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نموذج لاعداد استراتيجية لادارة وتنمية الموارد البشرية


دليل للمديرين والمستشارين





الملحق رقم 1 : دراسات حالة�
�






دراسة الحالة رقم 1 : خطة التدريب الاستراتيجية�
�



معهد الكهرباء والاتصالات : Electricity  and  Telecommunications Institute  ( ICE ) 


آ.	خلفية :


	تستخدم دراسات متطلبات التدريب - والتي هي القاعدة التي تبني عليها دائرة التدريب خططها - تقنيات متنوعة مصممة لتحديد مواطن الضعف الموجودة في تنفيذ المهام من ناحية، ولتحديد احتياجات الكادر ليستطيع التماشي مع التغيرات التقنية والتنظيمية ضمن المعهد من ناحية اخرى.


	وفي مقابل هذة الخلفية - آخذين بعين الاعتبار ان تحديد متطلبات التدريب هو من المسؤوليات الاساسية العامة لكل ادارة -  فقد بذلت جهود متواصلة لتحسين طرق وضع الاساليب المصممة لتضمن المشاركة المباشرة من قبل الادارات في تشخيص مشاكل التدريب عند كوادرها. وتمهد هذه الجهود - مدعومة بالتحليل التخصصي لدائرة التدريب - الطريق لوضع ورفد المقاييس الضرورية لاشباع المتطلبات الموجودة. وقد انتجت هذه السياسة عبر الزمن - مع التحليل والتحديد المشترك مع الدوائر المختلفة للمؤسسة  - عددا من التقنيات التي تتدرج من عملية الاحصاء والمسح البسيطة التي تستخدم لصياغة قوائم للمناهج (البرامج)، الى التقنيات التي تتضمن درجات عالية من المشاركة من قبل محللي المؤسسة. والهدف الرئيسي هو الحصول على ادارة عليا متعمقة بشكل اكبر في عملية التخطيط.





ب.	طريقة جديدة :


	لقد اوجد الهدف المحدد لطرق وضع أساليب المشاركة هذه لتعزيز العلاقات مع المستفيد من ادارة التدريب، ولتحسين نوعية وجودة المعلومات، وللتاكد من ان التخطيط قد وضع حسب الاحتياجات الفعلية وللتاكد بشكل خاص ان خطط التدريب قد وضعت حسب خطط التطوير والتشغيل القصيرة والمتوسطة وطويلة الامد للاقسام.


	ورغم الجهود المبذولة تستمر عمليات تحديد المتطلبات في المعاناة من سلبيات خطيرة حسب الصعوبات التي واجهها بعض كوادر الادارة العليا اثناء محاولة تحديد مشاكل اداء الكادر الناتجة عن التدريب غير الكافي (الناقص) من ناحية، وعن نقاط الضعف في عمليات التخطيط على مستوى المعهد من ناحية اخرى.











	وقد اعاقت هذه العوامل دائرة التدريب في تحقيق هدفها لاقتراح خطط التدريب التي ربما تمتد الى ماوراء الفترات القصيرة والتي يمكن ان تسمح بتنظيم اكثر فعالية للعمل وبسعة استجابة محسنة وباستخدام مواردها على افضل وجه.


	وعلى ضوء ماتقدم - آخذين في حسباننا اغراض عملية تطوير المعهد التي وضعت مؤخرا"والتي تؤكد الحاجة لتعزيز اجراءات التخطيط على كل المستويات - فان دائرة التدريب تعتبر هذه العملية ضرورية وتحدث في الوقت المناسب لالقاء نظرة صافية وواضحة على عملية التخطيط فيها ولجعلها متوافقة مع المناخ الحالي للمعاهد، والذي تكون فيه الشروط مناسبة لتطوير الطرق الجديدة لوضع المناهج التي تفضي الى وتساعد على انجاز اغراضها.





ج.	الغرض :


	ان هدف خطة التدريب الاستراتيجية STP  (Strategic Training Plan) هو تحديد برامج التدريب المنسجمة مع الخطط الاستراتيجية للاقسام مع الانتباه الى تكريس وتاكيد التدريب و تشكل هذه البرامج - بالتعاضد مع جهود اخرى - وسائل فعالة لتمكين المعهد من تحقيق اهدافه الاستراتيجيه بفضل عمل الكادر الذي لديه التدريب الضروري اللازم للعمل والذي تم على وحي اهداف عملية التطور الصناعي.


	ويتوقع من خطة التدريب الاستراتيجية أيضا" ان تساعد في :


تركيز الانتباه على اسهام ومساعدة الدائرة في تطور الاقسام.


التعمق في تكامل خطط الدائرة مع خطط الاقسام.


توليد مستوى اعلى من تكامل ومشاركة الزبون بالعلاقة مع التدريب.


ابراز دوركادرالادارة العليا SENIOR MANAGEMENT STAFF في عملية التدريب.


انشاء الارضية من اجل النقاش حول البرامج والموارد داخل وخارج المعهد.





د.	الادوات (  TOOLS ) :


	ان خطة التدريب الاستراتيجية تسير على خط واحد مع المهمة المقررة لدائرة التدريب وهي مركب رئيسـي جوهـري لانمـوذج عمليـة التدريب الاســتراتيجي          (STATEGIC TRAINING OPERATION  MODEL). وهذا الانموذج مشروح ومفصل في المخطط التالي :





�








مهمة دائرة التدريب :�
�
	ان دائرة التدريب هي الوحدة المكلفة بالتدريب في معهد الكهرباء والالكترونيات وبذلك فهي المسؤولة عن تقديم النصح والتوجية للمستخدمين ولوضع خطط التدريب المصممة للتأكد من أن الكادر - في جميع مستويات المعهد - لديه المعرفة والمهارات والمواقف الضرورية لتأدية الواجبات بشكل فعال. ولتحقيق ذلك عليها ان تسعى لانشاء عمل يتماشى مع خطط التطوير والتغيرات الادارية والتقنية وبمحاولة مستمرة لابقاء خدماتنا ممتازة.�
�
� EMBED SmartDraw.1  ����
�



	لقد رسم المخطط السابق باستخدام الاستمارات G -3 , G - 2 , G - 1 والتى تمكننا من تنظيم المعلومات بشكل قياسي.


	وتحتوي الاستمارة G - 1 بشكل رئيسي المعلومات التالية :


القسم (او الدائرة) والتاريخ والهدف الاستراتيجي لذلك القسم.


قائمة مشاريع، خطط وبرامج، مع الاشارة الى الاولويات.


ومن أجل كل مشروع: الهدف المحدد المنشود، مراحل المشروع المختلفة، المشاريع المتعلقة بالتدريب واسبابها.


	أما الاستمارة G - 2 فتحلل مشاكل التدريب للقسم وتحتوي على المعلومات التالية :


- من اجل كل مشكلة : الاولوية، استراتيجية الحل، النشاطات (مرقمة) واهداف الحل.


	و تتضمن الاستمارة  G - 3   الأنشاطة التدريبية الخاصة بالقسـم المعني بالتدريب وتحتوى بشكل رئيسي على خصائص الاشخاص المستهدفين بالتدريب، عدد الاشخاص، الفترة اللازمة (نصف سنة - سنة)، نتائج عدم التزويد بالتدريب والملاحظات وذلك لكل نشاط.





	لقد طورت خطة التدريب الاستراتيجية (STP) على اساس الاهداف والاستراتيجيات المحددة من قبل كل من القطاعات والتى يتم بعد تحديدها، تحديد القيود او العقبات التي تعيق او يمكن ان تعيق تطور الاستراتيجيات (G-1)، وذلك عن طريق تمرين قطاعي مشترك تابع لدائرة التدريب. وبعد الحصول على هذه المعلومة تقترح دائرة التدريب الحلول المتعلقة بالموضوع (G-2) محددة " بشكل أساسي الاشخاص المستهدفين بالتدريب والفترة اللازمة للتدريب والنتائج التي يمكن ان تترتب على عدم القيام بالتدريب (G-3).





