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 الغرض من إصدار هذا الدليل

يتمثل الغرض من هذا الدليل في تمكين الشركات التابعة لمياه الشرب والصرف 
الصحي من إجراء الدراسات الخاصة بتحديد الحد الأمثل والتخطـيط للمـوارد   
البشرية، اعتمادًا على إمكانياتهـا الذاتيـة، ودون حاجـة للاسـتعانة بخبـراء      

  .ومستشارين بشكل كلي
عتبر هذا الدليل الإرشادي، خلاصة تجارب سابقة طبقت فـي قطـاع الميـاه    وي

والصرف الصحي، باستخدام الأساليب والمداخل العلمية التي تستند إلـى فكـرة   
 Performance“ومعدلات الأداء  ”Work measurement“ قياس العمل

standards” والتي أمكن تبسيطها وعرضها في هذا الدليل بشكل ينطبق على 
ويمكـن لهـذه   . شركات مياه الشرب والصرف الصحي على وجه الخصـوص 

الشركات استخدامه وإتباع ما يحتويه من مفاهيم وأساليب بالتنسيق والمعاونة من 
  Chemonicsخبراء شركة 
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 ٣  -طيط للموارد البشرية الدليل الإرشادي للترشيد و التخ

  عامة مقدمة

 ،يهدف مشروع دعم قطاع مياه الشرب والصرف الصحي الممول من الوكالة الأمريكية للتنمية الدولية
فيما يتعلق بتقديم خدمات ذات جودة عالية  إلى تعزيز قدرات شركات مياه الشرب والصرف الصحي

والوصول إلى توازن مالي لشركات مياه الشرب والصرف  الاقتصاديةيتسم بالفاعلية  وبأسلوب
  .الصحي

منها ما يتعلق بالطرق  ،تشمل جوانب متعددة ،وإن الجهود التي توجه للوصول إلى هذا الهدف
والخامات ومنها ما يتعلق بنظم  ،والمعدات والأدواتوالأجهزة  ،والتكنولوجيا المستخدمة ،والأساليب

وتوثيق  ،ومنها ما يتعلق بالعلاقات العامة ،والتخطيط ،والتطوير ،والرقابة ،المعلومات اللازمة للإدارة
  .لسعي المستمر لرفع مستوى رضائهموا ،وقياس ردود أفعالهم ،الصلة مع المخدومين

أخذ في الاعتبار تقى إلى مستوى الآمال والتطلعات وكل ذلك مهم وضروري لتقديم خدمة جيدة تر
  .إيجابية التعامل مع المتغيرات
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 ٤  -طيط للموارد البشرية الدليل الإرشادي للترشيد و التخ

  الدور المحوري للموارد البشرية في إحداث التطوير

هو العنصر المحوري الحاسم " الموارد البشرية"أن عنصر   ،يةالتجارب والممارسات العالم تؤكدو
الفرص  تتضاءلوبدون الاهتمام بهذا العنصر . مداهالذي يقود التطور ويدعمه ويضاعف من درجاته و

 .والوصول إلى التطوير، واكتساب قوى التحدي للتغلب على الصعوبات والمعوقات ،لإحداث التغيير
لا  ،مكوناته وأركانهفإن تجربة مشروع دعم قطاع مياه الشرب والصرف الصحي بجميع  من أجل ذلك

 ؛في الشركات التابعة" إدارة وتنمية الموارد البشرية"وسعيه لتطوير مفهوم  ،تهينفصل عن تجرب
إلى  ،لتحويلها من المداخل القديمة بالنظر إلى الموارد البشرية باعتبارها واحدة من أدوات الإنتاج

التي تعتبر أن الموارد البشرية على كافة مستويات الإدارة من العامل الصغير إلى المداخل الحديثة 
 ،وتطويرها ،ء فاعلون في سعيهم المستمر لرفع شأن المنظمة التي يعملون فيهاالمدير الكبير هم شركا

ستطيع معه التعايش والتفاعل مع توجعلها في الموقف الذي  ،وتوفير كل الأسباب والمقومات لدعمها
ليس فقط من أجل أن تستمر وتبقى وتقاوم  ،المتغيرات البيئية المستمرة والمحيطة بها من كل جانب

تنمو في كيانها  أنولكن من اجل  ،عيش فيهمايتها من التخلف عن العصر الذي تولا لح ،الضغوط
  .ويعلو اسمها ،وتسبق زمانها ،وترقى في أدائها

ينطوي بين مكوناته " بمصر مشروع دعم قطاع مياه الشرب والصرف الصحي"من أجل ذلك فإن 
في الشركات التابعة لمياه  "ارد البشريةإدارة وتنمية المو"ومسئولياته على الوصول إلى التحول في 

ولكن على مستوى الواقع  ،ليس على مستوى النظرية والفكر الإداري فقط" الشرب والصرف الصحي
وتتناول هذه . ويباشر المشروع والقطاعات المختصة به المجهودات لتحقيق هذا الهدف. والتطبيق

ومساعدتها في ممارسة مهام التخطيط  ، من بينها تمكين الشركاتالمجهودات عددا من المهام
ومتابعة خطة أعمال تعكس  مرحلية، والقدرة على صياغة وتنفيذوإعداد خطط الأعمال ال ،الاستراتيجي

  .رؤية الشركة وما التزمت به من أهداف
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 ٥  -طيط للموارد البشرية الدليل الإرشادي للترشيد و التخ

  يجي وخطة الأعمال المرحليةالتخطيط للموارد البشرية جزء لا ينفصل عن التخطيط الاسترات

وخطة الأعمال المرحلية لأي  وارد البشرية جزء لا ينفصل عن التخطيط الاستراتيجيوالتخطيط للم
  .، وعن عملية التخطيط بصفة عامةمنظمة

ليس مستهدفا لحد ذاته، ولكنه مساند ومكمل لجوانب الخطة الأخرى في مضمونها الرئيسي  هوو
مارات للتطوير والاستحداث والخدمات، وما تشتمل عليه من استث والتوزيع الإنتاجفي  المتمثلة

إلى مرحلة " أين نحن الآن؟"من  والانتقالوالتحول . والتوسعات، ورفع مستوى أداء الخدمة بصفة عامة
  ".From Here to Excellence"التميز والإبداع 

نحن الآن،  وأينمن الواقع الحاضر  -شأنه شأن أي تخطيط آخر  -ق التخطيط للموارد البشرية وينطل
المقابلة لما تتضمنه الخطة من استثمارات في مجال  ،الاحتياجات المستقبلية للموارد البشريةوما هي 

  .دخل مرحلة التشغيلتعندما " الإنتاج والخدمات"
وتبدأ عملية التخطيط بمستوياته المختلفة، لأي منظمة أو مشروع في المراحل المبكرة لبدء حياة 

  ).دراسات الجدوى(حياة المشروع المنظمة أو المشروع أو حتى قبل بداية 
 –الآن  –مدى صعوبة البدء  ،إلا أننا ندرك بالنسبة للشركات التابعة لمياه الشرب والصرف الصحي

بالتخطيط للموارد البشرية بشكل مباشر، لأن هذه الشركات لم تبدأ إدارة وتشغيل المرافق التي تختص 
ثم . في شكل أجهزة تتبع نظام الإدارة المحلية – أساسا –بها في شكل شركات تابعة، ولكنها بدأت 
في مرحلة من ) يضم سبع هيئات اقتصاديةبصدور قرار (تحولت جزئيًا إلى هيئات عامة اقتصادية 

بشأن  ١٩٩١لسنة  ٢٠٣مراحل تطورها، ثم تطورت بعد ذلك إلى شركات تابعة تخضع للقانون رقم 
  .فيذيةالأعمال العام ولائحته التنإدارة شركات قطاع 

بتطبيق النصوص الخاصة بالنقل تطورها وكانت هذه الشركات تلتزم في كل مرحلة من مراحل 
الحكمي للعاملين اللذين يعملون في هذه المرافق إلى المنظمة في شكلها الجديد، بصرف النظر عن 

لعلاقة المنطقية بين وإجراء الدراسة اللازمة لإيجاد ا ،نوعيًا وأمدى احتياجها إلى هؤلاء العاملين عدديًا 
  .وحجم ونوعية العمالة ،حجم ونوعية الأعمال

الحكم عن أي توازن قائم بين حجم من موقف يغيب فيه  –الآن  –وينطلق التخطيط للموارد البشرية 
وبذلك تفتقر الخطة إلى أهم دعائم مصداقيتها . سواء عدديًا أو نوعيًا ،وحجم العمالة ،الأنشطة والأعمال

  .ودقتها
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 ٦  -طيط للموارد البشرية الدليل الإرشادي للترشيد و التخ

  :همية الدراسة التشخيصية للموقف الحالي للموارد البشريةأ

ساليب العلمية لإيجاد التوازن بين حجم مثل للعمالة تعتمد على الألتقدير الحجم الأ ومن ثم فإن دراسة
مة للنهوض به بكفاءة من جهة أخرى، نطلق حجم القوة العاملة اللازوعبء العمل من جهة، وبين 

