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من مرحلة اكتشاف الموهبة إـُّ الأداء
تقييم الاختيار الذي يركز على الموهبة، والتطوير وتقييم الأداء

TMA® يتضمن هذا الدليل نموذج كفاءات

الدليل العملي



استغلال وحقوق استغلال الدليل العملي للانطلاق )من الموهبة إلى الأداء(

قــم بالتســجيل علــى موقــع www.talent2performance.com علــى شــبكة كفــاءات TMA وقــم بالموافقــة علــى 
ــاب – بمــا فــي ذلــك  ــات هــذا الكت ــد التســجيل ويمكنــك مــن ثــم الاســتعانة بمحتوي الشــروط والأحــكام الموضحــة عن
ــر  ــة وتحري ــع الوظيفي ــى المواق ــى الوقــوف عل ــاءات/ جــدارات TMA )الفصــول 3 و 4( – مــن أجــل العمــل عل نمــوذج كف
نمــاذج بيانــات الجــدارة المرغوبــة لمؤسســتك. يمكنــك أيضــاً أن تقــوم بنشــر هــذه النمــاذج المرتبطــة بهــذه المواقــع 
ــار أو  ــل اختي ــن أج ــف م ــة بالوظائ ــات الخاص ــي الإعلان ــم ف ــتعانة به ــتك و/ أو الاس ــل مؤسس ــاءات داخ ــة والكف الوظيفي
تطويــر أو تقييــم المتقدميــن للوظائــف والموظفيــن. ومــا لــم تقــوم بالاشــتراك فــي الموقــع أعــاه، لا يجــوز اســتخدام 
أو اســتغلال أو نســخ أو إعــادة نشــر أي شــيء مذكــور فــي هــذا الكتــاب فــي أي شــكل مــن الأشــكال بــدون إذن كتابــي 

مســبق مــن الناشــر.

حقوق النشر والنسخ للنسخة العربية محفوطة لشركة الميادين المحدودة للتدريب

 وفق اتفاقية التمثيل الحصري بالعالم العربي مع شركة Ehrim Vision بهولندا.
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المحتويات

الصفحةالعنوان

4من المواهب والكفاءات المرغوبة إلى تحقيق الأداء

٨قراءة المقترحات

١١٠- الأدلة العملية

١١4-١ دليل وضع نماذج بيانات الوظائف والكفاءات

١١٥-٢ دليل المقابلة الوظيفية التي تستند على السلوك

١٢٠-3 دليل مقابلة تقييم الاختيار

١٢3-4 دليل مقابلة التطوير 

١٢٦-٥ دليل مقابلة تقييم الأداء

٢٢٨- مجالات المسؤولية الرئيسة

٣٧٨- الكفاءات

٤١٨٦- النظرية والخلفية

TMA 4١٨٧-١ طريقة

TMA 4١٨٩-٢ أدوات طريقة

4١٩٢-3 إمكانية تطوير الكفاءات

4١٩٨-4 طريقة التغذية الراجعة الشاملة 3٦٠ درجة

TMA 4٢٠3-٥ مصفوفة أداء

٥٢٠٦- دراسات الحالة والأبحاث

Velux ٥٢٠٧-١ فيلوكس

Atos Origin ٥٢٠٩-٢ أتوس أوريجين

Nunhems ٥٢١١-3 نونهيمس

SNT 4-٥٢١3

٢١٥الفهرس
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من المواهب والكفاءات المرغوبة إـُّ الأداء

From Talent To Performance

”مــا نــوع شــخصيتي أمــام نفســي؟“ ”كيــف أتــرك موهبــة هــذا الفــرد تبــزغ وتلمــع؛ أنــا متأكــد تمامــاً أن تلــك الموهبــة 
ــز هــذا المرشــح بصــورة أفضــل؟“ هــذه جميعهــا أســئلة مهمــة  ــه.“ ”كيــف يمكننــي أن أقــوم بتحفي موجــودة فــي داخل
للغايــة بالنســبة لــك كمتخصــص فــي المــوارد البشــرية، أو كمديــر للمــوارد البشــرية، أو كمســؤول تنفيــذي فــي المــوارد 

البشــرية إذا كنــت ترغــب فــي تحقيــق أفضــل اســتغلال كامــل لطاقــات موظفيــك.

غالبــاً مــا لا يكــون اختيــار وتطويــر وتقييــم طاقــم الموظفيــن لديــك كمــا يجــب أن يكــون. وتتعــرض المواهــب والكفــاءات 
ــراءات  ــلال إج ــوا خ ــا فعل ــة عم ــورة مختلف ــون بص ــون المعين ــرف الموظف ــا يتص ــاً م ــتمرة، وغالب ــورة مس ــض بص للرف
ــات  ــل التقييم ــا تظ ــاً م ــا، وغالب ــون توقعته ــد تك ــة ق ــهم بطريق ــر أنفس ــون بتطوي ــض الموظف ــوم بع ــم. لا يق اختياره

موضــع نــزاع – والتــي ينجــم عنهــا جميــع الآثــار التــي تتبعهــا.

وتأتــي كل العوامــل مثــل نقــص الوقــت، أو الافتقــار للخبــرة الكافيــة، أو انعــدام المعاييــر الملائمــة مثــل المشــاعر الدفينة 
– لتلعــب دوراً بــارزاً. إذا كنــت ترغــب فعليــاً فــي معرفــة مــن يجلــس أمامــك وكيفيــة اســتخراج أفضــل مــا عنــد موظفيــك، 
عليــك أن تعــرف تمامــاً مــا هــو متوقــع منهــم وذلــك مــن حيــث العمــل والنتائــج )مجــال المســؤولية( ومــا هــو الســلوك 

المرغــوب منهــم مــن أجــل تحقيــق النجــاح.

ــة  ــج المتوقع ــد النتائ ــى تحدي ــاعدك عل ــه يس ــث أن ــائل: حي ــذه المس ــي ه ــاً ف ــاً واضح ــي فهم ــل العمل ــذا الدلي ــح ه يتي
ــم. ــر والتقيي ــار والتطوي ــة الاختي ــة فــي العمــل – كيــف يمكنــك أن تحســن اســتخدامهم فــي عملي والســلوكات المرغوب

ــك ســتتعلم  ــث أن ــاءات Competencies. حي ــع Drives والكف ــن الدواف ــة بي ــى فهــم العلاق ــة TMA عل تســاعدك طريق
بالضبــط أي الكفــاءات يلــزم عليــك أن تقتفــي أثرهــا وتبحــث عنهــا بداخــل الموظفيــن )المرتقبيــن( مــن أجــل الحصــول 

علــى أداء متميــز. 

وفيمــا يلــي مصفوفــة أداء TMA التــي ســوف تســاعدك علــى تقريــر وتحديــد مــا يلــزم عليــك فعلــه مــع كفــاءة واســتعداد 
 TMA الموظفيــن لديــك )وذلــك اســتناداً علــى درجــات الدافــع لديهــم( وذلــك مــن أجــل تعزيــز أدائهــم. تتيــح طريقــة
أداة ملموســة لتعزيــز وتحســين وتطويــر الموظفيــن بالإضافــة إلــى التحكــم فــي المخاطــر وتجنــب الأخطــاء والســقطات.
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Contents المحتويات
ــؤولية  ــال مس ــى ٢3 مج ــة إل ــدي بالإضاف ــب الأبج ــاءات TMA بالترتي ــن كف ــاءة م ــي ٥3 كف ــل العمل ــذا الدلي ــم ه يض

ــتك. ــل مؤسس ــاءة داخ ــة أو كف ــكل وظيف ــات ل ــوذج بيان ــع نم ــوم بوض ــا أن تق ــك بموجبه ــي يمكن ــة، والت رئيس

ــيم  ــم تقس ــه. ويت ــق بالتوجي ــات تتعل ــة ومقترح ــة وتنموي ــطة تطويري ــلوكية، وأنش ــرات س ــع مؤش ــاءة م ــي كل كف تأت
ــتويات: ــة مس ــى أربع ــة إل ــلوكية الرئيس ــرات الس المؤش

مستوى عام.• 
مستوى تشغيلي.• 
مستوى تكتيكي.• 
مستوى استراتيجي.• 

وهكذا، يمكنك أن تقوم بتنقيح ومراجعة أي كفاءة حسب المستوى السلوكي المحدد الذي تحتاجه مؤسستك.

يســند لــكل مجــال مســؤولية رئيســة ومهــام ومؤشــرات أداء محــددة. ونجــد بداخــل كل مهمــة مؤشــر عــن أي الكفــاءات 
التــي تدعــم الأداء الناجــح لهــذه المهمــة. كلُ مــن مجــالات المســؤولية الرئيســة KRA والكفــاءات تســاعدك علــى تحديــد 

الســلوكات الناجحــة المحــددة والنتائــج الواضحــة المتوقعــة فــي مؤسســتك.

ــة  ــة اليومي ــطة الروتيني ــي الأنش ــا ف ــتعانة به ــة للاس ــة عملي ــدة أدل ــى ع ــادي عل ــل الاسترش ــذا الدلي ــوي ه ــا ينط كم
لإدارة المــوارد البشــرية عندمــا يتعلــق الأمــر باختيــار وتطويــر وتقييــم الموظفيــن لمؤسســتك اســتناداً علــى الموهبــة 

ــاءات. والكف

ــن  ــة ع ــرة عام ــى فك ــة إل ــة TMA بالإضاف ــن وراء طريق ــة م ــن النظري ــاً ع ــم ملخص ــل يض ــذا الدلي ــإن ه ــام، ف ــي الخت ف
ــا. أدواته

For Whom “من يمكنه أن يستفيد من هذا الدليل
قــد يســتفيد مــن هــذا الدليــل كل شــخص يمتهــن عمــل المــوارد البشــرية مــن متخصصيــن أو مــدراء أو رواد أعمــال 
أو علمــاء النفــس أو المدربيــن التوجيهييــن أو المدربيــن فــي مجــال المــوارد البشــرية الذيــن يتعاطــون مــع المســائل 
المتعلقــة باختيــار وتطويــر وتنميــة وتحليــل وتقويــم المــوارد البشــرية. وســواء كانــت مهمتــك هــي وضــع نمــوذج بيانــات 
وظيفيــة أو للكفــاءات لــكل فــرد علــى حــدة أو لمؤسســة كاملــة: فــإن هــذا الدليــل ســوف يمــدك بمســاعدة منظمــة. هــذا 
بالإضافــة إلــى أنــه قــد يســتخدم أثنــاء التقديــم للوظيفــة وفــي عمليــة التطويــر والتنميــة البشــرية ومقابــلات التقويــم.

Purpose Of This Guide الغرض من الدليل
إن الغــرض الرئيــس مــن هــذا الدليــل هــو تمكينــك كمتخصــص مــن وضــع نمــاذج بيانــات متســقة للوظائــف والكفــاءات. 
ثانيــاً، إن الهــدف مــن هــذا الدليــل هــو أن يكــون بمثابــة دليــل عملــي لإجــراء مقابــلات تطويــر وتنميــة وتقويــم منظمــة 
ــة  ــة والنظري ــى الأدوات الداعم ــك عل ــو إطلاع ــل ه ــذا الدلي ــن ه ــدف م ــاً، اله ــاءات. ثالث ــب والكف ــى المواه ــزة عل ومرك

.TMA وخلفيــة عــن طريقــة



10

ي
مل

لع
ل ا

دلي
ال

Guide and Website الدليل والموقع الإلكتروني
ــه:  ــم محتويات ــه خصيصــاً مــن أجــل تدعي ــذي تــم بنائ ــي ال ــاً هــو الموقــع الإلكترون ــزاً حق ــل متمي مــا يجعــل هــذا الدلي
ــوم  ــك أن تق ــي يمكن ــع الإلكترون ــذا الموق ــي ه ــجلًا ف ــتخدماً مس ــك مس www.talent٢performance.com . وبوصف
بوضــع نمــاذج بيانــات الوظائــف والكفــاءات كيفمــا تشــاء. كمــا يمكنــك أيضــاً أن تقــوم باســتغلال الموقــع الإلكترونــي 

ــات الأشــخاص الآخريــن. ــرى نمــاذج بيان ــن أو لت ــادل نماذجــك مــع الآخري لتتب

يمكنــك أيضــاً أن تقــوم بتنزيــل نمــاذج وأدوات تكميليــة مــن موقــع www.talent٢performance.com لتدعــم 
الإجــراءات التــي تتخذهــا فــي الاختيــار والتطويــر والتقويــم. نشــير فــي هــذا الدليــل بصــورة متكــررة ودوريــة إلــى الموقــع 
الإلكترونــي كــي تتعــرف علــى أي النمــاذج والأدوات المهمــة المتاحــة. يعمــل هــذا الدليــل بمثابــة كتــاب مرجعــي يســهل 
عليــك الحصــول علــى كفــاءات تفصيليــة وإتاحــة مجــالات المســؤولية الرئيســة لــك. والأهــم مــن هــذا هــو أنــه يســهل 
اســتخدامه؛ حيــث أنــك تســتطيع أن تتصفحــه متــى تريــد لكــي تقــوم باتخــاذ القــرارات. بمــا أن الوظائــف والملابســات 
والظــروف المعاصــرة جميعهــا تتطلــب قــدرا مــن الديناميــة – علــى العكــس تمامــاً – يمكنــك أن تقــوم بتعديــل بياناتــك 
علــى الانترنــت بــكل ســهولة. إن القيــام بذلــك يحافــظ علــى حداثــة التوصيــف المتعلــق بالوظائــف لديــك بــكل وضــوح 

ومــن ثــم يضيــف قيمــة لمؤسســتك.

Extensive, Not Exhaustive دليل واسع وشامل وليس محدودا
ــة و٢3 مجــال مــن مجــالات المســؤولية الرئيســة.  ــاءة دقيق ــاءات TMA مــن ٥3 كف ــف وكف ــل نمــوذج وظائ ــف دلي يتأل
وهــذا الدليــل شــامل غيــر محــدود. جديــر بالذكــر أنــه مــن المتعــذر أن يتــم تغطيــة كافــة جوانــب المســؤولية الرئيســة 
المحتملــة Key Result Areas، والكفــاءات، والمهــام، ومؤشــرات الأداء Performance indicators ومؤشــرات الســلوك 
ــا  ــا وثقافاته ــة وأهدافه ــا العملي ــاً ظروفه ــا جميع ــا لديه ــا أن نتذكره ــي يمكنن ــات الت ــن المؤسس ــد م ــث أن العدي حي
المتميــزة والفريــدة مــن نوعهــا. لــم نســعى إلــى وضــع كل شــيء بصــورة شــمولية فــي هــذا الدليــل. وإنمــا قررنــا أن 
ــى  ــي www.talent٢performance.com إل ــع الإلكترون ــه الموق ــذي خــرج في ــي نفــس الوقــت ال ــاب ف ننشــر هــذا الكت

النــور – حيــث يمكــن إضافــة آخــر المســتجدات بــكل بســاطة. 

إذا اختــرت أن تنفــذ طريقــة TMA وتطبقهــا علــى مؤسســتك، يمكنــك أن تقــوم وبكل ســهولة بــإدارة مجالات المســؤولية 
الرئيســة والكفــاءات الخاصــة بــك والتــي تتســم بالتفــرد والتميز علــى الإنترنت.

Language Availability اللغات المتاحة
بفضــل العولمــة والتعــاون الدولــي باتــت هنــاك فــرص أكثــر وأكثــر لأولئــك الأشــخاص الذيــن يعملــون بالخــارج 
وللمؤسســات التــي تقــدم خدمــات ومنتجــات عبــر البحــار. لــذا فإنــه بــات مــن المهــم أن يتــم اختيــار وتطويــر وتقويــم 
 talent٢performance طالبــي الوظائــف علــى الصعيديــن المحلــي والدولــي باســتخدام نفــس المعاييــر. وبالتالــي، يتيــح
نمــوذج TMA فــي عــدة لغــات مختلفــة، مثــل اللغــة الهولنديــة والألمانيــة والدنمركيــة والعربيــة. معظــم أدوات طريقــة 
ــال مــن الممكــن  ــى ســبيل المث ــه عل ــي أن ــة. وهــذا يعن ــة اللغ ــات وهــي مســتقلة مــن ناحي ــي عــدة لغ TMA متاحــة ف
إخضــاع أي مرشــح لتحليــل مواهــب TMA باللغــة العربيــة وثــم يتــم تنزيــل التقريــر باللغــة الإنجليزيــة أو اللغــة الهولندية. 
الميــزة الأخــرى لهــذه الاســتقلالية مــن ناحيــة اللغــة هــي أنــه مــن الممكــن بالنســبة للمشــاركين فــي تحليــل التغذيــة 

الراجعــة الشــاملة 3٦٠ درجــة أن يقومــوا بتقديــم تغذيــة راجعــة بلغتهــم الأم.
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 TMA تحليل المواهب والكفاءات طبقاً لـ
ــة  ــى العمــل، ويتســم أداؤهــم بالفعالي ــال عل ــة والإقب ــث الدافعي ــي أفضــل حالاتهــا مــن حي تكــون الكــوادر البشــرية ف
 TMA والنجــاح فــي العمــل الــذي يقتــرب أكثــر لطبيعتهــم الحقيقيــة. ومــن هــذا المنطلــق فــإن تحليــل مواهــب وكفــاءات
يركــز بصفــة خاصــة علــى المرشــح ويكشــف لــه عــن الموقــع الوظيفــي الأنســب بالنســبة لــه/ لهــا. هــذه هــي الرؤيــة 
ــاء أســلوب إدارة المواهــب والكفــاءات مــن خــلال الاســتعانة بطريقــة  التــي يمكنــك بواســطتها أن تقــوم بتشــكيل وبن

.TMA وأدوات 

إن تحليــل مواهــب طريقــة TMA يعمــل علــى تيســير إجــراء تحليــل موضوعــي وبنــاء، وبالأخص شــامل للدوافــع والمواهب 
وفــرص التطويــر والتنميــة. ويمكــن اســتخدام تحليــل مواهــب TMA فــي المســائل المرتبطــة بالاختيــار والتطويــر وحريــة 

التنقــل واختيــار المســار الوظيفــي الأنســب وإعــادة التكامل.

يتــم تحديــد ٢٢ دافعــا و44 موهبــة بصــورة قاطعــة باســتخدام تحليــل مواهــب TMA. كمــا أنــك تحصــل علــى الــرؤى 
المتعلقــة بإمكانيــة التطويــر والتنميــة لمعظــم كفــاءات TMA التــي تبلــغ ٥3 كفــاءة. يســتغرق تحليــل المواهــب حوالــي 
ســاعة يقضيهــا المرشــح أمــام حاســبه الشــخصي. يتألــف الاســتبيان الموجــه للمرشــح مــن إفــادات وبنــود ســلوكية يتعين 
فيهــا علــى المرشــح أن يختــار دائمــاً منهــا تلــك التــي تناســبه تمامــاً. وهكــذا، تتكشــف دوافــع المرشــح بأســلوب ناعــم 
وســلس. ترتبــط نتائــج تحليــل المواهــب بصــورة منظمــة ببعضهــا البعــض ويتــم تحليلهــا مــن حيــث المواهــب التــي 
تعــزز وتبطــل أثــر بعضهــا البعــض. وبنــاءً علــى ذلــك تتســلم تقريــراً متوازنــاً عــن المرشــح والــذي تــم صياغتــه بصــورة 
إيجابيــة مــن حيــث المواهــب والتطويــر والتنميــة ولا يحكــم علــى مرشــحك. ونظــراً لهــذا، يقــر المرشــح ويقبــل بهــذه 
ــراء وتقاريــر مضاهــاة ومطابقــة  النتائــج. عــلاوة علــى أنــه باعتبــارك شــريك محادثــة للمرشــح فإنــك تتلقــى تقاريــر خب

للعمــل علــى إجــراء محادثــة لاستشــفاف التغذيــة الراجعــة وتقييــم الدوافــع والمواهــب القائمــة. 

تعطــي هــذه التقاريــر رؤيــة بشــأن الســمات والســقطات والعيــوب وتتيــح لــك سلســلة واســعة مــن الأســئلة التــي يمكنــك 
ــم  ــي تلائ ــي والت ــب التوجيه ــة بالتدري ــات الخاص ــة والتوصي ــة والتطويري ــطة التنموي ــة والأنش ــي المقابل ــا ف أن تلقيه
ــم  ــن ث ــددة وم ــاملة ومح ــورة ش ــية بص ــئلة الأساس ــع الأس ــتنتج جمي ــك أن تس ــذا، يمكن ــود كل ه ــي وج ــحك. وف مرش
تحصــل علــى رؤيــة أكثــر شــمولية وأكثــر قيمــة عــن مرشــحك. مــن ثــم يمكنــك أن تتخــذ الاختيــارات والتوصيــات النهائيــة 

بنفســك، ولكــن عندئــذ بأســلوب منهجــي ومرتــب ومبنــي علــى المنطــق والأســباب المعقولــة.

Empowerment التمكين
نحــن نؤمــن بأنــك أعلــم بالمعاييــر التــي يمكنــك أن تطبقهــا علــى موظفيــك )المرتقبيــن(. كمــا أننــا نؤمــن أيضــاً بأنــك 
أكثــر علمــاً بمــا تبحــث عنــه بداخــل مؤسســتك. نحــن نأمــل أن نقــدم لــك بهــذا الدليــل منهجــاً قائــم علــى المواهــب 
والجــدارات المرغوبــة التــي تســمح لــك لاســتخراج أقصــى طاقــات المــوارد البشــرية لديــك. لذلــك، نحــن نريد أن نشــجعك 
علــى الاســتعانة بهــذا الدليــل والموقــع الإلكترونــي الداعــم الخــاص بــه مــن أجــل التفكيــر بجديــة فــي ببنــاء المواقــع 
الوظيفيــة الخاصــة بــك. عندئــذ يمكنــك أن تقــوم بالاختيــار والتطويــر والتقييــم لطالبــي الوظائــف والموظفيــن بنفســك 

وذلــك بأســلوب منهجــي منظــم وبأســلوب احترافــي.

