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الموظفي!تقويع5اكتيا)طرؤ

إهداء

وهولتأليفهحفزنيالذيالإنسانإلىالشكرمعهذاكتابيأهدي

بالخطوطالعامةللخدماتالعامالمديرمساعدالطيبمحمدحسنالأستاذ

المناسباتإحدىفيالواحدبالحرفليقالالذيالسعوديةالعربيةالجوية

التيوالخبرةوالمعرفةالقدراتولديمكانككنتالو:4991عامالتدريبية

الشخصية،والمقابلاتوالاختباراتالإداريبالتقويموالمتعلقةممتلكها

.(المجالهذافيكتابالألفت

يستفيدالتيبالصورةالكتابهذاتأليفعلىأعملوأناالحينذلكومنذ

منهوليستفيد،الأعمالورجالالعملوأربابالمجالبهذاالمهتمالقارئمنها

الموظفين.وترقيةباختيارالمختصةوالإدارات،البشريةالمواردموظفو

الجويةللخطوطالعامةللمؤسسةوالعرفانبالشكرأتقدمأنيفوتنيولا

التيالدراسيةالبعثةخلالمنتعليميفيالكثيربذلتالتيالسعوديةالعربية

الدوراتخلالمنوتدريبيالأمريكيةالمتحدةللولاياتإياهامنحتني

العربيالوطنوخارجداخلالكثرتها(عددهاأذكرلاالتيالتدريبية

المجالاتفيالمتخصصةالعالميةالمؤتمراتمنكثيرلحضوروترشيحي

الوظيفي.والاختياربالتقويمالمتعلقةوالأخرىالإدارية

ورفيقةوزوجتيووالدتيلوالديأيضاالكتابهذاأهديأنأنسىوكيف

اقتطعتهالذيالطويلالوقتعلىجميعالهماعتذاريمعوأطفاليدربي

صبركمعلىلكمفشكرا،الكتابهذاتأليففيووظفتهعنهموأبعدني

اخر.هناكليسوربماتأليفهأريدكنتالذيالوحيدالكتابهوهذاأنوأعدكم

المؤلف
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الموظفي!تقويع5اكتيا)طرؤ

المقدمة

منبآخرأوبنوعتمامامتعلقةالعصرهذافيالإنسانحياةأصبحت

خلالمنيعولولمنلهالعيشلقمةتأمينأجلمنوذلك،المعقدةالأعمال

فيكذلكالحاليكنولم.شهركلنهايةفيعليهيحصلالذيالأجر

الصيدمثلالطرقبأبسططعامهيؤمنالإنسانكانحيث،الأولالزمان

والزراعة.الأغنامورعي

مكنتهالتيالبسيطةالوسائلبعضبصناعةوبدأقليلاالإنسانتقدمثم

ليتمكنالحجارةشكلليهذبالبسيطةالمعداتفصنع،أكبرأشياءعملمن

والحر،البردتقيهملابسمنهليصنعالقماشونسج،يحميهمسكنبناءمن

اكتشفثمالخبرةفاكتسبفشيئاشيئاخبراتهببناءالإنسانبدأوهكذا

حتىالمجالاتمنكثيرفيساعدتهالتيالتكنولوجيابتطويروبدأالعلوم

الفضاءوغزى،والسفنالسحابناطحاتوبناء،الطائرةصناعةإلىوصل

المجالاتشتىفيالتكنولوجياوتطورت.القمرسطحعلىهبطحتى

إلىتوصلحتىاللاسلكيةثمالبسيطةالسلكيةالاتصالأنظمةفاخترع

.الخليويالهاتفثم)البيجر(الآليالنداءابتكار

أكثرأونفسهبالمستوىبالاتصالاتالخاصةالتكنولوجياتقدمتكما

مامشاهدةالجنوبيالكرةنصفسكانعلىالسهلمنأصبححيث،قليلا

البثتكنولوجياطريقعنحينهفيالشماليالكرةنصففييحدث

المسلحةوالهجماتالحروبمتابعةالمشاهدينبإمكانوأصبحبل،المباشر
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ا!وظفي!تقويع5اكتيا)طرؤ

فيأرائكهمعلىمستلقونوهممباشرةالهواءعلىالتمرديةوالحركات

والمخرجةالمصورةالأفلامأحديشاهدونوكأنهمبيوتهمفيالمكيفةالأجواء

السينمائية.هوليودمدينةفي

تغييرمحاولةإلىذهببل،الحدهذاعندالإنسانيتوقفولم

لإيصالالقنواتوشقاليابسةرقعةلتوسيعالبحرمنأجزاءفدفن،الطبيعة

خارطةعلىتكنلمالتيالبحيراتتكوينعلىوعملببعضبعضهاالبحار

المحاراتأحشاءفياللؤلؤوزرعالبحارأعماقواكتشف،قبلمنالأرض

.القياسالموحدالمنتظماللؤلؤإنتاجسرعةأجلمن

وقد،الأفضلإلىشيءأيوتطويرتغييرإمكانيةعلىيدلذلككل

وهلاكهناحيةمنورفاهيتهالإنسانرقيفيالأثرأكبرالتطوراتلتلككان

.أخرىناحيةمن

الأيديعلىالطلبقللمماالالةعلىعالةالإنسانعملأصبحلقد

التيالحرفألمحدممنوهيالزراعةقطاعإلىواحدةونظرة،البسيطةالعاملة

تعتمدكانتفقد،البشريةالحياةوتستمرليعيشإليهاالإنساناللههدى

الآلةوأصبحتفتغيرت،المجردةالعاملةالأيديتعددعلىكليااعتمادا

مثلوالريبالزراعةالمتعلقةالأعمالبجميعتقومالميهياليومالمعقدة

المتعددةالمعقدةالآلةهذهويدير،والتعبئةوالحصدوالسقايةوالبذرالحرث

منالمربعةالأمتارالافبلمئاتمعالجةويمكنهواحدشخصالوظائف

الزراعية.الأراضي

إلىالعلموصلحتى،وطرقهإلامجالاالعلميالبحثيتركولم

01
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ظفي!المو؟تقوي!اكتيا)طرؤ

المختلفة،للأعمالإنتاجيتهوإمكانيةالإنسانداخلالكامنةالقدراتمعرفة

خلالمنوذلكوالخدماتللإنتاجالمستمرالتطورعلىكثيراساعدمما

بفعاليةتستخدمهاالتيالغربيةالدولفيالعلميةالاختيارأنظمةاستخدام

ميولأيأوالفطريوالميولوالتوصياتالمجاملاتعنالبعدكلبعيدا

المجالاتشتىفيعموماوالعاملينالموظفيناختيارأنظمةأصبحتو،اخر

التقدملناأوجدوقد.والخدماتالإنتاجفيوالسموالتقدمقضيةمفتاح

العملوأصحابأيديمتناولفيموجودةوهيالميسرةالسبلهذهالعلمي

المديرين.

أيديإلىفيهيصلالذيلليوممتشوقاومكثتالكتابهذاأعددتلقد

ليس،الخدماتتبيعالتيوالمنظماتالمصانعوأصحابالأعمالرجال

عنالكثيروقرأتوتدربتتعلمتأنوبعدولكننيالماديالربحبهدف

والتقويم،المقننةالشخصيةالمقابلاتمثلالمتعددهبأنواعهاالاختيارأنظمة

وتقويم،الكامنةالشخصيةالقدراتعنالكشفواختبارات،الوظيفي

وهومهمشخصياستنتاجإلىتوصلت،الوظيفيةالأبعادبواسطةالأداء

والمؤهلةالكافيةالبشريةالكوادرمنفيهاإسلاميةأوعربيةدولةأيأن

الأممصاففيلجعلهاالأعمالأنواعمختلفلأداءوالصالحةوالمتنوعة

وضعمننتمكنلمأنناهي-الخاصرأم!في-المشكلةولكن،المتقدمة

والذيدائماوالمتجددالقديم)الشعارالمناسبالمكانفيالمناسبالرجل

تركناإذاحقيقةذلكتنفيذبإمكانناأننااعتقاديفي(مناسبةكلفينلقيه

علىمباشراسلبياتأثيراتؤثروالتيوراءناالباليةالاجتماعيةالعاداتبعض

الموضوعيةالقراراتمكانهاوأحللنا،تقدمناعلىوالبعيدالقصيرالمدى

I%
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ظفي!ا!وتقوي!5اكتياطرؤ

المختصينقبلمنطويلةلأعواممستفيضةودراساتعلميةأسسعلىالمبنية

ويتم.التقدمدرجاتأعلىإلىالوصولمنلتمكنا،المجالاتهذهفي

لتلكالأمثلوالتدريب،المناسبةللكوادرالصحيحالعلميبالاختيارذلك

ونجاحالشخصيالنجاحإلىالطريقأولفيمتأهبةلوضعهاالكوادر

التيالدولبهتحظىالذيالكليالنجاحثمومنبهايعملونالتيالمنظمات

تضمها.

قدولذلك،سنواتأربعمنأكثرالكتابهذاإعداداستغرقولقد

محتوياتهامناستفدتالتيوالمراجعالدراساتبعضأنالقارئيلاحظ

تدعموالمراجعالدراساتتلكأنالموضوعفيالمهمولكن،التاريخقديمة

عاممنذبدأتولكنني،الكتابهذافيالمطروحةالموضوعاتوتؤيد

الكتابهذابموضوعالمتعلقةوالمراجعالجديدةالدراساتهـتجميعا184

منتمكنتإذااخركتابلإعدادمستقبلامنهاأستفيدأنأملعلىنفسه

ذلك.

12
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ظفي!الموي!تقو5ا!تيا)طرؤ

المحتويات

مثل،بعنوانهجلهايتعلقعديدةموضوعاتعلىالكتابهذايحتوي

الشخصيةوالمقابلات،الإداريالتقويممراكزخلالمنالوظيفيالمقويم

فياستخدمتالتيالإجراءاتبعضعلىالضوءيلقيأنهكما،الموجهة

لاختياروالعربيةالسعوديةالمنظماتبعضفيحالياوالمستخدمةالماضي

علىسلباتؤثرالتيالعواملإلىمشيراالشاغرةالوظائفلشغلالموظفين

الأداءعلىالقدرةعدمأوضعفمنذلكعنينتجماوالاختيارعملية

المنظمةفيللأداءالعامالمستوىتدنيإلىالنهايةفييؤديوالذيالمتوقع

لموظفيها.المعنويةالروحوتدني

الطرقبعض(الرئيسيالموضوعهوهذا)والكتابهذاويوضح

للموظفينالأمثلللاختيارالعالميةالمنظماتبعضتستخدمهااليالعلمية

الاختباراتمثل،والإشرافيةالمتوسطةالإداريةالمستوياتفييعملونالذين

الشخصية.والمقابلاتالمتخصصة

ذويمنالموظفينلاختيارمتماسكنظامعملكيفيةالكتابيشرحو

قدراتهممعتتناسبالتيالإداريةالمستوياتإلىترقيتهمأوالكفاءة

الوظيفي.للأداءالمتطلبةوكفاءاتهم

الموظفينوترميةاختيارأنظمةالكتابهذامنالثانيالبابويشرح

القدراتقياساختباراتو،الموجهةالوظيفيةالمقابلاتنظاممنها،العلمية

الشخصياتمعرفةفيوفعاليتهالشاغرةللوظائفالمستجدينللمتقدمين

r?
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الموظفي!تقايع5اكتياطر9

ثم،الطبيعيةاتجاهاتهممعتتناسبالتيالعمليةالبيئةفيللعملالمناسبة

المتزامن.التقويمثم،الإداريالتقويممراكزعنوواضحةمبسطةفكرة

9-أالإداريةالأبعادأيضا)تسمىالوظيفيةالأبعادلموضوعوسيكون

وإلقاءتعريفاتهايتناولالثالثالبابوهوخاصباب(الوظيفيةالمعايير

بالأمثلةالاستشهادمعلهاالتابعةالإيجابيةالسلوكياتعلىالضوء

موسعبشرح"القيادة"الوظيفيالبعدوسيحظى،منهالبعضالتوضيحية

كلعصبوهو"الخدمة"الوظيفيالبعدأما،العملعالمفيلأهميته

الرابع()البابكاملبابلهخصصحيثكبرىبأهميةفسيحظىالأعمال

العالميةالمنظماتبعضتميزفيوأمثلةعالميةدراساتونتائجتعريفاتيتناول

خدماتها.في

بأيالمتعلقةالوظيفيةالأبعادعلىللحصولهامإجراءالوظيفيالتحليل

الموجه،الوظيفيالاختيارأسئلةوضعيتمأساسهعلىوالذي،وظيفة

البابموضوعوهو،الوظمفيالتقويملمراكزالتشبيهيةالتمارينوتصميم

تقويمنماذجبعضبإيجازالكتابسيشرحكما.الكتابهذامنالخامس

تقويمعلىتعتمدالتيالعالميةالمنظماتبعضفيحالياالمستخدمةالأداء

.الأداءيتطلبهاالتيالوظيفيةبالأبعادالمتعلقةالسلوكيات

14
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الباب

الأول

التقليديةالطرقبعض

الموظفينلاختياراستخدمة

المستجدين
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ا!وظفيد؟تق!يعاكتياطهؤ

المستخدمةالتقليديةالطرقبعض-أ

المستجدينلاختيارالموظفين

فيالعملوأربابالإداريونعرفهاقديمهكثيرةتقليديةطرقهناك

المنطقةفيلمنظماتهمالموظفيناخميارفيالسنينمرعلىالمجتمعاتمختلف

لأنهالمتاحةللوظيفةشخصترشيحعلىتعتمدالقديمةالطرقبعض.العربية

لهمشهودلعلمابنأولأنهالعملفيأوبالكدبالأمانةتتصفعائلةإلىينتمي

أبنائهوأمانةأداءحسنعلىالتوقعاتفتبنىالعملفيوالأمانةالجيدبالأداء

الذاكرةوقوةالذكاءكانكما.نفسهاالصفاتمنوالدهمبهيتصفكانلما

علىيتمالتيالأسبابمنالشفهيالتعبيرعلىوالقدرةالبديهةوسرعة

..المتاحةللوظائفالمتقدميناخحيارأساسها

تعتمدولااجتهاديةبطريقةتتمالذاكرةوقوهالذكاءقياسطريقةوكانت

لاخرشخصمنالقياسطرقتختلفكانتكما،علميأسلوبأيعلى

أوسلباإيجاباالقراراتتلكوتتأثر.التوظيفقراراتباتخاذالمكلفينمن

بسببذلكعلىالقائمونيبذلهاالتيالشخصيةالاجتهاداتبسبب

صاحبنفسأوفيأذهانهمفيللوظيفةالمتقدمونيتركهاالتيالانطباعات

بنفسه.التوظيفقراراتاتخذإذاالعمل

اختيارفيالمستخدمةالوحيدةهيالذكرالسالفةالطرقتكنولم

العمل،وأربابالمنظماتمديروعليهايعتمدكانالتيالمستجدينالموظفين

إليهاتهدفمصلحةبسببالموظفينبعضاختيارعمليةتتمكانتبل

تستفيدقدالتيالشخصياتكبارأحدأوقريبابناختيارمثلالمنظمة
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الموظفي!تال!يع5اكتيا)طرؤ

)توظيفأسميتهماوهذاأعمالهابعضتسهيلفيالمنظمةبواسطته

بكفءليسالموظفهذاكانإذاالمنظماتبعضيهمولا.(مصلحة

النفوذخلالمنمصالحهاتنقضيأنالمهمولكن،لهمنحتالتيللوظيفة

الموظفينمنالنوعهذاأنالمعروفومن،الموظفأوأقرباءلمعارفالشخصي

المنظمةحاجاتانقضاءبسببإماعنهالاستغناءيممثموقتياالمنظمةتحتضنه

تركهمبسببوإما،المرموقةالشخصياتتلكبهاتعملالتيالجهةمن

المنظمة.منهاتستفيدكانتالتيللمناصب

قراراتفيكبيرتأثيرلهماللوظيفةالمتقدمعائلةوسمعةاسمكانوقد

الخبراتمنأوحتىالدراسيةالمؤهلاتمنأهمكانتوربمابل،التوظيف

الموظفين.اختيارفيالعملية

المجايابهذايتعلقفيماالأسبقالجيلمنالمسنينبعضمعتحدثتوقد

يذهبهوأنعليهاللحصولالوظيفةطالبيحتاجهكانماكلإنليفقالوا

فلانمنلهأومرسلفلانأوقريبفلانابنأنهويخبرهالعملصاحبإلى

قدماوهذا،نفسهاليومفيالعمليمسلموقد،الوظيفةفيمباشرةقبولهفيتم

هوالذيالعملصاحبأن،هنابالذكروالجدير(التزكية)توظيفعليهيطلق

أحدوليسبنفسهالوظائفلشغلالمستجدينوقبولاخميارعمليةيتولى

مسؤوليتهامنفليسانذاكوجدتإنالموظفينشؤونإدارةأما،غيره

أيضاذلكوينطبق،المنظمةحجمعنالنظربصرفالموظفينأوترديةاختيار

ذكرمابعضأن.المنظمةفيالعلياالمناصبإلىالموظفينترقيةحالاتفي

المنظماتبعضفييستخدميزاللالموظفيهاالمنظماتاختيارطرقمنسابقا

الأقاليمفيوكذلكالمدنفيالرفيعةالمكانةذاتضيق(نطاق)على
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الموظفي!؟تقويعاكتيا)طرؤ

مازالتبأنهالموضوعلهذاالمتواضعةدراستيخلالذلكليوثبت،الصغيرة

وترقيةتوظيففيالطرقتلكمثلتستخدمالمستوىرفيعةمنظماتهناك

المساهمين.مالبرأستعملالمنظماتهذهبعضوأن،موظفيها

اختيارفإن،بأنفسهمأصحابهايديرهاالتيللمنظماتبالنسبةأما

فعلى،المنظمةبصاحبالموظفوهوقرابةاخرمنظورمنيتمالموظفين

ويتقلدلهاالفعليالمالكالخاصةالعربيةالمنظما!إحدىيرأسالمثالسبيل

مديراالأصغروشقيقه،المنظمةرئيسنائبمنصبالأكبرشقيقه

منصبيتقلدفإنهالمنظمةلصاحبالأكبرالابنأما،والخزنةللحسابات

صاحبوصهر،للتسويقمديراالأصغروابنه،للمنظمةالعامالمستشار

الأكثرالمناصبأنالقارئيلاحظوكما.الموظفينشؤونإدارةيديرالمنظمة

وقد.المنظمةمالكإخوةوأكبرالأبناءأكبرإلىتسندالمنظمةتلكفيأهمية

المنظمةصاحبعائلةأفرادكفاءةعدمبسببالمنظماتهذهمنكثيرتنهار

منتدارناجحةأخرىمنظماتهناكولكن.يتقلدونهاالتيللمناصب

لها،عامامديرابتوظيفهوذلكمالكهافطنةبسببالعائلةأفرادقبل

إدارةفيدورهمويتمثلالكفاءةذويمنقانونياواخرتسويقياومستشارا

فيهمبماالمنظمةموظفيلجميعهامامرجعاويشكلونفعالةبطريقةالمنظمة

منلعددودراستيالخاصةتطلعاتيخلالمنتوصلتوقد،مالكهاأقرباء

الأخرىالطرقبعضمعرفةإلى،الكتابهذاإعدادأثناءالمنظمات

شؤونمديريأحدمعأجريتهامقابلةخلالمنالموظفينلاختيارالمستخدمة

تلكمديرأنوهيالأساسيةالخدماتبعضتقدممنظمةفيالموظفين

والاجتماعيةالماديةالحاجةح!سبالشاغرةللوظائفالموظفينيرشحالمنظمة
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ظفي!الموي!تقو5اكتيا)طرؤ

الوحيدالعائللأنهالناسمنفلانبتعيينيوصيأنهأي،للمتقدمين

قبكالعامةالثانويةمنتخرجأنمنذوظيفةعلىيتحصللمأولأنه،لأهله

القراراتجودةعلىتؤثرعواطفناأنعلىقطعايدلوهذا.سنوا!عدة

أناديبأننيالأحوالمنحال!أييعنيلاوهذا،نمخذهاالتيالمهمة

ذإ،البعضلحاجاتإدراكناعلىقطعاتدلالتيالعواطفهذهمنبالتجرد

متماسكونالمسلميننحنأنناعلىتدلالإداريةالتصرفاتهذهمثلأن

العواطفاستخدامفيالترشيدولكن،مناالآخرينوحاجاتمشاعرونعتبر

البقاءوعصرالمنافسةعصرفيإنناحيثالأحوالهذهفيجدامهم

المواطنين،وغيرللمواطنينخدماتهاتقدمالمنظماتهذهإنثم،للأصلح

اللازمةوالمهاراتبالقدراتيتمتعونموظفينعليهاالقائمونيكنلموإن

وبالتاليسلباالخدماتمستوىيتأثرفقد،المطلوببالمستوىالعمللأداء

عدديزدادوبذلكالمنظمةتلكخدماتمنيستفيدكانمنكليتأثر

أحدمنذلكيكونوربما،العاطفيةالتوظيفقراراتبسببالمتضررين

العربية.المنطقةفيالخدماتمستوىتدنيأسباب

أبنائنامساعدةفيالاستمرارعلينايجبإنهالشأنهذافيوأقول

وذلكالاجتماعيةظروفهمبسببللعملالماسةالحاجةذويالشباب

وكفاءاتهمقدراتهمتناسبالتيالوظائفعلىتعيينهمفيالأولويةبإعطائهم

يأفيتعيينهموليساللازمةالاختباراتمجموعةفيمرورهمبعدوذلك

تتناسبلاأنالممكنمنإنهحيثماالمنظمةإلىحضورهمعندشاغرةوظيفة

ومنإسلاميةأمةإنناوحيثوقدراتهمكفاءاتهممعالوظائفمنالشواغر

المصطفىنبينابهأوصاناكماالمرصوصكالبنيانبعضابعضنايشدأنقيمنا
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بإيجاديتعلقفيماوخاصة،الأموركلفيوسلمعليهاللهصلىمحمد

الاعتباربعينالأخذالضروريفمنالحلالوالكسبالمشروعةالأعمال

إلىحاجةفيهمومن،وخبراتكفاءاتيمتلكونالذينالآخرينمساعدة

قدراتهم.تناسبالتيالوظائفبتقلدلهمالفرصةوإتاحةالعمل

الموظفيناختياربهايتمالتيأوالطرقالتوظيفمعاييربعضتلككانت

فيحدثتالتيوالنهضةالتقدمبعدولكن،المنظماتفيالشاغرةللوظائف

فيسواءوالتنافس!،السعوديةالعربيةالمملكةفيوخاصةالعربيالوطن

إداراتلإنشاءالمنظماتمنكثيراتجهت،المنتجاتأوبيعالخدماتتقديم

وظيفةكلمتطلباتحسبالشاغرةللوظائفالموظفيناختيارفىمتخصصة

مثلأخرىمهاماالإداراتلهذهأنكما.دراسيةأومؤهلاتخبراتمن

الموظفينوترقيةالمنظمةوأنظمةبدوامالالتزامومراقبةالأداءوتقويمالتدريب

تقدمفيإيجابيةخطوةالإداراتهذهإنشاءكانوقد،الحالاتبعضفي

توفروحسبالوظيفيةالمتطلباتحسبللمنظماتالموظفيناختيارعملية

أرضها.علىالمنظماتتعيشالتيالمنطقةفيوالكفاءاتالقدرات

الأمثلالاختيارطريقعلىالخطوةهذهإيجابيةمنوبالرغم

تستخدملا(الموظفين)شؤونالإداراتهذهمنكثيراأنإلا،للموظفين

فيالتوظيفإداراتفيالمسؤولينبعضيقعحيث،للاختيارالفعالةالطرق

نأذلكومثال،المنظمةفيالشاغرةللوظائفالموظفيناختيارعندسلبيات

منيختارأعضاؤها،الشخصيةالمقابلاتلعمللجنةبتكوينبعضهاتقوم

لاحظتوقد،أخرىإداراتإلىينتمونالذينالمنظمةأقسامبعضمديري

معلوماتمناللجنةتلكأعضاءيعرفهماكلأن،استطلاعينتائجخلالمن
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أوالخبراتالعلميةالمتطلباتوبعض،مسماهاهوالشاغرةالوظيفةعن

لإحدىالأفرادشؤونمديرليقالكما،الوظيفةللكلتقلدالمطلوبة

الشخصية،المقابلةموعدوفي.للمواطنينالخدماتتقدمالتيالمنظمات

الأسئلةبتوجيهويقومونالشخصيةالمقابلاتغرفةإلىاللجنةأعضاءيدخل

الخلفيةعلىتماماتعتمدالتي،الشاغرةالوظيفةلشغلللمتقدمالمختلفة

يعرفوسوف،اللجنةهذهأعضاءمنعضولكلالعامةوالمعرفةالعملية

)إنللوظائفالمتقدمينعلىالمطروحةالأسئلةغالبيةأنالكتابلهذاالقارئ

لمالأسئلةلهذهالسائلأنبمعنى،محددهدفلهاليسجميعها(تكنلم

للوظائفوالمطلوبةالخاصةأوالمهاراتالقدراتلمعرفةمحدداهدفايرسم

خلالمناختيارهميتموبذلك،للوظيفةالمتقدميمتلكهالاقدوالتيالمتاحة

لديهم(معروفايكنلم)وهذااللجنةتلكلأعضاءالشخصيةالانطباعات

يصدرثمومن،الشفهيةالاتصالاتفيللوظائفالمتقدمينبقدراتوتأثرهم

قبولهم.أوعدمالشاغرةالوظيفةفيبقبولهمحكمهاللجنةأعضاءمنواحدكل

أغضاءيعرفلاالأحيانغالبيةفيأنإلىأخرىمرةأشيرأنأريد

والمهاراتالقدراتعنشيءأيالشخصيةالمقابلاتتجريالتياللجنة

الشاغرةالوظيفةبمسمىمعرفتهمأنإلا،بفعاليةالوظيفةلأداءالمطلوبة

ماتقديراجتهاديةوبطريقةمنهمواحدلكليمكنللمنظمةالعمليةوبالخلفية

عضولاخرمنقطعاسيختلفالتقديرهذاأنإلا،الوظيفةلأداءهوالمطلوب

يبينا)شكلالعلميالاختيارنظامغياببسببوذلكاللجنةأعضاءمن

المتطلباتحسبالموظفينلاختيار(الموظفينلاختيارتقليديلنظامرسما

المتاحة.للوظائفالوظيفية

22

o b e i k a n d l . c o m



!!

خ

الموظفي!تقويع5ا!تيا)لىؤ

في

n

!

ء

،أ

،!ي

ههأ

8!ي

في

اله

!،

a0i

،ر

اهـ

ذ!

.أ

في

23

o b e i k a n d l . c o m



ا!وظفيدتقويع5اكتيا)طر9

هذهمثلفيتستخدمتقليديةلأسئلةنماذجهيالتاليةوالأسئلة

اللجنة:أعضاءتقديرحسبالسؤالمنيهدفقدوماالشخصيةالمقابلات

أوالاتكاليةالدلالدرجة)معرفة؟إخوانكبينالأسرةفيهوترتيبكما:س

.(المسؤوليةوتحمل

تذ!هـهل،السلمخلالمنوصعودكالغرفةهذهإلىحضوركعند:س

قوة)هعرفةالدور؟هذاإلىالأرضيالدورمنالدرجاتعددكم

.(والملاحظةالذاكرة

وعقدهللوظيفةالمتقدموميولاتجاهات)معرفة.طفولتكعنحدثني:س

.(النفسية

العامةالمعلومات)معرفة؟......دولةفيالتجارةوزيراسمهوما:س

.(والثقافة

.(للضغوطالتحملقوة)معرفة؟الحيوانوبينبينكهوالفرقما:س

المرشحينالموظفينمقابلةفيالأسئلةمنالسابقالنموذجويستخدم

ضغوطمثلعملهمأداءأثناءعاليةلضغوطفيهايتعرضونالتيللوظائف

.العملاءمواجهةفيالتعامل

.نظريا(الناجحالموظفصفات)معرفة؟الناجحالموظفصفاتهيما:س

فريقأيإلى)معرفة؟أوهلالينصراوي،أووحداوياتحاديأنتهل:س

لنفسالمشجعينالأعضاءقبلمنأودعمهاختيارهيتمثمومنينتمي

.(إليهينتمونالذيالفريق

فراغك؟أثناءممارستهاتفضلالتيأواللعبةتمارسهاالتيالرياضةهيما:س

منكانفإذاأواللعبهالرياضةنوعحسبوالحيويةالطاقة)معرفة
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إذاأماوكسلهخمولهعلىذلكفيدل()الكوتشينةالورقلعبممارسي

.(ونشاطهطاقاتهعلىفيدلالقدمكرةرياضةيمارسكان

للعملوالولاءالتحملدرجة)معرفة؟رئيسكشتمكإذاتفعلماذا

.(المنظمةفيوالرؤساء،العملوصاحب

احتياجومدىالماليةالحالة)معرفة؟لديكالتيالسيارةهونوعما

.(للوظيفةالمتقدم

ميوله)معرفة؟المنظمةهذهفيوظيفةلطلبدعتكالتيالأسبابهيما

.(العملية

..الوظيفةطالبعندفقطالسلبيةالأمورمعرفةعلىتركزالتاليةوالأسئلة

أوتغيبكتأخركبسببراتبكمنخصمالسابقةالسنةخلالمرةكم

العمل؟عن

السابق؟عملكفيارتكبتهاالتيالأخطاءهيما

متأخرا؟تصلأم،الدوامبدايةفيالعملإلىتحضرهل

الفلانية؟الشركةفيوأنتقطتأديبياقراراتلقيتهل

نظرية:تكونبالتاليعنهاوالإجابةنظريةأسئلةالتاليةوالأسئلة

الذيالمصنعفيالعمالوأنجحأفضلأحدأنمرةلواكتشفتتفعلماذا

ويأخذهاالمصنعفيالخلاءبيتمنيومياالصابونيسرقبهتعمل

هنا)يراد؟العاملهذامعالمشكلةهذهتواجهأنيمكنكيف،لبيته

.(العاملينمعالتصرفحسنمعرفة

؟الفعالالمشرفصفاتهيما

؟الغيابكثيرالموظفمعتتصرفكيف
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الموظفي!؟تقويعا!تيا)طرؤ

الشخصيةالمقابلاتفيتستخدمالتيالسابقةالأسئلةأنلاحظناوكما

مننوعأيتكتشفأنيمكنولامنطقإلىتستندلاللوظائفالمتقدمينمع

منكثيراأنأيضالاحظناكما،المتاحهللوظيفةالمطلوبةأوالمهاراتالقدرات

لمعرفهوليستالمتقدمعنالسلبيةالمعلوماتمعرفةعلىتتركزالأسئلةهذه

المقابلةوقتيمتلكهاالتيالوظيفيةالمتقدمأوقدراتالإيجابيةالمعلومات

هـاعادةوالتيالنظريةالأسئلةفئةمنالأخرىالأسئلةأما.الشخصية

إلىالأشكالمنشكلبأيإجاباتهاتشيرلافإنها،نظرياعنهاالجوابيكون

المتاحة.الوظيفةفيالجيدالأداءعلىالمتقدممدرةأوقياسمعرفة

الأمثلالاختيارعلىسلباتؤثروكثيرةمختلفةعواملأيضاهناك

التالية.الصفحاتفيبعضهاأذكرللموظفين

الموظفين:اختيارفيسلباتؤثرالتيالعواملأهم

الشخصي:الانطباع-ا

المستجدينالمتقدمينبعضعنالمقابلاتلمجريالشخصيالانطباع

منإنهحيث،للموظفينالأمثلالاختيارفيكبيرسلبيأثرلهللوظائف

شخصعنأوسلبياكانإيجابياسريعاانطباعايكونأنإنسانلأيالممكن

لاالذيالوحيدهوالبعدالوظيفيالبعدهذاأنذلك،ضوابطأيدوناخر

شكلياتبسببمنطقيةأسبابأوأيأوهقاييسموضوعيةعلىيستند

تلكيكونالذيبالشخصخاصةوثقافاتأوخلفياتمحددةأومظاهر

أكانسواءخلالهامنالآخرينعلىوبسرعةالحكميتمثم،الانطباعات

التالي:بالمثالذلكوأوضحسلبياأمإيجابياالحكمذلك
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ويضعسيارلهاتفهوائيوعليهافارهةسيارةيقودرجلارأيتإذا

فإن،نظيفةثيابايرتديوكانالمستوىرفيعةالأنواعمننظارةعينيهعلى

أعمالأورجل،ثروةصاحبأنهلديكسيتكونالذيالأوليالانطباع

لديكيتكونلاوقد.الدولةفيعالمنصبذاتأوشخصيةأودكتور

كلاإنالقولويمكن.متواضعةسيارةيقوداخررجلعننفسهالانطباع

الشخصيةمنالتحققبعدربماحيثصحيحينبالضرورةليساالانطباعين

أحدسيارةيقودسائقاإلاليسالفارهةالسيارةيقودكانالذيأنالأولى

قدكانيرتديهاالتيالنظيفةالثيابوأن،السياراتمعارضأصحاب

يضعهاكانوالتيالثمنغاليةالنظاراتتلكأما،المغسلةمنلتوهأحضرها

علىالقدرةلديناوليس.الحقيقيالسيارةلصاحبكانتفقدعينيهعلى

ارتباطامرتبطةلأنهاالاخرينعننكونهاالتيالانطباعاتنوعيةفيالتحكم

الصعبمنأنهكما،السائدةالاقتصاديةوالحالةوثقافاتنابخلفياتناوثيقا

الممكنمنأنه،ذلكمنوالأغرب،بسهولةالانطباعاتتلكمنالتخلص

عن(أوسلبية)إيجابيةكليااختلافامختلفةانطباعاتعدةتتكونأن

أطلبذلكمنوللتأكد.نفسهالوقتفيالناسمنعددلدىواحدشخص

،الجامعاتإحدىفيالمحاضراتلقاعةالخروجبوابةعنديقفأنأحدهممن

شخصيةعنانطباعاتهمعنالمحاضرةتلكحضرواالذينمنعددايسألوأن

تلكعليهااحتوتالتيالمعلوماتأوأهميةجودةوعنالمحاضرةملقي

المحاضرعنالإيجابيةالانطباعاتمنعدداهناكأنستجد،المحاضرة

المعلوماتوعننفسهالمحاضرعنسلبيةمنهاآخروعددا،المحاضرةوموضوع

والثقافيةالعلميةالإنسانخلفيةوتؤثر.المحاضرةفيألقيتالتينفسها
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الناسمنلزيديمكنحيث،الآخرينعنانطباعاتهتكوينفيوالاجتماعية

صرحأنهبمجردالاليالحاسبعلمفيضليعأنهعبيدعنانطباعايكونأن

يستخدموأنهبواسطتهأعمالهمنكثيراينجزوأنهحاسوبابامتلاكه

Microويندوز()ماكروسوفت Soft Windowsالفاكساتويرسلويستقبل

علمفيالكثيريعرفاخرلشخصتعنيلاربماالمقولةهذه،خلالهمن

ذلكتشغيلمعرفةفيومبتدئمستخدمالشخصهذاأنإلاالاليالحاسب

استخداماتلاإلاهيماللحاسباستخداماتهمنذكرهماوإن،النظام

فيالأثرأكبرلهاوالثقافيةالاجتماعيةالخلفيةإنوحيث.السكرتارية

صتكثيراإنحيث،الآخرينعنأوالإيجابيةمنهاالسلبيةالانطباعاتتكوين

تكونمعينمجتمعإلىتنتميالتيوالثقافاتالاجتماعيةوالنظمالعادات

!تتصنفأنيمكنأنهاأوحتىمعنىذاتليستاخرمجتمعنظرفي

ويقول!،الآخرينعنالسلبيةالانطباعاتتكوينعلىيساعدمما،السلبيات

الإيجابيالانطباعإن:الوظيفيالتقويممراكزعلمفيالمختصينبعض

ومن،لرؤيتهمالأولىالتسعالثوانيفيالاخرينعنيتكونأوالسلبي

الشخصيةوالمقابلاتالإداريالتقويممراكزمجالفيالشخصيةخبرتي

الاخريىنمعأوالتحدثالتعاملبعديتغيرأنيمكنالانطباعهذاإن،الموجهة

التأثيرفينفسهاالقوةلهاأخرىعواملعلىبناءالشخصيةالمقابلاتأوأثناء

الثالث.البابفيستذكرأوأكثر

اراختياعندالشخصيةالانطباعاتبتأثيريتعلقفيماذكرتهمماالهدف

تمإذاأنه،أوخارجهاالمنظمةداخلمنكانسواءللوظيفةالمرشحينأحد

لاربما،شخصيةانطباعاتعلىمبنياوكانالوظائفلشغلالموظفيناختيار
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للوظيفةاختيرالذيالموظفيكونوربما،محلهفيالاختيارذلكيكون

التعليميمستواهأوحتىأوخبراتهقدراتهناحيةمنمناسبغيرالشاغرة

الذينمن،التقليديةالشخصيةالمقابلاتمجرييبعضيتمكنلاولكن

المعلوماتحجبفينفسهاالقدرةلهاالتيالانطباعقوةتأثيرتحتوقعوا

يحجبالذيالصلبكالحائطوالإيجابيةمنهاالسلبيةوالحقيقيةالمتوافرة

منالتأكديتمولكي،منهالآخرالجانبفييقفونالذينأعينعنالنور

مراكزفيأوالمقومينالمقابلاتمجرميىعلىيتوجبالمناسبالمرشحاختيار

السلبيةالشخصيةالانطباعاتمنأولأالتخلصمحاولةالوظيفيالتقويم

عنالحقيقيةالمعلوماتعنبالبحثوذلكالإمكانبقدروالإيجابيةمنها

المقابلاتخلال!منالمتاحةللوظائفالمتقدمينومهاراتوقدراتخلفية

التشبثوعدم،المجالهذافيالمتخصصةأوالاختباراتالشخصية

مجرمحيىمعالحوارفيالمرونةبتبنيوذلكالمبدئيةالشخصيةبانطباعاتهم

الشخصيةالانطباعاتمنالكليالتخلصيتملاوقد.الاخرينالمقابلات

مجريمنالاخرينوبمساعدةبالغةبصعوبةإلاالاخرينعنالموضوعيةغير

يمتلكونالذينومننفسهالمجالفييعملونالذينأوالمقومينالمقابلات

منالتخلصصعوبةأنأرىحيثالحقائقوإظهارالتحاورعلىالقدرة

التدخين.منالتخلصصعوبةكبيرحدإلىيشبهالانطباع

(:والمكانللزمانوملاءمتهاالملابسألوان،القيافة،)الهندامالعام2-المظهر

معناهايتضمنالتيالعربيةالمقولةكبيرحدإلىتشبهأجنبيةمقولةهناك

تختصالغربيةالمقولةولكن،جليسهفاعرفماشخصمعرفةأردتإذا
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نأأي،أنتمنلكأقلتلبسماذاليقل:تقولوهي،والهندامبالملابس

وتناسقنظافةفإنولذلك،مرتديهاشخصيةعلىتدلالملابسوألواننوعية

ا!وهذا.الآخرينلدىالانطباعتكوينعلىكبيرتأثيرلهاوالقيافةالملابس

عندتكونالمستوىالرفيعةوالملابسالقيافةأنضربتهالذيالمثاليؤكده

مرتديهاخلفيةمعرفةعندتماماتتغيرربماانطباعاتكثيرةأحياناالآخرين

والعملية.العلمية

الشفهي:التعبيرعلىللوظيفةالمتقدمقدرة-3

الموظفيناختيارجودةعلىكثيرةأحياناتؤثرالتيالعواملأحد

قوةعنتأثيرهقوةيقلولاالشفهيالتعبيرعلىهوقدرتهم،المستجدين

الشخصيةالمقابلاتمجريعلىأوسلباإيجاباالتأثيرفيالشخصيالانطباع

جودةعلىتؤثرالشفهيالتعبيرفيالشاغرةللوظائفالمتقدمينقدرةوأن

)حتىالملكةبتلكالناسبعضيتمتعحيث،الشخصيةالمقابلاتلجنةقرار

وتقيمالآخرونبهاينبهرالتي(ذلكعلىتدللاأحياناشخصياتهمأنلو

التأثيرهذا،السلبياترؤيةلعدمالمقابلاتمجريأعينأمامغليظاستارا

الشخصيةالمقابلاتإجراءنظامفيجاءكمااللاتينيةباللغةيسمىالذى

Haloالموجهة Effect،حرفيةترجمةالكلمتينهاتينأترجمأنأريدولا

مناقتبستهاوقدوهو)الهيملكة(جديدمصطلحعليهماأطلقأنأريدولكن

التعبير)حسنالكلامبملكةيتمتعمنإن.(الكلام)هيمنةالكلمتين

الموظفننأومن،الشاغرةللوظائفالمستجدينالمتقدمينمن(الشفهي

عقولعلىكلاميايهيمنأنمنكثيرةأحيانايتمكن،للترقياتالمرشحين
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علىتفضيلهعلىطوعاويجبرهمالتقليديةالشخصيةالمقابلاتمجري

وجوداحتماليةمنبالرغمبهتأثرواالذينقبلمناختيارهفيتمالاخرين

للوظيفةملاءمةأكثروخبراتقدراتلديهمممنالآخرينالمتقدمينبعض

اختيارفيالموجهالوظيفيالاختيارنظاموعدالةفعاليةتظهروهنا.المتاحة

للوظائفالمستجدينالمتقدميناختياريتوقفلاحيث،للوظائفالمتقدمين

ورؤيةتقويمعلىالمتاحةللترقياتالمنظمةموظفيمنأوالمرشحينالشاغرة

مجريمنأوثلاثةاثنينعلىوإنما،الإداريمستواهكانمهماواحدشخص

التوظيفقراراتتكونحتىالوظيفيالتقويممراكزفيأومقومينمقابلات

الجانبية.بالعواملتأثيراوأقلوموضوعيةعدالةأكثر

فيالشاغرةللوظائفالمتقدمينببعضيتعلقفيماصحيحوالعكس

إيصالالشفهيالتعبيرفيقصورلديهمنيستطيعلاحيث،المنظمات

بخبراتيتمتعولوكانحتىالمقابلاتمجر!يىإلىفعالةبطريقةالمعلومات

اختيارهمعدمإلىيؤديمماالشاغرةالوظيفةمعتتناسبمناسبةوخلفيات

صحيحهفيالبخاريروىحيثط!تمحمدسيدناوصدق.ذلكبسبب

الفصاحة!ص!الرسولسمىالحديثهذا)ففيلسحرا"البيانمن"إن:قوله

يتوهمحتىالباطلتصويبفيهلأنذلك،سحرافيهواللسانةالكلامفي

يستخدممحكمونظامضوابطهناكتكنلمإذاإذنة(حقأنهالسامع

الأخرىوالمؤثراتالعوامللبعضيمكنفإنهبموضوعيةالموظفينلاختيار

السلامعبدللدكتور25()صالإسلاميالتصورفيوالوهمالحقيقةبينالسحركتابءفي

بناللهعبدإلىبسندهالبخاريرواهالحديثم9891هـ-ا904الدوليةالطبعة،السكري

.237الصفحة01برالبخاريصحيح،عنهمااللهرضيعمر
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للوظائفالمستجدينالموظفيناختيارجودةفيتؤثرأنالذكرالآنفة

.غرةالشا

التوظيف:قرارلمتخذيأوالمكتسبالطبيعيوالميولالتحيز-4

قراراتصانعيأوعلىالمقابلاتمجريعلىالمؤثراتأقوىمنواحد

تجاهواللاإراديأوالمكتسبالطبيعيوالميولهوالتحيزوالترقياتالتوظيف

الموظفينمنالمرشحينأوتجاهالشاغرةللوظائفالمستجدينالمتقدمينبعض

أوفئةلشخصواختيارهمتفضيلهمفيذلكيتمثل،الوظيفيةللترقيات

أوأصلقربىصلةأوتربطهمأوقبيلةأرضالىتنتميلأنهاأخرىدونمعينة

أيديهمفيأوبمناللجنةأعضاءأوببعضبأحدأوبآخربشكليرتبط

منكثيرفييسببالميولهذا.والترقياتالتعيينقراراتاتخاذصلاحية

لأداءالمطلوبةأوالسلوكياتالمهاراتفيهمتتوفرلامنتوظيفالأحيان

والاجتماعيالطبيعيالميولهذامنالتخلصيصعبأنهالحقيقةوفي.العمل

(Biases)أوالنمطيةأوالنزعاتالميولتلكإنسانلكلإنحيث،أوالتحيز

(Stereotypeولا)أنهامنبالرغممعناتولدالتيالغرائزعنقوتهاتقل

أنهإلا،نهائيامنهاالتخلصالصعبومنالطويلةالسنينمدىعلىتكتسب

محكمنظاملدينايكونعندماالميولهذهمنوالحدالسيطرةبالإمكان

داخلمنولكنمشوعةواجتماعيةعلميةخلفياتمنمكونللاختيار

الثانيالبابفيسيشرحماوهذاالمنظماتأرضهاعلىتعيشالتيالدولة

.الكتابهذامن

المسؤولين:قبلمنالتوظيفقراراتخاذسرعة5-

عندء،أحياناذلكويحدث،بسرعةتتخذالتوظيفقراراتبعض
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بأحدمتأثرامصافحتهبمجردالمتقدمينأحدتوظيفقرارالمسؤولونيتخذ

منقليلعددبعدالتوظيفقراريتخذوالبعض.الذكرالانفةالعوامل

أوعلميةعمليةأوخلفياتمهاراتأيإلىإجاباتهاتشيرلاقدالتيالأسئلة

مهمةمعلوماتعلىللحصولالفرصةضاعتقدتكونوبذلكالمتقدملدى

ثم.المطلوبالعملأداءعلىقدراتهأواختبارالمتقدممقابلةخلالمن

تدخلهأنفإما،بالوظيفةجديرغيرالموظفأنذلكبعدالمنظمةتكتشف

أموالاالمنظمةيكلفسوفبالطبعوهذااختيارهخطألدرءتدريبيابرنامجا

عليهاتعيشالتيالدولةفيالعملقوانينسمحتإذايفصلأنوإماطائلة

المنظمةظروفتدفعأخرىأحيانا.مجدداالاختياربرنامجوإعادةالمنظمة

يجبمشاريعلوجود،التوظيفقراراتخاذفيالتسرعإلىالمسؤولين

العاملة،القوىتوافرعدمبسببوذلكوقريبمحددوقتفيإنهاؤها

الوظائف،علىللحصولتتقدممجموعةلأولالتوظيفقراريتمفبالتالي

قراراتخاذتأخركلماأنهيؤكدونالمجالهذافيالباحثينأنحينفي

المعلوماتاستكماللحين(مثهمالمس!جدينوخاصة)الأفرادتوظيف

موضوعية.أكثرالقراركانالمتقدمينعنالضرورية

التوظيف:قرارعلىأوالإيجابيةالسلبيةالمعلوماتتأثير6-

أولاالسلبياتورؤيةالمعلوماتلمعرفةالإنسانعندطبيعةميولهناك

ذلكومثال،الإيجابيةالمعلوماتمعرفةقبلالأشياءأوعنالآخرينعند

غالباالكأسلكيصفأنأحدهممنوطلبتالماءمنكأسنصفلوملأت

عندلذلك،ماءبهنصفهأنيقولولا،فارغنصفهالكأسأنسيقولما

إلىبالطبعيؤديالتوظيفقراراتمتخذيقبلمنأولاالسلبياترؤية
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إيجابياتهمةقبلسلبياتهمتبرزلمنالتوظيفقراراتاتخاذعنعزوفهم

بشكلتؤثرقليلةولوكانتأذهانناإلىتصلالتيالسلبيةالمعلوماتإنحيث

الاخرينعنلاحقاعليهانحصلقدالتيالإيجابيةالمعلوماتعلىكبير

السؤالالشخصيةالمقابلاتفيونحنأذهاننافييتبادروقد،الأشياءأوعن

أوعدد،عذرأوبدونبعذرسواءللمتقدمالغيابأيامعددعنمثلا

إليهوجهتالتيالإنذارخطاباتأوعددضدهالمقدمةالشكاوى

أحدبباليخطرمانادراأنهحالفي،راتبهعلىوقعتالتيأوالحسميات

فيسجلتالتيأومبادراتهالمتقدمإنجازاتعنيسألأناللجنةأعضاء

تأثيم.معرفةهدفهادراسةأجريتالمجالهذاوفي.الوظيفيتاريخه

بواسطةالتوظيفقراراتاتخاذعلىوالإيجابيةالسلبيةالمعلومات

عنسلبيةمعلوماتالأولىالمجموعةأعطيتحيثالمديرينمنمجموعتين

نفسهالمتقدمعنإيجابيةمعلوماتالثانيةالمجموعهوأعطيتالمتقدمينأحد

اختاهـوقد،السابقةوظيفتهفيعملهمهامأداءفيبتميزهاتصفالذي

صحةعلىالسلبيةالمعلوماتتأثيرمنللتأكدخصيصاالشخصهذاالباحثون

وكانت،أولاالمعطاةالمعلوماتبنوعيةالتأثرنتائجومعرفةالتوظيفقرارات

كالتالي:البشريةللطبيعةوفقاالدراسةهذهنتيجة

السلبيةالمعلوماتتلقواالذينالمديرينمنالأولىالمجموعةأصدرت

بعكس،كفاءتهوضعفصلاحيتهلعدمقبولهبعدمقراراللوظيفةالمتقدمعن

الإيجابيةخبراتهوتوافقلكفاءتهتوظيفهبإصرارقررتالتيالثانيةالمجموعة

عليتاهوأن،الدراسةهذهنتائجذكرمنالهدف.المتاحةالوظيفةلمتطلبات

الترقياتحالةأوفيالجديدالتعيينحالةفيالشخصيةالمقابلاتكمجري
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علىتؤثرلاحتىفقطمنهاالإيجابيةالسلبيةالمعلوماتعنالبحثتجنب

التخطيطعلىالقائمينأنصحأننيكما،الموضوعهذاتجاهالمتخذةالقرارات

عنمعلوماتأيذكرعدممحاولةالشخصيةأوالمقابلاتلمراكزالتقويم

الشخصيةأوالمقابلاتالإداريللتقويمموضوعاسيكونونالذينالأفراد

الموضوعيوالحكمالمقابلاتمجريوعليهايتحصلالتيالمعلوماتإنحيث

التشبيهيةالتمارينخلالمنللوظائفالمرشحينأداءجودةتجاهيتخذالذي

بإصداركفيلة،المقابلاتأثناءعليهايتحصلالتيالمعلوماتخلالأومن

المنظمة.فيالمتاحةللوظائفأفضلهملاختيارعادلقرار

محليا:المتوافرةالكوادرومستوىبنوعيةالاخثيارتأثر7-

الكوادرتكونعندماسلبياالمتاحةللوظائفالموظفيناختيارنوعيةتتأثر

للوظيفةوالعلميةالعمليةالمتطلباتمنأقلعامبمستوىالسوقفيالمتواجدة

شهادةيحملموظفإلىحاجةفيمامنظمةلوأن،ذلكمثال،المتاحة

المجالفيسنواتخمسعنتقللاخبرةولهالحاسوبعلمفيجامعية

المتطلباتهذهلديهواحداموظفاالمحليةالسوقفيتجدلمولكن،نفسه

مدةبطولالمتعلقةشروطهابعضعنالتنازلإلىالمنظمةفتلجأ،الوظيفية

المجالهذافيخبرةلديهمممنتوظيفوتقبلبالدرجةأوالمتعلقةالخبرات

لمدةالمجالهذافيعملممنأوتختار،العلميالمؤهلويحملسنتينلمدة

.الموجود(فخر)هذاحينئذويقال،الجامعيةالشهادةوبدونسنواتست

الموظفين.اختيارفيسلبايؤثرالمتوافرةوالكفاءاتالقدراتمستوىتدنيإذن

الوظائفوسعودةالوطنيةالكوادرتدريبعنمسؤولأكنتعندماأنهوأذكر

كنافقدم1-8591989السعوديةالعربيةالجويةبالخطوطالتموينإدارةفي
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فيالوظائفترويجمحاولينالمنطقةفيالثانويةالمدارسإلىبزياراتنقوم

فلم،منطقتناعلى(الطعام)علمجديداالمجالهذاكانوحيث،المنشأة

الطريقةوكانت،الجامعيالشبابمنالمطلوبةالأعدادجذبمننتمكن

الطائراتتموينمجالفيللعملالشابةالكوادرلاجتذابالوحيدة

كانتالتيللحوافزنظراومكلفوطويلمكثفتدريبيبرنامجهوتخطيط

حملةمنالعالميةوالجامعاتالمعاهدفيالدراسةوتكلفةفيهللمشاركينتمنح

قبولعلىأجبرناوبذلكوالأدبيالعلميبقسميهاالعامةالثانويةالشهادة

نأفنجدالآنأما،البرنامجقلكإلىوضمهمالمحواضعالعلميالمستوىهذا

كلفيالعاليةوالمهاراتالقدراتذاتالوطنيةبالكوادرتشبعتالسوق

بعدوذلكالطعامصحةعلموفي،بالطعامالطائراتتموينفيهابماالمجالات

حالياالموجودةالكليةمثلالمتخصصةوالكلياتالمعاهدمنكثيرأنشئتأن

تحمكبشريةكوادرهناكلوكانتنههوأبهذاالمقصود.البحرينبدولة

السعوديةبالخطوطالتموينوحدةإدارةلجأتالم،انذاكالمطلوبالمؤهل

اضطرتولما،العامةالثانويةالشهادةحملةمنالمتقدمينلقبولمضطرة

لمدة(للتموينالإسكندنافية)الشركةالمتعاقدةالأجنبيةالشركةعلىالإبقاء

ا!إليهاالوصولأريدالتيالنقطةإذن،السعوديينتأهيليتمحتىطويلة

عندأفضلدائماتكونالاختيارإمكانيههوأنالمثالخلالومنسابقاذكر

يتأثرأنهكما،مجالأيفيالمطلوبهالتخصصاتمنوالخبراتالكفاءاتتوافر

j\Yأما،أوعدمهانقصهاعندسلبا Iللموظفينالأمثلالاختيارفرصأصبحتفقدن

فىوالمؤهلةالشابةالكوادرمنوالمدراتالكفاءاتلوجودنظراكثيراأفضل

البشريةالكوادرأفضلاختياربالإمكانوأنهوالتخصصاتالفروعشتى
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المقويمومراكزالمناسبةالعلميةالاختيارطرقاستخدمناإذاالمتاحةللوظائف

وذلكوظيفةلأيالأمثلللاختيارذهبياعصراالأيامهذهوتعتبر.الوظيفي

التخصصاتشتىفياالشريةالكوادرلتوافرالفعالةالاختيارأنظمةبتطبيق

وكلياتهاالجامعاتولكثرةالتعليمأنظمةلتطوركنتيجةالعربيالعالمفي

المختلفة.التخصصاتذات

للموظفين،الأمثلالاختيارعلىسلباتؤثرالتيالعواملاستعراضبعد

والبعيدالقصيرالمدىعلىذلكعنالناجمةالنتائجنستخلصأنيمكن

التيالأرضسمعةوعلىالمستهلكوعلىالمنظماتعلىالسلبيوتأثيرها

للقارئأذكرأنأود،ذلكأفعلأنقبلولكن.المنظماتتلكعليهاتوجد

فيوخاصةللموظفينالمناسبغيرالاختياريحدثهقدلماشخصيااستنتاجا

الإنتاجية،أوقليلعديمالموظففصليمنععمللنظامتتبعالتيالمنظمات

عاماأربعينلمدةالمنظمةأداءعلىسلباسيؤثرالمناسبغيرالموظفاختيارفإن

شقمنالموظفهذاتمكنحالةوفي،التقاعد(قبلالموظفخدمة)مدة

بكفاءاته،وليسالشخصيةبعلاقاتهالمنظمةفيالتنفيذيةالمراكزإلىطريقه

اللامعينوخاصةيرأسهمالذينالموظفينجميعقدراتيغتالسوففإنه

تحتويالتيالمنظماتوستتعرض،العاليةوالكفاءاتالقدراتوذويمنهم

نظرهمفيلأنهامنسوبيهامنللانتقادالمديرينمنالنوعيةهذهمثلعلى

أكثرالمصابويكون،لمديريهااختيارهالسوءإدارياوعليلةفاسدةأصبحت

المراكزإلىللوصولالفئةتلكمنواحدموظفمنأكثريتمكنعندماجللا

ثمالمنظمةفشلعلىواضحامؤشراذاتهبحدهذاويعتبر،بأقدميتهمالعليا
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للكفاءاتشالوظيفىتالتسربيحدثعندماسوءالأمرايزيدوقد.نهايتها

التسربيعتبرحيث،المنافسةالمنظماتإلىوأشباههاالمنظمةتلكفيالمدربة

أصبحتحيث،المنظمةفيالمصروفاتزيادةمسبباتأحدمنالوظيفي

للتكاليفبالنسبةالحالوكذلك،عاليةالوظائفعنالإعلانتكاليف

نظريتدريبمنيتبعهوماالتوظيفتكلفةثمذلكتتبعالتيالإدارية

فيالموظفينمنالمستجدونيرتكبهاالتيالغلطاتتكلفةثم،وعملي

تتكبدهاأخرىتكاليفوهناك.يقدمونهاالتيأوالخدماتالإنتاجيةالعملية

أضف.الماليةالموظفحقوقوهيالوظيفيالتسرببهايحدثالتيالمنظمة

درجةثمالاجتماعيةوالأنماطوالاتصالاتالأداءارتباكاتذلكإلى

وأحقيةكفاءةبعدملعلمهمالإدارةموظفيكلتصيبالذيالإحباط

تأثرهبسببالاختيارنظامضعفإلىذلككلويعود،المنظمةفيالمديرين

الطرقاستخدامأولعدم،الموظفيناختيارعندالسلبيةالعواملببعض

.والترقياتالتوظيفعندالموضوعيةالعلمية

المنظمةتختارهالذيالموظفأنالسابقةالصفحاتفيذكرتقدكنت

يشققد،للوظيفةكفءوهوغير(التزكية-)الوساطةالتقليديةبالطرق

فيصبحذلكحدثفإن،نفسهابالطريقةالتنفيذيالمستوىإلىويصلطريقه

منأكثرويعلميعرفأنهيعتقدأولالأنه،المنظمةعلىالموظفينأخطرمن

عندماالمنظمةعلىخطورتهوتزداد،والشهاداتالخبراتذويمنالاخرين

المرا!شفيالعمليةوالكفاءاتالقدراتيملكونلاممنالآخرينتركيزفييبدأ

مستوىيرتفعأنجدايمكنالعمليةالبيئاتهذهمثلوفي،نفوذهبقوةالهامة

محمدترجمة،هـموبليولياملأليف.عليهالسيطرة،نتائجه،أسبابه،الموظفينتسربءر

مرسي.الحميدعبدمحمود.دمراجعة،المقطوشنجيب
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عليهاغضبهمفيصبواالمنظمةقطاعاتسائرفيالموظفينعندالإحباط

طريقةعلىالاخرينوعلىعليهمفتنهارهدمهاعلىالموظفينكلويساهم

رفيعةكفاءاتيمتلكونالذينالموظفونأما.(أعدائيوعلى)عليشمشون

تلوالاخر،واحداإليهافينصرفونالأخرىالمنظماتفتخطفهمالمستوى

الذينالموظفونأما.سمعتهامنويرفعونباهرةنجاحاتوينجحون

هذهمثلفييبقونفإنهمأودنيامتوسطةأوإشرافيةإداريةوظائفيتقلدون

بوظائفهمراضونوهمالوظيفيةحياتهمتستمرأنيمكنحتىالمنظمات

الفئةوتلك،للمنظمةالإداريةالسياسةعنراضينغيرولكنهموأجورهم

والأقاويلالإشاعاتويروجونيألفونالذينهمتصوريفيالموظفينمن

.وللعملاءللعامةسمعتهامنتبقىماويشوهونومديريهاالمنظمةضد

البعيدالمدىعلىيحدثالذيالسلبيالتأثيرفيالخاعررأيذلككان

علىأما،موظفيهاوترقيةاخميارفيفعالةغيرأنظمةتتبنىالتيللمنظمات

أذكر:الأضرارهذهومنذكرماعنضررايقلفلاالقريبالمدى

لاالذينالموظفينأعمالومتابعةوتقويمتدريبفيالمديرينانشغال-أ

ينصرفوبالتالي،للوظيفةالملائمةوالكفاءاتالقدراتلديهمتتوافر

.الإدارةأهدافتحقيقعنوينشغلالإدارةفيالرئيسيةأعمالهإنجازعن

يسببالمناسبغيرالموظفاختيارإنحيثللمنظمةالعامهالإنتاجيةتدني2-

سلبا.للمنظمةالعامالدخليتأثروبالتاليالمتوقعالإنتاجمستوىتدني

أوانصرافهمأوالخدمةالمنتجمستوىتدنيبسببالعملاءشكاوىزيادة3-

منافسة.أخرىأومنظماتشركاتمعالتعاملإلى
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الفعالغيروالعقابوالتوجيهوالإرشادالنصحفيالمديروقتضياع-4

بالموظفين.ينزلهالذي

إعادةثم،وفصلهمالحكوميةغيرالمنظماتفيالموظفينتغيير5-كثرة

آخرين.توظيف

القدراتإلىيفتقرونالذينالموظفينتدرسطعمليةفيالأموال6-إهدار

.اتوالكفاء
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الفعالةالعلميةالانظمةبعض

للموظفينالامثلللاختيار

بتطويرالغربيالعالمفيالاختصاصذاتالشركاتبعضقامت

تتطلبهماحسبالشاغرةللوظائفالمناسبينالموظفينلاختيارفعالةأنظمة

علىيتممهنيةوسلوكياتومقدراتعمليةخبراتمنالمتاحةالوظائف

تدلوأسئلةهادفةشخصيةمقابلاتخلالمنالتوظيفقراراتخاذأساسها

البعدكلوبعيدا،للوظيفةالمتقدمفيالمتوافرةالقدراتعلىضمناأجوبتها

الوظيفيةالقدراتمعرفةويتم.أخرىدونلفئةأوالميولالعواطفتأثيرعن

الأبعادلمعرفةالوظيفيالتحليلإجراءخلالمنالمتاحةللوظيفةالمطلوبة

كما.الإداريةوغيرمنهاالإداريةالوظائفجميعفيبالأداءالمتعلقةالوظيفية

العلياالإداريةالمستوياتفيللوظائفللمتقدميناخرنظاماأيضاطورت

الأنظمةتلكوتمتاز.المتاحةللوظائفللمتقدمينالأبعادتلكمستوىلتقويم

الشاغرةالوظائفلبيئةالمشابهالجوالعمليفيللوظائفالمرشحينتضعبأنها

يعالجهاومعلوماتومشكلاتمعاملاتتتضمنتشبيهيةتمارينخلالمن

معالجتهمخلالمنالوظيفيةقدراتهممستوىعنالكشففيتم،المرشحون

وخدمةالأفرادتجاهوسلوكياتهم،للمشكلاتوحلولهم،للمعاملات

لهمفصلشرحوسيأتيالوظيفيالتقويمبمراكزالنظامذلكويسمى،العملاء

.البابهذافي

منالرفيعةللمستوياتالإداريالتقويممنأخرىأنواعاهناكأنكما

طويلاوقتاتستهلكلاأنهامميزاتهامنوالتيالإداريالمستوىموظفي
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منالموظفونلهيتعرضمالنفسالتنفيذلنتعرضلاوكذلك،لإجرائها

التقويم.مراكزمواقعإلىشخصياالحضورطلبمثلالأقلالمستوياتذوي

بعدمؤخراعليهوأطلق(المتزامن)التقويمالتقويممنالنوعهذاويسمى

degree)-036درجة36.ذوالتقويمإجراءاتهبعضعلىالتعديل assess

ment).هذانهايةفيالإداريالتقويممنالنوعلهذامختصرشرحوسيأتي

.الباب
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الموجهالوظيفيالاختيارمقابلات

TARGETED SELECTION INTFRVIFW

وتحدياته:المسنجدبنالموظفناختبار

إلىالعملوأربابالمديرينكليسعىأنوالبديهيالطبيعيمنإنه

النجاحوطرق،الممكنةالطرقبكلأويملكونهايديرونهاالتيالمنظماتإنجاح

.الأكفاءالموظفينهواختيارأهمهاولكن،ومتعددةكثيرة

الجرعاتتوفيرمنكذلكوتمكنوا،ذلكفعلمنالمديرونتمكنفإذا

المهنيالمستوىفيبعنايةاختاروهمالذينالموظفينلوضعاللازمةالتدريبية

بعديتمكنونسوفلأنهم،النجاحإلىالطريقنصفذلكيعتبر،المطلوب

بأهدافالمتعلقةالأعمالجميعإنجازفيعليهموالاعتمادقيادتهممنذلك

وأربابمنظماتهمفيللمديرينالكاملالنجاحيتحققولكي.المنظمة

الملائمالعمليالمناخيهيئواأنعليهم،أومصانعهممؤسساتهمفيالعمل

حتىمنهمالمتميزونيكافأثمومن،ويسربسهولةأعمالهمالموظفونليؤدي

باختياريمعلقفيماسابقاذكرماكل.الاخرينلنجاححافزاذلكيكون

ومعرضةالمديرينعاتقعلىجسيمةمسؤوليةيعتبرالموظفينومكافأةوأداء

ولا.للموظفينالأمثلالاختياروهيالأولىالخطوةفشلتإذاللفشل

المتعلقةالموظفينمشاكلتعالجأنيمكنتدريبيةبرامجأيهنالكتوجد

عليلةأخرىمنظماتمنيجلبونهاقدالتيالأداءفيالسلبيبسلوكهم

المتدني،الموظفينأداءلمعالجةالناجحالدواءقطيكنلمفالتدريب،إداريا

الصحيحالطريقعلىالأصحاءالموظفينوضعإلىيهدفالتدريبلكن
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وقدراتهمالسابقةوخبراتهمبجهودهمطريقهميكملونثمومن،للنجاح

منيكونوقد.لهااختيرواالتيالوظيفةفيالأداءمعتتناسبالتيالحقيقية

مهمامثاليينموظفينإلىالفعالينغيرالموظفينتحويلالمستحيلاتضرب

والتدريبالحكيمةبالقيادةولكن،يتلقونهالذيالتدريبفعاليةكانت

إلىالدنياالمستوياتمنأداؤهميرتفعأنيمكن،وإداريافنياالمناسب

إلىتسندالتيالمهماتنوعيةاختيارأنكما،أوالمقبولةالمتوسطةالمستويات

بالتوجيهاتوتزويدهمقدراتهممعتتناسبوالتيالمستجدينالموظفين

.مقبولبمستوىالوظيفيةواجباتهمأداءعلىوتساعدهم،والإرشادات

،والمديرونالعملأربابيريدوهلمنظمةأيتريدهلالسؤالولكن

؟النوعأوذلكالمستوىهذامنموظفين

اختيارهيمنظمةأيبهاتبدأأنيجبالتيللنجاحالأولىفالخطوةإذن

التيوالخطوات،للأداءمناسبةوكفاءاتبقدراتيتمتعونالذينالموظفين

..كليااعتماداعليهامعتمدةستكونوتفويضتدريبمنالخطوةتلكتلي

الموجهالوظيفيالاختيارنظاماستخدامات

التالية:للأغراضالموجهالوظيفيالاختياريستخدم

المنظمةخارجمنالمستجدبنالموظفناختيار-1

الوظيفيالاختياربرنامجخلالمنالشخصيةالمقابلاتعمليتم

والعمليةالعلميةالمؤهلاتلديهمتتوافرالذينالمتقدمينقبولبعدالموجه

ثابتنظامخلالمنوذلك،المتاحةللوظائفالمطلوبةوالخبرات

.2()الشكلالخطواتمنعددعلىيحتويللاختيار
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المستجدينالموظفينلاختياروثابتمتكامللنطاممثال

العالميةالمنطماتإحدىفيالشاغرةللوظائف

ةالنما!ا-البط

!ا!

مقبولامعبولاغير

مسنوىخنهلر7سربت

!ااسزية
شهروسهل

إمقبولغلرمالبول

ا!لغلمةالئئده

اا
مقبولمعبولغير

المتدراتاخمدهدات

1Jالنطريةلانعاهلت

للوظبنةالملانه

مقبولامقبوليخر

(2رقمالشكل)

أغدر+لائى

مناسبغرأمناسب

!

مقبولغيرمقبول

!
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للوظلألفالمنظمةداخلمنالموظفذاخثيار2-

عندماوذلكتعلووظائفهمأوإشرافيةإداريةوظائفتوافرحالةفي

ممنالدراسيةوالمؤهلاتالخبراتفيالحاليونالموظفونيتساوى

التوظيفإدارةلقومحيث،الوظائفتلكعلىالحصولعلىيتسابقون

المنظماتبعضفيالاختباراتفيأوالمختصونالبشريةالمواردأوإدارة

الإنتاجيةعلىللمحافظةللموظفينالأمثلالاختياريهمهاالتيالعالمية

الذينالموظفينبينعاليةوبروحلهاوضعتهالذيبالمستوىوالخدمة

بينالمفاضلةفيوعادلاثابتانظاماتتبعمنظمتهمبأنتمامايفهمون

الخطواتعددبعملوذلك،الشاغرةالعلياالوظائفلتقلدموظفيها

يلي:ماوتتضمنللراغبين

)الجانبيةالمتاحةللوظيفةالمطلوبةالكامنةالقدراتمعرفةاختباراتأ-

الوظيفيةالجانبيةمعالمرشحينشخصياتتطابقلمعرفةالشخصة(

.(البابهذافيشرحها)سيأتيالتفاضليةالاختباراتوتسمى

منالوظائفلتلكالأكفاءلمعرفةالموجهةالشخصيةالمقابلاتإجراءب-

الوظائفكانتإذاوخاصةأوالإداريةالوظيفمةالقدراتناحية

أوإدارية.إشرافية

الموظفينلمعلوماتفحصعمليةوهي،الوظيفيةالمعرفةاختباراتبر-

المتاحةالوظيفةفيالمطلوبةوللأهدافللمتطلباتومعرفتهم

ذاتللوظائفأنفسهمرشحواوالذين(المنظمةداخلمن)مرشحين

يوضح3)شكل.الإشرافيأوالمستوىالمتوسطالإداريالمستوى

.(المنظمةداخلمنالموظفينلاختيارمتكاملانظاما
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الأداءتدنيعندالوظيفيالاختياريستخدم3-

تقويمويرادالمنظمةفيالإداراتكلأوبعضفيالأداءيتدنىعندما

ومنالوظيفيالأداءانحرافدرجةلمعرفةومديريهمومشرفيهمالموظفين

المشرفينقدراتولتنميةالموظفينأداءلتطويرتدريبيةخططعملثم

.لإدارياوالجهاز

المنظمةاسنرانيجياتتغبيرحالةفيالموجهالوظيفيالاخنباريسنخدم-4

بالخصخصةيتعلقفيماسواءإستراتيجياتهاالمنظمةتغيرعندما

الهيكلأوتقليصالموظفينعددحيثمنحجمهاتصغيرإلىأوالاتجاه

ويتم.(الوظائف)هندرةفيهاالتنظيمإعادةخلالمنللمنظمهالتنظيمي

الوظيفيالاختيارمقابلاتبجانبالاختباراتمنعددباستخدامذلك

الموظفمعرفةدرجةلقياسالوظيفيةالمعرفةاختباراتمثلالموجه

المطلوبةالوظيفيةوبالمهاراتموقعهفيبالأداءالمتعلقةللمعلومات

وجودحالةفيالمميزالأداءأواختباراتالاستعداداتواختبارات

المنظمة.تؤديهالذيالعملمجالفيحادةمنافسة
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الموجهعناصرالاختيا!الوظيفي

المسعقبليةالسلوكياتلثوقعالماضيةالنصرفاتمنالاستفالة:الأولالعنصر

:Usepast behavior to predict future behavior

وأعمالتصرفاتتقويمأهميةتماماالعملوأربابالمديرونيعرف

موظفإلىمامهمةالمديريسندالأساسهذاوعلى،الماضيةالموظفين

الماضيفيأنجزالموظفهذالأنإمالسببين،غيرهلأحدوليسمخصوص

كلفيالتصرفيحسنالموظفهذالأنوإما،بنجاحالعملهذامثل

التصرفاتمنوهو)الاستفادةالعنصرهذاأنوالغريب.والظروفالمواقف

المستقبلية(والسلوكياتالتصرفاتوتوقعلمعرفةالماضيفيحدثتالتي

اجتماعيكمنهجونطبقهالعربيةالجزيرةفيوخاصةالعربنحننستخدمه

فقد،أوقريباتناأوأخواتنابناتنابإحدىالاقرانطالبارجللناتقدمكلمايتبع

تلكونستخدم،الرفضأوالقبولقبلمهلةالرجلهذامننطلبأنتعودنا

نريدأنناهيالحقيقةولكن..وفصلهوأصلهأخلاقهوعنعنهللسؤالالمهلة

مرؤوسينموظفينمنحولهمنمعالماضيةوتصرفاتهأخلاقياتهمعرفةبهذا

المعيشيالمسموىنتوقعأنيمكنناحتىالماديدخلهعنسألناوربماورؤساء

التيتلكمنوسلوكياتهالماضيةتصرفاتهكانتفإذا،الفتاةسينتظرالذي

تكنلموإذا،بهنرضىفإنناالإسلاميةواتجاهاتناالعائليمجتمعنامعتتناسب

هذاقبولقرارسواءالقراراتهذهمثلإلىنتوصلفكيف..نرفضهكذلك

المعلوماتمناستفدنافقدإذن؟رفضهأوقرارالفتاةلتلكزوجاالشخص

المالية(المقدرات،الإسلاميةالسلوكيات،الاخرينمع)التصرفاتالماضية

للاخرينومعاملتهالسابقةوتصرفاتهالاجتماعيلسلوكهمعرفتناخلالمن

o b e i k a n d l . c o m



الموظفي!؟تق!يعاكتباطهـؤ

كلمةفإنإذن.المستقبليةالتصرفاتنتوقعأنبهذاويمكن.العاموسلوكه

للحصولالمفتاحهيالشخصيةالمقابلاتمنالنوعهذافي(Behvior)سلوك

منأخرىنواحلمعرفةتفيدناالتيالمعلوماتوهيالماضيةالتصرفاتعلى

السلوككلمةوتستخدم،الماضيةالتصرفاتبجانبللوظيفةالمتقدمشخصية

الماضي.فيخاصةأوحالاتظروفتحتالشخصفعلهمالوصف()التصرفات

Descriptionof)السلوكيالوصفسلوككلمةتحتويندرج behavior)

ومعرفة،التصرفإلىأدتالتيأوالظروف/الموقف/الحالةوهووصف

ثمومن،ذاكانبالشخصالمحيطةالحالةنتيجةحدثالذينفسهالتصرف

.أوالتصرفالسلوكذلكجراءالفعلردأونتيجةمعرفة

الماضيفيبهايقومالتيأوالتصرفاتالإنسانيسلكهالذيفالسلوك

الظروفتلكتتوافرعندماالمستقبلفييتكررماغالبا،معينةظروفتحت

نفسها.

يحسنولاأعصابهيفقدموظفيهأحدأنالمديريعلمعندما،وللمثال

فيالموظفذلكبوضععندهايقومالصعبالعميلمواجهةعندالتصرف

يعرفعندماوبالمقابل.الضغوطعنوبعيداالعملاءمواجهةعنبعيداموقع

مقابلةعندعديدةمراتالماضيفيالتصرفأحسناخرموظفاأنالمدير

للعملالموظفهذايفوضفإنه،طلباتهمتلبيةمنوتمكنالمنظمةعملاءكبار

وهذا،طلباتهموتلبيةالمنظمةعملاءكباروخدمةلمقابلةدائماالموقعهذافي

ويعتبر(الوظيفيةالأبعادبابفيشرحه)سيأتي،التنظيممنجزءايعتبر

التصرفاتبأنواضحامؤشراالعمللذلكالموظفبتفويضالمديرتصرف

توافرتإذامستقبلاتتكررأنيمكنمعينةظروفتحتالماضيفيحدثتالتي
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نفسها.الظروفتلك

المقابلاتمنالنوعهذاعليهيقومالذيأوالمبدأالقاعدةهيتلك

السلوك)استخداممبدأمميزاتعلىنتعرفأنوقبل،الشخصية

كلمةعلىأولالنتعرف(المستقبليةالتصرفاتلتوقعالماضيةوالتصرفات

المقابلاتمنالنوعهذافيفقطاستخدامهابغرضBehaviorسلوك

الشخصية.

ردأوالفعل:هوالموجهةالشخصيةالمقابلاتلغرضالسلوكفتعريف

Actionor-،الفعلذلكنتيجةمعرفةمعمحددةظروففيالفعل reac

tion in a specitic situation- with known result.

