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نموذج نظام 
النجوم العالمي 

لتصنيف الخدمات 
في دولة الإمارات 

دول��ة العربية المتحدة في  الخدم��ات  لت�صني��ف  العالم��ي  النج��وم  نظ��ام  يعت��ر 
الإم��ارات العربي��ة المتحدة نموذجاً فري��داً طوّرته حكومة دولة 
الإم��ارات العربي��ة المتح��دة لت�ص��جيع الموؤ�ص�ص��ات عل��ى موا�صل��ة 
تح�ص��ن م�ص��توى الخدم��ات المقدم��ة. يق��دم نظ��ام النج��وم العالمي 
اإطار عمل ي�ص��اعد المنظمات على و�صع اإدارة الموارد الب�ص��رية في 
�ص��ياقها ال�صحي��ح وربطها بتح�ص��ن الأداء. ويتمت��ع النظام ببعد 
خا�ص ي�صف الكيفية التي يمكن لثقافة الخدمات واإدارة الموارد 
الب�صرية اأن تتيح للموؤ�ص�صات التحادية خلق وتقديم الخدمات 
عل��ى نح��و ي��وؤدي اإلى التوا�ص��ل م��ع المتعامل��ن وخدمته��م ب�ص��كل 

اأف�صل.

التفك��ر  طريق��ة  في  تح��ول  باإح��داث  ذل��ك  تحقي��ق  يرتب��ط 
التنظيمي��ة والثقاف��ة الداخلي��ة للموؤ�ص�ص��ات لتبتع��د ع��ن ه��دف 
ر�ص��ا المتعامل��ن و�ص��ولً اإلى ه��دف �ص��عادة المتعامل��ن. تع��دّ اإدارة 
تجربة المتعاملن عملية تقوم ب�صياغة رابط عاطفي و�صخ�صي 
م��ع المتعام��ل عر جمع مواط��ن قوة تخ�صي�ص الخدم��ات وبيانات 
المتعامل��ن. ه��ذا وتحر���ص تجرب��ة المتعامل��ن المثالي��ة عل��ى اإبقاء 
المتعامل في موقع محوري من عملية تقديم الخدمات، مع التركيز 
على الأفراد ب�صفتهم عامل التمكن الرئي�ص��ي في تحقيق التميز 

بالخدمات.
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ال�شكل 2. اإطار عمل تقديم الخدمات

ال�صتراتيجية )لماذا؟(

تقديم الخدمات )ماذا(عوامل التمكن )كيف(

1

الربط الا�شتراتيجي

كفاءة الخدمات والابتكار

الموارد الب�شرية

التكنولوجيا
تجربة المتعامل

المتعاملون  الخدمات قنوات تقديم 
الخدمات

2 3 4

5

6

7

8

يتطل��ب نظ��ام النج��وم العالم��ي لت�شني��ف الخدم��ات اأن يك��ون وج��ود "ثقاف��ة الخدمة" ملمو�ش��اً ووا�شحاً في جمي��ع اأرجاء الموؤ�ش�ش��ة، مع التركيز 

ب�ش��كل خا���ص عل��ى الموظف��ين الذي��ن ي�ش��غلون مواق��ع التوا�ش��ل المبا�ش��ر م��ع المتعامل��ين. يح��دد النموذج ع��دة اأبعاد يمك��ن اأخذها بع��ين العتبار 

عن��د تطوي��ر تجرب��ة المتعام��ل وم��ن �شمنها الموظفين والمتعاملين والقيادة. وفي هذا ال�ش��ياق، تعتبر الق��درات والكفاءات التي تتمتع بها الموارد 

الب�ش��رية العام��ل الأك��ر اأهمي��ة في �شم��ان �ش��عادة المتعامل��ين. وي�ش��دد النم��وذج عل��ى المتطلب��ات اللزم��ة لتحقيق م�ش��اهمات اإيجابي��ة من قبل 

الموظف��ين في تطوي��ر م�ش��توى الخدم��ات، و�شم��ان �ش��عادة المتعامل��ين. اأم��ا الموظف��ين القادري��ن عل��ى اإع��ادة تنظي��م جهودهم و�ش��لوكهم لتقديم 

تجربة ا�ش��تثنائية، في�ش��كلون العن�شر الأ�شا�ش��ي في تطوير تجربة متعاملين ا�ش��تثنائية.

بين على تقديم اأف�شل الخدمات والتجارب للمتعاملين.  يج��ب عل��ى ق��ادة الموؤ�ش�ش��ات التنظيمي��ة بناء كوادر عمل ت�شم موظفين منتج��ين ومدرَّ

يعتبر الموظفون القوة الدافعة وراء تج�شيد اأهداف الموؤ�ش�شات على اأر�ص الواقع وتح�شين الأداء، كما توؤدي الإدارة الفعالة للموارد الب�شرية 

دوراً رئي�شياً في تحديد تناف�شية وفعالية ونجاح موؤ�ش�شة اأو منظمة ما، كما تعتبر اأداةً داعمة لأهداف الموؤ�ش�شات وتح�شين الإنتاجية.
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ما هو الدافع؟
يحر���ص كل الق��ادة في اأي منظم��ة عل��ى اأن يق��دم موظفوه��م 
اأف�ص��ل م��ا عنده��م في العم��ل. اإن تحفي��ز الموظف��ن ون�ص��ر 
ثقافات تنظيمية اإيجابية يعدّان اثنن من اأكر التحديات 
الم�ص��تمرة الت��ي تواجهها القي��ادة. وعليه، م��اذا يعني الدافع 
ب��كل الأح��وال، وكي��ف يمك��ن لق��ادة المنظمات ال�ص��تفادة من 

الداف��ع الموج��ود في �صف��وف الق��وة العامل��ة لديهم؟ 
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الدافع

يمكنن��ا الق��ول لأغرا���ص التب�ش��يط اأن الداف��ع ه��و م��ا يجعلن��ا نق��وم بالأم��ور الت��ي نق��وم بها، وهو م��ا يحركنا ويفر���ص علينا اأفعالن��ا. لقد تمعّن 

المفك��رون م��ن اأر�ش��طو اإلى ما�ش��لو في ه��ذه الم�ش��األة المعق��دة، واأ�شب��ح لدين��ا الي��وم العدي��د م��ن الإجاب��ات ح��ول الأم��ور التي تحفز وت�ش��كل دافعاً 

للأفراد.

