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 :مقدمة
يت  متع العوامتل والمتغيترات العالميتة والمحليتتة المعقتدة تسعى المنظمات في الوقت  التراهن إلتى الت 

، وعليها أن تواجه التحديات المواكبة لهذه العوامل والمتغيتترات وتتعتتايم معهتا، وهتي فتي ستبيلها والمتشابكة
إلتتى تحقيتتك لالتتو لا تتد وأن تعتمتتد علتتتى المتتتوارد البتتتشرية ولا يمكتتتن للعتتاملين أن يشتتار وا مشتتار ة  نتتا ة فتتي 

أهتتداف المنظمتتة دون أن يشتتعروا  تتدعم المنظمتتتة لهتتم حتتتى يتمكنتتوا متتن مبادلتهتتا  تتدعمهم لهتتا عتتن  تحقيتتك
طريتتتك  تتتذل قصتتتارت جهتتتدهم لتحقيتتتك أهتتتدافها ، إن العوامتتتل والمتغيتتترات النفستتتية والاجتما يتتتة التتتتي تتتتؤثر 

العوامتتل  تنظيميتتات تيايتتدت وتتتداخل  بشتتكل  بيتتر خاصتتة فتتي العقتتدين الأخيتترين،  تتذلو تشتتابك  علاقتتة تلتتو
والمتغيرات فيمتا  ينهتا داخليات وإن  ان  تهدف جميعات إلى تنمية وتطتوير الأدا  لتحقيتك الأهتداف التنظيميتة 

العدالتتتة : والفرديتتتة والمجتمةيتتة معتتات حيتتل تتتتيح تلتتو العوامتتل إشتتباعات لحاجتتات ودوافتتع العتتاملين، ومتتن أهمهتتا
ار ة فتتتي اتختتتالا القتتترارات، ال فتتتا ة الاجتماعيتتتتة، تمكتتتين التنظيميتتتة، التتتدعم ال يتتتادا، التتتدعم التنظيمتتتي، المشتتت

 وغيرها من العوامل والمتغيتتترات.. العاملين، دعم وتأكيد الذات، تنمية درجة الاستقلالية في العمل 
يعرف الدعم التنظيمي على أنها التوزيع العادل لمكافآت العمل علتى العتاملين مقا تل الجهود حيل 

ة أهداف المنظمة والتي تدل علتى اهتمتام المنظمتة بمتساهمات العاملين وتشمل المكافآت المبذولة منهم لتلبي
 المادية مثل الأجور والبدلات والميايا الاجتما ية والعاطفيتة مثتل الاحترام ودعم المشرف

تتي مجموعتة متتاليتة متن الترتيتات والتتنقلات الأف يتة والراستية وال ينما يعرف المستار التوظيفي بأنته  
، أو بةبتتارة أختترت المستتار تحتتدد مجموعتتة الوظتتائت المتتاليتتة التتتي يشتتغلها الفتترد علتتى امتتتداد عمتتره التتوظيفي

اتجاهات مهنية مختلفة  أومجموعة الوظائت التي يشغلها الفرد خلال حياته العملية في اتجاه الوظيفي هو 
 .الهدف المنشود إلىحتى يصل 

لمهمة في إدارة الموارد البشرية حيل أن له علاقتة بعتدد متن الوظيفي أحد القضايا ا المسارويعتبر 
التتتوظيفي متتتن المصتتتطلحات  المستتتارالمتغيتتترات المتصتتتلة بستتتلون العتتتاملين فتتتي منظمتتتات العمتتتل، ويعتبتتتر 

 الحديثتة نتسبيات بالمقارنة مع مصطلحات أخرت في مجال إدارة الموارد البشرية، حيل تم تقديمه بشكل أكثتتر
ات متتن القتترن الحتتالي استتتنادات إلتتى أف تتار قتتدم  فتتي الستتا ك عتتن أهميتتة العمتتتل فتتي حيتتاة وضتتوحات فتتي الستتتين

   .الأفراد
الباحل  توقع وجود علاقة  تين   قام ين هذه المتغيرات، ومن العلاقة التشابكية التي سبك لا رها 

ودورهتا فتي حدداتته الوظيفي، لذلو قام باختيار موضوع الدعم التنظيمتي ودراستة م والمسارالدعم التنظيمي 
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الوظيفي واندماج الفرد فتي المهتام المكلتت  هتتا متن قبتل المنظمتة والتتي تتنعكس ايجا يتات علتى  تفعيل المسار
 .إنتاجية الفرد والمحافظة على متصالح المنظمتة وبذلو ت ون المنظمة حقق  غاياتها من الدعم التنظيمي

ثابة إطلالة وصفية على الدعم التنظيمي ودوره كل هذا دفعنا إلى إجرا  هذه الدراسة التي  ان  بم
في تفعيل المسار الوظيفي لدت موظفي  ليتة العلتوم الإنستانية والاجتما يتة بجامعتة المستيلة، حيتل شتمل  

 :دراستنا على جانبين جانب نظرا وجانب تطبيقي، الجانب النظرا احتوت على فصلين
الدراسة وتحديد تساؤلاتها وصياغة الفرضيات تبعا  خصص لتقديم الدراسة من حيل إشكالية: الفصل الأول

لتتذلو، بالإضتتافة إلتتى أهتتداف وأهميتتة دراستتتنا وتحديتتد المفتتاهيم الإجرائيتتة للمتغيتترات المتناولتتة، ثتتم الدراستتات 
 .السابقة والمقاربة النظرية

 فخصص للدعم التنظيمي: أما الفصل الثاني
 لوظيفي فقد تناولنا فيه المسار ا: في حين الفصل الثالل

 :في حين أن الجانب التطبيقي قسم إلى فصلين 
 .يتضمن الإجرا ات المنهجية للدراسة: الفصل الثالل
فصتتل عتترض ومناقشتتة نتتتائج الدراستتة، ويحتتتوا علتتى نتتتائج فرضتتيات الدراستتة بعتتد المعالجتتة : الفصتتل الرابتتع

 .ا الإحصائية ومناقشة هذه النتائج على ضو  الدراسات السابقة والتراث النظر 
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  :الإشكالية تحديد: أولا
للعتتاملين  هتتا ولهتتذه  لتفعيتتل المستتار التتوظيفيتواجتته معظتتم المؤسستتات تحتتديات جمتتة فتتي الوصتتول 

فك ال ثيتر متن الأمتوال لتتدريب وتأهيتل العتاملين لتديها وتقتدم لهتم العديتد متن نالغاية تستخدم وسائل شتى وت
وصتتتول لمستتتوت عتتالي متتن رضتتا المتتوظفين لتتديها وتستتتعين بكتتل الطتتر  الميايتتا والعتتروض ستتا يات دائمتتتات لل

الحديثتتتة ونتتتتائج الأبحتتتاث لتطبتتتتك استتتتراتيجيات فعالتتتة متتتن أجتتتل الوصتتتول لهتتتذا الغتتترض متتتن ختتتلال التتتدعم 
من خلال وسائل الدعم  تفعيل المسار الوظيفيفبينما تنجح بعض المؤسسات  تحقيك  ،التنظيمي للموظفين

ستتات أختترت تستتتخدم نفتتس الوستتائل ولالتتو بستتبب اختتتلاف نشتتان المؤستتتسة والمكتتتان التنظيمتتتي، تفشتتل مؤس
 .واليمان التي تعمل  ها، فيجب على  ل مؤسسة اختيار أدوات الدعم المناسبة لها

فتتتي إطتتتار الصتتتعوبات التتتتي تعتتتاني منهتتتا أغلتتتب المؤسستتتات الجيائريتتتة لتطبيتتتك مختلتتتت الأستتتاليب و 
تخطتيط المتوارد البشترية نظترا للتغييترات والتطتورات الدائمتة فتي مختلتت الحديثة للتسيير في بمتا لالتو إدارة و 

مجالات العمل، وفي ظل  يئة عمل متجددة تسودها المنافسة حيل يكون الاعتمتاد علتى الأستاليب العلميتة 
، جتتا ت هتتذه الدراستتة للتعتترف علتتى ةالمستتار التتوظيفي أمتترا ضتتروريا لضتتمان الاستتتمراري تفعيتتلالتتتي منهتتا 
بكليتة العلتوم الإنستانية لتدت العتاملين  تفعيتل المستار التوظيفيم التنظيمتي الفعتال المستتخدم فتي وستائل التدع

 :التالي يوتجيب عن التساؤل الرئيسوالاجتما ية  بجامعة المسيلة 
 .للدعم التنظيمي دور في تفعيل إدارة المسار الوظيفي هل
 :يةالتساؤلات الفر ية التالهذا التساؤل الرئيسي  تح ويندرج  
 .هل يمكن للعدالة التنظيمية أن تساهم في النقل الوظيفي -4
 .هل يمكن لتمكين العاملين أن يساهم في الإحلال الوظيفي -2
 .هل يمكن لل يادة بال يم أن تساهم في تعييي تيمة الترتية -3

 :الفرضيات :ثانيا
 :الفرضية العامة

 .للدعم التنظيمي دور في تفعيل إدارة المسار الوظيفي
 :الفرضيات الفرعية

 .يمكن للعدالة التنظيمية أن تساهم في النقل الوظيفي -4
 .يمكن لتمكين العاملين أن يساهم في الإحلال الوظيفي -2
 .يمكن لل يادة بال يم أن تساهم في تعييي تيمة الترتية -3
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 :أسباب اختيار الموضوع :ثالثا
 :مثل فيما يليإن اختيارنا لهذا الموضوع نابع من عدة أسباب تت 
 .يعتبر بحثا في مجال تخصص دراستنا أا علم الاجتماع تنظيم وعمل -
حداثتة الموضتوع إلا يعتبتتر حتديل الستتاعة لمتا لتته متن انتشتتار وتتأثير واضتتح فتي مختلتتت مجتالات الحيتتاة  -

 .الاقتصادية والاجتما ية وغيرها
 . ها في المنظمات المعاصرة إ راز أهمية الموارد البشرية في المنظمات وال يمة التي تتميي -
أهمية  ل من التدعم التنظيمتي والمستار التوظيفي داختل المنظمتات وارتباطهمتا بتالمورد البشترا، الوظيفتة  -

 .والمنظمة
 . معايشتنا الأوضاع التنظيمية الراهنة في المنظمات الجيائرية -

 :أهداف الدراسة :رابعا
لغمتتوض التتذا يحتاجتته ويعتريتته، ومتتن ختتلال بحتتل علمتتي هتتدف يستتعى إلتتى تح يقتته ومعرفتتة ا ل تتل 

منطلقاتنتتا للتتدعم التنظيمتتي التتذا يشتتكل أهميتتة فتتي زيتتادة التتتيام العتتاملين وإحساستتهم بالتنميتتة الذاتيتتة، إضتتافة 
 :إلى المسار الوظيفي داخل المنظمات وفي هذا السيا  نبلور الأهداف التالية

 .يم محل الدراسةمحاولة الوقوف على واقع الدعم التنظيمي داخل التنظ -
 .معرفة واقع الدعم التنظيمي داخل السيا  التنظيمي محل الدراسة -
 .تقديم إطار مفاهيمي ل ل من الدعم التنظيمي والمسار الوظيفي -
 .التعرف على مستوت تفعيل المسار الوظيفي للعاملين -
 .توضيح الخلفية النظرية ل ل من الدعم التنظيمي والمسار الوظيفي -
 .عرف على طبيعة دور الدعم التنظيمي بأبعاده المختلفةالت -
 .التحقك من وجود التيام تنظيمي لدت العاملين -
 .التعرف على مستوت الدعم التنظيمي بالمؤسسة محل الدراسة -

 :أهمية الدراسة :خامسا
م وهو تنبع أهمية الدراسة من خلال التطر  إلى لموضوع أساسي ومهم في حياة الفرد داخل التنظي 

الدعم التنظيمي، ويعتبر المورد البشرا أحد دعائم المنظمة، والتي يجب الاهتمام به والحفاظ عليه والسعي 
لتطوره من أجل الرقي به نحو الأحسن، وتحقيك أهدافه داخل التنظتيم، وأن أا منظمتة لا يمكتن أن تيدهتر 

 .جهوده واحترامه  إنسانوترقى  دون موردها البشرا، ويجب على المؤسسة الاهتمام وتقدير 



 الإطار التصوري العام للدراسة     الفصل الأول                    
 

46 

كمتتا أن لإدارة المتتوارد البشتترية دور فعتتال فتتي مواجهتتة الحاجتتة المتيايتتدة للمؤسستتات لتحديتتد ال يفيتتة  
التتتي تجنتتب الأفتتراد المتتؤهلين للعمتتل  هتتا، وتحتتاف  علتتى المهتتارات المرجتتوة  هتتا والاستتتخدام الأمثتتل ل فتتراد 

والممارستتات المتعلقتتة بأنشتتطة المتتورد  ببعتتض الأستتاليالموهتتوبين والمبتتدعين والمبت تترين، ولالتتو باستتتخدام 
البشرا،  ما تتمثتل أهميتة الدراستة فتي التعترف علتى مكانتة المتورد البشترا فتي إحتدت المؤسستات الجيائريتة 

 . الخدمية في تفعيل المسار الوظيفي
 .ن للتلاميذ وبالتالي عدم اللجو  إلى  دائل

 :تحديد المفاهيم :سادسا
يم أمتترا ضتتروريا وحلقتتة متتن الحلقتتات الهامتتة التتتي ترستتم مستتارات البحتتل وتستتاعد يعتتد تحديتتد المفتتاه 

الباحتل فتي حصتر وتمحتيص المعلومتتات التتي يجتب عليته جمعهتا، ومتتن المفتاهيم الأساستية التتي تناولناهتتا 
 :في دراستنا ما يلي

 :الدعم التنظيمي -6-0
 . 1مه دعما، مال فأقامهع، يدشي ال :الدعم لغة

 صدر فعل نظتم، والتنظم التتألي ، وضتم شتي  إلتى نختر، ونظتم اللؤلتؤ ينظمته نظمتا ونظامتام :التنظيم لغة
 2.أا جمعه فانتظم
  :الدعم التنظيمي

 عترض يلتي فيمتا و التنظيمي، للدعم ومحدد موحد مفهوم إعطا  حول ال تاب و الباحثون  اختلت لقد

 . التعاري  لأهم

 ختلال متن أعضتائها، ورفاهيتة  رعايتة المنظمتة فيته تهتتم التذا القتدر إلتى التنظيمتي التدعم يشتير

 .3لشكواهم والإنصات مشكلات من في حل ما يواجهونه ومساعدتهم بعدالة، معاملتهم
 أن الفترد عنتدها يتدرن التتي الدرجتة بأنته التنظيمتي التدعم:  (Eisenberger et al.1990)عرفته

 علاقة وجود التنظيمي الدعم نظرية تفترضو  وترعاه به وتعتني ومساهماته وتثمن مجهوداته به تهتم المنظمة

                                           
 .758، ص 0202، دار صادر،  يروت، 3لسان العرب، مج ،جمال الدين ا ن منظور -1
 .364ص ، 0225أبادا، القاموس المحيط، تحقيك محمد نةيم العرقسوسي، مؤسسة الرسالة،  الفيروز -2
منطقة  مرور بإدارة التدريب أثر نقل في ودوره المدرن التنظيمي الدعم العنيا، الشملاني مسدح قيران عامر -3

 العربية ناي  جامعة والإدارية، الاجتما ية كلية العلوم الإدارة، العلوم منشورة، تخصص غير ماجستير الرياض،مذ رة
 .03 ، ص0206،  الرياض الأمنية، للعلوم
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 المنظمة تقدير بمدت العاملين معتقدات وتتأثر تتفاعل  د أن فلا  ها، والعاملين المنظمة  ين ومشار ة تبادلية

 .1سوا  حد على والشخصية الموضوعات المادية المعاملات هذه وتتضمن  رفاهيتهم، والعناية لإسهاماتهم
 فيمتا المتوظفين معتقتدات تطتوير هتو التنظيمي الدعم "( : 4946)ونخرون   Eisenbergerوفقا لت   

  "2 رفاهيتهم واهتمام المنظمة لمساهمتهم تقدير بمدت يتعلك

 3 "  رفاهيتهم والعناية الموظفين، مساهمة المنظمة تقدر مدت أا إلى " كذلو تعريفه ويمكن

 زيتادة متع ينظتر التدعم أن هتذا بالمثتل و ،  رفتاهيتهم واهتمتام المتوظفين لمستاهمة منظمتة تقدير "وهو

 .4والأدا  ولا ، الالتيام،

إدران الفرد لتقدير المنظمة له، وبالتالي الفرد يستخدم أحكامه الخاصة بإدراكته لتدم كما يعرف بأنه 
المنظمتة  خلالتهالتنظيمي لتقدير توقعه للنتائج المترتبة على جهده، ولذلو ف لما  بر المدت الذا تهتتم متن 

  .5بالموظفين وتقدر جهودهم  لما  ذل العاملون جهدا أكبر لمساعدة المنظمة على تحقيك أهدافها
المستتتاعدات الماديتتتة والمعنويتتتة التتتتي يمنحهتتتا التنظتتتيم بشتتتكل طتتتوعي  الأشتتتكالجميتتتع : يعتتترف بأنتتته

م والتذا يتنعكس للعاملين  ها والتي تتمثل في صورة اهتمام المنظمة بالعاملين وبييادة رفتاهيتهم وتقتديرها لهت
 .6 دوره على جهود العاملين لتحقيك أهداف المنظمة

 
 

                                           
 الوظيفي، والأدا  الوظيفية الضغون  ين العلاقة في معدل كمتغير التنظيمي الدعم دور الشنطي، الرحمن عبد دمحمو  -1

 .124 ص 2015  ، 03 العدد الأول، المجلد الإدارة والاقتصادية، والدراسات الأبحاث المفتوحة القدس جامعة مجلة
2 - Lois tetrick ،lynn mcfarlane A Construct Validity Study of the Survey of Perceived 
Organizational Support,Journal of applied psychology, Vol.76,1991.p637. 
3-Ren-tao miao, Perceived Organizational Support, Job Satisfaction, Task Performance and 
Organizational Citizenship Behavior in China, university of science and Technology Liaoning 
Anshan, china 2011,p108 
4  - Linda Rhoades and Robert Eisenberger, Perceived Organizational Support: A Review of 
the Literature Journal of applied psychology copyright, 2002,bu the American psychological 
association,lnc.2002,vol.87 ,No.04,P 698-699. 

ثر الدعم التنظيمي في أدا  الشر ات وسلون المواطنة التنظيمية، مذ رة ماجستير،  لية  ،علا  الدين ليا  حسينيع -5
 .20ص  ،0203الأعمال، قسم إدارة الأعمال، جامعة الشر  الأوسط، 

ت العاملين في مكتبة غية الإقليمي التابع أثر الدعم التنظيمي على تنمية الاستغرا  الوظيفي لد ديب أحمد،أحمد  -6
 .02 ص ،0206 ل ونروا، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غية،
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 :لمفهوم الدعم التنظيمي الإجرائيالتعريف 
 ختتتلاليشتتتير التتتدعم التنظيمتتتي إلتتتى القتتتدر التتتذا تهتتتتم فيتتته المنظمتتتة  رعايتتتة ورفاهيتتتة أعضتتتائها متتتن 

وبمعنتى نختر فالتدعم . ملشتكواه والإنصات مشكلاتمعاملتهم بعدالة، ومساعدتهم في حل ما يواجهونه من 
العتتتاملين، وتقتتديم المستتاعدات  والمستتتاهمات  بتتالأفرادالتنظيمتتي يتتنعكس فتتتي صتتورة اهتمتتام ال تتتيم التنظيميتتة 

، مما يتنعكس والاهتماموالعناية  هم وبصحتهم النفسية وتبدو إيجا ية وفعالية المنظمة في استمرارية العناية 
 .ملهذا التأييد والدع الأفرادفي صورة إدران 

 التدعم :كمتا يلتي التنظيمتي للتدعم شتاملا تعريفتا نستتنتج أن يمكتن الستابقة التعتاري  ختلال ومتن

 أشتكال جميتع ويشتمل لهتم، وتقتديرها رفتاهيتهم وبييتادة بالعتاملين المنظمتة اهتمتام صتورة فتي يتمثتل التنظيمتي

 جهود علي  دوره ينعكس لذاوا  ها للعاملين طوعي بشكل المنظمة تمنحها التي المادية والمعنوية المساعدات

 .المنظمة أهداف لتحقيك العاملين
 :المسار الوظيفي -6-9

يحتل موضوع المسار الوظيفي أهمية خاصة لدت جميع العاملين، نظرا للتطورات الجديدة في  يئة 
وجيتتة، العمتل والتتتي شتمل  التغيتترات فتتي أنمتان الحيتتاة، هيكتتل ال تيم، تر يبتتة القتتوت العاملتة، التغيتترات الت نول

ويعكتتس هتذا أحتد التحتتديات الجديتدة وغيتتر المتوقعتة التتي يجتتب أن تتعامتل معهتتا الإدارة .... إعتادة الهيكلتة 
 .في جهودها لحشد واستغلال مواردها البشرية الغرض الحفاظ على وضةية المؤسسة في السو  

 :قد تعددت تعاري  المسار الوظيفي والتي نذ ر منها ما يلي
مجموعتة متتاليتة متن الترتيتات والتتنقلات : "في  تابه أنه" بكر  أ ومحمود  عرفه الد تور مصطفي

 .1الأف ية والراسية والتي تحدد مجموعة الوظائت المتتالية التي يشغلها الفرد على امتداد عمره الوظيفي
حستب هتتذا التعريت  فتتان المستار التتوظيفي هتتو مجموعتة المناصتتب التتي يتقلتتدها الفترد ختتلال عمتتره 

 .عن طريك الترتية أو النقل أو التنييل في المرتبة أماالوظيفي 
 أومجموعتتتة الوظتتتائت التتتتي يشتتتغلها الفتتترد ختتتلال حياتتتته العمليتتتة فتتتي اتجتتتاه :  بأنتتته نختتترينوعرفتتته 

 . 2الهدف المنشود إلىاتجاهات مهنية مختلفة حتى يصل 
ختتلال حياتتته  متتن ختتلال هتتذا التعريتت  فتتان المستتار التتوظيفي هتتو  تتل الوظتتائت التتتي يمتتر  هتتا الفتترد

 .ما  ان يطمح إلى تح يقه إلىالمهنية وصولا 

                                           
 .004، ص(0228الدار الجامةية، : الإسكندرية. )مصطفي محمود أ و بكر، الموارد البشرية بمدخل تحقيك الميية التنافسية -1
  004، ص محمد فتحي، مرجع سا ك -2
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مجموعتتة المناصتتب المرتبطتتة التتتي تخطتتط مستتت بلا : علتتى أنتته " نتتور التتدين حتتارو " كمتتا عرفتته 
ويتتتم تعيتتين العامتتل فيهتتا تتتدريجيا والتتتي تمتتتد طتتوال حياتتته المهنيتتة ، وتتتتأثر هتتذه الوظتتائت باتجاهتتات الفتترد 

يمتتتتتاز بخاصتتتتية " حستتتتب نتتتتور التتتتدين حتتتتارو  " أا أن المستتتتار التتتتوظيفي  .1ومشتتتتاعره أمالتتتتهوطموحاتتتتته و 
التخطيط المسبك المختلت الوظائت التي يشغلها الموظت خلال فترة تواجده بالمؤسسة والتي تتتأثر بميولته 

 .واتجاهاته الشخصية
كمتتا تتتم تعريتت  المستتتار التتوظيفي علتتى انتتته المجموعتتة الوظتتائت التتتي يشتتتغلها الفتترد ختتلال حياتتتته 

ن إحسب هذا التعري  ف .2هدفه المنشود إلىاتجاهات مهنية مختلفة حتى يصل  أولعملية في اتجاه واحد ا
ستوا  فتي نفتس  أهدافتهالمسار الوظيفي هو  تل الوظتائت التتي يياولهتا الفترد ختلال حياتته الوظيفيتة لتحقيتك 

 . عدة مؤسسات  رؤت واتجاهات مختلفة أوالمؤسسة 
مجموعتة متتاليتة متن الترتيتات والتتنقلات الأف يتة والراستية والتتي : "نهأ يعرف المسار الوظيفي على

 .3تحدد مجموعة الوظائت المتتالية التي يشغلها الفرد على امتداد عمره الوظيفي
مجموعتة المناصتب المرتبطتة التتي تخطتط مستت بلا ويتتم تعيتين العامتل فيهتا : عرف على أنه يكما 

 أمالتتتتههنيتتتتة ، وتتتتتتأثر هتتتتذه الوظتتتتائت باتجاهتتتتات الفتتتترد وطموحاتتتتته و تتتتتدريجيا والتتتتتي تمتتتتتد طتتتتوال حياتتتتته الم
 .4ومشاعره

 يتتدرج أن المحتمتل الوظتائت تحديتد اهتخلال متن يتتم يتةلعمه انت ىلع التنظيم داخل حر ة منظور من

 هإحالت إلى اهفي عمله  داية منذ ولالو المنظمة في يةلالعم الوظيفية هحيات خلال إليها ينتقل أو الموظت عبرها
 يكتلاله عبتر وأف يتا ىلالأع الأدا  من وظيفة ونقل الترتية ياتلعم يمثل وبذلو اهفي العمل وترن التقاعد ىلع

 5.التنظيمي
 تراوخبت إداريتة وظتائت عتدة متن موظتت كتل مستار يت تون  حيتل موظتتلل مميتية ستمة وباعتبتار

 الوظيفيتة الفترد حيتاة طتوال متتدت والتتي بالعمتل المرتبطتة امهتوالم تاالخبتر  كتيامر  " هأنت يعترف بحيتل تنوعتة،م

 .6الفرد ومشاعر واحتياجات بال يم تتأثر والتي

                                           
 000ن حارو ، مرجع سا ك، ص نور الدي -1
 .022، ص محمد موسي أحمد، مرجع سا ك -2
 .004، ص(0228الدار الجامةية، : الإسكندرية. )مصطفي محمود أ و بكر، الموارد البشرية بمدخل تحقيك الميية التنافسية -3
 000نور الدين حارو ، مرجع سا ك الذ ر، ص  -4
 557 ص، 2009، ان، عم0 ن للنشر، وائل دار، استراتيجي بعد معاصرة البشرية الموارد إدارة ،يعقل وصت عمر -5
 .044، ص0200، عمان، 0، دار الف ر، نالبشرية الموارد إدارة إستراتيجية ، عامر المطلب عبد سامح -6
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 :لمفهوم المسار الوظيفي الإجرائيالتعريف 
المستتلو التتتذا : "التعريتت  الإجرائتتي المتمثتتتل فتتي أن المستتار التتوظيفي هتتو إلتتىممتتا ستتبك نتوصتتل 

 ".يوضح مجموعة الوظائت المتتابعة للفرد خلال عمره الوظيفي
 :عريف إدارة المسار الوظيفيت -6-3
تعتترف بأنهتتتا التر يتتتي علتتتى تحقيتتك التوافتتتك والتطتتتا ك  تتتين الأفتتتراد متتن ناحيتتتة وبتتتين الوظتتتائت التتتتي  

يتقلدونها من ناحية أخرت، ويتم تحقيك هذا التوافك من خلال الوظائت المختلفة التي تقوم  ها إدارة الموارد 
 .1البشرية

الفعتال  تين إمكانيتات وقتدرات الفترد واحتياجتات المؤسستة ولالتو وتعرف أيضا بأنهتا تحقيتك التوافتك  
متتن ختتلال مجموعتتة متتن القتترارات والإجتترا ات التنظيميتتة التتتي تهتتي  فتترص العمتتل المناستتبة والمفيتتدة للفتترد 

 .2والمؤسسة على مدت حياة الفرد الوظيفية
عمليتة تهتدف لتتوفير من ختلال التعتريفين الستابقين يمكتن تعريت  إدارة المستار التوظيفي علتى أنهتا  

الفتتترص ل فتتتتراد لتطتتتوير قتتتتدراتهم ومستتتاراتهم الوظيفيتتتتة بشتتتكل أفضتتتتل وترشتتتيدهم لاستتتتتخدام هتتتذه المهتتتتارات 
 .والاهتمامات بفعالية أكبر لتحقيك أهداف الفرد والمؤسسة معا

 :الدراسات السابقة :سابعا
 :دراسات حول الدعم التنظيمي -7-0
أثتر التدعم التنظيمتي علتى تنميتة الاستتغرا  التوظيفي "بعنتوان : (9102)دراسة أحمد ديب محمد ماضيي  -0

 ".لدت العاملين في مكتب غية الإقليمي التابع ل ونروا
هدف  الدراسة إلى التعرف على أثر الدعم التنظيمي على تنمية الاستغرا  الوظيفي لتدت العتاملين  

لتنظيمتتي التتتي يقتتدمها المكتتتب الإقليمتتي فتتي مكتتتب غتتية الإقليمتتي التتتابع ل ونتتروا، وتحديتتد وستتائل التتدعم ا
والبحتتل عتتتن معوقتتتات استتتخدام التتتدعم التنظيمتتتي التتتتي يقتتدمها المكتتتتب، والبحتتتل إضتتافة إلتتتى تقتتتديم بعتتتض 
 .التوصيات التي تساهم في تطوير أسباب الدعم التنظيمي للوصول للدرجة العالية من الاستغرا  الوظيفي

مكتب غية الإقليمي التابع ل ونروا من الدرجة الوظيفية وقد ت ون مجتمع الدراسة من العاملين في  
عامتل، وقتد تتم اختيتار عينتة طب يتة  320العاشرة إلى الدرجة الوظيفية العشرين، حيل  لغ العتدد الإجمتالي 

من مجتمتع الدراستة، وقتد استتخدم الباحتل الاستتبانة  تأداة % 42.02عامل، أا نسبة  205عشوائية  لغ  

                                           
 .386، ص 0220أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامةية، الإسكندرية، مصر،  -1
 .005، ص 0227الموارد البشرية، مدخل لتحقيك الميية التنافسية، الدار الجامةية، الإسكندرية، محمود أ و بكر،  -2
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ت ونتت  متتن جتتيأين تتتم تخصتتيص الجتتي  الأول للمعلومتتات الشخصتتية للموظتتت  ينمتتا  لجمتتع البيانتتات، حيتتل
تناول الجي  الثاني محورين أولهما هو الدعم التنظيمي ويضم أربع مجالات وهي العدالة التنظيمية وستلون 

ا هتتو القتتادة المستتاندة للمرؤوستتين، المشتتار ة فتتي اتختتالا القتترارات، دعتتم تأكيتتد التتذات لتتدت العتتاملين، وثانيهمتت
 . الاستغرا  الوظيفي

توصل  الدراسة إلى عدة نتائج من أهمهتا وجتود علاقتة لاات دلالتة إحصتائية  تين التدعم التنظيمتي  
وتنمية الاستغرا  الوظيفي لدت العاملين في مكتب غتية الإقليمتي التتابع ل ونتروا  درجتة متوستطة ومقبولتة، 

ينتتة الدراستتة حتتول المجتتالات مجتمعتتة معتتا تعتتيت كمتتا  ينتت  الدراستتة وجتتود فتترو   تتين متوستتطات تقتتديرات ع
إلى الدائرة التي يعمل  ها الموظت وإلى سنوات الخبرة فقتط، وأوصتى الباحتل فتي دراستته بضترورة مراجعتة 
و الة الغوث لوسائل الدعم التنظيمي المتبعة حاليتا فتي تعييتي المتوظفين، متن ختلال مراجعتة نظتام الأجتور 

لين فتتي اتختتالا القتترارات بشتتكل أكبتتر، وتنظتتيم وتتتوفير متطلبتتات الاستتتقرار والمكافتتآت وضتترورة إشتتران العتتام
 .1الوظيفي، وزيادة رفاهية الموظفين، وتدريب القادة والمدرا  على تعييي العلاقة  ينهم وبين المرؤوسين

الدعم "رسالة ماجستير تخصص إدارة، بعنوان  (:9102)دراسة عامر قيرات مسلح الشملاني العنزي  -9
 ".يمي المدرن ودوره في نقل أثر التدريب بإدارة مرور منطقة الرياضالتنظ

تتتم اعتمتتاد أستتلوب الحصتتر الشتتامل فتتي هتتذه الدراستتة فتتي تشتتميل البيانتتات واشتتتمل مجتمتتع الدراستتة  
ضابطا، وتهدف الدراسة إلى تقيتيم واقتع التدعم التنظيمتي المتدرن متن قبتل الضتبان بتإدارة مترور  464على 

و تيتاس تتأثير التدعم التنظيمتي المتدرن لتدت ضتبان إدارة مترور منطقتة الريتاض علتى منطقة الريتاض و تذل
 .إمكانية تطبيقهم لما اكتسبوه من مهارات ومعارف وسلو يات جديدة بعد العودة من التدريب

توصتتل  الدراستتة إلتتى وجتتود علاقتتة طرديتتة لاات دلالتتة إحصتتائية  تتين التتدعم التنظيمتتي المتتدرن لتتدت  
م علتتى نقتتل أثتتر التتتدريب إلتتى إدارة متترور منطقتتة الريتتاض وتبتتين أن انخفتتاض مستتتوت الضتتبان وبتتين قتتدرته

الدعم التنظيمي خلال المراحل المختلفة للتدريب تسبب في زيادة التأثير السلبي على نقل أثتر التتدريب إلتى 
 .2إدارة مرور منطقة الرياض

                                           
 .المرجع السا ك ديب أحمد،أحمد  -1
 ،الدعم التنظيمي المدرن ودوره في نقل أثر التدريب بإدارة مرور منطقة الرياض :امر قيرات مسلح الشملاني العنزي ع -2

 .0206جامعة ناي  للعلوم الأمنية،  لية العلوم الاجتما ية والإدارية،  رسالة ماجستير تخصص إدارة،
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–لتنظيمي المدرن والالتيام التنظيمي العلاقة  ين الدعم ا"بعنوان  (:9100)دراسة أبو رمان وآخرون  -3
 .1"دراسة ميدانية في المستشفيات الأردنية

هدف  الدراسة إلى اختبار العلاقة  تين التدعم التنظيمتي المتدرن والالتتيام التنظيمتي بأشتكاله الثلاثتة  
تبتار أن لدت ال ادر التمريضي في المستشفيات الأردنية الحكوميتة علتى اع( العاطفي، المةيارا والمستمر)

التتدعم التنظيمتتي التتذا يدر تتته العتتاملون فتتي مهنتتة التتتتربص يمكتتن أن يحتتدث أثتترا فتتتي تحديتتد شتتكل الالتتتتيام 
التنظيمتتي المرغتتوب لتتديهم تجتتاه المستشتتفى التتذا يعملتتون فيتته،  متتا ستتع  الدراستتة لل شتتت عتتن أكثتتر أبعتتاد 

