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 :الدّراسة لخصم

راسةدفت ه دى بنك ل الأساسي ين بالعاملينعلى الاحتفاظ  البشري ةلى معرفة أثر تنمية الموارد بشكل رئيسي إ الد 
راسةوللوصول إلى أهداف  بيبلوس سورية. ى وصف ي الذي يقوم علالت حليلاد على المنهج الوصفي تم  الاع تم   الد 

 على الاحتفاظ الوظيفي. البشري ةومن ثم تحليل الإجابات ومعرفة أثر تنمية الموارد  الد راسة عي نة

راسة عي نةفي جميع الأقسام والفروع، وتألفت  البنكالعاملين ضمن من  الد راسةع تم  ف مجتأل    عامل( 79من ) الد 
ليهم، اد على استبيان وتوزيعه عتم  من خلال الاع عي نةالوصول إلى ال تم  ، حيث مختلف المستويات الوظيفيةمن 

القيام  من خلاله تم  ( الذي SPSSة )اد على برنامج الحزم الإحصائي  تم  من خلال الاع عي نةتحليل إجابات ال تم  و 
 متعدد.المختلفة، وتحليل التباين الأحادي، وتحليل الانحدار الخطي ال Tالوصفي، واختبارات  الت حليلبعمليات 

ها ، حيث أن أهمالد راسةفي مصلحة  التي تصب   الن تائجهذه الوصول إلى بعض  الت حليلمن خلال عمليات  تم  
على  بشري ةالمن بين محاور تنمية الموارد  يمث ل المحور الأعلى تأثيرًا الت طويرو  الت دريبقد أشار إلى أن محور 

إلى  بالإضافةالإشرافي،  الت دريبيليه تأثير محور تخطيط المسار الوظيفي، ومن ثم تأثير الاحتفاظ الوظيفي، 
م لعمل آخر في منظمة عملهم في قسم إمكاني   ضمن البنك فكرةتفضيل العاملين   ةآخر قبل أن يقوموا بالتقد 

ظر عن المكان، سواء أكان في بنك الن   بحصولهم على عمل ما بغض   البنكملون ضمن العا تم  أخرى، ويه
 آخر. بيبلوس أم في مكان

 همرغبة العاملون بإعلامأهمها  من البنك، كان في مصلحة التي تصب   الت وصياتالوصول إلى عدد من  تم  وقد 
 البنك أن يقوم بتقييم جميع العاملين خصوصًاعلى  وأن هتحقيقه من خلال عملهم لدى البنك،  همبما يمكن

تقديم  بشكل فردي أم جماعي، والعمل على يةالت دريباماتهم وقدراتهم واحتياجاتهم تمبالمواضيع التي تتعلق باه
 لأطراف.الجميع  الإيجابي ة الن تائجبما يساهم في تحقيق  العاملينوالدعم والمشورة لجميع  ي ةالمهنالاستشارات 

 

ظيفي، تخطيط المسار ، الاحتفاظ الو الأساسيّين، الاحتفاظ بالعاملين البشريّةة: تنمية الموارد الكلمات المفتاحيّ 
 لمواهب.االإشرافي، الإرشاد المهني، الإحلال الوظيفي، إدارة  التّدريب، التّطويرو  التّدريبالوظيفي، 
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Study Abstract: 

The study aimed to understand the impact of human resources development on the 

retention of key employees working at Byblos Bank Syria. 

The study population consisted of all employees within the bank and in all 

departments and branches, and the study sample consisted of (79) employees from 

different job levels and branches, where the sample was reached by relying on a 

questionnaire and distributing it to them, and the sample answers were analyzed by 

relying on the (SPSS) program, in which descriptive analysis, T-tests, One-Way 

Anova analysis, and multiple linear regression were performed through it. 

Through this analysis, some results were reached which are relevant to the study, 

where the most important of them indicated that the axis of training and development 

had the highest impact among the human resources development axis on job 

retention, followed by the effect of career planning, and then the effect of 

supervisory training, in addition to preferring employees to work within the bank 

and in another section or department before they apply for another job in another 

organization, and that the employees within the bank are interested in getting a job 

regardless of the place, whether it is in Byblos Bank or elsewhere. 

A number of recommendations have been made that are in the interest of the bank. 

The most important ones were informing the employees of what could be achieved 

through their work with the bank. The bank should evaluate all of the employees, 

especially regarding their training interests, abilities, and needs. In addition to 

providing professional advice and support to all employees in a way that contributes 

to achieving positive results for all parties, 

 

Keywords: Human Resource Development, Standard Employee Retention, Job 

Retention, Career Path Planning, Training and Development, Supervisory 

Training, Career Guidance, Job Replacement, Talent Management. 
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 إهداء
 فنجحت .. فخشيت على ضياع حماسه أكثر مما خشيت من فشلي ،ق لي بحماسإلى من صف  

 ويختصر الجميعي، فنذرت ألا أخذله ما حييت .. إلى من وجوده يعني الكثير إلى من زرع ثقته في كيان

 للآخرين شيء ليفعلوه لأجلي إلى من فعل لأجلي كل ما أحب ولم يبق  

 ممتنة لك بذلك.. أنا هنا بفضلك 

 سندي بابا

 إلى من تستقبلني بابتسامة وتودعني بدعوة، اليد التي أزالت الفشل عن طريقي، ومن أعطت بدون مقابل

وكانت كل دعواتها ي رفع فيها إلى  ،كملت الطريقأولولا وجودها لما  ،سمى طموحاتهاأإلى من كان نجاحي 
 السماء اسمي

 إلى من انتظرت هذا اليوم بقدر انتظاري وأكثر

 ملاكي ماما

 وأجمل هدايا السماء إلى أعظم نعم الله علي  

 وكتفي الثابت الذي لا يميل ملاذ العمر .. زهور الحياة .. أعذب مافي عمري 

 إلى روحي .. فرحة حاضري وبهجة أيامي  إلى من هم أقرب

 رغد و رئبال

 

 



 
V 

 

 شكر
أتقدم بجزيل الشكر وعظيم الامتنان إلى الدكتور حسان إسماعيل الذي تفضل بالإشراف على هذه الرسالة، 

 وكان لتوجيهاته وإرشاداته الدور المهم في إنجاز هذه الرسالة، فقدم لي من خلاصة علمه وخبراته.

 لة.للأساتذة الأفاضل أعضاء لجنة المناقشة كل باسمه لمشاركتهم في الحكم على هذه الرساكما أتقدم بالشكر 

لعاملين والشكر موصول للمعهد العالي لإدارة الأعمال )هبا( ممثلة بعميدها، وأعضاء الهيئة التدريسية، وجميع ا
 ة الدراسية.فيها لجهودهم المشكورة في توفير وسائل الدعم والمساندة العلمية طيلة الفتر 

 .الد راسةام هذه تم  وشكري وامتناني إلى كل من تفضل ومد لي يد العون والمساعدة في إ

 

 وأخيرًا الشكر لله على كل شيء
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 :مةالمقدّ  1-1
 ،ةهدف إلى تحسين الأداء والإنتاجي  مات التي تا بشكل متزايد للمنظ  ابً جذ   البشري ةح موضوع تنمية الموارد أصب

اجحة ، وإدارة المواهب الن  المنظ مةعتبر إدارة المواهب والاحتفاظ بها واحدة من أكبر التحديات التي تواجه حيث ت  
غرات ي إلى تلافي الث  لتنميتها مما يؤد  ة عمل كاملة قوى عاملة ماهرة مترافقة مع خط   المنظ مةهي أن يكون لدى 

 خسائر فادحة. المنظ مةف التي من شأنها أن تكل  

ركات الش   د على قدرةتمة يعمات العالمي  ل للمنظ  تمالمح الن مو فإن  فيما بينها،  نافسوالت   المنظ ماتر مع تطو  و 
 ة.لاكتساب ميزة تنافسي  مهم ة  استراتيجي ةخطوة كونها  بهم المهرة والاحتفاظ العاملين على ضمان وجود

لشركات ل الأساسي ةكيزة الر  أصبحت المعرفة والمهارات  ، حيثالمنظ مةا في تطوير ا هامً هذه العوامل تلعب دورً 
 .(Hiltrop ،1999)ا تكون قادرة على المنافسة اقتصادي  ل

ير الفرصة توفمن كن أرباب العمل تم  كونها الوظيفي  الت طوير عملي ةرفع مستوى إدارة المواهب و  تم  لهذه الأسباب 
ن أن وهذا يضم، المهني ةخلال مسار حياتهم  كونهم يتنقلون في العديد من المناصبعلم ت  الو  رللتطو   للعاملين
م ا على الحفاظ على قدراتهعلى درجة عالية من المهارة في عملهم، وأن يكونوا قادرين أيضً  العاملون يصبح 
 (.Frazee ،1997العمل )نهم من الاحتفاظ بهم من قبل أرباب ك  تمزمة التي لديهم المعرفة اللا  الين فع   كعاملين

تقدير مثل المكافأة وال الأساسي ةمع مجموعة من الأنظمة  مترابط بالعاملينالوظيفي والاحتفاظ  الت طوير إن  
ة ن الإنتاجي  ا على تحسيسوف تعمل معً هذه الأنظمة المترابطة  ، حيث أن  الت وظيفوإدارة الأداء و  الت طويرعلم و والت  

 والاحتفاظ والأداء. 

 ي إلىؤد  مما سي بالعاملينا على الاحتفاظ تمً ر حمة يؤث  منظ   لتطوير الوظيفي في أي  لال نفيذ الفع  الت   كما أن  
ضمن ، فضلًا عن كونه سيالجدد العاملينتهيئة وتكلفة  الت وظيف تكلفةة، وانخفاض تحقيق زيادة في الإنتاجي  

 .(Forster, 2000)من المشاركة  مستوى أعلى

هذه  ، فإن  هاان لعمل الشركات وبقائمهم   عاملان همان  قد ثبت أ بالعاملينالوظيفي والاحتفاظ  الت طوير ن  لأ ونظرًا
 أدائها.ة تحسين وإظهار كيفي   الممارستين،تهدف إلى تحديد العلاقة بين هاتين  الد راسة
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 الدّراسةمصطلحات  1-2
  دجل محد  تتوقف عند أ لا المنظ مةة في ر  تمالة مسة وفع  ديناميكي   عملي ةهي  :البشريّةتنمية الموارد، 

ولى ولهذا يجب أن ت، المنظ مةرار تمرارها من استمساإنما  ،ةمؤقتة أو دوري   د عملياتمجر   ي ليستهف
ا لتساهم تتكامل مع مثيلته عملي ةكل  أو كمجموعة متكاملة، إذ أن  العناية الكبيرة وعلى أساس أنها وحدة 

 نظمةللمكفاءة أداء هذا العنصر يعكس بالنتيجة كفاءة الأداء التنظيمي  لأن   ،في تنمية المورد البشري 
 .(87صفحة ، 2000)اللوزي، 

  حيثصوى قلفترة زمنية  المنظ مةعلى البقاء مع  العاملينفيها تشجيع  تم  ي عملي ة: بالعاملينالاحتفاظ ، 
ق أهداف والعمل من أجل تحقي ،العاملينلضمان بقاء  بالعامليناد وتنفيذ استراتيجيات الاحتفاظ تماع تم  ي

 .(Hayes, et al., 1999) بنجاح المنظ مة
 :الذين يمتلكون خصائص  للعاملينياسات والممارسات التي تسمح هي مختلف الس   الاحتفاظ الوظيفي

 .(cheese, et al., 2008) لفترة أطول من الزمن المنظ مةسك بتم  فريدة من نوعها على ال
 :م الفرد في عمله من خلال مجموعة من ة من خلالها يتقد  تمر  مس عملي ة تخطيط المسار الوظيفي

 الخصائص والقضايا أو المشاكل والمهام نيزة متم  يز فيها كل مرحلة بمجموعة متم  المراحل التي ت
 .(2005)حسن، 

 به مهارة هود الهادفة إلى تزويد الفرد العامل بالمعلومات والمعارف التي تكسالج   :التّطويرو  التّدريب
لية جاه زيادة كفاءة الفرد العامل الحافي أداء العمل، أو تنمية مهارات ومعارف وخبرات بات  معي نة 

 .(179صفحة ، 2005)الفارس،  والمستقبلية
 تنفيذه في موقع  تم  لى فرد يإ -غالبًا ما يكون مشرف–عبارة عن تدريب من فرد  الإشرافي: التّدريب

نفيذ المهام لفرد ة تنفيذ المهام بعرض أداء تين بكيفي  الملم   -المشرفين– العمل، حيث يقوم أحد الأفراد
 .(Scott, 2010 p. 306) آخر

 :كسابه إعداد الفرد وتزويده بالمهارات والخبرات التي تجعله جديرًا بالعمل، وكذلك إ الإرشاد المهني
المعارف والمعلومات التي تنقصه من أجل رفع مستوى كفاءته الإنتاجية نتيجة رصد ضعف في الأداء 

 ، أو شعور العمال بالنفور من العمل ذاتهالمهني ةف والاندماج في الجماعة أو القدرة على التكي  
 .(352صفحة ، 1990)الشرقاوي، 
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  /ومن ثم  مةالمنظ  ة في تحديد المراكز المهم   تم  التي من خلالها ي عملي ةال الوظيفي: التّعاقبالإحلال ، 
ركون مناصبهم ة فيها خلفًا للعاملين الذين يتوا المناصب القيادي  إعداد بدائل من العاملين الموهوبين ليتول  

 .(Patidar ،2016) طوعًا أو كرهًا
 :ذوي كفاءة عالية والاحتفاظ بهم، وتطوير عاملينن جذب رة تتضم  تم  مس عملي ةهي  إدارة المواهب 

)محمود  .وذلك لتحقيق أهداف العمل طويلة المدى، رار على تحسين أدائهمتممهاراتهم، وتحفيزهم باس
 .(2012عبد الفتاح، 

 

 ابقةراسات السّ الدّ  1-3
  دراسة(Rathnawerera, 2010)  بعنوان"Do HRM Practices Impact Employees 

satisfaction, commitment or retention?": 

راسةهدفت  مثل  ي ةالبشر على مخرجات إدارات الموارد  البشري ةف على أثر ممارسات إدارة الموارد إلى التعر   الد 
ث أداة في سيرلانكا. استخدم الباح اع العام للبنوكفي القط  بالعاملين الوظيفي، الالتزام، والاحتفاظ  الر ضا

 يعملون في مختلف الأقسام في اثنين من البنوك ( عامل209ع البيانات المكونة من )الاستبانة كوسيلة لجم
راسةلتحليل بيانات  الت حليلة في سيرلانكا، واستخدم الباحث أدوات العام   قة التي خلصت إلى وجود علا الد 

 .العاملينبالوظيفي، الالتزام، والاحتفاظ  الر ضالاثة: الث   المتغي راتو  البشري ةة بين ممارسات الموارد معنوي  

 راسة د(Kibui, 2014)  :بعنوان"Role of Talent Management on Employees Retention 

in Kenya:" 

ة في ي  الحكوم ركاتفي الش  بالعاملين هو تحديد تأثير إدارة المواهب على الاحتفاظ  الد راسةكان الهدف من هذه 
 رالت طويو العاملين كينيا. وعلى وجه التحديد كانت الأهداف هي تحديد ما إذا كان تخطيط الكفاءات وإشراك 

ن جميع مفت الشريحة المستهدفة ة في كينيا. تأل  في الشركات الحكومي  بالعاملين ر على الاحتفاظ الوظيفي قد أث  
ارد ، وكان المستجيبين رؤساء الإدارات ومدير المو 2011 ديسمبرة في كينيا في شركة حكومي   162في العاملين 

 ة.في الشركات الحكومي   البشري ة
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 تم  ستجيب، و م 385رته لما مجموعه إدا تم  ة لجمع البيانات و أيضًا استخدام استبيان ذاتي الإدارة كأداة رئيسي   تم  
ام الإحصاء استخد تم  جمعها  تم  ، ولتحليل البيانات التي ة استبيان المسح وفقًا لمعامل ألفا كرونباخحساب موثوقي  

 الوصفي والاستقرائي.