للموارد البشرية، وإنما لا تساعد فقط على ترشيد الاستخدام الحالي  ".التشخيصيةالدراسة "عليها عبارة 
يساعد أيضا في توفير أهم مقومات النجاح للنمو والانطلاق والتفاعل مع متغيرات المجتمع الذي تقوم 

 تتحقق للشركة أكبر فرص النجاح لتحقيقو". التخطيط للموارد البشرية"من خلال  ،الشركة على خدمته
الإعداد له جيدا وفق خطة متكاملة، الفعال للموارد البشرية الذي يكون قد تم  من خلال الأداء ،أهدافها

في الوقت المناسب،  ،والتأهيل للوظائف والأعمال المطلوبة ،والتدريب ،والتوظيف ،تشمل الاختيار
عندما تبدأ في  ،مضمونها أن المشروعات والخدمات والتوسعات الجديدة ،ونصل إلى نقطة محورية

ونوعيا على  ،تكون الموارد البشرية اللازمة لهذا التشغيل جاهزة عدديا ،الدخول إلى مرحلة التشغيل
وتصبح هذه  ،جياتتوتتحقق بذلك الاسترا. الفعالأعلى مستوى مطلوب وفقا لمعايير الأداء الاقتصادي 

  .ي في الأداءجيات هي نقطة الانطلاق للوصول إلى نقطة الواقع الفعلتالاسترا
كيمونكس تقديم المساعدة الفنية لعدد من الشركات التابعة لمياه الشرب والصرف وقد باشرت شركة 

شركات الجيزة، والمنوفية، خلال الفترة الماضية بإجراء الدراسة التشخيصية المشار إليها في  ،الصحي
  .وأسيوط

من ممارسة  ،الذاتية للشركات وتمكينهاويمكن من خلال تبني مدخل جديد يعتمد على بناء القدرات  
ومضاعفة  ،زيادة فاعلية البرنامج الخاص بمثل هذه الدراسة ،هذه الدراسة بنفسها بصورة أساسية

  .وإنجاز نتائجها في وقت أقصر ،مجهودها
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 ٧  -طيط للموارد البشرية الدليل الإرشادي للترشيد و التخ

  الدراسة التشخيصية لحجم العمالة أسس نجاح

تنطوي عليه من بما  ،ونوعية العمالة الحاليةالدراسة التشخيصية لحجم  نتائج فإن ،وبناءًا على ما سبق
 ،ن الموقف الحالي للعمالةواستخلاص النتائج ع ،وتحليلها ،وماتوجمع المعل" لمعدلات الأداءتحديد "

  .تصبح القاعدة التي تنطلق منها مجهودات التخطيط المستقبلي
تشخيصية في الشركة، لذلك فإن تعريف القيادات المختصة، والقطاعات المشاركة في الدراسة ال

التي تثبت التجارب  –د بعض الأسس س كافيًا لإتمامها بنجاح، إذ توجبمراحل وخطوات هذه الدراسة لي
والارتفاع  ،في مثل هذه الدراسات هو المعيار لنجاح الدراسة ،والوعي والالتزام بها ،أن تفهمها –

  :يأتي بمستواها ومصداقية تمثيلها للواقع، وتتمثل هذه الأسس فيما
  إسلوب المشاركة )١

القطاع المختص بالدراسة في الشركة، وبين كافة القيادات والمسئولين على بين إن المشاركة 
من جهة أخرى يجب أن يكون هو الأساس في كافة مراحل  ،كافة المستويات في الشركة
 تهاوتفهم أغراض الدراسة وأهمي ،وتوفير المعلومات الصادقة ،الدراسة من حيث المساعدة
عن أغراض الدراسة أو تبني  ،وتجنب أي معلومات خاطئة ،لمستقبل واقتصاديات الشركة

 .مواقف للمبالغة في معدلات الأداء وحجم العمالة المناسبة
كما أن المشاركة بين الخبراء المختصين في الشركة القابضة، وفي شركة كيمونكس، وبين 

ة أخرى لأسلوب المشاركة  والتكامل بين الأفراد المختصين في الشركة التابعة، هي صور
لتحقيق الأثر  ،الخبرة والتخصص من جانب، والمعلومات والتطبيقات العملية من جانب آخر

  .الإيجابي لمثل هذه الدراسة وتقبل نتائجها
أن دور الخبراء المتخصصين، يبدأ  –عند الإشارة إلى هذه المشاركة  –ومن الجدير بالتنويه 

واكتساب  ،ور الشركة نفسها بإمكانياتها الذاتية، يبدأ في التزايد بمرور الوقتفي التناقص، ود
مرحلة الاعتماد الذاتي على نفسها بصورة كاملة، وهو  إلى الخبرة والتجربة إلى أن تصل

  .وضع مقصود ومستهدف
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 ٨  -طيط للموارد البشرية الدليل الإرشادي للترشيد و التخ

 

 ة العمالةالإنسانية عند معالجة اختلالات التوازن في حجم ونوعي بالاعتباراتمراعاة والالتزام  )٢

 

لنجاح مجهودات ترشيد العمالة وتحديد الحد الأمثل لها، هو مراعاة الهامة  الأسسمن 
معالجة أي اختلالات في تركيب العمالة الحالي، وبحيث لا  دراسة أو الاعتبارات الإنسانية عند

يانه أو يتم المساس بك ،يضار أي فرد من القوة البشرية القائمة بأي شكل نتيجة هذه الدراسة
وإن الحلول المطلوبة في نتائج الدراسة تعتبر عملية . الوظيفي وحقوقه وأمانه الوظيفي

أو  ،لا بسبب أي هزه في أوضاع العاملين ،تخطيطية يجري إيجاد الحلول لها بشكل تدريجي
ومن ثم فإن درجة التعاون . يثير أية تخوفات تتعلق بأوضاعهم وحقوقهم واستقرارهم الوظيفي

 .المديرين والعاملين لتوفير البيانات والمعلومات تصبح فعالة وجادةمع طبقة 
 

 

 المساعدة في بناء القدرات الذاتية للشركات التابعة لمياه الشرب والصرف الصحي )٣

 

من خلال عملية  –بنفسها  –" التخطيط للموارد البشرية"لإجراء هذه الدراسات ولممارسة 
ومن خلال توفير ) إسلوب المشاركة/ ١(ورد في البند المشاركة مع الخبراء المتخصصين، كما 

خاصة قطاع (الإرشادات بإصدار الأدلة الإرشادية بشكل يمكن الأجهزة المختصة داخل الشركة 
من الاعتماد الذاتي على نفسها لممارسة عملية دراسة الحد الأمثل والتخطيط ) ةالموارد البشري

 ،تتطلبها ظروف التطور ،عملية مستمرة داخل الشركة للموارد البشرية آخذين في الاعتبار أنها
ومواكبة التغيرات المستمرة في المجتمعات التي تخدمها هذه  ،والنمو والتوسعات المستمرة

    .وهي حقائق وظواهر لا تتوقف على مدى السنوات والأجيال. الشركات
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 ٩  -طيط للموارد البشرية الدليل الإرشادي للترشيد و التخ

  لدراسة التشخيصيةلمراحل وخطوات ا الإطار العام
  

  :وخطوات الدراسة التشخيصية في سبع مراحل هييمكن تلخيص مراحل 
  

 .تحديد نوعية الخدمات التي تقدمها الشركة .١
 .ةكل خدممناسبة لطبيعة ) أو وحدة قياس(اختيار وحدة أداء  .٢
 .تحديد معدلات الأداء .٣
 ).أو الخدمات(تحديد حجم النشاط  .٤

 .ت من العمالةحصر المقننا .٥
 .ع المقنن لها في كل موقعتحديد العمالة الموجودة بالفعل بالمقارنة م .٦
 .استخلاص حجم العجز أو الزيادة إن وجدت وتسجيلها في تقرير تحليلي نهائي عن الدراسة .٧

في الرسم التوضيحي التالي، ثم نقدم شرحًا تفصيليًا لكل مرحلة من هذه ويمكن تصوير هذه المراحل 
  .المرحل السبع في الأجزاء التالية من هذا الدليل
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 ١٠  -طيط للموارد البشرية الدليل الإرشادي للترشيد و التخ

  
   



 آيمونكس انترناشيونال            مشروع دعم قطاع مياه الشرب و الصرف الصحى

 ١١  -طيط للموارد البشرية الدليل الإرشادي للترشيد و التخ

  
  :تحديد نوعية الخدمات التي تقدمها الشركة، حيث تنقسم إلى) ١(رقم المرحلة 

 

مباشرة، وهي الغرض الذي أنشئت الشركة من أجله والتي يطلق عليها  خدمات تنفيذية  .أ 
“Line”  والتي توجد عادة في محطات وشبكات المياه والصرف الصحي بمستوياتها