هـ.	الطريقة :


	يصف هذا القسم الطريقة المستخدمة في تشكيل الخطة. والطور الجوهري لها هو اعطاء المعلومات والمبيعات للمستخدم حيث يكون التاكيد في هذا المجال على الحاجة للتغيير في المناهج والأساليب وعلى الفائدة التى يمكن ان نجنيها.


	ويظهر المخطط اهم النقاط التي يجب ان يجذب انتباه المستخدم لها. ونجد فيما يلي المراحل المتنوعة التي تقود الى توسيع وتطوير الخطة.





خطة من اجل تشكيل خطة التدريب الاستراتيجي (STP).


الادوات :


الاستمارات الثلاثة (G-1، G-2 ،G-3) ستستعمل وتستخدم كدليل من اجل تجميع المعلومات الضرورية.


الطريقة:


المرحلة 1: ترويج (بيع) نموذج التدريب: هذا تقديم وعرض من قبل دائرة التدريب لكل من الاقسام (او الدوائر). ان اهم نقاط الاعتبار والاهتمام هي :


 حدود الموارد.


 توزيع الاولويات.


 الظروف العامة (قيود الميزانية، التقييم، التحكم، الانتاجية، الخصوصية، الهيئات الداخلية).


 ان توسيع البرامج مبني على الاستراتيجيات، والمشاريع، ومشاكل القطاعات.


 الحاجة لتكامل اكبر بين دائرة التدريب والدوائر الأخرى في المؤسسة.


 تكامل الجهود.


 التوافق والانسجام مع عملية تطور المعهد (الميزانية، التخطيط الاستراتيجي).


 الحاجة للتغييرات من جانب دائرة التدريب والزبائن.


دائرة التدريب (من كونها متلقية للأهداف وقناة تتفاعل مع الاعمال الورقية الى كونها محفز ومستشار فعال).


الزبون (من كونه مؤشر للاحتياجات الى كونه منشغل ومهتم أكثر فأكثر وعنصر فعال).


 مسؤولية الادارات القطاعية العليا (التشخيص، تخطيط تطوير الكادر، التباحث مع دائرة التدريب، التغذية العكسية) 


 مسؤولية دائرة التدريب (تقديم النصح للادارة العليا، التباحث واقتراح الحلول، التصميم).


 اضافة تطور الكادر الى جدول أعمال الاجتماعات القطاعية المعقودة لمناقشة قضايا فنية ومالية وتنفيذ ورفد العمل.


 التدريب كمبدأ للاستثمار.


 التدريب كمركز للكلفة.





المرحلة (2) : تتألف المرحلة الثانية من الاستماع لاستراتيجيات كل قسم أو ( دائرة ) 


ستقدم أو ستعرض دائرة التدريب ايضا" المعلومات المطلوبة من اجل رسم الخطــة (الوثائقG -3 , G-2 , G-1 ) لهذا الغرض بالتباحث والتشاور مع القسم المعني.


المرحلة (3) : النشاطات :


تتضمن هذه المرحلة الاليات المختلفة المذكورة في المرحلة السابقة لاحتواء المعلومات المتوافقة مع G -1 على سبيل المثال الاجتماعات، الورشات و الحلقات والنشاطات الاستشارية وماشابه ذلك.


المرحلة ( 4) : التوسع  G - 2 :


ستوضع حلول التدريب في المقدمة على شكل استراتيجيات واهداف ونشاطات تدريبية وهذه هي مهمة دائرة التدريب وستخدمنا كقاعدة للتباحث من اجل G - 3.


المرحلة (5) :التوسع G - 3  :


ستجمع المعلومات الضرورية من اجل الوثيقة G - 3 بالطريقة التى تمت الموافقة عليها سابقا" مع القسم والدوائر والمكاتب وحسب نصيحة وتوجيه دائرة التدريب.


المرحلة (6): ورشة العمل النهائية الخاصة بالادراة :


	ستعقد ورشة عمل اخيرة من قبل الاقسام بهدف تقييم النشاطات المتنوعة واعداد الوثيقة النهائية لخطة التدريب الاستراتيجية وذلك على اساس المعلومات الاتية من المراحـــــــــل G-3 , G -2 , G -1  والتى قد تم تحليلها من قبل القسم المعني.


� EMBED SmartDraw.1  ���





و.	دور دائرة التدريب ودور الادارات الأخرى :


	لكي نؤكد ان للعملية قاعدة صلبة تتطور على أساسها وانها قد اصبحت اداة قيادة دائمة، فإنه من الضروري توضيح المقدمات المنطقية الرئيسية التى بنيت عليها والدور الذي يجب ان يلعبه أولئك الذين سيكلفون بتوسيع الــ STP وهم بالتحديد دائرة التدريب والادارات وذلك باعتبار الوظائف والمواقف.





و-1   الدائر ة :


	تمثل خطة التدريب الاستراتيجية (STP) تغيرا" جوهريا" في الطريقة التى تعمل بها دائرة التدريب. اذ انها تدخل اذا استثنينا كونها تتطلب مجرد ملئ استمارات سلاسل من التعديلات كما هو مشروح أدناه:


ان دور اعضاء كادر الدائرة خاضع للتوسع الان. فالمدربون والمنسقون الذين يقومون عادة بتصميم وتنظير وتنسيق وعقد التدريب - سيرون ان مسؤولياتهم الان قد توسعت لتتضمن ايضا" تنظيم ورشات العمل واللقاءات بالاضافة الى مشاركة نشطة في تقديم المشورة والنصح في العمليات حيث يتم تحت قيادتهم توجيه المستفيدين باتجاه تحديد حاجاتهم وتقديم الحلول للمشاكل التى من المحتمل ان تحل عن طريق التدريب الخ...


ومن الضروري ايضا" ايجاد طريق فعالة وامكانية اقتراح حلول خلاقة بحيث نستطيع استبقاء روح المبادرة في العملية، والتأكد من وجود مراقبة فعالة من قبل الدائرة.


ان المرونة والجاهزية للتباحث مع الزبون هما مواصفتان اساسيتان يجب ان تتوفرا خلال العملية. وهكذا يجب على اعضاء الكادر ان يقوموا بأعمال تحضيرية مكثفة قبل كل اجتماع مع الطرف المستفيد للحصول على نتائج ايجابية. ويجب عليهم أيضا" ان ينشدوا الحصول على أفضل ربح من مثل هذه الاجتماعات وذلك عن طريق مقارنة الخبرات مع الزملاء بالاضافة الى التركيز على تأسيس صورة أكثر وضوحا" وتفصيلا" عن الزبون من ناحية وتقديم اقتراحات تهدف لتعزيز تطور خطة التدريب الاستراتيجية (STP) كلما كان الامر مناسبا" من ناحية أخرى.


يجب ان يطور عمل المجموعة أيضا" ضمن الدائرة اذ يجب على الكادر - عبر تنسيق كاف فعال - ان يتجمع مع بعضه حول أهداف محددة ومبحوثة وان يعطى المكان والمجال الذي يستطيع فيه التعبير عن اهتماماته وتوقعاته و مع تطبيق قوانين العمل ونشرها بشكل صارم، فان كل عضو من الكادر يعرف تماما" مايتوقع منه ان ينجزه ضمن قاعدة واسعة من الاتصال والتخاطب أفقيا" ورأسيا".





و-2   دور الادارة العليا : 


	تلعب الادارة العليا من وجهة نظرنا - دورا" رئيسيا" عبر عملية توسيع خطة التدريب الاستراتيجية (STP) والقاعدة الرئيسية التى تبنى عليها الــ STP هي تهيئة الادارة العليا لتلعب دورا" فعالا" في مراحلها المتنوعة (المختلفة) ‏وهذا يعني :








	آ- التزويد بالمعلومات 


	ب- مناقشة خيارات الحل 


	جـ- مناقشة الخيارات المتنوعة والاولويات المتضمنة في فحوى الاجتماع.


