


تقنيات تطويرالمؤسسة باستعمال تغيرات مخططة ومنضبطة 





1. تطويرالمؤسسة :


	لقد حددت وعرفت هذه الفكرة بطرق متعددة :


أحد التعاريف يصفها على أنها فكرة تغطي الخطوات الثلاث التالية :


جهد طويل الأمد لادخال تغيرات مخططة مبنية على تشخيصات يشارك فيها أعضاء المؤسسة.


برنامج ينتج عنه مؤسسة كاملة منتظمة أو نظام أو جزء من ذلك.


هدف يتألف من كفاءة تنظيمية كبيرة وخيارات تنظيمية متنامية.


هناك تعريف آخر مشهور لتطويرالمؤسسة وهو :


	انها جهد مخطط يغطي االمؤسسة  بكاملها وموجه من الأعلى لزيادة تأثير وصحة وسلامة المؤسسة وذلك بالتدخل بعملياتها واللجوء إلى مهارات العلم السلوكي 


	ويمكن اشتقاق ملاحظات هامة من هذه التعاريف.  


أولا" :		المؤسسة - وليس الفرد - هي موضوع التغيير.


ثانيا" :		تشارك الإدارة العليا للمؤسسة  في العمليات والمعالجة.


وأخيرا":		يشارك أعضاء المؤسسة بحيوية ونشاط في تشخيص المشاكل وتحضير الخطط المحددة لحلها. هذه النشاطات التشخيصية والتخطيطية الممتزجة مع بعضها هي نفسها دوافع كبرى للتغيير.





تتغير المؤسسات لأنها جزء من عملية تطور واسعة وعليها أن تتفاعل مع التغييرات والقيود والمتطلبات والفرص في البيئة التي تعمل فيها. إن ادارات الاتصالات مجبرة أن تتكيف وتتأقلم مع البيئة التي تتواجد وتعمل فيها. والاكثر من ذلك، فإنها تولد تغيرات في البيئة المحيطة عن طريق تطوير وتقديم منتجات جديدة ، مستخدمة" التقنيات الحديثة التي أصبحت مهيمنة ومقبولة بشكل واسع من قبل مستخدمي الخدمات وبهذه الطريقة فإنها تعدل البيئات الوطنية والعالمية .





2. مبادئ تقنيات الـTEAM و الـOD/PIP تطوير المؤسسة/التخطيط من أجل أداء محسن للمؤسسة: 


ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT (OD) 


 PLANNING FOR IMPROVED ENTERPRISE  PERFORMANCE (PIP)  


يوجد الكثير من تقنيات تطور الإدارة من أجل تحديد عمليات التغيير ضمن الشركات مع كسب دعم المعنيين بالأمر وتصور الموقف الذي ينبثق عن كل تغيير بشكل سهل القيادة والمعالجة.














عملية TEAM (TEAM  PROCESS) :


 إحدى الأفكار المستخدمة من قبل المستشارين (بوز ألن وهاميلتون) في عملهم أثناء عملية إعادة بناء الاتحاد الدولي للاتصالات هي:


طريقة الـTEAM  وهي الحروف الأولى من أسماء الخطوات الأربعة للطريقة و سنطلق عليها نحن تجاوزا عملية المجموعة أو الفريق والذي يعني : 


T- ترجمة وتوضيح الإستراتيجية Translate Strategy. وهذا يعني ببساطة أن الإستراتيجية التي تقرر العمل عليها يجب أن تكون منتشرة ومألوفة بالنسبة لكل أؤلئك المعنيين بتنفيذها


E- تكريس الالتزام Enlist Commitment . وهذا يعني ببساطة ضمان التزام الأفراد بالاستراتيجية وذلك باقناعهم بأنهم بحاجة فعلا" إلى  تنفيذها.


A- تنشيط التغيير السلوكي Activate Behavioural Changes  وهذا يعني أن أداء الفرد يجب أن يحفز باتجاه التغيير، بالاضافة الى خلق نشاطات جديدة ونسيان تلك النشاطات التي كانت تؤدى قبل حدوث التغيير


M- مراقبة وتعزيز السلوك Monitor and Reinforce Behaviour  والذي يتألف من متابعة دقيقة لعملية التغيير وتبني مقاييس التصحيح اللازمة وبذلك فإن تصرف الأفراد والإدارة ذاتها يكون منسجما" مع الاستراتيجية المعمول بها.


