الوحدة الخامسة 


الصفحــة   : 1 








الحلقة الدراسية الخاصة بالتخطيط من أجل تحسين الأداء


Planning for Improved Performance (PIP) Seminar








الهدف (objective) :





		سيحلل المشاركون - أثناء النقاشات الجماعية ( التي تجريها القيادة 	العــليــــا للمؤســـســة ) - كل المعلومــات الضرورية في الحـــلقة الدراســــــية PIP 	والتي ستقودهم نحو تحديد الخطط من أجل تحسين الإدارة . مع وجود هدف اتخاذ 	قرار حول إمكانية انشاء خطة تحسين للإدارة طويلة الأمد أو عدم ذلك . وفي حال 	كون هذا القرار قد اتخذ مسبقا" فسوف يجرى تحليلا" كاملا" لواحد من قطاعات 	المؤسسة الهامة إذا سمح الوقت بذلك .


	


الاتقان  Mastery :





		إتمام الحلقة الدراسية أو مناقشة محتوياتها وتحديد المواضيع 	بحيث يمكن 	اتخاذ قرار حول ضرورة تبني خطة التحسين الإداري أو عدمها .





النشاطات Activities :





     1. الاستماع للتقديم من المدرب حول العملية والأشكال الواجب استخدامها .





    2. نقاش جماعي حول حركية الـ PIP (PIP dynamic ) .





    3. على المجموعة أن تحلل الإجراءات وأن تتخذ القرار حول تبني خطة التحسين 	الإداري أو عدمه . وإذا كان القرار قد اتخذ من ذي قبل فعلىالمجموعة - حينئذ	- 	أن تقوم بتحليل أحد قطاعات المؤسسة .	





المراجع Bibliography :





		" التخطيط من اجل أداء محسن للمؤسسة "


"Planning for Improved Enterprise Performance"                             


كتبه ر. ابرام سون . السلسلة الإدارية لمنظمة العمل الدولية ILO رقم 15  .











الوحدة الخامسة  


الصفحـــة   : 2





برنامج تحسين الأداء (PIP)


Performance Improvement Programme





	يمكن أن يشكل هذا البرنامج المرحلة الأولى من خطة تحسين الإدارة ، حيث يزودنا بدليل للنشاط المنظم الواجب تبنيه من قبل مجموعة الموظفين الكبار مع التركيز على ما يلي: 





1. تحديد أهداف المشروع والطريقة التي سيقاس بها الأداء .





2. تحديد مشاكل الأداء وتحليل القوى الإيجابية والسلبية .





3. تطوير استراتيجيات وبرامج عمل من أجل تحسين الأداء .





4. وأخيرا" عمل ترتيبات من أجل التنفيذ .





	ويمكن إجراء التمرين على كامل المشروع  أو على جزء هام وكامل منه . ويمكن  - عندئذ - أن يخدم كخطة دليلة (Pilot Plan )  لإنشاء خطط تحسين الأداء الأولى .





	ويتم تقديم نماذج هادية من أجل كل النقاشات الواجب إجراؤها من قبل مجموعة الموظفين الكبار . حيث تبدأ المناقشات بتحديد الأهداف وتنتهي بتحديد خطط النشاطات المفصلة والتي ستخدمنا في إدخال تغيير أو تحسين لأداء كامل المشروع أو القسم المعني منه .





	ويمكن أن تتخذ دورة الـ PIP هذه كدراسة حالة لاتمام ورشة عمل تطوير التنظيم الإداري (OD)  وبالتــالي تســــتخدم بشـــكل فعلي لصيــاغة خطـط النــشـــــاطات


 (Activity plans)  .





	وإذا اعتبر التمرين بكامله سابق لأوانه فيجب عند ذلك - على الأقل - اجراء دراسة مفصلة للبرنامج والمحتوى ولكيفية استخدام المعلومات المطلوبة في الاستبيانات (questionnaires)  . كما يجب إجراء الدراسة مع تركيز الاهتمام على اتخاذ قرار أخير لمعرفة فيما إذا كان هناك رغبة حقيقية في إنشاء عملية التحسين الإداري ، مع دراية كاملة بالحجج المؤيدة والحجج المعارضة لموضوعنا  (Pros and cons) . علما" أنه سيلزمنا جهد طويل ومعتبر لدعم وتأييد أداء المشروع .
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				دورة التطوير الاداري


			Management Development Cycle
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وسيلة مساعدة لبرنامج تحسين الاداء





مقدمة Preface





	لقد بنيت وسيلة تحسين الأداء هذه على قاعدة مادية محسوسة من الخبرات المتراكمة. وهدفها هو أن تخدم كنقطة انطلاق ( ( point of departure وكدليل لعملية تطوير المهام الرئيسية التي يتم اقتراحها ،أي للتزويد بدفع كبير نحو المستويات الأعلى للأداء وتجديد الحياة والحيوية في المؤسسة من جديد .





       وهدف الوسيلة instrument  هو اقتراح العمليات المنطقية لتحليل المشاكل 


(Logical processes for problem analysis ) وحلها والتخطيط الذي نتبناه في أداء المهام المذكورة أعلاه . وهو يتضمن معلومات متعلقة بالموضوع وسلسلة من التعليمات أو خطوات العمل .





