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 كلمة شكر 
أتقدددأو أ با شكر دددكر ج  ددد   لدددت  لدددل  لإدددل   ت   قددد  رددد   تمدددكو  ددد    

  رعمت....
كمددك أ أ أأ أتقددأو ش  لددت  ر ددكر    رعر دددكأ سرددل كددت  دد   ددك    دد   
سن كز      ر هأ  رمت  ضع،   سرل كت    قأو ر  لأ  رع أ  دد  ب شكرت دد  ع  

 فن .  رمعن ي أو شتقأل   رمعل  كت أو شكرعمت  رتقن     ر
   أخص شكر كر:

 أ. ألم  حس  أل ب 
 لددل تفلإددل  شقادد ا   شددر ا  لددل  دد    را ددع  رمت  ضددع،    لددل  ددعة  
صددددددأل  ددددددد  ا  ددددددأم  رأل  ددددددة،   ردددددد ي ردددددد  لدددددد  ر أي   دددددد لم أ   سددددددك أم  

،  كدددكأ  رمق دددت  ددد   رععدددرم   راك دددع  ددد   ردددنف   رمسدددك أت   ددد   ددد    رعمدددت
 .  رهمة   رع لمة كلمك   نت  رخط م

 شكري    تنكن  لأ لإكب ر نة  ر ك :أ أ اّر     م ق  كمك أ أ أ
 لمكا  ر   ف    أ.
  مكا كل ة  بقتصكأ لك عة أ  ق. تكذ  رمسك أ    قس  سأ لم  لأ لأ
 ت س ر ز  ر أ.

  ألس    قس  سأ لم  لأ مكا كل ة  بقتصكأ لك عة أ  ق.
كرم ددددكلكة  دددد  ر نددددة  رمنكق ددددة   ر كدددد   لددددل  دددد    ش ذرددددف رتفلإددددله   

 .   رر كرة
ركدددت  ددد   دددك أن   ددد     كر دددكر    رتقدددألر   ب تندددكأش  أت لددد   ، أخ دددر ا 

ركددت  دد   ددك    دد  سن ددكز  دد    را ددع    س ددأ أ  رقسدد   رم ددأ ن   دد   را ددع  
  رعلم   رمت  ضع.
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 ملخص الدراسة 

 

على تطوير المساار الاوفيفي لماا لا   فيمهارات الذكاء العاطأثر تنمية    دراسةالباحث    يتناول  

, وقد هدف الباحاث داريةساس في العملية الإمن أثر في تنمية الفرد في المنفمة الذي يعتبر الأ

 من خلال الدراسة التي أعدها لتحقيق مجموعة من الأهداف من أهمها:

صاارف تحديد مهارات الذكاء العاطفي التي يجب ان تتوفر في الأفراد العاملين في الم .1

 محل الدراسة.

التعرف على اثر تنمية مهارات الذكاء العاطفي على تطوير المسار الاوفيفي لففاراد  .2

 العاملين في المصارف محل الدراسة.

تحديد أوجا  الباب  والإخاتلاف باين المصاارف العاماة والخاصاة فيماا يتعلاق بتنمياة  .3

 مهارات الذكاء العاطفي وأثرها على تطوير المسار الوفيفي

 275وقد طبق الباحث الدراسة على عينة مان المصاارف العاماة والخاصاة مجمال أفرادهاا         

 مفردة، وقد خلص الباحث إلى مجموعة من النتائج من أهمها:

 يوجد ارتباط بين المناصب الإدارية التي تم بغلها والدورات التي اتبعها الأفراد  .1

اء العاطفي وتطوير المسار علاقة ذات تأثير معنوي بين توفر مهارات الذك  توجد  .2

 الوفيفي في المصارف العامة والخاصة.

اختلافات جوهرية بين الافراد العاملين لدى المصارف من حيث امتلاكهم    توجد  .3

المؤهل  الوفيفية،  الديموغرافية)الصفة  لمتغيراتهم  تبعاً  وذلك  العاطفي،  الذكاء  لمهارات 

التدر الدورات  المهنية،  الخبرة  العمر،  وجود العلمي،  وعدم  المبغولة(.  المناصب  يبية، 

الذكاء  لمهارات  امتلاكهم  من حيث  المصارف  لدى  العاملين  الأفراد  بين  اختلافات جوهرية 

   افية )الجنس(.العاطفي، وذلك تبعاً لمتغيراتهم الديموغر

علاقة ذات تأثير معنوي بين تنمية مهارات الذكاء العاطفي لففراد العاملين   توجد  .4

 وتطوير المسار الوفيفي. في المصارف 

توجد اختلافات جوهرية بين المصارف العامة والخاصة فيما يتعلق بتأثير تنمية   .5

 مهارات الذكاء العاطفي على تطوير المسار الوفيفي. 

 يعتبر الدافع وتوفر المهارات من أهم الوسائل لتطوير المسار الوفيفي. .6
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The author engages in studying the effect of developing emotional 

intelligence's skills on career development because of its effect on 

developing the individual in the organization that is considered the basis of 

the managemental process. The author aimed to achive the following: 

1. Determining emotional intelligence's skills that have to be in the 

workers at the field study banks. 

2. Defining the effect of developing emotional intelligence's skills 

on career development for workers at the field study banks. 

3. Determining the similarity and differentiation between the public 

and the private banks considering the case of developing emotional 

intelligence's skills and its effect on career development. 

The author has applayed the study on the banking sector; the sample 

size /275/ case, and accomplished the following results: 

1. There is a correlation between the managemental position and 

the training courses. 

2. There is significant effect between the existence of emotional 

intelligence's skills and career development in the public/private banks. 

3. There are significant differences between the workers in the 

banks considering having their emotional intelligence's skills due to their 

demographic variables (career title, education, age, career experience, 

training courses, career position), and there are no significant differences  

between the workers in the banks considering having their emotional 

intelligence's skills due to their demographic variables (gender). 

4. There is a signifigant relationship between developing emotional 

intelligence's skills and career development for the workers in the public 

and the private banks. 

5. There is signifigant deffrences between the public and the 

private banks considering the effect of developing emotional 

intelligence's skills on career development. 

6. The motivation and the existence of skills considered the most 

important tool for career development.  
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 مقدمة الدراسة: -1

نن  منن الم نم ننمان أاشتقت العديد من نظريات الادارة الحديثة والابحاث منن حقيقنة مداد نا  

اات الشصينية تنمية الميناات والمتحقيق تنمية فعالة للقدرات الدردية عبر   ن القائند فن  إلنلل  فن  ينز

نشنطة وللن  بنالمد وم الننيق المنظمات الحديثة تطور دوره منن شنصي يندير ويشنرى علن  اأ

 داء متميا ف  العمل.أشصي يجعل الناس اللين يقود م قادرين عل  الحداظ عل    إل لمعن  القيادة  

  القنادة مقندرات تداعلينة أينب  ن امنتاإ مية تنأثير  نءلاء القنادة وبالتنال  فنأومن  نا تأت   

 ,Zadelمونوع حظن  با تمنام متاايند والنلن مننن منن تميينا القائند النناج  منن )ينر النناج  

2006) 1) . 

 ( صمس مجموعات للمقدرات و  :Sifetlik   2001ولتحقيق لل  ونع  

دارة الوقنت واتصنال القنرارات ونيدينة ينيا)ة إوتتنمن المقندرة علن     مقدرات منهجية: •

 المقدرات الاتيالية. إل للمشانل بالانافة    حلول

 فراد.دارة اأإو   قدرات اقناعية وتداونية والقدرة عل     مقدرات اجتماعية: •

 يجاب .إمور بشنل سيس وج ات نظر حول اأأوتتنمن القدرة عل  ت  مقدرات تقييمية: •

شننل أساسن  اً بن يننون م منأوتشمل القدرة عل  التعلم وتقييم منا يمننن   مقدرات تعلمية: •

 ونلل  القدرة عل  جمع ومعالجة المعلومات.  للدرد ف  المستقبل 

المقنندرات التنن  تميننا صطننوط  إلنن والتنن  تشننير  مقدددرات محددددة تددرتبط بمكددا  العمددل: •

  عاقات( العمل عن بعن ا البعض.

 لن إنشطة القيادة قد تحول من العوامل المادية أن منان  إأنثر من لل  ووفقاً لبعض الباحثين فو

معنوية مثل ثقافة المنظمة والمعرفة والاتيالات والتحديا عبر العمل والمسار الوظيد  و)ير للن  

 من الوسائل التحدياية.

صنر المعرفنة حند ما النلناء واآإن القيادة تتطلب توفر عنينرين  أظ رت  أدراسات    نما توجد

الوينول اللن يمننن الدنرد منن و و ما يطلق علي  باللناء العاطد  أو الاندعال  و  بتداييل العمل 

 داء عالية.أمستويات    إل 

وتحلينل متدنو   أن يمتل  تدريب عنال  اأداء ن الدرد يمنن إف (Robbins, 2001) 2ووفقاً لن 

 ن ينون قائداً.أيمنن   فنار ولنن لاورءية طويلة المدى وابتنار ف  اأ

سننة و اتدنق   15أوجد منل حوال     قدمن المدا يم الحديثة ف  ميطل  اللناء العاطد    لا ويعتبر

ن ا نوعينة بشننل مصتلنى وربمنا أن الم ارات العاطدية تعتبر م مة نالم ارات الادرانية مع  أعل   

النلناء   Carosuو    Saloveyو    Mayerوقد ويى نل منن     تتطلب وج ات نظر تربوية لد م ا

اننن  وتحسننين العمليننة درإبشنننل  التعننرى علنن  العواطنى ومعالجت نناالقنندرة علنن  "  أنننالعناطد  ب

ً دارة عواطنى الشنصي وعواطنى اآإدرانية عبر العواطنى والإ  ,Mayer, et.al  " صنرين معنا

2000) 3). 
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ن مد وم اللناء العناطد  يتمحنور حنول مجموعنة منن أ  Stouphو  Palmayerند نل من  أو  

اطدنن  درة مشنناعره وعوإسننباب ون ينندر  و يد ننم اأأالم ننارت التنن  تمنننن الدننرد نيننى يمنننن لنن  

  صرين.ومشاعر اآ

لللناءات المتعددة الداصلينة    Gardnerت  نتيجة تطوير لنظرية  أويتنمن  لا الميطل  اللن  

شننل  منر النلن( اأMayer   1990و    Saloveyواللن اسنتصدم منن قبنل    ةوالشصيي  الصارجية 

 و Salovey( تطنويراً لنمنول  Goleman  1998وقند اقتنر   قاعندة لنظرينة النلناء العناطد  

Mayer   1990 بالشننل  يوننح ا الباحنث( اعتمد عل  تطوير صمس مقدرات عاطدية واجتماعية

     (4 :التال 

 ( 1الشنل رقم  

 م ارات اللناء العاطد 

 

 

             

 

 

 

 

 

 

 عداد الباحث. إ*الميدر: من 

 و  :  د  يون  الشنل السابق منونات اللناء العاط

للاتينة منن من القندرة علن  ف نم وترجمنة مشناعر الدنرد اوتتنن  دراك( الذاتي:الوعي )الإ •

وننلل  القندرة علن  التدنينر بشننل عقانن  والقينام بتتيينرات تسنت دى   صال الانعناس النداصل  

فننل أف نم    إلن تقنود بالنتيجنة  وف  الد م الوان  والعميق للات الدنرد    مما ينعنستحسين السلو   

 للآصرين.

Lanser 2000   را  الدرد للات  ولل  لتأثير ا النبينر علن  القينام والتمينا دإ مية  أ( أند عل

  داء العمل.أف  

 والننلن يعننرى ن الدريننق مننن اتقننان الننتعلم الننلات  درا  الننلات  يمنننن الإإ الددتعلم الددذاتي: •

 Lanser)  الم منة  وقند وننع   داءأن  القدرة عل  استصدام العواطى لتس يل عملية  أبGoleman 

ومنن ثنم فنان العواطنى ستسن ل منن   أولاً وونع انجناا الم نام المونلنة  عملية معالجة العواطى  

  داى المونوعة.   نجاا التايات واأإعملية 

مهارات 

الذكاء  

 العاطفي 

 

التعلم 

 الذاتي 

 

الوعي  

 الذاتي 

 

 

 التعاطف 

 

 

 التحفيز

 

 

المهارات  

 الاجتماعية 
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فالعمنال لا    عناء الدريق لن  يسا موا بننل منا لندي م أو   القدرة عل  تحديا    التحفيز: •

, Lanser  1998 و Golemanن  نا  من يدعم م وقند اقتنر  ننل منن أحسوا بألا إلا إيعملون 

وجن  صر نحو اأآو بأيقودنا بشنل    مما  نير م م ف  تنوين اللناء العاطد  ن التحديا عأ( ب2000

نما لو ننان  درة والمثابرة والتدان  ف  العملظ ار المباإمن صال  يجابية والسلبية للحياة العملية الإ

  دى موج  ومرنا ومدعل.

صرين والقندرة التد م لمشاعر اآ  ن التعاطى  وأ( بGoleman   1998ون   أ  التعاطف: •

فنراد منن مصتلنى أعل  الاتدا  والتدا م مع مشاعر م ف  قنايا تصي نشر التعناون والوئنام بنين  

 الحياة.  نواح 

اقننات مننع يجابيننة والدعالننة للعنننرورية لعمليننة التنميننة الإ تعتبننر المهدارات الاجتماعيددة: •

ليل لوالعمنل علن  تن  االنة الصناىماعنة لإعنناء الجأوتمنن من التداعنل منع    الاماء ف  العمل 

 عناء الدريق ونجاح .أثير سلب  عل  أن تجمع والت  ل ا تأوتس يل جميع التوترات الت  يمنن 

لى والعمننل آالتننوثننارة التعنناون إن يتمتعننوا بالقنندرة علنن  أفننراد فنن  المنظمننة ويجننب علنن  اأ

 الجماع  من صال التنمية الجيدة للم ارات الاجتماعية.  

نما يحتنا  الدنرد إو وحده لا ينمن نجا  الدرد وتدوق    ن اللناء العام أ  إل   Golemanشار  أو

ن أ Golemanولننر   ا  فن  المجنالات العلمينة والعملينة اللناء العاطد  اللن يعد مدتا  النج  إل 

فقنط فن  تحقينق الدنرد للنجنا  فن  حياتن  بينمنا   %20عل  تقدير بنسبة  أاللناء المعرف  يس م عل   

 نثر ف  التميا.أو %80صرى من بين ا اللناء العاطد  تس م بنسبة  أنا  عوامل  

درا  إ إلن سنة المانية بدراسة دور الم نارات العاطدينة   15دى الا تمام المتاايد صال  أوقد  

 .(5 عمالداء اأأ مية تنميت ا ودور ا ف  تحقيق النجا  ف  أ  إل دارة والسلو  التنظيم   علماء الإ

ن تنمية م ارات اللناء العاطد  تدصل نمن صطنط التنمينة الادراينة التن  تمارسن ا أ  وباعتبار

ن  نننا  دور م ننم تلعبنن  عمليننة التنميننة أ إلنن  (6 (2002ننند  ديننوب  أالمنظمننة فنن  عمليات ننا فقنند 

دارية ف  تطوير المسار الوظيد  والعمل عل  الا تمام بعملية اصتيار قيادات المنظمنة لنيس فقنط الإ

ساس اصتبارات اللناء العاطد  والعمل عل  نشنر أنما عل   إو  س اصتبارات اللناء العادن أساعل   

 اعة نمن المنظمة تءمن بعملية التوج  باللناء العاطد  نأساس لعملية التنمية.نق

ن تلعبنن  تنميننة م ننارات الننلناء أالنندور الننلن يمنننن  (Abraham, 2007) 7 وننن  أيننناً أو

دارة المنوارد البشنرية فن  إاء القنادة والاسنتدادة منن للن  فن  وظنائى دأالعاطد  ف  التنأثير علن   

دارن داء الإدارة المسار النوظيد  بمنا يمننن منن تطنوير اأإعمليات الاصتيار والتعيين والتدريب و

من صال تحسين الرنا الوظيد  والالتناام النوظيد  والقندرة علن  التنينى منع التتيينر ومواج نة 

 نتوط العمل.

 

 حات الدراسة: مصطل - 2
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شصيية والعاطدية  التن  تنءثر فن  سنلوننا -"مرنب من النداءات البين:  اللناء العاطد 

 .(Macaleer, Shannon, 2002  ) 8وف  تدنيرنا وف  تداعلنا مع اآصرين"   

و ن  القندرة علن  إدرا  العواطنى ومعرفنة الدنرد لنقناط قوتن  وننعد    الوع  اللات :

 .(P.3Boyatzis. R. E.)  9 ,2000 , وتقديره للات  وثقت  بقدرات  وامنانات 

و   القدرة عل  الاستمرار برقابة العواطى والدوافع والنتحنم ب نا ننمن   إدارة اللات:

معايير محددة عن طريق تحمل الدرد للمسءوليات الملقاة علن  عاتقن  والالتناام بتحقينق معنايير 

فننن  ظنننل الظنننروى والمتتينننرات  اي الدنننري المتاحنننةننننالتمينننا والتحسنننين المسنننتمر واقت

 .(P.3Boyatzis. R. E.)   9 ,2000 , المحيطة

و و القدرة عل  ف م اآصرين والاحسناس باحتياجنات م لمقابلت نا بمنا   الوع  الاجتماع :

يحقنننق المشنننارنة والاعتنننراى بشننننل يحقنننق احتياجنننات العمننناء نافنننة علننن  المسنننتوى 

 .(P.3Boyatzis. R. E.)  9 ,2000 , التنظيم 

عبر   و   القدرة عل  التأثير والاتيال والتداوض لحل الصافات  لم ارات الاجتماعية:ا

أسنلوب قيننادن متميننا يحننث علنن  التتييننر وبنناء عاقننات فعالننة ويبعننث علنن  العمننل الجمنناع  

 .(P.3Boyatzis. R. E.)  9 ,2000 , والتعاون 

درات التنن  تننم و نن  عمليننة تنميننة الم ننارات والقنن تنميننة م ننارات الننلناء العنناطد :

 استعران ا سابقاً.

نشطة والت  تسا م ف  استنشاى م نة   و سلسلة طويلة من اأ  تطوير المسار الوظيد :

 .  (10  (Dessler, 2005, P.350)الدرد وتأسيس ا والنجا  في ا والمواءمة داصل  

 

 

 

 

 

 الدراسات السابقة: -3

 الدراسات العربية:

 (11):1995دراسة محمد جاهي .   .1

  بعننوان" محنددات اصتينار القينادات الإدارينة بوحندات الج ناا الإدارن للدولنة فن  ظنل و  

 المتتيرات والتحديات المعايرة".

 ومن أ م نتائج الدراسة:   

عدم  وجود  صرائنط  للتعاقنب و الإحال الإدارن للأفراد العاملين ف  مسنتويات  ✓

ائى قيادينة معيننة وعمننا إلا ننانوا وظن  إلن إدارية لمعرفنة منندى يناحية اأفننراد للترقينة  
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تدريب وعدم النربط بنين تحديند الاحتياجنات التدريبينة والمتتينرات والتحنديات   إل يحتاجون  

 .ات م الشصيية والسلونيةالت  حدثت أو الت  منن المتوقع حدوث ا, ويد

إن ننداءة وفناعلية القائد الإدارن تتوقى عل  صيائي وموايدات من نا القندرة  ✓

ننداد النوادر المرتقبنة وتنميت نا والقندرة علن  التنبنء والتدنينر الإبنداع  وبنناء فرينق عل  إع

 العمل.

 (12):1995دراسة جازية صلاح الدي  زعتر.   .2

و   بعنوان " اسنتراتيجيات تصطنيط المسنار النوظيد  وعاقت نا بناأداء المتمينا فن  البننو  

 التجارية".

ن البننو  التجارينة مننن حينث وجنود اسنتراتيجية ن  نا  اصتافات بيأ  إل وصليت الدراسة   

وانحة لتطويننر المسار الوظيد  وتبنين وجنود عاقنننة بنين تنوفر اسنتراتيجية لتصطنيط المنننسار 

الوظيد  فن  البنو  التجارية والتميا ف  أداء الصدمات الميرفية وأيناً وجنود عاقننة بنين تنوفر 

 ت الدراسنةوانت نالتميا ف  أداء الصندمات المينرفية   و  استراتيجية لتحقيق النمو الوظيد  للعاملين

اقترا  نظام لتطوينر المسنار النوظيد  منننن صنال ننرورة تنوفر نظنام جيند للمعلومنات فن    إل 

 البنو  التجارية.

 (13):1999إيما  إبراهيم عودة.  دراسة  .3

علن  شنرنات   و   بعنوان "نمول  مقتر  لتصطيط المسار الم ن  للقيادات النسنائية بنالتطبيق

 اأدوية".

 ومن أ م نتائج  له الدراسة: 

ة بين تول  المرأة للمنايب القيادية ف  بداية مراحل المسنار الم نن  والتقندم ننوجود عاق .1

 ف  بقية مراحل المسار الم ن .

  فيمنا يتعلنق  بأ نداى نننة العلينا  والوسطنعدم وجود اصتافنات بنين المسنتويات الإدارين .2

 ت نحو تصطيط المسار الم ن .واتجا ات القائدا

 (14):2002دراسة أيم  ديوب.   .4

 و   بعنوان " التنمية الادارية وأثر ا عل  تطوير المسار الوظيد ".

 النتائج التالية:  إل صليت  له الدراسة للإشارة  

 نرورة ايادة الا تمام باصتيار القيادات الادارية لات الصبرة و النداءة و تنميت ا إدارياً. .1

 توفر قناعة لدى المسءولين بأ مية التنمية ف  تطوير و اصتيار القيادات الإدارية.  نرورة  .2

 ايادة الا تمام بتصطيط وتطوير المسار الوظيد . .3

 ايادة الاعتماد عل  تصطيط وتطوير المسار الوظيد  ف  البرامج التنموية و الإدارية. .4

 الا تمام بعملية توييى الوظائى و تصطيط القوى العاملة. .5
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رورة إعننداد صننرائط للمسننارات الوظيديننة وبننناء قاعنندة معلومننات تصننتي بالقيننادات ننن .6

 الإدارية.

  (15):2007دراسة رشدي عبد اللطيف وادي ،كامل ماضي.   .5

 ". الإسامية الجامعة ف  للمدراء الوظيد  المسار تصطيط  و   بعنوان "
ءلاء المدراء ليس ل نم مد وم وان  للمسار الوظيد  لدى المدراء وأن    وجود  إل وتويلت   

نظمة واللوائ  والقوانين لا تسناعد علن  تصطنيط المسنار النوظيد  حرية اصتيار وظائد م نما أن اأ

 لوظيدت  الت  يعمل ب ا.  المديرالصبرة و تاءم   اءللمدراء وتوجد يلة لبن

 وأويت  له الدراسة بالعديد من التوييات من ا :

 ظى لوظيدت .توفير جو من الحرية ف  اصتيار المو .1

 تعايا نقاط القوة لدى المدراء والعاملين ف  الجامعة بما يصي المسار الوظيد . .2

 جراء دراسات حول المسار الوظيد .إدارة عل  ترنيا الباحثين ف  الإ .3

 الترنيا عل  النداءة ف  اصتيار المدراء. .4

 (16):2008دراسة عبد العظيم سليما  المصدر.   .6

 ."الجامعة طلبة لدى الاندعالية المتتيرات ببعض وعاقت  ال الاندع اللناء  و   بعنوان "

نناث ووجنود فنرو  لات أن اللنور لدي م لناء عاطد  أنثر منن الإ  إل تويلت  له الدراسة   

دلالننة احيننائية بننين مرتدعنن  ومنصدننن  الننلناء الاندعننال  فنن  تقنندير الننلات ليننال  لون الننلناء 

مرتدع  ومنصدنن  النلناء الاندعنال  فن  وج نة الننبط الاندعال  المرتدع وعدم وجود فرو  بين  

 والصجل و وجود تأثير لللناء الاندعال  عل  نل من وج ة النبط وتقدير اللات و الصجل.  

نننرورة الا تمنام بالنلناء    ف  نوء النتائج الت  تويل إلي ا الباحنث اسنتصلي التوينيات

ستوى اللناء و الترنينا علن  أبعناد النلناء رفع م إل الاندعال  والوجدان  لدى الطاب اللن يءدن 

الوجدان  وصاية إدارة الاندعالات و التحنم في نا وإجنراء دراسنات أصنرى لدراسنة عاقنة النلناء 

 الوجدان  و)يره من أنواع اللناء الاصرى.  

 الدراسات الاجنبية:

 Irene  .1992:(17)دراسة  .1

 و   بعنوان "التصطيط والتنمية لمدراء  وننونغ".

 ت :مجموعة من النتائج يمنن تلصيي ا باآ  إل لت  له الدراسة  توي 

a.  وجود نقي نبينر بشننل أساسن  فن  تصطنيط المنوارد البشنرية فن  الشنرنات المدروسنة

 ماعدا الحنومية. 

b. واقتنر   الوظيد  من قبل المندراء أندسن م  وجود نقي بالا تمام بتصطيط وتطوير المسار

وشنر   جال تطنوير وتصطنيط المسنار النوظيد    متس يات أنبر ف  المدراءالباحث من   

ودور التنمينة الإدارينة والتندريب فن  تطنوير    أ داى تصطيط وتطنوير المسنار النوظيد 
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أثنر ما ل ا من  المسار الوظيد  وشر  ممارسات الشرنات ف   لا المجال ونيدية تنديل ا ل

 ف  إدارة مسارات م الوظيدية وتطوير ا.  المدراءعل  

  am RebeccaAbrah.  1999:(18)دراسة  .2

 و   بعنوان "اللناء العاطد  ف  المنظمة من وج ة نظر تيورية".

لعناطد   وننل منن أداء وجود ارتباط معنون موجب الدلالة بين اللناء ا  إل تويلت الدراسة   

نما يحقنق ارتدناع مسنتوى   فريق العمل  والالتاام التنظيم   والمواطنة التنظيمية   وتماس   العمل 

نمنا تبنين أن   التقينيم النلات  منن قبنل المرءوسنين ناء العاطد  التوافق بين تقييمنات المشنرى والل

لتننافر العناطد  علن  ننل منن تصدنيض اأثنر السنلب  ل  إلن ارتداع مستويات اللناء العاطد  يءدن  

 التنظيم .  م الوظيد  والالتاا  الرنا

 دور اأصاق  بالالتاام التنظيمن  وتبين أن اللناء العاطد  متتير وسيط يعدل عاقة يراع ال

 تصديى اآثار السلبية ليراع الدور اأصاق . إل حيث إن ارتداع مستويات اللناء العاطد  يءدن  

يعدل العاقة بين القلق أو عدم الطمأنينة ف  العمل  وبنين الالتناام التنظيمن , حينث إن   نما أن 

 عن عدم الثقنة أو القلنق فن  العمنل   ب من العمل الناتجاأفراد األنياء عاطدياً أقل احتمالاً لانسحا

أن الرقابة المباشرة عل  العمل تتوسط العاقة بين اللناء العاطد  والالتاام التنظيمن     وتبين نلل 

فإن ارتدناع النلناء العناطد  يقلنل الالتناام التنظيمن    الرقابة المرتدعة عل  أداء العمل فد  حالات  

أن أيحاب اللناء العاطد  المرتدع ينونون أنثر رنناً والتاامناً  عنندما   ويقلل الرن  الوظيد  

 ينونون أنثر استقالية ف  العمل.

 

 Robert 2000:(19). دراسة .3

 .و   بعنوان " تنمية م ارات مسار  الوظيد "

ومن أ م نتائج  له الدراسة وجود مجموعة من الم ارات يمنن أن تسا م ف  تطنوير المسنار  

 للمديرين ستنون مناسبة أن منظمة و  :الوظيد   

 الم ارات الشصيية. .1

 الاستراتيج  للمسار الوظيد .  م ارت تحقيق التنيى .2

 الم ارات التنظيمية         .3

 والجماعة.م ارات فريق العمل  .4

 وقد أندت الدراسة عل  أنن  بإمنان المديرين تطوينر م ارات منسار م الوظيد  من صال:

لونع مسار م النوظيد  فن  المانن  والحاننر ومعرفنة الإمنانينات   القيام بتقييم حقيق  .1

 والدري المتاحة.

الربط بين الونع الحال  والمتطلبات المستقبلية للمنظمة لمعرفة مدى قدرت م علن  تحمنل  .2

القيام باتباع برامج تدريبية من أجل ايادة م نارات م   إل مسءوليات أنبر وترقيت م أو منندى الحاجة  
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الحالية لن  تتناسب مع الاحتيا  المستقبل  للمنظمة سواء فننن  المدى القينير أو المندى ومعارف م  

 الطويل.

 Benjamin. 2001:(20)دراسة  .4

 و   بعنون " اللناء العاطد  والقيادة الدعالة".

بينت نتائج البحث أن معدلات اللناء العاطد  للقادة التحويليين لم تنن دائماً أعل  من معندلات  

دة الإجرائيين, ولنن توجد عاقة معنوية بين بعض منونات القينادة التحويلينة, وصاينة الندوافع القا

 الروحية, والاعتبارات الشصيية للمرءوسين, وبين مقياس اللناء العاطد .

ً   نما تبين  ننون بالقندرة علن  النتحنم بنالعواطى  أن القيادة الناريامينة تنرتبط بشننل مع  أينا

ن وبنين أن من  يظ نر ارتبناط بنين الإثنارة الل نينة ولننن لنم    وف  اآصنرين وإدارت ا نمن اللات  

اقترا  أن يننون النلناء   إل وعل  المستوى النل , يصلي البحث    مقاييس اللناء العاطد  الدرعية 

نمنا ينبتن  الترنينا علن    دة فن  المسنتويات الإدارينة العلينا العاطد  السنمة والم نارة اأ نم للقينا

ف  تقنديم أدوات فعالنة لاصتينار وتندريب وتطنوير القنادة وإمنانينة   إل  العاطدة ندة  الم ارات المست

 ايادة اأداء التنظيم .

 

 

 

 Stough & Gardner  .2002:(21)دراسة  .5

 دارة العليا".و   بعنوان "العاقة بين القيادة واللناء العاطد  عل  مستوى مدراء الإ

دلالة موجبة بالقينادة  الإجمال  يرتبط بعاقة قوية لاتبينت نتائج البحث أن اللناء العاطد      

ويرتبط بعاقة موجبة مع نل منون من منونات تل  القيادة, فن  حنين تبنين عندم وجنود   التحويلية 

نما وجدت عاقنة معنوينة سنلبية بنين النلناء   لناء العاطد  والقيادة الإجرائية عاقة معنوية بين ال

 .العاطد  والقيادة بعد التدصل

أما عاقة اللناء العاطد  بمصرجنات القينادة  فتبنين وجنود عاقنة معنوينة موجبنة بنين النلناء 

وعل  مستوى نل منن المصرجنات   ج نود   ومصرجات القيادة بالشنل الإجمال  العاطد  الإجمال   

 إنافية, الدعالية, الرن (.

