الوحدة الثالثة

الصفـحـة : 1



استراتيجية تطوير الموارد البشرية و البنية التنظيمية

Human resources development strategy and organizational

 structure



الهدف  Objective:

	

	سيكون المشاركون قادرين على شرح ما المقصود باستراتيجية تطوير الموارد البشرية شفويا" أو كتابيا" بالاضافة الى الأهداف القياسية لمثل هذه الاستراتيجية والمستويات التنظيمية التي لها علاقة بتنفيذ هذه الاستراتيجية و أفكار الشارحين والمعلقين حول تحديد وتعريف الاستراتيجية . كما سيكونون قادرين - بالإضافة الى ذلك - على شرح الهدف الأول المتعلق بـبـنـيـــة المشــــروع بالــتــفـصيــل وتـحـلـيــل بـنـيـــــة المواصفـات و المؤشـرات 

  (descriptors and indicators)الواجب استخدامها و مجموعات النشاطات الواجب تنظيمها و القيام بها من أجل تنفيذ الهدف و إيجاد بنية تنظيمية مرضية ومقنعة . و سيتم تحقيق الهدف عندما يستطيع المشارك أن يجيب على 90% من الاسئلة العملية و أن يكمل التمرين محددا" كيف يرى و يدرك مؤسسته من وجهة النظر البنيوية . 



الاتقان Mastery  :



	على المشاركين أن يجيبوا - بمجموعات - على الاسئلة الموجودة في التمارين و أن يكملوا قائمة التوقعات " (The inventory of expectations) " . 



النشاطات :



1. استمع لشرح المدرس حول :

 

	أ-  اسـتراتيجية تطوير الموارد البشـرية ، من نقطة إدراك وفهم المشروع كنظام مع 	    أنظمتـه الثـانوية الثلاثـة المنبثقـة عنـه إلـى نقطـة إرسـاء أهـداف قياسـية لهـذه 

            الاستراتيجية .



	ب-  البنية التنظيمية  للمشروع  بدءا" من  الشروط  الواجب  تطبيقها و الدلائل 	      والايضاحات ...الخ الى تحديد مجموعات النشاطات في المشروع و الأشخاص 	      الذين يمكن أن يتحملوا المسؤولية للقيام بتلك النشاطات .



	ج-  ناقش النتائج التي تحصل عليها باسهاب و علق عليها .
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الصـفحـة : 2



المصادر   Sources:



- استراتيجية تطوير الموارد البشرية ، ج. هريرا .



-(The Organizational Gameboard)  ، ب. كوفاش
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الصـفحـة : 1









استراتيجية تطوير الموارد البشرية و البنية التنظيمية للمؤسسة 

Human resources development strategy and organizational

 structure of an enterprise 





مقدمة :



	تناقش الوحدتان السابقتان :



أفكار التغيير ضمن المؤسسات ، حيث أن كل انسان يرغب أن يبدأ بعملية تحسين للإدارة يجب أن يكون على علم بالمشاكل التي يجلبها التغيير و كيفية تأثيرها على الناس وكيف يجب أن يخطط التغيير لكي نضمن نتائج جيدة .



المظاهر الاجتماعية للمؤسسـة و أهـم الأفكار التي تشـرح التطـوير التنظيمي و تنظم العمل . حيث يجب على كل مـن يقوم بتنفيذ خطة تطوير للإدارة أن يأخذ هذه الأفكار بعين الاعتبار وأن يطبق الأجزاء المفيدة والعملية منها و أن ينجح في تنظيم العمل بطريقة تحفز الكادر  وتشجعه و تزيد من انتاجيته .



	بينما تقدم هذه الوحدة الأفكار التالية و التي هي أساسية وهامة لعملية تحسين الادارة :

	

الحاجة للاعتماد على استراتيجية مقبولة من أجل تطوير الموارد البشرية في المؤسسة .

كيفية تعديل و تحديث و مراجعة البنية التنظيمية للمؤسسة و التي هي متطلب أساسي للادارة الجيدة .



	 يجب مناقشة هذين المظهرين و فهمهما جيدا" قبل الانتقال الى تفاصيل الخطة النموذجية لتحسـين الادارة و التدريب الاضافي حول الادارة (الوحدة رقم 4) .
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الصـفحـة : 2



استراتيجية تطوير الموارد البشرية 

Human resources development strategy





خريطة لبنية البرنامج

Map of the programme structure





� EMBED PBrush  ���



	 لقد نظم هذا العمل كما هو مبين أعلاه . ورغم أنه يمكن أن يطبق بأي ترتيب نرغبه ، فإن على أي مستخدم له يرغب  بتطبيقه كليا" أن يعين الأجزاء التي كان قد درسها و الأجزاء المتبقية . و الخطوة الأولى هي تطبيق المدخل الى الاستراتيجية .
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استراتيجية تطوير الموارد البشرية 

Human resources development strategy



	الهدف هو تطوير نموذج يستطيع أن يخدمنا كدليل للمؤسسات التي تحتاج الى تأسيس استراتيجية لإدارة مواردها البشرية . ذاك النموذج الذي يعلق على عامل الموارد البشرية نفس الأهمية التي يعلقها على العوامل الفنية و المالية ( انظر الملحوظة أدناه ) لتحقيق أهداف تخطيطية استراتيجية  .