:يكونأنيمكنلاالسلوكإذن

.()رأيمحددةحالهتجاهفعلهيجبكانIA-ير

.(مستقبلية)أعمالمستقبلافعلهالشخصيودماث

.)اعتقاد(فعلهالشخصيعتقدكانما7

.)الشعور(الآخرينتجاهالإنسانعنديتكونالذيإلشعورير

رأيعلىالشخصيةالمقابلةأثناءللوظيفةالمتقدمحديثتضمنفإذا

غيرسلوكي)مثالهذاعلىفيطلقأوشعورأواعتقادمستقبليةأوأعمال

حقيقيةغيرتكونأنممكنتصوراتعلىيرتكزلأنهأووهمي(،حقيقي

صلة.بأيةالحقيقةإلىتمتلاأوحتى

الموظفوهواختيارالموجهةالشخصيةالمقابلاتهدفيتحققولكي

منمشتقةوهيالسلوكيةالأمثلةسنستخدم،المتاحةللوظيفةالأنسب
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تتوافرأنيجبكاملةسلوكيةأمثلةعلىنحصلولكي.السلوكتعريف

هي:عناصرثلاثةفيها

أوالمهمة،الحالة:أولا-

لإجراءا:ثانيا-

النتيجة:لثاثا-

التيالأسئلةعنالإجاباتكلفيالثلاثةالعناصرتلكاكتملتفإذا

علىللحصولالمرشحأوالموظف،الشاغرةللوظيفةالمتقدمإلىنوجهها

وهي،كاملةسلوكيةأمثلةلدينابأننقول،الحاليةوظيفتهمنأعلىوظيفة

الثلاثةالعناصرهذهوشرح.الشخصيةالمقابلاتإجراءعندالأولهدفنا

هو:بالتفصيل

أوالمهمة:الحالة:أولآ

بهايقومكانالتيأوالمهمةالإجراءفيهايتمالتيالظروفبهاوالمقصود

المحيطةالظروفتلكأوهي،السلوكيالمثالأثناءهاظهروالتيالشخص

تجاهفعلردأوأوتصرفمعينسلوكإلىالشخصذلكأودفعتقادتالتي

فيهاتمالتيأوالظروفالحالهتفهمالمقابلاتمجرم!وعلى،محددموضوع

ذلكتقويمسيتمإنهحيثتاموبوضوحبال!فصيلأوالتصرفالسلوكذلك

سلوكياتتقويميتموكي،المحيطةالظروفوتقويممعرفةخلالمنالسلوك

يضعواأنالمقابلاتمجريفعلى،عادلةبطريقةللوظيفةالمتقدموتصرفات

بهقامالذيالتصرفووزنقيمةلمعرفةنفسهاالظروفتلكفيأنفسهم

حيث.ومعقوليةبموضوعيةالتصرفاتتلكتقويمثمومنللوظيفةالمتقدم

التيالظروفتمامانتفهملمإذاالموجهةالشخصيةالمقابلاتكمجرييإننا

oV

o b e i k a n d l . c o m



الموظفيدتقويع5ا!تيا)طرؤ

علىالحكمفإنأوسلبا(كان)إيجاباالتصرفلذلكللوظيفةالمتقدمدفعت

.عادلغيريكونقدالتصرفاتهذه

:(الفعلرد-السلوك-التصرف-)العملالإجراء:ثانيا

مجريويتعرفأنالموجهالوظيفيالاختيارمقابلاتنظامأهدافمن

المتقدمينمنصدرتالتيوالتصرفاتوالإجراءاتالأعمالعلىالمقابلات

بتحقيقتكليفهمأوأثناءمحددةأعمالاأدائهمأثناءللوظائفالمستجدين

الحالةمعيتفقانوأسلوببطريقةالمرشحتصرفوهل،الأهدافبعض

هوواضحكمابالإجراءوالمقصود،المنظمةقبلمنبهافوضالتيأوالمهمة

صعوبة،)البيئةالمختلفةالظروفظلفيالشخصبهقامالذيالتصرفأنه

المهمة(لإنهاءالمطلوبةالسرعة،معهاتعاملالتيالمجموعاتصعوبة،المهمة

منفإنه،المحيطةالظروفكلمعرفةفعند.انذاكبهمحيطةكانتالتي

تصرفهأوتناسبالمهمةلتلكأدائهأوجودةالإجراءجودةعلىالحكمالسهل

الحالة.ظلفي

:ذلك(عننتج)ماالنتيجة:ثالثا

الشخصفعلهالذيأوالتصرفأوالعملالإجراءذلكنتيجةبهاويقصد

علىالحصولمنالمقابلةمجريوتمكنفإذا،المحيطةأوالحالةبالظروفمتأثرا

كاملا.سلوكيامثالألديناإننقول،الشخصيةالمقابلةفيالثلاثةالعناصرهذه

علىللحكموضعأحسنفيالمقابلاتمجريتضعالسلوكيةالأمثلةهذه

يحصلأنويمكن.أعلىمنصبإلىترقيتهالمرادأوالموظفللوظيفةالمتقدم

سلبية.وأخرىإيجابيةكاملةسلوكيةأمثلةعلىالمقابلاتمجريو

نستخدمالموجهةالشخصيةالمقابلاتلمجرم!العمليةهذهولتبسيط
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ا!وظفي!تقويع5اكتيا)طرؤ

لتالية:الرموزا

الإجراءعنمانتجم:إجراءا:مهمةم:حالةح:

عملمننجعلأنيمكنولذلك،()حمامكلمةتكونالحروفهذه

هيالوقتنفسفيولكن،والفكاهةللابتسامةفرصةالمقابلاتمجرميى

فيقولالشخصيةالمقابلاتأثناءعليهاالحصولالمطلوببالعناصرتذكير

المقابلة.هذهفيحمامنجمعأننريدلبعضهمالمقابلاتمجريو

كلمالأنه،كبيرةأهميةالسلوكيةالأمثلةعلىأوالحصولالحمامولجمع

واضحاأصبح،السلوكيةالأمثلةمنكبيرعددعلىالمقابلاتمجريوحصل

للوظائفالمتقدمينمنالأكفاءهممنالتوظيفلمحراراتولمتخذيلهم

منالمتاحةللوظيفةملاءمةالأكثراختياركيفيةشرحوسيأتي.المتاحة

وقبل.موظفيهامنللترقياتأوالمرشحين،المنظمةخارجمنلهاالمتقدمين

ملخصاأذكرأنأودالكاملالسلوكيالمثالعنمثالاالكريمالقارئأعطيأن

السلوكى:للمثالمعادلةشكلعلى

نتيجة+إجراء+مهمةأو/حالة=السلوكيالمثال

العناصرعلىيحتويالذيالكاملالسلوكيالمثالعلىوللتعرف

السلوكيالمثاليوضحنموذجهيالتاليةفالعبارة،الذكرالسابقةالثلاثة

:عناصرهجميععلىيحتويالذيالكامل

فيسيارتهصيانةاكتمالعدمبسببالغاضبللعميلمواجهتيعند

بعضعليهعرضتحيث،تهدئتهحاولت،الشركةحددتهالذيالموعد

والمجلاتالصحفوقراءةالشركةضيوفصالةفيالانتظارمثلالخيارات
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سيارتهصيانةقيمةمن%55تخفيضوسيتمأوالقهوةالشايوتناول

حتىلاستخدامهامؤقتةسيارةإعطاؤهأو،الزمنمنساعةبعدواستلامها

الصيانة،قيمةمن%ا.وتخفيضسيارتهصيانةإنهاءيتمحيثالتالياليوم

الشركةضيوفصالةفيوذلكساعةلمدةالانتظارعلىووافقالعميلفهدأ

..سيارتهصيانةتكلفةإجماليمن%05قيمتهخصمايتلقىأنعلى

وواضحةكاملةالحمامعناصرتوفرالسلوكيالمثالهذافيونلاحظ

كالتالي:وهيالسلوكيللمثالالمنطقيبالترتيبكذلكذكرتلمجما

سيارتهاستلامتأخيربسببالغاضبالراكب)مواجهةوهيالحالة

بهقامالذيالتصرفوهوشرحالإجراءعنصرظهرذلكبعدثم(الصيانةمن

ضيوفصالةفي)الانتظارعليهالخياراتبعضوعرضالراكبلتهدئة

ساعةلمدةأوالشايالقهوةوتناولوالمجلاتالصحفوقراءةالشركة

التزامعدمبسببالصيانةتكاليفإجماليمن%05تخفيضعلىوالحصول

يستلمريثماالتالياليومإلىمؤقتةسيارةيتسلمأوأن،التسليمبموعدالشركة

الصيانة(تكلفةإجماليمن%ا.لخفيضمعسيارته

ثمالعميل)هدوءذلكعننتجأوماالنتيجةوهوعنصرالأخيروالعنصر

إجماليقيمةمن%05قدرهوبتخفيضساعةلمدةالانتظارعلىموافقته

كاملسلوكيمثالعلىالمقابلةمجرييتحصلبذلك(الصيانةتكاليف

هذاولكن،()الحمامالسلوكيللمثالالمنطقيوبالتسلسلالموضحبالشكل

المنطقيبالتسلسلالسلوكيالمثالللوظيفةالمتقدميذكرأننادراإلايحدثلا

ولذلك،الشخصيةالمقابلاتمنالنوعذلكهونظاممايعلملاإنهحيث

الوظيفيالاختيارنظامفيالشخصيةالمقابلاتمجريمهاممنأصبحت
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جميععلىللحصولمتابعةأسئلةويسألالوقائعتسلسليتابعأنالموجه

المرشحأوالموظفللوظيفةالمتقدميذكرهلمالذيالسلوكيالمثالعناصر

حديثه.سياقفيترقيةعلىللحصول

سلوكيةالأمثلةكانتإذامعرفةمحاولةللقارئأتركالتاليالتمرينفي

العناصرهيمامعرفةمحاولةثمسلوكيةلتصبحالعناصرلبعضتفتقدأوأنها

التالية:التصنيفاتفيتنحصروهي،المفقودة

النتيجة(-الإجراء-المهمة-)الحالةعلىيحتويكاملسلوكيمثال،ش

نظريكلام-)شعورعلىيحتويلأنهوهميولكنهكاملسلوكيمثال*

.(مستقبليةأعمال-رأي-

الحالة(عنصرعلىللحصولمتابعةسؤالإلى)ويحتاجحالةبدونمثال!بد

عنصرعلىللحصولمتابعةسؤالإلى)ويحتاجإجراءبدونمثالءبز

.لإجراء(ا

النتيجة(عنصرعلىللحصولمتابعةسؤالالى)ويحتاجنتيجةبدونمثالءبر

الأمثلة:

معيتعملالتيالمجموعةمنأجعلحتىبوسعيماكلعملتلقد-ا

..اللهبفضلذلكفينجحتوقد،متالفنموظفين

عنتأخرالذيالقطارمحطةفيالغاضبالراكبلتهدئةمحاولتيعند2-

إعطائهمثلالخياراتبعضعليهعرضت،المحطةإلىأصلاالوصول

السريع.القطارفيأولىدرجةأوإعطائهمجاناعودةتذكرة

علىواجباتهميؤدونلاالليليةالنوباتفييعملونالذينالموظفينكل3-
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بل،الجميعأراحممتازنظامبعملقمتلذلكالعملتجاهالأكملالوجه

الليل.نوباتطلبعلىيتسابقونالموظفينجعل

جداأعجبتهوقد،للموظفينالتحفيزيللنظامبفكرتيالإدارةمديرأقنعت-

العمل.فيمتحفزاالجميعوأصبحفعالةوكانتبهاوعملالفكرةتلك

ورفعتالأفضلإلىالحاليالنظاملغيرتالإدارةلهذهمديرالوأصبحت-

بالمائة.مائةإلىالإدارةإنتاجية

،الحاسوباستخداممنجدامتمكناكنتالماليةالإدارةفيعمليأثناء-

الخسارةوحسابالماليةالإحصائياتاخرعلىالحصولبإمكانيإنهحيث

..لحظاتإلاوقتيمنيأخذلاوهذاالأزاريرمنقليلعددبضغطأوالربح

عندالقادمالعاممنانتساباالجامعيةدراستيأبدأأنخططتلقد-

المعلوماتكلباستخدامسأقومإننيحيثالوظيفةهذهعلىحصولي

المنصب.هذافيللنجاحالجامعةفيسأتلقاهاالتيالنظرية

طورتالتيالمبادراتمنبكثيرقمت،الإنتاجقسمفيأعملكنتبينما-

ذلك.عملالمسؤولينأحديطلبأندونالإنتاجنوعيه

وشكعلىرحلاتأربعهناكوكانتالمطارفيالحاسوبتعطلعندما-

الأربع،للرحلاتيدوياالطائرةصعودبطاقاتبختمفقمت،الإقلاع

تأخيروبدونللإقلاعجاهزةرحلاتالأربعكانتساعةغضونوفي

صوردلإظهارمعيوالعملالنوبةفيزملائيتعاونبفضلثماللهبفضل

.العملاءأمامللشركةمشرفة

ذلكعلىدليلوخير،والحلمالبالبطولأتمتعأننياللهأحمد-ا
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عدمبسببالشتائمأنواعجميعأسمعتنيالتيالمرأةمعهوموقفي

ساعةنصفالمطارالىالوصولفيتأخرتحيثالرحلةعلىقبولها

شخصياضديشكوىلتقديمذهبتبل،الرحلةإجراءاتإنهاءبعد

السلوكيةوالأمثلةالكاملةالحقيقيةالسلوكيةالأمثلةمعرفةمحاولةبعد

أحدإلىتفتقدالتيالأمثلةوتلكالسابقالتمرينخلالمنالوهمية

ويمكنك،ونتيجة،وإجراء،أومهمةحالةالسلوكيالمثالعناصر

التالية:الصحيحةالحلولعلىالتعرف

السلوكية.الأمثلةتمرينحل

.ورأيشعورعلىيحتويوهميسلوكيمثال-ا

.مفقودالنتيجةعنصرلأن،مكتملغيرسلوكيمثال2-

.ورأيشعورعلىيحتويوهميسلوكيمثال3-

.ورأيشعورعلىيحتويوهميسلوكيمثال-4

مستقبلية.أعمالعلىيحتويوهميسلوكنيمثال!5-

.ورأيشعورعلىيحتويوهميسلوكيمثال6-

مستقبلية.أعمالعلىيحتويوهميسلوكيمثال7-

.ورأيشعورعلىيحتويوهميسلوكيمثال8-

والنتيجة.والإجراءالحالةعلىويحتويكاملسلوكيمثال9-

.ورأيشعورعلىيحتويوهميسلوكيمثال-01
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فيالمستقبليةالتصرفاتلتوقعالماضيةوالتصرفاتالسلوكاستخداممميزات

الشخصية:المقابلات

..السابقةالموظفخبراتمنالتأكدفيالمقابلاتمجريتساعد-

الإنجازاتبعضعنللوظيفةالممقدمبسؤالالمقابلةمجرييقومعندما

الظروفعنبسؤالهوكذلكمحددةحالةتجاهبهاقامالتيأوالإجراءات

المتقدمفإن،أوالسلوكياتالأفعالتلكنتيجةعلىويحصلآنذاكالمحيطة

بهتحيطكانتالتيالظروفعنكاملةحقيقيةقصةعليهسيقصللوظيفة

يهايعملكانالتيوالمنظمةعملهسيصفأنهكما،العملبذلكقيامهأثناء

كانوماأدائهوكميةنوعيةبالتفصيلفهويذكروبذلك،بهالمحيطينوالناس

كاملةفكرةفهويعطيوبذلك،بهايعملكانالتيالمنظمةفيدورمنبهيقوم

..بهايقومكانالتيأوالمهماتوالأعمالالسابقةخبراتهعن

التأثيرمن(الموضوعية)غيرالشخصيةالانطباعاتمنأو)تقلل(تمنع-

..الاختيارعلى

عنمعيناانطباعاالمقابلةمجرييكون،الشخصيةالمقابلةبدءعند

المرشحرؤيةمنالأولىالثوانيفيالانطباعذلكويتم،للوظيفةالمتقدم

لمإذاالشخصيةالمقابلةنهايةإلىيستمرقدالانطباعهذا،للوظيفةأوالمتقدم

أوسلبياإيجابياكانسواءالانطباعهذاتغيرقيمةمعلوماتعلىالحصوليتم

و!نمسبقاومعدةقيمةأسئلةللوظيفةالمتقدمعلىتطرحالتيالأسئلةأنإذ

يتمكنوهنا!المتاحةبالوظيفةالمتعلقةالوظيفيةالأبعادتوضيحمميزاتها

تشكلبينماالوظائفبعضفيفيهامرغوبغيرالإيجابيةالقدراتبعضتعتبرأحياناهر

عن=تماماتختلفوقدراتمتطلباتوظيفةلكلإنحيث،أخرىوظائففيوقوةأهمية
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الإيجابياتمعرفةخلالمنالانطباعذلكمنالتخلصمنالمقابلةمجري

السلوكيةالأسئلةبإلقاءإلاذلكيتمولا،للوظيفةالمتقدمهذافيالمتوافرة

خلالمنالوظيفيةالقدراتتوضحوالتيبعد(فيماشرحها)سيأتي

كانالتيالمنظمةفيعملهأداءأثناءالمختلفةالمواقففيالماضيةالتصرفات

..أوالمدرسيةالاجتماعيةحياتهفيتصرفاتهخلالأومنبهايعمل

..المقابلاتمجريغشللوظائفالمتقدمينمحاولةمنتقلل-

التيأوالإنجازاتالأعمالويفخموايعظمواأنالناسصفاتبعضمن

لإحدىالقبولاختباراتعندالمتقدمينأحدقالهماذلكومثال.بهايقومون

المقابلاتإحدىفيالسعوديةالعربيةالجويةبالخطوطالتسويقيةالبرامج

المهمات)رجلبهاأعملكنتالتيالشركةفيعلييطلقونأنهمالشخصية

بإنجازيتعلقفيمابهاأعملكنتالتيالشركةتقابلعقبةأيوإن(الصعبة

وعندما،غيريبأحديستعينونلاالحكوميةبالمرافقالمتعلقةالأعمالبعض

المقابلةمجريسأله،وإنجازاتهنفسهعنالحديثفيللوظيفةالمتقدمأسهب

إنجازكيفيةعلىخلالهمنالكشفتمالمتابعةأسئلةمناخرنوعمنسؤالا

كانالتيالشركةأنهيهامةحقيقةإلىالمقابلةمجريفتوصل،المهمات

وذلكبكثرةالحكوميةالدوائرإحدىمعتتعاملكانتالمتقدمفيهايعمل

تلكفييعملللوظيفةالمتقدمأقرباءأحديكونأنويصادف،عملهالطبيعة

ولذلك،للشركةفقطمعاملتينإنجازسرعةفيفساعده،الحكوميةالدائرة

أهمبعضفمثلا.لأخرىوظيفةمنالعملوطبيعةالمسؤولياتلاختلافالأخرى=

هذهونفس،الصوتنبراتوارتفاعقوةوالمدرسوالمدربالمذيعوظيفةفيالمتطلبات

صوتهيكونأنيتطلبالذيLibrary"3!)حمكتبةكاتبوظيفةفيسلبيةتكونقدالصفة

المرافق.هذهمثلفيهدوءمنيتطلبهلماهمساالحديثمنيتمكنوأنمنخفضا
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جهايعملكانالتيالشركةفيالاخرينوأوهماللقبذلكنفسهعلىأطلق

المشاريعبعضيصفونللوظائفالمتقدمينبعضأنكماالمعضلاتحلالأنه

مجريويوهمونبهايعملونكانواالتيالمنظمةفيبنجاحإنجازهاتمالتي

لقد11:مثلكلماتباستخداموذلكإنجازهافيكبيراباعالهمبأنالمقابلات

يقومولذلك؟كذاعملاقترحنا،المشروعهذاأكملنا،أنجزناأوعملنا

التالية:المتابعةأسئلةبتوجيهالمقابلاتمجريو

وأ...المهمةهذهإنجازفيبالضبطشخصياأنتدورككانماذا:تشس

تلكلإنجازبعملهاشخصياقمتالتيالأعمالبالضبطليصف:ست

وأ...المهمة

.الاقتراحذلكفيعملهفيبنفسكشاركتالذيهوالجزءما:تس

المحددةالإنجازاتأوالأعمالمعرفةيمكنالأسئلةهذهخلالومن

إعطاءفيللغشمحاولةأيوكشفللوظيفةالمتقدمبهاقامالتي

..المعلومات

المتاحةللوظيفةالمطلويةالوظيفيةالأبعادمعرفة:الثانيالمنصر

حيثمنالأخرىعنتختلفومهاراتوظيفيةمتطلباتوظيفةلكل

JobDimen-الوظيفيةالأبعادوتسمىوأولوياتهاالإداريةالقدراتأهمية

Sion..الجدأرةأوالكفاءةأوأوالأهلية،الوظيفيةالقدراتعليهايطلقكما

competency،؟..عليهانحصلوكيفالوظيفيةالأبعادهذههيفما

التينفسهاهيالشخصيةالمقابلاتمنالنوعهذاابتكرتالتيالمنظمة

متابعة.سؤالتعني:تس!
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الأبعادأيضاطورتالتيوهي،حم551شركةهيالوظيفيالتقويمطورت

الوظيفية.

وظيفةلكل(الإدارية)أوالأبعادالوظيفيةالأبعادعلىالحصولويمكن

البابفيمفصلاشرحه)سيأتيالوظيفيالتحليليسمىإجراءخلالمن

الحصوليتموكيفالوظيفيالتحليلعنسريعةفكرةولإعطاء(الخامس

منمجموعةتقومحيث،ذلكبعمليقومومن،خلالهمنالأبعادعلى

منأداءالموظفينأفضلمعبلقاءالمنظمةموظفيشؤونإدارةاختصاصي

والذين،الشاغرةالوظائفبهاتوجدالتيالإدارةنفسفييعملونالذين

الذينالموظفينمقابلةتتمكما،ومسؤولياتهاالوظائفتلكمهاميعرفون

فيللنجاحتقودالتيالسلوكياتليقررواالمشابهةالوظائففييعملون

منالمختصينمعالموظفينمنالمجموعةهذهتضع.الوظيفةلهذهالأداء

الوظيفةتلكلأداءالإيجابيةوالمتشابهةالبديهيةالسلوكياتالموظفينشؤون

تعريفووضعطبيعتهمعيتوافقبماالبعدهذابتسميةتقومثمومنبنجاح

.3(الشكل)انظربعدلكلخاص

لهاالإداريالمستوىحسبعلىالواحدةللوظيفةالأبعادعدديعتمدو

وظيفةلكلعددهايتراوحو،سيتقلدهاالذيالموظفمسؤولياتوحسب

أهمعلىالأبعادهذهتحتويو،وظيفيةأبعادعشرةإلىأربعةمن

لها.المقبولللأداءالسلوكيات

تطويرمجالفيالمبدئيةالدراساتعملفيطويلةخبراتولهامرموقةأمريكيةمنظمةبر

DevelopmentDimen-هيالموجهةالإداريةوالدوراتالإداريوالتقييمالشخصيةالمقابلات

son internatioalبلهاويرمزDDI.
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فيهدفاالوظيفيةالأبعادفيللوظائفالمتقدمينمستوىيعتبرو

محددةمعلوماتعلىالحصولعندتحقيقهيتمالموجهالوظيفيالاختيار

.المقابلاتإجراءخلالمنالمتاحةبالوظيفةتماماومتعلقة

هـسئهيرة

+ja

هـس

مسرتمهالرةسص
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تططمأوتنظيم

)3(شكل

8-سهـهـس

هـس

هـمه-مص

س:سلول!
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الموجه:الوظيفيا!ختيارفيالوظيفيهالأبعاداستغداممميزأت

أهممحلىالحصولفيالمقابلاتمجىبساعدالوظيفيةالأبعادآاسنخداا-

للوظائف.المرشح!أداءجوثةعلىالمؤشرات

لمجرييمكن،وظيفةبكلالمتعلقةالوظيفيةالأبعادباستخدامنا

علىوالحصولالوظيفةطالبأعماقإلىالدخولالشخصيةالمقابلات

المبدأحسبمستقبلاأدائهلمستوىالمنظمةتوقعفيتستخدمالتيالمعلومات

والتصرفاتالسلوكياتوهواستخدامالمقابلاتمنالنوعهذاعليهبنيالذي

المقابلاتمجرسيىمهمةإنأسلفتوكما.المستقبليةالتصرفاتلتوقعالسابقة

منممكنقدرأكبرعلىالحصولهيالموجهالوظيفيالاختياربرنامجفي

التيالوظيفيةبالأبعادتتعلقالتيالسلوكيةالأمثلةخلالمنالمعلومات

منالمقابلةمجريتمكنفإذا.الوظيفيالتحليللإجراءكنتيجةظهرت

وظيفتهفيبهامرالتيالمواقفكلعنللتحدثللوظيفةالمتقدمجذب

مجرينجاحعلىيدلهذافإن،الأبعادلكلالسلوكياتتظهروالتيالسابقة

أدائه.فيالمقابلة

المعلوماتعلىالمقابلةمجريحصولبضمنالوظيفيةالأبعاداستخدام2-

ا!فاء..المرشحنبتوظيفالمنظمةقرارلانخاذوالضروريةالمهمة

المتقدملقبولالنجاحمفتاحالوظيفيةالأبعادبعضمستوىيمثل

،لأخرىوظيفةمنتختلفالوظيفيةالأبعادأهميةدرجةأنذلك،للوظيفة

فيمذيعلوظيفةالوظيفيةالأبعادأهممنالشفهيةالاتصالاتتعتبرفمثلا

أقلمنفهماالمرؤوسينمهاراتوتنميةالتفويضالبعدينأما،الإذاعة

هوالتحدثالمذيعلعملالأولىالمهمةإنحيث.الوظيفهلتلكأهميةالأبعاد
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مستوىبنفسيكونأنمنهمطلوباوليس،()الميكروفونخلالمنشفاهة

لالأنهذلكعملهفيالمرؤوسينمهاراتأوتنميةالتفويضفيالإتقان

المرؤوسين،مهاراتتنميةمهامهمنليسومعينعملبأداءأحدايفوض

فيالموظفينمنعددامثلايترأسالذيالمشرفوظيفةمهامإلىوبالمقارنة

المرؤوسينمهاراتوتنميةالتفويضفإنللمواطنينخدماتتقدممنظمة

الاتصالاتالوظيفيالبعدأما.عملهفيالوظيفيةالأبعادأهممنيعتبران

ويعطيهمموظفيهمعيتواصلإنهحيث،المشرفلوظيفةمهمافيعتبرالشفهية

إلىالمعلوماتلإيصالالوسائلإحدىأيضاوهي،ويوجههمالتعليمات

أيضايمكنهحيثللاتصالالوحيدةالوسيلةليستأنهاإلا،العلياالإدارة

نفسالمشرفمنمطلوباليسالحالتينكلاوفي،تحريرياموظفيهتوجيه

ولا،الإذاعةفيمذيعمنالمطلوبةالشفهيةالاتصالاتفيالإتقاندرجة

المحررأوالكاتبمنالمطلوبةالتحريريةالاتصالاتفيالإتقاندرجةنفس

وظيفيبعدلكلالأهميةدرجةتختلفولذلك،والمجلاتالصحففي

عاتقعلىتقعالتيوالمسؤولياتالوظيفيوالوصفالوظيفةنوعحسب

الموظف.

الآخر.محلىأحدهانأثيرمنبقللالوظيفيةالأبعادأاسنخدا3-

وأسلبابعضعلىبعضهاالوظيفيةالأبعادتأثيرإمكانيةسابقاذكرت

هما،الأخرىالأبعادعلىسحريتأثيرلهمااللذانفالبعدان،إيجابا

وملكةالتعبيربقوةالناسبعضيتمتعلمجما.والانطباعالشفهيةالاتصالات

إيجاباالأبعادبقيةعلىيؤثرالبعدوهذا،شفاهةالاخرينعلىالمأثير

منالوظيفيةسلبياتهميغطونماعادةالناسمنالفئةتلكلأن،سلباأو
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وعلى،الشفهيالتعبيربقوةإيجابيالهمعنالتحدثعلىلمحدراتهمخلال

ملكةلديهموليسشفاهةالتعبيريحسنونلاللذينبالنسبةذلكمنالعكس

منيتمكنونلالأنهمللوظائفاختيارهمفيحظاأقلغالبافهم،التحدث

الشخصية.مهاراتهمعنالحقيقيةالصورةنقل

موضوعيغيربعدوهو،العينفهوخديعةالانطباعالوظيفيالبعدأما

الأولىالثوانيفياخرشخصعنانطباعاالشخصيكونأنيمكنحيث

كثيرةعواملوهناك،إيجابياأوسلبيايكونأنإماالانطباعهذا،لرؤيته

أبيوقصة،لاحقاشرحهاسيأتيالسلبيأوالإيجابيالانطباععلىتساعد

الاخرين.تقويمعلمفيالانطباعتأثيرعلىواضحدليلمم!والأعرابيحنيفة

بصورةونقوكلهاالمعلوماتلمحصيلعلىيسامحدالوظيفيةالأبعادآاسثخدا-4

ومنناسقة..ثابتة

التابعةالتصرفاتيقومإنهحيثعادلنظامالموجهالوظيفيالاختيار

الأخرىالنواحييعتبرولاالمتاحةبالوظيفةفقطالمتعلقةالوظيفيةللأبعاد

الوظيفيةالأبعادكلفليس،الوظيفةشاغلأداءعلىسلبالؤثرلاالتي

وظيفيهأبعاداوظيفهلكلأنأسلفتوكماولكن،الوظائفلجميعمطلوبة

الأسئلةاستخدامفعند،لهاالمطلوبالأداءوكميةنوعيةحسبمخصصة

البعدبذلكالخاصةالسلوكياتعلىسنحصل،محددوظيفيببعدالخاصة

المتقدممستوىمعرفةيمكنوبذلك،لهالمناسبالوزننعطيثمومن

جلستهفيمستريحاحنيفةأبوكانوقد،بهيثتهفبهرالأعرابيعليهدخلعندماحنيفةأبيقصة!

الأعرابيلهيثةاحترامارجليهحنيفةأبوقبض،المجلسإلىالأعرابيدخلوعندما،رجليهومادآ

أبوفعاد،حيلتهوقلةجهلهعلىدلتالتيالأسئلةبعضحنيفةأباوسألالأعرابيوتحدث.المؤثرة

.(رجليهيمدأنحنيفةلأبي)آن:المشهورةمقولتهوقالرجليهومدجلستهسابقإلىحنيفة
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المتعلقةالوظيفيةالأبعادفيذلكمنأوأقلمقبولاكانإذاالمتاحةللوظيفة

ممااختلافدونللوظيفةمتقدمكلعلىنفسهالإجراءهذاويطبق.بالوظيفة

كما.وفعالاوعادلاهادفانظاماالشخصيةالمقابلاتفيالنظامهذايجعل

علىالشخصيةالمقابلاتمجريحصولطريقةحيثمنثابتنظامأنه

المتعلقةالوظيفيةالأبعادحسبالمقننةالأسئلةاستخدامخلالمنالمعلومات

لكلنفسهبالتسلسليتمالمعلوماتعلىالحصولإنحيث،المتاحةبالوظيفة

التحليلنتيجةمسبقاموضوعةمعاييرحسبتقومالمعلوماتهذه،متقدم

والذيالشخصيةالمقابلاتعملقبلإجراؤهيتمأنيجبالذيالوظيفي

للوظيفةفيهاالمطلوبةالإتقانودرجةالوظيفيةالأبعادعلىخلالهمننتعرف

المتاحة.

..الفعالةالمقابلاتمهاراتاسنخدام:الثالثالعنصر

الوظيفيالاختيارنظامفيالمقابلاتمهاراتشرحفيالدخولقبل

هذافييشاركأنيريدمنلكلتدريبيةدورةعقدأهميةأذكرأنأريد،الموجه

المقابلاتمجرميىتدريبالتدريبيةالدورةفييتمحيث،المقابلاتمنالنوع

لهموتوضح،الشخصيةللمقابلاتالفعالةالمهاراتاستخدامكيفيةعلى

الشخصية،المقابلةأمورمجرياتعلىالسيطرةكيفيةعنكثيرةمعلومات

يتمكما.المقابلةبدايةقبلأصلالهاالمخططالمعلوماتعلىبالحصولوإنهائها

لمعرفةذلكبعدتعرضثمتلفزيونياتصورتجريبيةشخصيةمقابلاتإجراء

الدورةهذهوتستمر،تطويرإلىتحتاجالتيالأخرىوالنواحيالقوةنواحي

الاختباراجتيازهوبعدنهايتهافيالمتدربيحصل،أيامخمسةلمدةالتدريبيه

.الممابلاتمنالنوعهذامثلفيللمشاركةتأهيلشهادةعلىالمخصص
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النوعهذافيالأساسيةالمهارةأنالسابقةالصفحاتخلالمنعلمنا

وتصرفاتسلوكياتعلىالحصولهي،الشخصيةالمقابلاتأنظمةمن

ورؤسائهزملائهمعتعاملهخلالمنللوظيفةللمتقدمالماضيفيحصلت

لم)إذا،المدرسةفيسلوكيالهخلالمنأوحتىالسابقعملهفيومرؤوسيه

المقابلاتمجريعلىأنيعنيوهذا(ماضيةعمليةخبراتللمتقدميكن

فيالنجاحهذايتمثلالاختيارفيالنظامهذانجاحتجاهجسيمةمسؤوليات

السابقةوالتصرفاتالسلوكياتعلىالحصولفيالمقابلاتمجريالتزام

السلوكياتهذه.للوظيفةالمتقدمعلىمرتالتيالماضيةالمواقفخلالمن

للمثالسابقاالمشروحةالعناصرمنوتتكونوكاملةمحددةتكونأنيجب

المحددةالمعلوماتهذه(والنتيجةلإجراءواأوالمهمة)الحالةالسلوكي

نتيجةوظيفيةأبعادواقعمنهيللوظيفةالمتقدمعنمعرفتهاوالمطلوب

إلايتحققلاوهذا،المتاحةللوظيفةمسبقاتمالذيالوظيفىالتحليل

الموجهالوظيفيللاختيارالفعالةللمهاراتالمقابلاتمجرمىباستخدام

التالي:فيوتتلخص

الموخهة.المقابلاتاجراءلدليلالفعالىالاستخدامأ-

المنظمةفيالموظفينشؤونأوإدارةالبشريةالمواردإدارةمسؤولياتمن

إجراءدليلتهيئأن،الشاغرةللوظائفالوظيفيالححليلإجراءأنهتالتي

بشكلالمصوغةالسلوكيةالأسئلةعلىيحتويأنيجبالذي،المقابلات

الماضيةوإنجازاتهخبراتهعنالتفاصيلأدقمناقشةللوظيفةالمتقدميشجع

الأسئلةتلكخلالومن.الإنجازاتتلكلتحقيقاتبعهالذيوالسلوك

واحدسلوكيمثالمنأكثرعلىالحصولالمقابلاتلمجرييمكنالسلوكية
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الأسئلةمميزاتومن.مناسبةبطريقةالأسئلةمنالنوعهذالطرحنتيجة

علىأبداصيغتهاتدلولاملتويةوليستواضحةأسئلةأنهاالسلوكية

الأسئلةمنالنوعهذا.قانونيةغيرمعلوماتعلىالحصولمحاولة

التيالسابقةوالمواقفالخبراتلمناقشةللوظيفةللمتقدميوجهالسلوكية

وتصرفاتومواقفخبراتيصفتجعلهدائماأنهاملاحظةمعلهحصلت

تجنبالسلوكيةالأسئلةأنكما.السلوكيةالأمثلةخلالمنالماضيفيتمت

منحالبأيتوضحلاالتيالنظريةالإجاباتإعطاءللوظيفةالمتقدم

الحقيقية.قدراتهالأحوال

السلوكية:الأسئلةمننماذج

الذيبالشكلتتصرفلملوأنكتمنيتالتيالحالاتبعضليصف-

السابق.عملكفىأوصديقزميلحيالفيهتصرفت

قراراتخاذقبلالعملفيرئيسكفيهااستشرتالتيالحالاتبعضهيما-

معين؟

الاختيارنظامفينستخدمهاالتيالسلوكيةالأسئلةأنالملاحظومن

للمتقدمحصلتسابقةأومواقفخبراتدائماتناقشالموجهالوظيفي

الماضي.فيللوظيفة

الموجه،الوظيفيالاختيارفياستخدامهاالمحظورالنظريةالأسئلهأما

بشكلتدللافهيالمقابلاتمنالأخرىالأنظمةبعضفيوالمستخدمة

الأسئلةتلكومثال،للوظيفةللمتقدمالحقيقيةالمهاراتعلىأوبآخر

النظرية:
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؟الفعالالمشرفصفاتهيما-

المقابلةلمجرييذكرأنللوظيفةللمرشحيمكنالسؤالهذاعنوللإجابة

،الفعالالمشرفبهايتصفالتيوالمهاراتوالقدراتالصفاتأفضلمنكثيرا

سابقةأوخبرةسلوكايصفلمإنه؟الأجوبةتلكمثلمنالاستفادةهيماولكن

تقويمهيمكنحتىفيهطرفاللوظيفةالمتقدمكانإيجابياأوقيادياإشرافياأوموقفا

التيالمعلوماتأنجداالممكنومن،بهايدليالتيالمعلوماتخلالمن

عليهاتعرفقدويكونصحيحةالنظريالسؤالذلكعنإجابتهفييستخدمها

يطرحالذيالسؤالولكن،الفعالالإشرافكتبلإحدىقراءتهخلالمن

بالضرورةالنظريالسؤالذلكعنالإجابةتلكصاحبيمتلكهل،نفسه

إجابته؟فيإليهاأشاروالتيللمشرفالفعالةوالمهاراتالقدرات

أويتعلمه؟يقرأهمابعضأوحتىكلشخصأييفعلهلالاخروالسؤال

الأسئلةباستخدامالموجهالوظيفيالاختيارمقابلاتنظامنطبقولكي

سلوكيسؤالإلىالسابقالنظريالسؤالنحولىأنيمكن،فقطالسلوكية

كالتالي:بتعديله

كنتعندماموظفيكأحدمعواجهتهاالتيالصعوباتبعضليصف:س

عليها؟التغلبمنتمكنتوكيفالفلانيةالشركةفيمشرفا

مثل:آخرسؤالطرحأو

الذينالموظفينعلىفيهاالتأثيرمنتمكنتالتيالمواقفبعضلياذكر:س

إشرافك؟تحتيعملون

إيجابيةتصرفاتعنتبحثالتيالسلوكيةالأسئلةهذهمثلطرحوبعد
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ظفي!المويعتقو8اكتيا)طرؤ

دلكالمرشحفيهاواجهالتيالظروفويشرحالحالةعلىللحصول

الصعوباتتلكتجاهتصرفهعنذلكبعديسألهثم،موظفهمعالصعوبات

تظيرمواقفعلىللحصولالثانيللسؤالمتابعةأوأسئلة،تذليلهاوكيفية

إلىللوصولعليهمالتأثيرخلالمنالأفرادقيادةللوظيفةالمتقدمإمكانيه

جدايهمناحيث،السلوكيةالأسئلةمنالقصيدبيتهووهذا،الأهداف

استخدمهاالتيالطرقمعرفةالتوظيفقراراتومتخذيمقابلاتكمجري

التأثيرأوإمكانيةالموظفينمعالصعوباتعلىللتغلبللوظائفالمرشحون

نإوحيث.الإشرافيالمستوىفيالمتاحةالوظائفتكونعندماعليهم

للوظيفةأوالمطلوبالمقبولهوالمستوىمايعلمونالمقابلاتمجري

الحالبيئبالموظفينومعرفتهم،بهايعملونالتيالمنظمةفيالمتاحةالإشرافية

بأسلوبولمعرفتهمعليهمبالإشرافالمرشحينأحدسيقومالتيالإدارةفي

علىالحكمالمقابلاتلمجر!يىيمكن،الموظفينمعالتعاملفيالمنظمة

الظروففيوفعالامناسباكانإنللوظيفةالمتقدماستخدمهالذيالتصرف

نأيمكنناكما،المقابلاتمجريوإليهاينتميالتيالمنظمةتعيشهاالتيوالبيئة

مرؤوسيهمنأيمعنفسهبالتصرفسيقومللوظيفةالمتقدمأننتصور

لتوقعالماضيالسلوكاستخدام)مبدأنفسهاالظروفبهذهمرإذامستقبلا

قبولالتوظيفقراراتمتخذويقررأنيتمكنفعندها(المستقبليالسلوك

فيالوجيهوالسببالأهميةتظهروهنا.قبولهأوعدمللوظيفةالمتقدم

لأن،الوظيفةبهاالمتوافرهنفسهاالمنظمةإلىالمقابلاتمجريانتماءضرورة

مجريوينتميلالمنظمةجديدموظفقبولفيموضوعيايكونلاالحكم

نفسهاالمنظمةإلىينتمونالمقابلاتهجريويكونفعندما.إليهاالمقابلات
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الموظفي!تقويع5اكتيا)طرؤ

للمنظمةيصلحأنيمكنمامعرفةيمكنهم،الشاغرةالوظائفبهاتتوافرالتي

العمليةبالبيئةلمعرفتهموذلكالشاغرةللوظائفالمتقدمينالأفرادمن

منهومقبولوما،التنظيميوالمناخالمنظمةفيالمستخدمةوالسلوكيات

المقابلاتمنالمستقاةالمعلوماتإلىنسبةمنهاهوممقوتوما،سلوكيات

الشخصية.

وهوالنتيجةالسلوكيالمثالعناصرمنالأخيرللعنصربالنسبةأما

التصرفمنطقيةمعرفةفيأهميتهوتأتي،جدافهومهم،التصرفلذلك

التي)الصعوباتواجهتهالتيالحالةتجاهللوظيفةالمتقدمبهقامالذي

التأثيرفياستخدمهاالتي)الطريقة(موظفيهمعللوظيفةالمتقدمواجهها

سياسةمعيتفقالمرشحاستخدمهالذيالأسلوبوهل(مرؤوسيهعلى

ومتخذيالمقابلاتلمجر!يىتوضحالمعلوماتتلككل.المنظمةوبيئة

التيالمنظمةفيللعملمناسباللوظيفةالمتقدمكانإذاالتوظيفقرارات

المواقفبعض!تجاهللوظيفةالمتقدمأسلوبيكونلافقد.إليهاينتمون

توجدالتيالمنظمةلبيئةمناسبايستخدمهاالتيالتأثيرأوطرق،أوالحالات

للوظيفةالمرشحاستخدمهالذيالأسلوبلوكانحتىالشاغرةالوظيفةبها

بيئتهامنظمهلكللأن،بهايعملكانالتيالشركةفيبالفعلنجحقد

الأعمالنوعيةبسببإماالأحرىعنتختلفوقياديةإداريةوطرقالخاصة

المنظمةفي()العاملينالموظفينمستوىأوبسبب،يمارسونهاالتي

بالضرورةيكونلامنظمةفيوناجحامناسبايكونقدماولذلك.وأهدافها

.أخرىفيكذلك
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الموظفي!تقويع5اكتياطر9

سلوكيسؤالإلىحولناهالذيالنظريالسؤالموضوعإلىأعود

حقيقيأوموقفتصرفعنبوضوحيستفسرفأصبحالتعديلمنبقليل

التيوالأسئلةالنظريةالأسئلةكلتحويريمكنوكذلك،الماضيفيحدث

الأسئلةبينالفرقيوضح(1)الجدول.سلوكيةأسئلةإلىالإجابةإلىتقود

أما،النظريةالأسئلةمثلالسلوكيةغيروالأسئلةالمقننةالسلوكية

فيتستخدملاالتيالأسئلةمنأيضاوهيللإجابةتقودالتيالأسئلة

ذكرهايمكنلاخاصةحالاتفيإلاالموجهالوظيفيالاختيارمقابلاتنظام

ارالاختيافيوالحساسةالهامةالمهاراتمنإنهاحيثالكتابهذافي

الموجه.الوظيفي

للوظيفةللمتقدمالفرصةتتيحلاأنهاالسلوكيةالأسئلةمميزاتومن

ىتالمقابلاتلمجريإعطائهافييرغبالتيالجميلةالصورةلمجاعطاء

،الأشكالمنشكلبأيالوظيفةعلىالحصولهدفهيكونحيث،قدراته

الفرصةأوتعطيللإجابةتقودعادةالسلوكيةغيرالأسئلةأننجدلذلك

أهمأنكما.النظريةالمعلوماتسردفيالإسهابفيللوظائفللمتقدمين

الوظيفيةالأبعادمستوىعنللكشفمصممةأنها،السلوكيةالأسئلةبهتتميزما

أجله.منالموضوعةالهدفتماماتخدموهيالمتاحةللوظائفالمتقدمينلدى

الوظيفيالاختيارمميزاتأحدوهوالمقابلاتإجراءدليلإلىأعود

الصفحاتفيأوضحتهاالتيالسلوكيةالأسئلةيضموالذي،الموجه

الجزءأما..الشخصيةالمقابلةسيناريومعظميديرالدليلفهذا،السابقة

إلفاءفييتمثلوالذيالمقابلاتمجريوفيكملهالمقابلةسيناريومنالمتبقي

.البابهذافيلاحقاسأذكرهاوالتيالمتابعةأسئلة
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سلوكية(غير)أسئلة

أنكتعتقديجعلكالذيما:س

جيد؟بائع

.الشعورأوالاعتقادعنسؤال

الضعفنقاطبعضليصف:س

كرجلبهاتتمتعالتيالقوةونقاط

؟مبيعات

.رأيأوشعورعنسؤال

منظم؟أنتهل:س

للإجابة.يقودسؤال

تؤديوأنتتخاطرهل:س

عملك؟

للإجابة.يقودسؤال

الناجح؟المديرصفاتهيما:س

عنهوالإجابة،بحتنظريسؤال

علىتدللاخاطئةأوصحيحة)سواء

.(الشخصيةوالقدراتالإمكانيات

جلىو

ظفي!ا!وتقوي!9ا!تيا)طهـؤ

مخططةسلوكيةأسئلة

التيالبيعيةالطرقبعضلياذكر

وكيفماسلعةلبيعاستخدمتها

بشرائها؟العميلإقناعمنتمكنت

استخدمتهاالتيالطرقبعضكراذ

والتيلمعروضاتكالمشتريلإقناع

رجالطرقعنتختلفكانت

الاخرين.المبيعات

يوم)مثلا(يومعنمثالاأعطني

كيفليوقلالماضيالسبت

.اليومهذافيأعمالكنظمت

عملكأديتعندمامرةليصف

السلامة.بقواعدالاهتمامدون

الأعمالبعضلياذكر:س

استخدمتهاالتيالناجحةالإدارية

نظرفيناجحامديرامنكوجعلت

.الأخرىالمنظماتونظررئيسك
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المو!ي!تقايع5اكتيا)فىؤ

(4)شكلالخارجيالغلافعلىالمقابلاتإجراءدليلويتضمن

على:ويحتوي

المقابلة.مجري%سمب

للوظيفة.المتقدماسم!

البرنامج.اسمأوالمتاحةالوظيفةاسمبر

المتاحة.للوظيفةأهميتهاحسبمرتبةالوظيفيةالأبعادة*

يتموعليه.المقابلاتلمجريالتقديراتتفريغورقةالغلافهذاويعتبر

مقارنتهدونللوظيفةللمتقدمالنهائيالتقديرعلىالمقابلاتهجريياتفاق

نفسها.للوظيفةاخرمتقدمبأي

على:وتحتوي(ه)الشكلوالعمليةالعلميةالخلفيةصفحة

وتاريخه.للوظيفةالمتقدمعليهحصلدراسيمؤهلآخر!

.الدرجاتأفضلفيهاالمتقدمأحرزالتيالموادعنمعلومات،ة

للوظيفة.المتقدملدىالموادأحبمعرفةبز

العملية.الخبراتعنإلسؤالة

لها.المتقدمللوظيفةينفعأنهيعتقدلماذارأيهعنللوظيفةالمتقدمسؤالة:
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ا!وظفي!تقويم5اكتيا)طر9

الموجهةالمقابلاتإجراءدليل

......................للوظيفةالمتقدماسم ....البطاقةردم........

............:التوقيع........................:الأولالمقوم

............:التوقيع........................:الثانيالمقوم

الوظيفيةلأبعادا

الشفهيةالاتصالات

الانطباع

الآخرينمشاعراعتبار

للخدمةالتوجه

الضغوطتحمل

للتفاصيلالانتباه

المقومينإجماعاالثانيالمقومالأولالمقوم

(f)الشكل
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ا!اظفي!تقويع5اكتيا'طرؤ

والعمليةالعلميةالخلفيةاستعراض

عليها؟تحصلتدراسيةشهادةآخرهيما-

المدرسيةدراستكفيالدرجاتأفضلفيهاأحرزتالتيالموادهيما-

؟مؤخرا

إليك؟الموادأحبهىما-

العملية:خبراتكعنحدثني-

الشركة؟هذهلدىموظفاتكونأنتصلحأنكتعتقدلماذا-
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الوظيفيالتاريخ

عملية(خبراتالمتقدملدىكان)إذا

؟...فيوظيفتكعلىحصلتكيف-

ولماذا؟هذا؟عملكفي()يعجبكأعجبكشيءأكثرهوما-

معهم(والتعاملالناسمواجهةفيمشكلةلديهكانتإذاتعرفأن)حاولملاحظة

هواياتك؟هيما-

()5الشكل
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عليهتؤثرالتيوالعوامل6()الشكلالانطباعتعريفتوضحصفحة

وهي:إيجابيا

البشاشةةة

والقيافةالهندام!

والتصرفاتالتحدثفياللباقة!

الإيجابيةالسلوكياتةة

بالنفسالثقة!
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الانطباع

منالمقابلةمجرييكتسبهاالتي(السلبية/)الإيجابيةالصورةهو

انتباهه.تجذبوالتيالمتقدممقابلةعندالأولىاللحظات

:الانطباععلىتؤثرعناصر

والبشاشةالابتسامةبر

فةلقياواإلهندام.ة

اللباقةتر؟

المقابلةقبلتظهرالميالعامةالسلوكياتئج

بالنفسالثقة!!

الحديثأدبياتبز

)6(الشكل
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(7)الشكلفيهاتؤثرالتيوالعواملالشفهيةالاتصالاتتعريفصفحة

وهي:

الحديثفيالمستخدمالأسلوبوضوحفي

متقطع(-ضعيف-)قويالصوتكبد

أثناءتأتأة-الراءمثلمعينحرففيالثغةالألفاظمخارجسلامة،؟

-ث(س-شمثلعكسياالحروفبعضنطق-الحديث

الأفكارتسلسل*

المقابلةمجريإلىالنظرور7

لمجانصاتالأسئلةإلىالاستماع؟ثو

المقننةالموجهالوظيفيالاختيارأسئلةعلىتحتويالصفحاتمنعددثجرر

الوظيفي.التحليلخلالمنظهرتالتيالإداريةالأبعادحسب

المتقدمعلىالأسئلةبإلقاءالمقابلاتمجريويبدأالصفحاتهذهومن

سلوكيةأسئلةوهي،فيهاللأداءالمطلوبةالوظيفيةالأبعادحسبللوظيفة

حدثتوتصرفاتأعمالخلالمنسلوكيةأمثلةعنوتسأل،واضحةمقننة

الماضي.في
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الشفهيةالاتصالات

مع،واضحوبأسلوبشفاهةوالمقترحاتالأفكارعنالتعبيرهي

الجسديةالإيماءاتواستخداممقنعةبطريقةالمعلوماتتسلسلمراعاة

لانعم.المناسبة

55

55الحديثفيواضحأسلوبيستخدمكب!

55وجهوريقويصوته3

55متسلسلالمعلوماتانسياب

00المقابلةمجريإلىنظرهيوجه،بر

55الحديثموضوعمعتتناسبالجسديةإيماءاتهء!

55)ر()س(فالحروبعضنطقفيصعوبةلديه!بم

هةاترديدأو)اللجلجة(()التأتأةمنسليمةالحروفمخارج

()7الشكل
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السلوكيةتالأمثلةعلىوالحصول،الشخصيةالمقابلةمنالانتهاءوبعد

على؟وتحتوي(A)الشكلالمقابلةاختتامصفحةالمقابلةمجرييراجع

الوقتمنالاستفادةمنهيهدفسؤالاالوظيفةعنالمتقدمسؤالة؟

سلوكيهأمثلةعلىحصولهمنوللتأكدلمذكراتهالمقابلاتمجريلمراجعة

.المحددةالأسئلةجميعإلقاءخلالمنكاملة

يريدالتيالمعلوماتبعضعنللسؤالفرصةللوظيفةالمتقدمإعطاء-:

حالةفيعليهاسيحصلالتيأوالامتيازاتأوالمنظمةالعملعنمعرفتها

المتاحة.الوظيفةفيقبوله

على:وتحتوي9()الشكلالمقابلةإنهاءبعدالتعليماتصفحة!

المقابلةانتهاءبعديتخذهاالتيالخطواتعنالمقابلةلمجريتعليمات

السلوكيةالأمثلةلتقويمالمقابلاتمنالنظامبهذاالخاصةالأوزانواستخدام

كالتالي:وهي

المستوىمنوبوضوحكثيراأعلى)أيالمقبولالمستوىمنبكثيرأكثر:5

.(الناجحللأداءالمطلوب

عامبشكلالبعدهذافيتقديره)يتجاوزالمقبولالمستوىمنأكثر:4

.(المطلوبةالأداءونوعيةبكميةعلاقةلهالذيالقياس

علاقةلهالذيالمقياسمععامبشكليتمشىالمستوى)هذامقبول:3

.الأداء(وكميةبنوعية

مععامبشكليتمشىلاالأداءفي)مستواهالمقبولالمستوىمنأقل:2

.(المطلوبةالأداءوكميةبنوعيةعلاقهلهالذيالمقياس
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الماظفي!تقويع5اكتيا)طرؤ

المقياسمنوبوضوحكثيرا)أقلالمقبولالمستوىمنبكثيرأقل

.(بنجاحللأداءالمطلوب

لمأوالسلوكيات،تقومأنيمكنسلوكياتهناكتكنلمأنهويعني

لتقويمها.كافيةتكن

المقابلةاختتام

نأوأخبرهالوقتمنللاستفادةالتاليالسؤالللبرنامجالمتقدماسأل-

الدليل:لصفحاتبمراجعةتقومريثماواحدةدقيقةبعدالإجابةيعطيك

ووقرتهماحترمتهمالذينمنحياتكفيأشخاصثلاثةأهمعنأخبرني

طريقةغيرتأوأثرتنصائحأوخدماتمنلكقدموهمابسبب

حياتك.

لك؟قدموهالذيوماهم؟من

مذكراتك.راجع-

قبل.منعنهايجبلمالتيالأسئلةبعضعنالمتقدماسأل-

إضافية.أسئلةأياسأل-

.سعيداحظالهوتمنالمقابلةعلىالمتقدماشكر-

وأطيبةكانتإجاباتهأنالأشكالمنشكلبأيللمتقدمتوعزلا:هامة)ملاحظة

انتهاءلحظةإلىذلكتوقعلأحديمكنلاحيث،المقابلةفيسينجحأنهأوسيئة

.(المقابلة

)8(الشكل
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ظفيهالموتقايم5اكتيا)طهـؤ

المقابلةانتهاءبعدتعليمات

عملمقابلةكمجريعليكمباشرةالمقابلةغرفةمنالمتقدمخروجبعد

التالي:

كاملةسلوكيةأمثلةأنهايفترضوالتيسجلتهاالتيالمعلوماتراجع-ا

نأويعني)+(مثلعلاماتوضع(والنتيجةوالإجراءالمهمةأو)الحالة

سلبي.السلوكيالمثالأنيعنيوذلك()-علامةأوإيجابيالسلوكيالمثال

أمثلةأوسلوكياتوجدتإذاالسلوكيةللأمثلةمراجعتكأثناء2-

بكتابةذلكإلىتشيرأنعليك،آخروظيفيببعدتتعلقكاملةسلوكية

البعدلذلكالمخصصةالصفحةإلىالسلوكيةانقلثم،عليهالبعداسم

.أعلاهإليهماالمشارالسلبيةأوالإيجابيةالإشارةاستخداممعالوظيفي

المقابلة.أثناءعليهاحصلتالتيالسلوكيةالأمثلةتقويمفيابدأ3-

فيلهالمخصصالمكانفيوظيفيبعدلكلالتقديراتسجل-4

المقابلة.إجراءدليلمنالأولىالصفحة

وظيفي:بعدكللتقويمالتاليةالأوزاناستخدم5-

البعدهذافيسلوكياتأيعلىيحصللمالمقابلةمجريأنويعني:صفر

الوظيفي.

المستوىمنوبوضوحجدا)أعلىمقبولمنبكثيرأكثروتعني:

(بنجاحالعمللأداءالمقبول

القياسعامبشكلمستواهيتجاوز)مقبولمنقليلاأكثروتعني:4

(بنجاحالعمللأداءالمقبول
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لهالذيالمقياسمععامبشكل)يتماشىمقبولامستوىوتعني:

درجاتأقلوهو،العمللأداءالمقبولالسلوكوكميةبنوعيةعلاقة

النجاص!(

المقياسمعشكلبأييسماشىالاالمقبولالمسحوىمنأقلوتعني:

المطلوبة(السلوكوكميةبنوعيةعلاقةلهالذي

المقياسمنبوضوح)أقلالمقبولالمستوىمنبكثيرأقلويعني:

العمل(لأداءالمقبول

3ض

الجانبيةالتقديراتتوضيح

ضعيفة.معلوماتعلىمبنيالتقديرأنيعني

ظلفيتختلفنفسهالوظيفيالبعدفيللوظيفةالمتقدمسلوكيات

.الظروفاختلاف

ذلكمثال،المعقولواللازممنأكثرأومتفوقأي.عاللكلمةرمز

)هع(

البعد،هذافيالأساسيالتقديرمنأكثرللبرنامجالمتقدمتقدير

+(r)ذلكمثال

البعد،هذافيالأساسيالتقديرمنأدنىللبرنامجالمتقدمتقدير

(-4)ذلكمثال

)9(الشكل
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الجانبية:العقديراتثوضيح-

يكونأنمثال،ضعيفةمعلوماتعلىمبنيالتقديرأنتعني

.القيادةفيض()3علىحصلللوظيفةالمتقدم

ذلكومثال،للسلوكياتتماماالعكسيالتغييرعندالتقديرتوزيع24/

رؤسائهمعالطيبينأطيبولكنهبقسوةموظفيهيعاملالذيالمدير

الاخرين.لمشاعراعمباراالبعدفي24/مثلافيعطي

يعطىذلكمثال،الإداريالبعدهذافيمتفوقأيعالوتعني

أنهأيالمخاطرةالإداريالبعدفيع()5التقديرالمتقدمينأحد

يفعلها.التيالأعمالفيأو،القراراتاتخاذعندمجازف

التقديرمنأدنىأوأكثرالموظفأداءوتعنيان-إشارةأو+إشارة

بالتقديرأحدهمأداءيقدرأنذلكومثالاإلى5منالمقتنالعام

الوظيفية.الأبعادأحدفيأو)3+((-4)

السلوكية.الأمثلة!مالىبالمتابعةالخاصةالأسئلةاستخدامب-

عمليتمالمقابلاتمجريوترخيصلتأهيلالتدريبيةالدورةخلال

عنفيلمعرضيتمكما،الدورةفيالمشاركونيجريهالشبيهيةمقابلات

نأشأنهامنالتيالمهاراتعلىوالتركيزالشخصيةالمقابلاتهذهعملكيفية

أفضلاختيارنتائجهخلالمنيتمحيثفعالاالموجهالوظيفيالاختيارتجعل

المتاحة.للوظيفهالمتقدمين

المتابعةأسئلةاستخداممهاراتتعلمالتدريبيةالدورةهذهفيأيضايتم

أسئلةالمقابلاتمجريوويستخدم.()الحمامالسلوكيةالأمثلةلاستكمال

98

o b e i k a n d l . c o m



ت!الموظفيه5اختباطرؤ

فيوالسلبياتالإيجابياتهيمايعلمونلاللوظائفالمتقدمينلأنالمتابعة

علىالحصولفيتساعدهمإجاباتهمكانتإذايعرفونلاكما،إجاباتهم

تجدولذلك.يتكونوعمالسلوكيالمثالهومايعلمونلاوكذلك،الوظيفة

المقابلة،مجريمنعليهيلقىالذيالسؤالبإجابةيقومللوظيفةالمتقدمأن

إجابتهتفتقدقدأو()حمامكاملسلوكيمثالعلىإجابتهتحتويلاوربما

هذهوفي،أوالنتيجةأوالإجراءالحالةمثلالسلوكيالمثالعناصرلإحدى

المفقودالعنصرعلىللحصولمتابعةسؤالبتوجيهالمقابلةمجرييقومالحالة

السلوكي.المثالمن

تحتتقعللوظيفةالمتقدمبهايدليالتيالمعلوماتمنأنواعثلاثةوهناك

التالية:التصنيفات

،رأي،شعورعلىتحتوي(حقيقيغير)حمامالسلوكيةغيرالأمثلة-ا

الماضي.فيعملهيجبكانماأو،مستقبليعمل

إجراء،حالة:مفقودةالحمامعناصر)إحدىكاملةغيرسلوكيةأمثلة2-

.(ونتيجةأ

التيالعناصرجميععلىوتحتوي(كامل)حمامكاملةسلوكيةأمثلة3-

والنتيجة.،الإجراء،المهمةأوالحالةوهيالسلوكيالمثالتكون

المتقدمشعورعلىتحتويالسلوكيةغيرالأمثلةالأولالنوعففي

يبقىلأنهحقيقياالشعورهذايكونلاوقدموظفيهأوتجاهأدائهتجاهللوظيفة

أوالدرجاتللوظيفةالمتقدمبهاسيقومالتيالمشاريعأنكما،شعورمجرد

أنهابالضرورةليستمستقبليةأعمالأتعتبرعليهاسيحصلالتيالدراسية
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عناصرعلىتحتويلاأنهاأيحقيقيغيرحمامتسمىلذلك،ستحدث

التاليةالجمل.والنتيجة،الإجراء،أوالمهمةالحالةوهيالسلوكيالمثال

السلوكية:غيرالأمثلةمنالأولالنوعمننماذجتوضح

حقيقية:غيرنجومأولأ:

بينتحدثالتيالمشكلاتمنكثيربحلأناأقومالأحيانأكثر-ا

الموظفين.

الموظفين.بعضعلىالخصمفيحقعلىأكونماعادة2-

الشركة.لخدمةبوسعيماكللعملاستعدادعلىدائماأنا3-

يدلسلوكأيهناكليسأنهالسابقةجملالثلاثفييلاحظوكما

ويمكنمجردةوصفيةجملفهذه،ذلكأوغيرإداريةأوقدرةمهارةعلى

حقيقةليظهرمتابعةسؤالبطرحوذلك،بسهولةكشفهاالمقابلةلمجري

لمجرييمكنلاوالتيالمهمةالجملهذهخلفوجد()إنالمختبىءالسلوك

سؤالنسألأنأردنافإذا،المتابعةسؤالدورأهميةتظهروهناتقويمهاالمقابلة

يبينالتاليفالسؤال،الحقيقيالسلوكيظهركيالأولىالجملةعلىمتابعة

ذلك:

إدارتكفيالموظفينبعضبينحدثتحقيقيةلمشكلةمثالاأعطني:تس

..الحلذلكنتيجةكانتوماذا..حلهامنشخصياأنتوتمكنت

لةالحا/لمشكلةا

لإجراءا

(2)جدول

النتيجةلتاردخا

qI
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،الإجراء،أوالمشكلةالحالةعلىالحصولمنالمقابلةمجريتمكنفإذا

..كاملسلوكيمثالعلىحصلفقد،المتابعةسؤالخلالمنوالنتيجة

السلوكيالمثالعناصرتمثلأقسامأربعةإلىقسم2رقمالجدولأنونلاحظ

إلىصغيرةخانةأضيفت3رقمالجدولفيأننلاحظولكننا،المعروفة

التاريخولهذا،المشكلةأوالموقففيهحدثالذيالتاريخهيوالجدول

فيوبالتحديدالبابهذافيلاحقابالتفصيلذكرهاسيأتيكبيرةأهمية

الثاني،السلوكيغيرللمثالبالنسبةأما.السلوكيةالأمثلةمقاييسموضوع

التالي:المتابعةسؤالطرحفيمكن

منفيهخصمتموظفيكأحدارتكبهعمليلخطأمثالاأعطني:تس

تلككانتهلو؟الخطأذلكلارتكابهلهعقاباالشهريأجره

الخطأ؟هذامثلفيهايرتكبالتيالأولىالمره

النتيج!ثموالإجراءالحالةعنللوظيفةالمتقدمالمقابلةمجرييسألثم

أهميةتقويميمكنبذلكو،عناصرهبكاملالسلوكيالمثالعلىليحصل

نأ،الخطأذلكارتكبالذيالموظفيستحقوهلللعملبالنسبةالخطأ

الموظفذلكفيهايرتكبالتيالأولىالمرةكانتهلو؟راتبهمنيحسم

ويتقنهاعليهايتدربأنيجماهذهالمتابعةأسئلةكلالأخطاء؟هذهمثل

تقويميمكنحتىالموجهالوظيفيالاختياردورةخلالمنالمقابلاتمجريو

عادلا.تقويماللوظيفةالمتقدم

المتابعهسؤالطرحالمقابلةلمجريفيمكنالثالثةالسلوكيةغيرالإجابةأما

واضح:سلوكيمثالعلىللحصولالتالي

29
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به،وقصتصعبعملأداءفيهارئيسكمنكطلبمرةعنحدثني:تس

فيه؟الصعوبةتكمنوأين؟العملذلكهوما

النتيجةلإجراءاالحدوثتارلخا/الحالةالعمل

)3(جدول

سوفماعلىتدلالتيالإجاباتأووالأمثلةالمستقبليةالجملوتعتبر

غيرنجومأنهاأيالوهميةالنجوممنمستقبلاللوظيفةالمتقدمبعملهيقوم

تقويمهيمكنماضيةحقيقيهسلوكياتأومواقفأيعلىتدللاوهيحقيقية

ذلك:مثال،خلالهامن

الصعب.العميللمواجهةاحتياطاتيجميعبعملسأقومالقادمةالمرةفي-ا

.أمرالهأعصيولاالمديرأحترمأنفصاعداالانمنقررتلقد2-

الوقتفيالمشروعأنهيأن-اللهبإذن-القادمةالمرةفيأتمكنسوف3-

.المحدد

أيضاهيالشعورأوالشخصيهالآراءعلىتحتويالتيالجملأنكما

مثل:سلوكيةغير

عملي.أداءفيجيداكنتلقد-ا

مطلوباكانمماأكثرالمقاولاتشركةفيوقيمةكثيرةأعمالاأديتلقد2-

مني.

الموظفين.تطويرعلىلعملتللإدارةمديرالوكنت3-

39
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التيالجملوبعض،المتابعةلأسئلةالأمثلةبعضاستعرضناأنوبعد

منمتابعةأسئلةهناك،حقيقيغيرحماماأوالوهميةالنجومعليهاأطلقنا

يمكنأنهبمعنى،إضافيةسلوكيةأمثلةعلىالحصولهومنهاالهدفاخرنوع

أسئلةخلالمنإضافيةكاملةسلوكيةأمثلةعلىالمقابلةمجرييحصلأن

علىالمقابلاتمجريحصلفكلما،للوظيفةللمتقدميوجههاالتيالمتابعة

المتقدملدىتكونوعندما.التقويمعمليةعليهسهلتإضافيةسلوكيةأمثلة

إعطاءعليهالسهلمنفإنهالوظيفيةالأبعادأحدفيقوةنقاطللوظيفة

المقابلاتمجرييشعرقدوعندها،كثيراالعامالتقويمتفيدإضافيةمعلومات

الأبعادأحدفيقوةنقاطللوظيفةالمتقدملدىأنالشخصيةالمقابلةأثناء

.بوضوحالوظيفية

المتابعة:أسئلةأنواععلىأمثلة

المهمة:أوالحالةعنصرعلىللحصولمتابعةأسئلة-ا

ذلك.لعملدفعكالذيالسببأوالحالةليصفكبد

فيإجرائكظروفبينقارنذلك؟تفعلجعلتكالتيالعواملهيماكبو

.الأخرىالإجراءاتتلكظروفإلىالحالةهذه

ذلك؟لفعلدفعكممالذيمح!

ذلك؟بعملتقومأنمهمتككانتهل*

:الإجراءعنصرعلىللحصولمتابعةأسئلة2-

بعمله؟قمتالذيمابالضبطلياشرحالظروفهذهتحتئج

49
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غيابمشكلةعلىالتغلبمنممكنتكيفبالتفصيلليصف*

المتكرر؟الموظفين

الحالة؟تلكتجاهبهقمتالذيالإجراءهوماء!

لديك؟الفعلردكانماذا!بهد

النتيجة:عنصرعلىللحصولمتابعةأسئلة3-

به؟قمتالذيالإجراءنتيجةكانتوماذاممل!

الموظفين؟أداءعلىذلكأثركيفء.

ذلك؟منحققتهالذيالنجاحهومابم!

ابتدعته؟الذيالجديدالنظامبسببتحققتالتيالنتائجهيمابرث

إضافية:سلوكيةأمثلةعلىللحصولمتابعةأسئلة-4

نفسه.بالموضوعيتعلقاخرمثالآلياذكربر

صحية.غيرظروفوفيصعببعملقمتعندمااخرمثالأأعطنيير

المقابلاتمجريويطرحهاأنيمكنومتنوعةكثيرةأسئلةوهناك

لطرحها.مختلفةوطرقمسمياتولها،كاملةسلوكيةأمثلةعلىللحصول

منتمكنهسلوكيةأسئلةهيالمقابلاتإجراءدليليحتضنهاالتيوالأسئلة

الأسئلةهيوماالسلوكيةالأسئلةهيفما،السلوكيةالأمثلةعلىالحصول

واستخداماتها؟المختلفةالأنماطذات

إداريةخبراتعنتستوضحونزيهةواضحةأسئلةهيالسلوكيةالأسئلةور

وأالمتاحةللوظيفةالمتقدممستوىلمعرفةالماضيفيحدثتإشرافيةأو

Ao
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سؤالوكل،المتاحبالعملالمتعلقةالوظيفيةالأبعادفيترقيتهالمرادالموظف

عنويبحثحدثعنأوموقفعنيستوضحالسلوكيةالأسئلةتلكمن

بالوظيفة،المتعلقةالوظيفيةالأبعادلأحدمحددةوتصرفاتسلوكيات

المقابلاتمنالنوعهذافيتستخدمالتيالسلوكيةالأمثلةوتتميز

الماضيفيحصلتلحالاتحقيقيةمواقفعنبالاستفسارالشخصية

المقابلاتمجريويحصل،المواقفأوالحالاتتلكتجاهالتصرفوكيفية

المهمةأو)الحالةعلىتحتويالتيالسلوكيةالأمثلةعلىخلالهامن

.(النتيجةثموالإجراء

للاختيارالمقابلاتإجراءدليلواقعمنسلوكيةأمثلةهيالتاليةالأسئلة

بعدأيإلىالكتابهذافيهناالإشارةلايمكنولكنالموجهالوظيفي

صتللكتابةعليهحصلتالذيالحقإنحيثالأسئلةهذهتنتميوظيفي

مشروطاكان،لهالمطورةالأمريكيةالشركةمنالشخصيةالمقابلاتهذه

النظاميستمرهذاأنيمكنحتىالوظيفيةبالأبعادالخاصةالأسئلةنشربعدم

الموظفين:لاختيارعادلكمنهجويستخدمفعالا

قوان!تبمخالفهولكنحلهامنتمكنتلعميلمشكلةأوحالةليصف

المنظمة.

!توتمكنتبالصعوبةتتصفالتيالإدارات/المجموعاتبعضليصف

ماهي،عملكلإنجازومساعدتهمدعمهمعلىوحصلتمعهاالتعامل

دعمهم؟خلالمنتحقيقهمنتمكنتالذيوماالإداراتتلك

؟لاتخاذهموظفيكفيهأشركتالذيالقرارهوما

Al
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!ي!ا!وتقوي!5اكتبا)طرؤ

مقترحاتكأوأفكاركجوبهتعندمالكحصلموقفعنأخبرنيير

الفعلردكانوماذاعائليةجلسةفيأو،عملاجتماعفيالشديدبالرفض

لديك؟

وأنجزتهابالصعوبةتتصفكلهاكانتبهاقمتأعماللعدةمثالاأعطني!

نفسه.الوقتفي

حقيقيةمواقفعنتسألالسلوكيةالأسئلةجميعأن،نلاحظوكما

بعناصرهكاملاالسلوكيالمثالعلىنحصلثمومنالماضيفيحدثت

فيللوظيفةالمتقدمتقويميتموبذلك(نتيجة،إجراء،مهمةأو)حالةالثلاث

الأبعادأحدعلىمنهاكليدلمواقففيبهخاصةوتصرفاتحقيقيةأمور

تشجعأنهاالسلوكيةالأسئلةمميزاتومن.المتاحةبالوظيفةالمتعلقةالوظيفية

سلبيةأمورعلىتحتويقدحقيقيةوأحداثمواقفيذكرأنللوظيفةالمتقدم

تقويمه.كيفيةللوظيفةالمتقدميعلمأندونالوظيفيةالأبعادأحدفيواضحة

للأبعادالإيجابيةوالتصرفاتالسلوكياتتظهرالأسئلةهذهفإنوكذلك

وذلكنفسهاالأبعادلتلكالسلبيةوالتصرفاتالسلوكياتوكذلكالوظيفية

وأالسلوكياتتلكتقويمكيفيةعنللوظيفةالمتقدممنمعرفةأدنىدون

وظيفي.بعدلكلالتصرفاتإيجابية

المقابلاتنظامفيتستخدملافهيالأسئلةمنلأخرىاالأنواعأما

للمهاراتالحقيقيةالصورةتعكسلاعليهاالإجابةلأنالموجههالوظيفة

الوظائف،لمتقدميالماضيفيحدثتالتيالأخرىالقدراتأوالإدارية

الأسئلة:هذهأنواعلبعضنماذجتمثلالتاليةوالأمثلة

RV

o b e i k a n d l . c o m



الموظفي!تالويع5اكتيا)طرؤ

النظرية:الأسئلة-ا

؟الفعالالمديرصفاتماهيلياذكر-:

للوظيفة:المتقدممنالتاليةالنظريةالإجابةعلىنحصلأنويمكن

عما!لسيرمخططايكونأنأهمهاكثيرةصفاتالفعالللمدير

الذيوهو،ومهاراتهمقدراتهمح!شاالأعماللأداءويوزعهم،موظفيه

صتوالاستفادةمشاورتهمبعدالقراراتويتخذموظفيهتحفيزمنيتمكن

.القراراتتلكاتخاذفيقدراتهم

المتقدمأنالنظريللسؤالالنظريةالإجابةهذهفي،نلاحظوكما

لبعضحضورهخلالمنأولكتابقراءتهخلالمنتعلمربماللوظيفة

الناحيةمنجداممتازةإجابةوهيالفعالالمديرصفاتعنالمحاضرات

وظيفةعلىالإجابةهذهصاحبحصللوماذا،هناالسؤالولكن،النظرية

التيالفعالللمديرالجميلةالمهاراتهذهممارسةمنفعلاسيتمكنهلمدير؟

إجابته.فيذكرها

المتقدملقدراتالحقيقيةالصورةتعكسلاالنظريةالإجاباتإن

نتعرفولكي،بالضرورةتطبيقهيمكننظريامايقالكلليسوأنه،للوظيفة

الاختبارمقابلاتفياستخدامهايحظرالتيالنظريةالأسئلةعلىأكثر

منها:نماذجهيالتاليةالأسئلة،الموجهالوظيفي

الجيد؟الأداءعنمعلوماتكهيماء*

المستجد؟الموظفتوجيهيمكنككيفة

مديرها؟كنتلوالإدارةهذهوضعتحسنأنيمكنكيفأخبرنيبن
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ظفي!الموي!تعو5اكتياطرؤ

ستعملالذينالموظفينلسحفيزاستخدامهايمكنكالتيالطرقماهيبر

مستقبلا؟معهم

للأجابة:تقودالتيالأسئلة2-

عنللإجابةللوظيفةالمتقدموتقودبلتشجعالأسئلةمنالنوعهذا

منالنوعهذامثلاستخدمناوإذا.جداومحددةأفضلبصورةالسؤال

للوظيفةالمتقدمفمفيوالإيجابيالصحيحالجوابنضعبذلكفإنناالأسئلة

وتستخدم،الماضيةوتصرفاتهخبراتهعنالكثيرقولعناءمنهوويرتاح

فيللوظيفةالمتقدمأعماللوضعللإجابةتقودالتيالأسئلةهذهبعضأحيانا

بسؤالنتبعهولكننا،للإجابةيقودسؤالأأحيانانسألهحيث،الضوءدائرة

الأسئلةمننماذجالتاليةوالأسئلة.السلوكيالمثالعلىنحصلحتىسلوكي

للإجابة:تقودالتي

وقتك؟تخططهل؟:

كذلك؟أليسالمسائيةالنوبةفيتعملأنيمكنككأ

فيها؟يخطىءمرةلأومنالموظفتعاقبهلئر

مساء؟بالدراسةتعليمكبمواصلةستقومهللديناالعملتتسلمعندما!

مثالية؟بطريقةعملهمأداءعلىموظفيكستدربهل!

لاأوبنعمإجاباتهاماتكونعادةالتيالأسئلةبهذهأننالاحظناوكما

المقابلة.فيصالحهفيتكونالتيالإجابةباختيارللوظيفةالمتقدمنقود

نوبةأيفيأعملأنيمكننينعم،الأولالسؤالعلىجوابهفسيكون
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المو!ي!تقويع5ا!تيا)طر9

لايعاقبأنههوالثانيللسؤالالبديهيالجوابأما،المنظمةنوباتمن

المثاليةالإجاباتوضعناقدنكونوبهذا.فيهايخطىءمرةلأومنالموظف

علىألقيناإذانفسهاالنتيجةعلىسنحصلأنناكما،للوظيفةالمتقدمفمفي

المقابلةمجريوكأن،أكثرأواختيارينتتضمنالتيالأسئلةللوظيفهالمتقدم

.الخياراتهذهعنتخرجلاالسؤالهذاعنالإجابةإن:ضمنالهيقول

:اختياراتعدةتحملالتيالأسئلةومثال

مأبمفردكوتنفميذهبتخطيطهتقومهل،بمشروعرئيسكيفوضكعندمائج

فيخبراتلهمالذينمرؤوسيكمعالمفاوضاتطاولةعلىتطرحهأنك

مهماتتسندثمومنواقتراحاتهمآراءهموتأخذالمشروعذلكمجال

لهم؟تنفيذه

منعددايحمللأنهطويلاكانالسؤالأنأولانلاحظوكما

نضعبذلكوكأننا،لهالصحيحةالإجابةيضمأنهوثانيا،الاختيارات

باختيارفيقوم،منطقيةغيرأخرىمعالبديهيةالإجابةللوظيفةللمتقدم

البديهية.الإجابة

الأسئلهأنواععلىالتعرفإمكانيةهدفهتمرينيوجدالتاليةالصفحةفي

العمودفي)ك!(إشارةضع،التمرينهذاولحل،قبلمنذكرتالتيالثلاث

الإجابةطإلىيقودالذيأوالنظريأوالسلوكيالسؤاللتوضيحالمناسب

نهابةفيالصحيحةبالأجوبةأجوبتكمقارنةيمكنكمنهالانتهاءوبعد

.الباب
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اللسؤا

؟الفعالالإشرافعنمعلوماتكهىما

كذلك؟أليسليلاالعمليمكنك

موظفمعاملةفياستخدمتهالذيالأسلوبهوما

لذلك.مثالاأعط؟العمليةواجباتهيؤدلم

عميلمعالتعاملمنتمكنتحينمامثالاأعطني

مطالبه.وحققتصعب

اليوميةالمبيعاتعنتقريرتقديممنكيتطلب

كذلك؟أليسالعامةللإدارة

بها.قمتالتيالبيعيةالعملياتأصعبعنأخبرني

؟موظفوكفيهايقعالتيالغلطاتعلاجيمكنككيف

؟الفعالالمديرصفاتهيما

أعصابكفيهافقدتاخرمرةمتىلياذكر

ذلك؟أسبابوما

وقتك؟تخططهل

شخصحيالتصرفمنكبدرعندماحالةليصف

كذلك.تتصرفلمأنكلوبعدفيماوتمنيتما

.القرارلاتخاذاتباعهايمكنالتيالخطواتهيما

البابهذانهايةفيالحل

3!

