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. 1  تطوير تنظيم المؤسسة  Organization Development

		

	لقد تم تعريف هذا المفهوم بطرق مختلفة هي :

	أ ) يصف أحد التعاريف هذا المفهوم كفكرة تغطي الخطوات الثلاث التالية:



   -  مجهود طويل المدى لإحداث تغيرُّات مخططة قائمة على تشخيص شارك فيه أعضاء  المؤسسة .



   -  برنامج يؤثر في المؤسسة ككل أو نظام مترابط منطقياً أو جزء من ذلك .



   -  هدف زيادة كفاءة تنظيم المؤسسة وتعزيز إختيارات التنظيم . 



ب)  والتعريف الآخر لتطوير تنظيم المؤسسة هو :



	مجهود مخطّط يشمل المؤسسة ككل ويدار من أعلى بغرض زيادة فعالية ورخاء المؤسسة عن طريق التدخل في عملياتها واللجوء إلى مهارات العلوم السلوكية .



ومن هذين التعريفيْن يمكن ملاحظة أن :

أولا :  الهدف من التغير هو المؤسسة (أو نظام فرعى كبير منها) وليس الفرد .

ثانيا :  يشارك أعضاء المؤسسة بنشاط في تشخيص المشكلات وإعداد خطط نوعيَّة لحل هذه المشكلات .

وتمثل أنشطة التشخيص والتخطيط تلك مجتمعة في حد ذاتها دوافع كبرى للتغيير .

وتتغيَّر المؤسسات لأنها جزء من عملية تطوير شاملة وعليها أن تتفاعل مع التغيرات والقيود والمتطلبات والفرص في البيئة التي تعمل بها .



وعلى مؤسسات الإتصالات أن تتكيَّف مع البيئة التي توجد وتعمل فيها، بل وأكثر من ذلك عليها أن تحدث تغيرات في هذه البيئة وذلك بتطوير منتجات وخدمات جديدة وأن تطبِّق تكنولوجيات جديدة ستستخدم بكثرة فيما بعد . وبهذه الطريقة تقوم مؤسسات الإتصالات بتعديل كلاً من البيئة الوطنية والدولية .



.2  مبادئ تقنيات الـ TEAM أو OD/PIP لإدارة التغيير في المؤسسات



توجد تقنيات كثيرة لتطوير تنظيم المؤسسة يمكن إستخدامها في تعريف التغير داخل المؤسسات لكسب تأييد هؤلاء الذين يشملهم الموقف الذى يحدثه كل تغيير مما يكون له أكبر الأثر في تحسين أدائهم وضمان ولائهم للمؤسسة .



عمليـــــــة الـ  TEAM



أسلوب الـ TEAM هو أحد المفاهيم المستخدمة بواسطة الإستشاريين بوز - ألن وهاملتون في عملهم الخاص بإعادة هيكلة الإتحاد الدولى للإتصالات (ITU) ويعني هذا الأسلوب ما يلي:



T	شرح وتوضيح الإستراتيجية Translate Strategy، ويعني ذلك تعميم الإستراتيجية ونشرها حتى يعلمها جيداً جميع المعنيِّين بتنفيذها .



E	تكريس الإلتزام Enlist Commitment ، ويعني ببساطة ضمان إلتزام الأفراد بالإستراتيجية وذلك بإقناعهم بأنهم بحاجة إلى تنفيذها .



A	تنشيط التغيُّر السلوكى Activate Behavioural Change، ويعني ذلك تنشيط أداء المعنيِّين بإدارة التغير حتى يؤدوا أنشطة جديدة وينسوا ما كانوا يؤدونه من قبل .

M	مراقبة وتعزيز السلوك Monitor and Reinforce Behaviour ، ويشمل ذلك متابعة جميع عمليات التغير بعناية وتطبيق عمليات التصحيح الضرورية للتأكد من أن سلوك الفرد والجماعة يطابق الإستراتيجية المطلوبة .





ويتم تصميم عملية الـ TEAM بطريقة معينة بحيث تسمح بتركيز إهتمام جميع العاملين على الأهداف الحيوية للمؤسسة .





وتدل العملية ضمناً على تعاون المجموعات المختلفة في تطبيق برامج العمل الخاصة "بالأنشطة" transactions التي تقوم المؤسسة بتنفيذها . ويستخدم المصطلح TEAM لتعيين موقع كل مجموعة من الأفراد والعملية ذاتها .





(المقصود بالأنشطة Transactions سلسلة الأنشطة التي تبدأ بطلب خارجي لبضائع أو خدمات وتنتهي بتوريد هذه البضائع أو الخدمات المطلوبة . وقد يتضمن النشاط الكامل على سبيل المثال إستقبال أو إرسال معلومة أو إتخاذ أو تسجيل قرارات أو شحن منتجات أو معدَّات بالسفن . ويتضمن النشاط عادة حركة معلومات أو وثائق بين عدد من الأفراد ذوي وظائف مختلفة خلال إكمال النشاط.) 





ويقوم كل فريق بتطوير برامج عمله الخاصة به وطرق أداء العمل التفصيلية من أجل :





-  تحديد فرص تحسين عمليات معيَّنة .

-  تحديد أهداف تحسين خاصة وطرق قياسها .

-  الحصول على موافقة السلطات العليا على أهداف التحسين المقترحة .





-  تنفيذ البرنامج الذي تمت الموافقة عليه .





ويقصد بالفريق مجموعة من الموظفين يؤدون نشاطاً ما بطريقة جماعية .

�مبادئ إسترشادية لعملية الـ TEAM 

GUIDING PRINCIPLES 0F A TEAM PROCESS



(1  يجب أن يجتمع ممثلوا كل إدارة أو قسم (قد يصل عددهم إلى 40 على الأكثر ، ويقضون وقتاً قصيراً مجتمعين معاً ومعظم الوقت في مجموعات عمل صغيرة) على الأقل مرة كل شهر لتحديد برامج تحسين المؤسسة ومراجعة الإنجازات أولاً بأول .



	ويجب أن يتم إختيار أعضاء الفريق في بادئ الأمر بواسطة مجموعة إدارية صغيرة ثم يوافق عليها المدير العام للمؤسسة قبل أن يبدأ الفريق أنشطته . وقد يُعيِّن أعضاء الفريق فيما بعد مشاركين إضافيين إذا لزم الأمر .



(2  يجب أن يتوافر في الأعضاء المتطلبات التالية :

	-  أن يكونوا خبراء بالموضوع .

	-  إنتاجيتهم عالية .

	-  قادرين على التحديث والتجديد وتوجيه التغيُّر .

	-  أن يكونوا على مستويات ودرجات مختلفة .



(3  يجب أن ينتخب كل فريق رئيسه أو قائده بالإجماع مع أخذ المتطلبات السابق ذكرها في الإعتبار .



(4  الإتصالات بين الأعضاء وبين الأعضاء والإدارات أو الإقسام التي يمثلونها هامة جداً حتى يتحققوا من أن جميع العاملين لديهم الفهم الكامل بأنشطة الفريق التالية :



	-  تغذية عكسية دائمة قائمة على إجتماعات شهرية لأعضاء الفريق .

	-  مراجعات ربع سنوية رسمية مع فريق المتابعة أو الإدارة العليا.

     -  نشر ربع سنوى لتقارير مختصرة عن تقدم سير العمل بشأن تنفيذ أنشطة الفريق     لقصد زيادة دافعية الأشخاص المهتمين بالأمر .



(5  تبادل مؤشرات النتائج التي تم الحصول عليها بين الفرق المختلفة داخل المؤسسة سيحفِّز جميع الأفراد على أن يعملوا كفريق لتحقيق الهدف .



    -  يجب على جميع الفرق أن تجتمع معاً مرة أو مرتين كل عام مع المشاركة الفعالة من جانب الإدارة العليا للمؤسسة .



(6  بذل الجهود لكى تبقى إدارة العملية طبقاً لما هو مخطَّط .

	-  ليس هناك حاجة لإنشاء عملية معقَّدة .

	-  تخفيض العمل الإدارى إلى صورة بسيطة حتى يمكن المتابعة .



(7  يجب أن يُظهر المديرون إهتماماً وعناية بالعمل من حيث :

	-  مشاركة واضحة في جميع الإتصالات الأوَّلية .

	-  تدعيم القرارات الرئيسية للبرنامج.

  -  مراجعة ربع سنوية لأداء كل فريق ، تُظهِر الإهتمام والعناية والمشاركة في الأنشطة       المتضمنة .

  -  الإتصال الشخصى بالفرق وإعلامهم بأى أنباء سارة أو غير سارة عن الأداء المتوقع.



وفيما يلى بعض المقاييس التي تمت التوصية بها لإدخال عملية الـ TEAM في مؤسسة ما:

-  أنشئ مجموعات لكل إجراء يراد تحسينه أو إدخاله (جميع هؤلاء الأفراد المتضمنين في الإجراء من المستويات والوحدات المختلفة بالمؤسسة).



-  إهتم بأن يشارك خبير العملية ليساعد في تنفيذ الأعمال الأوَّلية .

-  إختبر اولاً العملية باستخدام مشروع إسترشادى قبل محاولة التوسع فيها بحيث تغطى المؤسسة كلها بـ TEAMS مختلفة كثيرة 



عملية تطوير تنظيم المؤسسة والتخطيط لأداء أفضل بها OD/PIP PROCESS



تم إستحداث هذه العملية بواسطة مكتب العمل الدولى (ILO) وإختبارها بنجاح في كل المؤسسات الخاصة والعامة في الدول المتقدمة والنامية . وقد طبَّق هذه العملية الإتحاد الدولي للإتصالات (ITU) في مجال الإتصالات وأجرى عليها بعض التعديلات لتصبح مناسبة لخصائص هذا القطاع .



ويعنى إصطلاح OD/PIP تطوير تنظيم /تخطيط المؤسسة نحو أداء أفضل لها .



وفيما يلي تعريفاً تنفيذياً لمصطلح OD/PIP ثبتت جدواه كإطار ودليل عمل .



"تطوير تنظيم المؤسسة/تخطيط تحسين الأداء (OD/PIP) هو جهد نظام شامل يتضمن إدارة المؤسسة ويهدف إلى زيادة فعالية المؤسسة العامة وإزدهارها ويساعد في تحقيق الأهداف النوعية والأهداف العامة للمؤسسة من خلال تدخلات مخطَّطة في هيكلها وعملياتها وذلك بإستخدام علم الإدارة والعلوم السلوكية وأيّ معارف أخرى مناسبة " .



المبادئ الإسترشادية لعملية تطوير تنظيم المؤسسة والتخطيط لأداء أفضل لها

 Guiding Principles of an OD/PIP .



فيما يلي العناصر الأساسية والطرق الخاصة بأسلوب OD/PIP :



.1  هي جهد مخطَّط لإحداث تغيُّر (أسلوب ، إستراتيجية ، عملية) يتضمن :

	-  المؤسسة كهدف أولَّى .

	-  تجميع بيانات .

