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يمن��ع نس��خ أو اس��تعمال أى ج��زء م��ن ه��ذا الكت��اب ب��أى وس��يلة كالتصوي��ر 
الفوتوغراف��ى أو النش��ر الإلكترون��ى أو حف��ظ المعلومات والتس��جيل على ش��رائط ممغنطة 
أو أقراص مضغوطة أو أى وس��يلة نش��ر أخرى واس�رتجاعها دون إذن خطي من المؤلف 
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بسم الله الرحمن الرحيم
شكر وتقدير
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الحم��د لله والش��كر لله العل��ى العظي��م ال��ذى خلقن��ى ورزقن��ى وعلمن��ى و أعانن��ى 
عل��ى إنج��از ه��ذا الكت��اب لعل��ه يك��ون علم��آ ينتف��ع ب��ه الن��اس

كل كلم��ات الش��كر والتقدي��ر والعرف��ان عاج��زة ع��ن التعب�ير ع��ن أمتنان��ى وحب��ى 
وفخ��رى بأم��ى الغالي��ة وأب��ى العظي��م وهم��ا أول م��ن فتح��ت عين��اى عل��ى 

وجهيهم��ا وأول م��ن وضع��ا قلم��آ ب�ين أنامل��ى

كم��ا أخ��ص ب��كل الش��كر والتقدي��ر أس��اتذتى الذي��ن تعلم��ت منه��م الكث�ير وكان��وا 
خ�ير داعم��آ لى ف��ى مس�يرة العل��م والممارس��ة العملي��ة أس��تاذى الدكت��ور عب��د 
الرحم��ن توفي��ق أح��د أك�بر أع�لام عل��م الأدارة ف��ى مص��ر و الوط��ن العرب��ى 
رحم��ة الله ، وأس��تاذى الدكت��ور أحم��د عب��د الباس��ط كب�ير مستش��ارى وزارة 

الدول��ة للتنمي��ة الاداري��ة

وش��كر خ��اص ل��كل م��ن س��اهم ف��ى إخ��راج ه��ذا الكت��اب الى حي��اة العل��م والمعرفة 
الاس��تاذ الكب�ير عم��اد س��الم رئي��س مجل��س إدارة مؤسس��ة يس��طرون للطباع��ة 
والنش��ر والاس��تاذ ج��اد حس�ين والاس��تاذ أحم��د عب��د الحلي��م  الى كل أصح��ب 

الفض��ل ش��كراً جزي�لآ.

إبراهيم توفيق
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مقدمة

ان تقدي��م كت��اب متخصص ف��ى موضوع قياس الأداء وتصمي��م التوصيف الوظيفى 
لمديرى التنمية البش��رية أمر يحتاج إلى تقديم قدر كبير من النماذج والتطبيقات العملية 
المقترن��ة بقيمن��ا وتعاليم��ا الديني��ة  وه��ذا ماحاول��ت جاه��دا تقديم��ه ف��ى ه��ذا الكت��اب

وم��ن الملاح��ظ أن كث�يرا م��ن المؤسس��ات ف��ى عالمن��ا العرب��ى ق��د تب��دى أهتمام��آ 
بمعاي�ير ج��ودة الانت��اج وتغف��ل ع��ن معاي�ير ج��ودة المنت��ج أى العام��ل نفس��ة ول��ذا 
فكث�يرآ مانج��د أش��خاصآ يش��غلون مواق��ع وه��م غ�ير مؤهل�ين لشغلها،ولرس��ولنا 
الكري��م محم��د صل��ى الله علي��ه وس��لم حدي��ث ش��ريف ف��ى ه��ذا الخص��وص 
أن��ه ق��ال ) إذا ضُيِّعَ��تِ الأمان��ةُ فانتظ��ر الس��اعة, ق��ال: كي��ف إضاعتُه��ا ي��ا 
رس��ول الله: ؟ ق��ال: إذا أس��ندَ الأمْ��رُ إلى غ�ير أهل��ه, ( - أخرج��ة البخ��ارى . 

إن المهم��ة الأساس��ية لمس��ئولى الم��وارد البش��رية ه��ى وض��ع الف��رد المناس��ب 
ف��ى الم��كان المناس��ب ، ولق��د تم تصمي��م ه��ذا الدلي��ل بع��د أكث��ر 25 عام��اً 
قضيته��ا ف��ى ه��ذا المج��ال بحث��اً وعمل�لاً ميداني��اً وحرص��ت ق��در اس��تطاعتى 
البع��د ع��ن التنظ�ير وحاول��ت أن أق��دم دلي�لا عملي��آ يتضم��ن حل��ولًا عملي��ة 
) الأداء  قي��اس   ( وه��ى  ألا  البش��رية  التنمي��ة  الاساس��ية لأدارة  القواع��د  لأه��م 

ذه��ن  ف��ى  واضح��ة  تك��ون  أن  يج��ب  البش��رية  الم��وارد  وظيف��ة  إن 
م��ن يش��غلها وه��ى التوفي��ق ب�ين خصائ��ص الأف��راد بم��ا فيه��ا م��ن تباي��ن 
وب�ين خصائ��ص الوظائ��ف بم��ا فيه��ا م��ن اختلاف��ات ، ولك��ى يق��وم مدي��ر 
الأف��راد  وسم��ات  بمه��ارات  يل��م  أن  علي��ه  المهم��ة  به��ذه  البش��رية  الم��وارد 
المتقدم�ين لش��غل وظيف��ة م��ا و بصف��ات وخصائ��ص الوظائ��ف المتاح��ة لدي��ه .
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ب��ل أكث��ر م��ن ه��ذا ف��إن كل مدي��ر ف��ى المؤسس��ة ه��و المس��ئول ع��ن تنفي��ذ 
المس��ئول  فه��و  وبالت��الى  لدي��ة  المتاح��ة  البش��رية  الم��وارد  م��ن خ�لال  أعمال��ه 
الاول ع��ن ه��ذه الم��وارد البش��رية  ويع�رتف الكث�ير م��ن المديري��ن ف��ى المواق��ع 
ينقصه��م  ق��د  إذ   ، البش��رية  الم��وارد  ف��ى  لأخصائي�ين  بحاجته��م  المختلف��ة 
. الم��وارد  ه��ذه  لإدارة  والوق��ت  والمعرف��ة  المه��ارة  الأحي��ان  م��ن  كث�ير  ف��ى 

وب��دون التع��اون المش�رتك ب�ين إدارة الم��وارد البش��رية وكل المديري��ن ل��ن تحق��ق 
إدارة الم��وارد البش��رية نج��اح ملم��وس فهن��اك الكث�ير م��ن المه��ام المش�رتكة ب�ين 
مدي��ر الم��وارد البش��رية والمديري��ن الآخري��ن مث��ل : ) تخطي��ط العمال��ة ، والاختي��ار ، 
والتدري��ب ، وتقيي��م الأداء ، والنق��ل والترقي��ة ، والحواف��ز ( ، وه��ذا التعاون المش�رتك 
يتطل��ب تنس��يقاً كام�لاً ب�ين كل م��ن مدي��ر الم��وارد البش��رية وباق��ى المديريـ��ن .

إبراهيم توفيق
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الفصل الأول

التنمية البشرية مفاهيم وحقائق
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1. ماهو العائد من وجود إدارة الموارد البشرية :

ينظ��ر البع��ض إلى إدارة الم��وارد البش��رية عل��ى أنه��ا مرك��ز تكلف��ة وليس��ت 
مرك��ز ربحي��ة  وف��ى حال��ة ع��دم ق��درة مدي��ر الم��وارد البش��رية عل��ى تبري��ر 
المديري��ن  وباق��ى  العلي��ا  الإدارة  اهتم��ام  بذل��ك  يفق��د  فإن��ه  برامج��ه  ج��دوى 
البش��رية  الم��وارد  مدي��ر  وعل��ى   ، البش��رية  الم��وارد  إدارة  وأنش��طة  ببرام��ج 
أن يق��دم م��ن وق��ت لآخ��ر ل�لإدارة العلي��ا وباق��ى المديري��ن معلوم��ات تفي��د 
ج��دوى وعائ��د البرام��ج الت��ى يديره��ا ، وم��ن ب�ين ه��ذه المعلوم��ات م��ا يل��ى :

11 معلوم��ات ع��ن م��دى مس��اهمته ف��ى تحقي��ق الأه��داف الكلي��ة والاس�رتاتيجية .
للمنظم��ة .

22 معلوم��ات ع��ن م��دى مس��اهمة برامج��ه وأنش��طته ف��ى تحقي��ق الربحية للمنظمـ��ة ..

33 معلوم��ات ع��ن م��دى قدرت��ه عل��ى تقدي��م واقعي��ة وكمي��ة بخص��وص تكالي��ف .
الأنش��طة ونتائ��ج وج��دوى ه��ذه الأنش��طة .

44 معلومات عن مدى استخدامه لسياسات محددة وهامة بخصوص العاملين..

55 معلوم��ات ع��ن م��دى معالجت��ه لمش��اكل مح��ددة وهام��ة بخص��وص العامل�ين .
والمؤسس��ة .

ويمك��ن وض��ع ه��ذه المعلوم��ات الس��ابقة ف��ى ش��كل تقاري��ر المراجع��ة الإداري��ة 
وف��ى ش��كل تقاري��ر لأرق��ام ونس��ب النش��اط كالتالــ��ى :
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2. معايير تقييم إدارة الموارد البشرية :

- التط��ور ف��ى التنظي��م الإدارى للم��وارد البش��رية ) الخط��ط والهي��كل والعلاقات ( .

- التطور فى عدد العاملين ومؤهلاتهم وتدريبهم .

- مدى توافر المعلومات عن الموارد البشرية وكيفية تدبيرها .

- التطور فى أنظمة إدارة الموارد البشرية .

- التط��ور ف��ى أنش��طة إدارة الم��وارد البش��رية ) التخطي��ط والاختي��ار والتدري��ب 
وتقيي��م الأداء والأج��ور .. الخ (

3. تقارير أرقام ونسب النشاط :

يمك��ن ع��رض التط��ور ف��ى أرق��ام ونس��ب أنش��طة إدارة الم��وارد البش��رية ف��ى 
ش��كل ميزاني��ة لإدارة الم��وارد البش��رية توض��ح م��دى التط��ور ف��ى مج��الات إدارة 
ه��ذه الم��وارد وع��رض بع��ض النس��ب الخاص��ة بأنش��طتها خ�لال ف�رتات زمني��ة 
مح��ددة ، ولا تتحق��ق الفائ��دة م��ن اس��تعراض ه��ذه الأرق��ام والنس��ب للم��وارد 
البش��رية إلا م��ن خ�لال مقارنته��ا بنف��س الأرق��ام والنس��ب وذل��ك م��ن س��نة لأخ��رى .

إن قي��اس تكلف��ة أنش��طة الم��وارد البش��رية أس��هل بكث�ير م��ن قي��اس العائ��د م��ن 
ه��ذه الأنش��طة ، حي��ث بن��ود التكلف��ة يمك��ن تحديده��ا بوض��وح ف��ى ش��كل أج��ور 
وأنظم��ة وبرام��ج ووق��ت  أم��ا عائ��د ه��ذه الأنش��طة فه��و ضمن��ى وم��وزع عل��ى العائ��د 
المباش��ر ف��ى ش��كل معن��وى يظه��ر ف��ى حس��ن أداء الوظائ��ف المتخصص��ة م��ن اختي��ار 

وتقي��م أداء وتدري��ب وتخط��ط المس��ار الوظيف��ى للعامل�ين وغ�ير ذل��ك .
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4. أهم ما يحتاجه مدير الموارد البشرية من معلومات هى :

أ-معلومات كاملة عن الأفراد : وأهم هذه المعلومات هى :
11 المعارف والتعليم والقدرات ..
22 الخبرات السابقة والمهارات المختلفة ..
33 الدوافع والميول والاهتمامات ..
44 السمات الشـخصية ..
55 معلومات شخصية كالسن والجنس وعنوان السكن..

ب - ويمكن جمع هذه المعلومات من المصادر التالية :
11 طلـب التوظيـف ..
22 المقابلاـت الشـخصية ..
33 الاختبارات الشخصية والنفسية ..
44 التمارين والاختبارات الوظيفية ..
55 معلومات من الرؤساء عن المرؤوسين ..
66 تقاريـر الأداء والكفـاءة ..

ج - معلومات كاملة عن الوظائف :
يهت��م تحلي��ل العم��ل به��ذه المعلوم��ات ، وته��دف وظيف��ة تحلي��ل العم��ل 
إلى تحدي��د مه��ام وأعب��اء ) أو مس��ئوليات ( الوظيف��ة  وكذل��ك أدوار ه��ذه الوظيف��ة 
ومس��تواها الوظيف��ى ونطاقه��ا الإش��رافى ..كم��ا يت��م تحدي��د ش��روط ش��غل الوظيف��ة 
م��ن مع��ارف وق��درات وخ�برات ومه��ارات ومي��ول وصف��ات ش��خصية مختلف��ة .
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وبع��د أن تتواف��ر ه��ذه المعلوم��ات ع��ن الأف��راد والوظائ��ف تك��ون مهم��ة مدي��ر 
الم��وارد البش��رية ه��ى التوفي��ق ب�ين الأف��راد والوظائ��ف أو وض��ع الف��رد المناس��ب ف��ى 
الم��كان المناس��ب ويت��م ه��ذا التوفي��ق م��ن خ�لال الوظائ��ف المختلف��ة لإدارة الم��وارد 
البش��رية مث��ل / الاختي��ار والتوظي��ف والتدري��ب وتقيي��م الأداء والنق��ل والترقي��ة 

والأج��ور والحواف��ز وغيره��ا م��ن الوظائ��ف .

5. الوظائـف الأسـاسـية لإدارة الموارد البشرية :

أ - تحليل العمل : يهدف التعرف على مواصفات الوظيفة ومن يشــغلها .

ب - تخطي��ط الق��وى العامل��ة : به��دف تحدي��د صاف��ى العج��ز والزي��ادة ف��ى القوى 
العامل��ة للمؤسس��ة وبالت��الى تحدي��د احتياجاته��ا م��ن العمال��ة كم��ا ونوع��اً .

ت - الاختيار والتعيين : بهدف وضع الفرد المناسب فى المكان المناسـب .

ث - تصمي��م هي��كل الأج��ور : به��دف تحدي��د القيم��ة والأهمي��ة النس��بية ل��كل 
وظيف��ة وتحدي��د أجره��ا .

تصمي��م أنظم��ة الحواف��ز : به��دف إعط��اء مقاب��ل ع��ادل ل�لأداء التمي��ز ،  ج -	
وق��د يك��ون التحفي��ز ف��ردى أو جماع��ى أو عل��ى أس��اس أداء المنظم��ة ككل .

ه��ـ - تصمي��م أنظم��ة مزاي��ا وخدم��ات العامل�ين : به��دف تحفيزه��م عل��ى الأداء 
م��ن خ�لال تقدي��م مزاي��ا عيني��ة ) معاش��ات ، تأمين��ات خاص��ة ، .. ( 

وخدم��ات ف��ى ش��كل خدم��ات مالي��ة واجتماعي��ة ورياضي��ة .. وغيره��ا .

التدريـب : بهدف رفع كفاءة ومعارف ومهارات العاملين . د-	

و -	تخطي��ط المس��ار الوظيف��ى : به��دف نق��ل وترقي��ة وتدري��ب العامل�ين م��ن خلال 
التع��رف عل��ى نق��اط الق��وة والضع��ف لديه��م .

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



دليل مديرى التنمية البشرية لقياس الأداء

16

مدير إدارة الموارد 
البشرية

رئيس قسم للتوظيف               
تخطيط القوى

رئيس قسم التدريب 
والتنمية  وقياس الأداء

رئيس قسم التوظيف               
وتخطيط القوى

رئيس قسم شئون 
العاملين

6. تنظيم أنشطة إدارة الموارد البشرية :

يختل��ف تنظي��م أنش��طة إدارة الم��وارد البش��رية باخت�لاف حج��م المنظم��ة 
فالمنظم��ات الصغ�يرة ق��د لا يوج��د فيه��ا قس��م للم��وارد البش��رية بينم��ا توج��د أقس��ام 
كث�يرة لإدارة الم��وارد البش��رية ف��ى المنظم��ات الكب�يرة ، و يتأث��ر تنظي��م إدارة الم��وارد 
البش��رية بم��دى اهتم��ام المنظم��ة به��ذه الم��وارد وكذل��ك ن��وع المنظم��ة ، وت��زداد أهمي��ة 
تمثي��ل أنش��طة إدارة الم��وارد البش��رية ف��ى الهي��كل التنظيم��ى ف��ى إدارة أو قس��م 
مس��تقل س��واء عل��ى المس��توى الأفق��ى ) كإدارات ( أو عل��ى المس��توى الرأس��ى داخ��ل 
كل إدارة ف��ى ش��كل أقس��ام متخصص��ة  وهن��ا تظه��ر كاف��ة وظائ��ف إدارة الم��وارد 
البش��رية ف��ى ش��كل وح��دات تنظيمي��ة متخصص��ة كم��ا ف��ى الشـ��كل التالـ��ى :

o b e i k a n d l . c o m
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7.  أستراتيجيات الموارد البشرية :

ف��ى بيئ��ة العم��ل التنافس��ية ،ف��إن كل ش��ركة تض��ع الأه��داف الرئيس��ية فيم��ا 
يتعل��ق بالإنتاجي��ة وكيفي��ة دعمه��ا بأق��ل تكلف��ة و ه��ذا ق��د يتحق��ق عل��ى أرض الواق��ع 
م��ن خ�لال اتب��اع 3 اس�رتاتيجيات رئيس��ية يتبناه��ا غالبي��ة م��دراء الم��وارد البش��رية :
الاس�تراتيجية الأولى : تعتم��د عل��ى التعي�ين و الإبق��اء عل��ى الموظف�ين ؛ حي��ث أن 
تعي�ين الأش��خاص المناس��بين ف��ى الم��كان المناس��ب م��ن البداي��ة ه��و الطريق��ة الت��ى 
تجن��ب الش��ركة الوص��ول إلى مع��دل دوران مرتف��ع للموظف�ين و ال��ذى ينج��م عن��ه 

ضي��اع الإنتاجي��ة و زي��ادة ملحوظ��ة ف��ى التكالي��ف . 
قس��م الم��وارد البش��رية يطب��ق ه��ذه الاس�رتاتيجية لضم��ان زي��ادة مع��دل الإبق��اء عل��ى 
الموظف�ين و بمس��اعدة أدوات وبرام��ج عل��م الم��وارد البش��رية ف��إن الش��ركة تحق��ق 
إنتاجي��ة أعل��ى و إج��راء تقييم��ات لبح��ث رض��ا الموظف�ين بصف��ة منتظم��ة و تقدي��م 

مزاي��ا معت�برة م��ن الط��رق الأساس��ية للإبق��اء عل��ى الموظف�ين. 
الاس�تراتيجية الثاني��ة : تعتم��د عل��ى التدري��ب : التدري��ب أثن��اء الخدم��ة ف��ى 
الوظيف��ة يمث��ل ض��رورة لتحس�ين أداء الموظ��ف  وبخاص��ة ف��ى الوظائ��ف الحيوي��ة التى 
تتعام��ل م��ع العم�لاء و تلق��ى الموظف�ين لتدري��ب منهج��ى أم��ر ل��ه أعظ��م الأث��ر عل��ى 

أداء الش��ركة ككل وعل��ى إيراداته��ا بش��كل إيجاب��ى بالطب��ع.
الاس�تراتيجية الثالث��ة :  تعتم��د عل��ى إتم��ام عملي��ات الم��وارد البش��رية م��ن خ�لال 
الكمبيوت��ر ، مم��ا يعن��ى اس��تبدال المعام�لات الورقي��ة بالدخ��ول إلى الع��الم الرقم��ى  
م��ن غ�ير الض��رورى وبخاص��ة ف��ى المعام�لات الداخلي��ة أن يت��م اس��تخدام النس��خ 
المطبوع��ة حي��ث ان النس��خ البرمجي��ة ت��ؤدى الغ��رض منه��ا جي��داً وتس��اعد فعلي��اً 
ف��ى تقلي��ص التكالي��ف الناش��ئة ع��ن إص��دار نس��خة مطبوع��ة ل��كل موظ��ف وه��و 
مايع��رف بإتب��اع سياس��ة Paper Less  وقب��ل كل ش��ئ تُع��د الوس��ائل الرقمي��ة ه��ى 
الأس��رع و تحاف��ظ عل��ى الوق��ت إلا فيم��ا ل��ه علاق��ة بالتعام�لات القانوني��ة والحكومي��ة 

كالتأمين��ات وقان��ون العم��ل..
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الفصل الثاني

تخطي��ط القوى العامل��ة وعلاقته بأهداف 
المؤسسة
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مقدمة

أى نش��اط لش��ركة أو منش��أة يعم��ل ف��ى مجال الصناع��ة أو التج��ارة أو الخدمات 
لاب��د ل��ه م��ن ه��دف وب��دون ه��ذا اله��دف تصب��ح كم��ن ق��ام بارت��داء ملابس��ه ون��زل 
م��ن بيت��ه ورك��ب الس��يارة ب�لا وجه��ة أو ه��دف .. واذا ماس��ألت البع��ض م��ا ه��ى 
الأه��داف الت��ى م��ن أجله��ا أنش��ئت ش��ركاتهم فالكث�ير منه��م س��يقول بتلقائية ش��ديدة 
لاش��ك أن��ة الرب��ح وه��و ش��ئ بديه��ى وه��ذا مانتفهم��ة تمام��آ أن��ك أسس��ت ش��ركتك 
لترب��ح وب��دون تحقي��ق هام��ش م��ن الرب��ح ل��ن تس��تطيع الاس��تمرار وس��تغلق ش��ركتك 
ابوابه��ا .. إذن الرب��ح ف��ى ح��د ذات��ه  لي��س به��دف و يقودن��ا ذل��ك بق��وة إلى أهمية أن 
نتعل��م ون��درك تمام��اً أهمي��ة التس��ويق وبح��وث التس��ويق عندم��ا نب��دأ ف��ى تأس��يس أى 
مش��روع م��ا فم��ن خ�لال المعلوم��ات الت��ى س��توفرها ل��ك الدراس��ات وبح��وث التس��ويق 
س��تتعرف عل��ى منافس��يك م��ن حي��ث حج��م الإنت��اج والج��ودة والس��عر وحج��م الس��وق 
وش��بكة التوزي��ع و حج��م الطل��ب والنم��ط الاس��تهلاكى ) أذواق المس��تهلك ( وم��ن ث��م 
تس��تطيع التع��رف عل��ى نق��اط الق��وة والضع��ف ل��دى منافس��يك وبذل��ك يصب��ح الطري��ق 
أمام��ك واضح��اً و أصبح��ت ت��رى موضع��اً لقدمي��ك ف��ى الس��وق و أن تح��دد لنفس��ك 

هدف��اً م��ا تس��عى لتحقيق��ه

مث��ال : ح��ددت هدف��اً بأن��ك س��تحصل عل��ى الفئ��ة )A Class( م��ن 
المس��تهلكين م��ن ذوى الق��وة الش��رائية العالي��ة فالمس��تهلك )A( يهت��م ف��ى المق��ام 
الأول  بالج��ودة ومعاي�ير الصح��ة والتغلي��ف وكل وس��ائل الرفاهي��ة وه��ذا يتطل��ب 
إع��داد كل خط��ط  الق��وى العامل��ة والإنت��اج والتس��ويق واليي��ع لتحقي��ق ه��ذا اله��دف 

وحت��ى يتس��نى ل��ك إع��داد خط��ط الق��وى العامل��ة لاب��د ل��ك م��ن إع��داد الهي��كل 
التنظيم��ى وف��ق الرؤي��ة والأه��داف المحددة 
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أولآ : مراحل إعداد الهيكل التنظيمي

11 تحديد الأهداف الأساسية للمنشأة.

:Determineorganization’s objectives 
إن الخط��وة الأولى في عملي��ة التنظي��م ه��ى معرف��ة الأه��داف الرئيس��ة والفرعي��ة 
الخاص��ة بش��ركتك حي��ث أن عملي��ة تحدي��د الأهداف تس��اعد في تحدي��د الاحتياجات 

التنظيمي��ة وفي إع��داد الهي��كل التنظيم��ي المناس��ب.

:  Determine what is to be done  2. تحديد ما يجب عمله

الخط��وة التالي��ة في عملي��ة التنظي��م ه��ي دراس��ة المهم��ة الخاص��ة بوحدت��ك 
التنظيمي��ة إدارة أو قس��ماً فه��ذه المه��ام ه��ي بمثاب��ة الوس��ائل ال�تي ت��ؤدي إلى تحقي��ق 
اله��دف  فمث�لا ق��د تع��رف معايير نجاح إدارة التس��ويق بم��ا تحققه من نتائ��ج إيجابية 
لص��الح المؤسس��ة م��ن خ�لال الأقس��ام التابعة  لبحوث  تس��ويق و المبيع��ات والترويج ..