سليئ
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ا!اظفي!تالويم5اكتيا)طه9

للوظيفة:الممقدمبهابدليالتيوالتصرفاتللسلوكباتالكتاىالتسجيل

المعلوماتكلتدوينالشخصيةالمقابلاتمنالنظامهذاأساسياتمن

الذيالنموذجيالمقابلةإجراءدليلعلىللوظيفةالمتقدمبهايدليالتي

المتعلقالوظيفيالبعدحسبإجابةلكلمخصصةمساحاتعلىيحتوي

المقابلاتمجرييبواسطةبالمعلوماتتعبئتهايتم،المتاحةبالوظيفة

للوظيفةالمتقدموجودمرحلةفيالشخصيةالمقابلةمنوالهدف.الشخصية

واجبمنوأن،فقطالمعلوماتوتسجيلتجميعهيالمقابلاتمجر!يمع

حتىكتابةالمعلوماتسيسجلأنهللوظيفهالمتقدميخبرأنالمقابلةمجري

فيالتفكيرحتىأبداولاينصح،العادلالتقويمعمليةفيبعدفيماتساعده

البعدتقويمفيالتفكيرمجردلأن،المقابلةأثناءالسلوكيةالأمثلةتلكتقويم

الحكمسيجعلالمقابلةفعالياتانتهاءوقبلإجاباتعدةخلالمنالوظيفي

منوظيفيببعدخاصةسلوكياتظهورالممكنمنإنهحيث،عادلغير

منالمقابلاتمجريوسيتمكنولذلك،مختلفببعدتتعلقأسئلةخلال

الوزنللوظيفةالمتقدمإعطاءفيستساعدهمإضافيةمعلوماتعلىالحصول

كمعا،السلوكيةالإجابا!خلالمنتظهرالتيمقدراتهمعتمامايتناسبالذي

المقابلةأثناءالسلوكيةالأمثلةتقويمفيالبدءالمقابلاتمجريمحاولةأن

للوظ!فة.المتقدمبهايزودهالتيالمعلوماتتسجيلعنللانشغاليعرضه

السلوكيةللأمثلةالكتابيالتسجيلوهوالفقرةهذهموضوعإلىعودة

المقابلةتسجللاولماذاالقارئيتساءلفقدللوظيفةالمتقدمبهايدليالتي

للوظيانةالمتقدمأقوالإلىالاستماعيتمذلكوبعد()كاسيتمسجلبواسطة

للوظيفة؟المتقدمبهايدليقدمعلومةأيتضيعلاحتىالشريطخلالمن
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الاظفي!تقويع5اكتياطرؤ

الاختياردوراتمندورةكلفييثارالذيالتقليديالسؤالهذاعلىوالرد

حيننفسيايرتاحلااخرشخصأيأوللوظيفةالمتقدمأنهوالموجهالوظيفي

تحتوكأنهيشعرقدلأنه،الشخصيةالمقابلةأثناءلهصوتياحديثاتسجل

لاللوظيفةالمتقدمإن،أخرىناحيةومنناحيةمنهذا،رسمياستجواب

حريصاوسيكونالسابقعملهفيلهحدثموقفأيلذكربالأمانيشعر

معهم،يتعاملكانالذينمنالهامةالشخصياتبعضأسماءذكرعدمعلى

التيالحساسةالمعلوماتبعضمنللتأكدمرجعاتكونأنالممكنمنوالتي

الموجهالوظيفيالاختحارإنوحيث.أخرىجهاتمنتأكيدهاالىتحتاجقد

وظيفةإلىترقيتهالمرادالموظفأوللوظيفةالمتقدميضعلاأنعلىصمم

مجريبينالحواجزكسرعلىصممبل،حرجةظروفأومواقففيأعلى

المقابلاتهذهتتمأنبمكانالأهميةمنلذلك،للوظيف!والمتقدمالمقابلات

الظروفتصبحبحيثللوظيفةوالمتقدمواحدمقابلةمجريبينثنائيبشكل

حدثتالتيالسابقةالمواقفعنللتحدثللوظيفةللمتقدمومشجعةمواتية

وعدمبالأمانيشعرالأسلوبوبهذا.ممكئاخلالهامنتقويمهيصبححتىله

لهحدثتالتيوالمواقفخبراتهعنالتفاصيلأدقلمناقشةالإحراج

ولوحتىالمشكلا!بعضحلأومعالجةفياتبيعهاالتيالسابقةوالسلوكيات

سلبية.كانت

ما،منظمةفيللاختياركنظامالموجهالوظيفيالاختياراستخداموعند

الخطواتحسبلهالأخرىالمهاراتوكلالسلوكيةالأسئلةواستخدمت

بطريقةالشخصيةالمقابلاتعمليتملمولكن،البابهذافيالمذكورة

مميزاتكلفإن،شرحهاتموالتيواحدمتقدممعواحدمقابلةمجري
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ظفي!الموي!تقو5اكتيا)طرؤ

منالنظامهذاإنحيث،الرياحأدراجتذهبالموجهالوظيفيالاختيار

بانفرادالشخصيةالمقابلاتإجراءضرورةعلىينصالشخصيةالمقابلات

لهما،ثالثولاالخاصةالمقابلاتغرفةفيللوظيفةالمتقدممعالمقابلةمجري

المقعدوضعإلىبالنسبةالمقابلاتمجرييستخدمهالذيالمقعدوضعأنكما

للوظيفةالمتقدميكونبحيثبزاويةيكونللوظيفةالمتقدمعليهيجلسالذي

اليمنى،بيدهميكتبونممنالمقابلةمجريكانإذاالمقابلةمجرييسارعلى

يمينعلىيكونللوظيفةالمتقدمكرسيفإنأيسراالمقابلةمجريكانإذاأما

حصلموقفاللقارئوأذكر،)9(الشكلفيموضحهوكماالمقابلةمجري

سعوديةمنظمةفيلوظيفةمرشحاالأياممنيومفيكنتعندماشخصيالي

الشركةموظفيمنبعضمعالمنظمةهذهمديريكباراجتمع،مرموقة

علىكبيرةطاولةمنواحدطرففيفأجلسوني،انذاكلهاالاستشارية

مديريمنمديراعشراثنامنهاالاخرالطرفعلىوجلس،قوسشكل

المقابلةلإجراءالبشريةالمواردمديردعاهمالذين،المرموقينالمنظمةتلك

جلستأنوبمجرد،ذاكانالوحيدةالشاغرةللوظيفةللمتقدمينالشخصية

تلكمنصوبكلمنالأسئلةعليانهالت،المخصصالمقعدفي

الإجابهإكمالمنأتمكنلمكثرتهامنأننيحتى،الكبيرةالمجموعة

كيفيتصورأنوللقارئاخرينمنأسئلةتوجيهويتمإلاسؤالعن

وخبيرامديراعشراثنيمنالأسئلةمنوابلتحتالنفسيةحالتيكانت

كانتوقد(01الكاريكاتوريالرسم)انظرواحدةغرفةفيإداريا

باللغةالاستشاريةالشركةأعضاءمنليتوجهالأسئلةتلكبعض

أننيالشخصيةالمقابلةهذهبعدشعرت،العربيةباللغةوبعضها،الإنجليزية
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ظفي!الموي!تقو5اكتيا)طرؤ

اختيارمجالفيعاماالعشرينجاوزتالتيوقدراتىخبراتيعنأتحدثلم

يقتنعوالمأنهموهوغريبشعوروانتابني،البشريةالمواردوتقويموتدريب

لملأننيالشعوربذلكشعرت.المنظمةتلكفيللتدريبعامكمديربي

فيليحصلتتدريبيةأوإداريةمواقفأيعنأوإنجازأيعناسأل

الأسئلةتلكمنليوجهتالتيالأسئلةمن9%0كانتحيث،الماضي

منالهدف.السابقةالصفحاتفيذكرتهاالتيللإجابةتقودالتيأوالنظرية

نجريحينماأنهوللتوضيح،للقارئالصورةنقلهوالقصةهذهذكر

معرفةودونمسبقلخطيطوبدونعشوائيةبصورةالشخصيةالمقابلات

منفإنه،ثانياللوظيفةالمتقدموفيأولاللوظيفةالمطلوبةوالمهاراتالقدرات

نأالشخصياعتقاديوفي،المناسبالشخصاختيارمنالتمكنالصعب

المنظماتفيالأداءتدنيإلىالنهايةفييؤديالذيالأسبابأحدهوهذا

التيللوظائفموظفيهاوكفاءةقدراتتناسبعدمبسببفشلهاثمومن

المقابلةفيعليألقيتالتيتلكمنبعضالتاليةوالأسئلة.يتقلدونها

للكفيالتدريبعاممديروظيفةعلىللحصولليأجريتالتيالشخصية

المنظمة:

المنظمة؟هذهفيالعملفيمعناتستمرأنتتوقعكمة:

منالمنظمةهذهفيالمديرينمعالتعاملفيالقدرةلديكأنتعتقدهل*

الأجنبية؟الجنسيات

هذهلموظفيالتدريبيةالاحمياجاتلمعرفةستتبعهاالتيالخطواتماهي8

المنظمة؟

الديمقراطي؟المديرصفاتبعضلنااذكر،؟
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)يوجد؟الأوقاتمنوقتأيفيالاخرالجنسمنموظفينترأستهل!

عربية(وغيرعربيةجن!سياتإلىينتمينالمنظمةتلكفيموظفات

الموظفينأداءلتقويمنموذجإيجادفيالشركةمساعدةيمكنكهل8ير

فيها؟والموظفات

الشركة؟منشهريوأجرماليةفوائدمنتتوقعهالذيمافي

تقودالتيالفئةمنهيالسابقةالأسئلةبعضأنالقارئيلاحظوكما

التيالأسئلةمنوكثير.بديهيةعنهاوالإجابةنظريةوأخرى،للإجابة

غير)أسئلةمستقبليةأسئلةكانتالشخصيةالمقابلةتلكفيليوجهت

منالمنظمةتستفيدولاللوظيفةالمتقدمقدراتتظهرلاوهي(سلوكية

للوظيفةالكفءالموظفلاختيارالصائبالقراراتخاذفيعنهاالإجابات

العملفيسأستمربأننيالأولالسؤال!عنإجابتيكانتلوفمثلا.المتاحة

Sأ،أتقاعدأنإلىالمنظمةمع jمعالعملفيسأستمربأننيإجابتينت

السؤالهذاأهميةهيوما،الإجابتينبينالفرقهوفما،سنتينلمدةالمنظمة

فيونجاحبكفاءةللأداءالعمليةوخبراتيالإداريةقدراتيمعرفةإلىبالنسبة

للتدريب.مديرعاموظيفة

لهالتوظيفقرارلمتخذيالثانيالسؤالعنإجابتيتعنيكانتوماذا

السعوديين،غيروالمديرينالموظفينمعاملةمنأتمكنبالطبعإننيلهمقلت

التدريبيةالاحتياجاتمعرفةكيفيةعنالثالثالسؤالعنإجابتيكانتأو

إجراءومنهاالمجالذلكفيخبراتيبكلعنهاأجبتوالتي،المنظمةلموظفي

إنجازفعلاأستطيحأننييعنيهلولكن،التدريبيةللاحتياجاتتحليل

الذيالسؤالإلىبالنسبةأما.العمليالصعيدعلىبنجاحالأمورهذهمثل
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تلكلايعرفمنافمن،الديمقراطيالمديرصفاتعنأحدهمطرحه

لهمقلتوقد،الإدارةعنيتحدثكتابأيفيتجدهاقدالتيالصفات

اللجنةمنغريباوكانانتباهيأثارالذيالسؤالأما.المجالهذافيالكثير

الجنسمنموظفينترأستقدكنتإذاهوالمقابلةتلكفييطرحوهأن

ولكن،موظفاتترأسفيالشرفذلكلييحصللمالحقيقةوفي،الاخر

قدفإنهم،بنعملهمإجابتيوكانتموظفاتترأستأننيليسبقولوحتى

عنيسألونلمأنهمطالماذلكفيفشليأونجاحيمدىلايعرفون

فيالإداريةوالمشكلاتالمواقفخلالمنالماضيةسلوكياتيأو،تصرفاتي

.بالذاتالجنسهذاومنالمجالذلك

نأليتبينفمد،الشركةمنأتوقعهاالتيالماليةالفوائدعنالسؤالأما

حيث،الوظيفةلهذهالمتقدمينأرخصلشراءتهدفكانتالمقابلاتلجنة

ولعب،المقابلةوقتمن3%0منأكثرالموضوعهذافيالنقاشاستغرق

يرفعأخذحيث،المقابلةفي()الشريطيدورالموظفينشؤونإدارةمندوب

.الأخرىالفوائدبعضحسابكيىقليلاالشهريالأجرمن

والاعتباريةالماليةالامتيازاتتقليلعلىموافقتيعدمأبديتوعندما

فيفيللامنبدلامتواضعسكنبدل،السيارةوموديل)نوعالأخرى

مقابل(الخاصةالأطفالمدارستكاليفدفع،للشركةعالمميزالخاالسكن

الشؤونومندوبالتوظيفإدارةمندوبليقال،الشهريالأجرزيادة

ممابكثيرأقلوفوائدبأجرقبلممنالوظيفةلهذهالمتقدمينمنهناكأنالمالية

وقررتالمنظمةتلكرخصمنتيقنتالتصريحذلكوبعد.عليعرضوه

عليعرضوالوحتىبهاالعملعننهائياالنظرأصرفأناللحظةتلكفي
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اصتيالقصةهذهللقارئأخممولكي.الأخرىوالامتيازاتالأجورأفضل

شؤونمديربياتصلفقد،بصددهنحنالذيالموضوعبصميمتتعلق

الشركةموقعإلىالحضورمنيوطلبللمقابلةالتالياليومفيالتوظيف

انتيالممتازةالأخرىوالفوائدوبالأجر(واحدةسنةالمدةالعقدلتوقيع

ذلك.أفعللمولكنني،الشخصيةالمقابلةأثناءلمناقشتهادفعوني

التيالمعلوماتكلبأن،القارئمعييوافقأنيمكن،سبقومما

وكذلك،معهاقصتيذكرتالتيالمنظمةفيالمقابلاتلجنةعليهاحصلت

تفيدهملاوالفوائدالماليةالأمورعلىوالمفاوضاتالمناقشاتنتائجكل

تلكفيالتدريبمديرعاملوظيفةالمناسبالموظفلاختياربالضرورة

المنظمة.

إجراءاتفيمديريهاووقتوقتهاتضيعالمنظمةهذهأناعتقاديوفي

وإجراءاتأنظمةعنبشعةصورةالاخرينإلىتنقلأنهاكما،التوظيف

عنتبحثوأنهامتماسكأجورنظاملهاليسأنتماماووضح،المقابلات

أكفأهم.وليسالمديرينأرخص

:المقابلاتمجريمسؤوليات

للوظيفة.والمتقدمالمقابلةمجريبينالقائمالتقليديالحاجزتذويب-ا

العملصاحبأوالمقابلاتمجريبيندائمتقليديحاجزهناك

)وخاصةالأحيانمنكثيرفيالأخيريشعرحيث.للوظيفةوالمتقدم

أنهم(المتوسطةالوظيفيةالمستوياتمنللوظائفماسةحاجةمنهمالمحتاجين

أقصىفييكونولذلك،العليااليدهوالعملصاحبوأن،السفلىاليد
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منوالخوف،الوظيفةعلىللحصولوالتمني،والانفعالالضغوطحالات

هذهكلوتحت.العمللصاحبعنهصورةأفضلنقلفيالفشل

التيوالضغوطللانطباعاتبالنسبةأما.الوهميةالحواجزتبنىالأحاسيس

إجراءاتأثناءيحرصالذيالعملصاحبوهوالاخرالطرفلهايتعرض

لاتقلفهي،منظمتهتنجحلكيأفضلهمعلىالحصولعلىالموظفيناختيار

فيللوظيفةالمتقدميفشلوقدللوظيفةالمتقدمبهايشعرالتيتلكمنحدة

علىيؤثرمما،الحواجزتلكبسببومهاراتهقدراتهعنالحقيقيةالصورةنقل

مهارةتعتبرالموجهالوظيفيالاختيارنظاموفي.الاختيارقراراتجودة

لقسوتهاجليديةحواجز)تسمىالحواجزتلكتذويبفيالمقابلاتمجري

التيالشخصيةالمقابلاتمهاراتأهممن(الوقتنفسفيتذويبهاوسهولة

مقابلهمجريبوجود)وخاصةبالارتياحالشعورعلىللوظيفةالمتقدملساعد

فيللمشاركينخاصتمرينهناكولذلك(مقابلاتلجنةوليست،واحد

الحواجزتلكتذويبكيفيةعلىفيهيتدربونالموجهالوظيفيالاختياردورة

أكبرعلىالحصولمنالمقابلةهجرييمكنمما.الشخصيةالمقابلةبدايةفي

فيللوظيفةالمتقدميشجعوذلكوالخاصةالإيجابيةالمعلوماتمنممكنقدر

أسماءذكروكذلك،الماضيةوالسلوكياتالمواقفمنكثيرذكرفيالإسهاب

كمرجعتستخدمأنيمكنوالتيمعهمعملواالذينالهامةالشخصياتبعض

التوظيف.قرارعندللمنظمة

السابقة.والمواقفللتصرفاتالكتابيالتسجيل2-

الموجهالوظيفيالاختيارنظامفيالشخصيةالمقابلةمجرييقوم
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الماضيةوالتصرفاتوالسلوكياتللمواقفالسلوكيةالأمثلةكلبتسجيل

وسيتلقى،لذلكالمعدةالخاناتفيبتفاصيلهاللوظيفةالمتقدميذكرهاالتي

تؤهلهمالتيالتدريبيةالدورةفيلذلكالمخصصالتدريبالمقابلاتمجريو

حدإلىأشبهطرقإلىتوجيههميتمحيث،الشخصيةالمقابلاتلإجراء

كلمتينمنواحدةصغيرةعبارةكتابةيتم!ما(Shorthand)بالاختزالكبير

المقابلةانتهاءبعدالموقفذلككاملكتابةيتمأنعلىمحددلموقفأكثرأو

وكيفعليهتطاولالذيالعميلمعللوظيفةالمتقدمموقففمثلا.مباشرة

المخصصالمكانفيإليهالإشارةيمكنالموقفهذاللوظيفةالمتقدمعالج

.(الصدب)العميلمثلبسهولةالموقفتذكرقراءتهماعنديمكنبكلمتين

.المعلوماتببعضإدلائهعندللوظيفةالمتقدممشاعرعلىالحفاظ3-

السلبيةالمواقفبعض!عنجداخاصةبمعلوماتللوظيفةالمتقدميدلي

المشكلاتبعضذكرأو،الماضيفيبهاقامالتيالخاطئةالتصرفاتأو

بطلبتقدمهأسبابتكونالأحيانبعضففي،العائليةأوجداالشخصية

عليهالحكمبسببأوسابقةشركةمنفصلههوالأخرىالمنظماتفيللعمل

إلىتحتاجالفئةهذه،ذلكشابهماأوكالسجنالشرعيةالعقوباتببعض

استرجاعمنيتمكنواحتىوالتشجيعبالنفسالثقةلإعادةمساعدة

يتدرتأيضاالمهاراتوهذه،المجروحةونفسياتهمالحقيقيةشخصياتهم

الموجه.الوظيفيالاختيارلمقابلاتالمخصصةالدورةفيالمشاركونعليها

مقابلة.لكلالمخصصبالوقتالالتزام-4

ثالثة،حتىأوثانيةمقابلةموضوعسيكونللوظيفةالمتقدمإنحيمث

للوظيفةالمتقدمينلجميعوالوقتبالماريخمخططزمنيجدولفهناك
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وبعدالأولىالمقابلةمنللوظيفةالمتقدمينتهيعندماأنهالحسبانفيآخذين

حسبالثالثةثمومنالثانيةللمقابلةيطلب،دقائقعشرلمدةراحةتلقيه

المقابلاتمجريأحدقبلمنتأخيرأيفإنولذلك،لذلكالمعدالجدول

إجراءموقعإلىالحضورعنتأخرهأو،المحددالوقتفيالمقابلةإنهاءفي

لسيرالزمنيالجدولفيخللاسيسبب،المحددالوقتفيالمقابلات

نأويمكنجيدةغيربصورةالمنظمةتظهرثمومنأهميتهوسيفقدالمقابلات

التخطيطعلىقدرتهافيومشككاعنهاسلبيبانطباعللوظيفةالمتقدميخرج

السليم.

دليلكلفيموجودةالمقابلاتلمجرصيىتوضيحيةخطواتهناك

وهي:بدايتهاقبلالمقابلةمجرييتبعها(11)الشكلالشخصيةللمقابلات

للمقابلة:التحضيرأ

للوظيفة.للمتقدمالعمليةوالخبراتالعلميةالمؤهلاتمراجعة-ا

يحملهاالتيوالعمليةالعلميةللمؤهلاتالمقابلاتمجريمراجعةعند

عليه،يطرحهاالتيالسلوكيةالأسئلةربطمنيتمكنفإنهللوظمفةالممقدم

المتقدمعلىوأسهلأوضحبشكلالأسئلةإلقاءعلىسيساعدهذلكأنكما

بسهولة،الماضيةوالتصرفاتالمواقفتذكرعلىسيساعدهمما،للوظيفة

للمتقدمالعمليةللخلفيةمراجعتهخلالمنالمقابلةمجريعلمإذافمثلا

الواديبنكفرضاواسمهالوطنيةالبنوكأحدفييعملكانأنهللوظيفة

كالتالي:يكونوالسؤالالمعلومةهذهبينفالربط،الأحمر

الروتينيةالعوائقهيما،الأحمرالواديبنكفيتعملكنتعندما:س

111

o b e i k a n d l . c o m



الاظفي!تقايع5اكتيا)طر9

متميزةخدماتتقديمكإلىتشيروالتيعليهاالتغلبمنتمكنتالتي

البنك؟لعميل

كليعلمالمقابلةمجريبأنيشعرللوظيفةالمتقدميجعلالأسلوبهذا

مدةتقليلعلىالأسلوبهذاأيضاويساعد،العمليماضيهعنشيء

وتعديد،العمليةخبراتهجميعلشرحللوظيفةالمتقدملجوءوعدمالمقابلة

المؤهلاتمراجعةأهميةتكمنوهنا،قبلمنفيهاعملالتيالمنظمات

المقابلة.بدايةقبلللوظيفةللمتقدمالعمليةوالخبراتالعلمية

وتعريفاتها.الوظيفيةالأبعادمراجعة2-

بالوظيافةالمتعلقةالمعلوماتمنكثيرعلىيحتويالشخصيةالمقابلةدليل

حسبمرتبةالوظيفيةالأبعاددونتمنهالأولىالصفحةففي،المتاحة

فيكاملاتعريفاوظيفيبعدلحلأنكما..المتاحةللوظيفةأهميتها

مطلوبهومالتذكرالمقابلةمجرييساعدوهذا،الداخليةالصفحات

وظيفي.بعدلكلالتابعةالسلوكياتمنمعرفته

شخصية.مقابلةلكلالمحددالوقتمعرفة3-

ويجبدقيقة09إلى4هبينيتراوحمحددوقتشخصيةمقابلةلكل

المحددالوقتفمعرفة،للوظيفةوللمتقدمالمقابلةلمجريمعلومايكونأن

حضورتنظيمعلىيساعدلهاالمخططالوقتفيوانتهائها،المقابلةلبدء

بش!!العمليةيسهلمماالمحددةالأوقاتفيوانصرافهمللوظائفالمتقدمين

المقابلاتعلىالقائمينفيالوظائفلمتقدميوالمصداقيةالثقةيعطي

المنظمة.عنأنفسهمفيالتنظيمذلكسيتركهالذيوالانطباع
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المقابلة.لافتتاحالتمهيدب-

عرفهثمعليهاالحصولفيطيباحظالهوتمنللوظيفةبالمتقدمرحب-ا

المنظمة.فيالحاليةووظيفتكباسمك

التالي:فييتلخصوهوالشخصيةالمقابلةمنالهدفللمتقدموضح2-

كلهاأسئلةخلالمنوغيرهاالإداريةوخبراتهومهاراتهقدراتهعلىالتعرفة؟

قبلمنالمتقدمتقلدهاالتيالوظائفعنماضيةوخبراتمواقفعلىتتركز

مطلوبهوعماسريعةفكرةللوظيفةالمتقدميعطيهذاأخرىمنظماتفي

أفضل.النفسياستعدادهيكونوبالتاليالشخصيةالمقابلةهذهفيمنه

للمنظمةللوظائفالمتقدمينومهاراتبخبراتالمتعلقةالمعلوماتتوفيرفي،

للوظيفة.الأنسبالمتقدمتوظيففيالمناسبالقرارتتخذكي

التالية:المقابلةخطةللمتقدموضحب-

وهيالمقابلةبدايةقبلالوظائفلمتقدميتذكرأنيجبهامةأمورهناك

كالتالي:

إجراءدليلفيعليهايتحصلالتيالمعلوماتسيدونالمقابلةمجريأن-ا

المتقدمبهايدليالتيوالمعلوماتالخبراتكلتذكرمنيتمكنحتىالمقابلات

الشخصية.المقابلاتلجنةأعضاءمعبعدفيماتقويمهلغرضوذلكللوكاصيفة

.موجزةبصورةوالعمليةالعلميةالخلفيةمعهسيراجعالمقابلةمجريا،2-أ

.محددةمعلوماتلمعرفةالأسئلةبعضعليهستطرحأنه3-

فيالمقابلةمجريمعيتعاونحتىللوظيفةللمتقدمالمقابلةمدةتوضيح4-

ممكن.وقتبأسرعالمعلوماتوتذكرالأسئلةعنالإجابة
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الما!ي!تقاي!5اكتيا)طرؤ

المفابلةدليل

للمقابلة:التحضيرأ(

النموذجفيوالعمليةالعلميةمؤهلاتهراجع،للوظيفةالمتقدملقاءقبل-ا

البشرية.المواردإدارةتوفرهالذيالخاص

المتاحةالوظيفةبأداءالمتعلقةالإداريةبالأبعادالخاصةالتعريفاتراجع2-

الشخصية.المقابلةبأسئلةالخاصالجزءفي

المقابلاتعلىالمشرفينمنالواحدةللمقابلةالمقررالوقتمنتأكد3-

.المحددالوقتفيالمقابلةتنهيأنوحاولالشخصية

للمقابلة:التمهيدب(

المنظمة.فيومنصبكباسمكوعرفهللبرنامجبالمتقدمرحب-ا

كالتالي:وهوالمقابلةمنالهدفللمتقدموضح2-

الأسئلة.خلالمنالمتقدمينقدراتعلىالتعرفء؟د

المتقدمين.أفضللاختيارالمنظمةفيالمسؤولينمساعدة!بد

التالية:المقابلةخطةللمتقدموضحج(

لذلكالمعدالمكانفيإجاباتهستكتبوإنك،الأسئلةبعضعليهستطرحإنك-ا

الثاني.المقابلةمجريمعبعدفيماوعادلدقيقتقويمعملبغرضوذلك

)إنالعمليةوخبراتهالدراسيةمؤهلاتهبعضبإيجازمعهستراجعإنك2-

.وجد(

للمقابلة.الزمنيةالمدةعنللبرنامجالمتقدمأخبر3-

()12الشكل
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الموظفي!تقويم5اختياطهـؤ

الم!قدمنعنالمعلوماتونبادلالمفابلاتمجىمنافشة:الرابعالعنصر

العقويم.محلىوالإجماعللوظائف

الموجه،الوظيفيالاختيارفيالخطواتأهممنتعتبرالخطوةهذه

واللاموضوعيةالعواطفمنالتحررالشخصيةالمقابلاتمجريعلىلذلك

الأخيرةالمرحلةوهي،الموجهالوظيف!الاختيارمنالمرحلةهذهبدايةعند

الأبعادفيللوظيفةالمتقدممستوىلتحديدالعامالإجماعإلىللوصول

نتيجةأنعلىالتنويهيجبأنهكما.المتاحةبالوظيفةالمتعلقةالوظيفية

قبولعدمأولقبولمعياراتكونلأنتكفيلافقطالموجهالوظيفيالاختيار

تقومأخرىإضافيةباختباراتالاستعانهالأفضلمنوأنه،للوظيفةالمتقدم

المقابلاتانتهاءفبعد،للترقيةالمرشحأوللوظيفةللمتقدممختلفةنواحي

سبقالذينالمقابلاتمجريقبلمنللوظائفللمتقدمينالمجدولةالفردية

التدريبيةالدورةخلالمنالموجهةالوظيفيةالمقابلاتلإجراءتأهلواوأن

المعلوماتلمراجعةكافياوقتامقابلةمجريكليأخذ،لذلكالمخصصة

الكاملةالسلوكيةالأمثلةإلىالنظروبعد،تكتمللمالتيالفقراتوإكمال

ذكرتالتيالأوزانبوضعيقوم،المتاحةللوظيفةالمخصصةالوظيفيةللأبعاد

مقابلةمجريلكلالمخصصالعمودبتعبئةوذلكوظيفيبعدلكلقبلمن

ه-امنوهيالأوزانهذه.المقابلاتإجراءدليلمنالأولىالصفحةعلى

مهمة-أو)حالةالثلاثالعناصرذاتالكاملةالسلوكيةللأمثلةفقطتعطى

وضععندالتاليةالأربعةالمقاييسالاعتبارفيآخذين(نتيجة-إجراء

:لأوزانا
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ا!اظفي!تقايم5ا!تيا)طرؤ

العظمىالأهميةذاتالسلوكبةالأمثلة:الأولالمقياس

تكمن،الأخرياتمنأكثرأهميةلهاالكاملةالسلوكيةالأمثلةبعض

سلسلةعلىيحتويقدالذيالموقفدراميةأوصعوبةفيالأهميةهذه

نأأو،تجاههاالتصرفوحسن،جيدةغيرمحيطةظروففيهامةأحداث

يتضمنبطوليإنسانيموقفعلىوالتصرفاتالسلوكياتتلكتحتوي

المحيصأوالعمليالمحيطفيذلككانسواءعناءتحملأولضحية

الأخرياتمنأكبرأهميةالسلوكيةالأمثلةهذهمثلوتعطى.الاجتماعي

نفسها.المضمونقوةعلىلاتحتويالتي

القريبالماضيفيحدثتالتيالسلوكيةالأمثلة:الثانيالمقياس

سلوكيسؤالعلىرداللوظيفةالمتقدميذكرهاجيدةسلوكيةأمثلةهناك

الماضيفيحصلتقدتكونالأمثلةتلكأنإلا،الوظيفيةالأبعادلأحد

أحدفيسلوكيامثالاللوظيفةالمتقدمذكرإذافمثلا،سنوات(01)5-البعيد

يناقشكانعندماأعصابهفقدأنهالمثالذلكفيوأوضح،الوظيفيةالأبعاد

،مديرهوبينبينهمشكلةفيذلكوتسببحساسموضوعفيالإدارةمدير

عندماالشخصيةالمقابلةوقتمنسنواتعشرقبلالموقفهذاحدثوقد

لمامطابقاسيكونمستقبلاتصرفهأنالمعقولغيرفمن،عاما23عمرهكان

السابق،السلوكيالمثالفيهاحدثالتينفسهاالظروفصادفلوحدث

بهتقدمكلمانضوجاأكثرويكونسلوكهيتغيربطبيعتةالإنسانإنحيث

لأنهالسلبياتمنالسلوكيالمثالهذاتقويملايمكنالحالةهذهوفيالعمر

المسقدممندائماالمقابلةمجرييطلبولذلك،البعيدالماضيفيحدث

هذانطبقأنيمكنحتىالسلوكيةالأمثلةلحدوثالتقريبيالتاريخللوظيفة
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الموظفي!؟تقويعاكتيا)طرؤ

الماضيفيحدثتالتيالأمثلةعلىكلياوالاعتمادصحيحبشكلالمقياس

خمس)منجداقديمةسلوكيةأمثلةللوظيفةالمتقدمذكرحالةوفي.القريب

فيلهحصلآخرموقفعنبسؤالهالمقابلةمجرييقوم(سنواتعشرإلى

أمكن.إنأقلأوالماضيتينالسنتين

بالوظيفةعلاقةلهاالتيالسلوكيةالأمثلة:الثالثالمقياس

الأمثلةعلىالحصولهوالموجهالوظيفيللاختيارالأولالهدف

وأالزملاءأوالمديرينمعمواقفخلالمنالعملفيتحدثالتيالسلوكية

الأمثلةهذه.للوظيفةالمتقدممعهميتعاملالذينمنغيرهمأوالعملاء

وأالاجتماعيةبالأمورتتعلقالتيتلكمنأكبرأهميةتعطيالسلوكية

للوظيفةللمتقدمالمستقبليةبالسلوكياتالتنبؤالسهلمنإنهحيث،غيرها

علىواستنادا،العملمحيطفيحدثتالتيالسلوكيةالأمثلةعلىاستنادا

الموجه.الوظيفيالاختيارنظامعليهايقومالتيالنظرية

المتكررةالسلوكيةالأمثلة:الرابعالمقياص

بكلتدلالتيالسلوكيةالأمثلةببعضللوظيفةالمتقدميدليأحيانا

نأالمقابلةمجرييلاحظ،فمثلا،معينوظيفيبعدفيقوتهعلىوضوح

وأالقياديةقدرتهعلىيدلمافيهللوظيفةالمتقدميذكرهسلوكيمثالكل

السلوكياتهذهمثلالسلوكيةالأمثلةفيتكررتفإذا،التخطيطيةقدرته

إعطاءالمقابلاتمجريعلىفإن،سلباأوإيجاباالتكرارذلككانسواء

كانتإذاوبالعكس،إيجابيةكانتإذاالسلوكيةالأمثلةلتلكأعلىوزن

الوظيفيالاختيارعناصرمنالرابعالعنصرعنوانإلىلعودةوب.سلبية
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الموظفيهتغويع5اختياطرؤ

المتقدمينعنالمعلوماتوتبادلالمقابلاتمجريمناقشةوهوالموجه

المقابلةمجريمراجعةبعدأنه،النهائيالتقويمعلىوالإجماعللوظائف

يتمالتيالأربعةالمقاييسواستخدامالكاملةالسلوكيةللأمثلةحدةعلىكل

جقتعلىذلكتطبيقوبعد،السلوكيةللأمثلةالأوزانترجيحخلالهامن

يقوم،المقابلةإجراءدليلفيالسلوكيةأسئلتهاوضعتالتيالوظيفيةالأبعاد

التالية:بالخطواتالمقابلاتمجريمن()اثنينالثلاث

مجريويقومبينماوظيفيبعدكلفيالكاملةالسلوكيةالأمثلةقراءة-ا

هوكمالذلكالمحددةالخانةفيالسلوكيةالأمثلةنفسالأخريتينالمقابلتين

التالي:الشكلفيموضح

)13(الشكل
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الموظفي!تقويع5اختياط!9

السلوكيةللأمثلةمراجعةوبعد،زيدالمقابلهمجريأنيوضحوهو

الأوزانوضع،عليهاالذكرالسالفةالأربعةالمقاييس!وتطبيقوأهميتها

التيالسلوكيةالأمثلةحسبعليمحمدللوظيفةللمتقدمرأيهفيالمناسبة

يفعلوكذلك.للوظيفةللمتقدمالأولىالمقابلةأثناءعليهايحصلأنتمكن

.(41)الشكلفيموضحهوكمالهالتابعوالنموذج،الثانيةالمقابلةهجري

فيموضحهوكمالهالتابعالنموذجبتعبئةالثالثةالمقابلةمجريويقوم

.(1)5الشكل

)14(الشكل
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ظفي!الماي!تقو5اكتيا)طرؤ

)15(الشكل

فيالثلاثةالمقابلاتمجرياجتماعقبلشمأنيجبالخطواتتلك

لهذااجتماعهموعند.النهائيالتقويمعلىالمقابلاتمجريإجماعمرحلة

التعبيرالوظيفيالبعدفيوالضعفالقوةنقاطبذكرمنهمكليقومالغرض

فيالتاليةالأمورمناقشةتتمحيث.والإيجابياتالسلبياتهيوماالشفهي

الشفهي:التعبيرالوظيفيالبعد

حديثه.فيللوظيفةالمتقدماستخدمهالذيالأسلوبوصف"

.(متقطع-ضعيف-قوي)إلصوتير

بعضنطق-ثأثأة-معينحرففيلثغة-)سليمةالألفاظمخارجير

.سين(الشينمثلعكسيةالحروف

012
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ا!ظفي!تقوي!5اختيا)طرؤ

.الأفكاردسلسل،:

:fالمقابلةمجريإلىالنظر(EyeContact).

الخانةفيإجماعهميضعونوالسلبياتالإيجابياتعلىالاتفاقوبعد

العملطبيعةالاعتبارفياخذين،الشفهيالتعبيرالوظيفيللبعدالمخصصة

والكميةالنوعيةناحيةمنالمتاحةالوظيفةفيللوظيفةالمتقدمبهسيقومالذي

الوظيفي.البعدهذافيالمطلوبة

فيخاصةأسئلةلهاخصصتالتيالوظيفيةالأبعادمناقشةوتستمر

هوالتنازليالترتيبفيالثانيالوظيفيالبعدمثل،المقابلاتإجراءدليل

بذكرالأولالمقابلةمجريويقوم(1-5اr1-f)الأشكالالضغوطتحمل

الوظيفيةالأبعادهذهفيللوظيفةالمتقدمعلىطرحهاالتيالأسئلة

الأمثلةلجميعخصصهالذيالوزنإلىيشيرثمومن،تلقاهاالتيوالإجابات

المقابلتينمجريمناقشةوتبدأ،الضغوطتحملالوظيفيللبعدالسلوكية

وأالتشبثدونالسببذكرمعالوزنعلىالموافقةعدمأووالموافقةالأخريين

استخداميمكنحيث،البراهينتوفرتإذاالشخصيبالرأيالتمسك

الأبعادجميعمناقشةوبعدالنهايةوفي.ذلكمنبدلاوالإقناعالمناقشة

لكلالإجماعإلىوالوصولالماقابلاتإجراءدليلفىالمدونةالوظيفيه

حسبللوظيفةللمتقدمالعامالتقويممناقشةالمقابلاتمجريويبدأ،منهم

..المقابلةإجراءدليلفيأهميتهاحسبمرتبةوهيللوظيفةبعدكلأهمية

التيالسلوكيةالأمثلةبعضإضافةالأخريينالمقابلتينلمجريويمكن

الوزنعلىالموافقةثمومنوتقويمهمناقشتهبصددهموظيفيبعدأيتدعم
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الموظفيل!تقاي!5اختياطرؤ

وهيالخطواتهذهوتنتهي.الأسبابذكرمعالموافقةعدمأوالمعطى

متقدملكلالعامالتقديربوضعالمعلوماتوتبادلالمقابلاتمجريمناقشة

Overall)للوظيفة rating)الاختيارمقياسحسمبقبولهعدمأوبقبولهوذلك

نأعلىنهائيغيرولكنمهمامؤشراالنتيجةهذهتعتبرفقطالموجهالوظيفي

منالانتهاءبعدإلاالمتاحةللوظيفةمناسبغيرأومناسبللوظيفةالمتقدم

.الكتابهذامنالثالثالبابفيستذكروالتيالأخرىالاختباراتعمل

الاختيارأوزانحسبالتقديربوضعالثلاثةالمقوميناجتماعوينتهي

وبذلك،شرحهتقدممعنىلهمنهاوكل5إلىامنوهيالموجهالوظيفي

الموجه.الوظيفيالاختيارمقابلاتخطواتمنالأخيرةالخطوةتنتهي

العقويمعلىوالإجماعالمعلوماتلونبادالمقابلاتمجر!منافشةممبزات

تؤثرلاحتىالمقابلاتلمجريالشخصيةوالنزعاتالاتجاهاتمنالحد-ا

فيللترقياتالمرشحينللموظفينأوللوظيفةللمتقدمالعامالتقويمعلى

أعمالهم.

وأللوظائفالمتقدمينلكلتمالذيالحقويمفيالمقابلاتمجريثقةزيادة2-

منهم.لأيالغبنأوبالظلمالشعوروعدمترقيتهمالمرادالموظفين

المقابلاتإجراءدليلأسئلةاستخداماستمراريةعلىتساعدالخطوةهذه3-

للتقويمومرجعامستنداسيعتبرحيثفيهالسلوكيةالأمثلةوتسجيل

.الفعال

مماالعامللوزننهائيقرارلاتخاذالمقابلاتمجرييمنعدداشتراك-4

بالموضوعية.يتصفالنهائيالتقويميجعل

122

o b e i k a n d l . c o m



ظفيلها!وتقوي!،5اختياطهؤ

ولاكاا4العقليةالخريطةبطريقةكاململخصعلىيحتوي15الشكل

mapالدكتورابتدعهاوالتيEdward de BonoكتابهفيLateral Thinking

للاختيارعقدتهاالتيالدوراتإحدىفيالمشرفينأحدبتخطيطهاوقام

جيد.إبداعيعملوهو..الموجهالوظيفي

السلوكيةالأسئلةتمرينحل

.نظريسؤال7-0نظريسؤال-ا

.نظريسؤال8-0للإجابةيقودسؤال2-

سلوكي.سؤال-09سلوكيسؤال3-

للإجابة.يقودسؤال-001سلوكيسؤال-4

سلوكي.سؤال-011للإجابةيقودسؤال-5

.نظريسؤال-021سلوكيسؤال6-
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!ي!الموتقوي!5اكتيا)طرؤ
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ظفي!المو؟تقوي!اكتيا)طهـؤ

برالتفاضليةالاختبا!اتبطارلةمجموعة-ب

MORRISBY DIFFERENTIAL TEST BATTERY

المستجدينالمتقدمينبينالمفاضلةلتحقيقالاختباراتهذهطورت

أفضلالىلتوجيههالإنسانفيالكامنةالقدراتعنوللكشف،للوظائف

قدراتهمؤشراتمعتتناسبالتيوالعلميةالعمليةوالتخصصاتالحقول

الشخصيته.

هذهمثلإجراءعلىعلمياالمتقدمةالغربحةالدولمنعكثيرتحرولذلك

إلىتوجيههمليتمالثانويةالمرحلةأنهواالذينوالطالباتللطلبةالاختبارات

.الاختباراتتلكنتائجإليهتشيرماحسبوالتخصصاتالجامعيةالدراسات

يمكنكانممابكثيرأفضلالاختباراتمنالمجموعةهذهنتائجوتعتبر

هامةشروطهناكلذلك.المشابهةالأخرىالاختباراتمنعليهالحصول!

لتحديدالمستخدمةالاختباراتبجودةتتعلقصحيحةنتائجعلىللحصول

المشرفومهارةالاختباراتتلكإجراءكيفيةفيوكذلكالأساسيةالمقاييس

يجريها.الذي

يقومألغازأووسائلمجموعةمجردليستالتفاضليةوالاختبارات

فيالفرديؤديهاقياسيةفكريةمهماتعنعبارةولكنها،بحلهامالمتقإ

سلسلةوهي.خاصةفكريةعملياتعنلهاتأديتهفيمعبراقياسيةظروف

MORRISBY DIFFERENTIAL TEST BATTARY EDUCATIONAL AND IDUSTRIAL*

TEST SERVICES LTD HEMEL HEMPSTEAD FNCL. ANP
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ظفيهالموي!تقو5اكتيا)طهؤ

حقيقةتعكسنتائجتعطيأنويمكن،ومنظمةوراسخةمتماسكةاختبارات

المطلوبة.وبالشروطالمناخفيبدقةتمتإذامؤديهاشخضية

للاستخدامصالحةالتفاضليةالاختباراتبطاريةتوفرهاالتيوالنتائج

النتائجتلكاستخداميمكنكما،المناسبةالعمليةالحقولإلىالأفرادوتوجيه

مؤشراتتطابقتإذاالمتاحةللوظائفالمستجدينالموظفيناختيارفي

الوظيفية.المتطلباتمعالشخصيةقدراتهم

مهنيةنكتسبأنيجبالذهنيةللقدراتدقيقةنتائجعلىنحصلولكي

علىيتعينولذلك،الاختباراتتلكوإدارةإجراءفيالمستوىعالية

مباشرةتؤثرالتيالهامةالأمورببعض!التقيدالاختباراتهذهعلىالمشرفين

وهي:النتائجنوعيةعلى

بسهولة.للأداءالمناسبةالبيئةمنوالتأكدالفحصقاعةعلىالكشف-ا

القاعة.داخلالبرودةأوالحرارةدرجةمنالتأكد2-

.الاختباراتمنالنظامهذاتعليماتحسبالطاولاتوضعتكونأن3-

.الاختباراتأداءأثناءسليمةالمشرفصوتوقوةنبرةتكونأن-4

المتقدمين.علىالتعليماتقراءةعندوتوقيتهاالجملعلىالتشديد5-

موعدهاقبلالاختباراتبهذهالمتعلقةالهامةبالتعليماتالمتقدمينتزويد6-

التالية:المعلوماتعلىالتعليماتتلكتحتويأنعلىواحدبأسبوع

موعدقبلساعاتسبعالأقلعلىالنوممنتمكنقدالمتقدميكونأنأ-

.الاختباراتأداء

والكتابة"القراءةعنديستخدمونهاللذينالطبيةالنظاراتإحضارب-

IY I
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ا!وظفي!"تقويعاختيا)فى9

.الاختباراتقاعةداخلساعاتخمسحواليلقضاءنفسياالاستعدادج-

.الاختباراتأداءعندالمريحةالملابسارتداءد-

كفايتهامنوالتأكدالاختباراتفيالمستخدمةللكتيباتالمشرفمراجعة7-

للمتقدمين.

A-الاختباراتبهذهالخاصةالساعةواستخدامإحضارمنالتأكد.

المرةفييزيدلاأنعلىالاختباراتلأداءالمتقدمينعددمنالتأكد9-

عشرين.عنالواحدة

.الاختباراتلهذهالمتقدمينأعمارتقاربمنالتأكد-01

والأصواتالضوضاءعنوبعيدهادئجوفيالاختباراتإجراء11-

المزعجة.

بهذهالخاصةالمعلوماتجميععلىالمتقدمينحصولمنالتأكد-'2

.لاختباراتا

Ir-الاختباراتقاعةداخلالإنارةوكفاءةصحةمنالتأكد.

.أخرىتجهيزاتأيأوأثاثأوصورأيمنالقاعةخلومنالتأكد-41

الخارجيالعالمعنتامةعزلةفيالاختباراتهذهتجرىأنويفضل

القهوةأوالشايمنفنجانتقديمالمستحسنمنأنهكماانعقادهامدةطوال

لاأنيجبوالتيالاختباراتوقتمنتصففيالمجدولةالاستراحةفي

فيالاختباراتهذهتجرىلاأنيجبكما،دقائقعشرعنمدتهاتزيد

ستستخدمالتيالطاولاتترتيبالضروريمنأنهكما،متقطعةأوقات

طاولةكلمقاسيكونوأن(17)الشكلالمسرحيالترشبماطريقةبنفس
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ظفي!ا!وهتقوي!اكتيا)طرؤ

التفاضليةالإختبارانقاعةنيالطاولإنوفح

128

للإداريمكتب
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الماظفي!تقويم5اكتيا)طر9

مسافةهناكتكونأنعلى،الواحدالفردلاستخدامسم06ئم!سم09

.وأخرىطاولةكلبينسما02

أداها،منلكلشخصيةجانبيةالتفاضليةالاختباراتنتائجوترسم

تسلطالتيالعامةالقدراتفيالضعفونقاطالقوةنقاطعنتعبروهي

التفاضلية.الاختباراتمجموعةعليهاالضوء

بعدإلامحددةلوظيفةماشخصبصلاحيةقراريتخذأنيمكنولا

التفاضلية،الاختباراتنتيجةالشخصلذلكالشخصيةالجانبيةظهور

مقارنتهما.ثمومنالمتاحةللوظيفةالوظيفيةالجانبيةوجودوكذلك

الهامةالتعليماتالبدايةفيوضحناأنناتقدممماالقارئيلاحظوقد

عنها،تكشفالتيوالقدراتأهدافهاتوضيحقبلالاختباراتهذهلأداء

بإدارةيتعلقفيماذكرتالتيوالجوانبالتعليماتأنوهوهاملسببوذلك

نتائجها،جودةعلىتؤثرالتيالعواملأهممنتعتبرالتفاضليةالاختبارات

فيالمتقدمينلأداءمتوفرةالذكرالسابقةوالظروفالشروطتكنلمفإن

نأيمكنوعندها،صحيحةغيرنتائجعلىسنحصلفإننا،الاختبارات

وعندها،الوظيفيةالمتطلباتمعقدراتهمتتناسبلاالذينالأشخاصنختار

.(غزيتماأبوزيديا)وكأنكالشعبيالمثلونقولنقفأنيمكن

المفاضلية:الاختباراتبطارلةعليهابنيتالتيالنظرية

عاممورزبي.ر.جالإنجليزيالدكتورالاختباراتمنالنوعهذاطور

الأخرىعلىالقدراتبعضوتعامدأفضليةنظريةمبدأعلىوهيام989

تعتمدالتيالأخرىالاختباراتمنكثيربعكسوهي.الأداءمعلتتناسب

912
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ظفي!ا!وتقوي!5اكتيا)طرؤ

علىحصلمنواختيارتفضيلثمومنالاختباراتنتائججمعمبدأعلى

عشراثنيمنالتفاضليةالاختباراتمجموعةوتتكون.الأكثرالدرجات

الأحوالمنكثيرمراعاةمعالعربيةإلىالإنجليزيةمنمترجمةكتابيااختبارا

العربمة.البيئيه

فيالاختيارنظامعناصرمنكواحدةالاختباراتهذهاستخدمتوقد

الخطوطمثلالوظيفيالاختيارمجالاتفيالمتقدمةالعربيةالمنظماتبعض

الخدمةموظفياختيارفيفعاليتهاأثبتتوقد،السعوديةالعربيةالجوية

والملاحين.الأرضية

التالية:الجوانبالاختباراتهذهوتستكشف

العامة.المقدرات-ا

الفهم.علىوالقدرةالذكاءدرجة2-

والعددية.،الكلاميةالمفاهيممعالتعاملعلىالقدرة3-

.للأمورالعامةوالرؤيةالتفاصيلرؤيةعلىالقدرة-4

المتنوعة.الأمورمعالتعاملعلىالقدرة5-

.والمثابرة،الذهنيةوالمرونة،الإدراكيةالقدرة-6

بالنفس.والثقةوالإبداعالالتزام7-

A-والبسيطة.الدارجةالميكانيكيةالمفاهيمتمييزعلىالقدرة

.الأشكالومقارنةفهمعلىالقدرة9-

والاختباراتالشخصيةالاختباراتجميعفيتقليدياعرفوقد

013

o b e i k a n d l . c o m



ظفي!المويع؟تقواكتيا)طرؤ

الذينهمالعاليةالدرجاتعلىيحصلونالذينأنوالجامعيةالمدرسية

ولا.أجلهامنالاختباراتأدواالتيالمجالاتفيينجحونأويفوزون

نأيمكنحيث،الإطلاقعلىلذلكالتفاضليةالاختباراتنتائجفيمحل

التيالقدراتإحدىفيعاليةدرجةعلىللوظائفالمتقدمينأحديحصل

مرغوبغيرالقدرةتلكوتكون،التفاضليةالاختباراتمجموعةتقيسها

قدراتدرجاتبعضارتفاعإنبل،المتاحةالوظيفةقدراتضمنفيها

إنكيقولالذيالإنجليزيوالمثل،مالوظيفةالاختيارعلىسلبياتؤثرمعينة

وزنإنحيث،رجلينلديهالذيمنأعلىلتقفزأرجلخمسةإلىلاتحتاج

يعتبرفبالتالي.القفزعندالارتفاععلىعبئايمثلأنيمكنالخمسةالأرجل

للوظائف،المتقدمينبعضنتائجعلىسلبياالقدراتبعضدرجاتارتفاع

الاختباراتفيرسبالناسمنفلاناإننقولأنيمكنلاولذلك

منفلانمنأنسبفلاناإننقولهـانما،فيهانجحإنهنقولأنأو،التفاضلية

درجاتجميعارتفاعأما.مامجالفيللعملالمطلوبةالقدراتناحية

إلا،الاختيارفيصاحبهاأفضليةالأشكالمنشكلبأيتعنيلاالقدرات

بالقدراتمباشرةصلةلهاوالتيالعاليةالدرجاتذاتالقدراتبعضأن

عاليةقدرةمعتحعارضتكنلمإذاأفضليةتعطىالمتاحةبالوظيفةالمتعلقة

.الأعمالبعضفيالأداءعلىسلبيةنواحيوتمثلانأخرى

الدرجاتعلىحصلاوحسيناحسناأنفلو،ماسبقعلىمثالاوأضرب

القدرةفيأقلدرجاتعلىحصلحسناولكن،العدديةالقدرةفينفسها

الحالةهذهفيسيكونحسنافإن،حسينعليهاحصلالتيمنالكلامية

المالية.أوبالمحاسبةتتعلقلوظيفةالاختيارعندالأنسب

Irl

o b e i k a n d l . c o m



ظفي!ا!وي!تقو5اكتيا)طهـ9

الموظفيناختيارعندلاستخدامهاالاختباراتهذهصممتوقد

الوظائف.لتلكالكوادرأنسبعلىللتعرفالشاغرةللوظائفالمستجدين

إلىواحدمنفهو،المتقدميندرجةلمعرفةيستخدمالذيالمقياسأما

عشرين.

النهائبةالنتائجعلىالحصولكيفيةعلىأكثرضوءانلقيولكي

التصحيحعملبعدالمرخصالمشرفيقوم،التفاضليةالاختباراتلمجموعة

القدراتبعضدرجاتبمقارنة،حدةعلىقدرةلكل()العدديالأولي

الشخصيةالجانبيةتقريرضمنكتابيبوصفللخروجعددياببعض

تستخدمانالميكانيكيةوالقدرةالأشكالاختباريعلاقةفمثلا.للمتقدم

اتجاهيوضحانأنهماكما،للمتقدمالتحليليةالقدرةمستوىعلىللحصول

.عامبشكليراهاأمخطوةخطوهالأموررؤيةفيللوظيفةالمتقدم

خلالطمنللوظيفةللمتقدمالشخصيةالصفاتمنالكثيرمعرفةويمكن

يمكنفمثلا،وضوحبكلللوظائفالمتقدمينلكلالشخصيةالجانبيةتقرير

عشرالاثنيمنمعينةاختباراتنتائجبمقارنةالمرونةدرجةعلىنتعرفأن

وهل،للتعلمللوظيفةالمتقدمميولعلىنتعرفأنيمكنكما،اختبارا

مأ(ومدربوتدريبومدرس)دراسةالتقليديالمبدأبواسطةالتعلميفضل

ذاتية.بجهودالمعرفةاكتسابخلالمنيتعلمأنه

يمكنالتيللوظيفةالمتقدمشخصيةعنالقيمةالمعلوماتوبسلك

معلومةإلىالتوصليمكن،الشخصيةالجانبيةتقريرخلالمنعليهاالحصول

المنظماتتتخذهاالتيالقراراتعليهاترتكزالتيالمعلوماتمنجداهامة

والقدرات،للشواغرالوظيفيةالجانبيةوبمعرفة.المستجدينتوظيفعند

132
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ظفي!المو؟تقويعاكتيا)طرؤ

متخذيعلىجداالسهلمنيصبح،معينةنجاحبدرجةللأداءالمتطلبة

للوظيفةقدراتهتتناسبالذيالشخصيختارواأنمنظمةأيفيالقرارات

الموضوعية.غيرأوالعاطفيةالتأثيراتعنالبعدكلبعيداالمتاحة

جميعتقيسلاالتفاضليةالاختباراتمجموعةأنإلىالتنويهويجب

لاتظهروإشرافيةإداريةقدراتهناكإنحيث،الوظيفيةالأبعادأوالقدرات

التقويممراكزخلالمنأوالموجهةالشخصيةالمقابلاتخلالمنإلا

ومديريالمنظماتوأصحابالعملأربابعلىأقترحفإننيلذلك،الوظيفي

لايعتمدواوأن،للاختيارمتكاملانظامايتبنواأنوالتوظيفالبشريةالموارد

لكلإنحيثالشخصيهالمقابلاتأوالاختباراتمنفقطواحدةنتائجعلى

المعلوماتعنتختلفومعلوماتمهمةالاختيارنظامعناصرمنعنصر

في(1)والشكل،الاختيارنظامعناصرمنآخرعنصربهايزودناالتي

المنظماتإحدىتتبناهاختيارنظاميوضحالإداريالتقويممراكزموضوع

العليا.الدرجاتإلىموظفيهاترقيةعندالعالمية

العفاضلية:الاختباراتلمجموعةالسلبيةالجوانببعض

.الاختباراتأداءيستهلكهالذيالطويلالوقت-ا

،اختباراعشراثنيعلىالتفاضليةالاختباراتمجموعةتحتوي

يتطلبكما.الساعةونصفساعاتثلاثلأدائهاالفعليالوقتويتطلب

هذهلمؤديالأوليةالتعليماتلإعطاءدقيقةثلاثينقضاءالمشرفمن

هذهعلىوالقائمينالمشرفيقضيهالذيالوقتأما.الاختبارات

الورقيةالموادجميعتوفرمنللتأكدالمتقدمينحضورقبلالاختبارات

133
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الموظفي!تقويع5اكتيا)طهـ9

،أخرىساعةنصفعنيقللافإنهالرصاصوأقلام،الملونةوالأقلام

منالمتقدمينوخروجالاختباراتفعالياتانتهاءبعدذلكمثلويقضون

القاعة

.الاختباراتتصحيحفيالمستهلكالجهد2-

مجموعةكللتصحيحالمرخصالمشرفيستهلكةالذيالوقتيتراوح

عشرذلكيتبعكما،دقيقةعشرينإلىعشرمنالتفاضليةالاختباراتمن

عندماولذلك.متقدملكلالشخصيةالجانبيةتقريرلتحريرأخرىدقائق

الذيللوقتنظراالنتيجةظهورتتأخر،الاختبارلهذاالمتقدمينعدديكثر

.متقدملكلالشخصيةالجانبيةإظهاريستهلكة

الشفهية.الاتصالاتاختبارعلىلاتتضمن3-

علىالمتقدملمحدرةيقيساختبارإلىالاختباراتمنالمجموعةهذهتفتقر

لهذهالمتقدمينمنيتطلبلاحيث،التحدثخلالمنالشفهيةالاتصالات

!ذماعلىدليلوهذا.منهاأيفيالإطلاقعلىالتحدثالاختبارات

جميعيغطيلاقدتقويممركزأوشخصيةمقابلةأواختبارأيأنعلىسابقا

المتاحة،الوظيفةفيللقبولقياسهاالمطلوبالإداريةوالأبعادالقدرات

المتطلباتجميعيقيسمتكاملاختيارنظاموجودالضروريمنولذلك

نجاحبدرجةللعملالمتطلبةالشخصيةوالقدراتالإشرافيةأوالإدارية

.الشاغرةللوظائفالوظيفيالتحليلإجراءخلالمنوذلكمحددة

التفاضلية.الاختباراتعملتكلفة-4

ماديا،مكلفةأنهاالتفاضليةالاختباراتبطاريةسلبياتمنواحدة
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الموظفي!تقويع5اكتيا)ط!ؤ

لكلواحدةلمرةتستخدمالتيالورقيةالكتيباتمنكثيرعلىيحتويحيث

المطورةالشركةإنوحيث،المراتمنلعدداستخدامهايمكنوأخرىمتقدم

منأيتصويرأوبنسختسمحولا،النشربحقوقتحتفظالاختباراتلهذه

المظاريفشراءالضروريمنفإنه،الاختباراتبهذهالخاصةالكتيبات

.واحدةلمرةواستخدامهاالاختباراتلأداءالمستخدمةبالكتيباتالخاصة

ستةيعادلفقطواحدةلمرةيستخدمالذيالواحدالمظروفقيمةإنوحيث

.الصغيرةالمنظماتبعضعلىباهظايعتبرالمبلغفهذاأمريكيادولاراعشر

تكلفلاوالتيأولاالأخرىالاختباراتتقديمالأفضلمنفإنهولذلك

الاختيارإجراءاتآخرفيالتفاضليةالاختباراتمجموعةوجدولةكثيرا

الوظيفي.

المشرفين.لتدريبوالوقتالماديةالتكلفة5-

عليهاللإشرافالتفاضليةالاختباراتهذهعلىالمشرفينتأهيليتم

مكثفةتدريبيةدورةخلالمنالشخصيةالجانبيةتقريروكتابةوتصحيحها

مثلهمنفسهاالاختباراتأداءإلىالمتدربونفيهايتعرض،أيامخمسةلمدة

العلاماتإعدادكيفيةلهميشرحثمومن.تماماللوظائفالمتقدمينكمثل

تحليلعمليةعلىيتدربونثمومن،حدةعلىاختباربكلالخاصة

الشخصيةالجانبيةتقاريركتابةعلىالتدربذلكيتبعثم،المعلومات

الدورةهذهإتمامبعدالمشرفينترخيصيتمولا.خاصةأدلةباستخدام

نأالترخيصعلىالحصولأرادمنكلعلىيتوجبإنمامباشرةالتدريبية

الممكنومن.شخصالعشرينالشخصيةالجانبيةيكتبثمويصححيشرف

المطورةالشركةمنوالترخيصالتدريبحقأعطيتالتيالمنظمةتمنحهلاأن
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الموظفي!تقويع5اكتيا)طر9

نأمنهيتطلبثمومن.الشخصيةالجانبيةوكتابةتحليلهفىدقيقايكنلمإذا

أما.ذلكمنيتمكنأنإلىالاختباراتمنأخرىمجموعةبعمليقوم

لماالدوراتأغلىمنواحدةفتعتبرالتدريبيةالدورةتكاليفإلىبالنسبة

فعالياتها.انتهاءبعدعليهاللقائمينإضافيعملمنتتطلبه
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الموظفي!تقويع5اكتيا)طرؤ

الإداريالتقويممراكز-ب

ASSESSMENT CENTERS

الذيالموقعأوالمكانتعني)مركز(كلمةأنالقارئذهنإلىيتبادرقد

الذيالمكانعلىتطلقمركزكلمةإنحيث،الإداريالتقويمفيهيجرى

وشممى،التسو!مركزالتسوقمكانعلىنطلقفمثلا،الشيءفيهيحدث

مركزبكلمةالمقصودولكن،الكمبيوتربمركزالكمبيوترأجهزةبيعمكان

المرشحين.مستوياتومعرفةالتقويملإنجازتتمالتيالإجراءاتهو،هنا

أساسيين:غرضينتحقيقإلىالتقويممركزويهدف

ال!رقيةأوالتوظيفقراراتلمتخذيالمعلوماتتوفير:الأول

اتخاذعلىلمساعدتهمالتقويممراكزفيللمشاركينالإداريةللمستويات

المتاحه،الإداريةللوظائفالمتقدمينبتوظيفيتعلقفيماسديدةقرارات

التنمويه.احتياجاتهموتحديدوالمشرفينالمديرينوترقيات

التيوالقياديةالإداريةالنواحيعلىللتعرفالعاملينمساعدة:الثاني

والقيادية.لإداريةاتهمإمكاناعنبمقاريروتزويدهم،تنميةإلىتحتاج

التاسعالقرنمنالأولالربعإلىالإداريالتقويممراكزتاريخويعود

هنريالدكتورومطورهألنظامهذارائدكانوقد،!6يالميلاديعشر

كانوقدهارفردجامعةخريجيمنوهوالنفسعلمفيالاختصاصيموراي

DDI DEVELOPMENT DIMENSIONS INTERNATIONAL*

بالخطوطالتسويقتدريبإدارة،صالحفقيرصالح.د،التقويممراكز،التدريبتكنولوجيا؟بزبر

.م8491السعوديةالعربيةالجوية
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ظفي!ا!و؟تق!يماكتياطرؤ

الإدارضةالسلوكياتتقويمأنظمةوتطويرالشخصياتدراسةإلىممالا

تقضيقراراتاتخاذخلالهامنيمكنالتيالهامةالمعلوماتعلىللحصول

التقويممراكزتقاريرخلال!منوذلكالقياديةالمواقعفيالأفرادبصلاحية

.حدهعلىمرشحكلمستوياتعنالإداري

كمنهجالعالميةالمنظماتمنكثيرفيالإداريالتقويمنظاماستخدموقد

وسيلةفأصبحذلكبعداستخداماتهامتدتولكن،المشرفينلاختيار

يستخدمأنهكما،والقياديينالإداريينلاختيارالمتقدمةالعالميةالمنظمات

مراكزنتائجعلىالاطلاععندللمديرينوالقياديةالإداريةالقدراتلتطوير

النواحيلتطويرالتدريبيةالدوراتفيالمديرينجدولةثمومنالتقويم

ذلك.إلىتحتاجالتيوالقياديةالإدارية

بريطانيافيالعسكريينالقادةاختياروسيلةالإداريالتقويممراكزنظاموكان

الخدماتمكتبموظفيلاختياراستخدمأنهكما،الثانيةالعالميةالحربأثناء

OFFICEالأمريكيالإستراتيجية OF STRATEGIC SERVICESللقيام

مثلفيالعمليتطلبهامميزةقدراتإلىتحتاجوالتيالخاصةالأعمالببعض

والبرقالهاتفشركةاستخدمتام569عاموفي.الهامةالمنظماتهذه

وطبقتالفكرةانتشرتم0691عاموبحلول.التقويممراكزنظامالأمريكية

ذروغبلغالنظامهذاانتشارولكن،الإنتاجيةالمؤسساتمنالعديدفي

الطرقوأفضلأهممنوأصبحم0791عامالإداريالتقويمعالمفيشهرته

الإنتاجيةبالمؤسساتقدراتهموتطويرالموظفينوترقيةلاختيارالعلمية

لأمريكية.ا
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ظفي!ا!وتقويم5ا!تياطرؤ

المتحدةالولاياتفيالحكوميةالمؤسساتإلىالنظامهذاشهرةوامتدت

ديوانومنهاالحكوميةالمنظماتأهمبعضمرةلأولفاستخدمتهالأمريكية

الطيرانشؤونوإدارةCIAالأمريكيةالاستخباراتومركزالمدنيةالخدمة

.الجماركخدمات!ادارة

التقويممراكزإجراءاتبتطويرالخاصةاللجانإحدىقررتوقد

يحتويأنيجبتقويممركزأيأنمورايالدكتورأوجدهاالتيالإداري

التالي:على

أهميتها،ودرجةالإداريةوالقدراتللسلوكياتومحددواضحتعريف-ا

للأداءوالقدراتالسلوكياتتلكمنالمطلوبةوالنوعيةالكميةوكذلك

بالأبعادوالسلوكياتالقدراتتلكوتسمى.محددةنجاحبدرجة

منالثالثالبابفيبالتفصيلتشرحوسوفالإداريةالأبعادأوالوظيفية

.الكتابهذا

فيالمطلوبللأداءجداكبيرحدإلىتنطبقالإداريللأداءتشبمهيةتمارين2-

تتيحأنعلى،إليهاالمرشحينترفيعالمرادأوالمتاحةالوظائففيالعملبيئة

الفطريةالإداريةالسلوكياتلإظهارعديدةفرصاالتشبيهيةالتمارينتلك

التشبيهية.التمارينتحتويهاالتيوالمشكلاتالمواقفبعضتجاهوالمكسمبة

والتيبدقةالإداريةالسلوكياتملاحظةعلىومدربينأكفاءمقومين3-

تلككانتسواءالتشبيهيةالتمارينأداءأثناءالمرشحينمنتصدر

الجهةمنالمقومينبعضيكونأنعلى،مرئيةأومكتوبةالسلوكيات

وأالمهماتبطبيعةووافيةكافيةمعرفةعلىأوالوظيفةبهاالمتاحةنفسها

أداؤها.المطلوبالأعمال

913
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المو!ي!تقايع5اكتيا)طر9

المتعلقةالوظيفيةالأبعادلكلالتابعةالسلوكياتلتقويموأوزانمقاييس-4

معتتناسبوالتيوكمانوعاالمطلوبةوالسلوكياتالمتاحةبالوظائف

تستخدمأنعلى،المتاحةالوظيفةفيبنجاحالأداءمنمحددةدرجة

للسلوكياتالمقومينقبلمنموضوعيةمناقشةبعدوالمقاييسالأوزان

التمارينفيالمرشحينأداءأثناءلوحظتوالتيالوظيفيةللأبعادالتابعة

التشبيهية.

الوظيانيةللأبعادالتابعةوالسلبيةالإيجابيةالسلوكياتمنوفيرعدد5-

فيالإداريللأداءالمتاحةالفرصخلالمنالمرشحودنيظهرهاوالتي

ذلك.أجلمنصممتالتيالتشبيهيةالتمارين

:الإداريالتقويممراكزأجلهامننستخدمالتيالأفراض

والمنظماتالعالميةالمنظماتقبلمنالإداريالتقويممراكزتستخدم

التالية:للأغراضالحكومية

الأنسبلاختييارالمنظمةخارجمنالشاغرةللوظائفالمتقدمينأداءتقويم-ا

المتاحة.للوظيفة

العلياالإداريةللوظائفالمنظمةداخلمنالموظفينمنالمتقدمينبننالمفاضلة2-

.2()الشكلوالترقيةللاختياروثابتمتكاملنظامخلالمنالشاغرة

تغييرحالاتوفيالمنظماتهيكلةإعادةعندالموظفينمستوىتقويم3-

لأسباتالمنظمةحجمتصغيرحالاتفيأوإستراتيجياتهاأوأهدافها

المنافسة.لاشتدادأواقتصادية
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ظفي!الماي!تقو5اكتيا)طرؤ

ولمعرفة،للمنظمةالحاليينالمديرينإنتاجيةتدنيمؤشراتظهورعند-4

لديهم.القياديةالقدراتمستوى

أداءوتطويرالتدريبيةللأغراضالإداريالتقويممراكزتستخدم5-

الموظفين.

المرشحونيخوضهاتشبيهيةتمارلنمنالإداريالتمويممراكزوتتكون

التعرفخلالهايتمالإداريةالوظائفإحدىعلىالحصولعلىللتنافس

المتاحةللوظائفمطلوبهولمانسبةوالقياديةالإداريةالقدراتمستوىعلى

عنمنهاكلتكمنمفالتيللتمارينومعالجتهمتفاعلهمخلالمنوذلك

منتمرينكلص!مموقد،الإداريةالقدراتبتلكالخاصةالسلوكيات

الوظيفيةالأبعادمنمعينعددعنللكشفالنظاملهذاالمعتمدةالتمارين

الشركةليتسمحلمحيثالكتابهذافيعنهاالكشفيمكنلاالتي

عنالكتابةليأجازتوالتيمنهاتلقيتهاالتيالرسالةفيالنظاملهذاالمطورة

تمرينكلعنهايكشفالتيالوظيفيةالأبعادتوضيحدونولكنالموضوعهذا

التالية:التمارينمنتشبيهي

الجماعيالحوارتمرين-البريدتمرين-

الجدولةتمرين-الحقائقعنالبحثتمرين-

الشفهيالعرضتمرين-الشخصيةالمقابلاتتمرين-

التالية:للأسبابالتقليديةالتقويموسائلعنالإداريالتقويممراكزوتتميز

سلوكياتلممارسةكبيرةفرصلضمانمقننةتشبيهيةتمارينتستخدم-أ

الوظيفية.بالأبعادمتعلقة

41I
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الموظفي!تقويع5اختيا)طرؤ

نفسه.الوقتفيالمرشحينجميعتقويميتم2-

بالأداءالخاصةالسلوكياتتقويمعلىمدربونأشخاعربالتقويميقوم3-

ومستوىكميةمنتتطلبهوماالمتاحةبالوظائفتامةمعرفةوعلى

.محددةنجاحبدرجةللأداءالسلوكيات

التالي:علىالمقومينلتدريبالتدريبيالبرنامجويحتوي

.المقوممهاراتعلىوالتمرن،التقويممراكزمبادئعلىالتعرف-

الإبعادلكلوالسلبيةمنهاالإيجابيةالإداريهالسلوكياتمعرفة-

الوظيفية.

التعرفثم،كمتدربأولاومعالجتهاالتشبيهيةالتمارينعلىالتعرف-

التمارين.لبعضالنموذجيةالمعالجاتبعضعلى

فيالإجماعالىللوصولالاخرينالمقومينمعالمناقشةعلىالتدريب-

.لأوزانا

منهجخلالمنوالمقصودةالمتاحةللوظائفالوظيفيالتحليلعمليتم-4

للوظيفة.وأهميتهاونوعاكماالوظيفيةالأبعادلمعرفةمقتنعلمي

بإجماعللوظائفالمرشحينأنسبلمعرفةالأخيرةللقراراتالتوصليتم-5

A(1و)الشكلالمرشحينأداءتقويمفيجميعهمشاركواالذينالمقومين

يمكنولا)المقومينمنعددبواسطةتقويمهيتمالواحدالمشاركأنيوضح

واحد(مقومخلالمنالمرشحينعلىالحكمأمريتركأنالنظامهذافي

الأقل.علىأكفاءمقومينثلاثمنأقلبمشاركةالتقويمقراراتتتمولا

142

o b e i k a n d l . c o m



ا!وظفي!؟تقويماكتبا)طرؤ

تقويملمركزجدولىمننموذج

)3(رقمالمقوم)2(رقمالمقوم(1)رقمالمقومالمشاركاسم

الحوارالجماعيالبريدتمرين/العرضالجدولةمحمدعلى

العرض/الجدولةالجماعيالحوارالبريدتمرينصالحاللهعبد

البريدتمرينالعرض/الجدولةالجماعيالحوارسعيداللهرزق

العرض/الجدولةالبريدتمرينالجماعيالحوارالمجيدعبدمنير

الجماعيالحوار/العرضالجدولةالبريدتمرينمحمودمحسن

A(1)الشكل

الموظفنوترقياتاخنيارمصداقيةفيالنقويممراكزمساهمةفعالية

تستخدمأخرىأنظمةأيمنموضوعيةأكثرالإداريالتقويمنتائجتعتير

ذاتالوظائفعلىيتنافسونالذينأوالمستجدينالموظفينقدراتلتقويم

تعتمدالتقويمفيالأخرىالطرقمنكثيراإنحيث،العلياالمستويات

اختياريسببمماموضوعيةغيرفرديهانطباعاتأوقراراتعلىكليااعتمادا

الوظيفية.المتطلباتالإداريةقدراتهتغطيلاالذيالموظف

الاختيارطرقبعضلمصدافيةالمئويةالنسبيوضحالتاليوالجدول

والترقية:

المتوسطفوقالأداءفرصالاختياروسيلة

%51العشوائيالاخ!يار

%35الموظفينلأداءالمديرينتقويم

بالإضافةالمديرينتقويماستخدام

%76التقويممراكزفيمقبولمستوىإلى
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ظفي!الموتقوي!5اختيا)طرؤ

أجافيتكفيلابمفردهاالإداريالتقويمنتائجأنالقارئيلاحظوكما

المهممنبل،ترقياتهمأوالموظفيناختيارقراراتلاتخاذالأحوالمنحال

وأ،الوظيفيةالمعرفةاختباراتنتائجمثلأخرىاختباراتبنتائجتقترنأن

المدير،أوالموظفعلىالمشرفبتعبئتهيقومالذيالسنويالأداءتقويمنماذج

الشخصيةالجانبيةتبينالتيشرحها()سبقالتفاضليةالاختباراتنتائجأو

للوظيفة.المرشحأوالموظفبهايتمتعالتيوالقدرات

ادارينقوبممركزاجراءكيفبة

مر!كأ/)فندقالتقويممراكزانعقادمكانإلىالمرشحونيحضر

إلىصباحاالثامنةالساعةمنمتتاليةأيامثلاثةلمدة(عاديةمكاتب/تدريب

انفراديا،التمارينبعضبمعالجةالمرشحونيقومحيث،الظهربعدالواحدة

مرشحلكلشخصيةمقابلاتالمقومونويجري.جماعياالآخروالبعض

منكثيرفيالكتابةالمرشحينمنويتطلب.تمرينأيمنانتهائهبعد

التمارينبعضفيمنهممطلوبةوالمناقشةالتحدثأنكما،الأحيان

بتصنيفالمقومونيبدأ،الثالثاليومفيالمرشحينمغادرةوبعد.الأخرى

وغيرالمكتوبةللتمارينالمرشحينأداءخلالمنظهرتالتيالسلوكيات

التيالمناقشةوبعد،للتمارينمعالجتهمأثناءلوحظتوالتيمنهاالمكتوبة

وظيفيةبعدلكلالنهائيةالأوزانإلىللتوصلأنفسهمالمقومينبينتجرى

ويوض!!،وظيفيبعدكلفيالمرشحينأداءعنطويلةتقاريركتابةيتم

جميعفيمشاركلكلوالسلبيةالإيجابيةالسلوكياتوكميةمستوىالتقرير

إجراءخلالمنظهرتوالتيالمتاحةبالوظيفةالمتعلقةالوظيفيةالأبعاد

الأسئل!بعضوإجابةالمنشأةفيالمعنيينمقابلاتعبرالوظيفيالتحليل
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المديرمساعدالمدير/بعملعملهميتعلقالذينوالموظفينللمديرينالموجهة

إجراءكيفيةالكتابهذامنالخامسالبابويوضح،المتاحةالوظيفةفي

وجودعندالإداريالتقويممراكزلعملالترتيبويتم.الوظيفيالتحليل

ستةكلويجدول،خارجهامنأونفسهاالمنظمةمنالمرشحينمنعدد

منهمكليملكهاالتيالإداريةالمقدراتلمعرفةتقويممركزكلفيمرشحين

الإداريةوالمقدراتالأداءطبيعةمعتتشابهتشبيهيةتمارينخلالمن

منمعهاتتشابهلاولكن،الوظائفبهاتتوفرالتيالمنظمةفيالمستخدمة

منطلقمنالمرشحيتصرفلاحتىوالإجراءاتوالأنظمةالقوانينناحية

التيالحقيقيةالمنشأةوأنظمةقوانينمنطلقمنولاعملهفيالمتبعةالقوانين

مجالفيكانتسواءالتشبيهيةالتمارينهذه.يعاصرهاأوعاصرها

للمرشحتعطيأخرىمجالاتأيأوالإنتاجأوالمبيعاتأوالخدمات

تلكبهاتعيشالتيالمحيطةوالبيئةوأنظمتهاالتشبيهيةالمنشأةبقواننمتكاملة

تفاعلأوأخرىمنشاتمنافساتأوأعمالمنحولهايدوروماالمنشأه

معها.العملاء

الاداريالتقويممراكزفيالمتبعةالإجراءات

الوسطىالإدارةفيأوالعليابالإدارةمديروظيفةتفتحأوتشغرعندما

منمتقدمونأوالمنظمةتلكداخلمنمرشحونوهناك،مامنظمةفي

مرفقةالوظائفلتلكالمتقدمينطلباتالتوظيفمسؤولويتلقى،خارجها

المجالهذافيالخبراءمنفريقيقومثمومن،مرشحلكلالذاتيةالسيرةبها

إدارةمعيتعاملونالذينالمديرينبعضمعاجتماعاتوعملالمنظمةبزيارة

كميةلمعرفةعليهمالأسئلةبعضوإلقاءالحاليينوموظفيهرئيسهومعالمرشح
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الوظائ!فيللأداء(المقبولة)أوالمطلوبهالإداريةالسلوكياتومستوى

)البانبالوظيفيالتحليلمنجزءاالإجراءهذاويعتبر.بنجاحالمتاحة

الوظيفية()الأبعادمعرفةإلىالتوصلوبعد(الكتابهذامنالخامس

التمارينبتحديدالإداريالتقويممجالفيخبراءيقوم،للأداءالمطلوبة

ثمومن،المتاحةبالوظائفالمتعلقةالوظيفيةالأبعادتماماتغطيالتيالتشبيهية

للمرشحين،التقويمإجراءاتفيالعملسيباشرونالذينالمقومونيجتمع

خامححةبتدريباتويقومون،المراكزلتلكالمعدةالتشبيهيةالتمارينويراجعون

الوظائف.تلكفيللأداءالمطلوبةالمستوياتلتفهم

الاداريالعقويممراكزمميزات

التقويم.فيالشائعةالأخطاءمنوتقللودقيقةمنظمةطريقة-ا

عنها.والدفاعالنتائجصحةعلىالبرهنةيمكن2-

الحالية.تكلفتهامنبالرغمالبعيدالمدىعلىاقتصادية3-

يخوضونها.الذينللمرشحينرائدةتعليميةتجربة-4

العربية.المنظماتبعضمستوىوعلىعالمياجدواهاأثبتت5-

العالية.المكانةذاتالمنظماتفيالعلياالإداراتمنقبولاتجد6-

المشاركين.لكافةالعدالةتحقق7-

الإداريةالقوةنقاطإلىتشيرالإداريالتقويممراكزفيالأداءنتائج8-

تطوير.إلىتحتاجالتيوالنواحيللوظائفللمرشحينوالقيادية
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الوظيفيةالأبعادتقويمفيالمستخدمةالأوزان

الوظيفيةللأبعادالتابعةالسلوكياتتقويمفيخاصةأوزانتستخدم

للترقيةالمرشحالموظفأداءنتائجخلالمنجلياتظهروالتيبالأداءالمتعلقة

،الإداريالتقويممراكزنتائجخلالمنوذلكالشاغرةللوظيفةالمتقدمأو

فيالأدنىالحدوهوابالرقموتنتهيالأعلىالحدوهو5الرقممنتبدأوهي

الصفرعنيختلففهوصفرللوزنبالنسبةأما.الإداريالتقويمنتائج

يعنيه:وماوزنكلبالتفصيلوسأشرح،المدرسي

فيالمتاحةالوظيفةفيللأداءالمقبولالمستوىمنبكثيرأكثروتعنى:5

مراكزنتائجفيالفنيةالناحيةمنذلكوشرح.الوظيفيالبعدهذا

الإيجابيةالسلوكياتمنوفيراعدداأظهرالمشاركأن،الإداريالتقويم

كما،الوظيفيالبعدهذافيالفائقةمقدرتهإلىتشيروالتيالواضحة

نفسه.البعدبهذاتتعلقجوهريةسلبيةسلوكياتأيمنهتظهرلم

البعدهذافيالمتاحةالوظيفةفيللأداءالمقبولالمستوىمنأكثرتعني:4

التقويممراكزنتائجفيالفنيةالناحيةمنذلكوشرح.الوظيفي

إلىتشيرواضحةإيجابيةسلوكياتأظهرالمشاركأن،الإداري

السلوكياتمنجداقليلظهروقد،الوظيفيالبعدهذافيمقدرله

نفسه.البعدبهذاتتعلقالتيالسلبية

منذلكوشرح.المتاحةالوظيفةفيللأداءمقبولامستوىوتعني:3

أظهرالمشاركأن،الإداريالتقويممراكزنتائجفيالفنيةالناحية

البعدبهذاتتعلقالتيالسلبيةتلكمنأكثرإيجابيةسلوكيات

الوظيفي.
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البعدهذافيالمتاحةالوظيفةفيللأداءالمقبولالمسسوىمنأقلوتعني:2

التقويممراكزنتائجفيالفنيةالناحيةمنذلكوشرح.الوظيفي

بعدمعليهللحكمكافيةسلبيةسلوكياتأظهرالمشاركأنالإداري

الوظيفي.البعدهذافيمقدرته

الفنيةالناحيةمنذلكوشرح.المقبولالمستوىمنبكثيرأقلوتعني:ا

سلبيةسلوكياتأظهرالمشاركأنالإداريالتقويممراكزنتائجفي

هذافيتمامامقدرتهعدمإلىوضوحبكلوتشيرومتعددةواضحة

تتعلقجوهريةإيجابيةسلوكياتأيتظهرلمكما،الوظيفيالبعد

نفسه.البعدبذلك

علىسلوكياتتظهرلمأو،كافيةسلوكياتتظهرلمأنهويعني:صفر

المهارةتلكفيتقويمهيمكنلاولذلك،البعدبهذاتتعلقالإطلاق

عدمأوضعفالأحوالمنحالبأييعنيلابالطبعوهذا.الإدارية

يعطىولا.الوظيفيالبعدذلكفيللوظيفةالمتقدمأوالموظفمقدرة

الذيالمدرسيللصفرنفسهالمعنىالإداريالتقويمنظامفيالصفر

.محددةبمعلوماتالطالبمعرفةعدمإلىدائمايشير

للمنظماتالعقويممراكزفوأئد

حسبللوظائفالمتقدمينأوللترقياتالمرشحينالموظفينقدراتقياس-ا

عندماحينبعدواستدعائهمللوظائفالمتقدمينإهمالوعدم،متطلباتها

تكلفةإلىالحاجةدونالإداريةقدراتهممعتتناسبالتيالوظائفتتوافر

جديد.إداريتقويمأوجديدةاختبارات
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نتائجخلالىمنالحاليينالموظفينمستوياتمعرفةالمنظماتإدارةلإمكان2-

.الإداريالتقويم

خلالمنإمكاناتهمومعرفةالمستجدينالموظفينلأداءالمنظمةتوقعات-3

التقويم.مراكزنتائج

معرفةمنلتمكنهمالمديرينمنالمقومينتدريبمنالمستفادالتطوير-4

الوظيفية.الأبعادإلىتنتميالتيوالسلبيةالإيجابيةالسلوكيات

للمرشحنالعقويممراكزفوائد

المشاركين.لجميعالتقويمعدالة-ا

بالمنظمة.عملهمعندالمتوقعالإداريالمستوىمعرفة2-

المنظمةوتعريف،أدائهمقوةلإظهارمنهايستفيدونالتيالفرصة3-

والإدارية.الشخصيةبمقدراتهم

فعالياتخلالمنعميقةمعرفةومديريهابالمنظمةالمشاركينمعرفة-4

التقويم.

