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 الجزء الثاني: نبذة عن الم�شروع	
	 

 الجزء الثالث: القامو�س	
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تمهيد:
ور�شا المتعلمة المنظمة لتحقيق الب�شرية والموارد الإدارية ال�شوؤون اإدارة من �شعياً
الموظفين،فقدقامتخلالعام2015مبعددمنم�شاريعالتطويرالمهمةفيمجال

تح�شينواقعالمواردالب�شريةفيالموؤ�ش�شةللو�شولللاأهدافالمرجوة.

ومناأبرزهذهالم�شاريعم�شروعبناءقامو�سالجداراتفيالموؤ�ش�شةالذيياأتيفياإطار
العمل قيادات لتطوير اإعدادمنهجمتخ�ش�س للموؤ�ش�شةفي ال�شتراتيجية المبادرة

الخيريوفقهذاالمفهوم.

وبعدعملا�شتمر)ثلاثةاأ�شهر(ن�شعبيناأيديكمهذاالدليلالذييحتويعلىنبذة
عنمفهومالجدارةبالإ�شافةاإلىقامو�سالجدارةوتطبيقاتها.

بال�شكرلكلمن�شاركمنمن�شوبيهذه لنتقدم الفر�شة ننتهزهذه اأن لنا ويطيب
الموؤ�ش�شةولهاولهمنهديهذاالإنجاز

ق�شم التدريب و التطوير 
اإدارة ال�شوؤون الإدارية والموارد الب�شرية
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1- مقدّمة :
تتطلعموؤ�ش�شة�شليمانبنعبدالعزيزالراجحيالخيريةب�شفتها
الرائدةفيمجالدعمالعملالخيريفيالمملكة،اإلىاإن�شاءم�شروع
تطويراإداري�شامليهدفاإلىالرتقاءبممار�شاتالمواردالب�شرية
القطاع م�شتوى على مماثلة لتطبيقات نواة وي�شكل الموؤ�ش�شة في

الخيريفيالمملكةالعربيةال�شعودية.
في الب�شرية الموارد تطوير مجل�س راأى فقد ذلك من وانطلاقاً
اأهم اأنالمدخلال�شحيحلهذهالروؤيةهوالبدءبتحديد الموؤ�ش�شة
الجداراتالتيتميزمنينتميلهذهالموؤ�ش�شةوفيهذاالإطاركلفت
الموؤ�ش�شةفريقعملٍمكوّنمناثنينمنالخبراءال�شت�شاريين:د.
محمدالنّجار،وم.اأ�شرفجمعة،وخم�شةمنمن�شوبيالموؤ�شّ�شة،
متمثّلةبمديرالم�شروعاأ.اأ�شعدالنت�شة،واأربعةاأع�شاءهم:اأ.عبد
اإبراهيم اأ. العنزي، اأ.علي با�شريدة، اأ.خالد البحيري، الكريم

العبد.
قامالفريقبتنفيذدرا�شةميدانيةليناءقامو�سالجدارةفيالموؤ�ش�شة
�شاركفيها)45(منمن�شوبيالموؤ�شّ�شةمنالإدارةالقياديّة،متمثّلة
بف�شيلةالأمينالعامال�شّيخعبدالرّحمنالرّاجحيو�شعادةالرّئي�س
التّنفيذياأ.�شليمانالزّكريوم�شاعدَيه:د.محمدالمجيدل،واأ.
محمدالخمي�س،والإدارةالعليامتمثّلةبُمديريالإدارات،والفروع

والإدارةالتّنفيذيّةمُتمثّلةبروؤ�شاءالأق�شاموالم�شرفين

2- الهدف من الم�سروع : 
في الجدارة م�شاريع منهجية ا�شتخدام  اإلى الم�شروع يهدف
موؤ�ش�شة في الخيري لقياداتالعمل جدارة اإطار على الح�شول
�شليمانبنعبدالعزيزالراجحيالخيريةتمهيداًل�شتخدامهفي

التطبيقاتالتالية:

 تر�شيدقراراتاختيار�شاغليالمنا�شبالقياديةفيموؤ�ش�شةأ.
�شليمانبنعبدالعزيزالراجحيالخيرية.

 الثاني	. ال�شف ولإعداد القيادات لتطوير علمي اإطار توفير
منقياداتالعملالخيريفيموؤ�ش�شة�شليمانبنعبدالعزيز

الراجحيالخيرية.

كمايهدفالم�شروععلىالمنظورال�شتراتيجياإلىالتمهيدلإن�شاء
في الخيري العمل لقيادات لنموذجالجدارة م�شتقبلي م�شروع
الموؤ�ش�شاتالم�شتفيدةبهدفا�شتخدامهفيالتطبيقاتالتاليةعلى

نطاق�شوقالعملالخيريفيالمملكةالعربيةال�شعودية:

الجزء الأوّل
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م�ؤ�س�سة �سليمان بن عبد العزيز الراجحي الخيرية 

اأولً : الموؤ�س�سات الداعمة في المملكة:
1 تر�شيدقراراتاختيار�شاغليالمنا�شبالقياديةفيالموؤ�ش�شات.

الداعمة.

2 اإطارعلميلتطويرالقياداتولإعدادال�شفالثانيمن. توفير
قياداتالعملالخيريفيالموؤ�ش�شاتالداعمة.

3 دعم�شناعالقرارفيالموؤ�ش�شاتالداعمةلتخاذقراراتالدعم.
المنا�شبة.

ثانياً : الموؤ�س�سات الم�ستفيدة في المملكة:
1 تر�شيدقراراتاختيار�شاغليالمنا�شبالقياديةفيالموؤ�ش�شات.

الم�شتفيدة.

2 اإتاحةاإطارعلميلتطويرالقياداتولإعدادال�شفالثانيمن.
قياداتالعملالخيريفيالموؤ�ش�شاتالم�شتفيدة.

3 دعم. على للح�شول الم�شتفيدة الموؤ�ش�شات بقدرة الرتقاء
الموؤ�ش�شاتالداعمة.

مكونات الدليل : 
يقعهذاالدليلفياأربعةاأجزاء:

الجزء الأول:مقدمةعنم�شروعالجداراتواأهدافه. 	
الجدارات 	 قامو�س م�شروع عن نبذة الثاني: الجزء 

ومراحله.

نبذة 	 وفيه بالموؤ�ش�شة: الجدارة قامو�س : الثالث  الجزء 
تفا�شيل ويعطي . الأ�شا�شية وعنا�شرها الجدارة مفهوم عن
لدى لتطويرها ن�شعى التي الجدارات وهي الجدارة، قامو�س

الموظفين.

الجزء الرابع: التطبيقاتوي�شردتف�شيلاتالنظمالمعتمدة 	
فيالموؤ�ش�شةلتطبيقالجدارة.

هذا الدّليل:  
المفاهيم �شرح مع لقامو�سالجدارة وثيقةمرجعيّة الدّليل هذا يُعدُّ
في منه للا�شتفادة المختلفة؛ عليها،والطّرائق بُني الّتي الأ�شا�شيّة

موؤ�شّ�شة�شليمانبنعبدالعزيزالرّاجحيالخيريّة.

كيف تقراأ هذا الدّليل؟ 
نن�شحُالجميعبقراءةالجزءالثانيوالثالثكاملًا،ثمّا�شتعرا�سٍ
�شريعٍلمحتوياتالجزءالرابعتمهيدًاللرّجوعاإليه-لحقًا-وَفق

الحتياج.
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الجزء الثاني 

لماذا كلّ هذا الهتمام  بالجدارات؟
للم�شتفيدين خدماتها تقديم في الموؤ�ش�شة قيم اأهم من  اإنَّ
من�شوبي امتلاك من القيمةابتداء هذه فتحقق ))الإتقان((.
ولذا القيمة. هذه لهم التيتحقق ال�شخ�شية لل�شمات الموؤ�ش�شة

كاناختيراالموؤ�ش�شةللجداراتلأنها:

اأنّالجداراتهي:خ�شائ�سالتفوّق، اأنجح:ذكرنا اأعمالنا  تجعل   
المتفوّقين تميّز الّتي الم�شتركة الخ�شائ�س )مجموعة واإنّها:
هي الجداراتلي�شت فاإنّ وبذلك ما(؛ وظيفةٍ في العاديّين عن
اأي: الأن�شطة. لإنجاز الأ�شخا�س يوؤهّل ما هي واإنّا الأن�شطة،
الخ�شائ�سالكامنةالّتيتوؤهّلال�شّخ�سلأداءٍاأف�شلفيمُعظم

الأحوال،وبتكرارٍاأكبر،ونتائجاإيجابيّة.

من اإليه نرمي ما معرفة على -هذا- الجدارة تعريف يُ�شاعدُ
ا�شتخدامالجدارةفياأعمالناون�شتهدفه.

ينتج عنها اأداء رفيع:�شوفينتجعنوجودالمديرينذويالجدارات
الأداء من عالية م�شتويات حيحة الوظائفال�شّ في حيحة ال�شّ
فيموؤ�شّ�شة�شليمانبنعبدالعزيزالخيريّة.اإنّالمديرينالّذين
من كثيًرا �شيوؤدّون الموؤ�شّ�شة حدّدتها الّتي بالجدارات يتمتّعون
وتحقيق الوقتِوالجهد، في القت�شاد مع حيحة، ال�شّ الأعمال

اأف�شلالنّتائج.

اإنّهاخ�شائ�سكامنة:نظرًالأنّعددًامنالجداراتهياأعمقمن
المهاراتِوالمعرفةالظّاهرة؛فاإنّعلىالموؤ�ش�شةبذلجهودمكثّفة

لتحديدطرائققيا�ستلكالجداراتوو�شائلتطويرها.

