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 سورية.

استبانة، وتـ  120في المصرؼ، كما تـ استعادة  عاملً  130عمى عينة مقدارىا  الاستبيافتـ توزيع 

استبانة نظراً إلى عدـ اكتماؿ معموماتيا أو تناقض الإجابات مف خلؿ اختيار الإجابة  13استبعاد 

 . استبانة 107، وبذلؾ يكوف مجموع الاستبانات التي تـ اعتمادىا الاستبيافالأحادية لكامؿ 

 ،التدريب الميني،)تخطيط المسار  :الأبعاد بارة موزعة عمىع 24 تطوير المسار الميني تضمنت مقياس

بالنسبة أما (، خطط التقدـ المينيو  التدوير الوظيفيالاستشارة المينية،  ،رعاية المينيةوال التدريب الإشرافي

   .عبارة 16فقد تضمف المقياس  إلى الاحتفاظ بالعامميف

 :الآتيجاءت النتائج عمى النحو 
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 المصرؼ بمتابعة احتياجاتيـ وتمبيتيا.
استخداـ التدريب الإشرافي المباشر يساعد العامميف عمى اتقاف ميارات العمؿ بسرعة ولكف ىذا  -3

 ب غير مترافؽ مع المتابعة والتنفيذ.التدري
 مينية غير مفعمة ولا أثر ليا عمى العامميف.الستشارة الاسياسة  -4
 عدـ وجود سياسة لمتدوير الوظيفي والاعتماد فقط عمى تطور الفرد في منصبو الحالي. -5
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 :مقدمةال .1.1

لتطوير المسار الميني اليوـ الأىمية الأكبر في المنظمات والأفراد عمى حد سواء، فيو وظيفة 
كافة المستمزمات الكفيمة  إذ تسعى المنظمة لتسخيرمحورية مف وظائؼ إدارة الموارد البشرية ، 

بتدريب، تأىيؿ وتنمية كفاءات الأفراد لتحسيف أدائيـ وفعاليتيـ ولإنجاح مياميـ والقياـ بمتطمبات 
تمكيف الموظؼ مف دوره القيادي وزيادة ثقتو بنفسو عمى الإدارة  عمميـ بأفضؿ الطرؽ.  كذلؾ

دارة الفرؽ.  وا 

الميني بمضاعفة جيودىا في الاستثمار في تدريب الأفراد يا عاممينوتقوـ المنظمات بتطوير مسار 
لتطوير ما يممكونو مف موارد ولفتح آفاؽ في مساراتيـ المينية، وتوسيع خياراتيـ المينية في 
المستقبؿ، مف أجؿ مواكبة التطور والتنوع الذي تشيده سوؽ العمؿ كما أنو أداة لتحقيؽ التوازف 

 ي.الكمي والنوعي مف الموارد البشر 

مواكبة المستجدات في  فعالاً  اً حيث أف تطوير معارؼ وقدرات الأفراد بشكؿ مستمر يعد نموذج
وتحقيؽ التقدـ والتميز، ومف أولويات عممية تسيير الكفاءات وتطوير المسار الميني الاىتماـ 

الشركة بتحضير وتأىيؿ الموظؼ  إذ تقوـبتطوير طاقات العماؿ عف طريؽ تحديد احتياجاتيا 
رفع وظيفي إما أفقي أو عامودي، واستخداـ مختمؼ طرؽ تقييـ الأداء ما يُمكف مف معرفة نقاط لت

القوة والضعؼ لدى العامؿ، والاستفادة منيا قصد تطوير مساره الميني في المنصب الذي يشغمو 
 أو في منصب آخر أكثر ملئمة.

المعيار لأف ، فالعامميز دوف لمتدريب والتحفي أىمية فلر ىذا مف جانب، أما مف الجانب الآخ
الأساسي والشرط الكافي لنجاح عمميات التدريب والتأىيؿ ىو وجود موظؼ مرتبط بالشركة لأطوؿ 
مدة ممكنة، وىذا ما تعانيو الكثير مف الشركات بالأخص في حاؿ وجود أزمات سياسية أو 

ظيفي منخفض، كما نجد اقتصادية، فعندىا يكوف معدؿ دوراف التوظيؼ عالي جداً والاحتفاظ الو 
 الرضا الوظيفي )ماديا، معنوياً، وغيره(. ىذه المشكمة في حاؿ عدـ
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 الدراسة: مصطمحات .2.1

دارة المسار  :المينيتطوير المسار  النتائج التي تنشأ عف تفاعؿ تخطيط المسار الفردي وا 
)الكرخي  التنظيمي، وما يترتب عمى ذلؾ مف تطوير المنصب في المستوى نفسو أو بمستوى أعمى

2019). 

: نشاط لتوظيؼ قدرات الفرد واستغلؿ مياراتو وخبراتو، بحيث تجعؿ تخطيط المسار الميني
دراً عمى تحديد المسار الوظيفي المناسب لممنصب الذي يشغمو، لكي يطور الطريؽ أمامو مفتوحاً قا

ويحسف مف أدائو ومف ذاتو ومف كيانو، ويكرس كافة جيوده وطاقاتو ليصؿ إلى ىدفو وبالتالي 
  (Amdany, 2017) تحقيؽ أىداؼ المنظمة.

وىي عممية التدريب المستمرة التي تشمؿ تطوير العامميف مف خلؿ دورات تعميمية  التدريب:
أكاديمية بحسب الاختصاصات اللزمة والتي تتضمف بناء الميارات الوظيفية والتنمية 

  (Sirtuy, 2015)البشرية.

شرفيف : ىي عممية التدريب عمى الأنظمة وطريقة العمؿ مف خلؿ المدراء والمالتدريب الإشرافي
المباشريف أو غير المباشريف والتي تمكف الموظؼ مف عممو ليكممو عمى أكمؿ وجو بالطريقة 

 (Sirtuy, 2015) المثمى.

ىي عممية تقوـ بيا الشركات بنقؿ العامميف لأقساـ مختمفة كطريقة الندب وذلؾ  التدوير الوظيفي:
 (Sirtuy, 2015) ظؼ.في أكثر مف اختصاص ضمف مجاؿ عمؿ المو  ـمف أجؿ تطوير معارفي

 ومدرائوباستشارة الإدارة  العامؿىي أسموب إداري وعممي يقوـ مف خللو : الاستشارة المينية
 (Amdany, 2017) .العامؿالمباشريف أو غير المباشريف وكؿ ىذا مف أجؿ تطوير ذات 

ؽ التوافؽ : ىي مختمؼ الخطط والأنشطة التي تقوـ بيا المنظمة مف أجؿ تحقيخطط التقدـ الميني
بيف رغبات ومؤىلت العامؿ والمنصب الذي يشغمو، بيدؼ تحقيؽ أىداؼ المنظمة ورفع مستوى 

 (Amdany, 2017). الرضا لدى الفرد
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لأطوؿ مدة ممكنة وذلؾ مف  العامؿ: ىو الجيد الذي تبذلو الشركة لمحفاظ عمى الاحتفاظ بالعامميف
خلؿ توفير بيئة عمؿ مريحة وراتب جيد، بالإضافة للأماف الوظيفي والقدرة عمى تحقيؽ الذات مف 

 (2020)وراؽ، خلؿ الترفع الإداري والتطور الميني.

 . الدراسات السابقة:3.1

العممي والعمؿ عمى  الدراسةالحالي تـ الاعتماد عمى عدة دراسات سابقة وذلؾ لإغناء  الدراسةفي 
نتائج وتوصيات الدراسات السابقة والاستناد عمى المقاييس المستخدمة في استبيانات الدراسات 

 السابقة والمحكمة.

 Perceived influence of learning & development onبعنواف   (Sirtuy, 2015)دراسة  .1
employee retention at Kenya Power. 

شػػػػػركة كينيػػػػػا لمطاقػػػػػة بجػػػػػدوى اسػػػػػتراتيجية التػػػػػدريب والتطػػػػػوير  العػػػػػامميفتيػػػػػدؼ الدراسػػػػػة لبيػػػػػاف رأي 
 115عمػػػػػى عينػػػػػة مقػػػػػدارىا  الاسػػػػػتبيافالمينػػػػػي لػػػػػدى الشػػػػػركة للحتفػػػػػاظ بالعػػػػػامميف. فيمػػػػػا تػػػػػـ توزيػػػػػع 

اسػػػػػػتبانة نظػػػػػػراً إلػػػػػػى عػػػػػػدـ اكتمػػػػػػاؿ معموماتيػػػػػػا أو تنػػػػػػاقض  17عػػػػػػاملً فػػػػػػي الشػػػػػػركة، وتػػػػػػـ اسػػػػػػتبعاد 
، وبػػػػػػػػذلؾ يكػػػػػػػػوف مجمػػػػػػػػوع الاسػػػػػػػػتبيافمػػػػػػػػف خػػػػػػػػلؿ اختيػػػػػػػػار الإجابػػػػػػػػة الأحاديػػػػػػػػة لكامػػػػػػػػؿ  الإجابػػػػػػػػات

 .استبانة 98الاستبانات التي تـ اعتمادىا 

خمصػػػػػػت الدراسػػػػػػة إلػػػػػػى أف لمتػػػػػػدريب والتطػػػػػػوير المينػػػػػػي آثػػػػػػار إيجابيػػػػػػة عمػػػػػػى الاحتفػػػػػػاظ بالعػػػػػػامميف. 
كمػػػػػا يتضػػػػػح مػػػػػف ىػػػػػذه الدراسػػػػػة أيضػػػػػا أف التػػػػػدريب والتطػػػػػوير المينػػػػػي يقػػػػػود إلػػػػػى التطػػػػػور الػػػػػوظيفي 

 دـ الميني وزيادة الرضا الوظيفي.وتعزيز التق العامميفوزيادة مشاركة 

 The received effect of career developmentبعنواف   (Amdany, 2017)دراسة  .2
practices on employee retention at the Safaricom call centers in Kenya. 

تيػػػػػدؼ الدراسػػػػػة لمعاينػػػػػة أثػػػػػر ممارسػػػػػات تطػػػػػوير المسػػػػػار المينػػػػػي عمػػػػػى الاحتفػػػػػاظ بالعػػػػػامميف لػػػػػدى 
عمػػػػػػػى عينػػػػػػػة مقػػػػػػػدارىا  الاسػػػػػػػتبياففػػػػػػػي كينيػػػػػػػا. تػػػػػػػـ توزيػػػػػػػع  Safaricomمراكػػػػػػػز اتصػػػػػػػالات شػػػػػػػركة 
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اسػػػػػػتبانة نظػػػػػػراً إلػػػػػػى عػػػػػػدـ  43عػػػػػػاملً فػػػػػػي مراكػػػػػػز اتصػػػػػػاؿ الشػػػػػػركة الػػػػػػثلث، وتػػػػػػـ اسػػػػػػتبعاد  240
، الاسػػػػػتبيافاكتمػػػػاؿ معموماتيػػػػػا أو تنػػػػػاقض الإجابػػػػػات مػػػػػف خػػػػػلؿ اختيػػػػػار الإجابػػػػػة الأحاديػػػػػة لكامػػػػػؿ 

 استبانة. 197وبذلؾ يكوف مجموع الاستبانات التي تـ اعتمادىا 

 العػػػػػامميفف سياسػػػػػات تطػػػػػوير المسػػػػػار المينػػػػػي أثػػػػػر كبيػػػػػر عمػػػػػى الاحتفػػػػػاظ بخمصػػػػػت الدراسػػػػػة إلػػػػػى أ
قػػػػػػػد اسػػػػػػػتثمرت فػػػػػػػي ممارسػػػػػػػات تطػػػػػػػوير  Safaricomفػػػػػػػي مراكػػػػػػػز اتصػػػػػػػالات الشػػػػػػػركة، أف شػػػػػػػركة 

راضػػػػػػيف عػػػػػػف بػػػػػػرامج التػػػػػػدريب  العػػػػػػامميفممػػػػػػا أدى إلػػػػػػى أف يكونػػػػػػوا ، لعػػػػػػامميفالمسػػػػػػار المينػػػػػػي لل
 الوظيفي والاستشارة المينية في الشركة.والتدريب الإشرافي والرعاية المينية والتدوير 

 Received relationship between career development ( بعنوانFoday, 2017دراسة ) .3
and employee retention at Deloitte Kenya. 

الاحتفػػػػػػػػاظ بػػػػػػػػيف مسػػػػػػػػتوى التطػػػػػػػػوير الػػػػػػػػوظيفي و  سياسػػػػػػػػات بػػػػػػػػيف الػػػػػػػػرابطتحديػػػػػػػػد ل تيػػػػػػػػدؼ الدراسػػػػػػػػة
 120عمػػػػػػػى عينػػػػػػػة مقػػػػػػػدارىا  الاسػػػػػػػتبيافتػػػػػػػـ توزيػػػػػػػع  فػػػػػػػي كينيػػػػػػػا. Deloitteكة فػػػػػػػي شػػػػػػػر  بالعػػػػػػػامميف

اسػػػػػتبانة نظػػػػػراً إلػػػػػى عػػػػػدـ اكتمػػػػػاؿ  22عػػػػػاملً فػػػػػي مراكػػػػػز اتصػػػػػاؿ الشػػػػػركة الػػػػػثلث، وتػػػػػـ اسػػػػػتبعاد 
، وبػػػػػذلؾ الاسػػػػػتبيافمعموماتيػػػػػا أو تنػػػػػاقض الإجابػػػػػات مػػػػػف خػػػػػلؿ اختيػػػػػار الإجابػػػػػة الأحاديػػػػػة لكامػػػػػؿ 

 استبانة. 98يكوف مجموع الاستبانات التي تـ اعتمادىا 
بشػػػػػػكؿ  مرضػػػػػػية فػػػػػػي الشػػػػػػركة ىػػػػػػي سياسػػػػػػات تخطػػػػػػيط المسػػػػػػار المينػػػػػػيأف  إلػػػػػػى الدراسػػػػػػة خمصػػػػػػت
إلػػػػػى نتػػػػػائج الدراسػػػػػة  كمػػػػػا أشػػػػػارتعبػػػػػروا عػػػػػف رضػػػػػاىـ عنيػػػػػا. معظػػػػػـ المسػػػػػتجيبيف  أفحيػػػػػث عػػػػػاـ 
، فػػػػػػي الشػػػػػػركة بالعػػػػػػامميفىػػػػػػو أحػػػػػػد المحػػػػػػددات الرئيسػػػػػػية للحتفػػػػػػاظ  تخطػػػػػػيط المسػػػػػػار المينػػػػػػيأف 
 .بالعامميفوية بيف التطوير الوظيفي والاحتفاظ وجود علقة إيجابية قو 

 
 Career Development programs and employee  بعنواف( Abwavo, 2017دراسة ) .4

retention at Betting Control And Licensing in Kenya. 
فػػػػػػي مجمػػػػػػس  بالعػػػػػػامميفتحديػػػػػػد تػػػػػػأثير بػػػػػػرامج التطػػػػػػوير الػػػػػػوظيفي عمػػػػػػى الاحتفػػػػػػاظ لتيػػػػػػدؼ الدراسػػػػػػة 

عػػػػػاملً فػػػػػي مراكػػػػػز  117عمػػػػػى عينػػػػػة مقػػػػػدارىا  الاسػػػػػتبيافتػػػػػـ توزيػػػػػع المراىنػػػػػات.  وتػػػػػرخيص مراقبػػػػػة
اسػػػػتبانة نظػػػػراً إلػػػػى عػػػػدـ اكتمػػػػاؿ معموماتيػػػػا أو تنػػػػاقض  34اتصػػػػاؿ الشػػػػركة الػػػػثلث، وتػػػػـ اسػػػػتبعاد 
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، وبػػػػػػػػذلؾ يكػػػػػػػػوف مجمػػػػػػػػوع الاسػػػػػػػػتبيافالإجابػػػػػػػػات مػػػػػػػػف خػػػػػػػػلؿ اختيػػػػػػػػار الإجابػػػػػػػػة الأحاديػػػػػػػػة لكامػػػػػػػػؿ 
 استبانة. 83مادىا الاستبانات التي تـ اعت

بػػػػػػػػرامج ، و الإشػػػػػػػرافيوالتػػػػػػػػدريب والرعايػػػػػػػػة المينيػػػػػػػة، خمصػػػػػػػت الدراسػػػػػػػػة إلػػػػػػػى أف الإرشػػػػػػػػاد المينػػػػػػػي، 
 المجمس. بالعامميفعمى الاحتفاظ  إيجابي كبير كاف ليا أثر ةالميني التممذة

 
 Effect of Career Development programs on   بعنواف( Wane, 2017دراسة ) .5

employee retention in Kenya. 
فػػػػػػػي  بالعػػػػػػػامميفبػػػػػػػرامج التطػػػػػػػوير الػػػػػػػوظيفي عمػػػػػػػى الاحتفػػػػػػػاظ  أثػػػػػػػر دراسػػػػػػػةلدراسػػػػػػػة  تيػػػػػػػدؼ الدراسػػػػػػػة

عػػػػػػاملً فػػػػػػي  92عمػػػػػػى عينػػػػػػة مقػػػػػػدارىا  الاسػػػػػػتبيافتػػػػػػـ توزيػػػػػػع . الحكوميػػػػػػة الدوليػػػػػػة غيػػػػػػر المنظمػػػػػػات
نظػػػػػراً إلػػػػى عػػػػػدـ اكتمػػػػاؿ معموماتيػػػػػا أو  اتاسػػػػتبان 7مراكػػػػز اتصػػػػاؿ الشػػػػػركة الػػػػثلث، وتػػػػػـ اسػػػػتبعاد 

، وبػػػػذلؾ يكػػػػوف مجمػػػػوع الاسػػػػتبيافتنػػػػاقض الإجابػػػػات مػػػػف خػػػػلؿ اختيػػػػار الإجابػػػػة الأحاديػػػػة لكامػػػػؿ 
 استبانة.  85الاستبانات التي تـ اعتمادىا 

تػػػػأثير الكبػػػػر فػػػػي الأ كػػػػاف ليػػػػا المسػػػػاىمة لمينػػػػيتخطػػػػيط المسػػػػار ا بػػػػرامج خمصػػػػت الدراسػػػػة إلػػػػى أف
والتػػػػػػػدريب  المينػػػػػػػي،إدارة المواىػػػػػػػب، والإرشػػػػػػػاد كػػػػػػػ عوامػػػػػػػؿ أخػػػػػػػرى أفبالعػػػػػػػامميف و عمػػػػػػػى الاحتفػػػػػػػاظ 

الاحتفػػػػػػاظ فػػػػػي رفػػػػػػع سػػػػػػوية  بػػػػػرامج التطػػػػػػوير الػػػػػػوظيفيليػػػػػػا أثرىػػػػػػا أيضػػػػػا عمػػػػػػى مسػػػػػػاىمة  الإشػػػػػرافي
 .الحكومية في كينيا الدولية غير في المنظمات بالعامميف

 
 

 :وتساؤلاتها الدراسة. مشكمة 4.1

تواجو عادةً أقساـ الموارد البشرية في الشركات الكبيرة وأصحاب الشركات الصغيرة مواقؼ صعبة 
جدد وخاصةً في تأىيميـ وتدريبيـ ليصبحوا قادريف عمى العمؿ بالطريقة ال العامميفعند استقداـ 

 العامميفوأخص بالذكر الاحتفاظ بيـ لمدة طويمة نسب لكف ما يشكؿ صعوبة أكبر ىو الأ
بالعمؿ عمييا لحميا  الدراسةقوـ ت، وىنا تكمف المشكمة التي المتميزيف وأصحاب الخبرة الأعمى

يجاد مسبباتيا.  وا 

 وبالتالي يمكف صياغة مشكمة الدراسة الرئيسية وفؽ الآتي: 
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 ؟ سوريةفي بنؾ الشرؽ في  الاحتفاظ بالعامميففي  تطوير المسار المينيما أثر  

 مف خلؿ المشكمة الرئيسية تمكنا مف عرض التساؤلات التالية:

ما ىي ممارسات تطوير المسار الميني في بنؾ الشرؽ في سورية وفؽ ما عبر عنو أفراد  .1
 العينة؟

 ما ىي مستويات الاحتفاظ بالعامميف لدى بنؾ الشرؽ وفؽ ما عبر عنو أفراد العينة؟ .2
 المسار الميني في الاحتفاظ بالعامميف في بنؾ الشرؽ؟  ما أثر تطوير  .3
ممارسات التطوير الميني تعزى لمتغير استجابات أفراد العينة حوؿ ىؿ توجد فروؽ معنوية في  .4

 ؟ المستوى الاداري 
 

 :الدراسة. أهمية 5.1

وما إف كاف تطوير المسار الميني  العامميففي دراسة المؤثرات عمى الاحتفاظ ب الدراسةتكمف أىمية 
بيذا الشكؿ تقوـ  ؟أـ أنو لا يؤثر عمى الإطلؽ العامميفلمموظؼ يؤثر بشكؿ مباشر عمى الاحتفاظ ب

الشركات باتباع الأسموب الأفضؿ في تطوير المسار الميني لمموظؼ وتأىيمو بالشكؿ المناسب 
قت ممكف، بالإضافة لمعرفة ما ىي لاستثمار طاقاتو ومعرفتو المكتسبة ضمف الشركة لأطوؿ و 

 بشكؿ مباشر وغير مباشر. العامميفالمعوقات التي تؤثر عمى الاحتفاظ ب
 

 :الدراسة. أهداف 6.1

وما إذا كاف مف الممكف  العامميفلمعرفة ما ىي المسببات التي تقمؿ مف الاحتفاظ ب الدراسةيدؼ ت
ف كاف تطوير المسار الميني يمعب دور  العامميفالاحتفاظ ب  اً مف خلؿ تطوير مسارىـ الميني، وا 

 .العامميفكما ىو الحاؿ في تأثير الأجر والراحة النفسية عمى قدرة الاحتفاظ ب اً مباشر 
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 :الدراسة. نموذج 7.1

 الدراسة/ نموذج 1الشكل رقم /                                 

 

 

 

 

 

 

 

 الباحثةالمصدر: من إعداد 

 

 

 رط٠ٛش اٌّسبس إٌّٟٙ 

رخط١ط اٌّسبس 

 إٌّٟٙ

خطط اٌزمذَ 

 إٌّٟٙ

الاحزفبظ 

 ثبٌؼب١ٍِٓ

 اٌزذس٠ت

اٌزذس٠ت 

 الإششافٟ

اٌزذ٠ٚش 

 اٌٛظ١فٟ

الاسزشبسح 

 ا١ٌّٕٙخ
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 الفصل الثاني

 لمدراسةالإطار النظري 
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  Career Development المبحث الأول: تطوير المسار المهني .1.2

 :تمهيد. 1.1.2

مػػػػػف أىػػػػػـ الأدوات الحديثػػػػػة فػػػػػي إدارة المػػػػػوارد البشػػػػػرية حيػػػػػث يسػػػػػاىـ  المينػػػػػيتطػػػػػوير المسػػػػػار  يُعػػػػػد  
فػػػػػػي تحديػػػػػػد اتجاىػػػػػػات الترقيػػػػػػة والتطػػػػػػوير لكافػػػػػػة وظػػػػػػائؼ المنشػػػػػػأة ممػػػػػػا  المينػػػػػػيتخطػػػػػػيط المسػػػػػػار 

حيػػػػث أعػػػػدادىا ومؤىلتيػػػػا يسػػػػاىـ أيضػػػػا فػػػػي تحديػػػػد احتياجػػػػات المػػػػوارد البشػػػػرية فػػػػي المنشػػػػأة مػػػػف 
وتحقيػػػػػػػػؽ التطمعػػػػػػػػات الخاصػػػػػػػػة بمنسػػػػػػػػوبي المنشػػػػػػػػأة فيمػػػػػػػػا يتعمػػػػػػػػؽ بتطػػػػػػػػورىـ المينػػػػػػػػي بشػػػػػػػػكؿ عػػػػػػػػاـ 
وبترقيػػػػػػاتيـ المينيػػػػػػة بشػػػػػػكؿ خػػػػػػاص. وييػػػػػػدؼ تخطػػػػػػيط المسػػػػػػارات المينيػػػػػػة فػػػػػػي المحصػػػػػػمة النيائيػػػػػػة 

فػػػػػػي المنشػػػػػػأة وتحديػػػػػػد المتطمبػػػػػػات  العػػػػػػامميفلترقيػػػػػػة  الوصػػػػػػوؿ إلػػػػػػى تحديػػػػػػد المسػػػػػػار المينػػػػػػيإلػػػػػػى 
الخاصػػػػػة بػػػػػذلؾ مػػػػػف مػػػػػؤىلت وميػػػػػارات وقػػػػػدرات ممػػػػػا يسػػػػػاىـ فػػػػػي تػػػػػوفير احتياجػػػػػات المنشػػػػػأة مػػػػػف 

 .(2019، )الكرخي وتحفيزىـ. العامميفالموارد البشرية وتحسيف مستوى أداء 
ونتيجػػػػػة لتمػػػػػؾ التحػػػػػولات أصػػػػػبحت الكفػػػػػاءة تمثػػػػػؿ المصػػػػػدر الإسػػػػػتراتيجي الأكثػػػػػر أىميػػػػػة فػػػػػي بنػػػػػاء 

ميػػػػػػزة التنافسػػػػػػية لممنظمػػػػػػات، بػػػػػػؿ أصػػػػػػبحت العامػػػػػػؿ الأقػػػػػػوى والأكثػػػػػػر تػػػػػػأثيرًا وسػػػػػػيطرة فػػػػػػي نجػػػػػػاح ال
 .(Sirtuy, 2019)المنظمة أو فشميا 

 

 . مفهوم تطوير المسار المهني:2.1.2
يمكػػػػػف النظػػػػػر إلػػػػػى مفيػػػػػوـ المسػػػػػار المينػػػػػي مػػػػػف عػػػػػدة زوايػػػػػا، فقػػػػػد ينظػػػػػر إليػػػػػو عمػػػػػى أنػػػػػو مجموعػػػػػة 
الوظػػػػػػػائؼ المتتاليػػػػػػػة التػػػػػػػي يشػػػػػػػغميا الفػػػػػػػرد عمػػػػػػػى امتػػػػػػػداد عمػػػػػػػره المينػػػػػػػي، والتػػػػػػػي تتػػػػػػػأثر باتجاىاتػػػػػػػو 
وطموحاتػػػػػػػو وآمالػػػػػػػو ومشػػػػػػػاعره، وقػػػػػػػد ينظػػػػػػػر إلػػػػػػػى المسػػػػػػػار المينػػػػػػػي مػػػػػػػف منظػػػػػػػور الحركػػػػػػػة داخػػػػػػػؿ 

، حيػػػػػث لمعامػػػػػؿى المسػػػػػار المينػػػػػي أو الػػػػػوظيفي باعتبػػػػػاره سػػػػػمة مميػػػػػزة التنظػػػػػيـ، كمػػػػػا قػػػػػد ينظػػػػػر إلػػػػػ
 مف عدة وظائؼ ومراكز إدارية وخبرات متنوعة. عامؿيتكوف مسار كؿ 

 المسار الميني بمساعدة وجيات نظر، مف أىميا: يُفسر
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 اولًا: تفسير الأفراد لتطوير المسار الميني: ●

 الترقيػػػػػػة إلػػػػػػى مناصػػػػػػب أعمػػػػػػى فػػػػػػي خػػػػػػط الوظيفػػػػػػة الواحػػػػػػد بأنػػػػػػوتطػػػػػػوير المسػػػػػػار المينػػػػػػي عػػػػػػرؼ ي
(Chelagat et al,2015).  

مجموعػػػػػػػة متلحقػػػػػػػة مػػػػػػػف الاتجاىػػػػػػػات والسػػػػػػػموؾ تػػػػػػػرتبط مباشػػػػػػػرة بتجػػػػػػػارب بأنػػػػػػػو  Huak وبتعريػػػػػػػؼ
 وعرفػػػػػ. و (Huak & Pivi 2015) لمينيػػػػػة خػػػػػلؿ فتػػػػػرة حياتػػػػػو المينيػػػػػةونشػػػػػاطاتو ا العامػػػػػؿ
Kaya  قيمػػػػػػػػو، وظائفػػػػػػػػو المفضػػػػػػػػمة، وقدراتػػػػػػػػو. احتياجاتػػػػػػػػو،عمميػػػػػػػػة تحديػػػػػػػػد الفػػػػػػػػرد لأىدافػػػػػػػػو، بأنػػػػػػػػو 

Kaya& Ceylan, 2014)) 

 ثانياً: تفسير المنظمة لتطوير المسار الميني: ●

"ىػػػػي العمميػػػػة التػػػػي يػػػػتـ بموجبيػػػػا المواءمػػػػة بػػػػيف اعتبػػػػارات الفػػػػرد ورغباتػػػػو فػػػػي التقػػػػدـ المينػػػػي وبػػػػيف 
 (,2015Turek & Turekاحتياجات المنظمة المستقبمية وفرصيا في النمو." )

"ىػػػػي عمميػػػػة تصػػػػميـ وتنفيػػػػذ الأىػػػػداؼ، والخطػػػػط والاسػػػػتراتيجيات مػػػػف اجػػػػؿ إرضػػػػاء رغبػػػػات القػػػػوى 
 (Podsakoff et al, 2014البشرية العاممة وتحقيؽ طموحاتيا في التقدـ الميني." )

تتضػػػػػمف إعػػػػػداد الفػػػػػرد  والعامػػػػػؿ"عمميػػػػػة تخطػػػػػيط المسػػػػػار المينػػػػػي ىػػػػػي عمميػػػػػة مشػػػػػتركة بػػػػػيف الإدارة 
لمراحػػػػػػػؿ سػػػػػػػير وظيفػػػػػػػي متصػػػػػػػاعدة وتحديػػػػػػػد الميػػػػػػػارات المطموبػػػػػػػة مػػػػػػػف تعمػػػػػػػيـ وتػػػػػػػدريب أو تحديػػػػػػػد 

 الوقت الزمني لعبور كؿ مرحمة"

إف المنظمػػػػػػػة الناجحػػػػػػػة ىػػػػػػػي التػػػػػػػي تتػػػػػػػيح الفرصػػػػػػػة للأفػػػػػػػراد أف يبػػػػػػػرزوا ميػػػػػػػاراتيـ لخدمػػػػػػػة المنظمػػػػػػػة 
المنتجػػػػػػػػػػات أو تعػػػػػػػػػػدد وتحقيػػػػػػػػػػؽ طموحػػػػػػػػػػاتيـ الشخصػػػػػػػػػػية. فنجػػػػػػػػػػاح المنظمػػػػػػػػػػة لا يضػػػػػػػػػػمنو جػػػػػػػػػػودة 

نمػػػػػػػػا العنصػػػػػػػػر البشػػػػػػػػري والكفػػػػػػػػاءات والطموحػػػػػػػػات والطاقػػػػػػػػات  الأسػػػػػػػػواؽ، أو كثافػػػػػػػػة رأس المػػػػػػػػاؿ، وا 
 (Organ et al, 2006الكامنة تدفع المنظمة لمواكبة التغيير والتجديد. )

إف تطػػػػػػوير المسػػػػػػار المينػػػػػػي والاىتمػػػػػػاـ بتحقيػػػػػػؽ الطموحػػػػػػات ىػػػػػػو مطمػػػػػػب الأفػػػػػػراد وأيضػػػػػػا مطمػػػػػػب 
 المنظمة.
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 مراحل المسار المهني:. 3.1.2
  وىي: (Smit et al, 2007)توجد عدة مراحؿ لممسار الميني 

تػػػػػدعيـ قدراتػػػػػو ومياراتػػػػػو لمعمػػػػػؿ مػػػػػف قبػػػػػؿ الػػػػػرئيس، والإحسػػػػػاس ) :مرحمػػػػػة التأسػػػػػيس أو البدايػػػػػة -
 بالأماف في الوظيفة(

مػػػػػػف خػػػػػػلؿ  : التنقػػػػػػؿ مػػػػػػف وظيفػػػػػػة إلػػػػػػى أخػػػػػػرى داخػػػػػػؿ المنظمػػػػػػة أو خارجيػػػػػػا. )مرحمػػػػػػة التقػػػػػػدـ -
 ليات(.ؤو الترقية لوظائؼ ذات مس

قػػػػػػػد وصػػػػػػػؿ تقريبػػػػػػػاً إلػػػػػػػى أقصػػػػػػػى  العامػػػػػػػؿ: حيػػػػػػػث يكػػػػػػػوف مرحمػػػػػػػة المحافظػػػػػػػة عمػػػػػػػى المكاسػػػػػػػب -
طموحاتػػػػو ومػػػػع ذلػػػػؾ سيسػػػػعى إلػػػػى التركيػػػػز عمػػػػى جانػػػػب الاحتػػػػراـ لنفسػػػػو والحصػػػػوؿ عميػػػػو مػػػػف 

 الآخريف.
قػػػػػد حقػػػػػؽ طموحاتػػػػػو ويحتػػػػػاج إلػػػػػى  العامػػػػػؿ، حيػػػػػث يكػػػػػوف المرحمػػػػػة الرابعػػػػػة: الاسػػػػػتعداد لمتقاعػػػػػد -

( مثػػػػػػػؿ الانتمػػػػػػػاء إلػػػػػػػى الجمعيػػػػػػػات الخيريػػػػػػػة أو ممارسػػػػػػػة Self-Actualizationتأكيػػػػػػػد الػػػػػػػذات )
 .(2020بعض الأعماؿ المنزلية المينية، كالنجارة أو البستنة. )عمير 

 الرعايةو  لتدريب، التدريب الإشرافيىي: تخطيط المسار الميني، ا مكونات تطوير المسار المينيإف 
  : (Lee et al, 2003)، التدوير الوظيفي، الاستشارة المينية، خطط التقدـ الميني المينية

  Career Development planning . تخطيط المسار المهني:4.1.2
الأفػػػػػػػراد إلػػػػػػػى النمػػػػػػػو فػػػػػػػي العمػػػػػػػؿ وتسػػػػػػػعى المنظمػػػػػػػات إلػػػػػػػى تحقيػػػػػػػؽ الإنتاجيػػػػػػػة والػػػػػػػربح، ييػػػػػػػدؼ  

 ، وىػػػػػذامػػػػػف وضػػػػػع الرجػػػػػؿ المناسػػػػػب فػػػػػي المكػػػػػاف المناسػػػػػبوتخطػػػػػيط المسػػػػػار المينػػػػػي بمػػػػػا يحققػػػػػو 
 يساعد عمى تحقيؽ اليدفيف معًا.

إف عػػػػػػدـ الاىتمػػػػػػاـ بتػػػػػػدريب العػػػػػػامميف، أو نقميػػػػػػـ، أو حتػػػػػػى الاسػػػػػػتغناء عػػػػػػنيـ، يعنػػػػػػي بقػػػػػػاء بعػػػػػػض 
دافعيػػػػػتيـ لمعمػػػػػؿ، ووجػػػػػود أنشػػػػػطة تخطػػػػػيط  كنيـ، حتػػػػػى تتقػػػػػادـ ميػػػػػاراتيـ، وتقػػػػػؿّ العػػػػػامميف فػػػػػي أمػػػػػا

ي يعنػػػػػػي تنشػػػػػػيط ميػػػػػػارات العػػػػػػامميف، وتجديػػػػػػدىا، والإبقػػػػػػاء عمػػػػػػى مػػػػػػا يمكػػػػػػف وتنميػػػػػػة المسػػػػػػار المينػػػػػػ
 (Sharma & Jain, 2014الاستفادة منيا مف ميارات وقدرات. )
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تجعػػػػػؿ المزايػػػػػا السػػػػػابقة مػػػػػا ينفػػػػػؽ عمػػػػػى أنشػػػػػطة تخطػػػػػيط وتنميػػػػػة المسػػػػػار المينػػػػػي ذات عائػػػػػد يفػػػػػوؽ 
ميػػػػػة المسػػػػػار المينػػػػػي التكمفػػػػػة، ففػػػػػي منظمػػػػػات ناجحػػػػػة يمكػػػػػف أف يكػػػػػوف الإنفػػػػػاؽ عمػػػػػى تخطػػػػػيط وتن

 كبيرًا، لكف إنتاجية العمالة والأرباح تفوؽ بمراحؿ ىذا الإنفاؽ.

تحسػػػػػػػيف سػػػػػػػمعة المنظمػػػػػػػة، إذا أدرؾ العػػػػػػػامموف أف منظمػػػػػػػاتيـ تعتنػػػػػػػي بمسػػػػػػػتقبميـ المينػػػػػػػي، كػػػػػػػذلؾ 
فػػػػإنيـ سػػػػوؼ يكونػػػػوف أداة جيػػػػدة لمتػػػػرويج عػػػػف المنظمػػػػة فػػػػي كافػػػػة المجتمعػػػػات والأمػػػػاكف التػػػػي قػػػػد 

لأمػػػػػر الػػػػػػذي يػػػػػؤدي فػػػػػي النيايػػػػػػة إلػػػػػى تحسػػػػػيف صػػػػػػورة المنظمػػػػػة والتعبيػػػػػر عنيػػػػػػا يتواجػػػػػدوف فييػػػػػا، ا
 كمجاؿ جذاب لمعمؿ.