	وتحتاج بعض الأفكار الى تحديد وتعريف بحيث تعرف المؤسسات المهتمة بالموضوع ماذا نعني بها :



إدارة الموارد البشرية :



	كل النشاطات بما فيها تلك المدارة من قبل الكادر نفسه و التي ينوى بها ترقية و تحسين و رفاه موظفي المؤسسة .



تطوير الموارد البشرية :



	و نعنـي بهـذا نشـاطـات إدارة الموارد البشـرية المصممة لتطـوير مهـارات و مـواقـف  وإمكانيات كادر المؤسسة .



	و لذلك فإنه يشكل جزءا" من الفكرة الأوسع لادارة الموارد البشرية . وهو يعتبر التدريب على أنه فعالية و نشاط هام كما يتضمن أيضا" تخطيطا" للمهنة و حركية و تبدلا" في العمل ... الخ .



التدريب :



	و نعني بذلك كل النشاطات التي نحتاجها من أجل تزويد المؤسسة بكادر قادر على أداء العمل المكلف به ( طالما أن لديهم المعرفة و المهارات المطلوبة ) في المكان و الزمان المحددين . 















الوحدة الثالثة

	            القســــم 1/2
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ملحوظة :

 

   عوامل الموارد الفنية و المالية و البشـرية 

Technical, financial and human resource factors                  



        إن مؤسسة الاتصالات هي نظام اجتماعي فني اقتصادي يجب عليه تحقيق أهداف خدمية محددة.  ويتضمن هذا النظام ثلاثة أنظمة ثانوية : النظام الثانوي الخاص بالادارة الفنية و النظام الثانوي الخاص بالادارة المالية و النظام الثانوي الخاص بإدارة الموارد البشرية . و يجب على هذه الأنظمة الثانوية الثلاثة بأهدافها الخاصة و مداخلها و عملياتها ومخرجاتها المختلفة أن تتفاعل مع بعضها البعض بحيث تتضافر الجهود المشتركة فيما بينها على تقديم النتاج الأخير للنظام ، أي خدمات الاتصالات .

��

	و تبنى الاستراتيجية على اعتبار المستويات الثلاثة لصنع القرار و الموجودة في كل مؤسسة و أخذها في الحسبان و هي : المستوى الاستراتيجي  ( القيادي ) و العملي و التشغيلي 

Strategic (managerial), functional and operational .



المستوى الاستراتيجي

Strategic    �      وهو المستوى الذي ترتكز عليه أهداف إدارة الموارد البشرية.

 و بما أن هذه الأهداف يجب أن تذكر بوضوح فإنه يجب استخدام 

الشروحات و الوصف لتحديدها و تعريفها و المؤشرات 

و الإيضاحات لقياس الوضع الحالي ضمن المؤسسة و موقع الهدف

المستقبلي و التقدم والتغيرات التي تتم خلال الزمن المخصص 

لتحقيق الأهداف .��المستوى العملي

(الوظيفي)

Functional �      تحدد الأعمال والوظائف الداخلية المسؤولة عن تنفيذ كل هدف 

من الأهداف . و بما أن تلك الوظائف يجب أن تذكر بوضوح فلذلك 

تستخدم الشروحات لتحديدها وتعيينها، والايضاحات والمؤشرات من أجل إرساء وضعها الحالي و وضع الهدف العام .��المستوى التشغيلي

Operational�     في هذا المستوى تحدد النشاطات الواجب أداؤها لتحقيق الهدف المحدد مسبقا" .



     و يجب أيضـا"  أن توصـف و تشـرح هـذه النشـاطـات بوضـوح 

باستخدام الاوصاف (descriptors)  و حالتها التي يتم تقييمها 

عن طريق إنشـاء  الدلائل و المؤشرات (indicators)  
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الصفحــة : 5



	و ترتب الاستراتيجية بأخذ المستويات المختلفة في اعتبارنا حسب المخطط الموجود في الصفحة القادمة .



تحليل الموقف  Situation analysis:



	يبنى إجراء تحديد السياسات التنظيمية والاستراتيجيات والأهداف - خصيصا" في مجال إدارة الموارد البشرية - على عملية حركية تتضمن مجموعات من الموظفين من أعلى مستوى الى المستويات التشغيلية و تعتمد على الموقف المحلل . 



	و تبدأ العملية بحلقة دراسية أو ورشة عمل حول التطوير التنظيمي تحلل فيها مشاكل الأداء وتحدد فيها المؤشرات الاساسية و المؤشرات المستهدفة كما توضع و ترسخ خطط العمل . و يتبع ذلك سلسلة الأعمال التالية : 



	" خطة العمـل  - التنفيذ - تقييم النتـائج - التغذيـة العكسـية من أجل تحديد المشـاكل و تحديد و تعيين أهداف جديدة " .



استرتيجية الموارد البشرية����� EMBED PBrush  ���يتم وضع الأهداف النموذجية  و ترسيخها . حيث تخدم هذه الأهداف كدليل للمؤسسات في تحليل موقفها و تحديد الأهداف ذات الأولوية التي ترغب بتحقيقها .
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	يجب على المشاركين في حلقات دراسية أو ورشات عمل كهذه - عند مستوى التعريف الموضوعي و الاستراتيجي - أن يكونوا مدراء المؤسسة الكبار ( السلطات ) واي اشخاص هامين معنيين ومهتمين بتنفيذ العملية بشكل مباشر . و هذا يستدعي _ غالبا _ خلق مجموعات مختلفة للعكوف على مشاكل و مسائل مختلفة . 