Assign Tasks :تخصيص وتوزيع الأعمال 	.3

إن الخط��وة التالي��ة ه��ي تقري��ر كيف س��يتم تقس��يم الأعمال الواج��ب القيام بها، 
وتجمي��ع الأنش��طة في وح��دات تنظيمي��ة مناس��بة لم��وارد المنش��أة وإمكاناته��ا وظروفها .    

مث��ال: قي��ام ش��ركة  صناعي��ة ما بإيجاد أقس��ام للإنت��اج، والتمويل والتس��ويق، 
وش��ئون الموظف�ين وم��ن هن��ا نؤك��د عل��ى أهمي��ة أن تتناس��ب التقس��يمات الإداري��ة م��ع 
حج��م المه��ام والأعب��اء المنوط��ة به��ا فمث�لا، إن مدي��ر التس��ويق ق��د يض��ع ش��خصا 
واح��دا مس��ئولا ع��ن الإع�لان وبح��وث التس��ويق، وق��د يق��رر أن يش��رف بنفس��ه عل��ى 

العامل�ين بقس��م المبيع��ات.
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4. تحديد اختصاص كل وحدة تنظيمية

والقي��ام بإع��داد الوص��ف الوظيف��ي ل��كل وظيف��ة في الوح��دة التنظيمي��ة وه��ذا 
يتطل��ب تحدي��د المه��ام والواجب��ات والمس��ئوليات المنوط��ة ب��كل وظيف��ة، وكذل��ك نط��اق 

الرقاب��ة ل��كل مرك��ز إداري، أي ع��دد الأش��خاص الذي��ن يرتبط��ون مباش��رة .

5. تقرير السلطة اللازمة

:Decide how much Authority you should Designate  
في ه��ذه الخط��وة يت��م تحدي��د حج��م الس��لطة ال�تي س��تفوضها لمرءوس��يك 
فمث�لا، ق��د يق��رر مدي��ر ع��ام الش��ركة أن يف��وض صلاحي��ة الاعتم��ادات المالي��ة 
للمديري��ن بم��ا لا يتج��اوز 10,000$، وم��ا زاد عل��ى ذل��ك ف�لا ب��د م��ن الحص��ول 
عل��ى أعتم��اد المدي��ر الع��ام كذل��ك يج��ب تحدي��د علاق��ات الس��لطة والمس��ئولية ب�ين 
مختل��ف الوح��دات التنظيمي��ة بش��كل ملائ��م، م��ن أج��ل تركي��ز الجه��ود والقض��اء 

عل��ى التداخ��ل والازدواجي��ة في العم��ل.

ثانيآ : إعداد الخريطة التنظيمية للمنشأة 

Draw an organization Chart
ومن أكثر الطرق شيوعا في التقسيم التنظيمي ما يلي .:

1. التقسيم على أساس الوظائف

  Departmentalization by Business Functions 
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يق��وم ه��ذا التقس��يم عل��ى أس��اس التخص��ص في تقس��يم العم��ل، ويعت�بر فردري��ك 
تايل��ور أول م��ن اق�رتح التنظي��م الوظيف��ي في ع��ام 1903. حي��ث طل��ب فردري��ك 
تايل��ور ب��أن يع�ين ل��كل منش��أة ع��دد م��ن المديري��ن الفني�ين يتخص��ص كل منه��م 
في عم��ل ف�ني متمي��ز وعن��د تصمي��م الهي��كل التنظيم��ي وفق��ا له��ذا المعي��ار يت��م 
تجم��ع جمي��ع العامل�ين الذي��ن ي��ؤدون وظيف��ة واح��دة أو وظائ��ف متش��ابهة في وح��دة 
واح��دة ووفق��ا له��ذا المعي��ار يمك��ن أن تج��د ف��ى التقس��يم الادارى إدارة إنت��اج، إدارة 
تس��ويق، إدارة مالي��ة، إدارة م��وارد بش��رية. وبن��اء علي��ه ف��ان مس��ئولى المبيع��ات،                        
و التس��ويق، و الإع�لان يمك��ن أن تضمه��م جميع��ا فى إدارة التس��ويق وبالمث��ل فإن إدارة 
الإنت��اج يمك��ن أن تض��م مس��ئولى المش�رتيات، و الرقاب��ة عل��ى الج��ودة ، والإنت��اج .

ويرتب��ط به��ذا الش��كل م��ن التقس��يم ارتباط��ا وثيق��ا، التقس��يم عل��ى أس��اس 
الوظائ��ف الإداري��ة، والتقس��يم عل��ى أس��اس الوظائ��ف التقني��ة والتقس��يم الإداري يق��وم 
ح��ول الوظائ��ف الإداري��ة وه��ي التخطي��ط والتنظي��م والتوجي��ه والرقاب��ة بينم��ا التقس��يم 
التق�ني يتعل��ق بتجمي��ع الأنش��طة اعتم��ادا عل��ى الوظائ��ف التقني��ة مث��ل التقطي��ع، أو 

اللح��ام، أو التجمي��ع.

* مزايا التقسيم الوظيفي:
11 يس��اعد في تحقي��ق وف��ورات الحج��م الكب�ير في نط��اق الإدارات الوظيفي��ة وذل��ك .

لقل��ة الازدواجي��ة في الجه��ود.      
22 يساهم في تنمية المهارات الإدارية.                                                                                     .
33 يعتبر من أبسط التنظيمات والأكثر انتشاراً.                                                                           .
44 من أنسب التنظيمات للمشاريع الصغيرة والمتوسطة.                                                              .
55 يعتبر الأفضل للمنظمات التي يقتصر نشاطها على سلعة واحدة أو سلعتين..
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* عيوب التقسيم الوظيفي:
- البطئ في الاستجابة للتغيرات البيئية المتلاحقة.
- يؤدي إلى تركيز القرارات في أيدي الإدارة العليا.
- صعوبة التنسيق الأفقي بين الإدارات الوظيفية.

- النظرة الضيقة إلى الأهداف العامة للمنشأة. 

 
2. التقسيم على أساس أقسام المنتج

Departmentalisation by Product Divisions 

وفق��ا له��ذا التقس��يم يصب��ح رؤس��اء الأقس��ام مس��ئولين ع��ن إنت��اج وتس��ويق منت��ج 
مع�ين وذل��ك في إط��ار وح��دة تنظيمي��ة معين��ة بحي��ث يت��م تجمي��ع الأعم��ال والأنش��طة 

المرتبط��ة بس��لعة م��ا تح��ت إش��راف ف��رد أو قس��م، 

* المزايا :
11 سرعة استجابة رؤساء الأقسام الإنتاجية لاحتياجات منتجهم الخاص.
22 سهولة المراقبة والمتابعة لأداء المسئولين عن كل سلعة .
33 يتناسب مع البيئة التي تتصف بالتغير السريع وعدم الاستقرار.
44 يتناسب مع الشركات كبيرة الحجم وذات الخطوط الإنتاجية المتنوعة. .
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* العيوب: 
11 ارتف��اع التكلف��ة الإداري��ة نظ��را لازدواجي��ة الوظائ��ف، حي��ث وفق��ا له��ذا التقس��يم .

يتع�ين وج��ود مدي��ر مال��ي ومدير تس��ويق ومدير إنتاج لكل س��لعة في نف��س المنظمة.
22 الصراع بين مديري السلع للحصول على موازنة أفضل..
33 يقلل من وفورات الحجم الكبير نظرا لازدواجية الوظائف..
44 صعوبة التنسيق بين خطوط الإنتاج داخل المنظمة الواحدة..
55 ق��د ي��ؤدي التقس��يم الإنتاج��ي إلى خس��ارة رقاب��ة الإدارة العلي��ا، وذل��ك لتمت��ع .

مدي��ري المنتج��ات باس��تقلال كب�ير في التس��ويق والتموي��ل والإنت��اج للمنت��ج ال��ذي 
يق��ع تح��ت مس��ئوليتهم.

3. التقسيم على أساس العملاء

Departmentalization by Customers 

تلج��أ بع��ض الش��ركات إلى تصمي��م هياكله��ا التنظيمي��ة عل��ى أس��اس العم�لاء 
وذل��ك عندم��ا يتن��وع عملاؤه��ا، بحي��ث يتطل��ب كل عمي��ل خدم��ة تتمي��ز ع��ن الآخ��ر 
وه��ذا م��ا تلج��أ ل��ه بع��ض ش��ركات التليف��ون المحم��ول نظ��راً لتن��وع عملائه��ا ب�ين 
ش��رائح مختلف��ة ومتع��ددة م��ن أف��راد وش��ركات وهن��اك أيض��اً الكث�ير م��ن التباي��ن 
داخ��ل كل ش��ريحة وه��ذا التباي��ن يف��رض عل��ى التنظي��م  إنش��اء إدارة متخصص��ة 

ل��كل ش��ريحة م��ن العم�لاء
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 * المزايا:-

م��ن أه��م مزاي��ا ه��ذا التقس��يم ه��و اهتم��ام المدير المس��تمر وغ�ير المج��زأ بالعميل، 
مم��ا ينت��ج ع��ن ذل��ك خدم��ة متمي��زة وأس��رع لعم�لاء المنظم��ة، وخاص��ة حينم��ا تك��ون 

حاج��ات العم�لاء مختلف��ة جزئيا. 

وه��ذه التقس��يمات تب��دو أيض��اً جلي��ة في البن��وك، حي��ث تنش��أ البن��وك أقس��اما 
خاص��ة برج��ال الأعم��ال والش��ركات، وأقس��ام خاص��ة بالعم�لاء الأف��راد .

 * العيوب:-

وم��ن أه��م العي��وب له��ذا التقس��يم و ازدواجية الجه��د، فقد يكون لدى المؤسس��ة 
مدي��رو تس��ويق أو مدي��رو إنت��اج عديدي��ن مم��ا يضع��ف م��ن الكف��اءة الكلي��ة للمنش��أة.

4. التقسيم على أساس جغرافي

Departmentalization by Territory 

تنش��أ الحاج��ة إلى تطبي��ق الأس��اس الجغ��رافي في التنظي��م عندم��ا تتعام��ل 
المؤسس��ة م��ع أس��واق متع��ددة م��ن حي��ث الأذواق والحاج��ات، عندئ��ذ تمث��ل كل 
وح��دة جغرافي��ة وح��دة تنظيمي��ة قائم��ة بذاته��ا ووفق��ا له��ذا التقس��يم تنش��أ في كل 
منطق��ة جغرافي��ة وظائ��ف التموي��ل والإنت��اج والتس��ويق ويصلح ه��ذا التنظيم للش��ركات 
المتع��ددة الجنس��يات وال�تي له��ا أنش��طة في بل��دان متع��ددة، حي��ث أن مث��ل ه��ذا 
التنظي��م يس��اعد أف��رع الش��ركات في التفاعل م��ع الأذواق والمس��تويات المتفاوت��ة بكفاءة.

أم��ا بالنس��بة لمزاي��ا وعي��وب التنظي��م عل��ى أس��اس جغ��رافي فه��ي إلى ح��د كب�ير 
مش��ابهة لمزاي��ا وعي��وب التقس��يم الس��لعي.
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Matrix Departmentalization 5. التقسيم المصفوفي

يت��م اللج��وء إلى ه��ذا الن��وع م��ن التنظي��م في الظ��روف البيئي��ة المعق��دة، وال�تي 
يصع��ب التنب��ؤ به��ا. ويس��مى ه��ذا الن��وع بالنم��وذج التنظيم��ي المتط��ور ع��ن النم��وذج 
الكلاس��يكي وق��د اس��تخدم نموذج المصفوف��ة التنظيمية في صناعة الفض��اء وفي الصناعات 
الحربي��ة في الولاي��ات المتح��دة ث��م انتش��ر بع��د ذل��ك ليطب��ق في العدي��د م��ن الصناع��ات 
الأخ��رى ، والفك��رة الأساس��ية للمصفوف��ة التنظيمي��ة أن يأخ��ذ الش��كل التنظيم��ي 
المصفوف��ة الهندس��ية ذات الأبع��اد الرأس��ية والأفقي��ة  فهن��اك الس��لطات الوظيفي��ة 
التنفيذي��ة ال�تي تم��ارس م��ن أعل��ى إلى أس��فل، وهن��اك الفني��ة ال�تي تم��ارس أفقيا بين 
مدي��ر المش��روع والقطاع��ات التابع��ة ل��ه وبذل��ك  يك��ون ل��كل مش��روع أو وح��دة تنظيمية 
ميزاني��ة خاص��ة ول��ه س��لطته عل��ى المش��روع ال��ذي يديره، وهو يس��تعين بأف��راد عاملين 
م��ن الإدارات الوظيفي��ة لتنفي��ذ مش��روعة إم��ا ع��ن طري��ق الاس��تعارة أو تخصيصه��م 
م��ن قب��ل إداراته��م، وعندم��ا ينته��ي المش��روع يع��ود العامل�ين إلى إداراته��م الأصلي��ة. 

* مزايا وعيوب التنظيم المصفوفي :-

 من أهم المزايا:
يضمن قس��ماً مكتفياً ذاتياً يكرس اهتمامه المس��تمر وغير المجزأ لحاجات مش��روعه.
 تتجن��ب الأقس��ام إنش��اء أقس��ام وظيفي��ة ازدواجي��ة ل��كل م��ن المش��روعات المتع��ددة

 يسمح للمنشأة باستخدام أمثل لمواردها،
 يؤمن للمؤسسة الخبرة الفنية في الوقت والمكان المناسب.

تع��دد وتن��وع خ�برات العامل�ين أكثر مما لو كان��وا يعملون في إداراته��م الوظيفية فقط
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من أهم العيوب 

 وق��وع المدي��رون في ح�يرة ب�ين الطلب��ات المتصارع��ة لمدي��ر المش��روع وفي الوق��ت نفس��ه 
التعليم��ات ال�تي يتلقاه��ا م��ن م��دراء الإدارات التنفيذي��ة التابع�ين له��ا، وه��ذا ق��د 

يول��د صراع��ا ب�ين المس��ؤولين ينعك��س س��لبا عل��ى معنوي��ات العامل�ين.
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الفصل الثالث

عقد المقابلات الشخصية
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أولآ : الرجل المناسب فى المكان المناسب 

تع��د أه��م قواع��د الارت��كاز الرئيس��ية لنج��اح أى مش��روع  ه��ى عملي��ة اختي��ار 
الرج��ل المناس��ب ف��ى الم��كان المناس��ب ولاش��ك أن ل��كل وظيف��ة مه��ام ومس��ئوليات 
مح��ددة تؤهل��ه لش��غل تل��ك الوظيف��ة وه��ذا يتوق��ف عل��ى م��دى إلم��ام مدي��رى الم��وارد 
البش��رية بمتطلب��ات الوظيف��ة ونج��اح عملي��ة الاختي��ار يتوق��ف عل��ى كيفي��ة صياغ��ة 
تل��ك المتطلب��ات ف��ى نم��وذج للتوصي��ف الوظيف��ى يش��تمل عل��ى كل متطلب��ات الوظيف��ة 
ابت��داء م��ن اله��دف م��ن وج��ود الوظيف��ة والمس��مى الوظيف��ى إلى المه��ام والمس��ئوليات 
والش��هادات والخ�برات والمه��ارات والس��مات .. وه��ذا ماس��وف نتناول��ه بالتفصي��ل 
ف��ى الفص��ل الراب��ع  وأيض��اً ق��درة مدي��رى الم��وارد البش��رية عل��ى ق��راءة الس�ير الذاتي��ة 
للمتقدم�ين لش��غل وظيف��ة م��ا Screening  وم��ن ث��م أختي��ار أنس��بهم لإج��راء 
المقابل��ة الش��خصية وحت��ى ه��ؤلاء مم��ن ق��ام غيره��م بصياغ��ة س�يرهم الذاتي��ة وه��ى 
ف��ى الواق��ع لاتتناس��ب مطلق��ا م��ع أى م��ن المه��ارات والس��مات الت��ى يتمتع��ون به��ا 

فحرص��ت أن أق��دم لك��م نم��وذج لاس��تمارة طل��ب تق��دم لوظيف��ة  

Application Form ، ستس��اعد كث�يرا مدي��ر الم��وارد البش��رية عل��ى 
المقارن��ة ب�ين البيان��ات ال��واردة بالس�يرة الذاتي��ة  للمتق��دم للوظيف��ة وم��ا دون��ه بنفس��ه 

أمام��ك م��ن بيان��ات ف��ى طل��ب الوظيف��ة  ،

وعل��ى أى ح��ال تتطل��ب بع��ض الوظائ��ف الفنية اختب��ارات عملي��ة لإثبات مدى 
الق��درة والمه��ارة عل��ى إنج��از العم��ل وتل��ك الاختب��ارات تؤك��د ماق��ام بكتابت��ه المتق��دم 
للوظيف��ة م��ن خ�برات ومه��ارات ف��ى س�يرته الذاتي��ة مث��ال مهن��ة فن��ى لحام أو س��ائق
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 وم��ن المؤس��ف أن بع��ض المس��ئولين يق��وم بإج��راء المقاب�لات الش��خصية دون 
إع��داد مس��بق ويعتم��د ف��ى عملي��ة الاختي��ار عل��ى تقدي��ره الش��خصى ال��ذى ق��د 
يخط��ئ وق��د  يصي��ب ، وله��ذا راعي��ت أن أق��دم لمدي��رى الم��وارد البش��رية أكث��ر م��ن 
نم��وذج لأس��ئلة المقاب�لات الش��خصية الت��ى تعطي��ك مؤش��رات أق��رب إلى الحقيق��ة ع��ن 
ش��خصية الش��خص المتق��دم للوظيف��ة م��ن حي��ث مهارات��ه وسمات��ه وقدرات��ه وخبرات��ه 
بصف��ة عام��ة الت��ى تؤهل��ه لش��غل الوظيف��ة م��ن عدم��ه وتعطي��ك الدلي��ل والس��ند لرف��ض 
أو لقب��ول ه��ذا المرش��ح دون غ�يره وأن��ت متيق��ن تمام��اً م��ن صح��ة ق��رارك ، ونب��دأ 
دائم��آ ف��ى عملي��ة ق��راءة حصيل��ة الس�ير الذاتي��ة للمتقدم�ين لش��غل الوظائ��ف وم��ن ث��م 
نق��وم بعم��ل ق��راءة وتحلي��ل لم��دى مناس��بة كل منه��م لش��روط الوظائ��ف المعلن��ة وإع��داد 

تقري��ر بذل��ك طبق��اً للنم��وذج الت��الى:
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CV,s Screaning Form

نموذج مراجعة السير الذاتية

1234512345123451234520الدرجة

اسم 
المتقدم 
للوظيفة

أجمالى المهام والمسئولياتالمهاراتالخبراتالتعليم
الدرجات

543315التقييم

ملاحظات :

بمراجع��ة الس�يرة الذاتي��ة للمتق��دم ال��وارد اسم��ه بعالي��ه لوظيف��ة .................
................ تب�ين النتائ��ج ال��وارد بعالي��ه وبن��اء علي��ة فه��و يصل��ح / لايصل��ح  

للمقابل��ة الش��خصية والمح��دد له��ا ي��وم ....... المواف��ق ....... 

اسم المقيم : .........................                 الوظيفة : ......................

تاريخ التقييم : .....................
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نموذج طلب وظيفة

رقم تقديم الطلب:...................................التاريخ …………………………….....................…… 

البيانات الشخصية

الاسم :......................................................................رقم البطاقة: /...............................

العنوان :...................................................................رقم التليفون المنزل/.......................

البريد الالكترونى :......................................................المحمول/.......................................

تاريخ الميلاد :..............................................................الحالة الاجتماعية:.........................

الوظيفة

الوظيفة المتقدم لها :.........................................................................................................

الراتب المتوقع :.......................................المزايا المتوقعة :................................................

الدراسة

المستوىالشهادةالدراسة السنوات الدرجة العلمية
المدرسة
الكلية

دراسات عليا
أية شهادات أخرى حصلت عليها قد تساعد فى تأهيلك لهذه الوظيفة 

........................................................................................................................................

أية خبرات سابقة أو خبرات فى هيئات أخرى تتعلق بالوظيفة
........................................................................................................................................
........................................................................................................................................
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الخدمة العسكرية

المدةالفرعالمستوى

المهارات

المهارات الوظيفية :

الأجهزة التى يمكن العمل عليها:

اللغات :

التاريخ الوظيفى 
يفضل ذكر الوظائف من الأحدث إلى الأقدم

التاريخمكان العمل
سبب ترك 

العمل
الوظيفةالراتب

الاسم/
العنوان/

التليفون /

الاسم/
العنوان/

التليفون /  

ما رأى مديرك السابق فى أدائك الوظيفى ؟ما توقعاتك لما قد تفعله خلال خمس سنوات ؟

ما الذى قد يجذبك إليها ؟ما هى أكثر وظيفة يمكن أن تجذبك ؟

لماذا لا تفضلها  ؟ما هى الوظيفة التى لا تحب أن تعمل بها ؟
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الشخصيات التى يمكن الرجوع إليها
الرجاء تقديم 3 اشخاص ليسوا من أقاربك  تكون قد تعرفت عليهم لمدة لا تقل عن عام فى الحياة العملية

نوع العلاقةالعنوان و رقم الهاتفالاسم
عدد 

السنوات

هل تم فصلك من أى  وظيفة من قبل   ؟               نعم                         لا

إذا كانت الإجابة بنعم ، يرجى التوضيح :  

هل تمت إدانتك فى جريمة ؟
استبعد اى إدانات تم حذفها ، فالإدانة لا تقرر بالضرورة عدم الكفاءة     نعم           لا

إذا كانت الإجابة بنعم ، يرجى التوضيح : 

أعلم و أقر أنا على ما يلى : 

•إذا تــم قبولــى بالوظيفــة ، ســوف ألتــزم بتقديــم مــا يثبــت شــخصيتى وأكــون مســؤلا عــن صحــة 
بياناتــى الــواردة بطلــب الالتحــاق بالعمــل و يكــون ذلــك شــرط التعييــن .

التاريــخ:    /    /                                                        توقيــع مفــدم الطلــب

...................................
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ثانيآ : نماذج أسئلة المقابلات الشخصية

نموذج )1(

أسئلة واجابات المقابلات الشخصية 

1 - تكلم عن نفسك؟

ذكر تاريخ موجز للخلفية التعليمية وحياة الموظف المهنية واهتماماته الخاصة.

الدرجةممتازجيد جدآجيدمتوسطضعيف

12345

2 - لماذا تقدمت للحصول على هذه الوظيفة ؟

يق��وم المتق��دم للوظيف��ة بإظه��ار الاهتم��ام ويبره��ن أن��ه ق��ام بالبح��ث ع��ن معلوم��ات 
ح��ول تل��ك الوظيف��ة وأن��ه تعل��م متطلباته��ا ع��ن طري��ق التح��دث ع��ن المه��ام ال�تي 
ق��ام به��ا في وظيفت��ه الس��ابقه أو مج��ال دراس��ته ال�تي تؤهل��ه للوظيف��ة، م��ع ذك��ر م��ا 

ال��ذي يس��تطيع أن يضيف��ه.

الدرجةممتازجيد جدآجيدمتوسطضعيف

12345
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3 - ماذا تعلم عن هذة الوظيفة ؟

يذكر ما يعلمه عن الوظيفة من خلال بحثة عن معلومات بشأنها.

الدرجةممتازجيد جدآجيدمتوسطضعيف

12345

ما الذي يؤهلك لتولي الوظيفة؟ 	-4

يذكرالمتق��دم للوظيف��ة الخ�برات الس��ابقة والمؤه�لات العلمي��ة ، والمه��ارات الش��خصية 
ويق��وم بإس��تعراض إلمام��ه بمتطلب��ات الوظيف��ة الجدي��دة مث��ل مه��ارات اس��تخدام 

الحاس��ب الآل��ي أو الق��درة عل��ى العم��ل في فري��ق لإظه��ار روح المب��ادرة .

الدرجةممتازجيد جدآجيدمتوسطضعيف

12345

5- م��ا ال��ذي تس��تطيع تقديم��ه للوظيف��ة المتق��دم له��ا ولا يس��تطيع تقديم��ه 
ش��خص آخ��ر؟

يذك��ر المتق��دم للوظيف��ة نق��اط قوت��ه ومهارات��ه وصفات��ه الش��خصية وم��ا يتمت��ع ب��ه م��ن 
خ�برة و مؤه�لات علمي��ة بالإضاف��ة إلى م��ا يظه��ره م��ن حم��اس وح��ب العم��ل والمرون��ة 

والق��درة عل��ى التعل��م.

