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الإدارية لدى موظفي جامعة جازان من  العوامل المؤثرة في مستوى الجدارات
 وجهة نظر القادة الإداريين

 مستخلص الدراسة

تيدف الدراسة إلى التعرف عمى العوامل المؤثرة في مستوى الجدارات الإدارية غير 
 الإشرافية لدى موظفي جامعة جازان من وجية نظر القادة الإداريين.

الحالة، وجُمعت البيانات باستخدام  واستخدمت الدراسة المنيج النوعي بأسموب دراسة
مشاركًا من القادة الإداريين بجامعة جازان بطريقة  ٜٔاستمارة مقابمة، والتي تم تنفيذىا مع 

 قصدية.
كشف تحميل البيانات النوعية ليذه الدراسة عن وجود عدد من العوامل الإيجابية 

فية لدى موظفي جامعة جازان من والسمبية المؤثرة عمى مستوى الجدارات الإدارية غير الإشرا
وجية نظر القادة الإداريين، تم تصنيفيا تحث ثلبث فئات وىي: الجودة الشخصية لمموظف، 

 وكفاءة الإدارة، ومقومات بيئة العمل.
الكممات المفتاحية: التطوير، الجدارات الإدارية، الجدارات غير الإشرافيّة، الموظف الإداري، 

 جامعة جازان.
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Factors affecting the level of administrative competencies 

among employees of Jazan University from the perspective of 

administrative leaders 
Abstract 

The study aims to Factors affecting the level of non-supervisory 

administrative competencies among employees of Jazan University 

from the perspective of administrative leaders. 

The study used the qualitative approach in a case study style, 

and the data was collected using an interview form, which was 

implemented with 19 participants from the administrative leaders at 

Jazan University in an intentional manner. 

The analysis of qualitative data for this study revealed the 

presence of a number of positive and negative factors affecting the 

level of non-supervisory administrative competencies among 

employees of Jazan University from the point of view of 

administrative leaders. They were classified into three categories: 

employee personal quality, management efficiency, and work 

environment components. 

Keywords: development, administrative competencies, non-

supervisory competencies, administrative employee, Jazan 

University. 
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: الإطار العام للدراسة:  أولًا

 مقدمة: 

الإداريّة في أساسيا عمى الاتصال وبناء العلبقات بين الأفراد والجماعات  تقوم الجدارات
داخل منظمات العمل وخارجيا لأغراض مجتمعيَّة مع اختلبف وتقدم وسائل وسُبل ذلك، عمى 
اعتبار كونيا مجموعة من الميارات والقدرات والمعارف والخبرات والسمات الشخصية والسموك 

 ء وظيفتو بتميز وفعالية.التي يحتاجيا الفرد لأدا
وعمى اعتبار أن الجامعات السعودية عدت من المنظمات التي تمد المجتمع بالجدارات 
الإدارية والفنية؛ فلببد ليا من أن تنتيج منيجًا إداريًّا يخدم ىدف تنمية الموارد البشرية 

ستقبل )عبد والتخطيط ليا، وأن تقف عمى حاجات الأفراد ومتطمبات المجتمع واتجاىات الم
 (.ٚٔ، ص.ٕٓٔٓالحي، 

فالموارد البشرية تعتمي عمى الموارد التي تحتاجيا المنظمات لتحقيق أىدافيا، لأن ىذه 
المنظمات لا يمكنيا تحقيق أىدافيا إلا من خلبل العنصر البشري لدييا. فأىمية الموارد 

فراد ىم من يصممون البشرية تتجمى من دورىا المؤثر في كفاءة المنظمات وكفايتيا، لأن الأ
المنتجات والخدمات ويقدمونيا، وىم من يتحكمون في نوعيتيا، وىم الذين يوزعون الموارد 
المادية، ويضعون الاستراتيجيات الشاممة لممنظمات، لذا فإن نجاح المنظمة يعتمد بصورة 

. ، صٕٚٔٓأساسية عمى نوعية القوى العاممة فييا وأداء ىذه القوى وجدارتيا )يوسف، 
ٕٕ.) 

ويبين الأدب البحثي السابق في مجال الجدارات الإداريّة أىمية ىذا المجال العممي، فجاء 
 –الإدارية )الذاتية منيا ما تناول الجانب الإداري والفني بالتعرف عمى مستوى توافر الجدارات

(، ٕٕٓٓالفكرية( ودورىا في تنمية رأس المال الاجتماعي )الدباس،  -الإنسانية –الفنية
(، ومعرفة Delima, 2016ومنيا ما سعى إلى تحديد مستوى الجدارات الوظيفية لمموظفين )

دى (، بالإضافة إلى معرفة مٕٚٔٓدور تنمية الكفاءات في تحقيق الإداء المتميّز)خمفي، 
(، والكشف ٕٛٔٓمساىمة برامج تنمية الكفاءات في تحسين أداء الموارد البشرية )حيمر، 

عن أثر التدريب عمى الجدارات المختمفة عمى الأداء الوظيفي وأبعاده )البمييشي وآخرون، 
(، إلى جانب تحديد جدارات مسؤولي التعميم العالي في الأدوار الشخصية والمعموماتية ٕٛٔٓ
 (.Balyer & Özcan, 2017قرارات )واتخاذ ال
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ومن جانب آخر سعت بعض الدراسات إلى التخصيص بواحدة من ىذه الجدارات، مثل: 
الكشف عن العلبقة بين كلًب من الارتباط الوظيفي والدعم التنظيمي المدرك والأداء الوظيفي 

مسؤولية في (، كذلك دراسة مساىمات برنامج القيادة تجاه الشعور بالٕٙٔٓ)دىميز وحمد، 
(. وفي الميارات عمومًا والتي Karssiensc et al., 2013مقابل التصرف بمسؤولية )

تضمنت نتائجيا أحد أبعاد الجدارات أو أكثر، فقد دُرست توقعات أرباب العمل بشأن ميارات 
(، إلى جانب البحث في Kantane et al., 2015ومعارف ومواقف الموظفين المبتدئين )

(، والتعرف عمى Abas, 2016التوظيف ومستوى الأداء السياقي لمموظفين ) تطبيق ميارات
(، وأخيرًا مناقشة Yossef & Rakha, 2017مستوى الميارات الشخصية والإدارة القيادية )

 ,.Suarta et alميارات التوظيف المطموبة في مكان العمل في القرن الحادي والعشرين )
2017.) 

حثان بجامعة جازان، واطلبعيما عمى جيود الجامعة لتطوير ومن منطمق طبيعة عمل البا
موظفييا، فقد أنشأت عمادة التعميم الإلكتروني وتقنية المعمومات نظام الدورات والورش 
 -التدريبية ضمن الخدمات الإلكترونية المقدمة لمنسوبي الجامعة )أعضاء ىيئة تدريس 

لبشرية لتكثيف تدريب الموظفين عبر ىذا موظفين(، واتجيت إدارة تخطيط وتطوير الموارد ا
النظام، حيث يتم طرح البرامج التدريبية عمى الصفحة الإلكترونية لمنظام عمى موقع الجامعة، 
رسال بريد  ثم بعد ذلك يتم فرز المتقدمين لمبرنامج وترشيحيم حسب معايير محددة، وا 

نامج عن بعد عبر تطبيق إلكتروني لممرشحين يحوي رابط البرنامج، حيث يتم تقديم البر 
(zoom.مما يسمح باستيداف شريحة كبيرة من الموظفين لتدريبيم وتطويرىم ) 

ىذا لأن امتلبك المنظمات لعناصر بشرية مؤىمة تمتاز برصيد عالٍ من الميارات ىو 
مطمب أصيل، والدور الذي تمعبو جدارات ىذه الموارد في رفع معدلات الأداء الوظيفي 

ة عمى تحسين إنتاجية الموظفين ومن ثم تحقيق التميز في الأداء سينعكس بالضرور 
الحكومي، ستسعى ىذه الدراسة لمبحث في العوامل المؤثرة في مستوى الجدارات الإدارية غير 

 الإشرافية لدى موظفي جامعة جازان من وجية نظر القادة الإداريين.
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 مشكلة الدراسة:

م( بنظام لمخدمة المدنية ٜٔٚٔىـ )ٜٖٔٔنذ عام التزمت المممكة العربية السعودية م
يعتمد عمى مبادئ الجدارة لتأكيد وجود كوادر حكومية مؤىمة تأىيلًب جيدًا لمقيام بمياميا في 
الخدمات الحكومية بكفاءة وكفاية وىو ما نصّت عميو المادة الأولى لنظام الموظفين العام 

الأساس في اختيار الموظفين لشغل الوظيفة الصادر في السنة نفسيا بما يمي: "الجدارة ىي 
العامة". كما وأن نظام الخدمة المدنية المطبق حاليًا أعاد التأكيد عمى نفس المبادئ التي 

 (.ٖٚٔ، ص. ٜٕٓٓوردت في ىذه المادة )رشيد، 
وعمى الرغم من تعدد الدراسات التي تناولت موضوع الجدارات والكفايات الإدارية بحسب 

؛ حيمر، ٕٚٔٓ؛ خمفي، Delima, 2016؛ ٕٕٓٓالباحثين )الدباس،  ما اطمع عميو
؛ ٕٙٔٓ؛ دىميز وحمد، Balyer & Özcan, 2017؛ ٕٛٔٓ؛ البمييشي وآخرين، ٕٛٔٓ

Karssiensc et al., 2013 ؛Abas, 2016 ؛Yossef & Rakha, 2017 ؛
Suarta et al., 2017 الجدارات (، إلا أنيا تبقى مقتضبة تقتصر في محتواىا عمى دراسة

والكفايات لمقيادات الإدارية )الرؤساء(، بينما بقيت الجدارات الخاصة بالموظفين )المرؤوسين( 
 عن البحث والدراسة. -إلى حدٍ ما-في منأى 

ولأن جامعة جازان كغيرىا من المنظمات المدنيّة في المممكة العربية السعوديّة، تحتضن 
يو يتضح دورىا الفعال في تنمية المجتمع بمختمف موارد بشريّة لإعداد أخرى لممستقبل؛ وعم

مجالاتو، اجتماعيًّا، ثقافيًّا، اقتصاديًّا، سياسيًّا. ومن جانب آخر، فإن مواردىا البشريّة ىي 
إحدى الركائز الأساسيّة في عمل الجامعة لتحقيق أىدافيا الاستراتيجيّة، ويترتب عمى أدائيم 

عند التنافس فيما بينيا وأخريات. وعميو قامت مؤشرات دالة عمى رقي وتطور الجامعة 
 الدراسة الحالية عمى البحث في السؤال الآتي:

ما العوامل المؤثرة في مستوى الجدارات الإدارية غير الإشرافية لدى موظفي جامعة جازان من 
 وجية نظر القادة الإداريين؟

 التالية:وفي ضوء السؤال الرئيس سعت الدراسة إلى الإجابة عمى الأسئمة 
ما العوامل المؤثرة في مستوى الجدارات الإدارية غير الإشرافية لدى موظفي جامعة  .ٔ

 جازان من وجية نظر القادة الإداريين المتعمقة بالجودة الشخصية لمموظف؟
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ما العوامل المؤثرة في مستوى الجدارات الإدارية غير الإشرافية لدى موظفي جامعة  .ٕ
 داريين المتعمقة بكفاءة الإدارة؟جازان من وجية نظر القادة الإ

ما العوامل المؤثرة في مستوى الجدارات الإدارية غير الإشرافية لدى موظفي جامعة  .ٖ
 جازان من وجية نظر القادة الإداريين المتعمقة بمقومات بيئة العمل؟

 هدف الدراسة:

غير الإشرافية  تسعى الدراسة إلى التعرف عمى العوامل المؤثرة في مستوى الجدارات الإدارية
 لدى موظفي جامعة جازان من وجية نظر القادة الإداريين، من خلبل تحقيق الأىداف التالية:

الكشف عن العوامل المؤثرة في مستوى الجدارات الإدارية غير الإشرافية لدى موظفي  .ٔ
 جامعة جازان من وجية نظر القادة الإداريين المتعمقة بالجودة الشخصية لمموظف.

الكشف عن العوامل المؤثرة في مستوى الجدارات الإدارية غير الإشرافية لدى موظفي  .ٕ
 جامعة جازان من وجية نظر القادة الإداريين المتعمقة بكفاءة الإدارة.

الكشف عن العوامل المؤثرة في مستوى الجدارات الإدارية غير الإشرافية لدى موظفي  .ٖ
 ين المتعمقة بمقومات بيئة العمل.جامعة جازان من وجية نظر القادة الإداري

 أهمية الدراسة:

الكشف عن العوامل المؤثرة في مستوى الجدارات الإدارية غير الإشرافية لدى موظفي 
جامعة جازان من وجية نظر القادة الإداريين، مما قد يساعد الباحثين في ىذا المجال عمى 

ارات الموارد البشرية لمؤسسات الإفادة من الإضافة العممية في ىذه الدراسة بدراسة جد
تعميمية أخرى. إلى جانب تزويد إدارة الجامعة وقياداتيا بالعوامل المؤثرة في مستوى الجدارات 
الإدارية غير الإشرافية لدى موظفييا من وجية نظر القادة الإداريين، لمعمل عمى تطويرىا مما 

جانب مساعدة صُناع القرار  سينعكس عمى تطوّر مستوى أدائيم لمعمل الإداري. ىذا إلى
ومطوري السياسات في وزارة التعميم السعوديّة لمتخطيط لبرامج تدريبية تستيدف تطوير 

 جدارات الموارد البشرية.
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 حدود الدراسة:

 تمثمت حدود الدراسة في الآتي:
لدى  الحدود الموضوعية: العوامل المؤثرة في مستوى الجدارات الإدارية غير الإشرافية -1

 موظفي جامعة جازان من وجية نظر القادة الإداريين.
الحدود البشرية: القادة الإداريون )عميد كمية/عمادة، وكيل كمية/عمادة/ وكالة، مدير  -2

 ىـ.ٖٗٗٔإدارة( بجامعة جازان لمعام الجامعي 
الحدود المنظماتية: جامعة جازان )المركز شطر الطلبب، المركز شطر الطالبات، كميات  -3

 امعة في المحافظات(. الج
الحدود المكانية: النطاق الجغرافي الذي يشتمل عمى الكميات والعمادات والإدارات  -4

التابعة لجامعة جازان في )المركز جازان، محمية، أبو عريش، العارضة، الداير، 
 فرسان، صامطة، صبيا، بيش، الدرب(.