يمك��ن للداف��ع اأن يك��ون داخلي��اً جوهري��اً اأو خارجي��اً، م��ا يعن��ي اأن الداف��ع ق��د يك��ون داخلي��اً بالن�ش��بة ل�ش��خ�ص م��ا اأو في مهم��ة م��ا، مث��ل الرغبة 

في اأن ي��برع الف��رد بعم��ل م��ا؛ اأو خارجي��اً مث��ل المكاف��اأة. تركز الأ�ش��اليب مثل هياكل المكافاآت على تحفيز الموظف��ين خارجياً، اإل اأن هناك عدة 

ط��رق اأخ��رى لتحفي��ز الموظف��ين ترك��ز عل��ى المح��ركات الداخلية الجوهري��ة. ويمكن في هذا ال�ش��ياق للثقافات التنظيمي��ة الإيجابية التي تركز 

عل��ى الغاي��ة وتثمّن الموظفين اأن ت�ش��كل دواف��ع غير مالية قوية.

  ما هي آراء علم الأعصاب عن الدافع؟
اأربعة دوافع رئي�شية  حدد كل من البروفي�شور نيتين نوهريا وبول لوران�س في كلية هارفرد لاإدارة الاأعمال 

للأفراد:
1. الدافع للا�صتحواذ: ي�شير اإلى دافع الأفراد لمتلك وحيازة اأ�شياء من قبيل المال، والمكانة المرموقة، والعتبار، والخبرة، اإلخ.

2.الدافع للتوا�صل : ي�شير اإلى دافع الأفراد للتوا�شل مع الآخرين �شواءً كانوا اأفراداً اأم مجموعات.

3. الدافع للفهم: ي�شير اإلى دافع الأفراد للتو�شل اإلى معنىً منطقي في العالم، وفهم ما يدور حولهم، وتطوير اآليات لل�شتجابة.

4. الدافع للدفاع عن الم�صالح : ي�شير اإلى دافع الأفراد للدفاع عن م�شالحهم، و�شعيهم اإلى العدالة وال�شتقرار.

  ما هي آراء علم النفس عن الدافع؟
ا�ش��تند ماكليلن��د اإلى الترتي��ب الهرم��ي للحتياج��ات ال��ذي و�شع��ه ما�ش��لو، وق��ام بتحدي��د ثلث��ة دواف��ع اإن�ش��انية في 

.)Three Needs Theory( نظريت��ه المعروف��ة با�ش��م "نظري��ة الاحتياج��ات الث��لث

 بح�شب هذه النظرية فاإن لدى كل فرد منا مجموعة من هذه الدوافع، اإلا اأن اأحدها يهيمن على البقية:

1. الحاجة لتحقيق الإنجازات: رغبة الفرد بتحقيق النجاح بناءً على جهوده الخا�شة.

2. الحاجة للانتماء: رغبة الفرد باأن يكون جزءاً في مجموعة واأن يحقق النجاح من خلل التعاون.

3. الحاجة لل�صلطة: الرغبة في التحكم بالآخرين والنت�شار في جميع الحوارات والنقا�شات.
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يرى ماكليلند اأنه يجب على القائد تحديد الفئة التي يندرج تحتها الموظف الذي يعمل لديه وذلك بهدف ا�شتنباط الحوافز التي تولد 

الدافع لديه ب�شورة اأكبر.

وبنحو م�شابه لما قام به ماكليلند، فقد تو�شع األديفير في الترتيب الهرمي الذي و�شعه ما�شلو، وتو�شل اإلى ثلث فئات للحتياجات 

كما يلي:

1. احتياجات البقاء: ت�شير هذه الفئة اإلى كل ما يحتاجه بنو الب�شر للبقاء من غذاء، واأمان، و�شحة، وماأوى. وهي ت�شتمل على 

الحتياجات الف�شيولوجية واحتياجات الأمان التي حددها ما�شلو.

على  ت�شتمل  وهي  والتقدير.  الجتماعي  والترابط  للتوا�شل  الأف��راد  احتياجات  اإلى  الفئة  هذه  ت�شير  العلاقات:  2.اإحتياجات 

الحتياجات الجتماعية واحتياجات التقدير من الآخرين التي حددها ما�شلو.

3. اإحتياجات النمو: ت�شير هذه الفئة اإلى الحتياجات الداخلية من العتماد على الذات، والتطور، والنمو على الم�شتوى ال�شخ�شي. 

وهي ت�شتمل على احتياجات تحقيق الذات التي حددها ما�شلو.

تم اق��تراح اإح��دى النظري��ات ال�ش��هيرة المتعلق��ة بالداف��ع م��ن قب��ل فيكت��ور ف��روم، وت�ش��ف النظري��ة الط��رق الت��ي نقوم م��ن خللها باتخاذ 
الق��رارات المتعلق��ة باأفعالن��ا. ت��رى "نظري��ة التوقع��ات" )Expectancy Theory( اأن تحفي��ز الموظف��ين لتق��ديم اأداء جي��د ي�ش��تند اإلى ثلث��ة 

مكونات رئي�شية:

1. التوقعات: ت�شير اإلى اعتقاد الفرد اأو توقعاته حول قدرته على اأداء مهمة ما.

2.الو�شيلة: ت�شير اإلى اعتقاد الفرد باأن اأفعاله �شوف توؤدي اإلى نتيجة معينة.

3.التكافوؤ: ي�شير اإلى درجة تقدير الفرد لهذه النتائج.

ا�شتناداً اإلى "نظرية التوقعات" فاإن الفرد �شياأخذ بالاعتبار هذه المكونات الثلث عند اتخاذ القرار حول ال�شلوك الذي �شيمار�شه 
اأو حول القرار الذي يجب اتخاذه.