ظهرت وأ بالعاملين،إلى أن إدارة المواهب كان لها تأثير إيجابي وكبير على الاحتفاظ  الد راسةوأشارت نتائج 
 الت طويرو ين العاملت وإشراك ة كبيرة بين رسم خرائط الكفاءاالحصول عليها أن هناك علاقة إيجابي   تم  التي  الن تائج

الاحتفاظ و أن هناك تأثير إيجابي كبير بين العمر  الن تائج. وعلاوة على ذلك، كشفت بالعاملينالوظيفي والاحتفاظ 
 .بالعاملين

ائط من خلال رسم الخر العاملين بأن تقوم شركات الدولة في كينيا بوضع إجراءات للإبقاء على  الد راسةأوصت 
 الوظيفي. الت طويرفي صنع القرار، وإدارة الأداء و العاملين الوظيفية، ومشاركة 

  دراسة(Weerasinghe, 2017)  :بعنوان"The Impact of Talent Management on 

Employee Retention": 

راسةأجريت هذه  راسةالإجراء هذه  تم  ، و بالعاملينللتحقيق في دور إدارة المواهب وأثرها على الاحتفاظ  الد  في  د 
م  شركة طيران )كولومبو( في سيري ا وجهً  ي ت مقابلاتجر الاستبيانات وأ   تم  لانكا. من أجل القيام في ذلك ص 

يم وبيان تصم تم  جمعها،  تم  ة التي المختارة. بعد ذلك، واستنادًا إلى البيانات الأولي   المنظ مةلوجه مع مدير 
 .فينة التي ناقشها العديد من المؤل  ات الرئيسي  من خلال الأدبي   حليلالت  و  ،الن تائج

فة لذلك هناك بالإضا، مةللمنظ  اجحة ات إدارة المواهب الن  ذ استراتيجي  فر لم تنف  أن وكالة الس   الن تائجوقد أظهرت 
ه من بأن   اسةالد ر ، وأوصت المنظ مةبعها ديدة التي يجب أن تت  ات الج  حسينات والاستراتيجي  غييرات والت  عدد من الت  

 ،ينداري  الإللعاملين الة الفع   الت طويرو  الت دريبتوفير بعض برامج  المنظ مةعلى  يجب بالعاملينلاحتفاظ أجل ا
لى عالعاملين الوظيفي الذي يساعد  الت عاقبفضلًا عن تخطيط  ،الت طويرو  الت دريبمن خلال العاملين وتشجيع 

 .المنظ مةالبقاء في 

 العاملين ة حول مدى تأثير إدارة المواهب في الاحتفاظ ب"دراسة استكشافيّ بعنوان  (2017)حافظ،  ةدراس
 :لإدارة الأفراد في جامعة عين شمس"
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ن في جامعة الوظيفي والاحتفاظ بالعاملي الر ضامن  ة تأثير إدارة المواهب على كل  إلى معرفة كيفي   الد راسةهدفت 
 راسةالد  . أداة عامل إداري يعملون بجامعة عين شمس 105ة من الميداني   الد راسة عي نةنت مصر. تكو  ة في عام  

 المتغي راتو الوظيفي، الاحتفاظ بالعاملين  الر ضان من أربعة أجزاء: إدارة المواهب، عبارة عن استبيان يتكو  كانت 
يموغرافية  .عي نةلل الد 

ليس لها  الوظيفي وعلى الاحتفاظ بالعاملين ولكن الر ضاإدارة المواهب لها تأثير كبير على  أن   الن تائجأظهرت 
يموغرافية المتغي راتتأثير كبير على  راسات والد   الد راسةبضرورة الاستفادة من هذه  الد راسة. وأوصت عي نةلل الد 

 لب.ة غير مدروس في الغاالدول العربي   ة حيث أن موضوع إدارة المواهب فيالمشابهة لها في البلدان العربي  

 

 ابقة:راسات السّ شابه مع الدّ أوجه الاختلاف والتّ  1-4
 البشري ةلموارد تنمية ا ابقة في أن  راسات الس  فق مع الد  تت   الد راسةهذه  ابقة نلاحظ أن  راسات الس  بعد استعراض الد  

قاء في ي إلى البالوظيفي الذي يؤد   الر ضاوبالتالي زيادة  ،ة في مجال تعزيز قدرات الفردبأساليبها خطوة هام  
 ككل. المنظ مة، والارتقاء بمستوى أداء المنظ مة

بالعاملين ظ ة متغيرات وأثرها على الاحتفاها تتناول دراسة عد  أن   ابقةراسات الس  ما يميزها عن الد   أهم   إلى أن  
ظ بالاحتفا البشري ةابقة علاقة إحدى أساليب تنمية الموارد راسات الس  ، حيث تناولت معظم الد  الأساسي ين
 .بالعاملين

 

 :وتساؤلاتها الدّراسةمشكلة  1-5
مما  ،هبوران وعدم استقرار الموا لات الد  الي زيادة معد  واجه البنوك في سورية حربًا من أجل المواهب، وبالت  ت

ع بات هذا الموضو هناك حاجة لدراسة مسب  ا أن  ة غير الملموسة. كمي إلى خسارة في الموجودات الفكري  يؤد  
 وإيجاد الحلول المناسبة.
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ه إلا أن   ،نوات الأخيرة بهذا الموضوعين والممارسين في الس  ام المتزايد من قبل الأكاديمي  تموعلى الرغم من الاه
طاق ن  بحاجة إلى دعم واسع ال ، وهي(Iles, et al., 2010) ةظرية والتجريبي  الن  تبقى هناك ثغرات في الجوانب 

 من البحوث ومجموعة من المبادئ الرئيسية.

 العاملين،بلاحتفاظ لنظيم د الت  هو الافتقار إلى برنامج تطوير مهني جي   نظمات اليومفي معظم المالأكبر ي التحد  
 -بالعاملينحتفاظ الا-هذه الغاية الوظيفي من أجل تحقيق  الت طويرى ذلك إلى زيادة الحاجة إلى برامج وقد أد  

تفاظ ظيفي لتعزيز الاحالو  الت طويرمفهوم  نظماتى الم، من الحكمة أن تتبن  لذلك نتيجةً و  نظمات.في معظم الم
ز بالت   بالعاملين، راسةالي ترك   : اليساؤل الرئيسي الت  من خلال الت   معالجة هذه الفجوة على الد 

 ؟الأساسيّينعلى الاحتفاظ بالعاملين  البشريّةما تأثير تنمية الموارد 

 ة التالية:ؤال الأسئلة الفرعي  ويتفرع عن هذا الس  

 في بنك بيبلوس سورية؟ البشريّةارد ما مستوى تنمية المو  .1

 التّدريب، رالتّطويو  التّدريبأبعادها )تخطيط المسار الوظيفي، و  البشريّةاك أثر لتنمية الموارد هل هن .2
بالعاملين تفاظ الإحلال الوظيفي، إدارة المواهب( على الاح /التّعاقبالمهني،  النّصحالإشرافي، الإرشاد/ 

 لين؟من وجهة نظر العام الأساسيّين

ة غرافيّ و يمدّ رات اللمتغيّ عزى لت   البشريّةتنمية الموارد  حول عيّنةهل هناك فروق في استجابات أفراد ال .3
 ؟في البنك، والمؤهل العلمي( عمليّةالخبرة الى الوظيفي، )الجنس، المسمّ ة والوظيفيّ 

 ؟في بنك بيبلوس سورية البشريّةما هي معيقات تنمية الموارد  .4

 

 :وأهدافها الدّراسةة أهميّ  1-6
ضمن  البشري ةات التي تسعى من خلالها إدارة الموارد حول دور الخطط والاستراتيجي   الد راسةأهمية حور تمت

 الت نميةفي سبيل زيادة  المنظ مةبها ات التي تقوم الت دريبة بأهمي   العاملينوعي إلى زيادة ركات والش   المنظ مات
إلى  البشري ةات التي تقوم وتشرف عليها إدارة الموارد الت دريببالإضافة إلى ما تضيفه هذه لهم،  عملي ةة والالعلمي  

 .ركات الأخرى والش   المنظ ماتة عالية بين باقي ها، وتحقيق قدرة تنافسي  وتحقيقها لأهدافها ونمو   المنظ مةقوة 
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وضوع من والتي يمكن إجمالها في كون هذا الم ،ة الموضوع الذي تناولتهتها من أهمي  أهمي   الد راسةهذه د تم  تسو 
ظ في والاحتفا البشري ةين هما تنمية الموارد إذ يتناول مفهومين مهم   ،ة في ميدان الإدارةالموضوعات المهم  

 .الأساسي ينالعاملين 

لى عضمن بنك بيبلوس سورية  البشري ةتنمية الموارد ة، وأثر دور وخصائص، وأهمي  إلى معرفة  الد راسةوتهدف 
رفة مدى بالإضافة إلى مع ،المنظ مةة تشجيعهم على البقاء ضمن وكيفي   ينالحالي   الأساسيين الاحتفاظ بالعاملين

نميتهم ضمن البنك في تحسين مستوى العاملين وت البشري ةات التي يقوم بها قسم إدارة الموارد الت دريبمساهمة 
 .عملي ةة والالعلمي  

ي العاملين والاحتفاظ ف البشري ةل إلى فهم طبيعة العلاقة بين تنمية الموارد في التوص   الد راسةكما قد تسهم هذه 
لاع لاط  اكمرجع يساعد الباحثين في  الد راسةتوافر هذه  فضلًا عن أن  ، الد راسةموضوع  المنظ مةفي  الأساسي ين

ة أو في مجالات أخرى ذات علاق ،نات أخرى ة تطبيق دراسات مشابهة على عي  على نتائجها وتوصياتها وإمكاني  
 .الد راسةموضوع  المنظ مةب

 

 :وعينتها الدّراسةع تممج 1-7
نت  العاملينمن  الد راسةع تميتأل ف مج ن م الد راسة عي نةضمن جميع أقسام وفروع بنك بيبلوس سورية، وتكو 

 توزيع استبانة عليهم للوصول إلى الأهداف. تم  ( من العاملين، حيث 79)

 

 :الدّراسةمنهجية  1-8
د ي القائم على وصف وتحليل إجابات أفراالت حليلبشكل رئيسي على المنهج الوصفي  الد راسةمنهجية  دتم  تع
 .SPSS ةحصائي  ومن ثم تحليلها باستخدام برنامج الحزم الإالحصول عليها من خلال الاستبانة،  تم  التي  نةعي  ال
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 ظري اني: الإطار النّ الفصل الثّ 
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 البشريّةتنمية الموارد المبحث الأول:  2-1
 هيدتم 2-1-1

لأقوى تفعيلًا وا نظيمي الأهم  ، كونه المعطى الت  المنظ مةر وتطو   في نمو   الأساسي ةالقاعدة  البشري ةالموارد  تعد  
دف إلى مواكبة ته البشري ةتنمية الموارد  فإن   ،وعليه ة.ة والخارجي  تفاعلاتها الداخلي   ة في خضم  لمعطياتها المادي  

 ائفها. وظم  أه الي تعد  وبالت   ،مة معرفيًا وفكريًا وتكنولوجيًاغيرات الحاصلة في العالم الخارجي للمنظ  الت  

 الد راسة ها منأن تأخذ حق   ويجب، المنظ ماتة أنواع كاف   في البشري ة المواردأنواع  جميع تخص  مسألة  الت نميةف
 .(435، صفحة 2005)عقيلي،  البشري ة المواردتنمية  فينتائج تساعد  إلى، للوصول الت حليلو 

دت تعد  د فق، والاختلافشابك الت   هذالمتداخلة ومتفاعلة ومتشابكة، وكنتيجة  تعتبروأبعادها  الت نمية محاور ن  إ
فهناك من حاول  .الت نمية لمفهوملوضع تعريف أوضح  كمحاولاتووجهات النظر،  جاهاتوالات   المحاولات

وهناك من حاول ربطها بالبعد  ،اعيتموالاج الإنسانيوآخر حاول ربطها بالبعد  ،الاقتصاديربطها بالبعد 
ة خاص   فريق حاول إثبات وجهة نظر كل   هو أن   الاختلافاتبب وراء هذه والس  . والسيكولوجي والأخلاقي قافيالث  

 .(23، صفحة 2000)اللوزي،  .ةي  وضع تعريف للتنم فيبه، 

 الآتيين: المحورين خلالمن  البشري ة المواردلتنمية  معرفيتقديم إطار  المبحثهذا  فيعليه سنحاول 

 :البشريّةمفهوم تنمية الموارد  2-1-2
 ةلمسؤولي  ا لوتحم  عمليات صناعة القرار  فية خاص   ،يموقراطيةوالد   المشاركةعلى  التركيزب ضرورة تتطل   الت نمية

ومساعدته  ،الإنسانلبناء  لازمةوال   ةالحقيقي   الت نمية تحقيقبشكل يساعد على  ،عتموالمج اتوالمنظم الأفراد تجاه
 مستوى حياته.  وتحسينأهدافه  إلىالوصول  في

 ،مانوالز   كانالم باختلافق عدد، فمنها ما يتعل  ا أسباب هذا الت  دة، أم  ، تعريفات متعد  الت نميةأدبيات  فيوقد ورد 
 .عتم  جم عيشها كل  ي التي والأوضاعروف الظ   باختلافق ، ومنها ما يتعل  اتالأيدولوجي   باختلافق ومنها ما يتعل  

 ظرمنها عن وجهة ن كل   ريعب  ة ف للتنمي  ي، ظهرت تعار والمحاولات الآراء في اختلافعلى ما سبق من  وبناءً 
الصفحة ، 2000)اللوزي،  .والباحثيناب وجهات نظر الكت   باختلافف اختلفت يعار ة بوضعه، وهذه الت  خاص  
26). 
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ديدة ج  الام مهالبات لقبول متطل   اليصبحوا أكثر استعدادً  للعاملينة العام   المهاراتهي تطوير  الت نميةب المقصودف
هارات الفرد ع ميتوس إلى الت نمية عملي ة، فتسعى ةالمستقبلي   الأعمالبالوظائف أو  الت نمية تم  بهم، وتهالمرتبطة 
على أساس للفرد، و  المستقبلي عدادالإز على ترك   عملي ةالأن   ، أي  الحاليأعلى مستوى من أداءه  لأداءوتنميتها 
 .(224، صفحة 2005)الهيتي،  العليا ةالإداري  للمستويات  الت نميةبرامج  صتخص   الإداري  المستوى 