	-  تشخيــــص  .

	-  خطط وأهداف تحسين .

	-  تحريـــك مـــــوارد .

	-  أهداف إستراتيجيــــــة .

	-  توجيه أفعال (في موقع العمل) .

	-  جهد تنفيذ على مدى طويــل .

	-  تقييم مستمـــــــــر .

	-  عوامل تغييـــــــــر .
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يوجد نظام إحتواء كامل بشأن
 :


المؤسسة ككل أو جزء كبير منها مستقل


ج
ميع ال
أنظمة الفرعية الكبرى مثل: النظام الفرعي البشري / الثقافي  والفني / التنكنولوجي والإداري (ه
يكل ، سياسة ، إجراء ، الخ)






توجد مشاركة على مستوى الإدارة العليا:






من المرغوب فيه كثيرا وجود بداية على مستوى القمة.






ت
عتبر ال
حالة المثلى هي الحالة التي يتفهم فيها مستوى القمة ويشارك ويدير جهد عملية 
OD/PIP
.






يعتبر التصريح الأولى من القمة ببدء جهود عملية 
OD/PIP
 المطلب الأساسي الأدنى.






    -  من الضروري أن يدرك شخص ما في وظيفة قيادية الحاجة إلى التغيير  .



    -  يُعد الدعم الذي تقدمه الإدارة العليا مطلباً ضرورياً .



.4  يتضمن فريق تطوير تنظيم المؤسسة :



    -  إستشاريون من الداخل 

    -  إستشاريون من الخارج

    -  إستشاريون من الداخل أو الخارج .



.5  الطرق الرئيسية (أو التدخلات) لعملية OD/PIP هى :



    - التأثير في عمليات التخطيط ووضع الأهداف وحل المشكلات .

    -  تكوين فريق الإدارة .


.6  طرق OD/PIP المساعدة هى :


    -  فحص وتغذية عكسية عن بيانات أداء فريق المؤسسة وإتجاهاته .



    -  إجتماعات مواجهة داخل المؤسسة .

    -  التأثير على العلاقات بين المجموعات وحل المشكلات .

    -  إعادة تصميم العمل وإثراؤه .

    -  تغيُّرات في هيكل المؤسسة وأنظمتها .

    -  طرق موجَّهة نحو الفرد مثل العلاقات الإنسانية (حساسية مثلاً) والتدريب وبرامج التنمية الإدارية وأنشطة تدريبية وتعليمية أخرى ، مثل التدريب أو التعليم على يد مدرب خصوصى والنصح أو الإستشارة .



وهناك سببان رئيسيان لإستخدام هذه العملية أكثر من غيرها من العمليات مع البلدان النامية وهما :



أ )  التدريب TRAINING 

وهو عملية تشمل التعَّرف على الحلول وتنفيذها بواسطة التدريب المناسب ، وهى بالتالي عملية ينتج عنها أفعالاً تدريبية وخاصة عند تدريب المديرين على تقنيات الإدارة ، وهى حاجة ملحة يحس بها الناس في كل مؤسسة من مؤسسات الدول النامية ، حيث يتم عادة تعيين المديرين طبقاً لمهاراتهم الهندسية / الفنية وليس لأي تدريب أكاديمي في تكنولوجيا الإدارة .



ب)  الإستشارة CONSULTANCY

	تغيرت الوظيفة التقليدية للإستشاري الذي كان يحلِّل المشكلة ويقترح حلولاً لها ، وأصبحت المؤسسة هى التي تقوم الأن بتحليل مشكلاتها الخاصة وتجد حلولها الخاصة وأصبح الإستشارى يقوم بعملية التسهيل والتعليم .



	إن مهمة إستشاري العملية هى مساعدة المؤسسة في أن تحل مشاكلها الخاصة بأن يجعل العاملين بالمؤسسة على وعيٍ وإدراك بالعمليات وبنتائج مثل هذه المشكلات وبالآليات التي تمكنها من التغيير . ويدرب إستشاري العملية العاملين بالمؤسسة على ممارسة التشخيص الذاتي والتدخل الذاتي ، وغرضه الأساسي هو تنمية القدرة على حل مشكلات زبائن المؤسسة . وبينما يهتم الإستشاري التقليدي بنقل مهارته ، فأن هدف إستشاري العملية  هو نقل مهاراته وقيمه .



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

 WHEN TO USE A TEAM OR OD/PIP Process



لا بد من توافر شروط معيَّنة مقبولة إذا ما أردنا إتاحة الفرصة الصحيحة للجهد المبذول في إحداث التغيير اللازم للحصول على تحسينات كبرى في أداء المؤسسة وإزدهارها .



وتتضمن مثل هذه الشروط ما يلى :



أ )  ضغط لإحداث تغيير : Pressure for change 

	يجب أن يكون هناك ضغطاً كبيراً لإحداث التغيير سواء كان هذا الضغط من داخل المؤسسة أو خارجها (سلطات الإشراف ، الزبائن ، الجمهور ، وسائل الإتصال تكنولوجيات جديدة) أو من الإثنين معاً .



جـ) التشخيص والمشاركة : Diagnosis and participation 

	يجب أن تشارك جميع مستويات الإدارة بنشاط في تشخيص وتحليل القطاعات التي تتعرض للمشكلات كما تشارك أيضاً في تخطيط التحسينات .



د )  إدخال حلول جديدة : Invention of new solutions

	يجب إدخال وتطوير حلول جديدة مثل أفكار جديدة وطرق وحلول المشكلات .



هـ) تجريب الحلول الجديدة : Experimenting with new ideas

	يجب أن يكون هناك إستعداد لخوض الأخطار وإجراء التجارب بالحلول الجديدة التي تمت تجربتها على نطاق ضيق .



�و ) تدعيم النتائج الإيجابية: Reinforcement of positive results

  	يجب أن يكون هناك إشراف ومراجعة وتعزيز إيجابي لفترة طويلة لكي نجعل التحسينات قصيرة المدى دائمة ولضمان إنتشار جهد التغيُّر .



.5  إقتراحات عملية لتقديم عملية تطوير تنظيم المؤسسة

Practical suggestions for introducing an OD process 



عمليتا الـ TEAM والـ OD/PIP هما تقنيتان متسقتان مع إختلافات صغيرة غير قاطعة ، وبالتالى سنتكلم عن عملية تطوير تنظيم المؤسسة باستخدام مصطلحات (عملياً هى مشروع TEAMS) لتنفيذ العملية .



وكعملية ، يُعتبر تطوير تنظيم المؤسسة مجهوداً مستمراً قائماً على تكرار دورة تم تحديدها بدقة والتي يمكن تمثيلها كما يلي :
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وتوضِّح الجداول التالية الأنشطة اللازمة لتنظيم وتنفيذ كل مرحلة من مراحل الدورة . ومن الطبيعى أنه قد يلزم تعديل في الإقتراحات المقدَّمة بحيث تناسب كل مؤسسة .



المرحلــــــة�النشـــــاط المطلــــــوب��.1 تحليل المشكلات وتحديد الأهداف والأهداف العامة وإستنباط الحلول وإختيار أفضلها .�أ)  تنظيم فريق العمل لتحديد الأهداف (مكون من منفذَّين ذوي خبرة) .



أ1.   حدِّد أهداف المؤسسة وقياسات الأداء (مؤشرات) .



أ2.  حدِّد أهداف بعيدة المدى .



أ 3. حدِّد أهداف قصيرة المدى ومؤشرات أداء .



أ4.  حدِّد كيف يمكن قياس مؤشرات الأداء وأنشئ مؤشرات مستهدفة .���

ب) تحديد وتحليل مشكلات الأداء (نفس فريق المنفذين ذوى الخبرة ، مع إحتمال اللجوء إلى فرق مرجعية أخرى للوصول إلى رأي جماعي بشأن المشكلات) . 



ب1. إجمع قائمة بمشكلات أداء كبرى للمؤسسة ( مع وصف مختصر ودقيق).



ب2. صنِّف تلك المشكلات (المؤسسة ككل في مقابل إدارات التشغيل، وطبيعة وتكنولوجيا الكم في مقابل علاقات قوة العمل البشرية والأسباب المحتملة) .



ب3. حدِّد أهمية المشكلة وإمكانية حلها بالإضافة إلى الأولويات .��

المرحلــــــة�النشـــــاط المطلــــــوب���جـ) تنظيم فريق واحد أو أكثر لتحليل أولوية المشكلات (فريق لكل مشكلة)



جـ1. تحديد القوى الإيجابية أو المشجِّعة  .



جـ2. تصنيف القوى الإيجابية (النسبة المئوية للقوى التي يمكن تقويتها بأفعال إدارية والنسبة المئوية التي يمكن تقويتها فقط بأعمال إشرافية إدارية والنسبة المئوية التي يمكن تقويتها بأعمال أخرى .



جـ3. تقييم القوى السلبية أو المعوِّقة (-) و القوى الإيجابية أو المشجِّعة (+) .



جـ4. على أساس ذلك التحليل ، قد يمكن رفع مستوى أداء المؤسسة إذا ما تم تقليل آثار القوى السلبية (المعوِّقة) ، وإذا ما تم رفع تأثيرات القوى الإيجابية (المشجِّعة) ، أو بتركيبة من كليهما .

جـ.5 إقترح مقاييس مناسبة .��.2 أكتب خطط العمل وحدِّد المسؤوليات .�نفس الفرق التي تكوَّنت سابقاً (فريق واحد لكل مشكلة أو مشروع) .



.1  تشمل هذه المرحلة تحديد إستراتيجيات وبرامج عمل لحل المشكلات .



    النشاط الأول : عصف أفكار لتحديد برامج عمل .��

�

المرحلــــــة�النشـــــاط المطلــــــوب���.2  تقييم عصف الأفكار : للحصول على إستراتيجيات وبرامج عمل.



.3 إقتراح إستراتيجيات وبرامج أنشطة أعمال متابعة ومراقبة وتقارير تقدم سير العمل (لمن ومتى) . قدِّم إقتراحاً مكتوباً إلى الإدارة العليا .��.3 تنفيذ الخطط ومراقبة سير العمل



�خطة تحسين أداء المؤسسة:



إذا تم تنظيم فرق مختلفة لتحديد أولويات المشكلات فإن وضع الخطط الخاصة بكل فريق معاً بحيث تكوِّن خطة متسقة سوف يسمح بتكوين إستراتيجية أداء المؤسسة وخطة التنفيذ أيضاً ، والتي يُشار إليها باسم "خطة تحسين الأداء" .



وبمجرد أن توافق الإدارة العليا على خطة الأداء ، فإنه يجب التنفيذ، ويستلزم هذا :



.1  خلق فرق مشروع لتنفيذ الخطة (قد تكون مثل نفس الفرق  التي في المرحلة السابقة أو فرق جديدة).



.2  يقوم كل فريق بتحليل صعوبات تنفيذ المشروع المكلَّف به .



.3  تجميع قائمة إستراتيجيات تنفيذ واضحة لبدء التغيُّرات الأكثر أهمية .



