Accuracyالصحة أو الخلو من الخطأ  −

 .لغوية أو رقمية

رقام والنماذج التعبير عن المعلومات بالأأي إمكانية : Quantifialbeإمكانية التعبير الكمي  −

 .الكمية إذا لزم الأمر

أي درجة الاتفاق فيما بين المستخدمين المختلفين عندما يتصفحون : Vérifiableإمكانية التحقق  −

. Objectivityوجدير بالذآر أنّ هذه الخاصية للمعلومات ترتبط بالموضوعية . نفس المعلومات

التحيز، آما تشير أيضا إلى توافر الدليل الموضوعي وتشير الموضوعية في المعلومات إلى الخلو من 

 .القابل للتحقيق

ر والسرعة في الحصول على المعلومات سيأي درجة ال: Accessibleإمكانية الحصول عليها  −

 .اللازمة

أي غياب النية في تعديل أو تحريف المعلومات : Freedom from biasالخلو من التحيز  −

 .قيق أغراض خاصةلقي، أو لتحتللتأثير على الم

 .تمامية أو اآتمال المعلومات أي :Comprehensivenessالشمول  −

 .مدى ارتباط المعلومات بمتطلبات المستخدم المحتمل لها :Appropriateness: الملائمة −

 .أي مدى خلو المعلومات من الغموض :clarityالوضوح  −
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  :جودة المعلومات وأبعاد تقييمها . 6.1.1

  :المعلوماتجودة . 1.6.1.1

حتى ولو تمّ إرسال المعلومات بطريقة فعالة فإنّ جودة المعلومات تتحدد بطريقة استخدامها بواسطة 

متخذ القرارات، بمعنى آخر، أنّ جودة المعلومات تتحدد بقدرتها على تحفيز الفرد متخذ القرار ليتخذ موقفا 

رارات أآثر فعالية وهناك ثلاثة عوامل تحدد معينا، آذلك بقدرتها على جعل الفرد متخذ القرار يصل إلى ق

ص ص [17] :درجة جودة المعلومات وذلك من قبل من يستخدم هذه المعلومات وهذه العوامل الثلاث هي

)54-55 (  

  .منفعة المعلومات لمتخذ القرار -

 .درجة الرضاء عن المعلومات -

 .الأخطاء والتحيز -

  Utility of information :منفعة المعلومات -1

أنّ أي معلومة يمكن أن تقيم من زاوية المنفعة المستمدة منها، هذه المنفعة  Andrusيقول أندروز 

بتحديد أربع منافع  Andrusوقد قام أندروز . صحة المعلومات وسهولة استخدامها: تتمثل في عنصرين هما

  :للمعلومات وهي

متطلبات متخذ القرار آلما آانت قيمة آلما تطابق شكل المعلومات مع  Form utility :منفعة شكلية -

  .هذه المعلومات عالية

متخذ القرار في الوقت لدى  ن للمعلومات قيمة آبيرة إذا توافرتيكو Time utility :منفعة زمنية -

 .الذي يحتاج إليها

 تكون للمعلومات قيمة آبير إذا أمكن الوصول إليها أو الحصول عليها Place utility :منفعة مكانية -

بسهولة، ولذا فإنّ طريقة الاتصال المباشر بالحاسب الآلي تعظم آلا من المنفعة الزمنية والمكانية 

  .للمعلومات

معد المعلومات في قيمة هذه المعلومات من خلال يؤثر  Possession utility :منفعة تملك - 

  .ظيمالرقابة التي يمارسها على عملية توزيع ونشر هذه المعلومات في أرجاء التن

حيث أن الحصول على المعلومات يحتاج على تكلفة ولذا فإنه عندما تزيد تكلفة الحصول على المعلومات عن 

  :قيمتها فإنه يكون أمام التنظيم بديلين
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يستطيع التنظيم زيادة قيمة المعلومات من خلال زيادة درجة صحتها أو من خلال زيادة المنافع  -

  .المتحصل عليها من المعلومات

     المستمدة تقليل التكلفة من خلال تخفيض درجة صحة المعلومات أو من خلال التقليل من المنافع  -

 .من هذه المعلومات

 

  Information satisfaction :درجة الرضاء عن المعلومات -2
  

. عادة ما يكون من الصعب أن نحكم على المدى الذي ساهمت به المعلومات في تحسين القرار المتخذ

هنا فإن البديل لقياس آفاءة المعلومات هو استخدام مقياس الرضاء عن المعلومات من قبل من يتخذ  ومن

ويمكن معرفة الرضاء أو عدمه من خلال متخذ القرار، حيث أنه إذا طلب هذه المعلومات ووجدها فإنه . القرار

  .يبدي رضائه

  

  Errors and Bias :الأخطاء والتحيز -3
  

يفضلون جودة المعلومات على آمية المعلومات المتاحة فالجودة أهم من آم آثيرا من المديرين 

المعلومات ولاشك أنّ جودة المعلومات تتفاوت باختلاف الأخطاء والتحيز الموجودة في هذه المعلومات، ويمكن 

  .القول أنّ التحيز في البيانات والمعلومات من السهل علاجه إذا تمّ إدراآه ومعرفته

  

. الآخر فإنّ الأخطاء تمثل مشكلة هامة لأنه لا توجد طريقة سهلة لعلاج هذه الأخطاء على الجانب

  :وعادة ما يوجد الخطأ في المعلومة نتيجة لما يلي

 .عملية قياس غير دقيقة للبيانات واستخدام طريقة غير دقيقة في جمع هذه البيانات −

 .وماتطريقة سليمة لإعداد البيانات في صورة معل إتباعالفشل في  −

 .ترك بعض أجزاء البيانات دون تشغيل أو فقدان أجزاء منها −

 .الخطأ في عملية تسجيل البيانات −

 .استخدام الملف الخاطئ لحفظ المعلومات −

 .الخطأ في البرامج المستخدمة مع الحاسب لإعداد البيانات −

 .التزوير في البيانات −



40 
 

 
 

ن يدرك أنّ هناك خطأ أو تحيزا فيها والتي وفي أي نظام للمعلومات فإنّ مستقبل المعلومات لا يمكن أ

      يمكن أن يؤثر على درجة جودة المعلومات، ولكن يمكن القول أنّ هناك عدة طرق يمكن أن تتبع للتقليل 

  :من الخطأ في المعلومات المتاحة للمنظمة والتي منها

 .الرقابة الداخلية على المعلومات لاآتشاف الأخطاء فيها −

 .ية والخارجية للمعلوماتالمراجعة الداخل −

 .إضافة درجة محددة من الثقة حول صحة المعلومات −

 .وضع قواعد خاصة بعملية القياس والتجميع والإعداد للبيانات −

 

  :الأبعاد التي تحدد جودة المعلومات وخصائص آل بعد . 2.6.1.1

في ضوء ما تمّ تناوله فإنّ السؤال الذي يفرض نفسه هو آيف يمكن تحديد جودة المعلومات ؟ وما الذي 

     يجعل نوع معين من المعلومات ذو قيمة عالية ؟ ويجعل نوع آخر من المعلومات بدون قيمة ؟ وللإجابة 

حالة استخدام مقياس قاطع ودقيق وزملائه أنه قد يكون من الصعوبة أو الاست Haagعلى هذين السؤالين يعتقد 

       لكن آل ما نستطيع القيام به في هذا الصدد هو تعريف احتياجاتنا بدقة . لقياس وتحديد قيمة المعلومات

 أنظر الشكل( Form، والشكل Content، المحتوى Timeعلى أساس ثلاثة أبعاد للمعلومات وهي الوقت 

  .)5(رقم 

 

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  ؟) آيف(الشكل 
  التفاصيلمستوى * 

شكل العرض*   

  
  

  )متى(الوقت 
  التوقيت •
 الحداثة •

  
  

  ؟)لماذا(المحتوى 
  الدقة •
 الملائمة •
  الاآتمال •

 

 ) 88(ص ]7[المعلومات) جودة(أبعاد المعلومات التي تحدد قيمة ): 5(شكل رقم 
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 :القيمة بالنسبة لنا والتي هي آالتاليوباستخدام هذه الأبعاد الثلاث يمكننا تعريف خصائص المعلومات ذات 

  ) 15(ص [17]

   ) 15(ص  ]17[)البعد الزمني(توضيح خصائص التوقيت  ):4(رقم جدول

  .يجب أن يتم توفير المعلومات عند الحاجة إليها  ملائمة التوقيت - 1

يجب أن تعكس المعلومات أحداث المجريات حول   الحداثة - 2

  .الموضوع

  .لوبةالمعلومات بالمعدلات المطيجب توفير   المعلوماتمعدل توفير  - 3

يجب أن يكون من الممكن تقديم المعلومات عن الماضي   الفترة الزمنية التي تغطيها المعلومات - 4

  .والحاضر والمستقبل

 

  ) 15(ص ]17[خصائص المحتوى ):5(رقم جدول

  يجب أن تكون المعلومات خالية من الأخطاء  الدقة - 1

  يجب أن تكون المعلومات ملائمة لاحتياجات المستخدم  الملائمة - 2

  يجب توفير المعلومات المطلوبة  الاآتمال - 3

  يجب توفير المعلومات المطلوبة فقط لا غير  الاتصال بالموضوع - 4

يجب أن يسمح النظام بتقديم معلومات واسعة النطاق   النطاق - 5

  وضيقة النطاق داخلية وخارجية

 

  ) 15(ص ]17[الشكل/خصائص الهيكل ):6(رقم جدول

  .يجب توفير المعلومات في صورة سهلة الفهم  الوضوح - 1

  .يجب عرض المعلومات في صورة ملخصة وتفصيلية  درجة التفصيل - 2

  .يجب عرض المعلومات في ترتيب منطقي  الترتيب - 3

مثل  يجب أن يكون هناك العديد من بدائل عرض المعلومات  اسلوب العرض - 4

  .النصوص والأرقام والأشكال

يجب أن تكون هناك إمكانية توفير المعلومات من خلال   الوسائط - 5

  ...وسائط متنوعة مثل المستندات، الفيديو
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  :العناصر اللازمة لإدارة موارد المعلومات. 7.1.1

      يتم الحصول على الموارد وتجميعها لتصبح متاحة الاستخدام عند الحاجة لها، ومن المعتاد جدا 

أن تشمل عملية التجميع تحويل مادة خام ضرورية إلى صورة منقاة، مثل تدريب العامل أو تشييد إحدى الآلات 

تعطلها ويحتفظ بها عاملة بأعلى آفاءة جميع هذه الموارد يناضل المدير لتعظيم استخدامها، فيقلل وقت وبمجرد ت

  .وأخيرا سيتبدل المدير هذه الموارد في أوقات حرجة قبل أن تصبح غير فعالة أو متقادمة

  

، )بما في ذلك التسهيلات والطاقة(إن موارد المعلومات الرئيسية تتمثل في الأفراد، المواد، الآلات 

لمنظمة إدارة موارد المعلومات آاملة، فمن الضروري ا، ولكي تحقق )بما في ذلك البيانات(المال، المعلومات 

  :) 135 -134(ص ص [19]أن توجد فئة من الشروط، وتشمل هذه الشروط ما يلي

  

فيقدر منفذو الإدارة العليا  :تمييز أن الميزة التنافسية يمكن أن تحققها موارد معلومات متفوقة −

        والمديرون الآخرون المشمولون في التخطيط الاستراتيجي أن المنظمة يمكنها تحقيق التفوق 

 .على المنافسين عن طريق إدارة تدفقات المعلومات

  

      يعكس الهيكل التنظيمي للمنظمة الحقيقة : تمثل مجال أعمال رئيسيتمييز أن خدمات المعلومات  −

 .أن لخدمات المعلومات أهمية متساوية مع مجالات الأعمال الرئيسية الأخرى

 

يساهم ضابط : منفذ إدارة عليا) مدير خدمات المعلومات(تمييز أن يكون ضابط المعلومات الرئيسي  −

مناسبا في اتخاذ القرارات التي تؤثر على آل عمليات المنظمة، المعلومات الرئيسي، آلما آان ذلك 

 .وليس على تلك الخاصة بخدمات المعلومات فقط

 

أخذ موارد معلومات المنظمة في الحسبان عند العمل في التخطيط الاستراتيجي من طرف منفذو  −

 .الإدارة العليا وذلك لتحقيق الأهداف الإستراتيجية

 

موارد المعلومات أي وضع خطة رسمية للحصول على خدمات المعلومات خطة إستراتيجية رسمية ل −

وإدارتها، ويجب أن تشمل الموارد الموجودة في مجالات المستخدمين بالإضافة إلى تلك الخاصة بوحدة 

 .خدمات المعلومات
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ارة موارد المعلومات تقديرا لقيمة المعلومات وآذلك الموارد التي تنتج المعلومات ويمكن زوتعكس غ

من إدارة موارد المعلومات عندما يدرك القادة الأعلى أن لهذه الموارد نفس أهمية الموارد  تحقيق الفائدة الكاملة

  .الطبيعية فقط

  

  :قيمة المعلومات في مجالات أخرى غير اتخاذ القرارات . 8.1.1

       قبل التطرق إلى قيمة المعلومات في مجالات أخرى غير اتخاذ القرار، فإنه سوف نقوم بعرض

  :وضع المعلومات في عملية اتخاذ القرارات وذلك آما يلي )6(قمر شكلال في
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أنّ جميع مراحل عملية اتخاذ القرار تتم اعتمادا على المعلومات، وهذا ما يدل على  )6(رقم ويتبين من الشكل

  .قيمة المعلومات ودورها في اتخاذ القرار الرشيد

فقط التي تتخذ بناءا على هذه المعلومات فإنّ آثيرا  لو آانت قيمة آل المعلومات تعتمد على القرارات

والواقع أنّ المعلومات يمكن أن تستمد قيمتها من . من المعلومات التي يعدها النظام لن تكون لها قيمة أو فائدة

حفيز، بناء النماذج، أو تكوين خلفية عامة عن أي جوانب أخرى غير عملية المساعدة في اتخاذ القرارات مثل الت

  ) 66 - 65(ص ص [17] .وضوعم

الإحساس بوجود 
 مشكلة

  تحديد 
 المشكلة

  توصيف 
 المشكلة

  تحليل
 المشكلة

  تقييم
 البدائل

اختبار البديل 
 الأنسب

 معلومات عن الفرق بين الأداء الفعلي والنتائج المستهدفة

يئة المحيطة ومتغيراتها والتنظيم الداخلي معلومات عن الب
 وعناصره

معلومات للتفرقة بين الأعراض الظاهرية والأسباب 
 الحقيقية للمشكلة

معلومات عن العوامل المسببة للمشكلة وطبيعة العلاقات 
 ).فروض(بينها 

  النتائج المتوقعة لكل بديل -أمعلومات
  احتمالات تحقيق النتائج المتوقعة -ب
 .لمنفعة النهائية لكل بديلا -ج

 )تفضيلات متخذ القرارات(معلومات عن معايير الاختيار 

معلومات تاريخية عن مشكلات وحلولها وتجارب الآخرين 
 عن مواجهة المشكلات نفسها، وتوقعات مستقبلية

معلومات عن نتائج تطبيق القرار

  ) 16(ص ]02[وضع المعلومات في عملية اتخاذ القرارات): 6(الشكل رقم
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  Information as motivation: قيمة المعلومات آحافز  .1.8.1.1

المعلومات تعد مصدرا لتحفيز الأفراد، فهي تزودهم بتقرير عن درجة آفاءتهم في أداء  أنواعبعض 

تنظيم الذي هذه المعلومات تحفز الأفراد ولكن بطريقة غير مباشرة، فهي تساعدهم على فهم نموذج ال. العمل

يعملون فيه، وهي تعطي راحة عندما تكون الانحرافات في الأداء تتطابق والحدود المسموح بها، وأيضا 

  .تساعدهم على التعرف على نتائج قرارتهم وتصرفاتهم مما يدفعهم إلى بذل مزيدا من الجهد

  ldingiModel bu: بناء النماذج . 2.8.1.1

مع وجود نماذج محددة لهذا المشروع في فكر وعقل المديرين  إن إدارة عمليات المشروع آلها تتم

... والمنفذين داخل المشروع، هذه النماذج قد تكون بسيطة وقد تكون معقدة، قد تكون صحيحة أو غير صحيحة

  .الخ

        وقد تؤدي المعلومات التي يتلقاها المديرين والمنفذون إلى تدعيم أو تغيير هذه النماذج الذهنية 

  .هذه العمليات هي شكل من أشكال التعلم واآتساب الخبرة وبنائها. المنظمة عن

 Background building: تكوين خلفية . 3.8.1.1

فأآثر الأفراد . يكون للمعلومات قيمة للأفراد الذين يكون لديهم خلفية متسعة عنها وقبل اتخاذ القرار

ومع مرور الوقت فإنّ هؤلاء . كفاءةبن استخدام المعلومات تأهيلا وقدرة على اتخاذ القرارات هم الذين يستطيعو

الأفراد يكتسبون خبرات متعددة ومعها تقل حاجاتهم إلى المعلومات وتصبح الحاجة إليها قليلة جدا قبل اتخاذ 

المتخذ بواسطته تكون  حتاج إلى معلومات أقل ومن ثم تكلفة القراري، ومعنى ذلك أنّ الفرد الأآثر خبرة القرار

اتخاذ قرارا معينا لا يمكن فصلها بسهولة عن تلك ويمكن القول أن قيمة المعلومات المحددة والتي تخدم . أقل

  .راآمة عبر الزمن لمتخذ القراراتالمعلومات والمعرفة المت

  

  :أمن وجرائم المعلومات . 9.1.1

  :أمن المعلومات . 1.9.1.1

م الحواسيب والبرمجيات بتطبيقاتها المختلفة وفي لقد شاع استعمال هذا المصطلح بعد انتشار استخدا

  الخ... المجالات الحياتية والعلمية والثقافية

إنّ سهولة استخدام البرمجيات وتطور الشبكات ساعد على تدفق المعلومات وأتاح فرصا أآبر لدخول 

وهذا يعد طبعا . العالمواقع والملفات ومصادر المعلومات في شتى بقاع مالمستخدمين إلى أآبر قدر ممكن من ال

من مميزات عصر تكنولوجيا المعلومات ولكنه عرض في الوقت ذاته المعلومات إلى الخطر، فالإتاحة الحرة 
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للمعلومات فتحت الأبواب للجميع ولم تفرق بين المستخدم الجيد وغير الجيد مما جعل المعلومات لقمة ضائعة 

والتخريب، ومن هذا المنطلق آان لابد للمعلومات أن تحمى للأشخاص الخطأ الذين يعرضونها للتلف، الأذى 

  .) 238(ص [16]وتصان وتحصن وهكذا ظهر مفهوم أمن المعلومات

  :المعلومات تعريف أمن . 1.1.9.1.1

  

ايتها من السرقة، مهو باختصار الطرق والوسائل المعتمدة للسيطرة على آافة أنواع ومصادر المعلومات وح

  ) 238(ص [16] .التلف، الضياع، التزوير والاستخدام غير المرخص وغير القانونيالتشويه، الابتزاز، 

  :عناصر أمن المعلومات . 2.1.9.1.1

  .) 13(ص [21] :إنّ عناصر   أمن المعلومات تتلخص في توفير أمن العناصر التالية

ن قبل أشخاص غير وتعني التأآد من أنّ المعلومات لا تكشف ولا يطلع عليها م :السرية أو الموثوقية −

 .مخولين بذلك

به، أي أنه لم ) الغش(أي أنه لابد من التأآد من أنّ المحتوى لم يتم العبث  :التكاملية وسلامة المحتوى −

 .أي جزء من أجزاءه في أي مرحلة من مراحله عن طريق الدخول غير المشروع تدميريتم 

تأآد من أنّ نظام المعلومات لا زال مستمرا أي أنه لابد من ال: استمرارية توفر المعلومات أو الخدمة −

 .في تقديم الخدمات وهذا يعتبر من أهم عناصر أمن المعلومات

عدم إنكار التصرف المرتبط بالمعلومات ممن قام به، ويقصد بذلك عدم إنكار التصرف المرتبط  −

    لابد  معلوماتبه أي أنه لابد من التأآد من أن من قام بأي تصرف مرتبط بال قامبالمعلومات ممن 

 .سابه إليه دون أن يستطيع إنكار قيامه بهذا التصرفام به سيتم إنمن التأآد من أن هذا التصرف الذي ق

  :المهام والواجبات الإدارية والشخصية الخاصة بأمن المعلومات . 3.1.9.1.1

المؤهلين وعمق إن مهام المتصلين بنظام أمن المعلومات تبدأ في الأساس من حسن اختيار الأفراد 

معارفهم النظرية والعملية على أن يكون مدرآا أن التأهيل العملي يتطلب تدريبا متواصلا ولا يقف عند حدود 

  :معرفة وخبرة هؤلاء، وبشكل رئيسي فإنّ المهام الإدارية أو التنظيمية تتكون من ستة عناصر رئيسية وهي

  .تحليل المخاطر −

 .الإستراتيجيةوضع  −

 .وضع خطة الأمن −

 .وضع البناء التقني الأمني −
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 .توظيف الأجهزة والمعدات والوسائل −

 .تنفيذ الخطط والسياسات −

 

بمهامهم التقنية (ونجاح الواجبات الإدارية أو الجماعية يتوقف على إدراك آافة المعنيين في الإدارة 

          ل الأمن واحدا المؤسسة باعتبار مسائ والتزامإستراتيجية وخطة وواجبات الأمن ) ة والماليةيوالإدار

  .من الموضوعات التي يدرآها الكافة ويتمكن الكل من التعامل مع ما يخص واجباتهم من بين عناصر الأمن

فإنّ على المؤسسة أن تضع التوجيهات الكافية لضمان وعي  المستخدمينوعلى المستوى الشخصي أو 

  ) 16(ص [21] .لدى العاملينعام ودقيق بمسائل الأمن، بل المطلوب بناء ثقافة الأمن 

ص [22] :يجب عليهاوللحفاظ على أمن المعلومات وتفادي مختلف التهديدات التي تشكل خطرا عليها  

  ) 32 -28(ص 

  ).أمن المبنى، أمن المكاتب(حماية الممتلكات والمعدات  −

 .أمن معدات تكنولوجيا المعلومات وأجهزة الحاسوب −

 .أمن البرمجيات −

 ...)حية الكوابل،صلا(أمن الاتصالات  −

 ).وضع أسس واضحة لاختيار العاملين(أمن الأشخاص  −

      صارت الهجمات على نظم المعلومات حقيقة واقعة، وآبدت خسائر مالية آبرى وموجعة للعديد 

   في مختلف بقاع العالم وظهر مفهوم جرائم المعلومات الذي يضم أنواعا متعددة  من المؤسسات والشرآات

، آات والاعتداءات غير المسؤولة يقوم بها مجموعة من المتخصصين وأشخاص غير متخصصينمن الانتها

أيضا أشخاص عاديين ومن مختلف الأعمار والمستويات الثقافية والفكرية والذين أصبحوا يستغلون إمكانات 

هرة بأي ثمن فع الفضول أو الرغبة في الحصول على الشاالحواسب وشبكات الاتصالات ومرونتها وسهولتها بد

  .ووسيلة أو بنية سيئة آالانتقام أو التحدي للمجتمع

أصبحت جرائم تكنولوجيا المعلومات تهدد المعلومات وشملت نظم المعلومات بمختلف أنواعها وهكذا 

واتجاهاتها ومنها نظم المعلومات الإدارية ومما زاد من جرائم المعلومات أهمية وخصائص ومواصفات 

المعلومات قد لا يكلف الكثير من المال والجهد مما شجع المعتدين  ىق ذآرها فالحصول علالمعلومات التي سب

والسارقين من الحصول عليها بسهولة وبتكلفة محدودة، ومما يزيد من المشكلة وتعقيدها أن الكثير من 

الكشف عن  الاعتداءات على المعلومات واستغلالها ضد الأطراف الأخرى تتم غالبا في الخفاء يصعب فيها

الفاعل، ويمكن أن تتم من أماآن جغرافية متعددة ومتباعدة، فقد أصبح من السهولة اختراق الحدود الجغرافية 
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للدول وآذلك اختراق الفضاء الخارجي للدول من خلال أقمار التجسس والأقمار الصناعية المنتشرة في الفضاء 

اخل الدول وبالتالي تخريب البنية التحتية المعلوماتية الخارجي  واستغلاله لغرض التخريب الالكتروني لما بد

  ) 242(ص [16] .للمجتمع

  

 :أنواع جرائم المعلومات. 4.1.9.1.1

لقد تنوعت الجرائم المرتبطة والمرتكبة بواسطة المعلومات والتي لها علاقة بنظم واستخدامات 

  :) 244 - 243(ص ص [16]نقسم جرائم المعلومات إلى الأنواع التالية أن المعلومات، ويمكن

  :مثل: (Theft)السرقات  -

         وتتم هذه السرقات في المصارف، مثل تحويل الأموال  :استخدام المعلومات في سرقة الأموال −

  .من حساب حقيقي إلى حساب وهمي وسحب الأرصدة للأشخاص والمؤسسات دون علمها أو طلبها

سرقة البيانات والبرمجيات من حواسيب الشرآات حيث يقوم الأفراد ب :البيانات والبرامجسرقة  −

  .والمؤسسات واستخدامها لأغراض خاصة

وانتشرت هذه الطريقة بعد تطور صناعة الأجهزة وصغر حجمها وظهور الأجهزة  :سرقة الأجهزة −

  .المصغرة والمتنقلة والمحمولة وإمكانية فتحها والحصول على أجزائها بسهولة

خدام الحاسوب لمصلحة شخصية أو لأسباب تجارية أو غير تجارية وهنا يتم است: سرقة الخدمات −

آسرقة ملفات شخصية أو في موضوع محدد من مؤسسات ودوائر معينة لتنفيذ مهمة ما، ويقوم بعض 

  .الأشخاص باستخدامها لتقديم خدمات معينة لحسابها الخاص بدلا من المؤسسة

لات وتبديلات على المعلومات بغية التضليل وهنا يقوم الأشخاص بإجراء تعدي: تعديل المعلومات −

  .ورزع الأخطاء للحصول على مخرجات ومعلومات خاطئة تؤدي إلى اتخاذ قرارات خاطئة

ونقصد بها مسح المعلومات وإزالتها تماما من الوجود ويدرج هنا أيضا ما يعرف بتدمير  :تدمير المعلومات -

  .البنية التحتية للمعلومات لمؤسسة ما أو أآثر

  :مثل: الانتهاآات -

انتهاآات القوانين الدولية وذلك من خلال المشارآة في شبكات الاتصال أو الدخول إلى موارد نظم  −

           المعلومات الأخرى بين المنظمات التنافسية في سوق العمل بغض النظر عن الحدود الدولية 

  .أو الجغرافية وهذا يسبب حتما ما يعرف بانتهاك سيادة الدول
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انتهاك الحرمات للأشخاص أو ما يعرف أيضا بالحرمة الخصوصية حيث أصبحت بعض تطبيقات  −

الحاسوب والشبكات وسيلة سهلة للدخول إلى ملفات الأشخاص وبالأخرى خصوصيات الأفراد 

  .وأسرارهم مما خلق الخوف الدائم عند الكثير من الناس من الحواسيب والشبكات

  :يعرف بالاختراق الدخول غير المشروع أو ما -

أو شخص معين غير مسؤول أو مخول رسميا بالدخول واستخدام نظم الحاسوب وهنا يقوم الأشخاص  

دون تدمير أو سرقة بل مجرد دخول ثم الإطلاع على البيانات والمعلومات وقراءة ما يحتاج إليه، وهو على 

أما الثاني فيعرف بالاختراق . الخارج نوعين، يعرف النوع الأول بالاختراق الخارجي حيث يتم الدخول من

  .الداخلي والذي يقوم به عادة أفراد من داخل المؤسسة

  .الجرائم الفضائية -

  .الفيروسات -

  

  :العوامل التي تبرر الحاجة إلى المعلومات . 10.1.1

لأعمال هناك في الواقع العديد من العوامل سواء آانت تتعلق بالبيئة الخارجية أو الداخلية لمنظمات ا

والتي تبرر الحاجة الحتمية للمعلومات في مثل هذه المنظماتـ وتتلخص هذه العوامل في التغيرات في القوى 

 .البيئية، وظهور العولمة في الاقتصاد، والتحول في الاقتصاديات الصناعية، والتحول في مشروعات الأعمال

  .) 104 -101( ص ص[7]

  Changes of enviromental forces: التغيرات في القوى البيئية. 1.10.1.1
 

ويقصد بذلك التغيرات المستمرة والسريعة في البيئة المحيطة بالمنظمة ممثلة في التغيرات في القوى 

إن التكيف والموائمة مع هذه . السياسية والقانونية والتشريعية والاجتماعية والثقافية والتكنولوجية والطبيعية

الاستمرار وتحقيق الميزة التنافسية، إلا أنّ ذلك لا يمكن أن يتحقق بدون توفير التغيرات أمر حتمي للبقاء و

آما أنّ البيئة الداخلية للمنظمة تتعرض . المعلومات الدقيقة والكافية والحديثة والموقوتة عن مثل هذه التغيرات

طرأ على الجوانب إلى التغير من فترة لأخرى بسبب التغيرات الخارجية، مثال ذلك فإنّ التغير الذي ي

ممثلة في العادات والتقاليد والقيم والمعتقدات وذلك في البيئة الخارجية للمنظمة الأعمال  الاجتماعية والثقافية

ومن هنا فإنّ دراسة مثل هذه . سوف يترتب عليه تغير في عادات وتقاليد وقيم ومعتقدات العاملين في المنظمة

نظمة والتعامل معها يتطلب ضرورة توفير المعلومات الكافية والمتنوعة التغيرات في بيئة العمل الداخلية للم

  .والدقيقة عن مثل هذه التغيرات
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  Emergence if global economy: نشوء الاقتصاد العالمي . 2.10.1.1

  
تواجه منظمات الأعمال في دول العالم المختلفة في السنوات الأخيرة نشوء وازدهار ما يعرف 

ويكفي الإشارة إلى أنّ نسبة آبيرة من الاقتصاد الأمريكي . Globalizationلمي أو العولمة بالاقتصاد العا

لقد أصبحت . وغيره من اقتصاد الدول الصناعية المتقدمة في أوربا وآسيا يعتمد على التصدير والاستيراد

لمتحدة، وتزيد هذه المنتجة في الولايات ا والخدماتمن السلع  % 25التجارة الخارجية مسؤولة عن حوالي 

  .وألمانياالنسبة بشكل ملحوظ في آل من اليابان 

إنّ عولمة الاقتصاد الصناعي تزيد من أهمية الحاجة إلى المعلومات وتزيد أيضا من قيمة هذه 

المعلومات آأحد العوامل الحاآمة في نجاح منظمات الأعمال، حيث توفر فرص جديدة للأعمال والتجارة، 

والقوة التحليلية التي تحتاج إليها هذه المنظمات لممارسة التجارة وإدارة الأعمال على وتوفر الاتصالات 

وعلى سبيل المثال فإنّ نظم المعلومات تساعد الشرآات متعددة الجنسيات من دراسة الأسواق . المستوى الدولي

توزيع العالمية، وتتبع العالمية واآتشاف الفرص التسويقية، والتنبؤ بحجم الطلب، والتنسيق بين شبكات ال

الطلبات، والتسليم في المواعيد والأماآن المحددة والتحصيل والاتصال السريع بالعملاء والموزعين 

والموردين، والعمل على مدار ساعات اليوم في بيئات مختلفة، وباختصار فإنّ التحدي الذي أصبح يواجه إدارة 

  .لمعلوماتلستجابة السريعة لتنمية ودعم نظام قوى لعولمة يستوجب ضرورة الااالأعمال دوليا في ظل 

ومن ناحية أخرى، فإنّ العولمة وتكنولوجيا المعلومات أحدثت نوعا من التهديدات المباشرة لمنظمات 

الأعمال الوطنية بسبب انتشار استخدام نظم الإدارة والاتصالات العالمية التي جعلت العميل الآن قادرا على 

وعلى الحصول على معلومات عن الأسعار والجودة مات من أي مكان في العالم، الشراء للسلع والخد

 لمنظماتالمنافسة، وتجبر اإنّ هذه الظاهرة تؤدي بلا شك إلى تزايد . والمواصفات بسرعة خلال ساعات اليوم

ي الأسواق ك فإنّ المنظمات المعاصرة يجب أن تدرك أن نجاحها فلمفتوح، لذالعالمي العلى التسابق التنافسي 

  .الدولية يستوجب ضرورة استخدامها لنظم المعلومات

   Industrial EconomiesTransformation of :التحول في الاقتصاديات الصناعية .3.10.1.1

آان للعديد من الدول الصناعية الكبرى تجارب متعاقبة لمراحل مختلفة من الاقتصاد مثل مرحلة 

ارية، والاقتصاد الزراعي، والاقتصاد الصناعي، ثم الاقتصاد المعتمد على الاقتصاد الخاضع للسيطرة الاستعم

إنّ ثورة المعرفة والمعلومات التي انتشرت في منتصف القرن العشرين زادت . خدمات المعرفة والمعلومات

س من رأ %  70المعلومات حوالي  وعلى سبيل المثال تمثل تكنولوجيا. من أهمية تكنولوجيا ونظم المعلومات

لقد أصبحت المعلومات . المال المستثمر في صناعات الخدمات مثل التمويل، والاستثمار العقاري والتأمين

والتكنولوجيا المستخدمة في إنتاجها وتوفيرها لمستخدميها تتصف بدرجة عالية من الأهمية الإستراتيجية 
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الأعمال تعتمد المادية في منظمات لمنظمات الأعمال والمديرين، أصبحت إنتاجية آل من الموارد البشرية و

  .على مستوى جودة المعلومات المستخدمة في قرارات الإدارة وفي العمل على المستوى التكتيكي والتشغيلي

  

  Business Entreprisesransformation of T: مالالأعالتحول في مشروعات  . 4.10.1.1

  

لقد حدث تحول في إمكانيات . مة والإدارةإن التحدي الآخر في بيئة الأعمال يرتبط بطبيعة المنظ

وآما نعرف جميعا فإنّ الغرض الرئيسي لأي منظمة أعمال هو . وقدرات الإدارة وأهدافها في منظمات الأعمال

القيمة الناتجة عن إنتاج السلع والخدمات وبالاعتماد على الموارد ذات التكلفة تحقيق الربحية من خلال خلق 

ارة في تحقيق ذلك تتمثل في التخطيط، التنظيم، التنسيق والقيادة والرقابة، آما أنّ القدرة ووسيلة الإد. المنخفضة

  .على تحقيق القيمة المربحة يتوقف على آفاءة الإدارة في ممارسة وظائفها السابقة

  

ولقد ساهمت نظم المعلومات وتكنولوجيا المعلومات بشكل ملحوظ في التحول الذي حدث في أساليب 

لقد آانت ومازالت منظمات الأعمال التقليدية تعتمد على إدارة هرمية متدرجة . يمة ووظائف الإدارةخلق الق

ومرآزية من المتخصصين الذين يعتمدون على نظم وأساليب ثابتة ومستقرة للتشغيل والأداء تتسم بالنمطية 

  .وذلك لتوفير أآبر حجم من الإنتاج للسلع والخدمات

  

أي أقل تدرجا من (ظمات الأعمال اليوم أصبح يعتمد على هيكل تنظيمي مسطح ولكن النمط الجديد لمن

يميل إلى اللامرآزية، ويعتمد على إجراءات مرنة وأفراد غير متخصصين، ويستخدم بكثافة ) حيث الهرمية

م منتجات وخدمات تتفق من حيث المواصفات مع خصائص ورغبات يدالمعلومات الموقوتة والدقيقة لتق

المحددة والمستهدفة، إنّ مثل هذا النمط الجديد للتنظيم مازال في مرحلة النشوء والتطوير، ولكن أآثر الأسواق 

والتي أحدثت تغيرات آبيرة في منظمات  ما يميزه هو اعتماده بدرجة آبيرة على نظم تكنولوجيا المعلومات

  .التي تعتمد على المعلوماتقرارات الأعمال حيث جعلتها تعتمد بدرجة أآبر على المعرفة والتعلم وال
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  نظم المعلومات  .2.1

لقد غيرت نظم المعلومات بنية الإدارة ووظائفها وأساليب تخطيط وتنفيذ أنشطة الأعمال الجوهرية آما 

تغيرت أدوار نظم المعلومات في المنظمات الحديثة، فلم تعد هذه النظم مجرد أدوات حاسوبية لتسجيل البيانات 

وإنتاج المعلومات وإصدار التقارير، وإنما هي اليوم نظم عمل وإدارة مندمجة مع تدفقات العمل في ومعالجتها 

جميع المستويات والأبعاد، وبالتالي تمثل جزءا محوريا في عملية تشكيل هيكل آل منظمة وقاعدة انطلاق لا 

  .تنظيمية والخارجية مع بيئة الأعمالغنى عنها في بناء وتطوير نظمها الوظيفية وعلاقتها الداخلية مع البيئة ال

  :مفهوم نظم المعلومات  .1.2.1

النظام بالمفرد أو : يمكن فهم نظم المعلومات من خلال تفكيك هذا المصطلح إلى عنصرين أساسيين هما

، وبالنتيجة يمكن تقديم فهم موجز وبسيط لنظم Informationوالمعلومات  Systemsالنظم بالجمع 

" ل إعادة ترآيب المصطلح عن طريق تشكيل العلاقة البنيوية بين عناصره الأساسية وهي المعلومات من خلا

أو بتعبير آخر نظام المعلومات هو أي توليفية . التكوين المتفاعل بين مكونات جوهرية للنظم والمعلومات

نات التي يتم جمعها منظمة من الأفراد، عتاد الحاسوب، البرامج، شبكات الاتصالات وموارد البيا) الترآيبة(

 ) 18(ص [9]".ومعالجتها وتحويلها إلى معلومات وبالتالي توزيعها إلى المستفيدين في المنظمة

إن عنصر النظم في مصطلح نظم المعلومات يشير إلى نظم عتاد الحاسوب، نظم البرامج، نظم 

نية من عمال أو صانعي الموارد الإنسا" النظم"وتكنولوجيا شبكات الاتصالات، وقبل ذلك يتضمن عنصر 

  .المعرفة الذين يشكلون القلب النابض بالحياة في آل نظام للمعلومات

ولقد تعددت التعاريف التي قدمت لنظم المعلومات وذلك باختلاف الخلفية العملية والعلمية لمقدميها 

  ) 8(ص [23] :ويمكن عرضها فيما يلي

مجموعة من الإجراءات التي : "معلومات بأنهنظام ال) Laudon an Laudon )1991عرّف : 01تعريف 

يتم من خلالها معالجة وتخزين ونشر المعلومات بغرض دعم عمليات صنع القرار وتحقيق الرقابة في 

  ".المنظمة

مجموعة من الإجراءات المنظمة التي : "نظم المعلومات بأنها (Lucas 1982) لوآاسوعرف : 02تعريف 

  ".لومات تستخدم لدعم عمليات صنع القرار والرقابة في المنظمةيمكن من خلال تنفيذها توفير مع

نظم المعلومات هي مرآة المنظمة، حيث يتكون هذا النظام من مختلف العناصر التي تسمح بجمع : "03تعريف 

معالجة المعلومات، والتي تسمح بالحصول على أفضل معلومة في أفضل وقت لاتخاذ أحسن قرار، والاتصال 

 ) 188-189(ص [24]  ".مناسبفي الوقت ال
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        المادية، البرمجيات، الأفراد، المعطيات: نظم المعلومات هي مجموعة منظمة من الموارد: "04تعريف 

         على شكل معطيات، نصوص، صور(، الإجراءات تسمح بجمع ومعالجة وتخزين وإيصال المعلومات 

  ) 14( ص[25]    .[Robert Reix]" ، صوت، في المنظمات

فقد اتجه في تعريفه لنظم المعلومات إلى توضيح المدلول اللفظي لكلمتي نظم  (Senn)سين  أما: 05تعريف 

Systems  ومعلوماتInformation  مجموعة من الأجزاء أو المكونات التي " حيث عرف النظم بأنها

يانات تمّ معالجتها بحيث يكون ب" ، آما عرف المعلومات بأنها "تتفاعل مع بعضها البعض لتحقيق غرض معين 

واستنادا إلى ذلك فإن نظم المعلومات وفقا لسين " لها معنى معين وقيمة حقيقية أو مدرآة بالنسبة لصانع القرار 

مجموعة الأجزاء التي تتفاعل مع بعضها البعض بغرض معالجة البيانات وتحويلها إلى معلومات يمكن " هي 

  ) 9(ص [23]  ". أن تستخدم لأغراض صنع القرارات

       مجموعة الوسائل والإجراءات المخصصة لتزويد الأعضاء والأفراد "نظم المعلومات هو : 06تعريف 

  ومن هذا التعريف يظهر " في مختلف مستويات المنظمة بالمعلومات الضرورية لعملها في محيط آثير التغير

  :أن لنظام المعلومات دورين هما

  .بإعطاء صورة صحيحة عن حالة المؤسسة مثل الميزانية المحاسبيةدور وصفي وبياني يسمح  −

 ) 82(ص [26]   .دور معالجة ونقل منتظم للمعلومات آانتقال الأوامر وغيرها −

    في عملية تحديد المشكلة وتكوينها يعتمد على المعرفة لمتخذ القرارات والتي منها يمكن أيضا اشتقاق حلول 

لمعلومات التي تساعد الفرد على تكوين مثل هذه الخلفية المعرفية لا تعطى للفرد وا. أو تكوين نماذج الحلول

  .بغرض استخدامها مباشرة ولكنها تعطى بغرض الاستخدام في المستقبل

  

  :أبعاد نظم المعلومات وأهم الملامح التي تميزها في المنظمة  .2.2.1

  :أبعاد نظم المعلومات  .1.2.2.1

عني فقط الحاسب الآلي، ولكي يتم فهم واستعمال نظم المعلومات بشكل فعال إنّ نظم المعلومات لا ت

ومؤثر يتطلب فهم للمنظمة من جهة، وفهم للإدارة من جهة ثانية، وفهم للأبعاد التكنولوجية من جهة ثالثة، 

التي  ويمكن القول أن نظم المعلومات تشكل حلول في خطة المنظمة والإدارة تسمح لها بالكشف عن التحديات

، ويظهر الشكل آيف تعمل العناصر ) 12(ص [27] تفرضها عليها البيئة، وتساعد على تأمين القيمة للمنظمة

الخاصة بالتنظيم والإدارة وتكنولوجيا المعلومات وتتفاعل لخلق النظام الذي يمكن أن يواجه التحديات ويقدم 

  .الحلول الإدارية للمشاآل التي تنشأ في التنظيم
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لتصميم واستخدام نظم المعلومات بكفاءة فلابد من فهم البيئة، والهيكل التنظيمي والوظائف بالإضافة 

ثم سيتم فحص ودراسة الإمكانيات والقدرات والفرص المقدمة من . إلى دور الإدارة في اتخاذ القرارات الإدارية

  )21 1-8(ص [28]   .تكنولوجيا المعلومات لتقديم الحلول

  : التنظيم . 2.11.1.2.

  .إن مكونات أي تنظيم هي الأفراد والهيكل والإجراءات التشغيلية والسياسات والثقافة التنظيمية

والتنظيم الرسمي يتكون من مستويات مختلفة من الأخصائيين، ودراسة هذه المستويات سوف يفصح 

غل الوظائف المختلفة مثل المبيعات فعادة يتم تعيين واستخدام الخبراء وتدريبهم لش. عن تقسيم واضح للعمل

والإنتاج والمحاسبة، التمويل والموارد البشرية، وعادة يرتب الهيكل التنظيمي الأفراد في مستويات تنظيمية 

  . تأخذ شكل هرمي

مثل (ويحتاج التنظيم أنواع مختلفة من الأفراد المهرة بالإضافة إلى المديرين والأفراد ذو المعرفة 

مثل (والعاملين في مجال البيانات ) سين والعلماء والباحثين وتصميم المنتجات والخدماتالفنيين المهند

مثل (والمسؤولين عن تشغيل البيانات والعاملين في مجال الإنتاج والخدمات ) السكرتارية وماسكي الدفاتر

  .والذين يقومون بإنتاج المنتجات والخدمات للتنظيم) الميكانيك، التجميع والتعبئة

ؤدي وجود مستويات مختلفة من الإخصايين في التنظيم إلى وجهات نظر مختلفة ومراآز قوى وي

ويعتبر آل تنظيم آيان فريد قائم . ووجهات النظر المختلفة عادة تتصارع فيما بينها. ومصالح مختلفة في التنظيم

  التنظيم  التكنولوجيا

  نظم المعلومات

  الإدارة

  ) 81(ص ]28[تكامل نظم المعلومات مع الإدارة والتنظيم  والتكنولوجيا): 7(شكل رقم 
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الاتفاق عليها وقبولها مع معظم  بذاته له ثقافته ومناخه وقيمه وفروضه وطرقه الخاصة في أداء المهام والتي تمّ

  .أعضاء التنظيم، ويلاحظ أن جزء ثقافة التنظيم ممكن أن تكون جزء لا يتجزأ من نظم المعلومات

  : الإدارة . 2.1.2.2.1

المديرون في التنظيم هم القادرون على إدراك التحديات في البيئة وهم المسؤولين عن رسم 

ذه التحديات ويقوموا بتخصيص الموارد البشرية والمالية لتحقيق أهداف الإستراتيجيات القادرة على مواجهة ه

وعادة ما تؤثر نظم المعلومات في النظم فهي تعكس الآمال والأهداف ودوافع . الإستراتيجيات وتنسيق الأعمال

نتجات ولا يجب على المديرين أن يديروا فقط ما هو قائم ولكن يجب أن يعملوا على خلق الم. العمل للمديرين

ويساهم جزئيا في قدرة الإدارة على التطوير والتجديد، والقوة . الجديدة والخدمات وتجديد وتطوير التنظيم

الدافعة للعمل وجود معلومات جديدة والمعرفة المتطورة وتكنولوجيا المعلومات يمكن أن تؤدي دورا قوى في 

أدوار المديرين والقرارات تختلف باختلاف ومن المهم ملاحظة أن . Reengineeringإعادة هندسة التنظيم 

المستويات التنظيمية، ومديروا الإدارة العليا مسؤولين عن صنع القرارات الإستراتيجية طويلة الأجل في 

التنظيم، ومديروا الإدارة الوسطى مسؤولين عن تنفيذ البرامج الخاصة بالمنتجات والخدمات المطلوبة إنتاجها 

ويتوقع أن يكون المديرون في جميع . يلية مسؤولين عن مراقبة الأنشطة اليوميةومديروا الإدارة التشغ

آل مستوى من المستويات الإدارية يحتاج  نالمستويات مسؤولين عن إيجاد حلول للمشاآل المتنوعة، ونجد أ

  .إلى معلومات مختلفة ومتطلبات مختلفة من نظم المعلومات

  :التكنولوجيا . 3.1.2.2.1

. يا المعلومات تعتبر أحد الأدوات الهامة المتاحة للمديرين للتكيف والتعامل مع التغيرإنّ تكنولوج

وتعتبر تكنولوجيا المعلومات هي المسؤولة عن تلاحم وتماسك التنظيم آوحدة واحدة، فهي الأداة التي يمكن 

لحاسب الآلي تعتمد على إنّ نظم المعلومات المبنية على ا. بواسطتها خلق ورقابة الأنشطة المختلفة للتنظيم

  .والتخزين وتكنولوجيا الاتصالات Softwareوالبرامج  Hardwareالنواحي الآلية للحاسب الآلي 

الناحية الآلية للحاسب عبارة عن المعدات المادية التي تستخدم للمدخلات والتشغيل وأنشطة المخرجات 

لية التي تحكم وتنسق بين المكونات الآلية أما البرامج فهي عبارة عن تعليمات تفصي. في نظم المعلومات

تتضمن تكنولوجيا التخزين آل الوسائل والأجهزة المادية للتخزين مثل . للحاسب الآلي في نظم المعلومات

وتتكون . الأقراص الممغنطة والشرائط الممغنطة والبرامج التي تحكم تخزين البيانات في هذه الوسائل المادية

ن الأجهزة المادية والبرامج التي تربط الأجزاء المختلفة من النواحي الآلية وتحول تكنولوجيا الاتصالات م

  .البيانات من وسيلة تخزين إلى وسيلة أخرى
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  :الملامح التي تميز نظم المعلومات في المنظمة أهم . 2.2.2.1

  )22 19-(ص [6]  :يمكن تلخيص أهم الملامح التي تميز نظم المعلومات في المنظمة قيما يلي

إن نظام المعلومات يتكون من مجموعة من الإجراءات الموضوعة للتأآد من أنّ المعلومات المناسبة  −

آما أنّ هذه الإجراءات هي التي تحدد ما الذي يجب . قد وصلت للفرد المناسب في الوقت المناسب

الها النظام حتى يتم عمله في البيانات عبر المراحل المختلفة لنظام المعلومات منذ لحظة تجميعها وإدخ

  .تحويلها إلى معلومات مناسبة لصنع القرار

إنّ العنصر البشري يعتبر أحد المكونات الأساسية في نظام المعلومات، فرغم أنّ التعريفات السابقة لم  −

. تذآر صراحة دور العنصر البشري في نظام المعلومات، إلاّ أنّ هذا الدور لا يمكن تجاهله

ستخدم بواسطة العنصر البشري في المنظمات، وهم أيضا يقومون بصنع القرارات فالمعلومات تنتج وت

 .وممارسة أنشطة العمل اليومية بناءا على المعلومات التي تتوافر من هذه النظم

أنّ هناك فرقا بين نظام المعلومات والحاسب الآلي، فالحاسب الآلي والبرمجيات المرتبطة به تعتبر  −

ورغم أنّ نظم المعلومات التي آانت تعتمد بشكل آلي على . لمعلومات الحديثةأدوات ووسائل في نظم ا

الأعمال اليدوية قد وجدت منذ فترة طويلة قبل نشأة الحاسبات الآلية، إلاّ أنّ ظهور الحاسبات الآلية قد 

خذ أسهم بشكل مباشر في تطوير نظم المعلومات وأمرا هاما في تصميم نظم المعلومات الحديثة، مع الأ

بعين الاعتبار إنّ الحاسبات الآلية هي فقط جزء من نظام المعلومات، وليست هي آل نظام المعلومات 

 .آما يعتقد البعض

      فالبيانات هي حقائق تم تسجيلها بشأن أحداث معينة تمت . أنّ هناك فرقا بين البيانات والمعلومات −

والمعلومات هي . مستقلة ببعضها وغير محدودة العددهذه الحقائق قد تكون مستقلة وغير . أو ستتم مستقبلا

ويمكن التعبير عن العلاقة بين . بيانات قد تم معالجتها بشكل أعطى لها معنى بالنسبة لمستقبلها أو مستخدمها

 ).8(البيانات والمعلومات آما في الشكل رقم 
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قسم سايمون  ولقدمليات صنع القرار في المنظمة، إن الغرض من نظام المعلومات هو تحسين ع −

  :القرارات إلى نوعين

لك القرارات المتكررة والروتينية والمحددة جيدا، والتي توجد إجراءات تقرارات مبرمجة وهي  -

  .معروفة مسبقا للتعامل معها

ؤيته قرارات غير  مبرمجة وهي تلك التي يجب على متخذها أن يستخدم حكمه الشخصي وتقييمه ور -

للمشكلة وهي قرارات غير متكررة وآل منها لها طبيعتها المميزة، وغالبا ما تكون على درجة عالية من 

ولذلك فهناك العديد من أنواع نظم المعلومات التي . الأهمية ولا توجد إجراءات معروفة مسبقا للتعامل معها

يناسبها نظام معلومات يعرف بنظام معالجة تتناسب مع الأنواع المختلفة من القرارات، فالقرارات المبرمجة 

أو ما يطلق عليه نظم  Transaction Processing Systems (TPS)تعاملات المنظمة مع الغير 

 .Data Processing Systems (DPS)معالجة البيانات 

أما القرارات غير المبرمجة فيتناسب معها نظام المعلومات المعروف باسم نظام دعم القرار 

Decission Support System (DSS) ونظام دعم الإدارة العليا ،Executive Support 

System (ESS).  

 ) 21(ص ]6[العلاقة بين البيانات والمعلومات): 8(شكل رقم 

نظام المعلومات

تجميع

معالجة

يلتحل

عرض

 اتخاذ القرارات معلومات بيانات خام

  
 مشكلة

 حل المشكلة
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أنّ نظام المعلومات هو أحد الأنظمة الفرعية في المنظمات، ويستمد نظام المعلومات مدخلاته من  −

في عمليات  آما أنّ مخرجات نظام المعلومات تستخدم. البيانات من عديد من المصادر الداخلية والخارجية

اتخاذ القرارات وعمليات الرقابة التي تمارس عبر المنظمات سواء من أطراف داخلية أو خارجية، يظهر 

 .العلاقة بين نظم المعلومات وأطراف التعامل معه) 9(الشكل رقم 

  
  

البيئة الخارجية

المساهمــون الجمهــورأجهزة حكومية

 نشر المعلوماتالتفسيــراتخاذ القرارات

 المنظمة أعضاء المنظمة

)المعلومات(المخرجات 

معالجة البيانات

تجميع البيانات

ام المعلوماتنظ

 منتجات أو خدمات المنظمةالعمليات الداخلية

المنافسون المستهلكونالسوق/الاقتصاد

 ) 23(ص ]6[العلاقة بين نظام المعلومات وأطراف التعامل المختلفة): 9(شكل رقم 
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  :أسباب الاهتمام بنظم المعلومات .3.2.1
رات جذرية ونوعية هائلة ووليدة عوامل لم تظهر نظم المعلومات من فراغ و إنما جاءت نتيجة متغي

موضوعية شكلت قوى محفزة لتطوير نظم وأدوات وتقنيات جديدة تواآب التحديات الكبيرة التي أفرزتها البيئة 

وإذا آانت نظم المعلومات وليدة تلاقي علوم الحاسوب وتكنولوجيا . الاجتماعية والاقتصادية المتغيرة في العالم

دارة والتنظيم وبحوث العمليات والأساليب الكمية والعلوم الأخرى فإنّ هذه النظم هي المعلومات بحقول الإ

 :أيضا وليدة عوامل تاريخية تعيد في آل يوم صياغة العالم الذي نعيش فيه من جديد، وهذه العوامل هي

  ) 38 -37(ص [9]

  :انبثاق ثورة المعلومات والمعرفة. 1.3.2.1

لمعلومات والمعرفة وتسارع موجات توالدها وتراآمها بوحدات نحن نعيش حقا في عصر انفجار ا

ويعبر عن ثورة المعلومات . زمنية غير ملموسة تعجز آل القدرات الإنسانية المتاحة على ضبطها والإلمام بها

وانفجار المعرفة النمو المستمر في تكنولوجيا المعلومات وشبكات الاتصالات وتحولها المتزايد نحو التصغير، 

رقمنة، السرعة، المرونة والمحمولية ونحو الترابط والتزاوج مع تقنيات الاتصال وصناعة البث الفضائي، ال

حتى يصح القول أنّ العالم بفضل آل هذه التغيرات التكنولوجية الهائلة قد أصبح بحق قرية آونية صغيرة، 

وآان . ود الجغرافية، وقيود المكانفالاتصال آني، والمعلومات من خلال شبكة الأنترنت تتدفق متجاوزة الحد

من نتائج هذه التحولات التاريخية انبثاق اقتصاد المعرفة ومجتمع المعلومات والمعرفة وانتقال مفاتيح الحضارة 

ومكامن القوة من المادة إلى المعلومة ومن الآلة إلى المعرفة ومن الإنتاج الكبير إلى الإنتاج الإلكتروني في 

لتكنولوجيا الحيوية، تكنولوجيا الهندسة الوراثية، صناعة البرمجيات وخدمات المعلومات صناعات الحاسوب، ا

  .الرقمية عبر أنشطة الأعمال والتجارة الإلكترونية

  :تكنولوجيا الأنترنت والشبكات. 2.3.2.1

ار في إذا آانت تكنولوجيا المعلومات هي القوة التي سوف تحول الألفية الثالثة الهادرة إلى أعظم ازده

لقد خلقت . عام 500التاريخ، فإنّ شبكة الأنترنت هي أآبر تقدم تكنولوجي منذ اختراع آلة الطباعة قبل 

الأنترنت نوعا من الانفجار الهائل في اهتمام الناس وأصحاب الأعمال ليس له نظير في مسار العلم 

نماذج جديدة للأعمال لم تكن معروفة والتكنولوجيا، هذا الانفجار في استخدام شبكة الأنترنت أدى إلى ظهور 

، « Trade, Sohwab, Amazon, Google, Yahoo »في السابق مثل نماذج أعمال شرآات 

وغيرها قد بدأت بوضع خطط لإنشاء أسواق افتراضية  Fordوغيرها، بل أنّ الشرآات الصناعية الكبرى مثل 

  .لها على شبكة المعلومات العالمية
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ترنت في أنشطة المال والأعمال يحقق مجموعة من المزايا غير المسبوقة، إنّ استخدام شبكة الأن

فالانترنت تعني الوقت الحقيقي، وتعني الإطار الحر، بالإضافة إلى تأثير الانترنت على تحسين جودة الخدمات 

نية وفي وتوفير التكلفة وتحقيق العائد المستهدف، وقد أصبحت الانترنت عاملا رئيسيا في الأعمال الإلكترو

  .ابتكار  نماذج الأعمال الجديدة

المصالح التجارية على إعادة التفكير الكيفية التي تدار بها  وبالتالي حملت شبكة الانترنت الكثير من

الأعمال، وصار العديد من أصحاب الأعمال والمديرين التنفيذيين في هذه الشرآات يوجهون السؤال التالي إلى 

ت موجودة بشكلها الحالي عندما تأسست الشرآة، فهل آانت لتزاول أعمالها بالطريقة لو آانت الانترن"أنفسهم 

  فلماذا لا يحدث التغيير ؟" لا"إذا آانت الإجابة " نفسها التي تزاول بها أعمالها اليوم ؟

  :انبثاق نماذج الأعمال الإلكترونية . 3.3.2.1

أفرزت تقنيات ونظم الأعمال الإلكترونية نماذج جديدة للأعمال لم تكن معروفة من قبل، وهي في 

معظمها نماذج غير مسبوقة من حيث مضمون النشاط وهياآله ووظائف الدعم الإداري المرتبطة به، وضمن 

  :هذا السياق نستطيع تصنيف هذه النماذج فيما يلي

أعمال الإلكترونية التي تتضمن نموذج تاجر التجزئة، نموذج نماذج الموزع المترآز، وهي نماذج  -

  .السوق، نموذج وسيط المعلومات، ونموذج التبادل

 .الويب وقد تكون أفقية أو عمودية أو متخصصة) بوابات(نماذج مداخل  -

نماذج المنتج وتشمل آل من نماذج الصانعون، نموذج مجهزوا الخدمات، المستشارون، خدمات  -

 .ر والمعلومات، والمجهزون المتخصصونمصادر الأخبا

نماذج مجهزوا البنية التحتية وتتضمن آل من صانعي الأجهزة شرآات البرمجيات، المجهزون  -

 .المخصصون في العتاد

وآل هذه النماذج وغيرها ساهمت في تطور نظم المعلومات الحاسوبية بصفة عامة ونظم المعلومات بصفة 

  .خاصة

  :النوع والكمي في بيئة الأعمالتسارع التغير  . 4.3.2.1

نعيش في عالم متغير في آل نواحيه ومظاهره ويتسارع التغير في هذا العالم إلى الحد الذي تتلاشى فيه 

الحدود الفاصلة للزمان والمكان، أي تتلاشى الفواصل بين ما هو قديم وجديد، وبين ما هو ثابت نسبيا ومتحول، 

ويظهر هذا التغير بجلاء أآثر في البنية التكنولوجية . ل ومضامين جديدةوبين ما هو آائن وما سيولد بأشكا

والاقتصادية والثقافية والاجتماعية والسياسية للعالم وفي تطور التكنولوجيا وبالذات التكنولوجيا الحيوية، 
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ه التغيرات في ظل هذ. الهندسة الوراثية، هندسة البرامجيات المعقدة والتقنيات المتطورة والأجهزة الاتصال

والتحولات التي يحكمها قانون ثابت واحد هو التغير الخلاق فإنّ جوهر الميزة التنافسية المؤآدة تكمن في قيمة 

المعلومات الضرورية التي تقوم بإنتاجها نظم المعلومات الإدارية في عالم المنافسة والتطور والتحسين 

دها إذ تحتاج إلى مزيج من عناصر ومكونات أخرى لإنتاج بل أنّ قيمة المعلومات لم تعد آافية لوح. المستمر

فالمعرفة هي الضرورة، ووجود نظم المعلومات في منظمات الأعمال هو . قيمة مضافة أخرى هي المعرفة

تعبير عن الوعي بهذه الضرورة، فالمعرفة اليوم هي الثروة، والمعرفة هي القوة بل هي دالة القوة الحضارية 

ولذلك واستجابة لمظاهر التحول المستمر في بيئة الأعمال وبسبب التعقيد . ماعية والتكنولوجيةوالثقافية والاجت

المتواصل لهذه البيئة وانتقال مكامن القدرة على الابتكار والمنافسة من المادة إلى المعرفة فإنّ الأنظار تتجه 

رد المعرفة ونظم المعلومات الذآية وذات اليوم نحو نظم لإدارة المعرفة التي تمثل التلاقي الحر والخصيب لموا

  .التقنية العالية

لقد انتهى عصر الاقتصاد الذي يعتمد على الصناعة لأن المعرفة وليست الصناعة هي مفتاح النمو 

آما انتهت نماذج التنمية الاقتصادية ونظريات النمو المحكومة بمنطق . الاقتصادي في القرن الواحد والعشرين

ادية التقليدية لتحل محلها قوانين مجتمع اقتصاد المعرفة الذي يستند على بنية شبكية قوامها النظرية الاقتص

  .تكنولوجيا المعلومات والاتصالات وأدواتها نظم المعلومات الحاسوبية والذآية

  :الاتجاه المتزايد نحو التخصص . 5.3.2.1

لمبادئ الإدارية التي نادى بها أدم منذ أن أدرآت المنظمات مزايا التخصص وتقسيم العمل وهو أحد ا

سنة مضت، تزايد الاتجاه نحو التخصص خاصة في مجالات مثل التسويق والتمويل  100سميث منذ أآثر من 

والتي أصبحت أآثر تعقيدا وتخصصا وآنتيجة لذلك تزايد الطلب على المشارآة في المعلومات بين 

يب  المتطورة في عملية اتخاذ القرارات وتزايدت أهمية المتخصصين وتزايد الاعتماد على النماذج والأسال

الاتصالات بين آافة التخصصات والمستويات في المنظمة، الأمر الذي يتطلب وجود نظام فعال للمعلومات 

  ) 39(ص [29]  .بالمنظمة

  :الاتجاه نحو اللامرآزية . 6.3.2.1

 فضلمنظمة من خلال سلطة اتخاذ القرار الأتهدف اللامرآزية إلى زيادة فعالية القرارات المتخذة في ال

لضمان خدمة عملاء المنظمة بشكل أفضل وتمكن نظم المعلومات الإدارية المديرين من جمع وتحليل واستخدام 

المعلومات في اتخاذ القرارات المناسبة، ويؤدي الاعتماد على نظام فعال للمعلومات أيضا إلى التنسيق بين 

  ) 40(ص [29]  .اذ القرارات بالمنظمةالمستويات المختلفة لاتخ
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  :الاتجاه نحو التوظيف المؤقت . 7.3.2.1

تزايد الاتجاه بالمنظمات في الدول المختلفة إلى استخدام العمالة المؤقتة للاستفادة من مهارات معينة 

بة على الجودة التي تعتمد على العمالة المؤقتة صعوبة آبيرة في الرقا المنظماتولأداء مهام معينة، وتواجه 

والتنسيق بين العاملين والتأآد من إتمام التعاقدات السابقة وتلعب تكنولوجيا المعلومات دورا هاما في تحسين 

    .الاتصالات بتسهيل الوصول إلى البيانات التي تمكن المنظمات من التحقق من مستويات الأداء فيها

  ) 40(ص [29]

  

  :عن تحقيق التكاملعجز نظام قاعدة البيانات  . 8.3.2.1

قبل تطبيق فكرة قاعدة -وهنا نشير إلى أنّ عملية معالجة البيانات في أنظمة المعلومات الأولى

في مختلف المنظمات آانت تتكون من سلسلة من التطبيقات المختلفة، وآان لكل تطبيق الملف  - المعلومات

تصمم هذه الملفات على نحو خاص  إذالرئيسي الخاص به، وأيضا مجموعة ملفات المعاملات الخاصة به، 

لتلبية حاجات التطبيق المقصود مع تجاهل التكامل والمشارآة الموجودة بين التطبيقات المختلفة، فالأسلوب 

التقليدي يرآز على الملف وعلى الرغم من أنّ هذا الأسلوب آان ملائما في البداية نظرا لأنه آان يتيح إمكانية 

بكل تطبيق على حدة وبصورة مستقلة عن التطبيقات الأخرى، إلا أنه وبمرور الزمن معالجة البيانات الخاصة 

أثبت عجزه وقصوره وعدم اقتصاديته نظرا للعيوب التي يتصف بها والمتمثلة في تكرار المعلومات، وضعف 

  ) 37(ص [3]  .تكامل المعلومات وضعف المرونة

  :أنواع نظم المعلومات .4.2.1

عمال تتضمن مستويات إدارية مختلفة، وآذلك اهتمامات واختصاصات مختلفة، نظرا لأن أي منظمة أ

أي ليس هناك نظام واحد فقط يستطيع توفير آافة . فإن هناك في الواقع عدة أنواع من النظم في المنظمة

ة المعلومات التي تحتاجها تلك المستويات المختلفة، ولذلك نستطيع تقسيم المنظمة ونظم المعلومات إلى عد

آما يمكن أيضا تقسيمها إلى خمس . مستويات وهي المستوى الاستراتيجي والإداري والمعرفي، والتشغيلي

التسويق والبيع، الإنتاج، التمويل، المحاسبة والموارد البشرية، حيث تساعد نظم : وظائف أساسية هي

لطويلة الأجل ونظم المعلومات المعلومات الإستراتيجية أعضاء الإدارة العليا على تنفيذ عمليات التخطيط ا

ة تسمح لأعضاء الإدارة الوسطى بتطبيق أحسن للعمليات ومتابعتها ومراقبتها، ونظم المستوى المعرفي يالإدار

تساعد عمال المعرفة في تصميم المنتجات ونشر المعلومات وتسيير الوثائق، أما نظم المعلومات المستوى 

 .اليومية والروتينية للمنظمة عن طريق إطارات المستوى التشغيلي التشغيلي تسهل عملية متابعة النشاطات

  ) 47 -46( صص [27]
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آما يمكن أن نصنف نظم المعلومات التي تخدم المنظمات إلى النظم الشمولية التي تتعامل وتدعم قيمة 

  :يالمنظمة والمستويات التنظيمية المذآورة أعلاه وعددها ستة نظم وسنوضح آلا التقسيمين بالآت

  :نظم المعلومات التي تخدم المستويات التنظيمية. 1.4.2.1

  
  ) 189 -188(ص ص [7] : تقسم نظم المعلومات التي تخدم المستويات التنظيمية إلى

  

   level system -Operational: نظام معلومات المستوى التشغيلي . 1.1.4.2.1

توى الإشرافي والتشغيلي على متابعة يساعد نظام معلومات المستوى التشغيلي المديرين على المس

وتقييم الأداء للأنشطة والمعاملات الخاصة بالمنظمة مثل المبيعات، العملاء، التأمين، الائتمان، تدفق المواد 

الخام، مستلزمات الإنتاج وحرآات الأموال من مصروفات وإيرادات وغيرها مثل مواعيد الحضور إلى العمل، 

وهذه الأنشطة تتصف بأنها روتينية متكررة وتعتمد على تفاصيل . رد وغيرهاوتسجيل ساعات العمل لكل ف

  .وليس على عموميات

  Knowledge Level System: نظام معلومات مستوى المعرفة . 2.1.4.2.1
ويتمثل هذا النظام . يدعم هذا النظام الموظفون الذي يعملون في مجال المعرفة والبيانات في المنظمة

ات الأعمال على تحقيق التكامل بين المعرفة الجديدة في الأعمال والأنشطة وتحقيق الرقابة في مساعدة منظم

  .ويتجسد هذا النظام في أشكال مختلفة مثل نظم التسجيل والحفظ والتوثيق. على تدفق الأعمال الورقية

  Level System-Management: نظام معلومات مستوى الإدارة . 3.1.4.2.1

لنظام ليستخدم في عمليات الإدارة الوسطى مثل التوجيه والرقابة واتخاذ القرارات، يتم تصميم هذا ا

وذلك من خلال مقارنة نتائج الأداء بالخطط والأهداف الموضوعة من قبل وذلك للتحقق من أنّ الأداء يتم وفقا 

  .ويوفر هذا النظام التقارير الدورية التي تتعلق بالتشغيل والأداء. لما هو مخطط

  Level System -Strategie:نظام معلومات المستوى الاستراتيجي . 4.2.14.1.