ممترض وممرضتة  200كونة من الدعم التنظيمي تأثيرا في الالتيام التنظيمي، وطبق  الدراسة على عينة م
متتتتوزعين فتتتتي جميتتتتع المستشتتتتفيات الحكوميتتتتة العاملتتتتة فتتتتي العاصتتتتمة عمتتتتان وعتتتتددها ثتتتتلاث مستشتتتتفيات، 
واستخدم  الدراسة العديد من الأساليب الإحصائية من  ينهتا الإحصتا  الوصتفي و انت  الاستتبانة أداة لهتا 

 .لجمع المعلومات
 :دراسة ما يليو ان من أهم النتائج التي توصل  إليها ال 
متتتن التبتتتاين الحاصتتتل بتتتالالتيام التنظيمتتتي لتتتدت % 12.9أن التتتدعم التنظيمتتتي المتتتدرن يتتتؤثر بمتتتا نستتتبته  -

 .العاملين في المستشفيات الأردنية المبحوثة
أن أدا  العاملين، ظروف العمل، الأجور العادلة، التدعم الإشترافي  انت  أكثتر الأبعتاد تتأثيرا فتي الالتتيام  -

 .حد أبعاد الالتيام التنظيميالمةيارا  أ
 :دراسات حول المسار الوظيفي -7-9
–إدارة المستارات الوظيفيتة وأثرهتا علتى التولا  التنظيمتي "بعنتوان  (:9102)دراسة معاذ نجييب ررييب  -0

 .، أطروحة د توراه في إدارة الأعمال بجامعة دمشك"دراسة مقارنة
إدارة المسارات الوظيفية متمثلة بالتدريب والترتية  تهدف هذه الدراسة إلى التعرف على العلاقة  ين 

والتدوير الوظيفي، والحوافي وبين الولا  التنظيمتي للعتاملين فتي شتر ات الاتصتالات الستورية فتي القطتاعين 
العتتام والختتاص، والتعتترف علتتى الفتترو  فتتي استتتجابات المبحتتوثين حستتب المتغيتترات الديمغرافيتتة، ولتحقيتتك 

عتتاملا، وتوصتتل   303باحتتل علتتى توزيتتع استتتبانة علتتى عينتتة الدراستتة المتمثلتتة فتتي أهتتداف الدراستتة عمتتل ال
 :الدراسة لمجموعة من النتائج أهمها

                                           
الدعم التنظيمي وعلاقته بالاستقرار الوظيفي دراسة ميدانية بمؤسسة الحضنة للحليب بالمسيلة، مذ رة لنيل : شهلي نبيلة -1

 .0208-0204شهادة الماستر، قسم علم الاجتماع، جامعة محمد  وضياف، المسيلة، 
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وجتتتود علاقتتتة ارتبتتتان إيجا يتتتة  تتتين إدارة المستتتارات الوظيفيتتتة ممثلتتتة بكتتتل متتتن التتتتدريب والترتيتتتة والتتتتدوير  -
الات الستتورية، و تتان لتلتتو المتغيتترات أثتتر التتوظيفي والحتتوافي والتتولا  التنظيمتتي للعتتاملين فتتي شتتر ات الاتصتت

إيجتتا ي علتتى التتولا  التنظيمتتي، وبينتت  الدراستتة وجتتود فتتر  جتتوهرا فتتيلا إجابتتات أفتتراد عينتتة الدراستتة حتتول 
التتولا  التنظيمتتي يعتتيت لمتغيتترات الجتتنس والتتدورات التدريبيتتة والمؤهتتل العلمتتي والقطتتاع والمستتمى التتوظيفي، 

ابتات أفتتراد عينتة الدراستة حتتول التولا  التنظيمتي يعتتيت لمتغيتر الخبتترة،  ينمتا لتم يظهتتر فترو  جوهريتة فتتي إج
وتبين أيضا عدم وجود اختلافات جوهرية  ين القطاعين العام والخاص فيما يتعلك بأثر المتغيرات المستقلة 

علتتتى التتتولا  التنظيمتتتي للعتتتاملين فتتتي شتتتر ات الاتصتتتالات ( التتتتدريب والترتيتتتة والتتتتدوير التتتوظيفي والحتتتوافي)
سورية في القطاعين العام والخاص، مع ملاحظة أن أثر تلو المتغيرات على الولا  التنظيمي في القطاع ال

 .1العام  ان أكبر من أثرها في القطاع الخاص
دراستة حالتة مؤسستة الإستمن  بعتين توتتة –تخطيط المسار التوظيفي "بعنوان  (:9117)دراسة بوراس  -9
 .، رسالة ماجستير"باتنة–
الدراستتتة إلتتتى التعتتترف علتتتى تخطتتتيط المستتتار التتتوظيفي بمؤسستتتة الإستتتمن  بعتتتين توتتتتة  هتتتدف  هتتتذه 

بالإضتتافة إلتتى التعتترف علتتى التحتتديات التتتي تعيتتك عمليتتة تخطتتيط المستتار التتوظيفي، وإ تتراز مستتؤولية إدارة 
المتتوارد البشتترية فتتي تخطتتيط المستتار التتوظيفي التتذا يستتاعد علتتى تحقيتتك الرضتتا التتوظيفي لأفتتراد المؤسستتة، 

 .ضافة  ذلو إلى إ راز أهمية تخطيط المسار الوظيفي في الت ي  مع التغيراتبالإ
 :طرح  الدراسة عدة تساؤلات تمثل  في 
 .هل تهتم المؤسسة الاقتصادية  تخطيط المسار الوظيفي؟ -
 .ما هي مسؤولية إدارة الموارد البشرية لتخطيط مسار وظيفي فعال؟ -
 .بصم  مواكبة التغيرات والتطورات؟ هل تخطيط المسار الوظيفي ل فراد -
واعتمتد الباحتل فتتي دراستته علتى المتتنهج الوصتفي التحليلتتي، واستتعمل استتمارة استتتبيان علتى عينتتة  

وتوصتتل الباحتتل إلتتى . رئتتيس متتن مختلتتت وحتتدات المؤسستتة وتتتم اختيتتارهم بطريقتتة عشتتوائية 05تت تتون متتن 
 :جملة من النتائج وهي

 .ي   ل العمال تقريبا في مناصبهم طوال الحياة الوظيفية فيهانقص الترتيات في الوحدة وتثب -

                                           
، أطروحة د توراه في إدارة "دراسة مقارنة–إدارة المسارات الوظيفية وأثرها على الولا  التنظيمي  ،عالا نجيب غريبم -1

 .0206، الأعمال بجامعة دمشك
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صتعوبة وضتع مقتاييس دتيقتتة ل يتاس ال فتا ة، فالتقتتارير الدوريتة والتتي ت تيم العامتتل علتى أستاس مواظبتتته  -
وإنتاجته وستلو ه لا تحتتل المشتكلة لأن  تتل هتذه العوامتل تخضتتع للتقتدير التتذاتي لمتن يقتوم  هتتذا التقيتيم، وقتتد 

 .حيي أو الخطأيشوبه الت
من أهم استخدامات نتائج التقييم الت وين والتطتوير المستتمر لتمكتين العامتل متن أدا  مهتام أخترت ختلال  -

 .مساره الوظيفي في الوحدة
لا يتم مراعاة مبدأ اختيار الشخص المناسب لمل  الوظائت التي تم إقرارها من قبل مدرا  الإدارات، أا  -

 .1لفرد الذا اختاره لهالا ينظر إلى التطا ك وصت ا
 
 
   
 

                                           
، جامعة الحاج ، رسالة ماجستير"باتنة–دراسة حالة مؤسسة الإسمن  بعين توتة –تخطيط المسار الوظيفي فايية  وراس،  -1

 .0228لخضر، باتنة، 
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 :تمهيد
 التتوازن  إيجتاد إلتى تستعى التتي والنظريتات والدراستات الاهتمتام من موجة الأخيرة السنوات شهدت لقد

 أختذت التتي المتغيترات ا ترز  تين ومتن، والموظتت المنظمتة( العمتل طرفتي متن كتل  تين المتبادلتة والمنفعتة

 الحديثة الإدارية المفاهيم من يعد والذا التنظيمي بالدعم يعرف ما عليها الأضوا  تسلط ةالاجتما ي الدراسات

 . عام بشكل العربية الإدارة أد يات في

 لمساندة القادة سلون التنظيمية، العدالة خلال من عال التنظيمي الدعم اكتساب إلى تسعى فالمؤسسة

  أهدافها تحقيك من المؤسسة يمكن متميي وجماعي فردا أدا  تحقيك إلى  ها يدفع مما،  الخ......المرؤوسين
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 .التنظيمي الدعم أهمية : أولا

 61 :وهي والمنظمة العاملين  ين متبادلة أهمية التنظيمي الدعم على يترتب

 للعاملين؛ التنظيمي الالتيام  نا  في التنظيمي الدعم يساعد  -

 المنظمة؛ هدافأ  وتحقيك للإنجاز الأفراد دافةية من يييد -

 التنظيمتي الدعم زاد و لما الخاصة العاملين وأهداف العامة المنظمة أهداف  ين تجمع مشتر ة رؤية إيجاد -

 البعض؛ بعضها مع ارتبان الأهداف زاد
  تين العلاقتة علتى جوهريتا تتأثيرا وستيطين كمتغيترين التنظيمتي للتدعم الفرد وإدران  رئيسه الفرد علاقة تؤثر -

 . التنظيمي المواطنة لتنظيمية وسلونا العدالة
 أن الدراستات أثبتت  فلقتد المنظمتة، داختل العتاملين الأفتراد وتصترفات سلو يات لبعض السلبية الآثار تقليل -

 .الغياب وظاهرة التنظيمي الدعم إدران  ين سلبية علاقة ارتبان هنان

 العتاملون  به يقوم الذا الطوعي الوظيفي رالتدوي معدلات لتقليل تقود مناسبة عمل  يئة توفير على يساعد -

 .عملهم نهاية أو  داية في الذين العاملون  لالو من ويستثنى

 دراستتة أثبتتت  فقتتد المكافتتآت عتتن والرضتتا التتوظيفي والاستتتغرا  التتوظيفي الالتتتيام درجتتة ينمتتي -
(danna&Michea 4999 )التوظيفي امالالتتي  مثتل والمتغيترات التنظيمتي التدعم  تين ايجتا ي وجتود ارتبتان 

 التوظيفي الالتتيام درجتة لتديهم زاد للعتاملين المقدمتة التوظيفي التدعم زاد درجتة ف لمتا التوظيفي، والاستتغرا 

 .يتلقونها التي المكافآت عن راضين وجعلهم

 الأعمتال،  يئتة فتي المنظمات  ين الهائل التنافس ظل في العمل في الإ داع على قدرة لاوا  موظفين يخلك  -

 متن المنظمتة  هتذه للنهتوض يسعى فإنه يتمناه، الذا التنظيمي الدعم له تقدم المنظمة أن لعامليشعر ا فحين

 .الإ داعي والا ت ارا  العمل خلال
 التنظيمي الدعم محددات :ثانيا

 :التنظيمية العدالة -0

 التنظيميتة العدالتة تر تي حيتل للمنظمتة، والنفستي الاجتمتاعي للهيكتل الأساستية المكونتات أحتد تمثتل

 أن الباحل لالو يتوقع ضو  وفي الأدا ، فعالية على المؤثرة وسلو ياتهم بمشاعر العاملين الإدارة اهتمام ىعل

                                           
 التابع الإقليمي غية مكتب في العاملين لدت الوظيفي الاستغرا  تنمية على التنظيمي الدعم أثر ماضي، محمد ديب أحمد- 1

 غية، الإسلامية، جامعة الأعمال، إدارة قسم التجارة كلية الأعمال، تخصص إدارة منشورة، غير ماجستير مذ رة ل ونروا،
 .11 ص ، 2014
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 تمارسته التذا التنظيمتي للتدعم العتاملين إدران فتي التنظيميتة إيجا يتا بالعدالتة يتستم التذا المنتا   تتوفير يستهم

 :وهي أبعاد ثلاثة التنظيمية وللعدالة 1المنظمة

 :يعالتوز  عدالة - أ
 (4963)سميل  أدم  ها نادا الذا المساواة  نظرية إلى يعود التوزيع عدالة أساس أن الباحثون  يعتبر

 التوزيتع فتي بالمستاواة  إحساستهم بمتدت كبيترة  درجتة يتتأثر المنظمتة فتي الأفتراد سلون "بأن سميل ندم إلا يعتقد

 الفترد مقارنتة أستاس علتى تقتوم النظريتة إنفت وعليته يقتدمونها، التي والت الي  عليها التي يحصلون  الفوائد  ين

 إلتى المنظمتة فتي زمتلا ه مخرجتات معتدل متع فيهتا، مدخلاتته بالوظيفتة إلتى المرتبطتة مخرجاتته لمعتدل

  .2مداخلاتهم
 التتي الماديتة وغيتر الماديتة ال تيم عدالتة إزا  العتاملين لتدت المتولتدة الشتعور درجة بأنها كذلو وتعرف

  .3متحققة  وصفها المنظمة من عليها يحصلون 

 :الإجراءات عدالة -ب
دعامتات  متن تعتد التتي العدالتة لتحقيتك والموظتت المنظمتة متن كتل عليهتا تستتند معتايير بمثابتة وهتي   

  ةتتتتدالتتتتبع الموظتت عرتتتتتتيش  يتتتتتتتتتفل الإجرا ات، وعدالة التوزيع عدالة  ين وثيك ارتبان ويوجد التنظيمي، الدعم
 4. ها وموثو   عادلة لإجرا ات طبقا تم قد التوزيع بأن أولا أن يشعرو  فلا د التوزيع

  التعاملات عدالة-ج
 التنظيمية، ويعرف العدالة مكونات من مكون  وثالل الإجرا ات لعدالة امتداد التعاملات عدالة تعتبر

 القترارات عيصتان متن عليهتا يحصتل التتي الشخصتية المعاملتة جتودة بشتأن الفترد أف تار أو معتقتدات أنهتا على

                                           
 علي بالتطبيك للإنجاز الأفراد دافةية على التنظيمي الدعم إدران محددات أثر المغربي، الفتاح عبد الحميد عبد -1

 جامعة التجارية، كلية والتمويل، التجارية العلمية مجلة بمحافظة الدقهلية، العام الأعمال لقطاع التابعة الصنا ية الشر ات
 . 24 ص ، 2003الثاني، العدد الثاني، الملحك طنطا،

 15 ص لا ره، سبك مرجع ماضي، محمد ديب أحمد -2
 على تطبي ية دراسة السياقي الأدا  أبعاد على التنظيمية للعدالة العاملين إدران أثر جاسر، أ و نمر مراد صا رين -3

 ة،غي  الإسلامية، جامعة التجارة، كلية ،الأعمال إدارة ماجستير،تخصص مذ رة الفلسطينية، السلطة الوطنية وزارات موظفي
  13 ص ، 2010

 نوره الاميرة بجامعة الآداب بكلية الاداريات الموظفات لدت العمل لدوافع المدرن التنظيمي الدعم الشعلان، محمد مضاوا  -4
 15 ص ، 2014 ، 12 العدد ،3 المجلد المتخصصة، التربوية - الدولية مجلة ميدانية، دراسة الرحمن عبد  ن 
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 أو الرستمية الإجترا ات تنفيتذ لتدت الموظتت  هتا يحظتى التتي المعاملة عدالة تمثل كما .الإجرا ات وضع عند

  1.هذه الإجرا ات تفسير في

  . 2للإجرا ات تطبيقهم عند عليها يحصلون  التي المعاملة بعدالة العاملين إحساس درجة وهي
 :المرؤوسين لمساندة القادة سلوك -2

 العتاملين شتعور إلتى يرجتع التوظيفي بالرضتا الشتعور أن إلتى الاجتمتاعي التبتادل نظريتة شتيرت كمتا

 لهتم العتون  وتقتديم للمرؤوستين المستارات تحديتد فتي القائتد اجتهتاد عتن طريتك إدراكته يمكتن تيتادا دعتم  وجود

 فيبتادل المترؤوس لتدت التتيام صتورة فتي ممتا يتنعكس الإيجتا ي، والتأثير الحوافي وتقديم المختلفة المهام لإتمام

 3.التنظيم أهداف وتحقيك القائد تعليمات لإنجاز الجهد وت ريس الوق  بإنفا  لالو
 : القرارات اتخاذ في المشاركة-3

إن التطتتور التتذا شتتهدته الإدارة الحديثتتة والتطتتور الت نولتتوجي ونمتتو تتتيم جما يتتة حديثتتة أدت إلتتى 
مبدأ المشار ة بصفة عامة واتخالا القرارات بصفة خاصة، تعقد الدور الذا يقوم به المدير وضرورة تطبيك 

مفهتتوم المشتتار ة يعنتتي توستتيع التتدور التتذا يقتتوم بتته المرؤوستتين فتتي عمليتتة اتختتالا القتترارات حيتتل يتتتم الأختتذ 
بالاقتراحتتات والتوصتتيات والآرا  الفرديتتة والجما يتتة التتتي يبتتديها المرؤوستتين، ممتتا يمكتتن الوصتتول للقتترارات 

 .مان سهولة تنفيذهاالأكثر فعالية وض
 واتخالا المعلومات معالجة في للمديرين الموظفين مشار ة تعني القرارات اتخالا في المشار ةإلان فإن 

 وبتين المنظمتات ومتديرا  أصتحاب  تين الستلطة ممارستة مشتار ة فتي وهنالتو المشتكلات، وحتل القترارات

 بالرضا تمثل  الوظيفي الأدا  القرارات على لاباتخا المشار ة في الايجا ي التأثير نتائج من أن كما .الموظفين

 4.الموظت قبل من

 :العاملين لدى الذات وتأكيد دعم -2

 عتن احتياجتاتهم وتحقيتك تلبيتة بمقتدورهم أن بالمنظمتة العتاملين اعتقتاد إلتى التذات وتأكيتد دعتم يشتير

 لتدت التذات وتأكيتد دعتم ن تي ون  الباحتل فتر   ولقتد المنظمتة، فتي أدوار متنوعة في الإيجا ية المشار ة طريك

                                           
 . 17 ص لا ره، سبك مرجع ماضي، محمد ديب أحمد - 1
 15 ص لا ره، سبك مرجع جاسر، أ و نمر مراد صا رين - 2
 24 ص لا ره، سبك مرجع المغربي، الفتاح عبد الحميد عبد - 3
 في تطبي ية دراسة"التنظيمية المواطنة وسلون الشر ات أدا  في التنظيمي الدعم أثر نوح، الدين علا  حسني عليا  - 4

 الشر   جامعة الأعمال، كلية الاعمال، إدارة تخصص غير منشورة، ماجستير ،مذ رة" سحاب مدينة في الصنا ية الشر ات
 22 ص ، 2013 الأوسط،
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 العتام بال يتان يترتبط العتاملين لتدت التذات أن تأكيتد لالتو محتددة، بمهتام المترتبط التذات وتأكيد ودعم العاملين،

 ينتهي الذا بأن محددة المرتبط بمهام الذات تأكيد يشير  ينما المنظمة، داخل تواجده فترة طول للفرد والشامل

 1.المنظمة داخل محدد دور أو معينة مهمة أو نشان من الانتها  بمجرد

 :التمكين -5
تعتتتد إستتتتتراتيجية تمكتتتتين العتتتتاملين متتتتن المصتتتتطلحات الحديثتتتة المتناولتتتتة بشتتتتكل فعتتتتال فتتتتي المجتتتتال 

 دايتة التستعينات، وبغترض   الإدارا، إلا  رزت فلستفة إستتراتيجية تمكتين العتاملين بشتكل فعتال وملحتوظ متع
ن نقتتتتدم بعتتتتض المفتتتتاهيم بغيتتتتة تحديتتتتد الملامتتتتح الأساستتتتية لهتتتتذه تحديتتتتد مفهتتتتوم إستتتتتراتيجية تمكتتتتين العتتتتاملي

 :الإستراتيجية، وفيما يلي بعض هذه التعاري 
متتنح الثقتتة ال املتتة للعتتاملين متتن ختتلال إعتتادة توزيتتع : تعتترف إستتتراتيجية تمكتتين العتتاملين علتتى أنهتتا

يد متن الحريتة لهتم المسؤوليات على نحو غير مر يا، وتفويض المييد من الصلاحيات، مما يؤدا إلى مي 
  .2في اتخالا القرارات

منح العاملين القوة والحرية والمعلومات لصنع القرارات والمشتار ة فتي " ما تعرف أيضا على أنها  
 .3"اتخالاها

إستتتتراتيجية تهتتتدف  إلتتتى تحريتتتر الطاقتتتات ال امنتتتة لتتتدت العتتتاملين : وفتتتي تعريتتت  نختتتر نجتتتد أنهتتتا  
عتبتتار أن نجتتاح المنظمتتة يعتمتتد علتتى تتتلا م حاجتتات العتتاملين متتع وإشتتراكهم فتتي عمليتتات  نتتا  المنظمتتة، با

 .4رؤيتها وأهدافها البعيدة 
شتعور العامتل بالقتدرة علتى التتأثير فتي مجريتات العمتل التذا يقتوم بته :  ما تعرف أيضا على أنها 

بتة فتي بشكل ملموس، و أنته يعمتل لنفسته، ولتيس بصتفته أجيترا، الأمتر التذا يعتيز لديته روح المبتادرة والر 

                                           
  . 27 ص لا ره، سبك مرجع المغربي، الفتاح عبد الحميد عبد -1
 علاوة سلمي، إرسا  نظام اليقظة الت نولوجية  وسيلة تسييرية حديثة، مذ رة مقدمة ضمن متطلبات نيل شهادة -2

الماجستير، تخصص إدارة الأعمال الإستراتيجية،  لية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير، جامعة الجيائر، 
 .25،ص 0228-0227

الساعدا مؤيد نعمة، مستجدات ف رية معاصرة في السلون التنظيمي وإدارة الموارد البشرية، مؤسسة الورا  للنشر  -3
 0220ص، 160.والتوزيع، عمان، الأردن، 

 04،ص 0228مدح  محمد أ و النصر، إدارة وتنمية الموارد البشرية، مجموعة النيل العربية، مصر،  -4
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العمتتل، وفتتي إطتتلا  أفضتتل الطاقتتات ال امنتتة لديتته، ويستتاعد علتتى النمتتو والتطتتور الشخصتتي، ممتتا يتتنعكس 
  .1إيجا يا على أدائه في العمل

تحرير العامل من القيود وتشجيعه، وتحفييه ومكافأتته علتى : ولدت البعض ينظر إليها على أنها -
  .2ممارسة روح المبادرة والإ داع
إيجاد الظروف التي تشجع العاملين والفر  في مختلت المستويات  التمكين بأنه من خلال ما سبك

التنظيمية على تحمل المخاطر التي تصاحب اتخالا القرارات الغير الروتينية ويحتدث التمكتين عنتدما شتارن 
 .أعضا  الفريك قائد التأثير والسيطرة مع أتباعه من خلال إشران

 . الدعم التنظيمي النظريات المفسرة لظاهرة: ثالثا
ل تتل دراستتتة أو موضتتوع بحتتتل مجموعتتة متتتن الدراستتات التتتتي تبنتتته متتتن التحليتتل والتفصتتتيل، وعلتتتى 
الباحل أن يتبنى النظرية الأنسب ولالتو فتي ظتل مراعتاة طبيعتة الموضتوع، ومتن النظريتات التتي يمكتن متن 

 :خلالها معالجة موضوع دراستنا
 :نظرية ماسلو تدرج الحاجات -0

ت الدافةيتتة ولالتتو بحستتب التر يتتي فتتي التعتترف علتتى مستتببات ونشتتأة الدافةيتتة، وشتترح تتعتتدد نظريتتا
وبيتتان العوامتتل المتتؤثرة علتتى توجيتته الستتلون التتدافعي تجتتاه أهتتداف محتتددة أو حتتوافي أو عوائتتد معينتتتة ، أو 

 تثبي  السلون الدافعي أو تحويره ، وما سيحدث أننا سنعرض هذه النظريات تباعات ثم نلقى بعض

 .على الاستخدامات والتطبيقات الإداريةالضو  
واستند في هتذه النظريتة علتى . نظريته في تدرج الحاجات Abraham Maslow قدم إ راهام مازلو

أن هنان مجموعة من الحاجات التي يشعر  ها الفرد وتعمتل  محترن ودافتع للستلون وتتتلخص النظريتة فتي 
 :الخطوات التالية

لأشتتتيا  معينتتة، وهتتذا الاحتيتتتاج يتتؤثر علتتى ستتتلو ه، فالحاجتتات غيتتتر  الإنستتان هتتو  تتتائن يشتتعر باحتيتتاج -
المشبعة تسبب توترات لدت الفرد، والفرد يود أن ينهي حالة التوتر من خلال مجهتود وستعي منته للبحتل عتن 

                                           
عبد الحميد عبد الفتاح المغربي، المهارات السلو ية والتنظيمية لتنمية الموارد البشرية، دار المسيرة للنشر والتوزيع،  -1

 44عمان، الأردن، ص
 30، ص 0224هوم إدارا معاصر، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر، يحي ملحم، التمكين مف -2
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والعكتتس فتتإن الحاجتتة  إشتتباع الحاجتتة، وبالتتتالي فتتإن الحاجتتة غيتتر المشتتبعة هتتي حاجتتة متتؤثرة علتتى الستتلون،
 .1ا لا تحرن ولا تدفع السلون الإنسانيالتي تم إشباعه

تنظتتيم الحاجتتات فتتي هتتترم يبتتدأ بالحاجتتات الأساستتية الأوليتتتة اللازمتتة لبقتتا  الجستتم وتتتتتدرج فتتي ستتلم متتتن  -
 .مدت إلحاح هذه الحاجات، الحاجات يعكس مدت أهمية ا

، ثتم (ات الفستيولوجيةالحاجت)يتقدم الفرد في إشباعه للحاجات بالتدريج  تد ات بالحاجتات الأساستية الأوليتة  -
يصعد سلالم الإشباع بالانتقال إلى الحاجة إلى الأمان ثم الحاجات الإجتما ية، ثم حاجات التقتدير وأخيترات 

 .حاجات تحقيك الذات

إن الحاجات غير المشبعة لمدد طويلة، أو التي يعاني الفرد من صعوبة جمة في إشباعها قد تؤدا إلى  -
لامتتات نفستتية، ويتتؤدا الأمتتر إلتتى عديتتد متتن الوستتائل الدافةيتتة التتتي تمثتتل ردود إحبتتان وتتتوتر حتتاد قتتد يستتبب ن

 .أفعال يحاول الفرد من خلالها أن يحمي نفسه من هذا الإحبان

 :لماسلو هرم الحاجات -
بالحاجات الأساستية والفستيولوجية، وتنتقتل  تبدأكما قلنا تتدرج الحاجات، ويتم ترتيبها بشكل هرمي 

 : وحاجات التقدير، وحاجات تحقيك الذات وهو الاجتما يةت الأمان والحاجات إلى أعلى عير حاجا

وتعمتل هتذه الحاجتات أساستات علتى الحفتاظ علتى :  :Physiological Needs الحاجات الفسيولوجية -
الفترد، والمحافظتتة علتتى نوعتته، وبالتتتالي فهتي تمثتتل حتتد ال فتتاف بالنستتبة للإنستان، ومتتن أمثلتهتتا الحاجتتة إلتتى 

شتخص محتروم متن  وإلاا افترضنا صورة نظريتة أن هنتان. والشراب والمسكن والراحة والنوع والجنس الطعام
كتتتل شتتتي  فتتتي الحيتتتاة فتتتإن متتتا يظهتتتر متتتن هتتتذه الحاجتتتات يكتتتون الحاجتتتات الفستتتيولوجية دون غيرهتتتا متتتن 

 .2الحاجات
مستتتقبل ويمكتتن القتتول أن الفتترد التتذا يعتتاني لفتتترات متتن إشتتباع الحاجتتات الفستتيولوجية، يميتتل فتتي ال

إلى إشباع الحاجات الفسيولوجية وبصورة معظمة، حتى ولو أنه وصتل غلتى درجتات مرضتية متن الإشتباع 
فإنتتته يصتتتر متتترة أختتترت علتتتى إشتتتباع الحاجتتتات الفستتتيولوجية وبصتتتورة عميقتتتة، وهتتتذه الظتتتاهرة يمكتتتن رؤيتهتتتا 

ت طويلتتتة متتتن  وضتتتوح فتتتي المجتمعتتتات الناميتتتة مثتتتل مصتتتر، فالفئتتتات ال ادحتتتة والفئتتتات التتتتي عانتتت  لفتتتترا
الحرمتتتان، ثتتتم ازدادت غنتتتى بالعمتتتل أو بتتتأا ظتتتروف أختتترت يميتتتل ستتتلو هم وبإصتتترار إلتتتى إشتتتباع الحاجتتتات 
الفسيولوجية، وليس  أا حاجات أخترت، ففئتات الحترفيين والفنيتين، قتد يلاحت  أنهتا ازدادت غنتى فتي الفتترة 

                                           
 .062، ص 2014الإسكندرية،  –الدار الجامةية : أحمد ماهر، السلون التنظيمي مدخل  نا  المهارات، دار النشر  -1
 .062ص  المرجع السا ك،أحمد ماهر،  -2
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ر رشتتيدة وموجهتتة أساستتات إلتتى المتتتع الأخيتترة، إلا أن إنفاقتتاتهم تمثتتل إنفاقتتات استتتهلاكية بحتتتة، وإنفاقتتات غيتت
 .1الحسية  الأكل والشرب واليواج والطلا  واليواج مرة أخرت والاتجاه إلى الإدمان والمكيفات

 
 هرم ماسلو للحاجات:  10الشكل رقم          

 :  :Need for Safety الحاجات إلى الأمان -
فإنتته ينتقتتل إلتتى حاجتتات الأمتتان والتتتي بمجتترد أن يشتتبع الفتترد حاجاتتته الفستتيولوجية  درجتتة مرضتتية، 

وفتي مجتال العمتل يكتن . تتمثل في محاولة تتأمين حيتاة الفترد والحمايتة متن أا وستائل قتد تحتد  حيتاة الفترد
الصتتنا ية والستتلامة المهنيتتة، وأنظمتتة المعاشتتات والرعايتتة   إشتتباع حاجتتات الأمتتان متتن ختتلال أنظمتتة الأمتتن

 2.الصحية والتأمينات الاجتما ية
 : :Social Needs الاجتماعيةجات الحا -

عنتتتتدما يتتتتتم إشتتتتباع الحاجتتتتات الفستتتتيولوجية وحاجتتتتات الأمتتتتان، تبتتتترز حينئتتتتذ الحاجتتتتات الاجتما يتتتتة 
وتتمثتتتتل الحاجتتتتات . كحاجتتتتات متتتتؤثرة علتتتتى الستتتتلون الإنستتتتاني، وتتتتتيداد أهميتهتتتتا  تتتتدافع علتتتتى هتتتتذا الستتتتلون

بتتتته فتتتي علاقتتتات يحيطهتتتا الإعتتتياز ورغ. فتتتي ر بتتتة الفتتترد فتتتي وجتتتوده  تتتين نختتترين متتتن أصتتتدقا  الاجتما يتتتة
متن . كما تمتد الحاجات الاجتما ية إلى محاولة  سب الفترد لمييتد متن المكانتة الاجتما يتة. والتعييي والود

. خلال المر ي الوظيفي الذا يحصتل عليته أو متن ختلال الهيمنتة والنفتولا داختل الجماعتة التتي ينتمتي إليهتا
واللجتتان والاجتماعتتات وستتائل طبيةيتتة يمكتتن متتن خلالهتتا أن   ت،وتتمثتتل جماعتتات العمتتل والأقستتام والإدارا

                                           
 .060، ص نفسه -1
 .060نظيمي مدخل  نا  المهارات، مرجع سا ك، ص أحمد ماهر، السلون الت -2
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يشتتبع التترد حاجاتتته الاجتما يتتة،  متتا أن ستتيادة التتروح المعنويتتة الطيبتتة، وأنمتتان ال يتتادة والإشتتراف الحستتنة، 
وأنظمتتة إداريتتة تهتتتم  تتنظم الاقتراحتتات والحفتتلات والتترحلات يمكنهتتا جميعتتات أن تتتؤثر علتتى إشتتباع الحاجتتات 

 .الاجتما ية
 : :Esteem Needs حاجات التقدير -

هنتتتا يتتتتم التر يتتتي علتتتى حاجتتتات الفتتترد إلتتتى المكانتتتة الاجتما يتتتة المرموقتتتة، وأيضتتتات الشتتتعور بتتتاحترام 
الآختتترين لتتته وحاجتتتته إلتتتى إحساستتته بالثقتتتة فتتتي التتتنفس والقتتتوة والمقتتتدرة وال فتتتا ة ويمكتتتن أن تلعتتتب الحتتتوافي، 

حاجتات التقتدير،  تذا الحتال فتإن الشتكر فتي حالتة إنجتاز   إشتباعوالترتيتات، والألقتاب البراقتة دورات مهمتات فتي 
مهتتام خاصتتة، والتقتتدير وخطابتتات الثنتتا  يمكنهتتا أن ت تتون أيضتتات متتن الحتتوافي المؤديتتة إلتتى إشتتباع الحاجتتة 

 .للتقدير
  :Self-Actualization Needs :حاجات تحقيق الذات -

قدراتتته ومهارتتته الحاليتتة والمحتملتتة فتتي هنتتا يحتتاول الفتترد أن يحقتتك لااتتته متتن ختتلال تعظتتيم استتتخدام 
إن النتاس التذين يستيطر علتيهم . محاولة تحقيك أكبر قدر ممكن من الإنجازات التي تسره وتستعده شخصتيات 

يتصتتتفوا بتتتأنهم أفتتتراد يبحثتتتون عتتتن مهتتتام لاات طبيعتتتة متحديتتتة لمهتتتاراتهم  هتتتذا النتتتوع متتتن الحاجتتتات يمكتتتن أن
لها هذه القدرات وأن يطوروا متن مقتدرتهم الإ دا يتة والا ت اريتة وقدراتهم، ويستطيعون أن يستخدموا من خلا

بالشكل الذا يؤدا إلى إنجاز عالي يستطيعون من خلاله أن يحققوا لاواتهم، والإدارة الناجحتة تعطتي الفترد 
 .المناسبة التي تتناسب مع صفاته وشخصيته حتى يستطيع أن يحقك لااته  الوظيفة

" لوستلما"متؤخرات تصتنيفات لهترم يشتابه  درجتة عاليتة هترم الحاجتات ( Alderfer) هذا وقتد قتدم التدرفر
 :1وإن  ان يحتوا على ثلاثة أنواع من الحاجات

 .لوسوهي تمثل الحاجات الفسيولوجية عند ما :Existence Needs حاجة البقا -

  متن وهتي تمثتل حاجتات الانتمتا  والحاجتات الاجتما يتة وجتي  :Relatedness Needs حاجات الانتمتا -
 .الحاجة إلى التقدير

وهتي تمثتتل الجتتي  المتبقتتي متتن الحاجتة إلتتى التقتتدير ثتتم حاجتتات  :Growth Needs الحاجتة إلتتى النمتتو-
 .لوستحقيك الذات عند ما

 
 

                                           
 .060أحمد ماهر، السلون التنظيمي مدخل  نا  المهارات، مرجع سا ك، ص .د  -1
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 لي ماكريغور دورلاس yونظرية  xنظرية  -9
معهتد  هي نظريتات حتول التدوافع البشترية، تتم إنشتاؤها وتطويرهتا متن قبتل متاكغريغور دوغتلاس فتي

ارد إدارة المتو  درسة سلون للإدارة في الستينات من القرن المنصرم، وتستخدم فيم ماساتشوستس للت نولوجيا
وهتتي تصتت متتوقفين مختلفتتين . والستتلون التنظيمتتي، الاتصتالات التنظيميتتة و تنميتتة المتوارد البشتترية البشترية

كمتا أعترب . ورأت متاكغريغور أن الشتر ات تتبتع أحتد النظريتات أو الأخترت . للغاية عن دوافع القوت العاملة
 في رفع ثقة الإداريين بمرؤوسيهم عن اعتقاده في أن العامل الأساسي في ربط تحقيك الذات بالعمل يكمن

 :xالنظرية  -
هتتتذه النظريتتتة التتتتي ثبتتت  تأثيرهتتتا العكستتتي فتتتي الممارستتتة الحديثتتتة، تفتتتترض الإدارة بتتتأن المتتتوظفين 

ونتيجة لهذا، تعتقد الإدارة بأنته يجتب أن يخضتع . بطبيعتهم  سالى ويتجنبون العمل إلاا ما في وسعهم لالو
وهنان حاجتة إلتى  نيتة هرميتة . ب باستخدام عناصر التحكم المتقدمةالعمال إلى نظم إشراف شاملة عن  ث

وفقتتا لهتتذه النظريتتة، فتإن المتتوظفين ستتيظهرون قليتتل متن الانتتدفاع فقتتط نحتتو العمتل متتع غيبتتا  تترامج . محكمتة
 .الحوافي التحريضية

 :  yالنظرية 
ارستتات ضتتبط فتتي هتتذه النظريتتة، تفتتترض الإدارة بتتأن المتتوظفين طمتتوحين ولهتتم دوافتتع ويتحلتتون بمم

يعتقد بأن الموظفين يتمتعون  واجباتهم سوا  من العمل الذهني أو البتدني، ولتديهم القتدرة علتى حتل . النفس
وبإعطتائهم الظتروف المناستبة، . المشتاكل الإ دا يتة، ول تن غالبتا لا تستتخدم متواهبهم فتي معظتم المنظمتات

س وقبول المسؤولية وممارسة ضبط النفس يرون بأن الموظفين سوف يتعلمون التما Y فإن إداريي النظرية
 .في سبيل إنجاز الأهداف التي التيموا  ها

يعتبر ماكغروغر أن هذا النمط أو الأستلوب هتو الأستلوب الأمثتل لتستيير العمتال ل ونته يقتوم علتى 
 1ويسمح  دمج أهداف الأفراد وأهداف التنظيم أساسيةحاجات  إشباع

العلاقتة  تين الدافةيتة وفلستفة الطبيعتة البشترية، وقتد  نتي ر ي دوجلاس ماكغروغر على أهميتة فهتم 
نظريتتته علتتى أن معظتتم المتتديرين يميلتتون إلتتى وضتتع الافتراضتتات عتتن العتتاملين معهتتم، واختيتتار الأستتلوب 

 المناستب لتدفعهم متن خلالهتا، وبنتا ت علتى هتذه الافتراضتات فقتتد قستم متاكغروغر العتاملين إلتى مجمتوعتين

(X,Y) لامح الرئيسيةوحدد ل ل منهما الم. 