نتمنى لكم التوفيق والنجاح في مساعيكم.

The  TMA  Talent  Analysis



قراءة المقترحات
Reading Suggestions
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أنت لست مضطرا لقراءة هذا الدليل العملي من أوله إلى آخره. وإنما يمكنك الاستعانة به كدليل 
مرجعي تبحث فيه عن الدعم لمساعيك ومطالبك المحددة.

Use of This Guide استخدام هذا الدليل
ــم منظــم ومنهجــي  ــة إجــراء تقيي ــاءات أو كيفي ــف أو الكف ــات الوظائ ــاء نمــاذج بيان ــة بن ــم كيفي ــد أن تتعل ــت تري إذا كن
للاختيــار أو مقابلــة تطويــر أو مقابلــة تقييــم يمكنــك أن تذهــب علــى الفــور إلــى الأدلــة العمليــة )الفصــل الأول( وتقــرأ 

الدليــل الــذي تريــده.

وإذا كنــت تريــد أن تعــرف شــيئاً عــن الكفــاءة أو مجــالات المســؤولية الرئيســة وذلــك لأنــك بصــدد إجــراء تقييــم لاختيــار 
ــؤولية  ــالات المس ــى مج ــور إل ــى الف ــه عل ــو أن تتوج ــك ه ــا علي ــحيك، كل م ــن مرش ــح م ــع مرش ــم م ــر أو تقيي أو تطوي

ــث(. ــاءات )الفصــل الثال ــي( أو الكف الرئيســة )الفصــل الثان

أمــا إذا كنــت ترغــب فــي معرفــة نبــذة عــن خلفيــة هــذا الدليــل: طريقــة TMA أو أدواتهــا، يرجــى التفضــل بالاطــلاع علــى 
النظريــة والخلفيــة الخاصــة بهــا )الفصــل 4(.

Examples For Use أمثلة للتطبيق
ــاءة  ــن الكف ــث ع ــك أن تبح ــا. يمكن ــدارة بعينه ــاءة/ ج ــأن كف ــه بش ــن التوجي ــات ع ــة مقترح ــو بضع ــده ه ــا تري ــل م ج

ــاك. ــي هن ــب التوجيه ــات التدري ــى مقترح ــور عل ــث والعث ــل الثال ــي الفص ــة ف المطلوب

ــك أن  ــي يمكن ــي الفصــل الثان ــد. ف ــي الجدي ــع الوظيف ــة بالنســبة للموق ــاءات ذات أهمي ــرف أي الكف ــك أن تع يجــب علي
تبحــث عــن مجــالات المســؤولية الرئيســة التــي تعتقــد أنهــا ملائمــة للموقــع الوظيفــي وأن تكتشــف أي مــن الكفــاءات 

)الجــدارات( المســاعدة مذكــورة مــع المهــام التــي تجدهــا فيهــا.

إذا كنــت بصــدد إجــراء مقابلــة تقييــم اختيــار SAI وتريــد أن تســأل المرشــح بشــأن كفــاءة معينــة؛ يمكنــك أن تبحــث عــن 
الكفــاءة فــي الفصــل الثالــث وتســأل الأســئلة المعنيــة بالمقابلــة التــي تجدهــا فــي هــذا الفصــل.

إذا كنــت تريــد أن تبنــي نمــوذج بيانــات وظيفيــة أو لكفــاءة معينــة لموقــع وظيفــي محــدد، يمكنــك أن تبحــث فــي الأدلــة 
العمليــة فــي الفصــل الأول وتتبــع التعليمــات المتاحــة فــي الكتيــب مــن أجــل بنــاء نمــاذج بيانــات الوظيفــة والكفــاءة.

كمــا تــرى مــن هــذه الأمثلــة، ليــس مــن الضــروري أن تطبــق جميــع الأقســام في هــذا لأقصــى حد ممكــن بالكامــل، وليس 
بالضــرورة، أن تتبــع الــدورة الكاملــة لتقييــم الاختيــار Selection Assessment، والتطويــر والتقييــم. كمــا يمكنــك علــى 

ســبيل المثــال أن تبــدأ بإدخــال إجــراءات اختيــار أكثــر اتســاقاً وثباتــاً أو البــدء بتقييــم أكثــر تنظيمــاً ومنهجيــة لموظفيك.

Use Of The Supporting Website الاستعانة بالموقع الإلكتروني المساعد
ــى  ــو www.talent2performance.com إل ــابقاً وه ــه س ــار إلي ــي المش ــع الإلكترون ــاً بالموق ــل مدعوم ــذا الدلي ــي ه يأت
جانــب نمــوذج وظائــف وكفــاءات TMA باللغــات المختلفــة. وهــذا يعنــي بالطبــع أنه بمقــدورك اختيــار المكونات المناســبة 
لنمــاذج بيانــات الوظائــف والكفــاءات وفــق مــا يتــراءى لــك باســتخدام هــذا الدليــل ومــن ثــم يمكنــك أن تســتخدم هــذه 
المكونــات والعناصــر مــن أجــل وضــع هــذه النمــاذج علــى الانترنــت. كمــا أنــك ســتجد هنــا أيضــاً نمــاذج وأمثلــة وأدوات 
تكميليــة وإضافيــة لازمــة لتدعمــك. وبالتالــي فإننــا نرجــع بصفــة دوريــة إلــى الموقــع الإلكترونــي فــي هــذا الدليــل كــي 

يمكنــك أن تعــرف أي النمــاذج والأدوات المعنيــة والمهمــة بالنســبة لــك متاحــة لمســاعدتك فــي احتياجاتــك الخاصــة.
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Practical Manual الأدلة العملية
فــي هــذا الفصــل تجــدون الأدلــة العمليــة المتعلقــة باختيــار وتطويــر وتقييــم طالبــي الوظائــف والموظفيــن. كل دليــل 
يشــرح ويفســر مكونــا مختلفــا خطــوة بخطــوة مــن أجــل أن نســهل عليكــم الوصــول إلــى الأهــداف المطلوبــة مــن الموارد 

البشرية.

فيما يلي الأدلة المتاحة:
١-١ الدليل الاسترشادي في وضع نماذج بيانات الوظائف والكفاءات.

١-٢ الدليل الاسترشادي في المقابلات المبنية على السلوك.
١-٣ الدليل الاسترشادي في مقابلات تقييم الاختيار.

١-٤ الدليل الاسترشادي في مقابلة التطوير.
١-٥ الدليل الاسترشادي لتقييم الأداء.

Evaluation Instruments For Support أدوات التقييم الخاصة بالدعم
ــر أو التقييــم فإنــه مــن المفيــد جــداً أن يتــم تقييــم  ــار أو التطوي ــر بالذكــر أنــه لكــي تدعــم إجــراءات الاختي مــن الجدي
شــخصية المرشــح أو ســلوكاته العامــة. لقــد تــم وضــع وتطويــر العديــد مــن الأدوات المختلفــة لمســاعدتك فــي مختلــف 

المواقــف.

ــد  ــا لا نج ــذا فإنن ــة. ل ــة وظيفي ــز أي مقابل ــى تعزي ــل عل ــوارد تعم ــي م ــم Evaluation Instruments ه إن أدوات التقيي
أن هنــاك فائــدة كبــرى فــي الاســتعانة بمثــل هــذه الأدوات فــي المســائل المتعلقــة بالمــوارد البشــرية إن لــم يتســلم 

ــم التوصــل إليهــا مــن هــذه الأدوات. ــي ت ــج الت ــة راجعــة بالمعلومــات بشــأن النتائ المرشــح تغذي
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A Summary Of Evaluation Instruments ملخص أدوات التقييم
ــا  ــرية وأيه ــوارد البش ــددة بالم ــائل مح ــي مس ــة ف ــة عام ــا بصف ــتعانة به ــن الاس ــدون أي الأدوات يمك ــي تج ــا يل فيم

:TMA ــة ــاق طريق ــل نط ــتخدم داخ يس

Selection - جانب الموارد البشرية المتعلق بالاختيار

أدوات طريقة TMAأدوات عامة

اختبارات الشخصية• 
اختبارات الذكاء• 

 •TMA تحليل مواهب
تحليل القدرات المعرفية• 

Development – جانب الموارد البشرية المتعلق بالتطوير

أدوات طريقة TMAأدوات عامة

اختبارات الشخصية• 
اختبارات التغذية الراجعة بشأن الكفاءة• 

 •TMA تحليل المواهب الخاصة بطريقة
تحليل التغذية الراجعة ٩٠ درجة أو 3٦٠ درجة• 

Performance Appraisal – جانب الموارد البشرية المتعلق بتقييم الأداء

أدوات طريقة TMAأدوات عامة

نماذج التقييم• 
تقييم الكفاءة• 
تقييم النتيجة• 

جانب الموارد البشرية المتعلق بقابلية التنقل والحركة

أدوات طريقة TMAأدوات عامة

اختبارات الشخصية• 
اختبارات التغذية الراجعة بالمعلومات بشأن • 

الكفاءة
اختبارات المسار الوظيفي• 

 •TMA تحليل مواهب
تحليل التغذية الراجعة ٩٠ درجة أو 3٦٠ درجة• 
تحليل المسار الوظيفي والاهتمامات والنشاطات • 

ذات الصلة

Career Choice – جانب الموارد البشرية المتعلق باختيار المسار الوظيفي

أدوات طريقة TMAأدوات عامة

اختبارات الشخصية• 
اختبارات الذكاء• 
اختبارات المسار الوظيفي• 

 •TMA تحليل مواهب
تحليل القدرة المعرفية• 
تحليل المسار الوظيفي والاهتمامات والأنشطة • 

ذات الصلة
Reintegration – جانب الموارد البشرية المتعلق بإعادة التكامل

أدوات طريقة TMAأدوات عامة

اختبارات الشخصية• 
اختبارات المسار الوظيفي• 

 •TMA تحليل مواهب
تحليل المسار الوظيفي والاهتمامات والأنشطة • 

ذات الصلة
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بالنســبة لمعظــم الإشــكاليات والمســائل المتعلقــة بالمــوارد البشــرية، يمكــن الاســتعانة بــأدوات المضاهــاة لمشــاهدة 
 Talent ــب ــة المواه ــة TMA مطابق ــمل طريق ــدد. تش ــي مح ــي أو دور وظيف ــع وظيف ــم لموق ــح ملائ ــا إذا كان المرش م
ــام  ــام بإتم ــد ق ــح ق ــون المرش ــا يك ــا بعدم ــن تطبيقه ــي يمك ــاءات Competency Match والت ــة الكف Match ومطابق
واســتكمال تحليــل المواهــب TMA أو تحليــل كفــاءة التغذيــة الراجعــة بالمعلومــات Feedback Competency. ويمكــن 

مطابقــة ومضاهــاة نتائــج تلــك التحاليــل مــع مختلــف نمــاذج البيانــات الخاصــة بالوظائــف بقــدر مــا ترغــب.

واحــد مــن أهــم خصائــص وســمات طريقــة TMA هــو القــدرة علــى تكامــل ودمــج أدواتهــا فــي بوابــة الموقــع الإلكترونــي 
TMA الــذي يدعــم فيــه كل أنــواع التحاليــل المختلفــة بعضهــا البعــض. وبمعــزل عــن ذلــك، يقــوم كل تحليــل بإخــراج 
وتقديــم تقريــره الواضــح ليقــدم لــك الدعــم الــلازم فــي مقابلتــك مــع المرشــح. تتيــح لــك طريقــة TMA تقاريــر عمليــة 
ــب  ــة بالتدري ــات المتعلق ــرد والمقترح ــة للف ــة والتنموي ــطة التطويري ــة والأنش ــة بالمقابل ــئلة المعني ــى الأس ــوي عل تحت

التوجيهــي.

ولطالمــا لــدى المرشــحين جهــاز حاســب آلــي متصــل بالإنترنــت متــاح تحــت تصرفهــم، فإنهــم يمكنهــم تعبئــة تحليــل 
طريقــة TMA علــى الانترنــت مــن أي مــكان. حيــث تــم تصميــم نمــاذج التحليــل بحيــث يمكــن تعبئتهــا فــي أي مــكان. 
ونحــن ننصــح ولاســيما فــي إجــراءات الاختيــار أن يتــم تحليــل القــدرة المعرفيــة Cognitive capability analysis فــي 
بيئــة خاضعــة للتحكــم والســيطرة لمنــع أشــخاص آخريــن بخــلاف المرشــح مــن الإدلاء بالأجوبــة. وهــذا يعنــي أنــك ســوف 
توفــر غرفــة هادئــة مــزودة بجهــاز حاســب آلــي متصــل بالانترنــت رهــن تصــرف المرشــحين؛ حيــث يمكنهــم الجلــوس 
ــن  ــات ع ــن المعلوم ــد م ــى مزي ــول عل ــاج. للحص ــل أو إزع ــرض لأي تدخ ــة دون التع ــدرة المعرفي ــل الق ــوع لتحلي للخض

.www.tma-arab.com وأدواتهــا، يرجــى الرجــوع إلــى الموقــع الإلكترونــي الخــاص بهــا TMA طريقــة

بالنســبة للأدلــة الاسترشــادية المتعلقــة بمقابــلات الاختيــار والتطويــر والتقييــم؛ يرجــى التفضــل بالرجــوع إلــى أدوات 
TMA بوصفهــا المــوارد اللازمــة لتحســين إجــراء القيــام بالمقابلــة المعنيــة.
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1-1  الدليل الاسترشادي لوضع نماذج بيانات الوظائف والكفاءات
Manual Creating Job and Competency Profiles

ــر بنفــس  ــة التحــدث والتفكي ــم كيفي ــات كفــاءة الوظيفــة؛ مــن أجــل تعل ــاء نمــوذج بيان مــن المهــم أن يتــم وضــع وبن
اللغــة، ولاســتخدام نفــس التعريفــات والحصــول علــى فهــم متبــادل لهــم. وفــي ســبيل القيــام بذلــك، فإنــك ســتتعرف 

علــى وجــه التحديــد علــى الســلوك المتوقــع، ومــا المهــام التــي يلــزم القيــام بهــا؟ ومــا النتائــج المتوقعــة؟.

الخطوة رقم ١: تحديد مجالات المسؤولية الرئيسة للموقع الوظيفي
للبدء قم بتحديد أي مجالات المسؤولية الرئيسة )انظر الفصل الثاني( مهمة لشغل الموقع الوظيفي.

الخطوة رقم ٢- أ: تحديد مهام الموقع الوظيفي
يمكنك اختيار المهام المتعددة لكل مجال مسؤولية رئيسة يحتاج الموظف أدائها داخل الموقع الوظيفي.

الخطوة رقم ٢ – ب )اختياري(: تحديد مؤشرات الأداء الرئيسة لموقع وظيفي
إذا رغبــت يمكنــك أن تشــير عنــد أي مســتوى يلــزم أداء كل مهمــة داخــل إطــار مجــال المســؤولية الرئيســة كــي يمكنك أن 
تقــوم بتقييــم أداء المرشــح علــى وجــه التحديــد. بالنســبة لــكل مجــال مســؤولية رئيســة يتــم وضــع أمثلــة متعــددة عــن 

كل مؤشــرات الأداء الرئيســة فــي الفصــل الثانــي.

الخطوة رقم ٣: تحديد كفاءات محددة لكل موقع وظيفي
قــم بتحديــد أي الكفــاءات علــى وجــه التحديــد )انظــر الفصــل الثالــث( ينبغــي أن يكــون لــدى المرشــح مــن أجــل شــغل 
الموقــع الوظيفــي. وننصــح باختيــار مــا بيــن 3 و ٧ كفــاءات للموقــع الوظيفــي. ولكــي ندعــم اختيــارك للكفــاءات، يمكنــك 
ــرى أي  ــي وت ــع الوظيف ــا للموق ــت باختياره ــد قم ــي ق ــم ٢- أ( الت ــوة رق ــوارد بالخط ــو ال ــى النح ــام )عل ــدرس المه أن ت

الكفــاءات المســاعدة ذكــرت هنــاك. هــذه هــي الكفــاءات الضروريــة واللازمــة لأداء تلــك المهــام.

الخطوة رقم ٤: تحديد السلوكات المطلوبة لأي موقع وظيفي
فــي نهايــة الأمــر، قــم بتحديــد الســلوكات المحــددة المطلوبــة داخــل نطــاق الكفــاءات. يمكنــك أن تختــار المؤشــرات 

ــار حوالــي ٥ مؤشــرات ســلوكية رئيســة لــكل كفــاءة. الســلوكية الرئيســة عنــد المســتويات المختلفــة. وننصــح باختي

باســتخدام هــذه الخطــوات الأربــع البســيطة، تكــون قــد قمــت بوضــع نمــوذج بيانــات وظيفيــة وكفــاءات كامــل للموقــع 
الوظيفــي.

www.talent٢performance.com وضع المواقع الوظيفية على الانترنت بالموقع
يســاعدك الموقــع الإلكترونــي الداعــم لهــذا الدليــل بوجــه خــاص علــى وضــع وتحديــد المواقــع الوظيفيــة. ويتــم إرشــادك 
مــن خــلال تدفــق يســير للعمــل وهــذا يجعــل المواقــع الوظيفيــة ثابتــة وممكنــة ويســهل تنزيلهــا علــى شــكل ملفــات 
PDF. إذا أردت أن تقــوم بإجــراء أي تغييــرات يمكنــك القيــام بذلــك علــى الانترنــت. إن نمــوذج الوظيفــة علــى الانترنــت 
يجعــل بإمكانــك أن تقــرر الجوانــب الأخــرى مثــل الوصــف الوظيفــي والمســتوى التدريبــي الــلازم والمتطلبــات الحرجــة 

الأخــرى. إن وضــع وتقريــر الوظائــف بالإضافــة إلــى نمــاذج الوظائــف والكفــاءات غيــر مكلفــة علــى الإطــلاق.
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1-2   الدليل الاسترشادي لإجراء المقابلات المبنية على السلوك
Manual Behavioral Based Interviews

إن إجــراء مقابلــة وظيفيــة جيــدة ليــس بالأمــر الهيــن. يميــل النــاس عــادة إلــى التحفــظ أو منــح إجابــات يعتقــدون أنــك 
تحتــاج إلــى ســماعها. بمعنــى آخــر، لا تتطابــق الإجابــات علــى الأســئلة المصاغــة صياغــة جيــدة والتــي يتــم طرحهــا فــي 
مقابلــة تقييــم الاختيــار SAI دائمــاً مــع الســلوك الــذي يظهــره المرشــح فــي أدائــه للوظيفــة. ولا يعــرف المتخصــص فــي 
المــوارد البشــرية تمامــاً مــا الســلوكات المحــددة التــي يلــزم عليــه أن يبحــث عنهــا، ويقــوم المرشــحون بإبــراز ســلوك 

يعتقــدون أنــه هــو المطلــوب.

إن هــذا الدليــل يســاعدك علــى تحديــد الســلوك المطلــوب بالنســبة لجميــع الوظائــف لديــك، ولإجــراء المقابــلات التــي 
تســاعدك علــى الوقــوف علــى تلــك الســلوكات وذلــك باســتخدام طريقــة STAR. وهــو مــا نطلــق عليــه المقابــلات المبنية 
ــة  ــن المنهجي ــى م ــرف الأول ــة أح ــى الأربع ــز إل ــة STAR ترم ــلوك Behavioral-based Interviews. وطريق ــى الس عل
المتبعــة فــي هــذه المقابــلات وهــي اختصــار: الموقــف Situation – المهمــة Task – الأعمــال أو الإجــراءات المتبعــة لأداء 

.Result النتيجــة – Action المهمــة

تســتند المقابــلات المبنيــة علــى الســلوك علــى تحليــل ســلوكات المرشــح فــي الماضــي. والفكــرة بســيطة للغايــة: يقــوم 
متخصــص المــوارد البشــرية بربــط إجابــات المرشــحين بســلوكاتهم فــي الماضــي ومــن ثــم إســقاط هــذه الســلوكات 

وتوقعهــا علــى ســلوكاتهم )المحتملــة( فــي المســتقبل.

(STAR( المقابلات الوظيفية المبنية على السلوك
Behavioral Based Interviews )STAR(

ــي الماضــي.  ــف محــددة ف ــي مواق ــه الشــخص ف ــه وقال ــا فعل ــى م ــن إل ــك تنظــر بتمع ــم ســلوك المرشــح فإن ــي تقيي ف
ــة  ــي تقــوم بجمعهــا خــلال المقابل ــات الت ــى البيان ــم ســلوكاتهم اســتناداً عل ــك أن تقــوم بتقيي ــة الأمــر يمكن فــي نهاي

ــة. الوظيفي

تقوم بتحري والبحث في سلوكات المرشح وذلك بطرح أسئلة محددة.

تبحــث عــن أمثلــة عــن الســلوكات المطابقــة عــادة للكفــاءات اللازمــة والمطلوبــة لشــغل الوظيفــة المعنيــة وتقــود فــي 
النهايــة إلــى نتيجــة ناجحــة.

ولكي تحصل على معلومات بشأن سلوكات المرشح، فإنه من المهم أن تطرح النوع الملائم من الأسئلة.

ينبغــي أن تطــرح الأســئلة بطريقــة يتمكــن مــن خلالهــا المرشــحون مــن تقديــم إجابــات يصفــون فيهــا مــا قــد فعلــوه 
وذكــروه فــي موقــف محــدد فــي الماضــي.