 لت دريباعليم و ها تنمية خبرات الإنسان من خلال الت  بأن   البشري ةتنمية الموارد  (19صفحة  2007)السيد، ويصف 
 لاتمعد  ذلك واحتياجات سوق العمل لتحقيق  نيبط بالر   تحقيقر التكنولوجي مع طو  الت   لمواكبةلتطوير قدرته 
 .الاقتصاديمرتفعة للنمو 

 طةالمخط  النظمية  الأنشطةها فئة بأن   البشري ة المواردتنمية  (47صفحة  2011)راندي، وآخرون،  منيصف كل 
 .ةوالمستقبلي  ، ةي  الحاللتلبية طلبات العمل  زمةاللا   المهارات موال  عتلي هئعضالأر الفرصة نظيم ليوف  مها الت  يصم   التي

من  العاملين تخبراتنمية  عملي ةها أن  : البشري ة المواردلتنمية  الإجرائي المفهوم بأن   أعلاه المفاهيممن ونستنتج 
لبيات الس   تلافيلطور البيئي الت   لمواكبةمبتكرة لتطوير قدراته ومهاراتهم  أساليبوباستخدام  الت دريبعليم و الت   خلال

 .أهدافها تحقيقجل أمن  اتالإيجابي  وتدعيم 

 :البشريّةأساليب تنمية الموارد  2-1-3
ه فها، لكن  وتحقيق أهدا المنظ مةاختيار الأفراد العاملين ذوي الكفاءات والقدرات والمهارات شرط لازم لنجاح  إن  

رات للتغي   من وذلك نتيجةهذه المهارات والقدرات تتقادم مع مرور الز   جاح في المستقبل لأن  رار الن  تملا يضمن اس
املين ة تنمية الأفراد العر، ومن هنا تبرز أهمي  تم  لذلك يجب العمل على صقلها وتحسينها بشكل مس ،رةتم  المس

 .(85، صفحة 2010)بن عنتر،  المتغي راتكيف مع هذه من الت   المنظ مةكين تمل

لموارد المنشودة ل الت نميةلة عن الأساليب التي يمكن تنفيذها من أجل تحقيق ديم صورة مفص  تق تم  وفيما يلي سي
 اقات من هذه الموارد:والوصول إلى استثمار كامل الط   البشري ة
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 تخطيط المسار الوظيفي: 2-1-3-1
ها تستطيع ة التي بواسطتد الكيفي  الحديثة التي تحد   البشري ةعتبر تخطيط المسار الوظيفي إحدى وظائف الموارد ي  

ر حياتهم لمعرفة مسا والتحفيز لهم نتيجةً  الر ضامساعدة أفرادها لتنمية مسارهم الوظيفي، وذلك لتحقيق  المنظ مة
 في خطوات متسلسلة.

ر صو  ن الت  ر عه مفهوم يعب  ف بأن  ر  عاريف والمفاهيم التي تناولت مفهوم تخطيط المسار الوظيفي، وقد ع  دت الت  تعد  
شأة من بات الأداء في المنمن حاجة ومتطل   في إطار كل   المنظ مةة تقديم وترقية العاملين في ق بكيفي  تعل  الم

 .(55صفحة  2013)أرزقي، عات هؤلاء الأفراد من ناحية أخرى ناحية، وتطل  

ة، لوظيفي  احياته ج خلالها الفرد في ة التي يتدر  ه مجموعة المراكز الوظيفي  ا ديسلر يشير للمسار الوظيفي بأن  أم  
بين قدرات  ة التي تربطظامي  هود الن  ة أو الج  نظامي   عملي ةه عبارة عن خطيط للمسار الوظيفي بأن  ف الت  عر  كما ي  

 .(264صفحة  2005)فاروق، وآخرون، تحقيقها من جهة أخرى  تم  الفرد وطموحاته من جهة، وبين فرص ي

ة ة ونظامي  رسمي   عملي ةه عبارة عن يط المسار الوظيفي بأن  ابقة يمكن تعريف تخطعريفات الس  ومن خلال الت  
أو  ةتعمل على التحديد المسبق للوظائف والمستويات الإداري   المنظ مةوالفرد، ف المنظ مةمن  يشترك بها كل  

ي غب فالتي ير  المهني ةد أهدافه ة، والفرد يحد  ة التي سيشغلها الفرد خلال حياته الوظيفي  ات الوظيفي  المحط  
م د  زمة لتحقيق هذه الأهداف من مهارات وقدرات ورغبات، وتقة، والوسائل اللا  تحقيقها خلال حياته الوظيفي  

 .المنظ مةق أهداف الفرد و ما يحق   الوظائف الملائمة لهم بوالإرشاد للأفراد فيما يخص   الن صح المنظ مة

 :أهمية تخطيط المسار الوظيفي 

 المنظ مةمن الأفراد و  وبصورة كبيرة لكل   إذ أصبح مهم   ،ة بالغةالوظيفي أهمي  يكتسب موضوع تخطيط المسار 
الأفراد  د لتنمية المسار الوظيفي، حيث أن  خطيط الجي  التي يمكن تحقيقها من خلال الت   الإيجابي ةنظرًا للنتائج 

ة المحيطة وذلك بسبب كثرة المنافسة في البيئة الخارجي   ،دوا مسارهم الوظيفيرعة حتى يحد  غط والس  يعيشون بالض  
، ومن المنظ مةاته تلك ليكون جزءًا من تحقيق أهداف ه مطالب بتأدية مهامه ومسؤولي  بهم، حيث يشعر الفرد بأن  

ع جيع تنو  ة للأفراد، تشموحات الوظيفي  زة مستقبلًا، مقابلة الط  ضمان توفير الكفاءات الممي   الإيجابي ةالنواحي  أهم  
في جذب والحفاظ  المنظ مةمن إحباط العاملين، فضلًا عن تحسين قدرة  ، الحد  المنظ مةقافات، تحسين سمعة الث  
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مة يساعد في تحقيق وجود خطط لتنمية وتطوير المسار الوظيفي في أي منظ   لة حيث أن  على العمالة المؤه  
ديدة بين المنافسة الش   زهم على الالتحاق بها في ظل  يحف   امم   ،ة للأفراد ومستقبلهم المهنيموحات الوظيفي  الط  

فهي تساعدهم على  ،عامليهالسبة ا بالن  أم   ة من العمالة.ة للحصول على هذه النوعي  التي تتسابق جاد   المنظ مات
 .(80صفحة  2013)حسين، رار العمل بها تماء واستمتنمية الولاء والان

 :التّطويرو  التّدريب 2-1-3-2
ف وقدرات رة التي تهدف إلى تزويد وإكساب الفرد معار تم  والمس المنظ مة عملي ةه تلك العلى أن   الت دريبف عر  ي  

ت التي راغي  ابقة لدى الأفراد بما ينسجم مع الت  ظر والأفكار والأسس الس  ومهارات جديدة، أو تغيير وجهات الن  
عميق يهدف إلى ت الت دريب ة. وبذلك فإن  نظيمي  والت  ة كنولوجي  ة في الجوانب الت  وخاص   ،تحدث في بيئة العمل

 ، أو أداء وظيفة ما.عي نةة أعمال مصة لدى الفرد لإنجاز عمل أو عد  المعرفة المتخص  

لتشمل  تد  تمما على تطوير قدرات الأفراد العاملين وتنمية مهاراتهم في الأداء، وإن   الت دريبولا تقتصر أهداف 
ي ، ومع فئات المتعاملين معها فالمنظ مةة لديهم في علاقتهم مع جماعة العمل في تطوير الجوانب السلوكي  

 .(201صفحة  2003)بوسنينة، وآخرون، البيئة المحيطة 

  ّالتّطويرو  التّدريبة أهمي: 

 مفيدة مع ه وسيلةنظر للتدريب على أن  ي   ،بالإضافة لذلك مة.للمنظ   البشري ةاستثمارًا في الأصول  الت دريب يعد  
يموغرافي  حولات ة والت  نظيمي  وق، والهيكلة الت  ة، والمنافسة في الس  كنولوجي  غييرات التي ترعاها الابتكارات الت  الت    ةالد 

(Hoque, 1999)  يرالت طو م، و ، والتعل  الت دريبة: ل ثلاثة أنشطة رئيسي  شك  ي   الت طويرو  الت دريب ، إذ أن .
 ما يقومون بالاستثمار المجدي في العاملين.ن لديها، إن  للعاملي الت دريبم التي تقد   المنظ ماتو 

. (Wright, et al., 2004)ة للعاملين هذا الاستثمار يزيد من القدرات الوظيفي   ، فإن  الإيجابي ةومن بيان نتائجه 
ة ونة ومؤهل  لعمالة أكثر مر  المنظ ماتالمتزايد، تزداد طلب  كنولوجي  م الت  غيير، والتقد  وفي سوق عالمي سريع الت  

ا استراتيجيًا، فضلًا دًا يصبح هدفً ة جي  لب على العمالة المؤهل  الط   الي، فإن  ف والبقاء في دائرة المنافسة. وبالت  للتكي  
ة لضروري  اة لضمان المعرفة والمهارات ة رئيسي  هو آلي   المنظ مةفي  البشري ةعن كون نظام تدريب وتطوير الموارد 

 .(Peteraf ،1993)ة وخلق الميزة التنافسي   المنظ مةهداف لتحقيق أ 
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 الإشرافي: التّدريب 2-1-3-3
ة كبيرة الإشرافي أهمي   الت دريبعلى رأس العمل، حيث يكتسب الذي يكون  الت دريبه الإشرافي أن   الت دريبيقصد ب

والواجبات  اتبين بالمهام والمسؤولي  ي إلى تعريف المتدر  العوامل التي تؤد   ه يعتبر من أهم  لأن   ،في بيئات العمل
ث والمهارات التي يحتاجونها لممارسة أعمالهم بالشكل المطلوب من خلال وجودهم مباشرة في موقع العمل، حي

ح أجل توجيههم وتصحي بين لأعمالهم خطوة بخطوة منب يراقب ويتابع ممارسة المتدر  در  يكون المشرف أو الم  
ك  ل المطلوب.مهامهم بالش 

  ّالإشرافي: التّدريبة أهمي 

اتهم بتطوير ورفع مستوى مهار  للعاملينفي مكان العمل يسمح  الت دريبالاستثمار في  فإن   بناءً على ما سبق،
ئيسي من والغرض الر   ،(Gravina, et al., 2018) ومستدامبصورة منتظمة، وهو أمر ضروري لنجاح دائم 

تبط ة في مجال العمل، حيث ير دة والمهم  يمتلك المعارف والمهارات المحد   عاملالإشرافي هو توفير  الت دريب
 بات الوظيفة.بالمعارف والمهارات المباشرة لمتطل  

 المهني: النّصح /الإرشاد 2-1-3-4
كتشاف ارق المختلفة، التي يستطيع عن طريقها إرشاد وتوجيه الفرد إلى الط   عملي ةهو  المهني الن صح /الإرشاد

ه أو الم  يقوم الم  . اته وقدراته وميوله ورغباتهواستخدام إمكاني   قد جلسات ، عبر ععملي ةرشد المهني بخطوات وج 
ة ي  حليلالت   الد راسةهي  الخطوات التي يقوم فيها أهم  ، و ة حسب الحاجةدة ويستخدم فيها أدوات عد  ومقابلات محد  

هر نواحيها ة عن المهن ت ظوذلك بتوفير معلومات تحليلي  ة عد   ح  املة للفرد، وتعريفه بالمهن المختلفة من نواالش  
رات مهنة من اشتراطات ومها كل   بهتتطل  ن ما كما تبي   ة.والاقتصادي  ة ة والصحي  ومستقبلها وصفاتها الفني  

ى المهنة عل الت دريبعداد و الإ ، ومن ثم  حيحة المناسبة لهات. وهذا يساعد على اختيار الفرد المهنة الص  وسلوكي  
عثمانية، ) عليه عملي ةوجيه ومدى تأثير الالت   عملي ةق من استفادة الفرد من ساعد على التحق  المختارة. وهذا ي  

2005). 

  /المهني النّصحأهمية الإرشاد: 
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من  وتبصيره بما يطرأ على مهنته ،ريدهلما ي   تهوتطوير الفرد ومعرف ،ديد الأهداف وتحسين الأداء العمليتح
 ،لذاته والسعادة الر ضاتحقيق و  ،رقي في مهنتهرق التي تساعده على الت  وعرض الط   ،ر وتجديدر وتطو  م وتغي  تقد  

 .والقدرة على العمل بثقة وكفاءة عالية

 الإحلال الوظيفي: /التّعاقب 2-1-3-6
مة وعية للمنظ  لط  أو المغادرة ارقيات، أو الوفاة، قاعد، أو الت  ة لأسباب مختلفة كالت  المستقبلي   المنظ مةر خطط تتغي  

ن خطط إحلال للعاملي المنظ مةغييرات، ينبغي أن يكون لدى من قبل العاملين. ومن أجل تغطية مثل هذه الت  
 بمثابة جهد مهم في هذا المجال. الت عاقبتخطيط  عد  في المراكز المهمة، ولذلك ي  

نظر إلى تخطيط الإحلال كشكل ، وي  (Charan, et al., 2011) الإحلالبتخطيط  الت عاقبويرتبط تخطيط 
ت ناز على فكرة وجود خطط الإحلال كونها أحد المكو  رك  ، فهو ي  (Rothwell, 2010) المخاطرمن أشكال إدارة 

في إعداد القادة الذين  المنظ مةوالتي تضمن توازنًا بين أهداف  ،ة لوضع خطط المسار الوظيفيالضروري  
 رقي.م والت  في التقد   ، وأهداف الفردة في المستقبليصلحون لشغل الوظائف المهم  

د على نموذج الكفايات تمال للتعاقب الوظيفي يعخطيط الفع  الت   إلى أن   (Cannon, et al., 2011)شير ي  
أيضًا  التخطيط هذه تحدد ليس فقط الفجوة بين الكفاءات والأداء الحالي والمستقبلي، ولكن عملي ةة، و القيادي  

 يتساعد في تحديد وتطوير الإمكانيات لشغل الوظائف في المستقبل.

  الإحلال الوظيفي /التّعاقبأهمية: 

تنشأ  ي للمشكلات التيلتعزيز معارف العاملين، ومواهبهم، وقدراتهم للتصد   الت عاقببتخطيط  المنظ مات تم  ته
 أحيانًا من عدم المنظ مات. فتعاني (Arham, et al., 2011) رتمي المسسم بالتحد  بسبب البيئات التي تت  

وبين للإحلال رة من العاملين الموهالبدائل المتوف   ة وذلك بسبب قل ةواغر في المناصب القيادي  الش   قدرتها على ملء
ترة فبالتخطيط للتعاقب قبل  المنظ ماتلسبب أو لآخر. لذلك تقوم بعض  المنظ مةالقيادات التي تخرج من  محل  

 ي.ا أم غير طوعرك طوعي  سواءً أكان الت   ،ون المراكز العليا لمناصبهممعقولة من ترك القادة أو من يتول  
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اسة لحس  ون المراكز المة، وسبر قدرات الأشخاص الذين سيتو  ة للمنظ  إلى معرفة الأهداف الوظيفي   الت عاقبفيهدف 
 ن  ل أتمالذين من المح الأساسي ينللعاملين  المنظ ماتضرورة تدريب  لذلك نجد أن  ، (Rothwell, 2010) فيها
 غ هذه المناصب.فر  ستقبلًا قبل أن ت  ة م  ة مهم  وا مناصب قيادي  يتول  

، والاحتفاظ ةالقيادة في المناصب الرئيسي  رارية تم  لضمان اس المنظ مةمًا من قبل جهدًا منظ   الت عاقبتخطيط  ويعد  
لين تممحم الفردي، وتحديد وتقييم الخلفاء البرأس المال الفكري والمعرفي وتطويره في المستقبل، وتشجيع التقد  

كونون على ية بحيث ة والمستقبلي  وتزويدهم بالمهارات والخبرات المناسبة للفرص الحالي   ،ةي المناصب القيادي  لتول  
الح، )ص ة عند تكليفهم بذلكين لشغل المناصب الرئيسي  ة جديدة، ويكونون مستعد  د للقيام بأدوار قيادي  استعدا
2015). 