ما يعنيه هذا الاأمر هو اأنه �شيكون لدى الموظف دافع اأكبر لاأداء المهام التي: 

يمكنه اأداءها بطريقة منا�شبة وبكفاءة.   •
توؤدي اإلى النتائج المرجوة.  •

توؤدي اإلى نتائج تحظى بتقديره.  •
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ج��ون  و�شعه��ا  الت��ي   )Equity Theory( العدال��ة«  »نظري��ة  ه��ي  الداف��ع  مج��ال  في  الأخ��رى  الرا�ش��خة  النظري��ات  م��ن 

الف��رد  يق��وم  الت��ي  التبادلي��ة  العلق��ة  م��ن  لن��وع  نتيج��ة  اأن��ه  عل��ى  الداف��ع  اإلى  النظري��ة  ه��ذه  تنظ��ر  اأدام��ز.  �شتي�ش��ي 

عل��ى  يقدمه��ا  الت��ي  المدخ��لت  العلق��ة  ه��ذه  اإط��ار  في  الف��رد  وي��رى  اآخ��ر.  �ش��يء  مقاب��ل  م��ا  �ش��يء  باإعط��اء  خلله��ا 

مرجعي��ة  لمجموع��ة  وفق��اً  التبادلي��ة  العلق��ة  ه��ذه  في  العدال��ة  احت�ش��اب  يت��م  العلق��ة.  به��ذه  مرتب��ط  ا�ش��تثمار  اأنه��ا 

الج��يران.  اأح��د  اأو  العائل��ة،  في  ع�ش��و  اأو  اأخ��رى،  منظم��ة  في  زمي��ل  اأو  الم�ش��توى،  نف���ص  م��ن  عم��ل  زمي��ل  تك��ون  ق��د 

جه��وده  ا�ش��تثمار  نتيج��ة  الف��رد  عليه��ا  يح�ش��ل  الت��ي  النتائ��ج  ح�ش��ة  تبتع��د  عندم��ا  الم�ش��اواة  ع��دم  حال��ة  وتظه��ر 

المرجعي��ة. المجموع��ة  في  المحقق��ة  النتائ��ج  ع��ن  ملمو�ش��ة  ب�ش��ورة 

رات��ب  عل��ى  يح�ش��ل  اأخ��رى  بمنظم��ة  المن�ش��ب  نف���ص  في  ل��ه  زمي��ل  اأن  الف��رد  يج��د  عندم��ا  المث��ال،  �ش��بيل  عل��ى 

بع��دم  ي�ش��عر  ق��د  فعنده��ا  عمل��ه،  في  اأك��بر  تقدي��ر  عل��ى  يح�ش��ل  اأو  من�شب��ه،  في  اأك��بر  با�ش��تقللية  يتمت��ع  اأو  اأعل��ى، 

يح�ش��ل  ال��ذي  الف��رد  ه��و  كان  ول��و  حت��ى  ه��ذه،  الم�ش��اواة  ع��دم  حال��ة  يلح��ظ  اأن  الف��رد  ي�ش��تطيع  وق��د  الم�ش��اواة. 

العم��ل. نف���ص  ي��وؤدون  ال��ذي  بزملئ��ه  مقارن��ة  اأك��بر  مكاف��اآت  عل��ى 

الم�ش��اواة  ع��دم  حج��م  م��ن  للتقلي��ل  الداف��ع  الف��رد  ل��دى  ين�ش��اأ  الم�ش��اواة  ع��دم  حال��ة  ملحظ��ة  عن��د  لأدام��ز،  ووفق��اً 

اأج��ل  م��ن  الجه��ود  اأو  العلق��ة  في  المزي��د  ب��ذل  اأو  الف��رد  جه��ود  تعدي��ل  في  الداف��ع  ه��ذا  يتبل��ور  وق��د  ال�شف��ر.  اإلى  ه��ذه 

تحقي��ق  اإلى  ي�ش��عون  فق��د  ي�ش��تحقونه  ال��ذي  بالتقدي��ر  يحظ��ون  ل  اأنه��م  الأف��راد  لح��ظ  اإذا  وعلي��ه،  النتائ��ج.  تغي��ير 

زائ��د،  تقدي��ر  عل��ى  يح�شل��ون  باأنه��م  الأف��راد  �ش��عر  اإذا  اأم��ا  يبذلونه��ا.  الت��ي  الجه��ود  يقلل��ون  ق��د  اأو  مماثل��ة،  مكاف��اأة 

ج��دارة. وع��ن  با�ش��تحقاق  المكاف��اآت  ينال��وا  حت��ى  جهوده��م  م��ن  يكثف��ون  ق��د  فاإنه��م 
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تصميم العمل والدافع
ت�شاعد الوظائف التي تنطوي على تحديات ومعنىً وتوفر للأفراد الفر�ص لكي يبرعوا فيما يقومون به، 

على تحفيزهم. ويحدد "نموذج خ�شائ�ص الوظيفة" )Job Characteristics Model( الذي و�شعه كل من 

هاكمان واأولدهام خم�ص خ�شائ�ص للوظيفة كما يلي:

1.تنوع المهارات: كيف يوفر ت�شميم العمل الفر�ص ل�شتخدام مجموعة متنوعة من المهارات.

2.هوية المهمة: كيف يتيح ت�شميم العمل للموظف الم�شاركة في مهمة ما من بدايتها حتى نهايتها.

3.اأهمية المهمة: ما مدى تاأثير الدور الذي يوؤديه الموظف على المنظمة اأو العالم.

4.ال�شتقللية: ما مدى الحرية وال�شتقللية التي يوفرها ت�شميم العمل للموظف لتخطيط وتنفيذ المهام 

الموكلة اإليه. 

5.الملحظات: ما هي درجة تقديم ملحظات اإلى الموظف عن اأدائه وفعاليته في اأداء مهامه.