.4  ناقش النقاط الأكثر أهمية (الموارد ، الميزانية ، تفاصيل العملية، الخ) مع الإدارة العليا .��المرحلــــــة�النشـــــاط المطلــــــوب���.5  حدِّد الأفعال الأكثر أولوية والبرامج والمواعيد الأخيرة لإنجاز الأعمال ، الخ .



.6  نفِّذ الأنشطة . ��.4  تقييم النتائج ؛ وإذا لم يتم إنجاز الأهداف حلِّل المشكلات ، الخ .، أى كرر الدورة .�.1  نظَّم فريق عمل صغير (من مستوى ألإدارة العليا) لتنشيط وتوجيه وتنسيق ومراجعة تقدم سير العمل والأوليات في:



    -  تنفيذ الإستراتيجيات وخطط العمـــــل .

    -  إنجاز الأهداف العامة وأهداف المهام .



.2  حدِّد تواريخاً لإجتماعات تقييم رسمية . ومثل هذه الإجتماعات يجب أن :



- تراجع تقدم سير العمل بشأن إنجاز الأهداف العامة وأهداف المهام عند تنفيذ برامج الأنشطة .



- تعيد فحص وإذا لزم الأمر تعديل خطة تحسين الإدارة ككل .



(مثل هذه المراجعات تحدِّد بداية الدورة الثانية من عملية تطوير تنظيم المؤسسة)



.3  قيِّم فعالية العملية كلها من وجهة نظر خلق الفريق الإداري.

��

ومن الأفضل النظر إلى عملية تطوير تنظيم المؤسسة والتي يشترك فيها جميع العاملون بالمؤسسة على أنها عملية تحسين دائمة ذات سلسلة من الخطوات تهدف إلى إنجاز أعلى مستويات الأداء .



وبمجرد أن تصبح العملية جزءاً متكاملاً من النظام الإداري للمؤسسة ، يمكن القول بأن المؤسسة قد إرتبطت بالإدارة نحو الجودة الشاملة .


�
دراسة حالة رقم 1: خطة التدريب الإستراتيجية



معهد كوستاريكا للكهرباء (ICE)

(كهرباء إتصالات)



أ  -  خلفيـــة BACKGROUND



	تستخدم دراسات إحتياجات - التدريب التي هى الأساس الذى يُقام عليه خطط إدارة التدريب وأنشطتها - تقنيات مختلفة مصمِّمة لتحديد أوجه النقص في تنفيذ المهمة من ناحية ، ولجعل إحتياجات تنمية العاملين تتلاءم مع التغيرات التكنولوجية والتنظيمية التي تحدث في المعهد من ناحية أخرى .



	وإذا أخذنا في إعتبارنا أن تحديد إحتياجات التدريب هو عنصر ضرورى في المسؤولية العامة لكل إدارة ، فإننا نلاحظ أن جهوداً مستمرةً قد بُذلت لتحسين المناهج التي تم تصميمها لضمان المشاركة المباشرة بواسطة الإدارات في تشخيص مشكلات تدريب العاملين بها .



	ولقد مهدَّت هذه الجهود بالإضافة إلى التحليل المتخصِّص لإدارات التدريب الطريق لصياغة  وتطوير المقاييس اللازمة للوفاء بالإحتياجات الحالية .



	ولقد نتج عن هذا التحليل المشترك والتعاون مع القطاعات المختلفة بالمؤسسة عدداً من التقنيات بدأت من المسح البسيط المستخدم في ترتيب قوائم البرامج وانتهت بتقنيات تضمنت درجة أكبر من المشاركة بواسطة محلِّلى الإدارات ، ويبقى الهدف الرئيسى هو أن تشارك الإدارة العليا بعمق أكبر في عملية التخطيط .



ب - أسلوب جديد   A NEW APPROACH

	

	إن الغرض الأساسي من هذه المناهج هو تعزيز إستخدام العلاقات بين الإدارات بغرض تحسين جودة المعلومات ولضمان أن التخطيط قائم على إحتياجات حقيقية وبوجه خاص لضمان أن خطط التدريب قد تم ترتيبها طبقاً لخطط تنمية وتشغيل القطاعات على المدى القصير والمتوسط البعيد.



	وبالرغم من هذه الجهود التي بذلت ، فإن عمليات تحديد الإحتياجات مازالت مستمرة في معاناتها لبعض أوجه النقص الخطيرة من ناحية بسبب الصعوبات التي يقابلها بعض العاملين بالإدارة العليا في محاولاتهم تسليط الضوء على مشكلات أداء العاملين التي تتعلق بالتدريب غير الكافي ، ومن ناحية أخرى بسبب أوجه النقص في عمليات التخطيط على مستوى المعهد. وهذه العوامل من شأنها أن تعوق تحقيق أدارات التدريب لهدفها الخاص باقتراح خطط التدريب والتي سوف تستمر لما بعد المدى القصير والتي ستسمح نتيجة لذلك بعمل فعَّال للمؤسسة وباستجابة محسَّنة وباستخدام أمثل للموارد .



	وفي ضوء ماسبق وأخذاً في الإعتبار أهداف العملية المنشأة حديثاً الخاصة بتطوير المعهد التي تؤكد على عمليات التخطيط بها ولتهيئة هذه العمليات بحيث تتفق مع ظروف المعهد الحالية ، والتي أصبحت فيها الظروف مناسبة لتطوير وإستحداث مناهج جديدة تؤدى إلى إنجاز أهدافه .



جـ -  الغــرض PURPOSE



	إن الغرض من خطة التدريب الإستراتيجية هو تحديد برامج تدريبية متفقة مع الخطط الإستراتيجية للقطاعات بهدف التأكيد على أن التدريب مع جهود أخرى يُشكِّل وسائل فعِّالة لتمكين المعهد من تحقيق أهدافه الإستراتيجية نتيجة لجهد العاملين الذين لديهم التدريب اللازم ليعملوا طبقاً لأهداف عملية التطوير الصناعى . 



	ويتوقع أيضاً من خطة التدريب الإستراتيجية أن تساعد في:



	-  إلقاء الضوء على مساهمة إدارة التدريب في تطوير القطاعات .

	-  مزيد من تكامــــل خطط إدارة التدريب مع خطط القطاعات .

	-  إنتاج مستوى أعلى من تكامل ومشاركة المستفيد من التدريب .

	-  إبراز دور العاملين بالإدارة العليا والإدارات في عملية التدريب.

	-  وضع الأساس للتفاوض ومناقشة البرامج والموارد داخل وخارج المعهد.



د  -  الأدوات TOOLS

	تتفق خطة التدريب الإستراتيجية مع الرسالة mission المقرَّرة لإدارة التدريب وهى عنصر أساسي في نموذج تشغيل التدريب الإستراتيجي . وفيما يلي شرح لهذا النموذج :



	رسالة إدارة التدريب Mission of the training department

	إدارة التدريب هى الوحدة المسؤولة عن المعهد (ICE) ، وعلى ذلك فهى مسؤولة عن تقديم النصح والإرشاد إلى المستفيدين وعن صياغة البرامج التدريبية المصمَّمة لضمان أن العاملين على كافة مستويات المعهد لديهم المعارف والمهارات والإتجاهات اللازمة للأداء الكفء لواجباتهم . وقبل أن نصل إلى تلك النهاية ، يجب أن نسعى إلى بدء العمل جنباً إلى جنب مع خطط التطوير ومع التغيرات التكنولوجية والإدارية في محاولة مستمرة للإحتفاظ بالتفوق في إداراتنا ومؤسساتنا .



	وقد تم ترتيب الخطة باستخدام الأدوات G-1 و G-2 و G-3 التي تجعل من الممكن تنظيم المعلومات في صورة قياسية . وتحتوي الأداة G-1 أساساً على المعلومات التالية :

	-  القسم (أو الإدارة) والتاريخ والهدف الإستراتيجي لهذا القسم .

	-  قائمة المشروعات والخطط والبرامج مع مؤشر للأولويـــة .

   -  لكل مشروع يُذكر الأهداف النوعيَّة التي نسعى إليها ومراحل المشروع المختلفة والمشكلات المرتبطة بالتدريب وأسبابها .



	وتستخدم الأداة G-2 في تحليل مشكلات التدريب الخاصة بالقسم وتحتوي على المعلومات التالية:

	-  لكل مشكلة : الأولوية وإستراتيجية الحل والأنشطة (عددها) وأهداف الحل.

	    

	وتتضمن الأداة G-3 الأنشطة التدريبية للقسم المناظر . وتحتوي أساساً على :

   -  لكل نشاط ، خصائص المجموعة المستهدفة وعدد الأشخاص والفترة الزمنية المطلوبة (نصف سنوية/سنوية) والنتائج المترتبة على عدم توفير التدريب والملاحظات .



	ويتم تطوير خطة التدريب الإستراتيجية STP على أساس الأهداف والإستراتيجيات التي تم تحديدها بواسطة كل قطاع والتي بعدها يتم تحديد القيود والعقبات المتعلقة بالتدريب والتي قد تعوق تطوير الإستراتيجيات (G-1) . وبمجرد الحصول على هذه المعلومة تقترح إدارة التدريب الحلول المناظرة (G-2) ، وفي النهاية إنشاء المجموعة المستهدفة والفترة التي خلالها يكون التدريب مرغوباً والنتائج التي قد تترتب على عدم توفير التدريب (G-3).



هـ ـ  العمليـة THE PROCESS



	يصف هذا القسم العملية المستخدمة في صياغة الخطة . والمرحلة الأوَّلية في هذه المرحلة هى إعلام وإخبار المستفيد والتي يتم فيها التأكيد على الحاجة إلى التغيير في المنهج وعلى الفوائد التي يمكن الحصول عليها . وفيما يلي الخطوات المختلفة التي تؤدي إلى وضع خطة محكمة :



	خطة لصياغة خطة التدريب الإستراتيجية 

	Plan for Formulating the Strategic Training Plan (STP)



	أ )  الأدوات : Tools

	النماذج الثلاثة G-1 ، G-2 ، G-3 سيتم إستخدامها كدليل لتجميع المعلومات الضرورية.



ب)  العملية ب : Process B

	المرحلة رقم 1 : الترويج للنموذج التدريبى Selling of the Training Model



وهو عرض تقوم به إدارة التدريب وتقدمه إلى كل الأقسام (أو الأدارات) . والمجالات الأكثر أهمية التي يجب أخذها في الإعتبار هى :



(1  القيود التي على الموارد

(2  تعيين الأولويات .

(3  الظروف العامة (قيود الميزانية والتقويم والمراقبة والإنتاجية والخصخصة والجماعات الخارجية).

(4  وضع برامج محكمة قائمة على الإستراتيجيات والمشروعات ومشاكل القطاعات .

(5  الحاجة إلى تكامل أعظم بين إدارة التدريب والقطاعات.

(6  تكامل الجهود .

(7  التوافق مع عملية تطوير المعهد (الميزانية ، التخطيط الإستراتيجى).