مػػػػف  العامػػػػؿلػػػػذا فػػػػإف عمميػػػػة تخطػػػػيط المسػػػػار المينػػػػي ىػػػػي عمميػػػػة طويمػػػػة الأجػػػػؿ، وتتضػػػػمف تقػػػػويـ 
والطويمػػػػػػػة حيػػػػػػػث قدراتػػػػػػػو وطاقاتػػػػػػػو، وجانػػػػػػػب القػػػػػػػوة والضػػػػػػػعؼ فػػػػػػػي شخصػػػػػػػيتو، وأىدافػػػػػػػو القصػػػػػػػيرة 

 مة بينيا وبيف احتياجات المنظمة وأىدافيا وخططيا.ءاالأجؿ. وكيؼ يمكف المو 

 (Patton & McMahon, 2006إف ىذه العممية ذات شقيف: )

فيمػػػػػا يسػػػػػند إليػػػػػو مػػػػػف أعمػػػػػاؿ،  العامػػػػػؿ: يتمثػػػػػؿ فػػػػػي العمػػػػػؿ الجػػػػػاد والمػػػػػنظـ مػػػػػف قبػػػػػؿ الشػػػػػؽ الأوؿ
 وتطوير نفسو إذا أراد تحقيؽ تطمعاتو في مركز أفضؿ. 

مػػػػف جانػػػػب المنظمػػػػة فػػػػي إتاحػػػػة الفػػػػرص أمامػػػػو  لمعامػػػػؿيتمثػػػػؿ فػػػػي تييئػػػػة الفرصػػػػة  :الشػػػػؽ الثػػػػاني
 مف خلؿ توفير مجالات التطوير، ثـ وضعو في المكاف المناسب.

 . أسباب الاهتمام بتخطيط المسار المهني:1.4.1.2

ف ىػػػػػػذا  تطػػػػػػورهإف المسػػػػػػتوى التعميمػػػػػػي العػػػػػػاـ لممػػػػػػوارد البشػػػػػػرية قػػػػػػد ازداد  فػػػػػػي الوقػػػػػػت الػػػػػػراىف... وا 
إف  تطػػػػػػور يعنػػػػػػي فػػػػػػي المقابػػػػػػؿ ازديػػػػػػاد طموحػػػػػػات الأفػػػػػػراد فػػػػػػي مسػػػػػػتقبؿ وظيفػػػػػػي أفضػػػػػػؿ ونػػػػػػاجح.ال

المنظمػػػػات التػػػػي تسػػػػعى للىتمػػػػاـ بتطػػػػوير المسػػػػار المينػػػػي لمعػػػػامميف فييػػػػا وتخطػػػػط ليػػػػذا التطػػػػوير 
سػػػػتكوف بػػػػل شػػػػؾ أكبػػػػر جاذبيػػػػة مػػػػف تمػػػػؾ المنظمػػػػات التػػػػي لا تعطػػػػي أىميػػػػة ليػػػػذا الأمػػػػر وسػػػػتكوف 

 البشرية الطموحة.أكثر احتفاظا بالعناصر 
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 لعاممينيػػػػػػامسػػػػػػتقبميـ المينػػػػػػي أو تشػػػػػػارؾ فيػػػػػػو لا توضػػػػػػح فقػػػػػػط  لعاممينيػػػػػػاالمنظمػػػػػػات التػػػػػػي تخطػػػػػػط 
توقعاتيػػػػا مػػػػف الأداء المطمػػػػوب مػػػػنيـ بػػػػؿ وتحػػػػػدد ليػػػػـ معػػػػالـ الطريػػػػؽ والخيػػػػارات والفػػػػرص المتاحػػػػػة 

 ليـ مستقبل.

أنفسيـ عمى تنمية مياراتيـ وقدراتيـ مف اجؿ تحسيف  العامميفإف تخطيط المسار الميني يساعد 
نتاجيتيـ ويسد الفجوة بيف قدرات الفرد ومتطمبات الوظيفة.  (2019 ،)ديوب أدائيـ وا 

تسػػػػػػاعد بػػػػػػرامج تخطػػػػػػيط التنميػػػػػػة المينيػػػػػػة فػػػػػػي التعػػػػػػرؼ عمػػػػػػى الأفػػػػػػراد المػػػػػػؤىميف لتػػػػػػولي المناصػػػػػػب 
لتػػػػػػدريب والتنميػػػػػػة التػػػػػػي تمكػػػػػػنيـ مػػػػػػف القياديػػػػػػة والمينيػػػػػػة الرفيعػػػػػػة ومػػػػػػف ثػػػػػػـ تػػػػػػوجييـ إلػػػػػػى بػػػػػػرامج ا

 الوصوؿ إلى ىذه المناصب.

تاحػػػػػػة الفػػػػػػرص لمتقػػػػػػدـ  إف الإدارة الجيػػػػػػدة والاىتمػػػػػػاـ المتنػػػػػػامي مػػػػػػف قبػػػػػػؿ الإدارة بالتنميػػػػػػة المينيػػػػػػة وا 
تيـ امػػػػػػدى الارتبػػػػػػاط بػػػػػػيف كفػػػػػػاء العػػػػػػامموفسػػػػػػتقود إلػػػػػػى قػػػػػػوة بشػػػػػػرية سػػػػػػعيدة ومنتجػػػػػػة وكممػػػػػػا أدرؾ 

خلصيـ لممنظمة.وقدراتيـ وبيف الفرص المتاحة أمامي  ـ لمتقدـ كمما زاد ولاءىـ وا 

ومسػػػػاعدتيـ عمػػػػى التنميػػػػة المينيػػػػة وفػػػػتح مجػػػػالات التطػػػػور التػػػػي ترفػػػػع  لمعػػػػامميفإف إتاحػػػػة الفػػػػرص 
مػػػػػف كفػػػػػاءتيـ وتحسػػػػػيف فرصػػػػػيـ المينيػػػػػة سػػػػػينعكس عمػػػػػى سػػػػػمعة المنظمػػػػػة وسػػػػػيزيد جاذبيتيػػػػػا فػػػػػي 

 استقطاب الكفاءات مف الخارج.

 :(2019 ،)ديوب ظمات للىتماـ بالتطوير التنظيميدعو المنومنو فإف أىـ الأسباب التي ت

 زيادة جاذبية المنظمة التي تحتفظ بعاممييا وتيتـ بتطويرىـ وكذلؾ في الاستقطاب. .1
فػػػػي تحديػػػػد الخيػػػػارات والفػػػػرص المتاحػػػػة أمػػػػاميـ، وتوضػػػػح ليػػػػـ توقعاتيػػػػا مػػػػف  العػػػػامميفتسػػػػاعد  .2

 الأداء المطموب منيـ.
عمػػػػػػػػى تنميػػػػػػػػة ميػػػػػػػػاراتيـ وقػػػػػػػػدراتيـ وسػػػػػػػػد الفجػػػػػػػػوة بػػػػػػػػيف قػػػػػػػػدراتيـ ومتطمبػػػػػػػػات  العػػػػػػػػامميفيسػػػػػػػػاعد  .3

 الوظيفة.
 المستوى التعميمي في تطور، وبالتالي لا بد مف زيادة الطموحات. .4
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 التعرؼ عمى الأفراد المؤىميف لتولي المناصب القيادية، والمينية، والإدارية. .5
 .العامميفيحث عمى نشر روح السعادة بيف  .6
 تكدس في الييكؿ التنظيمي والوظائؼ أو الجمود في نظاـ الترقية.لف يكوف ىناؾ  .7

 المسار المهني: وتطويروسائل تخطيط  2.4.1.2
يػػػػػػا ووظائفيػػػػػػػا، أف تسػػػػػػػتخدـ العديػػػػػػػد لعاممينتسػػػػػػتطيع أي منظمػػػػػػػة تػػػػػػػود تخطػػػػػػيط المسػػػػػػػار المينػػػػػػػي لا

 :(Antoniu, 2020)مف الوسائؿ، ويمكف ذلؾ مف خلؿ 

ورؤسػػػػػػائيـ، وأعضػػػػػػاء  العػػػػػػامميفتعقػػػػػػد داخػػػػػػؿ المنظمػػػػػػة بػػػػػػيف  والتوجيػػػػػػو:أولًا: جمسػػػػػػات الارشػػػػػػاد  .1
مػػػػػف إدارة الأفػػػػػراد أو الاسػػػػػتعانة بمستشػػػػػاريف مػػػػػف الخػػػػػارج. ىػػػػػدفيا اكتشػػػػػاؼ الكفػػػػػاءات والطموحػػػػػات 

 عند الأفراد ويتـ ذلؾ وفؽ خطوات:
 الفرص المتاحة لمنمو الميني. تقديـالخطوة الأولى: الإعداد:  ●
لممعمومػػػػػػػػات وتقويميػػػػػػػػا لموصػػػػػػػػوؿ إلػػػػػػػػى اتفػػػػػػػػاؽ مشػػػػػػػػترؾ حػػػػػػػػوؿ  الخطػػػػػػػػوة الثانيػػػػػػػػة: المقارنػػػػػػػػة: ●

 الخيارات المتاحة.
 العامػػػػػػػؿالخطػػػػػػوة الثالثػػػػػػػة: التخطػػػػػػػيط لتطػػػػػػوير المسػػػػػػػار المينػػػػػػػي: حيػػػػػػػث يضػػػػػػع الموجػػػػػػػو مػػػػػػػع  ●

 خطة العمؿ لتطوير الموظؼ، وجدوؿ زمني تقريبي لموصوؿ لميدؼ.
، التػػػػػػدوير الػػػػػػػوظيفيالخطػػػػػػوة الرابعػػػػػػة: التنفيػػػػػػذ: عػػػػػػف طريػػػػػػؽ الالتحػػػػػػاؽ بػػػػػػالبرامج التدريبيػػػػػػة، و  ●

 مسؤوليات جديدة.إلى إضافة 
الخطػػػػػػػوة الخامسػػػػػػػة: المتابعػػػػػػػة والتسػػػػػػػجيؿ: مػػػػػػػف خػػػػػػػلؿ الػػػػػػػرئيس المباشػػػػػػػر وعقػػػػػػػد اجتماعػػػػػػػات  ●

لإزالػػػػة العقبػػػػات أو تعػػػػديؿ المسػػػػار إذا لػػػػزـ الأمػػػػر. مػػػػع أىميػػػػة وضػػػػع ىػػػػذه  العامػػػػؿدوريػػػػة مػػػػع 
 المعمومات في ممفو أو " مخزوف الميارات".

 العػػػػػامميفج الإعلنػػػػػات الداخميػػػػػة عػػػػػف الوظػػػػػائؼ: وىػػػػػدؼ ذلػػػػػؾ اكتشػػػػػاؼ الاىتمػػػػػاـ بنتػػػػػائثانيػػػػػاً:  .2
المحتممػػػػػػيف لتػػػػػػولي المناصػػػػػػب، والميتمػػػػػػيف بػػػػػػذلؾ، ويػػػػػػتـ ذلػػػػػػؾ مػػػػػػف خػػػػػػلؿ "لوحػػػػػػة الإعلنػػػػػػات" 
داخػػػػػػؿ المنظمػػػػػػة، أو إدارة المػػػػػػوارد البشػػػػػػرية، أو النشػػػػػػرات الدوريػػػػػػة الصػػػػػػادرة مػػػػػػف إدارة المػػػػػػوارد 

 البشرية.



16 
 

نظػػػػػػػػاـ الاختبػػػػػػػػػارات مػػػػػػػػػع إجػػػػػػػػػراء  ت لاكتشػػػػػػػػػاؼ الكفػػػػػػػػػاءات:ثالثػػػػػػػػاً: اسػػػػػػػػػتخداـ نظػػػػػػػػػاـ الاختبػػػػػػػػارا .3
 المقابلت الشخصية يمكف أف يسيـ في اكتشاؼ الكفاءات.

لبػػػػػػػرامج تدريبيػػػػػػػة وتأىيميػػػػػػػة تلئػػػػػػػـ مسػػػػػػػاره  العامػػػػػػػؿعبػػػػػػػر إخضػػػػػػػاع  رابعػػػػػػػاً: التأىيػػػػػػػؿ والتػػػػػػػدريب: .4
 الميني.

الجديػػػػد لخبػػػػرات وظيفيػػػػة متعػػػػددة، وذلػػػػؾ بنقمػػػػو  العامػػػػؿويعنػػػػى ىػػػػذا تعػػػػريض  خامسػػػػاً: التػػػػدوير: .5
 مؤقتًا مف وظيفة إلى أخرى.

وظيفػػػػػة ذات معنػػػػػى، وبيػػػػػا  العامػػػػػؿويقصػػػػػد بػػػػػذلؾ مػػػػػنح  فييػػػػػا تحػػػػػدي: اً سادسػػػػػاً: إعطائػػػػػو ميامػػػػػ .6
قػػػػػػدر مػػػػػػف السػػػػػػمطة والمسػػػػػػؤولية والحريػػػػػػة، وذات بدايػػػػػػة ونيايػػػػػػة محػػػػػػددة، بيػػػػػػدؼ تشػػػػػػجيعو مػػػػػػف 

 العمؿ مف جية أخرى. جية، واختبار حماستو وقدراتو ومنيجيتو في
المسػػػػػار المينػػػػػي، دورًا ميمًػػػػػا  وتطػػػػػويرحيػػػػػث تمعػػػػػب الترقيػػػػػة كوسػػػػػيمة لتخطػػػػػيط  سػػػػػابعاً: الترقيػػػػػة: .7

لكػػػػػػؿ مػػػػػػف الفػػػػػػرد والمنظمػػػػػػة، فػػػػػػالفرد يحقػػػػػػؽ رغبتػػػػػػو فػػػػػػي النمػػػػػػو، وتحقػػػػػػؽ المنظمػػػػػػة رغبتيػػػػػػا فػػػػػػي 
 تحقيؽ التوافؽ بيف الفرد والوظيفة، وتحصؿ عمى أداء ورضا عاؿ.

وىػػػػي خػػػػرائط تحػػػػدد التسمسػػػػؿ فػػػػي حركػػػػة الوظيفػػػػة،  )أو السػػػػمـ( المينػػػػي: ثامنػػػػاً: خػػػػرائط المسػػػػار .8
وذلػػػػػؾ مػػػػػػف خػػػػػػلؿ التػػػػػػنقلت والترقيػػػػػات، وقػػػػػػد تػػػػػػتـ باسػػػػػػتخداـ خػػػػػرائط التنظػػػػػػيـ، وقػػػػػػد تبػػػػػػدأ مػػػػػػف 
وظيفػػػػػة معينػػػػػػة، وتنتيػػػػػػي عػػػػػػدة نيايػػػػػات، ومػػػػػػف المتوقػػػػػػع أف يكػػػػػػوف ىنػػػػػاؾ العديػػػػػػد مػػػػػػف الخػػػػػػرائط 

الخػػػػػػرائط لعائمػػػػػػة وظيفيػػػػػػة واحػػػػػػدة  لكػػػػػػؿ وظيفػػػػػػة، وتصػػػػػػبح ىنػػػػػػاؾ العشػػػػػػرات، بػػػػػػؿ والمئػػػػػػات مػػػػػػف
 )مثؿ عائمة الوظائؼ المالية(.

الكبػػػػػار، باعتبػػػػػػارىـ يشػػػػػػغموف  العػػػػػػامموففػػػػػػي بعػػػػػض الحػػػػػػالات يعتبػػػػػر  تاسػػػػػعاً: التقاعػػػػػػد المبكػػػػػر: .9
الوظػػػػػػائؼ العميػػػػػػا، عقبػػػػػػة فػػػػػػي سػػػػػػبيؿ تقػػػػػػدـ وترقػػػػػػي مرؤوسػػػػػػييـ، وبالتػػػػػػالي فتشػػػػػػجيع التقاعػػػػػػد )أو 

 المعاش( المبكر يصبح حلً لفتح الطريؽ أماـ المرؤوسيف.
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   Trainingالتدريب:  .5.1.2
 . مفهوم التدريب:1.5.1.2

اكتسػػػػػػػػاب العػػػػػػػػامميف المعػػػػػػػػارؼ  يمكػػػػػػػػف تعريػػػػػػػػؼ التػػػػػػػػدريب بأنػػػػػػػػو "جيػػػػػػػػد تنظيمػػػػػػػػي ييػػػػػػػػدؼ لتسػػػػػػػػييؿ
والميػػػػػػارات المرتبطػػػػػػة بالعمػػػػػػؿ، أو تغييػػػػػػر اتجاىػػػػػػات أو سػػػػػػموكيات العػػػػػػامميف بمػػػػػػا يضػػػػػػمف تحسػػػػػػيف 

كمػػػػػػا عػػػػػػرؼ التػػػػػػدريب المينػػػػػػي ىػػػػػػو العمػػػػػػؿ . (1998الأداء وتحقيػػػػػػؽ أىػػػػػػداؼ المنظمػػػػػػة." )النجػػػػػػار 
مػػػػػػع المتػػػػػػدربيف لتػػػػػػزودييـ بمعػػػػػػارؼ وميػػػػػػارات مػػػػػػف شػػػػػػأنيا تحسػػػػػػيف أدائيػػػػػػـ لوظػػػػػػائفيـ. إذ يضػػػػػػمف 
التػػػػػدريب المينػػػػػي تطػػػػػوير ميػػػػػارات العػػػػػامميف لأجػػػػػؿ أداء وظػػػػػائفيـ بكفػػػػػاءة وفعاليػػػػػة أكبػػػػػر كمػػػػػا أنػػػػػو 

 داخؿ المؤسسة.  العامميفيساىـ ببناء ثقة 

يميػػػػػػز بعػػػػػػض الكتػّػػػػػاب بػػػػػػيف مفيػػػػػػوـ )الإعػػػػػػداد( الػػػػػػذي ييػػػػػػدؼ لتييئػػػػػػة عنػػػػػػد تحديػػػػػػد مفيػػػػػػوـ التػػػػػػدريب 
وبػػػػػيف مفيػػػػػوـ  (Pre-service Training)العامػػػػػؿ لػػػػػدخوؿ الوظيفػػػػػة الجديػػػػػدة أو مػػػػػا يسػػػػػمى بػػػػػػ 

 ) (In- Service Trainingالتدريب خلؿ الخدمة ( )

 

 أهمية التدريب في المنظمات: 2.5.1.2
الأزيػػػػػػاء فػػػػػػي الملبػػػػػػس، ولا يمكػػػػػػف توقػػػػػػع أف يظػػػػػػؿ تبطػػػػػػؿ ميػػػػػػارات الأفػػػػػػراد العػػػػػػامميف مثممػػػػػػا تبطػػػػػػؿ 

العػػػػامموف مػػػػاىريف إلػػػػى الأبػػػػػد، فالتقػػػػدّـ التقنػػػػي فػػػػػي كػػػػؿ أوجػػػػو الحيػػػػاة يجعػػػػػؿ الميػػػػارات باطمػػػػة كمػػػػػا 
أف تغييػػػػػػػر الأفػػػػػػػراد لمجػػػػػػػالات عمميػػػػػػػـ يتطمػػػػػػػب ميػػػػػػػارات وقػػػػػػػدرات مختمفػػػػػػػة عػػػػػػػف تمػػػػػػػؾ التػػػػػػػي كانػػػػػػػت 

ظمػػػػػات الأمػػػػػواؿ الطائمػػػػػة بغيػػػػػة تتطمبيػػػػػا أعمػػػػػاليـ السػػػػػابقة ولػػػػػذلؾ لػػػػػيس مػػػػػف العجػػػػػب أف تنفػػػػػؽ المن
تأىيػػػػػػؿ العػػػػػػامميف وتطػػػػػػوير ميػػػػػػاراتيـ، ويقػػػػػػدّر مػػػػػػا ينفػػػػػػؽ فػػػػػػي الولايػػػػػػات المتحػػػػػػدة فقػػػػػػط عمػػػػػػى بػػػػػػرامج 

ويمكػػػػػف بمػػػػػػورة . (1998مميػػػػػوف دولار فػػػػػػي العػػػػػاـ الواحػػػػػد )النجػػػػػار 30تػػػػػدريب العػػػػػامميف فييػػػػػا نحػػػػػو 
 زيػػػػادة الإنتاجيػػػػة، يػػػػة:أىػػػػـ الجوانػػػػب التػػػػي تبػػػػيف أىميػػػػة التػػػػدريب وفوائػػػػده لممنظمػػػػات فػػػػي النقػػػػاط التال

كسػػػػػابو ، تخفػػػػػيض حػػػػػوادث العمػػػػػؿ، زيػػػػػادة الرضػػػػػى المينػػػػػي لمعػػػػػامميف ضػػػػػماف اسػػػػػتمرارية التنظػػػػػيـ وا 
  .(2013)الفارس تحسيف سمعة المنظمة ، المزيد مف المرونة
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 إدارة العممية التدريبية: .3.5.1.2
لضػػػػػماف كفػػػػػاءة وفاعميػػػػػة التػػػػػدريب مػػػػػف الميػػػػػـ أف يكػػػػػوف التػػػػػدريب جػػػػػزءاً مػػػػػف عمميػػػػػة إدارة المػػػػػػوارد 
البشػػػػػرية الشػػػػػمولية، كمػػػػػا لابػػػػػد أف ينظػػػػػر إلػػػػػى التػػػػػدريب كعمميػػػػػة متكاممػػػػػة بحػػػػػد ذاتيػػػػػا ليػػػػػا مػػػػػدخلت 

 ومخرجات ونشاطات. 

مػػػػف النشػػػػاطات فالتػػػػدريب عمميػػػػة متكاممػػػػة تبػػػػدأ مػػػػف التخطػػػػيط وتنتيػػػػي بتقيػػػػيـ النتػػػػائج مػػػػروراً بعػػػػدد 
 اللزمة لوصوؿ الغاية المنشودة منو. 

 :الإطار المنظـ لمعممية التدريبيةوالشكؿ التالي يوضح 

 الإطار المنظم لمعممية التدريبية/ 2الشكل رقم /                           

 

 

 

 

 

 (2018المصدر: )عساؼ،             

 (: 1997حسني التدريبية )تحديد الاحتياجات  -أولاً 

ات التدريبيػػػػػة مػػػػػف حيػػػػػث المفيػػػػػوـ ببعػػػػػديف زمنيػػػػػيف الحاضػػػػػر والمسػػػػػتقبؿ، وبعبػػػػػارة تتعمػػػػػؽ الاحتياجػػػػػ
(: 1997 ،)حسػػػػنيTraining gapأخػػػػرى، تتعمػػػػؽ ىػػػػذه الاحتياجػػػػات بمػػػػا يسػػػػمى الفجػػػػوة التدريبيػػػػة 

أي بالوضػػػػػػع الحػػػػػػالي ومػػػػػػا يجػػػػػػب أف يكػػػػػػوف فػػػػػػي المسػػػػػػتقبؿ العاجػػػػػػؿ أو الآجػػػػػػؿ، وتشػػػػػػير الأبحػػػػػػاث 
 تُعَػػػػد   .يبيػػػػة فػػػػي تضػػػػييؽ الفجػػػػوة التدريبيػػػػةإلػػػػى المسػػػػاىمة الكبيػػػػرة لمتحديػػػػد الػػػػدقيؽ للحتياجػػػػات التدر 

 

 

رحذ٠ذ 

الاحز١بجبد 

 اٌزذس٠ج١خ

 

 

رظ١ُّ اٌجشاِج 

 اٌزذس٠ج١خ 

 

 

رٕف١ز اٌجشاِج 

 اٌزذس٠ج١خ 

 

 

رم١١ُ اٌجشاِج 

  خاٌزذس٠ج١
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 الفػػػػػػرد، الػػػػػػرئيس/ وىػػػػػػـعمميػػػػػػة تحديػػػػػػد الاحتياجػػػػػػات التدريبيػػػػػػة ، نتيجػػػػػػة تعػػػػػػاوف عػػػػػػدد مػػػػػػف الأفػػػػػػراد 
 .(Studer, 2014)  مسؤوؿ التدريب، ومستشار خارجي

 ثانياً وثالثاً: تصميم البرامج التدريبية وتنفيذها: 

بعػػػػد تحديػػػػػد الاحتياجػػػػػات التدريبيػػػػة، تػػػػػأتي عمميػػػػػة تصػػػػميـ البػػػػػرامج التدريبيػػػػػة، التػػػػي تضػػػػػمف تحقيػػػػػؽ 
بػػػػػأي حػػػػػاؿ، وىػػػػػي ليسػػػػػت عمميػػػػػة سػػػػػيمة  لػػػػػو كػػػػػاف التصػػػػػميـ دقيقػػػػػاً وجيػػػػػداً. الأىػػػػػداؼ التدريبيػػػػػة فيمػػػػػا

بػػػػػؿ عمميػػػػػة معقػػػػػدة، تتكػػػػػوف مػػػػػف عػػػػػدة عناصػػػػػر أو مراحػػػػػؿ فرعيػػػػػة وتتشػػػػػابؾ مػػػػػع عػػػػػدد مػػػػػف المػػػػػوارد 
وتتضػػػػػػمف عمميػػػػػػة تصػػػػػػميـ البػػػػػػرامج التدريبيػػػػػػة (. 2018 ،والعوامػػػػػػؿ داخػػػػػػؿ المنظمػػػػػػة وخارجيػػػػػػا )درّة

 خطوات التي يوضحيا الشكؿ التالي:ال

 خطوات تصميم البرامج التدريبية/ 3الشكل رقم /                            

 

 

 

 

 

 

 (2013 ،)الفارسالمصدر:  

 

 

 تحذيذ جذول سيُي نتُفيذ انجزَبيج =

< 

; 

: 

9 

8 

7 

 تحذيذ الأهذاف انًطهىثخ يٍ انجزَبيج انتذريجي في ضىء الاحتيبجبد انتذريجيخ  6

 تحذيذ يحتىي انجزَبيج وانًىاد انتذريجيخ وتسهسههب انًُطقي 

 تحذيذ أسهىة انتذريت انًُبست  

 تحذيذ يذح انجزَبيج انتي تحقق انتىاسٌ ثيٍ يىضىعبد انجزَبيج  

 اختيبر انًذرثيٍ الأكفبء انًُبسجيٍ نهجزَبيج  

وضع انًىاسَخ انتقذيزيخ نهجزَبيج انتذريجي وهُب لاثذ 

 يٍ تطجيق يجذأ انعبئذ وانتكهفخ  

تهيئخ انتسهيلاد انتذريجيخ وانتجهيشاد انتي 

 يحتبجهب يثم وسبئم الإيضبح انسًعيخ وانجصزيخ 
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 Coaching and Mentoring: والرعاية المهنية. التدريب الإشرافي 6.1.2

 الاشرافي:. مفهوم التدريب 1.6.1.2

دارة ، التػػػػػػدريب الإشػػػػػػرافي بأنػػػػػػو التمػػػػػػريف عمػػػػػػى العمػػػػػػؿ وىػػػػػػو أمػػػػػػر مختمػػػػػػؼ عػػػػػػف الإ Libriيصػػػػػػؼ 
ص بػػػػػػالإدارة والإشػػػػػػراؼ اليػػػػػػومي، بػػػػػػؿ ىػػػػػػو كػػػػػػؿ مػػػػػػا يتعمػػػػػػؽ بمسػػػػػػاعدة مخفالتػػػػػػدريب الإشػػػػػػرافي لا يػػػػػػت

ليكونػػػػػػوا  العػػػػػػامميفعمػػػػػػى النجػػػػػػاح فػػػػػػي العمػػػػػػؿ. التػػػػػػدريب الإشػػػػػػرافي ىػػػػػػو مػػػػػػنيج لمعمػػػػػػؿ مػػػػػػع  العامػػػػػػؿ
يجػػػػػػػػػػاد معنػػػػػػػػػػى لمػػػػػػػػػػا يفعمونػػػػػػػػػػو فػػػػػػػػػػي وظػػػػػػػػػػائفيـأكثػػػػػػػػػػر قػػػػػػػػػػدرة ع  مػػػػػػػػػػى المسػػػػػػػػػػاىمة فػػػػػػػػػػي المؤسسػػػػػػػػػػة وا 

(Foday,2014) .بحسػػػػػػػػػػػػػػب Parsloe  (1999 التػػػػػػػػػػػػػػدريب الإشػػػػػػػػػػػػػػرافي ىػػػػػػػػػػػػػػو عمميػػػػػػػػػػػػػػة تتػػػػػػػػػػػػػػيح )
لمتػػػػػػدريب والتطػػػػػػوير المسػػػػػػاىمة فػػػػػػي رفػػػػػػع الأداء، حيػػػػػػث تتضػػػػػػمف اسػػػػػػتراتيجيات التػػػػػػدريب الإشػػػػػػرافي 

 .(Amdany, 2017) تحديد التوقعات والكشؼ عف المشاكؿ والإفصاح عف التقييمات

بأنػػػػػػو نشػػػػػػاط مينػػػػػػي وعلقػػػػػػة ثقػػػػػػة والتػػػػػػزاـ ىػػػػػػادؼ مػػػػػػع الموظػػػػػػؼ. الإرشػػػػػػاد  الإرشػػػػػػاد Yangيُعػػػػػػرّؼ 
كمػػػػػػػا نعرفػػػػػػػو اليػػػػػػػوـ يتمثػػػػػػػؿ بشػػػػػػػكؿ أو بػػػػػػػمخر بػػػػػػػالمفيوـ القػػػػػػػديـ لمعلقػػػػػػػة بػػػػػػػيف الحػػػػػػػرفييف المتػػػػػػػدربيف 

لمتوجيػػػػو دور و ميػػػػف الكبػػػػار. العلقػػػػة ىػػػػي وسػػػػيمة تعمػػػػـ الصػػػػغار وأربػػػػاب العمػػػػؿ حيػػػػث كانػػػػت ىػػػػذه 
 ,Foday)  ب فػػػي المراحػػػؿ المينيػػػة المبكػػػرة والمتوسػػػطةفػػػي تعزيػػػز التنميػػػة المينيػػػة لمشػػػبا كبيػػػر

، الإرشػػػػػاد ىػػػػػو العلقػػػػػة بػػػػػيف المرشِػػػػػد وىػػػػػو شػػػػػخص ذو خبػػػػػرة  Goldensonبالنسػػػػػبة لػػػػػػ  .(2014
القػػػػػدوة المينيػػػػػة لممرشَػػػػػد وىػػػػػو الأقػػػػػؿ خبػػػػػرة وميػػػػػارة. ىػػػػػذا بػػػػػيف وميػػػػػارة عاليػػػػػة يقػػػػػوـ مقػػػػػاـ الموجػػػػػو و 

الثنػػػػػػػائي المؤسسػػػػػػػاتي بػػػػػػػيف الخبيػػػػػػػر والأقػػػػػػػؿ خبػػػػػػػرة الميتمػػػػػػػيف بػػػػػػػنفس المسػػػػػػػار المينػػػػػػػي يكػػػػػػػوف فيػػػػػػػو 
ـ لػػػػلأداء الناصػػػػح والمقػػػػيّ  ىػػػػو ومقػػػػدرات معينػػػػة يكػػػػوف فييػػػػا المرشِػػػػدالأخيػػػػر سػػػػاعيا لتطػػػػوير ميػػػػارات 

 .  (Amdany, 2017)ة وشخصيةويساعد المرشَد في بناء خطة تطوير مينية محدد

 . طرق التدريب الإشرافي:2.6.1.2

 ومف مدير العامميف: تعتمد عمى الخبرة الشخصية لمموظؼ، وما يكتسبو مف زملئو فردية ،
رشادات قبؿ وأثناء وبعد الزيارة الصفية  .المدرسة وما يقدمو لو المشرؼ  مف ملحظات وا 
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 تعتمد عمى التدريب الجماعي المنظـ الذي يتـ في غير أوقات الدواـ الرسمي بعيداً عف  جمعية :
 .التلميذ والفصوؿ الدراسية تحت إشراؼ جياز الإشراؼ 

 . اساليب التدريب الإشرافي: 3.6.1.2

 : . الجمسة التدريبية1.3.6.1.2

صوؿ عمى المزيد مف الخبرات مف النمو الميني بالح العامميفف ىي برنامج منظـ مخطط لو يمكّ 
الجمسة ف .الانتاجية العامميفالثقافية، وكؿ ما مف شأنو أف يرفع مف مستوى التعميـ ليزيد مف طاقات 

 اً واحد اً التدريبية وحدة متكاممة مف العمؿ، وبغض النظر عف حجـ الجمسة فيجب أف تتناوؿ موضوع
مف البرنامج التدريبي  اً فقط، ويجب أف تقؼ عمى قدمييا ولكف في نفس الوقت يجب أف تكوف جزء

 .ككؿ
يجب أف تكوف الجمسة مرتبطة بيدؼ معيف مف الأداء، وىذا المعيار يتعمؽ بيدؼ الجمسة، وأيضاً 

 .تجربة الجمسةوذو فائدة وىذا سوؼ ينبع مف  اً ممموس ئاً توقعات مف المتدربيف بأف ىناؾ شييتعمؽ بال
الجمسة تكوف مفصمة حسب احتياجات المتدربيف ويجب أف يكوف ىدؼ الجمسة وأنشطة التدريب التي 

لا سوؼ تكوف غير ملئمة لاحتياجاتيـ يجب أف يكوف كما  .يتـ تخطيطيا داخؿ قدرات المتدربيف وا 
في عممية  ية مشاركتيـوا ماىية ىذا الييكؿ وكيف، ومف حؽ المتدربيف أف يعرفاً محدد لمجمسة ىيكلً 
 .التعميـ ىذه

 :التدريبيةإرشادات لتخطيط الجمسة  
 تحديد عنواف الجمسة. 
 تحديد الأىداؼ والغايات مف الجمسة. 
 ة المتضمنة في عنواف الجمسةتحديد عناصر الجمسة الرئيسة وتشمؿ المواضيع الرئيس. 
 الجمسةة التي تندرج تحت كؿ عنصر مف عناصر تحديد النقاط الرئيس. 
 ة لمجمسةسب لإيصاؿ محتويات النقاط الرئيستحديد الأسموب المنا. 
 تحديد الوقت المطموب لتغطية كؿ عنصر مف عناصر الجمسة. 
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 تحديد الرسائؿ اليامة التي تود إيصاليا لممشاركيف. 

 The Coaching Discussion التددددددريب الإشدددددرافي: حدددددوار. 2.3.6.1.2
عمػػػػى الأداء الفعػػػػاؿ فػػػػي عممػػػػو. يمكػػػػف ليػػػػذا الحػػػػوار  العامػػػػؿسػػػػاعدة صػػػػمَـ حػػػػوار التػػػػدريب الإشػػػػرافي لم

أف يكػػػػػوف جػػػػػزءًا مػػػػػف نظػػػػػاـ تقيػػػػػيـ الأداء المعتمػػػػػد فػػػػػي المؤسسػػػػػة، ويمكػػػػػف اسػػػػػتخداـ ىػػػػػذا الحػػػػػوار أيضػػػػػا 
 لمتعامؿ مع إشكاليات أداء الموظؼ عند حدوثيا.

 : (Werner et al, 2012)ويتـ مف خلؿ الخطوات التالية  

سػػػػبب لمتغييػػػػر  العامػػػػؿبوجػػػػود مشػػػػكمة: لػػػػف يكػػػػوف لػػػػدى  العامػػػػؿ: احصػػػػؿ عمػػػػى اعتػػػػراؼ 1الخطػػػػوة 
عمػػػػى وجػػػػود  العامػػػػؿمػػػػا لػػػػـ يػػػػؤمف بوجػػػػود مشػػػػكمة فػػػػي أدائػػػػو. تكتمػػػػؿ الخطػػػػوة الأولػػػػى عنػػػػدما يوافػػػػؽ 

 المشكمة.

 العامػػػػػؿطمػػػػػب المػػػػػدير مػػػػػف : مناقشػػػػػة الحمػػػػػوؿ البديمػػػػػة لممشػػػػػكمة بصػػػػػورة متبادلػػػػػة، حيػػػػػث ي2الخطػػػػػوة 
 و بخصوص حموؿ بديمة.ئرامشاركة آ

: التوافػػػػػػؽ المتبػػػػػػادؿ عمػػػػػػى الإجػػػػػػراءات الواجػػػػػػب اتخاذىػػػػػػا لحػػػػػػؿ المشػػػػػػكمة. يمكػػػػػػف لممػػػػػػدير 3الخطػػػػػػوة 
الاتفػػػػػػػاؽ عمػػػػػػػى البػػػػػػػدائؿ التػػػػػػي يجػػػػػػػب اتباعيػػػػػػػا لحػػػػػػػؿ المشػػػػػػكمة بعػػػػػػػد مناقشػػػػػػػة وافيػػػػػػػة ليػػػػػػػذه  والعامػػػػػػؿ
 البدائؿ.

فػػػػي أوقػػػػات محػػػػددة مػػػػا  : المتابعػػػػة لأجػػػػؿ قيػػػػاس وتقيػػػػيـ النتػػػػائج. عمػػػػى المػػػػدير أف يتػػػػابع4الخطػػػػوة 
 إذا كاف قد تـ اتخاذ الإجراءات المتفؽ عمييا وأف المشكمة قد تـ حميا.

