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تطوير التنظيم والتخطيط لتحسين الأداء

ORGANIZATIONAL DEVELOPMENT

AND 

PLANING FOR IMPROVED PERFORMANCE



الأهداف :OBJECTIVES



سيكون المشارك قادراً ، كتابة أو شفهياً ، على شرح ماالمقصود بتطوير التنظيم (OD) والتخطيط لتحسين الأداء (PIP) ، وسيكون قادراً على وصف نموذجاً لعملية ودورة تطوير التنظيم (OD) والتحطيط لتحسين الأداء (PIP) وسيكون قادراً على تطبيق التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء لكي يصوغ خطط الأنشطة .



إختبار الإتقان: MASTERY TEST



تكملة ورشةالعمل في تقنيات تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء أو مناقشة محتوياتها ، تعريف الأهداف حتى يمكن إتخاذ القرار بصرف النظر عن الشروع في خطة تحسين الإدارة من عدمه .



الأنشطة :  ACTIVITIES



.1  أنصت إلى تقديم المدرب عن تطوير التنظيم والتخطيط لتحسين الأداء 

.2  إقرأ القسم رقم 2 .

.3  أنصت إلى تقديم المدرب عن دورة وعملية تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء .

.4  إقرا القسم رقم .3

.5  أنصت إلى التقديم لورشة عمل تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء وشارك في مناقشة المجموعة بشأن التخطيط الديناميكي لتحسين الأداء .

.6  يجب على المجموعة أن تقوم بتحليل الإجراءات وأخذ القرار بشأن مباشرة خطة تحسين الأداء من عدمه . وإذا كان القرار قد تم إتخاذه بالفعل (مثال: لتنفيذ إستراتيجية إدارة وتنمية الموارد البشرية) ، فإن المجموعة يجب أن تقوم بتنفيذ التحليل لقطاع واحدْ من المؤسسة .
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يمكن أن يكون هذا البرنامج هو المرحلة الأولي لخطة تحسين الإدارة ، مزوَّدة بدليل عن النشاط المنظِّم الذي يجب تنفيذه مع مجموعة الرؤساء الأعلى ، مع نظرة إلى تحديد أهداف المؤسسة والطريقة التى سيتم بها قياس الأداء ، وتحديد مشكلات الأداء وتحليل القوى السلبية والإيجابية ، وتأسيس أو إنشاء إستراتيجيات وبرامج عمل لتحسين الأداء ، وإتخاذ إجراءات التنفيذ.



ويمكن إدارة التمرين على أساس المؤسسة ككل ، أو قطاع هام كامل . وحينئذ . يمكن الإستفادة من التمرين كخطة إستطلاعية لتأسيس أو إنشاء خطط أولي لتحسين الإدارة .



ويتم تقديم أو عرض دليل / إستمارات لجميع المناقشات التي يمكن عقدها بواسطة مجموعة من الرؤساء الأعلى . وتبدأ المناقشات بتعريف الأهداف وتنتهي بتعريف خطط نشاط تفصيلية ، والتى يمكن أن تستخدم فى آخر الأمر لإحداث تغيير أو تحسين في أداء المؤسسة أو القطاع المعني .



وكدراسة حالة لتكملة ورشة عمل تطوير التنظيم ، فإنه يمكن عقد جلسة برنامج تحسين الأداء هذه ثم إستخدامها فيما بعد واقعياً في صياغة خطط النشاط .



وإذا إعتبر تمرين كامل سابقاً لأوانه ، وجب عمل دراسة تفصيلية للبرنامج والمحتوى والإستخدام للمعلومات المطلوبة في الإستبيانات . ويجب أن يتم عمل الدراسة لإتخاذ قرار نهائي بشأن هل هناك رغبة حقيقية لعملية تحسين الإدارة ، مع الإدراك الكامل للعملية والمحتوى .
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تقديـــــــــم



هذه الأداة الخاصة بتحسين الأداء مبنية على الخبرة المتراكمة . والغرض منها هو إستخدامها كنقطة إنطلاق وتوجيه نحو عملية تطوير المهام الرئيسية المقترحة ، مثل توفير دفعة كبيرة نحو مستويات أعلى من الأداء ومنح حياة جديدة للمؤسسة 



وتقترح الإدارة العمليات المنطقية لتحليل المشكلة ، والتخطيط وحل المشكلة اللازمان لأداء المهام السابقة . كما تحتوى على المعلومات الوثيقة الصلة بالموضوع وأيضاً سلسلة من التعليمات وخطوات العمل .



وقد يتم ضبط أو تعديل الأداة كليةً أو جزئياً حتى تصبح أكثر ملاءمة وأكثر صلاحية (صدقاً) بالنسبة لمن يستخدمها .
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أداة تحسين الأداء - خريطة سريان الخطوات
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�المرحلة رقم (1)

STAGE I





أهداف المؤسسة وقياس الأداء





الخطوة رقم 1  STEP 1



الغرض الأساسي والرسالة



أن نصل من خلال إتفاق جماعي في الرأي إلي عبارة موجزة تجيب عن السؤال التالي :  في أي مؤسسة نحن ؟
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الخطوة رقم 2



الأهداف الرئيسية للمؤسسة



على أساس من الإجابة العامة من الخطوة رقم 1 ، توصِّل إلى إتفاق جماعي في الرأي وسجِّل في قائمة الأهداف الرئيسية للمؤسسة .



.1



.2



.3



.4



.5



.6



.7



.8



.9



.10





ملاحظة :  هذه الأهداف الرئيسية من المحتمل التعبير عنها بمصطلحات أكثر عمومية من الأهداف قصيرة المدى 	  	    ومؤشرات الأداء التي يجب تحديدها فى الخطوة التالية .
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الخطوة رقم 3 (أ )



الأهداف قصيرة المدى ، مؤشرات الأداء والأولويات 



مرة أخرى وعن طريق الإتفاق الجماعي في الرأي وبنظرة للتحرك تجاه إنجاز الأهداف الرئيسية التي تم إنشاؤها في الخطوة رقم 2 :



.1  حدِّد الأهداف الأكثر أهمية للعام التالي وحينئذ :

.2  حدِّد المؤشرات والمعلومات المطلوبة للتحكم في الإنجاز . وصف المؤشرات حسب نوعيتها : إنتاجية أو خدمية ، أو مالية ، الخ .



ويجب أن تكون الأهداف والمؤشرات دائماً قابلة للقياس وأن تُصاغ بدقة بقدر الإمكان .



.3  وضِّح من أين يمكن الحصول على المعلومات المتاحة الخاصة بالأهداف والمؤشرات ، حيث يكون المطلوب بيانات إضافية وكيف يمكن تجميعها وتصنيفها .



وأيضاً سجِّل في قائمة الأهداف ومؤشرات الأداء بحسب أولوياتها لتظهر أهميتها .