	د- مزج خطط التدريب مع الخطط المعدة لتطوير الوحدات المسؤولة عنها.


	هـ- رسم خطط تدريب فردية لكادرها.


	و- التزويد بأكبر عدد ممكن من المعلمين والتجهيزات.


	ولذلك يجب على دائرة التدريب ان تستمر في تحفيز الادارات العليا بحيث تضمن مشاركتها المستمرة بأنشطة التدريب كجزء لا يتجزأ من وظائفها واعمالها.





ز.	الاعتبارات النهائية


	تمشيا" مع ماهو مفضل فإن دائرة التدريب تكون معنية بعملية التغيير التنظيمي والتى تستدعي تعديلات في وظائف وسلوك وموقف الكادر بالاضافة الى السياسات والوسائل المستخدمة والتى يمكن التعبير عنها أيضا" - باختصار وبالطريقة التقليدية - "بالثقافة التنظيمية " (ORGANIZATIONAL CULTURE).


	ان الهدف من كل هذا هو تحقيق تكامل افضل بين دائرة التدريب والمستخدمين مع اعارة الانتباه الى تطوير خطط التدريب المشتقة من الاهداف المحددة واستراتيجيات القطاعات المختلفة.


	 يكون عمق ومجال عملية التغيير هذه بحيث تفوق حقل نشاط الــ STP. وبحيث تظهر على انها عامل ممتاز ومفيد بشكل كبير في اداء دائرة التدريب لمهمتها وفي تطور المراحل الاخرى والتى تتضمن النموذج الاستراتيجي لعملية التدريب                       STRATEGIC TRAINING OPERATIONAL MODEL مثل تصميم برامج التطوير والمتابعة.





تحليل مقارن للافكار المتضمنة في نماذج الــ TEAM أو الــ  OD/PIPمع الحالة الدراسية�
�



طريقة TEAM�
طريقة OD/PIP�
الحالة الدراسية :تخطيط التدريب الاستراتيجي STP�
�
T= ترجم الاستراتيجية واجعلها شائعة ومعروفة�
جهد مخطط للتغيير مع استراتيجية محددة جيدا" ومعروفة عند مستويات مختلفة�
تكشف دراسة الحالة جهدا" لتغيير عملية تحديد حاجات التدريب ونشاطات التخطيط اللازمة لها بطريقة ما بحيث تدمج القطاعات المختلفة الخارجة عن دائرة التدريب والتى تتغير من كونها متلقية للطلبات والتطبيقات الى كونها مستشار وناصح عملياتي لاعضاء الادارة العليا كونهم مسؤولون عن تدريب عناصرهم. وتنشر الاستراتيجية بشكل جيد.�
�
�
�
�
�
E = استخدم أو حبذ التزامات المعنين بالتغيير�
مشاركة شاملة تغطى المؤسسة بكاملها أو قطاعا" هاما"منها بالاضافة الى خلق روح جماعية.�
تشارك المؤسسة بأكملها في قطاع محدد بدقة، وهو تطوير وتدريب الموارد البشرية. حيث تحول العملية لأولئك المسؤولين عن القطاعات المختلفة وعند مستويات مختلفة وذلك باشغالهم أولا" في التحديد والتعريف وثانيا" في خطط التدريب واخيرا" في عملية التدريب الفعلية ( مثال : تصميم المناهج والبرامج، وتقييم النتائج، الخ...)�
�
A = نشط أداء اولئك المعنين بقيادة عملية التغيير�
تأكد بطريقة مخططة ومنضبطة ان أولئك المعنيون  بتنفيذ الخطط يعملون على تنفيذها.�
تحدد طريقة وضع خطط النشاطات بوضوح كما تحدد ادوار دائرة التدريب (مستشارو العمليات، الابقاء على الاصالة في العملية، التأكد من التحكم، المرونة في المباحثات الخ.) وادوار المستويات المختلفة من الادراة القطاعية (الاعلام، تحديد حلول بديلة، دمج خطط التدريب بخطط العمل لمرؤوسيهم، التزويد بالمدرسين والتجهيزات.الخ.�
�
‏‏M = مراقبة ومتابعة المعايير التصحيحية�
مراقبة ومتابعة مبرمجة ومنضبطة�
تعليق اهمية عظمى على المتابعة اذ يوجد في العملية حلقات دراسية اخيرة حول الادارة من اجل تقييم العمل وتهيئة خطة التدريب الاستراتيجية وتقييم النتائج.�
�
يجب على المجموعة ان تركز على الاهداف الحرجة الحساسة �
تحديد واضح للبرنامج والاهداف والمؤشرات�
تحدد الاهداف بوضوح : يحدد الهدف الدائم لدائرة التدريب كما يحدد هدف عملية الــ STP بشكل لائق بالنسبة للمؤسسة ككل بما يتوافق وهدف دائرة التدريب.�
�
تنفذ مجموعات مختلفة برامج العمل بطريقة متعاونة�
مشاركة المجموعات المختلفة والمستويات المختلفة في تنفيذ الخطط�
تنشد عملية الـ STP تحقيق تكامل اعظم بين دائرة التدريب والمستخدمين (الوحدات المتبقية من المؤسسة) وبذلك تنبثق خطط التدريب من الاهداف والاستراتيجيات المحددة لكل قطاع يستخدم خدمات التدريب.�
�
تطور كل مجموعة TEAM برامج وطرق عملها بنفسها.�
تعمل الــ OD/PIP حسب عمليات تخطيطية واهداف وحلول المشاكل. وتقوم بتركب مجموعات الادارة.�
تسمح عملية الــ STP مع استراتيجياتها الستة المحددة تحديدا"دقيقا" بتشكيل مجموعات العمل اللازمة لتحليل استراتيجيات كل قطاع. حدد مشاكل وحلول التدريب وأكد التعاون في أداء النشاطات اللازمة لتنفيذ الحلول المتفق عليها.�
�





















علاقات دراسة الحالة مع الاداة المصممة من اجل تنفيذ ورشة عمل الــ OD/PIP





	يقدم الملحق رقم 2 (الادوات  INSTRUMENTS) اقتراحا" مفصلا" حول كيفية تنفيذ الحلقات الدراسية OD/PIP مع كل النماذج الارشادية اللازمة والضرورية. وتعكس الاشكال نفسها تراكما" معتبرا" للتجربة ويكون هدفها ان تخدم  كدليل في عملية تطوير المهام الرئيسية المقترحة من اجل أداء محسن بشكل معتبر من اجل تنشيط المؤسسة.


	تتوافق الأدوات مع العمليات المنطقية لتحليل المشكله ومع الحل وتخطيط الفعاليات ويمكن ان يعاد ضبطها او ان تعدل كلية او بشكل جزئي بهدف جعلها اكثر علاقة وصلاحية بالنسبة للمستخدم.