العقويممراكزسلبيات

طويلاوقتأيتطلب-ا

فيه،سيشاركونالذينالمديرينتدريبإلىالتقويممراكزإجراءيتطلب

مما،يومياساعاتثماني،أيامثمانيةإلىستةمنتتطلبالتدريبومدة

التيالترتيباتأنكماالمدةهذهطيلةأعمالهممواقععنيبعدهمسوف

منعدديتفرغحيث،أيضاطويلولمحتإلىتحتاجتقويممركزإقامةيتطلبها
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والمقومينالمرشحينلجدولةالإداريالتقويمفيالمتخصصينالموظفين

.للحضور

التشبيهيهللتمارينالمرشحينأداءأثناءالبقاءالمقومينمنويتطلب

منالمرشحينانتهاءبعدمنهميتطلبكما،المكتوبةغيرالسلوكياتلملاحظة

كتاب!ثمومنالمشاركينأداءلمناقشةواحدمكانفيالبقاءالتمارينمعالجة

متتالية.أسابيعثلاثةحواليالعمليةتلكوتستغرق.فردكلأداءعنالتقارير

ماليأمكلف2-

للكشفالإداريالتقويممراكزفيمتعددةالتشبيهيةالتمارينإنحيث

ذلكفإن،المتاحةالوظائفتتطلبهاالتيالوظيفيةالأبعادجميعمستوىعن

التمارينطباعةوكذلك،التدريبيةالعمليةفيالأوراقالافطباعةيتطلب

التكلفةوتزيد.المركزفيسيحضرونالذينالمرشحينعددعلىالتشبيهية

فيهايوجدالتينفسهاالمنطقةفيالتقويممركزموقعيكونلاعندما

مصاريفيتطلبممامتفرقةمدنمنالمقومينحضوروكذلك،المرشحون

يعتبرالمديرونيقضيهالذيوالوقت.التكلفةيزيدمماالفنادقفيإقامتهم

أعمالبعضتعطيلفييتسببقدمواقعهمعنبعدهمإنحيثماليةتكلفة

المنظمة.

أحدهمترقيةتليالتيالموظفينبينالصراعات3-

وجودوعند،الترقيةحالاتفيالإداريالتقويممراكزاستخدامعند

لهاالذينمنكثير،عليهاللحصوليتسابقونكانواالمرشحينمنعدد

بعدثمأولاالتقويمنتائجبنزاهةيشككونقدالوظيفةتلكعلىيحصلوا

بعفريصبح،الجديدةالوظيفةأوالدرجةاستحقالذيالموظفترفيع
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منالرئيسأوالمديركرسيشرفعلىيحصلوالمالذينالاخرينالموظفين

بذلكجديراليسأنهيثبتلكيالجديدالمديرلأعمالالمعطلينأوالمشاغبين

قبلبالمرشحينالاجتماعيمكن،الأمورهذهمثللتجنبولكن.المنصب

التيالإجراءاتعلىعامةبصورةالضوءوإلقاءالتقويممراكزإجراء

ثم،المستحقلترفيعالنتائجاستخداموكيفيةالإداريالتقويمأثناءستحدث

منالمنظمهتوقعاتهيوماالتقويمنتائجظهوربعدسيحدثالذيماشرح

منالمنظمةتوقعاتثم،الرئيسأوالمديروظيفةعلىسيحصلالذيالمرشح

المرشح.المديرمنمرؤوسينسيصبحونالذينالموظفين

الوظيفيالتقويممراكزنتائجنقارير

الإداريالتقويممراكزفيالمشاركينأداءمناقشةمنالمقومينانتهاءبعد

يتسابقونوالذينالمنظمةداخلالموظفينمنأومستجدينمتقدمينكانواسواء

للأبعادالأوزانمستوياتمعرفةوبعد،شاغرإداريمركزعلىللحصول

المشاركينأداءعنمفصلتقريركتابةتتم،المتاحةبالوظيفةالمتعلقةالوظيفية

موضحاالتقويممراكزفيالتشبيهيةالتمارينضمتهاالتيالوظيفيةالأبعادفي

التالي:بالشكلوظيفىبعدلكلالأوزانفيه

مديرلوظيفةوصفيساميللمشاركالوظيفيةالمهاراتمستوىنتيجةتقرير

مشتريات

القيادة

إلىالوظيفيالبعدهذافيوصفيساميالسيدالمشاركأداءأشار

فيالوقتإدارةمنتمكنهأظهرحيثمشترياتمديرلوظيفةالمقبولالمستوى
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لموظفيهقدوةوكان،الاخرينعلىالتأثيرمنأحياناويتمكن،الأحوالكل

بنزاهة.الأعمالبعضإنهاءفي

والتنظيمالتخطيط

أقلإلىالوظيفيالبعدهذافيوصفيساميالسيدالمشاركأداءأشار

العملمسارخططحيث،مشترياتمديرلوظيفةالمقبولالمستوىمنبكثير

ولاسيترأسهاالتيالإدارةأهدافتخدملمبطريقةولكنوللاخرينله

لمالذينلموظفيهالوظائفمنكثيرأسندوقد،المنظمةأهدافأيضاتخدم

لمولكنالأولوياتوضع.الوظيفيلقصورهمنظرابهاالقياميستطيعوا

بعديستطعلمبصورةالموظفينوجدول،الأهدافتخدمالتيبالصورةتكن

وأدائهم.أعمالهممتابعةمنذلك

الضغوطتحمل

أقلإلىالوظيفيالبعدهذافيوصفيساميالسيدالمشاركأداءأشار

أمامالصمودحاولحيث،مشترياتمديرلوظيفةالمقبولالمستوىمن

بعضباستخدامعملهأداءأثناءلارائهوالعملاءالزملاءمعارضةضغوط

تحملهعدمجلياظهركما،الإطلاقعلىذلكعلىتساعدهلمالتيالطرق

أدائه.مستوىتدنيإلىأدىمماالوقتلضغط

الاخرينمشاعراعتبار

أكثرإلىالوظيفيالبعدهذافيوصفيساميالسيدالمشاركأداءأشار

اهتمامهأظهرحيث،مشترياتمديرلوظيفةالمقبولالمستوىمنبكثير

!تجلياوظهر،لظروفهممراعاةحلهاعلىوعمل،موظفيهبمشكلات
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العلياالإداريةالمستوياتفيوالموظفينومرؤوسيه،زملائهمعتعاملهخلال

أنه،يوميةبصورهمعهميتعاملالتيالخارجيةوالمنظماتنفسهاالمنظمةفي

علىتدلبصورةوغيرهاالسعيدةالمناسباتأنواعجميعفيبمشاعرهميهتم

.والاهتمامالتواضع

صفر:التفويض

خلالالوظيفيالبعدهذالتقويموكافيةواضحةسلوكياتتظهرلم

الوظيفي.التقويممركزإجراءات

for
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المتزامنالاداءتقويم-د

SYNCHRONY ASSESSMENT

المستوىذويالمديرينأداءلتقويمالإداريالتقويممنالنوعهذايستخدم

والمشرفين،المتوسطةالإدارةلمديريأيضايستخدمكما،الرفيعالإداري

النوعبهذاالمنظماتبعضوتستعين.الموظفينمنكبيراعددايترأسونالذين

وخاصة،للمديرينالحاليةالمستوياتمعرفةتريدعندماالإداريالتقويممن

رؤيتهمولمعرفة،الموظفينعندوالمعنوياتالأداءتدنيملاحظةعند

الإدارية.وبتصرفاتهبهواقتناعهم،الحاليلرئيسهموتقويمهم

يشاركونالذينللأفراديكونأنالإداريالتقويممنالنوعهذاويتطلب

مدةتقلألاوهوشرطفهناكلذلك،تقويمهالمرادبالمديرعميقةمعرفةفيه

المدةزادتوكلما،الأقلعلىواحدةسنةمنأقلمعهالتعاملأومعرفته

التقويم.لهذاالعامةالنتائجلصالحيعتبر

درجة،036تقويمهواخراسماالتقويممنالنظامهذاعلىويطلق

مستوياتجميعيغطونالمديرتقويمفييشاركونالذينأنبسببوذلك

وأالاخرينالمديرينمنزملاؤهيراهاوالتيمنهاالأفقيةالإداريةتصرفاته

يترأسهم،الذينالموظفينمنالدنياالمستوياتمعوالتصرفات،المشرفين

رؤسائه.معالإداريةوتصرفاتهتعاملهوكذلك

طويلا،وقتالايتطلبإجراءهأنهوالتقويممنالنوعهذامميزاتومن

يومفيالمديرينمنعددتقويميمكنحيث،التكلفهوقلةبالسهولةويتصف

بوظائفهمالمتعلقةالوظيفيةالأبعادمستوياتنتائجعلىوالحصول،واحد

.الواحدةاليدأصابععددتتجاوزلامدةفي
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المتزامنالاداريالتقويماجراءكيفية

لاثنينعشوائيباختيارالمشرفيقوم،المتزامنالإداريالتقويملإجراء

سنةعنلاتقللمدةمعهعملواالذينمنتقويمهالمرادالمديرمرؤوسيمن

فيالإطلاقعلىتدخلأيتقويمهالمرادللمديرلايكونأنعلى،واحدة

المرادالمديرزملاءمناثنينلاختياربالنسبةالحالوكذلك،الاختيارذلك

الذينمنأو،دائمةبصفةمعهميتعاملالذينمنيكوناأنعلىتقويمه

ذكرهماالسالفالفئتينمنكلتسليمويتم.وثيقةعمليةصلةبهتربطهم

نموذجإلىبالإضافةهذا.(الآخرينخلالمن)التقويميسمىتقويميانموذجا

تقويمه.المرادالمديرلرئيسنفسهالنوعمن

الأخرىالخمسعنمانوعامختلفانموذجافيسلمتقويمهالمرادالمديرأما

الإداريبواسطةالنماذجتعبئةكيفيةشرحويتم(الذاتتقويم)عليهيطلق

بعمليةسيقوممنكليضمواحداجتماعفيإما،التقويمسيرعلىالمشرف

الأحوالمنحالبأييسمحولا.فرديةبصفةاجتماعاتفيوإما،التقويم

بعدلكلالعلاماتوضععلىويتفقونبعضهممعالمقومونيجتمعأن

العملهوالتقويمهذاأركانأهمأحدلأن،تقويمهالمرادللمديرإداري

كتابةعدمالأطرافمنيطلبكما.عالخاالتصورووضع،الانفرادي

فيالصريحرأيهإبداءمنمنهمكليتمكنحتىالتقويمنموذجعلىأسمائهم

تقويمه.المرادللمديرالوظيفيةالأبعادمستوى

)حيث،التقويملعملنفسهاالرئيسيةالأقسامعلىالستةالنماذجوتحسوي

(91،02)الشكلينفيموضحهوكماوظيفيابعداأربعينعلىتحتوي

كالتالي:وهي
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والتأثير:القيادةمجموعة-ا

الفردية.القيادة-

.الاجتماعاتقيادة-

.التفاوض-

لآخرين.امشاعراعتبار-

المرؤوسينمهاراتتطوير-

.التعاون-

.لإقناعا-

:القراراتاتخاذمجموعة2-

التخطيط.-

الإستراتيجي.التخطيط-

.المعلوماتجمع-

التحليل.-

التنظيمية.الرؤية-

الموضوعي.الحكم-

.والابتكارالتجديد-

.للاستقلاا-

زفة.المجا/المغامرة-

ضوعية.لموا-

لحسم.ا-

المرؤوسين.ترقيةقراراتاتخاذ-

ا!وظفيدتقويعاكتبا)5طرؤ
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!!
الإدارية:الأبعادمجموعة

العمل.إدارة-
التفويض.-

الرقابة.-

الأداء:إدارةأبعادمجموعة

.الإدارةأهدافتحديد-

.والإرشادالتوجيه-

المرؤوسين.أداءتقويم-

:الاتصالأبعادمجموعة

الشفهي.التعبير-

الشفهي.العرض-

الشفهية.الاتصالات-

الشخصية:الأبعاد

.درةالمبا-

الضغوطتحمل-

.الانطباع-

العمل.فرصرؤية-

.العملاءلخدمةالتوجه-

التعلم.علىالقدرة-

التكيف.-

النزاهة.-
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الوظيفية:المعرفةأبعاد7-

الوظيفية.المعرفة-

الكمي.التحليل-

العمل.إستراتيجياتمعرفة-

العمل.ونظمالتنظيميةالهياكلمعرفة-

اتباعهايجبهامةخطواتهناك،فعالةبطريقةالتقويمعمليتمولكي

كالتالي:وهي

وتعريفاتهاالوظيفيةالأبعادقراءة-الأولىالخطوة

منمناقشةيتملاحيث،التقويممنالنوعهذاخطواتأهممنوهي

إمكانيةحتىأوللأبعادفهمهممعرفةمحاولةفي،النماذجبتعبئةيقوم

ستوكللمنشرحهايمكن،الأبعادفهممنالتأكديتموحتىولذلك،قراءتها

التوجهمنهمأيمنيطلبأنعلىعاماجتماعفيالنماذجتعبئةمهمةإليه

.الأبعادفهمفيصعوبةأيمواجهةعندالمشرفإلى

وأالمديريشغلهاالتيللوظيفةالوظيفيالبعدأهميةمعرفة-الثانيةالخطوة

بالتقويمالمقصودالمشرف

1(9الشكل)الأولالعمودفيدائريبخطالمناسبالرقمبتحديدويتم

وأالوظيفيةالأبعادمنبعدأيأهميةمدىعلىيدلوالذيالتقويمنماذجمن

الموظفيستعينلاأنعلى،تقويمهالمرادالمديريشغلهاالتيللوظيفةالإدارية

منوأنه،ذلكلمعرفةاخرشخصبأيالتقويمنموذجبتعبئةيقومالذي

المديرلوظيفةوتفهمهالشخصيةمعرفتهحسبذلكيفعلأنجداالضروري

تقويمهالمراد

915
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التالية:الأقسامإلىالوظيفيالبعدأهميةتصنيفوينقسم

البعدهذاأهميةلأحددكافيةمعلوماتلديليسأو،أعلملا:صفر

الحالية.وظيفتيفيموقعيمنالوظيفي

هذهفيالفعالللأداءضروريغيرالوظيفيالبعدهذا،ضروريغير:ا

المدير.ذلكوظيفةفيالأداءعلىلهتأثيرولا،الوظيفة

أداءعلىيساعدقدالوظيفيالبعدهذا،ضروريغيرولكنهمفيد:2

الأداءالوظيفةتلكيشغلالذيللمديريمكنولكن،بفعاليةالوظيفة

بدونه.مقبولةبصورة

بدونه.الأداءيمكنولا،بفعاليةللأداءمهمالوظيفيالبعدهذا،مهم:3

هذهفيبفعاليةللأداءالوظيفيالبعدهذاعنلاغنى،أساسي:4

بدونه.بفعاليةالأداءولايمكن،الوظيفة

الأبعادبهذهوالمعرفةالأداءمنالمطلوبالقدرمستوىتقويم-الثالثةالخطوة

تقويمهالمرادالشخصيشغلهاالتيالوظيفةمستوىإلىنسبة

فيهمايختلف91/02الشكلينفيالثانيالعمودأنالقارئيلاحظوقد

هـتالنوعلهذاأساسيةكقاعدةنستخدمهاالتيالأرقامعليهتدلالذيالمعنى

يحيطأن،التقويممهمةإليهأسندتالذيالموظفوعلى،الأداءتقويم

فيبفاعليةللأداءالمطلوبالقدرمستوىالخاصرأيهفييمثلالذيالرقم

فيأحداستشارةوعدم،بدائرة،أدائهتقويمالمرادالمديريشغلهاالتيالوظيفة

العمودعنالجزءهذافيتختلفالأرقامأنأسلفتوكما،أيضاالأمرهذا

التالي:تعنيحيث،الأول

165
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التيللوظيفةالوظيفيالبعدهذامنالمطلوبالقدرأعلملا:صفر

المديريشغلها

التيالوظيفةفيمطلوبغيرالوظيفيالبعدهذا،مطلوبغير:أ

المعنيالمديريكونأنيجبولا،التقويمبهذاالمعنيالمديريشغلها

بفعالية.عملهليؤديالوظيفيالبعدهذافيمقتدرابالتقويم

قدرأقلإلىالوظيفةهذهشاغلالمديريحتاج،قليلقدرمطلوب:2

نأكما،بفعاليةعملهليؤديالوظيفيالبعدهذافيالمهارةمنممكن

قليلقدرإلىيحتاجوننفسهاالوظيفةيتقلدونالذينالموظفينمعظم

الوظيفي.البعدهذامن

إلىالوظيفةهذهمثليشغلالذيالمديريحتاج،متوسطقدرمطلوب:3

بفعالية.وظيفتهليؤديالوظيفيالبعدهذامنمتوسطقدر

منعالقدرإلىالوظيفةهذهشاغلالمديريحتاج،عالقدرمطلوب:4

معظمويحتاج،بفعاليةعملهليؤديالوظيفيالبعدهذافيالمهارة

البعدهذافيالمهارةمنكبيرقدرإلىالوظيفةهذهمثلفيالمديرين

الوظيفي.

عالقدرإلىالوظيفةهذهشاغلالمديريحتاج،جداعالقدرمطلوب:5

الوظيفةفيبفعاليةعملهليؤديالوظيفيالبعدهذافيالمهارةمنجدا

المنصبهذايتقلدونالذينالمديرينمعظمويحتاج.يتقلدهاالتي

البعد.هذافيالمهارةمننفسهالقدرإلىنفسه

المدير:لأداءالحاليالمستوىتقويم-الرابعةالخطوة

التقويم،منالنظامهذاأجلهامنصممالتيالأساسيةالخطوةوهي
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،يراهماحسبوذلكالأداءمستوىبالتقويمكلفالذيالموظفيوضحوفيه

أيضأوالمطلوب،زميلاأومرؤوساأورئيساكانسواء،معهتعاملهخلالومن

أداءمستوىيمثلالذيالرقمحولدائرةرسمهوالتقويممنالقسمهذافي

هوقامالتيالوظيفيةالأبعادمنبعدكلفيدائهأتقويمالمرادالمشرفأوالمدير

فيبنجاحالوظيفةلأداءالمطلوبوالقدرأهميتهاوتحديدباختيارهاأصلا

المستوياتجميعمنالتقويمنواحيتغطيةتتموبذلكوالثانيالأولالعمودين

العمودفيالموضحةالأرقاموتشير.تقويمهالمرادالمديرمعهايتعاملالتي

التالية:المعانيإلىالحاليالمستوىبتقويمالخاص

هذافيالحاليمستواهلتقويمكافيةمعلوماتلديليس،أعلملا:صفر

الوظيفي.البعد

أرىكمرؤولس/كزميلمعهتعامليخلالمن،جداضعيفمستواه:ا

مما،الوظيفيالبعدهذافيبمهارتهيتعلقفيماجداضعيفمستواهأن

ذلك.علىقادرغيروبوضوحيجعله

نأأرىكمرؤوس/كزميلمعهتعامليخلالمن،منخفضمستواه:2

الوظيفي.البعدهذافيوالمهارةالمهنيةمنقليلالمديرهذالدى

المتعلقةالمهاراتمنمتوسطمستوىالمديرهذالدى،متوسطمستواه:3

الوظيفي.البعدبهذا

الوظيفي.البعدهذافيجدامقتدرالمديرهذا،عالمستواه:4

الوظيفي.البعدهذافيتمامامتمكنالمديرهذا،جداعالمستواه:5

وزملاءالمرؤوسينقبلمنالتقويمنماذجتعبئةشرحمنالانتهاءوبعد

نفسهللمديرالمخصصالنموذجعلىالضوءبعضألقي،تقويمهالمرادالمدير
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ذلكلايختلفحيث،انفرادعلىبتعبئتهيقومحيث(الذاتتقويم)نموذج

منالتقويم)نموذجالاخرينقبلمنلتقويمهالمخصصةتلكعنكثيراالنموذج

منمحذوف)صفر(وهوالتقويمأوزانمنواحداأنإلا(الاخرينقبل

يقومالذيالمشرفأوالمديريعرفلاأنيمكنلاحيمسا،الذاتتقويمنموذج

منالمطلوبالمستوىأو،الحاليةلوظيفتهالوظيفيةالأبعادأهميةعنذاته

يغايرمافغالباالأداءفيلمستواهبالنسبةأما،وظيفتهلأداءالوظيفيةالأبعاد

الحريةيعطيأنهالتقويمهذاميزاتومن،الاخرونيراهوماالواقعتقويمه

وأالمديرأداءمستوىيسجلواأنحرجوبدونالمقومينللأشخاصالكاملة

يرونها.التيبالطريقةالمشرف

علىالمشرفيجمع،التقويمجميعتعبئةفيهيتمالذياليومنهايةوفي

هذاطورتالتيالمختصةالجهةإلىإرسالهاثمومن،النماذججميعالتقويم

النتائجتقريرعلىالحصوليتمثممن،المتزامنالإداريالتقويممنالنظام

ثلاثالتقريريوضححيث2-22(1)الشكلينفيالموضحةبالطريقة

وهي:وهامةرئيسيةمعلومات

خلالمنوذلكللتقويمموضوعاكانالذيالشخصأداءءستوىمعدل-ا

ومرؤوسيه.زملائهوكذلكالمباشررئيسهرؤية

الأبعادخلالمنلنفسهتقويمهخلالمنالمشرفالمدير/أداءمستوى2-

الخاصة.نظرهوجهةمنالحاليةبوظيفتهالمتعلقةالوظيفية

وأالمديرمنصبفيالإداريةالمهاراتمنالمطلوبالمستوىمعدل3-

فيهمبما،التقويمبعمليةقامواالذينالأطرافجميعيراهحسبماالمشرف

التقويم.موضوعكانالذيالشخص
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الوظيفيةالأبعاد

تشرحلمولكن،الأولالبابفيعدةمراتالوظيفيةالأبعادذكرورد

الوظيفيةالأبعادعلىويطلق.الكتابهذابموضوعاتوعلاقتهاأهميتها

تؤديوكلهاالإداريةالأبعادوكذلكالإداريةالمعاييرمثلأخرىأسماءعدة

التقويممراكزأوالموجهالوظيفيالاختياربموضوعيتعلقفيماالمعنىنفس

.لإداريا

وظيفةفيللنجاحتقودالتيالسلوكياتمجموعةهوالوظيفيالبعدو

الوظيفيالتحليلإجراءخلالمنالسلوكياتهذهعلىالحصولويمكن،ما

البديهيةالسلوكياتيضعوالذى(الخامسالبابفيشرحه)سيأتي

اسمعليهاويطلقبعضمعبعضهاوالسلبيةمنهاالإيجابيةوالمتشابهة

إداريا.عليهمتعارف

سلبية.وأخرىإيجابيةوسلوكياتخاصتعريفوظيفيبعدلكلو

الأبعادهذهفيمهاراتهمتقويمخلالمنللوظائفالمرشحينتقويمويتم

بعداعشراثناوأكثرهاأربعةأقلهاوظيفيةأبعادعدةوظيفةولكل.الوظيفية

منتعتبرالأبعادمنالكبيرالعددهذاتتطلبالتيوالوظائف،وظيفيا

عاليةقدراتشاغليهامنتتطلبوالتي(التنفيذية)الوظائفالعلياالوظائف

والإدارية.القياديةالمهاراتفي

)أبوأناعليهأطلقواحدإداريبعدمنتنبثقالوظيفيةالأبعادجميع

والقدراتالقيممنكثيرعلىالبعدهذاويحموي.القيادةوهوالأبعاد(

شيءأيتحقيقيمكنهالمدير(اليسوالقائد.والتوجيهيةوالإنسانيةالإدارية
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إلىجنبامعهويعملونفيتبعونهعليهميؤثرالذينالاخرينخلالمن

فيإداريةأبعادمنيوجدماوكلوالمبادروالمنظمالمخططفهو..جنب

القائديؤثروعندمامنهاكثيرفيينجحأويمتلكهاالحقيقيالقائدأناعتقادي

سلبا.أوإيجاباكانسواءممكنهوماكليفعلون،الاخرينعلى

تلخيصولكن،والقصيرةمنهاالطويلةالتعريفاتمنكثيرلهاالقيادةو

تمكنفإذا.التأثيروهيواحدةكلمةعنيزيدلارأيفيللقيادةتعريفأي

والعاطقةوالمنطقالعقلتخاطبأساليباستخداممنشخصأي

عمليةبذلكتتم،الاخرينعلىالتأثيرمنويتمكنوالمبادئوالمعتقدات

وتروجبأنواعهاالجرائمترتكبدوليةعصاباتهناكأننعلموكما.القيادة

يقومونوبالتاليفيتبعونهالاخرينعلىيؤثرواحدقائدويترأسهاالمخدرات

إقناعبعمليةإلاذلكيتمولا.والانتحاريةالسلبيةالأعمالمنكثيربعمل

.مشروعولاصحيحغيراتجاههوالفئةلهذهالاتجاهأنبالرغمالقائدمن

أنهأميولدالقائدوهلالقيادةموضوعفيالإدارةعلماءاراءواختلفت

فيعالمالست)وأناالقولليويمكن؟بالتدريبالقياديةالقدراتيكتسب

القادةبعضأنالموضوعهذافيالمتواضعةقراءاتيخلالمن(الإدارةعلم

والخبرةالتدريبخلالمنالقيادةصفةيكتسبونالاخروالبعضيولدون

بعقرأنعلىوالدليل،تصرفاتهمومراقبةالقادةمعالعملخلالومن

تتجاوزلمالذينالأطفالرياضمدارسفينراهماهويولدونالقادة

نحوويقودهمالاخرينعلىيؤثرأحدهمفترى،سنواتأربعأعمارهم

يمليهماكلفينفذونالتابعيندورالآخرونويلعبمحددةأشياءتحقيق

وسلوكياتسماتأحدبتوافرإلاذلكيتمولا.الصغيرالقائدهذاعليهم
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الصفاتوبعض،والقدوةالشخصيةوقوةالآخرينعلىالتأثيرمثلالقيادة

الجسدية.

-القيادة-الوظيفيالبعدنعربف

.محددةأهدافتحقيقنحووتوجيههمالاخرينعلىالتأثيرعلىالقدرةهي

الأهدات.نحوالناستحريكعلىالقدرةهوللقيادةآخروتعريف

،القادةوعاداتصفاتمنالكثيرالإدارةعلمفيالمؤلفونكتبوقد

للقادةالسبعالعاداتهيذلكعنقرأتهاالتيالكتبإحدىكانتوقد

:وهي*بهايتميزونعاداتسبعللقادةأنفيهاذكروقد،الإداريين

.ومبدعونمبادرونأنهم-

النهاية.أذهانهمفيومرسومةأعمالهميبدؤوندائما-

.()الأولوياتأولاالهامةالأموراعتبارهمفييضعون-

وللآخرين.لهمالعامالنصر-

.الاخرونويفهمهم،الاخرينتفهميحاولون-

.ومتعاونونالآخرينمعيتلاحمون-

المبدئية.قيمهمعلىحفاظهممعمتجددون-

هذاقسمالإداريالتقويمولغرض،المعانيوكبيرةعامةكلمةوالقيادة

عليهايطلقالعلاقةذاتالإداريةالأبعادمنعددإلىالشاملالوظيفيالبعد

Leadershipوالتأثيرالقيادةمجموعة and Influence.

العربيةالمؤسسة،اللهعبدهشامترجمة،كوفيستيفنتأليف،الإداريينللقادةالسبعالعاداتلأرز

الجنزير.ساقية،بيروت،والنشرللدراسات

Wr
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منهاواحدكلتعريفسيتمالوظيفيةالأبعادمنعددعلىوتحتوي

له.الإيجابيةالسلوكياتوذكر

Individualالفرديةالقيادة Leadership

علىللتأثيرالملائمةالشخصيةوالمهاراتالأساليباستخداموهي

الأهدافلتحقيق(مديرين،عملاء،زملاء،)مرؤوسينوتوجيههمالأفراد

.الأشخاصمستوىلملاءمةالمختلفةالقياديةالأساليبباستخدام

الفرديةالقيادةالوظيفيللبعدالإيجابيةالسلوكياتبعض

المنظمة.فيللأفرادالمميزبالأداءالإشادةةبن

.والعملاءوالزملاءالموظفينوحاجاتمشاعراعتبار3نر

.الاستماعحسنة:

فعالة.بطريقةالنظروجهاتاختلافمناقشة8!

.المتميزةالاخرينإنجازاتعلىالثناء!

المستقبلية.المتطلباتلمواجهةالأفرادمهاراتتنميةةنر

ومساندتهم.الأفراددعمة

.المستجداتبتبنيوإقناعهمالأفرادعلىإلتأثيربر

لها.احتياجهمحسبحدةعلىللأفرادوالنصحالمشورةتقديم!

.الأخطاءفيوقوعهمعندفرديةبصفةالأفرادتوجيه""

.والإداريوالفكريالتعليميمستواهحسبكلالأفرادمعاملة!

المودفية.الفرديةللقيادةمختلفةأساليبةإستخدام

والمادية.والاجتماعيةالعمليةالأفرادظروفمراعاة!

بالنفس.الثقةعلىوتدريبهمالاخرينثقةعلىالحصولعلى%لقدرة-
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Meetingالاجتماعاتقيالة Leadership

المجتمعينتوجيهفيالشخصيةوالمهاراتالأساليباستخدامهيو

الوقتإطاروفيلهالمخططمسارهفيوإبقائه،الاجتماعأهدافلتحقيق

.المحدد

الاجتماعاتقيادةالوظيفيللبعدالإيجابيةالسلوكياتبعض

.الاجتماعفيمناقشتهاالمطلوبالموضوعاتطرح

.الاقتراحاتتقديموالحاضرينإلىالاستماعحسن

والتزامهمموافقتهمعلىوالحصولوإقناعهمالآخرينعلىالتأثير

.الاجتماعاتفيالمتخذةبالقرارات

.الاجتماعفيالمطروحةللموضوعاتالآخرينفهممنالتأكد

الاخرين.واقتراحاتأفكارمنالنهائيةوالقراراتالأفكاربناء

المنظمة.قوانينمعتتعارضلاالتيالأفرادومتطلباتمشاعراحترام

.الأطرافجميعوترضيإبداعيةبطرقالاختلافاتمناقشة

له.المخصصالمسارفيالاجتماعموضوعإبقاء

له.المخططالوقتفيالاجتماعإنهاءعلىالمحافظة

فياتخذتالتيللقراراتمحضرلعملالمناسبالشخصتكليف

علاقةلهمولمن،الاجتماعحضرواللذينوإرسالهاالاجتماع

فيه.المناقشةبالموضوعات

.الاجتماعفيالمتخذةالقراراتبعضإنجازلمتابعةمعلنوقتتحديد
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علىتشتملللقيادةالتابعةالسلوكياتأنالقارئيلاحظكماو

القائدبينكبيرافرقاهناكوأن،الأخرىالإداريةالأبعادمنكثيرةسلوكيات

القائدبينفرقاهناكأنعلىالموضوعهذاعنالكثيركتبولمحد.والمدير

أحياناتجدبل،قائدامديركلليسإنهالمناسباتمنكثيرفيوقيل،والمدير

علىيؤثرالذيالقائدهويكوناخروشخصامديراالواحدةالإدارةفي

للمنظمة،العامةالأهدافمعشعارضربماأهدافنحوويوجههمالاخرين

المنظمةفيلهيتبعونالذينالموظفينلدفعصلاحياتهقوةيستخدمفالمدير

المنظمةفييعملونالذينالموظفينعلىيؤثرالقائدولكنالأهدافلتحقيق

والشكلللاخرينقدوةأنهمالقادةسماتومن.الأهدافنحوفيحركهم

إلىالموظفيندفعوطريقةللمديرتخيلتهكاريكاتوريارسمايمثل)23(

رسمايمثل2(4)الشكلبينما،لهالممنوحةالصلاحياتبقوةالأهداف

إلىللوصولالآخرينعلىالقائدتأثيرعنتخيلتهآخركاريكاتوريا

.لأهدافا

معسيحصلفإنهعاممديرأومديروظيفةأحدهميتقلدعندماولذلك

تلفوناتوعدة،دواروكرسي،فخممكتبعلىالرفيعةالوظيفةهذه

الموظفينمنعددمسؤولياتهضمنيكونكما،وكمبيوتروفاكس

لهم.قائدايعتبروهكيبقدراتهمقتنعينأوتابعينليسواولكن،()المرؤوسين

الصلاحيةبقوةوليسعليهمتأثيرهبقوةالناسمنمجموعةيكسبفالقائد

كناوما.والاخرينالقائدبينجداخاصةعلاقةالقيادةلأن،المنصبقوةأو

تتعلقلاالقيادةلأن،القصةنصفإلاهوما،القيادةعنوتعلمناهسمعناه

تفاعلهيفالقيادة.القائدذلكيتبعونالذينبالناستتعلقبل،فقطبالقائد
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دائمايعتمدالناجحوالقائد.واحدوشخصالناسمنعددبينيتمجماعي

يقررونالذينوهم،لقدرالهونظرتهمالناسأولئكواقتناعتفهمعلى

مهاراتإلىتنتميالتيالقدراتنوعيةيمملكماشخصاأنويجمعون

نأمالشخصيمكنولا.بهويعترفونكذلكفيعتبرونهالقائدوصفات

بذلك.مقتنعينتابعينلهيكونأندونمنقائدانفسهيسمي

فيماالأمريكيةالمتحدةالولاياتفىالدراساتمنعدداأجريتوقد

نأيمكنحتىماشخصفيالمطلوبةالصفاتلمعرفةالموضوعبهذايتعلق

فيطرحالذيالسؤالنتيجةفكانت،الاخرينعيونفيناجحاقائدايكون

نظركمفيالقائدفىتتوافرأنيجبالتيالصفاتهي)ماوهوغبراستبيان

:الاستبياننتيجةكانتالتالحةوالمعلومات؟(منهتوقعاتكمهيوما

الإخلاص-ا

حيث83%وهيالأخرىالأجوبةمننسبةأعلىالجوابهذامثلوقد

منويتوقعونيرغبونإنهم،الدراسةتلكفيشاركتالتيالشريحةقالت

علىويكونمعهموصادقاالمشتركةلأهدافهممخلصايكونأنقائدهم

فقط32%أنإلىالدارسونتوصلوقد.الأمانةمنجداعاليةدرجة

ذلك،يعتقدونلا%55ونسبة،مخلصونالتنفيذيونرؤساءهمأنيعتقدون

.الجوابمنمتأكدينغيرلأنهميقررواأنيستطيعوالم%13ونسبة

Y-الجدأرة

الشريحة،نفسقالتحيث،الإخلاصتلتصفةأهمكانتوقد

فييكونواحتىوالمعرفةالخبراتبعضمائدهملدىتكونأنيتوقعونإنهم

.ServeceQuality Forum, The Performance Management Company*
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يؤدون!الذيالعملبجودةومعرفتهخبراتهعلىبناءوفعالينمنتجيننظره

تمامأالفنيةالناحيةمعرفةالقائدمنمطلوباليسأنه،الشريحةتلكنظروفي

فيتغيراتبإحداثدائماالقائدويتميز.الموظفونبهيقومالذيالعملمن

مناسبةأوصحيحةتكونأنيمكنلاالتغيراتهذه،فيهيعملالذيالمكان

يؤديهالذيبالعملوالمعرفةالدرايةمنكافقدرعلىالقائدكانإذاإلا

القيمةوتعني(valueadded)المعرفةهذهعلىأطلقتوقد.الموظفون

تلكومثال(للقيادةالجماليةالقيمةأناعليها)أطلقالمعرفةفيالإضافية

كرئيسمنصبهتقلدالذيميلر()توملدىكانتالتيالإضافيهالقيمة

خبراتأييملكلاإنهقالحيث،الأمريكيةالحديدوسباكةالمعداتلشركة

فيمسمارايسمرأنيعرفولا،الحديدقولبةأوالمعداتمجالفيفنية

كتابأييقرأولم،الاستخدامسهلةكانتمهمامعدةأيبواسطةجدار

فترةفيالتاليهالإنجازاتتحققتذلككلمنوبالرغم،الأعمالإدارةعن

للشركة:رئاستهمنالسنتينتتجاوزلاوجيزةزمنية

.%5البيعمعدلاتارتفعتأ-

.75%الربحيةازدادتب-

المائة.منعشرأحدإلى%5منللأسعارالعميلرفضحالاتانخفضتج-

نفسها.بالسعةللشركةالثانيالفرعافتتحد-

.الفترةلتلكللمعداتتموينشركةأفضلدرعالشركةتسلمتهـ-

ولمالإنجازاتهذهكليحققأنميلرالسيداستطاعكيفالسؤالولكن

التيالشركةتخصصمنكانتالتيالمعداتصناعةمجالفيباعلهيكن

ترأسها؟
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الجوابإن:فقالالشركةمناسباتإحدىفيالسؤالهذالهوجهوقد

المنشأههذهأصولأهمالموظفيناعتبرتلقد،جدابسيطالسؤالهذاعن

من،لعملائهاالمميزةالخدماتبتقديمللمنظماتالنجاحيحققونالذينفهم

وهنا.يدمرونهاكيفتمامايعرفونالذينأيضاوهم،المناسبةالقيادةخلال

الذينالموظفينباختياريتعلقالذيالكتابهذاموضوعإلىالعودةيمكن

معتتوافقوعمليةعلميةوخبراتشخصيةواتجاهاتبصفاتيتمتعون

الأنظمةباستخدامإلايتملاوهذا،بأدائهسيقومونالذيالعملنوعية

وتتم،بعنايةاختيارهميتمالذينالموظفينهؤلاءمثل،الاختيارفيالعلمية

يسيئونقدمديرينخلالمنوليسقادةخلالمنإنسانيةمعاملةمعاملتهم

وصلاحياتهم.سلطاتهماستخدام

التأثيرمنوتمكنهنزاهتهبجانبفعلهمافإنميلرالسيدإلىوبالعودة

عملاءمنعميلاخمسينمعشخصيةمقابلاتأجرى،الموظفينعلى

مجالفيالشركةمعيتعاملونالذينمنمهندساوعشرينوخمسةالشركة

كانتوقد،الشركةمنيريدونهعماوسألهم،الحديدوصبتشكيل

كالتالي:الإجابات

الحديد.وصبالمعداتمنالجيدةالنوعية!

.المستوىعاليةخدماتءبر

منافسة.أسعارة:

إدارةمنوليس،أنفسهمالموظفينمنتبدأالجودةأنميلرالسيدويعتقد

وإلاالموظفينوقلوبعقولفيتكونأنيجبالجودةوأن،النوعيةضبط

بها.يعملونالتيالمنظماتمصيرالانهيارثمالإفلاسسيكون

W
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موظفونلأنهمليس،الشركهبموظفيجدأأهتمإننيميلرالسيدقالو

منيومياينزلكانلقد.شعورولهممتطلباتلهمبشرلأنهمولكنفيها

علىويشجعهميصافحهمالموظفينمعيومهجلويقضيالفخممكتبه

أسمائهمعلىتعرفأنيوميابهماللقاءنتيجةوكان!،العملفيالإتقان

نإقالوأخيرا.رئيسهمنظروفيالشركةفيبأهميتهمأشعرهممماجميعا

وللشركةأنفسهمللموظفينالنجاحفيهيتحققأنيمكنالذيالوحيدالسبيل

الموظفينبينالمطلقةالثقةعلىتمامامبنيةعمليةبيئةنهيئأنهوولرئيسها

.والإدارةالموظفينبينثم،أنفسهم

حثالذيتايلور()فريدريكالعلميةالإدارةأبيفلسفةتلككانتوقد

نإحيث،والعمالالموظفينمعاملةفيالإنسانيالسلوكباتباعالمديرينفيها

البعضبعضهمالموظفينبينالعملبيئةفيومتينةطيبةعلاقاتيحققذلك

فيبالإنسانيةتايلورفريدريكاتصفوقد.والعملاءالعملأصحابوبين

قالوقد.الدنياالصفوففيمنهميعملمنوخصوصاالموظفينمعاملة

الأعمال!إدارةبكليةمحاضراتهإحدىفيالموضوعبهذايحعلقفيمالتلاميذه

:هارفردجامعةفي

واحدةلمرةولوبأنفسكمالعملتمارسوالمأنكمالسادةأيهاأفترضإنني

لحقي!أنظاركمألفتأنوأريد،الدنياالصفوففيالموظفينأوالعمالمع

هذه،الفئاتهذهمعتتعاملونوأنتمأذهانكمفيتضعوهاأنينبغيهامة

وأستاذالعاملوأن،ومثلكممثليبشرهمالموظفينهؤلاءأنهيالحقيقة

والنقائص،نفسهالامالوا،نفسهاوالبواعث،نفسهاالمشاعر)لهماالجامعة

الأواصهـيتلقونحياتهمطيلهقضواالعمالوأن.(نفسهاوالفضائل،نفسها
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أقلأنهميعنيهذاأنلتصوروافلا،الدنياالمستوياتمنلأنهمويطيعونها

أنهمعلىأنفسهمإلىينظرونإنهمبل،ومنكممنيلأنفسهماحتراما

أهممنيعتبرالشكأنمفهوماوليكن.تماماومثلكممثليوأهميتهمفضلاء

يتوهمونعلامةأيعنيبحثونإنهمبل،معنايتعاملونحينخصائصهم

.احتقارنظرةأوتعالنظرةإليهمننظرأننامنها

الدوافعفيهمتبعثطبقاتهمبجميعللموظفينالمديرينمعاملةحسنإن

معادلةمكوناتإحدىهيفالدوافع،ممكنةصورةأتمعلىالعمللأداء

التالية:لأداءا

الدوافعك!القدرة=الأداء

نتيجةوالمكتسبةالكامنةالإمكانياتبأنهاأعرفهاالتيالقدرةوجدتفإذا

الدوافعتوجدلمولكن،بمهارةالعمللأداءالموظفيؤهلالذيالتدريب

لهمبشرالموظفينبأنالمديرإيمانمنوتبدأالإنسانيةالعلاقاتمنالناتجةوهي

إذاالحالوكذلك.صفراتساويالأداءقيمةفإن،واجباتوعليهمحقوق

.صفراتساويالأداءقيمةفإنالقدرةتوجدولمالدوافعتوفرت

النظر()بعدالمسيقبليةالنظرة3-

العشوائيةالشريحةمنالدراسةفيشاركواالذينمن%05منأكثر

الإخلاصصفتيبعدالأهميةفيتأتيللقائدصفةالنظربعداختاروا

.والجدارة

حاسةلهتكونوأن،نظربعدلديهقائدإلىنحتاجإننا:الفئةهذهوقالت

هدفها.عنانحرافهادرجةومعرفةالحاليالمنظمةاتجاهصحةلمعرفةخاصة
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وضععلىالقدرةهيإنما،القائديمتلكهاسحريةقوىليستالمستقبليةوالنظرة

الأهدافتلكإلىللوصولواضحمساررسمثمللمنظمةمحددةأهداف

لتحقيقه.مرافقمنيلزمماكلوتوفير،بهاالمنظمةمنسوبيجميعوتعريف

أواشهـفيالأمريكيةالمتحدةالولاياتفيأجريتدراسةأشارتوقد

قدراتهمفيواضحنقصمنيعانونتنفيذيامديرا482أن،الثمانينيات

بمستقبلتتعلقالتيالتوقعاتفيومهاراتهمالإستراتيجيالتخطيطعلى

.والعملاءالعمل

اناأالقائدعلىكما،أهدافهامعرفةفيالحقمنظمةأيفيوللموظفين

يتمحتىالمستقبليةرؤيتههيوماسيضعهاالتيالخططهيماللناسيوضح

الرئاسيةالانمخابا!فييحدثماوهذا.طموحاتهموافقتإناتباعه

المستقبلجةونظرتهخطتهعنيفصحفإنه،للقيادةنفسهأحدهميرشحعندما

التيللمنظمةمستقبليهخططلديهليسالذيالقائدأنرأيوفي.للبلاد

المطارإلىيصلالذيكالمسافرمثله،لهامستقبليةنظرةلديهوليسيقودها

ولكنيرغبهاالتيللوجهةستنقلهالتيالطائرةلركوبتذكرةشراءويريد

تطلعأنإلاعليكوما،محددةوجهةبأيخاصةتذاكرتوجدلاإنهلهيقال

ولكن.سيتجهمكانأىإلىالقبطانسيقررثمومن،طائرةأيإلى

م!نسيجلسالذيالشخصمنتوقعاتلديهممنظمةأيفيالموظفين

القائد.بهمسيتجهوجهةأيإلىمعرفةويريدون،الطائرةقبطان

النأثبر!وة4-

ولا،الآخرينعلىتأثيرقوةالقائدلدىتكونأنالأساسياتمنإنه

،القيادهصفاتمنوهماوالحيويةبالحماسيتمتعمنإلاالقوههذهيمتلك

W
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مماالموظفينجميعبينوالثقةبالمحبةتتسمعمليةبيئةإنشاءمنالقائدويتمكن

الذينالموظفينمنفكم.روادهمنومحببأمرغوباالعملمكانيجعل

فيالتواجدعليهمحيثالدواموقتيأتيعندماوالهمبالكآبةيشعرون

إلىمحببينغيرورئيسزملاءمعمتواصلةساعاتثمانلمدةالمكانذلك

بالفرحالفئةتلكتشعر،الدواموقتمنالأخيرةاللحظاتوفي.قلوبهم

فيالتحكميمكنهالذيفمن،العملمكانمغادرةموعدلقربوالسرور

أجرىالمجالهذاوفي.القادةإلامحبةويملؤهاحيويةويشعلهاالبيئةتلك

أداءوجودةالوظيفيالرضىبينالعلاقةلمعرفةدراسة(برامس)ديفد

الوظيفةعنالرضىبسببعالبمستوىأعمالهمالموظفونيؤديوهل،الموظفين

الدخل؟وعن

الوظيفيالرضىبينعلاقةهناكليسأنهدراستهنتائجأثبتتوقد

الموظفينأنوهيأخرىنتيجةإلىالتوصلمنتمكنولكنه،الأداءوجودة

والثقةوالتواصلوالفرحالسروريحفهاالتيالعملبيئةفييعملونالذين

تكونربما.عاليةبجودةأعمالهميؤدونالذينهم،والقادةالموظفينبين

بثقتهمموظفوهايتمتعالتيالشركاتهذهإحدىمنورلد()ديزنيشركة

إذن،بهايثقونبدورهمالذينبالموظفينالإدارةثقةعلىمبنيةبيئةفيببعض

المرحبروحللأداءويشجعهمالموظفينحماسيلهبأنالقائدعلى

تدنييلاحظعندماللموظفينالمعنويةالروحمنيرفعوأن،والسرور

بالنشاطمفعمانفسهالقائديكونأنصماذلكيتحققوحتى،الأداء

المثليقولوكما(يعطيهyالشيء)فاقدالعاليةالمعنويةوالروحوالحماس

."مبللةكبريتبأعوادالنارإشعاليمكنكلا":الأمريكي
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صفةلأنتجتببعضالسابقةالأربعةالصفاتمزجنالورأيوفي

وسريروحساسمهموقياديإداريبعدوهذابالثقةالجدارةهيكبيرة

الصفةهذهالقادةأوالمديرينأحدفقدأو،خدلشفلو،الزجاجمثلالكسر

مزطويلوقتبعدإلاالقادةيبنيهالاالتيوهي،القيادةفيالأساسية

سلبيبعملفقدهاأوخدشهافلو،وشاقونزيهمخلصوبعمل،الزمان

القائدهذاسمعةفإن،معهمقطعهعهدإنكارأو،الموظفينعلىالكذبمثل

.الرياحأدراجتذهب

القياديةالصفاتأذكرأنأريدالموضوعهذامنالانتهاءوقبلوأخيرا

كليمتلكواحداقائداتجدلاوقدالقادةببعضهاأوبهايتميزأنيمكنالتي

.!ط!تمحمدسيدناالبشرسيدإلا،الذىالتاليةالصفات

القائد:صفات

التيالرئيسيةالصفا!لمعرفةالعالميةالدراساتمنالكثيرأجريت

لبعضملخصاللقارئأذكر،النتائجمنكثيراتفقتوقد،القادةيمتلكها

وقدوتنارسولناأنمؤكدابعضهاعلىالأمثلةضربمحاولاالصفاتتلك

منها.وأكثربلجميعهابهااتصفط!ص!محمدا

لناضربوقد(للنجاحتواقةوروحهبجدية)يعملبالطموحالقائديتميز-ا

لسراقةقالحيث،المستقبليةوالرؤيةالطموحفيمثلاط!وراللهرسول

أذنيهسراقةيصدقفلم،كسرىسوارييديكوفيياسراقةأنتكيف

كسرىأوالحقيقيكسرىيقصدعدمهطفىاللهرسولكانإذاعماوتساءل

وتحقق.اخركسرىوليسالحقيقيكسرىيقصد!!إنهلهفقيل،اخر

كنوزجاءتالخطاببنعمرعهدففي،ط!صةاللهرسولورؤيةطموح
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اللهرضيعمرفقال،كسرىسواريبينهاومنالمنورةالمدينةإلىكسرى

ألبسوه:عمرفقال،العمرفيمتقدماوكانبهفجيئ،بسراقةائتونيعنه

فرفع،يديكارفع:لسراقةعمرفقال،السوارينفألبسوه،السوارين

لكماقاللهموقلاليدينرافعوأنتالناسبينسر:عمرفقال،يديه

وسلم:عليهاللهصلىالنبيليقال:فقال،وسلمعليهاللهصلىالنبي

.كسرىسوارييديكوفيياسراقةأنتكيف

.(والاحترامبالمرونة)يتصفالمتفتحوبعقلهبتسامحهالقائديتميز-

القيمويقدرالاخرينبمشاعر)يهتمالناسويراعيذاتهفييتحكم-

الذاتفيالتحكمفيالأمثلةأروععي!طلناضربوقد(بالمحبةويتميز

فبعد،الانتقاموعدمالأذىعلىوالحلموالتسامحالنفسعلىوالسيطرة

مكةفتحوفيالأذىمنسنواتثمانوبعد،الكفارمنأعدائهأذى

منوتمكن،يعبدونهاكانواالتيوالأصنامالأوثانمنوتطهيرهاالمكرمة

.الطلقاءفأنتماذهبوالهمفيقول،اذوهالذينالشرذمةأولئكرؤوس

.(بالفعاليةويتصفمنتجوهو،القدرةالديهكفءالقائد-

معويتفاعلمتواجد،دائمابدورهويقوم،للاخرين)حبيبمتعاون-

.(لأحداثا

ضربوقد(مبادئهعنيتخلىولا،والجرأةبالتحدي)يتميزشجاع-

سيدوهوطالبأبيبنعليوهذا،الشجاعةفيكثيرةأمثلةلناالرسول

رسولإلىالتجأناالوطيسحمىإذاكنا:قالالذيالمقاتلينساداتمن

ع!يت.الله
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تصالأولالمسؤولنفسهويعتبرالضمير)حيعليهويعتمدبهيعتدقدوة7-

عثياصم!اللهرسوللناضربوقد(للاخرينيقولماويفعل،المشكلات

والعطفالعبادةفيالمسلمينقدوةكانحيث،ذلكفيالأمثلةأروع

والحلم.والحكمةوالتسامح

A-معنىوذاتوهادفةوثابتةمحددةبأنهاقراراته)تتصفالقراراتيتخذ

.(للآخرينومنطقية

.(الاخرينعنللصفحوميالمتسامحوهوهادفة)أحكامهعادل9-

ويهتم،ثاقبةنظرته،الأحداثويتوقع،مستقبلية)نظرتهالنظربعيد-01

أذى،مستقبليةنظرةلديهكل!!اللهرسولكانوقد(الاخرينبأعباء

المدينةإلىالطائيحاتمبنعديأتىحينماوهوالموقفهذاللقارئ

ياع!قي:كللاتله!الررهـ،إلى!لاشدفاستدعاه،اللهرسولعلىليسلم

صتعديفتعجب(؟والنصرانيةاليهوديةبين)دينالركوسيةعلىألست

وزوجتهأهلهوحتىالإطلاقعلىبذلكيعلمأحديكنلمحيثذلك

بالإيجاباللهرسولعلىفأجاب.الدينذلكعلىأنهلعلمتكنلم

تصالرباعتأخذألستياعدي:ط!بلهفقال.الدينذلكعلىوأنه

الا"رسوللهفقال،بلىفقال(؟الضرائبأنواعمن)نوع؟قومك

نأأشهد:عديفقال؟الركوسيةفيلكيحللاذلكأنترىألا:ع!

أشامنعكلعلكياعدي:ع!بلهفقال،رسولهوأنكاللهإلاإلهلا

لترينالعمربكطاللئناللهفو،خوففيالمسلمينرأيتأنكتسلم

بعدئذ:عديفقال.أحداتخشىلاحضرموتإلىالعراقمنتسيرالبعير

منمنعكولعلكعيهطرواللهرسوللهفقال.ذلكورأيتالعمربيطالفقد
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أبيضلترينالعمربكطالفلئن؟ذلةفيالمسلمينرأيتأنكالإسلام

كانالمدائنفيلكسرىقصركسرى)أبيضالمسلمينأيديفيكسرى

ورأيتالمدائنفتحفيشاركممنكنتفقد:عديفقال(كذلكيسمى

منعكولعلك:!!اللهرسوللهفقال،المسلمينأيديفيكسرىأبيض

لترينالعمربكطالفلئنفقر؟فيالمسلمينرأيتأنكالإسلاممن

الطائيحاتمبنعديفيقول،يقبلهامنيجدلابزكاتهيخرجالرجل

ذلك.لأنتظروإني:بعدئذ

.(لأخلاقاوعالي،ونزيه،وقراراتهأعمالهجميعفي)صادقمخلص-

.(يذهبأينماالتغييراتويحدث،إبداعيةأفكارا)يمتلكتخيلي-

القيود،وطرحللحريهميال،حزبأولرايةخاضع)غيرمستقل-

.(نفسهمنوواثق،ووافكاف،نفسهعلىيعتمد

منمعنوياتمن)يرفعالاخرينويحفزويشجعالحماسروحيلهب-

تجاهوإيجابي،ومتفائل،ظريف،بحيويةويتمتع،حماسي،حوله

فقدالصفةلتلكعديدةأمثلةع!صطاللهرسوللناضربوقدالمسقبل(

هذاأوفلانالرجلنعم:كقولهأصحابهعلىالنعوتبعضيطلقكان

الصبيانمعوحتى،القرانعلمهاللهم:قولهمثللهموالدعاء،حواري

عشرةانذاكعمرهوكان-الزبيربناللهلعبدكقولهذلكيفعلكان

أبيه.ابنهذا:عنهيقولكانحيث-أعوام

المنطقمننابعةوأفكاره،عملهأداءفيوبارع)متألقوعقلانيذكي-

.جديد(وبكلبالتفكيرومولعتأملي،العاطفةمنوليس

.(الآخرونيحترمه،مطيع،واجباتهتجاه)ملتزمومخلصوفي-
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ظفي!الموي!تقو5اكتيا)طر9

1V-(وحكيم،تصرفاتهفيوعميق،خبرات)يمتلكناضج.

لها.ومعاقبوكابحنفسهعلىالسيطرةمنيتمكن-18

بتفهم.ويساندهمالاخرينيدعم-91

.حدودبغيرصريح،مباشرةأجلهامنيعملالتيالغاياتويحققمستقيم0-2

والقائد:المديربينالفرقيبينالتاليالجدول

يرلمدا

الصلاحياتبقوةالأهدافإلىموظفيهيدفع

العلياالإدارةمنلهالممنوحة

فيتكونمنهاكثيرصارمةقراراتيتخذ

الموظفينبمصالحالاهتمامدونالمنظمةصالح

بمضمونها.الفئاتمنكثيرترضيولا

ويتخذالعلياالإدارةمنالتوجيهاتيتلقى

التوجيهاتتلكعلىبناءالقرارات

بقوةالموظفينبحقالقوانينيطبق

منكثيرفيهويلتزمولاالصلاحيات

يكونأخرىأحيانوفي،الأحيان

مثال،القوانينهذهمنإداريامتحررا

.لانصرافواالحضور:ذلك

هووضعهالذيالطريقباتباعالموظفينيأمر

المنظمة.أهدافلتحقيق

وإنماالحسنةالقدوةعنبالضرورةيعبرلا

.قدوةيكونوابأنالاخرينيأمر

091

لقائدا

ويقنعهمالمنظمةفيالآخرينعلىيؤثر

.الأهدافإلىللوصول

الآخريىنلصالحدائماتكونتوجيهاته

الآخرونويقتنعالمنظمةأهدافمعوتتوافق

بمضمونها.

القراراتاتخاذعندالآخرينيشاور

لهممنمشاركةمنمنبثقةقراراتهوتكون

.القراربذلكعلاقة

بهاويلتزمأولأنفمسهعلىالقوانينيطبق

ويلتزموطأنفسهمعلىالآخرونفيطبقها

بها.

السليمةالوجهةالآخرينويوجهينصح

معينة.أهدافلتحقيق

فيللآخرينحسنةوقدوةطيبمثال

العمل.
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الموظفي!؟تقويعا!تيا)طرؤ

والإفناعالعفاوض

وإظهاربفعاليةالنظروجهاتأوالمعلوماتإيصالعلىالقدرةهو

الأطرافكلموافقةأوقبولإلىتؤديبطريقةوالأهدافالاراءفيالتوافق

المعنية.

..والإقناعالتفاوضالوظيفيللبعدالإيجابيةالسلوكياتبعض

النظر.وجهاتل!وصيلالفعالالتعبيراستخدامئج

المعروضة.النظروجهاتأهدافوضوح!

الآخرين.تأييدلكسببالاتصالالخاصةالذاتيةالمهاراتمنإلاستفادةير

النظر.وجهاتفيالتوافقوإثباتإظهار!

النظر.وجهاتوتقريبالمقترحاتلتدعيمالمتاحةالمعلوماتتوظيفةش

عملها.المقترحالأعمالخلالمنالاخرينمصالحإلىالإشارةيربز

عليها.والتركيزالمطروحةللاراءالإيجابيةوالنتائجالفوائدإظهار3نر

المطروحة.المقترحاتتطبيقعدمعنتنتجالتيالأضرارإلىالتنبيه!

عليها.والتركيزالنظرلوجهةالإيجابيةوالنتائجالفوائدإظهار-،

الآخربنمشاعراعتبار

الآثاروإدراكالاعتبارفيالاخرينمشاعرتضعالتيوالأفعالالأقوال

ذلك.علىالمترتبة

..الاخرينمشاعراعتبارالوظيفيللبعدالإيجابيةالسلوكياتبعض

(Aا

o b e i k a n d l . c o m



اوظفي!تقويع5اكتيا،طرؤ

.مميزةبأعمالقيامهمعند()الموظفينالاخرينةشكر

المحقين.الموظفينعنالدفاعبر

الاخرين.معوالتعاوناللباقة!

الآخرين.اهتمامةشكر

فرصة.كلعندوتطبيقهاالعملاءمجاملاتكيفيةمعرفةةإ؟

.القراراتاتخاذعندالمرؤوسينوظروفاحتياجاتبخإعتبار

.الأزماتفيوقوعهمعندالآخرينمعنويةمن%لرفعة

.التصرفسوءأوالهفواتعنللاخرينوالاعتذارالاعترافة:

ومواساتهم،السعيدةمناسباتهمفيومشاركتهمللاخرينبالفرحالشعوربز

أحزانهم.في

بمشاعرالرؤساءويهتميعتبرأنيمكنكيفيوضحانالتاليانوالمثالان

سيرعلىتؤثرلاالتيمنالطيبةالسلوكياتمنبقليلالاخرينوحاجات

العمل:

الآخرينمشاعراعنبارالوظيفيالبعدفينفسهاللحالةوارلجاييسل!يمثالان

السلبيالمثال

موظفاعشراثنيعددهمالبالغموظفيهبجدولةيقومصعيبالمشرف

علمهمنوبالرغم.ساعةوالعشرينالأربعمدىعلىالثلاثةالنوباتعلى

علىوهوعاما95العمرمنيبلغالذيعطيةالعمالموظفمرؤوسهأن

إلىتمتدالتيالمسائيةالنوبةفيالعملأعباءيتحمللاوالذي،التقاعدوشك
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صعيبالمشرفأنإلا،العمرفيتقدمهبحكمالسهريستطيعولا،الفجر

هذهفيموظفأنهذلكفيوحجته،الليلنوبةفيجدولتهعلىيصر

هناكليسوأنه،فيهايعملموظفأيعلىينطبقماعليهوينطبقالمنظمة

يوشكونالذينللموظفينالخاعرالتعاملضرورةإلىيشيرالأنظمةفينص

التقاعد.إلىيحالواأن

نفسهاللحالةالإيجابيالمثال

الهجريالشهربدايةقبلعشرالاثنيبموظفيهرفيقالمشرفاجتمع

الموظفينهؤلاءضمنمنوكان،الثلاثللنوباتالزمنيالجدوللوضع

تسعةعمرهبلغحيثالقادمالعامفيالتقاعدإلىسيحالالذيعطيةالعم

بسؤالالاجتماعوبدأ.المنظمةهذهخدمةفيجلهاقضىعاماوخمسين

إنجازهايريدحكوميةمعاملاتأومراجعاتلديهمنهمأحدكانإذاالموظفين

المسائية.النوبةأوالظهربعدنوبةفيجدولتهيمكنحتىالقادمالشهرخلال

منشاكرافطلبالظهربعدأوصباحاالعمليريدكانإذاعطيةالعمسألثم

إلىفيذهبمبكرايستيقظإنه!اصباحاللعمليجدولهأنرفيقالمشرف

رغباتعلىوبناء.مباشرةالعملإلىيحضرثمالفجرصلاةلأداءالمسجد

وبالنظرالشهراخرفيوتبينالموظفينبجدولةرفيقالمشرفقام،الموظفين

والحالاتالبتهغيابحالاتهناكليسنهأوالغيابالحضورتقريرإلى

تذكر.لابالتأخيرالمتعلقة

والقياديالإنسانيالحضاريالإسلاميالتصرفعلىالخاصوتعليقي

وصفةالقيادةصسفةالإداريسجلهإلىأضافوالذيرفيقللمشرف

حدودفيمسؤولأىبهايقومالتيوالإنسانيةالطيبةالأعمالأن،الإنسانية
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في،بهايعملالتىالمنظمةفيسلباالأداءعلىتؤثرلاوالتيصلاحياته

وتكلفالناستؤذيالتيالتعسفيةالأعمالتلكمنبكثيرأسهلأنهااعتقادي

الضميرلأنيبإلىبالإضافةهذاونهاراليلاالبالوانشغالالتفكيرمنالكثير

الآخرين.حقفييرتكبهالذيوالذنب،بعدفيمافاعلهينتابالذي

المرووسنمهاراتثطوير

لمواجهةالمرؤوسينوكفاءةمهاراتلتطويروأنشطةخططوضع

والمستقبليةالحاليةالأداءمتطلبات

المرؤوسين.مهاراتتطويرالوظيفيللبعدالإيجابيةالسلوكياتبعض

وشهريا.سنويونصفسنوياالموظفينأداءوكميةنوعيةقياسفيش

ذلكعلىوشكرهمأدائهمفيالقوةلنقاطفرديةبصفةالمرؤوسينإعلامفي

ذلك.علىوتشجيعهمتطويرإلىتحتاجالتيوالنقاط

المرؤوسين.سائرإلىالعملسيرتهمالتيوالمستجداتالمعلوماتإيصالءبر

.القراراتاتخاذفيللمشاركةللمرؤوسينالفرصةبئإتاحة

هستوىمنإدارياأعلىمستوىذاتبأعمالبالقيامالمرؤوسينلكليف!

الحالية.وظائفهم

والمؤتمراتوالمحاضراتالتدريبيةالدوراتلحضورالمرؤوسينجدولةبر.

العملرأسعلىوتدريبهمأعمالهمبمجالاتالمتعلقةالتخصصية

.والقدراتالمهاراتلاكتساب

Decisionالقراراتاتخاذمهاراتمجمومحة making skills

وهي:القراراتاتخاذبمهاراتتتعلقأبعادعدةعلىوتحتوي
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Factالمعلوماتعلىالحصولى-ا finding

المتعلقةالمعلوماتعلىللحصولالمتاحةالمواردجميعاستخدام

والعلميةالمشروعةبالطرقوذلكبشأنهاالقراراتاتخاذالمرادبالموضوعات

.المباشرةوالأسئلةوالاستبيانالتقصيمثل

.المعلوماتعلىالحصولالوظيفيللبعدالإيجابيةالسلوكياتبعض

ممكن.موردأيمنبالموضوعالمتعلقةالمعلوماتجمعءبر

.مصادرعدةمنالمعلوماتجمعفيالفعالةالطرقفيإستخدام

.والاستقصاءاتالدراساتونمائجالقراءةعلىالاعتماد7

.الدراساتنتائجعلىللحصولالعشوائيةالشرائحاستخدام!

Analysisالتحليل2-

علىوالتعرف،مصادرعدةمنالصلةذاتالمعلوماتوربطمقارنة

الحقائق.إلىللوصولالهامةالنتاثج

هذهوتستخدم،واضحمعنىولهاوبكثرةطبيامتداولةكلمهوالتحليل

منهفطلب،الالامبعضمنويشكوللطبيبالمريضيذهبعندماالكلمة

للتصويرالأشعةقسمإلىثمالدملتحليلالمعملإلىالتوجهعادةالطبيب

الصوتيةالرنينأشعةلقسمزيارةوكذلك،منهيشكوالذيللجزءالداخلي

أثناءالمريضمنهيشكوالذيالجزءفيتقعالتيالأجهزةعلىللكشف

الذكر،سابقةالأقساممنالطبيبعليهايحصلالتيالمعلوماتكل.أدائها

جمعوهيالقراراتخاذمهاراتمجموعةفيالأولىالخطوةعنعبارةهي

التحليلبعمليةيقومالطبيبإلىالمعلوماتهذهوصولوعند،المعلومات
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يقوممحددةنتيجةواستخلاصومقارنتهاالمعلوماتدراسةعنعبارةوهي

عمليةبإجراءيوصيأوللمريضالمناسبالدواءبوصفالطبيبأثرهاعلى

منللتخلصالمريضيتبعهأنيجبالذيالأكلنظاموصفأولهجراحية

ومقارنتهاللمعلوماتدراسةعمليةواضحهوكماالتحليلإذن.متاعبه

يمكنالقرارذلك،خلالهامنالصحيحالقراراتخاذيمكنبنتيجةللخروج

سياسيا.أوإدارياأوطبياقرارايكونأن

..التحليلالوظيفيللبعدالإيجابيةالسلوكياتبعض

.بالموضوعاتالمتعلقةالمعلوماتبينوالربطإلمقارنة؟

المتاحة.المعلوماتمنالنتائجاستخلاصئج

.للموضوعاتإيضاحيةتفاصملعنالاستفسارء:

الحسابية.والبياناتالمعلوماتتفسير،:

السابقة.والأحداثالمعلوماتخلالمنالمستقبليةالمتذراتتوقعبز8

.المشكلاتحدوثإلىتؤديالتيوالأسبابالبواعثدراسةبز

حدوثها.قبلالمشكلاتمواقععلىالتعرفير!

Judgmentالموضوعيالحكم3-

المعلوماتعلىالمبنيالقراراتخاذقبلالبدائلوضععلىالقدرة

الحكميعرفكما.الأهدافإلىللوصولالمنطقيةوالافتراضاتالواقعية

.القراراتاتخاذخلفالمنطقيةالأسبابأنهالموضوعي

..الموضوعيالحكمالوظيفيللبعدالإيجابيةالسلوكياتبعض

.القرارا!اتخاذقبلوالبدائلالخياراتوضع-
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.المتخذةالقراراتوسلبياتإيجابياتتقدير!

الاخرين.علىالمتخذةالقراراتفعلردوداحتساب!

.القراراتومعقوليةمنطقيةة

المتخذةالقراراتعلىالرؤساءاطلاعئر

.القراراتاتخاذخلفوالوجيهةالمنطقية%لأسباب،

اتخاذخلفالمنطقيةالدواعيهوالموضوعيالحكمإنالقوليمكنو

يكونالقراراتأوالإجراءاتمنكثيراإنحيث،الإجراءاتأوالقرارات

(القراراتتلكمتخذينظرفيالأقل)علىمنطقيةدواعياتخاذهاخلف

فيأستخدمهمثالوهناك.يفعلونلماسببأوتفسيرعادةلديهمويكون

لشرحالمقومينوتدريبالمقابلاتمجريبتدريبفيهاأقومالتيالدورات

يتخذهاالتيالقراراتأوالإجراءاتبعضأنوهو،الموضوعيالحكم

خلفرأيهمفيمنطقيةأسبابأهناكأنإلاسلبيةتبدوأنهاولوالناسبعض

عشرةمنمكونامبنىترىفعندما.الإجراءاتبتلكالقيامأولهااتخاذهم

الأسفمننوعيصيبكقدبهدمهأحدهميقوممهمشارعوعلىأدوار

اتهمتوربما،حجارةإلىويتحوليهدمهذامثلمبنىلأنوالحسرة

عندخلهيقللاوقدبهدمهيقوملأنهالتبذيرأوبالخبلالمبنىهذاصاحب

المبنىهذاهدمفيالحقيقيالسببعرفتلوولكن،شهرياريالألفالمائة

وسيدردورأثلاثينمنمكونسكنيتجاريمركزبناءيريدالمالكأنوهو

بهذاأجريتالتيالجدوىدراسةعلىبناءسنويأريالمليونخمسينعليه

وجيهة.أسبابلهالمبنىهدمقرارأنلاقتنعت،الشأن

)الأسبابعليهأطلقناوالذيالموضوعيالحكمعلىمثالاهنماكأنكما
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سورةفييقعالمثالهذا(القراراتاتخاذأوالإجراءاتخلفالمنطقية

السلامعليهموسىسيدناقصةوهي)82(الآيةإلى)64(الايةمنالكهف

عملانفهما،الغلاموقتلالسفينةبخرقالأخيرقامفعندما.الخضرمع

لاإإيجابيعملفهذاينقضأنكادالذيالجداربناءأما،واضحانسلبيان

نأأبواالقريةتلكأهللأنمناسبايكنلمالحدثذلكفيهتمالذيالمكانأن

العمليصبحفلذلك،السلامعليهماوالخضرموسىسيدنايضيفوا

ولكن.المكانمعيتناسبلالأنهسلبياعملاالاخرينعيونفيالإيجابي

لخرقالمنطقيةالأسبابالسلامعليهماموسىلسيدناالخضرشرحعندما

ليعيبهافخرقها،الحاكمقبلمنالجديدةالسفنمصادرةوهوالسفينة

العملذلكخلفمنطقيالسببأننجد،أهلهامنتؤخذلاوبالتالي

نأالخضرفخشيمؤمنينأبواهكانالذيالغلامقتلوكذلك،السلبي

أبواالذينالقريةلأهلبناءهأعادالذيالجدارأما،وكفرهبطغيانهيرهقهما

صالحاأبوهماوكانيتيمينلطفلينتحتهكنزيوجدبأنهففسره،يضيفوهماأن

أشدهما.يبلغاأنإلىالكنزيبقيأنوأراد

،الأفعالتلكخلفالسابقةالأمثلةفيمنطقيةالأسبابكانتإذن

بعدوخصوصا،بهاالقيامخلفموضوعياحكماهناكإنالقولويمكن

معقوليتها.معرفة

يكونعندماهوالوظيفيالبعدهذاتقويمفيعادةتنشأالتيالمشكلة

الإجراءاتبعضإنحيثمتباينةأومختلفةومجتمعاتبيئاتمنالمقيمون

منطقيةأوموضوعيحكمذاتمامجتمعفيتكونوالتصرفاتوالأعمال

أخر.مجتمعفيكذلكتكونلاولكن،واضحة
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أعضاءيكونأنجداالمهممنأنهأيضاالمناسبةهذهفيأكررلذلك

مراكزفيالمقومونأوالموجهةالوظيفيةالمقابلاتبعملتقومالتياللجان

ومنطقية.بعدالةالتقويمعمليتمحتىمتشابهةومجتمعاتبيئاتمنالتقويم

أ،عه3أ3ععول3كالحسما-4

نتائجهمسؤوليةوتحملالمطلوبالوقتفيالقرارلاتخاذالاستعدادهو

به.والالتزام

وقد،الحقيقيمعناهافيالعمليالصعيدعلىتستخدمالحسموكلمة

)حسمجملةتسمعأوكذا(منهحسمفلانراتب)إنلاخرحينمنتسمع

صحيحاالاستخدامهذاأنأجزمولالغوياعالمالستإننيوحيث(الراتب

بالتقويميتعلقوفيماالإداريةالناحيةمنولكن،اللغويةالناحيةمن

وأالقراراتاتخاذسرعةتعنيالحسمكلمةإنأقولالشخصيةوالمقابلات

لذلك.الاستعداد

..الحسمالوظيفيللبعدالإيجابيةالسلوكياتبعض

اتخاذهافيسرعةإلىتحتاجالتيالقراراتاتخاذعلىالإقداميرة

التيالمشكلاتحللسرعةالمناسبالوقتفيالقراراتخاذعلىالقدرةيرنر

حدوثها.لمنعأوسريعافيهاالبتيجب

به.المرؤوسينوإلزامبالقرارإلالتزامبر

بالجودةتتصفلا()الحسمالمتخذةالسريعةالقراراتمنكثير:ملاحظة

وتحليلها.المعلوماتجمععمليةبعدتتخذالتيالأخرىالقراراتمثل
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والننظيمية:الادارلةالمهاراتمجمومحة

:Andministrativeand Managerial skills

Planningوالتنظيمالتخطيط-ا and Organizing

حسبمحددهدفلتحقيقوللآخرينللذاتمساررسمهوالتخطيط

منوالاستفادةالمرؤوسينمهامتحديدهووالتنظيم،المتاحةالمواردإمكانية

لها.المحددةالتواريخفيالخططلإنجازوالبشريةديةالماالموارد

ببعضهما،يقترنانالوظيفيينالبعدينهذينأنالقارئيلاحظقدو

المديريخططحينماأنهوللمثال.بالتخطيطتماماملتصقةعمليةفالتنظيم

المناسبةالعمليةالقدراتذويمنالموظفينبواسطةينفذهأنويريدمشروعا

المواردفتوزيع،المشروعومتطلباتطبيعةمعيتناسببشكلفيكلفهم

الماليةالمواردتخصيصوكذلك،التنظيمهووقدراتهاطاقاتهاحسبالبشرية

وششخدم،التنظيممننوعفهوالمشروعلإتمامإليهاالحاجةوقتوتوفيرها

ماعنالأيامهذهكثيراتسمعوقد.الأساسيةالإدارةأهدافليحققالتنظيم

توجهعندهذاويتم،(REORGANIZATION)التنظيمبإعادةيسمى

تغييرأوجديدةخدماتإدخالأوالعملفيجديدةتوجهاتإلىالمنظمة

تتناسبالذينالموظفينتوزيعفيعاد،الخصخصةمثلالمنظمةإستراتيجيات

المنظمة،منالمختلفةالمواقعفيالمستحدثةالوظائفمعوكفاءاتهمقدراتهم

أنظمةبعضالجديدةالوظائففيالموظفينتسكينفيعادةوتستخدم

الوظيفية.والمعرفةالمسابقاتأوالاختبارات
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والتنظيم.التخطيطالوظيفيللبعدالإيجابيةالسلوكياتبعض

مدروسة.لمعاييروفقاالأولوياتوضع

المرؤوسين.ومهاموالأنشطةالخططوضع

للمنظمةالرئيسيةالأهدافإلىللوصولوللاخرينللذاتالخططوضع

.الأخرىالأهدافثمأولا

ومهاراتهم.قدراتهممعيتناسببماالمختلفةالمواقعفيللأداءالأفرادجدولة

)التقويم،مثلالتخطيطدقةعلىتساعدالتيالأدواتاستخدام

الخطط.مواعيدلرصدالكمبيوتر(

لانتهائها.المتوقعةالتواريخوتحديد،الأنشطةبدءتواريخوتحديد

فيتواجدهعدمخلالبأعمالهللقيامالمرؤوسينلأحدالرئيستكليف

جزئية.أوكاملةبصلاحياتالعملموقع

.الأعمالمباشرةوتواريخمواعيدتدوين

المواعيد.تضاربلعدممناسبةإجراءاتاتخاذ

المنظمة.خططلمعرفةللمرؤوسينالموضوعةالخططمنصورةتوزيع

المجموعة.لتوجيهالمناسبالشخصاختيار

للموظفين.ممنحالتيوالسلطاتالصلاحياتتوضيح

.والمجموعاتالأفرادلأداءزمنيإطاروضع

Delegationالتفويض2-

منالمفوضأعماللأداءالمناسبةالقدراتذويالمرؤوسينتكليف
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نأعلىالروتينيةغيرالمهامإنجازأوالمعلوماتوتحليلوجمعالقراراتاتخاذ

نفسه.المفوضمنومحددةواضحةبتعليماتمصحوباالتفويضذلكيكون

تكليفأنهالمنظماتبعضفيالأحيانمنكثيرفييفهمالتفويضو

فيأعمالهبأداءبالقيامالمديرينزملائهمنأحداأوالمرؤوسينأحدالمدير

إلى*،موقعهخارجفيعمللأداءأورسميةإجازةفيكانسواءغيابهفترة

مذكواتوهووالتنظيمالتخطيطالإداريالبعدسلوكياتمنيعتبرذلكأن

تفويضا.يعتبرولا،البعدلذلكالإيجابيةالسلوكياتفي

عملبأداءالموظفينأحدالمديريكلفعندماالتفويضمنليسأنهكما

سلوكياتمنيعتبرأيضافهذا،العملعنفصلهأوتغيبهبسبباخرموظف

تكليفا.أيضاويسمىوالتنظيمالتخطيطالإداريالبعد

التفويض.الوظيفيللبعدالإيجابيةالسلوكياتبعض

.القراراتلاتخاذالمرؤوسينتفويض!