                                           
 .02-70، ص ص0208عبد ال ريم  وحفص، تطور الف ر التنظيمي الرواد والنظريات، ديوان المطبوعات الجامةية،  -1

https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B9%D9%87%D8%AF_%D9%85%D8%A7%D8%B3%D8%A7%D8%AA%D8%B4%D9%88%D8%B3%D8%AA%D8%B3_%D9%84%D9%84%D8%AA%D9%83%D9%86%D9%88%D9%84%D9%88%D8%AC%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B9%D9%87%D8%AF_%D9%85%D8%A7%D8%B3%D8%A7%D8%AA%D8%B4%D9%88%D8%B3%D8%AA%D8%B3_%D9%84%D9%84%D8%AA%D9%83%D9%86%D9%88%D9%84%D9%88%D8%AC%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B9%D9%87%D8%AF_%D9%85%D8%A7%D8%B3%D8%A7%D8%AA%D8%B4%D9%88%D8%B3%D8%AA%D8%B3_%D9%84%D9%84%D8%AA%D9%83%D9%86%D9%88%D9%84%D9%88%D8%AC%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D9%85%D8%B9%D9%87%D8%AF_%D9%85%D8%A7%D8%B3%D8%A7%D8%AA%D8%B4%D9%88%D8%B3%D8%AA%D8%B3_%D9%84%D9%84%D8%AA%D9%83%D9%86%D9%88%D9%84%D9%88%D8%AC%D9%8A%D8%A7
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9
https://ar.wikipedia.org/wiki/%D8%A5%D8%AF%D8%A7%D8%B1%D8%A9_%D8%A7%D9%84%D9%85%D9%88%D8%A7%D8%B1%D8%AF_%D8%A7%D9%84%D8%A8%D8%B4%D8%B1%D9%8A%D8%A9
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فتتي دفتع العتتاملين متتن ختلال تحلتتيلهم لشخصتتية  X,Y يمكتن للمتتديرين والمتوظفين أن يستتتفيدوا متتن مبتاد 
والآخرين الذين تنطبك عليهم أف ار  (X) هؤلا  العاملين وتحديد العاملين الذين تنطبك عليهم أف ار النظرية

 .(Y)  النظرية
 نظرية التمكين لهيزربيرغ -3
هييربيتر  علتى دور العمتل وظروفته فتي حيتاة الأفتراد العتاملين وقامت   تصتني  فئتتين تؤ د نظرية  

 .الفئة الأولى هي العوامل الدافعة والفئة الثانية هي العوامل الوقائية  :1من العوامل
 :أما الفئة الأولى فتشمل العوامل التالية 
 .لالشعور بالانجاز، إدران الشخص ل يمة عمله نتيجة لإتقانه العم-

أهميتتتة العمتتتل نفستتته و ونتتته إ تتتدا يا وفيتتته نتتتوع متتتن التحتتتدا، ومتتتدت تحكتتتم الشتتتخص فتتتي وظيفتتتته ومتتتدت  -
 .مسؤوليته عن الآخرين

 .إمكانية التقدم في الوظيفة، التطور والنمو الشخصي -

 :أما الفئة الثانية وهي العوامل الوقائية وهي
 سياسة وإدارة المؤسسة  -
 رؤسا والعلاقات مع ال الإشرافنمط  –
 ظروف العمل الفيييولوجية  -
 المر ي الاجتماعي –
 الراتب  -
 الأمن الوظيفي –
 . والتأثيرات على الحياة الشخصية -

دوافتع  لأنهتا الإنتتاجتحستين  إلتىوجتدت تتؤدا  نإوقد  ين هييربير  أن العوامل الواقةية هي التتي 
الشخصتتي  ممتتا يتتدفعهم لمييتتد متتن العمتتل  لااتيتتة تتتوفر شتتعورا ايجا يتتا لتتدت الأفتتراد وتعطتتيهم فرصتتا للتطتتور

 .الإنتاجيةوتحسين 
  

                                           
 .50-60، ص 0220، دار هومة، الجيائر، 3، نالإدارا التطور جمال الدين لعويسات، السلون التنظيمي و  -1
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 :خلاصة
 عليته المتؤثرة العوامتل أو المحتددات و التنظيمتي التدعم مفهتوم إ تراز الفصتل هذا خلال من حاولنا لقد

 لتدت التذات وتأكيتد التدعم القترارات، اتختالا فتي المشتار ة المرؤوسين، لمساندة القادة سلون التنظيمية، العدالة(

 . )لعاملينا

 وأن ،  ذاتته قتائم كيتان هتي التبعض بعضتها مع مرتبطة بشرية مجموعة كل أن : استنتاجه يمكن وما

 المتوظفين رضتا تحستين أجتل متن البتارزة الأستاليب استتعمال راجتع وتفوقهتا المؤسستات متن كثيتر نجتاح سبب

 راضتي الغيتر فترد متن تجعتل يهت الرضتا حتدود أن هتذا للعمل، ملائم تنظيمي منا  وتوفير أدائهم، من والرفع

 .الرضا هذا حدود في إلا يتحرن لا العمل عن
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 .مجالات الدراسة: أولا

 :منهج الدراسة: ثانيا

 .أدوات جمع البيانات: ثالثا

 .الأساليب الإحصائية المستخدمة: رابعا

 .العينة وكيفية اختيارها وتحديدها: خامسا
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 :تمهيد
أهمية خاصة لتدت جميتع الأفتراد، نظترا للتطتورات الجديتدة فتي  يئتة  يحتل موضوع المسار الوظيفي 

رات الت نولوجيتة، العمل والتي شمل  التغيرات في أنمان الحياة وهيكل ال يم وتر يبة الموارد البشترية، والتغيت
ويعكتتتتس لالتتتتو أحتتتتد التحتتتتديات الجديتتتتدة غيتتتتر المتوقعتتتتة التتتتتي يجتتتتب أن تتعامتتتتل معهتتتتا الإدارة فتتتتي جهودهتتتتا 
واستغلال مواردها البشرية بغرض الحفتاظ علتى وضتةية المؤسستة فتي الستو ، لتذلو أصتبح  إدارة المتوارد 

جتتاح الفتترد فتتي مهنتتته وإتاحتتة البشتترية تهتتتم  تخطتتيط وتطتتوير المستتارات الوظيفيتتة ولالتتو متتن أجتتل ضتتمان ن
 .الفرص في انتمائه لعمله وللمنظمة، حيل يسعى الفرد في تحقيك أهدافه من خلال مساره الوظيفي
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 :أهمية المسار الوظيفي: أولا
 :أهمية المسار الوظيفي بالنسبة للفرد -0

 الوظيفية المسارات حنجا فان السريعة، والثقافية والت نولوجية والاقتصادية البيئية التغيرات ظل في
 1:التالية النقان في تلخيصها يمكن بالغة أهمية للفرد يحقك

 وضتع إلتى الفرد يميل ر باته واهتماماته فبييادة:والخبرات التوقعات  ين والتوافك الاتسا  ضمان محاولة -
 وعتتتدم والغضتتتب الإحبتتتان عنهتتتا ينتتتتج أن يمكتتتن فيهتتتا والتوقعتتتات المبتتتالغ العمتتتل، عتتتن واقةيتتتة غيتتتر أهتتتداف

 .والأهداف ال يم مع العمل اختلف  خبرات ما الرضا،إلاا
إشباع ال يم المهنية المميية ل تل فترد حيتل يختلتت الأفتراد فيمتا يؤمنتون بته متن تتيم ومتا يؤلاونته متن أنتواع -

المهتتتن وفتتتي توجهتتتاتهم الوظيفيتتتة، فبينمتتتا يعطتتتي بعتتتض الأفتتتراد تيمتتتة أكبتتتر للترقتتتي أو الحريتتتة، فتتتان نختتترين 
أكبتتتر للمتعتتتة الداخليتتتة المتحققتتتة متتتن العمتتتل، ونختتترين يقتتتدرون  درجتتتة أكبتتتر الشتتتعور بالأمتتتان يعطتتتون تيمتتتة 

 .وتحقيك التوازن في حياتهم
تحقيتتك التتتوازن  تتين الحاجتتة إلتتى المتتال والترقتتي والتحتتدا والمستتئولية فتتي العمتتل والمجتمتتع، وبتتين الأستترة  -

 .ووق  الفرا 
 :أهمية المسار الوظيفي بالنسبة للمؤسسة -9

لمؤسستتة مثتتل الفتترد لتتديها حتتافي لفهتتم ديناميكيتتة المستتار التتوظيفي، ففتتي الواقتتع قتتدرة المؤسستتة علتتى ا
إدارة مواردها البشرية بفعالية تتوقتت علتى قتدراتها علتى فهتم الحاجتات الوظيفيتة للفترد ومستاعدته علتى إدارة 

 .2مساره الوظيفي بفعالية
شتترية بالاستتتقطاب والاختيتتار والت يتت  الاجتمتتاعي الفعتتال تبتتدأ إدارة المتتوارد الب: اختيييار المييوارد البشييرية-

للفرد الجديتد وتحتتاج المؤسستة إلتى الاهتمتام  تحديتد وعتا  متن الأفتراد المتؤهلين الموهتوبين واختيتار وتعيتين 
أفضل فرد في العمل، والذا يكون هنان احتمالات أكبتر لإستهامه فتي التنميتة، ول تي تحقتك المؤسستة هتذه 

تتفهم المسارات الوظيفية التي تقدمها والتي تتوافك مع أهدافها و توقعاتها، علاوة على لالو المهام لا د وأن 
 .عليها أن تساعد الأفراد على فهم وظائفهم

                                           
-0220، الدر الجامةية للنشر و التوزيع، الإسكندرية، صر،"مدخل استراتيجي لتخطيط و تنمية الموارد البشرية"راوية حسن، -1

 338:،ص0220
 .038،مرجع سا ك، ص "مدخل استراتيجي لتخطيط و تنمية الموارد البشرية"راوية حسن، -2
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عنتتدما يكتتون وضتتع الفتترد فتتي المؤسستتة لا يتناستتب متتع مؤهلاتتته أو : تنمييية واسييتخدام المييوارد البشييرية -
 ذا من تتتنموه، فيصبح الفرد عبئا والتياما على المؤسسة، وهميوله يصيبه الإحبان نتيجة عدم وجود فرص ل

 .خلال أدائه الضةي ، لذلو فإنه ومن مصلحة المؤسسة أن تساعد أفرادها على إدارة مساراتهم الوظيفية
ويعنتتي تتتوفير معلومتتات عتتن قتتدرات وطموحتتات الأفتتراد بحيتتل يمكتتن وضتتع : تييوافر المهييارات والمواهييب -

 .نه المناسب، لتحقيك التوافك  ين الاحتياجات التنظيمية والإمكانيات الفرديةالفرد المناسب في مكا
 .1للمؤسسة  منظمة تسعى جاهدة لتحسين أنشطتها وعملياتها تحسين الصورة التتتتتتتتتتتذهنية -
 . ونعني به تد يم جالا ية المنا  التنظيمي  مكان يسعى الأفراد الموهوبين للعمل به: الاستقطاب -
ويعنتتي العمتتل علتتى مستتاعدة المتتديرين والمشتترفين علتتى توضتتيح الأهتتداف التنظيميتتة : يح الأهييدافتوضيي -

 .على مستوت الوحدات و يفية توافقها مع مهام الأفراد
يستتاهم المستتار التتوظيفي فتتي ال يتتام بعمليتتات تقيتتيم الأدا  علتتى أستتاس أستتاليب عادلتتة مثتتل : تقييييم الأداء -

 .2د وليس على أساس معايير غير موضو ية مثل الجنس، السنال فا ة والمهارة ومدت الاستعدا
 .خصائص المسار الوظيفي: ثانيا
يقتتع علتتى عتتاتك الفتترد أن يرستتم المستتار التتذا متتن خلالتته يتترت مستتتقبله التتوظيفي شتتريطة أن يكتتون لالتتو  -

 .مقرونا بالصفات والقدرات والمهارات التي تؤهله لذلو
ل نفستته وتتتوفير القتتدرات والمهتتارات والصتتفات التتتي تؤهلتته لشتتغل يقتتع علتتى الفتترد قتتدر متتن مستتئولية تأهيتت -

 .الوظيفة التي يدفع المؤسسة لتوفيرها له لشغلها
إن المستتتار التتتوظيفي يقتتتوم علتتتى أستتتاس مستتتؤولية المؤسستتتة لإيجتتتاد الوظيفتتتة المناستتتبة للفتتترد وفتتتك قدراتتتته  -

 .راتومهاراته وصفاته، وتهيئة منا  العمل لاستثمار ما لدت الفرد من مها
العمتتل متتن ختتلال التتنظم وت امتتل جهتتود  تتل متتن الفتترد والمؤسستتة لتحقيتتك التوافتتك  تتين اتجاهتتات وصتتفات  -

 .وقدرات الفرد وتوقعاته واحتياجات المؤسسة وأهدافها
تساهم المسارات الوظيفية في تقليل احتمالات الصراع أو النتياع فتي العمتل ومتا يترتتب عليته متن حتالات  -

 .يفة  ين الفرد والمؤسسةالتوتر أو ضغون الوظ
 .المختلفة مراحلها تح يقمصالحالأفرادفياختيارالحياةالوظيفيةالملائمةوإعدادهاللتقدمبنجاح في-

                                           
 .362،مرجع سا ك ، ص "مدخل استراتيجي لتخطيط و تنمية الموارد البشرية"راوية حسن، -1
 . 04، ص 0005أحمد ماهر، دليلو إلى تخطيط وتطوير المستقبل الوظيفي، الدار الجامةية، الإسكندرية،  -2
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 المسار  ين موضوعي يوجد ترابط بحيل للفرد الوظيفية الحر ة مع التعامل في الاستمرارية مبدأ وضوح- 
 .1العمالة تشغيل في المؤسسة وخطط للفرد الوظيفي

 :محددات إدارة المسار الوظيفي: ثاثال
 :تعزيز قيمة الترقية -0
تناولتها العديد من الأبحاث والدراسات الأمتر التذا جعتل العلمتا  يعطتون لهتا تعريفتات متباينتة  تل  

 :حسب اختصاصه واتجاهاته العلمية، ونذ ر منها ما يلي
التتي يعمتل  هتا، ستوا   انت  هتذه  يقصد بالترتية حر تة الموظتت إلتى أعلتى فتي ستلم الوظتائت بالمنظمتة* 

الحر ة إلى وظيفة أخرت يتطلب ال يام  ها تحمل أ با  ومسؤوليات أكبر، وتوفر مر ي أفضل، أو بالحر ة 
من درجة أو رتبة أو مجموعة وظيفية إلى أخرت مرتبها أفضل وامتيازاتهتا أكثتر، وهتي  تذلو تضتمن تغييترا 

ه، أو فتتتي المكاستتتب الماديتتتة والمعنويتتتة التتتتي يحصتتتل عليهتتتا إمتتتا فتتتي طبيعتتتة العمتتتل أو مستتتؤولياته وواجباتتتت
 .2العامل

يتترت معجتتم العلتتوم الاجتما يتتة أن الترتيتتة هتتي انتقتتال المستتتخدم إلتتى مر تتي أعلتتى متتن حيتتل المستتؤولية * 
 .3والسلطة من مر يه الحالي وفي معظم الأحوال ت ون الترتية مصحوبة بالييادة في الأجور والرواتب

ي الفقتته، فقتتد دارت عتتدة تعريفتتات لعلمتتا  الإدارة والقتتانون وقتتد اختلفتت  هتتذه التعريفتتات متتن أمتتا الترتيتتة فتت -
 :  المقاصد والمحتويات  يد أنها تتفك جميعها حول الغاية من الترتية ومن  ين هذه التعريفات

وظيفتة تعني الترتية أن يشغل العامل وظيفتة درجتهتا أعلتى متن درجتة ال: تعري  الد تور سليمان الطماوا *
التي  ان يشتغلها قبتل الترتيتة، ويترتتب علتى الترتيتة زيتادة فتي الميايتا الماديتة والمعنويتة للعامتل، وزيتادة فتي 

 .4اختصاصاته الوظيفية
يشير هذا التعري  إلى عملية نقل الموظت من وظيفته الحالية إلى وظيفة درجتها أعلى أو رتبتهتا  

ة المرتتتب وتحستتين مر تتي العامتتل وترفيتتع شتتبكة عملتته ولالتتو إضتتافة إلتتى متتا يصتتاحبها متتن زيتتاد أعلتتى منهتتا،
 .لييادة اختصاصاته الوظيفية

                                           
 .000-007 ،ص0223مةية، الإسكندرية، الموارد البشرية مدخل لتحقيك الميية التنافسية، الدار الجا كر، مصطفى محمود أ وب-1
 .457، ص 0220مصر، اليازورا للطباعة والنشر، محمد محمد إ راهيم، إدارية الموارد البشرية، دار  -2
 .330، ص 0087أحمد ز ي  دوا، معجم مصطلحات العلوم الاجتما ية، مكتبة لبنان،  يروت،  -3
 .523، ص 0083را، دار الف ر العربي، القاهرة ، سليمان محمد الطماوا، الوجيي في القضا  الإدا -4
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الترتيتة بمعناهتتا الصتتحيح يجتتب قصترها علتتى الحالتتة التتتي ينتقتل إليهتتا الموظتتت التتذا : تعريت  فتتؤاد مهنتتا* 
 يقوم بعمل وظيفة لاات مستوت أعلى في التنظيم، بمعنى أن تحتوا 

 .1يها الموظت لها اختصاص رئيسي وإشراف بالنسبة للوظيفة الأولىالوظيفة الأعلى التي ينتقل إل
على أنها تعيين الموظت في وظيفة أعلى متن وظيفتته الحاليتة بمتا يقتترن متع نمتو  WHGHTتعري  * 

في الاختصاصات وتغيير في الواجبات وزيادة المستؤوليات ويصتاحب هتذا التغييتر فتي اللقتب التوظيفي متع 
 .2زيادة في الأجر

 :ان العديد من المعايير والأسس التي تتبناها المنظمة لترتية العاملين منهاوهن 
ويقصتد بالأددميتة طتول متدة خدمتة الفترد التتي تؤختذ بالحستبان عنتد ترقيتته  :الترقية على أساس الأقدمية -

متن  لوظيفة أعلى من وظيفته الحالية، فالعامل الذا أمضى فترة أطول في العمل يمتلتو خبترة و فتا ة أكبتر
التتذين أمضتتوا متتدة أقتتتل منتته، ومتتن ميايتتتا هتتذا النتتوع ستتتهولته وبستتاطته وتشتتجيعه للعتتتاملين علتتى البقتتا  فتتتي 
المنظمة وزيادة ولائهم لها، أما عيوبه فيؤدا للتسرب أصحاب ال فا ات خارج المنظمة بسبب عدم تميييهم 

 .عن غيرهم من أصحاب الأدا  المنخفض
تتتتتم الترتيتتة علتتتى أستتاس متتتا يتتتوفر لتتتدت العامتتل متتتن مهتتتارات  :ارةالترقييية عليييى أسييياس اللفييياءة والجيييد -

و فتتتا ات فتتتي أدا  عملتتته تميتتتيه عتتتن زملائتتته مثتتتل المؤهتتتل العلمتتتي والتتتتدريب والخصتتتائص الذهنيتتتة والخبتتترة، 
 هتتتدف متتتل  الشتتتواغر بأفضتتتل العتتتاملين القتتتادرين علتتتى أدا  العمتتتل بكفتتتا ة وفعاليتتتة ممتتتا يييتتتد متتتن اهتمتتتام 

 .نمية القدراتالعاملين بالتدريب وت
يقوم على الجمع  ين النوعين الستابقين متن ختلال تثقيتل أو  :الترقية على أساس الأقدمية واللفاءة معا -

إعطتتا  وزن ل تتل منهمتتا مقارنتتة بتتالآخر، وغالبتتا متتا يتترتبط لالتتو بالمستتتوت التتوظيفي المتتراد الترتيتتة لتته، ففتتي 
ساس ال فتا ة فقتط، لأن هتذه الوظتائت تتطلتب مهتارات المستويات الإدارية العليا غالبا ما تتم الترتية على أ

عالية قد لا تتوفر في المرشح على أساس الأقدميتة،  ينمتا فتي المستتويات المتوستطة لتلإدارة يفضتل الجمتع 
 .3 ين الأقدمية وال فا ة

 :النقل الوظيفي -9

                                           
 .00، ص 0083محمد أنس قاسم جعفر، نظم الترتية في الوظيفة العامة وأثرها في فعالية الإدارة، دار النهضة العربية، مصر،  -1
لحقو  والعلوم الإدارية، جامعة ، مذ رة ماجستير في ا(دراسة مقارنة) السعيد قارة، نظام الترتية في المؤسسات والإدارات العمومية  -2

 .03، ص 0003الجيائر، معهد الحقو  والعلوم الإدارية، قسم القانون العام، 
 .06، ص 0224الشمراني محمد،  -3
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منصتتتب إلتتتى إن مفهتتتوم النقتتتل يختلتتتت عتتتن مفهتتتوم الترتيتتتة، إلا يعتتتد النقتتتل حر تتتة الفتتترد العامتتتل متتتن  
انتقتال الفترد متن "منصب نخر  نفس المستوت الوظيفي وبنفس مستوت الأجر، حيل يعترف النقتل علتى أنته 

 .1"منصب لآخر، عادة دون تغيير في الأمر أو في الدرجة الوظيفية
وعرفه أحمد ماهر على أن الغرض الأساسي للنقتل هتو تطتوير العتاملين وتعتريفهم  بتاقي الوظتائت  

معينة، وتوفير مقدار عال من الخبرة المتنوعة لدت قطاع عريض من العاملين،  ائتظفي و وسد الاحتياج 
ولا يجتتتب أن تتتتتم عمليتتتة النقتتتل بطريقتتتة عشتتتوائية، وإنمتتتا يجتتتب أن تعتمتتتد علتتتى قاعتتتدة أساستتتية هتتتي إمكانيتتتة 

ابه التتتدقيك  تتين الفتترد والوظيفتتة،  متتا يجتتب أن يواكتتب حر تتتة النقتتل شتترح  امتتل للعتتاملين بمتتا يحتتدث وأستتتب
 .2وتأهيل الموظفين لهذه العملية

وعرفه  ذلو النقتل هتو تغييتر الموقتع الحتالي لعمتل الموظتت إداريتا أو جغرافيتا أو الاثنتين معتا إلتى  
موقع نخر بالمستوت الوظيفي نفسه ضمن المنظمة نفسها، أو إلى منظمة أخرت أا تحريو الموظتت أف يتا 

امتتة للمنظمتتة، أو  نتتا  علتتى توصتتية متتن جهتتة تأديبيتتة  نتتا  علتتى رغبتتته أو حستتب مقتضتتيات المصتتلحة الع
إن تغييتتر الوضتتع التنظيمتتي للموظتتت العتتام أف يتتا يتتؤدا إلتتى تحقيتتك جملتتة متتن الفوائتتد لتتيس علتتى . معينتتة

 .3مستوت المنظمة فحسب،  ل على مستوت الموظت نفسه أيضا
 :4نواع هيوللنقل أنواع متعددة تختلت وفك الغاية التي من أجلها يتم النقل وهذه الأ 
يهدف هذا النقل إلى انتقال الفائض من الأفراد من قسم إلى نخر هو بحاجة إليه، ولالتو  :النقل الإنتاجي-

 تتدلا متتن اللجتتو  إلتتى تعيتتين أفتتراد جتتدد فتتي القستتم التتذا فيتته عجتتي متتن الأفتتراد، ويشتتكل هتتذا النتتوع متتن النقتتل 
ال لا صتتلة  هتتا لأعمتتالهم الأصتتلية، إلا أن بعتتض الإحتتراج لتتلإدارات إلا قتتد تشتتكو متتن انتقتتال العتتاملين لأعمتت

 لالو قد يعالج  وجود تحليل ل عمال ومعرفة دتيقة بالتقارب والتشابه  ين الأعمال وقد يعالج لالو بالتدريب
وهتتذا النقتتل يتعلتتك بالعتتاملين أنفستتهم، حيتتل يقتتوم أساستتا علتتى نقتتل الفتترد  :النقييل الإنتيياجي أو الشخصييي -

تمرار فتي أدا  عملته الحتالي بالصتورة المرضتية نتيجتة الخطتأ فتي تعيينته منتذ الذا لم يكتن باستتطاعته الاست
 .البداية أو عدم صلاحيته لأدا  العمل، ولأسباب شخصية  تأزم العلاقة  ينه وبين رؤسائه وزملا  العمل

                                           
 .600جارا ديسلر، إدارة الموارد البشرية، ترجمة عبد المتعال محمد سيد أحمد، دار المريخ للنشر والتوزيع، الرياض، د س، ص -1
 .530، ص0203اهر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامةية، الإسكندرية، أحمد م -2
 . 523-520نجم عبد الله العياوا، الوظائت الاستراتيجية في إدارة الموارد البشرية، دار اليازورا، عمان، الأردن، ص  -3
 .300-307، ص 0202نورا منير، تسيير الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامةية، الجيائر،  -4
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وبتات، والمناوبة معناها امتداد العمل لأمتد يفتو  العمتل الاعتيتادا فيقستم العمتل إلتى منا :النقل التناوبي -
والنقتتل التنتتاوبي معنتتاه الانتقتتال متتن نوبتتة إلتتى أختترت إلا تستتتدعي ظتتروف العمتتل أو الأفتتراد هتتذا النتتوع متتن 
الانتقال، وطلب الأفتراد النقتل تتارة لأخترت يعتود لأستباب عتدة أهمهتا يتعلتك  تنظتيم الحيتاة الاجتما يتة، ممتا 

 .يتطلب من الإدارة أن تعير هذه الناحية الإنسانية اهتمامها
وهو الانتقال من عمل لآختر قصتد زيتادة مدار ته وربمتا يستتدعي لالتو نقلته  تين الأقستام  :النقل التدريبي -

 .المختلفة أو بصورة دورية ويستخدم هذا النوع من الانتقال عادة لتدريب الإداريين
 (:التعاقب الوظيفي)الإحلال الوظيفي  -3
تتتم تحديتدهم وإعتتدادهم مستبقا، والإحتتلال هتو عمليتة متتل  الشتواغر الإداريتتة فتي المنظمتتة بأشتخاص  

التتوظيفي وتخطتتيط التعاقتتب التتوظيفي يقومتتان علتتى ف تترة عامتتة مفادهتتا تجهيتتي بعتتض الأفتتراد لمتتل  الشتتواغر 
قبتتل حتتدوثها، وهتتذا التجهيتتي يعنتتي إعتتدادهم نفستتيا وتيويتتدهم بالمهتتارات والخبتترات اللازمتتة ليكونتتوا متتؤهلين 

 :من تخطيط التعاقب ما يليويكون الهدف  . لشغل الوظيفة الجديدة
 .تحديد إمكانية التبدلات الطارئة على الوظائت الهامة -
 1.تجهيي ال فا ات لمل  هذه الشواغر -

  

                                           
معالا نجيب غريب، إدارة المسارات الوظيفية وأثرها على الولا  التنظيمي، دراسة مقارنة، أطروحة د توراه في إدارة الأعمتال، جامعتة  -1

 .44-45، ص0206دمشك، 
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 .وفيما يلي شكل يبين خطوات التعاقب الوظيفي
 تخطيط التعاقب الوظيفي : 19الشكل رقم 

 
 :يمكن توضيح فعالية  رامج تخطيط المسار الوظيفي  التالي 
يعتبر  ياب الخبرة العلمية أو المعرفة التطبي ية : التوازن بين الخبرة العلمية والمعرفة النظرية -0

المرتبطة بالوظيفة من أهم العوائك التي يتعرض لها الفرد في  داية مساره الوظيفي، وقد يستليم لالو أن 
ن التطبيك العملي سوا   ان يحرص الفرد في مراحل التعليم المختلفة أن يكتسب بعض المهارات العملية م
 .1لالو من جهوده الشخصية أو الالتحا   بعض المؤسسات خلال مراحل الدراسة

تتحدد فعالية تخطيط المسار الوظيفي  درجة  بيرة بما لدت الفرد من : الدافعية والقدرة على تطويرها -9
لذا يستوجب على الفرد ضرورة دافع لااتي للإنجاز، وبما لديه من استعداد لتطوير وزيادة هذا الدافع، 

اكتسابه مجموعة من القدرات والمهارات التي تتعلك أساسا بالتحديد الدقيك ل هداف، وتحديد الفرص 
 . 2والقيود والمناقشة، والحوار والإقناع والتأثير وعرض الإنجازات

نة على قدرة الفرد تتوقت فعالية تخطيط المسار الوظيفي  درجة معي: مستوى النضج والتوازن الذاتي -3
على التعامل مع المتغيرات الجديدة التي عادة ما يواجهها لأول مرة عند التحاقه بالوظيفة مثل التعامل مع 
نظم وسياسات وقواعد وإجرا ات العمل، والتفاعل مع اليملا  والرؤسا ، ويستليم لالو تو ية الفرد بأن 

حتياجاته وأهدافه وأهداف بما يحقك توليفة مناسبة  ين االتحاقه بالمؤسسة يعني استعداده للتجاوب الفعال 
 .المؤسسة

                                           
 .066مصطفى أ و بكر، المرجع السا ك، ص  -1
 .066المرجع نفسه، ص  -2
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يستليم على المؤسسة تطوير أساليب الاختيار والتعيين وتقارير ال فا ة والترتية : النظرة المستقبلية -2
والتدريب والحوافي بصورة تحقك الترابط الواضح  ين ما يحصل عليه الفرد من ميايا وما يقدمه من 

 .1ي مساره الوظيفيإنجازات ف
تؤدا سياسات ونظم العمل بالمنظمات دورا  بيرا في تحديد احتمالات نجاح : سياسات ونظم العمل -5

تخطيط المسار الوظيفي ولا يقتصر لالو على سياسات ونظم العمل الخاصة بالقوت البشرية من تعيين 
 افة أنشطة المنظمة في مجالات  وترتية وتحفيي وغيرها، وإنما يمتد لالو إلى سياسات ونظم العمل في

 .التسويك والإنتاج وغيرها
تلعب خصائص سو  العمل دورا بارزا في تحديد توجهات الفرد واختياراته : خصائص سوق العمل -6

من  ين المسارات الوظيفية البديلة، ويقدم توفر خصائص الوضوح والاستقرار والموضو ية في سو  
 .مساره الوظيفي بفعاليةالعمالة يستطيع الفرد أن يخطط 

إن تصورات الفرد عن الوضع الحالي والمستقبلي لمتغيرات البيئة من جوانبها : الموقف البيئي العام -7
السياسية والاجتما ية والثقافية والاقتصادية يكون لها تأثير واضح على رؤيته واختياراته من  ين المسارات 