 ىـ.ٖٗٗٔ/ٕٗٗٔالحدود الزمنية: الفصل الدراسي الأول من العام الجامعي  -5
 مصطلحات الدراسة:

  Competency الجدارة: -9

: جدر: ىو جديرٌ بكذا وكذا ولكذا أي خَمِيقٌ لو، والجمع جَدِيرُونَ وجُدَراءُ، والأنثى الجدارة لغةً 
نو لمَجْدَرَةٌ أن يفعل، وكذلك الاثنان والجمع، وأنيا لمَجْدَرَةٌ بذلك وبأن  جَدِيرَةٌ. وقد جَدُرَ جَدارَة، وا 

 (.ٕ٘ٓ، ص. ٜٜٜٔتفعل ذلك، وكذلك الاثنتان والجمع؛ كمو عن المحياني )ابن منظور، 
"ىي مجموعة من العناصر والصفات تتعمق بالكفاءة الفنية والإدارية  الجدارة اصطلبحًا:

والانضباط في العمل وحسن التعامل والسموك، وىي أيضاً مجموعة الميارات والمعارف التي 
عّال في الوظيفة. كما تشتمل عمى الخصائص الشخصية لمفرد مثل الأنماط تؤدي إلى الأداء الف

الذىنية والدوافع الكامنة التي تمكّنو عند استخداميا تحقيق الأداء الناجح، لذا فالجدارة 
الوظيفية ىي خميط ميني من المعرفة والميارة والسموك والقدرات التي ترتبط ارتباطاً مباشراً 

(. وىي مجموعة المعارف والميارات والقدرات والخصائص ٛ، ص. ٕٛٔٓبالأداء" )الفضالة، 
السموكية التي تُمكّن الموظف من أداء عممو بشكل فعّال )الدليل الإرشادي للبئحة إدارة الأداء 

 (.ٕالوظيفي، د.ت، ص. 
: ىي مجموعة وتُعرّف الدراسة الحالية الجدارات الإدارية غير الإشرافية إجرائيًا بأنيا

ارات المعرفية والسموكية المتمثمة في )حسّ المسؤولية، والتعاون، والتواصل، وتحقيق المي
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النتائج، وتطوير الموظفين، والارتباط الوظيفي( والتي تُسيم في قيام الموظف من خلبليا 
بميام عممو بأعمى مستوى من الجودة والإتقان.  كما تُعرّف القادة الإداريين إجرائيًا: يقصد 

دة الذين يحتمون موقعًا أكاديميًا إداريًا )وكلبء الوكالات وعمداء الكميات والعمادات بيم القا
ووكلبئيم(، والذين يحتمون موقعًا إداريًا )مديري الإدارات( بجامعة جازان خلبل فترة تطبيق 

 الدراسة.
ا: أدبيات الدراسة:  ثانيا

 الإطار المفاهيمي: -أ

 تطور ونشأة الجدارات:
ينات وأوائل السبعينات من القرن الماضي، حدث تحول نموذجي في مجال في أواخر الست

إدارة شؤون الموظفين من أسموب الأداء المعياري التقميدي، الذي يركز عمى المؤىلبت 
الرسمية للؤفراد وخبراتيم كمتنبئين للئنجاز الوظيفي، إلى أسموب يعترف بالمزيد من التوجيو 

يقو لوظيفتو. وكانت إحدى طرق معالجة ىذا التحول من الذاتي ومسؤولية الموظف في تحق
 .(Croft & Seemiller, 2017, p.7)خلبل استخدام الجدارات 

وقد بدأت المنظمات باستخدام مصطمح الجدارات في بداية السبعينات كأسموب مساعد 
جوليمان للبستقطاب والاختيار وتطوير الموارد البشرية، ثم تناول بعض الباحثين أمثال بويتز و 

مصطمح الجدارات في الثمانينات من القرن الماضي مؤكدين عمى أىميتيا باعتبارىا مؤشر 
أساسي لمستويات الأداء، وفي نياية التسعينات أشارت أدبيات المكتب الأمريكي لإدارة الأفراد 
إلى مستقبل جدارات الموارد البشرية، حيث أنيا تساعد المنظمات في التركيز عمى سمات 

فراد اللبزمة لإنجاز الأعمال المنوطة بيم بأعمى مستوى من الاتقان )جياد والضامن، الأ
 (.ٚٔ، ص. ٕٔٔٓ

(، والممكاوي ٕٕٓٓ(، محمد وعباس )ٕٛٔٓ(، الفضالة )ٕٕٔٓوذكر كل من البربري )
دارة ٕٚٔٓ) ( أن أسموب الجدارة ىو أحد النماذج الإدارية المتقدمة في عمميات تخطيط وا 

رية، حيث ارتبط ظيوره بحل مشكمة واجيتيا وزارة الخارجية الأمريكية تتعمق الموارد البش
باختبارات القبول لشغل إحدى الوظائف الحساسة بالوزارة، فبالرغم من دقة  ىذه الاختبارات 
ودرجة تعقيدىا إلا أنيا لم تكن كافية للبختيار الصحيح من المتقدمين لشغل الوظيفة، حيث 

ختبارات المتقدمين عمى عدم وجود أي ارتباط بين نتائج ىذه الاختبارات أكدت تحاليل نتائج ا
 ومستويات الأداء الفعمي أثناء العمل بعد التعيين.
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 (Chouhan & Srivastava, 2014, p.14-15)وأوجز شوىان وسريفاستافا 
م( ٖٜ٘ٔالنشأة التاريخية لمجدارة عمميًّا، فذكرا أنو وفي النصف الثاني من القرن العشرين )

أدرك ديفيد ماكميلبند لأول مرة سمة بشرية من واقع خبرتو الإدارية أطمق عمييا مصطمح 
وما بعده قام روبرت وايت، ماكلبجان وريتشارد بوياتزيس وسيجن  ٜٜ٘ٔ"الجدارة". وفي عام 

سبنسر وديفيد أولريتش بتطوير مفيوم "الجدارات" لبقاء المنظمة ولميزة تنافسية مستدامة. 
أستاذ عمم النفس بجامعة ىارفارد ومؤسس شركة -كتب ديفيد ماكميلبند ٖٜٚٔي عام أما ف

( Hay Group)التي أصبحت جزءًا من مجموعة ىاي  McBer and Companyماكبير 
ورقة بحثية في "اختبار الجدارة بدلًا من الذكاء"، مما أحدث ضجة في مجال عمم النفس  -

. حيث أشار بحث ماكميلبند إلى أنو عمى الرغم من industrial psychologyالصناعي 
أن اختبارات الجدارة الأكاديمية التقميدية ومحتوى المعرفة كانت تنبؤات جيدة للؤداء الأكاديمي، 
إلا أنيا نادرًا ما تنبأت بالأداء أثناء العمل، وذىب إلى القول بأن أفضل المتنبئين للؤداء 

 الشخصية الكامنة والدائمة التي أطمق عمييا "الجدارات". المتميز أثناء العمل كانت الخصائص
ومنذ ذلك الحين تم التحقق من صحة النتائج التي توصل إلييا ماكميلبند عبر الثقافات 

لاحقًا بواسطة  McBerعامًا من أبحاث الجدارة العالمية التي أجرتيا ماكبير  ٖٓمن خلبل 
مق ماكميلبند حركة نمذجة الجدارة في . وفي قطاع التعميم أطHay Groupمجموعة ىاي 

الولايات المتحدة الأمريكية من خلبل تحديد بديل لاختبارات الذكاء المقبولة كطريقة لمتنبؤ 
بالجدارة. وأثناء عممو عمى التطبيقات في القطاع نفسو قدم حجة مقنعة ضد افتراض أن 

منيج الجدارة وطبقو عمى نطاق  اختبارات الذكاء وحدىا كافية لتقييم الأداء الفردي، فاستخدم
 واسع في مجالات مختمفة، مثل التعميم الابتدائي والثانوي والتعميم العالي والدراسات التنظيمية. 

أن ماكميلبند  (Croft & Seemiller, 2017, p. 8)كما وضّح كرافت وسيميمر 
ك الشخص، بدائل لاختبار الذكاء التقميدي ركّزت عمى تحميل سمو  -مٖٜٚٔ-عرض آنذاك 

والتغييرات المنعكسة عمى أساس التعمم المكتسب، والنظر في المواقف المختمفة التي يتم فييا 
انتقاد الشخص، وأكّد عمى أن اختبار متغيرات الشخصية أو جدارات نتائج الحياة مثل ميارات 

كون التواصل والصبر وتحديد الأىداف المعتدلة وتطوير الذات )أخذ المبادرة(، يمكن أن ي
مؤشراً قويًا عمى قدرات الفرد، نافيًا بذلك فكرة أن التحصيل في الاختبار يمكن أن يكون ىو 

 العزم الوحيد عمى تأىيل الشخص لمقبول في المدارس أو الكميات أو لأغراض التوظيف.
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 مكونات الجدارات الإدارية:
تربوي  ( أن الجدارة الإدارية من منظورٍ ٙٔ، ص. ٕٛٔٓيوضح أبي بكر وآخرون )

تتكوّن معرفيًّا بما يتمثّل في مضمون الميارة الذي يضم مواصفات الجدارة، كيفية أدائيا، 
وأسسيا النفسية والتربوية وتناسبيا مع الأىداف، أوىم المشكلبت التي تواجو المنظمة 

يب وأساليب التغمب عمييا. ومياريًّا بطريقة الموظف في أداء الجدارة الإدارية، وتطبيقو للؤسال
المناسبة لمموقف الإداري، والتي تتسق مع أىداف المنظمة بما يسيم في تحقيق الأىداف 
ومساعدة العاممين. ونفسيًّا برغبة الموظف في تعمم الجدارة الإدارية المطموبة، وشعوره 

 بأىميتيا واقتناعو بدورىا في سموكو، وفي أدائو.
في أحدىا عن الآخر، من حيث وفي ضوء ذلك يتضح أن ىذه المكونات متكاممة لا يك

كونيا متداخمة مع بعضيا البعض. فيجب أن تتوفر جميعيا في الموظف الإداري في الجامعات 
رأس مال بشري يتمتع بجدارات إدارية عالية  -كمؤسسات تعميم محميّة-السعودية لتمتمك 

 قادر عمى النيوض بيذه المنظمات.
 منظومة بناء وتكوين الجدارات الإدارية:

عمل المنظمات الحديثة عمى اكتساب وتكوين الجدارات الإدارية من خلبل تسميط الضوء ت
عمى المكونات الرئيسية لمنظومة بناء تمك الجدارات والمتمثمة في بعدين أساسيين ىما: القوة 
والأمانة، فمن خلبل الاىتمام ببناء منظومة القوة بما تشتمل عميو من عناصر ومعاني مثل 

ية والقوة الوجدانية والقوة البدنية، والقوة الميارية، والفنية، والإدارية. والاىتمام القوة الفكر 
بمنظومة الأمانة وما تتضمنو من معاني وقيم أخلبقية مثل: اتقان العمل والإخلبص فيو، 
وتحري الصدق في القول والفعل، وحسن التعامل مع الآخرين من حيث كونيا قيم تُشكّل 

مجانب الأخلبقي للئنسان، ويتم من خلبليا ضبط عناصر القوة وتوجيييا المحور الجوىري ل
الوجية الصحيحة تجاه تحقيق الأىداف دون إخلبل بحقوق ذوي العلبقة، وىذا يتطمب 

 ( في بناء منظومتيّ القوة والأمانة كالآتي:ٜٜ-ٜٚ، ص. ٕٕٓٓالاىتمام كما أفاد عقلبن )
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 اٌجذاساد الإداس٠خ(: ِٕظِٛخ ثٕبء ٚرى٠ٛٓ 1جذٚي )
 ثٕبء ِٕظِٛخ الأِبٔخ ثٕبء ِٕظِٛخ اٌمٛح )اٌمذسح(

1 

ض 
ظبئ

خ
اٌ

اٌّؼشف١خ
ٟ٘ اٌّخضْٚ اٌّؼشفٟ اٌّزشاوُ ٌذٜ  

اٌفشد فٟ ِجبي ِؼ١ٓ، ٠ٚشُىًّ اٌمذسح 

ظٍخ، ِضً اٌّؼشف١خ ِٚىٛٔبرٙب راد اٌ

اٌّغز٠ٛبد اٌزؼ١ّ١ٍخ ثأثؼبد٘ب 

 اٌزخظظ١خ اٌّخزٍفخ.

1 

ً
ْ اٌؼّ

ِجذأ ئرمب
 

ٚ٘ٛ أداء اٌؼًّ اٌظذ١خ ثطش٠مخ طذ١ذخ 

ِٓ لجً اٌشخض اٌظذ١خ ٚاٌذظٛي ػٍٝ 

ٔزبئج طذ١ذخ، ٚ٘ٛ أدذ ِىٛٔبد الأِبٔخ 

 الأعبع١خ.

2 

ض 
ظبئ

خ
اٌ

اٌّٙبس٠خ
 

ٟ٘ لذسح اٌفشد ػٍٝ اعزخذاَ اٌّؼبسف 

ٚرٛظ١فٙب فٟ اٌجبٔت اٌزطج١مٟ اٌّىزغجخ 

 دْٚ ػٛائك أصٕبء اٌّّبسعخ.

2 

 ٟ
ص ف

لا
خ

لإ
ِجذأ ا

ً
ء اٌؼّ

أدا
 

الإخلاص ٘ٛ ػًّ لٍجٟ ٠ظٙش ج١ًٍّّب ػٍٝ 

ِغزٜٛ الأداء، ٠ٚمظذ ثبلإخلاص فٟ 

ِجبي اٌؼًّ ئرمبْ اٌؼًّ ٚػذَ اٌزمظ١ش فٟ 

 أدائٗ أٚ ئٔجبصٖ أٚ رط٠ٛشٖ.

3 

ض ِزؼٍمخ 
ظبئ

خ

ٓ
ثبٌزّى١

 

ٌّٛظف١ٓ اٌظلاد١بد ٠مظذ ثٙب ِٕخ ا

ٚاٌّغإ١ٌٚبد ٚاٌذش٠خ لأداء اٌؼًّ 

ثطش٠مزُٙ دْٚ رذخً ِجبشش ِٓ الإداسح 

ِغ رٛف١ش اٌّٛاسد اٌّبد٠خ اٌىبف١خ ٚث١ئخ 

اٌؼًّ إٌّبعجخ ٚرأ١ٍُ٘ٙ ١ًِّّٕٙب ٚعٍٛو١ًّّب 

 ٌٍم١بَ ثبٌؼًّ ٚئػطبئُٙ اٌضمخ اٌىبٍِخ.

3 

١ٌٚخ 
إ
غ

ذًّ اٌّ
ِجذأ ر

ً
ي اٌؼّ

جب
ِ ٟ

ف
 

اٌشخض ثبٌم١بَ ثبٌّٙبَ ٠مظذ ثٗ اٌزضاَ 

ٚاٌٛاججبد اٌّٛوٍخ ئ١ٌٗ دْٚ رمظ١ش أٚ 

 ئخلاي ثٙب.

4 

ض 
ظبئ

خ
اٌ

ظ١خ
خ

ش
اٌ

 

رشًّ ِجّٛػخ اٌظفبد أٚ اٌمذساد 

اٌز١ٕ٘خ اٌفطش٠خ ٚاٌّىزغجخ، 

ٚاٌخظبئض، ٚاٌغّبد إٌفغ١خ، 

 ٚالاجزّبػ١خ.

4 

عشاس 
ع أ

دف
ِجذأ 

ً
اٌؼّ

 
٘ٛ ِٓ ِىٛٔبد الأِبٔخ، فّٓ ٘زٖ الأعشاس 

بٌٛظ١فخ ٚأٔظّخ اٌؼًّ ٚخبطخ ِب ٠زؼٍك ث

 اٌٛظبئف اٌذغبعخ.