وقد يستخدم الجدول التالي لتسجيل الأهداف والمؤشرات كما يتم إقتراحها بواسطة أعضاء المجموعة . ويجب مراعاة أن توضع بحسب الأولوية فى الخطوة 3 (ب) .
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الأهداف قصيرة المدى�مؤشر الأداء�النــــــــوع �المعلومات 

       متاحــــــــة           مطلوبـــــة ؟��
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الخطوة رقم 3 (ب)

الأهداف قصيرة المدى ومؤشرات الأداء 

(مسجلَّة حسب الأولوية طبقاً لأهميتها)



الأهداف قصيرة المدى�مؤشر الأداء�النــــــــوع �المعلومات 

       متاحــــــــة           مطلوبـــــة ؟��
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الخطوة رقم 4 (أ)

قياس الأداء والأهداف  Performance measurements and targets



على أساس الأهداف قصيرة المدى ومؤشرات الأداء المسجلَّة فى الخطوة رقم 3 ، يمكن قياس الأداء الحالي للمؤسسة وإنشاء الأهداف المناسبة للمستقبل.



ويجب أن يُقارن مستوى الأداء الحالي بمستوى الأداء المطلوب فيما بعد ، مثل الخمس سنوات القادمة ، مع تركيز شديد على السنة الأولى أو السنتين الأوليتين .



وبتعبير آخر ، يجب تحديد “فجوة الأداء” ، أى الفرق بين مستويي الأداء الحالي والمطلوب (المستهدف) .



وتوضع الأهداف للتخلص من فجوة الأداء مع مراعاة أن تتصف الأهداف بالتحدي بالإضافة إلى معقوليتها . ويجب أن تكون مؤسسة على تقدير حقيقي ليست فقط للإحتياجات بل أيضاً لمقدرة المؤسسة ومواردها . ويجب أن تحقِّق الأهداف درجة عالية من المشاركة من المنفِّذين (على مستويات مختلفة) .



ويجب الآن أداء المهام التالية وتسجيل النتائج في الإستمارة المستخدمة فى الخطوة رقم 4 (ب) :



.1  أسِّس مستوى الأداء الحالي لكل هدف ومؤشر أداء مسجَّل في القائمة .



.2  في إتفاق جماعي في الرأي ، قرِّر في كل حالة هدف الأداء المطلوب أو المحتمل الوصول إليه في العام التالي أو في الخمس سنوات القادمة . ولوضع هذه الأهداف ، إهتم بأي معوِّقات فى الموقف الداخلي أو الخارجي التي قد تؤثر في تحقيق الهدف .



.3  قس الفرق بين مستويي الأداء الحالي والمطلوب لكى تقدِّر حجم فجوة الأداء المطلوب التخلص منها أو إزالتها .



.4  وأخيراً ، قرِّر وسجِّل جميع الأهداف الأساسية الأخرى ذات الطبيعة غير المتكررة (مثل شراء أو ملكية محطة ، تركيب نظام محاسبة أو نظام حاسبات ، الخ) وحدَّد مؤشرات الأداء والأهداف المناسبة فى كل حالة .
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الخطوة رقم 4 (ب)

قياس الأداء وأهداف الأداء

Performance measurement and performance target



الهدف�مؤشر الأداء�مستوى الأداء الحالي�المستوى المطلوب (الأداء المستهدف) 

         العام التالي         فى الخمسة أعوام التالية��

.1





.2





.3





.4





.5





.6





.7





.8





.9





.10
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�

المرحلة رقم 2

STAGE 2



تحديد وتحليل مشكلات الأداء وقوى الإعاقة والدفع 

IDENTIFICATION & ANALYSIS OF PERFORMANCE

 PEOBLEMS,INHIBITING FORCES & STIMULI



هناك مشكلات معيَّنة يجب حلها والإستفادة من القوى الإيجابية لكي يتم تحريك مستوى أداء المؤسسة إلى الأمام من الوضع الحالي إلى الوضع المطلوب في المستقبل .



سجِّل في قائمة مشكلات الأداء الأكثر أهمية الآن في مؤسستك والتي من المحتمل مواجهتها في السنوات القليلة القادمة . وقد ينظر إلى هذه القوى على أنها قوى إعاقة لأداء المؤسسة .



وكبداية ، إستخدم موارد المجموعة لعمل حصر لمشكلات الأداء المحتمل أخذها في الإعتبار للتخلص من فجوة الأداء . ويمكن تسجيلها مؤقتاً في الخطوة رقم 5 (ب) بمجرد تحديدها بواسطة أعضاء المجموعة . وبمجرد أن تصل المجموعة إلى إتفاق جماعي في الرأي ، فإن القائمة النهائية المصحِّحة للمشكلات يمكن إدخالها في الخطوة رقم 5  (جـ) .
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الخطوة رقم 5 (ب)



صف بإختصار وبدقة مشكلات أداء المؤسسة .



رقم المشكلة 									قائمة مؤقتة

									بيان المشكلة (قوى الإعاقة)



.1



.2



.3



.4



.5



.6



.7



.8



.9



.10



.11



.12



.13



.14



.15
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الخطوة رقم 5 (جـ)





رقم المشكلة 									قائمة نهائية

									بيان المشكلة (قوى الإعاقة)



.1



.2



.3



.4



.5



.6



.7



.8



.9



.10
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الخطوة رقم 6 (أ )



تصنيف المشكلات



بإستخدام جدول تصنيف المشكلات ، حلِّل المشكلات وأنشئ تصنيفاً مؤقتاً ، ورتب القائمة النهائية في الخطوة رقم 5 (جـ) في التصنيف التالي :



(1* المشكلات المؤثرة في المؤسسة ككل والمشكلات العامة التي تفوق الوظائف والإدارات والتي تتميز بدرجة واضحة عن المشكلات الوظيفية أو مشكلات الإدارات أو تلك التى تؤثر في الأنظمة الفرعية .



(2* الموارد السائدة ، أو المشكلات التكنولوجية أو الكمية ، التي تتميز بدرجة واضحة عن مشكلات الأفراد أو العمل ، والمشكلات التي تؤثر في علاقات المؤسسة .



(3* المشكلات التي يمكن تحديديها في مصطلحات تمكِّن من حلها بإستخدام تقنيات الإدارة الحديثة (مثل نظرية الصفوف ، التحكم في المخزون ، أو تعيين الموارد ، أو البرمجة الخطية وغير الخطية ، أو بحوث العمليات ، أو تحليل التكلفة - الربح ، تسلسل العمليات ، أو البرمجة ، الخ) والتي تتميز عن المشكلات التي تزال تتحدى التحديد والتحليل بدلالة النماذج المتاحة .



(4* المشكلات السبب أو المصدر الذي يجب ملاحظته داخل المؤسسة ، والذي يتميز عن المشكلات الأخري التي لها سببها أو مصدرها في المجموعات الخارجية أو القوى الخارجية .



(5* المشكلات التي يعتمد عليها الحل في المقام الأول على المقاييس المأخوذة داخل حدود هيكل المؤسسة ، والتي تتميز عن تلك المشكلات التي يعتمد حلها بدرجة كبيرة على الأفعال التي تتم بواسطة مؤسسات خارجية (متضمنة السلطة الخارجية) .