	و تطبق نفس العملية عند المستوى العملي والتشغيلي مع خلق مجموعات مناسبة معينة و مهتمة بتحقيق الأهداف .



الأهداف النموذجية 

Model Objectives



	لقد تم تحديد تسعة أهداف نموذجية دائمة . و يجب وصف و تحديد و تعريف كل هدف بوضوح و دقة .و يرتبط كل هدف بمجال محدد من عمل مؤسسة الاتصالات . والمجالات التسعة من العمل المتأثرة بأهداف استراتيجية إدارة الموارد البشرية هي : 



1. بنية ( هيكلية ) المؤسسة Agency structure  :



	الهدف # 1 : لانشاء و صيانة بنية تنظيمية متوافقة مع أهداف و متطلبات المؤسسة .



2. اجراءات المؤسسة Agency procedures  :



	الهدف # 2 : لانشـاء و صيـانة العمليـات التنظيميـة التي تسـتجيب للتغيرات البيئية والاقتصادية و الاجتماعية و التقنية في المؤسسة .



3. اجتذاب و استبقاء الموارد البشرية   Human resources attraction & retention  :



	الهدف # 3 : لجذب وانتقاء و ترقية و استبقاء الموظفين ذوي المهارات و الكفاءات و المؤهلات الملائمة و المناسبة لاحتياجات المؤسسة .











الوحدة الثالثة 

                                                                                  القســـم 1/2

الصفحــة :7



4. تطوير الموارد البشرية Human resources development  :



	الهدف #  4  : لتطويـر و تنظيـم اسـتثمار الموارد البشـرية المتوفرة لدى المؤسسـة وجعلها أكثر فعالية و عصرية .



5. الإفادة من الموارد البشرية Human resources utilization :



	الهدف #  5 :  للتأكد من التقديم الأعظمي والخدمة المثلى من قبل الموظفين لتحقيق الأهداف .



6. انتماء و ولاء الموارد البشرية للشركة Human resources involvement  :



	الهدف # 6 : للتأكد من أن القوى العاملة تعمل بشكل متوافق مع فلسفة و أهداف إدارة المؤسسة .



7. المتطلبات القانونية والاجتماعية Legal and social requirements  :



	الهدف # 7 : للتوافـق مع كـل المتطلبـات القانونيـة و الأنظمـة المتعلقـة بالموظفين  وللاحتفاظ بموقف اجتماعي مسؤول تجاه الكادر .



8 . الاخلاق والقيم Ethics and values  :



	الهدف # 8 : للتأكد من أن الأخلاق و القيم والمواقف ترقى و تدعم و تعزز ضمن المؤسسة .



9. التقويم (التغذية العكسية) Feedback  :



	الهدف # 9 : للتأكد  من  أن  آثار  العمل  المطبق  معروفة  لكل  أولئك  المعنيين والمهتمين الذين يمارسون تأثيرا" على الأحداث و الاجراءات السابقة و/ او متطلبات الدعم .
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التمرين رقم 1





1. اشرح مفهوم مؤسسة الاتصالات كنظام اجتماعي فني و أنظمتها الفرعية الثلاثة .











2. اشرح ماذا يقصد ب :



	( آ ) إدارة الموارد البشرية .



	



	( ب ) تطور الموارد البشرية .







	( ج ) التدريب .







3. اذكر المسـتويـات الواجب دعمها و تعزيزها عند انشـاء اسـتراتيجية تطوير الموارد 

    البشـرية .











4. اشرح ماذا يقصد بتحليل الموقف .
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5. اذكر في قائمة الأهداف القياسية النموذجية التسعة التي قد حددت من أجل انشاء استراتيجية موارد بشرية ، و مجال النشاط من المشروع المتأثر بكل هدف .




مجال النشاط�الأهداف المتطورة��
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الإجابة النموذجية على التمرين رقم (1)



1. اشرح مفهوم مؤسسة الاتصالات كنظام اجتماعي فني و أنظمته الفرعية الرئيسية الثلاثة.



	ان مشروع الاتصالات هو نظام اجتماعي فني يجب أن يلبي أهداف خدمية محددة . ويتألف هذا النظام من ثلاثة أنظمة فرعية هي : الإدارة الفنية والإدارة المالية وإدارة الموارد البشرية .



	و يجب أن تتفاعل هذه الأنظمة الفرعية الثلاثة - التي لها أهدافها الخاصة بها ومداخلها وعملياتها ومخارجها المختلفة الخاصة بها - و تتضافر بحيث تنتج الجهود المشتركة المتضافرة لها النتيجة النهائية للنظام و هي خدمات الاتصالات .



2. اشرح ماذا يقصد بـ :

 	( أ ) إدارة الموارد البشرية :



		    هي كل النشاطات المصممة لترقية و تحسين الاستفادة من الموظفين 		و خيرهم و سعادتهم .



	( ب ) تطوير الموارد البشرية : 



		   نشاطات إدارة الموارد البشرية المصممة لتطوير مهارات و مواقف الكادر 		ضمن مؤسسة ما.و هي تشكل - بحسب ذلك - جزءا" من الفكرة الأوسع 		لإدارة الموارد البشرية و تتضمن التدريب كعنصر رئيسي بالإضافة الى 			التخطيط المهني و دورة العمل(Job rotation)  و الخ ...