: ملحظػػػػة الإنجػػػػازات عنػػػػد حػػػػدوثيا. العديػػػػد مػػػػف مشػػػػاكؿ الأداء لػػػػف تختفػػػػي بػػػػيف عشػػػػية 5الخطػػػػوة 
وضػػػػحاىا. حتػػػػى إذا لػػػػـ يػػػػتـ الػػػػتخمص مػػػػف المشػػػػكمة كميػػػػا، يجػػػػب ملحظػػػػة وتقػػػػدير أي جيػػػػد يبذلػػػػو 

 ؿ التغيير. في النياية، الفكرة ىي تحفيز العامؿ عمى مزيد مف التحسيف.مف أج العامؿ
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  Job rotation التدوير الوظيفي. 7.1.2
 :التدوير الوظيفي. مفهوم 1.7.1.2
أحػػػػػػد أسػػػػػػاليب وتقنيػػػػػػات التطػػػػػػوير المينػػػػػػي والتغييػػػػػػر التنظيمػػػػػػي وىػػػػػػو أحػػػػػػد  التػػػػػػدوير الػػػػػػوظيفييعػػػػػػد 

الأسػػػػاليب الإداريػػػػة الحديثػػػػة التػػػػي تمػػػػارس لإتاحػػػػة الفرصػػػػة لأكبػػػػر عػػػػدد مػػػػف العػػػػامميف فػػػػي ممارسػػػػة 
أكثػػػػػر مػػػػػف عمػػػػػؿ مػػػػػنظـ سػػػػػواء فػػػػػي الأعمػػػػػاؿ الفنيػػػػػة أو الإداريػػػػػة أو فػػػػػي مجػػػػػاؿ الإشػػػػػراؼ أو الإدارة 

 أو القيادة.

أحػػػػػػد أسػػػػػػاليب وتقنيػػػػػػات التطػػػػػػوير المينػػػػػػي والتغييػػػػػػر التنظيمػػػػػػي وىػػػػػػو أحػػػػػػد  يالتػػػػػػدوير الػػػػػػوظيفيعػػػػػػد 
الأسػػػػاليب الإداريػػػػة الحديثػػػػة التػػػػي تمػػػػارس لإتاحػػػػة الفرصػػػػة لأكبػػػػر عػػػػدد مػػػػف العػػػػامميف فػػػػي ممارسػػػػة 

الإداريػػػػػة أو فػػػػػي مجػػػػػاؿ الإشػػػػػراؼ  الوظػػػػػائؼأكثػػػػػر مػػػػػف عمػػػػػؿ مػػػػػنظـ سػػػػػواء فػػػػػي الأعمػػػػػاؿ الفنيػػػػػة أو 
 (.1997 ،أو الإدارة أو القيادة )حسيف

ىػػػػو ذلػػػػؾ النقػػػػؿ المػػػػنظـ مػػػػف وظيفػػػػة إلػػػػى أخػػػػرى بيػػػػدؼ تحقيػػػػؽ عػػػػدة أىػػػػداؼ  التػػػػدوير الػػػػوظيفيإف 
أىميػػػػا تطػػػػوير الأداء وتعزيػػػػػز القيػػػػادات الإداريػػػػة وتعزيػػػػػز مبػػػػدأ الاعتمػػػػاد عمػػػػػى التنػػػػافس فػػػػي سػػػػػبيؿ 
تشػػػػػػجيع الكفػػػػػػاءات مػػػػػػف الكػػػػػػػوادر الإداريػػػػػػة الناجحػػػػػػة والمؤىمػػػػػػػة، وكػػػػػػذلؾ تفعيػػػػػػؿ الإصػػػػػػػلح الإداري 

لمقيػػػػػػادات الإداريػػػػػػة بأنػػػػػػو تحريػػػػػػؾ تمػػػػػػؾ القيػػػػػػادات مػػػػػػف  ظيفيالتػػػػػػدوير الػػػػػػو فػػػػػػي المنظمػػػػػػات. ويعػػػػػػرؼ 
مواقعيػػػػػػػا إلػػػػػػػى مواقػػػػػػػع أخػػػػػػػرى لوجػػػػػػػود أسػػػػػػػباب ومبػػػػػػػررات مثػػػػػػػؿ تمقػػػػػػػي الخبػػػػػػػرة أو تنميػػػػػػػة الميػػػػػػػارات 
والتػػػػػػدريب أو شػػػػػػػغؿ أمػػػػػػاكف شػػػػػػػاغرة تسػػػػػػتدعي وجودىػػػػػػػا فيػػػػػػو، وقػػػػػػػد تكػػػػػػوف أسػػػػػػػباب النقػػػػػػؿ وعمميػػػػػػػة 

نيػػػػػة أو عسػػػػػكرية يػػػػػتـ التعامػػػػػؿ التػػػػػدوير فػػػػػي بعػػػػػض المنظمػػػػػات الأمنيػػػػػة لوجػػػػػود أسػػػػػباب ومبػػػػػررات أم
معيػػػػػػا بسػػػػػػػرية وتخضػػػػػػػع لاعتبػػػػػػارات أمنيػػػػػػػة تتعامػػػػػػػؿ معيػػػػػػػا القيػػػػػػادات العميػػػػػػػا ولا يػػػػػػػتـ توضػػػػػػػيحيا أو 

  :الإعلف عنيا. كذلؾ يجب التمييز بيف نوعيف مف التدوير وىما

 بػػػػػإدارة معينػػػػػة  الػػػػػذيف يعممػػػػػوف العػػػػػامميففػػػػػي الإدارة: ويقصػػػػػد بػػػػػو انتقػػػػػاؿ أحػػػػػد  التػػػػػدوير الػػػػػوظيفي
 أعماؿ أخرى يقوـ بيا زميؿ لو.لممارسة 
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  التػػػػػػدوير بػػػػػػيف مػػػػػػديري الإدارات: ويػػػػػػتـ ذلػػػػػػؾ بػػػػػػأف يػػػػػػتـ انتقػػػػػػاؿ مػػػػػػديري الإدارات لمعمػػػػػػؿ مػػػػػػديريف
 لإدارات أخرى غير التي يمارسوف أعمالو.

ىػػػػػو نقػػػػػؿ العامػػػػػؿ مػػػػػف وظيفػػػػػة لأخػػػػػرى أو ميمػػػػػة لأخػػػػػرى كػػػػػؿ فتػػػػػرة بػػػػػدوف وجػػػػػود  التػػػػػدوير الػػػػػوظيفي
مميػػػػة يقػػػػوـ بيػػػػا المػػػػدير أو المؤسسػػػػة بشػػػػكؿ مسػػػػتمر حتػػػػى ىػػػػو ع التػػػػدوير الػػػػوظيفي. ضػػػػرورة لػػػػذلؾ

ولػػػػػو لػػػػػـ تخػػػػػؿُ وظيفػػػػػة، حتػػػػػى ولػػػػػو لػػػػػـ تكػػػػػف ىنػػػػػاؾ مشػػػػػاكؿ تسػػػػػتدعي النقػػػػػؿ. أي أفّ المػػػػػدير يقػػػػػوـ 
بتػػػػػدوير المينػػػػػي باختيػػػػػاره، بينمػػػػػا يقػػػػػوـ بحركػػػػػة تػػػػػنقلت أخػػػػػرى مضػػػػػطرا نتيجػػػػػة لخمػػػػػو منصػػػػػب، أو 

 (.2011 ،د الأقساـ )الرشيدحدوث مشكمة بيف مدير ومرؤوسيو، أو انخفاض الأداء في أح

مػػػػػف وظيفػػػػػة لأخػػػػػرى كػػػػػؿ فتػػػػػرة زمنيػػػػػة  العػػػػػامميفالمؤسسػػػػػات التػػػػػي تُطبػػػػػؽ ىػػػػػذا النظػػػػػاـ تقػػػػػوـ بنقػػػػػؿ 
حسْػػػػب طبيعػػػػػة العمػػػػؿ، فالعامػػػػػؿ قػػػػػد يقػػػػوـ بعمػػػػػؿ مختمػػػػؼ كػػػػػؿ عػػػػػدة أيػػػػاـ، بينمػػػػػا المينػػػػدس قػػػػػد يػػػػػتـ 

 نقمو مف قسـ لآخر كؿ عاميف أو ثلثة.

 :الوظيفيتدوير ال. فوائد 2.7.1.2
 إف المنظمات التي تعتمد التدوير الوظيفي وتطبؽ ىذه السياسة يكوف لو الفوائد التالية: 
حينمػػػػػػا يعمػػػػػػؿ المينػػػػػػدس أو المػػػػػػدير فػػػػػػي عمػػػػػػؿ لمػػػػػػدة طويمػػػػػػة مثػػػػػػؿ عشػػػػػػر تحفيددددددز العدددددداممين:  .1

سػػػػنوات فإنػػػػو يصػػػػاب بالممػػػػؿ مػػػػف تكػػػػرار نفػػػػس العمػػػػؿ وتعرضػػػػو لػػػػنفس المشػػػػاكؿ، ولػػػػذلؾ فػػػػإف نقػػػػؿ 
ثػػػػػلث أو أربعػػػػػة سػػػػػنوات يجعمػػػػػو يتحفػػػػػز لفيػػػػػـ وظيفتػػػػػو الجديػػػػػدة، المػػػػػدير مػػػػػف وظيفػػػػػة لأخػػػػػرى كػػػػػؿ 

وينشػػػػػط لمتعامػػػػػؿ مػػػػػع مشػػػػػاكؿ لػػػػػـ يعتػػػػػد عمييػػػػػا. وكػػػػػذلؾ العامػػػػػؿ حينمػػػػػا يقػػػػػوـ بػػػػػنفس العمػػػػػؿ لفتػػػػػرات 
طويمػػػػػة فإنػػػػػو يصػػػػػاب بالممػػػػػؿ، ولكػػػػػف عنػػػػػدما يقػػػػػوـ بميػػػػػاـ مختمفػػػػػة كػػػػػؿ عػػػػػدة أيػػػػػاـ أو أسػػػػػابيع فإنػػػػػو 

فػػػػػي نظريػػػػػات التحفيػػػػػز فإنػػػػػو طبقػػػػػا لنظريػػػػػة  يتحفػػػػػز لإثبػػػػػات نفسػػػػػو فػػػػػي العمػػػػػؿ الجديػػػػػد. وكمػػػػػا ذكػػػػػر
ماسػػػػػمو فػػػػػإف أحػػػػػد احتياجػػػػػات الشػػػػػخص ىػػػػػو تحقيػػػػػؽ الػػػػػذات وىػػػػػو أمػػػػػر يتحقػػػػػؽ بتحمػػػػػؿ مسػػػػػئوليات 

منيػػػػػػا العمػػػػػػؿ المثيػػػػػػر وتحمّػػػػػػؿ  جديػػػػػػدة، وطبقػػػػػػا لنظريػػػػػػة العػػػػػػامميف لييرزبػػػػػػرج فػػػػػػإف عوامػػػػػػؿ التحفيػػػػػػز
 (.2011 ،ليات )الرشيدسؤو الم
فػػػي عمػػػؿ جديػػػد فإنػػػو يمػػػر بفتػػػرة تعمػػػـ ثػػػـ يبػػػدأ فػػػي محاولػػػة  العامػػػؿحينمػػػا يبػػػدأ تطدددوير العمدددل:  .2

التطػػػوير ثػػػػـ يقػػػػوـ بػػػالتطوير ويسػػػػتمر فػػػػي التطػػػػوير والتحسػػػيف، ولكػػػػف مػػػػع مػػػرور الوقػػػػت قػػػػد تنضػػػػب 
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مػػػػػف  العامػػػػػؿأفكػػػػػاره أو يبػػػػػدأ يعتػػػػػاد عمػػػػػى بعػػػػػض المشػػػػػاكؿ ولا يحػػػػػاوؿ مواجيتيػػػػػا، ولػػػػػذلؾ فػػػػػإف نقػػػػػؿ 
جعػػػػػػة يػػػػػػػأتي بأفكػػػػػػػار جديػػػػػػػدة، ورؤيػػػػػػػة جديػػػػػػػدة التسػػػػػػويؽ إلػػػػػػػى المبيعػػػػػػػات أو مػػػػػػػف التمويػػػػػػػؿ إلػػػػػػػى المرا

 يأتي بأفكار جديدة لكؿ وظيفة.الوظيفي  ذي نُقِؿَ إليو. وىكذا فإف تدويرلممكاف ال
نقػػػػؿ العامػػػػؿ مػػػػف عمػػػػؿ لآخػػػػر يُعطػػػػي المؤسسػػػػة قػػػػوة فػػػػي أو مدددددير:  عامددددلوجددددود بدددددائل لأي  .3

العامػػػػػؿ أو  مواجيػػػػة تػػػػػرؾ أحػػػػػد العمػػػػػاؿ أو المػػػػديريف لمعمػػػػػؿ حيػػػػػث يكػػػػػوف ىنػػػػاؾ بػػػػػدائؿ عديػػػػػدة ليػػػػػذا
فإنيػػػػا تقػػػػؼ حػػػػائرة فػػػػي مواجيػػػػة اسػػػػتقالة  الػػػػوظيفيتػػػػدوير الالمػػػػدير. أمػػػػا المؤسسػػػػات التػػػػي لا تُطب ػػػػؽ 

، وقػػػػػػد تحتػػػػػػاج لتعيػػػػػػيف أحػػػػػػد المػػػػػػديريف أوالعمػػػػػػاؿ الميػػػػػػرة مػػػػػػف العػػػػػػامميفأحػػػػػػد المػػػػػػديريف أو أصػػػػػػغر 
ؼ خػػػػػارج المؤسسػػػػػة وقػػػػػد تتكبػػػػػد مرتبػػػػػا عاليػػػػػا بالإضػػػػػافة لطػػػػػوؿ فتػػػػػرة التوظيػػػػػؼ، وقػػػػػد تتكبػػػػػد مصػػػػػاري

 .تدرب عامؿ جديد أو مدير بل خبرة بالإضافة لطوؿ فترة التدريب
عنػػػػدما يمػػػػر المػػػػدير خػػػػلؿ عشػػػػر إعددددداد مشددددرفين ومددددديرين لددددديهم درايددددة بأعمددددال عديدددددة:  .4

سػػػػنوات عمػػػػى عػػػػدة أقسػػػػاـ فإنػػػػو يكػػػػوف مسػػػػتعدا لتقمػػػػد منصػػػػب أعمػػػػى وىػػػػو عمػػػػى عمػػػػـ بخبايػػػػا العمػػػػؿ 
فػػػػػػي كػػػػػػؿ تمػػػػػػؾ الأقسػػػػػػاـ، وكػػػػػػذلؾ الحػػػػػػاؿ بالنسػػػػػػبة لمشػػػػػػرؼ العمػػػػػػاؿ الػػػػػػذي مػػػػػػر عمػػػػػػى عػػػػػػدة أقسػػػػػػاـ 

يبنػػػػػي مشػػػػػرفيف ومػػػػػديريف لا يمكػػػػػف شػػػػػراؤىـ مػػػػػف خػػػػػارج  التػػػػػدوير الػػػػػوظيفيواكتسػػػػػب عػػػػػدة ميػػػػػارات. 
 المؤسسة.

عنػػػدما ينتقػػػؿ المينػػػدس مػػػف التشػػػغيؿ /مددددير لممشددداكل التدددي يواجههدددا زميمددده: عاملتفهدددم كدددل  .5
إلػػػػػى الصػػػػػيانة فإنػػػػػو يػػػػػتفيـ مشػػػػػاكؿ الصػػػػػيانة والعكػػػػػس، وحينمػػػػػا ينتقػػػػػؿ مػػػػػف تخطػػػػػيط الإنتػػػػػاج إلػػػػػى 

يُتػػػػػػيح لمموظػػػػػػؼ فرصػػػػػػة  الػػػػػػوظيفيالمبيعػػػػػػات فإنػػػػػػو يػػػػػػتفيـ مشػػػػػػاكؿ المبيعػػػػػػات، وىكػػػػػػذا فػػػػػػإف تػػػػػػدوير 
 كؿ وظيفة وىو ما يجعمو أكثر تفيما لمشاكؿ زملئو. لمعايشة مشاكؿ

لإدارة  الػػػػػوظيفيتػػػػػدوير اليسػػػػػمح إتاحدددددة الفرصدددددة لقيددددداس أداء العمدددددل فدددددي ظدددددروف مختمفدددددة:  .6
المؤسسػػػػػػػػة أف تقػػػػػػػػيس مسػػػػػػػػتوى أداء أي عمميػػػػػػػػة أو قسػػػػػػػػـ تحػػػػػػػػت إدارة مػػػػػػػػدير مختمػػػػػػػػؼ أو موظػػػػػػػػؼ 

س الػػػػػػذي يػػػػػػزعـ انػػػػػػو أو المػػػػػػدير المتقػػػػػػاع العامػػػػػػؿمختمػػػػػػؼ، وىػػػػػػذا يتػػػػػػيح فرصػػػػػػة لمتنػػػػػػافس، ويكشػػػػػػؼ 
 ليس في الإمكاف أبدع مما كاف.
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يعمػػػؿ مػػػع نفػػػس المػػػدير لعمػػػر  العامػػػؿقػػػد يظػػػؿ  المشدددكمة أو المددددير المتسدددمط: العامدددلإظهدددار  .7
الفاشػػػػػػؿ فػػػػػػي حػػػػػػيف أف الحقيقػػػػػػة أف مػػػػػػديره ىػػػػػػو سػػػػػػبب كرىػػػػػػو  العامػػػػػػؿطويػػػػػػؿ وىػػػػػػو يظيػػػػػػر بمظيػػػػػػر 

لكػػػػي يجعػػػػؿ المػػػػدير يعمػػػػؿ مػػػػع غيػػػػره، ويعمػػػػؿ الموظػػػػؼ مػػػػع مػػػػدير  الػػػػوظيفيلمعمػػػػؿ، فيػػػػأتي تػػػػدوير 
آخػػػػر فيظيػػػػر حينئػػػػذ لإدارة المؤسسػػػػة مػػػػف الػػػػذي ينتقػػػػؿ فشػػػػمو لكػػػػؿ مكػػػػاف ومػػػػف الػػػػذي يتحسػػػػف فػػػػي 
الوظيفػػػػػة الجديػػػػػدة. وقػػػػػد يفشػػػػػؿ المػػػػػدير نتيجػػػػػة أف مرؤوسػػػػػيو مشػػػػػاغبيف وميممػػػػػيف، فيتػػػػػيح لػػػػػو تػػػػػدوير 

 أخرى.أف يُظير نجاحو في موقع آخر مع مجموعة  الوظيفي
يسػػػػمح إتاحددددة الفرصددددة لمموظددددف لإظهددددار مهاراتدددده المختمفددددة وفددددي ظددددروف عمددددل مختمفددددة:  .8

أف يػػػػػػنجح فػػػػػػػي التػػػػػػػدريب أو  العػػػػػػػامميفلمموظػػػػػػػؼ الػػػػػػذي لػػػػػػػـ يػػػػػػػنجح فػػػػػػي شػػػػػػػؤوف  التػػػػػػدوير الػػػػػػػوظيفي
العلقػػػػػات العامػػػػػة، ويتػػػػػيح لمموظػػػػػؼ الػػػػػذي لػػػػػـ يػػػػػنجح مػػػػػع المػػػػػدير التقميػػػػػدي أف يػػػػػنجح مػػػػػع المػػػػػدير 

 .لـ ينجح مع زملء غير متعاونيف أف ينجح مع غيرىـ الذي لمعامؿالعصري، ويتيح 
المػػػػرء يػػػػتعمـ مػػػػف أقرانػػػػو وممػػػػف ىػػػػـ أكثػػػػر منػػػػو تبددددادل الخبددددرات والددددتعمم مددددن زمددددلاء كثيددددرين:  .9

العمػػػػؿ مػػػػع عػػػػدد كبيػػػػر مػػػػف الػػػػزملء وبالتػػػػالي يكػػػػوف ىنػػػػاؾ  لمعػػػػامميفيتػػػػيح  الػػػػوظيفيخبػػػػرة، وتػػػػدوير 
 .تبادؿ كبير لمخبرات والميارات

أحمػػػػػد يعمػػػػػؿ مػػػػػع زيػػػػػد وزيػػػػػاد  الػػػػػوظيفي التػػػػػدويريجعػػػػػؿ تحسدددددين العلاقدددددات بدددددين العددددداممين:  .10
وبعػػػد فتػػػرة ينتقػػػؿ أحمػػػد لقسػػػـ ثػػػافو وزيػػػاد لقسػػػـ آخػػػر، وعنػػػدما تكػػػوف ىنػػػاؾ علقػػػات عمػػػؿ بػػػيف ىػػػذه 
الأقسػػػػػاـ فػػػػػإف علقػػػػػة أحمػػػػػد وزيػػػػػد وزيػػػػػاد ستسػػػػػاعد عمػػػػػى التعػػػػػاوف بػػػػػيف ىػػػػػذه الأقسػػػػػاـ، ومػػػػػع تػػػػػدوير 

 في أماكف شتى بالمؤسسة. المدراء العامميفقوية بيف تصبح الصلت  الوظيفي
فػػػػػي نفػػػػػس العمػػػػػؿ لسػػػػػنوات قػػػػػد يجعميػػػػػـ  العػػػػػامميفبقػػػػػاء مجموعػػػػػة مػػػػػف زيدددددادة الرقابدددددة:   .11
إف كػػػػػػػانوا فاسػػػػػػػديف أف يتواطػػػػػػػؤوا عمػػػػػػػى خػػػػػػػداع مػػػػػػػديرييـ وقػػػػػػػد يصػػػػػػػؿ الأمػػػػػػػر لمسػػػػػػػرقة وغيرىػػػػػػػا.  –
ف ظػػػػػؿّ فمػػػػػديره  فالعامػػػػػؿيقمػػػػػؿ مػػػػػف فػػػػػرص حػػػػػدوث ذلػػػػػؾ  الػػػػػوظيفيتػػػػدوير فال لا يظػػػػػؿّ فػػػػػي موقعػػػػػو، وا 

 سيتغير وزميمو سيتغير، وىكذا.
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 :التدوير الوظيفي. لوازم 3.7.1.2
 ( وىي:1997 ،حسيفأساسية )إذا لـ تتوفر لو أمور  التدوير الوظيفيقد يفشؿ 

  اولا: نظػػػػػاـ يتقبػػػػػؿ الأفكػػػػػار الجديػػػػػدة: قػػػػػد لا تسػػػػػتفيد المؤسسػػػػػة مػػػػػف الأفكػػػػػار الجديػػػػػدة التػػػػػي تنػػػػػتج
إذا كانػػػػػت ثقافػػػػػة المؤسسػػػػػة لا تػػػػػدعـ الابتكػػػػػار ولا تسػػػػػمح بالأفكػػػػػار غيػػػػػر  الػػػػػوظيفي التػػػػػدويرعػػػػػف 

 التقميدية.
  ثانيػػػػػا: دعػػػػػـ المؤسسػػػػػة لاحتياجػػػػػات التػػػػػدوير وذلػػػػػؾ بػػػػػأف يػػػػػدعـ المػػػػػدير الشػػػػػخص المنقػػػػػوؿ حتػػػػػى

 يُثب تَ أقدامو، وأف تكوف ىناؾ فرص تدريبية لاكتساب ميارات جديدة.
  بإخفػػػػػاء المعمومػػػػػات: لابػػػػػد أف تكػػػػػوف أي تعميمػػػػػات خاصػػػػػة بالعمػػػػػؿ ثالثػػػػػا: نظػػػػػاـ عمػػػػػؿ لا يسػػػػػمح

 أو مواصفات قياسية أو كتيبات تشغيؿ متاحة لمعامميف.
  لا فقػػػػد يسػػػػتغؿ بعػػػػض بخبايػػػػا  ـدرايػػػػتي العػػػػامميفرابعػػػػا: نظػػػػاـ عمػػػػؿ يكػػػػافن الموظػػػػؼ المتعػػػػاوف وا 

 عمؿ الآخر ليعرقؿ العمؿ.
 ؿ حتػػػػػى لا يحػػػػػدث انييػػػػػار لػػػػػذلؾ خامسػػػػػا: مراعػػػػػاة عػػػػػدـ نقػػػػػؿ عػػػػػدد كبيػػػػػر مػػػػػف نفػػػػػس موقػػػػػع العمػػػػػ

 الموقع.
 : التدوير الوظيفي. مخاطر 4.7.1.2
 ( مثؿ:2011 ،بعض المخاطر التي ينبغي الحذر منيا )الرشيد الوظيفيلمتدوير 

 اولا: نقص الخبرة الطويمة والتي قد يكوف ليا بعض المميزات. 
  ثانيػػػػػػا: عػػػػػػدـ ولاء العامػػػػػػؿ لمكػػػػػػاف العمػػػػػػؿ أو قصػػػػػػر المػػػػػػدة بحيػػػػػػث لا تسػػػػػػمح بالمشػػػػػػاريع الطويمػػػػػػة

 لمعامػػػػؿالأجػػػػؿ. وليػػػػذا فلبػػػػد مػػػػف اختيػػػػار فتػػػػرات التنقػػػػؿ بحيػػػػث تناسػػػػب طبيعػػػػة العمػػػػؿ أي تتػػػػيح 
تحقيػػػػػػؽ إنجػػػػػػازات، فقػػػػػػد تكػػػػػػوف أيامػػػػػػا فػػػػػػي حالػػػػػػة العمالػػػػػػة اليدويػػػػػػة وقػػػػػػد تكػػػػػػوف سػػػػػػنتاف فػػػػػػي حالػػػػػػة 

 صغار المديريف.
 مػػػػف مشػػػػاكؿ مػػػػف  المػػػػدراءمػػػػف نجاحػػػػات الآخػػػػريف، وتضػػػػرر بعػػػػض  المػػػػدراء: اسػػػػتفادة بعػػػػض ثالثػػػػا

سػػػػبقيـ، ولػػػػذلؾ فلبػػػػد لػػػػردارة أف تكػػػػوف مدركػػػػة لمػػػػا يحػػػػدث لكػػػػي تميػػػػز نجػػػػاح الأخيػػػػر مػػػػف فشػػػػؿ 
 الأوؿ.
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 وتحوليػػػػػػا لمجػػػػػػرد ترقيػػػػػػات ونفػػػػػػي لػػػػػػبعض  الػػػػػػوظيفييػػػػػػود عػػػػػػف الفكػػػػػػرة الأصػػػػػػمية لتػػػػػػدوير قرابعػػػػػػا: ال
 .العامميف

أمػػػػػر مفيػػػػػد جػػػػػدا، وقػػػػػد تجػػػػػد ثمػػػػػاره بسػػػػػرعة، وىػػػػػو أمػػػػػر لا يحتػػػػػاج  الػػػػػوظيفي التػػػػػدويروأخيػػػػػرا، فػػػػػإف 
أي أنػػػػػو  نفسػػػػػو قػػػػػد يكػػػػػوف داخػػػػػؿ موقػػػػػع العمػػػػػؿ التػػػػػدوير الػػػػػوظيفيتكنولوجيػػػػػا ولا مؤسسػػػػػات كبيػػػػػرة. و 
ولا مكػػػػاف العمػػػػؿ، فالعامػػػػؿ فػػػػي السػػػػوؽ التجػػػػاري قػػػػد يقػػػػوـ  الػػػػوظيفيلا يشػػػػترط فيػػػػو تغيػػػػر المسػػػػمى 
 ف أف يتـ نقمو رسميا مف موقع لآخر.بعمؿ مختمؼ مف وقت لآخر دو 

 

  Career Counseling. الاستشارة المهنية: 8.1.2

 :الاستشارة المهنية. مفهوم 1.8.1.2

الاستشػػػػػارة المينيػػػػػة ىػػػػػي نيػػػػػج مػػػػػنظـ لمسػػػػػاعدة الشػػػػػخص فػػػػػي الوصػػػػػوؿ إلػػػػػى قػػػػػرار بخصػػػػػوص مسػػػػػاره 
عػػػػػػف عمػػػػػػؿ. يسػػػػػػتطيع المستشػػػػػػاريف المينيػػػػػػيف دعػػػػػػـ الأشػػػػػػخاص  الدراسػػػػػػةالمينػػػػػػي المسػػػػػػتقبمي وعمميػػػػػػة 

الػػػػذيف يواجيػػػػوف تحػػػػديات مينيػػػػة، فمػػػػف خػػػػلؿ خبػػػػرتيـ فػػػػي التطػػػػوير الػػػػوظيفي يمكػػػػنيـ وضػػػػع مػػػػؤىلت 
ورىػػػػػػػا الصػػػػػػػحيح مػػػػػػػع مراعػػػػػػػاة الأجػػػػػػػر المطمػػػػػػػوب ظوخبراتػػػػػػػو ونقػػػػػػػاط قوتػػػػػػػو وضػػػػػػػعفو فػػػػػػػي من الشػػػػػػػخص

 كانيػػػػػػػػػػػػػػػػات التعميميػػػػػػػػػػػػػػػػةواليوايػػػػػػػػػػػػػػػػات والاىتمامػػػػػػػػػػػػػػػػات الشخصػػػػػػػػػػػػػػػػية والموقػػػػػػػػػػػػػػػػع وسػػػػػػػػػػػػػػػػوؽ العمػػػػػػػػػػػػػػػػؿ والإم
(Foday,2014). كمػػػػػػػا عرفيػػػػػػػا Nthangi  ،عمميػػػػػػػة تتػػػػػػػيح لمشػػػػػػػخص فيػػػػػػػـ نفسػػػػػػػو واستكشػػػػػػػاؼ  بأنيػػػػػػػا

تتضػػػػػمف تقػػػػػديـ  أنيػػػػػا  Armstrongخياراتػػػػػو المينيػػػػػة والسػػػػػعي خمػػػػػؼ أىػػػػػداؼ مينيػػػػػة محػػػػػددة. يضػػػػػيؼ 
تػػػػػػػو المينيػػػػػػػة المتاحػػػػػػػة، وتحضػػػػػػػير السػػػػػػػيرة الذاتيػػػػػػػة، وتػػػػػػػػرؾ االمسػػػػػػػاعدة والنصػػػػػػػح لمعامػػػػػػػؿ لتحديػػػػػػػد خيار 
  .(Amdany, 2017)بصمة وتأثير مميز أثناء مقابلت العمؿ

لممػػػػرة الأولػػػػى فػػػػي ثلثينيػػػػات القػػػػرف الخػػػػامس عشػػػػر ، الإستشػػػػارة عبػػػػارة ” الاستشػػػػارة ” قػػػػد نشػػػػأت كممػػػػة 
عػػػػػف عمميػػػػػة توجيػػػػػو السػػػػػموؾ ، ويػػػػػتـ وفقػًػػػػا لبرنػػػػػامج متخصػػػػػص يسػػػػػاعد الأشػػػػػخاص فػػػػػي اتخػػػػػاذ الكثيػػػػػر 

ي حيػػػػػاتيـ المينيػػػػػة أو التعميميػػػػػة، والإرشػػػػػاد المينػػػػػي عمػػػػػى فػػػػػي الخيػػػػػارات والقػػػػػرارات الناضػػػػػجة سػػػػػواء فػػػػػ
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 وجػػػػػػػػػػػو الخصػػػػػػػػػػػوص يسػػػػػػػػػػػاعد الأشػػػػػػػػػػػخاص عمػػػػػػػػػػػى اكتسػػػػػػػػػػػاب الكثيػػػػػػػػػػػر مػػػػػػػػػػػف المعمومػػػػػػػػػػػات والميػػػػػػػػػػػارات
(Whin,2016). 

 .  أهداف الاستشارة المهنية:2.8.1.2

 تتجمى أىداؼ الاستشارة المينية عمى النواحي التالية: 
 لػػػػدى الفكريػػػػة التنميػػػػة عمػػػػى المينيػػػػة الاستشػػػػارة تركػػػػز :لمعامددددل الكمددددي التطددددوير فددددي المسدددداعدة .1

اعد عمػػػى ذلػػػؾ لكػػػي يػػػتـ تطػػػوير تعمػػػؿ عمػػػى تػػػدريس عػػػدد مػػػف المػػػواد التػػػي تسػػػ ، حيػػػث أنيػػػاالعامػػػؿ
فػػػػي فيػػػػـ أنفسػػػػيـ بشػػػػكؿ أوضػػػػح، ويفيمػػػػوف ذاتيػػػػـ بشػػػػكؿ أعمػػػػؽ، ولكػػػػف  العػػػػامميفمػػػػا تسػػػػاعد  طريقػػػػة

 .العامميفأثناء ذلؾ يجب مراعاة الفروؽ الفردية بيف 
 الأنظمػػػػة مػػػػف الكثيػػػػر نشػػػػأت قػػػػد الواقػػػػع فػػػػي المسدددداعدة فددددي الاختيددددار الصددددحي  لمدددددورات: .2

قػػػػػػؿ طمبًػػػػػػا والغيػػػػػػر مكمفػػػػػػة المواضػػػػػػيع الأ اختػػػػػػاروا أنيػػػػػػـ حيػػػػػػث نسػػػػػػبيًا، مضػػػػػػمؿ بشػػػػػػكؿ التعميميػػػػػػة
تضمينيا ضػػػػػػمف النظػػػػػػاـ التعميمػػػػػػي بشػػػػػػكؿ متكػػػػػػرر، ونسػػػػػػوا الػػػػػػدورات التدريبيػػػػػػة التػػػػػػػي وقػػػػػػاموا بػػػػػػػ

د لتقػػػػػػديـ أفضػػػػػػؿ وتسػػػػػػاعدىـ عمػػػػػػى معرفػػػػػػة كفػػػػػػاءتيـ بشػػػػػػكؿ جيػػػػػػ، العػػػػػػامميفتعمػػػػػػؿ عمػػػػػػى تنميػػػػػػة 
  ع.الإمكانيات لممجتم

 شػػػديد عػػػالـ فيػػػو نعػػػيش الػػػذي العػػػالـ أصػػػبح قػػػد لممهدددن: الصدددحي  الاختيدددار فدددي المسددداعدة .3
 لمكثيػػػػػر المختمفػػػػػة المتطمبػػػػػات مػػػػػف العديػػػػػد ىنػػػػػاؾ أصػػػػػبح لػػػػػذلؾ التغيػػػػػر سػػػػػريع أنػػػػػو كمػػػػػا التعقيػػػػػد،

الشػػػػػباب فػػػػػي مرحمػػػػػة الكميػػػػػات،  العػػػػػامميف جعػػػػػؿ فػػػػػي المينيػػػػػة الاستشػػػػػارة وتسػػػػػاعد الوظػػػػػائؼ، مػػػػػف
ة، والتعػػػػػػػػػرؼ عمػػػػػػػػػى والجامعػػػػػػػػػات أف يقومػػػػػػػػػوا بػػػػػػػػػالتعرؼ عمػػػػػػػػػى فػػػػػػػػػرص عمػػػػػػػػػؿ مختمفػػػػػػػػػة، ومتاحػػػػػػػػػ

ليات المطموبػػػػػػػػة مػػػػػػػػنيـ، وىػػػػػػػػذا فػػػػػػػػي الواقػػػػػػػػع يطػػػػػػػػور أىػػػػػػػػدافيـ المينيػػػػػػػػة فػػػػػػػػي ؤو متطمباتيػػػػػػػػا والمسػػػػػػػػ
 .المستقبؿ

 فيمػػػػػا حياتػػػػو مػػػػف كبيػػػػرة فتػػػػرة الفػػػػرد يعػػػػيش قػػػػد فددددي التطددددوير المهندددددي: العدددداممينمسدددداعدة  .4
 مراحػػػػػػػؿ بعػػػػػػػدة الفػػػػػػػرد يمػػػػػػػر قػػػػػػػد ىػػػػػػػذه التطػػػػػػػوير عمميػػػػػػػة وأثنػػػػػػػاء ،”المينػػػػػػػي التطػػػػػػػوير” بػػػػػػػػ يسػػػػػػػمى

 وحتػػػػػػى واىتماماتػػػػػػو قدراتػػػػػػو، ينمػػػػػػي تجعمػػػػػػو التػػػػػػي الأشػػػػػػياء مػػػػػػف الكثيػػػػػػر خلليػػػػػػا مػػػػػػف يستكشػػػػػػؼ
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ثيػػػػرًا فػػػػي انتقػػػػاليـ مػػػػف المرحمػػػػة التعميميػػػػة لممجػػػػاؿ ك يسػػػػاعدىـ قػػػػد وىػػػػذا أسػػػػرع، بشػػػػكؿ احتياجاتػػػػو
 . الميني

 طػػػػلب يواجػػػػو قػػػػد تنميددددة الاسددددتعداد للاختيددددارات والتغييددددرات لمواجهددددة تحددددديات الحاجددددة: .5
كبيػػػػػػػرة  متطمبػػػػػػػات الحيػػػػػػػاة تصػػػػػػػبححيػػػػػػػث  حيػػػػػػػاتيـ، فػػػػػػػي التحػػػػػػػديات مػػػػػػػف العديػػػػػػػد العػػػػػػػالي التعمػػػػػػػيـ

اف  العامػػػػؿوتختمػػػػؼ كثيػػػػرًا عػػػػف مرحمػػػػة التعمػػػػيـ فػػػػي المراحػػػػؿ السػػػػابقة، وىػػػػذه المتطمبػػػػات قػػػػد تعمػػػػـ 
يتخػػػػػذ قراراتػػػػػو بصػػػػػورة واضػػػػػحة، لأنػػػػػو عنػػػػػد التخػػػػػرج سػػػػػيُطمب منػػػػػو اختيػػػػػار، وتغييػػػػػر مينتػػػػػو عػػػػػدة 
مػػػػػػرات، وىنػػػػػػا الإرشػػػػػػاد المينػػػػػػي قػػػػػػد يسػػػػػػاعد فػػػػػػي تطػػػػػػوير القػػػػػػدرات والتعامػػػػػػؿ مػػػػػػع المشػػػػػػػاكؿ وأي 

  اىتمامات جديدة.
 :المهني.  الإرشاد 3.8.1.2

نقوـ بتحديد الأساسيات بشكؿ ، قد نجد أنو مف الضروري أف المينيعند التحدث عف الإرشاد 
صحيح حيث أنو يتعمؽ باختيار المسار الصحيح ورسـ خرائط للأىداؼ المينية لدى الموظؼ في 
المستقبؿ، ويجب التذكر بأف البداية الصحيحة في الوقت المناسب قد تُحدث فرقًا كبيرًا، وقد تكوف 

سة، واتخاذ المسار الصحيح عممية تحديد الأساسيات ضرورية لجعؿ أىداؼ الموظؼ تسير بسل
 لتحقيؽ ىذه الأىداؼ.

