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 ملخص الدراسة 

ومدى تأثيرها على المؤسسات بشكل عام   الجدارات والجدارات القياديةمفهوم  البحث إلى التعرف على  يهدف هذا 

 ، وتقوم الدراسة بتوضيح  أنفسهمعلى أهم عمليات الموارد البشرية فيها وتأثيرها على القادة و 
 
على   التأثير تحديدا

عن   ويتطرق البحث ايضا الى توضيح فكرة عامة  عليها، وتطبيق نموذج الجدارات القيادية المؤسسات الغير ربحية 

عن المؤسسات الغير ربحية ومدى تأثيرها وتغير  و والجدارات القيادية بشكل تفصيلي أكثر،  بأنواعهاالجدارات 

وقد وجدت هذه الدراسة أهمية مواكبة القطاع الغير ربحي ومتطلباته لتوجهات   .دورها في المجتمعات الحديثة

( على اعتبار أن الجدارة مبدأ أساس ي لتأسيس قاعدة المواهب والكفاءات  2030المملكة العربية السعودية ) رؤية 

وذلك من   الدراسة،تقوم الدراسة على المنهج الوصفي باعتباره المنهج العلمي الأكثر مناسبة لطبيعة  . و البشرية

ستهدفة  الموالعينة   الدراسة،أهداف وتساؤلات  خلال استخدام الباحثة للاستبانة لجمع البيانات بما يتناسب مع

 الأهلية. مؤسسة سالم بن محفوظ  سؤول الموارد البشرية فيلم

من   4/6لنا أثر تطبيق نموذج الجدارات على عمليات الموارد البشرية على تبين  النتائج فانه أهم وبناء  على

أثر تطبيق  ، و %60أي بنسبة  3/5القيادية على الشركة ككل أثر تطبيق الجدارات ، وأن  %66العمليات بنسبة 

بحيث تعد النسب والنتائج ايجابية خلال التسع سنوات الماضية،  % 75الجدارات على القائد نفسه ¾، أي بنسبة 

 
 
السعي المستمر في تعزيز . وأوصت الدراسة بتوصيات عديدة للمؤسسة منها: والتي لم تكن متواجدة سابقا

 الجدارات القيادية،  لمتواجدةالجدارات ا
 
استثمار الخبرات وتوريثها  ،  الاستمرار في تطوير نماذج الجدارات وخاصة

العمل على تطبيق  ، للأفراد المتواجدين في المؤسسة والأفراد الجدد وفق منهجية معينة للحفاظ على التقدم

التجربة الناجحة لمفهوم الجدارات بشكل أكبر بين  نشر ، الجدارات على عمليات الموارد البشرية الغير مطبقة

تطوير  بشكل كبير على تساهم القيادية  أن الجداراتمن المتوقع    .مؤسسات المجتمع المختلفة لنقل الفائدة

 . ودعم الموارد البشرية تحسين آدائها وتعظيم أثر وفعالية أنشطتها ربحي ككل و الالمؤسسات الأهلية والقطاع غير  

  ي(ح، القطاع غير الربالقيادية)الجدارات، الجدارات  المفتاحية للدراسةالكلمات 
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Abstract  

This research aims to identify the concept of competencies and leadership competencies and the 

extent of their impact on institutions in general and on the most important human resource 

processes within them, as well as their impact on the leaders themselves. The study specifically 

elucidates the effect on non-profit institutions and the application of the leadership competencies 

model within them. The research also addresses a broad understanding of competencies in their 

various forms and delves into leadership competencies in greater detail.  

It further discusses non-profit institutions and their changing role and impact in modern societies. 

This study found the importance of aligning with the non-profit sector and its alignment with the 

goals of Saudi Arabia's Vision 2030, given that merit forms a fundamental principle in establishing a 

foundation of talents and human competencies. The study adopts a descriptive methodology as the 

most suitable scientific approach for its nature. This is accomplished through the researcher's use of 

a questionnaire to gather data in line with the study's objectives and inquiries, targeting the human 

resources official at Salem Bin Mahfouz Foundation. Based on the most significant results, the 

impact of applying the competencies model on human resource operations was evident in 4/6 

operations, accounting for a 66% rate. The impact of implementing leadership competencies on the 

company as a whole was rated at 3/5 or 60%. The impact of applying competencies to the leader 

themselves reached 3 /4 or 75%.  

These percentages and outcomes are deemed positive over the past nine years, which were not 

previously present. The study offers several recommendations for the organization, including the 

continual endeavor to enhance existing competencies, ongoing development of competency 

models, particularly in leadership, capitalizing on experiences and transmitting them to both 

existing and new individuals within the organization through a specific methodology to maintain 

progress.  

It also advocates for implementing competencies in non-applied human resource operations and 

disseminating the successful experience of the competencies concept among various societal 

institutions to share the benefit. It is anticipated that leadership competencies will substantially 

contribute to the development of civil institutions and the non-profit sector as a whole, enhancing 

their performance, optimizing the impact and effectiveness of their activities, and supporting 

human resources.  