ة كما توجد أيضا في توعيات العاملين وأنواعها في الميادين والمواقع الميدانية المختلف
مباشرة  اتصالاتالمختصين بالمحاسبة على الاستهلاك من هذه الخدمات في الميادين ولهم 

 .مع جمهور المستهلكين

خدمات مساندة ومساعدة يكون من شأنها تيسير وتسهيل أداء الخدمات التنفيذية المباشرة   .ب 
والتي توجد عادة في دواوين  ”Auxiliary Services“ويطلق عليها الخدمات المساعدة 

 .الفروع كما يمكن أن توجد أيضا في ديوان عام الشركة المناطق أو عام

والقيادة والمتابعة والتخطيط والرقابة ورسم  خدمات رئاسية إشرافية تختص بمهام الإدارة  .ج 
على مستوى ديوان عام  أوالفروع و المناطق وتوجد عادة في دواوين عام السياسات
 .الشركة

في -وبالنسبة للخدمات التنفيذية المباشرة في شركات مياه الشرب والصرف الصحي، فقد أمكن 
  :الاتفاق على تحديدها فيما يأتي -الدراسات السابقة

 خدمات مياه الشرب، وتنقسم إلى: 

  :مياه الشرب وتتبلور في إنتاجخدمة  -
 المحطات السطحية المرشحة 

 المحطات النقالي المدمجة 

 محطات الإردوازيةال 

 محطات التحلية في سيناء بشكل استثنائي 

  

 استثناء والروافع ( خدمة نقل مياه الشرب وضخها من محطات الإنتاج من خلال شبكات المياه
 .)في سيناء وأسوان
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 ١٢  -طيط للموارد البشرية الدليل الإرشادي للترشيد و التخ

 خدمات الصرف الصحي، وتؤدى من خلال: 

 –منازل (المختلفة لنقل المخلفات من المواقع ) الشبكات(تجميع المخلفات في شكل خطوط  -
  )إلخ.... تجمعات سكنية وبشرية  –مباني 

  .للصرف الصحي رئيسيةمحطات رفع فرعية ومحطات رفع  -
  .محطات معالجة وتنقية لمخلفات الصرف الصحي -
  .خدمة الكسح باعتبارها مكملة لخدمة الصرف الصحي -
  

 خدمة محاسبة المشتركين على تكلفة الحصول على الخدمة: 

خلال وظائف تنفيذية ميدانية أساسية مباشرة تتمثل في قراءة العدادات، وتحصيل  وتؤدى من
الإيرادات، وما يرتبط بها بشكل ميداني مباشر من وظائف كتبة الإيرادات، ومراجعي قراء 

  .العدادات
  :ويمكن تصوير هذه التخصصات في الشكل الآتي      
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 ١٤  -طيط للموارد البشرية الدليل الإرشادي للترشيد و التخ

سية التنفيذية الميدانية المباشرة وبين الوظائف المساعدة العمل فيما بين الوظائف الرئي أسلوبويختلف 
  .الوظائف الرئاسية والإشرافية والقياديةو) auxiliary(والخدمية 

على الوظائف  وقياس العمل العمل وإمكانية استخدام فكرة وحدات ومعدلات الأداء لأسلوبونركز بالنسبة 
الهيكل  كن فيها استخدام معدلات الأداء بشكل جزئي وفكرةالتنفيذية المباشرة أما الوظائف الأخرى فإنه يم

  .التنظيمي
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 ١٥  -طيط للموارد البشرية الدليل الإرشادي للترشيد و التخ

  :مناسبة لطبيعة كل خدمة) وحدة قياس(ر وحدة أداء أو اختيا) ٢(المرحلة رقم 
 

ومكوناته ونوعياته المختلفة  عناصرهيعتمد وضع معدلات الأداء في أي عمل على تحليل هذا العمل إلى 
شيك، رسالة، قطعة، زجاجة، ثوب : سبة لكل نوعية من نوعيات العمل مثلثم اختيار وحدة الأداء المنا

  ).إلخ.... قماش
وجد طرق وأساليب لاختيار وحدات أداء متطورة نظرا لصعوبة تحديد وحدات على النحو السابق وت

إلخ، ...ومعدلات مساحة ومعدلات وظيفية ار انتظتخضع للحصر والعد، في أعمال كثيرة فهناك معدلات 
أداء ووضع  التي يصعب فيها اختيار وحدةميعها تعبر عن أساليب متنوعة للتصرف في الحالات وج

  .القياس المباشرلأساليب أداء تخضع  معدلات
ل مع مرافق المياه عند التعاموقد تم تداول هذه الأفكار والأساليب من خلال مجهودات خبراء كيمونكس 

  .والصرف الصحي
التوصل إلى وحدات أداء  مع المختصين في العمل التنفيذي للمرافق لمناقشةوأمكن من خلال الدراسة وا 

  .يمكن استخدامها وتعتبر معيارا صالحا ومناسبا لمثل هذه المرافق
فبالنسبة لمحطات المياه بأنواعها ومحطات الصرف الصحي بأنواعها أمكن التوصل إلى وحدة الأداء 

  :  الآتية
        

  
  :اه والصرف الصحي فقد أمكن التوصل إلى وحدة أداء تتمثل فيما يأتيكات الميبأما بالنسبة لش

    
  
  

  :ويلاحظ أن كفاءة اختيار وحدات الأداء السابقة أمكن زيادة فاعليتها عن طريق 
  
  

  وردية/ طاقم 

  آيلومتر/ ... فرقة 
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 ١٦  -طيط للموارد البشرية الدليل الإرشادي للترشيد و التخ

 :المياه إلى محطاتتصنيف   - أ
  

 محطات مياه سطحية، محطات مياه مدمجة، محطات مياه إرتوازية. 
 

 :طحية إلىإعادة تصنيف محطات المياه الس   - ب
  

 محطات كبيرة 

 محطات متوسطة 

 محطات صغيرة 
 

 :إلى دة تصنيف المحطات الإرتوازيةإعا  - ج
  

 آبار ٥أو كلور أو بها آبار تزيد عن  نجنيزمحطات بها منظومة حديد أو م. 
 آبار فأقل ٥ يس بها هذه المنظومات أو بهامحطات ل. 

 

 :تصنيف محطات الصرف الصحي إلى -  د
  

 رئيسية، محطات رفع فرعية محطات معالجة، محطات رفع 
 

  :إعادة تصنيف محطات المعالجة إلى  -ه
 محطات كبيرة 

 محطات متوسطة 

 محطات صغيرة 

  .مع وضع المعيار لهذا التصنيف
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 ١٧  -طيط للموارد البشرية الدليل الإرشادي للترشيد و التخ

  :تصنيف الشبكات -و
  :أما بالنسبة للشبكات فيمكن إعادة تصنيفها إلى

 شبكات مياه في المدن 

 شبكات مياه في القرى 

 مدينةشبكات صرف صحي في ال 

 شبكات صرف صحي في القرى 

 شبكات في مناطق وعرة 

 شبكات في مناطق مستوية 

 شبكات في أرض رملية 

 شبكات في أرض صخرية 

كيلومتر من /... فرقة (في شكل تحديد معدل الأداء  الشركة وفي كل موقع تملطبيعة الشبكات في  وفقا
  :لفريق بشكل نمطي هوالشبكة وفقا للتصنيف السابق مع الأخذ في الاعتبار تكوين ا

 سباك .١

 عامل حفر .٢

 .مع وجود فني أو مشرف لكل فريق
  

وتستوفى  ولكن يمكن التفكير في بدائل أخرى صالحة للتطبيق. وهذه الحالات هي نماذج طبقت بالفعل
  .للاجتهادات والتفكير والابتكار يمكن وضع حظر أو منعلا حيث  وسهلة التطبيقالواقعية والأسس العلمية 
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 ١٨  -طيط للموارد البشرية الدليل الإرشادي للترشيد و التخ

 :تحديد معدلات الأداء) ٣(لة رقم المرح

دة الأداء يتم تحديد معدل الأداء، وعلى سبيل المثال فإنه وفقا لوحدة الأدء وبناءًا على اختيار وح
وردية يكون معدل الأداء / التي يتم التوصل إليها بالنسبة لمحطة مياه مرشحة صغيرة وهي طاقم 

 :كالآتي على سبيل المثال لهذه المحطة
  وردية/ لأداء  طاقم وحدة ا    

  
  الوردية          
  الوظائف

  
  الأولى

  
  الثانية

  
  الثالثة

  

  
  لمجموعا

  ١  -   -   ١  فني رئيس محطة

  ٤  ١  ١  ٢  فني تشغيل

أو /كهربائي 
  ميكانيكي

١   -   -   -  

......          

