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  ممخص الدراسة:
 الجدارات الإدارية

بحل مشكمة صادفتيا وزارة يعتبر أسموب الجدارة مدخل حديث نسبيا لإدارة الموارد البشرية, أرتبط مولده  "
الخارجية الأمريكية تتعمق باختبارات القبول لشغل أحدى لوظائف الحساسة , كانت اختبارات القبول لشغل ىذه 
الوظيفة )عمى دقة ىذه الاختبارات وتعقيدىا ( غير كافية لعمل اختبارات صحيحة بين المتقدمين لشغل 

يدة عدم وجود علبقة بين نتائج اختبارات المتقدمين لشغل الوظيفة , حيث ثبت بعد استخداميا لسنوات عد
 الوظيفة ومستوى الأداء الفعمي لمناجحين منيم )بعد التعيين( في ميدان العمل ".

 .الجدارة الاداريةالموارد البشرية ؛  ؛الجدارة المفتاحية: الكممات 
  Abstract: 

Administrative merits 

 The merit-based approach is a relatively recent approach to human resource 

management. Its birth was linked to solving a problem encountered by the US State 

Department regarding admission tests for sensitive positions. The admission tests 

for this position (despite the accuracy and complexity of these tests) were not 

sufficient to conduct valid tests among applicants for the position. After using them 

for many years, it was proven that there was no relationship between the results of 

the tests of applicants for the position and the actual performance level of the 

successful ones (after appointment) in the field of work..". 
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 :تعريف الجدارات الإدارية
مجال خدمي أو إنتاجي تعرف بأنيا الجدارات الضرورية لكل فرد لدية مسؤولية إدارية أو إشرافية في أي      

من قمة اليرم الإداري حتى المراكز الدنيا في المنظمة ومثاليا : )جدارة التحميل , جدارة صنع القرار , جدارة 
قيادة الفريق , جدارة إدارة التغيير , جدارة التخطيط والتنظيم , جدارة التفكير الإبداعي , جدارة الرقابة 

لجدارات القيادية التي تستخدم لتقييم قدرة وميارة الفرد ليكون مديرا أو والتوجيو(, وتسمييا بعض الأبحاث ا
قائدا, وتطبق عمى الأفراد بمستوى إداري محدد في المنظمة, وتعكس ىذه الجدارات النظام الإداري المميز 

 .(Bersin Josh,2007, p33) الذي تتبعو المنظمة فيما يخص نوع الأفراد الذي ينبغي أن يقود المنظمة
 :أنواع الجدارات 

, 3102تم تقسيم الجدارات إلي خمسة أنواع بعضيا أكثر ظيوراً من الاخر: )محمود عبدالفتاح,      
 .(06ص

الدوافع: ىي الأشياء التي يفكر الفرد أو يرغب فييا باستمرار, وتقوم باختيار السموك وتوجييو نحو  .0
 .أفعال وأىداف معينة بعيداً عن الأخرى

ئص المادية والاستجابة المستقمة لمظروف أو المعمومات التي تتطمبيا طبيعة الصفات: الخصا .3
 .الوظيفة

المفيوم الذاتي: ما يحممو الفرد من قيم واتجاىات ذاتية, مثل الثقة بالنفس أي اعتقاد الشخص أن  .2
 .بإمكانو أن يكون فعالًا في أي ظروف

 .المعرفة: المعمومات التي لدي الشخص ذات صمو بمجال عممو .4
 .الميارة: القدرة عمي أداء ميمة ذىنية أو مادية .5
 .p309,(Shaabani,E& Yazdani,H ,3103وىناك  نوعين من الجدارات أيضا نبينيما كالاتي )      

الجدارات الأساسية:  وىي التي تعتمد عمى أىداف وقيم وثقافة المنظمة, ويمكننا وصفيا بأنيا كل الصفات -0
لقدرات اللبزمة لمنجاح في كل الوظائف داخل المنظمة, وترتبط بقيم المنظمة وأىدافيا والميارات والسموكيات وا

 :وخطتيا الاستراتيجية وتوجد في كل الوظائف ولكن بدرجات متفاوتة, ومن أمثمة الجدارات الأساسية
  القدرة عمى تحفيز الآخرين •
 .ميارة التفكير التحميمي •
  القدرة عمى قيادة التغيير •
 .القدرة عمى التفكير الاستراتيجي •
  ميارة التركيز عمى النتائج •
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 .القدرة عمى تطوير أداء الآخرين  •
  الدقة في تقديم الخدمة •
 .القدرة عمى بناء العلبقات  •
  التكامل •
 .الجودة في تقديم الخدمة   •
لممارسة وظيفة محددة  داخل الجدارات الإدارية: تشير الى الميارات والقدرات الشخصية الضرورية -3

