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تعري��ف الموظف العام بأنه: 
الش��خص الذي يس��هم في عمل 
دائ��م ف��ي خدمة مرف��ق عام 
تدي��ره الدول��ة بالطريق��ة 

المباشرة.
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�أول يوم في الوظيفة ))):

م���ن الأي���ام الممي���زة في حي���اة الإن�سان والت���ي تظ���ل في ذاكرته ، الي���وم الأول 
للالتح���اق بالوظيفة �سواء كان هذا اليوم �ساراً ومفرح���اً �أو غير ذلك تظل ذكراه 
عالق���ة في الوجدان وبالمثل يوم الالتحاق بالجامعة ويم تخرجه والعديد من الأيام 
الت���ي لها ذكرى خا�ص���ة . ولمعرفة تجربة بع�ض الموظفين وم���ا يتذكرونه عن اليوم 
الأول في الحي���اة الوظيفية فقد تم �س�ؤال بع�ضهم حي���ث �أجاب الموظف )�أ،ر،�ض( 
» تم توجيه���ي للعمل ب�إدارة الموارد الب�شرية ومدي���ر الإدارة �أحالني للعمل مع �أحد 
الموظف�ي�ن القدامي بق�سم الإر�شيف ثم قدم لي مجموع���ة من الأوراق والمعاملات 
الت���ي تق�ت�رب من المائة وتحت���اج �إلى حفظ في ملفات �أ�صحابه���ا.« وهكذا بد�أ هذا 
الموظ���ف العم���ل من الي���وم وكان �أح�سن ح���الًا من زميل���ه الآخ���ر )ع، م( ب�إحدى 
الجهات الحكومية الذي لم يزاول عملًا �إلا بعد مرور �شهرين حيث يقول » �أول يوم 
في حياتي الوظيفية كان في �أحد الم�ست�شفيات وعندما قابلت مدير �شئون الموظفين 
تم توجيه���ي للعمل ب�أحد الأق�سام ولكني لم �أكلف بعمل ر�سمي و�أم�ضيت على ذلك 
قراب���ة �شهري���ن ثم كلف���ت للعمل ب�أح���د الأق�سام.« �أم���ا )م،�ص( الموظ���ف الثالث 
فيتح���دث عن يوم���ه الأول بقوله » تم تعيين���ي بوظيفة كاتب بالمرتب���ة الرابعة وقد 
با�ش���رت العمل في ي���وم الأربعاء بق�سم �شئون الموظفين كات���ب ت�أدية وقد ا�ستقبلني 
رئي�س �شئ���ون الموظفين في الحقيقة بكل ترحاب و�سلم���ت لأحد الموظفين القدامى 
وهو محا�سب وكلفه بتدريبي على جميع الأعمال الكتابية ولي�س الت�أدية فقط نظراً 

)))	 ن�شرت بقلم الكاتب جريدة عكاظ ، يوم الاثنين 1421/9/1هـ .
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لقلة الموظفين«. بتلك الإدارة فمن �أول يوم ا�ستلمت �سجلات الت�أدية مع �أخذ فكرة 
عن �أعمال �إج���راءات الترقية والتنقل والتعيين وبيان���ات القوى العاملة ومع مرور 
الأي���ام اكت�سب���ت معرفة عن جمي���ع �أعمال الم���وارد الب�شرية �أم���ا الموظف )ف،و( 
فق���د كان �أح�س���ن حالًا من زملائ���ه ال�سابقين وتحدث عن يوم���ه الأول حيث قال: 
» في �أول ي���وم تم تعييني ا�ستقبلنا المدي���ر العام ومن ثم ذهبنا �إلى مدير التوظيف 
وقمن���ا بجولة على الأق�سام وتم توجيهي �إلى ق�س���م الا�ستقبال للعمل « . هذه بع�ض 
تج���ارب موظفين تتجاوز خدمتهم ع�شر �سنوات ذكرت هن���ا بكل عفوية و�صدق لا 
زال���وا يتذكرون اليوم الأول في العمل بما فيه م���ن ايجابيات �أو �سلبيات بع�ض هذه 
التجارب ايجابية وبع�ضها غير ذلك ولكن هل الاهتمام بالموظف الجديد �ضروري 
�أو هل من برنامج من الممكن تطبيقه في هذا الخ�صو�ص ، هذا ما �سنتاوله في المرة 

القادمة �إن�شاء الله .

التوجيه الوظيفي للموظفين الجدد ))):

يق�ص���د بالتوجي���ه الوظيفي التعرف عل���ى بيئة العمل الجدي���دة للتكييف معها 
وفي تعري���ف �أع���م و�أ�شمل يذكر �أحد الكتاب �أن توجي���ه الموظف الجديد » هي تلك 
الإجراءات والو�سائل التي ت�ساعد على بث الاطمئنان والراحة لدى الموظف بق�صد 
تعريف���ه على بيئة العمل الجديدة وم�ساعدت���ه في الت�أقلم معها وم�ساعدته في �أداء 
عمله بكل �سهولة وي�سر » . وتظهر �أهمية توجيه الموظف الجديد للأ�سباب التالية :

)))	 ن�شرت هذه المقالة بقلم الكاتب بمجلة تجارة الريا�ض العدد )381( ال�سنة 32ذو الحجة 
1414هـ �ص 78 ، توجد قائمة بالمراجع التي ا�ستخدمها الكاتب لكتابة هذه المقالة .
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�أولًا : عدم المعرفة ب�أهداف �أو اخت�صا�ص المنظمة التي يعمل بها .
ثانياً : عدم المعرفة ببع�ض لوائح و�أنظمة / العمل/ بالمنظمة.

ثالثاً : عدم المعرفة بزملاء العمل .
رابعاً : عدم المعرفة في بع�ض الأحيان بالعمل المطلوب �أدائه .

ف����إن العوامل ال�سابقة قد تولد لدى الموظف الجديد الإح�سا�س بالقلق والرهبة 
وتعوق���ه ع���ن �أداء عمله الجدي���د . لذا ف����إن المنظمة مطالبة بالأخ���ذ بيد الموظف 

الجديد وم�ساعدته في الت�أقلم مع عمله الجديد .
وقد ظهرت �أهمية توجيه الموظف الجديد من خلال العلاقة القوية بين توجيه 
الموظ���ف الجديد والر�ضا الوظيفي . فقد �أثبت���ت الدرا�سات الميدانية �أهمية وجود 
توجيه للموظف الجديد حيث ك�شفت �إحدى الدرا�سات الميدانية �أن توجيه الموظف 
الجدي���د �ساهم في زي���ادة الر�ضا الوظيفي للموظفين الج���دد وقلل من ن�سبة ترك 
الخدم���ة من بينهم كما �أ�ش���ارت �إلى ذلك درا�سة �أجراه���ا كل من ماربون وتريب 
)Marion and Trieb( عل���ى ع���دد من العاملين في مركز م���ن مراكز الت�سويق. 
وج���د �أن تنفيذ برنامج توجيهي للموظفين الجدد �أدى �إلى ارتفاع الر�ضا الوظيفي 

بينهم .
وفي بح���ث �آخ���ر وج���دت كر�ستين���ا )Chrestina( �أن مجموعة م���ن الموظفين 
الملتحق�ي�ن ب�شرك���ة )Texas Instrument( ق�سمت �إلى ق�سمين . مجموعة اتيح 
لأفرادها فر�ص ق�ض���اء �ساعتين ح�ضروا خلالها لقاءاً توجيهياً يهدف �إلى �إعطاء 
معلومات عامة عن ال�شركة و�أهدافها واخت�صا�صها ، بينما اتيح للمجموعة الثانية 
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ح�ض���ور اللق���اء نف�س���ه بالإ�ضافة �إلى ح�ضور ن���دوة م�صغرة خ�ص�ص���ت لتعريفهم 
بنوعي���ة وطبيعة العمل الذي �سوف ي�ؤدونه ، كما اتيحت لهم فر�صة مناق�شة بع�ض 
الأم���ور المتعلقة بعملهم الجديد مع م�شرفيهم . وقد ج���اءت النتيجة �أن المجموعة 
الثاني���ة كانت �أك�ث�ر �إنتاجي���ة و�أف�ضل انتظام���اً في الح�ضور م���ن المجموعة الأولى 

ب�صورة مذهلة.
في مق���ال ن�شر حديثاً في مجل���ة )Persnnel( �أ�شار كوين )Cohen( �أن معدل 
ت���رك الخدمة في �إحدى ال�شركات قد انخف�ض بن�سب���ة 40% نتيجة لتنفيذ برنامج 

توجيهي للموظف الجديد . لمدة �سنتين .
م���ن ذلك تت�ضح �أهمية توجيه الموظ���ف الجديد للمنظمة وللموظف و�أن توجيه 
الموظ���ف الجديد ،  ي�ساعد على �سرع���ة ت�أقلمه مع بيئة عمله الجديدة كما ي�ساعد 
على �أداء عمله ب�صورة جيدة ومن الإدارات التي من الممكن �أن تقوم ب�أعباء توجيه 

الموظف الجديد ثلاث �إدارات هي )�أنظر ملحق رقم )1( ورقم )2(( .
�أولًا : �إدارة الموارد الب�شرية :

تعت�ب�ر �إدارة الم���وارد الب�شري���ة )الموظفين( ه���ي الإدارة الأولى الت���ي ت�ستقبل 
الموظف الجديد ، وهي الإدارة الم�سئولة عن تنفيذ �أنظمة ولوائح ال�شركة . 