وتفويضالمشكلاتومسبباتالمعلوماتعنللبحثالمرؤوسينتفويضب

حلها.

.المفوضتخصالتيالأعماللأداءالمرؤوسينتفويض!

التفويض.عندللمرؤوسينومحددةواضحةتعليماتإعطاء؟د

له.المفوضالعمللأداءالمهارةلديهالذيالموظفتفويض:*

الوظيفية.واجباتهممنليستبأعمالالموظفينتفويضبز

المفوضة.الأعماللإنجازالزمنيالإطارتحديدة%
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Followالمتابعة3- Up

والأنشطةالمفوضةالمهامإنجازدقةلمتابعةمشروعةإجرائيةطرقوضع

أدائهمومستوىالعامةنتائجهاومعرفةالمرؤوسونيؤديهاالتيالوظيفية

.المهاملتلك

وأصحابالمديرينتمكنالتيالهامةالوظيفيةالأبعادأحدهيوالمتابعة

أنهاكما،التنفيذقيدهيالتيأوتمتالتيبالإنجازاتالإلماممنلأعمالا

لإنجازالموظفينالمديربهايكلفالتيالتفويضعمليةبعدأساسيةخطوة

أداءعلىحتىمستمرةعمليةوتكونيمارسأنللمديرويمكن.الأعمال

.المعتادةوظائفهملمهامالموظفين

منها:ومهمةكثيرةفوائدالمتابعةالوظيفيوللبعد

.الأهدافإلىللوصولالمرؤوسينأداءمسارتصحيح-ص

لهمالمفوضةالجديدةالأعمالخلالمنالمرؤوسينأداءمستوىمعرفةنج

مستقبلا.الأعمالهذهمثللأداءوصلاحيتهم

المرؤوسينأداءعلىالملاحظةوالسلبيةالإيجابيةالنقاطبعضاستخدام!

.للأداءالسنويالتقويملتعبئة

وضمان،المسؤولينقبلمنالمسائلةمنلنفسهالمسؤولأوالمديرحمايةنج

لها.المرسومةالمساراتفيالأعماللسير

المتابعة.الوظيفيللبعدالتابعةالإيجابيةالسلوكياتبعض

وموافقتهم،بهوإعلامهمللمرؤوسينالمهاملإنجازمحددموعدوضع::
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بها.والتزامهمالمهامتلكلإنجازالمحددالوقتكفايةعلى

وأالمهاممنإنجازهتممالاستعراضللمرؤوسينمحددةتواريخوضعةش

لهم.المفوضةالمشاريع

(حاسوبأجهزة،زمنيمخطط،جيب)كتيبمكتبيةأدواتإستخدام-ص

المرؤوسين.معالمتابعةعمليةلتسهيل

أعمالهم.مواقعبزيارةالمرؤوسينإنجازاتمتابعة!!

.مذكرةأومتابعةملفاستخدام*

عنالمرؤوسينلإعلامالمفوضةالأعماللاستعراضالاجتماعاتعقدبئ

.الاتصالعمليةوسرعةلتسهيلمنهمكلدور

المطلوبالأداءومستوىلنوعمحددةومواصفاتمقاييساستخدام!!

.المهماتلإنجاز

.المطلوبالمستوىعنالأداءانحرافاتمقدارأوالتطابقمستوىتحديدءإ؟

Performanceالأداءادارةمهاراتمجموعة management

فىللأداءالمناسبالمستوىمعرفةالعملصاحبأوالمديريحماج

نهفي،ذلكمنتمكنفإذا.المنافسهالمنظماتمستوىفيتبقىحتىالمنظمة

علىالقائمينالموظفينلأداءالحقيقيالمستوىمعرفةإلىيحتاجبالتالي

وأالمديريحتاج،الذكرالسابقتيالخطوتينمنكلوفي.المنظمةفيالعمل

المنظمة،فيللأداءالمطلوبالمستوىلقياسعلميةأنظمةإلىالعملصاحب

الموظفين.لأداءالفعليالمستوىوكذلك
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هي:وظيفيةأبعادثلاثةالأداءإدارةمجموعةتتضمنو

الأداءومستوىالمنظمةأهدافتحديدأولأ:

منالمتوقعالأداءوتحديد،المنظمةلأهدافواضحتفصيليشرحوهو

.الأهدافتلكلتحقيقوتحفيزهموإرشادهمالمرؤوسين

الوظيفي.البعدلهذاالإيجابيةالسلوكياتبعض

الإداريةالمستوياتجميعوعلىالمنظمةفيالمرؤوسينجميعإخطارئج

رسالة)مثال.بهاتقومالتيوالرسالةلهاالحقيقيةبالأهدافوالإشرافية

العنايةفائقالسماتسعوديالمستوىعالميجوياناقلاتكونأنالسعودية

موظفيه(رعايةعلىحريصابعملائه

المبالغةدونالمنظمةقطاعاتكلفيللأداءومحددواضحمستوىوضعةنر

المرؤوسين.قبلمنتحقيقهيتمحتىفيه

تقويمأنظمةأواختباراتخلالمنالمرؤوسينمهاراتمستوىمعرفةب

الفعلي.أدائهممستوىلمعرفة

المطلوبللمستوىبأدائهميرتقونالذينللموظفينتحفيزنظاموضع"*

المتميز.الأداءأوالمنظمةفيللأداء

والإرشادالتوجيهثانيأ:

إداريا،أووظيفيايكونأنقبلإنسانيابعدايعتبرالوظيفيالبعدهذا

علىلمساعدتهمللأفرادتقدمالتيالخدماتمنمجموعةالبعدهذاويتضمن

يعانونالتيوالسلوكيةالوظيفيةالمشكلاتوإدراك،أدائهممستوىمعرفة

.المشكلاتتلكعلىالتغلبفيوإمكاناتهمقدراتهمواستخدام،منها
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للأفرادمحددةتعليماتإعطاءالأحوالمنحالبأيالتوجيهيعنيولا

والمساعدةالعونتقديمإلىيهدفولكن،عليهممعينةنظروجهةإملاءأو

لمساعدتهممؤهلوناختصاصيونالعمليةبهذهيقومأنالمفترضومن.لهم

معالمرشدويتعامل.العمليةالبيئةفيسلوكياتهموتعديلأدائهمتحسينفي

لذا،المستقبليةوخططهمتوافقهمونواحيومشكلاتهمواحتياجاتهملأفرادا

المتعلقةالبياناتعلىالكشفخلالمنالمجالهذافيمختصايكونأنيجب

يكونأنالمرشدمنيتطلبكما.تفسيرهاعلىالقدرةلديهتكونوأن،بهم

والمستقبلية.الحاضرةعلاقاتهاحيثمنالموظفبيئةتحليلعلىقادرا

منها:ومسؤولياتواجبات8ةوللمرشد

الموظففهم-ا

وتنظيمها.الموظفعنالمعلوماتجمعأ-

الموظفحاجاتحيثمنعليهايحصلالتيالمعلوماتتحليلب-

مشكلاته.أو

وطبيعةالموظفباحتياجاتتتعلقاستنتاجاتإلىالوصولبر-

.الأداءتدنيأوالتوافقعدموأسبابيواجههاالتيالمشكلة

الموظفمساعدة2-

اللازمةبالمساعدةالموظفإمدادهوالإرشادعمليةمنالأساسيالهدف

مشكلاته،لحلسديدةقراراتإلىوالوصولالتوافقتحقيقعلىومعاونته

التدريب.مرشديوإعدادالإرشاد!

الجويةبالخطوطالتسويقتدريبلإدارةمرسيسيدالدكتورإعدادخاصتدريبيكتاب

السعودية.العربية
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تنفيذها.علىيتعاونانحيثوالموظفالمرشدمنلكلمشتركةوظيفةوهي

عليهايحصلالتيالمعلوماتتسجيل3-

التيوالطريقة،بالموظفالخاصةالمعلوماتيسجلأنالمرشدعلى

لعمليةالمختلفةللمراحلالموظفواستجاباتالإرشاد،فياستخدمها

المشكلة.عنيكونهاالتيوالفرضيات،الإرشاد

بالبيئةالمتعلقةالمعلوماتاستخدام-4

العلميةوالخلفيةالمهنيةالمعلوماتاستخدامالمرشدمسؤولياتمن

علىمعاوالمرشدالموظفتعاونلأنهاالضروريةوالالمحتصاديةوالاجتماعية

والمهنية.التعليميةالخططوضع

المرشدينفيتوافرهااللازمالصفات7

اللازموالاهتماماتوالاتجاهاتالشخصيةالصفاتتلخيصيمكن

الاتي:فيالمرشدينفيتوافرها

الاخرين.معالتعاونعلىالقدرة-ا

.والأداءالإنسانيالسلوكتحسينعلىوالقدرة،والمرح،الحماسة2-

الذيالتفاهموجوالطيبةالعلاقاتوتنميةبالثقةالإيحاءعلىالقدرة3-

.الإرشادعمليةتستلزمه

النفسي.والتوافقالمرونة-4

الإنسانية.العلاقاتإطارفيبالموضوعيةالاحتفاظ-5

السليم.الموضوعيالحكم6-
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V-الاخرين.ومساعدةالإنسانيللعملالاستعداد

والاقتصاديةالاجتماعيةالظروفوإدراك،للمشكلاتالعميقالفهم8-

للمجتمع.

.باستمراروتطويرهاالمهنةمستوىبتحسينالعميقالاهتمام9-

مساعدتهمخلالمنالموظفينلدىبالرضىالشعورتنميةعلىالقدرة-01

مشكلاتهم.حلعلى

بنفسه.قراراتهلاتخاذالموظفمساعدةعلىالقدرة-11

والإرشادالتوجيهفيالمدربأوالمعلمدور-!

يسعىحيث،الهدففييتفقانوالإرشادالتدريب/التعليمأنيبدو

نحوأساساتتجهالمعلمينأنشطةولكن.للتعليمالدافعيةإثارةإلىمنهماكل

خارجوتقعوتوضيحهاالحقائقشرحخلالمنالمعرفيةالعقليةالجوانب

.ومشاعرهوفرديتهشخصيتهوتتجاهلللدارسالشخصيةالحياةنطاق

والمدربالمرشددوربينالمتعارضةالجوانبتوضيح!

منهم.يستخلصونهاوالمرشدون،للموظفينالمعلوماتيقدمونالمدربون

.ينصتونوالمرشدون،يتحدثونالمدربون

ويتميزخاصمكانفييعملونوالمرشدون،وعلانيةجهرايعملونالمدربون

بالخصوصية.

موقفيسممبينما،القلقأوالصراعإلىيؤديوالتدريبيالتعليميالموقف-

والمقبل.بالسماحةالإرشاد
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المرشديتقبلبينما،والمناقشةالتدريبأوللتدريسالمدربأوالمعلميسعى-

وتركيز.باهتمامحديثهويستقبلالفرد

التعريفهذايتعلق)ولاالعملبيئةفيوالإرشادالتوجيهوتعريف

المرؤوسينسلوكمسارتعديلعلىالعملهو(النفسيوالإرشادبالتوجيه

منوتطويرهالأداءمسارتعديلهدفهافرديةتوجيهيةحصصخلالمن

العكسيةالتغذيةوإعطاءالمعلوماتوتلقيالتدريبوتسهيلتخطيطخلال

(Feedback)الأداءمستوىإلىللتوصلومساعدتهمالأداءمستوىعلى

.المحددةللأهدافللوصولالمطلوب

والإرشادالتوجيهالوظيفيللبعدالإيجابيةالسلوكياتبعض

أمثلةاستخدامخلالمنالأداءفيالحقيقيبمستواهمالمرؤوسينإخطار"نر

السابق.أدائهممنحقيقية

والسلوكية.العمليةالمرؤوسينمشكلةبحث!

أدائهملتحسيناستغلالهاعلىومعاونتهمالمرؤوسينقدرا!تنميةب

العملية.مشكلاتهمعلىوالتغلب

أداؤهميتدنىالذينللمرؤوسينالعملرأسعلىالتدريبمبدأفيإستخدام

.المطلوبالمستوىعن

المرؤوسينأداءتقويمثالثأ:

الأداءمستوىفيومناقشتهمبعدلوتمويمهبدقةالمرؤوسينأداءمتابعة

إلىتحتاجالتيوالنواحيفيهالقوةنقاطعلىوإطلاعهممنتظمةبصورة

تطوير.
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المرؤوسين.أداءتقويمالوظيفيللبعدالإيجابيةالسلوكياتبعض

مستوىلتقويم(شهري،سنوينصف،)سنويتقويمنموذجبئإستخدام

بالوظيفة.المتعلقةالوظيفيةللأبعادنسبةالأداء

غيرأو)ماليامنهمالمتميزينومكافأةأدائهملمستوىالمرؤوسينمناقشة.بر

.للأداءالمطلوبالمستوىيحققلممنوتوجيه(ذلك

أدائهمفيالضعفنقاطعلىللتغلبللمرؤوشينتطويريةخطةوضع*

ذلك.ومتابعةسنويا

وتدريبهموقدراتهمميولهممعتتناسبللمرؤوسينمختلفةمهامإسنادير"

ذلك.لأداء

Communicationالاتصالمهاراتهجموعة skills

Oralالشفهيةالاتصالاتأولآ: Co !unications

مراعاةمعواضحوبأسلوبشفاهةوالمقترحاتالأفكارعنالتعبيرهي

وتوافقالمختلفةالإيضاحوسائلاستخداممعوالمعلوماتالأفكارتسلسل

مباشرةالاتصالمستقبلإلىوالنظرالحديثموضوعمعالجسديةالإيماءات

الحديث.ثناءأ

الآخرينحكمعلىتؤثرالتيالأبعادأهممنيعتبرالوظيفيالبعدهذا

التحدثفيعاليةفطريةقدراتبعفالناسيمتلكحيث،المتحدثعلى

وأقرانيةبآياتوتدعيمهاالمواضيعطرحفيالمناسبةالمفرداتواختيار

منالبعدوهذا،مقترحاتهوتؤيدأفكارهتدعمشعبيةأمثلةأونبويةأحاديث

موظفيناختيارعندالشخصيةالمقابلاتعلىالقائمينتخدعقدالتيالأبعاد
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الشخصية.المقابلاتخلالمنقدراتهممنالتحققوعندالمنظمةخارجمن

عنواضحةغيرصورةيعطيقدالشفهيالاتصالفيالقدرةضعفأنكما

إيصالطريقةأنإلا،عاليةوظيفيةقدراتيمتلكونالذينالأشخاص

بالنسبةالشفهيةبالاتصالاتيتعلقوفيما.سليمةغيرلديهمالمعلومات

،مباشرةالعميلمعيتعاملونالذينالخدمةوموظفيالمبيعاتترويجلموظفي

تؤثرالتيالاتصالعواملمجموعمن7%فقطيمثلالكلاميالاتصالفإن

غيرالصالاتفهي%39وتمثلالأخرىالعواملوبقية،سلباأوإيجاباعليه

وهيالانفعاليةالجسمحركاتتمثل%55ضمنهامن،العميلمعكلامية

فتحهمقاس،العينينحركات،الألفاظاختيار،الصوتونغمةطبقة

أثناءالجسمتشكيل()الأفأفةالتنفسصوت،الخدمةتقديمسرعة،العينين

ومقدمالعميلبينالمسافةاستخدام،الوجهتعبيرات،الجلوسأوالوقوف

الخدمة.مقدموقيافة،الجسمحركات،الخدمة

..الشفهيةالاتصالاتالوظيفيللبعدالإيجابيةالسلوكياتبعض

الحديث.فيواضحأسلوباستخدامء،

الحديث.أثناءالأفكارتسلسل،!

الحديث.موضوعمعالجسديةالإيماءاتتناسب-

.الألفاظمخارجوسلامةالحروفجميعنطقسهولةيرنر

الحديث.إليهمالموجهالحاضرينإلىالنظرةب

،أمثال،أحاديث،قرآنية)اياتالحديثموضوعيدعمماكلاستخدامة

.شعر(أبيات
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.الاستيضاحأوالأسئلةتوجيهعندللآخرينبانتباهالإصغاء:*

وسهولة.بوضوحالاخرينمعالمشكلاتمناقشةءبز

Oralالشفهيالعرض:ثانيا Presentation

بطريقهللمجموعاتأوللأفرادالمهامأوالاراءعرضعلىالقدرة

وملاءمةالمساندةالوسائلواستخدامالجسديةالحركاتذلكفيبما،فعالة

أجله.منالمقدمللموضوعالعرض

الشفهي.العرضالوظيفيللبعدالإيجابيةالسلوكياتبعض

.الاخرونيفهمهاالتياللغةاستخدام!

.الصوتووضوحقوةء*

والبصرية.السمعيةالإيضاحوسائلاستخدامير8

الحاضرين.مستوىمعالعرضموضوعملاءمة"

للحاضرين.مفهومةمختصرةكلماتاستخدام3-

الحاضرين.قبلمنللسؤالالفرصةإتاحةبئبز

به.والالتزامالعرضووقتمدةتحديد*8

Writtenالتحريريةالاتصالاتثالثأ: Communication

قواعدمراعاةمعكتابةبوضوحالنظروجهاتوشرحالآراءعنالتعبير

واضحوبخطمتناسقبشكلوتنظيمهاالجملوتركيبالمستخدمةاللغة

.ومقروء

212

o b e i k a n d l . c o m



ا!اظفي!تقايع5اكتيا)طر9

..التحريريةالاتصالاتالوظيفيللبعدالإيجابيةالسلوكياتبعض

.الموضوعمحتوىلفهممناسبةكلماتاستخدام*،

كتابةعندالعملإنجازتعترضالتيوالمشاكل،الأداءوصففيالدقة!

التقارير.

النظر.وجهةتدعيمأوالموضوعلتوضيحالمناسبةالبياناتتسجيل-

الخط.وضوح*ث

التعبير.فيالمستخدمةاللغةبقواعدالتقيدك!

المناسبة.المواقعفيالأخرىوالعلاماتوالفواصلالتنقيطاستخدام!

الإيضاحية.والجداولبالنماذجالموضوعاتتدعيم!

الإملائية.الأخطاءمنالكتابةخلوة*

Personalالشخصيةالأبعاد dimensions

Initiativeالمبادرة:أولأ

بدلاالأهدافلتحقيقالأحداثعلىللتأثيروإيجابيةنشطةجهودبذل

إلىللوصولخاصةشخصيةإجراءاتوعملعليههيكماقبولهامن

.جديدةابتكاريةبطرقالأهداف

.المبادرةالوظيفيللبعدالإيجابيةالسلوكياتبعض

العمل.سيرلتسهيلابتكاريةوتجديداتتغييراتإحداثيخ

.والمجموعاتالأفرادعلاقاتفيإيجابيةتغييراتإحداثبرنر
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الاخرين.منطلبدونالأعمالسيرلتسهيلشخصيةإجراءاتعمل*

المنظمة.تهمالتيوالمقترحاتالاراءطرحقي

أعمالهملأداءوغيرهمالمستجدينمنالموظفينمساعدةفيالمشاركة3

.ميسرةبطرق

تلقائيا.تظهروالتيالمتجددةالبناءةالأفكارمنحصيلةإيجاد*

تلقيأوالمباشرالإشرافإلىالحاجةدونتلقائياوالإنجازبالعملالبدءبخ!

.التوجيهات

Toleranceالضغوطتحمل:ثانيا for Stress

وأالضغوطتحتنفسهبالمستوىالعملأداءفيالاستمراريةعلىالقدرة

.الأهدافوضوحعدمأوالوقتضيقأوالمعارضة

.الضغوطتحملالوظيفيللبعدالإيجابيةالسلوكياتبعض

.بترحابوالزملاءالمرؤوسينانتقادتقبلكلأ

وضوحعدمأوالوقتضيقعندحتىالأداءمستوىنفسعلىالمحافظة؟؟

.الأهداف

عدمعندأوالمواجهةعندالانفعالاتعلىوالسيطرةوالاتزانغإلثبات

الآخرين.موافقة

والمواسم.الذروةأوقاتفيالأداءإيجابيةعلىالمحافظة-*

أ"753،ث!ء!3ا؟أ*ءاال!أأالسلوكمرونة:ثالثأ

الأهدافإلىللوصولالمحيطمعوالتكيفالسلوكتشكيلإمكانية
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والمبادئ،الاجتماعيةوالنظم،الدينمعذلكلايتعارضأنعلى

الشخصية.

..السلوكمرونةالوظيفيللبعدالإيجابيةالسلوكياتبعض

البشرمنالفئاتمختلفمعالتعاملإمكانيةمح!

الذهنيةإمكانياتهمقدرعلىمعهموالتعاونالناسمخاطبةمنالتمكن*

الأهدافإلىللوصولالمختلفةالمجتمعاتمعالتأقلمعلىالقدرة؟

طبائعهماختلافعنالنظربصرف،الاخرينمساعدةعلى%لحصول.

ومجتمعاتهم.

الأسلوبطريقةاستخداموتجنب،أدائهمجودةحسبالمرؤوسينمعاملةمجني

.الموقفية(القيادة)استخدامللجميعالواحد

Viglianceوالحذراليقظةرابعأ:

العادية،وغيرمنهاالغريبةوخاصة،الأمورجميعوملاحظةالانتباه

العمل.وإصاباتالحوادثحصولمنالوقايةعلىالعملودوام

..والحذراليقظةالوظيفيللبعدالإيجابيةالسلوكياتبعض

ذلك.عملكيفيةومعرفةالأخطارلتجنبالدائموالتيقظفيإلاستعداد

.الأداءأثناءالإصاباتمنللحذرالوقائيةالوسائل؟%إستخدام

منوالتمكن،منهاالخطرةوخاصةالأعمالأداءعندالسلامةقواعداتباعك!

ذلك.إلىالاخرينتوجيه

.الخطرةالظروففيالعملتجنببخ!
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بالوقاية.وتجنبهاالخطرةللحوادثالمسببةالعواململاحظ"

علىخطورةيشكل،الوقايةإلىتفتقدالتيالأعمالبعضإنجازأنمعرفة،ة

لآخرين.ا

Riskالمخاطرة:خامسا Taking

محدودةغيرأو،محدودةدرجةعلىتحتويأفعالأوبمبادراتالقيام

فيتتسببقدالتيوالقوانينالأنظمةخرقتعمدأو،المتعمدةالمخاطرةمن

أدبية.أوماليةالتزامات

..المخاطرةلتجنبالإيجابيةالسلوكيا!بعض

فيالوقوعلتجنب،التشغيل/الصيانة/الإجراءاتدليلخطواتاتباعةبز

المكلفة.الغلطات

بسلامة.الأعماللإتمامالمناسبةالمساندةوالأجهزةالمعداتاستخدامفي؟

تجاوزوعدم،الخاصةالوظيفيةالصلاحياتوممارسةالقراراتفيإتخاذ

ذلك.

.المخاطرةمن%اعلىولوتحتويالتيالأعمالممارسةتحنبيخ

قانونيامساءلتهعدمللموظفتضمنالتيالأعمالإنجازفيالأنظمةاتباع"%

.للعقابتعرضهأو

Customersالعملاءلخدمةالتوجه:سادسا Servise Orientation

الداخلي)العميلالعملاءهتطلباتوفهملسماعملحوظةمجهودات

لإرضائهم.عظمىأهميةوإعطاءاحتياجاتهموتوقعات(والخارجي
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..العملاءلخدمةالتوجهالوظيفيللبعدالإيجابيةالسلوكياتبعض

علىالموظفينوحثللعملاءالمقدمةالخدماتمستوىرفععلىالعملةش

ذلك.

والتقيدبالمنظمةالخدمةمواصفاتحسبالعملاءبمعاملةالالتزام!

لإرضائهم.الإيجابيةبالسلوكيات

واستخدام،بترحابالعملاءوانتقاداتواقتراحاتشكاوىتلقيئي

الخدمة.وتطويرلتحسينالمعلومات

للعملاءالمقدمةالخدمةنوعيةفيوالاختلافاتالتعارضعلىالتعرفئج

المنظمة.فروعجميعفيبجودتهاوالالتزامتوحيدهاعلىوالعمل

ورسالةأهدافمعتتعارضلم)إذاالعملاءاحتياجاتجميعتحقيق!

تقديمعلىيعملونالذينالموظفيناحتياجاتتحقيقعلىوالعمل(المنظمة

.للعملاءالخدمات

تقدمهاالتيالخدماتعنيقالماكلوتقبلللعملاءوالإصغاء%لاستماعء

الانطباعأوالعميلبهيشعرماإنحمث،حقيقةيكنلملوحتى،المنظمة

لوحتىالمنافسةالمنظماتإلىانصرافهيسببالذيهولديهيتكونالذي

حقيقيا.ذلكيكنلم

.العملاءلكلمرةكلوفيمرةأولمنالمطلوبةبالجودةالخدمةتقديمئر

هومنبهايشعرخاصةخدماتلتحقيقوالإنسانيةالعواطفاستخدام-"

بحاجتها.
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لوائحاتباعمنبدلاالعميلخدمهفيوالمبادرةالموضوعيالحكماستخدام*

فقط.المنظمة

.(الخدمةعنخاصبابوهوالرابعالبابإلى)انظر
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وعازفينقائدإلىتحتاجسمفونيةالخدمة

والنقادالعملاءجميععنهايتحدثسحريةكلمةالخدمةأصبحت

.الإعلاموسائلكلوفيوالمجلاتالصحففيعنهاالكثيرويقالويكتب

المسائيةجلساتهمفيويقومونالناسيناقشهحيوياموضوعاأصبحتكما

نأالمعتادومن.للعملاءالمنظماتتقدمهاالتيالأساسيةالخدماتنوعية

المنتجاتأوالخدماتتقدمالتيالمنظماتعنالحديثموضوعاتتكون

بنفستحظىلاوالتيالمتميزةالخدماتتقدمالتيتلكمنأكثرالمرضيةغير

يكتبأنالنادرمنحيث،الإعلاميالاهتمامأوالحديثمنالكثافة

أنواعمننوعاذلكيعتبرلاحتىمنظمةلأيالمميزةالخدماتعنالصحفيون

منتخلواليوميةالصحفمنصحيفةأيتكادولا.لهاوالدعايةالترويج

النقللمنظماتأوسياراتصيانةلوكيلأومستشفىلخدمةانتقادأوشكوى

الثقافيبالمستوىوثيقاارتباطامرتبطةالخدمةوجودة.والجويالبري

المثقفالعميلإنحيث،فيهامباشرةسلوكياتهوتؤثر،للعميلوالاجتماعي

لهمايعرفلأنهالخدماتأفضلتقديمفيالخدمةمندوبييساعدوالمنفتح

عنالنظروبصرفذلككلمنبالرغمولكن،صحيحوالعكس،عليهوما

منظمة.أيأصولأهممنيعتبرفإنهوالماديوالثقافيالاجتماعيمستواه

منالعميل)يعتبر:العميلأهميةواصفا(0918)غانديالمفكرقالوقد

تستمرولالهاهدفإنهبل،عليهاعالةيعتبرولا،منظمةأيضيوفأهم

إنشائهافيالسببإنهبلللمنظماتإزعاجأيالعميليسببولا.بدونه

بخدمته،تقومالتيالمنظمةعلىدخيلاعنصراليسوالعميل.واستمراريتها
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ظفي!الموتقوي!5اكتيا)طرؤ

أكثروتكون،بخدمتهتسعدالمنظماتأنكما،لهاالمكملالجزءإنهبل

خدماتها(أومنتجاتهايشتريعندماسعاده

المباشروتأثيرهمالعملاءأهميةمجالفيأجريتالتيالدراساتوتدل

بخدماتيعجبالذيالعميلأن،معهايتعاملونالتيالخدمةمنظماتفي

منلهقدمتالتيالإيجابيةالخدماتعنأشخاصخمسةيخبر،مامنظمة

وأكلهميصبحقدالناسمنالعددذلك،المنظمةتلكمعتعاملهخلال

للقوهاالتيالإيجابيةللمعلوماتنظرامستقبلاالمنظمةلتلكعملاءبعضهم

عنها.

أسيئقأو،توقعهأوتمناهالذيبالشكلالخدمةيتلقلمالذيالعميلأما

ثمانيةيخبرسوففإنه،المنظمةتلكموظفيأحدخلالمنمعاملته

السلبية،وخدماتهاالمنظمةتلكعنأعلىكحدوعشرةأدنىكحدأشخاص

تدنيعنآخرينعشرينيخبرخمسةكلبينمن(الفئةتلك)منواحداوأن

الدراسةتلكنتائجعلىوبناء.المنظمةتلكمنالمقدمهالخدماتسوءأو

يصيبالذيوالمعنويالماديالضررمعرفةلنايمكنبسيطةحسابيةوبعملية

افترضنالو،المثالسبيلفعلى،العملاءإرضاءتحقيقعدمبسببالمنظمات

563)الساعةمداروعلىالسنةأياممنيومكلالخدمةتقدممامنظمةأن

راضيايكنلمساعة42كلفيفقطواحداعميلاأنفلو(،السنةفييوما

فيلوجدنا،الخدمةموظفيقبلمنإليهأسيءأو،تلقاهاالتيالخدمةعن

بكيةطبقناولو،لهاحقيقياعميلا036لخسرقدالمنظمةتلكأنالسنةنهاية

عشرة(الأعلى)الحديخبرأنواحدكلوتمكنالمثلهذاعلىالدراسةنتائج

المبدئيالعددلأصبحالمنظمةتلكفيالخدماتتدنيأوسوءعناخرين
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الموظفيل!تقويع5اكتيا)طرؤ

منيصبحونقدشخص0036فيهاالخدماتبمستوىعلمواالذينللناس

نتائجوحسب،المنظمةتلكمعالتعامليتجنبونسوفالذينالعملاء

حوالييخبرالعددهذامنخمسةكلمنواحداأنلو،أيضاالدراسة

،572الجوابيكونخمسةعلى5536بتقسيمفإننا،آخرينعشرين

أخبرواالذينالأفرادعددمجموععلىنحصل02فيالعددهذاوبضرب

قدشخصا0544وهوالمنظمةتلكخدماتبتدنيالفئةتلكخلالمن

الكليالمجموععلىنحصلولكي.المنظمةتلكمعالتعامليتجنب

المنظمةلتلككعملاءمنهمالميؤوسحكمفيأصبحواعالذينللأشخا

فيبلغا5044مع0036نجمع،عليهاحصلواالميالسلبيةالمعلوماتبسبب

ولو.المنظمةتلكمعتعاملهممستقبلاالمتوقعمنليسشخصا5508

فيريال005يعادلبماالمنظمةمعيتعاملهؤلاءمنعميلكلأنافترضنا

هيالخدمةسوءبسببالمنظمةتلكخسارةأنإلىلتوصلنا،السنة

يتصورأنوللقارئ(ريالملايين)تسعةريال0500059=005ك!ا0058

النحوهذاعلىخدماتهامستوىاستمرلووأمثالهاالمنظمةتلكخسارةحجم

قادمة.سنواتعشرلمدة

وسيلةأفضلهوأصبحكماالعميلاعتبارمحلالخدمةأصبحتوقد

يساهمالذيأيضاوهو،المجالهذافيتعملالتيالناجحةللمنظماتتسويق

الحكمهوأصبحأنبعدوذلكإليهتسيءالتيالمنظمةإسقاطفيفعالةمساهمة

السوقفيمثيلاتهابخدماتيقارنهاعندما،خدماتهاجودهلمستوىوالمقياس

العميلأهميةإلىبآخرأوبشكلتشيروكلهاعديدةتعريفاتوللخدمة

.حدودلهاليسالتيوتوقعاتهبلطلباتهتلبيةوضرورةللمنظمة
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ظفي!الموي!تقو5اكتياطر9

الخدمة:نعريف

العميلمتطلباتكللتحقيقمحدودةغيرإجراءا!هيالخدمة

العميليعايش،المنظمةأهدافمعتتعارضلاالتي(والخارجي)الداخلي

مستوىوعلىجودتهاعلىويحكممنطقياموليس)عاطفياالإجراءاتتلك

.مرةأولمنومديريهاومنسوبيهاالمنظمة

أصعبمنالخدمةصناعةيجعلالذيالرئيسيالسببولعل

يتلمون!الميالخدماتجودةعلىيحكمونالعملاءانهوالصناعات

منظماتمنيريدونهاالتيالخدمةلهمتتحققلمإذاأنهبمعنى،عاطفيا

جديرةغيرنظرهمفيفإنها،خاصةأوشخصيةكانتولوحتى،الخدمة

الطيرانصناعةعالممنمثالاأعطيأنويمكن.أخرىمرةمعهابالتعامل

التيوالخدمةالمنظماتعلىالعاطفيالعملاءحكملتوضيحالتجاري

فيالجوىالميناءإلىالوصولمنيتمكنلمالذيالمسافرفالعميل،تقدمها

وجودعدمبسببأوالسيرزحمةبسببرحلتهإقلاعوقبلالمحددالوقت

الآليالحاسبوكذلكللرحلةالأمنيةالإجراءاتوأقفلت،لسيارتهموقف

وحسبتذاكرهمدرجةحسبالمقاعدعلىالمسافرينويوزعينظمالذي

الطيرانشركةعنإيجابيغيربانطباعيخرج!دالعميلهذافإن،متطلباتهم

نفسهالوقتوفي.وصولهينتظرواولمأقلعتالرحلةلأنمعهاتعاملالتي

ولكت،للرحلةالمحددالوقتفيالجويالميناءإلىالمسافرالعميلحضرلو

العميلفإن،فنيطارئبسببواحدةساعةلمدةالإقلاعفيتأخرتالرحلة

فيأخرتهلأنهاالشركةتلكعنسلبيبانطباعالتجربةهذهمنيخرجأيضا

أصعبالعملاءخدمةأصبحتولذلك.يريدهاالتيالوجهةإلىالوصول

فيالعملتتطلبلاالتيوالمكتبيةالتجاريةالأخرىالأعمالمنبكثير
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ظفيدا!وتقايع5اكتيا)طرؤ

لديهاالبشرمنفئاتهناكولكن.العملاءمواجهةفيالأماميهالصفوف

لاالفئههذهأنوغالبا،الوظائفهذهمثلفيالعملفيوالرغبةالقدرة

العملوممارسةالجدرانخلفأوالمغلقةالمكاتبفيالعملمنتتمكن

الروتيني.المكتبيأوالإداري

أصنافجميعمعالتعاملتسسطيعالبشريةالكوادرمنالفئاتهذهمثل

التيالمنظمةحملثمومناحتياجاتهموتلبية(المعروفة)الأصنافالعملاء

خدماتها.بتميزعالمياالمعروفةالمنظماتمصافإلىبهايعملون

الموظفيناخحيارمنالتمكنفيالعالميةالمنظماتمنكثيرنجحتوقد

إمكانياتهمإلىالكامنةوقدراتهم،الشخصيميولهميتفقوالذينالمناسبين

خاصةقدراتيمتلكونلأنهمالمواجهةصفوففيبامتيازالخدمةأداءفي

الاختيارخلالمنوذلك،الخدمةلموظفيالوظيفيةالمتطلباتمعتتفق

المناسبة.الاختيارأنظمةباستخدامالصحيح

يسمىخدمةلأيالمتلقيأو،سلعةلأيالمشتريأنجداالمعروفومن

ومختلفة،متعددةمتطلباتلديهلأنعميلايعتبرإنسانوأي،بالعميل

منالفئةهذهعلىيطلقالذيالوحيديكونأن)العميل(المسمىهذاويكاد

وفي.الزبونوهوالاخرالمسمىبجانب(الشخصيةمعرفتي)حسبالناس

التجسس،عالمفييستخدملأنهالأولللمسمىمرتاحالستأننيالحقيقة

الإستراتيجيةالمعلوماتبنقليقوممنعلىالمسمىهذانفسيطلقحيث

يجدوحتى،حالكلوعلى.اخرإلىبلدعنالعسكريةوغيرالعسكرية

أنهاعلىفسنستخدمها()عميلمنأفضلأخرىكلمةالعربيةاللغةمجمع

الحالي.الوقتفيCustomerلكلمةترجمة
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الموظفي!هتقويعاكتيا)طرؤ

الذيالمريضتشملفأصبحتالزبونأوالعميلكلمةمحيطاتسعوقد

أطلقتبل،والكليةالمدرسةفيوالطالب،المستشفياتفيالعلافييتلقى

داخليينعملاءسمواحشطالمنظماتفيوالعمالوالمديرينالموظفينعلى

فيها.يعملونالتيللمنظمةلأهميتهم

منكثيراأنلدرجة،منظمةلأيجدامهمينالعملاءأصبحوقد

)الشكل،لمنظماتهمالتنظيميالهيكلأعلىفيالعملاءأدخلواالمنظمات

تغيرذلكوبسبب،المنظماتيديرونالذينهمالعملاءوأصبح2(5

متطلباتعلىبناءوالخدمةالعملإستراتيجياتآخرإلىوقتمنالمنظمات

العميل.

السبببقاؤهموأصبح،للمنظماتأساسيةأهدافاالعملاءويعتبر

السائدةالمفاهيممنكثيروأصبح،العملعالمفيالمنظماتبقاءفيالرئيسي

وأن،حقعلىدائماوأنهالعميلأهميةإلىتشيروالتجارةالمالمجالفي

وإرادةإرادتهافوقالعملاءإرادهتضعأنوالمنظماتالشركاتعلى

فيها.العاملين

هي:ثلاثةأبعادوللخدمة

تريدالتيالخدماتمنالمنظمةإدارةتقررهماوهو،الإستراتيجيالبعد-ا

منتمكنهاالتيبالأسعارترتضيهالذيالمستوىوكذلك،للعملاءتقديمها

المنافسة.خطوطفيالبقاء

الخدمة.تقدمأنالمنظمةتريدبهاالتيالطريقةوهو،الإجرائيالبعد2-

والعميل.المنظمةموظفبينالتعامليمثلالبعدوهذا،الإنسانيالبعد3-

THE CUSTOMER DRIVEN COMPANY MOVING FROM TALK TO ACTION*
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الماظفي!تقايع5اختياطيؤ

ملاحظةمعالعالميةالمصرفيةالمنظماتلإحدى)مقلوبأ(التنظيميالهرم

.المقلوبالهرمأعلىفيالعملاءخانة

)25(الشكل
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ظفي!الموهتقوي!اكتيا)طرؤ

الخل!مة:فيالنميز

دونالعملاءتجاهالخدمةموظفيمنتصدرفريدةإبداعيةإجراءاتهو

موظفيمنالمبدعونويقدمها،بهاالقيامكيفيةعنالمنظمةمنصريحإيعاز

أساسياتمنليستأنهاكما،لهاالعملاءطلبدونمنأوبطلب،الخدمة

علىوتحتوي،المنظمةلوائحفيعليهاالمنصوصالمرضيةالاعتياديةالخدمة

فيفتغرسالعملاءتوقعاتتفوقإيجابيةخدماتوتحققعاليةخبوة

للمنظمة.والولاءالحبأنفسهم

ورد(الخدمةفي)الامتيازأوالخدمةفيللتميزتعريفاللقارئواخترت

طرححينحماديحسينللدكتورالعملاء(خدمةفي)التميزكتابفي

Excellen-الخدمةفيالامتيازعنتدريبيبرنامجفيالمشاركينعلىسؤالا

cey Of Servicesالدكتورتلقاهاالتيالباهرةالإجاباتإحدىوكانت

:قالحينالخدمةفيللتميزتعريفا()باسمالمشاركاقترححينحمادي

كانمماأوسعبدرجةينفتحالعميلجفنتجعلأنهوالخدمةفي)الامتياز

ينبهرالعميلأنمفهوميفيوهذا(!الخدمةعلىحصولهقبلالحالعليه

وأجفنهفينفتحأصلايتوقعهايكنلموالتيالمنظمةمنلهالمقدمةبالخدمه

الخدمة.بتلكلانبهارهعينيهحتى

Copetitveالننافسيالنمبز Advantage

وهي،الخدمةفيمثيلاتهاعنالتميزدرجةإلىمنظمةأيتصلعندما

المرافقتمتلكالفاشلةألمنظماتمنكثيراأنوخاصة،مستحيلةليستدرجة

والدريبللاستشاراتأكسفوردمركز،حماديحسينالدكتور،العملاءخدمةفيالتميز73

.لإداريا

-822
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المو!يدتقويع5اكتيا)طر9

التميز،درجةإلىتصلالتيالمنظماتتلكتمتلكهاالتيوالأجهزةنفسها

وذلكالخدمةفيالتميزمنالمستوىذلكعلىالمنظمةتلكتحافظلمفإذا

التميزيسمىذلكفإن،مميزةأخرىخدماتعنالبحثعنالتوقفبعدم

التيوالمرافقالتقنيةنفساقتناءفيتتنافسالمنظماتلأن.التنافسي

التنافسيالتميزفإنوبذلك،التميزمستوىنفسإلىللوصولتساعدها

(وأغرب)بلوأفضل.المنافسةالأخرىالمنظماتمنعليهالتغلبسهل

الجويالنقلصناعةفيالخدمةعالممنأيضاأضربهذلكعلىمثال

بالبيئةالسعوديةالعربيةالجويةالخطوطرحلاتتميزتحيث،التجاري

صلىمحمدنبينايرددهكانالذيالسفربدعاءأولأانفردتلأنهاالإسلامية

عامفيومؤخرا.القبلةإلىتشيرالتيالبوصلةوكذلك،وسلمعليهالله

وستينإحدىيضمالذيالجديدأسطولهاطلائعالسعوديةتسلمتا899

للركابمصلىبوجودالأخرىالطيرانشركاتعنتنافسيافتميزتطائرة

مصليا،عضرلاثنيتقريباويتسع،أوقاتهافيالصلاةتأديةيريدونالذين

المملكةإلىالقادمينللركابالسعوديةمبيعاتلترويجفرصةذلكويعتبر

نإالقوليمكنوبذلك.والمعتمرينالحجاجمنوخاصة،منهاوالمغادرين

منبعضافيهاستلمتالذيالوقتفيالسعوديةالعربيةالجويةالخطوطلدى

عنتنافسيتينميزتينللركاببمصلىالمزودالجديدأسطولهاطائرات

ووجود،الحديثةالطائراتمنجديدجيلوهما،الأخرىالطيرانشركات

بعضإضافةفيالسعوديةتستمرلمإذاولكن،الطائرةمتنعلىالمصلى

الطيرانشركاتفإن،مستمرةبصورةلعملائهاالإبداعيةالجديدةالخدمات

بإضافةوستقومجديدةطائراتعلىقصيروقتفيستحصلالعالمية

922-
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ظفي!الم!تقوي!5اكتيا)طرؤ

عملائهـافيالسعوديةتشاركثمومن،أفضلبشكلوربمانفسهاالممزات

قامتفقد،ذلكعلىمثلاوأضرب.التنافسيالتميزذلكجذبهمالذين

فيالسفرلدعاءصوتيتسجيلبوضعمؤخراالبريطانيةالجويةالخطوط

أخبرنيكما،المملكةوإلىالاسيويةالدولبعضإلىالمتوجهةالرحلات

صديق.سلمانمحمدبجدةالبريطانيةالجويةالخطوطبشركةالموظف

Competitveالننافسيالحد Edge

الذيالسلوكفيتتميزأنمنالمنظمةتتمكنأنهوالتنافسيالحد

ذلكإيصالعلىوتعملبهوتشتهر،العملاءلخدمةموظفيهاجميعيمارسه

وتحقيق،الحضاريةالمعاملةسلوكدرجاتأرقىبممارسةالحاليينللعملاء

هذهلسوصيلجاهدةالمنظماتهذهتعملكما،لهمالمتوقعةغيرالخدمات

الوسائلفيالفعالالإعلانخلالمنالمحمملينللعملاءالمعلومات

التيالكتبلتأليفالمؤلفينإلىوالإيعازالإعلامخلالومن،الإعلانية

المنظماتبعضإليهوصلتالذيالتميزودرجةالنجاحاتعنتتحدث

المنظماتاشتهر!وكذلكواسعةشهرةالكتبهذهمثللاقتوقد،العالمية

الوسائلواستخدمت،عالمينطاقعلىالكتبتلكفيعنهاكتبالتي

العملاءإلىالمعلوماتلتوصيلوالمجلاتالصحفمثلالأخرىالإعلامية

الأخرىالمنظماتتحدأنالعملاقةالمنظماتلبعضويمكن.المحتملين

يمكنلابدرجةالأسعارتخفيضطريقعنوذلكالتنافسمنالصغيرة

الصغيرةالمنظماتجميعوتنهارتفلسحتىجداطويلةولمدةتصديقها

صناعةعالمفيالأمريكيةالمتحدةالولاياتفيحدثماوهذا،المنافسة

بينحدثالذيوالاندماجالاتحادبسببذلككانوقد،الجويالنقل

o b e i k a n d l . c o m



ظفي!الما؟تقوي!اختيا)فىؤ

Megaسميتوالتيالعملاقةالطيرانشركات CARRIERنناقشأنويمكن

ببعضأوضحتأنبعدالتنافسيوالحدالتنافسيالتميزبينالآنالفرق

إلىالتنافسيالتميزعنالحديثفيتوصلناإنناحيثمنهمالكلالأمثلة

يأإليهوصلتتنافسيتميزأيإلىوبسرعةالتوصلإلىالمنظماتإمكانية

بهاتميزتالتيالخدمةالقرود()تقليدتقلدأنببساطةوهو،أخرىمنظمة

منفليس.جداقصيروقتفيهذايحدثوقد،الأخرىالمنظمات

وتقومالقديمأسطولهاكلالجويالنقلشركاتإحدىتبيعأنالمستحيل

أنهوكما،مثيلاتهاعنتنافسيافشميزالقادمةالسنةفيجديدأسطولبشراء

فيفعالةبصورةتساهمالتيالجويةالموانئأحدثتبنىأنالمستحيلمنليس

فقد،الطعامخدمةعالممناخرومثال.الركابوراحةالسفرأمورتسهيل

جديدةخدمةبإضافة(هوت)بيتساالساخنةالفطائرمطاعمسلسلةقامت

أخرىشركةتعلنأنالممكنفمن،المنازلإلىالطلباتتوصيلوهي

،المنازلإلىالطلباتتوصيلخدمةأضافتبأنهاقصيرةمدةبعداللبيتسا(

وبسهولة،التنافسيالتميزدحضجداالسهلمنأنهقبلمنذكرتوكما

نأتعلمأنيجب،الخدماتببعضتنافسياتتميزالتيالمنظماتفإنولذلك

لاحىعنهمتميزهاعدمجدايهمهمالذينالمنافسينمنيراقبهامنهناك

تلكوأن،إفلاسهاإلىيؤديقدوالذيوحدهمبالعملاءيستأثروا

طريقعنوضحاهاعشيةبينعنهاتتميزأنيمكنسهولةوبكلالمنظمات

نأيمكن(أصحابهيعميالنجاح)أنقبلمنقيلقدوما.المطورالتقليد

عنالنجاحيعميهاقدالتيالأسواقفيالمتميزةالمنظماتبعضعلىينطبق

ولمدةالمتميزةالخدمةنفستقدمالمنظماتهذهتبقىحيث،فيهالاستمرار
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الموظفي!تقلأيع5اكتيا)طر9

أعتقدوأنا،الأسواقفيالمتغيراتعنتبحثأندونأوتجديدوبدونطويلة

تتربعالأياممنيومفيكانتوالتيكااالااالعملاقةللشركةحدثماهذاأن

نأتريدالتيالمنظماتمنالمطلوبإذن،عالمياالكمبيوترصناعةعرشعلى

ولاباستمراربتقديمهاتلتزممميزةخدمةتتبنىأن،المستمربالتميزتحتفظ

ياتمستوعنلسموهاإما،ذلكفيتجاريهاأنالأخرىالمنظماتتستطيع

تلكمثلأداءمنموظفيهمتمكنلعدموإما،تطبيقهالصعوبةوإماالخدمة

المنظمة.فيالتدريبيالجهازكفاءةأووجودعدمأواختيارهمسوءبسببالخدمة

التميزمنعمراوأطول،فعاليةالأكثرهوالتنافسيالحدفإنإذن

تبقىأنتريدالتيالمنظماتوتطبقهعنهلبحثأنيجبماوهو،التنافسي

خدماتهالازالتالتيالمنظماتتلكأمثال.الخدمةصناعةعرشعلىمتربعة

بنفسمهامهأوعملهكانأياإليهاينتمونالذينالأفرادمنفردكلوسلوك

فيوخبرةتفنناموظفوهاويزداد،إبداعاتزدادخدماتهاوإنبل،المستوى

ديزنيعالمشركةهي،الخدمةتقديمأثناءيمارسونهالذيالمتميزالسلوك

المنظمةهذهأنمعرفة،المكانذلكإلىبزيارةقامفردلأيويمكن.الأمريكية

اختراقهالمستحيلمنكانالذيالعظيمالصينبسوريذكرنيتنافسياحداوضعت

جميعويمارسهيمتلكهالذيالسلوكهوالتنافسيالحدوهذا.الأياممنيومفي

عمالا.أومشرفينأومديرينكانواسواء،استثناءوبدونفيهاالموظفين

طريقةبنفسالتنافسيالحدفيأخرىهنظمةأيتقليدلمنظمةيمكنولا

فييقوموابأنموظفيهامنظمةأيلأمرأنيمكنولا،التنافسيالتميزتقليد

عالمشركةتقدمهاالتيمثلوخدماتسلوكياتبممارسةالتالياليوم

.المثالسبيلعلى،الديزني
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الموظفي!؟تقويعاكتياطهـ9

البناءمثلإنه،ذلكمنبكثيرأكثرإلىيحتاجالتنافسيالحدهذامثلإن

فيأولأوتتمثل،وقويةمتينة،عميقةأسسإلىيحتاجفهو،الشامخ

تطبيقاتهابكلوالقيادة،والموظفينالعملأرباببينالإنسانيةالعلاقات

كما.المنظمةلأهدافالموظفينجميعومعرفةالمستمروالتدريب،والتحفيز

للعميلالتميزفيالبدءقبلأولأيأتيالداخليالعميلخدمةفيالتميزأن

هوالداخلي)العميلالديزنيعالمشركةإدارةفعلتكما،الخارجي

المنظماتأولوياتمنيعتبرحيث(المنظمةنفسفييعملالذيالموظف

تنافسيا.حداتضعأنتريدالتي

لاالذينالموظفينخلالمنتحقيقهيمكنلاذكرهسبقماكلولكن

كما.نوعهكانأياالمطلوبالأداءمعتتفقالتيالوظيفيةالقدراتيمتلكون

الأعمالأداءفيالنجاحأسسمنيعتبرمعينحقلفيالعملفيالرغبةأن

فهو،للموظفينالأمثلالاختياروهوالكتابموضوعإلىنعودولذلك

وخاصةبعينهالنجاحهوبل،للمنظماتتتحققايتيالنجاحاتكلمفتاح

فيعليهاالاعتماديمكنالتيالكوادرمنموظفيهاالمنظماتتختارعندما

حالةأشبهأنويمكن.المبدئيةالقدراتلامتلاكهمنظراخاصةمهماتأداء

زوجةيختارالذيالرجلحالمثل،لموظفيهااختيارهاعندالمنظمات

أساسعلىبهاولزوجاختارهافإذا،أطفالهوأمعمرهورفيقةالمستقبل

ذلكبعديكتشفثم،نسبأولحسبأو،الزائلةالجماليةالأبعادبعض

حدافيضع،الصالحةالأمولا،الزوجةمقوماتمنشيئاتمتلكلاأنهابمرارة

العائلية.المنظمةفتنهارلذلك

المواردتوظيفوالمسؤولونوالمديرونالعملأربابيحسنلمفإذا
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الموظفي!زةيل!5اكتيا)طرؤ

نوعيةتتطلبهاالتيالوظيفحةالأبعادعلىاستناداالعمللأداءالمناسبةالبشرية

فإن،الهامةالوظائفتلكأداءفيالفطريالموظفينواستعداد،الأداء

حين.بعدولوالفشلمنظماتهممصير

المناسبالموظف+وظيفيرضى+انتماء+)بداع+سلوك=الخدمةفيالتميز

إلىبالانتماءالموظفينشعوردونيتحققلاإبداعيسلوكالخدمة

منيجدونهالذيأولاالمعنويالمقابلعنورضاهمملاكهاوبأنهمالمنظمة

يتعلقفيماالإيجابيةبسمعتهاالعالميةالمنظماتمنكثيرتميزتوقد.المنظمة

الأمريكيةالطيرانشركةالمنظماتهذهمثل،الموظفينمنمنسوبيهابمعاملة

بالانتسابالأمريكيينحبفيعاليةبسمعةتميزتالتي(ويست)ساوث

يكنلمولكن،لموظفيهاأجراطيرانشركةأقلبأنهاعلمهممنبالرغمإليها

فيبالعم!!الاستمتاعفيالموظفونيرغبحيث،الكثيرعندأهميةلذلك

فيبالعملالمالمنبحفنةالتمتعمنخير،أدنىوبأجرأكثرصحيةبيئة

أثبتتالتيالدراساتنتائثيوقرأناسمعنابعدماوخاصة،صحيةغيرأجواء

وتصلبالقلبأمراضفيالتسببفيفعالةبصورةتساهمالعملبيئةأن

والضغط.السكريوأمراضالشرايين

بعضفيشاغرةوظائفوجودعنويستساوثشركةأعلنتمؤخرا

لتلكالمتقدمينأحدقالوقد،توظيفطلب00092فتلقت،إداراتها

التوظيففيطلبهويستساوثشركةترفضأنلهالأفضلمنإنهالوظائف

نفسها.بالسمعةتتمتعلاالتيالشركاتمنأخرىشركةتقبلهأنعلى

أهممنواحدةتعتبرالخدمةتقدمالتيللفئةالمنظمةاختياروجودة
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ظفي!الموي!تقا5اختيا)طم9

مامنظمةفيالمرافقجميعتتوافرفقد.الخدمةتقديمفيالتميزإلىالخطوات

الموضحةالعناصرمنأيتوافرعدمولكنللعملاءالخدماتأفضللتقديم

فيالتميزمنالرفيعةالدرجةتلكإلىالمنظماتوصولدونيحولأعلاه

القائمينالموظفينتجعلالخدمةلمعانيالمنظمةمسؤوليفهمأنكما.الخدمة

خلالمنساميةخدماتتقديمفيويتفننونيتفانونالعملاءخدمةعلى

بالبشاشةالخدمةفيالإبداعيالسلوكويتصف،المتاحةالمرافقاستخدام

الاهتماموإظهارتغديني(ولالاقينيطريقة)علىالعملاءلقاءوحسن

الصحيحوالسلوك.وحاجاتهممشاعرهمواعتبار،العملاءلمتطلبات

ثمأولابالموظفوثقةانطباعالديهويولدنفسياالعميليريحللخدمة

إلىفنظرة،وأخرىمنظمةبينالعميلنظرفيالفرقهووهذا،بالمنظمة

وأنواعنفسهاالمرافقتقريبالديهمأننجدالتجاريالجويالنقلشركات

وكلها،عاليةقدراتوذويمدربينموظفينلديهمأنكما،نفسهاالطائرات

الالية،التذاكر،الالي)الحجزالمساندةالأجهزةفيعاليةتقنياتتمتلك

،الرحلاتفيوالبصريةالسمعيةالبرامج،الطائرةعلىالطعامتموينخدمات

بعضتضعهاالتيالقيمةالجماليةاللمساتأننجدقدولكنالمقعدية(السعة

العاليةوالسلوكياتللعملاءوالاحترامالاهتماممنالشركاتتلك

منأفضلمكانةتحتلتجعلها،تجاههمموظفيهاقبلمنوالمرونةالمستخدمه

المنظماتمعالتعامليفضلونالعملاءمنكثيراأنتجدوقد.مثيلاتها

والعنايةالخدمةتقديمفيالإيجابىالسلوكبسببخدماتهافيالمتواضعة

الخاصةوالعلاقاتللعملاءالمنظماتتلكتوليهاالتيالمركزةالشخصية

بهم.تربطهاالتيوالمتينة
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ظفي!الماي!؟تقواكتيا)ط!ؤ

ب!تالعلاقةتوضحهامةحقيقةإلىروكفلردراسةتشيرالمجالهذاوفي

كأ:التاليإلىوتشير،الخدمةمقدميوسلوكوأخلاقياتالمميزةالخدمة

ول!ن،الجودةمنمستوىأفضلعلىالمقدمةالخدمةتكونعندما-ا

انطباعاالعميلعنديتكون،المقبولالمستوىفيالخدمةمقدمسلوكيات

أخرىمرةنفسهاالمنظمةإلىالعميلعودةاحتماليةنسبةوتصبح،عاديا

.%05منهاالخدمةلتلقي

دونيقدمهاالذيالموظفسلوكياتولكن،مميزةالخدمةتكونوعندما2-

نفسهاالمنظمةإلىالعميلعودهاحتماليةنسبةفإن،المتوسطالمستوى

.جداضعيفةالخدمةلتلقي

التيالموظفسلوكياتوكذلكمتدنيأالخدمةمستوىيكونوعندما3-

وخدماتهاالمنظمةعنالعميللدىسلبيانطباعيتكون،للعميلقدمها

نقسهاالمنظمةإلىيعودلاالعميلأناحتماليةوتصبح،وموظفيها

أصدقاءهسيخبرالحالةهذهفيالعميلأنذلكإلىأضف،001%

المنظمة.سمعةإلىيسيءمما،وأسبابهالانطباعبذلكوزملاءه

الموظفينوسلوكيات،ممتازاالخدمةمستوىيكونعندماوبالطبع4-

يعا!دوسوفجيدبانطباعالتجربةهذهمنالعميلسيخرج،كذلك

تكلفةلدفعالاستعدادلديهسيكونأنهكما،نفسهاالمنظمةمعالتعامل

أقل،بتكلفةالأخرىالمنظماتتقدمهاالتيالخدمةمستوىلنفسأعلى

المنظمة.لسمعةومجانيادائمامروجاحينئذالعميلويصبح

المتوسط،المستوىفيالعميليتلقاهالذيالخدمةمستوىيكونوعندما5-

236

o b e i k a n d l . c o m



ا!و!ي!تقويع5اكتيا)طر9

المتميز،المستوىفيالخدمةمقدموسلوكياتالشخصيةالخدمةولكن

عاطفيا""يتغاضىوسوف،المنظمةعنإيجابيبانطباعالعميليخرج

الموظفسلوكمنالعاليالمستوىمقابلالمتوسطالخدمةمستوىعن

مرةالخدمةلتلقينفسهاالمنظمةإلىالعميلعودةاحتماليةونسبة،تجاهه

الخمسةالمواقفمنموقفكلأن،بالذكروالجدير.جداعاليةأخرى

يعودأنيقررحتىواحدةزيارةإلاالعميلمنتتطلبلاقد،إليهاالمشار

تقدمالتيللمنظماتهاممؤشروهذا،نفسهاالمنظمةإلىيعودلاأو

يتعاملونالذينموظفيهاوتدريباختيارحسنعلىتحرصبأنالخدمة

مرةأولمنمميزبشكلالخدمةتقديمسياسةوتبني،العملاءمعمباشرة

.مرةكلوفي

ليحدثت،مرةأولمنالخدمةفيالتميزعلىتدلقصةللقارئوأذكر

حيثالأمريكيةالمتحدةالولاياتفيدراسيةبعثةفيكنتعندماشخصيا

هناكالزملاءأحدعرفنيوقدهامشر()نيوصغيرةولايةفيدراستيبدأت

أنهوأذكر،عائلتهأفرادوكلالمالكفيهالعملاءبخدمةويقوميديرهبمطعم

بعضويسألناإلينايتحدثصاحبهكان،المطعمذلكفيوجوديأثناء

عائلتهأفرادخلالمنلناالطعامتقديمعلىالخاصإشرافهأثناءالأسئلة

ثم،كعربلديناالمفضلةالمأكولاتوبعضوديانتيجنسيتيعنفسألني

للمطعمجديد)كزائر(عالخاانطباعيلمعرفةاستبياننموذجليقدموا

هاتفرقمفيهاالعميليكتبخانةالنموذجفيوكانت،كعميلوليس

ذلكصاحبمنرسالةتلقيتشهرينمضيوبعد.البريديوعنوانهسكنه

لي)ذكرالمدةهذهطيلةللمطعممجيئيعدمسببعنفيهايسألنيالمطعم
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أيةلديكانتوإذا(مطعمهمفيالعشاءطعامفيهتناولتالذياليومتاريخ

.الأسعارعلىأوالطعامكميةأونوعيةعلىملاحظات

ولا،مطعممنرسالةقطأتلقلمإننيحيثالرسالةبتلكفوجئتوقد

عنتغيبهمعنخلالهامنيسألهمخطاباتلعملائهيرسلمطعماأنأعرف

استلمتعندمافكانتالثانيةالمفاجأةأما.معينةلمدةالمطعمإلىالحضور

وكانتأسرتهأفرادجميعمنموقعةنفسهالمطعمصاحبمنأخرىرسالة

الإفطارطعاملتناولودعوتي،المباركرمضانشهربحلولتهمئةعنعبارة

مباشرةالدعوةفلبيت.المباركرمضانفيتناولهااعتدناالتيالمأكولاتمن

وقد،سنتينمنذالرمضانيةالوجباتأتناوللمأننيوخاصةترددوبدون

للإتقاناندهشتإننيحيث،عليهايعلىلارمضانيةشرقيةوجبةكانت

علمتولكنني،الوجبةلتلكوالمضمونالشكلعلىظهرتااللتينوالعناية

المدينةهذهفي)تكثرنيويوركمدينةإلىذهبالمطعمصاحبأنبعدفيما

الجنسيةلبنانيطباخمعأيامثلاثةمدةليمكث(والعالميةالعربيةالمطاعم

نأللقارئبقي.رمضانبشهرالخاصةالمأكولاتوإعدادطبخطريقةليتعلم

وأالخدمةقيمةيأخذأنرفضالمطعمصاحبأنهيأخرىحقيقةيعرف

شهربمناسبةلكمالمطعمهديةهذه:عرب(ثلاثة)وكنالناوقالالطعام

مععميللأيحصلالموقفذلكأنلويتصورأنللقارئويمكن.الصوم

نسبةستكونوكم،عنهابهيخرجأنيمكنالذيالانطباعهوما،مامنظمة

المنظمة؟لتلكالعميلولاء

نأأولاتوضح(حقيقيةمواقفمن)مقتبسةالتاليةالثلاثوالمواقف

الإبداعمنوقليلخاصةمبادراتمعالعملاءتجاهإيجابياسلوكاالخدهة
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الأمثلةستوضحوثانيا،إضافيةتكلفةأيالمنظمةولاالموظفيكلفلاالذي

لتحقيقالموظفيلعبهالذيالهاموالدورالخدمةفيوالتميزالخدمةبينالفرق

إلاتحسنهلاإبداعياإيجابياسلوكاكونهعنيخرجلاوهوالخدمةفيالتميز

بإدارةوالمقتنعينوالمحفزين،والراضين،المرتاحينالموظفينمنخاصةفئة

يحسنونماعنللكشففعالةأنظمةخلالمناختيارهميتموالذينالمنظمة

شخصيةالأولالمثالوسيوضح،العملمجالاتفيأداءهيحسنونومالا

يمكنحيثالمنظمةوضعتهاالتيبالقوانينيتمسكالذيالخدمةموظف

فيحقللإدارةيكونأندونالمنظمةصالحغيرفياستغلالأسوأاستغلالها

منشكلبأيالخدمةإلىيمتلاالذيالقانونيللتصرفالموظفهذامعاقبة

دفعفيكبيرادوراالمنظمةلإدارةأنللقارئأذكرأنيفوتنيولا،الأشكال

تسندهالذيالمحدودالدوربسببالعملاءتجاهالتصرفاتهذهلمثلموظفيها

القليلةأوالمعدومةوالصلاحياتيتخطاهأنيمكنلاوالذيالخدمةلموظف

يقومولذلك،الموظفهذاأهميةتدركلاالتيالمنظماتبعضتمنحهاالتي

حجةتحتالمنظمةعملاءضدالسلبيةالتصرفاتهذهبمثلالموظفينمنكثير

الخدمة.تقديملتقنينالمنظماتأصلاوضعتهاالتيوالأنظمةالقوانينلطبيق

.أعلاهذكرتهماتوضحالبابهذافيأخرىأمثلةهناكوستكون

:الأولالمثال

القفلمقفل:الخدمةموظف

السنفيالطاعنالشيخ(هأعلااسمه)المذكورالمواجهةموظفتجاهل

التابعالموظفأمامالصففيينتظروهوعصاهعلىمتكئايقفكانالذي

فيالواقفينالعملاءأحدفأشار،التجاريالجويالنقلشركاتلإحدى
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ليقوءانتباههيلفتأنمحاولأالشيخذلكحالةعنللموظفنفسهالصف

الركابجميعإجراءاتالموظفأنهىأنوبعد.أولاالعاجزالرجلبخدمة

الموظفلهقالالرحيمعبدواسمهالشيخدورأتىوعندما،أولاأمامهالذين

المنظمةهذهفيالخدمهلوائحولكنشويةأتعبناكياعم)معليش:القفل

هذااتفضل:أردفثم(الصففيدورهعميلكليأخذأنعلىتنص

إلىلهأشارثم،بكالخاصالمقعدرقموبهالطائرةإلىللصعودكرتك

رحلة:لهقالثمالرحلاتمغادرةبوابةإلىللوصوليسلكهالذيالطريق

الله.أمانوفيسعيدة

الثاني:المثال

الفتاحعبدزكي:الخدمةموظف

الموظفنوبةفي(الرحيمعبدالشيخ)العميلنفسهالسابقالموقفتكرر

تجاهه:التاليفعلوقدزكي

طعصاهعلىمتكئاالصففيالرحيمعبدالشيخالموظفلاحظ

أمامالصفمقدمةفييقفونكانواالذينالركابمنالموظففاستأذن

إدارةموظفيمنطلبثم،سفرهإجراءاتلهوأتموقدمهالرحيمعبدالشيخ

بهوتوجهواوالعجزةالمقعديننقلعربةإحضارالخاصةالعملاءخدمات

امنة.رحلةلهوتمنىودعهأنبعدالطائرةإلى

الثالث:المثال

الودودعبدرائد:الخدمةموظف

بأحداتصللاحظهوحالما،الرحيمعبدالشيخالعميلحالةنفسقابلته
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كبارردهةإلىالعميلليأخذواالخاصةالخدماتلإدارةالتابعينالموظفين

وبطالمحةالسفرتذاكرمنهأخذأنبعدبالعجزةخاصمقعدعلىالشخصيات

نأوبعد،الوصولمحطةفيسكنههاتفرقمعنوسألهالشخصيةإثبات

الصف،فييقفونكانواالذينالركابسفرإجراءاترائدالموظفأنهى

الصعودكرتالرحيمعبدالشيخوسلمالشخصياتكبارردهةإلىتوجه

منللتأكدالخاصةالخدماتموظفيأحدأوصىثموودعهالطائرةإلى

برقاوأرسلالاتصالاتغرفةإلىذهبثمومن،مقعدهفيالشيخإجلاس

امشقبالأرجو:الوصولمحطةفيالخدمةموظفيإلىالتاليةالرسالة

التي5995رقمالرحلةمقعلىسيصلالذيالرحيمعبدالشيخالراكب

هـحيثا11/142/السبتاليوممساءمنعشرةالحاديةالساعةستصل

الرقمعلىبذويهالاتصالأرجوكما،المقعديننقلعربةإلىيحتاج

.المطارفيلاستقباله6662222

يعملونوهمالموظفينمنثلاثةسلوكبينالفرقالقارئيلاحظوقد

وكلهامختلفةطرقبثلاثنفسهللعميلالخدمةيقدموننفسهاالمنظمةفي

أعرفلاأننيأذكرأنالمهمومن،الإجراءاتلائحةظلتحتوتقعقانونية

تجاهالإنسانيةمبادراتهمبسببموظفيهاتعاقبمنظمةأيهناكأنقبلمن

القياممنالموظفينيمنعمافإنولذلك،بهايعملونالتيالمنظمةعملاء

المستطيلداخلالمذكورةالعناصرأحدوجودعدمهوالعملاءتجاهبمبادرات

الخدمةموظفقدمهاالتيالخدمةكانتفقدإذا.الباببدايةفيالموضح

تقضيوالتيالمنظمةلوائححسبالرحيمعبدالشيخللعميلالقفلمقفل

استثناءعلىتنصولم،دورهيأتيحتىالخدمةصففييقفعميلكلبأن
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الموظفيقومأنالوقتنفسفيممنعلاأنهاكما،غيرهمأوالمسنينالعملاء

اعتبرنا)إذاالشخصياتكبارردهةفيالمسنالعميلإجلاسمثلبمبادرات

برقيةرسائلإرسالكذلكتمنعولا(والمقامالسنفيكبارتعنيكباركلمةأن

هيالخدمةإنالقوليمكنإذن.الوصولمحطةفيالعملاءلخدمة

الذيالموظفمنيصدرإبداعيسلوكالخدمةفيالتميزوأن،السلوك

الذينالموظفينهؤلاءمثل.وقلبهعقلهفيبهايعملالتيالمنظمةتسكن

توظيفهمعندكذلكيكونوالمالخدمةفيوالتميزالمبادرةبروحيتمتعون

عنالكشفوبعد،المبادراتهذهبمثلللقيامالاستعداديمتلكونكانواولكن

لخدمةوتدريبهماختيارهمتم،لديهمالاستعداداتهذهمثلوجود

علىلمكافأتهمخططثمالنجاحطريقأولعلىووضعوا،العملاء

علىالحصولإلىيؤديذلككل،متطلباتهموتحقيقالإيجابيةالخدمات

الإيجابىوالسلوك.الودودعبدرائدالتشبيهيالموظفأمئالمنمئات

خلالمنالمنظمةعنإيجابياانطباعاويعطيهنفسياالعميليريحللخدمة

كبرىتواكبالتيالمرافقكلالمنظمةتلكفيتتوافرلمولوحىممثليها

عندالمنظمةومصداقيةالنفسيةوالراحةالانطباعفإنالأخرىالمنظمات

.نظريفيالأهمهيالعميل

ا!دمة:خصائص

الأجهزة)مثلالمنتجخصائصعنتختلفخصائصللخدمةو

هي:الخصائصهذهوغيرها(

لها.العصلطلبحينإلىتخزينهاأوالخدمةإنتاجيمكنلا*

تقديمها.قبلتصحيحهايتمكيالخدمةتقديمعندوقتيوجدلا-؟
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جودتها.لمعرفةللعميلتقديمهاقبلالخدمةتجربةيمكنلامحبد

ترضلمإذااستبدالهاأوقدمتهاالتيالمنظمةإلىالخدمةإعادةيمكنلاءب!

العميل.

تقديمها.بعدإلاالخدمةجودةاكتشافالصعبمنص

الثقافيمستواهويؤثرلهتقدمالتيالخدمةصنعفيشريكالعميلأنكلد

جودتها.علىوالاجتماعي

ولكنقصيرةثوانوششغرقوالعميلالمنظمةمندوببينيتمانيإجراءالخدمة*

للمنظمة.العميلتقويميتمخلالهامنإذالمنظمةعلىالثمنغاليةالثوانيهذه

ويضعالمنظمةعنومندوباممثلايعتبرللعميلالخدمةيقدمالذيالمو!فلمجرء

العميل.حكمميزانفيموظفيهاوسمعةسمعتها

للتقويموعرضةموضوعيكونهمنأكثرعاطفيإجراءالخدمةثر

السريع.

الآلة.تقدمهاالتيتلكمنالإنسانيقدمهاالتيالخدمةفيأكبرالمخاطرةمج!

الحدمة:فيللنميزابدامحيمثال

ومفاجأةمميزةفندقيةخدمة

بروفيسوروهوتنيجيانافالللدكتورحدثتحقيقيةقصةللقارئأذكر

المتحدةبالولاياتالحكوميةأوهايوبجامعةالطيرانعلومإدارةفي

الأمريكيةالمتحدةبالولاياتإقامتهمكانمنبرحلةقامإنهيقول.الأمريكية

الخدمةبفنتتعلقمحاضرةيلقيأنعليهكانحيثأوروبيةأخرىدولةإلى

لبدءجيدةتكنلمالأجواءإنوحيث،الدولةتلكفيالمنظماتلإحدى
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الوقتعنساعاتستمتأخرةرحلتهأقلعتفقد،موعدهافيالرحلة

منالأخيرالنصففييقصدهاالتيالوجهةإلىفوصلت،للإقلاعالأصلي

،المحاضرةبإلقاءذلكبعدليقومساعاتثلاثةفقطلديهكانتحيثالليل

الوقتفيالاستيقاظمنيتمكنولاعميقنومفييستغرقأنخشيوقد

،الصباحنفسمنالثامنةفيمحاضرتهيلقيكيصباحاالسابعةوهوالمحدد

يوقظوهإن(نجوم)أربعفيهأقامالذيبالفندقالاستقبالموظفيمنفطلب

الوحسدالسببإنحيثذلكعملضرورةعليهموأكد،السابعةفيتلفونيا

هووبينما.الثامنةالساعةفيبإلقائهاسيقومالتيالمحاضرةتلكهيلمجيئه

فيقضاهالذيالطويلالوقتبسببإعيائهلشدةعميقنومفيمستغرق

هذ؟فيمنمتسائلافاستيقظ،غرفتهبابعلىطرقاسمع،الجويةالموانئ

ولمالفندقهذافيأحداأعرفلاأننيبالرغمغرفتيبابيطرقالساعة

؟بالبابمن:قائلاالطارقالدكتورفسأل،إقامتيمكانعنأحداأخبر

عليكالبابوأطرقبالفندقتىالاستقبالموظفأناسيدييا:الطارقفأجابه

الإنجليزية:بلغتهوقالهاطلبكحسبلأوقظك

"sirThis is your wake upknock".