Keywords of the study (competencies, leadership competencies, non-profit sector) 
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 الفصل الأول 

 مشكلة الدراسة وأهميتها

 

 المقدمة:

القطاعات، في مختلف  التطورات والتغيرات  العديد من  العالم   لا يقل  و     يشهد 
 
الربحي عنصرا الغير  القطاع  يعد 

 في حل قضايا المجتمع تحت مظلة الحكومة الرشيدة باعتبارها  أهمية عن القطاعات الربحية  
 
 رئيسيا

 
كما    شريكا

الوطنية   الرؤية  ذلك،  2030أكدت  غير    على  القطاع  أن  نعلم  مع  يتميز  ربحي  الوكما  التجاوب  وسرعة  بالمرونة 

 .جددة والمتغيرة لطبيعة حالهاحتياجات الأحداث المت 

  
 
انتقالية  وحاليا السعودي بمرحلة  تبنـي أسـاليب جديـدة  و يمر مجتمعنا  يتطلـب  ممـا  التحديات  أعلى من  مستوى 

 . والانفتاح علــى مــا عنــد المجتمعــات الأخرى مــن التجــارب والأساليب والاستراتيجيات لتعظــم الأثر الاجتماعي

، فقد تبنت وطورت الموارد  ةربحيالرد البشري هو المورد الأهم الذي تقوم به وله المنظمات غير  كما نعلم أن المو 

  القيادة المناسبة ، وتلعب البشرية مفهوم الجدارات لديها ليواكب في تحسين الكفاءة والفعالية والتميز
 
 في  دورا

 
مهما

إن المنظمات على  " (2023هيفاء ، ) ن ذكر القيادية تعتبر من أهم الجدارات كما   الجدارات، مما جعل  تعزيز ذلك

اختلاف قطاعاتها العامة والخاصة وأحجامها تحتاج للموارد البشرية، وتوظيف جهودها تحتاج إلى قائد إداري  

 القدوة الحسنة التي تعزز فيهم المس
 
ؤولية الوظيفية  قادر على إدارة موظفيه بكفاءة والتأثير فيهم إيجابيا

 " والسلوكيات الرشيدة الداعمة لتحقيق أهداف المنظمة واستراتيجياتها 

الرؤيةستم ذكره،    ما   وبناء  على البحث دراسة تواكب متطلبات  تطبيق  )  ها موضوعو   2030الوطنية    ندرج في هذا 

الجدارات الاهليةعلى  (  القيادية  مفهوم  محفوظ  بن  سالم  و مؤسسة  أداء يستحق  ،  تطوير  في  الدراسة لأهميته 

 المنظمات بشكل عام والغير ربحية بشكل أدق، وزيادة القدرة على تعظيم الأثر والنمو. 

 

 مشكلة الدراسة

 انها نصت  (2030)أهمية مواكبة القطاع الغير ربحي ومتطلباته لتوجهات رؤية المملكة العربية السعودية 
 
، خاصة

 على 
 
قادة   ااعتبار الجدارة مبدأ أساس ي يعمل على تأسيس قاعدة المواهب والكفاءات البشرية ليكونو صراحة

 الجدارات القيادية،  ومن هذا المنطلق وجب على المنظمات غير الربحية تب المستقبل، 
 
ني مفهوم الجدارة وخاصة

 .وتأثيرها على المنظمات ككل وعلى عمليات الموارد البشرية المبنية على الجدارة
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 أهمية الدراسة

 
 
بشكل واسع بين   تشارهانوا تنطلق أهمية الدراسة بحكم أن تطبيق الجدارة يعد من المفاهيم الرائدة عالميا

دولة وأثبتت بنيتها بنجاح   24الشركات والقارات، فخلال العشرين سنة السابقة تم استخدامها في أكثر من 

 للفرد، أو فوائد على المنظمات. عائدة على المسؤول أو  وائدفو عامة  وائدولها فوائد جمة سواء  كانت ف متزايد،

 تفيد الباحثين في اجراء المزيد من البحوث في هذا المجال.  كماام ربحية بشكل ع القد تستفيد منها المنظمات غير  

 

 أهداف الدراسة

أهمية وتأثير تطبيق نموذج الجدارات القيادية على )المنظمة الغير ربحية، الوحدات الادارية، القادة  .1

 نفسهم( 

أهمية وتأثير تطبيق نموذج الجدارات القيادية على أهم عمليات الموارد البشرية مثل )الاستقطاب،  .2

 الاختيار، التطوير والتدريب، إدارة الآداء، المسارات الوظيفية(  

 

 أسئلة الدراسة

 على عمليات الموارد البشرية  الجداراتتطبيق ماهو أثر  .1

 ماهو أثر تطبيق الجدارات القيادية .2

 أثر تطبيق الجدارات القيادية على الشركة ككل ماهو   -

 ماهو أثر تطبيق الجدارات القيادية على القائد نفسه  -
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 مصطلحات الدراسة

مجموعة متكاملة من المعارف والمهارات والسلوكيات التي يمكن ملاحظتها وقياسها وتساهم في   :القياديةالجدارات 

 (2024المؤسس ي )القرني، تعزيز أداء الموظف، وتؤدي إلى النجاح 

منظمات ذات بناء مؤسس ي فعال تتمتع بمحكومية ذاتية في ضبط إدارتها وأنشطتها وطابعها   ي:حالقطاع غير الرب