	وكمثال على كيفية استخدام الأدوات على اساس المعلومات المتوفرة في دراسة الحالة، و نوضح فيما يلي استعمال النماذج الارشادية المذكورة. ويجب ان نبقي في ذهننا ان دراسة الحالة تشير الى قطاع من المؤسسة فقط وليس للمؤسسة بكاملها.













































































مثال نظري لاستعمال النماذج الارشادية 


من اجل ورشة عمل للـ OD/PIP


المرحلة الأولى رقم (1)


هــدف المؤســــســــــة وقياس الأداء 





الخطوة الأولى :


الهدف الرئيسي للمهمة.�
�
أجب على السؤال التالي باختصار وبموافقة المجموعة بأكملها : ماهو العمل الحقيقي الفعلي للمؤسسة ؟�
�
يتم في هذه الحالة دراسة قطاع هام وليس المؤسسة بأكملها.�
�
مهمة دائرة التدريب :�
�
	يجب ان تكون دائرة التدريب مسؤولة عن التدريب ضمن معهد الكهرباء والالكترونيات وعن تقديم النصح للمستخدمين وتطوير برامج التدريب للتأكد من ان المستويات المختلفة لموظفي المعهد لديهم المهارات الضرورية والمعرفة والمواقف والاوضاع المناسبة لاداء وظائفهم بشكل لائق. وان تسعى لتقديم توافق مبدئي مع خطط التطوير والتغيرات والادارية وللتأكد من كون خدماتها ممتازة ولائقة.�
�



الاهداف الرئيسية بعيدة المدى


الخطوة الثانية :


	يتم تقرير وترقيم الاهداف الرئيسية للمؤسسة (أو القطاع الذي تحت الدراسة من المؤسسة) دائما" كنتيجة لعمل المجموعة على أساس المخطط العام المعطى في الخطوة الاولى


يجب ان تنجز الاهداف المختلفة المتعلقة بتحديد الاحتياجات وتخطيط برامج التدريب وتنفيذ تلك البرامج والتقييم والمتابعة و..الخ قبل ان تصبح مهمة دائرة التدريب ممكنة التنفيذ.


	ويشير مايلي الى الهدف المتعلق بالتخطيط الاستراتيجي للتدريب المذكور في دراسة الحالة بعد ان تكون الاهداف الاخرى قد حددت أيضا".


1- ان هدف خطة التدريب الاستراتيجية (STP) هو تحديد برامج التدريب المتوافقة مع الخطط الاستراتيجية للقطاعات بطريقة مابحيث يصبح التدريب اداة  فعالة تساعد المؤسسة - بالتعاون مع الجهود الاخرى - على تحقيق اهدافها الاستراتيجية من خلال احتوائها على اشخاص مدربين بشكل لائق للعمل ضمن عملية التطور للمعهد.


ويتوقع من الــ (STP) ايضا" ان تساعد في تحقيق الاهداف التالية :


	- التأكيد على اسهام الدائرة في تطوير القطاعات.


	- تحقيق تكامل أكبر بين خطط الدائرة وخطط القطاعات.


	- ايجاد تكامل اكبر للمستخدم وانشغاله في التدريب والتزامه به.


	- تحديد دور الادارة ودائرة التدريب في عملية التدريب.


	- انشاء القاعدة من اجل التباحث حول البرامج والموارد داخل وخارج المؤسسة.�
�






الاهداف قصيرة المدى ومؤشرات الاداء


الخطوة 3آ مرتبة بأي ترتيب كان :


الخطوة 3ب مرتبة حسب أولوية الاهمية " الاهم فالمهم " :


الهدف قصير المدى�
مؤشر الاداء�
النوع�
المعلومات المتوفرة�
المعلومات اللازمة�
�
1- لتحديد برامج التدريب المتوافقة مع الخطط الاستراتيجية للقطاعات بطريقة ما بحيث يشكل التدريب اداة فعالة لتحقيق اهداف المؤسسة �
درجة رضى الادارة (نسبة مئوية) عن اسهام برنامج التدريب في تحقيق الاهداف.�
رقمي 


(عددي)�
ضمن القطاعات�
احصاءات / مسموحات�
�
2- لتأكيد الاسهام الذي تقوم به دائرة التدريب لتطوير القطاعات�
مدى معرفة الادارة حول اسهام دائرة التدريب في تطوير القطاعات �
رقمي (عددي)�
ضمن القطاعات�
احصاءات / مسموحات�
�
3- لتحقيق تكامل أكبر بين خطط الدوائر وخطط القطاعات�
درجة رضى الادارة القطاعية عن التكامل بين خطط التدريب والخطط القطاعية�
رقمي (عددي)�
ضمن القطاعات�
احصاءات / مسموحات�
�
4- لايجاد تكامل وانشغال (انهماك) اكبرللمستخدم بالتدريب والتزام اكبر به�
درجة رضى دائرة التدريب عن انشغال المستخدم بالتدريب والتزامه به�
رقمي (عددي)�
في دائرة التدريب�
احصاءات / مسموحات�
�
5- لتقديم قاعدة للتباحث حول البرامج والموارد ضمن وخارج المؤسسة�
النسبة المئوية للمباحثات التى تتم في كل قطاع بالنسبة لمجموع قطاعات المؤسسة  �
رقمي (عددي)�
في دائرة التدريب�
احصائيات حول المفاوضات الحاصلة.�
�












قياس أهداف الاداء








الخطوات 4أ و 4ب





	يجب ان يكون قياس مستوى الاداء الحالي للمؤسسة او القطاع ووضع اهداف مستقبلية لائقة ممكنا" وذلك على اساس الاهداف الموجودة في الخطوة 3 ومؤشرات الاداء. وبعبارة اخرى يجب ان يكون تحديد الاختلاف بين الاداء الحالي والاداء المرغوب (الهدف) ممكنا". ويجب ان توضع على اساس تقييم واقعي.


	يجب اداء المهامات التالية في هذه الخطوة :


نشر مستوى الاداء الحالي لكل هدف ولكل مؤشر اداء مذكور.


تحقيق الاتفاق في الرأي ضمن المجموعة لتقرير المستوى المرغوب أو الممكن أداؤه (هدف الاداء ) من اجل السنة القادمة والخمس سنوات التالية لها.


قياس نسبة الاختلاف بين المستوى الحالي والمستوى المرغوب لتقرير فجوة الاداء وذلك للعمل على اجتيازها والوصول الى المستوى المرغوب.


واخيرا"، تقرير وتسجيل اية أهداف اخرى ذات الطبيعة غير المتكررة وتثبيت مؤشر الاداء والهدف الملائم في كل حالة.


	اذا تم التوصل الى الحالة التي هي قيد الدراسة على اساس التعليمات السابقة فانه من الصعب ان نقرر كيف يجب ان تحدد الاهداف لان شكلا" جديدا" من العمل قد ادخل مع اهداف محددة لم تكن موجودة من قبل.


	ان طريقة تحديد احتياجات التدريب كانت مختلفة تماما" كونها مبنية على مسح وعلى قائمة من المناهج المتوفرة. ولقد كانت دائرة التدريب المتلقي السلبي لتطبيقات التدريب ونادرا" ماكانت القطاعات تشارك في العملية الفعلية لتحديد وتنفيذ خطة التدريب.


	ومع ذلك فان فكرة الخطوة الرابعة كما قررت في أدوات الــ OD/PIP ملائمة لهذا الوضع. ويمكن ان تكون النتائج مشابهة لتلك الموجودة في الجدول التالي :






































الهدف�
مؤشر الاداء �
مستوى الاداء الحالي�
مستوى الاداء في العام القادم�
مستوى الاداء بعد خمس سنوات�
�
1- لتحديد برامج التدريب المتوافقة مع القطاعات الاستراتيجية بطريقة ما بحيث يشكل التدريب اداة فعالة من اجل تحقيق اهداف المؤسسة.�
درجة رضى الادارة (نسبة مئوية) مع اسهام برنامج التدريب لتحقيق الاهداف.�
40%�
60%�
95%�
�
2- تأكيد الاسهام الذي تقوم به دائرة التدريب للقطاعات قيد التطور�
درجة معرفة الادارة لاسهام الذي تقوم به دائرة التدريب للقطاعات قيد التطور�
50%�
75%�
95%�
�
3- لتحقيق تكامل اكبر ضمن خطط الدائرة وخطط القطاعات�
درجة رضى الادارة القطاعية عن التكامل بين خطط التدريب والخطط القطاعية.�
30%�
60%�
85%�
�
4- لخلق تكامل وانشغال اكبر للمستخدم مع التدريب والتزام اكبر به.�
درجة رضى دائرة التدريب عن انهماك المستخدم بالتدريب والتزامه به.�
40%�
60%�
85%�
�
5- لتقديم ارضية من اجل المباحثات حول البرامج والموارد داخل وخارج المؤسسة.�
النسبة المئوية للمباحثات التي تمت مع كل قطاع منسوبة الى مجموع قطاعات المؤسسة.�
25%�
60%�
100%�
�
 


�



المرحلة الثانية (2) :


تحديد وتحليل مشاكل الاداء والقوى السلبية والايجابية





الخطوات 5أ ، 5ب :





	يجب حل مشاكل معينة كما يجب الاستفادة من ميزات القوى الايجابية من اجل رفع مستوى اداء المؤسسة (او القطاع الذي قيد الدراسة). وقد وجه الاهتمام  في الوقت الحالي لاهم مشاكل الاداء أي تلك التى يجب على المؤسسة التعامل معها في السنوات القادمة.