          المجموع

  
) ، متوسطة، صغيرةكبيرة(وتستمر في تحديد معدلات الأداء بالنسبة لكافة مستويات المحطات السطحية 

  .وكذلك المحطات المدمجة ثم المحطات الإردوازية
ثم ننتقل إلى محطات الصرف الصحي بأنواعها ومستوياتها ثم ننتقل إلى الشبكات، وعلى سبيل المثال 

  :نحدد
  متر من الشبكةكيلو ٣٠/ فرقة 

  .أو ما تتوصل إليه الدراسة في كل شركة
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 ١٩  -طيط للموارد البشرية الدليل الإرشادي للترشيد و التخ

محاسبة المشتركين تختلف حيث يمكن اختيار داء على خدمة الأ ويلاحظ أن فكرة تطبيق معدلات
كوحدة للأداء وتحديد معدلات الأداء للقارئ أو المحصل حيث أمكن في دراسات سابقة " المشترك"

مشترك أما في القرى فيكون مثلا  ٢٥٠٠أو المحصل في المدينة ب / تحديد معدلات الأداء للقارئ 
ات والحاجة إلى زمن فالمدينة والقرى من حيث طول المسا مشترك نظرا للاختلافات بين ٢٠٠٠

وذلك مع الأخذ في الإعتبار أن الدورة الزمنية للقراءة والتحصيل هي دورة  .أطول في الانتقالات
  .كل شهرين

وعلى سبيل المثال، وجود نظام آلي لاستخراج . ومع الأخذ في الاعتبار أساليب العمل المستخدمة
و استمرار استخدام طرق تقليدية قديمة غير متطورة باستخدام نظام الإيصالات فواتير المطالبات أ

  .والسجلات المتكررة والمعقدة
والقراءة بالنظر بالطرق أ Hand Hillوكذلك إمكانية استخدام أدوات متطورة في قراءة العداد مثل 

عدلات أداء المحصل أو فهذه كلها عناصر يجب أخذها في الاعتبار عند تحديد م. التقليدية القديمة
  .القارئ
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 ٢٠  -طيط للموارد البشرية الدليل الإرشادي للترشيد و التخ

  ):الخدمات(حجم النشاط تحديد ) ٤(المرحلة رقم 
 

في المرحلة  تبقىوي. في المراحل السابقة نكون قد توصلنا إلى معدلات أداء مناسبة لكل خدمة
أو مثلا على مجموع مستوى الفروع  الية حصر هذه الخدمات أي حصر محطات المياه المرشحةتال

وهكذا بالنسبة لمحطات الصرف الصحي بأنواعها ... الارتوازيةالمحطات المدمجة ثم  ثم المناطق
  .وفقا للمعيار الذي تم التوصل إليه" أو صغيرة/ أو متوسطة / كبيرة " ومستوياتها من حيث هي 

وكذلك بالنسبة لأطوال الشبكات على مستوى المدينة وعلى مستوى القرى التابعة للمركز أو الفرع  
  .لمنطقةأو ا

  .ثم ننتقل إلى تحديد حجم أعداد المشتركين سواء في المدينة أو القرى
بنموذج تم تصميمه بمعرفة خبراء شركة كيمونكس لحصر حجم الخدمات وتتكون  الاستعانةويمكن 

ه وهو يمكن استخدام) أو الفرع أو المنطقة(ورقة شاملة لجميع خدمات ومرافق المركز  ١٦من 
  ).١ مرفق رقم - نسخة منه مرفق . (واف للغرض

  
  :تحديد المقننات من العمالة) ٥(المرحلة رقم 

  

، )٣(بعملية حسابية بسيطة، وباستخدام معدلات الأداء التي تم التوصل إليها في المرحلة رقم و
يتم حصر ما يطلق عليه ) ٤(التي أشرنا إليها في المرحلة رقم ووفقًا لحجم الخدمات والأنشطة 

، أو العدد المناسب أو الحد الأمثل من العمالة في كل موقع ثم التجميع على "المقننات من العمالة"
مستوى كل نوعية من أنواع الخدمات ثم على مستوى مجموع المنطقة أو المركز بالأعداد والأنواع 

  .المناسبة
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 ٢١  -طيط للموارد البشرية الدليل الإرشادي للترشيد و التخ

  :لعمالة المقننةمع اتحديد العمالة الفعلية بالمقارنة ) ٦(قم المرحلة ر
" قنناتالم تنفيذ"عليه نموذج  أطلقة كيمونكس ه بمعرفة خبراء شركميماستخدام نموذج تم تصوذلك ب

 )٢مرفق رقم  -مرفق صورته . (وأثبت نجاحه
والتي تم في كل موقع محدد وظائف وفقا للمقننات من العمالة سجيل الت هو والغرض من هذا النموذج  

في الخانات  أنواع وأعداد الوظائف المقننة لهذا الموقعفي شكل  )٥رقم ( في المرحلة السابقة التوصل إليه
  .المخصصة لها في النموذج

تسجيل أسماء الأعداد  عليها هذا النموذجثم يجري في المقابل لكل وظيفة من الوظائف التي يشتمل   
) العاملين وفقا للمقنن(في الخانات المخصصة لها في النموذج  في هذا الموقع من العاملين الموجودةالفعلية 

  .وبأرقام مسلسلة يبلغ عددها نفس العدد وفقا للمقنن
  :الآتيةيتم اكتشاف واحدًا من الاحتمالات " العاملين وفقا للمقنن"ومن خلال التسجيل، في خانة 

العدد وفقا "أن الأعداد الفعلية للعاملين في هذه الوظيفة بالأرقام المسلسلة المسجلة يتطابق تمامًا مع   .أ 
 .ومعنى ذلك أنه لا يوجد في هذه الوظيفة زيادة أو عجز" للمقنن

" العدد وفقا للمقنن"أن الأعداد الفعلية للعاملين في هذه الوظيفة بالأرقام المسلسلة المسجلة يقل عن   .ب 
"  ----------- "توجد خانات في المسلسل بيضاء وليس بها أسماء فتوضع فيها علامة و

 .بمعنى أن عدد العاملين في هذه الوظيفة به عجز
أن الأعداد الفعلية للعاملين في هذه الوظيفة أكثر من الأرقام المسلسلة المسجلة في البيان، ومعنى   .ج 

سجل فقط، أما حالة تسجل أسماء بعدد المسلسل المذلك أن هذه الوظيفة بها زيادة، وفي هذه ال
بالاسم والتبويب الموضح في " العاملين الزائدين عن المقنن"درج في خانة الأسماء الزائدة فت

  .النموذج في الخانتين الأخيرتين من النموذج
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 ٢٢  -طيط للموارد البشرية الدليل الإرشادي للترشيد و التخ

  :إعداد التقرير التحليلي عن العجز والزيادة) ٧(المرحلة رقم 
  

بالتتابع ويجري في النهاية كتابة التقرير بما ينتهي إليه تحليل البيانات السابقة وحصر العجز أو الزيادة 
  :الآتي
 )وهكذا.... مثل محطة، شبكة، قسم، مشتركين (على مستوى كل موقع   .أ 
 .على مستوى كل فرع أو منطقة ميدانية  .ب 
 .على مستوى مجموع الفروع أو المناطق الميدانية  .ج 
 .ثم يضاف إليه نتائج نفس الدراسة المماثلة لديوان عام الفرع أو المنطقة  .د 
 .وتضاف إليه نتائج نفس الدراسة على مستوى ديوان عام الشركة  .ه 

تتكامل الدراسة لتشمل مستوى الشركة ككل، ويراعى في هذا التحليل ليس فقط الناحية العددية، ولكنه 
مثل مهندس، فني تشغيل، (النوعية ليشمل مثلا الزيادة أو العجز في نوعيات الوظائف يشمل أيضًا الناحية 

 )وهكذا.... عامل تشغيل، كهربائي، سباك، عامل حفر، قارئ عدادات
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 ٢٣  -طيط للموارد البشرية الدليل الإرشادي للترشيد و التخ

      :علاقة الدراسة بالتخطيط المستقبلي للموارد البشرية
العددية أو النوعية واتخاذ يادة إن الفائدة المحققة لمثل هذه الدراسة لا تقتصر على حصر العجز أو الز

ولكن الفائدة تمتد إلى إمكانية وضع خطة مستقبلية للموارد البشرية تتكامل القرارات للتعامل مع نتائجها، 
  :ويتم ذلك عن طريق. مع خطة الأعمال للشركة خلال الثلاث أو الخمس سنوات القادمة

سنوات ووصف  ٥ -٣جمع المعلومات عن المشروعات المستقبلية المدرجة في الخطة خلال من  )١
 .هذه المشروعات وتبويبها بحسب المنطقة الميدانية أو الفرع

المطلوبة من  استخدام معدلات الأداء التي تم التوصل إليها في الدراسة لتحديد الأعداد والأنواع )٢
 .الوظائف للمشروعات الجديدة