	ان عملية الفريق (TEAM) مصممة بطريقة حيث يركز مجموع الافراد على المواضيع والاهداف الحرجة والحساسة للمؤسسة.


	وتستدعي العملية ان تدخل المجموعات المختلفة بتماس مباشر مع بعضها وبشكل متعاضد لتنفيذ برامج العمل للاجراءات والصفقات (Transactions) المختلفة التى على المؤسسة أداؤها. وتستعمل العبارة TEAM لتسمية مجموعة من الافراد يوكل لهم مهام معينة مع تحديد وظيفة العملية نفسها. (الصفقات = سلسلة من النشاطات التى تبدأ بالطلب الخارجي للخدمات أو البضاعة وتنتهي بتسليم الخدمات أو البضاعة المطلوبة. ان الصفقة الكاملة يمكن ان تتضمن، على سبيل المثال، استقبال وارسال المعلومات، ووضع وتسجيل القرارات أوتسويق المنتجات والتجهيزات. وهي تتضمن عادة حركة المعلومات والوثائق بين الكثير من الافراد ذوي الوظائف والاعمال المختلفة  وذلك أثناء عملية انهاء الصفقة).


	تطور كل مجموعة أو فريق برنامج عملها وطرق عمل مفصلة من أجل : 


- تحديد الفرص لتحسين عمليات محددة.


- تحديد أهداف تحسينية معينة وطرق ٌقياسها.


- الحصول على موافقة ورضى السلطات العليا على أهداف التحسين المقترحة.


- تنفيذ البرنامج الذي تمت الموافقة عليه.


	المجموعة أو الفريق (TEAM) هي عدد من العاملين الذين يؤدون الصفقة أو الاجراء(TRANSACTION)  بشكل جماعي.








مبادئ توجيهية لعملية المجموعة أو الفريق (TEAM):


يجب على ممثلي كل دائرة أو قسم ( والذي يمكن ان يختلف عدد عناصره حتى يصل الى 40 أربعين كحد أقصى. يقضون وقتا" قصيرا" في الاجتماعات بكامل الاعضاء ومعظم أوقاتهم يقضونها في ورشات عمل صغيرة ) ان يجتمعوا مرة كل شهر على الاقل لتحديد برامج تحسين الاداء المشتركة ولمراجعة ماتم من انجازات.


يجب ان ينتقى أعضاء المجموعة بشكل أولي من قبل مجموعات قيادية صغيرة وان يصادق عليها من قبل مدير عام المؤسسة قبل بدء نشاطات المجموعة. ويمكن لاعضاء المجموعة بالتالي طلب مشاركين اضافيين اذا كان الامر ضروريا".


يجب على الاعضاء ان يلبوا المتطلبات التالية :


- ان يكونوا خبراء في الموضوع.


- ان يكونوا منتجين بشكل فعال.


- ان يكونوا مجددين ومستعدين للتغير.


- ان يكونوا من درجات ومستويات مختلفة.


يجب على المجموعة ان تنتخب مديرها بالاجماع آخذة بعين الاعتبار المقاييس المذكورة في القسم 2 أعلاه.


ان التخاطب بين الاعضاء وبين الاعضاء ودائرتهم أو قسمهم المباشر هو امر هام وخطير من اجل التثبت من ان الاشخاص يفهمون نشاطات وأهداف مجموعتهم بشكل  كامل :


- وضع الجميع بالصورة عن أخر المعلومات وتبادل المعلومات بين القاعدة  والقيادة عن طريق اجتماعات شهرية بين جميع اعضاء المجموعة. 


- مراجعات رسمية ربعية ( كل ثلاثة أشهر ) مع فريق المتابعة أو المدراء الكبار.


- تقييم أداء المجموعة شهريا" بشكل غير رسمي.


- اصدار ربعي لتقارير مختصرة عن تقدم سير العمل في تنفيذ أهداف المجموعة مع الانتباه الى تحفيز الاشخاص المعنيين.