الأســئلة المبنيــة علــى الســلوك وحدهــا قــادرة علــى أن تــؤدي إلــى الحصــول علــى معلومــات دقيقــة وتفصيليــة والتــي 
يمكــن علــى أساســها تقييــم الســلوك. تشــير الإجابــة علــى مثــل هــذه الأســئلة إلــى مــا إذا كان ســلوك المرشــح ســيكون 
فعــالًا فــي إطــار موقــف معيــن. فــي هــذا الفصــل ســوف نقــوم بصــورة مختصــرة بمناقشــة نوعيــن مــن الأســئلة التــي – 
مقارنــة بالأســئلة المبنيــة علــى الســلوك – لا تتيــح أي معلومــات واقعيــة عــن ســلوك المرشــح: أســئلة نظريــة وأســئلة 

.suggestive ــة إيحائي
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فيما يلي سمات وخصائص الأسئلة المبنية على السلوك:
استخدام زمن الماضي.• 
التركيز على الأمثلة الملموسة.• 
التركيز على ما قيل وتم.• 
استخدام الضمير الشخصي المخاطب ”أنت“.• 
 •Competency التركيز على الكفاءة أو الجدارة

وهناك مثال على السؤال المبني على السلوك وهو:
”كيــف قمــت علــى وجــه التحديــد بــإدارة موظــف عنــدك عندمــا أشــار ذلــك الموظــف بأنــه غيــر قــادر علــى مواصلــة عملــه، 

مــاذا قلــت لــه ومــاذا فعلــت معــه؟“

تمــت صياغــة هــذا الســؤال بطريقــة يمنــح معهــا المرشــح الفرصــة أن يذكــر مــا فعلــه فــي الماضــي فــي ثمــة مواقــف 
محــددة.

ويســتخدم الفعــل فــي زمــن الماضــي لمســاعدة المرشــح علــى التركيــز علــى الموقــف المحــدد. إذا كنــت لا تســتخدم زمــن 
الماضــي قــد يفقــد المرشــح تركيــزه ويتجــول فــي موقــف خيالي.

وباســتخدام الضميــر الشــخصي للمخاطــب ”أنــت“ فإنــك تطلــب معلومــات عــن الأعمــال التــي قــام بهــا المرشــح. حيــث 
أنــك تريــد أن تعــرف مــا فعلــه مرشــحك – وليــس مــا فعلــه زمــلاؤه. ولكــي تحصــل علــى المعلومــات التــي تريدهــا، فإنــك 

تســتخدم عبــارات مثــل: ”مــاذا فعلــت“، ”مــاذا قلــت“، ”كيــف اســتمررت“.

إن طــرح الأســئلة علــى المرشــحين بشــأن أمثلــة محــددة بعينهــا يجعــل بمقدورهــم تقديــم إجابــات محــددة وواضحــة 
وعــدم الانســياق فــي عبــارات غامضــة أو عامــة بشــأن ســلوكهم. وكلمــا زادت الأمثلــة وضوحــاً، كان مــن الأســهل عليهــم 
التحــدث عــن ســلوكاتهم فيمــا يتعلــق بكفــاءة معينــة، وكان من الأيســر عليــك أن تقــوم بتقييم ســلوكاتهم المســتقبلية.

تكون الأسئلة التي لا تمد بمعلومات واقعية عن السلوك هي الأسئلة النظرية والإيحائية.

Theoretical Questions الأسئلة النظرية
تركــز الأســئلة النظريــة علــى الســلوكات المحتمــل أن يظهرهــا المرشــح فــي موقــف افتراضــي تطرحــه عليــه – وليــس 
علــى مــا فعلتــه فــي موقــف محــدد. وقــد تتيــح الإجابــة انطباعــاً عــن خيــال المرشــح أو معرفتــه النظريــة. وربمــا يكــون 
قــد قــرأ كتابــاً عــن الموضــوع. حيــث أنهــا تتيــح القليــل مــن المعلومــات بشــأن ســلوكات المرشــح الفعليــة – والتــي قــد 
تختلــف اختلافــاً جذريــاً وجوهريــاً عــن الإجابــات التــي تأتــي مــن الكتــاب. والســؤال النظــري النموذجــي المعتــاد هــو ذلــك 
ــاً أو بصــورة غيــر ضمنيــة، علــى مــا ســوف يفعلــه شــخص أو قــد يفعلــه فــي موقــف  الســؤال الــذي يركــز، ســواء ضمني

معيــن. تشــير الإجابــة دائمــاً إلــى موقــف افتراضــي.
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أمثلة
سؤال نظري )لا يتيح أي معلومات عن السلوك الفعلي(.

كيف تتولى المسؤولية؟.

سؤال مبني على السلوك
كيف توليت مسؤولية ذلك عندئذ؟ ماذا قلت؟

سؤال نظري
ماذا تفعل عندما ترى موظفاً في محنة؟

سؤال مبني على السلوك
اخبرني عن آخر مرة رأيت فيها موظفاً في محنة! وماذا فعلت؟

سؤال نظري
هل كنت قادرا على التفويض؟

سؤال مبني على السلوك
أي المهام قمت بتفويضها مؤخراً؟

سؤال نظري
كيف تتصرف عندما تقوم بعملية التخطيط؟

سؤال مبني على السلوك
كيف قمت بالضبط بتخطيط ذلك المشروع؟ على ما احتوت الخطة؟

 Suggestive Questions الأسئلة الإيحائية
ــرد وهــي  ــي للف ــة بشــأن الســلوك الفعل ــح أي معلومــات مهمــة أو ذات صل ــي لا تمن ــوع آخــر مــن الأســئلة الت ــاك ن هن
الأســئلة الإيحائيــة. وتكمــن الإجابــة التــي تبحــث عنهــا فــي الســؤال نفســه: فــي هــذا النــوع مــن الأســئلة يعــرف المرشــح 
بالضبــط مــا يحــث علــى الــرد الإيجابــي؛ وبالتالــي الإجابــة. وتمامــاً مثلمــا هــو الحــال فــي الســؤال النظــري، غالبــاً مــا لا 

يكــون المقابــل )مجــري المقابلــة( علــى درايــة بإرشــاد المرشــح وتوجيهــه نحــو إجابــة محــددة.
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أمثلة
سؤال إيحائي )لا يتيح أي معلومات عن السلوك الفعلي(

هل أنت بارع في تولي المسؤولية؟

سؤال مبني على السلوك
كيف توليت المسؤولية عندئذ؟ وماذا قلت؟

سؤال إيحائي )لا يتيح أي معلومات عن السلوك الفعلي(
هل أنت عادة ناجح في زف الأخبار المشؤومة والسيئة؟

سؤال مبني على السلوك
أخبرني عن آخر مرة كنت مضطراً فيها بأن تزف خبراً سيئاً لشخص ما

سؤال إيحائي )لا يتيح أي معلومات عن السلوك الفعلي(
هل قمت بتحقيق ما كنت تفكره فيه؟ هل سار كل شيء على خير ما يرام؟

سؤال مبني على السلوك
ماذا كانت النتيجة؟

:STAR نموذج
لكــي تقــوم بتقييــم ســلوكات أي شــخص فإنــه عليــك أن تتعــرف علــى الســياق )الظــروف والملابســات المحيطــة( الــذي 
حــدث فيــه ذلــك الســلوك. بمعنــى آخــر، مــا عليــك ســوى أن تعــرف الموقــف، والمهمــة التــي بيــن يديــك، والإجــراءات 
والأعمــال التــي تــم اتخاذهــا، والنتائــج التــي تحققــت. وقبــل اســتطاعتك لأن تعطــي تقييمــك، عليــك أن تتعــرف علــى مــا 

يلــي:

S؛ وهي مجموع الظروف والملابسات الظرفية التي أدت إلى أعمال أو أفعال محددةSituation هو الموقف

T؛ ما هي المهمة التي تولاها الشخص؟ وماذا كان متوقع منه؟ وماذا كان دوره؟Task هي المهمة

A ؛ ما هي الأعمال التي تولاها الشخص؟ وماذا قال وفعل؟Action هي الأعمال

R؛ ماذا كانت نتائج أفعاله؟Result هي النتيجة
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ــة  ــا لا نعــرف الظــروف والملابســات الظرفي ــة. إذا كن ــراً مــن الأهمي ــاً كبي إن كل عنصــر مــن هــذه العناصــر، يحتــل جانب
ــا أن نحكــم مــا إذا كان ســلوك المرشــح غيــر فعــال بســبب الظــروف والملابســات أو خلافــه. بــدون معرفــة  يتعــذر علين
ــه الشــخصية أو أداء  ــه وتصرفات ــز بيــن إشــارة المرشــح لأفعال ــن نســتطيع التميي ــا ل ــد، فإنن ــى وجــه التحدي المهمــة عل
الفريــق – وبالتالــي لــن نتمكــن مــن الحكــم علــى مــدى فعاليــة التصرفــات والأعمــال. وبطــرح الســؤال للحصــول علــى 
ــى  ــاج إل ــا نحت ــح أنن ــن الواض ــع. وم ــول والمتوق ــو المأم ــى النح ــح عل ــتوى المرش ــا إذا كان مس ــدرك م ــا ن ــة فإنن النتيج

ــال والســلوكات نفســها. ــات بشــأن الأعم معلوم

STAR جدول
Situation الموقفAction الأعمال والإجراءات

الموقف؟• 
الموارد البشرية المشاركة؟• 
الزمان؟• 
المكان؟• 
أي مشكلة؟• 

ذكرت؟• 
أًديت؟• 
ردود واستجابات الناس؟• 
ثم ماذا؟• 

Task المهمةResult النتيجة

الدور؟• 
التوقعات؟• 
المهمة؟• 
الهدف؟• 

النتائج؟• 
التبعات والتداعيات؟• 
الآثار؟• 

عنــد نســخ أو طباعــة هــذا الجــدول وتعبئــة إجابــات المرشــحين عليــك أن تتأكــد مــن أنــك لــن تغفــل أي شــيء. وعليــك 
أن تتأكــد مــن أنــك تطــرح المزيــد مــن الأســئلة؛ ولا تكتفــي بالإجابــات الســطحية. حيــث أنهــا لــن تفيــد فــي تقييمــك 

لســلوك المرشــح.
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1-3   الدليل الاسترشادي لمقابلة تقييم الاختيار
Manual Selection Assessment Interview

Preparation الإعداد والتحضير
عليــك أن تتأكــد مــن أنــك قــد قمــت بتحديــد الكفــاءات ومجــالات المســؤولية الرئيســة للوظيفــة المعنيــة. وعليــك أن 

تعــرف مــا يتوقعــه المرشــح. ولإجــراء مراجعــة اختيــار ناجحــة عليــك أن تقــوم بمــا يلــي:

أن تتعرف على مجالات المسؤولية الرئيسة التي سوف يتحمل المرشح مسؤوليتها.• 
أن تتعرف على الوظيفة داخل المؤسسة.• 
أن تتعرف على مسؤوليات هذه الوظيفة والمؤهلات اللازمة لها.• 
أن تتعرف على الكفاءات المطلوبة للاضطلاع بمسؤوليات هذه الوظيفة.• 

Resources الموارد
ــه بســهولة اســتناداً  ــر كفاءات ــرى مــا إذا كان مــن الممكــن تطوي ــه وأن ت ــاء ب ــور اللق لكــي تفهــم شــخصية المرشــح ف
ــة.  ــل المقابل ــل مواهــب TMA قبي ــوم المرشــح بإجــراء تحلي ــأن يق ــا ننصــح ب ــدة فإنن ــزة والفري ــخصيته المتمي ــى ش عل
حيــث أن تحليــل مواهــب TMA يتيــح نمــوذج بيانــات شــخصية تفصيلــي وأســئلة محــددة تتعلــق بالمقابلــة الوظيفيــة 
وذلــك لمســاعدتك علــى طــرح أســئلة بشــأن نقــاط القــوة ونقــاط الضعــف التــي تتطابــق وتلتــزم بشــخصية المرشــح. 
ــاءات TMA يمكــن تطويرهــا  ــاءة مــن كف ــغ عددهــا ٥3 كف ــاءات البال ــى مــا إذا كانــت الكف ــل إل كمــا يشــير هــذا التحلي
وتنميتهــا بســهولة بالنســبة لمرشــحيك – وذلــك اســتناداً علــى شــخصية المرشــح. ومــن أجــل تقريــر مــا إذا كان 
 ،CCA ــة ــدرة المعرفي ــل الق ــتعانة بتحلي ــوم بالاس ــك أن تق ــه يمكن ــة فإن ــة الكافي ــارات المعرفي ــك المه ــحك يمتل مرش
بالاعتمــاد علــى المهــارات التــي تحتاجهــا وتتطلبهــا وظيفــة محــددة. يرجــى التفضــل بالرجــوع إلــى الموقــع الإلكترونــي

 www.tma-arab.com للحصول على مزيد من المعلومات بشأن تحليل القدرة المعرفية الخاص بنا.

General Suggestions For The Interview مقترحات عامة للمقابلة الوظيفية
عليك أن تسمح ببعض الوقت للحصول على الرد/ الإجابة.• 
انتبه للسلوكات غير الشفهية.• 
خذ الملاحظات اللازمة.• 
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Steps For The Selection Interview خطوات مقابلة الاختيار

الخطوة رقم ١: عليك أن تتأكد من اطمئنان وراحة المرشح وقم بتفسير الإجراءات
قــم بخلــق الموقــف الــذي يشــعر معــه المرشــح بالراحــة الكاملــة ويشــعر بأنــه يســتطيع أن يتحــدث بحريــة تامــة. قــم 

بتقديــم كافــة المعلومــات اللازمــة عــن الموقــع الوظيفــي والمؤسســة التــي تعمــل لصالحهــا.

الخطوة رقم ٢: قم بطرح الأسئلة العامة قبيل المقابلة الوظيفية
أسئلة تعريفية عامة:

ماذا تتوقع من هذه الوظيفة؟• 
ما هي مهامك وأنشطتك اليومية الآن؟• 

أسئلة التطوير والتنمية العامة:
في أي اتجاه تريد أن تحرز التقدم؟• 
ما الذي يعطيك الطاقة اللازمة؟• 
ما الذي يجعلك أقل حماساً؟• 
ما طموحاتك؟• 
هل بمقدورك أن ترى نمطا معينا في اختياراتك الوظيفية؟• 

أسئلة الاختيار العامة:
ما نوع العمل الذي تقوم به الآن؛ هل كنت تقوم به لفترة طويلة من الزمان؟• 
ما رأيك في موقعك الوظيفي الحالي؟• 
هل بإمكانك أن تخبرني بأي شيء آخر حيال ثقافة مؤسستك الحالية؟• 
ما الذي تراه كمميزات ومساوئ في ظروفك الحالية؟• 
كيف يصفك زملاؤك؟• 
كيف اكتشفت هذا التحدي/ الموقع الوظيفي الجديد؟• 
ما الذي يجذبك نحو هذه الوظيفة؟• 
على أي نحو صار الاتصال بهذه المؤسسة حتى الآن؟ وما رأيك في ذلك؟• 
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أسئلة عامة إضافية:
ما الذي تأمل أن تحققه في وظيفتك خلال خمسة أعوام من الآن؟• 
ما أهم دافع لك في وظيفتك؟ )مثال: التقدير أم المال أم المكانة أم الزملاء أم تحقيق الذات(؟• 
ما أكثر المهام والأنشطة التي تروق لك في موقعك الوظيفي الحالي أو السابق؟ وما تلك المهام والأنشطة التي لا • 

تحظى كثيراً على إعجابك؟ ولماذا؟
هل بإمكانك أن تعطي مثالًا عن موقف عملي لا تفضل أن تصادفه أو تمر به ثانية؟• 
ما نقاط قوتك وسماتك الشخصية ومصادر قوتك؟• 
ما نقاط ضعفك ومعوقاتك؟• 

أسئلة الاختيار السلبية الحرجة:
هل بمقدورك أن تحدد بضعا من نقاط الضعف التي لديك؟• 
ما الذي تراه في شخصك وتريد أن تغيره؟• 
ما المشكلات التي تصادفها في عملك الحالي والتي تفضل أن لا تمر بها ثانية؟• 
هل قمت بالتصدي لأي من نقاط ضعفك في الآونة الأخيرة؟ ما نقاط الضعف تلك التي تعاملت معها؟• 
ما الجوانب التي تبدو صعبة بالنسبة لك في هذا الموقع الوظيفي؟• 
ما الذي وجدته صعباً في موقعك الوظيفي الأخير؟• 
ما أكثر شيء تكرهه في المقابلات الوظيفية مثل هذه؟• 
ما نوع المشكلات التي قد صادفتها مع زملائك في العمل؟• 
كيف تحاول أن تخفي نقاط ضعفك؟• 
ما الأسباب التي تدعونا لعدم توظيفك؟• 
ما الجوانب التي يلزم عليك أن تعمل على تحسينها وتطويرها طبقاً لآخر تقييم خاص بك؟• 

الخطوة رقم ٣: قم بطرح أسئلة المقابلة الوظيفية بشأن الكفاءات المرتبطة بالموقع الوظيفي
ــك لاكتشــاف مــا  ــل وذل ــاءات محــددة فــي هــذا الدلي ــق بكف ــة فيمــا يتعل ــة الوظيفي يمكنــك الاســتعانة بأســئلة المقابل
ــم  ــح يتس ــا إذا كان المرش ــم م ــوم بتقيي ــاً أن تق ــك أيض ــا يمكن ــا. كم ــي تتطلبه ــاءات الت ــك الكف ــحك يمتل إذا كان مرش
بالكفــاءة اللازمــة علــى المســتوى الــذي تتطلبــه )ســواء تشــغيلي أو تكتيكــي أو اســتراتيجي(. يرجــى أخــذ الملاحظــات 
بشــأن الإجابــات التــي تتلقاهــا والســلوكات التــي تلاحظهــا؛ حيــث أنهــا قــد تســاعدك فــي اســتنتاجاتك وتقريــر المرشــح.

ــة بالنســبة  ــر صعوب ــك تجعــل الأمــر أكث ــى الســلوك )انظــر الفصــل رقــم ١-٢( فإنــك بذل ــة عل وبطــرح الأســئلة المبني
لمرشــحيك فــي أن يقدمــوا معلومــات عامــة أو غامضــة بشــأن ســلوكاتهم. وكلمــا زادت دقــة ودرجــة تحديــد الأمثلــة التــي 
يعطيهــا المرشــحون، كان مــن الأســهل عليــك أن تقــوم بتقييــم ســلوكاتهم )المســتقبلية( فيمــا يتعلــق بكفــاءة معينــة، 

وزادت فعاليتــك فــي اختيــارك.

الخطوة رقم ٤: الختام
فــي ختــام المقابلــة يمكنــك أن تخبــر المرشــح بالإجــراءات والكيفيــة التــي ســوف يتــم بهــا الاختيــار، ومــا ســوف تفعلــه 

ومــا تتوقــع أن يقــوم بــه المرشــح.
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1-4  الدليل الاسترشادي ـَّ إجراء مقابلة التطوير
Manual Development Interview

Preparation الإعداد والتحضير
ــه. وعليــك أن  ــر عــن ذات ــة فــي التعبي ــه مرشــحك بالحري ــذي يشــعر في ــاخ ال ــأت المن عليــك أن تتأكــد مــن أنــك قــد هي
توضــح لــه تمامــاً وبــكل صراحــة بأنــك موجــود مــن أجلــه وأجــل كافــة المرشــحين للعمــل وذلــك لتقديــم التوجيــه الــلازم 

وتشــجيعهم علــى التطويــر والنمــو وليــس للحكــم علــى أي شــيء قــد يقولونــه.

ــوى  ــون محت ــم ألا يك ــن المه ــه م ــرافك فإن ــت إش ــرة تح ــع مباش ــخص يق ــع أي ش ــر م ــة التطوي ــراء مقابل ــت بإج إذا قم
المقابلــة لــه أي أثــر علــى أي تقييــم ســوف تقــوم بــه لــه. وإذا كنــت تعــرف نفســك بأنــك ســوف تجــد صعوبــة فــي الفصــل 
بيــن هاتيــن الوظيفتيــن، فإنــه قــد يكــون مــن الصــواب أن تطلــب مــن شــخص آخــر أن يقــوم بإجــراء مقابلــة التنميــة 

والتطويــر، مثــل مــدرب توجيهــي داخلــي أو خارجــي.

وعليــك أن تضــع فــي اعتبــارك؛ بــأن موقفــك خــلال المقابلــة الوظيفيــة يكــون لــه أثــر هائــل علــى المرشــح. وفيمــا يلــي 
بضعــة مقترحــات قــد يلــزم عليــك أن تدرســها وتعيهــا جيــداً فــي تحضيــر وإعــداد وإجــراء المقابلــة:

عليك أن تدرس بصفة عامة أي الأهداف تعتقد أنه من المرجح أن يقوم المرشح بتحقيقها• 
عليك أن تضع نصب عينيك أن موقعك الوظيفي على الطاولة يصف العلاقة الخاصة بك مع المرشح. كما أن • 

الجلوس متقابلين مع الطرف الآخر، على سبيل المثال، يخلق المزيد من المسافات أكثر من الجلوس متجاورين.
عليك أن تفكر قبل إجراء المقابلة كيف تريد أن تظهر من أجل مساعدة مرشحك. هل ترغب في تحقيق هدف ما • 

من خلال كونك تصادمي أم داعم أم متعاون أم ناقد أم تربوي أم مثل أعلى؟ كن على حذر من أثر هذه الأدوار 
المختلفة.

اطلب من مرشحك بأن يعبر عن المشكلة أو التحدي الذي يواجهه في جملة بسيطة واحدة. وعليك أن تشير إلى • 
هذه الجملة وترجع إليها طيلة المقابلة.