"تق��وم جمي��ع ه��ذه العوامل-المح��ركات والحتياج��ات والتوقع��ات، في واق��ع الأم��ر بر�ص��م مع��الم �ص��لوك الموظ��ف بط��رق معق��دة. 
وعل��ى الرغ��م م��ن ع��دم ق��درة اأي منظم��ة اأو قائ��د عل��ى التحك��م ب�صورة مُثل��ى اأو توقع كيف يمكن ل�ص��لوك الموظف اأن يك��ون، فاإنه 

يمك��ن للق��ادة غر���ص ثقاف��ات موؤ�ص�ص��ية وت�صمي��م وظائ��ف تتمتع بالقدرة عل��ى زيادة دافع وم�ص��تويات م�ص��اركة الموظفن".



11 الدافع للتميز

لماذا تحقق 
مشاركة الموظفين 

النتائج المنشودة
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مشاركة الموظفين ورضا المتعاملين

اأظهرت الدرا�شات اأن هناك علقة بين م�شاركة الموظف والر�شا الوظيفي.

يميل الموظفون الذي يتمتعون بم�شتويات م�شاركة اأكبر اإلى اأن يكونوا اأكثر:

1. اإنتاجية.

2. ولءً تجاه المنظمة التي يعملون لديها.

3. رغبة بالتعاون.

4. اإبتكاراً واإبداعاً.

5. تركيزاً على المتعاملين.

يمك��ن لل�ش��تراتيجية الفعال��ة لم�ش��اركة الموظف��ين والت��ي تعم��ل عل��ى تحفيزه��م اأن تع��ود بنتائ��ج مفي��دة 
عل��ى المنظم��ة. لق��د اأظه��رت الاأبح��اث اأن هن��اك علق��ة ب��ين م�ش��اركة الموظف��ين و: 

1. زيادة الإنتاجية.

2. تجربة المتعامل المح�شّنة. 

3. الم�شتويات الأعلى ل�شتبقاء الموظفين.

4. خلق قيمة اأكبر.

5. زيادة البتكار.



كيف يمكن تحفيز 
موظفيكم؟

يجب التركيز على:

1.   اإدارة الأداء واأنظمة المكافاآت. 

2.   الثقافة الموؤ�ص�صية.

3.   ت�صميم العمل.

بيان اإخلاء م�صوؤولية: ي�صتمل الق�صم التالي على بع�ص 
الأدوات التوجيهية المخ�ص�صة للا�صتعمال كموؤ�صرات فقط، 

ويجب على كل منظمة تطوير اأدوات التقييم الخا�صة 
بها.
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إدارة الأداء
وأنظمة المكافآت

ل�صمان اإ�صهام اإدارة الأداء واأنظمة المكافاآت في تحفيز الموظفن يجب:

1. ت�شميم نظام لإدارة الأداء يكون �شفافاً وي�شتمل على توقعات ومعايير وا�شحة.

2. ت�شميم نظام لإدارة المكافاآت يفرّق بو�شوح بين الأداء الجيد والأداء ال�شيئ.

3. تحديد المكافاآت �شواءً كانت مالية اأو غيرها، ويجب اأن تكون مرتبطة بالأداء.

4. ت�شميم جداول رواتب تكون مماثلة اأو اأف�شل من نظيراتها لدى المناف�شين.

منظمتك��م  تقيي��م  ع��ن  فق��ط  كموؤ�ش��ر  منه��ا  ال�ش��تفادة  يمك��ن  ر�ش��مية  وغ��ير  موج��زة  اإر�ش��ادية  اأداة  يل��ي  فيم��ا 

الممار�ش��ات.  اأف�ش��ل  م��ع  بالمقارن��ة 

ا�شتبيان التقييم ال�شخ�شي: الثقافة الموؤ�ش�شية

يتعاون موظفو الإدارات المختلفة في جميع اأرجاء منظمتنا معاً

5 4 3 2 1

ل يوجد في منظمتنا اإدارات اأو كيانات منعزلة

5 4 3 2 1

هناك �شعور بالثقة المتبادلة بين الإدارات في منظمتنا

5 4 3 2 1

يتعاطف الموظفون مع بع�شهم البع�ص في منظمتنا

5 4 3 2 1

تكافئ قيادة منظمتنا الأفكار الخلّقة

5 4 3 2 1

تكافئ منظمتنا الموظفين الذين يتو�شلون اإلى حلول جديدة للم�شاكل القديمة

5 4 3 2 1

لدى منظمتنا اإجراءات وا�شحة

5 4 3 2 1

5 - يتوافق مع اأف�شل الممار�شات 1 - ل يتوافق مع اأف�شل الممار�شات     
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الثقافة
المؤسسية

بهدف تحفيز الموظفن، يجب �صمان وجود ثقافة موؤ�ص�صية تت�صم بما يلي:

1. ت�صجع: التعاون، الثقة، الف�شول، ال�شتطلع.

2. تكافئ: الإبداع، ال�شجاعة، الإنجازات، التميز.

3. تقدم: التوجيهات، الهياكل، ال�شتقرار، الإجراءات الوا�شحة.

يجب �صمان:

1. اأن تكون القيم الموؤ�ش�شية وا�شحة ومحددة، عو�شاً عن اأن تكون مبهمة وغام�شة.

2. يجب اأن يقدم المدراء على مختلف م�شتوياتهم مثالً يحتذى به للثقافة الموؤ�ش�شية.

3. يدرك الموظفون ما تعتبره القيادة القيم الثقافية للمنظمة.

4. تحكم القيم الثقافية للمنظمة جميع جوانب العمل الموؤ�ش�شي.