	وتستخدم موارد المجموعة لاجراء احصاء رسمي لمشاكل الاداء (الخطوة 5آ). وفي الخطوة ( 5ب ) يمكننا وضع مخطط (او دراسة أولية) لمثل هذه المشاكل حيث انها محددة اصلا" من قبل اعضاء المجموعة. ويمكن اضافة قائمة نهائية للمشاكل المصممة (القوى السلبية) الى الخطوة 5ج وذلك بعد المناقشة الجماعية وفي حال الوصول الى اتفاق في الرأي (اجماع).


	وسنجد فيمايلي مثالا"غير شامل وغالبا" مايكون نظريا" حول كيفية التعامل مع القوى السلبية وكيف انها تخدم في توضيح كيفية اســتخدام الاداة من اجل مواكبة وتطبيق ورشات عمل الـ OD/PIP





رقم المشكلة�
القائمة النهائية 


عرض المشكلة ( القوة السلبية )


( الخطوة 5ج )�
�
1�
عدم اضطلاع الادارة القطاعية بعملية التدريب وهذا يعني تحويل الطلبات والتساؤلات الى " غدا " وعدم امكانية تلبيتها واجابتها كما ان هناك تعاون قليل جدا" لاقتناء المعلومات اللازمة والمناسبة في الوقت اللازم لها.�
�
2�
ان فقدان تكامل قطاع التدريب يعني ان مدراء القطاعات غير واعين لمسؤوليتهم في تدريب موظفيهم وان دائرة التدريب هي الوحدة التى تقدم هذه الخدمة (أي التدريب) لهم.�
�
3�
فقدان مساعدة ومساندة القطاعات في التزويد بالتجهيزات والاختصاصين لاستخدامهم في عملية التدريب (تهيئة و/أو ادارة الدورات والمناهج).�
�
4�
فقدان وثوقية ومصداقية وتميز عمل المدرس والذي يصبح بذلك محبطا".�
�
5�
فقدان عمل المجموعة (العمل الجماعي) لان كل مدرس ومختص في دائرة التدريب يعمل الى حد ما بشكل فردي وهذا يعني ان افكارهم وارأهم غالبا" ماتمر دون ان تسمع أو انه لايوجد فرصة لشرح هذه الافكار والاراء وتبنيها واخذها بعين الاعتبار.�
�



�






تصنيف المشاكل الى أصناف





الخطوات 6أ و 6ب :





	لقد تم تحليل المشاكل التى اشير اليها في الخطوة السابقة وتصنيفها مؤقتا" حسب التفاصيل الموجودة في الجدول (6ب) ادناه. ولقد منح هذا الجزء من المشكلة- والذي يقع ضمن كل صنف - قيمة مئوية. وهذا يزودنا بدليل جيد من اجل التفكير بحلول ممكنة فيما بعد.





رقم المشكلة ووصفها�
الفئة الاولى�
الفئة الثانية 


�
الفئة الثالثة�
الفئة الرابعة�
الفئة الخامسة�
�



الرقم�
الوصف�
يؤثر بكامل المؤسسة�
يؤثر بنظام ثانوي�
فيزيائي تقني كمي�
ذوعلاقة فنية انسانية�
حل الادارة الفنية�
لايمكن حلها بمثل هذه التقنيات�
يكمن السبب ضمن المؤسسة�
يكمن السبب خارج المؤسسة�
يكمن الحل ضمن المؤسسة�
يكمن الحل خارج المؤسسة�
�
1�
عدم الاضطلاع بعملية التدريب�
50%�
100% النظام الثانوي للتدريب�
-�
100%�
100%�
-�
100%�
-�
100%�
-�
�
2�
فقدان التكامل بين التدريب والقطاعات�
70%�
100% نظام التدريب الثانوي�
-�
100%�
100%�
-�
100%�
-�
100%�
-�
�
3�
فقدان التعاون من القطاعات�
40%�
100% نظام التدريب الثانوي�
50% من المشكلة من هذا النموذج�
50% من المشكلة من هذا النموذج�
100%�
-�
100%�
-�
100%�
-�
�
4�
موثوقية مصداقية  المدرس�
40%�
100% نظام التدريب الثانوي�
-�
100%�
100%�
-�
100%�
-�
100%�
-�
�
5�
فقدان فريق العمل�
-�
100%�
-�
100%�
100%�
-�
100%�
-�
100%�
-�
�



























اهمية المشاكل وامكانية حلها





الخطوة 6جـ :





	لقد تم تقييم المشاكل المحددة في الخطوة 5ج بحسب اهميتها  وتأثيرهاعلى أداء المؤسسة وبحسب امكانية حلها. ولقد اوجد تدريجا" بخمسة نقاط لتقييم تأثير وامكانية حل كل مشكلة ووضعت الارقام المناسبة تجاه كل نقطة (5 عالية جدا"، 4 عالية، 3 معتدلة، 2 خفيفة، 1 منخفضة).





رقم المشكلة ووصفها�
التأثير على المؤسسة�
تقدير امكانية الحل�
�
1- عدم اضطلاع الادارة القطاعية بعملية التدريب وهذا يعني تحويل التساؤلات والاستفسارات الى الغد وعدم التمكن من تلبيتها واجابتها كما ان التعاون لاقتناء المعلومات اللازمة والمناسبة في الوقت الملائم قليل جدا".�
5�
4�
�
2- ان فقدان تكامل قطاع التدريب يعني ان مدراء القطاعات غير واعين لمسؤوليتهم في تدريب عناصرهم ولكن دائرة التدريب هي الوحدة التى تقدم هذه الخدمة (أي التدريب) لهم.�
4�
5�
�
3- فقدان مساعدة ومساندة القطاعات في التزويد بالتجهيزات والاختصاصيين لاستخدامهم في عملية التدريب (تهيئة و/أو ادارة الدورات والمناهج).�
3�
4�
�
4- فقدان الثقة والتمييز في عمل المدرس والذي يصبح محبطا" نتيجة ذلك.�
3�
5�
�
5- فقدان الروح الجماعية في العمل بسب ان كل مدرس ومختص في دائرة التدريب يعمل بشكل فردي الى حد ما وهذا يعني ان افكارهم وآرائهم تضيع وتذهب دون ان تسمع او انهم لايفسح لهم المجال لشرح هذه الافكار واخذها بعين الاعتبار.�
4�
5�
�












تعريف وتحديد القوى الايجابية





الخطوة 7آ :





	لقد تم تحديد وسرد كل القوى الفعالة (الايجابية) التى تساعد وترفد حركة المؤسة للارتفاع من مستوى الاداء الحالي لها الى مستوى اعلى. ويمكن اعتبار مثل هذه القوى كحوافز او فرص يجب ان يستفاد منها.


	هناك قوى ايجابية اخرى غير مذكورة الان يمكن ان تدخل في النظام. وفي هذه الحال يشار الى مثل هذه القوى في نهاية القائمة كقوى كامنة.





القوى الايجابية  �
�



نتيجة لبرنامج مكثف لادارة التدريب فان المؤسسة لها موقف ايجابي تجاه التغيير وادخال طرق عمل مختلفة.