تجنب أن تستهل أسئلتك بكلمة ”لماذا“؟ حيث أن مثل هذه الأسئلة من المرجح أن تعمل على توليد إجابات دفاعية • 
بحيث أن مرشحك قد يشعر بأنه موضع هجوم من جانب هذه الأسئلة.

تجنب استعمال إشارات سلبية مثل: ”لا أعتقد أن ...“ أو ”ينبغي ألا تقوم“. حيث أنها قد تثير إجابة أو ردود دفاعية. • 
عليك أن تحاول بصفة عامة أن تبدأ سؤال بعبارات مثل: ”ماذا قد يحدث إذا ...“ أو ”قد يكون هناك خيار آخر وهو.“

تجنب مقارنة منجزات وتطوير المرشحين مع بعضهم البعض. وإنما عليك أن تعامل كل فرد كما هو.• 
وعليك أن تلتزم بالحقائق التي تعرفها؛ وتجنب استخدام معلومات يقولها لك الآخرون• 
عليك أن تضع نصب عينيك بأن مرشحك قد يكون له ما يسوغ شكوكه أو عدم تصديقه أو سلوكه الدفاعي بسبب • 

معوقات كامنة كنتيجة سلسلة الإجراءات التي تتم بوعي أو بدون وعي )شخصية المرشح(. )قد يساعدك تحليل 
مواهب وكفاءات TMA في فهم شخصية المرشح. وللحصول على المزيد من المعلومات، يرجى الرجوع إلى فقرة 

”الموارد“ في هذا الفصل.(
إن توقيت تدخلك يسهم بصفة كبيرة ومهمة جداً في نجاح تطور ونمو مرشحك.• 
عليك أن تشير بكل وضوح لمرشحك متى كان سلوكه غير فعال. وعليك أن تحاول وتجعله يشاهد السلوك الذي قد • 

يكون أكثر فعالية في المرة التالية.
من أجل أن تحرز تقدماً ينبغي أن يكون المرشح على وعي ودراية بالإنجازات الأقل. لذا عليك أن تطلب من • 

مرشحيك مراجعة سلوكاتهم الخاصة بهم كي يروا أي النقاط التي تحتاج إلى تركيز وعناية.
عليك أن تظهر سخاءً وكرماً في اعتمادك للإنجازات الصغرى والكبرى وعليك أن تجعل المقابلة على أقصى قدر من • 

الوضوح والشفافية.
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Resources الموارد
لكــي تقــوم بمراجعــة كفــاءات المرشــحين وكيــف يتصورهــا ويراهــا النــاس مــن حولهــم، يمكنــك أن تطلــب منهــم أن 
يقومــوا بــأداء تحليــل تغذيــة راجعــة بالمعلومــات 3٦٠ درجــة قبيــل إجــراء مقابلــة التطويــر والتنميــة أو خــلال عمليــة 
التطويــر. مثــل هــذا التحليــل يعطيــك معلومــات منظمــة بشــأن ســلوك مرشــحك والتصــور الذاتــي لــه. كمــا يمكنــك أيضــاً 
أن تقــوم بالاســتعانة بتحليــل مواهــب TMA مــن أجــل اســتعراض مــا إذا كان مــن الممكــن تطويــر كفــاءات مرشــحك 
ــال عــن  ــى مث ــور عل ــك العث ــى شــخصيته: يمكن ــك اســتناداً عل ــة أم بصعوبــة مطلقــة – وذل بســهولة أم بصــورة معتدل

. www.tma-arab.com ــي ــع الإلكترون ــى الموق ــاءة عل ــر الكف تقري

Steps For The Development Interview  خطوات إجراء مقابلة التطوير والتنمية

الخطوة رقم ١: تحديد الاتجاه
فــي هــذه المرحلــة عليــك أن تحــاول اكتشــاف الكفــاءات التــي يرغــب أو يحتــاج مرشــحك أن يقــوم بتطويرهــا وتنميتهــا 
وعلــى أي مســتوى )ســواء تشــغيلي أم تكتيكــي أم اســتراتيجي(. قــد يتطلــب هــذا الموقــع الوظيفــي الحالــي للمرشــح أو 
يتــم المتابعــة مــن الاتجــاه الــذي يريــد أن يحــرز فيــه تقدمــاً. وفيمــا يلــي ســوف تجــد عــدة أســئلة عامــة قــد تســاعدك 

فــي معرفــة ذلــك الاتجــاه:

في أي اتجاه تريد أن تحرز تقدماً؟• 
ما الذي يعطيك الطاقة؟• 
ما الذي يثبط من حماسك؟• 
ما طموحاتك؟• 
هل تستطيع أن ترى نمطاً محدداً في اختياراتك الوظيفية؟• 
ما الذي تأمل أن تحققه في مستقبلك الوظيفي خلال خمسة أعوام من الآن؟• 
ما أهم دافع لك في وظيفتك؟ )مثال: التقدير أم المال أم المكانة أم الزملاء أم تحقيق الذات(؟• 
ما أكثر المهام والأنشطة التي تروق لك في موقعك الوظيفي الحالي أو السابق؟ وما تلك المهام والأنشطة التي لا • 

تحظى كثيراً على إعجابك؟ ولماذا؟
هل بإمكانك أن تعطي مثالًا عن موقف عملي لا تفضل أن تصادفه أو تمر به ثانية؟• 
ما نقاط قوتك وسماتك الشخصية ومصادر قوتك؟• 
ما نقاط ضعفك ومعوقاتك؟• 
ما النقاط التي ترغب في العمل على التخلص منها؟ وما السبب؟ هل لديك أي فكرة عن كيفية تحقيق هذا الهدف؟• 

قــم باختيــار مــا لا يزيــد عــن ثــلاث كفــاءات لمرشــحك مــن أجــل التطويــر خــلال فتــرة زمنيــة محــددة. قــد يكــون مــن 
ــى شــخصية  ــي يســهل أو يصعــب تطويرهــا وتنميتهــا اســتناداً عل ــاءات الت ــة أي الكف ــة معرف ــد فــي هــذه المرحل المفي

المرشــح. قــد يســاعدك تحليــل مواهــب TMA فــي تقييــم هــذا الأمــر.
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الخطوة رقم ٢: تحديد مستوى تطوير الكفاءات
ــك  ــك يمكن ــام بذل ــه أيضــاً. وللقي ــي للمرشــح وكــذا كفاءات ــم الســلوك الحال ــك أن تحــاول تقيي ــة علي ــي هــذه المرحل ف
الاســتعانة بالأســئلة المتاحــة مــع الكفــاءات فــي الفصــل الثالــث. وبطــرح الأســئلة المبنيــة علــى الســلوك )انظــر الفصــل 
١-٢( فإنــك تجعــل مــن الصعوبــة علــى المرشــحين أن يقدمــوا معلومــات عامــة أو غامضة بشــأن ســلوكاتهم. وكلما زادت 
الأمثلــة التــي يمنحهــا المرشــحون وضوحــاً وقــوة، كان مــن الأيســر عليــك أن تقــوم بتقييــم ســلوكاتهم )المســتقبلية( 
فيمــا يتعلــق بكفــاءة بعينهــا، وكنــت أكثــر فعاليــة فــي مســاعدتهم وتقديــم النصــح والمشــورة لهــم. يمكنــك الاســتعانة 

بجــدول STAR المتــاح فــي نهايــة الفصــل ١-٢.

كمــا يمكــن الاســتعانة أيضــاً بمــورد مثــل تحليــل التغذيــة الراجعــة 3٦٠ درجــة علــى وجــه التحديــد فــي هــذه المرحلــة 
ــم  ــن والعمــلاء( بتقيي ــل الزمــلاء والموظفي ــون مــع مرشــحيك )مث ــن يعمل ــاس الذي ــف يقــوم الن مــن أجــل ملاحظــة كي

ســلوكاتهم. ويمكنــك أن تقــارن هــذه بآرائهــم الخاصــة بهــم.

SMART عرف بـالخطوة رقم ٣: وضع أهداف ذكية ت
الموافقــة علــى فتــرة زمنيــة محــددة مــع مرشــحك ينبغــي عليــه أن يقــوم فيهــا بالعمــل علــى تحســين كفــاءات معينــة 
ــال، بإشــراك  ــزم بهــذه الأهــداف، علــى ســبيل المث ــى المرشــح أن يلت ــزم تحقيقهــا. ينبغــي عل ــى الأهــداف التــي يل وعل

ــن. الزمــلاء والمديري

ويرجــى العلــم بــأن تغييــر ســلوك الفــرد يميــل إلــى أن يكــون تحديــاً صعبــاً: حتــى أن تحقيــق الفــرد لجــزء مــن هدفــه 
ــف  ــتخدام تعري ــداف واس ــدد الأه ــد ع ــن تحدي ــد م ــك أن تتأك ــي، علي ــه. وبالتال ــد ذات ــي ح ــاً ف ــازاً عظيم ــون إنج ــد يك ق
الهــدف الذكــي SMART لهــذه الأهــداف: وهــو أنــه ينبغــي أن تكــون هــذه الأهــداف محــددة Specific وقابلــة للقيــاس 
Measurable وقابلــة للتحقيــق Attainable وتتســم بالواقعيــة Realistic وتتــم فــي الإطــار الزمنــي المحــدد لهــا 

.)Personal Development Plan )PDP ــي ــر الذات ــة التطوي ــي خط ــاق ف ــذا الاتف ــات ه ــم إثب ــوز أن يت Timely. ويج

الخطوة رقم ٤: تقديم مقترحات لتطوير الكفاءات
بمجــرد أن تكــون قــد أثبــت تلــك الكفــاءات التــي يلــزم علــى مرشــحك أن يعمــل عليهــا ويقــوم بتطويرهــا وتحســينها 
ــام بهــذه الأنشــطة  ــي. ويمكــن للمرشــحين القي ــر الذات ــم أنشــطة التطوي ــدأ تقدي ــك أن تب ــي يمكن وفــي أي إطــار زمن
بصــورة مســتقلة مــن أجــل تطويــر كفاءاتهــم. ويمكنــك أن تجــد أنشــطة التطويــر المختلفــة الخاصــة بــكل كفــاءة تتعلــق 
بهــا فــي هــذا الدليــل أو يمكنــك أن تتلقاهــا بصــورة آليــة وتلقائيــة فــي البريــد الإلكترونــي بعــد إنهــاء إجــراءات عمليــة 
التغذيــة الراجعــة الشــاملة 3٦٠ درجــة. وبمعــزل عــن هــذه الأنشــطة فإنــك ســوف تتلقــى مقترحــات التدريــب التوجيهــي 

التــي تــم وضعهــا لقيــاس: المهــام المحــددة التــي يتعيــن علــى مرشــحيك أداؤهــا مــن أجــل تحســين كفاءاتهــم.

كمــا نقتــرح بــأن تقــوم بإنهــاء مقابلتــك بطــرح ســؤال علــى مرشــحك حــول مــا هــو أهــم الاكتشــافات التــي قــام بهــا 
خــلال الإجــراءات. ولــن يعمــل هــذا علــى إشــباع وإشــراك مرشــحك فــي الإجــراءات؛ ولكنــه يمكنــك أيضــاً مــن العمــل علــى 

الوصــول إلــى حــل فعــال معــاً.
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1-5   الدليل الاسترشادي لإجراء مقابلة تقييم الأداء
Manual Performance Appraisal Interview

Preparation الإعداد والتحضير
ــك أن  ــة. وعلي ــاءات ومجــالات المســؤولية الرئيســة للوظيفــة المعني ــات الكف ــك أن تتأكــد مــن أنــك قــد قمــت بإثب علي
ــة تقييــم أداء ناجحــة،  ــام بإجــراء مقابل تتعــرف بالضبــط علــى مــا تتوقعــه مــن مرشــحك. ولذلــك، فإنــه مــن أجــل القي

فإنــك بحاجــة إلــى مــا يلــي:

جمع معلومات صحيحة يعتمد عليها قدر الإمكان عن أداء المرشح وذلك حسب استطاعتك.• 
معرفة مجالات المسؤولية الرئيسة الخاضعة تحت مسؤولية المرشح.• 
معرفة الكفاءات المطلوبة.• 

Resources الموارد
مــن أجــل مراجعــة واســتعراض كفــاءات المرشــح والطريقــة التــي تــراه بهــا كمديــر لــه، يمكنــك أن تقــوم بعمــل تقييــم 
الكفــاءة مــع مرشــحك قبيــل المقابلــة الوظيفيــة. وهــذا يجعلــك قــادرا علــى تقييــم آخــر أداء لــه علــى كلٍ مــن مســتوى 
الكفــاءة والمســتوى الســلوكي. كمــا أنــه يعطيــك أيضــاً فكــرة عــن التصــور الذاتــي لــدى المرشــح. ومــن أجــل مراجعــة 
نتائــج المرشــح يمكنــك اســتخدام تقييــم النتائــج. وكمديــر لــه، عليــك أن تقــوم بتقييــم المرشــح حســب مؤشــر الأداء.

General Suggestions For The Interview مقترحات عامة للمقابلة الوظيفية
عليك أن تتجنب الذاتية قدر المستطاع.• 
كما ينبغي ألا يلعب تصور المرشح دوراً في تقديراتك وأحكامك.• 
قم بمناقشة التغذية الراجعة الإيجابية أولًا كي يكون المرشح مرحباً بتوصياتك ومقترحاتك.• 

Steps For The Assessment Interview خطوات إجراء مقابلة التقييم

الخطوة رقم ١: وضع جدول الأعمال )الأجندة(
ــم  ــة. وق ــة الوظيفي ــن المقابل ــرض م ــى الغ ــة إل ــتها بالإضاف ــرر مناقش ــن المق ــي م ــب الت ــى الجوان ــدة عل ــوي الأجن تحت

ــلفاً. ــحك س ــى مرش ــالها إل بإرس

الخطوة رقم ٢: الغرض من المقابلة الوظيفية
ــا  ــة بنوده ــدة بكاف ــص الأجن ــك أن تفح ــك يمكن ــد ذل ــا أو أهدافهــا. بع ــرض منه ــر الغ ــك بذك ــة وذل ــدء المقابل ــم بب ق

ــه. ــي إضافت ــب ف ــيء يرغ ــح أي ش ــدى المرش ــا إذا كان ل ــأل م وتس
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الخطوة رقم ٣: ناقش تقييمك
قم بمناقشة تقييم الأداء الخاص بك أولًا، لتتأكد من أنك تفسر كل تفصيلة بشكل واضح.• 
قم بتأسيس تقييم الأداء الذي تقوم به على حجج منطقية وسليمة.• 
قم باستخدام أمثلة محددة.• 
تجنب الأحكام الشخصية )أي استخدم عبارات مثل ”أنت تقوم بفعل“ بدلًا من ”أنت تكون“(.• 
تأكد من أنك قد قمت بمناقشة الكفاءة أو مجال المسؤولية الرئيسة بالكامل قبل السماح للمرشح بالاستجابة. )لا • 

تؤثر الاستجابة على تقييم الأداء الذي تقوم به – الذي قد قمت بإثباته بالفعل(.
بعدمــا تكــون قــد عبــرت عــن تقييــم الأداء بأســلوبك، فإنــه يأتــي دور المرشــح فــي الــرد والاســتجابة. وعليــك أن تتأكــد 
مــن الإنصــات بــكل عنايــة، مــع أخــذ مشــاعر المرشــح ووضعهــا بعيــن الاعتبــار. وقــد يصعــب عمــل تقييــم حــرج أو ســلبي. 
وبالتالــي فإنــه مــن الصــواب أن تبــدأ بإعطــاء تغذيــة راجعــة إيجابيــة يكــون بعدهــا المرشــح أكثــر ترحيبــاً بــأي توصيــات 
ــد قمــت  ــي ق ــب الت ــة الجوان ــاول معــه كاف ــك أن تتناقــش مــع مرشــحك وتتن ــه فيمــا بعــد. وعلي أو مقترحــات تبديهــا ل

بتقييمهــا.

الخطوة رقم ٤: الختام
قبــل الوصــول للختــام، عليــك أن تقــرر كيــف أن هــذا ســوف يؤثــر علــى المرشــح. قــد يكــون لخاتمتــك التبعــات والتداعيــات 

)الماليــة( فــي إطار مؤسســتك.

الخطوة رقم ٥: الاتفاق
بمجــرد أن تقــوم بالاتفــاق مــع المرشــح علــى التطويــر المســتقبلي اســتناداً علــى التقييــم الــذي تقــوم بــه، يمكــن كتابــة 

.TMA متــاح علــى موقــع .)Competency Development Plan )CDP هــذا فــي خطــة تطويــر الكفــاءات



2. مجالات المسؤولية 
الرئيسة

Key Result Areas 
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Key Result Areas 2. مجالات المسؤولية الرئيسة
فــي هــذا الفصــل ســوف تجــد ٢3 مــن مجــالات المســؤولية الرئيســة الشــائعة. وبصفــة عامــة، فــإن هــذا الاختيــار ســوف 
يكفــي لتحديــد مجــالات المســؤولية الرئيســة لمعظــم الوظائــف التقليديــة. ولكــن مــن الممكــن أن يتــم تحديــد مجــال 
.)KPIs( مســؤولية رئيســة بديــل لبعــض المواقــع الوظيفيــة المحــددة وهــذا يشــمل المهــام ومؤشــرات الأداء الرئيســة

يضــم مجــال المســؤولية الرئيســة عــددا مــن المهــام وثيقــة الصلــة التــي يلــزم أداؤهــا مــن أجــل الحصــول علــى نتيجــة 
معينــة.

المهــام تصــف العمــل الــذي يلــزم أداؤه فــي إطــار مجــال مســؤولية رئيســة. المهــام كمــا هــو موضــح هنــا هــي أمثلــة 
بــدلًا مــن الأوصــاف الشــاملة. يصاحــب كل مجــال مســؤولية رئيســة أربعــة مؤشــرات أداء رئيســة.

ــدأ SMART. ومــا عليــك  ــر اللازمــة للتقييــم ويتــم تحديدهــا طبقــاً لمب ومؤشــرات الأداء الرئيســة KPIs تصــف المعايي
ــا  ــة كلم ــرة الزمني ــل الفت ــوم بتعدي ــتخدمها وتق ــي تس ــر الت ــات المعايي ــاة بإثب ــة المعط ــي كل الأمثل ــوم ف ــوى أن تق س

أمكــن.

:SMART مؤشرات الأداء الرئيسة هي مؤشرات
Specific ينبغي توضيح النتائج بصورة محددة.محددة

Measurable ينبغــي أن يكــون مــن الممكــن قيــاس أو ملاحظــة الظــروف والملابســات التــي قابلة للقياس
بموجبهــا يتــم تحقيــق النتائــج.

Acceptable هي المجموعة أو الإدارة المستهدفة والتي ينبغي أن تقبل النتائجمقبولة

Realistic ينبغي أن تكون النتائج قابلة للتحقيقواقعية

Timely ينبغي أن يتم تحديد الفترة الزمنية عندما ينبغي الحصول على نتائجفي إطار زمني

إدارة الحساب.• 
الشؤون الإدارية والمحاسبة المالية.• 
التدريب التوجيهي.• 
الاستشارات.• 
التطوير والإبداع.• 
الحوكمة والإدارة.• 
إدارة الموارد البشرية.• 
إدارة الشؤون اللوجستية والمرافق.• 
الإدارة. • 
التسويق.• 
التخطيط والتنظيم.• 

وضع السياسات.• 
إدارة العمليات والإجراءات.• 
الإنتاج والخدمات.• 
إدارة المشروعات.• 
العلاقات العامة.• 
إدارة المشتريات.• 
إدارة الجودة.• 
البحوث.• 
المبيعات والاستحواذ. • 
الأمن.• 
الخدمات والدعم.• 
التدريب والتعليم.• 
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Account Management إدارة الحساب
هي المهام الموجهة نحو الحفاظ على وتحسين عوائد الحسابات والعملاء الحاليين.

الحفاظ على الاتصال بالعملاء
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

قوة تجارية.• 
المبادرة.• 
التركيز على العملاء.• 
التعاون.• 
الحساسية.• 
المخالطة الاجتماعية.• 

تقديم النصح والإرشاد للعملاء الحاليين بشأن الخدمات المقدمة
)تقديم قيمة مضافة(

الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:
المبادرة.• 
التركيز على العملاء.• 
التعبير الشفهي.• 
القدرة على الإقناع.• 
التعبير الكتابي.• 

بيع المنتجات والخدمات للعملاء الحاليين
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الطموح.• 
القدرة التجارية.• 
الابتكار.• 
إدارة الضغوط.• 

التفاوض مع العملاء
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الثبات.• 
القدرة التجارية.• 
الشجاعة.• 
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الحساسية.• 
المخالطة الاجتماعية.• 

إدارة الاتصالات بالعملاء
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التعبير الكتابي.• 
الرقابة على سير العمل. • 

تحويل احتياجات العملاء المحددة إلى المنتجين و/ أو الموردين
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الانتباه للتفاصيل.• 
التعبير الشفوي.• 

وضع التقديرات المالية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

القدرة التجارية.• 
الإنصات.• 

توصيل احتياجات ومطالب العملاء
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الإنصات.• 
تحليل المشكلات.• 

Examples of Key Performance Indicators أمثلة على مؤشرات الأداء الرئيسة
زرت على الأقل )عدد س( من العملاء خلال العام الماضي.• 
أدرت )عوائد بقيمة س( إضافية خلال العام الماضي من العملاء الحاليين.• 
 •.CRM تم تدوين بيانات اتصال كل عميل من العملاء خلال العام الماضي في نظام إدارة علاقات العملاء
تم الحصول على ما لا يقل عن )تقدير( )مثلًا مرضي( في تقييم المدير فيما يتعلق بتحويل احتياجات العملاء • 

المحددة إلى المنتجين و/ أو الموردين.
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Administration & Accounting الشؤون الإدارية والمحاسبة المالية

تم توجيه المهام في القيام بكل كفاءة في بيانات الإدارة والمحاسبة في النظام المالي.