�



* فى الخطوة رقم 6 (ب) وضِّح ، ماأمكنك ، النسبة المئوية للمشكلة داخل كل تصنيف فرعي (مثل بالنسبة للتصنيف 5, 80 فى المائة من الحل داخل المؤسسة و 20 في المائة من خارجها) .
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1.6  ماالمقصود بتطوير التنظيم والتخطيط لتحسين الأداء ؟



























1.1  أهداف وتعاريف 

	يعتبر تطوير التنظيم / التخطيط لتطوير التنظيم أو تخطيط تحسين الأداءOD/PIP)) منهاجاً للتدريب والإستشارة ، والذي تم تطبيقه بنجاح في كلٍ من البلاد النامية والمتقدمة وفي داخل المؤسسات العامة والخاصة والحكومية . وهو أسلوب منظِّم ومخطط للتغيير . وترجع جذوره إلى التخطيط المشترك والإدارة بالأهداف (MBO) بالإضافة إلى عملية الإستشارة ومفاهيم العلوم السلوكية الحديثة بشأن القيادة ، والدافعية والتغير التنظيمي . وبذلك يمثل تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء تكاملاً وتركيباً لأساليب متباعدة للعلوم السلوكية ولعلوم الإدارة .



	والآن ماذا يحاول تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء أن يحقِّق؟ 

	يركِّز تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء ويهدف إلى مايلي :

	(أ )  تحسين التخطيط الإدارى وحل المشكلات (مهارات معرفية).

	(ب)  تحسين العلاقات الإنسانية والعمل الجماعى (مهارات سلوكية) .

 (جـ)  كنتيجة للبنديْن (أ ) ، (ب) السابقيْن ، يهدف تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء إلى إحداث تقدُّم  مفاجئ في المعرفة والمهارات إلى مستويات أعلى من أداء المؤسسة (بدلالة الأرباح والإنتاج  والخدمة  والإقتصاد والكفاءة والتكاليف المنخفضة وتقليل الفاقد) .













المفاهيم التالية مأخوذة من مجلة منظمة العم
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ـ
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ـ
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ـ
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ـ
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ـ
ن" إعداد روبرت أبرامون والترهالسيبت
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تابع 1.6  ماالمقصود بتطوير التنظيم والتخطيط لتحسين الأداء ؟



	(د )  المساعدة فى إحياء المنظمة من جديد والعمل على رخائها وإزدهارها ( من خلال الرضا الوجداني للعاملين وتنميتهم).



	وبإختصار ، يوجد جانبان لتطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء ، جانب البرامج والتخطيط لتحسين الأداء والجانب الآخر تنمية وإزدهار المؤسسة . وبالتالى يتم التركيز بطريقة مكافئة لتكنولوجيا الإدارة الحديثةوللجانب البشرى للمؤسسة . وجهود تحسين الأداء التى تركِّز فقط على جانب واحد من حياة المؤسسة وتهمل الجانب الآخر ، تحكم على نفسها بالفشل .



	وفيمايلي تعريفاً إجرائياً لتطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء والذى تم البرهنة فعلاً على فائدته العظيمة كإطار عمل من حيث المفهوم ، وكدليل للفعل العملى فى الميدان :



	تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء (OD/PIP) هو جهد نظام شامل ، يتضمن الإدارة العليا ، مع أهداف زيادة فعالية وإزدهار المؤسسة  والمساعدة فى إنجاز أهداف المؤسسة الخاصة بواسطة التدخلات القوية المخطَّطة فى هيكل المؤسسة والعمليات بإستخدام العلوم السلوكية والإدارية وأى معارف أخرى مناسبة .



2.1  جذور أسلوب تطوير التنظيم/التخطيط لتحسين الأداءROOTS OF THE OD/PIP APPROACH      

	كما ذكرنا سابقاً ، يعتبر تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء أسلوباً مثيراً ومتكاملاً لتغيير التنظيم وتحسين الأداء .  وبالتالى فإن تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء يعتمد على مفاهيم وطرق كلْ من العلوم الإدارية والعلوم السلوكية .



	التخطيط المشترك CORPORATE PLANNING



	يستفيد جانب تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء إستفادة كاملة من أسلوب التخطيط المشترك (أو تخطيط الأعمال الشامل) والذى تم تعريفه على أنه "عملية تبدأ بالأهداف ، وتعريف الإستراتيجيات والسياسات والخطط التفصيلية لإنجازها ، والتى تؤسس تنظيماً لتنفيذ القرارات ، وتتضمن مراجعة للأداء وتغذية عكسية لإستحداث دورة "تخطيط جديدة" .

	ويجب ملاحظة أن الجوانب الدليلية التالية للتخطيط المشترك موجودة أيضاً ومجسَّدة فى تطوير التنظيم /التخطيط لتحسين الأداء :

	





	













1.1  أهداف وتعاريف 

	يعتبر تطوير التنظيم / التخطيط لتطوير التنظيم أو تخطيط تحسين الأداءOD/PIP)) منهاجاً للتدريب والإستشارة ، والذى تم تطبيقه بنجاح فى كلٍ من البلاد النامية والمتقدمة وفى داخل المؤسسات العامة والخاسة والحكومة . وهو أسلوب منظِّم ومخطط للتغيير . وترجع جذوره إلى التخطيط المشترك والإدارة بالأهداف (MBO) بالإضافة إلى عملية الإستشارة ومفاهيم العلوم السلوكية الحديثة بشأن القيادة ، والدافية والتغير التنظيمى . وبذلك يمثل تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء تكاملاً وتركيباً لأساليب مبتاعدة للعلوم السلوكية ولعلوم الإدارة .



	والآن ماذا يحاول تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء أن يحقِّق؟ 

	يركِّز تطور التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء يهدف إلى مايلى :

	(أ )  تحسينم التخطيط الإدارى وحل المشكلات (مهارات معرفية).

	(ب)  تحسين العلاقات الإنسانية والعمل الجماعى (مهارات سلوكية) .

 (جـ)  كنتيجة للبنديْن (أ ) ، (ب) السابقيْن ، بهدف تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء إلى إحداث تقدُّم  مفاجئ فى المعرف’ والمهارات إلى مستويات أعلى من أداء المؤسسة (بدلالة الأرباح ، والإنتاج ، والخدمة ، والإقتصاد والكفاءة ، والتكاليف المنخفضة ، وتقليل الفاقد .



(د )  المساعدة فى إحياء المنظمة من جديد والعمل على رخائها وإزدهارها ( من خلال الرضا الوجدانى للعاملين وتنميتهم).