ان تبادل الخبرات والنتائج التي نحصل عليها بين المجموعات المختلفة الموجودة في المؤسسة ستساعد على تحفيز كل الافراد ان يعملوا ويتعاونوا مع بعضهم ضمن المجموعة الواحدة كما ستحفز المجموعات على التعاون فيما بينها لتحقيق الهدف المرسوم.


-	يجب ان تجتمع كل المجموعات مع بعضها مرة أو مرتين في العام مع المشاركة الفعالة للادارة العليا للمؤسسة.


الفكرة هي ابقاء ادارة العملية أصغر مايمكن : 


- لاحاجة لتطوير عملية موسعة.


- تقليص العمل الاداري بحيث يقتصر على المتابعة فقط.


يجب على المدراء الكبار اظهار اهتمام فعال وصادق في :


- المشاركة الفعالة في كل الاتصالات والمحادثات الاساسية والهامة.


- دعم القرارات الرئيسية لبرنامج المؤسسة.


- مراجعة ربعية لاداء كل مجموعة واظهار الاهتمام والالتزام وتركيز الانتباه حول النشاطات المعنية.


- تخاطب شخصي مع المجموعات عن أي أخبار سيئة أو جيدة حول الاداء المتوقع. 








ينصح ويوصى بالمعايير التالية لادخال عملية الــمجموعة ضمن مؤسسة ما :


- ادخال وتحسين مجموعات كبيرة من أجل كل صفقة (كل المعنيين بالصفقة  من لمستويات والوحدات المختلفة للمؤسسة).


- الاخذ بعين الاعتبار اشغال مختص في العملية لكي يبدأ سير العمل.


- اختبار العملية أولا" بواسطة مشروع دليل قبل محاولة تغطية كل المؤسسة بكثير من المجموعات المختلفة.





3. عملية الــ OD/PIP أي تطوير الادارة / التخطيط من أجل أداء محسن للمشروع


Organizational Development/ Performance Improvement Planning OD/PIP


طورت هذه العملية من قبل منظمة العمل الدولية INTERATIONAL LABOUR ORGANIZATION (ILO). وقد اختبرت بنجاح في شركات عامة وخاصة وفي بلدان نامية أو متطورة على حد سواء. وقد استخدمته الــ ITU في مجال الاتصالات وتبنته وعدلته ليناسب خصوصيات هذا المجال.


وهناك تعريف عملي  للــ OD/PIP والذي قد اثبت انه مفيد جدا" كاطار فكري وكدليل وهادي في الاعمال العملية وهو :


" ان تطوير الادراة / تخطيط تحسين الاداء OD/PIP  هو جهد اجمالي من نظام يشمل العملية الادارية مع أهداف زيادة ورفع الاثر العام للادارة ورفع سويتها والمساعدة في انجاز الاهداف المحددة لها. وذلك عن طريق تدخلات مخططة في بنية الادراة والعمليات التى تستخدم علوم الادارة والسلوكية أو أية معلومات ومعارف أخرى تتعلق بذلك ".





المبادئ التوجيهية لعملية OD/PIP :


ان العناصر والطرق الاساسية للـ OD/PIP هي التالية :


هي جهد مخطط من اجل التغيير (الطريق و الاستراتيجية و العملية) وتشمل : 


- الادارة كهدف أولي.


- جمع المعلومات والمعطيات.


- التشخيصات. 


- اهداف وخطط التحسين.


- تعبئة وتحريك الموارد.


- الاهداف الاستراتيجية.


- الاعمال الناشئة من مواقع العمل.


- جهد التنفيذ طويل الامد.


- التقييم المتواصل.


- عوامل التغيير.


يوجد استغراق وشمول النظام الاجمالي الكامل يتضمن :


- كامل الادارة او جزءا مستقلا رئيسيا منها.


- كل الانظمة الفرعية الرئيسية : بشرية /طبيعية ، فنية /تقنية ،ادارية (البنية،السياسية،الاجراءات...الخ ).





يوجد استغراق وشمول الادارة العليا :


- البدء من القمة امر مرغوب جدا.


- الامثل هو الفهم والتنفيذ والالتزام والادارة لجهود الــ OD/PIP من قبل اعلى المستويات.