لذل���ك فالخطوة الأولى لتوجيه الموظف الجديد تبد�أ من �إدارة الموارد الب�شرية 
والت���ي يتطل���ب منها ا�ستقب���ال الموظف الجدي���د ا�ستقبال الموظ���ف �إ�ستقبالًا حاراً 
وتعريف���ه ببع����ض الأنظمة واللوائ���ح التي يهم���ه معرفتها وت�ساعد عل���ى ا�ستقراره 
الوظيف���ي مثل : اللوائح المتعلقة بحقوقه الوظيفية من راتب ، علاوات ، �إجازات ، 

ب�شتى �أنواعها ، التدريب ، وهكذا .
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ثانياً :  �إدارة العلاقات العامة :

�إن �إدارة العلاق���ات العام���ة تعتبر واجه���ة لمنظمة وه���ي الإدارة التي تعبر عن 
المنظم���ة وتحاول �ش���رح �أهدافها ومنجزاتها للم�ستهلك�ي�ن والعملاء وكذلك توثيق 
�أوا�صر التعاون والترابط بين العاملين بالمنظمة لذلك ف�إن �إدارة العلاقات العامة 
من���وط بها م�ساعدة الموظف الجدي���د في الت�أقلم مع حياته الوظيفية الجديدة من 

خلال تنفيذ هذه الإجراءات :
ترتي���ب لقاء بين الموظف الجدي���د و�أحد م�سئولي المنظم���ة يتم فيه �شرح  	.1

�أهداف واخت�صا�ص المنظمة �أو �إعطاء فكرة مب�سطة عنها �أن�شطتها ومهامها .
عر�ض فيلم عن المنظمة يتحدث عنها وعن �أهدافها ومنجزاتها . 	.2

تنظي���م جول���ة تعريفية للموظ���ف الجديد عل���ى بع����ض �إدارات �أو �أق�سام  	.3
المنظمة ذات العلاقة بعمل���ه ليتعرف على اخت�صا�صات و�أهداف تلك الإدارات �أو 

الأق�سام.
تقديم الموظف الجديد لزملائه في العمل من خلال الحفلات التي تقيمها  	.4

المنظمة .
	�إعط���اء الموظف الجديد معلوم���ات مخت�صرة عن الأن�شط���ة الإجتماعية  .5

والثقافية والريا�ضية التي تقوم بها المنظمة .
توف�ي�ر بع�ض المعلومات عن المناطق ال�سكنية المع���دة للإيجار �إذا لم توفر  	.6
المنظم���ة �سكن للعاملين بها . �إعط���اء معلومات عن �أق���رب الم�ست�شفيات العامة �أو 

الخا�صة ، و�أخيراً �إعطائه معلومات عن �أقرب المدار�س �سواء للبنين �أو البنات.
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ثالثاً : الق�سم الذي �سوف يعمل به الموظف :

�إن العم���ل الذي �سوف يمار�س���ه الموظف الجديد يعتبر مح���كاً رئي�سياً لاختيار 
ق���درات ومهارات الموظ���ف لذلك قد لا يك���ون الموظف الجديد مهي����أ من الناحية 
العملي���ة للب���دء ف���وراً في ممار�سة مهام���ه لذا يفتر����ض �أن تت���م م�ساعدته لك�سب 
المه���ارات والمع���ارف اللازم���ة لأداء العمل ال���ذي �سوف يقوم ب���ه خا�صة الموظفين 
الج���دد خريج���ي الجامعات �أو المدار����س الثانوية والمعاه���د المتخ�ص�صة . من هنا 
يت�ض���ح �أن م�سئولي���ة الق�س���م �أو الإدارة الت���ي يعمل بها الموظ���ف الجديد كبيرة في 
تهيئ���ة الجو المنا�س���ب والإدوات المطلوبة وال�شرح اللازم ال���ذي ي�ساعد الموظف في 

�أداء عمله الجديد .

ومن الممكن تحديد الواجبات المنوطة بالق�سم �أو الإدارة في ما يلي :

• �شرح نوعية وطبيعة العمل المطلوب �أداءه .	 	

• ممار�سة التطبيق العملي من قبل الم�شرف �أو �أحد الموظفين لذلك العمل في 	
الفترة الأولى �أمام الموظف الجديد .

• توفير الأدوات المكتبية اللازمة لأداء العمل .	

• ترك الموظف الجديد يمار�س عمله مع التوجيه والمراقبة بين فترة و�أخرى.	

• اختيار الدورات التدريبية المنا�سبة له التي ت�ساعده على �أداء عمله الجديد.	
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ملحق رقم )2( : محتويات برنامج توجيه الموظفين الجدد :

الإدارةالمحتوىالمدة المقترحة للتنفيذ

من ساعتين إلى ثلاث 
ساعات.

- استقبال ودي للموظف الجديد .

- تعريفه ببعض الأنظمة واللوائح 

التي تبين حقوقه وواجباته.

- الرد على استفساراته.

إدارة الموارد 

البشرية

أسبوع إلى عشرة أيام

التعريف بالمنظمة وأهدافها من خلال 

فيلم.

التعريف بالإدارات داخل المنظمة .

تعريفه بزملائه الجدد في المنظمة.

توفير أية معلومات أخرى تفيده .

إدارة العلاقات 

العامة

شرح طبيعة ونوعية العمل.

تعريفه بزملائه بالقسم .

تدريبه على عمله الجديد من خلال 

إتباع الخطوات الأربع التالية :

شرح نوعية وطبيعة العمل .

التطبيق العملي على مرأى ومتابعة 

من الموظف الجديد.

تركه يماري العمل بنفسه.

متابعة وتقييم أدائه.

القسم المعين به 

الموظف

ملاحظات : يعتمد طول الفترة التدريبية وق�صرها على نوعية وطبيعة العمل .
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فن قيادة العاملين  :)))

تعد قي���ادة العاملين من �أ�صعب المهام التي يمار�سه���ا الم�شرف ، وذلك لتفاوت 
الوع���ي الثق���افي والتح�صيل العلمي والخ�ب�رة الذاتية بين العامل�ي�ن ، ومن �أحدث 
النظريات التي تناولت قيادة العاملين : النظرية الموقفية ، والتي تت�ضمن باخت�صار 
�أن قي���ادة �إدارة العامل�ي�ن تعتمد �إلى حد كبير على الموقف وما تكون عليه الحالة . 
لذلك ف�إن المدير يت�صرف �أو يتخذ قراره بناءً على معطيات الموقف ، ويكون قراره 

مختلفاً باختلاف الظروف والمعطيات المحيطة بالحالة )الموقف( .
وقد ق�سم �أحد الكتاب �أ�سلوب قيادة العاملين �إلى �أربعة �أق�سام :

�أولًا : توجيه العاملين : 

يق���وم الم�شرف باتب���اع هذا الأ�سلوب �إذا كان الموظف جدي���داً ولا بد من توجيه 
�إلى الكيفي���ة المطلوب���ة لأداء العمل ، كم���ا ي�ستخدم هذا الأ�سل���وب في حالة و�صول 
تعليمات �أو �أوامر �أو لوائح �أو �أنظمة يتحتم على الموظف اتباعها وتنفيذها ، �أي�ضاً 

ي�ستخدم هذا الأ�سلوب عند نقل الموظف لممار�سة مهام عمل جديد.
ثانياً : �إقناع العاملين :  

ي�ستخ���دم هذا الأ�سل���وب عندما يريد الم�شرف تنفيذ �أم���ر معين ولكن يريد �أن 
يك���ون التنفيذ باقتناع ورغبة م���ن الموظف ، لذلك يلج�أ الم�ش���رف �إلى �شرح دوافع 

القرار ومزاياه ليحث الموظف على تبني القرار وبالتالي تنفيذه عن اقتناع به .

)))	 ن�ش���رت بقل���م الكاتب بمجلة تجارة الريا�ض ، العدد )379( ل�شهر �شوال من عام 1414هـ 
، �ص 70 .
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 وم���ن �أمثلة ذلك في حالة تكليف الموظف بعمل خارج وقت الدوام ولكن يحاول 
�شرح �أهداف ودواعي القرار وال�سعي �إلى تبني القرار من قبل الموظفين وق�س على 

ذلك كثير .

ثالثاً : ا�ست�شارة العاملين : 

ي�ستخ���دم هذا الأ�سلوب لمعرف���ة �آراء ووجهات نظر الموظف�ي�ن في عمل معين �أو 
ق���رار معين . لذل���ك يلج�أ الم�شرف لعقد اجتماع العاملين وط���رح الفكرة �أو القرار 
قب���ل اتخاذه وذلك لمعرفة ردة فعلهم حياله وكذلك ر�أيهم ب��شأنه . وهذا النوع من 
ي�سع���ى �إلى �إح�سا�س الموظف �أنه ي�شارك بر�أيه في الموا�ضيع التي تهمه . ومن �أمثلة 
ذل���ك تق�سيم �إجازة ن�صف ال�سنة بين العاملين ، وتحديد مواعيد الإجازة ال�سنوية 

للعاملين ، وتطوير �أ�ساليب العمل في الإدارة .. غيرها .

رابعاً : تفوي�ض ال�صلاحية : 

ي�ستخ���دم هذا الأ�سلوب لإعطاء العامل�ي�ن ال�صلاحية الكاملة لدرا�سة مو�ضوع 
مع�ي�ن واتخاذ قرار محدد ب��شأنه . وتكون كف���ة الم�شرف مت�ساوية �إلى حد كبير مع 
الموظفين في درا�س���ة المو�ضوع واتخاذ قرار ب��شأنه . ويلج�أ المدير �إلى هذا الأ�سلوب 
�إذا كان هن���اك مو�ض���وع متخ�ص����ص ج���داً ويطلب ر�أي���اً دقيقاً ووا�ضح���اً في ذلك 
المو�ضوع كما ي�ستخدم هذا الأ�سلوب مع الموظفين القدامى و�أ�صحاب الخبرة وذوي 
الم�ستوي���ات الوظيفي���ة العليا . ومن الأمثلة على ذلك �إعداد خطة الإدارة �أو الق�سم 

لل�سنة القادمة ، وتطوير �أ�ساليب العمل بالق�سم .

و�أخيراً ف�إن الم�شرف يمكنه �أن ي�ستخدم �أكثر من �أ�سلوب مع موظف واحد ، فهو 
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ي�ستطيع �أن ي�ستخدم �أ�سلوب التوجيه في حالة ورود تعليمات �أو �أنظمة جديدة ، كما 
ي�ستطيع ا�ستخدام �أ�سلوب الا�ست�شارة في مو�ضوع �آخر �أي�ضاً .

ومن البديهي التنويه �أن �أ�سلوب التوجيه ي�ضع ال�سلطة �شبه كاملة في يد المدير 
بينم���ا �أ�سلوب الإقناع يتي���ح قليلًا من ال�سلط���ة للمر�ؤو�س ، ويتي���ح �أ�سلوب الإقناع 
يتي���ح قدر �أكبر من ال�سلطة للمر�ؤو�س ، ويتيح �أ�سلوب الا�ست�شارة م�ساحة �أكبر من 
الم�شاركة في اتخاذ القرار ، كما يتيح �أ�سلوب التفوي�ض م�ساحة مت�ساوية �إلى حد ما 

مع �سلطة المدير فيما يتعلق بدرا�سة المو�ضوع واتخاذ قرار ب��شأنه .
الات�صال الإداري بالمر�ؤو�س :)))

يعرف الات�صال الإداري ب�أنه تبادل الآراء والأفكار �أو الحقائق بين �شخ�صين �أو 
�أكثر . ويق�سم الات�صال من حيث الم�ستويات �إلى ثلاثة �أق�سام هي :

الات�ص���ال الن���ازل : وه���و الات�صال الذي يح���دث ب�ي�ن الإدارة في الم�ستوى  	.1
الإداري الأعل���ى والإدارة في الم�ست���وى الإداري الأدن���ى �أو الذي يحدث بين الرئي�س 

والمر�ؤو�س.
الات�ص���ال ال�صاع���د : وه���و الات�صال الذي يح���دث ب�ي�ن الإدارة الم�ستوى  	.2
الإداري الأدن���ى والإدارة في الم�ست���وى الإداري الأعل���ى . �أو ال���ذي يت���م حدوثه بين 

المر�ؤو�سين والرئي�س.
الات�صال الأفق���ي : وهو الات�صال الذي يتم بين �إدارتين في م�ستوى �إداري  	.3

واحد ، �أو بين موظفين في م�ستوى �إداري واحد �أنظر ال�شكل رقم )1( .