	وبإختصار ، يوجد جانبان لتطوير التنظيم / والتخطيط لتحسين الأداء ، جانب البرامج والتخطيط لتحسين الأداء والجانب الآخر تنمية وإزدهار المؤسسة . وبالتالى يتم التركيز بطريقة مكافئة لتكنولوجيا الإدارة الحديثة وللجانب البشرى للمؤسسة . وجهود تحسين الأداء التى تركِّز فقط على جانب واحد من حياة المؤسسة وتهمل الجانب الآخر ، تحكم على نفسها بالفشل .
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تابع 1.6  ماالمقصود بتطوير التنظيم والتخطيط لتحسين الأداء ؟

		

	-  يقرِّر التخطيط مسبقَّاً مايجب عمله ، ومتى وكيف ومن يقوم بالعمل .

       -  التخطيط عملية مستمرة لأن التغيير فى بيئة العمل مستمر .

	-  يتضمن التخطيط بالضرورة تقدير المستقبل وإعداد التجهيزات له من خلال إختيار برامج بديلة للعمل .

	-  جوهر التخطيط هو رؤية الفرص والتهديدات االمستقبلية ، وبالتالى إستثمارها أو مقاومتها حسب الضرورة.

       -  يتضمن تخطيط الأعمال الشامل مجموعة كاملة الجدوى ومنتظمة من الخطط للأعمال كلها يتم تحقيقها خلال

	فترة ممتدة من الزمن .

  -  يحتاج التخطيط كفلسفة إلى أن نخطِّط باستمرار وبطريقة منتظمة كجزء متكامل للإدارة .



الإدارة بالأهداف MANAGEMENT BY OBJECTIVES (MBO)



يُعرف تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء بالإدارة بالأهداف (MBO) ، وأحياناً يُسمى عملية مشتركة لترجمة أهداف المؤسسة العامة إلى أهداف أداء فردية . ولقد كان بيتر دركرPeter Druker  أول من إقترح في عام 1954 أن على  كل مدير أن يحدِّد بالتبادل مع رئيسه الأهداف القابلة للقياس لوحدته وأن هذه الأهداف يجب أن تتوافق مع أهداف المؤسسة العامة . وقد قام إستشاريون آخرون للإدارة وكتاب أمثال جورج أوديورن George odiorne ، وجون هامبل John Humble بمزيد من التطوير لمفهوم ونظام MBO وأشاعا إستخدامه الواسع فى الصناعة والجهات الحكومية . وبعض الملامح الرئيسية للإدارة بالأهداف والتى تضمنت فى إستراتيجية تطوير التنظيم/ التخطيط لتحسين الأداء وعملياته هى التركيز فى وضع الأهداف المشتركة وخطط العمل ، على أهداف قابلة للقياس ، وعلى تقويم الأداء بالنتائج ، وعلى ربط أهداف المدير وأهداف الوحدة مع أهداف المؤسسة العامة .



إستشارة الطريقة Process Consultation



وأصل آخر من أصول تطوير التنظيم /التخطيط لتحسين الأداء الهامة يكمن فى عملية الإستشارة ، والذى عرفَّها إدرجر سهين Edgar Schein  بأنها "مجموعة من الأنشطة التى يقوم بها الإستشارى والتى تساعد الزبون فى أن يدرك ويفهم ويتفاعل مع الأحداث التى تحدث فى بيئة الزبون". وقد أثار سهين إلى أن طريقة العمل هذه يجب ملاحظتها والتعلُّم منها وهى تمثِّل عمليات إنسانية أوَّلية أو أفعال تحدث فى المؤسسة . وحيث أن جوهر عمل الإستشاري هو الوسائل أو الطرق التى يتم بها إنجاز الأهداف والنهايات وليست النهايات أو الأهداف فى حد ذاتها ، وبالتالي فإن دور الإستشاري يكون أقل مركزية وأقل إرشاداً ونصحـــــــــــاً وإعطــــــــاء



















1.1  أهداف وتعاريف 

	يعتبر تطوير التنظيم / التخطيط لتطوير التنظيم أو تخطيط تحسين الأداءOD/PIP)) منهاجاً للتدريب والإستشارة ، والذى تم تطبيقه بنجاح فى كلٍ من البلاد النامية والمتقدمة وفى داخل المؤسسات العامة والخاسة والحكومة . وهو أسلوب منظِّم ومخطط للتغيير . وترجع جذوره إلى التخطيط المشترك والإدارة بالأهداف (MBO) بالإضافة إلى عملية الإستشارة ومفاهيم العلوم السلوكية الحديثة بشأن القيادة ، والدافية والتغير التنظيمى . وبذلك يمثل تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء تكاملاً وتركيباً لأساليب مبتاعدة للعلوم السلوكية ولعلوم الإدارة .



	والآن ماذا يحاول تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء أن يحقِّق؟ 

	يركِّز تطور التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء يهدف إلى مايلى :

	(أ )  تحسينم التخطيط الإدارى وحل المشكلات (مهارات معرفية).

	(ب)  تحسين العلاقات الإنسانية والعمل الجماعى (مهارات سلوكية) .

 (جـ)  كنتيجة للبنديْن (أ ) ، (ب) السابقيْن ، بهدف تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء إلى إحداث تقدُّم  مفاجئ فى المعرف’ والمهارات إلى مستويات أعلى من أداء المؤسسة (بدلالة الأرباح ، والإنتاج ، والخدمة ، والإقتصاد والكفاءة ، والتكاليف المنخفضة ، وتقليل الفاقد .



(د )  المساعدة فى إحياء المنظمة من جديد والعمل على رخائها وإزدهارها ( من خلال الرضا الوجدانى للعاملين وتنميتهم).



	وبإختصار ، يوجد جانبان لتطوير التنظيم / والتخطيط لتحسين الأداء ، جانب البرامج والتخطيط لتحسين الأداء والجانب الآخر تنمية وإزدهار المؤسسة . وبالتالى يتم التركيز بطريقة مكافئة لتكنولوجيا الإدارة الحديثة وللجانب البشرى للمؤسسة . وجهود تحسين الأداء التى تركِّز فقط على جانب واحد من حياة المؤسسة وتهمل الجانب الآخر ، تحكم على نفسها بالفشل .
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تابع 1.6  ماالمقصود بتطوير التنظيم والتخطيط لتحسين الأداء ؟



مزيد من التعاون يفوق نظيرة فى فى حالة إستشارى الإدارة التقليدية . ومن المثير أن هذا الأسلوب الجديد فى الإستشارات الإدارية قد تأثر بإتجاهات وميول الزبائن ذوى الإستشارات الفردية ، حيث يتم مساعدة الزبائن فى تشخيص ومعالجة مشكلاتهم بأنفسهم بدلاً من الإعتماد على نصح وإرشاد وإجابات مستشاريهم .

مفاهيم العلوم السلوكية Behavioural Science Concepts 

وفى النهاية، يدين تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء كثيراً لنتائج أبحاث ودراسات العلوم السلوكية الحديثة . ولقد تأثر كثيراً جداً تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء فى كلٍ من جانبيه النظرى والعملى

بالمفاهيم الحديثة التالية :



-  التغير التنظيمي .

-  السلوك الجماعي وبناء الفريق الإداري .