يساعد هذا النظام الإدارة العليا في المنظمة على تحديد ومعالجة القضايا الإستراتيجية طويلة الأجل 

ق إنّ الاهتمام الرئيسي لمثل هذا النظام يتمثل في مساعدة الإدارة على تحقي. سواء داخل أو خارج المنظمة

ويساعد أيضا الإدارة العليا في . الموائمة بين التغيرات في البيئة الخارجية وبين إمكانيات وقدرات المنظمة

سنوات ؟ ما  5الإجابة على العديد من الأسئلة الإستراتيجية مثال ذلك ما هو مستوى حجم العمالة بالمنظمة بعد 
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أنواع المنتجات التي يجب إنتاجها وتقديمها للسوق في هي اتجاهات التكلفة في الصناعة في الأجل الطويل ؟ أي 

  السنوات الخمس القادمة لدعم المرآز التنافسي للمنظمة ؟

  

  
  :الستة التي تتعامل مع نظم المستويات التنظيمية النظم. 2.4.2.1

  
ل ستة إن المستويات الأربعة التي أشرنا إليها في المخطط، تحصل على الخدمات المعلوماتية عادة من خلا

أنواع من نظم المعلومات في المنظمات المعاصرة، والتي تصمم لأغراض مختلفة، ولجمهور من المستخدمين 

  ) 64 - 63(ص ص[8]  :وتتمثل هذه النظم فيما يلي. المختلفين

  

والتي تتخصص في  Transaction processing system: نظم معالجة المعاملات . 1.2.4.2.1

في المنظمة مثل متابعة الطلبات ومعالجتها، متابعة ما يتعلق بالأجور وآذلك السيطرة  التعامل مع مجالات عدة

وآلها تخدم مستوى العمليات والتعاملات التجارية في المنظمة، . على المكائن والمعدات، ومتابعة التعويضات

  .ل المنظمةالتي تتابع انسيابية العمل اليومي الروتيني للتعاملات التي هي ضرورية لأداء أعما

 الموارد البشرية   المحاسبة     التمويل      الإنتاج     التسويق والبيع

 أنواع نظــم المعلومـــاتيتم خدمتها أو تدعيمهاأنواع الفرق التي 

الإطارات العليا

الإطارات الوسطى

عمال المعرفة 
 والبيانات

 إطارات العمليات

 المستوى الإستراتيجي

 المستوى الإداري

 المستوى المعرفي

 المستوى التشغيلي

 ) 47(ص ]27[ين أنواع نظم المعلومات التي تخدم المستويات التنظيميةيب :)10(الشكل رقم 
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والتي تتعلق بوظائف المعالجة المحسوبة للكلمات  Office systems: نظم المكتب . 2.2.4.2.1

والنشر المكتبي، وتصوير الوثائق التي تعتمد عليها أعمال وإجراءات المنظمة، وآذلك تأمين التعويضات 

  .الزمنية المطلوبة
  

وتتعلق وظائفها بالمحطات   stemsKnowledge work sy: نظم العمل المعرفي .3.2.4.2.1

الهندسية ومعالجة البيانات، ومحطات الرسومات، والمحطات الإدارية، وتصوير الوثائق والمفكرات اليومية 

  .الإلكترونية والتي تخدم مستوى العمل المعرفي وآذلك مستوى نظم المكتب
  

مالها بتحليل مبيعات الإقليم والمتعلقة أع support systems-Decision :نظم القرار . 4.2.4.2.1

الذي تقدم خدماتها ومنتجاتها له، وآذلك جدولة الإنتاج وتحليل التكاليف والأسعار والأرباح، إضافة إلى تكاليف 

  .العقود

  

مثل التحليل  Management information systems :نظم المعلومات الإدارية . 5.2.4.2.1

  .داد الموازنة السنوية وهي تخدم المستوى الإداريالإقليمي للمبيعات مراقبة المخزون، إع

  

ومن . أو نظم دعم الإدارة العليا Executive support systems: نظم الدعم التنفيذي . 6.2.4.2.1

الأمثلة على نظم دعم الإدارة العليا التي تخدم المستوى الإستراتيجي، تنبؤات اتجاهات المبيعات، تنبؤات 

  ...العملياتالميزانية، تطوير خطة 

 

  .التالي يوضح النظم الستة التي تتعامل مع المستويات التنظيمية وأمثلة على آل نظام) 11(لشكل رقماو
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نظام معلومات المستوى الإستراتيجي

التنبؤ بتطور 
المبيعات على 

 سنوات 05

مخطط 
الاستغلال على 

 سنوات 05

تقدير الميزانية 
 05على 

 سنوات

  تقدير 
 الفوائد

  تخطيط
 اليد العاملة

نظام معلومات المستوى الإداري

تسيير 
 المبيعات

مراقبة 
 المخزون

إعداد 
الميزانية 
 السنوية

تحليل 
استثمار 
رأس المال

تحليل 
 التحولات

التحليل حسب 
  مناطق البيع

  يط تخط
  الإنتاج

تحليل 
  التكاليف

تحليل 
الأسعار 
  والمردودية

تحليل تكاليف 
  العقود

نظام معلومات المستوى المعرفي

العمل  محطة
  الهندسي

 

  محطة عمل 
 الأشكال

  محطة عمل 
 الإدارة

  خلق صورة   معالجة النصوص
  للوثيقة

  السجل الإلكتروني

نظام معلومات المستوى التشغيلي

متابعة 
 الطلبيات

ل القيم تباد مراقبة الآلات
 المنقولة

المرتب  الأجور

تخطيط   
  المصنع

الحسابات   
  الدائنة

  التكوين

معالجة 
  الطلبيات

مراقبة حركة 
  المعدات

تسيير 
  الخزينة

الحسابات 
  المدينة

  ملفات العمال

الإنتاج   التسويق والبيع
  والتصنيع

الموارد   المحاسبة  التمويل
  البشرية

 نوع النظام

نظم دعم الإدارة 
 العليا

  
نظم المعلومات 

  الإدارية
  
  

  نظم دعم القرار

نظم العمل 
  المعرفي

  
  

  نظم المكتب

نظم معالجة 
 المعاملات

  ) 50(ص  ]27[م الستة التي تدعم نظم المستويات التنظيميةالنظ): 11( رقم الشكل
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  :أنّ) 11(ويتبين من الشكل رقم 

  .نظم معالجة المعاملات تخدم وتدعم نظم معلومات المستوى التشغيلي -

 .نظم المكتب تخدم وتدعم نظم المعلومات المستوى المعرفينظم العمل المعرفي و -

 .نظم المعلومات الإدارية ونظم دعم القرار تخدم وتدعم نظم المعلومات المستوى الإداري -

 .نظم دعم الإدارة العليا تخدم وتدعم نظم معلومات المستوى الإستراتيجي -

  :مة الرئيسيةنظم المعلومات حسب التخصص الوظيفي لأنشطة المنظ . 3.4.2.1

  

  :حسب التخصص الوظيفي لأنشطة المنظمة الرئيسية إلى تقسم نظم المعلومات

تعتبر هيكل «فإنّ نظم المعلومات التسويقية  Kotlerحسب  :نظم المعلومات التسويقية . 1.3.4.2.1

ية والخارجية معقد من الأطر البشرية والأجهزة والإجراءات والذي يصمم بتجميع البيانات من المصادر الداخل

  ) 15(ص [30]  .»للمنظمة لتوليد معلومات تساعد الإدارة التسويقية في صنع القرارات السليمة

والحقيقة الجوهرية التي يجب التأآد عليها هي أنّ القرارات التسويقية يجب أن تصنع في ظل الإدراك الكامل 

، وتؤدي نظم المبيعات والتسويق وظائف لمتغيرات عدة أهمها ظروف السوق والمنافسة والمستهلكين وغيرها

  ...إدارة المبيعات وبحوث التسويق، التحسين، تحديد الأسعار، ووظائف المنتجات الجديدة: عدة منها

وظائفها الأساسية هي الجدولة والمشتريات، الشحن والاستلام،  :نظم التصنيع والإنتاج . 2.3.4.2.1

  .هندسة العمليات، مستويات المخزون

تتعلق بالبيانات الاقتصادية الناتجة عن الأحداث الخارجية أو : نظم التمويل والمحاسبة . 2.13.3.4.

العمليات الداخلية، ومعظم هذه البيانات يعبر عنها في صورة مالية مثل قيمة المبيعات للمستهلكين، أو غير مالية 

مستندات وتقارير وقوائم وبعض  مثل عدد ساعات العمل وتترجم بعد ذلك إلى بيانات مالية، وينتج عنها

، وتؤمن وظائف الموازنة، محاسبة ) 63(ص [31]  المعلومات الأخرى المعبر عنها في صورة مالية

  .التكاليف، الكشوفات والفواتير

فن «وتعرفها الجمعية الأمريكية لإدارة الأفراد بأنها : نظم معلومات الموارد البشرية . 4.3.4.2.1

ة ذات الكفاءة، وتنميتها والاحتفاظ بها من أجل تحقيق الأهداف التنظيمية بأقصى قدر اآتساب القوى العامل

وتعد نظم معلومات الموارد البشرية انعكاسا واضحا لاهتمام المنظمات بالموارد » ممكن من الكفاءة والفاعلية
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ملين والوظائف والأنشطة البشرية وتنمية استخدامها، وذلك من خلال توفير البيانات والحقائق المتعلقة بالعا

  ) 747(ص [32]  .وسياسات التوظيف وغيرها

  :و دلك آما يلي) 12(ويمكن تلخيص أنواع نظم المعلومات في الشكل رقم 

  
  
  

أنواع نظم المعلومات

نظم المعلومات حسب 
 المستويات التنظيمية

المستوى الإستراتيجي

نظم المعلومات التي تخدم 
 نظم المستويات التنظيمية

 نظم دعم الإدارة العليا

نظم المعلومات 
 الإدارية

 نظم دعم القرار

 نظم العمل المعرفي

 نظم المكتــب

 معاملاتنظم معالجة ال

 المستوى الإداري

 المستوى المعرفي

 المستوى التشغيلي

  نظم المبيعات
 والتسويق

نظم التصنيع 
 والإنتاج

نظم التمويل 
 والمحاسبة

نظم الموارد 
 البشرية

ثـداد الباحـإع:درـالمص

 أنواع نظم المعلومات): 12(الشكل رقم 

تخـدم وتدعـم

تخـدم وتدعـم

ـدم وتدعـمتخ

تخـدم وتدعـم
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  :وظائف نظم المعلومات . 5.2.1

التي تسمح للنظام بمباشرة ، و) 188(ص [24]  إنّ ديناميكية تدفق البيانات هي أساس نظم المعلومات   

  ) 44 -43(صص [33] :وظائفه، ويمكن عرض هذه الوظائف على النحو التالي

ويتم في هذه العملية الحصول على البيانات من مصادرها المختلفة ): المدخلات(جمع البيانات  .1.5.2.1

. القيمة، في تلك البيانات/كلفةالصحة، الدقة، الشمول، المرونة، وتناسب ال(مراعيا توفر المواصفات المطلوبة 

ويتم آذلك تزويد المنظمة بالبيانات الخاصة بالاتجاهات المستقبلية والاحتمالات الخاصة بالبيئة عن طريق 

  ).التنبؤ والتحليل(استخدام وسائل المراقبة البيئية 

  ):الإجراءات(إعداد التعليمات الخاصة بتشغيل البيانات  .2.5.2.1

  ) 37- 38( ص ص[29]  :تشغيل بناءا علىوتتحدد تعليمات ال

  .طبيعة الاستخدام حيث تحدد طبيعة استخدام المعلومات، وطريقة معالجة البيانات -

في وضع تعليمات وبرامج التشغيل ) مستخدمو المعلومات(رأي الخبراء حيث يشترك المتخصصون  -

 .اللازمة لإعداد التقارير المطلوبة

 .لتكنولوجيا المستخدمة الإجراءات الفنية للتشغيلتكنولوجيا المعلومات حيث تحدد ا -

. حيث يتم تحويل البيانات من هيئتها الأولية إلى معلومات ذات معنى وقيمة: معالجة البيانات . 3.5.2.1

وهذه العملية يتم تقسيمها إلى تصنيف البيانات، ترتيبها، تلخيصها، معالجتها، واختيارها، ويتم معالجة البيانات 

  .اد المعلومات التي يتطلبها المستفيدين وذلك وفقا لإجراءات وبرامج معدة مسبقابهدف إعد

إنّ الحاجة للمعلومات لا تنتهي بمجرد استخدامها لمدة معينة، وحيث أنّ : تخزين المعلومات . 4.5.2.1

ظهور هناك بعض المعلومات لا تستخدم بمجرد استخراجها، فإنه من المهم جدا خزن تلك المعلومات لحين 

  .الحاجة إليها، ويجب تخزين المعلومات بشكل وبطريقة يسهل الرجوع إليها

وهي العملية الخاصة باسترجاع المعلومات التي تمّ تخزينها عند ظهور : استرجاع المعلومات .5.5.2.1

ائدة الحاجة إليها من قبل المستفيد، ويجب مراعاة عامل التوقيت عند استرجاع المعلومات حتى لا تفقد الف

  .المرجوة منها إذا تأخرت عن توقيت الحاجة إليها

بعد تشغيل البيانات يتم استخراج المعلومات لترسل إلى الجهة : استخراج المعلومات . 6.5.2.1

  .المستخدمة لهذه المعلومات ويختلف شكل المخرجات وفقا للتكنولوجيا المتاحة
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ام المعلومات بتوصيل المعلومات بالشكل يقوم نظ: توصيل المعلومات إلى مستخدميها . 7.5.2.1

      المطلوب وفي الوقت المناسب لاحتياجات مراآز القرارات بالمنظمة ولا يجب أن تقتصر تلك الوظيفة 

على مجرد توصيل المعلومات إلى مستخدميها، بل لابد التأآد من مدى تلبية نظام المعلومات لاحتياجات متخذ 

  .القرار من المعلومات

  

  :مداخل دراسة نظم المعلومات . 1.6.2

يعتبر مجال نظم المعلومات من المجالات التي أسهمت في نشأتها وتكوينها العديد من العلوم ومجالات 

لذلك آان من الصعب وجود نظرية وحيدة أو منظور رئيسي واحد يمكن الاعتماد عليه في . المعرفة الأخرى

لآلي في تطوير أجهزة الحاسب الآلي وزيادة قدرتها وطاقتها فهم نظم المعلومات، فقد أسهم علم الحاسب ا

التخزينية وسرعة عملياتها، مما أدى إلى الرقي بنظم المعلومات وتنويع إمكانياتها وزيادة فعاليتها، آما وفرت 

 بحوث العمليات مدخلا آميا لتحسين عمليات اتخاذ القرارات وتقديم حلول رياضية للمشاآل للإدارية المعقدة،

وأسهمت المجالات الوظيفية للإدارة مثل المحاسبة، التمويل، الإنتاج والتسويق في توضيح السياق والأوضاع 

التنظيمية المحيطة بعمليات اتخاذ القرارات، وأسهمت نظرية التنظيم في فهم الكيفية التي تؤثر بها نظم 

لمتخذي القرار في المستويات التنظيمية المعلومات على المنظمة، وتحديد المتطلبات عن المعلومات اللازمة 

المختلفة،  وأسهم علم النفس في فهم أنماط اتخاذ القرارات الفردية وطبيعة العمليات التحليلية والإدراآية 

  ) 28(ص [6]  .المصاحبة لتشغيل المعلومات الضرورية لصنع القرار

ى إسهامات مجالات المعرفة وبناءا على ما سبق، فإن دراسة نظم المعلومات تستلزم التعرف عل

الأخرى والربط بينها بغرض التوصل إلى إطار عام يسهل من خلاله فهم عناصر ومكونات وأساليب تشغيل 

  .نظم المعلومات

ولقد أسهمت البنية متعددة الخصائص لنظام المعلومات في إثراء محتوى المجال، ولكنها في نفس الوقت 

المدخل : يمكن التمييز بين ثلاثة مداخل لدراسة نظم المعلومات هي قد زادت من درجة تعقده، وبصفة عامة

  ) 52 - 51(ص ص  [9]  :الفني، المدخل السلوآي، والمدخل الاجتماعي، والتي نتناولها على النحو التالي

  

ويمكن أن يسمى بمدخل تكنولوجيا  ):المدخل التقني(مدخل علم الحاسوب  .1.6.2.1

ي حيث يتم الترآيز في دراسة نظم المعلومات على الجوانب التقنية آعتاد الحاسوب، المعلومات، أو المدخل التقن

  .برامج الحاسوب، وشبكات الحاسوب ونظم تشغيلها وصيانتها وحماية موارد المعلومات
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ينطلق الدارسون لحقل نظم المعلومات من منظور  ):المدخل الإداري(مدخل علم الإدارة . 2.6.2.1

هتم بتحليل المكونات الإدارية والتنظيمية لهذه النظم وتأثيرها الجوهري على الإدارة إداري وتنظيمي وي

والتنظيم مع الترآيز على فهم وتحليل علاقة التأثير المتبادلة بين النظام والبيئة التنظيمية، وبين النظام 

لة، إدارة المعرفة، إعادة الأداء، وبين النظام وبرامج ومشروعات الإدارة الحديثة مثل برامج الجودة الشامو

 .هندسة الأعمال وغيرها

 

دراسة نظم المعلومات من منظور إن   ):المدخل الاقتصادي(مدخل علم الاقتصاد . 3.6.2.1

اقتصادي يهتم بتحليل قيمة وتكلفة المعلومات وآلفة المعلومات الناقصة، ودراسات الجدوى الاقتصادية 

لفة والمنافع للنظام المستخدم وآل ما يقع في حقل اقتصاديات لمشروعات نظم المعلومات، وتحليل التك

آما ظهر حقل جديد لهذا المدخل له علاقة وثيقة باقتصاد المعرفة وخاصة . تكنولوجيا المعلومات

اقتصاديات إنتاج المعرفة، آما ظهر حقل جديد لهذا المدخل له علاقة وثيقة باقتصاد المعرفة وخاصة 

 .فة، إعادة إنتاج المعرفة، ونقل وتوزيع المعرفةاقتصاديات إنتاج المعر

  

أهمية المدخل  ):المدخل السلوآي والاجتماعي(مدخل علم النفس وعلم الاجتماع . 4.6.2.1

السلوآي في دراسة نظم المعلومات تكمن في تجاوزه للنظرة التقليدية التي تتصور نظم المعلومات وآأنها 

    وبدلا . تشغله الذي اء التي لا يبعد تأثيرها حدود الحيز الماديمجموعة مترابطة من التكنولوجيا الصم

من ذلك يحاول هذا المدخل دراسة القضايا السلوآية الفردية والجماعية في المنظمة، وتأثير هذه الأنماط 

السلوآية والثقافات التنظيمية على مستوى أداء نظم المعلومات وخاصة أنماط الجماعات وتأثير القيم 

تماعية والتحولات المجتمعية المتزامنة مع استخدام تكنولوجيا المعلومات وعلاقتها بمسائل الصراع، الاج

مقاومة التغيير، وإعادة إنتاج القيم الاجتماعية من جديد أي المدخل السلوآي رآز على دراسة التغيرات 

ية لكي تستوعب هذه التي يمكن إجراءها على اتجاهات الأفراد وعلى السياسات الإدارية والتنظيم

  .التكنولوجيا وتتعامل معها

 

  ) 7(و يمكن توضيح العلاقة بين العلوم المختلفة ونظم المعلومات في الجدول رقم 
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  ) 44(ص  ]29[العلاقة بين العلوم المختلفة ونظم المعلومات): 7(جدول رقم 

  

  المبادئ  المدخل

  .لعمليات الحاسب الآليتحديد وفهم المبادئ العلمية  -  علم الحاسب الآلي

المساعدة في تطوير حاسبات أآثر قوة وعلى درجة عالية من  -

  .التفاعلية

فحص تأثير السياسة على المعلومات داخل وخارج المنظمة  -  العلوم السياسية

  .وتأثير نظم المعلومات على المجتمع

فهم ودراسة آيف يستخدم الأفراد المعلومات في حل المشكلات  -  علم النفس

يفية مساعدة الأفراد على استخدام المعلومات ليحسنوا من وآ

  .قدراتهم على اتخاذ القرارات

تطوير أساليب وأدوات وطرق جمع وتشغيل وتحليل البيانات  -  بحوث العمليات

  .بكفاءة وفعالية

فهم المبادئ الرياضية والعلمية للحصول على أقصى مزايا من  -

  .الاستثمار في نظم المعلومات

  .فهم دور وقوة اللغة في الاتصال -  غةعلم الل

الترآيز على تطوير طرق أآثر إنسانية لإجراء الاتصال عبر  -

  .الحاسبات

 .تحديد المبادئ التي تحكم المجتمع فيما يتعلق بالمعلومات -  علم الاجتماع

وضع وتطوير قواعد أخلاقية للأفراد والمنظمات والمجتمع  -

  .للعمل

  .تحديد تأثير المنظمات وثقافتها على الأفراد والمجتمع -  ينظرية التنظيم والسلوك التنظيم

وضع القواعد لمساعدة الأفراد على النجاح في مختلف المواقف  -

  .التنظيمية

علم التفاعل بين الآلة والإنسان 

Ergonomics 

  .تحديد طرق تحسين التفاعل بين البيانات الإنسانية والآلات -

عي للكائنات استكشاف طرق لجعل الحاسبات امتداد طبي -

  .الإنسانية
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  :التحديات التي تواجه نظم المعلومات . 7.2.1

لقد أثرت نظم المعلومات على أهداف المنظمة، والعلاقات مع المستهلكين والموردين والعمليات 

الداخلية وأحدثت بها تغيرات متلاحقة، ولم يعد إدخال نظام المعلومات يعني مجرد شراء حاسب آبير للمنظمة 

ن يستدعي استخدام عدة أجهزة، والكثير من العاملين ذو المهارة الفنية للاتصال بوحدات الإدخال واتصالهم ولك

بشبكات الاتصال وإعادة ترتيب العلاقات بين الوظائف ومواقع العمل ونماذج تقديم التقارير ومحاولة الوصول 

ص [17]   :ت يمكـن سردهـا فيمـا يليإلى تحسين في الإنتاجية، وهناك عدة تحديات تواجه نظم المعلوما

)21-19(  

  :بعض المعلومات الهامة لا يمكن إدخالها في النظام . 1.7.2.1

تعتبر بعض المعلومات الضرورية لعمليات صنع القرارات من طبيعة لا تسمح بعملية الإدخال في نظم 

ن منتجات جديدة، خطط المنافسين، مثال ذلك الأفكار بشأ. المعلومات وذلك لصعوبة التعبير عنها بشكل نظامي

  .القرارات السيادية التي تصدرها الدولة

  :المعلومات عادة ما تحتاج إلى سياق يمكن تفسيرها من خلاله . 2.7.2.1

غالبا ما تهتم المعلومات في المنظمات بالبيانات الكمية نظرا لسهولة إدخالها، وهذه البيانات قد لا تكون 

مية عند اتخاذ القرارات الإستراتيجية في المنظمة ما لم يتم ربطها مع معلومات على درجة عالية من الأه

أخرى، وبالتالي فإنّ قيمة المعلومات تتوقف إلى حد آبير على وجود سياق يتم تفسيرها من خلاله، ويتوقف هذا 

 يكون له قيمة مثال ذلك رصيد المخزون لا. السياق على ما يتوافر لدى مستخدم المعلومات من معرفة أساسية

  .إلاّ إذا تمّ ربطه بمعلومات أخرى مثل حجم الطلب المتوقع

  

  :قيمة المعلومات تتناقص بمرور الزمن . 3.7.2.1

تتناقص قيمة المعلومات بشكل سريع مع مرور الزمن، فالمعلومة ذات القيمة العالية الآن قد لا تكون 

فمثلا رصيد المنظمة . الاعتماد عليها في اتخاذ القراراتفتوقيت ظهور المعلومة يحدد إمكانية . آذلك مستقبلا

في أحد البنوك يمثل معلومة ذات قيمة عند لحظة إصدار شيك معين ولكن بمجرد إصدار هذا الشيك تصبح هذه 

  .المعلومة عديمة القيمة
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  :التغيرات البيئية تؤدي إلى تغيرات في الاحتياجات من المعلومات . 4.7.2.1
يكية البيئة المحيطة بنظم المعلومات فقد تواجه المنظمة بعد إنفاقها لديناميكية البيئة المحيطة نتيجة لدينام

بنظم المعلومات فقد تواجه المنظمة بعد إنفاقها مصالح طائلة ومجهودات ضخمة أثناء دراستها لإقتناء نظام 

مع منظمة أخرى أو ظهور معلومات معين يخدم احتياجاتها في ضوء حصتها في السوق بأنه تم إدماجها 

تشريعات جديدة مما يؤدي إلى تغير حصتها في السوق ومن ثم يصبح ما بذلته المنظمة من مال وجهد بدون  

  .جدوى نتيجة للتغيرات التي حدثت

  

  :تكنولوجيا الحاسب الآلي في تغير سريع . 5.7.2.1
لتحديات التي تواجه نظم يعد التغير والتطور السريع والملموس في تكنولوجيا الحاسبات من ا

حيث أنّ هذا التطور يؤدي إلى تقادم نظم المعلومات المبينة على الحاسب الآلي بعد فترة قصيرة . المعلومات

من اقتنائها مما يؤدي بالمنظمة إما إلى تغيير النظام وما يترتب عليه من أعباء مالية أو الإبقاء على النظام 

وفير التكاليف وهو ما يؤدي إلى استخدام نظم معلومات أقل حداثة ولفترات الحالي وهو ما ستفضله المنظمات ت

  .طويلة نسبيا

  

  :النقص الملحوظ في العمالة الفنية الماهرة .6.7.2.1
أدى نقص المبرمجين ومحللي النظم ذوي المهارة العالية إلى زيادة تكاليف عنصر العمل، وارتفاع معدل 

وأقسام نظم المعلومات بالمنظمات، آما أدى زيادة الطلب على تطبيقات الدوران بين العاملين في إدارات 

ترتب على ذلك وجود فجوة في أقسام نظم . الحاسب إلى زيادة النقص في العاملة الفنية الماهرة والمتخصصة

  .المعلومات بالمنظمات مداها الزمني يتراوح بين سنتين أو أربع سنوات

  

  :في تغير مستمرالمتطلبات من العمالة  .7.7.2.1
إنّ تعلم الفرد لمهنة مرتبطة بالحاسب الآلي ثم استمرار مزاولته لها مدى الحياة أمر غير وارد، فنتيجة 

للتطور السريع في تكنولوجيا الحاسبات والمعلومات، والصلة الوثيقة بين تكنولوجيا المعلومات وحياة المنظمات 

ون تعلمهم وتدريبهم بشكل متكرر ومستمر لكي يواآبوا التغيرات فقد استلزم الأمر أن يعيد العاملون والإداري

  .السريعة

  

  :تحدي المسؤولية والرقابة . 8.7.2.1
آيف يمكن للتنظيم أن يبنى هيكل نظم المعلومات الذي يمكن للأفراد فهمه والرقابة عليه ؟ وآيف يمكن 

  .ن الناحية الاجتماعيةللنظام أن يضمن استخدام نظم المعلومات بطريقة مسؤولة ومقبولة م
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إنّ نظم المعلومات المبنية على استخدام الحاسب الآلي تلعب دورا هاما وحيويا في حياة المنظمات 

وبالتالي لابد أن تأخذ الخطوات الضرورية للتأآد من صحتهم ومدى الاعتماد عليهم وضمان حريتهم، ولهذا 

ئف آما هو مخطط لها ويستطيع الأفراد مراقبة لابد من أن يتم تصميم نظم المعلومات حتى تؤدي الوظا

  ) 39(ص [5]  .عملياتها ولا بد من مراعاة تأثير هذه النظم على النواحي الاجتماعية والإنسانية

  

 :المهارات والمعارف المطلوبة في مجال نظم المعلومات . 8.2.1

ر آافية، فالعاملون في نظم تعد المعرفة الفنية ضرورية للعمل في مجال نظم المعلومات إلاّ أنها غي

المعلومات يجب أن يتوافر لديهم المعرفة بأنشطة المنظمات وأن يتمتعوا بالمهارات الإبداعية لحل المشكلات 

  ) 58-61(ص [29]  .ومهارات الاتصالات والتعامل مع الأفراد والقدرة على العمل في فرق عمل

  

رات والمعارف الفنية، المعرفة بمكونات تتضمن المها :المهارات والمعارف الفنية. 1.8.2.1

     الحاسب الآلي وآيفية تفاعله مع التكنولوجيات الأخرى، وقواعد البيانات والبرمجيات وشبكات الربط 

  .أو الانترنت وغيرها من الأمور المتعلقة بتكنولوجيا المعلومات

بد أن يحدثوا معارفهم باستمرار من والعاملون في تظم المعلومات مثلهم مثل العاملين في الحقل الطبي لا

  .خلال حضور برامج التدريب والمشارآة في الندوات والمؤتمرات المتعلقة بتكنولوجيا المعلومات

  

إنّ آل قرار يتعلق بنظم : المعرفة بأنشطة المنظمات ومهارات حل المشكلات. 2.8.2.1

أن يتوافر لدى خبراء نظم المعلومات  المعلومات لابد أن بؤثر على أداء الأعمال بالمنظمات، لذا يجب

المعرفة الجيدة بأنشطة المنظمات حتى يمكن أخذها في الاعتبار عند اتخاذ أي قرار يتعلق بتكنولوجيا 

  .المعلومات التي تستهدف أساسا حل مشكلات المنظمة

ساعدة إن خبراء نظم المعلومات يجب أن يكونوا قادرين على تطبيق التكنولوجيا بطرق إبداعية لم

وذلك النوع من المعرفة يتطلب أيضا القدرة على رؤية الصورة الكلية للمنظمة . المنظمة في تحقيق أهدافها

  .وإدراك أن القرار المتخذ في مجال ما يمكن أن يؤثر في المجالات الأخرى

من الضروري أن يتوافر في أخصائي نظم : مهارات الاتصال والتعامل مع الأفراد. 3.8.2.1

ومات القدرة على توصيل المفاهيم الفنية الصعبة بوضوح وبسهولة للأفراد في مختلف المستويات، المعل

  .فالمصطلحات الفنية ربما تربك الأفراد غير المتخصصين وتؤدي إلى عدم فهمهم للقضايا المطروحة

فإنّ تعلم آيفية  ولأنّ نظم المعلومات يتم تصميمها للوفاء بالاحتياجات من المعلومات للعديد من الأطراف

  .الاستماع والتعامل مع المستخدم النهائي يعد أمرا حيويا للعاملين في مجال نظم المعلومات
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تطويره يتطلب المعرفة الكاملة باحتياجات المستخدم النهائي وذلك عن  وإنّ إنشاء أي نظام للمعلومات 

  .لنظام للأهداف المرجوةطريق دعوته للمشارآة في عمليات الإنشاء والتطوير لضمان تحقيق ا

  

آلما ارتفع خبراء المعلومات في السلم الإداري : مهارات إدارة المشروع وفريق العمل . 4.8.2.1

للمنظمة آلما أصبحوا مسؤولين عن نجاح تنفيذ مشروعات نظم المعلومات التي تلبي احتياجات المنظمة 

لى إدارة فريق عمل يتمتع بالذآاء والقدرات وتتطلب إدارة المشروعات توافر المعرفة الفنية والقدرة ع

 .الإبداعية

 

إن الحساسية للقضايا الأخلاقية تساعد العاملين في نظم المعلومات : الحساسية الأخلاقية. 5.8.2.1

على تخطيط وتطوير النظم التي تتعامل مع خصوصية المستخدم وتحافظ على حقوقه، وعدم توافر هذه 

م المعلومات ربما يؤدي إلى نتائج خطيرة مثل تشويه سمعة المنظمة أمام القدرة لدى العاملين في نظ

جماهيرها، استياء وغضب العملاء أو تعرض المنظمة للمسألة القانونية، ومع تزايد التطوير التكنولوجي 

 .يزداد عدد القضايا الأخلاقية لنظم المعلومات

 

وتناقص عدد الشرآات التي يقتصر نشاطها  مع انتشار ظاهرة العولمة: الحساسية العالمية. 6.8.2.1

على النطاق المحلي فإنّ العاملين في نظم المعلومات في حاجة للإلمام بالثقافات المتعددة من أجل ضمان 

إجراء اتصالات ناجحة مع المستخدمين المتعددين في جميع أنحاء العالم وآما يقول أحد الكتاب أن 

 .يفكروا بشكل محلي ويتصرفوا بطريقة عالمية أن في نظم المعلومات يجب ينأخصائي

إنّ تعلم آيفية التفاعل مع الأفراد من مختلف الثقافات يحسن عملية الاتصالات ويخفض من سوء الفهم 

  .ويمنح المنظمة التي تمتلك تلك المهارات ميزة تنافسية

  

  :خطوات ومراحل بناء وتطوير نظم المعلومات . 9.2.1

  :لواجب مراعاتها عند إنشاء وتطوير نظم المعلوماتالاعتبارات ا . 1.9.2.1

يحتاج إنشاء وتطوير نظام المعلومات إلى جهد ووقت وتكلفة آبيرة، وعدم العناية بإنشاء نظام 

  .المعلومات أو تطويره قد تتسبب في فشل نظام المعلومات الذي بدوره قد يتسبب في فشل وانهيار المنظمة

  معلومات ناجح؟آيف يمكن إنشاء نظام ... ولكن

  ) 192-194(ص [29]  .إليك بعض الإرشادات في هذا الصدد
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  :نظام المعلومات هو نظام لأعمال المنظمة -

العديد من مشروعات نظم المعلومات فشلت لأنّ المنظمات نظرت إليها آمشروعات تكنولوجية وليس 

السبب الأساسي لوجود نظم إنّ المديرين في حاجة أن يدرآوا أنّ . آمشروعات لإدارة أعمال المنظمة

المعلومات هو تدعيم وتحسين أنشطة المنظمات وأنّ نظام المعلومات يجب أن يتكامل مع وظائف المنظمة 

  .الأخرى مثل التمويل والموارد البشرية والتسويق بهدف تقديم خدمة أفضل للعميل

      غيل ويزيد من المرونة التنظيميةإنّ نظام المعلومات الفعال من المتوقع أن يؤدي إلى تخفيض تكاليف التش

  .أو يزيد من آفاءة وفعالية المنظمة ويجعلها أآثر استجابة لعملائها

  :إنّ وظيفة إدارات المعلومات هي التغيير -

يجب أن يدرك المديرون أنّ ليس هناك شيء ثابت فيما يتعلق بنظم المعلومات فكلما تغيرت بيئة 

   وعلى الرغم . المعلومات فالاستعداد للتغيير هو مفتاح النجاح للمنظماتالمنظمة يجب أن يتكيف معها نظام 

من أنّ العديد من المنظمات تضع خطط جيدة فيما يتعلق بالموارد المطلوبة لإنشاء نظام معلومات فإنها لا تكون 

أنظمة مستعدة لتخصيص موارد أخرى لمواآبة التغيرات الحادثة في البيئة والتي تتطلب تعديل وتطوير 

  .معلوماتها

  :ضرورة تكامل نظام المعلومات مع الأنظمة الأخرى بالمنظمة -

ينظر العديد من المديرين إلى نظم المعلومات آما لو آانت تعمل في فراغ ونتيجة لذلك تفشل العديد من 

همة في نظم المعلومات في مقابلة توقعات المستخدمين وتتسبب في إحداث المزيد من المشكلات بدلا من المسا

  .حلها

  :ليس هناك تصميم واحد لنظام المعلومات يناسب جميع المنظمات -

تختلف احتياجات المنظمات من نظام المعلومات باختلاف أهداف وظروف آل منظمة الأمر الذي 

  .بالاحتياجات المميزة لكل منظمةيفي يتطلب تصميم نظام المعلومات الذي 

  :بناء فريق قوي -

ليس عملا سهلا إنه يحتاج إلى تضافر العديد من الجهود وأن يعمل المديرون  إنّ إنشاء وتطوير النظم

الأفكار الابتكارية ولكن آيف للمدير أن يخلق الثقافة التي تدعم فرق العمل  التي تعززعلى بناء الثقافة التنظيمية 

  المبتكرة والفعالة ؟

  :إنّ بناء فرق عمل قوية يتطلب
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  .العناية باختيار أعضاء الفريق -

 .بناء الثقة -

 .تدعيم تماسك أعضاء الجماعة -

 

  :أعرف آل شيء عن المستخدمين -
عند إنشاء وتطوير نظم المعلومات لا يجب التفكير فقط في المعدات والأجهزة بل يجب معرفة 

احتياجات الأفراد المستخدمين لنظم المعلومات بصورة تفصيلية ودقيقة حتى يمكن الوفاء بمتطلباتهم وبالتالي 

  .نظام معلومات فعالبناء 

  

  :الأطراف المشارآة في تصميم وبناء نظم المعلومات . 2.9.2.1

المجموعة الأولى تشمل : بصفة عامة يمكن تقسيم الأطراف المشارآة في بناء النظم إلى مجموعتين

وفيما يلي  المجموعات التنظيمية، أما المجموعة الثانية فتتضمن المجموعات الفنية التي تقوم بتشغيل البيانات،

  ) 139 - 138(ص ص [23]  :ملخص لتلك المجموعات

  

  :المجموعات التنظيمية . 1.2.9.2.1

. حيث توفر الخطة الإستراتيجية للمنظمة، آذلك تقديم التمويل والدعم اللازمان لبناء النظام: الإدارة العليا -

للمنظمة يؤدي إلى فشل النظام في الأجل  إنّ عدم تأآد الإدارة العليا من تماشي النظام مع الخطة الإستراتيجية

  ..الطويل

  .مثال ذلك القانونيين الذين يتولون عقود شراء الحاسبات: المجموعة المهنية -

تبنى نظم المعلومات لمساعدة ذلك المستوى من الإداريين على اتخاذ القرار وبالتالي تقع : الإدارة الوسطى -

  .ن دورة القرار وعمليات صنع القرار لكلا من المحللين والمصممينعلى الإدارة الوسطى مسؤولية الإفصاح ع

باعتبار أنّ هذا المستوى التنظيمي قد يكون أآثر الأطراف استخداما لنظم المعلومات، : الإدارة الإشرافية -

ولكي تقوم نظم المعلومات بدورها في جل وظائف هذا المستوى أآثر آفاءة وفعالية، لذا يجب على الإدارة 

  .الإشرافية إمداد المحللين والمصممين بكافة المعلومات التي يطلبونها أثناء المقابلات الشخصية معهم
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  :المجموعات الفنية . 2.2.9.2.1

يتولى هؤلاء مهام التنسيق بين النظام المقترح والنظم الأخرى  :الإدارة العليا في إدارات تشغيل البيانات -

مسؤولية الحصول على تأييد الإدارة العليا للمنظمة وآذلك الحصول على التمويل داخل المنظمة، آما تقع عليهم 

  .اللازم لتنفيذ مشروع تطوير النظام

يتولى التأآد من أنّ الموارد المطلوبة متاحة لبناء النظام وآذلك التأآد من تمكين الأفراد : مدير المشروع -

  .يخ المستهدف يمكن تحقيقه من خلال الموازنة المتاحةمن تنفيذ النظام بنجاح وأيضا التأآد من أنّ التار

  .محللي النظم والمبرمجين والمصممين نبالتنسيق بي: المحلل الرئيسي -

يقوم المحللون بتحديد متطلبات النظام الجديد والمفاهيم والإجراءات اللازمة لتطوير النظام : محللو النظم -

  .والوصول إلى التصميم الفعلي له

بكتابة وتشفير وتحقيق الاتصال والربط بين أجزاء النظام بحيث يصبح صالح للعمل  يقومون :ونالمبرمج -

  .والتشغيل

ويجب على المنظمة من خلال وسائل معنية التأآد من أنّ الأنظمة الهامة هي التي يتم بنائها أولا بالإضافة إلى 

  .تفهم المستخدم النهائي لدوره في تحديد أي الأنظمة الجديدة

  

  : خطوات التصميم والبناء لنظام المعلومات . 3.9.2.1

عمليات  تصميم وبناء نظام المعلومات يتم من خلال ما يسمى بدورة حياة النظام، وهناك من يقسمها إلى خمسة 

  :مراحل وهناك من يقسمها إلى سبعة ويمكن عرض هذه المراحل فيما يلي

  :التقسيم الأول -

 .الدراسة التمهيدية - 1

 .لومات وتسجيلهاجمع المع - 2

 .مراحل تصميم النظام - 3

 .التحول إلى النظام الجديد - 4

 ) 145(ص [23] .المراجعة اللاحقة - 5
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  ) 38(ص [34] :التقسيم الثاني -

 .الدراسة الإستراتيجية - 1

 ...).تحديد الاحتياجات من المعلومات، تحديد الأهداف التنظيمية(تخطيط نظام المعلومات  - 2

 .تحليل نشاطات المنظمة - 3

 .النظام تصميم - 4

 .تنفيذ واختبار النظام - 5

 .التطبيق في الميدان - 6

 .التشغيل والتوسيع والصيانة - 7

والملاحظ من التقسيمين هو أنّ التقسيم الثاني ما هو إلاّ تفصيل للتقسيم الأول وبالتالي يمكن الأخذ 

ة حياة نظام بمراحل التقسيم الأول والتي سوف نوضحها بعد عرض مختلف الأشكال التي يمكن أن تأخذها دور

  .المعلومات
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          أنّ نظام المعلومات يتغير بتغير الظروف التي أنشئ من أجلها ) 13(ونلاحظ من الشكل رقم 

أو المرتبطة به، ولهذا فهو معرض للصيانة والتعديل في أي وقت، وهذا ما يخلق إصدار أو تحويل جديد يتم 

  .تبنيه لكي يستمر النظام

  

   ة حياة نظم المعلومات أن تأخذ نفس شكل دورة حياة النظم العامة والتـي نوضحـها آما يمكن لدور

  :فيما يلي

  

نظام المعلومات في صورته الأولى

 الوقت

صيانة    تطور

 الوقت

 تطور
المعلومات في صورته الثانية بعد نظام 

 إجراء الصيانة

نظام المعلومات

إصدار جديد لنظم 
 المعلومات

  إجراء
 التعديل

وضع الإصدار 
الجديد لنظام 
 المعلومات

 ) 15(ص  ]35[ام المعلوماتدورة حياة نظ): 13(الشكل رقم
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ومن خلال عرض مختلف الأشكال التي يمكن أن يأخذها نظام المعلومات في مراحل تصميمه 

  :وتطويره فسوف نعود إلى توضيح مختلف المراحل الخاصة بتصميم وبناء نظام المعلومات

  
  
  

 ) 26(ص  ]36[دورة حياة النظم العامة ودورة حياة نظم المعلومات) : 14(الشكل رقم 

النضج

 النمو

 الانطلاق

الانحدار

 دورة حياة النظم العامة

تنفيذ النظام

تقييم النظام
  تصميم
 النظام

  تحليل
 النظام

 دورة حياة نظم المعلومات
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  :الدراسة التمهيدية .1.1.9.2

وهي المرحلة الأولى من مراحل حياة النظام، وتسمى أحيانا بمرحلة تخطيط النظام، أو مرحلة التعريف 

بالنظام وتهدف هذه المرحلة إلى التعرف على المشكلة وطبيعتها وأبعادها وتكوين فهم عام لها، وذلك من أجل 

  .انية تطويره أو تغييره أو الإبقاء عليهإجراء تغطية أو مسح عام للنظام الحالي مع إمك

تفكيك وتجزئة "ويقوم بهذه المرحلة محلل النظام وذلك بمساعدة الإدارة، حيث يسمح تحليل النظام بـ 

النظام إلى أجزاء ومكونات فرعية بهدف دراسة هذه الأجزاء واختبارها وتشخيص عباراتها مما يساعد في 

سياق عمل النظام وبالتالي يهدف تحليل النظام إلى دراسة ظاهرة ما آما  تحديد طبيعتها ووظيفتها ودورها في

هي وذلك بهدف التعرف على المشكلات التي تواجه هذه الظاهرة وحلها وإيجاد بدائلها قبل البدء بعملية 

وتشمل مرحلة  ) 23(ص [36] "التصميم وبالتالي فإنّ نتائج عملية التحليل هي مدخلات لعملية التصميم

  ) 146(ص [23] :راسة التمهيديةالد

  .تعريف المشكلة -

 .وضع الأهداف -

 .دراسة الجدوى -

 .إعداد الخطة -

حتى يستطيع محلل النظام أن يعرف المشكلة بالطريقة الصحيحة يجب أن : تعريف المشكلة .1.1.9.2.1

  :يقوم بإجراء مسح عام للمنظمة ولنظام المعلومات القائم بحيث يشمل ما لي

ية عن المنظمة لتكوين فكرة عامة عن المنظمة فيما يخص أوقات وأنواع وأسباب اتخاذ قرارات خلفية تاريخ -أ

  .معينة

الهيكل التنظيمي لمعرفة موقع نظام المعلومات، والعلاقات وخط سير الإجراءات والمعلومات بين أجزاء  -ب

  .هذا الهيكل

ت، المخزون عبر عدة سنوات متتالية حتى يتسنى المعدلات المالية والإدارية مثل معدلات الربحية، المبيعا -ج

معرفة مدى التطور في نشاط المنظمة وموقعها بالنسبة للمنظمات الأخرى لغرض تحسين نقاط الضعف 

  .وأماآنها

آراء العاملين حول إجراءات سير العمل، ويجب على محلل النظام أن يكون قادرا على التمييز بين العاملين  - د

  .ئهم ليتمكن من استخلاص الحقائقنظرا لاختلاف آرا
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  :وضع الأهداف . 2.1.9.2.1

بعد تعريف المشكلة وتحديد أبعادها وذلك بتحديد مواطن الضعف بالنظام القائم فإنه يمكن بعد ذلك 

مثل الهدف هو زيادة الأرباح عن طريق تقليل (وضع الأهداف بدقة، ويجب أن تكون الأهداف محددة بوضوح 

، وأن يكون الهدف محددا زمنيا )% 10مثل الهدف زيادة الأرباح بنسب (، ومحددة آميا )خامتكلفة المواد ال

  .وقابلا للتحقيق

  :دراسة الجدوى . 3.1.9.2.1

وتكون هذه الدراسة من الناحية الفنية والمتعلقة بالتكنولوجيا المستخدمة وإمكانية تطويرها، ومن الناحية 

الية والاقتصادية لمعرفة إذا آان المشروع جدير بالتنفيذ أم لا ويتم ذلك عن الاقتصادية والمتعلقة بالنواحي الم

  .طريق حصر التكاليف وحصر المنافع

وبعد الانتهاء من دراسة الجدوى يقوم محلل النظم أو فريق العمل بإعداد تقرير مفصل بهذه الدراسة 

  .وذلك لإعلام إدارة المنظمة بالمشكلة وأسبابها

  

  :اد الخطةإعد . 4.1.9.2.1
الموارد المطلوبة، وتقدير التكاليف لكل من المراحل، : عند إعداد الخطة يجب الأخذ بعين الاعتبار

  .والوقت اللازم لإنجاز جميع مراحل النظام وجدولته

  :جمع المعلومات وتسجيلها . 2.9.2.1

عمقا وتفصيلا وتحديد ودقة، إنّ هذه المرحلة تبدأ في بداية الدراسة التمهيدية ولكنها تأخذ هنا بعد أآثر 

إنها ببساطة عملية التعرف على ما يحدث في النظام الحالي، أي تختص هذه المرحلة بالحكم على مدى آفاءة 

. النظام القائم في إنتاج المعلومات اللازمة لأغراض التخطيط واتخاذ القرارات وذلك في ضوء الأهداف المحققة

  ) 213(ص [37] :سية أهمهاويعتمد هذا التقييم على معايير أسا

 .آمية البيانات المتاحة في النظام القائم −

 .قدرة النظام على استثمار واستغلال البيانات المتاحة −

 .دقة التعامل في البيانات والقدرة على إنتاج المعلومات اللازمة −

 .دقة التوقيت في تداول المعلومات بين أجزاء النظام −

رات في الظروف والأوضاع وتعديل أساليب وأشكال إنتاج قدرة النظام على التكيف مع التغي −

 .المعلومات
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  .وفي ضوء هذا التقييم تتحدد أهم سلبيات النظام القائم وما يعانيه من ثغرات

ويمكن لمحلل النظم الحصول على هذه المعلومات عن طريق المقابلة الشخصية، الاستبيان، الملاحظة، البحث 

  .ر وأخذ العينات، التقديتوالتفتيش في السجلا

  :مراحل تصميم النظام . 3.9.2.1
  :وتشمل هذه المرحلة

  .التصميم −

 .البرمجة −

 .الترآيب −

يتم هنا تحديد مكونات النظام والعلاقات التي تربط تلك المكونات وآيفية ظهور : التصميم .1.3.9.2.1

. لوظائف التي يؤديها النظامالنظام المستخدم النهائي، وبالتالي توصيف المدخلات والمخرجات والعمليات وا

قني للنظام والذي يتضمن محددات البرامج والحاسبات ومكوناتها، الاتصال عن بعد، تبالإضافة إلى التصميم ال

  .سرية وأمن النظام

  ) 156-157( ص ص[23] :ويتضمن أي تصميم المكونات التالية

 .لفات، وسائطوهي تمثل نواتج النظام والتي تكون في شكل تقارير، م: المخرجات -

 .وهي البيانات التي يتم تغذية نظام المعلومات بها لكي يتم تشغيلها: المدخلات -

 .وهي تحويل المدخلات إلى مخرجات: العمليات -

 .وهي الأنشطة لتخزين البيانات التي يؤديها النظام مستخدما المعلومات التي يتيحها النظام: الإجراءات -

ت سواء يدوية أو آلية للتأآد من أنّ نظم المعلومات تؤدي ما هو وهي العمليات والإجراءا:  الرقابة -

 .مطلوب منها

إنّ اشتراك المستخدم النهائي في التصميم يشكل أهمية آبيرة، وذلك لكون النظام يأتي وفقا لأولوياتهم 

عبر  واحتياجاتهم من المعلومات، مما يقلل من مشاآل إعادة توزيع القوة داخل المنظمة، وتخفيض الصراع

  .المجموعات التنظيمية، آذلك التآلف بين الأفراد والنظام الجديد

  .في هذه المرحلة يتم تحديد البرامج التي سوف تحقق التصميم الذي تمّ التوصل إليه: البرمجة .2.3.9.2.1

يمثل الترآيب الخطوة الأخيرة في دورة حياة تطوير النظم حيث يتم وضع النظام : الترآيب . 3.3.9.2.1

والغرض من اختبار النظام هو التأآد . موضع التطبيق واختباره والتحول من النظام القديم إلى النظام الجديد

من أنّ نواتج النظام هي النواتج الصحيحة والمطلوبة، وذلك من خلال اختبار الوظائف التي يؤديها النظام 
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واختبار أيضا القبول أي يتم . لها عمل مع بعضها البعض آما هو مخططتوالتأآد من أنّ أجزاء النظام 

  .التصريح بالتحول إلى النظام الجديد

  

  :التحول إلى النظام الجديد . 4.9.2.1
  :يمكن الانتقال من النظام القديم إلى النظام الجديد باستخدام أي من الإستراتيجيات التالية

تشغيل النظام القديم ويتم  حيث يتم تشغيل النظام الجديد أثناء: راتيجية التوازيتإس. 1.4.9.2.1

  الإحلال تدريجيا خلال فترة زمنية معينة، وتعتبر هذه الإستراتيجية أآثر أمنا حيث أنّ ظهور أي مشكل 

في النظام الجديد لا يؤثر على المنظمة نظرا لوجود النظام القديم يعمل في ذات الوقت، إلاّ أنّ هذه الطريقة 

  .مكلفة

حيث يتم إحلال النظام القديم بالنظام الجديد في لحظة زمنية محددة، : التحول المباشر. 2.4.9.2.1

 .ورغم انخفاض تكلفة هذه الطريقة إلاّ أنّ مخاطرها مرتفعة وهو ما قد يؤدي إلى ارتفاع التكلفة فيما بعد

حيث يتم تطبيق النظام في جزء محدد من المنظمة فإذا تم التأآد : الدراسة الاستكشافية. 3.4.9.2.1

 .ن أن النظام يعمل بكفاءة وبدون مشاآل يتم تعميمه على باقي أجزاء المنظمةم

حيث يتم إدخال النظام الجديد على مراحل سواء على مستوى : المدخل المرحلي. 4.4.9.2.1

 .وظائف المنظمة أو وحداتها

  :المراجعة اللاحقة . 5.9.2.1

     هداف التي صمم من أجلها وتتم المراجعة تتضمن هذه المرحلة تحديد ما إذا آان النظام يقابل الأ

  :على النحو التالي

  .مقارنة الأداء الفعلي بالأداء الوارد في مقترح النظام  - أ

 .مقارنة التكاليف الفعلية بالتكاليف المقدرة  - ب

  .مراجعة التشغيل والمستندات وإجراءات الأمن والرقابة -ج

  .كرارهاإحصائيات التشغيل مثل معدلات الأخطاء ودرجة ت - د
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  نظم المعلومات الإدارية . 3.1

تخدم نظم المعلومات الإدارية المستوى الإداري في المنظمة، إنها تزود المديرين بالتقارير وفي بعض 

إنّ نظم . الحالات تزودهم بنتائج الأداء الحالي للمنظمة بشكل فوري بالإضافة إلى السجلات التاريخية

  .وجهة بالأحداث الداخلية بدرجة أآبر من توجهها بالأحداث الخارجية أو البيئيةالمعلومات الإدارية تكون م

وتخدم وظائف التخطيط والرقابة واتخاذ القرارات على المستوى الإداري، وعموما فإنها تعتمد على 

وتقوم بإعداد تقارير ملخصة عن العمليات  ) 56(ص [27]  نظم تشغيل العمليات للحصول على بياناتها

    ساسية في المنظمة حيث تحصل على تلك البيانات من نظم تشغيل العمليات وتقوم باختصارها وتقديمها الأ

أن نظام المعلومات الإدارية يحصل على )  15( ويوضح الشكل رقم . في تقارير يتم إعدادها بشكل دوري

  .في تزويد المديرين بالتقارير البيانات عن المخزون والإنتاج والمحاسبة ويقوم بتحويلها إلى ملفات تستخدم

  
  

   ) 51(ص  ]29[الإدارية مليات ونظم المعلوماتالعلاقة بين نظم تشغيل الع): 15(شكل رقم 

  رمملف أوا

  انتاجملف 

  حساباتملف 

 نظام
تشغيل 
  الأوامر

نظام تخطيط 
الموارد من 
  المواد الخام

نظام دفتر 
الأستـاذ 
  العام

بيانات 

  مبيعات

وحدة تكلفة 
  الإنتاج

  بيانات

  تغيير المنتج

  بيانات 

  النفقات 
  والمصروفات

نظام 
مات المعلو

 مديرون تقارير  الإدارية
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  :تعريف نظم المعلومات الإدارية .   1.3.1
  

لقد آثرت التعاريف لنظم المعلومات الإدارية وتشعبت منها حسب الموضوع وأخرى حسب الهدف 

وأخرى حسب الوسيلة، بعضها رآز على الجانب الإداري وبعضها على الجانب المعلوماتي وفي واقع الأمر أنّ 

  .وم هذا المصطلح نشأ وارتبط بشكل أساسي باستخدامات الحواسيبمفه

إنّ آثرة تعاريف نظم المعلومات الإدارية ناتج عن اختلاف طريقة تناول الموضوع من قبل الباحثين 

  ) 50(ص [16]  :والمختصين، وبالتالي يمكن تقسيم هؤلاء الباحثين والمختصين إلى خمسة فئات وهي

  

على أنّ الهدف الأساسي من نظم المعلومات هو اتخاذ القرارات وقد أيد هذا ترآز : الفئة الأولى -

  . Regnolsالمفهوم الكثير من الباحثين منهم 

ترآز على أنّ الهدف الأساسي من نظم المعلومات هو معالجة البيانات ومن العلماء : الفئة الثانية -

 .Samuelson, Murachالذين أيدوا هذا 

على أنّ الهدف الأساسي من نظم المعلومات هو خزن واسترجاع البيانات فقط، ترآز : الفئة الثالثة -

 .Murdie, Rossومن أنصار هذه المجموعة السيدان 

هي التي تؤآد بأنّ هدف هذه النظم  هو تهيئة المعلومات للإدارة لغرض استخدامها : الفئة الرابعة -

هذه النظم تكون ذات معلومات آاملة و. في عمليات التخطيط والرقابة والتنظيم واتخاذ القرار

 .Davisوتعتمد على الحاسبة الإلكترونية ومن أنصار هذه المجموعة 

ترآز على أنّ الهدف الأساسي من نظم المعلومات هو وصف نشاطات المنظمة  :الفئة الخامسة -

حاضرا وماضيا ومستقبلا وتستخدم الحاسب الإلكتروني في تنفيذ هذه النظم ومن أنصار هذه 

 . Macleodالمجموعة السيد 

 

  :ويمكن تعريف نظم المعلومات الإدارية آما يلي

  

نظام يتكون من نظام معلومات " تعرف جمعية نظم المعلومات الأمريكية نظام المعلومات الإدارية بأنه  -

آلي يقوم بجمع وتنظيم وإيصال وعرض المعلومات لاستعمالها من قبل الإدارة في مجالات التخطيط 

  ) 50(ص [16]  ".ابة للأنشطة التي تمارسها الوحدة التنظيمية والرق
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مجموعة من العناصر الآلية والبشرية المكلفة بجمع البيانات وتشغيلها " نظم المعلومات الإدارية هي  -

بموجب قواعد وإجراءات محددة بهدف تجهيز معلومات تخدم احتياجات الإدارة والقيام بالواجبات 

 ) 51(ص [16]  "رار الملائم في الوقت المناسب الإدارية واتخاذ الق

 

مجموعة من العمليات المنتظمة التي تمد المديرين بالمعلومات اللازمة " آما يمكن تعريفها بأنها  -

 ) 88(ص [23]  "لمساعدتهم في تنفيذ الأعمال واتخاذ القرارات 

نمية قوة الذاآرة لدى عمال المنظمة إمداد للذاآرة البشرية والتي تسمح بت" نظم المعلومات الإدارية هي  -

 ) 8(ص [38]    "وتسهيل اتخاذ قراراتهم 

 

  :أهداف نظم المعلومات الإدارية . 2.3.1

ص  [39]  :هناك مجموعة من الأهداف تسعى نظم المعلومات الإدارية تحقيقها وتتمثل تلك الأهداف فيما يلي

)24 (  

  

  :تأمين انتقال المعلومات بين −

  .النظام التشغيلينظام القيادة و -

 .المنظمة والبيئة الخارجية -

  :وضع تحت تصرف نظام القيادة معلومات حول −

  .حالة عمل النظام التشغيلي لأخذ القرارات التي تسمح بمتابعة وتوجيه أحسن لعملياته -

 .المحيط الخارجي من أجل اتخاذ القرارات الرشيدة التي تسمح بالتكيف معه -

  .ي المعلومات الضرورية لعملهوضع تحت تصرف النظام التشغيل −

إنتاج التقارير عن : تهدف نظم المعلومات الإدارية إلى تحسين إنتاجية المنظمة بعدة طرق منها −

العمليات الروتينية للمنظمة بدقة، تحديث البيانات والمعلومات، التنبؤ بالمشاآل التي تتعرض لها 

 :ليالتا) 16(المنظمة ويمكن توضيح ذلك من خلال الشكل رقم
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 ) 9(ص  ]40[أهداف نظم المعلومات الإدارية): 16(الشكل رقم

 

ويقوم نظام المعلومات الإدارية بتزويد المديرين بنتائج الأعمال بشكل أسبوعي أو شهري أو سنوي وليس   

وتلك ) المبرمجة(دد من الأسئلة المهيكلة على أساس الأنشطة اليومية، ويقوم نظام المعلومات الإدارية على ع

  .النظم عموما ليست مرنة ولديها قدرات تحليلية محدودة

  :خصائص ووظائف نظم المعلومات الإدارية .  3.3.1

  :خصائص نظم المعلومات الإدارية . 1.3.3.1

  :) 53(ص [29]   يمكن حصر خصائص نظم المعلومات الإدارية

القرارات المهيكلة ونصف المهيكلة على المستويات التشغيلية والرقابة  تدعم نظم المعلومات الإدارية −

 .الإدارية، وتفيد أيضا في أغراض التخطيط للإدارة العليا

تقوم نظم المعلومات الإدارية بإعداد التقارير خاصة الرقابية، وتكون مصممة لإعداد تقارير عن  −

 .ابة اليومية للعملياتالعمليات الحالية ولذلك فإنها تساعد في توفير الرق

 .تعتمد نظم المعلومات الإدارية على البيانات الموجودة بالشرآة وتدفقات البيانات −

 .تملك نظم المعلومات الإدارية قدرات تحليلية محدودة −

 .تساعد نظم المعلومات الإدارية في اتخاذ القرارات باستخدام البيانات عن الأحداث الماضية والحالية −

  نظام القيادة

  نظام المعلومات

  النظام التشغيلي

المحيط

 المحيط

 المحيط

المحيط

 المحيط

 المحيط
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 .نسبياتعد غير مرنة  −

 .ترآز على العمليات الداخلية وليست الخارجية −

 .الاحتياجات من المعلومات معروفة وثابتة −

 .تتطلب تحليل طويل وتصميم للعمليات −

 