موجبنة منع مصرجنات ونلل  يرتبط نل من منونات اللناء العاطد  الصمسنة بعاقنة معنوينة   

 يينلحان  أن معرفنة العواطنى والتعبينر عن نا  وف نم عواطنى اآصنرين   نما تبنين  القيادة الثاثة 

 سنلب  بسنلو  القينادة بعندم التندصل   ويينلحان للتنبنء ولننن بشننل  للتنبء بسلو  القيادة التحويلينة 

 للتنبء بمصرجات القيادة الثاثة.  لل  ييل  منون ف م عواطى اآصرين ون

 Steve Langhorn.  2004:(22)دراسة  .6

 داء".دارة اأإو   بعنوان "نيى يمنن لللناء العاطد  أن يحسن من 
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 مجموعة من النتائج :  إل وقد تويلت  له الدراسة  

 توجد عاقة لات دلالة جو رية بين اللناء العاطد  الادارن و رنا الموظدين . .1

 اطد  ورنا الابون .توجد عاقة لات  دلالة جو رية بين اللناء الع .2

 داء .توجد عاقة لات دلالة جو رية بين اللناء العاطد  و أربا  اأ .3

 توجد عاقة بين اللناء العاطد  و أداء الاعمال. .4

 وف  نوء  له النتائج ونع الباحث مجموعة من التوييات:

يجب أن ينون  نا  ونو  لد م الصدمة المقترحة و نيى تننعنس فن  المنردود العناطد   .1

 ابائن.لل

 ن يعنس الثقافة والسلو  لنل مستوى من مستويات المنظمة.أف م اللناء العاطد  يجب   .2

ان المنندصل الننلن تتبننناه  ننله الدراسننة سننيقدم تعريننى واننن  لنننا العوامننل والمقنندرات  .3

 داء.دارة اأإالعاطدية الاساسية والمدراء اللين سيقومون بقيادة و

لا اسنتصدمت إفنادة  إنثنر  أن تننون  ألنلناء يمننن  المعدات المسنتصدمة فن  تقينيم مقندرات ا .4

 ر  مثاُ.دوسع نقيادة الأنأدوات تنمية عل  مستوى 

 

 

 Richard Harmer & Ben Palmer .2007:(23)دراسة  .7

و   بعنوان "  ل يمنن لللناء العاطد  الموج  بالتدريب الصاي أن يحسنن شنناً ومننمونأً 

 من تقديرات فعالية الدريق".

لي ا تدعم نداءة برننامج التحسنين للنلناء إن النتائج الت  تم التويل  أ  إل لدراسة  وقد صليت ا 

العاطد  الميمم ل له الدراسة و الت  تحدد الدائدة من تطوير النلناء العناطد  ننمن موقنع العمنل 

ظ نرت نتنائج أداء ونداءة الدريق  نمنا أن تطور أن تحسين اللناء العاطد  لقادة الدريق يمنن أنما  

ويننون  نلا   دام مقيناس الدرينق للنلناء العناطد  لنلل  أوين  الباحنث باسنتص   جات الدراسةمصر

نافية تمنن من تنمية صطط إنثر من مستوى بما يمنن من تحييل معلومات  أالمقياس متعدد عل   

ويمننن اسنتصدام طنر  تمننن منن تحسنين  لناء العاطد  عل  المستوى الشصين  فعلية لتحسين ال

لا ننان إبنر الانترننت  عنمنا  إليس فقط بشنل مباشر ووجود مادن لطرف  العملينة واللناء العاطد   

 لل  ممنن نطريقة للتعلم عن بعد.

 et. al.  Elisabeth Engelberg,  .2005:(24)دراسة  .8

 داء البيع ".و   بعنوان " الشصيية واللناء العاطد  نعوامل مءثرة ف  اأ

بعناد شرنة اتينالات منن حينث النلناء العناطد  واأقامت  له الدراسة باصتبار رجال البيع ل 

ن اللناء العاطد  يرتبط بشننل أوجدت الدراسة    أداء العمل نافية للشصيية ومحداات العمل والإ
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صرى نتحقيق التواان بين الحيناة العملينة والشصينية وينرتبط أيجاب  نما  و متوقع مع متتيرات  إ

 لمال.بشنل سلب  مع القيم المادية والسع  وراء ا

 Johnson-Denise Sawyer  .2008:(25)دراسة  .9

اس اللناء العاطد  وسلونيات القينادة لندى يو   بعنوان " استصدام تقديرات الدرجة المتعددة لق

 دارة الوسط ".مدراء الإ

ة الوسط  مدارة بشنل ندنوء عاطديناُ ردان  لن  تنون م ارات مدراء الإأ  إل أويت الدراسة  

ن تتصنل أيجنب     صنرين وعنواطد م متد منين لمشناعر اآن  ينوننو  بحينثين  صنرندس م ومنع اآأمع  

 الصطوات التالية:

 راء المصتلدة.دارة اآإنشاء مءسسة للقادة تنون وظيدت ا الاندتا  للدرنيات وإ .1

 تمنين التعبير عن القيم وال دى والقدرة ب دى نسب الثقة. .2

عمنال البنناءة الابتننارات واأع علن  جمنر النلن يشنتاحة الدرية للتعبير عن السلو  اأإ .3

 ثارة الحماس بين المدراء والموظدين.إوتعايا الثقة بالندس و

 م.ل ام وصاية ف  المناطق البعيدة عن الشرنة اأتس يل عملية التحديا والإ .4

صرين ونشر الرنا بنين ناف  والتأثير ف  اآإمام القادة لبلل ج د أتاحة الدرية  إتعظيم و .5

 عناء الدريق.أ

ل الاطلاع على الدراسات السابقة تبي  للباحد  أ  الدراسدة التدي يبحد  فيهدا لدم يدتم م  خلا

 سوريا كما لاحظ الباح  مجموعة م  النقاط التي يوجزها بما يلي: خاصةً فيلها بعد    التعرض

 مية امتا  الدرد لم ارات النلناء العناطد  أمعظم الدراسات الت  تم عرن ا أندت عل   (1

صنال حياتن  لعملن  أو منن    أدائن حقيق التميا عل  مستوى الدرد سواء من صال  ت  إل والت  تءدن  

ونلل  عل  مستوى المنظمة الت  يمنن ل ا أن تحقق مياة تنافسية من صنال  الوظيدية الت  يعيش ا 

 تميا ا برأس مال ا البشرن.

 الجاننب إلن جاءت بعض الدراسات الت  تم استعران ا علن  شننل تحلينل نظنرن يدتقنر  (2

 الباحث. أعد االعمل  التطبيق  واللن تميات ب  الدراسة الت   

ن عل  النر)م ن التوييات والنتائج الت  تويلت الي ا الدراسات الت  تم استعران ا تتبايإ (3

ن ل ا أ مينة أجراء مثل  له الدراسة وصاية  لإمر اللن يعط  حافااً  اأ  من اصتاى مونوعات ا 

 لمنظمة.حياة انبيرة ف  

وأ  الباح  استفاد م  الدراسات السابقة وخاصة التدي تتعلدب بالدذكاء العداطفي فيمدا خاصةً  

 يتعلب بالمقاييس المستخدمة والطريقة التي اعتمدت لإعداد الدراسة.

 

 مشكلة الدراسة: -4



12 

 

 إلن شنارة  منن حينث الإ  والدراسنات السنابقة  من صال ماعرن  الباحث ف  مقدمة  لا البحث

ن تترنن  تنمينة  نله الم نارات للقنادة علن  ظنروى أ  والتأثير النلن يمننن  م ارات اللناء العاطد

العمل ومن صال مراجعة الدراسات السابقة الت  تم عرن ا  ندراسات أيمن دينوب ورشندن عبند 

الباحث بدراسة أثر تنمية  نله الم نارات  قام و)ير م....(  Harmerو  ,Stough و  اللطيى وادن

سناس فن  لما ل  من أثر ف  تنمينة الدنرد فن  المنظمنة النلن يعتبنر اأ عل  تطوير المسار الوظيد 

   :  حث عدة تساءلات تون  مشنلة البحث دارية ولتحقيق لل  ينع الباالعملية الإ

 لدى اأفراد ف  الميارى محل الدراسة؟   المتوفرة ما    م ارات اللناء العاطد    .1

العناملين منن صنال دورات تدريبينة    ل يمنن تنمية م ارات اللناء العاطد  لدى اأفنراد .2

 ف  الميارى محل الدراسة؟ 

ثر تنمية م ارات اللناء العاطد  عل  تطوير المسار الوظيد  للأفراد العاملين فن   و أما   .3

 الميارى محل الدراسة؟ 

 ل تصتلى المينارى العامنة عنن الصاينة فيمنا يتعلنق بتنمينة م نارات النلناء العناطد   .4

 ر الوظيد ؟ وأثر ا عل  تطوير المسا

 

 

 فرضيات الدراسة: -5

لا توجد عاقة لات تاثير معنون بين توفر م ارات اللناء العاطد  وتطنوير   :ىولالأ  الفرضية

الثانوينة  الدرننية الدرننيات ه يتدنرع عنن  نلو وظيد  ف  الميارى العامنة والصاينة المسار ال

 التالية:

فن   ت  وتطنوير المسنار النوظيد النوع  النلاتنوفر لا توجد عاقة لات تاثير معنون بين  .1

 .الميارى العامة والصاية

فن   الإدارة اللاتينة وتطنوير المسنار النوظيد تنوفر  لا توجد عاقة لات تاثير معنون بين   .2

 .الميارى العامة والصاية

التعاطى  الوع  الاجتماع ( وتطوير المسنار توفر  لا توجد عاقة لات تاثير معنون بين   .3

 .عامة والصايةف  الميارى ال  الوظيد 

 الم ارات الاجتماعية وتطوير المسار الوظيد توفر  لا توجد عاقة لات تاثير معنون بين   .4

 .ف  الميارى العامة والصاية

فنراد العناملين لندى المينارى منن حينث لا توجد اصتافات جو رية بين اأ  :ةالثاني  الفرضية

 م الديمو)رافية.امتان م لم ارات اللناء العاطد   ولل  تبعاً لمتتيرات 

لا توجد عاقة لات تأثير معنون بين تنمية م ارات النلناء العناطد  للأفنراد   :ةالثالث  الفرضية

 العاملين ف  الميارى وتطوير المسار الوظيد .
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لا توجند اصتافنات جو رينة بنين المينارى العامنة والصاينة فيمنا يتعلنق   :ةالرابع  الفرضية

 طد  عل  تطوير المسار الوظيد .بتأثير تنمية م ارات اللناء العا

 

 أهداف الدراسة: -6

 تتمثل أ داى البحث ف  النقاط التالية:

ن تتنوفر فن  اأفنراد العناملين فن  المينارى أتحديد م ارات اللناء العاطد  الت  يجنب   .1

 محل الدراسة.

منانينة تنمينة م نارات النلناء العناطد  لندى القينادات الادارينة منن صنال إالتعرى علن    .2

 ات تدريبية ف  الميارى محل الدراسة.دور

ثر تنمينة م نارات النلناء العناطد  علن  تطنوير المسنار النوظيد  للأفنراد أالتعرى عل    .3

 العاملين ف  الميارى محل الدراسة.

تحديد أوج  الشب  والإصتاى بين الميارى العامة والصاية فيما يتعلنق بتنمينة م نارات  .4

 .لمسار الوظيد اللناء العاطد  وأثر ا عل  تطوير ا

 أهمية الدراسة: -7

تناول البحث أثر تنمية م ارات اللناء العاطد  عل  تطوير المسنار النوظيد   والعوامنل ي .1

 المءثرة عل   لين المتتيرين و و أمر لم تتناول  أن دراسة سبق إعداد ا  عل  حد علم الباحث(.

سنواء منن صنال الجاننب إ)ناء المنتبة العربية من صنال المحتنوى النلن تنم استعرانن   .2

النظرن اللن تم الاعتماد في  عل  مراجع أجنبية تعتبر رائدة فن  مجنال الدراسنة والندوريات التن  

 اتبعنتأنسبت البحث مايداً من الدعالية, أم منن حينث الدراسنة التطبيقينة  العملية,الميدانينة( والتن  

 ساليب الاحيائية.أحدث اأ

لبحث العلمن  النلن ينتم فن   نلا الاتجناه اأمنر النلن يعتبر  لا البحث حجر اأساس ف  ا .3

 يوفر للباحثين مستقباً الج د والوقت ف  مجال معالجة المشانل وتناول اأوج  المصتلدة.

 

 مجتمع وعينة الدراسة: -8

ة ف  الجم ورية العربية السورية العامل  العامة والصاية  من الميارى  الدراسةيتنون مجتمع  

 *: إل و   تنقسم 

( ميارى و ن : المينرى التجنارن السنورن  المينرى 6ارى عامة عدد ا  مي ✓

العقارن  ميرى التسليى الشعب   الميرى اليناع   الميرى الاراعن  التعناون   مينرى 

 التوفير.

 
 .2009تحت لغاية نهاية إن المصارف التي أدرجت هي المصارف التي افت *
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( ميرى و  : الميارى التجارية: بن  بيمو السنعودن 14ميارى صاية عدد ا   ✓

-البن  الدول  للتجنارة والتموينل  بنن  بيبلنوسسورية   -الدرنس   بن  سورية والم جر  بن  عودة 

سنورية  بنن  -سنورية  فرنسنبن -سورية  بن  سورية والصليج  بنن  اأردن-سورية  البن  العرب 

سنام   بنن  سنورية سامية: بنن  الشنام الإالميارى الإ  إل الشر   بن  قطر الدول   بالانافة  

 سام   ميرى البرنة.  الدول  الإ

 اسة من العاملين ف  الميارى التالية:تتنون عينة الدر

الميارى العامة: و   المينرى التجنارن السنورن  المينرى العقنارن  مينرى  ✓

 التسليى الشعب   الميرى اليناع .

الميارى الصاية: بن  بيمو السعودن الدرنس   البن  الدول  للتجارة والتموينل  بنن   ✓

 سورية.-سام   بن  بيبلوسسورية والم جر  بن  سورية والصليج  بن  الشام الإ

منان تنوفيره لنلل  تنم وقد تم اصتيار  له العينة عل  اعتبار أن عدد اأفراد العاملين لم ينن بالإ

الاعتماد عل  عدد الدنروع المنتشنرة علن  اأرانن  السنورية وللن  وفقناً للنشنرات الربعينة التن  

ع لنل ميرى منن مينارى ينشر ا ميرى سورية المرنان والجدول التال  يون  عدد الدرو

 :2009العينة لتاية ن اية  

 ( 1الجدول رقم  

 عدد الدروع لنل ميرى من ميارى العينة 

 عدد الفروع  المصرف 

 المصارف الحكومية 

 64 ميرى التسليى الشعب  .1

 62 الميرى التجارن السورن  .2

 22 الميرى العقارن  .3

 17 الميرى اليناع  .4

 المصارف الخاصة التقليدية 

 27 السعودن الدرنس بن  بيمو  .1

 23 البن  الدول  للتجارة والتمويل  .2

 21 بن  سورية والم جر  .3

 9 سورية-بن  بيبلوس .4

 8 بن  سورية والصليج  .5

 سلامية المصارف الإ

 4 بن  الشام الاسام  .1

 .2009*الميدر: النشرة الربعية لميرى سورية المرنان  
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المجتمنع لنلل  اعتمند الباحنث فن  تحديند   باعتبار عدم توفر حجنم عل      تم تحديد حجم العينةو

 (26 :حجم العينة عل  القانون التال 

                                       .p . q  2z   

n 1  =                                                               

                                              2 d            

 أن:  حيث

n1. حجم العينة المبدئ : 

z  1.96: القيمة الجدولية تحت منحن  التوايع الطبيع  وتساون. 

p نسنبة عندد المدنردات التن  تتنوافر في نا الصاينية أو الصينائي موننوع البحنث ويمننن :

 للحيول عل  أنبر حجم للعينة. p   =50%افتراض أن:  

q = 1 – p = 1 – 50% = 50% 

d 5مو  ب ا وتساون  و   نسبة الصطأ المس%.) 

 ومن صال تطبيق القانون  نجد أن : 

                              50%    * )50%   * )1,96)2                          
             n 1      =                                             =384  . مدردة 

                                           5% )2 

 

( منن مجمنل الاسنتمارات التن  %70منا نسنبت     اسنتمارة اسنترد الباحنث  384وقد تم تواينع  

 و   نسبة مقبولة احيائياً. واعت 

وقد تم توايع عينة الدراسة عل  الميارى محل الدراسة علن  أسناس نسنبة الدنروع لننل  لا  

 ن  لل :مجمل فروع الميارى عينة الدراسة  والجدول التال  يو  إل ميرى  

 ( 2الجدول رقم  

 تواع الاستمارات بين الميارى العامة والصاية 

 المصرف 
  إلىنسبة الفروع  

 اجمالي فروع العينة 

عدد الاستمارات  

 الموزعة في المصارف 

عدد الاستمارات  

 المستردة 

 167 247 %64.2 ومية كالمصارف الح

 108 137 %35.8 المصارف الخاصة 

 275 384 %100 المجموع 
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: تم الاعتمناد علن  العيننة العشنوائية البسنيطة فن  التواينع بنين المينارى العامنة العينةنوع  

 والصاية

فقند تمثلنت فن  المسنتويات الإدارينة النثاث والتن  تنم تواينع   وفيما يتعلب بوحددات المعايندة

 الاستمارات علي ا وفق:

 الادارة العليا       المدير   .1

 نائب المدير                .2

 اأقسام              الادارة الوسط رءساء   .3

 المشرفون .4

 الموظدون   .5

                  

   توصيف عينة الدراسة:

حسب   البحث  لعينة  نل   توييى  التال   الجدول  يون   الدراسة:  لعينة  نل   توييى 

 جمال ا ف  القسم اأول من الاستبانة عبر البطاقة التعريدية:إ المتتيرات الديمو)رافية الت  تم 

 ( 3لجدول رقم  ا

 توييى عينة الدراسة تبعاً للعوامل الديمو)رافية 

 النسبة  العدد  البيا   المتغير 

 القطاع 

 % 60.7 167 عام

 % 39.3 108 صاي 

 %100 100 المجموع 

 الجنس 

 % 50.9 140 لنر

 % 49.1 135 أنث  

 %100 275 المجموع 

 الصفة الوظيفية 

 % 54.9 151 موظى 

 % 14.5 40 مشرى 

 % 15.6 43 قسم رئيس 

 % 7.6 21 نائب مدير

 % 7.3 20 مدير

 %100 275 المجموع 

 المؤهل العلمي 

 % 14.5 40 ثانوية وأقل 

 % 20.4 56 مع د متوسط 

 % 56.4 155 ش ادة جامعية 

 % 8.7 24 ماجستير و أعل 

 %100 275 المجموع 

 العمر 

 % 11.3 31 25أقل من 

 % 57.5 158 سنة   35سنة و 25بين 

 % 16.0 44 سنة  45سنة و  35 بين

 % 15.3 42 سنة   55سنة و 45بين 

 %100 275 المجموع 

 الخبرة المهنية 

 % 50.2 138 سنوات  5أقل من 

 % 17.1 47 سنوات  10سنوات و 5بين 

 % 10.9 30 سنة  15سنوات و 10بين 

 % 18.5 51 سنة   20سنة و 15بين 
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 % 3.3 9 سنة  20أنثر من 

 %100 275 المجموع 

 لدورات التدريبية ا

 % 17.1 47 لم يتبع أن دورة تدريبية

 % 7.6 21 دورة تدريبية واحدة 

 % 15.6 43 دورتان تدريبيتان 

 % 23.6 65 ثاث دورات 

 % 21.5 59 أربع دورات 

 % 14.5 40 صمس دورات وأنثر

 %100 275 المجموع 

عدد المناصب الوظيفية  
 التي شغلت 

 % 28.4 78 لم أشتل أن منيب 

 % 33.5 92 منيب واحد 

 % 14.5 40 منيبان 

 % 14.5 40 ثاث منايب 

 % 6.9 19 أربع منايب 

 % 2.2 6 صمس منايب وأنثر 

 %100 275 المجموع 

 

والصايةتوييى   العامة  الميارى  مستوى  التال     عل   الجدول  يون   الدراسة:  لعينة 

 م أم صاي: توييى جائ  لعينة الدراسة تبعاً للقطاع الميرف  سواء نان عا

 ( 4الجدول رقم  

 توييى جائ  لعينة الدراسة تبعاً للمتتيرات الديمو)رافية

 النسبة  العدد  البيا   القطاع  المتغير 

 الجنس 

 % 51.5 86 لنر عام

 % 48.5 81 أنث  

 %100 167 المجموع 

 % 50 54 لنر صاي 

 % 50 54 أنث  

 %100 108 المجموع 

 الصفة الوظيفية 

 % 44.9 75 موظى  عام

 % 16.8 28 مشرى 

 % 16.8 28 رئيس قسم 

 % 9.6 16 نائب مدير

 % 12.0 20 مدير

 %100 167 المجموع 

 % 70.4 76 موظى  صاي 

 % 11.1 12 مشرى 

 % 13.9 15 رئيس قسم 

 % 4.6 5 معاون مدير

 %100 108 المجموع 

 المؤهل العلمي 

 % 19.8 33 ثانوية وأقل  عام

 % 24.0 40 مع د متوسط 

 % 50.9 85 ش ادة جامعية 

 % 5.4 9 ماجستير و أعل 

 %100 167 المجموع 

 % 6.5 7 ثانوية وأقل  صاي 

 % 14.8 16 مع د متوسط 

 % 64.8 70 ش ادة جامعية 

 % 13.9 15 ماجستير و أعل 

 %100 108 المجموع 
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 العمر 

 % 11.4 19 25أقل من  عام

 % 47.3 79 سنة   35سنة و 25بين 

 % 24.6 41 سنة  45سنة و  35بين 

 % 16.8 28 سنة   55سنة و 45بين 

 %100 167 المجموع 

 % 11.1 12 25أقل من  صاي 

 % 73.1 79 سنة   35سنة و 25بين 

 % 2.8 3 سنة  45سنة و  35بين 

 % 13.0 14 سنة   55سنة و 45بين 

 %100 108 المجموع 

 الخبرة المهنية 

 % 37.7 63 سنوات  5أقل من  عام

 % 20.4 34 سنوات  10سنوات و 5بين 

 % 16.2 27 سنة  15سنوات و 10بين 

 % 5.4 9 سنة   20سنة و 15بين 

 % 20.4 34 سنة  20أنثر من 

 %100 167 المجموع 

 % 69.4 75 سنوات  5أقل من  صاي 

 % 12.0 13 سنوات  10سنوات و 5بين 

 % 2.8 3 سنة  15سنوات و 10بين 

 % 15.7 17 سنة  20من أنثر 

 %100 108 المجموع 

 الدورات التدريبية 

 % 19.2 32 لم يتبع أن دورة تدريبية عام

 % 9.0 15 دورة تدريبية واحدة 

 % 13.2 22 دورتان تدريبيتان 

 % 21.0 35 ثاث دورات 

 % 22.2 37 أربع دورات 

 % 15.6 26 صمس دورات وأنثر

 %100 167 المجموع 

 % 13.9 15 يتبع أن دورة تدريبية لم صاي 

 % 5.6 6 دورة تدريبية واحدة 

 % 19.4 21 دورتان تدريبيتان 

 % 27.8 30 ثاث دورات 

 % 20.4 22 أربع دورات 

 13.0 14 صمس دورات وأنثر

 %100 108 المجموع 

عدد المناصب  
 الوظيفية التي شغلت 

 % 25.7 43 لم أشتل أن منيب  عام

 % 31.7 53 منيب واحد 

 % 16.8 28 منيبان 

 % 16.2 27 ثاث منايب 

 % 7.2 12 أربع منايب 

 % 2.4 4 صمس منايب وأنثر 

 %100 167 المجموع 

 % 32.4 35 لم أشتل أن منيب  صاي 

 % 36.1 39 منيب واحد 

 % 11.1 12 منيبان 

 % 12.0 13 ثاث منايب 

 % 6.5 7 أربع منايب 

 % 1.9 2 صمس منايب وأنثر 

 %100 108 المجموع 
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 حدود الدراسة: -9

الاقتيار عل  دراسة أثر تنمية م نارات النلناء العناطد  علن  تطنوير المسنار النوظيد   .1

صرى الت  تءثر عل  تطوير المسار الوظيد  نالبرامج ر)م وجود العديد من العناير والعوامل اأ

 التدريبية والثقافة التمنينية....

 2010-2008يق الدراسة عل  العاملين ف  الميارى الصاية والعامة من الدترة  يتم تطب .2

    للدراسة النظرية والعملية.

 

 منهج الدراسة: -10

تم ف   له الدراسة التأند من تحقيق أ داى الدراسة الت  تنم مراجعت نا سنابقاً منن صنال تبنن  

 سلوب الويد  الاستنتاج   نما يل :اأ

 طار النظري:الإ

طار منن صنال منا تنوفر لدين  منن معطينات ومعلومنات حنول عداد  لا الإإث قام الباحث بحي

جنبية والندوريات والتقنارير والدراسنات اللناء العاطد  والمسار الوظيد  ف  المنتبات العربية واأ

 عداد ا.إالت  سبق  

 طار التطبيقي:الإ

البحننث والبيانننات المطلوبننة  يشننمل  ننلا الجانننب الدراسننة الميدانيننة فنن  مجننال التطبيننق وعينننة

 وأساليب جمع ا وتحليل ا.

 

 :تصميم الاستبانة -11

 :إل تم إعداد استبانة عرن ا الباحث ف  قائمة الماحق وقد قسمت  له الاستبانة  

 القسم الأول م  الاستبانة:
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جابنة عنن معلومنات مجموعة من العبارات الت  تسنت دى الإ الاستبانةيعرض القسم اأول من 

يدية تتعلق بمتتيرات ديمو)رافية وم نية  وتنم ثمان  عبارات و  : القطاع  الجننس  اليندة تعر

الم نية  المء ل العلم   العمر  الصبنرة الم نينة  الندورات التدريبينة التن  اتبعنت  عندد المناينب 

 حت  اآن.  الت  شتل ا الدردالوظيدية  

 القسم الثاني م  الاستبانة:

عتمند علن  تيننيى أم ارات اللناء العاطد  نمتتينر مسنتقل أول وقند    يتناول  لا القسم توفر

Goleman  :ف  لل  حيث ينم الم ارات التالية 

 .16-9الوع  اللات : ويتم قياس  بالعبارات من  .1

 .33-17إدارة اللات: ويتم قياس ا بالعبارات من  .2

 .45-34الوع  الاجتماع   التعاطى(: ويتم قياس  بالعبارات من  .3

 .53-45ت الاجتماعية: وقد تم قياس ا بالعبارات من الم ارا .4

 القسم الثال  م  الاستبانة:

يتناول تنمية م ارات اللناء العاطد  نمتتير مستقل ثان  وقد تم قياس  عبر مجموعة العبارات 

 .64-54من 

 القسم الرابع م  الاستبانة:

 .71-65عبارات من وقد تم تناول تطوير المسار الوظيد  نمتتير تابع تم قياس  بال

 القسم الخامس والأخير م  الاستبانة:

يعرض مجموعة من أ م مسببات أو دوافع تطوير المسار الوظيد  والت  عرن ا الباحث فن  

 ( أقل أ مية. 11( أنثر أ مية حت   1القسم الصامس عبر ترتيب العوامل حسب اأ مية من  

 

 اختبار صدق وثبات المقاييس: -12

أداة المقياس واللن تم عرنن  فن  قائمنة الاسنتبانة علن   Validityياحية يعرى يد  أو  

أن  قدرة  له اأداة عل  قياس البعد النلن ينممت منن أجلن  بدقنة وتمثيلن  بموننوعية  ولاصتبنار 

 المقاييس المستصدمة احيائياً قام الباحث بن:وثبات  يد   

للتأنند منن   *المختصدي    على مجموعة مد  الأسداتذة والبداحثي  عرض قائمة الاستقصاء (1

طريقة ييا)ة اأسئلة وونوح ا ف  التعبير ومدى تناسب ا مع المونوع اللن تتحندث عنن   وقند 

 تم إجراء نافة التعديات الت  طلب ا المصتيون قبل توايع ا عل  أفراد العينة المستقي  من م.  

ال اسنتصدام وللن  منن صناختبار مصداقية النتائج المحققدة مد  المقداييس المسدتخدمة:   (2

معامل الاتسا  الداصل  اللن يقيس ميداقية نل بند من بنود الاستقياء وحساب مستوى معنويتن   

حيث يعبر عن قوة العبارة ف  تمثيل البعد اللن تقيس   و و نوع منن أننواع مقناييس الثبنات  لنلل  

 
 رعد الصرن، نسرين عبد الرحمن، مجد صقور....  *
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د الننلن تمثلنن  قنام الباحننث بحسنناب ميندوفة معننامات الارتبنناط بنين نننل عبننارة والمتتينر أو البعنن

 مجموعة عبارات  والجدول التال  يمثل  له الميدوفة:

 

 

 

 

 

 

 ( 5الجدول رقم  

 الاتسا  الداصل  اللن يون  ميداقية النتائج المحققة من نل بند من بنود الاستقياء 

الأبعاد  
 والعبارات 

الأبعاد   الارتباط 
 والعبارات 

 الارتباط 

 المعنوية  القيمة  المعنوية  القيمة 

 توفر مهارات الذكاء العاطفي)تابع(  القسم الأول  توفر مهارات الذكاء العاطفي  الأول  القسم 

 الوعي الاجتماعي )التعاطف(  ثال   الوعي الذاتي  أول 

 0.000 **0.501 34س 0.000 **0.890 9س

 0.000 **0.448 35س 0.000 **0.860 10س

 0.000 **0.513 36س 0.000 **0.828 11س

 0.000 **0.387 37س 0.000 **0.860 12س

 0.000 **0.354 38س 0.000 **0.838 13س

 0.000 **0.369 39س 0.000 **0.839 14س

 0.000 **0.419 40س 0.000 **0.708 15س

 0.000 **0.523 41س 0.000 **0.970 16س

 0.017 * 0.143 42س إدارة الذات  ثاني 

 0.000 **0.483 43س 0.000 **0.725 17س

 0.000 **0.671 44س 0.000 **0.821 18س

 0.000 **0.661 45س 0.000 **0.761 19س

 المهارات الاجتماعية  رابع  0.000 **0.705 20س

 0.000 **0.709 46س 0.000 **0.783 21س

 0.000 **0.626 47س 0.000 **0.755 22س

 0.000 **0.531 48س 0.000 **0.810 23س

 0.000 **0.757 49س 0.000 **0.741 24س

 0.000 **0.693 50س 0.000 **0.814 25س

 0.000 **0.642 51س 0.000 **0.743 26س

 0.000 **0.631 52س 0.000 **0.788 27س

 0.000 **0.710 53س 0.000 **0.829 30س

 تنمية مهارات الذكاء العاطفي  القسم الثاني  0.000 **0.744 31س

 0.000 **0.641 54س 0.000 **0.735 32س

 0.000 **0.554 55س 0.000 **0.766 33س

 0.000 **0.786 56س تطوير المسار الوظيفي  القسم الثال  

 0.000 **0.750 57س 0.000 **0.833 65س

 0.000 **0.713 58س 0.000 **0.832 66س

 0.000 **0.856 59س 0.000 **0.758 67س

 0.000 **0.672 60س 0.000 **0.605 68س

 0.000 **0.772 61س 0.000 **0.747 69س

 0.000 **0.830 62س 0.000 **0.812 70س
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 0.000 **0.777 63س 0.000 ***0.777 71س

 0.001** الارتباط معنون عند درجة معنوية 
 0.005*  الارتباط معنون عند درجة معنوية 

 0.000 **0.803 64س

 

ميع من الجدول السابق ياحظ الباحث أن نل متتير من متتيرات الدراسة يرتبط معنوياً مع ج

( وبالتال  لا داع  من حلى  0.005و    0.001العبارات الت  تقيس  ولل  عند مستوى معنوية  

ويمنن  والثبات  باليد   تتمتع  الاستبانة  عبارات  جميع  أن  أن  الاستبانة  عبارات  من  عبارة  أن 

 استصدام ا ف  تحليل واصتبار فروض الدراسة. 

