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 الملخص:
هدفــت الدراســة إلى معرفــة أثــر ضغــوط العمــل كمتغــر وســيط بــن المهــارات القياديــة والتكاليــف الخفيــة، 
واعتمــدت الدراســة علــى المنهــج الوصفــي التحليلــي، واســتخدمت الاســتبانة كأداة لجمــع البيــانات. ويمثــل 
مجتمع الدراســة موظفو جامعة إقليم ســبأ البالغ عددهم )196( موظفًا وموظفة، تم توزيع )160( اســتبانة، 
وكان عــدد الاســتبانات المســردة والصالحــة للتحليــل )126( بنســبة )%78,75(. وقــد توصلــت الدراســة 
إلى أن المهــارات القياديــة جــاءت بدرجــة مرتفعــة، وضغــوط العمــل جــاءت بدرجــة مرتفعــة، والتكاليــف الخفيــة 
جــاءت بدرجــة متوســطة تميــل للانخفــاض، وعــدم وجــود علاقــة وأثــر بــن المهــارات القياديــة والتكاليــف الخفيــة، 
وعــدم وجــود علاقــة وأثــر للمتغيريــن المهــارات القياديــة وضغــوط العمــل في التكاليــف الخفيــة، ووجــود علاقــة وأثــر 
ســلبي ضعيــف بــن المهــارات القياديــة وضغــوط العمــل، ووجــود علاقــة وأثــر إيجــابي ضعيــف بــن ضغــوط العمــل 
والتكاليــف الخفيــة، ولا يتوســط متغــر ضغــوط العمــل العلاقــة بــن المهــارات القياديــة والتكاليــف الخفيــة. وقــد 
أوصــت الدراســة بالاهتمــام بتحســن ظــروف العمــل بالجامعــة، والاهتمــام بإدارة الوقــت للموظــف ورفــع نســبة 
الاســتغلال الأمثــل للوقــت وتقليــل الهــدر فيــه، ورفــع مســتوى إجــراءات الســامة والأمــن في غــرف وقاعــات 
ومبــاني الجامعــة، وإقامــة برامــج تدريبيــة للموظفــن لتســحين أداء أعمالهــم ومهامهــم بطريقــة صحيحــة، وإجــراء 

المزيــد مــن الدراســات المتعلقــة بالســلوكيات البشــرية وعلاقتهــا بظهــور التكاليــف الخفيــة

الكلمات الدلالية: التكاليف الخفية، مؤشرات التكاليف الخفية، المهارات القيادية، ضغوط العمل.  
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Abstract:

The study is aimed to find out the impact of work pressure as an 
intermediary variable between leadership skills and hidden costs. The 
study adopts the descriptive analytical approach, and uses the questionnaire 
for data collection. The population of the study is (196) male and female 
employees in the University of Saba Region. (160) questionnaires were 
distributed, of which (126) were returned and valid for analysis, which 
made (78.75%) of the total questionnaires. The study results reveal that 
leadership skills and work pressure scored a high degree, and hidden costs 
scored a medium degree that tended to decrease. There is no relationship 
and effect between leadership skills and hidden costs, and there is no 
relationship and impact of the variables leadership skills and work pressure 
on the hidden costs. Further, there is a relationship and a weak negative 
impact between leadership skills and work pressure; and a weak positive 
relationship and impact between work pressures and hidden costs. Work 
pressure does not influence the relationship between leadership skills 
and hidden costs. The study recommends paying attention to improving 
the working conditions at the university and time management for the 
employees; encouraging the optimal use of time; raising the level of safety 
measures in the rooms, halls and buildings of the university; conducting 
training programs for employees to improve the performance of their 
work and tasks in an appropriate manner; and conducting more studies 
related to human behaviors and their relationship to the occurrence of 
hidden costs.
Keywords: Hidden costs, Hidden cost indicators, Leadership skills, Work 
pressures
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مقدمة:
يصعــب علــى المنظمــات في ظــل التحــديات المتزايــدة أن تزيــد مــن أســعار منتجاتهــا أو خدماتهــا أو تمويلهــا 
ممــا يصعــب عليهــا المنافســة والمحافظــة علــى مركزهــا التنافســي، وأمــام ذلــك ســعت المنظمــات مــن امكانياتهــا 
وقدراتهــا للتحكــم في تكاليفهــا وتخفيضهــا إلى أدنى حــد ممكــن عــر ترشــيد اســتخدام طاقتهــا والاســتغلال 

الأمثــل لهــا وتقليــل الهــدر والإســراف في الجهــد والوقــت والتكاليــف. 

وعلــى الرغــم مــن هــذه التطــورات داخــل المنظمــات الــي شملــت العديــد مــن الجوانــب المتعلقــة بذلــك الا 
أنهــا لا تــزال تعــاني مــن نــوع آخــر مــن التكاليــف غــر الظاهــرة الــي تقــع خــارج حــدود الرقابــة، لــذا لم تتمكــن 
النــوع مــن التكاليــف، والــذي أطلــق عليهــا الباحــث الفرنســي  نظــم المعلومــات المحاســبية مــن مراعــاة هــذا 
هنــري ســافال اســم التكاليــف الخفيــة. وســيكون مــن المســتحيل تقليــل هــذه التكاليــف إذا لم يتــم التعــرف 
عليهــا وقياســها وإدارتهــا بشــكل صحيــح، حيــث تؤثــر التكاليــف الخفيــة علــى أداء المنظمــة، وأظهــرت نتائــج 
دراسات Amar و TeliوBhushi وDeshpande (2017(، سعد الدين )2020(، بو دريعة 
وســعيدي )2020( أن للتكاليــف الخفيــة تأثــر علــى تكلفــة المنتــج والأداء المــالي والعائــد علــى الأصــول، كمــا 
لا يســتهان بقيمــة التكاليــف الخفيــة ماليــًا فقــد تصــل إلى مبالــغ كبــرة، وقــد أظهــرت نتائــج دراســات غــرس الله 
)2017(، عيســاوي وتقــرارت )2016(، وبكطــاش )2020(، ســليماني وبوريــش )2021( تقديــر قيمــة 

ــا عــر تطبيــق نمــوذج SOF لاحتســاب قيمــة التكاليــف الخفيــة.  التكاليــف الخفيــة ماليً

نتائــج  أظهــرت  حيــث  المنظمــة،  في  والمشــاكل  الاختــالات  معالجــة  نتيجــة  الخفيــة  التكاليــف  وتنشــأ 
دراســات Beatrice (2015)،  Kister(2017(، ســعد الديــن )2020(، المدهــون )2021( إن 
الاختــالات في ظــروف الحيــاة المهنيــة للموظــف كظــروف العمــل والتنظيــم وإدارة الوقــت والاتصــال والتدريــب 
بــركاني )2016(، بكطــاش )2020( أن  وســوء الإدارة تســبب ظهــور التكاليــف الخفيــة، أمــا دراســات 
الانحــراف عــن الجــودة المســتهدفة تســبب في ظهــور التكاليــف الخفيــة، فيمــا توصلــت دراســة ســليماني وبوريــش 
)2021( إلى أن %97 مــن التكاليــف الخفيــة ناتجــة عــن التغيــب، وفي دراســة عيســاوي وتقــرارت )2016( 
إلى أن %95 مــن التكاليــف الخفيــة كان مصدرهــا تكلفــة الفرصــة الضائعــة بســبب فــروق الإنتــاج ثم تكلفــة 
غيــاب العاملــن بنســبة %3.5. ممــا يســتوجب علــى المنظمــة الانتبــاه للعوامــل المتســببة للتكاليــف الخفيــة 
 Bhushan et al,( ومحاولــة التحكــم بهــا وتخفيضهــا إلى أدني حــد، حيــث لا يمكــن القضــاء عليهــا تمامــا
2017(، عــر تقليــل الاختــالات المتعلقــة بســلوكيات وتصرفــات الموظفــن المتســببة في نشــؤ التكاليــف الخفيــة 

مــن خــال معالجــة المنظمــة لهــذه الاختــالات.

وهنــاك عوامــل ومجــالات أخــرى تؤثــر علــى ســلوكيات وتصرفــات الموظفــن ســواء بالإيجــاب أو الســلب، 
حيــث أظهــرت نتائــج دراســات رحيمــة )2012(، لعليــي )2015(، الخطيــب )2015(، جاهــل ونويــوة 
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)2017(، مــرو )2017(، بــو عصريــة ولعــور )2018(، عبــد نايــف وآخــرون )2021(، تأثــر المهــارات 
القياديــة علــى التهيــؤ لضغــوط العمــل، والتوافــق المهــي للعامــل، وإدارة الأزمــات، والأداء، وحــل المشــكلات. 
كمــا اظهــرت نتائــج دراســات )Alkhasawneh وFuta (2013 و)العمــري، الســهلي، 1437(، 
المومــي )2018(، طنــوس )2019(، عــوض )2021(، تأثــر ضغــوط العمــل علــى الأداء ومســتوى الالتــزام 

التنظيمــي، والرضــا الوظيفــي، والغيــاب.

ومــن هنــا جــاءت هــذه الدراســة لتبــن هــل للعوامــل الأخــرى كالمهــارات القياديــة للمســئولين المباشــرين 
وضغــوط العمــل تأثــر في التكاليــف الخفيــة. 

الإطار النظري والدراسات السابقة:
مفهوم التكاليف الخفية:	•

تعــرف التكاليــف الخفيــة بأنهــا: »تلــك التكاليــف الــي لا يوجــد لهــا معــي أو تفســر في نظــام المعلومــات 
Sa� )المستعملة في المنظمة، والمتمثلة في كل من الميزانيات التقديرية والمحاسبة المالية ومحاسبة التكاليف...الخ) 
vall, Zardet, 2015, 127(. كمــا تعــرف في قامــوس المــوارد البشــرية بأنهــا »تلــك التكاليــف الخاصــة 
بالتصحيحــات والتعديــات للاختــالات، وهــي لا تظهــر وليــس لهــا معــى في نظــام معلومــات المنظمــة، وهــذه 
 Pertti,(»التعديــات تســتهلك وتســتعمل مــوارد إضافيــة للوصــول إلى الأهــداف الاســراتيجية للمنظمــة
95 ,2015(. كمــا تعــرف أيضــا علــى أنهــا: »ترجمــة نقديــة لأنشــطة معالجــة الاختــالات وتســمى خفيــة لأنــه 
لا يمكــن ملاحظتهــا في أنظمــة معلومــات المنظمــة فهــي منتشــرة في جميــع الوظائــف كمــا أنهــا مســايرة للنشــاط 

 .)Degeorge, 1997, 10( »العــادي

وتظهــر التكاليــف الخفيــة نتيجــة المشــاكل والاختــالات الــي تواجــه المنظمــة كالاضطــرابات والنزاعــات 
والضغــوط، ممــا يدفــع المنظمــة لإجــراء معالجــات لهــذه المشــاكل والاختــالات عــر اســتهلاك مــوارد لا تســهم في 
اضافــة قيمــة للمنظمــة. وتؤثــر هــذه المشــاكل والاختــالات علــى أداء المنظمــة وعلــى مواردهــا المســتقبلية، وينتــج 

عنهــا مــا يأتي )مهيــدي، 2009، 131-127(:

	1 الأجــور الزائــدة: الــي تنتــج عــن عــدم اســتخدام الوقــت الرسمــي للعمــل بشــكل فعــال، أو عــن الأجــور .
التعويضيــة المدفوعــة دون عمــل مقابــل، كمــا في بعــض حــالات التغيــب وحــوادث العمــل مثــاً. 

	2 الأوقات الزائدة: هي الأوقات المنقضية في معالجة الاختلالات بدلًا من أن تخصص للإنتاج. .
	3 الاســتهلاك الزائــد: وهــو اســتهلاك المــواد والطاقــة الزائــد عــن ضــرورة النشــاط العــادي بفعــل عمليــات .

المعالجات والتي كانت ستســتهلك بحجم أقل لو لم توجد تلك الاختلالات أصلً أو كانت في مســتوى 
أقــل.
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	4 وقــت غــر منتــج: هــو وقــت عمــل غــر منتــج بســبب التوقــف عــن العمــل الناجــم عــن اختــال مــا .

آلــة.  عطــل  أو  المخــزون  الانقطــاع في  أو  كالتغيــب، 
	5 عدم خلق طاقة: إن عدم خلق طاقة لا يشــكل تكلفة حقيقية بالمعني الشــائع للمصطلح، وإنما يشــكل .

إيــرادًا ضائعــا علــى المنظمــة، إنهــا الفرصــة الضائعــة مــن أجــل إنتــاج منتــج وبيعــه. 
	6 المخاطــر: تعتــر المخاطــر المترتبــة عــن الاختــالات مصــدراً كامنــًا للنتائــج الســلبية المســتقبلية، ولذلــك فهــي .

تعــد بمثابــة تكاليــف خفيــة، فيتوجــب علــى المنظمــة أخذهــا بعــن الاعتبــار مــن أجــل المبــادرة إلى اتخــاذ 
قــرارات أو بتنفيــذ أنشــطة تحســن المردوديــة أو ترفــع مــن إمــكانات المنظمــة، وعلــى العكــس مــن المكــونات 

الخمســة الأولى فــإن المخاطــر لا يتــم تقييمهــا بوحــدات نقديــة. 
أهمية احتساب التكاليف الخفية 	•

 Savall, Zardet,( وتــرز أهميــة احتســاب التكاليــف الخفيــة بالنســبة للمنظمــة مــن خــال مــا يأتي
:)2015, 124

	1 تساعد في تحديد مستوى الفعالية، فتحديدها يعني وجود فروقات بين المخطط والمحقق..
	2 يساعد اكتشافها اللجوء مباشرة للبحث عن الحلول لتحقيق أكبر فعالية. .
	3 يســاعد احتســابها في الأجــل القصــر إلى رفــع مردوديــة المنظمــة مــن خــال التخلــص مــن التكاليــف الخفيــة .

أو التخفيــض منهــا، أمــا في الأجــل الطويــل في تقليــص التكاليــف الخفيــة إلى حدودهــا الدنيــا مــا يجعــل 
المنظمــة تســتمر وتعــزز مركزهــا التنافســي. 