الخاص المنفصل عن الحكومات، وتوزيع العائدات على نحو غير ربحي لا يعود بالفائدة على المؤسسين، وهي  

يئة والارتقاء بالمجتمع ككل  انشأت من أبناء المجتمع المحلي لا تهدف إلى ربح، وتسعى لتنمية الموارد البشرية والب

 (2015)العتيبي، 

 

 الدراسات السابقة

 :  بشكل مباشر أو غير مباشر بالجدارات والجدارات القيادية وهذه بعض الدراسات السابقة التي قد ترتبط

 هدفها  الدراسة  
المتغير  

 المستقل 

المتغير  

 التابع 

منهجية 

 الدراسة 

أهم النتائج  

 والتوصيات 

1 

غادة عبد  

 المنعم دياب 

(2018 ) 

 

قياس مدى توافر  

أبعاد الجدارات  

الوظيفية في  

الشركات محل  

الدراسة، وقياسها  

في الشركات محل  

الدراسة ومدى  

 تأثيرها

الجدارات  

 الوظيفية  

الآداء  

 المؤسس ي 

استعراض  

الدراسات العلمية  

السابقة بهذا  

الشأن وبمنهج  

 وصفي تحليلي 

 

اتضح أن أبعاد 

الجدارات تختلف في  

معنوياتها في التأثير  

 على الآداء المؤسس ي  

2 

محمد  

فوزي  

 الغامدي 

(2023 ) 

هدفت هذه  

الدراسة الى التعرف  

على أهم الجدارات  

الوظيفية اللازمة  

لرؤساء الأقسام في 

   الجامعة 

الجدارات  

 الوظيفية 

 رؤساء

 الاقسام 

استخدمت  

الدراسة المنهج  

الوصفي التحليلي،  

حيث تم استخدام  

الاستبانة كأداة  

رئيسية لجمع  

البيانات حيث  

تكثيف برامج  

التدريب اللازمة  

لرؤساء الأقسام نحو  

أهمية توافر  

الجدارات، وحث  

رؤساء الأقسام على  

تنمية مهارات التعامل  
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( 358وزعت )

 استبانة 

مع التقنيات الحديثة  

ور إيجابي في  لما لها د

تحقيق الجدارات  

 الوظيفية 

3 

محمود  

أحمد  

خطيب&  

محمد  

رمضان  

 محمد 

(2019 ) 
 

مدى إمكانية  

استخدام مدخل  

الجدارات من أجل  

الاستبقاء على  

العاملين الموهوبين  

بالبنوك التجارية  

 المصرية

 الجدارات 

 المواهب -

البنوك  -

 التجارية

الاستبانة وزعت  

على عينة عددها  

(618 ) 
 

أهمية تطبيق  

الجدارات في إدارة  

المواهب من أجل  

العمل على جذب  

واكتساب المتميزين  

وتنمية وتطوير 

العاملين، والاستبقاء  

 على العناصر المميزة

4 

زينهم  

مشحوت  

حمد  أسيد 

خواجه  

(2020 ) 

تحديد مستوى  

الجدارات وتحديد  

الجدارات   أثر

  
 
القيادية ارتباطا

بتنمية رأس المال  

 الفکري  

مستوى  

الجدارات  

 القيادية

رأس المال  

 الفكري 

دراسة وصفية  

باستخدام منهج  

المسح الاجتماعي  

بالعينة لأعضاء 

هيئة التدريس  

بالجامعة وعددهم  

 ( مفردة138)

  نتائج توصلت

  وجود إلى الدراسة 

  دالة طردية علاقة

 
 
  بين  إحصائيا

  القيادية رات الجدا

  المال رأس وتنمية

  لدى الفکري 

  هيئة  أعضاء

 بالجامعة  التدريس

5 

  تركي ابتسام

  سالم

&    العتيبي

  أحمد أماني

  محمود

العقالي 

(2022 ) 

  القيادية الجدارات 

  لتحسين المقترحة 

 في المدرس ي   الأداء

  الرشاقة ضوء

 التنظيمية 

الجدارات  

 القيادية

الاداء  

 المدرس ي 

  المنهج استخدمت  

  التحليلي الوصفي

  الأسس  لاستقراء

  للرشاقة النظرية

  والأسس التنظيمية

  للجدارات الفكرية

 القيادية

  الباحثتين قدمت

  يقوم مقترح  تصور 

  من مجموعة على

  يجب  التي الجدارات 

  عمل إليها  يستند أن

  في المدرسية  القيادات

  الرشاقة ضوء

 التنظيمية 

6 

  محمد  كرمأ

  محمود

ابراهيم  

(2023 ) 

