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ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 243 6 . 4 . 4 التعيين 
 ــ 244 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 7 . 4 . 4 تحديد شروط العمل للفرد 
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 245 5 .4 قيادة الفريق 
١ . 5 . 4 القدوة: “نهج الإدارة العليا” ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 245
 ــ 246 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 2 . 5 . 4 ما الذي ينتظره الموظفون من القادة؟ 
 ـ 247 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 3 . 5 . 4 بناء فريق عالي الأداء 
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 253 4 . 5 . 4 التواصل 
5 . 5 . 4 التفويض السبيل إلى النفوذ المالي للمكتب ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 257
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 259 6 .4 إدارة الموظفين واستبقاؤهم 
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 259 ١ . 6 . 4 التحفيز 
2 . 6 . 4 استبقاء الموظفين ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 26١
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 26١ 3 . 6 . 4 السبيل إلى بيئة عمل منتجة ومتماسكة 
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 262 4 . 6 . 4 إدارة الأداء 
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 263 5 . 6 . 4 الإنتاجية مقابل الأداء 
6 . 6 . 4 حساب الإنتاجية ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 263
 ـ 267 ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 7 . 6 . 4 تقييم الأداء 
7 .4 التدريب والتطوير ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 274
١ . 7 . 4 تحديد احتياجات التطوير ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 275
 ـ 276 2 . 7 . 4 التطوير وجه من أوجه الاستثمار ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 277 3 . 7 . 4 المكافأة 
 ــ 278 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 8 .4 المكافأة والتقدير 
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 278 ١ . 8 . 4 المكافآت 
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 278 2 . 8 . 4 منح التقدير 
 ـ 28١ 9 .4 الموظفون الحاليون/المتنقلون ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
١ . 9 . 4 الفصل من العمل ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 28١
ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ 28١ 2 . 9 . 4 استبقاء كبار السن من الموظفين 



 ـ 282 3 . 9 . 4 الاستقصاءات المتعلقة بانتهاء الخدمة ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 282 ١٠ .4 خاتمة 

١١ .4 القراءة الإضافية وموارد الاتحاد الدولي للمحاسبين ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 282
الملحق 4.١ قائمة اختيار القيادة الوظيفية ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 283
 ـ 284 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الملحق 4.2 وصف دور كبار المحاسبين أو المديرين 
الملحق 4.3 وصف دور المحاسبين المساعدين ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 287
 ـ 290 ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ الملحق 4.4 وصف دور المحاسبين المبتدئين 
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 292 الملحق 4.5 خطة التطوير الشخصي 
ـــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ ـ 293 الملحق 4.6 اتفاقية الأداء 
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مقدمة   . 
تســتعرض هــذه الوحــدة مســائل التوظيــف التــي يجــب عليــك معالجتهــا خــال نمــو مكتبــك، وخــال هــذه العمليــة، 
ســتكون قــدرة فريقــك الإداري علــى جــذب موظفيــك واســتبقائهم وتحفيزهــم وقيادتهــم بالغــة الأهميــة لتحقيقــك 
ــرة النمــو هــذه  ــير فت ــك اســتخدامها لضمــان سَ ــي يمكن ــة الت ــد مــن الاســتراتيجيات الإداري للنجــاح، ويوجــد العدي
علــى نحــو ســلس، وتتضمــن العوامــل المطلــوب مراعاتهــا اســتراتيجية إدارة الموظفيــن الخاصــة بالمكتــب وكيفيــة 
إظهــار القيــادة. وتعُــد الإدارة المناســبة للمســائل الفرديــة للموظفيــن ضروريــة لخلــق بيئــة عمــل يســودها الوئــام، 
وتتضمــن هــذه المســائل مهــارات تدريــب الموظفيــن وتطويرهــم، ومكافــأة وتقديــر إســهام الموظفيــن في المكتــب. 
ويتضمــن ذلــك أيضًــا التعامــل مــع انتهــاء خدمــة الموظفيــن وانتقالهــم، فضــاً عــن جــذب الخريجيــن والمحاســبين 
إن  لمكتبــك.  المســتقبل  قــادةَ  منهــم  بعــضٌ  ســيصبح  حيــث  واســتبقائهم،  الأخــرى  المكاتــب  مــن  المؤهليــن 
ــا  ــدمِّ به ــن لشــركتك أن تق ــي يمك ــق نجــاح شــركتك، لأن الدرجــة الت ــة لتحقي ــك مــن العناصــر بالغــة الأهمي موظفي

ـًـا مــن الخدمــة المهنيــة يجــري تحديدهــا حســب طبيعــة موظفيــك وقدراتهــم. مســتوى عالي

مكتبك وموظفوه   . 
قــد يــؤدي وضــع أهــداف لتطويــر مكتبــك دون معرفــة توافــر الموظفيــن ذوي المجموعــات المهاريــة المناســبة 
ربــط  ينبغــي  كمــا  الضروريــة،  غيــر  والمشــقة  الإحبــاط  مــن  حالــة  حــدوث  إلــى  البدايــة  مــن  لنمــوذج عملــك 

والتوظيــف. الأعمــال  لتخطيــط  اســتراتيجياتك 

ويختلــف كل مكتــب في اســتراتيجية أعمالــه وتقديــم وعــروض خدماتــه وقيــم شــركائه وثقافتهــم ومزيــج مهاراتهــم 
وموقعــه وقاعــدة عمائــه، ولا توجــد “صيغــة” واحــدة تقــدمِّ مزيجًــا نســبياً محتمَــاً مــن المتغيــرات التــي ســتحدد 

نجاحــك.

العوامل المؤثرة في إدارة الموظفين   . 
التوقعات المجتمعية 4 . 3 . ١

ــوام أو 20  ــر ١0 أع ــة في آخ ــات المجتمعي ــر والتوقع ــرت المعايي ــد تغي ــك، وق ــات مجتمع ــوك منتج ــت وموظف ــد أن تعُ
ــع: ــراد المجتم ــون أف ــن، يك ــت الراه ــا، وفي الوق عامً

على درجة جيدة من التعليم بشكل عام تسمح لهم بإلمام جيد بحقوقهم واستحقاقاتهم.	 

على استعداد للإعراب عن هذه الاستحقاقات والمطالبة بها.	 

متحمســين إلــى دفــع شــخص مــا -ســواء كان فــرداً أو مؤسســة تجاريــة- إلــى تحمــل مســؤولية الأخطــاء، وراغبيــن 	 
في رؤيــة المكاتــب أو الأفــراد مســؤولين عــن أدائهــم.

مصمّمِين على أن الأعمال -على وجه الخصوص- تقبل وتعتمد أعلى المعايير الأخاقية والسلوكية.	 

ــة مشــروعة، وتفــرض التزامــات وتكاليــف علــى صاحــب العمــل ممــا ســيؤثر  ــد مــن التوقعــات المجتمعي إن العدي
ــف. ــات التوظي في سياس

كمــا أن المجتمــع أيضًــا في حالة من التغيير المســتمر:
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تغُيــر التعديــات المدخلــة علــى تشــريع العاقــات الصناعيــة في العديــد مــن الــدول باســتمرار مــن ديناميكيــات 	 
التوظيــف، وذلــك علــى ســبيل المثــال عبــر خلــق المزيــد مــن المرونــة في ظــروف العمــل، أو إتاحــة فــرص 

ــل. ــكان العم ــاوية في م متس

تشير ديموغرافيات السكان في العديد من الدول إلى أن المجتمع تعتريه عامات الشيخوخة بالتدريج.	 

ــال في مــكان العمــل توقعــات ومواقــف 	  ــدى الموظفيــن مــن مختلــف الأجي ــون الاجتماعيــون أن ل ــح المعلقِّ يوضِّ
مختلفــة.

ــاك  ــدة، وهن ــة الجدي ــى تكييــف لتظهــر التوقعــات المجتمعي ــرات، وســتحتاج إل ــة المحاســبة بهــذه التغيي ــر مهن تتأث
ــراءات  ــة وإج ــع أنظم ــم، ووض ــة حقوقه ــن، وحماي ــاء والموظفي ــع العم ــل م ــى التواص ــز، الآن، عل ــن التركي ــد م مزي

لمنــع وقــوع الأخطــاء.

التغييرات الاقتصادية 4 . 3 . 2
ــدة مــن النمــو الاقتصــادي المســتمر والقــوي،  ــة ســنوات عدي ــل عــام 2008، شــهدت معظــم الاقتصــادات العالمي قب

ــى التفــاؤل عــن أداء الأعمــال المســتقبلي. ــة، وبعــث عل ــة أعمــال قوي ــى تحقيــق ربحي ــك إل وأدىَّ ذل

ــل بهــا انهيــار البنيــة الأساســية  توقـَّـع العديــد مــن كبــار الاقتصادييــن العالمييــن أن التغييــرات الاقتصاديــة التــي عجَّ
يقدمِّهــا  التــي  الخدمــات  أنــواع  قــوي في  تأثيــر  لذلــك  لعــدة ســنوات، ويكــون  الأمريكيــة ستســتمر  المصرفيــة 

المحاســبون، وسياســات الأســعار المســتخدمة، والاحتيــاج إلــى المعرفــة المحاســبية الخاصــة.

ــة  ــال الكلي ــورة الأعم ــن مش ــاء م ــن العم ــر م ــتفيد الكثي ــل أن يس ــن المحتم ــة، م ــروف الاقتصادي ــذه الظ ــل ه في ظ
ــي  ــل الجنائ ــل التحلي ــرى، مث ــات الأخ ــل الخدم ــد تحت ــا ق ــبية، بينم ــر المحاس ــزام بالمعايي ــبة الالت ــن محاس ــدلًا م ب

ــدارة. ــال، الص ــة الاحتي ــر مكافح ــي وتدابي المال

تــرد العوامــل الأخــرى التي من المحتمــل أن تخلق تحديات لمهنة المحاســبة أدناه.

قلــة المحاســبين المؤهليــن: تنافــس مهنــة المحاســبة العديــد مــن المســارات المهنيــة البديلــة، ولــم يلُــبِّ توفيــر 
محاســبين مؤهليــن الطلــب في العديــد مــن الأســواق، ويمكــن سَــد فجــوات المهــارات جزئيـًـا عبــر توظيــف الخريجيــن 

مــن اختصاصــات غيــر المحاســبة، ثــم إجــراء تدريــب مكثـَّـف قصيــر المــدى في المهــارات المحاســبية.

ــاني: نظــراً إلــى دخــول العديــد مــن النســاء مهنــة المحاســبة، يجــب علــى أصحــاب العمــل  ــوازن الجنس ــادة الت ي ز
تعديــل سياســاتهم التوظيفيــة لجــذب الموظفــات وتوظيفهــن في مكاتبهــم، وعــدم تضييــع التدريــب المســتثمَر 

ــل. ــروف العم ــن في ظ ــدم مرونته لع

ــدرة  ــة للق ــاراً واضح ــك آث ــن ذل ــة: يتضم ــة معين ــات صناعي ــتهدفون في قطاع ــرة والمس ــرة المهاج ــة المه العمال
علــى حمــل المؤهــات والمهــارات اللغويــة التــي يتمتــع بهــا المهاجــرون والعوامــل الاجتماعيــة الأخــرى، مثــل 
ــتهدفة  ــة المس ــات المهاري ــدى المجموع ــبة إح ــد المحاس ــة، وتع ــات الاجتماعي ــية والخدم ــة الأساس ــر في البني التأثي

ــواق. ــن الأس ــد م في العدي

المعامــات  المكاتــب علــى نحــو متزايــد أن تعالــج  ج: تختــار  تعهيــد أعمــال المحاســبة والمعالجــة في الخــار
يــد عاملــة محليــة. التــي تعرضهــا  التكلفــة  أقــل مــن  الخــارج بتكلفــة  والمعلومــات في 
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ــور: نتــج عــن الديناميكيــات المتغيــرة للعــرض والطلــب علــى المهــارات المحاســبية انخفــاض في  ــو الأج ــؤ نم تباط
ــةً بالشــرائح الأخــرى للمهنــة في الســنوات الســابقة. نمــو الأجــور لبعــض موظفــي المحاســبة، مقارن

توقعــات التقاعــد لكبــار الســن مــن الموظفيــن: يتطلـَّـع العديــد مــن الموظفيــن إلــى التقاعــد في ســن مبكـِّـرة، 
ــى خطــط التقاعــد  ــد النظــر إل ــر مســتدام عن ــد يكــون غي ــه ق ــولًا لأســباب شــخصية، فإن ــك مقب ــد يكــون ذل وبينمــا ق
التراكميــة والمدخــرات الأخــرى، ويقيـِّـد ذلــك أيضًــا توفيــر موظفيــن ذوي مهــارة مؤهليــن لشــغل الوظائــف، وتعُــد 

ــتقبل. ــة للمس ــن ضروري ــؤلاء الموظفي ــن ه ــن م ــار الس ــا كب ــي جمعه ــة الت ــاظ بالمعرف ــات الاحتف سياس

موانــع توظيــف كبــار الســن مــن الموظفيــن: يجــد النــاس في الغالــب صعوبــة في الحصــول علــى وظيفــة عنــد 
ــن  ــد م ــر في العدي ــد في العم ــرة الموالي ــل طف ــدمُّ جي ــع تق ــينيات، وم ــل الخمس ــات أو أوائ ــر الأربعيني ــم أواخ بلوغه
الاقتصــادات، ســيزداد عــدد الأفــراد في هــذه الفئــة العمريــة، ولذلــك ســيحتاج التوجــه نحــو توظيــف كبــار الموظفيــن 

ــر. ــى تغيي ســناًّ إل

تعُــد بعــض العوامــل المذكــورة إيجابيــة للمهنــة، وبعضهــا الآخــر ســلبي، هــذا العوامــل الأخيــرة مــن شــأنها أن تقلــل 
مــن توفيــر الموظفيــن المحتمليــن، ومــن الضــروري أن تراقــب هــذه التوجهــات لأنهــا ســتحدد عــرض موظفــي 
المحاســبة وطلبهــم، وفي الوقــت الــذي لا يمكنــك فيــه التأثيــر في كل هــذه العوامــل، توجــد تدابيــر اســتباقية يمكنــك 

ــاً. اتخاذهــا لتضــع نفســك صاحــب عمــل مفضَّ

استراتيجية إدارة موظفيك   . 
الجمع بين الموظفين 4 . 4 . ١

لقــد حللَّــتْ هــذه الوحــدة، حتــى الآن، التوقعــات المحتملــة لمــكان العمــل، ولكــن كيــف تقيـِّـم نــوع الموظفيــن الــذي 
تحتــاج إليــه فعليـًّـا؟

ــب  ــي المكات ــة، وتمض ــة مختلف ــاكل ملكي ــرت هي ــد ظه ــبة، وق ــب المحاس ــودة في مكات ــات الموج ــر الديناميكي تتغي
ــا تجــاه هيكليــة بهــا الكثيــر مــن الموظفيــن لــكل شــريك، ويوجــد انخفــاض تدريجــي في نســبة موظفــي الدعــم،  قدمً
ــا  ــب أيضً ــف المكات ــف، وتضي ــدة التوظي ــي قاع ــن إجمال ــر م ــبة أكب ــن نس ــبة المؤهلي ــي المحاس ــكيل موظف ــع تش م
خدمــات جديــدة لتلبيــة مختلــف متطلبــات العميــل، ومــن ثــم، فمــن الضــروري توضيــح المهــارات المطلوبــة 

لتحســين أداء مكتبــك.

المهارات يج  مز تحديد 

تحتــاج إلــى أن يكــون لديــك مزيــج مــن الموظفيــن والمهــارات، وفي العــادة، ســيكون لــكل فريــق محاســبة متــوازن 
ــن  ــب موظفي ــض المكات ــتضم بع ــك، س ــى ذل ــة إل ــم الإداري. بالإضاف ــن الدع ــض م ــل، وبع ــب مؤه ــريك، ومحاس ش
ـًـا. ومــن الواضــح أن  ــا إضافيـًـا ســكرتيرياً وإداري ذوي خبــرة، رغــم عــدم جدارتهــم، وخريجيــن قليلــي الخبــرة، ودعمً
الأمــر سيســتغرق بعــض الوقــت مــن مكتــب جديــد لدخــول مرحلــة يكــون فيهــا جميــع الموظفيــن منتجيــن بشــكل 

ــة مــن حيــث التكاليــف للعمــاء. كامــل، ولكــن سيســمح لــك اســتخدام هــذا المزيــج بتقديــم خدمــات فعاَّل

ولتحديــد مزيــج المهارات المطلوب:

ضع مخططًا تنظيمياً يحدد الأدوار والوظائف المطلوبة لخدمة متطلبات العميل.	 
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في مــا يتعلــق بــكل دور )ككبــار المحاســبين أو المحاســبين المبتدئيــن أو دعــم الســكرتارية(، ضــع وصفـًـا للــدور 	 
)انظــر الملحــق 4.2 و الملحــق 4.4(.

ــم وصــف الــدور الوظيفــي إلــى المؤهــات المطلوبــة والمهــارات والمعرفــة والخبــرة )الكفــاءات( الازمــة لأداء 	  قسِّ
المهــام علــى نحــو مناســب.

راجــع المناصــب الوظيفيــة باســتخدام وصــف الأدوار الوظيفيــة هــذه ومعرفتــك بعملــك الحالــي )والمســتقبلي(. 	 
أيــن تكمــن الفجــوات؟ هــل يمكنــك إعــادة تحديــد تخصيــص المهــام إلــى عمليــة أكثــر ساســة؟ هــل يمكــن إلغــاء 
ــا؟ هــل يمكــن تبســيط ســير العمــل أو التعامــل معــه علــى نحــو أكثــر فاعليــة إذا  بعــض الأدوار أو المهــام تمامً
هممــتَ بتصميمــه مــن البدايــة في الوقــت الحالــي؟ وهــذا مــا يســمى بـــ »إعــادة تصميــم العمليــة«، ومــن المرجـَّـح 

أن يكــون ذلــك ضروريـًـا في مؤسســة كبيــرة أكثــر ممــا يكــون في مكتــب صغيــر ناشــئ.

كقاعــدة عامــة: اســتهدف أن يتــم إنجــاز العمــل المطلــوب علــى يــد أقــل الأشــخاص كلفــة، والــذي يكــون قــادراً علــى 
القيــام بــه ببراعــة وبأقصــى كفــاءة ممكنــة.

توضيح التوقعات 4 . 4 . 2
قــد يكــون لأصحــاب العمــل والموظفــون توقعــات مختلفــة لعاقــة العمــل، علــى ســبيل المثــال، قــد يتوقــع أصحــاب 

العمــل أن:

يقــدمِّ الموظفــون أعمالهــم بطريقــة إيجابيــة، مــع إظهــار الحمــاس لأداء مهامهــم مــع إظهــار المعاملــة اللطيفــة 	 
للآخريــن.

ــم 	  ــة راتبه ــاف تكلف ــة أضع ــي أو أربع ــو ضعف ـًـا بنح ــاب أتعاب ــون للأتع ــون أو المتقاض ــون المنتج ــق الموظف يحق
الســنوي، حســب خبرتهــم وأقدميتهــم )يرجــى ماحظــة أن هــذه أدلــة شــاملة فقــط: يجــب أن يحــدد كل مكتــب 
أهــداف الأداء الخاصــة بــه(، ومــن المتوقــع أن يعمــل الموظفــون الذيــن لا يتقاضــون أتعابـًـا عــدد ســاعاتهم المتفــق 

عليــه علــى نحــو مثمــر وفعـَّـال ولمصلحــة المكتــب.

ســيقبل الموظفــون التعليمــات ويمتثلــون لهــا، ويطــول ذلــك الامتثــال لإجــراءات المكتــب وسياســاته ومســارات 	 
ــود  ــد وج ــل، أو عن ــج أفض ــراح نه ــا لاقت ــان، ربم ــض الأحي ــات في بع ــن التعليم ــف ع ــتفهم الموظ ــد يس ــه، وق عمل
ســبب قانونــي أو أخاقــي لعــدم تنفيــذ التعليمــات، وعنــد الانتهــاء مــن هــذه المناقشــة والموافقــة علــى مســار 

عمــل واضــح؛ مــن المتوقــع أن يــؤدي الموظــف عملــه حســب التعليمــات خــال إطــار زمنــي مناســب.

ســيبادر الموظفــون إلــى تعزيــز الكفــاءة أو إيجــاد طــرق جديــدة لتقديــم خدمــات للعمــاء أو تطويــر مهاراتهــم، 	 
علــى ســبيل المثــال: وعنــد اللــزوم، يجــب أن يحصــل الموظــف علــى أي موافقــات مطلوبــة مســبقاً لأي إجــراءات 
معينــة، ولــن يسُــيء الموظفــون اســتخدام الوصــول، الممنــوح لهــم، إلــى الإنترنــت والبريــد الإلكترونــي، وســوف 

يحافظــون علــى ســرية معلومــات العمــاء والمكتــب.

قــد يكــون للموظفين التوقعــات المختلفة الآتية:

سيقدم صاحب العمل دوراً يتناسب مع مهارات الموظف وخبرته.	 

سيتقاضى الموظفون أجراً ومكافأةً على نحو مناسب مقابل إنجاز أعمالهم وفقاً للمعايير المناسبة.	 

ستجُرى معرفة مستويات الأداء الأعلى من المتوقع، ومكافأتها بطريقة مناسبة.	 
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ســيتلقى الموظفــون تدريبـًـا علــى النحــو المطلــوب لمســاعدتهم علــى أداء أدوراهــم الوظيفيــة، وســيوفر صاحــب 	 
العمــل المعــدات والدعــم.

سيجُرى توفير الحقوق الأساسية، مثل بيئة العمل المتسمة بالاحترام والأمان.	 

ــد 	  ــها أح ــكلة يلمس ــة أي مش ــنى معرف ــف، ليتس ــل والموظ ــب العم ــن صاح ــا بي ــد قائمً ــل الجي ــيكون التواص س
الأطــراف علــى نحــو واضــح، ويكــون للطــرف الآخــر فرصــة معالجــة أي مشــكلة ملموســة، ويجُــرى تحقيــق هــذا 

ــة. ــة شــفافة وعادل ــر عملي التواصــل عب

ــؤولية،  ــن المس ــدة م ــتويات المتزاي ــج أو المس ــدة للتروي ــاق واع ــح آف ــا في فت ــن أيضً ــن الموظفي ــد م ــب العدي يرغ
وعلــى الرغــم مــن ذلــك، لا يســعى كل الموظفيــن إلــى الترويــج، ولذلــك يجــب أن يظُهــر هــذا الجانــب الاحتياجــات 

ــك. ــع موظفي ــة م ــتركة بصراح ــات المش ــة التوقع ــك مناقش ــب علي ــه يج ــك أن ــي ذل ــف، ويعن ــكل موظ ــخصية ل الش

مــن المحتمــل أن يكون للمكاتــب الفردية والموظفين توقعــات مختلفة.

ــم  ــة قواعــد الســلوك، وتكــون مذكــورة في عقــد العمــل. وإذا ل ــق مدون ــب، عــن طري ـَّـق هــذه التوقعــات، في الغال توُث
ــا. ــوب إكماله ــة المطل ــات المجدي ــد التمرين ــا أح ــتجد أنه ــة؛ س ــات موثقَّ ــذه التوقع ــك ه ــن لدي تك

مراعاة تنوع الأجيال 4 . 4 . 3
ــل الديموغرافيــون والمســوقِّون إلــى نســبة الأفــراد إلــى “الأجيــال حســب الأعمــار”، وهــم  في الســنوات الأخيــرة، توصَّ
ــر  ــس العص ــك يعك ــد أن ذل ــة، ويعُتقَ ــائدة في كل مجموع ــا س ــى أنه ــة عل ــات خاص ــف وتوقع ــد مواق ــون تحدي يزعم
ــرات  ــة، والتغيي ــورات الثقافي ــية، والتط ــة الأساس ــداث التاريخي ــمل الأح ــا يش ــراد، بم ــه الأف ــأ في ــذي نش ــاص ال الخ

ــاة. ــط الحي ــرات نم ــائدة، وتأثي ــم الس ــة، والقي الاجتماعي

بــون القدامى: مواليد 9 9 -5 9  المحار

يتسَّمون بالانضباط واحترام القانون والنظام.	 

ويستحسنون التناغم والنهُجُ الموحدة.	 

جيل طفــرة المواليد: مواليد 6 9 – 96 

يتسمون بالتفاؤل والطموح والإخاص ويؤمنون بكفالة فرص العمل.	 

يعُدوُّن الوضع الوظيفي والرموز المهنية مهمَّة.	 

يركزِّون في مكان العمل على التقدم والمخرجات وليس على الآثار والنتائج.	 

الجيل X: مواليد 965 -979 

كان الوالدان يعمان في أغلب الأحيان.	 

يتسمون بسعة الحيلة والفردية والاعتماد على الذات، ولا يظُهرون الاحترام.	 

يركزِّون في مكان العمل على العاقات والنتائج وحقوقهم ومهاراتهم.	 
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لا يهتمون بالمهن طويلة الأمد أو الولاء للشركات أو رموز المركز.	 

يسهل توظيفهم ويصعب استبقاؤهم.	 

الجيل Y )جيــل الألفية(: مواليد 980 -995 

يتوقعون مرونة أكبر في مكان العمل.	 

يفكرون على نحو مختلف عن أي أعضاء آخرين في القوى العاملة.	 

يماثلــون المحاربيــن القدمــاء في أنهــم يتســمون بالتفــاؤل والثقــة، ويحبــون المخالطــة الاجتماعيــة، مــع التحلـِّـي 	 
بأخاقيــات كبيــرة والشــعور بالواجــب المدنــي.

يشعرون بالارتياح تجاه »التنوع«، ويؤمنون بشدة في »الاتصال« )الشبكات والتقنية(.	 

وعلــى الرغــم مــن تنــوع الأشــخاص مــن حيــث كونهــم أفــراداً مــن الفئــة العمريــة الخاصــة التــي ينتمــون إليهــا، فإنــه 
يتضــح وجــود مواقــف وتوقعــات “ومحفـِّـزات” عامــة تنعكــس في مختلــف فئــات الأجيــال.

4 . 4 . 4 Yو X جذب الجيلين
لجــذب الموظفيــن مــن الجيلين X وY واســتبقائهم، فربما ترغــب في مراعاة ما يأتي:

تطوير مكتبك والترويج له »كمؤسسة تعليمية«.	 

إشراك فريقك في وضع الأهداف.	 