)))	 ن�شر بقلم الكاتب بمجلة تجارة الريا�ض العدد )383( ل�شهر �صفر من عام 1417هـ ، �ص 
82 ، توجد قائمة بالمراجع التي ا�ستخدمها الكاتب لكتابة هذه المقالة .
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وينق�سم الات�صال الإداري �إلى �أربعة �أنواع هي كما يلي:

�أولًا : الات�ص���ال التحري���ري : هو الات�ص���ال الذي يتم من خ�ل�ال القراءة ومن 
�أنواعه : التقارير بكافة �أنواعها ، المذكرات والتعاميم ، التعليمات .

ثانياً : الات�صال اللفظي : وهو الات�صال الذي يتم من خلال الحديث �أو المخاطبة. 
ومن �أنواع : المقابلة ال�شخ�صية ، المحادثة الهاتفية الاجتماعية ، الندوات .

ثالث���اً : الات�صال غ�ي�ر اللفظي : وهو الات�صال الذي يح���دث من خلال الرموز 
والإ�شارات ، ومن �أنواعه حركات الأيدي �أو �أحد �أطراف الج�سم ال�صمت .

رابع���اً : الات�ص���ال الت�صوي���ري : وهو الات�ص���ال الذي يتم من خ�ل�ال م�شاهدة 
ال�صور ، �أو المج�سمات ، �أو الخرائط ، �أو الأفلام ال�صامتة .

ومن المعروف �أن الات�صال التحريري والات�صال اللفظي هما الات�صالات الأكثر 
�شيوع���اً وا�ستخداماً م���ن قبل الم�شرفين ، فالم�شرف ي�ستخ���دم الات�صال التحريري 
عن���د �إر�سال تعاميم �أو تعليمات جدي���دة . خا�صة بالعمل �أو خا�صة ب�أنظمة ولوائح 
جديدة . كذلك ي�ستخدم الم�شرف الات�صال التحريري عندما يريد �أن يبلغ الموظف 
بقواع���د �أو �إج���راءات خا�صة ب�إنجاز العمل ، ومن عي���وب الات�صال التحريري �أنه 
ات�صال ذو اتجاه واحد ولا ي�سمح للمر�ؤو�س بالحوار والنقا�ش مع م�شرفه . ولذلك 
يق�ت�رح �أن ي�ستخدم الات�ص���ال التحريري في �أ�ضيق الح���دود وفي الموا�ضع والمواقع 

التي لا ي�ستطيع الم�شرف �أن يجد فيها بديلًا غير الات�صال التحريري .
رئيس مرؤوس

ات�صال ذو اتجاه واحد
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كم���ا ي�ستخدم الم�ش���رف الات�صال اللفظي ع�ب�ر الحوار وجهاً لوج���ه �أو المكالمة 
الهاتفي���ة �أو اللقاءات �أو الاجتماعات ويعتبر الات�صال اللفظي ات�صالًا ذا اتجاهين 
يتي���ح للموظ���ف فر�صة الحوار والأخ���ذ والرد مع الم�شرف ومحاول���ة تو�ضيح بع�ض 
�أج���زاء الر�سال���ة للو�صول �إلى فهم الر�سالة كما �أنه ي����ؤدي �إلى رفع الروح المعنوية 
للمر�ؤو����س ويقترح با�ستخ���دام الات�صال اللفظي كلما �أمكن ذل���ك للمزايا ال�سابق 

ذكرها.
رئيس مرؤوس

ات�صال ذو اتجاهين         

ولنج���اح الات�ص���ال الإداري ب�ي�ن الم�ش���رف والمر�ؤو����س لا بد من توف���ر عدد من 
العنا�صر ، هي كما يلي :

ر�سالة . 	.1

مر�سل . 	.2

م�ستقبل . 	.3

فهم لم�ضمون الر�سالة . 	.4

الاقتناع بم�ضمون الر�سالة . 	.5

و�إذا �سلمنا بوجود الر�سالة والمر�سل والم�ستقبل في كل ات�صال �إداري �إلا �أن توفر 
العن�صري���ن الآخرين عامل مهم في نج���اح الات�صال الإداري وو�صول الم�شرف �إلى 

هدفه من الات�صال �إلا �أن فهم الر�سالة قد يتعر�ض لبع�ض المعوقات .
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منها على �سبيل المثال :

الإدراك الانتقائ���ي : وه���و لج���وء م�ستقب���ل الر�سالة �إلى �سم���اع جزء من  	.1
الر�سال���ة و�إهم���ال المعلوم���ات الأخ���رى . وهذا ي����ؤدي بالتالي �إلى ق�ص���ور في فهم 

الر�سالة .

الم�ش���كلات اللغوي���ة : هي �أن هن���اك كلمات �أو رم���وز �أو �إ�شارات ذات فهم  	.2
مختل���ف بين �شخ�ص و�آخر نتيجة للموق���ع الجغرافي والاختلاف الثقافي �أو �أ�سباب 
�أخرى . لذلك ين�صح الم�شرف باختيار الكلمات �أو الرموز �أو الإ�شارات ذات الدلالة 

�أو الرموز �أو الإ�شارات ذات الدلالة الواحدة لكل من المر�سل والم�ستقبل.

ت�ضخي���م المعلوم���ات : وه���و الإف���راط في مق���دار المعلوم���ات المر�سلة �إلى  	.3
المر�ؤو�سين فكثافة المعلومات المر�سلة له ت�ؤدي �إلى �إهمال لجزء كبير منها .

و�أخيراً ف�إن الاقتناع بالر�سالة من قبل المر�ؤو�س يعتبر جزءاً مهماً للو�صول �إلى 
ات�صال �إداري فعال بين الم�شرف ومر�ؤو�سيه .

طرق تطوير �أداء العاملين  :)))

يعت�ب�ر تطوي���ر �أداء العاملين من المه���ام الرئي�سية للم�ش���رف ويمثل نجاحه في 
تطوي���ر �أداء مر�ؤو�سيه دلالة على فعالية وح�سن قيادت���ه للعاملين لديه . ومن �أهم 

الطرق المتبعة لتطوير �أداء العاملين ما يلي :

)))	 ن�ش���رت بقل���م الكاتب بمجل���ة تجارة الريا����ض الع���دد )384( ل�شهر ربي���ع الأول من عام 
1415هـ �ص44 ، توجد قائمة بالمراجع التي ا�ستخدمها الكاتب لكتابة هذه المقالة .
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�أولًا : التدري���ب على ر�أ����س العمل :  يقوم مدي���ر الإدارة �أو من يفو�ضه بتدريب 
العامل�ي�ن عل���ى �أعمالهم المنوطة بهم وذلك من خلال توجيهه���م ، و�إبداء الن�صح 
والم�شورة له لم�ساعدتهم في �إنجاز المهام الموكلة �إليهم ، وكذلك توفير كل ما يتطلبه 
العم���ل من �أنظمة �أو لوائ���ح �أو تعليمات وكذلك الأدوات ال�ضرورية لأداء العمل من 
�آل���ة حا�سبة وم�س���ودات و�أق�ل�ام ر�صا�ص وغير ذل���ك ، ويظل مدي���ر الإدارة يتابع 

الموظف حتى يت�أكد �أن الموظف اكت�سب المهارات اللازمة لأداء العمل .
ثاني���اً : التدري���ب الداخل���ي :  تحر�ص المنظم���ة على تطوي���ر �أداء العاملين من 
خلال �إر�سالهم في دورات داخلي���ة متخ�ص�صة تقوم بتنفيذها م�ؤ�س�سات التدريب 
الخا�ص���ة مث���ل الغرف التجاري���ة ال�صناعي���ة بالمملك���ة ، �أو الم�ؤ�س�س���ات التدريبية 
الأهلي���ة، �أو الم�ؤ�س�سات التدريبية الحكومية مثل معه���د الإدارة العامة �أو الم�ؤ�س�سة 

العامة للتدريب التقني و المهني .
وي�ساع���د التدري���ب الداخلي الموظ���ف في �صق���ل مهاراته ومعارف���ه وتطويرها 
لي�ستطي���ع �أداء مهامه الوظيفية على �أكمل وجه . ويعت�ب�ر التدريب الداخلي مفيد 
ج���داً �إذا خطط له بعناي���ة وتم اختيار البرامج التدريبي���ة المنا�سبة ، وتعود فائدة 
التدري���ب الداخل���ي لتفوق���ه عل���ى التدريب الخارج���ي، ومنا�سبته لع���دد كبير من 
الموظف�ي�ن الذين لا يجيدون اللغ���ة الإنجليزية مثلًا والتي تك���ون �شرطاً للالتحاق 

بالدورات الخارجية .
ثالث���اً : التدري���ب الخارج���ي:  توجد م�ؤ�س�س���ات كثيرة وم�شه���ورة تقدم برامج 
متنوع���ة ومختلفة تنا�س���ب معظم الأعمال. وه���ذه الم�ؤ�س�سات موج���ودة بالولايات 
المتح���دة الأمريكي���ة �أو �إنجل�ت�را �أو بلجي���كا وغيره���ا م���ن ال���دول . وتنا�سب هذه 
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الدورات القياديين العاملين بال�ش���ركات والعاملين الذين يجيدون التحدث باللغة 
الإنجليزي���ة، �إلا �أن���ه يعاب عليه���ا تكلفتها المادية الكبيرة وتوف���ر اللغة الإنجليزية 

للمر�شحين .
رابعاً : التدوير الوظيفي :  تعتبر طريقة التدوير الوظيفي من الطرق المنا�سبة 
لتطوير �أداء العاملين �سواء المديرون �أو الموظفون وذلك لأن التدوير الوظيفي يتيح 
للموظ���ف ممار�سة عمل �آخر غير العمل الذي يمار�س���ه ويتيح له اكت�ساب خبرات 

جديدة بالإ�ضافة �إلى خبراته ال�سابقة .
خام�س���اً : الم�ؤتم���رات والن���دوات الحلقات العلمية :  تلج�أ بع����ض المنظمات �إلى 
عقد الم�ؤتمرات �أو الندوات في موا�ضيع محددة ويتاح لبع�ض الموظفين ح�ضور تلك 