تسجيل البيانات المالية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التركيز على الجودة.• 
النزاهة.• 

وضع الشؤون الإدارية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التركيز على الجودة.• 
الرؤية.• 

التفتيش على الشؤون الإدارية 
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الرقابة على سير العمل.• 
التركيز على الجودة.• 
النزاهة.• 

نظام المحاسبة واستخراج الفواتير
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التركيز على الجودة.• 

تقديم المعلومات من واقع النظم الإدارية القائمة
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التركيز على الجودة.• 
تحليل المشكلات.• 
التعبير الكتابي.• 
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Examples of Key Performance Indicators أمثلة على مؤشرات الأداء الرئيسة
تم عمل ما لا يزيد عن )عدد( من الأخطاء في تسجيل البيانات في النظام خلال العام الماضي.• 
تم استلام ما لا يزيد عن )عدد( من الشكاوى بشأن الفواتير خلال العام الماضي.• 
كانت هناك تأخيرات أو حالات إخفاق في استخراج ما لا يزيد عن )عدد( من التقارير خلال العام الماضي.• 
لم يتم استلام ما يزيد عن )عدد( من الشكاوى بخصوص وضوح أو معنى التقارير المكتوبة.• 
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Coaching التدريب التوجيهي
المهام الموجهة نحو تدريب الموظفين في التطوير الشخصي لهم ومسارهم الوظيفي الخاص بهم

إجراء مقابلات تطوير والمسار الوظيفي مع المرشحين
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التوجيه.• 
الإنصات.• 
التعبير الشفهي.• 
الحساسية.• 

تحليل الأسئلة الخاصة بالمسار الوظيفي والتنمية والتطوير للمرشحين
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

تكوين الحكم والتقدير.• 
تحليل المشكلة.• 
الحساسية.• 

تحسين المعرفة الذاتية للمرشحين
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التوجيه.• 
السلوكات المرنة.• 
التعبير الشفهي.• 
تطوير الموظفين.• 
تكوين الحكم.• 

تنفيذ ومناقشة وتكامل الأدوات والوسائل النفسية أو الخاصة بالكفاءة
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

النزاهة.• 
التركيز على الجودة.• 
التعبير الشفهي.• 
تكوين الحكم.• 
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قياس آثار التوجيه والتطوير
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الرقابة على سير العمل.• 

تنفيذ أنشطة التوجيه )مثل التدريبات ولعب الأدوار(
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التوجيه.• 
التعبير الشفهي.• 

اقتراح أنشطة التطوير على المرشحين
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الابتكار.• 
التعبير الشفهي.• 

دعم المرشحين في تخطيط مساراتهم الوظيفية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التركيز على النتائج.• 

Examples of Key Performance Indicators أمثلة على مؤشرات الأداء الرئيسة
أداء عدد من إجراءات التطوير والتوجيه خلال العام الماضي.• 
مساعدة عدد من المرشحين على إيجاد وظيفة مختلفة خلال العام الماضي.• 
الحصول على ما لا يقل عن عدد من المرات لا تقل عن التقييم المرضي من المرشحين الذين حصلوا على توجيه • 

منه خلال العام الماضي.
قام عدد لا يقل عن )عدد( من المرشحين حصلوا التدريب التوجيهي خلال العام الماضي بإعداد خطة تطوير ذاتية.• 
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Consulting الاستشارات
المهام والنتائج الموجهة نحو تقديم المعلومات والحلول المحتملة والتوصيات للأسئلة والمشكلات.

إسداء النصح 
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الابتكار. • 
تكوين الحكم.• 
التركيز على النتائج.• 
الرؤية.• 
تحليل المشكلة.• 

فهم المشكلات
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل• 
تحليل المشكلة• 
الإنصات• 
 •

تحديد الحلول والبدائل للمشكلات والمسائل المختلفة
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الابتكار.• 
القدرة الإبداعية.• 
تكوين الحكم.• 
التركيز على النتائج.• 
الرؤية.• 
تحليل المشكلة.• 

كتابة تقارير استشارية ومستندات تتعلق بالسياسة
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التعبير المكتوب.• 
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Examples of Key Performance Indicators أمثلة على مؤشرات الأداء الرئيسة
الحصول على تقدير ما )وليكن مرض على سبيل المثال( عن الاستشارات التي يقدمها من المجموعة المستهدفة • 

خلال العام الماضي.
خلال العام الماضي تم تنفيذ نسبة ) ٪( من الاستشارات والنصائح التي قدمها.• 
أمضى )٪( من وقته في تحليل المشكلات والمسائل.• 
قام بكتابة عدد )×( من التقارير الاستشارية أو المستندات الخاصة بالسياسة خلال العام الماضي محتوياً على • 

الحجج المناسبة.
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Development & Innovation التطوير والإبداع
المهام الموجهة نحو تحسين وتوسيع الإجراءات والعمليات والمنتجات والخدمات

ابتكار منتجات أو خدمات جديدة
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الابتكار. • 
القدرة الإبداعية.• 
الرؤية.• 
تحليل المشكلات.• 

صنع منتجات وتقديم خدمات ملائمة للسوق
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التركيز على الجودة.• 
التركيز على النتائج.• 

تحري والبحث عن احتياجات العملاء في مشروعات التنمية والتطوير التفصيلية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الإنصات.• 
تحليل المشكلة.• 
 •

كتابة خطط التطوير
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الابتكار.• 
التعبير المكتوب.• 

كتابة حالات نشاط مختلفة لمشروعات تطوير الموارد البشرية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الابتكار.• 
التعبير المكتوب.• 
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تحسين المنتجات أو الخدمات القائمة
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التركيز على الجودة.• 
القدرة الإبداعية.• 

تخطيط عمليات التطوير والإبداع المستقبلية للمنتجات أو الخدمات
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الإبداع.• 
التخطيط والتنظيم.• 
الرؤية.• 

Examples of Key Performance Indicators أمثلة على مؤشرات الأداء الرئيسة
كتابة ما لا يقل عن )×( عدد حالات النشاط لمشروعات التطوير خلال العام الماضي.• 
تم تنفيذ وإقرار عدد لا يقل عن )×( من عروض ومقترحات ابتكار المنتجات أو الخدمات.• 
نتج ما لا يقل عن )×( نسبة من العوائد التي تمت خلال العام الماضي من المنتجات أو الخدمات التي تم تقديمها • 

منذ ما يقرب من عامين.
تم قضاء ما لا يقل عن )نسبة( من وقت العمل في المشروعات الإبداعية أو التطويرية.• 
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Governance & Management الحوكمة والإدارة
المهام الموجهة إلى إدارة وتوجيه المؤسسة أو الإدارة بصورة مثالية

تقرير الاستراتيجية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

القدرة الإبداعية.• 
الوعي الاجتماعي.• 
الميل نحو النشاط.• 
تحليل المشكلة. • 
الرؤية.• 

وضع الأهداف
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الحسم.• 
الميل نحو النشاط.• 
التركيز على النتائج.• 
النظام.• 

تحفيز الموارد البشرية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

السلوك.• 
إقامة شبكة علاقات.• 
القدرة على الإقناع.• 
فن العروض التقديمية.• 

تمثيل المؤسسة أو الإدارة
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

السلوك.• 
إقامة شبكة علاقات.• 
العروض التقديمية.• 
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تحمل مسؤولية المشروعات أو المنتجات أو الخدمات
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التفويض.• 
التركيز على النتائج.• 
التركيز على الجودة.• 
مراقبة سير العمل.• 

وضع تقرير عن وتفتيش سير العمل
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

مراقبة سير العمل.• 

وضع وتنفيذ الهياكل التنظيمية والنظم والطرق
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التخطيط والتنظيم.• 

اتخاذ القرارات
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الحسم والحزم.• 
تكوين الحكم.• 
الرؤية.• 

وضع الأولويات
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الحسم والحزم.• 
التخطيط والتنظيم.• 
حساسية المؤسسة.• 
تكوين الحكم/ الرأي.• 

إدارة الموارد وتوزيعها على الإدارات والموظفين والمشروعات
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الميل نحو النشاط.• 
التركيز على النتائج.• 
التخطيط والتنظيم.• 
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إدارة المهام والمسؤوليات وتوزيعها على الإدارات والموظفين والمشروعات
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التفويض.• 
الميل نحو النشاط.• 
التخطيط والتنظيم.• 
التركيز على النتائج.• 

Examples of Key Performance Indicators أمثلة على مؤشرات الأداء الرئيسة
وضع عدد )×( من الأهداف التي لزم على الإدارة أو المؤسسة تحقيقها خلال العام الماضي.• 
تقديم تقرير سنوي واضح حصل على ما لا يقل عن )تقدير( )مثلًا، مرضي( من المجموعة المستهدفة خلال العام • 

الماضي.
حققت المؤسسة أو الإدارة ما لا يقل عن )×( من العوائد خلال العام الماضي.• 
حققت عدد )×( من الأهداف مع المؤسسة أو الإدارة خلال العام الماضي.• 
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Human Resource Management إدارة الموارد البشرية
المهام الموجهة نحو توظيف الكوادر البشرية من أجل العمل على تعظيم الاستفادة من إنتاجية 

وعوائد المؤسسة.

تقديم الاستشارات والدعم للإدارة )المباشرة( في إجراء مقابلات العمل
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الحسم والحزم.• 
الإنصات.• 
الحساسية.• 
المخالطة الاجتماعية.• 

تقديم المشورة والنصح والدعم للإدارة )المباشرة( في إجراءات الفصل
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
مراقبة سير العمل.• 
النزاهة.• 

تعزيز القدرة على التوظيف
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التدريب التوجيهي.• 
تطوير وتنمية الموظفين.• 

تنفيذ ومناقشة ودمج وتكامل الاختيار )النفسي(، والتطوير وأدوات التقييم
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

النزاهة.• 
التركيز على الجودة.• 
التعبير الشفهي.• 
تكوين الحكم.• 
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تحديد وتنفيذ سياسة الموارد البشرية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
الابتكار.• 
الوعي الاجتماعي.• 
القدرة على الإقناع.• 
تحليل المشكلة.• 
التعبير المكتوب.• 
الرؤية.• 

تحديد وتقديم النصح والمشورة بشأن سياسة الرواتب والمكافآت
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
الابتكار.• 
الوعي الاجتماعي.• 
التعبير المكتوب.• 
الرؤية.• 

تقديم الدعم والمشورة للإدارة )المباشرة( في عمليات التقييم
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

النزاهة.• 
الإنصات.• 
الحساسية.• 

تقرير وتقديم المشورة بشأن سياسة التقشف وأحوال العمل
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
الابتكار.• 
الوعي الاجتماعي.• 
التعبير المكتوب.• 
الرؤية.• 
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تقرير وتقديم المشورة والنصح بشأن سياسة التدريب )الداخلية(
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
الابتكار.• 
الوعي الاجتماعي.• 
التعبير المكتوب.• 
الرؤية.• 

إطلاع الموظفين بحقوقهم ومسؤولياتهم )مثل الرواتب والأجور وظروف العمل الثانوية 
والوقت الإضافي(

الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:
التعبير المكتوب.• 

Examples of Key Performance Indicators أمثلة على مؤشرات الأداء الرئيسة
ساعدت عدد )×( من الموظفين على إيجاد وظيفة مختلفة داخل أو خارج المؤسسة خلال العام الماضي.• 
قمت بتنفيذ أدوات تقييم نفسية أو مرتبطة بالكفاءة ذات أهمية عالية في نسبة )×( من إجراءات الاختيار والتطوير • 

خلال العام الماضي.
لم يترك ما يزيد عن )٪( نسبة من الموظفين تحت إدارته المؤسسة خلال العام الماضي• 
قام بالحصول على ما لا يقل عن )تقدير( )مثال: مرضي( من المدير المباشر فيما يتعلق بمستندات وأوراق سياسة • 

الموارد البشرية التي قدمها خلال العام الماضي.



50

سة
ئي

لر
ة ا

ولي
سؤ

 الم
ت

الا
مج

Logistics & Facility Management إدارة الشؤون اللوجستية والمرافق
المهام الموجهة في إدارة والرقابة على إجراءات العمليات اللوجيستية مثل نواتج التسليم والتوزيع 

والرقابة على المخزون.

التفتيش على جودة المخزون
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:.

التركيز على الجودة.• 
الرقابة على سير العمل.• 

جذب الموارد مثل المنتجات والسلع والمنتجات نصف المصنعة والخدمات أو الكوادر 
البشرية

الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:
الاهتمام بالتفاصيل.• 
التخطيط والتنظيم.• 
الرقابة على سير العمل.• 

توزيع الموارد مثل المنتجات والسلع والمنتجات نصف المصنعة أو الخدمات أو الكوادر 
البشرية

الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:
الاهتمام بالتفاصيل.• 
التخطيط والتنظيم.• 
الرقابة على سير العمل.• 

ترتيب العمليات اللوجستية والمخزون مع الأطراف المعنية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التعبير الشفهي• 
التخطيط والتنظيم• 
التعاون• 
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توقع العراقيل المحتملة في الإجراءات اللوجستية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

حساسية المؤسسة.• 
تكوين الحكم والرأي.• 
المبادرة.• 
الرقابة على سير العمل.• 

ترتيب المخزون والتسليم والتوزيع في أوقات الذروة
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الوعي الاجتماعي.• 
التخطيط والتنظيم.• 

وضع خطط لوجستية للأطراف المعنية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التخطيط والتنظيم.• 
التعبير الكتابي.• 
الرؤية.• 

الرقابة على المخزون أو المهمات
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التخطيط والتنظيم.• 

حراسة كميات المخزون
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التخطيط والتنظيم.• 
الرقابة على سير العمل.• 

Examples of Key Performance Indicators أمثلة على مؤشرات الأداء الرئيسة
تم تسليم ما لا يزيد عن )٪( نسبة من المنتجات أو الخدمات متأخراً للعملاء خلال العام الماضي.• 
تم تقليص المخزون بنسبة معينة )٪( خلال العام الماضي بدون التسبب في إعاقة للإنتاج أو التوزيع.• 
تم استلام عدد لا يزيد عن )×( من الشكاوى خلال العام الماضي بشأن خطط غير قابلة للتنفيذ قام بتقديمها.• 
تم الإبلاغ عدد )×( من المرات خلال العام الماضي بشأن جودة المخزون.• 
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Management الإدارة
المهام الموجهة في إدارة المرؤوسين والموظفين.

تعديل أنشطة الموظفين حسب أهداف المؤسسة أو الإدارة
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

السلوكات المرنة.• 
التماهي مع الإدارة.• 
التخطيط والتنظيم.• 

تقييم الموظفين
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

النزاهة.• 
الإنصات.• 
تكوين الحكم.• 
الرقابة على سير العمل.• 

مساعدة وتوجيه ودعم الموظفين
 الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التوجيه.• 
تطوير الموظفين.• 

الرقابة على وتحسين التعاون والأجواء المحيطة داخل فريق العمل أو الإدارة
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

إدارة الصراع.• 
قيادة مجموعات العمل.• 
الإنصات.• 
حساسية المؤسسة.• 
تطوير الموظفين.• 
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زف الأخبار السيئة
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الحزم والحسم.• 
إدارة الصراعات.• 
التعبير الشفهي.• 

التفتيش على الموظفين
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

النظام.• 
الرقابة على سير العمل.• 

تحفيز الموظفين لتحقيق أهداف ورسالة المؤسسة
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

القدرة على الإقناع.• 
السلوكات المرنة.• 
الإدارة.• 

التوسط بين الموظفين في حالات الصراع 
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

إدارة الصراع.• 

الرقابة على الموظفين
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

النظام.• 
الرقابة على سير العمل.• 

نقل وتوصيل أهداف ورؤية الإدارة العليا إلى الموظفين
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

القدرة على الإقناع.• 
قيادة المجموعات.• 
التماهي مع الإدارة. • 
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إرشاد الموظفين في قيامهم بالمهام والمسؤوليات
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التفويض.• 
التركيز على الجودة.• 
الإدارة.• 
التعبير الشفهي.• 

تفويض المهام والمسؤوليات للموظفين
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التفويض.• 
التخطيط والتنظيم.• 

تنفيذ نظم وطرق العمل
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التخطيط والتنظيم.• 

Examples of Key Performance Indicators أمثلة على مؤشرات الأداء الرئيسة
قام بتقييم نسبة )٪( من الموظفين في نهاية العام.• 
لم يكن هناك ما يزيد عن نسبة )×( من معدل دوران العمالة في فريق العمل أو الإدارة خلال العام الماضي.• 
نسبة المتغيبين في فريقه أو إدارته لم تزد عن نسبة )×( من العاملين خلال العام الماضي.• 
عدد الشكاوى المقدمة في الخدمات أو المنتجات التي قدمها فريق العمل الخاص به أو القسم الذي يعمل به خلال • 

العام الماضي لم يتجاوز )×(. 
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Marketing التسويق
هي المهام الموجهة نحو جذب الاهتمام الإيجابي بمنتجات وخدمات المؤسسة لدى الجماهير 

المستهدفة.

وضع وتنفيذ حملة تسويقية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الابتكار. • 
القدرة الإبداعية.• 
الوعي الاجتماعي.• 
التركيز على النتائج.• 
الرؤية.• 

تحديد استراتيجية التسويق
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

القدرة الإبداعية.• 
الوعي الاجتماعي.• 
تحليل المشكلة.• 
الرؤية.• 

وضع خطط تسويق
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التعبير الكتابي.• 

تقرير وتحديد الجماهير )الاستراتيجية المستهدفة(
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الوعي الاجتماعي.• 
الرؤية.• 

إجراء بحوث السوق
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الوعي الاجتماعي.• 
تحليل المشكلة.• 
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التحري والبحث عن آثار أو عوائد الحملات التسويقية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

تحليل المشكلة.• 

البحث في احتياجات الجمهور المستهدف
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

تحليل المشكلة.• 

تحديد الجمهور المستهدف
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

تحليل المشكلة.• 

Examples of Key Performance Indicators أمثلة على مؤشرات الأداء الرئيسة
غلت الحملة )×( عددا إضافيا من العملاء نتيجة الأنشطة التسويقية.• 
تم الحصول على ما لا يقل عن )×( )تقدير مرض على سبيل المثال( من المدير لقاء الخطة التسويقية التي قدمها.• 
وضع عدد )×( من الحملات التسويقية خلال العام الماضي.• 
توضح أبحاث السوق أن الوعي بعلامة المؤسسة أو المنتج زاد بحوالي )نسبة( خلال العام الماضي.• 
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Planning & Organizing التخطيط والتنظيم
المهام الموجهة من أجل تخطيط وتنظيم وتنسيق الأنشطة والاجتماعات بالصورة المثالية المطلوبة.

إجراء عمليات التخطيط
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
حساسية المؤسسة.• 
التخطيط والتنظيم.• 

الأنشطة التنظيمية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التخطيط والتنظيم.• 
الرقابة على سير العمل.• 

تنظيم الاجتماعات
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التخطيط والتنظيم.• 

حصر المخزون للوقت والموارد المتاحة
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التخطيط والتنظيم.• 

وضع الأولويات
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التخطيط والتنظيم.• 

Examples of Key Performance Indicators أمثلة على مؤشرات الأداء الرئيسة
تم إجراء عدد من عمليات التخطيط خلال العام السابق تم خلالها الوفاء بالموعد النهائي للتسليم.• 
تم تنظيم عدد من الاجتماعات خلال العام الماضي.• 
تم تنظيم عدد من الأنشطة خلال العام الماضي.• 
تم استلام ما لا يزيد عن )×( من الشكاوى خلال العام الماضي حول الخطط التي لم يتم الوفاء بها.• 
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Policy Development وضع السياسات
المهام الموجهة في وضع وتنفيذ سياسة المؤسسة من أجل تحسين وتعزيز وضمان الاستمرارية.

تحديد سياسة المؤسسة أو الإدارة )الاستراتيجية(
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الوعي الاجتماعي.• 
تكوين الحكم.• 
حساسية المؤسسة.• 
تحليل المشكلة.• 
الرؤية.• 

كتابة وتعريف خطط السياسة )الاستراتيجية(
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التعبير الكتابي• 

تحليل مختلف شؤون السياسة
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

تكوين الحكم.• 
حل المشكلة.• 

 SWOT عمل تحليل نقاط الضعف والقوة والفرص والتهديدات والمعروف اختزالاً باسم
للمؤسسة أو الإدارة

الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:
الوعي الاجتماعي.• 
تحليل المشكلة.• 
الحساسية السياسية• 
الرؤية• 

ترجمة خطط السياسة إلى أهداف وأنشطة
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الابتكار.• 
التركيز على النتيجة.• 
الرؤية.• 
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تنفيذ السياسة أو الاستراتيجية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

السلوك.• 
القدرة على الإقناع.• 
القدرة على العرض التقديمي.• 
الحساسية السياسية.• 

المناقشة من أجل الوصول إلى القرارات المتعلقة بالسياسة )الاستراتيجية(
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

تحليل المشكلة.• 
التركيز على الجودة.• 
التعبير الشفهي.• 
التعبير الكتابي.• 

Examples of Key Performance Indicators أمثلة على مؤشرات الأداء الرئيسة
دعوة عدد )×( من الزملاء للاجتماعات الاستراتيجية خلال العام الماضي.• 
أوضح بشكل قاطع في الخطط الاستراتيجية خلال العام الماضي أي الأهداف يلزم إتباعها والسعي وراء تحقيقها وأي • 

الإجراءات يلزم اتخاذها.
حصل على ما لا يقل عن تقدير )مثلًا: مرضي( في تقييم جودة الخطط الاستراتيجية خلال العام الماضي.• 
قام مجلس الإدارة خلال العام الماضي بإقرار وتبني عدد لا يقل عن )×( من العروض أو الخطط.• 
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Process Management إدارة الإجراءات
المهام الموجهة في إدارة والرقابة على الإنتاج وإجراءات العمل التنظيمية.