5 

ض 
ظبئ

خ
اٌ

جذا١ٔخ
ٛ
اٌ

 

٠مظذ ثٙب ١ِٛي ٚارجب٘بد ٚدٚافغ اٌفشد 

ٌٍؼًّ، ٚأّٔبؽ عٍٛوٗ ٚأفؼبلارٗ 

اٌظبدسح ػٕٗ رجبٖ الأػّبي أٚ اٌضمبفبد 

 أٚ رجبٖ اٌّٛالف أٚ ا٢خش٠ٓ.

5 

ء
ِجذأ اٌٛفب

 

ٚ٘ٛ ٠ؼٕٟ أْ ٠مَٛ اٌفشد ثّب ٠جت ػ١ٍٗ 

ٚخبطخ ف١ّب ٠مطؼٗ ػٍٝ ٔفغٗ  اٌم١بَ ثٗ

 ِٓ رؼٙذ أٚ ٚػذ.

6 

ض اٌجذ١ٔخ
ظبئ

خ
اٌ

 

ٟٚ٘ اٌّزؼٍمخ ثغلاِخ اٌؼمً ٚاٌذٛاط، 

ٚالارضاْ فٟ اٌزظشفبد، ٚفظبدخ 

اٌٍغبْ، ٚاٌزّزغ ثبٌظذخ ٚاٌمذسح ػٍٝ 

 اٌذشوخ ثبٌمذس اٌزٞ ٠ٛججٗ اٌؼًّ.

6 

ي
ِجذأ اٌؼذ

 

 ٠ٚمظذ ثٗ ئػطبء وً رٞ دك دمٗ.

7 

ض 
ظبئ

خ
اٌ

ط٠ٛش٠خ
اٌز

ٟ٘ لٛح اٌّلادظخ اٌزٟ ٠ّزٍىٙب  

اٌّٛظف١ٓ اٌجذ٠ش٠ٓ فٟ إٌّظّخ ٠ٚؼجش 

ػٕٙب ػبدح ثبٌّجبدسح ٚالإثذاع ٚالاثزىبس. 

ٚثٙب رشرجؾ ػ١ٍّخ ثمبء إٌّظّخ 

 ٚاعزّشاس٘ب.

7 

عزمبِخ
لا
ِجذأ ا

 

٠ٚؼٕٝ ثٗ إٌأٞ ثبٌٕفظ ػٓ اٌٛلٛع فٟ 

اٌخطأ، ٚاٌزشفغّ ػٓ وً ِب ٠جذٚ فٟ ٔظش 

 ع ِغ الأخلاق.ا٢خش٠ٓ ِغش٠ًّب ٠ٚزؼبس

   

8 

ق
ظذ

ِجذأ اٌ
 

ب ٚاٌؼًّ ثّب ٠زٛافك  ًّّ ٚ٘ٛ لٛي اٌذك دائ

 ِغ رٌه اٌمٛي.

9 

ٛح 
خ١ش اٌم

غ
ِجذأ ر

غ
٘ٛ ٔبف

ف١ّب 
 

ِٓ الأِبٔخ أْ ٠غخش اٌفشد لٛرٗ ف١ّب ٠ؼٛد 

ثبٌٕفغ ػ١ٍٗ ٚػٍٝ ِٕظّزٗ صُ ػٍٝ 

 اٌّجزّغ.
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 متطمبات الجدارات الإدارية:
الإدارية إلى مجموعة من المتطمبات الأساسية لمنجاح في جميع المجالات  تحتاج الجدارات
 ( في الآتي:ٕٚ، ص. ٕٕٓٓبيّنيا الدباس )

متطمبات معرفيّة: وتتمثّل في الأىداف الخاصة بالمعرفة والميارات العقمية لمموظف  -1
الإداري وتتضمن: التعمم المستمر بأن يدرك الموظف نقاط ضعفو وقوتو ويقيّميا، 

 ويسعى لأن يُحسّن من ذاتو باستمرار.
متطمبات مياريّة: وتتمثّل في الأىداف التي تتعمق بالميارات الحركية لمموظف الإداري  -2

وتتضمن: التواصل الفعّال بأن يجيد الموظف ميارات التواصل بفعالية وينصت 
زام للآخرين. المبادرة وىي أن يبذل جيدًا كبيرًا ويكون عمى مستوى عالٍ من الالت

والانضباط في أداء العمل. والعلبقات بين الأشخاص التي تعني أن يعامل الموظف 
 الآخرين بكل تيذيب واحترام ويراعي مشاعرىم.

متطمبات الاتجاه: وتتمثّل في أىداف الاىتمامات والميول والقيم لمموظف الإداري، مثل  -3
فقًا لنظام عمل أن يكون: مسؤول اجتماعيًا فيظير التزامو لخدمة المستفيدين و 

المنظمة. نزييًا وأمينًا يتحمى بالأمانة والعدالة والأخلبق الكريمة وأن تكون أقوالو 
وأفعالو متزنة ومنضبطة. صامدًا يتعامل بيدوء وتركيز مع ضغوطات العمل والشدائد 

 أثناء الأزمات.
ارات في أي ويرى الدباس أن ما سبق من أىم المتطمبات التي يجب أن تتوفر في موظفي الإد

مؤسسة؛ لتعكس شخصية إدارية قادرة عمى التعامل داخل المنظمة مع العاممين فييا وكذلك 
 خارجيا مع المنظمات الأخرى. 

 الدراسات السابقة: -ب

( إلى ٕٕٓٓفي الجانب الإداري والفني من الجدارات الإداريّة: سعت دراسة الدباس )
الفكرية( ودورىا  -الإنسانية  –الفنية  –الإدارية )الذاتية  التعرف عمى مستوى توافر الجدارات

 ,Delimaفي تنمية رأس المال الاجتماعي. وفي الجدارة الوظيفية: ىدفت دراسة دليما )
( إلى تحديد مستوى الجدارات الوظيفية لمموظفين. بينما في الجدارة والأداء: فقد كانت 2016

ة الكفاءات في تحقيق الإداء المتميّز، بالإضافة ( في معرفة دور تنميٕٚٔٓدراسة خمفي )
( التي سعت إلى معرفة مدى مساىمة برامج تنمية الكفاءات في ٕٛٔٓإلى دراسة حيمر )

( الذين ىدفوا لمكشف عن أثر ٕٛٔٓتحسين أداء الموارد البشرية، والبمييشي وآخرون )
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بينما سعت دراسة بالير  التدريب عمى الجدارات المختمفة عمى الأداء الوظيفي وأبعاده،
( إلى تحديد جدارات مسؤولي التعميم العالي في Balyer & Özcan, 2017وأوزجان )

 الأدوار الشخصية والمعموماتية واتخاذ القرارات.
( ٕٙٔٓومن جانب آخر كدراسات في أحد أبعاد الجدارات: فقد أتت دراسة دىميز وحمد )

الوظيفي والدعم التنظيمي المدرك والأداء الوظيفي، لمكشف عن العلبقة بين كلًب من الارتباط 
( لتفيد في مساىمات Karssiensc et al., 2013بينما جاءت دراسة كارسينس وآخرين )

برنامج القيادة تجاه الشعور بالمسؤولية مقابل التصرف بمسؤولية. وفي الميارات عمومًا 
تناولت دراسة كانتان وآخرون والتي تضمنت نتائجيا أحد أبعاد الجدارات أو أكثر، فقد 

(Kantane et al., 2015 التحقيق في توقعات أرباب العمل بشأن ميارات ومعارف )
( بالبحث في تطبيق Abas, 2016ومواقف الموظفين المبتدئين، واىتمت دراسة عباس )

 ,Yossef & Rakhaميارات التوظيف ومستوى الأداء السياقي لمموظفين، ويوسف ورخاء )
دفا إلى التعرف عمى مستوى الميارات الشخصية والإدارة القيادية، كما ناقشت ( ى2017

( ميارات التوظيف المطموبة في مكان العمل Suarta et al., 2017دراسة سوارتا وآخرين )
 في القرن الحادي والعشرين.

وفي ضوء ما سبق يتضح لمقارئ أن ىذه الدراسة التي ىدفت إلى التعرف عمى العوامل 
ثرة في مستوى الجدارات الإدارية غير الإشرافية لدى موظفي جامعة جازان من وجية نظر المؤ 

القادة الإداريين، جاءت لسد الفجوة المعرفية في المجال البحثي، حيث لم يسبق أن ىدفت 
ن تقاطعت مع ما سبق في -بحسب ما توصل إليو الباحثين-دراسة ما البحث فييا  ، وا 

أبعاده. كما أتت ىذه الدراسة لسد الفجوة المكانية باستيدافيا  المتغير الرئيسي أو بعض
 & Yossef( ويوسف ورخاء )ٕٕٓٓلجامعة جازان واشتركت عينيًّا مع دراستيّ الدباس )

Rakha, 2017 في قصدىا القيادات الإدارية، كما اتفقت مع عدد من الدراسات في )
 Balyer؛ Karssiensc et al., 2013؛ ٕٛٔٓاستخداميا لممقابمة كأداة بحث )حيمر، 

& Özcan, 2017 أما من الناحية المنيجيّة لمدراسة فقد اتفقت مع غالب الدراسات .)
؛ خمفي، ٕٙٔٓالسابقة في استخدام المنيج الوصفي لتحقيق ىدفيا البحثي )دىميز وحمد، 

 Kantane et؛ Karssiensc et al., 2013؛ ٕٕٓٓ؛ الدباس، ٕٛٔٓ؛ حيمر، ٕٚٔٓ
al., 2015 ؛Abas, 2016 ؛Delima, 2016 ؛Yossef & Rakha, 2017 ،)
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 & Balyerبالاستناد إلى مدخل البحث النوعي كما جاءت بذلك دراسة بالير وأوزجان )
Özcan, 2017.) 

ا: الإطار المنهجي للدراسة:  ثالثا
 منهج وأسلوب الدراسة:

ى الجدارات الإدارية سعيًا لتحقيق ىدف الدراسة بالتعرف عمى العوامل المؤثرة في مستو 
غير الإشرافية لدى موظفي جامعة جازان من وجية نظر القادة الإداريين؛ فقد تم الاعتماد 
عمى منيج البحث الوصفي لمناسبتو، والقائم عمى "دراسة الواقع أو الظاىرة كما توجد في 

، ص. ٙٔٗٔن، الواقع ووصفيا وصفًا دقيقًا والتعبير عنيا كميًّا أو كيفيًّا" )عبيدات وآخرو
(. باستخدام أسموب دراسة الحالة النوعية كأسموب بحثي وصفي مستخدم في العديد من ٕٚٗ

(، وىي كما بين جامع ٕٖ، ص.ٕٚٔٓالمجالات وعمى الأخص في مجال التقييم )صوان، 
( استعلبم كمي شامل يبحث في ظاىرة كائنة في حدود سياقيا الحياتي ٚٚ، ص. ٜٕٔٓ)

التي تتواجد فييا؛ لوصفيا، والتي قام من خلبليا الباحثين بتحميل  الطبيعي وفق الظروف
متعمق لحالة العوامل المؤثرة في مستوى الجدارات الإدارية غير الإشرافية لدى موظفي جامعة 

 جازان لتحقيق أىداف الدراسة العممية.
 سياق الدراسة )المجتمع والعينة(:

ن بجامعة جازان، ممن لدييم مناصب إدارية مثَّل مجتمع الدراسة جميع القادة الإداريي
تمنحيم الصلبحية في تقييم موظفي إداراتيم )عميد عمادة، عميدة كمية، وكيل وكالة، وكيل 
عمادة، وكيل كمية، مدير إدارة(، حيث تضم الجامعة وفق ىيكميا المبين بحسب الموقع 

ا ومعيدًا، وقد تم اختيار مركزً  ٕٔإدارة،  ٖٗكمية،  ٖٕعمادات،  ٜوكالات،  ٘الإلكتروني: 
المشاركين لدراسة الحالة بطريقة قصديّة، فعمل الباحثان عمى التواصل مع أربعةٍ وعشرين 
قائدًا إداريًا في الجامعة اعتذر منيم خمسة لأسباب: تغير منصب، وعكة صحية، وقت ضيّق. 

 وشارك منيم تسعة عشر قائدًا إداريًا كان توزيعيم بيانيًّا كالتالي:
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 (: اٌظفخ اٌٛظ١ف١خ ٌٍّشبسو2ٓ١جذٚي )
 إٌغجخ اٌّئ٠ٛخ اٌؼذد اٌظفخ اٌٛظ١ف١خ

 %15.8 3 ػ١ّذ ػّبدح

 %5.3 1 ػ١ّذ و١ٍخ

 %15.8 3 ٚو١ً ٚوبٌخ

 %5..1 2 ٚو١ً ػّبدح

 %5..1 2 ٚو١ً و١ٍخ

 %42.1 8 ِذ٠ش ئداسح

 %..1 19 اٌّجّٛع اٌىٍٟ

 لممشاركين (: تمثيل بياني يوضح الصفة الوظيفيةٔشكل )

 
يتضح من الصفة الوظيفية لممشاركين فيما سبق أن أكثرىم كان من فئة مدير إدارة، 
فعميد عمادة ووكيل وكالة، ثم وكيل عمادة ووكيل كمية، وأقميا كان عميد كمية. ويعزو 
الباحثان ذلك إلى أن عدد مديري الإدارات وفق الييكل التنظيمي لمجامعة المبين في موقعيا 

تروني ىو الأعمى مقارنة بالمناصب الوظيفية الأخرى، فكان استيداف المشاركين قصديًا الإلك
مع مراعاة عدد المجتمع الأصمي لكل طبقة، بالإضافة إلى أن عدد المرؤوسين الذين يندرجون 

    نصب كان أعمى لدى مديري الإداراتتحت كل م
 (: عٕٛاد اٌخذِخ ٌٍّشبسو3ٓ١جذٚي )
 إٌغجخ اٌّئ٠ٛخ اٌؼذد عٕٛاد اٌخذِخ

 %47.4 9 عٕٛاد 5ألً ِٓ 

 %15.8 3 عٕٛاد .1 - 5ِٓ 

 %36.8 7 عٕٛاد .1أوضش ِٓ 

 %..1 19 اٌّجّٛع اٌىٍٟ

   
 
 

3 1 

3 

2 2 

8 

 رّض١ً ث١بٟٔ ٠ٛػخ اٌظفخ اٌٛظ١ف١خ ٌٍّشبسو١ٓ

 مدير إدارة وكيل كلية وكيل عمادة وكيل وكالة عميد كلية عميد عمادة
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 (: تمثيل بياني يوضح سنوات الخدمة لممشاركينٕشكل )

 
يتضح من سنوات الخدمة لممشاركين فيما سبق أن أغمب المشاركين ىم ممن يممك 

من خمسة، تمتيا السنوات الأكثر من عشرة في الخبرة، وآخرىا كانت الفئة سنوات خبرة أقل 
الوسطى التي تمثمت بسنوات خبرة من خمسة إلى عشر سنوات، ويرى الباحثان أن ىذا يرجع 
إلى اختلبف فيم المشاركين أثناء الإجابة عن ىذا السؤال، فبعضيم التزم نصًا بما ىو مكتوب 

سنوات الخدمة في المنصب الحالي(، والبعض الآخر استند عمى في البيانات الأولية )عدد 
 عدد السنوات التي قضاىا في كل المناصب القيادية التي تم تكميفو بيا.