(8  الحاجة إلى التغيرات في الجزء الخاص بتطوير التدريب والزبائن:



-  تطوير التدريب (من بداية كونه مستقبلاً للأوامر وكقناة فعاَّلة للأعمال الورقية إلى كونه محرِّكاً وإستشارياً نشطاً) .



-  الزبون (من كونه مؤشراً للإحتياجات إلى كونه عضواً مشاركاً ومؤيداً).



(9  مسؤولية الإدارات العليا للقطاعات (تشخيص، تخطيط ، تنمية العاملين ، التفاوض مع إدارات التدريب ، التغذية العكسية).

(10 مسؤولية إدارة التدريب (تقديم النصح إلى الإدارات العليا ، التفاوض ، إقتراح الحلول ، التصميم).

(11 إضافة تنمية العاملين إلى جدول أعمال إجتماعات القطاعات التي تُدعى لمناقشة الموضوعات الفنية والمالية والتنسيق وتنفيذ العمل .

(12 التدريب كإستثمار .

(13 التدريب كمركز تكلفة .



المرحلة رقم 2 : تتكون المرحلة الثانية من الإستماع إلى الإستراتيجيات الخاصة بكل إدارة (أو قطاع) . وستعرض إدارة التدريب أيضاً المعلومات المطلوبة لترتيــــب الخطـــة (النماذج (G-3, G-2,G-1 . وسيتم بالتعاون مع القسم إنشاء المنهج المناسب لذلك الغرض.



المرحلة رقم 3  الأنشطة : تتضمن هذه المرحلة الآليات المختلفة التي تم تأسيسها وإنشائها في المرحلة السابقة للحصول على المعلومات المناظرة للنموذج G-1 . مثال ذلك الإجتماعات وورش العمل والأنشطة الإستشارية وغير ذلك . وسنوضح هذه المعلومات على أساس الخطة الإستراتيجية لكل إدارة أو قطاع وعلى النصح والإرشاد المقدم بواسطة إدارة التدريب ، بالإضافة إلى المشكلات المختلفة المتعلقة بالتدريب والخطط والمشروعات ونحو ذلك .



المرحلة رقم 4 : تطوير وإتقان Elaboration النموذج G-2: سيتم وضع الحلول التدريبية مسبقاً في شكل إستراتيجيات وأهداف وأنشطة تدريبية . وهو عمل إدارة التدريب وسيستخدم كأساس للمباحثات والتفاوض للنموذج G-3 .



المرحلة رقم 5 : تطوير وإتقان النموذج G-3: سيتم تجميع المعلومات الضرورية للنمــوذج G-3 بنفس الطريقة السابقة التي تمت الموافقة عليها من الإدارات أو القطاعات وبنصيحة وإرشاد إدارة التدريب .



المرحلة رقم 6 : ورشة عمل الإدارة النهائية :  على أساس من المعلومات من النماذج G-1 

و G - 2 و G - 3 التى تم تحليلها جيداً بواسطة القسم المعنِّي يتم عقد ورشة عمل نهائية بواسطة الأقسام بغرض التحقق من صلاحية الأنشطة المختلفة وإعداد الوثيقة النهائية لخطة التدريب الإستراتيجية .



و  -  دورة إدارة التدريب والقطاعات

 ROLE OF THE TRAINING DEPARTMENT AND OF THE SECTORS


	ولكى نتأكد من أن تلك العملية لها أساس قوى وأنها أصبحت أداة إدارة دائمة ، فإنه من الضروري توضيح كلاً من المقدمات التي عليها تم قيام العملية وأيضاً الدور - بدلالة الوظائف 



	والإتجاهات - الذي يلعبه كلُ من يشارك في تطوير وإتقان خطة التدريب الإستراتيجية ونعني بذلك إدارة التدريب والإدارة العليا للقطاع.



و.1  الإدارة THE DEPARTMENT


	تمثِّل خطة التدريب الإستراتيجية (STP) تغيُّراً معنوياً في الطريقة التي تعمل بها إدارة التدريب. وبعيداً عن طلب مجرد تعبئة النماذج ، فهي تقدِّم سلسلة طويلة من التعديلات كما هو موضِّح بما يلى:



(1  التوسُّع في دور أعضاء الإدارة . وسيدرك الأن المدرِّبون والمنسِّقون- الذين يقومون عادة بتصميم وتنفيذ وتنسيق البرامج - أن مسؤولياتهم قد زادت بحيث تشمل تنظيم ورش العمل والإجتماعات والمشاركة الفعَّالة في النصح والإرشاد في العمليات حيث يتم توجيه المستفيدين تجاه وصف إحتياجاتهم ووضع الحلول المسبقة لمشكلات يمكن حلها عن طريق التدريب.





(2	أيضاً من الضروري وجود أسلوب نشط وقدرة على إقتراح حلول خلاَّقة بطريقة تسمح بالإحتفاظ بالمبادأة في العملية ولتحقيق مراقبة جيدة لها بواسطة الإدارة . 





(3	المرونة والإستعداد للتفاوض مع المستفيد خاصيتان ضروريتان والتي يجب أن يكونا واضحتيْن أثناء العملية . وهكذا في ضوء إهتمامنا بالنتائج الإيجابية يجب أن يشارك أعضاء الإدارة في عمل تجهيزي مركّز سابق لكل إجتماع مع المستفيد. وفوق ذلك يجب عليهم أن يسعوْا في تحقيق أقصى فائدة من مثل هذه الإجتماعات بواسطة مقارنة الخبرات مع الزملاء مع الأخذ في الإعتبار تكوين صورة أكثر تفصيلاً عن الزبون من ناحية ، وبتقديم إقتراحات تهدف إلى تعديل وتطوير خطة التدريب الإستراتيجية إذا لزم الأمر ، من ناحية أخرى . 





 (4	أيضاً يتم تأسيس عمل جماعي داخل الإدارة . ومن خلال التنسيق الجيد يمكن لأعضاء الإدارة أن يعملوا معاً وفق الأهداف النوعيَّة موضع التفاوض وأن يُعطوّا الوقت الكافي للتعبير عن إهتماماتهم وتوقعاتهم . ومع قواعد اللعبة التي تم تأسيسها بثبات ، يعرف كل عضو من أعضاء الإدارة ما هو متوقَّع منه من خلال بيئة ذات إتصال واسع رأسياً وأفقياً .





و.2  دور الإدارة العليا للقطاعات

 THE ROLE OF SECTORAL SENIOR MANAGEMENT

	من وجهة نظرنا ، تلعب الإدارات العليا للقطاعات دوراً كبيراً من خلال عملية تطوير وإتقان خطة التدريب الإستراتيجية (STP) . والمقدمة الأساسية التي تقوم عليها خطة التدريب الإستراتيجية هي إستعداد الإدارة العليا لأن تلعب دوراً فعاَّلاً في مراحلها المختلفة ، أى:





أ )  توفير معلومات .

ب)  مناقشة خيارات الحل.

جـ)	التفاوض بشأن الخيارات المختلفة والأولويات المتضمنة في طلب الإجتماعات .

د )  دمج خطط التدريب مع خطط تطوير الوحدات المسؤولين عنها .

هـ)  ترتيب خطط التدريب الفردية لعامليهم .

و )  توفير المدربين والمعِّدات إلى أقصى مدى ممكن .



	وبالتالى يجب على إدارة التدريب أن تستمر فى تحفيز الإدارت العليا حتى تضمن مشاركتهم الفعَّالة مع أخذهم في الإعتبار أن التدريب جزء مكمِّل لوظائفهم .



ز .	إعتبارات نهائية FINAL CONSIDERATIONS



	لعلنا ندرك أن إدارة التدريب تشارك فى عملية تغيير تنظيم المؤسسة التي تتضمن تعديلات في الوظائف وسلوك وإتجاه العاملين بالإضافة إلى السياسات والأدوات المستخدمة ، وباختصار في الطريقة التقليدية لتنفيذ الأشياء والتي يمكن التعبير عنها بـثقافة تنظيم المؤسسة".

	

	والهدف من وراء كل هذا هو تحقيق تكامل دقيق بين إدارة التدريب والمستفيدين من التدريب بقصد تطوير وإتقان خطط التدريب المشتقة من الأهداف الخاصة وإستراتيجيات القطاعات المختلفة .



	إن مجال عملية التغيير هذه وعمقها يتجاوز مجال نشاط خطة التدريب الإستراتيجية وتظهر نفسها على أنها عامل عظيم الفائدة في تحقيق رسالة إدارة التدريب بالإضافة إلى تطوير المراحل الأخرى التي يتضمنها نموذج تشغيل التدريب الإستراتيجي مثل تصميم البرامج والتطوير والمتابعة .



	تطوير تنظيم المؤسسة / برنامج تحسين الأداءOD/ PIP

�








TEAM�OD/PIP�دراسة حاله: خطة التدريب الإستراتيجية (STP)��=T شرح وتوضيح الإستراتيجية وتعميمها�مجهود مخطَّط للتغيير مع إستراتيجية معرَّفة جيداً ومنشورة على كل المستويات�تُظهر دراسة الحالة مجهوداً لتغيير عملية تعريف إحتياجات التدريب وتخطيط الأنشطة اللازمة للوفاء بها بطريقة تضمن تعاون القطاعات المختلفة الخارجة عن إدارة التدريب والتي تتغير من مجرد مستقبِّل للتطبيقات إلى إستشاري عملية أو ناصح ويصبح مديرو الإدارة العليا مسؤولون عن تدريب الأفراد الذين يعملون معهم ويتم إيجاد إستراتيجية جيدة ونشرها .��=E تكريس الإلتزام لجميع المعنيِّين بالتغيير�مشاركة شاملة تُعطى المؤسسة ككل أو قطاع هام فيها مع خلق روح الجماعة .�تشترك المؤسسة ككل في قطاع تخصصي وهو تدريب وتنمية الموارد البشرية . وتجمع العملية بين هؤلاء المسؤولين عن القطاعات المختلفة بأن تجعلهم يشتركون أولاً في التعريف وبعدها في خطط التدريب وأخيراً في عملية التدريب الفعلي (مثلاً الدورات والبرامج وتقويم النتائج ، ونحو ذلك).��=A تنشيط أداء هؤلاء المعنيِّين بقيادة وإدارة عملية التغيير.�يضمن بطريقة مخطَّطة ومحكمة أن هؤلاء المشاركين يعملون على تنفيذ الخطط.�طريقة إنتاج خطط الأنشطة يتم تحديدها بدقة بحسب أدوار إدارة التدريب (إستشاريو العملية ، المحافظة على المبادأة ، ضمان المراقبة ، المرونة في المباحثات والمفاوضات ، الخ) وعلى مستويات مختلفة لإدارات القطاع (إعلام ، تحديد الحلول البديلة، إدماج خطط التدريب فى خطط عمل الذين تحت إشرافهم ، توفير المدربين والأجهزة والمعدات ، الخ).��=M مراقبة ومتابعة مقاييس التصحيح.�مراقبة مبرمجة ومحكمة ومتابعة .�تعليق أهمية رئيسية على المتابعة نظراً لوجود ورش عمل إدارة نهائية في العملية للتحقق من صلاحية العمل ، وإعداد خطة التدريب الإستراتيجية وتقييم النتائج.��يجب على المجموعة أن تركِّز على الأهداف الحيوية .�تعريف واضح بأهداف البرنامج والمؤشرات.�أهداف محدَّدة بدقة : يتم تحديد الهدف الدائم لإدارة التدريب وأيضاً يتم تحديد هدف عملية خطة التدريب الإستراتيجي بدقة على مستوى المؤسسة ككل.��تقوم مجموعات مختلفة بتنفيذ برامج العمل بطريقة تعاونية.�مشاركة مجموعات مختلفة ومستويات مختلفة في تنفيذ الخطط.�تسعى عملية خطة التدريب الإستراتيجية إلى تحقيق تكامل أعظم بين إدارة التدريب والمستفيدين (باقى وحدات المؤسسة) لكي يتم إستنباط خطط التدريب من أهداف كل قطاع والإستراتيجية الخاصه به باستخدام الخدمات التدريبية��تنشئ كل مجموعة TEAM برامج العمل وطرق الأداء الخاصة بها�تؤثر OD/PIP في التخطيط والأهداف وفي حل المشكلات حيث تُشكِّل فِرقاً للإدارة.�تسمح عملية خطة التدريب الإستراتيجية (STP) بمراحلها الست المحدَّدة جيداً بتكوين فرق العمل اللازمة لتحليل إستراتيجيات كل قطاع وأيضاً تحديد مشكلات التدريب وحلولها وتضمن التعاون في أداء الأنشطة الضرورة لتنفيذ الحلول المتفق عليها.��
�







يقدم الملحق رقم 2 (الأدوات) إقتراحاً تفصيلياً لطريقة تنفيذ ورش عمل OD/PIP مع جميع النماذج الدليلية الضرورية . وتعكس النماذج تراكماً ملحوظاً للخبرة والهدف منها أن تستخدم كدليل في عملية تطوير المهام الرئيسية المقترحة لتحسين أداء المؤسسة وإحيائها من جديد.



وتتوافق الأداة مع العمليات المنطقية لتحليل المشكلة وحلها مع تخطيط النشاطات . كما أنه يمكن إعادة ضبطها أو تعديلها ككل أو جزء منها لكى تصبح أكثر ملاءمة وصلاحية لمن يستخدمها. 



وكمثال على كيفية إستخدام الأداة على أسس المعلومات المتاحة في دراسة الحالة ، إستخدام بعض النماذج الدليلية الموضح ذكرها فيما يلى. ومما جدير بالذكر أن دراسة الحالة تشير إلى قطاع ما في المؤسسة وليس إلى المؤسسة ككل.



مثال نظري عن إستخدام النماذج الدليلية

لورشة عمل OD/PIP



المرحلة رقم 1



هدف المؤسسة وقياس الأداء



OBJECTIVE OF THE ORGANIZATION

AND MEASUREMENT OF PERFORMANCE






هدف المؤسسة وقياس الأداء

(المرحلة رقم 1)



الغرض الأساسي من رسالة المؤسسة.

أجب باختصار عن السؤال التالى مع أخذ موافقة المجموعة ككل:

ماهو العمل الذى تؤديه المؤسسة ؟��في هذه الحالة يتم دراسة قطاعاً هاماً وليس المؤسسة ككل.

رسالة إدارة التدريب:

‘‘يجب أن تكون إدارة التدريب مسؤولة عن التدريب داخل الـ ICE فيما يتعلق بتقديم النصح والإرشاد للمستفيدين من التدريب وتطوير البرامج التدريبية لضمان أن جميع مستويات أفراد الـICE لديهم المهارات والمعارف والإتجاهات الضرورية لأن يؤدوا بكفاءة وظائفهم وللسعى لإيجاد مبادءات متفقة مع خطط التطوير والتغيرات الإدارية والتكنولوجية ولضمان تفوُّق خدماتها.،،��

الأهداف بعيدة المدى الرئيسية

(لمرحلة رقم 2)



إن الأهداف الرئيسية للمؤسسة (أو قطاع من المؤسسة تحت الدراسة) يتم تحديدها وإعدادها دائماً كنتيجة لعمل جماعي وعلى أساس المخطط التمهيدي العام المقدَّم من المرحلة رقم 1.��

وقبل البدء فى تنفيذ رسالة إدارة التدريب يجب إتخاذ العديد من الأهداف التي تتعلق بتحديد الإحتياجات وتخطيط البرامج التدريبية وتنفيذ تلك البرامج والتقويم والمتابعة ، الخ.



وفيما يلى الهدف المتعلق بالتخطيط الإستراتيجي للتدريب المذكور في دراسة الحالة ، ومن المفهوم أن يتم تحديد الأهداف الأخرى. 

���



.1  إن الغرض من الخطة الإستراتيجية للتدريب (STP) هو تحديد برامج التدريب التي تتفق مع الخطط الإستراتيجية للقطاعات بحيث يصبح التدريب وسيلة فعَّالة تساعد مع غيرها من المجهودات المؤسسة في تحقيق أهدافها الإستراتيجية من خلال أفرادها المدربين بطريقة صحيحة للعمل داخل عملية تطوير المعهد .



ويتوقع أيضاً أن تساعد الخطة الرئيسية للتدريب في إيجاز التالية :

-  التركيز على إشتراك الإدارة في تطوير القطاعات .

-  إنجاز تكاملاً أعظم يبين خطط الإدارة وتلك القطاعات .

-  إحداث تكاملاً أكبر للمستفيدين والمعنيين بأمر التدريب .

-  توصيف دقيق لدور الإدارة وإدارة التدريب في عملية التدريب.

-  وضع أسس التفاوض للبرامج والموارد داخل المؤسسة .



.2
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الأهداف قريبة (قصيرة) المدى ومؤشرات الأداء

(الخطوة 3A مسجَّلة بدون ترتيب)

Short-team objectives and performance indicators

(الخطوة 3B مسجَّلة حسب الأولوية طبقاً للأهمية)



هدف قصير المدى�مؤشر أداء�نوع�المعلومات المتاحة ؟�المعلومات المطلوبة؟��.1 تحديد برامج التدريب المتوافقة مع الخطط الإستراتيجية للقطاع حتى يشكِّل التدريب وسيلة فعَّالة لإنجاز أهداف المؤسسة.�درجة رضا الإدارة (كنسبة مئوية) بالمشاركة في البرامج التدريبية لإنجاز الأهداف �عددى�داخل القطاعات�مسح��.2 التركيز على المساهمة التي تقوم بها إدارة التدريب لتطوير القطاعات.�مدى معرفة الإدارة عن مساهمة إدارة التدريب في تطوير القطاعات.�عددي�داخل القطاعات�مسح��.3 إنجاز تكاملاً أعظم بين خطط الإدارة وخطط القطاعات.�درجة رضا إدارة القطاعات عن تكامل بين خطط التدريب وخطط القطاعات.�عددي�داخل القطاعات�مسح��.4 خلق تكاملاً أعظم للمستفيد ومشاركة وتعهد بالتدريب.�درجة رضا إدارة التدريب عن مشاركة المستفيد وتعهده بالتدريب .�عددي�في إدارة التدريب�مسح��.5 توفير أساس للتفاوض بشأن البرامج والموارد داخل المؤسسة وخارجها .�نسبة المباحثات التي تعقد في كل قطاع زيادة عن كل قطاعات المؤسسة�عددي�في إدارة التدريب�إحصاءات عن المفاوضات التي تم عقدها .���قياسات الأداء وأهداف الأداء 

(الخطوتان 4A, 4B)

Measurements of Performance 

and 

Performance Targets



على ضوء الأهداف في الخطوة رقم 3 ومؤشرات الأداء ، يمكن قياس المستوى الحالي لأداء المؤسسة أو القطاع ووضع الأهداف المناسبة للمستقبل .



وبتعبير آخر ، يجب تحديد الفرق بين الأداء الحالي والأداء المرغوب فيه (المستهدف).



والمقصود بالأداء المستهدف التخلص من أي تفاوت وأن نفترض مقدماً تحدياً ممكن التغلب عليه . ويجب وضعه على تقييم واقعي.



وفيما يلي المهام التي يجب أداؤها في هذه الخطوة :

(1  تحديد المستوى الحالي للأداء لكل هدف ولكل مؤشر أداء تم تسجيله .

(2  تحقيق إتفاق جماعي في الرأي بين المجموعة لتحديد في كل حالة المستوى المرغوب أو الممكن إنجازه (هدف أداء) للعام التالي والخمسة أعوام التالية .

(3	قياس الفرق بين المستويات الحالية والمطلوبة لتحديد فجوة الأداء اللازم سدَّها .

(4  وأخيراً ، إتخاذ قرار وتسجيل أي هدف هام آخر ذو طبيعة غير متكررة ووضع مؤشر الأداء وهدف مناسب في كل حالة .



وعند التعامل مع الحالة موضع الدراسة على أساس التعليمات السابقة ، يصبح من الصعوبة بمكان تقرير كيف يتم تحديد الأهداف وذلك بسبب إدخال أشكال جديدة للعمل مع أهداف نوعيَّة لم تكن موجودة من قبل .



وتختلف طريقة تحديد الإحتياجات التدريبية تماماً عندما يتم وضعها على ضوء مسح وقائمة للبرامج المتاحة . وتصبح إدارة التدريب مستقبلاً غير فعال لتطبيقات التدريب وتشارك بصعوبة القطاعات في العملية الفعلية الخاصة بتحديد وتنفيذ الخطة التدريبية .



وبالرغم من ذلك ، فإن فكرة الخطوة 4 كما هي موضوعة في أداة OD/PIP تعتبر مناسبة للموقف وقد تكون النتائج مماثلة لتلك التي في الجدول التالي: 

قياس أداء وأهداف أداء

(أُعطيت مستويات على شكل أمثلة)

Measurement of Performance and Performance Targets

هــــــدف�مؤشر أداء�مستوى أداء حالى�مستوى أداء لعام تالٍ�مستوى أداء 5 أعوام تالية��.1 تحديد برامج تدريب ثابتة مع القطاعات الإستراتيجية بطريقة يشكل بها التدريب وسيلة فعَّالة لإنجاز أهداف المؤسسة .�درجة رضا الإدارة (كنسبة مئوية) عن مساهمة  برامج التدريب في إنجاز الأهداف .�40%�60%�95%��.2 التركيز على المساهمة التي تقوم بها إدارة التدريب لتطوير القطاعات.�مدى معرفة الإدارة عن مساهمة إدارة التدريب في تطوير القطاعات.�50%�75%�95%��.3 إنجاز تكاملاً أعظم بين خطط الإدارة وخطط القطاعات.�درجة رضا إدارة القطاعات عن تكامل بين خطط التدريب وخطط القطاعات.�30%�60%�85%��.4 خلق تكاملاً أعظم للمستفيد ومشاركة وتعهد بالتدريب.�درجة رضا إدارة التدريب عن مشاركة المستفيد وتعهده بالتدريب .�40%�60%�85%��.5 توفير أساس للتفاوض بشأن البرامج والموارد داخل المؤسسة وخارجها .�نسبة المباحثات التي تعقد في كل قطاع زيادة عن كل قطاعات المؤسسة�25%�60%�100%���المرحلة رقم 2

تحديد وتحليل مشكلات الأداء والقوى السلبية والإيجابية

IDENTIFICATION AND ANALYSIS OF PERFORMANCE PROBLEMS

AND NEGATIVE AND POSITIVE FORCES



لكى نرفع مستوى أداء المؤسسة (أو قطاع موضع دراسة) ، يجب حل مشكلات معيَّنة مع الإستفادة من القوى الإيجابية .