مواطن ظهور التكاليف الخفية:	•

تنشــئ التكاليــف الخفيــة في المنظمــة مــن المشــاكل والاختــالات في خمســة مواطــن مكونــه مــن: ظــروف 
العمــل، تنظيــم العمــل، الاتصــال، إدارة الوقــت، التدريــب. وهــي كمــا يأتي:

	1 ظــروف العمــل: تســهم ظــروف العمــل غــر الجيــدة في المنظمــة في قتــل الــروح المعنويــة للموظفــن، وكثــرة .
حــوادث العمــل، وظهــور الســلوكيات الســلبية للموظفــن، ممــا تــؤدي إلى مشــاكل واختــالات المتعلقــة 
بالموظفين، وهو ما يؤدي لا محالة إلى ظهور التكاليف الخفية الناتجة عن معالجة المشاكل والاختلالات. 
وتعــرف ظــروف العمــل بأنهــا كل مــا يحيــط بالفــرد في عملــه ويؤثــر في ســلوكه وادائــه، وفي ميولــه اتجــاه 
العمــل والمجموعــة الــي يعمــل معهــا والإدارة الــي يتبعهــا والمنظمــة الــي ينتمــي إليهــا )الشــنواني، 2004، 
205(، أما هنري ســافال فيعرفها بأنها: كل من الظروف ذات الطبيعة المادية للعمل كمســاحة العمل، 
الإضــاءة، الضوضــاء، الحــرارة، وكذلــك ذات طبيعــة التكنولوجيــة للعمــل كالمــواد، المعــدات، الأدوات 

 .)Savall, Zardet, 2015, 124( المتاحــة ... الخ
	2 تنظيم العمل: كلما كان تنظيم العمل )الهيكل التنظيمي، الأهداف والمهام، الصلاحيات والمسؤوليات( .
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د. عبد السلام محمد مهدي عيناء
في المنظمــة غــر واضــح ومحــدد يــؤدي إلى مشــاكل واختــالات ينتــج عنهــا تكاليــف خفيــة نظــراً لاســتهلاك 
مــوارد لمعالجــة ذلــك.  ويعــرف تنظيــم العمــل علــى أنــه: »الترتيــب الواعــي والهــادف لعناصــر العمــل والإنتــاج 
الــي تســمح بتحقيــق الاســتخدام الأمثــل لهــا في ســبيل الوصــول بالمنظمــة إلى الغايــة النهائيــة الــي قامــت 

مــن أجلهــا« )نــوار، 2006، 74(. 
	3 الاتصــال: عندمــا يكــون الاتصــال داخــل المنظمــة بمختلــف أنواعــه ومســتوياته ضعيــف وغــر واضــح يــؤدي .

إلى خلــل في أداء المنظمــة ينتــج عنــه تكاليــف خفيــة نتيجــة اســتهلاك مــوارد بأكثــر ممــا يجــب أن تكــون 
نتيجــة اتخــاذ قــرارات دون معلومــات أو ســوء جودتهــا. ويعــرف الاتصــال علــى أنــه: عمليــة نقــل المعلومــات 

والتفاهــم مــن شــخص إلى آخــر )غــربي وآخــرون، 2007، 232(. 
	4 إدارة الوقــت: يعُــد الوقــت مــن أهــم مــوارد المنظمــة، فهــدر الوقــت الرسمــي للموظــف أو ضعــف اســتفادة .

المنظمــة منــه يــؤدي إلى تكاليــف خفيــة نتيجــة دفــع مــوارد لأوقــات دون اســتفادة حقيقــة أو زيادة أوقــات 
العمــل الاضــافي فيهــا. فالوقــت هــو أحــد أنــدر المــوارد الاقتصاديــة الثمينــة لــإدارة ويتميــز مــن غــره مــن 
المــوارد، بأنــه العنصــر الــذي لا يمكــن اســتئجاره، أو شــراؤه، أو اقتراضــه، أو تخزينــه ولا يمكــن الاســتغناء 
عنــه وإبدالــه بغــرة )الصرايــرة، 2010، 86(. وتعــرف إدارة الوقــت علــى أنهــا: »عمليــة تخطيــط وتنظيــم 
وتوجيــه ورقابــة الوقــت، بمــا يمكــن المديــر والعاملــن مــن اختيــار الشــيء الصحيــح المــراد عملــه، والقيــام 

بأعمــال كثــرة في نفــس الوقــت« )الصــرفي، 2007، 13(. 
	5 التدريــب: عــدم اهتمــام المنظمــة بتدريــب موظفيهــا مــن حــن لآخــر بغيــة مواكبــة ومســايرة التكنلوجيــا تجعــل .

منهــم أقــل خــرة واســتعمالً للتكنولوجيــات الحديثــة بســبب ضعــف التدريــب، ويترتــب عليــه ضعــف جــودة 
العمــل ونقــص الانتاجيــة وزيادة حــوادث العمــل، وهــو ممــا ينتــج عنــه تكاليــف خفيــة. ويعــرف التدريــب 
علــى أنــه عمليــة مخططــة ومســتمرة تهــدف إلى تلبيــة الاحتياجــات التدريبيــة الحاليــة والمســتقبلية لــدي 
الموظــف مــن خــال زيادة معارفــه وتدعيــم اتجاهاتــه وتحســن مهاراتــه بمــا يســهم ذلــك في تحســن أدائــه في 

العمــل وزيادة الإنتاجيــة في المنظمــة )أبــو النصــر، 2008، 57(.
مؤشرات التكاليف الخفية	•

توجــد خمــس مؤشــرات تــدل علــى تحمــل المنظمــة لتكاليــف خفيــة، وهــي: التغيــب، حــوادث العمــل، دوران 
العمــل، نقــص الجــودة، فــروق الإنتاجيــة. وهــي كمــا يأتي: 

	1 مؤشــر التغيــب: يعُــد التغيــب مــن بــن أهــم المؤشــرات إن لم يكــن الســبب الرئيســي في الاختــالات في .
المنظمــة. فالتغيــب عــن العمــل مــن المشــاكل الرئيســة الــي تواجههــا المنظمــات حيــث إن التغيــب عــن 
العمــل غالبــا مــا يــدل علــى عــدم الانضبــاط والالتــزام، ويــؤدي إلى توتــر العلاقــات بــن المتغيبــن مــع المــدراء 
والمســؤولين وعــدم ثقتهــم بهــم. ويعــرف التغيــب علــى أنــه: »تلــك الحالــة الــي تنشــأ عــن عــدم حضــور 
الشــخص إلى العمــل رغــم أنــه مــدرج في جــدول العمــل« )ســلطان، 2003، 104(. وفي تعريــف آخــر 
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بأنــه: »ظاهــر ســلبية ينقطــع فيهــا العامــل عــن العمــل لأيام وأســابيع معينــة دون إشــعار المنظمــة بذلــك، 
ممــا يربــك مناهــج العمــل ويخــل بعملياتــه، ويســئ إلى قابليتــه علــى إنتــاج الســلعة بالكميــة والنــوع المطلــوب« 
)الحســن، 2005، 95(. وتتمثــل تكاليــف الناتجــة عــن مؤشــر التغيــب في زيادة التكاليــف في الأجــور 
المباشــرة، والتكاليــف غــر مباشــرة، واضطــراب عمــل المشــرفين، وإعاقــة الإنتــاج، وتخفيــض الــروح المعنويــة 

لمــن يكلــف بعمــل الموظــف الغائــب. 
	2 مؤشــر حــوادث العمــل: إن الحــوادث والإصــابات شــأنها شــأن التغيــب أو تــرك العمــل، وإنمــا هــي تعبــر .

جزئــي عــن عــدم رضــا الفــرد الوظيفــي؛ وبالتــالي انعــدام الدافــع علــى أداء العمــل بكفــاءة وعــدم الرغبــة 
في العمــل ذاتــه )ســلطان، 2002، 205(. وتؤثــر حــوادث العمــل في مقــدرة الأفــراد علــى الإنتــاج بمــا 
تســببه مــن ضيــاع جــزء مــن وقــت العمــل ســواءً لضــرر لحــق بالموظــف أو لخســارة بالممتلــكات أو كلاهــا 
معــا. وتعــرف حــوادث العمــل بأنهــا: »كل مــا يحــدث دون أن يكــون متوقــع الحــدوث، بحيــث ينجــم عنــه 

أضــرار تصيــب الفــرد أو تصيــب الآخريــن« )ربيــع، 2010، 272(.
	3 مؤشــر دوران العمــل: يعُــد تــرك العمــل عــن اســتقالة الموظــف مــن مؤسســته طواعيــة، وهــذه الاســتقالة لهــا .

مجموعــة مــن التكاليــف تتحملهــا المنظمــة كتكلفــة الإحــال وتكلفـــة التدريــب وتكلفــة التعيــن والــي تــزداد 
كلمــا ارتقينــا في السلـــم أو الهــرم التنظيمــي )عبــد القــادر، الهــواري، 2004، 103(، بالإضافــة إلى أن 
المنظمــة تتحمــل تكاليــف أخــرى غــر ملموســة كتكلفــة تشــتت جماعــة العمــل الــي يعمــل بهــا هــذا الموظــف 
المســتقيل، وتعظــم التكاليــف أكثــر إذا كان تارك العمــل مــن ضمــن الأفــراد ذوي الأداء والخــرات العاليــة 
)حســن، 2001، 175(. ويعــرف دوران العمــل علــى أنــه: »ظاهــرة تتمثــل في حركــة دخــول وخــروج 
عمالــة المنظمــة، وتقــاس هــذه الحركــة بالتغــرات الــي تحــدث بــن الموظفــن خــال فــرة زمنيــة معينــة وعمومــا 

خــال ســنة« )مصطفــى، 2008، 243(.  
	4 مؤشــر نقــص الجــودة: يــؤدي الاهتمــام بجــودة المنتــج أو الخدمــة والتحســن المســتمر لنوعيتــه إلى تخفيــض .

التكاليــف وزيادة الإنتاجيــة والربحيــة. وعكــس الجــودة هــي نقــص الجــودة والــي تنتــج عمومًــا عــن خطــأ أو 
عــدم مطابقــة أو انحــراف، وتعــرف نقــص الجــودة علــى أنهــا: »الانحــراف الإجمــالي بــن الجــودة المســتهدفة 
والجــودة المحققــة فعــا« . ويأخــذ نقــص الجــودة عــدة أشــكال كالخطــأ في التصميــم أو الخطــأ في عمليــة 
البيــع )مرســي، 2002، 337(. وتشــمل  الإنتــاج أو صعوبــة الاســتعمال أو رداءة خدمــة مــا بعــد 
التكاليــف الخفيــة بســبب نقــص الجــودة في الفــرق بــن ســعر التكلفــة الحــالي للمنتــج والســعر المخفــض في 
حالــة عــدم وجــود أي خطــأ أو عيــب اثنــاء التصميــم، أو الإنتــاج، أو التســويق، أو الاســتعمال، وهــي 

تكاليــف يمكــن تجبنهــا إذا كان العمــل صحيحًــا.  
	5 مؤشــر فــروق الإنتاجيــة: تعمــل كل منظمــة علــى الاســتغلال الأمثــل لمواردهــا البشــرية والماديــة في ســبيل .

الرفــع مــن إنتاجيتهــا، وتحــدد الإنتاجيــة مــدى تمتــع منتجــات المنظمــة بالقــدرة التنافســية، والانخفــاض في 
إنتاجيــة المنظمــة يعــي تضييعًــا لفــرص الربــح. وتعــرف الإنتاجيــة علــى أنهــا: »مقيــاس للتشــغيل الاقتصــادي 
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للطاقــات المتاحــة« )عبــد الحكيــم، 1990، 22(. وتظهــر التكاليــف الخفيــة الناتجــة عــن فــروق الإنتاجيــة 
المباشــرة بصــورة كبــرة في المنظمــات الــي لا تطبــق معايــر الجــودة بــن مــا تظهــر بصــورة اقــل في المنظمــات 
المباشــرة في صــور  الإنتاجيــة  فــروق  عــن  الناتجــة  الخفيــة  التكاليــف  وتتمثــل  الجــودة.  نظــام  تطبــق  الــي 
عديــدة مثــل: تأثيرهــا علــى الأجــر، علــى الوقــت، علــى الاســتهلاك وعلــى نقــص كميــة الإنتــاج )مســعود، 

 .)55 ،2013

ضغوط العمل
تعــد ضغــوط العمــل ظاهــرة قديمــة قــدم الإنســان؛ حيــث تقــع علــى الفــرد ضغــوط كثــرة ومختلفــة تختلــف 
حدتهــا وتأثيرهــا مــن فــرد إلى آخــر نتيجــة لظــروف عديــدة منهــا مــا هــو داخلــي ومنهــا مــا هــو خارجــي يســبب 
للفــرد ضيقًــا واضطــرابً، ونتيجــة لضغــوط العمــل يفقــد الفــرد القــدرة علــى التوافــق بــن الموقــف الــذي يتعــرض لــه 
وبــن قدرتــه علــى مواجهــة هــذا الموقــف. ولذلــك أهتــم كثــر مــن الباحثــن والدارســن بموضــوع ضغــوط العمــل 
ومــا يترتــب عليــه مــن آثار تؤثــر علــى المنظمــات المختلفــة أو الموظفــن ســواء أكانــوا رؤســاء أم مرؤوســن، مــع 
الأخــذ في الاعتبــار أن هــذا التأثــر يتفــاوت بدرجــات متفاوتــة )عــوض، 2021، 469(. وليــس هنــاك اتفــاق 
علــى مفهــوم موحــد لضغــوط العمــل نتيجــة لاختــاف وجهــات نظــر مختصــي الإدارة أو علــم النفــس والاجتمــاع 
)حــريم، 2006، 283(. فيُعــرف ضغــوط العمــل بأنــه: مجموعــة مــن المثــرات الــي تتواجــد في بيئــة عمــل 
الفــرد والــي تنتــج عنهــا مجموعــة ردود الافعــال الــي تظهــر في ســلوك الأفــراد في العمــل، أو حالتهــم النفســية 
الجســمانية، أو في أدائهــم لأعمالهــم نتيجــة تفاعــل الأفــراد مــع بيئــة عملهــم الــي تحتــوي علــى الضغــوط )عبــد 
القــاش، 2005، 287(، وفي تعريــف آخــر بأنــه: »عــدم مواءمــة أو عــدم تناســب بــن مــا يمتلكــه الفــرد مــن 

مهــارات وقــدرات وبــن متطلبــات عملــه« )العميــان، 2008، 160(.