الم�ؤتمرات �أو الندوات �إذا كانت ذات علاقة ب�أعمالهم.
ويهي���ئ ح�ضور تلك الن���دوات �أو الم�ؤتمرات �إثراء الخ�ب�رات بالتجارب المتنوعة 
للم�شاركين والم�شاركة في الحوارات والنقا�شات الدائرة في تلك الم�ؤتمرات والندوات 
وتعقد على �سبيل المثال الغرفة التجارية ال�صناعية بالريا�ض عدداً من الم�ؤتمرات 
والن���دوات في موا�ضيع تهم التج���ار وال�صناعيين ، كما تعقد الجمعية الاقت�صادية 

ال�سعودية م�ؤتمراً �سنوياً تحدد مو�ضوعاته �سلفاً وكذلك الم�شاركين بها.
كم���ا يعقد معه���د الإدارة العامة عدداً من الن���دوات في موا�ضيع تهم الجانبين 
الحكوم���ي والأهل���ي في بع�ض الأحيان وتفي���د هذه الندوات والم�ؤتم���رات على وجه 
العم���وم موظف���ي الإدارة العلي���ا في كل من القط���اع الخا�ص والقط���اع الحكومي ، 
ويعت�ب�ر ح�ضور تلك الندوات والم�ؤتمرات جزءاً رئي�سي���اً من مهام الإدارة العليا لما 

تحققه تلك الم�ؤتمرات والندوات من �إثراء لخبرات وتجارب الم�شاركين .
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م�شكلات �أداء الموظفين هل من حل لها :)))

من ابرز مهام الم�شرفين قيادة وتوجيه العاملين ، ولعل �أهم مهمة ي�ؤديها الم�شرف 
ه���ي �إنجاز العمل من خلال الآخرين . لذلك ف�إن الم�شرف يواجه م�شكلات �إدارية 
م���ن الممك���ن تق�سيمها �إلى ق�سمين : م�شكلات فنية تتعل���ق بق�صور في �أداء الموظف 
لعمله )تتعلق بالمهارة المطلوبة لأداء ذلك العمل( ، وي�ستطيع الم�شرف التغلب على 
ذل���ك الق�صور من خلال التوجي���ه المبا�شر للموظف �أو من خ�ل�ال �إتاحة الفر�صة 
ل���ه في تلقي التدريب المنا�سب لرفع مهاراته العلمي���ة . �أما الم�شكلات الأخرى فهي 
الم�ش���كلات ال�سلوكية ، وهي تتعلق ب�سلوك الموظف المتمثل في الت�أخر في الدوام ، �أو 

الان�صراف مبكراً ، �أو كثرة الم�شاكل مع زملائه الموظفين .

ويعت�ب�ر هذا النوع من الم�شاكل م���ن �أ�صعب و�أعقد المهام الت���ي تواجه الم�شرف 
وذل���ك لأن تغيير ال�سلوك �أو الاتجاهات لي�س م���ن ال�سهولة بمكان لما يحيط بذلك 

ال�سلوك من م�ؤثرات �سواء خارجية �أو داخلية .

وم���ن �أبرز الطرق الت���ي ا�ستخدمت في الم�ساعدة عل���ى التخفيف من م�شكلات 
الأداء ال�سلوكي ما يلي :

�أولًا : تحدي���د الم�شكلة :  يجب على الم�ش���رف �أن يحدد الم�شكلة التي يعاني منها 
الموظ���ف هل تل���ك الم�شكلة ت�أخ���ر في ال���دوام ، �أو ان�صراف مبك���ر ، �أو م�شاكل مع 

الزملاء �أو �أخرى . ويعتبر تحديد الم�شكلة هو البداية ال�صحيحة للتغلب عليها.

)))	 ن�ش���رت بقل���م الكاتب بمجل���ة تجارة الريا����ض الع���دد )348( ل�شهر ربي���ع الأول من عام 
1412هـ �ص60 ، توجد قائمة بالمراجع التي ا�ستخدمها الكاتب لكتابة هذه المقالة .
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ثانياً : تحديد �أ�سباب الم�شكلة :  لا يكتفي الم�شرف بتحديد الم�شكلة فقط ، بل لا 
بد له من البحث عن ا�سباب حدوث تلك الم�شكلة لأن تحديد �أ�سباب الم�شكلة يعتبر 
الخي���ط الأ�سا�سي في اختيار الحل المنا�سب لحلها . فمث�ل�اً �إذا كان هناك موظف 
دائ���م الت�أخ�ي�ر عن الدوام ف����إن دور الم�شرف لا يقت�صر على تحدي���د الم�شكلة ، بل 
يج���ب �أن يتعدى ذلك �إلى معرفة �أ�سباب تلك الم�شكلة . فمن الأ�سباب الافترا�ضية 
لت�أخ���ر الموظ���ف عن مبا�شرة ال���دوام في الوقت المحدد قيامه ب�إي�ص���ال �أولاده �إلى 
المدار����س مثلًا . وت�أتي �أهمية تحديد �أ�سباب الم�شكلة لأن القرار الذي �سوف يتخذ 

يجب �أن يعالج �أ�سباب الم�شكلة لتختفي تلك الم�شكلة �أ�سا�ساً .
ثالث���اً : معرفة الآثار الطويلة للحل المتوقع للم�شكلة على الموظف وعلى الإدارة:  
عن���د قي���ام الم�شرف باختيار حل مع�ي�ن لتلك الم�شكلة لا بد �أن يك���ون لدى الم�شرف 
�ص���ورة وا�ضحة عن �آثار ذلك القرار عل���ى الموظف وعلى الإدارة فهناك حل ي�ؤدي 
�إلى نق���ل الموظ���ف �إلى �إدارة �أخ���رى مث�ل�اً ، ما ه���ي �آثار ذلك الح���ل على الموظف 
وعل���ى الإدارة ؟ هناك ح���ل مثل الح�سم من الراتب ، فما هي �آثار ذلك الحل على 
الموظ���ف وعل���ى الإدارة ؟ كل هذه الاعتبارات يجب �أن ت�ؤخ���ذ في الح�سبان قبل �أن 

يقوم الم�شرف باتخاذ القرار المنا�سب .
رابع���اً : معامل���ة الموظف كما يري���د الم�شرف �أن يعامل :  م���ن المتعارف عليه �أن 
الموظ���ف ب�شر له �أحا�سي�س وم�شاعر ول���ه التزامات خارجية وداخلية ويت�أثر �سلوكه 
بم���ا حوله من بيئة ، لذلك عند مناق�شة الم�شرف للم�شكلة مع الموظف يجب �أن يتم 
النقا����ش من باب تغليب الم�صلحة العام���ة ، والنظر في جميع الم�ؤثرات عند درا�سة 
تلك الم�شكلة ، كما ينبغي على الم�شرف �ألا يناق�ش الموظف مبا�شرة باعتباره مديراً 

ذا �سلطة ، الأمر الناهي في تلك الإدارة .
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ب���ل  لا ب���د من بروز حر����ص الم�شرف على ك�س���ب الموظ���ف ، و�أن الموظف يعتبر 
عن�ص���راً فع���الًا في نج���اح �أعم���ال المنظمة لخلق روح م���ن الود عن���د معالجة تلك 

الم�شكلة .

وفي الختام ف�إننا �سوف نبرر بع�ض الحالات التي تبين تطبيق تلك الطريقة :

الحالة الأولى : 

قام���ت �إحدى ال�شركات ب�إدخال الحا�سب الآلي به���ا وذلك من �أجل الا�ستفادة 
م���ن الإمكانات التي يوفرها الحا�سب الآلي مث���ل �سعة التخزين و�سرعة ا�سترجاع 
المعلوم���ات . و�أدخلت الحا�سب في جمي���ع �أق�سام ال�شركة . وفي �أحد الأق�سام رف�ض 
�أح���د الموظفين قب���ول العمل بالحا�سب معتذراً بعدم قدرته عل���ى الت�أقلم في العمل 
بذل���ك الحا�س���ب . وعلم المدي���ر بذلك الرف�ض م���ن قبل الموظ���ف ، ب�إظهار بع�ض 
الأعذار والحجج التي تتمثل في �صعوبة العمل بالحا�سب الآلي وكثرة الأخطاء التي 
�س���وف يقع بها عن���د ا�ستخدامه لذلك الجهاز . . ولكن بع���د نقا�ش طويل و�صريح 
�أو�ض���ح الموظف �أن �إدخال الحا�سب الآلي في �إح���دى ال�شركات �أدى �إلى الا�ستغناء 
ع���ن بع�ض الموظف�ي�ن من هنا و�ضع الم�شرف يده عل���ى ال�سبب الحقيقي في مقاومة 
ا�ستخ���دام الحا�س���ب الآلي وهو خوفه م���ن الف�صل من العمل ق���ام المدير بطم�أنة 
الموظ���ف مو�ضحاً له �أن ا�ستخدام الحا�سب الآلي �سوف ي�ؤدي �إلى ح�صول الموظف 
عل���ى دورات متعددة في الداخ���ل والخارج بعد ذلك اقتن���ع الموظف بجدية حديث 

الم�شرف وتقبل العمل با�ستخدام الحا�سب الآلي ب�صدر رحب .
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الحالة الثانية : 
تم تعي�ي�ن �أحد المواطنين بق�سم ال�شئون المالية ب�إح���دى المنظمات وهذا ال�شاب 
يعتبر من ال�شباب الجيدين طبقاً لك�شف الدرجات الذي يحمله ، ولكن من خلال 
ممار�ست���ه للعمل ات�ضح للمدير ع���دم جديته في ممار�سته لمه���ام وظيفته بال�شكل 
المطل���وب ، وظه���ر جلياً حر�صه على الت�أخر واللامب���الاة في �إنجاز الأعمال الموكلة 
�إلي���ه في وقته���ا ، احتار المدير في ه���ذه الم�شكلة ، وقام با�ستدعائ���ه وعند مناق�شته 
للم�شكلة لم ي�ستطع المدير العثور على ال�سبب الحقيقي وراءه ولكن من خلال �س�ؤال 
المدي���ر لزملائه ات�ضح �أن هذا ال�شاب من �أ�صحاب المواهب المميزة مثل : الر�سم، 
�أو لعب���ة كرة القدم )لاع���ب بارز في الأندي���ة( ولهذا ال�شاب م�شجع���ون و�أ�صدقاء 
دائم���ون مرافقون له قام المدير بمناق�شة الم�شكلة م���ع رئي�سه واتفقا على �أن الحل 
المنا�س���ب ربما يكم���ن في �إتاحة الفر�صة لهذا ال�شاب لت���ولي �أحد الأق�سام بالإدارة 