 (: جٙخ اٌؼًّ ٌٍّشبسو4ٓ١جذٚي )
 إٌغجخ اٌّئ٠ٛخ اٌؼذد جٙخ اٌؼًّ

 %68.4 13 ِشوض اٌجبِؼخ شطش اٌطلاة

 %15.8 3 ِشوض اٌجبِؼخ شطش اٌطبٌجبد

 %15.8 3 و١ٍبد اٌجبِؼخ فٟ اٌّذبفظبد

 
 (: تمثيل بياني يوضح جية العمل لممشاركينٖشكل )

 

9 

3 

7 

 رّض١ً ث١بٟٔ ٠ٛػخ عٕٛاد اٌخذِخ ٌٍّشبسو١ٓ

 سنوات 99أكثر من  سنوات 99 - 9من  سنوات 9أقل من 

13 

3 

3 

 رّض١ً ث١بٟٔ ٠ٛػخ جٙخ اٌؼًّ ٌٍّشبسو١ٓ

 كليات الجامعة في المحافظات مركز الجامعة شطر الطالبات مركز الجامعة شطر الطلاب



 م 4244أكتوبر (    35دد  )ع                          .........                         العوامل المؤثرة في مستوى

Print:(ISSN 2682-2989)          Online:(ISSN 2682-2997)  099 -الصفحة - 

يتضح من جية العمل لممشاركين فيما سبق غمبة المشاركين من مركز الجامعة شطر 
الطلبب، فمركز الجامعة شطر الطالبات، وأخيرًا كميات الجامعة في المحافظات؛ ويعزو 

استجابة النساء أثناء التواصل معيم لطمب الحصول عمى الموافقة الباحثان ىذا إلى ضعف 
 لممشاركة في الدراسة.

 أداة الدراسة:

تم استخدام مزيج من المقابمة المقننة وشبو المقننة؛ لتمكين الدراسة الحالية من ميزات 
النوعين، ففي الأولى تكون استجابة المشاركين باختلبفات محدودة مما يرفع من ثبات 
المقابمة، أما الثانية فيي تسمح بوجود علبقة تفاعمية بين الباحث والمشارك مما يجعمو مقبلًب 

 (. ٖ٘ٗ، ص. ٕٗٔٓبمة باذلًا جيده في تقديم المعمومات الضرورية )أبو علبم، عمى المقا
 خطوات تحليل البيانات:

لتحقيق ىدف الدراسة في التعرف عمى العوامل المؤثرة في مستوى الجدارات بجامعة 
جازان لجدارات موظفي الجامعة الإدارية غير الإشرافية، فقد اعتمد الباحثان في تحميميما 

ت الأسئمة المفتوحة عمى أسموب التحميل التفسيري الذي يتمثّل في الإجراءات التالية كما لبيانا
(: إعداد قاعدة بيانات تضم بيانات الدراسة التي جُمعت ٖٗٓ، ص. ٕٗٔٓأفاد أبو علّبم )

أثناء التطبيق الميداني، تجزيئ النص إلى أجزاء ذات معنى، بتقسيم كل سؤال من أسئمة 
ابات عميو بشكلٍ مستقل، عمل فئات ذات معنى لترميز البيانات، ترميز كل جزء المقابمة والإج

 برمز الفئة أو الفئات المنتمية إليو، حصر جميع الأجزاء التي أُعطيت رمز معين لفئة.
ا: النتائج والتوصيات والمقترحات:  رابعا

لتحقيق ىدف الدراسة تم ترميز استجابات المشاركين حول العوامل المؤثرة إيجابًا أو 
سمبًا في مستوى الجدارات لدى موظفي جامعة جازان الإداريين، وخمص الباحثان إلى أنيا 

 تندرج في عموميا تحت ثلبث فئات، تمثّمت في الآتي:
 
 
 
 
 

 



 م 4244أكتوبر (    35دد  )ع                          .........                         العوامل المؤثرة في مستوى

Print:(ISSN 2682-2989)          Online:(ISSN 2682-2997)  099 -الصفحة - 

فٟ ِغزٜٛ اٌجذاساد ٌذٜ ِٛظفٟ جبِؼخ (: اٌفئبد إٌبرجخ ِٓ اٌؼٛاًِ اٌّإصشح 5جذٚي )

 جبصاْ الإداس١٠ٓ ٚسِٛص٘ب اٌزبثؼخ
اٌفئخ الأٌٚٝ: اٌجٛدح اٌشخظ١خ 

 ٌٍّٛظف
 اٌفئخ اٌضبٌضخ: ِمِٛبد ث١ئخ اٌؼًّ اٌفئخ اٌضب١ٔخ: وفبءح الإداسح

 ػٛاًِ الاسرفبع أعجبة الأخفبع ػٛاًِ الاسرفبع
أعجبة 

 الأخفبع
 أعجبة الأخفبع ػٛاًِ الاسرفبع

 رٛص٠غ اٌؼًّ أؼذاَ اٌشغف اٌشغف

ػذَ سثؾ ِٙبَ 

اٌؼًّ ثبلأ٘ذاف 

 اٌىجشٜ ٌٍجٙخ

ٚعبئً ارظبي 

 ِزؼذدح

اٌؼبًِ اٌضمبفٟ فٟ 

الإفظبح ػٓ 

 اٌزذذ٠بد

رشبسن 

 اٌّؼٍِٛبد
  ػؼف اٌّزبثؼخ اٌّزبثؼخ اٌج١ذح 

اٌزغ١شاد اٌجذ٠ذح 

 فٟ اٌؼًّ اٌذىِٟٛ

 اٌؼذاٌخ أؼذاَ اٌشغجخ اٌشغجخ
اٌّغبٚاح غ١ش 

 اٌؼبدٌخ
 ؽج١ؼخ اٌؼًّ

اسرفبع عمف 

رٛلؼبد ث١ئخ اٌؼًّ 

 ِٓ اٌّٛظف

 اٌذبجخ ٌٍزذس٠ت اٌزذس٠ت
اٌّذبعجخ 

 اٌّجبششح
 ػذَ اٌّذبعجخ

الأفزبح ػٍٝ 

 ثم١خ اٌجٙبد
 

 الأزّبء اٌٛظ١فٟ
ػؼف الأزّبء 

 اٌٛظ١فٟ

اعزخذاَ ِجذأ 

 اٌضٛاة ٚاٌؼمبة
 

اسرفبع ػذد 

ؽٍجبد 

 اٌّغزف١ذ٠ٓ

غ١بة اٌّّىٕبد 

اٌشئ١غ١خ لأداء 

 اٌؼًّ

 أؼذاَ اٌذافؼ١خ اٌذافؼ١خ
اٌّمب٠ؼخ 

 الإ٠جبث١خ
 سٚر١ٓ اٌؼًّ رىشاس اٌؼًّ 

  اٌّؼبٍِخ اٌذغٕخ  اٌمذٚح اٌذغٕخ
اسرفبع صمبفخ 

 خذِخ اٌّغزف١ذ
 

  سػب اٌّغزف١ذ ػؼف اٌزذف١ض اٌزذف١ض أؼذاَ اٌزٕبفغ١خ اٌزٕبفغ١خ

اٌؼًّ ثشٚح 

 اٌفش٠ك
 

الإٔظبد اٌج١ذ 

 ٌٍّٛظف
 رىبفئ اٌفشص 

اسرفبع ِؼذي 

 الأِبْ اٌٛظ١فٟ

 اٌخجشح الإداس٠خ
ٔمض اٌخجشح 

 الإداس٠خ
 ِذذٚد٠خ اٌّٙبَ رؼذد اٌّٙبَ  اٌمذٚح اٌذغٕخ

 ػبئذ اٌزذس٠ت

ػؼف اٌؼبئذ 

اٌّٙبسٞ 

ٚاٌّؼشفٟ ِٓ 

 اٌزذس٠ت

 ٔمض أدٚاد اٌؼًّ ر١ٙئخ ث١ئخ اٌؼًّ  اٌزٛاطً اٌّغزّش

  اٌؼًّ اٌّشزشن  اٌؼلالبد اٌٛد٠خ
فؼب١ٌخ اٌزشى١ً 

 الإداسٞ
 

 فُٙ ؽج١ؼخ اٌؼًّ
الارىب١ٌخ ػٍٝ 

 رٚٞ اٌخجشح

اٌؼًّ ثشٚح 

 اٌفش٠ك
 

الاسرجبؽ ِغ ثم١خ 

 اٌجٙبد
 

 ثؼذ ِمش اٌؼًّ ث١ئخ ػًّ جبرثخ  اٌزىبًِ  رّض١ً اٌمذٚح

 رشاوُ اٌخجشاد

اٌّٙبساد 

اٌزم١ٍذ٠خ ٌذٜ 

 اٌّٛظف

اٌٍمبءاد 

ٚالاجزّبػبد 

 اٌذٚس٠خ

 
ػذد ِٛظفٟ 

 اٌجٙخ
 

      دت ث١ئخ اٌؼًّ

 رجبدي اٌّؼشفخ
اٌخٛف ِٓ 

 إٌّبفغخ
  رمبسة الأػّبس  اٌذٛاس اٌّفزٛح

الاؽلاع ػٍٝ 

 اٌّغزجذاد
 ػؼف اٌزط٠ٛش

ع١بعخ اٌجبة 

 اٌّفزٛح
 

دذاصخ اٌؼًّ 

 ٚػذَ سٚر١ٕ١زٗ

لٍخ اٌّشجؼ١خ دٛي 

 ؽج١ؼخ ػًّ اٌجٙخ
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اٌفئخ الأٌٚٝ: اٌجٛدح اٌشخظ١خ 

 ٌٍّٛظف
 اٌفئخ اٌضبٌضخ: ِمِٛبد ث١ئخ اٌؼًّ اٌفئخ اٌضب١ٔخ: وفبءح الإداسح

 ػٛاًِ الاسرفبع أعجبة الأخفبع ػٛاًِ الاسرفبع
أعجبة 

 الأخفبع
 أعجبة الأخفبع ػٛاًِ الاسرفبع

 الاخزظبص

اخزلاف 

اٌزخظض 

اٌذساعٟ ػٓ 

 ؽج١ؼخ اٌؼًّ

  اٌٛد٠خاٌؼلالبد 
رمذ٠ُ اٌّغبػذح 

 ٌجم١خ اٌجٙبد
 

الأزّبء ٌج١ئخ 

 اٌؼًّ
 اٌزذس٠ت اٌّجبٟٔ  رّض١ً اٌمذٚح ثؼذ ِمش اٌؼًّ

الزظبس اٌزذس٠ت 

ػٍٝ ِٙبساد 

 ِغّٝ اٌٛظ١فخ

 ٚػٛح اٌشؤ٠خ اًٌٍّ اٌٛظ١فٟ دت اٌؼًّ

ػذَ ٚجٛد ِظٍخ 

أٚ جٙخ ِششّػخ 

ٌّٙبَ اٌٛطف 

 اٌٛظ١فٟ

اٌزذس٠ت 

 اٌّزخظض

ٔمض اٌزذس٠ت 

 اٌّزخظض

اسرفبع دظ 

 اٌّغإ١ٌٚخ

أخفبع دظ 

 اٌّغإ١ٌٚخ
  دػُ اٌّغإٚي

أرّزخ ثؼغ 

 اٌخذِبد

ٔمض أرّزخ 

 اٌخذِبد

 اٌزؼٍُ اٌّغزّش

غ١بة ِفَٙٛ 

رط٠ٛش اٌزاد 

 ٚأ١ّ٘زٗ ٌغٕٛاد

اٌزٛػ١خ ثبٌذمٛق 

 ٚاٌٛاججبد
 

اٌشفبف١خ فٟ 

 اٌؼًّ
 

اٌغّبد 

 اٌشخظ١خ

اٌمظٛس فٟ 

أعبع١بد اٌٍغخ 

 اٌؼشث١خ

  اٌزف٠ٛغ
رىبًِ اٌؼًّ ِغ 

 ثم١خ اٌجٙبد
 

رذغ١ٓ رم١١ُ 

 الأداء اٌغٕٛٞ

الارىب١ٌخ ػٍٝ 

 اٌشئ١ظ
 اٌزّى١ٓ

أداء الأػّبي ِٓ 

 لجً اٌشؤعبء

الاسرجبؽ 

اٌزٕظ١ّٟ ِغ 

 ثم١خ اٌجٙبد

 

اٌّغإ١ٌٚخ رجبٖ 

 اٌّغزف١ذ
  سفغ اٌٛػٟ 

ٔشش صمبفخ اٌجذش 

 ػٓ اٌزط٠ٛش
 

 اٌضمخ اٌّزجبدٌخ
ػؼف اٌضمخ 

 ثبٌٕفظ

ثبٌزجشثخ اٌغّبح 

 ٚاٌخطأ
   

اٌضمخ فٟ 

 اٌّغإٚي
 ٚػٛح الأ٘ذاف 

ػذَ ٚجٛد 

 ِغزٙذفبد
  

الإ٠ّبْ ثأ١ّ٘خ 

 اٌؼًّ

ػؼف الإ٠ّبْ 

 ثأ١ّ٘خ اٌؼًّ
    اٌشىش ٚاٌزمذ٠ش

ِؼشفخ اٌٛاججبد 

 اٌٛظ١ف١خ

ػذَ اٌّؼشفخ 

ثبٌّغإ١ٌٚبد 

ٚاٌٛاججبد 

 اٌٛظ١ف١خ

 ٚػٛح اٌّٙبَ
ػذَ ٚجٛد 

 رٛط١ف ٚظ١فٟ
  

    اٌزٛج١ٗ اٌج١ذ عٛء ئداسح اٌٛلذ 

 اٌّمب٠ؼخ اٌغٍج١خ 

رٛص٠غ اٌؼًّ 

دغت لذساد 

 اٌّٛظف١ٓ

اخزلاف عمف 

 رٛلؼبد اٌشؤعبء
  

    ئداسح اٌٛلذ  

    جذٌٚخ الأػّبي  
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اٌفئخ الأٌٚٝ: اٌجٛدح اٌشخظ١خ 

 ٌٍّٛظف
 اٌفئخ اٌضبٌضخ: ِمِٛبد ث١ئخ اٌؼًّ اٌفئخ اٌضب١ٔخ: وفبءح الإداسح

 ػٛاًِ الاسرفبع أعجبة الأخفبع ػٛاًِ الاسرفبع
أعجبة 

 الأخفبع
 أعجبة الأخفبع ػٛاًِ الاسرفبع

 اٌزذ٠ٚش اٌٛظ١فٟ  
أؼذاَ اٌزذ٠ٚش 

 اٌٛظ١فٟ
  

    رجضئخ اٌّٙبَ  

  
اٌزأع١ظ ٌٍؼًّ 

 ِٓ لجً اٌشئ١ظ

ػذَ ٚجٛد د١ًٌ 

 ئجشائٟ
  

    اٌّشٚٔخ  

  
ٚػٛح 

 اٌزٛج١ٙبد
   رؼذد اٌشؤعبء

  
اٌّظذال١خ فٟ 

 اٌزؼبًِ
   

  
اٌذضَ فٟ دً 

 ِشبوً اٌؼًّ
   

   ػؼف اٌشلبثخ اٌشلبثخ اٌذٚس٠خ  

   
اٌزٛظ١ف 

 اٌؼشٛائٟ
  

 تحميل نتائج السؤال: -ٔ
 اتضح بعد ترميز الباحثان لآراء المشاركين كما في الجدول أعلبه، أن الرموز الناتجة
تشترك مع بعضيا بحسب صفة أو خاصيّة محددة، وقد عملب في ضوء ذلك عمى تقسيميا في 