	ويمكن للأداة أن تضبط  أو تعدل بشكل كامل أو جزئيا" لجعلها أكثر علاقة وصلاحية للمستخدم .
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المرحلة الأولى





الخطوة رقم 1











الأهداف التنظيمية وقياسات الأداء 


Organizational objectives and performance measurements 





المهمة والهدف الرئيسي Basic purpose and micsion 





	التوصل باجماع جماعي إلى عبارة مختصرة بخصوص الإجابة على السؤال التالي :


ماهو العمل الذي نحن بصدده ؟
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الخطوة رقم 2   





الأهداف الكبرى للمؤسسة : Major objectives of the organization 


	التوصل إلى اجماع بناءا" على الجواب العام حول الخطوة 1 وتدوين الأهداف الكبرى للمؤسسة في قائمة .


1.








2.








3.








4.








5.








6.








7.








8.








9.








10.








ملاحظة: ربما يتم التعبير عن هذه الأهداف الكبرى (Major objectives)  بعبارات أكثر عمومية من الأهداف قصيرة الأمد أو القريبة(short - term objectives)  ومؤشرات الأداء (performance indicators)  التي سيتم تحديدها في الخطوة 3آ .
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الأهداف قصيرة الأمد ( القريبة ) ومؤشرات الأداء والأوليات


Short - term objectives performance indicators and priorities  :





	بالاجماع وببذل الجهد للتحرك نحو تحقيق الأهداف الكبيرة المذكورة في الخطوة 2 قم بما يلي :





1. قرر أهم الأهداف من أجل السنة القادمة ومن ثم : 





2. قرر المؤشرات والمعلومات اللازمة لاصدار الحكم حول الانجاز. وصنف 


   المؤشرات حسب النموذج :إنتاج  production  أو خدماتservices ، انتاجية productivity ، مالية financial ، ... الخ .





	يجب أن تكون الأهداف والمؤشرات ممكنة القياس ما أمكن  وأن تذكر ويصرح 


    بها بأدق ما يمكن من العبارات .





3. اذكر من أين يمكن الحصول على المعلومات المتوفرة حول الأهداف والمؤشرات بشكل 


    جاهز ومتى يلزمنا معطيات اضافية وكيف سيتم تجميعها .





4. دون فـــي قائمة الأهداف ومؤشرات الأداء حســـب تـــرتيب الأولوية ،  للإشـــارة  إلى 


   أهميتها ويمكن استخدام الجدول التالي لإظهار الأهداف والمؤشرات على الشكل الذي تم 


   اقتراحها به من قبل أعضاء من المجموعة . وعندها يمكن وضعها مرتبة حسب الأولوية 


   في الخطوة  3 ب .
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الأهداف قصيرة الأمد �
مؤشرات الأداء�
النموذج�
المعلومات المتوفرة�
المعلومات اللازمة�
�
1.
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الخطوة 3 ب  





الأهداف قصيرة الأمد ومؤشرات الأداء


Short - term objectives and performance indicators


  


( مرتبة حسب الأولوية وحسب الأهمية )





الأهداف قصيرة الأمد�
مؤشرات الأداء�
النموذج


Type�
المعلومات المتوفرة؟�
المعلومات اللازمة ؟�
�
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										الخطوة 4 آ





قياسات الأداء والأهداف Performance measurements and targets:





	يجب أن يكون من الممكن - حسب الأهداف قصيرة الأمد ومؤشرات الأداء المذكورة في الخطوة 3 -  قياس أداء المؤسسة الحالي ووضع أهداف مناسبة من أجل المستقبل . 





	ويجب أن يقارن مستوى الأداء الحالي مع المستوى المطلوب على مدار الخمس سنوات القادمة مع تركيز أكبر على السنة الأولى أو السنتين الأوليتين . وبكلام آخر يجب تحديد " فجوة الأداء " Performance gap  أي الفرق بين مستويات الأداء الحالية والمستهدفة ( المرغوبة).





	 ويجب أن تركز الأهداف المخصصة للتخلص من فجوة الأداء على المنافسة والتحدي طالما كان ذلك ملائما" .كما يجب أن تبنى على تخمينات حقيقية وواقعية ليس فقط للاحتياجات ولكن أيضا" لموارد وامكانات المؤسسة . كما يجب أن تضمن الأهداف درجة عالية من المشاركة من قبل المنفذين ( من مستويات مختلفة ) .





   والآن يجب أداء المهام التالية وتثبيت النتائج في الاستمارة المستخدمة في الخطوة 4 ب.





1. تثبيت مستوى الأداء الحالي لكل هدف ومؤشر أداء مذكور . 





2. التقرير-عن طريق الإجماع الجماعي- لهدف الأداء المطلوب أو الممكن تحصيله في 


    السنة القادمة في كل حالة وذلك من أجل الخمس سنوات القادمة . وأثناء عمل هذه 


    التصورات والتقديرات ووضع الأهداف ، ضع في اعتبارك أية معيقات ممكن أن تحصل 


    نتيجة للأوضاع الداخلية والخارجية والتي يمكن أن تؤثر على تحقيق الأهداف . 





3. قياس الإختلاف بين المستويات الحالية والمستهدفة لتتمكن من تحديد مقدار فجوة الأداء 


   الواجب اجتيازها والغاؤها . 