 .  كيف يمكن أن تساعد الاستشارة المهنية:4.8.1.2

قػػػػػد يحتػػػػػاج الشػػػػػخص لمجػػػػػوء إلػػػػػى متخصػػػػػص يقػػػػػوـ  المينػػػػػي، الإرشػػػػػاد أىػػػػػداؼ بعػػػػػد التحػػػػػدث عػػػػػف
بمسػػػػػػػاعدتو فػػػػػػػي استكشػػػػػػػاؼ مياراتػػػػػػػو ونقػػػػػػػاط قوتػػػػػػػو، ومػػػػػػػف الجيػػػػػػػد أف يسػػػػػػػاعده أيضًػػػػػػػا فػػػػػػػي تقػػػػػػػديـ 

وف بعمػػػػػػػػػػؿ ينػػػػػػػػػػاؾ بعػػػػػػػػػػض المتخصصػػػػػػػػػػيف يقومػػػػػػػػػػف. بشخصػػػػػػػػػػيتو، واىتماماتػػػػػػػػػػوالمشػػػػػػػػػػورة المتعمقػػػػػػػػػػة 
، ويػػػػػتـ مناقشػػػػػة بعػػػػػض الموضػػػػػوعات قػػػػػدرات العامػػػػػؿ وميولػػػػػوبتحديػػػػػد  ااختبػػػػػارات ذكػػػػػاء لكػػػػػي يقومػػػػػو 

 : التي تساعد المتخصص عمى فيـ شخصية الشخص مثؿ

 إذا كاف لدى الشخص أي ميارات أو مواىب خاصة . 

  يحتاجو في مختمؼ الميفىؿ لدى الموظؼ التزاـ تعميمي قد . 
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  ، كيػػػػػؼ يتعامػػػػػؿ الشػػػػػخص مػػػػػع بيئػػػػػة العمػػػػػؿ اليوميػػػػػة ، وأييمػػػػػا يفضػػػػػؿ بيئػػػػػة عمػػػػػؿ خارجيػػػػػة
 . وسريعة الإيقاع أـ بيئة عادية

  عممية التغيير والتنقؿ بيف المجالات فيىؿ لديو مشكمة . 

خص وبعػػػػدىا يبػػػػدأ المستشػػػػار المينػػػػي فػػػػػي تقػػػػديـ المشػػػػورة المناسػػػػبة ، التػػػػػي قػػػػد تحسػػػػف وضػػػػع الشػػػػػ
 (Clawson et al, 2014) في وظيفة ما سواء في ترقية ، أو حتى زيادة الراتب

 . من يحتاج إلى الاستشارة المهنية:5.8.1.2

قػػػػػػد تكػػػػػػوف الاستشػػػػػػارة المينيػػػػػػة مناسػػػػػػبة لكػػػػػػؿ الأشػػػػػػخاص، فمػػػػػػيس مػػػػػػف الضػػػػػػروري أف تكػػػػػػوف طالبًػػػػػػا 
التغييػػػػػرات فػػػػػي لكػػػػػي تمجػػػػػأ إلػػػػػى مستشػػػػػار مينػػػػػي ، فيمكنػػػػػؾ أف تكػػػػػوف شخصًػػػػػا يريػػػػػد القيػػػػػاـ بػػػػػبعض 

حياتػػػػػو المينيػػػػػة، ومػػػػػف الضػػػػػروري المجػػػػػوء، ليػػػػػذا النػػػػػوع مػػػػػف الإرشػػػػػادات مبكػػػػػرًا لكػػػػػيل تضػػػػػيع وقتػًػػػػا 
كثيػػػػػػرًا فػػػػػػي حياتػػػػػػؾ. بالإضػػػػػػافة إلػػػػػػى ذلػػػػػػؾ قػػػػػػد تكػػػػػػوف الاستشػػػػػػارة المينيػػػػػػة مفيػػػػػػدة أيضًػػػػػػا فػػػػػػي حػػػػػػؿ 
النزاعػػػػػات، وتسػػػػػاعد الشػػػػػخص فػػػػػي أف يتغمػػػػػب عمػػػػػى أي مواقػػػػػؼ سػػػػػيئة فػػػػػي حياتػػػػػو، ويقضػػػػػي عمػػػػػى 

فشػػػػؿ، وقػػػػد يكػػػػوف المستشػػػػار المينػػػػي شخصًػػػػا حياديًػػػػا لػػػػف يحػػػػاوؿ إجبػػػػار الشػػػػخص عمػػػػى شػػػػعوره بال
 . (Echterling, 2017) أي شيء فقط يشجعو للأفضؿ

 .  أهمية الاستشارة المهنية:6.8.1.2

تقػػػػػػوـ الاستشػػػػػػارة المينيػػػػػػة باسػػػػػػتخداـ عػػػػػػدد مػػػػػػف التقييمػػػػػػات الخاصػػػػػػة بالكفػػػػػػاءة والإنجػػػػػػاز، وىػػػػػػذا 
تقػػػػػوـ أيضًػػػػػا و ـ. اىتمامػػػػػاتيـ، وميػػػػػاراتيـ، وقػػػػػدراتي عمػػػػػى تقيػػػػػيـيكػػػػػوف بيػػػػػدؼ مسػػػػػاعدة العػػػػػامميف 

بتقيػػػػػيـ خمفيػػػػػة عػػػػػف الأشػػػػػخاص، وكػػػػػؿ مػػػػػا يخػػػػػص تعمػػػػػيميـ، وتػػػػػدريبيـ، وىػػػػػذا لمسػػػػػاعدتيـ عمػػػػػى 
بجعػػػؿ الشػػػخص  تقػػػوـ الاستشػػػارة المينيػػػة فػػػي سػػػياؽ ذلػػػؾ. تطػػػوير أىػػػداؼ واقعيػػػة فػػػي حيػػػاتيـ

يتخػػػػػػذ قػػػػػػرارات ىامػػػػػػة بشػػػػػػأف حياتػػػػػػو المينيػػػػػػة، فعمػػػػػػى سػػػػػػبيؿ المثػػػػػػاؿ يمكػػػػػػف لمشػػػػػػخص أف يقػػػػػػوـ 
شػػػػجعيـ عمػػػػى تعمػػػػـ ميػػػػارات تتسػػػػاعد الأشػػػػخاص و . باختيػػػػار مينػػػػة جديػػػػدة أو تكممػػػػة دراسػػػػتو
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عػػػػف عمػػػػؿ، وىػػػػذا عػػػػف طريػػػػؽ مواجيػػػػة الشػػػػخص لمعديػػػػد مػػػػف المقػػػػابلت  البحػػػػثجديػػػػدة كميػػػػارة 
 . مما ينمي التواصؿ لديو

تسػػػػاعد الشػػػػخص فػػػػي أف يعثػػػػر عمػػػػى الوظػػػػائؼ ويقػػػػوـ بالتقػػػػدـ إلييػػػػا، وىػػػػذا عػػػػف طريػػػػؽ تعميمػػػػو 
بعػػػػض الاسػػػػتراتيجيات الخاصػػػػة بإيجػػػػاد فػػػػرص عمػػػػؿ جيػػػػدة، كمػػػػا أنػػػػو يػػػػتعمـ أيضًػػػػا كيفيػػػػة كتابػػػػة 

قػػػػػدـ الاستشػػػػػارة المينيػػػػػة المشػػػػػورة حػػػػػوؿ كيفيػػػػػة حػػػػػؿ المشػػػػػكلت، وخاصػػػػػة كمػػػػػا ت السػػػػػيرة الذاتيػػػػػة.
كثيػػػػػروف، لا يسػػػػػتطيعوف التعامػػػػػؿ مػػػػػع بعػػػػػض النزاعػػػػػات سػػػػػواء مػػػػػع فػػػػػي مكػػػػػاف العمػػػػػؿ فينػػػػػاؾ ال
 الرؤساء، أو مع زملء العمؿ.

بشػػػػػكؿ جيػػػػػد فػػػػػي اختيػػػػػار البػػػػػرامج التعميميػػػػػة والتقػػػػػدـ إلييػػػػػا،  العػػػػػامميفتسػػػػػاعد الاستشػػػػػارة المينيػػػػػة 
كمػػػػػا أنػػػػػو يشػػػػػجع كثيػػػػػرًا الأشػػػػػخاص فػػػػػي الحصػػػػػوؿ عمػػػػػى الػػػػػدرجات العمميػػػػػة التػػػػػي تضػػػػػيؼ إلػػػػػى 

 . المستقبؿ الميني

سػػػػػػاعد ت اوفػػػػػػي النيايػػػػػػة قػػػػػػد تكػػػػػػوف الاستشػػػػػػارة المينيػػػػػػة مػػػػػػف أىػػػػػػـ أنػػػػػػواع الإرشػػػػػػادات ، حيػػػػػػث أنيػػػػػػ
ميميػػػػػة ، وحتػػػػػى المرحمػػػػػة المينيػػػػػة، الأشػػػػػخاص فػػػػػي مراحػػػػػؿ حياتيػػػػػة مختمفػػػػػة بدايػػػػػة مػػػػػف المرحمػػػػػة التع

سػػػػػػػػاعد ا تخصػػػػػػػػص المناسػػػػػػػػب لقػػػػػػػػدراتيـ ، كمػػػػػػػػا أنيػػػػػػػػسػػػػػػػػاعد طػػػػػػػػلب الجامعػػػػػػػػات فػػػػػػػػي اختيػػػػػػػػار التتف
مياراتيـ وتعمػػػػػيميـ ، ويػػػػػتعمـ ة فػػػػػي العثػػػػػور عمػػػػػى وظػػػػػائؼ مناسػػػػػبة لػػػػػػالأشػػػػػخاص فػػػػػي الحيػػػػػاة المينيػػػػػ

الشػػػػخص مػػػػف خلليػػػػا الكثيػػػػر مػػػػف التقنيػػػػات التػػػػي تنفعػػػػو كثيػػػػرًا مثػػػػؿ كتابػػػػة السػػػػيرة الذاتيػػػػة وتقنيػػػػات 
جراء المقابلت الشخصية البحث   (Hazler, 2014 ). عف وظيفة وا 
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  Career Advancement: خطط التقدم المهني. 9.1.2

 : خطط التقدم المهني. مفهوم 1.9.1.2

يسػػػػتخدـ كثيػػػػر مػػػػف النػػػػاس مصػػػػطمح المسػػػػارات المينيػػػػة ليعنػػػػي مػػػػا يزاولػػػػو المػػػػرء مػػػػف وظيفػػػػة، أو مينػػػػة، 
يتضػػػػػمف، عمػػػػػى أيػػػػػة حػػػػػاؿ، أبعػػػػػادًا تفػػػػػوؽ بكثيػػػػػر مػػػػػا تتضػػػػػمنو  خطػػػػػط التقػػػػػدـ المينػػػػػيأو حرفػػػػػة. ولكػػػػػف 

الػػػػػػذي و نمػػػػػػط العمػػػػػػؿ والنشػػػػػػاطات المرتبطػػػػػػة بػػػػػػو،  يىػػػػػػ ةالمينػػػػػػ فػػػػػػإدارةالوظيفػػػػػػة أو المينػػػػػػة أو الحرفػػػػػػة. 
يتطػػػػػور طػػػػػواؿ فتػػػػػرة حيػػػػػاة الإنسػػػػػاف. فيػػػػػو يشػػػػػمؿ الوظيفػػػػػة أو سمسػػػػػمة الوظػػػػػائؼ التػػػػػي تولاىػػػػػا الشػػػػػخص 

موعػػػػػػد تقاعػػػػػػده. فينػػػػػػاؾ العديػػػػػػد مػػػػػػف أنػػػػػػواع المسػػػػػػارات المينيػػػػػػة، بقػػػػػػدر مػػػػػػا ىنػػػػػػاؾ مػػػػػػف  يحػػػػػػيفإلػػػػػػى أف 
، والكيفيػػػػة التػػػػي تػػػػؤثر بيػػػػا عمػػػػى حيػػػػاة نػػػػاس، وىػػػػي تتفػػػػاوت كثيػػػػرًا فيمػػػػا يتعمػػػػؽ بنػػػػوع العمػػػػؿ المتضػػػػمفأ

  .الشخص المعني

منػػػػػػذ  لمعامػػػػػػؿمػػػػػػف خػػػػػػلؿ ادارة تطػػػػػػور الوضػػػػػػعية الإداريػػػػػػة  خطػػػػػػط التقػػػػػػدـ المينػػػػػػيعػػػػػػرؼ مفيػػػػػػوـ يكمػػػػػػا 
ف كػػػػاف معينػػػػا مػػػػف أجػػػػؿ وظيفػػػػ فالعامػػػػؿ .توظيفػػػػو إلػػػػى حػػػػيف انتيػػػػاء نشػػػػاطو المينػػػػي ، فػػػػإف  ةمحػػػػدد ةوا 

 اختيػػػػػػػػػػػػاره يكػػػػػػػػػػػػوف قائمػػػػػػػػػػػػا عمػػػػػػػػػػػػى قدراتػػػػػػػػػػػػو عمػػػػػػػػػػػػى القيػػػػػػػػػػػػاـ بميػػػػػػػػػػػػاـ مختمفػػػػػػػػػػػػة طيمػػػػػػػػػػػػة حياتػػػػػػػػػػػػو المينيػػػػػػػػػػػػة
(Dakkar,2019) . 

 مراحل المسار المهني: 2.9.1.2

 :أولًا: مرحمة تخطيط المسار 
ىػػػػػػذه العمميػػػػػػة تسػػػػػػاعد الفػػػػػػرد عمػػػػػػى تحديػػػػػػد أىدافػػػػػػو المينيػػػػػػة المسػػػػػػتقبمية، والموازنػػػػػػة بػػػػػػيف متطمبػػػػػػات 

 ( 2020، إرضاء الأسرة والاستمتاع بالفراغ. لذلؾ لا بد مف:)الموزيالعمؿ وحاجتو إلى 

وضػػػػػػػػػع تصػػػػػػػػػػور لممسػػػػػػػػػػتقبؿ المينػػػػػػػػػي مػػػػػػػػػػف خػػػػػػػػػػلؿ تفحػػػػػػػػػػص عػػػػػػػػػدة جوانػػػػػػػػػػب مػػػػػػػػػػف شخصػػػػػػػػػػيتو  .1
 كاحتياجاتو، وقيمو، وطموحاتو.

عػػػػػػػف معمومػػػػػػػات حػػػػػػػوؿ شػػػػػػػروط الوظيفػػػػػػػة،  البحػػػػػػػثالتعػػػػػػػرؼ عمػػػػػػػى الػػػػػػػذات والبيئػػػػػػػة مػػػػػػػف خػػػػػػػلؿ  .2
 وواجباتيا والفرص المينية المتاحة.
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 .بؽ سيساعد الفرد عمى تحديد أىدافو، وتحديد استراتيجياتو، والانطلؽ نحو التنفيذما س .3
 :ثانياً: مرحمة تقويم المسار المهني 

يػػػػػػػػتـ فحػػػػػػػػص المعمومػػػػػػػػات المرتػػػػػػػػدة مػػػػػػػػف المصػػػػػػػػادر الخارجيػػػػػػػػة )أعضػػػػػػػػاء الأسػػػػػػػػرة، الأصػػػػػػػػدقاء وزمػػػػػػػػلء 
المينػػػػػة(، ومصػػػػػػادر العمػػػػػؿ )نتػػػػػػائج تقػػػػػويـ الأداء، المشػػػػػػرفيف أو الرؤسػػػػػاء، الػػػػػػزملء فػػػػػي محػػػػػػيط العمػػػػػػؿ 
و/أو العػػػػػػامميف فػػػػػػي إدارة الأفػػػػػػراد أو المػػػػػػوارد البشػػػػػػرية بالمنظمػػػػػػة(. عممػػػػػػاً بػػػػػػأف المعمومػػػػػػات المرتػػػػػػدة إمػػػػػػا 

 فػػػػػػػػػػػػػي تحقيػػػػػػػػػػػػػؽ ىدفػػػػػػػػػػػػػو أو تتطمػػػػػػػػػػػػػب منػػػػػػػػػػػػػو إجػػػػػػػػػػػػػراء التعػػػػػػػػػػػػػديؿ عمػػػػػػػػػػػػػى اليػػػػػػػػػػػػػدؼ العامػػػػػػػػػػػػػؿأف تػػػػػػػػػػػػػدعـ 
(Brnardin,2010). 

 . مجالات المسارات المهنية:3.9.1.2

 :تنقسـ مجالات المسارات المينية إلى مساريف الأوؿ مسار تقميدي والثاني مسار مزدوج

 المػػػػػدراءفػػػػػي الػػػػػنيج التقميػػػػػدي، يمثػػػػػؿ المسػػػػػار المينػػػػػي مػػػػػا يحػػػػػدث عػػػػػادة فػػػػػي المؤسسػػػػػة مػػػػػف إجمػػػػػاع 
حػػػػػػػػػػػوؿ المنيجيػػػػػػػػػػػة المنطقيػػػػػػػػػػػة لمتػػػػػػػػػػػنقلت الوظيفيػػػػػػػػػػػة داخػػػػػػػػػػػؿ قسػػػػػػػػػػػـ معػػػػػػػػػػػيف. أمػػػػػػػػػػػا فػػػػػػػػػػػي الػػػػػػػػػػػنيج 
الوظيفي/السػػػػػػموكي، يػػػػػػتـ تصػػػػػػميـ المسػػػػػػار المينػػػػػػي مػػػػػػف خػػػػػػلؿ تحميػػػػػػؿ أوجػػػػػػو التشػػػػػػابو والاخػػػػػػتلؼ 

. يمكػػػػػػف ليػػػػػػذا الػػػػػػنيج أف يشػػػػػػمؿ وظػػػػػػائؼ مختمفػػػػػػة مػػػػػػف بػػػػػػيف الوظػػػػػػائؼ والمناصػػػػػػب فػػػػػػي المؤسسػػػػػػة
جميػػػػػع أنحػػػػػػاء المؤسسػػػػػػة وىػػػػػػذا مػػػػػػف شػػػػػػأنو أف يفػػػػػػتح المزيػػػػػػد مػػػػػػف إمكانيػػػػػػات التنقػػػػػػؿ مقارنػػػػػػة بػػػػػػالنيج 

 (Werner et al, 2012) التقميدي.
يواجػػػػػػو بعػػػػػػض المتخصصػػػػػػيف مثػػػػػػؿ: الميندسػػػػػػيف، والفنيػػػػػػيف،  :المػػػػػػزدوج المينػػػػػػي المسػػػػػػارأمػػػػػػا فػػػػػػي 

وذوي التخصصػػػػػات العمميػػػػػة والبحتػػػػػة مشػػػػػكلت فػػػػػي تخطػػػػػيط مسػػػػػارىـ والمبػػػػػرمجيف، ورجػػػػػاؿ البيػػػػػع 
المينػػػػػي، حيػػػػػث تنتيػػػػػي فػػػػػي وقػػػػػت قصػػػػػير، ويقفػػػػػؿ أمػػػػػاميـ خػػػػػط الترقيػػػػػات ويكػػػػػوف الخيػػػػػار أمػػػػػاميـ 
الجمػػػػػود المينػػػػػي أو الانتقػػػػػػاؿ إلػػػػػى الجانػػػػػب الإداري أو الإشػػػػػػرافي فػػػػػي العمػػػػػؿ والػػػػػػذي قػػػػػد يتعػػػػػػارض 

ء المتخصصػػػػػيف وتحػػػػػويميـ إلػػػػػى وظػػػػػائؼ مػػػػػع رغبػػػػػاتيـ الشخصػػػػػية. فتغييػػػػػر المسػػػػػار المينػػػػػي ليػػػػػؤلا
شرافية سيحرـ المنظمات مف مياراتيـ الفنية.  إدارية وا 
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يقػػػػوـ ىػػػػذا النظػػػػاـ عمػػػػى إنشػػػػاء خطػػػػيف متػػػػوازييف لممسػػػػار المينػػػػي أحػػػػدىما فػػػػي الحقػػػػؿ التخصصػػػػي، 
والآخػػػػر فػػػػي الحقػػػػؿ الإداري. ثػػػػـ التحػػػػرؾ فػػػػي اتجػػػػاه المسػػػػار الإداري الػػػػذي يحقػػػػؽ التمتػػػػع بػػػػالمركز 

والنفػػػػوذ واتخػػػػاذ القػػػػرارات. أمػػػػا التحػػػػرؾ فػػػػي المسػػػػار الفنػػػػي التخصصػػػػي فيعنػػػػي المزيػػػػد مػػػػف والسػػػػمطة 
 (Masinde, 2014) . الحرية والاستقللية في ممارسة المينة ولكف بدوف سمطة أو نفوذ

 :بحثمال. خلاصة 10.1.2

ر يػػػػػيالمنظمػػػػػات تسػػػػػعى لمتطػػػػػوير والتغييػػػػػر المسػػػػػتمر، وىػػػػػذا يحتػػػػػاج إلػػػػػى تغوممػػػػػا سػػػػػبؽ نسػػػػػتنتج أف 
تخطػػػػػيط المسػػػػػار المينػػػػػي وظيفػػػػػة ميمػػػػػة تمكػػػػػف المػػػػػدراء والأفػػػػػراد  يُعػػػػػد  للأفػػػػػراد فػػػػػي مواقػػػػػع جديػػػػػدة، و 

المرشػػػػػػحيف الصػػػػػػحيحيف فػػػػػػي الوظػػػػػػائؼ، ويجػػػػػػب أف تتوافػػػػػػؽ مػػػػػػع خطػػػػػػط العمػػػػػػؿ لفيػػػػػػـ  مػػػػػػف تمييػػػػػػز
ومطابقػػػػػػة الاحتياجػػػػػػات. واليػػػػػػدؼ مػػػػػػف ىػػػػػػذه العمميػػػػػػة تػػػػػػوفير وتحديػػػػػػد مجموعػػػػػػة مػػػػػػف بػػػػػػدائؿ جػػػػػػاىزة 

 ر مسار ميني واضح المعالـ.لموظائؼ الرئيسة، وتوفي

ويجػػػػب أف تكػػػػوف لػػػػدى الإدارة دائمػػػػاً إجابػػػػة عمػػػػى السػػػػؤاؿ التػػػػالي: مػػػػاذا يمكػػػػف فعمػػػػو إذا تػػػػرؾ فػػػػلف 
العمػػػػػػؿ؟ ىػػػػػػذا يتػػػػػػيح فرصػػػػػػة لإعػػػػػػادة تنظػػػػػػيـ العمػػػػػػؿ حتػػػػػػى لا تضػػػػػػطر لمقيػػػػػػاـ بعمميػػػػػػات الإحػػػػػػلؿ، 

آخػػػػر، لػػػػذلؾ  فراغػػػػاً  تتػػػػرؾ بػػػػذلؾو مػػػػف مكافػػػػأة الشػػػػخص بالترقيػػػػة وسػػػػوؼ تػػػػتمكف فػػػػي أغمػػػػب الأحيػػػػاف 
فعمػػػػػػػػػى الإدارة الاحتفػػػػػػػػػاظ بممػػػػػػػػػؼ التعاقػػػػػػػػػب المينػػػػػػػػػػي، وأف تقػػػػػػػػػوـ بتحديثػػػػػػػػػو باسػػػػػػػػػتمرار، وأف تقػػػػػػػػػػوـ 

 بتسجيؿ التعاقب الميني المحتمؿ لكؿ وظيفة أساسية لدييا.
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 . المبحث الثاني: الاحتفاظ بالعاممين2.2
 تمهيد:. 1.2.2

يا. يمكػػػػف تمثيػػػػؿ الاحتفػػػػاظ عاممينلػػػػى قػػػػدرة المؤسسػػػػة عمػػػػى الاحتفػػػػاظ بػػػػػإ بالعػػػػامميفيشػػػػير الاحتفػػػػاظ 
بالعػػػػػػامميف مػػػػػػف خػػػػػػلؿ إحصػػػػػػائية بسػػػػػػيطة )عمػػػػػػى سػػػػػػبيؿ المثػػػػػػاؿ، يشػػػػػػير معػػػػػػدؿ الاحتفػػػػػػاظ بنسػػػػػػبة 

يػػػػػػا فػػػػػػي فتػػػػػػرة معينػػػػػػة(. ومػػػػػػع ذلػػػػػػؾ، عاممين٪ مػػػػػػف 80٪ عػػػػػػادةً إلػػػػػػى أف المنظمػػػػػػة احتفظػػػػػػت بػػػػػػػ 80
ف يعتبػػػػػػػر الكثيػػػػػػػروف أف الاحتفػػػػػػػاظ بالعػػػػػػػامميف يتعمػػػػػػػؽ بػػػػػػػالجيود التػػػػػػػي يحػػػػػػػاوؿ أصػػػػػػػحاب العمػػػػػػػؿ مػػػػػػػ

خلليػػػػػػا الاحتفػػػػػػاظ بالعػػػػػػامميف فػػػػػػي القػػػػػػوى العاممػػػػػػة لػػػػػػدييـ. بيػػػػػػذا المعنػػػػػػى، يصػػػػػػبح الاسػػػػػػتبقاء ىػػػػػػو 
 الاستراتيجيات وليس النتيجة.

ذوي الأداء المػػػػػػػػػنخفض والأداء الأفضػػػػػػػػػؿ، ويجػػػػػػػػػب أف تسػػػػػػػػػتيدؼ  العػػػػػػػػػامميفيجػػػػػػػػػب التمييػػػػػػػػػز بػػػػػػػػػيف 
 العػػػػػػامميفالمسػػػػػػاىميف ذوي القيمػػػػػػة العاليػػػػػػة. دوراف  العػػػػػامميف العػػػػػػامميفالجيػػػػػود المبذولػػػػػػة للحتفػػػػػػاظ ب

ىػػػػو أحػػػػد أعػػػػراض المشػػػػكلت الأعمػػػػػؽ التػػػػي لػػػػـ يػػػػتـ حميػػػػا، والتػػػػػي قػػػػد تشػػػػمؿ انخفػػػػاض معنويػػػػػات 
الموظػػػػػػؼ، وغيػػػػػػػاب مسػػػػػػػار وظيفػػػػػػػي واضػػػػػػػح، ونقػػػػػػػص التقػػػػػػػدير، العلقػػػػػػػات السػػػػػػػيئة بػػػػػػػيف الموظػػػػػػػؼ 

ضػػػػػا المينػػػػػي والالتػػػػػزاـ والمػػػػػدير أو العديػػػػػد مػػػػػف القضػػػػػايا الأخػػػػػرى. يمكػػػػػف أف يػػػػػؤدي عػػػػػدـ وجػػػػػود الر 
عػػػػػف فػػػػػرص أخػػػػػرى. لا يمعػػػػػب الأجػػػػػر  الدراسػػػػػةتجػػػػػاه المنظمػػػػػة إلػػػػػى انسػػػػػحاب الموظػػػػػؼ والبػػػػػدء فػػػػػي 

 .((Curtis,et al,2011 ي إحداث دوراف كما يُعتقد عادةً دائمًا دورًا كبيرًا ف

 . مفهوم الاحتفاظ بالعاممين:2.2.2
ممارسػػػػػػة تنظيميػػػػػػة تعكػػػػػػس الجيػػػػػػود المبذولػػػػػػة مػػػػػػف طػػػػػػرؼ الشػػػػػػركات للحتفػػػػػػاظ بالعػػػػػػامميف وخفػػػػػػض 
معػػػػػدؿ دوراف العمػػػػػؿ، عػػػػػف طريػػػػػؽ تػػػػػوفير بيئػػػػػة عمػػػػػؿ إيجابيػػػػػة تشػػػػػجع التعػػػػػاوف، وتحفػػػػػز العػػػػػامميف 

، وتػػػػوفير حػػػػػوافز لمعػػػػامميفعمػػػػى الاسػػػػتمرار فػػػػي نفػػػػس الشػػػػػركة، ويكػػػػوف ذلػػػػؾ عبػػػػر إظيػػػػػار التقػػػػدير 
   (Lombardo & Eichinger, 2010) جذابةمادية ومعنوية 

الحػػػالييف وتػػػوفير الفػػػرص ليػػػـ لمنمػػػو  العػػػامميفالاحتفػػػاظ المينػػػي ىػػػو مفيػػػوـ الحفػػػاظ عمػػػى  أف كمػػػا
داخػػػػػػػؿ الشػػػػػػػركة بحيػػػػػػػث لا يضػػػػػػػطروف إلػػػػػػػى النظػػػػػػػر خػػػػػػػارج الشػػػػػػػركة لمناصػػػػػػػب أخػػػػػػػرى. إف إبقػػػػػػػاء 
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سػػػػػػعداء ومشػػػػػػاركيف أمػػػػػػر ضػػػػػػروري، والاحتفػػػػػػاظ المينػػػػػػي يسػػػػػػمح لػػػػػػدوراف مػػػػػػنخفض وقػػػػػػوى  العػػػػػػامميف
عاممػػػػػة فعالػػػػػة. ويمكػػػػػف الاحتفػػػػػاظ المينػػػػػي مػػػػػف خػػػػػلؿ تػػػػػوفير بيئػػػػػة عمػػػػػؿ ممتعػػػػػة ومثيػػػػػرة، ومنػػػػػافع 

 المنظمػػػػػػػةتنافسػػػػػػػية، ومػػػػػػػف خػػػػػػػلؿ تػػػػػػػوفير مسػػػػػػػار واضػػػػػػػح لكيفيػػػػػػػة نمػػػػػػػو الموظػػػػػػػؼ الفػػػػػػػردي داخػػػػػػػؿ 
(Rowden, 2012). 

الحػػػػػالييف وتػػػػػوفير الفػػػػػرص ليػػػػػـ  العػػػػػامميفميف بأنػػػػػو مفيػػػػػوـ الحفػػػػػاظ عمػػػػػى ويُعػػػػػرؼ الاحتفػػػػػاظ بالعػػػػػام
لمنمػػػػو داخػػػػػؿ الشػػػػركة بحيػػػػػث لا يضػػػػطروف إلػػػػػى النظػػػػر خػػػػػارج الشػػػػركة لمناصػػػػػب أخػػػػرى. إف إبقػػػػػاء 

ؾ سػػػػػعداء ومشػػػػػاركيف أمػػػػػر ضػػػػػروري، والاحتفػػػػػاظ المينػػػػػي يسػػػػػمح لػػػػػدوراف مػػػػػنخفض وقػػػػػوى العاممينػػػػػ
تػػػػػوفير بيئػػػػػة عمػػػػػؿ ممتعػػػػػة ومثيػػػػػرة، ومنػػػػػافع  عاممػػػػػة فعالػػػػػة. ويمكػػػػػف الاحتفػػػػػاظ المينػػػػػي مػػػػػف خػػػػػلؿ

الفػػػػػػػػردي داخػػػػػػػػؿ المنظمػػػػػػػػة  العامػػػػػػػػؿتنافسػػػػػػػػية، ومػػػػػػػػف خػػػػػػػػلؿ تػػػػػػػػوفير مسػػػػػػػػار واضػػػػػػػػح لكيفيػػػػػػػػة نمػػػػػػػػو 
(Gershwin, 1996). 

 . العوامل المؤثرة في الاحتفاظ بالعاممين:3.2.2

 خمصت الدراسات لوجود عوامؿ مؤثرة في الاحتفاظ بالعامميف أىميا:
ىػػػػي واحػػػػدة مػػػػف أكثػػػػر عوامػػػػؿ الاحتفػػػػاظ  :تددددوفير حزمددددة أجددددور جذابددددةالمكافددددلت الماليددددة أو  .1

ولكػػػػف أيضػػػػا  والماديػػػػة، الماليػػػػة بالاحتياجػػػػات فقػػػػط تفػػػػي لا لأنيػػػػا واسػػػػع، نطػػػػاؽ التػػػػي نوقشػػػػت عمػػػػى
تظيػػػػر الأبحػػػػاث أف ىنػػػػاؾ تقمبًػػػػا كبيػػػػػرًا بػػػػيف الأفػػػػراد فػػػػي أىميػػػػػة  ذلػػػػػؾ،ليػػػػا معنػػػػى اجتمػػػػاعي. ومػػػػع 

(. عمػػػػػػػػػى سػػػػػػػػػبيؿ المثػػػػػػػػػاؿ، كشػػػػػػػػػفت Woodruffe,1999المكافػػػػػػػػػمت الماليػػػػػػػػػة لاحتفػػػػػػػػػاظ العػػػػػػػػػامميف )
أف عشػػػػػرة بالمائػػػػػة فقػػػػػط مػػػػػف الأشػػػػػخاص الػػػػػذيف غػػػػػادروا  سػػػػػة أجراىػػػػػا "معيػػػػػد دراسػػػػػات التوظيػػػػػؼ"درا

 منظماتيـ قد أبدوا عدـ رضاىـ عف الدفع بوصفو السبب الرئيس لممغادرة.
ز عػػػػلوة عمػػػػى ذلػػػػؾ، يصػػػػبح مػػػػف الصػػػػعب عمػػػػى المنظمػػػػات التػػػػي تعمػػػػؿ فػػػػي نفػػػػس المجػػػػاؿ أف تميػػػػ

نفسػػػػيا عػػػػف منافسػػػػييا عػػػػف طريػػػػؽ الأجػػػػور، ممػػػػا يقمػػػػؿ مػػػػف تػػػػأثير المكافػػػػمت الماليػػػػة عمػػػػى الاحتفػػػػاظ 
(، عمػػػػػػػػػى الػػػػػػػػػرغـ مػػػػػػػػػف أف عػػػػػػػػػدداً مػػػػػػػػػف الدراسػػػػػػػػػات تشػػػػػػػػػير إلػػػػػػػػػى أف Cappelli,2001بالعػػػػػػػػػامميف )

المكافػػػػػمت الماليػػػػػة عامػػػػػؿ محفػػػػػز ضػػػػػعيؼ، إلا أنيػػػػػا تبقػػػػػى تكتيكًػػػػػا تسػػػػػتخدمو عػػػػػدد مػػػػػف المنظمػػػػػات 
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فػػػي بحػػػث و  (.Cappelli et al.,2001بالبقػػػاء مػػػف خػػػلؿ حػػػزـ المكافػػػمت )لإقنػػػاع عاممييػػػا 
 نػػػو عمػػػى الػػػرغـ مػػػف أف التعويضػػػات لػػػـ( تػػػـ التوصػػػؿ إلػػػى أMoncraz et al.,2009أجرتػػػو )

راتػػػػػب الوظيفيػػػػػة غيػػػػػر فػػػػػي المتػػػػػؤثر فػػػػػي معػػػػػدؿ دوراف العػػػػػامميف  تكػػػػػف أحػػػػػد العوامػػػػػؿ الرئيسػػػػػة التػػػػػي
وزيػػػػػػػادة  المػػػػػػػدراءعػػػػػػػاملً ميمًػػػػػػػا فػػػػػػػي تقميػػػػػػػؿ دوراف  أف التعويضػػػػػػػات يمكػػػػػػػف أف تكػػػػػػػوف الإداريػػػػػػػة، إلا

 التزاميـ.
ف التقػػػػػدير ميػػػػػـ ويعطػػػػػي العػػػػػامميف انطباعًػػػػػا بػػػػػأنيـ قيّمػػػػػوف فػػػػػي المنظمػػػػػة، إ  :تقددددددير المهدددددارات .2

كمػػػػػػا إف تقػػػػػػدير إنجػػػػػػازات العمػػػػػػؿ الشخصػػػػػػية ىػػػػػػو اسػػػػػػتراتيجية فعالػػػػػػة للحتفػػػػػػاظ بالعػػػػػػامميف فػػػػػػي أي 
العػػػػػػامميف لمقبػػػػػػوؿ مػػػػػػف خػػػػػػلؿ تقػػػػػػديرىـ بإنجػػػػػػازات تشػػػػػػير الدراسػػػػػػات إلػػػػػػى أف تمبيػػػػػػة حاجػػػػػػة و وقػػػػػػت. 