 .تحديد الموقف الحالي للعمالة بالمنطقة أو الفرع من حيث وجود عجز أو زيادة )٣
سنوات التالية في  ٥ – ٣إلى المعاش خلال المدة من جمع المعلومات عن العاملين المقرر إحالتهم  )٤

التي يحال فيها العامل  خصص الوظيفي وبحسب السنةكل منطقة ميدانية أو فرع مبوبين بحسب الت
  .إلى المعاش

بر عن معدل دوران العمالة السنوي       ويلاحظ أنه كان من الممكن استخدام بديل آخر يع
”Labor turn‐over”  إذا كانت الشركة لديها دراسة عن احتساب هذا المعدل، أما في حالة غياب

باستخدام المعلومات عن حالات الإحالة إلى المعاش كما سبق  هذه الدراسة وهذا المعدل، فيكتفي
 .القول

 .في الخانات المخصصة تسجيل هذه البيانات في النموذج المرفق )٥
الجديدة، يمكن نوع العمالة اللازمة للمشروعات وبمجموع عدد " الصافي بعد المعاش"وبمقارنة  )٦

ت الجديدة كليًا أو جزئيًا من كل تخصص للشركة تحديد ما إذا كان لديها العدد الكافي للمشروعا
ومدى حاجتها إلى توفير قوى عاملة جديدة وبالتالي تستطيع أن تقرر موقفها النهائي المستقبلي 

وتستطيع أن تستكمل وضع التخطيط اللازم للموارد البشرية بتدبير عمالة جديدة أو إعادة تأهيل 
التخطيطية لتكون العمالة المطلوبة لتشغيل  وممارسة العملية. عمالة موجودة زائدة عن الحاجة

 .مشروع جديد جاهزة بالفعل في المكان والزمن الصحيح في الوقت المحدد لبدء تشغيل المشروع
  )ويمكن استخدام النموذج المرفق لتسجيل هذا التحليل(      
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 ٢٤  -طيط للموارد البشرية الدليل الإرشادي للترشيد و التخ

   الاستثماريةبيان المشروعات 
  .....فرع / لمنطقة 

  
  

  اسم المشروع

  
ريخ بدء تا

  التشغيل

  
  الجديدة الاستثماريةالاحتياجات من العمالة للمشروعات 

  كيميائية  حرفية  فنية  هندسية
عمالة 
  عادية

 مجموع  أخرى

١-                  
٢-                  
٣-                  
٤-                  
٥-                  

                  المجموع
الموقف الحالي للعمالة 

  :الفرع/بالمنطقة
  (+)وجود زيادة 

  )- (د عجز وجو

                

                  الإحالة إلى المعاش

٢٠١٢                  
٢٠١٣                  
٢٠١٤                  

  الصافي بعد المعاش
+  
 -  

                



 

 

 

 

 

 

  :المرفقات
  نموذج حجم الخدمات): ١(المرفق 
  نموذج تنفيذ المقننات): ٢(المرفق 
  طيط العمالةخلفية نظرية عن دور المدير في برنامج لترشيد وتخ): ٣(المرفق 
  العناصر العامة المؤثرة في تطوير معدلات الأداء): ٤(المرفق 





 

 

  
  
  
  

  )١(مرفق 

    نموذج حصر الخدمات
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 ٢٩  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

...........فرع 

شبكات مياه محطات مياه 
مدمجة

محطات مياه 
ارتوازية

محطات مياه 
سطحية

خدمات المياه

: رئيس الفرع 

مرفقة التفصيليةالبيانات 
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 ٣١  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

...........فرع 

شبكات 
انحدار وطرد

محطات رفع 
رئيسية

محطات رفع 
فرعية

محطات 
معالجة

الصرف الصحي

: رئيس الفرع 

مرفقة التفصيليةالبيانات 
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 ٣٢  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

...........فرع 

أقسام مشترآين 
)قرى(

مرآز خدمة 
العملاء

أقسام مشترآين 
مدينة

الإيرادات

: رئيس الفرع 

مرفقة التفصيليةالبيانات 
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 ٣٣  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

...........فرع 

الورش المخازن الجملة شئون إدارة 
الفرع

الخدمات الداخلية

: رئيس الفرع 

مرفقة التفصيليةالبيانات 
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 ٣٤  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

المزرعة المعامل الوردية الشغالة
الطاقة

ث/ل
اسم المحطة مسلسل

لا 
توجد

 بها
مزرعة

 بهاليس 
معمل

 بها
معمل

الليلية المسائية الصباحية

.............................فرع 
خدمات ميــــــاه الشــــــــرب
المحطـــــات السطحية
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 ٣٥  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

المعامل الوردية الشغالة
الطاقة

ث/ل
اسم المحطة مسلسل

 بهاليس 
معمل

معمل بها الليلية المسائية الصباحية

.............................فرع 
خدمات ميــــــاه الشــــــــرب
المحطـــــات المدمجة
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 ٣٦  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

ملاحظات الورديات الشغالة نمط المحطة
اسم المحطة مسلسل

الليلية المسائية الصباحية جـ ب أ

.............................فرع 
خدمات ميــــــاه الشــــــــرب
المحطـــــات الاردوازية

     وبها،  ومنجنيزمنظومة حديد  وبهامولد  وبهامجموعات أفقية ،  6بئر ، ) 2( بحد أدني :  )   أ( النمط 
.خزان علوي وبها آلورمنظومة                  

طلمبة خاصة وبها ومنجنيزفيما عدا عدم وجود منظومة حديد ) أ(مثل :  )   ب(لنمط ا
غاطس وبدون خزان علوي وبها،  آلورمنظومة  بهابئر، ) 2(بحد أدني :   ) جـ( النمط 
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 ٣٧  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

الوردية الشغالة أطوال الشبكة 
آم قري أو مناطق مدينة أقسام مسلسل

الليلية المسائية الصباحية

.............................فرع 
خدمات ميــــــاه الشــــــــرب

الشبكات
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 ٣٨  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

ملاحظات الورديات الشغالة
اسم المحطة مسلسل

الليلية المسائية الصباحية

.............................فرع 
خدمات الصرف الصحي
محطات الرفع الفرعية
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 ٣٩  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

ملاحظات الورديات الشغالة
اسم المحطة مسلسل

الليلية المسائية الصباحية

.............................فرع 
خدمات الصرف الصحي
محطات الرفع الرئيسية
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 ٤٠  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

ملاحظات الورديات الشغالة طاقة المحطة
يوم/3م اسم المحطة مسلسل

الليلية المسائية الصباحية

.............................فرع 
خدمات الصرف الصحي
محطات المعالجة
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 ٤١  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

بالكيلومتر أطوال الخطوط
قري أو مناطق مدينة أقسام مسلسل

خطوط طرد خطوط الانحدار

.............................فرع 
خدمات الصرف الصحي

خطوط الطرد خطوط الانحدار –
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 ٤٢  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

.............................فرع 

خدمات الصرف الصحي

عمليات الكسح

معدل السيارات الشغالة

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

سيارات في المتوسط
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 ٤٣  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

ملاحظات عدد المشترآين قري أو مناطق مدينة أقسام مسلسل

.............................فرع 
الإيرادات
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 ٤٤  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

الورديات الشغالة موقع 
المخزن

قيمة  
المحتويات 
بالتقريب

طبيعة  
محتويات 
المخزن

أسم المخزن مسلسل

ليس 
منفصل

منفصل

بيــــــــــــــــــــان.............................فرع 
المخازن التابعة للفرع
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 ٤٥  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

أهم مكونات الورشة طبيعة عمل الورشة
أسم الورشة مسلسل

بيــــــــــــــــــــان.............................فرع 
الورش التابعة للفرع



 

 

 

 

 

 

 

  )٢(المرفق 

  نموذج تنفيذ المقننات
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 ٤٩  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

 نـمـــــوذج تـــنـــفيـــذ مقنـنــات

  _______________  :إدارة  _______________        : فرع
  ___________________________________________: اسم الوحدة

  اسم الوظيفة
التخصص وفقاً 

  للمقنن
العدد وفقا 

  للمقنن

  العاملين الزائدين عن المقنن  العاملين وفقا للمقنن

  الاسم  م
التخصص 

  الفعلي
  التبويب  الاسم
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 ٥٠  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

  : التبويب
 .خلال سنة عاملين الذين سيخرجون علي المعاشال  .أ 
 ).مرض مزمن ( الحاصلين علي أجازات مرضية   .ب 

 .الحاصلين علي أجازات دراسية أو أجازات بدون مرتب  .ج 
 .محددة الأجل مؤقتةالمعينين بعقود   .د 
 .جاري الإعداد لها لمشروعات وتوسعات ينالمطلوب  .ه 
  آخرون  .و 

  



 

 

  
  
  
  
  
  

  

  )٣(المرفق 

  مدير في خلفية نظرية عن دور ال

  برنامج لترشيد وتخطيط العمالة
  
  
  
  