كما يجب الإهتمام بكل ما يعتقد أنها مشكلات أداء أكثر أهمية في وقتنا الحاضر ، أي تلك المشكلات التي ستتعامل معها المؤسسة في السنوات القادمة.



وتستخدم موارد المجموعة لعمل إحصاء لمشكلات الأداء (الخطوة 5). وفي الخطوة 5B قد يتم عمل مخطط تمهيدى لتلك المشكلات حسب تحديدها الأولِّي الذي قام به أعضاء المجموعة . وبعد إنتهاء المجموعة من المناقشات وإتفاقها على رأي جماعي يتم إضافة قائمة المشكلات المصمَّمة نهائياً (قوى سلبية) في الخطوة 5C .



وفيما يلى مثال نظري عن كيفية توجيه القوى السلبية وإستخدامها في توضيح كيفية إستخدام الأداة في إدارة ورش عمل OD/PIP



المشكلة رقم�قائمة نهائية

بيان المشكلة (قوة سلبية)

الخطوة 5C��1�عدم ألفة إدارة القطاعات بالعملية التدريبية ، ويعني هذا أن الطلبات يتم تسليمها ""للغد" ولا يمكن الوفاء بها فى العادة ، وأنه يوجد تعاون بسيط جداً للحصول على المعلومات الصحيحة في الوقت المناسب . ��2�نقص في وسيلة تكامل القطاعات والإدارة حيث أن مديري القطاعات لم يدركوا أنهم مسئولون عن تدريب أفرادهم وأن إدارة التدريب هي الوحدة التي توفِّر لهم تلك الخدمة .���

المشكلة رقم�قائمة نهائية

بيان المشكلة (قوة سلبية)

الخطوة 5C��3�نقص تعاون من القطاعات في توفير الأجهزة والمتخصصين للإستخدام في عملية التدريب (إعداد و/أو إدارة البرامج).��4�نقص الثقة والإدراك لعمل المدرب التي تسبب له إحباطاً.��5�نقص في عمل الفريق لأن كل مدرب أو متخصص في إدارة التدريب يعمل إلى حد ما بمفرده ويعني هذا أن أفكارهم وآراءهم غالباً لا يسمح لها أو أنه ليس هناك فرصة لتفسيرها وأخذها في الإعتبار.��

تصنيف المشكلات إلى فئات 

(الخطوتان 6B , 6A)

Classification of Problems by Categories



المشكلات المشار إليها في الخطوة السابقة تم تحليلها وتصنيفها مؤقتاً طبقاً للتفاصيل المذكورة في الجدول 6C التالي.



وتم تخصيص نسبة مئوية لذلك الجزء من المشكلة الذي يقع داخل كل فئة . ويوفِّر هذا دليلاً جيداً لتوقَّع حلاً ممكناً فيما بعد.

�

رقم 

ووصف المشكلة�فئة 1�فئة 2�فئة 3�فئة 4�فئة 5��رقم�الوصف�تؤثرعلى المؤسسة ككل�تؤثرعلى نظام فرعي�مادي تكنولوجيا

وكمي�إنساني علاقات فنية�حل إداري-  فني�لايمكن حله بمثل هذه التقنيات�يقع السبب داخل المؤسسة�يقع السبب خارج المؤسسة�يقع الحل داخل المؤسسة�يقع الحل خارج المؤسسة��1�عدم ألفة بالعملية التدريبية�50%�100%

نظام فرعي للتدريب�-�100%�100%�-�100%�-�100%�-��2�نقص في التكامل بين القطاعات والتدريب�70%�100%

نظام فرعي للتدريب�-�100%�100%�-�100%�-�100%�-��3�نقص تعاون من القطاعات�40%�100%

نظام فرعي للتدريب�50%

من المشكلة يكون من هذا النوع�50%

من المشكلة يكون من هذا النوع�100%�-�100%�-�100%�-��4�الثقة في المدرب�40%�100%

نظام فرعي للتدريب�-�100%�100%�-�100%�-�100%�-��5�نقص في عمل الفريق�-�100%�100%�-�100%�-�100%�-�100%�-��

�

أهمية المشكلات وقابليتها للحل 

(الخطوة 6C)



ويتم تقويم المشكلات المحدَّدة في الخطوة 6c طبقاً لأهميتها النسبية وأثرها على أداء المؤسسة وإمكانية حلها .



وقد تم إنشاء مقياس من خمس نقاط لتقويم أثر وقابلية حل كل مشكلة ويتم إدخال أعداد مناسبة مقابل كلٍ منها (5 عالْ جداً ، 4 عالٍ ، 3 متوسط ، 2 ضعيف ، 1 منخفض).



رقم ووصف المشكلة�التأثير في

المنظمة�تقدير القابلية للحل��.1  عدم ألفة إدارة القطاعات بالعملية التدريبية، ويعني هذا أن الطلبات يتم تسليمها "للغد" ولا يمكن الوفاء بها في العادة ، وأنه يوجد تعاون بسيط جداً للحصول على المعلومات الصحيحة في الوقت المناسب .�5�4��.2 نقص في وسيلة تكامل القطاعات والإدارة حيث أن مديري القطاعات لم يدركوا أنهم مسئولون عن تدريب أفرادهم وأن إدارة التدريب هي الوحدة التي توفِّر لهم تلك الخدمة .�4�5��.3 نقص تعاون من القطاعات في توفير الأجهزة والمتخصصين للإستخدام في عملية التدريب (إعداد و/أو إدارة البرامج).�3�4��.4 نقص الثقة والإدراك لعمل المدرب التي تسبب له إحباطاً.�3�5��.5 نفص في عمل الفريق لأن كل مدرب أو متخصص في إدارة التدريب يعمل إلى حد ما بمفرده ويعني هذا أن أفكارهم وآراءهم غالباً لا يسمح لها أو أنه ليس هناك فرصة لتفسيرها وأخذها في الإعتبار.�4�5��

�تحديد القوى ألإيجابية

(الخطوة 7A)

Identification of Positive Forces



يتم تحديد وحصر جميع القوى الإيجابية التي تقبل أو تقاوم حركة المؤسسة من مستواها الحالي للأداء إلى مستوٍ أعلى. وقد  يُنظر إلى تلك القوى على أنها مثيرات أو فرص يجب تعظيمها .



وهناك قوى إيجابية أخرى غير موجوة حالياً قد تتحرك ويتم إدخالها في النظام ، وفي هذه الحالة فإن تلك القوى يشار إليها في نهاية القائمة كقوى "محتملة" أو " كامنة" .



قوى إيجابية��.1  بسبب برنامج إداري مكثَّف أصبح لدى المؤسسة إتجاه إيجابي نحو التغير وإدخال طرق أداء عمل مختلفة .

.2  تنظر السلطات العليا بالمؤسسة إلى برامج التدريب والأنشطة بارتياح وتشترك بنفسها في هذه البرامج والأنشطة وتقوم بتعزيز وتدعيم إدارة التدريب .��.3 يتم مناقشة التخطيط الإستراتيجي بتوسع في برنامج الإدارة العامة والذي يحدِّد أيضاً الرسائل المختلفة اللازم إنجازها بواسطة مختلف القطاعات ، ونتيجة لذلك تفهم الإدارة بطريقة أفضل الإحتياجات الخاصة بادخال تحسينات أو تغيرات بالإضافة إلى العمل بطريقة تعاونية .��.4 يفهم المدربون والعاملون بادارة التدريب أفضل من غيرهم الحاجة إلى تغيير الأساليب السلبية لتصبح أكثر فعالية وإبداعاً .��.5 يعرف العاملون بادارة التدريب وخاصة المدربون الذين يعدِّون المواد التدريبية العمل بالأهداف وعن طريق المشروعات التفصيلية ويتدربون هم ومساعدوهم على تقنيات تحليل المشكلة وأسبابها وحلولها والبدائل والأولويات .. ونحو ذلك .��



�تصنيف القوى الإيجابية 

(الخطوة رقم 7B)

Classification of Positive Forces



يتم التحقق من طرق تعزيز القوى الإيجابية التي تعمل بالفعل بالإضافة إلى طرق إدخال قوى إيجابية جديدة في النظام ، مما يزيد من حركة المؤسسة نحو مستويات الأداء المخطَّطة.



ويستخدم الشكل التالي ليشير كنسبة مئوية إلى المدى الذي يمكن إليه تعزيز القوى الإيجابية (أو إبطالها) بفعل إدارة مستقلة أو بالإعتماد الكلي على عمل الإدارة العليا أو أشخاص آخرين .





القوى الإيجابية المسجَّلة في الخطوة 7A�نسبة القوى المحتمل تعزيزها بأعمال إدارية مستقلة (%)�نسبة القوى المحتمل تعزيزها فقط بالإستشارة مع السلطات العليا (%)�نسبة القوى المحتمل تعزيزها فقط بالعمل مع أشخاص آخرين (%)��.1 من خلال برامج تدريب إدارية مكثفة يصبح لدى المؤسسة إتجاه إيجابي نحو التغيُّر وإدخال طرق عمل مختلفة�

60%�

40%���.2 تنظر السلطات العليا للمؤسسة بارتياح إلى برامج التدريب والأنشطة وتشارك بنفسها فيها وتدعِّم إدارة التدريب.�



100%����القوى الإيجابية المسجلَّة في الخطوة 7A�نسبة القوى المحتمل تعزيزها بأعمال إدارية مستقلة (%)�نسبة القوى المحتمل تعزيزها فقط بالإستشارة مع السلطات العليا (%)�نسبة القوى المحتمل تعزيزها فقط بالعمل مع أشخاص آخرين (%)��.3 يتم مناقشة التخطيط الإستراتيجي بتوسِّع في برامج الإدارة العامة والتي تحدد أيضاً الرسائل المختلفة التي يجب إنجازها عن طريق القطاعات المختلفة، ونتيجة لذلك يتم�



50%�



50%����



القوى الإيجابية المسجَّلة في الخطوة 7A�نسبة القوى المحتمل تعزيزها بأعمال إدارية مستقلة (%)�نسبة القوى المحتمل تعزيزها فقط بالإستشارة مع السلطات العليا (%)�نسبة القوى المحتمل تعزيزها فقط بالعمل مع أشخاص آخرين (%)��  تفهم الإدارة بطريقة أفضل للإحتياجات الخاصة بإدخال تحسينات أو تغييرات بالإضافة إلى العمل بطريقة تعاونية .�����.4 يتفهم المدربون والعاملون بإدارة التدريب أيضاً بطريقة أفضل الحاجة إلى تغيير الأساليب السلبية لتصبح أكثر فعالية وإبداعاً.�



20%�



80%���.5 يعرف العاملون بإدارة التدريب وخاصة المدربون الذين يعدُّون المواد التدريبية العمل بالأهداف وعن طريق المشروعات التفصيلية ويتدربون هم ومساعدوهم على تقنيات تحليل المشكلة وأسبابها وحلولها والبدائل والأولويات الخ.�





20%

�





80% ���

تقييم حدة القوى الإيجابية والسلبية 

(الخطوة رقم 8A)

Evaluation of the intensity of negative

and positive forces



يعتبر المستوى الحالي للأداء كوظيفة لمجموعتيْن من القوى . تتضمن المجموعة الأولى المشكلات المعوِّقة (الخطوتان 5C , 6C) التي تفوق أو تعترض الأداء ، بينما تعزِّز أو تساعد المجموعة الثانية (الخطوة رقم 7) حركة المؤسسة نحو مستوى أداء أعلى .