الاثار السلبية للضغوط العمل المهنية:	•

يترتــب علــى ضغــوط العمــل المهنيــة آثار ســلبية متنوعــة تؤثــر علــى الموظــف والمنظمــة، وتتمثــل هــذه الآثار 
فيمــا يأتي )عســاف، 1994، 336-337( )ماهــر، 2003، 392(:

	1 انخفاض الأداء: إن ارتفاع مستوى الضغوط عن المقدار المناسب أو انخفاضه عنه، ذو تأثر سليبي على .
أداء العامــل، ويــؤدي إلى ضعــف الأداء وانخفاضــه، كمــا أن مقــداراً عاليًــا أو منخفضًــا مــن الضغــوط قــد 

لا يكــون مثــراً أو مشــجعًا لــأداء في حــن أنَّ مقــداراً مناســبًا للضغــوط يكــون مثــراً.
	2 الملــل: يقصــد بــه اضطــرار الموظــف إلى الاســتمرار في عمــل لا يميــل إليــه، والضغــط يخلــق حالــة مــن الملــل .

أو الســأم لــدى الفــرد نتيجــة الظــروف الخارجيــة للعمــل، والوضــع الاجتماعــي والشــخصي، ممــا يقلــل انتبــاه 
وانجــذاب الفــرد نحــو عملــه.
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	3 التعــب: مجمــوع نتائــج النشــاطات الــي تظهــر في تناقــص القــدرة علــى القيــام بالعمــل، حيــث عــادة مــا .

يصاحــب الشــعور بالتعــب عــدم الثبــات وعــدم الاســتقرار والقلــق، والضيــق الشــديد، واضطــراب في الحالــة 
الانفعاليــة للفــرد ممــا يــؤدي إلى انخفــاض أدائــه نتيجــة تعرضــه للضغــوط الناتجــة عــن بيئــة العمــل الخارجيــة 

أو الناجمــة عــن طبيعــة الفــرد ذاتــه.
	4 التغيــب: تعتــر مشــكلة التغيــب مشــكلة مهمــة، وتكــون مرتبطــة بطبيعــة الأعمــال والمواقــف الــي يمــر بهــا .

الفــرد في عملــه. حيــث يميــل الفــرد إلى التأخــر عــن العمــل شــيئًا فشــيئًا إلى أن يتغيــب تمامًــا. وذلــك نتيجــة 
الإرهــاق والملــل أو عــدم الرضــا عــن العمــل، حيــث إذا تعــددت حــالات الغيــاب يــؤدي إلى توقــف العمــل 

تمامًــا، كمــا أنهــا تخلــق حالــة مــن حــالات دوران العمــل.
	5 مشــكلات صحيــة: حيــث إن تعــرض الفــرد إلى اســتنفار انفعــالي يزيــد عــن قدرتــه علــى التحمــل، قــد .

يصيبــه بأمــراض صحيــة خطــرة مثــل: الصــداع المســتمر، الذبحــة الصدريــة، وعــدم انتظــام معــدلات القلــب، 
أمــراض الكبــد والرئــة، أمــراض الجهــاز العصــي المختلفــة، ارتفــاع ضغــط الــدم، زيادة نســبة الكوليســرول 

في الــدم.

المهارات القيادية:
تعُــد القيــادة مــن أهــم عناصــر النجــاح في المنظمــات؛ فمــن شــأنها أن توجــه كافــة المــوارد نحــو تحقيــق 
لــو توافــرت لديهــا كافــة  النجــاح في تحقيــق أهدافهــا، حــى  لــن يكتــب لهــا  الأهــداف، إذ إن أي منظمــة 
الإمــكانات الماديــة في ظــل عجــز قيــادي غــر قــادر علــى توجيــه المــوارد البشــرية وتنظيمهــا، وتنســيق جهودهــا، 
طبيعــة  ذات  القيــادة  وتعــد  لهــا.  المخطــط  الأهــداف  المتاحــة في ضــوء  الماديــة  للمــوارد  الأمثــل  والاســتثمار 
مركبــة، فهــي تتضمــن العديــد مــن الجوانــب مثــل الدافعيــة، الرؤيــة المســتقبلية والاتصــال واتخــاذ القــرارات )طــه، 
2008، 555(. حيــث تمــارس القيــادة دوراً كبــراً في وضــع إســراتيجية المنظمــة بالإضافــة إلى وضــع الخطــط 

الإســراتيجية؛ لذلــك لابــد مــن امتــاك هــؤلاء القــادة مهــارات عاليــة حــى ينجحــوا في أداء إعمالهــم. 

فالمهــارات الــي يمتلكهــا المديــر أو المســؤول المباشــر للموظــف هــي بمثابــة الصمــام المســؤول عــن صحــة 
المنظمــة، فــأي خلــل في هــذا الصمــام يــؤدي إلى اعتــال المنظمــة، بــل وتدهورهــا. فالمهــارة هــي قــدرة المديــر 
أو المســؤول المباشــر علــى أداء عمــل، أو تنفيــذ إجــراء، أو اتخــاذ هــدف، باســتخدام أســـاليب وطـــرق تتســم 
بالكفــاءة والتميــز وتحقــق أفضــل النتائــج مـــن المـــوارد والإمــكانات المتاحـــة، وبذلــك تعــرف المهــارة بأنهــا: مجموعــة 
مــن القــدرات الــي يجــب إن يمتلكهــا المســؤول المباشــر وتمكنــه مــن ممارســة دوره القيــادي في أداء المهــام الموكلــة 
إليــه بكفــاءة عاليــة )القحطــاني، 2017، 415(. وفي تعريــف آخــر بأنهــا: »اســتعداد أو موهبــة طبيعيــة أو 
ًأو ذهنيــًـا،  مكتسبة، وتنمو بالمعرفـــة أو التعلـــيم، وتصـــقل بالتـــدريب، وتجعـــل الفـــرد قادراً  علـــى الأداء جســـميًا 
كمـا أنهـا تسـتخدم فـي التـأثير على سلوك الآخرين، أو تحقيق هدف معين« )العمري، 2000، ص108(.
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أنواع المهارات القيادية:	•

ومن المهارات التي يجب أن يمتلكها القائد كما يأتي:

	1 المهــارات الذاتيــة: وهــي المهــارات الــي تتعلــق بالســمات والقــدرات اللازمــة في ذات القائــد، وهــي تعــد .
الركيــزة الأساســية للقيــادة، وتتضمــن مجموعــات مــن المهــارات، مثــل: الســمات الجســمية والعقليــة والمبــادأة 

والابتــكار وضبــط النفــس )العجمــي، 2015، 69(.
	2 المهــارات الفنيــة: يتميــز العصــر الــذي نعيــش فيــه بالتغــرات والتطــورات المتلاحقــة في أســاليب التعليــم .

والتعلــم، ممــا يحتــم علــى القائــد أن يكــون ملمًــا بالكثــر مــن المعلومــات والمعــارف ممتلــكًا للمهــارات الفنيــة 
الــي تجعلــه متمكنــًا لعملــه متقنــًا فيــه، عارفــًا بأعمــال موظفيــه مــن ناحيــة طبيعــة الأعمــال، وأيضــا بإمــكان 

القائــد اســتخدام الوســائل العلميــة والتكنولوجيــة لإنجــاز العمــل )الزيديــن، 2013، 55(. 
	3 المهــارات الإداريــة: وتتمثــــل المهــــارات الإداريــة فــــي قــــدرة القائــــد علــــى فهــــم عملــــه وتحقيــق المواءمــة بــن .

أهــداف المنظمــة وإشــباع حاجــات ورغبــات الموظفــن، وقدرتــــه علــــى توزيــــع العمــــل بــن الموظفــن توزيعـــا 
عــادلا، ووضــــع معــدلات ومقــــايس لــأداء، وإعـــداد وتطـــوير الكفـــاءات البشـــرية، وتبســـيط الأســاليب 
والإجــراءات والقيـــام بعمليـــة الرقابـــة للتحقــق مــن إنجــاز الأعمــال علــى أفضــل وجــه )الغامــدي، 2013، 

.)112
	4 المهــارات الإنســانية: هــي قــدرة القائــد علــى تفهــم دوافــع وســلوك الموظفــن وعلاقاتهــم، وتنســيق جهــود .

التعــاون  يســودها  بــروح  ليــؤدوا مهامهــم  الواحــد  العمــل  الجماعــي وفريــق  العمــل  وبــث روح  الموظفــن 
والتكامــل والانســجام. فعندمــا يمتلــك القائــد المهــارات الإنســانية فانــه يمتلــك قلــوب موظفيــه وأرواحهــم 

ويقودهــم مــن خــال الإقنــاع والرضــا )خــري، 2012، 18(.

الدراسات السابقة:
من خلال المسح المكتبي للدراسات السابقة المتعلقة بموضوع الدارسة فقد تم تناولها كما يأتي:

أولً: الدراســات الســابقة المتعلقــة بالمهــارات القياديــة )المتغــر المســتقل للدراســة الحاليــة(: حيــث تناولــت 
العديــد مــن الدراســات الســابقة موضــوع أثــر، أو دور، أو أهميــة، أو علاقــة المهــارات القياديــة في العديــد مــن 

المجــالات، منهــا مــا يأتي:

هدفــت دراســة )رحيمــة، 2012( إلى معرفــة دور مهــارات القيــادة الاســراتيجية بأبعادهــا الثلاثــة )الرؤيــة، 
التركيــز، التنفيــذ( في التهيــؤ لضغــوط العمــل بالتطبيــق علــى عينــة مــن القيــادات العســكرية في الدفــاع والامــن 
القيــادة الاســراتيجية والتهيــؤ  بــن مهــارات  ارتبــاط وتأثــر  الدراســة إلى وجــود علاقــة  بالعــراق، وتوصلــت 
لضغــوط العمــل. وهدفــت دراســة )العليــي، 2015( إلى معرفــة دور المهــارات القياديــة في تحقيــق التوافــق المهــي 
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د. عبد السلام محمد مهدي عيناء
للعامــل بالتطبيــق علــى منظمــة مطاحــن رياض ســطيف بســيدي عيســى، وتوصلــت الدارســة إلى وجــود دور 
للمهــارات القياديــة في تحقيــق التوافــق المهــي. وهدفــت دراســة )الخطيــب، 2015( إلى التعــرف علــى مهــارات 
القيــادة الاســراتيجية وعلاقتهــا بإدارة الأزمــات بالتطبيــق علــى الهيئــات المحليــة الفلســطينية في محافظــات غــزة، 
وتوصلــت الدراســة إلى وجــود علاقــة إيجابيــة بــن توفــر مهــارات القيــادة الاســراتيجية وادارة الأزمــات. وهدفــت 
دراســة )جاهــل، نويــوة، 2017( إلى معرفــة أثــر المهــارات القياديــة علــى اداء العاملــن بالتطبيــق علــى كليــة 
العلــوم الإنســانية والاجتماعيــة بجامعــة المســيلة، وتوصلــت الدراســة إلى وجــود أثــر للمهــارات القياديــة علــى اداء 
العاملــن. وهدفــت دراســة )مــرو، 2017( إلى معرفــة المهــارات الناعمــة للقيــادة الإداريــة ودورهــا في الارتجــال 
المنظمــي بالتطبيــق علــى القيــادات الإداريــة في كليــات جامعــة دهــوك، وتوصلــت الدراســة إلى وجــود علاقــة 
معنويــة إيجابيــة بــن المهــارات الناعمــة الــي يمتلكهــا القيــادي وبــن قدرتــه علــى الارتجــال المنظمــي في حــال 
المشــاكل والمواقــف الــي تتطلــب التعامــل الفــوري معهــا. هدفــت دراســة )هــري، 2020( معرفــة أثــر المهــارات 
القياديــة )الفنيــة، الإنســانية، الفكريــة( في عمليــة التغيــر التنظيمــي بالتطبيــق علــى المجمــع الصناعــي صيــدال 
وحــدة قســنطينة بالجزائــر. وتوصلــت الدارســة إلى وجــود أثــر موجــب ذو دلالــة إحصائيــة لأبعــاد مهــارات 
القيــادة )المهــارات الفنيــة، المهــارات الإنســانية، المهــارات الفكريــة( في عمليــة التغيــر التنظيمــي. وهدفــت دراســة 
)بــو عصريــة، لعــور، 2018( إلى فهــم طبيعــة العلاقــة بــن المهــارات القياديــة وفــرق العمــل، بالتطبيــق علــى 
مؤسســتين ميناء جنجن والشــركة الإفريقية للزجاج بجيجل، وتوصلت الدراســة إلى وجود علاقة ارتباط موجبة 
بــن المهــارات القياديــة لــدي الرؤســاء والمنــاخ الســائد في فــرق العمــل. وهدفــت دراســة )عبــد نايــف وآخــرون، 
2021( إلى معرفــة المهــارات القياديــة الاســراتيجية المتوافــرة في الشــركة العامــة لمنتوجــات الالبــان وعلاقتهــا 
بالالتــزام التنظيمــي، وتوصلــت الدارســة إلى وجــود علاقــة قويــة بــن المهــارات القياديــة الاســراتيجية والالتــزام 

التنظيمــي.