3) ( كرونباخ  ألفا  معامل  بحساب  (   Cronbach’s Alphaطريقة  الباحث  قام  حيث 

معامل ألدا لنل مقياس من المقاييس المستصدمة ف  الدراسة ولل  ب دى اصتبار ثبات ويد   له  

 المقاييس  وقد نانت النتائج نما ف  الجدول التال : 

 (  6 جدول رقم   

 قيمة معامل ثبات المقياس: الاصتبار بطريقة ألدا نرونباخ 

 ا معامل ألف  عدد العبارات  المتغيرات 

 0.917 45 توفر مهارات الذكاء العاطفي 

 0.943 8 الوع  اللات  

 0.957 17 إدارة اللات 

 0.622 12 الوع  الاجتماع   التعاطى( 

 0.815 8 الم ارات الاجتماعية

 0.918 11 تنمية مهارات الذكاء العاطفي 

 0.882 7 تطوير المسار الوظيفي 

 0.934 63 كامل عبارات الدراسة 

 

الجدو نانت  من  حدا  عل   مقياس  لنل  نرونباخ  ألدا  معامل  قيم  جميع  أن  ياحظ  السابق  ل 

المقبول لمعامل ألدا نرونباخ  صاية وأن قيمة معامل  0.6جميع ا أنبر من   ( و و الحد اأدن  

ألدا تتراو  بين اليدر والواحد ونلما اقتربت قيمة المعامل من الواحد نلما نان  نا  ثبات ويد   

البيانات الله   ف   تشير  (27 (  312  ي2002 را   الجدول  ونتائج  متتيرات    إل    جميع  تمتع 

عل   العينة  نتائج  عنس  ف   قدرت ا  عل   بالميداقية  البيانات  تتمتع  له  وبالتال   بثبات  الدارسة 

 مجتمع الدراسة. 

النصفية: (4 التجزئة  بطريقة  القياس    الثبات  أداة  تجائة  يشمل   إل حيث  اأول  قسمين  

الترتيب  والثان  يشمل العبارات الاوجية الترتيب وتم اصتبار ما عبر مقياسين    العبارات الدردية 

النتائج نما  للتجائة النيدية  ونانت  آصرين  ما معامل سبيرمان برون لارتباط ومعامل جتمان 

 ف  الجدول التال : 

 (  7 جدول رقم   

 قيمة معامل ثبات المقياس بطريقة التجائة النيدية 

 الجزء الثاني  الجزء الأول  المؤشرات 
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 31 32 عدد العبارات 

 0.869 0.874 معامل ألفا 

 0.937 الارتباط بي  الجزأي  

 0.968 براو " -معامل الارتباط "سبيرما 

 0.968 معامل "جتما " للتجزئة النصفية 

  

( وصاينة معامنل 0.6من الجدول السابق ياحظ أن جميع المءشرات لدي ا دلالات أنبر منن  

(  ونتيجة للل  فإن لل  يثبت بشنل أنبر وجنود 0.968تمان للتجائة النيدية حيث نانت قيمت   ج

( عبنارات مواعنة 63ثبات مقبول أداة الدراسة الميدانية  عبارات الاسنتبانة( والتن  تتننون منن  

 عل  ثاث متتيرات أساسية يتدرع من متتير أساس  أربع متتيرات فرعية.

 

 ائية المستخدمة في الدراسة:حصالأساليب الإ -13

للتحلينل الاحينائ  باسنتصدام  أعندتجمع نا عبنر الاسنتمارة التن    تنم تم تحليل البياننات التن   

حيائية للعلوم الحاسب اآل  من صال بعض الاساليب الحيائية الت  توفر ا مجموعة البرامج الإ

 و  :    (SPSS Version 16الاجتماعية  

         Means    المتوسطات الحسايبة. .1

            Standard Deviatio   الانحرافات المعيارية. .2

 Person.                           Pearson Correlationمعامل الارتباط  .3

       Simple & Multi Regression                  تحليل الانحدار البسيط والمتعدد.   .4

    One-Way Anova          تحليل التباين أحادن الجانب. .5

 Kruskal-Wallisاصتبار   .6
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العاطفيأولاً:   للذكاء  التاريخية   Emotional Intelligence’sالجذور 

Theoretical Roots  : 

من جامعة نيو    John Mayerعل  يد العالمين    1990وجد ميطل  اللناء العاطد  ف  عام  

 من جامعة يال اأمرينية. Peter Salovy امبشاير اأمرينية و 

محددة مقدرات  امتا   عدم  أو  امتا   يعن   لا  اللناء  من  النوع  ينم    لا  أن  يمنن      حيث 

 . (1)(Sounder,2000)د لوعي  اللات  وإدارت  لعواطد  وتحدياه العاطد ويحسن عبر ايادة الدر

لور اللناء العاطد  إل  ولنن  لا الميطل  لم ينن طدرة جديدة وليدة تل  الدترة وإنما ترجع ج

عالم الندس اأمرين  أن  نا  نوعاً من اللناء    (2)(Thorndike, 1920)عندما رأى     1920عام  

( و و جاء من اللناء العام اللن يقاس بواسطة   Social Intelligenceع   عرى باللناء الاجتما

اللناء   والنساء  Intelligence Quotientمعامل  الرجال  وإدارة  ف م  عل   "القدرة  بأن   وعرف    )

حثين  اليبيان والبنات بما يمنن من التيرى بحنمة ف  العاقات الإنسانية" وقد أتدق العديد من البا

 ودوره ف  تحقيق التقدم اأناديم  والعلم .  للناء الاجتماع   عل  أ مية ا

عام   عند    Edgar Dollنشر    1935وف   الاجتماع   اللنائ   السلو   لقياس  الميممة  أدات  

 . (3)(Wannamaker, 2005)اأطدال البالتين

ف  جديد  فرع  العاطد   اللناء  والقيادية   ويعتبر  الندسية  العلوم  المدر  دراسة  يمنَن  اء حيث 

التنديليين من امتا  نظرة أنثر شمولية لاستشراى اأدائ  وتنمية المسار الوظيد  بما يمنن من 

 تسريع عملية التطوير الم ن  ف  المنظمات الت  ترنا عل  رأس المال البشرن. 

يشير   إل    Kunnanatt, 2008)((4)نما  أساس   بشنل  تعود  العاطد   اللناء  دراسة  أن  إل  

السمات    (Wechsler, 1940)نتابات   عبر  العاطد   اللناء  إل   أشار  اللن  اأمرين   الندس  عالم 

)ير الإدرانية الدنرية لللناء العام وويى تأثير العوامل التير فنرية عل  السلو  اللنائ , حيث  

للنبار    Wechslerطور   اللناء  نمقياس  اللناء   Wechsler Adult Intelligenceمقاييس 

Scale WAIS    الت  أيدر ا عام  ( واللن الثالثة  النسصة  طور عبر عدة مراحل نان من إحدا ا 

الشدون    1997 اللناء  بمعامل  تتعلق  بنتائج  الباحث  تاود  اللناء Verbal IQوالت   ومعامل   )

حيث  Performance IQللأداء   عام  بشنل  اللناء  معامل  مقياس  بعن ما  مع  يشنان  واللين   )

الن الاس  VIQ   يشير  القدرات  الن  إل   يشير  بينما  الدرد  لدى  والتصاينية  المد وم    PIQتيعابية  إل  

 : المنظمات  للجودة وسرعة اأداء  والشنل التال  يمنن أن يون  لل 
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 (  2 شنل رقم  

 مقياس معامل اللناء

 

 *Source Wechsler, D. (1939) The Measurement of Adult Intelligence. Baltimore: Williams&Wilkins. P. 229 

 

بنتابات   بدأت  العاطد   اللناء  دراسة  عملية  فان  الت    Wechsler, 1958, P7))(5)للل  

وقد عرف  بأن  "القدرة عل  التيرى بشنل    أشارت إل  السمات )ير الإدرانية الدنرية لللناء العام

 والتعامل بشنل عمل  مع البيئة الت  يعيش ا الدرد".  ياً والتدنير عقان   ادى

اأ أفنار   له  مع  تناملت  اأمرين  9198Gardner, )(6)فنار  الندس  الثمانينيات  عالم  بداية    

اللن رأى أن  نا  أوج  عديدة لللناء والت  أند ا عبر نظريت  " تعدد أنواع اللناء " والت  تحدث  

فراد ألنياء ولنن " حيث أند أن جميع اأFrames of Mindعن ا ف  نتاب  الش ير "أطر العقل" "

المنتجات المقيمة ف  أوعرى اللناء عل      متداوت بدرجات   ن  "القدرة عل  حل المشانل وتيميم 

 أنثر من ثقافة ف  العالم". 

   عل  عدة مبادئ  دوامائ  الت  أجرو ا ف  جامعة  ارفار  Gardnerحيث استندت تجارب  

 يمنن استعران ا بالنقاط التالية:

 لناءات الت  لدي م ونيدية استصدام ا.يصتلى اأفراد بين بعن م ف  أنواع ال  .1

 يمنن للدرد أن يطور وينم  مقدرات  اللنائية.  .2

 فا يوجد شصي لن  ف  نل ش ء فقد يتنوع تبعاً للموقى.   اللناء ليس متناماً  .3

بالم ارا .4 اللناء  الدرد  تيتحدد  يمتلن ا  الت   القدرات       والقدرات  تعتبر  له  حيث 

 مواقى المتعددة. المترجم الحقيق  لللناء ف  ال
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م ارات   .5 وتحسين  بتطوير  ور)بت   الدرد  عل   تعتمد  اللناء  وتطوير  تنمية  عملية  أن 

 ومقدرات . 

    (7)ثمانية أنواع أساسية من اللناء و  :  Gardnerوقد حدد 

اللتون   .1 تنلم    :Linguistic intelligenceاللناء  عل   القدرة  اللتون  باللناء  ويقيد 

  ام  له اللتة لتحقيق )ايات محددة  بالإنافة إل  استصد  تعلم  له اللتات تات المصتلدة  ووتحدث الل

ونقل المعلومات وتبادل ا وإقناع اآصرين    أفنار واآراء والمشاعر للآصرين بما يمنن من توييل ا

 ب ا.

المنطق  .2 القدرة    :Logical-mathematical intelligenceالريان     -اللناء  ويتنمن 

ب المشانل  تحليل  الريعل   الحلول  واقترا   منطق   علم  شنل  بشنل  والتحقيق  العملية  بما   انية 

العلم    التدنير  والمتتيرات وأسباب ا من صال  اأشياء  بين  العاقات  انتشاى  إل   الويول  ينمن 

 (8)الريان .

الموسيق  .3 والتأليى   :Musical Intelligenceالدن   -اللناء  اأداء  عل   القدرة  ب   يقيد 

 للل  فإن ا تقترب من اللناء اللتون.  وسيق  واللحن والرتموالتقدير للم

الجسدن   .4 استعمال Bodily-Kinesthetic Intelligenceالحرن   –اللناء  من  تمنن   :

المشانل لحل  وأجاائ   بنامل   بالإنافة    الجسم  والريانيين  والممثلين  الراقيين  أن  الوان   فمن 

 لناء الإحساس بحرنة الجسم. إل  الحرفيين والجراحين يمثلون طليعة أيحاب  

ويتنمن القدرة عل  تصيل اأشياء ل نياً   :Spatial Intelligenceالتصيل   -اللناء المنان  .5

ن البحارة والطيارين والنحاتين يمثلون إ بأبعاد ا الثاث والقدرة عل  التعرى علي ا ومن الوان  ف

  لا النوع من اللناء نتيجة مصيلت م الواسعة. 

ويقيد ب  القدرة   :Personal-Intrapersonal Intelligenceالشصي   -اللناء الندس  .6

صلية والمصاوى والمحداات  عل  التبير والمعرفة الوراثية, بمعن  ف م الندس وتقدير المشاعر الدا 

بما يمنن من تقديم نمول  فعال لنمط حياة الدرد وبشنل يستطيع في  استصدام المعلومات   الشصيية 

 يية. لتنظيم حيات  الشص 

الاجتماع  .7 بالعاقات-اللناء  واللن   :Social-Interpersonal Intelligence  المرتبط 

والمحدا  النوايا  ف م  عل   بالقدرة  اآصرين ي تم  اأفراد  لدى  والر)بات  من    ات  اأفراد  يمنن  ف و 

ناء  ومن اأفراد المطلوب من م توافر  لا النوع من الل   م البعض  العمل بشنل أنثر فاعلية مع بعن

 والدينيين.  نالمدرسين والقادة السياسيي

عبر أنثر من عقدين من الامن والت  توسع بشنل وان     Gardnerب له اأفنار الت  جاء ب ا  

مد وم   عام    Wechslerعن  بشنل  اللناء  قدم    عن  اللناء   Gardnerفقد  أنواع  نظريت  عن  عبر 

داص شصيية  نقدرة  الشصي   اللناء  عن  أوسع  مد وم  لبحوث  المتعدد  وطبقاً  فردية.  وم ارة  لية 
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Gardner    الن ف م   Intrapersonalتشنل  العاطد    القدرة عل   مداه  وتد م  لندس   بالإنافة    الدرد 

الن   امتا   أون     Interpersonalإل   حيث  عقانية   بطريقة  أفعال   رداً    Gardnerبالمقابل 

القدرة عل  قراءة ماا  ور)بات ون   Interpersonalأن بناءً وايا اآصرين واتصتتنمن  القرار  ال 

   (9)و اتين المقدرتين تعتبران أساسيتين للنجا  ف  الحياة اليومية. عل   له المعرفة 

أت  بعد   القرن    Gardner    on, 2001, P.363)-(Reuven Bar(10)ثم  الثمانينيات من  ف  

 EQ-I Emotionalعاطد  المان  واللن نان لإس امات  اأثر العظيم حيث طور قائمة المعامل ال

Quotient Inventory  حيث أشار إل  أن .)EQ-i    طور من حيث المبدأ لدحي مد وم الإشتال  

حيث أون  إل     ( Emotional and social Functioningالعاطد  والاجتماع     -التوظيى–

ب  EQأن   التيرى  الدرد عل   قدرة  يعنس  واللن  للدرد  العام  اللناء  لتقييم  متنوع  مع  مدصل  نجا  

 اأفراد اآصرين ومع عواطى الدرد ندس . 

ف  تسعينيات   Mayer & Salovey  (Roberts, et al, 2000)(11)ثم بعد لل  جاء نل من  

أونحا مد وم اللناء العاطد  لدى الدرد ونانا أول من طر   لا الميطل     ن القرن المان  الللا

العام  اللناء  اللناء الاجتماع  مديول عن  القدرة عل  مراقبة مشاعر    ننوع من  إل   اللن يشير 

المعلومات لترش  بين ما واستصدام  الداصلية ومشاعر اآصرين والتمييا  الدرد   يالدرد  د سلو  وتدنير 

فيما بعد تم التوسع ف   لا المد وم حيث عرفا اللناء العاطد  عل  أن  " قدرة الدرد عل  الإدرا   

عواطد  ويبدن  ويقدر  التدنير  عل والقدرة     بدقة  عملية  أثناء  العواطى  ف م    توليد  عل   والقدرة 

العاطدية والمعرفة  عاطد      العواطى  لنمو  الترويج  من  يمنن  بما  العواطى  تنظيم  عل   والقدرة 

 . "وثقاف 

اللن نان ل    Goleman   (Ruderman, et al., 2001)(Wright, 2003)(12)ثم جاء بعد م 

اللن عرض مد وم اللناء العاطد     عل  مستوى العالم   بيمات  الوانحة ف  إشاعة  لا الميطل 

ولإدارة العواطى      عل  أن  "القدرة عل  معرفة عواطدنا الصاية وعواطى اآصرين, لتحديا أندسنا

اللات     بشنل جيد ف  أندسنا وف  عاقاتنا"  إياه بمنونات  الصمس: الوع   اللات    مونحاً      التنظيم 

والم ارات     التحديا بناءاً   Golemanوقد طور     الاجتماعية التعاطى  اأداء   نمولجاً  نظرية  عل  

والت  تتعلق بمجال العمل والنداءة التنظيمية باأصي ف  إطار تنبء التميا ف  الوظائى بنافة فئات ا 

 بدأً برجال البيع ويولاً إل  القادة. 

يرى   "  Bar-Onأصيراً  المظلة  نترنيبة  العاطد   اللناء  مد وم  "  Umbrella Constructأن 

الدرد لييب    أبعاد للم ارات والت  تساعد  يتنمن مقدرات وم ارات )ير إدرانية, تتنمن صمس 

الاجتماعية,   الم ارات  الشصيية,  الم ارات  ونتوط ا:  البيئية  المتطلبات  مع  التاءم  ف   فعالاً 

 Zoe S. Dimitriades, 20(.(13)(07التنيى, إدارة النتط, والماا  العام التداءل والدر ( 
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إليه    مصطلح الذكاء العاطفي الذي توصلأهم مراحل تطوير  إلى أ   الباح     يخلصمما سبب  

العاطفي  حالباحثو    الذكاء  تطوير  لمراحل  الزمني  المسار  هذا  في  تلخيصها  سيتم  هذا  يومنا  تى 

 والموضح في الشكل التالي: 

 (  3 الشنل رقم  

 التطور التاريص  لللناء العاطد 

 
 من إعداد الباحث. *الميدر: 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

والأهميةثانياً:   التعريف  العاطفي،   Emotional Intelligence, The الذكاء 

Concept&Importance: 
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بعد   أيب   أن  إل   التاريخ  عبر  العاطد   اللناء  ب ا  تطور  الت   النيدية  استعراض  تم  أن  بعد 

 العلوم الإنسانية والقيادية. الإس امات الت  قام ب ا العديد من الباحثين ف  مجال 

أن ميطل  اللناء العاطد  قد أناى ا تماماً نبيراً    Weiss, 2003, PP.14(14))-(15ويرى  

ف   لا   النتاب  من  العديد  أن  حيث  اأعمال   بيئة  ف   وتطبيقات ا  القدرات  دراسة  مونوع  عل  

القدرات والم ارات والت  تم تنمين ا بم  العاطد  المجال رناوا عل  مجموعة من  اللناء  يطل  

يشير حيث  المنظمة   ف   العاطد   البعد  نونت  أنإ   Weiss  والت   الدرد     ل   مستوى  نان  نلما 

العاطد  أعل  ف  المنظمة نلما انعنس لل  عل  اأداء وبالتال  عل  النجا  ف  العمل  حيث أن  

 اللناء العاطد .  من قدرات م نانت ف  مجال %85ن إبالنسبة للأفراد ف  المواقع القيادية ف

تنون عل   أن  العاطد  يجب  اللناء  دراسة  فان  العام  اللناء  معامل  دراسة  ف   الحال  نما  و 

التال  يون    التدريق بين الميطلحين حيث  نا  صلط وان  بين الميطلحين, والجدول  أساس 

 الدر  بين الاثنين: 

 (   8 الجدول رقم  

 الدر  بين معامل اللناء واللناء العاطد 

 معامل الذكاء العادي  امل الذكاء العاطفي مع

نما قدرات   عاطدية  اجتماعية  إدرانية  )ير 

 إن ا قدرات شصيية تساعد عل  التنبء بالنجا . 

قدرات إدرانية مرتبطة بالتدنير المنطق  والتحليل ,  

للمعلومات,  عامة  قاعدة  الريانية,  القدرات  اللانرة, 

 قدرات منانية. 

و  الد م  تطوير  عل   إدارة  يرنا  عل   القدرة 

 العواطى  

بشنل  للدرد  الإدرانية  القدرات  تطوير  عل   يرنا 

 موج .

تاداد   حيث  الشصي,  نبر  نلما  يتحسن 

 . 50المقدرات مع العمر حت  سن الن

الولادة   ف   اللناء  إمنانيات  تتنون  ما  )الباً  بالعموم 

ثابتة   ولا يمنن أن تحسن, حيث أثبت أن المقدرات تبق  

   .10بعد سن الن 

 يسم  بتطوير قاعدة معرفية مطلوبة. يسرع عملية ف م وإدارة عواطدنا. 

 يسم  بتطوير قدرات وم ارات تنتينية. يرو  لعاقات ايجابية. 

 يسم  بتطوير التدنير العموم .  يايد من التحديا الداصل  ويعاا القيادة. 

*Source: Andersen, C. et al. (2007) Campus Wide Approaches to Enhancing Students' Emotional Intelligence: 

Two Case Studies. Gallaudet University. Presentation Paper. 

 

الن   من  نل  مسا مة  فان  سبق  ما  إل   و EIبالإنافة   )IQ  حيث مصتلدة  تعتبر  اأداء  ف    )

ولل     0.36-0ين  أظ رت الدراسات الت  أنجات حول الارتباط بين ما أن  لا الارتباط يتراو  ب 
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المقياس المستصدم,   الن   John Mayerبالاعتماد عل   ( وأظ رت EIاستصدم مقياس  الصاي حول 

 . (15)(Mayer, 2000)( الشدونIQارتباط مع   0.36النتائج ارتباطً يدرياً مع اللناء العاطد  و 

بين    Bar-Onبينما   تتراو   ارتباطات  وجد  الصاي  مقياس   ه وجميع  ل  0.12-0.6عبر 

 . Bar (16))-(On, 2000aالارتباطات موجبة ولنن ا )ير معنوية

العادن  باللناء  بدأ  أن   ونيى  العاطد   لللناء  التاريصية  الجلور  عل   التعرى  تم  أن  بعد  للل  

( إل  أن تطور إل  اللناء الاجتماع  والشصي  وتدرع عن  أنواع متعددة من  IQومعامل قياس   

الحانر إل  ييتت  الن ائية الت  عرفت باللناء العاطد  أو الاندعال  اللناء إل  أن ويل ف  وقتنا  

وطبعاً  وسمات شصيية  وم ارات  قدرات  أن ا  من حيث  لات   المعن   إل   تدل  ونل ا  الوجدان   أو 

 تنوعت التعاريى تبعاً للنظرية الت  يستند إلي ا نل تعريى. 

نجاا الم ام الاجتماعية إقدرة عل   تجدر الإشارة إل  أن اللناء الاجتماع  يويى عل  أن  ال 

أشار   وقد  المجتمع,  أفراد  مع  وبناء عاقات  الد م  القدرة عل     (17)(Goleman, 2006, P11)أو 

أيناً   ولنن  عاقاتنا  حول  بما  فقط  ليس  ألنياء  ننون  "أن  أن   عل   الاجتماع   اللناء  مد وم  إل  

ويرى   ي   (18)(Conte, 1999)في ا"   الاجتماع   اللناء  أن  أن  عل   الدرد  قدرة  أن   عل   إلي   نظر 

منمون    عبر  اآصرين  للأفراد  والر)بات  والدوافع  الحاجات  مع  تداعل   بأسلوب  ويتجاوب  يرى 

عل    الاجتماع   القدرة  والاستدلال  الاجتماعية(  العاطدية  الدلائل  ف م  عل   الاجتماع   القدرة 

 استنتا  الدوافع والمياات النمنية(.

لأ  عرض  يلي  والتي  وفيما  الأساسية  النظريات  إلى  تستند  التي  العاطفي  الذكاء  تعاريف  هم 

 لاقت قبولاً كبيراً لدى الباحثي  والأكاديميي  في هذا المجال. 

 : and (Mayer, et al, 2000, P.92) (Mayer, Salovey, 1990)تعاريى  -أ

الآ وعواطف  ومشاعر  الذاتية،  والعواطف  المشاعر  ومراقبة  متابعة  على  خري ،  "القدرة 

 " وإدراك تلك العواطف، واستخدام هذه المعرفة كمرشد لتفكير الفرد وأفعاله 

معالجة  عل   يءند  نون   ل    الاحقة  التعاريى  لنل  النظرن  اأساس  التعريى  ويعتبر  لا 

  (19)المعلومة والمعرفة العاطدية  ننرورة لتنظيم وإدارة العواطى.

من    يناقش حيث   "  Mayer, Salovey and Carusoنل  العاطد   اللناء  م   بأن  مجموعة 

تساعد   والتي  العواطف  وتوليد  والوصول  العواطف,  إدراك  القدرة على  تتضم   العقلية  المقدرات 

الفكر, وفهم والتفكير بالعاطفة, بما ينعكس بشكل عملي على تنظيم العواطف للترويج لنمو عاطفي  

 (20)".ثقافي 

أولوا الا تمام إل  عملية تنظيم العواطى   Mayer, Salovey and Carusoياحظ أن نل من 

 بما يمنن م تعايا النمو الدنرن وقدرة الدرد عل  استيعاب المحيط بشنل أنثر شمولاً.

 : on, 1997, P.14)-Bar)(21)تعريى  -ب
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"   Bar-onيعرى   أن   عل   العاطد   غير  اللناء  والكفاءات  والمهارات  القدرات  م   نسب 

 "ة الفرد على النجاح في مواجهة المتطلبات والضغوط البيئية الإدراكية والتي تؤثر في قدر

اللناء العاطد  عل  أن  عامل م م ف  التنبء بالنجا  ف  الحياة ول  تأثير    Bar-onيستعرض  

 مباشر عل  سلو  الدرد العام ووجوده ويحت . 

 (22 (2001عثمان  را   (تعريى  -ت

جميع أوج   لا المد وم حيث    عل ماً  حيث قدم نل من عثمان ورا  تعريداً سع  لينون مشت

القدرة على الانتباه والإدراك الجيد للعواطف والمشاعر الذاتية وفهمها فصياغتها  قدماه عل  أن  "

في   معهم  للدخول  ومشاعرهم,  الآخري   لعواطف  دقيب  وإدراك  لمراقبة  وفقاً  وتنظيمها  بوضوح 

قلي والعاطفي والمهني وتعلم المزيد م   علاقات عاطفية واجتماعية تساعد الفرد على الرقي الع

 " المهارات الايجابية للحياة. 

اللناء   لمد وم  شمولية  أنثر  صال   من  الباحث  نما  دى  التعريى  أن  لا  إل   الإشارة  تجدر 

 العاطد  عل  الر)م من تشاب   مع تعاريى تم إدراج ا ف   لا المجال. 

 : (23)(Goleman, 2001, P. 27)تعريى  -ث

قدرة تعلمية مستندة على الذكاء العاطفي تنعكس على  ( "EI اللناء العاطد     حيث عرى الن 

 " شكل أداء متميز في العمل 

أن   ف    Golemanياحظ  العامل  الدرد  نداءة  عل   يعتمد  العاطد   لللناء  جديداً   ًً ً تطبيقا قدم 

العمل   يمنان  واللن  ب   يعمل  اأفرااللن  عل   لتشتمل  لات   الدرد  من  أنبر  بيئة  اآصرين  عتبر  د 

الدرد صال   يحقق   أن  يمنن  اللن  المتميا  اأداء  ولل  عبر  البيئة  ل له  الناظمة  والقوانين  والقواعد 

 تأديت  للعمل المطلوب من  واللن لا يمنن أن يحقق  بدون التنيى والتأقلم مع البيئة الت  يعمل ب ا.

   :(24)(Macaleer, Shannon, 2002)تعريى  - 

وشا      "مانلير  العاطد   نون"  يعُرى  البي "  بأن اللناء  الكفاءات  م   شخصية  -مركب 

 ." والعاطفية؛ التي تؤثر في سلوكنا وفي تفكيرنا وفي تفاعلنا مع الآخري 

يون   لا التعريى عل  أن اللناء العاطد   و مجموعة من الم ارات والنداءات الت  تعمل 

 ر التأثير عل  السلو  الإنسان .شصيية ومع اآصرين عب -عل  تنظيم وإدارة العاقات البين

 : (25)(Mersino, 2007, P.8)تعريى  - 

معرفة ( بأن  " EIعل  وج ة نظر واقعية ف  تعريد  حيث عبر عن الن    Mersinoحيث اعتمد  

 " وإدارة عواطفنا الخاصة وعواطف الآخري  بما يمك  م  تحسي  الأداء

أن   إل     Mersinoياحظ  للويول  تعريى  من  أنثر  بين  ب  حيث  جمع  اللن صر   التعريى 

اعتمد عل  معرفة اللات واآصرين وإدارة  له المعرفة بما يمنن من الويول إل  أفنل أداء أثناء  

 العمل.
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التعاري عن  له  سرد ا  تم  الت   الماحظات  وعرض  السابقة  التعاريى  مراجعة  فإبعد  ن  ى  

 منن إدراج ا بالشنل التال :الباحث صلي إل  مجموعة من الماحظات ف   له التعاريى والت  ي

التعاريى الت  تم سرد ا انبثقت باأساس من النظرية الت  استندت إلي ا و و ما تم الإشارة   ✓

 بالاصتاى الوان  بين  له التعاريى.   لا تجل وإلي  فيما سبق 

اصتلدت التعاريى فيما بين ا بناءاً عل  الصلدية الت  تميا ب ا عارض التعريى حيث اصتلدت  ✓

و  حت   التعاريى  اللناء  إله  مد وم  عرض  الباحثين  بعض  أن  إلا  النواح   بعض  ف   تشاب ت  ن 

والت    الاصتيايية  نظره  وج ة  من  فمثاً    قدمتالعاطد   ب   يقوم  اللن  يعمل   Golemanالعمل 

ف  قسم إدارة اأعمال للل  نرى أن التعريى اللن صر  ب  نان  Harvardاآن نمدرس ف  جامعة 

 فع اأداء حيث أشار إلي  بيورة مباشرة. ي دى إل  ر

عرض  له التعاريى عل  شنل نسق تاريص  نل فرد ينيى لمسات  عل  ما تويل إلي   ✓

 الباحث اللن سبق  حت  ويل تعريى اللناء العاطد  إل  ما ويل إلي  اآن. 

ف ✓ ولنر  التعاريى  إنما سبق  بعض  له  أن  إلا  التعاريى  بين  الاصتاى  من  الر)م  عل   ن  

تدق ف  جانب معين أو آصر فعل  سبيل المثال اتدقت أ)لب التعاريى عل  اعتبار اللناء العاطد   ا

 مجموعة من الم ارات نما نان أ)لب ا ي دى إل   تحسين حياة الدرد بشنل أو بآصر. 

الباحثي    م   العديد  الذي شغل  العاطفي  الذكاء  أ  موضوع  للباح   يتبي   ما سبب  م  خلال 

ا  الأثر  له  الذكاء  كا   أهمية  تبرز  لذلك  الإنساني,  السلوك  في  الأمور  م   العديد  فهم  في  لعظيم 

 العاطفي عبر النقاط التالية: 

اأداء  ✓ من  أعل   لمستويات  اأفراد  تحديا  من  العاطد   لللناء  الدعال  الاستصدام  يمنن 

ب ا قام  دراسة  أظ رت  حيث  العاملين  %50أن    (26)(Wong, 2007) والانجاا,  اأفراد  ف    من 

التنظيم    التعلم  من  مرتدعة  مستويات  لتحقيق  الدافعية  عملية  ف   لدي م نعى  اأمرينية  الشرنات 

 واأداء. 

يساعد اللناء العاطد  ف  ف م الاصتافات الدردية بين اأفراد من صال نظرة أنثر شمولية  ✓

تنسجم   تدريبية  برامج  للعواطى مما يسا م ف  تيميم  والعميق  الوان   الد م  احتياجات م  عبر  مع 

 التدريبية. 

يمنن اللناء العاطد  عبر قدرات  الاتيالية من التوايل مع اأفراد بأسلوب أنثر إقناعاً  ✓

اآصرين   مع  والتوايل  الاجتماعية  التعامات  ف   الثقة  نسب  عبر  العمل  أثناء  الصافات  من  يقلل 

 نل العملية الاتيالية.حيث تشير دراسات إل  أن ثلث  العاملين يعاون نعى أدائ م إل  مشا

بما  ✓ ونداءة  فاعلية  أنثر  بأسلوب  والمواطنة  الانتماء  ومسائل  العمل  نتوط  مع  التعامل 

 ينعنس عل  تحقيق اأ داى وتحقيق الميلحة الدردية والمنظماتية.
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تعتبر عملية التنبء بأداء العمل من أولويات الدراسات السلونية والإدارية, والت  )الباً ما  ✓

تل   تقيم من و أعل  من  أداء  العاطد  مءشرات  اللناء  للل  يظ ر  والمدراء   المشرفين  ج ة نظر 

 الت  تظ ر ا مقاييس اللناء العادن مما يجعل  أنثر اعتماديةً وموثوقية ف  عمليات التقييم. 

يشنل  ✓ حيث  العاطد ,  اللناء  عل   أساس   بشنل  تعتمد  الواسع  بمد وم ا  الإدارية  القيادة 

من الم ارات القيادية, حيث تنلع القيادة بأمور مثل الثقة بالندس و    %90ما نسبت   اللناء العاطد   

ورو  الدريق والتعاطى. و)الباً ما ينون فشل القادة ف  النبط والسيطرة عل  المااجية والتنب  

 وقلة التعاطى مع اآصرين ف  الدريق. 