المالية قام المدير با�ستدعاء الموظف جرى الحديث
طويلًا على �أهمية العمل والم�ستقبل الوظيفي الذي ينتظر ذلك الموظف وعر�ض 
علي���ه رئا�سة ق�س���م بال�شئون المالي���ة ، وا�شترط عليه المواظب���ة والمثابرة في عمله . 
وع���د الموظف مدي���ره بالمثابرة والج���د والاجتهاد في عمله الجدي���د . فعلًا تح�سن 
�سل���وك الموظف و�أ�صبح من مدراء الأق�سام البارزي���ن في ان�ضباطه وح�سن �إدارته 

للموظفين و�إنجازه للأعمال الموكلة �إليه .
لقد تم ا�ستعرا�ض م�شكلات �أداء الموظفين وتم التركيز على الم�شكلات ال�سلوكية، 
وا�ستعر�ضنا �إحدى الطرق التي ت�ساعد على التخفيف من تلك الم�شكلات نرجو �أن 

يكون فيها فائدة للم�شرفين والله من وراء الق�صد .
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ما الذي يدفع الموظف للعمل ))):

تم �إج���راء ا�ستق�ص���اء لعدد )19( من الموظفين من �إح���دى البرامج التدريبية 
بف���رع معهد الإدارة العامة بالمنطقة الغربية ، وقبل الخو�ض في نتائج الا�ستق�صاء 
نود �أن نتعرف على عينة الدرا�سة ؛ حيث ات�ضح �أن ن�سبة )50( يعملون بالوزارات 
الحكومي���ة ، ون�سب���ة )15.7%( يعمل���ون بالم�ؤ�س�س���ات العام���ة ون�سب���ة )%22.2( 
بالجه���از الع�سكري ، ون�سب���ة )11.1%( يعملون في قطاعات �أخ���رى كالم�ؤ�س�سات 
العام���ة للخطوط ال�سعودية �أو في وظائف على بن���د الت�شغيل . وي�شكل حوالي %56 
م���ن العينة من �شاغلي المرتبة ال�ساد�سة �إلى المرتب���ة العا�شرة . حيث يمثل حوالي 
)22.2%( �شاغل���ي المرتبة ال�ساد�سة ، بينما ي�ش���كل )11.1%( من العينة المرتبة 
�شاغلي المرتبة ال�سابعة و)16.6%( من العينة �شاغلي المرتبة الثامنة ، و )%5.5( 
ي�شغ���ل المرتبة العا�شرة ، بينم���ا )44.4%( من العينة ي�شغلون وظائف �أخرى تمثل 
بالوظائ���ف الع�سكرية ووظائ���ف على بند الت�شغي���ل �أو العامل�ي�ن بالم�ؤ�س�سة العامة 
للخط���وط ال�سعودية ، وقد ظهر من الدرا�سة �أن 44.4%  لهم )16%( �سنة خدمة 
ف�أك�ث�ر، و )38.8%( م���ا بين )11-15( �سنة خدمة ، بينم���ا )11%( )1-5( لهم 
خم����س �سنوات خ�ب�رة . و�أخيراً 5.5% منهم من خدمته ما بين )6-10( �سنوات ، 
وقد �أو�ضح 94.4% من العينة �أن هناك حوافز معنوية ومادية للعاملين تمنح لهم 
حي���ث �أ�شار معظم �أفراد العينة �أن الحواف���ز التي يمنحونها لموظفيهم تتراوح بين 
: توجي���ه خطابات ال�شكر والتقدي���ر للموظف الكفء تر�شي���ح الموظفين المتميزين 

)))	 ن�ش���رت بقل���م الكاتب بمجل���ة تجارة الريا����ض الع���دد )428( ل�شهر ذو الحج���ة من عام 
1418هـ �ص65 ، توجد قائمة بالمراجع التي ا�ستخدمها الكاتب لكتابة هذه المقالة .
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ل���دورات تدريبي���ة – تكليفه���م ب�ساع���ات خارج ال���دوام عند الحاج���ة – الإ�شادة 
بالموظف �أمام زملائه الآخرين .

ي�ش�ي�ر معظم �أف���راد العينة �أن الر�ؤ�س���اء المبا�شرين ي�ستطيع���ون منح الحوافز 
المعنوية مثل خطاب���ات ال�شكر �أو الثناء على الموظف �أمام زملائه ، ولكن الحوافز 
المادية لا ي�ستطيعون تطبيقها ، وذلك لمحدودية الموارد المالية ، ول�صعوبة ال�صرف 
فيه���ا ، وي���رى بع�ض �أفراد العين���ة �أن محاباة الإدارة العليا لبع����ض الموظفين التي 
تمث���ل منح الحوافز المادية �أو المعنوي���ة لبع�ض الموظفين الذين لا ي�ستحقونها يعتبر 

معوقاً رئي�ساً للا�ستفادة منها .
لكن لماذا تعتبر الحوافز مهمة بالن�سبة للموظف ؟

دعون���ا نقر�أ ما كتبه بع�ض �أفراد العينة لنب�ي�ن �شعورهم حيال الحوافز ، يقول 
�أح���د الموظف�ي�ن » الحافز �سواء كان مادياً �أو معنوي���اً يخلق في روح الموظفين الجد 
والمثابرة و�إنجاز الأعمال الموكلة لهم بكل دقة و�أمانة ، بالإ�ضافة �إلى احترام العمل 
�إجمالًا . كما وتخلق روح المناف�سة ال�شريفة بين الموظفين والطموح �إلى الأف�ضل في 

كل الأوقات«.
ويقول �آخر » �إن الحوافر تدعو �إلى المزيد من بذل الجهد والعطاء من الموظف، 
وكذلك تكون حافزاً للغير بالتناف�س ، خا�صة �إذا كان من بينهم مبدعون يكاف�ؤون 

على �إبداعهم في الذي قدموه في عملهم مثل وتح�سين �سير العمل بها » .
ويو�ض���ح �أحد �أفراد العين���ة �أن الحوافز الوظيفية �سواء المعنوية �أو المادية يجب 
�أن تعط���ى ح�س���ب معايير وا�ضحة ومحددة حتى تعطى لم���ن ي�ستحقها ، و�إلا فقدت 
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معناه���ا وكان���ت الآثار ال�سلبية لإعطائه���ا تفوق الآثار الإيجابي���ة . وفي الختام قد 
ن�صل �إلى الإجابة على ال�س�ؤال المطروح في هذا المكان ، وهو ما الذي يدفع الموظف 
للعم���ل؟ وي�ؤك���د معظم �أف���راد العين���ة �أن هناك عوام���ل معين���ة تم ترتيبها ح�سب 

�أهميتها تدفع الموظف للعمل وهي على النحو التالي :
احترم���ه ك�إن�س���ان – الأم���ن الوظيف���ي – وج���ود فر����ص للم�شارك���ة في اتخاذ 
القرارات المتعلقة بالعمل . الإح�سا�س ب�إنجاز العمل بالطريقة وفي الوقت المنا�سب 

، الفر�صة للتقدم والتطور الوظيفي ، المرتب الجيد .
ومن خلال الربط بين نتائج الدرا�سة ، والعوامل التي تدفعهم �إلى العمل يت�ضح 
�أن عامل » احترامه ك�إن�سان » ي�أتي في المرتبة الأولى ؛ حيث يود الموظف �أن يعامل 
المعامل���ة الح�سنة والمحترمة من قب���ل ر�ؤ�سائه وزملائه في العم���ل ، ويود �أن ي�شعر 
�أن���ه يعم���ل في بيئة متعاونة متفاهم���ة ينتمي �إلى مجموعة العم���ل التي يعمل بينها 
، فيم���ا �أتى عام���ل المرتب الجيد في ذيل القائمة مما ق���د يعك�س توقعات كثير من 
الموظفين ؛ حيث �إن المرتب يعد �أحد العنا�صر المهمة التي تجذب الموظف �إلى العمل 
ولكن بالنظر �إلى عينة الدرا�سة يت�ضح �أن حوالي 72% منهم �أ�صحاب خبرة طويلة 
)11-16( �سن���ة خ�ب�رة ، وهذا يف�سر ظهور المرتب الجي���د في ذيل القائمة ؛ حيث 
�إن غالبي���ة �أ�صحاب الخبرة الطويلة هم �أ�صحاب �أ�سر ، وقد يكون لهم اكتفاء من 
الناحية المادية بعك�س الموظف الجديد الذي يكون الحافز الأول والأهم هو الراتب 

ليتمكن من تكوين حياته الوظيفية والأ�سرية الم�ستقبلية ب�إذن الله .



103 التميز الإداري في المنظمات

الحوافز الوظيفية ))) !!
�سبق و�أن تناولنا ما الذي يدفع الموظف للعمل و�أ�شرنا �إلى نتائج الدرا�سة و�إلى 
�أهمي���ة وجود حوافز للموظفين حي���ث �أن المنظمات ت�سعى �إلى الا�ستفادة الق�صوى 
م���ن العاملين وذلك بدفعهم �إلى زي���ادة �إنتاجيتهم �أو تح�س�ي�ن خدماتهم المقدمة 
للجمه���ور ، وتتب���ع لتحقيق ذلك طرق���اً و�أ�ساليب عدة من �أهمه���ا تحفيز العاملين 

بمنحهم حوافز مادية �أو عينية �أو معنوية .
وي�ؤك���د كث�ي�ر من الكت���اب �أن الحوافز الت���ي تجمع بين كل م���ن الجانب المادي 
والمعن���وي هي الأبلغ �أث���راً في نف�س الموظف لما تحققه من �إ�شباع عدد من الحاجات 
الإن�ساني���ة التي ذكرها » مازل���و « في هرم الحاجات الإن�ساني���ة ال�شهيرة . )�أنظر 

ال�شكل رقم )1( .
�شكل رقم )1( التدرج الهرمي للحاجات الإن�سانية )مازلو(

الحاجة إلى تحقيق الذات
حاجات الاحترام

حاجات الصداقة والحب
حاجات الأمن والطمأنينة

الحاجات الفيزيولوجية )المادية(

وم���ن �أ�صع���ب الأمور التي تواجه المدير في المنظم���ات تحديد المعايير التي على 
�ضوئها يتم اختيار العاملين البارزين ومنحهم المكاف�آت المنا�سبة .

)))	 ن�ش���رت بقلم الكاتب بمجلة تجارة الريا�ض الع���دد )382( ل�شهر محرم من عام 1414هـ 
�ص86 .
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وذل���ك عدم م�صداقية وفعالي���ة نظام الحوافز ت�ؤدي ت����ؤدي �إلى نتائج عك�سية 
عل���ى نف�سي���ة الموظف و�إنتاجيته ويكون ع���دم منحها �أجدى و�أف�ض���ل . وي�شير �أحد 

الكتاب �أن هناك �أربعة �أ�س�س لبناء نظام الحوافز الفعال وهي كما يلي :

�أولًا : الم�ساواة : �أن يتقا�ضى كل الموظفين �أن�صبة مت�ساوية من الحوافز.