4. وأخيرا" تقرير وتسجيل كل الأهداف الكبرى الأخرى غير المتكررة دوريا" ( مثال : شراء 


   مشروع وتجهيزات أو أملاك أو تركيب نظام كمبيوتر أو محاسبة ... الخ) وتقرير ماذا 


   يجب أن يكون مؤشر الأداء والأهداف المناسبة الواجب تواجدها في كل حالة من الحالات.
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الخطوة 4 ب  


قياسات وأهداف الأداء


Performance measurements and performance targets:


الهدف�
مؤشر الأداء�
مستوى الأداء الحالي�
المستوى المستهدف (أهداف الأداء) في السنة القادمة�
المستوى المستهدف (أهداف الأداء) في الخمس سنوات القادمة �
�
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الخطوة 5 آ





المرحلة الثانية 








	تحديد وتحليل مشاكل الأداء والقوى المثبطة والحوافز


      Identification and analysis of performance problems ,


inhibiting forces and stimuli                                           








	يجب القيام بحل مشاكل معينة والاستفادة من القوى الإيجابية لتحريك ودفع مستوى الأداء التنظيمي إلى الأمام من المكان الذي هو فيه الآن الى المكان الذي نصبو أن يكون فيه في المستقبل .





	كما يجب تسجيل أهم مشاكل الأداء الموجودة في المؤسسة الآن والمحتمل أن تواجهنا في المستقبل في السنوات القليلة القادمة . ويمكن اعتبار هذه المشاكل كقوى مثبطة. 





	استعمال موارد المجموعة - كبداية -  لعمل بيان مفصل عن مشاكل الأداء المحتمل مواجهتها أثناء الغاء فجوة الأداء والتخلص منها (in bridging the performance gap   ).ويمكن ملاحظة هذه المشاكل مبدئيا" في الخطوة 3 ب حيث أنها قد حددت بشكل أولي من قبل عناصر من المجموعة . وحالما تصل المجموعة إلى اجماع يمكن إدخال قائمة مصححة ومضبوطة بالمشاكل في الخطو 5 ج .
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الخطوة 5 ب





صف باختصار وبشكل دقيق ومضبوط مشاكل أداء المؤسسة 





رقم المشكلة 						القائمة المبدئية 


                                                 ذكر المشكلة ( القوة المثبطة )


�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
9.�
�
�
�
�
�
10.�
�
�
�
�
�
الوحدة الخامسة


الصفحـــة : 14  








الخطوة 5 ج





رقم المشكلة 						القائمة النهائية 


						   ذكر المشكلة  ( القوة المثبطة )
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تصنيف المشاكلCategorization of problems  :





	حلل المشاكل وأصدر تصنيفا" أوليا" - باستخدام جدول تصنيف المشاكل - مرتبا" القائمة النهائية في الخطوة 5 ج حسب التصنيفات التالية :





1. المشاكل التي تؤثر بكامل المؤسسة والمشاكل العامة التي تفوق وتتجاوز الوظائف والدوائر والأقسام والتي تتميز وتختلف عن المشاكل الوظيفية أو المتعلقة بالأقسام (Functional or departmental problems)  أو تلك المشاكل التي تؤثر بالأنظمة الفرعية للمؤسسة ( sub - systems )  . 





2. المواد السائدة والمهيمنة Predominantly materials)) والمشاكل التقنية والكمية بالمقارنة مع المشاكل البشرية ومشاكل العمل أو تلك التي تؤثر بالعلاقات التنظيمية في المؤسسة .





3. المشاكل التي يمكن تحديدها مباشرة وبسهولة بعبارات يمكن معها حل هذه المشاكل بتقنيات إدارية حديثة ْ [ مثال : فكرة الوقوف في الطابور ) queuing theory  ( والتحكم بالابتكارات inventory control)) وتعيين الموارد (resource  assignment  ) والبرمجة الخطية وغير الخطية  (linear or non - linear programming) والبحث التشغيلي (operative research )  وتحليل الكلفة  - الفائدة cost - benefit analysis ) ) والترتيب المتتابع للعمليات (sequential (ordering of operations   والبرمجة programming )   ( الخ ... ] . بالمقارنة مع المشاكل التي لاتزال صعبة التحديد والحل على وحي النماذج المتوفرة . 





4.المشاكل التي يجب البحث عن سببها أو منبعها ضمن المؤسسة بالمقارنة مع المشاكل التي سببها أو منبعها من مجموعات خارجية external groups) ) أوقوى خارجية 


     (outside forces).





5. المشاكل التي يعتمد حلها بشكل رئيسي على المعايير والقوانين المتبناة ضمن حدود بنية المؤسسة بالمقارنة مع تلك التي يعتمد حلها بشكل كبير على أعمال تقوم بها هيئات أو أحزاب خارجية ( بما في ذلك السلطات الخارجية ) .
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الخطوة 6 ب


	تصنيف المشاكل 


Categorization of problems








�عدد ونموذج المشكلة


(بكلمة او كلمتين)�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�المشكلة التي تؤثر


بكامل المؤسسة �
�
�
�
�
�
�
�
�
�
المشكلة التي تتعلق


بالاقسام (النظام الثانوي)�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
��المشكلة المادية والتقنية والكمية�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�المشكلة الانسانية والتي


تتعلق بالعمل او العلاقات التنظيمية�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�المشكلة التي يمكن


حلها بواسطة تقنيات 


الادارة�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�المشكلة التي لايمكن 


حلها بمثل هذه


التقنيات�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�سبب المشكلة ضمن 


المؤسسة�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
سبب المشكلة خارج


المؤسسة


�
�
�
�
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�
�
�
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�
��الحل ضمن المؤسسة


�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
الحل خارج المؤسسة�
�
�
�
�
�
�
�



�
�
ملاحظة :


ضع اشارة (+) في المرجع المناسب تجاه كل مشكلة مذكورة او اذكر النسب المئوية (مثال : 50% ضمن المؤسسة و 50% خارج المؤسسة) .
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أهمية المشاكل وامكانية الحل


Importance of problems and amenability of solution                       :





	قيم المشاكل ( في الخطوة 5 ج )على أساس ما يلي :





		أ- أهميتها وأثرها على أداء المؤسسة . 