 .دران هذه المتغيرات بقدر إمكانية التخطيط الفعال لمساره الوظيفيالوظيفية البديلة ويقدر قدرة الفرد على إ
 :تطبيق منهج التفلير الاستراتيجي في إعداد المسار الوظيفي -9
تتوقت فعالية تخطيط المسارات الوظيفية في المنظمات المعاصرة على مدت نجاح هذه المنظمات  

ات الوظيفية، ويتمثل هذا المنهج في مجموعة من في تطبيك منهج التف ير الاستراتيجي في إعداد المسار 
 .التساؤلات التي توضح ال يفية التي يتم  ها رسم وتنمية المسار الوظيفي والشكل التالي يوضح لالو

 
  

                                           
 .065مصطفى أ و بكر، المرجع السا ك، ص  -1
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 .كيفية رسم وتنمية المسار الوظيفي(: 13)الشكل رقم 
 

  
هل المنظمة مهيأة 

 لتخطيط مسارن الوظيفي

تقييم لمسارن هل لديو 
 الوظيفي السا ك

هل لديو إدران صحيح 
 عن إمكانياتو وقدراتو

هل لديو رؤية واضحة 
 عن  يئة الأعمال الحالية

 لمالاا تبحل عن وظيفة

 مالاا تريد أن ت ون 

هل حدت توجهاتو 
 الأساسية

 الإقناع بأهمية تخطيط المسار الوظيفي-
 يالوعي بمفهوم وجوهر تخطيط المسار الوظيف -
 ثقافة المجتمع بشأن تخطيط المسار الوظيفي -

 تحليل رصيد الممارسات الوظيفية السابقة -
 مخيون المعرفة عن الوظائت -

 الإمكانيات والقدرات الحالية-
 نقان القوة وإمكانيات الاستفادة منها -
 أوجه الضعت وبدائل التعامل معها  -

 فرص التوظي  القائمة -
 وبدائل التعامل معها القيود والتهديدات -
 اتجاهات مؤسسات الأعمال  -

 النتائج التي تهدف إلى تح يقها -
 المكانة التي تتطلع إليها -
 الوظيفة التي تفضلها  -

 التميي الاجتماعي الذا ترغب فيه -
 معدلات النمو التي تستهدفها -

 المفاهيم والتصورات عن المستقبل  -
 .البدائل الرئيسية الممكنة -

 التدريب والتأهيل والتعليم  -
 الاتصالات والعلاقات -

 أساليب الدعم -
 التجهييات والإمكانيات -
 الارتبان وتعميك العلاقات  -

 توجهات المسارات الوظيفية ل فراد في المنظمة -

 مالاا نفعل حاليا

 كي  ستتحرن الآن

 التقويم

 .652مصطفى محمود أبو بكر، مرجع سابق، ص : المصدر
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 .مراحل إدارة المسار الوظيفي: رابعا
 :ي بعدد من المراحل وهي  التاليتمر عملية إدارة المسار الوظيف 
 هتتتدف تقيتتتيم نقتتتان القتتتوة والضتتتعت ل تتتل فتتترد متتتن الأفتتتراد متتتن النتتتاحيتين المهنيتتتة  :مرحلة تقييم الذات -0
، بالإضتتافة (ال ياديتتة، العمتتل الجمتتاعي، الا ت تتار والتعتتاون )والشخصتتية ( مستتتوت التعلتتيم، التتتدريب والخبتترة)

 .1لى تح يقهاإلى أهدافه الوظيفية التي يسعى جاهدا إ
في هذه المرحلة يتم دراسة هيكل الوظائت الموجودة بالمؤسستة متع تجيئتة :تصميم المسارات الوظيفية -9

هتتذه الوظتتائت إلتتى مستتارات وظيفيتتة متمتتايية متتع ضتترورة وجتتود ارتبتتان واضتتح  تتين الوظتتائت المكونتتة ل تتل 
د المتطلبتات الأساستية اللازمتة مسار، ويتبع لالو تحديد، مسؤوليات  ل وظيفة من وظتائت المستار، وتحديت

للستتير فتتتي  تتتل مستتتار، متضتتتمنة المتتتؤهلات ومستتتتوت المعتتتارف والمهتتتارات والتتتتدريب ويمكتتتن الاستتتتفادة متتتن 
 .2بطاقات وصت الوظائت في هذا المجال

يتتم فتي هتذه المرحلتة دراستة هيكتل الوظتائت الموجتودة فتي : توصييف وتحدييد نطياق المسيار اليوظيفي -3
 .على أن ت ون هذه الوظائت مرتبطة المنظمة مع التر يي

تستاهم إدارة المتوارد البشترية فتي المنظمتة فتي تتوفير المعلومتات اللازمتة عتن  :تحديد الفرص الوظيفية -2
الوظائت المتنوعة، من حيل الأجور والمواصفات المطلوبة لشغل الوظيفتة، و تذلو الإبتلا  عتن الوظتائت 

 .3خرجات عملية تخطيط الموارد البشريةالشاعر على المسارات الوظيفية من خلال م
استنادا على تحليل نقان القوة والضعت وتحليل البيئة تظهر أمام  :تحديد إستراتيجية المسار الوظيفي -5

 .إستراتيجية النمو، التخفيض، المجموعة: العامل عدة استراتيجيات لمساره الوظيفي، ومن أهمها
ولالتو بمتا يتناستب متع صتفاته الشخصتية  :لعاميل الاختييار بينهياتقييم بدائل المسارات التي يستطيع ا -6

ومؤهلاتتتته العلميتتتة والخبتتترات والمهتتتارات التتتتي يتمتتتتع  هتتتا العامتتتل متتتن ختتتلال مستتتاعدة رئيستتته فتتتي العمتتتل أو 
 .اليملا  أو أا جهة أخرت تقدم له النصح وتساعده في عملية اختيار المسار الوظيفي المناسب له

                                           
 .000مصطفى أ و بكر، المرجع السا ك، ص  -1
المتتدخل لتحقيتتك ميتتية تنافستتية لمنظمتتة القتترن الحتتادا والعشتترين، التتدار : جمتتال التتدين المرستتي، الإدارة الإستتتراتيجية للمتتوارد البشتترية -2

 .377، ص 0223الجامةية، الإسكندرية، 
 .054 وراس فائية، المرجع السا ك، ص  -3
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هنتتا يجتتب علتتى الفتترد استشتتارة المشتترف عليتته والمستتؤولين فتتي إدارة  :ج العمييلإعييداد الخطييط أو بييرام -7
المتتوارد البشتترية لمستتاعدته فتتي تحديتتد الإجتترا ات المناستتبة لتحقيتتك أهدافتته الوظيفيتتة، ويجتتب أن يبتتدأ الفتترد 

 .بالتخطيط للخبرات التي يمكنه اكتسا ها في الأجل القصير أثنا  العمل والأنشطة التدريبية
وهتتذه الخطتتوة مهمتتة جتتدا، حيتتل تعمتتل الإدارة علتتى مستتاعدة العتتاملين علتتى تنفيتتذ خطتتط  :الخطيية تنفيييذ -8

مساراتهم الوظيفية، مثتل تتوفير التتدريب التلازم، الترتيتة وظتروف العمتل المناستبة وتتوفير مستتليمات العمتل 
يتتة واستتتخدامها وتوضتتيح مقتتاييس الأدا  ومعتتايير العتتاملين حتتتى يستتتطيع العامتتل التتتلاؤم متتع  يئتتته الوظيف

 .1لتحقيك أهداف خطط مساره الوظيفي
يتتتم تقيتتيم البرنتتامج المتفتتك عليتته بمتتا فتتي لالتتو عمليتتات  :متابعيية وتقييييم تنفيييذ خطييط المسييار الييوظيفي -2

المتابعتتتة والمراجعتتتة المستتتتمرة بغتتترض تقيتتتيم المتتتوظفين، وتشتتتخيص مشتتتكلات ومعوقتتتات التقتتتدم فتتتي المستتتار 
 .الوظيفي

 .ت إدارة المسار الوظيفيخطوا(: 12)الشكل رقم 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 .إعداد الطالبة: المصدر

                                           
 .370مرسي، مرجع سا ك، ص جمال الدين ال -1

 تقييم الذات

 تصميم وتحديد نطا  المسار الوظيفي

 تحديد الفرص الوظيفية

 تحديد استراتيجية المسار

 تقييم  دائل المسارات

 إعداد الخطط

 تنفيذ الخطة

 المتابعة والتقييم
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 .العوامل المؤثرة على فاعلية إدارة المسار الوظيفي: خامسا
ويعبر عن العلاقة  ين العامل والمنظمة، وقد ت ون  ين العامل ومديره المباشر أو الأقسام  :الحوار -0

الوظيفي، الأمر الذا يسهل الحوار ويعيز الثقة  الأخرت في المنظمة، ومتخصص تطوير وإدارة المسار
 . ين العامل والمنظمة

 .تيويد المنظمة العاملين بالمعلومات عن  يئة العمل، من خلال اللقا ات الدورية أو التدريب :التوجيه -9
لتشجيع العاملين على ممارسة أنشطة إدارة  :المدى الذي تفسحه أنظمة إدارة الموارد البشرية -3

اتهم الوظيفية، من خلال تشجيع العاملين على التف ير  تطوير مساراتهم الوظيفية من خلال سياسات مسار 
الموارد البشرية وتطوير البرامج اللازمة لذلو والتنسيك  ين أنشطة إدارة المسارات الوظيفية مثل التدريب 

 .والترتية والنقل والتحفيي
 .ت والمخاطرةقدرة العامل على تحمل المهام والمسؤوليا -2
 .التدريب والتطوير المستمر لمواجهة حالات تغير الوظيفة لاكتساب معلومات ومهارات جديدة -0
الإثرا  الوظيفي الذا يييد مرونة العمل والتنظيم ويفسح مجالا للحرية أمام العامل واكتسابه مييدا من  -6

 .الخبرات
 .لوظيفيةوجود استراتيجية واضحة مكتوبة ومعلنة للمسارات ا -0
تعييي علاقات العمل وشبكاتها  ين العاملين والتي ت سب العامل مهارات وخبرات جديدة تمثل نوعا  -4

 .من الدعاية له داخل وخارج المنظمة
 .1معالجة مشكلة تأخر الترتية لعدم وجود شاغر -9

 .مشكلات ومعوقات إدارة المسار الوظيفي: سادسا
 :مشكلات إدارة المسار الوظيفي -أ
تواجه إدارة المسار الوظيفي للعاملين العديد من المشكلات والمعوقات التي قد ترتبط بالعامل نفسه  

 :أو  يئة العمل، ومن أهم هذه المعوقات
تعامل إدارة المسار مع متغيرات مستقبلية حيل تسعى للتنبؤ بإمكانات العامل وقدراته و ي  ست ون  -4

التنبؤ قد يصد  أو لا يصد  ولالو لأن الإنسان  ائن حي قا ل في المستقبل، ومن الطبيعي أن هذا 
 .للتغير باستمرار في شخصيته ومهاراته

                                           
 .005، مرجع سا ك، ص معالا نجيب غريب، إدارة المسارات الوظيفية وأثرها على الولا  التنظيمي -1
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اضطرار المنظمة لإعادة هيكلة وظائفها استجابة للتغيرات في البيئة، التي قد تتطلب تنويع المنتجات  -2
، الأمر الذا يؤدا إلى إلغا  وتقديم منتج جديد أو إدخال ت نولوجيا متطورة أو الاندماج مع منظمة أخرت 

بعض الوظائت أو استبدالها  وظائت لاات محتوت مختلت، وبالتالي يؤثر هذا التغير في عدد ونو ية 
 .الوظائت على إدارة المسارات الوظيفية

إن أخذ الانطباع السي  والمشاعر السليمة حول وظيفة : التصورات السلبية حول المهنة أو العمل -3
ا إلى اتخالا قرار غير صحيح حول تر ها والتوجه لمهنة أخرت والبداية في مسار جديد، لأن الفرد، قد يؤد

 .هذه التصورات قد لا يكون لها أا أساس من الصحة
 .1العوامل المرتبطة  بداية المسار الوظيفي -
I- الاعتبارات التي تحدد فعالية تخطيط المسار الوظيفي في مرحلة التحضير والتجهيز: 
 :عدة اعتبارات تحدد فعالية التخطيط في هذه المرحلة منهاهنان  
تتوقت فعالية تخطيط المسار الوظيفي في هذه المرحلة  درجة  بيرة على :برامج التدريب والتنمية -0

البرامج التدريبية أو دورات التأهيل لإكساب الأفراد معارف أو مهارات جديدة لمواجهة متطلبات الوظائت 
يفي، ويستليم لالو تخطيط العملية التدريبية بما يتفك واحتياجات الوظائت من معارف على المسار الوظ
 .وقدرات ومهارات

تتميي هذه المرحلة بحدوث  :قدرة الفرد على التعامل مع التغيرات الشخصية المرتبطة بهذه المرحلة -9
دوافع واتجاهات وأدا  الفرد، عديد من التغيرات التي تواجه الفرد والتي عادة ما ت ون لها انعكاسات على 

والتي تتطلب استعدادات وتصرفات معينة من الفرد للتعامل الفعال مع هذه المتغيرات، ومن أهم هذه 
 :المتغيرات مثلا

 .التغيرات في تطلعات وأهداف الفرد -
طورات الفنية التغيرات في قدرات ومهارات الفرد نتيجة التفاعل  ين تراكم الخبرات العملية من ناحية والت -

 . في أدوات ونظم العمل من ناحية أخرت 
التغيرات في علاقات الفرد مع المحيط الأسرا والعائلي والوظيفي والبيئي وانعكاس لالو على ارتباطاته  -

ومسؤولياته، و ذلو على تقديراته للوظائت المرتبطة بالمسار الوظيفي ومدت ملا متها لتلو العلاقات 
 .2الجديدة

                                           
 .546عقيلي عمر، مرجع سا ك، ص  -1
 .057مصطفى محمود أ و بكر، المرجع السا ك، ص  -2
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ترتبط هذه المرحلة عادة  درجة عالية من  :دات وقدرات الفرد على التحدي ومواجهة المواقفاستعدا -3
ضغون وصراعات العمل المرتبطة بالوظيفة، ومن ثم تتحدد فعالية تخطيط المسار الوظيفي في هذه 
 المرحلة بقدرة الفرد على مواجهة الخوف من الفشل وضبط مشاعر الغضب وتنمية الاستعداد للتضحية
ويتطلب لالو اهتمام  ل من الفرد والمؤسسة بالبرامج التدريبية التي تنمي قدرات ومهارات الفرد لمواجهة 

 .التحديات والتعامل الفعال مع تلو المواقت
يؤ د الواقع العملي أن  ثيرا من الأفراد رغم نجاحاتهم في الوظائت الواقعة على  :درجة الاعتمادية -2

ة يفتقدون فرص الترقي أو شغل الوظائت المتقدمة على هذه المسارات الوظيفية  دايات المسارات الوظيفي
نتيجة  ياب فعالية الاتصالات والتفاعل مع الوظائت الأخرت، ولالو لأن درجة اعتماد الفرد على هذه 
الوظائت  لما ارتفع   لما أظهرت حاجة الفرد إلى تنمية ما لديه من قدرات ومهارات الاتصالات 

 .1ل مع الآخرينوالتفاع
II- إدارة عملية الجمود الوظيفي: 
 :هنان ثلاثة تصرفات من الممكن أن تساعد في إدارة عملية الجمود الوظيفي وهي 
أا منع يحول الجمود الوظيفي إلى جمود غير فعال ولالو من خلال مساعدة  :منع حدوث المشكلة -0

هم لأن يكونوا في مجموعة الأفراد لاوا الجمود الأفراد الجامدين أو الثا تين وظيفيا على ت يي  أنفس
الوظيفي الفعال ومساعدتهم على إدران أنهم غير فاشلين، حيل توجد طر  فر ية أو  ديلة أخرت متاحة 

 .أمامهم للنمو والتطور
حيل يمكن اكتشاف المشكلة عند ظهورها، أا ت امل أنظمة المعلومات  :تحسين المتابعة الإشراف -9

لحياة الوظيفية للفرد، ويمكن تحقيك لالو من خلال نظام تقييم الأدا  فهذا النظام يشجع لاات الصلة با
 .الاتصال المفتوح والصريح  ين الفرد والمدير الذا ي يم أدا ه

أا التعامل مع الأفراد أو المديرين لاوا الجمود الوظيفي أو الذين  :علاج المشكلة بمجرد ظهورها -3
 .2عالةيشعرون بالإحبان بطريقة ف

 
 
 

                                           
 .042مصطفى محمود أ و بكر، المرجع السا ك، ص  -1
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III- الاعتبارات التي تحدد فعالية نهاية المسار الوظيفي: 
تفترض هذه المرحلة ضرورة التحضير لها مع الاقتراب إلى نهاية المسارات الوظيفية من خلال  

مجموعة من الدورات أو البرامج أو اللقا ات التي تؤهل الفرد معنويا وفنيا التعامل الفعال مع هذه المرحلة 
 .ود بالنفس عليه وعلى المؤسسةبما يع

وتشير بعض الممارسات الحالية إلى اهتمام بعض المجتمعات بعملية التأهيل المرتبطة  هذه  
المرحلة، حيل انتشرت التنظيمات التي تتعاقد مع الأفراد الين يقتربون من نهاية المسار الوظيفي بغرض 

رات لدت المؤسسات التي يمكن أن نستفيد منها توظي  ما لديهم من خبرات من خلال الترويج لهذه الخب
 .1في تخطيط وتنفيذ وتقييم أعمالها

 :معوقات إدارة المسار الوظيفي -ب
هنان العديد من العناصر التي تحكم نجاح أو فشل الفرد في المراحل المختلفة من مساره  

إلى أخرت خلال الوظيفي، وسوف نتعرض لبعض من هذه العناصر ولالو بحسب اختلافها من مرحلة 
 .المسار الوظيفي والحياتي للفرد

 :معوقات مرتبطة ببداية المسار الوظيفي -0
ويقصد  ذلو نقطة البداية في المسار عند دخول الفرد لأول وظيفة له وتعرضه لأول خبرات  

 :وتجارب وظيفية  ها، يقا ل الفرد مجموعة من الصعوبات والمشاكل منها
في  داية المسار الوظيفي لأا فرد يكون لديه مجموعة من الأحلام يأمل : يتهزيادة الطموح وعدم واقع -

أن يحققها، وقد يفشل في لالو رغم ما يتوفر لديه من إمكانيات تحقك له لالو الطموح، فت ون النتيجة 
 .2أحيانا تحطم الآمال

بسبب صغر الوظيفة  ييداد إحبان  ثير من الأفراد في أولى وظائفهم: انعدام أهمية الوظيفة الأولى -
وانخفاض أهميتها، وما يييد من المشكلة تعقيدا هو أن الشخص يبني نمالا تفو  الواقع وفي نفس الوق  
لا يعطي المديرين بالا إلى أن الشباب لديهم طاقات يمكن استغلالها لو تم توفير وظائت وأعمال  ها 

 .كانياتهمدرجة من التحدا، وتوفر الإمكانات والسلطات التي تطلك إم

                                           
 .057مصطفى محمود أ و بكر، المرجع السا ك، ص  -1
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يتميي الفرد في  داية مساره بعدم الخبرة ال افية لتحمل المسؤوليات ال بيرة،  ما : عدم النضج الشخصي -
أنهم غير ماهرين في العلاقات الاجتما ية والشخصية مع الآخرين، وهي أمور  لها مطلوبة للنجاح في 

 .العمل
نظريون، وأنهم يحتاجون إلى أن يتعلموا  ثيرا يتميي الموظفون الجدد بأنهم : انخفاض الجانب العملي -

 .الفن التطبيقي، وأن ما درسوه يحتاج إلى بعض الت ي  حتى يتم تطبيقه
يحتاج الموظت الجديد باستمرار أن يحصل على معلومات عن مدت : عدم تبليغ الفرد  تقييم أدائه -

 .ى تطوير وتعديل وتدريب وتوجيه إضافيتقدمه في الأدا  والإنجاز، وما  ان أداؤه جيدا أم أنه يحتاج إل
وتتعدد مشاكل الرئيس المباشر فقد يكون تجاهله التام للموظت الجديد وعدم : الرئيس المباشر سي  -

تدريبه له وإهماله في إعطائه التعليمات اللازمة، وعدم تحفييه وعدم نصحه وإرشاده أثر سلبي على 
 .الموظت الجديد

س اليملا  مع الموظت الجديد بعض الخدع والحيل، لإثبات أقدميتهم يمار : مشاكل مع اليملا  -
وأحقيتهم في الوظيفة، أو ربما لغرض النفولا عليه،  ينما يحتاج الموظت الجديد إلى  ل زميل ناصح أمين 

 .يشرده إلى الطريك السليم
 :معوقات مرتبطة بمنتصف المسار الوظيفي -9
ن أتعب المراحل التي يمر  ها الفرد على طول المسار تعتبر مرحلة منتصت المسار الوظيفي م 

نظرا للتغيرات العديدة التي تصاحب هذه الفترة، فهي وإن  ان  فترة جني ثمار السنوات الماضية، إلا أنها 
كثيرا ما ت ون فترة إعادة نظر وتقييم الأمور، ومن المعروف أن الأفراد عند مرورهم  هذه المرحلة 

 :1التغيرات النفسية والف رية والمهنية والأسرية، مثليتعرضون للعديد من 
 .إدران الفرد لانخفاض قدراته الجسمانية -
 .إدران الفرد لأهدافه الوظيفية التي حققها والتي سوف يحققها -
 .حدوث تغيرات  ثيرة في العلاقات الأسرية -
 .حدوث تغيرات في العلاقات داخل محيط العمل -
 .دمتيايد الشعور بالتقا -

                                           
 .60أحمد ماهر، المرجع السا ك، ص  -1
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كما تتميي هذه المرحلة بحدوث تغيرات في  يئة العمل نفسها، والتي تساهم في تفاقم أزمة  
 :1منتصت العمر والتي يمكن تحديدها فيما يلي

عدم انفصال العمل عن الحياة لبعض الأفراد الذين يعتبرون أن مستقبلهم الوظيفي هوم حياتهم وبالتالي  -
 .يصبح الوق  عنصر حرج ثمين جدا

 .الخوف المتيايد من الهييمة مع تيايد الضغون المحيطة بالفرد؟، تصبح الحاجة للنجاح قوية جدا -
تيايد الاعتمادية، فنظرا لتعقد الأعمال يضطر المدير للاعتماد على فريك من المستشارين الفنيين  -

 .والمساعدين
ه القمة، وهذا يعني البقا  في يقضي الفرد معظم حياته في شك طريقه إلى القمة أو المدافعة عن هذ -

 .حالة طوار  مستمرة مما يسبب ضغط شديد على الأعصاب
 نظر تقدير المجتمع للشباب فإن النجاح الذا حققه خلال منتصت العمل يشوبه الشعور  تقدم العمر-
 (:التقاعد)معوقات مرتبطة بنهاية المسار  -3
متقاعد، وبما أن العمل هو جي  هام  في هذه المرحلة يتحول الفرد من شخص عامل إلى شخص 

من  يان المر ، وخاصة بالنسبة ل شخاص من لاوا الوظائت العليا مثل المديرين والمتخصصين فإن فقد 
العمل يؤدا إلى شعوره بأن جي  من  يانه قد ضاع، ول ن من ناحية أخرت فإن التقاعد يمكن أن يعني 

شا ، والحرية لعمل أشيا  لم يكن لديه وق  لل يام  ها، الهروب من وظيفة محيطة ومن العمل الصعب وال
وربما يعني الهروب من ضغون  ثيرة جدا، إن التقاعد يتطلب تغيير العادات والروتين اليومي للحياة 
وتغيير التصور الذاتي الذا  ان ثا   نسبيا على مدت فترة طويلة باعتبار أن العمل  ان يحقك للفرد 

 :السا ك ومن  ينهاالعديد من الأهداف في 
إن العمل يعطي الفرد الفرصة ل ي يربط نفسه بالمجتمع، وأن يسهم في المجتمع أو أن يرت نفسه على  -

 .أنه شخص مساهم في المجتمع من خلال توفير السلع والبضائع والخدمات التي يحتاجها
 .يساعد الفرد على دعم وتوطيد منيلته واحترام الذات -
 .على إبعاد الأف ار ومشاعر الوحدة والعيلة يساعد العمل أيضا -

                                           
 .60أحمد ماهر، المرجع السا ك، ص  -1
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إن العمل يقدم المجال ل ي يحقك الفرد لااته وشخصه ومواجهة الأهداف التي يرت الآخرون أنها لاات  -
ولعل أهم ما يصوره أهمية العمل في حياة الفرد هو أن يقدم العائد الاقتصادا الذا . تيمة وتستحك المدح

 .1ات وأن العمل هو أداة للبقا يعتبر الوسيلة لاقتنا  الحاج
 .النظريات المفسرة للمسار الوظيفي: سابعا

تتميي النظريات بصفة عامة بقدرتها في شرح عناصر وسلون الظاهرة محل الدراسة، وبالتالي فإن  
نظريات إدارة المسار الوظيفي تشرح عناصر المستقبل الوظيفي و ي  يختار المهنة أو الوظيفة الملائمة 

العناصر المؤثرة في تحديد المستقبل الوظيفي والعلاقة  ين  ل هذه العناصر، وفيما يلي أهم نظريات له، و 
 :2إدارة المسار الوظيفي

 :نظرية الشخصية واختيار المهنة-0
 نظريته في اختيار المهنة والوظيفة مفترضا بأنها تعبر عن شخصية الفرد، أا  4990قام هولاند  

البائع مقنع، التاجر عملي، : عة الشخصية ومكونات الوظيفة وعلى سبيل المثالأن هنان تناغم  ين طبي
 .المحامي عدواني

العملي، المدقك، الفنان، الاجتماعي، : ويرت هولاند أن هنان ستة أنواع من الشخصية هي 
 :التنظيمي والتقليدا وهي  الآتي

ة لاات المجهود اليدوا والعضلي أو التي مثل الميكانيكي، الميارع، الحرفي، وهو يفضل الأنشط :العملي-
 .تستخدم أدوات تحتاج إلى لالو المجهود

مثل ال يميائي، الصيدلي والبيولوجي، وهو يفضل التف ير العلمي وجمع المعلومات والبحل  :المدقق -
 .واستخراج النتائج وحل المشكلات

وغير المخططة والتي تحتاج إلى  مثل الموسيقي، الرسام والممثل، وهو يحب الأعمال الحرة :الفنان -
 .مهام وإ داع في مجالات الفن والتمثيل وال تابة

مثل المدرس، الأخصائي النفسي والاجتماعي، المدرب، وهو يفضل الأعمال لاات : الاجتماعي -
 .الاتصال في ظروف يستطيع فيها أن يساعد الناس
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 :نظرية التعلم الاجتماعي في الاختيار المهني -9
ظرية التعلم بصفة عامة أن الفرد يتعود على أن هنان أنمان سلون تسبب له الإشباع وهو ترت ن 

يميل إلى ت رارها أو أدائها، والعكس حيل يبتعد عن أنمان السلون التي تسبب له عدم الارتياح وسوا  
ن الفرد يميل كان التعلم ناجح عن التجربة أو الخطأ أو المشاهدة أو بحصوله على عوائد سارة أو ضارة فإ

إلى اختيار الوظائت التي تسبب له النجاح وهو يصل إلى لالو من خلال العديد من التجارب الحياتية 
 :والتعلم المؤدية إلى مشاعر السعادة والنجاح والعكس ومن أهم العوامل المؤثرة في الفرد ما يلي

ة والعلاقة بالمدرسين والأصدقا  التعليمي وهي التي تمس التجارب الخاصة بالمراحل: التجارب السابقة-
 .  والوظائت الأولى، والعلاقة مع الرؤسا  والمرؤوسين واليملا 

وهي تجارب الفرد في تطوير معارفه ومهاراته وتيمته الوظيفية وعلاقة  ل لالو  :المهارات والأداء -
 .بالنجاح وال فا ة أو الفشل في الأدا  الوظيفي

 :خذ بعين الاعتبار العناصر الأخرت مثلكما أن النظرية لم تغفل أن تأ 
، المخ، الأعصاب، الهرمونات، الخصائص (لا ر، أنثى)ومن أهمها النوع : الجينات والعوامل الوراثية -

 .الطبيةية  الطول والوزن والملامح
مثل قوانين التوظي ، والعرض والطلب على الوظائت، وممارسات التوظي  في : البيئة الخارجية -

 . 1و ذا العادات والتقاليد المختلفة وثقافة المجتمع فيما يمس الوظائت والمهن المنظمات
 :نظرية التوقع -3
، وتفسر سبب تيام الفرد باختيار 4961عام  Victor vromلقد طور هذه النظرية ف تور فروم  

صل عليها سلون معين دون غيره والتي ترت أن دافةية الفرد لأدا  عمل معين محصلة للعوائد التي يح
الفرد أو شعوره واعتقاده بإمكانية الوصول إلى هذه العوائد، والعلاقة المدر ة  ين الجهد والأدا  والحافي 
المستلم مقا ل الأدا ، بمعنى أن الدافع للعمل هو  بارة عن تقدير احتمالي لمقدار ما يحصل عليه من 

 .منفعة مقدار ما  ان يتوقع الحصول عليه نتيجة لأدائه
هتم هذه النظرية  دافع الفرد والمنظمة على حد سوا ، وانطلاقا من هذه النظرية فإن الأفراد وت 

يصدرون أحكامهم على أساس تجاربهم ومدت إدراكهم لبعض الأمور المحيطة  هم والنتائج المتوقعة، 
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إلى  ذل جهد أكبر  وبالتالي فهو  بارة عن مقارنة  ين ال لفة والعائد فإن  ان  متساوية فإن الأفراد يسعون 
 .1ويكونون راضين

 :تعتمد هذه النظرية على توقعات الفرد، حيل 
 .أن الجهد المبذول سوف يؤدا إلى أدا  معين: التوقع الأول -
أن الأدا  سوف يؤدا إلى نتيجة معينة وإلى قبول العائد أو المكافآت المرتبطة  هذه : التوقع الثاني -

 .النظرية
 .2المكافأة تؤدا إلى تحقيك الأهداف المراد إنجازها أن: التوقع الثالل -

  

                                           
 .065أحمد ماهر، السلون التنظيمي، المرجع السا ك، ص  -1
ريسية والموظفين الإداريتين فتي أقستام ثا   إحسان أحمد، الرضا الوظيفي على وفك بعض المتغيرات الشخصية لأعضا  الهيئة التد -2

 .48، ص 0200، العرا ، 58، العدد 08و ليات التربية الرياضية، مجلة الرافدين للعلوم الرياضية، جامعة الموصل، المجلد 
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 :خلاصة الفصل
تعد إدارة المسار الوظيفي من أهم الوظائت الحديثة لإدارة الموارد البشرية نظرا للاستثمار الفعال  

لقدرات وطاقات المورد البشرا، وتوظيفها في مجالات العمل الأنسب له، من خلال تحقيك التوافك  ين 
د من جهة وبين المنصب من جهة أخرت، وبالتالي تحقيك أهداف  ل من المنظمة والأفراد معا، وهذا الأفرا

من خلال تحديد الأهداف ل فراد  نا  على قدراتهم وطموحاتهم واستعداداتهم للتطور الوظيفي أن يمكن 
ستمرار في حياتهما لمنظمة أن تحقك عن طريك عمليات بالنفع على المنظمة والفرد معا، ويسمح لما بالا

 .الوظيفية
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 :تمهيد
تعتبتتر الدراستتة الميدانيتتة متتن أهتتم المراحتتل التتتي تمكتتن الباحتتل متتن جمتتع المعلومتتات والبيانتتات متتن  

الواقع  ما هي على طبيعتها،  ما أن الجانتب الميتداني يطلعنتا علتى أهتم النتتائج المتحصتل عليهتا وبالتتالي 
 .فرضيات البحل يمكننا التحقك من

وهتتتذا متتتا ستتتنحاول الوصتتتول إليتتته متتتن ختتتلال هتتتذا الفصتتتل والتتتذا ستتتنتناول فيتتته إجتتترا ات الدراستتتة  
الميدانية من خلال الحديل عن منهج الدراسة ولا ر أهم الأدوات التي اعتمد عليها في جمع المادة العلميتة 

ة، لننتقتتل بعتتدها للتطتتر  إلتتى العينتتة متتن الميتتدان، والمتمثلتتة فتتي الاستتتمارة، وتليهتتا بعتتد لالتتو مجتتالات الدراستت
والتي عملنا على أن ت ون تحمتل صتفات وخصتائص مجتمتع البحتل، وفتي الأخيتر نتعترض إلتى الأستاليب 

 .الإحصائية التي تم  على أساسها عملية تحليل ومناقشة النتائج
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 .منهج الدراسة: أولا
الاجتما يتة والتربويتة والنفستية،  يعتبر المنهج ضترورا فتي أا بحتل علمتي ولا ستيما فتي الميتادين 

ويقصتتد بتتالمنهج تلتتو الطتتر  والأستتاليب التتتي تستتتعين  هتتا فتتروع العلتتم المختلفتتة فتتي عمليتتة جمتتع البيانتتات 
 .*واكتساب المعرفة

وتتعتتدد منتتاهج البحتتل بتتاختلاف ظتتاهرة الدراستتة، فل تتل ظتتاهرة أو مشتتكلة خصتتائص تفتترض علتتى  
لباحتتتل أن يستتتتخدم عتتتدة منتتتاهج وطتتتر  معينتتتة فتتتي تحقيتتتك هدفتتته الباحتتتل منهجتتتا معينتتتا لدراستتتتها، ويمكتتتن ل

 . العلمي
ولهذا اعتمتدنا فتي دراستتنا هتذه منهجتا يتتلا م متع طبيعتة الموضتوع المتنتاول وهتو المتنهج الوصتفي  

والتذا يرت تي علتتى الوصتت التفصتيلي لظتتاهرة أو موضتوع محتدد وبهتتدف فهتم مضتمونه، بمعنتتى أنته يعتمتتد 
 .في الواقععلى وصت الظاهرة  ما هي 

وبمتتا أننتتا بصتتدد دراستتة دور التتدعم التنظيمتتي فتتي تفعيتتل إدارة المستتار التتوظيفي لتتدت متتوظفي  ليتتة  
العلوم الإنسانية والاجتما ية، ارتأينتا استتخدام المتنهج الوصتفي لملا متته لطبيعتة الموضتوع، وهتذا  وصتت 

متتتن ختتتلال جمتتتع البيانتتتات  وتشتتتخيص مستتتاهمة التتتدعم التنظيمتتتي فتتتي تفعيتتتل إدارة المستتتار التتتوظيفي، وهتتتذا
 .والمعلومات التي تدخل في إطار الدور الذا نبحل عنه، مع تفسيرها وصولا إلى استخلاص النتائج