  :وظائف نظم المعلومات الإدارية  . 2.3.3.1

         ) 8(ص [41]   يسمح نظام المعلومات الإدارية بمعرفة حالة المنظمة الحقيقية دون ملاحظتها

، وبالتالي فنظم المعلومات الإدارية تضمن نشاطان أو وظيفتان يساهمان في تسهيل ودعم العملية الإدارية 

  :وهي

  .إنشاء التقارير −

 .عمليات الاستفسار −

  :إنشاء التقارير . 1.2.3.3.1

  ) 104-107(ص [23]   :يمكن تقسيم التقارير الإدارية إلى أربعة أنواع آالتالي

تنتج  هذه التقارير بصورة دورية لتوفير احتياجات المنظمة من : رير المجدولةالتقا. 1.1.2.3.3.1

وتتضائل قيمة تلك التقارير آلما صعدنا إلى . المعلومات والتي تم توقيعها خلال تصميم نظم المعلومات الإدارية

  .ددة لبعض الأنشطةأعلى في الهيكل التنظيمي بسبب روتينيتها وإعدادها بطريقة ميكانيكية للوفاء بأغراض مح

يتم إنتاج هذه التقارير عند طلبها بواسطة المستخدم حيث أنها : التقارير غير المجدولة. 2.1.2.3.3.1

تعد للوفاء بالحاجات غير المتوقعة من المعلومات، ويتوقف نجاح تلك التقارير على قدرة المستفيد على تحديد 

له عليها، ومن ثم فإن فشل تلك التقارير على الوفاء احتياجاته من المعلومات والتوقيت المناسب لحصو

  .بالاحتياجات من المعلومات هو مسؤولية مستخدم تلك التقارير بالدرجة الأولى

      تهدف التقارير الاستثنائية إلى تقديم معلومات تطلبها ظروف : التقارير الاستثنائية . 3.1.2.3.3.1

م نظام المعلومات الإدارية لمواجهة تلك الظروف حيث أنه في ولذلك يجب أن يصم. أو حالات غير متوقعة

بعض الأحيان يؤدي عدم حصول المدير على تلك التقارير في الوقت المناسب إلى حدوث خسائر ضخمة 

  .للمنظمة
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وهي تلك التقارير التي تستخدم في المستويات التشغيلية حيث تقدم : التقارير التفصيلية . 4.1.2.3.3.1

وبالرغم من أنّ نظم المعلومات الإدارية تنتج تلك التقارير دائما، إلا أنّ من . رير آل المعلومات المتاحةتلك التقا

  .النادر أن يحتاج المديرون في المستويات العليا إليها

  

  

  :وظائف التقارير . 5.1.2.3.3.1
  :تؤدي التقارير مجموعة من الوظائف تتمثل فيما يلي

  .نشر المعلومات −

 .على الاتصال بين النظم الفرعيةالمساعدة  −

 .رقابة الأداء والتنفيذ اليومي للخطط −

تساهم في عمليات التنسيق والرقابة والربط بين النظم الفرعية وذلك من خلال تدفق التقارير من أسفل  −

 .إلى أعلى في حالة الرقابة ومن أعلى إلى أسفل في حالة التنسيق في التنظيم

 

  :فسارعمليات الاست . 2.2.3.3.1
إنّ الاستفسار هو بديل للتقارير الخاصة، وتستخدم عملية الاستفسار لتدعيم وظيفتي التخطيط والتنظيم 

بالرغم أنها أآثر أنشطة نظم المعلومات الإدارية مرونة وتستطيع أن تدعم أي وظيفة إدارية، وقد تكون أحد 

لأن هذه الوظائف مفروض أنها تخدم بكفاءة أسباب عدم استخدام عمليات التقصي في أنشطة التنسيق والرقابة 

  .من تقارير المنظمة

  

  :عناصر إنتاجية نظم المعلومات الإدارية. 4.3.1

حتى تتحقق إنتاجية نظم المعلومات الإدارية لابد أن تكون مخرجاتها أآبر من المدخلات التي تحصل 

مستفيدين لذلك فإن إنتاجية نظم عليها، وحيث أن مخرجات النظام تأتي قيمتها من قدرتها على خدمة ال

  :المعلومات الإدارية ترتبط بهؤلاء المستخدمين، ويمكن تحديد هذه الإنتاجية من خلال العناصر التالية

  ) 94 -93(صص [23]

  

  :التخطيط الفعال . 1.4.3.1

ويات إنّ جميع المستويات التنظيمية تحتاج إلى التخطيط باعتباره أساس نجاح أي مهمة في هذه المست

فمثلا في المستويات التشغيلية يتناول التخطيط الجدولة الزمنية للأنشطة والجهود الجماعية، أما في المستويات 
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الوسطى للتنظيم يتم التخطيط لإنتاجية المستويات التشغيلية والإجراءات وتدريب العاملين، أما على مستوى 

فإذا نجحت نظم . معلومات لتدعيم أهداف المنظمةالإدارة العليا فيتم التخطيط على مستوى إدارة نظم ال

المعلومات الإدارية في توفير المعلومات اللازمة للقيام بالتخطيط في الوقت الذي احتاج إليه القائم بالتخطيط 

  .لتلك المعلومات فإنّ هذا يعني زيادة إنتاجية النظام

  :التوجيه الواضح .2.4.3.1

. اره يمد العاملون بالمعلومات اللازمة لتحديد ما هو مطلوب منهميعتبر التوجيه نتيجة للتخطيط باعتب

وتزداد أهمية التوجيه في المستويات العليا للتنظيم لضمان تنفيذ الخطط، أما في المستويات التشغيلية فتكمن 

ية أهميته في تنفيذ مقدار ما يوجهون إليه، وتستخدم التقارير التي تنتجها نظم المعلومات في مساندة عمل

  .التوجيه، وترتفع إنتاجية نظم المعلومات الإدارية آلما أمكن الاعتماد على تلك التقارير في توجيه العاملين

  

  :السبل والإجراءات. 3.4.3.1
تمثل السبل والإجراءات إطار العمل الضروري لإنتاجية المستويات التنظيمية بإتباع التوجيه الصادر 

ات التشغيلية، وتساهم نظم المعلومات الإدارية في إمداد العاملين بالقواعد من المستويات العليا إلى المستوي

والإجراءات التي تتبع في مواقف روتينية محددة وآلما استطاع النظام إمداد العاملين بتلك القواعد والإجراءات 

  .فإنّ هذا يعني زيادة إنتاجية النظام

  

  :ملالتدريب الملائم والبيئة المادية للع . 4.4.3.1

إنّ نظام المعلومات الإدارية يصمم على أساس الطريقة الصحيحة لأداء العمل فإنه  يمكن أن يعدل من 

سلوك المستخدم ومن ثم فهو يعتبر بمثابة وسيلة للتدريب، وتتحقق إنتاجية نظام المعلومات الإدارية إذا نجح في 

بار البيئة المادية للعمل من آلات ومعدات مثل آما يجب أن يتم التدريب آخذا في الاعت. تعديل سلوك المستخدم

، نوع الأثاث أما في نظام المعلومات فبيئة العمل تتمثل في الأجهزة والمعدات والبرمجيات التي  مساحة العمل

  .يستخدمها المستفيد للحصول على احتياجاته من المعلومات

  

دارية بما تنتجه من تقارير وما تقدمه من آلما ساعدت نظم المعلومات الإ: فعالية إدارة الوقت . 5.4.3.1

  .معلومات يخفض وقت البحث لدى المديرين آلما زادت إنتاجيتها

  

يجب أن توفر نظم المعلومات الإدارية قنوات سريعة للاتصال حتى تصل : فعالية الاتصال. 6.4.3.1

على احتياجات المستخدمين المعلومات في التوقيت الملائم، آما يجب أن تكون هناك تغذية عكسية للتعرف 

  .وتعديل النظام للوفاء بتلك الاحتياجات
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  :المستلزمات الضرورية في نظم المعلومات الإدارية .  5.3.1

نقصد بالمستلزمات الضرورية المتطلبات الضرورية التي تمكن النظام من الحصول على المدخلات 

المطلوب، ويمكن تلخيـص هذه المستلزمـات فيما وإجراء عمليات المعالجة عليها وتوفير المخرجات بالشكل 

  ) 141-221(ص [3]   :يلي

  

إنّ أهمية العنصر البشري في إدارة وتشغيل نظام المعلومات تفوق : المستلزمات البشرية . 1.5.3.1

أهمية المستلزمات المادية، حيث أنّ أغلب حالات فشل نظام المعلومات الإدارية يعود إلى إخفاق المستلزمات 

  :البشرية في إنجاز دورها المطلوب ويرجع السبب في هذه الأهمية إلى ما يلي

ندرة هذه المستلزمات البشرية آما ونوعا بحيث أصبحت الندرة ظاهرة عامة تعاني منها جميع  −

المنظمات في مختلف أنحاء العالم بما في ذلك الدول المتقدمة في هذا السياق مثل الولايات المتحدة 

 .اليابان ودول أوروبا الغربيةالأمريكية و

زيادة التكاليف المترتبة على اختبار وتدريب العاملين الجدد فضلا عن تكاليف الأخطاء في الاختيار  −

والتعيين، فتسارع التطورات في ثقافة المعلومات جعلت من مهمة التدريب مسألة بالغة الصعوبة 

 .والتعقيد إلى جانب تكاليفها العالية جدا

متزايدة إلى العاملين ذوي المهارة والخبرة، فالتطورات التكنولوجية الحديثة في مجال الحاجة ال −

الحاسبات وتقنيات الاتصال، نجمت عنها ظهور الحاجة إلى مستلزمات بشرية متدربة وتمتلك خبرات 

 .مهارات عالية في مجال نظام المعلومات

  :ومن المستلزمات البشرية ما يلي

  .محللوا النظم -

 .تهانون في تشغيل الأجهزة وصياالمتخصص -

 .المتخصصون في تقنيات الاتصال -

 .المبرمجون -

 .مسؤول البيانات وقاعدة المعلومات -
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  :المستلزمات المادية.  2.5.3.1

اعتمدت مهمة معالجة البيانات وتخزين المعلومات وتحديثها واسترجاعها وتوصيلها إلى المستفيدين 

إنجاز هذه المهمة على  لىلة من الزمن والتي أثبتت محدوديتها وعجزها ععلى الأساليب اليدوية لفترات طوي

النحو المطلوب وخاصة بعد الازدياد الهائل في حجم ونوع البيانات، حيث آانت معالجة البيانات في أنظمة 

اص المعلومات الأولى في مختلف المنظمات تتكون من سلسلة التطبيقات المختلفة، وآان لكل تطبيق الملف الخ

به وأيضا مجموعة تتكون من المعاملات الخاصة به، إذ تصمم هذه الملفات على نحو خاص لتلبية حاجات 

التطبيق المقصود مع تجاهل التكامل والمشارآة الموجودة بين التطبيقات المختلفة، وهذا ما أثبت عجز عملية 

لومات الحديثة في تطبيقات نظم تم ضرورة استخدام تكنولوجيا المعحمعالجة البيانات، إذ بات الوضع ي

الحاسب الآلي وملحقاته، وأجهزة التخزين ومعدات الاتصال، والمستلزمات البرمجية : المعلومات وفي مقدمتها

  .والتي تسمح من توفير المعلومات بالمواصفات المطلوبة على النحو الذي يسهل مهمة صنع القرارات

  

  :المستلزمات التنظيمية.  3.5.3.1

دء باعتماد تطبيقات نظام المعلومات يفترض دراسة البيئة التنظيمية التي في ظلها ستعتمد قبل الب

ويقصد بالبيئة التنظيمية لنظام المعلومات مجموعة المستلزمات التنظيمية . تطبيقات نظم المعلومات الإدارية

فيه نظام المعلومات، وقد تضم التي تؤثر فيه سلبا أو إيجابا والتي تحدد صورة العالم التنظيمي الذي يستعمل 

هذه البيئة مجموعة من متغيرات أساسية يمكن أن تساهم في نجاح أو فشل نظام المعلومات، وتتحدد هذه 

  :المستلزمات بناءا على ما يلي

، والبناء الاجتماعي والبناء )حجم المنظمة، البناء الوظيفي(المناخ التنظيمي ويضم البناء الهيكلي  −

 ).البناء الحرآي من خلال بعدي الصراع والتغيير التنظيميإدراك (الحرآي 

  

فهم وإدراك المنظمة، توفير البيانات والمعلومات، (العملية التنظيمية وتضم الوقت والنضج التنظيمي  −

 .، الموارد المتاحة، المشاآل التنظيمية)وإمكانية القياس

 

لأجل توجيه جهود الهيكل ببعديه العضوي  ويقصد بالعملية التنظيمية العملية التي تمارسها الإدارة

  .والبنائي باتجاه تحقيق الأهداف
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  :وجهات النظر المختلفة بشأن نظم المعلومات الإدارية  . 6.3.1

ثلاثة وجهات نظر مختلفة بشأن  ماآليودجدل حول طبيعة نظم المعلومات الإدارية، فقد قدم لأثير الكثير من ا

  :ي أنّطبيعة المعلومات الإدارية ه

  .نظام المعلومات الإدارية يعتبر نظاما آليا −

 .نظام المعلومات الإدارية يمثل آل تطبيقات الحاسب الآلي −

 .نظام المعلومات الإدارية يعتبر أحد تطبيقات الحاسب الآلي −

 ماآليودقدم وجهتين نظر بشأن طبيعة نظم المعلومات الإدارية، حيث اتفقت الأولى مع ما قدمه  سينأما 

آليا، وأظهرت الثانية أنّ نظام المعلومات الإدارية يعتبر مجموعة من  انظام المعلومات الإدارية يعتبر نظام بأن

   .النظم الوظيفية الفرعية، وفيما يلي عرض لوجهات النظر المختلفة بشأن طبيعة نظم المعلومات الإدارية

  ) 97-99(ص [23]

  

  :بر نظاما آلياإنّ نظام المعلومات الإدارية يعت . 1.6.3.1

  
خلال الفترة الممتدة بين الستينات حتى منتصف السبعينات آان هناك نوعان فقط من تطبيقات الحاسب 

واتجه اهتمام الباحثين والدارسين والممارسين لنظم . نظم معالجة البيانات، ونظم المعلومات الإدارية: الآلي هما

إلى إشباع آل احتياجات المديرين من المعلومات بصرف النظر المعلومات الإدارية باعتبارها نظاما آليا يسعى 

إلا أن تطبيقات نظم المعلومات الإدارية أظهرت بعض الفشل في . عن المجالات الوظيفية التي يعملون فيها

  :المراحل الأولى لاستخدامها ولذلك لسببين

  .ب الآليالأول عدم توافر الدراية الكافية لدى المديرين بكيفية استخدام الحاس -

الثاني توافر آم آبير من المعلومات نتيجة لاستخدام نظم المعلومات الإدارية، مما جعل المديرين  -

 .يشتكون من آثرة المعلومات التي لديهم

وبظهور نظم دعم القرار في بداية السبعينات سحبت جزءا آبيرا من الاهتمام الذي آان موجها لنظم 

  .مر إلى شيوع اعتقاد بأن هذه الأخيرة سجل محلها نظم دعم القرارالمعلومات الإدارية، حتى وصل الأ

  

  :إن نظام المعلومات الإدارية يتضمن آل تطبيقات الحاسب الآلي . 2.6.3.1

  
تها آل نظم المعلومات المبنية على حفي هذا الاتجاه أعتبر نظام المعلومات الإدارية مظلة تضم ت

  .، نظم دعم القرار، نظم تجهيز المكاتب آليا والنظم الخبيرةالحاسب الآلي مثل نظم معالجة البيانات
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  :إن نظام المعلومات الإدارية يعتبر أحد تطبيقات الحاسب الآلي . 3.6.3.1

  
يرى هذا الاتجاه أن نظام المعلومات الإدارية يعتبر واحدة من تطبيقات الحاسب الآلي وأنه يمثل مرحلة 

لمظلة التي تضم آل هذه التطبيقات بما فيها نظم المعلومات الإدارية، أما ا. من مراحل تطور هذه التطبيقات

فيطلق عليها نظم المعلومات المبنية على الحاسب الآلي، ووفقا لهذا الاتجاه فإن نظم المعلومات الإدارية تعتبر 

  .جهدا تنظيميا يستهدف الحاسب الآلي لتوفير المعلومات اللازمة لأغراض صنع القرارات

  .يبين نظم المعلومات الإدارية آنظام شامل وآنظام فرعي) 17(قم والشكل ر

  

  

أن آل نظام يتم تصميمه بشكل مستقل لخدمة وتلبية متطلباته الداخلية ثم تتكامل هذه ) أ(ونلاحظ من الشكل 

وحيدا النظم معا لكي تكون نظام المعلومات الإدارية، ولذلك فإنّ نظام المعلومات الإدارية ليس نظاما مفردا 

  .ولكنه نظاما متعددا يتكون من نظم المعلومات الوظيفية التي تعمل في المنظمة

  

  

  

رةيالنظم الخب

نظم المكاتب الآلية

نظم دعم القرار

نظم معالجة البيانات

نظم المعلومات الإدارية

 )ب()أ(

نظم المعلومات المبنية 
 ى الحاسب الآليعل

 رةيالنظم الخب

 نظم المكاتب الآلية

 نظم دعم القرار

نظم المعلومات 
 الإدارية

 نظم معالجة البيانات

 ) 154(ص  ]6[نظم المعلومات الإدارية آنظام شامل وآنظام فرعي) :17(الشكل رقم 
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  :مصادر مشاآل نظم المعلومات. 7.3.1

  :يمكن إرجاع المشاآل المسببة في فشل نظم المعلومات إلى المصادر التالية

  .التصميم −

 .البيانات −

 .التكاليف −

 .التشغيل −

  

  :التالي) 18(ويمكن توضيح ذلك في الشكل رقم 

  

  

إنّ مصادر مشاآل  نظم المعلومات لا تقتصر فقط على الجوانب الفنية بل هناك مصادر غير فنية 

  .والتي تنشأ من عوامل تنظيمية

  ) 284(ص [42]   :ويمكن تلخيص هذه الجوانب فيما يلي

     قد يقدمها  فقد لا يقدم النظام المعلومات بسرعة آافية تمكن من استخدامها أو :التصميم. 1.7.3.1

    في شكل يصعب معه استخدامها أو قد يقدم بيانات خاطئة غير مطلوبة، وقد يكون النظام معقد لدرجة 

مـالتصمي

 ) 282(ص  ]42[مصادر مشاآل نظم المعلومات): 18(الشكل رقم 

كاليــفالت

نظام المعلومات عمليات التشغيل البيانــات
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لا تسمح للمستخدم غير الفني بالتعامل معه واستخدامه آأن يكون تصميم الشاشات غير مناسب للمستخدم، 

 .قافة والأهداف التنظيميةآما قد يفشل التصميم إذا آان غير متوافق مع التقييم والث

فإذا آانت البيانات غير دقيقة وغير منسقة فإنها تكون غير ملائمة لأهداف المنظمة  :البيانات. 2.7.3.1

 .وتؤدي إلى غموض المعلومات

  قد يعمل النظام بصورة فعالة إلا أن تكلفة تنفيذه وتشغيله قد لا تكون عالية آما  :التكاليف. 3.7.3.1

في الموازنة المخصصة للنظام وبحيث أن المنافع المتحصل عليها من نظام تعادل تلك هو مقدر لها 

 .التكلفة

  

 

وفي هذه الحالة لا يعمل النظام بصورة جيدة آأن تصل المعلومات متأخرة آنتيجة  :التشغيل. 4.7.3.1

 .لتعطل النظام أو لفقدان بعض البيانات

 

لومات نتيجة لضعف التخطيط أو لانعدامه أحيانا، غالبا ما تفشل نظم المع :التخطيط. 5.7.3.1

فالتخطيط من أهم مقومات نجاح أو فشل نظام المعلومات لأنه سيحدد آلية العمل وتفاصيله وآلفته والوقت 

 .الدقيق للانجاز والاحتياجات البشرية والآلية وغيرها

 

آان التخطيط ناجحا ودقيقا آلما  ويعتمد هذا الدعم على التخطيط فكلما :دعم الإدارات العليا. 6.7.3.1

       فكثير . استطاع المنفذون أن يكسبوا الرضا والقناعة وبالتالي دعم الإدارات العليا والعكس صحيح

من المؤسسات فشل نظام معلوماتها فشلا ذريعا بسبب ضعف قناعة الإدارات العليا بهذا النظام وبالتالي 

 .ي إلى تعثره وبالتالي توقفهسيواجه النظام مقاومة شديدة ورفض يؤد

 

فعند التخطيط لابد أن تكون هناك سياسة واضحة وخطة دقيقة للتنفيذ ومن ثم  :إدارة التنفيذ. 7.7.3.1

اختيار المدير الإداري والمشرف على خطوات ومراحل التنفيذ ملتزما بالوقت والتكلفة والإمكانيات 

  الإداري المناسب لتنفيذ نظام المعلومات يمكن أن يكون البشرية والتكنولوجيا وغيرها، واختيار المدير 

من أسباب نجاح أو فشل النظام، وهنا لا نقصد الشخص المدير لوحده بل فريق العمل الإداري المسؤول 

 .عن تنفيذ النظام آكل
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وهؤلاء يشكلون عاملا مهما في نجاح أو فشل : المستفيدون النهائيون ومستخدموا النظام. 8.7.3.1

معلومات، فالمستفيدون النهائيون هو الذين سيعتمدون على النظام الجديد لتنفيذ أعمالهم وإجراءاتهم  أي

أما المستخدمون فهم من سيقدموا البيانات . التي تعودوا القيام بها يدويا ربما لفترات زمنية طويلة

لأشخاص بالنظام قد يؤدي والمعلومات إلى معدي ومصممي ومنفذي النظام الجديد وإن عدم قناعة هؤلاء ا

إلى فشله فقد لا يقدمون المعلومات المطلوبة وفي الوقت المناسب وقد يساعدوا في عرقلة وتعقيد أو إعاقة 

عملية التنفيذ وينقلوا أراء وأفكار وانطباعات سلبية إلى الإدارات العليا مما يؤثر سلبا في عملية التنفيذ 

خاصة لكسب هؤلاء ومساعدتهم في التصميم والتنفيذ إضافة  وعلى المؤسسات أن تضع في خططها برامج

إلى تدريبهم وإزالة عوامل الخوف من فقدان العمل بعد التطورات التكنولوجية الجديدة في المؤسسة والتي 

تحقيق (المرونة، وقابلة الاعتماد عليها، الفاعلية "يجب أن تتوافر مجموعة من العوامل والمتمثلة في 

 ) 156(ص [43]   ".، السرية، وقابلية الاندماج مع الأنظمة الأخرى)مطلوبةالاحتياجات ال

  .ويمكن التعبير عن هذه العوامل بأنها الرآائز التي تتوقف عليها نوعية وجودة نظم المعلومات

  

  :الفوائد والتأثيرات السلبية لاستخدام نظم المعلومات الإدارية . 8.3.1

  :لإداريةفوائد نظم المعلومات ا . 1.8.3.1

ر طريقة يإنّ تطبيق نظم المعلومات الإدارية في المنظمة يحقق لها مجموعة من الفوائد يسمح لها بتغي

كفاءة وفاعلية، وخاصة إذا بتنفيذها لأنشطتها، وانجاز وظائفها في التخطيط والرقابة والتنظيم واتخاذ القرارات 

مثلة في المرونة، قابلية الاعتماد عليها، الملائمة، توافرت فيها مجموعة من الخصائص المذآورة سابقا والمت

ومن الفوائد التي تحصل عليها من تطبيق هذه . ) 156 - 155( ص ص[43]   التكيف مع المتغيرات وغيرها

  ) 58 - 57(ص ص [16]   :النظم

مساعدة الإدارة في اتخاذ القرارات الناجحة والصائبة من خلال تهيئة هذه المعلومات وفي الوقت  −

  .المناسب

 .استثمار المورد المعلوماتي في المنظمة والسيطرة على آافة المعلومات فيها −

 .ربط جميع الأطراف المنتجة للمعلومات داخل المنظمة بوحدة الأمر واتخاذ القرارات −

تزويد مختلف المستويات الإدارية بالمعلومات الآنية والمفيدة عند الحاجة لها لغرض ممارسة وظائفها  −

 .خطيط، التنظيم، الرقابة واتخاذ القراراتفي الت

 .القدرة على تبادل وتشارك المعلومات والتحاور عبر الشبكات والاتصالات داخل المنظمة وخارجها −
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معالجتها وإمكانية استرجاعها و المنظمةالقدرة على حفظ وخزن جميع المعلومات التي تتعامل بها  −

 .بالشكل والوقت، والحجم الذي يخدم المستفيد

تقييم نشاطات المنظمة من خلال تقديم معلومات دقيقة عن آيفية القيام بعملياتها ووظائفها واآتشاف  −

 .الثغرات والانحرافات فيها بشكل مبكر

القدرة على التخطيط والتنبؤ للمستقبل ضمن احتمالات مدروسة واقتراح بدائل في حالة وجود خلل في  −

 .لمستقبلية الكفيلة بتحقيق الأهدافتنفيذ الخطط وتوقع احتياجات المنظمة ا

القدرة على إصدار مختلف التقارير الدقيقة بأشكالها المتعددة وفي الوقت المناسب لكل مستوى من  −

 .المستويات الإدارية ولجميع الوظائف

 .المساعدة في إتمام المهام والعمليات الإدارية بوقت أسرع وآفاءة أآبر وبعدد أقل من القوى البشرية −

 

  :التأثيرات السلبية لاستخدام نظم المعلومات الإدارية . 3.12.8.

  ) 58(ص [16]  :من بين التأثيرات السلبية الناتجة من تطبيق نظم المعلومات الإدارية ما يلي

إن الإحلال المتزايد لاستخدام نظم المعلومات الإدارية في تشغيل النشاطات والعمليات وانجاز المهام  −

  .الأفراد قد يؤدي إلى إنهاء وظائف آثير من هؤلاء الأفرادالتي آان يقوم بها 

قد يؤدي تطبيق نظم المعلومات الإدارية بشكل واسع إلى السماح للتنظيمات بجمع معلومات شخصية  −

 .عن الموظفين مما يشكل خطر انتهاك للحقوق الشخصية

الرقمية تسبب في تخفيض الكثير إن الاستخدام الواسع والمتزايد لنظم المعلومات الإدارية في المنظمات  −

من خدمات قطاع الأعمال آخدمات النقل، وذلك لقدرة المستهلك من الوصول إلكترونيا إلى أي منظمة 

 .يريدها والحصول على الخدمة دون الحاجة للسفر إليها

مج قد تخترق نظم المعلومات الموزعة عبر الانترنت حقوق الملكية وتنشر نسخا غير قانونية من البرا −

  .أو الكتب والمقالات وغيرها من المنشورات
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من خلال ما تطرقنا إليه، فإن المعلومات تعتبر بمثابة نواة المنظمة، حيث تؤدي دورا هاما في تحقيق 

التكامل بين مختلف المستويات التنظيمية، وتفعيل هذا الدور يتوقف على وجود نظم المعلومات تتولى تجميع 

جاع المعلومات وإيصالها إلى المستخدم النهائي بالطريقة وبالكيفية المطلوبة وفي الوقت وتحليل واستر

ولهذا أصبحت دراسة نظم المعلومات مثل دراسة أي مجال وظيفي آخر كالمحاسبة، الإنتاج، . المناسب

 ويتجلى ذلك في كون نظم. التسويق، كما أصبحت جزءا أساسيا من مقومات نجاح المنظمات الحديثة

المعلومات اليوم تعيد تشكيل قواعد العمل التي قامت عليها المنظمات في الماضي، فلا يوجد جانب من 

 .جوانب عمل المنظمة لم يتأثر بتكنولوجيا المعلومات التي تزيد من قيمة هذه النظم

  

ولا شك أنه من الضروري إدراك التأثير الهائل لهذه التطورات المتلاحقة شديدة التلاحم على 

منظمات الأعمال، فسوف تتغير الكثير من أساليب تأدية المنظمات لأعمالها، ومن وسائل تحقيق المنظمات 

لأهدافها، وسوف يصاحب ذلك تغير الكثير من المعتقدات التنظيمية السائدة ولقد أصبح لزاما في ظل ثورة 

أن تعيد المنظمات اكتشاف ذاتها المعلومات والذكاء الصناعي والأنفوميديا وطريق المعلومات فائق السرعة 

وتعيد تقييم عملياتها والتركيز على نحو أكثر من ذي قبل على فهم طبيعة التغيير الذي أصبح سمة من سمات 

 .العصر، وهذا ما سوف نتطرق إليه في الفصل الثاني وإبراز العلاقة بينه وبين نظم المعلومات
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  الفصل الثاني
  نظم المعلومات و التغيير

  

المنظمة، وبمختلف أنواعها وطبقا لنظرية النظم، هي نظام مفتوح ومتفاعل مع البيئة الخارجية 

يتأثر بها ويؤثر فيها، ولذلك فالمنظمة ليست في حالة ثبات أو سكون، وإنما تتغير باستمرار لكي تحقق 

دف التكيف والتأقلم، أي الملائمة بينها وبين التغيرات البيئية بهذا التغيير هدف الاستمرار والبقاء، وه

المؤثرة فيها، ويحصل التغيير نتيجة لعدد آبير من المؤثرات أو العوامل منها الخارجية والداخلية، آما 

أنّ التغيير قد يحصل تلقائيا أو بصورة مخططة وبالرغم من أهمية عملية التغيير للمنظمات بل أنه أصبح 

رئيسيا لكثير من المنظمات التي تسعى للتميز والنمو، إلا أنه يواجه مقاومة من قبل لازمة ومطلبا صفة م

بعض العاملين في المستويات الإدارية المختلفة لأسباب عديدة ومختلفة، وهذا ما يستوجب معرفة عوامل 

ية التغيير بنجاح، ولكن تحقيق مقاومة التغيير ومن ثم استخدام الأساليب المناسبة للتقليل منها لكي تتم عمل

ذلك يتوقف على وجود معلومات تتميز بالكمال والشمول والصحة والدقة، وملائمة من حيث الوقت 

تدفق المعلومات  بسوالجودة والتكلفة، خاصة بعد بروز ثورة المعلومات والتي أدت إلى فتح محا

بيانات آان من الضروري وجود نظم والمعرفة بجميع أشكالها، وأمام الحجم الهائل للمعلومات وال

معلومات تتولى جمعها وتشغيلها وتوزيعها لاتخاذ القرارات المناسبة، وما زاد من أهمية نظم المعلومات 

انبثاق تكنولوجيا المعلومات التي أعطت صبغة جديدة له، وبناءا على هذا سوف نتناول في هذا الفصل 

  :ثلاث مباحث يمكن توضيحها فيما يلي

  .الإطار العام لعملية التغيير: ث الأولالمبح

  .مقاومة التغيير: المبحث الثاني

  .علاقة نظم المعلومات بالتغيير: المبحث الثالث
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  الإطار العام لعملية التغيير. 1.2

  المقاربة النظرية للتغيير  . 1.1.2

ة، آلها ترآز م خمس مقاربات نظريضإن الحقل المعرفي في مجال التغيير ثري ومتنوع، فهو ي

وفيما يلي . والمحيط، توزيع السلطة داخلها، وسلوك الأفراد المنظمةوتنوه إلى العلاقة الموجودة بين 

  :)7 -6ص ص [44] (  عرض لأهم هذه المقاربات

  (Rationnel)المقاربة العقلانية  . 1.1.1.2

واضحين ومكونين تقوم هذه المقاربة على آون التغيير يتم بطريقة عقلانية، بفضل مسؤولين 

قيادة المؤسسة تقوم بتحديد  أما. جيدا ومساعدتهم من طرف محللين داخليين ومستشارين خارجيين أآفاء

إن التغيير هنا يكون مخططا وفقا لأربعة . ، تصميم الهياآل، ثم النظم والأساليبالإستراتيجيةالرؤية 

  :مراحل، والمتمثلة في

 جمع المعلومات، −

 ة،تحليل وتشخيص الوضعي −

 تحديد الأولويات، −

 .وأخيرا التنفيذ −

، )الامتياز( T. Peters، )التخطيط( I. Ansoffففي هذه المقاربة نجد إسهامات آل من 

Juran Deming )إدارة الجودة الشاملة( ،M. Porter )الإستراتيجية( ،Hamer et Champy 

  ).إعادة الهندسة(

  (Ecologique)المقاربة الإيكولوجية  . 2.1.1.2

على  المنظماتلضغوط المحيط والسوق الذي يقصي الأقل آفاءة، ويجبر  نتيجة ون التغيير هنايك

التكيّف، وإلا ستكون على هامش المنافسة لأن القوانين السائدة والمسيطرة في القطاع تفرض عليها، 

ونة، إن يفرض عليها أن تكون أآثر مرنظمة ، فبقاء المالقطاع تتطور في نفس الاتجاه منظماتوجميع 

التغيير هنا يكون بشكل دائم ومستمر ويحدث بالتجارب والأخطاء، والتصويب والضبط، أما القرارات 

  .فتكون بصفة متزايدة ومتدرجة

 Powell et Di، )علم بيئة السكان( H. Aldrichفي هذه المقاربة نجد إسهامات آل من 

Maggio )المؤسساتية( ،C. Lindbom )التدرج المنفصل(، J. B. Quinn)التدرج المنطقي.(  
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  (Politique)المقاربة السياسية  . 3.1.1.2

يكون التغيير حسب هذه المقاربة نتيجة تفاعلات سياسية واجتماعية بين أطراف تقريبا أقوياء، 

فالمنظمات تكون مكونة من . يكونون مجموعات قوة يتم التفاوض فيما بينهم حول القرارات وتنفيذها

ين، الهياآل، الأساليب، والأنظمة، واختيار الأفراد ووضعهم في الأماآن المناسبة، مجموعة من الفاعل

فالتغيير يكون أساسا في تغيير المنظمة، القوانين، وضع الأفراد في الأماآن . الإستراتيجيةوتجديد 

  .التي يمتلكها مختلف الأطراف -Atouts-اح ـل النجـر وسائـة وتغييـالمناسب

 G. Allison، )الإستراتيجيةالرقابة ( J. Bowerنجد إسهامات آل من وفي هذه المقاربة 

الهيكلة acteurs( ،H. Mintzberg )الفاعلين  إستراتيجية( M. Crosier، )ماهية القرارات(

  ).والأساليب

  (Ressources)مقاربة الموارد  . 4.1.1.2

لكفاءات والمعارف في يكون التغيير حسب هذه المقاربة نتيجة التجمع التاريخي للموارد وا

، والذي يحدد أولوياتها وتصرفاتها المستقبلية، فالمنظمات تكون مكونة من مجموعة من الموارد، نظمةالم

فالتغيير يكون نتيجة . والتي تعتبر مصدرا هاما للمزايا التنافسية التي تمكنها من مواجهة تغيرات المحيط

معارف لتطوير الكفاءات، واآتساب وبناء آفاءات جديدة تفاعلات طويلة المدى من أجل تنشيط التعلم وال

  .نظمةمستقبلية، وبناء تدريجي للطاقات الكامنة للم رؤيةتتوقف على 

 .Bالكفاءات المحورية، ( C. k. Prahaladوفي هذه المقاربة نجد إسهامات آل من 

Wernefelt )المقاربة المرتكزة على الموارد( ،P. Gemawat )الالتزام( ،Y. Doz ) تسيير

 ).الكفاءات

  (Cognitive)المقاربة الإدراآية  . 5.1.1.2

إن التغيير يمر بذهن آل شخص، ويتضمن تطوير بطاقات ذهنية، واختيار وتبني نماذج جديدة، فالمنظمة 

والمحدود ، آما تكون مكانا للتعلم التدريجي ..).سيناريوهات، خطابات( الإستراتيجيةتكون مكانا لإخراج 

تغيير النماذج، هدم وإعادة بناء بواسطة " ثوريا"فالتغيير لا يكون إلا . تترجم وتبني الواقعومصفاة 

  .الأنماط المتطورة ببطء بواسطة التعلم

 .C، )المنظمات المتعلمة( J. March، )التشريع( K. Weickوفي هذه المقاربة نجد إسهامات آل من 

Lindbom (Mudding through) ،G. Hamel )لثورةقيادة ا( ،Nelson & Winter ) الأنماط

  ).التنظيمية
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  :مفهوم التغيير وأهدافه . 2.1.2

  :مفهوم التغيير . 1.2.1.2

حدوثه ربما يكون من الصعب التوصل إلى تعريف دقيق للتعبير عن التغيير، وذلك لاتساع نطاق 

و الإستراتيجيات والخطط، أو والذي قد يشتمل التكنولوجيا المستخدمة في المنظمة، أو السلوك التنظيمي أ

نظم إجراءات وقواعد العمل، أو التوصيف الوظيفي، أو سياسات الاختيار والتعيين والترقيات، أو 

فالتغيير هو عملية لازمة . وغيرها بهدف التكيف وتحسين الأداء التنظيمي... الاتصالات المستخدمة

يير المستمر والسريع في القوى التي تشتمل وضرورية للمنظمات طالما أنها تعمل في بيئة تتصف بالتغ

ولذلك فإن الطريق الصحيح للارتقاء بمستوى الأداء في . عليها والتي يصعب التنبؤ بها أو التحكم فيها

المنظمات هو التغيير للتكيف مع البيئة المحيطة، وبناءا على ذلك وقبل التطرق إلى التغيير سوف نعرف 

  .لتوضيح الفرق بينهما وبين التغيير وتفاديا للخلط الذي يقع فيه البعض ما معنى التغير والتطوير وذلك

هو ظاهرة طبيعية ومستمرة في حياة المنظمات وتحدث دون تخطيط مسبق، فهي تلقائية « :رــالتغي -

وعفوية، قد تنجم تحت تأثير التغيرات البيئية أو المناخية ذات الصلة بمدخلات المنظمة أو بعملياتها أو 

والنمو حدث طبيعي يقع في أي منظمة آنتيجة للنجاح «، أو التغير هو )344ص [45] (  »رجاتهابمخ

حساب الآخرين أو بالحيل  لىعمعنى أنه التغير إلى الأفضل وليس وإثبات الذات في مجال العمل ب

  )395ص [46] (  .»والمؤامرات

فعل متغيرات ذاتية أو خارجية ففي التغير نكون بصدد شيء يتغير تلقائيا وأحيانا لا إراديا ب

وإذا آنت تعيش في عالم متغير فإنك عرضة للتغير، آما أنك يجب أن تبادر للتغيير الذي يجعلك . طارئة

  )458ص [47] (  .متوائما مع الظروف الجديدة

نوع محدد نسبيا من التغيير المخطط له والهادف إلى «: بأنه Wendell Frenchه ـيعرف: رــالتطوي -

  .)343ص [45] (  »دة أفراد المنظمات في القيام بالمهام المطلوبة منهم بصورة أفضلمساع

جهد مخطط على مستوى التنظيم آكل، تدعمه الإدارة العليا لزيادة فعالية التنظيم من «: أو التطوير هو

ا خلال تدخلات مخططة في العمليات التي تجرى في التنظيم مستخدمين في ذلك المعارف التي تقدمه

  .)21ص [48] (  »العلوم السلوآية



 

 
 

107

ويعتبر التطوير التنظيمي من التطبيقات الرئيسية للتغيير بغرض تجديد العمليات التنظيمية من 

  )374ص [49] (  .خلال الترآيز على الثقافة التنظيمية، والسلوك التنظيمي، الهيكل التنظيمي وغيرها

  

تجاه محدد، قد يكون تحسين عملية حل والتطوير التنظيمي يستهدف تغيير المنظمة في ا

المشكلات أو زيادة درجة الاستجابة للظروف المحيطة، أو تحسين جودة العمل وزيادة الفعالية التنظيمية، 

  )302ص [50] (  .التغيير والمشارآة في تنفيذهوذلك بمشارآة الموظفين بأنفسهم في اقتراح 

  

 :مفهوم التغيير في اللغة 1.1.2.1.2

غير الشيء أي بدله بغيره أو جعله «: لمعجم الوسيط تعريف التغيير على النحو التاليورد في ا

               .»بتي وغيرت داري أي بنيتها بناءا غير الذي آانداعلى غير ما آان عليه، ويقال غيرت 

 )92ص [51] (

  :مفهوم التغيير عند بعض المؤلفين . 2.1.2.1.2

  :يمكن تعريف التغيير آما يلي

يعني التحرك من الوضع الحالي الذي نعيشه إلى وضع «: التغيير في أبسط صوره −

مستقبلي أآثر آفاءة وفاعلية، وبالتالي فالتغيير هو تلك العملية التي نتعلم فيها ونكتشف الأمور بصورة 

  )20ص [52] (   .»مستمرة

ون مختلفة تكعملية إدخال تحسين أو تطوير على المنظمة بحيث «: يعرف التغيير بأنه −

أو هو إحداث تعديلات في أهداف وسياسات الإدارة . عن وضعها الحالي، وتحقيق أهدافها بشكل أفضل

ملائمة أوضاع التنظيم، : أو في أي عنصر من عناصر العمل التنظيمي مستهدفة أحد أمرين أساسيين هما

 )7 ص[53](   .»أو استحداث أوضاع تنظيمية وأساليب إدارية وأوجه نشاط جديدة

طرق وأساليب مستحدثة ناجمة عن  بإتباعتحرك ديناميكي «: آما ينظر إلى التغيير بأنه −

الابتكارات المادية والفكرية بحكم التقدم الفكري والمادي، حيث ينبثق التغيير من مجموعة مصادر قد 

 )7ص [53]( .»تكون أفرادا وجماعات من خارج المنظمة أو من داخلها أو من آلاهما معا
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نستخلص من التعارف السابقة أن المنظمة تتبع شكل سلم أو مدرج عند تحرآها من درجة لأخرى، و 

للتكيف مع بيئتها والتي تتغير باستمرار،  أعلىدرجة  إلىحيث تسعى جاهدة بأن تمر بنجاح عند الانتقال 

 : يوضح ذلك) 19(و الشكل رقم 

 

 . التنظيمي  التغيير 

 .التغيير البيئي 

   

      

 

  )5ص   (]54[التغيير التنظيمي و التغيير البيئي):19(الشكل رقم  

 

 الزمن

ير
غي
الت

ى 
تو
مس

 



 

 
 

109

  :يمكن توضيحها في الشكل التالي :أهداف التغيير. 2.2.1.2

  )501ص   (]55[أهداف التغيير): 20(الشكل رقم

  

  
  
  
  

 أهداف التغيير

  دالقص - الغرض 
تحديد أو توضيح المهمة 

 والأهداف

  التكنولوجيا
تحسين التجهيزات، 
التسهيلات وتدفقات 

 العمل

  الأهداف
تثبيت أو تعديل بعض 
 أهداف أداء محددة

  الإستراتيجية
إعداد أو تحديد الخطط 
الإستراتيجية والخطط 

 التشغيلية

  الثقافة التنظيمية
توضيح وتحديد القيم 
 والمعتقدات الأساسية

  العاملين
تحديث آليات الاستقطاب 

والاختيار، وتحسين التكوين 
 والتطوير

  الهيكل
تحديث التصميم 
التنظيمي وآليات 

 التنسيق

  المهام
تحديث تصميم المهام 
 للأفراد والمجموعات
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  :قوى التغيير والعوامل المسببة له . 3.1.2

فالقوى . ة وخارجيةيت إلى قوى داخليمكن تقسيم القوى التي تحدث التغيير بالنسبة للمنظما

الداخلية تؤثر مباشرة على الأفراد والجماعات بالمنظمة مثل القوانين واللوائح والنظم المستخدمة، أما 

مجالاتها وهي أصعب في التنبؤ  لاتساعالقوى الخارجية فهي أآبر تأثيرا على المنظمة من القوى الداخلية 

، )14ص [56] (   ثم على الأفراد العاملين بها أو المتعاملين معهابأبعادها، وتؤثر على المنظمة أولا

وقد تكون هذه القوى الخارجية تكنولوجية، أو اقتصادية أو سياسية أو اجتماعية والتنبؤ بهذه القوى يكون 

  )8ص [57] (   .له تأثير آبير وهام على المنظمة

  Internal Forcesالقوى والمسببات الداخلية  . 1.3.1.2

. وهي القوى والمسببات الناشئة من داخل المنظمة بسبب عمليات المنظمة والعاملين فيها وغيرها

  )366 - 365ص ص [58] (  :ومن بين هذه القوى والمسببات

  .تغيير في أهداف المنظمة، ورسالتها، وأغراضها −

 ).الأتمتة الإدارية(إدخال أجهزة ومعدات جديدة  −

 .ندرة القوى العاملة −

 .معالجة معلومات متطورةإدخال نظم  −

 .الدمج مع منظمات أخرى أو شراء منظمات أخرى −

 .تدني معنويات العاملين بسبب نقص التحفيز، أو عدم آفاءة سياسات الموارد البشرية −

 .ارتفاع نسبة الدوران الوظيفي −

 .حدوث أزمة داخلية طارئة −

 .ل المنظمةعدم تمكن المنظمة من توفير مرشحين مؤهلين للوظائف العليا من داخ −

 .تدني الأرباح −

  :أن القوى الداخلية الداعية للتغيير في المنظمة نوعان Kinicki, Kreitnerويرى 

ا يتعلق بكيفية ممشكلات ناشئة عن إدراك العاملين في(إمكانات تتعلق بالقوى العاملة  ،مشكلات −

  ).معاملة المنظمة لهم

بين الرؤساء والمرؤوسين يتطلب تنمية سلوك، قرارات المديرين، فالصراع والاحتكاك الكثير  −

 .مهارات في التعامل لدى الجميع
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العمليات : وزملاؤه فيرون أنه يمكن أن تعود القوى الداخلية للتغيير إلى Ivancevichأما 

أما القوى والمسببات . اتخاذ القرارات، الاتصالات والعلاقات بين الأفراد: والناس، وتشمل العمليات

  .س فتتضمن تدني المعنويات وازدياد نسبة الدوران الوظيفي وغيرهاالناشئة عن النا

  :ويضيف القريوتي إلى هذه القوى

  .تطور وعي العاملين وزيادة طموحاتهم وحاجاتهم −

زيادة إدراك العلاقة بين البيئة الإدارية وبيئة رغبة العامل في تسخير جميع قدراته الكامنة  −

 .للعمل

مل مع العامل وإفساح المجال له للمشارآة في اتخاذ القرارات إدراك الصلة بين أسلوب التعا −

 .وبين إنتاجيته

  External Forcesالقوى والمسببات الخارجية  . 2.3.1.2

إن القوى والمسببات الناشئة من خارج المنظمة تلعب دورا أآبر بكثير من القوى الداخلية، ويرى 

والباعث الرئيسي لهذا التغيير، وذلك نظرا للتغييرات الكثير أن القوى والمسببات الخارجية هي الدافع 

  )368 - 367ص ص [58] (  .المتسارعة والكبيرة في المتغيرات البيئية الخارجية للمنظمات

  :هيأن أهم القوى الخارجية التي تدعو للتغيير التنظيمي  Fred Luthansولهذا يرى 

  ).ناعات السياراتمثل التنافس الحاد في ص(التنافس الحاد بين المنظمات  -

 .الأوضاع الاقتصادية ويعتبرها قوة رئيسية بصورة دائمة -

  :إلى القوى الخارجية الآتية Robbinsويشير الكاتب روبنز 

 ...).قانون عمل، قانون ضمان اجتماعي(إصدار قوانين وتشريعات حكومية جديدة  −

 ).ظمة إلى نقابة مهنية، عماليةانضمام العاملين في المن(الاتحادات والنقابات المهنية والعمالية  −

 .ازدياد الضغوط التي تمارسها الجماعات المنظمة مثل جماعة حماية المستهلك −

 .تغيرات سريعة في أسعار المواد الخام وتوافرها −

 .المزاحمة والمنافسة الشديدة بين المنظمات الأخرى −

 .حدوث أزمة خارجية طارئة −
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  :جية إلى ثلاث فئات رئيسية هيوزملاؤه القوى الخار Ivancevichويصنف 

تزايد المنافسين الذين يعرضون سلعا جديدة، أو يتوسعون في : التغيرات في الأسواق −

نشاطاتهم الإعلانية أو يخفضون أسعارهم أو يعمدون إلى تحسين خدمة الزبون، وفي آل حالة 

  .امعلى المنظمة أن تستجيب بإجراء تغيير

 .ية جلبت معها تقنيات جديدة في آل مجال تقريباالثورة المعرف :التغيرات التقنية −

فالحرآات الاجتماعية والاتصالات الجماهيرية المتطورة، والأسواق  :التغيرات البيئية −

 .العالمية أوجدت فرصا آبيرة وفي نفس الوقت خطرا وتهديدا آبيرا للمديرين لا يعون أهميتها

  :لداعية للتغيير التنظيمي هيوهكذا يمكن القول بأن أبرز وأهم القوى الخارجية ا

  

الثورة المعرفية والتقنية، التغيرات في الأسواق، التغيرات السياسية والاقتصادية والاجتماعية 

، تزايد ضغط الجماعات المنظمة، تغير نظرة الجمهور وتوقعاته، الأزمات والثقافية والديمغرافية

  .الخارجية الطارئة آالزلازل، الفيضانات، وغيرها

يكون مدفوعا بقوة  لك من يرى أن التغيير في أي منظمة لا يحدث من فراغ أو من العدم، بوهنا

ويمكن أن يتم التغيير في العادة إما لاقتناص فرص سانحة والاستفادة منها أو توقع . أو ناتجا عن سبب ما

ية نابعة من مشكلة وأمر ما، أو رد فعل واستجابة لمشكلة ما، وهذه الفرص والمشكلات قد تكون داخل

  )22ص [52] (  :داخل المنظمة أو قد تكون خارجية ويمكن توضيح ذلك فيما يلي

 .الأمور يجب أن تتحرك من مكانها وتتغير أنبمعنى إدراك : Crisisالأزمة  −

 .ل إليه بالتغييروالصورة الواضحة للمستقبل الممكن الوص :Visionلرؤية ا −

لتغيير سيكون إلى الأفضل وبالتالي لا يجب ترك بمعنى التنبؤ بأن ا: Opportunityالفرصة  −

 .هذه الفرصة تفلت من بين أيدينا

 .أي التنبؤ بحدوث شيء في المستقبل سيؤثر سلبا على المنظمة واستمراريتها :Threatالتهديد  −

  :أشكال التغيير وأنواعه . 4.1.2

ة من المتغيرات وهناك مجموع يتطلب نجاح عملية التغيير فهما لطبيعة التغيير وأنواعه،

إطار التغيير، عمق التغيير، سرعة التغيير، طريقة : التي تسمح بتحديد نوع التغيير في المنظمة وهي 

  .،  فهناك عدة أنواع وأشكال ترتكز عليه جهود التغيير  )21ص [59] (  فرض التغيير
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  :أشكال التغيير . 1.4.1.2

لقانوني أو الاقتصادي أو السلوآي للمنظمات، يتم بها تغيير الشكل ا أن هناك عدة أشكال يمكن

  )399 -397 ص ص[46] (  :ويمكن حصر أشكال التغيير فيما يلي

أي تحويل ملكيتها إلى منظمة خاصة أو منظمة عامة  :التغيير في ملكية المنظمة . 1.1.4.1.2

  .ة خاصةنظمأخرى، ومن أمثلة ذلك تحويل بعض المرافق العامة إلى ملكية م

ومن أمثلة هذا التغيير خضوع المنظمة لتهديدات مستمرة لإحداث  :التغيير بالقصر . 2.2.1.4.1

التغيير، أو لضغوط مستمرة سواء من الداخل أو من الخارج مثل محاولة البعض شراء نسبة معينة من 

الأساسية أو محاولة السيطرة على مصادر التمويل في المؤسسات المصرفية المحلية أو الصناعات 

ولية ومن أنواع التغيير الاضطراري أو بالقصر التغيير المفروض بتغيير النظام السياسي أو النظام الد

  .الاقتصادي من نظام اشتراآي إلى نظام السوق الحرة المفتوحة للجميع

ويتم هذا التغيير بقيام بعض المنظمات بشراء العمالة الماهرة، : التغيير بالاستقطاب . 3.1.4.1.2

فات وهمية تهدف إلى إحداث فراغ في البنية الأساسية للمنظمة مما يضطرها للاستسلام أو عمل مصن

  .والخضوع

وهناك من رجال الإدارة الحديثي العهد بالأعمال الذين : خرينللآالتغيير بالتقليد  . 4.1.4.1.2

دراتها ومن يفضلون التغيير لمجرد المحاآاة أو التقليد، ويغيب عن آذانهم أن لكل منظمة ظروفها وق

النظام الناجح في مكان ليس بالضرورة أن ينجح في مكان آخر، لأن هناك عوامل آثيرة تحكم هذا النجاح 

  .من ناحية التطور والمناخ الاقتصادي وغيره من تفاعلات قد تكون غير معلنة

ل ويتمثل هذا التغيير في محاولة الإدارة الحديثة الوصو: التغيير إلى الأفضل . 5.1.4.1.2

وأفضل . بمنظمتها إلى الوضع الأفضل لها، لأن هناك أشياء يجب أن تحصل عليها بالجهد والاجتهاد

أنواع التغيير إلى الأفضل هو الذي يأتي من الجهود الذاتية والدراسة والتطوير وتبسيط الأعمال 

  .واستخدام أفضل التقنيات المتاحة سواء بالبحث العلمي أو تشجيع الابتكار

وظهر في الفترة الأخيرة لدى بعض الجهات الراغبة في إحداث : التغيير للتحديث . 2.6.1.4.1

التغيير، وأن تلجأ إلى سياسة التحديث بمعنى الاستعانة بكل ما هو حديث بأي شكل من الأشكال، ولكن 

  .ليس في مقدور هؤلاء شراء آل المستحدثات دفعة واحدة وإنما يتم ذلك تدريجيا
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الضرر بالمنظمة  ايقاعويهدف من خلال هذا التغيير إلى : يير بالخداع والوهمالتغ . 7.1.4.1.2

والقضية قد . والعاملين فيها، وربما يكون لاستغلال موارد المنظمة والقضاء على قدرات العاملين فيها

ومثال على ذلك استطاعت العديد . تكون من أجل مصالح أخرى غير معلنة أو معروفة للإدارة الواهمة

  .الشرآات الخاسرة والراآدة في الولايات المتحدة أن تحل مشكلاتها بالدخول في أسواق عربية من

ويشتمل هذا التغيير على إعادة : التغيير على مستوى التفاعل بين الفرد والتنظيم. 8.1.4.1.2

ت، تصميم الوظائف أو المهام بشكل يتناسب وقدرات ورغبات العاملين، وتغيير نمط اتخاذ القرارا

  )246ص [60] (  .وتحليل الأدوار وإتباع الإدارة بالأهداف

ث هذا التغيير آرد فعل لأحداث تفاجأ الإدارة، ويحد: حداثالتغيير آرد فعل للأ . 9.1.4.1.2

مع الحدث الذي وقع، ففي مثل هذا النوع من التغيير نجد الإدارة  يتلاءموهو عادة تغيير محدود 

         رد فعل لأشياء فشلت في التنبؤ بها وذلك بسبب ضعف التخطيط، اضطرت بالقوة إلى التغيير آ

أو لإصابة الإدارة بما يعرف بقصر النظر في إدراك أوجه القصور والعيوب الخاصة بها، ويحدث هذا 

 (  .التغيير آنتيجة لأحداث غير متوقعة في التشريعات الحكومية أو في الأوضاع الاجتماعية السائدة

  )371ص [49]

  :أنواع التغيير . 2.4.1.2

  )351 -350ص ص [45] (   :يمكن حصر أنواع التغيير فيما يلي

  :التغيير الشامل والتغيير الجزئي . 1.2.4.1.2

إذا اعتمدنا درجة شمول التغيير معيارا لاستطعنا أن نميز بين التغيير الجزئي الذي يقتصر على 

زة، والتغيير الشامل الذي يشتمل على آافة أو معظم جانب واحد أو قطاع واحد آتغيير الآلات والأجه

والخطورة في التغيير الجزئي أنه قد ينشأ نوعا من عدم التوازن في . الجوانب والمجالات في المنظمة

فعلى سبيل . المنظمة، بحيث تكون بعض الجوانب متطورة والأخرى متخلفة مما يقلل من فعالية التغيير

الإنتاج إلى تغيير في عمليات الإنتاج وأساليب التسويق وتدريب العاملين المثال يحتاج تغيير أدوات 

  .وغير ذلك
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  :التغيير المادي والتغيير المعنوي . 2.2.4.1.2

مثل التغيير الهيكلي (إذا أخذنا موضوع التغيير أساسا لأمكن التمييز بين التغيير المادي 

فعلى سبيل المثال قد نجد بعض المؤسسات لديها ). اعيالنفسي والاجتم(والتغيير المعنوي ) والتكنولوجي

  .العمل فيها تقليدية وأساليبمعدات وأجهزة حديثة ولكن أنماط سلوك العاملين 

  :التغيير السريع والتغيير التدريجي . 3.2.4.1.2

يمكن تقسيم التغيير حسب السرعة، وهو يشمل التغيير البطيء والتغيير السريع، وعلى الرغم من 

طيء يكون عادة أآثر رسوخا من التغيير السريع المفاجئ، إلا أن اختيار السرعة التغيير التدريجي البأن 

  .المناسبة لإحداث التغيير يعتمد على طبيعة الظرف

  :التغيير البناء والتغيير الهدام . 4.2.4.1.2

ضمن نجاحه التغيير البناء هو الذي يستند على مجموعة من الإستراتيجيات الفعالة والتي ت

 .آالمشارآة، والتعلم وغيرها، أما التغيير الهدام يقوم على العشوائية، والتخبط، والتغيير من أجل التغيير

  )609ص [61] (

  

  :التغيير التلقائي والتغيير المخطط . 5.2.4.1.2
 التغيير التلقائي هو الذي يحصل تلقائيا بفعل العوامل الطبيعية، أو البيولوجية، وبدون تدخل

الإنسان، أما التغيير المخطط فهو الأسلوب الإداري الذي يتم بموجبه تحويل المنظمة من حالتها الراهنة 

إلى صورة أخرى من صور تطورها المتوقعة، ويتطلب التغيير المخطط فهما وإدراآا آاملين لبيئة 

 )370ص [62] (  .المنظمة

  التغيير المتقطع والتغيير المستمر . 6.2.4.1.2

               تقسيم التغيير حسب درجة استمرارية التغيير إلى تغيير متقطع وتغيير مستمر آما يلييمكن 

  :)19ص [63] (

لا يمكن اعتبار الانتهاء من برنامج التغيير إنجازا نهائيا في حد ذاته، : التغيير المستمر −

يير وذلك بتعزيز بل على المؤسسة حسب هذا النوع من التغيير أن تحرص على استمرارية التغ

المتحمسين ودعمهم للتغيير والبحث عن مشروعات جديدة وتطويرها لتشمل نطاقا واسعا، ومن بين تلك 
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الأساليب المستعملة في هذا المجال هو خلق تلك المنظمة المتعلمة التي طورت طاقة مستمرة للتغيير، 

، التي تقوم على Kaizan & Demingبالإضافة إلى تطبيق نماذج التحسين المستمر مثل نموذج 

دمج التغيير والتحسين في الأعمال اليومية للمؤسسة، إلا أن ما يعاب على هذا النوع من التغيير أنه 

  .يستغرق وقت طويل

أما فيما يخص التغيير المتقطع فهو على عكس التغيير المستمر إذ يكون : التغيير المتقطع −

مات والمشاآل، التي تنتج عن تلك التحولات الجذرية في حالة ما إذا آانت المؤسسة تمر ببعض الأز

ومن بين . في المحيط الخارجي، وبالتالي فمن خصائص هذا النوع من التغيير أنه طارئ وجذري

، Re-engineringإعادة البناء التنظيمي أو إعادة الهندسة الأمثلة على هذا النوع من التغيير نجد 

الإجراءات الأساسية وتطويرها بصورة جديدة، وإعادة تصميم والتي تتضمن إعادة النظر في النظم و

 . ومنه فإن مدة هذا التغيير تكون قصيرة بالمقارنة بالتغيير المستمر . طرق وأساليب العمل

  

  :مجالات التغيير . 5.1.2

  
من الناحية النظرية، يمكن للمنظمة أن تغير أي جانب من جوانب عملياتها ترغب في تغييره، 

فإنه عند التغيير يجب مراعاة بأن المنظمة هي نظام حيث  وم التغيير هو مفهوم واسع المدى،ولأن مفه

فيمكن  ،  )269ص [64] (   أن أي تأثير على بعد معين من المنظمة يمكن أن تحس به الأبعاد الأخرى

  )313ص [65] (   :تحديد بعض المجالات في المنظمة التي يمكن تغييرها ومنها

  

  :أو أهدافها واستراتيجياتها،يير رسالة المنظمة وتغ. 1.5.1.2
فيمكن للمنظمة تغيير أهدافها وأيضا الاستراتيجيات التي تستخدمها لتحقيق أهدافها، ومن أمثلة 

، ودخول أسواق جديدة، أو قد  )196-198ص [66] (   ، التوسع، وتقديم منتجات جديدةهذا التغيير

  .بعض الأهداف واستبدالها تفرض البيئة قيودا يتعين معها إلغاء

  :تغيير فلسفة وأسلوب تخصيص الموارد. 2.5.1.2

آما أن تغيير فلسفة وأسلوب تخصيص الموارد لازما إما آنتيجة لتغيير الرسالة والأهداف 

والاستراتيجيات، أو بشكل مستقل هو إعادة تخصيص الموارد وترشيد استخدامها بما يسهم في حسن 

  .التكلفة، أو تحسين الجودة، أو زيادة الإنتاجية بلوغ أهداف جديدة لخفض
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  :تغيير التكنولوجيا . 3.5.1.2

  
إدخال الحاسب الآلي ليستخدمه الأفراد، أو : وتتراوح التغييرات التكنولوجية من بسيطة مثل

  .التحول من خط إنتاج محكم إلى إنتاج مرن: تغييرات أساسية مثل

  :ي للمنظمةالتغيير في الهيكل التنظيم . 4.5.1.2

فقد يأتي آنتيجة لتغيير الرسالة والنشاط والأهداف، أو لتغيير في التكنولوجيا، أو خصائص 

العمالة، أو لحجم عمليات المنظمة أو سعيا لخفض التكاليف أو لمواجهة متغيرات تنافسية سوقية أو فنية 

  .أو تشريعية أو ثقافية أو اجتماعية

ء وحدات تنظيمية، تغيير في خطوط الاتصال، أو اللجان أو إنشاء أو إلغا - مثلا–وهكذا يتعين 

المسؤولية، وتغييرا في اختصاصات الوحدات التنظيمية، أو المسميات الوظيفية /في هيكل السلطة

آما قد يرتبط التغيير في الهيكل . وبطاقات الوصف أو في معدلات الأداء ومن ثم المقررات الوظيفية

مالي استجابة لاقتناص فرص سوقية تتطلب زيادة حجم النشاط ومن ثم رأس التنظيمي بإعادة التكوين ال

  .مشروع مشترك وغيرها نوذلك بطرح أسهم جديدة أو إدخال شريك جديد أو أآثر، أو تكوي. المال

  

  :تغيير سلوآيات العاملين . 5.5.1.2
بلوغ مة وتعتبر من أهم مجالات التغيير وأآثرها صعوبة، ومن الطبيعي أن تستهدف المنظ

لكن إدارة الآلات والمواد تختلف عن . معدلات إنتاجية عالية من خلال إدارة الموارد البشرية والمادية

فالآلات ليس لها أحاسيس ومشاعر أو انفعالات بعكس الأفراد، وهذا ما يكسب الأفراد آأحد . إدارة البشر

عاظم دور الآلة وتطورت في درجة موارد المنظمة خاصية مميزة وجديرة بالاعتبار، آما أنه مهما ت

ويظل نجاح المنظمة رهينا بتوفر الأفراد . الأوتوماتيكية، يظل الفرد هو المبتكر والمخطط والمشغل

المناسبين من حيث الكم، ومن حيث القيم، المعتقدات، الاتجاهات، والسلوآيات ومن بين المحاور المهمة 

  :ليفي التغيير على مستوى الموارد البشرية ما ي

  .التدريب −

 .التحفيز −

 ).المشارآة في أمور وظيفته(تصميم العمل والإثراء الوظيفي  −

نموذج يأخذ بالمفهوم المتكامل لتطوير المنظمة ويتكون هذا النموذج من  Mckinsyآما قدم ماآنزي 

  )616 -614 ص  ص[67] ( :والمتمثلة فيما يلي Makinsy 7Sسبعة متغيرات يطلق عليها 
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خط العمل الذي تأخذ به المنظمة لتخصيص وتوزيع الموارد النادرة : Strategyلإستراتيجية ا -

وذلك بموجب خطة زمنية محددة لتمكين المنظمة من التحرك من واقعها الحالي إلى ما تصبو 

  .الوصول إليه

الطريقة التي يتم بموجبها تنظيم المنظمة سواء آانت بطريقة : Structureالهيكل التنظيمي  -

 .أو مرآزيةلامرآزية 

 .تشير النظم إلى الكيفية التي يتم بموجبها انتقال المعلومات ضمن المنظمة: Systemsالنظم  -

للعاملين في أية منظمة، من حيث عملهم سواء في الخصائص الديمغرافية : Staffingالأفراد  -