	( ج ) التدريب :

		   هو كل النشاطات الضرورية من أجل تزويد المؤسسة بكادر قادر على 		أداء أعماله المنوطة به ( الكادر الذي لديه المهارات والمعرفة المثلى ) في 		الوقت و المكان المناسب و بالشكل المطلوب .



3. اذكر المسـتويات الواجب دعمهـا و تعزيزهـا عند انشـاء اسـتراتيجيـة تطويـر الموارد 

    البشـرية .



	  يتـم انشـاء الاسـتراتيجية بأن نضـع فـي أذهاننا ثلاثة مسـتويات هي : المسـتوى 

    الاستراتيجي ( القرارات التي تخص تطوير المؤسسة ) و المستوى الوظيفي أو العملي 

    و المستوى التشغيلي . 



4. اشرح ماذا يقصد بتحليل الموقف (Situation analysis) 
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	  تحليل الموقف هو العملية التي تقام من أجل تحديد السياسات التنظيمية والاستراتيجيات و الأهداف المبنية على عملية حركية ( ديناميكية ) تتضمن مجموعات من الكادر من المستوى الأعلى حتى نصل الى المستوى التشغيلي حسب الموقف والوضع المحلل .



	و يتم أولا" إجراء تحليــل لمشاكل الأداء و تنشـــــــر الأهــداف والمؤشـــــــرات الهامــة

   (key indicators)  كما تحدد خطط العمل و الموارد اللازمة لتلبية حاجات المؤشرات المستهدفة (Target indicators) . و من ثم يعين الأشخاص المسؤولون عن كل مهمة وتنفذ الخطط مع التحكم و المراقبة والتقييم الملائم للوضع .



5. اذكر في قائمة الأهداف القياسية النموذجية التسعة التي تم تحديدها من أجل انشاء 

    استراتيجية موارد  بشرية ومجال النشاط من المشروع المتأثر بكل هدف .

مجال النشاط�الأهداف المتطورة Ongoing Objectives  ��بنية المؤسسة�لإنشاء و صيانة بنية تنظيمية متوافقة و منسجمة مع أهداف و احتياجات المؤسسة .
�
�طرق العمل في المؤسسة�لإنشاء و صيانة عمليات تنظيمية متوافقة و منسجمة مـع التغـيـرات البيئيـة و الاقتصـاديـة و الاجتماعية  والتكنولوجية في المؤسسة .
�
�جذب واستبقاء الموارد البشرية�لـجذب  و انتقاء و ترقيـة  و اسـتبقـاء الموظفيـن  والمسـتخدمين ذوي المهـارات و المؤهلات اللائقـة والمناسبة التي تسد حاجات و متطلبات المؤسسة .
�
�تطوير الموارد البشرية�لتطوير و تنقيح واستثمار الموارد البشرية المتوفرة في المؤسسة .
�
�استخدام الموارد البشرية�للتأكد من أن الموظفين و المستخدمين يقومون بأفضل ما يمكن عمله وتقديمه لتحقيق الأهداف المرسومة .
�
�انهماك و استغراق الموارد البشرية�للتأكد من أن القوى العاملة تتصرف بما يتوافق مع فلسفة و أهداف إدارة المؤسسة .
�
�المتطلبات القانونية و الاجتماعية �لاشباع كل المتطلبات القانونية والتشريعية المتعلقة بالموظفين ولاستبقاء وصون سـياسـة رفاه اجتماعي و إنعاش للموظفين .
�
�الاخلاقيات و القيم �للتأكـد مـن أن القيـم والمواقف والاخلاق يتـم دعمهـا و ترقيتها ضمن المؤسسة .
�
�التغذية العكسية �للتأكد من أن آثار النشاطات معروفة من قبل كل الفرقاء المعنيين الذين لعبو دورا" في الاحداث والإجراءات السابقة و / أو المتطلبات الداعمة .
�
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البنية التنظيمية للمؤسسة 

Organizational Structure of an Enterprise



	إذا كنا نحتاج لتحسين الادارة والاسلوب الإداري ضمن مؤسسة ما لان  المدراء يعتقدون بان الوضع الحالي غير مرضي و انه يمكن تحسين دافع وانتاجية الكادر فسيكون هناك بالتاكيد حاجة لتنظيم بعض طرق واساليب العمل ايضا ومن ثم تعديل البنية التنظيمية للمؤسسة .



	ويجب أن يكون أحد الأهداف الاستراتيجية  للمؤسسة هو التالي :

	" تأسيس بنية تنظيمية متكيفة ومتوافقة مع أهداف واحتياجات المؤسسة وضمان استمراريتها وصيانتها " .



    وهذا هو الهدف رقم #  1 عند مناقشة استراتيجية تطوير الموارد البشرية. و بوضوح فإن طرق العمل وبالتالي أوصاف وشروحات العمل وملفات الكادر الضرورية تعتمد على هذا الهدف. فإذا كانت البنية متوافقة مع مبادىء الادارة التحفيزية الحديثة مع تمثيل للسلطة ومكان للانطلاق والابداع فعندها يمكن ادخال أهداف من شأنها أن تحسن الأوضاع القائمة في المناطق التي يعتبر فيها التحسين ضروريا" . وهذا يعبد الطريق أمام القيام بالاجراءات الضرورية من أجل تحقيق التحسين المطلوب. وسنحلل في هذه الوحدة هذا الهدف والدلائل والمؤشرات اللازمة لتقييم الوضع الراهن والوضع المستهدف، وأعمال المؤسسة المتضمنة في تنفيذ مثل هذا الهدف ومجموعات النشاطات الواجب تنفيذها .