وبعد،الاهتمامذلكعلىالشكرجزيلوشكرهالعنايةبتلكأعجب

الغرفة،منللرحيليستعدنافالالدكتوركانوبينماساعةنصفمضي

خارجمنالرجلفقال؟الطارقمنفسأل!،غرفتهبابعلىاخرطرقاسمع

استيقاظك.منالتأكدوأريدالصباحقهوةلكأحملجئتسيديياالغرفة

والمكلفةالجهدمنكم،الخدمةتلكتلقىالذيالدكتوروتساءل

تمنىوكم.المتوقعةوغيرالمتميزةالخدمةتلكلتقديمالفندقهذاإدارةتحملتها
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لمعرفةالأسئلةبعضالموظفذلكيسألكيالوقتمنبعضلديهيكونأن

منالدرجةهذهإلىوصلواحتىلموظفيهالفندق(قيادة)أوإدارةطريقة

العميل.يتوقعهالاخدماتتقديمفيالإبداع

منينبعإبداعيسلوكإلاهيماالخدمةأنللقارئتؤكدالقصةهذه

معمشكلاتأيلديهليسوالذيوالمحفزالأمينالموظفأعماقداخل

كعميلبخدمتهوتقوموالإبداعالتفكيرفيالحقأعطتهالتيالمنظمةإدارة

كانفقد.للمنظمةالخارجيالعميلعلىالخدمةتلكفتنعكسلهاداخلي

فيالمتبعحسبلإيقاظهبالعميلتلفونياالاتصالالموظفذلكبإمكان

.المستوىوعاليةالمتواضعةالفنادقجميع

فيوهوعملهلأداءالموظفلإخلاصجوهريةأسبابأيضاهناك

الدراساتبعضتشيركمايكفيلاوحده)وهذاالوظيفيالرضىاعتقادي

لاوهذا،يؤديهالذيللعملالموظفميولومطابقةلاحقا(ستوضحالتي

إلىالموظفوطموحالوظائفمنالهامةالفئةلتلكالأمثلبالاختيارإلايتم

له.ذلكتحقيقفيالمنظمةوجهودالأفضل

فيالتميزإنحيث،الخدمةفيوالتميزالخدمةبينالفرقهوهذا

الخدماتتبيعكانتسواءالمنظماتمنكثيربينالوحيدالفارقهوالخدمة

.المنتجاتتبيعأو

8:الحدمةخلالىمنالحياةمدىزلائنمحلىللحصولىنصائحعشر

الخدمة،فيبالتميزيتعلقفيماكتبعدةفيوردتكثيرةأمثلةهناك

سيولكارلتأليف،دائمزبونإلىالأولىالمرةمنالمشتريتحولكيف،الحياةمدىزبائنكتاب!

.خوريجورجترجمة،براونوبول
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براونبونللمؤلفين(الحياةمدى)زبائنكتابفيكانالأمثلةتلكأحد

منبهايعملالتيالشركةنجاحقصةالأخيرفيهسجلالذي،سيولوكارل

هي:العملاءخدمةفيللنجاحعناصرعشرةخلال

.المرةتلوالمرةلهمووفرهيريدونعماالعملاءاسأل-ا

.الأخطاءعالجثملهوتأسففوراالعميلتجاهالمنظمةبغلطةاعترف2-

ترتبطأنمنكالعملاءيتوقعحيثالأداءمنوأكثرالوعودمنقلل3-

بكلمتك.

خدمة.طلبكلمانعمللعميلدائماجوابكليكن4-

واجعلالمستهلكينعلاقاتإدارةوكذلكمفتشيكخدماتعناستغن5-

يأإنهاءفيصلاحياتلهويكونالعملاءمعيتعاملمستخدمكل

.العملاءلخدماتإجراءات

أخطائها.عنالمنظمةيخبرواأنالعملاءشجع6-

مسارهاتعديللكليتسنىمنتظمبشكلللخدمةموظفيكأداءقس7-

سريع.بشكل

لك.شركاءكانوالوكماالخدمةيقدمونالذينللموظفينادفع8-

.النجاحإلىيؤديذلكلأنلطيفاوكنللناسالاحترامأظهر9-

بيئتك.معيتوافقبماحسنهاأواليابانيةالأساليباتبع-51

نأيجبحيث،الربحإلىتؤدلمماشيئاتساويلاالعشرةالنصائحهذهإن

.تميزاأكثرخدماتوتوفيرعملهاأداءفيوتظلتعيشكيالمنظماتتربح
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تقاي!ا"ظفلهاكتيا)5فى9

يقولانفاإليهالمشارالكتابفيوردتالتيالجميلةالأمثلةبعض

ما،خدمةلهنقدمأنبامكانناهلالعملاءأحديسألنامرةكل"في:المؤلف

فرغأوسيارتهمفاتيحالعميلنسيأوأضاعفإذا،نعمدائماالجوابيكون

المساعدةبإمكانناكانإنليسألبناواتصلالهواءمنسيارتهدواليبأحد

الخدماتهذهأنهووالسبب،ذلكنفعلأنالمؤكدمنبأنهعليهفنجيب

المثلأما.وصيانتها"السياراتبيعوهوبهنقومالذيالعملبنوعمتعلقة

يقولكمافهوالخدمةفيبالتمييزيتعلقفيماالشركةهذهلدىالمفضل

الاخروالنصفدالاسفيالعامنصفتقضيممتازةعميلة"لدينا:الكاتب

بنااتصلتالسنواتإحدىفيباريسمنقادمةكانتوعندما،فرنسافي

دالاسإلىالعودةقبلنيويوركفيالوقتبعضلقضاءتخططإنهاوقالت

قذرةالمدينةتلكسياراتإنقائلةنيويوركفيسيارةاستئجارتريدلالكنها

لهانستأجرأنبإمكانناكانإذاأنهتعرفأنوأرادت،الدخانبرائحةومليئة

وقد،هناكتستلمهاحيثنيويوركإلىشخصويقودهادالاسمنسيارة

."وفعلناهذلكفعلبإمكانناكان

علىالخدمةتعريفعنسابقاذكرتهماتثبتأيضاالمميزةالخدمةهذه

المنظمة،فيفردكلبهيتحلىأنيمكنلاالسلوكوهذا.إبداعيسلوكأنها

.المبادرةمنقليلاستخدامتحقيقهيريدمنلإمكانولكن

الحدمة:جودةلعقويمأبعادخمسة

وهو:والتسويقالخدمةخبراءلبلمنيطرحقدسؤالهناك

الخدمةتسوقالتيالمنظماتقياداتعلىيجبالتيالأمورأهمهيما

بها؟الاهتمام
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الموظفيلهتقويع5اختيا)طر9

القسمأجراهااليالدراسةنتيجةفيالسؤالهذاعنالإجابةونجد

وقدم8691الأمريكية()فورومشركةفيالتسويقيةبالدراساتالخاص

العميل:اهتماماتإلىتشيرالتيالتاليةالنتائجكانت

بالعقةالجدارة-ا

نوعيةبتقديمنفسهاعلىالمنظمةتقطعهالذيالعهدفيذلكويتمثل

فيجاءماحسبذلكتحققثم،محددةجودةوذاتالخدماتمنمحددة

.المنظماتتلكبهوتعدتقولهمابكلالعميلثقةتتولدهناومن،العهد

(إكسبرس)فيدرالشركةهيالشأنذلكفيالشهيرةالمنظماتومثال

الولاياتحدودوخارجداخلالطرودنقلفيمتخصصةوهيالأمريكية

إلىالطرودتسليمفهونفسهاعلىقطعتهالذيالعهدأما،الأمريكيةالمتحدة

منالتالياليوممنوالنصفالعاشرةالساعةبحلولإليهاالمرسلةالعناوين

بذلكوهيبعدفيمالهاشعاراذلكاتخذتوقد،العميلمناستلامها

وبكفاءةبنفسهاالشركةثقةولكن.بذلكالإيفاءتستطعلمإذابعملائهاتجازف

عملائها.أمامالعهدهذابمثلتلتزميجعلها،لذلكالمتفهمينموظفيها

الحدمة!جودةمنالنحد2-

العميلوثقة،المنظمةفيللعاملينالوظيفيةبالمعرفةالبعدهذاويتحقق

الأمثلةأروع(إكسبرس)أميريكانالأمريكيةالشركةضربتوقد،ذلكفي

مكانأيمنمباشرةالاتصالسهولةلعملائهاوفرتحيث،الشأنذلكفى

يحتاجونولاعاليةبصلاحياتيتمتعونوجميعهم،موظفبأيالعالمفي

.SERVICEQUALITY FORUM, THE PERFOMANCE MANAGMENT COMPANY*

-248

o b e i k a n d l . c o m



ظفيلأالموي!تقو5ا!تياطرؤ

محاولةعندالشركةفيالعلياالمستوياتإلىالعودةالأوقاتمنوقتأيفي

المجانيالهاتفخلالمنوذلكصغرتأوكبرتمهمامعضلةأيحل

الموظفمعحديثهالعميلينهيفعندما.الشركةقبلمنوالمدفوعللعملاء

خلالومنقياسيوقتفيمشكلاتهلهيذللمنوجدأنبعدبارتياحيشعر

إذاإلامنظمةأيفيتوجدأنيمكنلاالخدماتمنالنوعيةوهذه،الهاتف

التوجه.نفسقيادتهالدىكانت

الاهنمام3-

يتعاملونالتيالمنظماتقبلمنالمستوىعالياهتماماالعملاءيتوقع

تجاههمالمنظمةتبديهالذيوالعطفبالرعايهيستمتعونأنهمكما،معها

الخدمة.أسعارفيزيادةأيدون

يتعاملونالتيالمنظمةيتركونالعملاءأنالدراساتمنكثيرأثبتتوقد

معاملةفيالإنسانيالجانبإهمالبسببمنافسةأخرىمنظماتإلىمعها

تركفيالسببتوضحالتاليةالدراسةونتائج.بهمالاهتماموقلةالعملاء

:*كالتاليإجاباتهمكانتحيثمعهايتعاملونالتيللمنظماتالعملاء

أهملونا46%

أهانونا82%

المرافق(تدني،شروط)أسعار،متنوعةأسباب8%

وأ،هاتفيابالعملاءالاتصالاستراتيجيةالمنظماتبعضوتتبع

جودةعنانطباعاتهمعلىللحصولالخدماتلهمتقدمأنبعدمراسلتهم

.م8991السعرديةالعربيةالجويةللخطوطخاصةمحاضرة:الخدمةعنبردويلعبدوالدكتورمحاضرة!
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ظفيهالموي!تقو5اكتيا)4,

المنظمةتقومأنالعملاءيسعدومما.فيهاالسلبيةوالنواحيالخدمات

المنظماتبعضتحتفظلذلك.والخاصةالسعيدةالمناسباتفيبتذكرهم

العميلتخصهامةمناسباتتواريخبهمدونعميللكلخاصبملف

التهاني.لهموترسلالثمينةالفرصتلكالمنظماتتلكفتنتهز،وعائلته

الحدمةمباشرةعلىالعملسرعة-4

العملاءمطالبتحقيقسرعةفيالمنظماتفيالقيادةورغبةقدرةوهي

والتيالخدماتمجالفيالمتقدمةللمنظماتكثيرةوالأمثلة.مباشرة

ولصونتسوقالتيالمنظماتبعضمنها،العملاءلمطالبفوراتسمجيب

تحددالالةتلكصيانةخدمةالعميليطلبفعندما،والنسخالتصويرآلات

،محددةساعةوفيالخدمةفيهطلبالذياليومنفسفيموعداالشركةله

كاملة.بساعةموعدهاقبلالشركةصيانةفرقةتصلثم

الواكعيةت5

الخدمة،منهايتلقىالتيالمنظمةمرافقمستمرةبصفةالعميليقوم

يلمسهاأنهإلا،بسيطةأوصغيرةالمنظمةتقدمهاالتيالخدماتكانتومهما

علىكانلوفمثلا.المنظمةواقعيةعلىللحكمميزانهفيهامةويعتبرها

ولاحظ،معهاللتعاملللملابسمغسلتينمنواحدةيختارأنالعملاءأحد

النظيفةالنوافذذاتالأخرىسيختارفإنه،ملوثةكانتإحداهمانوافذأن

ستجعلالنظيفةالنوافذذاتالنظيفةالشركةأنيتوقعلأنهتردددونمباشرة

مباشرةصلةهناكليسأنالناسمنلكثيريظهرأنهبالرغم،نظيفةملابسه

الخلاءستنظافةتعتبركما.الغسيلوجودةالنوافذاتساخبين

وقد.الأكلوصحةلنظافةهامامقياساالمطاعمفي(التواليت/)الحمام
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الموظفي!تقويع5اكتياطر9

الشركةفيوالمطاعمللطائراتالطعامتموينخبراءمنذلكتعلمت

وأالمطاعمزيارةعندخطةأيتحتويكانتحيث()ساسالاسكندنافية

ويمكن،()التواليتواستخدامالكشفعلىالعالميةالطائراتتموينوحدات

منالخدمةمنظماتتقدمهاالتيالخدماتجودةيلمسونالعملاءإنالقول

أحدفيتدنأيالعملاءلاحظفلو،الذكرالسابقةالخمسةالأبعادخلال

فمثلا،المنظمةتلكمعالتعاملفيالنظرسيعيدونحتمافإنهم،الأبعادتلك

وفي،الطرودنقلشركةحددتهالذيالوقتفيالعميلإلىالطردوصلإذا

كانتالمطعموفي،الأخلاقودمثلطيفاالاستقبالموظفكانالفندق

بع!تجفيفهاعدميسببهاالتيالبقععليهاوليسنظيفةوالسكاكينالملاعق

هذهمثلأننعتبرأنفيمكن،نظيفةالطعامطاولةكذلكوكانتغسلها

ليستالوقتنفسفيولكنها،الخدمةمنجيدامستوىحققتقدالمنظمات

تفوقخدماتتقدمالتيالأخرىالمنظماتتقدمهاالتيالخدماتمنأفضل

الذيالموعدقبلالشحنةالطرودنقلشركةأرسلتفمثلا.العملاءتوقعات

بالترحيبالاستقبالموظفوقام،المتوقعالوقتقبلفوصلتحددته

النادلقدمالمطعموفي،للخدمةانتظارهأثناءالقهوةلهوقدمبالعميل

طاولةعلىالحصولفيدورهينتظرالذيللعميلمقابلدونالمرطبات

ناظريأمامالمعقمالجهازمنوالسكاكينوالملاعقالأطباقوأخرج،المطعم

ذلكمثلحدثفإذا،القماشومننظيفاالأكلطاولةغطاءوكانالعميل

الخدماتبتلكمبهورينعملاءعلىسنحصلفإننا،المنظماتهذهأمثالفي

نفسها.المنظماتتلكمعللتعاملعديدةومراتمراتوسيعودون

فيالكتبعنهاكتبتوالتيالخدماتفيالمتميزللسلوككثيرةوالأمثلة

o b e i k a n d l . c o m



الموظفي!؟تقويماكتياطرؤ

اتصفتالتيالأمثلةوأكثرأهممنالاستفادةيمكنوحتى،الخدمةمجالات

بعض!منقرأتهممابعضاالتاليةالصفحاتفيأقدمالخدمةعالمفيبالإبداع

الخدمة:فيالتميزبمواضيعالمهتمةوالمجلاتالكتب

نهاراليلابالهاتفالخدمةاطلب

نزو.د:مديرهايمول،الكاديلاكسياراتوصيانةلتسويقمنظمةفي

بهمليتصلواالتصليحومستشارقيبائعيناسكنهواتفبأرقامعملائناجميع

وليستالشركةتقدمهاالتيالخدماتمنلأيحاجتهمعندوقتأيفي

بالمقسمالاتصالالممكنمنلأنه،الأرقامهذهالعميلأضاعإذامشكلةهناك

لجميعالهاتفيةالأرقامولديهخاعرموظفيوجدحيثللشركةالرئيسي

لهونقدمبهنهتمسوفأنناالعميليتأكدحتىذلكفعلناوقد،العاملين

.كانوقتأيوفيالرسميالدوامبعدحتىيطلبهاالتيالخدمة

يقومأنيمكنإيجابيسلوكإلاهيماالخدمةأنالمثالذلكلناويؤكد

لاأصلاوالعميل،التوجههذاقيادتهالدىكانإذاالمنظمةمنسوبيكلبه

يذهبلافمثلا،تقديمهاتستطيعلاالمنظمةأنيعرفالتيالخدماتيطلب

لديهأنباعتبارساعةخلالملابسهغسلمنهمويطلبالبنكإلىالعميل

ن"الصحيةالأدواتمعرضمنيطلبلاوكما.رصيدهفيريالألفمائة

تتميزإنما،الرسائللهيرسلأنالصيدلييسألولا،سيارتهلهيصلحوا

تقدمهاالتيالخدمةأوالعملبنوعالمباشرةبصلتهادائماالعملاءطلبات

تقديمبإمكانيةوعلمهمالعملاءتفهمعلىيدلأعلاهذكرماوكل.المنظمة

متطلباتتحقيقبالإمكانوأنهبلالمنظماتمنيطلبونهاالتيالخدمات

السابقة.الأمثلةمنتبينكماالعملاء
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ا!لأظفي!تقويع5اختيا،طرؤ

المصريةالطيرانشركةمنمميزةخدمه

9مارسشهرفيشخصياليحدثالتاليالموقف AVكنتعندماام

رائحةشمصتوقد،المصريةالخطوطرحلةعلىجوأالإسكندريةمنعائدا

إقلاعأنوخاصةسيقدمونهاالتيالوجبةهيتكونأنأودكنتوكمسمك

لائحةتوزيعوعند.البحريةبالمأكولاتتشتهرساحليةمدينةمنكانالرحلة

علىتحتويكانتوإنماالمنشودالسمكطبقعلىتحتويتكنلمالطعام

علىأنفيهقدرةمنمتأكداكنتولكنني.فقطواللحمالدجاجمنوجبات

متنعلىالأقلعلىواحدةسمكةيوجدأنهيعنيوهذاالروائحتفسير

إلىالتحدثالمضيفةمنفطلبت،مالشخصمامكانفيالطائرةفيالرحلة

عنوسألته(عثمان)نبيلذاكرتيفييزاللاواسمهالمضيفينعلىالمشرف

طلبتهلفسألني،اللحمأوالدجاجمنبدلاسمكبوجبةتزويديإمكانية

ليفقالبالنفيفأجبت،للمقعدحجزكعندسمكوجبةالحجزموظفيمن

نأفأرجو،الركاببعضقبلمنمطلوبتينالسمكمنوجبتينهناكإن

فعاد.الخاصةبطريقتيطلبكلكأحضرأنوسأحاولالوقتلبعضتمهلني

منالوجبةهذهكونأنهبعدفيمامنهوعلمتالمطلوبةبالوجبةعثماننبيل

وجباتمنوبعضهاالسياحيةالدرجةلركابكانتأخرىوجباتعدة

تلكفيوأعدتطهيتأنهالوكماوساخنةشهيةجداكانتوقد،الملاحين

الإبداعمنوبقليلبسهولةتوفيرهيمكنطلباالعميلطلبفقد.اللحظة

فيتوجدلاإنهلييقولأنيمكنهكانوقد.شخصيواجتهادمميزوسلوك

الصمتإلاكعميلليليسوحينئذلذلكويتأسفسمكوجبةالقائمة

يمكنلاالوقتنفسوفي،الفائحةالسمكرائحةاشتمامفيوالاستمرار

yor
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للشركة.الأساسيةالخدمةتمسأخطاءأييفعللملأثه،يلومهأنلأحد

الذيالانطباعذلكبنفسالرحلةهذهمنأخرجلاسوفأننيالفرقولكن

.المتميزةالخدمةتلكعثماننبيلالمباعالفنانليقدممابعدمنهخرجت

فريدةإبداعيةإجراءاتهيالخدمةفيالتميزأنللقارئيؤكدالمثالوهذا

التيالمنظمةمنصريحإيعازدونالعملاءتجاهالخدمةموظفيمنتصدر

تقديمها.كيفيةعنإليهاينتمون

نأالمباعالموظففيهايشعرالتياللحظةفييولدالخدمةفيوالتميز

القياميستطيعولا،بنفسهيطلبهاعندماأوالخدمةتلكإلىحاجةفيالعميل

وألهملكالمنظمةهذهأنيشعرالذيالموظفإلاالمتميزةالخدماتهذهبمثل

ومحفزمخلصإنسانمنإلاالشعورهذاينبعلاكما،فيهاشريكأنه

وطنه.سمعةوتجاهالعملاءتجاهعملهيجبماويعرفومتحضر

منظمةعثماننبيلالموظفإليهاينتميالتيالمنظمة،السابقالمثالففي

وأرضبلدإلىوالشركةهوينتميأيالجنسيةمصريوهو،مصرية

مصرعنعامإيجابيبانطباعوحيدةتجربةمنالعميليخرجوقد،معروفة

تقديمفيتفانيهبسببعثماننبيلمثلواحدموظفخلالمنوالمصريين

هذامثلاللحظةتلكفييكنلملوولكن.للعميلالمتميزةالخدمة

الذيالعميلطلبمنبالاستهزاءالمستهترينالموظفينأحدوقام،الموظف

هذهمنالعميلوسيخرجتماماعكسيةالنتيجةستكون،تحقيقهيمكنلا

اختيارتحسنلمالتيالمنظمةوعنأولأالموظفعنسلبيبانطباعالتجربة

المنظمة.تلكأرضهاعلىتعيشالتيالبلدوعنثانياموظفيهاوتدريب

فيخدمةموظفكلأن،الخاصةنظريوجهةومناعتقاديوفيولذلك
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يعتبرأخرىجنسياتمنالعملاءمعيتعاملونالذينمنوخاصةمنظمةأي

إلىينتميالذيالشعبأخلاقياتويعكسيمثلهالأنه،لبلادهسفيرأ

الخارجيللعالموالحضاريوالأخلاقيالفكريمستواهمويعكسجنسيته

هذافيالموظفأنأعتبرأننيكما،المختلفةالجنسياتمعالتعاملخلالمن

وكذلكبلدهحكومةأمامثمأولأاللهأمامالأماثةهذهعنمسؤولالمجال

موظفكلتقديميجبرأييفيوأنه،المنظمةومديريموظفيكلأمام

إلىيشبهنظريفيلأنهالمحاكمةإلىللخدمةتقديمهأثناءالعملاءإلىيسيء

تقديميسيئونالذينالموظفينمنالفئةهذهومثل.لأهتهالخائنكبيرحد

استأثرالذينالسفينةشركاءكمثل(والسياحللزوار)وخاصةللعملاءالخدمات

أحدهميقومفعندما،لهملكاالجزءذلكوأصبحمنهابجزءمنهمواحدكل

السفينةداخلإلىبسرعةالماءيندفع،يملكهالذيالخاصالجزءفيفجوةبعمل

فيالسفينة)أجزاء.الجميعويخسرالسفينةفيالاخرونوشركاؤههوفيغرق

.(إليهتنتميالذيالبلدإلىوالسفينة،المنظماتإلىتشيرالمثلهذا

يحسنولمالسياحةخدماتتقدمدولةعلىالسابقالمثلقسناوإذا

قد،والزوارالسائحينإلىتقديمهاجصعهم(أو)أحدهمالخدمةموظفو

لاوقد،وأهلهالبلدذلكعنسلبيةصورةلنقلالأثرأسوألذلكيكون

التياللحظاتهذه،تلقوهاالتيالخدمةبسببأخرىمرةإليهايعودون

المنظمةعلىاللحظاتوأثمنأهمهيالخدمةمقدممعالعميلفيهايتعامل

تتعلقكثيرةكتبفياللحظاتتلكسميتوقد.بأجملهالبلدوعلى

العميليكونوفيهاالاختبار!ولحظاتالصدقبلحظاتسميت،بالخدمة

THE MOMENT OF TRUTH, JAN CARLZON, PRESIDENT OF SCANDINAVIAN*

ولد!لا)سل!3.4

o b e i k a n d l . c o m



الموظفي!تقايع5اكتيا)طرؤ

موظفيهاوعنالمنظمةعنسلبياأوإيجابياانطباعاالمستهلكأوالسائحأو

المنظمة.أرضهاعلىتعيشالتيالدولةوعنومديريها

ساسالعالميةالاسكندنافيةالطيرانشركة

بخسائرمنيتحيثم8191عامحتىالهامشيينمنعملاؤهاكان

أرباحاتحققأنذلكبعداستطاعتولكنها.دولارمليون83بلغتماديه

المديروهوكارلزونالسيدلاحظفقد.دولارمليون66ومليارإلىوصلت

الأخر!العالميةالطيرانوشركاتشركتهإيراداتمعظمأن،للشركةالأعلى

علىالأولىالدرجةمقاعديشترونماقليلاوهم،الأعمالرجالفئةمن

شريحةالأعمالرجالفيكارلزونوجدهكذا،أسعارهالارتفاعالرحلات

وتقديم،الأولىالدرجةإلغاءذلكبعدقرر.عليهاللتركيزالسوقمنمناسبة

تضمنتكما()السياحيةالعاديةالدرجةبسعرالأعمالرجالدرجة

شركاتتقدمهاالتيالأولىالدرجةمزاياكبيرحدإلىتشبهومزاياتسهيلات

.الأخرىالطيران

كارلزوربقيادةنفسهاالشركةقامت،الخدمةفيالإبداعيةالأفكارومن

إلبتوصلمابأفضلزودتالأعماللرجالخاصةصالاتبتخصيص

يمكىماوكلوالهاتفالتلكسأجهزهمثلانذاكاتصالوسائلمنالعلم

يقرؤهاالتيوالأعمالالعملمجلاتمثل،الأعمالرجاللخدمةتسهيله

الأعلىالمدير(الدراسة)بعدلاحظكما.المواضيعبتلكالمهممونعادة

،المسافرونالأعمالرجاليطلبهاالتيالأرضيةالخدماتكميةأنللشركة

إيجاكأ،الأجرةعرباتمثل،الطائرةعلىيطلبونهااليتلكمنأكثر

كارلزونطلبالتيالدراسةنتائجأثبتتوقد،والمطاعمالفنادق،السيارات
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مما،ذلكيفعلونالأعمالرجالمن%05أن،البحوثقسممنإجراءها

فيمقعدحجزعلىتحتويوالتي(المتكاملة)بالخدمةسماهمالتقديمدفعه

فيفندقاثمانينافتتحولذلك،والمطعم،والفندقللسيارةوحجزالطائرة

الخدماتتقدمفأصبحت،الشركةرحلاتإليهاتصلالتيالدولمنكثير

باقيعنالشركةتلكميزمما،وبالعكسالفندفإلىالمطارمنجميعها

تحضيرعلىيحصلواحدهاتفيوباتصالالعميلفأصبح،العالميةالشركات

)الليموزين(الأجرةوسيارة،المناسبةالرحلةفيالمقعدوحجزالتذكرة

فيوالتميزالمبادراتهذهوبفضل.المختلفةالمطاعمفيوالوجباتوالفندق

شركةخطوطاستخدمواالذينالأعمالرجالنسبةارتفعت،الخدمة

العالمي.السوقمن%06إلىفوصلت()ساسالتجاريةالطيرالط

المنظمة:لحدماتالعميلونقويمالاختبارلحظات

عندمامرةكلوتحدثجداكثيرةالمنظماتتواجهالتيالاختبارلحظات

منسأذكرهااللحظاتتلكومثال،الخدمةممثلمعالعميلفيهايلتقي

سبعمائةنقلتحيث،السعوديةالعربيةالجويةالخطوطخدمةملفات

فلو،التسعينياتفيالأعوامأحدفيالقاهرةإلىراكبألفوخمسين

الخدمةموظفالتقاءمعدلوهوخمسةفيالركابمنالعددهذاضربنا

المطار،موظف،التذاكرموظف،الحجز)موظفعميلأيمعوتفاعله

(الوصولمحطةفيالخدمةوموظف،الطائرةفيالجويةالخدمةموظف

وسبعمائةملايينثلاثةإلىالاختبارلحظاتأوالصدقلحظاتلوصلت

واحدةسنةفيوذلكعملائهاعندالسعوديةلموظفياختبارلحظةوخمسين

منهاالداخليةالأخرىالمحطات-ممداهذأ،واحدةوجهةوإلىفقط
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موظفيكلتمكنفلو.إليهارحلاتهاالسعوديهتسيروالتيوالخارجية

منأخرىمنظمةأيفيأوالسعوديةالعربيةالجويةالخطوطفيالخدمة

وأالمطلوبةالخدمةفيهاوقدموااللحظاتتلكمنلحظةكلفيالنجاح

التيالدراسةنتائجأمامهواضعاالقارئيتصورأنيمكن،المتميزةالخدمات

أشخاصخمسةإلىيتحدثالعميلأنومفادهاالبابهذاأولفيذكرت

منيتلقاهاالتيالجيدهالخدماتعنآخرين375(0500=ك!ه000075)

علىبناءالسعوديةللخطوطعملاءمايومايصبحونربماخدمةمنظمةأي

منها.طيبةخدمةتلقواالذينالعملاءإليهمنقلهاالتيالإيجابيةالمعلومات

مننفسهالعددلذلكمرضيةغيرخدما!قدمتمامنظمةأنلووبالمقابل

ومفادهاالدراسةنتائجمنالثانيالجزءوطبقنا(عميل550075)العملاء

خلالمنمعاملتهأسيئتأوتوقعهاالتيالخدماتيتلقلمالذيالعميلأن

إلىالمريرةالتجربةهذهعنيتحدثسوفعميلكلفإنالخدمةموظفيأحد

عنسمعواالذينعددسيصبحوبذلك،أعلىكحداخرينأشخاصعشرة

وخمسمائةملايينسبعة75(.....)المنظمةلتلكالمرضيةغيرالخدمات

عميا،سيكونأوالمنظمةلتلكحالياعميلبينهممنكانربمافردألف

للمنظمة.مفقوداعميلايعتبرثمومن،تجاههانظرتهفستتغيرلهامسمقبليا

كلمنواحداأنومفادهالدراسةمنالثالثالجزءحسابننسىلاأنوعلينا

المنظمةعنالسلبيةالمعلوماتتلكتلقواالذينالأفرادمجموعمنخمسة

التيالمنظمةمعتعاملهمأثناءالسيئةالخدماتلمسواالذينالعملاءطريقعن

اخرينعشرينإلىالمعلومههذهسينقلون،الاختبارلحظاتفيتنجحلم

إذن.مستقبلاالمنظمةتلكمعالتعامليتجنبونسوفربماالذينالعامةمن
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أولمنلعملائهاالخدماتتقديمتحسنلاالتيللمنظماتفادحةفالخسارة

لو)حتىالمناسبةالخدماتيتلقىلاواحداعميلاوأن،مرةكلوفيمرة

(المتميزةالخدماتمنأنهاعلىمقدميهارأيفيتصنفالخدماتتلككانت

عليهاللحكمالاخرينالعملاءتقويمميزانفيالمنظمةسمعةسيضعفإنه

منالنوعهذامثليتلقىالذيالعميلأنإلىبالإضافةهذا،خدماتهاوعلى

أفضل.خدماتعنبحثأمنافسةأخرىمنظماتإلىسينصرفالخدمات

المطلوبة؟الخدمةعلىيحصللاعندماالمنظمةمنالعميليغضبلماذا

العربيةالجويةبالخطوطوالخدمةالمبيعاتلموظفيمحاضراتهإحدىفي

للتدريبالعامالمديرمساعدوهوبردويلعبدوالدكتورلناذكر،السعودية

يغضبالذيالرئيسيالسببأن،اللبنانيةالأوسطالشرقطيرانبشركة

هومعهايتعاملالتيالمنظماتمنيطلبهاالتيالخدمةيجدلاعندماالعميل

الخدمةليتلقىيختارهاالتيالمنظمةإلىوطوعهواختيارهبنفسهيذهبأنه

بنفسالخدمةنفسوتقدممماثلةأخرىمنظماتهناكأنبالرغميريدهاالتي

أولافإنه،المرجوةالخدمةعلىيحصللافعندما،أفضلوربماالمستوى

ويشعرالموضوعيغيروحكمهاختيارهسوءومننفسهمنويسخريغضب

كيفيةفييفهملاأنهلهأوضحتعليهااختيارهوقعالتيالمنظمةأنذلكعند

تلكتجاهعدائيانطباعلديهفيسكون،الخدمةلهتقدمالتيالمنظمةاختيار

بلالمنظمةتلكمعالتعاملإلىأخرىمرةيعودلالذلكوكنتيجة،المنظمة

أهلهعندتجاههاسلبيةترويجيةحملةيبدأثم،لهااللدودالمنافسإلىيذهب

ومناسبة.محفلكلوفيوزملائهوأصدقائهوذويه
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العملاء:شكاوىوأهميةروكفلر()دراسة؟العميليعودلالماذا

نسبةلمعرفةالأمريكيةالمتحدةبالولاياتأجريتتسويقيةدراسةفي

التيالرئيسيةالأسبابوعنللمنظماتالشكاوىيقدمونالذينالعملاء

نتائجتقول،الخدماتمنهاتلقىالتيالمنظمةإلىيعودلاالعميلتجعل

:!الدراسة

وأيشتكونالذينهمفقطجيدةخدماتيتلقونلاالذينالعملاءمن4%

.الخدماتتحسينيقترحون

ولايشتكونولاالمطلوبةأوالمرضيةغيرالخدماتتلقيبعديذهبون5%

كعملاءيستمرونولكنهم.المنظمةفيللخدماتتطويرأييقترحون

.عدةلأسبابللمنظمة

،يشتكونلاالمنظمةمنالمطلوبةالخدماتيتلمونلاالذينالعملاءمن19%

يعودونولاأفضلخدماتلتلقيمنافسةمنظماتإلىيذهبونولكن

.أخرىمرة

يقدمونالذينالعملاءأنوهيهامةحقيقةإلىنصلأنيمكنإذن

التياللائقةغيرالخدمةبسببأوخدماتهاتدنيبسببللمنظمةالشكاوى

ليسواوأنهم،منظمةلأيالعملاءوأهمأفضلمنهم،منهاتلموها

لاالذينالعملاءأما.عنهمالسائدةالنظرةحسبمشاكسينأومشاغبين

المنافسة،المنظماتإلىويذهبونالخدما!سوءمنيتذمرونولايشتكون

لاالتيالمنظماتبأنالقولويمكن.منظمةأيعلىالعملاءأخطرمنفهم

026

.THESERVICEERA, LEADERSHIP INA GLOBAL ENVIRONMENT*

o b e i k a n d l . c o m



المو!ي!تقوي!اكتيا)5طرؤ

الأحوالمنحالبأييعنيلاعملائهامناقتراحاتأوشكاوىأيتتلقى

مؤشراهذايكونربمابل،تقدمهاالتيبالخدماتسعداءالعملاءجميعأدن

لانهيارها.

!أ

9!يبم!8ي!8يبمم!!ييم!ر8رويم!!ييم3!!يبم+8يبم*8يبم!ررويبم"ورييم+رويبم+روي*9يه9ي
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وأالخدماتعنالرضىعدمحالفيالعملاءجميعيشتكيلالماذاولكن

؟المنتجات

TheCustomer-كتابفيالخصوصبهذادراسهنتائجوردتفقد Driv

نهأ،الدراسةتلكعلىمعلقالوقا(وايتيلي)ريتشاردمؤلفهenهحل!ول!"ثح

جيدبمستوىيسيرالعملأنالمديرونأوالمنظماتأصحابيعتقدألايجب

تجعلأسبابعدةهناكإنحيث،العملاءمنشكاوىيتلقونلاعندما

:الأسبابهذهومن،الشكاوىتقديمعنيحجمالعميل

شكواهوأن،الشكوىمنفائدةهناكليستأنهالعميلمايعتقدكثيرا-ا

.المهملاتلسلةطعاماستكون

فيكبيراجهدايبذلأنالعميلمنيتطلبحيثالشكوىصعوبةطبيعة2-

مصداقيةوإظهارالخدمةمنالسلبيةبالنواحيالمسؤولينإقناع

.الشكوىوموضوعية

للاخرينبالنسمبةإيجابيةغيرصورةفيالشاكيالعميلظهيور3-

.وللمنظمات

أكبرلهالمنتجأوالخدمةتقدمالتيالمنظماتأنواعلجميعالمنافسوجود-4

.الشكوىعنالعميلإحجامفيالأثر

هو:الرضىعدمفأسبابالخدماتعنالراضينغيرللعملاءبالنسبةأما

IA%الخدماتمأمورمعالعميلاختلافبسبب.

8Y%الخدمةأوالمنتجنوعية

معروفة.غيرلأسباب4%
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مديرىبعضتؤرقاليالعملاءشكاوىأهميةعنالكثيركتبوقد

والكتابالصحفيونيكتبهاالتيالموضوعاتعددازدادوقد،المنظمات

وكذلكالخدمةتدنيظاهرةعنوالصحفالمجلاتفيالعملاءمنوالعامة

،العملاءوشكاوىالخدمةمستوىتناقشالتيعامةبصفةالموضوعات

الكتابمناقشةازديادنسبةيوضح26()الشكلفيالبيانيوالرسم

.5991العامإلىاAAاالميلاديالعاممنالموضوعلهذاوالصحفيين

أبداتحمللاالعملاءشكاوىأنهيمعرفتهاعليناالتيالأولىوالحقيقة

منتلقوهاالتيالخدمةنوعيةمنوتذمراسخطاتحملبلإيجابيةمعلومات

وأمنتجاتهاأسعارأوالمنظمةقوانينعنالرضىعدمأو،المنظمةمندوبي

لأنالشكاوىتتلقىأنعامبشكلمنظمةأيتتمنىلاولذلك.خدماتها

يعنيوقد،أسعارهاأومنتجاتهاأوخدماتهافيسلبياتهناكأنيعنيذلك

لهتقدمالتيالمنظمةإدارةيريدالعميلأنالأخرىالمنظماتلبعضذلك

الوقتحانولقد.متطلباتهلهويحققويرضيهيسعدهالذيبالشكلالخدمة

لهايحدثماأهمهوالعملاءشكاوىاستمرارأنالمنظماتجميعتعتبرأن

أعلىفيمهمةإدارةوضعالمنظماتعلىوأن،الربحيةفيتستمرحتى

الطرقتسهيلهوهدفهايكونأنعلى،تشاءماوتسميهاالتنظيميالهيكل

منيريدونمابكتابةعليهموالتمني،الشكاوىلتقديمالعملاءعلى

متىيقررالذيهووالعميل.المنظم!تقدمهاالتيالخدماتلتحسيناقتراحات

يتوقعها،التيالخدماتيتلقىلاعندماللمنظماتالشكاوىيكتبوكيف

اختارفإذا.عودةبلايذهبأنإماو،يشتكيأنإما،خيارانلهيكونوعندها

منويحرمها،فيهاالخدمةتحسينفرصةمنالمنظمةيحرمفإنهالأخيرالخيار
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يقدمالذيالعميلفإنولذلك.منافسةأخرىمنظمةإلىيتوجهقدعميل

وإرضا.ءمطالبهتحقيقعلىللعملللمنظماتالفرصةيعطيالشكاوى

نفسها.المنظمةمعللتعاملسيعودأنهالأرجحعلىثم،الآخرينالعملاء

أربابمنهاوينزعجالعملاءشكاوىتعددتكرهالمنظماتمنوكثير

منفهي!،للمنظماتالعملاءيقدمهاهديةأفضلتعتبرأنهامع،العمل

لتحسيناستثمارهاالمنظماتمنكثيرتحسنلاولكن،المواردوأغلىأهم

وليس،بعنايةالشكاوىفحوىإلىالمنظماتتنظرأنالمهمومن.الخدمة

فيوهوشكواهيكتبعادةالعميلإنحيثبهاكتبتالتيالطريقةإلى

علىعادةتحتويالشكاوىمنكثيرافإنولذلك،الغضبمنعاليةدرجة

منالمنظمةاعتبرتفإذا،أحياناالنابيةحتىأوالجارحةالكلماتبعض

الغلافنوعيةيهمهالافإنه،لهاالعملاءهديةهيالشكاوىأنالمبدأحيث

المنظماتوتعتبر،هديتهالعميلبهاغلفالتيالطريقةجودةولاالخارجي

لهاباقعميلايزاللا،الشكاوىيقدمالذيالعميلأنوالحضاريةالعصرية

وقوعهاعندبآخرأوبشكلاعتذارهاقدمتأومتطلباتهتحقيقمنممكنتإذا

لمعرفةدراسةالبريطانيةالطيرانشركةأجرتالمجالهذاوفي.الهفواتفي

يستمرونولكنهمالخدماتبعضمنالشكاوىيقدمونالذينالعملاءنسبة

قدمواالتيالمنظماتمعالعملاءاستمراريةنسبةبلغتحيث،لهاعملاء

ولا.المناسبةبالطريقةشكواهممعالجةتتمعندما76%عليهاالشكاوى

منالشكاوىتلقيعندمعاكساهجوميادوراالمنظماتدوريكونأنيجب

يجبلاكما،تتبناهاالتيوالإجراءاتالأنظمةعنالدفاعولاالعملاء

A COMLAINT IS A GIFT, USING CUSTOMER FEEDBACK AS A STRATEGIC*
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محتوياتها،كانتمهماالشكاوىيقدمونالذينالعملاءعلىاللوموضع

الشكاوىتلكلمعالجةوهامةعديدهخطواتتتبعأنالمنظماتعلىوإنما

ولاؤهماتضحالذينالعملاءمنالفئةهذهعلىالمحافظةمنتتمكنحتى

اخترتوقدالموضوعهذاعنالكثيرالعالميونالمؤلفونكتبوقد.لها

معلوماتهاواستخدامالمنظماتهدية)الشكوىكتابفيجاءماللقارئ

المؤلف:يقولحيث(الإستراتيجيللتخطيطكأداة

العميلوإشعار،ترحاببكلالهديةتلكالمنظماتتتلقىأنيجب

،الشكوىفحوىإلىالنظريجبكما.ملاحظتهبتلقيوسعادتهابسرورها

ستالكتاباقترحوقد.بهكتبتالذيالأسلوبأوالطريقةإلىوليس

كشركاءعليهمللحفاظالعملاءيكتبهاالتيالشكاوىلمعالجةفعالةخطوات

كالتالي:وهي،للمنظمةدائمين

حدثعمالهالاعتذارثم،الشكوىبكتابةتكلفهعلىالعميلشكر-ا

عنالسلبيةالملاحظاتأوالاقتراحاتأوالشكوىيكتبالذيالعميل

ليعرفالمنظمةمنمباشرةالردعلىالحصولينتظردائماالمنتجأوالخدمة

تركهاأومعهاالتعاملفيالاستمرارالحالفييقررحتىكتبماتجاهموقفها

به،تهتملمالمنظمةأنيعتبر،منهاردايتلقىلاوعندما.أخرىمنظمةإلى

البديلمعبالتعاملالنهائيقرارهليتخذيكفيهرداذلكيعتبرثمومن

المنافس.

علىللردخاصةإداراتالعالميةالمنظماتمنكثيرلدىأصبحوقد

إرسالأحياناالمنظمةمنيتطلبوقدهاتفياأوكتابياالعملاءشكاوى
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بهلحقتالتيالأضرارمنلهوالاعتذارلمقابلتهالعميلإلىخاصمندوب

ومعالجذ،الشكوىفيالسببكانالذيالمنتجأوالخدمةبسبب

.الموضوعات

رسالةتحتويأنيمكن،شكواهعلىرداالعميلإلىالكتابةحالةوفي

رسالتكعلىلك"شكرا:المهدئةالعباراتهذهمثلعلىللعميلالمنظمة

تكريرويمكن"الرئيسيةمحلاتنامناشتريتهالذيالجهازبشأنوصلتناالتي

التالي:النحوعلىالرسالةمقدمةفيمرةمنأكثرالشكر

بهاوصفتالتيالقيمةللمعلوماتخاصةالجزيلشكرنانكرر"كما

بطريقةلهاحلاسنجدبأنناونعدك،استخدامهأثناءواجهتكالتيالمشكلة

"اليومتاريخمنأسبوعينخلالإعجابكستنال

بل،()الشكوىكلمةللعميلالمنظمةردفييذكرلاأنالكاتبويفضل

إيجابيةبطريقةالاعتذاريجبثم.الملاحظةأوالرسالةعليهايطلقأنيمكن

الشكر.عباراتبعدمباشرةالخدمةأوالجهازسببهاالتيالمضايقةعن

الشكوىتجاهالمتخذةالإجراءاتعنمباشرةالعميلاخطار2-

التيالإجراءاتبعضعنإخطارهيجب،العميلإلىالكتابةعند

على،التغييرأوالبحثأو،كالتحقيقشكواهتلقينتيجةالمنظمةاتخذتها

،الشكوىتلكلمعالجةالمنظمةحددتهاالتيالفترةغضونفيذلكيتمأن

تتأكدلاحتىالمنظمةبهوعدتماوتحقيقالعميلمعالالتزاميجبكما

فيهيكونالذيالعصيبالوقتهذافيوخاصة،عنهاالسلبيةانطباعاته

علىأنهكما.المنظمةعنمؤكدةشبهسلبيةانطباعاتتحتالعميل
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وإخطار،الانتظاروعدمكانأياالخطأإصلاحفيفوراالبدءفيهاالمسؤولين

حيث،لهالمنظمةخطابأعقبتالتيالسريعةالخطواتعنمباشرةالعميل

العميلشكوىكانتإذاأما.لهاعميلاوسيبقيه،جداسيسعدهذلكإن

المنظمةفبإمكان،الحاضرالوقتفيتغسيرهايمكنلاالتيالأموربعضعلى

تجاههيتكررلن(الشكوى)فحوىالأمرذلكبأنللعميلمنهاوعداتقطعأن

آخر.عميلأيتجاهأو

حقعلىالعميلبأنالاعتراف3-

العملاءتجاهالخدماتصناعةمحيطفيدائماتستخدمالتيالمقولةهذه

منظمةأيعلىالصعبمنإنهحيث.حقعلىدائماالعملاءأنإلىتشيروالتي

علىشكوىأوملاحظاتلديهالذيالعميلمعخصامجولةأيتكسبأن

،الأحوالكلفيحقعلىالتيهيتكونأنمنظمةأيحاولتولو.أدائها

فقط(نظرهاوجهة)منللعملاءيحدثلماوتعليلوجيههأسبابدائماولديها

قياسيومتفيمالياتفلسثمسمعتهاوتفلستسقطالمنظماتهذهمثلفإن

أسفهاتظهرأنالمنظماتعلىفإدطلذلك(احتكاريةمنظماتتكنلمإن)

ارتياحهعدمعلىاعتذارهاوتقدم،شكواهتلقيعندللعميلالفورعلى

بخيبةأصيبتالمنظمةأنالعميليشعرأنجداالمهمومن.المنتجأوللخدمة

المنظمةبأنالتصريحتتجنبوأن،استحسانهتلاقلمالتيالحندمةأوالمنتجفيأمل

وأالخدمةجراءمنللعميلحدثتالتيبالمشكلاتلعلمهاأملبخيبةأصيبت

فيالشكمنظمةأيوحيلةحكمةقلةمنوأنه.العميلاشتراهالذيالمنتج

يدعونالذينالعملاءنسبةإنحيث،المنتجأوالخدمةتجاهالعميلشكوىصدق

المنظماتتكشفأنيمكنولكن،جداقليلونالمممجصلاحيةعدمأوالخدمةسوء
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منللتحقق(وذكيةمهذبة)بطريقةالأسئلةبعضتوجيهخلالمنالفئةتلك

التالي:علىسؤالأيبدايةتتضمنأنعلى،شكواهفيالعميلصدق

الغرضيؤدلمالجهازأنكيفلفهممساعدتنا-فضلا-يمكنكهل:س

أجله؟منصنعالذي

المنظمة.منإعجابكتنللماليالمعاملةكيفيةلنااشرحفضلا:س

لهالموجهةالرسالةفيللعميلالخاصيةإضفاء-4

وأالاقتراحاتخلالمنالمنظماتيخاطبونالذينالعملاءإنحيث

فقطيمثلونوهمروكفلردراسةفيذلكتبينكما،جداقليلونالشكاوى

وحيثالمنتجأوالخدمةعلىسلبيةملاحظاتلديهمالذينالعملاءمن4%

بأيالأجدرمنفإنه،منظمةلأيمهمةتعتبرالعملاءمنالفئةهذهإن

!انأيارسالةمنهتتلقىعميللكلخاصةرسالةترسلأنمنظمة

استلامعنالتبليغرسائلأوالشكررسائلتكونلاأنوعلى،موضوعها

والاستماراتالبوالصتشبهالتيالنماذجعلىالمطبوعةتلكمنالشكاوى

اسموضعإلاعليهماوكل،المسؤولالموظفبتعبئتهايقوموالذيالبنكية

اللامبالاةمنالنوعهذامثل.لذلكالمعدالفراغفيالشكوىونوعالعميل

المنظمةإلىبكتابتهاالعميللكلفالتيوالشكاوىبالرسائلوالاستخفاف

المنظمة.لدىالعملاءأهميةعدمتعنى

لهأعدبأنهالعميلإلىالمرسلالخطابيتسمأنالضروريمنإنه

مثلصياغةأنكما.منهالمقدمةالشكوىعلىأورسالتهعلىرداشخصيا

والأسفبالندمالإحساسعلىتحمويأنيجبالعملاءإلىالرسائلهذه
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قدمالذيالمنتجأوالخدمةمنمضايقةمنأوأذىمنالعميلأصابماعلى

أجلهمنالشكوى

التعبير.في5-البساطة

التقنيةالمصطلحاتعلىللعملاءالموجهةالرسائلتحتويألايجب

noمصطلحاستخداممثل،الموظفينبينالمنظمةداخلالمستخدمة show

الذينالركابحضورعدمويعني،الجويالنقلشركاتتستخدمهالذي

والاستهلاكالتخزينفييستخدمالذيالمصطلحمثلأوحجوزاتلديهم

lifeنأكما.مؤخرأتخزينهاتمالتيالبضائعمعاوحعاملأولويةوتعني

وأنمعانيهافيغامضةتكونلاأنيجبالعميليستلمهاالتيالرسائل

الرسالةتكونأنتطلبولوحتىوضوحبكلالحقائقإظهارإلىتهدف

طويلة.أصلارسالتهأوالعميلشكوىكانتإذاخاصة،مانوعاطويلة

أرقامبتوظيفالشركاتبعضقامت،العملاءشكاوىولأهمية

بتلقيخاصةإدارةإلىالعملاءاتصالاتكلتصبخاصةمجانيةهواتف

الأخرىالشركاتبعضأنكما،العملاءومقترحاتوملاحظاتشكاوى

وقد،تقديمهامنالانتهاءبعدخدماتهاعلىللتعليقخاصةنماذجتوزع

منعدداوضعتحيثكوكاكولاالغازيةالمياهشركةالمجالهذافيأبدعت

العميلليسجلوذلك508بالرقمتبدأعادةوالتيالمجانيةالهواتف

شركةووضعت.المنظمةإلىبالكتابةتكلفهمنبدلاصوتياالشكوى

واجهاتأفضلفيوالاقتراحاتللشكاوىصناديقستةالبريطانيةالطيران

استخداموهوالكتابموضوععلىوبالعودة.تلقيهالتسهيلالمطارفي

وإمكاناتهمقدراتهمتتناسبالتيللموظفينالعلميالاختيارأنظمة
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تعم!!،العملاءشكاوىموضوعوبخصوص،المناسبللأداءالشخصية

الأماميالصففيخدماتهاتحسينعلىالسعوديةالعربيةالجويةالخطوط

الثانويةحملةمنالشابةالسعوديةالكوادرباختياروذلكعملائهالمواجهة

واختبارات،المكثفةالشخصيةالاختباراتمنبعددمرورهمبعدالعامة

العامة،القدراتواختبارات(للطيرانالعالمية)اللغةالإنجليزيةاللغةمستوى

يدعلىمكثفةفنيةتدريبيةجرعاتإعطاؤهمثمومن،الطبيةاللياقةوكشف

الدو.روأهميةالبرنامجهذاولأهمية،العملاءخدماتإدارةمدربيأكفأ

المؤسسةوتمثيلالعملاءمعالتعاملفيمستقبلاالمتدربونسيؤديهالذي

تلكمنعددابكربنخالدالدكتورالعامالمديرمعاليافتتحفقد،أمامهم

المشرفكنتإننيوحيث،ثمارهاالمؤسسةوجنتأكلهاآتتالتيالبرامج

عرضاالمتدربينعلىألقيتفقد،الهامةالفئةتلكوتدريباختيارعلى

منالفصلهذافيللقارئأسطرها(تدركغايةالعميل)رضىبعنوانشفهيا

الأولالدرسوهوالعملاءوشكاوىالخدمةبموضوعلتعلقهاالكتاب

نقطةسيمثلونوالذينالمبتدئينلموظفيهاالسعوديةتمدمهالذيالمهمو

المنظمة:معللعميلالأولىالاتصال

بسببالشكاوىيقدمونالذينالعملاءمنالمنظماتمنكثيرتتذمر

فيالمطلوبةالمواصفاتتوافرعدمأو،لهمالمقدمةالخدماتمستوىتدني

العملاءهؤلاءأمثالأن،المنظماتتلكمديريبعضويعتقد.منتجاتها

بعضوتقومبل،إرضاؤهمالصعبمنوأنه،منظماتهمسمعةيشوهون

الخدمةتصنعالتيالمنظماتدورويعتبر.الشكاوىبإهمالالمنظماتتلك

حينمنتسمعوقد.المنتجاتتبيعالتيالمنظماتدورمنبكثيرأصعب

التالية:الشكاوىمثللاخر
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واضحغيرالتعليماتكتابولكنجيدالجهازهذابزبز!

سيئةالطعامتقديمخدماتولكن،جيدطعامالمطعملدىء:!

لسيارتيغيارقطعةعلىلأحصلكاملينشهرينمدةانتظرت!!

.الجديدة

بعدوعلمت،المطلوبةالرحلةفيواحدمقعدحجزعلىأحصللمتر7ة،

إقلاعها.عندمتوافرةكانتالتيالخاليةالمقاعدعددعنالرحلةإقلاع

سيئةمعاملةعوملتولكني،جيدةكانتالطائرةمتنعلىالخدمات"3بر"

.الوصولمحطةفي

المناسبةالمعاملةوكيفيةالخدمةنوعيةعلىالشكاوىفإنتلاحظونوكما

التالية:للأسبابوذلكالمنتجاتعلىالشكاوىمنأكثرللعميل

لها.العميلطلبحينإلىتخزينهاأوالخدمةإنتاجيمكنلا-ا

للعميل.تقديمهاعندالخدمةلتصحيحوقتيوجدلا2-

للعميل.تقديمهاقبلالخدمةتجربةيمكنلا3-

العميل.ترضلمإذااستبدالهاأوالمنظمةإلىالخدمةإعادةيمكنلا-4

للعميل.تقديمهابعدإلاالخدمةنوعيةسوءاكتشافصعوبة5-

فيالسب!بوهذا،المنتجاتصناعةعنتختلفالخدمةصناعةإذا

والمؤسساتالشركاتمنالخدمةيتلقونالذينالعملاءشكاوىكثرة

تجاهجسيمةمسؤوليةالخدمةموظفيعلىإن:نقولولذلك،المختلفة

التحكم(لأستحالة)وليسلصعوبةوذلك،للخدماتتقديمهمعندالعملاء
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الموظفي!تق!يع5اكتيا)طرؤ

كلوفيمرةأولمنالخدمةلقديمجودةفينتحكمولكي.جودتهافي

يمكنكمحتىالنجاحوعليكمالمناسبالتدريبلكمنقدمأنعلينا،مرة

الزملاءأيهاأنتممسؤوليتكموهي،السعوديةلعملاءالخدماتأفضلتقديم

تقديمهوالمديريندورإن،المؤسسةهذهفيالمديرينمسؤوليةوليسالجدد

بالمستوىتليقخدمةالعملاءلخدمةمهصكملتسهيللكمتقديمهيمكنماكل

الموظفيزعدديزيدالتيالحضاريةالمؤسسةهذهإليهوصلتالذيالرفيعالعالمي

هوالعميلأمامدوركمأصبحإذن.موظفألفوعشرينخمسةعنفيها

الموظفين.منالهائلالعددذلكوسمعةوأخلاقسلوكتمثيل

ولذلك،مواردهاأهممنالمؤسسةهذهفيالعملاءإن..الزملاءأيها

وملاحظاتهمواقتراحاتهمشكواهموتقبل،عليهمالمحافظهعلينايجب

بهاالاهتمامجميعاعليناويجب،والشفهيةمنهاالمكتوبةرحببصدر

يتكلفوزالذينالعملاءإنحيث،تواجههمالتيالمصاعبكلوتذليل

مخلصونوهمالعملاءأهممن،لناانتقاداتهمبإرسال-مشكورين-

الدراساتحسبمستقبلامعناالتعاملفيبالاستمرارويرغبونلناوأوفياء

أذكرأنأودهذهكلمتيأنهيأنوقبل.المجالهذافيأجريتالتيالعالمية

السطحيونيسميهأنيمكنوالذيمنظمةلأيالعملاءأخطرقالهمانصلكم

لاإننيحيث،جداطيبعميل"أنا:*العميلذلكيقول،الطيببالعميل

يأمنأتلقاهاالتيالخدمةنوعيةعنالنظربصرف،أحدأيأبداأشتكي

وأطفاليزوجتيدعوت،الأسبوعنهايةعطلةأيامأحدفيفمثلا،منظمة

فيها،نعيشالتيالمدينةفيالكبيرةالمطاعمأحدفيالغداءطعامتناولإلى

THE،23صإليهالمشارالكتابمنبتصرتمقتبسمم!+ SERVICE ERA.
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الموظفي!؟تقويعاكتياطرؤ

()الجرسونالنادلتفضلحتىواحترامصبربكلطويلاوانتظرنافجلسنا

تطلبه،نفسيكانتالذيالطعامأجدلمشخصياإننيوحيث،ولاحظنا

زوجتيعلىأفسدلاحتى،الإطلاقعلىيعجبنيلماخرنوعاطلبت

جيداالطعاميكنولم،يحبونهالذيالمطعمفيالجلوسبهجةوأطفالي

الأسعاروكانت،الإطلاقعلىجيدةتكنلمالخدمةأنكما،للجميع

لذلكالباهظالسعرودفعت.والخدمةالطعامنوعيةإلىبالنسبةباهظة

المطعمأنتقدأوأشتكولمللنادل()بخشيشإكراميةدفدتوكذلك،الطعام

وأالموظفينمنأحديسألنيلمأنهكما،وهادئطيبعميللأننيشيءفي

عنمديرهمحتىأو،لكثرتهمعددهممعرفةمنأتمكنلمالذينالمشرفين

وكذلك،الأسعارمستوىأوالخدمةأوالطعامنوعيةمثلشيءأيفيرأي

نوعيةفيرأيهفيهالعميليبديالذيالنموذجذلكمنهمأحدلييقدملم

جلسائيأخبرتاليومذلكمساءوفي،الطعامأسعارومسشوىالخدمات

العملي،الأسبوعبدايةفيثم،المطعمذلكوأسعارخدماتعنالثمانية

أما،المطعمذلكفيلناحدثعماالمكتبفيزملائيجميعاخبرت

صديقاتهاأخبرتفقدبالهاتفالتحدثفيوقتهانصفتقضيالتيزوجتي

المقبولالمستوىعلىيكنلمالذيالمطعماسمعنصديقاتهاوصديقات

أفضليكنلمأنهصحيح،آخرمطعمإلىالتاليالأسبوعفيفذهبنا.نهائيا

فيفاستمريت،رحببصدرملاحظاتناإلىيستمعمنوجدناولكنكثيرا

ببطءتسيركانتخدماتهمفيالتحسننسبةأنبالرغممعهالتعامل

رائع،بشكلخدماتهمتحسنتسنواتخمسبعدولكن،السلحفاة

طعامتناولعلىوحثيتهمبذلكأصدقائيوأفضلأقربائيجميعفأخبرت
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ظفي!الموي!تقو5اكتيا)طرؤ

إليه.الخاصةبسيارتيمنهممجموعةأخذتبل،المطعمذلكفيالعشاء

وبكل،اللوازمبعضلشراءالتجاريةالمحلاتأكبرأحدإلىمرةوذهبت

إلىبالنظرشرعتإنوما،القسمذلكعنالمسؤولإلىتوجهتواحترامأدب

بعضتوجيهإلىبالإضافةومقاساتهاخواصهابعضوقراءةأريدهاالتىالسلعة

فاعتذرت،التأففعلاماتوجههعلىوظهرتبيضاقحتى،لهالأسئلة

نأأحبولاطيبإنسانلأنني،رجعةغيرمنالمكانوغادرتلهمضايقتيعن

بذلك.وزملائيأصدقائيأخبرتفقطولكني.أحداأشتكي

مكانكلفيالمنتشرةالوقودمحطاتإحدىإلىذهبتالأيامأحدوفي

صتيتزودونلأنهمفيهاالوقودنوعيةوتتشابه،فيهاأعيشالتيالبلدةفي

ينظفأنأدببكلفيهاالتزويدعاملمنفطلبت،هناالوحيدةالمصفاةنفس

خلاله،منبوضوحأرىأكدلمإننيحيثفقطالأماميالسيارةزجاج

وزجطجالقادمهالمرةتأتيأنأرجوليوقالالإهانةهذهمنالعاملفغضب

بعض!!علىوتحتويمبتلةقماشبقطعةالزجاجبتنظيفوبدأ،نظيفاسيارتك

أتذمرفلم.قذارةازدادحيثللزجاجحصلمافحصل،البتروليةالشحوم

المرةفيولكننيالمحطةفيللمسؤولينأشتكولمالعاملذلكمعاملةمن

نأأنسولم،أخرىمحطةإلىذهبت،وقودإلىفيهااحتجتالتيالتالية

الوقتمنالكثيرفلديحدثعماالعملفيوزملائيأصدقائيأخبر

وخاصة،العملفيوزملائيأصدقائيمعالأمورهذهمثلفيللتحدث

ولاشركةولاموظفاأشتكيلا،القلبطيبعميلأناالغداءتخاولساعة

كانتمهماأتلقاهاالتيالمعاملةأوالخدماتسوءعلىمسؤولاولامؤسسة

ولا،الشركاتضدبشكاوايمشهوراأكونأنأرغبلاأننيكما،سيئة
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الموظفي!تقايع5اكتياطرؤ

لاعندماأفعلهماوكل،جداطيبزبونأنا.أحدأيإلىأسيءأنأريد

ثم،أخرىثم،أخرىمنظمةإلىأذهبأنهو،أحتاجهاالتيالخدمةأتلقى

."ترضينيالتيالخدمةأجدأنإلىأخرى

العملاءأخطرمنهو،بذلكسميوالذيالطيبالعميلأنرأيناوكما

العميلفإن،الشكوىعديمأنهفيتكمنالتيوخطورته،المنظماتعلى

وتقديرهلهالمنظماتبشكرجداجديروالاقتراحاتالشكاوىيقدمالذي

الشكاوىيقدمونالذينالعملاءغالبيةأنقبلمنعرفناحيث،التقديرحق

عولجتإذانفسهاالمنظمةمعالتعاملفيالاستمرارفييرغبونالذينمنهم

تتملمإذاأنهيوضحالتاليوالمثال.وملائمةمعمولةبطريقةشكواهم

التعاملإلىمباشرةيتوجهالعميلفإن،بموضوعيةالعملاءشكاوىمعالجة

إدارةفينكايةوذلك،لها(اللدودة)العدوةأوالمنافسةالمنظماتإحدىمع

فيلفشلهاالعميلمنلهاواضحةرسالةأيضاذلكويعتبرالمنظمةتلك

.شكواهاحتواء

دولارمليونتكلفلعميلشكوىمعالجةفيغلطة

العاصمةواشنطنمدينةبنوكلأحدوالمهمالقديمالعميلأراد

المدينةهذهإنوحيث،متواضعامبلغهكانشيكايصرفأن،الأمريكية

المواقفولقلة،والتجاريةالسياسيةلأهميتهاالمزدحمةالعالميةالمدنمنتعتبر

العالميةالمدنمنكثيرمشكلة)هذهالمدينةوسطمنطقةفيللسياراتالعامة

خاصةمواقفالبنكلدىكانفقد،البنكذلكفيهايقعالتي(الكبيرة

نأيعنيوذلكالهامةالأعمالىبعضيجرونالذينللعملاءفقطومجانية

بنكيإجراءعملأوشيكايصرفأنفقطيريدالذيالعابرالعميل
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ختمهوبسيطبإجراءالفئاتبينالتمييزويتم.الميزةتلكيمنحلا،محدود

وبعد.الخروجعندالدفعمنفيعفيهالعميلسيارةموقفبطاقةعلىالبنك

توافقلم،متواضعمبلغعلىاحتوىالذيشيكهالهامالعميلصرفأن

يعطىولاصغيرالمصروفالمبلغأنبحجةالموقفبطاقةختمعلىالموظفة

وتوجهالعميلفغضب،المجانيالموقففيالحقالحالةهذهفيالعميل

اتخذتهالذيالمومفنفساتخذتولكنها،البنكفيالمشرفةإلىبملاحظته

سحبأنإلاالغاضبالعميلمنكانفما.العملاءخدماتفيالموظفة

بهاعوملالتيالمعاملةعلىاحتجاجانهائياوأقفلهالبنكذلكمنرصيده

ذلكرصيدأنهوالموضوعهذافيوالمهم.البنكومشرفةالموظفةمن

تهمالتيالأخرىوالمعلومة،أمريكيدولارمليونحواليكانالعميل

الشديدوالمنافسالمجاورالبنكفيرصيدهوضعالعميلذلكأنهيالقارئ

البنك.لذلك

الخدمةتقدمالتيالفئةهيمن

التيالدولفيالرسميةالسلطاتقبلمنبهالاهتماميجبأمرهناك

الفئةأنوهو،الطبيةالخدماتوطالبيوالزائرينللسائحينالخدماتتقدم

ذلكعنالحقيقيةالصورةتنقللاالأهدافكانتأياالضيوفمعتتعاملالتي

الخدماتتقديمعلىمدربةتكونلاالأحيانمنكثيرفيالفئةتلكلأن،البلد

الفئةتلكأهدافأنالمعروفمنأنهوكما،والضيوفالزائرونيحتاجهاالتي

إلىتتبعلاوأحيانامنظمةغيرفئةوهي،وطنيةهيمماأكثروشخصيةمادية

ونظرة.الأعمالهذهصثللمزاولةرسميامرخصةأنهاإلا،رسميةجهات

وتعتبربالسياحةتتميزالتيالعربيةالدولبعضفيالجويةالموانئبعضإلى
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مثلفيمعهتتعاملمنأولتجدفسوف،لهاالهامةالاقتصاديةالمواردأحد

العمارةبوابثم،العقاروسمسار،الأجرةسياراتسائقهوالدولهذه

التيالأولىالانطباعاتفإنولذلك.السكنداخلبالخدمةيقومومن

عنسلبيةانطباعاتتكون،مالدولةالضيوفنفوسفيالفئةتلكتتركها

لفترةالأذهانفيترسخالتيهيالانطباعاتهذه،أهلهوعنالمضيفالبلد

سمعةعلىسلبياتأثيراذلكويؤثر.الأبدإلىتبقىوربما،الزمنمنطويلة

منأوسياحيةدولةأيفيالسلطاتواجبمنأنهوأعتقد.وأهلهالبلد

،الأخرىالدولمنضيوفإليهاويحضرالمقدسةالأماكنتضمالتيالدول

لدىيكونوأنالعقارولسماسرةللسائقينتدريبيةمعاهدلديهاتكونأن

يحصلالذيالعاديالترخيصعنتختلفسياحيةقيادةرخصةالسائق

السياحيالسائقيتميزأنعلىالعائلةسائقأوالشركةسائقعليه

المضيفة،الدولةبسمعةيليقوثقافيتعليميومستوىومظهربأخلاقيات

عنأيضاتختلفخاصةسياحيةسمسرةرخصةالسمسارلدىيكونوأن

وأن،اللائقةوالأخلاقياتالمهاراتبنفسأيضايتميزوأنالسائدالترخيص

الضيوفأوالسائحينلاستخدامأيضامرخصةوشققمبانهناكتكون

والسلامةالراحةوسائلكلفيهاتتوافرأنعلىالبلدذلكيقصدونالذين

الفندقلموظفبالنسبةالحالوكذلك،المضيفةالدولةقبلمنمراقبتهاويتم

الكبيرةمستواهافيالصغيرةالمهنهذهمزاولةرخصلهمتكونأنوعماله

تدريبيةدوراتفيانخراطهمعندفقطلهمتمنحالرخصهذه،معناهافي

خاصةتدريبيةمعاهدمنشهاداتأومخصصةلاختباراتواجتيازهم

جودةفيالتحكميمكنحتىوالحجاجوالسائحينالزوارمعالتعاملبكيفية
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البلدعنصورةأفضللنقلالمستوىعاليةخدماتوتوفير،المقدمةالخدمة

منلكثيرالدينيةالزياراتأوالسياحةتجلبهالذيالدخلويعتبر.المضيف

عندمايحدثماذانرىماوكثيرا،لهاالاقتصاديةالمواردأهممن،الدول

وأالسياسيةالفقفيهاتنشبالتيالدولبعضزيارةعنالسائحونيحجم

وضحاهاعشيةبينيصبحونعليهاالعاملينفإن،الطبيعيهبالكوارثتبتلى

المعيشية.المشكلاتمنكثيرايسببمما،دخلأوعملدون

YVA
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الموظفي!؟تقويعاكتياطر9

تجاهالسعوديةالعرييةالمملكةبهقامتالذيالدور

الحجاجتخدمالتىالفئةتدريب

أوجدتحيثالطريقهذاعلىهامةخطواتالسعوديةالحكومةاتخذت

إشرافيةهيئةوترأسهاوالمعتمرينالحجاجخدمةفيللعاملينتدريبيةدورات

خدمةعلىالقائمينمنالفئةهذهلتدريببوقساللهعبدالأستاذبرئاسة

الطويلالمشوارفيالأولىالخطوةهيهذهأنأجزموأنا.الرحمنضيوف

منالنوعهذاتقديمفيالتميزإلىللوصولأخرىخطواتعدةوستليها

لخدمةالموجودةالمرافقناحيةمنأما.السعوديونيقدمهالذيالخدمات

منحدثمالأن،الكتابهذافيذكرهابصددفلس!،والمعتمرينالحجاج

الإنسانعقليتخيلهماكثيرايفوقالشريفينللحرمينوتوسعةتحسين

يؤديهاالتيالرسالةوبجانب.لوصفهاعديدةكتبتتسعولا،العادي

فكرةيتبنواأنأتمنى،التدريبيةالدوراتتلكوتنفيذتخطيطمنالقائمون

حتى،المناسبةالعلميهالأسسعلىالحجيجبخدمةتقومالتيالفئةاختيار

.الأعمالتلكمثللأداءمناسبةبشخصياتيتمتعونالذينتوظيفيمكن

بخدمةتقومالتيالعملاقةالحافلاتقيادةلتعليممدارس!تنشاأنأتمنى

الأجرةوسياراتالمركباتسائقيتدريبومدارسالزائرينأوالسياح

لمعاملةالمناسبةالسلوكياتلتعليمومدارس،الحجيجتخدمالتيبأنواعها

الصورةلهمننقللكيالمسلمينغمرمنالضيوفأووالزائرينالحجاج

صلىاللهرسولبهديويهتديالإسلاميعتنقالذيالوطنهذاعنالمناسبة

رؤساءإلىتحتاجعملاقةمنظمةتعتبرالحجيجخدمةإن.وسلمعل!هالله
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)أعلمبحوثومركز،استشاريةومنظمات،وموجهينومشرفينومديرين

يعملونوباحثين(المملكةجامعاتبعضفيللحجبحوثمركزهناكأن

الحجموسمأثناءالساعةمدارعلىيعملوناخرونهناكو،العاممدارعلى

والأطفالالسنكبارمنفهم،عاديينغيرالمنظمةهذهعملاءلأن،والعمره

كبارومنالمتعلمينغيرومن،والأغنياءالفقراءومن،والشبابوالعجزة

مزملايينعدةمنالفئاتكلعددويبلغ،والسياسيينوالدكاترةالمتعلمين

مناخيةأحوالوفيوالمكانالزماننفسفيالخدمةيريدونكلهم،البشر

فيتوجدالتيمثلومريحةكبيرةمرافقبعملتسمحلاومساحةصعبة

الإمكانياتهيماتماماأعلملاإننيوحيث.المعروفةالسياحيةالأماكن

يوجدوربماذلك(عنأحداأسأل)ولمالحجبوزارةالموجودةوالتخصصات

بجامعةأحلمولكنني،تخصصاتمنذكرتمابعضأوكلالوزارةلدى

الماجستيروحملةالجامعيونفيهايتخرجالحججامعةتسمىخاصة

مثل:المختلفةالحجتخصصاتفيوالدكتوراه

والمعتمرينوالحجيجللحجالعامةالإدارةكلية-

والمعتمرينللحجاجالبريالنقلإدارةكلية-

والمعتمرينللحجاجالبحريالنقلإدارةكلية-

والمعتمرينللحجاجالجويالنقلإدارةكلية-

الحجفيالمساندةالخدماتإدارةكلية-

آسياشرقحجاجعلىالإشرافكلية-

العربيةالدولحجاجعلىالإشرافكلية-

وأمريكاأوروباحجاجعلىالإشرافكلية-
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إفريقيةحجاجعلىالإشرافكلية-

الحجمرافقوتخطيطهندسةكلية-

والإفريقيةوالغربيةالشرقيةاللغاتكلية-

الحجيجومساراتطرقهندسةكلية-

حقيقة،تصبحأنيمكنوالتمنياتالأحلامهذهأنالقارئيعلموكما

وهيتخصصاتأو،دينيةمنظماتلتخدمالجامعاتمنكثيرأنشئفقد

بالشؤونمتعلقوهوأذكرهأنيمكنماوأقرب،التعريفعنوغنيةكثيرة

فهدالملكوجامعة.العربيةمصرجمهوريةفيالأزهرجامعةهيالدينية

كانت.تحملهالذيالاسمعليهايدلالتيللتخصصاتوالمعادنللبترول

تخطيطاوليس،الحججامعةتضمهلمامبدئيةوفكرةتمنياتمجردتلك

يمكنماتخطيطأوالجامعاتتخطيطفيمتخصصالستلأننيحقيقيا

الكتابلهذاالأصليبالموضوععلاقةلذلكولكن.الحجيجأوللحجعمله

الخدمة،مجالاتفيللعملفعلاتصلحالتيللفئاتالموجهالاختياروهو

خدماتفيللعملالمتقدمينلقبولهحددةوظيفيةمعاييروضعيمكنحيث

تشتمل،الحججامعةفيالجامعيةبالدراسةيرغبونممنأو،والحجيجالحج

ومرونة،الحجفيللعملخاصةطبيهولياقة،شخصيةمواصفاتعلى

هذابمثلالمتعلقةالأخرىالوظيفيةالأبعادوبعض،للضغوطوتحمل،عالية

العمل.منالنوع

كلبفلنت؟لماذاسوشرا،لماذااسبانبا،لماذا

إلىبالسفريفكرفإنهعينيهعلافيالمرضىأحدأرادإذاأنهالملاحظمن

عالميبنكفيأموالهيضعأنأرادوإذا،هناكالعننلتلقيروسياأوإسبانيا
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عزيزلقلبأولقلبهعلاجاأرادإذاوأنه،سويسراعنبديلايرضىلافإنه

.المتحدةبالولاياتأوهايوبولايةكليفلنتمستشفىفيلاإيفكرلافإنهلديه

الموضاتأحدثوعلىالعاليهالجودةذاتالفاخرةالملابسشراءأرادإذاأما

وأنحالاأوتشكيليافناناكانوإذا..باريسفيإلايفكرلافإنهالعالمية

وأإيطالياإلىالذهابإلايشفيهفلاالعلمهذامنالاستزادةوأرادرساما

أليست؟الدولتلكباسموالخدماتالفنونهذهارتبطتفلماذا.فرنسا

مناخرينمعذلكبحثيمكنكذلك؟خلفوجيهةأسبابهناك

لتجدالخدماتهذهمثلمناستفادواالذينمنأوومعارفكأصدقائك

الطقسأوبالبيئةعلاقةلهاليستالخدماتهذهأنملاحظة)مع.الجواب

والالتزامللعملاءالمقدمةالخدماتبنوعيةتمامامرتبطةهيوإنما،الطبيعةأو

.فيها(والإبداعبها

ا!دمةمستوىليسلبأتزثرالتيالعوامل

وهل؟العربيةالدولبعضفيالخدمةفيسلباتؤثرالتيالعواملهيما

المنظماتأصحاببعضعندكافوعيوجودعدمبسببيكونأنيمكن

مسسوىإليهوصلتماعلىاطلاعهموقلةللعملاءالخدماتتقدمالتي

السهلالكسبفيالرغبةإلىيعودذلكأنأو،العالمفيالخدمات

الخدمة.منظماتأصحاببعضدنيافيمهمانعاملانوهما،والسريع

العربية:المنطقةفيالخدمةمستوىلتدنيالواضحةالأسباببعض

المدربة.وغرالرخيصةالعمالةجلب-ا

الخدمة.ولموظفيالوافدةللعمالةفعالتدريبوجودعدم2-
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.المنظماتفيالماليةأوضاعهمعنالموظفينأوالعمالرضىعدم3-

وربطهمالعملاءلخدمةوالمرونةالخدمةلموظفيالصلاحياتمنحعدم-4

مخالفتها.يمكنلامكتوبةبقوانين

المقدمة.الخدماتنوعيةفييؤثروالعلميالثقافيالعملاءمستوى-5

فيللعملواتجاهاتهمشخصياتهمتتناسبلاالذينالموظفيناختيار6-

الخدمة.مجالات

بالخدمة.تتعلقالتيالمرافقفيوالخبرةالمعرفةذويغيرمنالمديرينتنصيب7-

nالخدمة.منظماتحاجةفيالعملاءأنالسائد-الاعتقاد

عندللعملاءمعروفايسدونأنهمالخدمةومديريموظفيواعتقاد-تعود9

خدمتهم.