 :إدارة المواهب 2-1-3-7
كاملة تشمل  ةعملي  ، وهو البشري ةر عن إدارة الموارد نشأ وتطو   ا جديدًافكرً  البشري ةعتبر مصطلح إدارة المواهب ي  

لاستفادة وادعمهم وتطويرهم من أجل استبقائهم  ومن ثم   ،يز والقدرات العاليةتم  استقطاب الأفراد ذوي الأداء الم
 .المنظ مةمن موهبتهم ضمن خطط واضحة تسعى لتحقيق أهداف 

رة متوف  الموهوبة ال كفاءاتبتوظيف أكثر ال المنظ مةها التزام إدارة المواهب على أن   Deloitte شركة فتوقد عر  
يموغرافي  لات والاحتفاظ بها وتطويرها، مع مراعاة التحو   ،في سوق العمل ت المهارات ة، وتوسيع فجواالعالمي   ةالد 

ات طاق الكامل لعملي  هي الن   ،وبتعبير آخر .ودخول جيل أكثر مرونة وقائمًا على التكنولوجيا في سوق العمل
 :ناتويمكن تقسيم هذا التعريف إلى ثلاثة مكو   ،البشري ةالموارد 

 البشري ةد ات الموار المواهب تدور حول مجموعة من عملي   فإدارة، البشري ةات الموارد طاق الكامل لعملي  الن   -
، ةب أكبر من مجموع الأجزاء الفردي  أنشطة إدارة المواه هذا يعني أن   .التي تتكامل مع بعضها البعض

 .إدارة المواهب مطلوبة للاستفادة من إمكاناتها الكاملة راتيجي ةاست الي فإن  وبالت  
س جميع مجالات تم  إدارة المواهب  نشاملة، ولكهذه ليست قائمة  واستبقاء.جذب، تطوير، تحفيز  -

 .ومن إدارة الأداء إلى الاستبقاء العاملينإلى تأهيل  الت وظيفة، من الرئيسي   البشري ةالموارد 
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 نالعاملييهدف إلى تحفيز  الأداء،الغرض من إدارة المواهب هو زيادة  العالي:ذوو الأداء  العاملون  -
 .وإشراكهم والاحتفاظ بهم لتحسين أدائهم

  ّإدارة المواهبة أهمي: 

 المنظ ماتامًا على ، لذا فقد أصبح لز المنظ مةة ة هوي  ة على قو  ئيسي  رات الر  الاحتفاظ بالمواهب من المؤش   عملي ة عد  ت  
الموهوب بالبقاء في  العاملبحد ذاتها. فقرار  المنظ مةام بأصحاب المواهب لضمان المحافظة على تمالاه

فاع تكلفة ، وفي معدل دوران العاملين. ونظرًا لارتالمنظ مةفي أداء  أو مغادرتها سيكون له تأثير مهم   المنظ مة
هوبين لدورهم من الاحتفاظ بالمو  ة على المعرفة، فلا بد  المبني   تالمنظ ماما في استقطاب المواهب وتنميتها، لا سي  

ن يقودون سك بالعاملين الموهوبين الذيتم  ال المنظ مة، فعلى (2016)الكساسبة،  ة مستدامةفي بناء مزايا تنافسي  
ير فرص وتوف الأساسي ينبالعاملين ات للاحتفاظ استراتيجي   المنظ ماتى جاح مستقبلًا، لذلك تتبن  للن   المنظ مة

تفاظ ع سياسة الاحتتب   المنظ ماتمعظم  أن   (Schuler, et al., 2010)لهم. فقد بينت دراسة أجراها  الت نمية
الي ع، وتطوير عمل الت دريبو  الت وظيفإلى تخفيض تكاليف  وران المرتفع، إضافةً ل الد  بالمواهب لتقليل معد  

ئص ياسات، والممارسات التي تسمح للعاملين ذوي الخصاق بالس  الاحتفاظ بالمواهب يتعل   ة أن  الأداء، وخاص  
 .(Cheese, et al., 2008)لأطول فترة ممكنة  المنظ مةسك بتم  الفريدة بال

 

 بالعاملينالاحتفاظ المبحث الثاني:  2-2
 :هيدتم 2-2-1
ين بالعامل، حيث أصبح الاحتفاظ المنظ ماتحديات التي تواجه العديد من أحد الت  بالعاملين الاحتفاظ  عد  ي  

لديهم ترف  ةحين الموهوبين في سوق المهارات الوظيفي  رش  الم   لأن   ،البشري ةأكبر تحدي يواجه الموارد  الأساسي ين
ركيز ى الت  فسي بحاجة إلناة المتزايدة لإدارة المواهب في عالم الأعمال الحديث والت  الاختيار. وقد بدأت الأهمي  

ي مات هبالنسبة للمنظ  بالعاملين ة الاحتفاظ أهمي   وعليه فإن   .ماتعلى إدارة المواهب كأصل منافس للمنظ  
شعر ، حيث تهها نحو المستقبل، فضلًا عن رغبتها في تحقيق المزيد من الأرباح باستخدام موارد أقل  ضمان توج  

 ة وقيمة العائد على الاستثمار.بالحاجة إلى زيادة فعالي   البشري ةإدارة الموارد 
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العاملين ة أصبح جذب ه من وجهة نظر إداري  أن   (Fahim ،2018)بحسب بالعاملين ة الاحتفاظ عزى أهمي  وت  
 طورات مثله حدثت مجموعة من الت  ن  وقت مضى، حيث يوضح الباحث أ المؤهلين أكثر إلحاحًا اليوم من أي  

يجعل من  لك كل ذوأن  ، زيادة المنافسةكنولوجي، و قدم الت  بها، وسرعة الت  ة المعرفة والعمل ادة أهمي  العولمة، وزي
 ظيمي.ة والنجاح التننافسي  يز من أجل تحقيق الميزة الت  تم  على رأس مال بشري م المنظ ماتروري أن تحصل الض  

العمل  ي ظل  ف البشري ةقصوى لمديري الموارد  استراتيجي ةمين أصبح القي  العاملين الاحتفاظ بهؤلاء  شير إلى أن  وي  
حان أن   (Samuel & Chipunza, 2009) أنة، بالإضافة إلى يناميكي  في هذه البيئة الد   الاحتفاظ يوض 

لدوران  رارتملات المرتفعة المتزايدة باسمصدر قلق كبير للمديرين في مواجهة المعد   عد  الموهوبين ي  بالعاملين 
ت الموارد لذلك قام المديرون في جميع أنحاء العالم بتطبيق سياسا واستجابةً لها. ث  تمكاليف التي والت  العاملين 

 .وتعزيز الاحتفاظ بهمالعاملين ل دوران للتقليل من معد   البشري ة

للمديرين  مصدر قلق بالغ عد  ة والاحتفاظ بهم في جميع أنحاء العالم ي  ر  ه  الم  العاملين الإبقاء على  وأضاف أن  
هو  Attritionموضوع الاستنزاف  حًا أن  ضيف الباحث موض  ، وي  العاملينلات تناقص في مواجهة ارتفاع معد  

 هذه الأيام. المنظ ماتتسليط الضوء عليها في جميع  تم  مشكلة حرجة 

 مفهوم الاحتفاظ بالعاملين: 2-2-2
ما توجد ك العاملين،بدة للاحتفاظ د، حيث لا توجد طريقة واحدة محد  هو مفهوم معق  العاملين بمفهوم الاحتفاظ  إن  

ظ على واستبقاؤهم هو عبارة عن: "طرق للحفاالعاملين بفالاحتفاظ  العاملين،بتعريفات مختلفة لفكرة الاحتفاظ 
 ".(Dhanpat, 2018)المنظ مة المواهب داخل 

ن للعمل تعيين الأشخاص المناسبي مؤسسات اليوم، حيث أن  ا للعديد من الشاغلًا رئيسي  العاملين بالاحتفاظ  إن  
عتبر الاحتفاظ وي   ،(Nyanjom ،2013)ة الاحتفاظ به أكثر أهمي   ولكن   ،هو أمر ضروري لصاحب العمل

 على المدى الطويل.العاملين لخلق بيئة تعمل على إشراك  المنظ مةة من قبل خطوة طوعي  

، بجذب، الاحتفاظ المنظ مةاستخدام مجموعة متكاملة من الأنشطة لضمان أن تقوم العاملين بيشمل الاحتفاظ 
 تحفيز وتطوير الأشخاص الموهوبين الذين تحتاجهم الآن وفي المستقبل.
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لحفاظ ل المنظ مةه: "المجهودات التي تبذلها على أن  العاملين بالاحتفاظ  (Rappaport, et al., 2003)ف عر  وي  
زمة عمالة اللا  للحفاظ على ال المنظ مة"، وهذه المجهودات التي تبذلها المنظ مةزمة لمقابلة أهداف على العمالة اللا  
مها ات التي تستخد"، وهذه المجهودات هي عبارة عن مجموعة العوامل أو الاستراتيجي  المنظ مةلمقابلة أهداف 

فيها  م  تي عملي ةهو العاملين بالاحتفاظ  فإن   (Roy, 2018)وفقًا لـ . و البشري ةللحفاظ على مواردها  المنظ مة
 ة قصوى من الوقت أو حتى الانتهاء من المشروع.لمد   المنظ مةعلى البقاء في العاملين تشجيع 

ر سلبي التي يمكن أن يكون لها تأثي المنظ مةاء من الأكف  العاملين الغرض الرئيسي من الاحتفاظ هو منع فقدان 
ناسقة فيه ات المتمجالًا آخر يمكن أن تساعد العملي  العاملين بالاحتفاظ  عد  الخدمات، وي  ة وتقديم على الإنتاجي  

ات يجي  في تحديد مجموعات المواهب الرئيسية، وتحديد معايير الاحتفاظ، وتطبيق استرات البشري ةوظيفة الموارد 
 تقييم العمل الإضافي وصقله. الاحتفاظ، ثم  

رها وتطوي البشري ةولكن أيضًا الحفاظ على هذه القوى  ،ليس فقط تعيين الأفرادمة من منظ   الهدف من أي   إن  
، اعامليهالة للاحتفاظ بالأيدي العاملة للحفاظ على وضع آليات فع   المنظ ماتوالاحتفاظ بها. حيث يجب على 

، Kibui) الر ضا المجالات التي يمكن أن ينشأ فيها عدم الالتزام وعدم ة الاحتفاظ كل  وينبغي أن تتناول خط  
2014). 

رار تمسمن أجل البقاء با العاملهود التي يبذلها هو: "الج  العاملين بالاحتفاظ  نلاحظ بأن   ،ومن خلال ما سبق
ن لحاليي  ا العاملينع هد الذي يبذله صاحب العمل لخلق بيئة تشج  ة، وهذا يشير أيضًا إلى الج  مته الحالي  مع منظ  

 ".العاملينمن خلال وجود سياسات وممارسات لتلبية احتياجات  المنظ مةعلى البقاء مع 

 :البشريّةتنمية الموارد  بأساليبوعلاقته  بالعاملينالاحتفاظ  2-2-3
ات مختلفة، اد تقني  تممن خلال اع الأساسي ين عامليهاإلى كسب الحرب على فقدان  عادةً  المنظ ماتتهدف 

التي تنجح في الإبقاء على  المنظ مات ( أن  Hackettهاكيت )من مجموعة  2007ت عام جري  ووجدت دراسة أ  
 .(Maithya ،2014) المنافسة المنظ مات% من 15اء لديها أرباح أعلى بنسبة الأكف   عامليها

الاحتفاظ  فالبعض أدرك أن   العاملين،بد من العوامل المؤثرة في الاحتفاظ لم يتفق الباحثين على عدد موح  
ه مة ما، ويرى بأن  في منظ  العاملين بر بعامل واحد، ولكن هناك عوامل تستفيد من الاحتفاظ لا يتأث  العاملين ب
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والاحتفاظ بهم هما العاملان  العاملينرضا  فإن   ،ووفقًا للبعض .(Fitz-enz ،1990)بها  متعلى الإدارة أن ته
 مة.ان لنجاح أي منظ  الرئيسي  

 ممارسات ويرى الباحثون أن   العاملين،بتلعب دورًا محوريًا في الاحتفاظ  البشري ةتنمية الموارد  إن   ،بشكل عام
، (Osteraker ،1999) ة العملوتحسين نوعي  العاملين بساعد على الاحتفاظ يمكن أن ت   البشري ةتنمية الموارد 

نمية تبأساليب  قةجمل العوامل المتعل  ابقة ذات الصلة، نستطيع أن ن  راسات الس  وبعد الاطلاع على عدد من الد  
 ر على الاحتفاظ بالعاملين بما يلي:والتي من شأنها أن تؤث   البشري ةالموارد 

 :تخطيط المسار الوظيفي 2-2-3-1
ره الوظيفي الذي بدو  الر ضاة بين تخطيط المسار الوظيفي و راسات والأبحاث علاقة وثيقة وإيجابي  وجدت الد  

هو لعاملين لتخطيط المسار الوظيفي  حيث أن  . (Peragmit, et al., 1999)العاملين بيساعد في الاحتفاظ 
ة، افسي  لموهوبين مطلوبون للحفاظ على الميزة التنا والعاملينال. الفع   العاملر لالتزام في الغالب أفضل مؤش  

 ن  أدون إغفال  .المهني ةم حياتهم الوظيفي لتطويرهم وترقيتهم في سل   الن مويريدون فرص  العاملين حيث أن  
 ,Sinha) العاملينحافز مهم لجميع  ة المريحة هيالمرونة الوظيفية جنبًا إلى جنب مع خيارات الحياة الوظيفي  

2008). 

 :التّطويرو  التّدريب 2-2-3-2
-Al)الوظيفي  الت دريبو  العاملينهو الاستثمار في تدريب العاملين بأحد العوامل المهمة في الاحتفاظ  إن  

Aameri, 2000) . م عون قدرتهال الذين يتوق  دائمًا في شكل تدريب وتطوير هؤلاء العم   المنظ مةحيث تستثمر
من خلال  نافسيق في هذا العالم الت  مات الحفاظ على التفو  مكن للمنظ  م فيهم، وي  قد  على استرداد الاستثمار الم  

 عد  م ت  ة اليو ة التنافسي  ردود الفعل البيئي   . كما أن  (Tomlinson, 2000)ات قني  على أحدث الت   عامليهاتدريب 
حديات اجه الت  ما زاد أداءه أو و بالمعرفة، كل   العاملما ازدادت معرفة وكل   ،العاملينمن  للمنظ مات ة للغايةضروري  
ر ديدة أمليم، واستيعاب المعرفة الج  الابتكار الس   ، حيث أن  (Garg, et al., 2006)وق ة في الس  العالمي  

 . مةمنظ   المعرفة هي أغلى الأصول في أي   الي فإن  بيئة عمل. وبالت   للبقاء على قيد الحياة في أي   ضروري 
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 :الإشرافي التّدريب 2-2-3-3
على النجاح، وهو  العاملق بمساعدة شيء يتعل   كل  ه بأن   الإشرافي الت دريب (Leibowitz ،2004) فيص

م، وإيجاد معنى لما ماتهأفضل طريقة للعمل مع الأشخاص وجعلهم أكثر قدرة على المساهمة في نجاح منظ  
تطوير  على العاملين هم بهذا يساعدون فإن  المنتظم  ر  تمالمس الت دريبمون قد  المدراء الذين ي  ف يقومون بعمله.