ثانيــًا: الدراســات الســابقة المتعلقــة ضغــوط العمــل )المتغــر الوســيط للدراســة الحاليــة(: حيــث تناولــت 
العديــد مــن الدراســات الســابقة موضــوع ضغــوط العمــل في العديــد مــن المجــالات، منهــا مــا يأتي:

هدفــت دراســة )Alkhasawneh, Futa, 2013( إلى معرفــة العلاقــة بــن ضغــوط العمــل وأداء 
الممرضــات في المستشــفيات الإداريــة بالتطبيــق علــى مستشــفى الملــك عبــد الله المؤســس، وتوصلــت الدراســة 
إلى إن عامــل الاســرة لا يعتــر ضغوطــًا ولا توجــد لــه علاقــة بالأداء، وهنــاك علاقــة إيجابيــة معنويــة بــن عوامــل 
)الاقتصاديــة، ومنافســة الأقــران، المنــاخ التنظيمــي( مــع الأداء. وهدفــت دراســة )العمــري، الســهلي، 1437( 
إلى التعــرف علــى واقــع مســتويات ضغــوط العمــل الــي يواجههــا العاملــون في القطــاع الخــاص بمدينــة الــرياض 
وتحديــد مســتوى الــولاء التنظيمــي لديهــم، وتوصلــت الدارســة إلى أن مســتوى ضغــوط العمــل كان مرتفعــا لحــد 
مــا في حــن كان مســتوى الــولاء التنظيمــي متوســطاً، وكذلــك وجــود علاقــة عكســية بــن ضغــوط العمــل والــولاء 
التنظيمــي. وهدفــت دراســة )المومــي، 2018( إلى معرفــة أثــر ضغــوط العمــل علــى الرضــا الوظيفــي لــدي 
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العاملــن في القطــاع الصحــي في محافظــة عجلــون في الأردن، وتوصلــت الدراســة لوجــود أثــر لثلاثــة عوامــل مــن 
ضغــوط العمــل )المــوارد المتاحــة، بيئــة العمــل، الحوافــز والمكافــات( علــى الرضــا الوظيفــي ولا يوجــد أثــر لعامــل 
العلاقات الوظيفية على الرضا الوظيفي. وهدفت دراســة )طنوس، 2019( إلى معرفة أثر ضغوط العمل في 
مســتوى أداء العاملــن في القطــاع المصــرفي بالتطبيــق علــى العاملــن في بنــك بيبلــوس ســورية، وتوصلــت الدراســة 
إلى إن بعــد وضــوح الــدور الوظيفــي لا يؤثــر علــى الأداء الوظيفــي، وبعــد المكافــآت والحوافــز يؤثــر علــى الأداء 
الوظيفــي، وبعــد بيئــة العمــل يؤثــر في بعــض الجوانــب وغــر مؤثــرة في جوانــب أخــرى. وهدفــت دراســة )عــوض، 
2021( إلى معرفــة أثــر ضغــوط العمــل علــى اتخــاذ القــرارات الإداريــة في القطــاع الحكومــي، وتوصلــت الدارســة 
إلى إن مصــادر الضغــوط المتعلقــة بصــراع وغمــوض وعــبء الــدور الوظيفــي هــي الاكثــر تأثــرا بــن الضغــوط 
التنظيميــة الوظيفيــة في اتخــاذ القــرارات الإداريــة الرشــيدة، وان ضغــوط العمــل الخارجيــة لهــا تأثــر ســلبي علــى 

اتخــاذ القــرارات في القطــاع الحكومــي.

ثالثـًـا: الدراســات الســابقة المتعلقــة مؤشــرات التكاليــف الخفيــة )المتغــر التابــع للدراســة الحاليــة(: 
حيــث تناولــت العديــد مــن الدراســات الســابقة موضــوع التكاليــف الخفيــة كمــا يأتي:

هدفــت دراســة )Sailaja, Viswanadhan, Basak, 2015( إلى تحديــد وقيــاس التكاليــف 
الخفيــة المرتبطــة بتكاليــف الجــودة في جميــع الأنشــطة الوظيفيــة بالتطبيــق علــى شــركة تعمــل في مجــال صناعــة 
الدارســة إلى إن  ISO 9001:2008، وتوصلــت  الأيــزو  المعــدات الإلكترونيــة وحاصلــه علــى شــهادة 
التكاليــف الخفيــة للجــودة أعلــى بثــاث مــرات مــن عناصــر تكلفــة الجــودة المباشــرة في الشــركة موضــع الدارســة، 
كمــا أن هنــاك إمكانيــة للتخلــص أو التقليــل مــن هــذه التكاليــف الخفيــة عــن طريــق التتبــع الصحيــح وفهــم 
اســاب نشــوئها. وهدفــت دراســة )Beatrice, 2015( لتقييــم تأثــر الاختــالات الوظيفيــة باســتخدام 
منهجيــة التكلفــة الخفيــة، وتوصلــت الدراســة إلى أن أنظمــة التحكــم لقيــاس الأداء قــد تكــون مصــدراً للتأثــر 
علــى جــودة ظــروف العمــل وتولــد اختــالات وظيفيــة. وهدفــت دراســة )بــركاني، 2016( إلى معرفــة آليــات 
كشــف ومعالجــة التكاليــف الخفيــة في المنظمــة الخدميــة بالتطبيــق علــى المنظمــة الاستشــفائية للدكتــور صــالح 
زرداني بمنقطــة عــن البيضــاء، وتوصلــت الدارســة مــن خــال تطبيــق نمــوذج هنــري ســافال -دالــة تاجوشــي- إلى 
التكلفــة الخفيــة الــي نشــأت بســبب الانحــراف عــن الجــودة المســتهدفة. وهدفــت دراســة )عيســاوي، تقــرارت، 
الخفيــة  التكاليــف  وتطويــر  التشــغيل  مصــادر خســائر  عــن  للكشــف   SOF نمــوذج  تطبيــق  إلى   )2016
بالتطبيــق علــى منظمــة الأسمنــت SCT لتبســة، وتوصلــت الدراســة إلى إن منظمــة الأسمنــت تحملــت تكاليــف 
خفيــة ســنة 2011م فاقــت 12 مليــون دينــار %95 مــن التكاليــف الخفيــة كان مصدرهــا تكلفــة الفرصــة 
 Cokins,( الضائعــة بســبب فــروق الإنتــاج ثم تكلفــة غيــاب العاملــن بنســبة %3.5. وهدفــت دراســة
Capusneanu, Lvan, 2017( إلى معرفــة الجوانــب المتعلقــة بالتكاليــف الخفيــة لخدمــات الإدارة 
الذاتيــة في مجــال المحاســبة في بالتطبيــق علــى بعــض رؤســاء وموظفــي قســم المحاســبة في بعــض الشــركات الصناعيــة 
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الرومانيــة، وقامــت الدراســة بتحليــل وتقييــم التكاليــف الخفيــة لــإدارة الذاتيــة لخدمــات محاســبة الأعمــال الــي تم 
ملاحظتها في قســم المحاســبة بالشــركات موضع الدارســة وتمكنت من تحديد وتحليل أســبأب مصادر التكاليف 
الخفيــة. وهدفــت دراســة )بلمــداني، بــن تــراري، 2017( إلى معرفــة فعاليــة التحكــم في التكاليــف الخفيــة في 
تحســن اداء المنظمــة الاقتصاديــة بالتطبيــق علــى منظمــة الأسمنــت بــي صــاف، وتوصلــت الدراســة إلى أن 
التكاليــف الخفيــة للغيــاب وحــوادث العمــل تــؤدي إلى زيادة تكاليــف ســاعات العمــل الإضافيــة كمــا إن زيادة 
الاهتمــام بالعنصــر البشــري يــؤدي إلى تقليــل نســبة الغيــابات وحــوادث العمــل وبالتــالي تقليــل التكاليــف الخفيــة. 
وهدفــت دراســة )غــرس الله، 2017( إلى معرفــة أهميــة حســاب التكاليــف الخفيــة في المنظمــة الاقتصاديــة 
وطــرق تقييمهــا بالتطبيــق علــى منظمــة Condor للأجهــزة الكهــرو منزليــة، وتمكنــت الدارســة مــن خــال 
تطبيــق نمــوذج هنــري ســافال إلى تحديــد حجــم التكاليــف الخفيــة وترجمتهــا إلى قيمــة نقديــة وهــي عبــارة عــن 
المبالــغ الــي تحملتهــا المنظمــة موضــع الدارســة فعــاً. وهدفــت دراســة )Bhushan et al, 2017( إلى 
معرفــة العناصــر المختلفــة والعوامــل المســهمة في التكاليــف الخفيــة المشــركة في الإنتــاج وتربــط التأثــر بالتكلفــة 
الإجماليــة للمنتــج، وتوصلــت الدراســة إلى أنــه لا يمكــن القضــاء علــى التكاليــف الخفيــة تمامًــا، ولكــن يمكــن 
تخفيضهــا وإمكانيــة تصنيــف التكاليــف الخفيــة والقــدرة علــى تحويلهــا إلى تكلفــة مرئيــة يصبــح أمــراً بالــغ الأهميــة. 
وهدفت دراســة )بو دريعة، ســعيدي، 2020( إلى معرفة دور التحكم في مؤشــرات التكاليف الخفية في رفع 
الأداء المــالي للمنظمــة الاقتصاديــة بالتطبيــق علــى منظمــة اتصــالات الجزائــر فــرع جيجــل. وتوصلــت الدراســة 
إلى وجــود علاقــة عكســية ذو دلالــة إحصائيــة بــن التكاليــف الخفيــة ومعــدل العائــد علــى الأصــول. وهدفــت 
دراســة )ســعد الديــن، 2020( إلى معرفــة دور التحكــم في مؤشــرات التكاليــف الخفيــة في رفــع الأداء المــالي 
للمنظمــة الاقتصاديــة بالتطبيــق علــى مصنــع الأسمنــت LAFARGE، وتوصلــت الدراســة إلى أن أســبأب 
ظهــور التكاليــف الخفيــة تتمثــل في ظــروف العمــل وتنظيــم العمــل وادارة الوقــت والاتصــال والتدريــب كمــا توجــد 
مؤشــرات للتكاليــف الخفيــة تتمثــل في الغيــاب وحــوادث ودوران العمــل واللاجــودة وفــروق الإنتــاج، وأيضًــا بان 
التحكــم بالتكاليــف الخفيــة يســهم في رفــع الأداء المــالي للمنظمــة. وهدفــت دراســة )بكطــاش، 2020( إلى 
تحليــل وتقييــم التكاليــف الخفيــة في المنظمــة الاقتصاديــة بحســب نمــوذج هنــري فاســال بالتطبيــق علــى منظمــة 
MFG للزجاج، وتوصلت الدراســة إلى تقدير التكاليف الخفية بالمنظمة موضع الدارســة كما ســجل مؤشــر 
فــروق الانتاجيــة أعلــى نســبة بـــ %70 يليــه مؤشــر نقــص الجــودة بنســبة %37.07 ثم باقــي المؤشــرات بنســب 
ضعيفــة. وهدفــت دراســة )المدهــون، 2021( إلى معرفــة واقــع التكاليــف الخفيــة وامكانيــة التحكــم بهــا بالتطبيــق 
علــى البنــوك التجاريــة العاملــة في فلســطين، وتوصلــت الدارســة إلى وجــود أســبأب ومؤشــرات للتكاليــف الخفيــة 
كمــا لا توجــد آليــات لقيــاس التكاليــف الخفيــة ولا توجــد طــرق للتحكــم فيهــا في البنــوك موضــع الدراســة. 
وهدفــت دراســة )ســليماني، بوريــش، 2021( ابــراز مــدى إســهام التحكــم في مؤشــرات التكاليــف الخفيــة في 
 ،)SOF( تخفيــض التكاليــف الكليــة للمنظمــة بالتطبيــق شــركة »«تشــن حليــب« ببجايــة باســتخدام مقيــاس
وتوصلــت الدراســة إلى أن الشــركة محــل الدراســة تحملــت تكلفــة خفيــة جــدًا وأن %97 مــن التكاليــف الخفيــة 
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ناتجــة عــن التغيــب.

	:التعليق على الدراسات السابقة

وبعــد إيــراد الدراســات الســابقة يمكــن للباحــث تحديــد أوجــه التشــابه والاختــاف بينهــا وبــن الدراســة 
الحاليــة كمــا يأتي:

	1 و)بــركاني، .  )Beatrice, 2015(و  )Sailaja, Viswanadhan, Basak, 2015( دراســة  تناولــت 
 Cokins, Capusneanu,( و )تقــرارت، 2016 تــراري، 2017( و)عيســاوي،  بــن  2016( و)بلمــداني، 
2020( و)المدهــون،  2017( و)Bhushan et al, 2017( و)بكطــاش،  Lvan, 2017( و)غــرس الله، 
2021( و)ســليماني، بوريــش، 2021( موضــوع التكاليــف الخفيــة حيــث تناولتهــا مــن عــدد مــن النواحــي 
كالتحديــد والقيــاس لهــا واليــات كشــفها ومعالجتهــا والتحكــم بهــا وأســبأبها ومصادرهــا وترجمتهــا نقــديا، 
فحــن هــذه الدراســة ســتتناولها كمتغــر تابــع  للمتغــر المســتقل تأثــر المهــارات القياديــة والمتغــر الوســيط 
ضغوط العمل عليها. فحين تناولت دراسة )سعد الدين، 2020( و)بو دريعة، سعيدي، 2020( التكاليف 
الخفيــة كمتغــر مســتقل وتأثيرهــا علــى معــدل العائــد علــى الأصــول والأداء المــالي، وتوصلــت الدراســات 

إلى وجــود علاقــة وتأثــر للتكاليــف الخفيــة، فحــن هــذه الدراســة ســتتناولها كمتغــر تابــع.
	2 تناولــت دراســة )رحيمــة، 2012( و)لعليــي، 2015( و)الخطيــب، 2015( و)جاهــل، نويــوة، 2017( و)مــرو، .

2017( و)بــو عصريــة، لعــور، 2018( و)هــري، 2020( و)عبــد نايــف وآخــرون، 2021( المهــارات القياديــة 
كمتغــر مســتقل وتأثيرهــا علــى عــدد مــن الجوانــب كالتهيــؤ لضغــوط العمــل والتوافــق المهــي للعامــل وإدارة 
الأزمــات والأداء والارتجــال التنظيمــي في حــل المشــكلات وفــرق العمــل، وتوصلــت الدراســات إلى وجــود 
علاقــة وتأثــر للمهــارات القياديــة عليهــا، فحــن هــذه الدراســة ســتتناول المهــارات القياديــة وتأثيرهــا علــى 

ضغــوط العمــل كمتغــر وســيط وعلــى التكاليــف الخفيــة كمتغــر تابــع.
	3 . )2018 و)المومــي،   )1437 الســهلي،  و)العمــري،   )Alkhasawneh, Futa, 2013( دراســة  تناولــت 

و)طنــوس، 2019( و)عــوض، 2021( ضغــوط العمــل كمتغــر مســتقل، وتأثيرهــا علــى عــدد مــن الجوانــب 
القــرارات، وتوصلــت إلى وجــود علاقــة  التنظيمــي والرضــا الوظيفــي واتخــاذ  كالأداء ومســتوى الالتــزام 
وتأثــر لضغــوط العمــل عليهــا. فحــن هــذه الدراســة ســتتناول ضغــوط العمــل كمتغــر وســيط بــن المهــارات 

القياديــة والتكاليــف الخفيــة.
	4 داخــل . تتعلــق بالســلوكيات والاختــالات  والــي  الحديثــة  الموضوعــات  مــن  الخفيــة  التكاليــف  موضــوع 

المنظمــة، وتم تناولهــا في البيئــة الهادفــة للربــح، فحــن هــذه الدراســة ســتناول التكاليــف الخفيــة في بيئــة غــر 
هادفــة للربــح.