-  الإدارة المشاركة والقيادة. 

-  مفاهيم جديدة فى دافعية الإنجاز ، الدافعية الموجهة نحو العمل وأثر العمل .



3.1  ملامح رئيسية لأسلوب تطوير التنظيم /والتخطيط لتحسين الأداء

	Main Features of the OD/PIP Approach

	يمثِّل أسلوب تطوير التنظيم/ التخطيط لتحسين الأداء إنحرافاً جوهرياً عن أسلوب الإستشارة التقليدية حيث كان يقوم إستشاري خارجي بتشخيص مشكلات المؤسسة ويقدم تقريراً بتوصيات لخطوات عملية لإحداث التحسين . ومع أسلوب تنظيم التطوير / والتخطيط لتحسين الأداء فإن الأمر يختلف تماماً . حيث يتم تشجيع المؤسسة وفريقها الإداريعلى المشاركة فى تحديد أهدافهم بأنفسهم وكذلك مشكلاتهم مع ربط أنفسهم بخطط عمل وبرامج التحسين .



	وهكذا يمكن وصف أسلوب تطوير التنظيم /التخطيط لتحسين الأداء بأنه مجهود ذاتي يُبذل بمساعدة الإستشارى والتدريب ، وخاصة فى بادئ الأمر ، ولقد وصف شين Schein هذا الدور الخاص بقوله :

	" إن عمل إستشاري العملية هو مساعدة المؤسسة فى حل مشكلاتها بجعلها على علم وإدراك بالعمليات التظيمية، وبنتائج هذه العمليات والآليات التى يمكن أن تتغير بواسطتها المؤسسة . ويساعد إستشاري العملية المؤسسة فى أن تتعلَّم من التشخيص الذاتي والتدخل الذاتي . ومايعني إستشاري العملية بالدرجة الأولى هو قدرة المؤسسة على أن تحقق لنفسها ما تتطلع إليه وتتمناه . ويهتم الإستشارى القياسى بالمعارف بينما يهتم إستشاري العملية بالمهارات والقيَّم" .
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تابع 1.6  ماالمقصود بتطوير التنظيم والتخطيط لتحسين الأداء ؟



وإذا تأملنا عمليات الإتصال والتشخيص الأولية ، نجد أن تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء يهتم إهتماماً كبير
ا
ً



 
بس
ــ
لسلةٍ من ورش عمل التخطيط الإداري وحل المش
ــ
كلات . حيث يتم توجيه ورش العلمل تلك إلى مؤسسة معيَّنة  



م
ع التركيز على حل المش
ـ
كلات الجوهرية للمؤس
ـ
سة . وفى العملية ، يتم مساعدة المشاركين (فريق الإدارة) فى أن



 
يكتسبوا مهارات التخطيط وحل المشكلات المرتبطة بالمشكلات التى تم تحديدها .




ويت
ـ
م عمل مح
ـ
اولة لتحقيق توازن بين القض
ـ
ايا الس
ـ
لوكية والقض
ـ
ايا الأس
ـ
اس
ـ
ـ
ية المتعلقة بحل المش
ــ
كلات ح
ـ
لاً فع
ـ
الا
ً
.



ويكون التعرف طبقاً للنظم الفرعية الثلاثة للمؤس
ـ
س
ـ
ة وهى النظام الفرعي للبشر / الثقافة ، والنظام الفرعي الهيكلي



/
 الإداري والأنظمة الفرعية الفنية / التكنولوجية .



وبعد الإنتهاء من تكملة ورشة العمل ، يتبعها مباشرة وفي الحال مرحلة تنفيذية . ويعود المشاركون إلى مؤسساتهم



لتحقيق الأهداف وتنفيذ البرامج العملية التى قرروها . ومن خلال جهود تنظيم التطوير / التخطيط لتحسين الأداء يتم



التركيز على تمارين تماثل نظام الحياه الفعلية حتى يتم إحداث التغير والحسينات فى جميع أجزاء المؤسسة .























وفيما يلى العناصر الأساسية وطرق أسلوب تطوير التنظيم والتخطيط لتحسين الأداء 

(أ )  هى مجهود تغيير مخطَّط (أسلوب ، أو إستراتيجية ، أو عملية) يتضمن :

	(1)  المؤسسة كهدف أساسي .

	(2)  جمع المعلومات .

	(3)  تشخيص .

	(4)  تحسين الخطط والأهداف .
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	(5)  تحريك وتعبئة الموارد .

	(6)  التدخلات الإستراتيجية .

	(7)  التوجيه العملي (فى موقع العمل) .

	(8)  مجهود تنفيذ المدى الطويل .

	(9)  التقويم المستمر .

	(10) تغيير الزبائن .



(ب)  وجود نظام كلي معقد فيما يتعلق بــ :

	(1)  المؤسسة ككل أو جزء منها كبير نسبياً مستقلاً بذاته عنها .

 (2)  جميع النظم الفرعية الكبيرة : بشرية / ثقافية ، فنية/ تكنولوجية ، إدارية (هيكل ، سياسة ، إجراء، الخ.)



(جـ)  وجود إدارة عليا معقدة :

	(1) بداية عند القمة مرغوبة بقوة ولكنها غير ضرورية .

	(2)  الأفضل الفهم على مستوي القمة ، وإدارة جهود تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء

	(3)  الحد الأساسي الأدني هو تصريح أولي من القمة ببدء تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء .

	(4)  ضرورة أن يشعر شخص ما مسئول بالحاجة إلى التغيير .

	(5)  تدعيم الإدارة العليا هو مطلب أساسي على المدي الطويل .



(د )  وجود كادر لتطوير المؤسسة :

	(1)  إستشاريون داخليون ، أو

	(2)  إستشاريون خارجيون ، أو 

	(3)  تشكيلة أو تركيبة من الإثنين .



(هـ)  طرق تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء الأساسية (أو التدخلات) هى مايلى :

	(1)  تنفيذ عمليات التخطيط ، ووضع الأهداف ، وحل المشكلات .

	(2)  بناء فريق الإدارة .
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(و )  طرق تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء التكميلية :

	(1)  تغذية عكسية للبيانات ومسح شامل لإتجاهات وأداء فريق التنظيم .

	(2)  مقابلات تحديات المؤسسة .

	   (3)  العمل على العلاقات بين المجموعات (بين الإدارات) وحل المشكلات

      (4)  إعادة تصميم العمل وإثراؤه .

	(5)  تغيرات فى هيكل ونظم المؤسسة .

              (6)  طرق توجيه الفرد مثل العلاقات الإنسانية (مثل الحساسية) ، والتدريب ، وبرامج التنمية الإدارية ،  وأي



 
	         أنشطة تعليمية وتدريبية أخرى ، والإرشاد والتعليم أو التدريب على يد مدرب خصوصي .