يمكن قيا�شها وتطويرها:لولميكنمنالممكنقيا�سالجداراتالّتي
في للا�شتثمار داعٍ هناك كان تطويرهالما اأو الأفراد بها يتمتّع
الجدارات قيا�س بالفعل اأنّهيمكن الواقع تطبيقها. اأو درا�شتها
لتح�شين تطبيقات عدّة ت�شميم يمكننا هذا وتطويرها؛وعلى

اإدارةالمواردالب�شريّةداخلالموؤ�شّ�شة.
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كيف بُني قامو�س الجدارة...
لموؤ�س�سة �سليمان بن عبد العزيز الخيريّة؟

يتميّزاأ�شلو	الجدارةباعتمادهعلىدرا�شاتميدانيّةفيالبيئةِنف�شها
الّتييتمتطبيقهفيها،بمعنى:اإنّقامو�سجداراتموؤ�شّ�شة�شليمان
بنعبدالعزيزالخيريّةقدبُنيمنطريقبحثميداني)�شامل(
ال�شتراتيجيّة، وتوجّهاتها الموؤ�شّ�شة، بيئة عن معبًرا خروجه
وظروفهاالمتميّزةفيتلكالمرحلة،والأناطالإداريّةال�شّائدة،وما
اإلىذلكمنموؤثّراتٍداخليّةوخارجيّةتوؤثّرفيخ�شائ�سالمتفوّقين
خلال من ذلك تم الخيريّة. العزيز عبد بن �شليمان فيموؤ�شّ�شة

المراحلالتالية:

اأولً: مرحلة جمع البيانات:
مُكثّفة ذهني ع�شف جل�شات على بالعتماد البيانات جُمِعَت
لمجموعاتمنالرّوؤ�شاءفيالإداراتوالفروعوالم�شتوياتالإداريةفي

الموؤ�شّ�شةكافّة،ونُوق�سَفيها:

1.طبيعةالعملعلى�شوءالمرحلةالرّاهنةلأعمالالموؤ�شّ�شة.

2.التّ�شوّراتالم�شتقبليّة.

3.مايتطلّبهذلكمنمهاراتٍوقدراتٍفيالعمللدىالأ�شخا�س.

4.مايتّ�شفبهذويالأداءالمتميّزفيتلكالم�شتوياتالإداريّة.

ثانيًا: مرحلة تحليل البيانات:
حلّلفريقالخبراءالم�شت�شارينمعفريقالموؤ�شّ�شةالدّاخليتلكالبيانات
على�شوءمنهجيّةاإداريّةحديثة،ومُقابلتهاباأف�شلالممار�شاتالعالميّة

الم�شابهة،والخروجبهذاالقامو�س.

ثالثاً:مرحلة العر�س والمناق�سة وتوثيق النتائج:
للاإدارة تالنّتائجالمبدئيةللقامو�سفيجل�شاتِع�شفٍذهنيٍّ عُرِ�شَ
العُليا،وفريقالموؤ�شّ�شةللح�شولعلىتعليقاتهمفيمرحلةالتّنقيح

النّهائيّةللقامو�س.
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الجزء الثّالث

قامو�س الجدارة
جداراتالمتفوقينفيموؤ�شّ�شة�شليمانبنعبدالعزيزالخيريّة:

المفاهيم والتعريفات9
مقدّمة عامّة عن قامو�س الجدارات.9
الجداراتال�شّخ�شيّة.-الجداراتالتّنفيذيّة.-

الجدارةالدّافعة.-الجداراتالتّطويريّة.-

م�شفوفة الجدارة.9
الجدارة: 

هي: وتحديدًا التفوّق، خ�شائ�س باأنّها: الجدارة تعريف يُمكن
)مجموعةالخ�شائ�سالم�شتركةالّتيتُميّزالمتفوّقينعنالعاديّين

فيوظيفةٍما(.
قامو�س الجدارة: 

موؤ�شّ�شة في العمل في التفوّق خ�شائ�س الجدارة قامو�س ح يُو�شّ
ميدانيّة درا�شة وَفق الرّاجحيالخيريّة العزيز عبد بن �شليمان
متاإلى)3( �شة،ويتكوّنالقامو�سمن)10(جدارةقُ�شِّ متخ�شّ

اأق�شامرئي�شة،اإ�شافةًاإلىجدارةالدّافعة.
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ما اأنواع الجدارات؟
منه يظهر الّذي الجليد بجبل ال�شّخ�س جدارات ت�شبيه يُمكن
ال�شطح كثيٌرتحت ي�شير)جداراتظاهرة(فيحينيختفي جزء

)جداراتكامنة(:
الجدارات الظاهرة:

�شفاتي�شهلاكت�شابهاوقيا�شها،ت�شمل:
1 المعلومات:المعلوماتالّتيلدىال�شّخ�سفيمجالتخ�ش�س.

معرفة اأو بعملة، ة الخا�شّ بالنّظم الموظّف معرفة مثل: مُعيّن،
المهند�سبالرّ�شوماتالهند�شيّة.

2 المهارات:المقدرةعلىاأداءمهمّةعقليّةاأوج�شديّة،بطريقةٍ.
في الآلي الحا�شب ا�شتخدام مهارة مثل: فعاليّة، واأكثر مميّزةٍ

الأعمالالمكتبيّة.
الجدارات الكامنة:

�شفاتاأ�شا�شيّةذاتيةتتوقّعماقديفعلهالنّا�سفياأعمالهمعلىالمدى
الطّويلدونرقابةل�شيقةٍ،ت�شمل:

1 المفهومات الجتماعيّة:وهينظرةال�شّخ�سللاآخرين،ودوره.
فيالمجتمع،مثل:نظرةالمدرّ�سالأبويّةاإلىالتّلاميذ.

2 المفهومات ال�سّخ�شيّة:وهيقيمالفردونظرتهلنف�شه،مثل:.
الثّقةبالنّف�س.

3 ال�سّفات:وهيالخ�شائ�سالذّاتيّة،مثل:التّحكّمفيالم�شاعر.
والمبادرة.

4 الدّوافع: وهيالأ�شياءالم�شتقرّةفيجوهرال�شّخ�سوتُ�شبّبفي.
اإقدامهعلىت�شرّفما،مثل:التّوجّهللاإنجاز،اأوحبّال�شّيطرة.

الجدرات 
الظاهرة

الجدرات الكامنة
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مثال تو�سيحي:
نوذجالجدارةلمدير.

المدير المتفوّقالمدير العادي

جدارات اأ�سا�سية ظاهرة 

 التخطيط، 	
 التنظيم، 	
 التوجيه،	
 الرقابة 	

جدارات مميّزة كامنة

 التوجه الأ�شتراتيجي 	
 الإدارة بالنتائج 	
 بناء العلاقات 	
 الوعي الموؤ�ش�شي	

الخلا�شة 
-فيمايتعلّقباأيّوظيفة:فاإنّالجداراتالكامنةهيمايُميّزالمتفوّقينعنالعاديّينفيتلكالوظيفة.فيحينتُعدّالجداراتالظّاهرةاأ�شا�شيّة

لكلّمني�شغلالوظيفة.
ا-اأي�شرمنتطويرالجداراتالكامنة. -اإ�شافةًاإلى�شهولةقيا�سالجداراتالظّاهرةفاإنّتطويرها-اأي�شً

ااأنيتمّالختياروَفقًاللجداراتالكامنة.فيحينمنال�شّهل-ن�شبيًّا-تطويرالجداراتالظّاهرة.- لذلكفاإنّمنالأجدىاقت�شاديًّ
ا-فاإنّللتّدريبعائدًااأكثرعندتوجيههلبناءالجداراتالكامنةلدىالموظّفين.- ولذلك-اأي�شً
غيراأنّنالنن�شى-اأبدًا-جميعالجداراتالّتييمكنقيا�شهاوتطويرها.-

يُمكنكاأنتعلمّالطّاوو�سالقفزبينالأغ�شان؛غيراأنّهمنالأجدىا�شتخدامقطلهذهالمهمّة!

indd   15.تارادج سوماق 09/05/16   1:39:00 PM



16
قامو�س جدارات

مجموعات، )3( اإلى مُق�شّمة جدارات )10( القامو�س ي�شمل
اإ�شافةًاإلىجدارةدافعةكماياأتي:

1 التّحديات. مواكبة على القيادات تُ�شاعد تنفيذيّة: جدارات 
اإدارة القائد،ممثلةفي)3(جدارات،هي: لدور التّنفيذيّة

النّتائج،واإدارةفرقالعمل،واإدارةالموارد.
2 بالم�شوؤوليّة. الوفاء على القائد تُ�شاعد تطويريّة: جدارات 

التّطويريّة�شواءتجاهالأفراد)تطويرالآخرين(،اأوالموؤ�شّ�شة
)اإدارة الخيري العمل �شوق اأو ال�شتراتيجي(، )التوجّه

التّغيير(.
3 التّنفيذيّة. اأدواره لتاأدية القائد تُوؤهّل �شخ�شيّة: جدارات 

والتّطويريّة،محورالذّات)التعلّمالم�شتمر(،ومحورالموؤ�شّ�شة
)الوعيالموؤ�شّ�شي(،ومحورالآخرين)بناءالعلاقات(.

4 جدارة. تاأتي الثّلاث المجموعات قلب في الدّافعة: الجدارة 
القيمواأخلاقيّاتالعملكاأ�شا�سٍدفينتتفرّعمنهالجدارات

الأخرىكافّة.