الدرجةممتازجيد جدآجيدمتوسطضعيف

12345
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لماذا تركت وظيفتك السابقة ؟ 	-6

ه��ذا الس��ؤال وس��يلة لتأكي��د طموح��ات الموظ��ف وم��دى اهتمام��ه بمس��تقبله الوظيف��ي 
وتطوي��ر قدرات��ه وخبرات��ه م��ن خ�لال خ��وض تجرب��ة جدي��دة كالتق��دم للعم��ل في تل��ك 
الوظيف��ة ..لا يج��ب أن يق��وم المتق��دم لش��غل الوظيف��ة بانتق��اد أو س��ب أصح��اب عمل��ه 
الس��ابقين ، الموظ��ف المث��الى ه��و م��ن يظه��ر أن��ه يبح��ث ع��ن تح��د جدي��د، أو أن��ه 
تعل��م م��ا في��ه الكفاي��ة م��ن وظيفت��ه الس��ابقة ، أو أن��ه جاه��ز لب��دء مرحل��ة جدي��دة في 

حيات��ه بع��د تحقي��ق أهداف��ه في ش��ركته الس��ابقة.

الدرجةممتازجيد جدآجيدمتوسطضعيف

12345

لماذا تريد العمل في مؤسستنا؟ أو عن ماذا تبحث في تلك الوظيفة ؟ 	-7

يبره��ن أن��ه تعل��م بع��ض المعلوم��ات ع��ن الوظيف��ة المتق��دم له��ا أو أن بيئ��ة العم��ل 
بالش��ركة ه��ي ال�تي يبح��ث عنها،يستش��ف الص��دق م��ن حدي��ث المتق��دم لش��غل 

الوظيف��ة وم��ا إذا كان لدي��ه صف��ات »التح��دي والرغب��ة ف��ى التعل��م« .

الدرجةممتازجيد جدآجيدمتوسطضعيف

12345
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ما هي نقاط قوتك ؟ 	-8

يذك��ر نق��اط الق��وة بذك��ر كل الخ�برات الس��ابقة م��ع بع��ض الأمثل��ة، وذك��ر المه��ارات 
الش��خصية وأب��رز النجاح��ات ال�تي كان��ت وراءها مهارات ش��خصية مث��ل العمل جيدا 
تح��ت الضغ��ط، وم��ا يتمت��ع ب��ه م��ن مه��ارات ق��د تك��ون مي��زة لمج��ال عم��ل أو آخ��ر

الدرجةممتازجيد جدآجيدمتوسطضعيف

12345

ما هي نقاط ضعفك؟ 	-9

ه��ذا الس��ؤال فرص��ة لاكتش��اف م��دى لباق��ة وذكاء المتق��دم لش��غل الوظيف��ة ويتكام��ل 
م��ع الس��ؤال الس��ابق

الدرجةممتازجيد جدآجيدمتوسطضعيف

12345

10- ما هي أهدافك في حياتك المهنية ؟

تس��تطيع أن تكتش��ف م��ن ه��ذا الس��ؤال كي��ف ي��رى المرش��ح لش��غل الوظيف��ة مس��تقبله 
وطموح��ه وأهدافه

الدرجةممتازجيد جدآجيدمتوسطضعيف

12345
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11- كيف ترى نفسك خلال السنوات الخمس القادمة ؟

ه��ذا الس��ؤال يحت��اج إلى لحظ��ة تفك�ير، ث��م يق��ول الموظ��ف، مث�لا، أتمن��ى أن أك��ون 
أح��د القيادي�ين الفاعل�ين الذي��ن يعتم��د عليه��م في ه��ذه الش��ركة، وأن أك��ون ذا قيم��ة 
مضاف��ة، أو يق��ول مث�لا: أتوق��ع أن�ني سأس��تفيد م��ن البرام��ج التدريبي��ة الممت��ازة 
لديك��م، بالإضاف��ة إلى الاس��تفادة م��ن حج��م المش��روعات وتنوعه��ا، الأم��ر ال��ذي 
س��وف يمنح�ني خ�برة جي��دة تض��اف إلى خبرت��ي فتدفع�ني إلى أن أك��ون متمي��زا.

الدرجةممتازجيد جدآجيدمتوسطضعيف

12345

12- صف لنا أصعب مدير عايشته؟

الموظ��ف  اتص��ال  مه��ارات  للمس��ئولين  تظه��ر  الس��ؤال  ه��ذا  ع��ن  الإجاب��ة 
Communication Skills وكي��ف ينظ��ر إلى صف��ات المدي��ر الصع��ب م��ن وجه��ة 
نظ��ره. وبه��ذا يخرج��ون بانطب��اع أول��ي ع��ن م��دى انس��جامه م��ع المديري��ن العامل�ين 
في الش��ركة والذي��ن ربم��ا يتصف��ون بالطب��اع الصعب��ة نفس��ها فع��دم التواف��ق ب�ين 
الموظ��ف الجدي��د والمدي��ر الحال��ي ربم��ا يصب��ح مش��روع أزم��ة متوقع��ة، كأن يك��ون 

الموظ��ف غضوب��ا ولا يمل��ك نفس��ه ويك��ون مدي��ره كذل��ك.

الدرجةممتازجيد جدآجيدمتوسطضعيف

12345
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13- حدثن��ا ع��ن مش��كلة كب�يرة وقع��ت بين��ك وب�ين زم�الء العم��ل وكي��ف 
تعامل��ت معه��ا ؟

الق��درة عل��ى ح��ل المش��كلات  Problem Solving  م��ن أه��م م��ا يبح��ث عن��ه 
المس��ئولون في الموظ��ف الجدي��د ف��الإدارة الحديث��ة ص��ارت تمي��ل حالي��ا إلى العمل بنظام 
فري��ق العم��ل ال��ذي يض��م خليط��ا )غ�ير متجان��س أحيان��ا( م��ن الموظف�ين القادم�ين من 
بيئ��ات مختلف��ة، وه��و أم��ر يتوق��ع معه نش��وء بعض الصدام��ات بينهم بطبيع��ة الحال.

الدرجةممتازجيد جدآجيدمتوسطضعيف

12345

14- قم بوصف موقف في حياتك العملية أبديت فيه روح المبادرة ؟

يع��د ه��ذا الس��ؤال م��ن الأس��ئلة الهام��ة والت��ى تبح��ث عن أه��م سمات الموظف�ين الجدد    
و هى سمة المبادرة  Initiative  وهى المحرك الرئيس لإنجاز الأعمال وتحقيق الأهداف.

الدرجةممتازجيد جدآجيدمتوسطضعيف

12345

15- ما المسئوليات الرئيسية التي قمت بها في وظيفتك السابقة ؟

م��ن الأس��ئلة الهام��ة والمحوري��ة للوق��وف عل��ى مفه��وم تحم��ل المس��ئولية ل��دى الموظف 
ويتوق��ع من��ه ذك��ر جمي��ع المس��ئوليات ال�تي ق��ام به��ا م��ع إعط��اء ش��رحٍ تفصيل��ى 

للمس��ئوليات ذات الصل��ة بالوظيف��ة ال�تي يتق��دم لش��غلها.

الدرجةممتازجيد جدآجيدمتوسطضعيف

12345
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16 - ما أفضل قرار اتخذته في حياتك الوظيفية أو العلمية ؟

الإجاب��ة ع��ن ه��ذا الس��ؤال تب�ين طريق��ة تفك�ير الش��خص وم��دى قدرت��ه عل��ى اتخ��اذ 
 Decision-making القرار 

الدرجةممتازجيد جدآجيدمتوسطضعيف

12345

17- ما أصعب موقف تعرضت له وكيفية تعاملك معه ؟

  Working  ه��ذا الس��ؤال يعط��ي مؤش��را إلى م��دى ق��درة الموظ��ف عل��ى العم��ل
under pressure تح��ت ضغوط��ات العم��ل، ولي��س فق��ط في الظ��روف العادي��ة 

ال�تي تتس��اوى فيه��ا ردود أفع��ال معظ��م الن��اس.

الدرجةممتازجيد جدآجيدمتوسطضعيف

12345

18 - ما هو أكثر شيء أحببته أو كرهته بشان وظيفتك السابقة ؟

يع��د ه��ذا الس��ؤال أح��د الأس��ئلة المفتوح��ة ويه��دف المس��ئولون م��ن وراء ه��ذا الس��ؤال 
إلى معرف��ة كي��ف س��يتعامل الموظ��ف م��ع طبيع��ة عمل��ه الجدي��د ، وه��ذا الس��ؤال  يدفع 
الموظ��ف م��ن دون أن يش��عر إلى الإدلاء بمعلوم��ات قيم��ة ع��ن نفس��ه ونظرت��ه إلى العم��ل 

بش��كل ع��ام . 

الدرجةممتازجيد جدآجيدمتوسطضعيف

11.522.53
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19 - فى رأيك ما الذي يصنع عضوا جيدا في الفريق ؟

م��ن الاس��ئلة التكراري��ة والت��ى م��ن خلاله��ا نس��تنتج أه��م المه��ارات المطلوب��ة للعم��ل 
وه��ى مه��ارات اتص��ال Communication Skills .. ونتوق��ع من��ه أن يق��ول 
المرون��ة - .التكيّ��ف  - التع��اون - .الش��عور بالآخري��ن. ويتحت��م بع��د إجابت��ه أن 

يب��ادر المس��ئول بس��ؤاله الس��ؤال الت��الى :

وكيف أمكنك إظهار هذه المهارات من خلال أنشطة عملك السابق؟

الدرجةممتازجيد جدآجيدمتوسطضعيف

11.522.53

20 - كيف يصفك مديرك السابق ؟                

يتكامل هذا السؤال مع السؤال السابق والسؤال رقم 6

الدرجةممتازجيد جدآجيدمتوسطضعيف

11.522.53

21 - هل تعمل بصورة أفضل في فريق أو بطريقة مستقلة ؟

س��ؤال تك��رارى للتأك��د م��ن مه��ارات اتص��ال الموظ��ف الجدي��د وقدرت��ه عل��ى العم��ل 
ف��ى فري��ق

الدرجةممتازجيد جدآجيدمتوسطضعيف

11.522.53
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22 - ما هي أهم انجازاتك؟

الانج��از ه��و الدلي��ل العمل��ى لتحقي��ق ه��دف م��ا وه��ى فرص��ة للموظ��ف لش��رح كي��ف 
يخط��ط لإنج��از وتحقي��ق أهداف��ه حت��ى ه��ؤلاء حديث��ى التخ��رج فيمك��ن له��م أن 

يتحدث��وا ع��ن إنج��ازات تم تحقيقه��ا خ�لال ف�رتات الدراس��ة.

الدرجةممتازجيد جدآجيدمتوسطضعيف

11.522.53

التقدير

GradeExcellentVery GoodGoodFairWeak
10080,56141,520

G. A .

GradeExcellentVery GoodGoodFair
ABCD

Notes : ................................................................................................
.............................................................................................................

Interviewer Name:…………………………

Position: :…………………………

Date: :…………………………
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نموذج )2(

Questionnaire for personal Interviews

For junior positions

Candidate Name……..……  Date……......…….  Ref…………..

1- About the Job.

GradeExcellentVery GoodGoodFairWeak

What do you know about the job you  are applying for?

ما الذى تعرفه عن الوظيفة المتقدم لها؟
...........................................................................................
...........................................................................................

How does this job fit into your career plans?

كيف تتفق هذه الوظيفة مع تخطيطك لمستقبلك الوظيفى؟
...........................................................................................
...........................................................................................
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2-Work Experience.

GradeExcellentVery GoodGoodFairWeak

Have you held other positions like the one you are applying for?

If yes, what is the most important thing you learned that you can 
bring to this job?

ه��ل التحق��ت بوظائ��ف أخ��رى مث��ل الوظيف��ة الت��ى تتق��دم له��ا ؟ إذا كان��ت الاجاب��ة 
بنع��م ، ماه��و أه��م ش��ئ تعلمت��ة يمك��ن أن تضيف��ه الى ه��ذه الوظيف��ة ؟ 

...........................................................................................

...........................................................................................

What were the biggest pressures on your last job?

ماهى أكبر الضغوط التى تعرضت لها فى عملك السابق؟
...........................................................................................
...........................................................................................
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3-Personal Traits.

GradeExcellentVery GoodGoodFairWeak

What do you think are the most serious problems facing the 
Egyptian Society today?

ماهى أكبر المشاكل التى تواجه المجتمع المصرى فى الوقت الحالى على حد اعتقادك؟
...........................................................................................
...........................................................................................

How do you define a successful career?

كيف تعرف العمل الناجح؟
...........................................................................................
...........................................................................................
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4-Communication Skills.

GradeExcellentVery GoodGoodFairWeak

Do you prefer working alone or with others?

هل تفضل العمل وحدك أم مع الآخرين؟
...........................................................................................
...........................................................................................

Do you prefer to speak with someone or send a memo?

هل تفضل أن تتحدث مع شخص ما أم ترسل له رسالة قصيرة؟

...........................................................................................

...........................................................................................
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5-Conflict/ Persuasion Skills.

GradeExcellentVery GoodGoodFairWeak

Have you ever been in a dispute with a supervisor? What was it 
about and how was it resolved?

هل تعرضت لمشكلة مع رئيسك؟ ماهى وكيف كان حلها؟
...........................................................................................
...........................................................................................

Describe the best person who ever worked with you?

اوصف أفضل شخص قد عملت معه؟
...........................................................................................
...........................................................................................
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6-Education and Training.

GradeExcellentVery GoodGoodFairWeak

Do you feel your grades are an accurate reflection of your work? 
If not, why not?

هل تعتقد أن مؤهلاتك ملائمة بدقة لوظيفتك ؟ وإذا كان لا فلماذا؟
...........................................................................................
...........................................................................................

What kinds of skills were acquired as a result of your training?

ماهى المهارات التى اكتسبتها كنتيجة لتدريبك؟
...........................................................................................
...........................................................................................
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7-Personal Motivation.

GradeExcellentVery GoodGoodFairWeak

A year from now, what might your boss says about your work 
during a performance review?

خ�لال س��نة م��ن الآن .. مال��ذى ال��ذى يمك��ن أن  يقول��ه رئيس��ك ع��ن عمل��ك م��ن 
خ�لال تقييم��ه لأدائ��ك ؟

...........................................................................................

...........................................................................................

What motivates you to put forth your greatest effort?

ما الذى يمكن أن يحفزك لتبذل قصارى جهدك فى عملك؟
...........................................................................................
...........................................................................................
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8-Problem Solving / Decision Making Skills.

GradeExcellentVery GoodGoodFairWeak

What to do when faced with a big problem in the work

ماذا تفعل عندما تواجه مشكلة كبيرة فى العمل؟
...........................................................................................
...........................................................................................

What is the biggest decision you have had to make in the past 
years?

ماهو أهم قرار اتخذته فى السنوات الماضية؟
...........................................................................................
...........................................................................................
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9-Leadership / Management Potential.

GradeExcellentVery GoodGoodFairWeak

Have you ever been placed in charge of a department?

هل سبق لك أن كنت مسئولا عن إدارة / قسم  من قبل؟
...........................................................................................
...........................................................................................

How did your team work act toward you when you were in 
charge?

كيف كان فريق العمل يتعامل معك عندما كنت مسؤولا؟
...........................................................................................
...........................................................................................
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Applicant Signature:……….................	  Date:....…....…...

Department of Human Resources

Cumulative Grade

GradeExcellentVery GoodGoodFairWeak

10080604020

G. A .

GradeExcellentVery GoodGoodFair
ABCD

Notes : .........................................................................................
......................................................................................................

Interviewer Name:……..…………

Position: :…………………………

Date: :……………………......……

o b e i k a n d l . c o m
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نموذج )3(

Questionnaire for Personal Interviews of Senior Positions

1- Job Knowledge.

ف��ى رأي��ك ماه��ى مس��ئوليات الوظيف��ة المتق��دم له��ا ؟ ) ح��دد وظيف��ة واح��دة فق��ط 
وتح��دث عنه��ا بإيج��از(

...........................................................................................

...........................................................................................

GradeExcellentVery GoodGoodFairWeak

2- Work Experience.

ماهو أهم شئ تعلمته يمكن أن تضيفه إلى عملك ؟
...........................................................................................
...........................................................................................

فى كلمات موجزة كيف تستطيع أن تعرف الفرق بين المدير الناجح والقائد؟
...........................................................................................
...........................................................................................

GradeExcellentVery GoodGoodFairWeak
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3- Communication Skills.

ماذا عن محصلة العمل في فريق؟
...........................................................................................
...........................................................................................

م��ا ه��و أكث��ر أهمي��ة ف��ى عملك ، المراس�لات الخطي��ة أو المحادث��ات الش��فوية ولماذا ؟
...........................................................................................
...........................................................................................

GradeExcellentVery GoodGoodFairWeak

4- Conflict / Persuasion Skills.

هل تعرضت لمشكلة ؟ ماهى ؟.. ! وكيف كان حلها؟
...........................................................................................
...........................................................................................

GradeExcellentVery GoodGoodFairWeak
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5- Education and Training.

هل تعتقد أن مؤهلاتك ملائمة بدقة لوظيفتك ؟ وإذا كان لا، فلماذا؟
...........................................................................................
...........................................................................................

ماذا لديك من المؤهلات التي تجعلك ناجحا في مجالك؟
...........................................................................................
...........................................................................................

ماهى المهارات التى اكتسبتها كنتيجة لتدريبك؟
...........................................................................................
...........................................................................................

GradeExcellentVery GoodGoodFairWeak
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6- Personal Traits.

ماهى الصفات التى يمكن أن تمارس بها عملك دون غيرك؟
...........................................................................................
...........................................................................................

تحت أى ظروف يمكن أن تعمل أفضل؟
...........................................................................................
...........................................................................................

GradeExcellentVery GoodGoodFairWeak

7- Problem solving / Decision Making Skills.

ماهو أكبر قرار اتخذته فى السنوات الماضية؟
...........................................................................................
...........................................................................................

كيف تصنع القرارات الهامة؟
...........................................................................................
...........................................................................................

لو أنك المسئول ..، ماهو أول قرار تتخذه لصالح العمل؟
...........................................................................................
...........................................................................................

GradeExcellentVery GoodGoodFairWeak
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8- Personal Motivation.

كيف كانت بيئة العمل التى حققت من خلالها أكبر إنجازاتك؟ ولماذا؟
...........................................................................................
...........................................................................................

فى رأيك ماهو أكبر حافز يمكن أن تحفز به ؟
...........................................................................................
...........................................................................................

GradeExcellentVery GoodGoodFairWeak

9- Supervisory / Management Skills.

اوصف أسلوبك فى الإدارة؟
...........................................................................................
...........................................................................................

اوصف العلاقة التى فى رأيك يجب أن تكون بين الرئيس ومرؤسيه؟
...........................................................................................
...........................................................................................

ف��ى رأي��ك ماه��ى معاي�ير تقيي��م الأداء لموظ��ف يعم��ل تح��ت إش��رافك؟
...........................................................................................
...........................................................................................

GradeExcellentVery GoodGoodFairWeak
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10- Hiring Skills.

ل��و أن��ك تع�ين ش��خصياً م��ا ف��ى إدارت��ك .. ماه��ى الصف��ات الت��ى س��تحرص عل��ى 
وجوده��ا ف��ى ه��ذا الش��خص؟

...........................................................................................

...........................................................................................

ف��ى رأي��ك ماه��ى المعاي�ير الأساس��ية لاتخ��اذ ق��رار بالتعي�ين ف��ى الوظيف��ة المتق��دم لها؟
...........................................................................................
...........................................................................................

GradeExcellentVery GoodGoodFairWeak

o b e i k a n d l . c o m
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Applicant Signature:……….................	  Date:....…....…...

Department of Human Resources

Cumulative Grade

GradeExcellentVery GoodGoodFairWeak

10080604020

G. A .

GradeExcellentVery GoodGoodFair
ABCD

Notes : .........................................................................................
......................................................................................................

Interviewer Name:…...……………

Position: :…………………………

Date: :………………….....………

التاريخ :     /        /   	
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الفصل الرابع

التوصيف الوظيفى

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



دليل مديرى التنمية البشرية لقياس الأداء

64

أولآ : مفهوم التوصيف الوظيفى  )عقد الأداء(

(Job Description)

م��ن المتع��ارف علي��ه ويأخ��ذ أهمي��ة ك�برى ل��دى الموظ��ف وصاح��ب العم��ل ) طرف��ى 
التعاق��د( ه��و عق��د العم��ل القانون��ى ولايعط��ون أهمي��ة بنف��س الق��در للعق��د الأه��م 
وه��و بطاق��ة التوصي��ف الوظيف��ى والت��ى أطل��ق عليه��ا اس��م )عق��د الأداء( وبموج��ب 
ه��ذا العق��د يس��تطيع الطرف�ين تحدي��د علاق��ة العم��ل ب��كل س��هولة ويس��ر م��ن حق��وق 
وواجب��ات ومس��ئوليات وصلاحي��ات وس��لطات دون أى لغ��ط أو لب��س أو غ�بن لح��ق 
الآخ��ر وه��ذا ماس��وف نتناول��ه بالش��رح بالتفصي��ل ف��ى اس��تعراض كيفي��ة إع��داد 
التوصي��ف الوظيف��ى وس��نبدأ أولا بكيفي��ة عم��ل تحلي��ل وظيف��ى والتحلي��ل الوظيف��ى 
ه��و عملي��ة تحدي��د وإب�لاغ المعلوم��ات ذات الصل��ة المتعلق��ة بطبيع��ة وظيف��ة مح��ددة 
وم��ن ث��م تحدي��د المه��ام ال�تي تك��ون بن��اء وواجب��ات تل��ك الوظيف��ة ،ه��ذا بالإضاف��ة 
إلى م��ا تطلب��ه ه��ذه الوظيف��ة م��ن المه��ارات والمس��ؤوليات ، والمعرف��ة  المطلوب��ة ل�لأداء 
الناج��ح ،. وستس��تخدم ه��ذه البيان��ات لمراجع��ة وتحدي��ث الوص��ف الوظيف��ى وم��ن ثم 
تحدي��د مؤش��رات ومع��دلات الأداء وف��ى إط��ار التحدي��ث والتطوي��ر ال��دورى للتوصي��ف 
الوظيف��ى للوظائ��ف يت��م إج��راء عملي��ة التحلي��ل الوظيف��ى طبق��اً للنم��وذج الت��الى:
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ثانيآ : نموذج استقصاء تحليل وظيفى

أس��م الموظ��ف :  .....................................................

تاري��خ التعي�ين : ......................................................

المس��مى الوظيفى : ......................................................

تاري��خ ش��غل الوظيف��ة الحالي��ة: ......................................

الإدارة / القط��اع  التاب��ع ل��ه : ...........................................

1- الهدف من وجود الوظيفة

فى رأيك ماهو الهدف من وجود الوظيفة الحالية التى تشغلها ؟

...........................................................................................

...........................................................................................

2- الإجراء المتبع

اوص��ف م��ن فضل��ك بالتفصي��ل أه��م الواجب��ات ال�تي تق��وم به��ا في جم��ل واضح��ة 
وع��دد م��رات الأداء )الي��وم والأس��بوع والش��هر( ومق��دار الوق��ت المس��تغرق لأداء ه��ذه 
الواجب��ات المهم��ة. ويج��ب أن تك��ون عل��ى يق�ين م��ن أن ه��ذه المعلوم��ات كافي��ة ع��ن 

كل مهم��ة تق��وم به��ا ويمكن��ك الاس��تعانة برئيس��ك المباش��ر للمس��اعدة.

عدد المهام الموكلة إليك : ) من فضلك اكتب المهام طبقا لأولويات التنفيذ( 
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المهمة من )1( إلى إتمام عدد المهام الموكلة اليك

ماه��ى المهم��ة الموكل��ة إلي��ك : ...........................................

كي��ف تقوم بأداء هذه المهمة : ...........................................

أس��باب قيامك بهذه المهم��ة : ...........................................

ع��دد م��رات قيام��ك بالمهم��ة : ...........................................

الوقت المستغرق لأداء المهمة : ...........................................
نسبة الإنجاز  )..( %

3 - ماهى الماكينات أو المعدات أو الأجهزة التى يتطلب عملك اسخدامها ؟ وماهو 
الوق��ت المس��تغرق خ�الل اليوم لاس��تعمالك تلك الأجه��زة/ المع��دات / الماكينات ؟

الماكينة / الجهاز الوقت المستغرق ساعة/  اليوم / الاسبوع
مثال : جهاز الكمبيوتر	

...........................................................................................

...........................................................................................

4 - فى رأيك ماهى أهم المهام التى تقوم بها ولماذا؟

...........................................................................................

...........................................................................................

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



دليل مديرى التنمية البشرية لقياس الأداء

67

5 - ف��ى رأي��ك ماه��ى بيئ��ة العم��ل الت��ى تس��بب ل��ك إحساس��اً بالضغ��ط أو ع��دم 
الراح��ة  أو التداخ��ل مم��ا يعطل��ك ع��ن أداء مهمت��ك

...........................................................................................

...........................................................................................

6- ف��ى رأي��ك ماه��ى أه��م المه��ارات والس��مات المطلوب��ة وه��ل هن��اك حاج��ة 
لش��هادات بعينه��ا أو لخ�ربات خاص��ة أو لإتق��ان لغ��ة ثاني��ة لم��ن يش��غل ه��ذا 

المنص��ب م��ن بع��دك ؟

...........................................................................................