ويتم تقييم حدة القوى طبقاً لمقياس ذو خمس نقاط (5= عالٍ جداً ، 4 = عالٍ ، 3 = متوسط ، 2 = منخفض إلى حد ما ، 1 منخفض).



ويمكن أن يأخذ التقييم الشكال التالي :



م�قائمة القوى السلبية�تقييم الحدة�م�قائمة القوى الإيجابية�تقييم الحدة��1�الإدارة على غير ألفة بالعملية التدريبية�4�1�إتجاه إيجابي داخل المؤسسة لإدخال طرق أداء عمل جديدة�4��2�نقص في التكامل بين القطاعات والتدريب�5�2�تعزِّز وتشارك السلطات العليا في أنشطة التدريب .�4��3�نقص تعاون من القطاعات في توفير المعِّدات والمتخصصين .�3�3�تفهُّم القطاعات بطريقة أفضل الحاجة لإدخال تغيرات وطرق أداء عمل جديدة�3��4�نقص الثقة والإدراك لعمل المدرب .�3�4�تفهم إدارة التدريب بطريقة أفضل الحاجة إلى تغيير الأساليب السلبية لتصبح أكثر فعالية وإبداعاً�3��5�نقص في عمل فريق المدربين .�3�5�يتدرب العاملون بإدارة التدريب على تقنيات تحليل المشكلة ، والأسباب والحلول ، الخ .�4��

مخطَّط تحليل الأداء

(الخطوة رقم 8B)

Performance Analysis Diagram



يوضح التمثيل البيانى للتحليل أن مستوى أداء المؤسسة قد يزداد نتيجة إنخفاض حدة القوى السلبية أو تعزيز أو إضافة القوى الإيجابية أو نتيجة تشكيلة من هذه المقاييس .

ويوضح المخطط التالي ذلك :





مخطط القوى الإيجابية والسلبية

 

��������������
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المرحلة رقم 3

تطوير إستراتيجيات وبرامج عمل تحسين الأداء

DEVELOPMENT OF STRATEGIC AND PROGRAMMES

OF ACTION FOR IMPROVING PERFORMANCE



تم حتى الآن تحليل وتشخيص المشكلات الرئيسية والفرص المتعلقة بالأداء بالتفصيل . وعلى ضوء هذه المعرفة يتم الآن السيطرة على القوى السلبية والإيجابية وتغييرها في الوضع المتفق عليه للمؤسسة . ويجب تخفيض حدة القوى السلبية وزيادة القوى الإيجابية لكي نتقدم نحو أهداف الأداء التي تم وضعها .

ولقد أوضحت التجارب السابقة باستخدام أداة تحسين الأداء أن المرغوب فيه معالجة القوى واحدة تلو الأخرى مع الإنتباه الزائد بتلك القوى الأكثر حدة وبالتالي الأكثر حسماً. ويتضمن الإجراء المفتوح النافع المنهجية الخاصة المستخدمة في جلسة إقتراحات مجموعة للبحث عن الأفكار الخاصة بتجديد العمل بشأن معالجة كل قوة .



وبعض الأفكار الناتجة سيتم التعرف عليها بعد التحليل كاستراتيجيات ، بينما ستمثل أفكار أخرى كثيرة برامج عمل وستقع منطقياً ضمن تلك الإستراتيجيات .



وقد يتم التعرف على الإستراتيجية كعبارة عامة أو كسياسة ما تغطي مجموعة من برامج العمل. ومن ناحية أخرى يجب إعتبار برامج العمل على أنها خطط بارعة لبقة ذات طبيعة خاصة .



وفيما يلى إجراءاً وترتيباً مفيداً لإيجاد جلسة إبداع خاصة بالإستراتيجيات وبرامج العمل: 



(1  حدِّد أي القوى الإيجابية أو السلبية يجب معالجتها أولاً (ربما تكون القوة الأكثر حدةٌ).



(2  رتب لأن يكون أحد أعضاء المجموعة سكرتيراً والذي قد يبدأ بكتابة رقم ووصف القوة في أعلى ورقة كبيرة على حامل.



(3	يجب على رئيس الجلسة أن يستدعي الأفكار للتعامل مع القوة. ويجب أن يُطلب من أعضاء المجموعة تقديم أفضل أفكارهم عن الإستراتيجيات وبرامج العمل. ويجب أن لايكون هناك محاولة للتمييز بينهم عند هذه المرحلة (عصف الأفكار).



(4	وطبقاً لمعايير الإبداع ، يجب على السكرتير أن يُدخل بسرعة أي فكرة قدمَّها أعضاء الفريق بدون إهتمام كبير بالشكل والوضوح للجميع . وبعبارة أخرى يجب إعطاء الفرصة لكل فرد لأن 

	يشارك برأيه بدون إعتراض على أفكاره أو مقاطعتها أو مقاومتها بالإنتقادات أو التعديل . وهذه نقطة هامة يجب مراعاتها .



(5	وفقط بعد الحصول على الأفكار الإبداعية يبدأ التحليل والتقييم (المرحلة رقم 10 التالية).

     وفيما يلي مثالاً عن كيفية تسجيل الأفكار التي يجب تنفيذها.

القوة السلبية / الإيجابية (الرقم والوصف)�أفكار للعمل بها لمعالجة القوة��السلبية :

.1  مديرو القطاعات على غير ألفة بالعملية التدريبية �.1 روِّج للنموذج التدريبي وقم بحملة لتسويق الخدمات لكل قسم وإدارة��.2 نقص في تكامل القطاعات مع إدارة التدريب مما يعنى أن مديري القطاعات غير مدركين أنهم مسئولون عن تدريب أفرادهم وأن إدارة التدريب هى وحدة تقوم بتوفير تلك الخدمة لهم .�.2 كما سبق ، فإن الغرض من تدريب مديري القطاعات هو طبع فلسفة التدريب في الذهن والتخطيط وإجراء المباحثات بشأن خطط التدريب معهم .��.3 نقص تعاون من القطاعات لتوفير المعِّدات والأجهزة والمتخصصين للإستخدام في عملية التدريب (إعداد و/أو إدارة البرامج) .�.3 مباحثات أوَّلية لخطط التدريب مع مديري المناطق وتأسيس لجان تعاون رسمية بين القطاعات وإدارة التدريب .��.4 فقد الثقة في المدرب وعدم إدراك العمل الذي يقوم به   مما يجعله يٌصاب بالإحباط وخيبة الأمل .�1.4 أثناء جلسة "ترويج" الخدمة ، كوِّن إتجاهاً إيجابياً نحو الجزء من القطاع الخاص بعمل المدربين



2.4 أنشئ خطوات لتحديد برنامج وخطة يلعب فيها المدرب دور الإستشاري الذي يساعد مديري القطاعات . وسيساعد هذا المديرين على أن يدركوا عمل وقدرات المدربين .��.5 نقص في عمل الفريق لأن كل مدرب أو متخصص في إدارة التدريب يعمل إلى حد ما بمفرده ، مما يعني أن أفكارهم وآراءهم تمضي دون أن يسمع لها ولا توجد فرصة لهم لكي يشرحونها وأخذها في الإعتبار.�.5 أنشئ أنظمة عمل متناسقة بطريقة صحيحة لخلق روح الفريق حتى يتم الإنصات إلى إهتمامات وتجارب والعمل بها مع التعريف الصحيح للقواعد الأساسية حتى يعرف كل فرد ماذا يتوقع منه.��الإيجابية :

.1  إتجاه إيجابي داخل المؤسسة لإدخال طرق عمل جديدة�

.1  إستفد من هذه الميزة بايجاد عملية جديدة يشترك جدياً فيها كل من القطاعات وإدارة التدريب .��.2 تفرِّز السلطات العليا الأنشطة التدريبية وتشارك فيها �.2 يتم توجيه العملية بحيث تشارك فيها الإدارة العليا للمؤسسة بفعالية .��.3  تفهُّم القطاعات بطريقة أفضل الحاجة لإدخال تغيرات وطرق أداء عمل جديدة�.3 إستفد من هذه الميزة لكي تلزم العملية الجديدة القطاعات بالتدريب .��.4 تفهُّم أفراد إدارة التدريب بطريقة أفضل الحاجة إلى تغيير الأساليب السلبية لتصبح أكثر فعالية وإبداعاً .�.4 إستفد من هذه الميزة لكي يقبل أفراد إدارة التدريب وظائف جديدة ومسئوليات مستمتعين في الوقت ذاته بعملهم.���

القوة السلبية / الإيجابية (الرقم والوصف)�أفكار للعمل بها لمعالجة القوة��.5 يتدرب العاملون بإدارة التدريب على تقنيات تحليل المشكلة والأسباب والحلول ، الخ .�.5 تأكد من أن الأفراد يستخدمون التدريب في العملية بالعمل كإستشاريين للعملية الخاصة بتحليل وتحديد الإحتياجات ومساعدة القطاعات في إيجاد الحلول التي تتطلب تدريباً.��

تقرير مسئولية وتنسيق برامج العمل

(الخطوة رقم 11)

Action Programme Coordination and Responsibility for Reporting



بمجرد تحديد الإستراتيجيات وبرامج العمل ، تصبح الخطوة التالية هي توضيح ووضع كل برنامج عمل .



ومع أن مسئولية إنشاء المقاييس المطلوبة ومراقبة تنفيذها قد يُعيَّن لها أفراد مختلفون ، إلا أنه ما يزال ضرورياً أن يخصَّص كل برنامج عمل لشخص واحد فقط ، مثل منسِّق برنامج العمل الذي تنحصر مهمته في توحيد المقاييس وإنتاج تقارير التقدم . ويجب تحديد تكرار ودقة تقارير التقدم أيضاً .