4.1  خصائص المؤسسة الفعَّالة Characteristics of An Affective Organisation

     ماهو الوضع الذى تكون عليه المؤسسة عندما تكون جهود تطوير التنظيم/التخطيط لتحسين الأداء ناجحة ؟ وبإختصار ماذا تهدف إليه جهود تطوير التنظيم/التخطيط لتحسين الأداء ؟

	

	وفيمايلي قائمة مختصرة ، متفق عليها من العديد من علماء الإدارة . بالخصائص الرئيسية لمؤسسة ما فعَّالة ، أي مؤسسة مُنتجة ذات أخلاقيات ومعنويات عالية ، وماينتج عنها من إسهام في تطوير الحياه الإجتماعية والإقتصادية للدولة .



	(أ )  المؤسسة مرنة ، أداؤها مرتفع وتجدد نفسها ، وقادرة علي التكيف الإبداعي مع البيئة المتغيِّرة .

	(ب)  المؤسسة ككل، وحداتها ومديروها يديرون العمل فى إتجاه الأهداف والخطط .

	(جـ)  وجود أهداف واضحة للمؤسسة .

	(د )  وجود آليات داخل المؤسسة للتقدير الذاتى والتغذية العكسية للأداء  .

	(هـ)  يسود المؤسسة إتصال مفتوح ومستوى عالْ من الثقة مع مناخ حل المشكلات .

	(و )  هيكل المؤسسة والأنظمة مرتبطة إرتباطاً وثيقاً بهدف المؤسسة ووظائفها ، وبيئتها .

	(ز )  يتم تفويض عمليات إتخاذ القرار بشأن الأمور الإجرائية والروتينية لمستويات أقل من المؤسسة .

	(ح)  يكافئ المديرون المشرفون على :

	      -  الأرباح قصيرة المدى والإنتاج .

	      -  نمو وتطوير المرؤسين .

    	      -  بناء فريق فعَّال .

	(ط)  التركيز على التعاون والعمل الجماعي وإهمال التنافس غير المناسب .

	(ى)  تكامل أهداف المؤسسة مع أهداف الفرد مع مستوى عالٍ من التوجيه والضبط الذاتى للموظفين .
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5.1  متى نستخدم أسلوب تطوير التنظيم /التخطيط لتحسين الأداء ؟

	إن السؤال الذى يفرض نفسه هنا هو هل أسلوب تطوير التنظيم / التخطيط

	لتحسين الأداء له نفس الفاعلية لجميع المؤسسات عند كل النقاط الزمنية وتحت كل الظروف ؟ والإجابة طبقاً لدراسات بحثية مختلفة هى أنه لابد من توافر ظروف معينة مقبولة إذا ماأردنا أن يكون لجهود التغيير مثل أسلوب تطويرالتنظيم / التخطيط لتحسين الأداء فرصة جيدة لإحداث تغيير ناجح فى المؤسسة (والتى ينبغي ملاحظة وجودها أو غيابها بعناية قبل مباشرة العمل بأسلوب تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء) .



	الظروف المصاحبة لتغيير ناجح فى المؤسسة :

	(أ )  ضغوط التغيير :

	يجب وجود ضغط قوي للتغيير في كلٍ من البيئة الداخلية والخارجية للمؤسسة (سلطات الإشراف ، الزبائن   ، الرأي العام ، الوسائل)

(ب)  تدخلات من الإدارة العليا :

	يجب توافر مديرين مسئولين أو إستشاريين في أو قريبين من مستوى الإدارة العليا (أحياناً قادمون جدد من خارج المؤسسة) لديهم مهارات قيادية في النظر إلى مستقبل المؤسسة ومشاكلها .



(جـ)  التشخيص والمشاركة

	يجب توافر مشاركة فعَّالة من جميع المستويات الإدارية في تشخيص مجالات المشكلة وتخطيط التحسين .



(د )  إكتشاف حلول جديدة :

	ينبغي وجود إكتشاف وتطوير للأفكار الجديدة وطرق حل المشكلات .



(هـ)  تدريب الحلول الجديدة :

	ينبغي توافر الإستعداد للمخاطرة وتجريب الحلول الجديدة في نظاق ضيق فى بادئ الأمر .



(و )  تعزيز النتائج الإيجابية :

	ينبغي وجود مراقبة ومراجعة وتعزيز إيجابي لفترات طويلة لكي نجعل تحسينات المدى القصير دائمة ، ولنتأكد من إنتشار مجهود التغيير .
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	وبالتفكير فى النقاط السابقة من (أ) إلى (و) ، يتضح ضرورة الحذر والحرص لكلٍ من الإدارة العليا ولأي من المستشارين المعنيِّين بالأمر . ويراعي عدم الإندماج وفي نطاق واسع نحو تطبيق جهود تطوير التنظيم / والتخطيط لتحسين الأداء حتى نكون راضيين عن أنفسنا فيما نقوم به (وذلك من خلال تشخيص أولِّي وتوجيه من الإدارة العليا) وأن هناك عوامل إيجابية كافية في الموقف توفِّر فرصة معقولة للنجاح . وبتعبير آخر ، تأكد من أن الوقت مناسب وأن الظروف مقبولة ومشجِّعة .







�





2.6  نموذج لعملية ودورة تطوير التنظيم والتخطيط لتحسين الأداء

                                                

                                                     � EMBED PBrush  ���

	



على أساس من العمل الإستشاري والتدريب الذى يتم تنفيذه بواسطة بعض أفراد المؤسسة في الدول النامية ، يمكن إستنتاج أن جهود أو دورة تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء لها خمسة عناصر أو مراحل رئيسية هى :

(1)  مرحلة التشخيص الأوَّلي .

(2)  مرحلة التوجيه نحو تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء .

(3)  مرحلة تشخيص تنظيمي وتخطيط فعلي.

(4)  مرحلة التنفيذ .

(5)  مرحلة المراجعة والتعديل .



ولقد أظهرت التجارب مع تطوير التنظيم والتخطيط لتحسين الأداء أن هذه المراحل قد تستمر وتتكرر فى المستقبل كعملية متكررة الحدوث فى دورات recycling process . وينسجم هذا الإكتشاف تماماً مع مفهوم تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء كعملية لتجديد تنظيمي مستمر . وبالطبع ، ستكون الحالة المثالية المرغوبة هى تلك الحالة التى تتكيف فيها وتتكامل عملية تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء مع المؤسسة كجانب أساس من نظامها الإداري والتخطيطي . 



ويوضح شكل 1.6 التالى نموذجاً لعملية ودورة تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء ، وسيتم وصف كل مرحلة من المراحل الخمس بإختصار فيمايلي : 













عملية ودورة تطوير التنظيم

والتخطيط لتحسين الأداء



OD/PIP PROCESS

AND CYCLE
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1.6  نموذج لمراحل عملية ودورة تطوير التنظيم /التخطيط لتحسين ألأداء









































































إلى المرحلة رقم 3



إلى المرحلة رقم 3



.5  مراجعة دورية نظامية للنتائج  وتعديل خطة تحسين الأداء



.4  تنفيذ أهداف وخطط العمل داخل المؤسسة 



.3 (ب) إستشارة



بش
ــ
أن عملي
ــ
ات 



ت
حس
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ـ
ين عم
ــ
ل 



ا
لفري
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ق الإداري



وحل المشكلات 
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ــ
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ــ
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ـ
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ظ
ــ
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ــ
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ـ
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ـ
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ــ
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تشخيص خطوة بخطوة وتخطيط فعلي بشأن 



أ
هداف المؤسسة ومشكلاتها .