	5 ــا للمهــارات القياديــة وضغــوط العمــل، ولكــن بدرجــات . وجــدت أغلــب الدراســات الســابقة تأثــراً ايجابيً
مختلفــة. فهــل يوجــد لهمــا تأثــر علــى التكاليــف الخفيــة.
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	6 اســتخدمت أغلــب الدراســات الســابقة المنهــج الوصفــي التحليلــي والاســتبانة ودراســة الحالــة، وهــذه .

التحليلــي. الوصفــي  المنهــج  اســتخدمت  الدراســة 
	7 أغلب الدراسات السابقة تمت على بيئات خارج اليمن، وبيئة ومجتمع هذه الدراسة هي اليمن. .
	8 تعتــر مــن الدراســات الأولى الــي تناولــت موضــوع تأثــر المهــارات القياديــة في ضغــوط العمــل والتكاليــف .

الخفيــة بحســب علــم الباحــث.

	 :مشكلة البحث

أظهــرت الدراســات أن الســلوكيات والتصرفــات الــي يظهرهــا موظفــو المنظمــة لهــا أثــر كبــر في ظهــور نــوع 
مــن التكاليــف تســمى التكاليــف الخفيــة، وتتأثــر هــذه الســلوكيات والتصرفــات بمســتوى ضغــوط العمــل في 
المنظمــة ســواء بالإيجــاب أو الســلب. كمــا أظهــرت الدراســات إن للمهــارات القياديــة للمســؤولين المباشــرين أثــر 

علــى ســلوكيات وتصرفــات الموظفــن أو علــى الأداء للمنظمــة. 

وتناولــت أغلــب الدراســات علاقــة التكاليــف الخفيــة بالاختــالات في المنظمــة في خمســة مواطــن كظــروف 
العمــل وتنظيــم العمــل والاتصــال وإدارة الوقــت والتدريــب، ولم تتناولهــا بعلاقتهــا في مجــالات أخــرى كالمهــارات 
القياديــة لمســئولي العمــل المباشــر للموظفــن والــي تؤثــر علــى ســلوكيات وتصرفــات الموظفــن وظــروف العمــل في 

المنظمــة وبالتــالي زيادة أو قلــة التكاليــف الخفيــة الناتجــة عــن معالجــة تلــك المشــاكل والاختــالات.

ومــن خــال مــا ســبق يمكــن طــرح التســاؤل الرئيســي التــالي: »مــا مــدى أثــر المهــارات القياديــة في التكاليــف 
الخفيــة مــن خــال توســيط ضغــوط العمــل بجامعــة إقليــم ســبأ« ومــن هــذا التســاؤل الرئيــس نطــرح الأســئلة 

الفرعيــة الآتيــة:

	1 ما أثر المهارات القيادية في ضغوط العمل في جامعة إقليم سبأ؟.
	2 ما أثر ضغوط العمل في التكاليف الخفية في جامعة إقليم سبأ؟.
	3 ما أثر المهارات القيادية في التكاليف الخفية في جامعة إقليم سبأ؟.
	4 هــل توجــد فــروق ذات دلالــة إحصائيــة في إجــابات أفــراد عينــة الدراســة تعــزى للمتغــرات الديموغرافيــة .

)نــوع الوظيفيــة أو الخــرة الإداريــة أو المؤهــل(؟ 

	 :أهداف الدراسة

تسعى الدراسة إلى تحقيق ما يأتي: 
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المجلد)5( العدد)2( يونيو 2023م

د. عبد السلام محمد مهدي عيناء
	1 تحديد مستوى المهارات القيادية وضغوط العمل والتكاليف الخفية بجامعة إقليم سبأ..
	2 اختبار العلاقة بين المهارات القيادية والتكاليف الخفية بجامعة إقليم سبأ..
	3 اختبــار العلاقــة بــن محــاور المهــارات القياديــة )المهــارات الذاتيــة، المهــارات الفنيــة، المهــارات الإداريــة، .

المهــارات الإنســانية( والتكاليــف الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ.
	4 اختبار أثر المهارات القيادية وضغوط العمل في التكاليف الخفية بجامعة إقليم سبأ. .
	5 اختبار أثر المهارات القيادية في التكاليف الخفية بجامعة إقليم سبأ. .
	6 اختبار أثر ضغوط العمل في التكاليف الخفية بجامعة إقليم سبأ. .
	7 اختبار مدى توسط ضغوط العمل للعلاقة بين المهارات القيادية والتكاليف الخفية بجامعة إقليم سبأ..

	 :أهمية الدراسة

أولً: الأهمية العلمية: 

تتمثل الأهمية العلمية لهذه الدراسة من خلال الآتي:

	1 تناولــت الدراســة ضغــوط العمــل كمتغــر وســيط بــن العلاقــة بــن المهــارات القياديــة وتخفيــض التكاليــف .
الخفيــة ومــن خــال مــا ســيتم التوصــل اليــه مــن نتائــج قــد تمثــل الدراســة الحاليــة اضافــة متوقعــة مــن الناحيــة 

العلميــة.
	2 تناولــت الدراســة موضــوع المهــارات القياديــة وضغــوط العمــل والتكاليــف الخفيــة في البيئــة اليمنيــة والــي قــد .

تعتــر إضافــة معلومــات عــن البيئــة اليمنيــة يســتفاد منهــا في اي دراســات مســتقبلية. 

ثانيًا: الأهمية العملية:

تتمثل الأهمية العملية للدراسة في الآتي:

	1 لفــت النظــر إلى أهميــة ودور المهــارات القياديــة في تخفيــض ضغــوط العمــل والتكاليــف الخفيــة وبمــا يعــود .
بالفائــدة الأداء والتكاليــف بالجامعــة.

	2 رفع الوعي الإداري والمالي لدى إدارة وموظفي جامعة إقليم سبأ..
	3 تحديد أولويات المعالجات المناسبة لإدارة جامعة إقليم سبأ لتخفيض التكاليف وتحسين الأداء..
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أثر ضغوط العمل كمتغير وسيط بين المهارات القيادية والتكاليف الخفية بجامعة إقليم سبأ

المجلة العلمية لجامعة
https://doi.org/10.54582/TSJ.2.2.54إقليم سبأ

المجلد)5( العدد)2( يونيو 2023م

د. عبد السلام محمد مهدي عيناء
نموذج الدراسة:

 

	 :فرضيات الدراسة

	 الفرضيــة الرئيســة الأولى: توجــد علاقــة ارتباطيــة ذات دلالــة إحصائيــة بــن المهــارات القياديــة والتكاليــف
الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ.

ويتفرغ من الفرضية الرئيسة الأولى الفرضيات الفرعية كما يأتي:

	1 للمهارات الذاتية علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية والتكاليف الخفية بجامعة إقليم سبأ..
	2 للمهارات الفنية علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية والتكاليف الخفية بجامعة إقليم سبأ..
	3 للمهارات الإدارية علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية والتكاليف الخفية بجامعة إقليم سبأ..
	4 للمهارات الإنسانية علاقة ارتباطية ذات دلالة إحصائية والتكاليف الخفية بجامعة إقليم سبأ..
	 الفرضيــة الرئيســة الثانيــة: للمهــارات القياديــة وضغــوط العمــل أثــر ذو دلالــة إحصائيــة في التكاليــف

الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ.

 ويتفرع منها من الفرضية الرئيسة الثانية الفرضيات الفرعية كما يأتي:

	1 للمهارات القيادية أثر ذو دلالة إحصائية في التكاليف الخفية بجامعة إقليم سبأ..
	2 لضغوط العمل أثر ذو دلالة إحصائية في التكاليف الخفية بجامعة إقليم سبأ..
	 الفرضيــة الرئيســة الثالثــة: ضغــوط العمــل تتوســط العلاقــة بــن المهــارات القياديــة والتكاليــف الخفيــة

بجامعــة إقليــم ســبأ.

ضغوط العمل

المتغير الوسيط

المتغير المستقل

المهارات القيادية

شكل )1(: النموذج المعرفي
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أثر ضغوط العمل كمتغير وسيط بين المهارات القيادية والتكاليف الخفية بجامعة إقليم سبأ

المجلة العلمية لجامعة
إقليم سبأ https://doi.org/10.54582/TSJ.2.2.54

المجلد)5( العدد)2( يونيو 2023م

د. عبد السلام محمد مهدي عيناء
	 الفرضيــة الرئيســة الرابعــة: توجــد فروقــات ذات دلالــة إحصائيــة في إجــابات أفــراد عينــة الدراســة تعــزي

للمتغــرات الديموغرافيــة )نــوع الوظيفيــة، أو الخــرة الإداريــة، أو المؤهــل(.

	:مجتمع وعينة الدراسة

يشمل مجتمع وعينة الدراسة موظفي جامعة إقليم سبأ.

حدود الدراسة: 

وتتمثل هذه الحدود فيما يأتي:

	 الحــدود الموضوعيــة: يقتصــر موضــوع الدراســة في الإجابــة عــن تســاؤلات الدراســة وتحقيــق أهدافهــا
فرضياتهــا. وصحــة 

	.الحدود المكانية: موظفو جامعة إقليم سبأ
	.الحدود الزمنية: خلال الفترة الزمنية 2021م2022-م 

	:منهج الدراسة

اســتخدم الباحــث المنهــج الوصفــي التحليلــي الــذي يعتمــد علــى بحــث الظاهــرة كمــا توجــد في الواقــع 
ويهتــم بوصفهــا وصفًــا دقيقًــا، وهــو لا يقــف عنــد حــد جمــع المعلومــات المتعلقــة بالظاهــرة مــن أجــل اســتقصاء 
مظاهرها وعلاقاتها المختلفة، وإنما يعمد كذلك إلى تحليل الظاهرة وتفســرها للوصول إلى اســتنتاجات تســهم 

في تطويــر الواقــع وتحســينه. 

	:مصطلحات الدراسة

-	 المهــارات القياديــة: مجموعــة مــن المهــارات الأساســية اللازمــة لنجــاح العمــل الإداري بدرجــات متفاوتــة 
مثل المهارات الذاتية الممتثلة بالصفات الشخصية، والقدرات العقلية، والمهارات الإنسانية، والإدراكية، 

والفنية.
-	 التكاليــف الخفيــة: تلــك التكاليــف الــي لا يوجــد لهــا معــي أو تفســر في نظــام المعلومــات المســتعملة في 

المنظمــة والمتمثلــة في كل مــن الميزانيــات التقديريــة، المحاســبة العامــة، المحاســبة التحليليــة...الخ.
-	 ضغوط العمل: هي التأثيرات التي تسبب حالة من عدم التوازن النفسي أو الجسدي للموظف.



34

أثر ضغوط العمل كمتغير وسيط بين المهارات القيادية والتكاليف الخفية بجامعة إقليم سبأ

المجلة العلمية لجامعة
https://doi.org/10.54582/TSJ.2.2.54إقليم سبأ

المجلد)5( العدد)2( يونيو 2023م

د. عبد السلام محمد مهدي عيناء

منهجية الدراسة وإجراءاتها:
أولً: تصميم أداة الدراسة:

اعتمدت الدراسة على أداة الاستبانة، وقد اشتملت على الآتي:

القسم الأول: يشمل البيانات الخاصة بعينة الدراسة. 

القســم الثــاني: يشــمل متغــرات الدراســة الأساســية: وهــي المحــاور الــي مــن خلالهــا يتــم التعــرف علــى فرضيــات 
الدراســة، ويوضــح الجــدول )1( متغــرات ومحــاور وعــدد فقــرات الاســتبانة.

جدول )1(: متغيرات ومحاور وعدد فقرات الاستبانة

المتغير التابعالمتغير الوسيطالمتغير المستقل
عدد 
الفقرات المهارات القيادية

التكاليف الخفيةضغوط العمل
الإنسانيةالإداريةالفنيةالذاتية

5555201858
.spss المصدر: من إعداد الباحث اعتمادًا على مخرجات برنامج

وقد اعتمدت الدراسة في إعداد هذا القسم على مقياس ليكرت الخماسي بحسب الجدول )2(.
جدول )2(: مقياس ليكرت الخماسي

غير موافق بشدةغير موافق محايدموافقموافق بشدةالبديل
54321مقياس البديل

.spss المصدر: من إعداد الباحث اعتمادًا على مخرجات برنامج

وقد تمَّ حساب الأوساط المرجحة لهذه الأوساط بحسب الجدول )3(.
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أثر ضغوط العمل كمتغير وسيط بين المهارات القيادية والتكاليف الخفية بجامعة إقليم سبأ

المجلة العلمية لجامعة
إقليم سبأ https://doi.org/10.54582/TSJ.2.2.54

المجلد)5( العدد)2( يونيو 2023م

د. عبد السلام محمد مهدي عيناء
جدول )3(: الأوساط المرجحة

درجة العلاقة )الأثر(درجة الموافقةالنسبة المئويةالمتوسط الحسابي
مرتفع بشدةموافق بشدة%84 فأكبرمن 4.200 إلى 5

مرتفعموافقمن %68 إلى 83.98 %من 3.400 إلى 4.199
متوسط يميل للارتفاعمحايد يميل للموافقةمن %60 إلى %67.98من 3.000 إلى 3.399
متوسط يميل للانخفاضمحايد يميل لعدم الموافقةمن %52 إلى %59.98من 2.600 إلى 2.999
منخفضغير موافقمن %36 إلى %51.98من 1.800 إلى 2.599
منخفض بشدةغير موافق بشدةأقل %35.80من 1.000 إلى 1.799

.spss المصدر: من إعداد الباحث اعتمادًا على مخرجات برنامج

ثانيًا: صدق الأداة وثباتها:

تم عــرض عبــارات المقاييــس علــى عــدد )5( مــن المحكمــن المختصــن في الدراســة لتحليــل مضامــن 
عبــارات المقاييــس، وتحديــد مــدى التوافــق بــن عبــارات كل مقيــاس والهــدف منــه وفقًــا لرأيهــم، وتم قبــول وتعديــل 

بعــض عبــارات المقاييــس. 