تنفيذ الخطط التنموية الشخصية لموظفيك.	 

ــى 	  ــم عل ــم القائ ــة، أو التعل ــة المهني ــالأدوات التنموي ــة ب ــتراكات المعني ــل الاش ــتراكات، مث ــن الاش ــتفادة م الاس
ــك. ــا لموظفي ــت ووفرِّه الإنترن

الوظائف تصميم  إعادة 

ــك إشــراك موظــف في نطــاق أعمــال أوســع 	  ــي ذل ــد يعن ــة، في المحاســبة، ق ــر مرون ــة أكث اعتمــاد أوصــاف وظيفي
ــل. ــر شــمولية مــع العمي ــا أكث ــه، ومنحهــم مشــاركة وانخراطً ــل بعين لعمي

يــب الموظفين الأقل خبرة تدر

يزدهر الجيل X مع تكرار التوجيه والتدريب.	 

يضع الجيل Y توجيهه من المحاربين القدامى موضع تقدير.	 

مؤسستك قادة  توعية 

يجــب علــى القــادة الوفــاء بأقوالهــم ومتابعــة تنفيــذ التزاماتهــم، ولن يتســامح الجيــان X وY إزاء القيــادة الزائفة، 	 
وتعُــد النزاهــة والاتســاق والأصالــة مــن الســمات الأساســية للقادة.

تمكين التوازن بين العمل والشؤون الحياتية.	 
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التوظيف 4 . 4 . 5
ــوات  ــت الفج ــا إذا كان ــبان م ــع في الحس ــك أن تض ــب علي ــة، يج ــك التوظيفي ــوات في متطلبات ــدد الفج ــرد أن تح بمج
ــي أو الاســتفادة  ــدوام الجزئ ــدوام الكامــل، أو مــا إذا كان يجــب عليــك تعهيــد خدمــات ال ــد في أدوار ال ــة للتحدي قابل

ــه. ــن عدم ــة م ــالات متخصص ــا في مج منه

ــة  ــب عالي ــتقطاب المواه ــد اس ــم. ويعُ ــبين وتوظيفه ــراد المناس ــذب الأف ــك ج ــب علي ــك، يج ــدد متطلبات ــد أن تح بع
ــب المحاســبة في الوقــت الراهــن. ــي تواجــه مكات ــات الت ــر التحدي الجــودة أحــد أكب

صاحب العمل المفضل  .  4 . 4 . 5

ــل” عــادةً باســتراتيجيات التوظيــف والاســتبقاء للموظفيــن، ويتضمَّــن  يرتبــط مصطلــح “صاحــب العمــل المفضَّ
ذلــك ســمعة الشــركة، وسياســات العمــل المواتيــة للأســرة وقــرارات التوظيــف وأحوالــه والمســؤولية الاجتماعيــة 
والمجتمعيــة، وتضيــف مجموعــة هــذه العوامــل )أو تزيــل( باعــث أي موظــف محتمَــل لربــط نفســه بشــركة معينــة.

ــة المهــارات المحاســبية،  ــال: لقل ــى العمــل، علــى ســبيل المث ــن يســعوَن إل ــي مَ ــار ســوق العمــل الحال عندمــا تخت
ــل، أحــد العوامــل المميــزة القويــة التــي يســتقطب بهــا  يصبــح تصــور أي مؤسســة، علــى أنهــا صاحــب عمــل مفضَّ

ــه. ــم عن ــن، أو يبعده ــن المؤهلي ــب الموظفي المكت

عروض العمل التي تقدمها  ب  4 . 4 . 5

ــن  ــتبقائهم، وم ــبين واس ــخاص المناس ــتقطاب الأش ــل لاس ــل مفضَّ ــب عم ــك كصاح ــع مكتب ــدي في وض ــل التح يتمث
ــد توظيفهــم. يجــب أن يشــمل  ــن تري ــى مَ ــون، بالإضافــة إل ــة، ضــع حزمــة يقدرِّهــا موظفــوك الحالي ــة المثالي الناحي

ذلــك:

ثقافة المكتب: الأمانة والنزاهة والاتساق والاحترام والمشاركة.	 

شــروط العمــل والمكافــأة: اســمح ببعــض المرونــة بحيــث تمثــل النتيجــة الإجماليــة مجموعــة عادلــة مــن 	 
ــادل. ــوم ع ــر ي ــروط لأج الش

التطور المهني وصقل المهارات من خال تصميم الوظائف والعمل المَرن والصعب.	 

تلبيــة الاحتياجــات الفرديــة للموظفيــن والشــركاء: قــد يتطلــب ذلــك تفصيــل الترتيبــات الوظيفيــة بطريقة تســمح 	 
للمكتــب بتحقيــق الجــودة والقيمــة والمائمــة دون المتابعــة الصارمــة لمجموعــة واحــدة مــن قواعــد العمل.

ــرداً ذا  ــاج ف ــال، إذا كنــت تحت ــى ســبيل المث ــا طبيعــة الحزمــة، عل ــاج إليه ــي تحت ــة الت ستشــكلِّ المهــارات والمعرف
قــدرٍ كبيــر مــن الخبــرة، مــن المحتمــل أن يكــون الموظــف ينتمــي لجيــل طفــرة المواليــد الــذي لــن يلتحــق بمكتبــك 
إلا إذا عرضــتَ عليــه الأمــان والاســتقرار وبعــض الضمانــات بشــأن مســتقبله، كخيــارات الشــراكة أو تحســين خطــة 
التقاعــد، رغــم ذلــك، إذا كنــت ترغــب في توظيــف أشــخاص تتمتــع بمهــارات متخصصــة، ولكــن ليــس لديــك مــا يكفــي 
مــن العمــل لإشــغالهم بشــكل كامــل؛ فيمكــن أن تبحــث عــن الجيــل Y: الشــخص الــذي يحــب التنــوع والمرونــة في 
ــرٍ،  ــية ومغُ ــزة تنافس ــدي ذي مي ــل تعاق ــد بعم ــراؤه بوع ــم إغ ــل أن يت ــن المحتم ــان، وم ــا للأم ــل احتياجً ــه وأق عمل
إذ يكتســبون مهــارات ذات قيمــة ومســتوى عــالٍ مــن الاســتقالية، وحزمــة راتــب جيــدة تتيــح وقتـًـا لممارســة 

ــات. الهواي
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اتفاقية العمل  .  4 . 4 . 5

تحــدد اتفاقيــة العمــل شــروط ترتيــب العمــل بيــن المكتــب وموظفيــه، وتشــمل المجــالات التــي عــادةً مــا تغطيهــا 
ــح  ــولاء لمصال ــه، وال ــب دفع ــض الواج ــا، والتعوي ــذت به ِّ ــي نفُ ــة الت ــذة، والطريق َّ ــات المنف ــا للواجب ــة وصفً الاتفاقي
صاحــب العمــل، وســرية العميــل ومعلومــات المكتــب، وأســاس الانضبــاط أو الفصــل مــن العمــل، والنشــاط غيــر 
التنافســي، وحيــازة ممتلــكات المكتــب ومعلوماتــه. ويجــب أن تشــمل الاتفاقيــة أيضًــا أســاس تقييــم الأداء، ســواء 
أجُــري تقييــم الأداء مــن عدمــه، وتوقيــت أدائــه، وتعُــد اتفاقيــة العمــل مــن المســتندات المهمــة للمكتــب، وتضــع 

ــة. التوقعــات بيــن الطرفيــن مــن البداي

خطتك الترويجية  د  4 . 4 . 5

خطتــك الترويجيــة هــي النهــج الذي تختار اســتخدامه لجذب الموظفين المناســبين المحتمَلين إلى مؤسســتك.

ــل”(  كيــف ستســوقِّ لنفســك في الســوق؟ هــل ينُظــر إلــى مكتبــك علــى أنــه مــكان جيــد للعمــل )“كصاحــب عمــل مفضَّ
ــغل  ــدم لش ــذي يتق ــرد ال ــاس الف ــور في مقي ــذا التص ــيؤثر ه ــة؟ س ــرة طويل ــون فت ــه الموظف ــث في ــكان لا يمك أم م
ــة باتبــاع النهــج الاســتباقي في مجتمعــك  وظيفــة في مكتبــك، وقــد يقيـِّـد خياراتــك. ويمكــن تحســين العامــة التجاري
ــة  ــد للعمــل حقًــا، وتشــجيع حري ــه مــكان جي ــى نحــو مســتمر بأن ــى وصــف مكتبــك عل ــك إل ــي، ودفــع موظفي المحل

ــر مهاراتهــم وأداء العمــل المتنــوع. تدفــق المعلومــات، وعــرض الفــرص علــى موظفيــك لتطوي

مــا الطرق الترويجية التي ســتطبقها؟ 

يوجــد العديد مــن الخيارات مثل:

التواصل مع الأشخاص الذين يعرفهم موظفوك ويوصون بهم.	 
الإعان على مواقع التوظيف على الإنترنت.	 
الإعان في وسائل الإعام المحلية المطبوعة مثل الصحف ومجات المحاسبة.	 
الاستعانة بشركات توظيف متخصصة.	 
التعامل مع الجامعات المحلية للحصول على خريجين.	 
البحث في مواقع التواصل الاجتماعي، مثل »لينكد إن« و«فيسبوك«.	 
إنشــاء »مجموعــة« لمكتبــك علــى »لينكــد إن« أو »فيســبوك« أو كليهمــا، وتســميتها بشــيء مــن قبيــل: يطلــب 	 

“مكتــب XYZ” للتوظيــف، وأدرج أحــدث الوظائــف إلــى جانــب معلومــات عــن كيفيــة التقــدم.
مراقبــة صفحــات المدونــات والمنتديــات النقاشــية لمجتمــع المحاســبة، مــع مراعــاة آراء القــادة والتعامــل معهــا 	 

مباشرة.
ضمــان تحديــث موقــع شــركتك باســتمرار حالمــا تكــون فــرص العمــل متاحــة، ويوجــد أمــران يجــب أن تراعيهمــا 	 

عنــد تحديــد خطتــك الترويجيــة:
مــا المــكان الــذي يمكنــك فيــه جــذب المرشــحين علــى نحــو مجــد؟ِ هــل أنــت مقيــد بمنطقتــك المحليــة،  	

أي بلــدك )بســبب مســألة الاعتــراف بالمؤهــات( أم هــل يمكنــك اســتقدام شــخص مــا مــن الخــارج؟
هــل ترغــب في ألا تســتفيد إلا مــن المرشــحين الذيــن يبحثــون بجديــة عــن عمــل )المرشــحون الفعاَّلــون(،  	

أم هــل ترغــب في محاولــة إغــراء شــخص مــا يعمــل في مــكان آخــر لالتحــاق بــك )مرشــحين ســلبيين(؟
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عملية الاختيار  ه  4 . 4 . 5

في معظــم البلــدان، يجــب علــى أصحــاب العمــل عــرض فــرص متســاوية علــى المتقدميــن، ومعاملــة الجميــع 
بالتســاوي طــوال عمليــة الاختيــار، ولتجنــب أي مطالبــات بوجــود ممارســات غيــر عادلــة في المحاكــم المحليــة، مــن 

ــة. ــغل وظيف ــن لش ــحين المتقدمي ــع كل المرش ــا م ــار ذاته ــة الاختي ــاع عملي ــة اتب الحكم

يجــب تحديــد هــذه العمليــة قبل الإعان عن الوظيفــة، ويمكن دمج هذه العناصــر كتلك المحددة أدناه.

فحص المعلومات الأساسية  و  4 . 4 . 5

تعنــي ســرية بيانــات المعلومــات والزيــادة المشــهودة في أنشــطة الاحتيــال والوعــي المتزايــد بقضايــا غســل الأمــوال، 
لا ســيمَّا في مــا يتعلــق بتمويــل الأنشــطة الإرهابيــة، أن العمــاء والحكومــات يحمّلِــون الشــركات مســؤولية تصرفــات 
موظفيهــم، وينُصــح بشــدة بإجــراء بعــض مــن أشــكال فحــص المعلومــات الأساســية لأي مرشــح محتمــل، وفي 

بعــض الحــالات، يعُــد ذلــك أحــد متطلبــات سياســات التعويــض المهنــي.

يضــم ذلك الأمــر في العادة جانبيَن:

فحــص المعلومــات الأساســية: يتضمَّــن ذلــك جمــع المعلومــات عــن الســلوك في الماضــي مــن خــال طلــب تقاريــر 
مرجعيــة وصُحــف الحالــة الجنائيــة، والتحقــق مــن حالــة الإفــاس والتحقــق مــن المعلومــات الــواردة في الســير 
الذاتيــة، ومــا إلــى ذلــك. وتجُــرى الاســتقراءات علــى أســاس الســلوك الماضــي في مــا يتعلــق بطريقــة تصــرفُّ 

المرشــح في المســتقبل.

ــار  ــل كل اختب ــب تفصي ــية، ويج ــات النفس ــار القياس ــكال اختب ــن أش ــد م ــد العدي ــية: يوج ــات النفس ــار القياس اختب
حســب الاحتيــاج الخــاص لمكتبــك، ويقــدمِّ اختبــار القياســات النفســية صــورة للشــخصية الحاليــة للفــرد والســمات 
ــية  ــات الأساس ــص المعلوم ــن فح ــتقبلي م ــلوك المس ــد الس ــة لتحدي ــر دق ــة أكث ــا طريق ــت أنه ــي ثب ــلوكية، الت الس

وحدهــا.

ــر  ــار المدمــرة للموظــف غي ــان اســتثماراً للوقــت والمــال، لا يمكــن الاســتخفاف بالآث ــان الطريقت بينمــا تتطلــب هات
الأخاقــي أو الهــداَّم، فــإذا وظَّفــت عــن غيــر قصــد شــخصًا كهــذا، فإنــه ســيكلفِّ مكتبــك الكثيــر والكثيــر علــى المــدى 

الطويــل.

يجــرى تضميــن قائمــة اختيار نموذجية لشــروط العمــل في الدليل المكتبــي النموذجي الملحق ١.4.

إجراء المقابلات  .  4 . 4 . 5

يوصــى بشــدة بــأن يكــون لديــك مجموعــة ثابتــة مــن الأســئلة )في حــدود المعقــول( لطرحهــا علــى كل متقــدم، وإن 
أمكــن، أجــرِ مقابلــة مباشــرة، ليتســنى لــك أن تقيـِّـم بســهولة أكبــر لغــة الجســد، وأن تتعــرف إلــى الشــخص بدقــة 
كبيــرة، وإذا لــم تتمكــن مــن إجــراء المقابلــة شــخصياً، يمكنــك الاســتعانة بوســائل ككاميــرا الفيديــو بــدلًا مــن 

ــف. ــر الهات ــة عب المقابل

ومــن الناحيــة المثاليــة، قــدمِّ للمرشــح وصفـًـا للــدور في المقابلــة ليتســنى لــه فهــم الوظيفــة المتقــدم إليهــا، 
وليكــون بالــغ الدقــة في تعليقاتــه.

يجــب أن يجُــري الموظفــون أنفســهم مقابلــة مــع كل متقــدم، إن أمكــن ذلــك، ونظــراً إلــى اختــاف طريقــة كل مجُــرٍ 
للمقابلــة أو وجهــة نظــره، سيســاعد وجــود لجنــة مقابــات ثابتــة في ضمــان الاتســاق.
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ــا  ــك أيضً ــرض ذل ــن ع ــرار، ويمك ــاذ الق ــة اتخ ــا في عملي ــا لاحقً ــارة إليه ــك الإش ــة يمكن ــال المقابل ــات خ دونِّ ماحظ
ــف. ــرار التوظي ــن ق ــدم ع ــتعلم المتق ــل إذا اس كدلي

التعيين 4 . 4 . 6
بعــد أن تختــار المتقــدم الناجــح، من الضروري أن يتعــرف إلى مكتبك بمزيد مــن التفاصيل.

يمكــن النظــر إلــى تقلــد المنصــب )المعــروف أيضًــا باســم “تولــي المنصــب”( علــى أنــه المرحلــة الأخيــرة مــن 
التعييــن والاختيــار، وعلــى الرغــم مــن ذلــك فإنهــا المرحلــة الأولــى أيضًــا للتعلــم والتطويــر، وهــي العمليــة الرســمية 

ــب. ــل المكت ــة عم ــه، وكيفي ــم في ــب وأدواره ــدد بالمكت ــن الج ــف الموظفي لتعري

ــا  لا يكــون لبعــض المكاتــب برنامــج رســمي لتعييــن الموظفيــن، وهــذا مؤســف، نظــراً إلــى وجــود عــدد مــن المزاي
العمليــة للغايــة ومنخفضــة التكلفــة لبرنامــج الإدارة الجيــد حتــى بالنســبة إلــى المكاتــب الأصغــر، بمــا يشــمل مــا 

يأتــي:

حيــث يعطــي الموظــف الجديــد انطباعـًـا جيــداً للمكتــب، ممــا يســهم في حماســه العــام للوظيفــة، وبهــذه الطريقــة، 	 
يمكــن أن يكــون ذلــك عامــاً مهمًّــا في التقليــل مــن الــدوران الوظيفــي وعــدم رضــا الموظفيــن.

كمــا يتيــح ذلــك لــك إقامــة عاقــة عمــل جيــدة مــع الموظــف الجديــد مــن خــال توضيــح وظيفتــه في مــا يتعلــق 	 
بالآخريــن في المكتــب، ويســمح ذلــك أيضًــا للشــخص المســؤول عــن التعييــن أن يوضــح قواعــد المكتــب ولوائحــه؛ 

وهــو مــا يــؤدي إلــى التقليــل مــن نشــوء حــالات ســوء التفاهــم في المســتقبل.

وأصبح الانتقال من المدرسة أو الجامعة/الكلية أسهل بالنسبة إلى الموظفين محدودي الخبرات العملية.	 

حيــث يتكيـَّـف الموظــف مــع الوظيفــة ومــع بيئــة العمــل بســرعة شــديدة، وهــو مــا يــؤدي إلــى زيــادة ثقتــه، ويقلــل 	 
ذلــك مــن تعطيــل العمــل، ويزيــد الإنتاجية.

برنامج التعيين  .  4 . 4 . 6

ــك  ــون ذل ــد يك ــات، ق ــض المؤسس ــذ، وفي بع َّ ــن المُنف ــج التعيي ــوع برنام ــب ن ــكل المكت ــة وهي ــوع الوظيف ــيحدد ن س
ــد  ــرة، ق ــب الكبي ــل، وفي المكات ــد مــن التفاصي ــم المشــرف لمزي ــة بســيطة مــع الشــريك، مــع تقدي في شــكل محادث
يتضمــن ذلــك محادثــات مــع مديــر المــوارد البشــرية والشــركاء والمشــرف، والتــي ربمــا تســتغرق عــدة أيــام 

ــب. ــن التدري ــابيع( م ــا أس )وربم

ضــع قائمــة مواضيــع ســتحتاج إلــى تغطيتهــا، ورتبهــم في تسلســل مناســب، واســتخدم برنامــج التعييــن هــذا مــرة 
ــة المجــالات الأساســية  ــى تغطي ــا- إل ــة، وســتحتاج -عمومً ــات طفيفــة عرضي ــد، مــع تحديث ــكل موظــف جدي أخــرى ل

ــة. ــة التالي الثاث

مقدمة عن المكتب  ب  4 . 4 . 6

قــدمِّ عرضًــا عاماً للمكتب، وقــدمِّ معلومات عن:

تاريخ المكتب ورؤيته ورسالته وهيكله وخدماته وعمائه.	 

قنوات التواصل الرسمية وغير الرسمية داخل المكتب.	 
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الصناعة.	 

بيئة العمل: السياسات والقواعد وممارسات العمل.	 

مصادر المشورة والمساعدة.	 

سياسات عن التدخين والمشروبات الكحولية وسوء السلوك والإجازات والغياب.	 

إجراءات التظلم والسياسات الأخرى ذات الصلة.	 

كيف تصل إلى المغاسل والخزانات وساحات الانتظار ودورات المياه والمطبخ ومخارج الطوارئ.	 

الأنظمــة الأمنيــة، مثــل: اختبــارات مــدى الجاهزيــة للحرائــق، ومســؤول الإطفــاء، وأماكــن طفايــات الحريــق، 	 
والإجــراءات المتخــذة في حالــة وقــوع حــادث أو حالــة طــوارئ.

معلومات السامة والصحة المهنية.	 

تحديد شروط العمل للفرد 4 . 4 . 7
قــدمِّ معلومات عن:

القرارات ذات الصلة والاتفاقيات المؤسسية وأنظمة الدفع واللوائح المحلية المعنية.	 

ساعات العمل وأوقات الراحة ووقت الانتهاء.	 

تسجيل ساعات العمل وإجراءات التسجيل.	 

عمليات تقييم الأداء ومتطلبات الكفاءة.	 

تعريف الموظف بالتفاصيل عن متطلبات الوظيفة  .  4 . 4 . 7

أعلمهم بالوصف الوظيفي.	 

قدمِّ زماء العمل وغيرهم من الموظفين الذين سوف يتعامل معهم في مناصبهم الوظيفية.	 

حدد فرص الترقي.	 

حددِّ فرص التدريب والتطوير.	 

ناقــش التفاصيــل المتعلقــة بوظائفهــم: مــا الأدوات والمعــدات واللــوازم التــي ســيجُرى اســتخدامها، وكيفيــة 	 
ــامة. ــات الس ــن متطلب ــاً ع ــا، فض ــول عليه الحص

ح موضع ماءمة وظيفته مع الهيكل العام للمكتب.	  وضِّ

دربِّه على برمجيات المكتب.	 

حددِّ توقعات المشرفين عنه.	 

حدد توقعات الأقران والعماء عنه.	 
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ــد مــن المعلومــات العامــة، ويرغــب الموظفــون  ــا في المزي ــل المضــي قدمً ــة مباشــرة قب ــدمِّ معلومــات ذات صل ق
في أن يعرفــوا أولًا الأمــور التــي لهــا تأثيــر مباشــر فيهــم، مثــل مــكان دورة الميــاه ومــكان ســاحة الانتظــار وطريقــة 

حســاب أجرهــم.

بعــد أيــام قليلــة مــن التعييــن الرســمي، قــد يصبــح البرنامــج أكثــر مرونــة مــع اجتيــاز مراحــل مــن بعــض الأنشــطة، 
مثــل معرفــة كل خدمــة فرديــة للمكتــب، أو معرفــة كل نــوع عمــل وتنفيــذه.

يجــب أن تشــكلّ مراجعــة شــروط العمــل والصحــة والســامة في أماكــن العمــل وسياســات تكافــؤ الفــرص والتمييــز 
ــالًا  ــد، ويقــدمِّ الدليــل المكتبــي النموذجــي في الملحــق 4.١ مث والتحــرش جــزءاً مــن برنامــج تعييــن الموظــف الجدي

علــى المحتــوى الــذي يجــب مناقشــته مــع الموظفيــن الجــدد.

قيادة الفريق   .5
القدوة: “نهج الإدارة العليا” 4 . 5 . ١

يتلقــى المحاســبون تدريبـًـا ليكونــوا مهــرة في إدارة المعلومــات والأنظمــة، واللحظــة التــي تضطلــع فيهــا بــدور 
قيــادي، فإنــك تتحمــل أيضًــا مســؤولية التأثيــر في ســلوك الموظفيــن الآخريــن لممارســة التأثيــر اليومــي الكبيــر في 
فهــم وظائفــم والوعــي بأدائهــم، ويتطلــب ذلــك وجــود النزاهــة والمســؤولية الشــخصية والرؤيــة الشــخصية والفهــم 
الذاتــي، ويعنــي ذلــك العمــل مــع الموظفيــن ممــن قــد يكــون لديهــم معلومــات أساســية أو تفضيــات عمــل 
ــاءلة  ــوع للمس ــتعداداً للخض ــتلزم اس ــك يس ــيء أن ذل ــن كل ش ــم م ــة، وأه ــة مختلف ــخصية ومهني ــوة ش ــاط ق أو نق

وتوقعهــا في المقابــل.

يوجــد طريقــة مفيــدة أخــرى للتفكير في التمييــز بين “الإدارة” “والقيادة”، هي أن:

الإدارة تعمل مع العمليات لتحقيق الأهداف.	 

القيادة تعمل مع الموظفين لتحقيق النتائج المتفق عليها.	 

مــن الضــروري تذكـُّـر أن العمليــات تـُـدار بينمــا الموظفــون يقُــادون، وســيحتاج الأفــراد، في وظائفهــم، إلــى حــد مــا، إلــى 
الموازنــة بيــن الجانبيــن )تحقيــق الأهــداف وتحقيــق النتائــج(، وهــو مــا يمثــل “المزيــج” المعيــن حســب متطلبــات 

العمــل العامــة وظروفــه، ويجــب علــى قــادة الفريــق محاولــة إيجــاد التــوازن بيــن المهمــة والفــرد والفريــق.

لا يعُــد الوضــع الصحيــح »لنهــج الإدارة العليــا« عنصــراً مهمًــا للحوكمــة المؤسســية فحســب، بــل إنــه في غايــة 
ــه  ــذي نظَّم ــب ال ــدى المكات ــا منت ــي أصدره ــة الت ــب الورق ــا حس ــق أيضً ــب الدقي ــة لمكات ــات الفعاَّل ــة للعملي الأهمي
الاتحــاد الدولــي للمحاســبين، وتصــف ورقــة »نهــج الإدارة العليــا وجــودة التدقيــق« خمســة مجــالات يمكــن لــلإدارة 
ــة، وتقييمــات الأداء،  ــا«: الاســتراتيجية، والتواصــل، والأوصــاف الوظيفي ــا مســائل »نهــج الإدارة العلي ــج فيه أن تعال
ــام  ــددة، والنظ ــراءات المح ــات والإج ــواع السياس ــح أن ــن توضي ــد م ــة للمزي ــم أمثل ــا تقدي ــرى أيضً ــة. ويج والمراقب
المقابــل للمكافــآت والعقوبــات، يمكــن تنزيــل نهــج الإدارة العليــا وجــودة التدقيــق مجانـًـا مــن الموقــع الإلكترونــي 

http://web.ifac.org/publications لاتحــاد الدولــي للمحاســبين علــى

نمــوذج القيادة الوظيفي

يكمــن التحــدي لقــادة الفريــق في التأكــد مــن أن عنصــراً واحــداً لا يســترعي الانتبــاه، أو في فصــل العديــد مــن المــوارد 
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عــن المجاليــن الآخريــن، بحيــث يتشــابك ثاثتهــم بالتســاوي )علــى النحــو الموضــح في الشــكل ١ .4 أدنــاه(. ســتحتاج، 
ــوارد  ــز الم ــكات أو تركي ــح المش ــب لتصحي ــدى القري ــى الم ــوازن عل ــال الت ــماح باخت ــى الس ــان، إل ــض الأحي في بع
علــى مســائل معينــة، رغــم ذلــك، عنــد الســماح لعنصــر “بالتغلــب علــى” الآخريــن لمــدة طويلــة؛ قــد يحــدث اختــال 

التــوازن والصــراع والاختــال الوظيفــي.