منظمتك��م  تقيي��م  ع��ن  فق��ط  كموؤ�ش��ر  منه��ا  ال�ش��تفادة  يمك��ن  ر�ش��مية  وغ��ير  موج��زة  اإر�ش��ادية  اأداة  يل��ي  فيم��ا 

الممار�ش��ات. اأف�ش��ل  م��ع  بالمقارن��ة 

ا�شتبيان التقييم ال�شخ�شي: الثقافة الموؤ�ش�شية

يتعاون موظفو الإدارات المختلفة في جميع اأرجاء منظمتنا معاً

5 4 3 2 1

ل يوجد في منظمتنا اإدارات اأو كيانات منعزلة

5 4 3 2 1

هناك �شعور بالثقة المتبادلة بين الإدارات في منظمتنا

5 4 3 2 1

يتعاطف الموظفون مع بع�شهم البع�ص في منظمتنا

5 4 3 2 1

تكافئ قيادة منظمتنا الأفكار الخلّقة

5 4 3 2 1

تكافئ منظمتنا الموظفين الذين يتو�شلون اإلى حلول جديدة للم�شاكل القديمة

5 4 3 2 1

لدى منظمتنا اإجراءات وا�شحة

5 4 3 2 1

5 -  يتوافق مع اأف�شل الممار�شات 1 - ل يتوافق مع اأف�شل الممار�شات   
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ا�شتبيان التقييم ال�شخ�شي: الثقافة الموؤ�ش�شية

تكافئ منظمتنا الموظفين الذين يحققون التميز في عملهم

5 4 3 2 1

يتمتع الموظفون في منظمتنا بالقدرة على تقديم و�شف وا�شح للثقافة ال�شائدة في المنظمة

5 4 3 2 1

يعمل كل الأفراد في منظمتنا تجاه تحقيق هدف م�شترك

5 4 3 2 1

5 - يتوافق مع اأف�شل الممار�شات 1 - ل يتوافق مع اأف�شل الممار�شات   
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تصميم
العمل

بهدف تحفيز الموظفن، يجب �صمان ت�صميم وظائف:

1. توفر فر�ص التعلم و�شقل المعارف والمهارات الجديدة.

2. توفر ح�شاً بالغاية والهدف.

3. تتيح ال�شتقللية عند اتخاذ قرار كيفية اأداء العمل.

4. تتمتع باأثر وا�شح ويمكن ملحظته على المنظمة.

5. تقدم م�شوؤوليات تنطوي على تحديات ولكنها قابلة للتحقيق.

منظمتك��م  تقيي��م  ع��ن  فق��ط  كموؤ�ش��ر  منه��ا  ال�ش��تفادة  يمك��ن  ر�ش��مية  وغ��ير  موج��زة  اإر�ش��ادية  اأداة  يل��ي  فيم��ا 

الممار�ش��ات. اأف�ش��ل  م��ع  بالمقارن��ة 

ا�شتبيان التقييم ال�شخ�شي: ت�شميم العمل

يوفر عملي الفر�شة ل�شتخدام معارفي ومهاراتي

5 4 3 2 1

يوفر عملي الفر�شة لتعلم مهارات جديدة

5 4 3 2 1

يوفر عملي الفر�شة لحلّ الم�شاكل

5 4 3 2 1

اإن عملي مهم لتنفيذ اأعمال المنظمة

5 4 3 2 1

يتمتع العمل الذي اأقوم به باأثر ملمو�ص على منظمتي

5 4 3 2 1

اإنني اأتلقى ملحظات بنّاءة حول اأدائي في عملي

5 4 3 2 1

اأتمتع بحرية اختيار جدول عملي

5 4 3 2 1

اأتمتع بحرية اتخاذ القرار حول كيفية اأداء عملي

5 4 3 2 1

ينطوي عملي على تحديات

5 4 3 2 1

اأتمتع بالقدرة على تخطي التحديات التي اأواجهها في عملي

5 4 3 2 1

5 -  يتوافق مع اأف�شل الممار�شات 1 - ل يتوافق مع اأف�شل الممار�شات   
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أفضل الممارسات 
العالمية

اأ�صب��ح يُنظ��ر اإلى موؤ�ص�ص��ات مث��ل "جوج��ل" و"اآب��ل" 
و"في�ص��بوك" و"نتفليك���ص" عل��ى اأنه��ا م��ن ب��ن اأك��ر 
الثقاف��ة  وتعت��ر  الع��الم.  في  نجاح��اً  الموؤ�ص�ص��ات 
الموؤ�ص�ص��ات  ه��ذه  م��ن  كل  و�صعته��ا  الت��ي  الموؤ�ص�ص��ية 

اإح��دى اأه��م اأ�ص��باب الإنتاجي��ة العالي��ة له��ا. 
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الممارسة

تتمث��ل ر�ش��الة موؤ�ش�ش��ة "جوج��ل" في "تنظي��م المعلوم��ات العالمي��ة وجعله��ا متاح��ة ومفي��دة". وبه��دف تحقي��ق ه��ذه الر�ش��الة ف��اإن "جوج��ل" ت��روّج 

لم�ش��اريعها علناً، ويُ�ش��مح للموظفين باختيار الم�ش��اريع التي تندرج �شمن قائمة اهتماماتهم. يتمتع المهند�ش��ون على نحو خا�ص بالقدرة على 

اختي��ار الم�ش��اريع الت��ي تهمه��م اأك��ر والت��ي يعتق��دون باأنها �شت�ش��هم في تحقيق ر�ش��الة الموؤ�ش�ش��ة. يتيح ه��ذا الأمر للموظفين اختي��ار الأمور التي 

تجعله��م ي�ش��اركون بحما���ص اأك��بر وتوف��ر الفر���ص لطواق��م العم��ل لختب��ار اأن��واع مختلف��ة م��ن الم�ش��اريع، م��ا ي�ش��جع عل��ى الإب��داع والتع��اون ب��ين 

الموظفين.