النتاتج : خطة تحسين أداء المؤسسة



.1  تشخيص أولــــــي



.2  ت
ـ
وج
ــ
يه الإدارة العلي
ــ
ا لتص
ــ
بح عل
ـ
ى ألف
ــ
ة بأسلوب تطوير التنظيم/ التخطيط لتحسين الأداء
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1.2  مرحلة التشخيص الأوّلَي :

	

	أثناء هذه المرحلة الأوَّلية من التشخيص المبدئي تقوم إدارة المؤسسة ومستشاروها (الخارجيون أو الداخليون) بتقييم حالة إزدهار ورخاء المؤسسة والقيام معاً بدراسة الأساليب الممكنة لتحسين أداء ونتائج المؤسسة . وقد يكون أو لايكون مسح أو فحص إداري مختصر أحد أجزاء هذه المرحلة .



	وخلال هذه المرحلة ، يجب على الإستشاريين (إذا كانوا من الخارج ،) أن يتآلفوا مع المؤسسة وأن يكوِّنوا إحساساً عاماً بأنظمتها وأفرادها ومواطن القوة فيها ومشكلاتها . وقد يُظهر هذا التشخيص الأوَّلي أن هناك حاجة إلى المساعدة وأن هذه الظروف مناسبة ومقبولة للبدء فى تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء أو قد يظهر هذا التشخيص عكس ذلك ويحدِّد بعض التقنيات والمنهجيات الأخرى ذات فعالية أكبر بالنسبة للمؤسسة . أو قد يكون الإستنتاج أنه لاحاجة إلى إتخاذ أى إجراءات خاصة بشأنن التحسين ، إما بسبب أن المؤسسة ليست فى حاجة إلى ذلك أو بسبب أن الظروف ليست مناسبة أو مقبولة لمحاولات إحداث تغيير ما في الوقت الحاضر .



2.2  مرحلة توجيه الإدارة العليا نحو تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء (OD/PIP)



	

	الغرض من هذه المرحلة هو إعطاء الإدارة العليا فرصة ليختبروا مدى إمكانية تطبيق أسلوب تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء  ،بإفتراض أن التشخيص الأوَّلي أظهر أن تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء سيكون نافعاً ومفيداً للمؤسسة . وسيستغرق هذا الإختبار يومين أو ثلاثة من خلال برنامج توجيه معد�َ لذلك . ولقد أظهرت التجارب أن هناك غالباً فوائد فى المشاركة الآمنة (المتحررة من المخاطر) فى هذا البرنامج من أعضاء مجلس المديرين وممثلين عن السلطات الإشرافية الحكومية ، وأن هناك إحتمالاً قوياً بأن يكتسبوا فهماً أوضح لمشكلات المؤسسة وإحساساً بالموافقة على برامج العمل المطلوبة . 



	ويتم تصميم مرحلة التآلف هذه بحيث يُعطى الأعضاء المشاركون مواجهة مباشرة وأحساساً عاماً بفلسفة ومنهجية وإمكانات عملية تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء بالإضافة إلى تجريب تمهيدي لأدوات تحسين الأداء (تخطيط) ومراحلها وخطواتها المختلفة . وبإختصار يدرس المشاركون بدقة عمليات تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء لتحديد أهداف المؤسسة الفعلية ، والمشكلات وبرامج عمل التحسين .



	وكنقطة أخرى ، يوفِّر برنامج التوجيه هذا للإدارة العليا (ومجلس المديرين) البيانات التى يحتاجون إليها لإتخاذ قرار بشأن التقدم مباشرة وبكل جهد نحو تنفيذ أو عدم تنفيذ تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء . وإذا ماتم
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	إتخاذ القرار بالتنفيذ ، يتم حينئذ تحديد تاريخ البدء وإعداد الترتيبات بشأن إستعمال أدوات التخطيط لتحسين ألأداء أو نسخة معدلَّة خصيصاً طبقاً لظروف المؤسسة .



	وبطبيعة الحال ، يجب أن يترك القرار- بشأن تجريب تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء بطريقة فعَّالة وجعله جزءاً من عملية التخطيط وحل المشكلات - إلى المسئولين من أداء المؤسسة .



	ولقد أوضحت تجارب عديدة خاصة إستراتيجية تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء أن الإهتمام فقط بقضايا المحتوى (مثل نظام شراء جديد) لاينتج عنه بالضرورة تنفيذ التكنولوجيا الجديدة أو برنامج عمل . بل يجب الإهتمام أيضاً بعملية بناء فريق الإدارة ومهاراته الخاصة باتخاذ القرار والتى تساعد بالتأكيد في تحقيق تنفيذ التغيرات التى وافق عليها فريق الإدارة .



	وفي النهاية ، وكمعظم المصادر الخاصة بمعالجة المحتوى والقضايا الفنية التي يجب توافرها داخل مجموعة الإدارة ، فإن ورشة عمل الإستشاري تلعب فى المقام الأول ، ولكن ليس بدرجة كاملة دور إستشاري العملية .



3.2	مرحلة ورش عمل عن تطوير التنظيم ، التخطيط لتحسين الأداء للتشخيص التنظيمي والتخطيط الفعلي .



	إذا كانت المؤسسة قد قررت أثناء مرحلة التوجيه والتجريب السابقة إستخدام أسلوب تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء ، عندئذ عليها أن تنفِّذ بعض ورش عمل الإدارة حسب الحاجة ، طول كل منها يوم أو يومان . ويكون أعضاء ورشة العمل المشاركون من فريق الأدارة العيا ومثل هؤلاء المديرين من المستويين الثاني أو الثالث يكونون ضروريين لتكملة مرحلة التشخيص والتخطيط الفعلي بنجاح .



	وقد تصل مدة هذه المرحلة إلى أسبوع واحد أو أسبوعين وربما عدة أشهر ، بحسب وقت المؤسسة وضغوط العمل . وواضح أنه من الأفضل ، تكملة التمارين بأسرع مايمكن لكي نحافظ على إستمرار كمية التحرك .



	ويستفاد من هذه المرحلة ورش العمل السابقة فى تجميع معلومات مسبقة عن أهداف المؤسسة ، ومؤشرات الأداء والمشكلات وأى بيانات أخرى هامة . ولقد أظهرت التجارب أن مثل هذا العمل المسبق يقلل بدرجة ملحوظة الساعات المستغرقة في ورش العمل وتؤدي إلى إستخراج أكثر فعاليَّة للوقت بالنسبة لجميع الأعضاء المشاركين .
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تابع 2.6  نموذج لعملية ودورة تطوير التنظيم والتخطيط لتحسين الأداء



	وخلال ورش العمل ، يتم إستخدام أدوات تحسين الأداء (أو الكتاب المبرمج) لتحقيق أسلوب منظم وخطوة بخطوة لإنجاز الأهداف الأساسية الأربعة التالية :



	(1)  تحديد أهداف المؤسسة ومؤشرات الأداء .