الفريق المتداخل والمهمة والنموذ. الفردي   . ال.كل 

الفريقالفرد

التركيز على
 المهمة/التركيز
 التنظيمي

يشــير هذا النموذج في الأســاس إلى أن:

الفــرق تعمــل علــى نحــو أفضــل حينمــا يعرفــون المهمــة المنتظــر منهــم تنفيذهــا )أو النتيجــة المــراد تحقيقهــا(، 	 
وأنــه يوجــد احتماليــة جيــدة للنجــاح.

أعضاء الفريق لديهم حاجة أساسية إلى العمل معاً كفريق، وأن ينُظر إليهم على أنهم يحققون نتائج.	 

كل فــرد في الفريــق يحتــاج إلــى الشــعور بأنــه يــؤدي عمــاً جيــداً ويشــكلِّ جــزءاً قيمًِّــا مــن الفريــق، وينتبــه القــادة 	 
المؤثــرون إلــى كل هــذه المجــالات الثــاث.

ما الذي ينتظره الموظفون من القادة؟ 4 . 5 . 2
يتفــق الموظفــون علــى نحــو ملحوظ في الإباغ عمَّــا يتوقعونه من قادتهم.

يــق في العمل مع القادة المتســمين “بالأمانة”، ويعني ذلك أن: يرغــب أعضاء الفر

القادة يعنون ما يقولون.	 

الموظفين يعرفون في ما يفكرِّ القائد.	 
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القادة يفعلون ما يقولون، ويضمنون اتساق أفعالهم مع أقوالهم.	 

القادة لا يخشون من الاعتراف بأنهم ليس لديهم كل الإجابات.	 

القادة يخلقون الثقة.	 

يــود الموظفون العمل مع القــادة ذوي “الكفاءة”، يعني ذلك أن:

القادة يفهمون المطلوب لإنجاز المهمة.	 

القادة يتمتعون بمهارات التعامل مع الناس لإشراك الفريق بفاعلية.	 

القادة يتواصلون على نحو واضح ليعرف الموظفون ما يجري، وما إذا كانوا يؤدون عماً جيداً من عدمه.	 

 القادة يفهمون قدرات أعضاء الفريق واهتماماتهم، ويمكنهم تسخير ذلك في الفريق.	 

 القادة يشُيعون الاحترام.	 

يــود الموظفــون العمل مع القادة “الملهمَيــن”، يعني ذلك أن القادة:

متحمّسِون.	 

لديهم رؤية ويمكنهم إيصالها للآخرين.	 

يستشرفون المستقبل ويبنون على الماضي.	 

يخلقون بيئة تساعد على تحفيز الموظفين.	 

يدفعون الموظفين إلى التركيز على الأهداف طويلة المدى مع الاحتفاء بإنجاز الأهداف قصيرة المدى.	 

يرُاعون الالتزام.	 

ين بالثقة”، يعنــي ذلك القائد الذي: يــود الموظفــون العمل مع القــادة “الجدير

لديه سجل حافل بالإنجازات.	 

يتعامل مع الموظفين مباشرةً.	 

يفهم وجوب كسب المصداقية واحتمالية فقدها سريعاً.	 

يشيع الثقة.	 

بناء فريق عالي الأداء 4 . 5 . 3
مــن المفيــد فهــم كيفية تطوير ثقافــة الفريق عالي الأداء.

مــا معنى الفريق؟ 
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يشــترك الموظفــون بشــكل عــام في الحاجــة إلــى الانتمــاء والتواصــل، ويتشــكل أي فريــق فعـَّـال في العــادة مــن 
مجموعــة مــن الموظفيــن الذيــن يعرفــون بعضهــم بعضًــا جيــداً، ويركـِّـزون علــى الهــدف المشــترك بمــرور الوقــت، 
ــال، في الفــرق  ــى ســبيل المث ــك في العــادة، عل ـُـرى ذل ــع، وي ويعرفــون قــدرات كل عضــو وإســهاماته في نجــاح الجمي

ــداً. ــه جي ــؤدي مهام ــل ي ــق عم ــرة، أو فري ــرق المناظ ــة، أو ف الرياضي

يشــترك أعضاء الفريق في:

التقدير والعضوية: قبوله والاعتراف به عضواً ذا قيمة في فريق محدد.	 

الهوية: الوعي والاحترام المتبادل، والرموز المتفق عليها، والمشاركة في الشعور.	 

التواصل المفتوح: التبادل الحر للمعلومات والأفكار ووجهات النظر، والتفاعل الكامل بين الأعضاء.	 

الهــدف المشــترك: الوعــي بقضيــة ومهمــة وهــدف ومثــال مشــترك. وســبب الوجــود والبقــاء معـًـا لتحقيــق شــيء 	 
 . ما

تبادل المسؤوليات والاعتماد المتبادل.	 

الفــرق أداة قويــة لتعزيــز الإنتاجيــة والإبــداع والتمكيــن، وهــي تقــدم العديــد مــن المزايــا للمكتــب، نظــراً إلــى 
ســعيها نحــو المحافظــة علــى أداء الأعمــال التجاريــة الرئيســية، وتحســينها في بيئــة اســتراتيجية وتشــغيلية ســريعة 

ــة، بمــا يشــمل: ــر متوقعَّ ــر وغي التغي

اتخاذ القرار على نحو أفضل.	 

تعزيز الجودة.	 

ارتفاع الإنتاجية.	 

تحسين الأداء.	 

قوة الاتصال والتنسيق.	 

قدراً أكبر من المرونة للأفراد وللمكتب.	 

خدمة أفضل.	 

مهارات وأفكار متنوعة.	 

تزايد الرضا الوظيفي والمعنويات.	 

تقليل التكاليف التشغيلية.	 

تعزيز الإبداع وممارسات الأعمال الإبداعية.	 

زيادة التعاون )فاعلية الكل أكبر من مجموعة الجهود الفردية(.	 
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ل إلى التفكير باستراتيجية. 	  تحرر القادة من العمل المفصَّ

التعاقب.	 

كيفية تشكيل فريق عمل فعاَّل  .  4 . 5 . 3
الاتفــاق علــى الأهــداف الواضحــة والقابلــة للتحقيــق: يعمــل الفريــق علــى نحــو أفضــل عندمــا يفهــم الأعضــاء 	 

بوضــوح وجهتهــم وســببها.

وضــع خطــة واضحــة: بعــد أن يوافــق الفريــق علــى غــرض واضــح، ســاعدِهم علــى تحديــد المشــورة والتدريــب 	 
والمــوارد الأخــرى التــي قــد يحتاجــون إليهــا، وضــعْ خطــة عمــل تذكــر بالتفصيــل الأشــخاص المعنييــن بالتنفيــذ، 

ومــا المــراد تنفيــذه، وفي أي موعــد نهائــي، ومــا المــوارد أو الدعــم المطلــوب.

تحديــد الأدوار بوضــوح: تمكـِّـن الفــرق الفعاَّلــة أعضاءهــا، وتتوقــع مــن كل منهــم تقديــم إســهاماته، ويجــب علــى 	 
الجميــع معرفــة الأمــور المنتظــر منهــم عملهــا، وكيفيــة قيــاس الأداء. كــن واضحًــا بخصــوص الأدوار التــي تجــرى 

مشــاركتها؛ فــالأدوار الوظيفيــة الواضحــة أســاس مهــم للحصــول علــى ماحظــات فعاَّلــة عــن الأداء.

ــتركة، 	  ــج المش ــق النتائ ــا لتحقي ــم بعضً ــى بعضه ــق عل ــاء الفري ــد أعض ــح: يعتم ــل الواض ــى التواص ــز عل التركي
ويحتــاج الجميــع إلــى مراعــاة الهــدف المشــترك، والاســتماع باهتمــام، وطــرح الأســئلة، ومشــاركة المعلومــات 

ــب. ــت المناس ــة في الوق ذات الصل

يــق: يشــجّعِ المنــاخ الداعــم للفريــق الجميــع للعمــل معـًـا علــى نحــو وثيــق، ويحتــاج قائــد 	  ت.ــجيع ســلوكيات الفر
الفريــق إلــى خلــق بيئــة تعاونيــة للفريــق، والتدخــل حينمــا يظُهــر أعضــاء الفريــق ســلوكيات متعارضــة.

وضــع عمليــة اتخــاذ القــرارات الفعاَّلــة: يجــب أن تكــون عمليــة اتخــاذ القــرار صريحــة وشــفافة، وتشــتمل علــى 	 
أعضــاء الفريــق إن أمكــن، لا ســيمِّا في التغييــرات التــي تؤثــر فيهــا، وتبُلــي بــاءً حســناً حينمــا يفهــم أعضــاء الفريــق 

أســباب اتخــاذ القــرارات.

يــادة الوعــي بالعمليــات الجماعية/الديناميكيــات الجماعيــة: يحتــاج أعضــاء الفريــق إلــى فهــم قــوي لكيفيــة 	  ز
عمــل الفريــق معـًـا، وكيفيــة تصــرف الأفــراد في الفــرق، ويجــب أن يجُــري الفريــق تقييمــات ذاتيــة منتظمــة لرؤيــة 

مــا يمكــن تحســينه، ويمكــن إتمــام ذلــك أســبوعياً أو شــهرياً بعــد اجتمــاع ممارســة المكاتــب.

انتظــار الم.ــاركة وت.ــجيعها: معظــم الموظفيــن موجهَّيــن نحــو الهــدف وذوي كينونــة اجتماعيــة، وتقــدمِّ الفرق 	 
فرصًــا لتضمينهــا في مناقشــات اتخــاذ القــرار، لا ســيمَّا إذا كان مــن المحتمَــل أن تؤثــر النتائــج فيهــا، تأكــد مــن 

حصــول كل الأعضــاء علــى فرصــة المشــاركة، والاســتعداد للإســهام بمواهبهــم.

ضــع القواعــد الأساســية: اطلــب مــن الفريــق الاتفــاق علــى »القواعــد الأساســية« في أقــرب وقــت ممكــن، وضــعْ 	 
إجــراءات لتعزيــز القواعــد الأساســية، واتخــذ التدابيــر المناســبة حــال عــدم اتباعهــا.

التركيــز علــى أفضــل المعلومــات المتاحــة: يســهلِّ الحصــول علــى معلومــات جيــدة كثيــراً مــن الموافقــة علــى 	 
ــات في الآراء  ــن التباين ــل م ــى التقلي ــا عل ــليمة أيضً ــات الس ــاعد البيان ــا، وتس ــول عليه ــة والحص ــرارات الفعاَّل الق

والاختافــات، ويجــب علــى قــادة الفــرق تعزيــز عمليــات جمــع المعلومــات الجيــدة ونمذجتهــا.
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مراحل نمو الفريق  ب  4 . 5 . 3

تــم تحديــد المراحــل الخمــس في العمليــة التكوينيــة، وبينمــا يكــون ذلــك أكثــر وضوحـًـا في الفريــق الجديــد، يمكــن لأي 
فريــق إظهــار خصائــص المراحــل المختلفــة حــال وجــود تغيــر كبيــر، علــى ســبيل المثــال: في العضويــة، أو القيــادة، 

أو في أهــداف الفريــق، أو الوظائــف.

ــل في  ــر الحاص ــم التغيي ــن أن يرُغ ــلة، ويمُك ــة متسلس ــة بطريق ــر كل مرحل ــق عب ــدمُّ الفري ــروري تق ــن الض ــس م لي
أي مرحلــة الفريــق علــى العــودة إلــى أي مرحلــة مــن المراحــل الســابقة، ويجــب علــى قائــد الفريــق تحديــد هــذه 

ــح”. ــى المســار الصحي ــق إل ــرد الفري ــى نحــو مناســب “ل ــة، والاســتجابة عل العملي
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مراحل تكوين المجموعة ونمو الفريق   . الجدول 

السلوكياتالشعورالمراحل

 ـ الإثــارة والبداهة والتفاؤلالبناء
 ـ والارتبــاط المبدئــي والأولَّي بالفريق

ـ الشــك والخوف والقلق

ـ محاولــة تحديــد المهام والســلوكيات المقبولــة للمجموعة 
وعمليــات اتخاذ القرار

ـ مناقشــات نظريــة للمفاهيــم والقضايا، مناقشــات الأعراض لا عاقة 
بالمهام لها 

ـ شــكاوى عــن التنظيــم والعوائق التــي تقف في وجه المهام

ـ مقاومــة المهمــة والنهُـُـج المختلفة، تقلبات العصف
حادة في الموقف

ـ التجــادل بين الأعضــاء، الدفاعية والتنافس

ـ التشــكيك في حكمــة القائــد المُعينَّ، وضع أهــداف غير واقعية

ـ ظهــور »الترتيــب الهرمي« المتوقع

ـ حــدة التوتر والتنافــس المتزايد أو العالق

 ـ القــدرة المتزايدة علــى النقد البناَّءالاستقرار
 ـ قبــول العضوية في الفريق

ـ المســاعدة: ستســير كل الأمور على أفضل 
حال!

ـ محاولــة تحقيــق التــواؤم، وتحقيق درجة كبيرة مــن الوديّة، والثقة، 
ومشــاركة الشــعور بالتماسك الجماعي

ـ وضــع القواعد والحــدود والمحافظة عليها

ـ ظهــور الإحســاس بالتوجيه والتركيز

ـ رؤى متعمقــة أوضــح في العمليات الشــخصية الإنتاجية
والجماعية

ـ فهــم نقــاط القوة ومواطن الضعــف لبعضهم 
بعضًا

ـ الرضا عــن تقدم الفريق

ـ الإحســاس بالإنجاز المشترك

ـ التغييــر الذاتي البناَّء

ـ القــدرة علــى منع المشــكات الجماعية أو التغلــب عليها، الترابط 
الوثيــق مع الفريق

ـ التقــدم والطاقة والإنجاز

التأجيل 
 الحزن  

 ـ الإحســاس بفقدان غرض مشترك
ـ الشــعور بالقلــق إزاء عدم الارتباط

ـ الشــعور بالقلق إزاء الانســحاب من العاقات 
الجماعية

ـ انخفــاض المخرجات/مســتوى منخفض من الصراعات، انســحاب 
الأفراد

ـ »طقوس« الانفصال

ـ انخفــاض الاعتماد المتبادل
مقتبــس من: تاكمان ١965 وتاكمان وجنســن ١977) (

١ - Tuckman, Bruce W. and Jensen, Mary Ann C. Stages of Small-Group Development Revisited. Group & Organization 
Management 4)١977(: 4١9	427. 
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.ساليب القيادة  .  4 . 5 . 3

كيــف يمكننــا ترتيــب الأشــياء لتصــل إلــى المرحلــة عاليــة الأداء بســرعة؟ تكمــن الإجابــة في مرونتــك بوصفــك قائــداً، 
إذ لا يناســب أســلوب واحــد مــن أســاليب العمــل كل الأفــراد أو كل المواقــف.

.ساليب القيادة للفرق الفعاَّلة   . الجدول 

القيادة الاقتضاءالتأثيــر في المناخكيفيــة بناء التجاوب.سلوب  وقت 
البصيرة انتقــال الأفراد إلى الأحام نفاذ 

المشتركة
الإيجابية - عندمــا يتطلــب التغيير رؤية جديدة شديد 

أو عندمــا تســتدعي الحاجة وجود اتجاه 
واضح.

يب يربط ما يريده الشــخص بأهداف التدر
الفريق

على مســتوى مرتفع من 
الإيجابية

- لمســاعدة شــخص في أن يسُهم على 
نحــو فعاَّل في الفريق.

تحقيق الانســجام من خال ربط انتمائي 
الأفــراد ببعضهم بعضًا

- لــرأب الصدع في الفريــق، أو التحفيز في إيجابي
الأوقات العصيبــة أو تعزيز الصات.

يقيمِّ إســهامات الأفراد ويحصل ديمقراطي
على الالتزام من خال المشــاركة

- لبنــاء الدعــم أو توافق الآراء أو للحصول إيجابي
علــى إســهامات ذات قيمة من أعضاء 

الفريق.

للمسار ســلبي على نحو كبير يضع الأهــداف الصعبة والمثيرةمحدد 
متكرر بســبب قلــة التنفيذ

للحصــول على نتائــج ذات نوعية ممتازة 
من فريــق محفزَّ وذي كفاءة.

يبدد المخــاوف من خال تقديم متسلط
توجيــه واضح في حالات الطوارئ

مســتوى مرتفع من 
الســلبية في الغالب بسبب 

الاستعمال إساءة 

لدفــع عجلة التحول في الأزمات.

مقتبــس من: غولمــان وبوياتزيس وماكي 2002) (

كمــا ترى، لأســاليب القيادة المختلفة اســتخداماتها.

وللحصــول علــى المزيــد مــن المعلومــات عــن أنمــاط الشــخصية وأدواتهــا، فقــد ترغــب في البحــث عمّــا يأتــي، وهــو 
مــا لا يجُــرى مناقشــته إلا علــى نحــوٍ موجــز.

يغــز )الــذي وضعتــه كاثريــن كــوك بريغــز وإيزابيــل بريغــز مايــرز، انظــر	  يقيــس مؤشــر أنمــاط مايــرز- بر
           )www.myersbriggs.org( أيــن تكمــن طاقــة الفــرد )الانبســاطية/الانطواء(، وكيفيــة حصــول الفــرد علــى 
المعلومــات )بالإحســاس/الحدس(، وعمليــة اتخــاذ القــرار المســتخدمة )التفكير/الشــعور(، وكيفيــة تنظيــم 

ــا(. ً ــاة )حكمياً/إدراكي ــه في الحي ــرد لنفس الف

يرمــز المصطلــح DISC )اســتناداً إلــى عمــل ويليام مولتون مارســتون( إلــى: Dominance )الهيمنــة( المتعلق 	 

2  -Goleman, Daniel, Boyatzis, Richard and McKee, Annie. Primal Leadership: Realizing the Power of Emotional Intelligence. 
Boston, MA: Harvard Business School Press, 2002. 
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بالســيطرة والســلطة وإثبــات الــذات، وInfluence )التأثيــر( المتعلــق بالمواقــف الاجتماعيــة والتواصــل، و
 Conscientiousnessــن، و ــاعر الآخري ــاة مش ــرة ومراع ــر والمثاب ــق بالصب ــات( المتعل Steadiness )الثب
)الوعــي( المتعلــق بالهيــكل والتنظيــم. ويمكــن أن يسُــتخلصَ مــن ذلــك مقاييــس إثبــات الــذات والســلبية 

والوضــوح والحــذر.

ــلوب 	  ــاذج الأس ــس ونم ــن مقايي ــط م ــان( نم ــام هيرم ــا ويلي ــي وضعه ــة )الت ــيطرة الدماغي ــان للس أداة هيرم
ــي. ــات والوع ــر والثب ــة والتأثي ــر الهيمن ــز، ومؤش ــرز- بريغ ــاط ماي ــر أنم ــل مؤش ــرفي يماث المع

في الآونــة الأخيــرة، احتــلَّ مفهــوم أشــكال الــذكاء غيــر الذهنــي مكانــةً بــارزة، ويقُــال إن عوامــل مثــل القــدرة 
العاطفيــة قــد تؤثــر أيضًــا في قــدرة الأفــراد علــى الأداء.

يــة الــذكاء المتعــددة )التــي وضعهــا هــوارد غاردنــر( الــذكاء بيــن الأشــخاص )القــدرة علــى فهــم 	  وتتضمــن نظر
ــر مشــاعر  ــذات لتقدي ــذكاء الشــخصي )القــدرة علــى فهــم ال ــن وحوافزهــم ورغباتهــم(، وال ـَّـات الأفــراد الآخري ني
ومخــاوف وحوافــز الفــرد(، ومــن وجهــة نظــر غاردنــر، تفشــل الأنمــاط التقليديــة للــذكاء، مثــل اختبــار الــذكاء، في 

ــا. توضيــح القــدرة المعرفيــة توضيحًــا تامًّ

يقيــس الــذكاء الانفعالــي، الــذي يتــم قياســه في الغالــب علــى أنــه حاصــل الــذكاء الانفعالــي، قــدرة الفــرد علــى 	 
ــن  ــواع م ــة أن ــان أربع ــال غولم ــددَّ داني ــا. وح ــم فيه ــات والتحك ــن والمجموع ــالات الآخري ــه وانفع ــراءة انفعالات ق
ــذكاء  ــال إن ذلــك ال ــذات، والوعــي الاجتماعــي، وإدارة العاقــات. ويقُ ــي: الوعــي الذاتــي، وإدارة ال ــذكاء الانفعال ال

ـًـا، ومــن ثــم يمكــن للقائــد تطويــر هــذه الســمات وإبرازهــا. يكُتســب ولا يكــون فطري

وبينمــا يميــل البعــض إلــى القيــادة بصــورة طبيعيــة، فالكثيــر يحيــد عنهــا، ولذلــك مــا يدعــو إلــى الاطمئنــان معرفــة 
أن العديــد مــن عناصرهــا يمكــن تعلمــه بمــرور الوقــت، وبوصفــك رئيسًــا أو شــريكاً في مكتبــك، يســتحق ذلــك بــذل 

الجهــد المطلــوب في ذلــك، إذ تكُافــأ بزيــادة نســبية في الإنتاجيــة، ومــن ثــم الربحيــة.

التواصل 4 . 5 . 4
ــك إمــكان  ــة، ويضمــن ذل ــات وتحســين الإنتاجي ــافي الخاف ـًـا لت ــد في أي مكتــب محاســبة ضروري ــد التواصــل الجي يعُ
ــع  ــات تق ــأي خاف ــة ب ــى دراي ــون عل ــون الموظف ــا، وأن يك ــارة بعينه ــل أو مه ــة بعمي ــات المرتبط ــاركة المعلوم مش
ــب  ــات المكت ــد توقع ــريك تحدي ــن للش ــن، يمك ــع الموظفي ــد م ــل الجي ــال التواص ــن خ ــب. وم ــر بالمكت ــكان آخ في م
بوضــوح، ومناقشــتها، وحــث الموظفيــن علــى قبولهــا علــى نحــو معقــول، وسيســاعد التواصــل المُعالـَـج بهــذه 

ــق. ــتٍ لاح ــراع في وق ــب الص ــى تجن ــة عل الطريق

يعُــد التواصــل إحــدى الطــرق الأساســية لتعزيــز المعاييــر المهنيــة في مكتــب المحاســبة، ويجــب علــى كل الموظفيــن 
معرفــة مــكان وجــود بعــض العناصــر، وكيفيــة أداء مهــام معينــة، وكيفيــة ســد أي فجــوات في معرفتهــم الشــخصية، 
والأشــخاص الذيــن يلجــؤون إليــه لطلــب المســاعدة عنــد اللــزوم، وقــد يتــم التواصــل عبــر البريــد الإلكترونــي أو عبــر 
ــل  ــة، أو دلي ــا المهم ــز به ــي تنُجَ ــة الت ــد الطريق ــتركة لتوحي ــل مش ــة أوراق عم ــود مجموع ــال وج ــن خ ــرة أو م مذك
إجــراءات، أو يمكــن تحقيــق ذلــك مــن خــال اجتماعــات الموظفيــن أو أنشــطة التدريــب، والطريقــة المباشــرة هــي 

عــادة أفضــل طريقــة للتواصــل.
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نموذ. التواصل بين الأشخاص  .  4 . 5 . 4

يجــب أن يــؤدي التواصل الفعال إلى فهمٍ مشــترك.

ــوح  ــدى وض ــى م ــالة عل ــم الرس ــدى فه ــيعتمد م ــكل 2 .4، س ــاه الش ــوارد أدن ــط ال ــح في المخط ــو الموضَّ ــى النح عل
عمليــة التواصــل بيــن المُرســل والمســتقبل.

أياً كان ســبب التواصل، يحتاج المُســتقبلِ إلى:

معرفة بعض المزايا من إياء الاهتمام لرسالتك.	 

توخيِّ الوضوح في ما يتعلق بما تنوي نقله.	 

اغتنــام الفرصــة لاســتجابة علــى نحــو مناســب )لتســجيل رســالتك، أو الموافقــة عليهــا أو الحصــول علــى مزيــد 	 
مــن المعلومــات أو الموافقــة ببســاطة علــى تجــاوز الخافــات(.

التواصل الفعاَّل   . ال.كل 

المتلقي

الرسالة

الملاحظات

مِن؟المرسِل
ما مدى تقبلهم؟

ما أسلوب تواصلهم المفضل؟
ما موقفهم؟

ما معلوماتهم الأساسية؟

المرسِل

مجال الخبرة

لماذا؟المتلقي

ماذا؟

كيف؟

ما تصوراتي وتوقعاتي؟

هل البيئة مناسبة؟

هل التوقيت مناسب؟

هل هذا هو الشخص المناسب؟

هل أستخدم الأسلوب الصحيح؟

مجال الخبرة

يحــدث التواصــل الفعــال حينمــا تكــون الرســالة دقيقــة، وحينمــا تجتــاز الرســالة قنــاة الاتصــال بيــن المُرســل 
ــة،  ــالة الأولَّي ــل الرس ــا أن ينق ــان: أولهم ــل دوران مهمَّ ــل، وللمُرس ــكال التداخ ــن أش ــكل م ــتقبل دون أي ش والمُس
ــق  ــليم، وتتحق ــو س ــى نح ــيرها عل ــالة وتفس ــي الرس ــلمُّ المتلق ــان تس ــات لضم ــتخدم الماحظ ــر أن يس ــدور الآخ وال
ــار مســتوى الفهــم، وفي حــال عــدم تســلمُّ  ح المُرســل بعــض الأســئلة علــى المتلقــي لاختب الماحظــات حينمــا يطــر

ــرحها. ــالة وش ــة الرس ــادة صياغ ــك، إع ــد ذل ــل، بع ــوز للمرس ــل، يج ــليم أو كام ــو س ــى نح ــالة عل الرس
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مــن الواضــح أن هــذه العمليــة أيســر في الاجتماعــات والمحادثــات الهاتفيــة عنهــا إذا كانــت “القنــاة” بريــداً إلكترونيـًـا 
أو خطابـًـا أو مذكــرة أو عبــر صفحــة علــى شــبكة الإنترنــت. ولا تفضــي هــذه المواقــف إلــى ماحظــات فوريــة، ولذلــك 
لا تعــرف مــا إذا كانــت الرســالة مسُــلمَّة علــى نحــو صحيــح مــن عدمــه، وكقاعــدة عامــة: تتمثــل أفضــل نتيجــة في أي 

تواصــل في اســتخدام قنــوات متعــددة، مثــل الوصــف الشــفهي المدعــوم كتابيـًـا.