الجدارات في موؤ�سّ�سة �سليمان بن عبد العزيز الخيريّة
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م�ؤ�س�سة �سليمان بن عبد العزيز الراجحي الخيرية 

تعريف الجدارات واأوزانها

التعريف الوزن الجدارة 

تنظيمالوقتوالعملوالمواردمناأجلتحقيقنتائجعاليةالجودة،بالعتمادعلىاأكثر17%اإدارةالنّتائج
الطّرائقكفاءةوفعاليّة.

تفهّمالتّوجهال�شتراتيجيللموؤ�شّ�شة،والم�شاركةبتلقائيّةفيبنائهوتحقيقه.14%التّوجّهال�شتراتيجي

ت�شجيعتطويرالآخرينبوا�شطةخلقمناخموؤيّدللتعلّم،�شواءداخلالموؤ�شّ�شةاأوفي12%تطويرالآخرين
�شوقالعملالخيريوالمجتمع.

اللتزامباأخلاقيّاتالعملالخيريوقيمهفيالحياةال�شّخ�شيّةوالموؤ�شّ�شيّة،وحثّ10%قيمالعملواأخلاقيّاته
الآخرينعلىاللتزامبها.

الت�شدّيلأدوارقياديّةفياأثناءم�شاعدةالآخرينعلىتحقيقنتائجممتازة.10%قيادةفرقالعمل

تاأييدالتّغييروتطبيقهوبدئهمعم�شاعدةالآخرينعلىالتحوّل.8%قيادةالتّغيير

التعرّفالم�شتمراإلىالحتياجاتالذّاتيّةللتّدريبوالتّطوير،والعملعلىتلبيتهامن8%التعلّمالم�شتمر
اأجلتح�شينالأداء.

اإدارةمدخلاتومخرجاتالعملالخيري)ماليّة،تنظيميّة،ومعلوماتيّة(بمايعظم7%اإدارةالموارد
تحقيقالأهدافال�شتراتيجيةللموؤ�شّ�شة.

�شيّة،وبناء�شركاتمهنيّةتعملعلىتنميةاأهدافالقطاع7%بناءالعلاقاتالمهنيّة البحثعنجهاتتخ�شّ
والموؤ�شّ�شة.

فهماأعمالالموؤ�شّ�شةوهيكلهاوثقافتها،وا�شتخدامذلككلهلتحقيقالنّتائجالإيجابيّة.6%الوعيالموؤ�شّ�شي
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قامو�س جدارات

18

- تن�شيق �شفحات القامو�س
تمترتيبالقامو�سب�شورةنطيةت�شهلا�شتخدامهوال�شتفادة

منه،بحيثيتمتناولكلجدارةخلال�شفحة:

ا�شم الجدارة

م�شتويات
الجدارة

تعريف الجدارة

1

2

3

درجات متفاوتة لإظهار الجدارة 
)من1 اإلى 3( م�شتويات متدرجة 
الم�شتوى  يكون  حيث  الم�شمون 
والم�شتوى  اأب�شطها  هو  الأول 

الثالث هو اأعلاها درجة
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موؤ�ش�شة �شليمان بن عبد العزيز الراجحي الخيرية 

19

قامو�س جدارات
 موؤ�سّ�سة �سليمان بن عبد العزيز الراجحي الخيريّة
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قامو�س جدارات

اإدارة 
النتائج

الّتركيز على المخرجات
الجودة عالية نتائج تحقيق اأجل من والأعمال الوقت اإدارة

بوا�شطةطرائقفاعلة.
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21
م�ؤ�س�سة �سليمان بن عبد العزيز الراجحي الخيرية 

الم�ستوى الأوّل: موؤ�سّرات اأولية )اأعمال(: 
يحر�سُعلىفهمالأعمالوالتّخطيطلهاقبلالبدء.-

يُنجزُالأعمالالموكلةاإليهبدقّةوجودة.-

يهتمّبترتيبالأولويّاتِ،واإدارةوقتالعاملين.-

تحقيق- ل�شمان با�شتمرارٍ ويقيّمها ميدانيًّا الم�شروعات يتابع
الأهداف.

يُبديالمبادرةلإيجادطرائقلتح�شينالمخُرجات.-

الم�ستوى الثّاني: موؤ�سرات متقدمة )نتائج(: 
يُحقّقالنّ�شبةالمطلوبةفيموؤ�شّراتالخطّةالتّنفيذيّة.-

الخطط- وَفق الم�شتفيدة للجهات الدّعم اإي�شال من يتمكّن
الم�شتهدفة.

يهتمّبقيا�ساأثرالمنحوال�شتفادةمنالقيا�سِ؛مناأجلتطوير-
النّتائج.

الفعليّة- الحتياجات تلبية ن�شبة تح�شين على يعملُ
للمُ�شتفيدين.

يتّخذُموقفًامتمكّنًاهادئًاوفوريًّافيحلّالم�شكلات،ومنطريقه-
يُركّزُعلىالمخُرجاتبدلًعنالإجراءات.

الم�ستوى الثّالث: موؤ�سّرات تناف�سيّة )تطوير(:
- دوريٍّ وجهٍ على المنح واإجراءات التّنظيميّة الأعمال يراجع

ويطوّرها.

يعملُعلىتطويرالخدماتالمقدّمةوتح�شينهابمايخدمتطلّعات-
الم�شتفيدين.

خدمة- في الحديثة للتقنيات الموؤ�شّ�شة مواكبة على يعملُ
الم�شتفيد.

يُحافظعلىالعتباراتالتّطويريّةفيخ�شمّالم�شاغلالتّنفيذيّة-
الم�شتمرّة.

العملِ- في العالميّة الممار�شات اأف�شل مع المناف�شة على يعملُ
الخيريّ.
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قامو�س جدارات

اإدارة 
الموارد

الجدوى من تخ�سي�س الموارد
)ماليّة، الخيريّ العمل ومخرجات مدخلات اإدارة
الموؤ�شّ�شة اأهداف تحقيق يعظم بما ومعلوماتيّة( وتنظيميّة،

ال�شتراتيجيّة.
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م�ؤ�س�سة �سليمان بن عبد العزيز الراجحي الخيرية 

الم�ستوى الأول: توزيع الموارد: 
يبحثُعناإيجادحلولتر�شيدالإنفاق.-

ي�شعىاإلىح�شنا�شتغلالالمواردالماليّةالمتاحة.-

يُراعيالفوارقبينالمناطقالجغرافيّة.-

يعملُعلى�شدّفجوةالحتياجاتبينالمناطق.-

ي�شتخدمُالمواردال�شتخدامَالأمثَل.-

الم�ستوى الثّاني: �سيانة الموارد: 
يدعمُو�شعالأدلّةالتّنظيميّةوالإجرائيّة.-

ي�شاندُالجهودالّتياأتّمتهانظمالعملفيالموؤ�شّ�شة.-

يعتنيبالدّرا�شاتالإح�شائيّةوتحليلاتالواقع.-

يعملُعلىتلبيةاحتياجاتالمناطقالأولىبالدّعم.-

المال- براأ�س والحتفاظ التّوثيق اأ�شاليب تطوير اإلى ي�شعى
المعرفي.

الم�ستوى الثّالث: تر�سيد الموارد:
يعملُعلىتحقيقال�شتدامةالماليّة.-

بخطط- ارتباطها وَفق للم�شروعاتِ الدّعم اأولويات يُحدّد
التّنمية.

في- التّنمية باأهداف المرتبطة للاأعمال الأولويّة يُعطي
المجتمع.

عند- والمخاطر النّفقات مقابل في والفوائد المخُرجات يُحلِّلُ
التّخطيطو�شناعةالقرار.
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قامو�س جدارات

قيادة 
فريق 
العمل

.
 تفعيل طاقات الآخرين

التّ�شديلأدوارقياديّةتُ�شاعدالآخرينعلىتحقيقنتائجمُمتازة
فيظروفِعملٍمواتية
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م�ؤ�س�سة �سليمان بن عبد العزيز الراجحي الخيرية 

الم�ستوى الأول: توزيع الأعمال
اللّب�س- من خالٍ بوجهٍ للموظفين والمهام الأدوار بتو�شيح يهتمّ

والتّ�شار	.

يُ�شهمفيتر�شيدقراراتالمواردالب�شريّة)التّوظيف،والتّعيين،-
والنّقل،والنتدا	(بمايتنا�شبمعتحقيقالأهداف.

المكان- في المنا�شب ال�شّخ�س و�شع مع العمل فرق ببناء يهتمّ
المنا�شب.

الم�ستوى الثّاني: تفعيل الطاقات
على- ويعملُ موظّفيه، لدى الوظيفيّ الرّ�شا موؤ�شّرات ي�شتطلع

تح�شينها.

يعملُعلىتهيئةاآليّاتالعملالم�شاعدةوتجهيزاتهلتفعيلقدرات-
العاملين.

يُراعيتنميةروحالولءوالنتماءلدىموظّفيه،ورفعم�شتويات-
الإنجازوالكفاءة.

الموظّفين- ا�شتقرار لت�شجيع اإيجابيّة بيئةِعملٍ اإتاحةِ يعملُعلى
واإنتاجهم.

الم�ستوى الثّالث: توفير الكوادر
جميع- في ونوعًا ا كمًّ التّاأهيل بمتطلّبات الرتقاء في يُ�شهمُ

�شاتالعملالخيري. تخ�شّ

النّوعية- والكوادر ال�شّابة القيادات ل�شتقطا	 ي�شعى
المتميّزة.

بالرّاأي- الب�شريّة الموارد و�شيا�شات اأنظمة تح�شين في يُ�شهمُ
والتّعاون.

يُ�شجّعتفرّغالكوادرالب�شريّةفيالجهاتِالخيريّة.-
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قامو�س جدارات

الم�ستوى الأول: تبنى ال�ستراتيجيات: 
يُ�شهمُفيبناءالخططال�شتراتيجيّةوخطط-

الطّوارئ.