إجراء ودعم الإنتاج وإجراءات العمل التنظيمية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التركيز على الجودة.• 
المخالطة الاجتماعية.• 

حل المشكلات الخاصة بالإنتاج وإجراءات العمل التنظيمية والمؤسسية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

تحليل المشكلة.• 
تكوين الحكم.• 
التركيز على النتائج.• 

وصف الإنتاج وإجراءات العمل التنظيمية والمؤسسية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
الحساسية التنظيمية أو المؤسسية.• 
تحليل المشكلة.• 
الرؤية.• 

تصميم وتحسين الإنتاج والإجراءات التنظيمية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

القدرة الإبداعية.• 
التركيز على الجودة.• 
حساسية المؤسسة.• 
تحليل المشكلة• 
الرؤية.• 
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Examples of Key Performance Indicators أمثلة على مؤشرات الأداء الرئيسة
وصف وكتابة عدد إجراءات الإنتاج أو الإجراءات المؤسسية التي تمت خلال العام الماضي.• 
حل جميع المشكلات التي تقع في عمليات الإنتاج أو الإجراءات التنظيمية والمؤسسية خلال الفترة التقديرية في • 

العام الماضي.
تمت جميع أعمال المراجعة بنجاح وتم استيفاء كافة ظروف الاعتماد.• 
قدم ما لا يقل عن عدد )×( من العروض خلال العام الماضي من أجل تحسين الإنتاجية أو الإجراءات التنظيمية • 

والمؤسسية.
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Production & Services الإنتاج والخدمات
المهام الموجهة في تقديم المنتجات والخدمات في إطار المعلمات المطلوبة.

تصنيع المنتجات بصورة سليمة وفي الوقت المناسب
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التركيز على الجودة.• 
التركيز على النتائج.• 

تقديم الخدمات بصورة سليمة وفي الوقت المناسب
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التركيز على الجودة.• 
التركيز على النتائج• 

التفتيش على المنتجات والخدمات
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التركيز على الجودة.• 

اتباع الإجراءات والمتطلبات
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

النظام.• 
التركيز على الجودة.• 

Examples of Key Performance Indicators أمثلة على مؤشرات الأداء الرئيسة
قام بتصنيع عدد )×( من المنتجات خلال العام الماضي.• 
قام بتسليم نسبة )×( من الخدمات في حدود الموازنة خلال العام الماضي.• 
قام باستلام ما لا يزيد عن عدد )×( من الشكاوى عن المنتجات دون المستوى القياسي خلال العام الماضي.• 
قام بالحصول على عدد )×( من الشهادات اللازمة والمهمة خلال العام الماضي.• 
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Project Management إدارة المشروعات
المهام الموجهة في إدارة المشروعات حتى الانتهاء الناجح منها.

إجراء عمليات التخطيط للمشروعات
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
حساسية المؤسسة. • 
التخطيط والتنظيم.• 

تنظيم الأنشطة للمشروعات
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

المبادرة.• 
التخطيط والتنظيم.• 
التركيز على النتائج.• 

كتابة خطط المشروع
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التعبير الكتابي.• 
الرؤية.• 

ترؤس اجتماعات المشروع
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

السلوك.• 
حساسية المؤسسة.• 
القدرة على الإقناع.• 
التعبير الشفهي.• 

تنظيم اجتماعات المشروع
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التخطيط والتنظيم.• 
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تخطيط وتخصيص موازنة المشروعات
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التخطيط والتنظيم.• 

الرقابة على سير ومدى تقدم المشروع
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التركيز على النتائج.• 
الرقابة على سير ومدى تقدم المشروع.• 

وضع الأولويات في إطار المشروعات
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الحسم والحزم.• 
التخطيط والتنظيم.• 
التركيز على النتائج.• 

Examples of Key Performance Indicators أمثلة على مؤشرات الأداء الرئيسة
قام بإدارة عدد )×( من المشروعات في إطار الموازنة المحددة والموعد النهائي خلال العام الماضي.• 
قام بتنظيم عدد )×( من اجتماعات المشروع خلال العام الماضي.• 
قام بكتابة عدد )×( من خطط المشروعات خلال العام الماضي.• 
قام باستلام عدد لا يزيد عن )×( من الشكاوى بخصوص خطط المشروعات أو الخطط التي لم يتم الوفاء بها • 

خلال العام الماضي.
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Public Relations العلاقات العامة
المهام الموجهة في تعريف الجمهور بالمؤسسة.

تقديم المعلومات
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التعبير الشفهي.• 
التعبير الكتابي.• 
العرض التقديمي.• 

تحليل المقالات الإخبارية بشأن المؤسسة وخدماتها
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الوعي الاجتماعي.• 
تحليل المشكلة.• 

حماية سمعة المؤسسة في وسائل الإعلام والصحافة وعلى شبكة الإنترنت
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الوعي الاجتماعي.• 
تكوين الحكم.• 
تحليل المشكلة.• 

الاستجابة إلى الرسائل في وسائل الإعلام وعلى شبكة الانترنت
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الحزم والحسم.• 
تكوين الرأي والأحكام.• 
تحليل المشكلة.• 
التعبير الكتابي.• 

كتابة خطط الاتصال المؤسسي
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التعبير الكتابي.• 
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كتابة البيانات الصحفية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التعبير الكتابي.• 

تنظيم الأحداث والمناسبات الخاصة بالاتصال والمؤتمرات الصحفية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التخطيط والتنظيم.• 

Examples of Key Performance Indicators أمثلة على مؤشرات الأداء الرئيسة
حصل على ما لا يقل عن تقدير )مثلًا، مرضي( في تقييم من المدير بشأن خطط الاتصال خلال العام الماضي.• 
كتب ما لا يقل عن عدد )×( من البيانات الصحفية خلال العام الماضي.• 
وجد وقام بالرد بصورة مناسبة وكافية على ما لا يقل عن عدد )×( رسالة سلبية في وسائل الإعلام المقروء وعلى • 

شبكة الإنترنت خلال العام الماضي.
قام بتنظيم ما لا يقل عن عدد )×( أحداث ومناسبات اتصال أو مؤتمرات صحفية خلال العام الماضي.• 
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Purchasing Management إدارة المشتريات
المهام الموجهة نحو شراء والاستحواذ على المنتجات والخدمات من أجل تعظيم الاستفادة من إنتاجية 

وعوائد المؤسسة.

شراء المنتجات والخدمات
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التركيز على الجودة.• 
تكوين الرأي/ الحكم.• 
التفاوض.• 

تحديد سياسة الشراء
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
الابتكار.• 
الوعي الاجتماعي.• 
الرؤية.• 

إيجاد ظروف الشراء المثالية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

القوة التجارية.• 
التفاوض.• 
الاستقلالية.• 

التفاوض بشأن ظروف وشروط الشراء
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

القوة التجارية.• 
الشجاعة.• 
التفاوض.• 
المثابرة.• 
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فهم السوق ومستويات التسعير
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التشابك/ إقامة شبكة علاقات. • 
الوعي الاجتماعي.• 

التحكم في ومراقبة الموازنات التخطيطية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
الرقابة على سير العمل.• 

تقييم الأسعار والعروض
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التركيز على الجودة.• 
تكوين الحكم/ الرأي.• 
الاستقلالية.• 

البحث في وتقييم الموردين
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التركيز على الجودة.• 
تكوين الحكم/ الرأي.• 
الاستقلالية.• 

تقديم النصح والمشورة بشأن المنتجات والخدمات ذات القيمة المضافة
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الحزم والحسم.• 
تحليل المشكلة.• 

Examples of Key Performance Indicators أمثلة على مؤشرات الأداء الرئيسة
قام باستلام ما لا يقل عن )٪( خصم على الأسعار القياسية عن المنتجات والخدمات.• 
قام بادخار مبلغ لا يقل عن )×( على الموازنات التخطيطية المستهدفة خلال العام الماضي• 
تم تسليم ما لا يزيد على ما نسبته )×( من المنتجات متأخرة خلال العام الماضي.• 
تم تسليم نسبة ما لا يقل عن )٪( من المنتجات والخدمات بصورة سليمة وبدون أي أخطاء خلال العام الماضي.• 
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Quality Management إدارة الجودة
المهام الموجهة في فحص وحماية منتجات وخدمات وإجراءات المؤسسة.

فحص ما إذا كان قد تم استيفاء الطلبات والجودة المطلوبة 
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التركيز على الجودة.• 
الرقابة على سير العمل.• 

تقديم تقرير بشأن عمليات التفتيش والفحص
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التعبير الشفهي.• 
التعبير الكتابي.• 

تحديد المطالب ومعايير الجودة بالنسبة للمنتجات والخدمات والإجراءات
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التركيز على الجودة.• 
الرؤية.• 

رفع الوعي لدى الموظفين بأهمية الرقابة على الجودة
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

القدرة على الإقناع.• 
التركيز على الجودة.• 
التعبير الشفهي.• 

تعريف الموظفين وأصحاب المصالح بمعايير الجودة
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

العرض التقديمي.• 
التعبير الشفهي.• 
التعبير الكتابي.• 
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Examples of Key Performance Indicators أمثلة على مؤشرات الأداء الرئيسة
قام بتفتيش نسبة )×( من المنتجات المقدمة خلال العام الماضي.• 
قام بتنظيم عدد )×( من الاجتماعات وقام بكتابة عدد )×( من الخطابات خلال العام الماضي، وأخطر الموظفين • 

بشأن الاحتياجات المطلوبة، ومعايير الجودة بالنسبة لمنتجاتهم وخدماتهم وإجراءات العمل.
قام بتقديم عدد )×( من تقارير الرقابة خلال العام الماضي.• 
قام بعمل عدد )×( من العروض خلال العام الماضي من أجل تحسين جودة المنتجات أو الخدمات أو الإجراءات.• 
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Research البحث
المهام الموجهة في البحث في كافة المسائل أو الإشكاليات أو المشكلات.

إجراء البحث
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التركيز على الجودة.• 
تحليل المشكلة.• 
الرقابة على سير العمل.• 

ترجمة أسئلة العميل إلى أسئلة خاصة بالبحث
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الإنصات.• 
تكوين الحكم.• 
تحليل المشكلة.• 

تقديم التقارير بشأن ونشر النتائج
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التركيز على الجودة.• 
التعبير الكتابي.• 

تحديد أسئلة البحث
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الابتكار.• 
تحليل المشكلة.• 
التعبير الكتابي.• 

إعداد وتهيئة البحث
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التركيز على الجودة.• 
التخطيط والتنظيم.• 
تحليل المشكلة.• 
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الوصول للاستنتاجات من نتائج البحث
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

تكوين الحكم/ الرأي.• 
تحليل المشكلة.• 

Examples of Key Performance Indicators أمثلة على مؤشرات الأداء الرئيسة
وضع وتهيئة عدد من الأبحاث )الجزئية( خلال العام الماضي.• 
قام بتأدية عدد من الأبحاث )الجزئية( خلال العام الماضي.• 
قام بالحصول على ما لا يقل عن تقدير )مثلًا، مرضي( في التقييم من مجموعته المستهدفة عن تقرير أو نشرة قام • 

بإعدادها خلال العام الماضي.
أدت نسبة )×( من البحث الذي قام به خلال العام الماضي إلى حل لمشكلة أو الإجابة على سؤال.• 
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Sales & Acquisition المبيعات والاستحواذ
المهام الموجهة في كسب عملاء ومهام جديدة.

كسب عملاء ومهام جديدة
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الطموح.• 
الشجاعة.• 
المبادرة.• 
التعبير الشفهي.• 
القدرة على الإقناع.• 
العرض التقديمي.• 
المثابرة.• 
القوة التجارية.• 

مفاتحة العملاء المحتملين
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الطموح.• 
الشجاعة.• 
التعبير الشفهي.• 
المخالطة الاجتماعية.• 
القوة التجارية.• 

التفاوض مع العملاء الجدد
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الحزم والحسم.• 
القوة التجارية.• 
الشجاعة.• 
التفاوض.• 
الحساسية.• 
المخالطة الاجتماعية.• 
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استكشاف الأسواق البديلة
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

المبادرة.• 
الابتكار.• 
الوعي الاجتماعي.• 
الميل للعمل التجاري.• 
القوة التجارية.• 
السلوك المرن.• 
المخالطة الاجتماعية.• 
الرؤية.• 

رسم خطط المبيعات
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

القوة التجارية.• 
الوعي الاجتماعي.• 
التعبير الكتابي.• 
الرؤية.• 

إدارة اتصالات العملاء
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التعبير الكتابي.• 
الرقابة على سير العمل.• 

كتابة الأسعار
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التعبير الكتابي.• 

Examples of Key Performance Indicators أمثلة على مؤشرات الأداء الرئيسة
قام بإدرار عوائد لا تقل عن )×( خلال العام الماضي.• 
تم قبول ما لا يقل عن نسبة )×( من الأسعار المكتوبة خلال العام الماضي.• 
قام بمفاتحة ما لا يقل عن عدد )×( من العملاء الجدد في شريحة سوقية مختلفة خلال العام الماضي.• 
قام برسم خطة مبيعات قبلها مديره المباشر خلال العام الماضي.• 
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Security الأمن
المهام الموجهة نحو تقديم والحفاظ على أمن الناس والممتلكات.

الامتثال للمواصفات الأمنية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

النظام.• 
النزاهة.• 

وضع المواصفات الأمنية اللازمة
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التعبير الكتابي.• 

تمييز والكشف عن المواقف غير الآمنة
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الحسم.• 
تكوين الحكم/ الرأي.• 

تقديم العروض لتعزيز وتحسين الأمن
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

تكوين الرأي/ الحكم.• 
القدرة على الإقناع.• 
تحليل المشكلة.• 
التعبير الشفهي.• 

التصرف بصورة ملائمة في المواقف غير الآمنة
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

تكوين الحكم.• 
الحسم والحزم.• 
التعبير الشفهي.• 
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إدارة الضغوط.• 
إدارة الصراعات.• 
النزاهة.• 
السلوك.• 

تقديم تقرير بشأن الحوادث الأمنية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التعبير الشفهي.• 
التعبير الكتابي.• 

Examples of Key Performance Indicators أمثلة على مؤشرات الأداء الرئيسة
خرق ما لا يزيد عن عدد )×( من المواصفات الأمنية خلال العام الماضي.• 
قام بحضور عدد )×( من الاجتماعات المعنية بشؤون الأمن خلال العام الماضي.• 
قام بتقديم عدد )×( من العروض لتعزيز الأمن خلال العام الماضي.• 
قام بتقديم عدد )×( من البلاغات بشأن مواقف تمثل تهديداً للسلامة خلال العام الماضي.• 
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Service & Support الخدمات والدعم
المهام الموجهة نحو تقديم المساعدة والخدمات والدعم للآخرين من العملاء والزملاء.

إدارة المساعدات والمسائل المرتبطة بالدعم
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التركيز على العملاء.• 
التعبير الشفهي.• 
تحليل المشكلة.• 
التركيز على النتائج.• 

إدارة ومعالجة الشكاوى
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

إدارة الصراع.• 
الإنصات.• 
التعبير الشفهي.• 
تحليل المشكلات.• 
التركيز على النتائج.• 
الحساسية.• 

مساعدة الزملاء وتقديم الدعم في أعمالهم
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التركيز على العملاء• 
التعاون• 

مساعدة الناس على تعلم كيفية أداء الأشياء
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التعبير الشفهي.• 
الحساسية.• 
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مساعدة ودعم الناس من خلال الهاتف
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التعبير الشفهي.• 
الحساسية.• 

إعداد أو تصحيح المستندات للزملاء
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التعبير الكتابي.• 

الرقابة على جدول أعمال الزملاء
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التخطيط والتنظيم• 

الترحيب بالعملاء وإحالتهم في منضدة المساعدات
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التعبير الشفهي.• 
السلوك.• 

الرد على الهاتف، وتوصيل الناس عبر الهاتف
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التعبير الشفهي.• 
الإنصات.• 

تحرير محاضر الاجتماعات
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الإنصات.• 
التعبير الكتابي.• 
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مساعدة ودعم العملاء
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التركيز على العملاء.• 
تحليل المشكلة.• 
التركيز على النتائج.• 

Examples of Key Performance Indicators أمثلة على مؤشرات الأداء الرئيسة
قام بإدارة عدد )×( من الشكاوى بنجاح خلال العام الماضي• 
قام بإحالة عدد لا يزيد عن )×( من مسائل الدعم والمساعدة للزملاء بصورة غير لازمة خلال العام الماضي• 
استجاب في الوقت الملائم وبصورة دقيقة تجاه نسبة )×( من المسائل المتعلقة بالمساعدة والدعم خلال العام • 

الماضي
تكرر ما لا يزيد عن عدد )×( من الشكاوى خلال العام الماضي• 
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Training & Education التدريب والتعليم
المهام الموجهة تجاه تدريب وتعليم الناس من أجل تعزيز وتحسين معرفتهم ومهاراتهم.

نقل المعرفة
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التعبير الشفهي.• 
العرض التقديمي.• 

مهارات التدريس
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التوجيه.• 
الإنصات.• 
التعبير الشفهي.• 

إجراء التدريبات ولعب الأدوار
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الشجاعة.• 
العرض التقديمي.• 

إعداد وتحضير الدورات التدريبية
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

الاهتمام بالتفاصيل.• 
التركيز على الجودة.• 
التخطيط والتنظيم.• 

توجيه الطلبة والمتدربين
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

التوجيه.• 

وضع الدورات التدريبية الجديدة
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

القدرة الإبداعية.• 
الرؤية.• 
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مطالعة المقالات والكتابات ذات الصلة
الكفاءات التي تساعد على التيسير وتقديم التسهيلات:

القدرة على التعليم.• 
التطوير الذاتي.• 

Examples of Key Performance Indicators أمثلة على مؤشرات الأداء الرئيسة
حصل على ما لا يقل عن )×( في المتوسط في التقييمات من الطلبة والمتدربين مقابل إجراء الدورات التدريبية • 

خلال العام الماضي.
شارك في عدد )×( من الدورات التدريبية وجلسات الإشراف المحكمة خلال العام الماضي.• 
قام بإجراء عدد لا يقل عن )×( دورة تدريبية خلال العام الماضي.• 
قام بوضع عدد من التدريبات أو الدورات التدريبية الجديدة لا يقل عن )×( خلال العام الماضي.• 



3. الكفاءات
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Competencies 3. الكفاءات

يتنــاول هــذا الفصــل تغطيــة نمــوذج كفــاءات TMA، والــذي يتألــف مــن ٥3 كفــاءة مــع تفســيراتها ، فــي إطــار نمــوذج 
ــة، بعدهــا، تقــوم بتحديــد المســتوى  ــار الكفــاءات التــي تتطلبهــا لوظيفــة معين كفــاءات TMA يمكنــك أن تقــوم باختي
الســلوكي الــذي تطلبــه لــكل كفــاءة باختيــار الأمثلــة الســلوكية المعنيــة. ويمكنــك أن تقــوم بإضافــة الأمثلــة الســلوكية 
ــة  ــار الأمثل ــن اختي ــدة. ويمك ــاءة الواح ــي الكف ــة ف ــن 3 و ٧ أمثل ــا بي ــار م ــأن تخت ــك ب ــا ننصح ــت. كم ــال إذا رغب ــي ح ف
ــد مســتويات مختلفــة )مســتوى عــام أو مســتوى تشــغيلي أو مســتوى اســتراتيجي أو مســتوى تكتيكــي( ،  الســلوكية عن
ويمكــن أيضــاً تعديــل نمــوذج كفــاءات TMA ليتلائــم مــع احتياجــات مؤسســتك ويضــم بالنســبة لــكل كفــاءة مــا يلــي:

تعريف الكفاءة• 
الأمثلة السلوكية على المستوى العام والتشغيلي والاستراتيجي والتكتيكي• 
إمكانية التطوير استناداً إلى دوافع TMA – والتي يمكن تقييمها من خلال السماح للمرشح بالقيام بتحليل مواهب • 

TMA. انظر للفصل رقم 4-3 للحصول على معلومات أساسية بشأن واستبيان عن إمكانيات التطوير لجميع كفاءات 
.TMA

أسئلة المقابلة الوظيفية المبنية على STAR والتي تساعدك على كسب معلومات موثوق بها بشأن مرشحيك • 
وذلك بالتساؤل بشأن موقف ومهمة وعمل ونتيجة معينة.

أنشطة التطوير: مقترحات للمرشحين من أجل تطوير الكفاءة بأنفسهم بدون إرشادات من مدير أو موجه.• 
مقترحات التوجيه: هي تقديم النصح والمشورة لمدير أو موجه من أجل العمل على تعزيز وتحسين سلوك المرشح.• 
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Accountability المساءلة
هو أن يكون الشخص موضع مساءلة ومحاسبة ويسأل عن أفعاله وتصرفاته وتلك الخاصة بالزملاء 

والمؤسسة.