- اقل مايمكن هو الاذن الاولي من القيادة لبدء جهود الـOD/PIP.


- هناك ضرورة لوجود شخص مرجع في مكان ما يتحسس الحاجة للتغيير.


- دعم الادارة العليا هو مستلزم ضروري وجوهري.


يوجد كادر لتطوير الادارة :


- مستشارون داخليون او 


- مستشارون خارجيون او


- مزيج من الطرفين.


الطرق الرئيسية للـ OD/PIP هي :


- العمل وفق التخطيط ووضع الاهداف وعمليات حل للمشاكل.


- انشاء وبناء مجموعة الادارة.


طرق الـ OD/PIP التكميلية :


- التغذية الرجعية للمعطيات وللخدمة حول مواقف وأداء مجموعة الادارة.


- اجتماعات مقارنة وموازنة الادارة.


- العمل على أساس انشاء علاقات متداخلة بين المجموعات والدوائر وحل مشاكلها.


- اغناء العمل واعادة تصميمه عند الحاجة.


- التغييرات في بنية الادارة وأنظمتها.


- الطرق والاساليب التي منشؤها الفرد مثل العلاقات البشرية (مثال: العاطفة والحساسية) والتدريب وبرامج تطوير الادارة والنشاطات التعليمية والتدريبية الاخرى وعقد المؤتمرات والنقل.





لقد استعملنا هذه العملية في البدان النامية أكثر من أية بلدان أخرى للاسباب التالية :


أ- التدريب : 


وهو عملية تمزج نشاط ايجاد حلول لتنفيذ المشاريع بالتدريب اللازم لذلك. ولذلك فانها عملية تولد اعمال التدريب وقبل كل شئ تدريب المدراء على أساليب الادارة والتى هي حاجة واضحة ومجربة في كل مؤسسات الاتصالات تقريبا" في البلدان النامية حيث يكون مثل هؤلاء المدراء قد عينوا بسبب الطريق الفني الذي اتبعه المهندسون و/أو الفنيون، وليس بسبب تدربهم الاكاديمي على أساليب الادارة.


ب- الاستشارة :


هناك تغير في الوظيفة التقليدية لمشاكل التحليل الاستشاري واقتراح الحلول. يجب على الادارة ان تحلل مشاكلها بنفسها وان تجد حلولها المناسبة ويصبح المستشار موجه ومسهل للعمليات.


ان مهمة مستشار العمليات هي مساعدة الادارة على حل مشاكلها بجعلها على علم بالعمليات ونتائج مثل هذه المشاكل وبالاليات التى تمكنهم من التغيير.





يوجه مستشار العمليات الادارة بأن تمارس التشخيص الذاتي للمشاكل وان تتدخل بنفسها في حلها وتسويتها. انه حريص جدا" على تطوير امكانية حل المشاكل ذاتيا" للادارة المستشيرة. بينما يهتم المستشار التقليدي بتصدير مهاراته، نرى ان مستشار العمليات مهتم بتصدير مهاراته وقيمه أيضا".





4. متى نستخدم عملية الـ TEAM أو عملية OD/PIP  :


	يجب أن تتوافر شروط جيدة محددة إذا أردنا أن يكون لجهد التغيير من النوع الذي ذكرناه فرصة لإنتاج تحسينا" كبيرا" في بنية الإدارة وأدائها. وتتضمن هذه الشروط ما يلي:


الضغط من أجل التغيير: يجب أن يكون هناك ضغطا" كبيرا" معتبرا" من أجل التغيير من الداخل وأيضا" في البيئة المحيطة بالمؤسسة (سلطات المراقبة، الزبائن، وسائط الإتصالات، التقنيات الجديدة، الرأي العام، الخ...)


التدخل من أعلى المستويات: يجب أن يكون هناك مد راء ومستشارون في مواقع ستراتيجية ضمن أو قرب الإدارة العليا يكرسون أنفسهم ويقومون بالقيادة وأعينهم سهرة بشكل متواصل على الإدارة ومشاكلها.


التشخيص والمشاركة: يجب أن تشارك مستويات مختلفة من الإدارة بحيوية في تشخيصات الأقسام الناتجة عن المشاكل وفي التحسين والتخطيط.