راد ا الللين لدي م م ارات أن  يمنن للمنظمة أن تستديد من أف  (27)(Wong, 2007)نما يرى  

لناء عاطد  عبر تعايا الالتاام المنظمات  بالإستراتيجية المونوعة, وبناء عاقات يحية مبنية 

المنظمة   وصار   داصل  عاقات  بناء  إل   بالإنافة  أطراف ,  بنافة  المنظمة  جم ور  مع  الثقة  عل  

 تساعد عل  انتساب مياة تنافسية حقيقية. 

 أ  الذكاء العاطفي يتمحور حول أبعاد يمك  عرضها على الشكل التالي:    الباح  يرىإ لذلك ف

 المعرفة العاطدية والتعاطى.  ✓

 التنظيم والإدارة ل له العواطى ونيدية التحنم ب ا.  ✓

البين ✓ سواء  العواطى  من  له  الإدارية -الاستدادة  العملية  ف   اآصرين  مع  أو  شصيية 

 متميا.  التحدياية والسلونية عبر التوج  نحو أداء

 للل  يصلي الباحث إل  التعريى التال  لللناء العاطد : 

هو مجموعة القدرات والإمكانات والمهارات التي تستخدم في فهم ومعرفة العواطف الذاتية  "

والتعاطف مع الآخري  أثناء العمل, وتحفيز العملية الإدارية بما يمك  م  الوصول إلى مستويات  

 " أداء عالية

 

 

 

 

 

 

 

 :  Emotional Intelligence’s Modelsنماذج الذكاء العاطفي  ثالثاً:

عاطد "    (28)(Goleman, 1998, P.1)يشير   بلناء  "العمل  نتاب    Working withف  

Emotional Intelligence  أن يرى  حيث  جديد"  بمقياس  علي ا  يحنم  اليوم  العاملة  "القوة      إل  

بالنيدية  "نحن يحنم علينا.... ليس فقط بمقدار اللناء لدي نا  أو بمقدار تدريبنا وصبرتنا  ولنن أيناً 
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 Humanعل  أن الموا ب البشرية " Golemanالت  نعالج ب ا أمورنا وأمور )يرنا"  نما يون  

Talent"  اللناء العاطد    "Emotional Intelligence ." 

     ارات العاطديةف  عملية ييا)ة النمال  فإن  من النرورن التمييا بين اللناء العاطد  والم

بينما تيى القدرة العاطدية     فاللناء العاطد  يعن  قدرة الدرد اأساسية للتعرى واستصدام العواطى

من   العديد  العمل   ف   عالية  أداء  مستويات  تحقق  أن  يمنن  الت   والشصيية  الاجتماعية  الم ارات 

أمثال     Goleman, Bar-On, Cooper, Sawaf, Mayer, Salovey and Carusoالباحثين 

العاطدية القدرة  منظور  صال  من  العاطد   لللناء  النظر  Goleman, Cherniss, (29))فنلوا 

2001,P85).  

الحال   حيث سيتم    الوقت  إل   تطوير ا  تم  الت   النمال   أ م  استعراض  الديل سيتم  ف   لا 

 استعراض النمال  أو النظريات التالية: 

 .2000و 1997ات  عام  وتعدي Mayer and Salovey 1990نمول   -1

 .2002وتعديات   1998عام  Golemanنمول   -2

 . 1997عام  Bar-Onنمول   -3

 . EQ-Mapنمول  صارطة المعامل العاطد   -4

  Gardnerن معظم النظريات الت  تم البحث في ا تم الاستناد ف  بنائ ا عل  نظرية يمنن القول أ

عب المان   القرن  ثمانينيات  ف   المتعددة  اللناءات  الشصي   عن  اللناء  عل   الترنيا  ر 

Intrapersonal Intelligence     الاجتماع اللناء  أن  Interpersonal Intelligenceو  إلا    

أ)لب  له النظريات أصلت بمد وم اللناء العاطد  أو الاندعال  عل  أن  اأعم واأشمل حيث يشمل  

الت  الاجتماع   مد وم ا  ف   والعواطى  الشصيية  العواطى  الدردن    بأبعاده  التنيى  عل   تحمل 

 نمن التداعل الاجتماع  والتأثير علي . 

 وتعديلاته:  Mayer ,Salovey and Carusoنموذج 

بتطوير مقاييس متعددة للمقدرات لقياس اللناء    Mayer ,Salovey and Carusoقام نل من  

العاطد اللناء  مقياس  نان  اأول  المقياس  العاطدية.  الم ارات  وبالتال   العوامل  العاطد   المتعدد    

 Multifactor Emotional Intelligence Scale M.E.I.S. نمول إن    ) Mayer  و  

Salovey    المقدرات لتحديد  مقياس ميمم  تعبر عن  والت   اأربع  الدروع  العاطد  يون   لللناء 

 وتعقب القدرات المعرفية المتعلقة بالمشاعر والعواطى. 

التحليل    إل   (30)(Mayer, et al, 1999)يشير  و يتنمن  لا  العاطد   اللناء  المنطق  أن 

والتبير بالعواطى المءثرة ف  العاقات الاجتماعية فقط  وإنما أيناً التحليل المنطق  والتبير ف   

المشنات   يعالج  العاطد   اللناء  أن  نما  الدرد   لتطور  جداً  م مة  تعتبر  والت   الداصلية   العواطى 

والجدول التال        ويدصل ف  حل المشنات الاجتماعية المحيطةالعاطدية المتروسة ف  ل ن الدرد 

 : MEISيلصي الن 
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 (   9 الجدول رقم  

 مقياس اللناء العاطد  المتعدد العوامل

 إدراك وإظهار العواطف 

القدرة عل  الاندتا   
عاطدياً  سواء ف  حالات  

 الدر  أم الحان. 

تداعل   القدرة عل  الرد بشنل 
معلومات  عل  ال وحيادن بناءاً 

 المتوفرة 

القدرة عل  مراقبة العواطى  
نمن عاقة الشصي  

 باآصرين.

القدرة عل  إدارة عواطى  
الشصي واآصرين عبر استبعاد  

العواطى السلبية وتحسين  
 المدرحة من ا.

 فهم وتحليل العواطف, بالاعتماد على المعرفة العاطفية 

القدرة عل  تمييا العواطى  
والتعرى عل  العاقات  

ين النلمات والعواطى  ب 
 فيما بين ا.

القدرة عل  ترجمة المعان  الت   
تحمل ا العواطى باستثناء 

 العاقات. 

القدرة عل  ف م المشاعر  
 المعقدة أو المماوجة. 

القدرة عل  التعرى بما يشب   
 الانتقال من حالة إل  أصرى. 

 التسهيل العاطفي للتفكير 

تول  العواطى أ مية  
الانتباه   للتدنير,عبر توجي 

 إل  المعلومات ال امة. 

العواطى وانحة ومتوفرة بشنل  
ناىٍ, يمنن ا من العمل بشنل  

فعال ف  إيدار اأحنام  
واسترجاع اللانرة المتعلقة  

 بالمشاعر.

الماا  العاطد  بتأرجح  يتير 
منظور الدرد من المتدائل إل   
المتشائم, مما يسم  بأنثر من  

 وج ة نظر. 

شجع بشنل  الحالات العاطدية ت 
متداوت مداصل لحل مشانل  

 محددة. 

 الفهم والتقييم والتعبير ع  العواطف 

القدرة عل  التعرى عل   
العواطى من صال حالة  
الدرد الجسدية ومشاعره  

 وأفناره. 

القدرة عل  التعرى عل   
العواطى ف  اأفراد اآصرين من  
صال اللتة واليوت والمظ ر  

 والسلو . 

عن  القدرة عل  التعبير 
العواطى بشنل دقيق والتعبير 
عن الحاجات المرتبطة ب له  

 المشاعر. 

القدرة عل  التمييا بين الدقة  
والدون  أو الشرى وعدم  

الناا ة ف  عملية التعبير عن  
 المشاعر. 

*Source: Salovey, P. & Sluyter, D. (1997) Emotional Development and Emotional Intelligence Basic Books. a 

member of Perseus Books. L.L.C. P.11.  
 

من بحوث عديدة تمت عل  المقياس  أن  يتمتع    )Mayer, et al., 2002, P.313)(31)وتبين لن  

جيدين  وثبات  الحياة   بيد   عن  الرنا  بمتتيرات  يتعلق  فيما  معنون  ارتباط  النتائج  حققت     نما 

  والاندتا  عل  المشاعر  وأن درجات  -البساطةالدر  و–  واحترام اللات  والتعاطى  والانبساطية

 الإناث عل   لا المقياس نانت أعل  جو رياً من اللنور. 

  وجدت أن بحوث أصرى عل   لا المقياس    إل  أن  (32)(Weinberger, 2003, P34)يشير  و  

داء  اأفراد اللين حيلوا عل  معدلات لناء عاطد  مرتدعة  حققوا معدلات مرتدعة عل  مقياس اأ"

المعرف   وتبين أيناً وجود ارتباط معنون موجب بين اللناء العاطد  ونل من أداء فريق العمل   

 وفعالية قيادة الدريق". 

ف  دراسة ميدانية إل  أن  نلما  PP. 320(Mayer, et al., 2000b, (33)–(342وأشار نل من 

عل    نبيراً  العاطد   اللناء  العنىMEISنان  نان  نلما  أقل    والانطراب     النليات  طلبة    بين 

لقادة أحد عشر فريقاً ترتبط بمعامل ارتباط    MEISوجد أن نتائج الن    Riceفان      بالإنافة إل  لل 

أيناً    تأعناء الدريق نان  MEISنتائج الن     ( مع تقديرات مدير القسم لداعلية  ءلاء القادة0.51 

Rice, 1999, (34))أثيره عل  صدمة العماءمرتبطة معنوياً مع تقديرات مدير القسم أداء الدريق وت

P.) . 

 *: "Mayer, Salovey and Caruso "MSCEITمقياس الذكاء العاطفي المصمم م  
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ويعرى عل  أن  " مقياس القدرة لللناء العاطد  الميمم    MEISيعتبر  لا المقياس تطويراً لن  

الدرعية الت  تتنمن نل من:  يس  لإعطاء نتيجة لدرجة اللناء العاطد  بشنل عام عبر نتيجة المقاي 

تس يل  العواطى"  إدرا    وإدارة  له  يقيس  لا    (35)(Mayer, et al., 2002, P7)ف م  حيث 

 : (36)(Caruso, 2004, P.2)الاصتبار القدرات اأربع التالية 

إدرا  العواطى: القدرة عل  التعرى بشنل يحي  عل  مدى قدرة اأفراد اآصرين عل    ✓

 الإحساس. 

مع استصدا ✓ الدرد  وتنامل عواطى  القدرة عل  صلق عواطى  التدنير:  لتس يل  العواطى  م 

 طريقة تدنيره. 

 ف م العواطى: القدرة عل  ف م مسببات العواطى.  ✓

عواط ✓ عل   تعتمد  فعالة  استراتيجيات  ييا)ة  عل   القدرة  العواطى:  ف  إدارة  الدرد  ى 

 قة متقلبة لا يمنن التنبء ب ا. أنثر من مجرد أن تتأثر بعواطى الدرد بطري تحقيق اأ داى 

يدور مد وم  حول  MSCEITأن الن  (37)(Caruso, Salovey, 2004, P.73)ويرى نل من 

نتائج   فان  وبالمقابل   فقط.  تقيم  اليحيحة  والإجابات  العاطدية   المشانل  اأفراد  يعالج  الت   النيدية 

راء العموم أو الصبراء( بما يمنن من الدرد تقارن مع قاعدة بيانات أنبر ومعممة  تنون مأصولة من آ

 حساب نوع معامل الم ارة العاطدية الت  يمتلن ا الدرد. 

لمبن   تنطلق من مد وم  ا   (38)(Caruso, 2004, P.3)نما يرى    MSCEITأن آلية عمل الن  

حيث تصتلى النتيجة من فرد أصر, حيث أن الدرد يمنن أن يتداعل   عل  أساس أن  اصتبار مقدرة  

يقيس قدرة الدرد عبر التعرى بشنل دقيق    MSCEITوالن    بطريقة معينة مع اصتبار اليور   مثاً 

 عل  عواطى  لا الدرد. 

 

 

 : MSCEITوالشنل التال  يون  المصطط التدفق  للأداء وفقاً لن 

 (  4 الشنل رقم 

 MSCEITتنوين الن 

 

 

 

 

   

 

 

 الكلي MSCEITالـ 

الجانب التجريب   الجانب الاستراتيجي 
 (  الاصتبارن

الاستخدام   الد م   الإدارة

  التس يل( 

 الإدرا 

 اختبار الصور  الإدراك والتحويل

 الإحساس اختبار معالم الوجه 

 علاقات العواطف 

 إدارة العواطف 

 التغيرات 

 والمشارنة  الاندما 
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* Source: Caruso, D. R. (2004) portions adapted with permission from Mayer, Salovey, & Caruso (2002). 

Personal Summary Report. Toronto: ON: MHS. P4. 

 

يمنن تقسيم م ارات اللناء العاطد  وفقاً ل لا المقياس إل   نما  و مبين ف  المصطط السابق فان  

تجريب (  ويشمل القدرة  أربعة أبعاد تجتمع ف  جاأين  ما: جاء سم  باللناء العاطد  الميدان   ال 

الع عل   التعرى  من ا عل   الاستدادة  عل   والقدرة  العاطد     واطى  باللناء  سم   آصر  وجاء 

 الاستراتيج   ويشمل القدرة عل  ف م العواطى  والقدرة عل  إدارت ا.

العاطفي    Bar-Onنموذج   المعامل   The Emotional Quotient Inventory قائمة 

EQI : 

الثمان بداية  قام  منل  العاطد    On, 2000a)-(Bar(39)ينيات   اللناء  سماه  ما  بقياس  بالا تمام 

الشصيية   القدرات  بين  مترابطة مقسمة  لعواطى  العوامل  متعدد  واللن عرف  نشعاع  والاجتماع  

 والاجتماعية. 

أشار   عل     Bar-Onوقد  الدرد  قدرة  تحديد  ف   م م  نعامل  إدران   التير  اللناء  أ مية  إل  

 حيات   والتنيى مع المشانل اليومية. النجا  ف  

العقدين المانيين طور   العاطد  والاجتماع  بلوره ف    Bar-Onوصال  لللناء  إطار نظرن 

 صمس عوامل أساسية و صمسة عشر عامل ننل والت  يمنن إيناح ا بالشنل التال : 

 

 

 

 

 (  5 الشنل رقم  

 ريت  ف  نظ Bar-Onالعوامل اأساسية والدرعية الت  اعتمد ا 

 العوامل الاجتماعية  العوامل العاطفية 

 ( معامل اللناء الشصي : 1

 الوع  باللات.  •

 الإيرار.  •

 تقدير اللات.  •

 تحقيق اللات واقعياً.  •

 الاستقالية •

 ( معامل اللناء الاجتماع :2

 التعاطى.  •

 المسءولية الاجتماعية. •

 العاقات الاجتماعية.  •

 ( معامل اللناء التنيد : 3

 إدرا  الواقع.  •

 مرونة. ال •

 حل المشنات.  •

 ( معامل اللناء لإدارة النتوط:4

 تحمل النتوط.  •

 نبط الاندفاع. •

  ( معامل اللناء للحالة العامة  الماا ( 5
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 التداءل. •

 السعادة.  •

*Source: Bar-On, R..  ) 1997a)Development of the Bar-On EQ-i: A measure of emotional and social intelligence . 

Chicago : Paper presented at the 105th annual meeting of the American Psychological Association . 

 

أن   نرى  السابق  الجدول  لات    Bar-Onمن  تقرير  نمقياس  العاطد   المعامل  قائمة  ويى 

 سلو  الاجتماع  والعاطد  واللن يعنس الحالة العامة لللناء العاطد  للدرد. لل

أجرا ا   دراسة  قدر ا    )On, 1997b, P.96)-(Bar40)وتشير  عينة  من  N=3831عل    )

وإفريقيا   وألمانيا  واأرجنتين  الشمالية  أمرينا  ف   المسلحة  القوات  بين  مقسمة  الجنوبية  أمرينا 

ألدا معامل  باستصدام  ولل   أصرى  وبلدان  والنيجر  اعتمادية  -الجنوبية  إل   يشير  واللن  نرونباخ  

 . 0.90-0.61بين المقياس  حيث تراوحت النتائج 

نلل    قام  الن  On, 2000a) -(Bar(41)وقد  عام  ف   ثانية  نسصة   360و و    2000بتطوير 

Degree  نسا الشصيية و و  الاصتبارات  عل   يقوم  ياحية    Bar-Onويرى    بق   لات  أن  

 واعتمادية ف و يبين قدرة اأفراد عل  مواج ة النتوط ومتطلبات الحياة بداعلية. 

بتطوير قائمة شاملة للمعامل العاطد  مبنية عل  أساس مقياس المعامل    Bar-Onويقوم حالياً  

 العاطد .  

 The Emotional Competenceقائمة المقدرة العاطفية    Daniel Golemanنموذج  

Inventory : 

عام    Golemanقام   ف   العاطد   لللناء  نمول   العاطدية    1998بتطوير  المقدرة  إطار  يبين 

يتنمن صمسة أبعاد رئيسة   : الوع  باللات     قدرات المبينة ف  النمول  ياس المواللن يمم  لق 

ونانت  الاجتماعية.  الم ارات  العاطد (   التعاطى  التقمي  التحديا  الدافعية(   اللات   تنظيم 

تويى اأبعاد الثاثة اأول  بأن ا نداءات شصيية  والبعدين اأصيرين نداءات اجتماعية  وشملت  

 صمسة صمساً وعشرين نداءة. تل  اأبعاد ال

من  ويشير لاحقاً   العاطد    (42)(Boyatzis, et al, 2000, P.3)نل  اللناء  أن  إل   وآصرون 

الوع  الاجتماع     اللات   إدارة  باللات   الوع   أربع  و  :  مقدرات  أن يحدد ويقاس عبر  يمنن 

 ائمتين: والم ارات الاجتماعية, و يمنن أن يبين الجدول التال  الدرو  بين الق

 (   10 الجدول رقم  

 Golemanمقارنة بين قائمة المقدرة العاطدية وإطار المقدرة العاطدية لن  

 إطار المقدرة العاطفية 
(Goleman 1998B ) 

 قائمة المقدرة العاطفية
(Boyatzls, Goleman, and Rhee 2000 ) 

أنفسنا،   بها  ندير  التي  بالكيفية  تعرف  الشخصية:  القدرة 
 وتقسم إلى: 

 

بالذات:  .1 وإحساس     الوعي  الداصلية  لحالت   الدرد  معرفة 
 للات   وتقسم إل : 

الداصلية   -أ عواطد   عل   الدرد  تعرى  العاطد :  الوع  

 الوعي بالذات:  .1
 
ا -أ اللات   عواطد   الوع   عل   الدرد  تعرى  لعاطد : 
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 وتأثيرات ا. 
 التقييم اللات  الدقيق: معرفة الدرد لنقاط قوت  ونعد .  -ب 
 الثقة اللاتية: ثقة الدرد بقدرات  وتقديره للات .  -ت 

 الداصلية وتأثيرات ا.
 التقييم اللات  الدقيق: معرفة الدرد لنقاط قوت  ونعد .  -ب 
 الثقة اللاتية: ثقة الدرد بقدرات  وتقديره للات .  -ت 

الذات:  .2 ودوافع      تنظيم  الداصلية  لحالت   الدرد  إدارة 
 وتقسم إل : 

العواطى   -أ برقابة  الاستمرار  اللاتية:  والدوافع  الرقابة 
 والتحنم ب ا. 

انتساب الثقة: المحافظة عل  معايير محددة من الشرى   -ب 
 والناا ة. 

 الوع : تحمل المسءولية عن اأداء الدردن.  -ت 
 التنيى: المرونة ف  التعامل مع التتيرات.  -ث 
ومداصل   -  مبتنرة  أفنار  تطوير  عل   القدرة  الابتنار: 

 ومعلومات جديدة. 

 إدارة الذات:  .2
 
ا -أ اللاتية:  والدوافع  الرقابة  العواطى  برقابة  لاستمرار 

 والتحنم ب ا. 

انتساب الثقة: المحافظة عل  معايير محددة من الشرى   -ب 
 والناا ة. 

 الوع : تحمل المسءولية عن اأداء الدردن.  -ت 
 التنيى: المرونة ف  التعامل مع التتيرات.  -ث 

عملية    الدافعية:  .3 وتس ل  توج   الت   العاطدية  الميول 
 قسم إل : الويول إل  اأ داى  وت 

معايير   -أ وتحقيق  بالتحسين  الالتاام  بالانجاا:  التوج  
 التميا.

 الالتاام: ولل  بأ داى الجماعة أو المنظمة.  -ب 
 المبادرة: القدرة عل  اقتناي الدري.  -ت 
التداءل: عبر الإيرار عل  متابعة اأ داى عل  الر)م   -ث 

 من العقبات. 

 
 
معايير   -  وتحقيق  بالتحسين  الالتاام  بالانجاا:  التوج  

 التميا.
 
 المبادرة: القدرة عل  اقتناي الدري.  - 
 

وتقسم   علاقاتنا،  بها  نعالج  التي  الكيفية  الاجتماعية:  القدرة 
 إلى: 

 , ويقسم إل : الوعي الاجتماعي .3

الوع  بمشاعر واحتياجات وا تمامات اآصرين     التعاطف:  .4
 وتقسم إل : 

وا تمامات م  -أ اآصرين  بمشاعر  الإحساس  اآصرين:  ف م 
 عين الاعتبار.وأصل ا ب 

للآصرين   -ب  التنمية  باحتياجات  الإحساس  اآصرين:  تنمية 
 وتعايا قدرات م. 

التوج  بالصدمة: المشارنة والاعتراى ومقابلة احتياجات   -ت 
 العماء.

مصتلى   -ث  صال  من  الدري  من  الاستدادة  التنويع:  رفع 
 اأفراد. 

العاطدية   -  التيارات  قراءة  عبر  السياس :  الوع  
 قات الت  تجمع بين م.للمجموعة وقوة العا 

 التعاطى: ف م اآصرين واصل ا تمامات م بعين الاعتبار.  -أ
 
 
 
للآصرين   -ب  التنمية  باحتياجات  الإحساس  اآصرين:  تنمية 

 وتعايا قدرات م. 
ومقابلة   -ت  والاعتراى  المشارنة  بالصدمة:  التوج  

 احتياجات العماء. 
 
 الوع  التنظيم : التعاطى عل  المستوى التنظيم .   -ث 

الاجتماعية: المه  .5 اأفعال    ارات  ردود  إظ ار  ف   البراعة 
 المر)وبة عند اآصرين  وتقسم إل : 

 التأثير: عبر استصدام الوسائل الدعالة للإقناع.  -أ
 الاتيال: عبر الاستماع وإرسال رسائل مقنعة.  -ب 
 إدارة النااع: عبر التداوض وحل الصافات.  -ت 
 القيادة: ال ام وتوجي  اأفراد والجماعات.  -ث 
 تتيير: بدء وإدارة التتيير.محدا ال - 
 بناء العاقات: عبر تأسيس عاقات فعالة.  - 
أ داى   -خ لتحقيق  اآصرين  مع  العمل  عبر  التعاون: 

 مشترنة. 
نمن   -د تعاونية  عاقات  تأسيس  عبر  الدريق:  إمنانيات 

 الجماعة لتحقيق اأ داى الجماعية. 

 وتقسم إل :  المهارات الاجتماعية:  .4
 
 ل الدعالة للإقناع. التأثير: عبر استصدام الوسائ  -أ
 الاتيال: عبر الاستماع وإرسال رسائل مقنعة.  -ب 
 إدارة اليراع: عبر التداوض وحل الصافات.  -ت 
 القيادة: ال ام وتوجي  اأفراد والجماعات.  -ث 
 الحث عل  التتيير: بدء وإدارة التتيير.  - 
 بناء العاقات: عبر تأسيس عاقات فعالة.  - 
مع   -خ العمل  عبر  الجماع :  والعمل  اآصرين  التعاون 

 لتحقيق أ داى مشترنة و تأسيس عاقات تعاونية. 
 

*  Source:  Boyatzis, R. E. Goleman, D. Rhee, K.( 2000) Clustering competence in emotional intelligence: 

Insights from the Emotional Competence Inventory (ECI). In R. Bar-On & J.D.A. Parker (Eds.). The handbook of 

emotional intelligence: Theory, development, assessment, and application at home, school, and in the workplace (pp. 

343–362). San Francisco: Jossey-Bass. p.3. 
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تم اصتيار أن   الجدول السابق  أبعاد   ياحظ من صال  حيث حلى    اأبعاد الصمسة إل  أربعة 

اطى نبعد مستقل ودمج ف  بعد الوع  الاجتماع   نما تم اصتيار النداءات الصمس والعشرين  التع

 إل  عشرين نداءة  م ارة(. 

 : EQ-Mapنموذج خارطة المعامل العاطفي 

Esther M.Orioli    للن التنديلن  والمدير  الرئيس    Robert و  Q-Metricsالمءسس  

K.Cooper    مجلس ورئيس  الن  إ المءسس  العاطد     Q-metricsدارة  "المعامل  نتاب  ومءلى 

حيث   العاطد ,  المعامل  صريطة  بتطوير  قاما  والمنظمات"   القيادة  ف   العاطد   اللناء  التنديلن: 

بأن  "القدرة عل  الإحساس  الد م  والتطبيق الدعل  لطاقة وفطنة العواطى نميدر    EQيعرى الن  

 .(43)(Orioli, Cooper, 1997, P1)تداعل"للطاقة الإنسانية  المعلومات  الثقة  الإبداع  وال

اللناء   لل   ف   بما  المناطق  من  العديد  يقيم  مميا  تداعل   "مدصل  أن   عل   يعرى  التصطيط 

بينما تقدم الاصتبارات نتائج رقمية تحدد م ارات الدرد    النتوط  احترام اللات  والإبداع    العاطد   

أفنل   إل   للويول  الطريق  تقدم  الصرائط  للل "ومعرفت    اتصال ا  الاام  واأفعال   النتائج 

(Orioli, et al, 2000, P.4)(44) . 

تويى عل  أن ا دليل متعدد اأبعاد يساعد المتلق  لانتشاى العديد من المظا ر   EQ-Mapالن  

والإبداع   باأداء  العاطد   اللناء  تجمع  الت   العاقة  وتعلم   الشصي   العاطد   لنائ   تيقل  الت  

تحاول التقاط المعلومات ف    EQ-Mapصاى المقاييس الت  تم شرح ا مسبقاً فان  والنجا   وعل   

تأثير ا العام عل  اليحة  البيئة المحيطة بالمتلق  والت  تتعلق بنتوط الحياة والرنا بالإنافة إل   

صار   العامة    الحياة   اأمثل جودة  واأداء  العاقة   الترنيب    حدود  التال   الجدول  ويعرض 

 : EQ-Mapت  للن المنظما

 (   11 الجدول رقم  

 EQ-Mapالإطار العام للن 

 القسم اأول 

 البيئة الحالية 

 نتوط الحياة  المقياس اأول 

 الرنا عن الحياة المقياس الثان 

 القسم الثان 

 الإدراك العاطفي 

 الإدرا  اللات  العاطد   المقياس الثالث 

 التعبير العاطد  المقياس الرابع

 الإدرا  العاطد  للآصرين س الصامس المقيا

 القسم الثالث 

 مقدرات المعامل العاطفي 

 النية المقياس السادس 

 الإبداع المقياس السابع

 المرونة  المقياس الثامن

 الارتباطات الشصيية  المقياس التاسع

 النقد البناء المقياس العاشر 

 القسم الرابع

 قيم ومواقف المعامل العاطفي 

 وج ة النظر  ياس الحادن عشر المق

 التعاطى  المقياس الثان  عشر 

 الحدس  المقياس الثالث عشر 
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 الثقة المقياس الرابع عشر 

 قوة الشصيية  المقياس الصامس عشر 

 التنامل اللات  المقياس السادس عشر 

 القسم الصامس 

 المخرجات 

 اليحة العامة  المقياس السابع عشر 

 جودة الحياة  المقياس الثامن عشر 

 صار  حدود العاقة  المقياس التاسع عشر 

 الاداء الامثل  المقياس العشرون 

* Source: Orioli, E. M. & Trocki, K. H. & Jones, T. (2000)  EQ Map technical manual, San Francisco: Q-

Metrics. P.15. 

 

 من الجدول السابق ياحظ أن  مقسم إل  صمس أجااء: 

ا ✓ للدرد نمن  القسم  الحالية  الحياتية  ظروى  توني   صال  من  الحالية  البيئة  يقيس  أول 

 العمل وف  بيت . 

اآصرين  ✓ عند  والإدرا   اللات   الإدرا   في   بما  العاطد   الإدرا   يقيس  الثان   القسم 

 والتعبير عن مثل  له الادرانات.

ساسية للتعامل مع اأفراد  القسم الثالث: مقدرات المعامل العاطد  الت  ت تم بالم ارات اأ ✓

 والحالات وظروى الحياة. 

القسم الرابع قيم ومواقى المعامل العاطد  اللن يون  نيى يتعامل الدرد نمن المجتمع  ✓

 اللن يعيش .

القسم الصامس ييى المصرجات و   ناتجة عن تأثير المعامل العاطد  عل  جودة الحياة  ✓

 ت بشنل عام. ومستوى أداء العمل واليحة العامة والعاقا

والنماذج   المقاييس  هذه  أ   الباح   يرى  ومقاييس  نماذج  م   تم عرضه سابقاً  ما  م  خلال 

التي عرضت سابقاً تهدف جميعها إلى قياس الذكاء العاطفي ودراسة القدرة العاطفية، حي  أ  كل  

الذكاء العاطفي وبالأخص القدرات الداخل  Mayer&Saloveyم    بقدرات  ية  وزملائهما اهتموا 

السلوكيات   على  وتركز  فتهتم  عرضت  التي  الأخرى  النماذج  أما  العاطفية،  بالعملية  المرتبطة 

" الأخير  النموذج  ولك   الايجابية،  إلى  EQ-Mapالاجتماعية  ليصل  القدرات  م   أبعد  يذهب   "

هذه   بي   تجمع  التي  العلاقة  يوضح  التالي  والشكل  المحتملة  والمخرجات  المحيطة  البيئة  دراسة 

 اذج الأربع: النم 

 (  6 الشنل رقم  

 مقارنة بين نمال  ومقاييس اللناء العاطد 

 

 

 

 

 خارطة المعامل العاطفي

Cooper&Orioli 

 وامل.ع 3 -

 مقاييس بيئة حالية. 2 -

المعامل    14 - أبعاد 

 العاطد : 

 ادرانات.  3 •

 مقدرات.  5 •

ومواقى   6 • قيم 

 عاطدية.

 مصرجات.  4 •

 

مقياس الكفاءة 

 العاطفية 

Goleman&Boya-

tzis 

 عناقيد.  3 -

 قائمة المعامل العاطفي

Bar-On 

 عوامل.  10 -

 معامات.  5 -

 
محتوى اللناء  

 اطد  الع

 

 

 

 

 

 

 

 

 

القدرات  

 العاطدية 
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*Source: Cherniss, C. & Goleman, D.(Eds.) (2001) The Emotionally Intelligent Workplace. San Francisco: 

Jossey Bass.P.129. 
 

سة اللناء العاطد  وأثره عل  سلونيات نما توجد العديد من النظريات والنمال  الت  بنيت لدرا 

تقترن   لم  إما  النظريات  أن  له  بسبب  الباحث  لنر ا  عل   يأت  لم  والت   وعمل    حيات   ف   الدرد 

بمقاييس تمنن من دراسة وقياس اللناء العاطد  أو أن  له النظريات تتشاب  مع ما عرض حيث أن  

ن  علي  اللناء العاطد  والت  أعط  تعدد ا  له النمال  الت  عرنت سابقاً تمثل اأساس اللن بي

 متانة لدراسة مونوع اللناء العاطد  من أنثر من وج ة نظر تتنامل فيما بين ا.