استراتيجية الخطوات السبع للتواصل العملي  ب  4 . 5 . 4

الرسالة: . ١ إعداد 

ما هي رسالتك الأساسية؟	 
منَ المقصود منها؟	 
ما النتيجة التي تبحث عنها؟	 
كيف يمكنك تبليغ رسالتك على أكمل وجه؟	 
ما أفضل الأوقات؟	 
ما أفضل الأماكن؟	 
هل النقاط الأساسية واضحة؟	 
هل يكتنف رسالتك أي غموض؟	 
هل الحقائق صحيحة؟	 
هل الإجراءات الضرورية واضحة؟	 
هل المعلومات الضرورية مدُرجة؟	 

نفسك: . 2 إعداد 

فكرِّ في موقفك ومستويات ثقتك.	 
اعتمد على مهاراتك في إثبات الذات.	 
كن على دراية بالتطابق اللفظي/غير اللفظي.	 
اسْعَ إلى خلق بيئة تظُهر أفضل ما لديك وأنت تتواصل.	 

الاهتمام: . 3 كسب 

كن صريحًا واطلب إياء الاهتمام.	 
لا تهمل التواصل البصري بثقة.	 
اجذب اهتمام مستمعك بعبارة مثيرة، أو طُرفة، أو سؤال صريح.	 
استعنْ بالصور المرئية الجلية أو قوة الصوت.	 
استخدم إيماءات أو وضعيات جسدية تأكيدية.	 
»ارتدِ ما يثير إعجاب منَ حولك« )المظهر الشخصي(.	 
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المتلقي: . 4 إعداد 

ح ما ترغب في توصيله أو مناقشته.	  وضِّ
دللِّ على أهمية تواصلك أو مزاياه للمستمع أو الأمرين معاً.	 
تحققّ أنهم يريدون منك المضي قدماً.	 

الرسالة: . 5 إرسال 

استخدم لغة سهلة، وركزِّ على النقاط الأساسية.	 
تحــدثَّ بوضــوح وبصــوت مســموع، مــع تغييــر طبقــة صوتــك ونغمتــه ومســتواه للتأكيــد أو لنقــل شــعور 	 

ومعنــى.
استعد للتجاوب مع عامات الملل أو الامبالاة.	 
توقف مؤقتاً للرد على الأسئلة أو للتوضيح.	 
 أوجز الحديث للمساعدة على الفهم.	 
 حاور الأفراد ولا تستأثر بالحديث.	 
غيرِّ من نهجك إذا كان بحاجة إلى ذلك.	 

والتوضيح: . 6 الإنصات 

أنصت وأظهر الاهتمام للمتحدث.	 
لا تمتنع عن الاستماع لمجرد أنك لا تقبل ما يقُال.	 
اطلب التوضيح أو إعادة الصياغة أو مزيداً من الإيضاح إذا انتابك شك في فهمك.	 
حاول أن تردد ما تسمع لتتأكد من فهمك له.	 
لا تغفل النقاط الأساسية بسبب انشغالك بالتفاصيل.	 
ركزِّ على ما يقُال وليس على آرائك أو تحيزاتك أو مشكاتك.	 
أعرِ وجهة نظر الآخرين اهتماماً كافياً قبل الرد.	 

الختام: . 7

وافقِ على مسار العمل أو التمس رد فعل.	 
اقترح سبياً أو سُباًُ للمضي قدماً.	 
لخّصِ ما جرى إنجازه حتى الآن.	 
رتبِّ اجتماعاً آخر.	 
دللِّ على أنك قد انتهيت.	 
وجهِّ الشكر إلى الشخص على منحك وقته وانتباهه.	 
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التفويض السبيل إلى النفوذ المالي للمكتب 4 . 5 . 5
ــت  ــون تح ــن يقع ــم م ــة، وه ــغالًا في المؤسس ــر انش ــم الأكث ــب، ه ــبة في الغال ــب محاس ــن، في أي مكت ــار الموظفي كب
الضغــوط الشــديدة، ويعملــون، في أغلــب الأحيــان، أطــول ســاعات العمــل، ويــكادون لا يجــدون -أحيانـًـا- الوقــت 

ــا. ــون في إنجازه ــي يرغب ــام الت ــاز كل المه لإنج

تتضمــن العامــات الواضحــة للصعوبــات الموظفيــن العاجزيــن عــن الوصــول إلــى شــريك للحصــول علــى استفســار 
ــئلة  ــلة، وأس ــر المُرس ــادرة غي ــر الص ــة، والفواتي ــرة للمراجع ــف المنتظ ــن الوظائ ــة م ــالًا متراكم ــه، وأعم ــاب عن مجُ
إنجــاز أعمــال العمــاء، وهــو مــا يمنعهــم مــن  التــي تنتظــر الإجابــة، والشــركاء المشــغولين جــداً في  العميــل 

المشــاركة في إدارة المكتــب.

يعُــد التفويــض ضروريـًـا لتوفيــر وقــت الشــريك للســماح لــه بــإدارة عاقــات العمــاء وتحقيــق الاســتفادة القصــوى 
ــى  ــون أعل ــن يحقق ــن الذي ــن الموظفي ــر م ــريك الكثي ــكل ش ــون ل ــى أن يك ــه إل ــي التوج ــه، ويرم ــه وخبرات ــن وقت م
مســتويات الربحيــة، ولكــن مــن الواضــح أنــه كلمَّــا زاد عــدد الموظفيــن الذيــن يشــرف عليهــم الشــريك، قــلَّ الوقــت 
الــذي يقضونــه مباشــرةً في إنجــاز الأعمــال للعمــاء، والتفويــض هــو الســبيل الوحيــد الــذي يمكــن بــه إنجــاز الأعمــال 

ــة. بفاعلي

ما التفويض؟  .  4 . 5 . 5

والصاحيــة  المســؤولية  جانــب  إلــى  لموظفيــك،  والمشــروعات  والواجبــات  المهــام  إســناد  التفويــض  يتضمــن 
ــه  ــض لفريقــك اســتخدام قدرات ــح التفوي ــج المتوقعــة، ويتي ــق النتائ ــام وتحقي والســلطة الازمــة لإنجــاز هــذه المه
بكامــل طاقتهــا، بالإضافــة إلــى ذلــك، يمكنِّــك مــن وضــع العمــل المناســب علــى مســتوى المســؤولية الأكثــر كفــاءة، 
ــك  ــة، فإن ــاء العملي ــة، وفي أثن ــاز المتوقع ــرعة الإنج ــد س ــاء بمواعي ــى الوف ــك عل ــاء فريق ــت وأعض ــاعدك أن ــا يس مم
ــى  ــز عل ــك التركي ــك ذل ــح ل ــة، يتي ــب، وفي النهاي ــاهمة في المكت ــن المس ــاركين، وتحسِّ ــارات المش ــاق مه ــع نط توسِّ

ــة. ــر أهمي ــك الأكث ــى مهام ــمى وعل ــرض الأس الغ

سبب إخفاق كبار الموظفين في التفويض  ب  4 . 5 . 5

يوجــد عدد من الأســباب لإخفاق بعض الشــركاء وكبــار الموظفين في التفويض:

التفويض يعني التخلي عن بعض السيطرة على خاف الرغبة.	 

فهم لا يريدون أن يخُاطروا بعاقاتهم مع العماء.	 

ويخافون من احتمال تعرض مراقبة الجودة للخطر إذا لم يؤدوا الأعمال بأنفسهم،	 

 ويحبون ما يفعلون، ويشعرون بالرضا من عمله،	 

ويعتقــدون أنهــم يــؤدوّن الأعمــال علــى نحــوٍ أســرع وأيســر )ربمــا يكــون الأمــر كذلــك، ولكنــه اعتقــاد قصيــر الأمــد، 	 
وليس مســتديمًا(.

ويمكنهــم تأديــة عمــل أفضــل مــن أي مــن موظفيــه )ربمــا يكــون الحــال كذلــك في البدايــة، ولكــن يمكــن التغلــب 	 
عليــه بالتدريــب(.
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ــج  ــل النتائ ــق أفض ــريك بتحقي ــام الش ــول دون قي ــاد يح ــذا الاعتق ــإن ه ــك، ف ــة في ذل ــن الني ــن حس ــم م ــى الرغ وعل
ــب. ــد للمكت ــة الأم طويل

السبيل إلى التفويض الناجح  .  4 . 5 . 5

حــددّ المهام .و مجال المســؤولية المطلوب تفويضها. فوضِّ .ي شــيء . ١

يستهلك وقتاً.	 

منخفض الأولوية.	 

متكرر أو تلقائي.	 

يمكن لشخص آخر عمله إماَّ بشكل أفضل منك وإما بتكلفة أقل.	 

سيحسن أو سيطورّ من مهارات موظفيك،	 

وبعد ذلك:

حدد الموظف الذي يجب عليه إنجاز المهمة.	 

قدمّ تعليمات وظيفية واضحة.	 

ضع موعداً نهائياً للمهمة.	 

حدد المراحل الأساسية وقدمِّ تقارير عنها.	 

 ضع موعداً نهائياً للإنجاز.	 

راقب تقدم الموظفين المبتدئين.	 

ــرك اتخاذهــا،  ــرارات لا يمكــن لأحــد غي ــا، وق ــرك فعله ــة لا يمكــن لأحــد غي ــه توجــد أمــور معين ـَّـر أن ــك، تذك رغــم ذل
ومجــالات في غايــة الأهميــة لا يمكــن ولا ينبغــي لغيــرك التعامــل معهــا، ويجــب علــى الفــرد التعامــل مــع التفويــض 
ــي  ــي تتطلــب مســتويات أقــل مــن التخصــص، والت ــد المناطــق منخفضــة المخاطــر، الت ــى أســاس “تتابعــي”، تعُ عل

ــى المطلــوب مراعاتهــا للتفويــض. يقــل فيهــا احتمــال حــدوث ضغــط الأتعــاب، هــي المواضــع الأول

يجــب أن يســعى فــرادى الممارســين والشــركاء إلــى تخفيــض العمــل عبــر المكتــب، وأن يحتفظــوا لأنفســهم 
بالأعمــال التــي تتطلــب مســتوى خبراتهــم، فكلمــا زاد تفويضــك وتدريبــك، زاد العمــل الــذي يمكــن لموظفيــك 
ــن أن  ــي، يمك ــو مثال ــى نح ــه، وعل ــا يلي ــى م ــتوى إل ــن كل مس ــض م ــل دورة التفوي ــب أن تنتق ــه، ويج ــاع ب الاضط
يركـِّـز وقــت الشــركاء، في نهايــة المطــاف وعلــى وجــه الحصــر تقريبـًـا، علــى إدارة العمــاء وتثقيفهــم وإدارة المكتــب 

ــل. ــق العم وفري

حــدد الموظف الذي يجــب عليه إنجا. المهام . 2

ــار الأعضــاء في فريقــك، ممــن  ــات كل عضــو في فريقــك، وســتجد ســهولة في تفويــض الأعمــال لكب ــت تعــرف إمكان أن
تثــق بعملهــم، رغــم ذلــك، حينمــا تكُمــل جدولــة ســير العمــل، حــدد عضــو فريقــك الــذي يمكنــه أداء المهمــة علــى 
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نحــو أكثــر فاعليــة، وإذا وجــدت أنــه لا يوجــد موظــف يتمتــع بالمهــارات الازمــة، يجــب عليــك -بعــد ذلــك- أن تنفـِّـذ 
التدريــب الــازم.

قــدمِّ تعليمات واضحة . 3

أبلــغ علــى نحــوٍ واضــح هــدف المهمــة وإطارهــا الزمنــي ونتيجتهــا، بمــا يشــمل مقــدار المبــادرة المتوقعــة والتحكــم 
الذاتــي المســموح بــه، وضــعْ الأنظمــة والإجــراءات لدعــم إنجــاز المهمــة بطريقــة متســقة.

تأكـَّـد من .نك تقــدمِّ الصلاحيات والأدوات اللا.مة . 4

وتأكـّـد مــن أن موظفيــك لديهــم الصاحيــات والأدوات المطلوبــة للقيــام بالمطلــوب منهــم، وعنــد إنجازهــم للمهــام 
بنجــاح، اعتــرف بهــذا الإســهام في نجــاح المكتــب.

.عرب عن ثقتــك بقدرة الموظفين . 5

شــددِّ علــى أهميــة المهمة، وأعرب عن الثقة بالشــخص الذي فوضَّــت إليه المهمة.

حدد المراحل الأساســية في النقاط الأساســية . 6

علــى الرغــم مــن تفويضــك للمهــام والمســؤوليات، فإنــك لا تــزال تتحمــل المســؤولية النهائيــة عــن أفعــال فريقــك، 
ونتيجــة لذلــك، يجــب عليــك إتاحــة الوقــت للتحقــق مــن العمــل المنجــز لتصحيــح أي خطــأ مرُتكَــب، والإجابــة عــن 
ــروَن الأشــياء مــن منظــورك،  ــك، وربمــا لا ي أي ســؤال. فليــس لموظفيــك المســتوى نفســه مــن المهــارة التــي لدي

ولذلــك مــن الضــروري وجــود وســيلة للحــاق بمــن فوضَّــت إليهــم المهــام، وســيحمي ذلــك نزاهــة عمــل مكتبــك.

إدارة الموظفين واستبقاؤهم   .6
تســتخف مكاتــب المحاســبة، في الغالــب، بتكلفــة الــدوران الوظيفــي، وثمَّــة تكاليــف لا تخُطئهــا عيــن لاســتبدال 
الموظفيــن كالتعييــن والتدريــب، غيــر أن ذلــك مجــرد بدايــة لمعادلــة التكلفــة، وهنــاك تعطيــل محتمــل أيضًــا 
ــب  ــن يج ــن مم ــن موظفي ــى م ــا تبق ــى م ــا عل ــك أيضً ــق ذل ــه، وينطب ــل رحيل ــر راضٍ قب ــف غي ــن موظ ــة م للإنتاجي
ــى  ــن إل ــن موظفي ــى م َّ ــا تبق ــى م ــذا عل ــط ه ــد الضغ ــؤدي تزاي ــد ي ــل، وق ــود بدي ــى وج ــل حت ــتئناف العم ــم اس عليه
انخفــاض القــدرة علــى نمــو الأعمــال الجديــدة، وبينمــا يكــون مســتوى معيــن مــن دوران الموظفيــن أمــراً حتميـًـا، 
ســيبذل الرئيــس أو المديــر الراغــب في تعظيــم ربحيــة المكتــب قصــارى جهــده للتقليــل إلــى أدنــى حــد مــن دوران 

الموظفيــن والإبقــاء علــى الموظفيــن الأساســيين.

ويؤثــر عــدد من العوامل في معدلات اســتبقاء الموظفين. وفي مــا يأتي أهمها:

التحفيز 4 . 6 . ١
التحفيــز دافــع أو حاجــة داخليــة تؤثــر في الســلوك والمواقــف والــردود الفرديــة، وربمــا لا يعــي الموظفــون كل 

احتياجاتهــم، لكــن قــد تظــل هــذه الاحتياجــات تؤثــر في أدائهــم في مــكان العمــل.

ومــع تحفيــز الموظفيــن بطرق مختلفة، يوجد مقاصد وســمات مشــتركة أساســية تنطبــق على الجميع.
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ية” “هرم ماســلو للاحتياجات الب.ر

حــددِّ أبراهــام ماســلو “هــرم الاحتياجــات البشــرية” في ورقتــه البحثيــة عــام ١943 نظريــة التحفيــز البشــري. وحــاجَّ 
أنــه عنــد تلبيــة احتياجــات الأفــراد في مســتوى واحــد، فإنهــم لــن يجــدوا في أنفســهم، بعــد ذلــك، تحفيــزاً لهــذه 
الاحتياجــات. علــى ســبيل المثــال: لــم يعــد النــاس يجــدون في أنفســهم باعــث الجــوع بعــد أن يتناولــوا الطعــام، ومــن 
ــي  ــم، ويأت ــة ولا تحفزِّه ــة الصل ــرى عديم ــات الأخ ــون كل الاحتياج ــا، تك ــاس جوعً ــور الن ــا يتض ــرى، حينم ــة أخ ناحي

الهــرم الــذي وضعــه علــى النحــو الآتــي:

والمــأوى،  الطعــام، والشــراب،  الحيــاة:  قيــد  للبقــاء علــى  الاحتياجــات الأساســية  البقــاء )نفســياً(: هــذه هــي 
والتناســل. الجســدية،  والاحتياجــات 

ــك التحــرر  ــي ذل ــد يعن ــى التحــرر مــن الخطــر، وفي مــا يخــص العمــل، ق ــك الحاجــة إل ــلامة(: يظُهــر ذل ــن )الس الأم
مــن الخــوف مــن فقــدان وظيفــة أو منــزل، ويحتــاج معظــم الأفــراد إلــى الشــعور بــأن العالــم حولهــم منتظــم، ويوفــر 

الحصــول علــى وظيفــة أو مصــدر دخــل علــى الأقــل هــذا المســتوى مــن التحفيــز.

ــر  َّ ــا، ويعُب ــد م ــى ح ــا إل ــودة وتلقيه ــار الم ــول، ولإظه ــعور بالقب ــية للش ــة أساس ــراد حاج ــوس الأف ــا: في نف ً اجتماعي
ــن  ــراد الذي ــادة الأف ــعر ع ــاء. ويش ــى أصدق ــول عل ــة، والحص ــى مجموع ــاء إل ــال الانتم ــن خ ــادة م ــك في الع ــن ذل ع
يشــعرون بالإقصــاء، أو الذيــن ليــس لديهــم أصدقــاء في العمــل، بالوحــدة والتعاســة، ويعكــس ذلــك حاجــة شــاملة 

ــن. ــن الآخري ــر م ــعور بالتقدي ــاء والش ــى الانتم إل

تقديــر الــذات: بمجــرد أن يلبــي الأفــراد احتياجاتهــم الاجتماعيــة، يشــعرون بالحاجــة إلــى أن يكونــوا محــل احتــرام، 
ويبنــي ذلــك الشــعور بالقيمــة الذاتيــة والثقــة بالنفــس، ويحــب أن يشــعر الموظفــون في شــتى أنــواع الوظائــف 
بأنهــم يــؤدون وظائفهــم جيــداً، ويسُــهمون في مؤسســاتهم، وأنهــم محــل احتــرام الآخريــن لأجــل ذلــك، ويرتبــط ذلــك 

بالحاجــة إلــى احتــرام الــذات والحالــة والتقديــر وتحقيــق الــذات.

تحقيــق الــذات: حــاجَّ ماســلو بــأن ذلــك الأمــر مــن أعلــى الاحتياجــات البشــرية، وهــو الحاجــة إلــى معرفــة الإمكانــات 
الكاملــة للفــرد وإدراك هــذه الإمكانــات، وقــد يكــون التطــور الشــخصي والمهنــي، مــع شــغل وظيفــة في غايــة 

ــل. ــكان العم ــة في م ــذه الحاج ــر ه ــن مظاه ــة، م ــى ترقي ــول عل ــة أو الحص الصعوب

الســمو الذاتــي: هــذا هــو المســتوى الــذي ينــال فيــه الشــخص تحقيــق الــذات ويتخطــاه، ويعمــل متجــاوزاً مفاهيــم 
“الــذات” للصالــح الجماعــي للآخريــن، وهنــاك العديــد مــن الأمثلــة لأشــخاص عاشــوا حيــاة معطــاءة زاخــرة بنكــران 

الذات.

بعــض الأشــخاص يكــون لديهــم احتياجــات اجتماعيــة أقــوى مــن غيرهــم، ولا يملــك كل فــرد الرغبــة الجياَّشــة 
ــم  ــع لديه ــأن الجمي ــة ب ــى دراي ــرون عل ــركاء والمدي ــون الش ــب أن يك ــال، يج ــى كل ح ــة، وعل ــور عظيم ــق أم لتحقي

احتياجاتهــم، وأن هــذه الاحتياجــات قــد تختلــف اختافـًـا عظيمًــا حســب الظــروف الشــخصية.

علامات ضعــف التحفيز/المعنويات

تتضمــن مؤشــرات ضعــف التحفيز/المعنويات في الفريق:

مستوى مرتفع من التغيبّ والدوران الوظيفي.	 
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تعارض القيم/ضعف العاقات.	 

انخفاض مستوى الرضا الوظيفي والإنتاجية والإنجاز.	 

كــن علــى درايــة بهــذه العامــات واســتعد لمعالجتهــا بشــكل مباشــر مــع فــرادى الموظفيــن أو مــع المكتــب بشــكل 
ــف  ــا وضع ــدم الرض ــق وع ــر والقل ــادر التوت ــن مص ــدراً م ــه مص ــل أو قلت ــرة العم ــون كث ــن أن تك َّــر: يمك ــام، وتذك ع
المعنويــات، وتتأثــر المعنويــات بشــدة بتصرفــات وســلوكيات زمــاء العمــل، والمشــرفين/المديرين، وأعضــاء 

ــل. ــكان العم ــة م ــات في ثقاف ــق، والافتراض الفري

استبقاء الموظفين 4 . 6 . 2
ويعُــد اســتقطاب المواهــب عاليــة الجــودة وتعيينهــا واســتبقاؤها إحــدى أكبــر التحديــات التــي تواجــه مكاتــب 
المحاســبة في الوقــت الحالــي، ومــن دون وضــع الاســتراتيجيات والممارســات المناســبة حــول التعييــن والاســتبقاء، 

ــق أداء عــالٍ مســتديم. ــداً مــن تحقي ــن يتمكــن مكتــب محاســبة أب ل

وتتضمــن الاســتراتيجيات البســيطة التــي يمكنها دعم اســتبقاء الموظفين:

معرفــة هيكلــك الوظيفــي وإقامــة تواصــل شــخصي، وتوصيــل وتقديــم ماحظــات منتظمــة رســمية وغيــر 	 
رســمية.

توجيــه الموظفيــن وتطويرهــم: إذا كانــوا يــؤدون عمــاً جيــداً، تأكـَّـد مــن أنــك تقــدم ماحظــات إيجابيــة، وإن لــم 	 
يكونــوا كذلــك، قــدمِّ ماحظــات بنـَّـاءة متبوعــة بالتوجيــه أو التدريــب.

وتــولَّ وضــع ثقافــة جاذبــة للمكتــب تعتــرف بــأن تحفيــز الموظفيــن يأتــي مــن مجموعــة مــن العوامــل، بمــا فيهــا 	 
النقــود، ويمكــن أن يكــون اســتخدام الإشــادة اللفظيــة والمكافــآت البديلــة، مثــل التدريــب، محفــزاً ويخلــق بيئــة 

عمــل إيجابيــة وجاذبــة.

استخدام مراجعات الأداء لتحديد المسارات المهنية واستكشاف فرص التطوير.	 

ــعة، وتحــدَّ أعضــاء الفريــق بتزويدهــم بمســتويات أكبــر مــن المســؤولية، وفــوضِّ المشــروعات 	  ضــع أهدافـًـا موسَّ
الخاصــة التــي قــد تختبــر قــدرات أعضــاء الفريــق علــى القيــادة.

مــن خــال وضــع ثقافــة إيجابيــة وجاذبــة وتعاونيــة لمكتــب المحاســبة، فــإن ذلــك مــن شــأنه أن يصعـِّـب مــن مغــادرة 
الموظفيــن، وثمَّــة شــقٌّ آخــر لذلــك أيضًــا، تذكـَّـر أن عمــاءك يحبــون التعامــل مــع موظفيــك الذيــن يعرفونهــم 

ــل الأمــد لمكتبــك. ــن مــن النجــاح طوي ــن الجيدي ــن اســتبقاء الموظفي ورســخوا عاقــة عمــل معهــم، وسيحسِّ

السبيل إلى بيئة عمل منتجة ومتماسكة 4 . 6 . 3
المزيج المناسب للكفاءات والنضج )الأفراد والفريق بأكمله(.	 

بيئة محفزِّة.	 

تناغم جيد بين الموظفين والوظائف، وتوازن رائع بين أعضاء الفريق.	 

مكافآت وعمليات تقدير مناسبة.	 
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أنظمة وشبكات الدعم.	 

أنظمة التعيين والتدريب والتطوير والتوجيه والتقييم المتكاملة.	 

التعامل مع الموظفين كأفراد لديهم نقاط قوة وتفضيات مختلفة عن بعضهم بعضًا.	 

التســليم بــأن اختافــات الأنمــاط الشــخصية يمكــن أن تكــون موجــودة بيــن النظــراء وبيــن المشــرفين/المديرين 	 
ومديريهــم علــى نحــو ســواء.

فبينمــا توجــد عاقــة مباشــرة بيــن ثقافــة المكتــب وتحفيــز موظفيــه بمســتويات الأداء، فإنــه توجــد تدابيــر يمكنــك 
اتخاذهــا لزيــادة الإنتاجيــة.

إدارة الأداء 4 . 6 . 4
ــكل  ــب بش ــرق والمكت ــراد والف ــة أداء الأف ــة لمراقب ــطة المترابط ــتراتيجيات والأنش ــتخدام الاس ــي اس إدارة الأداء ه

ــك: ــن ذل ــام وتحســينه، ويتضمَّ ع

توضيح أهداف الأداء )يمكن أن يتضمن ذلك المهام والنتائج والسلوكيات(، وربط ذلك بخطط عمل المكتب.	 

التقييم الدوري لأداء الأفراد أو الفرق مقابل تحقيق هذه الأهداف.	 

الماحظات الواردة من هذا التقييم.	 

التقديــر أو المكافــأة علــى الأداء، بمــا يشــمل الأجــر مقابــل الأداء، أو تــدرجِّ المرتبات الــذي يوجهِّــه الأداء، أو أنظمة 	 
المكافــآت بــا أجر.

تطوير الفريق والأفراد لبناء القدرات.	 