المنظماتعلىوالغاليةالحاسمةاللحظات

Serviceكتابفيجاءتالتيالتجليلحظاتأوالصدقلحظات

AmericaعنوانتحتThe Moment Of Truth..العبارةهذهوترجمت

والبعض،الصدقلحظاتإلىلرجمهافالبعض،اجتهاديةطرقبعدة

،حالكلوعلى،الاختبارلحظاتأو،التجليلحظاتإلىترجمهاالاخر

معالعميلفيهايلتقيالتياللحظاتهي(فهمي)حسببهاالمقصودفإن

معوليسبأسرهاالمنظمةمعيتعاملأنهالعميليعتبروعندها،المنظمةممثل

لافإنهالخدمةموظفمعالعميليلتقيفعندما.فقطموظفيهامنواحد

إدارتها،مجلسأعضاءأسماءيعرفولا،للمنظمةالعامالمديراسميعرف

طلباتالعميللدىويكونالخدمةلهيقدمالذيالموظفيعرفولكن
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لحظاتوفيالموظفذلكخلالمنتتحققأنيريدهاالمنظمةمنوتوقعات

في)فقطالثمينةاللحظاتتلكإدارةالموظفذلكأحسنفإذا.جداقصيرة

وقدملها(موظفيهاوتهيئاللحظاتهذهأهميةتعلمالتيالمنظماتنظر

وسمعةالمنظمةسمعةفإنتقدير(أقل)علىالعميلمنالمطلوبةالخدمة

يحعمالتيهياللحظاتتلكلأن،الاخرينإلىإيجابياتنتقلمنسوبيها

السلبيةأوالإيجابيةانطباعاتهفيهاويبني،المنظمهمستوىعلىالعميلفيها

به.شعرماحسبموضوعيةوغيرعادلةغيرتكونأنالممكنمنوالتي

بهانالأجدرفمن،عنهاإيجابياانطباعاالعميلمنظمةأيتعطيولكي

منإلاذلكيتمولا.للخدمةتوقعاتهممعرفةإلىوتصلوتبحمساتدرس

يمتلكونوالذينالخدماتأداءعلىالمدربينالمنظمةموظفيخلال

التقديركليلقونالذينالعملاءمتطلباتلتلبيةالمحدودةغيرالصلاحيات

الإداراتتعاملهملاالذينالخدمةلموظفييمكنفكيف.المنظمةقبلمن

والقوانينالأنظمةإصدارفيوتتفتن،حسنةمعاملة(منظمتهم)فيالمختصة

الأخرىالام!يازاتكلتعطينفسهالوقتوفي،حقوقهمضدالتعسفية

يتفاكأأنمنظمةأيتتوقعأنيمكنوكيف.والتنفيذيينالإداريينللموظفين

لأيمحددةمساحاتتضعوهيالمحدودةغيرالخدماتتقديمفيالموظفون

اللحظاتإنالقوليمكنإذنالعملاء؟تجاهالخدمةموظفبهيقومإجراء

منمزيجهيالاختبارلحظاتأوالتجليأوالصدقلحظاتسميتالتي

إذاالنهايةوفي.الموظفينتجاهالمنظمةإدارةوأداءالعملاءتجاهالموظفينأداء

واستمر،الأداءوتدنىبآخرأوبشكلالمطلوبةالخدمةبأداءالموظفيقملم
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وموظفيهامديريهاعلىتنهارالمنظماتهذهمثلترىفقد،ذلكعلىالحال

التاريخ.صفحاتفيوتصبح

القناعةلديهيكنلمإذابالعميلالموظفيعتنيأنبمكانالصعوبةمنإنه

كموظف.بهتعتنيعامةوالشركة،خاصةوالإدارةالمباشررئيسهأنالكاملة

وجذابةومقنعةواضحةتكونأنيجبوأهدافهاالمنظمةرسالةأنكما

موظفيهاتجاهالمعلنةوشعاراتهابأهدافهاالمنظمةوالتزام،والعملاءللعاملين

ومنحهممتطلباتهمتوفيرعلىوالعملالوظيفيالأمنتوفيرخلالمن

معاملتهمفيالإيجابيالسلوكخلالمنعملائهاتجاهوالتزامها،لحقوقهم

نجاحهاأساسياتمنيعتبر،متطلباتهمتحققالتيالمساندةالمرافقوتوفير

الطويل.المدىعلى

هويةهولامقاسولاحدودلهاليستالخدمة

منلأكثرواحدةخدمةتصلحأنيمكنولا،حدودلهاليستالخدمة

وتوقعاتومتطلبات،الخدمةفييختلفمقياسعميلفلكل،واحدعميل

مقاسلهالذيالثوبمثلتكونأنيمكنلافالخدمة،الاخرعنتختلف

يشعرأنيريدعميلكلإنحيث،(FreeSize)العملاءلكليصلحواحد

قدمتالتيالخدمةعنتمامامختلفةوبمواصفاتجديدةخدمةيتلقىبأنه

خاصأنهالعميليشعرواأنالخدمةمقدميواجبمنوإنهالآخرللعميل

الخياطيفصلهالذيالثوبمثلوحدهبهخاصةيتلقاهاالتيالخدمةوأن

-TURNEDON EIGHT VITAL INSIGHT TO ENERGIZE YOUR PEOPLE, CUS*

.TOMERS,AND PROFITS
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إلايمدمهالاالخدمةهذهومثل.العميلتناسبالتيالمقاساتحسب

منخاصةوقدراتبسلوكياتيتمتعونالذينمنمحددونأشخاص

الاختباراتخلالمنإلاالشخصياتهذهعنالكشفيمكنلاوإنه،نوعها

الوظيفيةالأبعادعلىتحتويالتيالموجهةوالمقابلاتالمتخصصةالشخصية

العمل.منالنوعبهذاالخاصة

الممبلأيهنمبماذا

الأهدافحسبلعملائهامنظمةأيتقدمهاأساسيةخدماتهناك

نقلالتجاريالطيرانمنظماتأهدافمنفمثلا،قبلهامنالموضوعة

محددةأوقاتوفىتمتلكهاالتيوالمرافقبالوسائلاخرإلىمكانمنالعملاء

وبسلوكيا!وجهأكملعلىللعميلالخدمةهذهتقديمتمفإذا.وبأمانومعلنة

وأبشكلتنشأالتيالصغيرةالمشكلاتعنيتغاضىأنيمكنفإنه،معقولة

خد!؟تتكنلمإذافمثلا.الأساسيةالخدمةأداءعلىتؤثرلاوالتيبآخر

الترفيهيةالمادةتكنلمأو،العملاءيئوقعهالذيبالشكلالطائرةعلىالطعام

مضايقةيشكللاذلكفإن،العملاءإليهايميلالميالنوعيةمنالرحلةأثناء

لاوقدمستقبلانفسهاالمنظمةمعالتعاملفييستمرواأنويمكنلهمكبيرة

تجاهـينقلمنظماتإلىالانصرافإلىالصغيرةالمشكلاتتلكتدفعهم

النقلخدمةوهيالأساسيةالخدمةعلىحصلواأصلالأنهم،أخرىجوي

موعدهافيالطائرةتقلعلمإذابحيثصحيحوالعكس،لاخرمكانمن

حصان)مهماموجودةحجوزاتهمالعملاءيجدلمأو،الرحلةألغيتأو،المحدد

وأغضبهمامتصاصلمحاولةأسفكلماتمنلهميقالماكلفإن،(السبب

المنضمهفيالمسؤولونيقدمهاأنيحاولالتىالمميزةالأخرىالخدماتكل

YAI
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الأكلوجبةأو،التالياليومإلىالعملاءفيهسيقيمالذيالفخمالفندقمثل

إقلاعوقتتأخرعندللعملاءلوائحهاحسبالمنظمةتقدمهاالتيوالمرطبات

علىسفرهمجدولةأوالتأخيرأسبابعلىالتغلبيتمريثما،الطائرات

العملاءلانصرافوجيهاسبباويعتبرينفعلاقدذلككل،أخرىرحلات

إلىعملاءهاالمنظماتتلكمثلتفقدوبذلكمنافسةأخرىمنظماتإلى

التيالأساسيةالخدماتتقديمعلىتعملأنالخدمةمنظماتعلىإذن.الأبد

صحيحةوبطريقةللعملاءرسالتهاإليهتشيرماوحسب،أجلهامنأنشئت

الأساسية.غيرالأخرىالخدماتتحسينمحاولةمع،وكاملة

الآداءادارةالأمريكيةالشركةنظرفيالخدمةنموذج

Performance:جم!د Managmet

فهناك،لأخرىمنظمةمنالخدمةونوعيةومستوىمعنىيختلف

تصورحسبالخدمةإلىتنتميالتيبالشكلياتتهتمسطحيةمنظمات

للعملاءالخدماتأفضليقدمونوموظفيهمأنهميعتقدونالذينمسؤوليها

وقواعدأنظمةوضعتوأخرى،خدماتهمتجاهالعملاءشعورمعرفةدون

معالمنظمةإدارةعليهااتفقتالتيالجودةبمستوىالخدمةتقديملنظامثابتة

الأداءإدارةشركةهيالأخيرةالمنظماتومثال،يؤدونهاالذينالموظفين

هي:مستوياتثلاثةمنيتكونللخدمةنموذجاوضعتالتيالأمريكية

:الاجراءاتجودة:الأولالمستوى

وضعتهاالتيوالمواصفاتالأنظمةخلالمنالإجراءاتجودةتتحدد

منالعملاءيخرجحتىوالفاعليةوالسهولةالسرعةمثل،لقياسهاالشركة

.THEPERFOMANCE MANAGEMENT COMPANY SERVISE QUALITY FORUM*
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منوتوقعاتهمالعملاءمطالبإنوحيث.جيدبانطباعمعهاالتعاملتجربة

الخدمةوسرعةوالالتزامالانضباطهوأهمهاأنإلا،حدودبلاالمنظمة

علىحصولهموسرعةالخدمةيقدمونالذينالموظفينأداءفيوالثقة

تقدمالتيهيجيدةتشغيلأنظمةلديهاالتيفالمنظمات.المعلومات

بعفم!عندذلكنلمسأنويمكن،معمولومكسبقليلةبنفقاتالخدمات

.المنتجاتتسوقالتيالمنظمات

أكثرتعتبرفالأنظمة،والتوزيعالتجاريالجويالنقلمجالفيأما

الطيرانشركاتمنكثيرفعلتكماتبسيطهاأيضابالإمكانولكن،تعقيدا

إجراءاتهاأنظمةتبسيطعنالمنظماتتعجزوعندما.العالمدولبعضفي

ستفقدفإنها،الأنظمةتلكلتعقيدنتيجةبهمالموظفيناهتمامويقلللعملاء

منافسة.بديلةمنظماتإلىعنهاينصرفونثم،لهاولاءهمأولأ

الأسبابأنإلىروكفلرمؤسسةدراساتإحدىتشيرالمجالهذاوفي

عملاءها:تفقدالمنظماتتجعلالتيهيالتالية

.الوفاةبسببأوأخرىمناطقإلىانتقلوا4%

الخدمة.أوالأسعارمستوىعنراضينغير28%

بهم.الموظفاهتمامعدم68%

العملاءانصراففيالأولالسببفإن،الدراسةهذهنتائجحسبإذن

أهميةجليايوضحوهذا،بهمالموظفاهتمامعدمهوعودتهموعدم

واجبمنوأنمنظمةلأيمباشرةالعملاءمعيتعاملونالذينالموظفين

لتقديملهمالصلاحياتبمنحوتمكينهم،وبمتطلباتهمبهمالاهتمامالمنظمات
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الموظفي!؟تقويعاكتيافىؤ

بالمنظمةالمديرينكلقبلمنالمستمرةومساندتهمالعميليطلبهاخدماتأي

السببولهذاإنهاحيثالأمريكيةإكسبرسفيدرالشركةفعلتهبماأسوة

الهرمأعلىفي)المأمور(الخدمةموظفليصبحالوظيفيالهرمقلبت

المنظماتاهتمامفيجاءماأفضلالشركةهذهفعلتهمايكنولم.الوظيفي

العميلإظهارهوالعالميةالمصرفيةالمنظماتبعضفعلتهمافإن،بالعملاء

التنظيمعنيعبردائماالتنظيميالهيكلأنبالرغمالتنظيميالهيكلقمةعلى

أدخلتالمنظمةلتلكالتميزيتحققلكيولكن،المنظمةفيالداخلي

ويلي،فيهاالعملمحورباعتبارهقمتهأعلىوفيبلالهيكلضمنالعميل

أهميتهفيالكبير،الإداريمستواهفي)الصغيرالموظفالأهميةفيالعميل

البشريةالمواردأهممنالعصريةالمنظماتفييعتبرالذي(وللمنظمةللعميل

فيها.

لأيالخدمةموظفيأهميةوهيهامةحقيقةإلىتوصلناإنناوحيث

نأالمنظماتوعلى،مهماأصبحالموظفينمنالفئةهذهاختيارفإن،منظمة

فيوالمتمثلةالموظفينمنالفئةلهذهالاختيارأنظمةوأحدثأفضلتتبنى

الصفوففيالشاغرةللوظائفالمتقدمينشخصةعلىالتعرفاختبارات

التيالموجهةالشخصيةالمقابلاتوإجراء،واتجاهاتهموقدراتهمالأمامية

نإحيث،الوظائفهذهبمثلالمتعلقةالوظيفيةالأبعادفيقدراتهمتوضح

الطويل.المدىعلىللمنظماتاستثمارايعتبرذلك

مهمامطلباتعتبرالأماميةالصفوفموظفويؤديهاالتيالخدمةفجودة

أربابعلىينبغيأنه،العملاءبرضىالخاصةالدراساتوتشير،للعملاء

يأمنوالاأنلعملائهاالخدمةتقدمالتيالمنظماتومديريوأصحابالعمل
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ظفي!المو؟تقوي!اكتيا)طرؤ

أفضلتقدممنظماتهمكانتولوحتىالمنافسةالمنظماتإلىالعميلانصراف

الجودةيمثلالذي)كانو!(نموذجإليهأشارماوهذا،بأمثالهامقارنةالخدمات

يمثلالأولفالمحور27()الشكلفيموضحهوكمامختلفةمحاورثلاثةفي

أداءفيمتفوقةالمنظماتكانتولوحتىأنهيعنيوهو،الأساسيةالجودة

قدفإنها،الخدماتمنالنوعيةتلكلمثلالعامالمقياسعلىلعملائهاالخدمة

المنظماتتلكفعلافشلتإذاأما،احتياجاتهمتشبعولاالعملاءترضيلا

وينصرفغاضباعميلاحينئذالعميلفيصبح،لعملائهاالخدماتتقديمفي

المنافسة.المنظماتإلىبالتأكيد

المنظمةمنيتوقعونفالعملاء،فيهوالتميزبالأداءمتعلقالثانيوالمحور

خدماتمستوىويفوقالخدماتمنرفيعامستوىمعهايتعاملونالتي

المنظححةعنالعملاءرضىمستوىيرتفعحيث،المنافسةالأخرىالمنظمات

الخدمة.مستوىارتقىكلما

الخط،فوقيمابجودةفيعرفالأداءجودةلمستوىالثالثالمحورأما

التيالمنظماتمنالعملاءعليهايحصلالتيالمتوقعةغيرالجودةوهي

لها.العملاءولاءدرجةارتفاعيعنيمما،معهايتعاملون

بدلكيسمحلاالشركةنظامف!نالمميلأيهاعفوا

صلاحياتمنبل،صلاحياتيمنهذاليسالعميلأيهاعفوا

موظفيمنكثيريتداولهاالتيالتعبيريةالجملبعضكانتتلكم،المشرف

والتي3،المجالهذافي(الخاصرأي)فيالممخلفةالمنظماتفيالخدمة

CREATING A CUSTOMER FOCUSED CULTURE PROFESSOR MOHAMED ZAIRI*

UNVERSITY OF BRADFORD. UK
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الموظفي!تقويع5اكتيا)طرؤ

بالصلاحياتمعرفمهموعدم،تقدممنالخدمةعالمفييجريماتواكب

المنظمة.أفرادجميعيمثلالذيالخدمةلموظفتعطىالتيالمطلقة

فإن!،العباراتهذهالخدمةيقدمونالذينالموظفونيتداوللاوحتى

موظفوبهايقومالتيالإجراءاتوسرعةسهولةعلىالتركيزالمنظماتعلى

يرتاحولىلافالعملاء،المنافسةدائرةفيتبقىأنأرادتإذاوذلكالخدمة

!بالصلاحياتتوزيعكيفيةيهمهملاأنهكما،العباراتهذهلسماع

جميعبإنهاءيقابلونهموظفأوليقومأنيهمهمماكلبل،المنظمةموظفي

يحتاجونها.التيالإجراءات

خدمةعلىالأولالمقامفيتركزالمنظمةأنعلىتدلالعباراتتلكمثل

كهلا،العملاءومتطلباترغباتوتنفيذخدمةعلىوليس،أنظمتهاوتنفيذ

،مأزقأيمنللخروجالعباراتتلكمثللاست!خدامالموظفينتدفعأنها

فيه.المنظمةإدارهووضع

تقيدالتيالمنظمةلوائحفينصاجاءبماالخدمةموظفويتمسكماوكثيرا

ا!!وجيزةفترةبعديفقدونيجعلهممما،العملاءتجاهالموظفينتصرفات

ذلكبعدتصبحثم،للعملاءالمتميزةالخدماتتقديمفيوالتفانيالإبداعى

بمشاعرهمالاهتماممنوخاليةجافةالعملاءمعوالتواصلالتحدثطريقة

المنظمةأنظمةيحرسونالمواجهةخطعلىجثودوكأنهمالموظفونويصبح

فيالإدارهلتبليغالبعضبعضهمويراقببهاالعبثمنالاخرينويمنعودن

الخللهذاإصلاخيتمولكي.المنظمةولوائحلقوانينأحدهممخالفةحالة

العملاءمعاملةفيجديداأسلوباتنتهجأنالمنظماتعلى،الخدمةنوعيةفي

ةخد!تجاهصحيحهومابعملالقيامعلىوتدربهمموظفيهاخلالمن
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ظفي!الموتقوي!5اكتبا)طر9

لأداءالموظفينحريةتقيدالتيواللوائحالأنظمةدائرةعنبعيداالعملاء

والقوانينالأنظمةمخالفةهذايشملالاالعملاءيطلبهاالتيالخدمة

ممكنهومابكلللقياممحدودةغيرصلاحياتتمنحهموأن(الحكومية

المنظمة.بممثليلالتقائهمالأولىالنقطةمنالعملاءخدمةلتحقيق

العملاءرضاء:الثانيالمستوى

بلطفمعهمالتحدثالعملاءرضاءتحققالتيالسلوكياتأهممن

تعيشمادياوموردامهمينضيوفاواعتبارهمالمهنةبأدبومعاملتهم

موظفيعلىفإن،المنظمةعملاءرضاءيتمولكي.بقائهمعلىالمنظمات

نأكما.تحقيقهاوسهولةخدماتمنويتوقعونهيطلبونهماكلتقديمالخدمة

مهمةلتسهيلولوائحهاقوانينهاتسخرأنالخدمةتقدمالتيالمنظمةإدارةعلى

يحتاجلاأنعلى،مرةأولمنكاملةللعملاءالخدمةلتقديمالموظفين

وأالإشرافيةالمستوياتمنيحتاجونهاالتيالخدمةطلبإلىالعملاء

الرفيعة.الإدارية

منالعملاءرضاءكيفيةيوضح(حقيقيموقف)وهوالتاليوالمودف

المستوىعنالنظربصرفيصادفونهموظفأولمعتعاملهمخلال

لخدمةالمطلقةالصلاحياتأننفسهالوقتفييوضحكما،لهالتنظيمي

رضاهم:تحقق،المنظمةإمكاناتحدودفيالعملاء

وزوجتهالعالميةالطيرانشركاتإحدىركابلأحدحصلالموقفهذا

وفي،بجانبهلهامقعدتوفيرمنالأرضيةالخدمةموظفيتمكنلمالتي

الوضعإصلاخيحاولأنالملاحينأحدمنالراكبهذاطلبالطائرةداخل
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ظفي!ا!وتقوي!5اكتيا)طرؤ

لمحاولةيسعىأخذأنإلاالملاحمنكانفما.جانبهإلىزوجتهإجلاسليتم

الذيالمقعدليستقلبقبولهالزوجبجانبجالساكانالذيالراكبإقناع

الرحلة:تلكمنعلىبهرحبأنبعدلهفقال،الراكبلزوجةخصص

وبك!!لهفقال،بالإيجابعليهفردهذه؟شركتنابخدماتراضأنتهل

رضاكبنفسيشعرونعملائنامناثنينلأجعلمساعدتييمكنكهل:أدب

نصكانفما،الموقفلهفشرح،سروروبكلنعم:لهفقال؟الشركةهذهعلى

فشكره،الاخرالراكبلزوجةليتركهمقعدهتبديلقبلأنإلاالراكبذلك

الانتقالعلىوافقالذيالراكبإلىالملاحعادالطائرةإقلاعوبعدذلكعلى

الأولىالدرجةمقاعدأحدإلىينتقلأنمشكورامنهوطلب،هقعدهمن

أجلمستالذيالآخرالراكبأما،لهامتنانهالملاحوكررشاغراكانالذي

الخده!ةموظفلأنالأمربادئفيمرتاحغيركانوالذيجانبهإلىزوجته

وقدهديةولزوجتهلهالملاحفقدم،وجهأكملعلىبدورهيقملمالأرضية

المبيعاتمجموعةمنوالنسائيالرجاليالعطرمنزجاجتينعنعبارةكانت

الرحلة.بدايةفيمضايقةمنلهمحدثماينسيهمأنبذلكمحاولاالجوية

ةالمبادشعلىللشركةالأعلىالرئيسمنشكررسالةالملاحهذاتلقىوقد

.الطائرةفيالملاحينرئيستقريرعلىبناءالثلاثهالعملاءتجاهبهاقامالتي

يأالرحلةعلىالمشرفمنيطلبلمالملاحهذاأنللقارئأذكرأنبقي

وأوزوجتهللرجلقدمهمااللتينالهديتينعلىأوالمبادراتتلكلعملإذن

منالانتقالعلىوافقالذيللراكبأعطاهالذيالأولىالدرجةمقعدعلى

يآتمنعالشركةتلكأنظمةأنلو،هوالموضوعهذاعلىوتعليقي.مقعده

مطلقةصلاحيةتعطيلاأنهاأو،النوعهذامنإجراءاتأياتخاذمنملاح
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ا!وظفيد،؟تقويعاختياطرؤ

منالملاحهذاتمكنلما،العملاءلإرضاءعملهيمكنمالعمللملاحيها

الخدمةمنظماتتمنحأنيمكنفهل.الثلاثةالركابتجاهالبديعالتصرف

منلتمكنهمأنظمتهاوتسخرقيود()وبدونالصلاحياتهذهمثلموظفيها

المميزةاللمساتتلكلمثليحتاجونالذينللعملاءبوسعهمماكلتقديم

الجمالية؟والقيم

التيفهي(AddedValue)للخدمةالجماليةالقيمةعننتحدثوعندما

تساعدالتيفهي،بالخدمةيتعلقفيماوأخرىمنظمةبينالفرقتبين

أجرتالمجالهذاوفي،العملاءنظرفيرفيعةمنزلةتبوءفيالمنظمات

نتائجهاوكانتالعملاءرضاءدرجاتلمعرفةدراسة(Forum)فورومشركة

كالتالي:

يتعاملونالتيالمنظماتتجاهبالرضىيشعرونالذينالعملاءمن04%

علىوأنهم،معتدلفيهاالخدمةمستوىأنإلىأشاروا،معها

الأفضل.البديلوجدواإذاأخرىمنظماتإلىلتركهااستعداد

الخدمة.مستوىتدنيبسببالمنظماتيتركونالعملاءمن04%

كلبينواحداوأن،المنتجنوعيةأوالأسعاربسببالمنظماتيتركون8%

.الأسبابلتلكوقتأيفيالمنظمةلتركممستعدمنهمأربعة

متنوعةلأسبابمعهايتعاملونالتيالمنظماتيتركونالعملاءمن%ا2

.معروفغيروبعضها

فيتبقىأنتريدمنظمةلأيجدامهمالعملاءرضاءأصبحلذلك

نأالدراسةوضحتوقد،الحاليينعملائهاعلىولتحافظ،المنافسةمجال
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ظفي!الموتقاي!5اختيا)طرؤ

ناوأ،نفسهاالمنظمةمعيتعاملونيبقيهمأنيكفيلاوحدهالعملاءرضاء

مف!،للخدمةتقديمهاأثناءخاصةلمساتإلىيحتاجمنظمةلأيالعميلولاء

تلكبمثلالعملاءشعرفإذا.الرحلةمتنعلىالملاحذلكبهابادرالتيتلك

موظفيمنالخدمةعلىحصولهمأثناءوالتجليوالصدقالمميزةاللمسات

الخدسةفيالتمسزلأن،تجربتهمعنالاخرينإلىسشحدثونفإنهم،المنظمة

خدماتعنيتحدثونعندماتسويقوسيلةأفضلوهمالعملاءاعتبارمحل

كاوأصدقائهمبأحدالقادمةالمراتيأتونقدإنهمبل،وتزكيتهامنظمةأي

إلىتحتاجلاالمنظماتهذهومثل،نفسهاالمنظمةمنالخدمةلتلقيمعارفهم

علىالمحافظةأواخرينعملاءلكسبلخدماتهاترويجولاإعلانات

الحاليين.عملائها

العملاءرضابينقويارابطاهناكأنالمجالهذافيالدراساتوتشير

تلقىالتيبالمنظمةالعملاءسعادةنسبةارتفعتكلماحيث،المنظمةودخل

المنظمةسمعهأنكما،فيهاوالربحيةالدخلمؤشرازدادكلما،الخدمةمنها

العملاءمنالمزيدلكسبقويةتسويقيةرسالهيعتبرالخدمةمجالفيكرائدة

لها.الحاليينالعملاءعلىوالمحافظةالجدد

فالجهد،الخدمةنوعيةاختلافبسببالعملاءرضادرجةوتتفاوت

النقلخدماتمجالفيصغيرةمنظمةتدفعهاالتيالباهظةوالتكلفةالمبذول

تنظينكطمجالفيالمنظماتأكبرتفعلهلا،العملاءلإرضاءالتجاريالجوي

شركاتتحدثهقدالذيالضررأنكما،التوزيعمجالفيأو،مثلاالسجاد

الضررمنبكثيرأكبرلعملائهاالخدمةتقديمفيفشلهاعندالتجاريالطيران

الخدمةتقديمفيالأخرىهيتفشلعندماأخرىمنظماتتحدثهقدالذي
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الماظفي!تق!يم5اختيا)طرؤ

قياساالتجاريالجويالنقلشركاتعملاءرضاءيعتبرولذلك.لعملائها

فيوالتميزالعملاءرضاءعنالحقائقمنكثيرإلىالوصولفيهاما

خدماتصناعةمجالفيالكثيرةالعملاءمتطلباتكلأنكما.الخدمة

رضاهم،درجةعلىجداومؤثرةالعملاءلدىمهمةتعتبرالجويالنقل

يبين28()الشكل.والالتزامالسلامةالمتطلباتهذهرأسعلىولكن

الصناعة.هذهعملاءمتطلبات

التجاريالجويالنقلشركاتعملاءمنالمطلويةالخدمات

الالتزام-كهـالسلامة

التلفمنالأمتعةسلامة-نفسهاالرحلةفيالركابأمتعةوصولبر*

فيالمحددالوقتفيالوصول-نظيفةالطائرةحمامات؟7

الجدول

مريحةمقاعد-المحددالوقتفيالإقلاع"

فيالداخليالمكيفبرودةاعتدال!

الداخلمنالطائرةنظافة-الطائرة

كافيةوبطانياتمخداتوجود-الركابمعالرحلةلملاحيإيجابيسلوكء!

للركاب

علىالوجباتجودةوكفاية-الطائرةإلىالدخولإجراءاتتنظيم6!

.الطائرة

خدمةفيالسليموالسلوك!لسرعة"

الركابإجراءاتإنهاءجودة-.التذاكرشراءعندالعميل

محطاتإلىالعابرينالركابمساعدةء%

إلغائها.وعدمالحجوزاتسلامة-.الوصول

)28(الشكل
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العملاء:رضاءقباسكيفية

.أصقياستستطيعلاكنت)إذا:يقولالغربفيمستخدمتعبيرهناك

فدالةإجراءاتأونظاماالمنظماتتبنتفإذا(تطويرهتستطيعلافإنك،ما

معرفةبعدالخدماتلتطويروالمرونةالقدرةوجودمعالعملاءرضاءلقياس

المستمرالتطويرفيستنجحقطعافإنها،ذلكإلىتحتاجالتيالنواحي

المنظماتتستخدملمفإذا.المستخدمالمقياسمعطياتعلىبناءلخدماتها

وأالصناعةعلىالقائمونيحددهاومستوياتأسسعلىيستندعلمياقياسا

منيعانيطفلهاإنتقولالتيالأمكمثلمثلهسيكون،الخدمةعلىالقائمون

علىيدهاوضعتعندمابحرارتهشعرتلأنهاالحرارةدرجةفيارتفاع

،الحرارةدرجةفيارتفاعالطفللدىليسإن:قالالطفلوالدلكن،رأسه

الأصح؟منهمفمن،نفسهاالطريقةعلىبثاءأيضا

أساليبلديهايكنلمإذاخدماتهاتطورأنمنظمةلأييمكنفكيف

الخدمة؟لقياسفعالة

هذاعنوالجوابالعملاء؟رضاءنقيسلماذاهوالآخروالسؤال

وتفيد،المتحدةبالمملكة)برادفورد(جامعةأجرتهادراسةمناخترتهالسؤال

هي:العملاءرضاءلقياسورئيسيةمنطقسةأسبابخمسةهناكبأنالدراسة

العملاءمنوالعقربالنواصل-ا

معهمالتواصلتتطلبالعملاءمنلفئةدراسةأيأنجداالمعتادمن

شرائحمقابلةحتىأوالبريديةالمراسلاتخلالمنأوالهاتفبواسطة

المنظمةتقدمهاالتيالخدماتعنرضاهمقياسمنللتمكنمنهمعشوائية
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وأالعملاءإلىالتحدثيتملذلكوكنتيجة.القياسإجراءاتعلىالقائمة

البريدية.الاستبياناتخلالمنالخدماتعنرضاهممعرفةأومقابلتهم

نفسهالعميلمنظارخلالمنالمنظمةتطورفياس2-

أنها،التطورلمعنىالخاصةرؤيتهاخلالمنتعتقدالمنظماتمنكثير

يلمسلاوربما.عملائهالإرضاءبخدماتهاللرقياللازمالتطورتجري

فيجهودهاالمنظماتتضيعلاوحتى.الإطلاقعلىالتطورذلكالعملاء

اللازممنفإنه،العملاءمنالمحسوسةغيرخدماتهالطويرإجراءات

يكونحتىتحقيقهاعلىوالعملمتطلباتهمومعرفةعملائهابرأيالاستنارة

.العملاءمنظارمنمعنىالتطورلذلك

أخرىاجراءاتأيأوالحدمةلثطويرالعملاءرأيونلمسبحث3-

الخدماتبتطويرتتعلقالتيالمنظمةعليهاتتحصلالتيالمعلومات

طريقوتنيرقيمةمعلوماتهي،عملائهامعللتواصلنتيجةلهمالمقدمة

والمالالجهدمنكثيراالمنظماتتوظفأنويمكن.خدماتهالتطويرالمنظمة

إذاالعملاءعلىإيجابيتأثيرأيلهايكونأندونخدماتهاتطويرسبيلفي

.التطورذلكفيالعصبهيالعملاءواقتراحاتمتطلباتتكنلم

ومعرفةالمنافسةالمنظماتنيالقوةومناطقا!دماتمستوىقياص4-

فبهاالضعفمناطق

تقدمالتيمثيلاتهاقدراتعلىمنظمةأيتتعرفأنالضروريمن

المشكلاتوتتجنبإيجابياتهابعضوتبنينفسهتبعالمنتجأونفسهاالخدمة

الجودةعلمفيالإجراءهذامثلويسمى،المماثلةالمنظماتبهاوقعتالتي
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Benchالشاملةالنوعية Markingالناجحة.بالتجارببالاقتداءوترجم

الأداءنقويمفيللمنظمةالداخليبالمقباسالعملاءرضاءمقباسرلط5-

للعملإءالخدمةيقدمالذيالموظفهومنظمةلأيالداخليالعميل

فإنولذلك،منظمةلأيالأصولأغلىمنالموظفهذاويعتبر،باسمها

يساعدالأداءتقويمأنكما،لديهاوضرورهمطلبايعتبرالفعليأدائهقحاس

الىتحتاجالتيالنواحيبمعرفةالمرؤوسينمهاراتتنميةتخطيطفيالمديرين

.العملاءخدمةفييمفانونالذينالموظفينلمكافئةوسيلةأيضاويعتبرتطوير

جودةقياسأنظمةمنمختلفةأنواعاالعالميةالمنظماتوتستخدم

التيالخدمةمستوىالمنظماتبعضتقيس،المثالسبيلفعلى،الخدمة

لطلببالمنظمةالعميلاتصلفإذابالمنظمةهاتفياالاتصالخلالمنتطلب

أحدعليهيجيبأنقبلمراتخمسمنأكثرالهاتفورن،ماخدمة

معروفهوفكما،فيهاالخدمةمستوىتدنيعلىيدلذلكفإن،الموظفين

،الاهتمامبقلةالمنظمةعلىويحكمالأمورهذهبمثلسلبيايتأثرالعميلأن

الموظفينأداءتقويمإلىبالنسبةأما.المنظمةبنفسالاتصاليعاودلاوربما

يمتقهفيالأساسفيعتبر،العملاءلخدمةالأماميةالخطوطفييعملونالذين

منالذاتيةالرقابةأنالمتقدمةالمنظماتبعضتعمبرحيمشا.نفسهاالخدمة

تطويرمسؤوليةوتحميله،بالخدمةالسموفيومشاركتهنفسهالموظف

أفضلاليابانيةالإدارةلناضربتوقد.واجباتهمنجزء،الخدمةمستوى

معروفالموظفينأداءلتقويممنهجاطورتحيث،المجالهذافيالأمثلة

بهاقامالتيالأنشطةتقويمعلىيستندالأداءتقويمومنطق(ك!يزن)كاباسم

.الوهابعبدمحمدعليللدكتورالسباقتواصلوخيولالإدارةفرسانكتاب؟؟
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جانبإلى،حققهاالتيوالأهدافإليهاتوصلالتيوالنتائج،الموظف

الخدمة.وتطويرلتحسينبذلهاالتيالمجهوداتتلكوهوجداهامعنصر

السباقتواصلوخيولالإدارةفرسانكتابمنقرأتهاالتاليةوالقصة

المنظماتبعضفييحدثماأنإلىيشيرالوهابعبدمحمدعليللدكتور

فيالإبداعيةالأعمالتدنيأسباببعضعلىتمامايدلالعربيةالدولفي

:تقولوالقصةوغيرهاالصناعات

وقدمه.جديداختراعإلىكبيرةعربيةشركةفيالعمالأحد"توصل

نأالشركةإدارةفقررت.نجاحهمنوالتأكدبتجربتهقامواالذينللمسؤولين

حيث،المعنويبالتقديروأحسبالمكافأةالعاملوفرح.مادياالعاملتكافئ

ليتسلمالخزينةإلىوذهب.الصحفعنهوكتبتبإنجازهالجميعأشاد

تسعةهوعليهحصلماكلأنإذ،كبيرةأملبخيبةأصيبولكنه،مكافأته

وعندما،عليهاحصلالتيالمكافأةقيمةوهيجنيهالمائةكاملمنجنيهات

ومبالغ،مستحقاتعليهكانتأنهالخزينةموظفأخبرهالسببعنسأل

."المذكورةالمكافأةمنجميعهافخصمت،سدادهاعليهكانمتأخرة

الاهنمام:الثالثالمسنوى

ذلكيتحققولا،الخدمةمستوياتأعلىمنبالعميلالاهتماميعتبر

الإداريةالمستوياتكلفيمنسوبيهاوجميعالمنظماتاجتهد!إذاإلا

جميعأيعملواوأن،العملاءيتوقعهالامتميزةخدماتتقديمفيوغيرها

هذاإلىمنظمةأيتصلولكي.معهموخاصةوطيدةعلاقاتبناءعلى

للإجراءاتوبسيطانموذجيانظامأتتبنىأنعليها،الخدمةمنالرفيعالمستوى
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يش!هـفعندما.وتوقعاتهماحتياجاتهموفهمالعملاءخدمةتتطلبهاالتي

منعليهايحصلوالمإضافيةخدماتلهمقدمالخدمةموظفبأنالعملاء

بأنيتأكدونعندها،المعتادةالخدمةإجراءاتضمنتكونلاوربما،قبل

ولا.بديلالهايرضونولابالولاءلهافيدينونبالمرونةتتصفالمنظمةتلك

والصلاحياتالثقةكاملتمنحالتيالمرنةالإداراتخلالمنإلاذلكيمحقق

خاصةوظيفيةمعاييرعلىبناءاختيارهميتمأنيجبالذينالخدمةلموظفي

الموجهالوظيفيالاختيارخلالمنعنهاالكشفيتمالأعمالمنالنوعبهذا

أداءفيللنجاحالشخصيةالمتطلباتمعتتوافقالتيالقدراتيمتلكونوأن

بعضوهناك.الخاصةالعلميةالاختباراتخلالمنالخدمةإجراءات

العادلالتقويموهيبهاالاهتمامالمنظماتعلىيجبالتيالصغيرةالأمور

المتميزومكافأة،العملاءمعالمواجهةخطفييعملونالذينالموظفينلأداء

بحاجةهومنوتدريب،الرفيعالمستوىذاتالخدمةتقديمفيبنجاحهمنهم

.المهاراتاكتسابإلى

عنونقرؤهنسمعهمابسببجداشيقالخدمةفيالتميزعنالحديث

علمتولقد،العالميةالمنظماتفيالموظفونيقدمهاالتيالساميةالخدمات

للمنظماتيكونعندماإلاتوجدأنيمكنلاالموظفينمنالفئةهذهمثلأن

إلىللوصوللموظفيهامتواصلانومساندةودعمواضحةورسالةأهداف

.للعملاءالخدماتتقديمفيالعاليةالمستوياتتلك

المستوياتإلىلتصلمنظمةأيتخطوهاالتيالخطواتأهمومن

هي:الخدمةتقديمفيالعالمية

للموظفين.وتوضيحهاوأهدافهاالمنظمةرسالةووضعتحديد*
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رغباته.وتحقيقالخدمةلموظفأولآالمنظمةخدمة!

تتعارضلاللعميلخدمةأيلتقديممطلقةصلاحياتالخدمةموظفمنحيخ

المنظمة.وأهدافرسالةمع

أنظمةباستخدامالمجالاتهذهمثلفيللعملالمناسبالموظفاختيار!

والتقويم.الاختيارفيعلمية

وتبسيطللعملاءالساميةالخدماتلتقدبميلزمماكلىوتوفيرتسهيلى!

.لإجراءاتا

الموظفين.بمتخفيز

وقد،والمنظمةالموظفينتجاهالمديرينواجباتأهممنالتحفيزويعتبر

لدرجة،المتميزينالموظفينومكافأةتقديركيفيةعنالمؤلفينمنالكثيركتب

هذهكثيراونصادف،المنظماتمنكثيرفيشائعاأصبحالموضوعهذاأن

بعضمدخلعندالخضراءالقماشيةالخلفيةذاتالخشبيةالإطاراتالأيام

العامرجلليكونالمنظمةإدارةاختارتهالذيالموظفصورةتحملالمنظمات

الموظفيناختيارفيثابتةمعاييرالمنظماتتستخدملمفإذا.الشهررجلأو

ذلكبعدوتصبحموظفيهاأماممصداقيتهاستفقدفإنها،الأغراضلتلك

والتأثير.الجدوىعديمة

يلمسهماهومميزبمستوىعملهلأداءويحفزهالموظفيسعدماأهمإن

بل،فقطالموظفينعلىهذايقتصرولا،وإنجازاتهلجهودهالمنظمةتقديرمن

والعرفانوالتحفيزالتقديرهذالمثلحاجةأكثرإنهمحيث،أنفسهمالمديرين

العمل.أربابأورؤسائهمقبلمن
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عندغامرةبسعادةيشعرونفإنهم،للأطفالبالنسبهالحالوكذلك

الإنسانيةالإداريةالمهارةهذهوتعتبر.الإيجابيةالسلوكياتعلىمكافأتهم

أخرىأوبصورةيحتاجمناكلإنحيمث،الأعمالبأداءيقوممنلكلهامة

.العطاءيستمرحمىوالعرفانالتقديرأنواعمننوعإلى

فيعليهومتعارفاقديمأعلمايعتبرالمجالهذافيذكرتهماأنوبالرغم

الإيجابيالأثريعرفعملوصاحبومديرموظفكلوأن،الأعمالعالم

بممارسةيقومونلاالمديرينمنكثيراأنإلا،الموظفينوتقديرللمكافات

يجبالعملتجاهواجباتالموظفعلىأنمنطلقمنموظفيهمتجاهذلك

قياص!كمديرلنأمكننافإذا.منهمالمقصرينومعاقبةحالأيعلىبهاالقيام

قيالى!أيضابالإمكانفإنه،ذلكعلىوعاقبناهم،الموظفينبعضأداءتدني

نإحيث،ذلكعلىونقدرهمنكافئهمأنبناالأجدرمنثمأدائهمتفوق

المديرين.وصلاحياتحقوقأبسطمنيعتبرذلك

الأمريكيةالاتصالاتهيئةأجرتهاالميالدراساتإحدىنتائجوتقول

التىالتقديريةوالمكافآت،بأشكالهاالحوافزأن،م4991عامالشأنبهذا

التحفجزدرجاتوأعلىأسمىتعتبر،المتميزينلموظفيهاالمنظمةتمنحها

وأمثلة،رسميةوغيررسمية،المكافآتمننوعانوهناك.فئاتهملجميع

ولكن،المنظماتمنكثيرفيالاسسخدامومنتشرةكثيرةالرسميةالمكافآت

أنواعمننوعأياستخدامالمنظماتتريدعندماحساسةأمورمراعاةالمهم

التالي:فيتتلخصالأمورهذه،المكافآت
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الننظيميومسنواهالموظفلميولالمكافأةملاءمة-ا

الشروعقبلمكافأتهالمرادالموظفإليهيميلمامعرفةجداالضروريمن

يمكنحيث،التنظيميمستواهالاعتبارفيالأخذمع،القرارذلكاتخاذفي

الأثرعظيملذلكإنحيث،هواياتهأوميولهمعتتناسبالتيالمكافأةتقديم

بهواياتهحتىتهتمالمنظمةلأنالحقيقيةبالسعادةويشعره،نفسهعلى

منأنهكما،رسميةغيرأورسميةالمكافأةتلكتكونأنويمكن،وميوله

الضروريومن.العملمجتمعفيأوخصوصيةبصفةإياهاتسليمهالممكن

للموظف.التنظيميالمستوىمعتتناسبالمكافآتومستوىنوعيةتكونأن

بهايقومخاصةأنشطةأوهديةشكلعلىالمكافأةتكونأنويمكن

Perfo-الأداء()إدارةشركةاستشاريويقترح.الموظفبتميزاحتفاءآخرين

mane Managementفعلت،مارأيتكتابومؤلفألنجينزالسيد

Iأنتمنوعرفت Saw What You Did, And، Know Who You Areيقترح

كافيةمعلوماتالمتميزينموظفيهابمكافأةتهتممنظمةأيلدىتكونأن

وأن،وأعمالهواياتمنإليهويميلونيفضلونماومعرفةعنهمووافية

عنداستخدامهايمكنحتىسنويابتحديثهاموتقوالمعلوماتبهذهتحتفظ

رغباته.معمتناسبةتكونأنيجبوالتىللمكافاتتقديمها

تمنحالتيالمكافآتأوالخدمةمكافآتتكونلاأنالأفضلومن

مامعرفةإنحيث،رونقهاتفقدلاحتىمتشابهةالمتميزينللموظفين

وهناكتمامابهجتهايفقدمسبقامكافاتمنالموظفينجميععليهسيحصل

أمضواالذينالموظفينلمنحضخمةميزانيةترصدالتيالمنظماتلبعضأمثلة

نأإلا،الأداءفيالمتميزينالموظفينأو،المنظمةخدمةفيطويلةسنوات
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ظفيلهالموي!تقو5اكتياطهؤ

ع!ةعنتخرجلاأنهاأوتماماومتشابهةنوعيتهافيثابتةالمكافآتتلك

المكافاتتلكتأخيرأنكما،الأساسيهدفهايفقدهاممامحدودةاختيارات

المعانيكلتمامايفقدهاللموظفاستحقاقهاوقتمنسنينأولأشهر

أجلها.منجعلتالتيالجميلة

الالمحازوجوثةلنومحبةامافأةملاءمة2-

التيالقيمةالتحفيزيةالمكافاثأوالخدمةمكافآتفيتتوافرأنالمهممن

نأيمكنلافمثلا،الموظفحققهالذيالإنجازوأهميةجودةمعتتناسب

لتحقيقالسنينمنعدداقضىلموظفتمنحالتيالمكافأةقيمةتتساوى

أخرىمكافأةقيمةمع،الملايينمنوافربعددالمنظمةعلىعادتإنجازات

نأيمكنحيث.المتواضعةالمنظمةمشاريعأحدبنجاحأنهىاخرلموظف

أجلها.منجعلتالتيتلكمنتماماعكسيةفعلردودالمكافأةتحدث

امافأةمنحنوقيتو!دبدملاءمة3-

وتخدمفعالةالخدمةنهايةومكافآتالتحفيزيةالمكافاتتكونحتى

المتميزينالموظفينتسليمالمنظماتعلىف!ن،أجلهمنوضعتالتيالهدف

الوقتعنتأخيرهاإنحيث،تسويفأوتأجيلبدونومكافآتهمجوائزهم

منكثيرأيقللأسابيعأوبأيامإياهالمنحهمالمنظمةحددتهالذيالمناسب

الموظفينالمنظمةوتدعوتعلنأنالضروريمنأنهكما.الإيجابيوقعها

لماالجائزةأوالمكافأةسيمنحالذيالموظفومرؤوسيزملاءمنالاخرين

تلقيهمشرفعلىحصولهمعلىوالعمل،لتحفيزهمفعالأثرمنلذلك

معنويةمنالرفعفيالأثرأكبرلهذلكأنكما،المكافاتأوالجوائزهذهلمثل
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الماظفي!تقويع5اكتياطي9

الموظفينواحترامومصداقية،المنظمةمنالتقديرالستحقالذيالموظف

لها.الآخرين

أهممن(والأطفال)الزوجالموظفعائلةتعتبرالغربيالعالموفي

للموظف،السعيدةالمناسباتهذههثلفييشاركونالذينالمدعويينالأفراد

)مبدأالموظفلزوجةقيمةهديةتخصيصإلىذهبتالمنظماتبعضإنبل

وحيث.لسنهممناسبةبجوائزالأطفالوتكريم(امرأةعظيمرجلكلوراء

التيللمنظمةولائهممنويرفعوأهلهالموظفعلىالأثرأكبرلههذاإن

بالطريقةالموظفزوجةلكريمأيضايتمأنأتمنىفإنني،عائلهمفيهايعمل

رجالكبارزوجاتمنبعضتقومكأن،الإسلاميمجتمعنامعتتلاءمالتي

منخاصةهديةوتسليمهابهالمحتفىالموظفزوجةإلىخاصةبزيارةالمنظمة

المناسبة.بهذهالمنظمة

الحدمةفيالنميبزلنحفبقالمثظماتفيالفبادةدور

فليقلينجطيرانشركة

إنجاحفيجدامهماالخدماتتقدمالتيالمنظماتإداراتدوريعتبر

نجاحهايسببونالذينهمالمنظماتفموظفو،المتميزةالعملاءلخدمةموظفيها

فشلهايسببونالذينأيضاوهم،الأعلىالرئيسقبلمنالحكيمةبالقيادةوذلك

السيدLingeflygلينجلشركةالجديدالرئيس.العشوائيةالإدارةبسبب

نأيعلموهورئيسئابهاليعملالشركةلهقدمتهالذيالعرضقبل)كارلزون(

الوجيهة.الأسبابمنلعددتخسرالشركة
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ظفي!الماتقوي!5اكتيا)طرؤ

(للطائرات)هنجرفيجمعهمالذينموظفيهمعلهحديثأولوفي

قدهـأ15ارتفاعهسلمفيدرجةأعلىعلىوالمحفوهوكلمتهوبدأ،كبير

لهم:لمحائلا

منوتعانيتخسرصرأحةوبكلإنهابل،تكسبلاالشركةهذه

رئيساوباعتباري،للعملاءالخدماتأداءفيوقصورتسويقحةمشكلات

أنقذهاأنأقدرولا،عنهاشيءأيأعرفلافإنني،الشركةلهذهجديدأ

واجباتيلأداءتساعدونيأنهيلإنقاذهاالوحيدةالطريقةوإن،بمفردي

حتىوخبراتكمبأفكاركمتساهموابأنلاإذلكيتمولا،التزاماليوتحقيق

إذااستخدامهايمكنالأفكاربعضلدي.الإفلاسمنالشركةننقذأنيمكن

جميعتسهلواوأنتساعدونيأنذلكمنالأهمولكن،صلاحيتهارأيتم

فيمالهوقالوا،المساعدةمنهمسيطلبأنهالموظفونيتوقعولم.الأمور

نحنمناطلبتولكنك،نفعلهأنيجبماإلىتوجهناأنتوقعنالقد:بعد

بذلكوألقيتالإفلاسمنالشركةإنقاذتجاهعملهيجبمابعملنقومأن

علينا.الحمل

ن!أنههو،الشركةلموظفيكارلزونالسيدقالهفيماالسببكانوقد

وهم،إفلاسهاإلىأدتالتيالرئيسيةالمسبباتيعلمونالموظفينأنواثقأ

،المسبباتتلكبتجنبلهاوالنجاحالربحيةإعادةيمكنكيفيعلمونأيضا

ربحهاوأصبح،دولارمليون48الأولىالسنةفيالشركةربحتفقدلذلك

خلال%44بنسبةالركابإقبالوازداد،دولارمليون105الثانيةالسنةفي

سنتين.

الإسكندنافيةالشركةرئاسةأكارلزون(نفسهالمديرهذاتولىوعندما
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الموظفي!تقويع5ا!تيا)طر9

منبدلا%ابنسبةللخدمةإجراء001تطويربفكرةالموظفينأقنع،للطيران

الموظفين،استحسانفكرتهلاقتوقد.%ا..بنسبةواحدةخدمةتطوير

تحسينمجالفيدورةلتلقيالشركةفيموظف00012جدولولذلك

.الفكرةتلكلتطبيقالخدمات

إكسبرسفيدرالالأمريكيةالجويالشحنشركة

ألف29)إكسبرسفيدرالالأمريكيةالشحنشركةتنجحلكي

Fedral(موظف Expresالعربيةمجتمعاتناعلىغريبةفلسفةلنفسهااتخذت

servantسياسةأسمتها leadershipالرئيسيقومحيث،الخادمةالقيادةأي

فيالخاصةمحاضراتهإحدىفيقالكما،موظفيهبخدمةللشركةالتنفيذي

سنتينمنأكثرمنذالسعوديةالعربيةالجويةللخطوطالسنويالمبيعاتمؤتمر

ولكنهم،الشركةلهذهالمديرينكبارولاالتنفيذيينيعرفونلاالعملاءوأن

أداءيعتبرولذلك،الخدماتلهميقدمونالذينالمواجهةموظفييعرفون

يعملتنفيذيموظفأيأداءمنبكثيرأهمالموظفينمنالفئةتلك

يطلقوالذينالموظفينرضاءمنينبثقالعملاءرضاءأنأجزمكما.بالشركة

معالشركةأهدافتتفقأنيجبوأنه،للشركةالداخليينالعملاءعليهم

فيوقال.الأطرافلجميعالنجاحيتحققحتىالشخصيةموظفيهاأهداف

العملاءاجتذابعلىالعملالشركةأهدافمنإنأيضامحاضرته

الدراساتإحدى)أثبتتكلفمهمادائمينكعملاءعليهموالمحافظة

تكلفةمراتبخمستفوقجديدعميلعلىالحصولتكلفةأنالتسويقية

)دونفردياقرارااتخذالموظفينأحدأنلدرجة(الحاليالعميلعلىالحفاظ

وهوتنيسيبولايةممفيسمنرحلةلإقلاع(التنفيذيينأوالمديرينإلىالرجوع
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ظفيها!ونفوي!5اكنبا!ؤ

بوينجطرازمنبطائرةالغربيةالولاياتإحدىإلىللشركةالرئيسالمقر

يحققحتى،دمعلىتحتويزجاجاتمنتتكونفقطواحدةبشحنة727

فيوجهتهاإلىبالتأكيدتصلالشحناتأنعلىينصالذيالشركةشعار

Nextإرسالهامنالتالياليوم Day Deliveryذلك،علىالموظفكوفىءوقد

هيالمواجهةمديريمسؤوليةأنالشركةهذهفيالمعروفمنإنهأيضاوقال

مسؤوليةوأنللعملاءالخدماتيقدمونالذينالموظفينمهمةوتسهيلخدمة

أعلىإلىتصلأنإلى،المواجهةفيالمديرينمهمةتسهيلهيالتنفيذيين

يفعلأنومسؤوليته،العامالرئيسوهيللشركةالتنظيميالهيكلفيوظيفة

الخدماتأفضللتقديمالموظفينمهماتلتسهيلتكلفةوبأيهوممكنماكل

رأسىالوظيفيالهرمقلبواالشركةهذهفيإنهمقالوأخيرا.الشركةلعملاء

كثيرفييسمىالذيوهوالمواجهةموظفليصبح92()الشكلعقبعلى

أصغرالمنظماتتلكنظرفيلأنهبالمأمورالخدمةتقدمالتيالمنظماتمن

يأبدونأوجدامحدودةوصلاحياته،التنظيميةالناحيةمنموظف

وأالمباشررئيسهمنتصدرالتيالتعليماتيتبعأنإلايملكولا،صلاحيات

لأنهفعلإنلهوالويل،المبادرةأوالاجتهادحريةيملكولا،رئيسهرئيس

قمةعلىوضعتهالمنظمةولكن،ذلكفيالحقلهليسالمسؤوليننظرفي

أصولها،أهممنإكسبرسفيدرالشركةنظرفييعتبرونإنهمحيثالهرم

وهم،مديريهاوسلوكأخلاقياتويعكسون،العملاءأماميمثلونهالأنهم

الحالوكذلكالشركةهذهفيالموظفينعددمجموعمنعاليةنسبةيمثلون

.الخدماتتقدمالتيالأخرىالمنظماتفي
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الحاثمةالفيالة

المتحدةالولاباتفيجويشحنشركةفيالتنظيميالهرمشكل

الأمرمكية

)92(الشكل
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ظفي!ا!وتقوي!5اكتيا)طرؤ

الشاملة،النوعبةالجودةدوائرفيالخدمةصناعةدخولى

الإدارةعلمفيالرئيسيةالموضوعاتأهممنتعتبرالإنتاجرقابةكانت

الاهتمامولهذا،فائقةبأهم!ةالجودةعلىالتركيزالآنيتمولكن،سابقأ

اليابانحققتهولماالحديثةالتصنيعنظمفيالمستمرالتطورإلىترجعجذور

وخدماتها.لصناعاتهاجودةمن

وفيللسلعالمنتجةالمنظماتمحيطفيالسائدةالفكرةكانتولقد

للجودةمعدلأعلىعلىالنهائيالمستهلكيحصللكيأنه،العملمحيط

المنتج.سعررفعيعنيذلكفإن

وتقديمالسلعوإنتاجاستخلاصفينجحتاليابانيةالإدارةولكن

الخامحهـمةالتكاليفخفضتالوقتنفسوفيالجودةمعدلاتبأعلىالخدمات

أدىالاهتمامهذا.الأسعاربأنسبالنهائيالمستهلكعلىيعودممابالإنماج

نظامالىالرقابةنظامفتحول،الجودةمفاهيمفيالجذريالتغيرإلىحديثا

منها:تعريفاتعدهعليهوأطلقالجودة

الشاملة.الجودة%دارةة

.الجودةتحسنناستمراريةت%

الجودةحلقات!"

الخاصةالتعريفاتهيوماالعملعالمفيالجودةكلمةتعنيماذاولكن

؟بالجودة

.(مرةكلوفيفيهاتطلبمرةأيفيالعملاءتوقعات)تحقيقهي:الجودة

.ASPECTOF IMPLEMENTING TQM BY HUSAMSHA,ATH*
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ظفي!ا!اي!تقو5اكتياطرؤ

حاجاتبتلبيةفيهاموظفكلوالتزامالمنظمة)التزام:آخروتعريف

.(مرةكلوفيالأولىالمرةمنالأكملالوجهعلىوإرضائهالعميل

أهمهاكان،الشاملةالجودةإدارةتعريفبهايتمعديدةنماذجوهناك

هو:وأشملها

منلكلالمشتركةالقدراتعلىيعتمدالأعمال!لأداءتعاوني)شكل

معمستمرةبصفةالإنتاجوزيادةالجودةتحسينبهدففيهاوالعاملينالإدارة

.(العملفرقخلالمنالتكلفةتخفيض

المنظماتبإمكانكانحيثبالمنتجدائمامرتبطةالجودةكانتوقد

وأالعميليدإلىالمنشأةتغادرأنقبلسلعهاعلىلكشفأنللسلعالمنتجة

المستهلك.

الخدمةإنحيث،الضخمةالميزةبهذهالخدمةمنظماتتتمتعولا

تقديمهاقبلصيانتهاأوإصلاحهايمكنلاحيثللعميلتقدمحالماتستهلك

ذلك.بعدفيماأوله

لجودةوالحقيقيالوحيدالمقماسهوالعميلالحالةهذهفيويعتبر

التالية:بالأمورمرتبطةالخدمةأصبحتولذلك،الخدمة

معا.والنتائجالعملياتعلىالتركيز!

.الأخطاءعندالوقائيةفيإلسياسة

البشرية.المواردتنميةير

التغذيهمنوالاستفادةالقراراتواتخاذالإداريةالمعلوماتنظمبز

العكسية.
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طهؤاكتياكقاي!المو!يه

وجودة،الخدماتجودةليشملالمنتججودةمفهومتعدىوقد

مستوىوجودةوالإجراءاتالأفرادأداءوجودةوالمعلومات،الاتصال

.لإشرافا

الجوثة؟عمالقةهمومنتطسق؟أممفهومالشاملةالجوثةادارةهلولكن

بعضتعتبرحيث،أخرىإلىمنظمةمنالجودةمكانةتختلف

الجودةإدارةالأخرىالمنظماتبعضوتبنت،مفهومالجودةأنالمنظمات

لها.ومنهجاتطبيقاالشاملة

مراقبةهوالأولالابتكاركانحيثم0291عامالجودةتطوربدأوقد

Statisticalشتيوارتللدكتورالإحصائيةالجودة Quality Controlذلكوتلى

قدمهالذيالعمليديمثجابتكارباستخدامالجودةلمراقبةالعمليالاستخدام

.الابتكارهذاقبولعدمفيالأمريكيةالمصانعأخطأتأنبعداليابانإلى

الاستثماريهالقطاعاتعلىالشاملهالجودةإدارةتطبيقيقتصرولم

العامة.الحكوميةالأعمالقطاعاتعلىالكفاءةبنفسطبقبل،الخاصة

المدينةانا()سانتامشروعتجربةوأشهرهاأهمهاكثيرةهذاعلىوالأمثلة

لها.شعاراالمستمر(التغيرخلالمن)التميزاتخذتالتيالأمريكية

هيبنجاحالأسلوبهذاطبقتالتيالخاصةالشركاتأمثلةومن

المدنية.الطائراتلصناعة()بوينجشركة

الجوثةمسنوىانضاضشواهد

.للعملياتالمقررالوقتازديادبم!

المراقبة.عملياتازدياد*
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k"!فيهتق!5اختباطهؤ

.أخرىمنظماتإلىالخبراتذويمنللعاهلينالوظيفيالتسرب!

.الاجتماعاتعددازدياد!ير

الاخرين.علىاللومإلقاءحالاتكثرة!

.العملاءشكاوىعددازدياد!!

.بوضوحالمنتجأوللخدمةالجودةمستوىانخفاض*

الشاملةالجودةادار!نفوبممعإسر

نماذجومن،أخرىإلىمنظمةمنالشاملةالجودةإدارةمعاييرتختلف

Malkom(الوطنيةبالدريج)مالكومهيئةتستخدمهماالمعاييرتلك Baldrige

National Qualityوتمنحام879عامتأسستأمريكيةقوميةهيئةوهي

خلالمنالنتائجأفضلتحققالتيالأمريكيةللمؤسساتالسنويةالجوائز

فيالهيئةهذهوتستخدم.الجودةلتحسينناجحةإستراتيجياتتطبيق

هي:أساسيةإداريةعناصرسبعةعلىتوزعالتيالنقاطنظامتقويمها

.القيادةنوعيةكبر

وتحليلها.المعلوماتم!

.للجودةالإستراتيجيالتخطيطمجب!

البشرية.المواردإدارة!و

.الخدماتأوللمنتجاتالجودةتكفلالتيالضماناتمم!

.الجودةنتائج*

.العملاءرضىعدد
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عددبموجبهتحدد،العناصرتلكمنعنصرلكلوزناالهـيئةوتعطي

كالتالي:وهي،فرعيعنصركلتخصالتيالنقاط

النقاطعددالعنصر

القيادة
نقطةا00

المعلوماتتحليل
نقطة06

نقطه09للجودةالاستراتيجيالتخطيط

البشريةالموارد
نقطةا05

الجودةضمانات
0o(نقطة

نقطة003العملاءرضى

.العملاءلرضىمخصصالكبيرالنسبيالوزنأنالتوزيعمنويلاحظ

MillikenوشركةالمكتبمةوالمعداتللنظمXeroxشركةحصلتوقد

الجودةإدارةتطبيقنجاحعلىالجائزةعلىالثمانينياتنهايةفيللمنسوجات

.م0991عامإكسبرسفيدرالشركةبهافاز!كما،الشامله

0009013السحريةالكلمة000900أيزو

المواصفاتمنظمةاسمعلى009هأيزوالجديدالسحريالرمزهذايدل

للجودةالعالمية
International Standerdizatin Organizationمنظمةوهي

العملأرباببهيفكرماأهممنمستقبلأوستصبححالياهامةدولية

عالميا.وتسوقهاالسلعتنتجالتيوالأخرىالخدماتتقدمالتيوالمؤسسات

فيهابماوالبضائعالخدماتمنكثيرعلىالمنظمةهذهمواصفاتحالياوتطبق
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هذه.التغليفوحتىوالأثاثوالألعابوالأغذيةالآليالحاسببرامج

Technicalالفنمةاللجنةابتدعتهاالمنظمة Committeeالدوليةالمنظمهفي

وهيالجودةمنللتحققفئاتإلىالمنظمةهذهقسمتوقد.الجودةلإدارة

كالتالي:

واستخداملاختياردليلهوك!ماوتأكيدها،الجودةلإدارةدليل0009أيزو

...التاليةمواصفاثالأربع

والتصميمالتطويرمرحلةفيالجودةلضمانالعالميةالمواصفات1009أيزو

والخدمة.والتركيبوالإنتاج

والتركيب.الإنتاججودةلضمانالعالميةالمواصفات2009أيزو

النهائي.والاختبارالفحصلجودةالعالميةالمواصفاتوهي3009أيزو

.(الأولالجزء)الإداريةالجودةأنظمةلتطويرالمواصفاتوهي9هـ40أيزو

(.الثاني)الجزءالخدماتقطاعاتلأنظمةالعالميةالمواصفات4009أيزو

بالنسبةالحالهوكما،عالميةمواصفاتالخدمةلجودةأصبحإذن

سواء،الخدماتأوللسلعالمنتجينمنالعملأربابعلىلذلك،للمنتجات

013العالميةالمواصفاتتطبيقفيجدياال!فكيرحكوميةأوخاصةكانت

معيتوافقبماوالأنظمةالمرافقولطوير،تطبيقهاعلىوالحدريب09

العالميةالسوقفيالمشاركةالمنظماتتلكتتمكنحتى،العالميالمستوى

رمزاأصبحتحيث5059أيزوالعالميةبالمواصفاتوخدماتهابمنتجاتها

تستوردالتيالدولحقمنوسيصبح.العالميةالسوقلدخولسحريا

مطابقةغيرلأنهاترفضهاأنالعالميةالخدماتتستخدمأوالمنتجات
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و"،للمنتجاتالمستوردالتاجرقبلهالوحتى009.الأيزولمواصفات

النقلشركاتعلىهذاوينطبق،علاتهاعلىللخدماتالمروجالوسيط

دولةأيترفضأنمستقبلاالممكنمنإنهحيث،للركابالتجاريالجوى

التابعةالمدنإحدىوإلىمنالركابنقلممارسةفيالحقأخرىدولةإعطاء

الركابنقلخدماتفيالعالميبالمستوىالناقلةالشركةتلتزملمإذالها

الإقلاعووقتالسلامةقواعدتطبيقمثليكونأنالممكنمنوالذي

وعمرهاالمستخدمةالطائراتوأنواعالطيارينوتدريبوالوصول

الطعامونوع!ية،والخارجالداخلمنالطائرةونظافة،الافتراضي

خدماتلتصديرالعالميالنظامفيتستخدمالتيالمواصفاتمنوالمشروبات

.للركابالتجاريالجويالنقل

الجودةلتحقيقالعالمبةالمنظماتبعضنسنخدمهاونطببقاتمفاهيم

ZEROالعبوبمنخالمتعج/خدمة-ا DEFECTS

يصلواأنالفاشلةالمنظماتيقودونالذينالمديرينعلىالأعباءأكبرمن

بينالشرسالتنافسمنالصعبةالمرحلةهذهفيالنجاحطريقإلىبها

.العيوبمنالخاليةوالخدماتالمنتجاتتقديمعلىوالتسابق،المنظمات

المنظماتنجاحفيالرئيسيالسببأصبحتالخدمةأوالمنتجفجودة

،الث!تباهظةليستالجودةتحققالتيوالمواصفات،المطلقةوللربحية

منفردكليعملأنالجودةأركانأحدإنحيث،مجانيةلمستأيضاولكنها

نإ.الخدمةأوالمنتججودةتتحققحتىوإخلاصواجتهادبجدالمنظمةأفراد

متىالمنظماتترفعهاشعاراتليستالعيوبمنالخاليالمنتجأوالخدمة

بمنحيتحققلاذلكأنكما.لديهاالتطبيقاتهذهمثللتبنىأنأرادت
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باتباعيتحققولكنه،السنويةالماليةالزياداتأوالتقديريةالجوائزالموظفين

ومن،أخطاءوبدونصحيحبشكلالخدمةتقديمأوالسلعةلإنتاجسلوك

خدماتهاأولإنتاجهاالمنظمةإدارةتضعهالذيالرفيعالمستوىإنه.مرةأولط

العلياالإدارةبالتزامعادةيبدأوإخلاعربصدقالمنظمةأعضاءكلويطبقه

منموظفيهامعالمرتدةالاتصالاتطرقمستخدمة،المستوىبهذانفسها

وبالعكس.أعلاهإلى،الهرمأسفل

واحدةحقيقةعلى(العيوبمنخالمنتج)خدمة/منهجويرتكز

مستوىقصوربسببإماتحصلالخدمةأوالأخطاءأنوهي،ههمة

المنظمة،فيالمطلوبةالمهاراتمستوىفيأو،الوظيفيةالمعرفةفيالعاملين

مستواهمقصورقياسيمكنالأولىالحالةوفي.انتباههمقلةبسببوإما

أما،التدريبيةالبرامجتخطيطخلالمنوتصحيحهاوالمهاراتالمعرفةفي

أنفسهمالعاملونأرادإذاإلاتتغيرلاسلوكيةمشكلةفهيانتباههمعدم

ذلك.

كا*ولق*،ى"ه!أولظالناجحةبالتجاربالاقتداء2-

تتكونالعربيةإلىأعلاهاللاتينيةالكلمةترجمةأنالقارئيلاحظقد

جديدايعتبرالعلمهذاأنوباعتبار،واحدةكلمةمقابلكلماتثلاثمن

وقد،التطبيقاتأوالمفاهيمهذهمثلترجمةفيالاجتهاداتفتتعدد،نسبيا

وعلى(للأفضلوالاقتباس)المقارنةإلىالمفهومذلكشخصياأناترجمت

وأالتطبيقاتإحدىهوبهاالمقصودفإنالترجمةاختلفتفمهماحالكل

بأفضلمنتجاتهاأوخدماتهامقارنةعلىالمنظماتتساعدالتيالمفاهيم

حتىنفسهالمنتجأونفسهاالخدمةتنتجالتيالرائدةالعالميةالأخرىالمنظمات

931

o b e i k a n d l . c o m



ظفي!الموي!تقو؟اكتيا)طر9

بالتجاربالاقتداءمفهومويساعد.الأفضلنحواللازمالتغييرعمليمكنها

نظاهبالباعوذلكالشاملةالنوعيةالجودةإدارةمفهومتحقيقعلىالناجحة

فيالرائدةبالمنظماتومقارنتهاالمنظمةخدمهأوإنتاجعلىمستمرقياس

بصفةالمنتجأوالخدمةتحسينعلىلتساعدالعالممنجهةأيفينفسهالمجال

التالية:الفوائدلمحقيقخاصةبصفةوالأداءعامة

.بوضوحالمنظمةورسالةأهدافوضع!

المنظمة.فيالعاملنتحفيز3بز

الخدمةأوالمنتجتحسينثمومنالموظفينأداءتحسين!

الناجحةبالتجاربالالتداءمفهوآاجراءاتلمحقبقكيفية

بأدائهاتقومالتي(خدمةلم)منتجالأعمالأفضلعلىالتعرفأولآ:

منالسلبيةوالنواحي،الحرجةالعناصرومعرفة،إليهاتنتميالتيالمنظمة

.الإدارةأوالأداءحيث

نفسهالتخصصمجالفيالرائدةالمنظما!أفضلعلىالتعرفثانيأ:

.إنتا!(/)خدمة،المنظمةلهتتبعالذي

قبلمنالمستخدمةوالطرقالإجراءاتأفضلعلىالتعرفثالثأ:

نفسه.المجالفيالرائدةالمنظمات

العملياتأفضلوتبني،العملمجالفيالمنافسينعلىالتعرف:رابعا

والتسويقية.الإدارية
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الناجحةبالتجاربللاقثداءالعالميةالهيئة

INTERNATIONAL BINSHMARKING CLEARING HOUSE

علىللحصولالعالميةللمنظماتالعضويةبمنحالهيئةهذهتقوم

التالية:والفوائدالمميزات

كانتسواءالرائدةالمنظماتمنبسهولةالمعلوماتعلىالحصول؟ير

.المفهومهذاتطبيقتريدالتيالمنظماتمنيرغبهالمنغيرهاأوأمريكية

معلوماتأيعلىالحصولفيتصرفالتيوالنفقةالجهدتوفيربر

.المعلوماتجمعوتكلفةوالإقامةوالتنقلالسفرمصروفاتتشملوالتي

الهيئة.لدىالمجالهذافيالمختصينالخبراءعلىالتعرف"

بهاالمقارنةالمرادالعالميةالمنظماتمنوتسهيلاتمساعداتتلقى!

.المفيدةالمعلوماتعلىللحصول

الخاصةوالمعلوماتالدوريةوالنشراتالمحدثةالتقاريرعلىإلحصولىبر

.مستمرةبصورةالمجالهذافي

المنظماتعملاءبعضتلقاهاسليةلحدماتحقيقيةأمثلة

وماالخدمةجوانببعضفيهأوضحتالذيالبابهذانهايةفي

أعينجعلمماالعملاءخدمةفيتميزتالتيالمنظماتبعضإليهوصلت

الرفيعالمستوىمنوسعادتهمانبهارهمشدةمنتتفتحوأفواههمالعملاء

المرافقوجودومعنفسهالوقتوفي.المنظماتبعضمنعليهحصلواالذي

والخدماتالمستجداتعنعميقسباتفيالمنظماتبعضزالتما،نفسها
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فهيولذلك،لعملائهاالناجحةالمنظماتتقدمهاالتيوالرفيعةالمتميزة

وجودهمبسببالعملاءوعيإليهوصلالذيالمستوىعنالبعدكلبعيدة

أربابويعتقد.الخدماتأسمىتقدمالتيالعالميةالمنظماتمعتعاملهمأو

للعامةطوالأساسيةالمهمةالخدماتتقدمالتيالمنظماتهذهمثلومالكي

فيالبقاءيستطيعونالمتقدمةوالأجهزةالحديثةللمرافقامتلاكهمبمجردأنهم

شراسة.المنافسةفيهازدادتالذيالسوق

العملاءلبعضحدثتالتيالحقيقيةالمواقفبعضتمثلالتاليةالأمثلة

.المنظماتتلكأمثالمنالخدماتتلقواالذين

سياراتتأجيرلضركة-ا

نفسك()اخدم

كثيريقصدهابمدينةعربيةدولةفيالهامةالدوليةالمطاراتإحدىفي

عندالسياراتتأجيرشركاتمنعدديوجد،دينيةلأهدافالزائرينمن

فييرغبمندعوةعلىالشركاتتلكموظفوويتسابق،المطارمخرج

العملاءاجتذابيحاولونوهمعاليةأصواتهموتسمع،السياراتتأجير

العملاءأحدفتوجه.الخضارحلقةفيأوالسياراتبيعحراجفيوكأنهم

أحدثمنمتنوعةسيارةا05الشركةالدىالشركاتتلكإحدىإلى

أبرةالعميلودفع،التأجيرإجراءاتالموظفأنهىأنوبعد(الموديلات

لهوقالللعميلالسيارةمفتاحالموظفسلم،مقدمايومينلمدةالسيارة

الفلانيالصففيبالشركةالخاصالفلانيالموقففيموجودةالسيارة

هذهمثلفياللائقةغيرالخدمةبهذهالعميلفصدم،54هوالسيارةورقم
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يصطحبالعميلهذاأنخاصةسنوياالزوارملايينيزورهاالتيالمنطقة

ليتحضرواأنأرجوللموظفوقال،الأمتعةوبعض!الثلاثةوأطفالهزوجته

المعقولغيرمنوأنهالعائلةأصطحبإننيحيثالمطارمخرجعندالسيارة

يوجدلاأنهالشركةموظفلهلافقال.السيارةلإحضاروأذهبأتركهمأن

.السيارةليحضرموقعهيتركأنيمكنه-لاوأنهالنوبةهذهفيغيرهموظف

العميلحاول،الشركهوموظفالعميلبينالمناقشةسخونةارتفعتوعندما

نأيمكنلاأنهبساطةبكللهقالالموظفولكن،السيارهإيجارعقدإلغاء

تأجيرشركةموظفتوجهثم،الشركةأنظمةضدذلكلأن؟العقديلغي

فيالنقاشانتهاءإلىللعميلمنهإشارة،آخرراكبخدمةإلىالسيارات

.الموضوعهذا

عالميمستشفىخدمات2-

تشتكي(الم

لعملالعربيةالمنطقةفيجدامرموقبمستشفى)المتحضر(العميلاتصل

المقسمموظفأقفلأنوبعد،والولادهالنساءطبيبعندلزوجتهموعد

بحبلمالتيالدكتورممرضةبمكتبأوصلهمراتعدةبوجههالخطالهاتفي

نأالهاتفيالممسمموظفمنالعميلطلب.المحاولاتمنعددبعدبدورها

المديرفطلب،الموضوعذلكفييتصرفأنيمكنحتىالمستشفىبمديريوصله

الموعدعملفييخدمهأدنيحاولحتىالهاتفيالخطعلىينتظرأنالعميلمن

وهي(الجنسية)عربيهالممرضةصوتالعميلسمعدقائقعدةوبعد.المطلوب

بالمديرتتصليجعلكالذيما،مقدماتأيدونمباشرةوقالتتزمجر

التالية:التلفونيةالمحادثةدارتذلكوبعدحق؟وجهدونالموظفينوتشتكي
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منأجدلمولكنالدكتورممرضةبمكتبالاتصالحاولتلقد:العميل

اتصالي.علىيجيب

ولمساعةمنأكثرمنذمكتبيفيكفلقدوافتراءكذبهذا:الممرضة

أحد.بييتصل

وهومكتبكبتلفونأوصلنيالذيهوالمقسمموظفولكن:العميل

مكتبك.تلفونرنينمنطويلوقتبعدأخبرنيالذي

مثلك.كذابالمقسموموظفكذابأنت:الممرضة

الأدبدائرةمنخروجهاعلىالممرضةوشتمأعصابه)فقد:العميل

.(المستشفىوصاحبالمديرعلىبالشكوىوهددها

اركبه.خيلكفيماأكبر:الممرضة

للتأمينالأهليةالشركة3-

البوليصة(قيمةتأخذأنالشركةيرجو)العميل

قدالتأمينبوليصةانتهاءتاريخأنيعلمأهليةتأمينشركةمعقديمعميل

لكيمندوبهميرسلواأنمنهموطلبهاتفيابالشركةاتصلولذلك،حل

المكالمةللكعلىأسبوعينمنأكثرمروروبعد.بذلكالخاعرالشيكيستلم

ولوجهعملهمنالعميلاستأذن،المبلغلاستلامالمندوبيحضرولمالهاتفية

مواقعهم،فىمتواجدينغيرالموظفينأكثرأنوفوجئ.الشركةمقرإلى

منزمنيةساعةمنأكثرمروروبعد.أيضايجدهلمالمديرعنسألوعندما

عملمقرإلىيحضركانالذيالمندوبلقاءمنالعميلتمكنالانتظار

قاق.الشيكلاستلامالحضورعنالمرةهذهتخلفهسببعنوسأله،العميل
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التعاملعدمالمندوبينكلمنطلبالمأمينلشركةالجديدالمديرإنالمندوب

الترويجشركاتإحدىمععقداأبرملأنهالسابقينالعملاءمعنهائيا

تلكوعنواناسمعنالعميلفسأله،القدامىالعملاءمعللتعاملوالمحصلة

فقال،التأمينبوليصةقيمةمنهيقبلواأنويرجوهمإليهمليسرعالشركة

وما.الموظفينلجميعالشركةتلكاسمعنالإفصاحرفضالمديرإنالمندوب

بعدمكتبهإلىوصلالذيالجديدالمديرحضورانتظارإلاالعميلمنكان

للشركة.الرسميالدواموقتبدايةمنونصفساعتين

عدةذلكالجديد)تخللالمديرلسعادةقصتهالعميلقصأنوبعد

السيجارةمنعميقانفساالمديرأخذأنوبعد(وخاصةعمليةهاتفيةمكالمات

ثم،أصلاالسجايريدخنلاالذيالعميلمنالاستئذاندونأشعلهاالتي

منأطلبلمأننيالحقيقة:وقالتفضلثمالقهوةقدحمنرشفةأخذ

المبالغلتحصيلالسابقينالعملاءزيارهعنيتوقفواأنالشركةمندوبي

نأيمكتكحالكلوعلى،تعليماتييفهموالمأنهمأعتقدولكن،المستحقة

أحدهمالمديروأرسل.الشركةإلىبنفسكأتمتأنكطالماالانتدفع

عاددقيقةةعشرخمسةبعدولكنبالتأمينالخاصالعميلملفلإحضار

نظراالخارجفيأنتظرأنالمديرمنيطلبوعندهانجدهلمإنناقائلاالمرسول

اليومي.الاجتماعلعقدموظفيهمعموعدعلىلأنه

الاجتماعواستمرالبابوأقفلالمديرغرفةإلىالموظفينجميعهرع

الاجتماعوبعد.المدةهذهطيلةمنتظرايزاللاالعميلوكانساعةمنلأكثر

ثمومنبهالخاصالملفعنالبحثفرصةلهيتيحأنالعميلمنالمديرطلب

البوليصة.قيمةلدفعالشركةمقرإلىالعودة
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الموظفي!تقويع5اكتيا)طرؤ

بالتقسيط(سيارةشراءعندالعملاء)خدمة

سيارةشراءبفرصةالدخلمحدودموظفوهوالعامهأحدعلمبعدما

علىشجعهوقد،العربيةالمنطقةفيالرائدةالشركاتإحدىمنبالتقسيط

تلكعامبمدير)واسطه!زملائهأحدمعرفهبالذاتالشركةهذهمعالتعاملى

تخفيضإلىوربماالمعاملةفيوتميزوسرعةتسهيلإلىذلكيؤديقدمماالشركة

العاهالمديرأجرىأنوبعد.طيبةوخدمةللسيارةالأساسيةالقيمةمنخاعر

توجة،بالعميلخيراوأوصاهم،موظفيهلبعضالاتصالاتمنعدداللشركة

سيارةعلىللحصولقطعهاالتيالشاقةالرحلةمنالأولىالمحطةإلىالأخير

نأالموظفمنهطلبحيثالرحلةمنالأولاليومذلككانوقد،بالتقسيط

التالية:المسشداتومعهالتالياليومفييعود

.الخاصلمسكنهالكهرباءفاتورةأوباسمهالخاصللهاتفسابقةفاتورة-ا

الشهريراتبهبهموضحابهايعملالتيالمنظمةإدارهمنتعريفيجواب2-

الوظمفة.ومسمى

.المفعولساريةالقيادةرخصةمنصورة3-

جنسيته.توضحالتيالخاصةالبطاقةمنصورة4-

الثاني:اليوم

جميعها،المتطلباتيديهبينيحملوهونفسهالموظفإلىالعميلعاد

منمطبوعأنموذجألعطمهأننسيإنه)معتذرا(للعميلقالتفحصهاأنوبعد

البنكيقومأنعلىالعميلمعهيتعاملالذيالبنكإلىوموجهاالشركةقبل

دفعهيجبالذيالتقسيطمبلغبحجزبذلكويلتزمعليهوالخممبالتوقيع
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وتوقحعهالنموذجذلكأخذضرورةالعميلمنالموظفطلبوقد.شهريا

ذلكبوجودإلامعاملتهإنجازفيالشروعيمكنلاحيثاليومذلكنفسفي

ذلكفعلإمكانيةعنالعميلفاعتذر.للشركةالقصوىلأهميتهالنموذج

اقتراحايقدمأنالعميلأرادوهنا،بعملهلارتباطهاليومذلكفيللموظف

الأوراقجميعدكتبأنأقترح،لهفقال،الشركةلموظفومنطقيأمتواضعا

تتعرضلاحتىأمامكوتضعهاقائمةفيعميلكلمنالمطلوبةوالمستندات

علىالموظفيجبفلم،العملاءتضايققدوالتيالمتطلباتإحدىلنسيان

موضحابازدراءالعميلإلىبالنظراكتفىوإنماالالمحتراحذلكعلىالإطلاق

منالعميلخرج.الخاصعملهبشؤونالعميلتدخلعنرضاهعدم

الذيالموظفذلكخلالمنالشركةخدماتعنجداسيءبانطباعالشركة

بمشاعرالاهتماموعدمالبرودمنبهيتصفومما،للخدمةحماسأييبدلم

.العملاء

الثالث:اليوم

تعلسماتحسبالبنكمنومختومامودتعاالنموذجالعميلأحضر

قيمةمنالأولىالدفعةلدفعيتوجهأنالعميلمنالموظفطلبثم،الشركة

طلبثم،قسطا(36)السيارةأقساطمنالأولالمسطإليهامضافاالسيارة

منإجراءاتلينجزاخرموظفإلىبالمستنداتيتوجهأنالخزينةموظفمنه

لاولكنجدافسيحمكتبوهوالمقصودالمكتبإلىالعميلوصل.اخرنوع

مجموعةمنالرابعهوالعميللرتيبكانوحيث،كرسسانإلافيهيوجد

الانتظارعليهكانفقد،سياراتشراءإجراءاتإنجازينتظرونالذينالعملاء

.دورهيأتيحتىواقفا
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التالسة:الأمورلاحظدورهينتظرالعميلكانوبينما

.العملاءتجاهالإطلاقعلىلائقةغيرالمواجهةموظفيسلوكيات-ا

يردواقلاالأحيانمنكثيروفىبالعملاءالموظفينمنأحديرحبلا-2

يشعرولابل،المكتبإلىدخولهمعندالعملاءيلقيهاالتيالتحي!