، كما ةجي  ق أكثر نجاحًا وإنتار  ، والحصول على ف  المهني ةلأهداف وتحسين أداء الفريق وتحديد وتحقيق ا مهاراتهم
يزين تم  الم نالعامليرق لتطوير واحد من أفضل الط   فهو الن مو  م و أيضًا الكثير من الفرص للتعل   الت دريب هذا ريوف  

شجيع نقل الأفراد ولتطوير المهني للإشارة إلى تغيير إيجابي في تزايد للت  م بشكل م  ستخد  ي  فهو  والاحتفاظ بهم.
ا ثوق بهه نشاط مهني وعلاقة مو بأن   الإشرافي الت دريب Yang (2006) ب إلى الأفراد. ي عر فدر  المعرفة من الم  
 والتزام هادف.

 :الإحلال الوظيفي /التّعاقب 2-2-3-4
ه توتتبع أهمي   على المواهب،ساعد في الإبقاء وران الوظيفي، كما ي  ل مستويات الد  ه يقل  من أن   الت عاقبة تنبثق أهمي  

 .(Seymour ،2008) رقيةق أمنيتهم في الت  ، ومن ثقتهم بها، وبذلك تتحق  المنظ مةمن ازدياد ولاء العاملين في 

 أن تضع خطط المنظ ماتوالاحتفاظ بهم، لذلك على  الأساسي ين العاملينفضلًا عن كونه أفضل طريقة لتطوير 
عمل في تدامة الرار نقل المعرفة واستمة واسنظيمي  اكرة الت  المحافظة على الذ  نها من يمك  وهذا ما س   الت عاقب

قوم تزة والساعين للترقية، إذ وتحديد العاملين أصحاب الكفاءات الممي  ، (2016)السفيري،  المناصب القيادية
ن كم  ل. كما ت  ة في المستقبات القيادي  ي المسؤولي  لهم وتوسيع آفاقهم لتهيئتهم لتول   الت دريببتوفير فرص  المنظ مة

هام موالحفاظ عليهم من خلال إيجاد  المنظ مةزة من داخل في استقطاب أصحاب القدرات الممي   الت عاقبة أهمي  
تي تساهم في ة المة أحد العوامل الرئيسي  اجحة للمنظ  ، فالقيادة الن  الت عاقبو  البشري ةمشتركة بين تخطيط الموارد 

 (2015لح، )صا .الت عاقبنجاح خطط 

 .المنظ مةك في المسار الوظيفي وارتباط العاملين في ز التحر  عز  وبهذا نجد أن هذا الأسلوب ي  
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 :هيدتمّ  3-1
املين والاحتفاظ بالع البشري ةالتعرض في الفصل النظري لمختلف الجوانب المتعلقة بتنمية الموارد  تم  بعدما 

ي الاحتفاظ ف البشري ةالتحقق ميدانيًا من خلال هذا الفصل من إمكانية وجود أثر لتنمية الموارد  تم  ، سيالأساسي ين
التوصل إليه في الجانب النظري على الجانب  تم  ، وذلك من خلال محاولة إسقاط ما الأساسي ينبالعاملين 

 لبنك بيبلوس باعتباره أحد أهم المصارف العاملة في سورية.التطبيقي، من خلال دراسة ميدانية 
 

 :الدّراسةأسلوب وإجراءات  3-2
 :الدّراسة منهج 3-2-1

راسةبيعة موضوع نظرًا لط تحليلها، اهرة المدروسة ووصفها و قة بالظ  وما تهدف إليه من جمع للمعطيات المتعل   الد 
وصفي، ال الت حليلات من خلاله تستطيع الباحثة القيام بعملي  الذي  ،يالت حليلاد المنهج الوصفي تماع تم  فقد 

نمية حور حول معرفة أثر ت=تم  التي ت الد راسةد للوصول إلى نتائج وتوصيات ي المتعد  وتحليل الانحدار الخط  
 .الأساسي ينالعاملين بعلى الاحتفاظ  البشري ةالموارد 

 نتها:وعيّ  الدّراسةع تمّ مج 3-2-2
رتكز تة للبحث العلمي، وهي باعتبارها من الأسس المنهجي   الد راسةثل توضيح الحدود التي قامت عليها تم  وهي 

 ة:ضمن المجالات التالي   الد راسةراسة، وقد قامت هذه على الإطار المكاني والزماني والبشري للد  

 :بلوس سورية.جاء الاختيار على القيام بإجراءات البحث على مستوى بنك بي المجال المكاني 
كان ، و 2001لعام  28بموجب قانون المصارف رقم  2005سورية )ش.م.م.ع( في العام  س بنك بيبلوستأس  

ح تشريعات إصلا رة بعد صدو ة السوري  ة العربي  اتها في الجمهوري  ة التي أطلقت عملي  من أول المصارف الخاص  
 اع المصرفي.وتحديث القط  

بكة من شئيسي في دمشق، وعبر ه الر  ة من مقر  خصي  ة والش  ة التجاري  المصرفي   م بنك بيبلوس سورية الخدماتقد  ي  
 الفروع في المدن الكبرى.
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اريع، ركات، والمشويل الش  تمجاري، و ويل الت  تم  ة في مجال اليقوم بنك بيبلوس سورية بتقديم الخدمات المصرفي  
فع، الد   (، والبطاقات مسبقةةاني  تماد )الائتمعارات، وبطاقات الاة، وقروض السي  كني  بالإضافة إلى القروض الس  

 ة.خصي  والقروض الش  
 هاية شهر آب ة من شهر حزيران وحتى نة خلال الفترة الممتد  الميداني   الد راسةإجراء هذه  تم  ماني: الز   المجال

2022. 
  :عي نةملت التشامن العاملين ضمن جميع أقسام وفروع بنك بيبلوس سورية، وقد  ن والمكو  المجال البشري 

ع تممن خلال توزيع استبانة على مج عي نةالوصول إلى هذه ال تم  حيث  ( من هؤلاء العاملين،79على )
ل أي العاملين ضمن البنك، ومن خلال الإجابات على تساؤلات الاستبانة تستطيع الباحثة الوصو  الد راسة

 إلى الأهداف.

 ومصادر جمع البيانات: الدّراسةأداة  3-2-3
ن خلالها توزيعها على العاملين في بنك بيبلوس سورية، وم تم  حيث ة، الاستبانة كأداة أساسي   اد علىتم  الاع تم  
 (.SPSSجمع البيانات ومن ثم تحليلها باستخدام برنامج الحزم الإحصائية ) تم  

 :الدّراسةمتغيرات  3-2-4
 .(Foday, 2014) الد راسةة أم تابعة إلى كونها محاور رات بأنواعها سواءٌ مستقل  الإشارة للمتغي   تم  

 وحيد ومتغير تابع( البشريّة)تنمية الموارد المستقلة  المتغيّراتعلى عدد من  الد راسةمحاور شملت حيث 
 :المستقلة على المتغي راتمل ت، حيث تشيشمل على أحد عشر تساؤل (الأساسيّين بالعاملين)الاحتفاظ 

 سبعة تساؤلات.مل على تمحور تخطيط المسار الوظيفي الذي يش (1
 مل على ثمانية تساؤلات.تالذي يش التّطويرو  التّدريبمحور  (2
 ة تساؤلات.مل على ستّ تالإشرافي الذي يش التّدريبمحور  (3
 خمسة تساؤلات. تمل علىمحور الإرشاد المهني الذي يش (4
 ة تساؤلات.مل على ستّ تمحور الإحلال الوظيفي الذي يش (5
 ة تساؤلات.مل على ستّ تمحور إدارة المواهب الذي يش (6
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 :الدّراسةأداة ثبات صلاحية  3-5
راسةتحليل ثبات أداة  تم  ي  ، وفق ما يلي:الد راسة( لمحاور Alpha Cronbachاد على تحليل )تمبالاع الد 

 Alpha Cronbach الدّراسةمحاور   
 %83 الوظيفيمستقل: تخطيط المسار 

 %94.1 التّطويرو  التّدريبمستقل: 
 %91.5 الإشرافي التّدريبمستقل: 

 %90.8 مستقل: الإرشاد المهني
 %93.1 مستقل: الإحلال الوظيفي

 %93.5 مستقل: إدارة المواهب
 %92.6 الأساسيّين بالعاملينتابع: الاحتفاظ 

  لمحاور اعلى جميع تساؤلات هذه  عي نةصدق إجابات أفراد الابعة والت  ة المستقل   الد راسةت ظهر جميع محاور
 %(.60تعب ر عن قيمة أكبر من )المئوية، حيث أن جميعها للنسب  اتبعً 
 

 :عيّنةخصائص أفراد ال 3-6
 اعيتمتحليل سمات النوع الاج: 1الشكل 

%44, 35, أنثى

%56, 44, ذكر
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ددهم وع عي نة%( من ال56مث لون )فهم ي   ،ه الأكبرعلى أن   الد راسة عي نةكور في عدد الذ  ( 1كل )ي ظهر الش  
 نةعي  أغلب أفراد  الي فإن  ، بالت  (35%( وعددهن )44كور تصل إلى )(، يليهم الإناث بنسبة أصغر من الذ  44)

 كور العاملين ضمن بنك بيبلوس.هم من الذ   الد راسة
 

 مؤهل علمي: تحليل سمات أعلى 2الشكل 

( 39راسات العليا الذين عددهم )هم من الحاصلين على شهادة في الد   عي نةأغلب أفراد ال ( أن  2كل )ي ظهر الش  
(، 38ة الذين عددهم )%( الحاصلين على الإجازة الجامعي  48%(، يليهم بنسبة شبه متساوية )49ونسبتهم )

ما نسبته  الي فإن  على شهادة ثانوية/ معهد فقط، بالت  لأفراد الحاصلين ل%( تتبع 3نسبة )ب( و 2وأصغر عدد )
 .الد راسةهم من فهم محتوى تساؤلات كن  ت مة ة جي دن الحاصلين على درجة تعليمي  هم م عي نةمن أفراد ال (97%)

%48, 38, إجازة جامعية

,  2, معهد متوسط/ ثانوية 
3%

%49, 39, دراسات عليا



 
27 

 

 : تحليل سمات المسم ى الوظيفي 3الشكل 

 اة بين إدارة وإشراف وذلك تبعً من العاملين ضمن المستويات الإداري   عي نة( أن أغلب أفراد ال3ي ظهر الشكل )
( 36%( وعددهم )46ة الذين نسبتهم )منهم بدرجة وظيفي   الأقل   العاملين(، يليهم 43%( وعددهم )54لنسبتهم )

ن على الإجابة على ة العليا والقادريهم من الأفراد ذوي المستويات الإداري   عي نةأغلب أفراد ال الي فإن  ، بالت  عامل
 بما يتناسب مع مستواهم الوظيفي. الد راسةتساؤلات 

 
 : تحليل سمات الفئة العمرية4الشكل 

مستوى إداري
,  43, (مشرف/ مدير)

54%

%46, 36, موظف

,  13, سنة30أقل من 
16%

,  سنة40أكثر من 
,  سنة40إلى 30من 18%, 14

52 ,66%
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%( 66لنسبتهم ) اسنة( تبعً  40إلى  30( أن أغلب الأفراد العاملين تتراوح أعمارهم )من 4ي ظهر الشكل )
(، وبنسبة شبه 14سنة( وعددهم ) 40%( الذين هم )أكبر من 18(، يليهم بنسبة أقل بكثير )52وعددهم )
ين هم من البالغين الذ عي نة(، أي أن أغلب أفراد ال13سنة( وعددهم ) 30%( الذين هم )أقل من 16متساوية )

 يتجاوزون عمر الثلاثين.

 
 سنوات الخبرة : تحليل سمات5الشكل 

%( 54سنوات( ونسبتهم ) 10يمتلكون عدد سنوات خبرة )أكثر من ( أن أغلب الأفراد العاملين 5ي ظهر الشكل )
(، ويليهم 22سنوات( وعددهم ) 10إلى  5من يمتلكون خبرة )من %( 28(، يليهم بنسبة أقل )43وعددهم )

أغلب الأفراد الذين  الي فإن  (، بالت  14سنوات( وعددهم ) 5من %( لمن يمتلكون خبرة )أقل 18أصغر نسبة )
 سنوات من الخبرة. 10ة التي تتجاوز ة العالي  هم من الأفراد ذوي الخبرة الوظيفي   الد راسةأجابوا على تساؤلات 

 

 

 

,  14, سنوات5أقل من 
18%

,  43, سنوات10أكثر من 
54%

,  سنوات10إلى 5من 
22 ,28%
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 :الدّراسةالإجابة عن تساؤلات  3-6-1
 التساؤل الأول: الإجابة عن  3-6-1-1

 في بنك بيبلوس. البشريّةالموارد تنمية  هي ممارساتما 

 لمحور تخطيط المسار الوظيفي T: اختبار 1 الج دول

 

Test Value = 3 

T 
Sig. 

(2-tailed) 

Mean 

Difference 
Mean 

 3.4468 44684. 000. 5.890 الوظيفي المسار تخطيط محور

 تحقيقها أنوي  التي الأهداف بتحديد قمت .1
 3.9873 98734. 000. 8.612 المهني ة حياتي في

 جعل في للمساعدة الإدارة من دعم هناك .2
 الفرص مع اشيةتمم ةخصي  الش   أهدافي

 المتاحة
1.284 .203 .15190 3.1519 

 المساعدة بتقديم البنك في الزملاء يقوم .3
 3.6329 63291. 000. 7.460 بهم الاستعانة عند

 3.6203 62025. 000. 7.836 متشابهة ةوظيفي   مناصب البنك في يوجد .4

 اماتتموالاه للقدرات فردي تقييم يوجد .5
 3.3924 39241. 000. 3.768 والأهداف المهني ة والاحتياجات

 العامل لقدرات رةتم  مس تقييمات يوجد .6
 3.2658 26582. 030. 2.207 وإمكانياته

 والعاملين البنك بين واضح تواصل يوجد .7
 ةالوظيفي   والفرص الخيارات بخصوص

 البنك داخل لهم المتاحة
.610 .544 .07595 3.0759 

دولي ظهر  ، 3فارق جوهري بين متوسط الإجابات على محور تخطيط المسار الوظيفي والقيمة ( وجود 1) الج 
 يتعلق ، أما فيماعلى شبه الموافقة على جميع تساؤلات المحور وهي تدل   (3.44والمتوسط الحسابي للمحور )

 ، فهي على الشكل التالي:تساؤلاتالب

  3لا يوجد فارق جوهري بين متوسط الإجابات على التساؤل الثاني والسابع والقيمة. 
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   ي البنك بتحديد الأهداف الت عاملي(، وهو يشير إلى قيام أغلب 3.98ط الحسابي للتساؤل الأول )المتوس
 .المهني ةن تحقيقها في حياتهم و ينو 

   مكن يفي القيمة، حيث  ا(، وهما متقاربان جدً 3.62ابع )الر  و (، 3.63الث )اؤل الث  ط الحسابي للتسالمتوس
ما زملاء العمل ضمن البنك يقومون في بعض الأحيان بتقديم يد العون والمساعدة للآخرين عند القول بأن  

كون تفقط التي ة طلبها أو الاستعانة بمهاراتهم وخبراتهم، بالإضافة إلى وجود بعض المناصب الوظيفي   تم  ي
 ة أدائها.متشابهة في أسلوب العمل وكيفي  

   (، وهما شبه متقاربان في القيمة، حيث 3.26ادس )(، والس  3.39ط الحسابي للتساؤل الخامس )المتوس
لجميع  والأهداف ولكن ليس المهني ةامات والاحتياجات تمه يوجد تقييم فردي للقدرات والاهمكن القول بأن  ي  

 دد قليل منهم فقط.العاملين بل لع
 

دول  الت طويرو  الت دريبلمحور  T: اختبار 2 الج 

 

Test Value = 3 

T 
Sig. 