غمرة- في ال�شتراتيجي التوجّه على يُحافظ
الن�شغالبالأعمالالتّنفيذيّة.

لتحقيق- الموؤ�شّ�شة اإدارات بين التّن�شيق يدعمُ
اأهدافموحّدة.

يُ�شدَرفيجميعت�شرّفاتهالقياديّةعنوجودروؤية-
ا�شتراتيجيّةوا�شحة.

الم�ستوى الثّاني: النتقاء ال�ستراتيجي: 
يُركّزعلىالأولوياتال�شتراتيجيّةللموؤ�شّ�شة.-

واأولويّاتها،- الموؤ�شّ�شة ر�شالة تحقيق نحو ي�شعى
والوفاءبتطلّعاتالمانح.

يُركّزعلىالبرامجالّتيتخدمال�شّرائحالكُبرىفي-
المجتمع.

يدعمُطرحالم�شروعاتذاتالأثرالم�شتمر.-

يُحلّلُالم�شكلةاأوالموقفللا�شتفادةِمنهفيالتعرّف-
اإلىفر�سو/اأوتح�شيناتٍطويلةالمدى.

التّوجّه 
ال�ستراتيجي

الّتمحور حول الم�ستقبل
تفهمالتّوجّهال�شتراتيجيللموؤ�شّ�شةوالم�شاركةبتلقائيّةفيبنائه

وتحقيقه.
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م�ؤ�س�سة �سليمان بن عبد العزيز الراجحي الخيرية 

 الم�ستوى الأول: تبنى ال�ستراتيجيات: 
يُ�شهمُفيبناءالخططال�شتراتيجيّةوخططالطّوارئ.-

يُحافظعلىالتوجّهال�شتراتيجيفيغمرةالن�شغالبالأعمال-
التّنفيذيّة.

اأهداف- لتحقيق الموؤ�شّ�شة اإدارات بين التّن�شيق يدعمُ 
موحّدة.

يُ�شدَرفيجميعت�شرّفاتهالقياديّةعنوجودروؤيةا�شتراتيجيّة-
وا�شحة.

 الم�ستوى الثّاني: النتقاء ال�ستراتيجي: 
يُركّزعلىالأولوياتال�شتراتيجيّةللموؤ�شّ�شة.-

ي�شعىنحوتحقيقر�شالةالموؤ�شّ�شةواأولويّاتها،والوفاءبتطلّعات-
المانح.

في- الكُبرى ال�شّرائح تخدم الّتي البرامج على يُركّز 
المجتمع.

يدعمُطرحالم�شروعاتذاتالأثرالم�شتمر.-

يُحلّلُالم�شكلةاأوالموقفللا�شتفادةِمنهفيالتعرّفاإلىفر�سو/-
اأوتح�شيناتٍطويلةالمدى.

الم�ستوى الثّالث: التنمية ال�ستراتيجية:
الأوجه،- متعدّدة المعقّدة، البيانات من جديدةً روؤىً ي�شتقي

فيطريقةعملالمنظمة. لإحداثِتغييٍرجذريٍّ

يعملُعلىاإحداثالأثرالإيجابيوتعظيماأثرالمنح.-

يُ�شجّعالجمعيّاتالخيريّةعلىالنتقالمنالتّنفيذاإلىالتّفكير-
ال�شتراتيجي.

يُراعياأهميةمُ�شاركةالموؤ�شّ�شةفيتحقيقماترمياإليهالتّنمية-
الوطنيةوت�شتهدفه.
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قامو�س جدارات

ق��������ي��������ادة 
ال���تّ���غ���ي���ير 

دارت����ه واإ
النتقال اإلى الأف�سل

داخل الآخرين مُ�شاعدة مع وبدئه؛ وتطبيقه، التّغيير، تاأييد
الموؤ�شّ�شةعلىالتّحوّلوخارجها.
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م�ؤ�س�سة �سليمان بن عبد العزيز الراجحي الخيرية 

الم�ستوى الأوّل: علاج ال�سّلبيّات
الموؤ�شّ�شة- داخل الإيجابي للتّغيير الم�شتمرّة الأهميّة يُدرك

وخارجها.

والجهات- للموؤ�شّ�شة، والإداريّ التّنظيمي البناء تقوية يدعمُ
الم�شتفيدة.

على- ويعمل الإداريّة الجوانب في عف ال�شّ نقاط اإلى يتعرّفُ
علاجها.

مقاومة- على للتغلّب معها ويتعاملُ التّغيير، مخاوف ير�شدُ
التّغيير.

الم�ستوى الثّاني: تنمية الإيجابيات
يعملُعلىتر�شيخثقافةالعملالتّنمويفيالعملِالخيريّ)تحويل-

اإلىجهاتم�شتدامة،تحويلالم�شروعاتمن الم�شتفيدة الجهات
الرّعويةاإلىالتنمويّة(.

ي�شتفيدُمنالتّقنيةالحديثةفيتطويرالأعمال.-

والعمل- الجودة نحو التّنظيميّة الثّقافة تغيير يُوؤيّد
ال�شتراتيجي.

ي�شتفيدُمنالمخرجاتالعالميّةوتوجّهاتهافياأ�شاليبالمنح.-

الم�ستوى الثّالث: تطوير القطاع
�شاتداخلالعملالخيري.- يهتمّبتنوّعالتخ�شّ

جاذبة- بيئة الخيري العمل قطاع جعل اإلى ي�شعى
�شين. للمُتخ�شّ

العمل- في دقيق �س تخ�شّ ذات جهات اإن�شاء على يعملُ
الخيري.

اإن�شاءجهاتٍلتطويرالعملالتّنموي،مثل:دعمالكرا�شي- يدعمُ
العلميّةفيالعملِالخيري.

العلميّ- البحث خدمةِ في جديدة كيانات اإن�شاء على يعملُ
وت�شجيعه.

indd   29.تارادج سوماق 09/05/16   1:39:06 PM



30
قامو�س جدارات

تطوير 
الآخرين

تنمية الكفاءات
ومناخ واآليات جهود دعم طريق من الآخرين تطوير ت�شجيعُ
الخيريّ العمل �شوق في اأو الموؤ�شّ�شة داخل �شواء التعلّم،

والمجتمع.
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ن�سرُ المعرفة
يُزوّدمروؤو�شيهبالجديدفيالمجالتذاتالعلاقةبالعمل.-

يُ�شهمُفيجهودن�شرثقافةالعملالخيريّفيالمجتمع.-

يهتمّبتح�شينوعيالجهاتِالخيريّةباآلياتِالمنح.-

يهتمّبن�شرِالوعيلدىالجمعيّاتالخيريّةوالمجتمعبالم�شروعات-
التّنمويةذاتالأثرالمتعدّي.

اآلياتُ التّطوير 
كلّ- في اأكْفاء ب�شريّة كوادر وتطوير اإتاحة برامج يدعمُ

المجالت.

يُعطيالقدوةفيتطويرالعاملينفيمجالالعملِ-
الخيري.

فالثّاني.- يهتمّببرامجبناءالقياداتالفاعلةواإعدادال�شّ

يدعمُدرا�شةالحتياجاتالتّطويريّةوالم�شتقبليّةللعمل-
الخيريّ.

مناخ التّطوير 
يُ�شاندُتنميةالإثراءالوظيفيّللموظّفينفيمُواجهةظاهرتي-

الت�شرّ	ونق�سالحوافز.

يُ�شهمُفيتمكينالجهاتِالخيريّةِوالجهاتِالم�شتفيدةلتحقيق-
الكتفاءالذّاتي.

يُركّزُعلىتنميةالمجتمعاتالمحليّةباختيارقراراتالدّعم-
المنا�شبة.

يدعمُجهودتطويرالعملوالجودةفيالقطاعالخيري.-

indd   31.تارادج سوماق 09/05/16   1:39:06 PM



32
قامو�س جدارات

قيم العملِ 
واأخلاقيّاته

الأ�سوة الح�سنة  
اللتزامباأخلاقيّاتالعملالخيريوقيمهفيالحياةال�شّخ�شيّة

والموؤ�شّ�شيّة،وحثالآخريناللتزامبها.
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القدوة ال�سّخ�سيّة: 
يبعدُعنال�شّبهاتويتّقيمظانالفتن.-

يلتزمُبالحت�شاِ	والرّوحالتّطوعيّةفيالعملالخيري.-

والمودّة،- بر، )ال�شّ الرّفيع الخلق من عالية درجات يُمار�س
والرّفق،واللّين(.

مع- ت�شرفاته كلّ في والمبادئ القيم تاأ�شيل على يعملُ
الآخرين.

في- حتّى والقيم بالمبادئ التم�شك في للاآخرين القدوة يعطي
الظروفال�شعبة

القيم الموؤ�سّ�سيّة:
الذّهنيّة- �شورتها وتح�شين الموؤ�شّ�شةِ �شمعة على بالمحافظة يهتمّ

فيالمجتمع.

وت�شرّفاته- قراراتهِ في والم�شداقيّة بالو�شوح يلتزم
القياديّة.

والم�شاغل- ة الخا�شّ الم�شاغل بين الف�شل على يحر�سُ
الوظيفيّة.

يُبديدرجاتعاليةمنالولءللعملوالموؤ�شّ�شة.-

يُقدّمم�شلحةالعملعلىالعلاقاتال�شّخ�شيّة.-

ن�سر القيم:
فعل- ردود دون البناء بالنّقد التّنظيميّة ال�شّلبيات يُواجه

�شلبيّة.