...........................................................................................

7 - من هم الأشخاص الذين يتطلب إنجازك لعملك الاتصال بهم ؟

الوظيف��ة : .........................     الس��بب: .........................

الوظيف��ة : .........................    الس��بب: .........................

...............................................................  : التوقي��ع 
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الجزء الثانى

مراجعة رئيس القسم  والموافقة على المهام من قبل المشرف المباشر. 	-1

ملاحظات :

...........................................................................................

...........................................................................................

أى من الاختيارات التالية قد تحدث : 	-2

أ‌- قد تحدث أخطاء في أداء أى من المهام السابقة .

من فضلك اعط مثالًا :
...........................................................................................
...........................................................................................

ب ‌- لم تكتشف حتى كان لها انعكاس على الإدارات الأخرى.

من فضلك اعط مثالًا :
...........................................................................................
...........................................................................................

ج ‌- لم تكتشف حتى كان لها انعكاس سلبى على العلاقة بالعملاء .

من فضلك اعط مثالًا :
...........................................................................................
...........................................................................................
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3- اوص��ف مس��ئولية ش��اغل ه��ذة الوظيف��ة وتأثيره��ا عل��ى عم��ل باق��ى الموظف�ين  

» اخ�تر واح��دة م��ن الاختي��ارات التالي��ة «  

لا توج��د مس��ؤولية ع��ن أعم��ال الآخري��ن ، وق��د يظه��ر للموظف�ين الآخري��ن كيفي��ة 
تنفي��ذ مهم��ة أو المس��اعدة في تلق�ين الموظف�ين الج��دد.  

يرش��د الموظف�ين الآخري��ن ، ويكلفه��م ، ويس��اعدهم، ويتحق��ق م��ن الإنج��از، ويحاف��ظ 
عل��ى تدف��ق العمل.

                  		 اسم الرئيس المباشر :..........................
اسم  الرئيس الاعلى  :..........................	

التوقيع :.........................	         التوقيع :.........................
التاريخ: .../....../..........
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ثالثا : كيفية إعداد التوصيف الوظيفى

1 - الهدف من وجود الوظيفة

فلاب��د ل��كل وظيف��ة م��ن ه��دف فرع��ى ف��ى إط��ار اله��دف الرئيس��ى للش��ركة وه��ذا 
اله��دف مرتب��ط ارتباط��ا وثيق��ا بمه��ام ومس��ئوليات ش��اغل الوظيف��ة وحت��ى عملي��ة 
اختي��ار الموظ��ف يج��ب أن تخض��ع لمعاي�ير اختي��ار دقيق��ة ومح��ددة بدق��ة ته��دف فى 
المق��ام الأول إلى تحقي��ق اله��دف الاس�رتاتيجى للش��ركة فعل��ى س��بيل المث��ال إن أردت 
بن��اء ب��رج مك��ون م��ن 40 طابق��اً فماه��و ع��دد أس��ياخ حدي��د التس��ليح اللازم��ة لأعم��دة 
الأس��اس ؟ ه��ل س��تضع ع��دد س��تة أس��ياخ أم عش��رة ! لاش��ك أنه��ا س��تخضع لعملي��ة 
حس��ابية هندس��ية دقيق��ة ج��داً وكلم��ا زادت الأحم��ال عل��ى العم��ود كلم��ا زاد ع��دد 
أس��ياخ حدي��د التس��ليح وأيض��اً نوعي��ة وج��ودة الم��واد الداعم��ة م��ن الأسمن��ت والزل��ط 
المس��تخدم كذل��ك الموظ��ف فأس��ياخ حدي��د التس��ليح مثله��ا مث��ل ع��دد س��نوات الخ�برة 
كلم��ا ك�بر اله��دف زادت الأعب��اء والمس��ئوليات وه��ذا يتطل��ب مزي��داً م��ن س��نوات 
الخ�برة والش��هادات العلمي��ة وال��دورات التدريبي��ة والمه��ارات والس��مات اللازم��ة 
لش��غل كل وظيف��ة كل عل��ى ق��در الأه��داف المطل��وب تحقيقه��ا والمه��ام والمس��ئوليات 
المس��ندة الي��ه .. فتخي��ل ل��و أن��ك قم��ت م��ن ب��اب التوف�ير بوض��ع حدي��د تس��ليح أق��ل 
أو م��ن نوعي��ة رديئ��ة ف��ى أعم��دة الأس��اس فم��اذا س��تكون النتيج��ة بالقط��ع انهي��ار 
المبن��ى لثق��ل الأحم��ال الت��ى ه��ى )اله��دف( وكذل��ك إذا م��ا اخ�رتت موظف��ا غ�ير كفء 
قلي��ل الخ�برة غ�ير مؤه��ل واكتفي��ت بمعي��ار واح��د فق��ط ف��ى الاختي��ار واخ�رتت  م��ن 
أه��ل الثق��ة فتأك��د أن��ك وضع��ت ش��ركتك عل��ى طري��ق الفش��ل وخس��رت الاثن�ين مع��ا.
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مثال: الهدف من وظيفة مدير الإدارة المالية

أ ‌- تحدي��د الأه��داف التنظيمي��ة و التخطي��ط و التنظي��م و متابع��ة التنفي��ذ للخط��ط 
الخاص��ة ب��الإدارة المالي��ة حس��ب اللوائ��ح المنظم��ة و الإج��راءات المعتم��دة.

ب‌ - التطوير المستمر للنظم والسياسات المالية لتحقيق أهداف الشركة .
ت‌ - الإدارة الجيدة لموارد الشركة المالية

2- اسم الوظيفة

اسم الوظيفة = ملامح الوجه

ف��إذا ماحجب��ت ملام��ح وج��ه ش��خص م��ا أن��ت تعرف��ه جي��داً فل��ن تس��تطيع التأك��د 
م��ن ش��خصيته وبمج��رد رؤي��ة وجه��ه بوض��وح س��تتعرف علي��ه وتنادي��ه بأسم��ه عل��ى 
الف��ور وكذل��ك اس��م الوظيف��ة فه��و يمث��ل ملام��ح مه��ام ومس��ئوليات ش��اغل الوظيف��ة
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3- كود الوظيفة

كود الوظيفة يمثل أهمية كبرى فيظوللـــة :

ثمـــــل ئفـــــة المرتــب التــى قتـــــع يفـــــه اةفيظول. ) الحــد الأدنــى والأق�صــى لفئــة المرتــب 

للدرجــة الوظيفيــة(

اترخي ةباتك وصف اةفيظول 

لابــد أن يراجــع ويتــم تحديثــه بصفــة دوريــة ليواكــب التطــورات والمتغيــرات 

لــإدارة المتلاحقــة وفــى إطــار الأهــداف والرؤيــة الاســتراتيجية 

الدرجة الوظيفية : أخصائى - أخصائى أول - رئيس قسم – مدير إدارة – مدير 

عام – رئيس قطاع – رئيس قطاعات 
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4 - العلاقات الأفقية والرأسية

عنصر
 رئيسى
لتحديد
خطوط
السلطة

والاتصال
بين الرؤساء
والمرؤوسين
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5 - العلاقات الرأسية

عنصر
 رئيسى
لتحديد
خطوط
السلطة

والاتصال
بين الرؤساء
والمرؤوسين
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6- العلاقات الأفقية

لتنظيم العلاقات بين الوحدات 
التنظيمية ولتحديد شكل التعاون 

وطبيعة العمل اللازم للمنظمة
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8 -الإشراف على ! :

أح��د أه��م عناص��ر علاق��ات العم��ل تحدي��د الوظائ��ف الت��ى يش��رف عليه��ا الموظ��ف 
) نط��اق س��لطاته الوظيفي��ة( وتحدي��د لنط��اق المس��ئوليات ف��كل رئي��س مس��ئول ع��ن 

أداء مرؤس��يه
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9- المسئوليات 

بسم الله الرحمن الرحيم

إنــا عرضنــا الأمانــة علــى الســماوات والأرض والجبــال فأبيــن أن يحملنهــا وأشــفقن منهــا 

وحملهــا الإنســان إنــه كان ظلومــا جهــولا ) 72 ( الأح��زاب 

أ‌- المس��ئوليات ه��ى بمثاب��ة أمان��ة يتحمله��ا المس��ئول م��ن خ�لال مه��ام مح��ددة ت��ؤدى 
لتحقي��ق أه��داف ونتائ��ج ايجابي��ة م��ن خ�لال قيادت��ه للآخرين.

وطالم��ا الانس��ان مكل��ف فه��و يحاس��ب وكذل��ك الموظ��ف لاب��د ان يحاس��ب يث��اب إن 
أحس��ن ويق��وم اداءة إذا أس��اء

وف��ى تعري��ف الأمان��ة ق��ول اب��ن عب��اس  : أراد الله بالأمان��ة الطاع��ة والفرائ��ض ال�تي 
فرضه��ا الله عل��ى عب��اده ، عرضه��ا عل��ى الس��ماوات والأرض والجب��ال عل��ى أنه��م إن 

أدوه��ا أثابه��م وإن ضيعوه��ا عذبه��م .  
وق��ال اب��ن مس��عود : الأمان��ة : أداء الصل��وات ، وإيت��اء ال��زكاة ، وص��وم رمض��ان ، 
وح��ج البي��ت ، وص��دق الحدي��ث ، وقض��اء الدي��ن ، والع��دل في المكي��ال والمي��زان ، 

وأش��د م��ن ه��ذا كل��ه الودائ��ع . 
وقال أبو العالية : ما أمروا به ونهوا عنه

وللمس��ئولية نط��اق مح��دد ل��ه أبع��اد وح��دود ومع��الم واضح��ة ونتائ��ج ومع��دلات 
ومؤش��رات قابل��ة للقي��اس وبالت��الى تقيي��م تل��ك النتائ��ج

وس��وف نع��رض فيم��ا يل��ى أمثل��ة لبع��ض المه��ام والمس��ئوليات النمطي��ة والت��ى 
س��تجدها تتك��رر ف��ى الكث�ير م��ن المه��ام والمس��ئوليات المنوط��ة بالوظائ��ف الإش��رافية:
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أ‌ - إعداد الخطط السنوية والموازنة التقديرية ....

ه��ل هن��اك ه��دف يتحق��ق ب�لا تخطي��ط لتحقيق��ه ؟ ه��ل هن��اك تخطي��ط ب�لا خط��ة 
مح��ددة بف�رتة زمني��ة وخط��وات مح��ددة وموازن��ة مالي��ة والق��وى البش��رية اللازم��ة 
لتحقي��ق ه��ذا اله��دف إن لم تت��درب عل��ى كيفي��ة إع��داد خط��ط العم��ل وإع��داد 

الموازان��ات فث��ق أن��ك ل��ن تس��تطيع تحقي��ق ه��دف م��ا
ب‌ - التأكد من .... الإشراف على

م��ن بديهي��ات الإدارة ) عملي��ة المتابع��ة ( والتحق��ق م��ن النتائ��ج والمتابع��ة ت��ؤدى الى 
التأك��د أى ) اليق�ين والج��زم ( ب��أن كل الخط��وات والق��رارات الت��ى اتخ��ذت يت��م 

تنفيذه��ا طبق��اً لم��ا ه��و مخط��ط .
ت‌ - مس��ئول ع��ن  كل الق��رارات الت��ى يوق��ع عليه��ا ومس��ئول ع��ن س�المة أى 

مس��تند يق��وم باعتم��اده أو مراجعت��ه .

نع��م مس��ئول وكم��ا س��بق وأش��رنا ب��أن المس��ئولية له��ا نط��اق مح��دد الأبع��اد وح��دود 
ومع��الم واضح��ة تتمث��ل ف��ى ق��رارات تتخ��ذ ومس��تندات يت��م التوقي��ع عليه��ا وخط��ط 

يت��م اعتماده��ا.
ث ‌- اعداد الخطط الفرعية والبرامج التنفيذية ل.....

ل��كل خط��ة س��نوية خط��ط فرعي��ة وبرام��ج تنفيذي��ة وكل مدي��ر مس��ئول ع��ن إع��داد 
الخط��ط الفرعي��ة وتوزي��ع الأعب��اء والمه��ام والمس��ئوليات عل��ى مرؤس��يه ف��ى إط��ار 

برام��ج تنفيذي��ة ف��ى إط��ار زمن��ى مح��دد .
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ج ‌- مراجع��ة وتدقي��ق الإج��راءات والنم��اذج والس��جلات والتعليم��ات الخاص��ة 
بنظ��ام الإدارة/ القس��م التاب��ع ل��ه  قب��ل اعتماده��ا.

ل��كل منظوم��ة عم��ل حزم��ة متكامل��ة م��ن النم��اذج والس��جلات والتعليم��ات الخاص��ة 
والت��ى تك��ون بمثاب��ة الاط��ار العام لانس��يابية العم��ل ) Work Flow( وتل��ك النماذج 
ترتب��ط ارتباط��ا وثيق��ا بنظ��ام الج��ودة المتب��ع والمعتم��د م��ن الإدارة العلي��ا وعل��ى كل 
مدي��ر مراجع��ة تل��ك النم��اذج  وم��دى مطابقته��ا لنظ��م الج��ودة المعتم��دة والموثق��ة.

10- المسئولية القانونية أمام الجهات الخارجية 

ه��ل الموظ��ف يس��اءل قانوني��آ إذا نت��ج ع��ن أداءه لوظيفت��ه ه��و أو أح��د مرؤس��يه أى 
قص��ور ترت��ب علي��ه أض��رار جس��يمة تلح��ق بالمؤسس��ة أو بالغ�ير؟

الاجاب��ة نع��م يس��اءل فالمس��ئولية كامل��ة ف��ى نط��اق تحدي��د المس��ئوليات طبق��اً للقوان�ين 
. المنظمة 

فعل��ى س��بيل المث��ال : ملاح��ظ حم��ام الس��باحة ف��ى أح��د الأندي��ة الرياضي��ة عندم��ا 
يس��لم الآب��اء أبناءه��م لم��درب الس��باحة فه��م مطمئن��ون عل��ى أبنائه��م إنه��م ف��ى اي��د 
أمين��ة له��ا م��ن الخ�برة مايكف��ل حماي��ة والحف��اظ عل��ى أبنائه��م م��ن التع��رض 
للإي��ذاء أو الغ��رق خ�لال تماري��ن الس��باحة وه��ذا يتطل��ب تحدي��د المس��ئولية القانوني��ة 
للمش��رفين عل��ى حم��ام الس��باحة كل ف��ى إط��ار المس��ئوليات المنوط��ة ب��ه وه��ذا يج��ب 
أن يك��ون مع��داً ومح��دداً مس��بقاً وموقع��اً علي��ه بالعل��م م��ن الموظ��ف س��واء كان رئيس��ا 
أومرؤوس��اً لأن ف��ى ح��ال تع��رض أى م��ن رواد حم��ام الس��باحة للاصاب��ة أو للوف��اة 
لاق��در الله فه��ذا يس��تدعى تدخ��ل س��لطة القان��ون لتحدي��د ومحاس��بة المتس��بب ف��ى 

الح��ادث س��واء عم��داً أو إهم��الا ق��د يص��ل إلى ح��د العم��د .
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 11- الانشطة الوظيفية

أ -  المتابعة

متابع��ة ل��كل الأنش��طة والمس��ئوليات عل��ى مختل��ف المس��تويات الوظيفي��ة تح��ت 
إش��رافه.. ) م��ن خ�لال منظوم��ة للمتابع��ة ( وس��وف نس��تعرض فيم��ا يل��ى مث��ال جي��د 
ج��داً م��ن أوج��ه المتابع��ة ورد ف��ى س��ورة النم��ل ع��ن النب��ى س��ليمان علي��ه الس�لام

مثال )1( 

 مِــنَ 
َ
ان

َ
مْ ك

َ
هُدْهُــدَ أ

ْ
رَى ال

َ
 أ

َ
ــالَ مَــا لِــيَ ل

َ
ق

َ
يْــرَ ف

َّ
ــدَ الط

َّ
ق

َ
ف

َ
بســم الله الرحمــن الرحيــم ) وت

بِيــنٍ )21( انٍ مُّ
َ
ط

ْ
ــي بِسُــل ِ

ّ
تِيَن

ْ
يَأ

َ
وْ ل

َ
ــهُ أ

َّ
بَحَن

ْ
ذ
َ َ
وْ ل

َ
 أ

ً
ــدِيدا

َ
 ش

ً
ابــا

َ
ــهُ عَذ

َّ
بَن ِ

ّ
عَذ

ُ َ
 )20( ل

َ
ائِبِيــن

َ
غ

ْ
ال

ــمَّ 
ُ
يْهِــمْ ث

َ
قِــهْ إِل

ْ
ل
َ
أ
َ
ا ف

َ
ابِــي هَــذ

َ
كِت هَــب بِّ

ْ
 )27( اذ

َ
اذِبِيــن

َ
ك

ْ
 مِــنَ ال

َ
نــت

ُ
مْ ك

َ
 أ

َ
ــت

ْ
صَدَق

َ
رُ أ

ُ
نظ

َ
ــالَ سَــن

َ
ق

)28( 
َ
ا يَرْجِعُــون

َ
ــرْ مَــاذ

ُ
انظ

َ
ــوَلَّ عَنْهُــمْ ف

َ
ت

وكم��ا ت��رون م��ا ق��ام ب��ه س��ليمان ه��و )تفق��د الط�ير( م��ا ه��و إلا متابع��ة ونش��اط 
يوم��ى يق��وم ب��ه ف��ى إط��ار خط��ة وه��دف، فس��يدنا س��ليمان علي��ه الس�لام لم يك��ن نبياً 
فق��ط ب��ل كان مل��كاً وقائ��دآ وأوت��ى م��ن الحكم��ة والثراء والمل��ك الذي لم ي��ؤت أحد مثله 
وعلمه الله  »منطق« الطير والحيوانات والحش��رات وس��خر له  الجن والعفاريت والطير 
والري��ح .. لخدمت��ه وطاعت��ه. وكان هدف س��يدنا س��ليمان هو الدعوة لعب��ادة الله الواحد
ولم يكت��ف س��يدنا س��ليمان بق��ول الهده��د ويس��لم ب��ه ب��ل ق��ال ) س��ننظر 
أصدق��ت أم كن��ت م��ن الكاذب�ين( وه��ذا ه��و ش��أن الق��ادة النابه�ين لا يأخ��ذون ق��ول 
الآخري��ن كأم��ر مس��لم ب��ه ب��ل يتحقق��ون يتابع��ون يتأك��دون .. تناولن��ا فيم��ا س��بق 
مث��الًا م��ن الق��رآن الكري��م لأح��د أوج��ه المتابع��ة وس��نضرب مث�لاً آخ��ر م��ن الواق��ع 

الح��الى لأح��د أنش��طة المتابع��ة مث��ال :
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مثال )2(

ق��ام أح��د ممثل��ى المبيع��ات بالاتص��ال بقائم��ة م��ن عش��رة عم�لاء مرتقب�ين لع��رض 
منتج��ه أو لتحدي��د موع��د ليلتق��ى بالعمي��ل لع��رض منتج��ه واس��تغرقت الاتص��الات 
الهاتفي��ة  نح��و الس��اعة فه��ل ذل��ك يع��د هدف��ا ف��ى ح��د ذات��ه أم مس��ئولية ؟.. أم ه��و 
نش��اط ! نع��م ه��و نش��اط يم��ارس بش��كل يومى لتحقي��ق الهدف م��ن ) زي��ادة المبيعات(

مثال )3(

وأبل��غ مث��ال لمنظوم��ة المتابع��ة ه��و م��ا ورد ف��ى س��ورة الأس��راء وس��ورة ق  
ق��ال تع��الى ف��ى س��ورة )الإس��راء( ف��ى الآيت�ين )13( و )14( بس��م الله الرحم��ن 
الرحي��م :)وكل إنس��ان ألزمن��اه طائ��ره في عنق��ه ونخ��رج ل��ه ي��وم القيام��ة كتاب��اً 
يلق��اه منش��وراً)13( اقرأكتاب��ك كف��ى بنفس��ك الي��وم علي��ك حس��يباً )14( - الإس��راء

وق��ال تع��الى ف��ى س��ورة )ق( ف��ى الآيت�ين )17( و )18( )إذ يتلق��ى المتلقي��ان ع��ن 
اليم�ين وع��ن الش��مال قعي��د)17( م��ا يلف��ظ م��ن ق��ول إلا لدي��ه رقي��ب عتي��د ) 18( 

وتل��ك قضي��ة إيماني��ة تتعل��ق بالث��واب والعق��اب والجن��ة والن��ار وقديم��اً كان م��ن 
الصع��ب عل��ى العق��ل البش��رى تص��ور أن أفعال��ه يمك��ن تس��جيلها بالص��وت والص��ورة 
وأقوال��ه يت��م نس��خها ث��م يأت��ى ي��وم القيام��ة  فتع��رض علي��ه ف��ى كت��اب دلي�لآ 
وبرهان��آ دامغ��آ وم��ن ث��م لايس��تطيع الإن��كار فين��ال ج��زاءه عل��ى م��ا اق�رتف م��ن آث��ام 
وين��ال حس��ن الج��زاء عل��ى م��ا عم��ل م��ن خ�يرات ول��ذا ولله المث��ل الأعل��ى قي��ض الله 
ل��كل عب��د م��ن عب��اده ملك�ين كريم�ين يكتب��ان كل مايص��در م��ن العب��د حت��ى يلق��ى 
رب��ا كريم��ا والي��وم أصب��ح التس��جيل والنس��خ ل��كل أقوالن��ا وأفعالن��ا ش��يئاً ف��ى متن��اول 

الجمي��ع ومتواف��را ف��ى معظ��م هوات��ف المحم��ول 
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إذن هن��اك ه��دف اس�رتاتيجى لخل��ق الإنس��ان وه��ذا اله��دف معل��ن ل��كل 
البش��رية وه��و عب��ادة الله الواح��د، ق��ال الله تع��الى ف��ى س��ورة الذاري��ات  بس��م 
الله الرحم��ن الرحي��م )وَمَ��ا خَلقَْ��تُ الِْ��نَّ وَالِْنْ��سَ إِلَّ لِيَعْبُ��دُونِ )56( وم��ا تنزل��ت 
الرس��الات الس��ماوية عل��ى الإنس��انية إلا لتنظي��م العلاق��ات ب�ين البش��ر وتعري��ف 

الن��اس بربه��م وتجدي��د الدع��وة لعب��ادة الإل��ه الواح��د.

ب -  التقارير

نتائ��ج المتابع��ة يج��ب أن تك��ون مدعوم��ة بالبيان��ات - إحصائي��ات -  نتائ��ج -  
حقائ��ق والبع��د ع��ن الس��رد وف��ى إيج��از وأبل��غ مث��ال لتقري��ر يقدم��ه م��رءوس لرئيس��ه 
ج��اء ف��ى س��ورة النم��ل عندم��ا ق��دم الهده��د لس��ليمان تقري��راً ع��ن س��بب غياب��ه ع��ن 

طاب��ور الع��رض اليوم��ى فق��ال:

ــكَ 
ُ
ت
ْ
 بِــهِ وَجِئ

ْ
حِــط

ُ
ــمْ ت

َ
 بِمَــا ل

ُ
حَطــت

َ
ــالَ أ

َ
ق

َ
يْــرَ بَعِيــدٍ ف

َ
 غ

َ
ــث

َ
بســم الله الرحمــن الرحيــم ) فمَك

هَــا عَــرْشٌ 
َ
لِّ �شَــيْءٍ وَل

ُ
 مِــن ك

ْ
وتِيَــت

ُ
هُــمْ وَأ

ُ
مْلِك

َ
 ت

ً
ة
َ
ــي وَجَــدتُّ امْــرَأ ِ

ّ
بَــإٍ يَقِيــنٍ )22( إِن

َ
مِــن سَــبَإٍ بِن

 
ُ
ان

َ
ــيْط

َّ
هُــمُ الش

َ
ــنَ ل يَّ

َ
ــهِ وَز

َّ
ــمْسِ مِــن دُونِ الل

َّ
 لِلش

َ
وْمَهَــا يَسْــجُدُون

َ
هَــا وَق عَظِيــمٌ )23( وَجَدتُّ

 )24( 
َ
ــدُون

َ
 يَهْت

َ
هُــمْ ل

َ
ــبِيلِ ف هُــمْ عَــنِ السَّ صَدَّ

َ
هُــمْ ف

َ
عْمَال

َ
أ

ولعل��ى أج��د ف��ى تل��ك الكلم��ات قم��ة ف��ى الع��رض البلي��غ و البي��ان الحصي��ف 
والايج��از أيض��اً فب��دأ الهده��د كلام��ه بكلم��ة )أَحَط��تُ( وه��ذا معن��اه أن لدي��ه معلوم��ة 
وتلاه��ا بكلمت�ين ف��ى غاي��ة الخط��ورة وعل��ى درج��ة كب�يرة م��ن الأهمي��ة إذ ق��ال )بَِ��ا 
لَْ تُِ��طْ بِ��هِ( أى أن م��ا ل��دى م��ن معلوم��ات لي��س ل��ك ب��ه عل��م وأن��ت الس��يد المط��اع 
وتل��ك الكلم��ات كان��ت بمثاب��ة الخط��وة الاولى ل��ه عن��د س��يده ليس��تمع وينص��ت 
لمبررات��ه .. وف��ى عش��ر كلم��ات تالي��ة ش��رح ص��ورة كامل��ة لم��ا رآه ث��م ج��اءت اللحظ��ة 
ــمْسِ 

َّ
 لِلش

َ
وْمَهَــا يَسْــجُدُون

َ
هَــا وَق الحاسم��ة والش��افعة ل��ه عن��د س��يده عندم��ا ق��ال )وَجَدتُّ
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ــهِ( ولأن اله��دد ي��درك أن��ه وس��ليمان يعم�لان س��وياً م��ن أج��ل إع�لاء 
َّ
مِــن دُونِ الل

كلم��ة الله وعبادت��ه ف��ى الأرض عل��م أن ه��ذا الم�برر كاف ليش��فع ل��ه عن��د س��يده 
ل��و تتأمل��ون مع��ى كلم��ات التقري��ر الت��ى وردت عل��ى لس��ان الهده��د س��تجدونها لا 

تتج��اوز 40 كلم��ة واذا م��ا قرأتموه��ا ل��ن تس��تغرق قراءته��ا الدقيق��ة الواح��دة.