تنظر قيادة المؤسسة الى برنامج ونشاطات المؤسسة بعين الاعتبار وتشغل نفسها بها وتدعم دائرة التدريب.


لقد نوقش التخطيط الستراتيجي بشكل موسع في برنامج الادارة العام والذي حدد ايضا" المهام المختلفة الواجب على القطاعات المختلفة انجازها ونتيجة لذلك تتفهم الادارة الحاجات لادخال تحسينات وتغيرات بشكل افضل بالاضافة الى تفهمها ضرورة العمل الجماعي والتعاون.


كما يفهم المدرسون وكادر دائرة التدريب الحاجة الى تغيير الطرق السلبية والتلقى بشكل افضل ليعمل على ايجاد طرق اكثر فعالية وابداعية.


يعرف كادر دائرة التدريب وبشكل خاص المدرسون الذين يعدون مواد التدريب - العمل بالاهداف والمشاريع بشكل مفصل ويدربون مع مساعديهم على تقنيات تحليل المشاكل والاسباب والحلول والبدائل والاولويات الخ...











�



تصنيف القوى الايجابية





الخطوة 7ب :


	يتم التحقق من طرق تعزيز القوى الايجابية الموجودة في العمل اصلا" مع طرق ادخال القوى الايجابية الجديدة الى النظام وتلك التى تسرع حركة المؤسسة باتجاه مستويات الاداء المخططة. ويستعمل الشكل التالي ليشير الى الدرجة المئوية التى يمكن ان تقوى وتعزز بها القوة الايجابية بواسطة عمل مستقل للادارة / أو افراديا" بواسطة عمل تقوم به السلطات العليا او هيئات اخرى.


القوى الايجابية الموجودة في الخطوة 7ب�
نسبة القوة المحتمل ان تقوى بواسطة (عمل اداري مستقل) 


%�
نسبة القوة المحتمل ان تقوى باستشارة السلطات العليا والمشاورة معها %�
نسبة القوة المحتمل ان تقوى عن طريق عمل هيئات اخرى فقط %�
�
1- يكون للمؤسسة موقف ايجابي تجاه التغيير وادخال طرق عمل مختلفة وذلك نتيجة لبرنامج تدريب اداري مكثف.�
60%�
40%�
-�
�
2- تولي السلطات العليا للمؤسسة اهتمامها لبرامج ونشاطات التدريب وتهتم وتشغل نفسها بها وتدعم دائرة التدريب.�
100%�
-�
-�
�
القوى الايجابية المذكورة في الخطوة 7أ�
نسبة القوة المحتمل ان تقوى بواسطة (عمل اداري مستقل)   %�
نسبة القوى المحتمل ان تقوى بالمشاورة مع السلطات العليا   %�
نسبة القوى المحتمل ان تقوى عن طريق عمل هيئات اخرى فقط %�
�
3- لقد تمت مناقشة التخطيط الاستراتيجي بشكل موسع في برنامج الادارة العام والذي حدد المهام المختلفة الواجب انجازها من قبل القطاعات المختلفة. وكنتيجة لذلك فقد تفهمت الادارة بشكل أفضل الحاجة لادخال تحسينات او تغيرات بالاضافة الى العمل الجماعي المتعاون.�
50%�
50%�
-�
�
�
�
�
�
�
4-ايضا" يفهم المدرسون وكادر دائرة التدريب بشكل افضل الحاجة لتغيير الطرق السلبية وطرق التلقي للتطبيق لكي يعملوا من اجل ايجاد طرق اكثر فعالية وابداعا".�
20%�
80%�
-�
�
5- يعرف كادر دائرة التدريب - وبشكل خاص المدرسون الذين يعدون مواد التدريب - العمل بالاهداف والمشاريع بشكل مفصل ويدربون مع مساعديهم على تقنيات تحليل المشاكل والاسباب والحلول والبدائل والاولويات الخ..�
�
�



�
�



�



تقييم شدة القوى السلبية والايجابية


الخطوة 8أ :





	يعتبر المستوى الحالي للاداء كوظيفة لها مجموعتين من القوى. حيث تتضمن المجموعة الاولى المشاكل التى نواجهها (الخطوة 5ج، 6ج) والتى تعيق الاداء بينما تعزز او تساعد المجموعة الثانية (لخطوة  ) حركة المؤسسة باتجاه مستوى اداء أعلى. ويتم تقييم شدة القوى بحسب جدول من خمسة بنود (رقم 5 هو عالي جدا" والرقم 4 = عالي والرقم 3 = متوسط والرقم 2 = منخفض تقريبا" والرقم 1 = منخفض). ويمكن ان توضع التقييمات كالتالي:





الرقم�
قائمة القوى السلبية�
تقييم الشدة�
الرقم�
قائمة القوى الايجابية�
تقييم الشدة�
�
1�
الادارة غير مضطلعة بعملية التدريب�
4�
1�
موقف ايجابي ضمن المؤسسة من اجل ادخال طرق عمل جديدة�
4�
�
2�
فقدان تكامل التدريب القطاعي�
5�
2�
تدعم السلطات العليا نشاطات التدريب وتنشغل بها�
4�
�
3�
فقدان التعاون القطاعي من اجل التزويد بالتجهيزات والاختصاصين�
3�
3�
تتفهم القطاعات بشكل افضل الحاجة لادخال تنغيرات جديدة وطرق عمل جديدة �
3�
�
4�
فقدان الثقة والمصداقية والتمييز في عمل المدرس �
3�
4�
تتفهم دائرة التدريب بشكل افضل الحاجة لتغيير وظيفتها السلبية بوظيفة حركية فعالة ومبدعة�
3�
�
5�
فقدان فريق عمل المدرس�
3�
5�
تدرب دائرة التدريب على تقنيات تحليل المشاكل والاسباب والحلول الخ...�
4�
�
 























مخطط تحليل الاداء 





الخطوة 8 ب : 





	يظهر التمثيل البياني للتحليل ان مستوى اداء المؤسسة يمكن ان يزاد بتخفيض شدة القوى السلبية وتقوية  أو اضافة القوى الايجابية او بمزيج من العمليتين.


	ويأخذ المخطط البياني الشكل التالي :





مخطط القوى الايجابية والسلبية
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المرحلة رقم (3)


تطوير استراتيجيات وبرامج العمل لتحسين الاداء 





الخطوات 9، 10 :





	لقد شخصت حتى الان المشاكل الرئيسية والفرص التى تتعلق بالاداء بالتفصيل. وعلى اساس تلك المعرفة فان القوى السلبية والايجابية في مواقع المؤسسة الموزعة هنا وهناك يجب ان تدار بحكمة وتخضع للتغيير. كما يجب تقليل شدة القوى السلبية وزيادة وتقوية القوى الايجابية لكي نتقدم باتجاه اهداف واغراض الاداء المرسومة. 


	ولقد اظهر العمل الماضي - مستخدما" ادارة تحسين الاداء - انه مما ينصح به معالجة القوى واحدة تلو الاخرى والانتباه الى القوى الاكثر شدة وتأثيرا" وبالتالي الاكثر حسما". وكبداية فانه من المفيد حث المجموعة على البحث عن افكار للتعامل مع كل قوة. 


	وستتميز بعض الافكار الناتجة عن الواقع بعد التحليل على انها استراتيجيات، بينما ستشكل كثير من الافكار الاخرى  برامج عمل وستقع منطقيا" ضمن تلك الاستراتيجيات.  ويمكن تمييز الاستراتيجية على انها تعبير اوسع واكثر عمومية مما هي عليه، او كاتجاه سياسي يغطي مجموعة من برامج العمل. ومن ناحية اخرى يجب ان تعتبر برامج العمل كمناورات تكتيكية ذات طبيعة محددة ومفصلة.


	وسنرى فيما يلي إجراءا" مع ملحقاته وتوابعه المفيدة لعقد جلسة ابتداع الأفكار حول الاستراتيجيات وبرامج العمل للتعامل مع كل من القوى السلبية أو الايجابية:


 قرر اية قوه ايجابية او سلبية يجب ان تعالج اولا" ( ربما احدى اشد القوى تأثيرا ).