		ب- امكانية حلها .





	أصدر تدريجا" من خمس نقاط لتقييم أثر وعائدية الحل لكل مشكلة وأدخل النسبة والتدريج المناسبين تجاه كل مشكلة بحيث يكون رقم ( 5 عالي جدا" - 4 عالي - 3 متوسط - 2 لابأس به - 1 منخفض ) .


 


رقم المشكلة وعبارتها�
التأثير على أداء المؤسسة�
امكانية الحل�
�
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7.





8.





9.





10.
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الصفحـــة : 18





										الخطوة 7 آ





تحديد القوى الإيجابية Identification of positive forces :


	حدد ودون أدناه كل القوى الممكن تصورها التي تجبر أو تشجع المؤسسة للاتجاه نحو المستويات الأعلى من التأثير . ويمكن اعتبار هذه القوى كمحفزات أو فرص يجب اغتنامها . 


	وإذا كان هناك امكانية تسخير واستخدام لقوى إيجابية أخرى ( غير موجودة وغير مستخدمة حتى الآن ) في  نظام المؤسسة ، اذكرها في نهاية القائمة وسميها بالقوى الكامنة ( Potential  forces ) .





القوى الإيجابية 


�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
�
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�
�
�
�
�
�
�
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الخطوة 7 ب





تصنيف القوى الإيجابية Classification of positive forces  :





	تحقق كيف يمكن للقوى الإيجابية الموجودة مسبقا" في الواقع أن تقوى وكيف يمكن للقوى الجديدة أن تدخل في النظام لتزيد من حركة المؤسسة نحو أعلى مستويات للأداء يمكن تصورها .





	استعمل الاستمارة التالية للإشارة الى النسبة المئوية التي يمكن تقوية كل قوة إيجابية بها ( أو ادخالها ) من خلال العمل المستقل لإدارة المؤسسة، تجاه النسبة المئوية التي يمكن تقوية أو ادخال القوى الايجابية بها من خلال عمل السلطات الخارجية أو هيئات من خارج المؤسسة .





القوى الايجابية مأخوذة من الخطوة 


7 آ�
نسبة القوة التي يمكن تقويتها(أو ادخالها)من خلال عمل مستقل للإدارة 


( %)�
نسبة القوة التي يمكن تقويتها ( أو ادخالها ) من خلال الاستشارة والتباحث مع السلطات فقط


الخارجية(%)�
نسبة القوة التي يمكن تقويتها( أو ادخالها ) من خلال عمل الهيئات الأخرى فقط (%)


�
�
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الخطوة 8 آ





تقييم شدة القوى الايجابية والقوى السلبية


Evaluation of the strength of negative and positive forces                   : 





	اعتبر مستوى الأداء الحالي كوظيفة ( function )  لها مجموعتين من القوى . فالمجموعة الأولى ستكون تلك المشاكل التي تثبط أو تعيق الأداء(انظر الخطوات 5ج و6 ج). والمجموعة الثانية هي التي تجبر أو تشجع المؤسسة لارتقاء المستوى الأعلى للأداء ( انظر الخطوة 7 ) .





	قيم شدة كلا النوعين ( الايجابية والسلبية ) بحسب تدريج يتدرج من 5( عالي جدا")  إلى1 (منخفض ) . ويمكن ادخال النسب تجاه كل قوة في الاستمارة أدناه :





الرقم�
قائمة القوى السلبية 


 list of Negative


Forces 


 �
تصنيف القوة من 1- 5 


strength rating


(1-5) �
الرقم�
قائمة القوى الايجابية 


list of positive 


forces      


�
تصنيف القوة من 1-5 


strength rating 


(1-5)�
�
.





.





.





.





.





6.





7.





8.





9.





10.�
�
�
1.





2.





3.





4.





5.
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7.
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الخطوة  8 ب





جدول تحليل الأداء ( نموذج حقل القوة )


Performance analysis chart  ( force field model )                               :





	يظهر الجدول التالي بوضوح شدة كل من مجموعتي القوى المتعاكستين. حيث يظهر السطر 0 - الذي يمثل المستوى الحالي للأداء - التوازن الذي تخلقه الآثار المثبطة  والآثار المحفزة لمجموعة القوى .





	ارسم سهما" من الشدة المناسبة لكل قوة سلبية أو ايجابية الى السطر 0 حسب ما ذكر في الخطوة 8 آ ( مثال : من 5 الى 0 ، من 2 الى 0 الخ ) .


	


	اذكر كل قوة مع رقمها الموجود في الخطوة 8 آ مع وصف بكلمة أو كلمتين من أجل أهداف مرجعية . وعلى أساس هذا التحليل سنرى أنه يمكن تعزيز ودعم أداء المؤسسة عن طريق مزيج من اضعاف القوى السلبية و تقوية أو اضافة قوى ايجابية جديدة .