التدريب أو الإجراءات الأخرى للتعامل مع ضعف الأداء.	 

يجــب أن تكــون إدارة الأداء واحــدة مــن الأنشــطة المســتمرة، إذ يمكــن تقديــم ماحظــات في الوقــت المناســب 
لإبقــاء الأداء علــى المســار الصحيــح، وتعــززِّ المراقبــة والحــوار المســتمران في النظــام الرســمي توثيــق أداء الفــرد 
المُســمَّى تقييــم الأداء، وترتبــط نتيجــة تقييــم الأداء الرســمي، في الغالــب، بالمكافــأة والتقديــر، ولذلــك يتطلـَّـب 
ــل إدارة الأداء  ــا تمي ــج، بينم ــى نتائ ــل إل ــتخدمة للتوص ــات المس ــل في العملي ــوة التحم ــن ق ًــا م ــتوى عالي ــر مس الأم

ــر. ــى نحــو كبي ــف عل ــر رســمية وحســب الموق ــون غي ــى أن تك المســتمرة إل

لتصبــح مديــر أداء جيــد، فإنك ســتضطلع، من الناحيــة المثالية، بما يأتي:

إباغ »سياق« واضح لوظيفة الفرد وعمله.	 

الموافقة على أهداف وتوقعات واضحة مع الفريق ومع كل فرد.	 

إظهار عاقات جيدة بين عمل الفرد والفريق والمكتب، وتقديم توجيه ودعم عند اللزوم، دون تطفل.	 

تقديم ماحظات مستمرة ومحددة وفي حينها.	 
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تقبلُّ الماحظات البناَّءة والتعلم منها بصدرٍ رحب، والنظر إلى إدارة الأداء كدور إيجابي.	 

التركيز على المسائل المتعلقة بالأداء والسلوك والتطوير وليس على الخافات الشخصية.	 

السماح بمراحل مختلفة من نضج الموظف، بالإضافة إلى أي ظروف متغيرة.	 

تشجيع التعلم المستمر، مع مساعدة الموظفين على تطوير نقاط قوتهم وإمكاناتهم.	 

ولكــن حتــى لــو أديــت مــا ذكُر آنفاً، كيف تعرف مــا إذا كان الموظف يؤدي على نحو مناســب من عدمه؟

الإنتاجية مقابل الأداء 4 . 6 . 5
يوجــد فــرق بيــن “الإنتاجيــة” “والأداء”، فيمكــن قيــاس الإنتاجيــة بســهولة عــن طريــق الســاعات المدفوعــة، أمـَّـا الأداء 
ــى تعويــض الوقــت المســتغرق، والموقــف  ــل: جــودة العمــل، والقــدرة عل ــى تضميــن عوامــل، مث ــا إل ــاج أيضً فيحت
ــن يحُاسَــبون بالســاعات  ــان مــن الموظفيــن الذي ــك اثن ــال: قــد يكــون لدي ــه العمــل، علــى ســبيل المث ــذي أنُجــز ب ال
نفســها، لكــن أحدهمــا يتطلــب إشــرافاً أقــل وينُجــز عملــه علــى نحــو ســليم مــن أول مــرة، بينمــا قــد يرتكــب 
ــل،  ــودة العم ــة ج ــن لمراقب ــار الموظفي ــد كب ــت أح ــن وق ــر م ــب الكثي ــاء، ويتطل ــن الأخط ــد م ــر العدي ــف الآخ الموظ
ومــن ثــم زيــادة التكلفــة علــى المكتــب، وبالمثــل، يمكــن للموظــف المتجهــم أو الــذي لديــه نظــرة متشــائمة 

ــه. ــون حول ــن يعمل ــلبياً في م ــراً س ــر تأثي ــة أن يؤث وممتعض

حساب الإنتاجية 4 . 6 . 6
تحديد قدرة الإيرادات  .  4 . 6 . 6

الخطوة ١: حددِّ الساعات القياسية التي يعمل فيها موظفوك.	 

الخطوة 2: حدد معدلات التغيير.	 

الخطوة 3: احسب ميزانية القدرة/الإيرادات.	 

حددِّ الســاعات القياســية التي يعمل فيها موظفوك في مكتبك، وحدد مســتويات كفاءاتهم

ــى  ــمية. عل ــات الرس ــة والعط ــازة المرضي ــنوية والإج ــازة الس ــم الإج ــد خص ــية بع ــاعات القياس ــاب الس ــب حس يج
ــرك  ــروري ت ــن الض ــه م ــبوعي، فإن ــل الأس ــاعات العم ــط س ــن متوس ــول م ــاعات أط ــل لس ــد تعم ــك ق ــن أن ــم م الرغ

ــرك. ــذر في تقدي ــة والح ــن الحيط ــتوى م مس
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حاسبة الساعات القياسية  مثال    . الجدول 

الأسبوعالمعايير

السنة 52.سابيع 

السنوية )4(الإجا.ة 

الرسمية )2(الإجا.ات 

المرضية )١(الإجا.ة 

)١(التدريب  التطور المهني المســتمر 

المتاحة 44الأسابيع 

37,5ســاعات العمل كل .سبوع

١,650إجمالي الســاعات القياسية

يحدد هذا النهج عدد الســاعات المتاحة للمكتب، المُشــار إليها باســم “الســاعات القياســية”.

نقطــة البدايــة هــي إجمالــي عــدد الأســابيع المتاحــة في الســنة، اقتطــع مــن هــذا الوقــتَ غيــر المتــاح مثــل الإجــازة 
ــر المهنــي المســتمر، فهــذا هــو  الســنوية والإجــازات الرســمية والإجــازات المرضيــة وتدريــب الموظفيــن أو التطوي

عــدد الأســابيع المتــاح.

واضرب ذلك في الســاعات المتوقع عملها كل أســبوع، فهذا هو إجمالي الســاعات القياســية ســنوياً.

ْــه مــع  يمكــن اســتخدام الجــدول أعــاه لحســاب الســاعات القياســية لمكتبــك، واســتخدمه كقالــب نموذجــي، وكيفِّ
ــف الإجــازات الســنوية والإجــازات الرســمية عــن  ــال: مــن المحتمــل أن تختل ــى ســبيل المث ــة، عل ــرات المحلي التغي

ــوارد أعــاه، وتختلــف بيــن البلــدان، كمــا هــو الحــال بالنســبة إلــى ســاعات العمــل كل أســبوع. المثــال ال

ــن  ــى أن الموظفي ــراً إل ــاح، ونظ ــي المت ــار الزمن ــن الإط ــوع ضم ــل المدف ــتوى العم ــاءة بمس ــتويات الكف ــط مس ترتب
ــي واجتماعــات  ــر المهن ــل إكمــال كشــوفات الحضــور والتطوي ــر المدفوعــة، مث لديهــم في العمــوم بعــض المهــام غي

ــتويات. ــذه المس ــاب ه ــاً لحس ــدول 4 .4 دلي ــدمِّ الج ــق؛ يق الفري

مستويات الكفاءة   . الجدول 

لمنصب الكفاءةا مستوى 

يك 50-70%شر

مهنيون 70-80%موظفون 

دعم الواجباتموظفو  حسب 

ــي  ــى نمــوذج الأعمــال الت ــاءة ســتعتمد عل ــاة أن مســتويات الكف ــاءة، مــن الضــروري مراع ــد وضــع أهــداف الكف عن
يســتخدمها المكتــب ونــوع العمــل المُنفـّـذ، علــى ســبيل المثــال: تميــل أعمــال الامتثــال إلــى طلــب معــدلات كفــاءة 
أعلــى، بينمــا تميــل الأعمــال الاستشــارية إلــى تضميــن مســتويات أقــل مــن الكفــاءة، لكنهــا تتطلــب معــدلات توزيــع 

نفقــات أعلــى.
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وضع معدلات التكاليف  ب  4 . 6 . 6

تختلــف معــدلات التكاليــف لــكل منصــب مــن المناصــب، ويؤثــر موقــع المكتــب وقــوى الســوق والراتــب ومســتوى 
ــك ترغــب في أن تكــون هــذه المعــدلات تنافســية  ــة، لأن ــة مقايضــات تجاري ــكل شــخص في المعــدلات، وثمَّ ــرة ل الخب
وواقعيــة بحيــث لا تفــرض ســعراً تعجيزيـًـا أو تقضــي الكثيــر مــن الوقــت في معالجــة مشــكات العمــاء عــن الأتعــاب 

الزائــدة، لكنهــا تحــرك ربحيتــك أيضًــا، ولذلــك يجــب ألا تضبــط عنــد مســتوى منخفــض جــداً.

ُــج في تحديــد معدلــك  نظــراً إلــى وجــوب إظهــار معــدلات التكاليــف لأقدميــة الموظفيــن وخبرتهــم، يتمثــل أحــد النهُ
للشريك/للشــركاء، وخفـِّـض معدلاتــك بعــد ذلــك مــن خــال المؤسســة )انظــر الجــدول 5 .4(.

معدلات التكاليف   .5الجدول 

لمنصب التكلفةا معدل 

يك ١00%شر

75-80%مدير

55	60%مستوى .ول

يِج 40	50%خرّ

دعم 50% أو أقل حســب الدورموظفو 

ــى  ــل إل ــخص، وللتوص ــر كل ش ــة أج ــى تكلف َّــق عل ــرب المطب ــل الض ــي لمعام ــاب التفصيل ــو الحس ــر ه ــار الآخ الخي
ــة  ــة والمدفوع ــل المحتمل ــاعات العم ــك وس ــة لمكتب ــف العام ــرب التكالي ــل الض ــي معام ــخص، يراع ــكل ش ــم ل رق

ــود.  ــك المنش ــتوى ربح ومس

حساب ميزانية القدرة/الإيرادات  .  4 . 6 . 6

مــن المعلومــات الــواردة آنفـًـا، يمكن تحديد قدرة الإيــرادات، ويوضح الجدول 6 .4 كيفيــة إتمام ذلك للفرد.

قدرة الإيرادات الفردية   .6الجدول 

الموظف
الساعات 
xالقياسية

الكفاءة  مستوى 
ساعة التكلفةxلكل  الإيرادات=معدل  ميزانية 

١98,000 دولار=١60 دولارا١,650x%75xًجون سميث

براكين جويل 

براونلي ماريا 

ــم  ــن تقيي ــي يمك ــة الت ــر الإنتاجي ــض معايي ــا بع ــع أيضً ــل تض ــب، ب ــب فحس ــة للمكت ــة ميزاني ــذه العملي ــئ ه لا تنُش
ــمها إلــى أســاس شــهري، وقــس -بعــد ذلــك-  الموظفيــن بنــاءً عليهــا، وبمجــرد أن تنُشــئ الميزانيــات الســنوية، قسِّ
الأداء الزمنــي الفعلــي مقابــل الميزانيــة، وإذا لــم تتحقــق الميزانيــات، يجــب عليــك أن تبــدأ في البحــث عــن الأســباب.
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مراقبة الإنتاجية  د  4 . 6 . 6

يعُــد الوقــت أحــد المــوارد الأساســية لأي مكتــب محاســبة، ولذلــك مــن الضــروري أن يراقــب مديــر المكتــب 
الموظفيــن. وإنتاجيــة  الوقــت  اســتغال 

وضــع معايير الأداء وإبلاغها . ١

ــتوى  ــتويين: المس ــى مس ــر عل ــع المعايي ــر الأداء، وتوض ــع معايي ــى وض ــي حت ــا ينبغ ــة كم ــة الإنتاجي ــن مراقب لا يمك
ــت  ــم الوق ــو تنظي ــي فه ــتوى الثان ــا المس ــه، أم ــن تحقيق ــن الموظفي ــع م ــوع المتوق ــت المدف ــبة الوق ــو نس الأول ه

ــاء. ــة للعم ــل الفردي ــزاء العم ــاز أج لإنج

يجــب أن تكــون هــذه المعاييــر واقعيــة وقابلــة للتحقيــق، وإذا كانــت مقُيـَّـدة أكثــر ممــا ينبغــي، قــد يتهــاون 
ــد  ــة، ق ــر شــديدة المرون ــت المعايي ــك، إذا كان ــدلًا مــن ذل ــق الهــدف، وب الموظفــون في جــودة العمــل لمجــرد تحقي

يضيــع وقــت في المهــام غيــر الضروريــة.

ــب  ــرى، ويج ــر الأخ ــع المعايي ــتلزم وض ــد يسُ ــة، ق ــة وداعم ــامٍ إداري ــام الأول، لمه ــن، في المق ــم الموظفي ــد تقدي عن
ــه. ــعي لتحقيق ــم الس ــم لا يمكنه ــن علمه ــاب ع ــا غ ــن، وم ــب للموظفي ــر المكت ــاغ معايي إب

الالتمــاس من الموظفين المحافظة على ســجل مســتمر باســتغلال الوقت وإعــداد فواتير بالأتعاب . 2

ــك،  َّــذة، رغــم ذل ــر للعمــاء عــن الأعمــال المنف ــب المحاســبة بكشــوفات حضــور لإصــدار فواتي تحتفــظ معظــم مكات
يجُــرى اســتخدام ذلــك أيضًــا لمراقبــة إنتاجيــة الموظفيــن، ويجــب أن تشــير كشــوفات الحضــور إلــى اســم العميــل 
أو رمــزه ونــوع العمــل المُنجَــز والوقــت المســتغرق، ويتيــح ذلــك للشــريك أو المديــر مراقبــة عــدد ســاعات العمــل 

الإنتاجيــة وطــول الفتــرة المســتغرقة في كل مهمــة.

لإظهــار الوقــت المنقضــي في كل مهمــة علــى وجــه الدقــة، يجــب تحديــث كشــوفات الحضــور بانتظــام طــوال اليــوم، 
ــه  ــون علي ــوا يعمل ــا كان ــل م ــجيل تفاصي ــم تس ــنى له ــى يتس ــادة حت ــذه الع ــاب ه ــن لاكتس ــد للموظفي ــك مفي وذل

ــا. ــجياً دقيقً تس

التحقــق مــن الملخــص الزمني وميزانية الأتعاب مقابــل المعايير المتفق عليها لكل شــهر . 3

ــك  ــير ذل ــف، وسيش ــكل موظ ــر ل ــة بمعايي ــاعات الإنتاجي ــارن الس ــراً يق ــات تقري ــزم إدارة الممارس ــم ح ــدمِّ معظ تق
ــه. ــن عدم ــي م ــهر المعن ــة للش َّــق الميزاني ــن حق ــف معي ــا إذا كان موظ ــى م إل

تحديــد .وجه التناقض ومناقشــتها مع الموظف . 4

عنــد ظهــور أوجــه تناقــض كبيــرة، ناقـِـش ذلــك فــوراً مــع موظفــك لفهــم ســبب عــدم تحقيــق الميزانيــات، فلربمــا 
تكــون الميزانيــات غيــر واقعيــة أو غيــر قابلــة للتحقيــق، ولربمــا يوجــد عوائــق أخــرى منعــت تلبيــة المعاييــر المتفــق 
عليهــا، مثــل الأداء الضعيــف للمعــدات، وإذا نظُــر إلــى أوجــه التناقــض علــى أنهــا قابلــة للتحقيــق ولا يوجــد عوائــق 

أخــرى؛ يمكــن وضــع خطــة تدريــب لمســاعدة الموظــف علــى تحقيــق الأهــداف في المســتقبل.

اتخــاذ إجراءات ضرورية لتحســين الإنتاجية . 5

لا يعالــج التحــدث علــى انفــراد حالــة ضعــف الإنتاجيــة، بــل يلــزم اتخــاذ إجــراءات، وقــد يكــون ذلــك بســيطًا كالتقليــل 
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مــن عمليــات إعــادة العمــل، مــع وضــع أنظمــة قياســية جديــدة مثــل أوراق العمــل وإجراءاتــه، أو إصــاح أو اســتبدال 
المعــدات التــي تعيــق جهــود الموظفيــن المبذولــة، أو توفيــر التدريــب.

تقييم الأداء 4 . 6 . 7
يمكــن تحديد الأداء من خال:

الماحظة المباشرة )الإنتاجية والتصرفات والسلوك(.	 

تقييم مخرجات العمل )الجودة والكمية والعملية والمنتج والزمن الازم للإنجاز(.	 

درجة الالتزام بمعايير الأداء المتفق عليها.	 

المعلومات المتأتية من أنظمة مراقبة العمل وعمليات التدقيق والمراجعة.	 

المناقشات/الماحظات الرسمية أو غير الرسمية.	 

تقرير أو شكوى مقدمَّة من موظف أو عميل أو شخص آخر.	 

تقييم الأداء   . ال.كل 

لاحظت الأداء الفعال أو غير الفعال
أو لديك دليل على ذلك

قدم ملاحظات بناءة في الوقت
المناسب لتصحيح السلوك

راع التصرفات الأخرى على النحو
المطلوب، قد يتضمن ذلك؛ المشورة
أو إجراء ضعف الأداء أو إجراء مدونة

قواعد السلوك أو تقييم مدى

تلخص الملاحظات المستمرة
وتوحيدها في اجتماع رسمي لتقييم

الأداء.

قدم ملاحظات بناءة في الوقت
المناسب لدعم السلوك

واصل تقديم ملاحظات 
مستمرة

هل الأداء فعال؟
لا

لا

نعم

نعم
هل يتحسن الأداء؟
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التحيز والموضوعية  .  4 . 6 . 7

مــن الأهميــة بمــكان أن تكــون منصفـًـا عنــد إجــراء تقييمــات الأداء، ولضمــان الإنصــاف، مــن الضــروري أن تكــون علــى 
درايــة ببعــض مــن الأشــكال الأكثــر شــيوعاً للتحيــز التــي قــد تؤثــر في تقييمــك.

تحيزات التقييم الشائعة   .7الجدول 

الأولى الانطباعــات الأولى غير الانطباعات 
الموزونــة »بمراعاة« الأدلة 

الاحقة.

الســماح بأداء جيد أو ســيئ في مجال تأثيــر »الهالة« وتأثير »القرن«
أو اثنين مــن مجالات العمل.

تقييــم الألوان في المجالات الأخرى، 
ممــا يؤدي إلى التقييم الشــامل 

كتأثيــر »هالــة« مرتفع أو تأثير »قرن« 
منخفض.

تقييــم الموظفين مقارنة التأثيــرات المتباينة
بغيرهم بدلًا مــن مقارنتهم 

على نحو صــارم بالمتطلبات 
الوظيفية.

المركزي عــادة تقييم معظــم الموظفين الاتجاه 
»كمتوســط«: لا عــالٍ جداً ولا منخفض 

جداً.

التشابه/ عامل 
التجانس

الميل إلــى تقييم الآخرين 
بدرجــة أعلى إذا كانوا 

لك. مشابهين 

الافتراضات/الأقاويل 
 الشــخص »كسول« »وغير 

.ميــن« وما إلى ذلك .

»ســد الفجوات« دون دليل مباشر 
أو بتصديــق مــا يخبرك به الناس.

الميــل إلى تقييــم الموظفين تحيــز الحداثة/الوجاهة
اســتناداً إلى السلوك الأخير في 

المقام الأول.

مفرط/منخفض  العزو 
المســتوى  تحيز الهوادة 

.و الشدة 

تقييــم أعلى أو أقل مما هو مســموح به 
فعليـًـا: الأكثر شــيوعاً هو »الهوادة«.

الشخصي/ التحيز 
الشخصية تحيز 

التركيــز على عوامل 
الشــخصية بدلًا من 

الســلوكيات الممكن تغييرها.

الفرص تجاهــل أو إغفــال العوامل الخارجة عن تحيز 
ســيطرة الموظف التي تسُــهم في الأداء 
المرتفــع أو المنخفــض. ويمكن توجيه 
التقديــر أو اللوم علــى نحو خاطئ إلى 

الموظف.

الأنماط / التصورات 
السابقة

الإفراط في التركيز على ســمة 
أو ســمتيَن، الأمر الذي يؤدي 

إلى

تعميمــات غير مبررة.

الزائف العزو  الميــل إلى عزو مجرد النجاح أو الفشــل .خطاء 
إلــى جهد أو قــدرة فردية بدلًا من فحص 

الــدور الذي قــد تضطلع به العوامل 
الأخرى )مثل العوامــل النظامية(.

التمييز المباشــر/غير 
المباشر

افتــراض أن الجميع يجب 
أن يكون لهــم »نمط« العمل 

ذاتــه، بدلًا من ربط الأداء 
بالمؤشــرات القابلة للقياس 

الخاصــة بإنجاز الأعمال.
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تقييم الأداء: نموذ. العوامل السبعة   . ال.كل 

العامل ١: الكفاءة

•  القدرة الفطرية على تنفيذ المهام ومعرفة تنفيذها�
•  صعوبة التحديد�

العامل ٧: التأثيرات الخارجية/البيئية

•  قد تكون بيئة العمل أو العلاقات مع المديرين
    أو زملاء العمل�

العامل ٦: خيار الإستمرار

•  قد يؤدي ذلك إلى بدء المشاريع 
    دون إنجازها إطلاقاً�

•  يمكن أن يشير ذلك إلى الملل أو الخوف من
   الفشل أو قد يرتبط بنقص المهارات أو الثقة�

العامل ٥: اختيار الدرجة من الجهد المبذول للإنفاق

•  مقدار متفاوت من الجهد المبذول�
•  قد تكون محدودة بسبب انخفاض الدافع�

العامل ٤: خيار بذل الجهد

•  إذا كان الشخص يتمتع بالكفاءة والمهارات والفهم،
    قد يشير ذلك إلى أسباب أخرى (على سبيل المثال

    البيئة الشخصية أو بيئة العمل)�
•  يمكن تحقيق ذلك من خلال مؤشرات أخرى(
   التغيب وقلة المشاركة في الاجتماعات وما إلى

   ذلك)�

العامل ٣: فهم المهمة

•  إذا لم يعرف الفرد طبيعة المهمة أو ما
    المتوقع، فلن يغني عنه أي قدرة من 

    المهارة أو التحفيز (التفويض على
    سبيل المثال)�

العامل ٢: مستوى المهارة

•  يمكن تعلم المهارات (حتى الحدود التي
    تفرضها الكفاءة الطبيعية)�

•  «هل يمكن للموظف أداء المهمة إذا كانت
    حياته تعتمد عليها؟»�

نموذج العوامل 
السبع

إذا لــم يــؤدِّ الموظــف عملــه حســب التوقعات، ثمَّة العديد مــن الخطوات يجب اتباعها، وهــي محددة في ما يأتي:

معالجة الأداء الضعيف  ب  4 . 6 . 7

تتمثــل الخطــوة الأولــى في فهــم الســبب المحتمــل لــلأداء الضعيــف، والتســليم بــأن الأداء يمكــن أن يكــون أقــل مــن 
المتوقــع بســبب:

التغييرات في الأهداف أو الواجبات أو أولويات العمل.	 

الأدوار الوظيفية أو المسؤوليات أو توقعات الأداء غير الواضحة أو غير الواقعية.	 

الافتقار إلى الماحظات المستمرة أو الماحظات التي لم تعُالجِ على نحو مناسب الأداءَ الضعيف.	 

الافتقار إلى المهارات أو المعرفة التي لم تعُالجَ على نحو مناسب.	 
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التحفيز المتغير أو الضعيف المرتبط بالمسائل التنظيمية أو الشخصية.	 

ــات 	  ــة المعلوم ــة تقني ــال: أنظم ــبيل المث ــى س ــة )عل ــرات التنظيمي ــن التغيي ــا م ــة أو غيره ــرات الهيكلي التغيي
الجديــدة، والتغييــرات في العمليــات أو السياســة(.

سوء التصرفُّ المتعمَّد.	 

ضعف عمليات اتخاذ القرار التي تؤدي إلى العواقب غير المقصودة.	 

المسائل الشخصية خارج العمل، كالأسرة والصحة والأمور المالية وما إلى ذلك.	 

نقص الموارد )مثل الموارد المالية أو الأنظمة(، أو الدعم )كدعم الفريق أو النظير أو الدعم الإداري(.	 

يكمــن الحــل في تحديــد أي مــن هــذه الأســباب قــد يتســبب في الأداء الضعيــف للموظــف، ووضــع التدابيــر المناســبة 
لتصحيحــه، وقــد يســتلزم ذلــك:

تقديم ماحظات بناَّءة وغير رسمية وعلى نحو أكثر تكراراً بشأن الأداء.	 

التعامل مع الاحتياجات التعليمية والتطويرية.	 

تقديم الدعم والمعلومات والتدريب.	 

 التعامل مع مشكات النظام والموارد المادية.	 

تعديل اتفاقية الأداء إذا كانت موضوعة على مستوى مرتفع جداً في الأصل.	 

تغيير المسؤوليات الوظيفية لتناسب اهتمامات ومهارات وتطلعات الشخص على نحو أفضل.	 

ــن الأداء بحلــول وقــت 	  تبَنَـِّـي عمليــة مشــورة رســمية تــؤدي، في نهايــة المطــاف، إلــى فصــل الموظــف إذا لــم يتحسَّ
محدد.

مــن الضــروري إقامة تواصــل مفتوح مع الموظف، وضع في حســبانك ما يأتي:

لا تسُوفِّ، وعالج المشكلة حال نشوئها، وإلا سينتاب الموظفون شك في ما إذا كنت جاداًّ في حل المشكلة.	 

عنــد التحــدث إلــى موظــف عــن أدائــه الضعيــف، بيـِّـن ســبب عــدِّ ذلــك مشــكلة، ثــم انتقــل بســرعة إلــى منعهــا مــن 	 
التكــرار، ويحــولِّ ذلــك وجهــة التركيــز مــن اللــوم إلــى التحســين.

التمــس توقعُّــات الموظفيــن، عنــد الإمــكان، في مــا يتعلــق بكيفيــة منــع حــدوث التكــرار، وشــجّعِ الموظــف علــى 	 
تحمــل المســؤولية وتقديــم الدعــم لتنفيــذ الحــل.

ركـِّـز علــى التعليقــات المتعلقــة بــالأداء وليــس الشــخصية، واحصــر التعليقــات في حــالات الأداء غيــر المناســب 	 
وتجنـَّـب التلميــح إلــى أن الموظــف كســول أو غيــر مبــالٍ أو غيــر كــفء.

تذكـَّـر أنــه لتحســين الأداء، فمــن الغالــب أن تبديــد الخــوف يكــون ضروريـًـا، مــن المرجـَّـح أن يقلــل بــث الخــوف مــن 	 
الأداء والــولاء والجهــد المبذول.
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إذا لــم تعتــرف مطلقـًـا بــالأداء الفعـَّـال، ولــم تشُِــد بمــن يبلــي بــاءً حســناً؛ فلــن يكــون أداؤك فعـَّـالًا في التعامــل مــع 	 
الأداء المنطــوي علــى مشــكات.