( Yazinski,2009، وتظيػػػػػر دراسػػػػػة أجرتيػػػػػا )ة يطيػػػػػؿ بقػػػػػاء العػػػػػامميف فػػػػػي المنظمػػػػػةالعمػػػػػؿ الفرديػػػػػ
ازديػػػػػػػاد اتجاىػػػػػػػات المتقػػػػػػػدميف لموظػػػػػػػائؼ الػػػػػػػذيف يبحثػػػػػػػوف عػػػػػػػف منظمػػػػػػػات تشػػػػػػػجع عمػػػػػػػى مػػػػػػػدخلت 

/ المزايػػػػػػػا التقميديػػػػػػػة النمػػػػػػػو، والتعمػػػػػػػيـ، والعمػػػػػػػؿ الجمػػػػػػػاعي، بخػػػػػػػلؼ حػػػػػػػزـ التعويضػػػػػػػات  :العػػػػػػػامميف
التػػػػػػػي يقػػػػػػػدميا أصػػػػػػػحاب العمػػػػػػػؿ، كمػػػػػػػا أف الفوائػػػػػػػد التنظيميػػػػػػػة لتقػػػػػػػدير العمػػػػػػػؿ الشخصػػػػػػػي لا تقػػػػػػػدر 

ولاء التنظيمػػػػػي الػػػػػالقػػػػػدرة عمػػػػػى تعزيػػػػػز  فػػػػػيبػػػػػثمف، إلا أف الإحصػػػػػائيات تػػػػػدعـ تػػػػػأثير الثنػػػػػاء المفظػػػػػي 
 .يو مف دوف أي تكمفة إضافيةوالمثابرة عم وتحفيزه

فػػػػي دراسػػػػتيما علقػػػػة  ( Pergamit et al.,1999) وجػػػػدالددددوظيفي: فددددرص التطددددوير  .3
يجابيػػػػػػة بػػػػػػيف الترقيػػػػػػات والرضػػػػػػا الػػػػػػوظيفي، ممػػػػػػا يسػػػػػػاعد فػػػػػػي الاحتفػػػػػػاظ بالعػػػػػػامميف. وقػػػػػػد  وثيقػػػػػػة وا 

أف فػػػػرص التطػػػػوير الػػػػوظيفي ( Meyer et al., 2003أظيػػػػرت الأبحػػػػاث التػػػػي أجراىػػػػا )
 .العامؿ الفعاؿ ضؿ مؤشر لللتزاـلمعامميف ىي في الغالب أف

إف تدريب العامميف أمر ميـ في مساعدتيـ عمى تحقيؽ أىدافيـ، العلاقة مع الرئيس المباشر:  .4
إظيار اىتماميـ. إنو حافز غير ممموس يمكف أف يحدث فرقاً كبيراً في  لممدراءولكف مف الميـ أيضًا 

لمعامميف بدوف ثقافة (، ولا يمكف أف توجد برامج تطوير وظيفي Moses,2000تحفيز العامميف )
تدعميا، ولذلؾ يجب أف يحظى أي برنامج فعاؿ بدعـ قوي مف الأشخاص في المناصب الإدارية 

، كما يجب أف يأخذ أيضًا كقدوة إيجابية لممرؤوسيف العميا، ويجب أف يعمؿ ىؤلاء الأشخاص
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وأف يصبحوا مدربيف  المديروف والمشرفوف دورًا جديدًا عندما تدخؿ المنظمة في مجاؿ تطوير عاممييا،
 لمساعدة الناس عمى إدارة وظائفيـ ودعـ جيودىـ التنموية.

)عمى وجو التحديد الرغبة في التحدي والعمؿ المفيد( مبني عمى افتراض أف  الوظيفة:محتوى  .5
، بالإضافة إلى لخمؽ ىدؼ ليـ ورضاء في حياتيـ الناس لا يعمموف فقط مف أجؿ الماؿ، ولكف أيضاً 

ة لتحقيؽ نتائج ممتازة، فإنيـ يرغبوف أيضًا في مواجية التحديات الصعبة ذات الصمة الحاجة القوي
بالمنظمة. ومع ذلؾ ، عندما يتكوف عمميـ بشكؿ أساسي مف أداء المياـ القائـ عمى الروتيف ، فإف 

جب احتمالية عدـ التحفيز ودوراف العمؿ مرتفعة نسبياً، لذلؾ يجب التفكير بعناية في المياـ التي ي
 Steel et)تضمينيا في الوظائؼ،  وبالتالي يمكف لممنظمات التأثير في معدلات الاحتفاظ بيا )

al.,2002 .( خمصHorwitz et al. 2003 إلى أف محتوى الوظيفة يشكؿ بعدًا ميمًا يؤثر في )
ؼ إلى تعزيز وأف المبادرات التي تيد نتائج العامميف، مثؿ الالتزاـ والأداء وسموؾ المواطنة التنظيمية،

الصفات الجوىرية لموظيفة كانت النوع الثاني الأكثر شعبية مف ممارسات الاحتفاظ التي أبمغ عنيا 
 مديرو الموارد البشرية. 

 العػػػػػػامموف يريػػػػػػدىا التػػػػػػي المعمومػػػػػػات تػػػػػػوفير عمػػػػػػى المنظمػػػػػػات مػػػػػػف عػػػػػػدد تعمػػػػػػؿ بيئددددددة العمددددددل: .6
 الوقػػػػت فػػػػي مصػػػػداقية الأكثػػػػر المصػػػػادر خػػػػلؿ مػػػػف التواصػػػػؿ، فػػػػي أفضػػػػؿ بطريقػػػػة إلػػػػييـ وتحتػػػػاج

( أف "الػػػػػػػػػولاء لممنظمػػػػػػػػػة ىػػػػػػػػػو شػػػػػػػػػيء مػػػػػػػػػف Cappelli,2001ثابػػػػػػػػػت. يػػػػػػػػػذكر ) وبشػػػػػػػػػكؿ المناسػػػػػػػػػب
ولكػػػػػف الػػػػػولاء لزملئنػػػػػا يعمػػػػػؿ كوسػػػػػيمة فعالػػػػػة للحتفػػػػػاظ". عنػػػػػدما يقػػػػػرر العامػػػػػؿ مغػػػػػادرة  الماضػػػػػي،
فػػػػػػػإف ىػػػػػػػذا يعنػػػػػػػي أيضًػػػػػػػا فقػػػػػػػداف شػػػػػػػبكة اجتماعيػػػػػػػة، وتشػػػػػػػير بعػػػػػػػض الأبحػػػػػػػاث إلػػػػػػػى أف  المنظمػػػػػػػة،

الاتصػػػػػػػػالات الاجتماعيػػػػػػػػة بػػػػػػػػيف الػػػػػػػػزملء والإدارة عامػػػػػػػػؿ ميػػػػػػػػـ لمحفػػػػػػػػاظ عمػػػػػػػػى المواىػػػػػػػػب، ويمكػػػػػػػػف 
لممنظمػػػػػػػات الإسػػػػػػػياـ فػػػػػػػي خمػػػػػػػؽ جػػػػػػػو اجتمػػػػػػػاعي إيجػػػػػػػابي مػػػػػػػف خػػػػػػػلؿ تحفيػػػػػػػز التفاعػػػػػػػؿ والتعػػػػػػػاوف 

لصػػػػػػػػػريح والصػػػػػػػػػادؽ بػػػػػػػػػيف الإدارة والعػػػػػػػػػامميف المتبػػػػػػػػػادؿ بػػػػػػػػػيف الػػػػػػػػػزملء، ومػػػػػػػػػف خػػػػػػػػػلؿ التواصػػػػػػػػػؿ ا
(Roehling et al. 2000.) 
يشػػػػير إلػػػػى البيئػػػػة التػػػػي يػػػػتعمـ فييػػػػا العػػػػامموف ويعممػػػػوف، وبشػػػػكؿ أكثػػػػر تحديػػػػداً، يمكػػػػف  الددددتعمم: .7

وصػػػػػؼ المفيػػػػػوـ بالإشػػػػػارة إلػػػػػى: التوجيػػػػػو والتقػػػػػدير فػػػػػي العمػػػػػؿ، وضػػػػػغط العمػػػػػؿ، ومقػػػػػدار التمكػػػػػيف 
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والاختيػػػػػػػار فػػػػػػػي ميػػػػػػػاـ العمػػػػػػػؿ والتطػػػػػػػوير، وتػػػػػػػوفير عمػػػػػػػؿ  والمسػػػػػػػؤولية التػػػػػػػي يختبرىػػػػػػػا العػػػػػػػامموف 
الػػػػػذي تػػػػػـ  التقػػػػػديري،. تظيػػػػػر نتػػػػػائج الأبحػػػػػاث السػػػػػابقة أف الػػػػػنيج عب ومفيػػػػػد، وفػػػػػرص التطػػػػػويرصػػػػػ

 .بشكؿ إيجابي في احتفاظ العامميف تفعيمو مف خلؿ التعمـ التقديري ومناخ العمؿ ، يؤثر
التغييرات بشكؿ أفضؿ في أوقات العمؿ وف أىمية المرونة في العمؿ مثؿ الباحثيصؼ  المرونة: .8

الفردية، وأعباء العمؿ، والمسؤوليات، والمواقع المحيطة بالمسؤوليات الأسرية، وتشير الدراسات إلى 
و أمر أف "المرونة" تمكّف الأفراد مف تسييؿ التوازف الصحي بيف العمؿ والحياة الشخصية، وى

( أف العامميف الذيف تتوافر لدييـ Prenda et al.,2001ويرى ) .يستيوي جميع فئات العامميف
خيارات المرونة الوظيفية يحققوف مستويات عالية مف الالتزاـ التنظيمي، والتركيز، والرضا، 

 والإنتاجية، والولاء، والقدرة العقمية في أي عمر.
 الثقافػػػػػة تختمػػػػػؼ مػػػػػف منظمػػػػػة إلػػػػػى أخػػػػػرى، فيػػػػػي تعػػػػػدّ مزيجػػػػػاً مػػػػػف القواعػػػػػد الثقافدددددة التنظيميدددددة: .9

والقػػػػػػػيـ الخاصػػػػػػػة بأعضػػػػػػػاء إحػػػػػػػدى المنظمػػػػػػػات ، والتػػػػػػػي تػػػػػػػـ تمريرىػػػػػػػا إلػػػػػػػى الوافػػػػػػػديف الجػػػػػػػدد إلػػػػػػػى 
المنظمػػػات، كمػػػا تعػػػدّ طريقػػػة طبيعيػػػػة لتوجيػػػو النػػػاس لمػػػا ىػػػو متوقػػػػع مػػػنيـ فػػػي مكػػػاف العمػػػؿ، ومػػػػع 
ذلػػػػػؾ، لا تبقػػػػػى الثقافػػػػػة راكػػػػػدة. إنيػػػػػا عنصػػػػػر دينػػػػػاميكي، يأخػػػػػذ تػػػػػأثير التغييػػػػػرات التػػػػػي تحػػػػػدث فػػػػػي 

فػػػػػػػي الحصػػػػػػػوؿ عمييػػػػػػػا مػػػػػػػع مػػػػػػػرور  لي، الأفكػػػػػػػار الجديػػػػػػػدة، والمعتقػػػػػػػدات والمشػػػػػػػاعرالبيئػػػػػػػة، وبالتػػػػػػػا
الثقافػػػػة التنظيميػػػػة عنصػػػػر ميػػػػـ يوجػػػػو العػػػػامميف لمغػػػػادرة المنظمػػػػة، ويجػػػػب عمػػػػى المػػػػديريف . الوقػػػػت

تقيػػػػػػيـ الثقافػػػػػػة التنظيميػػػػػػة وعناصػػػػػػرىا المختمفػػػػػػة ومحاولػػػػػػة التعػػػػػػرؼ عمػػػػػػى الطػػػػػػرؽ التػػػػػػي يمكػػػػػػف بيػػػػػػا 
 (. Hytter,2007مزيد مف العامميف )تحسيف الثقافة لمحفاظ عمى ال

الناشػػػػػػئة، شػػػػػػيدت جميػػػػػػع الػػػػػػدوؿ الصػػػػػػناعية تقريبػػػػػػاً، وعػػػػػػدد مػػػػػػف الػػػػػػدوؿ  :النمددددددو الاقتصددددددادي .10
اقتصػػػػػػػادية طويمػػػػػػػة. ومػػػػػػػع نمػػػػػػػو الاقتصػػػػػػػادات، سيسػػػػػػػتمر نمػػػػػػػو الوظػػػػػػػائؼ، ففػػػػػػػي جميػػػػػػػع  توسػػػػػػػعات

بػػػػػدوره القطاعػػػػػات تقريبًػػػػػا، تتػػػػػرجـ التوسػػػػػعات الاقتصػػػػػادية مباشػػػػػرة إلػػػػػى وظػػػػػائؼ جديػػػػػدة، ممػػػػػا يػػػػػؤدي 
 إلى خمؽ فرص جديدة لمعامميف لترؾ العمؿ الحالي. 
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كػػػػاف النمػػػػو فػػػػي الشػػػػركات الصػػػػغيرة فػػػػي السػػػػنوات الأخيػػػػرة ىػػػػائلً، ولا  الأعمػػػػاؿ،إلػػػػى جانػػػػب ريػػػػادة 
سػػػػيما فػػػػي الأعمػػػػاؿ التجاريػػػػة التػػػػي أنشػػػػأىا الأفػػػػراد الػػػػذيف تركػػػػوا المنظمػػػػات الكبيػػػػرة وأخػػػػذوا خبػػػػراتيـ 

 .معيـ، مما أدى إلى نقص الإمداد مف العماؿ

 . استراتيجيات الاحتفاظ بالعاممين:4.2.2
أىػػػػػػـ العوامػػػػػػؿ لنجػػػػػػاح المنظمػػػػػػات فػػػػػػي الحفػػػػػػاظ عمػػػػػػى اسػػػػػػتراتيجيات الاحتفػػػػػػاظ بالعػػػػػػامميف مػػػػػػف  تُعػػػػػػد

 : مواظفييـ وتمخص بالتالي
جديػػػػػػد لتحقيػػػػػػؽ النجػػػػػػاح مػػػػػػف البدايػػػػػػة، عمميػػػػػػة  عامػػػػػػؿ كػػػػػػؿ إعػػػػػػداد يجػػػػػػب :والتوجيددددددهالإعددددددداد  .1

بػػػػػػػػػؿ أيضػػػػػػػػػاً بثقافػػػػػػػػػة الشػػػػػػػػػركة وكيػػػػػػػػػؼ يمكػػػػػػػػػنيـ المسػػػػػػػػػاىمة  فقػػػػػػػػػط،الإعػػػػػػػػػداد لا تتعمػػػػػػػػػؽ بالوظيفػػػػػػػػػة 
 الإعػػػػػداد عمميػػػػػة إلػػػػػى لإضػػػػػافتو رائعػػػػػا مكونػػػػػا بمرشػػػػػد جديػػػػػد موظػػػػػؼ إقػػػػػراف يعتبػػػػػر كمػػػػػا .والازدىػػػػػار
لممػػػػػػوجييف تقػػػػػػديـ التوجيػػػػػػو وأف يكونػػػػػػوا لوحػػػػػػة صػػػػػػوت لمقػػػػػػادميف الجػػػػػػدد والترحيػػػػػػب  يمكػػػػػػف المسػػػػػػتمرة

 بيـ في الشركة وىو مكسب لمطرفيف.
طػػػػػواؿ فتػػػػػرة  يحػػػػػدد النغمػػػػػةإف التػػػػػدريب والتوجيػػػػػو والػػػػػدعـ الػػػػػذي تقدمػػػػػو مػػػػػف اليػػػػػوـ الأوؿ يمكػػػػػف أف 

 . )nHerma, (2015 عمؿ الموظؼ في الشركة
والإدارة يمكػػػػػف أف يسػػػػػاعد  العػػػػػامميفصػػػػػؿ مفتػػػػػوح بػػػػػيف توا إنشػػػػػاء فإ :العددددداممينالتواصدددددل مدددددع  .2

ويضػػػػػػػػػػيؼ أف الاجتماعػػػػػػػػػػات  واليػػػػػػػػػػدؼ المشػػػػػػػػػػترؾ، فػػػػػػػػػػي تعزيػػػػػػػػػػز الإحسػػػػػػػػػػاس بالانتمػػػػػػػػػػاء لممجتمػػػػػػػػػػع
وطػػػػػػػرح الأسػػػػػػػئمة بالإضػػػػػػػافة إلػػػػػػػى  مػػػػػػػف خلليػػػػػػػا تقػػػػػػػديـ الأفكػػػػػػػار لمعػػػػػػػامميفالمنتظمػػػػػػػة التػػػػػػػي يمكػػػػػػػف 

عمػػػػػػى التحػػػػػػػدث بصػػػػػػراحة مػػػػػػػع مػػػػػػديرىـ تسػػػػػػػاعد  العػػػػػػامميفسياسػػػػػػات البػػػػػػاب المفتػػػػػػػوح التػػػػػػي تشػػػػػػػجع 
 مناسػػػػػبة لمكانػػػػػة العاممػػػػػة القػػػػػوة إيجػػػػػاد عمػػػػػى التواصػػػػػؿ يسػػػػػاعدو  عمػػػػػى الشػػػػػعور بالتقػػػػػدير. العػػػػػامميف

 .المؤسسػػػػػػػة أىػػػػػػػداؼ لتحقيػػػػػػػؽ تيـلمسػػػػػػػاىم واضػػػػػػػحة رؤيػػػػػػػة وأيضػػػػػػػا فػػػػػػػريقيـ أو قسػػػػػػػميـ داخػػػػػػػؿ ليػػػػػػػـ
 التعميقػػػػػات، فيمػػػػػة لمتطػػػػػوير المينػػػػػي وبنػػػػػاء الفريػػػػػؽفرصػػػػػة عظ العػػػػػامميف مػػػػػع التواصػػػػػؿ يمػػػػػنحكػػػػػذلؾ 
 تكػػػػػػػػػػػػوف مشػػػػػػػػػػػػكمة ممحػػػػػػػػػػػػة تحتػػػػػػػػػػػػاج إلػػػػػػػػػػػػى حميػػػػػػػػػػػػا تصػػػػػػػػػػػػحيحية ميمػػػػػػػػػػػػة جػػػػػػػػػػػػدا عنػػػػػػػػػػػػدماوال البنػػػػػػػػػػػػاءة

(Kaliprasad,2016). 
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فإنيـ  أفكارىـ مسموعة،يشعر العماؿ بأف عندما لا  :ملاحظاتهمعمى إبداء  العاممينتشجيع  .3
فيميؿ العديد  يفترضوف أف الشركة ليس ليا مصمحة في تحسيف ومتابعة الأفكار الجديرة بالإىتماـ.

إلى التفكير في أنو لف يتغير شيء، حتى لو اقترحوا شيئاً جديداً. ىنا تجدر الأىمية  العامميفمف 
 .(Van der Haar et al, 2014) بالراحة عند طرح أفكارىـ العامموفلخمؽ ثقافة يشعر فييا 

عمػػػػى الػػػػرغـ أف العديػػػػد مػػػػف الشػػػػركات تقػػػػوؿ أنيػػػػا تقػػػػدر الإبػػػػداع إلا : تشددددجيع إبددددداع الموظددددف .4
أنػػػػػػو لػػػػػػيس لػػػػػػدييا بالضػػػػػػرورة أي مبػػػػػػادرات أو سياسػػػػػػة داعمػػػػػػة لتشػػػػػػجيع الإبػػػػػػداع فػػػػػػي مكػػػػػػاف العمػػػػػػؿ 

ظيػػػػػار قػػػػػدراتيـ ومسػػػػػاىمتيـ ا العػػػػػامميفيجػػػػػب تقػػػػػديـ مكافػػػػػمت فيػػػػػي تعمػػػػػؿ عمػػػػػى تحفيػػػػػز  لفعالػػػػػة. وا 
وأيضػػػػا تكػػػػويف فػػػػرؽ ابتكػػػػار تكػػػػوف مكمفػػػػة بإيجػػػػاد أفكػػػػار حػػػػوؿ موضػػػػوع معػػػػيف، وتوظيػػػػؼ مجموعػػػػة 
متنوعػػػػػة مػػػػػف الأشػػػػػخاص المختمفػػػػػيف، فمػػػػػف يػػػػػأتي الإبػػػػػداع مػػػػػف مجموعػػػػػة مػػػػػف النػػػػػاس يفكػػػػػروف عمػػػػػى 
حػػػػػػد سػػػػػػواء، وضػػػػػػرورة العمػػػػػػؿ عمػػػػػػى خمػػػػػػؽ بيئػػػػػػة عمػػػػػػؿ إيجابيػػػػػػة حيػػػػػػث يمكػػػػػػف أف يحػػػػػػدث الإبػػػػػػداع 

 .(Whitt, 2016)والعفوية 
حػػػػث النػػػػاس أكثػػػػر مػػػػف أي وقػػػػت مضػػػػى عػػػػف الاحتػػػػراـ يب: تعزيددددز الاحتددددرام فددددي مكددددان العمددددل .5

فػػػػػي وظػػػػػائفيـ لا يريػػػػػدوف أف يشػػػػػعروا بالتقميػػػػػؿ مػػػػػف القيمػػػػػة أو أنيػػػػػـ غيػػػػػر ميمػػػػػيف داخػػػػػؿ المؤسسػػػػػة 
اً فػػػػػػي ريػػػػػػد أف يشػػػػػػعر أنػػػػػػو يمعػػػػػػب دوراً رئيسػػػػػػفػػػػػػالموظؼ ي وىػػػػػػو مػػػػػػا قػػػػػػد ينػػػػػػتج عػػػػػػف عػػػػػػدـ الاحتػػػػػػراـ.

أىػػػػػدافيا، يتحقػػػػػؽ ىػػػػػذا بالعمػػػػػؿ عمػػػػػى الادمػػػػػاج والتطػػػػػوير وتشػػػػػجيع مسػػػػػاعدة الشػػػػػركة عمػػػػػى تحقيػػػػػؽ 
الإبػػػػػػػػداع والتعػػػػػػػػاوف، مػػػػػػػػف الضػػػػػػػػروري أيضػػػػػػػػا تمكػػػػػػػػيف أعضػػػػػػػػاء فريقػػػػػػػػؾ بػػػػػػػػالأدوات والمػػػػػػػػوارد التػػػػػػػػي 

 يحتاجوف إلييا، كما أف إظيار المطؼ يمكف أف يقطع شوطا طويل.
 العػػػػامموف يصػػػػاب التحسػػػػيف أو لمتقػػػػدـ طريقػػػػة وجػػػػود لعػػػػدـ نظػػػػراً : فرصددددة لمنمددددو العدددداممينمددددن   .6

ومسػػػػػػاعدتيـ  لمعػػػػػػامميف لػػػػػػدييا الشػػػػػركات تػػػػػػدريبف بخيبػػػػػة أمػػػػػػؿ فػػػػػػي أدوارىػػػػػػـ ويقػػػػػؿ احتمػػػػػػاؿ بقػػػػػػائيـ.
عمػػػػػى تعزيػػػػػز اكتسػػػػػاب ميػػػػػارات جديػػػػػدة أو تقنيػػػػػات جديػػػػػدة يسػػػػػاعدىـ عمػػػػػى الشػػػػػعور بالتقػػػػػدير وأنيػػػػػـ 

فػػػػػػي الاحتفػػػػػػاظ بالموىبػػػػػػة  العػػػػػػامميف تعمػػػػػػيـ فػػػػػػي الاسػػػػػػتثمار يسػػػػػػاعدكمػػػػػػا  جػػػػػػزء مػػػػػػف نجػػػػػػاح الشػػػػػػركة.
بػػػػػػرامج التطػػػػػػوير المينػػػػػػي لصػػػػػػقؿ  د  فيػػػػػػو منافسػػػػػػة شػػػػػػديدة لكمييمػػػػػػا. وتعػػػػػػفكريػػػػػػة فػػػػػػي وقػػػػػػت توجػػػػػػد ال
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لمبقػػػػػاء عمػػػػػى  لمعػػػػػامميفالميػػػػػارات الشخصػػػػػية مػػػػػف بػػػػػيف أفضػػػػػؿ الاسػػػػػتراتيجيات لإنشػػػػػاء حػػػػػافز قػػػػػوي 
 إلى ىذه المبادرات عمى أنيا استثمار في مستقبميـ. العامموف ينظرإذ  المدى الطويؿ.

لكػػػػػف  لعاممينيػػػػػا عاليػػػػػة توقعػػػػػات المنظمػػػػػات مػػػػػف العديػػػػػد: لػػػػػدى والحيددددداةالتدددددوازن بدددددين العمدددددل  .7
بالنسػػػػػػػبة لمعمػػػػػػػاؿ قػػػػػػػد يعنػػػػػػػي ىػػػػػػػذا وقتػػػػػػػا أقػػػػػػػؿ مخصصػػػػػػػاً لمعنايػػػػػػػة الشخصػػػػػػػية والأنشػػػػػػػطة الترفيييػػػػػػػة 

 الػػػػػػى النػػػػػػاس ويحتػػػػػػاج المينػػػػػػي لمرضػػػػػػا ضػػػػػػروري والحيػػػػػػاة العمػػػػػػؿ بػػػػػػيف الصػػػػػػحي التوازففػػػػػػ والأسػػػػػػرة.
عمػػػػى قضػػػػاء  العػػػػامميف تشػػػػجيع يجػػػػبكمػػػػا  .العمػػػػؿ خػػػػارج حيػػػػاة لػػػػدييـ أف يفيػػػػـ مػػػػديرىـ أف معرفػػػػة

ذا كانػػػػػت الميػػػػػالي المتػػػػػأخرة ضػػػػػرورية لإنيػػػػػاء مشػػػػػروع مػػػػػا فتأكػػػػػد ممػػػػػا إذا كػػػػػاف بإمكانػػػػػؾ  إجػػػػػازتيـ وا 
 تقديـ وصوؿ متأخر أو يوـ عطمة إضافي لمتعويض.

 
 :المبحث خلاصة .5.2.2

أنػػػػػو لػػػػػيس ىنػػػػػاؾ سياسػػػػػة احتفػػػػػاظ  الباحثػػػػػةبعػػػػػد الاطػػػػػلع عمػػػػػى مفيػػػػػوـ الاحتفػػػػػاظ بالعػػػػػامميف، تػػػػػرى 
واجػػػػو المنظمػػػػات فػػػػػي إدارة تيتمثػػػػػؿ التحػػػػدي الكبيػػػػر الػػػػػذي يمكػػػػف تطبيقيػػػػا عمػػػػػى كافػػػػة العػػػػامميف، إذ 

الاحتفػػػػػػػاظ بالعػػػػػػػامميف فػػػػػػػي حقيقػػػػػػػة أف العػػػػػػػامميف المختمفػػػػػػػػيف لػػػػػػػدييـ دوافػػػػػػػع مختمفػػػػػػػة مػػػػػػػف العوامػػػػػػػػؿ 
تفػػػػػػاظ بنػػػػػػاءً عمػػػػػػى المرتبطػػػػػػة بػػػػػػرغبتيـ فػػػػػػي البقػػػػػػاء فػػػػػػي المنظمػػػػػػة، وبالتػػػػػػالي، يجػػػػػػب أف يكػػػػػػوف الاح

  .الذيف تـ استيدافيـ للحتفاظ بيـاحتياجات العامميف 
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 الفصل الثالث

 الإطار العممي
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 تمهيد: .1.3
ومجتمعػػػػػػو والأدوات التػػػػػػي تػػػػػػـ  الدراسػػػػػػةمتمػػػػػػثلً فػػػػػػي مػػػػػػنيج  العممػػػػػػييتنػػػػػػاوؿ ىػػػػػػذا الفصػػػػػػؿ الإطػػػػػػار 
مػػػػػف خػػػػلؿ اسػػػػػتخداـ التقنيػػػػػات  الدراسػػػػػةعمػػػػػى تسػػػػاؤلات الإجابػػػػة  اسػػػػتخداميا، كمػػػػػا سػػػػيتـ لاحقػػػػػاً 

باعتمػػػػػاد مقيػػػػػاس  الاسػػػػػتبيافاللزمػػػػػة لتحميػػػػػؿ البيانػػػػػات، بعػػػػػد جمعيػػػػػا مػػػػػف خػػػػػلؿ اسػػػػػتخداـ أسػػػػػموب 
 ليكرت الخماسي.

تبػػػػػدأ مراحػػػػػؿ الاختيػػػػػار بوضػػػػػع توصػػػػػيؼ تمثيمػػػػػي لمعينػػػػػة باستعراضػػػػػيا المتوسػػػػػطات الحسػػػػػابية، مػػػػػع 
إضػػػػافة  الدراسػػػػةكػػػػؿ أبعػػػػاد وجػػػػود جػػػػداوؿ تفصػػػػيمية لحسػػػػاب متوسػػػػط معػػػػدؿ تكػػػػرار الإجابػػػػات عمػػػػى 

، وغيرىػػػػػػػػػػا مػػػػػػػػػػف الأدوات الإحصػػػػػػػػػػائية SPSSإلػػػػػػػػػػى الانحرافػػػػػػػػػػات المعياريػػػػػػػػػػة باسػػػػػػػػػػتخداـ برنػػػػػػػػػػامج 
، بالإضػػػػػػػافة إلػػػػػػػى عػػػػػػػرض الدراسػػػػػػػةالأخػػػػػػػرى والأشػػػػػػػكاؿ التوضػػػػػػػيحية بمػػػػػػػا يتناسػػػػػػػب مػػػػػػػع متطمبػػػػػػػات 

 .وتفسير النتائج مقارنةً بالدراسات السابقة الدراسةومناقشة النتائج التي توصؿ إليو 

جراءاتها الدراسة . أسموب2.3  :وا 

 : الدراسة. منهج 1.2.3

تـ الاعتماد عمى المنيج الوصفي التحميمي. طُبِؽ ىذا النوع مف الدراسة بعد  الدراسةلتحقيؽ أىداؼ 
حدوث المتغيرات في بيئتيا الطبيعية. وفقا لذلؾ، تمت متابعة حدوث المتغيرات في بيئتيا كما ىي 
حيث تـ الاعتماد عمى مدى توفر معمومات ودراسات عممية وعممية في ىذا المجاؿ والتي أنجزت 

جعة واسعة ومتعمقة لمدراسات السابقة. مف خلؿ ذلؾ كاف مف الممكف إجراء تحميؿ مف خلؿ مرا
 تفصيمي لدراسات الآخريف لإيجاد أساس عممي لمدراسة الحالية وتطبيقيا في المنظمات السورية.

مصمـ لمحصوؿ عمى معمومات وبيانات تفصيمية مف العامميف المشموليف في عينة  الدراسةإف مجاؿ 
 يمكف استخداميا عمى ارض الواقع. وصوؿ إلى تحميؿ عممي يؤدي إلى نتائج عمميةالدراسة لم
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 :تهاوعين الدراسة. مجتمع 2.2.3

حيػػػػػث  2021مػػػػػف جميػػػػػع العػػػػػامميف فػػػػػي بنػػػػػؾ الشػػػػػرؽ فػػػػػي سػػػػػورية لعػػػػػاـ  الدراسػػػػػةيتكػػػػػوف مجتمػػػػػع 
فػػػػػروع.  8، ويبمػػػػػغ عػػػػػدد أفػػػػػرع المصػػػػػرؼ 2021-8-31حتػػػػػى تػػػػػاري   174 العػػػػػامميفيبمػػػػػغ عػػػػػدد 

% مػػػػػػػػػػف  92/ أي نسػػػػػػػػػػبة 120منيػػػػػػػػػػا / تاسػػػػػػػػػػتعادو / اسػػػػػػػػػػتبياف 130ع /بتوزيػػػػػػػػػػ الباحثػػػػػػػػػػةقامػػػػػػػػػػت 
/ اسػػػػػػتبياف نظػػػػػػراً لعػػػػػػدـ اكتمػػػػػػاؿ 13إجمػػػػػػالي الاسػػػػػػتبيانات التػػػػػػي تػػػػػػـ توزيعيػػػػػػا، كمػػػػػػا تػػػػػػـ اسػػػػػػتبعاد /

/ 107معموماتيػػػػػا وتنػػػػػػاقض الإجابػػػػػات، وبػػػػػػذلؾ يكػػػػػػوف مجمػػػػػوع الاسػػػػػػتبيانات التػػػػػي تػػػػػػـ اعتمادىػػػػػػا /
مػػػػػػػػف  %89% مػػػػػػػػف مجمػػػػػػػػوع الاسػػػػػػػػتبيانات التػػػػػػػػي تػػػػػػػػـ توزيعيػػػػػػػػا، ونسػػػػػػػػبة 82اسػػػػػػػػتبياف أي نسػػػػػػػػبة 

 .الباحثةالاستبيانات المعادة إلى 

 . أدوات جمع البيانات:3.2.3

. 2021باسػػػػػتخداـ تقنيػػػػػة الاسػػػػػتبياف فػػػػػي جمػػػػػع البيانػػػػػات الأوليػػػػػة خػػػػػلؿ شػػػػػير آب  الباحثػػػػػةقامػػػػػت 
تػػػػـ إتبػػػػاع نػػػػوعيف مػػػػف أنػػػػواع الاستقصػػػػاء ىمػػػػا الاستقصػػػػاء المباشػػػػر والاستقصػػػػاء الالكترونػػػػي عبػػػػر 

. أمػػػػػا البيانػػػػػات الثانويػػػػػة فقػػػػػد جمعػػػػػت الدراسػػػػػةسػػػػػبة لتحقيػػػػػؽ أىػػػػػداؼ الاسػػػػػتبياف وفقػػػػػاً لممقػػػػػاييس المنا
مػػػػف خػػػػلؿ مراجعػػػػة الأدبيػػػػات والدراسػػػػات السػػػػابقة المتعمقػػػػة بمتغيػػػػرات الدراسػػػػة، وذلػػػػؾ لجمػػػػع مػػػػػادة 

 عممية خاصة بالإطار النظري لمدراسة.

 أداة الدراسة:. 1.3.2.3

 :ويتكوف مف ثلثة أجزاء لمدراسةاستبياف  بإعداد الباحثة قامت

، واليػػػػػدؼ الباحثػػػػػةوالجيػػػػػة التػػػػػي ينتمػػػػػي إلييػػػػػا  الباحثػػػػػةالجػػػػػزء الأوؿ: ىػػػػػو عنػػػػػواف الاسػػػػػتبياف واسػػػػػـ  -
 مف ىذا الاستبياف.

العمػػػػػر، المؤىػػػػؿ العممػػػػػي، الػػػػػدخؿ،  ،الجػػػػزء الثػػػػػاني: تشػػػػمؿ البيانػػػػػات الشخصػػػػية والوظيفيػػػػػة: الجػػػػنس -
 عدد سنوات الخبرة، المسمى الوظيفي. 



47 
 

 :المتغيرييف الأساسييف في الدراسة وىما الجزء الثالث: ويشمؿ -
، وقػػػػػػػػد الدراسػػػػػػػػة هعبػػػػػػػػارة عػػػػػػػػف المتغيػػػػػػػػر المسػػػػػػػػتقؿ فػػػػػػػػي ىػػػػػػػػذ تطػػػػػػػػوير المسػػػػػػػػار المينػػػػػػػػي: وىػػػػػػػػو  -1

Mugenda & Mugenda (2003 )المقيػػػػػاس المسػػػػػتخدـ فػػػػػي دراسػػػػػة  الباحثػػػػػة تاسػػػػػتخدم
تخطػػػػػػيط المسػػػػػػار )/عبػػػػػػارة. يتػػػػػػألؼ ىػػػػػػذا المقيػػػػػػاس مػػػػػػف الأبعػػػػػػاد التاليػػػػػػة : 24والػػػػػػذي يتكػػػػػػوف مػػػػػػف /

 التػػػػػػدوير الػػػػػػوظيفي، الاستشػػػػػػارة المينيػػػػػػة، الرعايػػػػػػة المينيػػػػػػةو  المينػػػػػػي، التػػػػػػدريب، التػػػػػػدريب الإشػػػػػػرافي
 والفقرات ىي مف العبارة رقـ واحد ولغاية العبارة الرابعة والعشروف. (خطط التقدـ المينيو 
 Chewالاحتفػػػػػػػػاظ بالعػػػػػػػػامميف، وىػػػػػػػػو عبػػػػػػػػارة عػػػػػػػػف المتغيػػػػػػػػر التػػػػػػػػابع. تػػػػػػػػـ قياسػػػػػػػػو مػػػػػػػػف دراسػػػػػػػػة  -2
، والفقػػػػػػرات ىػػػػػػي مػػػػػػف العبػػػػػػارة رقػػػػػػـ خمػػػػػػس وعشػػػػػػػروف / عبػػػػػػارة13والػػػػػػذي يتكػػػػػػوف مػػػػػػف / ،(2004)

 ولغاية العبارة واحد وأربعيف.
 