القوه أو الفعالية�
القوى السلبية�
�
عالية�
5.�
�
�
5.�
�
�
�
4.�
�
�
4.�
�
�
متوسطة�
3.�
�
�
3.�
�
�
�
2.�
�
�
2.�
�
�
منخفضة�
1.�
�
�
1.�
�
�
�
0.�
�
�
0.�
�
�
مستوى الاداء الحالي�
�
�
منخفضة�
1.�
�
�
1.�
�
�
�
2.�
�
�
2.�
�
�
متوسطة�
3.�
�
�
3.�
�
�
�
4.�
�
�
4.�
�
�
عالية�
5.�
�
�
5.�
�
�
القوه أو الفعالية�
القوى الايجابية�
�
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الصفحــة : 22





الخطوة 9 آ





المرحلة III





إنشاء استراتيجيات وبرامج عمل من أجل تعزيز الأداء 


Evolving strategies and action programmes for enhanced performance





	تكون المؤسسة - في هذه المرحلة - قد شخصت مشاكل الأداء الكبرى والعقبات التي تعيقه ويجب استخدام هذه المعرفة لمعالجة وتغيير القوى السلبية والايجابية  الموجودة فعليا" في المؤسسة . حيث يجب إلغاء أو تقليل شدة القوى السلبية وزيادة شدة القوى الايجابية .





	ويظهر العمل الذي تم حتى الآن لتحسين الأداء بأنه من الأفضل التعامل مع كل قوة على حدة، مركزين انتباهنا على تلك القوى الأقوى من غيرها وبالتالي الأكثر حسما" وأهمية. واستعمال تقنية عصف الأفكار"brainstorming"  هو بداية مفيدة يحاول فيها فريق العمل تحديد عمل التجديد للتعامل مع كل قوة .





	وبعد التحليل سيتم تمييز بعض الأفكار التي وضعت في المقدمة على أنها استراتيجيات ، بينما ستشكل قوى كثيرة أخرى برامج عمل تقع منطقيا" ضمن تلك الاستراتيجيات .





	ويمكن تمييز الاستراتيجية على أنها عبارة أوسع وأكثر عمومية أوعلى أنها سياسة تشمل مجموعة من برامج العمل . وعلى العكس، يجب اعتبار برامج العمل على أنها مناورات تكتيكية ذات طبيعة أكثر تحديدا" وتفصيلا" .
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الخطوة 9 ب





اقتراحات من أجل العمل Suggestions for action :





 	يمثل ما يلي إجراء" ونتيجة مفيدة له من أجل عقد جلسة انتاج الأفكار المبتكرة (عصف الأفكار) :





1. قررأية قوة سلبية أو ايجابية يجب أن تعالج أولا" ( ربما أحد أشد القوى ) .





2. يجب أن يتصرف أحد أعضاء الفريق كمسجل للمعلومات أو سكرتير . ويمكن أن يبدأ بكتابة رقم ووصف القوة في أعلى ورقة كبيرة بحجم الجريدة مثبتة على حامل (easel).





3. وعلى المدير العام - بعد ذلك - أن يدعو إلى إعطاء أفكار للتعامل مع القوة . كما يجب أن يطلب من أعضاء الفريق عمل اقتراحات قيمة بخصوص الاستراتيجيات وبرامج العمل. ويجب - في هذه المرحلة - أن لاتتم أية مناقشة بين المؤتمرين  .





4. وعلى السكرتير أن يسجل باختصار كل فكرة يتم اقتراحها من قبل عناصر الفريق دون التركيز على الشكل ولكن يجب التأكد من أنه يمكن رؤية مايدونه من قبل الجميع . وبكلام آخر يجب أن تتاح الفرصة لكل عضو لأن يقدم أفكاره دون أية تقييمات أو نقد من أي عنصرآخر لكي لايحد من تدفق الأفكار أو يقاطعها . وهذه نقطة حاسمة وهامة .





5. وتأتي المرحلة التالية من التحليل والتقييم بعد أن ينتهي هذا التدفق الخلاق من الأفكار 


    ( انظر الخطوة 10 ).





		 ويجب تطبيق تقنية عصف الأفكار هذه نفسها على كل قوة من القوى السلبية والايجابية التي تقرر معالجتها . كما يمكن استخدام الاستمارة التالية لتسجيل الاقتراحات من أجل العمل .
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القوة السلبية / الايجابية�
العمل المقترح من أجل التعامل مع القوة�
�
الرقم                              الوصف�
�
�
1.




















2.
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تقييم العمل المقترح وانتقاء الاستراتيجيات وبرامج العمل :


Evaluation of suggested action; selection of strategies / action programmes 





		نقترح أدناه إجراء" مفيدا" أثناء طور عصف الأفكار التجميعي المخصص للتحليل والتقييم :





1. يجب أن يكون الفريق قادرا" على ما يلي وذلك عن طريق مزج وتدعيم وتعديل وتنظيم ومراجعة الأعمال المقترحة في الخطوة 9 ب :





		- انتقاء أفضل استراتيجية للتعامل مع كل قوة بما أنه قد تم اكتشاف 	  	    وتفحص كل البدائل المتوفرة وفوائدها .





		- أن يحدد بدقة مجموعة برامج العمل الأكثر تأثيرا" وتجديدا" واستقامة 	  	   والمتوافقة مع الاستراتيجية أو الاستراتيجيات المرسومة .





2. يجب أن تدون هذه الاستراتيجيات وبرامج العمل الخاصة بالتعامل مع كل قوة - بعد ذلك- على قطعة ورق كبيرة مرئية من قبل جميع أعضاء الفريق . ويمكن استخدام استمارة على نسق الاستمارة التالية :





القوى الايجابية   /�
السلبيــــة�
        برنامج العمل 


                   مع�
المخصص للتعامل 


القوة�
�
الرقم�
الوصف�
الاستراتيجية�
برنامج العمل�
�
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الخطوة 11 آ





تنسيق برامج العمل وتسجيل التقدم


 :Coordination of action programmes and reporting on progress





	حالما تحدد برامج العمل والاستراتيجيات فإن الخطوة التالية تكون توضيح وتعيين المسؤوليات لكل برنامج عمل.