 .همحقل الهندسة، المختصين في إدارة الأعمال، أو العاملين في تشغيل الحاسب الآلي وغير

الأمور التي يتقنها العاملون بالمنظمة وبالذات الموظفون الرئيسيون من : Skillsلمهارات ا -

هؤلاء العاملين، وبشكل خاص القدرات التي تميزهم عن غيرهم من المنافسين والمهارات تنطبق على 

 .آل من المستوى التنظيمي ومستوى العلاقات المشترآة بين الأشخاص العاملين في المنظمة

لى بها المديرون التنفيذيون حوهو يشير إلى أسلوب القيادة أو أنماط السلوك التي يت: أنماط القيادة -

 .والإدارة العليا

ينطوي نسق القيم على المعاني الروحية الهامة والقيم المشترآة : Shared Valueنسق القيم  -

لأهداف العليا المرتبطة بالقيم للأفراد العاملين في أية منظمة من المنظمات فنشير إلى الأغراض وا

التي تستهوي قلوب الرجال، وتحرك مشاعرهم والتي تجتمع حولها آل الأهداف الفردية للعاملين 

 .وأهداف المنظمة ذاتها

 

  :التغيير نجاحعوامل  . 6.1.2

 ينبغي توافر عوامل معينة تتيح للقائمين على برامج التغيير التنظيمي في المنظمات فرص النجاح في

  )46 - 45ص ص [68] (   :جهودهم وأهم هذه العوامل ما يلي

 .دعم وتأييد القادة الإداريين لجهود التغيير مما يضمن له الاستمرارية وتحقيق النتائج −

والفنية التي  و المادية توافر الموارد البشرية(توافر المناخ العام الذي يقبل التغيير ولا يعارضه  −

 ).يذهتهيئ للتغيير وتساعد على تنف

يمتلكون مهارات فكرية وإنسانية وفنية ترتبط ) مستشارين(وجود خبراء أو وآلاء تغيير  −

 .بالتغيير، وقد يكون خبراء التغيير من داخل المنظمة أو خارجها

 .إشراك الأفراد والجماعات الذين سيتأثرون بالتغيير في رسم أهدافه والتخطيط له وتنفيذه −
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يير للأفراد العاملين وذلك بتقديم مبررات التغيير آانخفاض شرح وتوضيح دوافع وأسباب التغ −

الأرباح، وجود انفصال بين الإدارة والعاملين، عدم القدرة على المنافسة، آثرة غياب العاملين، زيادة 

 .معدلات الشكاوي، أسباب بيئية خارجية

ئد المادية بيان الفواو وضع دليل للتغيير وذلك بتوضيح سرعة التغيير وهيكله وسهولته، −

 )5ص [59] (  .والمعنوية التي ستترتب على عملية التغيير للأفراد العاملين

من الضروري أن تعبر الرؤية المستقبلية عن  :الرؤية المستقبلية الداعمة لعملية التغيير −

ر عملية التغيير المطلوب ، و الرؤية المستقبلية الواضحة المعبرة تمثل المحفز الرئيسي لعملية التغيي

آونها تسمح بتحديد المسار الذي تسير فيه و الهدف الذي تريد الوصول إليه ومدى السرعة المطلوبة 

الحافز أو الدافع، و التوجيه وذلك : و الرؤية يجب أن تعكس عنصرين أساسيين هما. لعملية التغيير

  )130 -129ص ص [52] (: آما يلي

ى حفز و حث الأفراد على زيادة طاقاتهم و يجب أن تكون الرؤية قادرة عل: الحافز أو الدافع - 1

  :نشاطهم، لذلك يجب أن تتصف الرؤية بما يلي

  .عندما يستمع إليها الأفراد تجذب انتباههم ، و تثير اهتمامهم: الجاذبية −

 .بمجرد وصولها إلى الأفراد يستوعبونها و يفهمون المقصود منها: سهولة الفهم −

عن صورة جديدة لمستقبل جديد واعد، و أن يجب أن تعبر الرؤية : المنظور الواعد −

 .تكون جديدة في مضمونها

حيث يجب أن يشعر الأفراد أن هذه الرؤية صريحة و صادقة و تستجيب : الصدق −

 .للمناخ و اللغة السائدة في المنظمة

يجب أيضا أن تتضمن الرؤية التوجيه أو الترجمة التامة لما يجب القيام به لتحويل هذه  :التوجيه - 2

  :ؤية إلى حقيقة فعلية،لذلك يجب أن تكونالر

 .أي اتفاقها و ملاءمتها مع الممارسات اليومية :عملية −

 .إمكانية تحقيقها في الواقع العملي  :قابلة للتحقيق −

 .أي قدرتها على الاستمرار لفترة طويلة من الوقت :مستقرة −

شعارات تختفي  بمعنى أن تكون قوية في مضمونها، ولا تتضمن آلمات براقة أو :واقعية −

 .بمجرد الإعلان عنها

 .لها هدف معين تسعى الوصول إليه −

 .عدم إغفال دور التنظيمات غير الرسمية لما لها من تأثير على سلوك الأفراد −

 .معرفة مصادر التغيير وتشخيص المشاآل التنظيمية بأسلوب علمي −

 .تشخيص عوامل مقاومة التغيير ومراآزه −
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  :غييرخطوات وإجراءات الت . 7.1.2

لتوضيح الكيفية التي يتم بها التغيير ومراحل وخطوات عملية التغيير، سنعمد إلى طرح نماذج وأفكار 

  :عديدة في هذا المجال ومن أهم هذه النماذج

  .الذي أطلق عليه الأب الروحي لحرآة ديناميكية الجماعات Kurt Lewinنموذج  -

 .في إدارة التغيير Ivencevichنموذج  -

 .Beckhard and Harrisنموذج  -

  :Kurt Lewinنموذج الكاتب . 1.7.1.2

باهتمام آبير وقبول واسع، ويعتقد الكثيرون أن هذا  حظي لقد طور ليوين نموذجا لإحداث التغيير

النموذج ومراحله تساعد آثيرا على إحداث التغيير بنجاح، إذا طبق النموذج ومراحله بصورة سليمة، 

ص ص [69] (  :وواع هو عملية تتضمن ثلاث مراحل هي أن أي تغيير مخطط Lewinويقترح 

284- 285(  

وتتضمن هذه المرحلة زعزعة واستبعاد  :(Unfreezing)إذابة أو إسالة الجليد  . 1.1.4.1.2

الاتجاهات والقيم والعادات والممارسات والسلوآيات الحالية للفرد بما يسمح بإيجاد شعور بالحاجة وإلغاء 

وممارسات جديدة ينبغي أن تختفي الأفكار والاتجاهات  واتجاهاتم أفكار لشيء جديد، فقبل تعل

  )462 -461ص ص [70] (   :ة الجليد ما يلي، ومما يسهل ويساعد على إذابوالممارسات الحالية

انتقاد التصرفات والسياسات وأساليب العمل والتصرفات التي تؤدي إلى مشاآل، وقد  -

 .حساس بالذنب، والحط من القيمةيصل الأمر بالانتقاد إلى زرع الإ

إشعار العاملين بالأمان تجاه التغييرات التي قد تحدث مستقبلا ويتم ذلك بإزالة أي مسببات  -

 .لمقاومة التغيير

نقل الفرد من القسم أو بيئة العمل التي تشجع أساليب العمل والتصرفات غير المرغوبة،  -

ك النقل مؤقتا إلى أحد الأقسام أو إلى دورة تدريبية وذلك لكي يشعر بمدى جسامة الموقف، وقد يكون ذل

 .تدور حول المشكلة المعنية

تغيير بعض الظروف المحيطة بالتصرفات السيئة، فإذا آانت هي التأخير والغياب  -

والتوقف عن الأداء قبل مواعيد العمل الرسمية، فإن التغيرات التي تشعر العاملين بسوء هذه التصرفات 

 .غيير مواعيد الحضور والانصراف، وعدد ساعات العمل والراحةقد تكون مثلا ت
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إن إذابة الجليد تسهل للأفراد القائمين على التغيير التنظيمي من التبصر والوعي بوجود مشاآل في العمل 

تحتاج إلى تغيير وحل، ولزيادة هذا التبصر والوعي بوجود مشاآل يمكن مقارنة أداء أجزاء المنظمة 

دراسة تقارير الأداء وتقارير الرقابة والمتابعة بشكل جاد، وأيضا إجراء البحوث بعضها ببعض، و

الميدانية داخل العمل عن درجة الرضا، وتغير قيم العمل، مشاآل العاملين، وإجراءات العمل والإنتاج، 

د للتغيير، والأساليب الفنية وغيرها، آما أن هذه المرحلة تهدف إلى إيجاد الاستعداد والدافعية لدى الفر

والاستعداد لتعلم أشياء جديدة من خلال التأآد من عدم جدوى وملائمة الأساليب والطرق والممارسات 

  .الحالية للعمل

  

  :(Changing)التغيير  . 2.1.4.1.2
تهتم هذه المرحلة بتحديد الأشياء المطلوب تغييرها أو تعلمها، وفي هذه المرحلة يتعلم الفرد أفكارا 

رات ومعارف جديدة، بحيث يسلك الفرد سلوآا جديدا أو يؤدي عمله بطريقة جديدة، أي أنه وأساليب ومها

. الخ... في هذه المرحلة يتم تغيير وتعديل فعلي في الواجبات أو المهام أو التقنيات أو الهيكل التنظيمي

   .وآل هذا يقتضي تزويد العاملين بمعلومات ومعارف جديدة، وأساليب وأفكار وآراء جديدة

من التسرع في الإقدام على هذه المرحلة، لأن من شأن ذلك أن يؤدي إلى بروز  (Lewin)ويحذر لوين 

مقاومة لتغيير الوضع الحالي، ويصاحب هذه المرحلة الإرباك والتشويش، ومزيج من الشعور بالأمل 

  .والقلق

ن أفكار ومهارات وهذا يعني أن ما تعلمه الفرد م :(Refreezing)إعادة التجميد  .3.1.4.1.2

  .واتجاهات جديدة في مرحلة التغيير يتم دمجه في الممارسات الفعلية

وتهدف هذه المرحلة إلى تثبيت التغيير واستقراره بمساعدة الأفراد على دمج الاتجاهات والأفكار 

سهلة وأنماط السلوك التي تعلموها في أساليب وطرق عملهم المعتادة، وتصبح الأساليب والطرق الجديدة 

ومرضية، ويمكن أن يتم ذلك من خلال إتاحة الفرصة للعاملين لإظهار السلوك أو الاتجاه، آما يمكن 

  .استخدام التدريب الإضافي لتعزيز استقرار التغيير

وفي هذه المرحلة يعتبر التقويم خطوة أساسية لا ينبغي إهمالها، فالتقويم يعمل على توفير البيانات للأفراد 

منافع التغيير وتكاليفه ويساعد على توفير الفرص والإمكانات لإحداث التعديلات البناءة في فيما يتعلق ب

 في الشكل Kurt Lewinويمكن تلخيص مختلف مراحل التغيير حسب . التغيير مع مرور الوقت

  :ييل و ذلك آما) 21(رقم
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  :في إدارة التغيير Ivancevichنموذج . 2.7.1.2

ؤه أن إدارة التغيير عملية منظمة تتكون من عدد من الخطوات وزملا Ivancevichيعتبر 

  )286- 288ص [69] (   :المترابطة، وسنتطرق فيما يلي لكل خطوة أو مرحلة

  .ة والخارجيةيوالمتمثلة في القوى والمسببات الداخل :قوى التغيير. 1.2.7.1.2

تعرف حاجتها للتغيير من  تستطيع إدارة المنظمة أن :الاعتراف بالحاجة للتغيير. 2.2.7.1.2

خلال التقارير والإحصاءات والمعلومات التي تصلها من المصادر المختلفة، فمن خلال البيانات المالية 

والميزانيات وانخفاض معدلات الأداء، تدني معنويات العاملين وغيرها تستطيع الإدارة أن تعرف قوة 

 .وآثافة قوى التغيير

التشخيص يهدف إلى تعريف المشكلة وتحديدها قبل تبني أي ف :تشخيص المشكلة. 3.2.7.1.2

وواضحة للجميع، لذا فإن الخبرة وحسن التقدير والاجتهاد الصائب إجراء، وقد لا تكون المشكلة ظاهرة 

تعتبر أمورا حيوية في هذه الحالة، لأن مرحلة التشخيص يجب أن تحدد أهداف التغيير، فبعد تشخيص 

رة تحديد الأهداف للمساعدة على توجيه مسار التغيير وتقييم نتائجه، آما يمكن المشكلة، يجب على الإدا

 )370ص  (]Kurt Lewin ]58حسب عملية التغيير ذات المراحل الثلاث ): 21(شكل رقم 

  المرحلة الأولى

  إذابة الجليد

إيجاد شعور  -
  بالحاجة للتغيير

تقليص المقاومة  -
  للتغيير

  المرحلة الثانية

  التغييـــر

     الأفراد تغيير
     التنظيم تغيير

تغيير البناء  -  
  التنظيمي

  تغيير التقنيات -

  تعزيز النتائج -
  .تقييم النتائج -
إجراء تعديلات  -

  بناءة

  إعادة التجميد

  المرحلة الثالثة
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للمنظمة الاستعانة بوسيط تغيير من داخل المنظمة أو خارجها للمساعدة في هذه المرحلة والمراحل 

 .اللاحقة، آما يتم إقرار مدى مشارآة الأفراد العاملين بالمنظمة في عملية التغيير

أو وسيط التغيير بتقرير أي من ،تقوم الإدارة و: بدائل واستراتيجيات التغيير تطوير. 4.2.7.1.2

استراتيجيات التغيير الأآثر احتمالا أن تحقق النتائج المرجوة، وهناك ثلاث استراتيجيات مكملة 

 :لبعضها البعض ومترابطة وهي

يير البناء تغيير البناء التنظيمي فيتضمن الجهود لتحسين الأداء من خلال تعديل وتغ -

  .الخ... التنظيمي الرسمي، تصميم الوظائف، وعلاقات السلطات

تغيير السلوك وتشمل الجهود الموجهة لتغيير دافعية العاملين ومعارفهم ومهاراتهم  -

 .التدريب، بناء الفريق، تدريب الحساسية: واتجاهاتهم ومن بين الوسائل المستخدمة

 .ساليب ومعدات وأجهزة جديدةويتضمن استخدام فنون وأ التقنيالتغيير  -

أسلوب التغيير  وأ إستراتيجيةيتوقف اختيار  :الظروف المقيدةأو  تقرير المحددات. 5.2.7.1.2

على تشخيص المشكلة، ولكنه يتأثر آذلك ببعض المتغيرات والظروف السائدة في المنظمة ومنها مناخ 

العليا وتحمسها للتغيير يعتبر دعم الإدارة  فمن ناحية أخرى. القيادة، التنظيم الرسمي وثقافة المنظمة

المقترح أمر ضروري لنجاح التغيير، آما أنه يجب أن يتوافق التنظيم الرسمي مع التغيير المقترح، 

وتدخل في ذلك سياسات وفلسفة الإدارة العليا، وتصميم المنظمة، نظام الرقابة، وأخيرا لا يمكن إغفال 

  ).ثقافة المنظمة(لسلوآية دور القيم والمعايير والقواعد ا

على الإدارة أن تدرك بأن مقاومة التغيير أمر طبيعي، ويتوجب عليها  :مة التغييرومقا. 6.2.7.1.2

 .معرفة مسببات المقاومة ومعالجتها

 :وتتضمن هذه المرحلة عنصرين أو بعدين وهما: تنفيذ التغيير ومتابعته. 7.2.7.1.2

  .ث التغييرالتوقيت فيعني معرفة متى يتم إحدا -

فيشير إلى معرفة مدى أو مقدار التغيير الذي يجب أن يتم، ويتوقف ذلك على  النطاق -

إستراتيجية التغيير، وقد يتم تنفيذ التغيير في جميع أنحاء المنظمة، ويتم تكريسه بسرعة، أو يمكن تنفيذه 

 .على مراحل، ومن مستوى لآخر، ومن إدارة لأخرى

  .ير معلومات عن التغذية العكسيةتوف إلىأما المتابعة فتهدف 
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  :التالي )22(رقم  في الشكل Ivancevichويمكن تلخيص خطوات نموذج 

  

  Beckhard and Harrisنموذج بيكهارد وهاريس  . 3.7.1.2

 :نموذجا يهتم بتحفيز التغيير وذلك من خلال ما يلي) 1987بيكهارد وهاريس (قدم المؤلفان 

  )142ص [54](

Change = ABC > D       

A  =عدم الرضاء بالحالة المستقرة.  

B  =المستقبل المرغوب فيه.  

C  =مسار معين.  

D  =تكاليف التغيير.  

أن التغيير سيحدث عندما يكون هناك  )378 - 377 ص ص[71] (  ريساوه دواقترح بيكهار

ذا المستقبل، عدم رضاء بالحالة المستقرة، ويدرك الناس مستقبلا مرغوبا فيه ومسارا معينا لتحقيق ه

ويكون هناك أآثر من تكاليف التغيير، ويعد هذا طريقة محفزة لإدارة التغيير، ويكون هذا مؤثرا، ويقدم 

مساهمة مرتفعة القيمة لفهمنا آيف ندير التغيير المخطط، فنحن نحتاج أن نقلل تكاليف التغيير، ونحتاج 

ن نواجه الناس برؤية مرغوب فيها للمستقبل، أن نقنع الناس أن الوضع الحالي مثقل بالمشاآل، ونحتاج أ

  .وأن هناك وسيلة لتحقيق ذلك

  )372ص  (]Ivancevich ]58مراحل عملية التغيير حسب ): 22(الشكل رقم 

الاعتراف 
 بالحاجة للتغيير

تطوير إستراتيجيات 
 بديلة للتغيير

  تشخيص
 المشكلة

  قـوى
 التغيير 

التنفيذ 
 والتقويم

التغلب على 
 مقاومة التغيير

  يار اخت
الإستراتيجية 
 المناسبة

التعريف 
بالظروف المقيدة 

 أو المحددة

التغذية 
الراجعة 

 )العكسية(
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واقترح بيكهارد وهاريس أن الترآيز يكون على المستقبل بدلا من الحاضر يكون مفيدا للأسباب 

  :التالية

 .يحل التفاؤل محل التشاؤم -

 .يجعل الناس قادرين على تخيل دورهم، وتحسين أدائهم -

 .شعور بعدم الأمنيقلل عدم التأآد، وال -

 .يرآز الانتباه بعيدا عن المشاآل مما يجعل التنظيم فعالا -

  : التغييرتنظيم  . 8.1.2

تقوم الإدارة العليا في المنظمة بتحديد من له سلطة التغيير، وهناك ثلاث بدائل في هذا الصدد، 

  )47 - 46ص ص [72] (  :وقبل التطرق إلى هذه البدائل فإننا نحتاج

بنى باقتناع فلسفة التغيير المستمر وما يواآبه من استراتيجيات التدريب المستمر، وأهم لإدارة تت -

محاوره التدريب السلوآي الذي يتضمن تدريب العاملين آكل على مهارات الابتكار والتنافس، 

وإدارة المنافسة ليس فقط بين العاملين بالمنظمة وتدريب المديرين على تعزيز سلوآيات الابتكار 

  .فراد وفرق عمل بل بين المنظمة ومنافسيها في أسواقها المستهدفةآأ

لطراز مختلف من المديرين، مديرين يتحلون بمهارات التفكير الاستراتيجي فيمارسون التخطيط  -

والمعنى ألا يديروا برد الفعل بل يحسنوا قراءة الماضي وتحليل الحاضر لاستشراف . الاستراتيجي

ون بمهارات التفكير الابتكاري، وزرعها في المساعدين والمرؤوسين، نحتاج المستقبل، مديرون يتحل

 .إلى مديرين يشجعون الابتكار ويكافئون عليه، ومديرين يتذوقون قيمة التفويض والتمكين

  )444ص [70] (  :وبالعودة إلى البدائل فإننا يمكن حصرها فيما يلي

  .أن تستأثر الإدارة العليا وحدها بسلطة التغيير -

 .أن تقوم الإدارة العليا بإشراك باقي المستويات التنظيمية في التغيير -

 .أن تقوم الإدارة العليا بتفويض هذه السلطة لمستويات أدنى -

 )152ص [68] (  .الاستشاريون -
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  :التالي )23(رقم وسيتم توضيح البدائل الثلاث الأولى في الشكل

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  

 

  
  

  :الإدارة العليا . 1.8.1.2

  
قد يكون تأثير المديرين في الإدارة العليا بشكل جزئي أو آل السلطات الخاصة بعمليات التغيير، 

ويقوم هؤلاء . بذلك فهم الذين يخططون وينظمون عمليات التغيير ويصدرون آل القرارات المتعلقة

علومات والتقارير المديرين بالتعرف على المشاآل إما بالاعتماد على خبراتهم الذاتية أو الاسترشاد بالم

  .التي ترد من مرؤوسيهم

ويتم ذلك من خلال مرسوم أو قرار إداري، ويعد هذا اتصال ذو اتجاه واحد من أعلى لأسفل، 

مثل هذا التغيير، ويمتد  إتباعويحدد الرئيس أو المدير التغيير الذي سيحدث، ويحدد دور المرؤوسين في 

لكي يؤثر على معظم العناصر المكونة للمنظمة، حيث تميل بواسطة الإدارة العليا  يحدث التغيير الذي

  :القرارات الإدارية العليا إلى اتخاذ التغييرات التالية في المنظمة

فمن خلال أنظمة الاتصالات الجماعية آالمقابلات والاجتماعات واللجان، ومن  :تغيير الجماعة -

للإدارة العليا أن تؤثر في تقوية أو إضعاف خلال إعادة تشكيل الأقسام والإدارات وجماعات العمل يمكن 

 .بعض أجزاء المنظمة بشكل ترغبه

 )149ص   (]68[تنظيم التغيير): 23(الشكل رقم 

 التفويــض المشاركــة الإدارة العليا

 درجة المشاركة

 دنيـــا قصــوى

 تنظيم التغيير
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فمن خلال سياسات النقل والتعيين للإدارة العليا من إحلال عاملين مكان آخرين،  :تغيير الأفراد -

وذلك بافتراض أن هذا الإحلال سيؤدي إلى تغيير المطلوب في مهارات العاملين وسلوآياتهم، حيث هذا 

 .ير مطلوب لمواجهة المشاآلالتغي

يضم التغييرات مثل أنظمة التخطيط والرقابة، وإجراءات العمل،  :تغيير هياآل التنظيم -

 .الأدوات والآلات، أماآن الإنتاج، الترتيب الداخلي للمكاتب، والهياآل التنظيمية والوظيفية

يير، ولكن يعاب عليه أنه قد والملاحظ في هذا البديل أنه يتميز بالسرعة والفعالية في إحداث التغ

  .يواجه مقاومة من المستويات الإدارية الأقل خاصة وإذا آانت هذه المستويات غير جاهزة لتقبل التغيير

  :المشارآة . 2.8.1.2

باقي المستويات التنظيمية والعاملين في عملية التغيير، ويعتمد هذا  اكباشرتقوم الإدارة العليا هنا 

نها أو  ،لى افتراض أن العاملين والمستويات التنظيمية ذات آفاءة وأهلية للمشارآةالمدخل في التغيير ع

بأن الجميع  ذات تأثير قوي على مصير المنظمة، ويتميز هذا المدخل المتكامل والقائم على المشارآة

وتتم . احتمالات المقاومة للتغيير نظرا لمشارآة وقبول الغالبية به يكون مسؤول عن التغيير، وسوف تقل

  :مشارآة العاملين في التغيير التنظيمي بأحد الشكلين الآتيين

تشخيص المشاآل وتعريفها بوتقوم الإدارة العليا هنا : اتخاذ القرار الجماعي -

ودراستها، وتحديد بدائل الحلول، ثم تقوم الإدارة العليا بإعطاء توجيهات إلى المستويات الأدنى بدراسة 

وهنا يقوم العاملين بدراسة البدائل بجدية واختيار الذي يناسبهم . بديل المناسبهذه البدائل، واختيار ال

  .ويحل مشاآلهم

يعتبر هذا الأسلوب أحسن وأعمق لأن العاملين لا يقومون  :حل المشاآل الجماعية -

فقط بدراسة البدائل واختيار أنسبها، بل يمتد ذلك إلى دراسة المشكلة، وجمع المعلومات عنها وتعريف 

 .لمشكلة بدقة والتوصل إلى بدائل التصرف والحل المناسبا

  :التفويض . 3.8.1.2

تقوم الإدارة العليا بإعطاء اليد العليا لباقي المستويات التنظيمية والعاملين بالمنظمة في سبيل 

 تحديد معالم التغيير المناسب وعلى هذه المستويات أن يضطلعوا بمعظم مهام التغيير من تحديد للمشاآل

وبدائل الحلول واختيار الحل المناسب واتخاذ القرارات التي يعتقدون أنها مناسبة لحل مشاآلهم، ويتم 

  :التفويض للمستويات التنظيمية والعاملين من خلال الأسلوبين الآتيين
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حيث يتم هنا تدريب العاملين في مجموعات صغيرة لكي يكونوا أآثر  :تدريب الحساسية -

والوعي لما يحدث من  التبصر والجماعات التي يتعاملون معها، وإآسابهم مهارة حساسية لسلوك الأفراد

 .حولهم

ويتم مشكلة ما لإحدى الإدارات أو الأقسام آحالة واجبة النقاش، حيث يتم اخذ  :مناقشة الحالة -

 .ذلك بغرض إآساب العاملين المهارة على دراسة مشاآلهم

  :مختلف طرق التغيير المستخدمة باستخدام بعض المعايير اختصارا للعلاقة بين)8( رقم ويقدم الجدول

  )449ص   (]70[باستخدام بعض المعايير طرق التغيير المختلفة): 8( رقم جدول

  

 معيار التقسيم

 

  

  من يقوم بالتغيير

  

  الرضا

  

  السرعة

  

نتائج 

  ةمباشر

  

طويل 

  المدى

  

  المقاومة

  

  الالتزام

  

  الإبداع

منخفض   الإدارة العليا

  متوسط

منخفض   محتمل  تفعمر

  متوسط

  منخفض  متوسط  مرتفع

منخفض   مرتفع  متوسط  منخفض  مرتفع  المشارآة

  متوسط

  عالي  مرتفع

منخفض   التفويض

  متوسط

منخفض 

  متوسط

متوسط   منخفض  مرتفع

  مرتفع

منخفض 

  متوسط

منخفض 

  متوسط

 
  

به، فهو قد يؤدي أن التغيير الذي تنفرد به الإدارة العليا له مزاياه وعيو )8(رقم  ويوضح الجدول

وأنه غير فعال نسبيا في  إلى رضا منخفض نسبيا، إلا أنه فعال من حيث السرعة وإحداث نتائج مباشرة،

المدى الطويل، وقد يؤدي إلى مقاومة من قبل العاملين وعدم التزامهم من قبلهم به، آما أنه يؤدي إلى 

أما التغيير بالمشارآة يؤدي إلى أفضل . همدافعية وحماس العاملين لأي تجديد أو إبداع بواسطت انخفاض

النتائج، حيث يؤدي ذلك إلى رضا العاملين المشارآين، وإلى نتائج قوية خاصة في المدى الطويل، وإلى 

مقاومة منخفضة والتزام عالي، وإلى إبداع عالي من قبل المشارآين في التغيير، أما فيما يخص السرعة 

  .بيرين من العاملينفهي منخفضة لاستهلاك جهد ووقت آ
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  :الاستشاريون . 4.8.1.2

  
تستند عملية التغيير عادة إلى أشخاص إما من داخل المنظمة أو إلى مكاتب متخصصة من خارج 

المنظمة، وهناك إجماع على أن نجاح برنامج التغيير يعتمد على العلاقة بين الجهة التي تتولى مسؤولية 

وعموما فإن هناك عدة احتمالات للتدخل التي يمكن أن تستخدم . مةالتغيير ومتخذي القرارات داخل المنظ

  )386 - 384ص ص[49] (   :في برامج التغيير التنظيمي وهي

  :خبراء التغيير الداخليين . 1.4.8.1.2

وهم عبارة عن أفراد يعملون أساسا في المنظمة وتتوافر لديهم المعرفة الكافية بالمشاآل المختلفة 

هذا المنظمة، وهيكلها التنظيمي،  وإمكانياتلمنظمة، وهم على دراية أيضا بظروف التي تتعرض لها ا

فضلا عن معرفتهم بالأعضاء العاملين في المنظمة، الأمر الذي يجعل من السهل تقبل أفكاره، آما يتميز 

  .بالولاء والانتماء إلى تلك المنظمة التي يتعاقد معها بصورة طويلة المدى

التغيير الداخلي يبدو غالبا أآثر قربا لوحدة أو جماعة معينة عن  يرخب ومن جانب آخر إن

الأخرى، وهذا يترتب عليه وجود مقاومة للتغيير من جانب تلك الجماعات التي لا تشتمل عليها حلقة 

ومثل هذه المعرفة من الممكن أن تكون ذات قيمة عند الإعداد . الأصدقاء المقربين لموظف التغيير

  .ييروالتنفيذ للتغ

  

  : الخبراء الخارجيين . 2.4.8.1.2

وينظر إليهم آأفراد عاملين في المنظمة بصورة مؤقتة حيث أنهم مرتبطون فقط بفترة تطبيق 

عملية التغيير والتطوير المطلوبة، ويمكن الحصول على هؤلاء من أماآن متنوعة مثل المكاتب 

وفي آثير من الحالات يفضل إسناد آل . دارةالاستشارية، المكاتب أو المنظمات التدريبية، معاهد الإ

  :عملية التغيير من تخطيط وتنفيذ ومتابعة إلى الخبراء الاستشاريين من خارج المنظمة، للمزايا التالية

  .الخبرة والتخصص في مجال التغيير والتطوير التنظيمي -

الوحدات والإدارات عدم الارتباط بعلاقات عمل سابقة بالمنظمة ومن ثم يمكنهم الاتصال بكل  -

 .والأفراد في المنظمة للحصول على البيانات اللازمة وبدون حرج

وتحليل المشاآل بدرجة عالية من الدقة  الموضوعية والحياد وهذا يترتب عليه القدرة على تشخيص -

 .وعدم التحيز
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فية اقتراح تدريب وتعليم أعضاء المنظمة على تحديد المشاآل الإدارية وتشخيصها وتحليلها وآي -

 .الحلول المناسبة لها

  

 :ي ما يليـاري الخارجـومن الأدوار أو الوظائف التي يمكن أن يقوم بها الخبير الاستش

  )451 -450ص ص ([70]

يقوم الخبير الاستشاري بإشعال فكرة التغيير التنظيمي وأهميتها للمنظمة، ويتم ذلك من خلال  −

  .يير التنظيمي وماهيته وأهميته وإمكانية إفادته للمنظمةتقديمه لمعلومات علمية وتطبيقية عن التغ

وهنا يقوم الخبير الاستشاري بمساعدة المنظمة في وضع خطة عن آيفية  :تشخيص المشاآل −

جمع المعلومات، والبيانات المطلوبة، وآيف يمكن أن تشترك أجزاء المنظمة في ذلك، وآيف يمكن 

 .اول وأشكال يسهل فهمها وتساعد على تحديد المشكلةتبويب وتفريغ البيانات والمعلومات في جد

ويتم ذلك بالاتفاق مع المنظمة على نقاط الترآيز  :وضع الحلول وتصميم أنظمة التدخل −

هل يغطي التغيير الأفراد والجماعات والهياآل ؟ أم جزء منها، وهل . والأهداف التي سيتم التعامل معها

؟، ويقوم أيضا الخبير الاستشاري بتقديم مجموعة الأدوات التي  يكون التغيير شامل أو جزئي وبالتدريج

سيستخدمها في التغيير، أي هل سيقوم بتعديل هياآل التنظيم ؟ أم بإعادة تصميم الوظائف ؟ أم تعديل 

 .أم تدريب العاملين ؟ أم ببناء أنظمة جديدة ؟ وغيرها الإجراءات وتبسيط العمل ؟

قوم الخبير الاستشاري بجمع معلومات عن النتائج التي تم وهنا ي :تقييم ومتابعة التغيير −

تحقيقها، وذلك لتحديد مدى الاستمرار أو التعديل في أنظمة التدخل المستخدمة، آما يقوم بتقييم فعالية 

التغيير من خلال مؤشرات الربح وانجازات الإنتاج والمبيعات، العلاقات الشخصية، سلوك العاملين، 

ترك العمل وغيرها من النتائج النهائية للمنظمة وللقيام بهذه الأدوار أو الوظائف،  الغياب، الإصابات،

فهناك مجموعة من الصفات أو الخصائص الواجب توافرها في الاستشاري الفعال سواء آان داخل أو 

 )390-394ص [49] (   :خارج المنظمة

خلال التغلغل بعمق مهارات تشخيص المشكلات المعقدة والمحرجة من : مهارات التشخيص -

داخل المشكلة وتحديد المتغيرات التي تنطوي عليها، وتحديد نطاقها والأطراف المعنية والمتأثرة 

  .الخ... بها

عقلية أخرى مثل القدرة على الملاحظة والاختيار والتقييم للحقائق والقدرة على /صفات فكرية -

وأخيرا القدرة على التعلم بسهولة  الاستقراء والاستنتاج، والقدرة على الإبداع والابتكار،

 .وبسرعة
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النضج الفكري والعاطفي مثل تحمل ضغوط العمل وضغوط الآخرين، المرونة والتكيف مع  -

 .الخ... الظروف المتغيرة أثناء فترة الاستشارة، الاعتراف بالخطأ والتعلم من الفشل

لتنظيمية في المنظمة، وعلاقات الإحساس بالمناخ التنظيمي مثل إدراك وفهم ديناميكية العلاقات ا -

 .لية في المنظمةالسلطة أو القوة السائدة، والعلاقات السياسية والشخصية الداخ

المعرفة بالعلوم السلوآية خاصة علم النفس وعلم الاجتماع من أجل تفهم سلوك الآخرين وآيفية  -

 .الخ... التأثير فيه، احترام الآخرين، تفهم أسباب الصراعات

 .تصال آالاتصال الكتابي، الإنصات للآخرين، الرد على الاعتراضاتمهارات الا -

القدرة على التحمل والصبر أي لا يجب أن يصاب بالإحباط بسبب العقبات التي قد تواجهه أثناء  -

 .التشخيص والعلاج

 .الإحساس بأهمية الوقت -

 .الموضوعية وعدم التحيز -

ليب وطرق افي المنظمة والتدريب على أستعليم وتوجيه العاملين (مهارات التعليم والتدريب  -

 ).جديدة

إن الشيء الملاحظ في الاستشاري الخارجي أنه غالبا ما ينظر على أنه غريب، فعندما يسود هذا 

الاعتقاد بين العاملين داخل المنظمة فإنه يجب على الخبير الخارجي أن يبني علاقات متقاربة مع متخذي 

ون وجهات نظره اتجاه المشكلات التي تواجه المنظمة مختلفة عن القرارات، نظرا لأنه غالبا ما تك

  .وجهات نظر متخذي القرارات

  :مداخل احداث التغيير . 9.1.2

  :إدارة الجودة الشاملة . 1.9.1.2

لقد تطورت مفاهيم وفلسفة الجودة على مدى العصور، فبعد أن آانت تعني جودة المنتج النهائي 

ألا وهو مدخل  نظمةتحدث عن نظام إداري متكامل يمس آافة نواحي نشاط المفي البداية، أصبحنا اليوم ن

إدارة الجودة الشاملة، فما المقصود بهذا المفهوم ؟ وما هي مرتكزاته وعلاقته بالتغيير التنظيمي ؟ وقبل 

  التطرق إلى ذلك نعرف ما معنى الجودة ؟

  :مفهوم الجودة . 1.1.9.1.2

أو الخصائص المرتبطة بالمنتج أو الخدمة التي تسهم في إشباع  مجموعة السمات«: يقصد بالجودة

مدى قدرة المنتج على الوفاء بحاجات «: ويمكن تعريفها بشكل آخر بأنها. »حاجات معينة لدى الزبون
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ومن هذين التعريفين يتضح أن الجودة تدور حول مفهوم أساسي وهو . )306ص [50] (   »الزبون

  )325ص [65] ( .ة على الوفاء بتوقعات الزبون أو بمستوى يفوق توقعاتهقياس قدرة المنتج أو الخدم

  

  :مفهوم إدارة الجودة الشاملة . 2.1.9.1.2

شكل من أشكال تسيير المنظمة «: بأنها 1994لسنة  iso 8402/9000يعتبر المعيار العالمي 

دى البعيد بصورة تمكن يرتكز على الجودة، ويعتمد على مشارآة آل فرد، ويصبوا إلى التفوق على الم

  )5ص [73] (  .»من تلبية احتياجات ومتطلبات محددة أو معروفة ضمنيا

مدخل لإدارة المنظمة يرتكز على الجودة، ويقوم على مشارآة «: آما يمكن تعريفها أيضا بأنها

ع جميع أعضاء المنظمة ويستهدف النجاح على المدى الطويل من خلال تحقيق رضا الزبون وتحقيق مناف

  )463ص [74] (   .»تعود على المنظمة والمجتمع

إلى أن الجودة الشاملة الناجحة تتطلب أن يلتزم آليا آل  W. Edwards Demingويشير 

فرد بالمنظمة من أصغر موظف وحتى مجلس الإدارة بعمل الإبداعات والابتكارات اللازمة لتحسين 

إجراءات إحصائية مقدمة واتخاذ الخطوات الجودة، وهذا يتضمن القياس الحريص للجودة من خلال 

اللازمة لتحسينها، وهذا يتطلب على وجه الأخص التغيير والتطوير المستمر بطرق ينتج عنها جودة 

  )460ص [75] (   .أفضل

رضا العميل، التحسين : ومن خلال ما سبق فإن نظام الجودة الشاملة يقوم على المبادئ التالية

لزبون، تكوين فرق العمل، مشارآة العاملين بإعادة اتجاهاتهم وسلوآياتهم المستمر للوصول إلى رضا ا

  )463ص [74] (  .مفاهيم إدارة الجودة الشاملةلة ينحو تدعيم الجودة، تدعيم القيادة الإدار

  :مرتكزات إدارة الجودة الشاملة . 3.1.9.1.2

  )5-6 ص ص[73] (   :يقوم نظام إدارة الجودة الشاملة على المرتكزات التالية

يختلف مفهوم المستهلك بالنسبة لنظام الجودة الشاملة عنه  :الترآيز على المستهلك −

الأفراد العاملين في الوحدات (بالنسبة للتسويق حيث يعتبر مدخل إدارة الجودة الشاملة الجمهور الداخلي 

ودة نفسها التي تلبي مستهلكا أيضا يجب تلبية حاجاته ورغباته بالج) التنظيمية المختلفة في المنظمة

وفقا لهذا المنظور يمكن القول أن آل من يتلقى خدمة أو تؤدي له . حاجات ورغبات المستهلك الخارجي

  .مهمة فهو مستهلك
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وذلك بتوفير المهارات والكفاءات البشرية  :شحن وتعبئة خبرات القوى العاملة −

 .ق أهدافهاوتدريبها وتطويرها وتحفيزها وبالشكل الذي يضمن للمنظمة تحقي

بالنسبة لمدخل إدارة الجودة  :لما يتم الترآيز على النتائجمثالترآيز على العمليات  −

إذ أن هذا المنتج . الشاملة فإن مستوى جودة المنتج النهائي ما هي إلا رمز ومؤشر يعكس جودة العمليات

لب أو بالإيجاب على ما هو في الواقع إلا نتاج سلسلة حلقات، وآل حلقة من حلقاتها سوف يؤثر بالس

جودة ما تقدمه المنظمة، وعلى هذا فلا بد أن يكون للعمليات نصيب آبير من الترآيز والاهتمام ولا 

 .يكون الترآيز فقط على النتائج المحققة

إن نظام إدارة الجودة الشاملة ليس نموذجا لإدارة  :الوقاية من الأخطاء قبل وقوعها −

ون وقوع مشاآل الجودة، ويجنب المنظمة الكثير من التكاليف التي الأزمات بل تطبيق مبادئه يحول د

 .تنفق لاآتشاف مشاآل الجودة وتصحيحها

يهدف مدخل إدارة الجودة الشاملة إلى تحسين مستمر على مستوى  :التحسين المستمر −

 .الجودة مستوى الاستثمار البشري وعلى مستوى التنظيم

تتخذ القرارات ليس فقط اعتمادا على  أي يجب أن :القرارات تبنى على الحقائق −

الخبرة أو على التخمين أو الحدس، ولكن صواب القرارات لا يتأتى إلا من خلال اللجوء لاعتماد الحقائق 

الواقعية وهذا ما يتطلب توفير نظام معلومات آفء يعتمد بالأساس على الأفراد أنفسهم إذ أنهم أآثر قدرة 

 .على إدراك الحقائق

قوي  يعتبر توفر المنظمة على نظام معلومات :ومات والتغذية العكسيةنظام المعل −

وتغذية عكسية، باعتبار أن هذا المرتكز من شأنه أن يتيح للمرتكزات الستة سالفة الذآر بتحقيق النتائج 

 .المطلوبة

  :علاقة إدارة الجودة الشاملة بالتغيير التنظيمي . 4.1.9.1.2

مي جهودا شاملة مخططة تهدف إلى زيادة إنتاجية المنظمة يعتبر التغيير والتطوير التنظي

وآفاءتها وزيادة قدرتها على البقاء والاستمرار، وتسعى إدارة الجودة الشاملة إلى الإسهام في تحقيق 

أهداف التغيير والتطوير التنظيمي من خلال مفهوم الرضا حيث تتمحور العلاقة بين إدارة الجودة الشاملة 

يمي من خلال الولاء والرضا الوظيفي الذي يتناول اتجاهات تشمل المالكين، الزبائن، والتغيير التنظ

الموردين، فتطبيق إدارة الجودة الشاملة من خلال استخدام الإمكانيات البيئية المتوافر عليها من بشرية 

ق الرضا، ومادية وتكنولوجية، يؤدي إلى التطوير التنظيمي ويترتب على ذلك تحسين الأداء بشكل يحق

وهذا الرضا يترتب عليه حصول الولاء تجاه المنظمة الأمر الذي يترتب عليه زيادة المبيعات والأرباح، 



 

 
 

134

لذلك . ويعني ذلك زيادة الاستثمار والتطوير واستخدام أساليب عمل جديدة وتنمية قدرات الأفراد العاملين

ي عن طريق تحقيق الولاء والرضا إدارة الجودة مدخل من مداخل التغيير التنظيمنستطيع اعتبار 

واستبدال ثقافة جديدة بالثقافة التنظيمية الحالية، فتغيير الثقافة التنظيمية يعتبر عنصرا من عناصر التغيير 

التنظيمي وذلك من خلال نشر المعرفة العلمية حول مفهوم إدارة الجودة، والترآيز على مشارآة العاملين 

ت واتخاذ القرارات، بشكل يؤدي إلى زيادة في الولاء والانتماء في آل المستويات في حل المشكلا

والمسؤولية، وهنا تستطيع المنظمة المحافظة على قدرتها في العطاء والاستمرارية والنمو والازدهار 

رقم  والشكل. )45ص [48] (   ومن ثم النجاح، وهذا يعني قبول المنظمة في البيئة الموجودة فيها

  .ارة الجودة الشاملة في التغيير التنظيميإد دور يوضح )24(

  

  

)253ص   (]76[دور إدارة الجودة الشاملة في التغيير التنظيمي): 24(الشكل رقم 

زيادة قدرة المنظمة  -
على زيادة إنتاجها 

  .وتطويرها
↓  

زيادة قدرة المنظمة  -
  .على المنافسة

↓  
زيادة ولاء الزبائن  -

  .للمنظمة
↓  

ادة قدرة المنظمة على زي
البقاء والاستمرار والنمو 

 والازدهار

 زيادة كفاءة وفعالية المنظمة

زيادة قبول المنظمة في البيئة من قبل 
 الجمهور

 الرضا من القائمين على التنظيم

رضا الأفراد 
 العاملين

رضا 
 فرادالأ

 

تغيير الثقافة 
 التنظيمية
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  :إعادة الهندسة  . 2.9.1.2

أصبح البحث عن مفاهيم وأساليب إدارية جديدة متطورة للتعامل مع المتغيرات البيئية المعقدة من 

المتطلبات والأهداف الأساسية لكل تنظيم يبحث عن الكفاءة والفعالية والمحافظة على بقائه واستمراره، 

من أجل تحقيق تحسينات جذرية في  (reegineering)بين هذه الأساليب الهندسة الإدارية  ومن

  .مقاييس الأداء الحاسمة

  :ة الإداريةسمفهوم الهند . 1.2.9.1.2

عملية التفكير بشكل جذري «: بأنها (Michel Hammer)يعرفها صاحب المفهوم مايكل هامر  -

معين بغرض إحداث تحسينات جذرية في المقاييس الحيوية وإعادة تصميم العمليات في مجال أعمال 

  )395ص [77] (   .»التكلفة، الجودة، الخدمة والسرعة: والهامة للأداء مثل

وذات القيمة  الإستراتيجيةلإدارية اإعادة التصميم السريع والجذري للعمليات «: آما يمكن تعريفها بأنها -

المساندة بهدف تعظيم تدفقات العمل، وزيادة الإنتاج التنظيمية  المضافة، وآذلك النظم والسياسات والبيئة

  )91ص [78] (   .»في المنظمة بصورة خارقة

  :فوائد تطبيق الهندسة الإدارية . 2.2.9.1.2

من بين الفوائد التي يمكن استخلاصها من خلال ما ذآره آل من مايكل هامر وجيمس شامبي ما 

  )270 - 268 ص ص[48] (   :يلي

 .فكير بطريقة جديدة حيث يجب أن يتغير نسق التفكير ومنهجيتهالت -

لابد من تجميع الأعمال ذات التخصصات الواحدة والمتخصصة بتقديم خدمات أو سلع معينة في مكان  -

واحد، بشكل يؤدي إلى توفير الوقت المستغرق في تقديم الأعمال، وتوفير الوقت للجمهور، وتوفير 

في تقديم الأعمال، وتتحول وحدات العمل في ظل هذا المفهوم من إدارات  التكاليف، وتجنب الفوضى

 .متخصصة وظيفية إلى فرق عمليات

تتحول الوظائف من مهام بسيطة إلى أعمال مرآبة بعد تكوين فرق العمل المتخصصة في أداء الأعمال  -

ئج الأعمال تكون في أماآن واضحة وسهلة الوصول وبسيطة الإجراءات، آما أن المسؤولية عن نتا

 .مشترآة

ة على إعطاء الأفراد استقلالية أآثر أثناء تأديتهم لأعمالهم بدلا من الرقابة المستمرة، ستساعد الهند -

 .وهذا ما يساعد المنظمة على أخذ المبادرات الشخصية المؤدية إلى الابتكار والإبداع
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 .اراتعلى اعتماد التعليم لزيادة المه الإدارية ةستساعد الهند -

يتحول الترآيز في معايير الأداء والمكافآت من الأنشطة إلى النتائج، وذلك من خلال أن التنظيمات  -

ومكافأتهم على أساس ) أعضاء الفريق(ة الإدارية تميل إلى تقييم أداء العاملين سالتي استخدمت الهند

 .الناتج النهائي وبشكل جماعي

لك بالترآيز على تطوير أساليب الحفظ والاسترجاع اعتماد الترآيز على تكنولوجيا المعلومات وذ -

 .شبكات اتصال آثيفة، تحسين التفاعل بين الإنسان والآلة، تشكيل قاعدة البيانات والإدارة الفعالة للمعلومة

العاملين بأن أهم ما في التنظيم  مية السائدة، حيث يترسخ في ذهن الأفرادالعمل على تغيير الثقافة التنظي -

 .و تقديم خدمات ذات جودة عالية لجمهور العملاء وليس للرؤساء آما هو المفهوم التقليديه

 .تتحول معايير الترقية من الأداء إلى المقدرة -

 .يتحول التنظيم من هرمي إلى أفقي وذلك لكون فرق العمل تمارس أعمالها بحرية واستقلالية آاملة -

  :من العناصر هيويتطلب الوصول إلى هذه الفوائد مجموعة 

 ISO 9000أن تكون التنظيمات قد طبقت مفهوم إدارة الجودة الشاملة وسلسلة المواصفات العالمية  -

ة الإدارية، سعلى السلع والخدمات التي تقوم بإنتاجها، وهذا نظرا للعلاقة الموجودة بينها وبين الهند

 ).9(في الجدول رقم ويمكن إيضاح الفرق بينهما 

 

 )267ص   (]48[الفرق بين إدارة الهندرة الإدارية و إدارة الجودة الشاملة ):9(الجدول رقم 

  

  إدارة الجودة الشاملة  ة الإداريةسالهند

تعمل على تحقيق ما ترغب المنظمات الإدارية  - 1

  .تحقيقه ولكن في فترة وجيزة

تعمل على تحقيق ما ترغب المنظمات الإدارية  - 1

  .تحقيقه بصورة بطيئة

ف إلى إحداث تغيرات جذرية ولكن تهد - 2

  .بصورة تدريجية

  .تعمل على تحقيق تحسينات إضافية جديدة - 2

يحتاج تطبيقها إلى المتابعة والرقابة الإدارية  - 3

  .اليومية

بعد تطبيقها واستخدامها لا حاجة إلى الرقابة  - 3

  .الإدارية الدائمة والمستمرة عليها

 

امة من قبل الإدارة بالعمل على تطبيق الهندرة الإدارية، أن تكون هناك حاجة ملحة وقناعة ت −

 .وضرورة التخطيط العلمي، ومحاولة التقليل من مقاومة العاملين للتغيير



 

 
 

137

 إعادة البناء التنظيمي

المؤسسات غير 
الناجحة التي تريد 

الإنقاذ العاجل 
للتخلص من 

 المشكلات المتوقعة

المؤسسات 
المتعثرة تريد 

لاج الحاسم الع
لمشاكلها الحالية 

 والمتوقعة

المؤسسات 
الطموحة التي 

تريد الحفاظ على 
 التفوق والامتياز

ضرورة دعم الإدارة العليا وذلك من خلال تخصيص الموارد، تغيير بعض الإجراءات الداخلية  −

 .مثل سلم الرواتب، وأنظمة الحوافز والترقيات
ى المنظمات الإدارية تفادي تحسين إجراءات العمل في مكان التغيير، وتفادي آما يجب عل

  )395ص [77] ( .الترآيز فقط على إجراءات العمل

  

  :المنظمات التي يمكن تتبع إعادة البناء التنظيمي في التغيير . 3.2.9.1.2

لمنظمات آما يمكن أن يتبع مدخل إعادة البناء التنظيمي من طرف ثلاث مجموعات أساسية من ا

  . )25(رقم  هو موضح في الشكل

  

  
  
  
  
  

  
  
  

  

  

  )بدون صفحة  (]79[تتبع إعادة البناء التنظيمي في التغيير أن المنظمات التي يمكن):25(الشكل رقم 

  

زيادة قدرات المنظمة على  على ومن خلال ما سبق نلاحظ أن استخدام الهندرة الإدارية تعمل

 .، ومن ثم زيادة قدرتها على تقديم سلع وخدمات ذات مواصفات عالميةمواجهة حالات التنافس الشديدة

  :الشفافية الإدارية . 3.9.1.2

تعتبر الشفافية الإدارية من المفاهيم الإدارية الحديثة والمتطورة التي تتوجب على الإدارات 

إضافة إلى مساهماتها الواعية ضرورة الأخذ بها، لما لها من أهمية في إحداث التنمية الإدارية الناجحة، 

في تنمية التنظيمات الإدارية والوصول إلى بناء تنظيمي سليم قادر على مواجهة التحديات الجديدة 

  .والتغيرات المحيطة
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الوضوح التام في اتخاذ القرارات وسهولة فهمها واستقرارها وانسجامها مع فالشفافية تعني 

ها وفقا للتغيرات الاقتصادية والاجتماعية بعضها، وموضوعيتها ووضوح لغتها ومرونتها وتطور

والإدارية، وبما يتناسب مع روح العصر، إضافة إلى تبسيط الإجراءات ونشر المعلومات والإفصاح 

  )128ص [76] (   .عنها وسهولة الوصول إليها، بحيث تكون متاحة للجميع

  :فوائد تطبيق الشفافية الإدارية في بيئات العمل.  1.3.9.1.2

على تطبيق مفهوم الشفافية العديد من الآثار الإيجابية، على الأفراد وعلى التنظيمات يترتب 

  )138 -132ص ص [76] (    :الإدارية وتتمثل هذه الفوائد فيما يلي

إن استخدام هذا المفهوم في العمليات الإدارية، يترتب عليه توفير الوقت والتكاليف وتجنب  −

ل، آما يؤدي إلى تطوير وظائف الوحدات الإدارية من وحدات الإرباك والفوضى في تقديم الأعما

ضح وأآثر شفافية، لأن الجهود اإدارية متخصصة إلى فرق عمل تقوم بأداء وظائفها بشكل أفضل وو

 .الوحدة الإدارية أفراد المبذولة هي جهود مشترآة لكل

مال جماعيا آذلك الجهود ووضوح النتائج، حيث يكون أداء الأع وتضافرترسيخ قيم التعاون  −

 .تكون المحاسبة على التجاوزات بشكل جماعي

تعزيز الرقابة الذاتية بدلا من الرقابة الإدارية المستمرة، الأمر الذي يجعل قرارات الأفراد  −

فهذا المفهوم يعطي الحرية للتنظيمات الإدارية العاملين فيما يتعلق أعمالهم أآثر شفافية ومصداقية، 

البشرية اللازمة، إضافة إلى تشجيع المبادرات والإبداعات الفردية، والرقي بالتنظيم الكفاءات باستقدام 

 .إلى مستوى جيد يساعد على تحقيق الأهداف

زيادة توعية وإدراك الموظف من خلال برامج التوعية حول طبيعة ومهام الإدارة والواجبات  −

 .التي ينبغي على الموظف القيام بها

 .علامية والمنشورات والملصقات اللازمة لإيضاح الإجراءاتالعمل بنظام البرامج الإ −

 .يعملون بها إدارةتكون الأنظمة والقوانين المعمول بها معلنة ومعلومة لجميع الموظفين في آل  −

 .ضرورة تقييم الأداء لجميع العاملين في الوحدات الإدارية وعلى آافة المستويات −

 .تشجيعهم بضرورة العمل آفريق و التحديد الواضح لحقوق وواجبات العاملين −

 .توفير الآلية والواضحة والسهلة للشكوى والتظلم −

ومن خلال ما سبق يتضح أن الشفافية الإدارية مدخل هام من مداخل التغيير، وتؤدي دورا آبيرا 

في نجاح برنامج التغيير، وذلك باعتبارها مرآة تعكس صورة من يشاهد إليها أي تعطيه الصورة الحقيقية 

  .التي يتصف ويتمتع بها مهما آانت حالتها أو وضعيتها
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ومن خلال ما سبق يظهر أن هناك علاقة تكاملية بين مداخل التغيير المذآورة، حيث لا يمكن 

تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة بمعزل عن تطبيق مفهوم الهندرة الإدارية، آما أن الشفافية الإدارية 

  .في تحقيق الهندرة الإدارية وتعمل على تحقيق أهدافها دون أي معوقاتتعتبر من المتطلبات الهامة 

  

  :مقاومة التغيير.  2.2

تعتبر إدارة التغيير من أصعب الأمور التي على المشتغل بالإدارة التعامل معها وذلك لسبب 

أغلب بسيط، وهو أن الناس يفضلون ما اعتادوا عليه، ولذا فإن رد الفعل الطبيعي على التغيير في 

الأحيان هو مقاومته في البداية بقوة، لأن الناس يروا منه تهديدا لأنماط علاقات وأساليب قائمة ويخشون 

أن يمس مصالحهم، وقد يتحول هذا الشعور إلى مواقف عدائية وعنيفة قد تصل أحيانا إلى فشل المنظمة 

  .في تحقيق أهدافها

امل مقاومة التغيير، ومن ثم استخدام ولغرض نجاح عملية التغيير يتطلب الأمر معرفة عو

الأساليب المناسبة للتقليل منها لكي تتم عملية التغيير بنجاح خاصة في الحالات التي يتم التخطيط مسبقا 

وبناءا على هذا سوف نتطرق إلى مفهوم مقاومة التغيير، ومصادرها، أسبابها، ومختلف . لها

  .ل معهاالاستراتيجيات التي تتبناها المنظمة للتعام

  :طبيعة ومفهوم مقاومة التغيير.  1.2.2

  :طبيعة مقاومة التغيير .  1.1.2.2

بالرغم من أهمية التغيير للمنظمات بل أنه أصبح صفة ملازمة ومطلبا رئيسيا لكثير من 

المنظمات التي تسعى للتميز والنمو، إلا أنه يواجه مقاومة من قبل العاملين في المستويات الإدارية 

مقاومة العاملين للتغيير  Mc Crimmonفة لأسباب عديـدة ومختلفـة، وفـي هذا الصـدد يصـف المختل

بأنه المشكلة الرئيسية الأولى التي تواجه المنظمات في جميع أنحاء العالم، وذلك لأنها تضعف وتقلل من 

  )83ص [80] (   .قدرة المنظمات على التطور والتقدم

لا تظهر بأسلوب موحد، فقد تكون المقاومة ظاهرة وواضحة  ومن طبيعة مقاومة التغيير أنها

وسريعة، أو قد تكون مؤجلة، ومن السهل للإدارة التعامل معها في حالة ما إذا آانت ظاهرة وسريعة مثل 

حالة إدخال تغيير، يستجيب العاملون بسرعة عن طريق الشكاوي أو تخفيض الإنتاجية أو التهديد 

ولكن التحدي الأآبر الذي يواجه الإدارة هو إدارة المقاومة غير . ساليببالإضراب، وغيرها من الأ

الظاهرة والمؤجلة، إذ أن المقاومة غير الظاهرة أآثر خطورة من المقاومة الظاهرة والتي تظهر على 
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شكل عدم الولاء للمنظمة، انعدام الدافعية للعمل، زيادة الأخطاء في العمل، زيادة الغيابات بسبب 

وبنفس الأسلوب فإن تأخر رد الفعل يجعل من الصعب الربط بين المقاومة ورد الفعل تجاهها، المرض، 

فقد يؤدي التغيير إلى الحد الأدنى من ردود الفعل في وقت التغيير، ولكن المقاومة لا تظهر إلا بعد 

تأثيره قليلا،  أسابيع، أو أشهر أو حتى سنوات، أو قد يحدث أن تغييرا واحدا بسيطا من الممكن أن يكون

وفي الواقع، فإن الذي يحدث هو تأجيل ردود الفعل . ولكنه يصبح فيما بعد تتراآم ردود الفعل اتجاهه

  )351ص [51] (   .وتراآمها، والذي يظهر هو استجابة لتراآمات نتيجة لتغييرات سابقة

  :مفهوم مقاومة التغيير . 2.1.2.2

تعني  Resistereالمقاومة من أصل لاتيني معناها من يقول التغيير، يقول مقاومة التغيير، و

  )2ص [81] (  .التوقيف، وآانت تنسب في البداية لبعض الأشياء المتعلقة بالفيزياء والكهرباء

أما المقاومة بالنسبة للفرد في العلوم الإنسانية فهي أآثر سلبا، ويعتبرونها وسيلة يتم استعمالها 

  .مر ما، العصيان، التمرد، المعارضة، الامتناعمن أجل رفض الانصياع أو الطاعة لأ

أما بالنسبة للمنظمة فتعني العرقلة، الكبح، عائق، وبالتالي فالمقاومة التنظيمية تعني آل شيء 

  )3ص [81] (   .يمنع نظام جديد أآثر تنظيما

  :تعريف مقاومة التغيير . 1.2.1.2.2

ن التغيير أو عدم الامتثال له بالدرجة المناسبة امتناع الأفراد ع«: تعني مقاومة التغيير: 01تعريف 

  )354ص [45] (  .»والرآون إلى المحافظة على الوضع القائم

وقوف الأفراد والمجموعات موقفا سلبيا يدل على عدم رضا «: تعني مقاومة التغيير أيضا :02تعريف 

اء، وزيادة فاعلية أو تقبل أي تعديلات أو تبديل ترى الإدارة أنه ضروري لتحسين مستوى الأد

  )399ص [82] (   .»المنظمة

ردود الفعل السلبية للأفراد تجاه التغيرات التي قد تحصل أو التي حصلت «: وتعني أيضا :03تعريف 

  )385ص [62] (   .»بالفعل في المنظمة لاعتقادهم بتأثيرها السلبي عليهم

أو سلوك فردي أو جماعي  موقف«: فمقاومة التغيير هي Gosselin & Dolanحسب  :04تعريف 

  )3ص [81] (  .»واع أو غير واع، يحدث عند وجود أو ظهور فكرة التحول

ومن خلال التعاريف السابقة يتبين أن الأفراد يقاومون التغيير إلى درجة آبيرة لاعتقادهم بأنه 

  .يحمل معنى التهديد والتحدي لما يؤمنون به
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  :مصادر وأسباب مقاومة التغيير .  2.2.2

أن طبيعة الأفراد تقبل التغيير آأمر طبيعي في حياتنا، وما يرفضه الأفراد  Lawrenceعتبر ي

هي الإجراءات التي يمر بها التغيير، والأساليب المستخدمة في ذلك، والظروف المحيطة بهذا التغيير، 

  )4ص [83] (   .وآذلك أثره على العلاقات الاجتماعية في المنظمة

  

  :اومة التغييرمصادر مق . 1.2.2.2
  )355 - 352ص ص[51] (   :هناك مصدرين لمقاومة التغيير وهما

  .مقاومة الفرد −

  .المقاومة المنظمية −

  : مقاومة الفرد . 1.1.2.2.2

المصادر الفردية لمقاومة التغيير سببها الخصائص الأساسية للفرد مثل المدرآات، الشخصيات، 

يبين )26(مقاومة التغيير من قبل الأفراد والشكل رقم والحاجات، وفيما يلي نتطرق إلى خمس مصادر ل

  .ذلك

  

إننا آبشر نخلق عاداتنا وذلك بسبب تعقيد الحياة، إذ لا نأخذ بعين الاعتبار المدى الكامل : العادة −

من الخيارات لمئات القرارات التي علينا اتخاذها يوميا، وللتوافق مع هذا التعقيد في الحياة فإننا نعتمد 

و الاستجابة المبرمجة، ولكننا حينما نواجه بالتغيير، فإن هذا الميل للاستجابة بطرقنا المعتادة العادة أ

المقاومة 
 الفردية

 دةالعا

 )352ص   (]51[المصادر الفردية المؤدية لمقاومة التغيير) :26(الشكل رقم 

 الأمان

 عوامل اقتصادية

 التعامل الانتقائي مع المعلومات

 الخوف من المجهول
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ومثال ذلك حينما ينتقل قسمك إلى مكتب جديد في بناية أخرى، فإن ذلك يعني . تصبح مصدرا للمقاومة

مواقف سيارات تغيير العديد من العادات مثل النهوض صباحا مبكرا، المرور بشوارع جديدة، إيجاد 

 .جديدة، التكيف مع الترتيب الجديد للمكتب وغيرها

 

الأفراد الذين لديهم حاجة عالية للأمان من الممكن أن يقاوموا التغيير، بسبب أنه يهدد  :الأمان −

شعورهم بالأمان، فحينما أدخلت شرآة فورد الروبوتات في العمل، أدى ذلك لتخوف العديد من العاملين، 

 .يهدد شعورهم بالأمانبسبب أن ذلك 

 

مصدر آخر للمقاومة الفردية، هو التخوف من أن يؤدي التغيير لانخفاض  :عوامل اقتصادية −

الدخل، إذ أن تغيير مهمات العمل، أو تغيير روتين العمل، يؤدي للتخوف الاقتصادي إذا ما اعتقد الأفراد 

هامهم السابقة ويظهر ذلك بشكل خاص أنهم سوف لن يتمكنوا من أداء المهام بنفس آفاءتهم في أداء م

 .حينما يرتبط الأجر بالإنتاجية بشكل مباشر

 

يؤدي التغيير إلى الغموض وعدم التأآد بدلا مما هو معروف، ومثال  :الخوف من المجهول −

على ذلك عند إدخال إدارة الجودة الشاملة يعني أن على عمال الإنتاج تعلم العمليات الإحصائية الجديدة، 

ات السيطرة فإن البعض منهم يتخوف من عدم قدرته على التعامل مع العمليات الجديدة، ولذلك وتقني

يظهر لديهم اتجاه سلبي نحو إدارة الجودة الشاملة، أو يكون سلوآهم غير وظيفي إذا تطلب منهم استخدام 

 .التقنيات الإحصائية

 

الخاص اعتمادا على مدرآاتهم،  إن الأفراد يشكلون عالمهم :التعامل الانتقائي مع المعلومات −

وبذلك فإن الأفراد يتعاملون مع المعلومات بشكل . وحينما يخلقون عالمهم الخاص، فإنهم يقاومون التغيير

انتقائي لكي يحافظوا على إدراآهم، إنهم يسمعون ما يرغبون بسماعه ويهملون المعلومات التي تتحدى 

 .عالمهم الخاص
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  :لمنظميةالمقاومة ا . 2.1.2.2.2
) 27(يمكن إرجاع مصادر مقاومة المنظمات للتغيير إلى ستة مصادر أساسية والشكل رقم 