سبب النجاح

تعت��بر عنا�ش��ر العم��ل اليومي��ة عام��لً مهم��اً لتحفي��ز الموظف��ين، وخا�ش��ة عن��د جع��ل المهم��ة مليئ��ة بالتحديات وتحق��ق الر�شا من خ��لل تعديل 

متطلباتها. ويت�شم الموظفون ممن يتمتعون بالدافع بارتباطهم الوثيق بر�شالة الموؤ�ش�شة بما يتخطى المهام اليومية التي يقومون بها. ونجحت 

الموؤ�ش�ش��ة م��ن خ��لل تبن��ي ه��ذه الممار�ش��ة، بالتحك��م بزم��ام العن�ش��ر الحي��وي في الثقاف��ة الموؤ�ش�ش��ية وه��و "كيف يت��م تحقيق النج��اح". غالباً ل 

يحظى هذا الجانب من اإدارة �شير العمل على الهتمام الذي ي�شتحقه، لكن "جوجل" قطعت اأ�شواطاً طويلة في التوفيق بين اأهدافها وتوجه 

الإدارة ال�شاعي لتمكين موظفيها. يحتاج العديد من الموظفين لل�شعور باأنهم جزء من ر�شالة اأو�شع، واأن يروا باأنف�شهم كيف ي�شاهم عملهم 

في هذه الر�شالة، الأمر الذي يمكّنهم من ال�شعور بالر�شا بالعمل الذي يقومون به في المنظمة ما يزيد من م�شتويات م�شاركتهم واإنتاجيتهم.
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الممارسة

تتبنّى "نتفليك�ص" فل�شفة جوهرية تنطوي على تقدير "الأفراد اأكر من الإجراءات" )People over Process(، مع القيام بذات الوقت 

بخلق بيئة عمل "عالية الترابط وذات قيود ف�شفافة" )Highly Aligned, Loosely Coupled(. تركز الفل�شفة على و�شع نموذج "فريق 

الأحلم" )Dream Team( حيث تقوم الموؤ�ش�شة بتعيين وا�شتبقاء اأف�شل الأفراد الموجودين. وتنحدر عدة �شيا�شات من هذه الممار�شة 

التي تركز على الفعالية، مثل اإلغاء المراجعات التقليدية للأداء وا�شتبدالها ب�"مراجعات غير ر�شمية �شاملة

.)360degree Reviews- Informal( 

"نتفليك���ص"  ترك��ز  الجي��دة.  الق��رارات  واتخ��اذ  الموظ��ف  م�ش��وؤولية  ثقاف��ة  بن��اء  عل��ى  فترك��ز  الثاني��ة  الممار�ش��ة  اأم��ا 

اتخ��اذ  العم��ل  وف��رق  للموظف��ين  يمك��ن  اإذ  المقي��دة،  للقواع��د  ج��ذري  اإلغ��اء  م��ع  ات�ش��اعاً  اأك��ر  هرم��ي  ت�شل�ش��ل  عل��ى 

المه��ام  اإتم��ام  بغر���ص  واإبداعاته��م  الجي��دة  الق��رارات  اتخ��اذ  ق��درات  تطوي��ر  الأف��راد  وعل��ى  باأنف�ش��هم،  الق��رارات 

وتق��ديم  والنط��اق  الم�شم��ون  تحدي��د  عليه��م  فيتوج��ب  الم��دراء  اأم��ا  منا�ش��باً.  يرون��ه  ال��ذي  النح��و  عل��ى  اإليه��م  المُ�ش��ندة 

الم��وارد  و�شيا�ش��ات  قواع��د  اإلغ��اء  في  "نتفليك���ص"  نجح��ت  فق��د  ال�شيا�ش��ة،  له��ذه  وكنتيج��ة  ال�شل��ة.  ذات  المعلوم��ات 

اأم��ور  عل��ى  والإنف��اق  الأ�ش��بوعية،  وعطله��م  اإجازاته��م  اأوق��ات  اختي��ار  للموظف��ين  يمك��ن  اإذ  تقليدي��ة،  الك��ر  الب�ش��رية 

اإ�ش��راف. دون  م��ن  وذل��ك  ال�ش��فر،  تذاك��ر  حج��ز  مث��ل  بالعم��ل  متعلق��ة 

سبب النجاح
تثمّ��ن "نتفليك���ص" الفعالي��ة والأداء ال�ش��تثنائي وتقدرهم��ا اأك��ر م��ن الإج��راءات، وه��ذه ه��ي ال�ش��تراتيجية الت��ي تتبنّاه��ا الموؤ�ش�ش��ة. تُعت��بر 

المحاكم��ات العقلي��ة الجي��دة في ه��ذه الموؤ�ش�ش��ة بمثاب��ة الحل للم�ش��اكل ولي���ص العملي��ة اأو الإجراءات. تحدد "نتفليك���ص" نتائ��ج وا�شحة لما تتوقع 

تحقيق��ه، وتعم��ل عل��ى اختي��ار الموظف��ين ذوي الأداء المرتف��ع والمنا�ش��بين للمه��ام، وم��ن ث��م توف��ر الأدوات والبيئ��ة الت��ي تمكّنه��م م��ن تحقي��ق 

النج��اح. ت�ش��اعد ه��ذه الممار�ش��ات الموظف��ين عل��ى اأن يتمتع��وا دائم��اً بالداف��ع لأنه��م يعمل��ون مع ولي���ص �شد الموظف��ين الآخرين الذي��ن يحاولون 

تحقي��ق اأه��داف �شعب��ة. واأ�شبح��ت "اأر�شي��ة ثقاف��ة نتفليك���ص" )Netflix culture deck( -وهي عر�ص تقديمي م��ن 127 �شفحة يو�شح التوجه 

الذي تتبناه الموؤ�ش�شة- معياراً معتمداً في القطاع لأنها اأدت في حقيقة الأمر اإلى تحقيق نجاح كبير للموؤ�ش�شة وتقديم منتجات عالية الجودة.