عندم��ا تق��دم تقري��راً يج��ب أن تأخ��ذ ف��ى اعتب��ارك أن م��ن س��يقرأ تقري��رك ش��خص 
آخ��ر غ�يرك لي��س ه��و م��ن كت��ب التقري��ر وه��و غ�ير مل��م ب��كل مالدي��ك م��ن معلوم��ات 
وف��ى الوق��ت نفس��ه ل��ن تك��ون بجانب��ه لتش��رح تقري��رك ف��إذا كتب��ت فأحس��ن اختي��ار 
كلمات��ك لتك��ون خ�ير س��فيراً عن��ك وابتع��د ع��ن الش��رح بالتفصي��ل المم��ل ف��إذا م��ا 
كلف��ت بإنج��از مهم��ة م��ا فث��ق أن رئيس��ك غ�ير معن��ى  ولي��س لدي��ه وق��ت لتش��رح 
ل��ه حج��م المعن��اة الت��ى عانيته��ا خ�لال أداءك للمهم��ة ف��كل مايهم��ه ه��و النتيج��ة  . 

12- السلطات

لايس��تقيم مطلق��اً إس��ناد مس��ئوليات للوظائ��ف الإش��رافية دون منحه��م س��لطات 
تتناس��ب م��ع حج��م المهام والمس��ئوليات المس��ندة إليه��م ، وتنقس��م الس��لطات الوظيفية 
إلى قس��مين مالي��ة وإداري��ة وم��ن الأهمي��ة بم��كان تحدي��د كاف��ة س��لطات الوظائ��ف 
الإش��رافية بش��كل دقي��ق ومح��دد فلاش��ك أن ذل��ك يس��اعد عل��ى تدف��ق وانس��يابية 
العم��ل دون أدن��ى تع��ارض أو تداخ��ل ف��ى العلاق��ات الأفقي��ة أو الرأس��ية المنظم��ة 

للعلاق��ات الوظيفي��ة داخ��ل الهي��كل التنظيم��ى. 
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أ -  سلطات مالية : 

* اعتماد شراء 
*  اعتماد صرف علاوات 
*  اعتماد صرف مكافآت 

*  اعتماد الحوافز 
*  اعتماد الاستقطاعات 

ب -  سلطات تنظيمية / اتخاذ قرار

*  اعتماد قرارات تتعلق بنقل الموظف من قسم لآخر
* اعتماد الترقيات 

* اعتماد توقيع الجزاءات التأديبية
* اعتماد التعينات الجديدة

) الس��لطات لاب��د أن تك��ون ف��ى إط��ار القوان�ين المنظم��ة لعلاق��ات العم��ل واللوائ��ح 
المعتم��دة م��ن إدارة الش��ركة (
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13- معايير شغل الوظيفة

لاب��د ل��كل وظيف��ة م��ن تحدي��د مواصف��ات الش��خص المرش��ح لش��غل تل��ك الوظيف��ة 
حت��ى يك��ون مؤه�لاً للاضط�لاع باعبائه��ا  ق��ادراً عل��ى تحم��ل مس��ئولياتها ولاش��ك 
أن��ه كلم��ا حرصن��ا عل��ى التدقي��ق ف��ى معاي�ير الاختي��ار س��نوفر الكث�ير م��ن العن��اء 
ف��ى عملي��ة إع��ادة التأهي��ل م��رة أخ��رى وس��نجتاز الكث�ير م��ن العقب��ات نح��و تحقي��ق 
اله��دف وم��ن تل��ك المعاي��ر اخترن��ا أه��م )6( معاي�ير كمعاي�ير رئيس��ية يج��ب أن 

تراع��ى ف��ى عملي��ة الاختي��ار.

أ ‌- الش��هادات : التخص��ص ش��ئ أساس��ى ورئيس��ى نح��رص علي��ه جميع��اً ونحترم��ه 
فخري��ج كلي��ة التج��ارة قس��م محاس��بة تم تأهيل��ه خ�لال مرحل��ة الدراس��ة ف��ى الجامعة 
ليك��ون محاس��بآ فلايج��ب أب��داً عن��د طل��ب تعي�ين محاس��ب أن تض��ع م��ن الش��روط 
) مؤه��ل ع��الى مناس��ب( ه��ذا خط��أ ب��ل يج��ب أن تكت��ب بكالوري��وس تج��ارة قس��م 
محاس��بة وإذا ماكان��ت الوظيف��ة عل��ى درج��ة مدي��ر ل�لإدارة المالي��ة فهن��ا ق��د نحت��اج 
 ACCA إلى ش��هادات مهني��ة عل��ى س��بيل المث��ال ش��هادة مهني��ة و يفض��ل ش��هادات
أو CMA أو CPA. يفض��ل أن يحم��ل ماجس��تير في إدارة الأعم��ال MBA )يفض��ل 

التخص��ص في الإدارة المالي��ة( . 

ب‌ - ال��دورات التدريبي��ة : ه��ذا يتوق��ف عل��ى ن��وع الوظيف��ة المطل��وب ش��غلها وكلما 
كان��ت الوظيف��ة تحت��اج الى اخصائ��ى أو م��ن الوظائ��ف الإش��رافية فه��ذا يتطل��ب نوع��اً 
خاص��اً م��ن التدري��ب يتناس��ب م��ع نوعي��ة ومواصف��ات الوظيف��ة لتحقي��ق اله��دف 
المنش��ود عل��ى س��بيل المث��ال: ل��و أن التخص��ص ف��ى الإدارة المالي��ة ق��د نحت��اج إلى 
التدري��ب عل��ى دورات تدريبي��ة فى)مفاهي��م نظ��م الج��ودة ( و )المراجع��ة الداخلي��ة ( 
، ام��ا إذا كان��ت الوظيف��ة ف��ى مج��ال المبيع��ات كمن��دوب بي��ع فق��د نحت��اج للتدري��ب 
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عل��ى )مه��ارات ف��ن البي��ع ( و )مه��ارات الاتص��ال الفع��ال( و ) مه��ارات التف��اوض( 
كل ه��ذه المه��ارات تؤه��ل المت��درب لمواجه��ة مواق��ف بيعي��ة عدي��دة ق��د يتس��بب ع��ن 

دون قص��د ف��ى ضي��اع صفق��ات كب�يرة عل��ى ش��ركته لأن��ه غ�ير م��درب.

ت ‌- الخ�ربات : لاش��ك ف��ى أهمي��ة س��نوات الخ�برة وخاص��ة للوظائ��ف الإش��رافية 
والوظائ��ف التخصصي��ة فس��نوات الخ�برة تعن��ى مواق��ف حياتي��ة وتج��ارب عملي��ة 
تترج��م إلى ق��درة عل��ى تحم��ل مه��ام ومس��ئوليات الوظيف��ة بأق��ل تكلف��ة وبأعل��ى أداء 
وإذا م��اكان الوظيف��ة المطل��وب ش��غلها مدي��راً ل�لإدارة المالي��ة  فالخ�برة المطلوب��ة لاب��د 
وأن تك��ون بالعم��ل المحاس��بى وألا تق��ل ع��ن خمس��ة عش��ر عام��اً منه��ا ث�لاث س��نوات 
عل��ى الأق��ل ف��ى وض��ع وظيف��ى مماث��ل وخ�برة 7 س��نوات كمحاس��ب مال��ي وخ�برة 

خم��س س��نوات كمحاس��ب تكالي��ف .

ث‌ - اللغ��ات : ترج��ع أهمي��ة إتق��ان اللغ��ات لنوعي��ة العم��ل فلاش��ك أن بع��ض 
الوظائ��ف تتطل��ب إتق��ان لغ��ات بعينه��ا ف��إذا م��ا كن��ت تعم��ل ف��ى مج��ال الس��ياحة 
كموظ��ف إس��تقبال أو ف��ى قس��م الحج��ز أو قس��م علاق��ات العم�لاء فه��ذا يتطل��ب 
إتقان��ك عل��ى الأق��ل لغ��ة ثالث��ة بالأضاف��ة إلى اللغ��ة العربي��ة والانجليزي��ة وه��ذا يع��د 

م��ن الش��روط الأساس��ية لش��غل الوظيف��ة.

ج ‌- المه��ارات : الف��رق ب�ين موظ��ف وآخ��ر ه��و مايتقن��ه م��ن مه��ارات تؤهل��ه لش��غل 
الوظيف��ه وه��ذا أيض��آ عل��ى مس��توى التعام��الات اليومي��ة الحياتي��ة فكث�يراً م��ن الن��اس 
يعان��ون عن��د التعام��ل م��ع أنم��اط بعينه��ا م��ن البش��ر ويلق��ون بالل��وم عليه��م وف��ى 
لحظ��ات ي��أس يلق��ون بالل��وم عل��ى أنفس��هم وم��ن ث��م تح��دث حال��ة م��ن الانط��واء بعد 
ع��دة طعن��ات يتلقونه��ا خ�لال تعاملاته��م اليومي��ة والح��ل ه��و التدري��ب عل��ى إتق��ان 
) مه��ارات الاتص��ال الفع��ال( فم��ن خ�لال ه��ذا التدري��ب س��يتقن المت��درب كي��ف 
يصب��ح متحدث��اً لبق��اً فتل��ك مه��ارة وس��يتقن كي��ف يك��ون منصت��اً جي��داً فالآخ��رون 
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ف��ى حاج��ة الى أن تنص��ت إليه��م حت��ى تتلق��ى رس��التهم وتس��توعب أفكاره��م وم��ن 
ث��م تس��تطيع أن تحاوره��م وتناق��ش أفكاره��م وإن لم تح��دث تل��ك ال��دورة م��ن تب��ادل 
الرس��ائل والأف��كار تح��ول م��ن ح��وار إلى ج��دال وم��ن هن��ا نؤك��د أن الح��وار مثم��ر 
والج��دال عقي��م كل يح��اول أن يثب��ت للآخ��ر أن��ه عل��ى ص��واب دون أن يس��توعب 
أو يفه��م فك��ر الآخ��ر ولع��ل الإم��ام الش��افعى س��بق كل ماتعلمن��اه م��ن مه��ارات ف��ن 
الاتص��ال ولخصه��ا ف��ى مقول��ة ف��ى غاي��ة الروع��ة عندم��ا ق��ال ) رأي��ك ص��واب يحتم��ل 
الخط��أ ورأي��ى خط��أ يحتم��ل الص��واب( وبذل��ك ابتع��د الإم��ام تمام��اً ع��ن الص��دام 

الانس��انى ورح��ب بتلاق��ى الأف��كار ف��ى مس��احة مش�رتكة .

 * وفيما يلى بعض من المهارات الواجب توافرها فى كثير من الوظائف 
الاشرافية:

- التخطيط الفعال 
- صياغة و تحديد الأهداف 

- إعداد البرامج التنفيذية للخطط المعتمدة 
- اتخاذ القرارات بناءا على الحقائق 

- التعامل الجيد مع برامج الحاسب الآلى 
- التعامل مع الأجهزة المكتبية 

- مهارات القيادة و الإدارة بشكل عال 
- إدارة الاجتماعات الإدارية و إجراء المقابلات الرسمية 
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- مهارات الإتصال و التواصل مع الأخرين 
- مهارات التنسيق و توزيع الأعباء 

- مهارات التنبؤ و قوة الملاحظة 
- دراية واسعة بقوانين العمل 

ح ‌- الس��مات : ق��د يلتب��س عل��ى البع��ض تحدي��د الف��رق ب�ين المه��ارات والس��مات 
فالس��مة قرين��ة ش��خصية ترتب��ط بش��خصية الإنس��ان وق��د لايج��دى معه��ا التدري��ب 
فعل��ى س��بيل المث��ال ق��وة الش��خصية فتل��ك سم��ة تكون��ت ف��ى الإنس��ان من��ذ طفولت��ه 
ه��ادئ الطب��اع ولي��س انفعالي��ا تل��ك أيض��اً سم��ة ترتب��ط بالإنس��ان من��ذ طفولت��ه وهن��اك 
بع��ض الوظائ��ف الت��ى تتطل��ب سم��ات خاص��ة فيم��ن يش��غلها ف��إذا م��اكان لدي��ك 
مرش��حان اثني��ان لش��غل وظيف��ة موظ��ف اس��تقبال أو موظ��ف ف��ى قس��م خدم��ة العم�لاء 
والأثن�ين متس��اويين ف��ى كاف��ة معاي�ير ش��غل الوظيف��ة م��ن ش��هادات وخ�برات 
ومه��ارات وأحدهم��ا ه��ادئ الطب��اع غ�ير انفع��الى والآخ��ر ح��اد الطب��اع .. فم��ن 
س��تختار؟ بالتأكي��د س��تختار المرش��ح ه��ادئ الطباع فس��مة اله��دوء ستس��اعده بالإضافة 
إلى التدري��ب عل��ى مه��ارات الاتص��ال ف��ى كيفي��ة التعام��ل م��ع الانم��اط المختلف��ة 
م��ن العم�لاء وس��يكون لدي��ه الق��درة عل��ى اس��تيعاب انفع��الات وتفه��م توجه��ات 
بع��ض م��ن العم�لاء وله��ذا كان ش��عار البائ��ع المح�رتف ) الزب��ون دائم��اً عل��ى ح��ق(

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



دليل مديرى التنمية البشرية لقياس الأداء

90

* وفيما يلى بعض من السمات الواجب توافرها فى كثير من الوظائف:

- الانضباط فى المواعيد 
- التركيز و المنطقية فى التفكير 

- معدل ذكاء عالٍ 
- هادىء الطباع و غير انفعالى 

- لائق صحياً للاضطلاع بمهام ومسئوليات الوظيفة 
- حسن الاستماع و الفهم و إدراك المواقف بوعى و تركيز 

- حسن المظهر و الأناقة 
- القدرة على مواجهة المواقف الحرجة بحكمة 

- تحمل المسئولية و مواجهة تبعات القرارات بثبات 
- قوة الشخصية و رباطة الجأش و الحزم 
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الفصل الخامس

معايير مراجعة الأداء
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أولآ : معايير مراجعة الأداء

معاي�ير مراجع��ة الأداء يج��ب أن ته��دف الى تحقي��ق اله��دف عل��ى مس��توى 
الفرد/القس��م/ الإدارة وتصاعدي��آ ف��ى اتج��اه تحقي��ق اله��دف الاس�رتاتيجى للمؤسس��ة 
ويت��م قي��اس معاي�ير مراجع��ة الأداء عل��ى المس��توى الف��ردى م��ن خ�لال معياري��ن 
رئيس��يين معي��ار كم��ى Quantity ومعي��ار نوع��ى Quality وس��نضرب مث��الًا 
لتوضي��ح المعياري��ن بطريق��ة مبس��طة للغاي��ة نق��وم بتطبيقه��ا بالفع��ل بش��كل يوم��ى 

ف��ى حياتن��ا اليومي��ة وس��نبدأ بالمعي��ار الكم��ى

 Quantity  أ ‌- معايير كمية

مثال : 

- تحقي��ق أعل��ى مع��دلات لاس��تثمار الأجه��زة والمع��دات فى الأقس��ام تحت إش��رافه
- أكبر عدد من خطابات الشكر والتقدير لمستوى الخدمات المقدمة

- أقل عدد من الملاحظات السلبية 
- أعلى معدل للوحدات الإنتاجية ساعة / يوم/ شهر

سنبدأ المثال بسؤال ..

- لماذا خلق الله الأنسان ؟ ماهو الهدف؟
الأجابة: 

من القرآن الكريم قال الله سبحانه وتعالى -:
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بسم الله الرحمن الرحيم

 لِيَعْبُدُونِ ( سورة الذاريات الآية )56( 
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المل��ك: الآية )15(

إذن الهدف الاستراتيجى لخلق الإنسان هو عبادة الله الواحد

- وعلي��ه فالإنس��ان مكل��ف بالعم��ل وب��أداء طق��وس يومي��ة للوف��اء بح��ق الله ف��ى 
عبادته وش��كره.

وطبق��اً لتعالي��م الدي��ن الإس�لامى فهن��اك أركان خمس��ة للدي��ن ق��ال رس��ول الله 
محم��د صل��ى الله علي��ة وس��لم )) ب�ني الإس�لام عل��ى خم��س: ش��هادة أن لا إل��ه إلا 
الله وأن محم��داً رس��ول الله، وإق��ام الص�لاة، وإيت��اء ال��زكاة، وص��وم رمض��ان، وح��ج 

البي��ت م��ن اس��تطاع إلي��ه س��بيلًا ((

وم��ن أه��م تل��ك الأركان بع��د ش��هادة التوحي��د رك��ن الص�لاة ، وه��ذا ه��و 
موضوعن��ا فيم��ا يتعل��ق بالس��ؤال الت��الى:

- هل للمسلم معدلات أداء كمية يؤديها بصورة يومية ؟

بسم الله الرحمن الرحيم
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الإجاب��ة نع��م ل��كل مس��لم مع��دلات أداء كمي��ة يؤديه��ا يومي��اً وه��ى )الص�لاة(، 
والمع��دل ) رقم��ى- ع��ددى( يمك��ن قياس��ه وه��و مق�رتن بتوقيت��ات مح��ددة فكي��ف 
ان��ك ت��ؤدى ع��دد )17( ركع��ة يومي��اً موزع��ة عل��ى خمس��ة ف��روض بتوقيت��ات مح��ددة 
م��ن الفج��ر وحت��ى موع��د ص�لاة العش��اء، فه��ذا ه��و مع��دل الصل��وات المفروض��ة 
والت��ى  تؤديه��ا بش��كل يوم��ى وإذا ماطبقن��ا ذل��ك عل��ى الموظ��ف ف��ى عمل��ه فس��نجد 
أن��ه مطال��ب بإنت��اج كم��ى مق�رتن بتوقيت��ات مح��ددة خ�لال ف�رتات العم��ل.

 Quality ب -  معايير نوعية

- الس��ؤال الت��الى : ه��ل كل إنت��اج العام��ل مقب��ول أم أن بع��ض الإنت��اج يت��م 
رفض��ه بمعرف��ة إدارة الج��ودة ويت��م إعادت��ه لع��دم مطابقت��ه لمعاي�ير الج��ودة؟

الإجابة نعم هذا يحدث بالفعل .. 

- وهل هناك ربط بين واقع أداء العامل لعمله  وأداء المسلم للصلاة ؟

الأجابة نعم بالتأكيد ففى الحديث الشريف

عَ��نْ أبَِ��ي هُرَيْ��رَةَ رض��ي الله عن��ه أَنَّ النَّ�بيَِّ صل��ى الله علي��ه وس��لم دَخَ��لَ 
ــالَ : 
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صَــلِّ . فَرَجَ��عَ فَصَلَّ��ى كَمَ��ا صَلَّ��ى , ثُ��مَّ جَ��اءَ فَسَ��لَّمَ عَلَ��ى النَّ�بيِِّ 
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َ
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صل��ى الله علي��ه وس��لم فَقَ��الَ : ارْجِ��عْ فَصَ��لِّ , فَإِنَّ��ك لَْ تُصَ��لِّ - ثَلاث��اً - فَقَ��الَ : 
�لاةِ فَكَ�برِّْ  وَالََّ��ذِي بَعَثَ��كَ بِالَْ��قِّ لا أُحْسِ��نُ غَ�يرَْهُ , فَعَلِّمْ�نيِ , فَقَ��الَ : إذَا قُمْ��تَ إلَ الصَّ
��رَ مع��ك مِ��نْ القُْ��رْآنِ , ثُ��مَّ ارْكَ��عْ حَتَّ��ى تَطْمَئِ��نَّ رَاكِع��اً , ثُ��مَّ ارْفَ��عْ  , ثُ��مَّ اقْ��رَأْ مَ��ا تَيَسَّ
حَتَّ��ى تَعْتَ��دِلَ قَائِم��اً , ثُ��مَّ اُسْ��جُدْ حَتَّ��ى تَطْمَئِ��نَّ سَ��اجِداً, ثُ��مَّ ارْفَ��عْ حَتَّ��ى تَطْمَئِ��نَّ 

جَالِس��اً . وَافْعَ��لْ ذَلِ��كَ فِ صَلاتِ��كَ كُلِّهَ��ا .
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نس��تنتج مم��ا س��بق أن المع��دل ه��و انت��اج ) كم��ى- Quantity ( يمك��ن 
 ) Quality ( ) قياس��ة وأن ل��كل أنت��اج مواصف��ات ومعاي�ير ج��ودة مح��ددة ) نوع��ى
اذا م��ا الت��زم العام��ل به��ا يت��م قب��ول انتاج��ة وترتف��ع منزلت��ة ل��دى صاح��ب العم��ل 
وي��زداد أج��رة وأذا ته��اون ف��ى أداء عمل��ة يت��م رف��ض انتاج��ه ويخس��ر الكث�ير .

ف��ى واقع��ة لأح��دى ش��ركات القط��اع الع��ام العامل��ة ف��ى انت��اج الأجه��زة المنزلية 
وذل��ك قب��ل بيعه��ا تم رب��ط الانت��اج بالحواف��ز ف��كان زي��ادة الانت��اج بش��كل كب�ير يفوق 
المع��دلات الطبيعي��ة وب��كل أس��ف تم  الانت��اج وب��ه عي��وب ف��ى الصناع��ة مم��ا اضط��ر 
مفتش��ى إدارة الج��ودة  الى اع��ادة الكث�ير م��ن المنتج��ات لخط��وط الانت��اج لاص�لاح 
العي��وب وبالت��الى تأخ��ر ص��رف حاف��ز الانت��اج للعم��ال فقام العم��ال بالضغط عل��ى إدارة 
الش��ركة للتخفي��ف م��ن ضغ��ط مفتش��ى الج��ودة، وكان��ت النتيج��ة كارثي��ة فق��د خ��رج 
الانت��اج الى الاس��واق معيب��آ وفق��دت الش��ركة سمعته��ا ل��دى المس��تهلك وانه��ارت تماماً.

ثانيا : خطوات اعداد معدلات الاداء

س��نتعرف فيم��ا يل��ى عل��ى كيفي��ة إع��داد مع��دلات الأداء و مع��دلات الأداء 
ه��ى الس��بيل الوحي��د للقي��اس وبدونه��ا ستكتش��ف أن��ك تق��ود س��يارة وأن��ت مغم��ض 
العين�ين لاتع��رف ك��م اجت��زت م��ن مس��افة وك��م بق��ى وماه��و مع��دل س��رعتك فأن��ت 
لات��رى طريق��ك نح��و اله��دف والام��ر يس�ير إذا م��ا اتبع��ت الخط��وات التالي��ة:

11  قم بقراءة التوصيف الوظيفى الخاص بك جيدا.
22  ح��دد اله��دف م��ن وجود الوظيفة واكتبه فى الصفحة الأولى كهدف رئيس��ى .