  :يوضح ذلك

  

تمتلك المنظمات آليات خاصة لتحقيق الثبات، إذ أن عملية الاختيار مثلا،  :قصور الترآيب −

. ه المواصفاتتؤدي لاختيار أشخاص بمواصفات معينة، والتخلي عن أشخاص آخرين لا تتوفر لديهم هذ

آما تؤدي الرسمية . آما أن تقنيات التدريب والتنشئة الاجتماعية تعزز متطلبات محددة للدور والمهارات

لتحديد مواصفات العمل، والقواعد والإجراءات التي يجب على العاملين الالتزام بها، أما الأفراد الذين يتم 

افقوا مع المنظمة، ومن ثم تشكيلهم وتوجيههم استخدامهم للعمل في المنظمة فيتم اختيارهم لكي يتو

وحينما تواجه المنظمة بالتغيير، فإن هذا القصور الترآيبي يؤدي . لممارسة السلوك بطريقة محددة

 .لمقاومة التغيير والمحافظة على الثبات

تتكون المنظمات من عدد من الأنظمة الجزئية المعتمدة على  :الترآيز المحدود للتغيير −

وإذا ما . بذلك لا يمكن تغيير أحد الأنظمة الجزئية بدون التأثير على الأنظمة الجزئية الأخرىبعضها، و

العمليات التكنولوجية بدون مرافقة ذلك بتغيير الترآيب ليتوافق مع ذلك التغيير، فإنه : غيرت الإدارة مثلا

مة الجزئية يبطل مفعوله من قبل وبذلك فإن التغيير المحدود في الأنظ. لا يحتمل قبول التغيير التكنولوجي

 .النظام الأآبر

 )354ص   (]51[مصادر مقاومة المنظمة للتغيير): 27(الشكل رقم 

 قصور التركيب

 التركيز المحدد للتغيير

 الجماعةقصور 

  تهديد التخصيص
 الحالي للمواد

هديد علاقات ت
 القوة الحالية

 تهديد الخبرة

المقاومة 
 المنظمية
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في حالة رغبة الأفراد بتغيير سلوآهم، فإن معايير الجماعة تؤدي لتحديد ذلك  :قصور الجماعة −

التغيير، فالشخص الذي يكون عضوا في النقابة مثلا قد يرغب بقبول التغيير في عمله بناءا على 

ر النقابة تنص على مقاومة التغيير الذي يتم من قبل طرف مقترحات الإدارة، ولكن إذا ما آانت معايي

 .واحد، فإن ذلك يؤدي لمقاومة التغيير

إن تغيير النماذج التنظيمية قد يهدد خبرة الجماعات المتخصصة، حيث أن إدخال  :تهديد الخبرة −

لال الكمبيوتر الشخصي اللامرآزي الذي يسمح للمدراء من الدخول إلى المعلومات بشكل مباشر خ

المجرى الرئيسي للمنظمة، يعتبر أحد الأمثلة على التغيير الذي واجه مقاومة شديدة من قبل العديد من 

، وذلك بسبب أن لامرآزية الاستخدام النهائي لهذا الكمبيوتر آان 1980أقسام أنظمة المعلومات في عام 

 .المعلوماتيشكل تهديدا للمهارات المتخصصة للعاملين في الأقسام المرآزية لنظم 

إن أية عملية إعادة توزيع لصلاحية اتخاذ القرار، يمكن أن  :تهديد العلاقات الثابتة للقوة −

حيث أن تطبيق أسلوب المشارآة باتخاذ القرار، أو . تؤدي لتهديد العلاقات الحالية للقوة داخل المنظمة

تهديد من قبل المشرفين، أو مدراء  فرق العمل المدارة ذاتيا، هو نوع من التغيير الذي ينظر إليه على أنه

 .الإدارة الوسطى

الجماعات العاملة في المنظمة والتي تسيطر على حجم  :تهديد التخصيص الحالي للموارد −

آبير من الموارد، غالبا ما تنظر إلى التغيير على أنه تهديد لها، فهي ترغب باستمرار الأسلوب الحالي، 

وبذلك فإن هؤلاء الذين يحققون . اتها أو تقليص عدد العاملين فيهاإذ أن التغيير قد يعني تقليص موازن

أآبر فائدة من تخصيص الموارد الحالية غالبا ما يشعرون بالتهديد نتيجة للتغيرات التي تؤثر على عملية 

 .التخصيص المستقبلية للموارد

خلال مصادر مقاومة التغيير الفردية والمنظمية، يمكن حصر العوامل التي تزيد من  ومن

  )114ص [51] (   :مقاومة التغيير بالنقاط التالية

فرض التغيير على الأفراد والجماعات وهنا يكون مثيرا للمعارضة لأنهم يرونه تهديدا لمراآزهم  -أ

بهم حيث ينظرون إلى من يقوم بإحداث التغيير آأنه يعمل وسلطاتهم بعكس التغيير الذي يتم بناءا على طل

  .لصالحهم

التنظيم غير الرسمي ودوره في تقوية المقاومة للتغيير حيث يعمد إلى إثارة الشكوك في نوايا الإدارة  -ب

  .وإبراز الاحتمالات السلبية المترتبة عن التغيير

ية للتغيير أقوى من مقاومة الأفراد، وذلك تشكل رأي جماعي ضد التغيير حيث أن المقاومة الجماع -ج

  .لأن تأثير التغيير على الجماعات، أآبر من تأثيره على الأفراد
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  :أسباب مقاومة التغيير. 2.2.2.2

إلى أربعة حقائق مرآبة آلاسيكية التي تفسر موقف الفرد اتجاه  Schlsingerو  Kotterيشير 

  )5 - 4ص ص [83] (   :مقاومة التغيير وهي

لحة الفردية أي أن الفرد يميل دائما إلى تحقيق مصالحه الشخصية على حساب المصلحة المص - 1

  .العامة للمنظمة

بخبرتهم السابقة للتغيير الشيء الذي  وننقص الثقة وجهل نوايا التغيير على نحو واسع ويتأثر - 2

 .يدفع الأفراد إلى المقاومة

 .عدم القدرة على تطوير آفاءاتهم وسلوآهم الجديد - 3

 .مون التغيير لأن الأفراد ينظرون ويقيمون إجراءات التغيير عكس مدرائهميقاو - 4

  :يرجع أسباب مقاومة التغيير إلى ما يلي) Kanter )1985أما 

  .فقدان المراقبة والمتابعة أي أن التغيير يمس الأفراد فقط وليس آل المستويات - 1

 .ت الحالية والمستقبليةليامآثرة عدم التأآد نظرا لنقص المعلومات والتي تؤثر على الع - 2

  )386ص [62] (   :ومن خلال هذا يمكن حصر أسباب مقاومة التغيير فيما يلي

إن الفرد غالبا ما يقوم بمعالجة مشكلاته الشخصية بطريقة معينة ومتكررة، أصبحت بمثابة  −

ألوفة لديه العادة، وفي ضوء ذلك فإنه لا يستطيع بسهولة أن يتنازل عن أو يستبدل الصيغ الحياتية الم

وهذا ما يدعوه لمقاومة التغيير بقوة، لأن التغيير سيؤدي إلى . بصيغ أخرى أو جديدة غير مجربة بعد

تبديل مجرى حياته بشكل أو بآخر آما سيؤدي إلى تبديل معالجته للمشكلات أو الظواهر العامة سواءا في 

  .العمل أو المجتمع

ي عليه من صور بنوع من الحنين لأنه يعكس يميل الفرد غالبا إلى تذآر الماضي وما ينطو −

بطبيعته واقع الأمن و الاستقرار الذي عاشه، و لذلك فهو يميل إلى مقاومة التغيير نظرا لما ينطوي عليه 

 .المستقبل من إبهام وغموض ومتغيرات ليست للفرد أية تصورات واضحة عنها

فكرية أو بدنية أآبر من السابق، وهذا غالبا ما يعتقد الأفراد بأن التغيير ينطوي على مستجدات  −

ما سيحملهم عناء أو جهدا آان من الممكن التخلص منه بالإبقاء على الحالة القائمة بدون قبول التغيير 

 .المطلوب

الانتماءات الخارجية حيث تنشأ مقاومة التغيير أحيانا عندما يشعر الفرد أو الجماعة أن تقاليد  −

 )356ص [45] (   .سبب التغيير الجديد المفاجئومعايير جماعة صديقة مهددة ب

وغالبا ما تنشأ مقاومة التغيير من طرف المتعاملين مع المنظمة، نظرا لأنهم يرون أن التغيير  −

  )5ص [83] (   .الذي سوف تطبقه المنظمة يمس بمصالحهم، أو أن تطبيقه ليس في أوانه
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 ,Newstrom, Davis, Kreitnerويمكن جمع الأسباب التي أشار إليها آل من 

Schermerhorn 387 - 386 ص ص[58] (   :فيما يلي(  

 .المفاجأة والخوف من المجهول −

 .مناخ عدم الثقة −

 .عدم وجود شعور بالحاجة للتغيير −

 .توقيت سيئ −

 .الافتقار للموارد −

 ).فقدان المرآز أو الأمن الوظيفي(تهديد مصالح ومزايا مكتسبة  −

 .جاه مقاومة التغييرالضغط من الزملاء على الفرد بات −

نقل الموظفين وترقياتهم يربك العلاقات (أو العلاقات الاجتماعية /إرباك التقاليد الثقافية و −

 ).الاجتماعية

فيميزان بين ثلاث أنواع من المقاومة تتفاعل مع بعضها البعض،  Newstromو  Davisأما 

  :يوضح ذلك) 10(وينشأ عنها الاتجاه العام للموظف نحو التغيير، والجدول رقم 

  .تعتمد على التحليل العقلاني والعلم والمعرفة: عوامل منطقية - 1

 .تعتمد على العواطف والمشاعر والاتجاهات: عوامل نفسية - 2

 .تعتمد على مصالح وقيم التغيير: عوامل اجتماعية - 3

  387ص   (]58[تفاصيل الأنواع الثلاثة لمقاومة التغيير): 10(الجدول رقم 

  العوامل الاجتماعية  العوامل النفسية  العوامل المنطقية

.           التحالفات السياسية  - 1  .الخوف من المجهول - 1  .الوقت المطلوب للتكيف - 1

الوقت الإضافي لإعادة  - 2

  .التعلم

  .القيم المضادة للجماعة - 2  عدم التسامح مع التغيير - 2

احتمالات نشوء ظروف غير  - 3

  .مرغوبة

حو الإدارة أو عدم الميل ن - 3

  وسيط التغيير

نظرة ضيقة تهتم فقط  - 3

  .بمصلحة الجماعة

الحاجة للأمن والرغبة في  - 4  تكاليف التغيير - 4

  .المحافظة على الوضع الراهن

  الحفاظ على مصالح مكتسبة - 4

التساؤل حول الجدوى الفنية  - 5

  للتغيير

الرغبة في المحافظة على  - 5 

  .العلاقات الراهنة
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ففي . علاقة نوع التغيير المطلوب بشدة وقوة مقاومة التغيير Kinicki, Kreitnerويبرز 

وتزداد شدة مقاومة التغيير في . التكيف مثل إدخال أسلوب عمل مألوف تكون مقاومة التغيير منخفضة

 وتبلغ المقاومة ذروتها وأشدها في. حالات التغيير الإبداعي مثل إدخال أسلوب جديد بالنسبة للمنظمة

  .حالة التغيير الإبداعي الجذري مثل إدخال أسلوب جديد لنشاط أو مجال عمل المنظمة

  :تحليل قوى الدفع أو الرفض للتغيير ووسائل مقاومته . 3.2.2

  :تحليل قوى الدفع أو الرفض للتغيير . 1.3.2.2

لدراسة إن تحليل قوى الدفع باتجاه التغيير وقوى رفض أو مقاومة التغيير يمثل مدخلا مهما 

إن قوى التغيير تعتقد أن فرصا آبيرة . عملية التغيير بشكل متعمق بهدف إنجاحها وتقليل المقاومة لها

ومواتية تحصل عليها المنظمة جراء تحقيق مثل هذه التغييرات فهم يمثلون قوى محفزة لإدخال التغيير 

مجموعة من العقبات والمعوقات وفي الطرف الآخر تمثل قوى مقاومة التغيير . ومتابعة تنفيذه ونجاحه

وبالتالي فعلى الإدارة عندما يتم إحداث تغيير معين أن تحلل آلا الفرقين . المختلفة لإجراء عملية التغيير

فقد تكون القوى المحبذة والداعمة للتغيير لديها القوة الكافية لجعل . لكي تعرف لمن ستكون الغلبة والقوة

ذه والانتقال من الحالة السابقة إلى الحالة الجديدة، أو قد تكون قوى مقاومة التغيير حقيقة واقعة ويتم تنفي

التغيير هي القوى الفاعلة والمؤثرة وبالتالي يتطلب الأمر تخفيف هذه المقاومة لغرض إحداث التغيير 

افعة وقد تستخدم الإدارة أسلوبين لإحداث التغيير في إطار هذا التحليل هما تدعيم القوى الد. المطلوب

للتغيير وتقليل قوى مقاومة التغيير، وعادة ما يفضل استخدام أسلوب تقليل مقاومة التغيير لأن تدعيم 

  )400ص [82] (   .القوى الدافعة قد يأتي بنتائج سلبية لأنه قد يولد تعزيز لمقاومة التغيير بشكل آبير

  :وسائل مقاومة التغيير . 2.3.2.2

يتغيروا، ولكننا إذا فشلنا في إعادة تصميم الهياآل والأنظمة يمكننا أن نطلب من الأفراد أن 

المحيطة بهم لتتوافق مع واقع التغيير، فعندها تعود العادات السلوآية القديمة للظهور ثانية، وتطغى على 

السلوآيات الجديدة التي قد تذهب آأن لم تكن، حيث أنه إذا لم يتم تغيير نظم التوجيه وأساليب القيادة 

جواء المحيطة بالعمل والأمور التقنية والسياسات الأخرى، فإن آل هذا سوف يجذب الأفراد إلى والأ

ومن الوسائل التي يستعملها . )60ص [84] (   الوراء، أي إلى حيث آانوا قبل المباشرة بعملية التغيير

 )بدون صفحة[85] (   :المقاومون للتغيير ما يلي

  .رلا توجد أهداف واضحة لهذا التغيي −
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 .هذا التغيير يخدم مصالح شخصية −

 .لا نملك الطاقات البشرية والمادية اللازمة للتغيير −

 .هذا التغيير سيخرب عملنا، فلا نحن قد حافظنا على إنجازاتنا ولا نحن حققنا شيئا في المستقبل −

 .هذا التغيير مثالي وغير واقعي −

 .قت لدراسة هذا التغيير وتحقيقههذا التغيير جيد ولكن وقته ليس الآن، أو نحن بحاجة إلى و −

 .هذا التغيير سيحدث فوضى لدى العاملين −

 .هذا التغيير مخالف للمبادئ أو الأصول التي قمنا عليها −

إن الذين يقودون التغيير مشكوك فيهم وبمعنى آخر القيام بمهاجمة القادة بدلا من مهاجمة التغيير  −

 .ذاته

 .ن نجح عممناهدعونا نجرب هذا التغيير على نطاق ضيق فإ −

 .هذا التغيير فيه استخفاف بالإنجازات والقيادات السابقة −

هذا التغيير لم يجرب في مكان آخر، أو جرب وفشل، وإن آان قد نجح فيتم الترآيز على الفرق  −

 .بين واقعنا والواقع الآخر

 .إن المقصود من هذا التغيير هو التخلص من بعض القيادات السابقة −

 .يب، ونحن لسنا محطة تجاربأنتم تريدون التجر −

 .دعونا ندرس الأمر من جديد، ثم دعونا نتشاور −

 .لنؤجل الأمر حتى الدورة أو السنة القادمة −

 ).الخ... الكذب، الإشاعات(استعمال أساليب أقل قيمة  −

 .اللجوء للاضطرابات أو القرارات المقيدة أو نشر الفوضى −

 .الانقلابات أو العزل −

 .معنويةالتصفيات الجسدية أو ال −

  :أنواع المقاومين للتغيير . 4.2.2

يجب على القائم بعملية التغيير أن يتعرف على أنواع المقاومين وأساليب تعاملهم مع التغيير حتى 

  )بدون صفحة[85] (   :لا تفشل عملية التغيير ويمكن تلخيص هذه الأنواع فيما يلي

وأن تجربته أثبتت فشل هذه الفكرة  وهو الذي يدعي أن عنده تجربة وخبرة طويلة،: المتجارب −

  .التغييرية
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وهو الذي يوجه الأسئلة الكثيرة بطريقة ملتوية، مع الترآيز على الأسئلة التي تتناول : ائلالمتس −

 .أمورا هامشية جزئية، حتى يبين فشل المشروع التغييري

قرار، ثم يقيم وهو الذي يحاول التسلق إلى القيادات العليا والوصول إلى متخذي ال: المتسلق −

معهم العلاقات الاجتماعية المتميزة، وعندها يستغل هذه المكانة في التآمر على الفكرة التغييرية 

 .ومقاومتها، وذلك عن طريق إقناع القيادات العليا بعدم قبول هذه الفكرة لعدم صلاحيتها

ء الصغيرة وهو الذي يجعل من الحادثة الفردية ظاهرة عامة، حيث يضخم الأخطا: المعمّم −

 .والقليلة، ويوهم الآخرين بأن المشروع بأآمله فاشل

 .وهو الذي يكثر الكلام والحوار والتعليق دون أن يترك للمغير فرصة للحديث: الثرثار −

وهو الذي يحسن الاستماع إلى المغير، ويحاول أن يلتقط بعض الكلمات أو العبارات : الملتقط −

قاومته ومعارضته للتغيير المطلوب، ثم يكتفي بهذه الكلمات التي يتلفظ بها المغير والتي تخدم م

 .ليثبت أن المشروع غير آامل وفيه ثغرات آثيرة بدليل ما تلفظ به المغير

وهو الذي يحاول الاستفادة من جميع الكلمات والعبارات والآراء والمواقف : المرآّب −

 .شلوالمشاهد، ويرآّب بعضها على بعض ليثبت أن مشروع التغيير فا

وهو من أخطر أنواع المقاومين، وهو الذي ربما يمدح المشروع التغييري، ويثني : المسوّف −

إن وقت المشروع ليس الآن، أو ينبغي تأجيله إلى السنة : على صاحبه، ولكنه يعقب فيقول

 .القادمة

 .وهو الذي يتعامل بوجوه عدة، ويظهر غير ما يبطن: المتلاعب −

 .عملية التغييرية ويقضي عليها عن طريق المشاجرة والعراكوهو الذي يقاوم ال: المشاجر −

وهو الذي يعبر عن مقاومته بالانسحاب والخروج من المكان الذي يناقش فيه : المنسحب −

 .مشروع التغيير، مما يسبب توتر لدى الآخرين، أو يفض الاجتماع لعدم اآتمال النصاب

إلا ما يخدم مصلحته الشخصية، ومن ثم وهو الذي لا يفكر إلا في ذاته، ولا يريد : الذاتي −

 .فقبوله للفكرة التغييرية أو رفضه، تتوقف على مدى تحقيق مصالحه

وهو الذي يواجه مباشرة صاحب الفكرة التغييرية، ويشوه صورته عند الجميع وذلك : المواجه −

 .لأن زعزعة الثقة بصاحب التغيير هو في الحقيقة زعزعة الثقة في التغيير نفسه
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وهو الذي يتفاوض مع المغير ويساومه في تغييره بحيث يصلان إلى حل وسط أو : ومالمسا −

 .حل يشوه التغيير ويخرجه عن جوهره

وهو صاحب النفسية التآمرية التي لا تنظر إلا بمنظار التآمر، فيظن أن الآخرين : التآمري −

 .عليه يتآمرون عليه في مشاريعهم التغييرية، لذا فهو يتآمر عليهم آما يتآمرون

  :مراحل ردود أفعال من يتأثرون بالتغيير . 5.2.2

إن عملية خلق مشاعر عدم الرضا عن الوضع الحالي يمكن أن تمثل طريقة فعالة لبدء عملية التطبيق، 

فغالبا ما تكون هي الخطوة الأولى الضرورية للتخلص من العادات والتصرفات الروتينية، آما أنها 

شاعر عدم الرضا عن الوضع الحالي، وتقلل من ردود أفعال من يتأثرون تشجع الأفراد على إظهار م

ص ص [52] (  :بالتغيير والتي تمثل نوع من المقاومة، ويتم خلق مشاعر عدم الرضا عن طريق

205- 206(  

وذلك بلجوء الإدارة إلى استخدام بعض الأنشطة : تضخيم أحد مصادر التهديد الخارجية −

ة لإظهار سلبيات منظمتها، واستخدام هذه المصادر بوصفها مصادر تهديد الخاصة بالمنظمات المنافس

 .جوهرية، وإيضاح ما يمكن أن يحدث في حالة عدم التغيير

 .وذلك للحرص أن تكون قدوة للآخرين ومتابعة ما يحدث :النقد الذاتي −

استخدام الاستقصاءات الدورية للتعرف على مجالات عدم الرضا  :استقصاءات العاملين −

والأداء والممارسات المميزة، وإشراك أآبر عدد ممكن من الأفراد في المنظمة في إعداد وتنفيذ 

 .الاستقصاءات، والتعامل مع النتائج بذهن متفتح ومرن

وذلك لتشجيع الأفراد على التعبير عن وجهات نظرهم الانتقادية، : أسلوب الباب المفتوح −

 .لتصرف والتغييروالإنصات إلى شكاويهم وإتاح الفرصة لهم ل

وذلك بتنظيم لقاءات لمناقشة موضوعات محددة مثل التهديدات : لقاءات عرض الشكاوي −

 .الخارجية، أو تطوير أحد المنتجات، ومن ثم جمع الأفكار التي تثار

وذلك بتشجيع التحرر والقيام بعمل مختلف تماما مثل القيام  :وضع الأفراد في مواقف جديدة −

 .ير المسؤوليات أو الانتقال إلى مكان جديد بالمنظمةبأدوار جديدة أو تغي

 .استخدام المستشارين الخارجيين ثم يتم مناقشة النتائج معهم −

يتم افتعال الأزمة عند الضرورة، إلا أن خطورة هذه العملية في حالة الفشل : افتعال الأزمات −

 .سوف يؤثر على مصداقية الإدارة مع الأفراد
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وذلك بتنظيم لقاءات معهم للتعرف على انتقاداتهم للمنظمة  :زبائنالتعرف على انتقادات ال −

 .وتشجيعهم على إبداء الرأي ووجهات النظر بحرية تامة

وبالرغم من عملية خلق عدم الرضا عن الوضع الحالي، إلا أن بعض الأفراد لا يعيرون لها أهمية، وهذا 

ثر تأثرا عن الآخرين، وبالتالي يمكن التمييز ربما نظرا لأن التغيير سوف يلحق بهم ضررا أو يكونوا أآ

  )438ص [70] (   :بين عدة مراحل تمر بها ردود الأفعال اتجاه التغيير وهذه المراحل هي

وهي تشير إلى شعور حاد بعدم الاتزان، وعدم القدرة على : Shockالصدمة . 1.5.2.2

  .التصرف

عية وعدم موضوعية السبب في وهو شعور بعدم واق: Disbeliefعدم التصديق . 2.5.2.2

 .ظهور التغيير

 .وهو شعور الفرد بأنه قام بخطأ ما يتطلب التغيير الذي حدث: Guiltالذنب . 3.5.2.2

 .وهو قيام الفرد بتأنيب فرد آخر على التغيير الذي حدث: Projectionالإسقاط . 4.5.2.2

 .اب للتغييروهو قيام الفرد بوضع أسب :Rationalizationالتبرير . 5.5.2.2

وهو قيام الفرد باحتواء التغيير وتحويله إلى مزايا يتمتع  :Integrationالتكامل . 6.5.2.2

 .بها الفرد أو النظام

وهو عبارة عن خضوع أو تحمس الفرد للوضع الجديد  :Acceptanceالقبول . 7.5.2.2

 .بعد التغيير

ي آشف الحوافز بالرغم من وجود تغيير رئيسك المباشر، وعدم وجود اسمك ف: ومثال على ذلك

  .أسماء آل الزملاء، ووفاة شخص عزيز لديك، ستجد أنك تمر تقريبا بمعظم الخطوات المذآورة أعلاه

  :استراتيجيات المنظمات في التعامل مع مقاومة التغيير. 6.2.2

  )359 -358ص ص[45] ( :يمكن حصر استراتيجيات المنظمات للتعامل مع مقاومة التغيير فيما يلي

هذه  :Education and Communicationالتعليم والاتصال . 1.6.2.2

الإستراتيجية تساعد العاملين على رؤية الحاجة للتغيير والوقوف على منطقه، وقد تتخذ عدة أشكال 

ويتم اللجوء إلى هذه الطريقة في . منها المناقشة الفردية، العرض للمجموعات، أو مذآرات وتقارير

معلومات المتوفرة عن التغيير أو التحليل المشوه أو الخاطئ للمعلومات المنشورة عن حالة قصور ال

ومن أبرز إيجابيات هذه الطريقة أنه عند اقتناع العاملين بهذه المعلومات، سيساهمون . عملية التغيير



 

 
 

152

عدد  في عملية تطبيق التغيير، بينما يعاب عليها أنها تستغرق وقتا طويلا وبشكل خاص عندما يكون

 .المعنيين بالتغيير آبيرا

إن المشارآة  :Participation and Involvementالمشارآة والاندماج . 2.6.2.2

في برامج التغيير من قبل الأفراد تؤدي إلى الطاعة والالتزام بتنفيذ التغيير، وتستخدم هذه الطريقة 

درة العالية على مقاومته، ومن أبرز عندما يكون الأفراد العاملين أو المتأثرين بالتغيير يمتلكون الق

إيجابيات هذه الإستراتيجية تتمثل في أن المشارآين سيلتزمون بتطبيق التغيير أما سلبياتها فهي 

 .تستغرق وقتا طويلا

تقوم هذه الإستراتيجية على  :Facilitation and Supportالتسهيل والدعم . 3.6.2.2

م الدعم اللازم لهم وإعطائهم فترة راحة بعد التغيير، تدريب العاملين على مهارات جديدة، وتقدي

وإيجابيات هذه الطريقة أنه لا توجد طريقة أخرى أفضل منها، أما سلبياتها فهي تتطلب وقتا طويلا 

 )45 - 43ص ص[68] (  .بالإضافة إلى تكلفتها العالية

تستخدم هذه : Négotiation and Agreementالتفاوض والاتفاق . 4.6.2.2

ستراتيجية عند وجود جهة تتضرر بشكل آبير وواضح من عملية التغيير، وبنفس الوقت تمتلك الإ

تلك الجهة القدرة على مقاومة التغيير، آإعطاء النقابة معدل أجر أعلى لمنتسبيها من الأفراد العاملين 

تراتيجية سهلة في المنظمة مقابل الموافقة على تغيير تعليمات العمل، وايجابياتها تتمثل في أنها إس

 .نسبيا لتجنب المقاومة، أما سلبياتها فهي احتمال تكلفتها العالية

: optation-Manipulation and Coالاستغلال واختيار الأعضاء . 5.6.2.2
وبموجب هذه الإستراتيجية يوضع العضو المختار من قبل الأفراد العاملين في موقع هام في عملية 

وأهم إيجابياتها أنها سريعة نوعا ما وغير . ادقته على عملية التغييرتصميم التغيير بهدف ضمان مص

 .آافية، أما سلبياتها فإنها قد تؤدي إلى حدوث مشاآل في المستقبل إذا شعر العاملون أنهم قد استغلوا

: Explicit and Implicit coercionالإآراه الظاهر وغير الظاهر . 6.6.2.2
العاملون على قبول التغيير فيهددون سرا أو علنا بفقدان وظائفهم أو  وبموجب هذه الإستراتيجية يجبر

ويتم اللجوء إلى هذه الطريقة في حالة آون السرعة ذات . بحرمانهم من الترقية، أو الفصل أو النقل

وأهم إيجابياتها أنها سريعة ولها القدرة . أهمية بالغة، وأيضا عندما يمتلك القائمون بالتغيير قوة آبيرة

لى التغلب على أي نوع من المقاومة، وفي نفس الوقت لا تخلو من سلبيات أهمها خطورة استمرار ع

 .استياء العاملين من القائمين بالتغيير وظهور ما يسمى بالمقاومة الباطنة
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  :التالي) 11(ويمكن تلخيص آل ما سبق في الجدول رقم 

  )54ص   (]48[ييرإستراتيجيات التعامل مع مقاومة التغ): 11(الجدول رقم 

  

  العيوب  المزايا  المواقف التي تستخدم فيها  الإستراتيجية

عند عدم وجود معلومات   التعليم والاتصال

  دقيقة للتحليل

حال الإقناع يساعد على 

  تنفيذ التغيير

يحتاج لوقت إذا آان عدد 

  .الأفراد آبير

مضيعة للوقت إذا  التغييرالتزام المشارآين ب  عند وجود مقاومة آبيرة المشارآة والاندماج

شارآوا بما لا يتلاءم مع 

  .التغيير

في الواقف التي تقاوم الناس   التسهيل والدعم

  فيها بسبب عدم التكيف

لا يوجد أسلوب محدد 

  لمعالجة عدم التكيف

  أخذ وقت أطول ومكلف

عند تضرر جهة بشكل آبير   التفاوض والاتفاق

  وواضح

لب قد تكون مكلفة إذا طا  سهلة نسبيا

  آخرون الأسلوب نفسه

الاستغلال واختيار 

  الأعضاء

إمكانية حدوث مشكلات   حل غير مكلف  حين تفشل الوسائل الأخرى

  مستقبلية

الإآراه الظاهر 

  وغير الظاهر

عند وجود حاجز للسرعة 

  بوجود السلطة

سريع على آافة أنواع 

  المقاومة

يمكن أن يؤدي إلى 

  استمرار استياء العاملين

 
  :مزايا مقاومة التغيير . 7.2.2

لا يجب النظر إلى آل أشكال وصور مقاومة التغيير فردية آانت أو جماعية على أنها سيئة، بل 

  )43ص [68] (   :إن مقاومة التغيير يمكن أن تحقق النتائج الإيجابية الآتية

دية يمكن لمقاومة التغيير أن تشجع الإدارة على تفحص مقترحاتها للتغيير بشكل متعمق وبج −

، وفي هذه الحالة يعمل الأفراد نوعا من التدقيق  )297ص [69] (   للتأآد من أنها مناسبة

والتوازن للتأآد من أن الإدارة تخطط وتنفذ التغيير بشكل سليم، وهكذا فإن المقاومة المعقولة إذا ما 

  .ت غير سليمةدفعت لتفحص التغييرات المقترحة يكون الأفراد قد منعوا الإدارة من اتخاذ قرارا

تؤدي مقاومة التغيير في المنظمة إلى إجبار إدارة المنظمة على توضيح أهداف التغيير  −

 .ووسائله وإثارته بشكل أفضل
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تكشف مقاومة التغيير في المنظمة عن عدم فعالية عمليات الاتصال وعن عدم توافر النقل  −

 .الجيد للمعلومات

تي يعاني منها الأفراد العاملون تدفع إدارة إن حالة الخوف من التغيير ومشاعر القلق ال −

 .المنظمة إلى تحليل أدق للنتائج المحتملة للتغيير سواء المباشرة أو غير المباشرة

تكشف مقاومة التغيير النقاب عن نقاط الضغط في معالجة المشكلات واتخاذ القرارات في  −

 .المنظمة

  :ضايا التغيير المعاصرةمدخل التغيير وقأو  أسس اختيار إستراتيجية . 8.2.2

  :أسس اختيار إستراتيجية أو مدخل التغيير . 1.8.2.2
إن اختيار إستراتيجية أو مدخل التغيير تتوقف على مجموعة من الأسس والتي لها تأثير في قرار 

  )382 -378ص ص [58] (  :الاختيار وهي

  .أهداف التغيير −

 ).المنظمة الفرد أم الجماعة أم(الجهة المستهدفة من التغيير  −

 .الموارد المتاحة −

 .الفرص المواتية والقيود −

 .وسيط التغيير −

يعتبر تحديد أهداف التغيير التنظيمي من أصعب وأهم جوانب عملية : أهداف التغيير . 1.1.8.2.2

إن الهدف النهائي للتغيير التنظيمي هو المساعدة على إيجاد منظمة حيوية، ومتجددة، ومبدعة، . التغيير

ولكن التعارض والتضارب بين هذه الأهداف أمر محتمل جدا، وهو ما يشكل تحديا لوسيط  ومتكيفة،

  .التغيير

  :في الاعتبار بعدين هامين الأخذ وفي عملية تحديد الأهداف يجب

  .مضمون الأهداف -

 .آيفية تحديد الأهداف -

املين سيؤثر على حيث أن تحديد الأهداف من قبل وسيط التغيير أو الإدارة العليا، أو بمشارآة الع

ولا يقل مضمون الأهداف أهمية عن طريق تحديد الأهداف، فالأهداف . قرار اختيار إستراتيجية التغيير

مثل المرونة في الهيكل التنظيمي، وتحسين الدافعية زيادة الإبداع، والاتصالات المكثفة المفتوحة 

  .وغيرها، آما يجب مراعاة إمكانية تحقيق الأهداف
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: يمكن أن تكون الجهة التي سيستهدفها التغيير أحد الجهات التالية: الجهة المستهدفة . 2.1.8.2.2

إن التغيير على المدى البعيد سيتناول الجهات الثلاث، ولكن . الفرد، أو الجماعة، أو المنظمة، أو آلها

لكن هذا القرار القرار الحساس الهام هو فيما يتعلق بالجهة المستهدفة من التغيير في المدى القصير، و

  .سيكون له تأثير على اختيار إستراتيجية التغيير

يمكن النظر إلى جهود التغيير التنظيمي باعتبارها نوع من أنواع : الموارد المتاحة . 3.1.8.2.2

الاستثمار الذي يستلزم توافر الموارد للبدء في عملية التغيير وتنفيذه ومتابعته وتقييم نتائجه والحفاظ على 

القوى العاملة، المال، الأجهزة، المعرفة والخبرة، الوقت، : راريته، وتشتمل الموارد اللازمة علىاستم

وتتطلب آل إستراتيجية مزيجا من الموارد يختلف عما تتطلبه . وآذلك الإرادة والثقة وغيرها

  .الإستراتيجيات الأخرى

ا الإمكانيات والفرص المتاحة من الأمور الواجب تقييمه :الفرص المواتية والقيود . 4.1.8.2.2

التي يمكن أن تساعد على تسهيل عملية التغيير، وآذلك القيود والمحددات التي يمكن أن تعيق عملية 

التغيير، فكل إستراتيجية أو مدخل للتغيير يتطلب مزيجا مختلفا من الموارد والظروف المفضلة، وبذلك 

  .لتقييم الدقيق للمنظمة وبيئتهافإن الاختيار الصائب للإستراتيجية يتوقف على ا

وسيط أو وآيل التغيير هو مهني يساعد المنظمة على إحداث التغيير : وسيط التغيير . 5.1.8.2.2

سواء فيما يتعلق باستثارة اهتمامها بالتغيير أو تخطيطه أو توجيهه أو تقييمه، وقد يكون وسيط التغيير 

  .لمنظمة التي يشملها التغيير من خارجهافردا أو جماعة أو منظمة، وقد يكون من داخل ا

أن أي نشاط أو منهج للتغيير يجب أن يفي بثلاثة متطلبات رئيسية  Angyrisويرى الكاتب 

  :وهي

الحصول على المعلومات الصحيحة الصادقة، فبدون المعلومات الصادقة سيكون من الصعب  −

  .لتغيير تقديم المساعدة الناجحةعلى المنظمة المهتمة بالتغيير التعلم، آما يصعب على وسيط ا

 .الاختيار الحر المبني على المعلومات −

 .التزام المنظمة بالتعلم والتغيير، والتزامها بالخيارات التي تتخذها −

  .وهذه المتطلبات والشروط الثلاثة تعتبر جزءا لا يتجزأ من أي نشاط تغييري في المنظمة
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  :قضايا التغيير المعاصرة . 2.8.2.2
 -365ص ص [51] (  :موضوعان حديثان يعتبران اليوم من مواضيع التغيير الحديثة وهماهناك 

368(  

  

  .تحفيز الإبداع في المنظمة −

 .خلق المنظمة المتعلمة −

  : تحفيز الإبداع في المنظمة .1.2.8.2.2

إن المنظمة المبدعة تتمتع بخصائص معينة تميزها عن غيرها من المنظمات، وهذه الخصائص 

أخذوا بعين يالترآيب، الثقافة، أصناف الموارد البشرية والتي يفترض في وآلاء التغيير أن : ـتتعلق ب

  .الاعتبار هذه الخصائص في منظماتهم لتحقيق عملية التغيير، وخلق مناخ إبداعي

  

إن التغيير يشير إلى تغيير الأمور من وضعها الحالي إلى وضع أآثر آفاءة وفعالية، فإن الإبداع 

فالإبداع عبارة عن فكرة جديدة يتم تطبيقها لإيجاد منتوج جديد أو . أآثر تخصصا في التغييرأسلوب 

  .لتحسين المنتوج الحالي، أو العملية أو الخدمة التي تقدمها المنظمة

  

وبذلك فإن آل الإبداعات هي عبارة عن تغيير، ولكن ليس آل تغيير يتضمن بالضرورة أفكارا 

  .حسينات أساسيةجديدة، أو يؤدي لإدخال ت

  

الإبداع في المنظمات يأخذ مدى ما بين تحسينات بسيطة للمنتوج إلى تحسينات جذرية فيه، و 

الإبداع لا يشمل المنتجات فقط بل يشمل أيضا التكنولوجيا، العمليات، و الترآيبات الجديدة أو الأنظمة 

  .المنظمة الإدارية، بالإضافة إلى الخطط والبرامج الجديدة المتعلقة بأعضاء

  :ومن مصادر الإبداع ما يلي

  

إن مدة الخدمة الطويلة في الإدارة ترتبط بالإبداع إذ تؤدي إلى معرفة آيفية إنجاز المهام  -

  .والتوصل إلى النتائج المرغوب بها

يتم تغذية الإبداع حينما يكون هناك فائض في الموارد، حيث أن إمتلاك المنظمة لموارد  -

 .الإبداعات، آما تتحمل تكلفة تأسيس الإبداعات، وتتمكن من امتصاص الفشل آبيرة، يمكنها من شراء
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و تتميز المنظمات المبدعة، بأنها تستخدم وبدرجة آبيرة اللجان وقوى العمل وفرق العمل 

التي تتألف من أعضاء الأقسام المختلفة، وتميل المنظمات المبدعة للتشابه في ثقافاتها إذ أنها تسمح 

كافئ النجاح والفشل، وتحتفل بالأخطاء، آما تشجع وبفاعلية تدريب وتطوير أعضائها لكي بالتجربة، وت

يكونوا على إطلاع وبشكل مستمر على أحدث المجريات، وتوفر فرصا عالية للأمن الوظيفي، مما يؤدي 

حينما لعدم خوف العاملين من الطرد بسبب ارتكابهم الأخطاء، وتشجع الأفراد أن يكونوا أبطال تغيير و

يتم تطوير فكرة جديدة فإن أبطال الفكرة يروجون الفكرة بحماس وفاعلية، ويبنون الدعم، ويتغلبون على 

  .المقاومة، ويسعون لضمان تنفيذ الإبداع

  :خلق المنظمة المتعلمة. 2.2.8.2.2

المنظمة المتعلمة هي المنظمة التي طورت طاقة مستمرة للتغيير والتكيف، وآما أن الأفراد 

علمون، آذلك هو الحال في المنظمات، حيث أن جميع المنظمات تتعلم برغبتها أو عدم رغبتها، بسبب يت

أغلب المنظمات منشغلة بما يطلق . أن التعلم أصبح اليوم مطلبا أساسيا للمنظمات للمحافظة على بقائها

د على الروتين السابق عليه التعلم من الدرجة الأولى، فحينما تكشف الأخطاء، فإن عملية التصحيح تعتم

  .للعمليات الحالية

أما المنظمات المتعلمة من الدرجة الثانية فحينما يكتشف الخطأ فإنه يتم تصحيحه بطرق 

تتضمن تعديل أغراض المنظمة وسياساتها وروتينية المعايير أي أن التعلم من الدرجة الثانية يتحدى 

يوفر فرصا لحلول مختلفة جذريا للمشاآل وقفزات  الافتراضات القوية والمعايير داخل المنظمة، فإنه

  )71ص [65] (   .قوية في التحسين، أي أن التعلم يتضمن التغيير

فالمنظمة المتعلمة هي تلك المنظمة التي يتخلى فيها الأفراد العاملون عن طريقة تفكيرهم 

عون خطة أو رؤيا يتفق السابقة، ويتعلمون الانفتاح على بعضهم بعضا، يفهمون آيف تعمل منظمتهم يض

عليها الجميع، ويعملون جميعا من أجل تحقيقها والمنظمة المتعلمة تتميز بالالتزام بالجودة الشاملة 

للتحسين المستمر، أيضا بثقافة محددة تقيم المخاطرة والانفتاح والنمو، وتبحث عن فتح الحدود من خلال 

والأقسام، وتدعم أهمية عدم الاتفاق، والثقة البناءة  آسر العوائق التي تظهر من خلال المستويات الهرمية

  .وأشكال أخرى للصراع الوظيفي

) ووسيط التغيير(ومن خلال ما سبق نستخلص أن مقاومة التغيير أمر طبيعي، وعلى الإدارة 

أن تعي وتدرك ذلك وتتفحص مسبباته، ودوافعه، وأبعاده وأن تحرص على اختيار المنهج أو الأسلوب 

  .ق التوافق الأنسب بين التغيير وظروف الموقف والأفراد الذين سيتأثرون بالتغييرالذي يحق
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  العلاقة بين نظم المعلومات والتغيير. 3.2

  

آلما اشتد تأثير تقنية المعلومات على حياتنا سواء الاجتماعية أو الاقتصادية أو الإدارية أآثر من 

ي اللجوء إلى استخدامها وبالتالي حدوث التغيير المستمر ذي قبل، نجد السمة الوحيدة الثابتة في حياتنا ه

، بل ترفا في نظمنا الإدارية وسلوآياتنا الشخصية، وبالتالي لم يعد وجود نظم المعلومات في المنظمات

أصبح ضرورة ملحة وأحد عوامل الإنتاج الرئيسية مثله مثل القوى العاملة ورأس المال وغيره، وما 

علومات هي تكنولوجيا المعلومات، لذا فالاستخدام الواعي والفعال للمعلومات يزيد من قيمة نظم الم

آما أن تعلم وإدارة . والبيانات والتقنية هو المميز بين النجاح والفشل خاصة لفئة المديرين والقادة الفعالين

قائد في هذا  تكنولوجيا المعلومات من المهارات الحيوية التي يجب أن يتقنها ويتعامل معها آل مدير أو

وبناءا على ذلك . العصر، لتكون عونا في إدارة آافة المجالات والنشاطات الإدارية المتسارعة والمختلفة

  :سوف نتطرق في هذا المبحث إلى ما يلي

  .العلاقة بين نظم المعلومات وتكنولوجيا المعلومات وتحديات التغيير −

 .تقنية المعلومات وتطوير نظم العمل −

 .لومات والاتصال في العملية الإداريةأثر ثورة المع −

 .تغييرات رئيسية لنظم المعلومات −

 .المقاومة التنظيمية لنظم المعلومات −

 .مخاطر المعلومات وإدارة التغيير في القرن الواحد والعشرين −

 .قضايا معاصرة في نظم المعلومات الإدارية −

 .دور نظام المعلومات الإدارية في تحقيق المزايا التنافسية −

 

  :العلاقة بين نظم المعلومات وتكنولوجيا المعلومات وتحديات التغيير . 1.3.2

  .لقد أصبحت تكنولوجيا المعلومات أحد الموارد الأآثر أهمية في بيئة الأعمال المعاصرة

  :مفهوم تكنولوجيا المعلومات . 1.1.3.2

ة في تشغيل ونقل يشير مفهوم تكنولوجيا المعلومات إلى جميع أنواع التكنولوجيا المستخدم

  )253ص [29] (  .وتخزين المعلومات في شكل إلكتروني
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تلك الأدوات التي تستخدم لبناء نظم «ويمكن تعريف تكنولوجيا المعلومات بأنها عبارة عن 

المعلومات التي تساعد الإدارة على استخدام المعلومات لدعم احتياجاتها في مجال اتخاذ القرارات 

وتتضمن تكنولوجيا المعلومات البرامج الفنية، والبرامج الجاهزة، . في المنظمةوالعمليات التشغيلية 

  )153ص [7] (   .»قواعد البيانات، شبكات الربط ووسائل الاتصال وغيرها

أي أداة تعتمد على الحاسب الآلي والتي تساعد الأفراد على «ويمكن أيضا تعريفها على أنها 

  .»ودعم المعلومات واحتياجات تشغيل المعلومات في المنظمةالاعتياد على العمل مع المعلومات، 

  )153ص [7](

  )31ص [86] ( :وتتمثل الأدوار الأساسية لاستخدام تكنولوجيا المعلومات فيما يلي

 .تدعيم العمليات التشغيلية −

 .تدعيم اتخاذ القرارات بواسطة المديرين، وتدعيم الاستراتيجيات لتحقيق مزايا تنافسية −

 .تشغيل المعلومات دعم مهام −

  )153ص [7] ( .تعتبر آأداة لتحطيم قيود الوقت والمساحة، وآأداة تساعد على تنمية الابتكار −

  :العلاقة بين نظم المعلومات وتكنولوجيا المعلومات . 2.1.3.2

إن المعلومات ضرورية آونها تخدم جميع أعضاء المنظمة في آل المستويات، ونظام المعلومات 

  اما في ذلك آونه يسمح للمعلومة بالحرآة والانتقال في جميع المستويات التنظيميةيؤدي دورا ه

، وما يزيد من أهمية هذا الدور هي تكنولوجيا المعلومات، ويمكن توضيح العلاقة بين )347ص [87](

  :التالي) 28(تكنولوجيا المعلومات ونظم المعلومات في الشكل رقم

  

 )261ص   (]29[تكنولوجيا المعلومات ونظم المعلومات):  28( شكل رقم 

 نظام الأجور

 نظام المخزون

 نظام التسويق

 نظام خدمة الزبون

نظم
المعلومات

 تكنولوجيا المعلومات

  المعدات والأجهزة
  البرمجيات

  بياناتقواعد ال
  شبكات الربط

 العناصر الأخرى

  تستخدم

 لبناء
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وجيا يمكن أن تؤدي إلى نجاح المنظمة أو انهيارها فالاستثمار إن القرارات المتعلقة بالتكنول

الخاطئ في تكنولوجيا المعلومات يعد مشكلة خطيرة لأي منظمة، آون هذا الاستثمار مكلّف، أيضا فإن 

الوقت المتاح لاتخاذ القرارات التكنولوجية غالبا ما يكون ضيق لأن المنافسين الأذآياء سوف يسبقون 

تفشل في ملاحقة التطور التكنولوجي وفي الحفاظ على مكانتها في السوق، أخيرا فإن المنظمات التي 

التكنولوجيا تتعلق بالأفراد وقدرتهم على التكيف مع التغيير، ولذلك فإن المنظمات التي ترى تكنولوجيا 

المنظمة المعلومات من منظور المعدات والبرمجيات فقط غالبا ما تفشل في تحقيق أهدافها، ولكي تجني 

  .ثمار تكنولوجيا المعلومات عليها التعامل مع مخاوف العاملين وتشعرهم بالطمأنينة

فلكي . ولتجسيد العلاقة بين نظم المعلومات وتكنولوجيا المعلومات لابد من وجود ملائمة بينهما

ومات تحقق نظم المعلومات رسالة وأهداف المنظمة لابد أن يكون هناك توافق بين تكنولوجيا المعل

المستخدمة وأهداف نظم المعلومات، ولكي تحدث هذه الملائمة يجب على مديري نظم المعلومات 

والتي تعتبر تصميم لنظم تطبيقات الأعمال الذي يخدم آل  )55ص [8] (  الاستعانة بمعمارية المعلومات

هذه القاعدة على تخصص وظيفي ومستوى في المنظمة، ثم يتم تجهيز القاعدة التكنولوجية لها، وتشتمل 

الأجهزة، البرمجيات، البيانات، تكنولوجيا تخزين، الشبكات، إلى جانب الموارد البشرية المطلوبة لإدارة 

  .التكنولوجيا

  :تكنولوجيا المعلومات وتحديات التغيير . 3.1.3.2

ي يعد التغيير أمرا ملازما لتكنولوجيا المعلومات، وفيما مضى آان التغيير يحدث بشكل تدريج

ويكون غالبا غير جوهري، ومع التقدم في مجال الحاسبات اتسعت مساحة التغيير، وعندما أصبحت 

شبكة الأنترنت متاحة للجميع ولصناعة الأرباح، أصبح التغيير ثوريا لدرجة أصبحت معها دراسة 

نولوجيا تكنولوجيا المعلومات لابد أن تعني دراسة التغيير، ويمكن توضيح التغييرات التي صاحبت تك

  )259ص [29] (  :المعلومات فيما يلي

تغيير الإجراءات وتدفقات العمل، وتقديم شكل جديد : تغييرات داخل المنظمات . 1.3.1.3.2

  .لجماعات العمل، وتأسيس قاعدة للمعرفة، وإنتاج منتجات وخدمات جديدة

نظمة، إنشاء المنظمات توسيع نطاق الرقابة، توسيع النطاق الجغرافي للم: التنظيم  . 2.3.1.3.2

  .الافتراضية، تقديم شكل جديد للعلاقات بين الرؤساء والمرؤوسين والزملاء
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غيرت تكنولوجيا المعلومات من طبيعة الأسواق عن طريق تقديم التجارة : الاقتصاد  . 3.3.1.3.2

راآة، وخفضت الإلكترونية، وألغت الوسطاء، وقدمت أشكال جديدة للتسويق والإعلان، أشكال جديدة للش

  .من تكاليف العمليات، قدمت نماذج جديدة للتعامل مع الزبون المورد

خلق علاقات جديدة بين الزبون والمورد، تقديم أشكال : العلاقات بين المنظمات  . 4.3.1.3.2

  .جديدة لعلاقات الشراآة والتحالف

ئية وتسهيل التعليم عن بعد من تحسين التعليم من خلال تقديم المؤتمرات المر: التعليم  . 5.3.1.3.2

  .خلال البريد الإلكتروني

تزويد الشرآات الصغيرة بالحضور الدولي وتسهيل التجارة، وإتاحة : التنمية القومية  . 6.3.1.3.2

  .قدر آبير من المعلومات، وتقديم فرص لتحسين التعليم

ية استخدام والرقابة على وبصفة عامة هناك ستة اتجاهات فرضت على الإدارة ضرورة الإلمام بكيف

  :التكنولوجيا وهي

 .التحولات التنظيمية −

 .استخدام تكنولوجيا تشغيل المعلومات آجزء من إستراتيجية المنظمة −

 .التكنولوجيا آعنصر أساسي يهيمن على البيئة التنظيمية −

 .استخدام التكنولوجيا لتدعيم المعرفة لدى العاملين −

 .عداد الحسابات إلى وسيط للاتصالاتتطور الحاسب الآلي من مجرد أداة لإ −

 .النمو في شبكات الاتصالات −

ومن خلال ما سبق يظهر أن تكنولوجيا المعلومات تزيد من قيمة نظم المعلومات إذا ما تم 

استخدام هذه التكنولوجيا بفعالية، وهذا ما يفتح مجال لحدوث تغييرات تسمح للمنظمة بتحقيق أهدافها مما 

  .رارهايضمن بقائها واستم

  :تقنية المعلومات وتطوير نظم العمل . 2.3.2

إن الاستخدام الفعال لتقنية المعلومات هو أحد أهم التحديات التي تواجه غالبية منظمات اليوم، 

لأن أي منظمة سواء آانت عامة أو خاصة، يصبح المطلب الرئيسي لها في هذا العصر هو فهم وإدراك 

يا المعلومات، وآيف يمكن الوصول إلى أفضل الطرق لاستخدام نظم أهمية الدور الذي تلعبه تكنولوج
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لكن الواضح . المعلومات، وهنا تبرز أهمية مساعدة العاملين جميعا على فهم أهمية تكنولوجيا المعلومات

  :أن غالبية مديري هذا العصر ينصب اهتمامهم على نوعين فقط من أنظمة الحواسيب وهما

  .لبيانات ومعالجتهاما يتعلق بتخزين ا :الأول

  .وهو ما يتعلق بسرعة الاتصال بين المنظمات والمستفيدين من خدماتها: الثاني

 -251ص [51] (  :وعليه يمكن للمنظمات أن تستفيد من استخدام التقنية لتطوير أعمالها بالأمور التالية

254(  

ة عمله بسرعة وآفاءة وهي النظم التي تمكن المدير من إدار :نظم مساندة المديرين . 1.2.3.2

والحصول على المعلومات عند الحاجة، ومن هذه النظم نظم فرعية مثل الرسائل الإلكترونية، نظم 

المعلومات الإدارية، نظم مساندة القرارات الجماعية، وتستخدم هذه النظم لإحداث التكامل بين المديرين 

منظمة، وبين ما يتدفق إلى المنظمة من في رأس الهرم الإداري، والاختصاصيين في آافة مستويات ال

مجموعة برمجيات وأجهزة وأدوات ولغة خاصة تعين (معلومات، وعليه فإن نظم مساندة المديرين هي 

في أعمال صناعة اتخاذ القرار الجماعي، من خلال تبادل المعلومات مع أي نظام أو أي شخص في أي 

  ).وقت وأي مكان

حاجة المنظمات في الوقت الحاضر إلى تبادل المعلومات فيما بين  تتزايد: نظم الاتصال  . 2.2.3.2

الأقسام، وآذلك بين المنظمات على المستوى المحلي والعالمي، وذلك من أجل تفعيل قدرات المنظمات 

وآذلك الإداريين، ويتم هذا عبر أجهزة الهاتف والبريد الإلكتروني حيث تستخدم هذه الأساليب في عقد 

جتماعات وتبادل الرسائل السريعة والتي من خلالها يمكن للمنظمة الاستفادة السريعة من اللقاءات والا

  .المعلومات في رسم خططها وتطور علاقاتها داخليا وخارجيا

وهي نظم تتكون من مجموعة من برامج الحاسب تمكن المستفيد : نظم مساندة القرارات . 3.2.3.2

يلها وعرضها بطرق مختلفة لإنجاز آافة الأعمال المتعلقة باتخاذ منها من تحليل وتفسير البيانات ثم تشك

القرارات، حيث يقدم هذا النظام ما يحتاجه متخذ القرارات مدونا و معروضا بأشكال وصور ورسوم 

  .بيانية توضح العلاقات الممكنة بين البيانات والتي تساعد متخذ القرار على بلوغ ما يريد وبفاعلية أآبر

الخبرة إحدى أنظمة الحواسب الآلية، وهي تتسق مع تصرف : نظم الخبرة المعلوماتية  . 4.2.3.2

فمن خلال . الإنسان الخبير، حيث تتمتع هذه الأنظمة بقدرات لحل مشكلات معنية في حقول معرفية

بعض الأسئلة والمعلومات والإجابة عليها يمكن إرشاد الأفراد إلى المسار المنطقي لاتخاذ قرارات 

  .ية، تساعد على تحديد مساراتها المستقبلية وإدارة تكنولوجيا المعلومات بفعاليةواقع
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ونستخلص مما سبق أن تقنية المعلومات، تلعب دورا أساسيا في عملية تطوير نظم العمل 

 الإدارية المختلفة، إلا أن هذا الأمر لا يمكن أن يتم بفعالية إلا من خلال القدرة على إدارة هذه التقنية من

  .خلال تأهيل وتدريب العاملين في هذا المجال

  :أثر ثورة المعلومات والاتصال في العملية الإدارية . 3.3.2

فهناك من يقول أن من يمتلك المعرفة السليمة والقدرة على التعامل معها في هذا الزمان يملك ميزة 

عتها، وذلك من خلال توفر التعامل مع القرن الحادي والعشرين، وأن أفضل وسيلة لامتلاآها هو صنا

، وذلك لأن امتلاك المعرفة يساعد المنظمة على استشراف المستقبل ويعزز  )36ص [8] (  المعلومات

من قدرتها على المساهمة في صياغة ذلك المستقبل، ويعتبر غالبية الأفراد أن القرن الواحد والعشرين 

ستخدامها، إذ لم يعد وجود هذه النظم مظهرا، بل والأهم من ذلك هو وجود النظم لا. هو قرن المعلوماتية

  .ضرورة للقيام بالأعمال المختلفة ونجاحها

، أنظمة المعلومات، تقنية  )228 -226ص ص[51] (  وتعتبر المعلومات بعناصرها الثلاثة

  .المعلومات، وأنظمة المعلومات الإدارية محور العمل الإستراتيجي للمنظمات في هذا القرن

ر التي أصبحت واضحة في هذا العصر، أن العمليات الإدارية في عموم المنظمات سواء ومن الأمو

آانت عامة أو خاصة أصبحت تعتمد إلى حد آبير على حجم ونوعية المعلومات السريعة المتوفرة لها 

بواسطة التقنيات الحديثة، وخاصة من خلال الحاسب الآلي وشبكات الأنترنت، وفي ظل هذا التقدم 

ي والتكنولوجي أضحت المعلومات مصدرا أساسيا لتنفيذ نشاطات العملية الإدارية الآخذة بالتطور العلم

  )237 - 236ص ص [51] (  :بصورة سريعة وفعالة ونتطرق لذلك فيما يلي

  

إن عملية التخطيط تحتاج إلى معلومات إستراتيجية تسمح لها بتحديد مسبق  :وظيفة التخطيط −

اف المنظمة بوضوح ودقة، مع تحديد طرق وسياسات تحقيق تلك وتقدير برامج لإنجاز أهد

 .الأهداف

تسمح المعلومات بتحديد الأنشطة والمسؤوليات وتنظيم العلاقات وفق تنظيم  :وظيفة التنظيم −

 .متفق عليه لتحقيق أهداف المنظمة

ادة آما تسمح المعلومات من توجيه مجهودات الأفراد العاملين من خلال قي :وظيفة التوجيه −

 .رشيدة تمارس أسلوب الاتصال والتحفيز الفعال لتحقيق الأهداف
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تسمح المعلومات بالتأآد من أن العمل المنفذ يسير وفق لما هو مطلوب ووفقا  :وظيفة الرقابة −

للخطط والبرامج الموضوعة، وتتيح بذلك تحديد مواقع المسؤولية، والعمل على ترشيد الخطط 

 .المتغيرات، واتخاذ القرارات الضرورية على ضوء ذلكفي ضوء المستحدث مع الظروف و

  :تغييرات رئيسية لنظم المعلومات في المنظمة . 4.3.2

ذلك  توضيح   يمكن  و  المنظمات،  بيئة  في  جوهري  تغيير  إلى  نظم المعلومات  أدت لقد 

  )17-20ص [86]( :فيما يلي

  

  : تسهيل التحول إلى التنظيم المسطح . 1.4.3.2
  

، وتتميز المنظمة  )50ص [8] (  د جعلت نظم المعلومات المنظمة أآثر تسطيحا وأقل تعقيدالق

المسطحة بوجود عدد أقل من المستويات الإدارية مع إعطاء المديرين في المستويات الأدنى صلاحيات 

علومات، فقد أآبر لاتخاذ القرارات، ولقد أصبح هذا التنظيم ممكنا بفضل التسهيلات التي وفرتها نظم الم

وفرت هذه النظم المعلومات الملائمة لهؤلاء المديرين مما يمكنهم من اتخاذ قرارات ذات جودة عالية 

وسريعة أمام التغيير، آما أن شبكات الاتصالات قد سهلت التعاون بين فرق العمل المتناثرة جغرافيا، 

ر من المرؤوسين آما أدت نظم ومعنى ذلك اتساع نطاق الإدارة بسبب سهولة الرقابة على عدد أآب

المعلومات إلى فقدان مديري الإدارة الوسطى لجزء من عملهم الرقابي، مما ساعد على تخفيض عدد 

المستويات الإدارية بين قمة وقاعدة المنظمة، آما جعلتها على شكل منظمة متعددة الخلايا وذلك حسب 

  :التالي) 29(الشكل رقم 
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على المنظمة الانتقال من المنظمة الهرمية إلى منظمة متعددة الخلايا والعوامل التي تستوجب 

  .التعقيد، عدم التأآد، وعدم وضوح الرؤية: )6ص [88](هي

  

  :الفصل بين القيام بالعمل والموقع  . 2.4.3.2
  

استطاعت نظم المعلومات بفضل تكنولوجيا المعلومات أن تجعل من الممكن التنظيم على أساس محلي 

على أساس عالمي، فقد سهلت تطبيقات مثل البريد الإلكتروني والمؤتمرات عن بعد من قيام  والعمل

آما أدى ذلك إلى اختفاء وظائف أساسية مثل التخزين . تنسيق دقيق بين فرق عمل متناثرة جغرافيا

حيث يقوم والمخازن اللازمة للاحتفاظ بالمخزون بسبب الاتصال الفوري بين المنتج ومورد المواد الخام ب

  .بالتسليم مباشرة من مخازنه إلى مواقع الإنتاج

ولذلك فإن الحدود المادية للمنظمات لم تعد تمثل قيدا يحد من قدرتها على تقديم منتجاتها، فالمنظمات 

الافتراضية تعتمد على الأنترنت في ربط الأفراد والأصول المادية والأفكار والموردين والزبائن لخلق 

 تحده الحدود التنظيمية المادية، فعلى سبيل المثال تقوم إحدى الشرآات المتخصصة في سوق افتراضي لا

نظم
 المعلومات

 )7ص   (]88[منظمة متعددة الخلايا):  29(الشكل رقم 

 الاتصال

 
 البحث

 
 الإدارة

 
 المالية

  
 الإنتاج

  
  التسويق
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بيع الزهور مباشرة للزبائن بأخذ أوامر الشراء بالهاتف، ثم تقوم بنقل الطلبات من خلال شبكة الأنترنت 

  .لى الزبائنإلى مزارع الزهور، ويقوم المزارعون بدورهم بتجهيز الزهور وإرسالها في طرود مباشرة إ

  

  :إعادة تصميم تدفق العمل  . 3.4.3.2
  

مما . ساعدت نظم المعلومات المنظمات على إحلال الإجراءات الآلية محل الإجراءات اليدوية

  .أدى إلى تقليل دورة القيام بالعديد من العمليات وبالتالي تخفيض تكلفتها وزيادة آفاءتها

  

  :جابةزيادة قدرة المنظمة على الاست . 4.4.3.2
  

حيث تسمح نظم المعلومات بزيادة قدرة المنظمات على تلمس وتحسس المتغيرات والتجاوب 

معها في أماآن مختلفة، وأن تستثمر الفرص الجديدة المتاحة، آما تعطي للمنظمات الكبيرة والصغيرة 

كبير، مرونة إضافية لمعالجة بعض من المحددات التي تفرض عليها من إجراء حجمها الصغير أو ال

  )51ص [8] ( .والتعامل معها

  

  :تغيير عملية الإدارة . 5.4.3.2
  

توفر نظم المعلومات إمكانيات جديدة للمديرين للقيام بوظائف التخطيط والتنظيم، القيادة، 

فهي تتيح للمدير الحصول على تفاصيل دقيقة فيما يخص المعاملات التشغيلية في أي مكان . والرقابة

ستخدم العديد من المنظمات نظم تخطيط موارد المنظمة والتي تحقق تكامل جميع وفي أي وقت، آما ت

العمليات الإدارية من تخطيط وتصنيع وبيع وتمويل من خلال تبادل المعلومات بين الإدارات فمثلا عند 

  .إدخال أحد أوامر الزبائن فإن البيانات تتدفق آليا إلى جميع أجزاء المنظمة ذات الصلة بهذا الأمر

  

  :إعادة تعريف حدود المنظمة  . 6.4.3.2
  

تسهل نظم المعلومات القائمة على الشبكات تبادل المعلومات وإجراء المعاملات بين المنظمات 

المختلفة ويحدث ذلك عن طريق نظم المعلومات العابرة للمنظمة، فمثلا يمكن من خلال هذه النظم أن 

من تلك المواد في منظمة أخرى بحيث يقوم بشحن الكميات يراقب مورد المواد الخام احتياجات الإنتاج 

  .اللازمة فور الحاجة إليها في عملية التصنيع
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  :توفير قنوات اتصال سهلة وواضحة . 7.4.3.2

  
يسمح نظام المعلومات بتوفير قنوات الاتصال داخل المنظمة وتسييرها بكل دقة وسهولة 

أهم أسباب نجاح أي منظمة وخاصة إذا تم من خلالها للتواصل مع العاملين والزبائن، وهذا يعد من 

توضيح رؤى ورسالة وأهداف المنظمة التي تسعى إلى تحقيقها بشكل دقيق وواضح، آما يجعل نظام 

  )176ص [51] (   .المعلومات الإدارة واعية بنفقاتها مما يسمح لها بإدارة التكاليف والحد منها

  

  :مقاومة نظم المعلومات . 5.3.2

لواقع العملي هناك عوامل إنسانية متنوعة يمكن أن تؤثر في نجاح نظم المعلومات، والتي في ا