 آيمونكس انترناشيونال            مشروع دعم قطاع مياه الشرب و الصرف الصحى
 

 ٥٣  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

 

  خلفية نظرية عن دور المدير في برنامج
  ترشيد وتخطيط العمالة

  
برنامج ترشيد وتخطيط العمالة هو أحد الأهداف التي تسعي الشركة إلي تحقيقها للوصول إلي واقع 

وتقدم   Efficiencyواعتبارات الكفاءة  Economyشركة تحقق التوازن بين اعتبارات الاقتصاد 
  . في نفس الوقت خدمة للمواطنين علي أعلي درجة من الفاعلية والنجاح

ولا شك أن الهدف الاقتصادي من هذا البرنامج هو هدف جدير بالاعتبار علي أساس أن تكلفة 
الأجور هي من أهم عناصر تكلفة الخدمات التي تقدمها الشركة، ومع ذلك فأن برنامج ترشيد 

مال آثار ونتائج أبعد مدي من مجرد ضبط عدد العاملين بالقدر الذي يتناسب مع حجم الأع العمالة له
للوصول إلي تطوير جذري وفتح المجال لتحقيق آثار ونتائج أبعد  يوالخدمات، فهو المدخل الحقيق

  . مدي علي طريق تنمية الموارد البشرية بالشركة بصفة عامة
يتطلب تحقيق تطور جذري في التوجهات الفكرية لطبقة  ومن أول هذه الآثار والنتائج والذي

المديرين في الشركة وطبقة العاملين من مختلف المستويات بصفة عامة هو تبني المداخل الآتية 
  . وتفهم العاملين لها، وتجاوبهم معها
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    :وهذه المداخل بإيجاز هي
أنتاج أكثر بعمالة (والمخرجات الذي يعبر بصفة عامه عن علاقة بين المدخلات : مدخل الإنتاجية .١

، وأن تحسين هذه العلاقة هو مقياس يجب أن يتجه المديرون في الشركة إلي استخدامه علي كل )أقل
المستويات وتبني هذا المدخل له انعكاسات علي كافة النظم وبصفة خاصة نظم الحوافز والمتابعة 

 . وتقييم الأداء

وذلك بالتحول من مبدأ التخصص وتقسيم   ”Job Enlargement“مدخل توسيع نطاق الوظيفة  .٢
العمل إلي مبدأ توسيع نطاق الوظيفة كلما أمكن ذلك وبحيث يستطيع العامل في موقع معين أن يؤدي 

عدداً من المهام بما يسمح بحسن استثمار وقت العامل ومجهوداته بحسب مراحل تدفق وسير العمل في 
 –محطات مياه (مع طبيعة إدارة وحدات الخدمة في الشركة الوحدة وهذا المدخل يتفق إلي حد كبير 

ويتمشي مع التطورات الحديثة حيث تدل الدراسات علي أن هذا ) إلخ  … محطات صرف صحي
الأسلوب يرفع من درجة الرغبة في العمل، ويؤدي  إلي زيادة الإنتاجية علي عكس المعتقدات القديمة 

 . علية في زيادة الإنتاجيةبأن التخصص ومبدأ تقسيم العمل أكثر فا

وذلك بالاهتمام بكيفية استثمار وقت العمل الرسمي للعامل والحد من الوقت غير : مبدأ قياس الوقت .٣
 .المنتج وتحويله إلي وقت منتج

ويرتبط بذلك تبني المديرين لفكر تشغيل العاملين في شكل  فريق داخل الوحدة  :مدخل إدارة الفريق .٤
يتعاون أعضاؤه بشكل كفء وفعال وبحسب قدرات )  … الورشة والمكتبمثل المحطة والشبكة و(

ومهـارات ومستويات كل عضو في الفريق بأسلوب ديناميكي مرن بما يسمح بإنجاز أكبر حجم مـن 
ويتطلب ذلك من المديرين الاهتمام بتوسيع دائرة الخبرات لفرق العاملين تحت إشرافهم . وحدات الأداء

توجيههم وتدريبهم أثناء العمل  كال التي يقوم بها كل فرد من أفراد الفريق، وكذلوإمكانية تنوع الأعم
للوصول إلي هذا الهدف، إلي جانب أمكانية طلب إلحاقهم ببرامج تدريبية تمكنهم من ذلك كنظام مستقر 

 ويتكامل هذا المدخل مع  المداخل السابقة وبصفة خاصة مداخل الإنتاجية. ومعمول به في المستقبل
 . وتوسيع نطاق الوظيفة وقياس الوقت
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 ٥٥  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

والسلوكية للعاملين في الشركة علي كافة المستويات لتتلائم وتتكيف مع مدخل تفهم تغير البيئة الثقافية  .٥
متطلبات شركة اقتصادية وما يرتبط بذلك من تحول في المعتقدات والأعراف التي كانت تسود يوم أن 

دار عن طريق وحدة محلية إلي معتقدات وأعراف جديدة تميز كانت مرافق المياه والصرف الصحي ت
 .نمط السلوك في وحدة اقتصادية

فكما هو معروف عن مفهوم الإدارة أنها علم وفن وهناك فرق بين  :مدخل الفن والمهارة في الإدارة  .٦
ه مدير وأخر، والمدير الناجح هو الذي يستطيع أن يحسن توظيف الإمكانيات المحدودة المتاحة ل

لتحقيق أعلي عائد ممكن وليس المدير الذي يعتقد أن وفرة الإمكانيات هي سلاحه لتأمين قدرته علي 
 . وأن الحاجة إلي تفتق الحيلة لابتكار وسائل وأساليب غير تقليدية. أداء الأعمال المطلوبة

  





 

 

  
  
  
  
  
  
  

  )٤(المرفق 

  العناصر العامة المؤثرة في 
  تطوير معدلات الأداء
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 ٥٨  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

 

  العامة المؤثرة في تطوير معدلات الأداءالعناصر 
إن مفهوم عملية قياس العمل ومعدلات الأداء يجب أن ينظر إليه علي أنه مفهوم مرن ومتطور وليس 
مالة مفهوماً ثابتاً وجامداً، بمعني أنه بمجرد تطبيق هذه المعدلات واستثمارها في مجالات مثل تخطيط الع

للتحفيز تبني علي أساس هذه المعدلات يعتبر كان هذه المعدلات قد نظم  حداثأو ترشيد العمالة أو است
  .حققت الغرض منها

هذا حقيقي لأن لمعدلات الأداء استخدامات فعليه، حيث لا يصبح هناك أي معني لوضع هذه المعدلات 
  . والتي تتطلب دراسات معقدة نسبياً ما لم يترتب عليها فوائد واستخدامات معينة

أن تطوير معدلات الأداء نفسها يجب أن يكون هدفاً مستمراً تسعي إليه المنظمات باعتبار والأهم من ذلك 
أن هذا الهدف هو أحد المداخل الحقيقية لزيادة ورفع الإنتاجية وبالتالي تحسين الموقف الاقتصادي والمالي 

ا الفصل إشارة ويوجد كثير من العوامل التي تساعد في تحسين معدلات الأداء ويتضمن هذ. للمنظمات
  .سريعة إلي أهم هذه العوامل
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 ٥٩  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

  "معدلات الأداء"العناصر المؤثرة في تطوير     
أو " عدد وحدات العمل التي يمكن إنتاجها في وحدة الزمن"أن مفهوم معدلات الأداء يعني أنه عبارة عن 

  .هو الزمن اللازم لإنتاج وحدة عمل واحدة ليس مفهوماً ثابتاً ولكنه يتغير ويتطور

" ”Productivity نتاجية ال"ذلك يساعد المنظمة علي تحسين وبتطور معدلات الأداء إلي الأفضل، فأن 
وعلي زيادة الكفاءة وتحقيق نتائج أفضل علي المستوي العام للمنظمة من حيث الأبعاد المالية والتسويقية 

خدمة خاصة إذا كانت وتحقيق درجة أعلي من الرضاء من جانب العملاء والجمهور المستفيد من ال
  الخ .…المنظمة عبارة عن مرفق عام مثل السكك الحديدية أو مياه الشرب أو الصرف الصحي

ويوجد عدد من العناصر التي تؤثر وتتفاعل من أجل تحقيق معدلات أداء أعلي لمختلف الأعمال 
ام بهذه العناصر وتطويعها وتسعي المنظمات المتطورة التي تتطلع إلي النمو والتقدم إلي الاهتم. والأنشطة

ونتناول في هذه   .لخدمة أغراضها، خاصة في مجال زيادة كفاءة وفاعلية الموارد البشرية العاملة فيها
المذكرة بالتركيز على تلك العناصر المؤثرة في تحسين معدلات الأداء وهو موضوع هذه المذكرة رغم 

  . ظماتأهميتها في حد ذاتها كأداة من أداوت التطوير للمن
  -:ومن أهم هذه العناصر ما يلي