(2-tailed) 

Mean 

Difference 
Mean 

 3.4558 45582. 000. 4.999 التّطويرو  التّدريب محور

 مع الت طويرو  الت دريب برامج تتوافق .1
 3.4684 46835. 000. 4.283 العاملين لتطوير الموضوعة الأهداف

 مع الت طويرو  الت دريب برامج تتوافق .2
 3.3165 31646. 005. 2.867 ةالدراسي   العاملين شهادات

 مع الت طويرو  الت دريب برامج تتوافق .3
 3.3544 35443. 003. 3.109 نالعاملي احتياجات تحليل

 للاحتياجات موضوعي تحديد يوجد .4
 3.3165 31646. 004. 2.946 دةمحد   معايير على مبنية ي  الت دريب

ية الت دريب البرامج بوضوح العاملون  يفهم .5
 في الوظيفي مهمتقد   تسريع يمكنها التي

 فيه يرغبون  الذي الاتجاه
2.489 .015 .29114 3.2911 
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 من نوع هو الت دريب أن البنك يعتبر .6
 3.7595 75949. 000. 7.315 دةجي   نتائج لتحقيق الحوافز

 كثيرًا الت طويرو  الت دريب برامج زترك   .7
 3.6203 62025. 000. 6.471 الت دريب من كجزء وجيهالت   على

 على الت طويرو  الت دريب برامج تركز .8
 3.5063 50633. 000. 4.692 مالتعل   بعد نفيذالت  

دولي ظهر  ط لمتوس  ، وا3والقيمة  الت طويرو  الت دريبط الإجابات على محور فارق جوهري بين متوس  ( وجود 2) الج 
لات، ما يتعلق بالتساؤ ، أما فيعلى شبه الموافقة على جميع تساؤلات المحور ( وهي تدل  3.45الحسابي للمحور )

 كل التالي:فهي على الش  

   وافق الي تت(، وهما متقاربان في القيمة، بالت  3.50امن )(، والث  3.46ل )ط الحسابي للتساؤل الأو  المتوس
ز براالعاملينمع الأهداف الموضوعة لتطوير عمل  اضمن البنك جزئيً  الت طويرو  الت دريببرامج  مج ، وترك 

 نفيذ بعد التعل م.الت استراتيجي ةبشكل جزئي فقط على  الت طويرو  الت دريب
   (، 3.29لخامس )(، وا3.31ابع )(، والر  3.35الث )(، والث  3.31اني )ط الحسابي للتساؤل الث  المتوس

هادات شفقط مع  قليلًا  الت طويرو  الت دريبه تتوافق برامج بأن  الي يمكن القول ة، بالت  فجميعها شبه متقارب
 للاحتياجات اويوجد تحديد موضوعي ولكن نسبته قليلة تبعً ة ومع تحليل احتياجاتهم، الدراسي  العاملين 

لتي يمكنها ا ةي  الت دريبالبرامج  ابشكل واضح جدً العاملون دة، ولا يفهم ة على معايير محد  المبني  ة ي  الت دريب
مهم الوظيفي في الات    جاه الذي يرغبون به.تسريع تقد 

   مكن اربان في القيمة، حيث ي(، وهما شبه متق3.62ابع )(، والس  3.75ادس )ط الحسابي للتساؤل الس  المتوس
 الت دريبامج د، وترك ز بر نوع من أنواع الحوافز لتحقيق نتائج جي دة بشكل  جي   الت دريبيعتبر  البنك ن  القول أ

 .الت دريبوجيه كجزء من على الت   اوليس كثيرً  ،جيد بشكل   الت طويرو 

دول  الإشرافي الت دريبلمحور  T: اختبار 3 الج 

 Test Value = 3 

T Sig.  

(2-tailed) 

Mean 

Difference 

Mean 

 3.6285 62848. 000. 7.692 الإشرافي التّدريب محور
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 بالحوار، المنفرد /الإشرافي الت دريب يزتم  ي .1
 بالمدر   بين جاهالات   ةثنائي   محادثة وهو

 العاملو  الإشرافي

7.717 .000 .72152 3.7215 

 رشدينالم  و  نالإشرافيي   بيندر  الم   هيوج   .2
 المهني ة الحلول لاكتشافالعاملين  ينالمهني  

 بأنفسهم

5.904 .000 .56962 3.5696 

 رشدينالم  و  نالإشرافيي   بيندر  الم   يتعامل .3
 بلطفالعاملين  مع ينالمهني  

6.866 .000 .63291 3.6329 

 ينالمهني   رشدينالم  و  الإشرافيين بيندر  الم   .4
 العاملين على الون فع   رون مؤث  

7.257 .000 .69620 3.6962 

 نالمهنيي   رشدينالم  و  نالإشرافيي   بيندر  الم   .5
 بينتدر  الم   مع ةعالي   ةبمهني   يتعاملون 

6.683 .000 .65823 3.6582 

 ينالمهني   رشدينالم  و  ينالإشرافي   بيندر  الم   .6
 الحاجة عند دائمًا تواجدون م  

4.575 .000 .49367 3.4937 

دولي ظهر  ط متوس  ، وال3والقيمة الإشرافي  الت دريبط الإجابات على محور فارق جوهري بين متوس   ( وجود3) الج 
لات، ق بالتساؤ على شبه الموافقة على جميع تساؤلات المحور، أما فيما يتعل   ( وهي تدل  3.62الحسابي للمحور )

 كل التالي:فهي على الش  

   حيث يوجد (3.72ة )ى القيم( حت  3.49ط الحسابي لجميع تساؤلات المحور تتراوح بين القيمة )المتوس ،
 العاملينلى عرون بين يؤث  در  الم   ، حيث أن  الت دريبأثناء  والعاملة جي دة بين المدر ب المشرف حوار ذات فعالي  

توجيه بـ في بعض الأحيانيقومون ين رشدين المهني  ين والم  بين الإشرافي  در  الم   ، بالإضافة إلى أن  اإيجابيً 
 لحاجة.ايتواجدون عند ة عالية، و عامل معهم بلطف وبمهني  الت  و بأنفسهم،  المهني ةلاكتشاف الحلول  العاملين

 

دول  المهني الن صحلمحور الإرشاد/  T: اختبار 4 الج 

 

Test Value = 3 

T 
Sig. 

 (2-tailed) 

Mean 

Difference 
Mean 

 2.8304 16962.- 093. 1.702- المهني النّصح /الإرشاد محور
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 2.6329 36709.- 002. 3.175- فاعلة ةمهني   استشارة قسم البنك لدى يوجد .1

 خبرة ذوو مستشارون  البنك لدى يوجد .2
 الذينللعاملين  عموالد   المشورة مون يقد  

 صعبة مهام يواجهون 
.108 .914 .01266 3.0127 

 خلال ودعمهمللعاملين  المشورة تقديم تم  ي .3
 2.8861 11392.- 332. 976.- الهيكلة إعادة أو البنك حجم تقليص أوقات

 الاستشارات تقديم قسم علىالعاملين  ديترد   .4
 يعمل البنك بأن   الإحساس لمنحهم المهني ة

 بهم الخاص الوظيفي المسار على
-1.211 .230 -.13924 2.8608 

 2.7595 24051.- 046. 2.031- اعدقالت   قبلللعاملين  والمشورة عمالد   تقديم تم  ي .5

دولي ظهر  مة المهني والقي الن صحط الإجابات على محور الإرشاد/ فارق جوهري بين متوس  ( عدم وجود 4) الج 
 عي نةلحيث يجد أفراد ا ،3القيمة  والخامس مع لساؤل الأو  ما عدا وجود فارق جوهري بين الإجابات على الت  ، 3
الإضافة إلى ب، الإيجابي ة الن تائجساهم في تحقيق ي  ه غير فاعل ولا ة ولكن  ه يوجد لدى البنك قسم استشارة مهني  أن  
 في فترة ما قبل التقاعد. للعاملينعم والمشورة تقديم الد   تم  ه لا يأن  

 

دول  الإحلال الوظيفي  /الت عاقبلمحور  T: اختبار 5 الج 

 Test Value = 3 

t Sig.  

(2-tailed) 

Mean  

Difference 

Mean 

 3.1078 10785. 301. 1.040 الوظيفي الإحلال /التّعاقب محور

 3.3671 36709. 005. 2.906 الوظيفي مللتقد   جيدة فرص هناك .1

 3.1646 16456. 193. 1.313 العامل قدرات على رقيةالت   دتمتع .2

 2.8987 10127.- 418. 815.- رقيةللت   متساوية فرصًا البنك مقد  ي   .3

 3.0253 02532. 840. 203. منتظم بشكل ترقيات يوجد .4

 3.1013 10127. 356. 929. عادلة إحلال سياسة توجد .5

 3.0886 08861. 422. 807. جيدًا دةمحد   إحلال خطة البنك لدى .6
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دولي ظهر  الإحلال الوظيفي  /الت عاقبفارق جوهري بين متوسط الإجابات على محور ( عدم وجود 5) الج 
ه أن   نةعي  يجد أفراد ال، حيث 3القيمة و ل ساؤل الأو  عدا وجود فارق جوهري بين الإجابات على الت  ، ما 3والقيمة 

م الوظيفي ضمن البنك.  يوجد بعض الفرص القليلة الجي دة للتقد 

 

دول  لمحور إدارة المواهب Tاختبار  :6 الج 

 Test Value = 3 

t Sig. 

 (2-tailed) 

Mean  

Difference 

Mean 

 3.1496 14962. 150. 1.453 المواهب إدارة

 المكان في المناسبين الأشخاص تعيين تم  ي .1
 المناسب

.429 .669 .05063 3.0506 

 3.3291 32911. 007. 2.763 العاملين مواهب بتنمية البنك تم  يه .2

 3.1519 15190. 192. 1.315 للعامل ةالفردي   الكفاءة مع الوظيفة تتناسب .3

 3.1392 13924. 251. 1.156 ةالاستثنائي   العامل بإنجازات البنك يعترف .4

 2.9873 01266.- 916. 105.- ةوموضوعي   واضحة ترقية سياسة يوجد .5

 3.2405 24051. 043. 2.055 المواهب تنمية الإدارة تدعم .6

دولي ظهر  دا ع، ما 3إدارة المواهب والقيمة ط الإجابات على محور ( عدم وجود فارق جوهري بين متوس  6) الج 
البنك  أن عي نة، حيث يجد أفراد ال3ادس مع القيمة اني والس  ساؤل الث  وجود فارق جوهري بين الإجابات على الت  

 ، وتدعم الإدارة بشكل  قليل فقط هذا الأمر.العاملينفي بعض الأحيان فقط بتنمية مواهب  تم  يه

 

دول  لمحور الاحتفاظ الوظيفي  T: اختبار 7 الج 

 Test Value = 3 

t Sig. 

 (2-tailed) 

Mean  

Difference 

Mean 

 3.5011 50114. 000. 6.226 الوظيفي الاحتفاظ محور
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 خلال أخرى  منظ مة إلى للانتقال أخطط .1
نوات  القادمة لاثالث   الس 

4.283 .000 .46835 3.4684 

 3.3165 31646. 005. 2.867 البنك في عملي نتيجة الر ضاب أشعر .2

 أخرى، وظائف أو بمهام القيام أردت إذا .3
 داخل المتاحة اتالإمكاني   إلى أولاً  سأنظر

 البنك

7.257 .000 .69620 3.6962 

 3.3165 31646. 004. 2.946 البنك هذا ضمن لي جيدًا مستقبلًا  أرى  .4

 كنت سواء الأهم، هو العمل على حصولي .5
 غيره أو البنك هذا في أعمل

8.612 .000 .98734 3.9873 

 هذا في تأكيد بكل سأبقى الأمر، لي عاد إذا .6
 سنوات خمس عن تقل   لا لمدة البنك

2.489 .015 .29114 3.2911 

 آخر بنك من مغري  عمل عرض يتتلق   إذا .7
 به سأقبل

1.284 .203 .15190 3.1519 

 3.6329 63291. 000. 7.460 لي جدًا مهم أؤديه الذي العمل .8

 3.6329 63291. 000. 6.866 البنك هذا ضمن العمل أحب   .9

 خلال أخرى  مةمنظ   في عمل عن بحثت لقد  .10
 الماضية الفترة

3.109 .003 .35443 3.3544 

 ضمن العمل سأختار منالز   بي عاد إذا  .11
 أخرى  مةمنظ  

6.683 .000 .65823 3.6582 

دولي ظهر  ، 3والقيمة الاحتفاظ الوظيفي ط الإجابات على محور ( وجود فارق جوهري بين متوس  7) الج 
لق على شبه الموافقة على جميع تساؤلات المحور، أما فيما يتع ( وهي تدل  3.50ط الحسابي للمحور )والمتوس  

 الي:كل الت  بالتساؤلات، فهي على الش  

   3ابع والقيمة التساؤل الس  ط الإجابات على لا يوجد فارق جوهري بين متوس. 
   ال الانتقفي بعض الأحيان فقط إلى  عي نةفراد الط أخط  ي   (، أي  3.46ط الحسابي للتساؤل الأول )المتوس

 لاث القادمة.نوات الث  مة أخرى خلال الس  لمنظ  
   أفراد  أن   ، أي  (3.35، والعاشر )(3.29ادس )(، والس  3.31ابع )اني والر  ط الحسابي للتساؤل الث  المتوس

شبه جي د لهم ضمن عملهم لدى  لا يشعرون برضا عالي نتيجة عملهم في البنك، ويرون مستقبلًا  عي نةال
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عن خمس سنوات  قل  البنك، بالإضافة إلى موافقة بعضهم فقط على البقاء والعمل لدى بنك بيبلوس لمدة لا ت
مة أخرى خلال بالبحث عن عمل في منظ  الذين قاموا  العاملينمن هنالك البعض الآخر  اأيضً و أخرى، 

 الفترة الماضية.
   لي ا(، بالت  3.65(، والحادي عشر )3.63اسع )امن والت  (، والث  3.69) الثط الحسابي للتساؤل الث  المتوس

وظائف أخرى  ات المتاحة داخل البنك إن أرادوا القيام بمهام أولإمكاني  ا أولًا العاملين  /عي نةينتظر أفراد ال
م على عمل  آخر، حيث يجدون أن  بنك، و ضمن ال ة العمل الذي يقومون به ذات أهمي   قبل أن يقوموا بالتقد 

تارون سيخفقد كانوا من ون العمل ضمن بنك بيبلوس في الوقت الحالي، ولكن إن عاد بهم الز  جي دة لهم، ويحب  
 العمل في بنك  آخر.