الموظفين.اهتمامعدمبسبببأهميتهمالعملاء

لعالمالشركةمواكبةعلىتدلولاجداسيئةالخدمةموظفيقيافة3-

الخدمة.

الالي.للحاسبالموظفيناستخداممنبالرغمجدابطيءالعمل-4

موقعهمنمنهمكليقومواحدةورق()دباسةالموظفونيستخدم-5

الاخر.منليحضرها

الموظفيجعلمماالأرضوعلىالموظفخلفالكمبيوترطابعةموقع6-

بالطابعة.المتعلقةالأوراقمعالتعاملأرادكلماللعميلظهرهمعطيا

حتىالغرفةداخلالجوببرودةيتمتعالعميلالشركةموظفويتركولم

منهأحدهمفطلب،ملاحظاتهسلسلةعلمهقطعواأنهمكما،واقفوهو

العميلوقوفوأثناء،التعليماتحسبفخرج.الغرفةخارجالانتظار

وعندما،الزمنمنبرهةكلبعدالغرفةعلىيترددأخذ،المكتبخارج

يرسللم(دقيقة35مرور)بعدواحدعميلمعالتعاملمنالموظفانتهى

بالتحدثالموظفبدأبل،المكتبخارجبالانتظارامرالذيالعميلبطلب

ولم،مباشرةأمامهالعميلجلوسبعدحتىذلكعلىواستمر،هاتفيا

بشكلتشيرالموظفذلكمننظرةحتىأوترحيبأيعلىالعميليحصل
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منتصفوفيدقائقخمسمنأكثرالحالهذاواستمر.بوجودهباخرأو

لمدةالحديثفياستمرولكنهللعميلالموظفتأسفالخاصالهاتفيالحديث

،الانتهاءوبعد،الإجراءاتبإنهاءالموظفبدأبعدها.أخرىدقائقخمس

اليومالسيارةإجراءاتإنهاءأستطيعلاأننيللأسفللعميلالموظفقال

لديناوليسانتهىقدالمهمةالمستنداتبعضتطبعالتيالطابعةحبرلأننظرا

احتياطي.حبر

الاليالحاسبفيالأخرىالمعلوماتبعضبإدخالالموظفواستمر

الانتهاءوبعد.الحالةلهذهبالنسبةشيءأيلهيقولأوللعميلينظرأندون

منشريطإدخالفيوبدأللعميلظهرهالموظفأدار،المعلوماتإدخالمن

عادعندها،بالعملبدأتالطابعةأنالعميلفلاحظ،الطابعةفيالأوراق

هناكطيبحظكوالله،لهوقالالعميلمقابلالطبيعيةجلستهإلىالموظف

علىاللهأحمدأناالعميللهفقال،الأوراقلطباعةيكفيالحبرمنقليل

المبانيذاتالشركةهذهمعالتعاملمنالثالثاليومانتهىوبذلك.ذلك

.)الخنفشارية(والخدماتالعصرية

وعدهكماالثالثاليومتاريخمنيومينبعدالشركةإلىالعميلعاد

منلائقةغيرخدماتمنتلقاهماكلمتناسيأ،سيارتهلاستلامالموظف

آخرموظفوهو،الموظفإلىوصولهوعند.السيارةاستلامقربفرحة

،السيارةلاستلامالعميلمنوتوقيعهاوالمستنداتالأوراقمراجعةمهمته

إنهحيثمكتملةغيرأوراقهأنللعميلقال،للأوراقمراجعتهأثناءولكن

والشركةثانكطرفمنهالموقعالعقدعلىليشهداعدلشاهدييحضرلم

أحضرأنأحدمنييطلبلمللموظفوقالالعميلففوجئ.أولكطرف
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المعاملة.لإنهاءشاهدينوجودمنلابدآسفأناالموظففقال،شهود

رئيسرفأصدر،ملاحظاتهليبديالموظفرئيسإلىوذهبالعميلفغضب

خلالومن،شهودوبدونالعميلإجراءاتبإنهاءخاصاستثناءالموظف

جوابىيجدأنوتمنىالمنظمةهذهأمرفييفكرالعميلأخذالمعاملةهذه

التالية:للأسئلة

فيللعملالموظفيناختيارفيعلميانظاماالمنظمةهذهاستخدمتهل-ا

العملاء؟خدمة

للاختيار؟نظامأصلاالمنظمةهذهلدىوهل2-

الإيجابيوالتفاعلبالخدمةتتعلقتدريبيةدوراتأيالموظفونتلقىهل3-

العملاء؟مع

تدريب؟إدارةأصلاالمنظمةهذهلدىوهل-4

فيكانإذاوهوبريئاسؤالاالموظفيسألأنإلابداالعميليجدولم

شخصياأنه،السؤاللهذاالموظفردوكان،الموظفينلتدريبإدارةالشركة

سنواتخمسمدهقضىوقدعملهمنمتمكنوهوتدريبإلىيحتاجلا

استفهمالذيالعميلسؤالعلىالموظفردكانهكذا.نفسهالعملبهذايقوم

يسدجاأنالعميلهذاوأراد.المنظمةتلكفيتدريبإدارةوجودعنفيه

التيملاحظاتهفكتبالمنظمةتلكإدارةعلىالقائمينإلىجليلةخدمة

العامالمديرمعوتحدثبالكمبيوتر()مطبوعةصفحاتخمسمنتكونت

وأعطى،الخدمةنوعيةتدنيعلىلديهالتيالملاحظاتعلىالمنظمةلتلك

العامالمديرمكتبإلىبنفسهالعميلذهبأنوبعد،للقائهموعداالعميل
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العميلوتوقع،شفهياذلكعلىشكرهالملاحظاتتلكوسلمهللمنظمة

شرائهإجراءاتأثناءلهحصلماعلىاعتذاررسالةعلىيحصلأنالطيب

المنظمةتلكعاممديرمنواحدةصفحةمنمكونةرسالةتوقعكما،السيارة

موقعإلىبنفسهالحضوروتكنفهإليهمالكئابةفيبذلهالذيالجهدعلى

وبالعودة،بعاليهذكرمماالإطلاقعلىشيءأييحدثلمولكن،المنظمة

)روكفلر(دراسةنتائجوهوسابقاالكتابإليهأشارالذيالموضوعإلى

ملاحظاتهيقدمالذيالعميلوأهمية،للمنظماتالعملاءشكاوىوأهمية

وعيعدمعلىواضحةدلالةيدل،للمنظماتشكواهأوواقتراحاته

معلوماتهموقدم(الأخرىالمنظماتمن)وكثيرالمنظم!تلكفيالمسؤولين

اللدودالمنافسمعللتعاملالخياراتأمامهتعددتالذيالحاليالعميلعن

الإدارةنوعيةعلىالقارئيدلواضحاشاهداذلكويعتبر،نفسهاللمنظمة

نأهوالمنظمةتلكعنللقارئتوضيحهأريدماواخر.المنظمةتلكفي

كانتإذاعماالنظربصرففقطأنظمتهاتطبيقيهمهمفيهاالعاملينجميع

بعدأنهذلكفيوالسبب،لاأوالعملاءمتطلباتوتحققتخدمالأنظمةتلك

موظفيهاأحدهاتفيااتصل،للسيارةالعميلاستلاممنأشهرثلاثةمضي

لاستلامشهرأولكلالشركهمقرإلىالحضورعليهإنلهوقالبالعميل

المدفوعةالشهريالقسطكمبيالةوكذلكالسيارةلقيادةالشهريالتصريح

إلىشهرياالمحولالعميلراتبمنشهريايخصمهاوالتيتلقائياالبنكمن

وعدمبذلكأخبرهالذيللموظفاستياءهالعميلأبدى.البنكذلك

وقدالمنطقةخارجيكونأنعليهتحتمالتيعملهلظروفنظرااستعداده

أنفذصغيرموظفأنا:قائلاالموظففرد،الشهرأولمعذلكيتصادف

331

o b e i k a n d l . c o m



الم!ظفي!تقويع5اكليا)طرؤ

إل!!الحضوريمكنكملاحظاتأيلديككانوإذا،وحسبالشركةأنظمة

لاكنتإذاقائلاوبادرالصغيرالموظفتفضلثم،المديرمعوالتحدثهنا

مراسلمعالأوراقلكأرسلوسوفبعنوانكزودنياليومالحضورتستطيع

يحصللمولكنبالعنوانوزودهالمبادرةبتلكوفرحالعميلفوافق،الشركة

بماليذكرهالموظفبذلكالاتصالالعميلأرادوعندما،الإطلاقعلىذلك

علىنفسهيعرفلملأنهأصلاالموظفاسمعلىيحصللمأنهتذكر،وعد

وكثرةالمنظمةلكبرنظرأإليهالوصولالصعبمنوربماللعميلالإطلاق

موظفيها.
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الوظلفيالتحليل

بعضمعرفةأوالمادةمكوناتمعرفةبهايرادمعروفةكلمةالتحليل

المجالاتفيكثيراالكلمةهذهوتستخدم،للمادةالمضافةالمحتويات

لمعرفةلمخرجاتهثمللدمتحليلاالمريضمندائماالطبيبفيطلب،الطبية

وأالطبيعيلحدهاالمكوناتبعضتخطيأوغريبةعناصرمنمحتوياتها

الطبيبيحتاجلاوقد.السليمللإنسانمطلوبهوماعنمستواهاتدني

عليهتمرالتيالمرضيةالحالاتلكلالطبيةالتحاليلأنواعجميعلعملالمعالج

ووصفهالمريضشكوىخلالمنالمرضتشخيصبإمكانهحيث،يوميا

للمريضالمباشرةالأسئلةبعضتوجيهإلىبالإضافة،الصحيةلمشكنته

ولذلك.المرضنوعمنطميايفترضأنالمعالجالطبيبيتمكنوعندها

صحةمنيتأكدحتىاثنينأوالتحاليلمنواحدانوعاالطبيبيطلب

المنطقي.افتراضه

الوظيفةمحتوياتلمعرفةالإجراءاتمنسلسلةهوالوظيفيالتحليلو

وترتيب(الوظيفحة)الأبعادللقدراتووصفأداؤهافطلوبأعمالمن

تتعلقإجراءاتخلالمنعليهاالحصوليرادالمعلوماتهذه..أهميتها

حاليا.الوظيفةيشغلالذيبالموظفوليستنفسهابالوظيفة

للأداءالقدراتمنمعقولةمتطلباتوضععلىتساعدالمعلوماتهذه

منالمنشودالمستوىيمتلكالذيالموظفاختيارثمومن..مقبولبمستوى

الموجهةالشخصيةوالمقابلاتالوظيفيةالمعرفةاخمباراتخلالمنالقدرات

.الإداريالتقويممراكزطريقعنأو
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ظفيدالمو؟تقوي!ا!تيا)طرؤ

!:الوظيفيالتحليلمناهج

المحليلخلالمنالمطلوبةالمعلوماتعلىللحصولمناهجأربعةهناك

مناثنينأوواحدانوعايناسبالأربعالمناهجهذهمنواحدوكل،الوظيفي

وفي.العملظروفبسببالمناهجهذهبعضتطبيقيمكنولا،الأعمال

منواحدلنوعالأكثرعلىاثنينأوواحداستخداميمكنالحالةهذه

إليها:المشارالمناهجباختصارتشرحالتاليةالصفحات.الوظائف

بلاتالمقا:أويأ

موظفمعوالاجتماعالعملموقعإلىبالتوجهالوظيفيالمحلليقوم

مسؤولياتعنمفصلةمعلوماتعلىللحصولمقابلاتخلالمناثنينأو

الوظيفيالمحللويستخدم.لهاالوظيفيالتحليلعملالمرادالوظيفةشاغل

المطلوبللنواحيالمناقشةلتوجيهمسبقامعدةقائمةالمناقشاتهذهفي

مذكراتعلىالمعلوماتبتسجيلالمحلليقومكما.الوظيفةفيمعرفتها

تحليلها.تمالتيللوظيفةالوظيفيالوصفبعدفيماتصبح

لمعرفةالمقابلاتهذهمنعليهاالحصولالمرادالمعلوماتمنوالهدف

التالية:الأمور

:خلالمن،للمنظمةالتنظيميالمستوىفيالوظيفةهويةمعرفة-ا

الوظيفة.مسمىير

الوظيفة.هذهفيالموظفمرجعط

الوظيفة.شاغلمسؤولياتتبز

.
JOB ANALYSIS METHODS AND APPLICATION ERNEST J Mc CORMICK
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المو!ي!؟تقويعاكتيا)طرؤ

الوظيفة.شاغلصلاحيات3

الجغرافي.الوظيفةموقع*

تنظيميا.الوظيفةموقعيز

:خلالمنأداؤهالمطلوبوالعملللوظيفةوالواجباتالمهماتمعرفة2-

الوظيفة.فيالأداءطبيعة3ئر

ير
.(والكمف)الكمالأداءيهيفية

.الأداءمنتحقيقهاالمطلوبالأهداف!

بمستوىفيهاللأداءالوظيفةشاغلمنالمطلوبةوالمهاراتالمعرفةمستوى3-

مقبولط.

لمثلوملاءمتهاوالمرافقوالطقسالموقعناحيةمنالعملظروفمعرفة-4

الوظائف.منالنوعهذا

الموظفينجميعمناقشةإلىالمنهجهذافيالوظيفيالمحلليحتاجولا

مبسطةشريحةعلىبالحصولويكتفي،المتاحةالوظيفةمثليتقلدونالذين

فيالمديرأوبالمشرفالاستعانةويمكن..معرفتهاالمطلوبالمعلوماتمن

لديهموالذينمعهمالمقابلاتلعملالموظفينأفضلليحددالإدارةهذه

والحدالأقصىالحديضعأنالوظحفيللمحللويمكن،طويلةخبرات

..الوظيفةلمواصفاتالأدنى

أهمها:مميزاتالوظيفيالتحليلمنالمنهجلهذاو

الموظفين.منمباشرةمعلوماتعلىالحصول-ا

337

o b e i k a n d l . c o m



ظفي!الموي!تقو5اختيا)طر9

الوظائف.عنأفضلصورةالوظيفيالمحللتعطي2-

الغامضةالإدارةمسؤولياتمنللبعضتفصيليوصفعلىالحصول3-

.المراسلاتخلالمنتوضحلاالتيمنهاالمعقدةأو

هي:سلبيةنقاطأيضافله،مميزاتالمنهجلهذاأنكمالكنو

الوظيفةلأداءالحاليةوالمتطلباتالمعلوماتعلىالوظيفيالمحللتركيز-ا

.القدراتمنالمستقبليةالمتطلباتوإهمالحاليا

الارتياحبعدمالمناقشاتلهذهيخضعونالذينالموظفينبعضشعور2-

الوظيفة.عنالحقيقيةالمعلوماتلتقديم

الموظفوصفعلىللتركيزوالمشرفينالموظفينلبعضالطبيعيالميول3-

نفسها.الوظيفةوليسللوظيفةالحالي

الملاحظةثانيأ:

الذينالموظفينأحدملاحظةيتمالمعلوماتجمعمنالمنهجهذافيو

عمله،أداءأثناءتحليلهاالمرادللوظيفةالمشابهةالوظائفإحدىيتملدون

يريدالتيالنقاطلإحدىالأسئلةبعضالمحلليسأللاخرحينومن

المحلليسجل،الوظيفةلأداءالدقيقةالملاحظةهذهوخلال.معرفتها

الوصفلكتابةبعدفيماتساعدهالتيوالملاحظاتالمعلوماتبعض

المطلوبةالخبراتأووالمؤهلاتالقدراتوتحديدالمتاحةللوظيفةالوظيفي

الححليليةالعمليةمميزاتهالمنهجلهذاأنكماو،الوظحفةتلكمثلفيللأداء

سلبيه.نقاطفله
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الوظيفي:للتحليلالمنهجهذامميزات

كما،للأداءوواضحةكاملةصورةعلىالحصولمنالمحلليتمكن

للوظيفة.بنجاحللأداءالمطلوبةوالمهاراتالمعلوماتعلىيتعرف

الفرقومعرفةالوظيفةلهذهالعمليةالظروفمعرفةمنالمحلليتمكن

والمختلفة.المتشابهةالوظائفمقوماتبين

لانسيابتعطيلوبدونواحدوقتفيوظائفعدةملاحظةإمكانية

العمل.

فهي:الملاحظةمنهجفيالسلبيةالنقاطأما

بالمراقبةيشعرونالذينالموظفينبعضأداءمستوىانخفاضأوتدهور

الغير.من

ملاحظةيمكنلاحيثالإبداعمثلالأبعادبعضملاحظةاستحالة

الموظف.تفكيرفيالإبداعيةالعناصر

فيهاالأداءيعتمدالتيالوظائفملاحظةفيالوظيفيالمحللوقتضياع

وقت.أيفينفسهالعملحدوثيتكررحيثالروتينيالعملعلى

مرافقةالإشرافحةالوظائفملاحظةفيالوظيفيالمحللمنيتطلب

عنصركلمعرفةمنيتمكنحتىطويلةلأسابيعوملاحظتهمالمشرفين

..عملهعناصرمن

الاسثيمانثالثأ:

الوظيفيالتحليلحالاتمنكثيرفيوالمستخدمالمعروفالمنهجوهو
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لجميعالاستبياننماذجتوزيعخلالمنالمعلوماتعلىالحصولوهدفه

الوظيفةبهاتوجدالتيالإدارةفيالإداريةالمستوياتكلعلىالموظفين

هذهمعاينةيتمثمومن،بالوظيفةعملهاالمتعلقالإداراتبعضوربماالمتاحة

للموظفينالفرصةتعطيلاالشركاتبعض.المحللينقبلمنالمعلومات

الاستبيانفيللمشاركةمديرمساعدأومديرعنالتنظيمىمستواهميقلالذين

الموظفينمشاركةوعدمالمديرينعالىالموضوعهذاقصريفضلونحيث

..المتعلقةالوظيفيةوالأبعادالوظيفيالوصفصياغةوضعفيالاخرين

:الاستبيانمنهجمميزات

فيالمعلوماتعلىالحصولفيالجيدةالوسائلإحدىالاستبيان-يعتبرا

المحللعليهايحصلالتيالمعلوماتأنكما،نسبيةوبتكلفةقصيروقت

ولساعدحقيقيةمعلوماتلكونماوغالباكثيرةالاسمبيانخلالمن

مصمماالاستبيانكانإذاأهدافهمإلىالوصولفيوالمحللينالباحثين

علىكثيراتساعدالاستبيانأسئلةوضوحأنكما،علميةبطريقة

المطلوبة.المعلوما!علىالحصول

واضحللمنظمهالتنظيميالهيكليكونعندمافعالةأداهالاستبيان2-يعتبر

تحليلياالمرادللوظيفةتكونعندماالمناهجأفضليعتبرأنهكما،وجيد

بعض.عنبعيدةجغرافيةمواقععدة

المشابهةالوظائففيأنفسهمالموظفينبأيديتدونالتيالمعلومات3-

فينفسهالمحلليدونهاالتيتلكمنأكثرحقيقيةتحليلهاالمرادللوظيفة

.المقابلاتأوالملاحظةمنهج

034
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الماظفي!تقايع5اكتيا)طر9

:الاستبيانمنهجفيالسلبيةالنواحي

بعضعنويسأليناقشأننفسهللمحلليسمحلاالاستبيان-منهجا

تفتقدالاستب!انأجوبةبعضرأنكما،فيهذكرهايتملاالتيالمعلومات

..عليهاالحصولالمحلليريدالتيالأساسيةالمعلوماتلبعض

الحصولىيضمنالذيبالشكلستبحانJفعالنموذجتخطيط2-صعوبة

المهمة.المعلوماتعلى

يجعلمماالموظفينمنوقتإلىالاستبيانفيالمعلوماتتعبئة3-تحتاج

به.يهتمونلامنهمالبعض

لاقدبطريقةعنهايجيبونيجعلهمللأسئلةالموظفينبعضفهم-عدم4

بالطريقةالإجاباتبعضيترجمربمانفسهالمحللأنكما،المحللتخدم

..لهاالحقيقيالمعنىمعتتوافقلاقدالتي

الموظفنسجلرأبعأ:

إنجازإليهميفوضممنوخاصةموظفلكلالضروريمنإنهحيث

أعمالهملأداءشخصيبسجليحتفظواأن،محددةبأنشطةالقياممشاريع

يطلقالسجلهذا.الأعمالتلكلإنجازاتبعوهاالتيوالخطواتأنجزوهوما

Employeeباللاتينيةعليه logعمليةفيالرابعالمنهجيتمأنيمكنخلالهمن

ذاتالروتينيهالوظائفعلىغالباالطريقةهذهوتطبق،الوظيفيالتحليل

المكاتب،إدارة،المكتبيةالأعمالى،الإنتاجوظائفمثل،القصيرالمدى

الصيانة.ووظائف

الوظيفيالتحليللعملالكافيةالمعلوماتعادةيوفرلاالسجلهذا
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مثل.قصيروقتبعدتتكررالتيالمهصاتأوالنادرةالمهماتذاتللوظائف

والوظائفالتسويقأوالمبيعاتووظائفالإداريةوالمناصبالإشرافيةالوظائف

الإبداعي.العملذاتالوظائفوكذلك(مهندس،)دكتورالتخصصية

الوظيفي:السجلمنهجمميزات

جمةلوظائفمهمةمعلوماتعلىيحصلإنهحيثالمحللوقت-يوفرا

نفسه.الوففي

ينفذهاالتيالمهماتعنمتنوعةمعلوماتبوجودالموظفسجل2-يتميز

تحتويهاالتيالغامضةالأسئلةترجمةإلىحاجةدونالروتينيةوأعماله

التحليل.فيالأخرىالطرقأحيانا

بعضمشكلةعلىللتغلبيستخدمالوظيفيالتحليلمنالمنهج3-هذا

نماذتتعبئةأوالمقابلاتفيالمشاركةعنيمتنعونالذينالموظفين

الوظيفي.التحليلمنوالاستبيانالمقابلاتمنهجيفيالاستبيان

الوظيفي:التحليلفيالموظفينسجللمنهجالسلبيةالنقاط

يؤدونالذينوالموظفينالمحللبينوالحوارالشفهيالاتصالوجود-عدما

تحليلها.المرادللوظيفةنفسهالعمل

علىتؤثرالتيالإيجابيةأوالسلبيةالعواململاحظةمنالمحلليتمكن2-لا

الوظيفة.فيالعملأداء

توجهفيللشكيدعوهممماسجلائهمإلىالنظرفيالموظفينارتياح3-عدم

جديدمستوىوضعأوللموظفينالدوامساعاتلملاحظةالإدارة

المنظمة.فيالإنتاجلمستوى
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ذاتللوظائفإلاالوظيفيالتحليلفيالمنهجهذااستخداميصلح-لا4

والمتشابه.المتكرروالأداءالروتينيةالأعمال

الوظبفيللنحليلالأهثلالمنهجاخنياركيفية

تحليلبعملالقيامالتدريبإداراتأوالبشريةالمواردإدارةتريدعندما

الأبعادإلىالوصولأووظيفيوصفعملبهدفالوظائفلإحدىوظيفي

النقاطإلىينظرأنالضروريمنفإنه،الوظائفلتلكالمطلوبةالوظيفية

التالية:

الوظبفةنوع1-

منهجييستخدمالتخصصذاتالأخرىأوالإشرافيةالوظائف

الوظيفي.التحليلفيوالمقابلاتالاستبيان

العمللأداءالجفرافيالموفعفيالنواجدفيالوظبفيالمحلل2-امكانبة

تواجدالصعبمن،لهاوظيفيتحليلعمليرادالتيالوظائفبعض

الجغرافيموقعهأوالأمنيةالناحيةمنلصعوبتهإماالعملموقعفيالمحلل

التيالوظائفتلكومنفضاء(،البحارداخل،صحراء،تجارب)مواقع

والمعيدينوالمدربينالمبيعاتوظائفهيالصعبالجغرافيبموقعهاتتميز

الخدماتفيهاتقدمالتيوالوظائف،الطلبةعلىالمحاضراتيلقودنالذين

أدائه،لمشاهدةعملهأداءعندالموظفملازمةالصعبمنإنهحيثبأنواعها

لتحليلالمناهجأفضليكونالموظفسجلأوالاستبيانمنهجاستخدامفان

المقابلاتهوالأفضلالمنهجفإنالمكتبيةالوظائفأما،الوظائفهذه

والملاحظة.
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المسبقوالثحضيرالوظيفيالمحلل3-اسنمداد

مسبقةخطةوضعإلىالوظيفيالمحلليحتاجالاستبيانمنهجفي

تخدمالتيالأسئلةبوضعوذلكيريدهاالتيالمعلوماتإلىللوصول

يمكنلاحيثوجهداوقتامنهيتطلبوذلكالتحليلمنالهدفإجاباتها

المرادللوظيفهالمعلوماتمنكثيرمعرفةبعدإلاالاستبيانأسئلةوضع

جداصمصغرةشريحةعلىالاستبيانتجربةالضروريمنأنهكما،تحليلها

خلال!منالمعلوماتنوعيةمنللتأكدكليةبصورةاستخدامهقبلالموظفين

.الإجاباتعلىالمتابعةلعملخططووضعالاستبيانأسئلةإجابات

التحليلفيالمناهجأسهلمنفإنهاالموظفينسجلاتاستخدامأما

تحتاجولاالمعلوماتعلىللحصولجهداولاتحضيراتتطلبولاالوظيفي

المحلل.منمتابعةإلى

الوظبفيالنحلبللإجراءالموظفن-فبولى4

المعلوماتعلىللحصولالوظيفيالسحليلفيالشخصيةالمقابلةمنهج

الذينالموظفينمنقبولاالمناهجأكثريكونيكاد،تحليلهاالمرادالوظيفةعن

هذهمنالهدفشرحالوظيفيللمحلليمكنحيث،ذلكمنهميطلب

أهدافعنبذهنهيردماكلعنالسؤالللموظفيمكنوكذلكالمقابلات

بهايصرحالتيوالمعلوماتالإجاباتحريةللموظفأنكما،المقابلة

..للمحلل

لعدمالموظفينتزعجأنيمكنوالملاحظةالموظفينوسجلالاستبيانأما

..مقنعةبطريقةالأهدافلهمتشرحلمإذاوخاصةأهدافهامنتأكدهم
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الأكثرهوالاستبيانمنهجأنعلىالوظائفمحلليمنكثيراتفققدو

يخدموالذيالمقننالسؤالعنالإجابةحريةللموظفيتركحيثفاعلية

قبلللتفكيرللموظفالكافيةالفرصةيعطيأنهكما،التحليلمنالهدف

الأمراقتضىإذامصغرةمقابلاتالاستبيانيتبعأنويمكن،الإجاباتإعطاء

،الاستبيانإجاباتعنمهمةنقاطعنللاستفسارالوظيفيالمحللبهايقوم

منهجفيالسلبيةالنقاطعلىالتغلبالوظيفيللمحلليمكنوبذلك

الوظيفيالتحليلمناهجمنمنهجيندمجإمكانيةيعنيمماالاستبيان

المنظماتمنجداكثيراأننلاحظوكما..المطلوبةالمعلوماتإلىللوصول

عنالعملاءرضىولمعرفةالوظمفيللتحليلالاستبيانمنهجتستخدم

قبلمنبكثرةيستخدمكما،المنهجعنأوالمنظمةمنالممدمةالخدمات

خلالمنالمعلوماتعلىللحصولالعلياوالدراساتالجامعاتطلاب

التيالنقاطقائمةعلىيحتويالتالىالنموذج.بهايقومونالتيالدراسات

المهمةالمعلوماتعلىللحصولالوظيفيالتحليلعملعندعادةتستخدم

الوصفعلىللحصولىسابقاالمذكورةالمناهجمنمنهجأيخلالمن

..للوظائف(الوظيفية)الأبعادالإداريةالأبعادومعرفةللوظائفالوظيفي

:النقاطقائمة

الوظيفة:تعريف-ا

المنظمة.أوالإدارةأوالوحدةاسمأ-

للوظيفه.الحاليالمسمى-ب

الموقع-!!

الوظيفةهذهفيالموظفإليهايرجعالتيالجهةد-
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ظفي!ا!و5تقاي!اكتباطرؤ

العاملة:القوىخلفية2-

الحاليالوظيفةشاغلعنمعلوماتأ-

السابقةالخبراتب-

السابقةالوظيفةج-

التعليميالمستوىد-

الوظيفةفيقضاهاالتيالمدةهـ-

السابقةالوظيفةفيقضاهاالتيالمدةو-

الأداء:ومستوىالمهماتنوعية3-

الموظفيؤديهاالتيللمهماتوصفأ-

المهماتمنالنوعهذافيهاأدىالتيالمراتعددب-

المسؤولمات-!!

العملذلكلأداءللإشرافالموظفاحتياجد

المهمةهذهلتأديةتلقاهاالتيالتعليماتنوعيةهـ-

إشرافإلىفيهايحتاجلاالتيالمهماتو-

المهماتهذهأداءنوعيةمنالتأكدكيفيةز-

العمل:مكانطبيعة-4

العمليالمحيططبيعةأ-

العملساعاتعددب-

الراحةأوقات!!-

العملمنطقةداخلالجود-

ni
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المطلوبة:المهارات5-

الذهنيةالمهاراتأ-

اليدويةالمهارات-ب

والشخصيةالعملحةالعلاقات-ج

المطلوبة:المعرفة6-

العملمنالنوعهذالأداءالمطلوبةالمعرفة

تدريبية(خبرات،خاصةدورات،)مدرسية

خاصة:متطلبات7-

العملأداءأثناءالتنقلأ-

العملمكانفيبمفردهالموظفيعملب-

وردياتخلالمنأوليلاالعملج-

العملساعاتطولد-

الثالي:عنالموظفمسؤوليات8-

والأجهزةالمعداتأ-

الثابتةالأصول-ب

المالرأس-!!

النقدد-

المصروفاتهـ-

المعلوماتو-

الخارجيةالعلاقاتز-

ا!و!يل!تقويع5اكتيا)طهـؤ
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ظفي!الموي!تقو5اكتياطر9

لمثظمة:اطار!-9

الشظيميللهيكلبالنسبةالوظيفةموقع

الرظيفي:التحليلنماذجعملكيفية

علىالتركيزهوالوظيفيالتحليلعملفيالخطواتأهممنواحدة

ولذلك..منيرأسمنللتأكدالتنظيميالهيكلفيالوظيفيةالعلاقةمعرفة

التنظييمالهيكلإطارخطوطورسممعرفةالوظيفيالمحللواجبمن

لأننظراوالموظفينالإداراتمنلهميتبعومنوالرؤساءالمديرينلمعرفة

الواقع،فيهوعماالمرسومالتنظيميالهيكلشكليختلفالمنظماتبعض

لإدارتين،الموظفيتبعأنمعاوإداريةتشغيلية/فنيةولأسبابيحدثحيث

الإدارية.الناحيةمنوالأخرىالتشغيلية/الفنيةالأمورحيثمنواحدة

منأكثرالموظفينلبعضأنالصغيرةالمنظماتبعضفييحدثكما

بمهمةقامفإذا،الموظفبهايقومالتيالمهمةأوالعملحسبواحدمدير

بمهمةقاموإن،الإداريةالشؤونمديرفرضاالمهمةلتلكرئيسهفإنإدارية

هذه..التقنيالمديرأوالهندسةإدارةمديررئمسهيكونتقنيةأوهندسية

تحديدبسهولةيستطيعفإنهالوظيفيللمحللواضحةتكونعندماالأمور

طبيعتها.حسبوظيفةلكلوأهميتهاالوظيفيةالمعايير

وهيبالصعوبةتتسمالوظيفيالمحللمهمةتجعلأخرىظروفهناك

..واحدمديرذلكفيويرأسهواحدشخصفيهمايعملوظيفتينفيشمثل

الثانيةالوظيفةويؤديوقتفيواحدةوظمفةبأداءالموظفيقومأنفيحدث

منفصلوظيفيتحليلبعمليقومأنالوظيفيالمحللفعلى،آخروقتفي

rfA
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ظفي!الموي!تقو؟اكتيا)طرؤ

عنيختلفوظيفياوصفاوظيفةلكليكتبوأنحدةعلىوظيفةلكل

أهصتهاتختلفكماللوظيفتينالوظيفيةالأبعادتختلفوبذلكالأخرى

وظيفة.لكل

لإحدىالتنظيميالهيكلرسمتمثل)32(إلى3(.)منالأشكال

ناحيةمنالمديرينبينالوظيفيةالعلاقا!توضحوهيالإنتاجيةالمنظمات

المنظمة.فيالمديرونيترأسهاالتيوالوظائفالإداريالتسلسل

فيعملهأثناءالوظيفيالمحللبواسطةيرسمللمنظمةالهيكليوالرسم

الذينالموظفينوعدد،المتشابهةالوظائفعددلمعرفةالوظيفيالتحليل

المديريرأسهمالذينالموظفينجميععددثمومن،الواحدالمشرفيرأسهم

وتوظيفللوظيفةالوظيفيالوصفوضععليهليسهلالرسميالواحد

وظيفة.كلفيالوظيفيةالأبعادأولوية

934
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ظفي!الموتقاي!هكتيا)اطر9
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تقاي!الموطي!1كتيا)5طرؤ

مدير

الموظفينعلاقات

داريإعدمسا

الرواتبإداري

(13)الشكل

اريدإعدمسا

الموظفين

توظيفأخصائي

ترقيةأخصائي

الموظفين

اأخصائي

لاختبارات

والمقابلات

علاقاتمديرلوظمفةالتنظيميالهيكلرسممنn()3الشكلفي

يرأسوفيه،03()الشكلفينفسهاللمنظمةالإداريوالتسلسلالموظفين

الموظفين:علاقاتمدير

الرواتب.إداري-ا

الموظفين.امتيازاتاداري2-

.بالوحدةالسلامةإداري3-

الموظفين.إداريمساعد-4
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ا!ا!ي!تقوي!5اكتيا)طرق

مدير

ياتلمشترا

داريإعدمسا

مشترياتمندوبيكبير

الكهربائيةالأدوات

مندوبيكبير

الصحيةالمشريات

الخدماتمكمب

المساندة

مندوبيكبير

محليةمشتريات

)32(الشكل

الشكلفيللمنظمةالمشترياتلمديرالتنظيميالمخطط)32(الشكل

المشتربتمندوبيكبارمنالموظفينكلالمشترياتمديريرألصوفيه3(5)

.المشرياتمندوبيإلى
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الماظفيدتقويع5اكتياطرؤ

فيفردأيتؤهلولاتكفيلاالوظيفيالتحليلعنالمعلوماتهذه

منهاالهدفمبسطةمعلوماتهيوإنما،الوظيفيالتحليللعملالمنظمة

وأنصح،الوظيفيالتحليلعملعنديجريماعلىعامةبصفةالضوءإلقاء

الوظيفيالتحليللعملللتأهيلخاصةتدريبيةدوراتهناكبلالمزيدبقراءة

الوظيفيالتحليلنتائجلأنوإتقانودقةعلمإلىتحتاجالمهمةهذهإنحيث

تنعكسالمجالهذافيوعمليةعلميةخبراتلهليسمنقبلمنيؤدىالذي

المتاحة.للوظائفترقيتهمأوالموظفيناختيارعلىسلبا
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ظفي!المو؟تقوي!اكتيا)طرؤ

الأداءتقويمنماذج

س!نوياالموظفينأداءمستوىقياسوالمديرينالعمللأصحابالمهممن

وربع،الإشرافيللمستوىسهـنويونصف،المتوسطةالإداريةالوظائففي

الموظفينوكذلكوالتجميعالإنتاجخطفييعملونالذينللموظفينسنوي

هدفتالتيهيالأخيرةالفئةوهذهمباشرةالعملاءخدمةفييعملونالذين

.الكتابمنالجزءهذافيإليهاسأشيرالتيالتقويمنماذجخلالمنإليها

تختصالذيللمنتجللمنظماتالأمانصمامالأداءتقويمويعتبر

فعالارقابياجهازايعتجرأنهكما،لعملائهاتقدمهاالتيالخدمةأوبتصنيعه

فيالموظفينأداءقصورلمعرفةهامةومحطة،العاملينأداءمستوىلقياس

لتطويرال!صحيحةالتدريبيةالخططلرسمفعالةوسيلةوهو.أعمالهم

فإن،المذكورةالفوائدللكوبجانب.التقويمنتائجإليهاتشيرالتيالمهارات

المنظمةوعدالةلجديةوتأكيداثقةيعطيهموالعادلالفعالالموظفينأداءتقويم

لعملائها.تقدمهاالميالخدمةأوالمنتجوتجاهتجاههم

التيالمعلوماتاستخداممنها،عديدةأخرىفوائدالأداءلتقويمأنكما

المستوىعنأداؤهميقلالذينالموظفينوإرشادنصحعمليةفيتحتويها

سبيلتعترضالتيالعوائقومعرفة،لنفسهاالمنظمةوضعتهالذيالمقبول

وأإداريةالعوائقتلككانتسواء،الأداءتدنيفيتتسببالتيالموظفين

إلىالمنظمةتسعىثمومن،العامالمنظمةمناخبسببأوفنيةأومعرفية

ترغبها.التيالدرجةإلىالموظفينأداءمستوىلإعادةكانأياالخللإصلاح

تستخدم،الأداءلتقويموفوائداستخداماتمنذكرماإلىوبالإضافة

roc
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ظفي!ا!وتقوي!5اكتيا)طرؤ

ولمكافأهالمحفيزيةالعمليةلمباشرةالموظفينأداءتقويمنتائجالعالميةالمنظمات

وأكب!هـ،المنظمةفيسلطةأعلىوبحضورمنظمةمناسباتفيمنهمالمتميزين

الموظفين.منالمجدينتجاهسلوكهاعنلتعلن،العاملينمنممكنعدد

باتباعوذلكموظفيهاأداءمستوىبمراقبةالشهيرةالعالميةالمنظماتوتهتم

وشغلياالبشريهالمواردإدارةفيخاصةشعبةعليهتشرف،فعالتقويمنظام

التىالأداءتقويمنماذجبتعبئةللقياموالمديرينالمشرفينمتابعةهوالشاغل

منأنكما.وغيرهمالإداريينموظفيهامستوياتلمختلفالمنظمةصمصها

وأالمشرفينتدريبالبشريةالمواردلإداراتالتابعةالتدريبيةالهيئاتمهام

كيفيةعلىالمنظمةلموظفيالتقويمنماذجتعبئةعنالمسؤولالإداريالمستوى

دراسةوالفنيةالوظيفيةالأبعادودراسة،الموظفأداءواقعمنتعبئتها

يمكنحتىوظيفيبعدلكلالتابعةوالسلبياتالإيجابياتلمعرفةمستفيضة

دلتإذالتدريبيةالإجراءا!تخطيطفيالوثيقةهذهعلىيعتمدأن

النصحإلىأو،تدريبيةجرعاتإلىيحتاجالموظفأنعلىالمعلوما!

الموظفلمكافأةاللازمةالترتيباتعملأو،الأداءتدنيحالاتفيوالإرشاد

.الأداءفيالتميزعلىالمعلوماتدلتإذا

التالية:النقاطفيالموظفينأداءتقويمفوائدتلخيصويمكن

.موظفيهـاجميعلأداءالعامالمستوىسنوينصفأوسنوياالمنظمةمعرفة-ا

فيالموظفينتدريبفيالأداءتقويميوفرهاالتيالمعلوماتاستخدام2-

.الأداءقصورفيهاظهرالتيالنواحي

أداءلمستوىسنويةوالربعسنويةوالنصفالسنويةالبيانيةالرسومعمل3-

المختصة.للإداراترسميةتقاريرفيوتقديمهاالموظفين
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ظفيدا!ويعتقو؟اكتياطهؤ

تدريبيةخطةرسمفيالأداءتقويميوفرهاالتىالمعلوماتاستخدام

ذلك.إلىيحتاجونالذينللموظفينجماعيةأوكانتفرديةتطويرية

مناسباتفيالتميزجوائزمنحهمخلالمنالمتميزينالموظفينتحفيز

.الغرضلهذامنظمة

الرئيسيةالأسبابمعرفةفيالتقويميوفرهاالتيالمعلوماتاستخدام

الموظفينمعجلساتخلالمنوذلك،الأداءتدنيإلىأدتالتي

فيمختصونيديرهاالأثر()رجعالأداءفيهشكلاتلديهمالذين

صورةالجلساتهذهفيالموظفويعطي،الصناعيالنفسعلم

المنظمة،تتطلبهالذيوالمستوى،الأداءفيوالحاليالفعليلمستواه

تحسينهمنهيتطلبالذيالسلبيوالأداءوالتصرفاتالمواقفلهوتذكر

الأفضل.إلى

العملرأسعلىوالتدريب،النظريالتدريبوسيرمستوىمراجعة

المنظمة.فيللعاملين

تقومالتيالأخرىالمنافسةبالمنظما!المنظمةفيالأداءمستوياتمقارنة

المنظمة.تقدمهاالتيالخدمإتأونفسهاالمنتجاتبتصنيح

تطبيقخلالمنالرائدةالعالميةالمنظماتمعالأداءمستوياتمقارنة

والاقتداءالمقارنةمثلالشاملةالنوعيهالجودةطرقبعضإجراءات

الناجحة.بالتجارب

طبيعةمعتتفقالتيالفعليةقدراتهمحسبالعاملينمواقعتوزيعإعادة-

.لأداءا
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الموظفي!تقويم5اختيا)طرؤ

السنويالربعالعملاءخدماتموظفيأداءتقويمنموذج

يمثلالذيالخدمةموظفأداءعنكاملتصوروضعإلىالتقويمهذايهدف

4فإق،وموضوعيةدقةأكثرالنموذجيكونولكي،العميلأمامالعاموسلوكهاالمنظمة

مقدميلوظائفالوظيفيةالأبعادبأهمالمتعلقةالوظيفيةالسلوكياتتقويمعلىيستند

وقتفيتنجزأنعلىصممتفقدالنماذجهذهمثلإعداديسهلوحتى،الخدمة

تعبئتها.منالمسؤولونيمللاحتىقياسي

اليقويم:عمليةتسهلالتاليةالملاحظات

لكلالخاصةالسلوكياتدراسةوكذلكالوظيفيةالأبعادمنبعدكلتعريفاقرأ-ا

المهمة.هذهإليكتسندعندماوظيفيبعد

المسؤولياتعلىوتعرفتقويمهالمرادللموظفالوظيفيالوصفعلىاطلع2-

يمتلكها.التيوالصلاحيات

إعط(ئهفيلت!ساعدكالموظفأداءفيوالسلبياتالإيجابياتفيهلتكتبدفترااتخذ3-

.المنصرمالعامربعخلالطأدائهعنواضحةفكرة

!إقسمتالتيالعواميدفيلأدائهمناسبةتراهاالتيالخانة!/فيعلامةضع-4

ليسأخيراثم،الإطلاقعلىلا،نادرا،أحيانا،غالبا،دائماهيخاناتخمس

البعد.هذالتقويمواضحسلوكهناك

وإرفاقهامنفصلةصفحةعلىكتابتهايمكنإضافيةملاحظاتأيةلديككانتإذا5-

.بالنموذ!

أدائه.فيوناقشهفترةكلنهايةعندلهتقويمكعلىالموظفأطلع6-

مثلفيللأداءخاصةمعادلةاستخدامعلىبناءللموظفالنهائيالتقويمعمليتم7-

الوظائف.هذه

أ()33الشكل
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العملاءخدماتموظفيأداءتقويمنموفي

الوظيفة:رقم:الموظفاسم

وظيفته:رقم:المقوماسم

:المقوموظيفةمسمى:التقويمتاريخ

دلاحظلملاعلى

نادراأحياناغالبادائماالوظيفيةالأبعاد

البعدهذاايلإطلاق

الانضباط-ا

المحددالوقتفيالعملإلىيحضر-

الرسميالدوامبدايهبعدعملهموقعإلىيحضر-

إذنأوعذربدونيتغيب-

الشخصيةلأعمالهعملهمنيخرج-

دوامهانتهاءوقتبعدينتظر-

الانطبا2-

مخالفاتوبدونبدقةالرسميالزيبلبسيلتزم-

ومظهرهزيهنظافةعلىيحافظ-

مقبولةحالةفىووجههرأسهشعر

العملاءلقاءعندوبشوش!-

والزملاءالعملاءتعاملهفىلبق-

نفسهمنواثق-

الشفهيةالاتصالات3-

الحديثفيواضحاأسلوبأيستخدم-

أفكارهتسلسلفيمنطقي-

الحديثموضوعمعالجسديةإيماءاتهتتناسب

الثحدثعندالعميلإلىالنظريوجه-

معه"عندماالعميلإلىيصغى-

ب(33)الشكل
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المملاءخدماتموظفيأداءنقويم!وفي

)33!(الشكل
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الحدمة:مجالفيالأداءتقويمنماذجلبعضأمثلة

33)رقمالأشكال ، I rrموظفيأداءلتقويمنموذجهيبر(33،ب

المنظمةيمثلونالذينوهم،بالعملاءمباشراتصاللهمالذينالخدمة

تمكنتإذاالعملاءأمامصورةأفضلفيوضعهامنويتمكنون،بكاملها

التدريبيةبالجرعاتوزودتهم،صحيحةعلميةبطريقةاختيارهممنالمنظمة

أولفيالعملاءمتطلباتلتلبييةبالصلاحياتوسلحتهم،والعمليةالنظرية

بينهم.التقاءنقطة

مرتبةالوظيفيةالأبعادأن،الخدمةموظفيأداءتقويمنموذجفيويلاحظ

الانطباعوالانضباطحيث،الوظائفهذهلمثلأولويتهاحسب

خدماتعالمفيالهامةالأبعادمنللخدمةوالتوجهالشفهيةوالاتصالات

الخدمةموظفيعملبأداءأيضاتتعلقهامةوظيفيةأبعادوهناك.العملاء

كثيريتخللهالخدمةموظفيعملطبيعةإنحيث،العملضغوطتحملمثل

تقديممنالخدمةموظفىيمكنونلاالعملاءمنكثيرألأنالصعوباتمن

ممنكانواإذاوخاصةمعهمالتعامللصعوبةنظراوجهأكملعلىالخدمة

المنظمةفيالخدمةموظفيأحدمعقبلمنالصعوباتبعضواجهوا

صعوبةمنتنشأالتيالضغوطمعالتعاملعلىالقدرةتعتبرولذلك

منسببلأيالعملأداءصعوبةمنأو،العملاءبعضمعالتعامل

الخدمةمقدموبهايتمتعأنيجبالتيالقدراتأهممنواحدة،الأسباب

استخدامأنوهو،الكتابلموضوعأعودولذلك،منظمةأيفي

شخ!صيةفيالكامنةالخاصةالقدراتتظهرالتيالشخصيةالاختبارات

فيالموجهةالشخصيةالمقابلاتمبدأتطبيقوكذلك،للوظائفالمتقدمين
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نظراةالمنظماتعليهاتقدمالتيالخطواتأهممنيعتبر،التوظيفحالة

جم!تإنحيث،المناسبالاختيارفيالعلميللأسلوبوتضمنهالفعاليتها

يمكنالوظائفمنإداريمستوىأيأونوعأييتطلبهاالتيالوظيفيةالأبعاد

التقويم.مراكزأوالشخصيهالمقابلاتأوالاختباراتخلالمنتقويمه

التعاونهمااخرينبعدينالخدمةموظفيأداءتقويمنموذجويضم

هذافيالموظفينبأخلامياتمتعلقانبعدانوهما،الاخرينمشاعرواعمبار

سلسلةعنعبارةالخدمةأنالمعروفمنإنهحيثمهمانأيضأوهما.المجال

الذجاوالتنسيقالتعاونخلالمنالخدمةموظفوبأدائهايقومالإجراءاتمن

تلكيكونونالذينالموظفينبينتعاونهناكيكنلموإذا،بينهمفيمايتم

ضعيفبشكلالمنظمةصورةتظهروبالتاليتكتمللاقدفإنها،السلسلة

صناعةموظفيبينالتعاونلأهميةمثالاأضربأنويمكن.العملاءأمام

فيالمبيعاتوتنميةترويجإدارةمهاممنإنحيث،التجاريالجويالنقل

والخدمةللمعاملةالإيجابيةالصورةتنقلأنالتجاريالجويالنقلمنظمات

جميعبحلكفيلةبأنهاالوعودلهموتقدم،عملائهابحاهللمنظمةالمتميزة

كما،الطائرةمتنعلىأوالأرضعلىكانسواءموقعأيفيمشكلالهم

النقللشركاتمنافسةأسعارأالعملاءمنحبمحاولةنفسهاالإدارةتقوم

إدارةبينتاموتنسيىتعاونهناكيكنلمفإذا،الأخرىالجويالتجاري

الجوية،الخدمةمثلالأخرىالمعنيةوالإدارات،المبيعاتوتنميةترويج

فواتوقبلقياسيزمنوفيالمنافسةالأسعارإيجادمهامهامنالتيوالتعرفة

طلتتيلبيأنالمفترضمنالذيبالمطارالعملاءوخدمات،البيعيةالفرصة

أفضلبتقديمالمبيعاتوتنميةترويجرجالقطعهاالتيبالوعودويفيالعملاء

36 I
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بينوالتنمسيقوالتفاهمبالتعاونإلايتملاذلكفإن،والتسهيلاتالخدمات

.الإداراتلتلكالتابعينالموظفينثمأولاالإداراتمديري

أنه-أسلفتكما-أيضافهوالاخرينمشاعراعتبارالوظيفيالبعدأما

خدماتمجالفيالموظفينهـانسانيةبأخلاقوالمتعلقةالهامةالأبعادمن

يتخللهلهمتقديمهاثمللخدمةطلبهمعندالعملاءمعوالتعامل.العملاء

الكتبمنكثيرفيقيلوقد،الإنسانيللشعورومراعاةالعواطفمنكثير

ومن،متلقيهاإلىبالنسبةشعوراإلاليمستالخدمةإنالمجالبهذاتهتمالتي

العزيزعبدالملكمطارفيللعملاءالخدمةتقديممجالفيالخاصةتجربتي

كلمابهماأشعركبيرةوسعادة،جميلاشعوراأن،المواسمفيبجذةالدولي

يعبرعندماوخاصة،والامتنانالسعادةوجههعلىوتظهرلعميلخدمةأقدم

.الأعماقمنطيبةدعوةأوشكربكلمةعنها

،شهريولكنه،انحرتقويمنموذجيمثلانب(34،أ)34الشكلان

السلوكياتتقويمعلىيعتمدوهو،المواجهةموظفأداءلتقويمصممته

وكذلك،الموجهالوظمفيالاختيارمقابلاتفيالمستخدمةالأوزانبنفس

مراكزفيالأوزانمعانيعنيختلفوزنلكلالمعنىأنإلا،التقويممراكز

النموذجهذاويختلف،بر34الشكلفيبالتفصيلموضحةوهي،التقويم

المتعلقةالوظيفيةللأبعادالتابعةالسلوكياتمنعددااخترتحيثسابقهعن

بالسلوكياتتتعلقالتيالأبعادمناخروعدداالحندمةمجالفيبالأداء

القسم،قسممينإلىوقسمت،البعضبعضهمالموظفينبينالمس!تخدمة

المنظمة.فيالداخليللعميلالثانيوالقسمالخارجيللعميلالأول

القائمينمنيتطلبتطبيقهعندأنه،الأداءلقويممنالنموذجهذاويميز
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معوالتعاملالعملاءبخدمةالمتعلقةالسلوكياتمنكثيرملاحظةبتعبئته

معالممنرالتعاملعلىبجدالعملفيلهمحافزايكونربماولذلك،الزملاء

.والزملاءالعملاء

فيالمشرفينأداءتقوجم!نموذجتمثل(oج3،ب35،أ35)الأشكال

النموذجهذافيالوظيفيةالأب!عادأنويلاحظ،العملاءخدماتمجال

معمباشرةيتعاملونالذينالخدمةموظفيأداءلقويمنموذجعنتختلف

حسبأخرىإلىوظيفةمنتختلفوالمسؤولياتالمهامإنحيث،العملاء

الأكثرالبعدأنويلاحظ.للوظائفإجراؤهيتمالذيالوظيفيالتحليل

يتمكنخلالهامنلأنه،الشفهيةالاتصالاتهوالمشرفوظيفةفيأهمية

الذيالتوأصلوكذلك،لموظفيهوالتوجيهاتالتعليماتتوجيهمنالمشرف

فييليه.الآخرينالمشرفينمنوزملائهوالمديرينوالعملاءالمشرفبينيتم

التأثيرمنالمشرفيتمكنالقياديةوبالقدرات،القيادةالوظيفيالبعدالأهميه

.الأهدافلتحقيقموظفيهعلى

للعملاءالمقدمةالحدمةونوعيةكميةتقويمنموفي

العملاء(خلمات)موظفو

،.،................:الموظفرقم.......................،.............:الموظفاسم

0000،000000000،00000000000000000.:المقوماسم
....-.........:الإداريالمستوى0000000،

.*....،....:للعام.......،:.شهرنهايةإلى............:الشهرأولمنالفترهلمويم

أ()34الشكل
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:الموظفاسم
الوظيفة:رقم

:المقوماسم
التقويم:تاريخ

والحنارجيالداخليللعميلالمقدمةوالخدماتالمتبعةالسلوكيات

طبقاتهممختلفعلىللعملاءالمطلوبةبالجودةالمتميزةالخدمةيقدم

.مرةكلوفىمرةأولمنالاجتماعية

والأطفالوالنساءالعجزةمنالعملاءخدمةفيعواطفهيستخدم2

حاجاتهم.ويلبيمشاعرهمويحترم،والمقعدينوالمرضى

المنظمةأهدافمعتتعارضلاالتيالعملاءاحتياجاتجميعلحقق3

والقانونيية.النظاميةوالزملاءالموظفيناحتياجاتتحقيقعلىويعملبر

علاقاتهخلالمنالمنظمةلعملاءالتحقيقصعبةخدماتيقدم4يما8

.الأخرىالمنظماتالخاصة

فيويرغبهم،بالخدمةالمتعلقةالإيجابيةالمنظمةنقاطللعملاءيظهر

لهم.المزيدلتقديمإليهاالعودة

تلقواالذينالعملاءامتنانجواباتإدارتهتتلقىكما،شخصياشلقى6

تحقيقها.فيشاركأولهمحققهامتميزةخدمات

النظر.وجهاتلإيصالالزملاءومهذبافعالأتعبيرأيستخدم7

.التصرفسوءأوالهفواتفيوقوعهعند()زملاء-مرؤوسنللاخرينيعتذر8

.للعملاءمتميزة!خدلأداءوسماند(.ؤو)زملاءادالأ.لد9

مههم"سير-مرلرعم"

العملاءنحوالإيجابيةالمواقفعلىويشجعهمزملاءهيحفز8.1

.المتميزةالخدماتبتقديمالمنظمةأهدافلتحقيق

بالخدمةالمتعلقةالعاديةغيروالأمورالأخطاءملاحظةمنيتمكن811،ا:

لتحسينها.للمسؤوليناقتراحاتويقدم

الخدماتتقديمتعوقالتيالمشكلاتحدوثمواقععلىيتعرف21

ويتجنبها.للعملاءالمتميزة

ب(34)الشكل
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المراجهةهوظفليفويمالمستخدمةالأوزان

واقعيةأمثلةخمسةأفضللوضيح)ويتطلبذلكيفعلدائماوتعني

ا،مثاخمسينمجموعمن،حدوثهاوبتواريخبالتفصيلالخدمةفي

.(المنصرمةالثلاثالأشهرخلالللعملاءالموظفقدمهاإيجابيا

أمثلهأربعةأفضلتوضيح)ويتطلبذلكيفعلالأحيانأكثروتعني

أرب!كىمجموعمن،حدوثهاوبتواريخبالتفصيلالخدمةفيواقعية

.(المنصرمةالثلاثالأشهرخلالللدملاءالموظفقدمهاإيجابيأمثالا

واقعيةأمثلةثلاثةأفضلتوضيح)ويتطلبذلكيفعلأحيانأوتعني

مثالاثلاثينمجموعمن،حدوثهاوبتواريخبالتفصيلالخدمةفي

.(المنصرمةالثلاثالأشهرخلالللعملاءالموظفقدمهاإيجابيأ

فيواقعيةأمثلةثلاثةأفضلتوضيح)ويتطلبذلكيفعلنادراوتعني

إيجابيامثالاعشرينمجموعمن،حدوثهاوبتواريخبالتفصيلالخدمة

.(المنصرمةالثلاثالأشهرخلالللعملاءالموظفقدمها

ومؤر.خةحقيقيةفرصعشرةتوضيح)ويتطلبذلكيفعللاويعني

خدمةلتقديمباستثمارهاالموظفقاملو،بالتفصيلومشروحة

.(المتميزةالخدماتعدادمنلأصبحت،للعميل

الموظف.لتقويمفرصةهثاكتكنلمويعني

)34خ!(الشكل
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المشرفأداءلمقويمالسنوينصفالنموفي

:المشرفرقم:المشرفاسم

:المقومالمديراسم
التقويم:تاريخ

الوظيفيةلأبعادا

الشفهيةالاتصالات

الحديثفيواضحاأسلوبايستخدم

متسلسلةوأفكارهمنطقي

الحديثإليهموالموجهالحاضرينإلىالظريوجه

إحصائياتمنحديثهيدعممايسخخدم

إليهتحدثهمعندالآخرينإلىيصغي

القيادة

بالمستجداتويقنعهمالأفرادعلىيؤئر

الموظفينمعاملةفيمختلفةأساليبيستخدم

عمليأبهيفومماكللفيلموظفيهقدوةيمثل

المتميزةالآخرينإنجازاتعلىيثني

فعالةبطرقالنظروجهاتاختلافيناقش

الآخرينوحاجاتمشاعريحترم

التحليلبةالقدرة

المعلوماتعلىللحصوليأل

حدوثهاوأسبابالمشكلاتعلىتعرف

المعلوماتمنالنتاثجيستخلص

بالموضوعاتالمتعلقةالمعلوماتويربطيقارن

العاديةغيرلأموروالأخطاءايلاحظ

حدوثهاقبلالمشكلاتمواقععلىيتعرف

المسثقبليةالمتغيراتيتوقم

السعدالبم!يفعلأحياناأنادراغالبأدائما

أ()35الشكل
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المشرفأداءلعكوالسنوينصفالنموزفي

ادىرآدبميفعللانادرااحياناغالبأدائمأالوظيفيةالأبعاد

ء..ءوالتخطيط

الأعماللإنجازالأولويات-.

الأهدافلتحقيقللمرؤوسينالخطط

قدراتهممعتتناسبالتيالمراقعفيالأفراديجدول

المساندةالتخطيطأدواتيستخدم

الأعمالمباشرةمواعيديدون

المواعيدتضاربلعدممناسبةإجراءاتيتخذ

خرينامشاعراعتبار

متميزةبأعمالقيامهمعندالآخرينيشكر

المحقينالموظفينعن.يدا

القراراتانخاذعندالآخرينوحاجاتماعربعتبر

الهفواتفىوقوعهعندللآخرينيعتذر

سانحةفرصةكلفيالعملاءيجامل

المرضر

القراراتاتخاذقبلوالبدائلالخيارات

المتخذةالقراراتوسلبياتإيجابياتويحسبيقدر

قراراتهفيومعقولصنطقي

افخذةالقراراتعلىرؤساءه

التفويض

القراراتلاتخاذالمرؤوسينيفوض

المعلوماتعنللبحثالمرؤوسينيفوض

التفويضعندواضحةتعليماتيعطي

المفوضةالاعماللإنجازالزمنيالإطاريحدد

التحربريةالانصالات

الكتابةفيواضحاأسلوبايستخد!

واضحبخطيكتب

التقاريركتابةفيالحاسوبيستخدم

تقاريرهفىاللغةقوأعديستخدم

ب()35الشكل
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ظفي!الماي!تقو5اكتيا)طرؤ

العقويملنموذجيالنهائبةال!لابمالىالوصولكيفية

نأالاخرينأداءتقويممهامأعطيالذيالموظفعلىجداالمهممن

السلوكياتيسجلوأن،مستمرةبصورةأدائهملمتابعةنظامالنفسهيتخذ

جهازفيالأمورهذهلمثلالمناسبالبرنامجفيوظيفيبعدلكلالتابعة

فيهتكونأنعلىمقسمةخاصةمتابعةمذكرةباستخدامأو،الحاسوب

وظيفيبعدلكليخصصأنالمهممنأنهكما.موظفبكلخاصةأجزاء

وقبل،الوظيفيةللأبعادالتابعةالسلوكياتفيهاتتجمعكيخاصةصفحة

بوضعالتقويمعنالمسؤولالموظفيبدأ،التقويمبدءمنالثالثالشهرانتهاء

السلبية.السلوكياتوكذلك،البعضبعضهامعالإيجابيةالسلوكيات

معيجتمعأنالموظفينأداءتقويمإجراءعنالمسؤولعلىجداالمهمومن

بالأبعادالمتعلقةالإيجابيةبالسلوكياتأولآويعلمهانفرادعلىالموظف

المواقفذكرمعأداؤهتضمنهاالتيالسملبياتبعضلهيشرحثمومن،الوظيفية

،السلوكياتتلكسببتهقدالذيالسلبيوالانطباع،حدوثهاوتواريخالسلبية

لهتذكرالاجتماعنهايةوفي.المسارلتعديلالصحيحهالطريقةعرضثمومن

لإيجابية.االسملوكياتفيبالاستمراروتحفيزهأخرىمرةالإيجابيات

الموظف،لأداءالعامالمسموىعلىبهانتحصلأنيمكنالتيالطريقةأما

نادرأ،،أحيانأ،غالبا،)دائماالتقويمنموذجفيالستةالأقساممنلكلفإن

كلتعويضويتم،الاخرعنيختلفوزناالبعد(هذايلاحظلم،يفعللا

كلفيالبعضبعضهاتشبهلاالتعويضيةالأرقامأنإلا،عدديبرقمقسم

التيوهيالوظيفيللأداءكبيرةأهميةذاتأبعاداهناكإنحيث،الأبعاد

.النموذجأولويةفيتأتي
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الماظفي!ي!تقو5اكتيا)طرؤ

منطفةفيالمديرأداءتقويمنموذججى36،ب63،أ36لأشكالاوتمثل

سابقيه،عنقليلايختلفهذاالتقويمنموذجأنويلاحظ،العملاءخدمات

*العملاءخدماتمنطمةفيالمديريرأسالذيالشخصأنبسببوذلك

ولذلك،المديربهايعملالتيالمنطقةنفس!فيموجودابالضرورةيكون

هـتواثنان،موظفيهمناثنانأدائهبتقويميقومأنالضروريمنأصبح

معه،يتعاملونالذينومنالمجالنفسفيكمديرينيعملونالذينزملائه

التيالسلوكياتفمطليسجلالنماذجأحدتعبئةفيرئيسهأيضاويشارك

التقويمنظامكبيرحدإلىيشبهالسقويموهذا،أدائهأثناءمشاهدتهامنيتمكن

.الكتابهذامنالثانيالبابفيشرحهوردالذيالمتزامن

هما:!سمينإلىالنموذجهذاقسموقد

دائما،خاناتباستخداموذلكالمديرأداءتقويميمموفيه:الأولالقسم

لموهوالأخيروالعمود،الإطلاقعلىذلكيفعللا،نادرأ،أحيانا،غالبا

البعد.هذايلاحظ

باستخدامالنموذجبتعبئةالمكلفونالأشخاصيقوموفيه:الثافيالقسم

كالمالي:معنىمنهاواحدولكل5الرقمإلىامنالعدديةالأوزان

وظحفةفيأساسيابعدايعتبرالوظيفىالبعدهذاأنيعنياالعدديالوزن

المدير.

وظيفةفيجدامهمايعتبرالوظيفيالبعدهذاأنيعني2العدديالوزن

المدير.

المدير.وظيفةفيمهمايعتبرالوظيفىالبعدهذاأنيعني3العدديالوزن

0rv
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1لموظفي!تقويع5اكتياطرؤ

المدير.وظيفةفيمهمغيريعتبرالوظيفيالبعدهذاأنيعني4العدديالوزن

متأكدغيرالأداءتقويمبتعبئةيقومالذيالشخصأنيعني5العدديالوزن

بتقويمه.يقومالذيالمديرلوظيفةالوظيفيالبعدأهميةمن

فيالمديرينأداءتقويممنالنموذجلهذاالنهائيالتقويمحسابويختلف

للبعدسيكونحيث،الأخرىالنماذجعنالخدمةتقدماليالمنظمات

لأداءبالنسبةالوظيفيالبعدأهميةإلىنسبةأوزانعدةالواحدالوظيفي

الله،عبدالمديرتقويملهمأسندالذينالموظفينأحدأنلو،فمثلا،المدير

الوظيفيللبعدالتابعةالأربعالسلوكياتفي)دائما(التصنيفعلىوحصل

أسندتالذيالشخصرأيفيمهمغيرالوظمفيالبعدهذاوكان،الحسم

عنالوظيفيالبعدهذاتقويمفيالكليةالميمةفستخحلف،تقويمهمهمةإليه

الوظيفيالبعدنفسفي)دائما(التصنيفعلىحصلالذيالودودعبدالمدير

الوظيفيالبعدهذاأهميةولكن،أيضاالأربعالسلوكياتفي()الحسم

أساسيا.كانبالتقويمقاممنرأيفيالودودعبدالمديرلوظيفة

مضمونويعتمد،ومتعددةكثيرةالأداءتقويمأنظمة،حالكلوعلى

والبيئة،الموظفبهيقومالذيوالأداءالعملنوععلىأداءتقويمنظامكل

.المهامفيهاتؤدىالتي
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الأولالقسم

لإداريةاالمعإدر

الأداءلقويم

ء

برر"،.8دثت+ لأت*إ+838+8ؤ

هـ7

التحلبل

القائمةبالمشاكلتتعلقمعلوماتيطلق

محددةمعلوماتلمعرفةيسأل

الموضوبنفسالمتعلقةالمعلوماتبينيربط

سشخلصخ!بالنتاان

المشاكلمسبباتيحدد

الاداربةالرفابة

المهماتإنجازيراقب

للمتابعةخطة.والأثرريعطى

المهماتإنجازمدىلمعرفةنظاما

الآخرينمشاعراعتبار

القراراتاتخاذعندالآخرينمشاعريعتبر

اللزوعندموظفيهعلىلثى

الآخرينوذاتذالهيحثر

الآخرينلاهتماتقديرهيبدي

العملاءوزملائهلطيف

الضغوطتحمل

الموافقةعدمأوالمجابهةعندالفعلردودعليهتظهر

العملضغطعندسلباأداؤهيتأثر

المشاكلوكثرةالمواسمأوقاتفيسلباأداؤهيتأثر

المشكلاتمواجهةعندأعصابهيفقد

بترحابالآخرينانتفاديتقبل

أ()36الشكل
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اح!الثانى-

يمالمفرايفيالبعدهذااهمية
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الأولالقسم

لإداريةاالمعايير

الشفهيةالانصالات

لمرؤوسيهالتحدثفى.واأسلوبيستخد

أفكاره-.ء.

واضحةبطرقالاجتماعاتفىالمرووسينيناقق

الحدلثموضوالجسد!كتلةالهايما

إليهيتحدث.إلىنظرهيوجه

اليهتحدالمرؤوسين!عند

القيادة

حاتالاقترايفتر

بالقراراتوالتزاالآخرينموافقةعلىيحصل

لآخر!كل!للمواا

لاخر!با
الاخر.وأفكاراحاتا-".أفكاره.

لقراراتالخا!تا

اح!لموضو
القراراتبدا!تالخاذأوات

شخذالذىارا

قراراتهوسلبياتإيجابياتيقدر

ومعقولةمنطقيةقراراثه

شخذهاالتىالقر!تارات

التخطيطص!وا

البديلةوالخططالأولويات

نوبتهفىوالمهاالأنشطةيخطط

مدنةأعماللأداءادالأ.يجدول

لموظفيهالمختلفةالقدراتمنيستنيد

ظفي!الم!يعتقو5اختيا)طر9

الأداءتقويم

احفالثانى

المقومرأيفيالبعدهذاأهمية

*!!!ث"3*اثز"تت

5ا4ا3ا2ا1

0

0

ه

0

ب()36الشكل
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المو!يل!تقويع5اكتيا)طرؤ

العربيةالمراجع

الدكتورإعدادخاصتدريبيكتاب،التدريبمرشديوإعدادالإرشاد

السعوديةالعربيةالجويةبالخطوطالتسويقتدريبلإدارةمرسيسيد

.م8191

،الوهابعبدمحمدعلي.د،السباقتواصلوخيولالإدارةفرسان

.م5991القاهرة(شعاع)للإعلامالعربيةالشركة

الطبعة،عثمانأحمدسيد.د،حطبأبوفؤاد.د،النفسيالتقويم

.القاهرة-المصريةالأنجلومكئبه،م9791الثالثة

دائم،زبونإلىالأولىالمرةمنالمشتريتحولكيف،الحياةمدىزبائن

للدراساتالعربيةالمؤسسة،خوريجورجترجمةبراونبولتأليف

.م5991بيروت-والنشر

إكسفوردمركز،حماديحسين.د،العملاءخدمةفيالتميز

.م1991القاهرة-والتدريبللاستشارات

السلامعبد.د،الإسلاميالتصويرفيوالوهمالحقييقةبينالسحر

.السكري

العربالخبراء،م3991الإداريةوالتنميةللتذريبالسادسالمؤتمرمن

:والإدارةالهندسةفي

،التجارةكلية،مدكورشعبانفوزى.د،الكليةالجودةرقابة-أ

.م3991الأعمالإدارةقسمالقاهرةجامعة
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ظفي!الموي!تقو؟اكتيا)طرؤ

الأردنيةالجامعات،الشاملةالجودةإدارةفيالتنظيميالتطويردور-ب

الرئيسنائب،درهعبدالباري.دإعداد،دراسيةحالة:الأهلية

الأردان،عمان،الإسراءجامعة،والماليةالإداريةالعلومكليةوعميد

f mr.

حافظ،المنعمعبد.دإعداد،الشاملةالجودةونظمالإنتاجيهص-

م.91"19القاهرة-والإدارةالهندسةفيالعربالخبراء

إعداد،الأعمالمؤسساتتطويرفيالشاملةالجودةإدأرةفيتجربة-د

القضماني.نازة.د

،(مسجلكاسيت)شريطباسودانطارقللدكتورمسجلةمحاضرة7-
الكويت.-التكنولوجيابمعهدمساعدأستاذ

إدارة،صالحفقيرصالح.د،السقويممراكز،التدريبتكنولوجيا8-

.م8491السعوديةالعربيةالجويةالخطوط،التسويقتدريب

هـ.وليامتأليف،عليهالسيطرة،نتائجه،أسبابه،الموظفينتسرب9-

بمعهدالتدريسهيئةعضو،المقطوشنجيبمحمدترجمة،موبلي
شرالظ،م8291البحوثإدارةالعامةالإدارةمعهد،العامةالإدارة

ببلش.أديسونشركة

.د،السعوديةالعربيةالجويةبالخطوطخاصهالخدمةعنمحاضرة-01

شركة،اللبنانيةبالخطوطللحدريبالعامالمديرمساعدبردويلعبدو

.م8991الأوسطالشرقطيران
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الأجنبيةالمراجع

-1 SERVISE STRATEGY, MANAGER NOTE BOOK, AMERICAN

-PRODUCTIVITY
CENTER, VOLUM(،)4 NO,)1( INFO LINE TRAINING FOR CUSTOMER SERVICES

-2-1001 WAYS TOREWARD EMPLOYEES, BOB NELSON, FORWARDED BY KEN BLANCHARD, CO AUTHER OF THE ONE
MINUTE MANAGER, WORKMAN PUBLISHING . NEW YORK

-I A COMPLAINT IS A GIFT
USING CUSTOMER FEED BACK AS A STRATEGIC TOOL
JANELLE BARLOW & CLAUS MOLLER, FORWARDED BY SIRCOLIN MARSHAL, BRITISH AIRWAYS, BERRETT- KOEHLER

6991.PUBLISHER. SAN FRANCISCO

-4-SERVICE QUALITY FORUM, THE PERFOMANCEMANAGEMENT COMPANY, SCOTT .J SIMMERMAN, PHD MANAGING
,PARTNER,GREENVILL, SOUTH CAROLINA

-5036 FEEDBACK, STRATEGIES, TACTICS, AND TECHNIQUES

FOR,DEVELOPING,سأ،*- LEADERS, BY JOHN .E JONES, PHD
-LIAM

.L BEARLEY, ED..D HRD PRESS & LAKEWOOD PUBLICA
6991.TIONS

-6 THE MOMENT OF TRUTH, JAN CARLZON, PRESIDENT OF
,SCANDINAVIANAIRLINES,FORWARDED BY TOM BETER
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ظفي!الموي!تقو5اكتيا)طرؤ

-7.
GIVINGCOMPANIES THE COMPETITIVE EDGE, BY ERIC R

,BLUME.
TRAINING& DEVELOPMENT JOURNAL,SEPTEMBER'

.
.8891 SABICCHAIR IN BEST PRACTICE MANAGEMENT

-8 PROFESSOR MOAMED ZAHIRI LECTURE BY UNIVERSITY

OF BRADFORD. UK, SAUDI ARABIAN AIRLINES GENERAL

8991
SALES AGENCIES, CONFERENCE, ABHA

-9 ASPECT OF IMPLEMENTING TQM, BY HUSAMSHA, ATH

3991.
MBA, CENG MIMECHE MRAES

كا3ء،

-01 JOB ANALYSIS METHODS AND APPLICATION ERNEST J Mc

-CORMICKAMACOM A DIVISION OF AMERICANMANAGA

.MENT ASSOCIATION

I- THE CUSTOMER DRIVEN COMPANY MOVING FROM TALK
ا -TO

ACTION RICHARD .C WHITELEY THE FOROM CORPORA
.TION

-12-
INTODUCTION TO THE THEORY OF THE MORRISBY DIFFE

RENTIAL TEST BATTART EDUCATIONAL AND IDUSTRIAL

0991
TEST SERVICES LTD HEMEL HEMPSTEAD ENGLAND

YOUR15"ع*ل!ص!سكأ
-13 TTJRNFI) ON EIGHT VITAL INSIGHTS TO

PEOPLE, CUSTOMER, AND PROFITS. ROGER DOW & SUSAN

-COOK
FOREWORD BY TOM PETERS HARPERBUSINESS,A DIVI

6991
SION OF GARPER COLLINS PUPLISHERS

-14-
THE SERVICE ERA LEADERSHIP INA GLOBAL INVIRON

-T
BY FRANCO 'D EGIDIO GLOBAL SERVICEMANAGE

قىل!ل! 9891
MENT (GSM) FRANCO ANGELILIBRARY,MILAN,ITALY
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أ!اظفي!تقويع5اكتيا)طمؤ

15-- THE LEADERSHIP CHALLENGE HOW TO GETEXTRAORDi
,NARYTHINGS DONE IN ORGANIZATIONS JAMES .M KOUZES
-BARRY.Z POSNER JOSSY- BASS PUBLISHERS, SAN FRAN

8891CISC. LONDON

-16-DDI DEVELOPMENT DIMENSIONSINTERNATIONAL PITS
BURGH, USA
SPECIAL WRITTEN PERMISSION TO WRITE ABOUT TARGETED

.SELECTIONINTERVIEW AND ASSESSMENT CENTER PROCESS

-17 THE CUSTONER DRVEN COMPANY MOVING FROM TALLK
-TOACTION BY RICHARD .C WHITELEY THE FORUME CORPO

1991,.RATIONADDISON WESLEY PUBLISHINGCOMPANY. INC

rVA
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