 .المنظمة
 : ومن أمثمو الجدارات الإدارية

      .التواصل مع الآخرين •
 .ميارات تحميل البيانات •
             .المسؤولية والاستقلبلية •
 .المرونة  •
          .التميز الوظيفي •
 .البحث عن الفرص  •
 

 .(046, ص3133 )محمود أبو النور,فوائد الجدارات الإدارية: 
 .تحديد إدارة الأداء-0
 .توفير إطار مشترك لمعمل-3
 .ربط أنشطة التنمية المينية بالأىداف-2
 .توضيح توقعات واضحة للؤدوار ومستويات الأداء-4
 .توفير المزيد من بيانات التخطيط الصالحة لمعمل-5
 .المؤسسةالمساعدة عمى وضع الأولويات لممعرفة المطموب توافرىا في -6
 

 .(920, ص3133)حنان بنت عمي, متطمبات الجدارات الإدارية: 
متطمبات معرفية: وتتمثل في الأىداف الخاصة بالمعرفة والميارات العقمية لمموظف الإداري وتتضمن: -0

 .التعمم المستمر بأن يدرك الموظف نقاط ضعفو وقوتو ويقيميا, ويسعى لأن يحسن من ذاتو باستمرار
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ميارية: وتتمثل في الأىداف التي تتعمق بالميارات الحركية لمموظف الإداري وتتضمن: التواصل  متطمبات-3
الفعال بأن يجيد الموظف ميارات التواصل بفعالية وينصت للآخرين. المبادرة وىي أن يبذل جيداً كبيراً ويكون 

شخاص التي تعني أن يعامل عمى مستوى عال من الالتزام والانضباط في أداء العمل. والعلبقات بين الأ
 .الموظف الآخرين بكل تيذيب واحترام ويراعي مشاعرىم

متطمبات الاتجاه: وتتمثل في أىداف الاىتمامات والميول والقيم لمموظف الإداري, مثل أن يكون: مسؤول -2
بالأمانة والعدالة اجتماعياً فيظير التزامو لخدمة المستفيدين وفقاً لنظام عمل المنظمة. نزيياً وأميناً يتحمى 

والأخلبق الكريمة وأن تكون أقوالو وأفعالو متزنة ومنضبطة. صامداً يتعامل بيدوء وتركيز مع ضغوطات 
 .العمل والشدائد أثناء الأزمات

 
 :مكونات الجدارات الإدارية

: )طو تتشكل الجدارة الإدارية من مجموعة من الموارد الشخصية والمكتسبة, والتي يمكن ذكرىا في الآتي
 .(9, ص3119رياض, 

الدوافع: وىي نزعة تحرك الفرد لموصول إلى ىدف معين وتتسبب في إقدامو عمى تصرف ما, واختيار -0
السموك وقيادتو وتوجييو نحو أفعال وأىداف معينة, وىي عوامل مؤثرة جوىرية ذاتية التوليد تتنبأ بما يفعمو 

عبير عن الدوافع بيذين السؤالين: ما الذي يقودنا؟ وما الذي الناس في أعماليم عمى المدى الطويل. ويمكن الت
 يمدنا بالطاقة؟

الخصائص: وىي الصفات التي يتسم بيا المدير وتؤثر عمى سموكو الوظيفي, مثل: زمن الاستجابة, -3
ورباطة الجأش, وبعد النظر. ويمكن التعبير عن الخصائص بيذين السؤالين: ما ىي عاداتي؟ لماذا أتصرف 

 يقة معينة؟بطر 
المفيوم الذاتي: وىي توجيات الفرد عن ذاتو أو صورتو الذاتية )الذات الداخمية(, مثل ثقتو بنفسو, -2

وتطمعاتو, وتفضيلبتو, واعتقاده بأنو بإمكانو أن يكون فعالًا. ويمكن التعبير عن المفيوم الذاتي بيذا السؤال: 
 كيف أرى نفسي؟

لمقاييس والمؤشرات, التي يتم من خلبليا السيطرة عمى الأفكار القيم: وىي مجموعة من المبادئ وا-4
والمعتقدات والاتجاىات, مثل: المحافظة عمى المال والجيد والوقت والعدل, والصدق, والرقابة الذاتية, 