في- العاملين اإلى تت�شرّ	 قد الّتي ال�شّلبيّة لل�شّلوكيات يت�شدّى
العملِالخيري.

يعملُعلىن�شرِروحالعملالخيريّلدىاأع�شاءالفرقومن�شوبي-
الموؤ�شّ�شة.

كاهتمامها- بالقيم تهتمُ اإيجابيّةٍ عملٍ بيئةِ تحقيقِ على يعملُ
بالإنجازات.
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التّعلّم 
المُ�ستمرّ

التّطوير الذّاتي
التعرّفالم�شتمراإلىالحتياجاتالذّاتيّةللتّدريبوالتطوير،

والعملعلىتلبيتهامناأجلتح�شينالأداء.
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الطلاع والتعلم
يُوؤمنبالتّاأثيرالإيجابيللتعلّمالم�شتمر.-

يتناولالدّوراتالتّدريبيّةبجديّة.-

وَفق- التّخ�ش�شيّة العمل مو�شوعات تعلم على يحر�سُ
الحتياج.

اأوّلً- الحكوميّة الجهاتِ تعليماتِ على الطّلاع على يحر�سُ
باأول.

الرتقاء التّطويري
والرتقاء- حيح، ال�شّ النّحو على القياديّ دوره فهم على يعملُ

بالمهاراتالقياديّةوالإداريّة.

في- منها ال�شتفادة ويدعم الحديثة، التّقنيّة التّطوّرات يُتابعُ
العمل.

التّف�شيلات- وي�شتطلع بانفتاح، العمل م�شتجدّات اإلى يتعرّفُ
ومقت�شياتالعملبها.

اآليات مُ�ستمرّة
�شيّة)اأوالتّاأهيل- ي�شعىللح�شولعلىالدّرا�شاتالعلميّةالتخ�شّ

الأكاديمي(فيالعملالخيري.

تطوير- اأجل من با�شتمرارٍ الخيريّ العمل ممار�شات ير�شدُ
الأعمال.

اأ�شاليب- في العالميّة والدّرا�شات الممار�شات اأف�شل يُتابع
المنح.

طريق- من الم�شتمرّ التعلّم منهجيّة في للاآخرين القدوة يُعطي
قنواتٍم�شتمرّة.
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الوعيّ 
الموُؤ�سّ�سي

الخبرةُ التّنظيميّة
فهماأعمالالموؤ�شّ�شةوهيكلهاوثقافتهاوا�شتخدامذلككلّه

لتحقيقالنّتائج.
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المُ�ستوى الأوّل: الإدراك
لاحيّةداخلالموؤ�شّ�شةوخارجها.- يدركجهاتال�شّ

حيحةدون- يوجّهالمرا�شلاتوالمعاملاتاإلىالجهاتال�شّ
لب�س.

يُدركمواطنالتّاأثيروالنّفوذويفعلهال�شالحالعمل.-

يطلععلىتف�شيلاتالأنظمةوالأ�شاليبالّتيتعملبها-
الموؤ�شّ�شة.

الم�ستوى الثّاني: الأتمتة
يُتابعالتغييراتفيالنّظموالإجراءاتبوجهٍممنهجٍويلتزم-

بها.

ي�شعىاإلىموؤ�شّ�شةالأعمالوتوثيقالنّظم.-

يدعماإن�شاءالأدلّةالتّو�شيحيةلإجراءاتِالعمل.-

عففيالبناءالتّنظيميوالإداريويعملُعلى- يتعرّفُمواطنال�شّ
علاجها.

الم�ستوى الثّالث: التطوير
يعملُعلىغر�سمفهومالعملالموؤ�شّ�شيلدىالموظفين.-

يعملُعلىالرتقاءبالثّقافةالتّنظيميّةنحوالجودةوالعمل-
ال�شتراتيجيوالعملالموؤ�شّ�شي.

ي�شعىاإلىالرتقاءبالنّظمالموؤ�شّ�شيّة،مثل:تطبيقالجودة-
ال�شّاملةومبداأالمنظّمةالمتعلّمة.

يُ�شهمُفيتحقيقمتطلّباتنظامالحوكمة.-
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بن����������اء 
العلاقات 
المهن�يّ������ة

�سركاء الأعمال
البحثعنجهاتتخ�ش�شيّة،وبناء�شركاتمهنيّةتعملعلى

تنميةاأهدافالقطاعوالموؤ�شّ�شة.
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جهود التّكامل
يدعمالتّعاونوالتّكاملبينمن�شوبيالموؤ�شّ�شةواإداراتها.-

يدعمتقويةالعلاقاتبينجميعالم�شتوياتالإداريّةفي-
الموؤ�شّ�شة.

يحر�سُعلىان�شجامالأدواربينالجهاتالمانحة-
وتنا�شقها.

يهتمّبالتّكاملبينالجهاتالعاملةفيالعملالخيري.-

اآليات التّوا�سل
يعملُعلىتوثيقالبياناتوتبادلهامعالجهاتذاتالهتمام-

الم�شترك.

يدعمال�شّراكاتوالتّحالفاتوت�شكيللجانتن�شيقبينالجهاتِ-
المانحة.

يُ�شجّعو�شعقواعدبياناتللمواردالب�شريّةفيالعملالخيري-
و�شيانتها.

تنمية ال�سّراكات
يُ�شجّعالتّعاونبينالجهاتالمانحةوالخيريةفيم�شروعات-

المنا�شرةلمو�شوعاتٍموحّدة.

الح- يُوجّهالتّحدياتالتّناف�شيّةبينالجهاتالمانحةاإلىال�شّ
العام.

يبحثُعنالمزيدمنبيوتِالخبرةذاتالعلاقةوي�شتفيد-
منها.
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م�سفوفة الجدارة:
ذات بالجدارات ح�شريّة قائمة هو: الجدارة  م�شفوفة  تعريف 
العمل مجال في التفوّق من القائد تمكين في الأعلى الأولويّة

الخيري.

حيث الجدارة، قامو�س تف�شيل بمنزلة الجدارة م�شفوفة تاأتي
الإدارية ال�شّرائح من �شريحة لكلّ الع�شر الجدارات اأهميّة ح تُو�شّ

الأربع:

مُ�ستوى القيادات:)الرّئي�سالتّنفيذيوم�شاعديه(. -
الإدارات - )مديري العليا: الإدارة  مُ�ستوى 

والفروع(.

الأق�شام - )روؤ�شاء التّنفيذيّة: الإدارة  مُ�ستوى 
والم�شرفين(.

مُ�ستوى الموظّفين غير الرئا�سيّين. -

م�شتوى القيادات

الرئي�س التنفيذي

مديرو الإدارات 

روؤ�شاء الأق�شام

م�شاعدي الرئي�س التنفيذي

مديرو الفروع 

الم�شرفون

م�شتوى الإدارة العليا

م�شتوىالإدارةالتّنفيذيّة

مُ�شتوىالموظّفينغيرالرئا�شيّين
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م�ستويات الموؤ�سرات الم�سفوفة لكل جدارة
م�ستويات الموؤ�سرات لكل جدارة:

حهاالجدولالآتي: متالجدارةاإلىثلاثةم�شتوياتكمايو�شّ قُ�شِّ

الم�ستوى الثّالث:

المحترف
الم�ستوى الثّاني:

الممار�س
الم�ستوى الأوّل:

النّا�سئ

المتوقّع الأداء الم�شتوى هذا ي�شفُ
المعارف طوّر الّذي القائد من
الذّاتية وال�شّلوكيّات والمهارات
في ويُ�شهم عالية، بجودةٍ المختلفة
اإدارته م�شتوى على القيادة تطوير
المجتمع مع ويُ�شارك ومنظّمته،
في العلاقة ذات والجهات المحلّي
�شة. تقديمخِدْماتقياديّةمتخ�شّ

المتوقّع الأداء الم�شتوى هذا ي�شفُ
العمل ممار�شته اأثناء في القائد من
اكت�شا	 من تمكّنه بحيث القياديّ،
الخبراتوالمهاراتاللّازمةللا�شتمرار

فيتحقيقالإنجازوالنّموالذّاتي.

من المتوقّع الأداء الم�شتوى هذا ي�شفُ
مجال دخوله عند الم�شتجد القائد
القيادة،ومايجباأنيتّبعهمنمعارف،
في اأ�شا�شيّة و�شلوكيّات ومهارات،
القيادةلتحقيقالإنجازوالنّموالذّاتي.
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الوعي
الموؤ�شّ�شي

بناء
العلاقات

اإدارة
الموارد

التعلّم
الم�شتمر

اإدارة
التّغيير

قيادة
الفريق

قيمالعمل
واأخلاقيّاته

تطوير
الآخرين

التوجه
ال�شتراتيجي

اإدارة
النّتائج الجدارة

+ 3 3 + 3 3 + 3 3 + الإدارة القيادية

+ 2 2 3 2 2 + 2 2 3 اإدارة
عليا 

3 - 1 2 1 1 3 - 1 3  اإدارة
تنفيذية

1 - 1 1 - - 2 - - 1 تنفيذيون

2-+ جدارة استهلاليةغير مطلوبةمستوى الجدارة

indd   42.تارادج سوماق 09/05/16   1:39:10 PM



43
م�ؤ�س�سة �سليمان بن عبد العزيز الراجحي الخيرية 

جدارة ا�ستهلالية:وهيالخ�شائ�سالأ�شا�شيّةالتيعادةماتكون
ل الّتي القراءة على القدرة مثل: اأ�شا�شية، مهارات اأو معلومات
ي�شتغنىعنهااأيّفردفيالوظيفةلتحقيقاأقلّقدرمقبولمنالفعاليّة
دوناأنتكونعلاقةتميّزالمتفوّقينعلىالمتو�شّطين،ومثالًلذلكهو:
الأنظمة معرفة الإدارة لمدير ال�شتهلاليّة الجدارات �شمن من اأنّ

واللّوائحللموؤ�شّ�شة»الوعيالموؤ�شّ�شي«...اإلخ.
ما نراعي اأن يجبُ ال�شّابقة الجدارة للم�شفوفة قراءتنا عند

ياأتي:
 يُنتظر	 ربّما المهنيّ، بدايةعمله الم�شوؤولعنفريقٍفي القائدَ اإنّ

منهاأنيُبديجداراتفيمُ�شتوىالنّا�شئ)1(،وبع�سكفاياتفي
مُ�شتوىالممار�س)2(.