  القيادية الجدارات 

  التمكين  وتحقيق

  للمستويات الإداري 

  بالتدريب الإشرافية 

  في الميداني

الجدارات  

 القيادية

  التدريب

  في الميداني

  مؤسسات

 تعليم

  الخدمة

 الاجتماعية 

دراسة وصفية  

  منهج  باستخدام 

  الاجتماعي  المسح

  المتاحة بالعينة

 للمستويات

  المختلفة  الإشرافية 

  الي الدراسة توصلت

  الفرض  صحة

لها وهو   الرئيس ي

  طردية علاقة توجد

  دالة تأثيرية
 
  إحصائيا

  استخدام بين
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  تعليم مؤسسات

 الاجتماعية  الخدمة

  الميداني بالتدريب

 العالي بالمعهد

  الاجتماعية  للخدمة

( 146) وعددهم

 مفردة

  القيادية الجدارات 

  التمكين  وتحقيق

  للمستويات الإداري 

  بالتدريب الإشرافية 

  مؤسسات في الميداني

  الخدمة تعليم

 الاجتماعية 

7 

  سماح 

  عبد  محمد 

  الحميد

المتجلي   عبد

(2021 ) 

  لتطوير التخطيط

  القيادات جدارات 

  ضوء  على المدرسية

  الهيئة  معايير

  لضمان القومية

  التعليم جودة

 في والاعتماد

  التعليم  مؤسسات

 الاساس ي 

جدارات  

القيادات  

 المدرسية 

مؤسسات  

التعليم  

 الاساس ي 

  استخدمت

  المنهج  الدراسة 

  لمناسبته الوصفي

الدراسة   لطبيعة

  استبانة   تطبيق وتم

  الدراسة  عينة على

  حجمها بلغ التي

 إدارية قيادة( 325)

  الدراسة  قدمت

  مقترحا تصورا

  القيادات  لجدارات

  المطلوبة المدرسية

  العصر  لمتغيرات

:  كفاءات في تمثلت

  وإنسانية ذاتية

  وتقويمية  وإدراكية

  ودارة القرار وصنع

  والتكنولوجية  الوقت

  المالية  الموارد وادارة 

  مع التعاون   وكفاءات

 وغيرها  المحلي  المجتمع

8 

 فاتن

  رمضان

  عبده

  محمد 

 ويوسف

  المعطي عبد

  مصطفى

  وسميحة

  محمد علي

  مخلوف

(2022 ) 

  مقترحة  آليات

  الجدارات  لتنمية

  لدى القيادية

  مدارس  مديري 

  قبل التعليم

  على بمصر  الجامعي

 ماليزيا  خبرة ضوء

الجدارات  

 القيادية

مديري  

مدارس  

 التعليم 

  المنهج  استخدام

  ةعبر مقارن المقارن 

  موجود  هو ما

  مصر بجمهورية

 ودولة العربية

  يمكن حتى ماليزيا

  أوجه   على التعرف

  والاختلاف  الشبه

  المقارنة  دولتي بين

  في يساعد بما

  لتلك التوصل

 المقترحات 

  آليات  وضع عدة

  مقترحة لتنمية

  القيادية الجدارات 

  مدارس مديري  لدي

الجامعي    قبل التعليم

 خبرة ضوء على بمصر

 ماليزيا
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 الفصل الثاني 

 القيادية الجدارات 

 

 ات الجدار مفهوم 

 ل يمكننا تعريف الجدارة 
 
 : جدر )مرادف كفاءة(بأنها  غة

: بأنها  
 
 محموعة من المعارف، والمهارات، والسلوكيات المطلوبة لآداء عمل ما بشكل متميز.اصطلاحا

)هبة،  وقد تكون كما ذكرت ، تختلف نظرة الباحثين لهذا المصطلح باختلاف التخصص لوجوده في عدة مجالاتو 

2022)  
 
  . لأعلى المعاييرالقدرة على ترجمة أو تحويل الأفكار إلى تطبيقات والقدرة على تنفيذها وفقا

 رات أقسام الجدا

الجدارات مثل الجليد ، يوجد بها جزأ ظاهر وهي ماتسمى ب )الجدارات الظاهرة(، و)جدارات كامنة( وتكون الجزأ  

 الأكبر المتجذر الغير المرئي:

 اكتسابها وقياسها، تشمل: : صفات يسهل ةالظاهر الجدارات 

 : المعلومات التي لدى الشخص في مجال تخصص معين، لمعرفة المهندس بالرسومات الهندسية. المعارف -

 :المقدرة على آداء مهمة عقلية أو جسدية بطريقة مميزة وأكثر فعالية، كمهارة التسويق.المهارات -

يفعله الناس في أعمالهم على المدى الطويل ومن الصعب  الجدارات الكامنة: صفات اساسية ذاتية تتوقع ماقد 

 مراقبتها بشكل دقيق، تشمل: 

الاجتماعية: وهي نظرة الشخص للآخرين التي تتشكل من البيئة المحيطة، مثل نظرة المدرس    المفاهيم -

 الأبوية إلى التلاميذ. 

 : وهي قيم الفرد ونظرته لنفسه، مثل الثقة بالنفسالذاتية  المفاهيم  -



12 
 

 مثل التحكم في المشاعر  المتسقة للظروف أو المعلومات ات: الخصائص الذاتيةالصف -

 الدوافع: هي القوى الداخلية التي تحفز الشخص للقيام بتصرف معين، مثل التوجه للإنجاز.  -

العاديين  الجدارات الظاهرة أساسية لكل شخص في الوظيفة، والجدارات الكامنة هي ما يميز المتفوقين عن  وتعتبر 

 في الوظائف.