 رتب لعضو من المجموعة أن يتصرف كسكرتير حيث يمكن ان يبدأ بكتابة رقم ووصف القوة في اعلى قطعة ورق كبيرة محمولة على مسند خشبي.


 يجب على رئيس الجلسة عندئذ ان يطلب طرح افكار حول العمل ليتعامل مع القوة ويجب ان يطلب من اعضاء المجموعة ان يقدموا أفضل أفكارهم حول الاستراتيجيات وبرامج العمل. ويجب ان لانحاول التمييز بينهم في هذه المرحلة (مرحلة عصف الأفكار Brainstorming).


يجب على السكرتير ان يدخل اية فكرة تطرح من قبل اعضاء المجموعة وذلك بحسب المعايير الابداعية ودون اعارة اهتمام كبير للشكل والمظهر العام. وبمعنى اخر يجب ان يعطى كل عضو الفرصة لاكمال افكاره دون ان يقاطع او أن تحدد افكاره بالنقد والتقييم وهذه نقطة حاسمة.


 يأتي الطور الثاني من التحليل والتقييم المذكور في الخطوة 10 ادناه بعد ان ينتهي العضو من طرح جميع افكاره المبدعة وينفذ ما بجعبته من افكار.














	ونجد أدناه مثالا" عن كيفية تسجيل الافكار الخاصة بالعمل.


13     القــــوى�
الافكار الخاصة بالتعامل مع القوة�
�
السلبية :


مدراء القطاعات غير مضطلعين بعملية التدريب.


ان فقدان التكامل بين الدوائر والقطاعات يعنى ان المدراء القطاعيين غير مدركين انهم مسؤولون عن تدريب عناصرهم وان دائرة التدريب هي الوحدة التي تقدم هذه الخدمة لهم.


فقدان تعاون القطاعات في مجال اعارة التجهيزات والمختصين لاستعمالهم في عملية التدريب (اعداد و/او ادارة المناهج) 


فقدان الثقة والمصداقية والتمييز لعمل المدرس والذي يصبح محبطا" نتيجة لذلك 


فقدان العمل الجماعي بسبب ان كل مدرس و مختص في دائرة التدريب يعمل بشكل منفصل الى حد ما وهذا يعني ان أفكارهم وآرائهم غالبا" ماتمر دون ان تسمع، ولا تتاح لهم الفرصة لشرحها وابداءها واخذها بعين الاعتبار.�



روج لنموذج التدريب واعمل حملة من اجل تسويق الخدمات لكل قسم ودائرة واقناعهم به.


يجب عمل ماهو مذكور اعلاه من اجل هدف تدريب المدراء القطاعيين وغرس فلسفة التدريب في اذهانهم وتخطيط ومناقشة خطط التدريب معهم.


مناقشة مسبقة لخطط التدريب مع مدراء القطاعات وارساخ تعاون رسمي والتزام بين القطاعات ودائرة التدريب.


1  اوجد موقف ايجابي عند القطاع تجاه عمل المدرسين اثناء دورة الترويج للخدمة والاقناع بها.


4-2  اوجد اجراءات تحديد البرنامج والخطة التي يلعب بها المدرس دور المستشار الذي يساعد المدراء القطاعيين وهذا يساعد المدراء على تمييز عمل وامكانيات المدرسين. 


اوجد انظمة عمل متعاون بشكل لائق لتعزيز الروح الجماعية بحيث يتم السماح لتجارب واهتمامات الآخرين والعمل على وحيها بالاضافة الى ايجاد قواعد جماعية محددة بشكل واضح بحيث يعرف كل شخص ما المطلوب منه.�
�
الايجابية


الموقف الايجابي ضمن المؤسسة لادخال طرق عمل جديدة


تدعم السلطات العليا نشاطات التدريب وتهتم وتنشغل بها


يتواجد عند القطاعات تفهم أفضل للحاجة بادخال تغيرات وطرق عمل جديدة.


يتفهم عناصر دائرة التدريب بشكل أفضل الحاجة لتغيير وظيفتهم من وظيفة غير فعالة وسلبية الى الى وظيفة حركية  


يتدرب عناصر التدريب على تقنيات تحليل المشاكل والاسباب والحلول الخ �



حول الموقف إلى ميزة عن طريق خلق عملية جديدة تصبح فيها القطاعات ودائرة التدريب مهتمه ومشتغلة بالموضوع بشكل حميم.


يجب أن تساهم العملية في خلق مساهمة فعالة من قبل سلطات المؤسسة العليا.


حول الموقف الى ميزة وبذلك تلزم العملية الجديدة القطاعات بالتدريب.


حول الموقف الى ميزة بحيث يقبل موظفو دائرة التدريب الوظائف والمسؤوليات الجديدة ويكونوا بنفس الوقت مندفعين ومتحفزين بعملهم.


تأكد من أن العناصر يستخدمون تدريبهم في العملية بتصرفهم كمستشارين في عملية تحليل وتحديد الحاجات ومساعدة القطاعات على ايجاد الحلول التي تتطلب تدريبا".�
�



تنسيق برنامج العمل ومسؤولية رفع التقارير 


الخطوة 11 :


	حالما يتم تحديد الاستراتيجيات وبرامج العمل فان الخطوة التالية تكون توضيح وترسيخ المسؤولية لكل برنامج عمل. وعلى الرغم من أن مسؤولية المبادرة بوضع المقاييس التي نحتاجها ومراقبة تنفيذها يمكن ان يكلف بها عدة أشخاص، فانه لايزال من الضروري تكليف شخص واحد فقط بكل برنامج عمل ونعني بذلك منسق برنامج العمل والذي مهمته الخاصة هي توحيد المقاييس واصدار تقارير عن التقدم.


	 ويجب أن يتم تقرير أوقات و مدى تكرار ودقة تقارير تقدم العمل Progress Report أيضا" وأن يتم الاتفاق عليها. ويجب ملاحظة النتائج التي تم التوصل اليها في هذه الخطوة والخطوة السابقة من قبل الجميع ويجب أن تتضمن النقاط التالية:


 وصف وعدد القوى الايجابية والقوى السلبية 


الاستراتيجية أوالاستراتيجيات


برامج العمل


المسؤولية عن العمل (المنسق) 


تقارير التقدم (لمن ترسل وموضوع تكرار ارسالها).





	كما يمكن ان يوجد تسجيلا" للقوى الا يجابية والقوى السلبية أكثر استمرارية وديمومة كما هو مشاهد في الاشكال المتعلقة بالخطوات  11 ب و 11 جـ. وآخر انتاج سجل الان هو مزيج كامل من الاستراتيجيات وبرامج العمل للتعامل مع القوى السلبية والايجابية الموجودة. وسترسم خطة نموذجية عامة من اجل تحسين اداء المؤسسة وذلك عن طريق مزيج من سلسلة من الاهداف ومؤشرات الاداء وأهداف المؤسسة العامة.


	تضع دراسة الحالة الحالية -والمقصورة على قطاع من المؤسسة - خطة التدريب الاستراتيجية المفصلة كبرنامج عمل يمزج كل المقاييس المتعلقة بالقوى السلبية والايجابية. ولقد حدد البرنامج الاهداف والاعمال الواجب القيام بها والمسؤوليات المتعلقة بكل عمل والادوات والوسائل الواجب استخدامها والنتائج المتوقعة. ويمكن تلخيصه في ستة مراحل تكرر كل سنة:


المرحلة 1 : الترويج لنموذج التدريب.


المرحلة 2 : الاستماع لاستراتيجيات كل قطاع.


المرحلة 3 : احتواء المعلومات (الاداه G1).


المرحلة 4 : تطوير الحلول باعتبار الاستراتيجيات والاهداف ونشاطات التدريب (الاداه G2).