ثاني���اً : الق���وة : �أن يت���م توزيع الحواف���ز وفق قدرة كل �شخ����ص �أو جماعة على 
انتزاع جزء من مجموع الحوافز المتوافرة للآخرين .

ثالث���اً : الحاجة : �أن يتم توزيع الحوافز على الأ�شخا�ص وفق حاجاتهم ، وكلما 
زادت حاجة الفرد زادت ح�صته .

رابعاً : عدالة التوزيع : �أن يتقا�ضى الأع�ضاء في منظمة ما ن�صيباً من الحوافز 
يعادل جهودهم المبذولة في العمل .

وق���د قام عدد م���ن ال�شركات بو�ضع نظام حوافز ذات معايير محددة �أدت �إلى 
زيادة �إنتاجية العاملين وكذلك زيادة ر�ضاهم الوظيفي .

�شكل )2( يمثل عدداً من الحوافز التي تمنحها ال�شركة لموظفيها
الحوافز الماديةالحوافز العينيةالحوافز المعنوية

زيادة الراتبتذاكر سفرخطاب شكر
العلاوة التشجيعيةأقلامكتابة اسم في لوحة مميزة

مكافأة مقطوعةحقائبكتابة الاسم في النشرة
الترقيةساعاتالدورية
الانتدابميدالياتالترقية
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فعلى �سبيل المثال قامت �إحدى ال�شركات العاملة في مجال الفندقة في الولايات 
المتح���دة الأمريكية بو�ضع نظام حواف���ز يتم على �ضوئه تكريم الموظفين المميزين، 

لذلك حددت ال�شركة المعايير التالية :

حمل الحقائب لل�ضيوف خا�صة الم�صابين منهم في �أيديهم �أو المعاقين . 	.1

حماية ال�ضيوف من الل�صو�ص والمحافظة على ممتلكاتهم . 	.2

رعاية مرتادي م�سبح الفندق و�إنقاذ من يتعر�ض منهم للغرق . 	.3

كم���ا حددت ال�شركة ثلاثة جوائز يح�صل عل���ى �إحداها الموظف المميز ، وتلك 
الجوائز هي :

الجائزة الذهبية وقدرها )1000( دولار . 	.1

الجائزة الف�ضية وقدره )500( دولار . 	.2

الجائزة البرونزية وقدرها )250( دولار . 	.3

بالإ�ضاف���ة �إلى تذاك���ر �سف���ر للموظ���ف وعائلت���ه وخط���اب �شكر م���ن م�سئولي 
ال�شرك���ة. ويق���ام في نهاي���ة ال�سنة حفل كب�ي�ر يح�ضره كبار الم�س�ؤول�ي�ن في ال�شركة 

لتكريم الموظفين الذين تم اختيارهم .

وم���ن الجدير بالذكر �أن هناك لجنة مكونة من مجموعة من المديرين يقومون 
باختيار الموظفين المميزين على �ضوء المعايير ال�سابقة. وذكر الم�سئولون في ال�شركة 
�أن���ه نتيجة لتطبيق نظام الحواف���ز ال�سالفة الذكر فقد ارتفع ر�ضا �ضيوف الفندق 
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عن الخدمات المقدمة لهم من 63% في ال�سنة ال�سابقة للتطبيق �إلى 79% في ال�سنة 
التي تم تطبيق النظام بها ، كما ارتفعت في ال�سنة اللاحقة �إلى 82% وبذلك تكون 

ال�شركة قد ك�سبت ر�ضا �ضيوف الفندق ور�ضا موظفيها .

وم���ن �أمثلة الحواف���ز التي تتبعها بع�ض ال�شركات كتاب���ة ا�سم الموظف في لوحة 
ب���ارزة في ال�شركة كموظف مجد ، تحديد ع���دد من مواقف ال�سيارات القريبة من 
�إدارة ال�شرك���ة ومن���ح مواقف �سيارة للموظف لمدة �شه���ر ، اختيار الموظف ك�أف�ضل 

موظف ل�شهر كذا .

في الختام ف�إن الحوافز التي تمنح للموظفين �سواء المادية �أو المعنوية �أو العينية 
و�سيل���ة فعالة لب���ث روح التناف�س والاجتهاد بين الموظف�ي�ن وبالتالي رفع انتاجيتهم 
وكذلك فهي محاولة ك�سب ر�ضاهم الوظيفي والذي ي�ساعد بدوره على ا�ستقرارهم 
الوظيف���ي . �إلا �أن المنظمة �أو ال�شركة يجب �أن تحدد معايير وا�ضحة وب�سيطة ويتم 
بموجبه���ا اختي���ار الموظ���ف المميز حتى لا يحدث ن���وع من المحاب���اة �أو المجاملة في 
من���ح الجوائز لمن لا ي�ستحقها وت�ؤدي بالتالي �إلى �أث���ر عك�سي على نف�سية الموظف 

و�إنتاجيته .
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الن�شاط الاجتماعي بالمنظمات ))) :

يلتح���ق الإن�س���ان بالوظيف���ة في بع����ض الأحيان وه���و لم ي�صل م���ن العمر  	
ع�شري���ن عام���اً وفي �أكثر الأحي���ان يتجاوز الع�ش���رون عاماً، ويعم���ل في اليوم )7( 
�ساع���ات بمع���دل )35( �ساعة في الأ�سب���وع، كما يعمل )202( يوم���اً في ال�سنة �إذا 
ا�ستثنين���ا �أي���ام العط���ل الر�سمي���ة والإج���ازة العادية ال�سنوي���ة للموظ���ف. وي�ؤكد 
كث�ي�ر من المهتم�ي�ن بالقوى العاملة �أن م���ا يق�ضيه الإن�سان من وق���ت في العمل قد 
يتج���اوز م���ا يق�ضيه الإن�سان مع �أف���راد �أ�سرته، ي�ضاف �إلى ذل���ك �أن الموظف كلما 
زادت خدمت���ه في جهة عمله كلم���ا زاد ولائه الوظيفي، والموظ���ف العامل بالجهاز 
الحكوم���ي �أو غيره من الأجهزة تحكم علاقته بجهته لوائح و�أنظمة محددة تحدد 
ال�ضوابط والأ�س�س التي على �ضوئها ي�ؤدي عمله، ولكن هناك جانب �آخر للموظف 
لا تغطي���ه الأنظم���ة واللوائح الر�سمية المنظم���ة للعمل �ألا وهو �شع���ور الموظف ب�أنه 
ينتم���ي �إلى منظم���ة ي�سود العامل�ي�ن بها روح الأخوة والم���ودة والاهتمام به في كافة 
المج���الات، لذلك تلج�أ معظ���م المنظمات �إلى �إدارة الن�ش���اط الاجتماعي بعدد من 
الو�سائ���ل فبع����ض الجهات من القط���اع الأهلي تدير الن�ش���اط الاجتماعي من قبل 
�إدارات متنوعة كتولي �إدارة العلاقات العامة تنظيم اللقاءات والمنا�سبات الدورية 
كمنا�سب���ات الأعي���اد، الاحتفالات الخا�ص���ة بالموظفين ، بينما تت���ولى �إدارة �أخرى 
كال�شئ���ون الإدارية  م�سئولية تنظيم منح القـــــــرو�ض الماليـــــــــة لمن�سوبــــي الجهاز، 
�أما بع�ض الأجهزة الإدارية فتعتمد على جهود موظفيها في رعاية وتنفيذ الأن�شطة 

1421/10/6ه���ـ  1421/8/24ه���ـ  بتاري���خ  ع���كاظ  بجري���دة  الكات���ب  بقل���م  ن�ش���رت   	(((
1421/10/13هـ .
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الاجتماعي���ة بين فترة و�أخ���رى، وت�أخذ �أجهزة �أخرى المو�ض���وع بجدية �أكثر وت�ضع 
ل���ه �إطاراً م�ؤ�س�سياً بحي���ث تن�شئ لائحة دقيقة و�شاملة له���ذا الن�شاط ويتم اختيار 
مجموع���ة م���ن الموظفين لإدارة هذا الن�ش���اط الاجتماعي لمدة �سنت�ي�ن وتكون هذه 
اللجن���ة م�سئولة عن تنظيم وتنفيذ الأن�شطة المختلفة من �أن�شطة اجتماعية ت�شتمل 
لقاءات المعاي���دة �أو لقاءات �أخرى متنوعة، الرح�ل�ات الترفيهية لمن�سوبي الجهاز 
و�أن�شطة ثقافية متنوعة ت�شتمل على دعوة عدد من ال�شخ�صيات للالتقاء بموظفي 
الإدارة، �أن�شط���ة مالية تتمث���ل في تقديم فرو�ض �شخ�صية ب�سيط���ة ومي�سرة الدفع 
للعامل�ي�ن بالإدارة، و�أخيراً �أن�شطة ريا�ضي���ة ت�شتمل على م�سابقات متنوعة في كرة 

القدم، �أو الطائرة �أو تن�س الطاولة وهكذا.

�إن ه���ذه اللجنة التي تدير الأن�شطة ال�سابق ذكرها ب�شكل منظم ومرتب تحقق 
فوائد متعددة لمن�سوبي الجهاز وتجعل �أي موظف ي�شعر �أن هناك ارتباط بينه وبين 
ه���ذه الجهة التي يعمل بها و�أن ه���ذه العلاقة لا تقت�صر على فترة الدوام الر�سمي 
فق���ط، ولكن هل الجه���ات الحكومية تنظم الأن�شطة غ�ي�ر الر�سمية ب�شكل منتظم 

ودقيق ي�ستفيد منه العاملين بها؟!

ن�ستعر����ض نتائ���ج الدرا�سة التي تحدثت فيه عين���ة الدرا�سة عن لجنة الن�شاط 
الاجتماع���ي ؟ ه���ل هي موج���ودة �أ�صلًا بالأجه���زة الحكومية ، هل ي���رون �ضرورة 
وجوده���ا، ما ه���ي الأن�شطة الت���ي يرغبون �أن ترك���ز عليها اللجنة ، ه���ل يوافقون 
عل���ى ا�ستقطاع مبل���غ رمزي م���ن الراتب لتمار����س اللجن���ة ن�شاطاته���ا. �أولًا �أفاد 
معظ���م عين���ة الدرا�سة ب�أنه لا وجود لهذه اللجنة بالأجه���زة التي يعملون بها حيث 
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�أو�ض���ح ذلك معظم عينة الدرا�س���ة )67.39%( بينما من ي�ؤك���د وجودها يمثلون 
)32.61%( وي���رى معظ���م الموظف�ي�ن �ض���رورة وجوده اللجن���ة لتنظي���م الن�شاط 
الاجتماع���ي بالمنظمات حيث �أ�شار �إلى ذلك )86.95%( من عينة الدرا�سة بينما 

يرى)13.05%( من الموظفين عدم �ضرورة وجودها.