والحرص عمى تحقيق المصمحة العميا وتغميبيا عمى ما عداىا. ويمكن التعبير عن القيم بيذا السؤال: ما الذي 
 ده؟أعتق
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الميارة: وىي القدرة عمى أداء ميمة ذىنية أو مادية, وتشمل الجدارات الذىنية: التفكير التحميمي, والتفكير -5
 المفاىيمي. ويمكن التعبير عن الميارة بيذا السؤال: ماذا أستطيع أن أعمل؟

المعرفة في المعرفة: وىي المعمومات التي اكتسبيا الشخص في مجال معرفي معين. وعادة ما تفشل -6
التنبؤ بمستوى الأداء في العمل لأنيا تيتم بقياس القدرة عمى استرجاع المعمومات والميارات لا استخداميا في 

 العمل. ويمكن التعبير عن الميارة بيذا السؤال: ماذا أعمم؟
 .(67, ص9002أهداف استخدام الجدارات الإدارية: )طاهر محسن وآخرون, 

أي مؤسسة فيما واضحا لمسموكيات التي سيتم عرضيا ومستويات الأداء المتوقعة تتيح الجدارات لموظفي .0
 .من أجل تحقيق النتائج التنظيمية

إن استخدام إطار الجدارات يمكن المنظمة من مواءمة ميارات موظفييا وقدراتيم ومعرفتيم, مما يؤدي إلى .3
 .تحسين الأعمال والكفاءات

 .ي سيتم تقييميا ويكون معترف بياأنيا توفر لمفرد السموكيات الت.2
  .تمعب دورا رئيسيا في تحقيق أىداف تتماشي مع ميمتيا وولايتيا.4
 

 .(7, ص9000حزم الجدارات الإدارية: )أنتونيت لوسيا و ريتشارد ليبزنجر, 
ء الحزمة الإنتاجية: وتشمل السمات الخاصة بأسموب الفر في تجاوز الحدود المعتادة للئنجاز والارتقا.0

بالنتائج إلى حدودىا العميا ومنيا: التركيز عمى الأىداف, الاىتمام بالجودة ومواعيد التسميم, الرغبة في 
التطوير والابتكار, الرغبة في البحث عن التحول والتغير, الإخلبص في العمل دون رقابة خارجية, مياجمة 

 .المشكلبت قبل أن تتفاقم, المبادرة والحماس
وتشمل السمات الخاصة بالميارات والقدرات والخبرات العممية لمفرد ومنيا: القدرة عمى الحزمة الفنية: .3

التعامل مع البرمجيات والأجيزة والأدوات الضرورية لمعمل, درجات المؤىلبت العممية والخبرة العممية, القدرة 
 .عمى حل المشكلبت بالطرق التقميدية, القدرة عمى التعامل مع المعمومات

ة القيادية: وتشمل السمات الخاصة بأسموب الفرد في التأثير عمى الآخرين, من عملبء وزملبء, وىي الحزم.2
تعتمد بدرجة كبيرة عمى نضج الفرد وخبرتو ومياراتو الاجتماعية, ومنيا ما يمي: القدرة عمى التعامل مع 

دار  ة المشروعات, القدرة عمى التأثير المشكلبت وحميا بالطرق الابتكارية, القدرة عمى تنظيم الوقت والمكان وا 
 .الاجتماعي وتعزيز النفوذ السياسي داخل المنشأة, القدرة عمى التوجيو والإشراف والتدريب

الحزمة الشخصية )السموكية(: وتشمل تمك المواصفات الشخصية التي تمكن الفرد من التعامل مع الضغوط .4
ع العملبء والرسميين ووسائل الإعلبم خارج المنشأة, ومنيا: والزملبء والمديرين والمساعدين داخل المنظمة, وم
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دارة الذات, درجة عالية من الثقة بالذات, المرونة في معاممة الزملبء والعملبء والعمل في  القدرة عمى الالتزام وا 
التعامل الفريق, القدرة عمى الاستفادة من التغذية العكسية, وجود رؤية واضحة للؤىداف الذاتية, القدرة عمى 

 .مع الرؤساء وتمقي الأوامر وتنفيذىا
 

  :نماذج الجدارات الإدارية
نموذج الجدارة ىو: سرد لجميع مواصفات الأداء التي تصف الشخص الناجح في تحقيق النتائج العظيمة في 