21 الدافع للتميز

الممارسة

تنظ��م موؤ�ش�ش��ة "اآب��ل" برنام��ج تدري��ب داخل��ي �ش��ري ط��وال الع��ام يت�شم��ن اأع�ش��اء هيئ��ة تدري�ش��ية يعملون بدوام كام��ل، اإ�شافة اإلى مر�ش��دين 

زائري��ن. تق��وم الموؤ�ش�ش��ة بتعي��ين مجموع��ة م��ن الخ��براء بع�شه��م م��ن جامع��ات مرموق��ة من اأجل و�شع وتدري���ص ه��ذه الدورات لموظف��ي "اآبل"، 

وتحظى تفا�شيل هذه الدورات بحماية كبيرة. ويقوم العميد ال�ش��ابق لكلية الإدارة في جامعة ييل بقيادة وابتكار هذا البرنامج الذي انطلق 

ع��ام 2008، واإن البرنام��ج متوف��ر عل��ى موق��ع اإلك��تروني داخلي مخ�ش�ص للموظفين فقط، اإذ يمكنهم فيه اختيار الدورات المخ�ش�شة والتي 

تلئم خلفياتهم واحتياجات المنا�شب التي يعملون فيها. يقوم الموظفون في واحد من هذه البرامج على �شبيل المثال بتحليل درا�شات حالية 

لموؤ�ش�ش��ة "اآب��ل"، مث��ل ق��رار الموؤ�ش�ش��ة بجع��ل منتج��ات موؤ�ش�ش��ة "اآب��ل" متوافق��ة م��ع برنام��ج "وين��دوز". وي�ش��تمل البرنام��ج على ح�ش��ور الموظفين 

الج��دد في "اآب��ل" ل��دورة يت��م فيه��ا تعريفه��م عل��ى ثقاف��ة الموؤ�ش�ش��ة.

يتمح��ور الغر���ص م��ن برام��ج التدري��ب ه��ذه ح��ول تعلي��م موظف��ي "اآب��ل" كي��ف تق��وم الموؤ�ش�ش��ة باتخاذ الق��رارات التجاري��ة، كما يتم فيه��ا تعليم 

الموظفين على قيم موؤ�ش�شة "اآبل"، وعلمتها التجارية التي تركز على توا�شل ب�شيط وفعال بخ�شو�ص المنتجات. اإن هذا الأمر يعني اأنه يتم 

توجي��ه الموظف��ين اإلى احتياج��ات وروؤي��ة الموؤ�ش�ش��ة، وم��ن ث��م يمكنه��م اتخ��اذ ق��رارات وانتق��اء خيارات اأكر توافق��اً مع الأهداف ال�ش��ترايتيجة 

للموؤ�ش�شة.

سبب النجاح
تتقا�ش��م معظ��م الموؤ�ش�ش��ات الناجح��ة خ�شائ���ص م�ش��تركة، فه��ي توؤم��ن ب��اأن الموظف��ين ي��وؤدون دوراً مهم��اً في التاأث��ير عل��ى الأداء التج��اري. 

يعتبر التركيز على تدريب وتطوير الموظفين اإحدى الطرق التي تعبّر الموؤ�ش�ش��ة من خللها عن توقعاتها، وتقدم للموظفين الأدوات اللزمة 

لتمكينه��م م��ن التط��ور ب��دلً م��ن اإعاقته��م ع��ن تحقيقه. تنظر موؤ�ش�ش��ة "اآب��ل" اإلى التدريب على اأن��ه من متطلبات التطوير ال�ش��خ�شي والمهني 

�شم��ن الموؤ�ش�ش��ة. ي��وؤدي ه��ذا الأم��ر اإلى خل��ق داف��ع ذات��ي ل��دى الموظف��ين اإذ اأن فر�ص التط��ور والتقدم تدفع قدماً ب��اأداء الموظفين.
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الممارسة

ت�ش��تهر "في�ش��بوك" ببيئ��ة العم��ل الجذاب��ة وال��ودودة فيه��ا، وبالحوافز والمتيازات التي تقدمها. توؤمن الموؤ�ش�ش��ة بمبداأ مف��اده "يجب الهتمام 

بموظفين��ا حت��ى يتمكّن��وا م��ن الهتم��ام بتقري��ب الع��الم م��ن بع�شه البع�ص". تقدم الموؤ�ش�ش��ة حوافز مث��ل الرعاية ال�شحي��ة، والحوافز المتعلقة 

بالإج��ازات، وحواف��ز الموظف��ين الذي��ن يرزق��ون بالأولد لأول مرة. اإ�شافة اإلى ذلك تقدم الموؤ�ش�ش��ة امتيازات متعلقة باللياقة والغذاء والنقل، 

اإ�شاف��ة اإلى امتي��ازات غ��ير ماألوف��ة مث��ل غ��رف لألع��اب الفيدي��و، وقاع��ة عر���ص اأف��لم، ودراجات هوائية يمك��ن ا�ش��تخدامها في مجمع العمل، 

وخدم��ات الغ�ش��يل الج��اف. ويت��م توف��ير معظ��م ه��ذه المتي��ازات في مجمع��ات الموؤ�ش�ش��ة، م��ا ي�ش��مح للموظف��ين بالبق��اء بالق��رب م��ن مكاتبه��م 

وزملئهم.

تعم��ل "في�ش��بوك" عل��ى تحفي��ز موظفيه��ا ع��بر التركي��ز عل��ى ج��ودة حياته��م. وفي مث��ل ه��ذه البيئة الت��ي تتطلب توا�ش��ل البتكار والتع��اون، فاإن 

الموؤ�ش�ش��ة ته��دف اإلى توف��ير احتياج��ات الموظف��ين حت��ى تتمك��ن م��ن الزدهار، وتحقق الموؤ�ش�ش��ة ذلك من خ��لل تغطية الحتياجات الأ�شا�ش��ية 

للموظف��ين، وتوف��ير حواف��ز تخف��ف م��ن ال�شغ��وط الت��ي يخ�شع��ون لها، واإتاح��ة المجال لهم للبقاء لف��ترات اأطول في مكان العم��ل. وتلبي معظم 

المتيازات التي توفرها الموؤ�ش�شة المتطلبات ال�شخ�شية عبر اإتاحة الفر�شة لهم لتوفير "الوقت غير المفيد" الذي يبعدهم عن مكان العمل. 

وت�ش��اعد ه��ذه الأم��ور الموظف��ين على تحقيق توازن اأكبر بين الحياة ال�ش��خ�شية والعمل.