من خلال سد احتياجات المنظمات من الموارد البشرية ورسم    تبنت مفهوم الجدارة وكما نعلم أن الموارد البشرية

استراتيجيات واضحة ومحددة لتطوير الموارد البشرية تكون قادرة على تحقيق الأهداف الحالية والمستقبلية  

 .  ( 2020تكون قادرة على تحقيق الأهداف )خواجه،  للمنظمات، وكذلك توفير الموارد البشرية

 : نموذج الجدارات التي تخدمنا وتنطوي داخل أو العمليات  تطبيقات  أهم من ف

سيسهم في ايجاد إيطار محكم ودقيق لمتطلبات التطوير والتدريب للمنظمة على  :   التطوير والتدريب -

 مستوى المجالات المختلفة 

تصميم نماذج محددة مبنية على الجدارات لتقييم الموظفين لمدى اظهارهم للسلوكيات  :  تقييم الآداء -

 المتوقعة والمطلوبة منهم، وتربط هذه السلوكيات بالمكافئات والترقيات 

 في استقطاب واختيار الكوادر البشرية المميزة  : اب والاختيارطالاستق -
 
 مهما

 
 يلعب دورا

 وظف وسلوكياته بأهداف وقيم المنظمة  وهي ربط آداء الم : ادارة الأداء -

يساهم في ايجاد مسارات وظيفية وخطط احلال خاصة بكل  : المسارات الوظيفية وخطط الاحلال -

 شريحة من الوظائف، وذلك بالتركيز لتوفير عدة حزم جدارات مخصصة

الجدارات ومخرجاته، ويتم  يكون بربط جميع آليات التحفيز المادية والمعنوية بنموذج : التحفيز الوظيفي -

 تقدير ومكافئة الموظف وارتقائه في المسار الوظيفي بقدر اظهاره الجدارات المطلوبة منه 

 

 مفهوم الجدارات القيادية

 عدت، فالجدارات القيادية تختلف نظرة الباحثين لهذا المصطلح باختلاف التخصص لوجوده في عدة مجالات

 نموذج واحد من نماذج للجدارات.
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بأنها مجموعة من العناصر والصفات التي تتعلق بالكفاءة الفنية والإدارية والانضباط    (2020عبير، )وقد عرفتها 

في العمل، وحسن التعامل والسلوك، وهو مجموعة من المهارات والمعارف التي تؤدي إلى الآداء الوظيفي الفعال،  

ص الشخصية للفرد، بكونها خليط مهني للمعرفة والمهارة والسلوك، والقدرات المرتبطة  كما تشتمل على الخصائ

 بشكل مباشر بالأداء. 

تتمثل في مجموعة القيم والمهارات، والقدرات الضمنية الموجودة من قبل القادة   بأنها  (2019)النواصرة ، ويراها 

والتوجيه، والتحفيز، واحتواء المواقف الحرجة بكفائة  والمديرين، والتي تمكنهم من التنبؤ بالسلوك، والتخطيط،  

 إلى تحقيق الأهداف بعيد المدى
 
  .وفعالية وصولا

 أبعاد الجدارات القيادية: 

 بالعمل في المكان   -
 
الجدارات الإدارية: مجموعة من العوامل الايجابية التي تجعل الفرد المناسب جديرا

كتسبة بالخبرة العملية، لها تأثير مباشر وغير مباشر على  المناسب، وهذه العوامل منها شخصية ومنها م

 كفاءة كل من العمل والعاملين والعملاء.

 بمعرفة وخبرة  -
 
الجدارات الفنية: هي المعرفة والفهم لنوع العمل الذي تمارسه المنظمة ويكون مميزا

والطرق والوسائل المتاحة في كيفية  العاملين بالمنظمة، بالاضافة إلى المقدرة على استخدام المعلومات  

 إنجاز الأعمال. 

الجدارات الإنسانية )الالهام(: هي القدرة على تفهم سلوك العاملين والتفاعل مع مع دوافعهم   -

 من تعزيز روح العمل واشباع حاجات 
 
وشخصياتهم ومعرفة العوامل التي تؤثر في سلوكهم وتمكنه أيضا

 المنظمة .  العاملين، وتحقيق أهدافهم وأهداف  

 

يمكن أن تطور المؤسسات إطار الجدارات القيادية الخاصة بها بما ينسجم مع الاحتياجات الفعلية والبيئة  و 

الخاصة للمنظمة، وتنطبق الادوار القيادية على كافة مستوى قطاعات المنظمة. حيث تحتوي الجدارات القيادية  

 . (2020دارية والقيم الاجتماعية )خواجه ، على مجالات المهارات الشخصية والعقلية والفنية والإ 

 



14 
 

 

 الفصل الثالث

ربحية الالجهات غير   

 

 
 
غير الربحية ومؤسسات المجتمع المدني، عماد الحياة داخل أي مجتمع مهما كانت قدراته   والجهات عدُّ المؤسساتت

وثراؤه، وكذلك لا تخفى أهميتها بالنسبة إلى الدول مهما كانت ثرية وذات ثروات هائلة؛ حيث يرجع ذلك إلى أهمية  

 الدور الذي تقوم به هذه المؤسسات في الميدان الاجتماعي والخيري.