ويمكن تعري  هذا المنهج بأنه أسلوب مكن أساليب التحليل المرت ي علتى معلومتات  افيتة ودتيقتة  
بمعنتى أن المتنهج الوصتفي لا يقتت  . عن ظاهرة أو موضوع محدد من خلال فترة أو فترات زمنية معلومة

 .عند وصت الظاهرة فقط،  ل يحلل ويفسر ويقارن وي يم بقصد الوصول إلى تقييمات
 .أدوات جمع البيانات: ثانيا

تعتبر الأداة المستخدمة في جمع البيانات الوسيلة المنهجية التي تمكن الباحل من الإلمام بجوانب  
البحتتل العلمتتي يجتتب أن يحقتتك أهدافتته ولالتتو يتوقتتت علتتى الاختيتتار الظتاهرة موضتتوع الدراستتة، ول تتي يتتنجح 

 .الأنسب ل داة 

                                           
 .442، ص 4942عبد الهادا الجوهرا، معجم علم الاجتماع، مكتبة الشر ، القاهرة،  -*
 .200، ص 4909ل الاجتماعي، مكتبة وهبة، القاهرة، عبد الباسط محسن حسن، أتول البح - 
 .25، ص 4944عبد الرحمان النقيب، منهجية البحل في التربية رؤية إسلامية، دار الف ر، القاهرة،  - 
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ولقد اعتمدنا في دراستنا هذه على أداة منهجية تم اختيارها  نا  على طبيعة الموضوع المتمثتل فتي  
دور الدعم التنظيمي في تفعيل إدارة المسار الوظيفي، إضافة إلتى ملا متهتا للمتنهج الوصتفي التذا  وصت

 :اختياره لهذه الدراسة، وتتمثل هذه الأداة في تم
 :استمارة الاستبيان -
والتتتي تعتبتتر الوستتيلة الأساستتية فتتي جمتتع  يانتتات الدراستتة الحاليتتة حيتتل تستتاعدنا علتتى التعمتتك فتتي  

 .دراسة الموضوع، وفي الحصول على أكبر قدر من المعلومات وللإجابة على أسئلته ولفحص فرضياته
ارة تت تون متن عتدد متن الفقترات تمثتل جميتع محاورهتا، ويقا تل  تل فقترة أو  بتارة ومعلوم أن الاستم 

 .سلم إجابة له عدة مستويات، ليقوم  ل فرد من أفراد العينة باختيار الإجابة الملائمة لرأيه
 :صدق أداة الدراسة -
بالصتتتد  شتتتمول الاستتتتبانة ل تتتل العناصتتتر والتتتتي يجتتتب أن تتتتدخل فتتتي التحليتتتل متتتن ناحيتتتة يقصتتتد  

 .ووضوح الفقرات والمفردات من ناحية أخرت، بحيل ت ون مفهومة ل ل من يستخدمها
 :وقمنا بإتباع عدة طر  ل ياس صد  الاستبانة وهي  الآتي 
متتن أجتتل التأكتتد متتن صتتد  الاستتتمارة ومتتدت صتتلاحيتها للإجابتتة علتتى التستتاؤلات المطروحتتة فتتي  

وقبتتتل تصتتتميمها النهتتتائي تتتتم عرضتتتها علتتتى المشتتترفة دراستتتتنا الحاليتتتة، قمنتتتا فتتتي البدايتتتة بمحاولتتتة إعتتتدادها 
كمحاولة أولى والتي تفضل   تصحيحها، حيل قدم  لنا بعتض النصتائح والتوجيهتات، ليتتم عرضتها علتى 
مجموعة من الأساتذة المحكمين من جامعة المسيلة، وبعد جمع ملاحظاتهم وال يام  بعض التعتديلات فيمتا 

راف الأستالاة المشرفة، ليتم تطبيقها على عينة تجريبية ختارج يخص تغيير صيغة بعض الةبارات تح  إش
، ولالتتتتو حتتتتتى نتتتترت الغمتتتتوض فتتتتي الأستتتتئلة وعتتتتدم وضتتتتوح بعتتتتض (50)عينتتتتة الدراستتتتة  لتتتتغ عتتتتدد أفرادهتتتتا 

 .الصياغات
 :تصميم أداة الدراسة -
 :وبنا  على فرضيات الدراسة تم تقسيم الاستبانة إلى ثلاثة محاور جا ت على النحو الآتي 
: والتتتذا يتضتتتمن البيانتتتات حتتتول الخلفيتتتة الاجتما يتتتة والاقتصتتتادية لأفتتتراد العينتتتة وهتتتي :محيييور الأولال-أ

 .الجنس، السن، الحالة العائلية، الوضع المهني، الخبرة المهنية
 يانتتات )والتتذا خصتتص للجانتتب المتعلتتك بالتتدعم التنظيمتتي، ويضتتم ثلاثتتة أبعتتاد هتتي  :المحييور الثيياني -ب

، حيل ضم هذا المحور (،  يانات حول تمكين العاملين، وبيانات حول ال يادة بال يمحول العدالة التنظيمية
 . بارة 24
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 بارة، حيل تندرج  26خصص للجانب المتعلك  تفعيل إدارة المسار الوظيفي ويضم : المحور الثالث -ج
 .رتية يانات حول الإحلال الوظيفي، النقل الوظيفي، تعييي تيمة الت: تحتها الأبعاد التالية

 :مجالات الدراسة: ثالثا
 :المجال المكاني -0
طبق  هذه الدراسة بكلية العلوم الإنسانية والاجتما ية بجامعة محمد  وضياف  ولاية المسيلة،  ونها  

 .الجامعة التي أدرس  ها، وهي  ذلو تسهل عملية توزيع الاستمارات على المبحوثين
 :المجال الزمني -9
التجريبيتتتة ل يتتتاس صتتتد  الاستتتمارة علتتتى عينتتتة متتتن المتتتوظفين بكليتتتة العلتتتوم بعتتد تطبيتتتك الاستتتتمارة  

الإنستانية والاجتما يتتة، وبعتد التأكتتد متتن صتدقها، وموافقتتة المشترفة علتتى لالتتو تتم توزيعهتتا با تتدا  متتن شتتهر 
إلتتى غايتتة شتتهر أوت متتن نفتتس الستتنة، حيتتل استتتغرق  منتتا وقتتتا طتتويلا وهتتذا بستتبب الوضتتع  2525جتتوان 

، حيل تم استرجاعها  لها وتفريغها  د ا من يوم 49ر به البلاد المتمثل في جائحة  وفيد الصحي الذا تم
 . تاريخ استلامها

 :المجال البشري  -3
عمدنا في دراستنا إلى تطبيك الدراسة على موظفي  لية العلوم الإنسانية والاجتما يتة بجامعتة محمد  

را ل وضتتاع الصتتحية التتتي يةيشتتها العتتالم عامتتة موظتتت، ل تتن نظتت 65 وضتتياف بالمستتيلة والبتتالغ تعتتدادهم 
 .والجيائر خاصة بسبب تفشي فيروس  ورونا فقد صعب علينا الاتصال بكافة الموظفين

 .العينة المدروسة وخصائصها: رابعا
أا بحتتتل ميتتتداني يستتتتليم مجتمتتتع بحتتتل، نختتتتار منتتته جتتتي ا معينتتتا متتتن أجتتتل الوصتتتول إلتتتى أهتتتداف  

جتتي  متتن المجتمتتع أو هتتي عتتدد متتن الحتتالات التتتي تؤختتذ متتن المجتمتتع "ا البحتتل، ومنتته تعتترف العينتتة بأنهتت
الأصتتتلي، وبهتتتذه الطريقتتتة فإنتتته يمكتتتن دراستتتة ال تتتل عتتتن طريقتتتة دراستتتة الجتتتي  شتتترن أن ت تتتون العينتتتة ممثلتتتة 

 .*"للمجتمع المأخولاة منه
 %00فتردا؛ أا متا يعتادل نستبة  33ستيطة فتي بحثنتا، تمثلت  فتي ومنه فقد اخترنتا عينتة عشتوائية ب 

 .وتم استخدامنا لهذا النمولاج من العينات لتناسبه مع موضوع دراستنا من حجم العينة ال لي،
 :وفيما يلي سنوضح الخصائص السيكومترية لعينة الدراسة 

                                           
 .200، ص 2556عبود عبد الله العسكرا، منهجية البحل العلمي في العلوم النفسية والتربوية، دار النمير للنشر والتوزيع، سوريا، -*
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 :    الجنس-0
 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس( 10)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التلرارات الجنس
 27,3% 9 ذكر

 72,7% 24 أنثى

 100% 33 الإجمالي

فتردا،  33من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى ت رارات أفراد عينة الدراستة والبتالغ حجمهتم إجمتالا 
أنثتى  نستبة  21فقتد  لتغ  الإنتاث، أمتا حجتم %20.3يمثلون حجم التذ ور  نستبة  لغت   أفراد 59نلاح  أن 
  :التاليالشكل ، وهذا ما هو موضح من خلال %02.0قدرت  ت 

 
 يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير الجنس( 15)الشكل رقم 

 :السن -9
 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن( 19)الجدول رقم 

 النسبة المئوية التلرارات السن
 % 57,6 19 21-30من 

 42,4% 14 51من  21

 100% 33 الإجمالي
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فتردا،  33أعلاه وبالنظر إلى ت رارات أفراد عينة الدراستة والبتالغ حجمهتم إجمتالا من خلال الجدول 
فتتي حتتين قتتدر عتتدد فئتتة ، %00.6 نستتبة  لغتت   (ستتنة 15-35متتن )فئتتة الستتن أفتتراد يمثلتتون  49نلاحتت  أن 

ويمكن إرجاع هذه النتيجة  تون المؤسستة محتل ، %12.1 نسبة قدرت  ت  فرد( 41) ت ( 05-15من )السن 
ة تعتمد سياسة التوظي  باستتمرار بالإضتافة إلتى توظيت  الطاقتات الشتابة لمتا تمتل ته هتذه الفئتة متن الدراس

  :التاليوهذا ما هو موضح من خلال الشكل ميايا وقدرتها على العطا ، 

 
 يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير السن( 16)الشكل رقم 

 : الوضع المهني -3
 يوضح توزيع أفراد عينة الدراسة حسب متغير الوضع المهني (13)الجدول رقم    

 النسبة المئوية التلرارات الوضع المهني
 % 57,6 19 تقني

 % 42,4 14 اداري 

 100% 33 الإجمالي

فتردا،  33من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى ت رارات أفراد عينة الدراستة والبتالغ حجمهتم إجمتالا 
 41فقتتد  لتتغ  (الإداريتتين)فتتي حتتين  لتتغ عتتدد ، %00.6 نستتبة  لغتت   (التقنيتتين) يمثلتتون  فتترد 49نلاحتت  أن 

وهذا يدل أن ال لية تتمتع بسياسة جديدة في تسيير ال لية بشكل خاصة والجامعة ، %12.0 نسبة قدرت  ت 
ة بشكل عتام والمتمثلتة فتي رقمنتة الجامعتة لتذا فعتدد التقنيتين أكثتر متنهم متن عتدد المتوظفين الإداريتين لحاجت

 :ما يلي والشكل الموالي يوضح. ال لية لهم في تسيير الرقمنة
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 .يوضح توزيع نسب أفراد عينة الدراسة حسب متغير الوضع المهني( 17)الشكل رقم 

 .الأساليب الإحصائية المستخدمة في الدراسة: خامسا
بيانتتتات علتتتى نظتتتام للإجابتتتة عتتتن أستتتئلة الدراستتتة الحاليتتتة ولتحليلهتتتا فقتتتد تتتتم الاعتمتتتاد فتتتي معالجتتتة ال   

قتتتد استتتتخدمنا فتتتي البحتتتل الحتتتالي التقنيتتتة الإحصتتتائية التتتتي  SPSSالرزمتتتة الإحصتتتائية للعلتتتوم الاجتما يتتتة 
 :تتطلبها الدراسة الميدانية وهي

 الت رارات والنسب المئوية  -
 .لجودة التطا ك( كاا تربيع) ² امعامل  -
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 :خلاصة
التتي اعتمتدناها فتي دراستتنا هتذه متن ختلال التطتر  إلتى  تناولنا في هذا الفصل الخطوات المنهجية 

المنهج المتبع وإلى مجتمع وعينة الدراسة ولمواصفاتها وخصائصتها، وتطرقنتا لأدوات الدراستة وخصائصتها 
الستتتيكومترية، حيتتتل استتتتخدمنا الاستتتتبيان  تقنيتتتة لجمتتتع المعطيتتتات، بالإضتتتافة إلتتتى مجتمتتتع وعينتتتة الدراستتتة 

وأخيتترا الأستتاليب الإحصتتائية المستتتخدمة، وفتتي الفصتتل المتتوالي ستتيكون عتترض وخصائصتتها الستتيكومترية، 
 للنتائج المتحصل عليها وتفسيرها وتحليلها



 

45 
 

 
.

 
 وتفسيرها  عرض نتائج الدراسة-0
 نتائج الدراسة -9
 اقتراحات الدراسة -3
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 :نتائج الدراسة عرض-0
  :بيانات متعلقة حول الدعم التنظيمي -0-0
 :بيانات حول العدالة التنظيمية-

 هل تتناسب ساعات العمل مع ظروفك الخاصة؟ -2س
علتى الستؤال تتم استتخدام اختبتار  تا مربتع لجتودة التطتا ك وبعتد المعالجتة الإحصتائية تتم التوصتل  وللإجابة

 :إلى النتيجة الموضحة في الجدول التالي
يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال هل تتناسب سياعات العميل ميع ( 12)الجدول رقم 

 ظروفك الخاصة؟
بدائل الإجابة على 

 السؤال

ار التلر 
 المشاهد

النسبة 
 %المئوية

التلرار 
 المتوقع

الفرق بين التلرار 
 المشاهد والمتوقع

درجة 
 الحرية

K² قيمة 
مستوى 
 الدلالة

 القرار

 7,5 16,5 72,7% 24 نعم

0 
6,818a 

 
0,009 

رير دال 
عند مستوى 

1.10 
 7,5- 16,5 27,3% 9 لا

 //////////// 100% 33 الإجمالي

فردا قتد ( 33)جدول أعلاه نلاح  أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا خلال ال من   
انقستتم  إلتتى مجمتتوعتين، تمثلتت  المجموعتتة الأولتتى فتتي الأفتتراد التتذين تمحتتورت إجابتتاتهم علتتى الستتؤال رقتتم 

نيتة فتمثتل ، أمتا المجموعتة الثا%79.7فتردا  نستبة مئويتة  لغت  ( 92)وقد  لتغ عتددهم " نعم" بالبديل ( 51)
 نستتتبة مئويتتتة قتتتدرت  تتتت ( 59)والبتتتالغ عتتتددهم " لا" الأفتتتراد التتتذين  انتتت  إجتتتا تهم علتتتى هتتتذا الستتتؤال بالبتتتديل 

، وللتأكتتد متتن دلالتتة هتتذه الفتترو  فتتي الت تترارات والنستتب تتتم اللجتتو  إلتتى اختبتتار الدلالتتة الإحصتتائية 20.3%
وهتي تيمتة دالتة  6,818aقتدرت  تت ( 4) حيل نلاح  متن الجتدول أعتلاه أن تيمتهتا عنتد درجتة الحريتة( ²كا)

، وبالتتتتالي فتتتإن هنتتتان فتتتر  دال إحصتتتائيا  تتتين المجمتتتوعتين (α=5.54)إحصتتائيا عنتتتد مستتتتوت الدلالتتتة ألفتتتا 
متتع احتمتتال الوقتتوع فتتي الخطتتأ % 99ونستتبة التأكتتد متتن هتتذه النتيجتتة هتتو ، (نعييم)لصتتالح المجموعتتة الأولتتى 

  %.4 نسبة 
يؤكيدون  أرلبييتهمأن ( 12)ت أفراد عينة الدراسة على السيؤال وعليه نستنتج من خلال استجابا   

 .الخاصة همبأن ساعات العمل تتناسب مع ظروف
ويمكن تأكيتد النتيجتة المتوصتل إليهتا متن ختلال البيانتات الإحصتائية فتي الجتدول أعتلاه متن ختلال    

الجداول الخاصة  توزيع العينة حسب الجنس و ذا حسب العمتر، حيتل وجتدنا أن أغلبيتة أفتراد العينتة إنتاث 
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رار فتي العمتل وهذا ما يبرر أن ساعات العمل تتناسب متع ظتروفهم الخاصتة نظترا ل تون الإنتاث أكثتر استتق
كمتتا . متتن التتذ ور التتذين تتتربطهم مشتتاغل  ثيتترة وارتباطتتات متعتتددة قتتد تعتتو  ستتاعات العمتتل متتن تيتتامهم  هتتا

يمكن أن نرجع هذه النتيجة إلى  ون المؤسسة تراعي ظروف العاملين وتقدم تسهيلات لهم هذا ما يتناستب 
 . وظروفهم الخاصة

 ضاء المؤسسة بدون استثناء؟ هل تطبق كل القوانين الإدارية على كل أع -5س
على السؤال تم استخدام اختبار  تا مربتع لجتودة التطتا ك وبعتد المعالجتة الإحصتائية تتم التوصتل  وللإجابة 

 :إلى النتيجة الموضحة في الجدول التالي
هل تطبق كيل القيوانين الإداريية  يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال( 15)الجدول رقم 

 كل أعضاء المؤسسة بدون استثناء؟ على
بيييدائل الإجابييية عليييى 

 السؤال 

التلييييييييييييييييييرار 
 المشاهد

النسييييييييييييبة 
 %المئوية

التلييييييييرار 
 المتوقع

الفييرق بييين التلييرار 
 المشاهد والمتوقع

درجيييييييييية 
 الحرية

K² قيمة 
مسيييييييييتوى 

 الدلالة
 القرار

 10,5 16,5 % 81,8 27 نعم

0 
13,364a 

 
1.11 

ريييييييييييير دال 
عند مستوى 

1.15 
 10,5- 16,5 % 18,2 6 لا

 //////////// 100% 33  الإجمالي

فردا قتد ( 33)خلال الجدول أعلاه نلاح  أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا  من   
انقستتم  إلتتى مجمتتوعتين، تمثلتت  المجموعتتة الأولتتى فتتي الأفتتراد التتذين تمحتتورت إجابتتاتهم علتتى الستتؤال رقتتم 

، أمتا المجموعتة الثانيتة فتمثتل %80.8فتردا  نستبة مئويتة  لغت  ( 97)وقد  لتغ عتددهم " منع" بالبديل ( 50)
 نستتتبة مئويتتتة قتتتدرت  تتتت ( 6)والبتتتالغ عتتتددهم " لا" الأفتتتراد التتتذين  انتتت  إجتتتا تهم علتتتى هتتتذا الستتتؤال بالبتتتديل 

الإحصتتائية ، وللتأكتتد متتن دلالتتة هتتذه الفتترو  فتتي الت تترارات والنستتب تتتم اللجتتو  إلتتى اختبتتار الدلالتتة 44.2%
وهتي تيمتة دالتة  13,364aقدرت  تت ( 4)حيل نلاح  من الجدول أعلاه أن تيمتها عند درجة الحرية ( ²كا)

، وبالتتتتالي فتتتإن هنتتتان فتتتر  دال إحصتتتائيا  تتتين المجمتتتوعتين (α=5.54)إحصتتائيا عنتتتد مستتتتوت الدلالتتتة ألفتتتا 
متتع احتمتتال الوقتتوع فتتي الخطتتأ % 99ونستتبة التأكتتد متتن هتتذه النتيجتتة هتتو ، (نعييم)لصتتالح المجموعتتة الأولتتى 

  %.4 نسبة 
يؤكيدون بيأن  أرلبييتهمأن ( 15)وعليه نستنتج من خلال استجابات أفراد عينة الدراسة على السيؤال 
وهتذا راجتع إلتى صترامة المؤسستة  .كل القوانين الإدارية تطبق على كل أعضياء المؤسسية بيدون اسيتثناء
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وعلى  افة العتاملين  هتا،  تون المؤسستة تعمتل علتى إتبتاع  محل الدراسة على تطبيك القوانين بشكل صارم
 .  مبدأ العدالة والمساواة  ين  افة الموظفين وهذا للمحافظة على السير الحسن للمؤسسة

 هل يبدي المدير اهتماما بانشغالات العاملين؟   -6س
الإحصتائية تتم التوصتل  علتى الستؤال تتم استتخدام اختبتار  تا مربتع لجتودة التطتا ك وبعتد المعالجتة وللإجابة

 :إلى النتيجة الموضحة في الجدول التالي
 (16)يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ( 16)الجدول رقم 

بييدائل الإجابيية علييى 
 السؤال 

التلييييييييييييييييييرار 
 المشاهد

النسييييييييييييبة 
 %المئوية

التلييييييييرار 
 المتوقع

الفييرق بييين التلييرار 
 المشاهد والمتوقع

درجيييييييييية 
 الحرية

K² قيمة 
مسيييييييييتوى 

 الدلالة
 القرار

 16,5 16,5 100% 33  نعم

0 
33,000a 

 
1.11 

رييييييييييييير دال 
عند مسيتوى 

1.15 
 16,5- 16,5 %55 55 لا

 //////////// 100% 33  الإجمالي

فردا قتد ( 33)خلال الجدول أعلاه نلاح  أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا من    
مجمتتوعتين، تمثلتت  المجموعتتة الأولتتى فتتي الأفتتراد التتذين تمحتتورت إجابتتاتهم علتتى الستتؤال رقتتم انقستتم  إلتتى 

، أمتتا المجموعتة الثانيتتة فتمثتتل %011فتتردا  نستتبة مئويتة  لغتت  ( 33)وقتتد  لتتغ عتددهم " نعييم" بالبتديل ( 56)
، %55ئوية قدرت  ت  نسبة م( 55)والبالغ عددهم " لا" الأفراد الذين  ان  إجا تهم على هذا السؤال بالبديل 

حيتل ( ²كتا)وللتأكد من دلالة هذه الفترو  فتي الت ترارات والنستب تتم اللجتو  إلتى اختبتار الدلالتة الإحصتائية 
وهتتي تيمتتة دالتتة إحصتتائيا  33,000aقتتدرت  تتت ( 4)نلاحتت  متتن الجتتدول أعتتلاه أن تيمتهتتا عنتتد درجتتة الحريتتة 

فتتتر  دال إحصتتتائيا  تتتين المجمتتتوعتين لصتتتالح ، وبالتتتتالي فتتتإن هنتتتان (α=5.54)عنتتتد مستتتتوت الدلالتتتة ألفتتتا 
متتع احتمتتال الوقتتوع فتتي الخطتتأ  نستتبة % 99ونستتبة التأكتتد متتن هتتذه النتيجتتة هتتو ، (نعييم)المجموعتتة الأولتتى 

4.%  
يؤكدون بيأن  كلهمأن ( 16)وعليه نستنتج من خلال استجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال    

ن متتن مستتؤولية المتتدير معرفتتة  يفيتتة الاستتتفادة متتن أحيتتل  .نالمييدير يبييدي اهتمامييا بانشييغالات العيياملي
كمتتا أن المتتوظفين الجيتتدين يرغبتتون فتتي ستتماع تقيتتيم رؤستتائهم وإلاا  تتانوا لا . إمكانيتتات الموظتتت وتطويرهتتا

العتتاملين   تبالاستتتيا ، أا أن اهتمتتام المتتدير بانشتتغالاهم يملتتون بستترعة ويشتتعرون يحصتلون علتتى لالتتو، فتتإن
مؤسستتة ويرفتتع متتن متتردود أدائهتتم، وهتتذا متتا يتتدل علتتى أن المؤسستتة محتتل الدراستتة تستتعى يييتتد متتن ولائهتتم لل

الإنستتان بطبيعتته يحتتتاج إلتتى يحتتاج إلتتى التعامتتل الجيتتد ف. علتى الاهتمتتام بالعتتاملين فيهتا وتهتتتم بانشتتغالاتهم
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يهتتا ومتتن ضتتمن المجتتالات الهامتتة التتتي يتوجتتب ف. حتتتى يستتتطيع الإنجتتاز وبلتتو  الآفتتا  التتتي يطمتتح إليهتتا
مراعتتاة هتتذا الجانتتب الإنستتاني الهتتام مجتتالات العمتتل المختلفتتة؛ فتتالموظ ت إنستتان بحاجتتة إلتتى الإعتتلا  متتن 
 تيمتتته ومتتن شتتأنه، وبحاجتتة أيضتتات إلتتى أن تتتتوف ر لتته  افتتة احتياجاتتته والأساستتيات المختلفتتة التتتي يعتتتا   هتتا

راحتتة الإنستتان فتتي عملتته متتن أهتتم  و ل متتا ازدادت هتتذه الاحتياجتتات استتتطاع الإنستتان إنتتتاج متتا هتتو أفضتتل، ف
 .العناصر التي تساعد على تطوير الإنتاج، والارتقا  بالعمل نفسه، والوصول إلى أكثر النتائج روعة

 هي أساليب الاهتمام ؟  ما -7
أجمتتع أغلتتب أفتتراد العينتتة المدروستتة فتتي إجابتتاتهم علتتى الستتؤال المفتتتوح علتتى أن متتن أستتباب اهتمتتام    

لعتتاملين هتتو العلاقتتة الجيتتدة  يتتنهم وبتتين المتتدير، بالإضتتافة إلتتى إجمتتاعهم علتتى الت تتوين المتتدير بانشتتغالات ا
الجيتتد للمتتدير وإلمامتته بمبتتاد  إدارة المتتوظفين أو إدارة المتتوارد البشتترية، حيتتل يعمتتل المتتدير علتتى أن يكتتون 

ي إدارة شتؤون مؤسسة أن يفهتم موقعته ودوره ومستؤولياته فتالمدير في قدوة للعاملين، حيل أنه يجب على ال
 تل  فتح الباب لمساهمات وتشجيع روح العمتليعلاقات عمل طيبة مع الموظفين وأن وأن يكون  الموظفين

 .لتحقيك أقصى قدر من الفاعلية في العملهذا 
   العمال؟اقتراحات  الإدارةهل تقبل  -8

الإحصتائية تتم التوصتل  علتى الستؤال تتم استتخدام اختبتار  تا مربتع لجتودة التطتا ك وبعتد المعالجتة وللإجابة
 :إلى النتيجة الموضحة في الجدول التالي

اقتراحييات  الإدارةهييل تقبييل  يوضييح توزيييع إجابييات أفييراد عينيية الدراسيية علييى السييؤال( 17)الجييدول رقييم 
   العمال؟

بيييدائل الإجابييية عليييى 
 السؤال 

التلييييييييييييييييييرار 
 المشاهد

النسييييييييييييبة 
 %المئوية

التلييييييييرار 
 المتوقع

الفرق بين التليرار 
 د والمتوقعالمشاه

درجيييييييييية 
 الحرية

K² قيمة 
مسيييييييييتوى 

 الدلالة
 القرار

 10,5 16,5 % 81,8 27 نعم

0 13,364a 1.11 
دال عنيييييييييييييييد 
مسيييييييييييييييييتوى 

1.10 
 10,5- 16,5 % 18,2 6 لا

 //////////// 100% 33  الإجمالي

فردا قتد ( 33)خلال الجدول أعلاه نلاح  أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا من    
انقستتم  إلتتى مجمتتوعتين، تمثلتت  المجموعتتة الأولتتى فتتي الأفتتراد التتذين تمحتتورت إجابتتاتهم علتتى الستتؤال رقتتم 

، أمتا المجموعتة الثانيتة فتمثتل %80.8فتردا  نستبة مئويتة  لغت  ( 97)وقد  لتغ عتددهم " نعم" بالبديل ( 54)
 نستتتبة مئويتتتة قتتتدرت  تتتت ( 56)البتتتالغ عتتتددهم و " لا" الأفتتتراد التتتذين  انتتت  إجتتتا تهم علتتتى هتتتذا الستتتؤال بالبتتتديل 
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، وللتأكتتد متتن دلالتتة هتتذه الفتترو  فتتي الت تترارات والنستتب تتتم اللجتتو  إلتتى اختبتتار الدلالتتة الإحصتتائية 44.2%
وهتي تيمتة   13,364a  قتدرت  تت ( 4)حيل نلاحت  متن الجتدول أعتلاه أن تيمتهتا عنتد درجتة الحريتة ( ²كا)

، وبالتالي فإن هنان فتر  دال إحصتائيا  تين المجمتوعتين (α=5.54)ا دالة إحصائيا عند مستوت الدلالة ألف
متتع احتمتتال الوقتتوع فتتي الخطتتأ % 99ونستتبة التأكتتد متتن هتتذه النتيجتتة هتتو ، (نعييم)لصتتالح المجموعتتة الأولتتى 

 %.4 نسبة 
 أن جلهم يؤكدون بأن( 18)وعليه نستنتج من خلال استجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال    

حيتل  ويرجع سبب هذه النتيجة  تون الإدارة تتبتع أستلوب ال يتادة الديمقراطيتة. العمالاقتراحات  دارةالإتقبل 
تعمتتل الإدارة علتتى مشتتار ة العتتاملين فتتي اتختتالا القتترارات وهتتذا متتن ختتلال تقتتديمهم لاقتراحتتاتهم وتقبتتل نرائهتتم 

راج أفضتتل متتا فتتي الموظتتت متتن الإدارة الحكيمتتة الوا يتتة هتتي التتتي تستتتطيع استتتخوأختتذها بعتتين الاعتبتتار، فتت
تد  إمكانيات وقدرات، معتمدة في لالو على قدرتها على التعامل الحكيم الواعي معه، ومن هنا يمكننا أن نؤ  

متتع موظفيتته متتن أهتتم العوامتتل المتتؤثرة فتتي تطتتور العمتتل وستتيره قتتدمات نحتتو  الإدارةح يقتتة أن أستتلوب تعامتتل 
ن متتن أهتتم هتتذه الأستتاليب والتتتي تعتتود بالإيجتتاب علتتى  تتل متتن ويعتتد الأختتذ باقتراحتتات ونرا  العتتاملي. الأمتتام

 .   المؤسسة والموظت على حد سوا  وتييد من إحساس العامل ب يمته ويعطيه دفعا لتقديم الأفضل دوما
 ؟ إذا كانت الإجابة بنعم كيف تقدم هذه الاقتراحات عن طريق -9

 :في الجدول التالي وبعد المعالجة الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة الموضحة
يوضح توزيع إجابات أفيراد عينية الدراسية عليى السيؤال إذا كانيت الإجابية بينعم كييف ( 18)الجدول رقم  

 ؟ تقدم هذه الاقتراحات عن طريق
 الترتيب النسبة المئوية التلرارات 2السؤال 

 4 81,8% 20 المشرفين

 // 55% 55 لجنة المشاركة

 // 55% 55 أخرى تذكر

 // 100% 20 ليالإجما

تقبتتتل اقتراحتتتات  الإدارةنلاحتتت  متتتن ختتتلال الجتتتدول أعتتتلاه أن أفتتتراد عينتتتة الدراستتتة التتتذين أكتتتدوا بتتتأن    
، وترجتتع 81,8%وبنستتبة مئويتتة قتتدرت  تتت ( 24)العمتتال أنتته يتتتم متتن ختتلال المشتترفين بمجمتتوع ت تترار قتتدر  تتت 
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ستتة يستتتعملون الستتلم التتوظيفي فتتي طتترح هتذه النتيجتتة المتوصتتل إليهتتا إلتتى أن العتتاملين بالمؤسستتة محتل الدرا
 . انشغالاتهم واقتراحاتهم في العمل، حيل يكون المشرف على العامل أولى المحطات لطرح الاقتراحات

 :بيانات حول تمكين العاملين : ثانيا
 هل العامل له الاستقلالية التامة في أداء مهامه؟  -01

لجتودة التطتا ك وبعتد المعالجتة الإحصتائية تتم التوصتل  علتى الستؤال تتم استتخدام اختبتار  تا مربتع وللإجابة
 :إلى النتيجة الموضحة في الجدول التالي

هييل العامييل لييه الاسييتقلالية يوضييح توزيييع إجابييات أفييراد عينيية الدراسيية علييى السييؤال ( 12)الجييدول رقييم 
 التامة في أداء مهامه؟ 

بدائل الإجابة على 
 السؤال

التلرار 
 المشاهد

النسبة 
 %المئوية

التلرار 
 المتوقع

الفرق بين 
التلرار المشاهد 

 والمتوقع

درجة 
 الحرية

K² قيمة 
مستوى 
 الدلالة

 القرار

 8,5 16,5 % 75,8 25 نعم
0 8,758a 

 
1.11 

رير دال 
عند مستوى 

1.15 
 8,5- 16,5 % 24,2 8 لا

 //////////// 100% 33 الإجمالي

فردا قتد ( 33)أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا  خلال الجدول أعلاه نلاح  أن إجاباتمن    
انقستتم  إلتتى مجمتتوعتين، تمثلتت  المجموعتتة الأولتتى فتتي الأفتتراد التتذين تمحتتورت إجابتتاتهم علتتى الستتؤال رقتتم 

، أمتا المجموعتة الثانيتة فتمثتل %75.8فتردا  نستبة مئويتة  لغت  ( 95)وقد  لتغ عتددهم " نعم" بالبديل ( 45)
 نستتتبة مئويتتتة قتتتدرت  تتتت ( 54)والبتتتالغ عتتتددهم " لا" نتتت  إجتتتا تهم علتتتى هتتتذا الستتتؤال بالبتتتديل الأفتتتراد التتتذين  ا

، وللتأكتتد متتن دلالتتة هتتذه الفتترو  فتتي الت تترارات والنستتب تتتم اللجتتو  إلتتى اختبتتار الدلالتتة الإحصتتائية 21.2%
يمتة دالتة وهتي ت  8,758aقتدرت  تت ( 4)حيل نلاح  من الجدول أعلاه أن تيمتهتا عنتد درجتة الحريتة ( ²كا)

، وبالتتتتالي فتتتإن هنتتتان فتتتر  دال إحصتتتائيا  تتتين المجمتتتوعتين (α=5.54)إحصتتائيا عنتتتد مستتتتوت الدلالتتتة ألفتتتا 
متتع احتمتتال الوقتتوع فتتي الخطتتأ % 99ونستتبة التأكتتد متتن هتتذه النتيجتتة هتتو ، (نعييم)لصتتالح المجموعتتة الأولتتى 

  %.4 نسبة 
يؤكيدون  أرلبييتهمأن ( 01)السيؤال وعليه نستنتج من خلال استجابات أفراد عينة الدراسة على    