   ن و تم  ضمن بنك بيبلوس يهالعاملين  /عي نةأفراد ال أن   (، أي  3.98ط الحسابي للتساؤل الخامس )المتوس
 وس أم في مكان  آخر.لالمكان، سواءٌ أكان في بنك بيبعن ظر الن   بغضبحصولهم على عمل 

 الإجابة عن التساؤل الثاني: 3-6-1-2
شرافي، الإرشاد/ الإ التّدريب، التّطويرو  التّدريب)تخطيط المسار الوظيفي،  البشريّةتنمية الموارد ما هو أثر 

من وجهة  ينالأساسيّ  بالعاملينالإحلال الوظيفي، إدارة المواهب( على الاحتفاظ  /التّعاقبالمهني،  النّصح
 نظر العاملين.

ة التي تقل  د، وذلك لمعرفة تأثير جميع المحاور المسمن خلال ما يلي القيام بتحليل الانحدار الخطي المتعد   تم  سي
 .الأساسي ينالاحتفاظ بالعاملين المتعل ق بابع المحور الت  على  البشري ةتتعل ق بتنمية الموارد 

دول  : اختبار علاقة الارتباط8 الج 

Model R R Square Adjusted R 

Square 

Std. Error of the 

Estimate 

1 a940. .883 .881 .24653 

2 b969. .938 .937 .17983 

3 c979. .958 .956 .15031 

a. Predictors: (Constant),  التطّويرو التدّريب محور 

b. Predictors: (Constant),  الوظيفي المسار تخطيط محور ,التطّويرو التدّريب محور 
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c. Predictors: (Constant),  تدّريبال محور ,الوظيفي المسار تخطيط محور ,التطّويرو التدّريب محور 

 الإشرافي

لإضافة إلى طوير باوالت   الت دريببين محور  اة جدً يوجد علاقة ارتباط موجبة وشديدة القو  ( أن ه 8) الج دولظهر ي  
من  أشد   الأساسي ينالإشرافي مع محور الاحتفاظ بالعاملين  الت دريبمحور تخطيط المسار الوظيفي ومحور 

محور تخطيط المسار  ( إلى أن  Adjusted R Square%(، ويشير )97.9تصل إلى ) االعلاقة السابقة أيضً 
سبة بن الأساسي ينعلى محور الاحتفاظ بالعاملين  اأثير معً ن بالت  الإشرافي يساهما الت دريبفي ومحور الوظي

(95.6.)% 
 

دول  الأساسي ينعلى الاحتفاظ بالعاملين  البشري ة: اختبار تأثير تنمية الموارد 9 الج 

Model 
Sum of 

Squares 
df 

Mean 

Square 
F Sig. 

1 

Regression 35.242 1 35.242 579.875 b000. 

Residual 4.680 77 .061   

Total 39.922 78    

2 

Regression 37.464 2 18.732 579.246 c000. 

Residual 2.458 76 .032   

Total 39.922 78    

3 

Regression 38.227 3 12.742 563.982 d000. 

Residual 1.695 75 .023   

Total 39.922 78    

a. Dependent Variable:  الوظيفي الاحتفاظ محور 

b. Predictors: (Constant),  التطّويرو التدّريب محور 

c. Predictors: (Constant),  الوظيفي المسار تخطيط محور ,التطّويرو التدّريب محور 

d. Predictors: (Constant),  دريبالتّ  محور ,الوظيفي المسار تخطيط محور ,التطّويرو التدّريب محور 

 الإشرافي

دوليظهر  ار طوير بوجود محور تخطيط المسوالت   الت دريبة لمحور يوجد أثر ذو دلالة إحصائي   أن ه (9) الج 
ة ( تشير إلى قيمSigقيمة ) على محور الاحتفاظ الوظيفي، حيث أن   االإشرافي معً  الت دريبالوظيفي ومحور 

ة الت  F: Fisherلـ ) ا(، ولكن تبعً 0.05أصغر من ) أثير ترتفع أكثر من قبل لتصل إلى ( نلاحظ أن شد 
(563.982.) 
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دول ة تأثير محاور تنمية الموارد 10 الج   الأساسي ينعلى الاحتفاظ بالعاملين  البشري ة: اختبار شد 

Model 

Unstandardized 

Coefficients 

Standardized 

Coefficients t Sig. 

B Std. Error Beta 

1 
(Constant) .635 .122  5.196 .000 

 000. 24.081 940. 034. 829. التّطويرو  التّدريب محور

2 

(Constant) .150 .107  1.408 .163 

 000. 14.936 660. 039. 582. التّطويرو  التّدريب محور

 المسار تخطيط محور
 000. 8.289 366. 047. 388. الوظيفي

3 

(Constant) -.077 .097  -.793 .430 

 000. 10.643 495. 041. 437. التّطويرو  التّدريب محور

 المسار تخطيط محور
 000. 9.102 339. 039. 359. الوظيفي

 000. 5.812 232. 039. 229. الإشرافي التّدريب محور

a. Dependent Variable:  الوظيفي الاحتفاظ محور 

  دولي ظهر ار بوجود محور تخطيط المسطوير والت   الت دريبة لمحور أثر ذو دلالة إحصائي   ( وجود10) الج 
على محور الاحتفاظ الوظيفي، ولكن تنخفض نسبة تأثير محور  االإشرافي معً  الت دريبومحور الوظيفي 

%(، وتنخفض 0.582من ) %( بدلًا 0.437طوير على محور الاحتفاظ الوظيفي أكثر لتصبح )والت   الت دريب
%(، وذلك بوجود تأثير 0.388من ) %( بدلًا 0.359نسبة تأثير محور تخطيط المسار الوظيفي لتصبح )

رجة ة، تزداد دلنسب المئوي  حيث عند زيادة هذه المحاور بهذه ا(، 0.229ي بنسبة )الإشراف الت دريبلمحور 
 %(.1ونسبة الاحتفاظ الوظيفي بنسبة )

 

دول  تحليل الأثر عملي ةالمستبعدة من  المتغي رات: اختبار 11 الج 

Model 
Beta 

In 
t Sig. 

Partial 

Correlation 

Collinearity 

Statistics 

Tolerance 

1 
 المسار تخطيط محور

 الوظيفي
b366. 8.289 .000 .689 .415 
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 b278. 4.871 .000 .488 .361 الإشرافي التّدريب محور

 النّصح /الإرشاد محور
 المهني

b028. .515 .608 .059 .527 

 الإحلال /التّعاقب محور
 الوظيفي

b193. 3.140 .002 .339 .360 

 b175. 2.613 .011 .287 .315 المواهب إدارة محور

2 

 c232. 5.812 .000 .557 .355 الإشرافي التّدريب محور

 النّصح /الإرشاد محور
 المهني

-
c051. 

-1.275 .206 -.146 .498 

 الإحلال /التّعاقب محور
 الوظيفي

c055. 1.087 .281 .125 .311 

 c048. .895 .373 .103 .284 المواهب إدارة محور

3 

 النّصح /الإرشاد محور
 المهني

-
d064. 

-1.918 .059 -.218 .496 

 الإحلال /التّعاقب محور
 الوظيفي

d001. .027 .979 .003 .296 

 d010. .225 .823 .026 .278 المواهب إدارة محور

a. Dependent Variable:  الوظيفي الاحتفاظ محور 

b. Predictors in the Model: (Constant),  التطّويرو التدّريب محور 

c. Predictors in the Model: (Constant),  الوظيفي المسار تخطيط محور ,التطّويرو التدّريب محور 

d. Predictors in the Model: (Constant),  دريبالتّ  محور ,الوظيفي المسار تخطيط محور ,التطّويرو التدّريب محور 

 الإشرافي

 
 الث:ساؤل الثّ التّ  3-6-1-3

ي البنك، ف عمليّةالخبرة الى الوظيفي، سمّ )الجنس، الم   الدّيموغرافية المتغيّراتهل هناك فروق في ضوء 
 والمؤهل العلمي(

دول  اعيتم  للنوع الاج اتبعً  T:اختبار 12 الج 
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Levene's Test 

for Equality of 

Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. T Df 
Sig.  

(2-tailed) 

Mean  

Difference 

 تخطيط محور
 الوظيفي المسار

Equal variances 

assumed 
3.554 .063 .451 77 .653 .06921 

Equal variances 

not assumed 
  .464 76.968 .644 .06921 

 التّدريب محور
 التّطويرو 

Equal variances 

assumed 
.172 .679 -.002 77 .999 -.00032 

Equal variances 

not assumed 
  -.002 71.916 .999 -.00032 

 التّدريب محور
 الإشرافي

Equal variances 

assumed 
.010 .922 .207 77 .837 .03421 

Equal variances 

not assumed 
  .205 70.456 .838 .03421 

 /الإرشاد محور
 المهني النّصح

Equal variances 

assumed 
.766 .384 -.697 77 .488 -.14039 

Equal variances 

not assumed 
  -.702 74.642 .485 -.14039 

 /التّعاقب محور
 الوظيفي الإحلال

Equal variances 

assumed 
1.491 .226 .552 77 .583 .11566 

Equal variances 

not assumed 
  .561 76.479 .576 .11566 

 إدارة محور
 المواهب

Equal variances 

assumed 
.665 .417 .884 77 .379 .18348 

Equal variances 

not assumed 
  .892 75.172 .375 .18348 

 الاحتفاظ محور
 الوظيفي

Equal variances 

assumed 
.294 .589 .536 77 .594 .08720 

Equal variances 

not assumed 
  .536 72.995 .594 .08720 

فاظ ومحور الاحت البشري ة( عدم وجود فارق جوهري بين الإجابات على محاور تنمية الموارد 12) الج دولظهر ي  
 (.0.05( أكبر من )Sigقيمة ) اعي، حيث أن  تموع الاجر الن  عزى لمتغي  الوظيفي ت  
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دول   للمسم ى الوظيفي اتبعً  Tاختبار : 13 الج 

 Levene's Test 

for Equality of 

Variances 

t-test for Equality of Means 

F Sig. t df Sig. 

 (2-

tailed) 

Mean  

Difference 

 تخطيط محور
 الوظيفي المسار

Equal variances 

assumed 

.780 .380 -1.126 77 .264 -.17127 

Equal variances 

not assumed 

  -1.123 73.618 .265 -.17127 

 التّدريب محور
 التّطويرو 

Equal variances 

assumed 

3.585 .062 -1.578 77 .119 -.28628 

Equal variances 

not assumed 

  -1.548 66.860 .126 -.28628 

 التّدريب محور
 الإشرافي

Equal variances 

assumed 

3.060 .084 -1.826 77 .072 -.29525 

Equal variances 

not assumed 

  -1.798 68.473 .077 -.29525 

 /الإرشاد محور
 المهني النّصح

Equal variances 

assumed 

.043 .837 -.328 77 .744 -.06602 

Equal variances 

not assumed 

  -.329 75.441 .743 -.06602 

 /التّعاقب محور
 الوظيفي الإحلال

Equal variances 

assumed 

1.468 .229 -.623 77 .535 -.13026 

Equal variances 

not assumed 

  -.616 70.165 .540 -.13026 

 إدارة محور
 المواهب

Equal variances 

assumed 

4.984 .028 -.671 77 .504 -.13913 

Equal variances 

not assumed 

  -.655 64.848 .515 -.13913 

 الاحتفاظ محور
 الوظيفي

Equal variances 

assumed 

6.767 .011 -2.026 77 .046 -.32105 

Equal variances 

not assumed 

  -1.976 64.208 .052 -.32105 

ومحور الاحتفاظ  البشري ة( عدم وجود فارق جوهري بين الإجابات على محاور تنمية الموارد 13) الج دولظهر ي  
 (.0.05( أكبر من )Sig، حيث أن قيمة )المسم ى الوظيفير عزى لمتغي  الوظيفي ت  
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دول  لأعلى مؤهل علمي ا: اختبار التباين الأحادي تبعً 14 الج 

 Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

 تخطيط محور
 الوظيفي المسار

Between 

Groups 

1.086 2 .543 1.201 .307 

Within Groups 34.376 76 .452   

Total 35.462 78    

 التّدريب محور
 التّطويرو 

Between 

Groups 

1.440 2 .720 1.099 .338 

Within Groups 49.797 76 .655   

Total 51.237 78    

 التّدريب محور
 الإشرافي

Between 

Groups 

1.606 2 .803 1.544 .220 

Within Groups 39.528 76 .520   

Total 41.134 78    

 /الإرشاد محور
 المهني النّصح

Between 

Groups 

2.402 2 1.201 1.552 .218 

Within Groups 58.806 76 .774   

Total 61.207 78    

 /التّعاقب محور
 الوظيفي الإحلال

Between 

Groups 

1.340 2 .670 .785 .460 

Within Groups 64.897 76 .854   

Total 66.237 78    

 إدارة محور
 المواهب

Between 

Groups 

1.736 2 .868 1.038 .359 

Within Groups 63.558 76 .836   

Total 65.294 78    

 الاحتفاظ محور
 الوظيفي

Between 

Groups 

2.312 2 1.156 2.336 .104 

Within Groups 37.610 76 .495   

Total 39.922 78    

فاظ ومحور الاحت البشري ة( عدم وجود فارق جوهري بين الإجابات على محاور تنمية الموارد 14) الج دولظهر ي  
 (.0.05( أكبر من )Sigقيمة ) ، حيث أن  ل علميأعلى مؤه  ر عزى لمتغي  الوظيفي ت  
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دول  للفئة العمرية االأحادي تبعً : اختبار التباين 15 الج 

 Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

 تخطيط محور
 الوظيفي المسار

Between Groups 2.212 2 1.106 2.528 .086 

Within Groups 33.250 76 .438   

Total 35.462 78    

 التّدريب محور
 التّطويرو 

Between Groups 1.900 2 .950 1.463 .238 

Within Groups 49.337 76 .649   

Total 51.237 78    

 التّدريب محور
 الإشرافي

Between Groups 2.561 2 1.281 2.523 .087 

Within Groups 38.573 76 .508   

Total 41.134 78    

 /الإرشاد محور
 المهني النّصح

Between Groups .540 2 .270 .338 .714 

Within Groups 60.667 76 .798   

Total 61.207 78    

 /التّعاقب محور
 الوظيفي الإحلال

Between Groups 2.914 2 1.457 1.749 .181 

Within Groups 63.323 76 .833   

Total 66.237 78    

 إدارة محور
 المواهب

Between Groups 2.056 2 1.028 1.235 .296 

Within Groups 63.238 76 .832   

Total 65.294 78    

 الاحتفاظ محور
 الوظيفي

Between Groups 1.642 2 .821 1.630 .203 

Within Groups 38.280 76 .504   

Total 39.922 78    

فاظ ومحور الاحت البشري ة( عدم وجود فارق جوهري بين الإجابات على محاور تنمية الموارد 15) الج دولظهر ي  
 (.0.05( أكبر من )Sigقيمة ) ، حيث أن  ةالفئة العمري  عزى لمتغير الوظيفي ت  

دول  لسنوات الخبرة ا: اختبار التباين الأحادي تبعً 16 الج 

 Sum of 

Squares 

df Mean 

Square 

F Sig. 