تنظيم مستمر، يهدف إلى تحقيق غرض غير   ن أي مجموعة أو كيان غير حكومي دو غير الربحية هي    فالمؤسسات 

 ويكون تحت مظلة حكومية. ربحي

تعددت المفاهيم المستخدمة للاشارة إلى القطاع غير الربحي في المملكة العربية السعودية وهي: الأعمال  وقد 

ربحية، وجمعيات النفع العام، ومؤسسات  الالخيرية، والجمعية الخيرية، والجمعية الأهلية، والمنظمات غير 

 . (2016 ، رؤية المملكة العربية السعوديةالمجتمع المدني )

 

 ربحية: ال   غير الجدارات للمؤسسات  طبيقت اهمية

لم تعد أدوار المؤسسات غير الربحية والخيرية تقتصر على الرعاية الاجتماعية لذوي الاحتياجات الخاصة،  

 لخدمة  
 
ومساعدة الأيتام والمحتاجين وغيرهم من المكفولين، بل أصبح يتعدى هذا الدور إلى أدوار أكثر عمقا

دوار التي قد تغيب عن هذه المؤسسات، أو تمارسها بشكل ثانوي، هي رعاية المبادرات  المجتمع. ومن ضمن هذه الأ 

الة والمبتكرة، والعمل على ابتكار حلول جديدة لاستكشاف مشكلات المجتمع والعمل على حلها   المجتمعية الفعَّ



15 
 

إغاثة المحتاجين  يجب على هذه المؤسسات أن تنطلق من كونها مؤسسات مجتمعية، يقتصر دورها على لذا 

وتقديم العون لهم، إلى مؤسسات تنموية تركز على كل ما فيه تنمية الإنسان، والانتقال به من حالة الأخذ إلى 

ال ومنتج في المجتمع  .العطاء، وتحويله إلى عنصر فعَّ

قوية ،   الذين ينطلقون وفق قناعات كبرى وإسهامات و  تتميز هذه المؤسسات بعناصرها القياديةبحيث أنه يجب 

 خاصة تجعلهم على قمة هرم العمل الإداري والقيادي.  قيادية جدارات وهذا يتطلب منهم 

نا نجد من هم على رأس الابتكار والمال، حينما يصلون إلى قمة الهرم المالي والاقت صادي  والدليل على ذلك، أنَّ

 والإداري، ينتقلون بشكل لا إرادي إلى تأسيس مؤسسات غير ربحية، ويكونون على رأسها يشرفون عليها بأنفسهم.  

م؛ حيث  ، والحد من الفقر، وزيادة فرص التعليتعزيز الرعاية الصحية وتتمحور أهداف هذه المؤسسات في

ها واحدة من رواد العمل الخيري الاستثماري، أي كمؤسسة تجارية ولكن غير ربحية، تعمل   تصنف نفسها على أنَّ

 على التنمية العالمية في مجالات التعليم والمساعدات المالية، والتنمية الزراعية ورعاية المبادرات العالمية.

 المملكة العربية السعودية وفي 
 
توجد مجموعة مميزة من  ، (2030لتوجهات رؤية المملكة العربية السعودية )وفقا

مؤسسات وقفية وتنموية وخيرية تقوم بأعمال عظيمة، من رعاية الأيتام والاهتمام بمجالات  حيث  المبادرات 

 الصحة والتعليم ورعاية المبادرات، 

لتي تحتاج إلى إدارة هذه المؤسسات بالكفاءة ولكن يظلُّ الأمر بحاجة إلى ضخ المزيد من القيادات والكوادر ا

الية المطلوبة  والتي ستوفرها نماذج الجدارات بأنواعها.  والفعَّ

 

 

 

 

 الفصل الرابع 
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 الإجراءات المنهجية للدراسة 

 

 منهج الدراسة

باعتباره المنهج العلمي الأكثر مناسبة لطبيعة الدراسة الحالية. تستخدم هذه الدراسة المنهج الوصفي  

 

 مجالات الدراسة

 موضوعي: اقتصرت الدراسة الحالية على تطبيق مفهوم الجدارات القيادية مجال 

 ه ـ1445- 2023زماني: مجال 

 مكاني : اقتصرت الدراسية الحالية على مؤسسة مؤسسة سالم بن محفوظ الأهلية مجال 

 

 أدوات الدراسة

 لمناسبتها لأهداف وتسائلات الدراسة استخدمت الباحثة الاستبانة لجمع البيانات؛ 

 

 عينة الدراسة 

وهو مسؤول الموارد البشرية للمؤسسة؛ بكونه ملم ومسؤول بمتابعة  الدراسة مستهدفة لشخص واحد   استبيان

  وتطبيق جميع خطط وعمليات المؤسسة.
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 الفصل الخامس 

النتائج وتحليلها عرض   

 

اشتملت على استبيان وقد قدم تحليل نتائج هذا  تطبيق مفهوم الجدارات القيادية على جهة غير ربحية  لدراسة 

 الاستبيان مخطط هيكل السمكة الذي اشتمل على ثلاث محاور رئيسية وهي كالتالي :