	 ومن الهام تعيين شخص واحد  " كمنسق لبرنامج العمل مع تكليفه بمهمة تنسيق العمل وتسجيل التقدم مع أنه يمكن تحميل مسؤولية إنشاء المقاييس والاجراءات اللازمة والتأكـــد من تنفيــــذها لعــــدة أشخاص . كمـــــا يجب تحديد فتـــرات تكــرار تقاريــــره


( the frequency of his reports  ) والشخص الذي يجب توجيه هذه التقارير إليه .





	 ويجب تسجيل النتائج التي يتم التوصل إليها في هذه المرحلة والمراحل السابقة بوضوح على قطعة الورق الكبيرة تحت العناوين الرئيسية التالية :





	- عدد ووصف القوى الإيجابية والسلبية .





	- الاستراتيجية أوالاستراتيجيات.





	- برامج العمل .





	- مسؤوليات العمل .





	- تقارير التقدم والشخص الذي يجب توجيهها إليه ومدى تكرار هذه التقارير .





	ويجب استخدام الجداول التي في الخطوة 11 ب من أجل مجموعة القوى السلبية والتي في الخطوة 11 ج من أجل مجموعة القوى الإيجابية وذلك لتزويدنا بسجل أكثر ديمومة 


(more permanent record )  .





	ويكون النتاج الأخير الذي قد سجل حتى الآن مزيج كامل من الاستراتيجيات وبرامج العمل المخصصة للتعامل مع القوى السلبية والإيجابية الموجودة لدينا ...





	وسيؤلف هذا المزيج - بالتعاضد مع سلسلة الأهداف العامة ومؤشرات الأداء والأهداف القريبة - خطة شاملة نموذجية لتحسين أداء المؤسسة .








�
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قائمة الاستراتيجبات وبرامج العمل للتعامل


مع القوى السلبية


  List of strategies and action programmes for dealing with negative forces





القوة السلبية�
الاستراتيجية�
برنامج العمل�
مسؤولية العمل:


المنسق�
تقارير التقدم: لمن تقدم وتكراريتها�
�
الرقم�
الوصف�
�
الرقم�
الوصف�
�







































�
�



�
الوحدة الخامسة


الصفحــة : 28





الخطوة 11 ج





قائمة الاستراتيجيات وبرامج العمل 


للتعامل مع القوى الايجابية 


List of strategies and action programmes for dealing with positive forces





القوة الايجابية�
الاستراتيجية�
برنامج العمل�
مسؤولية العمل:


المنسق�
تقارير التقدم: لمن تقدم وتكراريتها�
�
الرقم�
الوصف�
�
الرقم�
الوصف�
�







































�
�
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الخطوة 12 





المرحلة IV


الترتيبات من أجل التنفيذ


Arrangement for implementation 


تخمين صعوبات التنفيذ وتشكيل استراتيجيات من أجل التغيير 


Estimating difficulties of implementation and framing of strategies for change





	ماهي الصعوبات الكبرى المتوقعة أثناء التحضيرات من أجل برنامج تحسين الأداء المقترح ؟ 


	سجل الصعوبات أدناه حسب تسلسل أهميتها . 


	حدد وأدخل أدناه تلك الاستراتيجيات التي تبدو أنها ذات علاقة بالمؤسسة وبيئتها الخارجية وذلك للحصول على أفضل النتائج في التغلب على الصعوبات المتوقعة والمقاومة التي يمكن أن تجابه التغيير . وتذكر بأن الاستخدام والتطبيق الناجح للاستراتيجية الأساسية يمكننا من التغلب على مثل هذه الصعوبات . 





الصعوبات الرئيسية المتوقعة 


( بحسب تسلسل أهميتها )�
الاستراتيجيات التنفيذية المتعلقة بها


( بحسب تسلسل أهميتها )�
�
1.








2.








3.








4.








5.








6.





�
1.








2.








3.








4.








5.








6.
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الخطوة 13





مناقشة النقاط الرئيسية مع السلطات الخارجية 


Negotiation of main points with outside authority                         :





	حدد باختصار الصعوبات الرئيسية أو النقاط التي تؤثر على تنفيذ برنامج العمل المقترح والواجب إحالته الى السلطات الخارجية ومناقشته معها. وذلك كاستمرار منطقي للخطوة 12 .





	حدد أية قرارات وسياسات أو مساعدات أخرى يجب الحصول عليها من تلك السلطات قبل أن نستطيع متابعة مهمة تحسين أداء المؤسسة .





النقاط الرئيسية الواجب مناقشتها مع


السلطات الخارجية�
وصف مختصر للمساعدة اللازمة 


(قرارات ، سياسات ، الخ... )�
�
1.











2.











3.











4.











5.
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الخطوة 14





برامج العمل ذات الأولوية المطلقة وجدول الأعمال 


           Highest priority action programmes and time - table :


	ربما لايكون تبني جميع برامج العمل في آن واحد وبنفس الدرجة من التأكيد والتركيز أمرا" عمليا". ولذلك اختر تلك البرامج ذات الأولوية والتي يضمن تطبيقها وقتا" وجهدا" وموارد أكبر ... الخ . أي حدد برامج العمل الأكثر أهمية وضرورة .