المرحلة 5 : اعداد النشاطات لكل قطاع مع خصائص الجمهور المستهدف وعدد الاشخاص الذين سيتدربون والفترة والنتائج المترتبة على عدم القيام بالتدريب  (الاداه G3).


المرحلة 6 : الحلقات الدراسة الاخيرة حول الادارة لتحديد خطة التخطيط الاستراتيجي بالعلاقة مع الخطط.











المرحلة الرابعة (4)


الترتيبات من أجل التنفيذ





توقع صعوبات التنفيذ والتنبؤ بها وتحديد الاستراتيجيات من أجل التغيير


الخطوة 12 :





	ما هي الصعوبات الكبرى التي تم التنبؤ بها وتوقعها اثناء التحضيرات لتنفيذ برنامج تحسين الاداء المعروض ؟ لقد رتبت الصعوبات وسلسلت في الجدول ادناه حسب اهميتها.


	ومن اجل احراز نتائج افضل في التغلب على اية صعوبات متوقعة واية مقاومة محتملة للتغيير فان تلك الاستراتيجيات التي تظهر بشكل خاص انها ذات علاقة بالمؤسسة وببيئتها الخارجية قد حددت ادناه من اجل تكريس التغيير يجب ان نتذكر بأن الاستخدام الناجح للاستراتيجية الرئيسية ( key strategy) يمكن ان يتغلب على الصعوبات.





الصعوبات الرئيسية المتوقعة 


( مرتبة حسب الاهمية )�
استراتيجيات التنفيذ المتعلقة بها 


( مرتبة حسب الاهمية )�
�
1- تخصيص الوقت الضروري لمختلف القطاعات وضمن نشاطاتها العادية من اجل عقد دورات وجلسات لترويج النموذج الخاص بها ولشرح استراتيجياتها ونشاطاتها ولكي تضع الحلقة الدراسية الاخيرة للادارة خطة التدريب الاستراتيجية.








2- الحصول على التعاون الضروري من العناصر القطاعية وبذلك يصبحون منشغلين في عمليات تصميم البرنامج وانتاج مواد التدريس وادارة بعض المناهج.�
1.1 احمل السلطات العليا (الرئيس التنفيذي و/ او اعضاء مجلس الادارة) على المشاركة في ورشات العمل والجلسات.


2.1 ناقش التواريخ مع القطاعات واسمح بملاحظات بناءة.





1.2 أثناء العملية اقنع الاخرين بورشات عمل وجلسات الترويج.





2.2 مصداقية الربح من خلال الاداء العالي لموظفي دائرة التدريب كمحللين للمشاكل والاسباب والحلول وكمسهلين مبدعين لمساعدة القطاعات في تحديد الخطط.


�
�


















مناقشة الصعوبات الرئيسية مع السلطات العليا


الخطوة 13 :





	حدد وعين باختصار الصعوبات الرئيسية التى تؤثر في تنفيذ برامج العمل المقترحة التى احيلت الى ونوقشت مع السلطات العليا وذلك كاستمرار منطقي للخطوة السابقة.


	حدد ماهي القرارات والسياسات والامور الاخرى المساعدة التى يجب الحصول عليها من السلطات بحيث يمكن لمهمة تحسين أداء المؤسسة (او القطاع المعني بالدراسة) ان تتقدم.





القضايا الرئيسية الواجب مناقشتها مع السلطات العليا �
وصف مختصر للمساعدة المطلوبة                     ( قرارات، سياسات، الخ...)�
�
1- بما ان المحصلة الاخيرة هي خطة عمل كاملة لكل قطاع اوقسم من المؤسسة مع تفاصيل عن الموارد والميزانيات، فانه من الضروري ان تنفذ مباشرة من قبل دائرة التدريب دون الحاجة الى استحسان وموافقة الجهات العليا في كل مرة  ينفذ فيها العمل (كما هو الحال الان). وبكلمات أخرى حالما تتم الموافقة على الخطة يجب تنفيذها بشكل كامل تحت سلطة ومسؤولية دائرة التدريب بما في ذلك صرف وتعيين (تخصيص) المنح واستعمال الموارد الموافق عليها الخ.





2- التباحث حول الموارد المادية والانسانية التي على القطاعات ان يقرضوها لدائرة التدريب او يزودوها بها من اجل تنفيذ البرامج.�
1.1 يعطي القرار السياسي تغيرا" جذريا" في الطريقة التي تستحسن بها السلطات العليا النشاطات في الوقت الحالي (واحدة تلو الاخرى، خصيصا" عندما يكون في الامر انفاق او / وسفر).


2.1 استحسان كامل وعام لكل برنامج متبوعا" بحريه دائرة التدريب لتنفيذه وتقريره واشاعته في النهاية (ادارة المشروع).


3.1 تعديل إجراءات العمل مع دعم السلطات العليا بهدف اظهار عملية التغيير (بما في ذلك جوانب التدقيق auditing aspects الخ...)





1.2 القرار من الاعلى (المدير العام و/ او المجلس) للتأكد من ان برنامج عمل كادر كل قطاع يتضمن امكانية صرف الوقت لصالح دائرة التدريب.


2.2 الدعم من القطاعات المتعاونة مسبقا بهذه الطريقة بحيث ترى القطاعات التي لم تقتنع بعد الفوائد والارباح الحاصلة.


�
�















برامج العمل ذات الأولوية المطلقة وجداولها الزمنية


الخطوة 14 :


	بما أنه يمكن أن يكون ليس سهلا" تبني برامج العمل كلها في آن واحد وبحرية وفاعلية متساوية، لذلك اختر تلك البرامج ذات الأولوية المطلقة والتي تستحق وقتا" وجهودا" ومنابع أكبر لتنفيذها. وبكلام آخر حدد برامج العمل المستعجلة والأكثر ضرورية.


	يجب أن يخضع تنفيذ برامج العمل ليس فقط للأولوية ولكن أيضا" للترتيب والبرنامج الزمني الذي وضعت هذه البرامج فيه. وربما يكون هناك بعض برامج العمل التي يجب البدء بها أولا" أو التي يجب تنفيذها قبل البرامج الأخرى لأسباب استراتيجية. ونضع تسلسلا" وترتيبا" للبرامج الاكثر اهمية وترتيب تنفيذها مع تواريخ البدء بها وانهائها (تخمن اذا دعت الضرورة لذلك).


	بما أن التوصية الوحيدة في دراسة الحالة الحالية هي ان الاولوية تعطي لصياغة خطط التدريب الاستراتيجية (stp)  فانه لاحاجة لعمل اللائحة المشار إليها أعلاه.


 مجموعة عمل للتنفيذ والفحص (الخطوة 15/أ)


 قياس كفاءة المجموعة


قياس كفاءة عمل المجموعة 


	إن آخر مرحلة للتطور في ورشة عمل الـOD/PIP  هي تعيين المجموعة التي ينبغي أن تنفذ الخطة وتقرير كيفية قياس كفاءة عملها كمجموعة. وتلك هي الترتيبات الأخيرة من أجل البدء بتنفيذ الخطة. وهي ليست مفصلة هنا لأنها قضية بيتية ولاعلاقة لها بتوضيح فائدة ورشة الـOD/PIP.


	يمثل المثال الحالي دراسة حالة حقيقية وقد طور هنا لأهداف توضيحية مع          عدد من الافتراضات من أجل إتمام المثال الذي يبين كيف يجب أن تستخدم ورشة         عمل الـOD/PIP بشكل مترابط منطقيا". وبالطبع فإن ورشة العمل هي الخطوة الأولى وكنتيجة لها يحدد الحل. ففي المثال فان الحل هو عملية الـSTP. والفضل يعود للـINSTITUTO COSTARRICENSE DE ELECTRICIDAD التي أرسلت لنا مقالا" للنشر في الـHUMAN RESOURCE DEVELOPMENT QUARTERLY (HRDQ).�
�
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