	(2)  تحديد وتحليل مشكلات الأداء (وقوى الإعاقة / التسيير) والعوامل المرتبطة بهذه المشكلات والقوى .

	(3)  تطوير إستراتيجيات وبرامج عمل تحسين الأداء .

	(4)  عمل ترتيبات خاصة بتنفيذ برامج العمل .

	وأثناء ورش عمل تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء ، يتم أخذ إعتبارات خاصة بكلٍ من المحتوى والجانب الفني للقضايا والمشكلات موضع المناقشة ، بالإضافة إلى العمل الجماعي لإدارة وعمليات إتخاذ القرار التى يبديها المشاركون في ورشة عمل .



4.2  مرحلة تنفيذ الأهداف وبرامج العمل .

	يمكن أن نبدأ التنفيذ بالفعل ، جزئياً ، خلال المرحلة السابقة الخاصة بورش عمل التشخيص والتخطيط الفعلي خاصة إذا كانت هذه المرحلة قد إمتدت طويلاً .



	وأثناء مرحلة التنفيذ يتم ترجمة خطة تحسين الأداء وأهدافها وبرامج العمل إلى أهداف نوعية خاصة بالوحدات التنظيمية والأفراد . وتؤكد هذه العملية على أن اهداف الوحدة والفرد مرتبطة بأهداف المؤسسة المتفق عليها وأن مؤشرات الأداء النوعية مرتبطة بهذه الأهداف ، وهكذا يمكن أن ينشأ برنامج الإدارة بالأهداف MANAGEMENT BY OBJECTIVES (MBO) في المؤسسة .



5.2  مرحلة مراجعة النتائج وتعديل الخطط :

	وفى هذه المرحلة يتم مراجعة خطة تحسين الأداء ككل وجهود التنفيذ ، بما في ذلك من تقييم لمؤشرات الأداء ومعدلات تحقيق الأهداف وبرامج العمل . ومن الضروري أن تحدث هذه المراجعة لسير العمل وتقدمه مرتان على الأقل سنوياً ومن الأفضل أن تكون مرة كل ثلاثة أشهر خلال السنة الأولى من تنفيذ تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء .



	وتستخدم البيانات التى يتم الحصول عليها من مراجعات الأداء ، إما في نفس إجتماعات الإدارة أو في ورش عمل خاصة بتطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء .وبعمل هذه الإحتياطات الخاصة بضبط وفحص خطـــــــــة
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تابع 2.6  نموذج لعملية ودورة تطوير التنظيم والتخطيط لتحسين الأداء



	تحسين الأداء بدقة يمكن للمؤسسة أن تحقِّق لنفسها مرونة كافية لتحقيق مطالب التغيير .



	وينبغي  ملاحظة أن هذه المرحلة الخامسة الخاصة بالمراجعة والتعديل تندمج من الناحية العملية وتصبح جزءاً من جولة ثانية من التشخيص والتخطيط الفعلي ، التي هى المرحلة الثالثة الأصلية من عملية تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء . والفكرة هى إنشاء عملية إعادة دورة مستمرة لتحسين الأداء .وتجديد المؤسسة ، أي عملية تضمن تكرار الثلاث مراحل الرئيسية وهى التشخيص والتخطيط الفعلي والتنفيذ والمراجعة والتعديل في المستقبل .



	ولقد أوضحت التجارب أن تطوير التنظيم / التخطيط لتحسين الأداء يمكن أن يشارك بصورة فعالة في تحسين الأداء إذا ماتم إختياره على أنه جزء رئيسي من نظام إدارة وتخطيط المؤسسة .



















برنامج تحسين الأداء

PERFORMANCE

 IMPROVMENT PROGRAMME (PIP)





تقويم التدريب
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موقع
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تح
ـ
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ــ
د إح
ـ
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ـ
ات



التطويـــ
ر الإداري



مدربـــــون إستشاريون خبـــــــــراء



أجهزة تسهيلات



الوقت والمال



تخطيط موارد التدريب والتنمية



تطوير التنظيم (OD) والإستشارة فى الإدارة ، ودوران الوظيفة  الخ



طرق وتقنيات التدريب



طرق وتقنيات التدريب



تصميم برامج التدريب والتطوير 



تنفيذ البرنامج















أهداف غير تدريبية



أهداف تدريبية



إنشاء أهداف التطوير الإداري
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المرحلةII

تحديد وتحليل مشكلات الأداء وقوى الإعاقة والدفع





المرحلة III

وضع إستراتيجيات وخطط عمل التحسين





المرحلة I

أهداف المؤسسة وقياس الأداء



المرحلة IV

عمل ترتيبات التنفيذ





52/20



.15 إبتكر فريق عمل لتنفيذ خطة تحسين الأداء ورتب لجلسات تقييم 



.14 صف برامج العمل الأكثر أولوية والترتيب وجدول تنفيذها الزمنى .



إلى المرحلة IV



.10 حلِّل أفكار العمل وحوِّلها إلى إستراتيجيات وبرامج عمل للتعامل مع كل قوة



إلى المرحلة III



.5  سجِّل فى قائمة مشكلات الإعاقة للأداء أكثر أهمية فى مؤسستك



.3  حدد الأهداف قصيرة المدى ومؤشرات

    الأداء ورتبها من حيث الأهمية



.2  قرِّر ماهى أهداف المؤسسة الرئيسية



.1 أجب عن السؤال :

   فى أى مؤسسة نحن ؟ الغرض    الرئيسي والرساله





.9 تعقد جلسة تفكير إبتكارى مفاجئ 

   لإختيار أفكار للتجديد تهدف إلى تلطيف

   أثر قوى المنع ومثيرات القوى 



يبدأ التنفيذ هنا



.12 توقع الصعوبات فى تنفيذ العمل وحدِّد إستراتيجيات بدء التغيير 



.6 صنِّف المشكلات وحلِّلها بدلالة أهميتها النسبة وقابلية حلها .



.13 حدِّد موضوعات المباحثات مع السلطات الخارجية وأوصف المساعدة المطلوبة 



.7 حدِّد وصنِّف القوى الإيجابية (الفرص)



.4 حدِّد مستوى الأداء الحالى وأنشئ أهدافاً وقس فجوة الأداء



















.8  قيِّم مواطن القوة النسبية لقوى المنع والمثيرات وأنشئ خريطة تحليل الأداء



.11 لاحظ تجاه كل قوة الإستراتيجية المناسبة ، وبرامج العمل ، والمسئولية ومنسقى العمل .



إلى المرحلة II
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