 القائدالمنتميللاإدارةالوُ�شطىربمايُنتظرمنهاأنيُبديجدارات	
فيمُ�شتوىالممار�س)2(،ومُ�شتوىالمحترف)3(.

 جدارات	 من العديد تحقيق منهم فيُتوقّع الكبار القادة اأما 
مُ�شتوىالمحترف)3(،وبع�سمنمُ�شتوىممار�س)2(.

ل )+( الم�شفوفة في الجدارة م�شتوى تحديد عدم مُهمّة: ملحوظة 
رورة-عدماأهميتها.علىالعك�سمنذلكقديعنياأنّها يعني-بال�شّ

جدارة)ا�شتهلاليّة(يُفتر�سوجودها.
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الجزء الرابع 
تطبيق الجدارة 

لتح�شين ا�شتخدامالجدارات بوا�شطتها يُمكن الّتي الطّرائق تحديدُ
الأداءفيموؤ�شّ�شة�شليمانبنعبدالعزيزالرّاجحيالخيريّة.

 مقدّمةعامّة.	

 توجّهاتالموؤ�شّ�شةللا�شتفادةمنها.	

 اأدواتعامّةللا�شتفادةمنتطبيقاتالجدارة.	

 العزيز	 عبد بن �شليمان موؤ�شّ�شة في الجدارة تطبيق نظم
الرّاجحيالخيريّة.

 م�شفوفةالجدارة.	

 التّوظيفوالتّعيين.	

 التّدريبوالتّطوير.	

 قيا�سالأداءالوظيفي.	

 تخطيطالإحلال.	

م�شفوفة
الجدارات

خطط الإحلال

الم�شار الوظيفي

التوظيف

التدريب
 والتطوير

اإدار الأداء

الجدارات
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مقدمة 
تطبيقات الجدارة 

النّحو على الب�شريّة الموارد اأن�شطة في الجدارة تطبيق يمكن
الآتي:

التوظيف والتعيين:  	
التّحقّقمنوجودالخ�شائ�سالمنا�شبةفيال�شّخ�سقبلقبوله

فيالوظيفة.

خطوط الإحلال: 	
�شغل قبل ال�شّخ�س المنا�شبةفي وجودالخ�شائ�س من التّحقّق

الوظيفة.

التّدريب والتّطوير:  	
اأ�شوة تنميتها لل�شّخ�س ينبغي الّتي الخ�شائ�س اإلى التعرّف

بالمتوفّقينفيتلكالوظيفةوتدريبهعليها.

اإدارة الأداء: 	
مُقابلةاأداءالفردباأداءالمتفوّقينفيالوظيفة.

الم�سارات الوظيفيّة:  	
التّعرّفاإلىالوظيفةالّتيتُنا�شبخ�شائ�سال�شّخ�ساأكثرمن

غيرها.
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توجهات الموؤ�س�سة للا�ستفادة من الجدارة
الأولويات:

اأعطتالموؤ�شّ�شةالأولويّةفيتطبيقالجدارةللم�شتوياتالرّئا�شيّة؛
الّذين المديرين وجود اإنّ فيها. التّطبيق جدوى لرتفاع نظرًا
حيحةِ�شينتجُعنه حيحةفيالوظائفال�شّ يملكونالجداراتال�شّ

م�شتوياتعاليةمنالإداءفيالموؤ�شّ�شة.

العنا�سر الأ�سا�سية:
العنا�شر بناء على الجدارة لتطبيق الموؤ�شّ�شة توجّهات تعتمدُ
الخبرات وتنمية العالميّة، الخبرة بيوت مع بالتّعاون الأ�شا�شيّة
التّطبيقات خدمة في العنا�شر هذه و�شع ثمّ ومن الدّاخليّة؛

الأ�شا�شيّةالمنا�شبةاأوّلًباأوّلوَفقالحتياج.

ومنالعنا�شرالّتيجهّزتهاالموؤ�شّ�شة:

 قامو�سالجدارة:مُ�شتملًاعلىم�شفوفةالجدارة،و�شت�شعَى	
للوظائف الأ�شا�شيّة النّماذج من مجموعة عمل اإلى

الرّئا�شيّة.

 اأدواتقيا�سالجدارة:ومنهاا�شتبانةالجدارة.	

التّطبيقات: 
اإلى الخيريّة الرّاجحي العزيز عبد بن �شليمان موؤ�شّ�شة ت�شعى
اأنّ اإلى اإ�شافةً الجدارة. لتطبيق النّظم من مجموعة اإعداد
المجالَمفتوحٌللمُديرينلتوظيفالفِكَروالمعلوماتالواردةفيهذا
ةل�شتخدامالجداراتفياإدارة الدّليل؛لبتكارطرائقهمالخا�شّ

مروؤو�شيهم.اأمّاالنّظمالّتين�شعىاإلىاإعدادهافهي:

 نظامُالتّوظيفوالتّعيين.	

 نظامُالتّطويروالتّدريب.	

 نظامُتقييمالأداء.	

 نظامُالم�شاراتالوظيفيّة.	

 نظامُالإحلال.	
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اأدوات وم�سادر ت�ساعدك في ا�ستخدام تطبيقات الجدارة
هذهمجموعةمنالأدواتالعامّةوالم�شادرالّتييُمكنكال�شتعانةبها
ةاإ�شافيّةفي فيتطبيقاتالجدارة.اإ�شافةًاإلىاأنّهناكاأدواتخا�شّ

�شفحاتبع�سالتّطبيقات:

قامو�س الجدارة 
لموؤ�س�سة �سليمان بن عبد العزيز الرّاجحي الخيريّة:

دتمنطريقالدّار�شة يت�شمّنُهذاالقامو�سجميعالجداراتالّتيحُدِّ
الميدانيّةفيالموؤ�شّ�شةعلىاأنّهامهمّةللنّجاحفيالمهامالإداريّةداخل
الثّانيمن القامو�سفيالجزء الموؤ�شّ�شة.يُمكنكالطّلاععلىهذا

هذاالدّليل.

نماذج الجدارة الإدارية
 لموؤ�س�سة �سليمان بن عبد العزيز الرّاجحي الخيريّة:

تف�شيليّة جدارة ناذج اإجاد على القادم العام في الموؤ�شّ�شة ت�شعى
...( الم�شروعات ق�شم ورئي�س )باحث، مثال: الوظائف لبع�س

بالعتمادعلىدرا�شةميدانيّةلهذهالوظائف.

الخبرة والنّ�سح من داخل ال�سّركة: 
مجال في المرجعيّة الخبرات من العديد الموؤ�شّ�شة لدى تجمّعت
لم�شاعدتك تام ا�شتعدادٍ على والتّطوير التّدريب ق�شم الجدارة.
المتعلّقة ا�شتف�شاراتكم على والرّد الجدارة، قامو�س ا�شتخدام على

بتنظيمالجداراتللوظائفالمختلفة.

الو�سف الوظيفي / نماذج مجموعات 
الوظائف:

دَالو�شفالوظيفيلجميعالم�شتوياتالوظيفيّةوالعائلاتالوظيفيّة. حُدِّ
يُمكنكالح�شولعليهامنال�شّوؤونالإداريّةوالمواردالب�شريّة.

ا�ستبانة الجدارات:
ما 360(؛ اأو )270 المتعدّد التّقييم في ال�شتبانة ا�شتخدام يُمكن
مُ�شتوى عن الرّاجعة التغذية على الح�شول على الموظّف يُ�شاعد
ونف�شه وزملاوؤه الموظف رئي�س عادةً ال�شتبانة تُعبئ الجدارات.

ومروؤو�شيه.
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النّظم المبنيّة على الجدارة
اأوّلً: نظام التّوظيف والتّعيين المبني على الجدارة 

 فاإنّ	 المتميّز؛ الأداء توقّع على يُ�شاعد الجدارات تطبيق لأنّ
ا�شتخدامهاكاأ�شا�سلقراراتِالختياروالتّوظيفيترتّبعليه
الختيار نظم اإنّ الأحيان. مُعظم في الأفراد اأف�شل توظيف
المبنيّةعلىالجدارةهياأف�شلتخميناتمُتاحةاليوملقيا�س

الأداءعلىراأ�سالعمل.

 النّقاط	 اإحدى �شغلتك اإذا م�شاعدتك النّظام لهذا يُمكن
الآتية:

تحديدُالحاجةللتّدريبللموظّفالم�شتجدفيال�شّركة.-

اإنتاجيّةاأواأداء�شعيففيوظيفةحرجة.-

من- المتميّزين للموظّفين/ا�شتقالة مرتفع ت�شرّ	 معدّل
الموظّفين.

تخطيطالإحلالالوظيفياأ�شحىمُ�شكلة.-

لحين- الوظيفة في تعيينه من للموظّف التّدريب مُدّة طوال
يُ�شبحفعلًافيها.