الأهداف النموذجية الدائمة Permanent model objectives:



1. بنية المؤسسة Agency structure :

   الهدف # 1 : لانشاء ورعاية بنية تنظيمية متوافقة مع أهداف ومتطلبات المؤسسة .



2. اجراءات المؤسسة .

3. جذب الموارد البشرية والاحتفاظ بها .

4. تطوير الموارد البشرية .

5. الإفادة من الموارد البشرية ( الانتفاع بها واستخدامها بشكل مفيد ) .

6. انتماء و ولاء الموارد البشرية للشركة

7. المتطلبات القانونية و الاجتماعية .

8. الاخلاق و القيم .

9. التقويم (التغذية العكسية) .��
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1. بنية المؤسسة :

  الهدف # 1 : لانشاء ورعاية بنية تنظيمية واضحة متوافقة مع أهداف ومتطلبات المؤسسة .

��

الهدف # 1 في المستوى الاستراتيجي At the strategic level



مواصفات الهدف (Descriptors)  :



	1. وضوح الاستراتيجية : وضوح و إمكانية فهم الأهداف الاستراتيجية .



	2. وثاقة صلة البنية بالأهداف : بنية تنظيمية وثيقة الصلة بالأهداف 		    				        الاستراتيجية و متوافقة معها .



	3. الموارد المخصصة : تخصيص لائق للموارد و الأعمال .



الدلائل و المؤشرات (Indicators)  : 



	1.   من أجل وضوح الاستراتيجية :



	    1.1 درجة الأولوية المخصصة لتطوير و تحديد الأهداف الاستراتيجية .



	    2.1 درجة الفهم ( الرسمية و غير الرسمية ) لأهداف الوكالة الاستراتيجية من 		  قبل الموظفين .



	2.   من أجل وثاقة صلة البنية بالأهداف :



	   1.2 درجة رضى و قناعة الادارة بالبنية .



	   2.2 تنفيذ مراجعات وتقييمات منتظمة لمدى مناسبية البنية للوضع و الأهداف .



	3.   من أجل الموارد المخصصة:



 	   1.3 اتجاهات و ميول الخدمة الطبيعية و تحسين جودة و نوع الأداء العام 			للمؤسسة و إجراء المقارنات مع المؤسسات المشابهة .
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	   الهدف				الوصف		  المؤشرات

�
								 
-
 
درجة الأولويةالمخصصة 

���
        
				     وضوح الاستراتيجية  
       
  لتطوير وتحديد الأهداف 

�
الهدف  # 1 :                                                  
   
 
- درجة الفهم للأهداف	لانشاء ورعاية بنية تنظيمية 			         
           
       
 من قبل الموظفين والزبائن


�
متوافقة مع أهداف ومتطلبات          وثاقة صلة البنية            
   
- درجة قناعة ورضى       


الوكالة                                بالأهداف والوضع العام      
    
الإدارة عن البنية


�			                 
                        
 -  تنفيذ مراجع
ا
ت  
�
                                            
                         
   وتقييمات دورية             

                                             
                         
  ومنتظمة للبنية



�

�          
                      
    الموارد المخصصة 
     
   - اتجاهات الخدمة،
 
وقياس                

                                       
                               
 درجة ومستوى الأداء                       

                                        
                              
 العام للوكالة، واجراء 

                                         
                              
مقارنات 




الوظائف أو الأعمال المتضمنة في الهدف
 # 1 
Functions involved in objective







1. تصميم البنية : بحيث تمكن الوكالة من تحقيق الأهداف .



2. تصميم الأعمال و مجموعات الأعمال : بحيث تتضمن تحديد السلطة و المسؤولية .



3. تصميم الاجراءات : بحيث تتعامل و تتوافق مع البنية التنظيمية المطبقة و تمكن من 

     تحقيق الأهداف .



4. المراجعات الدائمة للبنية التنظيمية ولعمليات ومراحل العمل للتأكد من صلتها بالأهداف .



5. تخطيط وتنفيذ التغيرعندما تعتبر ضرورية و لازمة .



مثال : 

     تلك التغيرات التي تتضمن تصميم ورعاية واستمرارية بنية المؤسسة. و هذا يتضمن العلاقات الرسمية بين الأعمال و المسؤوليات المتعلقة بها.والتجميع في وحدات و أقسام ودوائر الخ ...و تحديد مسـؤوليات الإدارة ، و العملية المسـتخدمـة مـن أجل ضبـط مثـل هـذه التداخلات و التفاعلات .��										الوحدة الثالثة

										القسم: 2 /2 

										الصفحة : 4





الأعمال المتضمنة و المعنية :



     تلك الأعمال التي تتضمن تصميم و رعاية بنية المؤسسة. وهذا يتضمن العلاقات الرسمية بين الأعمـال و المسـؤوليات المتعلقة بها . و التجميع في وحدات و أقسـام و دوائر الخ .... و تحديـد مسـؤوليات الإدارة ، و العمليـة المسـتخدمة مـن أجـل التحكـم بمثـل هـذه التفاعلات و التداخلات .

��

1. تصميم البنية : بحيث تمكن الوكالة من تحقيق الأهداف .



2. تصميم الأعمال و مجموعات الأعمال : بحيث تتضمن تحديدا" للسلطة و المسؤولية .