تتضمن المقاومة للتغيير من جانب المسؤولين عن اتخاذ القرارات، والأفراد الذين هم في وضع يمكنهم 

جديد وذلك من الرقابة على بعض المعلومات، ربما لا يرغبون في التخلي عن هذا الدور لصالح النظام ال

تحت تأثير الخوف من فقدان وظائفهم، هذا بالإضافة إلى أن تبريرات تكلفة إقامة هذا النظام تعتبر غير 

ولقد تزايد بشكل . آافية، آما أنها ليست سهلة وذلك بسبب الأحكام الذاتية في تقرير الفوائد الناتجة عنه

ن المشكلات التنظيمية، وذلك بالرغم من سريع الطلب على استخدام الحاسبات الآلية في حل العديد م

وجود صعوبات وعقبات في عملية تنفيذ ومتابعة نظام المعلومات المبرمج بالحاسب الآلي، وهذا يتطلب 

من المديرين أن يكونوا على درجة من الوعي بالنظم الخاصة بتكنولوجيا المعلومات وتصميم البرامج، 

مليات تشغيل النظام ودورهم في توفير المهارات وترآيبها هذا فضلا عن ضرورة معرفتهم بع

  .والتخصصات اللازمة لذلك

إلى أربعة عوامل رئيسية والتي تحتمل أن تمثل  Dickson and Simmonsولقد أشار 

عوائق أساسية لاستخدام نظم المعلومات الإدارية المبنية على الحاسب الآلي في التطبيق العملي وهي آما 

  )170 - 164ص ص [49] (   :يلي

يترتب على إقامة نظام جديد للمعلومات الإدارية تغييرات في الإطار  :تغيير حدود الأقسام الحالية -

التنظيمي والعلاقات لكثير من الوحدات، ومثالا على ذلك نجد أن أقسام المشتريات والمخازن يمكن 

إن مثل هذه . فه بفاعليةدمجها لأغراض تطبيق نظام المعلومات الإدارية ومساعدته على تحقيق أهدا

التغييرات التنظيمية ربما تقابل بمقاومة من جانب العاملين في هذه الأقسام والوحدات التنظيمية لما 

  .يترتب عليها من تغيير في مراآزهم وعلاقاتهم
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ففي حالة قيام نظام المعلومات الإدارية مزود بالحاسبات الآلية، : تغيير نظام الاتصالات الرسمي -

من المتوقع أن يقل دور شبكة الاتصالات الرسمية التقليدية في التنظيم، فالنظام الجديد سيتولى جمع  فإنه

وتشغيل وتحليل البيانات لتوفير المعلومات المتنوعة واللازمة للإداريين على آل المستويات واللازمة 

الطرق التقليدية في الحصول لاتخاذ القرارات، وفي حالة ما إذا آان أعضاء المنظمة يميلون إلى تفضيل 

على المعلومات أو تبادلها من خلال قنوات الاتصال الرسمي فإنه من المتوقع أن يواجه النظام الجديد 

  .للمعلومات الإدارية بمقاومة من جانبهم

إذا آانت الإدارة العليا في التنظيم تؤمن بالاتصالات المفتوحة وتهتم : الفلسفة التنظيمية السائدة -

ير المعلومات اللازمة والدقيقة لاتخاذ القرارات، فإنه من المتوقع أن تكون مقاومة أعضاء الإدارة بتوف

العليا لإقامة مثل هذا النظام الجديد للمعلومات الإدارية أقل، وعلى العكس إذا آانت الإدارة العليا معزولة 

قليدية في توفير الحد الأدنى من أو يميل أعضاؤها إلى الاعتماد على الخبرة والطرق الميكانيكية الت

المعلومات لاتخاذ القرارات، ففي هذه الحالة ستكون مقاومتهم لإدخال نظام المعلومات الإدارية الجديد 

  .عالية ومعوقة لتنفيذه

إن الأفراد العاملين في المنظمة منذ سنوات عديدة ماضية والذين اعتادوا على  :الخصائص الفردية -

ة بالمنظمة ربما يقاومون النظام الجديد وذلك بدرجة أعلى من الذين يتواجدون في طرق الأداء الحالي

وهذا يرجع إلى خاصية مقاومة التغيير التي عادة ما تتواجد عند إدخال أي . المنظمة منذ فترة زمنية أقل

لتقبل  تعديل أو تغيير وذلك آرد فعل من جانب العاملين خاصة عندما لا يكونون مؤهلين ذهنيا ونفسيا

  .هذا التغيير، أو على غير علم بأهميته وآثاره المحتملة

إن الطريقة والأساليب المستخدمة  :الطريقة التي تتم من خلالها عمليات تنفيذ ومتابعة النظام -

في تصميم وتنفيذ ومتابعة النظام الجديد للمعلومات الإدارية يمكن أن تؤثر على درجة المقاومة لهذا 

قد يتطلب النظام الجديد الاستعانة بعدد من العاملين الحاليين في المنظمة بعد تدريبهم، أو النظام، فمثلا 

إشتراك المديرين في آل المستويات في تحديد الاحتياجات من المعلومات، إن مثل هذا الأسلوب سيترتب 

  .عليه تقليل درجة المقاومة للنظام الجديد، والعكس بالعكس

الأنواع المختلفة للمقاومة المتلازمة مع تطبيق  Dickson and Simmonsولقد لاحظ 

  :النظام الجديد للمعلومات الإدارية يمكن أن تنعكس في ثلاث مظاهر أساسية للسلوك وهي

ويتمثل في السلوك العدواني الذي يأخذ صورة الاعتداء على الأشياء أو الأفراد الآخرين  :لاعتداءا −

ى نظام المعلومات الإدارية المستخدم للحاسبات الآلية قد يصل إلى والذين تسببوا في ذلك، فالعدوان عل
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حد التخريب وذلك من خلال تعمد الاستخدام الخاطئ للمعدات، أو إدخال بيانات غير آاملة أو غير آافية 

داخل النظام أو قد يصل الأمر إلى درجة التخريب الفعلي للأجزاء الرئيسية للحاسبات أو للبرامج 

 .المستخدمة

وقد يأخذ الإحباط صورة أخرى في السلوك وتتمثل في إسقاط ما يشعر به الأفراد من  :الإسقاط −

إحباط في شكل لوم للآآخرين، حيث يتم إلقاء اللوم على الحاسب نفسه أو على أشخاص آخرين بالرغم 

        خرىمن أن السبب الرئيسي في هذا الإحباط قد لا يكون آذلك، بل قد يكون بسبب أخطاء إنسانية أ

 .، أو عوامل أخرى غير متعلقة بالنظام الجديد

ويظهر هذا السلوك عندما يقرر الأفراد تجاهل النظام الجديد، فمثلا قد يتصرف المديرين  :التجنب −

،          النظامبالشكل الذي يعكس تجنبهم لاستخدام أو الاستفادة من النظام الجديد أو تجاهل مخرجات 

 .هم الشخصية في الحصول على المعلوماتأو تفضيلهم لمصادر

هذا و يجب ملاحظة أن المديرين على المستويات الإدارية المختلفة يتأثرون بشكل متفاوت نتيجة 

  .إدخال نظام المعلومات الإدارية

تتأثر بطريقة غير مباشرة نتيجة إدخال وتشغيل هذا النظام حيث أن  فالمستويات الإدارية الأقل

ام المعلومات الإدارية سيترتب عليه زيادة تعقيد الوظائف والأعمال من وجهة نظر ترآيب وتشغيل نظ

العاملين على خط الإشراف الأول ومن ثم فقد يلجأوا إلى مقاومته، وقد يتخذ سلوآهم في هذه الحالة 

صورة السلوك العدواني، ومن المحتمل أن يعبر هؤلاء عن مقاومتهم في صورة اللوم على الحاسبات، 

لى تكنولوجيا المعلومات وعلى العاملين فيه، ومثالا على ذلك نجد أنهم من المحتمل أن يبدوا وع

الملاحظات الناقدة حول مقدرة وآفاءة النظام الجديد، وعدم فاعليته بالمقارنة بالنظام القديم وإطلاق 

  .الشائعات حوله

بنظام المعلومات الإدارية الجديد،  فهي أآثر المستويات الإدارية تأثرا أما مدراء الإدارة الوسطى  

فبدلا من قيامهم بصفة معتادة بتوفير المعلومات للإدارة العليا بشكل مباشر فمثل هذه المعلومات يجب 

إلى النظام الجديد للمعلومات والذي يتولى تجميع هذه البيانات وإجراء ) في صورة بيانات(تسليمها 

اد العلاقات اللازمة بينها وتلخيصها عن طريق المتخصصين العمليات التشغيلية اللازمة عليها وإيج

وباستخدام تكنولوجيا المعلومات، ثم يتم توزيعها للإدارة العليا في الوقت المناسب لتمكنهم من اتخاذ 

  .القرارات وحل المشكلات

ويظهر مما سبق أن أعضاء الإدارة الوسطى سوف يفقدون جزء من عملهم الرقابي، ويتضاءل 

آوسيط في نقل المعلومات من الإدارة الإشرافية إلى الإدارة العليا، الأمر الذي قد يسبب لم نوعا دورهم 
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وآمصدر آخر لقلق وإزعاج أعضاء الإدارة الوسطى نجد أن تنفيذ نظام المعلومات . من القلق والإزعاج

ارات و ذلك بإنتاج و الإدارية المبرمج بالحاسبات الآلية سوف يترتب عليه نوعا من مرآزية اتخاذ القر

توفير المعلومات للجهات المسؤولة عن اتخاذ القرارات، و هذا سيسهل للإدارة العليا الرقابة على 

  .المديرين التنفيذيين في الإدارة الوسطى

بالإضافة إلى أن نظام المعلومات الإدارية قد يترتب عليه إلغاء أو توقف بعض الوظائف في 

في الهرم الإداري للمنظمة، ونتيجة لهذا آله فإنه من المتوقع أن تأخذ مقاومة  المستويين الأوسط والأدنى

  .أعضاء الإدارة التنفيذية لنظام المعلومات الإدارية الجديد جميع الأشكال المشار إليها من قبل

فهي أآثر المستويات الإدارية استفادة من إدخال وتشغيل هذا النظام للمعلومات  أما الإدارة العليا

الإدارية والمبرمج بالحاسبات الآلية حيث أن هذا النظام سيمكن أعضاء الإدارة العليا من اتخاذ آثير من 

لكن أحيانا قد . القرارات المبنية على المعلومات التي يحتاجون إليها وبالكمية والدقة وفي الوقت المناسب

لعدم الاعتماد عليه أو للشعور بعدم الأمان يقاوم أعضاء الإدارة العليا إدخال وتشغيل هذا النظام وذلك إما 

للحاسبات أو لعدم المعرفة الكافية بفوائده، وقد يأخذ رد فعل الإدارة العليا في هذه الحالة شكل واحد وهو 

  .تجاهل أو تجنب النظام الجديد أو الامتناع عن الاشتراك الفعال فيه

  

يمكن الحد من آثار بعض المعوقات نه فا تغلب على مشاآل ومعوقات تطبيق نظام المعلوماتللو 

  :والمشكلات من خلال ما يلي

ومعناه أن تكون  ):المتلقي للمعلومات(توجيه فلسفة وأهداف النظام بالمستخدم  −

الموجه الأساسي لفلسفة وأهداف تشغيل نظام ) متخذ القرارات(الاحتياجات الحقيقية لمتلقي المعلومات 

شك أنه إذا  فشل نظام المعلومات في مقابلة احتياجات متخذي المعلومات، فمما لا يدع مجالا لل

 .القرارات فإنهم سيتمسكون بنظمهم القديمة في توفير المعلومات

يمكن التغلب على العديد من مشكلات تصميم وتنفيذ النظام الجديد إذا ما تم إشراك  :المشارآة −

جميع أعضاء المستويات الإدارية الذين المستخدمين المحتملين لمخرجات النظام، فالمشارآة من جانب 

 .يؤثرون و يتأثرون  بالنظام الجديد سوف يترتب عليها تأييد النظام والدفاع عنه وتأآيد فائدة مخرجاته

إن أهداف النظام الجديد للمعلومات وطبيعة عمله ودوره يجب أن تنقل إلى جميع  :الاتصالات −

فبدون تحقيق هذا الاتصال لتفهم طبيعة وخصائص . لهأعضاء المنظمة وخاصة المستخدمين المحتملين 

وأهداف النظام الجديد فإن الأفراد سوف يختلفون من حيث آرائهم وتقييمهم لأهميته ولدوره في 

 .المنظمة
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ويتم ذلك بمحاولة توفير المعلومات لأعضاء الإدارة العليا والتي  :مواجهة التحديات الجديدة −

ي طويل الأجل ومن ثم مواجهة التحديات التي من المحتمل أن تتعرض تمكنهم من التخطيط الإستراتيج

 .لها المنظمة

وذلك بإدخال التكنولوجيا المتطورة في  :تطوير طرق وأساليب الأداء الحالية في المنظمة −

  .الأنشطة المختلفة بالمنظمة

  

  :مخاطر المعلومات وإدارة التغيير . 6.3.2

عشرين تواجه واقعا مختلفا تتسم في مجمله بالتعقيد وخطورة إدارة التغيير في القرن الواحد وال

الآثار المترتبة على اتخاذ القرارات الإدارية عند استخدام الموارد المتاحة سواءا على المستوى الجزئي 

  .أو الكلي

ويتطلب الأمر لتوفير إدارة فاعلة في القرن القادم توافر هيكل متطور للمعلومات التي تقدم لهذه 

  .ارة معلومات تتسم بالصلاحية والمصداقية لدى متخذي القرارات الإداريةالإد

وتلعب جودة ومنفعة المعلومات دورا آبيرا في تحقيق الفعالية في إدارة التغيير، والتغيير سنة 

من سنن الحياة، ويقال في هذا الصدد أن النظم وهنا نعني النظم الإدارية، ما هي إلا وسيلة لتحقيق 

  .بين المنظمة والبيئة المحيطة بها سواءا آانت داخلية أو خارجيةالموائمة 

بمعنى أن إدارة التغيير تمثل تحديا مستمرا للمسؤولين على أي مستوى إداري، وهي تحتاج إلى 

تدفق دائم للمعلومات لها مصادرها ولها مساراتها، وخلال تدفقها في مساراتها فإنه يمكن أن تتعرض 

هذا التخريب آبير آلما آانت النتائج المترتبة عن استخدامها أآثر تأثيرا على هيكل للتخريب، وآلما آان 

  .المنظمة المستخدمة لها

وتواجه إدارة التغيير في القرن القادم وبصفة خاصة في قطاع الأعمال مجموعة من التحديات 

  .لمطلوبة لهاالأساسية التي تتطلب تعديلات في هيكلها ومن ثم تعديلات في هيكل المعلومات ا

  :طبيعة مخاطر المعلومات في إدارة التغيير . 1.6.3.2

المعلومات تمثل رافدا لمتخذ القرارات في ظل إدارة التغيير، وهذا الرافد لا يوفر في آل الأحوال 

معلومات خالية من المخاطر، والتعامل مع هذه المعلومات يجب أن يكون حذرا نظرا للمخاطر القائمة أو 

  .بها المترتبطة
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ص ص [89] (  :ويمكن تحديد وتبويب مخاطر المعلومات طبقا للزاوية التي تنظر إليها ومنها

165- 178(  

  :المخاطر طبقا لمسار المعلومات . 1.1.6.3.2

  :التالي) 30(ويمكن توضيحها في الشكل رقم

  

  

مال ومدى المخاطر المرتبطة بمصدر المعلومات تكون مرتبطة عادة بطبيعة النشاط لوحدة الأع −

 .آفاءة نظم المعلومات المصممة لها

المخاطر المرتبطة بمعد المعلومات قد تكون مخاطر جهل لأساليب الإعداد، أو سهو في الإعداد،  −

أو التحيز المتعمد من جانب هذا المعد، وهذا النوع من المخاطر يمثل جانبا رئيسيا من مخاطر 

 .ب عليهاالمعلومات التي يجب العناية بتحليلها والتغل

التي يمكن بها التقرير عن المعلومات  ةوالمخاطر المرتبطة بوسيلة التوصيل تتصل بالطريق −

 .والكمية والنوعية والتوقيت المناسب لمستخدم المعلومات

أما المخاطر المرتبطة بمستخدم المعلومات تتصل بعدم قدرته على التعامل مع المعلومات ومدى  −

المخاطر على مدى فهم المستخدم للمعلومات ومدى إدراآه لدلالتها قابليتها للفهم، ويتوقف حجم 

 .والربط بينها

  

 )171ص   (]89[مخاطر المعلومات طبقا لمسارها): 30(الشكل رقم 

مخاطر 
مرتبطة 
بمصدر 

 لوماتالمع

مخاطر 
مرتبطة 
بأساليب 
 الإعداد

مخاطر 
مرتبطة 
بوسيلة 
 التوصيل

مخاطر 
مرتبطة 
بمستخدم 
 المعلومات
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  :مخاطر المعلومات طبقا لطبيعة الأنشطة . 2.1.6.3.2

  :التالي) 31(وتظهر آثيرا في الأنشطة المحاسبية والمراجعة، ويمكن توضيحها في الشكل رقم 

  لطبيعة المعلومات أو طبيعة النشاط أو ظروف لمخاطر الحتمية تتمثل في حدوث تحريف هام ملازم ا

 .التشغيل، وقد يكون هذا التحريف هاما في ذاته

أما مخاطر الرقابة فهي تتمثل في إمكانية حدوث تحريف في نتيجة تمثل معلومة، ولن يتم منع  −

 .وقوع هذا التحريف أو اآتشافه في الوقت المناسب عن طريق هيكل الرقابة الداخلية المطبق

مخاطر عدم الاآتشاف فتتمثل في أن إجراءات المراجعة التي يقوم بها المراجع الخارجي لن  أما −

 .تكشف حجم التحريف في المعلومات الذي وقع من جانب إدارة المنظمة والعاملين بها

  :تبويب البيانات تبعا لطبيعة التشغيل للبيانات الأساسية . 3.1.6.3.2

تشغيل يدوي، تشغيل آلي، أو تشغيل إلكتروني، ويلاحظ أن  :ويمكن حصر هذه المخاطر فيما يلي

المخاطر تظهر في جميع حالات التشغيل سواءا آان يدوي أو آلي أو إلكتروني، ويصعب التسليم من 

وجود وسيلة متقدمة يمكن أن تمنع حدوث المخاطر في المعلومات ويتوقف الأمر في النهاية على 

  .ات وأعمال الرقابة والمراجعة لهذه الأعمالالقائمين على أعمال تشغيل البيان

ومن خلال ما سبق يتبين أن مخاطر المعلومات لها تأثير آبير على إدارة التغيير، مما يفتح 

مجالات لظهور المقاومة، آما أن لها تأثير آبير على نظم المعلومات الذي يتولى معالجة معلومات 

  .بالتالي الحكم بعدم آفاءة هذه النظم وبالتالي يجب مقاومتهاخاطئة، مما يؤثر سلبا على نتيجة المنظمة، و

  

 )172ص   (]89[مخاطر المعلومات طبقا لطبيعة الأنشطة): 31(الشكل رقم 

 مخاطر عدم الاكتشاف مخاطر الرقابة مخاطر حتمية



 

 
 

174

  

  :محددات ظهور مخاطر المعلومات وأساليب تخفيضها في إدارة التغيير . 2.6.3.2

  

  :من محددات ظهور مخاطـر المعلومات والتي أشرنا إليها سابقا يمكن حصرها فيما يلي

  .خاصية التوقيت المناسب −

 .خاصية القابلية للفهم −

 .اصية الحداثةخ −

  .خاصية الحيادية −

  .خاصية القابلية للتحقيق −

  .خاصية القابلية للمقارنة −

  .خاصية القيمة التنبؤية −

  .خاصية صدق الإفصاح −

 .خاصية اقتصادية المعلومات −

 

وبناءا على ما تقدم فإن عدم توافر أية خاصية من الخصائص السابقة تمثل خطرا على المعلومات 

مما يستدعي التقييم الدوري لهذه المعلومات للتحقق من مدى توافر هذه الخصائص  المقدمة لإدارة التغيير

  .وما هي الخصائص غير المتوافرة وأثرها على إدارة التغيير
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  ).32(ويمكن ربط المحددات السابقة بثلاثة عناصر أساسية آما هي موضحة في الشكل رقم 

  
  
  
  
  
  
  
  
  
  
  

  

  

 

  )178ص   (]89[محددات ظهور مخاطر المعلومات) : 32(شكل رقم ال

  

وبعد تحديد هذه المحددات يتطلب الأمر تحديد مساحة المخاطر التي يمكن قبولها، والتي لا يمكن 

قبولها، وتحديد مجالات آل منها للتعامل مع المجموعة التي لا يمكن قبولها في سبيل تخفيضها أو 

د طبيعة المخاطر القائمة في المعلومات المقدمة لإدارة التغيير، يمكن تبويب إلغائها، وعلى ضوء تحدي

  :المخاطر إلى ثلاث مجموعات وهي

  

 .مخاطر يمكن قبولها −

 .مخاطر يجب تخفيضها −

 .مخاطر لا يمكن قبولها −

  

 

محددات مخاطر 
 المعلومات

 التوقيت 

 الحداثة

لقيمة الرقابيةا  

 القيمة التنبؤية
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 إقتصادية      القابلية      القابلية
للتحقق      المعلومات    للمقارنة
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  :أساليب تخفيض مخاطر المعلومات في إدارة التغيير . 3.6.3.2

دارة التغيير أمر يصعب منعه ولكن يمكن تدنيته إلى أقل وجود مخاطر في المعلومات المقدمة لإ

  :حد ممكن، ولذلك يمكن إتباع الأساليب الآتية

العمل على زيادة وعي معدي المعلومات بالآثار السلبية لمخاطر المعلومات لدى الإدارة،  −

  .والعمل على تفاديها بقدر الإمكان

 .الاختيار والتدريب بشكل جيد لمعدي المعلومات −

 .فة عمليات مراجعة المعلومات بواسطة جهة أخرى غير جهة الإعداد وقبل استخدامهاإضا −

 :ضرورة استحداث تقارير للمعلومات تفيد إدارة التغيير، حيث تتسم هذه التقارير بـ −

وذلك بإعداد التقارير بصفة دورية بما يسمح بتدفق المعلومات بشكل منتظم  :الدورية -

 .للإدارة

التقارير جميع جوانب النشاط الأساسية، والعلاقة بينها وبين  أي تتضمن :الشمولية -

 .النشاطات الأخرى

أي يجب أن يراعى في إعداد التقارير إعطاء معلومات تتسم بالاتساق في : الحداثة -

 .المضمون والحداثة في الدلالة

ية استخدام أساليب متطورة لرفع مستوى آفاءة عمليات التنبؤ بما يزيد من القدرة التنبؤ −

  .للمعلومات

ومن خلال ما تطرقنا إليه يتضح أن إدارة التغيير في القرن الواحد والعشرين تعمل في ظروف 

أآثر تعقيدا وتتصف بسرعة التغيير، مما يتطلب توفير معلومات تلبي احتياجات هذه الإدارة لمباشرة 

  .برنامجها،  بعيدا عن آل المخاطر التي يمكن أن تحملها هذه المعلومات

  :قضايا معاصرة في نظم المعلومات الإدارية . 3.27.

هناك مجموعة من القضايا التي تقتضي ضرورة مناقشتها والعمل على تحقيقها من طرف نظم 

المعلومات الإدارية، لما لها آثار على منظمات الأعمال وخاصة في ظل التغيرات السريعة التي تعرفها 

  )383 -391ص [86] (   :يليالبيئة اليوم وتتمثل هذه القضايا فيما 
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  :ضرورة حتمية: الإدارة المبدعة . 1.7.3.2

إدارة المنظمات في القرن الواحد والعشرين لابد أن تكون مبدعة وخلاقة لمواجهة التحديات في 

  :بيئة الأعمال ونظم المعلومات وأيضا نظرا لتعرض بيئة الأعمال للعديد من التحديات أهمهما

o نولوجية عامل إبداع أساسي في جعل البيئة الإدارية غير مستقرة ويتوقف تمثل التغييرات التك

  .معدل التغيير في تلك البيئة على مدى التغير في قدرات التكنولوجيا الحاسبة

o  مما يعرض آل المنظمات لضرورة المراجعة الدورية ) الآلات والأجهزة(التقادم السريع للنظام

 .المنافسة في هذا المجال لأنظمتها لتجنب المشاآل الناجمة عن

o التدريب وإعادة التدريب المستمر للأفراد آي يظلوا مؤهلين للتعامل مع التطبيقات الحديثة. 

o  ضرورة ضمان التدفق المستمر للبرمجيات و التطبيقات الحديثة للمنظمة، و متابعة الجديد فيها

 . باستمرار

o  نظم المعلوماتالاهتمام بالاتصالات باعتبارها واحدة من أهم قضايا. 

  :الآثار المتداعية للنظم الخبيرة على التنظيم  . 2.7.3.2

آان لظهور النظم الخبيرة تأثيرا مباشرا على وظائف المنظمة وهو ما يتطلب إعادة تقييم لبعض 

برامج تتسم بالذآاء تعتمد : "والنظم الخبيرة بوجه عام هي. الوظائف وتأثيرها على المستوى الإداري

  ".ف مستمدة من الخبرة البشرية وتستخدم قواعد الاستدلال المنطقي في الوصول إلى النتائجعلى معار

إن النظم الخبيرة تساعد الأفراد في اتخاذ القرارات بالإضافة إلى أنها في  :إعادة تصميم الوظائف −

إن النظم غالب الأحوال يمكن أن تشارك في اتخاذ القرار إن لم تكن تحل محل متخذ القرار أحيانا، ف

الخبيرة تترك آثارها على المهام والأنشطة في العديد من الوظائف مما يتطلب ضرورة إعادة تقييم هذه 

الوظائف بشكل يتفق وما تفرضه النظم الخبيرة من ظروف بيئية، وقد يؤدي وجود النظم الخبيرة إلى 

  .ضرورة توسيع بعض الوظائف، وقد يؤدي إلى إثراء لبعض الوظائف الأخرى

يؤدي استخدام النظم الخبيرة إلى ظهور بعض المشكلات الخاصة بمستوى  :مستويات المهارة −

المهارات العملية للعاملين ذوي الخبرة خاصة المهارات المعرفية أو الإدارية، وعلى سبيل المثال الفرد 

ر وطويل الأجل الذي يقوم بتشغيل النظام يدويا، يتبع إستراتيجيات لحل المشاآل تعتمد على تطوير مستم

للمعرفة، ومعظم هذه المعارف عادة تكون مختزنة في عقول هؤلاء لذلك فتطوير المهارات الإدراآية 

 :لهؤلاء يتطلب في الواقع الترآيز على عاملين هما
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تطوير المهارات المكتسبة والمستخدمة لفترة طويلة والمعتمدة بشكل أساسي على التغذية  −

 .العكسية

لخبير محل النظم الحالية يتطلب في الواقع الحفاظ على المهارات الإدارية إن إحلال النظام ا −

ولذلك يقتصر دور . المملوآة لدى العاملين والتي يعتمد عليها هؤلاء في أداء مهام وظائفهم وحل مشاآلهم

 :الإدارة في هذا المجال على

تضمنها البرامج توصيف القرارات الأساسية التي يتخذها النظام الخبير والتي يجب أن ت -

  .التدريبية

على المديرين أن يختبروا بصفة دورية العاملين والنظام الخبير بالنسبة لمعارفهم وذلك  -

 .للتعرف على أي تدهور في مستوى المهارات لهؤلاء

يمكن للإدارة استخدام أسلوب الفريق لتمكين جميع العاملين من المساهمة في تحديد  -

قرار أو قبل إصدار تغييرات في قواعد اتخاذ القرار ذاته التي يعتمد عليها المدخلات قبل عملية اتخاذ ال

  .النظام الخبير

  :الجوانب الأخلاقية للمعلومات . 3.7.3.2

تشير الأخلاقيات إلى مجموعة المبادئ التي ترشد سلوك الأفراد نحو الاستخدام أو الاستغلال الصحيح 

ه الموارد مملوآة أو متاحة الاستخدام في نطاق وحدود وليس الخاطئ للموارد المتاحة سواء آانت هذ

  .معينة من قبل آخرين

ولقد أدت تكنولوجيا ونظم المعلومات إلى نشوء مشاآل فريدة لكل من الأفراد والمجتمعات نظرا 

  :لأنها خلقت الفرصة للتغيير، ولهذا يجب على نظم المعلومات أن تضمن ما يلي

يقصد بالحقوق المعلوماتية، ما يحوزه الأفراد أو  :ةالحقوق والالتزامات المعلوماتي -

التنظيمات من معلومات تخصهم وهنا يثار العديد من التساؤلات عن ما يجب أن يحوزه الأفراد 

والتنظيمات من معلومات وما لا يجب ؟ وآيف يمكن للأفراد والتنظيمات حماية هذه المعلومات ؟ وما 

  .تنظيمات بشأن هذه المعلومات ؟هي الالتزامات الخاصة بالأفراد وال

يناقش هذا البعد آيفية حماية الملكية الفكرية في المجتمعات الخدمية التي  :حقوق الملكية -

 .يطلق عليها المجتمعات الرقمية
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يناقش هذا البعد، الأطراف التي لها الحق في المحاسبة عن الأضرار  :الرقابة والمحاسبة -

 .جتمعات، وآيف تصان حقوق الملكية ؟التي يمكن أن تلحق بالأفراد والم

يناقش هذا البعد، المعايير الواجب توافرها في البيانات والنظم لكي يتم حماية  :جودة النظام -

 .حقوق الأفراد، والحفاظ على أمن وأمان المجتمعات

  

  :دور نظام المعلومات الإدارية في تحقيق المزايا التنافسية - 2-3-8

دة في التخطيط الإستراتيجي للمعلومات إلى مراعاة آيفية مساهمة نظام تميل أغلب المداخل المعتم

المعلومات الإدارية في تعزيز القدرة التنافسية للمنظمة، ويمكن تعريف المزايا التنافسية على أنها الوضع 

  .الذي يتيح للمنظمة الفرصة لتحقيق الأرباح العالية مقارنة مع المنافسين

  )252-258ص [3] (  :ور آبير في تحقيق ذلك من خلالويسهم نظام المعلومات بد

  .اختصار وقت تسويق المنتج -

 .تحسين إنتاجية التصميم -

 .الاستخدام الأفضل لمهارات الفريق الإبداعية -

 .التحكم الأفضل في المشاريع -

 .إدارة النوعية الكاملة -

اسما في تحقيق يعد وقت الوصول إلى السوق عاملا ح: اختصار وقت تسويق المنتوج . 1.8.3.2

المزايا التنافسية، وخاصة عند طرح المنتجات الجديدة، وعامة هناك ثلاثة عوامل حاسمة تلعب دورا 

  :آبيرا في تحديد السرعة التي من خلالها يمكن طرح المنتج في السوق وهي

 .الخ... الوقت المطلوب لانجاز المهام مثل التصميم الهندسي، التصنيع،  −

 .المهام المنجزة الوقت المستغرق بين −

 .الوقت المستغرق في إعادة العمل −

إذن يمكن لنظام المعلومات تقليص هذه الأوقات وذلك بتسريع انجاز المهام من خلال إتاحة 

المعلومات عند ظهور الحاجة إليها، وتقديم الدعم والإسناد لإدارة المهام، والسماح لكل المخولين من 
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ل المعلومات الضرورية، أي أن نظام المعلومات يسمح بتداول أعضاء فريق المشروع بالوصول إلى آ

  .المعلومات واسترجاعها بشكل سريع ودقيق

يتيح نظام المعلومات الأدوات الملائمة على النحو الذي يزيد  :تحسين إنتاجية التصميم . 2.8.3.2

لى هذه المعلومات من إنتاجية المهندسين، إذ أن وجود هذا النظام يوفر الأدوات الصحيحة للوصول إ

بفاعلية، وذلك من خلال إمكانية إدارة التغييرات الهندسية وخزنها في قاعدة المعلومات الأمر الذي يعني 

أن إعادة التصميم يمكن أن تحصل دون التخوف من أن النماذج السابقة تم حذفها أو فقدانها، فضلا عن 

  .خلال دورة تطويرهتقليص عدد التغييرات الكلية المطلوبة لتصميم المنتج 

والأآثر أهمية أن الحجم الأآبر من التغييرات يحصل في الخطوات المبكرة للتصميم عندما يكون 

  .تأثير وقت وتكلفة التغيير منخفضة

يحذر المصممون عادة عندما يقدمون  :الاستخدام الأفضل لمهارات الفريق الإبداعية . 3.8.3.2

مشكلة ليس لسبب آخر وإنما فقط لأن تضحيات الوقت في البحث عن على اختيار الطريقة الملائمة لحل ال

الحلول البديلة تكون عالية جدا، إذ أن المخاطر المترتبة على صرف وقت إضافي في الوصول إلى 

طريقة تصميم جديدة قد لا تعمل على نحو سليم، وبناءا عليه فإن نظام المعلومات يتيح المجال لتحقيق 

  :الثلاثة الآتية الإبداع في المجالات

الوصول لجميع الوثائق واختبار النتائج المتعلقة بالتغيير في المنتج واختصار عمليات إعادة  −

 .التصميم وأيضا الأخطاء المحتملة للتصميم

تقليص مخاطر الفشل من خلال توزيع المخاطرة مع الآخرين وجعل المعلومات متاحة للأفراد  −

 .المناسبين بالوقت المناسب

الفريق المختص بحل المشكلة من خلال السماح لكل فرد بتنشيط أفكار الأفراد الآخرين تشجيع  −

باستخدام تسهيلات نقل محافظ الأفكار بهدف جعل الجميع على علم بأنهم يبحثون في ذات 

 .المشكلة

يستلزم تطوير المنتجات الجديدة مخاطر عالية واستثمارات : التحكم الأفضل بالمشاريع . 4.8.3.2

مة في الأموال والوقت وتعقيد مع معدل فشل عالي، عليه تجد أغلب المنظمات أن المنتجات الجديدة مه

إذ . تعد ضرورية لتفوق المنظمة، ولذلك يجب أن ترآز على التحكم الأفضل بمشاريع تطوير المنتجات

لدرجة الأولى يعود السبب الأساسي لتأخر أغلب مشاريع تطوير المنتج ليس إلى سوء التخطيط وإنما با

إلى آونها تقع خارج نطاق السيطرة بسبب الحجم الهائل من البيانات التي تتولد عن المشروع في ظل 
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قيود التقنيات الإدارية التقليدية للمشروع، وآلما زادت ضغوط المنافسة زاد عدم التناسق ومن ثم 

  .احتمالات إعادة العمل

نطاق السيطرة من خلال ضمان السيطرة الدقيقة يسهم نظام المعلومات في إبقاء المشروع ضمن 

على المعلومات التي يعتمد عليها المشروع، هيكل المنتج، إدارة التغيير، ويمكن تعزيز السيطرة من 

الشيء الذي يزيد من . خلال التدفق الأوتوماتيكي للبيانات والمعلومات والتنفيذ الإلكتروني للإجراءات

  .أهمية عملية الجدولة

  

يتيح النظام الفرصة لتوفير مستلزمات إدارة الجودة الشاملة من : إدارة النوعية الكاملة . 2.5.8.3

خلال إرساء أو اعتماد جملة من المعايير التي تهدف إلى استبعاد المنتجات المعيبة والأسباب التي تؤدي 

ي إجراءات النوعية إلى ذلك خاصة تقادم المعلومات، آما أنه بإمكان نظام المعلومات تشخيص القصور ف

والتي ترتقي إلى مستوى المعايير الدولية، فضلا عن إمكانية المتابعة المستمرة لتاريخ تطور المنتج 

  .موضحا أسباب حصول التعديلات وفترات حصولها والجهات التي قامت بإجرائها وتنفيذها

ية، وذلك من خلال ومما سبق يتضح أن نظام المعلومات له دور آبير في تحقيق الميزة التنافس

بيئية وأيضا مع تقديمه لمعلومات تسمح بتفعيل التغيير الخاص بالمنتجات وذلك تماشيا مع التغيرات ال

  المعايير الدولية

  

من آل النقاط المشار إليها، أنه من الضروري أن يكون والخلاصة التي يمكن أن نخرج بها 

نظمة في جميع المستويات، بأهمية التغيير، وأن ذلك هو هناك قناعة آاملة لدى آافة الأفراد العاملين بالم

محور التقدم والتطور وأنه ليس وضعا استثنائيا بل يعتبر النموذج الأمثل لاستمرارية المنظمات وأن ذلك 

بما فيها نظم المعلومات التي تسمح بانتقال المعلومات اللازمة .يتطلب وضع الآليات المناسبة لتحقيق ذلك

  .ير وهذا في جميع المستويات التنظيميةلتفعيل التغي

أن نجاح أي منظمة لا يعني المحافظة  )41 - 40ص ص [80] (   (Hammer)ويؤآد هامر 

والتطور  الاستمراريةوالتغيير والتطوير هو الذي يحقق للمنظمات  الابتكارعلى الوضع القائم ولكن 

خلق منظمة تستطيع الازدهار في المستقبل  بالمستقبل، بل فيوالنجاح، فسر النجاح لا يكمن في التنبؤ 

  .الذي لا يمكن توقعه



 

 
 

182

  الفصل الثالث

  Venusدراسة ميدانية لدور نظم المعلومات في تفعيل التغيير بمؤسسة  

  

  

و العلاقة بينهما في مؤسسة من المؤسسات  يريللتعرف أآثر على واقع نظم  المعلومات و التغ

ا لمفاهيمنا النظرية المدروسة ، سنقوم في هذا الفصل بعرض الدراسة موتدعي ،الاقتصادية الجزائرية

لإنتاج مستحضرات ومواد التجميل و المنتجات  Venusميدانية التي تمت على مستوى مؤسسة ال

  .الخاصة بحفظ الصحة الجسدية 

  :ومن هنا سوف نتناول في هذا الفصل ثلاث مباحث هي 

من خلال التعريف بها، وتوضيح إستراتجياتها و  ،تقديم عام للمؤسسة موضوع الدراسة  −

 ).الهيكل التنظيمي( الإداري لها و آذلك التنظيم. أهدافها

 

. الإطار المنهجي للدراسة من خلال التعريف بالمنهج المتبع و مختلف المداخل المعتمدة فيه  −

 .وآذا مختلف التقنيات المستخدمة في جميع المعطيات و تحليلها

 

 .عرض  و تحليل و تفسير نتائج بيانات الدراسة الميدانية −
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 :مؤسسة موضوع الدراسةتقديم عام لل.  1.3

، وعرض مختلف استراتيجياتها و Venusنتطرق من خلال هذا المبحث إلى التعريف بمؤسسة 

 أهدافها، و آذا الهيكل التنظيمي لها

 :Venusعرض عام لمؤسسة   . 1.1.3

  :من خلال البطاقة التالية Venusيمكن عرض مؤسسة 

 .SAPECO Venus/مخابر : إسم المؤسسة −

− SAPECO : Société Algérienne de Produits d’Entretiens et Cosmétiques 
  .نسبة إلى ملكة الجمال عند الإغريق  Venusسميت المؤسسة  −

 

مؤسسة إنتاج مستحضرات  و مواد التجميل و المنتجات الخاصة بحفظ الصحة  :النشاط −

 ".Venus"الجسدية، و يتم تسويق جميع منتجاتها بعلامة 

 

، 1991ولاية البليدة ابتداءا من سنة   - أولاد يعيش  –لمنطقة الصناعية ا :المقر الاجتماعي −

 .بعدما آانت سابقا تقع في واد العلايق

 

، و هي مؤسسة عائلية أنشأت "SARL"هي شرآة ذات مسؤولية محدودة  :الشكل القانوني −

 .من طرف السيد مراد مولي رئيسها و مديرها العام الحالي 1981سنة 

 

 .دج 332.694.000,00يبلغ رأس مالها الاجتماعي  :سةرأس مال المؤس −

 

 :و فيها 2م 10500تبلغ مساحتها الكلية : المساحة −

 مساحة مبنية 2م3300  -

 .مساحة غير مبنية 2م7200  -
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و آان انطلاق المؤسسة في البداية بإنتاج ثلاث أنواع من الغسول، و هذا عندما آانت تنشط في   

ع نشاطها أصبح لديها العديد من المنتجات الخاصة بمواد التجميل و منطقة واد العلايق، لكن مع توس

  .حفظ الصحة الجسدية

مرات  10عمال فقط ليتضاعف عددهم أآثر من ) 10(بدأت المؤسسة نشاطها بعشر : العمالة −

  :موزعين آما يلي 2008عامل في سنة  183إلى 

  .توزيع عدد العمال حسب الفئات ): 12( الجدول رقم 

  عددال  الفئة

 الإطارات -

 أعوان التحكم -

  أعوان التنفيذ  -

20  

40  

123  

  183  المجموع

  

  :و يمكن توضيح تطور عدد العمال من خلال الجدول التالي

  تطور عدد العمال ): 13(  الجدول رقم 

  عامل: الوحدة

  نسبة التطور  عدد العمال  السنة

2003  107  /  

2004  122  14.01%  

2005  128  04.91%  

2006  145  13.28%  

2007  177  22.06%  

2008  183  03.39%  
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إن البيانات المشار إليها في الجدول أعلاه و المحصل عليها من مصلحة إدارة الموارد البشرية، تشير 

إلى أن المؤسسة عرفت منذ نشأتها  تزايدا مستمرا في عدد العمال، و هذا يعتبر مؤشر ايجابي دليل 

فرض نفسها في السوق بالرغم من المنافسة الشديدة التي على قوة المؤسسة التي استطاعت أن ت

  .تعرفها، وقد ساعدها في ذلك الموارد البشرية بمختلف مستوياتهم 

  :أما بالنسبة لتطور حجم الإنتاج آان آما يلي

  .تطور حجم الإنتاج ):  14( جدول رقم 

  وحدة منتجة: الوحدة

  حجم الإنتاج  السنة

2004  10.603.294  

2005  15.654.844  

2006  18.627.970  

  

إن امتلاك المؤسسة لحصة سوقية معتبرة ، دليل على قدرتها التنافسية و جودة المنتجات التي تقدمها، 

  .2004،2005،2006و هذا ما يعكسه الجدول أعلاه المتضمن تطور حجم الإنتاج للسنوات 

  :و فيما يخص بتطور رقم الأعمال آان آما يلي

  .تطور رقم الأعمال  ): 15(  الجدول رقم 

  .مليون دينار جزائري: الوحدة

  رقم الأعمال  السنة

2004  601  

2005  953  

2006  1115  

من البديهي ان تؤدي زيادة الوحدات المنتجة الى زيادة رقم الأعمال، و هذا ما يساعد المؤسسة على 

  .توسيع نشاطها، و دخول أسواق جديدة و فتح مجالت للابداع
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، تنتج هذه الأخيرة في إطار Venusبحث عن فرص لتحقيق جودة عالية لمنتجات و في إطار ال  

، آما "SOFIA"الشراآة منتجات لمعالجة الجلد بترخيص و اشتراك المؤسسة الفرنسية لمواد التجميل 

 .تبحث عن شرآاء آخرون لتدعيم نشاطها أآثر، و ضمان زيادة الحصة السوقية

  :هدافهاإستراتيجية المؤسسة و أ . 2.1.3

و آذا مختلف الأهداف التي تسعى الوصول  Venusنتطرق في هذا المطلب إلى إستراتيجية مؤسسة 

  .إليها

  :إستراتيجية المؤسسة . 1.2.1.3

لضمان موقع هام في ميدان صناعة مواد التجميل، و الوقوف في وجه المنافسة الشديدة نظرا   

سم إستراتيجية تسمح لها من تحقيق ذلك، و لهذا لعولمة الاقتصاد، آان من الواجب على المؤسسة ر

تكمن إستراتيجية المؤسسة في إنتاج مجموعة آبيرة من مواد التجميل ذات جودة عالية، باعتبار أن 

الجودة أصبحت أمر ضروري لا غنى عنها لجميع المؤسسات على مستوى العالم، بالإضافة إلى بناء 

ام القوانين الموجودة و الخاصة بحماية البيئة و المنتوج سياسة تجارية حسب تطورات السوق، و احتر

  .و لتحقيق ذلك فهي تستعمل مجموعة من التجهيزات و الآليات ذات تكنولوجيا متطورة

و بفضل هذا استطاعت المؤسسة المحافظة على مردوديتها و حصتها السوقية، و البقاء بصفة دائمة 

  :تلخيص النقاط التي سمحت لها بذلك فيما يليلمواجهة منافسيها في هذا المجال، و يمكن 

دائما على محاولة الابتكار و التجديد  Venusحيث تعمل مؤسسة : البحث و التطوير −

بواسطة دراسات متخصصة في ذلك حتى تستطيع تغطية رغبات جميع الزبائن، و يظهر هذا الاهتمام  

 .في تخصيص مصلحة للبحث و التطوير في هيكل المنظمة

آونه يعكس بقاء  Venusيبقى التجديد من أبرز السياسات المتبعة لدى مؤسسة  :دالتجدي −

 .المؤسسة في السوق

، فإن إدارة الجودة الشاملة سوف ISOبحصول المؤسسة على شهادة الـ  :ضمان الجودة −

 :تساهم بشكل آبير في تحقيق أهداف التغيير و التطوير التنظيمي من خلال عدة أبعاد

 ).رضا الزبائن، رضا الأفراد العاملين(ئمين على التنظيم الرضا من القا  -

 .زيادة قدرة المؤسسة على زيادة إنتاجها و تطويرها  -

 .زيادة قدرة  المؤسسة على المنافسة  -
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 .زيادة ولاء الزبائن للمؤسسة  -

 .زيادة قدرة المؤسسة على البقاء و الاستمرار و النمو و الازدهار  -

 .ظمةزيادة آفاءة و فعالية المن  -

 .زيادة قبول المؤسسة في البيئة من قبل الجمهور  -

  :أهداف المؤسسة. 2.2.1.3

يتمثل في ضمان استمراريتها و بقائها في السوق، و  Venusإن الهدف الرئيسي لمؤسسة   

تحقيق أآبر قدر ممكن من الأرباح و آذا التحكم في التكاليف، وذلك باتباع الطرق الحديثة في الإدارة 

  1:بذل آل الجهود لتحقيق ما يلي Venusنشاطها، ولهذا قرر المدير العام لمؤسسة و مراقبة 

 .تجنيد قوى البيع لضمان تغطية أحسن للسوق −

 .تبني سياسة تجارية تتماشى مع تطورات السوق −

 .إرساء ثقافة الجودة −

 .ترقية صورة و علامة المؤسسة −

 .حفظ الموارد و الوقاية من التلوث −

  :هذه الأهداف تم الترآيز على المحاور التاليةو للوصول إلى تحقيق 

تقديم هذه السياسة باللغة العربية و الفرنسية من أجل أن يكون الاتصال سهل، و أن تكون  −

 .مفهومة من طرف آل الأفراد في جميع المستويات

 .توفير الموارد التقنية، البشرية، المالية الضرورية لذلك −

 .بعة و تحسين نظام المؤسسةتعيين مسؤول عن البيئة مكلف بمتا −

 .تقوية الثقافة المتبعة على مستوى المؤسسة −

 .تحسين آفاءة و فعالية الإجراءات −

 .تحسين شروط و ظروف العمل −

 .المحافظة على الموارد −

و يلاحظ من مختلف الأهداف التي تصبوا المؤسسة الوصول إليها، أنها في حملة تغيير آبيرة،و 

  :أن آل هذا سيحظى بدعم الإدارة العليا آما شدد على ضرورة لهذا أآد المدير العام على

                                                            
  .لائحة منشورة على مستوى المؤسسة  1
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 الاهتمام بالأهداف  −

 .تحديد الاحتياجات من المعلومات −

 الدقة في طلب موارد المعلومات −

 .توفير القدرات الفنية الملائمة −

  .و آل هذا يعكس ضرورة توفر نظام معلومات فعال يسمح بتحقيق ذلك

  :Venus الهيكل التنظيمي لمؤسسة . 3.1.3

عدة هيئات و وظائف، آان لزاما عليها توفير نظام معلومات يسمح   Venusمؤسسة نظرا لاحتواء 

بانتقال و حرآة المعلومات بين هذه الهيئات و الوظائف، و تتوزع هذه الهيئات و الوظائف وفق 

  :الهيكل التنظيمي الآتي
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 . VENUSي لمؤسسة الهيكل التنظيم:  (33)شكل رقم 

 الرئيس المدير العام 
 السكرتيرة

 مساعد مكلف بمراقبة التسيير 

 مساعد مكلف بالنظافة والأمن

البيئة/مسوؤل تسيير الجودة   

 مسؤول أنظمة الإعلام الآلي 
 المدیریة العامة 

مصلحة البحث الإدارة التقنية
 والتطوير

ة المبيعات إدار
 والتسويق

 إدارة المشتريات

 الصيانة

 الإدارة المالية

مخبر الفيزياء 
 الكيميائية

 مخبر البيولوجيا

قسم الإنتاج 
 الموقع الأول

قسم الإنتاج الموقع الأول

قسم تصنيع 
 الغسول

 قسم تصنيع الغسول والعطور 

 قسم تصنيع المراهم

 قسم تغليف الغسول

قسم التكييف الهوائي

و العطورقسم تغليف الغسول   

 مصلحة التسويق

المصلحة 
 التجارية

قسم شبكة 
 التوزيع 

 الموزعين

 مخزن المنتجات النهائية

مصلحة 
 التموين 

قسم الموارد 
 العامة

مصلحة تسيير 
 المخزون

مخزن المواد 
 الأولية و التغليف 

 مصلحة المحاسبة 

مصلحة الموارد 
 البشرية
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  :الإطار المنهجي للدراسة . 2.3

نتطرق في هذا المبحث إلى المنهج العلمي المستخدم في الدراسة و مجالاتها، و نوضح التقنيات   

و الأدوات المستخدمة و آذا الإجراءات المتبعة لتطبيق الدراسة ميدانيا و الصعوبات التي واجهتنا في 

الإحصائية و طرق التحليل التي تم الاعتماد عليها لمعالجة البيانات ذلك، بالإضافة إلى الأساليب 

  .الخاصة بالدراسة، آما تطرقنا فيه إلى مجتمع الدراسة و آيفية اختيار العينة

  :منهج و مجالات الدراسة . 1.2.3

  :منهج الدراسة . 1.1.2.3

ج للبحث و التحصيل، ارتبط تقدم البحث العلمي و تحصيل المعرفة العلمية بضرورة وجود منه  

،فالمنهج  )51ص [90] (   فإن غاب المنهج خضع البحث للعشوائية و أضحت المعرفة غير علمية

يعني مجموعة من القواعد التي يتم وضعها بقصد الوصول إلى الحقيقة، وأنه الطريقة التي يتبعها 

ن الحقيقة تختلف باختلاف و المناهج أو طرق البحث ع. الباحث في دراسته للمشكلة لاآتشاف الحقيقة

فن التنظيم الصحيح لسلة من الأفكار : "المواضيع، و بشكل عام فإن المنهج العلمي يمكن وصفه بأنه

العديد إما من أجل الكشف عن الحقيقة حيث نكون بها جاهلين، و إما من أجل البرهنة عليها للآخرين 

  .)99ص [91] (   "حين نكون بها عارفين

لدراسة هي التي تحدد أنسب المناهج العلمية لها، و آيفية توظيفها لتحقيق فطبيعة موضوع ا  

  .أهداف الدراسة، و آذا اختيار الأدوات المنهجية الأنسب لذلك

لانتاج الروائح و  Venusو لمعرفة واقع نظم المعلومات و دورها في تفعيل التغيير بمؤسسة   

لات التي نسعى للإجابة عليها، فإننا استخدمنا المنهج مواد التجميل لولاية البليدة، و على ضوء التساؤ

الوصفي التحليلي الذي يعتمد على دراسة الظاهرة آما توجد في الواقع، وذلك لأن طبيعة الدراسة و 

  .الأهداف التي تسعى لتحقيقها تتطلب ذلك

آما يتسم و هذا المنهج يسمح بوصف الظاهرة و صف دقيقا، و يعبر عنها تعبيرا آيفيا و آميا،   

بأنه يقرب الباحث من الواقع و خاصة أن هذه الدراسة مرتبطة بالظواهر الإنسانية آالسلوك الإداري، 

و الأداء العام، و يعتبر هذا المنهج ذات قيمة علمية في حد ذاته، لأنه لا ينتهي عند مجرد استكشاف 

تحديد الروابط القائمة بينها  البيانات حول الظواهر، و إنما تطبيق البيانات و تحديد خصائصها، و

  )130 -122ص ص [92] (   .للوصول إلى استنتاجات يبنى عليها التصور المقترح
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و قد تم اختيار هذا المنهج لوصف و تحليل العلاقة و الدور الذي تؤديه نظم المعلومات في   

من وجهة نظر لإنتاج الروائح و مواد التجميل لولاية البليدة،  Venusتفعيل التغيير بمؤسسة 

الموظفين    و ذلك باستخدام مجموعة من الأدوات المنهجية التي مكنتنا من جمع المعلومات حول 

  .مشكلة البحث، و التي قمنا بتبويبها و تصنيفها و تحليل محتواها للخروج بمجموعة من النتائج

اخل و ذلك حسب و بما أن المنهج الوصفي التحليلي له عدة مداخل، فقد اعتمدنا على ثلاث مد  

  :مقتضيات الدراسة و ذلك آما يلي

يسمح هذا المدخل بالوصول إلى تصور معرفي عام عن موضوع الدراسة، : المدخل الوثائقي −

و ذلك بالاستناد إلى مراجع أولية و أخرى ثانوية، و من ثم تحليل محتوياتها بهدف استنتاج ما يتصل 

ابات أسئلة البحث، و قد طبقنا هذا المدخل في إعداد بمشكلة البحث من أدلة وبراهين تبرهن على إج

الجانب النظري للدراسة من خلال التطرق إلى الإطار العام لنظم المعلومات و آذا التغيير و محاولة 

 .الوصول إلى استخراج العلاقة التي تربط بينها

  .اني بطريقة العينة أما الجانب التطبيقي للدراسة فقد اعتمدنا على دراسة الحالة و المسح الميد  

دراسة الحالة عن المناهج الأخرى بكونه يهدف إلى التعرف  يتميز منهج: مدخل دراسة الحالة −

  )130ص [91] (   .ية واحدة معينة و بطريقة تفصيلية دقيقةضععلى و

و دراسة الحالة ترآز الاهتمام على حالة واحدة قائمة بحد ذاتها، تتعلق بفرد أو جماعة أو شرآة، و 

دراسة متعمقة لنموذج و احد أو أآثر لعينة يقصد منها الوصول إلى تعميمات، إلى ما "هي عبارة عن 

  )131ص [91] (   ".هو أوسع عن طريق دراسة نموذج مختار

و توظف دراسة الحالة أآثر من أسلوب، فهي تستخدم المنهج التاريخي، و الوصفي و المقابلة و   

و تبرز قيمتها في الجوانب التشخيصية، و الإدارية و العلاجية و أنها الاستبيان، و مقاييس التقدير، 

تعمل على تطوير الأفكار التي تقود إلى النتائج و أحيانا إلى الفرضيات المراد فحصها، و يمكن أيضا 

  )109ص [93] (   .أن تستخدم في تطوير مفاهيم جديدة أو فحص مفاهيم موجودة أو قائمة

لصناعة  Venusتخدمنا هذا المدخل أو المنهج لتحليل حالة مؤسسة و على هذا الأساس اس  

الروائح و مواد التجميل لولاية البليدة من حيث تنظيمها، مرآزين على الجانب المتعلق بالمعلومات و 

نظم المعلومات و التغيير، و آذا تكنولوجيا المعلومات المستخدمة لمعرفة مدى اهتمامها بتطوير قيمة 
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ات التي تسمح بتدفق المعلومات اللازمة لاتخاذ أي قرار سواء آان يهدف إلى التغيير أو نظم المعلوم

  .أشياء أخرى، و ذلك بالاعتماد على البحث الاستطلاعي، و آذا تحليل الوثائق المتعلقة بالحالة

و الذي يعرف بأنه ذلك النوع من البحوث الذي  :مدخل المسح الميداني بطريقة العينة −

 ةه استجواب جميع أفراد المجتمع أو عينة آبيرة منهم، و ذلك بهدف وصف الظاهريتم بواسطت

ث يجب أن تكون هذه العينة ممثلة و تحمل يالمدروسة من حيث طبيعتها و درجة وجودها، بح

  )145ص [94] (   .للمجتمع الأصل المعني بالبحث ةصفات مشترآ

لوصفية لوصف أو تقدير واقع معين في و اعتمدنا هذا المدخل لكونه يستخدم في الدراسات ا  

فترة زمنية محددة، و نظرا لعدم آفاية المداخل الأخرى من الإلمام بكل جوانب الموضوع محل 

  .الدراسة

و استخدمنا هذا المنهج لإجراء مسح داخلي مع عينة من الموظفين المباشرين و الذين يستعملون 

ذ قرارات معينة، و هم فئة الإطارات و أعوان المعلومات و يحتاجون إليها بصفة مستمرة لاتخا

التحكم و ذلك مما يسمح لنا معرفة واقع نظم المعلومات في المؤسسة و دوره في تفعيل التغيير من 

خلال ضمان تدفق مستمر للمعلومات، و ذلك اعتمادا على استمارة مضبوطة حسب المتغيرات 

متغيرات مستقلة، بينما يعتبر التغيير متغير تابع، المحددة، حيث تعتبر المعلومات و نظم المعلومات آ

  .أي أن نجاح و قبول التغيير يتوقف على جودة المعلومات و آفاءة نظم المعلومات في توفير ذلك

  :مجالات الدراسة . 2.1.2.3

لمعرفة واقع نظم المعلومات و التغيير و العلاقة بينهما، ترآزت  :المجال المكاني . 1.2.1.2.3

لصناعة الروائح و مواد التجميل، و التي تطرقنا إليها في  Venusعلى مستوى مؤسسة  دراستنا

  :المبحث الأول من الفصل الثالث، و آان اختيارنا لهذه المؤسسة راجع للأسباب التالية

تنشط هذه المؤسسة في بيئة تعرف تغيرات و تطورات سريعة و متلاحقة خاصة و  −

اء من طرف مؤسسات محلية أو دولية، و هذا ما يجعل من أن نشاطها يعرف منافسة آبيرة سو

التغيير صفة ملازمة و مطلبا رئيسيا لهذه المؤسسة من أجل النمو و الازدهار، خاصة أن التنبؤ 

بالمستقبل لم يعد آافيا لنجاح المؤسسة، لكن النجاح يتوقف على قدرة هذه المؤسسة على الازدهار و 

عه، و لكن هذا لا يأتي بمحض الصدفة لكن بتوفر بيانات و معلومات التقدم في مستقبل لا يمكن توق

 .تتولى نظم المعلومات، معالجتها و تحليلها و تخزينها و توزيعها في الوقت المناسب
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الترآيز على هذه المؤسسة يعود لتوفرها على نظام معلومات و قربها من مكان  −

ؤسسات أخرى في تضييع الوقت بسبب الدراسة من جهة و من جهة أخرى سبب لنا البحث عن م

المقابلات التي أجريناها مع مسؤوليها ليتضح في الأخير أنها لا تملك نظم معلومات و هي تعمل من 

 .أجل تحقيق الأرباح فقط، و ذلك بعيدا عن نطاق المبادئ الإدارية المعروفة

" دراسة، فبالنسبة لموضوعناهو الفترة الزمنية التي تم فيها إجراء ال :المجال الزمني .2.2.1.2.3

لصناعة  Venusدراسة حالة مؤسسة –"دور نظم المعلومات في تفعيل التغيير بالمؤسسة 

مستحضرات و مواد التجميل و المنتجات الخاصة بحفظ الصحة الجسدية، فقد حدد هذا الموضوع 

في الجانب  ، بعد موافقة الأستاذ المشرف ليتم الانطلاق2008بشكله الصحيح في شهر سبتمبر 

  .النظري

، فكانت الانطلاقة 2008/2009أما الجانب الميداني فقد تم خلال السداسي الثاني من السنة الدراسية 

، حيث آانت في البداية عبارة عن زيارات للتعرف على المؤسسة، حيث 2009مع بداية شهر مارس 

حت لنا ببناء الاستمارة الأولية،   سمحت لنا هذه الزيارات بجمع بعض البيانات و المعلومات و التي سم

، و هذا بعد إجراء التعديلات اللازمة بمساهمة 30/04/2009و التي لم نبدأ في توزيعها إلا في 

الأستاذ المشرف و بعض الأساتذة، و آذا مسؤول الموارد البشرية لنحصل بعد ذلك على موافقة هذا 

) 12(الاستمارات الموزعة بعد إثني عشر يوما  الأخير، و الذي تولى عملية توزيعها، و تم استسلام

  .من توزيعها

و لقد آانت هذه المدة آافية للتعرف على المؤسسة، و جمع المعطيات المتعلقة بمشكلة الدراسة و 

  .أهدافها

و هو المجال المتعلق بالعناصر الممثلة لوحدات العينة، و يعبر  :المجال البشري . 3.2.1.2.3

آون . يد معرفته وتكوين فكرة عنه، ويتكون من مجموعة إطارات المؤسسةعن المجتمع الذي نر

وهم الذين . موضوع الدراسة يتطلب هذا النوع من الفئة أو العناصر لكونهم أآثر استعمالا للمعلومات

يشارآون في تحريك هذا النظام و يعتبرون أهم العناصر في هذا المجال،وهذا دون إهمال أراء بعض 

  .يذيينالعمال التنف
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دور نظم المعلومات في تفعيل "انحصرت الدراسة على تناول : المجال الموضوعي. 4.2.1.2.3

لصناعة مستحضرات و مواد التجميل و المنتجات الخاصة بحفظ الصحة  Venusالتغيير لمؤسسة 

  :الجسدية، و أجريت هذه الدراسة في محاولة للتطرق و التعرف على ما يلي

  .و مكانته Venusفي مؤسسة م المعلومات اقع نظاو -

  مدى توافر و استخدام المعلومات  -

 .واقع التغيير في المؤسسة و علاقته بنظم المعلومات -

  : تقنيات الدراسة و الصعوبات . 2.2.3

يتضمن هذا المطلب مختلف التقنيات و الأدوات التي استعنا بها في مختلف مداخل المنهج المتبع   

  :تحليلي، و ذلك آما يليالمتمثل في المنهج الوصفي ال

للإحاطة الشاملة بمفاهيم نظم المعلومات : التقنيات المستخدمة في المدخل الوثائقي . 1.2.2.3

و آذا التغيير و لإبراز العلاقة الموجودة بينهما، اعتمدنا على جمع و تحليل ما آتب عن الموضوع 

و الأبحاث الجامعية، بالإضافة إلى  في الكتب العامة و المتخصصة، و الدوريات العلمية و الرسائل

  .المواقع الإلكترونية من أجل بناء الخلفية النظرية للدراسة

  : التقنيات المستخدمة في دراسة حالة . 2.2.2.3

  :اعتمدنا في دراسة الحالة على ما يلي

 و ذلك من خلال القيام بالعديد من الزيارات إلى مقر مؤسسة :البحث الاستطلاعي . 1.2.2.2.3

Venus دامت حوالي ثلاث أشهر تقريبا و ذلك نظرا للصعوبات التي واجهتنا في البداية، و تعتبر ،

و   Vitajusهذه المدة قصيرة نوعا ما هذا نظرا لأنني حاولت إجراء دراسة حالة لمؤسستين و هما 

Venusد ، ذلك لكونهما تنشطان في بيئة تعرف منافسة و تطورات و تغيرات مستمرة، ولكن عن

و جدنا مصلحة خاصة بالمعلومات و الاتصال لكن تطبيقها في  Vitajusإطلاعنا على هيكل مؤسسة 

  .Venusالواقع غير موجود و هذا ما دفعنا إلى الاآتفاء بدراسة حالة 

آما أجرينا بعض المقابلات خاصة مع مسؤول الموارد البشرية وبعض العمال التنفيذيين ،و آذا 

  .تي ساعدتنا آثيرا في إعداد الاستمارةملاحظة بعض الأمور ال
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و ذلك من خلال تحليل الوثائق المتعلقة بالهيكل : تحليل الوثائق المتعلقة بالحالة .2.2.2.2.3

التنظيمي و أنشطة المؤسسة، بالإضافة إلى بعض القوانين المتعلقة بالمؤسسة و خاصة أنها تعمل على 

ات المستهلك، و آل هذه آان مصدرها مصلحة أساس تحقيق معايير الجودة بصورة تفوق توقع

الموارد البشرية، آما تم أيضا الإطلاع على الموقع الإلكتروني للمؤسسة و الاستفادة من بعض 

  .المعلومات الواردة فيه

  : التقنيات المستخدمة في المسح .3.2.2.3

  :من التقنيات المستخدمة في المسح ما يلي

في البحث العلمي هي عبارة عن حوار، أو محادثة أو مناقشة، المقابلة : المقابلة .1.3.2.2.3

موجهة، تكون بين الباحث عادة من جهة و شخص، أو أشخاص آخرين من جهة أخرى، و ذلك 

بغرض التوصل إلى معلومات تعكس حقائق أو مواقف محدد، يحتاج البحث التوصل إليها و الحصول 