 كل فئة إلى عدد من المجموعات عمى النحو الآتي:
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(: اٌّجّٛػبد إٌبرجخ ِٓ سِٛص اٌفئبد اٌضلاس إٌبرجخ ِٓ اٌؼٛاًِ اٌّإصشح فٟ 6جذٚي )

 ِغزٜٛ اٌجذاساد
 سِٛص أعجبة الأخفبع الاسرفبع سِٛص ػٛاًِ اٌّجّٛػخ اٌفئخ

ف
ظ

ٛ
ظ١خ ٌٍّ

خ
ش

ٛدح اٌ
ج

اٌ
 

 اٌؼٛاًِ اٌذاخ١ٍخ

 الأٌٚٝ
اٌغّبد  -دت اٌؼًّ  -اٌذافؼ١خ  -اٌشغجخ  -اٌشغف 

 اٌشخظ١خ

اًٌٍّ  -أؼذاَ اٌذافؼ١خ  -أؼذاَ اٌشغجخ  -أؼذاَ اٌشغف 

 اٌٛظ١فٟ

 اٌؼًّالأزّبء ٌج١ئخ  -دت ث١ئخ اٌؼًّ  -الأزّبء اٌٛظ١فٟ  اٌضب١ٔخ
عٛء ئداسح  -ثؼذ ِمش اٌؼًّ  -ػؼف الأزّبء اٌٛظ١فٟ 

 اٌّمب٠ؼخ اٌغٍج١خ -اٌٛلذ 

 اٌؼٛاًِ اٌخبسج١خ

 الأٌٚٝ
 -اٌزؼٍُ اٌّغزّش  -الاخزظبص  -ػبئذ اٌزذس٠ت  -اٌزذس٠ت 

 رذغ١ٓ رم١١ُ الأداء اٌغٕٛٞ -الاؽلاع ػٍٝ اٌّغزجذاد 

ٚاٌّؼشفٟ ِٓ  ػؼف اٌؼبئذ اٌّٙبسٞ -اٌذبجخ ٌٍزذس٠ت 

اخزلاف اٌزخظض اٌذساعٟ ػٓ ؽج١ؼخ  -اٌزذس٠ت 

ػؼف  -اٌّٙبساد اٌزم١ٍذ٠خ ٌذٜ اٌّٛظف  -اٌؼًّ 

غ١بة ِفَٙٛ رط٠ٛش اٌزاد ٚأ١ّ٘زٗ ٌغٕٛاد  -اٌزط٠ٛش 

 اٌمظٛس فٟ أعبع١بد اٌٍغخ اٌؼشث١خ -

 اٌضب١ٔخ

 -الإ٠ّبْ ثأ١ّ٘خ اٌؼًّ  -فُٙ ؽج١ؼخ اٌؼًّ  -اٌزٕبفغ١خ 

 -اسرفبع دظ اٌّغإ١ٌٚخ  -اٌٛاججبد اٌٛظ١ف١خ ِؼشفخ 

 اٌّغإ١ٌٚخ رجبٖ اٌّغزف١ذ

ػذَ  -ػؼف الإ٠ّبْ ثأ١ّ٘خ اٌؼًّ  -أؼذاَ اٌزٕبفغ١خ 

أخفبع  -اٌّؼشفخ ثبٌّغإ١ٌٚبد ٚاٌٛاججبد اٌٛظ١ف١خ 

 دظ اٌّغإ١ٌٚخ

 اٌضبٌضخ
رجبدي اٌّؼشفخ  -اٌؼًّ ثشٚح اٌفش٠ك  -رشبسن اٌّؼٍِٛبد 

 رشاوُ اٌخجشاد - اٌخجشح الإداس٠خ -

-ٔمض اٌخجشح الإداس٠خ  -الارىب١ٌخ ػٍٝ اٌشئ١ظ 

 -ػؼف اٌضمخ ثبٌٕفظ  -الارىب١ٌخ ػٍٝ رٚٞ اٌخجشح 

 اٌخٛف ِٓ إٌّبفغخ

 اٌشاثؼخ
اٌضمخ  -رّض١ً اٌمذٚح  -اٌؼلالبد اٌٛد٠خ  -اٌمذٚح اٌذغٕخ 

 اٌضمخ فٟ اٌّغإٚي -اٌّزجبدٌخ 
 

لإداسح
ءح ا

وفب
 

 الأٌٚٝ

 -اٌؼًّ ثشٚح اٌفش٠ك  -اٌؼًّ اٌّشزشن  -رٛص٠غ اٌؼًّ 

جذٌٚخ  -رٛص٠غ اٌؼًّ دغت لذساد اٌّٛظف١ٓ  -اٌزىبًِ 

اٌزأع١ظ ٌٍؼًّ ِٓ لجً  -اٌزذ٠ٚش اٌٛظ١فٟ  -الأػّبي 

 اٌشئ١ظ

 

ػذَ ٚجٛد ِظٍخ أٚ جٙخ ِششّػخ ٌّٙبَ اٌٛطف 

اٌزٛظ١ف  -ػذَ ٚجٛد د١ًٌ ئجشائٟ  -اٌٛظ١فٟ 

 -رؼذد اٌشؤعبء  - أؼذاَ اٌزذ٠ٚش اٌٛظ١فٟ -اٌؼشٛائٟ 

أداء الأػّبي ِٓ لجً  -اخزلاف عمف رٛلؼبد اٌشؤعبء 

 اٌشؤعبء

 اٌضب١ٔخ

اٌزٛػ١خ ثبٌذمٛق  -ٚػٛح الأ٘ذاف  -ٚػٛح اٌشؤ٠خ 

رجضئخ اٌّٙبَ  -ٚػٛح اٌّٙبَ  -سفغ اٌٛػٟ  -ٚاٌٛاججبد 

 دػُ اٌّغإٚي -اٌزٛج١ٗ اٌج١ذ  -ٚػٛح اٌزٛج١ٙبد  -

ػذَ  -اٌىجشٜ ٌٍجٙخ ػذَ سثؾ ِٙبَ اٌؼًّ ثبلأ٘ذاف 

 ػذَ ٚجٛد ِغزٙذفبد -ٚجٛد رٛط١ف ٚظ١فٟ 

 اٌضبٌضخ

اعزخذاَ ِجذأ اٌضٛاة  -اٌّذبعجخ اٌّجبششح  -اٌؼذاٌخ 

 -اٌشلبثخ اٌذٚس٠خ  -اٌذضَ فٟ دً ِشبوً اٌؼًّ  -ٚاٌؼمبة 

 اٌّشٚٔخ –اٌغّبح ثبٌزجشثخ ٚاٌخطأ 

اٌّغبٚاح غ١ش اٌؼبدٌخ  -ػؼف اٌشلبثخ  -ػؼف اٌّزبثؼخ 

 ػؼف اٌزذف١ض -ػذَ اٌّذبعجخ  -

 اٌشاثؼخ

 -اٌؼلالبد اٌٛد٠خ  -اٌمذٚح اٌذغٕخ  -اٌّؼبٍِخ اٌذغٕخ 

اٌّمب٠ؼخ  -اٌّظذال١خ فٟ اٌزؼبًِ  -رّض١ً اٌمذٚح 

 اٌشىش ٚاٌزمذ٠ش -اٌزذف١ض  -الإ٠جبث١خ 

 

 اٌخبِغخ

ع١بعخ اٌجبة  -اٌذٛاس اٌّفزٛح  -الإٔظبد اٌج١ذ ٌٍّٛظف 

اٌزٛاطً  -ٚالاجزّبػبد اٌذٚس٠خ اٌٍمبءاد  -اٌّفزٛح 

 –اٌزف٠ٛغ  -ئداسح اٌٛلذ  -اٌّزبثؼخ اٌج١ذح  -اٌّغزّش 

 اٌزّى١ٓ

 

د ث١ئخ اٌؼًّ
ِٛب

ِم
 

 الأٌٚٝ

الأفزبح  -ٚعبئً ارظبي ِزؼذدح  -ثؼغ اٌخذِبد  أرّزخ

رمذ٠ُ  -الاسرجبؽ ِغ ثم١خ اٌجٙبد  -ػٍٝ ثم١خ اٌجٙبد 

 -رىبًِ اٌؼًّ ِغ ثم١خ اٌجٙبد  -اٌّغبػذح ٌجم١خ اٌجٙبد 

 الاسرجبؽ اٌزٕظ١ّٟ ِغ ثم١خ اٌجٙبد

ٔمض أدٚاد  -غ١بة اٌّّىٕبد اٌشئ١غ١خ لأداء اٌؼًّ 

لٍخ اٌّشجؼ١خ دٛي  -ٔمض أرّزخ اٌخذِبد  -اٌؼًّ 

 ثؼذ ِمش اٌؼًّ -سٚر١ٓ اٌؼًّ  -ؽج١ؼخ ػًّ اٌجٙخ 

 اٌضب١ٔخ

ث١ئخ  -ر١ٙئخ ث١ئخ اٌؼًّ  -رىشاس اٌؼًّ  -ؽج١ؼخ اٌؼًّ 

 -دذاصخ اٌؼًّ ٚػذَ سٚر١ٕ١زٗ  -رؼذد اٌّٙبَ  -ػًّ جبرثخ 

 اٌشفبف١خ فٟ اٌؼًّ

اسرفبع عمف  -اٌزغ١شاد اٌجذ٠ذح فٟ اٌؼًّ اٌذىِٟٛ 

 -ِذذٚد٠خ اٌّٙبَ  -اٌؼًّ ِٓ اٌّٛظف رٛلؼبد ث١ئخ 

اٌؼبًِ  -الزظبس اٌزذس٠ت ػٍٝ ِٙبساد ِغّٝ اٌٛظ١فخ 

 اٌضمبفٟ فٟ الإفظبح ػٓ اٌزذذ٠بد

 اٌضبٌضخ
ٔشش صمبفخ  -اٌزذس٠ت اٌّزخظض  -اٌزذس٠ت اٌّجبٟٔ 

 اٌجذش ػٓ اٌزط٠ٛش

اسرفبع ِؼذي الأِبْ  -ٔمض اٌزذس٠ت اٌّزخظض 

 اٌٛظ١فٟ

 اٌشاثؼخ
اسرفبع صمبفخ خذِخ  -ؽٍجبد اٌّغزف١ذ٠ٓ  اسرفبع ػذد

 سػب اٌّغزف١ذ -اٌّغزف١ذ 
 

 اٌخبِغخ
رمبسة  -ػذد ِٛظفٟ اٌجٙخ  -فؼب١ٌخ اٌزشى١ً الإداسٞ 

 رىبفإ اٌفشص -الأػّبس 
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 مناقشة النتائج: -ٕ
بناءً عمى التحميل أعلبه، تم تناول عوامل الارتفاع وأسباب الانخفاض حسب الفئات 

 ومناقشة المجموعات المندرجة تحتيا حسب رموزىا كالآتي:التابعة ليا، 
 مناقشة نتائج الفئة الأولى: الجودة الشخصية للموظف -أ 

 عوامل الارتفاع: -
قسّم الباحثان العوامل الإيجابية ليذه الفئة إلى عوامل داخمية وخارجية، ويظير لمباحثة 

الجدارات الإدارية لدى الموظفين، أن العوامل الداخمية ليا مساىمة عالية في ارتفاع مستوى 
(: "أىم عامل ىو الشعور بالانتماء، فكمما زاد شعور الانتماء ٜوفي ضوء ذلك تقول )ع.س.

وازدياد الشعور بالانتماء يعود  .لدى الموظف كمما زاد عطاؤه وارتفع حس المسؤولية لديو
وط أو فتن أو مشاكل."، لشعورىم بالعدالة والمساواة، وتييئة الجو العممي المناسب دون ضغ

ويرى الباحثان أن الشعور بالانتماء يؤدي بالضرورة إلى تكوّن ارتباط بين الموظف وعممو، 
( في أن درجة شعور ٕٙٔٓوىذا ما يدعم النتيجة التي خمصت إلييا دراسة دىميز وحمد )

في مؤثر في العاممين بالارتباط الوظيفي بمؤسساتيم الأكاديمية مرتفعة، وأن الارتباط الوظي
 الأداء الوظيفي.

أما العوامل الخارجية أكّدت عمى أىمية الاختصاص أولًا بمجالٍ عمميّ محدد ومن ثَم 
التدريب؛ لمتحسين والتطوير، فالعائد من التدريب )امتلبك الميارة وتطوير المعرفة( والمؤدي 

لمستجدات مما يُسيم بلب شك إلى استمرارية في التعمم جميعيا تُمزم الموظف بالاطلبع عمى ا
(: ٗفي تحسين تقييم أدائو السنويّ. فعمى مستوى جدارة تطوير الموظفين يقول )ع.ص.

جراءات موجودة منظمة لعمل الجية كذلك ما يترتب عمى  "طبيعة ارتباط عممنا بموائح وا 
الأعمال سواء كان تبعات مالية أو تبعات إدارية، بمعنى مخرجات العمل لدينا تحتم عمينا 

كون حريصين نعمم جميع الزملبء لأن انعكاساتو تنعكس عمى الأقسام الأخرى، فالكل حريص ن
( ٜأن يعمم ويمتزم ويطور نفسو ويتماشى مع ما ىو جديد". بالإضافة إلى ما ذكرتو )ع.س.