3. تصميم الاجراءات : بحيث تتوافق مع البنية التنظيمية المطبقة و تمكن من تحقيق الأهداف

��

تصميم البنية . المؤشرات (indicators) 

 ��- لأي درجة تساعد البنية التنظيمية في تحقيق الأهداف و لاتعيقها .



- أقل ما يمكن من التعارض و التناقض (discrepancy)  بين المؤسسة الرسمية و غير الرسمية .

- مدى توفر بنية و أنظمة عمل فعالة وحديثة وأن يكون التعامل بالوثائق ضمن العمل بشكل معاصر و فعال .

��

تصميم الأعمال ومجموعات الأعمال : المؤشرات 

- توازن لائق و مناسب بين الدقة والمرونة والمعايرة (التوحيد القياسي) في تصميم ووصف

   و شرح الأعمال .��

تصميم الأنظمة و الاجراءات : المؤشرات ��كفـاءة الأنظمـة و الإجراءات .       (الوضـوح بالنسـبة لأهـدافها و طريقة ضبطها و إدارتها" و بالنسبة للسلطة أن تكون قادرة على التعامل مع الاستثناءات ") .��

المراجعات المستمرة و المتطورة : المؤشرات 

- تنفيذ المراجعات الدورية الملائمة بما يتوافق مع خطط المؤسسة .
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تخطيط  وتنفيذ التغيرات : المؤشرات 



تنفذ التغيرات عندما تظهر المراجعات بأنها ضرورية .





مثال : 



 الهدف # 1 :لانشاء ورعاية بنية تنظيمية متوافقة مع أهداف و متطلبات المؤسسة .





الوظائف و الأعمال اللازمة Functions involved :



1. تصميم البنية Design of the structure : 



	1.1 تنظيم مجموعة القيادة العليا للقيام بالدراسة و متابعة تنفيذ وتقييم التغيرات .



	      المسؤول : المدير العام ( عادة مع موافقة الهيئة القيادية ) .



	2.1 تحديد الطريقة التي ستحدد وتقاس بواسطتها الدلائل والمؤشرات ( الأوضاع 	      الحالية و المستقبلية ) .



	      المسؤول : فريق العمل ( المدراء الكبار الذين لديهم قدرة على اتخاذ القرار ) .



	3.1 حلقة دراسية أو ورشة عمل (Workshop / seminar )  حول التطوير 

              التنظيمي لتحديد المشاكل  البنيوية و البحث عن الحلول .



	     المسؤول  : فريق العمل الذين هم على صلة استشارية دائمة ومباشرة مع 				المدراء الكبار في المناطق التي تتعلق بها المشاكل . وتستحدث 				مجموعات قيادية أخرى لتحليل الأوضاع المختلفة إذا دعت الضرورة 			لذلك .



	4.1 احداث التغيرات البنيوية الضرورية مع إيجاد نظام وثائق فعال حول البنية 		      و الأنظمة  والمناصب المتأثرة بالتغيرات .



	     المسؤول : كما في الفقرة 3.1 السابقة .
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المراجع :



		1. ورشة عمل الـ ITU  (حلقة الـ ITU الدراسية) حول التطوير التنظيمي

(ITU Organizational Development Workshop) 



		2. ارشادات الـ  ITU من أجل انشاء خطة تحسين الادارة .



(ITU Guidelines For establishing a Management Improvement plan)  

2.  تصميم الأعمال  Design of jobs :



		مجموعات النشاطات و الأشخاص المسؤولون بشكل قوي و فعال : 



	1.2 وصف الأعمال حسب البنية الجديدة متضمنة المهام و مستويات الأداء و إجراءات  	      العمل ، و المعرفة و المهارات المتطلبة . 



		المسـؤول : وحـدة وصـف عمل الوكالـة بالمشـاركة مـع المـديريـن المسـؤوليـن 

			(وأحيانا" الموظفين ذوي الخبرة و الدراية بالعمل) حيث يمكن تحديد 			المعايير و الاجراءات .



	2.2  تحديد مجموعات الأعمال مجسدة بنظام الوكالة العام للمسؤوليات والتقييم 		و شروط التوظيف و الترقية و الترفيع .



		 المسـؤول : وحدة وصف العمل مع المدراء المسؤولين و السـلطات العليا .



	2.3 تحديد عملية الانتقال مـن الوضع الحالي الى الوضع المشتق من البنية الجديدة 	      و المبني على أساسها .



		المسؤول : مجموعة الإدارة العليا مع وحدة وصف العمل و المدراء 				و المسؤولون في المناطق المتأثرة بالتغيير. 



	المراجع : دليل الاتحاد الدولي لتطوير التدريب . المرحلة الثانية

                    (ITU Training Development Guideline, phase 2)

		   ترميزالاتحاد الدولي لتصنيف التدريب / العمل

(ITU Job / Traininig Classification Code)    
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3. تصميم الاجراءات Design of procedures : 



	مجموعات النشاطات و الأشخاص المسـؤولون بشكل فعال و قوي :

 

   1.3 تحليل الأجراءات الحالية لمعرفة مدى تأثرها بالتغيرات البنيوية المقترحة .

	

  	المسـوؤل : مجموعة التنظيم و وضع طرق العمل مع الإدارة المعنية .



   2.3 وضع أهداف و إجراءات واضحة و كيفية تنفيذها آخذين في حسباننا التغيرات اللازمة 

         بحيث نضمن توافقها مع البنية التنظيمية الجديدة . 