وهتذا متا يتدل علتى المؤسستة محتل الدراستة تقتوم بإتبتاع  .بأن العامل له الاستقلالية التامة في أداء مهامه
إلتتى التف يتتر بشتتكل جتتاد فتتي إمكانيتتة  المؤسستتةهنتتان فتتي الح يقتتة عتتدة أستتباب تتتدفع مبتتدأ تمكتتين العتتاملين، ف

ر الإمكان، لأن لالو يصب في مصلحتها إلاا عرف   ي  تقتوم  تذلو منح الحرية والاستقلالية للموظفين قد
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وتمكن  بالفعتل متن إيجتاد علاقتة شتراكة مميتية  ينهتا وبتين العتاملين، وقتهتا تستتطيع الاستتفادة متن طاقتاتهم 
ندما يجد الموظت نفسه أنه حر، وله استقلاليته يشعر بأنه قادر فع .لتحقيك المييد من الإنجازات والأعمال

ستتتقلالية فتتي ، حيتتل الايتتات أو علتتى الأقتتل لديتته الفرصتتة للمشتتار ة فتتي القتترارات وطريقتتة تنفيتتذ المشتتاريعتلقائ
العامتل الحتر يمكتن أن يستعفه عقلته لوضتع و ،  مل ضتمن فريتكالع عمل الموظت تشجعه على ت ريس ف رة

مسار مميي وا ت ارا لتنفيذ مشروع من المشاريع  نا  على قدراته الفردية ومميياتته الخاصتة، وهتذا قتد يقتود 
في ال ثير من الأحيان إلى تشكل تعاون  ين أعضا  من عدة فر ، تعمل معات على تنفيذ وإنجاز المشتاريع 

لمناستتب، وفتتي بعتتض الأحيتتان قتتد يكتتون مضتترب مثتتل وفرصتتة تلهتتم ال ثيتترين لإعتتادة ال يتتام ضتتمن الأوان ا
 . ذلو
 ؟ تهتم بإكساب العاملين المهارات الجديدة بشكل مستمر كجزء من ثقافتها الإدارةهل  -00

 علتى الستؤال تتم استتخدام اختبتار  تا مربتع لجتودة التطتا ك وبعتد المعالجتة الإحصتائية تتم التوصتل وللإجابة
 :إلى النتيجة الموضحة في الجدول التالي

تهييتم بإكسيياب  الإدارةهييل  يوضييح توزيييع إجابييات أفييراد عينيية الدراسيية علييى السييؤال( 01)الجييدول رقييم 
 ؟العاملين المهارات الجديدة بشكل مستمر كجزء من ثقافتها

بييدائل الإجابيية علييى 
 السؤال 

التلييييييييييييييييييرار 
 المشاهد

النسييييييييييييبة 
 %المئوية

التلييييييييرار 
 المتوقع

فييييرق بييييين التلييييرار ال
 المشاهد والمتوقع

درجيييييييييية 
 الحرية

K² قيمة 
مسيييييييييتوى 

 الدلالة
 القرار

 16,5 18 % 54,5 18 نعم

0 ,273a1 
   

0,602 
 

رير دال عند 
مسييييييييييييييييييتوى 

1.15 
 16,5 15 % 45,5 15 لا

 //////////// 100% 33  الإجمالي

فردا قتد ( 33)راسة والبالغ عددهم إجمالا خلال الجدول أعلاه نلاح  أن إجابات أفراد عينة الد من   
انقستتم  إلتتى مجمتتوعتين، تمثلتت  المجموعتتة الأولتتى فتتي الأفتتراد التتذين تمحتتورت إجابتتاتهم علتتى الستتؤال رقتتم 

، أمتا المجموعتة الثانيتة فتمثتل %52.5فتردا  نستبة مئويتة  لغت  ( 08)وقد  لتغ عتددهم " نعم" بالبديل ( 44)
 نستتتبة مئويتتتة قتتتدرت  تتتت ( 40)والبتتتالغ عتتتددهم " لا" هتتتذا الستتتؤال بالبتتتديل الأفتتتراد التتتذين  انتتت  إجتتتا تهم علتتتى 

، وللتأكتتد متتن دلالتتة هتتذه الفتترو  فتتي الت تترارات والنستتب تتتم اللجتتو  إلتتى اختبتتار الدلالتتة الإحصتتائية 10.0%
غيتر وهتي تيمتة  273a1, قتدرت  تت ( 4)حيل نلاح  من الجدول أعلاه أن تيمتها عند درجة الحرية ( ²كا)

هنتتان فتتر  دال إحصتتائيا  تتين  ه لا يوجتتد، وبالتتتالي فإنتت(α=5.50)صتتائيا عنتتد مستتتوت الدلالتتة ألفتتا دالتتة إح
هم انقسموا الى أ( 00)وعليه نستنتج من خلال استجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال . المجموعتين

https://blog.hotmart.com/ar/%d8%a7%d9%84%d8%b9%d9%85%d9%84-%d8%b6%d9%85%d9%86-%d9%81%d8%b1%d9%8a%d9%82/
https://blog.hotmart.com/ar/%d8%a7%d9%84%d8%b9%d9%85%d9%84-%d8%b6%d9%85%d9%86-%d9%81%d8%b1%d9%8a%d9%82/
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بشيكل مسيتمر  تهيتم بإكسياب العياملين المهيارات الجدييدة الإدارةيؤكيدون بيأن مجموعتين مجموعة أولى 
تهيتم بإكسياب العياملين لا  وهي مجموعة الأرلبية ومجموعة ثانية يؤكدون بيأن الإدارة كجزء من ثقافتها

 .المهارات الجديدة بشكل مستمر
ويعود السبب في اختلاف أفراد العينة في إجا تهم  ين مؤيتد ومختالت إلتى الاختتلاف فتي مناصتب    

متتن الإدارة أن تقتتوم بإكستتاب العتتاملين فيهتتا مهتتارات جديتتدة العمتتل، حيتتل أن هنتتان مناصتتب عمتتل تتطلتتب 
نظتترا للتطتتور الحاصتتل فتتي هتتذه الوظتتائت،  ينمتتا هنتتان وظتتائت لا يحصتتل  هتتا تطتتورا أو تغييتترا يستتتليم متتن 
الإدارة العمتتتل علتتتى تطتتتوير العتتتاملين  هتتتا، حيتتتل أن الإدارة تستتتعى إلتتتى تطتتتوير أدائهتتتا متتتن ختتتلال تطتتتوير 

ات الجديتتدة ومواكبتتة التطتتورات والتغيتترات الحاصتتلة  هتتا، وهتتذا يكتتون عتتن طريتتك العتتاملين بإكستتا هم المهتتار 
 .أساليب وطر  مختلفة  التدريب مثلا

    هل يستفيد العاملين من دورات تدريبية ؟ -42
علتى الستؤال تتم استتخدام اختبتار  تا مربتع لجتودة التطتا ك وبعتد المعالجتة الإحصتائية تتم التوصتل  وللإجابة

 :موضحة في الجدول التاليإلى النتيجة ال
هل يستفيد العاملين مين دورات  يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال( 00)الجدول رقم 

    تدريبية ؟
بدائل الإجابة على 

 السؤال

التلرار 
 المشاهد

النسبة 
 %المئوية

التلرار 
 المتوقع

الفرق بين التلرار 
 المشاهد والمتوقع

درجة 
 الحرية

K² قيمة 
مستوى 
 الدلالة

 القرار

 12,5 16,5 % 87,9 29 نعم

0 18,939a 1.11 
دال عند 
مستوى 

1.10 
 12,5- 16,5 % 12,1 4 لا

 //////////// 100% 33 الإجمالي

فردا قتد ( 33)خلال الجدول أعلاه نلاح  أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا من    
ن، تمثلتت  المجموعتتة الأولتتى فتتي الأفتتراد التتذين تمحتتورت إجابتتاتهم علتتى الستتؤال رقتتم انقستتم  إلتتى مجمتتوعتي

، أمتا المجموعتة الثانيتة فتمثتل %87.2فتردا  نستبة مئويتة  لغت  ( 92)وقد  لتغ عتددهم " نعم" بالبديل ( 42)
درت  تتتت  نستتتبة مئويتتتة قتتت( 51)والبتتتالغ عتتتددهم " لا" الأفتتتراد التتتذين  انتتت  إجتتتا تهم علتتتى هتتتذا الستتتؤال بالبتتتديل 

، وللتأكتتد متتن دلالتتة هتتذه الفتترو  فتتي الت تترارات والنستتب تتتم اللجتتو  إلتتى اختبتتار الدلالتتة الإحصتتائية 42.4%
وهتتي تيمتتة   18,939a قتتدرت  تتت ( 4)حيتتل نلاحتت  متتن الجتتدول أعتتلاه أن تيمتهتتا عنتتد درجتتة الحريتتة ( ²كتتا)

  دال إحصتائيا  تين المجمتوعتين ، وبالتالي فإن هنان فتر (α=5.54)دالة إحصائيا عند مستوت الدلالة ألفا 
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متتع احتمتتال الوقتتوع فتتي الخطتتأ % 99ونستتبة التأكتتد متتن هتتذه النتيجتتة هتتو ، (نعييم)لصتتالح المجموعتتة الأولتتى 
 أرلبيييتهمأن ( 09)وعليييه نسييتنتج ميين خييلال اسييتجابات أفييراد عينيية الدراسيية علييى السييؤال  %.4 نستتبة 

 .من دورات تدريبية ون يؤكدون بأن العاملين يستفيد
إكستاب العتتاملين بتاختلاف مستتوياتهم الوظيفيتتة فتي المنظمتتة مهتارات ومعرفتتة التتدريب هتتي عمليتة ف   

فتي الحاضتر والمستتقبل وبمتا  الإنتاجيتةالقدرة على الأدا  الجيتد فتي مستيرتهم  امتلانجديدة تساعدهم على 
ظمتة ومخطتط إجترا ات من  بتارة هتذه العمليتة  تون  إلتىيصب في مصلحة تحقيك أهداف المنظمة، إضافة 

ردا ة أو بتتط  فتتي  إلتتىلهتتا لتعمتتل علتتى مستتاعدة العتتاملين فتتي التتتخلص متتن أا ستتلون أو تصتترف يتتؤدا 
، وتقتتتع يتتتك حستتتب الهتتتدف المقصتتتود فتتتي المنظمتتتةمتتتن ختتتلال  تتترامج محتتتددة بشتتتكل دقؤهتتتا ويتتتتم إجرا الأدا ،

منظمتتة يجتتب تهتتتم بتتإجرا  لتتى عتتاتك إدارة المنظمتتة وإدارة المتتوارد البشتترية والعتتاملين، فتتإدارة العمستتؤولية ال
 .المورد البشرا  استثمارلالو جي  من مهمة  باعتبارعمليات التدريب للعاملين 

  ي  ت يم عملية تفويض السلطة بمؤسست م ؟  -43
التتتي تلجتتأ  بتفتتويض الستتلطة متتن أهتتم الأستتالييتترت أفتتراد العينتتة المدروستتة متتن ختتلال إجابتتاتهم أن    

توزيتع الستلطة بمتا يضتمن تحصتيل العمليتة الإداريتة وتخليصتها متن أيتة  إليها المنظمات الإدارية، متن أجتل
قتتد تعتتترض ستتبيلها، وبتتذلو فإنتته ينظتتر إلتتى التفتتويض علتتى أنتته الأستتلوب (  يروقراطيتتة)تعقيتتدات أو عوائتتك 

، حيتتل يتترون أن المؤسستتة تقتتوم التتذا يجعتتل التنظتتيم بشتتكل تتتام، والعمليتتة الإداريتتة بشتتكل عتتام أمتترا ممكنتتا
 :ا الأسلوب إلا أنه هنان عوائك تحول دون الاستخدام الجيد لهذا الأسلوب تمثل  فيما يليباستخدام هذ

عتتتدم تتتتوافر حتتتوافي فعالتتتة بعتتتد إنهتتتا  عمليتتتة التفتتتويض تعمتتتل علتتتى دعتتتم الستتتلون النتتتاجح التتتذا قتتتام بتتته  -
  المرؤوس، ونتيجة لذلو فإن المرؤوسين يهاجمون من قبول عملية التفويض

 .لومات  املة تشجع على إنجاح عملية التفويضعدم توافر أنظمة مع -
 .عدم توافر الخبرة ال افية في الشخص المفوض إليه من حيل القدرات والمهارات و ذلو الاختصاصات -
عدم الثقة واطمئنتان المرؤوستين للترئيس حتول ردود فعلته فتي حالتة ارت تاب بعتض الأخطتا  نتيجتة لل يتام  -

 .بعملية التفويض
نفس لأستباب صتحية أو اجتما يتة، والشتخص المفتوض إليته التذا لا يثتك  نفسته لا يثتك ضعت الثقة بال -

  .بقدرته على إنجاز ما فوض إليه، ويظل مترددة ومتشك ا في معظم أعماله مما يترتب عليه إعاقة العملية
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 : بيانات حول القيادة بالقيم 
 هل المشرف يتعامل مع العمال باحترام و تقدير؟ -02

علتى الستؤال تتم استتخدام اختبتار  تا مربتع لجتودة التطتا ك وبعتد المعالجتة الإحصتائية تتم التوصتل  وللإجابة
 :إلى النتيجة الموضحة في الجدول التالي

هل المشرف يتعامل مع العميال يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال ( 09)الجدول رقم 
 باحترام و تقدير؟

بدائل الإجابة على 
 السؤال

التلرار 
 المشاهد

النسبة 
 %المئوية

التلرار 
 المتوقع

الفرق بين التلرار 
 المشاهد والمتوقع

درجة 
 الحرية

K² قيمة 
مستوى 
 الدلالة

 القرار

 8,5 16,5 % 75,8 25 نعم

0 
8,758a 

 
1.11 

دال عند 
مستوى 

1.15 
 8,5- 16,5 % 24,2 8 لا

 //////////// 100% 33 الإجمالي

فردا قتد ( 33)الجدول أعلاه نلاح  أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا  خلالمن    
انقستتم  إلتتى مجمتتوعتين، تمثلتت  المجموعتتة الأولتتى فتتي الأفتتراد التتذين تمحتتورت إجابتتاتهم علتتى الستتؤال رقتتم 

لثانيتة فتمثتل ، أمتا المجموعتة ا%75.8فتردا  نستبة مئويتة  لغت  ( 95)وقد  لتغ عتددهم " نعم" بالبديل ( 41)
 نستتتبة مئويتتتة قتتتدرت  تتتت ( 54)والبتتتالغ عتتتددهم " لا" الأفتتتراد التتتذين  انتتت  إجتتتا تهم علتتتى هتتتذا الستتتؤال بالبتتتديل 

، وللتأكتتد متتن دلالتتة هتتذه الفتترو  فتتي الت تترارات والنستتب تتتم اللجتتو  إلتتى اختبتتار الدلالتتة الإحصتتائية 21.2%
وهتي تيمتة دالتة  8,758a قتدرت  تت ( 4)ريتة حيل نلاح  من الجدول أعلاه أن تيمتها عند درجتة الح( ²كا)

، وبالتتتتالي فتتتإن هنتتتان فتتتر  دال إحصتتتائيا  تتتين المجمتتتوعتين (α=5.54)إحصتتائيا عنتتتد مستتتتوت الدلالتتتة ألفتتتا 
متتع احتمتتال الوقتتوع فتتي الخطتتأ % 99ونستتبة التأكتتد متتن هتتذه النتيجتتة هتتو ، (نعييم)لصتتالح المجموعتتة الأولتتى 

 أرلبيييتهمأن ( 02)ت أفييراد عينيية الدراسيية علييى السييؤال وعليييه نسييتنتج ميين خييلال اسييتجابا %.4 نستتبة 
 .يؤكدون بأن المشرف يتعامل مع العمال باحترام و تقدير

الشتتعور بتتالاحترام فتتي العمتتل يثبتت  صتتحة ويمكتتن إرجتتاع هتتذه النتيجتتة  تتون أفتتراد العينتتة يتترون أن    
ربمتا هتذا "إلتى الاعتقتاد " يتبهتذا غر "سلو يات المؤسسة ، مما يساعد الموظفين علتى الانتقتال متن التف يتر 

يصتت البحتل التذا  حيل .نلية ردود فعل هامة ومحفي للنموحيل يعتبر  .وتعييي نمو الشخصية" أنا حقا
أجرته هيرمينا إيبارا من  ليتة إدارة الأعمتال  لنتدن  يت  يجترب الموظفتون الجتدد الستلو يات الجديتدة وغيتر 

يتوفر مكتان العمتل المحتترم  متا  ".لاواتهتم الح ي يتة"يات فتي المريحة في  ثير من الأحيتان، ويتدمجونها تتدريج
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تتتا . فوائتتتد هائلتتتة للمنظمتتتات خاصتتتة وأن الموظفتتتون التتتذين يقولتتتون إنهتتتم يشتتتعرون بتتتالاحترام هتتتم أكثتتتر ارتياحت
ومتتوالين لهتتا، وهتتم أكثتتر مرونتتة، ويتعتتاونون بشتتكل أكبتتر متتع الآختترين،  -لوظتتائفهم وأكثتتر امتنانتتتا لشتتر اتهم 

 .أفضل وأكثر إ داعتا، ومن الأرجح أن يحصلوا التوجيه من قادتهم بشكل رحبويؤديون أدا ت 
نقتتتتلا عتتتتن  تتتتتاب . وعلتتتتى الن تتتتيض، يمكتتتتن أن يتتتتؤدا عتتتتدم الاحتتتتترام إلتتتتى إلحتتتتا  ضتتتترر ح يقتتتتي   
ول تن إلاا . طالمتا أنته موجتود، لا أحتد يف تر فيته. الاحتترام مثتل الهتوا " الأكثتر مبيعتا،" المحادثات الحاستمة"

 . "هو  ل ما يف ر فيه الناس منعته، سيكون 
التتذين يعتتاملون بشتتكل غيتتتر  ٪ مييين المييوظفين81 تتتدعم الأبحتتاث هتتذا التأكيتتد، حيتتل وجتتدت أنو    

فتتي  ٪ يتعمييدون تقليييل جهييدهم28 محتتترم يقضتتون وقتتتتا  بيتترتا فتتي العمتتل يف تترون فتتي الستتلون الستتي ، و
 . ين زملا  العمل وينتقل إلى العملا بالإضافة إلى لالو، غالبات ما ينتشر السلون غير المحترم . العمل
  :ناحيةهل القائد له القدرة على التأثير في الآخرين من  -40

 :وبعد المعالجة الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة الموضحة في الجدول التالي
يوضييح توزيييع إجابييات أفييراد عينيية الدراسيية علييى السييؤال هييل القائييد لييه القييدرة علييى ( 03)الجييدول رقييم  
 :ناحيةلتأثير في الآخرين من ا

 الترتيب النسبة المئوية التلرارات 05السؤال 
 4 39,4% 13 قيمي

 1 6,1% 2 انحيازي 

 2 39,4% 13 إبداعي

 3 15,2% 5 مثابرة

 100% 33 الإجمالي

القائتد لته القتدرة علتى التتأثير فتي يرون بتأن  نلاح  من خلال الجدول أعلاه أن أفراد عينة الدراسة    
 :خلال الآخرين من 

 .جا  في المرتبة الأولى ل ل منهما (43)بمجموع ت رار قدر  ت ( الجانبين القيمي والإبداعي) -0
 ( 50)بمجموع ت رار قدر  ت ( المثابرة)ثم يليها  -2
 (.52)بمجموع ت رار قدر  ت ( انحيازي )ثم يليها -3
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   مؤسسة؟الهل للقائد القدرة في إقناع العمال لتحقيق أهداف  -02
على السؤال تم استخدام اختبار  تا مربتع لجتودة التطتا ك وبعتد المعالجتة الإحصتائية تتم التوصتل  وللإجابة 

 :إلى النتيجة الموضحة في الجدول التالي
هييل للقائييد القييدرة فييي إقنيياع  يوضييح توزيييع إجابييات أفييراد عينيية الدراسيية علييى السييؤال( 02)الجييدول رقييم 

   سسة؟المؤ العمال لتحقيق أهداف 
بدائل الإجابة على 

 السؤال

التلرار 
 المشاهد

النسبة 
 %المئوية

التلرار 
 المتوقع

الفرق بين التلرار 
 المشاهد والمتوقع

درجة 
 الحرية

K² قيمة 
مستوى 
 الدلالة

 القرار

 16,5 16,5 100% 33 نعم

0 
33,000a 

 
1.11 

رير دال عند 
 1.15مستوى 

 16,5- 16,5 00% 55 لا

 //////////// 100% 33 الإجمالي

فردا قتد ( 33)خلال الجدول أعلاه نلاح  أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا من    
انقستتم  إلتتى مجمتتوعتين، تمثلتت  المجموعتتة الأولتتى فتتي الأفتتراد التتذين تمحتتورت إجابتتاتهم علتتى الستتؤال رقتتم 

، أمتتا المجموعتة الثانيتتة فتمثتتل %011ة مئويتة  لغتت  فتتردا  نستتب( 33)وقتتد  لتتغ عتددهم " نعييم" بالبتديل ( 49)
 نستتتتبة مئويتتتتة قتتتتدرت ( 55)والبتتتتالغ عتتتتددهم " لا" الأفتتتتراد التتتتذين  انتتتت  إجتتتتا تهم علتتتتى هتتتتذا الستتتتؤال بالبتتتتديل 

، وللتأكتتد متتن دلالتتة هتتذه الفتترو  فتتي الت تترارات والنستتب تتتم اللجتتو  إلتتى اختبتتار الدلالتتة الإحصتتائية %55ب
وهتي تيمتة دالتة  33,000aقدرت  تت ( 4)أعلاه أن تيمتها عند درجة الحرية  حيل نلاح  من الجدول( ²كا)

، وبالتتتتالي فتتتإن هنتتتان فتتتر  دال إحصتتتائيا  تتتين المجمتتتوعتين (α=5.54)إحصتتائيا عنتتتد مستتتتوت الدلالتتتة ألفتتتا 
متتع احتمتتال الوقتتوع فتتي الخطتتأ % 99ونستتبة التأكتتد متتن هتتذه النتيجتتة هتتو ، (نعييم)لصتتالح المجموعتتة الأولتتى 

  %.4 نسبة 
يؤكدون بيأن  كلهمأن ( 02)وعليه نستنتج من خلال استجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال    

وما يدعم هذه النتيجة هو إجابة المبحوثين علتى  .للقائد القدرة في إقناع العمال لتحقيق أهداف المؤسسة
ام المتبتتتادل  تتتين الإدارة الستتتؤال الختتتاص باهتمتتتام المتتتدير بانشتتتغالات العمتتتال، هتتتذا متتتا يولتتتد شتتتعورا بتتتالاحتر 

إن فتن الإدارة هتو المعرفتة الصتحيحة لمتا تريتد متن الرجتال أن يقتدموا : فريتدرن تتايلوروالعاملين، حيل يرت 
، ولهتتذا فتتإن إيتتاهم وهتتم يعملتون بأفضتتل الطتر  وأرخصتتها ثمنتات ( أا ملاحظتتتو ومباشترتو)بعملته ثتتم رؤيتتو 

 .عاملين بأهداف المؤسسة والتأثير فيهم لتح يقهاالقائد المتميي والناجح هو القادر على إقناع ال
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  بيانات حول تفعيل إدارة المسار الوظيفي: ثالثا 
 : بيانات حول الإحلال الوظيفي أو التعاقب الوظيفي  -0

 هل المؤسسة هي التي تحدد المهارات التي يحتاجها الموظفين ؟   -91
جتودة التطتا ك وبعتد المعالجتة الإحصتائية تتم التوصتل علتى الستؤال تتم استتخدام اختبتار  تا مربتع ل وللإجابة

 :إلى النتيجة الموضحة في الجدول التالي
هيل المؤسسية هيي التيي تحيدد  يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة عليى السيؤال( 05)الجدول رقم 

 المهارات التي يحتاجها الموظفين ؟  
بدائل الإجابة على 

 السؤال

التلرار 
 المشاهد

النسبة 
 %المئوية

التلرار 
 المتوقع

الفرق بين التلرار 
 المشاهد والمتوقع

درجة 
 الحرية

K² قيمة 
مستوى 
 الدلالة

 القرار

 11,5 16,5 % 84,8 28 نعم

0 16,030a 1.11 
دال عند 
مستوى 

1.10 
 11,5- 16,5 % 15,2 5 لا

 //////////// 100% 33 الإجمالي

فردا قتد ( 33)إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا  خلال الجدول أعلاه نلاح  أنمن    
انقستتم  إلتتى مجمتتوعتين، تمثلتت  المجموعتتة الأولتتى فتتي الأفتتراد التتذين تمحتتورت إجابتتاتهم علتتى الستتؤال رقتتم 

، أمتا المجموعتة الثانيتة فتمثتل %82.8فتردا  نستبة مئويتة  لغت  ( 98)وقد  لتغ عتددهم " نعم" بالبديل ( 25)
 نستتتبة مئويتتتة قتتتدرت  تتتت ( 50)والبتتتالغ عتتتددهم " لا" لتتتذين  انتتت  إجتتتا تهم علتتتى هتتتذا الستتتؤال بالبتتتديل الأفتتتراد ا
، وللتأكتتد متتن دلالتتة هتتذه الفتترو  فتتي الت تترارات والنستتب تتتم اللجتتو  إلتتى اختبتتار الدلالتتة الإحصتتائية 40.2%

وهي تيمة دالة  16,030a قدرت  ت ( 4)حيل نلاح  من الجدول أعلاه أن تيمتها عند درجة الحرية ( ²كا)
، وبالتتتتالي فتتتإن هنتتتان فتتتر  دال إحصتتتائيا  تتتين المجمتتتوعتين (α=5.54)إحصتتائيا عنتتتد مستتتتوت الدلالتتتة ألفتتتا 

متتع احتمتتال الوقتتوع فتتي الخطتتأ % 99ونستتبة التأكتتد متتن هتتذه النتيجتتة هتتو ، (نعييم)لصتتالح المجموعتتة الأولتتى 
  %.4 نسبة 

يؤكيدون  أرلبييتهمأن ( 91)اسة على السيؤال وعليه نستنتج من خلال استجابات أفراد عينة الدر    
وهتتذا دليتل واضتح علتى أن المؤسستتة  .بيأن المؤسسية هيي التييي تحيدد المهيارات التييي يحتاجهيا الميوظفين

تقوم بمتابعة موظفيها وتسهر علتى وضتع الرجتل المناستب فتي  المكتان المناستب، لتذا تقتوم المؤسستة محتل 
توفرها لشغل هذه الوظائت، أا أن المؤسسة تستهر علتى وضتع الدراسة  تقييم الوظائت والمهارات الواجب 

 .    الرجل المناسب في المكان المناسب سةيا منها على السير الحسن ل عمال
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    هل الوظائف القيادية الشاررة تملئ من داخل المؤسسة حسب خطة التعاقب الوظيفي ؟ -90
التطتا ك وبعتد المعالجتة الإحصتائية تتم التوصتل  علتى الستؤال تتم استتخدام اختبتار  تا مربتع لجتودة وللإجابة

 :إلى النتيجة الموضحة في الجدول التالي
هيل الوظيائف القياديية الشياررة  يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال( 06)الجدول رقم 

    تملئ من داخل المؤسسة حسب خطة التعاقب الوظيفي؟
بدائل الإجابة على 

 السؤال

التلرار 
 لمشاهدا

النسبة 
 %المئوية

التلرار 
 المتوقع

الفرق بين التلرار 
 المشاهد والمتوقع

درجة 
 الحرية

K² قيمة 
مستوى 
 الدلالة

 القرار

 16,5 16,5 100% 33 نعم

0 33,000a 1.11 
دال عند 

 1.10مستوى 
 16,5- 16,5 00% 55 لا

 //////////// 100% 33 الإجمالي

فردا قتد ( 33)ه نلاح  أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا خلال الجدول أعلامن    
انقستتم  إلتتى مجمتتوعتين، تمثلتت  المجموعتتة الأولتتى فتتي الأفتتراد التتذين تمحتتورت إجابتتاتهم علتتى الستتؤال رقتتم 

، أمتتا المجموعتة الثانيتتة فتمثتتل %011فتتردا  نستتبة مئويتة  لغتت  ( 33)وقتتد  لتتغ عتددهم " نعييم" بالبتديل ( 24)
، %55 نسبة مئوية قدرت  ت ( 55)والبالغ عددهم " لا" الأفراد الذين  ان  إجا تهم على هذا السؤال بالبديل 

حيتل ( ²كتا)وللتأكد من دلالة هذه الفترو  فتي الت ترارات والنستب تتم اللجتو  إلتى اختبتار الدلالتة الإحصتائية 
وهتتي تيمتتة دالتتة إحصتتائيا  33,000a قتتدرت  تتت( 4)نلاحتت  متتن الجتتدول أعتتلاه أن تيمتهتتا عنتتد درجتتة الحريتتة 

، وبالتتتتالي فتتتإن هنتتتان فتتتر  دال إحصتتتائيا  تتتين المجمتتتوعتين لصتتتالح (α=5.54)عنتتتد مستتتتوت الدلالتتتة ألفتتتا 
متتع احتمتتال الوقتتوع فتتي الخطتتأ  نستتبة % 99ونستتبة التأكتتد متتن هتتذه النتيجتتة هتتو ، (نعييم)المجموعتتة الأولتتى 

4.% 
 يؤكدون بيأن كلهمأن ( 90)الدراسة على السؤال  وعليه نستنتج من خلال استجابات أفراد عينة   

أا أن المؤسستتة  .الوظييائف القيادييية الشيياررة تملييئ ميين داخييل المؤسسيية حسييب خطيية التعاقييب الييوظيفي
الحفتتاظ علتتى رأس المتتال حيتتل تستتعى إلتتى تخطتتيط التعاقتتب التتوظيفي للمؤسستتة محتتل الدراستتة تتبنتتى عمليتتة 

من متع تطتوير المتوظفين واستتبقائهم، و تذلو حمايتة المؤسستة متن الف را والمعرفي للمستتقبل وتنميتته بتالتيا
القصور في الأدا  عندما يترن أحدة قادة المؤسسة وظيفة حرجتة فجتأةت،  متا تستاعد علتى استتبقا  المواهتب 
الواعدة والمميية وضمان تنميتها والحفاظ عليها لشغل المناصب الهامة التتي تناستبها فتي المستتقبل، و تذلو 

بإشتران ال يتادات العليتا للمؤسستتة إلا ولالتو ولا يتتم . ظتائت الحرجتة فتي المؤسستة والاستتثمار فيهتاتحديتد الو 
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كما يجب على إدارة المتوارد البشترية أن تتدفع وبقتوة دورة . وتحملهم المسؤولية تجاه عملية التعاقب الوظيفي
التتي تشتكل جتي ات متن العمليتة، تخطيط التعاقب الوظيفي وتبلغ المتوظفين  وقت   تدايتها والتتواريخ الأساستية 

ومن الضرورا أن تنستك وتتتابع خطتط التعاقتب التوظيفي وتعمتل  وستيط  تين المتديرين أثنتا  عمليتة تحديتد 
الوظتتائت الحرجتتة وأثنتتا  ترشتتيح المتتوظفين المتتؤهلين للتعاقتتب التتوظيفي،  متتا تقتتوم  تقيتتيم الخطتتط وفعاليتهتتا 

  .والعائد منها
  ؟ومهاراتهالشخص المناسب في المكان المناسب لمؤهلاته مل على وضع عهل المؤسسة ت -99

علتى الستؤال تتم استتخدام اختبتار  تا مربتع لجتودة التطتا ك وبعتد المعالجتة الإحصتائية تتم التوصتل  وللإجابة
 :إلى النتيجة الموضحة في الجدول التالي

مل على وضيع عسة تهل المؤسيوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال ( 07)الجدول رقم 
 ؟ومهاراتهالشخص المناسب في المكان المناسب لمؤهلاته 

بدائل الإجابة على 
 السؤال

التلرار 
 المشاهد

النسبة 
 %المئوية

التلرار 
 المتوقع

الفرق بين التلرار 
 المشاهد والمتوقع

درجة 
 الحرية

K² قيمة 
مستوى 
 الدلالة

 القرار

 16,5 16,5 100% 33 نعم

0 
33,000a 

 
1.11 

ير دال عند ر
 1.15مستوى 

 16,5- 16,5 00% 00 لا

 //////////// 100% 33 الإجمالي

فردا قتد ( 33)خلال الجدول أعلاه نلاح  أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا من    
الستتؤال رقتتم  انقستتم  إلتتى مجمتتوعتين، تمثلتت  المجموعتتة الأولتتى فتتي الأفتتراد التتذين تمحتتورت إجابتتاتهم علتتى

، أمتتا المجموعتة الثانيتتة فتمثتتل %011فتتردا  نستتبة مئويتة  لغتت  ( 33)وقتتد  لتتغ عتددهم " نعييم" بالبتديل ( 22)
، %55 نسبة مئوية قدرت  ت ( 55)والبالغ عددهم " لا" الأفراد الذين  ان  إجا تهم على هذا السؤال بالبديل 

حيتل ( ²كتا)اللجتو  إلتى اختبتار الدلالتة الإحصتائية  وللتأكد من دلالة هذه الفترو  فتي الت ترارات والنستب تتم
وهتتي تيمتتة دالتتة إحصتتائيا  33,000aقتتدرت  تتت ( 4)نلاحتت  متتن الجتتدول أعتتلاه أن تيمتهتتا عنتتد درجتتة الحريتتة 

، وبالتتتتالي فتتتإن هنتتتان فتتتر  دال إحصتتتائيا  تتتين المجمتتتوعتين لصتتتالح (α=5.54)عنتتتد مستتتتوت الدلالتتتة ألفتتتا 
متتع احتمتتال الوقتتوع فتتي الخطتتأ  نستتبة % 99تأكتتد متتن هتتذه النتيجتتة هتتو ونستتبة ال، (نعييم)المجموعتتة الأولتتى 

يؤكيدون بيأن  كلهيمأن ( 99)وعليه نستنتج من خلال استجابات أفراد عينية الدراسية عليى السيؤال  %.4
وهذا دليل واضح  .ومهاراتهمل على وضع الشخص المناسب في المكان المناسب لمؤهلاته عالمؤسسة ت

يختلتت الأشتخاص راسة تتبنى مبدأ الرجل المناسب في المكتان المناستب، حيتل على أن المؤسسة محل الد
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فيما  ينهم من ناحية المؤهلات والقوت العقلية والبدنية و  يفية وأسلوب الأدا ، لأن الأعمال بطبيعة الحال 
عمليتتة مختلفتتة متتن حيتتل الستتهولة والتعقيتتد، ومتفاوتتتة فيمتتا تحتتتاج إليتته متتن قتتدرات وإمكانيتتات ومواهتتب، وإن 