تذكـَّـر أنــه حتــى أفضــل الموظفيــن ســيجدون المناقشــة التــي تجــري عــن الأداء غيــر المناســب أمــراً مســتهجناً، وقــد 
يحمــل البعــض الأمــر علــى محمــل شــخصي، ولذلــك اســتعد للدفــاع، وامــضِ ببــطء، وقــدمِّ لهــم الفرصــة لمعالجــة 

الأمــر داخليـًـا والــرد عليــه، حافــظ علــى ســيطرتك علــى نفســك وعلــى الموقــف، وتوصــل إلــى اتفــاق بشــأن النتائــج.

تقييم الأداء  .  4 . 6 . 7

هــذا هــو المصطلــح الــذي يطُلـَـق في الغالــب علــى العمليــة الموســومة بصبغــة رســمية لتقييــم الأداء، ويوجــد 
العديــد مــن طــرق تنفيــذ نظــام تقييــم الأداء، وســتعتمد علــى متغيــرات مثــل:

حجم مكتب المحاسبة.	 

نسبة الموظفين إلى الشركاء، أي الكفاءة الزمنية المطلوبة.	 

مدى معرفة الشركاء وكبار المديرين بعملية تقييم الأداء الخاصة بك.	 

مستوى التطور التقني في المؤسسة )عند تشغيل برنامج التقييم عبر الإنترنت(.	 

مقــدار المــال الــذي يرغــب الشــركاء في اســتثماره في إنشــاء النظــام، وبصــرف النظــر عــن الوســائل المســتخدمة، 	 
ســتكون بعــض المبــادئ العامــة متســقة.

وعلــى أبســط المســتويات، يجــب أن يتضمــن تقييــم الأداء تقييمًــا مــن المشــرف والفــرد لأداء الفــرد مقارنــة 
بمؤشــرات الأداء المحــددة في وصــف دوره )انظــر الملحــق 4.2 و الملحــق 4.4(، وتجُــرى بعــد ذلــك مناقشــة أي 
ـًـا وإما علــى ورق. ــك إمــا إلكتروني ــجَّل ذل ــى فهــم مشــترك، ويسُ أوجــه تناقــض في الأداء المتصــورَّ حتــى الوصــول إل

تأتــي زيــادة مســتويات التطــور دائمًــا مــن جمــع البيانــات، علــى ســبيل المثــال: إذا كنــت ترغــب في أن يكــون لديــك 
ــات  ــمَّى “الماحظ ــة تسُ ــاة عملي ــى مراع ــرص عل ــد تح ــرد، فق ــرف والف ــورات المش ــاف تص ــن الأداء بخ ــورات ع تص
الشــاملة”، وهــذا هــو الموضــع الــذي يســتكمل موظفــو الشــخص وأقرانــه والمشــرف جميــع الاســتبانات التــي 

ــك- الأســاس لمناقشــة الأداء. ــي تضــع -بعــد ذل تقــدم ماحظــات عــن الفــرد، والت

بصــرف النظــر عــن تعقيــد النظــام الــذي تحــدده، ســتحتاج -علــى أقــل تقديــر- إلــى عقــد اتفاقيــة أداء مــع كل 
موظــف. انظــر الملحــق 4.6.

اتفاقية الأداء  د  4 . 6 . 7

مجالات النتائج الأساســية

تشــكلِّ مجــالات النتائــج الأساســية نقطــة التركيــز لأي اتفــاق، فهــي تقــدم إطــار العمــل الأساســي للماحظــات 
الرســمية.

تحدد ما يتُوقعَّ من الموظف عمله، بما يشمل الأنشطة أو المهام أو المشروعات الخاصة.	 

تكُتب لتعكس إسهام الموظف في تحقيق الأهداف المؤسسية للمكتب.	 
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تسُــلمِّ بالإســهام في بيئــة الفريــق، أو جعــل مــكان العمــل بيئــة إيجابيــة صالحــة للعمــل فيــه، وليــس مجــرد إصــدار 	 
فواتير للممارســات.

الأداء مقاييس 

تصــف هذه المقاييس، بشــكل عام، كيفيــة إتمام المهمة:

تحدد مدى توقع أداء الموظف للأنشطة الأساسية على نحو جيد في كل مجال من مجالات النتائج الأساسية.	 

تكون أساس لتقييم عدد مرات ظهور هذه السلوكيات.	 

المهــارات والمعرفة )الكفاءات(

ــاج إليهــا الموظــف للوفــاء بمقاييــس الأداء، وفي الحقيقــة،  الكفــاءات هــي مجموعــة المهــارات والمعــارف التــي يحت
ــب  ــع التدري ــنى وض ــزم” ليتس ــارف في “حِ ــارات والمع ــع المه ــمياً يجم ــه رس ــا علي ــل متفَّقً ــار عم ــاءات إط ــد الكف تعُ
بطريقــة متســقة، وباســتخدام إطــار العمــل المتســق، يمكــن قيــاس “كفــاءة” شــخص بكفــاءة شــخص آخــر، ويكــون 
ــة، مــع وجــود أنظمــة تقييــم متســقة، وتضــع الجهــات الخارجيــة  ذلــك لأن المعاييــر والأدلــة المحــددة مســبقاً موثقَّ
ــارف  ــرد إدراج المع ــك، أو مج ــاءات في مكتب ــذ الكف ــك في تنفي ــود إلي ــار يع ــاءات، والخي ــذه الكف ــاع ه ــة بالقط الخاص

ــرضٍ. ــاج إليهــا الشــخص في الأداء علــى نحــوٍ مُ والمهــارات والســمات التــي يحت

المطلوب التطوير 

يحُددَّ التدريب والتطوير لمساعدة الموظفين على تحقيق مجالات النتائج الأساسية وفقاً للمعيار المطلوب.	 

قــد يتنــاول الكفــاءات الأساســية أو الوظيفيــة، أو متطلبــات الاعتمــاد )مثــل برامــج التطويــر المهنــي المعتمــدة( 	 
أو التطويــر الشــخصي العــام.

يحدد الموارد والدعم المطلوب.	 

يتضمن التدريب الرسمي، أو التدريب في أثناء العمل، أو عمل المشروع.	 

فكـِّـر في خيــارات التطويــر التــي تتناول أيضًا المزيد مــن التطوير المهنــي أو التخطيط الوظيفــي أو تغيير المهمة.

ــك حــددتَ  ــى أن ــا، نظــراً إل ــة الأداء واضحً ــا في الماحــق، ســيكون وضــع اتفاقي ـًـا مقترحً إذا اســتخدمت وصفًــا وظيفي
ــة. ــة للوظيف ــارف( المطلوب ــارات والمع ــاءات )أي المه ــس الأداء والكف ــية ومقايي ــؤوليات الرئيس ــاً المس فع

ــا قــد يبــدو عليــه ذلــك لمحاســب مبتــدئ، ويسُــتخدم عمــود “التطويــر المطلــوب”  يبُيـِّـن لــك الملحــق 4.4 مثــالًا لمِ
ــه في  ــك ومراقبت ــذ ذل ــن تنفي ــم يمك ــن ث ــة، وم ــن المناقش ــأ م ــة تنش ــات تطويري ــن أي احتياج ــات ع ــن ماحظ لتدوي
خطــة التطويــر الشــخصية المنفصلــة )انظــر الملحــق 4.5(، وسيســتمر تقصــي الخيــارات التطويريــة في القســم 7 .4.

ثمَّــة قــدر كبيــر مــن المجازفــة يتحملــه الموظــف مــن عمليــة تقييــم الأداء والمناقشــة الناشــئة، ولذلــك مــن 
الضــروري أن تتعامــل معهــا باتســاق ومهنيــة، وتجــد أدنــاه مخططًــا لشــكل أفضــل الممارســات.
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مناقشة مراجعة الأداء: هيكل الخطوات السبع  ه  4 . 6 . 7

وضع .هداف الاجتماع: . ١

ح المطلوب توقعُّه ومقدار الوقت الذي يجري جدولته.	  وضِّ
انقل توقعك بأنها ستكون مناقشة مفتوحة وصادقة.	 
حددِّ خطتك للجلسة وتبينُّ إذا كان الموظف يرغب في تضمين أي شيء للمناقشة من عدمه.	 

التشــجيع على إقامة حوار: . 2

ادعُ الموظف إلى مشاركة آرائه أولًا.	 
اطــرح أســئلة مفتوحــة للحصــول علــى معلومــات: »مــا الــذي تعتقــد أنــك أبليــتَ فيــه بــاءً حســناً علــى نحــوٍ 	 

خــاص، في رأيــك؟«، و«مــا الــذي يمكنــك فعلــه علــى نحــو أفضــل؟«، و«هــل يمكنــك ذكــر أي عوائــق تمنعــك 
مــن أداء عملــك؟«، »كان أحــد أهدافــك أن...، فكيــف تشــعر بمضــي ذلــك؟«.

مناقشــة الإنجا.ات المهمة: . 3

اســتخدم “عملية التعزيــز رباعية الخطوات”:

وكــن دقيقـًـا في مــا يخــص الســلوك البــارز )لدعــم التكــرار وتشــجيعه(: »التدريــب الــذي طلبــت منــك تنفيــذه 	 
لأعضــاء الفريــق الجــدد كان رائعـًـا! فقــد منحهــم صــورة واضحــة لمــا نفعلــه وســبب ذلــك«.

ــل التحســينات الخاصــة(: »أعــرب عــن إعجابــي بمدى حســن 	  أعــرب عــن مشــاعرك في مــا يتعلــق بالإنجــاز )فصِّ
عرضــك للمبــادئ الأساســية للتدريــب خــال الجلســة، وقــد تحســنت مهاراتــك فعليـًـا علــى مــدار الأشــهر 

القليلــة الماضيــة«.
حــددِّ الســلوك أو النشــاط الــذي ترغــب في مواصلتــه )تكــرار الأمــور التــي ســارت علــى مــا يــرام(: »ســاعدتك 	 

الاســتراتيجية التــي وضعتهــا لتقييــم الاحتياجــات التدريبيــة لفريقــك قبــل إجــراء التدريــب في تحقيــق هــذه 
النتائــج العظيمــة، واصــل عمــل ذلــك في المســتقبل، إذ إن ذلــك يقــدمِّ لــك إطــار عمــل رائــع للتركيــز علــى 

المعلومــات الأساســية«.
أكــد للموظــف ثقتــك بــه )بلـِّـغ المزيــد مــن الفــرص(: »علمــت أنــك أبليــتَ بــاءً حســناً في هــذا المشــروع، 	 

وســأقترح في الاجتمــاع التالــي لــلإدارة أن تضــع الفــرق الأخــرى في حســبانها تقديمــك لهــم هــذا التدريــب«.

مراجعة المســؤوليات الرئيســية ومقاييس الأداء: . 4

استكشــف بصــدق مــع الموظــف مــا لــم يجُــرِ تحقيقــه مقارنــةً بمجــالات النتائــج والأنشــطة الأساســية 	 
ومقاييــس الأداء إلــى جانــب مــا حققــه، واطلــب منهــم الــرد، واســتمع -بعــد ذلــك- بانتبــاه وهــم يجيبــون.

تذكـّـر أنهــا مناقشــة ثنائيــة الاتجــاه، وفرصــة لمعرفــة الأســباب الكامنــة وراء عــدم وصــول الأداء إلــى المعاييــر 	 
المتوقعة.

مناقشــة الأداء غير المرضي: . 5

المرحلــة ١: مراجعة التوقعات

ركزِّ على مشكات الأداء في ما يتعلق بالأفعال والنتائج وليس الشخصية.	 
اســتعن بالأســئلة المباشــرة لتعزيــز الاســتقصاء الصــادق للمشــكات: »تتضمــن تقاريرك جميــع المعلومات 	 

الازمــة، غيــر أنهــا لا توُجـَّـه لــي، في الغالــب، حســب الموعــد المحــدد، فلمــاذا يحــدث ذلك؟
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المرحلــة 2: فهم ردودهم

استمع بعناية، وأعد صياغة الردود، وادعم الأمثلة الخاصة.	 
تجنب إلقاء اللوم وتصيد الأخطاء: شددِّ على أنك تتطلع إلى التحسين في المستقبل.	 
اطــرح أســئلة للتشــجيع علــى التفكيــر: الموظــف: »ســيبلغ إنتاجنــا مســتوى أعلــى إذا مــا غيرَّنــا الإجــراءات 	 

ــن  ــك مــن شــأنه أن يحسِّ ــر: »هــل تعتقــد أن ذل التــي نتبعهــا«، ]اســتمع وأعــد صياغــة مــا ســمعت[ المدي
ــا؟« إنتاجن

المرحلــة 3: حل المشــكلة حاًّ جماعياً

شــارك في حــوار حــل المشــكات وقــدمِّ الدعــم، ولكــن بيـِّـن أن الأمــر برمتــه يقــع علــى عاتــق الموظــف: »مــا 	 
الحــل العــادل الــذي تقترحــه؟«، »مــا الخيــارات التــي تراهــا مطروحــة هنــا؟«، »كيــف يمكنــك إنجــاز ذلــك 
ــي  ــتراتيجية الت ــي:. »، »الاس ــك ه ــين كفاءت ــا تحس ــك به ــي يمكن ــبل الت ــض الس ــه؟«، »بع ــل وج ــى أكم عل

رأيتهــا مســتخدمة علــى نحــو فعــال ســتكون بالنســبة إليــك أن....«.

المرحلــة 4: إضفاء الواقعية

ــك 	  ــدى تقدم ــتجدات م ــي بمس ــى موافات ــي: »يرج ــد النهائ ــه وبالموع ــا تتوقع ــق بم ــا يتعل ــا في م ــن دقيقً ك
ــة«. ــة التالي ــرة المراجع ــال فت ــدوام خ ــة ال ــوم جمعة/نهاي ــاءً كل ي ــة مس ــول الخامس ــبوعياً بحل أس

مناقشــة الأنشطة المســتقبلية الرئيســية والأهداف التنموية: . 6

ضع أهداف أداء واقعية مدعومة بخطة تطوير قابلة للتحقيق.	 
شــجّعِ الموظــف علــى وضــع بعــضٍ مــن أهدافــه علــى الأقــل: »مــا الــذي ترغــب في الالتــزام بعملــه؟« ]الإجابــة[ 	 

ــع.....  ــا م ــي واجهناه ــة الت ــو الصعوب ــه ه ــل مع ــذي أود أن أراك تتعام ــال ال ــخ؟«. »المج ــب أي تاري »حس
فلنضــع هدفـًـا وإطــاراً زمنيـًـا لحــل المســألة«.

وثـّـق الاتفاقية والخطة لتحقيق تحســينات.

الاختتــام بنبرة متفائلة: . 7

أوجــز المناقشــة، وكــن إيجابيـًـا في نظرتــك إلــى المســتقبل: »لنجــدد التأكيــد علــى مــا اتفقنــا عليــه، فإننــي 	 
أشــعر بارتيــاح تجــاه مــا ناقشــناه«.

ــم  ــروري حثهُّ ــن الض ــية، م ــطة الرئيس ــية والأنش ــج الأساس ــالات النتائ ــى مج ــف عل ــق الموظ ــو واف ــى ل ــة: حت ماحظ
ح  علــى قــول ذلــك للمــرة الأخيــرة، وإذا شــعرت أنــك بحاجــة إلــى التحقــق مــن مــدى ارتياحــه لمــا اتفُّــق عليــه، اطــر
ســؤال: “هــل تتوقــع حــدوث أي مشــكلة في تحقيــق مــا ناقشــناه؟”، وناقــش الأســئلة واســعَ إلــى إزالــة أي مخــاوف 

ــة الأداء. ــع الموظــف لاتفاقي ــاء الاجتمــاع وتوقي ــل انته قب

التدريب والتطوير   .7
التدريــب والتطوير ضروريـَّـان لمكتبك بعدة طرق:

فهمُا معنياَّن بكيفية كسب موظفيك للمهارات والمعرفة الازمة لتأدية مهامهم.	 

يقدمِّــان المنفعــة والتحفيــز الذهنــي المطلوبيــن في الغالــب للمحافظــة علــى ارتبــاط الموظفيــن بالمكتــب وولائهم 	 
. له
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يزيدان من قدرة مكتبك على خدمة عمائه، بالمميزات المالية المباشرة في الغالب.	 

يعُداَّن استراتيجية للتخفيف من المخاطر.	 

تحديد احتياجات التطوير 4 . 7 . ١
يمكــن أن يحــدث تحديــد احتياجــات التطويــر في أي وقــت، رغــم ذلــك، يجــب مراجعــة احتياجــات التطويــر وتكوينهــا 
خــال مناقشــة تقييــم الأداء مــع موظفــك، وأقــم المناقشــة علــى الفجــوات المحــددة في الكفــاءة مقارنــة بمقاييــس 

الأداء أو برنامــج التطويــر المهنــي المعتمــدة.

ــة  ــريعات والسياس ــرات في التش ــدوث تغيي ــد ح ــا عن ــنة أيضً ــدة أو محسَّ ــارات جدي ــى مه ــة إل ــرز الحاج ــن أن تب يمك
والإجــراءات والتقنيــة والهيــكل التنظيمــي.

وثـِّـق متطلبــات التطويــر في خطــة تطويــر شــخصية، ويجــب أن تكــون الخطــة ذات وصــف واضــح للخطــوات المطلــوب 
اتخاذهــا في أنشــطة التطويــر، ويجــب أن تتضمــن:

ما تتطلبه أنشطة التطوير.	 

أسماء من سيساعدون الموظف. 	 

التواريخ المستهدفة لإنجاز أهداف الخطة. انظر خطة التطوير الشخصي في الملحق 4.5.	 

 فرص التطوير

يمكــن تعلــم المهارات والمعــارف الجديدة من خال:

التدريب في العمل.	 

الدورات الداخلية أو الخارجية.	 

التعلمُّ المعتمَد على الحاسوب )عبر الإنترنت(.	 

التعلم بالعمل باستخدام المشروعات )يدرس الموظف أفعاله لتحسين أدائه(.	 

التدريب والتوجيه الشخصي إماّ عن طريق شخص في المكتب وإما عن طريق مدرب خارجي.	 

تطوير الإرشاد المهني والجامعي مثل درجات الماجستير والدراسات العليا.	 

العمل على تحقيق التقييم الرسمي وإجرائه بموجب برامج الاعتماد المهني للقطاع.	 

الدفع ببديل مهيأ في الوظيفة.	 

حضور المؤتمرات وورش العمل والندوات.	 

إثراء العمل )مشروعات تنطوي على الكثير من التحديات(.	 

توسيع العمل )توسيع نطاق فرص التعلم في الوظيفة(.	 



276

٤: صلاحيــات الموظفيــن: وضــع اســتراتيجية للموظفيــن ٤: صلاحيــات الموظفيــن: وضــع اســتراتيجية للموظفيــنالوحــدة  الوحــدة 

دوران العمل )الانتقال إلى جزء آخر من المكتب لفترة زمنية معينة(.	 

مقاطع الفيديو والكتب والمقالات الصحفية.	 

قراءة الوثائق كالأدلة والتشريعات.	 

المشروعات القائمة على الأعمال كوضع نهج جديد لإدارة المكتب بنظام معين.	 

التفويض بغية التطوير )كجزء حقيقي من العمل وليس المهمة فحسب(.	 

تقديم العروض التقديمية للعماء أو الموظفين الآخرين.	 

تمثيل المكتب في المؤتمرات أو لجان القطاع.	 

ــال:  ــبيل المث ــى س ــة، عل ــر فاعلي ــة أكث ــق نتيج ــا لتحقي ً ـًـا أو جماعي ــتخداماً فردي ــرق اس ــذه الط ــتخدام ه ــن اس يمك
ــريك. ــن الش ــب م ــل والتدري ــكان العم ــذه في م ــة ه ــال الدراس ــدمَّ في مج ــل المق ــع العم ــا م ــات العلي الدراس

التطوير وجه من .وجه الاستثمار 4 . 7 . 2
ــح  ــك تكلفــةً لصال ــم الخدمــة لعمائ ــدأ العــام لأقــل طــرق تقدي ــى الابتعــاد عــن المب ــان، إل ســتحتاج، في بعــض الأحي
تدريــب موظفيــك وتطويرهــم، وقــد يعنــي ذلــك أن تعمــل علــى عنصــر معيـَّـن لمهمــة العميــل مــع موظــف مبتــدئ 
ح  ـًـا في الشــر ــة، ســتكون تكلفــة الوقــت المســجَّل أعلــى، لأنــك ستســتغرق وقت لبــدء نقــل معرفتــك، وفي هــذه الحال
والتدريــب، ثــم مســاعدة الموظــف أو مراقبتــه، ثــم مراجعــة النتيجــة النهائيــة، وفي الوقــت ذاتــه، مــن المحتمــل أن 
ــا يقضيــه الموظــف المتمــرسِّ في أداء الأمثلــة القليلــة الأولــى مــن هــذا العمــل. يســتغرق المتــدرب وقتـًـا أكثــر ممَّ

مــن المحتمَــل أن يــؤدي ذلــك إلــى وجــود “مبالــغ مشــطوبة” في نظــام تســجيل الوقــت، وهــذا هــو تخفيــض الفاتــورة 
ــغ  ــذه المبال ـِّـر في ه ــل، وفك ــيطرة العمي ــن س ــة ع ــرى الخارج ــل الأخ ــل أو العوام ــادة العم ــب أو إع ــماح بالتدري للس
المشــطوبة كاســتثمار في مســتقبل المكتــب وأنــت تطــورِّ موظفيــك، رغــم ذلــك، حافــظ علــى التــوازن، مــع تذكــر أن 

دولاراً مــن المبالــغ المشــطوبة يمثــل دولاراً مــن الربــح المســتثمَر.

الممارسات أفضل  قاعدة 

ــر جــزءاً مســتمراً  ــب والتطوي ــك، ســيكون التدري ــة مكتب ــم جــزءاً مــن ثقاف ح التعل ــح رو ــت ترغــب في أن تصب إذا كن
ــا مــا يوجــد  ــم يتعــرضَّ لهــا بعــد موظــف مــا في ممارســتك. ودائمً ــد مــن الأعمــال ل ــا جــزء جدي منهــا، ويوجــد دائمً
ــدث  ــن أن يح ــك، يمك ــن ثقافت ــزءاً م ــك ج ــإذا كان ذل ــك، ف ــة عمائ ــره لمصلح ــا غي ــف أن يعلمِّه ــن لموظ ــياء يمك أش

ــن. ــى الموظفي ــى أن يصــدر مــن الرؤســاء إل ــا إل ــك دائمً ــاج ذل ــة. ولا يحت ــادل المعلومــات بأريحي تب

ســجّلِ قيمــة المبالــغ المشــطوبة، وقسّــم، إن أمكــن ذلــك، قيمــة الــدولار إلــى عناصــر كبيــرة مختلفــة يمكــن التحكــم 
فيهــا، علــى ســبيل المثــال:

المبالغ المشطوبة للتدريب الحاصل بشكل متكرر ويكون جزءاً أساسياً من تطوير موظفيك ومكتبك.	 
المبالــغ المشــطوبة لإعــادة العمــل التــي تشــير إلــى الأخطــاء أو التدريــب غيــر المناســب، ولذلــك يمكــن إزالتهــا، 	 

بــل يجــب ذلــك.
المبالغ المشطوبة للأبحاث، إذ يعُد قدر كبير من الوقت غيرَ قابل لاسترداد من عميل فردي.	 
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بهــذه الطريقــة، يمكــن فحــص تكلفــة كل نــوع مــن أنــواع المبالــغ المشــطوبة، ويمكــن معالجــة المشــكلة مــن 
المنبــع، بمزيــد مــن التدريــب وتطبيــق أفضــل الأنظمــة.

المكافأة 4 . 7 . 3
تنطــوي المكافــأة علــى إمــكان أن تكــون مصــدراً مــن مصــادر الأزمــة لــكل مــن الشــركاء والموظفيــن علــى حــدٍّ ســواء 
إذا لــم تبُلـّـغ المفاوضــات علــى عناصرهــا والأســاس المنطقــي الكامــن وراءهــا علــى نحــو واضــح ولــم تكــن موضــع 

اتفــاق، إليــك بعــض العوامــل الواجــب مراعاتهــا:

مــا توقعاتــك لموظــف فــردي؟ هــل أبلغــت بهــذه التوقعــات علــى نحــو واضــح؟ هــل تشــير إلــى مســتوى معيــن 	 
مــن الإنتــاج أم هــل تركـِّـز علــى قيــاس الوقــت؟ مــا مــدة أهميــة النجــاح المتصــورَّ للموظــف، علــى ســبيل المثــال: 
ــى  ــهولة )عل ــدور بس ــذا ال ــن ه ــج م ــاس النات ــن قي ــل يمك ــا؟ ه ــنوية أو تجاوزه ــاب الس ــة الأتع ــق ميزاني لتحقي
ســبيل المثــال: في الأتعــاب المتحققــة أو ســاعات العمــل المدفوعــة(، أم هــل يتطلــب ذلــك المزيــد مــن التقييــم 
ــوم،  ــول ومفه ــي مقب ــبب الرئيس ــذا الس ــن ه ــم يك ــك؟ إذا ل ــة توقعات ــف بمنطقي ــر الموظ ــل أق ــي؟ ه الموضوع

ســتكون المناقشــة غيــر مرضيــة لصاحــب العمــل وللموظــف.

مــا عــدد الســاعات التــي تتوقــع أن يعملهــا الموظــف؟ هــل مــن المقبــول للموظــف العمــل بإخــاص لمــدة 35 	 
أو 38 ســاعة أســبوعياً فقــط، أم هــل تريــد منــه العمــل عــدد ســاعات أكثــر؟ إذا كنــت تنتظــر منــه العمــل لمــدة 
ــا مــن خــال أجــر أساســي أعلــى وإما مــن خــال نــوع معيــن مــن أنــواع المكافــآت  أطــول، يجــب تقديــر ذلــك، إمّ

المتغيــرة التــي تعكــس الجهــد الإضــافي.