ويعتق���د معظ���م عين���ة الدرا�س���ة )65.21%( �أن اللجن���ة يج���ب �أن تركز على 
كل الأن�شط���ة المفيد للموظف م���ن �أن�شطة اجتماعية �أو ريا�ضي���ة �أو ثقافية ، بينما 
يعتق���د )23.91%( من العينة �أن تركز اللجنة عل���ى ن�شاطي الحفلات واللقاءات 
والزيارات الاجتماعية فقط، بينما يعتقد )2.17%( من العينة �أن على اللجنة �أن 
تركز ن�شاطها على الن�شاط الثقافي فقط وبنف�س الن�سبة ، يرى بع�ض الموظفين �أن 
يقت�ص���ر ن�شاط اللجنة على الن�شاط الريا�ضي فق���ط، �أخيراً لم يحدد )%6.52( 
م���ن العينة ر�أي���اً معيناً حول ن�ش���اط اللجنة . و�أخ�ي�راً ف�إن ن�صف عين���ة الدرا�سة 
)50%( لا يمانع���ون من ا�ستقطاع مبلغ مالي رمزي �شهري لدعم �أن�شطة اللجنة ، 
بينما لا ي�ؤيد )47.82%( من العينة ا�ستقطاع مبلغ رمزي ، ولم يحدد )%2.18( 

من العينة ر�أياً حول هذا المو�ضوع. 

لمعرف���ة �آراء ووجه���ات بع�ض الموظفين حول الن�ش���اط الاجتماعي فقد تم توزيع 
)46( �إ�ستبان���ة على عينه من موظفي بع�ض الأجهزة الحكومية لا�ستطلاع �آرائهم 
حول هذا المو�ضوع. وفي البداية نود �أن نعطي القارئ لمحة �سريعة عن خلفية �أولئك 
الموظف�ي�ن ، فقد �أت�ضح �أن غالبية الموظفين المجيب�ي�ن على الدرا�سة من المتزوجين 
حي���ث يمثل���ون )95.65%( بينم���ا ي�ش���كل غ�ي�ر المتزوج�ي�ن )4.35%(، ويحم���ل 
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معظمه���م الم�ؤهل الجامع���ي )34.78%( ، يليهم من يحمل الم�ؤه���ل الثانوي حيث 
يمثل���ون  )26.08( ، �أما من يحمل م�ؤهل الماج�ستير ودبلوم فوق الثانوية فيمثلون 
)13.04%( من عينة الدرا�س���ة بن�سباً مت�ساوية ، يليهم من يحمل الم�ؤهل الكفاءة 
المتو�سط���ة حيث ي�شكل���ون )10.86%( و�أخ�ي�راً يمثل من يحمل الم�ؤه���ل الابتدائي 
)2.17%( ويت�ض���ح م���ن الدرا�س���ة �أن غالبية الموظفين م���ن ذوي الخبرة الكبيرة 
حي���ث يمث���ل من خبرته �أك�ث�ر من 16 �سن���ة معظم عين���ة الدرا�سة حي���ث ي�شكلون 
)67.39%(، يليهم من خبرته من 11 �إلى 15 �سنة حيث يمثلون 21.73%، ثم من 
خبرته )6-10( �سنوات )8.69%( و�أخيراً من خبرته من �سنة �إلى خم�س �سنوات 

حيث يمثلون %2.17. 

�أما الوظائف التي ي�شغلها المجيبين على الدرا�سة معظمهم ي�شغل وظيفة مدير 
�أو م�ساع���د مدير )43.47%( يليهم من ي�شغل وظيفة كاتب )17.39%( ، ثم من 
ي�شغ���ل وظيفة باحث �أو مدقق بن�سب مت�ساوية )10.86%( و�أخيراً هناك موظفين 
ي�شغلون وظائف متنوعة مثل �أمين مكتبة ، �أو �أخ�صائي جمركي �أو م�ست�شار تدريب 
�أو مفت�ش . �أما بالن�سبة للمراتب التي ي�شغلها الموظفين ف�إن معظمهم ي�شغل المراتب 
ما بين )6-8( ويمثلون 39.13% يليهم من ي�شغل الوظائف من )9-11( وي�شكلون 
32.60% ثم من ي�شغل الوظائف من الأولى �إلى الخام�سة 19.56% و�أخيراً هناك 
يع����ض الموظفين الذين لم يحددوا المراتب التي ي�شغلونها )8.69%( . و�أخيراً ف�إن 
�أولئ���ك الموظفين يعمل معظمه���م بالوزارات الحكومي���ة )47.82%( بينما من يعمل 
بالم�ؤ�س�سات العامة يمثلون 13.04% �أما من يعمل بالقطاع الع�سكري فيمثلون %4.34 
وهناك فئة لم تحدد جهة العمل التي تعمل بها وت�شكل 37.78% من حجم الدرا�سة. 
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والآن �س���وف ندخ���ل في �صل���ب الدرا�سة والذي تحدثت فيه عين���ة الدرا�سة عن 
لجن���ة الن�ش���اط الاجتماع���ي ؟ هل هي موج���ودة �أ�صلًا بالأجه���زة الحكومية ، هل 
ي���رون �ضرورة وجوده���ا، ما هي الأن�شطة الت���ي يرغبون �أن ترك���ز عليها اللجنة ، 
هل يوافق���ون على ا�ستقطاع مبلغ رم���زي من الراتب لتمار����س اللجنة ن�شاطاتها. 
�أولًا �أف���اد معظم عين���ة الدرا�سة ب�أنه لا وجود لهذه اللجن���ة بالأجهزة التي يعملون 
به���ا حيث �أو�ضح ذلك معظم عينة الدرا�س���ة )67.39%( بينما من ي�ؤكد وجودها 
يمثل���ون )32.61%( ، ويعتق���د معظ���م الموظفين �ض���رورة وج���وده اللجنة لتنظيم 
الن�ش���اط الاجتماعي بالمنظمات حيث �أو�ضح )86.95%( من عينة الدرا�سة بينما 

يرى -)13.05%( من المواطنين عدم �ضرورة وجودها.

ويعتق���د معظم عينة الدرا�س���ة )65.21%( اللجنة يفتر����ض �أن تركز على كل 
الأن�شط���ة المفيد للموظف من �أن�شطة اجتماعية �أو ريا�ضية �أو ثقافية ، بينما يعتقد 
)23.91%( م���ن العين���ة �أن تك���ون مهام اللجن���ة قا�صرة عل���ى ن�شاطي الحفلات 
واللق���اءات والزي���ارات الاجتماعية فق���ط، بينما يعتقد )2.17%( م���ن العينة �أن 
مه���ام اللجنة يج���ب �أن تكون قا�صرة عل���ى الن�شاط الثقافي فق���ط وبنف�س الن�سبة 
، يــــ���رى بعــ�ض الموظف�ي�ن �أن يق�صر ن�شاط اللجنة عل���ى الن�شاط الريا�ضي فقط، 
�أخ�ي�راً لم يحد )6.52%( من العينة ر�أي���اً معيناً حول ن�شاط اللجنة . و�أخيراً ف�إن 
ن�ص���ف عينة الدرا�سة )50%( لا يمانعون من ا�ستقط���اع مبلغ مالي رمزي �شهري 
لدع���م �أن�شطة اللجنة ، بينما لا ي�ؤيد )47.82%( من العينة ا�ستقطاع مبلغ رمزي 

، ولم يحدد )2.18%( من العينة ر�أياً حول هذا المو�ضوع. 
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تقويم �أداء الموظفين :
يعت�ب�ر تق���ويم الأداء �أحد المه���ام الرئي�سي���ة للم�شرفين ، ومن خلال���ه ي�ستطيع 
الم�ش���رف قيا����س �أداء العاملين و�إعطاء كل ذي حق حق���ه . كما ي�سعى الم�شرف من 
خلال���ه �إلى معرف���ة نقاط القوة وتلافي نق���اط ال�ضعف . كما تعت�ب�ر تقارير تقويم 
الأداء ذات �أهمي���ة �أي�ض���اً للموظف نف�سه ، �إذ تعتبر �أح���د م�صادر التغذية المرتدة 
التي يتعرف من خلالها الموظف على ر�أي رئي�سة فيما يقوم به من عمل وعليه ف�إن 

من الممكن �إجمال فوائد تقارير الأداء في الآتي)))  .
اختي���ار وتر�شيح الموظفين لمراتب �أعلى :  من خ�ل�ال تقارير تقويم الأداء  	.1
ت�ستطيع الإدارة التعرف على الموظفين المبرزين وذوي الكفاءة العالية لتر�شيحهم 

لمراتب عليا �أو لتر�شيحهم لم�سئوليات جديدة عن الحاجة .

تطوير �أداء العاملين :  �أن تقارير تقويم الأداء تلعب دوراً كبيراً ومهماً في  	.2
تطوير �أداء العاملين من خلال معرفة نقاط القوة لدى الموظف وتدعيمها وكذلك 
نق���اط ال�ضعف وتلافها عن طريق الدورات التدريبي���ة المتاحة �أو التوجيه المبا�شر 

للعاملين .

نق���ل الموظف �إلى ق�سم �آخر :  هناك بع�ض الموظفين ذوي الأداء المتوا�ضع  	.3
وغير البارز نتيجة لعدم توفر المهارات والمعارف المطلوبة للعمل ، �أو لعدم ملائمة 

(((	  Perry moor. Public PersonnelManagament – Acontingn-
cy Approoch. (D.C. Health and Company, U.S.A, 1985 pp. 
132/133.
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العم���ل للمعارف و المهارات المتوفرة لدى الموظف وتتغلب الإدارة على هذه المع�ضلة 
في حال حدوثها- بنقل الموظف لق�سم �آخر ليمار�س عملًا منا�سباً لمهاراته ومعارفه.

	�أداة ات�صال بين الموظف والم�شرف : على الرغم من توفر �أدوات الات�صال  .4
المعروفة بين الم�شرف وموظفيه تعتبر تقارير تقويم الأداء �أداة ات�صال مهمة لمعرفة 

ر�أي الإدارة فيما يقوم به الموظف من الأعمال .

م�صداقي���ة طرق الاختيار :  م���ن خلال تقويم الموظف�ي�ن الجدد ت�ستطيع  	.5
الإدارة �إلى ح���د كب�ي�ر الحكم على فعالي���ة الو�سائل والأدوات المتخ���ذة في اختيار 
الموظف�ي�ن ، حي���ث �أن الأداء الجيد لموظ���ف ذو دلالة كبيرة على م���دى فعالية تلك 

الو�سائل والأدوات .