ابتكار حلول جديدة: يجب ابتكار وتطوير أفكار جديدة وطرق عمل وحلول للمشاكل.


هـ.التمرس بالأفكار الجديدة وتجريبها: يجب أن يكون هناك رغبة لركوب المصاعب والمخاطر وتمرس بالحلول الجديدة والتي تطبق مبدئيا" على مجال اختبار صغير.


و.تعزيز النتائج الإيجابية: يجب أن يكون هناك مراقبة ومراجعة وتعزيز إيجابي على مدى فترة طويلة بهدف القيام بتحسينات قصيرة الأمد ودائمة وتضمن أن يكون الجهد المبذول من أجل التغيير موسعا" وممتدا".


	بعد استيعاب النقاط المذكورة أعلاه وتمثلها في عقولنا، يجب إيجاد نص واضح تكون الإدارة العليا والمستشارون المعنيون بالأمر على علم كامل به وأن لا يتبنوا أي جهد في المجالات الواسعة مالم يتأكدوا من أن الجهود الإختبارية ذات المجالات المحدودة الضيقة قد أينعت ثمارها وطبقت بنجاح كبير. وأن يكون لدينا عوامل إيجابية فعالة قادرة على خلق نجاح معقول وقوي الإحتمال أو مرجح.





5. اقتراح عملي لإدخال عملية تطوير الإدارة (OD)  :


	تكون تقنيات الـOD/PIP أو TEAM عادة قوية ومتماسكة ومتناغمة مع بعضها وتكشف ببساطة الاختلافات الصغيرة التي ليست حاسمة وقاطعة. وبشكل عام سنشير إلى عملية الـ OD التي تستخدم المجموعات (وبشكل خاص مجموعات المشاريع) لتنفيذ العملية.


	إن تطوير المؤسسة كعملية هو جهد متطور ومستمر مبني على تكرار دورة محددة تماما" والتي يمكن تمثيلها كالتالي:





� EMBED SmartDraw.1  ���








	الجداول التالية تشير إلى النشاطات التي نحتاجها من تنظيم وإدارة وتنفيذ كل مرحلة من مراحل الدورة. ويجب أو يمكن تعديل الإقتراحات المعروضة بالطبع حسب خصوصيات كل إدارة.





المرحلة�
النشاط المطلوب�
�
1-حلل المشاكل, حلل الأهداف والأغراض، أصدر الحلول ووافق على أفضل الحلول.�
آ)-(تنظيم وإدارة مجموعة العمل من اجل تحديد الأهداف)(ويقوم بذلك المنفذون والقياديون)


أ.1-حدد أهداف المؤسسة ومؤشرات أو معايير الأداء.


أ.2-حدد الأهداف طويلة الأمد.


أ.3-حدد الأهداف قصيرة الأمد ومؤشرات الأداء وانشر وأعلن معايير ومؤشرات الأهداف.�
�
�
ب)-(تحديد وتحليل مشاكل الأداء) (نفس مجموعة المنفذين القياديين مع لجوء ممكن إلى مجموعات أخرى كمرجع للوصول إلى إجماع حول المشاكل).


ب.1-اجمع قائمة بمشاكل الأداء الكبرى للمؤسسة (مع وصف مختصر ودقيق).


ب.2-صنف تلك المشاكل (المؤسسة ككل متكامل إزاء الدوائر الوظيفية أو العملية, والكميات المادية والتقنية إزاء علاقات القوى العاملة والبشرية والأسباب الممكنة أو المحتملة)


ب.3-حدد أهمية المشكلة وإمكانية حلها بالإضافة إلى تحديد الأولويات�
�
�
جـ)- (تنظيم (أو إدارة) مجموعة أو أكثر من اجل تحليل أولوية المشاكل) (مجموعة لكل مشكلة).


جـ.1-تحديد القوى الإيجابية أو المشجعة.


جـ.‌2-تصنيف القوى الإيجابية (النسبة المئوية للقوة الممكن تقويتها بالعمل الإداري, والنسبة المئوية التي يمكن تقويتها فقط بالعمل الرقابي للإدارة, النسبة المئوية التي يمكن تقويتها عن طريق المجموعات والهيئات الأخرى).