 تخطيط محور
 الوظيفي المسار

Between Groups 1.501 2 .751 1.680 .193 

Within Groups 33.961 76 .447   

Total 35.462 78    

 التّدريب محور
 التّطويرو 

Between Groups .860 2 .430 .649 .526 

Within Groups 50.377 76 .663   

Total 51.237 78    
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 التّدريب محور
 الإشرافي

Between Groups 1.117 2 .559 1.061 .351 

Within Groups 40.017 76 .527   

Total 41.134 78    

 /الإرشاد محور
 المهني النّصح

Between Groups 1.337 2 .669 .849 .432 

Within Groups 59.870 76 .788   

Total 61.207 78    

 /التّعاقب محور
 الوظيفي الإحلال

Between Groups 1.857 2 .929 1.096 .339 

Within Groups 64.380 76 .847   

Total 66.237 78    

 إدارة محور
 المواهب

Between Groups .835 2 .417 .492 .613 

Within Groups 64.459 76 .848   

Total 65.294 78    

 الاحتفاظ محور
 الوظيفي

Between Groups .649 2 .325 .628 .536 

Within Groups 39.273 76 .517   

Total 39.922 78    

فاظ ومحور الاحت البشري ة( عدم وجود فارق جوهري بين الإجابات على محاور تنمية الموارد 16) الج دولظهر ي  
 (.0.05( أكبر من )Sigقيمة ) ، حيث أن  سنوات الخبرةر عزى لمتغي  الوظيفي ت  

بقة لـ ه على عكس نتائج الدراسات الساابقة أن  راسات الس  تستنتج الباحثة من خلال ما سبق وبالمقارنة مع الد  
ة ليس لها تأثير على راسة الحالي  محور إدارة المواهب ضمن الد   ( فإن  Kibui, 2014( و)2017)حافظ، 

ود ( في عدم وجWeerasinghe, 2017ة مع نتائج دراسة )راسة الحالي  ، وتتشابه نتائج الد  بالعاملينالاحتفاظ 
دراسة  ة مع نتائجراسة الحالي  تائج الد  تتشابه ن اتأثير لمحور إدارة المواهب على الاحتفاظ بالعاملين، وأيضً 

(Rathnawerera, 2010في وجود علاقة ارتباط مع )  ين.والاحتفاظ بالعامل البشري ةة بين ممارسات الموارد ني 

ة رافي  غو الديم المتغي رات( في عدم وجود فروق بين 2017ة مع دراسة )حافظ، راسة الحالي  وقد تشابهت نتائج الد  
 يفي.للاحتفاظ الوظ ا( في وجود فارق جوهري للعمر تبعً Kibui, 2014للمحاور، وتختلف مع نتائج دراسة ) اتبعً 
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 :النّتائج
  د مع ي  جة تتوافق بشكل ات تدريبي  بنك بيبلوس سورية بوضع خطط واستراتيجي  في  البشري ةتقوم إدارة الموارد

ع ، وت  للعاملينالمسار الوظيفي  التي  ريبالت داتجة عن عمليات على تناقل المعرفة والخبرات الن   العاملينشج 
 يقوم بها لهم.

  ها تحقيق هداف التي يجبفي بنك بيبلوس مع الأ البشري ةإدارة الموارد التي تقوم بها  الت دريبتتوافق برامج
بنك حيث يعتبر اللاحتياجاتهم،  اعلى العمل بشكل جي د، وذلك تبعً العاملين والوصول إليها لتطوير قدرة 

 على أنه أفضل أنواع الحوافز لتحقيق نتائج جي دة. الت دريب
 ن خلال الإشرافي بكفاءة جي دة ويظهر ذلك م الت دريبفي بنك بيبلوس أسلوب  البشري ةارس إدارة الموارد ت م

، وتحقيقها للنتائج المرغوب الوصول إليها من خلالها الت دريب عملي ةرشدين في إشرافهم على دور الم  
 ة عالية.رة وبمهني  ة مؤث  بطريقة تحفيزي  العاملين عامل مع بالإضافة إلى الت  

  المهني  صحالن  ق بالإرشاد و رة بما يتعل  ة مؤث  في بنك بيبلوس بدورها بفعالي   البشري ةلا تقوم إدارة الموارد
 .لحاجات العاملين اة تبعً قديم الاستشارات المهني  ين، حيث لا يقوم البنك بتللعامل

 لإحلال د في تطبيق أسلوب اساهم بشكل جي  في بنك بيبلوس ت   البشري ةإدارة الموارد  ون إلى أن  أشار العامل
م الوظيفي المرغوب.ين في تحقيق الت  تمنحه من فرص للعامللما  االوظيفي، وذلك تبعً  الت عاقبو   قد 
 ا تدعم هون، حيث أن  نمية المواهب التي يمتلكها العاملفي بنك بيبلوس بت البشري ةقسم إدارة الموارد  تم  يه

ع إظهار العامل  وتعمل على تطويرها لتحسين كفاءة العمل ونتائجه. ،ين لمواهبهم أثناء العملوتشج 
   لعمل لولاء بعضهم ل اجي د تبعً ة بالاحتفاظ بالعاملين بشكل ات خاص  يعمل بنك بيبلوس على وضع استراتيجي

 ت عون بها نتيجة عملهم فيه.تمالتي ي الر ضاوالبقاء ضمن البنك، ودرجة 
 عزى ت   الوظيفي الاحتفاظ ومحور البشري ة الموارد تنمية محاور على الإجابات بين جوهري  فارق  يوجد لا 

يموغرافي   اتر لمتغي  ل سنوات  ة،مؤهل علمي، الفئة العمري   ، المسم ى الوظيفي، أعلىاعيتم  الاج النوع) ةالد 
 .الخبرة(

 بالعاملين الاحتفاظ محور مع طويروالت   الت دريب محور بين ةالقو   وشديدة موجبةعلاقة ارتباط  يوجد 
 اضً أي أكثر العلاقة ةشد   وتزداد الوظيفي، المسار تخطيط محور بوجود الارتباط ةشد   وتزداد ،الأساسي ين

 .الإشرافي الت دريب محور بوجود
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 ليلًا ق الأثر ينخفضو  الوظيفي، الاحتفاظ محور على طويروالت   الت دريب لمحور ةإحصائي   دلالة ذو أثر يوجد 
 لمحور تأثير بوجود عودالص   إلى التأثير ةشد   تعود ولكن الوظيفي، المسار تخطيط لمحور تأثير بوجود

 .الإشرافي الت دريب
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 :التّوصيات
  ا ين بما يمكن تحقيقه من خلال عملهم وتحديد الأهداف القريبة والبعيدة ضمن البنك بمالعاملعلام إ

 طوير.والت   الت دريبيتناسب مع أهدافهم، والهدف من برامج 
  ب  في مختلف الأقسام بما يص ن والألفة بين العامليننشر روح التعاو  البشري ةيجب على قسم الموارد 

 .في مصلحة البنك
 اماتهم وقدراتهم تمق باهبالمواضيع التي تتعل   ان خصوصً ك أن يقوم بتقييم جميع العامليلبنعلى ا

 بشكل فردي أو جماعي.ة ي  الت دريبواحتياجاتهم 
   ات أثناء عملهم الأساسي.الت دريبضمن  ة تطبيق ما يتعل مه العاملون التركيز أكثر على إمكاني 
 لية، ة عاعامل معهم بلطف ومهني  والت   ةي  الت دريبرامج ضمن الب تمام بالعاملينالتركيز أكثر على الاه

 .الت دريب فترات واكتشاف الحلول للمشاكل ضمن
   ن تائجالساهم في تحقيق ين بما ي  م والمشورة لجميع العاملعة والد  العمل على تقديم الاستشارات المهني 

 ة.الإيجابي  
  م مصلحة ر المواهب، بما يخدن على الإبداع وإظهاوالإدارة العليا العاملي البشري ةتشجيع إدارة الموارد

 .البنك
   بقائهم في  ي والمعنوي للعاملين ذوي الكفاءة العالية والقدرة على إنجاز المهام لضمانعم الماد  تقديم الد

 ر.تم  تهم وقدرتهم على العمل بكفاءة وبشكل مسالبنك، وضمان إنتاجي  
 ما لهم لالإشرافي  الت دريبالوظيفي، و  وتخطيط مسار العاملينطوير والت   الت دريبام أكثر بعمليات تمالاه

 من أثر كبير على الاحتفاظ بالعاملين.
 ما يتعل ق ب البشري ةطلبه من إدارة الموارد  تم  المهني للعاملين في حال  الن صحبالإرشاد و  اام أيضً تم  الاه

 بتحديد الأهداف من العمل والحياة المهنية.
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 الملحق:
 والذي هو على الشكل التالي: الد راسةيشمل الملحق على استبيان 

 اعي:تمّ النوع الاج

 .ذكر 
 .أنثى 

 

 أعلى مؤهل علمي:

  /معهد متوسط.ثانوية 
 .إجازة جامعية 
 .دراسات عليا 

 

 المسمّى الوظيفي:

 .موظف 
 .)مستوى إداري )مدير/ مشرف 

 

 الفئة العمرية:

  سنة. 30أقل من 
  سنة. 40إلى  30من 
  سنة. 40أكثر من 
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 سنوات الخبرة:

  سنوات. 5أقل من 
  سنوات. 10إلى  5من 
  سنوات. 10أكثر من 

 

 الاستبيانمحاور 

 غير موافق بشدّة غير موافق محايد موافق موافق بشدّة المحور + الإجابة
 محور تخطيط المسار الوظيفي

قمت بتحديد الأهداف التي أنوي تحقيقها في 
 المهني ةحياتي 

     

هناك دعم من الإدارة للمساعدة في جعل أهدافي 
 اشية مع الفرص المتاحةتم  الشخصية م

     

المساعدة عند يقوم الزملاء في البنك بتقديم 
 الاستعانة بهم

     

      يوجد في البنك مناصب وظيفية متشابهة
امات تم  يوجد تقييم فردي للقدرات والاه

 والأهداف المهني ةوالاحتياجات 
     

      رة لقدرات الموظف وإمكانياتهتم  يوجد تقييمات مس
يوجد تواصل واضح بين البنك والموظفين 

الوظيفية المتاحة  بخصوص الخيارات والفرص
 لهم داخل البنك

     

 

 

 



 
56 

 

 

 

 غير موافق بشدّة غير موافق محايد موافق موافق بشدّة المحور + الإجابة
 التّطويرو  التّدريبمحور 

مع الأهداف  الت طويرو  الت دريبتتوافق برامج 
 الموضوعة لتطوير الموظفين

     

مع شهادات  الت طويرو  الت دريبتتوافق برامج 
 الموظفين الدراسية

     

مع تحليل  الت طويرو  الت دريبتتوافق برامج 
 :احتياجات الموظفين

     

 ية الت دريبيوجد تحديد موضوعي للاحتياجات 
 مبني على معايير محددة

     

التي  ية الت دريبيفهم الموظفون بوضوح البرامج 
يمكنها تسريع تقدمهم الوظيفي في الاتجاه الذي 

 يرغبون فيه

     

هو نوع من الحوافز  الت دريبيعتبر البنك أن 
 لتحقيق نتائج جيدة

     

كثيرًا على التوجيه  الت طويرو  الت دريبتركز برامج 
 الت دريبكجزء من 

     

على التنفيذ بعد  الت طويرو  الت دريبتركز برامج 
 التعلم

     

 

 غير موافق بشدّة غير موافق محايد موافق موافق بشدّة المحور + الإجابة
 الإشرافي التّدريبمحور 

الإشرافي/ المنفرد بالحوار، وهو  الت دريبيز تم  ي
محادثة ثنائية الاتجاه بين المدرب الإشرافي 

 والموظف
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يوجه المدربين الإشرافيين والمرشدين المهنيين 
 بأنفسهم المهني ةالموظفين لاكتشاف الحلول 

     

يتعامل المدربين الإشرافيين والمرشدين المهنيين 
 مع الموظفين بلطف

     

المدربين الإشرافيين والمرشدين المهنيين مؤثرون 
 فعالون على الموظفين

     

والمرشدين المهنيين يتعاملون المدربين الإشرافيين 
 بمهنية عالية مع المتدربين

     

المدربين الإشرافيين والمرشدين المهنيين متواجدون 
 دائمًا عند الحاجة

     

 

 غير موافق بشدّة غير موافق محايد موافق موافق بشدّة المحور + الإجابة
 المهني النّصحمحور الإرشاد/ 

      مهنية فاعلة يوجد لدى البنك قسم استشارة
يوجد لدى البنك مستشارون ذوو خبرة يقدمون 
المشورة والدعم للموظفين الذين يواجهون مهام 

 صعبة

     

تقديم المشورة للموظفين ودعمهم خلال أوقات  تم  ي
 تقليص حجم البنك أو إعادة الهيكلة

     

يتردد الموظفون على قسم تقديم الاستشارات 
لمنحهم الإحساس بأن البنك يعمل على  المهني ة

 المسار الوظيفي الخاص بهم

     

      تقديم الدعم والمشورة للموظفين قبل التقاعد تم  ي
 

 غير موافق بشدّة غير موافق محايد موافق موافق بشدّة المحور + الإجابة
 الإحلال الوظيفي /التّعاقبمحور 

      هناك فرص جيدة للتقدم الوظيفي
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      د الترقية على قدرات الموظفتم  تع
      يقدم البنك فرصًا متساوية للترقية

      يوجد ترقيات بشكل منتظم
      توجد سياسة إحلال عادلة

      لدى البنك خطة إحلال محددة جيدًا
 

 غير موافق بشدّة غير موافق محايد موافق موافق بشدّة المحور + الإجابة
 المواهبمحور إدارة 

تعيين الأشخاص المناسبين في المكان  تم  ي
 المناسب

     

      البنك بتنمية مواهب الموظفين تم  يه
      تتناسب الوظيفة مع الكفاءة الفردية للموظف
      يعترف البنك بإنجازات الموظف الاستثنائية

      يوجد سياسة ترقية واضحة وموضوعية
      المواهبتدعم الإدارة تنمية 

 

 غير موافق بشدّة غير موافق محايد موافق موافق بشدّة المحور + الإجابة
 محور الاحتفاظ الوظيفي

نوات  أخطط للانتقال إلى منظ مة أخرى خلال الس 
 الثلاث القادمة

     

      نتيجة عملي في البنك الر ضاأشعر ب
إذا أردت القيام بمهام أو وظائف أخرى، سأنظر 

 أولًا إلى الإمكانيات المتاحة داخل البنك
     

      أرى مستقبلًا جيدًا لي ضمن هذا البنك
حصولي على العمل هو الأهم، سواء كنت أعمل 

 في هذا البنك أو غيره
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إذا عاد لي الأمر، سأبقى بكل تأكيد في هذا 
 البنك لمدة لا تقل عن خمس سنوات

     

من بنك آخر سأقبل إذا تلقيت عرض عمل مغري 
 به

     

      العمل الذي أؤديه مهم جدًا لي
      أحب العمل ضمن هذا البنك

لقد بحثت عن عمل في منظمة أخرى خلال الفترة 
 الماضية

     

إذا عاد بي الزمن سأختار العمل ضمن منظمة 
 أخرى 

     

 