وبرغ���م مم���ا لتقارير تقويم الأداء من فوائد جمة، ف����إن هناك بع�ض الأخطاء 
التي تعوق الم�شرف عن �إعداد تقرير مو�ضوعي لأداء موظفيه ، وهذه المعوقات كما 

يلي ))): 

ت�أثير الهالة :  ويحدث هذا الخط�أ عندما تطغى �صفة من �صفات الموظف  	.1
عل���ى كل عيوب���ه �أو عل���ى كل محا�سن���ه وبالت���الي يق���وم الم�شرف ب�إعط���اء الموظف 

تقديرات عالية لا ي�ستحقها �أو تقديرات �ضعيفة مجحفة بحقه .

)))	 ولي���د هدانة »تق���ويم �أداء الموظفين بين المو�ضوعية الذاتية ، مجلة الإدارة العامة لعدد 49 
)�شهر رجب( عام 1406هـ �ص31.
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النزع���ة المركزي���ة )�أو الو�سطي���ة( :  ويح���دث ه���ذا الخط����أ عندما يقوم  	.2
الم�ش���رف ب�إعط���اء مر�ؤو�سيه تقدي���رات مت�شابهة )ك�إعطاء معظمه���م تقدير جيد 

جداً( ، وذلك لك�سب ر�ضاهم .

الت�ساهل �أو الت�شدد :  ويحدث هذا الخط�أ عندما يقوم الم�شرف المت�ساهل  	.3
ب�إعط���اء تقدي���رات عالية لموظفيه ، �سواء كان �أدا�ؤهم ي�ستح���ق ذلك �أم لا ، وت�أتي 
ه���ذه الظاه���رة من عدم اهتم���ام المدير �أو الم�ش���رف بتقارير تق���ويم الأداء وعدم 
�إعطائه���ا الاعتب���ار موظفيه تقديرات �ضعيف���ة حر�صاً منه عل���ى الظهور  بمظهر 

العادل والمدقق في �إعطاء مر�ؤو�سيه التقديرات التي ي�ستحقونها فعلًا.

العلاق���ات ال�شخ�صي���ة :  ق���د ت�ؤث���ر العلاق���ات ال�شخ�صية ب�ي�ن الم�شرف  	.4
والموظ���ف �س���واء كانت هذه العلاقات �إيجابية �أو �سلبي���ة على تقويم �أداء الموظف ، 

فيمنح الموظف الغريب من تقديراً �ضعيفاً وهكذا .

ذكرناً فيما �سبق بع�ض الأخطاء التي تعوق الم�شرف عن الو�صول �إلى الأهداف 
الحقيقي���ة التي و�ضعت من �أجله���ا تقارير تقويم الأداء ، التي يتكبد الم�شرف عادة 
الم�شقة في �إعدادها ، ولكن �ألا يوجد هناك �سبيل للحد من تلك المعوقات وتلافيها 
لإع���داد تق���ويم مو�ضوع���ي لأداء الموظفين في ال�سط���ور المقبلة �س���وف نذكر بع�ض 

الطرق والأ�ساليب التي ت�ؤدي للو�صول �إلى تلك النتيجة .

يقترح �أحد الكتاب للو�صول �إلى تقويم مو�ضوعي للأداء التركيز على ما يلي))):

(((	  Mayine, H. Bishop. Dynamic supervisors, Problems and Oppor-
tentities. (American Managsment Association, U.S.A, 1969) .



115 التميز الإداري في المنظمات

�أولًا : تق���ويم الأ�شي���اء التي يمكن قيا�سها :  �أن الم�ش���رف �إن�سان معر�ض للخط�أ 
وال�صواب ، وتقويم �أداء الموظفين يعتبر من �أ�صعب المهام التي يقوم بها الم�شرف، 
لذلك عليه �أن يركز عند تقويم �أداء الموظفين على الأ�شياء التي من الممكن قيا�سها، 
مث���ل : عدد المعام�ل�ات التي ينجزها الموظف ، ودقة العمل ، وحالات الخط�أ ومدى 
�أهميتها ، كذلك عليه الابتعاد عن الأ�شياء التي لا يمكن قيا�سها ، مثل : اتجاهات 
الموظف ، ومدى �إخلا�صه �أو طاعته للم�شرف لأنها من الأمور التي ي�صعب قيا�سها 

وتقويمها تقويماً مو�ضوعياً .

ثاني���اً : تق���ويم �أداء الموظ���ف نتيجة التدري���ب �أو ال�شه���ادات المتخ�ص�صة :لكي 
يك���ون التق���ويم مو�ضوعياً يجب �أن يق���وم الموظف في الأعمال التي ل���ه دراية بها ، 
وي�ستطي���ع ممار�ستها ، والتي اكت�سبها �إما عن طري���ق التدريب �أو ل�شهادة العلمية 
المتخ�ص�صة ، لذلك ف�إنه من غير الإن�صاف تقويم �أداء الموظف في �أعمال لم ي�سبق 

له ممار�ستها .

ثالث���اً : تحدي���د متو�سط �أداء العمل من قبل الم�شرفين :  �إن كل م�شرف متمر�س 
ذي دراي���ة وخ�ب�رة بالعم���ل في �إدارت���ه ي�ستطي���ع �إلى ح���د كبير – تحدي���د المعدل 
المتو�س���ط للإنتاجية في ظل الظ���روف الطبيعية ، لذلك ف�إن���ه من الأف�ضل تحديد 
ن���وع العمل المطل���وب �أدا�ؤه ، وكمية ذلك العمل وذلك للو�صول �إلى تقويم مو�ضوعي 

لأداء الموظفين .

وي�ض���اف �إلى العوامل ال�سال���ف ذكرها . ف�إن هناك عوامل �أخ���رى �أ�شار �إليها 
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�أح���د الكت���اب – ت�ساع���د في الو�صول �إلى تق���ويم مو�ضوع���ي لأداء الموظفين ، تلك 
العوامل هي))) :

الملاحظ���ة ال�شخ�صي���ة :  يف�ض���ل �أن يق���وم الم�ش���رف بتدوي���ن الأح���داث  	.1
والملاحظ���ات المهم���ة عن موظفي���ه والخا�صة بالعم���ل – �سواء الإيجاب���ي منها �أو 
ال�سلبي – من خلال مذكرة �صغيرة ي�ستطيع الرجوع �إليها عند القيام بتقويم �أداء 

الموظفين ال�سنوي .
	�إع���داد �أكثر من تقويم خلال ال�سن���ة :  �إن �إعداد �أكثر من تقويم للموظف  .2
خلال ال�سنة ي�ساعد الم�شرف في �إعداد ذلك التقويم ب�شكل مو�ضوعي ، حيث يكون 
الم�ش���رف متذكراً للأحداث الخا�صة بالعمل ، وبالتالي تقويمه على �ضوء معلومات 

حديثة ت�صل به �إلى تقويم مو�ضوعي لأداء موظفيه .
تق���ويم الموظف من قبل عدد من الم�شرفين :  كثيراً ما يو�صي ب�أعداد �أكثر  	.3
م���ن تقرير من قبل عدد من الم�شرف�ي�ن بالن�سبة للموظف حيث �أن من البديهي �أن 
تختل���ف تلك التقويمات وبالتالي يمكن الو�صول �إلى الحيادية المطلوبة و�إلى الدقة 

في تقويم �أداء الموظفين .  
كتاب الف�صل :  الجدارة في العمل :

�ص���در حديثاً كتاب جدي���د مترجم بعنوان »الجدارة في العم���ل، نماذج للأداء 
المتف���وق« من ترجم���ة الأ�ستاذ/ ا�شرف ف�ضيل عبدالمجي���د جمعة و راجعه الدكتور 
عل���ي الها�شم���ي رداوي. وهذا الكتاب من ت�أليف الدكت���ور/ لايل �سبن�سر الأ�صغر ، 
والأ�ست���اذ/ �سيج���ان �سبن�سر. ويقع هذا الكت���اب في )504( �صفحة، ويحتوي على 

)))	 وليد هدانة . مرجع �سابق ، �ص40.
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مقدم���ة وخم�سة �أجزاء تحتوي عل���ى خم�سة وع�شرين ف�صلًا، بالإ�ضافة �إلى قائمة 
المراج���ع وترجمة  للمترجم والمراج���ع، يقول الم�ؤلفان في مقدم���ة الكتاب« �إن هذا 
الكت���اب يرمي �إلى تحقيق �أربعة �أهداف تتمثل في تلخي�ص �أبحاث )20( عاماً من 
الا�ستخ���دام لطريق���ة تقييم الجدارة  في العم���ل، و�صف �أخر ما و�صل���ت �إليه تطبيقات 
�إدارة الم���وارد الب�شري���ة المبني���ة على �أبح���اث تقييم الج���دارة في العمل واخ�ي�راًً اقترح 
اتجاه���ات وتطبيقات لبحوث الج���دارة على �ضوء ق�ضايا �إدارة الم���وارد الب�شرية. ويعد 
الكتاب �إحدى الإ�ضافات المميزة لإدارة البحوث بمعهد الإدارة العامــة ل�سنة 1420 هـ .

يعتبر ه���ذا الكتاب مميزاً في مجال���ه خا�صة للعاملين ب�إدارة الم���وارد الب�شرية 
بالمنظم���ات الأهلية �أو العاملين بالإدارة العامة لل�شئون المالية و الإدارية بالأجهزة 
الحكومي���ة، حيث يق���دم ا�ستخدامات الج���دارة في  التعيين والاختي���ار، الإحلال، 
التخطي���ط التتابع���ي، التطوي���ر، الم�س���ار  الوظيف���ي، تحدي���د الأجر عل���ى �أ�سا�س 

الجدارة، واخيراً نظم المعلومات المتكاملة لإدارة الموارد الب�شرية في الم�ستقبل .

ومن �ضمن محتويات الكتاب تحدث الم�ؤلفين عن نتائج الأبحاث لنماذج جداره 
�شامل���ة في الف�صل الراب���ع ع�شر من الجزء الرابع، حيث ذكرا �أن مندوبو المبيعات 
تتركز مو�ضوعات الجدارة لديهم في مجموعة الإنجاز والت�صرف، مجموعة الأثر 
والت�أث�ي�ر في التعامل مع الآخرين، بينما العامل�ي�ن في مهنتي الم�ساعدة والخدمات 
الإن�سانية)الأطب���اء، الممر�ض�ي�ن، المدر�س�ي�ن، م�ست�ش���اري الم�ؤ�س�س���ات( ف����أن �أهم 
عنا�صر الجدارة تتمثل في الأث���ر والت�أثير، تطوير الآخرين، تفهم الآخرين، الثقة 
بالنف����س، التحكم في ال���ذات، الخبرة التخ�ص�صية، التوج���ه نحو خدمة العملاء، 