كإحدى العوامل المؤثرة في ارتفاع مستوى الجدارات من وجية نظرىا، حيث أفادت بالحرص 
والحصول عمى مستوى أفضل عند تقييم الأداء الوظيفي السنوي. وىو ما عمى اتقان العمل، 

( من وجود فروق دالة إحصائيًا في أثر ٕٛٔٓيؤيد ما خمصت إليو دراسة البمييشي وآخرين )
الجدارات التدريبية المختمفة لأعضاء ىيئة التدريس بجامعة تبوك عمى الأداء الوظيفي. إلى 
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( من أن الموظفين المبتدئين في المنظمات Abas, 2016جانب ما بينتو دراسة عباس )
العامة طبقوا مياراتيم في التوظيف مثل: الميارات الأساسية والإدارة الشخصية والعمل 

 الجماعي إلى حد ما. كما أظيرت أن الموظفين كان لدييم أداء سياقي مرضٍ.
لي معرفة الواجبات إلى جانب الإيمان بأىمية العمل والتي تُمزم بفيم طبيعتو، وبالتا

الوظيفية لكل موظف مما يُسيم في ارتفاع حس المسؤولية تجاه ىذه الواجبات وتجاه 
المستفيد أيضًا. كذلك العمل بروح الفريق، وبالتالي المشاركة بين أعضائو، ستُسيم بلب شك 
ل في امتلبك الخبرة. فعن ارتفاع مستوى جدارة التعاون عمى سبيل المثال وفق ىذه العوام

(: "بنينا مشاريعنا في الجية بشكل تعاوني يعني ما فيو جية ماسكة مشروع ٕيقول )و.ص.
لحاليا، تمقييا مشرفة عمى مشروع والبقية أعضاء في المشروع، صممنا المشروع عمى أنو 
ما يشتغل إلا بالفريق، كثير من المشاريع صممناىا بشكل جماعي بحيث أنو كل واحد ينتمي 

و ىذا مشروعو وىذا سيّل التقاطع سيّل التعاون سيّل تدفق المعمومات لممشروع يشعر أن
سيّل التكامل". وكما لمقدوة الحسنة بتحرّي تمثيميا وتمكين الودّية في العلبقات، دور في نماء 

(: أنّ ٕالثقة في المسؤول وبين الموظفين. ففي جدارة الارتباط الوظيفي يقول )و.ص.
صول لممسؤول أو سيولة الوصول لممعمومة(، وتنوع وسائل "الفضاء المفتوح )سيولة الو 

الاتصال )نتواصل بشكل رسمي وغير رسمي(، والعلبقات الودّية" جميعيا عوامل مؤثرة إيجابًا 
 Suarta etفي ارتفاع مستوى الجدارة. وىذا يدعم ما خمصت إليو دراسة سوارتا وآخرين )

al., 2017التوظيف المطموبة من قبل الخريجين  ( من أن ىناك عددًا من سمات ميارات
لدخول سوق العمل ىي: ميارات الاتصال وحل المشكلبت، ميارات اتخاذ القرار، ميارات العمل 
الجماعي. وىن سمات ذات مستوى أعمى من الأىمية. كما تؤيد نتائج دراسة دليما 

(Delima, 2016ذلك، حيث بينت وجود علبقة إيجابية قوية بين الجدارات ا ) لوظيفية
ومستوى أداء الموظفين، فخمصت إلى أن الجدارات الوظيفية والأداء الوظيفي لمعاممين عمى 
مستوى عال، وأظيرت أن الميارات الفنية والقيادية تسيم بشكل كبير في الجدارات الوظيفية 
في رفع مستوى الأداء الوظيفي، وأن المشاركة والإنتاجية والكفاءة ليا مساىمة أكبر في 

 داء الوظيفي.الأ
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 أسباب الانخفاض: -
كذلك قام الباحثان بتقسيم العوامل السمبية إلى عوامل داخمية وخارجية، فتبيّن أن لمعوامل 
الداخمية مساىمة في خفض مستوى الجدارات الإدارية لدى الموظفين، فالممل وضعف 

عدام الشغف وانعدام الانتماء الوظيفي مثلًب الذي قد ينشأ من بُعد مقر العمل، إلى جانب ان
الدافعية والمقايضة السمبية وسوء إدارة الوقت من مسببات انخفاض مستوى الجدارات الإدارية 
لدى الموظفين. ففي جدارة تطوير الموظفين عمى سبيل الذكر فإن انخفاض مستواىا بحسب 

ي ( ىو أن: "كثافة العمل في الجية أدى إلى ضيق وقت الموظف وعدم السعٔٔرأي )م.ص.
( مع ما سبق فذكرت: " ٓٔلمتطوير، والأمان الوظيفي، وعدم تدوير الموظفين". وتتفق )و.س.

انخفاض روح التنافس بين الموظفين، وارتفاع معدل الأمان الوظيفي" ىي من أسباب 
 ,.Kantane et alانخفاض الجدارة. وىذا يشير إلى ما خمص إليو كانتان وآخرون )

مام بجدول الأعمال وتنظيم العمل والعزيمة جزء ميم من ( ويدعمو في كون الاىت2015
 احتياجات أصحاب العمل لمموظفين المؤىمين.

وساىمت العوامل الخارجية كاختلبف التخصص الدراسي عن طبيعة العمل في خفض 
الجدارات، وبالتالي الحاجة لمتدريب، رغم ما قد يسببو ذلك )اختلبف التخصص( من ضعفٍ في 

والمعرفي من التدريب، فضعفٍ في التطوير، يمكن أن ينتج عنيما غياب  العائد المياري
مفيوم تطوير الذات وأىميتو لسنوات، واستمرارية امتلبك الموظفين الإداريين لميارات تقميدية 
لا تُجدي نفعًا بيذا العصر إلى جانب القصور في أساسيّات المغة العربية.  وبحسب تقدير 

(: بأن "نشر ثقافة الإبداع، نشر ٜٔر الموظفين تقول )و.س.متوسط لمستوى جدارة تطوي
الابتكار، نشر ثقافة البحث عن جديد، البحث عن التطوير" ىي أىم العوامل المساعدة في 
ارتفاع مستوى الجدارة، وتكمل "احنا عممنا ما يبغى موظف قديم، يبغى موظف عمى طول 

واحد غصب عنو لازم أنو يكون مثلًب متابع متابع. طبيعة العمل وطبيعة الميام يعني تخمي ال
عمى طول أو باحث عن التطوير". وىذا يدعم ما خمصت إليو دراسة سوارتا وآخرين 

(Suarta et al., 2017 التي رأت أن يكون لدى الخريجين بالضرورة عدد من السمات )
حياة والسموك الشخصية بما في ذلك: الإبداع والمبادرة، الاستعداد لمتعمم، التعمم مدى ال

 الميني.
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كما يُسيم ضعف الإيمان بأىمية العمل، في عدم اىتمام الموظف الإداري بمعرفة 
المسؤوليات والواجبات الوظيفية لو مما يتسبب بانخفاض حس المسؤولية. فبحسب 

( فإن ما يؤثر سمبًا في مستوى جدارة حس المسؤولية ىو: "مساواة المتميز بغير ٙ)ع.ص.
% ٓٚ% سيئين وٓٔ% كويسين وخمينا نقول ٕٓوجد تصنيف، لو طمعنا مثلًب المتميز. لا ي

يحتاجون إلى تطوير وتأىيل، لا يوجد حافز )محفزات( غير العقوبات أدوات العقوبة، فينا 
مشكمتنا احنا أنو حتى المتميزين لا يوجد مكافآت جيدة ليم، والسيئين لا يوجد أدوات إنك 

% المي يحتاجون تطوير الآن فيو توجو ٓٚي عالي. الـ تتخمصي منيم، عندىم أمان وظيف
في الجامعة قاعدين نشتغل عمى تطوير الكويس منيم وتمكينو ببعض الأدوات المي يحتاجيا"، 

( رأييا في أسباب انخفاض مستوى جدارة حس المسؤولية فتذكر: ٜٔوتضيف )و.س.
وح الوصف الوظيفي، عدم "بالنسبة لنا بالدرجة الأولى يمكن الوصف الوظيفي أو عدم وض

تعدد الميام مثلًب أحيانًا ممكن عندك موظف واحد وعنده ميمة ميمتين، حس المسؤولية 
بالدرجة الأولى شيء فطري، ىنا يفرق الشخص المبادر عن الشخص الغير مبادر، دائمًا 
المبادر عنده حس المسؤولية عالي، الشخص غير المبادر تحتاجي إنك تعمميو عشان يصير 

بادر عشان يرتفع عنده حس المسؤولية، أعممو من خلبل الدورات". وىذا ما لا يتفق مع ما م
( التي أظيرت أن التصرف Karssiensc et al., 2013بينتو دراسة كارسينس وآخرين )

بمسؤولية أصبح مفيومًا حيًا بالمعنى الذي يتم استخدامو الآن صراحة بين الموظفين في 
 وأن الموظفين والمديرين تعمّموا ترجمة المسؤولية إلى نتائج ممموسة.جميع طبقات المنظمة. 

إلى جانب الاتكالية عمى ذوي الخبرة من بينيم رئيس العمل، مما ينتج عنو نقص الخبرة 
عمى -الإدارية وعدم الثقة في النفس. فأحد العوامل المؤثرة سمبًا في انخفاض جدارة التواصل 

( في: "الاتكال عمى أعضاء ىيئة التدريس الأجانب ٙما أورده )ع.ص. -سبيل الذكر
(: "الاعتماد عمى مراجعة المكتوب من ٓٔم إدارية"، وما أوردتو )و.س.والمتعاقدين في ميا

قبل الرئيس، وقيام بعض الرؤساء بالأعمال الكتابية بأنفسيم". وىذا مؤشر يدعم ما أفادت بو 
( التي رأت بضرورة أن يكون لدى الخريجين Suarta et al., 2017دراسة سوارتا وآخرين )

 س والاستقلبل.سمة شخصية تتمثل بالثقة بالنف
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 مناقشة نتائج الفئة الثانية: كفاءة الإدارة -ب 

 عوامل الارتفاع: -
بالرجوع لمجموعات العوامل الإيجابية نجد أن عامل العمل نفسو من تأسيسٍ لو من قِبل 
الرئيس أولًا وفق جدولة خاصة، ومن ثَم توزيعو بحسب قدرات الموظفين والمكاممة بينيم في 

تم بالمشاركة وبروح الفريق، وأن يُفعَّل التدوير الوظيفي ما أمكن ذلك، ذلك، مع مراعاة أن ي
( ٙٔكل ذلك يُسيم في رفع مستوى الجدارات الإدارية لدى الموظفين. وفي ذلك تقول )م.س.

أن: " توافق توزيع الميام عمى الموظفين بما يناسب قدراتيم عامل إيجابي في رفع مستوى 
ثناء تأدية عممو ويدفعو إلى تحقيق أىدافو". كما أن الانفتاح الجدارات بحيث يشعر بالرضا أ

في السياسة والحوار، والانصات لمموظف بمقاءات واجتماعات دورية تستيدف استمرارية 
التواصل والمتابعة الجيدة، مع الحرص عمى إدارة الوقت والتفويض والتمكين ما دُعي لذلك، 

( بأن: ٕى الجدارات الإدارية. حيث يقول )و.ص.أسباب مُساعدة في التأثير إيجابًا بمستو 
الحوارات المفتوحة، الخبرة الإدارية، اسيامات برامج التدريب" مؤثرة بلب  "الاجتماعات الدائمة،

( بأن: "تقسيم ٖٔشك في ارتفاع مستوى جدارة التواصل لدى الموظفين. ويقول )م.ص.
عمى عامل الوقت في كل ميمة يتم الأىداف بين الموظفين حسب القدرات، التركيز الكبير 

تحديدىا لمموظف، تتابع عرض الميام المطموبة عمى الموظف بشكل عام قبل الانتياء من 
الميمة التي يقوم بيا حاليًا وذلك لإشعاره بوجود ميام أخرى في الانتظار يتطمب إنجازىا، منح 

ىداف بما يتوافق مع الصلبحيات والحرية لمموظف في اتخاذ الأسموب الملبئم لإنجاز الأ
الأنظمة" من العوامل المؤثرة إيجابًا في رفع مستوى جدارة تحقيق النتائج. وتدعم ىذه النتائج 

( Balyer & Özcan, 2017في عموميا ما خمصت إليو دراسة الباحثين بالير وأوزجان )
ما والعلبقات حيث أشارت نتائج دراستيما إلى أنو بينما يستخدم المسؤولون ذوو الخبرة الكاريز 

الإنسانية، يفضل الأشخاص عديمي الخبرة استخدام القوة القانونية. وفيما يتعمق بصنع 
 القرار، فإن معظميم سمطويون والبعض منيم مفوضون وقميل منيم مشرفون.

إلى جانب الحزم والمرونة في حل مشاكل العمل، واستخدام مبدأ الثواب والعقاب، بتحريّ 
المحاسبة المباشرة والرقابة الدورية والعدالة، مع السماح بالتجربة والخطأ. إذ تذكر 

( بأنّ: "طبيعة العمل، حيوية العمل، علبقات العمل، فريق العمل نفسو، الجيات ٜٔ)و.س.
عمييم المي سبقوني طبعًا، العلبقات بينيم جيدة، حل مشاكل العمل أول  الإدارية المشرفة

بأول، الحزم طبعًا بمعنى أصح في حل مشاكل العمل، وتجنب السمبيين أو التعامل مع 
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السمبيين أو المواقف السمبية المي ممكن تأثر عمى الارتباط" من أىم المؤثرات في ارتفاع 
لتكوين العلبقات الودية، بتمثيل القدوة والمعاممة الحسنة مستوى جدارة الارتباط الوظيفي. و 

يلبء الشكر والتقدير مكانًا  والمصداقية في التعامل، وتفعيل المقايضة الإيجابية والتحفيز وا 
خاصًا، أثراً إيجابيًّا في رفع مستوى الجدارات الإدارية. ففي ارتفاع مستوى جدارة التعاون تذكر 

دوة الحسنة لمجيات الأخرى" واحدًا من المؤثرات في ارتفاعيا. ( بأن: "تمثيل القٖ)و.س.
( بأن: "خمق بيئة عمل إيجابية وتعزيز روح الود والاحترام" يسيم في ارتفاع ٚوتقول )و.س.

مستوى جدارة التعاون بين الموظفين، وتضيف حول جدارة تحقيق النتائج أن من عوامل 
ناء عمييم وتقدير جيودىم". وىذا يدعم ما خمص ارتفاعيا "وجود حوافز مادية ومعنوية والث

( في دراستيما من وجود مستوى عالٍ من Yossef & Rakha, 2017إليو يوسف ورخاء )
الميارات الشخصية والإدارية ومستوى متوسط من الإبداع الإداري لدى القيادات الإدارية 

ية والإدارية ومستوى الإبداع بجامعة نجران بالإضافة إلى ارتباط إيجابي بين المتغيرات الشخص
 الإداري.