  طرق وأساليب العملWork Methods”"  
  دراسة الحركة“Motion Study” 

  التخطيط المكاني للعملOffice Layout”"  
  تصميم الاستمارات والنماذج“Forms” 

  تحسين ظروف العملWork Conditions”"  
  الآلات والمعدات والأدوات المستخدمة“Machine Equipments & Tools” 

 تحسين وسائل وطرق الاتصال” “Communication 

  التدريبTraining”" 

  القيادة“Leadership” 

  التحفيز“Motivating” 
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 آيمونكس انترناشيونال            مشروع دعم قطاع مياه الشرب و الصرف الصحى
 

 ٦١  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

الذي يعتبر  م فإن السعي لتطوير أساليب وطرق العمل يرتبط ويؤكد اثر ذلك علي قياس العملثومن 
ومن الناحية العكسية فإن الرغبة في تحسين معدلات الأداء يتطلب مساندة . معدلات الأداء أحد مكوناته

  . جهود تحسين طرق وأساليب العمل
وبناء علي ذلك فإن تحسين طرق وأساليب العمل ينعكس بالضرورة علي تحسين مستوي معدلات الأداء 

  .في الأعمال المتعلقة بها
ت تحسين طرق وأساليب العمل لا تحدها حدود وهي عملية مستمرة ومتجددة، وتعتقد بعض ومجهودا

تحسينا في طرق وأساليب العمل تعتقد أن هذا كاف ونهاية المطاف ، ولكن ذلك . المنظمات عندما تحقق
ليس صحيحاً فالتحسن الذي يتحقق نتيجة مجهود ودراسة في وقت محدد، يمكن أن يتلوه تحسن أخر في 

. أن هناك دائماً طريقة أفضل لأداء العمل"وهكذا فالتحسين ليس له حدود ويقال بحق .. وقت وزمن لاحق
“There is always a better way to do job”  

وعندما نتحدث عن معدلات الأداء فأننا نربطها دائماً بالأساليب والطرق المستخدمة عند تقدير وتحديد هذه  
في مرافق المياه وقت تبعية " محصل تعريفة المياه"أنه في زمن سابق كان  ولا نزال نذكر. المعدلات

عندما يذهب  –مرافق المياه للوحدات المحلية أو حتى بعد تحويلها إلي هيئات عامة اقتصادية بوقت ما 
يسلمه للمشترك نظير ) ع،ج ٣٣(المحصل إلي المشترك للتحصيل، فأنه يستخدم ويكتب للمشترك إيصالا 

غ المسددة، أما اليوم وبعد التطوير الذي تحقق في أسلوب التحصيل، يكتفي بتسليم المشترك فاتورة المبال
) الحاسبات(جية الحديثة بقيمة السداد جاهزة مع المحصل بعد أن يتم استخراجها بواسطة الوسائل التكنولو

  . لوب والطريقةتحسن ويتقدم بتطوير الأسي" لعملية تحصيل"ن معدل الأداء بالنسبة ومن ثم فإ
ولسنا في حاجة لذكر الأمثلة لتأكيد حقيقة أن التطوير في أسلوب وطريقة وإجراءات أداء الأعمال يتطلب 

ومن الناحية . بالضرورة إعادة النظر في معدل الأداء بالنسبة للعمليات والخدمات التي تم تحسين إجراءاتها
داء وما يؤدي إليه من استثمار أفضل لمجهودات الأخرى فأن المنظمات الراغبة في تطوير معدلات الأ

وتكاليف الموارد البشرية عليها أن تولي اهتماما أكبر بتطوير نظم وأساليب وإجراءات عملياتها وخدماتها 
  . بشكل دائم ومستمر
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 ٦٢  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

 : Motion Studyدراسة الحركة  .٢

ليل وتصوير حركات اليدين إلي المدى الذي تطلب منهم تح" لتحسين الإنتاجية"ذهب العلماء في سعيهم 
والأعضاء المستخدمة في العمليات، خاصة في الصناعة لاستكشاف إمكانيات التحسين والتوفير وتنسيق 

 Time studyودراسة الوقت  Motion Studyولعل موضوع دراسة الحركة . الحركات بأسلوب أفضل
حركة الإدارة "ت ومداخل كان من أبرز مكونا Time and Motion Studyودراسة الوقت والحركة 

  " العلمية
  

  : Office Layoutالتخطيط المكاني للعمل 
يتعلق هذا العنصر بتحديد أماكن ومواقع الموظفين أو العمال داخل المساحة المحددة للعمل بأسلوب علمي 
 يكفل سرعة وكفاءة انسياب وتدفق العمل والأوراق  من موظف أو عامل إلي موظف أو عامل أخر وسواء
كان ذلك في مساحة محددة داخل حجرة واحدة أو عنبر واحد أو كان ذلك متعلقاً بتحديد الغرف والحجرات 

فلو تصورنا مثلاً أن موظفاً مختصاً بإعداد كشوف مرتبات . أو حتى الأدوار في مبني إداري متكامل
لمرتبات فهل العاملين محدد له موقع محدد في مكان العمل،  وموظف أخر مختص بمراجعة كشوف ا

يمكنك تصور الفرق بين أن يكون موظف المراجعة في مكان متقارب أو بعيد أو حتى في دور أخر من 
أدوار المبني أو حتى مبني أخر بالنسبة للمنظمات التي تشغل عدداً من المباني، وكيف يمكنك أن تتصور 

ومن الطبيعي أن مسافات الانتقال . نيأن انتقال الموظفين والأوراق يصل إلي حد تقارب أو تباعد هذه المبا
بين الموظفين والعمال وبعضهم والزمن الذي يستغرق في هذا الانتقال يؤثر بالضرورة في مدة الزمن 

وذلك إلي جانب ما يسببه ذلك من عبئ وجهد علي . اللازم لإنهاء العمل وبالتالي علي معدل الأداء
حث المجهودات التي تبذلها المصالح والمرافق العامه في ويلاحظ البا. الموظفين أو العميل طالب لخدمة

تقريب المسافات حتى بين المصالح التي يتعامل معها المواطن لإتمام خدمة ما مثل التقريب بين المساحة 
ونضرب مثلاً علي حالة حجرة أو .  أو مجمع الخدمات" الوحدات المجمعة"والشهر العقاري أو ظهور 
ثم إلى  ٦ثم إلى  ٤ثم إلى  ٣ثم  ١بينما أن العمل يتدفق من ) ١(مانية وفقاً للشكل غرفة يجلس موظفوها الث

  . ليخرج بعد ذلك من القسم ٨ثم إلى  ٥
   



 آيمونكس انترناشيونال            مشروع دعم قطاع مياه الشرب و الصرف الصحى
 

 ٦٣  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

  
  
  
  
  

  
      

  
  قبل التعديل) ١(الشكل 

  
  
  
  

  
  

  بعد التطوير) ٢(الشكل 
  

  
ثم إلي الموظف  ٦، والموظف ٤ال بين الموظف به بعض العيوب، فعملية الانتق) ١(ألا تري أن الشكل 

يؤدي إلي ظهور تقاطعات ومسافات انتقال أكبر وظهور التقاطعات يطلق عليها في  ٨ثم إلي الموظف ) ٥(
)  ٢(وهي ظاهرة لسوء التوزيع المكاني، ثم نلاحظ أن الموظف رقم   (Criss Cross)المصطلحات العلمية 

مكانياً وعدم تعرضهم للشوشرة والإزعاج  عملية، ولذلك يفضل وإبعادهمي هذه الليس لهم دور ف) ٧(ورقم 
  . رغم أنهم ليسوا من المشغولين أو المنشغلين أو المشاركين بهذه العملية

١ ٣ ٤ ٥ 

٨  ٢ ٧ ٦ 

١ ٣ 

٨ 

٤ 

٥ ٦ ٧ 

٢ 
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 ٦٤  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

وبمنتهي البساطة وبتعديل بسيط حقق انسيابا أسرع للأوراق، ) ٢(وإعادة ترتيب الحجرة وفقاً للشكل 
) ٧(الموظف رقم ) ٢(كما أوضحنا وابتعادنا الموظف رقم  (Criss Cross)وقضاءاً علي ظاهرة التقاطع 

  . عن دائرة العمل بين الموظفين المختصين، ويعملون في جو أكثر هدوءاً لأعمالهم الأخرى
وهذه عملية بسيطة في داخل حيز مكاني صغير ولكنها تعبر عن ظاهرة يمكن أن تحدث في مساحات أكبر 

أنها التأثير في مسافات أكبر في الانتقالات وفي الزمن الذي يستغرقه أو على نطاق أوسع يكون من ش
  . وبالتالي تؤثر علي زمن العمل ومعدل الأداء (Waste)وبالتالي تحقق وفراً في الفاقد 