أو ه��دف اس�رتاتيجى لوج��ود إدارت��ك وق��م بكتاب��ة اسم��ك ووظيفت��ك ووق��ع
33  اقرأ جيداً مهام ومسئوليات وظيفتك واجعل من كل مهمة هدفاً فى ذاته  ،.
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مثال: لاعداد معدلات الأداء من خلال قراءة متأنية للتوصبف الوظيفى :
إذا ماكان أحد مسئولياتك الرئيسية هى :

11 ) التأك��د أن جمي��ع العامل�ين بإدارت��ك عل��ى عل��م بسياس��ات وتعليم��ات الج��ودة(.
كي��ف تترج��م تل��ك المس��ئولية إلى ه��دف ل��ه خط��ة ومع��دلات يمك��ن القي��اس عليه��ا 
فلي��س م��ن المعق��ول أن��ك س��تتوجة إلى موظفي��ك لتس��ألهم هل أنت��م على ثق��ة ومتأكدون 
م��ن أنك��م عل��ى عل��م ت��ام بسياس��ات وتعليم��ات الج��ودة فه��ذا لي��س منهج��اً علمي��اً 
يتب��ع ف��كل المطل��وب من��ك أن تكت��ب ف��ى الخط��وة التالي��ة المهم��ة باعتباره��ا هدف��ا 

مطلوب��ا تحقيق��ه .
2.  اله��دف ه��و : التأك��د أن جمي��ع العامل�ين بإدارت��ك عل��ى عل��م بسياس��ات 

وتعليم��ات الج��ودة .
3. كيف يمكن تحويل هذا الهدف إلى خطة .؟ 

4. يج��ب أن تس��أل نفس��ك ع��ن أهمي��ة اتب��اع مرءوس��يك لتعليم��ات الج��ودة والعائ��د 
م��ن اتب��اع تل��ك التعليم��ات وكيفي��ة تحقيقه��ا وحت��ى تتحق��ق النتيج��ة المرج��وه 

لاب��د م��ن اتب��اع المحوري�ين التالي�ين :
المح��ور الأول:  تدري��ب العامل�ين  ب��الادارة ع��دد ) 4( ورش عم��ل عل��ى م��دار الس��نة 
عل��ى تطبي��ق تعليم��ات وسياس��ات الج��ودة ف��ى العم��ل وبذل��ك نك��ون ق��د حقق��ت 

عنص��ر المعرف��ة ع��ن طري��ق التدري��ب المس��تمر
 Check( المح��ور الثان��ى : إع��داد قائم��ة بتعليم��ات الج��ودة ل��كل موظ��ف ب��الإدارة
list ( كل طبق��اً لتخصص��ه وبذل��ك نك��ون ق��د حققن��ا التأكد م��ن قيام موظفي��ك بتطبيق 
تعليم��ات وسياس��ات الج��ودة م��ن خ�لال مع��دلات أداء يت��م متابعته��ا بص��ورة يومي��ة 
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ثالثآ : المعدل :

مثال : 
نف�رتض أن ع��دد مرؤس��يك ع��دد 10 موظف��ا * قائم��ة بتعليم��ات الج��ودة 
* 22 ي��وم عم��ل * 12 ش��هراً.. وبذل��ك نك��ون ق��د وصلن��ا إلى مع��دل كم��ى 
ورقم��ى بواق��ع عش��رة قوائ��م بتعليم��ات الج��ودة بواق��ع قائم��ة ل��كل موظ��ف يق��وم 
م��ن خلاله��ا بمراجع��ة كل خط��وة م��ن خط��وات العم��ل وم��دى مطابقته��ا م��ع 
تعليم��ات الج��ودة ويق��وم بوض��ع علام��ة )ص��ح( عل��ى كل خط��وة وف��ى نهاي��ة 
ي��وم العم��ل يوق��ع عل��ى القائم��ة الخاص��ة ب��ه ويس��لمها لرئيس��ه ولا مان��ع م��ن 
قي��ام الرئي��س المباش��ر م��ن متابع��ة تنفي��ذ تطبيق��ات الج��ودة اثن��اء س�ير العم��ل.

رابعآ : تحديد القوى البشرية اللازمة لانجاز العمل

مثال :
لدين��ا حم��ام س��باحة ب��ه مائ��ة أل��ف ل�رت م��ن الم��اء وح��دث انس��داد ف��ى 
مواس�ير الص��رف تع��ذر اصلاح��ه ومطل��وب تفري��غ الحم��ام م��ن ه��ذا الك��م م��ن الم��اء 
وس��نبدأ ف��ى تم��ام الس��اعة الس��ابعة صباح��ا عل��ى أن يت��م الانته��اء م��ن إف��راغ الحم��ام 

تمام��ا م��ن الم��اء ف��ى تم��ام الخامس��ة  مس��اء.

ستقول لكى أجيبك على هذا السؤال اسمح لى أسألك كم عاملًا ستعطينى؟

ممتاز .. قل لى كم عامل تريد!

فب��دأت م��ن جانب��ك بإج��راء عملي��ة حس��ابية 100,000 لترا مطل��وب نقلهم فى 
10 ساعات  100,000   لترا  مقسومة على 10 ساعات =   10,000  لترا فى الساعة
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وهنا ستفكر كثيراً وستقوم بالخطوات التالية :

11 حس��اب كل دقيق��ة وثاني��ة ف��ى الخط��ة الزمني��ة المتاح��ة أمام��ك لإنج��از اله��دف.
22  ه��ل ستس��تخدم عمال��ة مدرب��ة ذات خ�برة ف��ى نف��س المج��ال أم عمال��ة مبتدئة ؟ .
33 ه��ل ستس��تخدم أدوات الرف��ع مث��ل الج��رادل والحب��ال أم أن��ك ستس��تخدم موات�ير .

للرف��ع ؟
ولاش��ك أن اس��تخدام الأجه��زة الحديث��ة مث��ل موات�ير رف��ع المي��اه سيس��تغرق 

وقت��اً وجه��داً أق��ل وعمال��ة غ�ير كثيف��ة.
إذن نس��تنتج مماس��بق أن العوام��ل التالي��ة تؤخ��ذ ف��ى الاعتب��ار عن��د القي��ام 

بعملي��ة وض��ع مع��دلات الأداء
11 تحديد الهدف بوضوح.
22 خطة العمل والفترة الزمنية الرشيدة المحددة للوصول الى الهدف..
33 تخطيط القوى البشرية واختيار أفضل العناصر المدربة ذات الخبرة.
44 استخدام الأجهزة والمعدات الحديثة يوفر كثيراً من الوقت المهدر.
55 عدد المهام اللازمة لإنجاز العمل .
66 الزمن اللازم لإنجاز كل مهمة / عملية .
77 القوى البشرية اللازمة لإنجاز المهام طبقاً لأعلى معدلات أداء..
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خامسآ : نموذج استرشادى لإعداد معدلات الأداء

م

المهمة ) من 
واقع المهام 
والمسئوليات 

الواردة 
بالتوصيف 
الوظيفى (

المعدل  الشهرى - عددى 
) متوسط عدد مرات الإنجاز 

- تقارير / متابعة ( 
الهدف / المؤشر معدل الانحراف

) الهدف من 
إنجاز المهمة = 
مؤشر الأداء ( 

ملاحظات
تحققمستهدف

نسبة 
المحقق 

%

نسبة 
الانحراف 

%

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10
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سادسآ : مؤشرات الأداء

1- لي��س معن��ى قيام��ك بمع��دلات الأداء أن��ك حقق��ت المؤش��رات فالمؤش��ر ه��و 
نتيج��ة أدائ��ك للمع��دل

مثال : )1(
سؤال : هل كل من أدى الصلاة صلواته مقبولة ؟

فإذا ما افترضنا أنك أديت صلاتك بشكل صحيح مطابق للشروط وهى:
أ - ش��روط أداء مع��دلات الص�الة ال�يت لا تص��ح الص�الة إلا بها س��بعة، وهي:

11  الوضوء، بأن يكون المسلم طاهراً من الحدث الأصغر والأكبر..
22 الطهارة البدن، والثوب، ومكان الصلاة من النجاسات..
33 دخول وقت الصلاة..
44 اتخاذ الزينة بثياب ساترة للعورة والمنكبين..
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55 استقبال القبلة..
66 الني��ة، ب��أن ين��وي بقلب��ه الصلاة لله قب��ل تكبيرة الإح��رام، ولا يتلفظ بها بلس��انه..
77 الموافقة، بأن يصلي كما صلى النبي صلى الله عليه وسلم في الهيئة والعدد..

2 - فهل معنى ذلك أنك حققت بأدائك المؤشرالمطلوب من أدائك للصلاة!

أ - وف��ى حدي��ث لرس��ول الله صل��ى الله علي��ه وس��لم رواه أحم��د والب��زار واب��ن 
حب��ان والحاك��م وق��ال: صحي��ح الإس��ناد، ورواه اب��ن أب��ي ش��يبة ، ق��ال رج��ل: )ي��ا 
رس��ول الله! إن فلان��ة تكث��ر م��ن صلاته��ا وصدقته��ا وصيامه��ا غ�ير أنه��ا ت��ؤذي 
جيرانه��ا بلس��انها -باللس��ان- ق��ال: ه��ي في الن��ار، ق��ال: ي��ا رس��ول الله! ف��إن فلانة 
يذك��ر م��ن قل��ة صيامه��ا وصلاته��ا وأنه��ا تتص��دق بالأث��وار م��ن الإق��ط -الإقط ه��و اللبن 
المجف��ف، وه��و م��ن الش��يء الزهي��د- ولا ت��ؤذي جيرانه��ا، ق��ال: ه��ي في الجن��ة( 
فم��ا نف��ع تل��ك كث��رة صلاته��ا وصيامه��ا وصدقته��ا؛ لأنه��ا ت��ؤذي جيرانه��ا، وه��ذه 
نفعه��ا الإحس��ان وع��دم إي��ذاء الج��ار، فأخ�بر علي��ه الص�لاة والس�لام أنه��ا في الجن��ة، 

ب - ع��ن عب��د الله ب��ن عم��رو رض��ى الله عن��ه أن رس��ول الله صل��ى الله علي��ه 
وس��لم ق��ال:«لا يش��رب الخم��ر رج��ل م��ن أم�تي فيقب��ل الله من��ه ص�لاة أربع�ين يوم��ا« 
أخرج��ه النس��ائى وصحح��ه الألبان��ى.. ولم��اذا لاتقب��ل م��ن ش��ارب الخم��ر لأن ش��ارب 
الخم��ر ق��د أذه��ب العق��ل وم��ن لاعق��ل ل��ه ل��ن تص��ح صلات��ه ول��ن ي��درى م��اذا 
يق��ول وق��د يفع��ل م��ن الآث��ام ماي��ؤذى ب��ه الن��اس ه��ذا بالاضاف��ة إلى إي��ذاءه لبدن��ه .
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ت - ومم��ا س��بق نس��تنتج أن المؤش��ر الرئيس��ى م��ن أدائ��ك مع��دلات الص�لاة 
ه��و تحقي��ق المؤش��ر م��ن صلت��ك ب��الله وه��ى تق��وى الله لا تتحق��ق إلا بم��كارم الأخ�لاق 
والإحس��ان وحس��ن معاملت��ك م��ع الن��اس كم��ا أم��رك الله فم��ا يض��ر الله إن س��رقت 
أو زني��ت أو قتل��ت أو كذب��ت أو حت��ى أش��ركت ، وم��ا ينف��ع الله من��ك ش��يئاً إن 
قضي��ت عم��رك كل��ه عاب��داً س��اجداً .. فف��ى الحدي��ث الش��ريف ع��ن أب��ي ذر رض��ي 
الله عن��ه ع��ن الن�بي صل��ى الله علي��ه وس��لم فيم��ا ي��روي ع��ن رب��ه ع��ز وج��ل أن��ه 
ق��ال : ي��ا عب��ادي إن��ي حرم��ت الظل��م عل��ى نفس��ي وجعلت��ه بينك��م محرم��ا ف�لا 
تظالم��وا ، ي��ا عب��ادي كلك��م ض��ال إلا م��ن هديت��ه فاس��تهدوني أهدك��م ، ي��ا عب��ادي 
كلك��م جائ��ع إلا م��ن أطعمت��ه فاس��تطعموني أطعمك��م ، ي��ا عب��ادي كلك��م ع��ار إلا 
م��ن كس��وته فاستكس��وني أكس��كم ، ي��ا عب��ادي إنك��م تخطئ��ون باللي��ل والنه��ار وأن��ا 
أغف��ر لك��م ذنوبك��م جميع��ا فاس��تغفروني أغف��ر لك��م ، ي��ا عب��ادي إنك��م ل��ن تبلغ��وا 
ض��ري فتضرون��ي ول��ن تبلغ��وا نفع��ي فتنفعون��ي ، ي��ا عب��ادي ل��و أن أولك��م وآخرك��م 
وإنس��كم وجنك��م كان��وا عل��ى أتق��ى قل��ب رج��ل واح��د منك��م م��ا زاد ذل��ك في ملك��ي 
ش��يئا ، ي��ا عب��ادي ل��و أن أولك��م وآخرك��م وإنس��كم وجنك��م كان��وا عل��ى أفج��ر قل��ب 
رج��ل واح��د منك��م م��ا نق��ص ذل��ك م��ن ملك��ي ش��يئا ، ي��ا عب��ادي ل��و أن أولك��م 
وآخرك��م وإنس��كم وجنك��م قام��وا في صعي��د واح��د فس��ألوني فأعطي��ت كل إنس��ان 
منه��م مس��ألته م��ا نق��ص ذل��ك عن��دي إلا كم��ا ينق��ص المخي��ط إذا دخ��ل البح��ر ، ي��ا 
عب��ادي إنم��ا ه��ي أعمالك��م : أحصيه��ا لك��م ث��م أوفيك��م إياه��ا ، فم��ن وج��د خ�يرا 
فليحم��د الله ع��ز وج��ل . وم��ن وج��د غ�ير ذل��ك ف�لا يلوم��ن إلا نفس��ه . رواه مس��لم .

3- ه��ل كل عم��ل تق��وم في��ه ب��أداء المع��دلات المطلوب��ة من��ك تق��وم بالت��الى 
بتحقي��ق المؤش��ر )اله��دف( المرج��و م��ن أدائ��ك للمع��دلات.؟
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مثال: )2(
فأن��ت من��دوب مبيع��ات وكلف��ت بزي��ارة عش��رين عمي�لاً يومي��اً لع��رض ممي��زات 
منتج��ك به��دف البي��ع وحقق��ت تل��ك الزي��ارات بالفع��ل ولك��ن ه��ل اله��دف المرج��و 
من��ك ه��و قيام��ك بتل��ك الزي��ارات فحس��ب أم تحقي��ق رق��م مبيع��ات لمنت��ج ش��ركتك 

م��ن خ�لال تل��ك الزي��ارات ؟! 

لاش��ك أن تحقيق��ك لأرق��ام مبيع��ات ه��و معي��ار تقييم��ك الحقيق��ى كمن��دوب 
مبيع��ات ولي��س ع��دد الزي��ارات الت��ى قم��ت به��ا لعم�لاء مرتقب�ين لع��رض منتج��ك.

مثال )3(
أن��ت فن��ى صيان��ة أعط��ال لإح��دى ش��ركات الأجه��زة المنزلي��ة وأبلغ��ت بزي��ارة 
10 زي��ارات منزلي��ة لإص�لاح الأجه��زة المباع��ة م��ن ش��ركتك .. وه��و ع��دد الش��كاوى 
المرت��دة م��ن جمي��ع العم�لاء الذي��ن قم��ت بزيارته��م .. فه��ل بزيارات��ك للعم�لاء 

حقق��ت المؤش��ر )اله��دف(

بالقط��ع لا فالمؤش��ر ال��ذى يمك��ن القي��اس علي��ه ه��و رض��اء العمي��ل م��ن خ�لال 
خطاب��ات الش��كر وع��دم تك��رار الش��كوى.
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الفصل السادس

تحديد الاحتياجات التدريبية
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أولآ : عوائق تحديد الاحتياجات التدريبية

ت��كاد تك��ون عملي��ة تحدي��د الاحتياج��ات التدريبي��ة بوضعه��ا الحال��ي في 
العدي��د م��ن المؤسس��ات أش��به برج��ل أعم��ى يبح��ث في غرف��ة مظلم��ة ع��ن قط��ة 
س��وداء، والقط��ة ليس��ت في الغرف��ة )تش��ارلز داروي��ن( ، والداف��ع وراء ه��ذا التش��بيه 
ه��و م��ا يلمس��ه الم��رء م��ن تخب��ط وانع��دام للمنهجي��ة واتب��اع الأس��اليب العلمي��ة ف��ى 
عملي��ة تحدي��د الاحتياج��ات التدريبي��ة فق��د تج��د مؤسس��ات ك�برى تنف��ق الملاي�ين 
هب��اء عل��ى برام��ج تدريبي��ة دون أى عائ��د يذك��ر وله��ذا أس��باب كث�يرة ومنه��ا:

11 عدم وضوح الهدف..
22 عدم توفر وصف وظيفي مناسب .
33 عدم فعالية منظومة قياس الأداء ) شكل بلامضمون( . .
44 عدم كفاءة القائمين على تحديد الاحتياجات التدريبية ..
55 عدم سلامة النظم الإدارية الداعمة لعملية الأداء..
66 عدم سلامة النظم الداعمة لعملية الانتاج ..
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ــذ  ــن الاخ ــد م ــة لاب ــة التدريبي ــة للعملي ــق الفعالي ــآ : لتحقي ثاني
ــى : ــار الات بالاعتب

11 التأك��د م��ن وص��ول الأه��داف الاس�رتاتيجية والفرعي��ة م��ن الادارة العلي��ا م��ع .
جمي��ع المس��تويات الوظيفي��ة .

22 تواف��ر وص��ف وظيف��ى يتناس��ب م��ع حج��م الأه��داف بمه��ام ومس��ئوليات وخط��وط .
س��لطة واضح��ة . 

33 ربط قياس الأداء ببرامج التنمية والتحفيز والترقى الوظيفى. .
44 تدريب موظفى المستوى الإشرافى على قياس الأداء وكيفية التقييم. .
55 مراجعة كافة النظم الداعمة لعملية الأداء ومنها: .

أ‌ - معايير الاختيار )شروط شغل الوظيفة - مهارات - سمات خبرات - شهادات (
) س��لطات   - ومس��ئوليات  مه��ام   - اله��دف   ( الوظيف��ى   الوص��ف  ب ‌- 
ت ‌- برامج التحفيز ) إيجابى : مالى وعينى وتدرج وظيفى- س��لبى : جزاءات ..(

66 مراجع��ة كاف��ة النظ��م الداعم��ة لعملي��ة الإنت��اج  ) تس��ويق - مش�رتيات - خط��وط .
Work Flow )إنت��اج - نظ��م ج��ودة

77 تقيي��م طبيع��ة المش��كلات ال�تي تواجهه��ا المنش��أة في الوق��ت الراه��ن وتحدي��د .
طبيع��ة المج��الات ال�تي يمك��ن علاجه��ا ع��ن طري��ق التدري��ب.

88 تجمي��ع البيان��ات الدقيق��ة اللازم��ة س��واء على مس��توى الف��رد أو المنش��أة بما يضمن .
التقيي��م المناس��ب للبرنام��ج التدري�بي علمي��اً ومنهجي��اً )الأس��لوب والمحت��وى(. 

99 تصني��ف البرام��ج التدريبي��ة حس��ب درج��ات الفش��ل الممك��ن حدوثه��ا في حال��ة .
تنفي��ذ ه��ذه البرام��ج.
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ثالثآ : مفهوم تحديد الاحتياجات التدريبية:

يفه��م م��ن تحدي��د الاحتياج��ات التدريبي��ة ه��و تحلي��ل دقي��ق لمج��الات ع��دم 
الت��وازن ب�ين الأداء المس��تهدف والأداء الحال��ي م��ن ناحي��ة والف��رص التدريبي��ة المتاحة 

م��ن ناحي��ة أخ��رى وه��و يش��تمل عل��ى النق��اط الأرب��ع التالي��ة:
11 .Performance Analysis    تحليل الأداء
22 .Task Analysis )تحليل المهمة )مخرجات المهمة
33 .Competency Study  )دراسة البراعة والحرفية ) قياس قدرات المؤدى
44 . Training need   )مس��ح الاحتياج��ات التدريبي��ة ) قي��اس المعرف��ة والمه��ارة

Survey
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رابعآ : عناصر العملية التدريبية:

اله��دف منه��ا ه��و تحديد طبيع��ة الفجوة التي يغطيه��ا التدري��ب والفوائد المرجو 
تحقيقه��ا والإط��ار الزم�ني لم��ردود التدري��ب ونتناوله��ا بالتفصي��ل ف��ى الج��دول التالى:

طريق تحديد الحاجة التدريبيةسبب التدريب

١ - * التدري��ب الأول��ي لحديث��ي التعيين . 
     * التدريب على رأس العمل 

 . وزم��ن(  )إع��داد  العامل��ة  الق��وي  تخطي��ط   - أ 
ب - تحلي��ل الوظيف��ة والمه��ارات لتحدي��د محت��وي 

التدري��ب. 

قياس أداء العامل ) فنى / كتابي / إداري ( .٢ - تحسين الأداء.

٣ - زي��ادة التنمي��ة ) الت��درج الوظيف��ي / 
الترقي��ة ( .

أ - الأوجه الشخصية / تخطيط المسار الوظيفي والتقييم . 
ب - أوجه الوظيفة / التخطيط المتتابع وتحليل الوظيفة. 

4 - النمو والتغيير التنظيمي .

مع��دل التغ�ير والاس��تجابة البيئي��ة يتطل��ب ق��دراً 
كب�يراً م��ن المرون��ة والتكي��ف الداخل��ي : 

لضب��ط  والبيئ��ة المحيط��ة  الس��وق  دراس��ة   - أ   
ورص��د التغ�يرات القانوني��ة والسياس��ية والاجتماعي��ة 

والاقتصادي��ة 
ب - أس��اليب التش��خيص المس��تخدمة في التطوي��ر 

التنظيم��ي. 

5 ـ تنفيذ السياسة والمتطلبات القانونية.
ق��رارات الإدارة : مث��ل العلاق��ات الصناعي��ة والأم��ن 

الصناع��ي.
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خامسآ : أبعاد تحديد الأحتياجات التدريبية

- البُعد الأول    :    النظم الإدارية المكملة لنظم تنمية الموارد البشرية 
- البُعد الثاني  :   أدوات تحديد الاحتياجات التدريبية علي مستوي الفرد 
- البُعد الثالث  :  أدوات تحديد الاحتياجات التدريبية علي مستوى المنشأة 

- البُعد الرابع  :  مجال تطوير العمل الإداري 
- البُعد الخامس :  سياسات التطوير التنظيمي 
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الفصل السابع

قياس الأداء

ه��و العملي��ة الت�ي يج��ري م��ن خلاله��ا ‏قي��اس وتقدي��ر تأدي��ة 
الف��رد لعمله.
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مقدمة :

التوصي��ف الوظيف��ى الجي��د يع��د القاع��دة الاساس��ية لنج��اح أنظم��ة قي��اس الأداء 
كم��ا يتع��ذر وج��ود نظ��ام واقع��ى لقي��اس الأداء ف��ى ظ��ل غي��اب أه��داف واضح��ة ، 

ومعاي�ير مح��ددة لقي��اس أداء العم��ل. 

ول��ذا, ف��إن الس��ر يكم��ن في تحدي��د اله��دف وموازي��ن القي��اس المختلف��ة لمعاي�ير 
إيجابي��ة مح��ددة ته��دف إلى الوص��ول إلى اله��دف وإدراك أبع��اد الخط��ة الموضوع��ة, 

والعم��ل في إطاره��ا ق��در ‏الإم��كان. ‏

وس��وف نتع��رض هن��ا لأكث��ر الط��رق ش��يوعاً لقي��اس الأداء وم��ا تمت��از ب��ه 
وتقدي��م ‏بع��ض الإش��ارات لجعله��ا تعم��ل بفاعلي��ة. ولاش��ك أنه��ا ستس��اعدك لتأس��يس 

نظ��ام قي��اس أداء ناج��ح وفع��ال .

وقب��ل ان ننظ��ر في أنظم��ة تقيي��م الدرج��ات, وأنظم��ة تقيي��م المراك��ز ومعاي�ير 
قي��اس الأداء وأه��داف قي��اس الأداء والأنظم��ة القائم��ة عل��ى تحدي��د الأه��داف, 
‏يج��در بن��ا أن نض��ع تعريف��اً لمصطل��ح ألا وه��و ))قي��اس الأداء((. فقي��اس الأداء 
ه��و العملي��ة ال�تي يج��ري م��ن خلاله��ا ‏قي��اس وتقدي��ر تأدي��ة الف��رد لعمل��ه. 

ولك��ن قي��اس أداء الموظ��ف ‏خ�لال الف�رتة موض��وع التقيي��م يمث��ل ج��زءاً واح��داً 
فق��ط م��ن إدارة الأداء ولي��س العملي��ة بأس��رها.
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أولآ:  الخطوات اللازمة لاكتمال عملية قياس الاداء

فعملية إدارة ‏الأداء حتى تكون مثمرة لابد أن تشتمل على الخطوات التالية: 
- التخطيط.

- تشخيص المشكلات.
- تعيين معوقات الأداء.