مجال اللناء العاطد  توسع بشنل وان  نما  و وان  من صال بدايات اللناء العاطد  حت   

ت لا تاال مونع ش  فيما يتعلق  ما ويل إلي  اآن  إلا أن النتائج الت  تويلت إلي ا  له النظريا

 . (45)(Groves, McEnrue, 2008)بتنمية نداءات المدراء

ف ن النظريات السابقة الت  تم التطر  إلي ا فإن ا تنقسم إل  مجموعتين  إونما تم العرض سابقاً 

وامائ ما بينما  Mayer&Saloveyحيث درست المجموعة اأول  القدرة واللن يتمثل ف  نمول  

وعة الثانية والت  تمثل النمول  المصتلط والت  يرى باحثو ا أن اللناء العاطد  لا يتمثل فقط  المجم

يمتلن ا   الت   القدرات  بمجموعة  الإنسانية  الشصيية  دراسة  إل   لل   يتعدى  بل  القدرات  بمجموعة 

ين وج ت  والسمات الت  يمنن أن يحسن ب ا من قدرات  وعاقات ا بحياة الدرد  ور)م الصلط النبير ب 

فان   الجدول   Zeidnerالنظر  له  عبر  النمولجين  بين  الدرو   أ م  بتبيان  قاموا  وامائ  

 : (46)(Zeidner, et al, 2004) (Ascough, 2008)التال 

 (   12 الجدول رقم  

 النمال  المصتلطة ونمال  القدرة

 Ability Modelsنماذج القدرة  Mixed Modelsالنماذج المختلطة   البعد 

م  مفهو
 الذكاء العاطفي 

يشمل اللناء العاطد  صليطاً من النداءات والسمات  
للتنيى مع الوظائى الشصيية  ولمواج ة المتطلبات البيئية  

نما يشمل سمات متنوعة للمعرفة الشصيية والعاطدية   

د  بأن  مرتبط   يظ ر اللناء العاط
مدا يمياً بالقدرات المعرفية  ولل  لمعالجة  

 المعلومات العاطدية  وتنظيم العواطى. 
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 Ability Modelsنماذج القدرة  Mixed Modelsالنماذج المختلطة   البعد 

متنمنة التحديا  وسمات الشصيية  والحالة الندسية   
 والم ارات الاجتماعية.   

مجال  
 التركيز 

 )الأبعاد( 

 عاطفي 
 التوافق الندس  أو توافق الشصيية 

الوع  باللات  تحديا اللات  تنظيم اللات  التعاطى   
  تحمل النتوط  نبط  ةالم ارات الاجتماعية  التونيدي 

ندفاع  مواج ة النتوط  اصتبار الواقعية  حل المشنات  الا
 الاجتماعية...الخ  وتقسم ف  أربعة مجموعات 

الوع  باللات  تنظيم وإدارة اللات  م ارات إدارة  
 العاقات الاجتماعية  الوع  الاجتماع  

 معرفي
اللناء  اأداء  تمييا العاطدة  ف م  

يل  العواطى  استصدام العواطى ف  توليد وتحل
 اأفنار تنظيم العواطى. 

 و   أيناَ أربعة مجموعات   : 
تمييا العواطى  ف م العواطى  استصدام  

 العواطى  تنظيم اللات.  

أشهر  
 المنادي   

Goleman, Bar-On, Cooper  Mayer, Salovey, Caruso 

أمثلة على  
 مقاييسه  

Bar-On’s EQ- I, 1997; Schutte et al EI 

Scale, 1998; Boyatzis & Goleman’s Emotional 

Competence Inventory; Cooper’s EQ Map.  

Mayer, Caruso, & Salovey’s 

MEIS, MSCEIT; Austin et al Scale 

مناهج  
 القياس 

تشب  أساليب قياس الشصيية  بأسلوب التقرير اللات    
 وعل  مقياس لينرت التدريج . 

تشب  مقاييس الجدارة  القدرة( الت  تقيس 
 داء  ومشاب  لمعامل اللناء. اأ

الصلاحية  
 التنبؤية 

 جيد ولنن  يتدق مع القدرة بشنل نبير.  جيد ولنن  يتدق مع الشصيية بشنل نبير.

فان اللناء العاطد  بتطبيقات  ونظريات  المتعددة يس م بشنل فعال   إلا أن  نما تم التطر  سابقاً 

ي الت   البيئة  وتعامل  نمن  الدرد  حياة  تحسين  ف  ف   أساسياً  منون  يعتبر  ف و  وبالتال   ب ا  عيش 

سلو    عل   تأثيره  عبر  الإنتاجية  وايادة  اأداء  تحسين  من  في   يس م  بما  والإدارية  القيادة  العملية 

وأمور  مشانل م  من  تقارباً  أنثر  بشنل  العمل  ف   مجموعت   عل   القائد  الدرد  وتأثير  القائد  الدرد 

قدرا امتا   عل   ينعنس  بما  اللات   ت  عمل م   وتحديا  وإدارت ا   الاندعالات  نبط  ف   مرتدعة 

التأثير   عل   والقدرة  النتوط   وتحمل  التتيير   وتقبل  والمرونة  والمبادرة   والإيرار   والمثابرة 

تم التأند من أ ميت ا ف  نجا  الحياة العملية والاجتماعية بشنل  و له القدرات والسمات  باآصرين   

يحتاج  القادة ف  نل المستويات الإدارية   ما  وتل  الم ارات والقدرات       يدو  تأثير اللناء العام 

 . (47)(Goleman, et al, 2001)وف  مصتلى المنظمات

بالابائن   والا تمام  العناية  عملية  فان  البحث  إلي ا  يتطر   الت   مثل  الصدمية  المنظمات  وف  

نما  و مون  ف  الشنل رقم     أن  حيث  والمتمثلة  نا بالميارى قنية أساسية من عمل المنظمة  

آلية    7    تون   وبالتال   الميرى  تون   ينل  وعاقات م  بالابائن  الا تمام  إستراتيجية  فان   )

العمل وبيئة العمل داصل  و نا تبرا أ مية اللناء العاطد  باعتباره يمنَن من ترسيخ العاقات داصل  

د العمل  إنتاجية  من  يرفع  اللن  بالشنل  ويوج  ا  المنظماتالعمل  Anderson, Kerr, (48))اصل 

2002, PP.6-11)   ويلصي الباحث التشاب  السابق بالشنل التال : 

 (  7 الشنل رقم 

 دور اللناء العاطد  ف  المنظمات الصدمية 
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 *الميدر: إعداد الباحث. 

من   ى والعواط نل  أون   حيث  الإنسان ,  التداعل  أوج   جميع  ف   توجد  يبدو  ما  عل  

an, Caputi, and RobertsCiarrochi, Ch  (Wannamaker, 2005, P16)(49)   نمول  يبين

ف نظر م  وج ة  فمن  اليومية   الحياة  نواح   جميع  ف   العاطد   لللناء  المحتملة  إدرا   إاأدوار  ن 

الدرد وتعبيره وف م  وأسلوب إدارت  للعواطى مرتبط بشنل مباشر مع أنشطة الحياة الت  اصتبر ا  

الت  يمر    و له العواطى تترجم فيما بعد إل  مصرجات الحياة و و الرد الطبيع  للأحداث اليومية 

 ب ا الدرد صال حيات  والشنل التال  يون  لل : 

 (  8 الشنل رقم  

 اأدوار المحتملة لللناء العاطد  ف  الحياة

 
 التبن 

ة  
ح

ص
ال

ية 
سم

ج
ال

 

مع  مل التعا
 اأحداث
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*Source: Wannamaker, C.M. (2005) A Study of the Need for Emotional Intelligence in University Judicial 

Officers. Drexel University: Canada. PHD. Unpublished Thesis. P.16. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : Emotional Intelligence Skillsمهارات الذكاء العاطفيرابعاً: 

أن المدراء األنياء عاطدياً يتمياون   Caruso, Salovey, 2004, PP.6(50))-(8يءند نل من 

العاطد  الت  تم ونع ا ف  بدايات الثمانينيات  عبر ا  لطريقة المعتمدة عل  القدرة بم ارات اللناء 

والت  تنون مجتمعة اللناء العاطد    لا    Saloveyو    Mayerعل  يد عالم  الندس اأمرينيين  

 الإطار للعواطى يتنمن أربع م ارات مصتلدة تتدر  بشنل  رم   و  : 

التعرى عل   العواطى  العواطى تتنون من بيانات و   مءشرات تقودنا إل   قراءة اأفراد: 

أم   الاجتماع    الشصي    العالم  نمن  نانت  سواء  لنا   بالنسبة  حولنا  تدور  الت   اأحداث  أ مية 

عن  له  التعبير  ونلل   دقيق  بشنل  اآصرين  ف   العواطى  تحديد  من  لابد  للل   الطبيعية   البيئة 

 ما يمنن من التوايل بشنل أنثر فاعلية. العواطى بشنل دقيق للآصرين ب

من   نل  بمثل  له    Saloveyو    Carusoويتابع  يتمتعون  اللين  المدراء  بين  فر   بأن  نا  

 الم ارات وأولئ  اللين لا يتمتعون ب له الم ارات والجدول التال  يون  لل : 

 (   13 الجدول رقم  

 تحديد العواطى 

 المدراء الذي  لا يتمتعو  بمهارات تحديد العواطف  لعواطف المدراء الذي  يتمتعو  بمهارات تحديد ا

 يصطئون ف  قراءة مشاعر اأفراد  يعرفون ما يشعر ب  اأفراد 

 ليس لدي م القدرة عل  لل   يتحنمون بمشاعر م وينبطون ا 

ف    حت   مشاعر م  عن  التعبير  عل   القدرة   لا يبدون أن مشاعر عل  الإطا  لدي م 
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 الحالات اليعبة 

 لدي م مشانل ف  ف م مشاعر م الصاية  درون عل  التعرى عل  مشاعر م الصاية قا

 * Source: Caruso, R. D. & Salovey, (2004) The Emotional Intelligent Manager: How to Develop and Use the 

Four Key Emotional Skills of Leadership. P. Op.cit. P.41. 

 

القيادية بشنل أنثر  وبالتال  فإن قدرة المد العملية  راء عل  التعرى عل  العواطى تمنن م من 

اأفراد   عواطى  وقراءة  عن ا  والتعبير  اآصرين  عواطى  إدرا   عل   القدرة  عبر  وفاعلية  نداءة 

 نمن فريق العمل بما يمنن من التميا ف  اأداء وتطوير بيئة ومنان العمل بما يجعل  أنثر ألدة

8)-, 2004, PP.6(Caruso, Salovey(51)    . 

    الدصول ف  الماا : استصدام العواطى  عبر شعورنا بأننا مءثرين  نيدية تدنيرنا  وبمالا ندنر 

حيث تجعلنا جا اين للتيرى  وتساعد عل  توجي     لدت انتبا نا إل  اأحداث الم مة فالعواطى ت 

 عملياتنا الدنرية بالتاامن مع حل المشانل الت  تعترننا. 

اس من ويمنن  بش ء  العواطى  استصدام  م ارات  باستصدام  يتمياون  اللين  المدراء  تعراض 

 الإيجاا عبر الجدول التال : 

 

 

 (   14 الجدول رقم  

 استصدام العواطى 

 المدراء الذي  لا يتمتعو  بمهارات استخدام العواطف  المدراء الذي  يتمتعو  بمهارات استخدام العواطف 

 دي م عمل  ملتامالتدنير ل لدي م فنر صا  مبدع

ب    يل م اأفراد من حول  عبر قدرت  عل  الإحساس بمشاعر م اصتاط م  بسبب عدم  اآصرين  تحديا  القدرة عل   لدي   ليس 
  ف و لا يعرى عن م النثير( 

 يتصبط ف  حل مشانل اآصرين دون جدوى  يرنا عل  أولوية اأنشطة عندما تنون الحالة العاطدية قوية 

لصدمة التدنير فاأحاسيس عنده تمنن  من تتيير يسصر العواطى  
 اآراء والمعتقدات

اأفراد من حول    إقناع  فقدت  عل   للمشاعر ف  عمل   لا وجود 
 محدودة 

* Source: Caruso, R. D. & Salovey, (2004) The Emotional Intelligent Manager: How to Develop and Use the 

Four Key Emotional Skills of Leadership. P. Op.cit, P.48. 

 

للل  يمنن للعواطى أن تساعد عل  التدنير وتحسين القدرة عل  حل المشانل الت  توج  المدير  

ف المثال عندما ننون ف  ماا  جيد  أم ف  حال  إفعل  سبيل  القدرة عل  توليد أفنار تنون أنبر   ن 

 لحال عند النشى عن أصطاء ف  ورقة مانوننا ف  ماا  س ء فإننا نرنا عل  التداييل نما  و ا

 (Palfai, Salovey, 1993)(52) . 

التنبء بالمستقبل العاطد : ف م العواطى  فالعواطى ليست أحداث عشوائية بل ل ا أسباب موجبة 

بقدراتنا   تعنس  العواطى  ب له  والمعرفة  ف م ا.  ويمنن  محددة   لقواعد  وفقاً  وتتتير  توج  ا 

 واستنباطنا للتحليل. 

 ارة ف م العواطى تمنن اأفراد العاملين والمدراء بشنل صاي من امتا  قدرات لا يتمتع  فم

 ب ا  ءلاء اللين ليس لدي م م ارة ف م العواطى والجدول التال  يون  الدر  بين المجموعتين: 
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 (   15 الجدول رقم  

 ف م العواطى 

 كو  مهارة فهم العواطف المدراء الذي  يمتل المدراء الذي  يمتلكو  مهارة فهم العواطف 

 يصطئون ف  آرائ م حول اأفراد ويداجئون بما لدي م لا يصطئون ف  افترانات م حول اأفراد ومشاعر م 

 لا يتمنن اأفراد من حول م من ف م م أثناء الحديث  لدي م القدرة عل  قول الحديث المناسب 

 عر ملدي م مشانل ف  التعبير عن مشا أحاديث م مدعمة بالعواطى  

 معرفت م العاطدية سطحية وصبرت م قليلة ف   لا المجال.  لدي م معرفة عاطدية معقدة ومشاعر متداصلة منتظمة 

* Source: Caruso, R. D. & Salovey, (2004) The Emotional Intelligent Manager: How to Develop and Use the 

Four Key Emotional Skills of Leadership. P. Op.cit P.56. 

 

أن عملية ف م العواطى تعتبر من أنثر الم ارات المدرنة   Saloveyو    Carusoويرى نل من  

من بين الم ارات اأربع لللناء العاطد   ف   تتطلب قاعدة معرفية نبيرة عن العواطى ومسببات ا  

نيدية استثمار ا ف   والعاقات الت  تربط بين العواطى المصتلدة  ونيدية انتقال ا وتطور ا  وأصيراً  

 . (53)(Caruso, Salovey, 2004, P.59)الحديث والتوجي  أثناء العملية الإدارية

معلومات تتنمن  العواطى  أن  بسبب  العواطى   إدارة  بإحساس:  م ام   عل    أنجا  وتءثر 

للل  نحتا    والحنم عل   التدنير   المشانل  إدصال عواطدنا بشنل لن  نمن تحديد اأسباب وحل 

محانة     والتيرى   اأمور أم  مدرحة  مشاعر  نانت  سواء  عاطدياً  مندتحين  نبق   أن  يتنمن  و لا 

 ونلل  ييا)ة استراتيجيات حنيمة موج ة بالعواطى.

ويتميا اأفراد اللين يمتلنون  له الم ارة عن اآصرين اللين لا يمتلنون ا بما يونح  الجدول  

 التال :

 (   16 الجدول رقم  

 إدارة العواطى 

 المدراء الذي  لا يمتلكو  مهارة إدارة العواطف  ء الذي  يمتلكو  مهارة إدارة العواطف المدرا

سلو    وتبن   القرار   اتصال  الانتباه   عل   العواطى  ترنا 
 تنيد .

 العواطى تيرى الانتباه وحيادية. 

 تعتبر عبد للمشاعر. يمنن أن ت دئ أو توتر أو تحافظ عل  الماا  المر)وب. 

ر حماس اآصرين  أو ت دئ م  أو تتحنم بأحاسيس يمنن ا أن تثي 
 اآصرين بالشنل المناسب  وبالتال  تل م م أثناء عمل م.

ليس لدي ا أن تأثير عل  اآصرين  وبالتال  لا يستطيع المدير  
 التوايل مع بقية اأفراد بشنل فعال. 

 منتلقة تماماً. مندتحة عل  مشاعر اآصرين ومشاعر م الشصيية. 

 * Source: Caruso, R. D. & Salovey, (2004) The Emotional Intelligent Manager: How to Develop and Use the 

Four Key Emotional Skills of Leadership. P. Op.cit P.64. 

 

 له الم ارة لا تعن  أن تشعر وتتيرى بشنل عاطد  فقط ولنن أنثر من لل  حيث تتنامل 

يحسن من أسلوب حيات  وحياة اأفراد من حول    بما  ل ف  قرارات  وسلون عواطى الدرد بشنل تتدص

 .(54)(Caruso, Salovey, 2004, P.67) اللين يعملون مع 

ن إنل م ارة من  له الم ارات يمنن أن تعمل بمعال عن اأصريات  ولنن ف  ندس الوقت ف

وتعلم وتطوير نل م ارة عل    نل واحدة من ا مبنية عل  اأصرى  فعل  الر)م من أن  يمنن قياس



52 

 

حدا إلا أن العاقات المتشابنة الت  تجمع ا نما يظ ر الشنل التال  تسم  لنا باستصدام  له الم ارات 

 بأسلوب متنامل لحل المشانل الم مة:

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (  9 الشنل رقم  

 الم ارات اأربع لللناء العاطد 

 عداد الباحث. إ*الميدر: من     

أن عل  القادة الانطا  من أندس م قبل الشروع   ersino, 2007, PP.26(M(55)-(28ويرى  

أن  نال    اللاتية لا يمنن القيام بالعملية القيادية  ويتابع قائاً  ف  العملية الإدارية  فبإننار عواطدنا 

 أربع م ارات لللناء العاطد : 
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اللات  .1 يدر  له العواطى والت  يمنن للأفراد التعرى عل  حالت م العاطدية وم  الإدرا  

 تتنمن م ارات ثانوية   : 

 الإدرا  اللات  العاطد . ✓

 التقييم اللات  الدقيق واللن يعن  ف م الدرد نقاط قوت  ونعد . ✓

 الثقة اللاتية: وتعن  القدرة عل  أن ينون الدرد محينناً ويشعر باأمان. ✓

 الثقة بالندس: والت  تعن  القدرة عل  معالجة جميع المواقى.  ✓

تعن  توجي  عواطى الدرد وفق من جية محددة والتحنم ب ا دون أن ينون   الإدارة اللاتية .2

ف وبالتال   الظروى    نافة  ف   مننبطاً  البقاء  ادئاً  يمنن  من  بما  لعواطد   ن  لان  إالدرد صانعاً 

 العامان ينونان الم ارات الشصيية والت  ترنا عل  اللات.

ا  الاجتماع  عندما يوسع الدرد إدران  ليشمل عواطى  يتنون الإدر  الإدرا  الاجتماع : .3

 المحيطين ب   ويشتمل  لا البعد عل : 

 التعاطى: و و القدرة عل  ف م والتوايل مع مشاعر اآصرين.  ✓

الإدرا  المنظمات : و و القدرة عل  ترجمة مد وم العواطى ف  المنظمة  والت  تتنمن  ✓

   توج  أن منظمة. القواعد الرسمية و)ير الرسمية والقيم الت

 الرءية الوانحة: و   القدرة عل  ف م ومساعدة اآصرين.  ✓

 الحدود العاطدية: والت  تساعد الدرد عل  ف م مال  وما علي  من م ام وواجبات.  ✓

العاقة: .4 عاقات   إدارة  لبناء  اآصرين  وعواطى  لعواطدنا  إدراننا  استصدام  تعن   والت  

 درات التالية: متينة  وتشتمل  له المقدرة عل  المق

بين   ✓ للعاقات  والإدارة  والتحليل  التعريى  وتتنمن  بالعمل:  المعنية  اأطراى  عاقات 

 اأطراى المعنية. 

تنمية اآصرين: و   عبارة عن الاستثمار ف  التطوير والتنمية ل ءلاء اللين يعملون مع  ✓

 الدرد عبر التتلية العنسية والتدريب. 

 امل بين اأفراد بشنل مباشر وشريى. التعامل بيد : والت  تتعلق بالتع ✓

الدريق: .5 فعال     قيادة  الدريق بشنل  لقيادة  العاطدية النرورية  الم ارات  والت  ترنا عل  

 وتتنمن: 

 الاتيالات: والت  تتنمن القدرة عل  ف م وإدارة التنا)م العاطد  داصل الدريق.  ✓

العاطد  ✓ اللناء  استصدام  عل   المقدرة  ترنا  له  النااعات:  داصل   إدارة  النااعات  لحل 

 العمل بين اأفراد. 

و  ✓ تحديا  عل   قادراً  في ا  ينون  الت   النيدية  من  القائد  تمنن  والت   الإل امية:  ل ام  إالقيادة 

 أعناء فريق .

 : Anthony Mersinoوالشنل التال  يون  م ارات اللناء العاطد  الت  تحدث عن ا 
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 (  10 الشنل رقم  

 العاطد  لللناء  Anthony Mersinoإطار 

 .قيادة الدريق 5

 .إدارة العاقة4 .الإدرا  الاجتماع 3

 .إدارة اللاتية2 .الإدرا  اللات  1

*Source: Mersino, A. (2007) Emotional Intelligence for Project Managers: The People Skills You Need To 

Achieve Outstanding Results. N.Y: AMACOM. PP.26-28. 

 

طار عام لللناء العاطد  يعنس نيى يمنن إبونع    Daniel Golemanقام    1998عام  وف    

 : Goleman, 2001, PP: 27(56))-(29للمقدرات الدردية أن تترجم بالنجا  الوظيد  والمقاسة بن

 الإدرا  اللات .  .1

 الإدارة اللاتية. .2

 الإدرا  الاجتماع . .3

 إدارة العاقة. .4

س  عل  مقدرات اللناء العاطد   والت  تعرى عل  أن ا و لا الإطار المطور يعتمد بشنل أسا

 مقدرات منتسبة تعتمد عل  اللناء العاطد  والت  تنعنس ف  اأداء العال  نمن العمل. 

ييد ا   نما  العاطدية  اللن    Golemanوالم ارات  فبالمقدار  انتساب ا   يمنن  وظيدية  م ارات 

الدردية لانتسا المقدرات  العاطد   اللناء  العملية فيحدد ب   العاطدية تحدد  إب الم ارات  ن الم ارات 

اللناء إل  مقدرات   النوع من  الدردية وتنون مسءولة عن تحويل  له  المقدرات  المنتسب من  له 

 وظيدية. 

  حيث تتواع Goleman( يظ ر الرءية الحالية لإطار اللناء العاطد  لن    11  والشنل رقم  

 ات اللناء العاطد . م ارة بين أربع صانات أساسية لمقدر 20

يون  الإطار أن  لا يمنن للدرد استحوال أن من الم ارات الدرعية دون أن ينون لدي  معرفة  

 أساسية بالم ارات اأساسية  للل  يمنن توني  لل  بالشنل التال : 

 (  11 الشنل رقم  

 Golemanإطار الم ارات العاطدية لن ميدوفة 

 الآخرو  

 )المهارات الاجتماعية(

 ات الذ

 )المهارات الشخصية( 
 

 الإدراك الاجتماعي 

 التعاطى.  •

 التوج  بالصدمة.  •

 الإدرا  المنظمات   •

 الإدراك الذاتي

 الإدرا  اللات  العاطد .  •

 التقييم اللات  الدقيق.  •

 الثقة بالندس.  •

 الاعتراف 

 التنظيم الإدارة الذاتية  إدارة العلاقة 
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 تنمية اآصرين.  •

 التأثير.  •

 الاتيالات.  •

 إدارة النااعات.  •

   مستوى الرءية(. القيادة التنبءية  عل •

 تحديا التتيير.  •

 بناء الروابط.  •

 التعاون ورو  الدريق.  •

 التحنم اللات  العاطد .  •

 الثقة.  •

 الوع .  •

 التنيى.  •

 التوج  بالانجاا.  •

 المبادرة.  •

*  Source: Goleman, D. (2001) An EI-based theory of performance. In C.Cherniss & D. Goleman (Eds.). The 

emotionally intelligent workplace. San Francisco: Jossey Bass.PP.27-29. 

نموذج   لدي  العاطفي  الذكاء  مهارات  أو  مكونات  بي   اختلاف  هناك  أ   الباح   ويلاحظ 

Anthony Masiro  ونموذجDaniel Goleman م  حي  النقاط التالية : 

أول تم ترتيب الم ارات عنس ترتيب نمول   ال ينل اأساس  مصتلى  حيث ف  النمول  ا ✓

Goleman  ب دى إظ ار مسار تقدم   نما تم إنافة م ارة صامسة ف  النمول  اأول تسم  قيادة  

 الدريق يتم تنميت ا بعد تنمية الم ارات اأربع اأول  لللناء العاطد .

عل  اعتبار أن  نا    بعض الم ارات تم التقليل من أ ميت ا مثل الثقة بالندس وتقييم الندس ✓

 شب  تنرار ل له الم ارات. 

والتنيى   ✓ نالثقة  أ مية   اأنثر  الم ارات  عل   الترنيا  ليتم  تجميع ا   تم  الم ارات  بعض 

 نجاا والتوج  بالصدمة ورو  الدريق وتحديا التتيير والتعاون. والتوج  بالإ

النمول  اأول تم  تم إنافة بعض الم ارات نظراً أ ميت ا ف  منان العمل وصاية وأن   ✓

الإدرا    نمن  العاطدية  الحدود  مثاً  ومن ا  عام   بشنل  المشاريع  إدارة  مع  ليتنيى  إعداده 

 الاجتماع . 

Kabacoff, (57))(Matthews, Zeidner, 2002, P.214)نما يستعرض عدد من الباحثين  

م استعران  قبل النمول  اللن ت   Golemanم ارات اللناء العاطد  الت  نان قد ونع ا    (2004

م ارة  حيث يبين أن نمول     25م ارة بينما  لا النمول  يحتون عل     20سابقاً واللن يحتون عل   

 اللناء العاطد  يتدرع إل  قسمين أساسيين: 

يتدرع عن ا   المهارات الشخصية: .1 بأندسنا  والت   الت  نتعرى ونتحنم  النيدية  والت  تبين 

 ثاث م ارات فرعية ثانوية و  :

   اللات : ويتنمن الإدرا  العاطد   التقييم اللات  الدقيق  والثقة اللاتية.الإدرا ✓

للمحيط    ✓ الإدرا   بالندس   الثقة  اللات   عل   السيطرة  عملية  وتتنمن  اللات :  التنظيم 

 التنيى  والإبداع. 

 الدافعية: يمنن تونيح ا بالتوج  لانجاا ال دى  الالتاام التنظيم   والمبادرة والتداءل.  ✓
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الاجتماعية: الم .2 )يرنا    قدرات  مع  عاقاتنا  ب ا  وندير  نعالج  الت   النيدية  تبين  والت  

 وتتنمن الم ارات الدرعية التالية:

ل م ويمنن  ✓ ف م وان   بما يءمن  التعاطى: و   الإدرا  بمشاعر اآصرين واحتياجات م 

ف    صاية  بالصدمة  والتوج   لقدرات م  التنموية  العملية  ف   لل   من  اليناعة الاستدادة  مجال 

ينعنس  بأسلوب  الميرفية  المءسسات  للتعامل مع عماء  تتطلب م ارات صاية  والت   الميرفية 

 عل  العماء الداصليين والصارجيين بالرنا والإحساس باأمان.

الم ارات الاجتماعية: تنلع  له الم ارات بعملية التأثير  الاتيالات  إدارة اليراعات  ✓

القيادة  العمل   فريق  الجماع   نمن  العمل  رو   وتعايا  التعاون  القدرات   بناء  التتيير   تحديا    

 نمن الدريق.  

القدرات  (58)(Brock, 2002)يستعرض   من  مجموعتين  عل   يشتمل  اللن  العاطد    اللناء 

أن   إلا  اللين سبق لنر م  الباحثون  اللن استند علي   السابق  المد وم  من    Brockبندس  قلياً  توسع 

ال ف   الشر   ثاث حيث  من  منونة  الشصيية  فالقدرات  الاجتماعية   والقدرات  الشصيية  قدرات 

 عناير و  :

والإدرا   .1 اللاتية   والثقة  اللات    التقييم  العاطد    الإدرا   عل   وتشتمل  اللات :  الإدرا  

 اللات  يعن  النيدية الت  ندر  ب ا أندسنا وبقدراتنا وأحاسيسنا.

م اللات   التحل  بالثقة  الوع   التنيى  والإبداع  و لا التنظيم اللات : وتشتمل عل  التحن .2

يعن  النيدية الت  نتيرى ب ا تحت النتوط و ل يمنن لعواطدنا أن تساعدنا لتحقيق اأ داى بدون 

 جر  مشاعرنا أو مشاعر اآصرين.

ندافع   الدافعية: التوج  بالانجاا  الالتاام  المبادرة  التداءل  ويعن  نيدية استصدام عواطدنا .3

 لنا للعمل ف  ظروى استثنائية بما يحقق اأ داى المرجوة. 

أ دافنا   يحقق  بما  ف  عاقاتنا  وقدراتنا  باستصدام عواطدنا  تعن   والت   الاجتماعية  القدرات  أما 

 الشصيية والعملية  وتشتمل عل  العناير التالية: 

بالصدم .1 التوج   اآصرين   تطوير  اآصرين   ف م  عل   ويشتمل  التنويع   التعاطى  رفع  ة  

 الإدرا  السياس   ويعن  التعاطى النيدية الت  نشعر ب ا باأفراد سواء بمشاعر م أم بقدرات م. 

الم ارات الاجتماعية ويشتمل عل  التأثير  الاتيالات  إدارة النااعات  القيادة  التتيير   .2

 بناء العاقات  التعاون  رو  الدريق. 

الم ارات   Rahim, 2, Psenicka((59) (002وقد ونع بين  الربط  نيدية  فية  يون   نمولجاً 

 الت  تم لنر ا سابقاً:
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 نمول  العاقة بين م ارات اللناء العاطد  ونيدية عمل ا

 

 

 

 

 

 

 

  

 

 

 

 

 

*Source: Rahim, A. & Psenicka, C. (2002) A MODEL OF EMOTIONAL INTELLIGENCE AND CONFLICT 

MANAGEMENT STRATEGIES:  A STUDY IN SEVEN COUNTRIES. The International Journal of Organizational 

Analysis. Vol.10. No.4. PP.302–326. 

 

اللات     التنظيم  اللات    الشصيية  الادرا   الم ارات  ثءثر  نيى  السابق  الشنل  يون   حيث 

يجاب  وفعال  اأمر  إلقدرات الاجتماعية( بشنل  الدافعية( وتحدد الم ارات الاجتماعية  التعاطى  ا

 اللن ستظ ر نتائج  ف  تحقيق اأ داى المر)وبة فردياً وتنظيمياً. 

م  خلال ما تم عرضه م  وجهات نظر لعدد م  الباحثي  الرائدي  في مجال الذكاء العاطفي  

م  كل  قام  التي  العاطفي  الذكاء  مهارات  بي   الاختلافات  أ   يرى  الباح   بعرضها    فا   الباحثي  

متشابه كبير  إلى حد  النظريات م   ةكانت  هذه  بعض  بي   المفصلية  الاختلافات  الرغم م   ، على 

حي  تصنيف المهارات وتكوي  المهارات الفرعية والتي نجد أ  بعض الباحثي  آثروا ذكر بعض 

 هذه المهارات في حي  أ  بعضهم الآخر قام بذكرها في مكونات الذكاء العاطفي. 