كما لوضوح الرؤية والأىداف والميام والتوجييات، إلى جانب تجزئة الميام، والتوعية 
بالحقوق والواجبات، ودعم المسؤول دورًا إيجابيًّا برفع مستوى الجدارات الإدارية لدى 

دة وواضحة لكل موظف الموظفين. فعمى مستوى جدارة تحقيق النتائج فإن: "وضع أىداف محد
بما يتناسب مع طبيعة عممو مما يجعمو قادرًا عمى تحقيق أفضل النتائج وحل المشكلبت إن 
وجدت" إحدى المؤثرات في ارتفاع مستوى جدارة تحقيق النتائج بحسب ما أشارت 

( بأن: "تحديد اليدف والفائدة بشكل واضح من كل ميمة ٖٔ(. كما يورد )م.ص.ٙٔ)م.س.
تدوير الميام بين الموظفين وجعل الموظفين يقومون بالميام  ذىا من الموظف،مطموب تنفي

المتنوعة لأقسام الإدارة، تبسيط الميام المطموبة وتجزئتيا إلى أىداف صغيرة، المتابعة الدائمة 
لخطوات ومراحل الإنجاز، المساىمة من مدير الإدارة في القيام بالخطوة الأولى من كل ميمة" 

 المؤثرة إيجابًا في مستوى جدارة تحقيق النتائج لدى الموظفين.من الأسباب 
وىذا يتفق مع ما خمص إليو ماكميلبند في اختبارات تحميل السموك الشخصي وانعكاسات 
التعمم المكتسب، والتي أكد منيا عمى أن اختبار متغيرات الشخصية أو جدارات مثل ميارات 

لذات )أخذ المبادرة(، يمكن أن يكون مؤشرًا قويًا التواصل والصبر وتحديد الأىداف وتطوير ا
. إلى جانب تحديد الأولويات في (Croft & Seemiller, 2017, p. 8)عمى قدرات الفرد 
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 Freseالميام الميمة والعاجمة وتنفيذىا مسبقًا بمبادرة واستباقية، وتغمب عمى الصعوبات )
et al., 2016, p.28لمبادرون لا ينتظرون فقط ليروا ما (. مما يعني ضمنًا أن الأفراد ا

 يفعمو الآخرون، بل يبدأوا فورًا بدون إخبارىم أو بدون نموذج ميام واضح.
 أسباب الانخفاض: -

أما مجموعات العوامل السمبية المندرجة تحت ىذه الفئة أظيرت عدم وجود مظمة أو 
لى جانب تعدد جية مشرّعة لميام الوصف الوظيفي، وبالتالي عدم وجود دليل إجرائي، إ

الرؤساء، واختلبف سقف توقعاتيم، وأحيانًا أداء الأعمال من قبميم كنتيجة لمتوظيف العشوائي 
مع عدم تفعيل التدوير الوظيفي، جميعيا مؤثرات سمبية في مستوى الجدارات الإدارية لدى 

سونيا ( بأن: "أعماليم التي يمار ٓٔالموظفين. ففي جدارة تحقيق النتائج مثلًب ترى )و.س.
بعيدة عن تخصصاتيم الدراسية، التوظيف تم بدون اجراء التقييمات المناسبة لطبيعة العمل، 
نقص الثقة بالنفس وبجودة العمل الذي يقومون بو" كأحد المؤثرات في انخفاض مستوى ىذه 

( بأن: " الإدراك الجيد لميام العمل المناطة بكل تكميف" سبب رئيسي ٜالجدارة. وتذكر )ع.س.
ثر في ارتفاع مستوى جدارة تحقيق النتائج، وتُكمل بأن "يتم تسميم الموظفة مع قرار مؤ 

 تكميفيا الميام المكمفة بيا" لتحقيق نتائج أفضل.
( من Croft & Seemiller, 2017, p. 7وىذا يعزز ما أشار إليو كرافت وسيميمر )

درات والسموكيات المتنوعة التي أن استخدام الجدارات مينيًّا يتضمن تحديد المعارف والقيم والق
يحتاج الناس لامتلبكيا وممارستيا لتحقيق الأىداف الاستراتيجية وتوقعات الأداء الخاصة 
بالمنظمة. وبيذا يمكن للئدارة القائمة عمى الجدارة أن توفر إطارًا لمتوظيف بتحديد الجدارات 

ظفين المحتممين الذين التي يجب أن تكون في الوصف الوظيفي وكيف يمكن التسويق لممو 
لدييم تمك الجدارات. إلى جانب أن نظام إدارة الأداء يوفر لمموظفين ميزة وضوح توقعات 
الرؤساء، ويميّد الطريق لإرساء العدل في توزيع المكافآت والمزايا وفقًا لمستويات الأداء، 

لموظف حقو حول وبالتالي فإن عدم قيام الرؤساء بإدارة الأداء عمى الوجو الصحيح، يسمب ا
وضوح توقعات المنظمة من أدائو، ويحرمو من تمقي التغذية الراجعة التي تربط أداءه بالخطة، 
لذا فإن التطبيق الصحيح لنظام إدارة الأداء يُكسب الموظف الشفافية في وضوح التوقعات 

 (.ٖٛٗٔالتي يحتكم إلييا طوال العام ثم يُقيّم عمييا في نياية العام )جمعة، 
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لعدم ربط ميام العمل بالأىداف الكبرى لمجية مع عدم وجود توصيف وظيفي،  كما
وبالتالي عدم وجود مستيدفات عممية، مساىمة سمبية في انخفاض مستوى الجدارات الإدارية 

( بأن ىناك: "تقصير من قيادة الفريق في توضيح ٕوفقًا ليذه الفئة. حيث يورد )و.ص.
وع الربط مع الأىداف الكبرى تتحممو الجية المشرفة الأىداف الكبرى لمجية، لذلك موض

عمى -عمييم"؛ لممساىمة في تحسين مستوى جدارة حس المسؤولية لدى الموظفين. ويُكمل 
: "عدم وجود توصيف واضح لمميام مرتبط بمؤشرات واضحة، -مستوى جدارة تطوير الموظفين

يمكن ما ىي  ٕٕٕٓفي نياية  فمو تسأل فني مختبر مثلًب ما ىو المتوقع من فني المختبر
واضحة لديو، مين الجية المسؤولة أنيا تعطيو مستيدفات تخميو يقول أنا والله ىذا 
المستيدف ما راح أحققو إلا إذا حضرت أو قريت في موضوع كذا أو طورت نفسي في 
موضوع كذا، فعدم وجود وصف وظيفي ومستيدفات حقيقية قادرة لمقياس تخمي الشخص غير 

( من أنو عندما يدرك الموظف ٖٛٗٔنو يتطور". وىذا يؤيد ما انتيى إليو جمعة )حريص أ
بأن لديو العديد من الميام والصلبحيات المفوضة إليو فإنو يستشعر مسؤولية أعمالو وقراراتو 

 مما يؤثر عمى أدائو وبالتالي تحسين بيئة العمل.
(: " عدم وجود الدافع ولا ٙص.إلى جانب ضعف المتابعة والرقابة والتحفيز. إذ يذكر )ع.

الرقابة" كمؤثر رئيس في انخفاض مستوى جدارة تطوير الموظفين وبأن "الموارد البشرية إن 
صمحت صمح الجسد كمو". وعن المساواة غير العادلة وعدم المحاسبة، فعمى مستوى جدارة 

قيمتو بالنتائج فيو  (: "ما فيو رقابة ما فيو محاسبة .... إذا أناٙتحقيق النتائج يذكر )ع.ص.
فمسفة في الإدارة بالنتائج، يمكن فيو معاممة وحدة عن مئة معاممة، معاممة وحدة تقضي فييا 
جيد ويا الله تنجز، فأنا لي بالنتائج وليس بالأرقام، نتائج ووزنيا عمى مستوى النتائج". وىذا 

قدراتيم يتطمب ( من أن تحسين أداء الموظفين وتطوير ٕٕٓٓيدعم ما جاء بو نعساني )
التزامًا حقيقيًا من المعنيين، مع ملبحظة أن أنظمة تقييم الأداء تُشرّع غالبًا من الإدارة العميا 
دون متابعة مدى الالتزام الكافي بيا، مما يجعل المديرين يعتقدون بأن تقييم الأداء ىو عمل 

لك يجب عمى الإدارة روتيني مرىق وميمة سطحية، أكثر من كونو أىم مسؤوليات الإدارة، لذ
العميا إيضاح أىمية تقييم الأداء ونشر أىدافو في المنظمة، وأخذ موافقة المديرين عمى 
تحقيقيا، ولعل أىم الطرق لتحقيق ذلك ىو أن يتم تقييم المديرين عمى أساس مدى التزاميم 

 بتطبيق نظام الأداء ومكافأتيم عمى ذلك.
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 بيئة العملمناقشة نتائج الفئة الثالثة: مقومات  -ج 

 عوامل الارتفاع: -
يظير من المجموعات المندرجة تحت العوامل الإيجابية ليذه الفئة أن أتمتة بعض 
الخدمات ووجود وسائل اتصال متعددة، سمحت بالارتباط والانفتاح مع بقية الجيات، وأظيرت 

ة الجيات. التكامل في العمل، وساعدت عمى تقوية الارتباط التنظيمي، وتقديم المساعدة لبقي
وعمى مستوى جدارة التعاون عمى سبيل المثال فإن من مسببات ارتفاع مستواىا كما يقول 

( ىو: "طبيعة عمل الجية، بحكم أنيا في الوسط تستقبل غالبًا المعاملبت من جية ٗ)ع.ص.
طيا تبدأ فييا المعاممة، غالبًا المعاملبت لا تنشأ لدينا، تنشأ من جية سواءً كمية أو إدارة أبس

مثلًب طمب الإجازة يبدأ من الموظف ثم لمجية ويأتي لدينا ثم يعود لمجية بقرار، فطبيعة 
التعامل أن الجية ليست منغمقة عمى نفسيا غالب معاملبتيا تحتاج ترتبط مع الجيات التي 
طمبت والجيات الأخرى التي تكمل عمميا مثلُب الإدارة المالية في صرف المستحقات، فالتعاون 

نما نحن مكممين لعمل سبقنا ىو ش يء نشأوا عميو، عمى أن العمل لا يبدأ وينتيي لدينا وا 
( بأن: "طبيعة العمل عندنا في الجية، ٜٔولدينا جية تكمل مع من نعرف". وتضيف )و.س.

مسمى الجية كونو يخدم الشطرين، أحيانًا تداخل العمل بين الوحدات أو تكامل العمل بين 
العمل مع الإدارات وباقي الجامعة كوننا احنا مثلًب جية تخدم الجامعة  الوحدات عندنا وتكامل

ككل، طبيعة العمل عندنا خمت حس التعاون يمكن شويو مرتفع، وطبيعة الموظفين برضو، 
سماتيم الشخصية ىم بالدرجة الأولى". وىو ما يتفق مع ما انتيت إليو دراسة كانتان 

التعاون جزء ميم من احتياجات أصحاب  ( في أنKantane et al., 2015وآخرون )
العمل لمموظفين المؤىمين، وضروري لتطوير البرامج والميارات العممية في بيئة الإنتاج 

 الحقيقية.
كما أن طبيعة العمل وتكراره المساعد عمى امتلبك الخبرة فيو وتعدد الميام وحداثتيا، مع 

ة في مستوى الجدارات الإدارية لدى تييئة بيئة جاذبة تتمتع بالشفافية، مؤثرات إيجابي
( أن: " وجود عمل يومي ٗالموظفين. ففي ارتفاع مستوى جدارة تحقيق النتائج يرى )ع.ص.

متكرر، طبيعة العمل في الجية عمل روتيني متكرر، وبالتالي أدى إلى أن الموظف يتعمم 
كرار صارت ويتقن ىذا العمل بحكم أنو ىذا عمل يتكرر بشكل يومي، فمتى ما صار الت

الجودة". وفي مقابِمِو فإن ارتفاع مستوى جدارة الارتباط الوظيفي يكمن في تييئة بيئة عمل 
( إذ يقول: "لابد أن نؤدي دورنا احنا الأساسي بعدين ٙمناسبة بحسب ما يرى )ع.ص.
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أحاسب، أنا لما ما أىيئ لك بيئة كويسة ومعطيك كمبيوتر سيئ أو مكتب سيئ وبيئة عمل 
ا وأطالبك بالمستحيل، فبرضو نوزنيا يعني، احنا دورنا كجامعة وكجية المفروض سيئة جدً 

تييئ لمموظفين بيئة عمل مناسبة". كما أن لمتدريب المجاني المتخصص، ونشر ثقافة البحث 
عن التطوير مساىمات إيجابية في رفع مستوى الجدارات الإدارية. ففي جدارة تطوير 

جود أىداف واضحة يرغبون بتحقيقيا، السعي لتحقيق ( بأن: "و ٚالموظفين ترى )و.س.
الأىداف من خلبل تطوير مياراتيم والتعمم باستمرار والاستفادة من كل جديد" ىي عوامل 

( مع ذلك ويشير إلى أن: " الاستفادة من البرامج المتاحة ٗٔمؤثرة إيجابًا. ويتفق )م.ص.
تطوير الموظفين. وىذا يؤيد ما  والمجانية والحديثة في التخصص" ساىمت في رفع جدارة

( من أن نجاح المنظمة التعميمية يتوقف عمى تميز أدائيا من خلبل ٕٚٔٓخمص إليو خمفي )
 تبنييا لسياسة تنمية كفاءاتيا.

إلى جانب ارتفاع ثقافة خدمة المستفيد، وبالتالي ارتفاع عدد طمبات المستفيدين، 
 –عدد منسوبي الجامعة  –العمل في الجية ( في أن: "حجم ٗورضاىم. فكما ذكر )ع.ص.

اختلبف السلبلم الوظيفية في الجامعة وبالتالي اختلبف فئات الموظفين أو منسوبي الجامعة، 
ىذه كميا عوامل أدت إلى وجود ثقافة خدمة المستفيد، دائمًا لا يكون العميل راضي، ولكن 

إذا ما حصمت عمى الخدمة  نحاول أن تكون ىناك عممية تثقيف وتوعية تساىم في أقميا
المطموبة تكون واعي لماذا لم تحصل عمى ىذه الخدمة وأقميا تكون راضي عن أداء ىذه 
الخدمة ولو بشكل قميل"، ىي إحدى مسببات ارتفاع مستوى جدارة الارتباط الوظيفي. إضافةً 

فرص بينيم. إلى فعالية التشكيل الإداري، بحسب عدد موظفي الجية وتقارب الأعمار وتكافؤ ال
( أن "عدد الموظفين القميل ٕٔففي ارتفاع مستوى جدارة التعاون لدى الموظفين يرى )م.ص.

( إذ يقول أن: "عدد الموظفين قميل مما ٖٔزاد أواصر الترابط بينيم". ويتفق في ذلك )م.ص.
مار أتاح الترابط بشكل كبير بين أفراد الإدارة، المساواة المتقاربة بين الموظفين في الأع

 والأفكار" أحد العوامل المؤثرة في ارتفاع مستوى ىذه الجدارة.
( من متطمبات لمجدارات الإدارية في أن يكون ٕٕٓٓوىذا يعزز ما أفاد بو الدباس )

مسؤول اجتماعيًا، فيظير التزامو لخدمة المستفيدين وفقا لنظام عمل المنظمة. نزييًا وأمينًا 
ق الكريمة وأن تكون أقوالو وأفعالو متزنة ومنضبطة. صامدًا يتحمى بالأمانة والعدالة والأخلب 

يتعامل بيدوء وتركيز مع ضغوطات العمل والشدائد أثناء الأزمات. فالأداء المتميز أصبح 
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مطمب المستفيدين من الخدمة في مؤسسات التعميم العالي بحسب ما خمص إليو خمفي 
لجامعة جازان وتحديدًا ىدف تطوير (. وفي ضوء ذلك كانت الأىداف الاستراتيجية ٕٚٔٓ)

العمميات الإدارية الذي يعمل عمى تطوير آليات العمميات الإدارية الداخمية والخدمات المقدمة 
لجميع المستفيدين، والمعايير الخاصة بتمك العمميات والخدمات لضمان كفاءة الأداء لمجامعة، 

وتقميل الميام ذات القيمة غير عن طريق زيادة الميام ذات القيمة المضافة لكل عممية 
 المضافة.