	ويجب أن يكون معيار تنفيذ برنامج العمل ليس فقط أولويته ولكن أيضا" ترتيبه وجدول عمله ويمكن أن يكون هناك  - لاسباب استراتيجية - بعض برامج العمل التي يجب أن نبدأ بها أولا" أو أن تنفذ قبل غيرها . سجل أدناه أهم برامج العمل وأكثرها ضرورة مع تثبيت ترتيبها أو تسلسل تنفيذها بالاضافة إلى  تواريخ البدء والانتهاء المقترحة ( تخمن كلما سنحت الفرصة بذلك ) .





برامج العمل المستعجلة 


( مسجلة بشكل تقريبي بحسب الأولوية )�
الترتيب الأول والثاني للتنفيذ�
جدول الأعمال التقريبي 


( شهر / سنة )�
�
�
�
البدء�
 الانتهاء�
�



























�
�
�
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الخطوة 15 آ





فريق العمل المخصص للتنفيذ والمراجعة 


Action team for implementation and review                                           





	إن ضغوط العمل الروتيني بالإضافة الى الأزمات السياسية والاقتصادية التي تحدث بين الفينة والفينة تجعل من العسير إيجاد وقت من أجل التخطيط . ومع ذلك فقد أظهرت التجربة أنه من الأصعب التأكد من أن الخطط تنفذ بطريقة فعالة وصحيحة . والشرط الحاسم والضروري من أجل تنفيذ خطة تحسين الأداء بشكل فعال هو إنشاء فريق عمل صغير من المدراء الكبار لتنشيط ودفع وتوجيه وتنسيق ومراجعة التقدم والأولويات في : 





	- تنفيذ الاستراتيجيات وبرامج العمل .





	- تحقيق أهداف الأداء .





	ومن الضروري أثناء تنظيم الفريق تقرير حجمه وعضويته وقدراته وسلطاته وعلاقاته بمنسقي برنامج العمل وأفضل جدول أعمال للاجتماعات من أجل ضمان الكفاءة والفعالية القصوى . ولتدوين أعضاء فريق العمل ومقدراتهم وواجباتهم في قائمة استخدم الاستمارة التالية .





	والاجراء الاستراتيجي الآخر- لضمان كون الخطط تترجم عمليا" ولاتوضع على الرفوف لتأكلها الغبار - هو تثبيت موعد للمراجعة وللاجتماعات الخاصة بها ويفضل أن يكون كل ثلاثة أشهر ولكن يجب أن لايتجاوز الستة أشهر على أبعد حد . ويجب على كل لقاء للمراجعة أن :





	- يفحص التقدم الذي تم احرازه أثناء تطبيق وتحقيق أهداف الأداء وتنفيذ برامج 		   العمل .





	- مراجعة وتدقيق وتقويم برنامج تحسين الأداء بكامله كلما دعت الضرورة لذلك :


	   من اصدار لأهداف جديدة ومؤشرات أداء الى إعادة تفحص القوى السلبية 			   والإيجابية الى الاتفاق على استراتيجيات وبرامج عمل جديدة للفترة القادمة .
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تاريخ أول مراجعة واجتماع خاص بالمراجعة : ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ











فريق العمل


( سجل أسماء الأعضاء )�
القدرات والواجبات�
�
1. المدير العام (Chairman) 
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3.








4.








5.�
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الخطوة 15 ب





	يمكن رؤية جهود التطوير التنظيمي وبرنامج تحسين الأداء ( OD / PIP) كدورة مغلقة (  Closed cycle  ) تتضمن الأطوار الرئيسية التالية :





	الأطوار الرئيسية لدورة التطوير التنظيمي وبرمجة تحسين الأداء 


Main phases of the OD / PIP cycle                       
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		لقـــد تـم اكمال الطوريـن الأولـــــييـن الآن وهما البــدء بالعمـــل / التوجيـــه


( Initiation- orientation ) والتشخيص / عمل ( diagnosis /action ) .وتجري الآن ترتيبات نهائية لتعزيز الامكانيات من أجل الحصول على تنفيذ ناجح . وسيؤكد التخطيط المتقدم من أجل مراجعة التقدم أن خطة تحسين الأداء التنظيمي والإداري بكاملها يمكن أن تدقق وتفحص وتعدل وتضبط حسب المطلوب لتصبح قادرة على تلبية الظروف الجديدة والبيئة المتغيرة .





	تكشف التجربة مع الوثيقة بأن طور المراجعة والتنقيح قد أصبح جزءا" من نطاق آخر من التشخيص وتخطيط العمل.وهذا يعني بأن دورة تحسين الأداء قد أصبحت- في الحقيقة - عملية دورية يمكنها الاستمرار بشكل غير محدود كما يلي : فأولا" التشخيص التنظيمي وتخطيط العمل ثم يأتي التنفيذ وتتبعه مراجعة التقدم وتدقيقه الذي ينتج عنه - بدوره - تشخيصا" جديدا" ومجموعة من خطط العمل من أجل التنفيذ وهكذا دواليك . 
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الخطوة 15 ب











	ويمكن النظر لجهد الـ  OD/PIP على أنه عملية تجديد وتطوير تنظيمي مستمر تتصف بسلسلة من التقدمات نحو مستويات أعلى من الأداء . 





	وإذا ماقررنا أن نسرع العملية فيجب عندها تركيز اهتمام وانتباه خاص لموضوع بناء فريق العمل والالتزام الصادق بالعمل بالاضافة الى جعل جهد الـ OD / PIP جزءا" متكاملا" من نظام إدارة المؤسسة . 