:(Behavioral Examples( أمثلة/ النماذج السلوكية
:(General( بصفة عامة

يلتزم بالمواعيد والمواعيد النهائية للتسليم. • 
يسلم العمل في الموعد المحدد وكما هو متفق عليه.• 
واضح وشفاف عند توقعه المشكلات أو الأخطاء.• 
يتحمل مسؤولية الأخطاء.• 

:(Operational( على المستوى التشغيلي
يقوم بالتواصل بشكل واضح تجاه أصحاب المصالح عندما يعجز عن التسليم وفق المواعيد النهائية وحسب المتفق • 

عليه.
يواصل العمل بصورة فعالة ولا يغفل معايير الجودة.• 
يحل محل الزملاء في حالة نشوء أي مشكلات أو ارتكاب أي أخطاء يعجزون معها عن الانتظام في العمل وأداء • 

المطلوب.
يلتزم بالاتفاقات المبرمة.• 
يتحمل مسؤولية سلوكه والنتائج المرتبطة بهذا السلوك.• 

:(Tactical( على المستوى التكتيكي
يتصرف وفق المعايير المؤسسية ومعايير الجودة.• 
يبين بكل وضوح أسبابه في اتخاذه القرارات المهمة.• 
يتأكد من وقوف الزملاء بجوار بعضهم البعض عند ارتكاب الأخطاء.• 
يدعم الزملاء بأسلوب لائق وملائم عند تفويض المهام.• 
يتحمل المسؤولية الشخصية عن أخطائه أو أخطاء الإدارة/ القسم.• 

:(Strategical( على المستوى الاستراتيجي
يتأكد من وقوف الأقسام/ الإدارات وفريق العمل مع بعضهم البعض وقيامهم بأعمال بعضهم البعض عند ارتكاب • 

الأخطاء.
يتأكد من انتشار الثقافة المؤسسية التي يسودها تحمل المسؤولية عن الأنشطة والتصرفات الشخصية وتصرفات • 

الآخرين وهو أمر بالغ الأهمية.
يتحمل المسؤولية نحو أصحاب المصالح عن الأنشطة والتصرفات المؤسسية.• 
نموذج يحتذى به وقدوة للآخرين من حيث الثقة والاعتمادية والنزاهة. • 
يفصح لأصحاب المصالح عن معايير وقواعد الجودة.• 
يتحمل المسؤولية الشخصية عن تصرفاته وأفعاله الشخصية وعن تصرفات وأفعال الإدارة/ القسم والمؤسسة • 

بأكملها.
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:(Development Potential( إمكانية التطوير
يمكن بكل سهولة تطوير المساءلة في حالة إذا كان لدى المرشح معدل أعلى من المتوسط )٧، أو ٨، أو ٩( في • 

دوافع الالتزام والمسؤولية والقيادة والاعتداد بالذات.

:(Interview Questions( أسئلة المقابلة
هل بمقدورك أن تعطي مثالًا عن مشكلة كبرى داخل إدارتك أو مؤسستك لم تكن أنت مشارك فيها في بداية • 

الأمر، والتي رغم ذلك تحملت مسؤوليتها لتضمن وتطمئن من أن كل شيء تم حله؟ ماذا فعلت؟ من أشركته معك 
في حلها؟ كيف تم حل المشكلة؟

هل انحرفت وأنت على علم ودراية عن اتفاق هام أو قاعدة هامة؟ ماذا حدث؟ كيف أبلغت عن ذلك لأصحاب • 
المصالح؟ وعلى أي أساس قمت بالاختيار؟ وماذا كان الناتج؟

قدم مثالًا عن خطأ ارتكبه أحدهم وتحملت أنت مسؤوليته أمام الغير؟ ولماذا؟ وماذا فعلت بعد ذلك فيما يتعلق • 
بالشخص الذي ارتكب الخطأ؟ وما هي كانت النتيجة؟

:(Development Activities( أنشطة التطوير
قم بتعريف الموظف على ما قد يحدث.• 
شجع الموظفين على رسم خطة عمل والالتزام بها.• 
شجع الموظف على دراسة والإلمام بتبعات وتداعيات أي قرار يتم اتخاذه )التبعات الإيجابية والسلبية(.• 
مارس تحمل المسؤولية بنفسك.• 
تأكد من وضوح حدود مسؤوليتك• 

:(Coaching Advice( نصائح التوجيه
تحدث مع المرشح عن المسؤولية. وماذا يفهم عن هذه المسؤولية وماهيتها على وجه التحديد؟ وفي أي موقف • 

ينظر لنفسه على أنه مسؤول مسؤولية معقولة؟ )أي نطاق هذه المسؤولية(. وفي أي المواقف يعتقد بأنه قد تصرف 
على نحو مسؤول؟ اكتشف ما هي المحددات لما يراه معقولًا وما لم يعد مقبولًا بعد. 

ناقش مع المرشح الآثار التي تنجم عن السلوكات الأقل مسؤولية في بيئته واسمح له بالتفكير في هذا.• 
قم بابتكار موقف تخضع فيه مسؤوليته قيد الاختبار. ولا تجعل هذا الموقف يسيراً عليه بحيث تختبر فيه مدى • 

صلابة مسؤوليته وقدرته على التجاوب. فيما بعد، ناقش ما فكر فيه وشعر به ولماذا تصرف على هذا النحو.
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Adaptability القدرة على التكيف
هي المقدرة على العمل بصورة كاملة، وذلك بالتكيف مع تغير الظروف )البيئة والإجراءات والناس(.

:(Behavioral Examples( أمثلة/ النماذج السلوكية
:(General( بصفة عامة

لا يخلط بين القدرة على التكيف مع التخلي عن هويته.• 
غير متعنت.• 
مستعد لتغيير روتينه.• 

:(Operational( على المستوى التشغيلي
يكيف طرقه )مع متطلبات السياق التشغيلي( عندما يتطلب الأمر.• 
يواصل العمل بصورة فعالة عندما تتغير المهام بصورة مفاجئة.• 
لا يتطلب الكثير من الوقت في التكيف مع أي مهمة جديدة.• 
يتكيف بسهولة مع بيئة عمل جديدة بمختلف القواعد.• 
يتعاطى مع المعايير والقيم الأخرى بسهولة وراحة.• 

:(Tactical( على المستوى التكتيكي
يقوم بتكييف خططه ومخططاته بسهولة عندما يستلزم الأمر.• 
يتكيف مع المهام والمتطلبات المختلفة بكل سهولة بعد الانصهار أو تولي المهمة.• 
يقوم بتعديل وتكييف نمطه السلوكي مع معايير وأعراف معينة في بيئة مختلفة؛ غير بارزة.• 
يقوم بتعديل وتكييف خططه وأهدافه في حالة وجود ميزة أو منفعة معينة يلزم الحصول عليها.• 
قادر على تطوير وتنمية علاقات مهنية مع الزملاء ومع العملاء من مختلف الخلفيات الثقافية والأديان ومع مختلف • 

الأشخاص.

:(Strategical( على المستوى الاستراتيجي
يتصرف بصورة لائقة في مختلف الثقافات ويتبنى قيماً صحيحة وسليمة.• 
يقوم بتعديل وتكييف وجهة نظره وأهدافه من أجل تحقيق الهدف المشترك.• 
يتبنى ويؤيد القواعد والسلوكات المرتبطة بموقفه الجديد داخل وخارج المؤسسة.• 
يرحب بكل المعايير والقيم والقواعد المختلفة بدون أن يفقد الحس بالهوية.• 
يكتشف في الحال، وفي مختلف المواقف والسياقات، العناصر الثقافية ذات الصلة ويتصرف طبقاً لذلك.• 
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 :)Development Potential( إمكانية التطوير
يمكن تطوير القدرة على التكيف بكل سهولة، في حالة إذا أحرز المرشح معدلًا أقل من المعدل المتوسط )١، أو ٢، • 

أو 3(، على مقياس ترتيب وهيكل الدوافع، ومعدلًا أعلى من المعدل المتوسط )٧، أو ٨، أو ٩( على مقياس تنوع 
الدوافع.

:(Interview Questions( أسئلة المقابلة
هل سبق واضطرت مؤسستك أن تقوم بعمل تغيير بطريقة لم توافق أنت عليها؟ لماذا ومتى استسلمت أنت لذلك • 

التغيير وتجاوبت معه؟
في بعض الأحيان تتغير سياسة مؤسسة ما. هل سبق وصادفت مثل هذا التغيير وكيف تجاوبت أنت معه؟• 
في حالة إذا ما سبق وأن قمت أنت بتغيير الوظائف، ما الصعوبات التي واجهتها؟ صف إجراءات التغيير الشخصية • 

الخاصة بك.
عادة ما تحرز المؤسسات تقدماً. هل بإمكانك أن تصف الطريقة التي قد تغير بها موقعك الوظيفي؟ كيف تأقلمت • 

مع هذا الأمر؟
هل بإمكانك أن تصف موقفاً حديثاً اضطررت فيه أن تقوم بتعديل خطتك أو إعادة التفكير في أولوياتك؟ ماذا كان • 

السياق وماذا فعلت على وجه التحديد؟ وما التعديلات التي قمت بها وكيف قمت بتنفيذها؟ وما الصعوبات التي 
واجهتك في إطلاق هذه التعديلات؟

:(Development Activities( أنشطة التطوير
حاول وفكر في موقف جديد ما الذي تجده على وجه التحديد أمراً صعباً.• 
حاول واستمر في العمل بكفاءة وفعالية في ظل الظروف المتغيرة وذلك بالتكيف مع المهام أو البيئات أو • 

المسؤوليات أو الكوادر البشرية الجديدة.
قم وعن عمد وبشكل دؤوب بالبحث عن المواقف التي يمكن أن تختبر فيها قدرتك على التكيف.• 
متى أمكن قم بالعمل مع زميل لك معروف بقدرته على التكيف بسهولة والتعلم من موهبته.• 
حاول أن تراقب نفسك عند مواجهة المحن بدون أن تغفل اهتماماتك.• 

:(Coaching Advice( نصائح التوجيه
ما الذي يسير على نحو جيد وما الذي يمكن تحسينه؟ ناقش مع زميلك التقرير الذي قدمه.• 
قم بتعديل نمطك ودورك خلال المقابلات الوظيفية )بصورة ودية وحازمة وتشكل مثلًا يحتذى به( واسأل كيف • 

تؤثر هذه التغيرات على المرشح.
قم بإشراك مرشحك في لعب دور في التواصل والممارسة باستخدام نمط شخصية يتعذر عليه التعامل معه.• 
ضع مصاعب محددة للمرشح في لعب الأدوار )”لا يمكن أن يحدث هذا؛ لا يمكنك أن تقوم بهذا؛ هذا لا يفلح على • 

هذا النحو“( وشجع مرشحك على التعامل والتعاطي مع مثل هذه المشكلات على نحو استراتيجي.
قم بالمراجعة مع المرشح لما يعوقه في التكيف مع الآخرين. وقم باكتشاف أي المعايير التي يلتزم بها من أجل • 

إنجازاته الشخصية. هل توجد ثمة أنماط معينة من العمل يظهر فيها طموحاً أكبر؟ وما هي نوعية العمل؟
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Ambition الطموح
هي الدافع للارتقاء والرقي والارتفاع والسعي وراء رفع المكانة الوظيفية، والاجتهاد من أجل تحقيق 

النجاح وبذل الجهد لتحقيق هذا.

:(Behavioral Examples( أمثلة/ النماذج السلوكية
:(General( بصفة عامة

يقوم بوضع خططه الوظيفية والتصرف بناءً على ذلك.• 
يتمتع بطاقة كافية.• 
يتعلم ويستفيد من الكوادر الناجحة.• 
يبذل الجهد للاستفادة والتعلم والتطوير.• 

:(Operational( على المستوى التشغيلي
يعمل أيضاً على تطوير خبرته من خلال التدريب أو المذاكرة والدراسة.• 
يبحث عن الإمكانات اللازمة لتحقيق النجاحات المرئية.• 
يضع نفسه في مكانة مستنداً على جودة الخبير.• 
يعمل بكد وجهد للإنجاز بصورة جيدة في موقعه الوظيفي.• 

:(Tactical( على المستوى التكتيكي
يقوم ببناء شبكة عمل داخل وخارج المؤسسة من أجل توسيع فرص العمل الخاصة به• 
يبحث عن فرص داخل المؤسسة.• 
لديه أهداف شخصية واضحة.• 
لا يكتفي بموقف محدود بفرص ضئيلة للترقي والتعاقب.• 
يتحمل المسؤوليات ومستعد لتحمل المزيد من أعباء العمل.• 

:(Strategical( على المستوى الاستراتيجي
يعمل وبكل همة على التعرف على الفرص والإمكانيات من أجل مواصلة تطوير وضع المؤسسة.• 
يهتم بكل همة وجدية بمؤسسته وبكل ما يحيط بها.• 
يشارك في مختلف اللجان والمؤسسات و/ أو مجالس الإدارة.• 
ينظر إلى ما هو أبعد من مؤسسته.• 
يمثل المؤسسة في الأوساط ذات الصلة.• 

:(Development Potential( إمكانية التطوير
يمكن تطوير الطموح بكل سهولة في حالة إذا كان لدى المرشح أعلى من المعدل المتوسط )٧، أو ٨، أو ٩( على • 

بنود الدوافع والمحركات مثل الطموح والتحديات، والطاقة والعمل والإصرار والمثابرة.
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 :)Interview Questions( أسئلة المقابلة
هل بمقدورك أن تعطي مثالًا يوضح إلى أي مدى يحتل المال قدراً من الأهمية لديك؟• 
هل قمت بتخطيط مستقبلك المهني؟ إلى أي درجة يسهم موقعك الوظيفي الحالي في تحقيق خطتك الخاصة • 

بمستقبلك المهني؟
متى تكون راضيا عن عملك؟ ما المعايير الخاصة بك؟• 
كيف قمت بتشكيل مستقبلك الوظيفي حتى الآن؟ ما السبب الذي دفعك لشغل موقعك الحالي؟ وكيف وصلت إلى • 

هناك؟
لماذا تريد/ أردت ذلك الموقع الوظيفي؟ وماذا فعلت للحصول عليه؟• 

:(Development Activities( أنشطة التطوير
حاول أن تنظر للمشكلة على أنها تحد.• 
عليك أن تكتشف ما هي الطموحات الحقيقية الخاصة بك.• 
قم بعمل عصف ذهني مع الزملاء ”في القسم التجاري“ بشأن الفرص التي تجعل المؤسسة أكثر نجاحاً.• 
لا تتردد عندما تأتي الفرصة.• 
قم بوضع الأهداف لنفسك مع رؤسائك من أجل تحقيق المزيد.• 

:(Coaching Advice( نصائح التوجيه
قم بالتعرف على المعايير التي استعان بها مرشحك لتحقيق أهدافه. هل يتمتع مرشحك بالطموح في بعض أنواع • 

العمل أكثر من غيرها؟ وما نوع العمل؟ اطلب منه كيف يتمكن من المشاركة بصورة أكبر في ذلك النوع من العمل.
اطلب من مرشحك التفكير في فرص لنفسه واطلب كيف يمكن تحقيق هذه الفرص.• 
ناقش الأهداف المستقبلية الشخصية لمرشحك. وواجهه متى لزم الأمر بالطموحات التي يفتقر إليها واسأله عن • 

مواطن هذا النقص.
تأكد من مشاركة مرشحك في العمل الذي ثبت نجاحه فيه؛ لعل هذا قد يشجع الشخص على إنجاز الكثير.• 
قم بمراجعة نوع العمل الذي يخرج معظم الطموحات وأقل الطموحات لدى المرشح، وناقش هذه الاختلافات • 

والفروق وحاول أن تتعرف على مواطن هذه الاختلافات.
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Assertiveness الحزم
هي قدرة الفرد على التعبير عن آرائه بوضوح بدون تدمير العلاقة مع الطرف الآخر.

:(Behavioral Examples( أمثلة/ النماذج السلوكية
:(General( بصفة عامة

يقوم بتوصيل آرائه أو أقواله بصورة واضحة• 
يقوم بتوصيل ثقته في نفسه من خلال موقفه وينظر في عين الطرف الآخر عينه أثناء عملية التواصل.• 
يتحدث عما يفكر به من آراء )مثال، في اجتماع سوف ينعقد( حتى ولو كانت تتعارض مع زملائه معارضة تامة.• 
يتحدث عن رأيه في شيء جلل – ولا ينتظر حدوث أي شيء.• 
يظل هادئاً حتى عندما يصبح الآخرون في حالة انفعالية حادة ويسود الأجواء حالة من الصخب.• 

:(Operational( على المستوى التشغيلي
يشير بكل وضوح إلى نوع السلوك الذي لا يحظى بأي تقدير أو قبول بدون التعبير عن رأي ما عن الشخص صاحب • 

السلوك.
لا يمتنع عن التعبير عن رأيه ولكن يفعل ذلك بطريقة غير استفزازية.• 
يعبر عن نفسه بكل وضوح ويعبر عن جميع آرائه.• 

:(Tactical( على المستوى التكتيكي
يعبر عن اهتماماته ومصالحه بدون أن يغفل مصالح المؤسسة واهتماماتها.• 
يدافع عن مصالحه واهتماماته ويأخذ المصلحة المشتركة بعين الاعتبار.• 
يعبر عن رأيه بطريقة لا تضر بالعلاقات المتبادلة والبينية.• 

:(Strategical( على المستوى الاستراتيجي
يتصرف بدبلوماسية ويعرف متى يكون صريحا ومباشرا ومتى لا يكون كذلك.• 
يستطيع أن يحتفظ بآرائه لنفسه حتى يتوافر الدعم الكافي.• 
يدافع عن مصالح المؤسسة في سياق التعاون.• 

:(Development Potential( إمكانية التطوير
يمكن تطوير الحزم بكل سهولة في حالة إذا كان المرشح يتمتع بمعدل أعلى من متوسط المعدل )٧، أو ٨، أو ٩( • 

على قياس الدوافع المتمثلة في المواجهة والسيطرة والمخالطة الاجتماعية والاتصال.
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:(Interview Questions( أسئلة المقابلة
ما هو نوع سلوك الآخرين الذي تجد صعوبة في التعاطي معه؟ وكيف ذلك؟ وما الذي تجده صعباً على وجه التحديد؟ • 

وماذا تفعل؟
هل بمقدورك أن تعطي مثالًا عن الطريقة التي يمكنك أن تبدأ بها مقابلة مبيعات؟ هل يمكنك أن تقوم بها • 

بصورة مختلفة تماماً؟ هل يمكنك أن تعطي مثالًا؟
هل بمقدورك أن تصف تجربة حديثة لك، كان من الضروري أن تترك فيها أول انطباع طيب؟ ما ذلك الموقف على • 

وجه التحديد؟ وما كان غرضك؟ وماذا حدث على وجه الدقة؟ وما النتيجة التي وقعت؟
متى كانت آخر مرة كان يتعين عليك أن تقنع فيها عميل بسماتك وخصائصك؟ وماذا كانت النتيجة؟• 
هل بمقدورك أن تعطي مثالًا عن مقابلة مبيعات صعبة اختبرتها أو واجهتها مؤخراً؟ وماذا كان الموقف على وجه • 

التحديد؟ وماذا كان غرضك؟ وماذا حدث على وجه التحديد؟ وماذا كانت النتيجة؟

:(Development Activities( أنشطة التطوير
 •.TMA حاول أن تحصل على المزيد من الآراء بشأن دوافعك واحتياجاتك وذلك من خلال القيام بتحليل مواهب
حاول أن تقول كثيراً عبارات مثل: ”أعتقد“، ”في رأيي“.• 
حاول وأن تتعاطف أكثر مع احتياجات وتفضيلات شخص آخر بدون أن تغفل أهدافك الشخصية.• 
حاول ألا تعتبر الآخرين أعداء؛ عليك أن تهاجم الكرة وليس لاعب الكرة.• 
تجنب استخدام اللغة الملطفة المجازية قدر المستطاع. وقل بوضوح ما ترغب أن تقوله.• 

:(Coaching Advice( نصائح التوجيه
واجه مرشحك بصعوبات معينة قد يواجهها من خلال لعب الأدوار )”قد لا يحدث هذا؛ لا يمكنك القيام بهذا؛ لا يفلح • 

هذا على هذا النحو“( وشجعه على التعاطي مع هذه المشكلات بصورة استراتيجية.
اطلب من مرشحك أن يصف موقفا ما صادف أو واجه فيه مقاومة. وماذا فعل هذا به؟ وماذا كان رد فعل الشخص • 

الآخر؟ وما الذي وقع على نحو جيد، ومن الممكن تحسينه أكثر؟ حاولا معاً أن تفكرا في ردود حاسمة بديلة.
اطلب من مرشحك أن يظهر سلوكا مختلفا عنه شخصياً. ويمكن القيام بهذا الأمر في الأول خلال التوجيه ومن ثم • 

لاحقاً يمكن القيام به ”في الواقع“.
اطلب من مرشحك أن يلاحظ جيداً الإشارات الشفهية للشخص الآخر ولغته الجسدية أثناء التحدث معه. واشرح بأن • 

الاثنين قد يتنافران تماماً ويختلفان عن بعضهما البعض – وهو ما قد يكون في مصلحته الشخصية. في حالة إذا 
كان افتقار المرشح للحسم والحزم راجع سمة شخصية مثل انخفاض الاعتداد بالذات أو نزعة انطوائية، لا يكون 

هناك الكثير لفعله في هذه الحالة؛ في مثل هذه الحالة فإنه من الصعب أن يتم التوجيه لهذه الكفاءة. ويمكنك أن 
.TMA تجد الكثير باستخدام تحليل مواهب
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Attention to Detail الاهتمام بالتفاصيل
هي القدرة على معالجة المعلومات التفصيلية بفعالية وثبات.