خطوات الختيار والتوظيف المبني على الجدارة
مزيدًا تعطيك الآتية الخطوات فاإنّ ح؛ المو�شّ المخطّط اإلى اإ�شافةً
منالتّف�شيلاتحولنظامالختياروالتّوظيفالمبنيعلىنظام

الجدارة.

1 الواجب. ال�شّروط الوظيفي الو�شف يُحدّد الوظيفي: الو�شف 
وجودهافي�شاغلالوظيفة،وي�شعالإطارالعامللمهامالمناطة
ال�شّوؤون باإدارة بات�شالك الوظيفي الو�شف من تحقّق به.

الإداريّةوالمواردالب�شريّة.

2 والم�شتويات. المعيّنة الجدارات تُحدّد الجدارات: قامو�س 
الم�شتهدفةالمطلوبةللاأداءالعاليفيوظيفةٍما.

3 القيا�س. اأدوات متنوّعةمن القيا�س:هناكمجموعات اأدوات 
المر�شّح جدارة م�شتوى اإلى التعرّف طريقها من يُمكن الّتي
التفوّق جدارات في المطلو	 بالم�شتوى مُقابلة الوظيفة ل�شغل
والموارد الإداريّة ال�شّوؤون اإدارة لدى يُتاح الوظيفة. لتلك
وقد الجدارة(، قيا�س )ا�شتبانة وهي قيا�س اأداة الب�شريّة
َ	فريقعمل»م�شروعتح�شينجداراتالموؤ�شّ�شة«علىاآليّة دُرِّ

ا�شتخدامه.

4 تدرّ	 المقيمين على اأدواتِ القيا�س:يجبُتدريبُالمقُيمينعلى.
التّن�شيقلذلك وجهٍمُنا�شبومُعتمدلإجراءالقيا�س.يُمكنك

ا-منطريقق�شمالتّدريبوالتّطوير. -اأي�شً
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5 قيم جدارات كلّ واحد من المر�سّحين:طبقالأدواتمنطريق.
يُوؤدّيالتّطبيقاإلىالتعرّفاإلىملامح المقيمينالمدرّبين�شوف
الجدارةلكلّمر�شّحعلىحدة.بُمقابلةتلكالملامحمعنوذج

الجدارةللوظيفةيتبيّنلكاأن�شبالمر�شّحين.

6 على. المبني التّقييم  يُعَدُّ ل الأخرى:  المعايير  عن  تغفل  ل 
للوظيفةِ المعرفة الأخرى،مثل: بديلًالمعاييرالختيار الجدارةِ
نتائج �شعْ لها. مُكمّل هو واإنّا الدّرا�شيّةِ، ال�شّهاداتِ اأو
الجدارةفيخدمةمُتّخذالقرارليعدّها�شمنمعاييرالختيار

الأُخرى.

 الطلب من اإدارة ال�شوؤون الإدارية
والموارد الب�شرية

 الطلب الدعم من ق�شم
التدريب والتطوير

 هل يوجد و�شف وظيفي
للوظيفةالم�شتهدفة؟

البداية

قيم جدارات 

ا�شتخدم نتائج الجدارات �شمن ال�شوابط 
الأخرى لعملية الختيار

النهاية

 هل يوجد اأدوات
قيا�س لتلك الوظيفة؟

ل

ل

نعم

نعم
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النّظم المبنيّة على الجدارة 
ثانياً: نظام التدريب والتطوير المبني على الجدارة.

 عن	 الجدارة على المبني والتّطوير التّدريب طبيعة تختلفُ
عميقة ال�شّلوك اأناط على التّركيز في التقليديّ التّدريب

الجذورلأجلاإحداثتغيّردائم.

 حالحاجةاإلىالتّدريبوالتّطويرالمبنيعلى	 النّقاطالآتيةتُو�شّ
الجدارة:

الحاجةُاإلىتطويرالمهاراتالقياديّة.-

متمرّ�شين- يُ�شبحوا حتّى طويلًا وقتًا الجدد الأفراد ي�شتغرق
فياأدوراهم.

هناك�شعوبةٌفياإحداثتغييردائمفيثقافةبيئةالعمل.-

 على	 المبني والتطوير التّدريب اأنّ الأبحاث اأو�شحت لقد
الأُخرى التّدريب اأنواع اأعلىبكثيٍرمن يُعطيعائدًا الجدارة

فينطاقوا�شعمنالأعمال.

خطوات التّدريب والتّطوير المبني على الجدارة:
مزيدًا تعطيك الآتية الخطوات فاإنّ ح؛ المو�شّ المخطّط اإ�شافة
على المبني والتّطوير التّدريب نظام حول التّف�شيلات من

الجدارة:

1 بكفاءة:. تطويرها  اأو  تدريبها  يمكنك  الّتي  الجدارات  تحديد 
بع�سالجداراتي�شهلتطويرهااأكثرمنغيرها،وذلكوَفق
مدىعمقتلكالجدارة،مثلًا:)اأهيعلىمُ�شتوىالجدارات

التّنفيذيّةاأممُ�شتوىالجداراتالتّطويريّة؟(.

2 ور�س. الخيارات تت�شمّنُ التّدريبيّة: الو�شائل  اأف�شل  اختيار 
مراكز محدّدة( جدارات ت�شتهدف )عادة التّدريبيّة العمل

التّدريبوالتّعلمالذّاتيوالتّدريبعلىراأ�سالعمل.

3 من. العائد لقيا�س وذلك النّتائج: قيا�س  و�شائل  ت�شميم 
تقييمالجدارة360)270( ا�شتبانات مثالذلك: التّدريب،

لجمعالتّغذيّةالرّاجعةعنالأفراد.

4 اإن�شاء مراكز معلومات:تحتويهذهالمراكزعلىكتبٍ،وعرو�س.
فيديو،وغيرذلكمنو�شائلالتّطويرالذّاتيوو�شائلالتّطوير
المبنيّةعلىالحا�شبالآلي.وتتمتّعُهذهالمراكزبالأثرالكبير

للتّدريبعلىراأ�سالعمل.

5 تقييم فاعليّة برامج التّدريب..
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حدد الأهداف بو�شوح

ت�شميم و�شيلة لقيا�س العائد من التدريب

هل اأهداف تطوير
 الموظفين وا�شحة 

البداية

اختيار الجدارات المراد تطويرها

نفذ البرنامج التدريبي

�شمم/ اختار البرنامج التدريبي المنا�شب

النهاية

هل يمكن قيا�س
العائد من التدريب 

هل تحقق العائد
المرجو من التدريب 

ل

ل

نعمل

نعم

نعم

حلل مو�شع الخلل واتخذ الإجراء 
المنا�شب

راجع الجدوى بعد 12 �شهر
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النّظم المبنيّة على الجدارة 
ثالثًا: نظام اإدارة الأداء المبني على الجدارة.

 اأربع	 اإلى )الجديد( الوظيفي الأداء اإدارة نظام ينق�شمُ
المراد والأهداف الوظيفة م�شئوليّات تحديد )1( مراحل:
في والدّعم الرّاجعة التغذية اإتاحة )2( العام. في تنفيذها
اأثناءمدّةالأداء)مرحلةالمتابعة)1(و)2((.)3(تقييم
بالتّعوي�شات النّتائج تعزيز )4(، المدُّة نهاية عند الأداء

والم�شاراتالوظيفية.

 الأداء	 اإدارة مُ�شكلات من كثيٍر حلّ على الجدارات ت�شاعدُ
ةعندما: خا�شّ

ͽغير حاليًّا الم�شتعملة الأداء ومقايي�س التّقييم معايير تبدو
عادلةولمُن�شفة.

ͽ)بيروقراطي(ول يُنظراإلىقيا�سالأداءعلىاأنّهعملٌورقيٌّ
يتعاملمعهبجديّة.

ͽقيا�س من �شيء اأيّ يك�شبون باأنّهم الموظّفون يرى ل
الأداء.

ͽيكونللعمليّةتاأثيرقليلفيالإدارةالفعليّة:لينتجعنهااإدارة
المديرونلموظّفيهمبوجهٍاأف�شل.

ͽليعك�سنظامقيا�سالأداءال�شتراتيجيّةالعامةللموؤ�شّ�شةِ،
وليدعمها.

ͽيُبالَغُفيتقييماتالأداء؛حيثُيح�شلعددغيرمتكافئٍمن
الأفرادعلىتقييماتٍعالية.

 الجدارات	 ا�شتخدام فاإنّ اآنفًا؛ المذكورة المواد اإلى اإ�شافةً 
الظّروف بع�س في مُنا�شبًا يكون الأداء قيا�س من كجزءٍ
م�شتقرّةٍ غير بيئةٍ في العملُ مثل: ة، الخا�شّ التّنظيميّة
�شيطرة تحت -دائمًا- النتائج تكون ل حيث ب�شرعة تتغيّر
عب موظّفيك،والأعمالالخدميّةالنّوعيّةحيثيكونمنال�شّ

تحديدالنّاتجالّذييُمكنقيا�شه.

خطواتُ تقييم الأداء المبني على الجدارة 
 يتميّزُنظاماإدارةالأداءالمبنيعلىالجدارةِعننظماإدارة	

الأداءالتقليديّةفيقيا�شهِكيفيّةاأداءالفردلأعمالهِ،اإ�شافةً
الرّوؤ�شاء وبذلكفهوي�شمندعم يُحقّقها؛ الّتي النّتائج اإلى

لموظّفيهمفيتطويراأنف�شهملي�شبحوااأكثرنجاحًا.