	المسـوؤل: مجموعة التنظيم و وضع طرق العمل مع الإدارة المعنية . و بمساعدة خبراء 		    إدارة وأنظمة معلومات إذا دعت الضرورة لذلك .



   3.3 إنشاء التقنيات اللازمة لفحص النتائج وتحديد السلطة من أجل التعامل مع الاستثناءات



	المسؤول : مجموعة الإدارة العليا ومجموعة التنظيم ووضع طرق العمل في الوكالة 		    وربما بمشاركة المديرين المعنيين بشكل مباشر .



	المراجع : الكتاب المرجعي للـ ITU  (ITU Reference Manual)  

   	  	 حلقة الـ ITU  الدراسية حول إدارة التدريب ( الوحدة المتعلقة  بالاجراءات ) . ITU Training Management Wokshop (module on procedures)

	

4. المراجعات البنيوية المستمرة (Ongoing Structural Reviews)  :



		مجموعات النشاطات والأشخاص المسؤولين بشكل فعال و قوي : 



	1.4 تنظيم عملية المراجعة المستمرة التي يجب على المجموعة القيادية أن تقوم بها 		لاختبار التنفيذ و تقييم التغيرات ( بما في ذلك اجتماعات الحلقة الدراسية حول 		التطوير الاداري ) .



	المسـؤول : المدير العام بالمساعدة مع مجموعة تنظيم المؤسسة ووضع طرق 		             العمل .
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	2.4 تحليل حالة المؤشرات و كيفية تغيرها لاختبار فيما إذا كانت البنية المقترحة تدعم 	      تحقيق الأهداف المحددة مسبقا" و تدفعها نحو الأمام أو أن هناك حاجة للتصحيح 	      و التعديل .



	المسـؤول : مجموعـة العمـل المؤلفـة مـن المدراء القياديين بمساعـدة أي مدراء 		             آخرين لهم علاقة بالموضوع ، و مجموعة تنظيم الوكالة و وضع طرق

                     العمل لها ، والكادر المتأثر بالتغيير إذا دعت الحاجة لذلك .





	3.4 اجتماعات دورية لورشة عمل التطوير التنظيمي لتقييم النتائج و إدخال أية 	تغييرات تعتبر  ضرورية  في  البنية  المقترحة  أو  في  إجراءات  العمل أو في 	شروحات و وصف العمل المعني .



	المســؤول : كما في الفقرة 2.4 أعلاه .



5 . تخطيط وتنفيذ التغييرات Planning and implementing of changes : 



		مجموعات النشاطات و الاشخاص المسؤولون بشكل فعال و قوي :



	1.5 تحديد و تعريف دقيق للمرحلة الانتقالية بين الوضع الحالي و الوضع المستهدف 	     عندما نقرراجراء تغيير بنيوي .



	المسؤول : مجموعة الإدارة العليا بالتعاون مع الكادر المعني بالتغيير (مدراء 		             و موظفون) ومع مجموعة تنظيم المؤسسة ووضع أساليب العمل لها 	             إذا دعت الضرورة لذلك . 





	2.5 تحديد النشاطات أثناء الفترة الانتقالية خصيصا" تلك النشاطات المصممة لإعلام 	     الكادر المعني بالتغييرات البنيوية وإجراءات العمل ولتحفيزه إيجابيا" .



	المسـؤول : كما في 1.5 أعلاه .
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التمرين رقم (  2  )



1. ما هو الهدف القياسي المتطور المتعلق ببنية المؤسسة و الذي على المؤسسات أن تتبعه 

    في رسم و تقرير هدفها ؟













2. ما هي الاوصاف التي يمكن استخدامها لوصف الهدف أعلاه بعبارات دقيقة و مضبوطة ؟













3. ما هي المؤشـرات التي يمكن اسـتخدامهـا مـن أجـل تقرير الوضع الراهـن و الوضـع 

    المسـتهدف لكل من الايضاحات السابقة ؟
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4. ما هي الوظائف و الأعمال المتضمنة في تنفيذ الأهداف (بما في ذلك تصميم و صيانة البنية    

    التنظيمية) .



1.

2.

3.

4.

5.







5.  ما هي الدلائل التي يمكن استخدامها من أجل وظيفة " تصميم البنية " ؟















6. اذكر مجموعات النشاطات المتعلقة بوظيفة " تصميم البنية " و الأشخاص المحتمل أن 

    يكونوا مسـؤولين عن تنفيذها . 





مجموعات النشاطات�الاشخاص المحتمل أن يكونوا مسؤولين ��������������

7. اذكر مجموعات النشاطات المتعلقة بوظيفة " تصميم الاجراءات " والأشخاص المحتمل أن  

    يكونوا مسؤولين عن تنفيذها .



مجموعات النشاطات�الأشخاص المحتمل أن يكونوا مسؤولين��������������
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الإجابة النموذجية على التمرين رقم (2)





1. ماهو الهدف القياسي المتطور المتعلق ببنية المؤسسة والذي على المؤسسات اتباعه في 

    رسم و تقريرهدفها ؟

  

	الهدف هو " تأسيس بنية تنظيمية متكيفة و متوافقة مع أهداف و احتياجات المؤسسة 	و ضمان استمراريتها " .



2. ما هي الاوصـاف التي يمكـن اسـتخدامها لوصف الهـدف المذكور أعـلاه بعبـارات دقيقـة 

    و مضبوطة ؟



	( أ ) وضوح الاستراتيجية : يجب أن تكون الأهداف الاستراتيجية واضحة ومفهومة .