	ومن هذه النقطة يتم تمهيد السبيل لجهد التنفيذ لكي يبدأ وذلك بواسطة أداة تحسين الأداء هذه .
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الملحق ب


استمارة قياس كفاءة الفريق


Team efficiency measurement form 


تشكيل فريق الإدارة : تحليل كفاءة الفريق


Composition of mangement team : analysis of team efficiency


تعليمات :





	 حلل الفريق عن طريق قياس كفاءته بحسب تدريج يتدرج من 1الى 7 (7 مثالي) وذلك حسب كل من المتغيرات التالية . ضع اشارة ( × ) أمام الرقم المناسب .


ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ


1. درجة الثقة المتبادلة : 


    درجة عالية من فقدان الثقة 1   2   3   4   5   6   7   درجة عالية من الثقة 


ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ


2. درجة الدعم المتبادل :


    كل شخص مهتم بنفسه فقط 1   2   3   4   5   6   7 اهتمام صادق بالآخرين


ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ


3. التخاطب :


    معدوم الثقة وحذر          1   2   3   4   5   6   7            منفتح وصريج


ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ


لايوجد تخاطب متبادل          1   2   3   4   5   6   7    التفاهم موجود بين الجميع 


بين جميع الأفراد 


ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ


4. مجموعة الأهداف : 


   غير مفهومة من قبل الفريق  1   2   3   4   5   6   7 الفريق ملتزم بشكل كامل              


                                                                  لتحقيق الأهداف


ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ


5. حل الصراعات ضمن الفريق :


    الصراع غير مسلم به       1   2   3   4   5   6   7  الصراع مقبول ومحلول 


من قبل الفريق وهو إما أن 


يتم تجنبه أو يكون قائم ومستمر


ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ


6. استخدام موارد الفريق :


   لاتستغل المهارات والمعارف  1   2   3   4   5   6   7    يتم استخدام المهارات 


 والخبرات والتجارب من قبل الفريق                               والمعارف والخبرات 


                                                                      بشكل كامل .


ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
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ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ


7. طرق التحكم :


   يفرض التحكم من الأعلى   1   2   3   4   5   6   7  يمارس الفريق عملية التحكم        


                                                                 بنفسه


ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ


8. البيئة التنظيمية :


   مقيدة للأعضاء ومسيطرة  1   2   3   4   5   6   7 حرة ومحفزة وتحترم الاختلافات  مع ميول نحو الشكل الموحد			         	بين الأفراد


ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ


9. المقدرة على حل المشاكل كفريق :


              منخفضة       1   2   3   4   5   6   7   عالية 





ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ








المورد : دوجلاس ماكرو يجور	: المدير المهني (The Professional Manager )  ، 	الصفحات 122-123 ( ماعدا الفقرة 9 )
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الملحق ج 


استمارة قياس كفاءة فريق العمل 


Team work efficiency measurement form  





المؤسسة : ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ








عدد الأعضاء في الفريق : ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ








مرحلة الـ PIP : ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الخطوة : ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ





المكان : ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ التاريخ : ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ





الرقم�
العامل Factor�
جيد


Good�
مرضي ( مقبول)


sotisfactory  �
سيء


poor�
مجموع علامات الفريق 


( نسبة مئوية)�
�
1.�
الثقة المتبادلة�
�
�
�
�
�
2.�
الدعم المتبادل�
�
�
�
�
�
3.�
مستويات التخاطب والكياسة �
�
�
�
�
�
4.�
تفهم الأهداف والالتزام بها�
�
�
�
�
�
5.�
تسوية الصراعات�
�
�
�
�
�
6.�
استخدام موارد أعضاء الفريق�
�
�
�
�
�
7.�
التحكم بأداء الفريق �
�
�
�
�
�
8.�
البيئة التنظيمية �
�
�
�
�
�
9.�
المقدرة - كفريق - على حل المشاكل�
�
�
�
�
�
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الوحدة الخامسة


الصفحــة : 39 








ملاحظة: 





	يمكن للمستشار أن يقترح في نهاية كل جلسة ، املاء هذه الاستمارة من قبل كل أعضاء الفريق . حيث يدلي كل عضو برأيه الخاص حول أداء الفريق ( جيد أو مقبول أو سيء) وذلك لكل عامل من العوامل التسعة . ثم يجمع المستشار الاستمارات ويجمع نسبة العلامات الجيدة ( Good)  المعطاة لكل عامل من العوامل . ويمكن ادخال النتيجة في عامود علامات الفريق . وعلى الفريق أن يقارن  فيما بعد - في بداية الجلسة القادمة - عمله في هذه الجلسة مع عمله في الجلسات السابقة وأن يحاول إيجاد طرق لحل أية مشكلة يمكن أن تواجهه . 























 











تطوير التنظيم الاداري
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تقرير الاحتياجات اللازمة


للتطوير الاداري .








وضع الاهداف الخاصة بالتطوير الاداري .








التقييم والمتابعة في موقع


العمل .








تقييم التدريب 








تنفيذ البرنامج








تسهيلات


التجهيزات








الزمن والمال


 Time and


Money








المدرسون


والمستشارون


والخبراء








تقنيات التدريب


وطرق العمل








التطوير التنظيمي (OD) 


والاستشارة في الادارة 


وتغير المناصب


Post Rotation


الخ ......








تخطيط التدريب وموارد التطوير








تقنيات التدريب وطرق


العمل








تصميم برامج التدريب والتطوير








الاهداف اللا تدريبية








الاهداف التدريبية
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الصنف
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2. البدء بالعمل /التوجيه








1. التشخيص الاولي








3. التشخيص /تخطيط العمل











5.المراجعة والتنقيح











4. التنفيذ