ويجب تسجيل الإستنتاجات التي تم التوصل إليها بهذا الشأن في هذه الخطوة والخطوة السابقة حتى يراها الجميع على أن تحتوي النقاط التالية :



-  رقم ووصف القوة الإيجابية / السلبية .

-  الإستراتيجية أو الإستراتيجيـات .

-  برامـــج العمــــــــل .

-  مسئوليــة العمــل (المنسِّـق) .

-  تقارير التقـدُّم (العنوان والتكرار).



وقد يوجد أيضاً أكثر من مسجِّل دائم للقوى الإيجابية والسلبية ، كما هو موضَّح في النماذج المرتبطة بالخطوات 11C , 11B . ويصبح الناتج النهائي الآن المسجَّل هو تشكيلة كاملة من الإستراتيجيات وبرامج العمل للتعامل مع القوى السلبية والإيجابية الحالية .



وفي وجود تشكيلة من سلسلة من الأهداف ومؤشرات الأداء يمكن رسم خطة نظامية عامة لتحسين أداء المؤسسة .



وتسهم دراسة الحالة الحالية المرتبطة بقطاع ما من المؤسسة في تأسيس خطة تدريب إستراتيجية (STP) تفصيلية كبرنامج عمل يضم جميع المقاييس التي تتعلق بالقوى السلبية والإيجابية .



ومثل هذا البرنامج يحدِّد الأهداف والأعمال التي يجب تنفيذها والمسئولين عن كل عمل والأدوات المستخدمة والنتائج المتوقعة والتي يمكن تلخيصها في مراحل ست تتكرر كل عام .



المرحلة رقم 1 :  ترويج Selling النموذج التدريبي.

المرحلة رقم 2 :  الإنصات إلى إستراتيجيات كل قطاع .

المرحلة رقم 3 :  الحصول على المعلومات (الأداة G - 1).

المرحلة رقم 4 :  تطوير الحل بدلالة الإستراتيجيات والأهداف وأنشطة التدريب (الأداة G - 2).

المرحلة رقم 5 :  تجهيز أنشطة لكل قطاع معاً مع خصائص المجموعة المستهدفة وعدد الأشخاص    المطلوب تدريبهم والفترة الزمنية والنتائج الناشئة عن عدم التدريب (الأداةG-3 3).

المرحلة رقم6  :  ورش عمل إدارة نهائية لتحديد خطة التخطيط الإستراتيجي يشترك فيها المعنيُّون بالأمر .



�المرحلة رقم 4

ترتيبات التنفيذ 

توقُّع صعوبات التنفيذ وتحديد البارعين في إسترتيجيات التغيير 

(الخطوة رقم 12)



ARRANGEMENT FOR IMPLEMENTATION

Anticipation of implementation difficulties and

identification of strategists for change



ما هي الصعوبات الكبرى المتوقعَّة أثناء الإستعدادات لتنفيذ برنامج تحسين الأداء المقترح ؟ لقد تم حصر المشكلات في ترتيب تنازلي فيما يلي .



ولتحقيق نتائج أفضل في معالجة أي صعوبات متوقعة ومقاومة ممكنة للتغير ، تم تسجيل تلك الإستراتيجيات التي تبدو مرتبطة بصفة خاصة بالمؤسسة وبيئتها الخارجية لبدء التغيير . ويجب تذكُّر أن التطبيق الناجح لإستراتيجية رئيسية ما قد يتغلب على الصعوبات .



الصعوبات الرئيسية المتوقعة (حسب الأهمية)�إستراتيجيات التنفيذ المناسبة (حسب الأهمية)��.1  أن تعيِّن القطاعات الوقت اللازم متضمناً أنشطتها المعتادة لجلسات "ترويج" sell النموذج ، ولشرح إستراتيجياتها وأنشطتها ولورشة عمل الإدارة النهائية لتأسيس خطة التدريب الإستراتيجية.�1.1 إقنع السلطات العليا (مثل الرئيس العام أو الرئيس التنفيذي و/أو أعضاء مجلس الإدارة) بالإشتراك في الجلسات .



2.1 ناقش التواريخ مع القطاعات واسمح بملاحظات كافية .��.2 أحصل على التعاون اللازم من إدارات أفراد القطاعات لكي يصبحوا مشاركين في العمليات الخاصة بتصميم�1.2 إقنع المسئولين أثناء العملية بجلسات "الترويج"��البرامج وإنتاج مواد التدريب وإدارة بعض البرامج .�2.2 أحصل على الثقة من خلال الأداء العالي للعاملين بإدارة التدريب كمحللين للمشكلات والأسباب والحلول وأوجد التسهيلات لمساعدة القطاعات في تحديد الخطط .��

�التفاوض بشأن الصعوبات الرئيسية

مع السلطات العليا

(الخطوة رقم 13)

Negotation of the main difficulties

 with the senior authorities



كإستمرار منطقي للخطوة السابقة ، حدِّد باختصار الصعوبات الأساسية التي تؤثر على تنفيذ برامج العمل المقترحة التي يجب إحالتها والتفاوض بشأنها مع السلطات العليا .

صف القرارات والسياسات وأي مساعدة أخرى يجب الحصول عليها من السلطات لكي تتقدم إلى الأمام مهمة تحسين أداء المؤسسة .



الأمور الأساسية التي يجب التفاوض بشأنها

مع السلطات العليا�وصف مختصر للمساعدة المطلوبة 

(القرارات والسياسات ، الخ)��.1 حيث أن الناتج النهائي هو خطة كاملة للعمل لكل قطاع أو قسم في المؤسسة مع تفاصيل للموارد والموازنات ، يصبح من الضروري أن تصبح قابلة للتنفيذ مباشرة بواسطة إدارة التدريب بدون الحاجة إلى الموافقة من أعلى كل مرة يتم تنفيذ فيها عمل ما (كما هو حالياً). وبتعبير آخر ، حيث أن الخطة قد تمت الموافقة عليها يجب أن تطبَّق كاملة تحت سلطة ومسئولية إدارة التدريب بما في ذلك الإنفاق ومنح

    الزمالة وإستخدام الموارد المعتمدة ، الخ.�1.1 قرار على مستوى السياسات يحدِّد تغييراً جذرياً في طريقة تعامل السلطات العليا مع الأنشطة المتفق عليها حالياً (واحداً بواحد ، خاصة عندما تشمل الإنفاق وتكاليف السفر)



2.1 الموافقة الجماعية على كل برنامج متبوعة بحرية إدارة التدريب في تطبيقه وكتابة تقرير في نهايته (إدارة مشروع) . ���3.1 تعديل خطوات العمل مع تأييد السلطات العليا لكي تعكس التغيير (بما في ذلك الفحص الدقيق للمظهر، الخ).��.2 المفاوضات بشأن الموارد البشرية والمادية التي يجب أن تقرضها أو توفِّرها القطاعات لإدارة التدريب لتنفيذ البرامج�1.2 قرار من القمة (المدير العام و/ أو مجلس الإدارة) للتأكد من أن برنامج عمل العاملين بكل قطاع يتضمن إمكانية قضاء الوقت في إدارة التدريب .



2.2 التأييد من القطاعات التي تتعاون بالفعل بهذه الطريقة لكي ترى القطاعات التي لم تقتنع بعد الفوائد .��برامج العمل ذات الأولوية القصوى وجداولها الزمنية 

(الخطوة رقم 14)

Top-priority action programmes and their timetable



مع تذكُّر عدم جدوى تنفيذ جميع برامج العمل في وقت واحد وبدرجة متساوية ، يصبح من الضروري إختيار تلك البرامج التي لها أولوية أعلى وتستحق مزيداً من الوقت والجهد والموارد لتنفيذها . وبتعبير آخر ، حدِّد برامج العمل الأكثر إلحاحاً.



ولا يجب أن يخضع تنفيذ برامج العمل فقط للأولويات بل يجب أيضاً أن يخضع لترتيب الجدول الزمني التي يتم تنفيذها فيه . ولأسباب إستراتيجية قد توجد برامج العمل التي يجب أن تبدأ أولاً أو التي يجب أن تبدأ في التنفيذ قبل الآخرين . وفيما يلي قائمة ببرامج العمل الأكثر إلحاحاً وترتيبها أو تسلسلها من حيث التنفيذ معاً مع تواريخ البدء والإنتهاء المقترحة ( إذا لزم الأمر).



وحيث أن التوصية الوحيدة من دراسة العمل الحالية هى أن تُعطي الأولوية إلى خطط التدريب الإستراتيجية ، نكون لسنا في حاجة إلى عمل القائمة المذكورة سابقاً 



*  فريق عمل للتنفيذ والإختبار (خطوة 15A).

*  قياس كفاءة الفريق.

*  قياس كفاءة عمل الفريق.



والمرحلة الأخيرة من التطوير في ورشة عمل OD/PIP هي تعيين الفريق الذي سينفِّذ الخطة ويضع آلية قياس كفاءتها وكفاءة العمل كفريق .



تلك هي الترتيبات النهائية لبدء تنفيذ الخطة ، وهي ليست تفصيلية هنا حيث أنها أمراً داخلياً ولاتتعلق بتوضيح OD/PIP .

�





المثال الحالي هو دراسة حالة حقيقية وتم تطويره هنا لأغراض التوضيح مع عدد من الإقتراحات ليصبح المثال منطقياً لكيفية تطبيق ورشة عمل OD/PIP. وتمثل ورشة العمل الخطوة الأولى في الدورة وكنتيجة لها يتم تحديد الحل . وفي المثال نجد أن الحل هو عملية الخطة الإستراتيجية للتدريب . ونوجه الشكر إلى معهد الكهرباء الذي أرسل إلينا مقالاً للنشر في دورية تنمية الموارد البشرية (HRDQ) والتي على أساسها تم عمل دراسة الحالة كاملة .

  ��





إدارة الجودة الشاملة				         	  الوحدة رقم 1
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تقنيات تطوير تنظيم المؤسسة

لإحداث تغيرات محكمة ومخطَّطة



 ORGANIZATION DEVELOPMENT TECHNIQUES for INTRODUCING PLANNED AND CONTROOLLED CHANGES







قيِّم النتائج ، وإذا لم يتم إنجاز الأهداف ، حلِّل المشكلات ، الخ ، أى كرِّر الدورة .





أكتب خطط العمل وحدِّد المسؤوليات



حلِّل المشكلات وحدِّد الأهداف والأهداف العامة وإستنبط الحلول واختر أفضل الحلول





نفِّذ الخطط وراقب تقدُّم سير العمل 



OD 18  



دورة تطوير تنظيم المؤسسة





تحليل م
قارنة الموقف الحقيقي مع المفاهي
م المتضمنة فى “TEAM” أو في النموذج OD/PIP





العلاقة بين دراسة الحالة والأداة المصمَّمة لتنفيذ ورشة عمل OD/PIP
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