ثالثاً: مجتمع وعينة الدراسة:

موظــف   )196( والبالــغ عددهــم  ســبأ  إقليــم  الموظفــن بجامعــة  مــن  وعينتهــا  الدراســة  يتكــون مجتمــع 
وموظفة، حيث تم توزيع )160( اســتبانة نظراً لســفر أو عدم تواجد بعض الموظفين، وتم اســرجاع )140( 

اســتبانة منهــا )126( اســتبانة ســليمة، وقــد تم اســتخدامها في التحليــل، وهــي كمــا يأتي:
جدول )4(: الاستبانات الموزعة والمسترجعة

نسبة الاستبانات الاستبانات الصالحةالاستبانات المستبعدةالاستبانات المستردةالاستبانات الموزعة
الصالحة%

1601401412678.75%
.spss المصدر: من إعداد الباحث اعتمادًا على مخرجات برنامج

يتضح من الجدول )4( أن معدل الاستجابة بلغ %78.75 من الاستبانات الموزعة، وأن 21.25% 
من الاســتبانات لم يتم إعادتها أو غير صالحة، وهذا المعدل يعتبر جيد جدًا للخروج بنتائج موضوعية ودقيقة 

قدر الإمكان. 
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أثر ضغوط العمل كمتغير وسيط بين المهارات القيادية والتكاليف الخفية بجامعة إقليم سبأ

المجلة العلمية لجامعة
https://doi.org/10.54582/TSJ.2.2.54إقليم سبأ

المجلد)5( العدد)2( يونيو 2023م

د. عبد السلام محمد مهدي عيناء
وكان توزيع أفراد العينة بحسب الصفات الديمغرافية كالآتي:

	1 توزيع أفراد العينة بحسب الوظيفة:.
جدول )5(: التوزيع التكراري لأفراد العينة بحسب نوع الوظيفية

النسبة%العددالجهةالنسبة%العددالجهة
25.4%32رئيس قسم9.5%12مدير عام
41.3%52مختص23.8%30مدير إدارة

.spss المصدر: من إعداد الباحث اعتمادصأ على مخرجات برنامج

بنســبة  قســم(  )رئيــس  فئــة  ثم   41,3% بنســبة  جــاءت  )مختــص(  فئــة  أن   )5( الجــدول  مــن  يتضــح 
%25,4، ثم فئــة )مديــر إدارة( بنســبة %23.8، ثم فئــة )مديــر عــام( بنســبة%9.5، وهــو مــا يعتــر توزيــع 

غــر منطقــي لرؤســاء الأقســام مــع مــدراء الإدارات.

	2 توزيع أفراد العينة بحسب الخبرة الإدارية:.
جدول )6(: التوزيع التكراري لأفراد العينة بحسب نوع الخبرة الإدارية

النسبة%العددمدة الخبرةالنسبة%العددمدة الخبرة
7.9%10من 10 سنة وأقل من 15 سنة66.7%84أقل من 5 سنوات

من 5 سنوات وأقل 10 
6.3%8أكثر من 15 سنة19.0%24سنوات

.spss المصدر: من إعداد الباحث اعتمادًا على مخرجات برنامج

يتضــح مــن الجــدول )6( أن أعلــى نســبة للخــرة الإداريــة كانــت الفئــة )أقــل مــن 5 ســنوات( حيــث بلغــت 
نســبتهم )%66.7( ثم تأتي بعدهــا الفئــة )مــن 5 ســنوات وأقــل 10 ســنوات( بنســبة )%19.0(، ثم تأتي 
فئة )من 10 سنوات وأقل 15 سنوات( بنسبة )%7.9(، ثم تأتي بعدها الفئة )أكثر من 15 سنة( بنسبة 
)%6.3(، وهــذا يــدل علــى انخفــاض وحداثــة الخــرة الإداريــة ويأتي ذلــك تماشــيا مــع حداثــة ونشــأة الجامعــة 

حيــث أنشــئت الجامعــة في عــام 2016م.
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أثر ضغوط العمل كمتغير وسيط بين المهارات القيادية والتكاليف الخفية بجامعة إقليم سبأ

المجلة العلمية لجامعة
إقليم سبأ https://doi.org/10.54582/TSJ.2.2.54

المجلد)5( العدد)2( يونيو 2023م

د. عبد السلام محمد مهدي عيناء
	3 توزيع أفراد العينة بحسب المؤهل:.

جدول )7(: التوزيع التكراري لأفراد العينة بحسب نوع المؤهل

النسبة%العددالمؤهلالنسبة%العددالمؤهل
%00دكتوراة83.3%105بكالوريوس
9.5%12أخرى 7.1%9ماجستير

.spss المصدر: من إعداد الباحث اعتمادًا على مخرجات برنامج

يتضح من الجدول )7( أن أعلى وأكبر نســبة للمؤهل الدراســي كانت الفئة )بكالوريوس( حيث بلغت 
نســبتهم )%83.3(، ثم تأتي بعدهــا فئــة )ماجســتير( بنســبة )%7.1(، ثم فئــة )أخــرى( بنســبة )9.5%(، 
وفئــة )دكتــوراة( لا توجــد. وقلــة وجــود فئــات الدراســات العليــا نظــراً لعــدم وجــود جامعــة حكوميــة في محافظــة 

مــأرب إلا مؤخــراً حيــث انشــات جامعــة فيهــا عــام 2016م.

نتائج الدراسة ومناقشتها:
أولً: تحليل الدراسة:

بنــاء علــى أســئلة وأهــداف وفرضيــات الدراســة، فقــد تم تقــديم النتائــج وتحليلهــا مــن خــال اســتخدام 
التحليــل الإحصائــي ببرنامــج )SPSS V.25(، وفيمــا يأتي عــرض نتائــج الدراســة: 

• نتائج تحليل )متغيرات الدارسة(: يوضح الجدول )8( نتائج تحليل )متغيرات الدراسة( بجامعة إقليم 	
سبأ.

جدول )8(: خلاصة نتائج تحليل )متغيرات الدراسة(

نسبة المتوسطالمتغيراتم
المتوسط

اف 
الدلالةقيمة Tالتقدير اللفظيالمعياري

10.2280.00مرتفع1.136%4.035480.71المهارات الذاتية1

6.5450.00مرتفع1.535%3.894977.90المهارات الفنية2

5.3830.00مرتفع1.305%3.626072.52المهارات الإدارية3

8.0800.00مرتفع1.194%3.859677.19المهارات الإنسانية4
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د. عبد السلام محمد مهدي عيناء

المهارات القيادية أ
9.2650.00مرتفع1.136%3.937478.75)المتغير المستقل(

ضغوط العمل )المتغير ب
5.1930.00مرتفع1.180%3.545970.92الوسيط(

التكاليف الخفية )المتغير ج
متوسط يميل 1.134%2.773455.47التابع(

2.2430.02-للانخفاض

.spss المصدر: من إعداد الباحث اعتمادًا على مخرجات برنامج

يتضح من الجدول )8( ما يأتي:

	1 جــاءت أبعــاد المهــارات القياديــة بجامعــة إقليــم ســبأ )الذاتيــة، الفنيــة، الإداريــة، الإنســانية( كلٌ منهــا بدرجــة .
مرتفعة.

	2 جــاء محــور )المهــارات الذاتيــة( في المرتبــة الأولى، ثم محــور )المهــارات الفنيــة( في المرتبــة الثانيــة، ثم محــور .
)المهــارات الإنســانية( في المرتبــة الثالثــة، وفي المرتبــة الأخــرة جــاء محــور )المهــارات الإداري(. 

	3 موافقة أفراد العينة إلى محور المهارات القيادية بجامعة إقليم سبأ جاء مرتفعًا..
	4 موافقة أفراد العينة إلى أن محور ضغوط العمل بجامعة إقليم سبأ جاء مرتفعًا. .
	5 موافقة أفراد العينة إلى أن محور التكاليف الخفية بجامعة إقليم سبأ جاء متوسطاً يميل للانخفاض..

ثانيًا: اختبار الفرضيات:

	1 اختيــار الفرضيــة الرئيســة الأولى: والــي تنــص علــى: )توجــد علاقــة ارتباطيــة ذات دلالــة إحصائيــة .
بــن المهــارات القياديــة والتكاليــف الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ(، كمــا يوضــح ذلــك الجــدول )9(.

جدول )9(: نتائج العلاقة الارتباطية بين المهارات القيادية والتكاليف الخفية

Sigمعامل الارتباطالفرضية الرئيسة الأولى
0.0120.892-المهارات القيادية

.spss المصدر: من إعداد الباحث اعتمادًا على مخرجات برنامج

نلاحظ من خلال الجدول )9( ما يأتي:

	1 لا توجــد علاقــة بــن بــن المهــارات القياديــة والتكاليــف الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ حيــث بلــغ معامــل .
.)0.005( الدلالــة  مــن مســتوى  أكــر   Sig )0.012-( ومســتوى  الارتبــاط 
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د. عبد السلام محمد مهدي عيناء
	2 رفض الفرضية الرئيسة الأولى.  .
أ الفرضيــات الفرعيــة مــن الفرضيــة الرئيســة الأولى: والــي تنــص علــى: لأبعــاد المهــارات القياديــة )المهــارات 	.

الذاتيــة، المهــارات الفنيــة، المهــارات الإداريــة، المهــارات الإنســانية( علاقــة ارتباطيــة ذات دلالــة إحصائيــة 
والتكاليــف الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ، كمــا يوضــح ذلــك الجــدول )10(.

جدول )10(: نتائج العلاقة الارتباطية بين ابعاد بين المهارات القيادية والتكاليف الخفية

المهارات الإنسانيةالمهارات الإداريةالمهارات الفنيةالمهارات الذاتيةالفرضيات الفرعية
0.004-0.0080.1480.031-معامل الارتباط

Sig0.9330.0990.7270.964
.spss المصدر: من إعداد الباحث اعتمادًا على مخرجات برنامج

نلاحظ من خلال الجدول )10( ما يأتي:

	1 لا توجــد علاقــة بــن المهــارات الذاتيــة والتكاليــف الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ، حيــث بلــغ معامــل الارتبــاط .
)0.188( ومســتوى Sig أكــر مــن مســتوى الدلالــة )0.005(.

	2 لا توجــد علاقــة بــن المهــارات الفنيــة والتكاليــف الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ، حيــث بلــغ معامــل الارتبــاط .
)0.148( ومســتوى Sig أكــر مــن مســتوى الدلالــة )0.005(.

	3 لا توجــد علاقــة بــن المهــارات الإداريــة والتكاليــف الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ، حيــث بلــغ معامــل الارتبــاط .
)0.031( ومســتوى Sig أكــر مــن مســتوى الدلالــة )0.005(.

	4 لا توجــد علاقــة بــن المهــارات الإنســانية والتكاليــف الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ، حيــث بلــغ معامــل الارتبــاط .
)0.004-( ومستوى Sig أكبر من مستوى الدلالة )0.005(.

	5 رفض الفرضيات الفرعية للفرضية الرئيسة الأولى..

	2 اختبــار الفرضيــة الرئيســة الثانيــة: والــي تنــص علــى: )للمهــارات القياديــة وضغــوط العمــل أثــر ذو .
دلالــة إحصائيــة في التكاليــف الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ(. 

هنــاك مجموعــة مــن الإجــراءات الواجــب القيــام بهــا قبــل البــدء في دراســة واختبــار الفرضيــة الرئيســة الثانيــة 
مــن أجــل ملاءمــة البيــانات لافتراضــات تحليــل الانحــدار وتتمثــل في فيمــا يأتي:
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د. عبد السلام محمد مهدي عيناء
اولً: العلاقات الخطية بين المتغيرين المستقلين والمتغير التابع:

جدول رقم )11( نتائج العلاقات الخطية بين المتغيرين المستقلين والمتغير التابع

التكاليف الخفيةضغوط العملالمهارات القياديةالبندالمتغير

المهارات القيادية )المستقل(
0.012-0.118-الارتباط
Sig0.1890.892

ضغوط العمل )الوسيط(
.300**0.118-الارتباط
Sig0.1890.001

التكاليف الخفية )المتغير(
.300**0.012-الارتباط
Sig0.8920.001

.spss المصدر: من إعداد الباحث اعتمادًا على مخرجات برنامج

نلاحــظ مــن خــال الجــدول )11( مــا يأتي: توجــد علاقــة إيجابيــة ضعيفــة بــن المتغــر التابــع والمتغــر 
الوســيط، ولا توجــد مــع المتغــر المســتقل. 

ثانيًا: عدم وجود الارتباط الذاتي بين المتغيرين المستقلين:
جدول رقم )12( نتائج الارتباط الذاتي بين المتغيرين المستقلين

ضغوط العملالمهارات القياديةالبندالمتغير

المهارات القيادية )المستقل(
0.118-1الارتباط
Sig0.189

ضغوط العمل )الوسيط(
0.1181-الارتباط
Sig0.189

.spss المصدر: من إعداد الباحث اعتمادًا على مخرجات برنامج

نلاحــظ مــن خــال الجــدول )12( مــا يأتي: عــدم وجــود ارتبــاط ذاتي بــن المتغيريــن المســتقلين حيــث 
 Tabachnic and( حســب )بلــغ معامــل الارتبــاط بــن المتغيريــن )0.117( وهــو أقــل مــن )0.70

.)fidell, 2007

:VIF ومعامل Tolerance ثالثاً: اختبار
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د. عبد السلام محمد مهدي عيناء
VIF ومعامل Tolerance جدول رقم )13( نتائج

ToleranceVIFالبند
1.0140.986المهارات القيادية
1.0140.986ضغوط العمل

.spss المصدر: من إعداد الباحث اعتمادًا على مخرجات برنامج

نلاحظ من خلال الجدول )13( ما يأتي:

	1 . VIF وهــي قيمــة مقبولــة بشــكل جيــد حيــث إنــه كلمــا كانــت قيمــة )VIF (1.014 بلغــت قيمــة
أكــر مــن 3 فإنــه توجــد احتماليــة التعدديــة الخطيــة، وإن كانــت أكــر مــن 10 فهــذا يؤكــد وجــود التعدديــة 
الخطيــة بــن المتغــرات، وبمــا أن قيمــة VIF لمتغــرات الدراســة كانــت أقــل مــن 3 وأقــل مــن 10 فإنــه لا 

توجــد تعدديــة خطيــة.
	2 بلغــت قيمــة )Tolerance ( 0.986وهــي أكــر مــن )0.05(، ولا تقــل عــن )0.1( ويفيــد الزعــي .