 تطبيق نموذج الجدارات على عمليات الموارد البشرية المحور الأول:  

 أثر تطبيق الجدارات القيادية على الشركة ككل المحور الثاني: 

 أثر تطبيق الجدارات القيادية على القائد نفسه المحور الثالث: 

 

   سنوات  9خلال  مؤسسة سالم بن محفوظ الاهلية  على  الجداراتنماذج  طبيق تلأثر هيكل السمكة مخطط 

 

 

 

 

 

 

 

(1الشكل )  

تطبيق نموذج الجدارات على  

 عمليات الموارد البشرية

أثر تطبيق الجدارات القيادية  

 على القائد نفسه

أثر تطبيق الجدارات القيادية  

 على الشركة ككل 

 

 الاستقطاب والاختيار 

 التطوير والتدريب

 خطط الاحلال

 تقييم الآداء

 المسارات الوظيفية

 التحفيز الوظيفي 

إيجاد الطاقة القادرة  

على النفع العام  

)الاسرة، العمل،  

 المجتمع( 

 المعرفة الدقيقة لقدرات الفرد 

للأ العادل  دوار  التوزيع 

 والمسؤوليات 

 

 الأفراد وتوجيههااستغلال الطاقات الكامنة في 
 الدقيقة لقدرات الفرد  الوجهة السليمة

توريث الخبرات وانتقالها من جيل  
 إلى جيل وفق منهجية معينة 

 

مقدرة القائد على معرفة التعامل مع   

 من حوله معرفة عملية لصيقة 
 

حسن الاتصال بمن حوله  
 ى مسؤوليتهملممن يتو

 

مقدرة على معرفة ميول وطاقات 
 من هو مسؤوول عنهم 

 

تكوين الصورة الحسنة  
 في نفوس الآخرين  عنه

 

أثر تطبيق نماذج  

  الجدارات على

 ؤسسةالم

 الأثر الذي تحقق  الخط الأسود:

 الأثر الذي لم يتحقق  الخط الأزرق:
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تطبيق نموذج الجدارات على عمليات الموارد  ) مدى التأثير الايجابي في المحور الأول   المخطط السابقيوضح  

بكونها تهدف إلى تحقيق أهداف   عد حجر الزاوية لنجاح أي منظمةأن عمليات الموارد البشرية ت  ، حيث( البشرية

 :  بدأ ظهور الأثر علىو  المؤسسة ، 

 من خلال  تساهم في تحسين آداء الموظفين و والتي اريعملية الاستقطاب والاخت -
 
 حاسما

 
جلب   تلعب دورا

 ل ونجاحها على المدى الطويل بزيادة معد المؤسسة وتحقيق أهداف  ، الموظفين الملائمين والمؤهلين

 استقرار العاملين بكونهم تم اختيارهم بعناية. 

والتي تعتبر ضرورية في تعزيز المهارات والكفائات والتزويد بالمعرفة والمهارات   عملية التطوير والتدريب -

 الذي يشجع على الابتكار والابداع، وينتج الالتزام والاستمراية .  اللازمة، وتعزز الرضا الوظيفي  

والتي تساعد على تحديد نقاط القوة ونقاط التحسين التي يمكننا من خلالها   عملية تقييم الآداء -

 اتخاذ القرارات اللازمة لتحقيق الأهداف وتحديد المجالات التي تحتاج إلى التحسين والتطويرالاشراف و 

 من ترقية أو تدريب أو تحديد حوافز ومكافآت.

التي يمكن   من الوظائف والمستويات عددل وجود مسارات واضحة  تتضمن التي  المسارات الوظيفية  -

وتعزيز احساسهم   المؤسسة داخل  تساعد على توجيه تطور الموظفينوالتي ، وترقيتها  للعمل بها وتطويرها

 .  للمؤسسةبالانتماء للمنظمة والتحفيز لزيادة الانتاجية مما يؤدي إلى التحسين الآداء العام 

بحيث عظمت الأثر الايجابي على  على عمليات الموارد البشرية ونستنتج مما سبق، أهمية تطبيق نموذج الجدارات 

 الماضية خلال التسع سنواتعمليات  6من عمليات أساسية   4
 
 .، والتي لم تكن متواجدة ومقاسة سابقا

 %.66بنسبة  ومجهود مثمر تحسن  عن ويقدر هذا الأثر 

 

القيادية على الشركة  )أثر تطبيق الجدارات    لثانيالمحور ا علىمدى التأثير الايجابي  خطط السابقيوضح المو 

 ظهور الأثر على :بدأ   ه، حيث أن ( ككل

التوجيه المهني والشخص ي بتركيز وتحديد الاهتمامات بحيث تسهم في  المعرفة الدقيقة لقدرات الفرد -

واستهداف تطويرها، ومعرفة قدرات الفرد  والميول نحو المجالات التي تتوافق مع المهارات والقدرات
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بما يحقق نتائج  لنفسه تعزز الثقة والرضا ، ويزيد مشاركته الفعالة التكاليف والمسؤوليات المناسبة

 . ملموسة لصالح المؤسسة

، يكون الظافراد في أعلى مستوى من   استغلال الطاقات الكامنة في الأفراد وتوجيهها الوجهة السليمة -