ــأل 	  ــب، اس ــة الرات ــة مراجع ــف لعملي ــوع الموظ ــة خض ــول؟ في حال ــة معق يق ــكل طر ــف ب ــاعدت الموظ ــل س ه
ــدات  ــم المع َّــر له ــا إذا توف ــه، وم ــن عدم ــبة م ــاعدة مناس ــورة ومس ًــا ومش ــت تدريب ــت قدمَّ ــا إذا كن ــك م نفس

ــه؟ ــن عدم ــم م ــق إنجازه ــف في طري ــات تق ــد عقب ــل يوج ــه، أم ه ــن عدم ــة م ــم بفاعلي ــة لأداء عمله الازم

ح لهــذا المنصــب؟ قــد يكــون ذلــك الســعر المحلــي، لا ســيمَّا للمكاتــب الواقعــة في 	  مــا ســعر الســوق المطــرو
منطقــة ريفيــة أو ســاحلية، إذ تنحصــر مجموعــة مــن الموظفيــن البــدلاء في مدينــة أو منطقــة بعينهــا، أو قــد يكــون 
ــد تكــون موجــودة في الضواحــي، واســتعن  ــى الرغــم مــن أن شــركتك ق ــة، عل ــل ســعر المدين ســعراً أوســع، مث
ــد مــن الدراســات الاســتقصائية التــي أجُريــت عــن الرواتــب لوظيفــة المحاســبة كمجموعــة أخــرى مــن  بالعدي
الإســهامات. ويمكــن لــوكالات التوظيــف أيضًــا تقديــم يــد العــون، مــا العوامــل الخاصــة التــي ســتقودك إلــى دفــع 

أعلــى مــن أســعار الســوق القائمــة لموظــف أو مجموعــة مــن الموظفيــن؟

مــا المزايــا غيــر الماليــة التــي ســتقدمِّها؟ قــد يتضمــن ذلــك بعــض المرونــة في الحصــول علــى إجــازة أو الســماح 	 
للموظــف بالعمــل بعــض ســاعاتٍ علــى أســاس أكثــر مرونــة، وقــد يعنــي ذلــك إتاحــة الفرصــة للموظــف للتضحيــة 
ــطة  ــاء في الأنش ــك البن ــي ذل ــد يعن ــب، وق ــد الضرائ ــب بع ــة الرات ــافي قيم ــادة ص ــيلة لزي ــه كوس ــن راتب ــزء م بج
التدريبيــة أو أنشــطة التطويــر المهنــي الإضافيــة/ أو دعــم الموظــف مــن خــال برنامــج الاعتمــاد المهنــي الخــاص 
بــه، وفي أغلــب الأحيــان تفــرض الميــزات غيــر الماليــة هــذه أقــل تكلفــة لمكتبــك، ولكنهــا تزيــد علــى نحــو كبيــر 

مــن قيمــة عاقــة العمــل للموظــف.

تحديد تكرار مراجعة الرواتب: قد يكون ذلك سنوياً أو بما يتماشى مع دليل أسعار المستهلكين.	 
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الممارسات أفضل  قاعدة 

ــاس المســتخدمة،  ــر العمــل والقي ــى معايي ــكل موظــف، ووافــق عل ــة ل ــأة معقول ـُّـع مكاف ــق بتوق ــة تتعل اعقــد اتفاقي
ــة. ــب الخاصــة بمعــدلات الأجــور الحالي ــة والدراســات الاســتقصائية للروات وتحقــق مــن المصــادر المحلي

تأكـّـد مــن أن حزمــة المكافــأت لا تتألــف مــن عنصــر الراتــب فحســب، بــل العوامــل غيــر النقديــة أيضًــا كالتدريــب 
ــي  ــات الت ــزات أو الترتيب ــن المي ــدر م ــع ق ــف تجمي ــنى للموظ ــال، ليتس ــوع الأعم ــة وتن ــر والمرون ــه والتطوي والتوجي

يقدرِّهــا.

ــك  ــاعد ذل ــافي، ويس ــب إض ــأي رات ــة ب ــا عاق ــك له ــة لمكتب ــق نتيج ــى تحقي ِــز عل ّ ــي، رك ــر المال ــق بالعنص ــا يتعل في م
الموظــف علــى أن يكــون علــى علــم أن المكافــآت الماليــة الإضافيــة ترتبــط ببعــض الإنتاجيــة أو الأداء الإضــافي، وقــد 
ــذي يتجــاوز الحــد  ــالأداء ال ــا ب ــد ربطه ــة عن ــر فاعلي ــآت الشــاملة، وهــي الأكث ــؤدي العــاوات دوراً في حزمــة المكاف ت
ــنوياً دون  ــة س ــاعة مدفوع ــق ١,200 س ــف أن يحق ــن موظ ــع م ــت تتوق ــال: إذا كن ــبيل المث ــى س ــول، عل ــى المقب الأدن
ــاعة،  ــاوز ١,200 س ــة تتج ــاعة مدفوع ــكل س ــا 20 دولاراً ل ــاوة قدره ــع ع ــد تدف ــطوبة ١0%، فق ــغ المش ــاوز المبال أن تتج
وبهــذه الطريقــة، يشــمل الراتــب الأساســي المســتوى المقبــول مــن الأداء، وتصُــرف العــاوة لــلأداء الــذي يتجــاوز 

ـًـا للإنجــاز فــوق العــادة. ــزاً حقيقي ــك حاف هــذا المســتوى، ويقــدمِّ ذل

ــى  ــأة عل ــق المكاف ــد تعُي ــال: ق ــبيل المث ــى س ــة، عل ــر المرغوب ــلوكيات غي ــه الس ــك لا توجِّ ــة مكافأت ــد أن سياس ّ تأك
ــب  ــن أو الإســهام في التحســين في أنظمــة المكت ــن المبتدئي ــب الموظفي ــض أو تدري ــوع الإضــافي التفوي الوقــت المدف

ــه. وإجراءات

وفي النهايــة، قــد يكــون ذلــك محــل تفــاوض بينــك وبيــن الموظــف المحتمــل، مــع بعــض مــن حــالات الأخــذ والعطــاء 
في مــا يتعلــق بالعناصــر وترجيحهــا.

تذكـّـر أن عمليــة إدارة الأداء تبــدأ بهــذا التفــاوض المبدئــي، ومنــه يأتــي الاتفــاق بشــأن التوقعــات والمكافــأة الناشــئة 
عــن ذلــك.

المكافأة والتقدير   .8
ثمّــة فــارق مهــم بيــن “التقديــر” و”المكافــأة”، ويجــب أن تكــون الطريقــة التــي يتــم التعامـُـل بهــا مــع التقديــر 
والمكافــآت مناســبةً مــن الناحيــة الثقافيــة بــكل تأكيــد، ففــي بعــض البلــدان يمكــن النظــر إلــى اختصــاص موظــف 

ــق. ــة الفري ــام لبقي ــه اته ــي توجي ــر يعن ــه بالتقدي بعين

المكافآت 4 . 8 . ١
ع منُجَــز، عــادة مــا تكــون مكافــأة أو تعويضًــا عــن الخدمــات  تقــدمّ المكافــأة شــيئاً مــا مقابــل مهمــة أو مشــرو
ــض  ــاوة أداء، في بع ــح ع ــد تمُن ــة، وق ــات المتوقع ــة المتطلب ــاوز الخدم ــا تتج ــال: عندم ــبيل المث ــى س ــة، عل المقدم

ــا. ــازة حققه ــة ممت ــن نتيج ــه أو ع ــف بذل ــد مضاع ــى جه ــف عل ــأة الموظ ــان، لمكاف الأحي

منح التقدير 4 . 8 . 2
ــخص  ــر الش ــى التقدي ّـِـز عل ــو يرك ــه، وه ــا ل ــا وتعظيمً ــتثنائي أو كليهم ــال أو الاس ــالأداء الفعَّ ًــا ب ــر اعتراف ــد التقدي يعُ
الأصلــي لمــا حققــه الموظــف مــن إنجــاز، ويمكــن تقديمــه كجــزء مــن عمليــات التعقيــب العاديــة أو في شــكل 
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جائــزة أو حفــل ذي طابــع رســمي لمــرة واحــدة، وعلــى النحــو الــذي حــدده “ماســلو”، لــدى الأفــراد حاجــة أساســية 
للتقديــر، ويشــجّعهم ذلــك علــى تأديــة أعمالهــم بمســتوى رفيــع علــى الــدوام، فيمكــن لعبــارة بســيطة مثــل “شــكراً 
ح المعنويــة، وتعــزز مــن رغبــة الموظــف في  لــك” تقديــراً لعمــل جيــد أداَّه ممــارس فــردي أو شــريك أن ترفــع الــرو

ــد بمــرور الوقــت. ــق الأداء الجي ــة تحقي مواصل

تقــدمِّ اســتراتيجيات التقدير مزايا من خال:

تعزيز تقدير الذات للموظف.	 

تحسين أداء الفرد والفريق.	 

دعم الإجراءات والسلوكيات المطلوبة وتعزيزها.	 

المساعدة على خلق ثقافة عمل عالية الأداء.	 

يسُــهم كل ذلــك في زيادة الإنتاجية ومــن ثم الربحية.

التقدير منح  عوائق 

تتضمــن عوائــق منح المكافآت والتقدير المناســب:

نقص المهارات أو الثقة في أدائها بطريقة مناسبة.	 

المعتقدات الشخصية بأن استراتيجيات التقدير نخبوية رمزية ولا تساعد في تحسين الأداء.	 

الخبرات السابقة السيئة في منح التقدير أو تلقيه.	 

عدم الرغبة في تمييز موظف على آخر.	 

نقص المعرفة بشأن مجموعة الاستراتيجيات المتاحة وما قد يقدرّه الآخرون.	 

قلة الوقت أو الموارد لعمل ذلك على نحوٍ جيد.	 

يمكــن التغلــب علــى هذه العوائق حال معرفتهــا ووضع الاســتراتيجيات لمعالجتها.
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استراتيجيات التقدير غير الرسمية   .8الجدول 

بالعملمكتوبة/شفهية والتكريماتمرتبطة  الرمو. 

خطاب أو بطاقة شكر	 
مرجع وظيفي إيجابي	 
رسالة بريد إلكتروني )منسوخة 	 

للآخرين(
تعقيب شفهي غير رسمي	 
تأكيد ماحظات الأداء	 
الثناء العلني )على سبيل المثال، في 	 

اجتماعات الفريق(
مشاركة الإنجازات )على سبيل 	 

المثال، في اجتماعات الفريق(

فرص التطوير الإضافية )على سبيل المثال: 	 
حضور الاجتماعات(

موارد التعلم )على سبيل المثال: كتب الإدارة 	 
ومقاطع الفيديو(

المهام التي تنطوي على الكثير من التحديات	 
فرص التدريب متعدد التخصصات	 
نسبة أكبر من الأعمال الأكثر متعة، ومهام أقل 	 

تنطوي على قدر قليل من المتعة
فرصة تمثيل الفريق في اجتماع مهم	 
مشاركة أكبر في وضع الأهداف والأفكار واتخاذ 	 

القرارات

تقديم شهادات أو لوحات	 
دعوة الموظف لتناول الغداء	 
إقامة حفل تقديم على الإفطار 	 

أو لتناول الشاي بعد الظهيرة
منحهم قسائم شراء هدايا لشيء ما 	 

يرتبط باهتمامهم الشخصي
التبرع بالمال لمنظمتهم الخيرية 	 

المفضّلة

تتضمــن اســتراتيجيات التقديــر الرســمية ترشــيح موظفــك لهيئــة مهنيــة أو جائــزة صناعيــة، أو خلــق مكافــآت 
ع )للفريــق(. رســمية للمكتــب، مثــل أعلــى ســاعات مدفوعــة أو مكافــآت متميــزة للمشــرو

يجــب علــى المديريــن عــدم اســتخدام اســتراتيجيات التقديــر الرســمية إلا في الاعتــراف بأعلــى أداء، ولضمــان وجــود 
مغــزى لهــا:

عززِّ المعايير على نحوٍ واسع ليتسنى للموظفين فهمها جيداً.	 

توخَّ الشفافية إزاء أسباب استخدام المكافآت الرسمية.	 

طابق المكافأة بالإسهام ونتائج الأفراد أو الفرق.	 

إذا كانت المكافأة المقدمّة لموظف غير نقدية، اترك له حرية اختيارها.	 

امنح تقديراً غير رسمي لإكمال العمليات الرسمية.	 

ـًـا بعــد الحــدث، وبالنســبة إلــى المكافــآت الرســمية التــي 	  ــر الرســمي في أقــرب وقــت ممكــن عملي امنــح التقدي
ــدمّ مــرة واحــدة في العــام، امنــح تقديــراً غيــر رســمي حينئــذ. تقُ

تأكـّـد مــن منــح التقديــر علــى نحــو شــخصي ومخلــص وصــادق، وينبغــي أن يضاهــي الحفــل أهميــة المكافــأة 
التقديــر. لمتلقــي  الشــخصية  الأفضليــة  وتحقيــق 
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الموظفون الحاليون/المتنقلون   .9
الفصل من العمل 4 . 9 . ١

ـًـا لا  ــة، أحيان ــي الوظيف ــل تول ــن قب ــص الموظفي ــتعراض وفح ــة اس ــة عملي ــدى جديِّ ــن م ــر ع ــرف النظ ــف، بص للأس
ــذه  ــراف ه ــع الأط ــج جمي ــا أن تعال ً ــور إنصاف ــر الأم ــالات، أكث ــذه الح ــع، وفي ه ــو المتوق ــى النح ــف عل ــل الموظ يعم

ــب. ــا المكت ــرض له ــي يتع ــر الت ــن المخاط ــل م ــريع للتقلي ــح وس ــوٍ صري ــى نح ــألة عل المس

ــدان،  ــاف البل ــف باخت ــر، ويختل ــى آخ ــنٍ إل ــن حي ــل م ــن العم ــل م ــق بالفص ــي المتعل ــل التنظيم ــار العم ــر إط يتغي
رغــم ذلــك، تمنــع معظــم المبــادئ التوجيهيــة معاملــة الموظفيــن بطريقــة قاســية وغيــر عادلــة ولا منصفــة، ويجــب 
عليــك إظهــار أنــك اتبعــت الإجــراءات القانونيــة الواجبــة في التوصــل إلــى اســتنتاج أن الموظــف غيــر مناســب، وأنــك 
لديــك مــا يدعــم ذلــك مــن وثائــق، وقــد يكــون ذلــك في شــكل ســجات للســاعات المدفوعــة المتفــق عليهــا والأوصــاف 
الوظيفيــة ومقاييــس الأداء وماحظــات الملفــات بشــأن ســجات الأداء لمناقشــات الاستشــارة، ونســخ نتائــج تقييــم 

الأداء.

ــى حفــظ  ــم، تقتضــي الممارســات الفضل ــي الخــاص بك ــم القضائ ــل رســمياً في الإقلي ــب هــذا الدلي ــم يطُل ــو ل ــى ل حت
ًــا. ــجيلها داخلي ــا وتس ــوع إليه ــذه للرج ــجات كه الس

ــا فصــل الموظــف، إذ يجــب  ــك فيه ــي يجــوز ل ــى الحــالات الت ــق المهمــة للإشــارة إل ــة العمــل مــن الوثائ ــد اتفاقي تعُ
ــة تجــاه  ــة والقانوني ــك التعاقدي ــك بالتزامات ــة للطرفيــن، ويجــب عليــك التأكــد مــن وفائ ــد الالتزامــات القانوني تحدي
ــل  ــد تتضمــن هــذه المســائل ســرية معلومــات العمي ــا، وق ــا أيضً ــوفي به ــأن ي ــره ب ــى تذكي ــاج إل ــد تحت موظفــك، وق

ــب. ــة للمكت ــات المملوك ــكات أو المعلوم ــي والممتل ــر التنافس ــاط غي ــب والنش والمكت

بينمــا يوجــد بعــض الموظفيــن الذيــن قــد ترغــب في فصلهــم مــن مكتبــك، هنــاك موظفــون آخــرون ترغــب في 
اســتبقائهم لأطــول فتــرة ممكنــة.

استبقاء كبار السن من الموظفين 4 . 9 . 2
في العديــد مــن البلــدان، يشــكلّ جيــل “طفــرة المواليــد” نســبة كبيــرة مــن العمالــة الماهــرة وقــد بــدؤوا في التقاعــد، 
ــة  ــاة المعرف ــك دون مراع ــم، وذل ــد تقاعده ــم عن ــغل أماكنه ــناً لش ــر س ــن الأصغ ــن الموظفي ــي م ــا يكف ــد م ولا يوج

والخبــرة المفقــودة التــي ســتنقص بتقاعدهــم.

وتبحــث العديــد مــن المكاتــب عــن ســبلٍ للمحافظــة علــى هــؤلاء الموظفيــن في العمــل لفتــرة أطــول، لمنافــع تعــود 
علــى الطرفيــن في الغالــب، علــى ســبيل المثــال:

قــد يسُــمح لكبــار الســن مــن الموظفيــن بخفــض عــدد الأيــام أو الشــهور التــي يعملــون خالهــا كل عــام وتقاضــي 	 
أجــور أقــل نســبياً، قــد يكــون لذلــك ميــزة شــخصية في إعدادهــم للتقاعــد الكامــل النهائــي، مــع المحافظــة علــى 
ســير شــبكاتهم الاجتماعيــة ومهاراتهــم المهنيــة، ويتيــح ذلــك لهــم الاســتعداد لتدريــب صغــار الســن مــن 

ــم. ــن وتوجيهه الموظفي

في المكاتــب التــي تشــهد تقلبــات في أعبــاء العمــل، يقــدمِّ كبــار الســن مــن الموظفيــن حــاًّ مثاليـًـا للتعاقــد، مــع 	 
مواصلــة تقديــم خدمــة عاليــة المســتوى ومهنيــة للعمــاء.

ــه 	  ــى وج ــة، عل ــات المالي ــض المؤسس ِــن بع ّ ــة، وتعُي ــذه الفئ ــاب ه ــل إعج ــم العم ــة تقاس ــال عملي ــن أن تن يمك
الخصــوص، كبــار الســن مــن الموظفيــن لشــغل الأدوار الخدميــة الأماميــة.
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الاستقصاءات المتعلقة بانتهاء الخدمة 4 . 9 . 3
عندمــا يرحــل الموظفــون بإرادتهــم، يســاعد ذلــك الأمــر المكتــب علــى فهــم أســباب هــذا القــرار ليتســنى لــه 
ــف  ــة الموظ ــا: مناقش ــات هم ــذه المعلوم ــع ه ــيتان لجم ــان الأساس ــه، والطريقت ــل في ــة العم ــين بيئ ــة تحس مواصل

ــي. ــتقصاء قياس ــال اس ــن خ ــل، أو م ــه للرحي ــي دفعت ــباب الت ــن الأس ــؤاله ع أو س

ضــع في حســبانك أن الموظــف ربمــا لا يســتريح دومـًـا إلــى إطاعــك علــى الأســباب الحقيقيــة وراء رحيلــه، لأن 
ــودة  ــه للع ــن فرصت ــل م ــامل، أو يقل ــاق ش ــى نط ــاع عل ــة في القط ــه المهني ــلبي في خيارات ــر س ــه أث ــون ل ــد يك ــك ق ذل
ــة المصــدر في المؤسســات  ــتخدم اســتقصاءات مجهول ــذا الســبب، تسُ ــك في وقــت مــا في المســتقبل، وله ــى مكتب إل
الكبيــرة. ومــن الواضــح أن ذلــك مســتحياً في المكاتــب الصغيــرة، نظــراً إلــى عــدم وجــود مســتوى دوران الموظفيــن 

ــة. ــاء الهوي لإخف

ــن مكتبــك، وعلــى أقــل تقديــر، يظُهــر  ح أســئلة؛ لــن تجمــع أي معلومــات مــن شــأنها أن تحسِّ تذكـّـر ذلــك: إذا لــم تطــر
ذلــك للموظــف أنــك مهتــم بــآراء الموظفيــن، وتســعى إلــى خلــق بيئــة عمــل جيــدة لمــن يبقــى منهــم.

خاتمة   .0 
ركـَّـزت هــذه الوحــدة علــى تطويــر أصــل مــن أكبــر أصولــك وأهمهــا، وهــم موظفــو مكتبــك، ومــن أهــم ســبل القيــام 
بذلــك وضــع اســتراتيجية لإدارة موظفيــك، وناقشــت هــذه الوحــدة العناصــر الأساســية لذلــك، مثــل أهميــة تبيــان 
ــج المهــارات  ــد مزي ــال. ومــن العناصــر المهمــة الأخــرى المشــمولة تحدي ــر تنــوع الأجي ــا أث التوقعــات، وراعــت أيضً

المطلــوب لممارســتك، وطريقــة إجــراء التعييــن، وتدريــب فريقــك لتلبيــة هــذه الاحتياجــات.

ــة  ــا عملي ــا فيه ــدد، بم ــن ج ــن موظفي ــد تعيي ــا عن ــك مراعاته ــب علي ــي يج ــية الت ــالات الأساس ــة المج ــت مناقش وتم
الاختيــار وإجــراء المقابــات والتعييــن، أمـّـا أهــم المجــالات التــي تؤثــر تأثيــراً مباشــراً في نجــاح المكتــب فهــي 

القيــادة، وتبُيـّـن الوحــدة كيفيــة تطبيــق المبــادئ الأساســية للقيــادة في المكاتــب الصغيــرة والمتوســطة.

تطرقــت الوحــدة 4 إلــى كيفيــة بنــاء الفريــق وتطويــره، إذ شــددّت علــى أهميــة إدارة الموظفيــن واســتبقائهم، وأدىَّ 
ــم  ــري تقدي ــه، ويج ــق ومكافأت ــز الفري ــليمة لتحفي ــر الس ــذ التدابي ــة وتنفي ــى للإنتاجي ــم أوف ــاب فه ــى اكتس ــك إل ذل
عــدد مــن قوائــم الاختيــار وأدوات التطويــر الشــخصي في الماحــق، التــي ســتكون مفيــدة لتنفيــذ كثيــر مــن المــواد 

التــي جــرى مناقشــتها في الوحــدة.

ــا لــكل المكاتــب، فإنــه يســتحق فعــاً تخصيــص وقــت لفهــم الرســائل الأساســية  ونظــراً إلــى كــون ذلــك مجــالًا مهمًّ
ـًـا، وكيفيــة تطبيقهــا علــى أكمــل وجــه في مكتبــك. ــا وافي الموجــودة في الوحــدة فهمً

القراءة الإضافية وموارد الاتحاد الدولي للمحاسبين   .  
تعُــد بوابــة المعرفــة العالميــة لاتحــاد الدولــي للمحاســبين مركــزاً رقميـًـا حيــث يمكــن للمحاســبين المهنييــن 
الوصــول بســهولة إلــى قيــادة الفكــر والمــوارد مــن الاتحــاد الدولــي للمحاســبين والمنظمــات الأعضــاء وغيرهــا مــن 

ــارزة. ــراد الب المجموعــات والأف

يتضمــن قســم إدارة المكاتــب بالبوابــة مقــالات ومقاطــع فيديــو ومــوارد إضافيــة لإكمــال هــذه الوحــدة، ونشــجعك 
ــائل  ــن مس ــرك ع ــات نظ ــاركة وجه ــاهمين ومش ــع المس ــارك م ــات والتش ــم ماحظ ــوى وتقدي ــة المحت ــى مراجع عل

ــة. ــب العصري المكات



283

٤: صلاحيــات الموظفيــن: وضــع اســتراتيجية للموظفيــن الوحــدة  ٤: صلاحيــات الموظفيــن: وضــع اســتراتيجية للموظفيــن ٤: صلاحيــات الموظفيــن: وضــع اســتراتيجية للموظفيــنالوحــدة  الوحــدة 

قائ.ة  ختيار  ١قيادة  ١وظيفية لمل 4.١ ق 

لمهمة يقFا FالفردFالفر

بوصفك قائداً، ســتضطلع بما 
يأتي:

الموافقــة علــى أهداف الفريق مع 
الإدارة. شركائك/مجلس 

توخي الوضوح بشــأن صاحيتك 
وتفويضاتك.

فهــم المســائل التي تكون أنت 
وفريقك مســؤولين عنها.

وضــع خطة فريــق لتحقيق الأهداف 
المتفــق عليها.

تخصيص وقــت للتخطيط ووضع 
الأولويات.

توخي الوضــوح في ما يتعلق 
بماهيــة كل مهمة وما تســتلزمه.

الإباغ بطريقــة قياس نجاح كل 
مهمة.

تقييــم الموارد والمهارات 
المطلوبة.

تفويــض الأعمــال على نحو فعاَّل.

توزيع عــبء العمل على نحو 
ومناسب. منصف 

مراقبــة الأداء وتقييمه.

نمذجــة المعايير العالية للســلوك.

بوصفــك قائداً، ســتضطلع بما يأتي:

ح الأهداف لفريقك والموافقة  شــر
الأولويات. على 

إباغ أعضاء الفريــق بتوقعاتك 
)النتائــج والمعايير(.

تشــجيع مشــاركة الفريق في اتخاذ 
القرارات.

طلب اقتراحات وإســهامات من 
الفريق.

إطاع الفريق على مســتجدات 
التغييــرات وكيفيــة تأثير ذلك فيه.

قضــاء الوقــت في »المحافظة على 
الفريق«.

التأكــد من مراعــاة أعضاء الفريق 
لمبادئ الصحة والســامة.

نمذجــة تقدير التنوع.

تطبيــق قواعــد ومعايير على نحو 
منصف.

التعامــل الفوري مــع الصراعات بين 
الفريق. أعضاء 

تمثيــل فريقــك بإيجابية أمام 
شركائك.

خلــق مناخ إيجابــي للفريق بالحضور 
والمشاركة.

بوصفــك قائداً، ســتضطلع بما يأتي:

ضمــان معرفة كل موظف لدوره 
الوظيفي وطريقة تماشــيه مع 

العامة«. »الصورة 

الحصــول على موافقة مــن الموظفين 
على المهام والأولويــات والمعايير.

توفيــر المعدات والمــوارد والمعلومات 
المطلوبة.

التعــرفّ إلــى كل موظف )نقاط القوة 
ومواطــن الضعف والإمكانات(.

الاســتعانة بالتفويــض كأداة من أداوت 
التطوير.

تدريــب الموظفين وتطويرهم.

إقامــة عاقــة عمل قوية مع كل 
موظف.

تقديم ماحظــات متكررة وبناَّءة.

معرفــة العمل الجيــد وتقديم مكافأة 
عليه.