)2010( أن قيمــة Tolerance تعــر عــن مقــدار تبايــن المتغــر المســتقل المجــدد الــذي لا تفســره 
المتغــرات المســتقلة الأخــرى في النمــوذج ويجــب الا تقــل عــن الحــد المســموح )0.1(، حيــث إن نقــص 
الســماحية عــن )0.1( تعــي إن الارتبــاط المتعــدد مــع المتغــرات الأخــرى مرتفــع، ممــا يزيــد مــن احتماليــة 

تحقــق المصاحبــة الخطيــة المتعــددة.

رابعًا: اعتدالية التوزيع:
جدول رقم )14( نتائج قيم الالتواء Skewness لمتغيرات الدراسة

SkewnessStd.E Sk Skewness/ Std.Eالبند
Sk

0.1000.2160.462المهارات القيادية
0.0520.2160.242ضغوط العمل

0.342-0.0740.216-التكاليف الخفية
.spss المصدر: من إعداد الباحث اعتمادًا على مخرجات برنامج
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د. عبد السلام محمد مهدي عيناء
جدول رقم )15( نتائج قيم التفلطح Kurtosis لمتغيرات الدراسة 

KurtosisStd.E SkKurtosis/ Std.E Skالبند
0.1660.4280.389المهارات القيادية
0.6130.4281.431ضغوط العمل

0.829-0.3550.428-التكاليف الخفية
.spss المصدر: من إعداد الباحث اعتمادًا على مخرجات برنامج

نلاحــظ مــن خــال الجــدول )14 - 15( مــا يأتي: تتــوزع البيــانات طبيعيــًا حيــث بلغــت نســبة التفلطــح 
 ،-0.942  ،-0.849( للالتــواء  الحرجــة  والنســبة   )-0.462  ،0.806  ،-1.077( للمتغــرات 
0.244-( وهــي أقــل مــن )+- 1.96(،وهنــاك ثقــة بـــ %95 بأن توزيــع المجتمــع ليــس ملتــويً موجبـًـا أو 

.)Kerr, Hall, Kozub, 2002( ســلبيًا 

خامسًا: التوزيع الطبيعي للبواقي وعدم وجود قيم متطرفة:
Cook’s Distance قيمة Mahalanobis جدول رقم )16( قيمة

Mahalanobis قيمةCook’s Distance قيمة
10.8350.074

.spss المصدر: من إعداد الباحث اعتمادًا على مخرجات برنامج

نلاحظ من خلال الجدول )16( ما يأتي:

	1 عــدم وجــود قيــم متطرفــة حيــث بلــغ قيمــة Mahalanobis (10.835( وهــي أقــل مــن القيمــة .
الحرجــة كا2 والــي تســاوي )13.82( عنــد دلالــة إحصائيــة )0.010(.

	2 عــدم وجــود حــالات متطرفــة حيــث بلغــت قيمــة Cook’s Distance (0.07( وهــي أقــل مــن .
قيمــة )1( الــي مــا زاد قيمتهــا يعــر عــن وجــود مشــكلة محتملــة في الحــالات.

اختبــار الفرضيــة الفرعيــة الأولى للفرضيــة الرئيســة الثانيــة: والــي تنــص علــى: )للمهــارات القياديــة 1	2-
أثــر ذو دلالــة إحصائيــة في التكاليــف الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ(، كمــا يوضــح ذلــك الجــدول )17(.
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المجلد)5( العدد)2( يونيو 2023م

د. عبد السلام محمد مهدي عيناء
جدول )17(: نتائج تحليل الانحدار البسيط للفرضية الفرعية الأولى للفرضية الرئيسة الثانية

معامل 
الارتباط

معامل التحديد 
R2F مستوى دلالة قيمة

F
معامل 
βالانحدار

 T قيمة
المحسوبة

مستوى دلالة 
T

012a.-0.0080.018892b.-0.012-0.1350.892
.spss المصدر: من إعداد الباحث اعتمادًا على مخرجات برنامج

من خلال الجدول )17( ما يأتي:

	1 عدم وجود علاقة بين المهارات القيادية والتكاليف الخفية بجامعة إقليم سبأ..
	2 عــدم وجــود تأثــر معنــوي بــن المهــارات القياديــة والتكاليــف الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ، حيــث بلغــت .

قيمــة F المحســوبة )0.018( وهــي غــر دالــة عنــد مســتوى قــدرة )0.05(، كمــا بلــغ معامــل الارتبــاط 
).012a(، ويشــر معامــل التحديــد المعــدل )0.008-( إلى أن )%-0.8( مــن التغــر في التكاليــف 
الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ تم تفســره مــن خــال العلاقــة الخطيــة، والنســبة المتبقيــة قــد ترجــع إلى عوامــل 

أخــرى تؤثــر في ضغــوط العمــل بالجامعــة. 
	3 يتضح مما سبق عدم قبول الفرضية الفرعية للفرضية الرئيسة الثانية..

اختيــار الفرضيــة الفرعيــة الثانيــة للفرضيــة الرئيســة الثانيــة: والــي تنــص علــى: )لضغــوط العمــل أثــر 2	2-
ذو دلالــة إحصائيــة في التكاليــف الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ(، كمــا يوضــح ذلــك الجــدول )18(.

جدول )18(: نتائج تحليل الانحدار البسيط للفرضية الفرعية الثانية للفرضية الرئيسة الثانية

معامل 
الارتباط

معامل التحديد 
R2F مستوى دلالة قيمة

F
معامل 
βالانحدار

 T قيمة
المحسوبة

مستوى دلالة 
T

300a.0.08212.221001b.0.3003.4960.001
.spss المصدر: من إعداد الباحث اعتمادًا على مخرجات برنامج

من خلال الجدول )18( ما يأتي:

	1 وجود علاقة بين ضغوط العمل والتكاليف الخفية بجامعة إقليم سبأ..
	2  وجــود تأثــر إيجــابي معنــوي بــن ضغــوط العمــل والتكاليــف الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ، حيــث بلغــت .

قيمــة F المحســوبة )12.221( وهــي دالــة عنــد مســتوى قــدرة )0.05(، كمــا بلــغ معامــل الارتبــاط 
).300a(، ويشــر معامــل التحديــد المعــدل )0.082( إلى أن )%0.8( مــن التغــر في التكاليــف 
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أثر ضغوط العمل كمتغير وسيط بين المهارات القيادية والتكاليف الخفية بجامعة إقليم سبأ

المجلة العلمية لجامعة
https://doi.org/10.54582/TSJ.2.2.54إقليم سبأ

المجلد)5( العدد)2( يونيو 2023م

د. عبد السلام محمد مهدي عيناء
الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ تم تفســره مــن خــال العلاقــة الخطيــة، والنســبة المتبقيــة قــد ترجــع إلى عوامــل 

أخــرى تؤثــر في التكاليــف الخفيــة بالجامعــة. 
	3 يتضح مما سبق قبول الفرضية الفرعية الثانية للفرضية الرئيسة الثانية..

اختيــار الفرضيــة الرئيســة الثانيــة: والــي تنــص علــى: )للمهــارات القياديــة وضغــوط العمــل أثــر ذو 3	2-
دلالــة إحصائيــة في التكاليــف الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ(. 

جدول )19(: اسماء المتغيرات المدخلة في معادلة الانحدار

a المتغيرات المدخلة / المحذوفة
الطريقةالمتغيرات المحذوفةالمتغيرات المدخلة

bStepwiseالمهارات القيادية )المستقل(bالمهارات القيادية )المستقل(
ضغوط العمل )الوسيط(

a التكاليف الخفية )التابع(
.spss المصدر: من إعداد الباحث اعتمادًا على مخرجات برنامج

جدول )20(: نتائج تحليل الانحدار المتعدد للفرضية الرئيسة الثانية

معامل 
الارتباط

معامل التحديد 
R2F مستوى دلالة قيمة

F
معامل 
βالانحدار

 T قيمة
المحسوبة

مستوى دلالة 
T

300a.0.08212.221001b.0.3003.4960.001
.spss المصدر: من إعداد الباحث اعتمادًا على مخرجات برنامج

من خلال الجدول )19 - 20( ما يأتي:

	1 تتــم اســتبعاد المتغــر المســتقل مــن المتغيريــن المدخلــن في معادلــة الانحــدار )المهــارات القياديــة، ضغــوط .
العمــل(.

	2 وجود علاقة بين المتغير الوسيط )ضغوط العمل( والمتغير التابع )التكاليف الخفية( بجامعة إقليم سبأ..
	3 وجــود تأثــر إيجــابي بــن المتغــر الوســيط )ضغــوط العمــل( والمتغــر التابــع )التكاليــف الخفيــة( بجامعــة إقليــم .

ســبأ، حيــث بلغــت قيمــة F المحســوبة )12.221( وهــي دالــة عنــد مســتوى قــدرة )0.05(، كمــا بلــغ 
معامــل الارتبــاط ).300a(، ويشــر معامــل التحديــد المعــدل )0.082( إلى أن )%0.8( مــن التغــر 
في التكاليــف الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ تم تفســره مــن خــال العلاقــة الخطيــة، والنســبة المتبقيــة قــد ترجــع 

إلى عوامــل أخــرى تؤثــر في التكاليــف الخفيــة بالجامعــة. 
	4 لا يؤثر المتغير المستقل )المهارات القيادية( على المتغير التابع )التكاليف الخفية(..
	5 يتضح مما سبق عدم قبول الفرضية الرئيسة الثانية..

	3 اختيــار الفرضيــة الرئيســة الثالثــة: والــي تنــص علــى: )ضغــوط العمــل تتوســط العلاقــة بــن المهــارات .
القياديــة والتكاليــف الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ(، وحــى يمكــن القــول بأن المتغــر الوســيط يتوســط العلاقــة 

بــن المتغــر المســتقل والتابــع تتحقــق الشــروط الثالثــة، وهــي كمــا يأتي:

أ تأثير المتغير المستقل على المتغير الوسيط.	.
ب تأثير المتغير الوسيط على المتغير التابع.	.
ت تأثير المتغير المستقل على المتغير التابع.	.

وتكون العلاقة كلية عندما يأتي تأثير المتغير المستقل على المتغير التابع غير دالً إحصائيًا، أما إذا كان دال 
إحصائيًا فالعلاقة جزئية.  ويوضح الشكل رقم )2( مدى تحقق هذه الشروط ونوعية العلاقة كما يأتي:

    p= 0.242 الأثر الكلي -0.042
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أثر ضغوط العمل كمتغير وسيط بين المهارات القيادية والتكاليف الخفية بجامعة إقليم سبأ

المجلة العلمية لجامعة
إقليم سبأ https://doi.org/10.54582/TSJ.2.2.54

المجلد)5( العدد)2( يونيو 2023م

د. عبد السلام محمد مهدي عيناء
إلى عوامــل أخــرى تؤثــر في التكاليــف الخفيــة بالجامعــة. 

	4 لا يؤثر المتغير المستقل )المهارات القيادية( على المتغير التابع )التكاليف الخفية(..
	5 يتضح مما سبق عدم قبول الفرضية الرئيسة الثانية..

	3 اختيــار الفرضيــة الرئيســة الثالثــة: والــي تنــص علــى: )ضغــوط العمــل تتوســط العلاقــة بــن المهــارات .
القياديــة والتكاليــف الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ(، وحــى يمكــن القــول بأن المتغــر الوســيط يتوســط العلاقــة 

بــن المتغــر المســتقل والتابــع تتحقــق الشــروط الثالثــة، وهــي كمــا يأتي:

أ تأثير المتغير المستقل على المتغير الوسيط.	.
ب تأثير المتغير الوسيط على المتغير التابع.	.
ت تأثير المتغير المستقل على المتغير التابع.	.

وتكون العلاقة كلية عندما يأتي تأثير المتغير المستقل على المتغير التابع غير دالً إحصائيًا، أما إذا كان دال 
إحصائيًا فالعلاقة جزئية.  ويوضح الشكل رقم )2( مدى تحقق هذه الشروط ونوعية العلاقة كما يأتي:

    p= 0.242 الأثر الكلي -0.042
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أثر ضغوط العمل كمتغير وسيط بين المهارات القيادية والتكاليف الخفية بجامعة إقليم سبأ

المجلة العلمية لجامعة
https://doi.org/10.54582/TSJ.2.2.54إقليم سبأ

المجلد)5( العدد)2( يونيو 2023م

د. عبد السلام محمد مهدي عيناء
نلاحظ من خلال الشكل رقم )2( ما يأتي:

	1 تحقــق الشــرط الأول مــن علاقــة التوســط وهــو: وجــود تأثــر للمهــارات القياديــة )المســتقل( في ضغــوط .
العمــل )الوســيط( بجامعــة إقليــم ســبأ حيــث يســاوي )0.22-( وهــو دال إحصائيـًـا.

	2 تحقق الشــرط الثاني من علاقة التوســط وهو: وجود تأثير لضغوط العمل )الوســيط( في التكاليف الخفية .
)التابع( بجامعة إقليم سبأ حيث يساوي )0.24( وهو دالٌ إحصائيًا.

	3 عــدم تحقــق الشــرط الثالــث مــن علاقــة التوســط وهــو: وجــود تأثــر للمهــارات القياديــة )المســتقل( في .
التكاليــف الخفيــة )التابــع( بجامعــة إقليــم ســبأ حيــث يســاوي )0.011( وهــو غــر دال إحصائيـًـا.

	4 يتضح مما سبق رفض الفرضية الرئيسة الثالثة..