 تعطيك	 الآتية الخطوات فاإنّ ح؛ المو�شّ المخُطّط اإلى اإ�شافةً
على المبني الأداء تقييم نظام حول التّف�شيلاتِ من مزيدًا

الجدارة:

1 تحديد الجدارات المطلوبة للاأداء المتميّز في الوظائف الّتي .
اأداء اأنترقىبم�شتوى تديرها:هذهالمهاراتالمختارةيجب

الموظّفلي�شبحاأداوؤهاأكثرتميّزًامناأدائهِالحالي.

2 اإلى. -اإ�شافةً للنّماذج ينبغي الأداء: قيا�س  ناذج  ت�شميمُ 
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قيا�سالنّتائج-قيا�سجداراتالأفرادالّذينيُحقّقونهذه
النّتائج؛هذايدعمُالتّركيزعلىكيفيّةاأداءالأعمال،ولي�س

مااأُنِجزَفقط.

3 تدريبُ المديرين والموظّفين على قيا�س الأداء: يجبُتو�شيح.
توقّعاتالمديروالموظّفبوجهٍوا�شح،اإنّاأدوارالطّرفينفي

العمليّةتت�شاوىفيالأهميّة.

4 بداية. )في التّفاق هو التّطبيق مواد اأوّل العمليّة: تطبيقُ 
وكيفيّة العمل اأهداف على والموظّف الرّئي�س بين المدُّة(
في للموظّف الم�شتهدفة الجدارات على والتّفاق قيا�شها،
الّذي الدّعم يُتَّفقُعلى ا. اأي�شً والم�شتهدفة وظيفتهِالحاليّة

�شيُقدّمهالمديرللموظّففياأثناءالعامالقادم.

5 اإدارةالأداء؛فيجب. والمتابعة:هذاجزءمهمّمن المراجعة 
اإعطاءالتّغذيةالرّاجعةبوجهٍمنتظمٍاأكثرمنمرّةواحدة
فيالعام،وفياجتماعتقييمالأداءنف�شهيُتابَعُتنفيذاأهداف
مع لربطِها تمهيدًا الجدارات تطوير واأهداف الأداء،

التّعزيزالمنا�شب.
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راجع قامو�س الجدارة

هل تم التعرف اإلى
 جدارات العمل؟ 

البداية

�شمم اأ�شلو	 قيا�س الأداء ي�شمل قيا�س م�شتويات 
الجدارة

طبق النظام لمدة عام كامل

درّ	 الموظفين والروؤ�شاء على ا�شتخدام النظام

راجع اأ�شاليب التطبيق حلل مو�شع الخلل واتخذ الإجراء المنا�شب

النهايةراجع اأ�شاليب القيا�س

هل يلتزم الروؤ�شاء
التطبيق بفعالية؟ 

 هل يوؤدي ذلك اإلى
النتائج المرجوة؟

ل

نعم

نعم

ل

نعمل
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النّظم المبنيّة على الجدارة 
رابعًا: نظم تخطيط الم�سارات الوظيفيّة 

ت�شعىالموؤ�شّ�شةفيالأيّامالتّاليةاإلىاإتاحةنظمتخطيطالم�شارات
لتحديد  قويٍّ اأ�شا�سٍ من الجدارات تُتيحهُ لما وذلك الوظيفيّة؛
الم�شاراتالوظيفيّةداخلالموؤ�شّ�شةبوجهٍعام،وفيحالالم�شارات
اأعمال قطاعات اأو اإدارات )بين خا�س بوجهٍ الأفقيّة الوظيفيّة

مختلفة(.

 المبنيعلىاأ�شا�سالجدارة	 اإنّا�شتخدامالتّخطيطالوظيفيِّ
�شيكونمفيدًاعندماتكون:

الفر�س- ب�شببغيا	 للموظّفين ا�شتبقاء هناكم�شكلةعدم
المهنيّةالمنظورة.

يبقىالموظّفونفيالوظائفِنف�شهالوقتٍطويل.-

يرىالموظّفوناأنّاأعمالهمالحاليةلتُنا�شبهم.-

خطوات التّخطيط الوظيفي المبني على الجدارات 
ح؛فاإنّالخطواتالآتيةتعطيكمزيدًا اإلىالمخُطّطالمو�شّ اإ�شافةً
على المبني الوظيفي التخطيط نظام حول التّف�شيلات من

الجدارة:

1 والم�شتويات . المختلفة  الوظائف  في  المطلوبة  الجدارات  حدّد 
لجميع الوظيفيّة الم�شارات �شتُحدّدُ الموؤ�سّ�شة: في  المختلفة 

وظائفالموؤ�شّ�شةفيالأيّامالتّالية-باإذنالله-.

2 هرمي . اأ�شا�س  على  الجدارة  م�شتويات  في  الختلافات  حلّل 
م�شتويات في الفجوات التّحليل هذا �شيقت�شدُ واأفقي:
بين للتحرّك عليها الج�شور بناء للاأفراد ينبغي الجدارة،
المعرفة في الفجوات تعريف يجبُ لذلك اإ�شافةً الوظائف.

ال�شّاملةوالمهاراتوالخبرات.

3 ا�شتخرجْ. الموؤ�سّ�شة: داخل  المتعدّدة  المهنيّة  الم�شارات  تابع 
الخطوة في اأُجريَ الّذي التّحليلِ على بناءً مهنيّة م�شاراتٍ
ال�شابقة.يُمكنا�شتخدامهذهكاأ�شا�سلم�شاعدةالأفرادعلى
تخطيطمهامهممعاإظهارقدراتهمالخفيّةللتقدّموالتو�شّع

الوظيفي.

4 على . الموظّفين  حركة  لحفز  والتّطوير  التّدريب  ا�شتهداف 
لدى  حرجًا  الأكثر  الفجوات  لملء  المهنيّة  الم�شاراتِ  طول 
الأن�شطة تخطيط على المهنيّة الم�شارات تُ�شاعد الموؤ�ش�شة:
التّدريبيّةوالتّطويريّةللتّحقّقمناأنّاأف�شلالأفرادموجودون
ويجريتطويرهموظيفيًّالم�شلحتهم المنا�شبة، الوظائف في

ولم�شلحةالموؤ�ش�شةعلىال�شّواء.
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راجع قامو�س الجدارة

 هل تم التعرف اإلى
جدارات العمل؟

البداية

حلل الجدارات الأهم في الم�شار

قيّم م�شتوى جدارات الموظف

قارن مع متطلبات الم�شار

جهز خطة تطويرية مع الموظف

ناق�س البدائل مع 
الموظف

اأعد الكرة في 
فترات دورية

النهاية

هل تتنا�شب مع
احتياجات الموؤ�ش�شة؟ 

حلل الجدارات المطلوبة في الم�شتويات المختلفة بال�شركة

نعم

نعم

ل

ل
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النّظم المبنيّة على الجدارة 
خام�سًا: نظام تخطيط الإحلال

مجموعة في الجدارات تطبيق �شيُتيحها الّتي المهمّة النّظم من
نظمالمواردالب�شريّةفيالموؤ�شّ�شة،هو:تفعيلالتخطيطالإحلالي

لمجموعةمنالوظائففيالموؤ�شّ�شة.

 الأفرادللانتقال	 بتحديدجاهزيّة الإحلالي التّخطيط  يهتمُّ
هذه تُحدّد التّرقية(. طريق عن )عادة مختلفةٍ اأدوار اإلى
الموؤ�شّ�شة. داخل في وجودها يُحتمل الّتي الفجوات العمليّة
فُهذهالأدوارباأنّها نَّ وهذهمُهمّةعلىنحوخا�سعندماتُ�شَ

حرجةلنجاحالموؤ�شّ�شة.

 فيمايتعلّقبتخطيطالإحلال؛فاإنّهبا�شتخدامالجداراتفي	
تطويرخططالإحلاليزدادعددالموؤهّلينللاإحلالفياأكثر

الوظائف.

 تخطيط	 ل�شتخدام الحاجة حان تو�شّ الآتيتان النّقطتان
اإحلالمبنيعلىالجدارات:

فجواتكثيرةفيخطّةالإحلالعلىنحوٍمتكرّر.-

نق�سالمر�شّحينالأكفاءللاأدوارالرّئي�شة.-

خطوات تخطيط الإحلال المبني على الجدارة:
وبيانات الخبرة، مثل: الأخرى، المعايير مع الجدارات تُ�شتخدم

الأداءوالتّطلعالوظيفي،وما�شابههافيعمليّةالحلال.

الجدارة على المبني الإحلال نظام في الجدارة اإدخال يتلخّ�س
اإلى التعرّف اإلى الأولى:هيمقدرةالجدارة اثنتين. فيمادّتين
قدرتها هي والثّانية: ، �شخ�سٍ لكلّ الوظيفيّة الم�شارات اأن�شب
علىالتعرّفاإلىالحتياجاتالتّطويريّةالواجبتغطيتهافيهذا

ال�شّبيل.

ح؛فاإنّالخطواتالآتيةتعطيكمزيدًا اإلىالمخُطّطالمو�شّ اإ�شافةً
على المبني الوظيفي التخطيط نظام حول التّف�شيلات من

الجدارة:

1 حدّدالوظائف�شمنالم�شارالوظيفيلوظيفةحرجة..

2 للوظائف. المحتملين للمرّ�شحين الجدارة م�شتويات حدّد
الحرجة.

3 لرفع. للمرّ�شحين والتّطوير التّدريب اإعطاء من تحقّق
جاهزيّتهمللاإحلال.
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البداية

حدد الموظفين المر�شحين

قيّم جدارات المر�شحين

قارن النتائج 

جهز خطة تطويرية مع الموظف

النهاية

هل تتنا�شب
مع المطلو	؟ 

حدد الوظائف الحرجة في الموؤ�ش�شة

 اأعد الكرة في
فترات دورية

ناق�س البدائل مع الرئي�س المعني

نعم

ل
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