وإذا كانت المبادئ العلمية يمكن تطبيقها في حجرة أو مساحة واحدة لتوزيع عدد من الموظفين داخلها 
فأنه يجب أن  (Work Flow)وب تنظيم العمل وتدفق وانسياب العمل بين الموظفين بأسلوب يتفق مع أسل

. يطبق أيضا بالنسبة لتوزيع الإدارات والأقسام ومجموعات العمل بصفة عامة بين أدوار وغرف المبنى
"  يعتمد أساسا علي معيار (Office Layout)والقاعدة الأساسية التي تحكم عملية التخطيط المكاني للعمل 

العلاقة بين الإدارات وبعضها وما هي الإدارات التي تتعامل مع بعضها بدرجة  أكبر وتلك التي لا توجد 
بأن تبوب العلاقات بين الإدارات . علاقة بينها في سير وانسياب وإتمام العمليات ويستعان في ذلك التخطيط

  :وجود تكامل وترابط في الأداء إليومواقع العمل وبعضها من حيث 
  .مواقع يكون التقارب بينها ضروري جداً ) أ
  .مواقع يكون التقارب بينها ضروري) ب
  .مواقع يكون التقارب بينها غير ضروري) ج
  .مواقع يكون التباعد بينها ضروري) د
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 ٦٥  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

 : (Forms)تصميم الاستمارات والنماذج  .٣

الثابتة . يها البياناتالاستمارات والنماذج، هي كل ورقة تحتوي علي بيانات مطبوعة مقدما ويطلق عل
(Fixed Data)  بينها مسافات بيضاء لإثبات بيانات يطلق عليها البيانات المتغيرة(Variable Data) 

 .وللاستمارات و النماذج أهداف وأغراض ويجري استخدامها كحلقة من حلقات إجراءات ونظم العمل
 ء، تذكرة، أمر شغل أذون إضافة ومن أمثلة النماذج استمارة، شيك، أورنيك، سجل، صحيفة استقصا

وللاستمارات والنماذج فوائد عملية إذا أحسن تصميمها وتؤدي إلي توفير في . ألخ... أو خصم 
تلعب الاستمارات والنماذج دوراً  و. المجهود والوقت وتحدد بدقة ما هي البيانات المطلوب تسجيلها

ر أداء أي عمل دون استخدام شكل من مهما في التأثير علي معدلات أداء العمل، ولا يمكن تصو
أشكال الاستمارات أو النماذج أو السجلات، وقد تكون عنصراً ايجابيا إذا أحسن تصميمها وتساعد 

الموظف القائم بالعمل علي الإسراع في الأداء، وقد تكون عنصراً سلبياً وتتطلب وقتاً أطول 
وهي جديرة بأن تلقي الاهتمام بتطويرها . أو سلباً وبالتالي تؤثر في معدلات الأداء إيجاباً .لاستخدامها

  . وتحسينها باستمرار إذا ما اتجهت المنظمة أو الشركة لتحسين معدلات الأداء المطبقة فيها
  

  :معدلات الأداء ما يأتيومن أهم وجوه التحسين في النماذج حتى يصبح لها أثر إيجابي في مستوي 

 ديها وإذا لم يكن لها هذه الصفات، فأن وجودها أن يكون للنموذج هدف وغرض ووظيفة يؤ
   . واستخدامها يصبح عديم الفائدة وإهداراً لوقت الموظف أو العامل

  أن يكون للبيان أو المعلومة المطلوبة في الاستمارة هدف وغرض محدد، فعدم وجود هذه المعايير
وذج تفادياً للإسراف في الوقت يؤدي إلي تسجيل بيانات ليس لها فائدة، وينبغي استبعادها من النم

والجهد دون مبرر، واقتصار النموذج علي البيانات المطلوبة واللازمة بكفاءة يساعد في سرعة أداء 
وكلما سعت الإدارة لتطوير النماذج وتخليصها . الموظف أو العامل لعمله وبالتالي يتحسن معدل الأداء
 .ذلك عنصراً إيجابياً في تحسين معدلات الأداءمن بيانات غير ضرورية أو غير مطلوبة كلما كان 

  ًتكرار وتعدد النماذج وتشابه البيانات بينها يؤدي أيضا إلي أهدار وقت العمل في ملئها ويؤثر سلبيا
ومن الضروري أن تتجه الجهود إلي دراسة النماذج بصفة مستمرة واستبعاد غير . علي معدلات الأداء
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 ٦٦  -الدليل الإرشادي للترشيد و التخطيط للموارد البشرية 
 

ساعد في تبسيطها وزيادة سرعة الموظف أو العامل عندما يستخدمها الضروري منها أو إدماجها بما ي
 . وبالتالي يتحسن معدل أدائه

  عدد من الجوانب الشكلية في تصميم النماذج مثل وضوح المعلومات ودلالتها، وتسلسلها بطريقة
موذج، منطقية، وتناسب المسافات البيضاء مع حجم البيانات المطلوبة تسجيلها، والمظهر العام للن

 .وأسلوب ترقيمه أو تنميره بما يساعد في سرعة استعماله، وهي جميعها تساعد في سرعة أداء العمل
 

 :(Work conditions)تحسين ظروف العمل .٤

ظروف العمل هي  العوامل الطبيعية والبيئية المحيطة بمكان العمل مثل الإضاءة، التهوية، درجة 
ومن الطبيعي أن توافر الظروف الجيدة . ألخ... الكريهه الحرارة، الضوضاء، الرطوبة، الروائح 

ويعتبر اهتمام . تعتبر عناصر ايجابية لزيادة قدرة الموظف أو العامل علي ألأداء والعكس صحيح
المنظمات بتوفير الظروف الجيدة وأنفاق بعض الأموال لتحقيق ذلك، ليست من الأمور الترفيهيه أو 

ذلك عن طيب خاطر لإدراكها أن ذلك يعود بالفائدة عليها في شكل المظهرية ولكن المنظمات تفعل 
مجهود أكبر للعمال والموظفين وقدرة علي أداء أعمالها بمستويات أعلي ومن ثم التأثير في معدلات 

ولك أن تتصور وجود موظف في غرفة مغلقة خالية من التهوية أو شديدة الحرارة في الصيف . أدائهم
وقت مستوي أداء معين مما يتعارض مع الطبيعة البشرية ودرجة التأثر ويطلب منه في نفس ال

  .بالأجواء المحلية
  

 :Machines, Equipments & Tools)(الآلات والمعدات والأدوات المستخدمة  .٥

كلما تطورت وتقدمت تصميمات الآلات والمعدات والأدوات المستخدمة في العمل، والتي تعتبر في 
ان يقوم الإنسان به من جهد كلما أدركنا حجم المساعدات التي تقدمها وحجم جانب منها بديلاً لما ك

الوقت الذي توفره للإنسان في أداء أعماله، ولك أن تتصور حجم المساعدة التي قدمتها تطورات 
. الحاسب الآلي في أداء أعمال في ثوان كان الإنسان يحتاج إلي بذل الساعات بل والأيام في أتمامها

لقارئ العدادات   Hand‐hellأن تتصور قيمة المساعدة التي أداها استخدام ما يطلق عله ولك أيضا 
  .الذي كان في أزمان سابقة يعتمد علي طريقة تقليدية
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 :التدريب .٦

ولكن من الضروري تحديد , أن عملية التدريب كأحد مقومات تنمية الموارد  البشرية لا تقصد لذاتها
أو رفع  (knowledge)هدف التدريب بصفة عامة إلي توفير معلومات وي. أهدافها بدقة قبل تنظيمها

ومن الضروري أن ينعكس ذلك علي  (Attitudes)أو تطوير المواقف والاتجاهات  (Skills)المهارات 
رفع كفاءة أداء المستهدفين من عملية التدريب وألا كانت بلا جدوى، ومن المتوقع دائماً تدريب العامل 

فع وتحسين كفاءته في الأداء وبالتالي يتطلب ويقتضى إعادة النظر في معدل أداء أو الموظف إلي ر
 .العامل
   

 :القيادة .٧

القيادة بشكل عام هي القدرة علي التأثير علي الموظف أو العامل لتوجيه سلوكه نحو الهدف المطلوب، 
ل أقصي مجهوداتهم، وتوجد أنواع مختلفة من القيادة بعضها ينجح في تشجيع الموظفين وأثارتهم لبذ

وبالتالي يرتفع معدل أدائهم، وبعضها يؤدي إلي تثبيط همم العاملين وعدم رضائهم، وبالتالي لا يساعد 
 .  في تحسين معدل الأداء

  
 :الحوافز .٨

الحوافز تعتبر من الأدوات والوسائل الهامة لتشجيع الموظفين والعمال علي زيادة جهودهم وتحسين 
اع معدل الأداء خاصة إذا أحسن تصميم نظم الحوافز وربطها بفاعلية وكفاءة إنتاجهم وبالتالي ارتف

  . الموظفين والعمال بشكل موضوعي بعيد عن المؤثرات الشخصية وإلا أدت عكس المطلوب
 