 الإدراك الذاتي

المهارات  التعاطف

 الاجتماعية

 التنظيم الذاتي

الابداع 

 والمبادرة

المساعدة في  

 حل المشاكل

 الدافعية 
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الأساسية  و المهارات  أ   ومكوناتها  نظريات  م   استعراضه  تم  ما  خلال  م   الباح   يلاحظ 

القيادية،   بالمهارات  وتنتهي  الشخصية  بالمهارات  تبدأ  مهارات  أربع  م   تتكو   العاطفي  للذكاء 

 ويمك  استعراض كل م  هذه المهارات بشيء م  التفصيل:

الدرد للات  ونيدية التحنم ب ا وإدارت ا عبر    الم ارات الشصيية: وتنلع  له الم ارات بمعرفة

 تحديد مقدرات  ومء ات  الت  تجعل  مصتلداً عن )يره من امائ   وتنم: 

تنون ا   ✓ ونيدية  أحاسيس   عل   التعرى  من  الدرد  تمنن  الت   القدرة  و    لللات:  الإدرا  

لن  الدرد  إدرا   ونلل   اآصرين   عند  الدرد  يترن   اللن  واأثر  يمتلن ا وأسباب ا   الت   القوة  قاط 

 لتعايا ا وتمنين ا ونقاط النعى لدي  ليتم العمل عل  الحد من ا.

  ة الإيرار: و   القدرة عل  التعبير عن العواطى واأفنار ونيدية دفاع الدرد عن وج  ✓

 نظره أمام اآصرين. 

  وينون  وتوج ات   الاستقالية: و   القدرة الت  تمنن الدرد من أن ينون مستقاً بقرارات ✓

 ل  رأي  الصاي اللن يعبر عن  دون أن ينطون عل  ندس  ويتبع لدرد آصر يأصل من  أفناره.

الاستدادة  ✓ عل   قادراً  ينون  بحيث  لمقدرات   الدرد  إدرا   عل   القدرة  و    اللات:  تحقيق 

 من ا ف  مجال عمل  وحيات  بما يجعل  فصوراً بما ينجاه. 

المقدرات و    الاجتماعية:  بشنل    الم ارات  مع م  والتداعل  اأفراد  مع  للتعامل  اأساسية 

 متناسق  ويتدرع عن ا الم ارات الدرعية التالية: 

التعاطى مع اآصرين: و   القدرة عل  ف م اآصرين والإحساس بمشاعر م ومشارنت م   ✓

إستراتيجية  يحقق  بما  اأ داى  في   تتوحد  متنا)م  بأسلوب  اأفنار  تلتق   بشنل  ومشانل م   موم م 

 المنظمة الميرفية. 

المسءولية الاجتماعية: و   نرورية للمءسسة الصدمية والميرفية بشنل صاي  حيث  ✓

أفراد   الاجتماعية  النشاطات  ف   القياديين  أفراد ا  عبر  والتعاون  بالمسا مة  المنظمة  بقدرة  تتعلق 

 ة.المنظمة والمتعاملين مع المنظمة بما يسا م ف  تطوير يورة ل نية متمياة للمنظم

مشترنة  ✓ فائدة  لات  بينية  عاقات  وتنمية  تطوير  عل   القدرة  و    الاجتماعية:  العاقات 

علي    تقوم  اللن  الرسم   للتنظيم  داعمة  رسمية  )ير  تنظيمات  بناء  ف   يسا م  بشنل  الطرفين  لنا 

 المنظمة يشنل رنياة ف  تحقيق إستراتيجية المنظمة ورءيت ا. 

الم ا مجموعة  و    التنيى:  التنظيمية م ارات  البيئة  مواءمة  من  الدرد  تمنن  الت   رات 

وموانبة  للتتيير  الدرد  تحديا  عبر  والاستقرار   بلأمان  وتشعره  نمن ا  يعمل  الت   والوظيدية 

 التطورات والتأقلم مع الواقع الجديد عبر أساليب التعلم والارشاد التنظيم . 

القياد القيادية: تتنلع  له الم ارات بالاسلوب  تأثير نل أسلوب من الم ارات  المتبع ونيدية  ن 

عملية التأثير  Adair, 2007, P.18)((60) له اأساليب عل  اأفراد واأداء التنظيم   حيث يرى  

 تتطلب تداعل ثاث عناير يمنن تونيح ا بالشنل التال : 
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 عناير القيادة

 

*Source: Adair Adair, J. E. (2007) Develop Your Leadership Skills. London: Kogan Page. 2nd. P.18. 

 

العملية   والاصتيار تإن  له  الاستراتيج   والتصطيط  الونو   لم ارات  القائد  امتا   تطلب 

بالإ  التعقيد  والعمل عل  والابتعاد عن  وتنظيم ا   ب ا  والتحنم  اأمور  القدرة عل  نبط  ال   نافة 

 ئبة.تحديا الدريق وامتا  نظرة تقييمية يا
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العاطفي الذكاء  تنمية مهارات   Developing Emotional Intelligenceخامساً: 

Skills  : 

تطوير  إمنانية  مدى  دراسة  إل   الحانر  وقتنا  حت   إعداد ا  تم  الت   الدراسات  معظم   دفت 

ة م ارات اللناء العام والا م تطوير اللناء العاطد   حيث يشير بعض الباحثين إل  أن عملية تنمي

اللناء العاطد  تصنع لاعتبارات وراثية لا يمنن تنميت ا وإنما تبق  نما    منل ولادة الدرد وحت   

ممات . إلا أن   نا  تيار معانس تماماً للتيار السابق واللن يرى أن  نا  لناءً منتسباً يمنن تطويره  

التدريبية   والبرامج  المترانمة  الصبرات  الدرد عبر  لدى  ب ا  وتنميت   يعيش  الت   والبيئة  المتصيية 

 الدرد  للل  فان الباحث سيستعرض إمنانيات التطوير اأساسية الممننة ف  مجال اللناء العاطد .    

A.  :التغيير في بيولوجيا الدماغ والأعصاب 

لدي م     (61)(Zeidner, Matthews, 2002, P.65)ى  ير األنياء عاطدياً  أن اأفراد  ورفاق  

شارات اليادرة عن المواقى المصتلدة والتحديات بشنل أنثر نداءة وفاعلية من أدمتة دماغ يعالج الإ

وبالتال    عاطد    بلناء  يتمياون  لا  اللين  العيبية فإاأفراد  اأنظمة  بين  وثيقة  يلة  ن  نا  

يتأثر اللناء العاطد  بترنيبة وتنوين اأنظمة أللحائية مثل الل حاء  الدما)ية واللناء العاطد   فمثاً 

العاطد     التنيى  العاطد    الإدرا   مثل  عمليات  عن  مسءولة  تعتبر  والت   للدماغ  اأمام   قبل 

 .الترميا والاسترجاع لللنريات العاطدية  وأصيراً عملية اتصال القرار

بشنل  تتأثر  للشصيية   اأولية  السمات  من  نبيرة  نسبة  أن  نا   الندس  علم  دراسات  أظ رت 

سمة التنب والحمق تنتقل من اأجداد أو اآباء إل  اأبناء. ولنن لل  ليس    قون بالمورثات  فمثاً 

 & Davidson, Jacksonو   2001عام    Meanyمن أمثال  مءنداً  حيث أند علماء المورثات  

Kalin,     أ م ا    2000عام من  عدة  عوامل  في ا  تتدصل  للإنسان  المورث   الترنيب  عملية  أن 

   عند الإنسان والت  تتأثر إل  حد نبير بالبيئة الت  يعيش ا  لا الدرد   الصبرات العاطدية والاجتماعية

نما أثبتت اأبحاث ف  فيايولوجيا اأعياب أن مجموعة الدارات الن ربائية ف  الدماغ والصاية  

الشيصوصة    وحت   الطدولة  مرحلة  منل  والتتيير   المرونة  من  وانحة  درجة  أظ رت  بالعواطى  

تقل المرونة  تل   العمر.    ولنن  إدارة  باادياد  عن  المسءولة  المرانا  أن  التشري   بعلم  تبين  نما 

أظ ر بحث ف     العواطى ف  قشرة المخ  وف  اللواة تتيى بقدر نبير من الليونة وقابلية التتيير   

عن التدريب باستصدام إستراتيجية تنظيم اللات وجود تأثير نبير للتدريب ف  تتيير   2003ن اية عام  

الد تساعد  محاور  معينة  تدريبات  لوجود  تويل  نما  والإيجابية   السلبية  العواطى  تنظم  الت   ماغ  

اأفراد ن  يبقوا مرناين بشنل أفنل عل  الحالة الت   م ب ا  وأن يتصليوا من اأفنار المحيرة  

اندفاعات عاطدية إل   تتحول  أن  قبل  نالقلق   الصليل    (62)والمءلمة  الحميد    ي ي. 2004 عبد 

100-102 )(Emmerling, Goleman, 2003) . 

حيث   الن ولة   مرحلة  ف   العاطدية  الم ارات  تطوير  الإنسان  بإمنان  أن  إل   الإشارة  وينبت  

عيبية   وويات  أنسجة  صلق  عل   قادرة  البشر  أدمتة  أن  اأعياب   مجال  ف   البحوث  بينت 
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تشريحياً ف  حدظ الدارات  جديدة  ولل  اعتماداً عل  عمليات تعلم وتدريب  حيث إن المخ يتطور  

والر)بة   المنظم  الج د  من  مايد  سوى  اأمر  يتطلب  ولا  العاطدية   للعادات  اأساسية  العيبية 

 . (63)(Goleman, et al, 2002)اليادقة لإرساء أنماط عاطدية إيجابية

B.  تنمية مهارات الذكاء العاطفي عبر التدريب والتطوير 

اللنا تحسين  إمنانية  عل   اأدلة  من تعددت  جاءت  إقناعاً  اأنثر  اأدلة  أن  إلا  العاطد    ء 

"ويلر يد"   مدرسة  ب ا  قامت  الت   اأجل   طويلة  جامعة      Weatherheadالبحوث  ف   للإدارة 

ريسيرى"   من     Western Reserve University"ويسترن  نبيراً  عدداً  البحث  شمل  حيث 

الم ا وتطوير  بناء  ف   تدريبية  تلقوا دورات  اللين  التعلم  الطاب  ف   برنامج  العاطدية  وطبق  رات 

اللات   واستمر البرنامج مدة أربع سنوات. وتم التويل إل  أن م ارات اللناء العاطد  قد تحسنت  

بشنل نبير  لدى تطبيق الاصتبارات  وبإقرار اللين صنعوا لتل  الدورات. وتويلت ال يئة العامة 

Boyatzis, et (64))إل  نتائج مشاب ة  ولايات المتحدةلتطوير القيادة ف  مدارس إدارة اأعمال ف  ال

al, 1995, P.23) . 

عل  أن اللناء العاطد  يمنن تنميت  ولنن فقط للأفراد    Golemanو  Goldbergيتدق نل من  

أثناء العمل  و و ما أندت  أبحاث   حيث أن     (65)(Goleman, 2004)اللين يظ رون نداءة عالية 

بامتا يتميا  النىء  المقدرات  القائد  فبدون  له  العاطد   اللناء  ف   ممياة  لقدرات  تدريبات  فإ ن   ن 

 أولية يمنن أن تجعل الدرد مديراً جيداً ولنن لا يمنن أن تينع من  قائداً ناجحاً. 

تطوير اللناء العاطد   مع وجود  الت  أندت إمنانية    إنافة إل  لل   نا  العديد من البحوث

لعنير المطلوب تطويره  حيث تبين حدوث تحسينات نبيرة ف   تباين ف  درجة التطوير  حسب ا 

 يوجد تحسين معنون ف  م ارات أصرى.   م معدلات بعض م ارات اللناء العاطد   ول

إل  أن مستوى م ارات اللناء العاطد  ترتدع مع تاايد العمر  مما يعن   Bar-On نما تويل  

بين جميع نظريات اللناء العاطد  حول أن  ينتسب من صال صبرة الحياة. ور)م عدم وجود صاى  

 عبد الحميد الصيليل   إمنانية تحسين م ارات  لا اللناء  إلا أن  نا  اصتافاً حول حجم  لا التحسين 

 .(66 (102-100 ي ي.2004

العاطد    وآصرون  (67)(Ruderman, 2001, P.7)وترى   اللناء  وتحسين  تنمية  يمنن  أن  

الشصيية عبر:   الم ارات  المرجعية مثاً   1وبصاية  العنسية نالمقارنة  التقييم والتتلية  ( عمليات 

( الم ام الوظيدية   3( عرض التجارب الصاية   2حيث تعتبر طر  جيدة لتطوير اللناء العاطد    

بالمسءولية  4 الإحساس  تنمية  الاجتماعية  الم ارات  تطوير  يمنن  نما  الصاي   والتدريب   )

المجتمع من صال المنظمات والمءسسات الصيرية التير ال ادفة ( المشارنة ف   1الاجتماعية عبر:  

الرب     العمل 2إل   فريق  منظور  من  إلي ا  والنظر  الدردية  وا تمامات   لم ام   الدرد  مراجعة   )
 

 Goleman, Boyatzis &Mckee, 2002; Hooper et al, 2002; Derekson et al, 2002; 

Emmerling, Goleman, 2003; Dulewicz & Higgs, 2004; Zeidner et al, 2004, Mayer & 

Salovey, 1993, 1997, 2000.       
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مع   تتعارض  أن  دون  المنظمة  حاجات  تحقيق  إل   يءدن  بما  الدرد  ب ا  يعمل  الت   والمنظمة 

 الاحتياجات الدردية.  

ثاث عوامل أساسية لتنمية م ارات    Bagshaw, 2000, PP.61)(68)-65   ف  حين يستعرض

 اللناء العاطد  والت  يجب أن تتنمن ا البرامج التدريبية الدعالة لللناء العاطد   و  :

تنمية  ✓ يست دى  تدريب   برنامج  بأن  البدء  قبل  التأند  يجب  المشارنين:  جا اية 

ا البرنامج تتوفر لدي م الجا اية النافية حيث يجب أن  م ارات اللناء العاطد  أن المشارنين ف   ل

يتم   أن  يمنن  لا  واللن  عاطد   أساس  عل   العاطد   اللناء  مثاً  مناقشة إيناقش  صال  من  لا 

المشارنين ل لا الميطل  من منطلق المد وم وليس من منطلق مشانل م الشصيية  للل  يجب عل   

ى لدى المشارنين  عبر إجراء مقابات فردية عل  المتدرب أن ينون عل  اطاع عل  نقاط النع

 حدا مع نل واحد من م قبل البدء بالبرنامج التدريب . 

العاطد   ✓ اللناء  متطلبات  تحديد  عل   العمل  يجب  حيث  العمل:  ف   التميا  متطلبات 

سواء من صال نمال  الم ارات المديلة أم من صال المشا دات البسيطة لمنان العمل  للل  عل   

لماماً بعمل  أن يقرر ما   الم ارات الاساسية الت  يمنن أن تينع الدر   إ متدرب باعتباره اأنثر  ال

 ثم يعمل عل  الترنيا علي ا وتنميت ا. 

التتلية المستمرة: عبر التأنيد وبشنل مستمر عل  ما تعلم  المشارنون ف  البرنامج  ✓

نواح    نل  ف   يوجد  العاطد   اللناء  أن  باعتبار  أن التدريب   برنامج  أن  عل   يجب  للل   الحياة  

المال  رأس  قيمة  تعايا  ف   نبير  أثر  من  ل   لما  العاطد   اللناء  مونوع  عل   الن اية  ف   يرنا 

 العاطد  أن منظمة.   

عل  أن النتائج الت  تم الحيول  Bardzil, Slaski, 2003, PP.97)(69)-104 ويءند نل من 

المدراء بعد فقط    علي ا من تدريب مجموعة من  يحققوا  لم  المشارنين  أن  ستة أش ر أظ رت عل  

مستويات عالية ف  معامل اللناء العاطد  وانما انعنس لل  عل  تحسينات لات دلالة احيائية عل  

 جميع متتيرات الت  أصلت ف  البرنامج التدريب  ننتوط العمل عاقات العمل والحياة الصاية... 

ً وأصيراً: يرى الباحث أن  وراثياً للذكاء العاطفي مكتسب منذ الولادة، إلا أ  التنشئة   هناك مكونا

في   يختلفو   قد  الأفراد  أ   فرغم  كلها،  وليس  المهارات  بعض  نمو  أو  ضمور  في  دوراً  تلعب 

القدرات الفطرية ولكل فرد اختلافاته الفردية ع  الأفراد الآخري  ضم  مكا  عملهم، إلا أ  كل 

  كا  مقدار  إ ات أو تعزيز بعضها عبر عمليات التعلم والتدريب وواحد بإمكانه اكتساب تلك المهار

 اكتساب كل فرد منهم مختلف ع  ما يكتسبه الفرد الآخر. 
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الوظيدية   المستويات  وتدرجت  العال   التصيي  ظل  ف   واأعمال  الوظيد   التسميات  تعددت 

ننتيجة حتمية للتطور اللن تش ده المنظمات نمن بيئة تنافسية فرنت ندس ا  اأمر اللن انعنس  

المنظ أفراد  وف   لا  عل   وتدريب م   لشصييت م  تبعاً  وقدرات م  إمنانات م  تصتلى  اللين  الواحدة  مة 

وفق مجموعة صيارات   الوظيدية  وينتب حيات   من م  واحد  نل  يييغ  أن  اأفراد  نان عل   التسابق 

للل  نمن طريق محدد يدع  المسار   العمل ويرتق   الدرد يصتار  لا  ونمن عدة شروط جعلت 

اول الباحث ف   لا البحث مد وم تطوير المسار الوظيد  وأ ميت  ف  المبحث  الوظيد   للل  سيتن

ف    المءثرة  العوامل  إل   سيتطر   لل   وبعد  الوظيد   المسار  تطوير  مراحل  سيتناول  ثم  اأول 

 تطوير المسار الوظيد .  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

المفهوم   الوظيفي،  المسار  تطوير   Career Development, Theثانياً: 

Concept : 

معناه العربة المتنقلة عل  طول طريق  والمرحلة    Carraraتعود نلمة الم نة إل  أيل لاتين   

المواقع   من  متعاقب عل  مجموعة  الدرد بشنل  تسلسل  أن   الم ن  عل   المسار  اأصيرة  ويعر ى 

فردية  الوظيدية صال حيات  الوظيدية  حيث يقوم اأفراد )الباً بالبحث عن العمل لإشباع احتياجات  

اأمور أيبحت   أن  نجد  بالعمل لدى رب عمل واحد  ف  حين  تمثل  إل  وقت قريب  نانت  والت  

أنثر تعقيداً حيث أن نظرة الدرد للم نة ونظرة المنظمة المشتلة لم نة اأفراد أيبحت تشنل عاماً  

 .  (1 (2004م ماً ف  ظل التنافسية الت  تعمل ب ا  له المنظمات  ال يت   

 الت  الوظيدية التتيرات من متعاقبة المسار الوظيد   و عبارة سلسلة  رى الحنيم  أنف  حين ي

التتيرات العملية سواء الموظى حياة  ف  تحدث بالتقدم الوظيد  والنجا  اللن نانت  له   مرتبطة 

أعباء  وتحمل  أفنل  وظيدية  منانة  أو  أعل   اجر  عل   الحيول  يرافق   واللن  عمل   ف   يحراه 
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التتيرات  نبر. ويعبر عنومسئوليات أ إل  وظيدة أعل  نمن ال ينل    له  الوظيدية بالترقية رأسياً 

 .(2 (2003التنظيم  المعتمد  الحنيم  

أن الم نة تنطون عل  أثر بعيد اأجل عبر تسلسل    (3)(Elloy, Smith, 2003)نل من  ويرى  

 ً وفقا وأفقية  جانبية  حرنات  نمن  الامن   عبر  والشبنات  الاتيالات  التنظيمية    من  للظروى 

 والدردية المتتيرة. 

التتيرات عبارة عن  الت  يشتل ا الموظى  تعاقب ف  وقد تنون  له  الدرد صال  وأ الوظائى 

النظر عن الوظيد  بيرى  التنظيم    تاريص   ال ينل  أو مستوا ا ف   يشتل ا  الت   الوظيدية  منانت  

للل  نجد أن للمسار   انا إشرافية أعل والت  تحدث عادة عل  مستوى أفق  أو دون ارتباط ا بمر

 مد وماً آصر لو بعدين  ما:   Millward, 2005)(Wise, (4)الوظيد  نما يراه نل من 

ف الأول:   ومسئوليات   يتمثل  مستويات  لات  أصرى  وظيدة  من  الدرد  أو  الموظى  تدر  

 وواجبات ومتطلبات وشروط تأ يل أعل . 

الموظىالثاني تدر   ف   يتمثل  الد :  لل أو  يرافق  أن  دون  والتصيي   الدن   السلم  من   رد 

 سلم الوظائى الإدارن. تدرج  ف 

السالم    الوظيدة    (5 (2006نما يرى نل من  يال    أو  الم نة  تتنمن اأعمال    Careerأن 

والم ام   الواجبات  إل   بالإنافة  الوظيدية   حيات م  صال  اأفراد  يءدي ا  الت   والمترابطة  المتنوعة 

  عاتق م والانتقال بين تل  اأعمال ومشاعر الرنا الت  ينون ا الدرد صال تواجده ف  الملقاة عل

العملية   يعتبر  الوظيد   فالمسار  المنظمة  مستوى  عل   أما  الدرد   مستوى  عل   العمل   لا  منان 

تطوير  اأعقد والنشاط اأوسع فالاصتافات الدردية بين اأفراد متباينة  وبالتال  لابد من العمل عل   

 وظائى تساعد عل  تحقيق أ داى المنظمة وأ داى العاملين. 

تحمل    P.254)Robbins, (Decenzo(6) ,1999 ,ويستعرض   الم نة  أو  المسار  نلمة  بأن 

حياة   ف   الاستقرار  أو  العمل  التصيي نمن  أو  الوظيد   السلم  ف   نالتطور  المعان   من  العديد 

الدرد  الدرد العملية  ولنن نلمة المسار تعن  مج موعة التجارب المرتبطة بالعمل والت  ترسم حياة 

 الم نية. 

 يشمل ف و  متعددة  دلالات  يتنمن  الوظيد  المسار  مد وم   أن  (7 (2004بينما تبين  شيصة   
الإدارن للمءسسة ونلل  يعن    السلم  ف  أعل  مستوى  إل  الدرد  انتقال صال  من الرق  الوظيد  

 .  يشتل ا الدرد بشنل متوال ف  م نة معينةالمرانا الوظيدية الت سلسلة من

أن المسار الوظيد  يقيد ب  الحياة الوظيدية وليس   (8 (402  ي.  Jackson   2009ويرى  

( الت  يعمل ب ا الدرد  وبالتال  عملية التسلسل عل  المنايب الوظيدية الت   Occupationالم نة  

   يحوا ا الدرد صال حيات  الإنتاجية أو الوظيدية.
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McDonald, et al, ((9)ف  حين يستعرض عدد من الباحثين المسار الوظيد  وج ت  نظر  

2005)  : 

و  • المسءوليات  ايادة  مع  الوظيدية  المنايب  عبر  التقدمية  العملية  عل   تءند  صارجية: 

 الواجبات بالإنافة إل  المنافآت والت  تحدد ا المنظمة.

بشنل أنثر عمقاً ومرونة ومتتير وفقاً للتايات   داصلية: تءند عل  أن المسار الوظيد  يتحدد •

 المست دفة والت  يحدد ا الدرد بندس .  

ف الدرد  إوبالتال   لحياة  إلا نظرة شاملة  ليست  الباحث  يرا ا  نما  الوظيد   المسار  ف م  ن عملية 

 صال عمل  عبر المراحل الت  يمر ب ا بالمنايب الت  يشتل ا نمن حيات  الوظيدية. 

من نل  الميطاحات    (10)(Werther, Davis, 1996, P.313)  ويبين  بين  فر   أن  نا  

 الثاث المتداولة ف  المجال الوظيد   حيث يرى أن: 

 :    جميع الوظائى الت  شتل ا ويشتل ا الدرد صال حيات  العملية. Careerالم نة 

الوظيد    الإCareer Bathالمسار  تش: و و  الت   الوظائى  لمجموع  المتسلسل  الحياة  طار  نل 

 الوظيدية للدرد العامل.

: و   المنايب المستقبلية الت  يسع  الدرد لشتل ا صال حيات   Career Goalsال دى الم ن  

  داى تشنل فيما بعد المسار الوظيد  المتحقق للدرد. الوظيدية و له اأ

بانCareer Planningالتصطيط الم ن    الدرد من صال ا  الت  يقوم  العملية  تقاء أ داف  : و   

 الم نية وبالتال  تحديد مساره الوظيد . 

الوظيد    المسار  التحسينات  Career Developmentتطوير  مجموع  من  يتنون  و و   :

 الشصيية الت  يقوم ب ا الدرد ب دى تحقيق الصطة الم نية الصاية ب . 

العاملين   أحد  الوظيد   المسار  الناتب  تتبع  فقد  السابقة  الميطاحات  القطاع ولتوني   ف  

تم   قد  الدرد  ل لا  الوظيد   المسار  أن  الناتب  يبين  التعيين وحت  الاستقالة  حيث  من  بدأً  الميرف  

ال   ترقيت   تم  ثم  في ا نعامل عادن استمر عل  ثاثة منايب صال ا  بدأ  عل  ست عشرة مرحلة 

ثم ترق  ال   مشرى عل  منيبين ثم ترق  ال  مدير ف  الادارة استمر صال ا عل  ستة منايب  

تنديلن انتقل بين ا عل  ثاثة منايب وبعد لل  أن   حيات  الوظيدية بالتقاعد ونان بالمتوسط يشتل  

المنيب الواحد ثاثة سنوات ونحد أعل  صمسة أعوام ونحد أدن  نيى العام  نما أن الدرد وفقاً  

م ولنن  الوظيد   مساره  يندو   نأمين  بعمل   التحق  عندما  يعرى  لم  تصطيط   للناتب  صال  ن 

لمساره الوظيد  وعبر التحسينات والتقدم اللن حظ  ب  بما ااد من م ارات  وامنانيات  اللن انعنس 

الم ن لدائ   أعل    مساره  تطوير  عبر  الوظيدية  رسم  -حالت   حاول  الباحث  أن  إل   الإشارة  تجدر 

 ً يتمتع باأمثلية الت  يظ ر    مصطط مسار م ن  أحد أفراد عينة الدراسة إلا أن  لم يجد مسار وظيديا

 . -ب ا المصطط التال 
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 مدير التنديلن ف  القطاع الميرف  المسار الم ن  للنائب ال
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*Source: Werther, B. W. & Davis, K. (1996) Human Resource and Personal Management. New York: Mc Graw 

Hill. 5th P: 314. 

 

من أ م    تعدأن عملية تطوير المسار الوظيد     (11)(Armstrong, 2006, P.58)بينما يون   

مسطحة   تنون  يانل ا  أن  إل   تسع   منظمة  فنل  الحديثة  البشرية  الموارد   Flatوظائى 

Organizations     عل المنظمة  ستعمل  مجموعة  حيث  ف   تتمثل  إدارية  منظومة  من  تطوير 

الوظائى اأساسية والت  تعتبر أساس أن منظمة إلا أن  له المنايب لا تعمل لوحد ا بدون أفراد  

تحدد نداءة التنظيم وقدرت  عل  تحقيق أ داى الوحدة الت  يعمل   يشتلون ا ويحققون مستويات أداء

دة وبالتال   من  نا جاء الا تمام بم ام ومتطلبات وموايدات من سيشتل الوظي    ب ا شا)ل الوظيدة

بأفنل موظدي ا وصاية أولئ    الت  تر)ب ف  الاحتداظ  فالمنشأة  العاملين   لتطوير  ونع الصطط 

اللين يتمتعون بقدرات وم ارات عالية  علي ا أن تعمل عل  تطوير مستقبل م الوظيد   و لا يحقق  

المستقبل ف   الوظيد   مسار م  لمعرفة  والتحديا  الرنا  الصيا   ل م  تحديد  الوظيدية  وعملية  رات 

تطوير   بعملية  تدع   التنظيم  أ داى  وتحقيقاً  اأفراد  لر)بات  وفقاً  التنظيم  أطراى  بين  والتنقات 

 المسار الوظيد .

 ج ة من اأفراد بين والتطابق التوافق تحقيق عل  الوظيد  المسار وتنمية تصطيط  ويرنا
 .(12 (2004 شيصة   الت  يشتلون ا المصتلدة الوظائى وبين

المسار  وت وتنمية  تصطيط  بمونوع  الا تمام  بداية  المان   القرن  من  الثمانينيات  فترة  عد 

الوظيد  نمد وم جديد حيث أن  وجد نتيجة البنية المنونة أسلوب العمل والإدارة وايادة النتوط 

  عل  الموارد البشرية ف  ظل النثافة الرأسمالية والتوسع الحايل ف  التعلم التنظيم  والمءسسات  

(Pollitt, 2005)(13) . 
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نشطة  أن تطوير المسار الم ن   و سلسلة طويلة من اأ  (14)(Dessler, 2005, P.350)ويرى  

 والت  تسا م ف  استنشاى م نة الدرد وتأسيس ا والنجا  في ا والمواءمة داصل ا.

يستعرض ال يت     تد  (15 (2004بينما  عن  تنشأ  الت   النتائج  بن:  الوظيد   المسار  اعل  تطوير 

ف   الوظيدية  تطوير  من  لل   عل   يترتب  وما  التنظيم    المسار  وادارة  الدردن  المسار  تصطيط 

المستوى ندس  أو بمستوى أعل  و نا  مدصان لعملية تطوير المسار الوظيد   ما: المدصل الدردن  

 دارة المسار(. إ تصطيط المسار( والمدصل التنظيم   

نشطة الت  تحدد  مية المسار الوظيد  مجموعة من اأعل  أن تن  ( 16 (2003ويءند  ميطد    

 العاقة بين الدرد والمنظمة  والنشاطان الرئيسيان المرتبطان بتنمية المسار الوظيد   ما:

عداد برامج تست دى انساب العاملين م ارات جديدة  إدارة المسار الوظيد : والت  تتلصي ف   إ

 دق مع الا داى التنظيمية والدردية.وتوايع الموارد والتقييم والتعويض  بما يت

المناسبة   والوسيلة  والمنظمات  الوظائى  فردية تتنمن اصتيار  الوظيد : عملية  المسار  تصطيط 

 للويول الي ا  والتندل بأنشطة التنمية اللاتية المناسبة  والشنل التال  يون  لل : 

 

 

 

 

 

 

 (  15 الشنل رقم 

 ومسءولية الدرد" تنمية المسار الوظيد  "مسءولية المنظمة 
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نمول  تطوير المسار الوظيد  ف  إطار تطبيق مدصل القدرات الوظيدية المعيارية "تجربة المءسسة    (2003.  عماد الدين    ميطد *الميدر:  

 . الشارقة  . المنظمة العربية للتنمية الادارية .-الاستشارات والتدريب-المءتمر العرب  الثان  .السودانية للندط"

 

تطوير المسار الوظيد  عل  أن  العملية الت  يتم بموجب ا   (17 (2006ل   السالم    ياويعرى  

للمنظمة   المستقبلية  الاحتياجات  وبين  الوظيد    التقدم  ف   اأفرد  ور)بات  ا تمامات  بين  المواءمة 

 وفري ا ف  النمو. 

من   نل  الوظيد    P.277)Robbins, (Decenzo(18) ,1999 ,ويون   المسار  تطوير  أن 

نطون عل  وج ت  نظر: اأول  المنظماتية والت  تنطلق من تعقب المسار الم ن  وتطوير السلم  ي

الم نية   أ داف م  عل   التعرى  عل   اأفراد  مساعدة  عل   فترنا  الدردية  النظر  وج ة  أما  الم ن   

 الاساسية وتحديد ما يحتاجون  لتحقيق  له اأ داى. 