 :)الصلاحية( الدراسةصدق أداة  . 2.3.2.3

المعيػػػػػػػد العػػػػػػػالي لإدارة  عُػػػػػػػرِضَ الاسػػػػػػػتبياف عمػػػػػػػى محكمػػػػػػػيف مػػػػػػػف أسػػػػػػػاتذة الإدارة المختصػػػػػػػيف فػػػػػػػي
عػػػػػػامميف مػػػػػػف إحػػػػػػدى المصػػػػػػارؼ الخاصػػػػػػة مػػػػػػف بيػػػػػػنيـ ثلثػػػػػػة مػػػػػػدراء، لمتحقػػػػػػؽ مػػػػػػف /5/الأعمػػػػػػاؿ و

الاسػػػػػػػتبياف، مػػػػػػػف حيػػػػػػػث مػػػػػػػدى  عبػػػػػػػارات، وطمػػػػػػػب مػػػػػػػنيـ تنقػػػػػػػيح ومراجعػػػػػػػة العبػػػػػػػاراتمػػػػػػػدى صػػػػػػػدؽ 
وجػػػػودة الصػػػػياغة المغويػػػػة، ومػػػػدى انتمائيػػػػا لممجػػػػاؿ الػػػػذي تقيسػػػػو، وتعػػػػديؿ أي مػػػػف  العبػػػػارةوضػػػػوح 
الاسػػػػػػػػتبياف، حيػػػػػػػث جمعػػػػػػػػت البيانػػػػػػػات مػػػػػػػػف التػػػػػػػػي يػػػػػػػروف أنيػػػػػػػػا لا تحقػػػػػػػؽ اليػػػػػػػػدؼ مػػػػػػػف  العبػػػػػػػارات

، حيػػػػػث اسػػػػػتقرت اغتيا وفػػػػػؽ مػػػػػا اتفػػػػػؽ عميػػػػػو المحكمػػػػػوفالمحكمػػػػػيف بعػػػػػد ذلػػػػػؾ، وتمػػػػػت إعػػػػػادة صػػػػػي
ـ عمػػػػػػى تعػػػػػػديؿ بعػػػػػػض العبػػػػػػارات واسػػػػػػتبداؿ كممػػػػػػات أخػػػػػػرى، وفػػػػػػؽ مػػػػػػا يتناسػػػػػػب مػػػػػػع  بيئػػػػػػة ؤىػػػػػػآرا

 .الدراسة

 :الدراسةثبات أداة . 3.3.2.3

 لمحاور الاستبيافالاتساؽ الداخمي )اختبار ثبات المقياس قبؿ البدء بتحميؿ العينة، سنقوـ ب
 (المستخدمة في قياس المتغيرات
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 اختبار ثبات المقياس /1/الجدول رقم 

Cronbach's Alpha المقياس عدد العبارات 

 تخطيط المسار الميني 5 836.

 التدريب 4 739.

 المينية لتدريب الاشرافي والرعايةا 5 827.

 الاستشارة المينية 3 805.

 التدوير الوظيفي 3 770.

 خطط التقدـ الميني 4 811.

 بالعامميفالاحتفاظ  9 600.

 بناءً عمى بيانات الدراسة الباحثةالمصدر: من إعداد 

 0.6بنػػػػاءً عمػػػػى الجػػػػدوؿ السػػػػابؽ كػػػػؿ مػػػػف العبػػػػارات المسػػػػتخدمة مقبولػػػػة عنػػػػد قيمػػػػة ألفػػػػا أكبػػػػر مػػػػف 
بالعػػػػػامميف تػػػػػـ حػػػػػذؼ  للحتفػػػػػاظوتػػػػػـ إدخاليػػػػػا كميػػػػػا لتمثػػػػػؿ المتغيػػػػػرات، عممػػػػػاً أف المقيػػػػػاس الخػػػػػاص 

 ف مف عبارات المقياس.يعبارت

 :.  المعالجة الإحصائية4.2.3

( فػػػػػػػػػي معالجػػػػػػػػػة .Spssبرنػػػػػػػػػامج الػػػػػػػػػرزـ الإحصػػػػػػػػػائية لمعمػػػػػػػػػوـ الاجتماعيػػػػػػػػػة ) ةالباحثػػػػػػػػػ تاسػػػػػػػػػتخدم
 وفقاً لممعالجات الإحصائية التالية: الدراسةلبيانات لرجابة عف أسئمة ا
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حسػػػػػػػػػاب التكػػػػػػػػػرارات والنسػػػػػػػػػب المئويػػػػػػػػػة لوصػػػػػػػػػؼ خصػػػػػػػػػائص العينػػػػػػػػػة، وحسػػػػػػػػػاب المتوسػػػػػػػػػطات  -1
 الحسابية والانحرافات المعيارية لرجابة عف أسئمة الدراسة.

 الدراسة وتأثير المتغير المستقؿ عمى المتغير التابع. الانحدار الخطي لاختبار تحميؿ -2
 الفػػػروؽ المعنويػػػة لدراسػػػة (Independent Sample T-testتحميػػػؿ التبػػػايف الآحػػػادي ) -3

 .في ممارسات التطوير الميني تبعاً لمتغير المستوى الإداري
الاتسػػػػػاؽ والثبػػػػػات والتػػػػػرابط بػػػػػيف كرونبػػػػػاخ: وىػػػػػو أسػػػػػموب إحصػػػػػائي يبػػػػػيف مػػػػػدى -معامػػػػػؿ الفػػػػػا -4

 متغيّرات الدراسة مجتمعة أو متغيّرات جزئية.
 

 :. وصف العينة3.3

الورقية  الاستبيافبنؾ الشرؽ في سورية حيث تـ توزيع في  العامميفالعينة عمى  اقتصرت
 / مفردة.107كاف عدد العينة /و ونية عمى العامميف في البنؾ، والإلكتر 

 خصائص أفراد عينة الدراسة كما يمي:/ 1يبيف الجدوؿ رقـ /

% بينما 54/ أف معظـ العينة تتألؼ مف الذكور وقد بمغت 1الجنس: يظير مف الجدوؿ رقـ / -1
حيث ظير أف نسبة الذكور أكثر مف الإناث لأف العمؿ المصرفي   %46 بمغت نسبة الإناث

تعمؽ بعممية نقؿ وخاصة عمى مستوى الفروع يتطمب وجود ذكور بسبب متطمبات العمؿ التي ت
ونقؿ الأمواؿ بيف الفروع ومف  العامميف في المصرؼالأمواؿ مف الخزنة الرئيسية إلى صناديؽ 

فروع المصرؼ إلى فروع مصارؼ أخرى أو إلى المصرؼ المركزي وىذا الأمر يتطمب جيود 
 ثر مف الإناث.ممكف أف يقوـ بيا الذكور أكجسدية مف ال

 – 36العينة تتألؼ مف الأفراد الذيف تتراوح أعمارىـ بيف الػ  مف الجدوؿ نجد أف معظـالعمر:  -2
% مف العينة، في حيف أف العينة التي تمييا ىي الأفراد الذيف تتراوح  46.7والذيف يشكموف   45

% ، ومف ثـ الأفراد الذيف أعمارىـ أقؿ مف  44.9عاـ والذيف يشكموف  36 – 25أعمارىـ بيف 
وتشكؿ عامؿ تحدي لممصرؼ وتعتبر ىذه النسبة ضعيفة نسبياً  %5.6عاـ والذيف يشكموف  25



50 
 

، لجية استقطاب الخرجيف الجدد بمعدلات رواتب تعتبر غير تنافسية مع قطاع الشركات الأخرى
أي أف العامميف المذيف % 2.8اـ والذيف يشكموف ع 45العمر الأكبر مف  ووفي النياية الأفراد ذو 

عاما ىو أمر ضعيؼ نسبياً حيث أف عمر المصرؼ  20عف لدييـ عدد سنوات مف الخبرة تزيد 
 – 36و مف  36 – 25عاماً، أما نسب العامميف لمفئتيف العمريتيف مف  12الفعمي لا يزيد عف 

 فتتناسب مع العينة لجية المناصب الوظيفية وعمر المصرؼ. 45
ة الإجازة الجامعية ف عمى درجو نسبة الأكبر مف العينة ىـ الحاصميتبيف أف الالمؤىؿ العممي:   -3

% مف العينة، ومف ثـ الأفراد الحاصميف عمى شيادات عميا والذيف 53.3الذيف يشكموف أو أقؿ 
% مف العينة، ويدؿ التقارب بيف النسبتيف أف المصرؼ حريص عمى استقطاب 46.7يشكموف 

وتعتبر نسبة الشادات العميا نسبة جيدة ضمف  الجامعية وحممة الشيادات العمياحممة الاجازة 
 القطاع المصرفي.

 500,000صحاب الدخؿ "أقؿ مف % مف العينة ىـ مف أ49.5الدخؿ: يظير الجدوؿ أف  -4
 1,000,000ؿ.س و 500,000، في حيف أف الأشخاص الذيف يتراوح دخميـ بيف الػ ؿ.س

لمفردات التي يزيد دخميا الشيري % مف العينة ، وأما النسبة الأقؿ فيي ا 37.3ؿ.س يمثموف 
ويتبيف لنا أف شرائح الدخؿ لا تتوافؽ مع نسب  %13أف نسبتيـ  ؿ.س حيث 1,000,000عف 

 المناصب الوظيفية.
يظير الجدوؿ أف النسبة الأكبر مف العينة ىـ مف أصحاب الخبرة التي عدد سنوات الخبرة:  -5

، في حيف أف النسبة التي تمييا ىي % مف العينة44.8/ أعواـ والذيف يشكموف 9تفوؽ الػ /
% مف العينة، 34.5سنوات والذيف يشكموف  9 – 5للأشخاص الذيف تتراوح سنوات خبرتيـ بيف 

وفي النياية نجد أف النسبة الأصغر ىي للأفراد الذيف تقؿ سنوات خبرتيـ عف الخمسة أعواـ 
 % مف العينة.20.5والذيف يشكموف 

لنسبة الأكبر لممناصب كانت للأفراد ذوي منصب الموظؼ يتبيف مف الجدوؿ أف االمنصب:  -6
ويعود السبب لبقاء العامميف ضمف نفس المنصب الوظيفي  مف العينة 34.5والذيف يشكموف 

، ومف ثـ الأفراد ذوي منصب الإدارة الإشرافية والذيف يشكموف سنوات 6طالما لديو خبرة أقؿ مف 
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والذيف يشكموف  العميا /نصب الإدارة الوسطى% مف العينة، وفي النياية نجد ذوي م 33.6
 3ومف الجدير بالذكر أف عدد سنيف الخبرة لغاية  مفردة. 34% مف العينة ممثميف بػ 31.7

سنوات  6سنوات موظؼ مسؤوؿ وما يزيد عف  6-3سنوات يعتبر العامؿ كموظؼ مبتدئ ومف 
أو الإدارة الوسطى/ عامميف رئيسييف ممكف أف يصبحوا ضمف شريحتي المناصب الاشرافي 

 العميا.
 الخصائص الديموغرافية والوظيفية لأفراد العينة /2/الجدول رقم 

 انُسجخ انعذد انًستىي انًتغيز

 %54 58 روش اٌجٕس

 %46 49 أٔثٝ

:8 ألً ِٓ اٌؼّش  54 %50.5 

أو أكثر :8  53 %49.5 

أٚ ألً ئجبصح جبِؼ١خ اٌّإً٘ اٌؼٍّٟ  5< %:8.8 

 46.7% 50 دساسبد ػ١ٍب

55,555:ألً ِٓ  اٌذخً  53 %49.5 

 - 55,555:ث١ٓ 

6,555,555 

40 %37.4 

6,555,555أوثش ِٓ   14 %13.1 

سٕٛاد 65ألً ِٓ  سٕٛاد اٌخجشح  59 ::.6% 

سٕٛاد فأوثش 65  48 %44.9 

 34.6% 37 ِٛظف إٌّظت اٌٛظ١فٟ

/غ١ٍبئداسح ٚسطٝ  34 %31.8 

 33.6% 36 ئداسح ئششاف١ٗ

 بناءً عمى بيانات الدراسة الباحثةالمصدر: من إعداد 
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 . الإجابة عن تساؤلات الدراسة:4.3

تػػػػػػـ إجػػػػػػراء التحميػػػػػػؿ الإحصػػػػػػائي لجميػػػػػػع متغيػػػػػػرات الدراسػػػػػػة وفقػػػػػػاً لإجابػػػػػػات أفػػػػػػراد العينػػػػػػة عمػػػػػػى 
الفقػػػػػػرات الػػػػػػواردة، حيػػػػػػث تػػػػػػـ حسػػػػػػاب المتوسػػػػػػط الحسػػػػػػابي والانحرافػػػػػػات المعياريػػػػػػة، وتػػػػػػـ ترتيبيػػػػػػا 
تنازليػػػػػاً حسػػػػػب أىميتيػػػػػا النسػػػػػبية اسػػػػػتناداً لقيمػػػػػة المتوسػػػػػط الحسػػػػػابي، مػػػػػع الأخػػػػػذ بعػػػػػيف الاعتبػػػػػار 

 المستخدـ  في الدراسة.  تدرّج المقياس

-5لحسػػػػاب طػػػػوؿ خليػػػػا مقيػػػػاس ليكػػػػرت الخماسػػػػي )الحػػػػدود الػػػػدنيا و العميػػػػا( تػػػػـ حسػػػػاب المػػػػدى )
( ثػػػػػػػـ تقسػػػػػػػيمو عمػػػػػػػى عػػػػػػػدد فئػػػػػػػات المقيػػػػػػػاس لمحصػػػػػػػوؿ عمػػػػػػػى طػػػػػػػوؿ الخميػػػػػػػة الصػػػػػػػحيحة أي 4=1
(، وبعػػػػد ذلػػػػؾ تػػػػـ إضػػػػافة ىػػػػذه القيمػػػػة إلػػػػى أقػػػػؿ قيمػػػػة فػػػػي المقيػػػػاس )الواحػػػػد الصػػػػحيح( 0.8=4/5)

 لتحديد الحد الأعمى ليذه الخمية وىكذا أصبح طوؿ الخليا كما يمي:وذلؾ 

 .الدراسةيعبر عف العبارة غير موافؽ بشدّة بالنسبة لجميع أبعاد  1.8إلى  1مف 

 .الدراسةيعبر عف العبارة غير موافؽ بالنسبة لجميع أبعاد  2.6إلى  1.8مف 

 .الدراسةع أبعاد يعبر عف عبارة الحيادي بالنسبة لجمي 3.4إلى  2.6مف 

 . الدراسةيعبر عف عبارة موافؽ بالنسبة لجميع أبعاد  4.2إلى  3.4مف 

 ة بالنسبة لجميع أبعاد الدراسة.شدّ يعبر عف عبارة موافؽ ب 5.00إلى  4.2مف 

 :. الإجابة عمى التساؤل الأول1.4.3

عنددده مددا هددي ممارسدددات تطددوير المسددار المهندددي فددي بنددك الشدددرق فددي سددورية وفدددق مددا عبددر 
 أفراد العينة؟

 (، كمػػػػػػاOne Sample T-testتػػػػػػـ اسػػػػػػتخداـ اختبػػػػػػار ) لرجابػػػػػػة عػػػػػػف ىػػػػػػذا التسػػػػػػاؤؿ
المتوسػػػػػػطات الحسػػػػػػابية والانحرافػػػػػػات المعياريػػػػػػة لممارسػػػػػػات تطػػػػػػوير المسػػػػػػار المينػػػػػػي اسػػػػػػتخرجت 
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، والرعاية/الإرشػػػػػػػػاد مػػػػػػػػف الجوانػػػػػػػػب كافػػػػػػػػة )تخطػػػػػػػػيط مسػػػػػػػػار مينػػػػػػػػي، تػػػػػػػػدريب، تػػػػػػػػدريب إشػػػػػػػػرافي
 .(خطط التقدـ المينيو  الوظيفي استشارة مينية، التدوير

لعبارات تخطيط المسار  المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية /3/ جدول رقم .1.1.4.3
 المهني:

 Df T انعجبرح رقى
Sig 2 

tailed 

انًتىسط 

 انحسبثي

الاَحزاف 

 انًعيبري

عذد 

 انعيُخ

أسزط١غ اٌزحىُ ثّسبسٞ إٌّٟٙ ٚلذ  1

 ٚػؼذ أ٘ذافٟ ا١ٌّٕٙخ
106 5.541 .000 3.5421 1.01201 107 

 107 1.05701 3.7009 000. 6.859 106 ٌذٞ خطخ رط٠ٛش فشد٠خ ٚاػحخ 2

رّىّٕٕٟ اٌششوخ ِٓ اداسح ِسبسٞ  3

 إٌّٟٙ ثفبػ١ٍخ.
106 -.373 .000 2.9626 1.03637 107 

رسبػذٟٔ الإداسح ػٍٝ ِٛائّخ أ٘ذافٟ  4

 اٌشخظ١خ ِغ اٌفشص اٌّزبحخ
106 -1.830 .000 2.8131 1.05626 107 

ٚخطط  رّزٍه اٌششوخ ثشاِج رذس٠ج١خ 5

 ِظّّخ ثشىً ج١ذ ٌٍّسبس إٌّٟٙ 
106 -3.518 .001 2.5794 1.23653 107 

انًتىسط 

 انعبو
 107 0.84 3.1 0.01 1.4 106 تخطيط انًسبر انًهُي

 بناءً عمى بيانات الدراسة الباحثةالمصدر: من إعداد 

أف المتوسػػػػػػػط الحسػػػػػػػابي العػػػػػػػاـ لاسػػػػػػػتجابة أفػػػػػػػراد العينػػػػػػػة لتخطػػػػػػػيط  /3/ رقػػػػػػػـ نلحػػػػػػػظ فػػػػػػػي الجػػػػػػػدوؿ
الموافػػػػػػؽ ولكػػػػػػف فػػػػػػي الحػػػػػػد الأدنػػػػػػى )قريبػػػػػػة عمػػػػػػى المسػػػػػػار المينػػػػػػي فػػػػػػي بنػػػػػػؾ الشػػػػػػرؽ تقػػػػػػع ضػػػػػػمف 

( بػػػػػػػانحراؼ 3.1، حيػػػػػػػث بمػػػػػػػغ المتوسػػػػػػػط الحسػػػػػػػابي الكمػػػػػػػي لتخطػػػػػػػيط المسػػػػػػػار المينػػػػػػػي )الحيػػػػػػػادي(
لخطػػػػػػػة تطػػػػػػػوير فرديػػػػػػػة واضػػػػػػػحة الحسػػػػػػػابي  طالمتوسػػػػػػػ حتػػػػػػػؿ المرتبػػػػػػػة الأولػػػػػػػىا(، ف0.84معيػػػػػػػاري )
الحسػػػػػػػابي لمػػػػػػػتحكـ بالمسػػػػػػػار المينػػػػػػػي بوضػػػػػػػع  (، يميػػػػػػػو فػػػػػػػي المرتبػػػػػػػة الثانيػػػػػػػة المتوسػػػػػػػط3.7يبمػػػػػػػغ )
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الحسػػػػابي لتمكػػػػيف الشػػػػركة مػػػػف  (، وفػػػػي المرتبػػػػة الثالثػػػػة المتوسػػػػط3.5الأىػػػػداؼ المينيػػػػة ويبمػػػػغ )
سػػػػػػػػابي (، أمػػػػػػػػا فػػػػػػػػي المرتبػػػػػػػػة الرابعػػػػػػػػة المتوسػػػػػػػػط الح2.9بفاعميػػػػػػػػة يبمػػػػػػػػغ ) خطػػػػػػػػط التقػػػػػػػػدـ المينػػػػػػػػي
( ونيايػػػػػةً فػػػػػي 2.8أىػػػػػدافي الشخصػػػػػية مػػػػػع الفػػػػػرص المتاحػػػػػة يبمػػػػػغ ) مواءمػػػػػةلمسػػػػػاعدة الإدارة عمػػػػػى 

المرتبػػػػػة الأخيػػػػػرة المتوسػػػػػط الحسػػػػػابي لامػػػػػتلؾ الشػػػػػركة بػػػػػرامج تدريبيػػػػػة مصػػػػػممة بشػػػػػكؿ جيػػػػػد يبمػػػػػغ 
 أي أف استجابات أفراد العينة ذات دلالة معنوية.   Sig < 0.05كما أف  (.2.5)

( وتميػػػػػؿ نحػػػػػو الموافقػػػػػة أمػػػػػا بقيػػػػػة 3تختمػػػػػؼ معنوياتيػػػػػا عػػػػػف المتوسػػػػػط الافتراضػػػػػي ) 2و 1العبػػػػػارات 
 عدـ الموافقة.تختمؼ معنوياتيا تميؿ نحو  5و 4و  3العبارات 

أسػػػػػتطيع الػػػػػتحكـ بمسػػػػػاري المينػػػػػي وقػػػػػد وضػػػػػعت  " ممػػػػػا سػػػػػبؽ يتبػػػػػيف أف العبػػػػػارتيف الأولػػػػػى والثانيػػػػػة
قػػػػػػد احتمتػػػػػػا المػػػػػػرتبتيف الأولػػػػػػى والثانيػػػػػػة "  فرديػػػػػػة واضػػػػػػحةلػػػػػػدي خطػػػػػػة تطػػػػػػوير  " " أىػػػػػػدافي المينيػػػػػػة
أي أف العػػػػػػػػػامميف لػػػػػػػػػدييـ معرفػػػػػػػػػة واضػػػػػػػػػحة بالمسػػػػػػػػػارات المينيػػػػػػػػػة ضػػػػػػػػػمف إذ ليمػػػػػػػػػا  عمػػػػػػػػػى التػػػػػػػػػوالي

المصػػػػػػػرؼ والمكانػػػػػػػة الوظيفيػػػػػػػة التػػػػػػػي مػػػػػػػف الممكػػػػػػػف الوصػػػػػػػوؿ إلييػػػػػػػا عػػػػػػػف طريػػػػػػػؽ اعتمػػػػػػػاد خطػػػػػػػط 
ف بوضػػػػع خطػػػػط تطػػػػوير يقومػػػػو  العػػػػامميفوىػػػػذا يػػػػدؿ عمػػػػى أف  تطػػػػوير لموصػػػػوؿ إلػػػػى ىػػػػذه الأىػػػػداؼ

عمػػػػػى خطػػػػػة تػػػػػدريب المؤسسػػػػػة التػػػػػي يعممػػػػػوف  يمػػػػػف تمقػػػػػاء أنفسػػػػػيـ ولا يػػػػػتـ الاعتمػػػػػاد بشػػػػػكؿ أساسػػػػػ
بيػػػػا لتطػػػػػوير مسػػػػارىـ المينػػػػػي والجػػػػدير بالملحظػػػػػة أف الاسػػػػتبياف قػػػػػد تػػػػـ توزيعػػػػػو خػػػػلؿ شػػػػػير آب 

أي بعػػػػد أكثػػػػر مػػػػف عػػػػاـ ونصػػػػؼ عمػػػػى بدايػػػػة جائحػػػػة كورونػػػػا التػػػػي عػػػػانى منيػػػػا  2021مػػػػف عػػػػاـ 
والمؤسسػػػػػػات والأفػػػػػػراد وبالتأكيػػػػػػد قػػػػػػد أثػػػػػػرت بشػػػػػػكؿ ممحػػػػػػوظ عمػػػػػػى اسػػػػػػتمرار خطػػػػػػط التػػػػػػدريب  العػػػػػػالـ

 ضػػػػع خطػػػػة تطػػػػوير فرديػػػػة. أمػػػػا العبػػػػارةلو  العػػػػامميفالموضػػػػوعة مػػػػف قبػػػػؿ المصػػػػرؼ وبالتػػػػالي توجػػػػو 
فاحتمػػػػػت المرتبػػػػػػة الثالثػػػػػة بمتوسػػػػػػط  "تمكنّنػػػػػي الشػػػػػػركة مػػػػػف ادارة مسػػػػػػاري المينػػػػػي بفاعميػػػػػػة. "الثالثػػػػػة 
أي عػػػػػدـ وجػػػػػود فاعميػػػػػة مػػػػػف ادارة المصػػػػػرؼ بتمكػػػػػيف العػػػػػامميف مػػػػػف تحقيػػػػػؽ المسػػػػػار  2.9حسػػػػػابي 

تسػػػػػػػػاعدني الإدارة عمػػػػػػػػى موائمػػػػػػػػة  " الرابعػػػػػػػػةأمػػػػػػػػا العبػػػػػػػػارة  المينػػػػػػػػي بالفاعميػػػػػػػػة والكفػػػػػػػػاءة المطموبػػػػػػػػة 
عػػػػػػػػؿ أف ادارة  تػػػػػػػػدؿ" التػػػػػػػػي احتمػػػػػػػػت المرتبػػػػػػػػة الرابعػػػػػػػػة أىػػػػػػػػدافي الشخصػػػػػػػػية مػػػػػػػػع الفػػػػػػػػرص المتاحػػػػػػػػة

المصػػػػػػرؼ لا تقػػػػػػوـ بخمػػػػػػؽ الفػػػػػػرص لمعػػػػػػامميف لتحقيػػػػػػؽ الأىػػػػػػداؼ بالتقػػػػػػدـ المينػػػػػػي والوصػػػػػػوؿ إلػػػػػػى 
أمػػػػػا و   فػػػػػرص ومناصػػػػػب إداريػػػػػة أعمػػػػػى مػػػػػف الممكػػػػػف أف تكػػػػػوف متاحػػػػػة ضػػػػػمف الشػػػػػواغر الوظيفيػػػػػة



55 
 

 "مصػػػػممة بشػػػػكؿ جيػػػػػد وخطػػػػط لممسػػػػػار المينػػػػي  تمتمػػػػؾ الشػػػػػركة بػػػػرامج تدريبيػػػػة " الخامسػػػػةالعبػػػػارة 
لعػػػػػدـ بػػػػػذؿ الجيػػػػػود الكافيػػػػػة مػػػػػف قبػػػػػؿ إدارة المصػػػػػرؼ خيػػػػػرة وذلػػػػػؾ يعػػػػػود لػػػػػرأي العػػػػػامميف المرتبػػػػػة الأ

امج تدريبيػػػػة مناسػػػػبة تمكػػػػنيـ مػػػػف ر بالعمػػػػؿ عمػػػػى تطػػػػوير الكفػػػػاءات المتػػػػوفرة وتحفيػػػػزىـ مػػػػف خػػػػلؿ بػػػػ
  احتلؿ مناصب وظيفية أعمى.

 لعبارات التدريب: المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية /4/ جدول رقم .2.1.4.3

 Df T انعجبرح رقى
Sig 2 

tailed 

انًتىسط 

 انحسبثي

الاَحزاف 

 انًعيبري
 عذد انعيُخ

1 
رخظض اٌششوخ ِب ٠ىفٟ ِٓ الأِٛاي 

 ٚاٌٛلذ ِٓ أجً اٌزذس٠ت
106 -2.039 .000 2.7850 1.09051 107 

2 
اٌجشاِج اٌزذس٠ج١خ اٌّمذِخ ِشرجطخ ثزمذَ 

 ِسبسٞ إٌّٟٙ
106 .089 .000 3.0093 1.08589 107 

3 

أدسن ٔٛػ١خ اٌجشاِج اٌزذس٠ج١خ اٌزٟ 

رسشع ِٓ اٌزمذَ فٟ ِسبسٞ إٌّٟٙ فٟ 

 الارجبٖ اٌّطٍٛة

106 7.256 .000 3.6729 .95932 107 

4 

٠خؼغ اٌؼبٍِْٛ وٍُٙ ٌزذس٠ت رٞ طٍخ 

لإػذادُ٘ ٔحٛ الأزمبي ئٌٝ ِٛالغ 

 ٚظ١ف١خ أػٍٝ

106 -3.757 .000 2.5888 1.13231 107 

انًتىسط 

 انعبو
 107 0.80 3 0.01 0.18 106 انتذريت

 الباحثة بناءً عمى بيانات الدراسةالمصدر: من إعداد 

أف المتوسػػػػػط الحسػػػػػابي العػػػػػاـ لاسػػػػػتجابة أفػػػػػراد العينػػػػػة لمتػػػػػدريب فػػػػػي  /4/ رقػػػػػـ نلحػػػػػظ فػػػػػي الجػػػػػدوؿ
 ، حيػػػػػثالموافػػػػػؽ ولكػػػػػف فػػػػػي الحػػػػػد الأدنػػػػػى )قريبػػػػػة عمػػػػػى الحيػػػػػادي(بنػػػػػؾ الشػػػػػرؽ تقػػػػػع ضػػػػػمف عبػػػػػارة 

 (، فيحتػػػػػػؿ المرتبػػػػػػة الأولػػػػػػى0.8( بػػػػػػانحراؼ معيػػػػػػاري )3بمػػػػػػغ المتوسػػػػػػط الحسػػػػػػابي الكمػػػػػػي لمتػػػػػػدريب )
الحسػػػػػابي لنوعيػػػػة البػػػػرامج التدريبيػػػػػة التػػػػي تسػػػػرع مػػػػػف تقػػػػدـ فػػػػي المسػػػػػار المينػػػػي فػػػػػي  المتوسػػػػط

الحسػػػػابي لمبػػػػرامج التدريبيػػػػة  (، يميػػػػو فػػػػي المرتبػػػػة الثانيػػػػة المتوسػػػػط3.6الاتجػػػػاه المطمػػػػوب قػػػػد بمػػػػغ )
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الحسػػػػػابي  ( وفػػػػػي المرتبػػػػػة الثالثػػػػػة المتوسػػػػػط3مرتبطػػػػػة بتقػػػػػدـ المسػػػػػار المينػػػػػي ويبمػػػػػغ ) المقدمػػػػػة
(، أمػػػػػػا فػػػػػػي 2.7لتخصػػػػػػيص الشػػػػػػركة مػػػػػػا يكفػػػػػػي مػػػػػػف الأمػػػػػػواؿ والوقػػػػػػت مػػػػػػف أجػػػػػػؿ التػػػػػػدريب يبمػػػػػػغ )

ف كميػػػػػػـ لتػػػػػػدريب ذي صػػػػػػمة لإعػػػػػػدادىـ نحػػػػػػو يعػػػػػػة المتوسػػػػػػط الحسػػػػػػابي لخضػػػػػػوع العػػػػػػاممالمرتبػػػػػػة الراب
أي أف اسػػػتجابات   Sig < 0.05كمػػػا أف (. 2.5ى يبمػػػغ )الانتقػػػاؿ إلػػػى مواقػػػع وظيفيػػػة أعمػػػ

تختمػػػػػؼ معنوياتيػػػػػا عػػػػػف المتوسػػػػػط الافتراضػػػػػي  3و  2أفػػػػػراد العينػػػػػة ذات دلالػػػػػة معنويػػػػػة. العبػػػػػارات 
تختمػػػػػػػػؼ معنوياتيمػػػػػػػػا وتمػػػػػػػػيلف نحػػػػػػػػو عػػػػػػػػدـ   4و  1( وتميػػػػػػػػؿ نحػػػػػػػػو الموافقػػػػػػػػة أمػػػػػػػػا العبػػػػػػػػارتيف 3)

 الموافقة.

أدرؾ نوعيػػػػػػػة البػػػػػػػرامج التدريبيػػػػػػػة التػػػػػػػي تسػػػػػػػرع مػػػػػػػف التقػػػػػػػدـ فػػػػػػػي مسػػػػػػػاري  " احتمػػػػػػػت العبػػػػػػػارة الثالثػػػػػػػة
المرتبػػػػػػػة الأولػػػػػػػى لأف طبيعػػػػػػػة المسػػػػػػػارات الوظيفيػػػػػػػة فػػػػػػػي العمػػػػػػػؿ  "المينػػػػػػػي فػػػػػػػي الاتجػػػػػػػاه المطمػػػػػػػوب

جمػػػػػػالًا تتػػػػػػػألؼ مػػػػػػف  مسػػػػػػػارات: أولًا خطػػػػػػوط البيػػػػػػػع )فػػػػػػروع، مديريػػػػػػػة  3المصػػػػػػرفي ىػػػػػػي واضػػػػػػػحة وا 
ـ )مديريػػػػػة المػػػػػوارد بشػػػػػرية، مديريػػػػػة المشػػػػػػتريات، التسػػػػػميؼ، مديريػػػػػة الخزينػػػػػة(، ثانيػػػػػاً خطػػػػػوط الػػػػػػدع

مديريػػػػػػة العمميػػػػػػات، مديريػػػػػػة التقانػػػػػػة، مديريػػػػػػة أمػػػػػػف المعمومػػػػػػات، مديريػػػػػػة ماليػػػػػػة، مديريػػػػػػة تسػػػػػػويؽ( 
وثالثػػػػاً خطػػػػوط الرقابػػػػة )مديريػػػػة الإلتػػػػزاـ، مديريػػػػة المخػػػػاطر، مديريػػػػة التػػػػدقيؽ(. وأي موظػػػػؼ يعمػػػػػؿ 

مسػػػػاره المينػػػػي وىػػػػذا يػػػػدؿ عمػػػػى أف العػػػػامميف فػػػػي ىػػػػذه الخطػػػػوط يعمػػػػـ الحاجػػػػات التدريبيػػػػة لتطػػػػوير 
فػػػػي القطػػػػاع المصػػػػرفي عمػػػػى درايػػػػة بالػػػػدورات التدريبيػػػػة التػػػػي يحتاجونيػػػػا ضػػػػمف خػػػػط العمػػػػؿ الػػػػذي 

 يعمموف بو. 