- والعمل على تطوير مستوى الأفراد.
مثال : 

- إذا م��ا ش��عرت بإره��اق ش��ديد وع��دم ق��درة عل��ى الحرك��ة وانخف��اض درج��ة 
حرارت��ك ورغب��ة ف��ى ) القي��ئ( فإن��ك تتوج��ه م��ن ف��ورك إلى الطبي��ب 

- وأول مايق��وم ب��ه الطبي��ب ه��و قي��اس ضغ��ط ال��دم لدي��ك فوج��د أن ضغ��ط الدم 
لدي��ك منخف��ض أكث��ر م��ن ) المع��دل الطبيع��ى( فعملي��ة القي��اس تل��ك ق��د تم��ت بالفعل

- الخطوة الثانية هى قيام الطبيب بتشخيص أسباب انخفاض الضغط

1- الخط��وة الأخ�يرة بع��د القي��اس والتش��خيص ه��و وص��ف ال��دواء والنظ��ام 
الغذائ��ى المتب��ع للوص��ول إلى المع��دل الطبيع��ى لضغ��ط ال��دم وينصح��ك بعملي��ة القي��اس 
بصف��ة دوري��ة للتأك��د م��ن أن ضغ��ط ال��دم لديك يس�ير طبقاً للمع��دل الطبيع��ى وتلك هى 
حكم��ة الخال��ق ف��كل ش��ئ ف��ى أجس��امنا ل��ه مع��دل أداء طبيعى يمك��ن القي��اس عليه .
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ثانيآ: قياس الأداء الفردي !

الكث�ير من��ا يعي��ش في ظ��ل ثقاف��ة فردي��ة ول��ذا ‏فإنن��ا نلق��ي بمس��ؤولية 
النج��اح أو الفش��ل عل��ى الف��رد ف��إذا م��ا فش��لت مؤسس��ة م��ا أو حقق��ت نتائ��ج 
نج��اح مبه��رة دائم��ا مانع��زى ه��ذا الفش��ل أو النج��اح الى ف��رد بعين��ه م��ع أن هن��اك 
عوام��ل أخ��رى هام��ة تؤث��ر عل��ى نتائ��ج أداء الف��رد مث��ل ) الم��وارد - الأنظم��ة (

ول��ذا ‏فعلين��ا التمع��ن في العوام��ل الأخ��رى تل��ك إذا م��ا أردن��ا تصحي��ح المس��ار 
والتطوي��ر فأيهم��ا الصحي��ح؟.‏

يمكنن��ا مناقش��ة نظري��ة إداري��ة للفص��ل في ه��ذه المس��ألة. لك��ن دعن��ا نلج��أ ب��دلًا 
م��ن ذل��ك لخبرتن��ا الش��خصية وحس��ن ‏تقديرن��ا للأم��ور. 

مثال )1( : ‏

قام��ت إدارة أح��د الأندي��ة الخاس��رة ف��ى مباري��ات ك��رة الق��دم بش��راء أفض��ل 
لاع��ب ك��رة ق��دم في عص��ره للع��ب ضم��ن فري��ق الن��ادى، وم��ع أن تاريخ��ه ك��رأس 
حرب��ة ومهاج��م ش��رس حاف��ل بتس��جيل أكث��ر ‏م��ن ه��دف  ف��ى كل مب��اراة اش�رتك 
فيه��ا م��ن قب��ل, وق��ام بالفع��ل ف��ى أول مب��اراة اش�رتك فيه��ا م��ع الفري��ق المنض��م إلي��ه 
حديث��اً بإح��راز هدف�ين إلا أن الفري��ق خس��ر المب��اراة 4 أه��داف إلى أثن�ين لص��الح 
الفري��ق المناف��س ، وبالتال��ي فه��ل نصف��ق استحس��اناً لذل��ك اللاع��ب؟ أم نق��در أن 

الفري��ق ككل ق��د أخف��ق؟
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مثال )2( :

‏ ف��ى أح��د مصان��ع إنت��اج الأجه��زة المنزلي��ة خ��ط تجمي��ع آل��ي يضط��ر للتوق��ف 
عل��ى ف�رتات مختلف��ة لقل��ة الم��واد، وبالنتيج��ة, يأت��ي مع��دل الإنت��اج أق��ل م��ن 

‏المتوق��ع فكي��ف نقيّ��م العامل�ين في��ه؟ ‏

‏ أح��د مح�لات البي��ع بالتجزئ��ة ص��درت تعليم��ات لمدي��ر المح��ل برف��ع 
المبيع��ات بنس��بة )20%( أو فصل��ه م��ن العم��ل وفي نف��س ‏الوق��ت تم تخفي��ض ع��دد 
العامل�ين ف��ى قس��م النظاف��ة مم��ا ترت��ب علي��ه ت��ردي مس��توى نظاف��ة ف��ى المح��ل, 
وع��دم رض��ى العم�لاء  وتتدن��ى المبيع��ات فه��ل يعق��ل أن يت��م ‏فص��ل المدي��ر م��ن عمل��ه؟ 

و ه��ل س��يؤدي تعي�ين مدي��ر آخ��ر إلى تحس�ين نس��بة مبيع��ات المح��ل؟

ه��ل وضح��ت ل��ك المش��كلة؟ فلاع��ب ك��رة الس��لة, وعم��ال خ��ط التجمي��ع, ومدير 
مح��ل البي��ع بالتجزئ��ة, مهم��ا كان ‏الجه��د ال��ذي يبذلون��ه جي��داً أو حت��ى رائع��اً, ف�لا 
ت��زال هن��اك مش��كلة في الأداء. وإذا رك��زت في ذل��ك عل��ى الف��رد فق��ط ‏فل��ن تتمك��ن 
م��ن ح��ل المش��كلة في تل��ك الح��الات, أو حت��ى تحدي��د الس��بب الفعل��ي للمش��كلة. ‏

م��ا م��ن أح��د من��ا بمثاب��ة جزي��رة مس��تقلة وم��ع أن أداءن��ا يتح��دد ببع��ض 
العوام��ل, كالمه��ارة والجه��د, إلا أن هن��اك ‏عوام��ل أخ��رى خارج��ة ع��ن نط��اق 
س��يطرتنا المباش��رة, كالق��رارات ال�تي يصنعه��ا الآخ��رون, والم��وارد المخصص��ة ‏لن��ا, 
والنظ��ام ال��ذي نعم��ل في ظل��ه, وم��ا إلى ذل��ك. ف��إذا قيمن��ا مدي��ر مح��ل للبي��ع 
بالتجزئ��ة آن��ف الذك��ر عل��ى س��بيل ‏المث��ال, فس��وف نخل��ص إلى أن��ه ق��د أخف��ق, 
وإذا أق��ام مكت��ب الإدارة باس��تبداله بمدي��ر آخ��ر فس��وف يخف��ق ه��ذا أيض��اً, ‏والمدي��ر 
ال��ذي يلي��ه, وال��ذي يلي��ه. ولا يع��د ه��ذا تصرف��اً غ�ير ع��ادل فق��ط, ب��ل إن��ه أحم��ق 
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كذل��ك. إذ أن الش��ركة تق��وم ‏في ه��ذه الحال��ة بالاس��تغناء ع��ن خدم��ات م��دراء 
ق��د يكون��ون جيدي��ن عل��ى الأغل��ب. والأه��م م��ن ذل��ك, أن��ه عن��د رب��ط ‏المبيع��ات 
الهزيل��ة بالم��دراء ل��ن تتوص��ل الش��ركة للس��بب الفعل��ي وراء ت��ردي المبيع��ات. ‏

وبالتال��ي, فه��ذه ه��ي المعضل��ة, إن ثقافتن��ا ومؤسس��اتنا تطل��ب من��ا تقيي��م أداء 
الف��رد عل��ى أس��س فردي��ة وإذا م��ا ‏ركزن��ا على الأداء الف��ردي ولم نُع��ن بالبيئة المحيطة 
ب��ه, ف��إن الظ��روف ال�تي تحك��م الأداء وم��ن ث��م جهودن��ا, س��وف ‏تفش��ل. ول��ن يتس��نى 
لن��ا التط��ور, كونن��ا لا نبح��ث ع��ن الأس��باب الحقيقي��ة. وق��د نعاق��ب أش��خاصاً عل��ى 
أش��ياء خارج��ة ‏ع��ن إرادته��م, وق��د نكاف��ئ الأش��خاص الخط��أ لأس��باب خاطئ��ة. ‏

فم��ا ه��و الح��ل؟ إن��ه يتمث��ل في التص��ور الذه�ني م��ع أن��ه ق��د يطل��ب من��ك 
تقيي��م بع��ض الموظف�ين, لك��ن ض��ع في ‏اعتب��ارك أن الأداء الف��ردي لا يخض��ع بصف��ة 
كامل��ة )أو حت��ى في المق��ام الأول( لس��يطرة ذل��ك الموظ��ف وإذا م��ا ‏اعت�برت قي��اس 
الأداء أس��لوباً للتط��ور ب��دلاً م��ن كون��ه نوع��اً م��ن الحك��م النهائ��ي, فس��وف تق��وم 
عل��ى الأرج��ح بتحدي��د ‏المش��كلات الفعلي��ة, وتف��ادي ل��وم أو مكاف��أة أش��خاص عل��ى 
أم��ور خارج��ة ع��ن س��يطرتهم ويتس��نى حينه��ا للجمي��ع ‏الاس��تفادة م��ن ذل��ك ولع��ل 
م��ن أه��م أنظم��ة قي��اس الأداء وأكثره��ا ش��يوعآ ه��ى أنظم��ة تقيي��م الدرج��ات.

ثالثآ :  قياس الأداء على مستوى الوحدات التنظيمية :

ل��كل وح��دة إداري��ة ف��ى الهي��كل التنظيم��ى أه��داف مح��دد ف��ى إط��ار اله��دف 
الاس�رتاتيجى للمؤسس��ة ويمك��ن ببس��اطة ج��دا بع��د تصمي��م التوصي��ف الوظيف��ى 
للوظائ��ف المختلف��ة داخ��ل كل وح��دة إدارة أو قس��م تحدي��د مع��دلات ومؤش��رات الأداء 
ل��كل ف��رد تمهي��دا لإعداده��ا عل��ى مس��توى كل إدارة وإذا م��ا ححدن��ا أن مؤش��رات 
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ومع��دلات أداء إدارة م��ا بأرقام��ه ومؤش��رات ونتائ��ج مح��ددة متوقع��ة وأن الح��د 
الأدن��ى لنج��اح الادارة ف��ى تحقي��ق معدلاته��ا ومؤش��راتها ل��ن يقب��ل أق��ل م��ن %71 
وه��ذا النظ��ام يصن��ع فري��ق عم��ل حريص��ا عل��ى التع��اون لتحقي��ق الأه��داف والحص��ول 
عل��ى تقدي��ر مرتب��ط بالعملي��ة الإنتاجي��ة فيتحق��ق ل��ه حاف��ز التقدي��ر والنم��و والترق��ى

رابعآ: أنظمة تقييم الدرجات :

إن أنظم��ة تقيي��م الدرج��ات ه��ي الأكث��ر ش��يوعاً, وربم��ا الأكث��ر ش��عبية 
لتقيي��م الأداء ولع��ل ذل��ك يرج��ع لكونه��ا ‏تحت��اج لجه��د أق��ل وه��ي تتأل��ف ف��ى 
الغال��ب الأع��م م��ن أرب��ع أقس��ام خاص��ة للوظائ��ف غ�ير الإش��رافية وه��ى كالت��الى: 

الأول  : ‏قائمة المعرفة بالعمل 
الثانى : كم العمل

الثالث : السلوكيات
الرابع : الانتظام فى العمل

وت��زداد أقس��ام ومعاي�ير التقيي��م وتختل��ف م��ع الوظائ��ف الإش��رافية ‏طبق��آ 
للمعاي�ير التالي��ة:
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خامسآ : معايير القياس:

11 التحكم فى الوقت .
22 الالتزام بالمستوى المطلوب.
33 القدرة على الاتصال .
44 القيــــــادة .
55 المحافظة علي مكان العمل .
66 القدرة على التنظيم .
77 درجة الاعتماد عليه .
88 أهداف تحققت .
99 أفكار جديدة .

سادسآ : لماذا قياس الأداء :

11 التحكم .
22 التقييم الذاتي  .
33 التحسين المستمر  .
44 التقييم الإداري .
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سابعآ : فوائد قياس الأداء :

للتع��رف عل��ى تحقي��ق متطلب��ات الزبائ��ن وكي��ف نع��رف أنن��ا ن��زود زبائنن��ا 
بالمنتج��ات والخدم��ات ال�تي يريدونه��ا لمس��اعدتنا في فه��م العملي��ات ال�تي نق��وم به��ا 
و لبي��ان م��ا نعرف��ه وم��ا لا نعرف��ه و لمعرف��ة أي��ن تكم��ن المش��كلات للتأك��د م��ن أن 

الق��رارات قائم��ة عل��ى الحقائ��ق و لي��س عل��ى .

لبي��ان  أماك��ن التحس�ين المطل��وب وأي��ن يكم��ن الأفض��ل و كي��ف نس��تطيع 
أن نحق��ق الأفض��ل وبش��كل ع��ام لاب��د م��ن وض��ع معاي�ير وأس��س تقيي��م ومتابع��ة 
الأداء م��ن أج��ل تحقي��ق الأه��داف لأن��ه إذا لم يت��م قي��اس النتائ��ج لايمك��ن فص��ل 
النج��اح ع��ن الأخط��اء إذا لم نس��تطع إدراك الأخط��اء ل��ن نس��تطيع تصحيحه��ا وإذا 
اس��تطعنا تميي��ز النتائ��ج الناجح��ة والخاطئ��ة نس��تطيع ببس��اطة الوص��ول إلى اله��دف

ثامنآ : تعريف عملية إدارة الأداء

ه��ى العملي��ة ال�تي يجري من خلاله��ا ‏تقييم وتقدير تأدية الف��رد لعمله. و إلى أي 
مدى حقق الموظف أعلى أداء فى عمله ‏خلال الفترة موضوع التقييم؟  وهذا يمثل جزءاً 
واح��داً فق��ط م��ن عملي��ة إدارة الأداء ولي��س العملية بأس��رها. فإدارة ‏الأداء تش��مل كذلك

- التخطيط
- تشخيص المشكلات

- تعيين معوقات الأداء
- خطة تطوير مستوى الأفراد
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وتع��رف إدارة الأداء عل��ى أنه��ا الجه��ود الهادف��ة م��ن قب��ل المنظم��ات 
والمؤسس��ات والش��ركات المختلف��ة لتخطي��ط وتنظي��م وتوجي��ه الأداء الف��ردي والجماع��ي 
ووض��ع معاي�ير ومقايي��س واضح��ة ومقبول��ة كه��دف يس��عى الجمي��ع لقبوله��ا

- أى إن المنظمة او المؤسسة تسعى لتحقيق أهداف معينة

- م��ن أج��ل تحقي��ق ه��ذه الأه��داف يج��ب تادي��ة أنش��طة وب��ذل جه��ود للوص��ول إلى 
نتائ��ج متمي��زة

- إن ه��ذا الأداء ق��د يك��ون إنس��انيا صرف��ا أو مش�رتكا ب�ين الإنس��ان والآل��ة أو ب�ين 
الإنس��ان والم��ادة

- إن الأداء البشري هو الأساس في توجيه سلوك الآلة أو المادة

- م��ن الض��روري القي��ام بعملي��ة تخطي��ط الأداء وتنظيم��ه ومتابعت��ه وتقييم��ه لاس��تمرار 
الس��يطرة علي��ه في الاتجاه��ات المختلف��ة للأه��داف

-  هن��اك دائم��ا متغ�يرات وعوام��ل ت��ؤدي إلى انح��راف الأداء وتطوي��ره وتحس��ينه 
وترش��يده بم��ا يحق��ق الأه��داف الموضوع��ة

- يج��ب إيج��اد آلي��ة إداري��ة لتوجي��ه الأداء وتطوي��ره وتحس��ينه وترش��يده بم��ا 
يحق��ق الأه��داف 

- قد يحدث تداخل بين الأداء والجهد فالجهد يشير إلى الطاقة المبذولة 

- الأداء يقاس على أساس النتائج التي حققها الفرد

- ق��د يب��ذل المدي��ر جه��دا كب�يرا في الاس��تعداد للعم��ل والإنت��اج ولكن��ه ق��د يحص��ل 
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عل��ى درج��ات منخفض��ة في ذل��ك وفي مث��ل ه��ذه الحال��ة يك��ون الجه��د المب��ذول عالي��ا 
والأداء منخفض��ا ويمك��ن أن يق��ال هن��ا بع��دم ج��دوى وفاعلي��ة برام��ج التنمي��ة الاداري��ة

تاسعآ : أهداف قياس الأداء :

11 توف�ير معلوم��ات للموظ��ف م��ن رؤس��ائه فيم��ا يتعل��ق بمس��توى ادائُ��ه وتحقيق��ه .
للاه��داف المح��ددة مس��بقا. 

22 مشاركة المرءوس فى تحديد مسئوليات العمل. .
33 تحديد جوانب القصور المحتملة ، والتعرف على فرص التنمية. .
44 تحسين كفاءة الفرد والجماعة ككل. .
55 التوصية بالمكافأة ، الترقية، النقل ، ........
66 تحديد حاجات الفرد والشركة فى مجال التدريب..
77 تحديد القيمة النسبية لكل موظف بالنسبة لإدارته. .
88 القي��ام بعملي��ات تخطي��ط الم��وارد البش��رية في الش��كل الصحي��ح في المنظم��ات.
99  تقويم سياسة الاختيار والانتقاء.

1010 تقويم سياسة التدريب والتطوير
1111 تقويم سياسة الحوافز والأجور 
1212 تخطيط سياسات وبرامج الترقية والتدرج والمسار الوظيفى
1313 كشف نقاط الضعف والقصور في مهارات الاتصال
1414 مساعدة الموارد البشرية في التعرف على نقاط الضعف

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



دليل مديرى التنمية البشرية لقياس الأداء

122

عاشرآ : عناصر إدارة الاداء : 

* تخطيط الأداء:  

- تحديد الأهداف
- تحليل الأداء الحالي
- تحديد الأداء المطلوب

- تحليل المعاي	ير

* تنظيم الأداء:

- المسؤوليات والمهام 
- قنوات الاتصال

- اللوائح والقوانين

* توجيه الأداء:

- تبسيط الإجراءات 
- الإرشاد 

- التغذية العكسية 
- تصحيح الأخطاء
- ملاحظة التقدم
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* تقييم الأداء ويتضمن :

- القصور في الأداء
- المهارات المتوفرة

- المهارات المستهدفة
- العدالة والرضا

- بيانات اتخاذ القرارات المرتبطة بالأفراد
- مراقبة وتوثيق الأداء

- مكافأة السلوك الإيجابي والتقدم نحو الأهداف
- الوصول إلى تحسين أداء الأفراد والمنظمة
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حادى عشر : معايير الأداء : 

يتم وضع معاييرأداء دقيقة واضحة من خلال عدة طرق أهمها :

- استخدام تقانة العصف الذهني والتفكير الإبداعي
- ترتيب الأولويات حسب أهميتها ودرجة صعوبتها 

- وووضع أولويات ضمن الأولويات
- اس��تخدام عناص��ر الج��ودة والكمي��ة والوق��ت والعملي��ة في صياغ��ة المه��ام وتحدي��د 

ط��رق قي��اس التنفي��ذ فيه��ا
- مراجع��ة معاي�ير الأداء الس��ابقة المس��تخدمة والعم��ل عل��ى تقيي��م م��دى فائدته��ا في 

قي��اس أداء العم��ل 
- مناقشة المعايير مع المديرين

ويش�ير معي��ار الأداء إلى بي��ان مختص��ر يص��ف النتيج��ة النهائي��ة ال�تي يتوق��ع 
أن يص��ل إليه��ا المدي��ر ال��ذي ي��ؤدي عمل��ه المطل��وب 

وتمث��ل معاي�ير الأداء الدس��تور أو القان��ون الداخل��ي المتف��ق علي��ه ب�ين المدي��ر 
والموظ��ف ح�ين توض��ح الكيفي��ة ال�تي يتمكن��ون م��ن خلاله��ا م��ن الوص��ول إلى أفض��ل 
أداء والتع��رف في نف��س الوق��ت عل��ى الأغراض أو القص��ور في الأداء المطلوب فور حدوثه
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ثانى عشر : تحليل الأداء :

إن أس��لوب تحلي��ل الأداء يق��وم عل��ى تحلي��ل أس��باب س��وء الأداء قب��ل وص��ف 
الحل��ول ويوج��د أس��لوبان له��ذا الأم��ر هم��ا :

- أسلوب العلاج التشخيصي
- أسلوب العلاج السريع

وحت��ى يس��تطيع المدي��ر القي��ام بالتحلي��ل الناج��ح ل�لأداء يج��ب ان يتوف��ر 
بالمدي��ر ع��دة ش��روط اهمه��ا :

- أن يكون المدير ذا كفاءة عالية في العملية التي يؤديها الفريق
- أن يمتلك مهارات التعامل مع الأفراد لبناء الثقة معهم

- خلق الثقة والمصداقية لمواجهة البحث عن الحل الأفضل
- القدرات التنظيمية 

- الكاريزما القيادية للمدير
- القدرة على الإبداع والابتكار لوضع حلول مناسبة

- الشجاعة المناسبة
- القدرة على تبصر الأشياء
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ثالث عشر : خطوات تحسين الاداء :

- ما المشكلة ؟؟؟
- من المرتبط بالمشكلة ؟؟؟

- ما الذي يجري الآن ؟؟؟
- ما الذي تريده أن يحدث ؟؟؟

- ماهي نتيجة القصور في الأداء ؟؟؟؟
- ما هي الأسباب والحلول الممكنة ؟؟؟

- ما هي خطة العمل ؟؟؟؟؟

رابع عشر : قياس أداء المديرين : 

يصمم تقييم أداء المديرين وفق مجموعة عوامل أهمها :
- المبادأة

- الإلمام بتفاصيل العمل وإجراءاته
- القدرة على التعامل مع الآخرين 

- ماتحقق من أرباح 
- معدل دوران البضاعة
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- رضاء العملاء
- تحسين طرائق وأساليب العمل  

- تخفيض التكاليف 
- تحسين الوضع السوقي للمنتج 

- إدارة الوقت 
-  سمعة المؤسسة 

- مقارنة النتائج المحققة مع النتائج المتوقعة المخططة
- ترشيد الإنفاق

م��ا م��ن أح��د من��ا بمثاب��ة جزيرة مس��تقلة ومع أن أدائن��ا يتحدد ببع��ض العوامل, 
كالمه��ارة والجه��د إلا أن هن��اك ‏عوام��ل أخ��رى خارج��ة ع��ن نط��اق س��يطرتنا المباش��رة, 
كالق��رارات ال�تي يصنعه��ا الآخ��رون والموارد المخصصة ‏لنا والنظ��ام الذي نعمل في ظله .  

وإذا ما ‏اعتبرت قياس الأداء أسلوباً للتطور بدلًا من كونه نوعاً من الحكم النهائي 
فس��وف تق��وم عل��ى الأرج��ح بتحديد ‏المش��كلات الفعلية وتفادي لوم أو مكافأة أش��خاص 
عل��ى أم��ور خارج��ة ع��ن س��يطرتهم. ويتس��نى حينه��ا للجمي��ع ‏الاس��تفادة م��ن ذل��ك. 
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خامس عشر : مفاهيم قياس الأداء :

لكى نتفهم عملية قياس أداء الموظف لابد من استيعاب أربعة مفاهيم : 

1. وضع مستويات الأداء : 

تحديد المعيار الذى سيستخدم فى تقييم الأساليب والنتائج.

2. قياس الأداء : 

التسجيل والتبليغ عن العمل الجارى والمنتهى .

3. تقييم الأداء : 

تقييم العمل الجارى والنتائج المتوصل إليها مقارنة بالمستهدف. 

4. تصحيح الأداء : 

تنظيم وتحسين الأساليب والنتائج للوصول إلى نقطة الهدف. 

مثال:

ك��م من��ا مح��ب لك��رة الق��دم ومتاب��ع لأنش��طة المباري��ات المحلي��ة والعالمي��ة وك��م 
من��ا أثن��اء مش��اهدة المباري��ات ينص��ب م��ن نفس��ه مدرب��ا فني��ا وحكم��ا ولك��ن ه��ل 

للم��درب الفن��ى رؤي��ة مختلف��ة ع��ن المش��اهد الع��ادى ؟ بالتأكي��د 

كي��ف نطب��ق ه��ذا المث��ل عل��ى المفاهي��م الأربع��ة الس��ابق الإش��ارة إليها ف��ى تقييم 
أداء فري��ق ك��رة الق��دم خ�لال المب��اراة مقارن��ة بالوظائ��ف غ�ير الإش��رافية ف��ى ش��ركة ما 
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وظائف غير اشرافيةفريق كرة قدم

أ‌ - استغلال الامكانيات من مهارة 1- مستويات الأداء
وسرعة وقدرات

ب ‌- اللعب على المساحات ولامركزية 
اللعب والالتزام التكتيكى.

ت‌ - إيجاد الزخم الهجومى وإعطاء 
أدوار هجومية للاعبى الوسط.

ث ‌- السرعة بالانتقال للواجبات 
الهجومية والضغط المتواصل.