ت تعريى  عل   الباحثين  من  عدد  اتدق  والإوقد  التتابع  أن :  عل   الوظيد   المسار  طار طوير 

واأ الوظيدية  التجارب  من  لل   يتنمن  بما  بسلون   المرتبط  الدرد  لعمل  الطويل  نشطة  الحيات  

الاحتياجات   بين  للمواءمة  مستمرة  عملية  الوظيد   المسار  فتطوير  وظيدة   أن  والاحقة  السابقة 

 . everidge, et al, 2002)B((19) الدردية والدري  والتحديات الواقعية

بين    (20 (2002ويرى  ديوب    مشترنة  أنشطة  مجموعة  يمثل  الوظيد   المسار  تطوير  أن 

وتدريبات   م ارات  من  يحتاج   ما  وتحديد  معينة  لوظائى  إعداده  أجل  من  ومنظمت   الموظى 

  واستشارات من أجل الويول إل  ييتة مناسبة تحقق أ داى الموظى وأ داى منظمت  ف  ندس 

 الوقت. 

 مما سبق ياحظ أن أ)لب التعاريى الت  تم استعران ا سابقاً تنطلق من النقاط التالية: 

 تطوير المسار الوظيد  عملية تنموية تدريبية تنشأ من نرورات منان العمل. .1

رادت  المنظمة المشتلة والدرد العامل  و و ما يميا إلا يمنن أن تتم  له العملية دون توفر   .2

 عن )ير ا من الميطلحات الوظيدية الت  تم استعران ا سابقاً.  له العملية 

 لا بد أن تست دى  له العملية المدى الطويل للحياة الوظيدية للدرد العامل.  .3

شتل  .4 ف   الم نية  أ داف   تحقيق  عل   الدرد  مساعدة  عل   الوظيد   المسار  تطوير  يعمل 

  م ويجعل م أنثر فاعلية ف  أعمال م. المنايب المست دفة بأسلوب يحقق رنا أنثر للأفراد عن عمل

الوظيد   و:" المسار  تطوير  أن  الباحث  الفردية للأفراد ضم   وبالتال  يستنتج  القدرات  تنمية 

الإدارة   بي   مشتركة  مسؤولية  فهو  والتنظيمية  الفردية  الأهداف  لتحقيب  لهم  المخطط  المسار 

 ". والعمال 
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مسؤولية المكتسبةاتطوير    ثالثاً:  والفوائد  الوظيفي   Implementing لمسار 

Career Development and The Gained Interests : 

والت    الوظيد    المسار  مد وم  ف   تحولات  أن  نا   أندت  الت   الدراسات  من  العديد   نا  

التحولات   العمل   له  ف   العقود  نمط  وشيوع  العمالية  العاقات  ف   تتيرات  ال   البعض  اعاد ا 

 عادت توايع اأدوار نمن منان العمل.أ

حيث يقول البعض بما يسم  "رجل المنظمة" و و ميطل  مبن   عل  فنرة أن اأفراد يمنن 

واحدة   لمنظمة  الم ن   مسار م  ميير  يأتمنوا  ا-أن  اأ)لب  عل   ل م و    بينما  نا     -لمشتلة    

ستقبل م الوظيد  نما لو أن يعملون اآصر اللن يقول أن اأفراد يمنن تشجيع م عل  إدارة مالبعض  

أندسم حيث يتحدد مسار م الوظيد  بناءً لقدرات م وامنانيات م الصاية  ف  ظل  لا الجدال  يتساءل  

عدد من الباحثين عن المسءول عن عملية تطوير المسار الوظيد   وفيما لو نانت المنظمة مسءولة 

ة وتوايع الموارد والسياسات والإجراءات المتبعة عن لل  ف ل ستتمنن من التعامل مع قنايا العدال

 . (21)(Bish, et al, 2004)ف  عملية الانتقاء وردود الدعل بشنل لا يءثر عل  اأداء المنظمات  

نما ان النظرة ال  عملية تطوير المسار الم ن  اصتلدت بين اأفراد والمنظمة نما يرى عدد من 

ال ينظرون  اأفراد  أن  حيث  سواء  الباحثين   حاجات م  لتحقيق  نأداة  الوظيد   مسار م  تطوير    

لإدارة   فعالة  نأداة  ب   ترى  والت   المنظمة  نظر  وج ة  من  أما  )ير ا   أو  الاجتماعية  أو  اأساسية 
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اأفراد   م ارات  تطوير  عبر  التنظيمية  الدعالية  تنمية  وبالتال   البشرية  النظر  له  –الموارد  وج ة 

 . (22) (Rees, et al, 2005)-لمسار الوظيد "يمنن أن يطلق علي ا "إدارة ا

من   نل  ف     (23)(Dick, Hyde, 2006)ويرى  أساسياً  دوراً  يلعبون  اأول  اليى  مدراء  أن 

عملية تطوير المسار الوظيد   حيث وجد نل من الباحثين أن الاتجاه المتاايد للمسءولية الدردية عن  

ين اللين يعملون لساعات قليلة ف  ظل ثاث  تطوير المسار الوظيد  قد طر  مشانل صاية للعامل

 عوامل أساسية تتلصي بن: 

  يمنة فنرة أن رعاية العائلة تعتبر مشنلة أساسية أمام عمال الساعات المحددة.  .1

 التوقع المءسسات  بأن اأفراد  م مسءولون عن تطوير مسار م الوظيد  بأندس م.  .2

ا قيام مدراء اليى  المعوقات عبر  أول بم ام يتنلعون من صال ا بتقديم  ويمنن تجاوا  له 

 الاستشارات والتدريب والرقابة.

الباحثين من  عدد  اأفراد   WIERSMA, HALL-LIPS((24) (2007 ,ويستعرض  أن 

قبل  من  قليل  ا تمام  ترافق مع  اللن  الوظيد  اأمر  المسءولون عن تطوير مسار م  أيبحوا  م 

مسار الوظيد   للل  يرى الباحثون أن  نا  شناً جديداً  الادارة التنظيمية ف  أمور تتعلق بادارة ال

العمل    الت  ش دت ا طبيعة  التتيرات  الافراد والادارة وصاية ف  ظل  بين  المسءولية  من توايع 

 ولنن تتنامل عبر صمس منونات تتحد بن:  مباشرة حيث لا تتبع أبداً لم ام ادارة الموارد البشرية 

 تطوير القدرات والتوظيى.  .1

 امل الاستراتيج  البنيون. التن .2

 التنامل الثقاف .  .3

 دارة التنويع. إ .4

 الاتيالات.  .5

عبر   العناوين  تل   من  نل  لدى  التنظيمية  والمسءولية  الدردية  المسءولية  استعراض  ويمنن 

 الاشنال التالية  نل عل  حدا: 

 (  16 الشنل رقم  

 سار وتصطيط المسار دارة الم إ مسءولية الدرد والمنظمة ف  تطوير المسار الوظيد  بشقي  

 

 مسءولية المنظمة  تطوير القدرات والتوظيى  مسءولية الدرد 

 بلورة موقى محدد من العمل.  •

ونع اأ داى القييرة والبعيدة  •
 المدى. 

السع  وراء فري تنمية القدرات    •
 نإدارة مشروع. 

المشارنة ف  فري تدريبية تنعنس   •
 عل  الم ارات الموجودة. 

يما لو نان  تقييم النتائج المتوقعة ف •
 المسار المتبع متصيي أو عام. 

 

توني  النتائج المتعلقة بتحرنات   •
 الم نة سواء المعروفة أو المتوقعة. 

طاء الدري لانتساب م ارات  إع •
 جديدة نإدارة مشروع. 

تقديم تدريب يعاا م ارات العاملين   •
 المنتسبة. 

تقديم فري تمنن العاملين وتعاا   •
 المعرفة التنظيمية. 

التواان بين توني    المحافظة عل  •
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 قواعد الم نة وال ينل التنظيم . 

 مسءولية المنظمة  منانيات والقابلية للعمل تطوير الإ مسءولية الدرد 

تقييم تأثير اصتيارات الم نة الحالية    •
مثاً ف  الحاجة للأمن وتصييية الم نة  
والمستقبل الوظيد  بالانافة ال  تحمل  

 قة. بعض المسءولية عن الصيارات الساب 

اأصل بعين الاعتبار أن  ليس فقط   •
الم ارة نرورية للبقاء ولنن الموقى من  

 الم نة  أيناً. 

 مطلوب التعاون 

اأصل بعين الاعتبار تأثير التتيير  •
التنظيم  عل  استصدامية العاملين:  ل  
التتيير حسن أو يحد من تنمية الم ارات  

 لدى الدرد العامل؟ 

نمان استصدامية العامل عبر   •
 يث م ارات م بشنل مستمر. تحد

تحديد المستديد من قواعد الم نة   •
 الجديدة الدرد أم المنظمة. 

 مسءولية المنظمة  التنامل الاستراتيج   مسءولية الدرد 

تقييم نتائج الم نة   ل تمنن الدرد من  •
 التنيى أم قام التتيير.

الاعام نيى دعم عمل الدرد و دف    •
 مة. الم ن  الصطة الاستراتيجية للمنظ

تحديد فيما لو نانت تطلعات الدرد   •
 الم نية يمنن دعم ا بالموارد المتاحة. 

 مطلوب التعاون 

 استبدال العقد القديم بعقد جديد.  •

توني  نيى أن قواعد الم نة   •
 الجديدة مرتبطة ببناء القدرات. 

نمان الارشاد الاستراتيج  لجميع   •
العاملين بما يمنن م من ف م نيى يمنن 

الوظيد  أن تدعم  لتصطيط مسار م 
 الاتجاه الاستراتيج  للمنظمة. 

تحديد التأثير المطلوب للقرارات   •
 الاستراتيجية عل  منا  الم نة الحال . 

 مسءولية المنظمة  التنامل الثقاف   مسءولية الدرد 

تحديد فيما لو نانت الثقافة مائمة   •
 لتطلعات م الم نية ونيدية الاستدادة من ا.

  الثقافة  الاستدادة من الدري ف •
 الموجودة نالعادات والتقاليد. 

 

نمان أن السلو  الم ن  متائم مع   •
 الثقافة المطلوبة. 

بناء ثقافة تمنن اأفراد من تحمل   •
 المسءولية والسيطرة. 

بناء ثقافة تعاونية بعيداً عن التنافس   •
 فيما بين الدر . 

يجاد ثقافة لا تحد اأفراد ف  مجال  إ •
 التصيي والاحترافية. 

*Source: LIPS-WIERSMA,  M. & HALL, D. T. (2007) Organizational career development is not dead: a case 

study on managing the new career during organizational change.  Journal of Organizational Behavior. Wiley 

InterScience. Vol.28. No.2. PP.771–792. 

 

أن مسءولية تطوير المسار الم ن  تتنامل في ا ثاثة أطرى:    (25 (2002يوب   ف  حين يرى  د 

 اأفراد  المدراء  المنظمة.

 فاأفراد يتوجب علي م: 

ور)بات م.1 ا تمامات م  تحديد  الوظيد .2(  المسار  تطوير  ميادر  عن  المعلومات  طلب   )3 )

حول   مدرائ م( التشاور مع 5ل ا.  ( ونع اأ داى الم نية والتصطيط4الاستدادة من الدري المتاحة.

 فرد لمساره الوظيد . نل ( البدء ف  تطبيق ما صطط ل  6الوظيد  اأنسب.  م مسار 

أما المدراء  فتتجل  مسءوليت م ف  التداعل مع مرءوسي م ف  اأعمال المونلة ل م وفيما يتعلق  

مرء مسارات  صطط  لتحقيق  المطلوبة  التس يات  وتقديم  والارشاد  بالإبالني   ل   إنافة  وسي م  

نتاجية شاعة مناخ وثقافة لتطوير المسار الوظيد   يشجع اأفراد عل  ايادة الإإالعمل عل  تشجيع و

الإ والتنافسية واأ  تنظيمية ف  ظل جماعنشطة  أو  نانت اجتماعية  الطابع  يجابية سواء  ات لا تحمل 

 اأفراد لم ارات م.  درا إعادة تعريى وإل  التصطيط الناج  وإ نافة التنظيم   بالإ
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 فيما يتعلق بالمنظمة  فإن مسءوليت ا تنحير ف : 

 توفير فري التطوير والتدريب لتأ يل وإعداد الدرد لوظائى أعل  ف  السلم الوظيد .   (1

 توفير المعلومات عن المسار الوظيد  وعن برامج تطوير المسار الوظيد .  (2

الصا  (3 والسياسات  والإجراءات  الاتيالات  عملية  الوظيد  تس يل  المسار  بتطوير  ية 

 وتشجيع الدرد بحيث يتولد بداصل  الدافع لتنمية لات  وتطوير مستقبل  الوظيد . 

التقويم الدورن والمستمر أداء الدرد للتعرى عل  مدى قدرت  عل  النمو والتطور  ومدى  (4

 قدرت  عل  تحمل مسءوليات أنبر ف  العمل.

من ويستعرض   تطوير    PP.265(Snell, Bohlander, 2007 26) ,-(270  نل  نظام  أن 

والشنل   للدرد   الوظيدية  والاحتياجات  المنظمة  احتياجات  بين  الربط  عل   ينطون  الوظيد   المسار 

 التال  يون  لل : 

 

 (  17 الشنل رقم  

 تطوير المسار الوظيد  بين الاحتياجات التنظيمية والاحتياجات الدردية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

*Source: Snell, Scott. & Bohlander, George. (2007) Human Resources Management. Mason-OH: Thomson. 

PP.265-270. 

المسار  تطوير  استصدام  من  المنظمات  من  العديد  مننت  الت   النيدية  السابق ياحظ  الشنل  من 

لتجنب نأسلوب  بالإ الوظيد   الوظيدية  اأفراد  حياة  جودة  وتحسين  الوظيد   ل   إنافة  الاحترا  

ن تطوير المسار الوظيد  اليوم يتطلب مشارنة فردية فعالة ف  إوبالتال  ف   داى المبتتاه  قيق اأتح

 نسب لمسار م الوظيد  ف  ظل التوج ات الحالية. التدنير ف  الاتجا ات اأ 

 الاحتياجات الفردية 

الفرص  ايجاد  للفرد  يمكن  هل 

 الوظيفي في المنظمة بـ:

 استخدام نقاط قوته. •

 تحديد احتياجاته التنموية. •

 عبر المواجهة والتحدي.  •

 ملاءمة اهتمامات الفرد. •

 ملاءمة قيمه.  •

 ملاءمة شخصية الفرد. •

 الاحتياجات التنظيمية

يجية الأساسية ما هي القضايا الاسترات

سنوات  الثلاث  خلال  للمنظمة 

 القادمة؟ 

الضرورية  • الاحتياجات  هي  ما 

المنظمة  ستواجهها  التي  والتحديات 

 خلال هذه الفترة؟

والخبرات  • المهارات  هي  ما 

هذه  لمواجهة  اللازمة  والمعرفة 

 التحديات؟

ودرجته  • الطاقم  حجم  ماهو 

 المطلوب؟

على  • القدرة  المنظمة  تمتلك  هل 

 ه التحدياتمواجهة هذ

هل الأفراد يطورون أنفسهم بأسلوب 

يربط الكفاءة  الفردية والرضا مع 

 انجاز الأهداف الاستراتيجية للمنظمة 
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ف ناستراتيجية أساسية صاية ف  ظل إللل   الوظيد   المسار  المنظمة أن تنع تطوير  ن عل  

ن  إا عل  الموا ب الموجودة  والت  لدي ا المعرفة والم ارة والابداع وبالتال  فالمنافسة الت  تش د 

 تطوير المسار الوظيد  سيءمن قوة عاملة تنافسية. 

السالم    الباحثين  يال    من  عدد  ( 2004(  ميطد    2002(  ديوب   2006ويرى 

5)-(Waldroop, Butler, 2008, PP.4 27)  ظيد  تعود ال  عدة  ال  أن أ مية تطوير المسار الو

 دراج ا بالتال :إ أسباب تأت  أ ميت ا ف  مواج ت ا  والت  يمنن 

أفنل  (1 عل   للحيول  أفراده  وسع   عالية  علمية  درجات  عل   يحتوي   وما  العمالة  سو  

 الوظائى لماقات طموحات م. 

الما رةإ (2 بالعمالة  الاحتداظ  مشنلة  تواج   المنظمات  من  العديد  أن  حيث  الم ارات      دارة 

 وبالتال  يمنن أن يظ ر يورة ل نية للمنظمة الرائدة ف   لا المجال. 

دوران  (3 مشانل  مواج ة  عل   سيساعد ا  الوظيد   المسار  تطوير  ببرامج  المنظمة  ا تمام 

والاحترا    الانتاجية  انصداض  مثل  مشانل  مواج ة  وبالتال   التتيب  معدلات  واادياد  العاملين 

 الوظيد  مثاً. 

المس (4 المناسب"   يساعد تطوير  المنان  المناسب ف   الوظيد  عل  تطبيق مقولة "الرجل  ار 

صاية أن ااأفراد اللين صنعوا لبرامج تطوير مسار م الوظيد  يمنن أن ينون مرشحين معدين  

عداداً جيداً لشتل منايب ف  حالات الترقية أو النقل أن موظى أو حت  التقاعد أو الوفاة ولل   إ

 بأسلوب سلسل ومرن.

فراد أ داف م الوظيدية الصاية وبالتال  يايد لدي م من الرنا عن عمل م ومنان لألق  يحق (5

 عمل م وينعنس لل  ايجاباً عل  أدائ م الوظيد  والتنظيم  بشنل أنثر فعالية. 

يساعد المنظمات سواء نانت نبيرة أم يتيرة لتبق  منافسة ف  عالم سريع التتيير يتميا  (6

الإ  عبر  الشديدة   بانجا   بالتنافسية  ملتامون  المستمر   التعليم  عل   القدرة  لدي م  أفراد  عل   بقاء 

 منظمت م  يتمياون بالمرونة لماقات احتياجات منظمت م. 

أفنل   (7 ونع  ف   يسا م  الوظيد   تطويرالمسار  حول   ف م إن  واأفراد  المنظمة  من  لنل 

للأفراد  الوظيد   اأمان  يحقق  وبالتال   المنظمة   ف   الوظيدية  المنظمة   المسارات  ف   والاستقرار 

 ل  نداءة استصدام الموارد المتاحة. إنافة بالإ

البشرية  (8 أنشطة الموارد  الوظيد   ف  تحقيق الارتباط والتنامل بين  يسا م تطوير المسار 

التدريب التطوير,  التيميم,  ف   .... الاصتيار,  االتطوير  صطط  مع  الوظيد   المسار  إدارة  وربط   )

 المنظمة.
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 : Occupational Mobilityرابعاً: الحراك الوظيفي

التنظيم  للمنظمة   صالمعظم اأفراد   ال ينل  لتنقات سواء نمن  حيات م الوظيدية يصنعون 

ل  منظمات أصرى تعمل نمن المجال ندس  أو مصتلدة تماماً عن سابقت ا  و له التنقات  إ الواحدة أو 

بناءً  ب ا  القرار  يتصل  أن  المدترض  اأداء  من  أساس  عل   تبن   ومحددة  وانحة  تقييم  نظم  عل    

أو   رأس   أساس  عل   التنقات  تتدر   ما  و)الباً  العامل  الدرد  لدى  الممتلنة  والموايدات  المحقق 

مستوى  ال   عقوبات  أو  أعل   إدارن  مستوى  ال   ترقيات  تنون  أن  إما  الرأسية  فالتنقات  أفق   

( اأفقية  التنقات  بينما  أقل   الحرا   إدارن  من  آصر  نوع  و نا   النقل   أساس  عل   تنون  ما  الباً 

 : (28)يستعرض إن اء الصدمة والاستقالة والتقاعد  وسيتم عرض نل من  له التنقات بالتدييل

ل  مرانا وظيدية أعل  إل  الترقية  إيطم  أ)لب اأفراد    :Promotionترقية العاملي    (1

المتا لحاجات م  إرناءً  حالياً  المشتولة  المسءوليات  من  من  مايد  عل   تنطون  نانت  وإن  ايدة  

والواجبات  ويعتبر  لا النوع من الحرا  منافأة نتيجة نجاح م بتأدية واجبات م وتحمل المسءوليات  

الملقاة عل  عاتق م عل  أنمل وج   وينظر إلي ا عل  أن ا أداة تحدياية لمناعدة الج ود ووتقوية 

للمنظمة  والولاء  الالتاام  وتتعدد    روابط  والدرد   المنظمة  لنا  بالندع  اأداء  تنعنس  له  وبالتال  

 أساليب من  الترقية ف  المنظمات بين: 

حيث تعط  اأولوية ف  من  الوظيدة اأعل  الشا)رة للموظى اللن   الترقية بالأقدمية: -

من قبل   لدي  سنوات صدمة أنثر لدى المنظمة بتض النظر عن مستويات اأداء والانجااات المحققة

سائر اأفراد اآصرين المرشحين ل له الوظيدة ولنن ليس لدي م سنوات صدمة مثل الموظى اأقدم   

ف    العاملة  اليد  استقرار  عل   ويحافظ  الوظيد   والتتيب  الدوران  معدلات  من  يقلل  اأسلوب   لا 

ويقتل   والروتين  الوظيد   الجمود  اأسلوب  يعاا  لا  ولنن  استنااف ا  دون  المبادرة  المنظمة  رو  

 والابتنار. 

يتم الترشي   نا عل  أساس المواءمة بين متطلبات الوظيدة   الترقية على أساس الكفاءة: -

من   الر)م  الوظيدة  عل   سينال  النداءة  ف   اأقدر  والمرش   المرش   الدرد  وامنانيات  وموايدات 
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ف  التقييم وصاية وأن    ايجابيات  لا اأسلوب إلا أن  يحمل بعض العيوب نتيجة النظم المستصدمة

الوظيدة   ف   نانت  مثلما  الجديدة  الوظيدة  ايجاب  عل   بشنل  تنعنس  أن لا  الممنن  من  الدرد  نداءة 

 الحالية  وبالتال  يعوبة التنبء المستقبل  بأداء الدرد ف  الوظيدة المستقبلية. 

والكفاءة:  - الأقدمية  بي   الدمج  أساس  على  للتتلب    الترقية  اأسلوب  عل   ي دى  لا 

حيث   من  للمنظمة  التنظيمية  للطبيعة  ماءمة  أنثر  ويعتبر  السابقين  اأسلوبين  من  نل  عيوب 

النداءة  بتناملية  وربط ا  الإدارية  التنديلية  -المستويات  الوظائى  مع  يتناسب  لااأسلوب  اأقدمية  

 وصاية ف  المستويات الدنيا. 

للترقية:  - الشخصي  تأثر  الأسلوب  نتيجة  يتم  ما  بال الة    و و)الباً  القرار  أيحاب 

 الشصيية لدى بعض اأفراد  يعاب  لا اأسلوب أن  لا يتوص  المونوعية ف  بناء قرارات .    

أفقياً   (2 العاملي   الحرا     :Horizontal Transferنقل  من  النوع  ب لا  يعمل  ما  )الباً 

ي وبالتال   ندس    الإدارن  المستوى  ف   ويتم  تنظيمية  أو  مشانل شصيية  عل   لمعالجة  القرار  بن  

اأداء   عل   إيجاباً  ينعنس  أن  يمنن  اأول   الحالة  فد   العمل   متطلبات  أو  الدرد  متطلبات  أساس 

الوظيد  نتيجة تحسن المناخ الوظيد  للدرد أما ف  الحالة الثانية فينون نتيجة عدم قدرة العامل عل  

 بشنل مداجئ. لي  أو نتيجة شتوره إالوفاء بمتطلبات  لا العمل المطلوب النقل  

و   تصديض مرتبة الموظى ونل الماايا الت  يتمتع ب ا   :Demotionالتنزيل الوظيفي   (3

الحال    للمنيب  شتل   أن إنتيجة  يمنن  ونلل   أقل   ندول  وبالتال   أقل  مسءوليات  لات  وظيدة  ل  

ات  نتيجة  يتحقق ف  التنايل واحد من السابق فقط  وللتنايل الوظيد  عدة أسباب تعود بعن ا للدرد ل

تدن  أدائ  الوظيد  أو تعود للمنظمة نتيجة إعادة  ينلة تمارس ا المنظمة أو اندما  أو صيصية أو  

العالمية   إ اننماش اقتيادن يدعو   المالية  نتبعيات للأامة  العاملين مثلما ش دناه مءصراً  ل  تسري  

تبر قرار م م يجب توص  الحلر قبل  و)الباً ما يتر  التنايل الوظيد  أثاراً سلبية لدى العامل للل  يع

 الشروع ب .

يقيد  نا الاستتناء المءقت عن صدمات الموظى   :Layoffالاستغناء المؤقت ع  العمل   (4

أو  نامل  بشنل  الراتب  إيقاى  الاستتناء  يشمل  بالمنظمة   العمل  ف   ير)ب  ياال  لا  واللن  النىء 

يعود   أن  الممنن  من  أن   حت   الاستتناء   فترة  طيلة  المنظمة   إ للعمل  جائ   ونع  تحسن  ما  لا 

ب    سبباً  الدرد  ينون  لا  الاستتناء  الصدمة أن  إن اء  من  العامل  عل   وطأة  أصى  يعتبر  والاستتناء 

ا اأوناع الت  تعيى بالمنظمة العاملة ف  السو  و له المشنلة يجب التعامل ب ا بحام لما  منإو

آثار سلبية عل  المجتمع بشنل أنثر تحديداً  العملية  ل ا من  إلا أن المنظمة قبل أن تقبل عل   له    

أحد   المنظمة  تتبع  أن  الممنن  من  للل   نثيرة  تناليى  من  العملية  علي   له  تنطون  لما  نثيراً  تدنر 

 اأساليب التالية للحءول دون القيام بالاستتناء: 

 عادة  ينلة العمل بما يمنن من مواءمة الامنانيات المتاحة مع نرورات العمل.إ -
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معدلات ت - عل   محدود  تأثير  مع  يترافق  اأجور  ومعدلات  العمل  ساعات  صديض 

 الانتاجية. 

 منانيات ا الحالية. إالعمل عل  البحث عن فري توسعية تحقق أ داى المنظمة ف  ظل  -

أو   - المءقتين  الموظدين  عن  بالاستتناء  البدء  الممنن  فمن  الاستتناء  من  بد  لا  نان  إلا 

 اللين تحت الاصتبار. 

بعد المسيرة الت  قام ب ا الدرد صال حيات  الوظيدية قدم في ا ما   :Retirementد  التقاع  (5

ل  استشارن يستداد من آرائ   والتقاعد  إل  الراحة  أو من الممنن أن يتحول عمل   إلدي  فإن  يحتا   

معينة لسن  بعد ويول   الصدمة  العامل عن  توقى  لسنوات     65أو    60سن  -  عملياً  و  تحقيق   أو 

 نما أن  نا  استثناءات فمن الممنن أن يحال الدرد  - و الحال ف  سوريةسنة نما    30-ة محددة صدم

الصدمة  إ ن اية  قبل  التقاعد  العمل   إل   أدائ   صال  لإيابة  تعرن   أو  عنال  بمرض  أييب  لا 

والتقاعد يشمل حامة متناملة تتنون مثاً من منافأة ن اية الصدمة أو راتب تقاعدن أو عنوية ف  

 نوادن معينة  و و ما يمياه عن الاستقالة الت  لا تلام المنظمة بأن من  له المسءوليات. 

أخيراً، يرى الباح  أ  عملية تطوير المسار الوظيفي عملية بالغة الأهمية لما ما لها م  آثار  

ف لذلك  التنظيمي،  والأداء  الفردي  الأداء  والمنظمة  إ على  الفرد  م   كل  على  ي   العامل  والمدراء   

فيها أ  يتحمل كل منهم مسؤولياته وواجباته على أكمل وجه بما يمك  الخروج بمستويات أداء  

وتعزيز   قدراته  بتنمية  الفرد  قيام  عبر  المتاحة  الموارد  استخدام  في  والكفاءة  الانتاجية  م   تزيد 

اضحة  خبراته ضم  توجهه نحو اهتماماته والتزامه بقيمه وقيام المنظمة بصياغة استراتيجية و

السبل؛ ويمك  ضما  ذلك عبر   بأفضل  الموضوعة  الى الأهداف  الوصول  تستهدف  للقياس  قابلة 

تطوير نماذج لتطوير المسار الوظيفي تضم  صياغة استراتيجيات ووضع سياسات وإعداد برامج  

الانتقال   يضم   فعال  بأسلوب  وإدارته  له  التخطيط  م  خلال  الوظيفي  المسار  تطوير  كيفية  تحدد 

عبرالفع فرد  لكل  والسلس  للأساليب    ال  المنظمة  استخدام  ظل  في  التطويرية،  العملية  مراحل 

 التحفيزية المتنوعة وطرق الحراك الوظيفي المختلفة وفقاً للحالة التي تواجهها هذه المنظمة.
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 :  Career Development’s Modelsخامساً: نماذج تطوير المسار الوظيفي 

ظمات ليس لدي ا نمال  لتطوير مسارات ا الوظيدية. إلا أن النمول  يساعد اأفراد  العديد من المن

عل  معرفة الم ارات واأداء المطلوب لنل منيب والتيرى عل   لا اأساس بشنل مسبق ف   

 دارة عملية تطوير مسار م الوظيد .إالمسا مة ف  

ف النمال    وإباستصدام  له  قيادة  يمنن  المدراء  أد إ ن  بشنل دارة  ينعنس  بأسلوب  طاقم م  اء 

 يجاب  عل  استراتيجيات المنظمة وتحسين فعاليت ا التنظيمية.إ

أمثال   من  الباحثين  من  عدد  (   Lofquist&Dawis   1969) ,  Schein 1978عرض 

Hall 1986  و  )Brousseau et al 1996  مجموعة من النمال  الت  تبحث ف  تطوير المسار )

التنظيم  ند-الوظيد   ولنن  و و  الدلالة  حيث  من  الوظيد   المسار  تطوير  ل   إبالتحديد    يشيرس 

 .-العاقة والربط بين الاحتياجات الدردية والتنظيمية

( Schein 1978عل  العمالة والربط الوظيد  بينما   (Lofquist&Dawis   1969حيث أند  

ار والمسار المتأصر   أند عل  دورة اأعمال ونيى يمر الدرد بمراحل المسار المبنر ومنتيى المس

 ,Brousseau( استعرض المسارات الوظيدية والتنقات الرأسية  ف  حين أند  Hall 1986بينما  

et al. 1996  الحاجة عل   يحتاجان  إ(  والدرد  المنظمة  فنا  التتيير  الاستقرار  إ ل   ل  

 .(29) (Bernes, 1998)والتتيير

تصطيط برامج تطوير المسار الوظيد   النمال  الت  درست    (30)(Lee, 2005)ف  حين يلصي  

 وفق الجدول التال : 

 (   17 الجدول رقم  

 ملصي لنمال  تصطيط برامج تطوير المسار الوظيد  

 نموذج تخطيط برامج تطوير المسار الوظيفي  الباح  

Leibowitz & Schlossberg (1981) 
 تقييم الاحتياجات.  -
 تطوير البرنامج.  -
 التقييم.  -

Imel (1982) 

 قييم الاحتياجات. إجراء ت  -
 تقييم الإستعداد والالتاام التنظيم .  -
 تشنيل فريق.  -
 ت يئة البرنامج. -
 ونع أ داى البرنامج.  -
 تقييم ميادر البرنامج. -
 تيميم البرنامج. -
 تنديل البرنامج. -
 تقييم البرنامج. -

Leibowitz, Farren, and Kaye (1983, -  .تحليل الاحتياجات 
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 بناء رءية ونمول .  - (1985
 تنديل الاستراتيجية. تطوير و -

Leibowitz, Farren, & Kaye (1986) 

 الاحتياجات: تحديد النظام الحال .  -
 الرءية: تحديد الاتجا ات الجديدة والاحتمالات.  -
 الصطة: الحسم بناءً عل  الصطوات اأول  الدعلية.  -
 النتائج: المحافظة عل  التتيير. -

Gutteridge (1986) 

 جراء تقييم لاحتياجات. إ -
 يد المءشرات الناجحة. تحد -
 تقييم توافرية ونداءة عمليات الموارد البشرية الموجودة.  -
 تيميم تداصات  محددات( تطوير المسار الوظيد .  -
 تطوير استراتيجية للتنديل. -
 تنديل وتقييم النظام الوظيد .  -
 تطبيق نظام تطوير المسار الوظيد  عل  المستوى النل .  -

Simonsen (1997) 

 جات الدردية والتنظيمية. تحديد الاحتيا -
 تيور المصرجات المر)وبة.  -
 الحيول عل  التدويض من اأطراى المعنية.  -
 تحديد عناير التيميم والعملية.  -
 تيميم أو شراء المنونات.  -
 الاتيال والتعلم  التعليم(.  -
 تنديل العملية. -
 تقييم والحداظ عل  سير العملية.  -

Niles & Harris-Bowlsbey (2002) 

 ة المست دفة وصيائي ا. تحديد الدئ  -
 تحديد احتياجات الدئة المست دفة.  -
 ونع أ داى قابلة للقياس تقابل الاحتياجات المست دفة.  -
 تحديد نيدية اييال صدمات التصطيط الوظيد .  -
 تحديد محتوى البرنامج. -
 تحديد نلدة البرنامج.  -
 البدء بترويج وتوني  الصدمات.  -
 اسع. البدء بترويج واييال الصدمات عل  نطا  و -
 تقييم البرنامج. -
 مراجعة البرنامج عند الحاجة.   -

Source:  Lee, Yi-Hsuan. (2005) NEEDS ASSESSMENT FOR CAREER DEVELOPMENT PROGRAMS IN 

THE TAIWAN POWER COMPANY (TPC). A Dissertation for PHD. Texas: Texas A&M University. PP. 33-34. 