أدا  الأعمال والوظائت بالشكل المنطقي والمناسب والعملي تتطلب أن يكون المؤدا لها يملتو القتدرة التتي 
تناسب وتلائم هتذه الأعمتال، بالإضتافة إلتى امتلاكته مهتارة التتأثير بتالآخرين؛ متن أجتل العمتل علتى تحقيتك 

يتتتتترة فتتتتتي الحكومتتتتتات والمنظمتتتتتات ولقتتتتتد أثبتتتتتت  التجتتتتتارب ال ث .أهتتتتتداف المؤسستتتتتة أو المكتتتتتان الموجتتتتتود فيتتتتته
والخستتارات والمشتتاكل فتتي العمتتل  تتان ستتببها ستتو  إدارة العمتتل،  الانت استتاتأن العديتتد متتن ... والمؤسستتات،

يعتود إلتى  وضعت القرار المتخذ وعدم الخبرة في التعامل مع الآخرين مهما  انت  صتفاتهم، وهتذا الأمتر لا
فحستتب،  تتل لأن هنتتان خلتتلد فتتي عتتدم قتتدرة و فتتا ة متتن  وجتتود مشتتكلة  أو خلتتل فتتي الوظيفتتة أو العمتتل نفستته

 بالاختيتتتاروتطورهتتتا مرهتتتون  المؤسستتتاتيتتتديرها، وتحمتتتل مستتتؤوليتها بالشتتتكل الصتتتحيح، وبالتتتتالي فتتتإن تقتتتدم 
أا تبنتتي مبتتدأ الرجتتل المناستتب فتتي المكتتان المناستتب وهتتذا متتا وجتتدناه مطبقتتا فتتي  الستتليم ل وادرهتتا وتياداتهتتا
 .المؤسسة موضوع الدراسة

 كيف يتم الإحلال الوظيفي داخل مؤسستلم؟  -93
أجمع أفراد عينة الدراسة على أن عملية الإحتلال التوظيفي داختل المؤسستة محتل الدراستة تتتم عبتر عتدة 

:خطوات لخصها المبحوثون فيما يلي
  

 سةالمؤسالوظائت الرئيسة والموظفين الرئيسيين في / البشرية  تحديد المناصب  دتقوم دائرة الموار  -0
متتتن طتتترف المرشتتتحين يتتتتم تصتتتميم استتتتبيان ونمتتتولاج تقيتتتيم للمرشتتتحين وتوزيعتتته علتتتى المتتتدرا  لتعبئتتتته  -9

 .يتضمن هذا الاستبيان عدة معلومات خاصة بالموظت أو الوظيفة المراد الإحلال فيها
 .رفع خطة الإحلال للمدير العام ومن بعدها لمجلس الإدارة لاعتمادها وإقرارها -3
لمرشتحين لتتأهيلهم ليكونتوا علتى لمن مجلتس الإدارة يتتم إعتداد خطتة تدريبيتة  الإحلالخطة  بعد إعتماد -2

حيل يتم إطلاع المرشحين على  افة الأعمال التي يقتوم  هتا المتدير ويتتم إطلاعته . استعداد لتسلم مهامهم
 .العمل ونقان الخطر أسرارعلى 
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 :بيانات حول النقل الوظيفي  -
  المؤسسة؟واضحة للنقل الوظيفي في  تيجيةإستراهل توجد  -92

علتى الستؤال تتم استتخدام اختبتار  تا مربتع لجتودة التطتا ك وبعتد المعالجتة الإحصتائية تتم التوصتل  وللإجابة
 :إلى النتيجة الموضحة في الجدول التالي

ضيحة وا إسيتراتيجيةهيل توجيد يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسية عليى السيؤال ( 08)الجدول رقم 
 المؤسسة؟للنقل الوظيفي في 

بدائل الإجابة على 
 السؤال

التلرار 
 المشاهد

النسبة 
 %المئوية

التلرار 
 المتوقع

الفرق بين التلرار 
 المشاهد والمتوقع

درجة 
 الحرية

K² قيمة 
مستوى 
 الدلالة

 القرار

 3,5 16,5 % 60,6 20 نعم

0 
1,485a 

 
0,223 
 

رير دال عند 
 1.15مستوى 

 3,5- 16,5 % 39,4 13 لا

 //////////// 100% 33 الإجمالي

فردا قتد ( 33)خلال الجدول أعلاه نلاح  أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا من    
انقستتم  إلتتى مجمتتوعتين، تمثلتت  المجموعتتة الأولتتى فتتي الأفتتراد التتذين تمحتتورت إجابتتاتهم علتتى الستتؤال رقتتم 

، أمتا المجموعتة الثانيتة فتمثتل %61.6فتردا  نستبة مئويتة  لغت  ( 91)قد  لتغ عتددهم و " نعم" بالبديل ( 21)
 نستتتبة مئويتتتة قتتتدرت  تتتت ( 43)والبتتتالغ عتتتددهم " لا" الأفتتتراد التتتذين  انتتت  إجتتتا تهم علتتتى هتتتذا الستتتؤال بالبتتتديل 

حصتتائية ، وللتأكتتد متتن دلالتتة هتتذه الفتترو  فتتي الت تترارات والنستتب تتتم اللجتتو  إلتتى اختبتتار الدلالتتة الإ39.1%
غيتر وهتي تيمتة  1,485a قتدرت  تت ( 4)حيل نلاح  من الجدول أعلاه أن تيمتها عند درجة الحرية ( ²كا)

هنتتان فتتر  دال إحصتتائيا  تتين  ه لا يوجتتد، وبالتتتالي فإنتت(α=5.50)دالتتة إحصتتائيا عنتتد مستتتوت الدلالتتة ألفتتا 
 المجموعتين 

أفييراد العينيية أن ( 92)لييى السييؤال وعليييه نسييتنتج ميين خييلال اسييتجابات أفييراد عينيية الدراسيية ع   
المؤسسية واضيحة للنقيل اليوظيفي فيي  إسيتراتيجيةتوجيد انقسموا إلى مجموعتين مجموعة يؤكدون بأنه 

واضيحة للنقيل اليوظيفي فيي  إسيتراتيجيةتوجيد وهي مجموعة الأرلبيية ومجموعية ثانيية يؤكيدون بأنيه لا 
ئدة والحديثة في إعداد اليد العاملة وتأهيلها خاصة الرا الأساليبيعد التدوير الوظيفي أحد حيل  .المؤسسة

 تتين تنميتتة  فتتا اتهم المهنيتتة وتأديتتة مهتتام  التوفيتتكوأنتته يتتوفر العديتتد متتن الميايتتا التتتي تستتاعد العتتاملين علتتى 
وظائفهم بشكل عادا وعلى أكمل وجه وهذا من شتانه تمكتين العتاملين متن أدا  أعمتالهم فتي أحستن صتورة 

ير التتوظيفي يستتاعد المؤسستتات علتتى تحقيتتك أهتتدافها باعتبتتار أن العامتتل متتورد بشتترا  متتا أن التتتدو ، ممكنتتة
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يشكل ر يية أساسية لتحقيك المؤسسة أهدافها والنهوض  هتا خاصتة أن التتدوير التوظيفي يعتبتر نليتة جديتدة 
 .وهذا ما تتبناه المؤسسة محل الدراسة من أجل تحقيك أهدافها في تمكين العاملين

 اهتمامات العاملين في تدويرهم بين الوظائف ؟  دارةالإهل تراعي  -95
علتى الستؤال تتم استتخدام اختبتار  تا مربتع لجتودة التطتا ك وبعتد المعالجتة الإحصتائية تتم التوصتل  وللإجابة

 :إلى النتيجة الموضحة في الجدول التالي
اهتماميات  لإدارةاهيل تراعيي يوضيح توزييع إجابيات أفيراد عينية الدراسية عليى السيؤال ( 02)الجدول رقيم 

 العاملين في تدويرهم بين الوظائف ؟
بدائل الإجابة على 

 السؤال
 

التلرار 
 المشاهد

النسبة 
 %المئوية

التلرار 
 المتوقع

الفرق بين التلرار 
 المشاهد والمتوقع

درجة 
 الحرية

K² قيمة 
مستوى 
 الدلالة

 القرار

 11,5 16,5 % 84,8 28 نعم

0 
16,030a 

 
1.11 

دال عند 
مستوى 

1.10 
 11,5- 16,5 % 15,2 5 لا

 //////////// 100% 33 الإجمالي

فردا قتد ( 33)خلال الجدول أعلاه نلاح  أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا  من   
انقستتم  إلتتى مجمتتوعتين، تمثلتت  المجموعتتة الأولتتى فتتي الأفتتراد التتذين تمحتتورت إجابتتاتهم علتتى الستتؤال رقتتم 

، أمتا المجموعتة الثانيتة فتمثتل %82.8فتردا  نستبة مئويتة  لغت  ( 98)وقد  لتغ عتددهم " نعم" بالبديل  (20)
 نستتتبة مئويتتتة قتتتدرت  تتتت ( 50)والبتتتالغ عتتتددهم " لا" الأفتتتراد التتتذين  انتتت  إجتتتا تهم علتتتى هتتتذا الستتتؤال بالبتتتديل 

ختبتتار الدلالتتة الإحصتتائية ، وللتأكتتد متتن دلالتتة هتتذه الفتترو  فتتي الت تترارات والنستتب تتتم اللجتتو  إلتتى ا40.2%
وهي تيمتة دالتة   16,030aقدرت  ت ( 4)حيل نلاح  من الجدول أعلاه أن تيمتها عند درجة الحرية ( ²كا)

، وبالتتتتالي فتتتإن هنتتتان فتتتر  دال إحصتتتائيا  تتتين المجمتتتوعتين (α=5.54)إحصتتائيا عنتتتد مستتتتوت الدلالتتتة ألفتتتا 
متتع احتمتتال الوقتتوع فتتي الخطتتأ % 99النتيجتتة هتتو ونستتبة التأكتتد متتن هتتذه ، (نعييم)لصتتالح المجموعتتة الأولتتى 

 %.4 نسبة 
يؤكيدون  أرلبييتهمأن ( 95)وعليه نستنتج من خلال استجابات أفراد عينة الدراسة على السيؤال    
حيتتل أن المؤسستتة فتتي تبنيهتتا لعمليتتة  .تراعييي اهتمامييات العيياملين فييي تييدويرهم بييين الوظييائف الإدارة بييأن

أهتدافهم فتي  لتحقيتكحتياجات العاملين وتطلعاتهم المستتقبلية بعين الاعتبار ا تسعى ل خذالتدوير الوظيفي 
تمكينهم فتي العمتل لهتذا يوصتي المؤسستة  هتذا النتوع متن أستاليب  خلالوهذا من  ،العمل وأهداف المؤسسة
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لإدارة ، ولا يتتتم لالتتو إلا بمراعتتاة اإعتتداد اليتتد العاملتتة وتأهيلهتتا متتن اجتتل إعتتداد قتتوة عمالتتة لاات  فتتا ة عاليتتة
 .لنقطة أساسية وهي اهتمامات العاملين بعملية التدوير

 هل يعتبر النقل عقوبة؟   -96
علتى الستؤال تتم استتخدام اختبتار  تا مربتع لجتودة التطتا ك وبعتد المعالجتة الإحصتائية تتم التوصتل  وللإجابة

 :إلى النتيجة الموضحة في الجدول التالي
 هل يعتبر النقل عقوبة؟  د عينة الدراسة على السؤال يوضح توزيع إجابات أفرا( 91)الجدول رقم 

بدائل الإجابة على 
 السؤال
 

التلرار 
 المشاهد

النسبة 
 %المئوية

التلرار 
 المتوقع

الفرق بين التلرار 
 المشاهد والمتوقع

درجة 
 الحرية

K² قيمة 
مستوى 
 الدلالة

 القرار

 10,5- 16,5 18,2% 6 نعم

0 
13,364a 

 
1.11 

دال عند 
 1.15مستوى 

 10,5 16,5 % 81,8 27 لا

 //////////// 100% 33 الإجمالي

فردا قتد ( 33)خلال الجدول أعلاه نلاح  أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا  من   
انقستتم  إلتتى مجمتتوعتين، تمثلتت  المجموعتتة الأولتتى فتتي الأفتتراد التتذين تمحتتورت إجابتتاتهم علتتى الستتؤال رقتتم 

، أمتا المجموعتة الثانيتة فتمثتل %08.6فتردا  نستبة مئويتة  لغت  ( 16)وقد  لتغ عتددهم " نعم" بالبديل ( 26)
 نستتتبة مئويتتتة قتتتدرت  تتتت ( 20)والبتتتالغ عتتتددهم " لا" الأفتتتراد التتتذين  انتتت  إجتتتا تهم علتتتى هتتتذا الستتتؤال بالبتتتديل 

تبتتار الدلالتتة الإحصتتائية ، وللتأكتتد متتن دلالتتة هتتذه الفتترو  فتتي الت تترارات والنستتب تتتم اللجتتو  إلتتى اخ44.4%
وهتي تيمتة دالتة   13,364a قدرت  ت( 4)حيل نلاح  من الجدول أعلاه أن تيمتها عند درجة الحرية ( ²كا)

، وبالتتتتالي فتتتإن هنتتتان فتتتر  دال إحصتتتائيا  تتتين المجمتتتوعتين (α=5.54)إحصتتائيا عنتتتد مستتتتوت الدلالتتتة ألفتتتا 
مع احتمال الوقوع في الخطأ  نسبة % 99لنتيجة هو ونسبة التأكد من هذه ا، (لا) الثانيةلصالح المجموعة 

4.%  
يؤكيدون  أرلبييتهمأن ( 96)وعليه نستنتج من خلال استجابات أفراد عينة الدراسة على السيؤال    

نقل الوظيفي من أ رز مظتاهر الستلطة التتي تتمتتع  هتا الإدارة حيل يرون أن ال .يعتبر عقوبة لا بأن النقل
وحيتل . العامتة، والمحافظتة علتى حستن ستير المرافتك العامتة بانتظتام واضتطرادفتي ستبيل تحقيتك المصتلحة 

أن تشريعات الوظيفة العامة نص  صتراحة علتى النقتل  تإجرا  إدارا تنظيمتي والنقتل  عقوبتة تأديبيتة، فتإن 
الإدارة قتتد تستتتخدم إجتترا  النقتتل بحجتتة رغبتهتتا فتتي تنظتتيم العمتتل بحكتتم إدارتهتتا للمرفتتك العتتام، فتتي حتتين أنهتتا 

الإجرا ات والضمانات التأديبية، فتتخذ من  إتباعتستهدف في واقع الأمر توتيع عقوبة على الموظت دون 
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والح يقتتة أن إجتترا  النقتتل التتتأديبي وإجتترا  النقتتل التلقتتائي جتتد . قتترار النقتتل غطتتا  لإخفتتا  غرضتتها الأصتتلي
. متا يؤديتان إلتى النتيجتة نفستهامختلفان من حيل النظام القانوني الذا يحكتم الحتالتين، علتى الترغم متن أنه

فستتلطة الإدارة فتتي اتختتالا إجتترا  النقتتل  وصتتفه عقوبتتة تأديبيتتة مقيتتدة بضتتوابط معينتتة ويتمتتتع الموظتتت فتتتي 
مواجهتهتتا بضتتمانات  ثيتترة وفعالتتة، أمتتا ستتلطة الإدارة فتتتي اتختتالا إجتترا  النقتتل  وصتتفه تتتد ير إدارا داخلتتتي 

هتهتتا محتتدودة، الأمتتر التتذا يتتدفع الإدارة عنتتدما تواجتته ستتلطة تقديريتتة واستتعة وضتتمانات المتتوظفين فتتي مواج
مسألة تأديبية تقتضي النقل الإجبارا، باللجو  إلى وسيلة أكثر يسرا وأقل تعقيدا هتي النقتل التلقتائي المقترر 

إن مثتل هتذا التصترف يجعتل قترار الإدارة . لضرورة المصلحة ولالتو للتتخلص متن قيتود التأديتب وضتماناته 
 . ية نظرا لفرضه عقوبة تأديبية مقنعة مما يستوجب إلغا هيتسم بعدم المشرو 

      هل تواجدت بنفس مكان العمل منذ توظيفك؟ -97 
علتى الستؤال تتم استتخدام اختبتار  تا مربتع لجتودة التطتا ك وبعتد المعالجتة الإحصتائية تتم التوصتل  وللإجابة

 :إلى النتيجة الموضحة في الجدول التالي
هل تواجدت بنفس مكيان العميل  وزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤاليوضح ت( 90)الجدول رقم 
      منذ توظيفك؟

بدائل الإجابة على 
 السؤال

التلرار 
 المشاهد

النسبة 
 %المئوية

التلرار 
 المتوقع

الفرق بين التلرار 
 المشاهد والمتوقع

درجة 
 الحرية

K² قيمة 
مستوى 
 الدلالة

 القرار

 3,5- 16,5 % 39,4 13 نعم

0 1,485a 0,223 
رير دال عند 

 1.15مستوى 
 3,5 16,5 % 60,6 20 لا

 //////////// 100% 33 الإجمالي

فردا قتد ( 33)خلال الجدول أعلاه نلاح  أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا من    
تمحتتورت إجابتتاتهم علتتى الستتؤال رقتتم  انقستتم  إلتتى مجمتتوعتين، تمثلتت  المجموعتتة الأولتتى فتتي الأفتتراد التتذين

، أمتا المجموعتة الثانيتة فتمثتل %32.2فتردا  نستبة مئويتة  لغت  ( 03)وقد  لتغ عتددهم " نعم" بالبديل ( 20)
 نستتتبة مئويتتتة قتتتدرت  تتتت ( 25)والبتتتالغ عتتتددهم " لا" الأفتتتراد التتتذين  انتتت  إجتتتا تهم علتتتى هتتتذا الستتتؤال بالبتتتديل 

فتتي الت تترارات والنستتب تتتم اللجتتو  إلتتى اختبتتار الدلالتتة الإحصتتائية  ، وللتأكتتد متتن دلالتتة هتتذه الفتترو  65.6%
غيتر وهتي تيمتة  1,485aقتدرت  تت ( 4)حيل نلاح  من الجدول أعتلاه أن تيمتهتا عنتد درجتة الحريتة ( ²كا)

هنتتان فتتر  دال إحصتتائيا  تتين  ه لا يوجتتد، وبالتتتالي فإنتت(α=5.50)دالتتة إحصتتائيا عنتتد مستتتوت الدلالتتة ألفتتا 
  .المجموعتين
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أفييراد العينيية أن ( 97)وعليييه نسييتنتج ميين خييلال اسييتجابات أفييراد عينيية الدراسيية علييى السييؤال    
هم وهي مجموعية بنفس مكان العمل منذ توظيفوا جداتو انقسموا إلى مجموعتين مجموعة يؤكدون بأنهم 

جتاع هتذا ويمكتن إر  .همبينفس مكيان العميل منيذ تيوظيفوا جداتو الأقلية ومجموعة ثانية يؤكدون بأنهم لم ي
التباين في الإجابات إلى أن البعض من المبحوثين قتد شتغل عتدة وظتائت مختلفتة بستبب إجترا ات التتدوير 

 .الوظيفي أو النقل الوظيفي أو حتى الترتية، في حين البعض الآخر ما زال يمارس نفس الوظيفة
 ؟ جلأهل يتم نقل العامل من  -24

 :نتيجة الموضحة في الجدول التاليوبعد المعالجة الإحصائية تم التوصل إلى ال
 ؟جلأهل يتم نقل العامل من يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال ( 99)الجدول رقم 

 الترتيب النسبة المئوية التلرارات 98السؤال 
 4 36,4% 12 التدريب

 3 30,3% 10 العلاوة

 2 33,3% 11 للمؤسسة الإنتاجمن اجل تحسين مستوى 

 100% 33 جماليالإ

  : نقل العامل يتم من اجليؤكدون بأن نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أفراد عينة الدراسة    
 (42)بمجموع ت رار قدر  ت ( التدريب)جا  في المرتبة الأولى -0
 ( 44)بمجموع ت رار قدر  ت ( للمؤسسة الإنتاجمن اجل تحسين مستوى )ثم يليها  -2
 (.45)بمجموع ت رار قدر  ت ( العلاوة)ثم يليها -3
 ما هو تقييمو للنقل الوظيفي بمؤسست م ؟  -29
تبتين أن الستلطة التقديريتة الممنوحتة نتائج إجابات المبحوثين حول هذا الستؤال المفتتوح،  خلالمن    

للإدارة في نقلها موظفيها من المراكي التي يشغلونها إلى مراكي أخرت تقتضيها ظروف العمتل وحستن ستير 
يختلت عندما  الأمرأن  إلاالمحض،  الإدارا المرفك العام وانتظامه، تبقي التدا ير المتخذة متسمة بالطابع 

ن إجترا  النقتل فتي هتذه لأهذه القرارات  نية زجرية أو عندما تنطوا على عقوبة تأديبيتة مقنعتة  الإدارةتتخذ 
 .بالإلغا مشروع ح يقا  غير الإدارةالحالة سينصب على جانب تأديبي خفي مما يجعل تصرف 
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 :الترقيةبيانات حول تعزيز قيمة 
  على أي أساس تتم الترقية ؟ -31

 :وبعد المعالجة الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة الموضحة في الجدول التالي
 على أي أساس تتم الترقية ؟ يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال( 03)الجدول رقم  

 الترتيب النسبة المئوية التلرارات 30 السؤال
 4 30,3% 10 نظام الجدارة والاستحقاق

 4 30,3% 10 المؤهلات أساسعلى 

 4 30,3% 10 قدميةالأ أساسعلى 

 1 9,1% 3 على أساس الأداء

 100% 33 الإجمالي

 أساس  على تتم  الترقيةيؤكدون على ان نلاحظ من خلال الجدول أعلاه أن أفراد عينة الدراسة    
( قدميييةالأ أسيياسعلييى  /المييؤهلات أسيياسعلييى  /نظييام الجييدارة والاسييتحقاق)جتا  فتتي المرتبتة الأولتتى -0

 .ل ل من هذه الأسس الثلاث (45)بمجموع ت رار قدر  ت 
 .( 53)بمجموع ت رار قدر  ت ( على أساس الأداء)ثم يليها  -2

لاه يتبتين أن المؤسستة محتل الدراستة تتبنتى ومن خلال هتذه النتتائج المتوصتل إليهتا فتي الجتدول أعت   
جميتتتع أنتتتواع الترتيتتتات ستتتوا  علتتتى أستتتاس الأدا  أو الأقدميتتتة أو علتتتى أستتتاس المتتتؤهلات أو نظتتتام الجتتتدارة 

 :والاستحقا ، أا أن المؤسسة تحرص على تطبيك نقطتين هامتين هما
 لإجتترا غيتتر متتؤهلين متتن قبتتل متتوظفين  الحتتالاتوجتتود تغيتترات قانونيتتة وعتتدم فهتتم النصتتوص فتتي بعتتض  -

عديتدة تتماشتى متع  حاتلاوإصت تعتديلاتنظام الترتية في ح يقته تم إدخال عليه  لأنعملية الترتية، ولالو 
 .المؤسسة وقوانين الترتيةتطور 

تنحصتر فتي الجانتب المتالي فحستب  تل امتتد مجالهتا إلتى  لاالمخولتة للموظتت يجتب أن  الامتيتازاتإن   -
رغبتهتا فتي  الإدارةحماية القانونية ولالو ل ستب رضتا الموظتت وبالتتالي تحقتك و ذلو ال جتماعيلااالجانب 

 .تحسين إنتاجها
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    التدريب؟هل استفدت من فرص  -30 
علتى الستؤال تتم استتخدام اختبتار  تا مربتع لجتودة التطتا ك وبعتد المعالجتة الإحصتائية تتم التوصتل  وللإجابة

 :إلى النتيجة الموضحة في الجدول التالي
هييل اسييتفدت ميين فييرص يوضييح توزيييع إجابييات أفييراد عينيية الدراسيية علييى السييؤال ( 92)ول رقييم الجييد

    التدريب؟

 بدائل الإجابة على السؤال
التلرار 
 المشاهد

النسبة 
 %المئوية

التلرار 
 المتوقع

الفرق بين التلرار 
 المشاهد والمتوقع

درجة 
 الحرية

K² قيمة 
مستوى 
 الدلالة

 القرار

 13,5 16,5 % 90,9 30 نعم

0 
22,091a 

 
1.11 

رير دال عند 
مستوى 

1.15 
 13,5- 16,5 % 9,1 3 لا

 //////////// 100% 33 الإجمالي

فردا قتد ( 33)خلال الجدول أعلاه نلاح  أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا من    
التتذين تمحتتورت إجابتتاتهم علتتى الستتؤال رقتتم انقستتم  إلتتى مجمتتوعتين، تمثلتت  المجموعتتة الأولتتى فتتي الأفتتراد 

، أمتا المجموعتة الثانيتة فتمثتل %21.2فتردا  نستبة مئويتة  لغت  ( 31)وقد  لتغ عتددهم " نعم" بالبديل ( 33)
 نستتتبة مئويتتتة قتتتدرت  تتتت ( 53)والبتتتالغ عتتتددهم " لا" الأفتتتراد التتتذين  انتتت  إجتتتا تهم علتتتى هتتتذا الستتتؤال بالبتتتديل 

( ²كتا)فرو  في الت رارات والنسب تم اللجو  إلى اختبار الدلالة الإحصائية ، وللتأكد من دلالة هذه ال9.4%
وهتتتي تيمتتتة دالتتتة  22,091aقتتتدرت  تتتت ( 4)حيتتتل نلاحتتت  متتتن الجتتتدول أعتتتلاه أن تيمتهتتتا عنتتتد درجتتتة الحريتتتة 

، وبالتتتتالي فتتتإن هنتتتان فتتتر  دال إحصتتتائيا  تتتين المجمتتتوعتين (α=5.54)إحصتتائيا عنتتتد مستتتتوت الدلالتتتة ألفتتتا 
متتع احتمتتال الوقتتوع فتتي الخطتتأ % 99ونستتبة التأكتتد متتن هتتذه النتيجتتة هتتو ، (نعييم)موعتتة الأولتتى لصتتالح المج

 %.4 نسبة 
يؤكيدون  أرلبييتهمأن ( 33)وعليه نستنتج من خلال استجابات أفراد عينة الدراسة على السيؤال    

ها إلاا قتام  تل تحقيتك أهتدافتستتطيع أا منشتأة أو شتر ة  وهذا ل تون أن .التدريبمن فرص  فادوابأنهم است
قتد . شخص فيها بعمله علتى أكفتأ وجته، وحتتى يمكتن للعتاملين ال يتام  تذلو فهتم فتي حاجتة إلتى تتدريب جيتد

يحتتتتاج الأمتتتر إلتتتى تتتتدخل العديتتتد متتتن الأشتتتخاص فتتتي عمليتتتة التتتتدريب لتحديتتتد احتياجتتتات المنشتتتأة وأيضتتتا 
جتتات بجانتتب نقتتل وتقيتتيم فاعليتتة احتياجتتات الفتترد واختيتتار أو تصتتميم التتتدريب المناستتب لتحقيتتك هتتذه الاحتيا

لهذا تتبنى المؤسسة محل الدراسة ال يام  دورات تدريبية للعاملين للرفتع متن  فتا تهم وتحستين  .هذا التدريب
 .  ةأدائهم سةيا منها لتحقيك الأهداف المرجو 
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  منها؟ما هو نوع المكافأة التي استفدت  -32 
 :جة الموضحة في الجدول التاليوبعد المعالجة الإحصائية تم التوصل إلى النتي

 منها؟ما هو نوع المكافأة التي استفدت جابات على السؤال الإيوضح توزيع ( 95)الجدول رقم  
 الترتيب النسبة المئوية التلرارات 32السؤال 

 4 100% 33 مادية

 // 00% 55 معنوية
 // 00% 00 أخرى 

 100% 33 الإجمالي

أفييراد عينيية الدراسيية أكييدوا بييأن نييوع المكافييأة التييي  أرلبييية أن نلاحييظ ميين خييلال الجييدول أعييلاه   
 .(33)بمجموع ت رار قدر  ت ( معنوية): منها هي ادوااستف
تترن الحوافي المادية بلا شتو الأثتر علتى أدا  معظتم العتاملين، فيمتا لهتا متن أثتارا اقتصتادية حيل    

الجهتتتود التتتتي ستتتيبذلها الموظتتتت التتتذا تلقتتتى واجتما يتتتة علتتتى متلقتتتي الحتتتوافي، ويتمثتتتل الأثتتتر التتتوظيفي فتتتي 
الحتتوافي الماديتتة متتن اجتتل الحفتتاظ علتتى المكانتتة والصتتورة المتتأخولاة عنتته، وتتتترجم متتن ختتلال تقتتديم الجهتتود 
المستتاوية لمقتتدار الحتتتافي التتذا تتتتم منحتته إيتتتاه، إضتتافة لتتتتوفير جتتو تنافستتتي  تتين المتتتوظفين، نظتترا لتتتتطلعهم 

أمتتا الآثتتار . وهتتذا  تتدوره يتتؤدا بالنتيجتتة إلتتى رفتتع  فتتا ة العمتتل  للحصتتول علتتى حتتوافي أستتوة  تتيملا  العمتتل،
التتي يتحصتل عليهتا الموظتت، فهتي غالبتا متا تستاهم  ةالاجتما ية والاقتصادية التي تحققها الحتوافي الماديت

 .في حل المشكلات اقتصادية واجتما ية، تولد لدت الموظت الشعور بالانتما  إلى مؤسسته
  تقيم مجهوداتك في أداء العمل ؟كيف أصبحت المؤسسة  -35

 :وبعد المعالجة الإحصائية تم التوصل إلى النتيجة الموضحة في الجدول التالي
كيف أصيبحت المؤسسية تقييم يوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال ( 96)الجدول رقم  

 مجهوداتك في أداء العمل ؟
 يبالترت النسبة المئوية التلرارات 35السؤال 
 4 100% 33 بالتنقيط

 // 00% 55 مردود مكافآت فردية
 // 00% 00 مردود مكافآت جماعية

 // 00% 55 أخرى تذكر
 100% 33 الإجمالي
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نلاحييظ ميين خييلال الجييدول أعييلاه أن أفييراد عينيية الدراسيية أكييدوا بييأن المؤسسيية أصييبحت تقيييم    
 (33)رار قدر  ت بمجموع ت ( التنقيط)من خلال  في أداء العمل هممجهودات

تر يعتمتد عليته حيل     تمث ل عملية تقييم أدا  وسلون وصفات الموظت العمومي حجتر الياويتة ومؤش 
غايتتة  إلتتى 433-66فتتي اتختتالا  افتتة القتترارات الوظيفيتتة ويقتتوم نظتتام تقيتتيم الموظتتت فتتي الجيائتتر منتتذ الأمتتر 

ن حقته فتي الاط تلاع علتى تن يطته على التن يط الستنوا  نتا  علتى معتايير معينتة، متع ضتما 53-56الأمر 
أن  تطبيقتات هتذه العمليتة أثبتت  عتدة نقتائص حالت   إلا، وهذا ما تتبناه المؤسسة محتل الدراستة والتظل م منه

مراجعتتة طريقتتة  إلتتىتقيتتيم موضتتوعي وفعتتال لأدا  الموظتتت، الأمتتر التتذا أدت بالمشتتر ع  إلتتىدون الوصتتول 
اف والتستيير بالمشتار ة للموظتت فتي مستاره المهنتي، حيتل اعتمتد بالأهتد الإدارةالتقييم باعتماده على نظام 

الأهتداف المستط رة ونتائجته المهنيتة، ولالتو  إلتىمقا لة تقييم الأدا   ين الموظت ومسؤوله المباشتر، بتالنظر 
د ل يفيات تقييم الموظت 2549مايو سنة  20المؤر  في  460-49بموجب المرسوم التنفيذا رقم   .المحد 

    الأخرى؟صراعات بين العمال لترقيات فئات دون  هل حدثت -36
علتى الستؤال تتم استتخدام اختبتار  تا مربتع لجتودة التطتا ك وبعتد المعالجتة الإحصتائية تتم التوصتل  وللإجابة

 :إلى النتيجة الموضحة في الجدول التالي
ت بين العميال هل حدثت صراعايوضح توزيع إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال ( 97)الجدول رقم 

    الأخرى؟لترقيات فئات دون 
بدائل الإجابة على 

 السؤال

التلرار 
 المشاهد

النسبة 
 %المئوية

التلرار 
 المتوقع

الفرق بين التلرار 
 المشاهد والمتوقع

درجة 
 الحرية

K² قيمة 
مستوى 
 الدلالة

 القرار

 16,5 16,5 00% 55 نعم

0 
33,000a 

 
1.11 

دال عند 
مستوى 

1.10 
 16,5- 16,5 100% 33 لا

 //////////// 100% 33 الإجمالي

فردا قتد ( 33)خلال الجدول أعلاه نلاح  أن إجابات أفراد عينة الدراسة والبالغ عددهم إجمالا من    
انقستتم  إلتتى مجمتتوعتين، تمثلتت  المجموعتتة الأولتتى فتتي الأفتتراد التتذين تمحتتورت إجابتتاتهم علتتى الستتؤال رقتتم 

، أمتتا المجموعتة الثانيتتة فتمثتتل %011فتتردا  نستتبة مئويتة  لغتت  ( 11)وقتتد  لتتغ عتددهم " نعييم" بالبتديل ( 36)
، %55 نسبة مئوية قدرت  ت ( 55)والبالغ عددهم " لا" الأفراد الذين  ان  إجا تهم على هذا السؤال بالبديل 

حيتل ( ²كتا)حصتائية وللتأكد من دلالة هذه الفترو  فتي الت ترارات والنستب تتم اللجتو  إلتى اختبتار الدلالتة الإ
وهتتي تيمتتة دالتتة إحصتتائيا  33,000aقتتدرت  تتت ( 4)نلاحتت  متتن الجتتدول أعتتلاه أن تيمتهتتا عنتتد درجتتة الحريتتة 
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، وبالتتتتالي فتتتإن هنتتتان فتتتر  دال إحصتتتائيا  تتتين المجمتتتوعتين لصتتتالح (α=5.54)عنتتتد مستتتتوت الدلالتتتة ألفتتتا 
 %.4احتمتال الوقتوع فتي الخطتأ  نستبة مع % 99ونسبة التأكد من هذه النتيجة هو ، (لا) الثانيةالمجموعة 

 ليم أن جلهيم يؤكيدون بأنيه( 36)وعلييه نسيتنتج مين خيلال اسيتجابات أفيراد عينية الدراسية عليى السيؤال 
 .حدث صراعات بين العمال لترقيات فئات دون الأخرى ت
 :اختبار الفرضيات-