" احتمػػػػػت المرتبػػػػػة  البػػػػػرامج التدريبيػػػػػة المقدمػػػػػة مرتبطػػػػػة بتقػػػػػدـ مسػػػػػاري المينػػػػػي "الثانيػػػػػة  العبػػػػػارةأمػػػػػا 
امج التدريبيػػػػػة التػػػػػي يقػػػػػدميا المصػػػػػرؼ لا تسػػػػػاىـ بفاعميػػػػػة الثانيػػػػػة حيػػػػػث يػػػػػدؿ رأي العػػػػػامميف أف البػػػػػر 

لتمكػػػػػػػػيف الموظػػػػػػػػؼ لأف يطػػػػػػػػور كفاءاتػػػػػػػػو والمػػػػػػػػؤىلت المطموبػػػػػػػػة لتمكينػػػػػػػػو مػػػػػػػػف الحصػػػػػػػػوؿ عمػػػػػػػػى 
تخصػػػػص الشػػػػركة مػػػػا يكفػػػػي مػػػػف الأمػػػػواؿ  " الأولػػػػىمناصػػػػب وظيفيػػػػة ومسػػػػؤوليات أعمػػػػى.  العبػػػػارة 

لعػػػػػػدـ كفايػػػػػػة الموازنػػػػػػة  وذلػػػػػػؾثػػػػػػة بػػػػػػرأي الباحالثالثػػػػػػة احتمػػػػػػت المرتبػػػػػػة   "والوقػػػػػػت مػػػػػػف أجػػػػػػؿ التػػػػػػدريب
لكافػػػػػػػة المناصػػػػػػػب الوظيفيػػػػػػػة وتخصػػػػػػػيص الأوقػػػػػػػات لتنفيػػػػػػػذ بػػػػػػػرامج تدريبيػػػػػػػة  لتػػػػػػػأميف دورات تدريبيػػػػػػػة

لأف المصػػػػػرؼ يخصػػػػػص نفقػػػػػات تػػػػػدريب  متتاليػػػػػة متوافقػػػػػة مػػػػػع حاجػػػػػات العػػػػػامميف لتطػػػػػوير ميػػػػػاراتيـ
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موافػػػػػؽ بشػػػػكؿ سػػػػػنوي ليػػػػػتـ إنفاقيػػػػػا وفػػػػػؽ خطػػػػػط تػػػػػدريب موضػػػػػوعة بشػػػػػكؿ مسػػػػػبؽ منػػػػػذ بدايػػػػػة العػػػػػاـ 
عمييػػػا مػػػف قبػػػؿ مجمػػػس الإدارة ولكػػػف آليػػػة تطبيػػػؽ ىػػػذه الخطػػػط قػػػد تػػػأثر بشػػػكؿ كبيػػػر بػػػأثر جائحػػػة 
كورونػػػػػا ممػػػػػا أدى إلػػػػػى اختيػػػػػار معظػػػػػـ العػػػػػامميف لمعبػػػػػارة الرابعػػػػػة بشػػػػػكؿ سػػػػػمبي وأثػػػػػر عمػػػػػى قػػػػػرارىـ 

وذلػػػػػػؾ  وظيفيػػػػػػة أعمػػػػػىتػػػػػدريب لإعػػػػػػدادىـ لرنتقػػػػػاؿ إلػػػػػػى مواقػػػػػع مالعػػػػػػامميف لحيػػػػػث لا يخضػػػػػػع كافػػػػػة 
لػػػػػى وليسػػػػػت مػػػػػف مناصػػػػػب وظيفيػػػػػة لأف مػػػػػا يزيػػػػػد عػػػػػف ثمػػػػػث العينػػػػػة ىػػػػػـ مػػػػػف مناصػػػػػب وظيفيػػػػػة أو 

عػػػػػػدـ اىتمػػػػػػاـ المصػػػػػػرؼ بتػػػػػػدريب كافػػػػػػة العػػػػػػامميف عمػػػػػػى  عمػػػػػػىاداريػػػػػػة، حيػػػػػػث يػػػػػػدؿ رأي العػػػػػػامميف 
 .مختمؼ المناصب الوظيفية

 والرعاية: الإشرافيارية التدريب المتوسطات الحسابية والانحرافات المعي /5/ جدول رقم .3.1.4.3

 Df T انعجبرح رقى
Sig 2 

tailed 

انًتىسط 

 انحسبثي

الاَحزاف 

 انًعيبري

عذد 

 انعيُخ

اٌزذس٠ت الإششافٟ ٚاٌشػب٠خ ا١ٌّٕٙخ جضء  1

أسبسٟ ِٓ س١بسخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ 

 اٌششوخ

106 -.071 .943 2.9907 1.35629 107 

سبػذرٕٟ ثشاِج اٌزذس٠ت الإششافٟ ٚاٌشػب٠خ  2

 ا١ٌّٕٙخ الأخ١شح فٟ رحس١ٓ أدائٟ
106 -.163 .871 2.9813 1.18943 107 

رسزخذَ ثشاِج اٌزذس٠ت الإششافٟ ٚاٌشػب٠خ  3

ا١ٌّٕٙخ اٌّزجؼخ فٟ اٌششوخ ٌّسبػذح اٌؼب١ٍِٓ 

 ػٍٝ إٌّٛ ٚاٌزطٛس

106 1.870 .064 3.1963 1.08540 107 

إ١ٌٚبد أوجش لإٟٔٔ أٔب جب٘ض ا٢ْ لأسزٍُ ِس 4

 اٌشػب٠خ ا١ٌّٕٙخ ثشىً ج١ذرٍم١ذ 
106 2.730 .007 3.2804 1.06217 107 

اٌزذس٠ت الإششافٟ ٚاٌشػب٠خ ا١ٌّٕٙخ ٠سبػذاْ  5

 اٌؼب١ٍِٓ ػٍٝ رحًّ ِسإ١ٌٚخ ِسبسُ٘ إٌّٟٙ
106 9.362 .000 3.8505 .93973 107 

انًتىسط 

 انعبو
 107 0.8 3.2 0.003 3 106 انتذريت الإشزافي

 الباحثة بناءً عمى بيانات الدراسةالمصدر: من إعداد 
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متػػػػػػدريب أف المتوسػػػػػػط الحسػػػػػػابي العػػػػػػاـ لاسػػػػػػتجابة أفػػػػػػراد العينػػػػػػة ل /5/ رقػػػػػػـ نلحػػػػػػظ فػػػػػػي الجػػػػػػدوؿ
الموافػػػػػؽ ولكػػػػػف فػػػػػي الحػػػػػد الأدنػػػػػى )قريبػػػػػة عمػػػػػى  عبػػػػػارة تقػػػػػع ضػػػػػمف الإشػػػػػرافي فػػػػػي بنػػػػػؾ الشػػػػػرؽ

معيػػػػػػػاري ( بػػػػػػػانحراؼ 3، حيػػػػػػػث بمػػػػػػػغ المتوسػػػػػػػط الحسػػػػػػػابي الكمػػػػػػػي لمتػػػػػػػدريب الإشػػػػػػػرافي )الحيػػػػػػػادي(
الرعايػػػػػة المينيػػػػػة لكػػػػػوف التػػػػػدريب الإشػػػػػرافي و  الحسػػػػػابي طالمتوسػػػػػ (، فيحتػػػػػؿ المرتبػػػػػة الأولػػػػػى0.8)

( وتجػػػػػدر الإشػػػػػارة أف 3.8قػػػػػد بمػػػػػغ ) المينػػػػػي يسػػػػػاعداف العػػػػػامميف عمػػػػػى تحمػػػػػؿ مسػػػػػؤولية مسػػػػػارىـ
، ف والحاجػػػػػة لػػػػػو لتطػػػػػويرىـىػػػػػذا المتوسػػػػػط يقػػػػػع ضػػػػػمف عبػػػػػارة موافػػػػػؽ فيػػػػػدؿ عمػػػػػى أىميتػػػػػو لمعػػػػػاممي

مسػػػػػؤوليات أكبػػػػػر عنػػػػػد تمقػػػػػي الحسػػػػػابي لجاىزيػػػػػة اسػػػػػتلـ  مرتبػػػػػة الثانيػػػػػة المتوسػػػػػطيميػػػػػو فػػػػػي ال
الحسػػػػابي لمسػػػػاعدة  ( وفػػػػي المرتبػػػػة الثالثػػػػة المتوسػػػػط3.2الرعايػػػػة المينيػػػػة بشػػػػكؿ جيػػػػد ويبمػػػػغ )

الرعايػػػػة المينيػػػػة المتبعػػػػة فػػػػي الشػػػػركة لمسػػػػاعدة العػػػػامميف عمػػػػى النمػػػػو امج التػػػػدريب الإشػػػػرافي و بػػػػر 
أمػػػػػػػػا فػػػػػػػػي المرتبػػػػػػػػػة الرابعػػػػػػػػة والخامسػػػػػػػػة المتوسػػػػػػػػط الحسػػػػػػػػابي لمتػػػػػػػػػدريب (، 3.1والتطػػػػػػػػور يبمػػػػػػػػغ )

سػػػػػػة المػػػػػػوارد البشػػػػػػرية فػػػػػػي الشػػػػػػركة  الإشػػػػػػرافي والرعاية/الإرشػػػػػػاد المينيػػػػػػة جػػػػػػزء أساسػػػػػػي مػػػػػػف سيا
المينيػػػػػػة الأخيػػػػػػرة فػػػػػػي تحسػػػػػػيف الأداء فقػػػػػػد بمػػػػػػغ  ريب الإشػػػػػػرافي والرعايػػػػػػةلمسػػػػػػاعدة بػػػػػػرامج التػػػػػػدو 
العبػػػػػػػارات وفػػػػػػػراد العينػػػػػػػة ذات دلالػػػػػػػة معنويػػػػػػػة. أي أف اسػػػػػػػتجابات أ Sig<0.05كمػػػػػػػا أف  (.2.9)
( وتميػػػػػػػػػؿ نحػػػػػػػػػو الموافقػػػػػػػػػة أمػػػػػػػػػا 3تختمػػػػػػػػػؼ معنوياتيػػػػػػػػػا عػػػػػػػػػف المتوسػػػػػػػػػط الافتراضػػػػػػػػػي ) 5و 4و 3

 تختمؼ معنوياتيما وتميلف نحو عدـ الموافقة. 2و  1العبارتيف 

اٌزدددذس٠ت الإشدددشافٟ ٚاٌشػب٠دددخ ا١ٌّٕٙدددخ ٠سدددبػذاْ اٌؼدددب١ٍِٓ ػٍدددٝ رحّدددً  " احتمػػػت العبػػػارة الخامسػػػة

المرتبػػػػة الأولػػػػى لجيػػػػة إدراؾ جميػػػػع العػػػػامميف مػػػػدى أىميػػػػة التػػػػدريب  " ِسددددإ١ٌٚخ ِسددددبسُ٘ إٌّٙددددٟ
المسػػػػػػؤوليات الوظيفيػػػػػػة وىػػػػػػو يػػػػػػدؿ  لػػػػػػتعمـ والػػػػػػتمكف مػػػػػػف حسػػػػػػف تنفيػػػػػػذاالإشػػػػػػرافي والرعايػػػػػػة المينيػػػػػػة 

ـ ميػػػػاـ وظػػػػائفيـ مػػػػف مشػػػػرفيـ المباشػػػػر عوضػػػػاً عػػػػف اسػػػػتخداـ الجػػػػدد عمػػػػى تعمػػػػ العػػػػامميفعمػػػػى قيػػػػاـ 
 ، حيػػػػػث احتمػػػػػت العبػػػػػارة الثالثػػػػػة "الجػػػػػدد سػػػػػوية العػػػػػامميفبػػػػػرامج التػػػػػدريب الإشػػػػػرافي لمجموعػػػػػة مػػػػػف 

تسػػػػتخدـ بػػػػرامج التػػػػدريب الإشػػػػرافي والرعايػػػػة المينيػػػػة المتبعػػػػة فػػػػي الشػػػػركة لمسػػػػاعدة العػػػػامميف عمػػػػى 
المرتبػػػػػة الثالثػػػػػة وذلػػػػػؾ لأف المنيجيػػػػػة المتبعػػػػػة ضػػػػػمف المصػػػػػرؼ بعمميػػػػػة التطػػػػػوير  "النمػػػػػو والتطػػػػػور

ىػػػػػػػػي التػػػػػػػػدريب الإشػػػػػػػػرافي والرعايػػػػػػػػة المينيػػػػػػػػة التػػػػػػػػي يكتسػػػػػػػػبيا العػػػػػػػػامميف مػػػػػػػػف المشػػػػػػػػرؼ المباشػػػػػػػػر 
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عوضػػػػػػاً عػػػػػػف بػػػػػػرامج تدريبيػػػػػػة واضػػػػػػحة وممنيجػػػػػػة لاكتسػػػػػػاب الميػػػػػػارات وتطػػػػػػوير قػػػػػػدراتيـ المينيػػػػػػة 
بنػػػػػػؾ الشػػػػػػرؽ لا يتجػػػػػػاوز  العػػػػػامميفلػػػػػػذلؾ إجمػػػػػػالي عػػػػػػدد  ، بالإضػػػػػافةعمػػػػػى مسػػػػػػتوى كافػػػػػػة العػػػػػػامميف

نسػػػػػبياً حيػػػػػث تحتػػػػػاج ورشػػػػػات العمػػػػػؿ لمػػػػػا يعػػػػػادؿ  قمػػػػػيلً  وىػػػػػذا يعػػػػػد  فػػػػػي جميػػػػػع المحافظػػػػػات  175
معينػػػػػػيف حػػػػػػديثا وبػػػػػػذات الوقػػػػػػت بحػػػػػػد أدنػػػػػػى لتنفيػػػػػػذ ورشػػػػػػات عمػػػػػػؿ تػػػػػػدريب إشػػػػػػرافي.  العػػػػػػامميف 10

ت أكبػػػػػر لأننػػػػػي تمقيػػػػػت الرعايػػػػػة المينيػػػػػة أنػػػػػا جػػػػػاىز الآف لأسػػػػػتمـ مسػػػػؤوليا " بالنسػػػػبة لمعبػػػػػارة الرابعػػػػػة
ميف عمػػػػػى اسػػػػػتلـ مسػػػػػؤوليات أكبػػػػػر نتيجػػػػػة تمقػػػػػييـ الرعايػػػػػة المينيػػػػػة " لجيػػػػػة قػػػػػدرة العػػػػػامبشػػػػػكؿ جيػػػػػد

بشػػػػػكؿ جيػػػػػد  فتػػػػػدؿ عمػػػػػى رأي العػػػػػامميف عمػػػػػى أنيػػػػػـ يحصػػػػػموف عمػػػػػى التػػػػػدريب والاشػػػػػراؼ المباشػػػػػر 
التطػػػػوير المينػػػػي بشػػػػكؿ بشػػػػكؿ جيػػػػد نسػػػػبياً مػػػػف قبػػػػؿ زملئيػػػػـ ضػػػػمف وحػػػػدات العمػػػػؿ وتػػػػتـ عمميػػػػة 

تػػػػػػدؿ عمػػػػػػى عػػػػػػدـ وجػػػػػػود سياسػػػػػػة تػػػػػػدريب اشػػػػػػرافي  ، أمػػػػػػا العبػػػػػػارة الأولػػػػػػىداخمػػػػػػي ضػػػػػػمف المػػػػػػديريات
عمميػػػػات عمػػػػى عػػػػدـ وجػػػػود تنظػػػػيـ أو متابعػػػػة لجيػػػػة تنفيػػػػذ ورعايػػػػة مينيػػػػة ضػػػػمف المػػػػوارد البشػػػػرية و 

التػػػػػػػي تػػػػػػػتـ مػػػػػػػف قبػػػػػػػؿ المػػػػػػػدراء والمشػػػػػػػرفيف لتطػػػػػػػوير عمػػػػػػػؿ العػػػػػػػامميف  التػػػػػػػدريب الإشػػػػػػػرافي المباشػػػػػػػر
وبالنتيجػػػػػة تػػػػػدؿ البيانػػػػػات فػػػػػي ىػػػػػذا الجػػػػػدوؿ عمػػػػػى أنػػػػػو يػػػػػتـ تعمػػػػػيـ وتطػػػػػوير ميػػػػػارات العػػػػػامميف عػػػػػف 
طريػػػػؽ التػػػػػدريب الاشػػػػرافي المباشػػػػػر مػػػػػف قبػػػػؿ مناصػػػػػب وظيفيػػػػة أعمػػػػػى عوضػػػػػاً عػػػػف وجػػػػػود سياسػػػػػة 

 .واضحة لمرعاية المينية لدى المصرؼ

 ستشارة المهنية:المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية الا /6/ جدول رقم .4.1.4.3

 Df T انعجبرح رقى
Sig 2 

tailed 

انًتىسط 

 انحسبثي

الاَحزاف 

 انًعيبري
 عذد انعيُخ

الاسزشبسح ا١ٌّٕٙخ ٟ٘ س١بسخ أسبس١خ فٟ لسُ  1

 اٌّٛاسد اٌجشش٠خ
106 4.190 .000 3.5140 1.26911 107 

رّزٍه اٌششوخ ٚحذح اسزشبساد ١ِٕٙخ رؼًّ  2

 ٚفك ٚظبئف أسبس١خ
106 -5.172 .000 2.4019 1.19638 107 

اسزشبساد ثشىً ِزىشس  اٌؼب٠ٍِْٛؼطٝ  3

 ٌزٛج١ُٙٙ فٟ اٌّسبس إٌّٟٙ اٌظح١ح
106 -3.408 .001 2.5981 1.21980 107 

 107 1 2.8 0.01 1.6- 106 الاستشبرح انًهُيخ انًتىسط انعبو

 الباحثة بناءً عمى بيانات الدراسةالمصدر: من إعداد 
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الاستشػػػػػػارة أف المتوسػػػػػػط الحسػػػػػػابي العػػػػػػاـ لاسػػػػػػتجابة أفػػػػػػراد العينػػػػػػة  /6/ رقػػػػػػـ نلحػػػػػػظ فػػػػػػي الجػػػػػػدوؿ
فػػػػػػػي بنػػػػػػػؾ الشػػػػػػػرؽ تقػػػػػػػع ضػػػػػػػمف عبػػػػػػػارة حيػػػػػػػادي، حيػػػػػػػث بمػػػػػػػغ المتوسػػػػػػػط الحسػػػػػػػابي الكمػػػػػػػي  المينيػػػػػػػة

الحسػػػػػابي  المتوسػػػػط (، فيحتػػػػػؿ المرتبػػػػػة الأولػػػػػى1( بػػػػػانحراؼ معيػػػػاري )2.8) الاستشػػػػارة المينيػػػػػة
(، يميػػػػو 3.5قػػػػد بمػػػػغ ) اسػػػػية فػػػػي قسػػػػـ المػػػػوارد البشػػػػريةلاعتبػػػػار الاستشػػػػارة المينيػػػػة ىػػػػي سياسػػػػة أس

استشػػػػارات بشػػػػكؿ متكػػػػرر لتػػػػوجيييـ  العػػػػامميفالحسػػػػابي لإعطػػػػاء  فػػػػي المرتبػػػػة الثانيػػػػة المتوسػػػػط
لامػػػػتلؾ الحسػػػػابي  ( وفػػػػي المرتبػػػػة الثالثػػػػة المتوسػػػػط2.5فػػػػي المسػػػػار المينػػػػي الصػػػػحيح  ويبمػػػػغ )

 > Sigكمػػػػا أف  (.2.4يبمػػػػغ ) الشػػػػركة وحػػػػدة استشػػػػارات مينيػػػػة تعمػػػػؿ وفػػػػؽ وظػػػػائؼ أساسػػػػية
تختمػػػػؼ معنوياتيػػػػا عػػػػف  1أي أف اسػػػػتجابات أفػػػػراد العينػػػػة ذات دلالػػػػة معنويػػػػة. والعبػػػػارة   0.05

ا تميػػػػػؿ مػػػػػتختمػػػػػؼ معنوياتي 3و  2 العبػػػػػارتيف( وتميػػػػػؿ نحػػػػػو الموافقػػػػػة أمػػػػػا 3المتوسػػػػػط الافتراضػػػػػي )
 نحو عدـ الموافقة.

الاستشػػػػػػػارة المينيػػػػػػػة " العبػػػػػػػارة الأولػػػػػػػى عنػػػػػػػد مقارنػػػػػػػة المتوسػػػػػػػطات بشػػػػػػػكؿ منفػػػػػػػرد تبػػػػػػػيف لمباحثػػػػػػػة أف
وىػػػػػذا يػػػػػدؿ عمػػػػػى أف  وذلػػػػػؾ موافػػػػػؽ تقػػػػػع ضػػػػػمف عبػػػػػارة إذ "سياسػػػػػة أساسػػػػػية فػػػػػي الشػػػػػركةك موجػػػػػودة

 شػػػػػػػركتيـ وذلػػػػػػػؾ يسػػػػػػػاعدىـ عمػػػػػػػى التطػػػػػػػور الحصػػػػػػػوؿ عمػػػػػػػى الاستشػػػػػػػارة مػػػػػػػفب يرغبػػػػػػػوفالعػػػػػػػامميف 
عمػػػػػػى الػػػػػػرغـ مػػػػػػف وجػػػػػػود ىػػػػػػذه ، ولكػػػػػػف وتحديػػػػػػد مسػػػػػػارىـ المينػػػػػػي وأىػػػػػػدافيـ وطموحػػػػػػاتيـ المينيػػػػػػة

ا لمسػػػػػػػاعدتيـ السياسػػػػػػػة فيػػػػػػػي غيػػػػػػػر مفعمػػػػػػػة وتطبيقيػػػػػػػا غيػػػػػػػر واضػػػػػػػح ولا أثػػػػػػػر ايجػػػػػػػابي واضػػػػػػػح ليػػػػػػػ
وظيػػػػػػر ذلػػػػػػؾ فػػػػػػي العبػػػػػػارتيف الثالثػػػػػػة والثانيػػػػػػة والتػػػػػػي  بمواجيػػػػػػة التحػػػػػػديات المينيػػػػػػة التػػػػػػي تػػػػػػواجييـ

 حاجػػػػػػػة العػػػػػػػامميف بومػػػػػػػف الجػػػػػػػدير بالػػػػػػػذكر أف  .احتمتػػػػػػػا المػػػػػػػرتبتيف الثانيػػػػػػػة والأولػػػػػػػى عمػػػػػػػى التػػػػػػػوالي
ومسػػػػػاعدتيـ بتحسػػػػػيف بإنجػػػػاز الميػػػػػاـ التػػػػػي تطمػػػػػب  تحسػػػػيف أدائيػػػػػـكيفيػػػػػة وؿ توجييػػػػات محػػػػػددة حػػػػػل

 ,Morgan)وىػػػػػاذا يتوافػػػػػؽ مػػػػع دراسػػػػػة  مػػػػنيـ بدقػػػػػة فػػػػذلؾ يسػػػػػاعدىـ عمػػػػػى زيػػػػادة الثقػػػػػة بمنظمػػػػتيـ

2018 – Amdany, 2017)   لتوضػػػػػيح أىػػػػػدافيـ المينيػػػػػة  العػػػػػامميفحػػػػػوؿ أىميػػػػػة مسػػػػػاعدة
 وطموحاتيـ. 
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 :الوظيفي ة والانحرافات المعيارية التدويرالمتوسطات الحسابي /7/ جدول رقم .5.1.4.3

 Df T العبارة رقم
Sig 2 
tailed 

المتوسط 
 الحسابي

الانحراف 
 المعياري

 عدد العينة

تمتمؾ الشركة سياسة واضحة في  1
 مجاؿ التدوير الوظيفي

106 -4.614 .000 2.4579 1.2153 107 

فرص عمؿ متكافئة  لدينا جميعاً  2
 مف خلؿ التدوير الوظيفي

106 -5.121 .000 2.4112 1.1892 107 

3 
يوفر لي التدوير الوظيفي 
الفرصة لمتعمـ مف التجارب 

 اليومية
106 3.386 001. 3.3832 1.1707 107 

المتوسط 
 العام

 107 0.9 2.7 0.01 2.6- 106 التدوير الوظيفي

 عمى بيانات الدراسة بناءً الباحثة داد المصدر: من إع

لمتػػػػػػػدوير أف المتوسػػػػػػػط الحسػػػػػػػابي العػػػػػػػاـ لاسػػػػػػػتجابة أفػػػػػػػراد العينػػػػػػػة  /7/ رقػػػػػػػـ نلحػػػػػػػظ فػػػػػػػي الجػػػػػػػدوؿ
فػػػػػػي بنػػػػػػؾ الشػػػػػػرؽ تقػػػػػػع ضػػػػػػمف عبػػػػػػارة حيػػػػػػادي، حيػػػػػػث بمػػػػػػغ المتوسػػػػػػط الحسػػػػػػابي الكمػػػػػػي الػػػػػػوظيفي 

 الحسػػػػػػابي طالمتوسػػػػػػ (، فيحتػػػػػػؿ المرتبػػػػػػة الأولػػػػػػى0.9( بػػػػػػانحراؼ معيػػػػػػاري )2.7)لمتػػػػػػدوير الػػػػػػوظيفي 
(، يميػػػػػػػو فػػػػػػػي 2.45قػػػػػػػد بمػػػػػػػغ ) لامػػػػػػػتلؾ الشػػػػػػػركة سياسػػػػػػػة واضػػػػػػػحة فػػػػػػػي مجػػػػػػػاؿ التػػػػػػػدوير الػػػػػػػوظيفي

مػػػػػف خػػػػػلؿ  العػػػػػامميفالحسػػػػػابي لوجػػػػػود فػػػػرص عمػػػػػؿ متكافئػػػػػة لجميػػػػػع  المرتبػػػػة الثانيػػػػػة المتوسػػػػػط
أي أف اسػػػػػػػػػتجابات أفػػػػػػػػػراد العينػػػػػػػػػة ذات  Sig<0.05كمػػػػػػػػػا أف  .(2.41التػػػػػػػػدوير الػػػػػػػػػوظيفي ويبمػػػػػػػػػغ )
( وتميػػػػػؿ نحػػػػػو 3تختمػػػػػؼ معنوياتيػػػػػا عػػػػػف المتوسػػػػػط الافتراضػػػػػي ) 2 و1دلالػػػػػة معنويػػػػػة. والعبػػػػػارات 

 عدـ الموافقة.



62 
 

نتػػػػػائج الجػػػػػدوؿ السػػػػػابقة أعطػػػػػت نتيجػػػػػة ضػػػػػمف الحيػػػػػادي  تعميقػػػػػاً عمػػػػػى مػػػػػا سػػػػػبؽ تجػػػػػد الباحثػػػػػة أف
نمػػػػػػا يػػػػػػتـ الاعتمػػػػػػاد  بػػػػػػدأ مػػػػػػداورة الأدوار بػػػػػػيف المػػػػػػديرياتوالسػػػػػػبب ممكػػػػػػف أف يعػػػػػػود لعػػػػػػدـ وجػػػػػػود م وا 

عمػػػػػى اكتسػػػػػاب الأفػػػػػراد الميػػػػػارات التػػػػػي تتعمػػػػػؽ بالوظػػػػػائؼ ضػػػػػمف ذات المديريػػػػػة أو الفػػػػػرع أو القسػػػػػـ 
نفسػػػػػو ولا يػػػػػتـ الاعتمػػػػػاد عمػػػػػى عمميػػػػػة التػػػػػدوير الػػػػػوظيفي بػػػػػيف المػػػػػديريات لا عمػػػػػى الصػػػػػعيد الإداري 

 .  ولا التنفيذي ولا الوظيفي

 :خطط التقدم المهنيوالانحرافات المعيارية لالمتوسطات الحسابية  /8/ جدول رقم .6.1.4.3

 Df T انعجبرح رقى
Sig 2 

tailed 

انًتىسط 

 انحسبثي

الاَحزاف 

 انًعيبري
 عذد انعيُخ

رّزٍه اٌششوخ س١بسخ رٕظُ اٌزمذَ فٟ  1

 اٌّسبس إٌّٟٙ ٌج١ّغ اٌؼب١ٍِٓ
106 -4.055 .000 2.5327 1.19209 107 

فٟ أٔب ِذسن ٌٍّٙبساد اٌّطٍٛثخ ٌٍزمذَ  2

 ِسبسٞ إٌّٟٙ ٚأسزط١غ اٌحظٛي ػ١ٍٙب
106 6.785 .000 3.6729 1.02585 107 

 107 1.40345 3.3645 008. 2.686 106 أٔب أػشف ِؼب١٠ش اٌزشل١خ فٟ اٌششوخ. 3

ػٕذ رحم١مٟ ٌٍّؼب١٠ش اٌّطٍٛثخ ٌٍزشل١خ  4

 س١زُ ئػذادٞ ٌٍزمذَ إٌّٟٙ
106 .888 .376 3.1028 1.19697 107 

انًتىسط 

 انعبو
 107 0.9 3.1 0.07 1.7 106 خطط انتقذو انًهُي

 الباحثة بناءً عمى بيانات الدراسةالمصدر: من إعداد 

خطػػػػػػػط أف المتوسػػػػػػػط الحسػػػػػػػابي العػػػػػػػاـ لاسػػػػػػتجابة أفػػػػػػػراد العينػػػػػػػة ل /8/ رقػػػػػػـ نلحػػػػػػظ فػػػػػػػي الجػػػػػػػدوؿ
الموافػػػػؽ ولكػػػػف فػػػػي الحػػػػد الأدنػػػػى )قريبػػػػة تقػػػػع فػػػػي بنػػػػؾ الشػػػػرؽ تقػػػػع ضػػػػمف عبػػػػارة  التقػػػػدـ المينػػػػي

( بػػػػػانحراؼ 3.1) خطػػػػػط التقػػػػػدـ المينػػػػػي، حيػػػػػث بمػػػػػغ المتوسػػػػػط الحسػػػػػابي الكمػػػػػي لالحيػػػػػادي(عمػػػػػى 
لمميػػػػارات المطموبػػػػة لمتقػػػػدـ الحسػػػػابي لإدراؾ  المتوسػػػػط (، فيحتػػػػؿ المرتبػػػػة الأولػػػػى0.9معيػػػػاري )
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مكانيػػػػػػػة الحصػػػػػػػوؿ عمييػػػػػػػا (، يميػػػػػػػو فػػػػػػػي المرتبػػػػػػػة الثانيػػػػػػػة 3.6قػػػػػػػد بمػػػػػػػغ ) فػػػػػػػي المسػػػػػػػار المينػػػػػػػي وا 
( وفػػػػػػي المرتبػػػػػػة الثالثػػػػػػة 3.3معػػػػػػايير الترقيػػػػػػة فػػػػػػي الشػػػػػػركة ويبمػػػػػػغ )الحسػػػػػػابي لمعرفػػػػػػة  المتوسػػػػػػط
(، أمػػػػػػػا فػػػػػػػي المرتبػػػػػػػة الرابعػػػػػػػة 3.1يبمػػػػػػػغ ) لمترقيػػػػػػػة عنػػػػػػػد تحقيػػػػػػػؽ المعػػػػػػػايير المطموبػػػػػػػة طالمتوسػػػػػػػ

 لامػػػػتلؾ الشػػػػركة سياسػػػػة تػػػػنظـ التقػػػػدـ فػػػػي المسػػػػار المينػػػػي لجميػػػػع العػػػػامميفالمتوسػػػػط الحسػػػػابي 
اسػػػػػػػػػػػتجابات أفػػػػػػػػػػػراد العينػػػػػػػػػػػة ليسػػػػػػػػػػػت ذات دلالػػػػػػػػػػػة أي أف  Sig>0.05كمػػػػػػػػػػػا أف  ( .2.5يبمػػػػػػػػػػػغ )

( وتميػػػػػػػػؿ نحػػػػػػػػو 3معنويػػػػػػػػة. وكافػػػػػػػػة العبػػػػػػػػارات تختمػػػػػػػػؼ معنوياتيػػػػػػػػا عػػػػػػػػف المتوسػػػػػػػػط الافتراضػػػػػػػػي )
 الموافؽ.

تقػػػػػػػع لمميػػػػػػػارات المطموبػػػػػػػة لمتقػػػػػػػدـ فػػػػػػػي مسػػػػػػػارىـ المينػػػػػػػي  العػػػػػػػامميفاحتمػػػػػػػت المرتبػػػػػػػة الأولػػػػػػػى إدراؾ 
مسػػػػػػارىـ المينػػػػػػي بالتسػػػػػػمح ضػػػػػػمف عبػػػػػػارة موافػػػػػػؽ وىػػػػػػذا يػػػػػػدؿ عمػػػػػػى أف العػػػػػػامميف يسػػػػػػعوف لتطػػػػػػوير 

" أنػػػػا أعػػػػرؼ معػػػػايير الترقيػػػػة فػػػػي الشػػػػركة. أمػػػػا العبػػػػارة الثالثػػػػة "  بكافػػػػة الميػػػػارات لموصػػػػوؿ ليػػػػدفيـ
الاسػػػػػػتراتيجيات التػػػػػػي تسػػػػػػاعدىـ لتعزيػػػػػػز وبمعػػػػػػايير الترقيػػػػػػة العػػػػػػامميف عمػػػػػػى درايػػػػػػة بتػػػػػػدؿ عمػػػػػػى أف 

تحقػػػػػػػيقيـ ليػػػػػػػذه وأف لػػػػػػػدييـ فػػػػػػػرص متسػػػػػػػاوية بالحصػػػػػػػوؿ عمػػػػػػػى الترقيػػػػػػػة  ولكػػػػػػػف مسػػػػػػػيرتيـ المينيػػػػػػػة 
المينػػػػػي  ولا أف يػػػػػتـ اعػػػػػدادىـ لمتقػػػػػدـ المعػػػػػايير لػػػػػيس شػػػػػرط أساسػػػػػي ولازـ لحصػػػػػوليـ عمػػػػػى الترقيػػػػػة 

وبالنيايػػػػة احتمػػػػػت العبػػػػػارة الرابعػػػػػة المرتبػػػػة الأخيػػػػػرة وذلػػػػػؾ بسػػػػػبب عػػػػدـ وجػػػػػود سياسػػػػػة مسػػػػػار مينػػػػػي 
  .وغير مستخدمة بشكؿ فعاؿ لادارة التقدـ الميني لكافة العامميف واضحة لدى المصرؼ

ترقيػػػػة العػػػػامميف وتػػػػولييـ لمناصػػػػب اداريػػػػة أعمػػػػى ومػػػػف التنػػػػائج السػػػػابقة تجػػػػد الباحثػػػػة أف الاىتمػػػػاـ ب
 ,Amdany)وجديػػػػدة يقمػػػػؿ مػػػػف معػػػػدؿ الػػػػدوراف المرتفػػػػع فػػػػي المصػػػػرؼ وىػػػػذا يتوافػػػػؽ مػػػػع دراسػػػػة 

العامػػػػػؿ إذا كػػػػػاف عمػػػػػػى درايػػػػػة بمعػػػػػايير ترقيتػػػػػػو والفػػػػػرص المتاحػػػػػػة التػػػػػي توصػػػػػمت إلػػػػػػى أف  (2017
 استقالات العماؿ.لو سيقمؿ مف 

 :.الإجابة عمى التساؤل الثاني2.4.3

 ما هي مستويات الاحتفاظ بالعاممين لدى بنك الشرق وفق ما عبر عنه أفراد العينة ؟
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استخرجت  (، كماOne Sample T-testتـ استخداـ اختبار ) لرجابة عف ىذا التساؤؿ
 الاحتفاظ بالعامميف.المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستويات 

 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لعبارات الاحتفاظ بالعاممين: /9/ جدول رقم

 Df T انعجبرح رقى
Sig 2 

tailed 

انًتىسط 

 انحسبثي

الاَحزاف 

 انًعيبري

عذد 

 انعيُخ

أخطط ٌلأزمبي ٌٍؼًّ ٌذٜ ِٕظّخ أخشٜ خلاي اٌسٕٛاد اٌثلاس  1

 اٌمبدِخ
106 6.150 .000 3.8131 1.36762 107 

 107 1.23924 3.3645 003. 3.042 106 أشؼش ثبٌشػب ػٓ ػٍّٟ فٟ ِٕظّزٟ 2

ئرا أسدد اٌم١بَ ثّٙبَ أٚ ٚظبئف أخشٜ سأٔظش أٚلاً ئٌٝ  3

 الإِىب١ٔبد اٌّزبحخ ػّٓ ٘زٖ إٌّظّخ
106 9.427 .000 3.8411 .92297 107 

 107 1.31128 3.1869 143. 1.474 106 أسٜ ِسزمجلاً ج١ذاً ٌٟ ػّٓ ٘زٖ إٌّظّخ 4

حظٌٟٛ ػٍٝ اٌؼًّ ٘ٛ الأُ٘، ثغغ إٌظش ػٓ إٌّظّخ اٌزٟ  5

 أػًّ ف١ٙب )سٛاء ِٕظّزٟ أٚ غ١ش٘ب(
106 .756 .451 3.1028 1.40709 107 

ئرا وبْ الأِش ػبئذاً ٌٟ، سأثمٝ ثىً رأو١ذ فٟ ػٍّٟ ػّٓ  6

 ِٕظّزٟ ٌّذح لا رمً ػٓ خّس سٕٛاد
106 1.105 .272 3.1495 1.39949 107 

 107 1.14540 4.0935 000. 9.875 106 ئرا رٍم١ذ ػشع ػًّ ِغش٠بً ِٓ ِٕظّخ أخشٜ سٛف ألجً ثٗ 7

 107 1.04459 3.9439 000. 9.347 106 اٌؼًّ اٌزٞ أؤد٠ٗ ُِٙ جذاً ٌٟ 8

 107 1.17233 3.7570 000. 6.679 106 أحت اٌؼًّ ػّٓ ٘زٖ إٌّظّخ 9

 107 1.60864 3.1589 309. 1.022 106 ػًّ فٟ ِٕظّخ أخشٜ خلاي اٌفزشح اٌّبػ١خ ٌمذ ثحثذ ػٓ 10

 107 1.45260 2.9439 690. 399.- 106 ئرا ػبد ثٟ اٌضِٓ، سأخزبس اٌؼًّ فٟ ِٕظّخ أخشٜ 11

انًتىسط 

 انعبو
 107 0.6 3.5 0.00 8.5 106 الاحتفبظ ثبنعبيهيٍ

 بيانات الدراسةالباحثة بناءً عمى المصدر: من إعداد 

أف المتوسػػػػػػط الحسػػػػػػابي العػػػػػػاـ لاسػػػػػػتجابة أفػػػػػػراد العينػػػػػػة بالاحتفػػػػػػاظ  /9/ رقػػػػػػـ نلحػػػػػػظ فػػػػػػي الجػػػػػػدوؿ
 للحتفػػػػػاظ بالعػػػػػامميفبالعػػػػػامميف تقػػػػػع ضػػػػػمف عبػػػػػارة موافػػػػػؽ، حيػػػػػث بمػػػػػغ المتوسػػػػػط الحسػػػػػابي الكمػػػػػي 
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أي أف اسػػػػػػػػػػتجابات أفػػػػػػػػػػراد العينػػػػػػػػػػة ذات  Sig<0.05كمػػػػػػػػػػا أف  (.0.6( بػػػػػػػػػػانحراؼ معيػػػػػػػػػػاري )3.5)
 دلالة معنوية. 

( وتغييػػػػػر الإجابػػػػػات مػػػػػف 1،5،7،10،11ولكػػػػػف قػػػػػد تػػػػػـ عكػػػػػس القػػػػػيـ فػػػػػي العبػػػػػارات ذات الأرقػػػػػاـ )
  موافؽ بشدة لغير موافؽ بشدة. فأصبحت نتيجة القيـ سمبية. 