 أسباب الانخفاض: -
تبيّن من مجموعات العوامل السمبية المندرجة تحت ىذه الفئة أن اقتصار التدريب عمى 

ساىمت بإحداث  ٖٕٓٓميارات مسمى الوظيفة، أدى إلى تحديد الميام، ولا يخفى أن رؤية 
عات في بيئة العمل مرتفعًا، فعمى تغييرات جديدة في العمل الحكومي، جعمت سقف التوق

(: أن "التغير المي حدث عمى المممكة وعمى ٕمستوى جدارة تحقيق النتائج يقول )و.ص.
طبيعة العمل الحكومي أوجد احتياج لميارات جديدة ما كانت موجودة في المنظمات، لغة إدارة 

أداء ومستوى  حكومية أصبحت جديدة نتكمم عن موضوع التخطيط نتكمم عن موضوع مؤشرات
جودة عالي. فيو جوانب ما يغطييا التدريب بشكل جيد وىو موضوع الجانب المياري في 

سنوات )المغة  ٘الإنجاز، اليوم العمل الحكومي في أي جية أصبح مختمف تمامًا عن قبل 
سنوات بقول كميا  ٖالتوقعات من الموظف(، ىذه الأسئمة أنا لو سألتيا قبل  –المستخدمة 

لأنو التوقعات الآن اختمفت من الموظف، فنتكمم عن موضوع الميام المتعددة، أنو مرتفعة 
الموظف يشتغل عمى ميام متعددة ىذا معناىا أنو يحتاج ميارات متعددة، أيضًا من الأشياء 
المي يواجييا الموظف )المسمى الوظيفي(، المسمى الوظيفي أصبح حكر وعائق لمموظف 

ا عندي مساعد إداري وبكره أبغاه يدير مشروع فطول حياتو أنا ما أكثر من أنو محفز، فأنا إذ
عممتو إدارة المشاريع، أو يشتغل في موضوع إدارة فعالية فيفترض أن لا ترتبط مجالات 
التدريب بمسمياتيم الوظيفية، فأنا إذا عندي سكرتير احتاج أدربو في السكرتارية واحتاج 

مشاريع وأدربو حتى في أساسيات التقنية، بحيث أنو أدربو في التواصل وأدربو في إدارة ال
لا بعد فترة يكون ىو فقط يجيد عمل السكرتارية المحدود، وكيف واحد  يشتغل ميام متعددة، وا 

 يشتغل في سكرتارية محدودة تبغاه يسوي ميام متعددة!".
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بمبادرات وىذا يدعم التوجو نحو تطوير الجدارات في المممكة العربية السعودية والمتمثمة 
وزارة الموارد البشرية والتنمية الاجتماعية في مبادرة تطوير كفاءات موظفي القطاع العام 
والتي تيدف إلى وضع السياسات والأطر العامة والأدلة الاسترشادية ونماذج تطوير كفاءات 

لى الموظفين بما يتوافق مع احتياجات التعميم والتطوير في القطاعات الحكومية، كما تيدف إ
الإسيام في تطوير برامج مختصة بإعادة تأىيل موظفي القطاع الحكومي )وزارة الموارد 

 (.ٔٗٗٔالبشرية والتنمية الاجتماعية، 
لى جانب التغييرات السابق ذكرىا ىناك عامل ثقافي في الإفصاح عن التحديات. ففي  وا 

ى تفصح عن ( فإن: "الناس حتٕانخفاض مستوى جدارة حس المسؤولية كما يرى )و.ص.
تحدياتيا بنوع من الدبموماسية أحيانًا إذا كان نتوقع شفافية عالية فعندنا موضوع الثقافة، 
تأثير ثقافة المجتمع وتأثير ثقافة المنظمة أنو شخص آخر يتكمم أنو أحيانًا قد تكون الإعاقات 

نيا أو الأشياء المعوقة ىي الأشخاص وىي مثلًب بعض التحديات المي يصعب الإفصاح ع
بشكل مباشر، فالجانب الثقافي يمعب دور في موضوع درجة الشفافية في الإفصاح عن 
التحديات". وفي مقابل التحديات المؤثرة سمبًا عمى جدارة حس المسؤولية فإن عامل ارتفاع 

( مُساعد في حل الإشكاليّة، إذ يورد: "لابد ٗٔمستوى جدارة التواصل من وجية نظر )م.ص.
لسيناريوىات لكل التوقعات، طبيعة عممنا ىنا أنو تتعرف عمى التحديات أن تستمع لكل ا

الحاصمة في الجيات من خلبل فرق العمل المشكمة بأقصى درجات الأريحية حتى تأخذ منيم 
كل التحديات وترجع تعنونيا بشكل جيد، يعني لا تمارس عمييم دور الرقيب وبالتالي تكون 

 مستمع جيد ومتصل جيد".
وىذا يعزز ما جاء في إطار الجدارات الوظيفية وفق نموذج تقييم الأداء الوظيفي 
لموظائف غير الإشرافية كمؤشر سموكي لجدارة حس المسؤولية في أنو عمى الموظف أن 
يبادر في رفع التحديات بشفافية لمجيات المعنية في الوقت المناسب، وفي ذلك أشار حيمر 

مات بتنمية كفاءاتيا لضمان تحسين أداء مواردىا البشرية ( بضرورة اىتمام المنظٕٛٔٓ)
 باستمرار، ومواجية التحديات التي تفرضيا بيئتيا العامة.

كما لنقص أدوات العمل، وبعد مقره، وروتينو، إلى جانب غياب الممكنات الرئيسية 
مبية لأدائو، وقمة المرجعية حول طبيعة عمل الجية ونقص أتمتة بعض الخدمات، تأثيرات س

عمى مستوى الجدارات الإدارية لدى الموظفين. ففي انخفاض مستوى جدارة الارتباط الوظيفي 
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% من الموظفين، ٕ٘( فإن: "بعد مقر العمل عن مكان إقامة أكثر من ٓٔكما ترى )و.س.
تكميف الموظف بأعمال مختمفة تتبع رؤساء مختمفين" من أىم مسببات ذلك. وفي جدارة 

( بأن: "غياب الممكنات الرئيسية كالتقارير والأدوات وغيره ٗٔر )م.ص.تحقيق النتائج يذك
ىذه فعلًب تجعل الموظف لا ينجز أعمالو بشكل عال" ىي من أسباب انخفاض مستوى الجدارة 

( إلى Kantane et al., 2015لدى الموظفين. وفي ىذا تخمص دراسة كانتان وآخرون )
م بجدول الأعمال وتنظيم العمل والعزيمة والتعاون أن الميارات المينية والمعرفة والاىتما

والقدرة عمى التخطيط والتحكم والصدق ىي جزء ميم من احتياجات أصحاب العمل لمموظفين 
 المؤىمين. 

كما أن نقص التدريب المتخصص، وارتفاع معدل الأمان الوظيفي، عوامل مؤثرة سمبًا 
( ٙلتواصل لدى الموظفين يرى )ع.ص.عمى مستوى الجدارات. ففي انخفاض مستوى جدارة ا

بأن: "عدم التطوير المستمر لمميارات، عدم أخذ الدورات وورش العمل بالشكل الجاد أي لغاية 
المعرفة وليس لغاية الحصول عمى الشيادة ىذه وحدة من أسباب الانخفاض". كما يرى 

 وظيفي العالي".( أن أحد أسباب انخفاض جدارة تطوير الموظفين ىو: "الأمان الٕٔ)م.ص.
 ملخص نتائج الدراسة:

تم استخراج الرموز من استجابات المشاركين حول العوامل المؤثرة إيجابًا أو سمبًا في 
مستوى الجدارة لدى موظفي جامعة جازان الإداريين، وتم تصنيفيا تحت ثلبث فئات وىي: 

ة العمل(، ثم عمل )فئة الجودة الشخصية لمموظف، وفئة كفاءة الإدارة، وفئة مقومات بيئ
الباحثان عمى تقسيم الفئة الواحدة إلى عدد من المجموعات تضم رموزاً تشترك فيما بينيا 
بحسب صفة أو خاصية محددة، فاشتممت الفئة الأولى: )الجودة الشخصية لمموظف( عمى 
مجموعتين لكل من عوامل الارتفاع والانخفاض تحت محور العوامل الداخمية، أما تحت محور 

لعوامل الخارجية فكانت ىناك أربع مجموعات لعوامل الارتفاع، وثلبث مجموعات لأسباب ا
 الانخفاض.

بينما اشتممت الفئة الثانية: )كفاءة الإدارة( عمى خمس مجموعات لعوامل الارتفاع وثلبث 
 مجموعات لأسباب الانخفاض.

ات لعوامل وجاءت الفئة الثالثة: )مقومات بيئة العمل( مشتممة عمى خمس مجموع
 الارتفاع وثلبث مجموعات لأسباب الانخفاض.

 



 م 4244أكتوبر (    35دد  )ع                          .........                         العوامل المؤثرة في مستوى

Print:(ISSN 2682-2989)          Online:(ISSN 2682-2997)  099 -الصفحة - 

ا: توصيات الدراسة:  ثالثا

توجيو القادة الإداريين لتخصيص ممف لكل موظف لتسجيل وقائع العمل الإيجابية  -ٔ
والسمبية للبستفادة منيا في الحكم عمى الموظف والقدرة عمى تقييم جداراتو 

 إشراف مباشر من المسؤولين.بموضوعية، والعمل عمى تدريبيم وتييئتيم ب
دعوة القادة الإداريين لتبني أسموب الشفافية عند مناقشة تقييم الأداء بيدف تطوير  -ٕ

جدارات موظفييم، من خلبل إقامة ورش عمل وندوات عممية تجمع القادة وبمتابعة 
شراف من المسؤولين ييدف إلى ضرورة نشر ثقافة الشفافية عند مناقشة أداء  وا 

 ى يتم التعرف عمى نقاط القوة لتعزيزىا ونقاط الضعف لتنميتيا.الموظف؛ حت
السعي إلى ممارسة التدريب المتخصص والتدوير الوظيفي لكل موظف إداري بمتابعة  -ٖ

شراف مباشر من الرؤساء.  من القادة الإداريين وا 
أن تعمل الجامعات السعوديّة عمى التعاون مع المنظمات المجتمعيّة الأخرى لمعمل عمى  -ٗ

أتمتة الخدمات الجامعيّة وتوفير وسائل اتصال متعددة تسمح بالارتباط والانفتاح 
 والتكامل في العمل.
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  المراجع
 أولًا: المراجع العربية:

(. دار إحياء التراث 3(. لسان العرب )ط.9555ابن منظور، أبي الفضل جمال الدين محمد مكرم. )
 العربي.
 العربية:ثانيًا: المراجع 

(. تطوير الجدارات الوظيفية التقنية لدى مديري مراكز القياس 0209البربري، محمد أحمد عوض. )
والتقويم بالجامعات المصرية لتحقيق متطمبات التحول الرقمي: دراسة ميدانية. دراسات عربية في 

 .940-923(، 931التربية وعمم النفس، )
يوسف، أحمد الشوادفي محمد، ويحيي، سعيد حامد محمد. أبو بكر، عبد المطيف عبد القادر عمي، 

(. برنامج تدريبي لتنمية الجدارات التدريسية لدى طلاب كميات التربية بالمممكة العربية 0294)
السعودية في ضوء نظرية التعمم المستند لنتائج أبحاث الدماغ. المجمة الدولية لمعموم التربوية 

 .19-90(، 91والنفسية )
(. أثر التدريب عمى 0294، محمد ماجد، البموي، فيصل ناصر، وطو، محمد مصطفى. )البمييشي

الجدارات المختمفة في تطوير قدرات أعضاء ىيئة التدريس والقيادات الأكاديمية بجامعة تبوك 
 .34-9(، 42) 91وعلاقتو بالأداء الوظيفي لدييم. مجمة كمية التربية، 

النوعية ودراسة الحالة. قسم التنمية الريفية كمية الزراعة بجامعة (. البحوث 0295جامع، محمد نبيل. )
 الإسكندرية.

 (. رحمة إدارة الأداء. رواد الجودة في العالم العربي.9134جمعة، أشرف فضيل عبد المجيد. )
(. أثر الجدارات الفردية عمى أداء العاممين في 0299جياد، دينا فاضل، والضامن، رولا عمي عبد الله. )

. قاعدة ]رسالة ماجستير، جامعة عمان العربية[نادق الخمس نجوم في الأردن دراسة تطبيقية ف
 معمومات دار المنظومة.

أطروحة [(. تنمية الكفاءات ودورىا في تحسين أداء الموارد البشرية بالمنظمة 0294حيمر، حمود. )
 . الباحث العممي.]9دكتوراه منشورة، جامعة سطيف

(. دور تنمية الكفاءات في تحقيق الأداء المتميّز في مؤسسات التعميم 0293) خمفي، مريم حسناء.
 . الباحث العممي.]رسالة ماجستير منشورة، جامعة أم البواقي[العالي 

(. الجدارات الإداريّة ودورىا في تنمية رأس المال الاجتماعي دراسة 0202الدباس، أكرم صابر. )
 في المحافظات الجنوبية. رسالة دكتوراه جامعة الأقصى. ميدانيّة عمى وزارة التعميم العالي
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(. أثر الارتباط الوظيفي والدعم التنظيمي 0292دىميز، خالد عبد السلام، وحمد، محمد حسن خميل. )
المدرك عمى الأداء الوظيفي في المنظمات الأكاديمية الفمسطينية. مجمة الجامعة الإسلامية 

 .12-02(، 1) 01 لمدراسات الاقتصادية والإدارية،
 (. العبيكان لمنشر.3(. إدارة الموارد البشرية )ط.0225رشيد، مازن فارس. )
(. البحث العممي: المفاىيم، الأفكار، الطرائق والعمميات. ابن النديم لمنشر 0293صوان، فرج محمد. )

 والتوزيع.
القرن الحادي والعشرين.  (. التعميم عن بعد في الوطن العربي وتحديات0292عبد الحي، رمزي أحمد. )

 مكتبة الأنجمو المصرية.
(. البحث العممي مفيومو أدواتو 9192عبيدات، ذوقان، عدس، عبد الرحمن، وعبد الحق، كايد. )

 أساليبو. دار الفكر.
(. العوامل المؤثرة عمى بناء وتطوير الجدارات الوظيفية في البنوك 0202عقلان، حمود عبد الله. )

ة تطبيقية عمى البنوك الإسلامية اليمنية(. مجمة الجامعة الإسلامية لمدراسات الإسلامية )دراس
 .993 – 52(، 0) 05الاقتصاديّة والإدارية، 
(. دار النشر 5(. مناىج البحث في العموم النفسية والتربوية )ط.0291أبو علّام، رجاء محمود. )

 لمجامعات.
 .02-2(، 912مجمة جسر التنمية، ) (. الجدارة في العمل.0294الفضالة، فيد يوسف. )

(. الجدارات الوظيفية اللازمة لمقيادات 0202محمد، عبد الناصر محمد رشاد، وعباس، ىشام سيد. )
 .023-921(، 01) 3الأكاديمية بالجامعات المصرية: تصور مقترح. مجمة الإدارة التربوية، 

 طاقة نحو التفوق. مؤسسة الوراق.(. الجدارات الجوىرية ال0293الممكاوي، إبراىيم الخموف. )
 (. إدارة الأداء الوظيفي مدخل لتحسين الفاعمية التنظيمية.0202نعساني، عبد المحسن. )

(. مبادرة تطوير كفاءات موظفي القطاع 21، رمضان 9119وزارة الموارد البشرية والتنمية الاجتماعية. )
 https://cutt.us/0bLF8، من 0209، 1العام. مسترجع بتاريخ نوفمبر 

وزارة الخدمة المدنية. )د.ت(. الدليل الإرشادي للائحة إدارة الأداء الوظيفي: برنامج الممك سممان لتنمية 
 https://bit.ly/3bv9jTyالموارد البشرية. 

(. أىمية الموارد البشرية في التميز المؤسسي والإداري. مكتبة جزيرة 0293يوسف، شريف محمد. )
 الورد.
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