التعامل الفــوري والمنصف مع 
الموظفين. شواغل 

فهــم محفزِّات كل موظف والاســتعانة 
بهــذه المعرفة بحكمة.
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٤: صلاحيــات الموظفيــن: وضــع اســتراتيجية للموظفيــن الوحــدة 

وصف دور كبار  ١. اسبين أو  ١.ديرين لمل 4.١ ق 

وصف دور كبار المحاســبين

المحاسبة الضرائبالقسم:  الفريق: 

الأدوار التابعــة لهذا الشــخص: لا يوجدتحت إشــراف: الشريك/الرئيس

الأجــر: )XXXX( دولار، بالإضافة إلى  ســاعات العمل: 8,30 ص	5,00 م )ســاعة واحدة اســتراحة غداء(
)XXXX( حوافز، ومراجعة راتب ســنوية 

حسب الأداء

 )X ملخــص الاتجــاه الاســتراتيجي: الإســهام في المؤسســة من خال تقديم خدمة ذات نوعيــة ممتازة، بحيث يــرى العماء )المكتب
اً لديهم. مكتــب محاســبة مفضَّ

ملخــص المنصــب الوظيفــي: تحمُّــل مســؤولية محفظة العماء، بما يشــمل المحاســبة الضريبية واستشــارات الأعمال وغيرها من 
مجــالات الخدمــة حســب تفويــض الرئيس أو الشــريك، والتأكد مــن دقة العمل واكتماله مع إيــاء الانتباه للتفاصيــل، والحفاظ، في الوقت 

ذاتــه، علــى الإنتاجيــة وأداء الفريــق. وهذا المنصب الوظيفي مناســب للمحاســبين بخبرة خمس ســنوات )فما يزيد(.

تقييــم الأداء: مراجعــة فتــرة اختبــار مدتها ثاثة أشــهر، وبعد ذلك على نحو ســنوي من البداية.

الأساسية المسؤوليات 

الأساسيةمجال النتيجة الأساســي الأداءالأنشطة  مقياس 

التعامل مع الاستفسارات وأعمال 	 المحاسبة
المراجعة النهائية التي أنجزها الفريق.

ضمان إنجاز الفريق للعمل بدقة وفي 	 
الوقت المناسب.

التعامل مع الاستفسارات وأعمال 	 ميزان المراجعة الشــهري
المراجعة النهائية التي أنجزها الفريق.

ضمان إنجاز الفريق للعمل بدقة وفي 	 
الوقت المناسب.

الانتهاء من ميزان المراجعة في نهاية العام، 	 الضرائب
بما يشمل جميع التعديات والمدخات 
في نهاية العام لاستهاك والمخصصات 

والمستحقات والدفعات المسبقة.
إعداد أوراق العمل للإقرارات الضريبية 	 

للأفراد والشركات.
إعداد مسودات التقارير المالية.	 
إعداد إقرارات بالضريبة على الدخل.	 
التعامل مع الاستفسارات وأعمال 	 

المراجعة النهائية التي أنجزها الفريق.
التعامل مع استفسارات العماء 	 

ومراساتهم.

التأكد من اكتمال أوراق العمل وقوائم 	 
الاختيار والعمليات الداخلية على نحو 

دقيق وفي الوقت المناسب.
ضمان إنجاز الفريق للعمل بدقة وفي 	 

الوقت المناسب.
ضمان رضاء العماء.	 
ضمان الامتثال للقوانين واللوائح 	 

الضريبية.
ضمان تقديم كل الوظائف في حينها مع 	 

المنظمين.

الامتثــال* لضريبــة القيمة المضافة/
ضريبــة المبيعات

مراجعة تسويات ضريبة القيمة المضافة/	 
ضريبة المبيعات حسب السجات 

الحاسوبية مقارنة بسجات العماء.
إعداد إقرارات ضريبة القيمة المضافة/	 

ضريبة المبيعات.

أوراق العمل وقوائم الاختيار المكتملة 	 
بدقة وفي الوقت المناسب.
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وصف دور كبار المحاســبين

شرح الأدوار والمسؤوليات والدعم المقدم 	 إدارة أداء الفريق
من الممارسة لأعضاء الفريق بوضوح.

المحافظة على ديناميكية الفريق الإيجابية.	 
تحديد أي مشكلة ديناميكية سلبية للفريق 	 

قبل أن تؤثر في الأداء.
وضع استراتيجيات مناسبة لاستعادة 	 

الديناميكية الإيجابية للفريق.
تقديم ماحظات مستمرة لأعضاء الفريق 	 

عن أدائهم ومعيار عملهم.
إجراء عملية تقييم رسمية للأداء سنوياً، 	 

بما يشمل تحديد متطلبات التطوير.

يتوخىّ كل أعضاء الفريق الوضوح في 	 
ما يتعلق بما هو متوقع منهم وموضع 

الحصول على الموارد أو الدعم.
ينجز كل أعضاء الفريق الأعمال وفقاً 	 

لأعلى المعايير في حينها.
يقدمِّ أعضاء الفريق ماحظات إيجابية 	 

بأنهم يستمتعون بالعمل ضمن الفريق 
ولصالح المكتب.

يتلقىّ كل أعضاء الفريق ماحظات 	 
مستمرة عن أدائهم ومعيار عملهم.

يجرى تقدير كل أعضاء الفريق بشكل 	 
رسمي سنوياً.

يكون لكل أعضاء الفريق خطط قائمة 	 
للتطوير الشخصي ويتلقون الدعم في 

إنجاز أنشطة خطتهم.

تواصــل مــع العماء والرئيس/الشــريك ومدير المكتب والمحاســبين الآخريــن وموظفي الدعم.

 أخضع فريق المحاســبة لإشــرافك

*يرمــز VAT إلى ضريبــة القيمة المضافة.

المهــارات والمعرفة  الكفاءات 

المطلوبةالأساسية

مهارات ومعارف محاسبية وضريبية جيدة	 
الإلمام الجيد بالأجهزة الحاسوبية: القدرة على التعامل بكفاءة مع الحاسوب 	 

والدخول على البريد الإلكتروني والإنترنت والتطبيقات السحابية
مستوى متوسط من معرفة مجموعة منتجات مايكروسوفت	 
الإلمام الجيد ببرامج المحاسبة	 
القدرة على الإشراف على الفريق	 

الاهتمام بالتفاصيل والدقة	 
المعرفة الجيدة بقطاع المحاسبة	 
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الشخصية السمات 

المطلوبةالأساسية

مهارات تواصل جيدة، كتابةً وشفهياً، لا سيمَّا حسن التواصل المهني وعبر 	 
الهاتف

القدرة على العمل كأحد أعضاء الفريق	 
التحلي بروح المبادرة	 
القدرة على أداء العديد من الأولويات في وقت واحد	 
الرغبة في التعلم	 
الاهتمام بالتفاصيل	 
المظهر الشخصي الجاد	 
تحمل مسؤولية الأداء الشخصي وأداء الفريق مقابل المعايير المحددة مسبقاً	 

السلوك الإيجابي والاستباقي.	 

التعليــم والتدريب والتطوير

مطلوب.ساسي

درجة علمية في المحاسبة أو الأعمال	 
خبرة خمس سنوات على الأقل في مكتب محاسبة مهني	 
الفهم الجيد لأحكام ضرائب الدخل وضرائب القيمة المضافة/ضرائب 	 

المبيعات إلى جانب اللوائح والمتطلبات القانونية الأخرى
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وصف دور  ١. اسبين  ١.ساعدين لمل 4.١ ق 

وصف دور المحاســبين المساعدين

المحاسبة الضرائبالقسم:  الفريق: 

تحت إشــراف: مدير الضرائب، الذي يكون مســؤولًا في النهاية أمام الشــريك/
الرئيس

الأدوار التابعة لهذا الشــخص: لا يوجد

ســاعات العمل: 8,30 ص	5,00 م )ســاعة واحدة استراحة غداء(

38 ســاعة أســبوعياً )ووقت إضافي معقول عند اللزوم(

 )XXXX( دولار، بالإضافة إلى )XXXX( :الأجــر
حوافز، ومراجعة راتب ســنوية حســب الأداء

 )X ملخــص الاتجــاه الاســتراتيجي: الإســهام في المؤسســة من خال تقديم خدمة ذات نوعيــة ممتازة، بحيث يــرى العماء )المكتب
مكتــب محاســبة مفضّاً لديهم.

ملخــص المنصــب الوظيفــي: أن يكــون مســؤولًا عن أعمال العماء لمجالات المحاســبة الضريبية حســب ما يفوضّ بــه المدير، والتأكد 
مــن دقــة العمــل واكتمالــه مع إياء الانتبــاه للتفاصيل، والحفاظ، في الوقت ذاتــه، على الإنتاجية.

هذا المنصب الوظيفي مناســب للمحاســبين بخبرة من ســنتين إلى ثاث ســنوات.

تقييــم الأداء: مراجعــة فتــرة اختبــار مدتها ثاثة أشــهر، وبعد ذلك على نحو ســنوي من البداية.

الأساسية المسؤوليات 

النتيجة  مجال 
الأساسي

الأساسية الأداءالأنشطة  مقياس 

الدفاتر ضمان إنجاز الأعمال بدقة وفي الوقت المناسب.	 مراجعة الأعمال التي ينجزها المحاسبون المبتدئون 	 مسك 

مراجعة دفتر اليومية العامة ودفتر الأستاذ العام، بما 	 
يشمل دفتر أستاذ المبيعات ودفتر أستاذ المشتريات.

ضمان إنجاز الأعمال بدقة وفي الوقت المناسب.	 

المراجعة  ميزان 
الشهري

مراجعة تسوية الحسابات البنكية ودفاتر أستاذ 	 
المبيعات والمشتريات.

حساب وترحيل المدخات في نهاية الشهر لاستهاك 	 
والمخصصات والمستحقات والدفعات المسبقة.

الإنجاز بدقة وفي الوقت المناسب.	 

الانتهاء من ميزان المراجعة في نهاية العام، بما يشمل 	 الضرائب
جميع التعديات والمدخات في نهاية العام لاستهاك 

والمخصصات والمستحقات والدفعات المسبقة.
إعداد أوراق العمل للإقرارات الضريبية للأفراد 	 

والشركات.
إعداد مسودات التقارير المالية.	 
إعداد إقرارات بالضريبة على الدخل.	 

أوراق العمل وقوائم الاختيار المكتملة بدقة وفي 	 
الوقت المناسب.

لضريبة  الامتثال 
القيمــة المضافة/
ضريبــة المبيعات

مراجعة تسويات ضريبة القيمة المضافة/ضريبة 	 
المبيعات حسب السجات الحاسوبية مقارنة بسجات 

العماء.
إعداد إقرارات ضريبة القيمة المضافة/ضريبة 	 

المبيعات.

أوراق العمل وقوائم الاختيار المكتملة بدقة وفي 	 
الوقت المناسب.
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وصف دور المحاســبين المساعدين

شرح الأدوار والمسؤوليات والدعم المقدم من 	 إدارة أداء الفريق
الممارسة للمحاسبين المبتدئين التابعين لك بوضوح

المحافظة على ديناميكية الفريق الإيجابية.	 
تحديد أي مشكلة ديناميكية سلبية للفريق قبل أن 	 

تؤثر في الأداء.
وضع استراتيجيات مناسبة لاستعادة الديناميكية 	 

الإيجابية للفريق.
تقديم ماحظات مستمرة لأعضاء الفريق عن أدائهم 	 

ومعيار عملهم.
إجراء عملية تقييم رسمية للأداء سنوياً، بما يشمل 	 

تحديد متطلبات التطوير.

يتوخىّ كل أعضاء الفريق الوضوح في ما يتعلق 	 
بما هو متوقع منهم وموضع الحصول على 

الموارد أو الدعم.
ينجز كل أعضاء الفريق الأعمال وفقاً لأعلى 	 

المعايير في حينها.
يقدمّ أعضاء الفريق ماحظات إيجابية بأنهم 	 

يستمتعون بالعمل ضمن الفريق ولصالح 
المكتب.

يتلقىّ كل أعضاء الفريق ماحظات مستمرة عن 	 
أدائهم ومعيار عملهم.

يجري تقدير كل أعضاء الفريق بشكل رسمي 	 
سنوياً.

يكون لكل أعضاء الفريق خطط قائمة للتطوير 	 
الشخصي ويتلقون الدعم في إنجاز أنشطة 

خطتهم.

التواصــل مــع العمــاء ومديــر المكتب والمحاســبين الآخرين وموظفي الدعم. الإشــراف على المحاســبين المبتدئين.

المهــارات والمعرفة  الكفاءات 

مطلوب.ساسي

مهارات جيدة في مسك الدفاتر والمحاسبة	 
الإلمام الجيد بالأجهزة الحاسوبية: القدرة على التعامل بكفاءة مع الحاسوب 	 

والدخول على البريد الإلكتروني والإنترنت
مستوى متوسط من معرفة مجموعة منتجات مايكروسوفت	 
الإلمام الجيد ببرامج المحاسبة	 

الاهتمام بالتفاصيل والدقة	 
المعرفة الجيدة بقطاع المحاسبة	 
القدرة على الإشراف على المحاسبين المبتدئين 	 

وموظفي الدعم

الشخصية السمات 

مطلوب.ساسي

مهارات تواصل جيدة، كتابةً وشفهياً، لا سيمّا حسن التواصل المهني وعبر الهاتف	 
القدرة على العمل كأحد أعضاء الفريق	 
التحلي بروح المبادرة	 
القدرة على أداء العديد من الأولويات في وقت واحد	 
الرغبة في التعلم	 
الاهتمام بالتفاصيل	 
المظهر الشخصي الجاد	 

السلوك الإيجابي والاستباقي	 
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وصف دور المحاســبين المساعدين

التعليــم والتدريب والتطوير

مطلوب.ساسي

درجة علمية في المحاسبة أو الأعمال	 
خبرة من سنتين إلى ثاث سنوات على الأقل في مكتب محاسبة مهني أو بيئة 	 

عمل تجارية
الفهم الجيد للأحكام الأساسية لضرائب الدخل وضرائب القيمة المضافة/ضرائب 	 

المبيعات

التدريب أو الخبرة في ضرائب الدخل وضرائب 	 
القيمة المضافة/ضرائب المبيعات
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وصف دور  ١. اسبين  ١.بتدئين لمل 4.١ ق 

وصف دور المحاســبين المبتدئين

المحاسبة الضرائبالقسم:  الفريق: 

تحت إشــراف: مدير الضرائب، الذي يكون مســؤولًا في النهاية أمام الشــريك/
الرئيس

الأدوار التابعــة لهذا الشــخص: لا يوجد

ســاعات العمل: 8,30 ص	5,00 م )ســاعة واحدة استراحة غداء(

38 ســاعة أســبوعياً )ووقت إضافي معقول عند اللزوم(

الأجــر: )XXXX( دولار، بالإضافة إلى )XXXX( حوافز، 
ومراجعة راتب ســنوية حسب الأداء

 )Xملخــص الاتجــاه الاســتراتيجي: الإســهام في المؤسســة من خال تقديم خدمة ذات نوعيــة ممتازة، بحيث يــرى العماء )المكتب
مكتــب محاســبة مفضّاً لديهم.

ملخــص المنصــب الوظيفــي: أن يكــون مســؤولًا عن أعمال العماء لمســك الدفاتر ومجالات المحاســبة الضريبية حســب تفويض المدير، 
والتأكــد مــن دقــة العمــل واكتمالــه مع إيــاء الانتباه للتفاصيــل، والحفاظ، في الوقت ذاته، علــى الإنتاجية. هذا المنصب الوظيفي مناســب 

للخريجيــن الجدد.

تقييــم الأداء: مراجعــة فتــرة اختبــار مدتها ثاثة أشــهر، وبعد ذلك على نحو ســنوي من البداية.

الأساسية المسؤوليات 

النتيجة  مجال 
الأساسي

الأساسية الأداءالأنشطة  مقياس 

الدفاتر إدخال البيانات للتفاصيل البنكية والدخل 	 مسك 
والنفقات.

تحديث السجات أسبوعياً.	 
الدقة والاكتمال.	 

المحافظة على دفتر اليومية العامة ودفتر 	 
الأستاذ العام، بما يشمل دفتر أستاذ المبيعات 

ودفتر أستاذ المشتريات.

تحديث السجات أسبوعياً.	 
الدقة والاكتمال.	 

المراجعة  ميزان 
الشهري

تسوية الحسابات البنكية ودفاتر أستاذ المبيعات 	 
والمشتريات.

تقارير التسوية المكتملة بدقة وفي الوقت المناسب.	 

إعداد أوراق العمل للإقرارات الضريبية الأساسية 	 الضرائب
للأفراد والشركات.

أوراق العمل وقوائم الاختيار المكتملة بدقة وفي 	 
الوقت المناسب.

إعداد تسويات ضريبة القيمة المضافة حسب 	 
السجات الحاسوبية مقارنة بسجات العماء.

أوراق العمل وقوائم الاختيار المكتملة بدقة وفي 	 
الوقت المناسب.

التواصــل مــع العماء ومدير المكتب والمحاســبين الآخريــن وموظفي الدعم.

 الإشــراف على المحاســبين المبتدئين.
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وصف دور المحاســبين المبتدئين

المهــارات والمعرفة  الكفاءات 

مطلوب.ساسي

مهارات أساسية في مسك الدفاتر والمحاسبة	 
الإلمام المعقول بالأجهزة الحاسوبية. أي القدرة على التعامل بكفاءة 	 

مع الحاسوب والدخول على البريد الإلكتروني والإنترنت
مستوى أساسي أو متوسط من معرفة مجموعة منتجات 	 

مايكروسوفت
مستوى أساسي من معرفة برامج المحاسبة	 

الاهتمام بالتفاصيل والدقة	 
المعرفة الأساسية بقطاع المحاسبة	 

الشخصية السمات 

مطلوب.ساسي

مهارات تواصل جيدة، كتابةً وشفهياً	 
القدرة على العمل كأحد أعضاء الفريق	 
التحلي بروح المبادرة	 
الرغبة في التعلم	 
الاهتمام بالتفاصيل	 
المظهر الشخصي الجاد	 

السلوك الإيجابي والاستباقي	 

التعليــم والتدريب والتطوير

مطلوب.ساسي

التدريب أو الخبرة في ضرائب الدخل وضرائب القيمة 	 درجة علمية في المحاسبة أو الأعمال أو شهادة معتمدة في المحاسبة	 
المضافة/ضرائب المبيعات
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خطة  ١تطوير  ١شخصي لمل 4.١ ق 

تشــمل الفترة من    /   /   إلى   /   /    
الشــخص   اســم  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  لصالــح 

النتيجة  مجال 
الأساسي

الأساسي  النشاط 
يتطلب  الذي 

التطوير بعض 

ما نشــاط التطوير 
الذي سيزيد من 

فعاليتك؟
من 

.ولويةسيدعمك؟ الانتهاء.ذكر  تاريخ 

موقعّ من 
 بعد  الطرفين 
نشاط  اكتمال 

التطوير 

يجــري تقديــم مــا يأتي علــى أنه أمثلة فقط، ولا يعُد شــاماً بأي حال من الأحوال:

الفريق الأداءأداء  إقامة دورة في تقييم 
المرور  كيفية 
بعمليــة فعاَّلة 
الأداء. لتقييم 

المشرف 
المباشر

4

الفريق على أداء  المحافظة 
الفريق  ثقافة 

الإيجابية.

المشاركة في ورشة 
عمل بشــأن كيفية 
تطويــر فريق عالي 

الأداء.

المشرف 
المباشر

2

مواكبة الضرائب
مستجدات 

التشريعات 
الضريبية.

برامج  حضور 
الرابطة  تحديث 

المهنية.

المشرف 
المباشر

3

مواكبة الضرائب
أي مستجدات 

على  تغييرات 
ت  متطلبا
الامتثال 

الضريبي.

الاطاع على المواد 
الدورية  والمجات 

الحديثة.

المشرف 
المباشر

١
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 تفاقية  لأد ء لمل 4.١ ق 

تشــمل الفترة من    /   /   إلى   /   /    
الشــخص   اســم  ــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــ  لصالــح 

كبار المحاســبين/المديرين )مثال(

ــة أعمــدة مــن وصــف الأدوار في بدايــة فتــرة الاثنــي عشــر شــهراً، وتأكــد أن الموظــف يفهــم المتوقــع منــه عملــه وموافقتــه  )امــلأ أول ثاث
علــى ذلــك، وفي نهايــة هــذه الفتــرة، راجــع كل عنصــر، واتفــق علــى مســتوى الأداء مــع الموظــف، مــع مــلء العموديــن الباقييــن.

ــة لتحقيــق مقاييــس الأداء، ومــن ثــم  ــد الكفــاءات المطلوب إذا كنــت ترغــب في إضافــة مســتوى إضــافي مــن التطــور للعمليــة؛ يمكنــك تحدي
ــات”. ــة المتطلب أدرج عمــوداً بيــن “قيــاس الأداء” و”تلبي

النتيجة  مجال 
الأساسيةالأساسي الأداءالأنشطة  مقياس 

تلبيــة المتطلبات 
 يمكن .ن تكون 

.و النسبة  نعم/لا، 
المئويــة للتلبية 

المطلوب  ما 
للمحافظــة على الأداء 

.و تحسينه؟

التعامل مع الاستفســارات وأعمال المحاسبة
المراجعــة النهائيــة التي أنجزها 

الفريق.

ضمان إنجــاز الفريق للعمل 
بدقة وفي الوقت المناســب.

نعم، 80% من 
الوقت

ـ زيــادة التركيز على 
تقــدم الفريق لضمان 

١00% من تحقيق 
الإنجاز في حينه.

ـ الرد على أســئلة 
أعضــاء الفريق فوراً 

إن أمكن ذلك.

ميزان 
المراجعة 

الشهري

التعامل مع الاستفســارات وأعمال 
المراجعــة النهائيــة التي أنجزها 

الفريق.

ضمان إنجــاز الفريق للعمل 
بدقة وفي الوقت المناســب.

لا يوجدنعم

ـ الانتهاء مــن ميزان المراجعة الضرائب
في نهايــة العام، بما يشــمل جميع 

التعديــات والمدخات في نهاية 
العام لاســتهاك والمخصصات 

والمســتحقات والدفعات المسبقة.

ـ إعــداد أوراق العمل للإقرارات 
الضريبية للأفراد والشــركات.

ـ إعــداد مســودات التقارير المالية.

ـ إعداد إقــرارات الضريبة على 
الدخل.

ـ التعامــل مع الاستفســارات وأعمال 
المراجعــة النهائيــة التي أنجزها 

الفريق.

ـ التعامــل مع استفســارات العماء 
ومراساتهم.

ـ التأكــد من اكتمال أوراق 
العمــل وقوائم الاختيار 

والعمليــات الداخلية على 
نحــو دقيق وفي الوقت 

المناسب.

ـ ضمــان إنجاز الفريق 
للعمــل بدقة وفي الوقت 

المناسب.

ـ ضمــان رضاء العماء.

ـ ضمان الامتثــال للقوانين 
واللوائــح الضريبية.

ـ ضمــان تقديم كل الوظائف 
في حينها مــع المنظمين.

ـ نعم، %60

ـ الحسابات في 
العمل  أوراق 

باستخدام 
التشريعات 

الضريبيــة الحديثة.

ـ تعليــق العماء 
بوجــود مهلة قدرها 
ثاثــة أيام للرد على 

استفساراتهم.

معرفة  تحديث 
التشريعات 

الضريبية.

الرد على 
العماء  استفسارات 

في اليوم نفسه.
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النتيجة  مجال 
الأساسيةالأساسي الأداءالأنشطة  مقياس 

تلبيــة المتطلبات 
 يمكن .ن تكون 

.و النسبة  نعم/لا، 
المئويــة للتلبية 

المطلوب  ما 
على  للمحافظة 

.و تحسينه؟ الأداء 

لضريبة  الامتثال 
القيمــة المضافة/
ضريبــة المبيعات

ـ مراجعة تســويات ضريبة 
القيمــة المضافة/ضريبة 

المبيعات حســب السجات 
الحاســوبية مقارنة بسجات 

العماء.

ـ إعداد إقــرارات ضريبة القيمة 
المضافة/ضريبــة المبيعات.

أوراق العمــل وقوائم الاختيار 
المكتملــة بدقة وفي الوقت 

المناسب.

الاطاع نعم مواصلة 
المواد  على 

الدورية  والمجات 
الحديثة.

ح الأدوار والمسؤوليات إدارة أداء الفريق ـ شــر
والدعم المقــدم من المكتب 

لأعضــاء الفريق بوضوح

ـ المحافظــة علــى ديناميكية 
الإيجابية. الفريق 

ـ تحديــد أي مشــكلة ديناميكية 
ســلبية للفريــق قبل أن تؤثر  في 

الأداء.

ـ وضع اســتراتيجيات مناسبة

لاســتعادة الديناميكية الإيجابية 
للفريق.

ـ تقديم ماحظات مســتمرة 
لأعضــاء الفريق عن أدائهم 

عملهم. ومعيار 

ـ إجــراء عملية تقييم رســمية 
للأداء ســنوياً، بما يشــمل تحديد 

متطلبــات التطوير.

ـ يتوخـّـى كل أعضاء الفريق 
الوضوح في مــا يتعلق بما 
هو متوقــع منهم وموضع 

الحصــول على الموارد 
أو الدعم.

ـ ينُجــز كل أعضاء الفريق 
الأعمال وفقاً لأعلــى المعايير 

حينها. في 

ـ يقــدمِّ أعضاء الفريق 
ماحظــات إيجابية بأنهم 

يســتمتعون بالعمل ضمن 
الفريــق والعمل لصالح 

المكتب.

ـ يتلقـَّـى كل أعضاء الفريق 
ماحظات مســتمرة عن 
أدائهــم ومعيار عملهم.

ـ يجــرى تقدير كل أعضاء 
الفريق بشــكل رسمي سنوياً.

ـ يكون لــكل أعضاء الفريق 
خطط قائمــة للتطوير 

الشــخصي ويتلقون الدعم في 
إنجاز أنشــطة خطتهم.

ـ لا

ـ الاســتياء الشديد 
الذي أعرب عنه 

أعضاء  بعض 
الفريق جراء 

مغــادرة اثنين من 
الموظفيــن في آخر 
اثني عشــر شهراً.

ـ تعلـُّـم كيفية بناء 
فريق عالي الأداء.

ـ تعلـُّـم كيفية إجراء 
عمليــة تقييم أداء 

رســمية، بما يشمل 
ماحظات  تقديم 

إيجابية.
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