ج‌ - إيجاد الكثافة الهجومية داخل 
منطقة الجزاء .

ح‌ - تأمين المناطق الدفاعية والهجوم 
المرتد السريع.

أ‌ - علـى معرفـة تامة بالعمل و بالمهارة 
المطلوبة - ينظـم عمله بطريقـة ذاتيــة - 

دائما يحاول تحسين أدائه فى العـمل .
ب ‌- كمية العمل ينفذ العمل باحتراف و 

باكثر من المطلوب فى الوقت المحدد
ت‌ - يلتزم دائما بالمواظبة و بأقل قدر من 

الأخطاء المشروعة.
ث ‌- السلوك - احترام القواعد والعلاقات 

مع الزملاء إيجابى و يتبع التعليمات 
ج‌ - الإحساس بالمسئولية يعتمد عليه      

و يتحمل المسئولية دون ان يطلب منه.

يت��م قي��اس أداء اللاع��ب م��ن خ�لال 2 - قياس الأداء
التزام��ه بالخط��ة الموضوع��ة وقي��اس 
البدني��ة  واللياق��ة  الس��رعة  مع��دلات 
وق��وة  والبدني��ة  الفني��ة  والمه��ارات 

التحم��ل

والتقاري��ر  المتابع��ة  أنش��طة  خ�لال  م��ن 
والنتائ��ج يت��م قي��اس كل معي��ار م��ن المعاي�ير 
الس��ابق الإش��ارة اليه��ا ف��ى مس��تويات الأداء 
فل��كل عام��ل إنت��اج س��واء عام��ل فن��ى أو 
إدارى م��ن المف�رتض أن ل��كل منتج مواصفات 
ومعاي�ير ج��ودة وكمي��ة مح��ددة بالإضاف��ة إلى 
معاي�ير الس��لوكيات وكل ذل��ك يت��م قياس��ه.

م��ن خ�لال متابع��ة المب��اراة يت��م تقيي��م 3- تقييم الأداء
أداء كل لاع��ب وأداء الفريق ككل ومدى 
الالت��زام بالخط��ة الموضوع��ة والنتائ��ج 
المتوص��ل إليه��ا مقارن��ة بالمس��تهدف.

عملي��ة التقيي��م تت��م م��ن خ�لال وض��ع أوزان 
ل��كل معي��ار وم��ن خ�لال عملي��ة المتابع��ة 
المس��تمرة ل�لأداء ف��ى إط��ار الخط��ة الموضوع��ة 
يت��م تقيي��م كل موظ��ف وأداء الإدارة ككل

تنظي��م وتحس�ين الأس��اليب والنتائ��ج 4- تصحيح الأداء
للوص��ول إلى نقط��ة اله��دف ويت��م م��ن 
خ�لال خط��ة تكتيكي��ة ماب�ين هج��وم 
وتوجيه��ات  الب��دلاء  وتغي�ير  ودف��اع 
لللاعب�ين خ�لال الوق��ت المس��تقطع - 

توجي��ه - تدري��ب - مكاف��أة ..

يت��م تصحي��ح الأداء بع��د تقيي��م معاي�ير 
قي��اس الأداء ودراس��ة م�بررات وأس��باب 
الحاج��ة إلى التصحي��ح أو التطوي��ر كم��ا 
وردت ف��ى التقيي��م العناص��ر ذات التقيي��م 
الأق��ل ه��ل هن��اك حاج��ة إلى توجي��ه - 
.. تكتيك��ى  نق��ل  مكاف��أة -  تدري��ب - 
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أخطاء يقع فيها المدير:

1- الاعتماد على الذاكرة
2- الحداثة

3- الوسطية 
بصفة عامة يجب مراعاة الآتي عند تقييم أداء أحد الموظفين :

1. أن يكون التقييم موضوعيا.
2.  أن يناقش التقييم مواطن ضعف الأداء مع طرح الحلول المناسبة لرفعها.

3. أن يتم اقتراح برامج التدريب المناسبة إذا ما كان هناك ضروة لذلك. 
4. أن يت��م اق�رتاح برام��ج التنمي��ة المناس��بة مع مناقش��ة أس��اليب تطبيقه��ا ومتابعتها . 

نؤكد على أهمية:

1- إذا م��ا أش��ارت عملي��ة التقيي��م إلى ارتف��اع مس��توى الأداء ف��ى ظ��ل خس��ائر 
وقص��ور ف��ى تحقي��ق الأه��داف فمعن��ى ذل��ك أن هن��اك خل�لا م��ا ف��ى عملي��ة التقيي��م . 
2- المدير يدرك تماماً أن تقييمه الموضوعى لمرؤس��يه هو تقييم لمدى قدرته على الإدارة. 
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لاتستهين بقدر مرؤسك مهما كان موقعة الوظيفى
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الفصل الثامن

نماذج قياس الأداء
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أولآ : تقرير تقييم أداء عن الفترة 
من .. الى .. لسنة ..

للوظائف غير الإشرافية
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)1( اسم الموظف :...............  الإدارة :................  تاريخ التعاقد/ التعيين/ :...............
الوظيفة :..................    الدرجة :....................     اسم المقيم :.........................	

وظيفة المقيم : ..............................     تاريخ التقييم :.....................................         

 )2( ملخص التقييم : ................... نسبة التقييم : )....   % (  فئة التقييم )... ( الموظف 
يستحق مكافأة التميز	    نسبة الاستحقاق	 )....   %(         لا يستحق    

)3( خاص بإدارة الموارد البشرية - )شئون العاملين سابقاً(.
عدد أيام العمل فى فترة التقييم  : )  .. (  عدد أيام الأجازات الرسمية والراحات :  )  ..  ( 

إجمالى عدد أيام أجازات العامل : )  ..  (   اعتيادى ).. (  عارضة : )  .. ( مرضى  )  .. (  أخرى ).. (
   ) .. ( عدد الأذون الشخصية : ) ..... (   عدد مرات التأخير   	

إجمالى عدد أيام عمل الموظف فى فترة التقييم : ) .. (  يوم  النسبة إلى عدد أيام العمل الفعلية : ) . . % (
الجزاءات: ..........................................................................................    

)4(                       ) 100 - 91 ( ) 90 - 71 ( ) 70 - 56 ( )55 - فأقل (

عناصر 
الدرجةضعيف )55(متوسط )70(جيد ) 90 (ممتاز )100(التقدير

الأداء
المعرفة بالعمل 
و كيفية أدائه

%15

15 علـى معرفـة 
تامة بالعمل و 

بالمهارة المطلوبة - 
ينظـم عمله بطريقـة 

ذاتيــة - دائما 
يحاول تحسين 
أدائه فى العـمل

13.5علـى معرفـة 
بالعمل ويبحث عن 
تحسين مهاراته 
أحياناً , غالبـا ما 
يتخطى المطلوب

10.5 على معرفة 
فى حدود ما 
يطلب منه من 
أعمال و يحترم 
القواعد دون زيادة

8.25 كثيرا 
ما يخفق فيما 
يطلب منه 
من أعمــال 

ويحتاج لخطة 
محـددة فى 

العمل
كمية العمل

%10
10 ينفذ العمل 

باحتراف و بأكثر 
من المطلوب فى 
الوقت المحدد

9 يقوم بتنفيذ 
العمل باحتراف 

و غالبا ما يتخطى 
المطلوب

7 ملت��زم و لك��ن 
انتظ��ام دون 

5.5   دائم��ا لا 
ينف��ذ المطل��وب 

من��ه

المواظبة 
و احترام 

المواعيد
%15

15 يلتزم دائما 
بالمواظبة و احترام 
المواعيد و بأقل قدر 

من أيام الغياب 
المشروعة

13.5  غالبا ما 
يلتزم بالمواظبة     
و احترام المواعيد

10.5 ملتزم 
و لكن دون انتظام

8.25 غير 
مواظب
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السلوك - 
احترام القواعد  

العلاقات 
مع العملاء 
- الزملاء 
والرؤساء

%30

30 ايجابى و 
يتبع التعليمات و 
القواعد - مثالى فى 

علاقته مع 
العملاء -

 الزملاء و الرؤساء

27 غالبا ما يكون 
ملتزما فى متابعة 

التعليمات 
و القواعد و علاقته 
جيدة مع العملاء - 

الزملاء و الرؤساء

21 أحياناً ما 
يكون إيجابيا 

و مرنا فى متابعة 
التعليمات 

و القواعد، متقلب 
المزاج فى علاقته

16.5 معترض 
دائما

مثير للمشاكل

الإحساس 
بالمسئولية

%30

30 يعتمد عليه 
فى تنفيذ الأعمال 

المطلوبة منه بنجاح 
و يتحمل المسئولية 
دون أن يطلب منه

27 غالبا ما يعتمد 
عليه فى تنفيذ 

الأعمال و يتحمل 
المسئولية اذا طلب 

منه ذلك

21 أحياناً ما 
يعتمد عليه 

و يكون مسئولا

16.5 لا يحس 
بالمسئولية و لا 

يعتمد عليه

مجموع الدرجات:.....................................................

يعتمد مدير الادارة .................................
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 )5( خط��ة التنمي��ة/ تطوي��ر أداء الموظ��ف )المزم��ع اتباعه��ا ومراجعته��ا ح�يت تقيي��م الأداء التال��ي :

) أ ( مستوى الاداء/ البعد السلوكي الذي سيشمله التطوير:

الأداء 			  السلوك

القيادة 		 الجودة         

م�ربرات/ أس��باب الحاج��ة إلى التطوي��ر )كم��ا وردت في النم��وذج - العناص��ر ذات التقيي��م الأق��ل(

...............................................................................................

...............................................................................................

)ب( فرص تنمية/ تطوير أداء الموظف

تدريب                  توجيه                   مكافأة                     نقل

أخرى : .....................................................................

) 6 (  بصفة عامة، هل هناك تطور في أداء الموظف عن التقييم السابق؟    لا     نعم                                  

 عقدت مقابلة تقييم الأداء يوم: ................................ الموافق:       /      /      20

)7(
رأى الموظف

  أوافق على ما جاء بالتقييم                   غير موافق
..............................................................................
..............................................................................

التوقيع:.........................
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)9(
الرئيس الأعلى

الاسم: ......................     الوظيفة: .....................

ملاحظات/ تعليقات: 
..............................................................................

التاريخ :..../..../                              يعتمد: ...........................

)8(
الرئيس المباشر

..............................................................................

..............................................................................

التوقيع:.........................
o b e i k a n d l . c o m
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ثانيآ : تقرير قياس أداء عن الفترة 
من .. الى .. لسنة ..
للوظائف الإشرافية

رئيس قسم
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ثالثاً
 تقرير قياس أداء

للوظائف الإشرافية
مدير إدارة

عن الفترة من ../../ الى ../../
  لسنة ...
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1- التحكم فى الوقت

2- الالتزام بالمستوى المطلوب
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القدرة على الاتصال  	-3

4 - القيــــــادة 
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5 - القدرة على تحفيز الآخرين

6- المحافظة علي مكان العمل 
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7-القدرة على التنظيم 

8-درجة الاعتماد عليه 
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9-درجة التعامل مع العملاء 

عق��ب كل عملي��ة  قي��اس أداء لاب��د م��ن م��لء بقي��ة الاس��تمارة كم��ا ه��و وارد 
ف��ى الفق��رات التالي��ة م��ن )1( الى )8( حت��ى يكتم��ل بذل��ك اله��دف م��ن عملي��ة 

القي��اس م��ن تقيي��م وتقوي��م لأداء الموظ��ف.
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)1( اس��م الموظ��ف :............  الإدارة :.............  تاري��خ التعاق��د/ التعيين/ :............
الوظيفة :................    الدرجة :.................     اسم المقيم :....................	

وظيف��ة المقي��م : ..........................     تاري��خ التقيي��م :.................................        

 )2( ملخ��ص التقيي��م : ................... نس��بة التقيي��م : )....   % (  فئ��ة التقيي��م )... ( 
الموظف يستحق مكافأة التميز	    نسبة الاستحقاق        )....   %(    لا يستحق    

)3( خاص بإدارة الموارد البشرية 

ع��دد أي��ام العم��ل ف��ى ف�ترة التقيي��م  :  )  .. (  عدد أيام الأج��ازات الرسمية والراحات :  )  ..  ( 
إجمالى عدد أيام أجازات العامل : )  ..  (  إعتيادى ).. (  عارضة : )  .. ( مرضى  )  .. (  أخرى ).. (

عدد الأذون الشخصية :           ) .. (  عدد مرات التأخير      ) .. (   
إجم��الى ع��دد أي��ام عم��ل الموظ��ف ف��ى ف�ترة التقيي��م : ) .. (  ي��وم  النس��بة إلى ع��دد أي��ام العم��ل 

الفعلي��ة : ) . . % (
الجزاءات: ............................   

 يعتمد الرئيس المباشر  )                      (
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 )4( خط��ة التنمي��ة/ تطوي��ر أداء الموظ��ف )المزم��ع اتباعه��ا ومراجعته��ا ح�يت تقيي��م الأداء التال��ي :

) أ ( مستوى الاداء/ البعد السلوكي الذي سيشمله التطوير:

الأداء 			  السلوك

القيادة 		 الجودة         

م�ربرات/ أس��باب الحاج��ة إلى التطوي��ر )كم��ا وردت في النم��وذج - العناص��ر ذات التقيي��م الاق��ل(

...............................................................................................

...............................................................................................

)ب( فرص تنمية/ تطوير أداء الموظف

تدريب                  توجيه                   مكافأة                     نقل

أخرى : .....................................................................

)5(  بصفة عامة، هل هناك تطور في أداء الموظف عن التقييم السابق؟    لا     نعم                                  

 عقدت مقابلة تقييم الاداء يوم: ................................ الموافق:       /      /      20

)6(
رأى الموظف

  أوافق على ما جاء بالتقييم                   غير موافق
..............................................................................
..............................................................................

التوقيع:.........................
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)8(
الرئيس الأعلى

الاسم: ......................     الوظيفة: .....................

ملاحظات/ تعليقات: 
..............................................................................

التاريخ :..../..../                              يعتمد: ...........................

)7(
الرئيس المباشر

..............................................................................

..............................................................................

التوقيع:.........................
o b e i k a n d l . c o m
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رابعاً : تقرير قياس أداء
لوظائف الإدارة العليا
مدير عام / رئيس قطاع

عن الفترة من ../../ إلى ../../  لسنة ...
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بيانات الموظف :

الاسم : ................   
الوظيفة الحالية : .................. 

تاريخ تحمل شغل الوظيفة:.................. 
وظيفة الرئيس المباشر: ................

تاريخ آخر تقييم :.............. 

أولآ: مهام/أهداف أنجزت

اذك��ر أربع��ة مه��ام / أه��داف قم��ت بإنجازه��ا ف��ى الوق��ت المح��دد وطبق��ا 
للمواصف��ات والمس��توى المطل��وب 

المهمة / الهدف )1( : 
 ...........................................................................................

تاريخ البدء    :  /    /                التاريخ المحدد للإنجاز:  /    /  
تاريخ الإنجاز  :   /    /  

النتائج المحققة: .............................................................. 
التوقيع :............................. 

ملاحظات الرئيس المباشر:......................................................
يعتمد الرئيس الأعلى:.....................................
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ثانيآ : اقتراحات

أذك��ر  أربع��ة اقتراح��ات منطقي��ة ذات م��ردود إيجاب��ى تقدم��ت به��ا   لتس��هيل 
ظ��روف العم��ل أدت لإيج��اد حل��ول  للمش��اكل .

الإقتراح )1( :
...........................................................................................

تاريخ التقدم بالاقتراح :  /    /

النتائج المحققة: 

...........................................................................................

التوقيع :.................    

ملاحظات الرئيس المباشر: 

...........................................................................................

يعتمد الرئيس الأعلى:......................... 
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ثالثآ : ترشيد الإنفاق 

أذك��ر كي��ف كن��ت حريص��ا عل��ى أن تك��ون تكالي��ف قطاعات��ك ف��ى ح��دود 
الموازن��ة وكي��ف كن��ت تس��تفيد م��ن المص��ادر المتاح��ة وحري��ص عل��ى ترش��يد الأنف��اق.

الموازنة : 

...........................................................................................

المصادر المتاحة : 

...........................................................................................
أوجه الأنفاق: 

...........................................................................................

...........................................................................................

أوجه الترشيد : 

...........................................................................................

...........................................................................................

العائد من الإنفاق 

...........................................................................................

...........................................................................................
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رابعآ : التدريب

ه��ل  حصل��ت عل��ى تدري��ب خ�لال ف�رتة التقيي��م وه��ل قم��ت بتدري��ب 
العامل�ين الج��دد والقدام��ي للتأك��د م��ن أن الجمي��ع ي��ؤدي عمل��ه كم��ا يج��ب.؟ 

لا 			  نعم  			 

إذا كانت الإجابة نعم اذكر

البرنامج أسم المتدرب
التدريبى

تاريخ الحصول 
عليه

أسباب 
الترشيح 
للبرنامج

مدى الاستفادة 
فى التطبيق 

العملى
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خامسآ : التخطيط

ه��ل لدي��ك خط��ة عملي��ة قابل��ة للتطبي��ق لتطوي��ر الأداء وتحقي��ق الاه��داف ف��ى 
القطاع��ات تح��ت إش��رافك..؟ 

لا 			  نعم  			 

إذا كانت الإجابة بنعم اذكر: 

............................................................. 1.اله��دف: 

2.الي��ات التنفي��ذ : ........................................................

3.فري��ق العم��ل : ........................................................

4.الوقت ال�لازم للتنفي��ذ : .................................................

5.مراح��ل التنفي��ذ : .......................................................

6. أوج��ه المتابع��ة : .......................................................

7. العائ��د : ...............................................................

يتم عرض تقرير بالنتائج كل ثلاثة أشهر

تم بحمد الله
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نبذة عن المؤلف 

إبراهيم صلاح الدين توفيق

•  شغل العديد من المناصب فى الشركات والمؤسسات المصرية والدولية 

•  عمل مستشارآ لوزير التضامن الاجتماعى فى مجال التنمية البشرية عام 2007

•  واختير عضوآ فى اللجنة العليا للقيادات المسئولة عن اختيار القيادات العليا تمهيدآ 

لترشحها للمناصب القيادية ) مدير عام – ووكيل وزارة ( على مستوى الجمهورية  ، 

اختير ممثلآ للوزارة فى مبادرة قادة التغيير تحت إشراف وزارة الدولة للتنمية الادارية.

•  اختير ممثلآ للوزارة فى لجنة مسابقة المدير المتميز على مستوى الجمهورية 

• له العديد من اوراق البحث فى مجال قياس الأداء وكيفية إعداد معدلات مؤشرات 

الأداء العديــد مــن الدراســات والــدورات التدريبيــة فــى مجــال التنميــة البشــرية .

• قــام بإعــداد مؤشــرات ومعــدلات الأداء الخاصــة بــوزارة التضامــن الاجتماعــى علــى 

مســتوى الجمهوريــة حتــى عــام 2011
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•  قــام باســتحداث نظــام جديــد لقيــاس وتطويــر الأداء بــوزارة التضامــن الاجتماعــى.

• شــارك فــى تطويــر وإعــادة هيكلــة العديــد مــن الشــركات والمؤسســات والهيئــات 

الاجتماعــى. التضامــن  لــوزارة  التابعــة 

• شــارك فــى التطويــر التنظيمــى والإدارى لمراكــز التضامــن الاجتماعــى بالقــرى الأولــى 

بالرعاية والفئات المستهدفة والمستحقة للدعم بمحافظات بنى سويف – المنيا – 

أســيوط - ســوهاج

• قــام بتصميــم الهيــاكل التنظيميــة وإعــادة الهيكلــة الإداريــة وتصميــم التوصيــف 

الوظيفــى ومعــدلات ومؤشــرات الأداء والتــدرج الوظيفــى وهيــاكل الأجــور ووضــع 

سياســات المــوارد البشــرية والتدريــب فــى إطــار مشــروع البرنامــج الإنمائــى للامــم 

المتحــدة لرفــع وتنميــة قــدرات وزارة التضامــن الاجتماعــى ومــا يتبعهــا مــن إدارات 

مركزيــة وإدارات عامــة والمؤسســات التابعــة للــوزارة هــذا بالإضافــة إلــى العديــد مــن 

الشــركات الخاصــة والعامــة

• عمــل مستشــارآ ومدربــا فــى مجــال التنظيــم الإدارى بمركــز إعــداد القــادة ومركــز 

الخبــرات المهنيــة لــإدارة
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بعض المراجع

•	 Smart Hiring   Robert W. Wendover

•	 Hiring , Firing ( And Everything in Between) James M. 
Janks

•	 Hiring Great People, Kevin C. Klinvex, Matthew S. O 
Connell, Christtopher P Klinvex

•	 Analysis and evaluation of job descriptions Dr. Mohamed 
Kamal Mostafa

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



دليل مديرى التنمية البشرية لقياس الأداء

166

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



دليل مديرى التنمية البشرية لقياس الأداء

167

9مقدمة

11الفصل الأول  التنمية البشرية مفاهيم وحقائق

12ماهو العائد من وجود إدارة الموارد البشرية 
13معايير تقييم إدارة الموارد البشرية  

13تقارير أرقام ونسب النشاط  
14أهم ما يحتاجه مدير الموارد البشرية من معلومات 

15الوظائـف الأسـاسـية لإدارة الموارد البشرية  
16تنظيم أنشطة إدارة الموارد البشرية  

17استراتيجيات الموارد البشرية 

19الفصل الثانى تخطيط القوى العاملة وعلاقته بأهداف المؤسسة

20مقدمة

21أولًا  : مراحل إعداد الهيكل التنظيمي
22ثانياً : إعداد الخريطة التنظيمية للمنشأة   

29الفصل الثالث عقد المقابلات الشخصية

30أولًا  : الرجل المناسب فى المكان المناسب 
32نموذج مراجعة السيرة الذاتية 

33نموذج طلب وظيفة 

36ثانياً : نماذج أسئلة المقابلات الشخصية
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63الفصل الرابع التوصيف الوظيفى

64أولًا  : مفهوم التوصيف الوظيفى  )عقد الأداء(
65ثـانياً : نموذج استقصاء تحليل وظيفى
70ثـالثاً : كيفية إعداد التوصيف الوظيفى

70الهدف من وجود الوظيفة

71اسم الوظيفة
72كود الوظيفة

73العلاقات الأفقية والرأسية
74 العلاقات الرأسية

75العلاقات الأفقية

76التبعية 

77الإشراف على 
78المسئوليات

80المسئولية القانونية أمام الجهات الخارجية
81الأنشطة الوظيفية

84السلطات
86معايير شغل الوظيفة

91الفصل الخامس معايير مراجعة الأداء

92اولًا  : معاير مراجعة الأداء

95 ثانياً : خطوات إعداد معدلات الأداء
97ثالثاً  : المعدل 

97رابعاً : تحديد القوى البشرية اللازمة لإنجاز العمل
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99خامساً : نموذج استرشادى لإعداد معدلات الأداء
100سادساً : مؤشرات الأداء

105الفصل السادس تحديد الاحتياجات التدريبية

106أولًا     :  عوائق تحديد الاحتياجات التدريبية
107ثانياً    :   كيفية تحقيق الفاعلية للعملية  لتدريبية 

108ثالثاً    :  مفهوم تحديد الاحتياجات التدريبية
109رابعاً   : عناصر العملية التدريبية

110خامساً :  أبعاد تحديد الاحتياجات التدريبية

111الفصل  السابع قياس الأداء

112مقدمة 

113أولًا     :  الخطوات اللازمة لاكتمال عملية قياس الأداء

114ثانيـــاً  : قياس الأداء الفردي 
116ثالثـــاً  :  قياس الأداء على مستوى الوحدات التنظيمية 

117رابعـــاً : أنظمة تقييم الدرجات

118خامساً : معايير القياس

118سادساً : لماذا قياس الأداء ؟ 

119سابعاً  : فوائد قياس الأداء

119ثامنـــاً : تعريف عملية إدارة الأداء
121تاســعاً : أهداف قياس الأداء

122عاشراً : عناصر إدارة الأداء
124حادى عشر : معايير الأداء
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125ثانـى عشـــر : تحليل الأداء

126ثالث عشـــر : خطوات تحسين الأداء

126رابع عشـــر : قياس أداء المديرين

128خامس عشر : مفاهيم قياس الأداء

133الفصل الثامن نماذج قياس الأداء

135أولًا  : تقرير تقييم أداء ) للوظائف غير الاشرافية ( 

141ثانياً  : تقرير قياس أداء – رئيس قسم

147ثالثاً  : تقرير قياس أداء للوظائف الإشرافية مدير إدارة

157رابعاً : تقرير قياس أداء لوظائف الإدارة العليا مدير عام / رئيس قطاع

158أولًا    : مهام/أهداف أنجزت

159ثانياً    : أقتراحات

160ثالثاً    : ترشيد الإنفاق 
161رابعاً   : التدريب
162خامساً : التخطيط

163نبذة عن المؤلف

165المراجع
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