بب الشعور بالرضا الذاتي والانجاز، والذي يزيد بدوره ثقتهم بنفسهم وانتمائهم للمكان  الانتاجية بس

 الذي شعرو بالانجاز فيه، 

  وتقليلنب الأخطاء المكررة جتب، يتم  توريث الخبرات وانتقالها من جيل إلى جيل وفق منهجية معينة -

القدرات والتعلم المستمر من خلال الاستفادة من  طة بالتجربة والخطأ، ويسهم في تطوير التكاليف المرتب

 .للمؤسسةويسهم في الحفاظ على الهوية الثقافية  الخبرات السابقة وتطبيقها على سياقات جديدة،

ايجابية    آثار 5من   3ونستنتج مما سبق، أهمية تطبيق الجدارات القيادية على الشركة ككل بحيث عظمت على

.التسع سنوات الماضية، وا  خلال
 
 لتي لم تكن متواجدة سابقا

 %.60ويقدر هذا الأثر عن تحسن ومجهود مثمر بنسبة  

 

)أثر تطبيق الجدارات القيادية على القائد   الثالث ويوضح المخطط السابق مدى التأثير الايجابي على المحور  

 ، حيث أنه بدأ ظهور الأثر على :  نفسه( 

، بحيث ينتج تعزيز التواصل  حوله معرفة عملية لصيقةمقدرة القائد على معرفة التعامل مع من  -

الفعال بفهم احتياجات وتوقعات الفريق والآراء والمخاوف والتفاعل معها، وينتج عنه تشجيع أعضاء 

وتعامله بشكل عادل وتحقيق التوازن مما يؤدي إلى تعزيز   الفريق باستخدامه أساليب فعالة للتحفيز

 . للمؤسسةوتحقيق تطورات ملموسة  ،ريقالثقة والاحترام من أعضاء الف

شمل تعزيز الثقة مع الفريق وزيادة الاحترام والثقة  وي ى مسؤوليتهملحسن الاتصال بمن حوله ممن يتو  -

 بقدراته ، وحسن التواصل يؤدي إلى تحسين الآداء بشكل عام وزيادة الولاء والانتماء لروح الفريق. 

،  مسؤوول عنهم مقدرة على معرفة ميول وطاقات من هو  -
 
يعود بتأثير إيجابي على الأفراد والفريق أيضا

بجيث يمكن توجييهم لنحو مهام ومسؤوليات مناسبة، فتزيد ثقتهم بالمدير وتزيد مشاركتهم وانتاجيتهم ،  

 فتكون هنالك فرصة أكبر لاكتشاف امكانياتهم الكامنة وتطوير مهاراتهم. 
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آثار   4من   3القيادية على القائد نفسه بحيث عظمت علىونستنتج مما سبق، أهمية تطبيق الجدارات  

.
 
 ايجابية خلال التسع سنوات الماضية، والتي لم تكن متواجدة سابقا

 %.75ويقدر هذا الأثر عن تحسن ومجهود مثمر بنسبة  
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 الفصل السادس

 النتائج والتوصيات 

 

 النتائج

 :وضحت المؤسسةمن خلال نتائج الاستبانة التي تمت الاجابة عنها، 

  9للجدارات القيادية بدأت من  المؤسسة قيتطب -
 
 سنوات تقريبا

نماذج متنوعة من الجدارات ) الجدارات العامة، الجدارات القيادية، الجدارات   استخدام المؤسسة -

 . التخصصية(

القيادية أنه : الجدارات اللازمة للشخص الذي يدير   تم توضيح التعريف الخاص بالمؤسسة للجدرات  -

 آخرين أو جدارات لازمة للوظائف الاشرافية 

جدارات قيادية وهي:  جدارة التخطيط، جدارة التوجيه البارع، جدارة   6تبين أن المؤسسة لديها  -

المشكلات،  أخلاقيات وقوانين العمل الخيري، جدارة التواصل الاجتماعي، جدارة اتخاذ القرارات وحل

 . جدارة ادارة البرامج

 .5تم تأكيد أنه يوجد محددات سلوكية ضمن كل جدارة وقد تم تحديد أن عددها  -

 %.66بنسبة  من العمليات  4/6نموذج الجدارات على عمليات الموارد البشرية على  لنا أثر تطبيقتبين  -

 %. 60بنسبة أي  3/5تبين أن أثر تطبيق الجدارات القيادية على الشركة ككل  -

 %.75تبين أن أثر تطبيق الجدارات على القائد نفسه ¾، أي بنسبة  -

 

 التوصيات 

 السعي المستمر في تعزيز الجدارات المتواجدة   -
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 الجدارات القياديةالاستمرار في تطوير نماذج الجدارات  -
 
  وخاصة

وفق منهجية معينة للحفاظ   الجدد لأفراد المتواجدين في المؤسسة والأفراد توريثها لو استثمار الخبرات  -

 على التقدم 

 الغير مطبقة  عمليات الموارد البشريةالعمل على تطبيق الجدارات على  -

 لنقل الفائدةالمختلفة ؤسسات المجتمع  مبين نشر التجربة الناجحة لمفهوم الجدارات بشكل أكبر  -
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