  )174ص [94] (  .عليها، في ضوء أهداف بحثه

قد استخدمنا المقابلة آون أن بعض الأسئلة لا يمكن الإجابة عنها بكفاية عن طريق الاستبيان، و  و

و لهذا اعتمدنا على الأسئلة المفتوحة آونها تمتاز بغزارة . نظرا لأنها تحتاج إلى التعمق فيها

مع الأسئلة الواردة المعلومات و البيانات، مما يعطي لنا إمكانية تصنيف البيانات المجمعة و مقارنتها 

  .في الاستبيان، و معرفة صحة المعلومات الواردة من أفراد آخرين في نفس المؤسسة

  :الملاحظة .2.3.2.2.3

تعد الملاحظة أحد وسائل جمع المعلومات المتصلة بسلوك الفرد الفعلي و مواقفه و اتجاهاته و 

كن الحصول عليها باستخدام الطرق و تيسر الحصول على آثير من البيانات و التي لا يم. مشاعره

الأخرى لجمع المعلومات، و تفيد آذلك في الظروف التي يرفض فيها المستجيبون التعاون مع 

  )221ص  [92] (   .الباحث
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  )95ص  [93] (  :و هناك أسلوبان للملاحظة و هما

جيدا وذلك و يكون ذلك في حالة ما إذا أراد الباحث أن يعرف الموقف : الملاحظ المشارك −

بالمشارآة في الأنشطة، أو في الموقف المراد بحثه، و هذا يعطيه فرصة جيدة ليرى الخبرات 

 .من وجهة نظر المشارآين

و هو الذي يزور الموقع الذي تتم فيه الملاحظة و يسجل  :الملاحظ غير المشارك −

 .الملاحظات دون أن يشترك في الأنشطة

الملاحظ غير المشارك أثناء زياراتنا الاستطلاعية لمؤسسة و في هذا الصدد اعتمدنا على أسلوب 

Venus بغرض تفحص الجوانب المبحوثة عن قرب، و خاصة أن بعد مقر الإدارة عن ورشات ،

  .التصنيع سمح لنا بملاحظة بعض الإجراءات و التي تعكس موضوع الدراسة

  :الاستبيان . 3.3.2.2.3

مة في جمع المعلومات آانت مفيدة لنا و ساعدتنا آثيرا في آل الأدوات و التقنيات السابقة المستخد

الحصول على بعض المعلومات، و أخذ فكرة حول المؤسسة و إشكالية الدراسة، لذلك آان من 

  .الضروري اعتماد الاستبيان آأداة أساسية لجمع معطيات الدراسة

عها في استمارة ترسل و الاستبيان هو مجموعة من الأسئلة المرتبة حول موضوع معين، يتم وض

للأشخاص المعنيين بالبريد أو يجري تسليمها باليد تمهيدا للحصول على أجوبة الأسئلة الواردة فيها، 

و بواسطتها يمكن التوصل إلى حقائق جديدة عن الموضوع أو التأآد من معلومات متعارف عليها لكن 

  )66ص [91] (   . غير مدعمة بحقائق

الأسئلة على أساس الفرضيات و أهدف البحث المحددة ، معتمدين في ذلك و قد تم بناء استمارة   

على الأسئلة المغلقة آأن يكون الجواب بنعم أو لا أو يكون الجواب أحيانا أو دائما أو نادرا، آما 

اعتمدنا أيضا على أسئلة تتضمن عدة خيارات و ذلك لمعرفة مدى معرفة المبحوث لموضوع 

  :المفتوحة مثال ذلك -المغلقة الدراسة، و آذا الأسئلة

  هل ترى أن التغيير في مؤسستكم ضروري؟

 لا -نعم             -

  )سؤال مفتوح(لماذا؟ " لا"و إذا آانت الإجابة بـ 
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، لكن بعد ذلك طلب منا صياغته )03أنظر الملحق رقم ( و لقد تم صياغة الاستبيان باللغة العربية

  .الإطارات في اللغة العربية بشكل آبيرباللغة الفرنسية نظرا لعدم تحكم بعض 

  :و يضمن الاستبيان أربع محاور و هي

 بيانات عامة عن المبحوثين: المحور الأول -

 المعلومات ونظم المعلومات: المحور الثاني -

 التغيير: المحور الثالث -

 طبيعة عمل المؤسسة  :المحور الرابع -

سؤول الموارد البشرية و الذي تولى توزيعها و لقد تم توزيع الاستبيان عن طريق تسليمها باليد لم

  .لمختلف إطارات المؤسسة لأن طبيعة الدراسة تتطلب هذه الفئة أآثر و خاصة جانب نظم المعلومات

  : التقنيات المستخدمة في التحليل بعد المعاينة و العينة . 4.2.2.3

يل على وجود أساليب تسمح لا بد و أن آل بيان أو معلومة تحتاج إلى تحليل، و يتوقف هذا التحل

بالوصول إلى حقائق تعكس موضوع الدراسة، و تكون معبرة، و بناءا على هذا فقد تم استخدام بعض 

 : SPSS)الأساليب الإحصائية المناسبة باستخدام برنامج الحزم الإحصائية للعلوم الاجتماعية 

Statistical , Package for , Social , Science. )ا به لترميز و إدخال البيانات إلى الحاسب ، الذي استعن

 .لعرض بعض الأشكال Microsoft Excelالآلي، و آذلك 

  

فبالنسبة لعرض البيانات فقد استخدمنا الجداول الإحصائية و الأعمدة البيانية بالإضافة إلى   -

 .الدوائر لتسهيل عملية قراءة البيانات

 

آما تم الاعتماد على  ،النسب المئوية، التكراراتأما فيما يخص التحليل و التفسير فاستخدمنا   -

، و معامل الارتباط لبيرسون في بعض الجداول المتقاطعة، و ذلك لمعرفة (X²)آيدو  اختبار

 .العلاقة بين المتغيرات
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  :مجتمع و عينة الدراسة . 3.2.3

ا، و يتكون آل العناصر المراد دراستهالمقصود بمجتمع الدراسة : مجتمع الدراسة . 1.3.2.3

مجتمع دراستنا من المجال البشري الذي أشرنا إليه سابقا و المتكون من مجموعة من الإطارات و 

لصناعة مستحضرات مواد التجميل و المنتجات الخاصة  Venusبعض العمال التنفيذيين لمؤسسة 

  .بحفظ الصحة الجسدية

، و Sampleة اسم العينة إن سحب جزء من مجتمع الدراسة يطلق علي :المعاينة . 2.3.2.3

، و استخدمنا Sampling )160ص [93] (   العملية التي تتم بهذا الشكل يطلق عليها المعاينة

المعاينة نظرا لصعوبة الاتصال بعدد آبير من المعنيين بالدراسة لكي يطرح عليهم الأسئلة، و لهذا 

صورة واضحة و معبرة عن حولنا معاينة اآبر عدد ممكن من الإطارات حتى نستطيع أن نأخذ 

  :التفكير العام السائد في المؤسسة، و من الخطوات المتبعة في اختيار و انتقاء عينة البحث ما يلي

 تحديد المجتمع الأصلي للبحث −

 )إعداد قائمة بأفراد المجموعات المحددة(تشخيص أفراد المجتمع  −

 .تحديد و اختيار نوع العينة −

 د في العينةتحديد العدد المطلوب من الأفرا −

أفراد و أجرينا معهم مقابلة و  10أما بالنسبة للعمال في المستوى التشغيلي فاخترنا عينة تضم 

حاولنا من خلال الإلمام بكل الأجوبة التي قدموها لنا، و قمنا بالتحليل على ضوءها، و بالرغم أن هذه 

إلا أننا حاولنا معرفة الاتجاه العام العينة تعتبر صغيرة نوعا ما يمكن أن لا تعبر عن الحقيقة آاملة، 

عن التفكير العام السائد لدى العمال في المستوى التشغيلي، و هذا راجع إلى صعوبة توزيع الاستبيان 

  .عليهم لأن مسؤول الموارد البشرية لم يسمح لنا بذلك بحجة أنهم لديهم عمل آثير

تسمح باختيار عدد من الأفراد الذين و أخذنا في آل ما سبق عينة غير عشوائية مقصودة، آونها 

عمال تنفيذ من مجموع  10إطار، و  60إطار من مجموع  41نستطيع العثور عليهم، و ضمت العينة 

  . عامل تنفيذ 123
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  :عرض و تحليل بيانات الدراسة الميدانية. 3.3

ل المقابلة بعد تحديد الإطار المنهجي للدراسة الميدانية سنقوم في هذا المبحث بعرض و تحلي  

 بالإضافةالتي تمت مع بعض العمال التنفيذيين، التي تمت مع مسؤول الموارد البشرية و آذا المقابلة 

  .إلى عرض و تحليل الاستبيان الخاص بالإطارات

  :الحصيلة العامة للدراسة . 1.3.3

  .)16( في الجدول رقم  *يمكن عرض الحصيلة العامة للاستبيان الخاص بالإطارات  

  **الحصيلة العامة للاستبيان الخاص بالإطارات ): 16( ول رقم الجد

  النسبة  العدد  البيان

  %100 60 إجمالي الأوراق الموزعة

  %81.66 49 الأوراق المسترجعة

  %13.33 08  الأوراق المرفوضة

  %68.33  41  الأوراق المقبولة

    .من إعداد الطالب: المصدر

من 81.66 % أي نسبة  منها 49إستبانة ، تم استرجاع  60يتبين من الجدول أنه تم توزيع 

. الإجابةبسبب نقص   13.33 %أوراق أي نسبة   08ة ، رفضت منها الموزع الاستبياناتإجمالي 

واعتمدنا في فرز هذه  ،من الاستبيانات الموزعة 68.33 %إستبانة أي بنسبة   41  وعليه اعتمدنا

  . (SPSS )ية للعلوم الاجتماعية  الاستبيانات على برنامج الحزم الإحصائ

 123عمال من مجموع  10أما فيما يخص بالمقابلة التي تمت مع العمال التنفيذيين فشملت 

عامل ، وهذا نظرا لصعوبة الاتصال بكل العمال ، حيث حاولنا في هذه المقابلة جمع مختلف أراء 

  .المعلومات والتغيير في المؤسسة المبحوثين وتحليلها للوصول إلى الحقائق التي تعكس واقع نظم 

  

  

  
                                                            

  .تعتبر أن عمال التحكم بمثابة إطارات و لهذا تم اعتمادهم في الاستبيان إلى جانب الإطارات الأخرى Venusإن مؤسسة   *
  .آل الجداول و الأشكال التي تأتي هي من إعداد الطالب  **
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  :عرض وتحليل المقابلات   . 2.3.3

  :سيتم عرض وتحليل المقابلة بالنحو التالي  

  

  :عرض وتحليل المقابلة التي تمت مع مسؤول الموارد البشرية . 1.2.3.3

 هل أنتم بحاجة آبيرة إلى المعلومات؟ −

ف منافسة شديدة خاصة من طرف نعم آون المؤسسة تنشط في بيئة مضطربة جدا و تعر  

السوقية، وجب علينا رصد آل ما يحصل في  ةالحص  المؤسسات الأجنبية، و لهذا من أجل زيادة

،وتسمح بإجراء التعديلات و البيئة خاصة الخارجية، و المعلومات تؤدي دور آبير في التسيير

  .التغييرات المناسبة في الوقت المناسب

 لتي يتم جمعها من البيئة الداخلية و الخارجية؟ فيما تستعملون المعلومات ا −

آون أن المعلومات المجمعة حول جانب معين في إن المعلومات تعتبر أداة رئيسية في التسيير،

المؤسسة عبارة عن نظام، و لهذا تستعمل  لانالمؤسسة من شأنها أن تؤثر على جوانب أخرى، 

اتخاذ القرار، التغيير و غيرها، آما يتم تدفقها إلى المعلومات في التموين، دراسة السوق، التوظيف، 

 .جميع المستويات التنظيمية

 هل لديكم شبكة داخلية لتبادل المعلومات؟ −

يمكن لك أن تنشط في بيئة مضطربة  و معقدة توفر نظام معلومات يسمح لك بذلك،  نعم آيف  

بتبادل المعلومات بسهولة و في ولهذا فإن الشبكة الداخلية تعتبر أآثر من الضروري، آونها تسمح 

  .الوقت المناسب، مما يسمح لنا باتخاذ الإجراءات المناسبة قبل حدوث شيء مفاجئ

 آيف يتم تجميع المعلومات و معالجتها؟ −

إن المؤسسة عرفت منذ نشأتها عدة تغيرات، و ذلك محاولة منها للتكيف و الاستمرار و تحقيق   

لك، و هذا لم يكن بالصدفة لكن بمجهودات الإطارات السامية التقدم و الازدهار، و بالفعل تم ذ

بالمؤسسة، و هذا بعد تفطنهم أنه بالرغم من توفر المؤسسة على موارد مالية و بشرية و مادية لا 

يمكن لها الوصول إلى أهدافها بالطريقة المرغوبة، في غياب المعلومات التي أصبحت تمثل مورد 
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من أصولها، و لهذا تم تعديل الهيكل التنظيمي و ذلك بإضافة بعض  استراتيجي في المؤسسة و أصل

المصالح آمصلحة البحث و التطوير، و هيئة مراقبة التسيير و مصلحة الإعلام الآلي آون هذه 

المصالح تعتبر بمثابة نظم المعلومات بالنسبة للمؤسسة تسمح بجمع المعلومات و معالجتها و تخزينها 

 .و توزيعها

 

 تكوين في مجال نظم المعلومات؟ هل هناك −

إن المؤسسة تسعى جاهدة إلى بناء و تطوير نظم معلومات أآثر آفاءة و فعالية  ،وخاصة أنها   

، و ربما هذا يفرض عليها إجراء تكوين لإطاراتها ليس فقط ISO 14001و  ISO 9001تملك شهادة 

مح بتحقيق رضا الزبون بطريقة تفوق في مجال نظم المعلومات لكن في آل التقنيات الجديدة التي تس

  .توقعاته

 آيف ترى مستوى التغيير في مؤسستكم؟ −

في الحقيقة التغيير عملية مستمرة، و نحن نقوم يوميا بالتغيير و لكن لا نتفطن لذلك و التغيير   

  .أصبح أمر ملازم و مطلبا رئيسيا في الوقت الحاضر لمؤسسة تريد النمو و التقدم

 لتي تعتمدونها في التغيير؟ما هي المؤشرات ا −

في الحقيقة هناك الكثير من المؤشرات و من بينها رقم الأعمال، النتيجة الصافية، دوران   

  .العمال، شكاوي الزبائن، المنافسة الحادة، الأوضاع الاقتصادية

 هل هناك مقاومة للتغيير؟ −

إلى سوء تفسير الفرد للمقصود في الحقيقة هناك مقاومة للتغيير و لكنها طفيفة و هذا يعود غالبا   

من هذا التغيير، و لتجنب المقاومة الباطنة انتهجت الإدارة سياسة الباب المفتوح و التي تسمح لأي 

عامل بالمؤسسة بتقديم مختلف شكاويهم و مختلف الأضرار التي ستلحق به من جراء هذا التغيير، و 

تغيير آبيرة آونهم يدرآون أهميته خاصة في لكن الشيء الملاحظ في المؤسسة أن القوى الدافعة لل

  .الوقت المعاصر
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 ما هي التغييرات التي جاء بها نظام المعلومات؟ −

لقد أدى بنا نظام المعلومات إلى إعادة النظر في طريقة العمل على مستوى المؤسسة،و ذلك من 

يع للمعلومات بين خلال تغيير بعض الإجراءات الخاصة بتصميم المنتج ، آما سمح بالانتقال السر

مختلف الوظائف المدعمة بشبكة الانترنت عن طريق البريد الصوتي أو البريد الالكتروني،آما آسر 

  .حواجز الوقت و المسافة وسمح بالتحكم أآثر في التكاليف بعد إدخال نظام مراقبة التسيير

  :التعليق على المقابلة التي تمت مع مسؤول الموارد البشرية

ي حاجة آبيرة إلى المعلومات و هذا أمر ضروري آونها تنشط في بيئة تعرف إن المؤسسة ف −

داخل  راراتمنافسة آبيرة، و هذا يتفق مع الجانب النظري الخاص بدور المعلومات في اتخاذ الق

 .المؤسسة

 

أما فيما يخص باستعمال المعلومات فإنها تمس مختلف جوانب المؤسسة و هذا ما يتطلب من  −

نظر إلى المؤسسة على أنها نظام حيث أن أي خلل في جزء معين يمكن أن تحس به المسؤولين بال

 .الأجزاء الأخرى ،أي أن أي معلومة تخص وظيفة ما من شأنها أن تؤثر على الوظائف الأخرى

 

إن وجود شبكة داخلية في المؤسسة لا يعني وصول المعلومات بالشكل المطلوب لكن هذا  −

الأداة و معرفة أهميتها، لأن الشبكة الداخلية تسمح بتبادل المعلومات  يتوقف على حسن استخدام هذه

عن طريق البريد الصوتي، أو البريد الالكتروني مما يجعل المعلومات متاحة في الوقت المناسب، 

 .آما أنها تسمح بكسر قيود الوقت و إلغاء التنقل بين مختلف المكاتب

 

صل من أصول المؤسسة و لهذا نجد مؤسسة إن المعلومات أصبحت مورد استراتيجي و أ −

Venus  تولي اهتمام بالغ للمعلومات يتجلى ذلك من الهيكل التنظيمي باحتوائها على مصلحة البحث

و التطوير، و هيئة مراقبة التسيير و مصلحة الإعلام الآلي، و هذه المصالح تعتبر بمثابة نظم 

 .عالجتها و تخزينها و توزيعهامعلومات للمؤسسة آونها تسمح بجمع المعلومات و م
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أما فيما يخص التكوين فإن المؤسسة تعتبره شرط من شروط نجاحها و خاصة مع التطورات  −

الحالية التي تتطلب أفراد ذوي مهارات و قدرات و آفاءات عالية، و التكوين سوف يؤدي حتما إلى 

 .بعد التكوينتقدم المؤسسة لكن إذا تم تقويمه، و مقارنة حالة المؤسسة قبل و 

  

 

أما بالنسبة للتغير أصبح ضرورة حتمية لمؤسسة تريد النمو للتكيف مع مختلف التغيرات  −

 .البيئية فإن ذلك يعتبر مؤشرا إيجابيا يعكس التخطيط الواعي للتغيير

 

و بما أن المؤسسة تعتمد على مؤشرات عدة عند إقدامها على التغيير فإن ذلك يتطلب توفر  −

آاملة على تلك المؤشرات، و من هنا يمكن اعتبار أن المعلومات تعتبر قاعدة  معلومات دقيقة و

 .أسياسية للتغيير

 

أما فيما يخص مقاومة التغيير فإن المؤسسة اتبعت سياسة الباب المفتوح فهذا يزيد من نجاح  −

 .سةعملية التغيير بها، و يمكن الإدارة من معرفة الطريقة التي يفكر بها الأفراد داخل المؤس

و من هنا يمكن القول أن المؤسسة تعي أهمية نظم المعلومات و التغيير و هذا ما يساعدها على 

 .تجاوز مختلف العقبات التي يمكن أن تقف أمامها

  

  .عرض وتحليل المقابلة التي تمت مع بعض العمال التنفيذيين  . 2.2.3.3

 ما الذي تحتاج معرفته عن مؤسستكم؟ −

ذين تم مقابلتهم، يرغبون معرفة الكثير عن مؤسستهم و خاصة التهديدات إن أغلب المبحوثين ال  

التي تواجه المؤسسة و آذلك المهارات التي تسمح لهم بالمشارآة في النشاطات المختلفة في 

  .المؤسسة، و أين تقف المؤسسة حاليا بالمقارنة مع وضعها السابق

 هل أنتم راضون على الوضع الحالي للمؤسسة؟  −

ب المبحوثين راضون على الوضع الحالي للمؤسسة، و أقروا على أنهم على استعداد إن أغل  

  .لعمل أي شيء من أجل استمرارها و تطورها
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 ماذا تمثل لك المعلومات؟  −

  .إن المعلومات تعتبر لنا بمثابة حافز، حيث تولد لدينا الشعور بالاهتمام من طرف المسؤولين  

 نب التي تشعرون بأهميتها في أعمالكم؟هل تتاح الحرية لكم لتغيير الجوا  −

  .هناك من أجاب بنعم و هناك من أجاب بلا  

 هل تدرآون أهمية التغيير بالنسبة للمؤسسة؟  −

إن أغلب المبحوثين يدرآون أهمية التغيير في المؤسسة، و اعتبروا أن التهديدات التي تمس   

  . المؤسسة تمسهم هم أيضا خاصة في ظل التطورات الحالية

 الذي تحتاجونه عند التغيير؟ ما  −

  .نحتاج إلى نشر وصف دقيق وواضح للهدف من التغيير

 هل سبق و أن سمعت عن التغيير لأول مرة؟  −

معظم المبحوثين أجابوا بنعم، حيث أآدوا أنه بالرغم من أن التغيير صعب جدا يمكن أن ينعكس   

  .رف تغيرات آبيرة و شديدةسلبا أو إيجابا على المؤسسة، إلا أنه أمر ضروري في بيئة تع

 من هم الأفراد الذين سيمثلون مصادر مقاومة أثناء عملية التغيير؟  −

عموما إن الأفراد الذين يقاومون التغيير هم الذين يفسرون المعلومات بشكل خاطئ و يستمعون   

غير إلى مختلف الإشاعات المتداولة داخل المؤسسة دون الاستدلال بها، بالإضافة إلى الأفراد 

المتفتحين، و أجاب بعض الأفراد أيضا أنه ليس من الضروري أن تكون هناك مقاومة بما أن الإدارة 

  .فتحت بابها لكل من لديه شكاوي أو أشياء أخرى

  :التعليق على أجوبة المقابلة التي تمت مع العمال  

ها، و هذا ما يعكس إن معظم المبحوثين الذين تم استجوابهم نقلوا لنا نقاط حساسة يريدون معرفت 

اهتمام هؤلاء الأفراد بالمؤسسة، و رغبتهم لتطورها و تغيرها نحو الأحسن و ذلك بمساعدتهم و هذا 

 .يعتبر أمر إيجابي لمؤسسة تريد التقدم و النمو
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آما أن المبحوثين الذين تم استجوابهم هم جد راضون على الوضع الحالي للمؤسسة و أبدوا   

حالة ما إذا آان هناك شيء مفاجئ، و هذا الاستعداد لا يكون من فراغ لكن استعدادهم للتغيير في 

  .بتوفر المعلومات التي تعتبر بمثابة حافز بالنسبة إليهم تعكس اهتمام المسؤولين بهم

أما بالنسبة لإدراك أهمية التغيير فمعظم المبحوثين هم على دراية لأهميته، و اعتبروا أن   

ؤسسة  تمس بهم، و هذا ما يعكس ولاء العمال لهذه المؤسسة و ربما هذا هو التهديدات التي تمس بالم

  .سر نجاحها

آما طلب المبحوثين بضرورة نشر وصف دقيق و واضح للهدف من التغيير، وهذا ما يقصد به   

الرؤية المستقبلية للتغيير، و هذا يتفق مع الجانب النظري لأن الرؤية هي المحفز الأساسي لعملية 

  .رالتغيي

أما فيما يخص مقاومة التغيير في هذه المؤسسة لا تكون آبيرة آون العمال متفتحين و يبحثون   

دائما عن معرفة آل ما يحدث في المؤسسة، آما أتيحت لهم حرية تقديم آل شكاويهم و آل شيء 

  .يرغبون في تقديمه و هذا بتصريح منهم

ستعدون للتغيير في أي وقت آونهم و بناءا على ما سبق يظهر أن الأفراد في المؤسسة م  

يدرآون و يحسون بأهميته، آما يعتبرون المعلومات بمثابة حافز لهم و هذا ما يعكس ضرورة توفر 

  .المعلومات لقبول عملية التغيير و نجاحها

  

  .عرض وتحليل الاستبيان الخاص بالإطارات   . 3.3.3

  :سيتم التحليل من خلال الخطوات التالية 

  :المميزات العامة لعينة الإطارات  . 1.3.3.3

مثل تنتطرق في هذا الإطار إلى تحديد ووصف الخصائص المبينة في البيانات العامة للعينة والتي ت

  .في السن ، المستوى التعليمي ، سنوات الخبرة ، التكوين 
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  ) . 17( تظهر النتائج المتحصل عليها في الجدول رقم   :ـ  الســــن 1

  .توزيع الإطارات حسب متغير السن ): 17( الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  السن

  %36.58 15  سنة 29أقل من 

  %24.39 10  سنة 39 – 30من 

  %21.96 09 سنة  50 – 40من 

  %17.07 07  سنة 51أآثر من 

  %100 41  المجموع

    

0
5
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15
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25
30
35
40

النسبة 

اقل من   29 سنة  من 30 -  39سنة   من  40-  50سنة اآثر من   51سنة
السن  

  

  .لسنتوزيع الإطارات حسب متغير ا ):34(الشكل رقم 

  

آانت للفئة من إجمالي أفراد العينة   % 36.58وهي نلاحظ من خلال الجدول أن أعلى نسبة 

 سنة فبلغت نسبة  39 – 30سنة، في حين الفئة العمرية التي تتراوح ما بين  29العمرية أقل من 

ابل بالمق ،سنة 50 – 40للفئة ذات العمر الذي يتراوح بين    21.96 %تليها نسبة    ، %24.39

  .سنة  51للفئة العمرية أآثر من    17.07 %تم تسجيل نسبة  

  60.97 % حيث أن معظم إطاراتها شابة بنسبة   الشابة،وهذا ما يعكس اهتمام المؤسسة بالفئة 

  .المؤسسةفعلا في  تهوهذا ما تم ملاحظ
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ها مستوى وإن لم نقل آلها ، لدي  Venusإن معظم إطارات مؤسسة    :ـ  المستوى التعليمي 2

لشغل مثل هذه المناصب ، طبيعة المهام التي تتطلب التأهيل العالي  إلىذلك  إرجاعجامعي ويمكن 

آما أن هذا يعتبر مؤشر ايجابي يؤدي إلى سهولة التعامل معها، وخاصة أن هذه الفئة تساعد آثيرا في 

ة أآثر بالجانب النظري مما إدارة التغيير وتساهم في بناء وتطوير نظم معلومات فعال، آما أنها مدعم

يسمح لها بمقارنة ذلك بالجانب الميداني ، مما يؤدي بالمؤسسة إلى الاستفادة منها أآثر والوصول إلى 

  .نتائج فعالة 

  ). 18( تظهر النتائج المتحصل عليها في الجدول رقم   :ـ  سنوات الخبـرة 3

  .توزيع الإطارات حسب سنوات الخبرة):   18( الجدول رقم 

  

 

0
5

10
15
20
25
30

النسب 

أقل من 
سنة

من 5-1
سنوات 

من 10-6
سنوات 

أآثر من
10 سنوات 

سنوات الخبرة 

    

  توزيع الإطارات حسب سنوات الخبرة: )35(الشكل رقم 

 10هو أآثر من  الإطاراتعدد سنوات الخبرة الشائع بين أفراد عينة نلاحظ من خلال الجدول أن 

 5 – 1سنوات الخبرة من ليها فئة تمن إجمالي أفراد العينة ، و  34.15 %سنوات إذ مثلوا نسبة 

  النسبة  التكرار  سنوات الخبرة

  %12.19  5  أقل من سنة 

  %29.27  12  سنوات  5 -1من 

  %24.39  10  سنوات 10 – 6من 

  %34.15  14  سنوات 10أآثر من 

  %100  41  المجموع
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والباقي يخص فئة  ، 24.39 %ل نسبة  ثسنوات فتم 10 – 6أما فئة   ،  29.27 %سنوات بنسبة  

خبرة عالية في  اومن هنا يمكن القول أن إطارات المؤسسة لديه  ، 12.19 %أقل من سنة بنسبة  

سنوات فجاءت بالنسبة المشار إليها أعلاه آون أن هذه  5 – 1مجال العمل ، أما فيما يخص فئة من  

  .الفئة تشمل مختلف الجامعيين الذين تم توظيفهم في السنوات الأخيرة 

  ). 19( الجدول رقم  تظهر نتائج التكوين في  :ـ  التكــوين 4

  .التكوين في المؤسسة  :)  19( الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  الإجابة 

  %70.73  29  تحصلت على تكوين

  %29.27  12  لم أتحصل على تكوين

  %100  41  المجموع

  

غير المسبفدین  
من التكوین

57%

المستفدین من  
التكوین
43%

  

  .التكوين في المؤسسة ): 36(الشكل رقم 
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من إطارات المؤسسة تحصلت على تكوين أي    70.73 %ها في أن  النتائج المتحصل علي تلثتم

  .منها لم تحصل على دورات تدريبية    29.27 %في حين نجد   ،شارآت في دورات تدريبية

وللاستفسار أآثر عن التكوين والتدريب في المؤسسة ، سوف نعرض عدد الدورات التدريبية التي 

هو موضح في الجدول  للدورات التدريبية و ذلك حسب ماالذين خضعوا  المبحوثين، وحصل عليها 

  ) . 20( رقم 

  .عدد الدورات التكوينية ): 20( الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  العدد

  %29.27  12  دورة واحدة 

  %24.39  10  دورتين

  %7.31  3  دورات 3

  %4.87  2  دورات 4

  %4.87  2  دورات 5

  %70.73   29  المجموع

  

   29.27 %المؤسسة تلقوا دورة تدريبية واحدة وذلك بنسبة   إطاراتمعظم  يتضح من الجدول أن

دورات ،  3تلقوا    7.31 %من عينة الإطارات تلقوا دورتين، أما نسبة     24.39 %وتليها نسبة  

  .دورات على التوالي 5و  4من الإطارات تلقوا   4.87 %في حين نسبة  

ة حاجات العمال المؤهلين لتقويم وتطوير الموارد البشرية لرفع ويشكل التكوين الوسيلة المميزة لتلبي

مستوى التأهيل والكفاءة عندهم من أجل مواآبة متطلبات التطوير التقني والتكنولوجي والتسيير الذي 

  .إلى تحقيقه في ظل التغييرات الكبيرة الحاصلة فيها    Venusتسعى مؤسسة 

  :ونستخلص مما سبق أن

 .ينة هم من الإطاراتأغلبية أفراد الع −

 .مستوى تعليمي عالي إجمالا −

 .يتميز أفراد العينة بالأقدمية −

 .دورات تكوينية قليلة نوعا ما −
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  :المعلومات و نظم المعلومات . 2.3.3.3

نحاول من خلال هذا المحور معرفة واقع نظم المعلومات و مدى مساهمتها في توفير   

يات التنظيمية، و آذلك دورها في تفعيل التغيير لأن إلى جميع المستو هاالمعلومات و ضمان تدفق

اعتماد عملية التغيير على معلومات حديثة و دقيقة يعتبر أمرا ضروريا له عظيم الأثر في زيادة 

  :و أول عنصر سوف نتطرق إليه هو. هافعالية المنظمات فضلا عن ضمان بقائها و استمرار

  .دى إطارات المؤسسةمفهوم نظم المعلومات ل ): 21( الجدول رقم 

  النسبة  التكرار   ماذا يعني لك نظام المعلومات

  %9.76  4  مجموعة من الحاسبات

مجموعة من الأشخاص الذين 

  يستعملون المعلومات

2  4.87%  

معالجة المعلومات الداخلة و 

  الخارجة من المؤسسة

35  85.37%  

  %100  41  المجموع

   

ترى أن نظم المعلومات عبارة  %85.37تمثل نسبة  نلاحظ أن غالبية إطارات المؤسسة التي  

فترى أن نظم المعلومات  %9.76عن معالجة المعلومات الداخلة و الخارجة من المؤسسة، أما نسبة 

سبات و هذا سائد في مختلف المؤسسات الجزائرية و يتجلى ذلك في اعبارة عن مجموعة من الح

و هذا لنقص الكفاءات و  ،ن تؤدي الدور المنتظر منهاتزويد مختلف المكاتب بالحاسبات الآلية دون أ

ترى أن نظم المعلومات عبارة عن مجموعة من  %4.87في حين . المهارات المتخصصة في الميدان

الأشخاص الذين يستعملون المعلومات فهذا صحيح في حالة ما إذا آان هناك تغذية عكسية، لأنه ما قد 

لشخص آخر بيانات، و من هنا يمكن القول أن نظم كن أن يعتبر ميعتبر لشخص معلومات ي

المعلومات يشمل آل ذلك و ذلك باعتباره مجموعة الأجزاء التي تتفاعل مع بعضها بغرض معالجة 

و في هذا الإطار يمكننا . تالبيانات و تحويلها إلى معلومات يمكن أن تستخدم لأغراض صنع القرار

هناك من ومفهوم نظم المعلومات رغم اختلاف آرائهم،  القول أن إطارات المؤسسة استطاعوا تحديد

و بعد ،عرفه بأنه مجموعة من المعلومات المرآزة و المنظمة بطريقة تستجيب  لحاجيات المؤسسة 
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رق الآن إلى معرفة مدى توفر نظم طمعرفة أراء الإطارات حول مفهوم نظم المعلومات، نت

  ). 22( في الجدول رقم  المعلومات في المؤسسة، و ذلك حسب ما هو موضح

  .توفر  نظام المعلومات   :) 22( الجدول  ر قم 

هل هناك نظام معلومات في 

  المؤسسة

  النسبة  التكرار

  نعم

  لا

33  

8  

49،80%  

51،19%  

  %100  41  المجموع

 

في حين  ،المعلومات نظام بوجود طارات تقرمن الإ %80.49خلا ل الجدول أن   من نجد

و نستنتج و منفعته،  لعدم المعرفة بأهميته تتوفر على نظام معلومات سة لاأن المؤسى تر 19.51%

، جابات يعكس اختلاف نظر ة المبحوثين لمفهوم نظام المعلوماتالإلتفاوت في ا امن ذلك أن هذ

وسبب  ،من طرف المؤسسة وللمزيد من التوضيح أآثر حول درجة فعالية نظام المعلومات المعتمد

  )23( ذلك في الجد ول رقم  المبحوثين، نعرض عدم وجوده حسب نظرة

                                                                              مدى فعالية نظام المعلومات :)23(جد ول رقم 

  النسبة  التكرار  الإجابة

  %12.19  5  فعال جدا

  %48.78  20  فعال

  %34.15  14  نوعا ما

  %04.88  2  غير فعال

  %100  41  المجموع
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 فعالية نظام المعلومات المعتمد في نلاحظ من خلال الجدول أن هناك إجماع الإطارات على

ه نظام ييعكس الدور الذي يؤدا وهذا مما بين فعال وفعال نوعا ما،  %82.93 المؤسسة بنسبة

ذه الأخيرة من خلال ضمان التدفق المستمر للمعلومات داخل المؤسسة، و خاصة أن ه المعلومات

تتميز بتوفرة أقسام و وظائف عديدة حسب ما هو موضح في الهيكل التنظيمي لها، هذا ما يترجم 

  .حاجة هذه الأقسام و الوظائف إلى بيانات و معلومات متنوعة لأداء مهامها

ترى أن نظام المعلومات المعتمد  Venusو بعد أن أآدنا أن معظم إطارات مؤسسة   

  :الفائدة التي يلتمسونها في هذا النظام و ذلك آما يلي فعال، سنحاول معرفة

  فائدة نظام المعلومات في المؤسسة):  24( جدول رقم 

  النسبة  التكرار  فائدة نظام المعلومات 

  %4.88  2  تخفيض تكاليف التشغيل

  %39.02  16  تسهيل عملية الاتصال بين مختلف المستويات

ارات يساعد في تفعيل التغيير من خلال القر

  المتخذة

09  21.95%  

  %34.15  14  آل ذلك

  %100  41  المجموع

  

من أفراد عينة الإطارات يرون أن الفائدة التي  %39.02يوضح لنا الجدول أن نسبة   

يلتمسونها في نظام المعلومات تكمن في تسهيل عملية الاتصال بين مختلف المستويات، في حين ان 

دة نظام المعلومات تتجاوز ذلك، حيث يسمح بتخفيض تكاليف من العينة يرون أن فائ %34.15نسبة 

من العينة يرون أن فائدة نظام  %21.95التشغيل و يساعد في تفعيل التغيير أيضا، أما نسبة 

المعلومات يساعد في تفعيل التغيير من خلال القرارات المتخذة بناء على المعلومات التي وفرها، 

  .معلومات يساعد في تخفيض تكاليف التشغيليرون أن نظام ال %4.88بالمقابل 
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و نستنتج من خلال هذه المعطيات أن إطارات المؤسسة واعية بأهمية نظام المعلومات، و   

تقدر أهميته فيما يخص تحسين تسييرها، و بالتالي الانتقال إلى وضع مستقبلي أآثر آفاءة و فعالية، و 

وير و بناء نظام معلومات أآثر آفاءة، باعتبارهم هذا ما يشجع هذه الإطارات على المساهمة في تط

  .الفئة الأآثر حاجة للمعلومات التي تبنى عليها قراراتهم

و بما أن موضوع دراستنا مرتبط بالتغيير، سوف نحاول معرفة آراء الإطارات حول درجة   

و فائدة تطبيقه،  مساهمة نظام المعلومات في التغيير، و هذا بعد معرفة وعيهم بأهمية نظام المعلومات

  ). 25( و ذلك حسب ما هو موضح في الجدول رقم 

  .درجة مساهمة نظم المعلومات في التغيير ): 25( الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  درجة المساهمة

  %2.44  01  ضعيف

  %36.59  15  متوسط

  %60.97  25  آبيرة

  %00  00  لا توجد مساهمة

  %100  41  المجموع

  

طارات المؤسسة أقرت بأن مساهمة نظم المعلومات في التغيير من إ %60.97نجد أن   

  .ترى أنها ضعيفة %2.44ترى أن هناك مساهمة متوسطة، أما نسبة  %36.59آبيرة، في حين 

و منه نرى أن هناك إجماع بأن مساهمة نظم المعلومات في التغيير آبيرة و ذلك بنسبة   

إدارة المؤسسات، زادت أهمية نظم المعلومات، و  ، و هذا نتيجة للتعقد المتزايد في مهام97.56%

التي ) الاقتصادية، و السياسية و الاجتماعية و الثقافية(هذا يرجع إلى تأثر المؤسسة بالمتغيرات البيئية 

تعمل في إطارها، فقدرة المؤسسة على التكيف تتوقف على توفير المعلومات التي أصبحت عنصرا 

  .أمرا ضروريا لما تحتاجه عمليات صنع القرارأساسيا لمواآبة هذا التغير و 
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و بعد معرفة درجة مساهمة نظم المعلومات في التغيير و التي آانت آبيرة، سوف نتطرق   

  ). 26( الآن إلى معرفة مدى الاطلاع على ما يجري في المؤسسة و ذلك حسب الجدول رقم 

  الإطلاع على ما يجري في المؤسسة):  26( جدول رقم 

لاع على ما يجري في مدى الإط

  المؤسسة 
  النسبة  التكرار

  %12.20  5  أحيانا

  %51.22  21  بصفة دائمة

  %00  00  أبدا

  %36.58  15  غالبا

  %00  00  نادرا

  %100  41  المجموع

  

من المبحوثين هم على إطلاع دائم لما يجري في المؤسسة     %51.22نجد من الجدول أن   

من المبحوثين اقروا أنهم غالبا  ما يطلعون على  %36.58في حين و لديهم المعلومات اللازمة لذلك، 

من المبحوثين فأحيانا ما يطلعوا على مجريات المؤسسة،  %12.20ما يجري في المؤسسة، أما نسبة 

في حين لم تسجل أي إجابة فيما يخص درجة نادرا و أبدا، لأن الإطارات مطلوبة بالاطلاع على 

  .ي على أساسها تتمكن من اتخاذ القرارات المناسبةجميع مجريات المؤسسة و الت

و عند اقترابنا لبعض الإطارات لمعرفة آيفية الإطلاع على مجريات المؤسسة، أجابوا بأنهم   

يتم أولا الإطلاع على المنشورات الموجودة داخل المؤسسة، ثم يتم تفحص البريد الإلكتروني للتأآد 

المؤسسة، آما يتم الاتصال ببعض الزملاء عن طريق من وجود أو عدم وجود رسائل تخص عمل 

الهاتف، و هذا ما يتطلب وجود نظام معلومات فعال من جهة، و فاعلية الجهة المكلفة به من جهة 

  .أخرى
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و بما أن هناك إطلاع دائم على مجريات المؤسسة، هذا دليل على أن إطارات المؤسسة يحرصون 

    المؤسسة، و هذا ما سوف نعرفه من خلال الجدول رقم على معرفة جميع المعلومات التي تخص 

  .الذي يوضح واقع توزيع المعلومات في المؤسسة) 27(

  توزيع المعلومات في المؤسسة ): 27( الجدول رقم 

  لا  نعـــم  البيان

  نسبة  التكرار  نسبة  التكرار

هناك توزيع واسع 

  للمعلومات

36  87.80%  5  12.20%  

إذا آانت الإجابة 

بلا هذا راجع إلى 

  %4.88  2  آتم المعلومات من طرف الرؤساء

  %7.32  3  عدم آفاءة الجهة المكلفة بالاتصال

    

من إطارات المؤسسة يؤآدون أن هناك توزيع واسع  %87.80من خلال الجدول نلاحظ أن 

المعلومات المتدفقة من جميع للمعلومات،و ما يؤآد ذلك هو أن هناك جزء آبير من عملهم يعتمد على 

  .من العينة يرون أنه لا يوجد هناك توزيع واسع للمعلومات %12.20الاتجاهات في المؤسسة، أما 

من العينة  %7.32و للاستفسار أآثر عن عدم وجود توزيع واسع للمعلومات، و جدنا أن   

من العينة  %4.88في حين يرون أن السبب في ذلك يعود إلى عدم آفاءة الجهة المكلفة بالاتصال، 

فترجع السبب لكتم المعلومات من طرف الرؤساء، و نستنتج مما سبق أن التوزيع الواسع للمعلومات 

سوف يساعد مختلف المستويات في تحسين تسييرها و مراجعة نفسها من جهة، آما أن ذلك يزيد من 

ن جهة أخرى، و الشيء الذي يجب ثقة الأفراد لنظم المعلومات، مما يدفعهم إلى تدعيمه و تطويره م

أن ننتبه إليه و الذي ينعكس سلبا على فعالية نظم المعلومات من جهة، و على أهداف المؤسسة من 

جهة أخرى هو آتم المعلومات خاصة إذا آانت تمس أي هدف من أهداف المؤسسة، لأنه يجب النظر 

آما أن عدم آفاءة الجهة المكلفة إلى هذه الأخيرة بأنها نظام تتكون من مجموعة من الأجزاء، 

  .بالاتصال تخلق نوعا من الصراع الداخلي في المؤسسة و الذي يصعب إدارته في بعض الأحيان

و عليه توفير معلومات واسعة مثلا عن رقم الأعمال المحقق، وضعية المؤسسة في السوق، مرآزها 

آلها معلومات تحفيزية و توحي بنوع من  التنافسي، أهدافها المستقبلية، آيف ينظر إليها من الخارج؟،

  .الشفافية و تساعد على تنمية روح المبادرة و الإبداع في المؤسسة
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سنحاول الآن معرفة،   Venusو بعد معرفتنا بأن هناك توزيع واسع للمعلومات في مؤسسة   

رقم  هل يتم مراعاة خصائص المعلومات عند إرسالها لطرف آخر؟ و يتم توضيح هذا في الجدول

)28 (  

  .مدى مراعاة خصائص المعلومات عند إرسالها إلى الطرف الآخر ): 28( الجدول رقم 

  النسبة  التكرار مدى مراعاة خصائص المعلومات

  %9.76  04  أحيانا

  %65.85  27  دائما

  %24.39  10  غالبا

  %00  00  نادرا

  %00  00  أبدا

  %100  41  المجموع

  

من الإطارات تؤآد بأنه يتم مراعاة خصائص  %65.85يتضح من الجدول أن نسبة   

تؤآد أنه غالبا ما يتم  %24.39المعلومات عند إرسالها إلى الطرف الآخر، في حين نرى أن نسبة 

  .فأجابت بأنه يتم مراعاة خصائص المعلومات أحيانا %9.76مراعاتها، أما 

تقلبات سريعة  فمراعاة خصائص المعلومات أصبحت أمر ضروري في هذا العصر الذي يعرف 

جدا، و عدم توافر أية خاصية من خصائص المعلومات تمثل خطرا على المعلومات المقدمة لإدارة 

التغيير من جهة، مما ينعكس سلبا على نظم المعلومات المعتمدة في المؤسسة، و عليه تؤدي جودة و 

يتطلب أن يكون هناك تقييم  منفعة المعلومات دورا آبيرا في تحقيق الفعالية في إدارة التغيير، و هذا

دوري لهذه المعلومات للتحقق من مدى توافر هذه الخصائص و ما هي الخصائص غير المتوافرة و 

  .أثرها على إدارة التغيير
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و لمعرفة مدى اعتماد المؤسسة على تكنولوجيا المعلومات و الاتصال، لتدعيم نظام معلومات   

هل تقوم المؤسسة : الإجابة على ذلك بطرح التساؤل التاليالمؤسسة و زيادة فعاليته، فإننا نحاول 

  .يوضح ذلك)  29( بتحديد و تأهيل أجهزة معالجة و تخزين البيانات و المعلومات؟ و الجدول رقم 

  .المعلوماتتحديد و تأهيل أجهزة معالجة البيانات و ):  29( الجدول رقم 

مدى تحديد و تأهيل أجهزة معالجة 

  و المعلومات و تخزين البيانات

  النسبة  التكرار

  %53.66  22  أحيانا

  %17.07  7  دائما

  %29.27  12  غالبا

  %00  00  نادرا

  %00  00  أبدا

  %100  41  المجموع

  

من الإطارات تقر بأنه أحيانا ما يتم تحديد و تأهيل  %53.66نلاحظ من الجدول أن نسبة   

عض الآخر بأنه غالبا ما يتم ذلك بنسبة أجهزة معالجة البيانات و المعلومات، في حين يؤآد الب

  .فترى أنه يتم تأهيل أجهزة معالجة البيانات و المعلومات بصفة دائمة %17.07، أما نسبة 29.27%

و عليه نستنتج أن المؤسسة تولي اهتمام نسبي لتأهيل أجهزة معالجة البيانات و المعلومات، و هذا 

فعالية النظام الذي تستخدمه و الذي لا يتطلب تأهيل دائم  راجع حسب النتائج المتوصل إليها سابقا إلى

  .لأجهزته

  :و نستخلص مما سبق أن

 .هناك إدراك آبير لمفهوم نظم المعلومات −

 .مساهمة نظم المعلومات في التغيير آبيرة −

 .نظام معلومات فعال −
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نظام المعلومات له دور آبير في المؤسسة من خلال تخفيض التكاليف و تسهيل عملية  −

 .الاتصال و تفعيل التغيير

 .الإطلاع على ما يجري في المؤسسة غالبا −

توزيع واسع للمعلومات مما يوحي بنوع من الشفافية داخل المؤسسة، و فعالية الجهة المكلفة  −

 .بالاتصال

 .تدفق المعلومات في جميع الاتجاهات اعتمادا على الشبكة الداخلية للمعلومات −

 .دائمة عند إرسالها إلى طرف آخر مراعاة خصائص المعلومات بصفة −

 .تأهيل أجهزة معالجة و تخزين البيانات و المعلومات أحيانا −

نحاول من خلال هذا المحور معرفة واقع التغيير من خلال معرفة مدى : التغيير .3.3.3.3

  .إحساس و إدراك الأفراد لأهميته،و دور المؤسسة في نجاح ذلك

  .ي عمله داخل المؤسسةرأي العامل ف):  30( الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  رأي العامل في عمله داخل المؤسسة

  %34.15  14  مصدر دخل يجب المحافظة عليه

  %26.82  11  مصدر للاستقرار  والضمان

  %9.76  4  شرف و مكانة في المجتمع

  %24.39  10  مصدر لتحسين آفاءاتي

  %4.88  2  عمل و فقط

  %00  0  مشقة و تعب

  %100  41  المجموع

  

من المستجوبين يرون  %34.15يتبين لنا من خلال المعطيات المقدمة في الجدول أعلاه أن   

يرون أن  %26.8هو مصدر دخل يجب المحافظة عليه، تليها  Venusأن عملهم داخل مؤسسة 
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يرون أن عملهم في هذه المؤسسة هو بمثابة  %24.39عملهم مصدر للاستقرار و الضمان، في حين 

  .يرون أن عملهم يعتبر شرف و مكانة في المجتمع %9.76ن آفاءاتي، بالمقابل مصدر لتحسي

فتعتبره عمل وفقط، في حين لم تسجل أية إجابة على آون العمل مشقة و تعب أي بنسبة  %4.88أما 

00%.  

و نستنتج من خلال المعطيات المقدمة أعلاه أن اعتبار المستجوبين عملهم بمثابة مصدر دخل   

ظة عليه، و مصدر للاستقرار و الضمان على التوالي، يعتبر مؤشر إيجابي يعكس اهتمام يجب المحاف

و وعي هؤلاء بعملهم، و يعتبر بمثابة عادة و أمان بالنسبة لهم، و إذا عدنا إلى الجانب النظري 

ن فنلاحظ أن من مصادر المقاومة الفردية التغيير، العادة و الأمان، و عليه يمكن لهؤلاء العمال أ

  .يقاوموا التغيير في حالة المساس بوظائفهم و يقبلونه إذا آان العكس

أما بالنسبة للمستجوبين الذين يعتبرون عملهم بمثابة مصدر لتحسين آفاءاتي، و شرف و   

مكانة في المجتمع، عمل و فقط على التوالي، فيمكن أن نجدهم مستعدين للتغيير في أي لحظة، و إذا 

  .كون طفيفةآانت هناك مقاومة فت

أما بالنسبة لعدم وجود إجابة فيما يخص بمشقة و تعب، هذا يعود إلى وجود تكافؤ بين متطلبات 

  .المنصب و قدرات و مهارات العامل، لأن المستجوبين آلهم إطارات

و للاستفسار أآثر حول رأي الإطارات في عملهم داخل المؤسسة، و لمعرفة موقفهم من العمل و 

  :ه فكانت الإجابة آما هي موضحة في الجدول المواليمدى استمتاعهم ب

  .طبيعة المنصب داخل المؤسسة):  31( الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  طبيعة المنصب

  %46.34  19  روتيني

  %53.66  22  )مناسب(ممتع 

  /  /  متعب يتطلب أآثر من طاقتي

  %100  41  المجموع
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من الإطارات أجابت بأن عملها ممتع،  %53.66نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن نسبة   

عملهم روتيني، في حين لم يتم تسجيل أي إجابة حول ما إذا آان العمل متعب يتطلب  %46.34يليها 

  .أآثر من طاقتي

و نستنتج أن معظم الإطارات راضون عن عملهم حيث يرون أن عملهم مناسب و ممتع، و   

، و هذه ميزة تعكس اهتمام المؤسسة بالموارد هذا دليل على وجود معظمهم في أماآنهم الصحيحة

البشرية انطلاقا من نظام معلومات الموارد البشرية الذي يسمح لها بتوفير المعلومات عن آافة الأفراد 

  .العاملين في المؤسسة آما يسمح لها بتحديد احتياجاتها من اليد العاملة المناسبة

تيني، فإن هذا سوف يخلق نوع من الملل لديهم، أما بالنسبة للإطارات التي ترى أن عملها رو  

مما يدفعهم إلى انتهاج سلوآات تتطلب أخذها بعين الاعتبار من طرف الرؤساء لأنها تعتبر بمثابة 

معلومات هامة تساعد على اتخاذ قرار معين، و من بين هذه السلوآات و التي لاحظناها عند زيارتنا 

  .امشية ،أو التجمع في الرواق الموجود بين المكاتبالميدانية، الإآثار من التجمعات اله

  . تدعيم عملية التغيير في المؤسسة):  32( جدول رقم 

                                   

  الإجابة

  النسبة  التكرار

  %58.54  24  نعـــم

  %41.46  17  لا

  %100  41  المجموع

  

مبحوثين يرون أنه من الضروري من ال %58.54من خلال قراءة نتائج الجدول نلاحظ أن   

يرون أنه ليس من الضروري  %41.46على آل فرد في المؤسسة دعم عملية لتغيير، في حين 

  .تدعيم عملية التغيير

و نستنتج من خلال نتائج هذا الجدول  أنه بالرغم أن فئة الإطارات لها دور آبير في نجاح   

  .هناك من يدعمه و هناك من لا يدعمه و لكل سببهالتغيير، إلا أننا نجد هناك تباين فيما بينهم ف
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و . أسباب عدم تدعيم عملية التغيير أو مقاومة التغيير)  33( و للاستفسار أآثر يوضح الجدول رقم 

  ".لا"هذا الجدول يخص فقط المبحوثين الذين أجابوا بـ 

  .أسباب مقاومة التغيير):  33(  الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  البيان

  %4.88  2  ف من المجهولالخو

  %9.76  4  نقص المعلومات

  %4.88  2  الخوف من فقدان الخبرة المكتسبة

  %2.44  1  عدم وجود منفعة من التغيير

  %7.31  3  نقص مصادر المعلومات

الخوف من فقدان السلطة و بعض 

  الحقوق المكتسبة

2  4.88%  

  %2.44  1  الوقت غير ملائم

  %4.88  2  العادة

  %00  0  لا يهمك

  %41.46  17  المجموع

  

حسب النتائج المتوصل إليها في الجدول  Venusتترتب أسباب  مقاومة التغيير في مؤسسة   

  :أعلاه آالتالي

 .%9.76نقص المعلومات بنسبة  −

 .%7.31نقص مصادر لمعلومات بنسبة  −

 .% 4.88الخوف من المجهول بنسبة  −
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 .%4.88 الخوف من فقدن السلطة أو بعض الحقوق المكتسبة بنسبة −

 .%4.88الخوف من فقدان الخبرة المكتسبة بنسبة  −

 .%4.88الارتباط بما تعود عليه الأفراد من عادات في العمل بنسبة  −

 .%2.44الوقت غير ملائم بنسبة  −

 .%00لا يهمك بنسبة  −

و نستنتج من خلال هذه النتائج أن هناك ترتيب منطقي لأسباب مقاومة التغيير، حيث أن آل سبب 

  :جة لوجود سبب قبله و منهيكون نتي

بالرغم من إقرار معظم المبحوثين بأن هناك توزيع واسع للمعلومات و التي من شأنها تسمح  -

لهم بمعرفة آل ما يتعلق بالمؤسسة، و تسمح أيضا بتدعيم عملية التغيير، إلا أن نقص المعلومات جاء 

و عليه فإن ذلك قد يعود إلى الفهم  في الترتيب الأول لأسباب مقاومة التغيير عند بعض المبحوثين،

الخاطئ للمعلومات أو عدم آفاءة الجهة المكلفة بالاتصال، أو آتم المعلومات من طرف الرؤساء، آما 

قد يعود ذلك إلى التعامل الانتقائي مع المعلومات من طرف الأفراد لكي يحافظوا على إدراآهم حيث 

 .ت التي تتحدى عالمهم الخاصيسمعون ما يرغبون سماعه، و يهملون المعلوما

أما عن نقص مصادر المعلومات فإن ذلك يعود إلى وسائل الاتصال المعتمدة، و بالرغم أن  -

لها شبكة داخلية تسمح بانتقال المعلومات بين مختلف المصالح و الأقسام، و اعتماد  Venusمؤسسة 

ذا غير آافي، و يبقى أحسن الإعلانات على المنشورات الموجودة على مستوى المؤسسة ،إلا أن ه

مصدر للمعلومات هو توفر إدارة خاصة بالمعلومات  تتولى تجميع و تحليل و تخزين و استرجاع 

 .المعلومات و توزيعها حسب متطلبات مستخدميها

إن نقص المعومات ومصادرها من شأنه أن يؤدي إلى الخوف من المجهول، حيث يؤدي  -

و يتوقف من وراء هذا عدم توضيح الرؤية المستقبلية للتغيير  التغيير إلى الغموض و عدم التأآد،

 . باعتبارها المحفز الأساسي له

الخوف من فقدان السلطة أو بعض الحقوق المكتسبة، بحيث هناك تخوف من أن يؤدي التغيير  -

ي إلى تغيير مهمات العمل، أو تغيير روتين العمل، أو لن يتمكنوا من أداء مهامهم بنفس آفاءاتهم ف

أداء مهامهم السابقة، آما يرى بعض المسؤولين في أن التغيير تهديدا مباشرا لسلطتهم و نفوذهم، و 

يتضح ذلك من خلال نظام المعلومات الذي عرف مقاومة شديدة من طرف مدراء الإدارة الوسطى 

 .لفقدانهم جزء من الصلاحيات المخولة لهم
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لاله إلى أن تغيير النماذج التنظيمية قد يهدد الخوف من فقدان الخبرة المكتسبة و ينظر من خ -

خبرة الأفراد و الجماعات المتخصصة، مما يستوجب عليهم تعلم مهارات جديدة التي تعتبر تهديدا 

 .للمهارات الحالية

الارتباط بما تعود عليه الأفراد من عادات في العمل حيث أن الفرد غالبا ما يقوم بمعالجة  -

معينة و متكررة أصبحت بمثابة العادة، حيث أنه لا يستطيع أن يتنازل مشكلاته الشخصية بطريقة 

بسهولة أو يستبدل الصيغ الحياتية المألوفة لديه بصيغة أخرى أو جديدة غير مجربة بعد، و هذا ما 

 .يدعوه لمقاومة التغيير بقوة

نه يسمح الوقت غير ملائم، إن تحديد وقت التغيير له دور آبير في نجاح عملية التغيير، لأ -

بخلق الاستعداد لدى جميع الأفراد العاملين بالمؤسسة، فمثلا عند المبادرة في التغييرات داخل 

 .المؤسسة و العمال آانوا في عطلة أو خارج المؤسسة فإن ذلك سوف يؤدي حتما إلى مقاومة التغيير

ينطوي عليه  عدم وجود منفعة من التغيير، إن معظم الأفراد يميلون إلى تذآر الماضي و ما -

من صور، فمثلا معظم الأفراد يقومون التغيير آونه آان مجربا في إحدى المؤسسات و لم ينجح، و 

 .يستدلون على ذلك بالإصلاحات التي عرفتها مختلف المؤسسات الاقتصادية الجزائرية

لأنه لا يخفى على  %00لا يهمك فجاءت في الترتيب الأخير لأسباب مقاومة التغيير بنسبة  -

أي فرد بأن التغيرات و التطورات المتلاحقة التي تعرفها البيئة المحيطة بالمؤسسة تستوجب عليها 

 .التكيف و التأقلم معها و ذلك عن طريق التغيير

و من خلال مختلف أسباب مقاومة التغيير التي تعرضنا إليها نستنتج أن الفرد لا يقاوم التغيير، و 

بها، و الأساليب المستخدمة في ذلك، و الظروف المحيطة بهذا  ما يرفضه هي الإجراءات التي يمر

  .التغيير
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  :ضرورة التغيير في المؤسسة

  .درجة وعي المبحوث لأهمية التغيير بالمؤسسة):  34( جدول رقم 

                                   

  الإجابة

  النسبة  التكرار

  %70.73  29  ضروري جدا

  %24.39  10  ضروري

  %4.88  02  وري نوعا ماضر

  /  /  غير ضروري

  %100  41  المجموع

  

من المبحوثين يرون أن التغيير ضروري جدا، في حين  %70.73نلاحظ من الجدول أن   

تعتبر التغيير ضروري نوعا ما، في حين لم يتم  %4.88تعتبر التغيير ضروري، أما  24.39%

  .تسجيل أي إجابة فيما إذا آان التغيير غير ضروري

و نستنتج مما سبق أن هناك وعي آبير لضرورة و أهمية التغيير، و هذا يعكس الاهتمام الكبير 

الذي توليه الإطارات لهذه المؤسسة و فهمها الجيد للرسالة التي تريد المؤسسة تجسيدها في أرض 

د الواقع، و هذا يعكس أيضا مدى اطلاع الإطارات على ما يجري في المؤسسة و ما حولها، و عن

التغيير في : اقترابنا لبعض الإطارات لمعرفة الجوانب التي يرغبون تغييرها آانت إجابتهم آالتالي

أنظمة الأجور، التغيير في طريقة التسيير و الاعتماد أآثر على الطرق الحديثة، التكثيف من 

  .وسائل الاتصال

ى معرفة ما إذا آانت هذه و بعد معرفة مدى وعي المبحوثين بأهمية التغيير، سوف ننتقل الآن إل

المؤسسة تفضل التغيير و تعمل على إحداثه باستمرار و توفير العوامل المساعدة على ذلك، آما 

نحاول معرفة دور المناخ التنظيمي في التغيير و ذلك حسب ما هو موضح في الجدول رقم 

)35.(  
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  .مي فيهاهتمام المؤسسة بالتغيير و دور المناخ التنظي):  35( الجدول رقم 

  المجموع  النسبة  التكرار  البيان

  النسبة التكرار  لا أدري  لا   نعم  لا أدري لا   نعم 

هذه المؤسسة 

تفضل التغيير 

و تعمل على 

إحداثه 

باستمرار و 

توفير العوامل 

المساعدة على 

  ذلك

  

  

  

28  

  

  

  

9  

  

  

  

4  

  

  

  

68.29% 

  

  

  

21.95% 

  

  

  

9.76%  

  

  

  

41  

  

  

  

100% 

المناخ 

التنظيمي لهذه 

المؤسسة لا 

يقاوم التغيير 

 بل يشجع عليه

  

34  

  

4  

  

3  

  

82.93% 

  

9.76%  

  

7.31%  

  

41  

  

100% 

  

  :يتبين من الجدول أعلاه أن   

: المؤسسة تفضل التغيير و تعمل على إحداثه باستمرار و توفير العوامل المساعدة على ذلك -

 %9.76، لا أدري %21.95لا ، %68.29نعم 

، %9.76، لا %82.93نعم : ة لا يقاوم التغيير بل يشجع عليهالمناخ التنظيمي لهذه المؤسس -

 .%7.31لا أدري 

تعتبر أن التغيير أصبح مطلبا رئيسيا، و بالتالي  Venusو نستنتج بناءا على ما سبق أن مؤسسة 

فهي تفضله من أجل تحسين موقعها، و الوقوف في وجه المنافسة الشديدة التي تعرفها، و آذلك 

اتها، و العنصر الرئيسي فيها هم المديرين الذين يكون لمدى إدراآهم و فهمهم تحسين جودة منتج

و التغيير هنا . للتغيير و تبلور مواقفهم و اتجاهاتهم نحوه أثرا مهما في قيادة منظماتهم نحو التغيير

اء و ليس تغييرا تكنولوجيا فقط بل تشريعيا و تنظيميا و هيكليا، و يبقى التغيير هو أحد وسائل البق
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النمو و هو أداة بالغة الأهمية في مواجهة مشكلات المنظمة المعاصرة و تحديات المستقبل بالإضافة 

إلى تمكين المؤسسة من الاستجابة لمنافسة المؤسسات الأخرى سواء ضمن المجتمع الذي توجد فيه أو 

  .خارجه

مساعدة على ذلك، و تفضل التغيير فقامت بتوفير جميع العوامل ال Venusو نظرا لأن مؤسسة 

أنشأت وحدات خاصة لتنمية ورعاية التغيير آوحداث البحوث و التطوير، مصلحة مراقبة التسيير، 

مصلحة الإعلام الآلي و التي تعتبر بمثابة نظم معلومات تسمح بتدفق المعلومات المطلوبة في الوقت 

لا يعارضه و يتجلى ذلك في توفر المناسب، بالإضافة إلى توافر المناخ العام الذي يقبل التغيير و 

  .الموارد البشرية و المادية و الفنية التي تهيء للتغيير و تساعد على تنفيذه

و للاستفسار أآثر حول تحكم المؤسسة في التغيير ارتأينا إلى البحث عن الأدوات المستعملة في 

  ). 36( التغيير، و هذا ما سيوضحه الجدول رقم 

  .ات المستعملة في التغييرالأدو):  36( جدول رقم 

  النسبة  التكرار  الأدوات المستعملة

  النماذج الإحصائية

  نظام المعلومات 

  الخبرة

6  

19  

16  

14.63%  

46.34%  

39.03%  

  %100  41  المجموع

  

من المبحوثين أنهم يعتمدون أآثر على نظم المعلومات في  %46.34يتبين من الجدول أن 

  .%14.63لى الخبرة ،أما النماذج الإحصائية فتأتي بنسبة تعتمد ع %39.03التغيير، في حين 

و نستنتج مما سبق أن نظام المعلومات يؤدي دور هام في نجاح عملية التغيير، و ذلك من خلال 

توفير المعلومات اللازمة و الدقيقة في الوقت و المكان المناسبين، و مما يزيد من أهمية نظم المعلومات 

تولي اهتماما بالغا لنظم  Venusالمعلومات و الاتصال، و عليه نجد مؤسسة هو تدعيمه بتكنولوجيا 

المعلومات حيث تتوفر على شبكة  داخلية، آما تم تحديد أدوات أخرى آلوحة القيادة التي تتكلف هيئة 

فة مراقبة التسيير بإعدادها و إرسالها إلى المدير العام، و ما يزيد من أهمية لوحة القيادة هو أن آل وظي
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تعمل على إعداد هذه اللوحة مما يسمح بالرجوع إليها في حالة اآتشاف أي خلل في لوحة القيادة 