  : العمل, وتتوزع نماذج الجدارة إلى نوعين
 .الأدنى من متطمبات العملالنوع الأول: يصف المزايا لأداء الفرد الذي يوفر الحد 

النوع الثاني: يصف صاحب الأداء الأكثر إنتاجية وما يفعمو ىذا الفرد وىذا النوع من النماذج الأكثر أىمية, 
 .(Richard,A,2010, p22)  لأنو يرتبط استخدامو بزيادة الإنتاجية وتحسين الميزة التنافسية

الرئيسية لممنظمة أو العمل, ودمج ىذه الجدارات في كل و بناء نموذج الجدارة ييدف إلى تعريف الجدارات 
عممية من عمميات المنظمة المتنوعة , ويوضح نموذج الجدارة نقاط الضعف والقوة للؤفراد لكي يساعدىم في 
فيم أنفسيم بشكل أفضل ويبين ليم الموضع الذي يجب أن يركز عمية التطوير الوظيفي ) بكري عبدالرحمن, 

 .(38, ص3104
أن اليدف الأساسي لنموذج الجدارات ىو تحديد مجموعة السموكيات التي تفرق بين أصحاب الأداء  حيث

المتميز والعاممين من أصحاب الأداء المتوسط , وغالبا ما تتم ىذه التفرقة عمى أساس مجالات الجدارة 
ص الشخصية والسموكية الأساسية , ويعرف نموذج الجدارة عمى أنو وسيمة تحدد المعارف والميارات والخصائ

اللبزمة لأداء دور وظيفي معين بدرجة عالية من الكفاءة داخل المنظمة وبما يساعد عمى تحقيق الأىداف 
الاستراتيجية ,أي أنيا وصف لنتائج التحميل التي تفرق بين أصحاب الأداء المتميز وأصحاب الأداء المتوسط 

يير فاعمية وكفاءة الأداء , ثم تحديد نموذج معياري , ويتم تصميم نموذج الجدارة عن طريق تحديد معا
لمستوى الأداء المتميز, ثم جمع البيانات, يميو تحميل البيانات لمتعرف عمى الجدارات المطموبة للؤداء ذو 

المستوى المتوسط والمرتفع, وأخيرا إقرار صلبحية نموذج الجدارة ودعمو باختبارات سيكولوجية ويتمثل التحدي 
لذي يواجو مصمم نماذج الجدارة ىو كيفية تحويل فكرة الجدارات إلى خصائص يمكن قياسيا ) عادل الأكبر ا
 .(420, ص3112زايد, 

وييدف بناء نموذج الجدارة إلى تعريف الجدارات الرئيسية لممنظمة أو العمل, ودمج ىذه الجدارات في كل 
قاط الضعف والقوة للؤفراد لكي يساعدىم في عممية من عمميات المنظمة المتنوعة, ويوضح نموذج الجدارة ن
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فيم أنفسيم بشكل أفضل, ويبين ليم الموضع الذي يجب أن يركز عميو التطوير الوظيفي ) بكري عبدالرحمن, 
 .(39, ص3104

 
  .مداخل تصميم نموذج الجدارة:  )عادل زايد, مرجع سبق ذكره(

المعممين المتميزين وملبحظتيم أثناء العمل, مدخل تحميل العمل : ويتم فييا التركيز عمى مجموعة .0
وتسجيل نتائج أعماليم والأساليب التي يستخدمونيا في تحقيق تمك النتائج, وعمية يشمل نموذج الجدارة وصفا 

 .لكل الأنشطة والمخرجات والاتجاىات والمعارف لدى شاغل الوظيفة
الأداء المتميز, ومجموعة من متوسطي مدخل مجموعات المواقف الحرجة : مقابمة مجموعة من أصحاب .3

الأداء, وبإسقاط عناصر الجدارة المشتركة بين المجموعتين تبقى مجموعة من عناصر الجدارة تكون مسئولة 
 . عن تميز الأداء

مدخل المواقف الحرجة : باستطلبع أراء أصحاب الأداء المتميز بشأن المواقف والتحديات التي قابمتيم في .2
تفكيرىم  المرتبطة بتمك المواقف, ومنيا نصل الى الأنشطة الواجب القيام بيا والنتائج المتوقعة  عمميم وطريقة

  ., ومنيا يمكن استنتاج المعارف والميارات والاتجاىات المطموبة
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