	( ب ) علاقة البنية : تكون البنية التنظيمية متعلقة بالأهداف الاستراتيجية (متوافقة 			      معها) .



	( ج ) الموارد المخصصة : تخصيص مرضي و كافي للموارد و الأعمال (الوظائف) .



3. ما هي المؤشـرات التي يمكـن اسـتخدامهـا مـن أجـل تقريـر الوضـع الراهـن و الوضـع 

    المسـتهدف لكل من الايضاحات السـابقة ؟



   1. من أجل وضوح الاستراتيجية :

     

	1.1 مستوى الأولوية المتوافق مع تطوير وتحديد الأهداف الاستراتيجية .



	2.1 مستوى الموظفين / الزبائن لفهم أهداف المشروع الاستراتيجية .



   2. من أجل علاقة البنية :



	1.2 الدرجة التي تكون عندها الإدارة راضية عن البنية  .



	2.2 وجود مراجعات منتظمة وتقييمات لتقدير فيما إذا كانت البنية مرضية .



   3. من أجل الموارد المخصصة :   



	1.3    الاتجاهات في الخدمات الطبيعية والمعطيات العددية حول الأداء العام للمؤسسة 		بالاضافة الى المقارنات مع مؤسسات أخرى مشابهة .
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4. ماهي العمليات المتضمنة في تنفيذ الأهداف (بما في ذلك تصميم و صيانة البنية التنظيمية) ؟ 

	

	1. تصميم البنية بشكل تتمكن معه المؤسسة من تحقيق الأهداف المرسومة .



	2. تصميم مناصب ومجموعات من المناصب تتضمن تحديد السلطة و المسؤوليات .



	3. تصميم الاجراءات الكافية للتأكد من أن البنية التنظيمية المطبقة تعمل و تخدم من 	    أجل احراز الأهداف .



	4. مراجعات مستمرة للبنية التنظيمية وطرق العمل للتأكد من أنها لاتزال صالحة 	    و فعالة.



	5. تخطيط وتنفيذ التغيرات كلما دعت الضرورة لذلك . 

	

5. ما هي الدلائل التي يمكن اسـتخدامها من أجل عملية " تصميم البنية " ؟ 



	- الدرجة التي تساعد فيها البنية التنظيمية على تحقيق الأهداف المرسومة أكثر من 	   أن تعيقها .



	- أقل ما يمكن من التعارض و التناقض (الصراع) بين االمؤسسة الرسمية و غير 	   الرسمية   (Formal and informal organization)   

	

	- توفر وثائق حديثة و مرضية حول المناصب و الوظائف و الأنظمة و البنية .
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6. اذكر مجموعات النشاطات المتعلقة بعملية " تصميم البنية " والاشخاص المحتمل أن يكونوا 

    مسـؤولين عن تنفيذها .



مجموعات النشاطات

�الأشخاص المحتمل أن يكونوا مسؤولين  ��1. تنظيم مجموعة من الموظفين القياديين لدراسة 

    ومراقبة تنفيذ وتقييم التغيرات .�مدير الإدارة ( عادة مع موافقة 

مجلس الوزراء الحاكم )��2. تحديد الطريقة التي ستحدد بواسطتها المؤشرات 

    والدلائل  ( الحالية والمستقبلية ).�مجموعة عمل ( مدراء قياديين 

قادرين على اتخاذالقرار ) .��3. ورشـة عمـل / حلقة دراسـة حـول التطويـر 

    لتنظيمي لتحديد المشاكل البنيوية والبحث عن 

    الحلول لها .�مجموعة عمل على اتصال مستمر 

ومباشر مع المدراء القياديين من 

أجل الاستشـارة في المنطقة التي 

تكتشف فيها المشاكل . ويمكن انشاء 

مجموعات قيادية أخرى لتحليل 

الأوضاع المختلفة إذا دعت الضرورة 

لذلك .��4. احداث التغيرات البنيوية الضرورية مع نظام 

    وثائق فعال ومرضي حول البنية والأنظمة

    والمناصب (الوظائف) المتأثرة بالتغيير . �نفس الفقرة السابقة أعلاه .��

7. اذكر مجموعات النشاطات المتعلقة بوظيفة " تصميم الإجراءات " و الأشخاص المحتمل أن 

    يكونوا مسـؤولين عن تنفيذها .



مجموعات النشاطات

 �الأشخاص المحتمل أن يكونوا مسـؤولين��1. تحليل الاجراءات الحالية وكيف تتأثر بالتغيرات 

    البنيوية المقترحة .

�مجموعة تنظيم ووضع لطرق العمل الخاصة بالمؤسسة بالمشاركة مع المدراء المعنيين ��2. وضع أسس واضحة للاجراءات وطرق تنفيذها 

    للتأكد مـن أنهـا تعمـل ضمـن البنيـة التنظيميـة 

    الجديدة . 

�مجموعة تنظيم ووضع لطرق العمل مع المدراء المعنيين مع الاستعانة بخبير في أنظمة الادارة أو أنظمة الكمبيوتر عند الضرورة . ��3. إنشاء تقنيات المراقبة الضرورية وتحديد السلطة  

    التي يمكن أن تعامل مع الحالات الاستثنائية .�مجموعة من المدراء الكبار مع مشاركة مجموعة التنظيم ووضع طرق العمل والمدراء المعنيين بالموضوع بشكل مباشر .��
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