( احتمػػػػػػت المراكػػػػػػز الأولػػػػػػى مػػػػػػف أصػػػػػػؿ أحػػػػػػد عشػػػػػػرة 9-8-3-2-1إف العبػػػػػػارات الخمػػػػػػس التاليػػػػػػة )
عنػػػػد وصػػػػؼ  الباحثػػػػة توقػػػػد أشػػػػار ، لػػػػدى العػػػػامميف عبػػػػارة وىػػػػي تػػػػدؿ عمػػػػى اسػػػػتقرار وأمػػػػاف وظيفػػػػي

سػػػػػػػنة وأكثػػػػػػػر، فيػػػػػػػـ مػػػػػػػف  36% مػػػػػػػف أفػػػػػػػراد العينػػػػػػػة تتػػػػػػػراوح أعمػػػػػػػارىـ مػػػػػػػف 49.5العينػػػػػػػة إلػػػػػػػى أف 
قػػػػاء فػػػػي عمميػػػػـ لحػػػػيف حصػػػػوليـ عمػػػػى تجبػػػػرىـ عمػػػػى الب، ماديػػػػةالأشػػػػخاص الػػػػذيف لػػػػدييـ التزامػػػػات 
رتفػػػػػػع وبػػػػػػنفس منصػػػػػػبيـ الاداري أو أعمػػػػػػى تػػػػػػأمف ليػػػػػػـ العػػػػػػيش فرصػػػػػػة عمػػػػػػؿ جديػػػػػػدة ذات دخػػػػػػؿ م
، كمػػػػػا أف المؤسسػػػػػات الماليػػػػػة تسػػػػػعى إلػػػػػى الاحتفػػػػػاظ بالعػػػػػامميف،  براحػػػػػة وسػػػػػداد التزامػػػػػاتيـ الماديػػػػػة

عػػػػف بػػػػديؿ مؤىػػػػؿ  بحػػػػثالوذلػػػػؾ لأف خسػػػػارة العامػػػػؿ لممنظمػػػػة تسػػػػبب ليػػػػا خسػػػػائر كبيػػػػرة مػػػػف حيػػػػث 
ة المنظمػػػػػة بشػػػػػكؿ سػػػػػريع، بالإضػػػػػافة إلػػػػػى يمتمػػػػػؾ ميػػػػػارات ومعػػػػػارؼ ويسػػػػػتطيع الانػػػػػدماج فػػػػػي ثقافػػػػػ

 مف حيث الاستقطاب والتدريب والوقت والماؿ لحيف  تأىيمو بشكؿ تاـ.خسائر مادية 

أف بالإمكػػػػػػػاف أف يكػػػػػػػوف  العػػػػػػػامموفونتيجػػػػػػػة لمعػػػػػػػدؿ دوراف العمػػػػػػػؿ العػػػػػػػالي ضػػػػػػػمف المؤسسػػػػػػػة يػػػػػػػرى 
ير جيػػػػدة نسػػػػػبياً وذلػػػػػؾ بغػػػػض النظػػػػػر عػػػػف مػػػػػدى وجػػػػود خطػػػػػط تطػػػػػو  المينػػػػػيلػػػػدييـ فػػػػػرص لمتطػػػػور 

رشػػػػػاد كافيػػػػػػة. وذلػػػػػؾ   نتيجػػػػػػة الحاجػػػػػة الماسػػػػػػة لممؤسسػػػػػة لمػػػػػػؿءالمسػػػػػار المينػػػػػػي وخطػػػػػط تدريبيػػػػػػة وا 
الشػػػػػواغر التػػػػػي تنشػػػػػأ بشػػػػػكؿ مسػػػػػتمر، ومػػػػػف ىنػػػػػا نجػػػػػد أف نتػػػػػائج الاسػػػػػتبياف مػػػػػع واقػػػػػع الحػػػػػاؿ فػػػػػي 

الحاليػػػػػة التػػػػػي تػػػػػـ تنفيػػػػػذ الدراسػػػػػة فييػػػػػا تعطػػػػػي نتػػػػػائج متجانسػػػػػة عنػػػػػد تحميػػػػػؿ جميػػػػػع الجوانػػػػػب  الفتػػػػػرة
ميػػػػػػة الاحتفػػػػػػاظ ( لأى2020تتوافػػػػػػؽ مػػػػػػع دراسػػػػػػة )وراؽ، أف نتػػػػػػائج ىػػػػػػذه الدراسػػػػػػة كمػػػػػػا عػػػػػػف قػػػػػػرب. 

 بالعامميف وأثرىا الجوىري عمى المصرؼ.
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 :لث.الإجابة عمى التساؤل الثا3.4.3

 ما أثر تطوير المسار المهني في الاحتفاظ بالعاممين في بنك الشرق؟  

سنتمكف مف  فباستخدامو المتعدد، الخطيتحميؿ الانحدار لرجابة عمى ىذا التساؤؿ تـ استخداـ 
معرفة ما إف كانت متغيرات الدراسة المستقمة تؤثر في المتغير التابع الاحتفاظ الوظيفي، وما ىي 

 المتغيرات المستقمة الأكثر تأثيراً وما ىي الأقؿ.

 

المسار المهني في الاحتفاظ  لدراسة أثر تطوير المتعدد الانحدار الخطيتحميل    /10/الجدول رقم 

 بالعاممين

 

 الباحثة بناءً عمى بيانات الدراسةالمصدر: من إعداد 

% مف التغييرات 41أي  0.418نجد أنيا تساوي  R-squareمف الجدوؿ السابؽ وبالرجوع لقيمة 

>  Sigعند  معنويةدلالة  ذو لمتغير واحد وىوالحاصمة في المتغير التابع "الاحتفاظ بالعامميف" تعود 

، فنستنج 0.417وعند قيمة تقدير الخطأ  F 77.04والتي دؿ عمى ملئمة النموذج عند قيمة  0.05

 متغير واحد ىو متغير تخطيط المسار الميني.وجود  الانحدار والتأكد مف مما سبؽ معنوية

Anova Model summary 

F Sig R square Std. Error of the Estimate 

77.046 .000 0.418 0.417 
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المسار المهني في  لدراسة أثر تطويرالمتعدد  الانحدار الخطي ملاتامع تحميل /11/الجدول رقم 

 الاحتفاظ بالعاممين

T Sig B Std. Error Beta  

11.488 .000 2.020 .176  Constant 

المهنيتخطيط المسار  651. 054. 478. 000. 8.778  

 الباحثة بناءً عمى بيانات الدراسةالمصدر: من إعداد 

تمثػػػػػؿ درجػػػػػة أثػػػػػر مػػػػػف الجػػػػػدوؿ السػػػػػابؽ مػػػػػف خػػػػػلؿ معػػػػػاملت الانحػػػػػدار صػػػػػياغة المعادلػػػػػة التػػػػػي 
حيػػػػػث  Y=2.020 +.478X2كالتػػػػػالي :   تطػػػػػوير المسػػػػػار المينػػػػػي فػػػػػي الاحتفػػػػػاظ بالعػػػػػامميف 

( ىػػػػػػػو المتغيػػػػػػػر المسػػػػػػػتقؿ )تطػػػػػػػوير Xو )( ، بالعػػػػػػػامميف( ىػػػػػػػي المتغيػػػػػػػر التػػػػػػػابع )الاحتفػػػػػػػاظ Yأف )
 Yبوحػػػػػدة واحػػػػدة سػػػػػتؤدي إلػػػػػى زيػػػػػادة فػػػػػي  Xالمسػػػػار المينػػػػػي( فنجػػػػػد مػػػػػف المعادلػػػػة أف الزيػػػػػادة فػػػػػي 

 . 478. 0بمقدار 

ىػػػػػػػػو تخطػػػػػػػػيط المسػػػػػػػػار المينػػػػػػػػي للحتفػػػػػػػػاظ  الوحيػػػػػػػػدفتبػػػػػػػػيف لنػػػػػػػػا أف معامػػػػػػػػؿ الانحػػػػػػػػدار ذو الأثػػػػػػػػر 
فالتػػػػػػػأثير  0.05حيػػػػػػػث تبػػػػػػػيف لنػػػػػػػا معنويػػػػػػػة معامػػػػػػػؿ الانحػػػػػػػدار عنػػػػػػػد مسػػػػػػػتوى أقػػػػػػػؿ مػػػػػػػف  بالعػػػػػػػامميف

 إيجػػػػػػػػػابي أي كممػػػػػػػػػا ازداد الاىتمػػػػػػػػػاـ بتخطػػػػػػػػػيط المسػػػػػػػػػار المينػػػػػػػػػي كممػػػػػػػػػا ازداد مسػػػػػػػػػتوى الاحتفػػػػػػػػػػاظ
استشػػػػػارة مينيػػػػػة،  بينمػػػػػا تػػػػػـ اسػػػػػتبعاد كػػػػػلً مػػػػػف متغيػػػػػرات )التػػػػػدريب، التػػػػػدريب الإشػػػػػرافي،. بالعػػػػػامميف

(، حيػػػػػػث أف معػػػػػػاملت الانحػػػػػػدار الخاصػػػػػػة بيػػػػػػـ غيػػػػػػر ـ اليمنػػػػػػيخطػػػػػػط التقػػػػػػد التػػػػػػدوير الػػػػػػوظيفي،
 . 0.05معنوية عند مستوى أكبر مف 

أثػػػػػػػر تطػػػػػػػوير المسػػػػػػػار المينػػػػػػػي فػػػػػػػي  أف تجػػػػػػػد الباحثػػػػػػػة بنػػػػػػػاءً عمػػػػػػػى النتػػػػػػػائج فػػػػػػػي الجػػػػػػػدوؿ السػػػػػػػابؽ
يقومػػػػػػػوف بػػػػػػػالتخطيط  العػػػػػػػامميفيظيػػػػػػػر فقػػػػػػػط بتخطػػػػػػػيط المسػػػػػػػار المينػػػػػػػي لأف  العػػػػػػػامميفالاحتفػػػػػػػاظ ب

ىػػػػػدافيـ المينيػػػػػة التػػػػػي يسػػػػػعوف لتحقيقيػػػػػا أمػػػػػا بػػػػػاقي فػػػػػردي وقػػػػػد وضػػػػػعو أ ارىـ المينػػػػػي بشػػػػػكؿلمسػػػػػ
المتغيػػػػػػػػرات فمػػػػػػػػـ تػػػػػػػػؤثر بالاحتفػػػػػػػػاظ بالعػػػػػػػػامميف لأف المصػػػػػػػػرؼ لديػػػػػػػػو ضػػػػػػػػعؼ بالاىتمػػػػػػػػاـ بتػػػػػػػػدريب 
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 لفتػػػػرة قصػػػػيرة اً شػػػػرافيّ اً إوتػػػػأىيميـ وتمكيػػػػنيـ لاسػػػػتلـ مواقػػػػع وظيفيػػػػة أعمػػػػى  وتمقػػػػييـ تػػػػدريب العػػػػامميف
تخصػػػػػػص الشػػػػػػػركة مػػػػػػا يكفػػػػػػي مػػػػػػػف الأمػػػػػػواؿ والوقػػػػػػػت مػػػػػػف أجػػػػػػػؿ  إذ ظيػػػػػػر الضػػػػػػعؼ بالعبػػػػػػػارتيف "

يخضػػػػع العػػػػامموف كميػػػػـ لتػػػػدريب ذي صػػػػمة لإعػػػػدادىـ نحػػػػو الانتقػػػػاؿ إلػػػػى مواقػػػػع وظيفيػػػػة ، التػػػػدريب
ولا  . كمػػػػػا ظيػػػػػر الضػػػػػعؼ لعػػػػػدـ وجػػػػػود سياسػػػػػة واضػػػػػحة لمعػػػػػامميف للىتمػػػػػاـ بيػػػػػـ وتطػػػػػويرىـ"أعمػػػػػى

التػػػػػػدريب  بػػػػػػارتي التػػػػػػدريب الاشػػػػػػرافي "وظيػػػػػػرت بع بتقػػػػػػديـ الاستشػػػػػػارات لتوجيػػػػػػو مسػػػػػػاراتيـ وأىػػػػػػدافيـ
سػػػػػػاعدتني ، الإشػػػػػػرافي والرعايػػػػػػة المينيػػػػػػة جػػػػػػزء أساسػػػػػػي مػػػػػػف سياسػػػػػػة المػػػػػػوارد البشػػػػػػرية فػػػػػػي الشػػػػػػركة

" وبعبػػػػػػارتي الاستشػػػػػػارة بػػػػػػرامج التػػػػػػدريب الإشػػػػػػرافي والرعايػػػػػػة المينيػػػػػػة الأخيػػػػػػرة فػػػػػػي تحسػػػػػػيف أدائػػػػػػي
يعطػػػػى العػػػػامموف ، اسػػػػيةتمتمػػػػؾ الشػػػػركة وحػػػػدة استشػػػػارات مينيػػػػة تعمػػػػؿ وفػػػػؽ وظػػػػائؼ أس المينيػػػػة "

كػػػػػذلؾ عػػػػػدـ وجػػػػػود خطػػػػػط  ". استشػػػػػارات بشػػػػػكؿ متكػػػػػرر لتػػػػػوجيييـ فػػػػػي المسػػػػػار المينػػػػػي الصػػػػػحيح
وظيػػػػػػػػر الضػػػػػػػػعؼ  بػػػػػػػػيف الأقسػػػػػػػػاـ تسػػػػػػػػاعدىـ عمػػػػػػػػى اكتسػػػػػػػػاب ميػػػػػػػػارات جديػػػػػػػػدة العػػػػػػػػامميفلتػػػػػػػػدوير 

لػػػػػدينا جميعػػػػػاً فػػػػػرص ، واضػػػػػحة فػػػػػي مجػػػػػاؿ التػػػػػدوير الػػػػػوظيفي تمتمػػػػػؾ الشػػػػػركة سياسػػػػػة بالعبػػػػػارتيف "
وأيضػػػػػا ضػػػػػعؼ بموضػػػػػوع الترقيػػػػػة الوظيفيػػػػػة وعػػػػػدـ  ".مػػػػػف خػػػػػلؿ التػػػػػدوير الػػػػػوظيفي عمػػػػػؿ متكافئػػػػػة

كتشػػػػػػػػػاؼ أو ا لمعػػػػػػػػػامميفتنفيػػػػػػػػػذ ومتابعػػػػػػػػػة السياسػػػػػػػػػات الموضػػػػػػػػػوعة تخفػػػػػػػػػض مػػػػػػػػػف فػػػػػػػػػرص التقػػػػػػػػػدـ 
الامكانػػػػػػػات والكفػػػػػػػاءات لػػػػػػػدييـ ويعػػػػػػػود ذلػػػػػػػؾ لعػػػػػػػدـ وجػػػػػػػود سياسػػػػػػػة لخطػػػػػػػط التقػػػػػػػدـ المينػػػػػػػي فظيػػػػػػػر 

 ".دـ في المسار الميني لجميع العامميفتمتمؾ الشركة سياسة تنظـ التقالضعؼ بالعبارة "

وتجػػػػػد الباحثػػػػػة أف تخطػػػػػيط المسػػػػػار اليمنػػػػػي والاىتمػػػػػاـ بػػػػػو يػػػػػأثر بالاحتفػػػػػاظ بالعػػػػػامميف وىػػػػػذا يتفػػػػػؽ 
اىـ فػػػػػػي تشػػػػػػجيع سػػػػػػالتػػػػػػي تجػػػػػػد أف تخطػػػػػػيط المسػػػػػػار المينػػػػػػي ي (Amdany,2017). مػػػػػػع دراسػػػػػػة

العػػػػػػامميف عمػػػػػػى البقػػػػػػاء فػػػػػػي الشػػػػػػركة التػػػػػػي يعمػػػػػػؿ بيػػػػػػا لأف العامػػػػػػؿ حػػػػػػيف يػػػػػػدرؾ أف الادراة ميتمػػػػػػة 
 بتطوره الميني مف خلؿ تطوير مساره الميني الفعاؿ يزيد مف احتمالية بقائو في عممو.  

 تخطػػػػػػيط المسػػػػػػار المينػػػػػػي بػػػػػػرامج أف التػػػػػػي أكػػػػػػدت .(Wane,2017) كمػػػػػػا أنػػػػػػو يتفػػػػػػؽ مػػػػػػع دراسػػػػػػة
فػػػػػي رفػػػػػع سػػػػػوية  وأنيػػػػػا تسػػػػػاىـبالعػػػػػامميف تػػػػػأثير عمػػػػػى الاحتفػػػػػاظ الكبػػػػػر فػػػػػي الأ ا المسػػػػػاىمةكػػػػػاف ليػػػػػ
 .في المنظمات بالعامميف الاحتفاظ
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 :الإجابة عمى التساؤل الرابع

ممارسات التطوير المهني تعزى لمتغير استجابات أفراد العينة حول هل توجد فروق معنوية في 
 المستوى الاداري؟  

استجابات  دراسة الفروقات المعنوية فيل  ANOVA تحميؿلرجابة عمى ىذا التساؤؿ تـ استخداـ 
ي، تدريب، تدريب إشرافي، مينالمسار الممارسات التطوير الميني )تخطيط  أفراد العينة حوؿ

 . (خطط التقدـ المينيو  نية، التدوير الوظيفياستشارة مي

استجابات أفراد في  دراسة الفروق المعنويةل ANOVAتحميل نتائج  /12/الجدول رقم يعرض 

 ممارسات التطوير المهني تبعاً لمتغير المستوى الإداريالعينة حول 

 Df 
Mean 

Square 
F Sig. Result 

دساسخ اٌفشٚق اٌّؼ٠ٕٛخ فٟ ِّبسسبد رخط١ط اٌّسبس 

 إٌّٟٙ رجؼبً ٌّزغ١ش اٌّسزٜٛ الإداسٞ
2 .232 .324 .724 

 

 لا ٠ٛجذ

اٌفشٚق اٌّؼ٠ٕٛخ فٟ اٌزذس٠ت رجؼبً ٌّزغ١ش دساسخ 

 اٌّسزٜٛ الإداسٞ
 لا ٠ٛجذ 393. 943. 605. 2

دساسخ اٌفشٚق اٌّؼ٠ٕٛخ فٟ اٌزذس٠ت الإششافٟ رجؼبً 

 ٌّزغ١ش اٌّسزٜٛ الإداسٞ
 لا ٠ٛجذ 261. 1.360 1.028 2

دساسخ اٌفشٚق اٌّؼ٠ٕٛخ فٟ الاسزشبسح ا١ٌّٕٙخ رجؼبً 

 ٌّزغ١ش اٌّسزٜٛ الإداسٞ
 ٠ٛجذ 026. 3.795 3.918 2

دساسخ اٌفشٚق اٌّؼ٠ٕٛخ اٌزذ٠ٚش اٌٛظ١فٟ رجؼبً ٌّزغ١ش 

 اٌّسزٜٛ الإداسٞ
 لا ٠ٛجذ 063. 2.839 2.669 2

رجؼبً  خطط اٌزمذَ إٌّٟٙدساسخ اٌفشٚق اٌّؼ٠ٕٛخ فٟ 

 ٌّزغ١ش اٌّسزٜٛ الإداسٞ
 لا ٠ٛجذ 099. 2.361 2.157 2

 بيانات الدراسةالباحثة بناءً عمى المصدر: من إعداد 
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الإحصػػػػػػائية أصػػػػػػغر مػػػػػػف  Fالمصػػػػػػاحبة لقيمػػػػػػة  Sigبنػػػػػػاءً عمػػػػػػى الجػػػػػػدوؿ السػػػػػػابؽ نجػػػػػػد أف قيمػػػػػػة 
تختمػػػػػؼ الاسػػػػػتجابة فيػػػػػو  الاستشػػػػػارة المينيػػػػػة تبعػػػػػاً لمتغيػػػػػر المسػػػػػتوى الإداري ىػػػػػوبعػػػػػد واحػػػػػد ل 0.05

 لفات تبعاُ لمتغير المستوى الإداري. تأما البقية فل توجد اخ
فقػػػػػػط للستشػػػػػػارة المينيػػػػػػة لمعرفػػػػػػة الاختلفػػػػػػات فػػػػػػي أي مسػػػػػػتوى إداري   LSDفػػػػػػتـ إجػػػػػػراء اختبػػػػػػار 

 ظيرت.
 لمعرفة الفئة الإدارية الأكثر تأثراً في الاستشارة المهنية LSDاختبار  /13/الجدول رقم 

 
Multiple Comparisons 

Dependent Variable:   con   
LSD   

(I المسمى )

 الوظيفي

Mean 

Difference (I-

J) 

Std. 

Error Sig. 

95% Confidence Interval 

Lower Bound Upper Bound 

66375. موظف
*

 .24137 .007 .1851 1.1424 

.28303 .23785 .237 -.1886 .7547 

66375.- /علياوسطىإدراة 
*

 .24137 .007 -1.1424 -.1851 

-.38072 .24297 .120 -.8625 .1011 

 1886. 7547.- 237. 23785. 28303.- إدارة إشرافية

.38072 .24297 .120 -.1011 .8625 

*. The mean difference is significant at the 0.05 level. 

 

 الباحثة بناءً عمى بيانات الدراسةالمصدر: من إعداد 

 
الأكثر تأثراً بالاستشارة المينية ىي الفئة الوسطى  الإداريبحسب الجدوؿ السابؽ نجد أف المستوى 

 الأقرب مف المعنوية.الأقؿ و  Sigقيمة عمى  وذلؾ بناءً  ، "/عميا"إدارة وسطى
نتيجة لما سبؽ نستنتج أف الإدارة ليس لدييا فروقات معنوية بيف المستويات الإدارية إلا في مجاؿ 

الوسطى/العميا وتقوـ بتطوير مسارىـ اليني والاحتفاظ بيـ ولا الاستشارة المينية فيي تيتـ بالإدارة 
الجدد نتيجة معدؿ الدوراف العالي  العامميفلموضوع المسار الميني عمى مستوى  تولي أىمية كبيرة

    ضمف ىذه الفئة الوظيفية.
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 نتائج الدراسة: . 5.3

 قياـ العامميف بتطوير أنفسيـ ووضع أىدافيـ المينية بشكؿ فردي. -1
إلمػػػػػاـ العػػػػػامميف بالمصػػػػػرؼ بحاجػػػػػاتيـ التدريبيػػػػػة لتطػػػػػوير مسػػػػػارىـ المينػػػػػي ولكػػػػػف يوجػػػػػد قصػػػػػور  -2

 لدى المصرؼ بمتابعة احتياجاتيـ وتمبيتيا.
عمػػػػػػى اتقػػػػػػاف ميػػػػػػارات العمػػػػػػؿ بسػػػػػػرعة  العػػػػػػامميفاسػػػػػػتخداـ التػػػػػػدريب الإشػػػػػػرافي المباشػػػػػػر يسػػػػػػاعد  -3

 ولكف ىذا التدريب غير مترافؽ مع المتابعة والتنفيذ.
 ستشارة المينية غير مفعمة ولا أثر ليا عمى العامميف.الاسياسة  -4
 عدـ وجود سياسة لمتدوير الوظيفي والاعتماد فقط عمى تطور الفرد في منصبو الحالي. -5
مػػػػف قبػػػػؿ المصػػػػرؼ عمػػػػى الػػػػرغـ مػػػػف وعػػػػي  العػػػػامميف خطػػػػط التقػػػػدـ المينػػػػيوجػػػػود ضػػػػعؼ فػػػػي  -6

 لمميارات المطموبة منيـ لحصوليـ عمى الترقية. العامميف
 البقاء في المصرؼ عمى الرغـ مف معدؿ الدوراف العالي.لدى العامميف في رغبة  وجود -7
مػػػػف خػػػػلؿ بعػػػػد واحػػػػد فقػػػػط ىػػػػو تطػػػػوير المسػػػػار المينػػػػي فػػػػي الاحتفػػػػاظ بالعػػػػامميف  أثػػػػر يظيػػػػر -8

)تخطػػػػػػػػيط المسػػػػػػػار المينػػػػػػػي، التػػػػػػػػدريب،  تخطػػػػػػػيط المسػػػػػػػار المينػػػػػػػي ولا يوجػػػػػػػػد أثػػػػػػػر للأبعػػػػػػػاد
المسػػػػػار التػػػػػدريب الاشػػػػػرافي، تػػػػػدوير وظيفػػػػػي، خطػػػػػط التقػػػػػدـ المينػػػػػي( فػػػػػي ممارسػػػػػات تطػػػػػوير 

 .الميني
ممارسػػػػػات التطػػػػوير المينػػػػػي تعػػػػػزى اسػػػػػتجابات أفػػػػػراد العينػػػػة حػػػػػوؿ فػػػػي  معنويػػػػػة فػػػػػروؽ وجػػػػود -9

 /سػػػػػػػطى وظيػػػػػػػر الفػػػػػػػرؽ فػػػػػػػي الاستشػػػػػػػارة المينيػػػػػػػة لػػػػػػػدى الفئػػػػػػػة الو لمتغيػػػػػػػر المسػػػػػػػتوى الاداري 
 العميا.
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 المقترحات: .6.3
يعزز الأماف الوظيفي والرؤية المستقبمية مف ناحية  الاىتماـ بخطط التقدـ الميني لمعامميف -1

مترافقة مع تطوير لنظاـ  ي مف خلؿ وضع سياسة لمترقية يمتزـ بيا المصرؼالتطوير المين
 .المكافمت والحوافز

مف بكافة المستويات الإدارية وذلؾ  وزيادة الميزانية المخصصة لمتدريب العامميفالاىتماـ بتدريب  -2
وضع خطط تدريبية متابعة مف قبؿ قسـ الموارد البشرية للىتماـ بكؿ عامؿ عمى حدى  خلؿ

خضاعو لبرامج تدريبية ) برامج عمى الأقؿ سنوياُ( لزيادة ميارتو  3منذ بداية دخولو لممصرؼ وا 
ستلـ مناصب جديدة مما يساىـ بتطبيؽ سياسة التدوير الوظيفي واكتساب معارؼ جديدة لا

لمواجية الظروؼ الحالية  onlineجمسات تدريب بسيولة. بالإضافة لذلؾ بالامكاف القياـ ب
 كورونا التي أثرت عمى المصرؼ.  لجائحة

مع تخطيط المسار الميني لمعامميف في المصرؼ مف خلؿ تفعيؿ نظاـ يمزـ الرؤساء التواصؿ  -3
المرؤوسيف مف أوؿ يوـ عمؿ لمعامؿ لتعزيز العلقة بيف الطرفيف ويمكف الرئيس مف معرفة 

أشير لمناقشة  6أىداؼ وطموحات العامؿ ومساعدتو بتوجييو لموصوؿ إلييا، ثـ الاجتماع كؿ 
 التطورات الميينة.

بأكمؿ وجو مف تطبيؽ نظاـ تدريب اشرافي فعاؿ ييدؼ لدعـ العامميف لمقياـ بأعماليـ ومياميـ  -4
خلؿ قياـ مديرية الموارد البشرية بإعداد دورات تدريبية خاصة بالرؤساء تساعدىـ يتطبيؽ الية 

 المتابعة والاشراؼ الفعاليف لمعامؿ. 
وضع إحصاءات لعدد الاستقالات التي تمت تاريخياً وترقب الاستقالات مستقبمياً ليتـ توظيؼ  -5

مى استمرارية العمؿ وتجنب وجود فجوات وشواغر تزيد بشكؿ إضافي لمحفاظ ع العامميفعدد مف 
وىذا سيخفؼ العبء عمى الموظؼ ويخفؼ عواقب  العامميفحجـ وضغوط العمؿ عمى باقي 

 الاستقالات القادمة.
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القياـ بإحصاء لدراسة أسباب الاستقالات وىؿ تـ الانتقاؿ لمؤسسات منافسة أـ لقطاعات أخرى  -6
امؿ المنافسة ووضع إجراءات علجية لتلفي الخمؿ الحاصؿ خارج أو داخؿ البمد، ودراسة عو 

 في المصرؼ.
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 التي تم توزيعها عمى أفراد العينة  الاستبيان// 1الممحق //

 تحية طيبة :

العممي الذي أقوـ  الدراسةتـ تصميـ ىذا الاستبياف لمحصوؿ عمى بعض البيانات التي تخدـ أىداؼ 

 :بإعداده لنيؿ درجة الماجستير التنفيذبة اختصاص موارد البشرية بموضوع

 (.تطوير المسار المهني في الاحتفاظ بالعاممين راآث)
موضوع الدراسة حيث يشمؿ عمى البيانات وقد أعدّ ىذا الاستبياف لمتعرؼ عمى وجية نظركـ في 

 الديموغرافية والوظيفية بالإضافة إلى بعديف مف أبعاد وىي:

 البعد الأوؿ: تطوير المسار الميني. .1

 البعد الثاني: الاحتفاظ بالعامميف. .2

العممي  الدراسةموضع العناية والاىتماـ والسرية ولف تستخدـ إلا لأغراض  إجاباتكـ ستكوفعمماً بأف 

 ذلؾ لا يطمب منكـ كتابة الاسـ أو أي معمومات تدؿ عمى الشخصية.،ول

 وآمؿ التكرـ بالإجابة عمى بنود الاستبياف. 

 مع فائؽ الشكر والتقدير لجيودكـ وتعاونكـ

 : سعاد عكاـ      الباحثة
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 أولًا: البيانات الديموغرافية و الوظيفية:
 ( أنثى.  )    ( ذكر               )   النوع الاجتماعي:  -1
 العمر:  -2

 سنة 34 -25سنة                            )      (  25)      ( أقؿ مف 
 سنة وأكثر 45سنة                             )      (  44 -35)      (  

 المؤهل العممي: -3
 )     ( معيد متوسط                )      ( دراسات عميا

 )     ( إجازة جامعية                  
 الدخل: -4

أقؿ مف  -500000)      (                             500000)      ( أقؿ مف 
1000000  
 أو أكثر                             1000000)      (  

 عدد سنوات الخبرة: -5
 سنوات 9إلى  5ف سنوات                     )      ( م 5)       ( أقؿ مف 

 وأكثر                  10)       ( مف 
 المستوى الوظيفي:  -6

  العميا /موظؼ                       )   ( الإدارة الوسطى )   (
 )  ( الإدارة الإشرافية
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 تطوير المسار المهني:

 إلى أي مدى توافؽ عمى انطباؽ العبارات الآتية عميؾ:

 تخطيط انًسبر انًهُي  
يىافق 

 ثشذح
 يىافق

لا أعزف/ 

 يحبيذ

غيز 

 يىافق

غيز 

يىافق 

 ثشذح

1 
أسزط١غ اٌزحىُ ثّسبسٞ إٌّٟٙ ٚلذ ٚػؼذ 

 أ٘ذافٟ ا١ٌّٕٙخ
          

           ٌذٞ خطخ رط٠ٛش فشد٠خ ٚاػحخ 2

3 
رّىّٕٕٟ اٌششوخ ِٓ اداسح ِسبسٞ إٌّٟٙ 

           ثفبػ١ٍخ.

4 
 رسبػذٟٔ الإداسح ػٍٝ ِٛائّخ أ٘ذافٟ

           اٌشخظ١خ ِغ اٌفشص اٌّزبحخ

5 
ٚخطط ٌٍّسبس رّزٍه اٌششوخ ثشاِج رذس٠ج١خ 

           ِظّّخ ثشىً ج١ذ إٌّٟٙ

 انتذريت  
يىافق 

 ثشذح
 يىافق

لا أعزف/ 

 يحبيذ

غيز 

 يىافق

غيز 

يىافق 

 ثشذح

6 
رخظض اٌششوخ ِب ٠ىفٟ ِٓ الأِٛاي 

           ٚاٌٛلذ ِٓ أجً اٌزذس٠ت

7 
اٌزذس٠ج١خ اٌّمذِخ ِشرجطخ ثزمذَ اٌجشاِج 

           ِسبسٞ إٌّٟٙ

8 

أدسن ٔٛػ١خ اٌجشاِج اٌزذس٠ج١خ اٌزٟ رسشع 

ِٓ اٌزمذَ فٟ ِسبسٞ إٌّٟٙ فٟ الارجبٖ 

           اٌّطٍٛة 

9 

٠خؼغ اٌؼبٍِْٛ وٍُٙ ٌزذس٠ت رٞ طٍخ 

لإػذادُ٘ ٔحٛ الأزمبي ئٌٝ ِٛالغ ٚظ١ف١خ 

           أػٍٝ

 انًهُيخ الإشزافي والإرشبد/انزعبيخانتذريت   
يىافق 

 ثشذح
 يىافق

لا أعزف/ 

 يحبيذ

غيز 

 يىافق

غيز 

يىافق 

 ثشذح

10 
اٌزذس٠ت الاششافٟ ٚاٌشػب٠خ/الإسشبد ا١ٌّٕٙخ 

          جضء أسبسٟ ِٓ س١بسخ اٌّٛاسد اٌجشش٠خ فٟ 
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 اٌششوخ

11 
سبػذرٕٟ ثشاِج اٌزذس٠ت الاششافٟ ٚاٌشػب٠خ 

           الأخ١شح فٟ رحس١ٓ أدائٟ/ الإسشبد ا١ٌّٕٙخ 

12 

رسزخذَ ثشاِج اٌزذس٠ت الاششافٟ ٚالإسشبد / 

اٌشػب٠خ ا١ٌّٕٙخ اٌّزجؼخ فٟ اٌششوخ ٌّسبػذح 

           اٌؼب١ٍِٓ ػٍٝ إٌّٛ ٚاٌزطٛس 

13 
أٔب جب٘ض ا٢ْ لأسزٍُ ِسإ١ٌٚبد أوجش لإٟٔٔ 

           رٍم١ذ الإسشبد/اٌشػب٠خ ا١ٌّٕٙخ ثشىً ج١ذ

14 

اٌزذس٠ت الإششافٟ ٚالإسشبد/اٌشػب٠خ ا١ٌّٕٙخ 

٠سبػذاْ اٌؼب١ٍِٓ ػٍٝ رحًّ ِسإ١ٌٚخ 

           ِسبسُ٘ إٌّٟٙ

 الاستشبرح انًهُيخ  
يىافق 

 ثشذح
 يىافق

لا أعزف/ 

 يحبيذ

غيز 

 يىافق

غيز 

يىافق 

 ثشذح

15 
الاسزشبسح ا١ٌّٕٙخ ٟ٘ س١بسخ أسبس١خ فٟ لسُ 

           اٌّٛاسد اٌجشش٠خ

16 
رّزٍه اٌششوخ ٚحذح اسزشبساد ١ِٕٙخ رؼًّ 

           ٚفك ٚظبئف أسبس١خ

17 
اسزشبساد ثشىً ِزىشس  اٌؼب٠ٍِْٛؼطٝ 

           ٌزٛج١ُٙٙ فٟ اٌّسبس إٌّٟٙ اٌظح١ح

 انتذويز انىظيفي  
يىافق 

 ثشذح
 يىافق

لا أعزف/ 

 يحبيذ

غيز 

 يىافق

غيز 

يىافق 

 ثشذح

18 
ِجبي رّزٍه اٌششوخ س١بسخ ٚاػحخ فٟ 

           اٌزذ٠ٚش اٌٛظ١فٟ

19 
ٌذ٠ٕب ج١ّؼبً فشص ػًّ ِزىبفئخ ِٓ خلاي 

           اٌزذ٠ٚش اٌٛظ١فٟ

20 
٠ٛفش ٌٟ اٌزذ٠ٚش اٌٛظ١فٟ اٌفشطخ ٌٍزؼٍُ ِٓ 

           اٌزجبسة ا١ِٛ١ٌخ

 خطط انتقذو انًهُي  
يىافق 

 ثشذح
 يىافق

لا أعزف/ 

 يحبيذ

غيز 

 يىافق

غيز 

يىافق 

 ثشذح
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21 
اٌششوخ س١بسخ رٕظُ اٌزمذَ فٟ اٌّسبس  رّزٍه

           إٌّٟٙ ٌج١ّغ اٌؼب١ٍِٓ

22 
أٔب ِذسن ٌٍّٙبساد اٌّطٍٛثخ ٌٍزمذَ فٟ 

           ِسبسٞ إٌّٟٙ ٚأسزط١غ اٌحظٛي ػ١ٍٙب 

           أٔب أػشف ِؼب١٠ش اٌزشل١خ فٟ اٌششوخ. 23

24 
ػٕذ رحم١مٟ ٌٍّؼب١٠ش اٌّطٍٛثخ ٌٍزشل١خ س١زُ 

           ٌٍزمذَ إٌّٟٙاػذادٞ 

 

 الاحتفاظ بالعاممين

 إلى أي مدى توافؽ عمى انطباؽ العبارات الآتية عميؾ:

 الاحتفاظ بالعاممين  
موافق 
 بشدة

 موافق
لا أعرف/ 

 محايد
غير 
 موافق

غير 
موافق 
 بشدة

25 
أخطط للنتقاؿ لمعمؿ لدى منظمة أخرى 

           خلؿ السنوات الثلث القادمة
           أشعر بالرضا عف عممي في منظمتي 26

27 
إذا أردت القياـ بمياـ أو وظائؼ أخرى 
سأنظر أولًا إلى الإمكانيات المتاحة ضمف 

           ىذه المنظمة
           أرى مستقبلً جيداً لي ضمف ىذه المنظمة 28

29 
حصولي عمى العمؿ ىو الأىـ، بغض النظر 

فييا )سواء منظمتي عف المنظمة التي أعمؿ 
           أو غيرىا(

          إذا كاف الأمر عائداً لي، سأبقى بكؿ تأكيد  30
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في عممي ضمف منظمتي لمدة لا تقؿ عف 
 خمس سنوات

31 
إذا تمقيت عرض عمؿ مغرياً مف منظمة 

           أخرى سوؼ أقبؿ بو 
           العمؿ الذي أؤديو ميـ جداً لي 32
           أحب العمؿ ضمف ىذه المنظمة  33

34 
لقد بحثت عف عمؿ في منظمة أخرى خلؿ 

           الفترة الماضية 

41 
إذا عاد بي الزمف، سأختار العمؿ في منظمة 

           أخرى
 