سبب النجاح
تركز "في�ش��بوك" اإلى حد كبير على تح�ش��ين الثقافة الموؤ�ش�ش��ية، الأمر الذي �ش��اعد الموؤ�ش�ش��ة على ا�ش��تقطاب وا�ش��تبقاء النخبة من العاملين 

لديها. وحتى ت�ش��تبق الموؤ�ش�ش��ة التطورات ب�ش��كل دائم، فاإنها توا�شل ال�ش��تثمار في نجاحاتها، ما يعني ال�ش��تثمار اإلى حد كبير في موظفيها 

والعامل��ين الج��دد لديه��ا. اإن الممار�ش��ات الت��ي تم ذكره��ا اأع��له تجع��ل م��ن م��كان العم��ل موقع��اً جذاب��اً، وت�ش��اعد في المحافظ��ة عل��ى �شح��ة 

الموظفين والإبقاء على تفاعلهم وم�شاركتهم والتزامهم بالمنظمة. ول ت�شاعد هذه المتيازت على تحفيز الموظفين فح�شب، بل اإنها تكافئهم 

على خدماتهم المثالية التي يقدمونها. اإن العن�شر الرئي�ش��ي هنا هو التركيز على تح�ش��ين الر�شا، ويُ�ش��ر التكاليف، والرتباط، وهو التوجه 

ال��ذي يتواف��ق ب�ش��ورة اأك��بر م��ع اأماك��ن العمل الحديثة. ويمكن لل�ش��تفادة من اأنظمة الحوافز ال�ش��تراتيجية والذكية م�ش��اعدة المنظمة على 

زيادة عائداتها على ال�ش��تثمار في مجالت تحفيز الموظفين وم�ش��اركتهم.
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تم اإعداد هذا التقرير الموجز من قبل: 

�شارة ال�شاعر

الباحث الرئي�شي

كلية محمد بن را�شد للإدارة الحكومية، دبي، دولة الإمارات العربية المتحدة

تارا في�شباخ

باحث م�شاعد

كلية محمد بن را�شد للإدارة الحكومية، دبي، دولة الإمارات العربية المتحدة

تفا�شيل حقوق التاأليف والن�شر

رخ�شة م�شاعات اإبداعية – غير تجارية – الم�شاركة بموجب الإ�شدار 4.0 من الرخ�شة الدولية

ي�شمح للقرّاء ن�شخ واإعادة توزيع ون�شر وتكييف هذا العمل وفقاً لل�شروط التالية: يجب ن�شب ملكية هذا العمل اإلى كلية محمد بن را�شد 

للإدارة الحكومية؛ يجب عدم ا�شتخدام هذا العمل لأغرا�ص تجارية؛ في حال م�شاركة اأو تعديل اأو ال�شتناد اإلى هذا العمل، يجب توزيع 

العمل الناتج عن ذلك بموجب نف�ص ال�شروط. يمكن اإلغاء ال�شروط المذكورة اأعله في حال الح�شول على موافقة خطية من قبل كلية 

محمد بن را�شد للإدارة الحكومية. عندما يكون هذا العمل اأو اأي من اأجزائه في الف�شاء العام الخا�شع للقوانين المعمول بها، فاإن 

و�شعه لن يتاأثر بالرخ�شة. للمزيد من المعلومات عن حقوق التاأليف والن�شر، يُرجى زيارة الموقع الإلكتروني التالي:

 www.mbrsg.ac.ae، اأو التوا�شل مع الموؤلف.

لإعادة الطباعة اأو الح�شول على الموافقات بخ�شو�ص ا�شتعمال اأي من المواد الواردة في هذا المن�شور، يُرجى التوا�شل مع كلية محمد 

.permissions@mbrsg.ac.ae :بن را�شد للإدارة الحكومية عبر
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كلية محمد بن را�صد للاإدارة الحكومية

انطلقت كلية محمد بن را�شد للإدارة الحكومية )كلية دبي للإدارة الحكومية �شابقاً( عام 2005 برعاية كريمة من �شاحب ال�شمو 

ال�شيخ محمد بن را�شد اآل مكتوم نائب رئي�ص الدولة رئي�ص مجل�ص الوزراء حاكم دبي )رعاه الله(، وبالتعاون مع كلية هارفرد كينيدي 

لتكون اأول موؤ�ش�شة اأكاديمية بحثية متخ�ش�شة في الإدارة الحكومية وال�شيا�شات العامة في العالم العربي، حيث ت�شعى الكلية لدعم 

م�شيرة التميز الحكومي من خلل تح�شين قدرات المنطقة فيما يخ�ص ال�شيا�شات العامة الفعالة.

خلل �شعيها لتحقيق هذا الهدف، تتعاون كلية محمد بن را�شد للإدارة الحكومية مع العديد من الموؤ�ش�شات الإقليمية والعالمية في تنفيذ 

اأبحاثها وبرامج التدريب الخا�شة بها. بالإ�شافة اإلى ذلك تنظم الكلية منتديات ال�شيا�شة والموؤتمرات الدولية لتبادل الأفكار وتعزيز 

الحوار الجدّي حول ال�شيا�شة العامة في العالم العربي. وتلتزم الكلية باإنتاج المعرفة ون�شر اأف�شل الممار�شات وتدريب �شنّاع ال�شيا�شات 

في العالم العربي. وبهدف تحقيق ر�شالتها هذه، تعمل الكلية على تطوير قدراتها لدعم برامج البحوث والتدري�ص، بما فيها:

•بحوث تطبيقية في ال�شيا�شات العامة والإدارة العامة.  

•ماج�شتير في ال�شيا�شات العامة والإدارة العامة.  

•التعليم التنفيذي لكبار الم�شوؤولين والمدراء.  

•منتديات المعرفة التي يقدمها الخبراء و�شناع ال�شيا�شات.  



ة ي م و ك لإدارة الح د ل ن را�ش د ب م ة مح ي ل ك ة ل وق محفوظ ق ع الح ي جم

�شدر عن كلية محمد بن را�شد للإدارة الحكومية في عام 2019، برج الموؤتمرات، 

الطابق 13، �شندوق بريد 72229

دبي، دولة الإمارات العربية المتحدة

 www.mbrsg.ae

تم اإعداد هذا التقرير من قبل كلية محمد بن را�شد للإدارة الحكومية

للملحظات اأو ال�شتف�شارات يرجي التوا�شل مع:

 Leadership.Research@mbrsg.ac.ae