جـ.3-تقييم القوى السلبية والمعيقة (-) والقوى الإيجابية والمشجعة (+).


جـ.4-وعلى أساس هذا التحليل يمكن لمستوى أداء المؤسسة أن يرتفع إذا كانت آثار القوى السلبية المعيقة متناقصة وآثار القوى الإيجابية متزايدة أو بإيجاد مزيج من كلا القوتين. اقترح مقاييس ومعايير ملائمة.


�
�
�
�
�
المرحلة�
النشاط المطلوب�
�
2. أنشئ خطط العمل، ووزع المسؤوليات�
نفس المجموعات التي شكلت سابقا  (مجموعة لكل شبكة أو مشروع)


1. تتألف هذه المرحلة من استراتيجيات محددة وبرامج عمل لحل المشاكل. �النشاط الأول: عصف الأفكار من أجل تحديد مراحل العمل.


2. تقييم الأفكار المعطاة: من أجل ايجاد استراتيجيات وبرامج عمل.


3. اقتراح استراتيجيات وبرامج للنشاطات، متابعة الأعمال والتحكم بها، تقارير التقدم (متى ولمن توجه). تقديم مقترحا” مكتوبا” للإدارة العليا.�
�
3. نفذ الخطط، راقب تقدم العمل �
خطة تحسين أداء المؤسسة: اذا تقرر تكليف مجموعات مختلفة بالمشاكل ذات الأولوية، فإن وضع الخطط لكل مجموعة بشكل جماعي لانشاء خطة قوية ومتماسكة سيسمح بانشاء استراتيجية أداء للمؤسسة وخطة تنفيذ يمكن أن يشار إليها بـ"خطة تحسين الأداء" وحالما تقبل القيادة العليا تلك الخطة يجب تنفيذها. وهذا يستدعي: 


1. إيجاد مجموعات عمل من أجل تنفيذ الخطة (يمكن أن تكون نفس المجموعات المذكورة في المرحلة السابقة أو مجموعات جديدة).


2. تحلل كل مجموعة صعوبات تنفيذ المشروع الموكل إليها.


3. تجميع لائحة باستراتيجيات التنفيذ الهامة والبارزة من أجل ادخال التغييرات الأكثر أهمية.


4. مناقشة النقاط الأكثر أهمية (الموارد، الميزانية، ذاتية التشغيل، إلخ. ).


5. تحديد الأعمال والبرامج ذات الأولوية وآخر موعد لتنفيذ العمل إلخ...


6. تنفيذ النشاطات.�
�
4. قيم النتائج، إذا لم تكن الأهداف قد حققت، حل المشاكل، إلخ..، أي كرر الدورة.�
1. نظم مجموعة عمل صغيرة (مع ادارة من المستوى العالي) لتنشيط و تحضير وتوجيه ومساعدة ومراجعة التقدم والأولويات في: 


- تنفيذ الاستراتيجيات وخطط العمل. 


- تحقيق وانجاز الأهداف والأغراض.


2. قرر تواريخ لاجتماعات التقييم الرسمية. مثل هذه الاجتماعات يجب أن :


- تراجع تقدم سير العمل في انجاز الاهداف والاغراض أثناء تنفيذ برامج النشاطات.


- تعيد اختبار الخطة الكلية لتحسين الادارة وحتى ان تعدلها ان لزم ذلك (مثل هذه المراجعات الى بداية الدورة الثانية لعملية تطوير الادارة).


3- قيم تأثير وفعالية العملة بأكملها من وجهة نظر خلق مجموعة ادارية (قيادية).�
�
	ان عملية تطوير الادارة والتى يجب ان تستوعب كامل المؤسسة تعتبر عملية تحسين دائمة تتميز بسلسلة من الخطوات لتحقيق مستويات عالية من الاداء. 


	وحالما تصبح هذه العملية جزءا" متكاملا" من نظام ادارة المؤسسة فعندها نستطيع القول بأن المؤسسة قد دخلت في طور " الادارة من أجل الجودة الكلية " كما أشرنا في الوحدة الخاصة بالمقدمة.
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