 :الفرضية الفرعية الأولى 
الفرضتية الفر يتة الأولتى تتم استتخدام  ولاختبيار. ليوظيفيايمكن للعدالة التنظيمية أن تساهم في النقيل -0

 :لل شت عن العلاقة  ين  بارات المتغيرين( كا مربع)اختبار 
النقيل )متن محتور ( 21)متع الةبتارة رقتم ( لعدالة التنظيمييةا)من محتور ( 1)العلاقة  ين الةبارة رقم -4-4

 (:الوظيفي
 (92)السؤال رقم حسب ( 2)ى السؤال رقم إجابات أفراد عينة الدراسة عل( 98)الجدول رقم 

تبعا ( 51)السؤال رقم 
 (21)للسؤال رقم 

21 
 المجموع

درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوت 
 الدلالة

 القرار
 لا نعم

51 
 24 7 17 نعم

4 
0,342 
 

0,050 
 

 9 6 3 لا دال

 33 13 20 الإجمالي

والمتعلتك  تت  51رقتم جابات أفراد عينتة الدراستة علتى الستؤال من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إ   
هييل توجييد : "والمتعلتتك  تتت( 21)الستتؤال رقتتم حستتب " ؟تتناسييب سيياعات العمييل مييع ظروفييك الخاصيية لهيي»

التفتاوت الواضتح فتي عتدد الت ترارات حيتل نلاحت  أن  "إستراتيجية واضحة للنقل اليوظيفي فيي المؤسسية؟
نلاح  من خلال ما دل  عليه تيمتة  حيل ( البديل نعم ) الاتجاه الإيجا ي  بالنسبة لبدائل الإجابة لصالح

، وهذا معناه أنه توجد (5.50) ألفاتيمة دالة إحصائيا عند مستوت الدلالة  وهي  0,342والتي  لغ  ( ²كا)
أا توجتتد فتترو   تتين  ،(92)للسييؤال رقييم تبعتتا  51فتترو  فتتي إجابتتات أفتتراد عينتتة الدراستتة علتتى الستتؤال رقتتم 

تناسييب سيياعات العمييل مييع  وهتتذا معنتتاه أنتته توجتتد علاقتتة  تتين (نعتتم)لصتتالح البتتديل ( لا)و ( نعتتم)البتتديلين 
ونستبة التأكتد متن هتذه النتيجتة الظروف الخاصة ووجود إستراتيجية واضحة للنقل الوظيفي في المؤسسية 

 %. 0مع احتمال الوقوع في الخطأ  نسبة % 90هي 
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النقتل )متن محتور ( 26)مع الةبتارة رقتم ( لعدالة التنظيميةا)من محور ( 1)العلاقة  ين الةبارة رقم  -4-2
 (:الوظيفي

 (96)السؤال رقم حسب ( 12)إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ( 92)الجدول رقم 

تبعا ( 12)السؤال رقم 
 (96)للسؤال رقم 

المجمو  96
 ع

درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

 القرار
 لا نعم

12 
 24 2 22 نعم

0 
5,738a 

 
0,017 
 

 9 4 5 لا دال

 33 6 27 الاجمالي

 :والمتعلتك  تت 51رقم من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال    
عتبير النقيل هل ي : ".والمتعلك  تت( 26)السؤال رقم حسب  هل تتناسب ساعات العمل مع ظروفك الخاصة؟

الاتجتتتاه  التفتتتاوت الواضتتتح فتتتي عتتتدد الت تتترارات بالنستتتبة لبتتتدائل الإجابتتتة لصتتتالححيتتتل نلاحتتت  أن  عقوبييية؟
أنهتا تيمتة   5,738aوالتي  لغ  ( ²كا)نلاح  من خلال ما دل  عليه تيمة  حيل ( البديل نعم) الإيجا ي 

د فترو  فتي إجابتات أفتراد عينتة الدراستة ، وهذا معناه أنه توجت(5.50)دالة إحصائيا عند مستوت الدلالة الفا 
لصتتالح البتتديل ( لا)و ( نعتتم)أا توجتتد فتترو   تتين البتتديلين  ،(96)للسييؤال رقييم تبعتتا  51علتتى الستتؤال رقتتم 

تناسب ساعات العمل ميع الظيروف الخاصية و اعتبيار النقيل لييس  وهذا معناه أنه توجد علاقة  ين (نعم)
التحليتتل %. )0متتع احتمتتال الوقتتوع فتتي الخطتتأ  نستتبة % 90 ونستتبة التأكتتد متتن هتتذه النتيجتتة هتتي. كعقوبيية
 (ال يفي

يمكيين للعداليية التنظيمييية أن وعليييه نسييتنتج تحقييق الفرضييية الجزئييية الأولييى والتييي نصييت علييى    
 .الوظيفيتساهم في النقل 
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 :الفرضية الفرعية الثانية -
الفرضية الفر ية الأولى تم استخدام  ولاختبار .لال الوظيفيحيمكن لتمكين العاملين أن يساهم في الإ -9

 :لل شت عن العلاقة  ين  بارات المتغيرين( فاا)اختبار 
متتتن محتتتور ( 25)متتتع الةبتتتارة رقتتتم ( تمكيييين العييياملين)متتتن محتتتور ( 44)العلاقتتتة  تتتين الةبتتتارة رقتتتم -2-4
  (.لال الوظيفيحالإ)

 (91)السؤال رقم سب ح( 00)إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ( 31)الجدول رقم 

تبعا ( 00)السؤال رقم 
 (91)للسؤال رقم 

91 
 المجموع

درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوى 
 الدلالة

 القرار
 لا نعم

00 
 18 0 18 نعم

0 7,071a 0,008 15 5 10 لا دال 

 33 5 28 الإجمالي

والمتعلتك  تت  44رقتم لدراستة علتى الستؤال من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينتة ا   
الستؤال رقتم حستب ؟ هل الإدارة تهتم بإكساب العاملين المهارات الجديدة بشكل مستمر كجيزء مين ثقافتهيا

نلاح  من ختلال   الموظفين؟هل المؤسسة هي التي تحدد المهارات التي يحتاجها  : ".والمتعلك  ت( 25)
، (5.54)تيمتة دالتة إحصتائيا عنتد مستتوت الدلالتة الفتا  وهي 7,071aوالتي  لغ  ( ²كا)ما دل  عليه تيمة 

. ،(91)للسيؤال رقيم تبعتا  44وهذا معناه أنه توجد فترو  فتي إجابتات أفتراد عينتة الدراستة علتى الستؤال رقتم 
تهيييتم بإكسييياب العييياملين  أي أن الإدارة هيييي (نعتتتم)أا توجتتتد علاقتتتة  تتتين  تتتين الإجتتتا تين لصتتتالح البتتتديل 

 المهييارات التييي يحتاجهييا المييوظفين كمييا أنهييا تحييدد يييدة بشييكل مسييتمر كجييزء ميين ثقافتهيياالمهييارات الجد
   %0مع احتمال الوقوع في الخطأ بنسبة % 22ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي 
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متتتن محتتتور ( 25)متتتع الةبتتتارة رقتتتم ( تمكيييين العييياملين)متتتن محتتتور ( 42)العلاقتتتة  تتتين الةبتتتارة رقتتتم  -2-2
 (لال الوظيفيخالإ)

 ((91)السؤال رقم حسب ( 09)إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ( 30)الجدول رقم 

تبعا ( 42)السؤال رقم 
 (25)للسؤال رقم 

25 
 المجموع

درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوت 
 الدلالة

 القرار
 لا نعم

42 
 29 3 26 نعم

4 4,300a 0,038 4 2 2 لا دال 

 33 5 28 الاجمالي

والمتعلتك  تت  42رقتم من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينتة الدراستة علتى الستؤال    
هل المؤسسة هيي التيي  : ".والمتعلك  ت( 25)السؤال رقم حسب ؟ يستفيد العاملين من دورات تدريبيةهل 

والتتتي  لغتت  ( ²كتتا)ه تيمتتة نلاحتت  متتن ختتلال متتا دلتت  عليتتتحييدد المهييارات التييي يحتاجهييا المييوظفين؟   
4,300a وهذا معناه أنه توجد فرو  في إجابتات (5.54)تيمة دالة إحصائيا عند مستوت الدلالة الفا  وهي ،

أا توجتد علاقتة  تين الإجتا تين لصتتالح . ،(91)للسيؤال رقييم تبعتا  42أفتراد عينتة الدراستة علتى الستؤال رقتتم 
 المهيارات التيي يحتاجهيا الميوظفينت تدريبيية ليه علاقية بأي أن استفادة العياملين مين دورا (نعم)البديل 

ميع احتميال الوقيوع فيي الخطيأ بنسيبة % 22ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي  والتي تحددها المؤسسة
0.% 

أي أن الفرضيية  لال اليوظيفيحيمكن لتمكين العاملين أن يساهم في الإوفي الأخير نستنتج أنه    
 .الثانية تحققت
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 :رضية الفرعية الثالثةالف
ولاختبار الفرضية الفر ية الأولى تم استتخدام  .يمكن للقيادة بالقيم أن تساهم في تعزيز قيمة الترقية -3

 :لل شت عن العلاقة  ين  بارات المتغيرين( كا مربع)اختبار 
تعزيييز )محتور  متن( 33)متع الةبتارة رقتم ( القييادة بييالقيم)متن محتور ( 41)العلاقتة  تين الةبتارة رقتم -3-4

 (:قيمة الترقية
 (33)السؤال رقم حسب ( 02)إجابات أفراد عينة الدراسة على السؤال رقم ( 39)الجدول رقم 

تبعا ( 41)السؤال رقم 
 (43)للسؤال رقم 

33 
 المجموع

درجة 
 الحرية

Chi-
Square 

مستوت 
 الدلالة

 القرار
 لا نعم

41 
 25 0 25 نعم

4 
10,312a 

 
0,001 
 

 8 3 5 لا دال

 33 3 30 الإجمالي

والمتعلتك  تت  41رقتم من خلال الجدول أعلاه وبالنظر إلى إجابات أفراد عينتة الدراستة علتى الستؤال    
هيل اسيتفدت  : ".والمتعلك  تت( 33)السؤال رقم حسب  هل المشرف يتعامل مع العمال باحترام و تقدير؟ -

تيمتتة دالتتة وهتي   10,312aوالتتي  لغتت  ( ²كتتا)  عليتته تيمتة نلاحتت  متن ختتلال متا دلتتمين فييرص التييدريب؟ 
، وهذا معناه أنه توجد فرو  في إجابات أفتراد عينتة الدراستة علتى (5.50) ألفاإحصائيا عند مستوت الدلالة 

 (نعتتم)لصتتالح البتتديل ( لا)و ( نعتتم)أا توجتتد فتترو   تتين البتتديلين  ،(33)للسييؤال رقييم تبعتتا  41الستتؤال رقتتم 
 تعامل المشرف مع العمال باحترام و تقدير والاستفادة من فرص التدريب ه توجد علاقة  ينوهذا معناه أن

 %. 4مع احتمال الوقوع في الخطأ  نسبة % 99ونسبة التأكد من هذه النتيجة هي 
يمكين للقييادة بيالقيم أن تسياهم وعليه نستنتج تحقق الفرضية الجزئية الثالثة والتي نصت على    

 .الترقيةفي تعزيز قيمة 
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للدعم التنظيمي دور في تفعيل المسار الوظيفي ليدى ميوظفي كليية العليوم : التي تنص :العامةالفرضية 
 الإنسانية والاجتماعية

ودوره مبريقة لموضوع دراستنا الذا يتمحور حتول التدعم التنظيمتي المعالجة النظرية والإ خلالمن    
قتتة القائمتتة  تتين هتتذين   دراستتتنا لل شتتت عتتن واقتتع العلااتجهتت. التتوظيفي فتتي المؤسستتة فتتي تفعيتتل المستتار

الوظيفي، و ذا ال شت عتن فوائتد التتي  تفعيل المسارالمتغيرين،  ما هدف  لمعرفة العوامل الدافعة لتحقيك 
متن تفستير الفرضتيات  وانطلاقاالوظيفي،  تفعيل المسارتحقيك  خلاليمكن أن يحققها الدعم التنظيمي من 

ليدعم ل" سة القائلتة ادر لمجموعة من المعايير، تبين أن فرضية الرئيسية ل حتها وإتباعص الفر ية التي أكدت
محققتة  نستبة  "التنظيمي دور في تفعيل المسار الوظيفي لدى موظفي كلية العلوم الإنسانية والاجتماعية

هذا  دوره  لالتياماداخل المؤسسة دور في تحقيك الرضا وتفعيل  الإنسانية للعلاقاتعالية، هذا ما أثب  أن 
علتى المؤسستة  بالإيجتابوالتتي ترجتع  بالانتمتا يؤدا إلى تحقيك فعالية تنظيميتة تقتوم علتى الثقتة والشتعور 

: التتوظيفي هتتي وتفعيتتل المستتارقتتة  تتين متغيتتر التتدعم التنظيمتتي لاإلان طبيعتتة الع .والعتتاملين علتتى حتتد ستتوا 
تقر فيته وبتذل جهتدا فتي أدا  المهتام المو لتة إليته عالقة سببية فالعامل إلاا شعر باهتمام فتي عملته ثبت  واست

 .ويحقك مسار وظيفي فعال مما يييد من درجة رضاه والتيامه في المؤسسة وبالتالي يحقك أدا  وتميي
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 :نتائج الدراسة -9
تفسير وتحليل البيانات وبعد مجموعة من العمليات الإحصائية والتحليلية توصل  الدراسة إلى  بعد   

 :التاليةالنتائج 
تناسب ساعات العمل مع الظروف الخاصة ووجتود إستتراتيجية واضتحة للنقتل التوظيفي  توجد علاقة  ين -

 في المؤسسة 

 .تناسب ساعات العمل مع الظروف الخاصة و اعتبار النقل ليس  عقوبة توجد علاقة  ين -

 .الوظيفييمكن للعدالة التنظيمية أن تساهم في النقل  -
المهتارات   متا أنهتا تحتدد بإكساب العاملين المهارات الجديدة بشكل مستمر  جي  من ثقافتهاالإدارة تهتم  -

  التي يحتاجها الموظفين

 والتي تحددها المؤسسة المهارات التي يحتاجها الموظفيناستفادة العاملين من دورات تدريبية له علاقة ب -

  لال الوظيفيحيمكن لتمكين العاملين أن يساهم في الإ -

  تعامل المشرف مع العمال باحترام و تقدير والاستفادة من فرص التدريب توجد علاقة  ين -

 .يمكن لل يادة بال يم أن تساهم في تعييي تيمة الترتية -

 للدعم التنظيمي دور في تفعيل المسار الوظيفي لدت موظفي  لية العلوم الإنسانية والاجتما ية -
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 :اقتراحات الدراسة -3
مجموعتات متن  ةقتدم الباحثتتالنتائج التي توصل  لها الدراستة ورؤيتة الباحتل للموضتوع، في ضو  

 :لتفعيل المسار الوظيفي نذ ر منهاالتوصيات قد تفيد في تطوير وسائل الدعم التنظيمي 
وضتتع نظتتام للمكافتتآت والحتتوافي يلبتتي تطلعتتات وطموحتتات المتتوظفين يكتتون مبنتتي علتتى أستتتس علميتتة  -4

 .ميع ويراعي الفرو  الفردية  ين الموظفينواضحة ومعلن للج
 العمل على رفع رواتب الموظفين في ظل تآكل ال يمة الشرائية وارتفاع أسعار السلع والخدمات -2
مشار ة العاملين بشكل أكبر وأسع في اتخالا القرارات بما يتيح لهم التعبير عتن أرائهتم وخلك توازن  ين  -3

 .لين الشخصيةمتطلبات العمل ومتطلبات العام
تتتتوفير  تتترامج الرفاهتتتة الاجتما يتتتة مثتتتل التعاقتتتد متتتع الشتتتر ات لتتتتأمين شتتتقك ستتتكنية أو ستتتتيارات  نظتتتام  -1

التقستتتيط الميستتتر، والتعاقتتتد متتتع المحتتتلات التجاريتتتة للحصتتتول علتتتى عتتتتروض وتخفيتتتتضات تناستتتب العتتتاملين 
 وتخفت عن  اهلهم الأ با  الحياتية، وتوفير مواصلات للعاملين 

 تترامج وخطتتط لتنميتتة العتتاملين مهنيتتات مثتتل البعثتتات الدراستتية  متتا تقتتوم بتته ال ثيتتتر متتتن الجامعتتات  وضتتع -0
 .العربية والمحلية والاستفادة من خبرات العاملين بعد قدومه من البعثة

عامتتات ولالتتو أقتتل مكافتتتأة يمكتتن أن  15تخفيتت  الأ بتتا  الوظيفتتة عتتن العتتاملين التتذين تجتتاوزت أعمتتارهم  -6
 .لمنظمة للعامل مقا ل سنوات خدمته الطويلةتقدمها ا

متنح العتاملين صتلاحيات  افيتة تتتلا م متع المتؤهلات الحاصتل عليهتا والتذا يتؤدا إلتى شتعور العامتل  -0
 .بأهمية الدور الذا يقوم به داخل المؤسسة

كافتأة الاعتراف بالشهادات الذا يحصل عليها الموظت أثنا  خدمته فتي وظيفة معينتة، ولالتو بمنحته م -4
 .أو ترتية أسوة بالنظام المعمول به في المؤسسات الحكومية
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 :خاتمة
 ودوره فتتي تفعيتتل المستتارالتتدعم التنظيمتتي :تعرضتتنا فتتي مختلتتت أقستتام دراستتتنا الراهنتتة المعنونتتة  تتت 

ات البنا  إلى مختلت القضايا النظرية والميدانية التي اهتم  بمسألة الدعم التنظيمي  باقي متغير . الوظيفي
قتة محتددة  انت  محتل قتات الترابطيتة  تين هتذه المتغيترات قمنتا  تقصتي علاهتذه العلا خلالالتنظيمي، فمن 

 الإجرا اتالوظيفي، ولتحقك هذا الهدف وظف  الدراسة مجموعة من  والمساردراستنا هي الدعم التنظيمي 
اهيم ومختلتت التطتورات النظريتة التتي ، والمفتالأهتدافالمنهجية في ثنايتا دراستتنا حيتل تعرضتنا إلتى تحديتد 

مبري يتتة التتتي لإا الأبحتتاثزودتنتتا  تصتتور محتتدد عالجنتتا فتتي ضتتو ه متغيتترات الدراستتة  متتا تعرضتتنا لمختلتتت 
الوظيفي بكل أبعاده، من  المسارسمح  لنا  تحديد الجوانب المختلفة للدعم التنظيمي بكل أبعاده، وتجسيد 

جامعتة محمد  وضتياف بالمستيلة وبالضتبط بكليتة ى تقصتي واقعهمتا فتي هذا المنطلك سع  دراستتنا الراهنتة إلت
المنهجيتتتة تتماشتتتى متتتع أهتتتداف  الأدواتم وظفتتت  الدراستتتة لمجموعتتتة متتتن ثتتت العلتتتوم الإنستتتانية والاجتما يتتتة،

 ثتلاث فرضتياتمبريقتي للفرضتية العامتة وجتيأت إلتى لإالتأكد متن متدت الصتد  ا ةالدراسة الميدانية هذا بغي
الذا قادنا للتوصل إلى جملة من النتائج المتعلقة بموضوع الدراستة إلتى جانتب هتذا طرحت  ، الشي  ةفر ي

 وتمكين العاملين بالإضافة إلتى ال يتادة بتال يمالدراسة الراهنة جملة من القضايا المتعلقة بالعدالة التنظيمية، 
 ي وتعييتتي تيمتتة الترتيتتةوالنقتتل التتوظيف التتوظيفيالإحتتلال كمحتتددات للتتدعم التنظيمتتي،  متتا تتتم التطتتر  إلتتى 

مبري يتة التتي تتم جمعهتا اتضتح لنتا جليتا أن المعطيتات النظريتة الإ ختلالالتوظيفي، ومتن  للمستاركمحددات 
أن للتتدعم التنظيمتتي دور فتتي تفعيتتل  التتوظيفي وقتتد  ينتت  وتفعيتتل المستتارقتتة  تتين التتدعم التنظيمتتي لاهنتتان ع

   .المسار الوظيفي
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 :المصادر -
 .، رواية ور 70 القرنن ال ريم، سورة إ راهيم، الآية -

:المراجع باللغة العربية - I 

 :اللتب -0
 .0717، دار صادر،  يروت، 3لسان العرب، مج ،جمال الدين ورا ن منظ (1

 .1701أحمد ز ي  دوا، معجم مصطلحات العلوم الاجتما ية، مكتبة لبنان،  يروت،  (0
 .0713أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامةية، الإسكندرية،  (3

 .0770، مصر، أحمد ماهر، إدارة الموارد البشرية، الدار الجامةية، الإسكندرية (4

الإستتتكندرية،  –التتتدار الجامةيتتتة : أحمتتتد متتتاهر، الستتتلون التنظيمتتتي متتتدخل  نتتتا  المهتتتارات، دار النشتتتر  (5
2014. 

 . 1775أحمد ماهر، دليلو إلى تخطيط وتطوير المستقبل الوظيفي، الدار الجامةية، الإسكندرية،  (6

 أحمتتد، دار المتتريخ للنشتتر والتوزيتتعجتتارا ديستتلر، إدارة المتتوارد البشتترية، ترجمتتة عبتتد المتعتتال محمد ستتيد  (0
 .الرياض، د س

المتدخل لتحقيتك ميتية تنافستية لمنظمتة القترن : جمال الدين المرسي، الإدارة الإستتراتيجية للمتوارد البشترية (1
 .0773الحادا والعشرين، الدار الجامةية، الإسكندرية، 
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 التوزيتتتع، التتتدر الجامةيتتتة للنشتتتر و "تنميتتتة المتتتوارد البشتتتريةمتتتدخل استتتتراتيجي لتخطتتتيط و "راويتتتة حستتتن،  (17
 0770-0771الإسكندرية، صر،
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 0771ردن، الورا  للنشر والتوزيع، عمان، الأ

 .0711، عمان، 0البشرية، دار الف ر، ن الموارد إدارة إستراتيجية ،عامر المطلب عبد سامح (10

 .1703، سليمان محمد الطماوا، الوجيي في القضا  الإدارا، دار الف ر العربي، القاهرة (13
 .1707عبد الباسط محسن حسن، أتول البحل الاجتماعي، مكتبة وهبة، القاهرة،  (14

عبتتد الفتتتاح المغربتتي، المهتتارات الستتلو ية والتنظيميتتة لتنميتتة المتتوارد البشتترية، دار المستتيرة  عبتتد الحميتتد (15
 للنشر والتوزيع، عمان، الأردن
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 .1711عبد الرحمان النقيب، منهجية البحل في التربية رؤية إسلامية، دار الف ر، القاهرة،  (16

 .0710يوان المطبوعات الجامةية، عبد ال ريم  وحفص، تطور الف ر التنظيمي الرواد والنظريات، د (10
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 2009، ان، عم0 ن للنشر، وائل داراستراتيجي،  بعد معاصرة البشرية الموارد إدارة ،يعقل وصت عمر (07

 .0775أبادا، القاموس المحيط، تحقيك محمد نةيم العرقسوسي، مؤسسة الرسالة،  الفيروز (01

 محمد أنس قاستم جعفتر، نظتم الترتيتة فتي الوظيفتة العامتة وأثرهتا فتي فعاليتة الإدارة، دار النهضتة العربيتة (00
 .1703مصر، 

 .0777مصر، اليازورا للطباعة والنشر، الموارد البشرية، دار محمد محمد إ راهيم، إدارية  (03

  محمتتتتود أ تتتتو بكتتتتر، المتتتتوارد البشتتتترية، متتتتدخل لتحقيتتتتك الميتتتتية التنافستتتتية، التتتتدار الجامةيتتتتة، الإستتتتكندرية (04
0771. 

 .0770مدح  محمد أ و النصر، إدارة وتنمية الموارد البشرية، مجموعة النيل العربية، مصر،  (05
 المتتتتتوارد البشتتتتترية متتتتتدخل لتحقيتتتتتك الميتتتتتية التنافستتتتتية، التتتتتدار الجامةيتتتتتة كتتتتتر، مصتتتتتطفى محمتتتتتود أ تتتتتوب (62

 .0773الإسكندرية، 
 . نجم عبد الله العياوا، الوظائت الاستراتيجية في إدارة الموارد البشرية، دار اليازورا، عمان، الأردن (00

 .0717نورا منير، تسيير الموارد البشرية، ديوان المطبوعات الجامةية، الجيائر،  (01

  0776ي ملحم، التمكين مفهوم إدارا معاصر، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، مصر، يح (07
 :المذكراتالأطروحات و  -3

أثتتر التتدعم التنظيمتتي علتتى تنميتتة الاستتتغرا  التتوظيفي لتتدت العتتاملين فتتي مكتبتتة غتتية  ديتتب أحمتتد،أحمتتد  (37
 .0714 الإقليمي التابع ل ونروا، رسالة ماجستير، الجامعة الإسلامية، غية،

 غتية مكتتب فتي العتاملين لتدت التوظيفي الاستتغرا  تنميتة علتى التنظيمتي التدعم أثتر ماضتي، محمد ديتب أحمتد (31

 الأعمتال إدارة قستم التجارة كلية الأعمال، تخصص إدارة منشورة، غير ماجستير مذ رة ل ونروا، التابع الإقليمي

 .2014 غية، الإسلامية، جامعة
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، متتذ رة ماجستتتير فتتي (دراستتة مقارنتتة) المؤسستتات والإدارات العموميتتة  الستتعيد قتتارة، نظتتام الترتيتتة فتتي (30
 .1773الحقو  والعلوم الإدارية، جامعة الجيائر، معهد الحقو  والعلوم الإدارية، قسم القانون العام، 

التتدعم التنظيمتتي وعلاقتتته بالاستتتقرار التتوظيفي دراستتة ميدانيتتة بمؤسستتة الحضتتنة للحليتتب : شتتهلي نبيلتتة (33
 .0710-0716مذ رة لنيل شهادة الماستر، قسم علم الاجتماع، جامعة محمد  وضياف، المسيلة،  بالمسيلة،

 تطبي ية دراسة السياقي الأدا  أبعاد على التنظيمية للعدالة العاملين إدران أثر جاسر، أ و نمر مراد صا رين (34

 جامعة التجارة، كلية ،لأعمالا إدارة ماجستير،تخصص مذ رة الفلسطينية، السلطة الوطنية وزارات موظفي على

   .2010 غية، الإسلامية،

التتدعم التنظيمتتي المتتدرن ودوره فتتي نقتتل أثتتر التتتدريب بتتإدارة  :عييامر قيييرات مسييلح الشييملاني العنييزي  (35
متتتترور منطقتتتتتة الريتتتتاض، رستتتتتالة ماجستتتتتير تخصتتتتتص إدارة، جامعتتتتة نتتتتتاي  للعلتتتتوم الأمنيتتتتتة،  ليتتتتة العلتتتتتوم 

 .0714الاجتما ية والإدارية، 

منطقة  مرور بإدارة التدريب أثر نقل في ودوره المدرن التنظيمي الدعم العنيا، الشملاني مسدح يرانق عامر (36
 ناي  جامعة والإدارية، الاجتما ية كلية العلوم الإدارة، العلوم منشورة، تخصص غير ماجستير الرياض،مذ رة

 .0714،  الرياض الأمنية، للعلوم العربية

قظتة الت نولوجيتة  وستيلة تستييرية حديثتة، متذ رة مقدمتة ضتمن متطلبتات علاوة سلمي، إرستا  نظتام الي (30
نيتتتل شتتتهادة الماجستتتتير، تخصتتتص إدارة الأعمتتتال الإستتتتراتيجية،  ليتتتة العلتتتوم الاقتصتتتادية والتجاريتتتة وعلتتتوم 

 .0771-0770التسيير، جامعة الجيائر، 
 دراستة"التنظيميتة المواطنتة نوستلو  الشتر ات أدا  فتي التنظيمتي التدعم أثتر نتوح، التدين عتلا  حستني عليتا  (31

 كلية الاعمال، إدارة تخصص غير منشورة، ماجستير ،مذ رة" سحاب مدينة في الصنا ية الشر ات في تطبي ية

  2013 الأوسط، الشر   جامعة الأعمال،

ثر التدعم التنظيمتي فتي أدا  الشتر ات وستلون المواطنتة التنظيميتة، متذ رة  ،علا  الدين ليا  حسينيع (37
 .0713 لية الأعمال، قسم إدارة الأعمال، جامعة الشر  الأوسط، ماجستير، 

، رستتتالة "باتنتتة–دراستتة حالتتتة مؤسستتة الإستتمن  بعتتين توتتتة –فتتايية  تتوراس، تخطتتيط المستتار التتوظيفي  (47
 .0770ماجستير، جامعة الحاج لخضر، باتنة، 

 بجامعة الآداب بكلية ارياتالإد الموظفات لدت العمل لدوافع المدرن التنظيمي الدعم الشعلان، محمد مضاوا  (41

  2014 ، 12 العدد ،3 المجلد المتخصصة، التربوية - الدولية مجلة ميدانية، دراسة الرحمن عبد  ن  نوره الأميرة
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 :المجلاتالدوريات و  -4
ثا   إحسان أحمد، الرضا الوظيفي على وفتك بعتض المتغيترات الشخصتية لأعضتا  الهيئتة التدريستية  (44

 ن في أقسام و ليات التربية الرياضتية، مجلتة الرافتدين للعلتوم الرياضتية، جامعتة الموصتلوالموظفين الإداريي
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  ، 03 العتدد الأول، المجلتد الإدارة والاقتصتادية، لدراستاتوا الأبحتاث المفتوحتة القتدس جامعتة مجلتة التوظيفي،
2015 . 

 بتالتطبيك للإنجتاز الأفتراد دافةيتة علتى التنظيمي الدعم إدران محددات أثر المغربي، الفتاح عبد الحميد عبد (46

 كليتة يتل،والتمو  التجاريتة العلمية مجلة بمحافظة الدقهلية، العام الأعمال لقطاع التابعة الصنا ية الشر ات علي
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 بيانات حول الخلفية الاجتماعية والاقتصادية  :أولا 
 ذكر                                 أنثى        :     الجنس  -4
 05-15  15-35                  35-25: السن  -2
 تقني                                إداري:        الوضع المهني  -3

 بيانات متعلقة حول الدعم التنظيمي : ثانيا 

 :بيانات حول العدالة التنظيمية 
 عات العمل مع ظروفك الخاصة ؟     نعم                 لا هل تتناسب سا -1
 لا دون استثناء ؟     نعم          هل تطبق كل القوانين الإدارية على كل أعضاء المؤسسة ب -0
 هل يبدي المدير اهتماما بانشغالات العاملين ؟        نعم              لا -6
 ..........هي أساليب الاهتمام ؟   ما -0
 هل تقبل الادارة اقتراحات العمال ؟         نعم            لا  -4
 : إذا كانت الإجابة بنعم كيف تقدم هذه الاقتراحات عن طريق  -9
 المشرفين    
 لجنة المشاركة    
 أخرى تذكر   

 :بيانات حول تمكين العاملين 
 مه ؟        نعم                 لا هل العامل له الاستقلالية التامة في أداء مها -45
 هل الإدارة تهتم بإكساب العاملين المهارات الجديدة بشكل مستمر كجزء من ثقافتها ؟    -44
 نعم                 لا      
 هل يستفيد العاملين من دورات تدريبية ؟      نعم                   لا  -42
 ............طة بمؤسستكم ؟ كيف تقيم عملية تفويض السل -43

 : بيانات حول القيادة بالقيم 
 هل المشرف يتعامل مع العمال باحترام و تقدير ؟          نعم              لا  -41
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 :هل القائد له القدرة على التأثير في الآخرين من ناحية  -40
 قيمي 
 انحيازي 
 إبداعي
 مثابرة 
 نعم           لا              إقنا  العمال لتحقيق أهداف المؤسسة ؟  هل للقائد القدرة في  -49

 بيانات حول تفعيل إدارة المسار الوظيفي : ثالثا 
 : بيانات حول الإحلال الوظيفي أو التعاقب الوظيفي 

 هل المؤسسة هي التي تحدد المهارات التي يحتاجها الموظفين ؟    نعم            لا  -25
 الوظائف القيادية الشاغرة تملئ من داخل المؤسسة حسب خطة التعاقب الوظيفي ؟          هل  -24
 نعم               لا  

 هل المؤسسة تخمل على وضع الشخص المناسب في المكان المناسب لمؤهلاته ومهاراته ؟         -22
 نعم                لا    

 ...........مؤسستكم ؟ كيف يتم الإحلال الوظيفي داخل  -23

 :بيانات حول النقل الوظيفي 
 هل توجد استراتيجية واضحة للنقل الوظيفي في المؤسسة ؟       نعم           لا  -21
 ..............اذا كانت الإجابة بنعم كيف تتم ؟   -

 لا          ؟    نعم    هل تراعي الادارة اهتمامات العاملين في تدويرهم بين الوظائف -20
 هل يعتبر النقل عقوبة ؟        نعم           لا  -26
 هل تواجدت بنفس مكان العمل منذ توظيفك ؟        نعم              لا  -20
 هل يتم نقل العامل من اجل ؟  -24

 التدريب 
 العلاوة 

 من اجل تحسين مستوى الإنتاج للمؤسسة 
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 ............في بمؤسستكم ؟ ماهو تقييمك للنقل الوظي -29

 :بيانات حول تعزيز قيمة الترقية 
 .............كم مرة استفدت من الترقية في حياتك المهنية ؟  -35
 ............هي أهم المحطات التي ميزت مسارك الوظيفي ؟  ما -34
 أساس تتم الترقية ؟  على أي 32

 نظام الجدارة و الاستحقاق 
 ت على أساس المؤهلا

 الأقدمية على أساس
 الأداء على أساس

 هل استفدت من فرص التدريب ؟       نعم             لا  -33
 ..............في حالة الاستفادة ماهي مجالاتها ؟  -
 ...............في حالة عدم الاستفادة لماذا ؟  -

 ماهو نو  المكافأة التي استفدت منها ؟ -31
 مادية  

 معنوية 
 أخرى تذكر 

 كيف أصبحت المؤسسة تقيم مجهوداتك في أداء العمل ؟ -30
 بالتنقيط 

 مردود مكافآت فردية 
 مردود مكافآت جماعية 

 أخرى تذكر 
 هل حدثت صراعات بين العمال لترقيات فئات دون الأخرى ؟     نعم            لا  -36
 ...........هو تقييم لمنظومة الترقية في مؤسستكم ؟  ما -30
 ...........هو تقييمك لمسارك الوظيفي ؟  ما -34
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