  .الشاملة

فإنه لا يمكن تجاهلها لأنها تبقى الحل الوحيد الذي  %39.03و بالرغم من أن الخبرة أتت بنسبة 

  .يتم الرجوع إليه في حالة عدم آفاية نظم المعلومات

المستعملة في التغيير من طرف المؤسسة و التي أسفرت على اعتماد نظم و بعد معرفة الأدوات 

المعلومات أآثر، فنتطرق الآن إلى الطرق المتبعة من طرف المؤسسة لمواآبة التغيير و هذا حسب 

  ). 37( الجدول رقم 

  .الطرق المتبعة لمواآبة التغيير):  37( الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  الأدوات المستعملة

  %36.58  15  ور نوعية السلعة التي تقدمهاتط

رفع مستوى الرضا و الولاء لدى 

  العاملين في البيئة الداخلية

9  21.95%  

  %41.47  17  آل ذلك

  %100  41  المجموع

  

ترى أن الطرق المتبعة لمواآبة  %41.47يتبين من النتائج المتوصل إليها في الجدول أعلاه أن 

الرضا و الولاء لدى العاملين في  السلعة التي تقدمها، و رفع مستوى التغيير تتمثل في تطوير نوعية

تطور نوعية  ترى أن الطرق المتبعة تتمثل في %36.58، في حين )آل ذلك أي(البيئة الداخلية 

رفع مستوى الرضا و الولاء  ترى أن الطرق المتبعة تتمثل في %21.95السلعة التي تقدمها، بالمقابل 

  .لبيئة الداخليةلدى العاملين في ا

و نستنتج من هذا أن المبحوثين وفقوا لحد بعيد في تحديد الطرق الملائمة، حيث أصبح في ظل 

عليها تطوير نوعية السلعة التي تقدمها خاصة من  المنافسة الشديدة التي تعرفها هذه المؤسسة لزاما

عليه رفع مستوى الرضا و ناحية الجودة التي أصبحت تتطلب مشارآة جميع أفراد المؤسسة فيها، و 

على الشراآة آما هو الحال مع  Venusالولاء لدى العاملين في البيئة الداخلية، آما تعتمد مؤسسة 



228 
 

 
 

لمواد التجميل، و الشراآة تسمح لها بتحقيق جودة عالية لمنتجاتها ،و  SOFIAالمؤسسة الفرنسية 

  .بالتالي احتلال موقع هام في سوق شديدة المنافسة

لمواآبة التغيير، سنتطرق الآن إلى العوامل  Venusرقنا للطرق التي تتبعها مؤسسة و بعد تط

  )  38( التي تدفع المؤسسة إلى التغيير و التي هي أآثر تأثيرا عليها و ذلك حسب الجدول رقم 

  .العوامل التي تدفع المؤسسة إلى التغيير):  38( الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  العوامل

  داخلية

  يةخارج

  داخلية و خارجية

3  

32  

6  

7.32%  

78.05%  

14.63%  

  %100  41  المجموع

  

تعتبر أن العوامل الخارجية هي التي تؤثر على المؤسسة  %78.05يظهر من خلال الجدول أن 

ترى أن الأسباب التي تدفع للتغيير تكون داخلية و خارجية،  %14.63أآثر و تدفعها للتغيير، بالمقابل 

  .أنها داخلية ترى %7.32في حين 

و نستنتج من هذا أن معظم المبحوثين على دراية تامة بما يحيط بالمؤسسة، و هذا ما يعكس 

ترصدهم للعوامل و القوى الخارجية، نظرا لأنها أآبر تأثيرا على المؤسسة لاتساع مجالاتها و هي 

بها أو المتعاملين معها،  أصعب في التنبؤ بأبعادها، وتؤثر على المؤسسة أولا ثم على الأفراد العاملين

و خاصة أن القوى الخارجية لها تأثير آبير على نظم معلومات المؤسسة و تشكل تحد آبير بالنسبة 

لها من خلال عدم التمكن من إدخال بعض المعلومات في النظام مما ينقص من فعاليته، و التنبؤ بهذه 

سبة للقوى الداخلية يمكن التحكم فيها فتأثيرها أما بالن. القوى يكون له تأثير آبير و هام على المؤسسة

  .مباشر وعليه يجب على المؤسسة أن تولي اهتماما أآبر للقوى الخارجية دون إهمال القوى الداخلية

و بعد معرفة أهم العوامل التي تدفع المؤسسة إلى التغيير، سنتعرف الآن على الخبراء الذين 

  :التالي)  39( نظيمه و ذلك حسب الجدول رقم تعتمدهم المؤسسة في تنفيذ التغيير و ت
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  .الخبراء المعتمدة في تنفيذ و تنظيم التغيير):  39( الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  البيان

  خبراء من داخل المؤسسة

  خبراء من خارج المؤسسة

  التنسيق فيما بينهم

13  

10  

18  

31.71%  

24.39%  

43.90%  

  %100  41  المجموع

  

التنسيق فيما (تفضل خبراء من داخل و خارج المؤسسة  %43.90علاه أن يتبين من الجدول أ

تفضل خبراء من  %24.39بالمقابل  خبراء من داخل المؤسسة، تفضل %31.71، في حين )بينهم 

  .خارج المؤسسة

نستنتج من الإجابات المقدمة من المبحوثين أن هناك إجماع بأن نجاح التغيير يعتمد على التنسيق 

من داخل المؤسسة و خبراء من خارجها، و هذا يتفق مع الجانب النظري، لأن اعتماد  بين خبراء

خبراء من داخل المؤسسة يمكن أن يؤدي إلى نجاح برنامج التغيير آونهم لديهم المعرفة الكافية 

بالمشاآل المختلفة التي تتعرض لها المؤسسة، و هم على دراية أيضا بظروف و إمكانيات المؤسسة و 

ها التنظيمي و معرفتهم بالأعضاء العاملين في المؤسسة ، مما يشكل نوع من الحياز لديهم أثناء هيكل

أما بالنسبة لخبراء من . تنفيذ التغيير في حالة ما إذا آان التغيير يضر بأفراد هم على علاقة معهم

تشخيص و  خارج المنظمة و بالرغم من أنهم يتميزون بالموضوعية و الحياد ولديهم القدرة على

تحليل المشاآل بدرجة عالية من الدقة و عدم التحيز الا أنه ينظر إليهم  على أنهم غرباء عن المؤسسة 

  .مما يؤدي إلى حجب المعلومات عليهم من طرف العاملين داخل المؤسسة

تنظيم وتنفيذ عملية التغيير اعتمادا على التنسيق بين  Venusو عليه يجب على مؤسسة   

  .تتولى مسؤولية التغيير و متخذي القرارات داخل المؤسسةالجهة التي 

  :و نستخلص مما سبق أن

 .مصدر دخل و مصدر للاستقرار و الضمان Venusالعمل في مؤسسة −
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 .هناك دعم لعملية التغيير من طرف الأفراد −

 .هناك إحساس و إدراك لأهمية التغيير −

 .معلوماتأسباب مقاومة التغيير تعود بالدرجة الأولى الى نقص ال −

 .المناخ العام لهذه المؤسسة يشجع التغيير −

، )لوحات القيادة، البحث و التطوير(الأدوات المستعملة في التغيير هي نظم المعلومات  −

 .الخبرة

تسعى المؤسسة إلى مواآبة التغيير عن طريق تطوير نوعية السلعة التي تقدمها، و رفع  −

 .ئة الداخليةمستوى الرضا و الولاء لدى العاملين في البي

 .العوامل الخارجية من أهم القوى التي تدفع المؤسسة إلى التغيير −

 .تفضل المؤسسة التنسيق بين خبراء من داخل و خارج المؤسسة عند التغيير −

  :طبيعة العمل في المنظمة . 4.3.3.3

في هذا الإطار يتم تحديد موقف الإطارات من طبيعة العمل في المؤسسة، و أول عنصر يتم 

  :ناوله هوت

  .التفاعل بين الإدارة و العمال): 40(جدول رقم 

  النسبة  التكرار  الإجابة

  %58.54  24  نعم

  %41.46  17  لا

  -  -  لا أعلم

  %100  41  المجموع

  

  .ترى أن هناك تفاعل بين الإدارة و العمال %58.54نسبة 

يتم تسجيل أي إجابة  ترى أنه لا يوجد تفاعل بين الإدارة و العمال، في حين لم %41.46نسبة 

  .على الخانة لا أعلم
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إن التفاعل بين الإدارة و العمال يسمح للمؤسسة بمعرفة مستوى الحاجات التي يرغب   

، Venusموظفوها تحقيقها، مما يؤدي إلى تقوية العلاقة المتبادلة بينهما، وهذا ما نلتمسه في مؤسسة 

هات الخارجية أو ما يسمى الحوافز، و قد عملت حيث عرفت آيف تثير دافعية الأفراد عن طريق المنب

على تقوية الميزانية المخصصة للخدمات الاجتماعية و التي تخص العمال و عائلاتهم، و تتمثل هذه 

الخدمات في الصحة و التعليم، خدمات النقل، خدمات الترويح و الرياضة للعمال و عائلاتهم، 

اجتماعيا تندرج ضمن الحوافز المعنوية مثل المساعدة  بالإضافة إلى خدمات أخرى مالية تأخذ طابعا

الخاصة بمعالجة المرضى داخل و خارج الوطن، و آل هذا سوف يخلق الشعور بالانتماء و الولاء 

أما بالنسبة للإطارات التي ترى أنه لا يوجد تفاعل بين الإدارة و العمال فهذا يرجع إلى . للمؤسسة

و فقط حيث يتم إنجاز ما وآلوا به فقط دون الخوض في اعتبارات اعتبارهم أن المؤسسة مكان عمل 

أخرى، آما أن هؤلاء لم يستفيدوا بعد من الخدمات الاجتماعية المقدمة من طرف المؤسسة علما أن 

  .هذه الخدمات موجهة إلى جميع الأفراد في مختلف المستويات التنظيمية

  ).41(لجدول رقم و لمعرفة طبيعة العمل في المؤسسة نعرض ذلك في ا

  .تحديد طبيعة العمل في المؤسسة):  41( الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  يتصف العمل في مؤسستكم بأنه

  %7.32  3  فردي

  %51.22  21  جماعي

  %21.95  9  جماعي و فردي

  %19.51  8  فريق

  %100  41  المجموع

  

تعتبر أن  %51.22نلاحظ أن معظم الإطارات في المؤسسة تتفق في طبيعة العمل حيث أن 

تعتبر أن  %19.51تعتبره جماعي و فردي، في حين  %21.95العمل في المؤسسة جماعي، و أن 

  .ترى أن العمل فردي %7.32العمل في المؤسسة يكون على شكل فريق، بالمقابل تم تسجيل 
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 متفقون على وجود العمل الجماعي في المؤسسة، و هذا محفز جدا %73.17و منه نجد أن نسبة 

لمؤسسة تبحث عن التقدم و الازدهار من خلال التكيف مع جميع التطورات و التغيرات التي تعرفها 

البيئة، آما أن العمل الجماعي يمهد للإبداع و يسمح بتحمل المسؤولية بشكل جماعي، أما فيما يخص 

  .الآليالعمل على شكل فريق فيوجد أآثر في المصالح المكلفة بالبحث و التطوير، و الإعلام 

جماعي، سوف نحاول الآن معرفة نوع المعلومات و  Venusمؤسسة  و بعد معرفة أن العمل في

)  42( الأفكار و الأخبار التي يتبادلها المبحوثين مع الآخرين في العمل و هذا حسب الجدول رقم 

  .التالي

  .نوع المعلومات المتبادلة بين الأفراد في المؤسسة):  42( الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  المعلوماتنوع 

  %31.71  13  أخبار عن العمل

أخبار تخص مستقبل و سوق 

  المؤسسة

10  24.39%  

  -  -  أخبار سياسية

  %43.90  18  آل ذلك

  %100  41  المجموع

  

تتفق أن الأخبار المتبادلة تتمثل في أخبار تخص العمل و  %43.90يتضح من الجدول أن 

، في حين يرى البعض )مختلف الأخبار(إلى الأخبار السياسية مستقبل و سوق المؤسسة بالإضافة 

ترى الأخبار المتبادلة  %24.39، أما %31.71الآخر أنه يتم تبادل الأخبار الخاصة بالعمل بنسبة 

  .تخص مستقبل و سوق المؤسسة، أما الأخبار السياسية فلم يتم تسجيل أي إجابة عنها

لون أخبار مختلفة، و هذا أمر بديهي لأنه من غير الممكن و عليه نلاحظ أن معظم المبحوثين يتباد

أثناء العمل الترآيز فقط على المعلومات الخاصة بالعمل، و هذا من طبيعة الإنسان، لأن تبادل 

الأخبار و الأفكار المختلفة و التي تخص جوانب متعددة يمكن أن تؤدي بنا إلى اآتشاف أمور لها 
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في حين أثناء الترآيز فقط على الأخبار . مع المؤسسة و نحن لا نعلم بهاعلاقة سواء إيجابية أو سلبية 

  .الخاصة بالعمل أو مستقبل و سوق المؤسسة يمكن أن تخلق نظرة ضيقة لا تتجاوز حدود المؤسسة

، سوف Venusو منه بعد معرفة المعلومات و الأخبار المتبادلة بين الأفراد العاملين في مؤسسة 

رفة ما إذا آانت المؤسسة تأخذ بعين الاعتبار أفكارهم الجديدة التي تم التوصل نتطرق الآن إلى مع

  .يوضح ذلك)  43( إليها بواسطة الأفكار و المعلومات و الأخبار المتبادلة، و الجدول رقم 

  .مدى اهتمام المؤسسة بأفكار الأفراد العاملين فيها):  43( الجدول رقم 

تؤخذ أفكارك الجديدة بعين 

  بارالاعت

  النسبة  التكرار

  %60.98  25  نعم

  %14.63  6  لا

  %24.39  10  لا أعلم

  %100  41  المجموع

  

ترى أن المؤسسة تأخذ أفكارهم الجديدة بعين الاعتبار،  %60.98نلاحظ من خلال الجدول أن 

لا تعلم ما إذا آانت المؤسسة تأخذ بعين الاعتبار أفكارهم الجديدة، في حين  %24.39بالمقابل 

  .ترى أن المؤسسة لا تهتم بأفكارهم 14.63%

و يتبين مما سبق و بناءا على المقابلة التي تمت مع مسؤول الموارد البشرية فإن الأفكار الجديدة  

التي يأتي بها الأفراد العاملين بالمؤسسة تأخذ آلها بعين الاعتبار، أما فيما يخص قبولها أو رفضها 

على المؤسسة، و نجلب انتباه المؤسسة بأن الأفكار الجديدة تعتبر  فيكون بعد دراستها لمعرفة تأثيرها

بمثابة إبداع يجب الاهتمام بها، لأن آل الإبداعات هي عبارة عن تغيير، آما يجب عليها أيضا توفير 

فرصا عالية للأمن الوظيفي، مما يؤدي لعدم خوف العاملين من الطرد بسبب ارتكابهم الأخطاء و 

يكونوا أبطال تغيير و حينما يتم تطوير فكرة جديدة فإن أبطال الفكرة يروجون  تشجع الأفراد لأن

  .الفكرة بحماس و فاعلية، و يبنون الدعم، و يتغلبون على المقاومة
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و بعد معرفة ان المؤسسة تأخذ بعين الاعتبار الأفكار التي تأتي إليها من الأفراد و ذلك بعد 

ن هذه المنظمة متعلمة أي تستفيد من تجاربها السابقة أو دراستها، سوف نحاول الآن معرفة هل أ

  . يوضح ذلك)  44( تعتمد على الروتين في تصحيح أخطائها حين اآتشافه، و الجدول رقم 

  .الطرق التي تعتمدها المؤسسة في تصحيح أخطائها عند اآتشافها):  44( الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  الطرق المعتمدة في تصحيح الأخطاء

  %12.20  5  الاعتماد على الروتين

  %87.80  36 طرق تتضمن تعديل  أغراض المنظمة

  %100  41  المجموع

  

إن تعلم المؤسسة أصبحت اليوم مطلبا أساسيا للمحافظة على بقائها، فمعظم المؤسسات منشغلة 

د على بما يطلق عليه التعلم من الدرجة الأولى، فحين تكتشف الأخطاء فإن عملية التصحيح تعتم

  .الروتين السابق للعمليات الحالية، إلا أن هذا لم يعد ناجعا في وقت يعرف تطورات هائلة و متلاحقة

فالوقت المعاصر يتطلب التخلي عن طريقة التفكير السابقة، و يتطلب الانفتاح و فهم آيفية عمل 

يتفقون  Venusسة المؤسسة، و صياغة رؤية يتفق عليها الجميع، و عليه نجد أن معظم إطارات مؤس

بأن مؤسستهم تعتمد على طرق تتضمن تعديل أغراض المؤسسة لتصحيح الأخطاء عند اآتشافها و 

ترى أن المؤسسة تعتمد على الروتين و هذا ما يستوجب  %12.20، في حين %87.80ذلك بنسبة 

من القضايا على المؤسسة تطوير طاقة مستمرة للتغيير و التكيف، لأن التعلم و الإبداع يعتبران 

  .المعاصرة للتغيير

و بعد التعرف على الطرق التي تعتمدها المؤسسة في تصحيح أخطائها، سنتطرق الآن إلى 

معرفة هل تناقش المؤسسة أي جديد بإشراك جميع مستويات المؤسسة من خلال الاجتماعات و ذلك 

  :التالي)  45( حسب الجدول رقم 
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  .راد في مناقشة أي جديد من خلال الاجتماعاتمدى إشراك الأف):  45( الجدول رقم 

إشراك الأفراد في مناقشة أي جديد من 

  خلال الاجتماعات
  النسبة  التكرار

  %46.34  19  نعم

  %31.71  13  لا

  %21.95  9  لا أعلم

  %100  41  المجموع

  

من المبحوثين يؤآدون على أنه يتم مناقشة أي جديد  %46.34نلاحظ من خلال الجدول أن 

ترى العكس،  %31.71اك جميع مستويات المؤسسة من خلال الاجتماعات، في حين نجد أن بإشر

  .لا تعلم %21.95بالمقابل 

تولي اهتمام آبير للعمال في جميع المستويات، و  Venusو نستنتج من النسب أعلاه أن مؤسسة 

تصريح  يتضح ذلك من خلال إشراآهم في مناقشة أي جديد عن طريق الاجتماعات و هذا حسب

معظم الإطارات، أما بالنسبة للإطارات التي لا تعلم فهذا دليل على عدم اهتمام هؤلاء بالأفراد من 

و عدم إطلاعها على الأساليب الإدارية الحديثة، و في الأخير نرى أن اعتماد . المستويات الأخرى

الإتصال بين الأفراد و المؤسسة على الاجتماعات يعتبر من الوسائل الفعالة للاتصال، لأنها تسهل 

تسمح بتبادل الأفكار و مناقشتها وجها لوجه، آما يتم فيها استعمال لغة واضحة و مفهومة من طرف 

  .الجميع

و بعد أن عرفنا أن المؤسسة تقوم بإشراك جميع أفراد المؤسسة في مناقشة أي جديد عن طريق 

إذا آانت المؤسسة تعتمد سلطتها لإجبار  الاجتماعات مما يضمن نجاح ذلك، فننتقل الآن إلى معرفة ما

  .يوضح ذلك)  46( العاملين لقبول التغيير أو تعتمد على طرق أخرى لفرضه، و الجدول رقم 
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  .الطرق المعتمدة في إقناع العاملين بالتغيير ): 46( الجدول رقم 

  لا أدري  لا  نعـــم   البيان

تعتمد الإدارة سلطتها لإجبار 

  تغييرالعاملين لقبول ال

  النسبة التكرار  النسبة التكرار  النسبة التكرار

10  24.39% 20  48.78% 11  26.83% 

   %19.51  8  الإقناع   إذا آان لا فهل تعتمد على

 %29.27  12  المشارآة 

  %00  0  الفرق

  

تؤآد على عدم اعتماد  %48.78يتبين لنا من خلال المعطيات المقدمة قي الجدول أعلاه أن   

صرحت  % 24.39لا تعلم، في حين  % 26.83ة سلطتها لإجبار العاملين لقبول التغيير، تليها الإدار

  .بأن هناك اعتماد للسلطة في إجبار العاملين على قبول التغيير

و للاستفسار أآثر حول رأي المبحوث لعدم اعتماد المؤسسة سلطتها لإجبار العاملين لقبول 

أخرى تسمح بإقناع الأفراد بالتغيير، حيث يرى معظم  التغيير، فهناك تصريح باعتماد طرق

، في حين يرى الآخرون أنه يتم %29.27المبحوثين أن المؤسسة تعتمد على أسلوب المشارآة بنسبة 

  .، في حين لم يتم تسجيل أي إجابة على أسلوب الفرق%19.51اعتماد أسلوب الإقناع بنسبة 

لية التغيير له تأثير قوي على مصير المنظمة، و إن إشراك باقي المستويات التنظيمية في عم

يجب أن يكون العاملين ذات آفاءة و أهلية للمشارآة، و المشارآة تسمح بأن يكون الجميع مسؤول 

عن التغيير مما يقلل من احتمالات مقاومته، و يتم إشراك باقي المستويات التنظيمية في مؤسسة 

Venus عن طريق الشكل التالي:  

قرار الجماعي حيث تقوم الإدارة العليا بتشخيص المشاآل و تعريفها و دراستها، و اتخاذ ال 

تحديد بدائل الحلول، ثم تقوم بإعطاء توجيهات إلى المستويات الأدنى بدراسة هذه البدائل، و اختيار 

يحل و اختيار البديل الذي يناسبهم و البديل المناسب، و هنا يقوم العاملين بدراسة البدائل بجدية 

  .مشاآلهم

ويتطلب الأمر من المدراء عدم  ،ل الأفراد يقبلون التغييرعآما يعتبر الإقناع وسيلة فعالة لج

و بين المجادلة و الحوار الذي يقوم به المدير ، الخلط بين الإقناع الحقيقي القائم على الثقة و المصداقية
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يجب على المؤسسة عدم الإغفال عن آما . أحيانا لجعل الآخرين مقتنعين بطريقة الإآراه و القسر

  .المطلوب في المنظمات المعاصرة الفرق باعتباره الأسلوب أسلوب

ها مو تدعي للتغيير لى أن المؤسسة تعتمد أساليب حديثة في إدارتهاجو بناءا على ما سبق ذآره يت

في  حلك حسب ما هو موضغبير و ذأعضاء الإدارة العليا في التدور سوف نحاول معرفة . لذلك

  .) 47 (الجدول رقم 

  .دور أعضاء الإدارة العليا في التغيير):  47( الجدول رقم 

  النسبة  التكرار  هل أعضاء الإدارة العليا يرغبون

  43.90  18  بسماع ما يروق لهم فقط

  56.10  23  بسماع آل شيء

  100  41  المجموع

  

لعليا يرغبون بسماع آل شيء رحت بأن أعضاء الإدارة اصيتبين من الجدول أن أغلب الإطارات 

  .ترى العكس % 43.90، بالمقابل % 56.10يشغل بال العامل قي المؤسسة و ذلك بنسبة 

مستعدين لسماع و استقبال أي  Venusو عليه يمكن القول أن أعضاء الإدارة العليا في مؤسسة 

مسؤول الموارد البشرية وهذا انطلاقا من المقابلة التي تمت مع  ،عامل في المؤسسة مهما آان مستواه

و يعتبر هذا بمثابة دعم مقدم من طرف الإدارة  ،و ذلك بانتهاج سياسة الباب المفتوح ، و آذا العمال

حيث أنه يكون رسالة إلى آافة العاملين بأن التغيير مهم و مطلوب . العليا لتقليل المقاومة للتغيير

  .    للمؤسسة

  :نستخلص مما سبق و

 .دارة و العاملينوجود تفاعل بين الإ −

 .طبيعة العمل جماعي −

 .تبادل معلومات مختلفة بما فيها أخبار العمل، و أخبار تخص مستقبل و سوق المؤسسة −

 .أخذ الأفكار الجديدة بعين الاعتبار مما يفتح مجالا للإبداع −

 .إشراك الأفراد من جميع المستويات من خلال الاجتماعات −

 .التغييراعتماد المشارآة و الإقناع لقبول  −
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 .استعداد أعضاء الإدارة العليا بسماع و استقبال الأفراد من جميع مستويات المؤسسة −

  :التحليل الترآيبي لبيانات الدراسة الميدانية   . 5.3.3.3

، معرفة العلاقة الموجودة بين بعض المتغيرات والتي تساعدنا  الإطارنحاول من خلال هذا 

وبالرغم من أن العينة    SPSSا ، وذلك اعتمادا على برنامج الفرضيات أو نفيه إثباتآثيرا في 

إلا أننا عمدنا ذلك محاولة منا لمعرفة العلاقة بين بعض  إحصائيةغير العشوائية لا تتطلب طرق 

  .المتغيرات 

ـ  توضيح العلاقة بين مدى فعالية نظام المعلومات ومدى الاطلاع على ما يجري في المؤسسة،  1

ويتم : ة نظام المعلومات وتدعيم عملية التغير وآذا علاقته بضرورة التغيير بالمؤسسة وبين مدى فعالي

  :ذلك حسب الجداول التالية 

العلاقة بين مدى فعالية نظام المعلومات و مدى الاطلاع على ما يجري في  ): 48(  رقم الجدول

  .المؤسسة 

مدى الإطلاع على ما 

  يجري في  المؤسسة 

 Khi-deux  الارتباط  لمعلومات مدى فعالية نظام ا

 المحسوبة

    غير فعال  نوعا ما   فعال فعال جدا

0.939  

  
  0  0  0  5  أحيانا  77.649

 Khi-deux  0  1  20  0  دائما 

  المجدولة

12.59 
  2  13  0  0  غالبا

  فعالية نظام المعلومات و تدعيم عملية التغيير مدى العلاقة بين ): 49( الجدول رقم 

 Khi-deux  الارتباط  مدى فعالية نظام المعلومات   التغييرتدعيم عملية 

  المحسوبة
    غير فعال  نوعا ما   فعال فعال جدا

0.836 

 

  0  0  19  5  نعم   37.086

 Khi-deux  2  14  1  0  لا

 المجدولة
7.810  
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 .ضرورة التغيير في  المؤسسة فعالية نظام المعلومات و  العلاقة بين مدى: )50( رقم الجدول

ورة التغيير في ضر

  المؤسسة 

 Khi-deux  الارتباط  مدى فعالية نظام المعلومات 

   المحسوبة
    غير فعال  نوعا ما   فعال فعال جدا

0.78 

 

  0  4  20  5  ضروري جدا  66.246

 Khi-deux  0  10  0  0   ضروري

 المجدولة
12.59 

  2  0  0  0  ضروري نوعاما 

  

معلومات لاقة قوية بين مدى فعالية نظام النلاحظ من خلال الجداول أعلاه أن هناك ع

وضرورة  ،وتدعيم عملية التغيير ،لإطلاع على ما يجري في المؤسسةوالعناصر المرتبطة به آا

الذي يعبر عن وجود ارتباط قوي فيما بين هذه التغيير في المؤسسة ، وهذا يتجلى من خلال الارتباط  

  ). khi-deux(ع آيدو المتغيرات ، آما تم تأآيد ذلك عن طريق توزي

  :حيث اعتبرنا أن  

H0  توجد دلالة إحصائية بين مدى فعالية نظام المعلومات والعناصر  لا: فرضية العدم

الاطلاع على ما يجري في المؤسسة ، تدعيم عملية التغيير، ضرورة التغيير في ( المرتبطة بها 

  ).المؤسسة 

H1 فعالية نظام المعلومات والعناصر المرتبطة  دلالة إحصائية بين مدى توجد: فرضية البديل

  والمشار غليها في فرضية العدم 

تمثل   cتمثل الصفوف ،  r:حيث) c  ) (1 -  r - 1( وبحساب درجة الحرية بالشكل التالي 

ودرجة الحرية المقابلة  ، 0.05الإحصائي عند مستوى المعنوية  khi-deuxالأعمدة وحسب جدول 

المجدولة وهذا لجميع الجداول،   khi-deuxالمحسوبة أآبر من قيمة  khi-deux قيمةوجدنا أن 

  .مما يدل على وجود دلالة إحصائية بين مدى فعالية نظام المعلومات والعناصر المرتبطة به 
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ـ  توضيح العلاقة بين توزيع المعلومات وتدعيم عملية التغيير وضرورة التغيير في المؤسسة  2

  .يتم ذلك اعتمادا على الجداول التالية :  ما يجري في المؤسسة وآذا مدى الاطلاع على

  .العلاقة بين توزيع المعلومات ومدى الاطلاع على ما يجري في المؤسسة  :) 51( الجدول رقم 

مدى الإطلاع على ما 

  يجري في  المؤسسة 

  هناك توزيع واسع للمعلومات

  لا  نعــم

  0  5  أحيانا

  0  21  دائما 

  5  10  غالبا

  

يتبين من الجدول أن الاطلاع الدائم على ما يجري في المؤسسة يعكس التوزيع الواسع 

  .للمعلومات ، وهذا ما يدل على اتفاق معظم المبحوثين على ذلك 

  .العلاقة بين توزيع المعلومات وتدعيم التغيير  :) 52( الجدول رقم 

  هناك توزيع واسع للمعلومات  تدعيم عملية التغيير

  لا  نعــم

  0  24  نعــم

  5  12  لا 

  

  

يتضح من هذا الجدول أن معظم المبحوثين أآدوا أن تدعيم عملية التغيير يتوقف على 

قبول التغيير ،  إلىالمعلومات ، وهذا ما يعكس الدور الذي تؤديه المعلومات في دفع مختلف الأفراد 

  .وجعلها قوى دافعة لا رافضة 
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  .توزيع المعلومات وضرورة التغيير في المؤسسة  العلاقة بين  :) 53( جدول رقم 

ضرورة التغيير في 

  المؤسسة 

  الارتباط  هناك توزيع واسع للمعلومات

    لا  نعــم

  0  29  ضروري جدا 0.70

  3  7  ضروري 

  2  0  ما  ضروري نوعا

  

إن أغلب إطارات المؤسسة ترى أن التغيير ضروري جدا للمؤسسة ، وهذا راجع إلى 

والمعبر عن  0.70الواسع للمعلومات ، وما يؤآد ذلك هو معامل الارتباط الذي يساوي   التوزيع

  .الارتباط القوي بين هذين المتغيرين

ـ  العلاقة بين طبيعة العمل في المؤسسة ومدى الاطلاع على ما يجري في المؤسسة ، وآذا تدعيم  3

  :ونوضح ذلك من خلال الجداول التالية : عملية التغيير

  .العلاقة بين العمل في المؤسسة ومدى الاطلاع على ما يجري في المؤسسة  :) 54( ول رقم جد

مدى الاطلاع على ما 

  يجري في المؤسسة

 Khi-deux  الارتباط  طبيعة العمل في المؤسسة

   المحسوبة
فردي و   جمـاعي  فــردي

  جماعي

    فـريق

0.87 

 

56.34  

  0  0  2  3  أحيــانا

  0  2  19  0  دائمــا 

  8  7  0  0  غــالبا
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  .التغييرالعلاقة بين طبيعة العمل في المؤسسة وتدعيم عملية  :) 55( جدول رقم 

 Khi-deux  الارتباط  طبيعة العمل في المؤسسة  تدعيم عملية التغيير

  المحسوبة
فردي و   جماعي   فــردي

  جماعي

    فريـق

0.89 

 

41  

  0  0  21  3  نعــم

  8  9  0  0  لا 

  

من الجدولين أن طبيعة العمل في المؤسسة تؤدي دور آبير في زيادة الاطلاع على نلاحظ 

مجريات المؤسسة ، آما تسمح بتوفير المعلومات اللازمة لتدعيم عملية التغيير ، وهذا يتبين من خلال 

اتفاق معظم إطارات المؤسسة بحقيقة ذلك ، ويؤآد ذلك الارتباط القوي بين طبيعة العمل وتدعيم 

  .غيير وآذا الاطلاع على مجريات المؤسسة الت

  :ـ  العلاقة بين المناخ التنظيمي للمؤسسة وتدعيم عملية التغيير 4

  .)56(رقم ونوضح ذلك من خلال الجدول  

  العلاقة بين المناخ التنظيمي للمؤسسة وتدعيم عملية التغيير  ): 56( جدول رقم 

  مؤسسة يشجع التغييرالمناخ التنظيمي لهذه ال  تدعيم عملية التغيير

  لا أعلـم  لا   نعـم

  0  0  24  نعــم

  3  4  10  لا 

  

من شأنه أن يتلقى تدعيم من  للتغيير،نلاحظ من خلال الجدول أن توفير المناخ المناسب 

 ،فإنها تكون قد وفرت مناخا مناسبا لذلك ،تفضل التغيير  venusوباعتبار أن مؤسسة الأفراد،طرف 

  .المحتملة من طرف الأفراد  مما يقلل من المقاومة
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ويتم ذلك من خلال : ـ  العلاقة بين مدى الاطلاع على ما يجري في المؤسسة وتدعيم عملية التغيير 5

  .الجدول التالي 

    العلاقة بين مدى الاطلاع على ما يجري في المؤسسة وتدعيم عملية التغيير ): 57( جدول رقم 

 Khi-deux  الارتباط  ى ما يجري في المؤسسةمدى الاطلاع عل  تدعيم عملية التغيير

 المحسوبة

    غـالبا  دائمـا   أحيـانا

0.821 

 

  0  19  5  نعــم  33.54

  15  2  0  لا 

  

مع الاطلاع على ما يجري في  قويةآما قلنا سابقا أن التوزيع الواسع للمعلومات له علاقة 

ت المؤسسة، لكن هناك أشياء أخرى المؤسسة ، وهذا لا يعني أن هناك إحاطة آاملة بجميع مجريا

يستعين بها الفرد للاطلاع أآثر مما يسمح له باتخاذ قرار تدعيم التغيير ، وهذا يدل أن هناك ارتباط 

  .قوي بين الاطلاع على مجريات المؤسسة وتدعيم عملية التغيير

  :ـ  العلاقة بين إشراك العمال عن طريق الاجتماعات وتدعيم عملية التغيير 6

  .التالي يوضح ذلك )  58( دول رقم الج

  العلاقة بين إشراك العمال عن طريق الاجتماعات وتدعيم عملية التغيير ): 58( الجدول رقم 

 Khi-deux  الارتباط  إشراك العمال عن طريق الاجتماعات  تدعيم عملية التغيير

 المحسوبة

    لا أعلـم  لا   نعـم

0.824 

 

  0  5  19  نعــم  28.323

  9  8  0  لا 

  

يؤدي إشراك العمال عن طريق الاجتماعات دورا آبيرا في تدعيم عملية التغيير حيث أقر 

معظم إطارات المؤسسة حقيقة ذلك ، آما أن معامل الارتباط يدل على وجود ارتباط ايجابي قوي بين 

ود دلالة ، آما يدعم اختبار آيدو ذلك بوجإشراك العمال عن طريق الاجتماعات وتدعيم عملية التغيير
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ومناقشة الأمور وجها  وهذا يعود لسهولة الاتصال واستخدام اللغة المناسبة في ذلك إحصائية بينهما

  .لوجه 

  :ـ  العلاقة بين تفضيل المؤسسة للتغيير و أخذ الأفكار الجديدة بعين الاعتبار  7

  .يمكن عرض ذلك من خلال الجدول التالي 

   .ل المؤسسة للتغيير و أخذ الأفكار الجديدة بعين الاعتبارالعلاقة بين تفضي ): 59( الجدول رقم 

تؤخذ أفكارك الجديدة 

  بعين الاعتبار

 إحداثههذه المؤسسة تفضل التغيير وتعمل على 

  باستمرار

 Khi-deux  الارتباط

  المحسوبة

    لا أعلـم  لا  نعـم

0.878 

 

  0  0  25  نعـم  37.437

  0  3  3  لا 

  4  6  0  لا أعلـم

  

يل المؤسسة للتغيير يؤدي دورا هاما في أخذ الأفكار الجديدة التي تأتي من الأفراد في إن تفض

واعية  Venusالمؤسسة ، والتي يجب الأخذ بها عند تصميم نظم المعلومات ، وباعتبار أن مؤسسة 

بعين مية التغيير فإنها تفضله وتعمل على إحداثه باستمرار مما دفع بها إلى أخذ الأفكار الجديدة هلأ

الاعتبار والتي تعتبر بمثابة إبداع للمؤسسة والذي يعتبر بدوره شكل من أشكال التغيير وقضية من 

 ينوبالنظر إلى معامل الارتباط فإنه يعبر عن وجود علاقة ايجابية قوية بين هذ ،قضاياه المعاصرة

ة بعين الاعتبار والعكس المتغيرين أي آلما زاد تفضيل للمؤسسة للتغيير آلما زاد أخذ الأفكار الجديد

  .صحيح 

أن هناك اتفاق بين ومن خلال التحليل الترآيبي لبيانات الدراسة الميدانية نلاحظ في العموم 

 .في معظم العناصر الإطارات إجابات
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  :اختبار فرضيات الدراسة 

 من خلال نتائج تحليل" المعلومات تمثل قاعدة أساسية لتفعيل التغيير" :الفرضية الأولى

عناصر المحور الأول من الاستبيان ، وآذلك نتائج تحليل عناصر المقابلة التي تمت مع مسؤول 

التحليل الترآيبي لبيانات الدراسة الميدانية تم اآتشاف أن المعلومات  إلىبالإضافة . الموارد البشرية 

يثبت صحة بضرورته ، وهذا ما  والإحساستؤدي دور هام في التغيير وتفتح مجالا لتدعيمه ، 

  .الفرضية الأولى 

الأفراد لأهميتها  وإدراك إحساسنجاح عملية التغيير يتوقف على مدى "   :الفرضية الثانية

ومن خلال نتائج العنصر الثاني من "  وإدراك لأهمية نظم المعلومات من جهة أخرى ،من جهة

ول الموارد البشرية استمارة الإطارات وآذلك نتائج تحليل عناصر المقابلة التي تمت مع مسؤ

ر والمقابلة التي تمت مع العمال التنفيذيين تبين أن مختلف الأفراد في المؤسسة هم واعون لتأثي

مما خلق لديهم إحساس بضرورة التغيير ، وأن ذلك  ،على المؤسسةالتغيرات والتطورات المتلاحقة 

زينها وضمان توزيعها الواسع يتولى نظام المعلومات تجميعها ومعالجتها وتخ يتطلب وجود معلومات

  .وبالتالي تم إثبات الفرضية الثانية آذلك

نظم المعلومات تغير العديد من الأبعاد التنظيمية لجعلها أآثر انسجاما :  " الفرضية الثالثة

وذلك لكون نظم المعلومات تسمح ببلوغ المعلومات التي يتم على  ،وموائمة مع التغيرات الحاصلة

ث المبحومن خلال "   ار التغيير و ذلك بتحليل النتائج و البدائل المتاحة من خلالها أساسها اتخاذ قر

الفصل الثاني والمقابلة التي تمت مع مسؤول الموارد البشرية تبين أن نظم المعلومات  الثالث من

ساهمت في تغيير نظم الاتصال وسمحت بتحول المؤسسة إلى التنظيم المسطح ، وزيادة قدرة 

على الاستجابة والفصل بين القيام بالعمل والموقع وتغيير عملية الإدارة ، وإعادة تعريف  المؤسسة

حدود المؤسسة ، آما ساهمت هذه النظم في تحقيق مزايا  تنافسية للمؤسسة من خلال اختصار وقت 

ية ضتسويق المنتج، وتحسين التصميم وتوفير مستلزمات إدارة الجودة الشاملة ، وآل هذا يدعم الفر

  .الثالثة وبالتالي تم إثباتها
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لقد حاولنا في هذا الفصل الميداني البحث عن واقع نظم المعلومات والتغيير في المؤسسة من 

فيظهر لنا جليا سعي المؤسسة المتواصل  ،خلال إبراز آيفية مساهمة نظم المعلومات في تفعيل التغيير

حاور أساسية تمس عملية التغيير ، واعتمادا على بعدة م باهتمامهامن أجل إنجاح التغيير ، وذلك 

م المعلومات الذي سمح لها بإعادة النظر في عدة جوانب امداخل هامة لإحداثه آالجودة الشاملة ، ونظ

أي قرار ، آما دعمت  لاتخاذمن خلال ضمان التوزيع الواسع للمعلومات التي تعتبر قاعدة أساسية 

يب إدارية حديثة آإتباع أسلوب المشارآة ، تشجيع الإبداع انتهاج أسالالمؤسسة ذلك من خلال 

وتشجيع العمل الجماعي وغيرها، وآل هذا يخدم أهداف الفرد والمنظمة معا، وبالتالي آسب ولاء 

مما يساهم في نجاح تحقيق التغيير مهما آان نوعه وإحداثه لخدمة  ،الأفراد وتنمية شعورهم بالانتماء

  .أهدافها
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  مةــــــــــخات

  

   

نظام ببالمعلومات و  طحاولنا من خلال الدراسة التطرق بصورة دقيقة لكل ما يرتب

المؤسسة، حيث سمحت لنا هذه الدراسة في ر و العلاقة بينهما و دورهما يالمعلومات و بالتغي

آما قدمنا  شقيها النظري و الميداني من الوصول إلى نتائج تؤآد أو تنفي الفرضيات المقترحة،ب

  .التي توصلنا إليها الدراسة نتائجاقتراحات مرتبطة بتوصيات و 

لأجزاء مع بعضها البعض و ا ت نظرية النظم بمعرفة آيف تتواصلحيث سمحت تحليلا

ها في المؤسسة مكنتنا من التعرف و فهم مكونات و قو بتطبي ،كن إدارتها و ضبطهاآيف يم

من مشاآلها المعقدة و محاولة فهمها، للبحث بعدها  نشاطات المؤسسة، وذلك باآتشاف البعض

تها عن بعضها اعن حلول مرضية لها دون عزلها عن محيطها أو تجزئة أو فصل مكون

فإنها تتعرض باستمرار  ،متطورا في محيط متغير ،و باعتبار المؤسسة نظاما مفتوحا.البعض

لتغيير، و المنظمة الفاعلة لابد أن للتعقيدات السريعة التي تتطلب منها الاستجابة و التكييف ل

وهذا  ،تصبح مستجيبة للتغيرات فقط، بحيث لا تأخذ بنظر الاعتبار أثرها على البيئة أيضا

  .يتوقف على الأنظمة  التي تشتمل عليها، حيث يجب أن تكون مفهومة و محددة على نحو جيد

فير المعلومات التي تتوقف على فهم و إدراك المؤسسة و تو.فقدرة المؤسسة على التكيف

القرار  ع صنتحتاجه عمليات  و أمرا ضروريا لما ،أصبحت عنصرا أساسيا لمواآبة هذا التغير

أمرا ضروريا له  ودقيقة ير على معلومات حديثةيمن المعلومات، و يعتبر اعتماد عملية التغ

اصة في عصر عظيم الأثر في زيادة فعالية المنظمات فضلا عن ضمان بقائها و استمرارها و خ

حيث أصبحت المعلومات تمثل عنصرا هاما في حياتنا المعاصرة و موردا  ،ثورة المعلومات

 ،المنافسة ، و الظروف البيئية السريعة التغير ظروف جيا تعتمد عليه المؤسسة في ظلياسترات
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جمع و ترتيب و معالجة و تخزين مجموعة آبيرة من المعلومات  يلزم على المؤسسة وهذا ما

  .إلا بامتلاآها لنظام معلومات فعال لمختلفة النوع و الأهمية، حيث لا يتسنى ذلك للمؤسسةا

 ،حيوية لكل منظمات الأعمال العامة و الخاصةوعليه أصبحت نظم المعلومات ضرورة 

حيث تسمح بتوفير المعلومات الضرورية لكل المستويات التنظيمية استجابة لاحتياجات و 

و من .مح نظام المعلومات بمعرفة حالة المؤسسة الحقيقية دون ملاحظتهاطلبات الأفراد، و يس

  .نشاطات و وظائف المؤسسة ملدونه سينعدم التنسيق بين مج

و لقد زادت أهمية المعلومات في الآونة الأخيرة نتيجة للتعقد المتزايد في مهام إدارة 

 ،الاقتصادية( البيئية و يرجع هذا التعقد إلى تأثر المؤسسات بالمتغيرات  ات،المؤسس

و لكن  ،فقط داخل المجتمع الواحد ، ليسالتي تعمل في إطارها )، الثقافية، السياسيةالاجتماعية

  .أيضا عبر المجتمعات و الدول المختلفة

، وأيضا في آما أن التطورات التكنولوجية المتلاحقة في أساليب و أدوات الإنتاج 

فضلا . ومات، زادت من حدة التعقد في العملية الإداريةأساليب و وسائل الاتصال و نقل المعل

ذلك، فان ظهور الأشكال التنظيمية الجديدة مثل الشرآات العملاقة، و المنظمات الدولية و  عن

الشرآات متعددة الجنسيات، قد زادت من حدة المنافسة و خطورتها، و عليه أصبح من غير 

   .دائها دون نظام معلومات فعالالممكن أن تستطيع أي مؤسسة تحسين فعالية أ

و من هنا نلاحظ أن المؤسسة الجزائرية واعية بأهمية نظام المعلومات، و تقدر أهميته 

، إلا أنها وضع مستقبلي أآثر آفاءة و فعالية إلى الانتقالفيما يخص تحسين تسييرها و بالتالي 

أن الكثير من المؤسسات و هذا يتجلى في . في أرض الواقع لا تليه الأهمية التي يستحقها

الجزائرية لا تعرف وضعيتها، و لا حتى حصتها من السوق الوطنية ، ولا من السوق العالمية، 

  .فهي لا تهتم آثيرا بالعوامل الداخلية و الخارجية التي تؤثر عليها

و على هذا فإن انفتاح الجزائر على السوق الخارجي، و محاولاتها المتعددة لمواآبة 

الجزائرية أصبحت  الاقتصاديةالعالمية بات واقعا لا نقاش فيه، ومنه فإن المؤسسات التغيرات 

آسبيل للبقاء و الاستمرار و إيجاد مكانة في السوق الجديد أمام حتمية التغيير الشامل و المستمر 

وهذا ما يعكس حاجة هذه المؤسسات لنظام معلومات فعال و متطور، . المتميز بالصراع الشديد

ل أحدث تكنولوجيا المعلومات و الاتصال، وتدعيمه بمهارات بشرية قادرة على استغلاله يستعم
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أحسن استغلال، حتى يعود على المؤسسة بالفوائد المنتظرة، و في حالة العكس سوف يمثل هذا 

  . النظام عبئا آبيرا على المؤسسة

   :نتائج الدراسة النظرية

   :ستنتاجات التاليةضوع توصلنا إلى الالال دراستنا للمومن خ

إن الاهتمام بالعائد المادي في المقام الأول لم يعد آاف لتحقيق نجاح المؤسسة، و   −

اعتبار النمو، و التقدم، النتائج و : لكن تحقيق ذلك يتطلب الاهتمام باعتبارات أخرى مثل

 .الخ...التفاعل

اش فيه لمؤسسة إن مواآبة التغيرات و مختلف التطورات المتلاحقة بات أمرا لا نق  −

تريد البقاء و الاستمرار، و ذلك عن طريق التغيير الذي أصبح سمة من سمات هذا العصر، 

 .التغييروانطلاقا من أن الحقيقة الثابتة في هذا الكون هي حقيقة 

تؤدي المعلومات دورا هاما في تحقيق التكامل بين مختلف المستويات التنظيمية في   −

 .تكامل بين البيئة الداخلية و الخارجية لهاالمؤسسة، و آذلك تحقيق ال

لنجاح الدور الذي تؤديه المعلومات، يستوجب ذلك توفر نظام معلومات يتولى   −

تجميع ، معالجة، تخزين و استرجاع المعلومات و إيصالها إلى المستخدم النهائي بالطريقة 

 .المطلوبة و في الوقت المطلوب

اسة أي مجال وظيفي آخر آالمحاسبة، أصبحت دراسة نظم المعلومات مثل در  −

جزءا أساسيا من مقومات نجاح المنظمات الحديثة خاصة في الإنتاج، التسويق، آما أصبحت 

 .ظل ثورة المعلومات

دخل من مداخل التغيير، ذلك لأنها تسمح بتوفير معلومات إن نظم المعلومات تعتبر م  −

 .تتصف بالشمول و الدقة والصحة و الكمال، و ملائمة من حيث الوقت و التكلفة و الجودة

 إلىالتغيير و نظم المعلومات و وضعها موضع التطبيق يحتاج الأمر  إدخالقبل   −

ناع لا يجدي لأن القناعة تعزز الثقة، و المؤسسة، فالقبول دون الاقت أفرادزرع القناعة بها لدى 

 .عملية تطبيقها و الالتزام بهاما يسهل  هذا
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  :نتائج الدراسة الميدانية

  :النتائج التالية إلىخلص الجانب التطبيقي 

أن التغيير أصبح ضرورة حتمية و مطلبا رئيسيا لتحقيق  تدرك Venusمؤسسةإن   −

بعض الأساليب و الطرق الإدارية الحديثة  تباعإ، و لهذا فهي تحاول الازدهارالتقدم و 

 .آالمشارآة، و تشجيع الإبداع و التعلم

تعي أهمية و دور المعلومات في نجاح التغيير، و هي بحاجة ماسة   Venusإن مؤسسة  −

تنشط في بيئة تعرف منافسة شديدة، و على هذا خصصت مصالح للمعلومات نظرا لأنها 

لى جمع و معالجة و توزيع المعلومات آمصلحة البحث و في الهيكل التنظيمي تتوخاصة 

 .التطوير، مصلحة مراقبة التسيير و مصلحة الإعلام الآلي

هناك وعي و إدراك لدى معظم أفراد المؤسسة بأهمية التغيير و نظم المعلومات، آما   −

رات مختلف التغيعاب ييعتبرون نجاح تطبيقه يستلزم تظافر جهود الجميع، و هذا محفز لاست

 .الحاصلة

 .العمل في المؤسسة جماعي، و عليه فهو مناخ مناسب لتبادل مختلف المعلومات  −

مراقبة التسيير بمثابة نظام معلومات فعال، حيث تقوم آل  Venusمؤسسة  تعتبر  −

مراقبة التسيير لإعداد لوحة  وظيفة بإعداد لوحة القيادة الخاصة بها، ثم يتم إرسالها إلى مصلحة

 . ة مع تقرير يرسل للمدير العامقيادة شامل

 .اقتصار سياسة التكوين بصفة أآثر على الإطارات، مقارنة مع الفئات الأخرى  −

آرائهم حول التغيير، و هذا بعد تقديم عقد اجتماعات مع ممثلي العمال لمعرفة   −

إلى  المعلومات و البيانات الكافية عن التغييرات المقترحة، و الأسباب والأهداف التي تدعوا

 .إحداثها، و آذا آثارها على المؤسسة و الفرد

، و يتجلى ذلك Venusلقد ساهم نظام المعلومات في تغيير طريقة العمل في مؤسسة   −

في تغيير تصاميم المنتجات، و آسر حواجز الوقت و المسافة، التحكم في التكاليف و تغيير 

 .طريقة الاتصال
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  :الاقتراحات

، يستعمل أحدث فعال و متطورب اعتماد نظام معلومات آلي إن وضعية المؤسسة تتطل  −

تكنولوجيا المعلومات و الاتصال، وتدعيمه بمهارات بشرية قادرة على استغلاله أحسن 

 .استغلال

لكي تصل المؤسسة إلى تلبية حاجيات و متطلبات مختلف الأفراد من المعلومات،   −

لاتصال الخارجي، مسؤول العلاقات وجب عليها تعيين مسؤول الاتصال الداخلي، مسؤول ا

الخارجية، مسؤول اليقظة الإستراتيجية، و توفر هؤلاء المسؤولين في المؤسسة سوف يكسب 

لها ميزة فريدة من نوعها، و مما يسمح لها بمعرفة العوامل المسببة للتغيير خاصة العوامل 

 .الخارجية التي لها تأثير آبير على المؤسسة

ؤسسة الجزائرية هي مماثلة لكفاءات و مهارات المؤسسة مهارات و قدرات الم  −

الأجنبية، و الفرق الوحيد بينها يكمن في أنها تعرف تكوينا و تطويرا مستمرا، الشيء الذي تفقد 

المؤسسة الجزائرية، لأن التكوين آرد فعل لحدث معين يمكن أن يصبح  له الموارد البشرية في

ز على الإطارات فقط سوف يولد نوعا من المقاومة من عبئا على المؤسسة، و آما أن الترآي

 .طرف الأفراد الآخرين في المستويات المختلفة

، بل أرائهمإن اعتماد سياسة الباب المفتوح لا تكفي وحدها لمعرفة انشغالات الأفراد و   −

يجب توسيع شبكة الاتصالات، و محاولة التوفيق بين أنواع الاتصالات في جميع 

 .من أجل تحقيق التوازن الداخلي) صاعد،النازل،الأفقيال(الاتجاهات

 .ضرورة الاهتمام بالإبداع باعتباره أسلوب أآثر تخصصا في التغيير  −

لأهمية التغيير و نظم المعلومات، يجب توسيع مشارآة  الأفراد إدراكلزيادة وعي و   −

رآة في اتخاذ ، و خلق ثقافة تنظيمية مشجعة و تنمية روح الفريق و مبدأ المشاالأفراد

 .القرارات

العليا الذي يتوقف على اقتناعها بضرورة التغيير و دور نظم  الإدارةزيادة دعم   −

 .المعلومات في ذلك

ضرورة الأخذ بالشفافية الإدارية التي تعتبر من المفاهيم الإدارية الحديثة، و التي تسمح   −

الوصول إليها، بحيث تكون  و سهولة بتبسيط الإجراءات و نشر المعلومات و الإفصاح عنها

 .متاحة للجميع، آما تجنب الإرباك و الفوضى في تقديم الأعمال
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  :آفـاق البحـث 

  

حاولنا من خلال هذه الدراسة معالجة موضوع إحداث التغيير من خلال نظم المعلومات 

وبحكم اتساعه وتشعبه لا يمكن الإحاطة بكل جوانبه لهذا يبقى إثراء الموضوع من جوانب 

  :أخرى أمر مهم ، ولهذا يمكن اقتراح المواضيع التالية

 .دور تكنولوجيا المعلومات والاتصال في زيادة قيمة نظم المعلومات −

 .مكانة الإبداع والتعلم ضمن التغيير التنظيمي −

 .دور نظم المعلومات في إدارة الأزمات −

التنظيمي ونظم  وفي الختام نرجو أن نكون قد قدمنا رؤية شاملة وواضحة حول التغيير 

المعلومات ، ونأمل أن نكون وفقنا في اختيار الموضوع وأن نكون قد ألممنا بجوانبه العلمية في 

دراسته وعرضه بالشكل الذي يخدم علم إدارة الأعمال بشكل خاص والعلوم المرتبطة به بشكل 

آما أننا لا عام، آما نرجو أن نكون قد ساهمنا ولو مساهمة بسيطة في تقديم قيمة مضافة ، 

ندعي آمالا لعملنا ولا قصورا في جهدنا غير أننا نأمل أن نكون قد وفقنا في جمع هذا الموضوع 

  .وإسقاطه على الواقع وأن تكون خاتمتنا انطلاقة بحوث أخرى
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  لاحقـــــــالم

 
 
 
 
 

 .أسئلة المقابلة التي تمت مع مسؤول الموارد البشرية): 1(الملحق رقم 
 
 

 هل أنتم بحاجة آبيرة إلى المعلومات؟ 

 فيما تستعملون المعلومات التي يتم جمعها من البيئة الداخلية و الخارجية؟  

 هل لديكم شبكة داخلية لتبادل المعلومات؟ 

 ت و معالجتها؟آيف يتم تجميع المعلوما 

 هل هناك تكوين في مجال نظم المعلومات؟ 

 آيف ترى مستوى التغيير في مؤسستكم؟ 

 ما هي المؤشرات التي تعتمدونها في التغيير؟ 

 هل هناك مقاومة للتغيير؟ 

 ما هي التغييرات التي جاء بها نظام المعلومات؟ 

  
  .نالتنفيذييبعض العمال أسئلة المقابلة التي تمت مع ): 2(الملحق رقم 

 
 

 ما الذي تحتاج معرفته عن مؤسستكم؟ 

 هل أنتم راضون على الوضع الحالي للمؤسسة؟ 

 ماذا تمثل لك المعلومات؟ 

 هل تتاح الحرية لكم لتغيير الجوانب التي تشعرون بأهميتها في أعمالكم؟ 

 هل تدرآون أهمية التغيير بالنسبة للمؤسسة؟ 

 ما الذي تحتاجونه عند التغيير؟ 

 و أن سمعت عن التغيير لأول مرة؟هل سبق  

 من هم الأفراد الذين سيمثلون مصادر مقاومة أثناء عملية التغيير؟ 

 



 

  

  

استمارة خاصة بدور نظم المعلومات في تفعيل التغيير بالمؤسسة موجهة لإطارات مؤسسة ): 3(الملحق رقم 
Venus 

  

  –البليدة  –جامعة سعد دحلب 

  آلية العلوم الاقتصادية و علوم التسيير

  قسم ما بعد التدرج

  إدارة أعمال: تخصص

  

  لمؤسسةاستمارة خاصة بدور نظم المعلومات في تفعيل التغيير با

  

و ذلك بهدف معرفة دور و  ،جمع معلومات تتعلق بواقع نظم المعلومات و التغيير داخل مؤسستكم إلىتهدف هذه الدراسة 

فإننا نشكر تعاونكم و مساهمتكم في الإجابة  ذاطريقة مساهمة نظم المعلومات في تفعيل التغيير داخل المؤسسة الجزائرية، ل

مؤآدين على أن آل ما سوف تدلون به من  ،عطائكم إياها الاهتمام الكافي لإتمام هذا العملو إ الاستمارةعلى محتويات هذه 

  .آراء و وجهات نظر أو بيانات سوف يكون موضع السرية التامة و لن يستخدم إلا لأغراض البحث العلمي

  في الإجابة التي تراها مناسبة Xضع علامة 

I- البيانات العامة 
  
  :العمر -1
  فأآثر - سنة 51سنة        ،     50-سنة 40،          سنة   39-سنة 30 ل        ،  سنة فأق 29
  
  :المستوى العلمي -2

  بدون إجابة       ،دراسات عليا               ،متوسط                 ،ثانوي          ،جامعي       
  
  :الخبرة العملية -3

  سنوات 10سنوات       ،   أآثر من  10 –سنوات  5     سنوات        ، 5 -نةس 1أقل من سنة        ،         
  
  :المنصب -4

  تحكم    إطار        ،      
         

  :الدورات التدریبية -5
 لم أحصل على دورات تدريبية -
   ..........شارآت في دورات تدريبية        ،       و عددها  -



 

  

  

II- ات المعلومات و نظم المعلوم
  
  ؟ماذا یعني لك نظام المعلومات -7

  ،     مجموعة من الأشخاص الذين يستعملون المعلومات ،مجموعة من الحاسبات                                        
  ) حددها(أخرى     ،ن المؤسسة         مالمعلومات الداخلة و الخارجة  ةمعالج

........................................................................................................................................  
  هل هناك نظام معلومات في المؤسسة؟ -8

  نعـــم       ،                           لا
  :و إذا آانت الإجابة بلا، هل هذا راجع إلى أنه

  )حددها(م المعرفة بأهميته و منفعته      ،           لا حاجة إليه      ،            أخرى مكلف      ،         عد
........................................................................................................................................  

  في التغيير على مستوى المؤسسة؟ آيف ترى مساهمة نظم المعلومات -9
  لا توجد مساهمة           ،آبيرة               ،متوسطة       ،       ضعيفة     

  
  في رأیك ما فائدة نظام المعلومات؟ - 10

      ،تسهيل عملية الاتصال بين مختلف المستويات         ،تخفيض تكاليف التشغيل      
  ير من خلال القرارات المتخذةيساعد في تفعيل التغي

  
  هل نظام المعلومات المعتمد من طرف المؤسسة - 11

  فعال نوعا ما        ،     غير فعال      ،        فعال،               فعال جدا 
  
  أنت مطلع على ما یجري في المؤسسة  - 12

  نادرا              ،أبدا                     ،بصفة دائمة                  ،أحيانا      
  
  هناك توزیع واسع للمعلومات - 13

  لا أدري           ،لا         ،نعـــم      
  

  :و إذا آانت الإجابة بلا فهل هذا راجع إلى
  آتم المعلومات من طرف الرؤساء

  بالاتصالعدم فعالية الجهة المكلفة 
  .........................................................................................................................أسباب أخرى 

  :تدفق المعلومات هل یكون من - 14
  آل الإتجاهات                   ،أفقيا                   ،أسفل إلى أعلى                        ،أعلى إلى أسفل      

  
  خصوصية المعلومات عند إرسالها إلى طرف آخر؟ راعاةمهل یتم  - 15

  أبدا                ،دائما                ،أحيانا      
        
  هل تقوم المؤسسة بتحدید و تأهيل أجهزة معالجة و تخزین البيانات و المعلومات؟ - 16

  ا      ،              نادراأحيانا      ،            بصفة دائمة      ،               أبد
  
  

  



 

III - التغيير
 
  :ماذا یمثل لك عملك في المؤسسة - 16

  مصدر للإستقرار و الضمان          ،               مصدر دخل يجب المحافظة عليه 
      شرف و مكانة في المجتمع           ،مشقة و تعب                   ،      عمل و فقط 

  فاءاتيمصدر لتحسين آ
  
  تشغله في المؤسسة المنصب الذي - 17

  متعب يتطلب أآثر من طاقتي          ،)     مناسب(ممتع             ،      روتيني 
  
  هل ترى من الضروري أن على آل فرد في المؤسسة دعم عملية التغيير - 18

  :و إذا آانت لا هل هذا راجع إلى                                    ،      لا         ،نعـــم      
  

  الخوف من فقدان الخبرة المكتسبة        ،نقص المعلومات           ،      الخوف من المجهول 
  نقص مصادر المعلومات                     ،      دم وجود منفعة من التغييرع

الارتباط بما تعود عليه الأفراد من   ،الوقت غير ملائم         ،       لطة أو بعض الحقوق المكتسبةالخوف من فقدان الس
  ،   لا يهمك       عادات في العمل

  
  هل ترى بأن التغيير في مؤسستكم ضروري؟ - 19

  لماذا؟                 ،       لا           ،نعــــم      
.......................................................................................................................................... 

   ذلكو توفير العوامل المساعدة على  و تعمل على احداثه باستمرار هذه المؤسسة تفضل التغيير - 20
  لا أعلملا                       ،   ،  نعـــم

  
  المناخ التنظيمي لهذه المنظمة لا یقاوم التغيير بل یشجع عليه - 21

   لا أعلم                 ،لا               ،نعـــم      
       
  ما هي الأدوات المستعملة في التغيير؟ - 22

  )  حددها(أخرى              ،           الخبرة     ،نظام المعلومات                 ،      الإحصائيةالنماذج 
.........................................................................................................................................  

  تسعى المؤسسة دائما إلى مواآبة التغيير و ذلك عن طریق - 23
  رفع مستوى الرضا و الولاء لدى العاملين في البيئة الداخلية       ،تطوير نوعية السلعة التي تقدمها       

  أخرى حددها
.........................................................................................................................................  

  :إلى التغيير؟ هل هيفي رأیك ما هي العوامل التي تدفع المؤسسة  - 24
  نهامحدد بعضا                    خارجية      ،                        ،داخلية      

.........................................................................................................................................  
  ير هل تفضلون؟عند التغي - 25
  لماذا في آلتا الحالتين                      اء من خارج المنظمة      ،خبر      ،من داخل المنظمة        اءخبر

.........................................................................................................................................  
  
  

  

  



 

  

IV- طبيعة العمل في المنظمة
 
  .هل یوجد تفاعل بين الإدارة و العاملين -26

  لا أعلم         ،         ، لا            ،نعـــم       
  
  طبيعة العمل في المنظمة - 27

  فريق    فردي و جماعي      ،،  جماعي        ،فردي      
  
  تتبادلها مع الآخرین في العمل عموما ما نوع المعلومات التي - 28

  أخرى حددها     ،      أخبار سياسية   ،  ،      المؤسسة و سوق أخبار تخص مستقبل    ،أخبار العمل      
.......................................................................................................................................... 

  تأخذ أفكارك الجدیدة بعين الاعتبار - 29
  لا أعلم                  ،لا               ،      نعـــم 

  
  هل یتم تصحيحه بـ خطأ معينعند اآتشاف  - 30

  ى حددهاأشياء أخر                ،طرق تتضمن تعديل أغراض المنظمة            ،       الاعتماد على الروتين
.......................................................................................................................................... 

  
  یتم مناقشة أي جدید بإشراك جميع مستویات المنظمة من خلال الاجتماعات - 31

  لا أعلم                  ،لا               ،نعـــم      
  
  تعتمد الإدارة سلطتها لإجبار العاملين لقبول التغيير - 32

  لا أعلم                  ،          لا     ،نعـــم      
  

  :و إذا آانت لا هل تعتمد على
  الفرق،                 ،    المشارآة  الاقناع

  
   

  :هل أعضاء الإدارة العليا یرغبون - 33
  ما يروق لهم فقط         ، بسماع ما لا يروق لهم  سماعب

  
  
  