	4 اختيــار الفرضيــة الرئيســة الرابعــة: والــي تنــص علــى: )توجــد فــروق ذات دلالــة إحصائيــة في اجــابات .
أفــراد عينــة الدراســة تعــزي للمتغــرات الديموغرافيــة )نــوع الوظيفيــة أو الخــرة الإداريــة أو المؤهــل(، ولاختبــار 
فــروق ذات دلالــة  إذا كان هنــاك  مــا  )التبايــن الأحــادي( لمعرفــة  اســتخدام اختبــار  الفرضيــة تم  هــذه 
إحصائيــة، وهــذا الاختبــار معلمــي يصلــح لمقارنــة 3 متوســطات أو أكثــر، كمــا يوضــح ذلــك الجــدول 

.)21(

جدول )21(: نتائج اختبار One-Way ANOVA للمتغيرات الديمغرافية

المؤهلالخبرة الإداريةنوع الوظيفيةالمتغيرات الديمغرافية
F.SigFSigFSigالمتغيرات

1.7680.1570.1550.9260.9880.375المهارات الذاتية
1.9420.1260.7430.5292.1370.122المهارات الفنية

0.9630.4130.9330.4270.8190.443المهارات الإدارية
1.1220.3430.6080.6112.0920.128المهارات الإنسانية

0.5120.6751.5570.2030.8930.412المهارات القيادية )المستقل(
2.6260.0531.7970.1511.1350.325ضغوط العمل )الوسيط(
0.5060.6790.0330.9920.1950.823التكاليف الخفية )التابع(

.spss المصدر: من إعداد الباحث اعتمادًا على مخرجات برنامج

يتضــح مــن الجــدول )21( مــا يأتي: أن قيمــة F المحســوبة جــاءت غــر دالــة في جميــع الفرضيــات، وقيمــة 
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المجلة العلمية لجامعة
إقليم سبأ https://doi.org/10.54582/TSJ.2.2.54

المجلد)5( العدد)2( يونيو 2023م

د. عبد السلام محمد مهدي عيناء
F غــر دالــة تعــي أن جميــع أفــراد العينــة وبغــض النظــر عــن )نــوع الوظيفــة، أو الخــرة الإداريــة، أو المؤهــل، أو 
التخصــص( لهــا نفــس الــرأي فيمــا يتعلــق أثــر المهــارات القياديــة في ضغــوط العمــل والتكاليــف الخفيــة، وهــذا 
يؤكــد علــى رفــض الفرضيــة الرئيســة الرابعــة )لا توجــد فروقــات ذات دلالــة إحصائيــة في إجــابات أفــراد عينــة 

الدراســة تعــزي للمتغــرات الديموغرافيــة )نــوع الوظيفيــة أو الخــرة الإداريــة أو المؤهــل(. 

الخاتمة:
أولً: النتائج والاستنتاجات:

بناء على نتائج اختبار فرضيات الدراسة فقد كانت أبرز النتائج والاستنتاجات كالآتي:

	1 نسب المتغيرات:.
	1 جــاءت المهــارات القياديــة بجامعــة إقليــم ســبأ بدرجــة مرتفعــة بنســبة 76.5%، وهــو مــا يتفــق مــع .

دراســة )الخطيــب، 2015(، )مــرو، 2017(، )بــو عصريــة، لعــور، 2018(، )عبــد نايــف 
)هــري،  دراســة  مــع  تتفــق  ولا  مرتفعــة.  بدرجــة  جــاءت  إنهــا  حيــث  مــن   ،)2021 وآخــرون، 
2020( في حــن أنهــا جــاءت بدرجــة متوســطة. كمــا جــاءت محــاور المهــارات القياديــة بدرجــة 
مرتفعــة، وكان محــور )المهــارات الذاتيــة( في المرتبــة الأولى بنســبة %80.8، ثم محــور )المهــارات 
الفنيــة( في المرتبــة الثانيــة بنســبة %78.3، ثم محــور )المهــارات الإنســانية( في المرتبــة الثالثــة بنســبة 
%74.2، وفي المرتبــة الأخــرة جــاء محــور )المهــارات الإداريــة( بنســبة 72.8 %.  وهــو مــا يفســره 
مــن أهميــة المهــارات الذاتيــة للمســؤول المباشــر وامتلاكــه روح المبــادرة في تنفيــذ الأعمــال وبشــكل 
جيــد وســرعة ببديهتــه وتحملــه الجهــد المضــي في انجــاز العمــل وظهــور بالمظهــر اللائــق، الــذي يضفــي 

علــى ذلــك جــوًا مــن الثقــة والاطمئنــان لــدى الموظفــن.
	2 جــاء ضغــوط العمــل بجامعــة إقليــم ســبأ بدرجــة متوســطة تميــل للارتفــاع بنســبة %69.2، وهــو مــا .

يتوافــق مــع دراســة )العمــري، الســهلي، 1437(، مــن حيــث إن درجــة ضغــوط العمــل جــاءت 
متوســطة وأقــل مــن المتوســط، وهــو مــا يفســره مــن المؤثــرات الســلبية لارتفــاع ضغــوط العمــل المتعلقــة 
بالجوانــب الماليــة كانــت مرتفعــة، ومــا يحتــاج مــن إدارة الجامعــة الانتبــاه إلى ذلــك وإيجــاد الحلــول 

الناجعــة لحــل هــذه الإشــكالات.  
	3 جــاء التكاليــف الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ بدرجــة متوســطة تميــل للانخفــاض بنســبة 58.2 % وهــو .

مــا لا يتوافــق مــع دراســة )Sailaja, Viswanadhan, Basak, 2015( مــن حيــث 
إنهــا جــاءت بدرجــة مرتفعــة، وهــو مــا يفســره مــن انخفــاض مؤشــرات التكاليــف الخفيــة كالغيــاب 
والتأخــر، ويعــود ذلــك إلى متابعــة إدارة الجامعــة وتطبيــق اللوائــح والأنظمــة. في حــن كان ضعــف 
الأداء مرتفعًــا ممــا يتطلــب مــن إدارة الجامعــة تعزيــز التدريــب لموظفيهــا حــى يتحســن الأداء وتقــل 
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التكلفــة الخفيــة بســبب معالجــة ضعــف الأداء.

	2 مناقشة نتائج الفرضية الرئيسة الأولى:.
أســفرت نتائــج الفرضيــات الفرعيــة للفرضيــة الرئيســة الأولى: عــن عــدم وجــود علاقــة بــن محــاور .1 

المهــارات القياديــة )المهــارات الفنيــة، المهــارات الإداريــة، محــور المهــارات الذاتيــة، المهــارات الإنســانية( 
والتكاليــف الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ، ويمكــن القــول: إن هــذه النتيجــة منطقيــة مــن حيــث عــدم وجــود 
علاقــة مباشــرة للمتغــر المســتقل المهــارات القياديــة بالمتغــر التابــع التكاليــف الخفيــة وذلــك بحســب 
)Savall, Zardet, 2015( أن التكاليف الخفية تظهر بحسب نتيجة اختلالات في ظروف 

العمــل، تنظيــم العمــل، الاتصــال، إدارة الوقــت، التدريــب.
أســفرت نتائــج الفرضيــة الرئيســة الأولى: عــن عــدم وجــود علاقــة بــن المهــارات القياديــة والتكاليــف .2 

الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ، وتأتي هــذه النتائــج غــر متفقــة مــع نتائــج )الخطيــب، 2015(، )مــرو، 
2017(، )بــو عصريــة، لعــور، 2018(، )عبــد نايــف وآخــرون، 2021(، مــن حيــث عــدم وجــود 
علاقــة بــن المهــارات القياديــة والمتغــر التابــع، ويمكــن القــول: إن هــذه النتيجــة منطقيــة مــن حيــث 
عــدم وجــود علاقــة مباشــرة للمتغــر المســتقل المهــارات القياديــة بالمتغــر التابــع التكاليــف الخفيــة وذلــك 
بحســب )Savall, Zardet, 2015( أن التكاليــف الخفيــة تظهــر بحســب نتيجــة اختــالات 

في ظــروف العمــل، تنظيــم العمــل، الاتصــال، إدارة الوقــت، التدريــب. 
	3 مناقشة نتائج الفرضية الرئيسة الثانية:.

أســفرت نتائــج الفرضيــات الفرعيــة الأولى للفرضيــة الثانيــة الرئيســة: عــن عــدم وجــود أثــر للمهــارات 1.
القياديــة في التكاليــف الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ، وتأتي هــذه النتائــج غــر متفقــة مــع نتائــج دراســة 
  )2017 نويــوة،  Beatrice, 2015( ،)2015(، )جاهــل،  )لعليــي،   ،)2012 )رحيمــة، 
مــن حيــث وجــود أثــر للمهــارات القياديــة في المتغــر التابــع،  ويمكــن القــول: إن هــذه النتيجــة ليســت 
منطقية من ناحية أن للمهارات القيادية تأثير في الجوانب النفســية والســلوكية للموظفين من تخفيف 
الضغــوط عليهــم واســتيعابهم وتحفيزهــم وبالتــالي تقليــل معالجــة الإشــكالات المتعلقــة بهــذه الجوانــب 
وتكلفتهــا، ومنطقــة مــن ناحيــة الاختــالات المتعلقــة بالجوانــب الأخــرى مــن تنظيــم العمــل والتدريــب 

وإدارة الوقــت.
أســفرت نتائــج الفرضيــات الفرعيــة الثانيــة للفرضيــة الثانيــة الرئيســة: عــن وجــود أثــر ايجــابي لضغــوط 2.

العمــل في التكاليــف الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ، وتأتي هــذه النتائــج غــر متفقــة مــع نتائــج دراســة 
)طنــوس، 2019( مــن حيــث عــدم وجــود أثــر لضغــوط العمــل في المتغــر التابــع، ومتفقــة مــع نتائــج 
دراســة )المومــي، 2018(، )عــوض، 2021( مــن حيــث وجــود أثــر لضغــوط العمــل في المتغــر 
التابــع، ويمكــن القــول: إن هــذه النتيجــة منطقيــة لمــا لضغــوط العمــل مــن تأثــر علــى أجــواء العمــل 
ومســتوى الأداء وكلمــا كان مســتوى ضغــوط العمــل مرتفعــة يكــون مســتوى التكاليــف الخفيــة مرتفــع 
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والعكــس صحيــح. 

أســفرت نتائــج الفرضيــة الثانيــة الرئيســة: عــن عــدم وجــود أثــر للمهــارات القياديــة وضغــوط العمــل 3.
في التكاليــف الخفيــة بجامعــة إقليــم ســبأ، وهــو مــا لا يتفــق مــع دراســة )ســعد الديــن، 2020( مــن 
حيــث تأثــر التحكــم والتكاليــف الخفيــة في الأداء المــالي ويمكــن القــول: إن هــذه النتيجــة منطقيــة لــدور 
المهــارات القياديــة في ضغــوط العمــل كتأثــر مباشــر، ودور ضغــوط العمــل في التكاليــف الخفيــة كتأثــر 

مباشــر، وبالتــالي لا يوجــد تأثــر للمهــارات القياديــة في التكاليــف الخفيــة.
	4 مناقشة نتائج الفرضية الرئيسة الثالثة:.

-	 أســفرت علــى أن ضغــوط العمــل لا تتوســط العلاقــة بــن المهــارات القياديــة والتكاليــف الخفيــة 
بجامعــة إقليــم ســبأ. وهــذا يعــي إن المهــارات القياديــة تؤثــر في ضغــوط العمــل، وضغــوط العمــل 
تؤثــر في التكاليــف الخفيــة، ولكــن المهــارات القياديــة لا تؤثــر في التكاليــف الخفيــة. ويمكــن القــول: 
إن هــذه النتيجــة منطقيــة لتأثــر المهــارات القياديــة علــى ضغــوط العمــل، والــذي يؤثــر في التكاليــف 

الخفيــة.
	5 مناقشة نتائج الفرضية الرئيسة الرابعة:.

-	 أســفرت علــى أنــه لا توجــد فروقــات ذات دلالــة إحصائيــة في إجــابات أفــراد عينــة الدراســة تعــزى 
للمتغــرات الديموغرافيــة )نــوع الوظيفيــة، أو الخــرة الإداريــة، أو المؤهــل، أو التخصــص(، وهــو 
مــا يتوافــق مــع دراســة )ســعيد، 2019(، )أبــو عــرب، أبــو ســويرح، 2020( مــن حيــث عــدم 
فروقــات ذات دلالــة إحصائيــة في إجــابات أفــراد عينــة الدراســة. ويعــزو ذلــك إلى التقــارب الواضــح 
في قيــم نســب متوســطات الاســتجابة إلى أن الموظفــن يخضعــون لنفــس ظــروف العمــل ويمارســون 
نفــس المهــام الوظيفيــة والأنشــطة، بالإضافــة إلى ارتفــاع الخــرة الإداريــة للعاملــن بجامعــة إقليــم ســبأ، 

وان التكاليــف الخفيــة لا يعتمــد علــى المؤهــل أو التخصــص وانمــا علــى الخــرة ونــوع الوظيفيــة.

ثانيًا: التوصيات والمقترحات:

توصلــت الدراســة إلى العديــد مــن التوصيــات والمقترحــات لإدارة جامعــة إقليــم ســبأ أو لبقيــة الجهــات كمــا 
يأتي:

أهمية نشر الوعي التكاليفي لدى مدراء وموظفي الجامعة. -
الاهتمــام بتحســن ظــروف العمــل بالجامعــة لدورهــا في تقليــل المشــاكل والاختــالات وتخفــض التكاليــف  -

الخفيــة.
الاهتمــام بإدارة الوقــت للموظــف ورفــع نســبة الاســتغلال الأمثــل وتقليــل الهــدر فيهــا نتيجــة وجــود أوقــات  -

فــراغ للموظــف بــدون أي مهــام أو اعمــال.
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رفع مستوى إجراءات السلامة والأمن في غرف وقاعات ومباني الجامعة. -
إقامة برامج تدريبة للموظفين لتسحين أداء أعمالهم ومهامهم بطريقة صحيحة. -
معالجة ضعف انجاز المهام والأعمال في الوقت الرسمي للعمل بما يقلل من اللجوء للدوام الإضافي. -
معالجة ضعف إنجاز الموظفين لأعمالهم بطريقة صحيحة وإعادتها من جديد واستهلاك موارد إضافية. -
تحديــد أو تكلــف جهــة أو موظــف يقــوم بعــد انتهــاء الــدوام مــن التعقيــب علــى المكاتــب والغــرف والقاعــات  -

والتأكــد مــن إطفــاء الإضــاءة والمكيفــات والآلات وهــدر الطاقــة الكهربائيــة.
الاهتمــام بالنظــام المحاســي الإلكــروني لأهميــة المعلومــات المحاســبية في تخفيــض التكاليــف وتقليــل الهــدر  -

والإســراف.
إجراء المزيد من الدراسات المتعلقة بالسلوكيات البشرية وعلاقتها بظهور التكاليف الخفية. -
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