:(Behavioral Examples( أمثلة/ النماذج السلوكية
:(General( بصفة عامة

ينزعج من الأخطاء الصغيرة.• 
يحافظ على تركيزه عند التعامل مع معلومات تفصيلية.• 
يظل يقظاً ومركزاً.• 

:(Operational( على المستوى التشغيلي
يراجع عمله ويركز على التفاصيل.• 
يتبع التعليمات بعناية وبدقة بالغة.• 
يتعاطى مع التفاصيل بدقة، ويرتكب القليل جداً من الأخطاء.• 
قادر على التعاطي مع الأرقام والعمل بها لفترة زمنية طويلة.• 
يحافظ على روحه في النقد في الأعمال الروتينية، ويتتبع أداءه بشكل حثيث.• 

:(Tactical( على المستوى التكتيكي
يقوم بتطوير أفكاره بالكامل وبصورة دقيقة، ووضعها بصورة فعالة في خطة عمل فعالة.• 
يقوم بوضع النظم لمراقبة والسيطرة على المعلومات التفصيلية؛ بصورة ملائمة وكافية.• 
يقوم بتنظيم البيانات حسب الموضوعات قيد المناقشة، مع الأخذ بعين الاعتبار للتفاصيل ذات الصلة.• 
يقوم، وفي الحال، بالتعرف على التناقضات في المعلومات التفصيلية.• 
يقوم، وفي الحال، بالتعرف على الفجوات والثغرات في العروض الرسومية.• 

:(Strategical( على المستوى الاستراتيجي
يقوم بانتقاء التفاصيل الضرورية من مجموعة معقدة من المعلومات.• 
يقوم، في الحال، بالكشف عن أوجه عدم التناسق في التقارير والموازنات وما إلى آخره.• 
يقوم، في الحال، بالتعرف على أوجه التناقض في كمية هائلة من المعلومات المعقدة.• 
يتعرف على التفاصيل في السلوك والبيانات المعنية، بنمط معين.• 
يتعرف على الاتجاهات ونمطها في المعلومات الرقمية.• 

:(Development Potential( إمكانية التطوير
يمكن، بكل سهولة، تطوير الاهتمام بالتفاصيل، في حالة إذا تمتع المرشح بمعدل أكبر من المتوسط )٧، أو ٨، أو • 

٩( على الترتيب والهيكل.
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:(Interview Questions( أسئلة المقابلة
كيف تقوم بمراجعة عملك وعمل الآخرين، للعثور على الأخطاء؟ ومتى كانت آخر مرة قمت فيها بهذا؟ وكيف قمت • 

به؟
هل بإمكانك أن تعطي مثالًا عن موقف عملي، كان لزاماً عليك أن تقوم فيه بمعالجة كم هائل من البيانات؟• 
هل سبق وقمت بأداء مهمة، كانت دقتها على درجة بالغة من الأهمية؟• 
ماذا تقوم في موقعك الوظيفي لتجنب ارتكاب أخطاء؟• 
متى كانت آخر مرة كان عملك فيه معيباً؟• 

:(Development Activities( أنشطة التطوير
خصص جزءاً من وقتك لحل المشكلات؛ يكمن نجاح عملك في التفاصيل.• 
قم بمراجعة عمل الآخرين وابحث عن أوجه الخطأ وعدم الاتساق.• 
قم بمراجعة أسئلتك وخذ وقت استراحة، وقم بمراجعته ثانية.• 
تحر الدقة، ولاسيما عندما تقع تحت وطأة الضغوط.• 
راقب زميلا لك معروفا بأنه يعمل بشكل دقيق ومنمق، وراقب كيفية قيامه بهذا العمل.• 

:(Coaching Advice( نصائح التوجيه
قم ، مع مرشحك، بمراجعة العمل الخاص به، وتأكد ما إذا كنت تستطيع أن تجعله يفكر بطريقة تعمل على تحسين • 

ذلك العمل في المرة المقبلة.
خصص لمرشحك وقتاً كافياً للقيام بإنهاء عمله كي لا تشعر بالعجلة في إنهائه بدون روية وتبصر.• 
دع مرشحك يدرس أهمية الدقة والتفاصيل في عمله، وما هي التداعيات أو التبعات التي قد تنجم.• 
قم، مع مرشحك، بمراجعة ما إذا كنت قادراً على اكتشاف نمط ما في عدم الدقة التي يتبعها.• 
قم بخلق بيئة تعلمية مفتوحة يسمح فيها بارتكاب الأخطاء.• 
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Business Orientation التركيز على العمل
القدرة على التعرف على الفرص لأداء خدمات ومنتجات جديدة، والعمل طبقاً لهذا وأخذ المخاطر 

المحسوبة بعين الاعتبار.

:(Behavioral Examples( أمثلة/ النماذج السلوكية
:(General( بصفة عامة

لا يحتاج لكثير من الدعم من الآخرين.• 
قادر على إدارة الضغوط.• 
طموح.• 
يعرف متى يقول ”نعم“ أو ”لا“.• 
يأخذ مخاطر محسوبة.• 

:(Operational( على المستوى التشغيلي
يفاتح الآخرين؛ من أجل توجيه عنايتهم نحو المنتجات والخدمات المتاحة.• 
يشارك، بكل جدية وهمة، في جلسات العصف الذهني مع الآخرين، بشأن المنتجات والخدمات الجديدة.• 
يقظ نحو احتياجات ورغبات العملاء، ويتصرف طبقاً لذلك.• 
يرى فرصا تهم العملاء، من أجل منتجات وخدمات جديدة.• 
يتحدث من حيث الفرص، وليس من حيث المشكلات.• 

:(Tactical( على المستوى التكتيكي
يقوم بإقامة علاقات مثمرة، ويستغلها في الإعلان عن خدماته.• 
يقوم باستكشاف الإمكانيات غير المعتادة، والإبداعية، للإعلان عن خدماته.• 
يعرف ويستغل شبكات العلاقات الخاصة بالعملاء.• 
يعرف التطورات ذات الصلة، داخل محيط مؤسسة العميل، ويعرض الخدمات تبعاً لذلك.• 
يراقب المشكلات، داخل إطار وخدمات مؤسسة العميل، ويستغلها في طرح العرض الخاص به.• 

:(Strategical( على المستوى الاستراتيجي
لا يتجنب المخاطر؛ حتى عندما تكون هناك ثمة جوانب وحقائق مجهولة وغير معروفة.• 
يستكشف فرص التعاون أو الشراكات أو الاستحواذ؛ التي قد تساعد على تحسين موقع المؤسسة الخاصة به.• 
يعمل على استكشاف المواقع الاستراتيجية في شبكاته الدولية )أو المحلية(؛ والتي قد تفيد المؤسسة.• 
يقدم الأفكار بشأن مستقبل المؤسسة ونطاق خدماتها، ويترجم تلك الأفكار إلى استراتيجيات وأهداف ملموسة.• 
يعرض مفاهيم جديدة في الخدمات والمنتجات المقدمة؛ والتي لم يتم تسويقها من قبل.• 
يقوم بالتعرف على اللحظة الملائمة لتسويق المنتجات والخدمات المبتكرة والإبداعية.• 
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:(Development Potential( إمكانية التطوير
يمكن تطوير الميل نحو النشاط بكل سهولة في حالة إذا كان المرشح يتمتع بمعدل أعلى من المتوسط )٧، أو ٨، • 

أو ٩( بشأن دوافع الطموح والتحديات؛ والطاقة والعمل؛ والتفكير والتصرف المستقلين.

:(Interview Questions( أسئلة المقابلة
هل أنت شخص مغوار ومغامر؟ هل بمقدورك أن تعطي أمثلة؟• 
هل كنت يوما ما رئيس نفسك؟ وما نوع النشاط الذي كان لديك وتمارسه؟ وما هي النجاحات التي أحرزتها في هذا • 

النشاط؟
هل سبق واضطررت للتفكير في طرق الحصول على التمويل؟• 
ماذا فعلت؛ من أجل أن تقوم بتحسين النتائج التي أحرزتها في الوظيفة السابقة؟• 
هل سبق وأن شاركت في موقف بوصفك مديراً، ولم يتم تحقيق الأهداف المنوط بك تحقيقها؟ ماذا فعلت؟• 

:(Development Activities( أنشطة التطوير
تأكد من أن نموذج أعمالك يجيب عن الأسئلة الثلاثة التالية: بماذا أستمتع؟ وماذا أتقن؟ وما هو المجدي والجذاب • 

من الناحية الاقتصادية؟
حاول وفكر خارج الإطار المحدد.• 
لا تفكر فقط في اليوم؛ ولكن استثمر في الأجل الطويل.• 
كن إيجابياً، ولا تكثر من الشكوى.• 
عليك أن تعمل مع رواد عمل ناجحين، واطلب منهم النصح والمشورة.• 

:(Coaching Advice( نصائح التوجيه
ناقش الأهداف والرغبات الشخصية والمهنية الخاصة بمرشحك.• 
اعمل، مع مرشحك، على تحديد الأهداف بطريقة SMART )محددة، وقابلة للقياس، وقابلة للتحقيق، وتتسم • 

بالواقعية، ومحددة الأطر الزمنية(.
عليك أن تدرس وتبحث، في مشكلة أو مسألة محددة مع مرشحك؛ من خلال طريقة العصف الذهني، ولا تتعجل • 

بوضع مقترحاته قيد المناقشة )بعد(. قم بمراجعة مزايا ومساوئ كل مقترح مع المرشح.
اسأل مرشحك عن أي الكفاءات التي يحب أن يستعين بها في العمل؛ وما نوع العمل الذي يمنح المرشح الطاقة؟• 
شارك في جلسة مشتركة أو عصف ذهني مع الشخص، عن موضوع محدد أو مشكلة محددة تزعجه. قم باستخدام • 

مقترحات التطوير والعصف الذهني، وإمكانية استخدام أساليب الخرائط الذهنية.
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Coaching التوجيه
هو تشجيع وإرشاد الموظفين؛ حتى يجعلوا أداءهم أكثر فعالية، ولتحسين تصوراتهم الذاتية، 

ومهاراتهم في حل المشكلات.

:(Behavioral Examples( أمثلة/ النماذج السلوكية
:(General( بصفة عامة

التمييز بين موقعه الوظيفي كموجه، وتأثيره على الآخرين.• 
لديه تصور ذاتي ملائم.• 
لديه المهارات والمعرفة والخبرة اللازمة للتوجيه.• 

:(Operational( على المستوى التشغيلي
يسمح للآخرين بممارسة مسؤولياتهم، ولاسيما من خلال عملية التعلم الخاصة بهم.• 
يشجع ويحفز الآخرين على الإتيان بحلول جديدة ومبتكرة.• 
يقوم بتحديد وتوضيح المشكلات التي قد يواجهها الآخرون، في سبيل أداء مهامهم.• 
يوضح للآخرين ما هو المتوقع منهم، ويساعدهم على إدراج مثل هذه الأهداف.• 
يمد بالتوجيهات والنصائح المهنية الاحترافية؛ من أجل العمل على تحسين أداء الناس.• 

:(Tactical( على المستوى التكتيكي
لا يقدم حلولا؛ ولكن يدعم الآخرين في ممارسة مهارات حل المشكلات الخاصة بهم.• 
يشجع الآخرين على المشاركة الفعالة في أنشطة المؤسسة.• 
يدعم فهم الآخرين للقواعد والدوائر غير الرسمية بالمؤسسة.• 
يساعد الآخرين على الاتصالات الصحيحة والملائمة داخل المؤسسة.• 
يساعد الآخرين على فهم أهمية التوجه العام داخل المؤسسة.• 

:(Strategical( على المستوى الاستراتيجي
يميز بين مواهب وكفاءات الآخرين.• 
يشجع الآخرين على تخطيط مساراتهم الوظيفية الخاصة بهم.• 
يشجع الآخرين على اتخاذ الخطوات الملائمة نحو تحقيق أهدافهم المهنية والاحترافية.• 
يساعد الآخرين على استكشاف محدداتهم وإمكاناتهم – حتى وإن كان من الممكن العثور عليها فقط خارج • 

مؤسستهم التي يعملون بها.
يساعد الآخرين على تحقيق أهدافهم المهنية، حتى وإن كانوا يتطلعون إليها خارج نطاق مؤسستهم.• 
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:(Development Potential( إمكانية التطوير
يمكن تطوير التوجيه بكل سهولة في حالة إذا كان المرشح يتمتع بمعدل أعلى من المعدل المتوسط )٧، أو ٨، أو • 

٩( على نطاق المحركات والدوافع )القدرة على المساعدة والتعاطف الاجتماعي(.

:(Interview Questions( أسئلة المقابلة
كيف تقوم بتحسين وتعزيز فرص التطوير الشخصي للموظف؟• 
كيف تقوم بإجراء مقابلة تطوير شخصي مع أي موظف يفتقر للدافعية والحافز؟ هل بمقدورك أن تعطي مثال على • 

ذلك؟
هل بمقدورك أن تعطي مثالًا عن موظف؛ تجد صعوبة في توجيهه؟• 
هل بمقدورك أن تعطي مثالًا عن موقف؛ قمت فيه بالاستفسار عن الظروف الشخصية لزميل لك، أو موظف لديك؟• 
كم، في المتوسط، تقضي من الوقت في التطوير الشخصي لموظفيك؟ هل بمقدورك أن تعطي أمثلة عن نماذج • 

قمت بمساعدتها في التطوير الشخصي بنجاح؟

:(Development Activities( أنشطة التطوير
ناقش مع الآخرين كيف يرون نمطك في التوجيه، وما هو رأيهم؟. هل تتماشى تصوراتهم مع آرائك؟ وماذا يمكنك • 

أن تفعل وترغب في فعله؛ من أجل التحسن بكل سهولة؟
قم بإعطاء تغذية راجعة للآخرين بصورة دورية، في كلٍ من المجاملات والتقدير كنقد بناء.• 
كن على حذر من طريقتك في الإنصات، وعليك أن تتأكد من أنها فعالة وإيجابية )انظر للشخص الآخر، وقم • 

بالتلخيص والإيماء والتفاعل(.
قم بعمل استعراض لمواهب موظفيك، وما هي صفاتهم وسماتهم؟ كيف يمكنهم العمل على تطويرها أكثر؟ قم • 

بوضع أهداف ملموسة للتطوير الشخصي الخاص بهم على أساس مراجعتك.
تعرف على النصيحة والمشورة المعطاة؛ بشأن مقابلات التوجيه والتطوير في الفصل رقم ١-4.• 

:(Coaching Advice( نصائح التوجيه
عليك أن تقرر مع مرشحك؛ متى وكيف سوف يقوم بممارسة التوجيه. واطلب منه إبداء التغذية الراجعة بالمعلومات • 

بشأن هذه التجربة. وإن أمكن قم بمراقبة نمط المرشح في التوجيه وقم بتقديم التغذية الراجعة بالمعلومات.
قم بمحاكاة مقابلة التوجيه في لعب الأدوار )كونك أنت متلقي التوجيه(، وقم بتقديم التغذية الراجعة، وشجع • 

مرشحك على ممارسة المسائل الخاصة بالتطوير الشخصي.
حاول أن تكتشف مع مرشحك عن أي جوانب التوجيه التي يرغب في تطويرها. واكتب عدد من الأهداف ونقاط • 

العمل.
اطلب من مرشحك أن يفكر في السؤال، وما يمنعه من تقديم التوجيه للآخرين، وما نقاط مقاومته؟ ومن أين تأتي • 

هذه المقاومة؟ اطلب من المرشح أن يقوم بتوجيه شخص ما في مسألة ”سهلة“ وقم بمراقبة ما يحدث.
ناقش مع الموظف، ما هي أهداف المؤسسة؟، وكيف أنها تؤثر على الروتين اليومي له؟، ناقش ما إذا كان بمقدوره • 

أن يتعلم أو يعمل على تطوير الأشياء؛ من أجل العمل على تحقيق هذه الأهداف.
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Commercial Power القوة التجارية
هي العمل من منطلق الفرص المتاحة في السوق؛ العمل مع وضع العميل قيد التركيز، والقيام 

بالاتصالات الملائمة.

:(Behavioral Examples( أمثلة/ النماذج السلوكية
:(General( بصفة عامة

يتصرف بصورة موثوق فيها، ويخلق أوضاع طيبة لإقناع العملاء )المحتملين( بالشراء.• 
يقوم بعقد اجتماعات مبيعات مبسطة بصورة سليمة. • 
يقوم بإبراز الوعي والفهم التجاري.• 
يقوم بتحديد احتياجات ومطالب العميل.• 
يقوم بتحديد الفرص والمنتجات في السوق، ويقوم بتقييم القوة التجارية.• 

:(Operational( على المستوى التشغيلي
يقوم بعقد اجتماعات مبيعات بصورة مستقلة، ويقوم باستغلال المعلومات؛ لتقديم عرض مبيعات مقبول.• 
يقوم بخلق فرص بصورة مستقلة؛ من أجل العمل على تحسين المبيعات.• 
يعرف السوق والجهات الفاعلة به.• 
يظهر الاهتمام بالعميل، ويعرف كيف يترجم متطلبات العملاء إلى خطط مبيعات على الأجل الطويل.• 
يأخذ بعين الاعتبار التبعات والتداعيات المالية للعروض التجارية. • 

:(Tactical( على المستوى التكتيكي
يعمل، وبصورة مستقلة، على اكتشاف فرص المبيعات الجديدة، ويقوم بتحويلها إلى عروض بيعية ناجحة.• 
يقوم بالتفاوض بصورة ناجحة، ويعمل على تحديد استراتيجية التفاوض للشريك، ويقوم بإبراز القدرة على التكيف.• 
يقوم بأداء اتصالات البيع المعقدة بصورة مستقلة، ويعمل على إقناع العملاء على شراء المنتجات و/ أو الخدمات.• 
يأخذ زمام المبادرة في بحث موقف العميل.• 
 • ،)Product Market Combinations )PMC يحول الأفكار إلى مزيج محسن ما بين السوق – المنتج، وهو ما يعرف

بحيث يلائم تماماً المطالب السوقية الحالية والمستقبلية.

:(Strategical( على المستوى الاستراتيجي
يعمل على إقامة الروابط والعلاقات والحفاظ عليها؛ من أجل الحصول على علاقات عملاء مستدامة للمؤسسة.• 
يقوم، وبصورة استباقية، ببناء والحفاظ على شبكة علاقات متنوعة.• 
يقوم بعمل استراتيجية تجارية استباقية وفعالة، ويقوم بإدارة التعاون المتبادل بين الأقسام والإدارات المختلفة.• 
يقوم بإدارة الصراعات بصورة فعالة من أجل الوصول إلى أفضل نتائج.• 
يقوم بالتفاوض على مستوى رفيع، ويكون قادراً على استكشاف مختلف الاستراتيجيات للقيام بذلك.• 
يقوم باستغلال مطالب واحتياجات العملاء؛ لتطوير المنتجات أو الخدمات الجديدة.• 
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:(Development Potential( إمكانية التطوير
يمكن تطوير وتنمية القوة التجارية بسهولة في حالة إذا تمتع المرشح بمعدل أعلى من المعدل المتوسط )٧، أو • 

٨، أو ٩( بشأن محركات ودوافع الطموح والتحديات؛ والمخالطة الاجتماعية والتواصل.

:(Interview Questions( أسئلة المقابلة
تكون لدى العملاء احتياجات منطوقة وغير منطوقة. وغالباً ما يصعب اكتشاف ما هي تلك الاحتياجات غير • 

المنطوقة، أو التي لم يتم التعبير عنها. صف آخر محادثة قمت بها مع عميل كنت تبحث فيها عن احتياجاته، وكيف 
سارت تلك المحادثة؟ وماذا وجدت؟

صف موقفا، حديثا، نجحت فيه في إقناع الآخرين برؤيتك أو وجهة نظرك؛ برغم مقاومتهم. ماذا كانت وجهات • 
نظرهم ومصالحهم المتعارضة؟ وكيف تماشيت وتأقلمت معها؟.

متى كانت آخر مرة كان لزاماً عليك فيها إقناع شخص ما؟ ماذا فعلت على وجه التحديد؟.• 
هل بمقدورك أن تعطي مثالًا عن تفاوض قمت فيه بتقدير دوافع، أو رغبات، أو مشاعر الطرف الآخر بشكل خطأ؟• 
ما الذي يميز فرد المبيعات الجيد، طبقاً لوجهة نظرك؟ وما الذي يجعلك تعتقد ذلك؟ وأي من هذه السمات • 

والخصائص لديك؟

:(Development Activities( أنشطة التطوير
عندما تقطع وعودا؛ فلتقطع وعوداً أقل مما تستطيع أن تفي بها.• 
اسأل المزيد من الأسئلة عندما تتعرض خدماتك للرفض.• 
خلال المفاوضات؛ حاول أن تنصت بكل حرص وعناية لكلٍ من الإشارات الشفهية وغير الشفهية؛ من أجل أن تصل • 

لفهم لدوافع واهتمامات ومصالح الطرف الآخر، وحاول أن تستغل تلك الاهتمامات والمصالح بصورة استراتيجية.

:(Coaching Advice( نصائح التوجيه
قم بمحاكاة موقف في لعب الأدوار، يقوم فيه عميل صعب المراس بطرح سؤال غامض، وقم بمراجعة رد المرشح • 

الخاص بك، قم بتقديم التغذية الراجعة بعد ذلك، هل يسمع بصورة جيدة؟ هل يفهم العميل؟ هل يطرح أسئلة 
أخرى إضافية؟

قم بتفسير أهمية معرفة توقعات العميل، وفكرة أنه من الأفضل أن تقطع وعوداً أقل مما تستطيع أن تفي )اقطع • 
وعودا أقل مما تستطيع أن تفي(

اطلب من مرشحك أن يلاحظ جيداً، ويراقب الإشارات الشفهية، ولغة الجسد الخاصة بالطرف الآخر، أثناء الحديث • 
معه، وفسر بأنه قد يختلف الاثنين عن بعضهما البعض – وهو ما قد يكون في مصلحته.

شجع مرشحك على طرح ”أسئلة مفتوحة“؛ وهي الأسئلة التي لا يمكن الإجابة عليها بـ ”نعم“ أو ”لا“ )والتي غالباً ما • 
تبدأ بـ ”من“، أو ”ماذا“، أو ”أين“، أو ”أي“ أو ”كيف“؟.