 

النماذج التي طورت تم    حي  يلاحظ م  الجدول السابب العملية  إ أ  جميع  عدادها على مبدأ 

 م  حي  الإعداد ثم التنفيذ ثم التقييم حتى وإ  اختلفت التسميات في بعض النظريات ع  الأخرى.

نمولجاً لدراسة نيدية التوج  نحو تطوير المسار    (31)(PE, Elliot, 2006)نما ونع نل من  

ا الدعالية  لايادة  نطريق  الم ارات  الوظيد   تون   العمل  عن  ببطاقة  النمول   يبدأ  لتنظيمية  حيث 

اأساسية المطلوبة والواجبات والمسءوليات والمستوى العلم  المطلوب مثاً و له الم ارات تنون 

العمل   وبطاقة  الشا)ر  ملئ  من  يمنن  بما  عبر  إ بسيطة  تحسين ا  تم  ما  اأداء  إ لا  توقعات  نافة 

ن ا يمنن أن تيب  توييداً وظيدياً و   المرحلة الثانية من  إة مطلوبة فوم ارات أنثر تحديداً ومعرف

بالدرد ف تأت  بعد ا مرحلة تطوير المسار الوظيد  فبعد أن ينون المنيب قد شتل  ثم  ن  إالنمول  

بالإ الوظيد   ومساره  أدائ   ومستويات  المتوقع  سلون   مع   والتشاور  بالتعاون  تحدد  نافة  المنظمة 

ية الم ارات والمعرفة لدي  وونع البرامج النرورية للل   والشنل التال  يون  ل  توقعات تنمإ

  له النمول : 
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 (  18 الشنل رقم 

 نمول  تطوير المسار الوظيد  لايادة الدعالية التنظيمية 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

*Source: PE, J. K. H. & Elliott, B. G. (2006) Core Competencies:  Expectations and Career Path for an 

Estimating Professional. Research Paper. Berlin: AACE International Transactions. 

 

نمول  حول تطوير المسار الوظيد     (32) (Beveridge, et al., 2002)طر  عدد من الباحثين

منيب    مراحل يمر ب ا الدرد ف  نل مرة يشتل في ا  " واللن يتنون من ستةINCOMEعرى بن " 

  جديداً و له المراحل   :

و   الحالة الت  ييب  الدرد في ا عل  دراية بأن  نا  وظيدية  لم  :  IMAGININGالتصور  

مصتل  ف   الدرد  بين  ما  التداعل  اأول  عن  بالدرجة  ناجم  اأمر  و لا  ب ا   علم  فترات    ىينن عل  

صدم تقنيات مرتبطة بالتعلم الاجتماع   ن الدرد يستإحيات  والبيئة الت  يعيش في ا  ف   له المرحلة ف

بما يمنن  من دراسة البيئة وتنوين مواقى محددة حول اأفراد والوظائى من حول  و له المواقى  

 سوى تتبلور صال فترة حياة الدرد وتنيقل بشنل أنثر. 

عام و   الحالة الت  يحيل وينتسب في ا الدرد عل  معلومات الإ  :INFORMINGالإعلام  

ند  نا عن  تتنمن  المرحلة  وبالتال   له  الثقاف    وسياق   المتاحة  والدري  العمل  عالم  وعن  س  

تطوير الدرد لمقدرات العمل والحيول عل  المعلومات السابقة   لا التداعل بين  له العوامل وما 

 مستويات الأداء 

 التحالفات التنظيمية

 توقعات السلوك 

 

 متطلبات في العمل 

 احتياجات المنظمة

 توقعات الأداء 

توقعات تنمية المهارات 

 المعرفةو

 المسار الوظيفي

 تحالفات سوق العمل 

 أهداف العمل

 فعالية محسنة

 الوضع الراهن 

 بطاقة العمل

التوصيف 

 الوظيفي

 الواجبات

 المسؤوليات 

 شخصية العامل 

 مهارات ومعرفة مطلوبة

تطوير المسار  

 الوظيفي
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الحالة   تتلصي  له  وبالتال   الوظيدية   لنداءت   الدرد  ينعنس ف  تطوير  السابقة  المرحلة  ف   تم ف  

 انتشاى ما لدى الدرد والعمل عل  تنميت  من صال التجارب السابقة والتنمية اللاتية. 

و   الحالة الت  يجمع في ا الدرد ما حيل علي  من معلومات ف    :CHOOSINGالاختيار  

ن عملية اصتيار الوظيدية يمنن التنبء  إالمراحل السابقة ويصتار من بين الوظائى المعروفة  وبالتال  ف

ن ا ناتجة عن التداعل ما بين المعلومات الموجودة لدى الدرد والماءمة بين الشصيية  أ ا باعتبار  ب

 من الوظيدة.  ةونوع البيئة والتناسب ما بين احتياجات الدرد والدوائد المتلقا 

عملية   : OBTAININGالحصول   و    الوظيدة  عل   ويحيل  الوظيد   قراره  الدرد  سيندل 

من ا   نبير  بجاء  فتصنع  للل    " "المنظمة  اآصر  الطرى  ف   إلقرارات  عمل   سينون  الدرد  ن 

 المراحل السابقة عبر بناء قدرات  ويقل شصييت  لينون جا ااً ف   له المرحلة ليصتار. 

الوظيدة   MAINTAININGالإبقاء   ف   والاستمرار  اأداء  مع  التنيى  عملية  يتنمن   :

ال من حيث  المتتير  والعالم  البيئة  ف  ظل  ينون  صاية  أن  الدرد  من  تتطلب  والت   واآليات  قواعد 

عل  تماس دائم ب ا والتعديل ف  داصل  وفقاً لما يجرن في ا بما يمنن  من تحقيق مستويات أداء تبقي  

 ف  الوظيدة الت  أعد ل ا جيداً ف  السابق. 

آصر    :EXITINGالخروج   و    يشتل ا  نان  الت   الوظيدية  الحالة  من  الدرد  صرو   و   

أيناً  INCOMEلة ف  نمول   مرح والتقاعد ولنن  الرفد  فقط حالات  يعن   الصرو  لا  وبالتال     

 ل  منان وعمل جديدين. إ الترق  والنقل 

ف الذي  إ وبالتالي  الوقت  ففي  كعملية متواصلة  الباح   يراه  تم عرضه سابقاً  الذي  النموذج    

السابقة مع البدء بالمرحلة الجديدة  نه يبدأ م  جديد في المرحلة  إينتقل الفرد الى مرحلة جديدة ف

السابقة سيكو  أوسع وأعمب م  أول   المرحلة  تفكيره في  التي مر بها ولك   السابقة  ،  المرحلة 

 والشكل التالي يمك  أ  يوضح لنا هذه النموذج: 

 

 

 

 

 

 

 (  19 الشنل رقم  

 INCOMEنمول  تطوير المسار الوظيد  

   

 

 

 الاختيار  علام الإ التصور 

 ج الخرو الحصول  بقاء الإ

 تغذية عكسية

 التقاعد أو الرفد 



90 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 حث. * الميدر: من إعداد البا

 

الم ارات    (33)(Hopkins, 2000)يرى   توفر  يتطلب  وظيدة  أن  جلاباً  الدرد  ينون  لن   أن  

 التالية: 

 الموقى: و   القدرة عل  معالجة الدشل والرفض.  (1

الجسدية    (2 العاطدية   المالية   النواح   ف   الانجاا  عل   قادراً  الدرد  ينون  بحيث  التواان: 

 والروحية. 

 التيرى نما لو نان اأمر عائداً ل . الثقة بالندس: فالدرد علي  (3

 حباط والنآبة. ل  الإ إالاننباط: فالر)بة بدون اننباط تقود   (4

 الحماس.  (5

 لا نان الدرد مرناً. إالمرونة: ان شيئ ممنن  (6

وتستحق  (7 للتحقيق  قابلة  تنون  أن  يجب  المدى  طويلة  أم  قييرة  نانت  سواء  الا داى: 

 الالتاام ب ا.

 درد )نياً مع مرض.لا نان ال إاليحة: فا فائدة   (8

 النرامة: يجب أن ينون الدرد جديراً بالثقة فالمجتمع سيحب  ويأتمن  ويريد الاستماع ل .  (9

 يجب عل  الدرد أن يعيش الحانر يحر  المان  ولا ي تم للمستقبل.  (10

 المعرفة: ف   قوة عندما تستثمر جيداً.  (11

 النح : مثل الطب ال  العظام.  (12

 اقب. راقب: اسم  لندس  أن تراقب وترَُ  (13

 ن قاعدة ابائن  المحتملين تتوسع. إالشبنة: مع نل فرد ليتقي  الدرد ف (14

 ل  التداييل اليتيرة. إنظم: عل  الدرد أن ينتب   (15

لا  (16 أن   يعرى  ولنن  الاستمرار  يستطيع  لا  ندس   الدرد  يجد  عندما  النمو  يحدث  الايرار: 

 يستطيع تر  اأمر.
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   الاسئلة أن نان مجال ا.الاسئلة: يجب أن تنون  نا  حرية للجميع ف  طر (17

نثر مما يتوقع ابائن  واجعل م  ل  احترام وقدم صدمة أ إ العاقات: إبدأ بالتودد ثم طور لل    (18

 ندلون بالباق .يت

 النجا : الرحلة المتوايلة باتجاه انجاا المحدد مسبقاً تعتبر أ دافاً نافعة. (19

 تصطيط الوقت: نع سلم أولويات نل يوم بيوم.  (20

 ورة اأول  لصلق التعاطى و وبناء عاقات طويلة اأمد. الد م: و   الصط (21

 فعال.فنار والمشاعر والت  تنعنس ف  اأتولد اأ المدردات: فالنلمات الت  نستصدم ا (22

 حب العمل اللن تعمل ب .أالعمل:  (23

 يجاد طر  مبتدعة لتقديم الشنر والاعتراى للابائن. إالتقدير: عل  الدرد   (24

 بالالتاام بمقولة لا تتر  عمل اليوم ال  التد.  الانتظار: تتلب عل  التأجيل (25

 أصيراً  إبق  مرنااً وتعامل بايجابية دائماً.  (26

وفقاً لما تراه  –نمول  لنيدية إدارة المستقبل الوظيد     (34 (310  ي.2008تستعرض  حسن   

عل    -الناتبة النمول   يقوم  حيث  المنظمة   قبل  من  وإدارت   الدرد  قبل  من  المسار  تصطيط  عبر 

بين   توافق  ينون  نا   عندما  أنبر  بدرجة  لات   ويحقق  أنبر  بدرجة  ينتج  الدرد  أن  مءدا ا  فرنية 

عمل  والصبرات المترانمة ف  الحياة وبين ر)بات  وطموحات  والامنانيات والقيم الت  يمتلن ا  و لا  

 النمول  يحقق التوافق والاتسا  بين الدرد وبيئة عمل   والشنل التال  يون  لل : 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (  20 الشنل رقم  

 نمول  تطوير المسار المستقبل 

 

 

 

 

 

 المعلومات والفرص والدعم من  الحاجة لاتخاذ القرار 

 استكشاف المستقبل الوظيفي

(1) 

 تحديد الأهداف

(3) 

 تقييم الفرد لذاته ولبيئته

(2) 

 نموذج إدارة المستقبل الوظيفي 
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 . 310ي. . دار نشر الثقافة :الاسنندرية .البشرية  مدصل استراتيج  لتصطيط وتنمية الموارد (2008.  راوية   حسنالميدر:  *

 

من   نل  المسار    Kolberg, 2003, PP.147, (Weiss(35)-(148ونع  لتطوير  نمولجاً 

اللتا  ا لعبة  ما يح Puzzleلوظيد  عل  شنل  تبن  عل  أساس  والت   للعمل ف  د   الدرد ويدفع   ا 

الم ن ل      مساره  أتيحت  والت   المتاحة  والدري  السابقة  الصبرات  من  التعلم  عبر  يتم  ما  و)الباً 

اً أم  لاستدادة من ا  وصال عملية تنمية وتطوير المسار الوظيد  يجب عل  المدرب سواء نان مدير 

القيم ونظرة  إنافة  منظمة أم الدرد لات  أن ينون عل  دراية ناملة بقوة مقدرات  وامنانيات  بالإ ل  

 ل  اأمور. إ الدرد 

باستصدام لتا تطوير المسار الوظيد  ننمول  لاتصال القرارات الوظيدية يمنن أيناً أن يساعد  

 توني  لل : الدرد ندس  لمساعدة وتدريب اآصرين والشنل التال  يمنن 

 

 

 (  21 الشنل رقم  

 Career Development Puzzleنمول  اللتا لتطوير المسار الوظيد 
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*Source: Weiss, T. & Kolberg, S. (2003) Coaching Competencies and Corporate Leadership. Washington 

D.C.:ST. LUCIE PRESS. PP.147-148. 

 

قوت  عل     (36)(Hill, 1998)وتءند   نقاط  جيداً  يع   أن  الدرد  عل   أن   حيث  سابقاً  لنر  ما 

ونعد  ودوافع  والقيم الت  يعيش ل ا  لن  يتمنن من اصتيار المنيب الماءم ل  واللن يمنن أن  

أنثر   بأسلوب  وشصييت   قدرات   من  نلً  تيقل  والت   انتسب ا  الت   السابقة  صبرات   عبر  يحقق  

أن يصتار أن مسار يتابع في  أن يستعرض مدى ماءمت  للوظيدة   جالبية  للل  يجب عل  الدرد قبل

ل  يطم   اللن  الونع  مع  الحال   لونع   ماءمت   ومدى  ب ا   سيعمل  الت   تحديد      والمنظمة  أن 

السابق يسم  للدرد من التصطيط لمساره الوظيد  بشنل جيد ويمنن المنظمة الت  سيعمل لدي ا الدرد  

 يد  بشنل أنثر نداءة. دارة عملية مساره الوظإمن 

م  خلال ما سبب عرضه ع  النماذج التي بحثت في تطوير المسار الوظيفي، يرى الباح  أ   

الثلا    المسؤوليات  بي   المواءمة  عبر  يكو   الوظيفي  المسار  لتطوير  مناسبة  الأكثر  النموذج 

والت الفردية  الاحتياجات  التركيز على  وبالتالي  نظيمية وكيفية تحقيب  الأفراد والمدراء والمنظمة، 

 أهداف كل منهما في ظل الموارد المتاحة، ويمك  توضيحه بالشكل التالي: 

 

 

 (  22 الشنل رقم  

 المواءمة بين المسءوليات الثاث لتطوير المسار الوظيد  

 

 

 القيم 

 الدافع

 الفرص المتاحة القدرات والامكانيات 

 الاحتياجات الفردية 

 )الأهداف الوظيفية( 

التطوير الذاتي عبر  

 التعلم والخبرات 

وضوح المسار  

 ومحتوى المسار 

 تغذية عكسية 

 رات الاستشا

 تخطيط المسار الوظيفي
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 الميدر: من إعداد الباحث. *

 

 

 

 

 

 

 

 :  Career Development’s Stagesسادساً: مراحل تطوير المسار الوظيفي

عملية تطوير المسار الوظيد  تصتلى بين اأفراد فيما لو نان يعملون أندسم أو يعملون نمن 

 شرنة أو منظمة ما  و و ما يطلق علي  المسار الوظيد  الصارج  أو المسار الوظيد  الداصل . 

 تغذية عكسية
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   -بالمد وم النيق-ريباً لوحده ل  الملنية أن يعمل تقإفالمسارالوظيد  الصارج  )الباً ما يشير   

 نمندوب مبيعات مثاً أو مديراً لشرنة تقييم أوتدتيش سنن . 

موظى معين  موظى مدير رئيس قسم  –أما المسار الداصل  نسلم وظيد  نمن شرنة محددة  

للتينيى القائم ف-الموارد البشرية...الخ ن عملية التحديا والدوافع تصتلى من فرد  إ. وبالتال  نظراً 

ساس ف  عملية الانتقال من مرحلة صر وفقاً لتينيد  فيما لو نان مساره داصل  أو صارج  و و اأآ

 .  P.258)Robbins, (Decenzo(37) ,1999 ,لمرحلة أصرى ف  عملية تطوير المسار الوظيد 

لابد    (38 (129-128  ي ي.  2004ويرى  يال     الوظيد   التطوير  عملية  للإجراء  أن  

  ا ف  المنظمة من نمان اتصال الصطوات التالية:للإدارة العلي

باأش ر  (1 مءطرة  سشتلون ا  اللين  واأشصاي  الشا)رة   الوظائى  تحدد  نمال   ونع 

بالإ شتل  له  إ نافة  والسنوات   من  ليتمننوا  اأفراد  سيتبع ا  الت   التدريبية  البرامج  ونع  ل  

 المنايب بنداءة وفاعلية. 

العاملين   (2 باأفراد  نشوفات  والمء ات إعداد  وظيدة  نل  ف   يعملون  اللين  اأفراد  تبين 

 العلمية والعملية الت  يمتلن ا نل من م. 

تقييم اأفراد العاملين ف  المنظمة للوقوى وتقييم قدرات م واتصال القرار المناسب بشأن نل  (3

 من م سواء بالترقية أو النقل أو حت  الرفد. 

تنت   صدمت م أو ينتقلوا من المنظمة بما يمنن   وأصيراً تحديد اأفراد اللين من المتوقع أن  (4

لشتل   جيد  بشنل  دربوا  قد  ينونوا  أصرين  أفراد  تنليى  حت   أو  نقل  أو  ترقية  من  المنظمة  من 

 المنايب الشا)رة. 

النظرات   اآراء  تعددت  فقد  الوظيدية  بمسارات م  يتعلق  فيما  اأفراد  بين  فيما  لاصتاى  ونظراً 

المسار الوظ الباحثين  لمراحل تطوير  اتدق عدد من  فقد  الر)م من  لا الاصتاى  يد   إلا أن  عل  

بدأً   مراحل  صمسة  عبر  التال   بالشنل  بلورت ا  يمنن  الوظيد   المسار  تطوير  مراحل  أن  عل  

 بالاستنشاى وانت اءً بالانحدار ون اية المسار: 

 

 

 

 

 (  23 الشنل رقم  

 Robbins   &Decenzoمراحل تطوير المسار الوظيد  لن 

 

 

 

 

 ا

 ل   

 أ

 د   

 ا

 ء 

 منتصف المسار  االتأسيس  الاستكشاف 

 ؟

 ؟

 نهاية المسار  المسار المتأخر  مرتفع 
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*SOURCE: Decenzo Decenzo, D. & Robbins, S. (1999) Human Resource Management. New York: John Wiley 

& sons Inc. 6th., P.262. 

 

مراحل   من صمس  تتنون  الوظيد   المسار  تطوير  مراحل عملية  أن  السابق ياحظ  الشنل  من 

 ,Dessler)    (Decenzo, Robbins, 1999, PP.262-266)بحث ا عدد من الباحثون أمثال   

2005, PP. 372-373)     السالم   2002 ديوب ال اشم   2006(  يال    ( 2009(  ليل  

 : (39 (298-296  ي يا  2004 ميطد   

الاستكشاف (1 المسار    : Explorationمرحلة  بشأن  المييرية  القرارات  من  فالعديد 

ف    الانصراط  قبل  تأصل  للأفراد  فالوظيد   وبالتال   العاملة   الم ن   إالقوة  الاستنشاى  عملية  ن 

العمل   آليات  عن  محددة  مواقى  وتنوين  التجارب  من  العديد  بمحاولة  تترافق  أن  يجب  الناجحة 

نعد    نقاط  عل   الدرد  وقوى  وبالتال   قوية   اجتماعية  عاقات  شبنة  بناء  عل   والعمل  وييت  

م ارات بما ينمن الاستعداد للعمل ف  المرحلة القادمة   ومحاولة تدادي ا ونقاط قوت  لتعايا  له ال

صيارات    من  وينيق  سيحدد  وقيم   لا  وقدرات   ميول   حيث  من  لات   باستنشاى  الدرد  يقوم  حيث 

وبالتال  يتحدد الاتجاه العام وبدء مساره الوظيد    له المرحلة تتيى بنون ا )ير عملية أو واقعية 

 صيارات  وتوج ات  والجدوى من ا.وبالتال  سيحاول الدرد تقييم 

والت  تبدأ بالبحث عن العمل والحيول عل  أول وظيدة   :  Establishmentالتأسيس  (2

الإ إل   بالانافة  بالقبول  والشعور  العملية  وتعلم ا  الحياة  ف   الدشل  أو  النجا   بتجربة  حساس 

د الوظيدية الت  تتناسب  الواقعية  و له المرحلة يمنن للدرد أن يجد يعوبة ف  بدئ ا ولنن مت  وج

ف واحتياجات   امنانيات   لا  إمع  عادة  والت   المرحلة  ب له  سيبدأ  للمسءوليات    تتطلبن   الدرد  تحمل 

لا أن  له المرحلة ينظر الي ا عل  أن ا مرحلة نمو ف  حياة الدرد الوظيدية حيث يتعلم الدرد  إالنبيرة  

 ب له الوظيدية. من أصطائ  ويستديد من نجاحات  لن  يثبت أن  جدير 
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وف   له المرحلة فان الدرد أما أن يوايل النمو ف    : Mid-Careerالمسارمنتصف   (3

أدائ  أو أن أدائ  سينصدض أو سيتابع بوتيرة مستقرة  ف له المرحلة من الممنن أن لا تحمل ترقيات  

ا تمام  ف   جديدة نما ف  المرحلة السابقة ولنن يمنن للدرد أن يحسن ف  جوانب أصرى من حيات  ن

 وايات  بالانافة ال  تحقيق  لمستويات أداء مقبولة ف  عمل   نما يمنن أن تحمل ترقيات لمنايب  

أعل  ولنن عل  الدرد  نا أن يايد من انتاجيت  وأدائ  بأسلوب متناسق مع المنايب المرش  ل ا   

الثالثة و   الانصداض ف  اأداء حيث من الممنن أن يشعر الدر د أن  من المستحيل أن  أما الحالة 

يحيل عل  ترقية جديدة وبالتال  سيدقد حب  وا تمام  بالعمل اأمر اللن سينعنس سلباً عل  ادائ   

وبالتال  انتاجيت  و نا من الممنن أن تعالج المنظمة  له الحالة عبر نقل الدرد ال  منان آصر يمنن 

 الدرد للات .ل  مايد من الانتاجية  أو اعادة تقييم  إأن يدفع الدرد  

المتأخر (4 المرحلة    : Late-Careerالمسار  ف   النمو  ف   تابعوا  اللين  اأفراد  ل ءلاء 

"المعلم"   أو  اأنبر  الموظى  دور  ويلعبون  واسترصاء  رفاه  مرحلة  المرحلة  تعتبر  له  السابقة 

من  وتتمحور قيمت م لدى المنظمة ف  صبرن م وقدرات م عل  الحنم الت  تطورت عبر سنوات عديدة  

انصدض   اللين  للأفراد  بالنسبة  أما  معارف م للآصرين   نقل  وقدرت م عل   المتنوعة  العملية  الصبرات 

مستوى أدائ م ووجدوا أندس م لم يحققوا طموحات م فإن م سيصافون عل  وظائد م ويبدأون بالتصطيط  

 للتقاعد أو لانجاا ش ء ما مصتلى. 

بة عل   ءلاء اللين حققوا نجاحات  ستنون  له المرحلة يع  : Declineنهاية المسار (5

نانوا   اللين  للأفراد  بالنسبة  أما  السابقة   المراحل  يحققوا  إف   ولم  العمل  ف   متقاعسين  ما  حد  ل  

ف جيدة  أداء  الدشل  إمستويات  مشاعر  أن  حيث  ل م   ومب جة  سعيدة  مرحلة  ستنون  المرحلة  ن  له 

 والاحباط قد ولت ولن تعود. 

 

 

 

 

 

الم العوامل  منها سابعاً:  والمنافع  الوظيفي  المسار  تطوير  على   Factorsؤثرة 

Influence The Career Devlopment and It’s Interest  : 

لن  تتم عملية تطوير المسار الوظيد  بشنل ناج  فان جملة من العوامل يجب أن ترافق  له  

وا  مسءوليت   بحسب  نل  والمدير  والدرد  المنظمة  بين  فيما  تنقسم  والت   الي   العملية  المونلة  لم ام 

 : (40 نمن  له العملية  والت  يمنن اجمال ا بالتال  

الأفراد:ويمك  ادراج العوامل المؤثرة على تطوير المسار الوظيفي للأفراد ضم  هذا   (1

 المجال، وفقاً للعناصر التالية: 
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A.   واهتماماته وقيمه  لمهاراته  الفرد  عبر    :Skills, Values, & Interestsمعرفة 

درد لم ارات  وتحديد قيم  مواقد  الوظيدية وا تمامات  يمنن للدرد أن يقيم فري النمو بشنل تقييم ال 

دارة المسار الوظيد  ف  المنظمة الت  يعمل لدي ا   إأفنل  ويمنن أن يستديد ف  لل  من  ميادر  

بالإ والرقباء   المعلمين  مع  العاقة  توثيق  واسعة   معارى  شبنة  الإ إنافة  بناء  بآراء  ستئناس  ل  

 مستشارن المسار الوظيد  اللين من الممنن أن توفر م المنظمة لعاملي ا. 

B.  الوظيفي يجب    : Organizational Performanceالأداء  الت   الصطوات  أ م  من 

ف وبالتال   عمل    أداء  الوظيد      مساره  تطوير  عملية  ف   الدرد  يأصل ا  الدرد  إأن  تحقيق  ن 

 اً عل  تطوير مساره الوظيد  وبالتال  تحقيق أ داف  الوظيد . لمستويات أداء منصدنة ستنعنس سلب

C. الانكشافExposure :    وأن الاننشاى  بحجم  أيناً  يتأثر  الوظيد   المسار  تطوير 

والدري   والنقل  الترقية  قرارات  يتصلون  اللين  بين  ءلاء  ف  وسط  وصاية  الدرد معروفاً  ينون 

للدرد   يمنن  الاننشاى  فبدون  اأصرى   لتحقيق  الوظيدية  النرورية  بالدري  يحظ   لا  أن  الجيد 

يحقق ا   أن  للدرد  يمنن  الاننشاى  له  وعملية  الوظيدية   أدائ أ داف   عبر  أساس   التقارير  بشنل    

الإ العمل  الشدوية   العروض  تقديم  عبر  المنتوبة   يحقق  أن  يمنن  نما  الوظيد    والالتاام  ناف   

 تحسين المسءولية الاجتماعية للمنظمة.

D. كة الشبNetwork :    المنظمة ليس عل  مستوى  الدرد معروفاً  الشبنة تعن  أن ينون 

و عبر  إفقط  الوظيدية  الدري  قاعدة  توسيع  عل   الدرد  سيساعد  و لا  المنظمة   حدود  صار   نما 

اللن   اأمر  مثاً  الجيد  بأدائ   معروفاً  نان  حال  ف   المنظمة  حدود  صار   سيحقق ا  الت   المعارى 

ا صيارات   من  نمن سيايد  متلقة  ن اية  ال   ويل  حال  ف   علي ا  الاعتماد  يمنن  والت   لوظيدية 

 المنظمة الت  يعمل ل ا.

E. الاستقالةResignation :   المنظمة صار   أفنل  وظيدية  فرية  للدرد  تتوفر  عندما 

ف نمن ا  يعمل  اأفراد  إالت   فبعض  الوظيدية   أ داف   لتحقيق  الوحيدة  الطريقة  تعتبر  الاستقالة  ن 

ن عملية الاستقالة  إلا ما تمت العملية بنجا  فإديري م نجاء من استراتيجيت م الوظيدية  فيتيرون م

ستنعنس ايجاباً بشنل ترقية  ايادة ف  الراتب  أو صبرة تعليمية جديدة  والت  يمنن أن يطلق علي ا 

 "الرافعة". 

تطوير   (2 عملية  تعزز  أ   يمك   التي  العوامل  فإ   والمديري :  للمنظمة  المسار  بالنسبة 

 الوظيفي يمك  أ  تتلخص بد: 

A. الوظيفي ف     :  Job Enrichmentالإثراء  والتوسع  ايادة صبرت م  من  اأفراد  يمنن 

اتباع  عبر  العامل  تدعيل  لا  ويمنن  التنظيمية   المرونة  ايادة  الوظيد    الجمود  تجنب  م ارات م  

مشارنة الدرد ف  أعمال اللجان    ل إنافة  الدرد أنشطة تدريبية وايادة الاعتمادية عل  الدرد  بالإ 

 سواء داصل العمل أو صار  منان العمل. الميترة
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B. المهام الوظيفية والحركة المهنيةAssignments & Mobility :    نالم ام الوظيدية

العمل   منان  مثاً –صار   تنديل    -نالندب  ووحدات  السياسة  ينع  وحدات  مثاً  بين  ما  الدرد  نقل 

بالإ الإنافة  السياسة   ف  ل   لمنظمت   المشاب ة  المنظمات  ف   الدرد  ينتسب ا  أن  يمنن  الت   صبرات 

جديدة    صبرات  انتساب  تحدياً   أنثر  العمل  جعل  ف   تنعنس   والتنقات  الم ام  أصرى   له  بلدان 

التتلب   يساعد عل   بالعمل   والتاام م  اأفراد  دافعية  يايد  أصرى   أمانن  ف   معروفاً  الدرد  ييب  

ل  أن  يقلل من  إنافة  د  وحالات المسارات الوظيدية لات الن ايات المنت ية  بلإ عل  الجمود الوظي

  جرة العقول ويساعد عل  استقرار اليد العاملة. 

C. والتعليم اأفراد عل     : Coaching & Mentoringالرقابة  يساعد  أن  يمنن  المعلم 

حيث )الباً لا يشعر -لرسم التعلم السريع وتطوير مسار م الوظيد  عبر تقديم الني  الم ن  )ير ا

عاقة  بوجود  المباشر  المدير  بالنرورة  وليس  مدير  )الباً  و و  المعلم  أو  العامل  الدرد  من  نل 

طلب  -تربط ما حال  ف   المساعدة  تقديم  الماحظة التحليل   المشرى  و  عمل  لا  ينون  وبالتال  

الإ  تقديم  من  يمنن   بما  المساعمن    واقترا   النقد   الني    العامل   رشاد   الدرد  نمو  لتحقيق  دة 

النقل   عمليات  عل   العظيم  اأثر  ل ا  ينون  ما  )الباً  يبني ا  الت   واآراء  يتصل ا  الت   والقرارات 

 والترقية و)ير ا من عمليات الحرا  الوظيد . 

D. والتنمية عل     : Training & Developmentالتدريب  المنظمة  قدرة  أن  حيث 

تنعنس تديبية  برامج  وبناء  معرفة   ييا)ة  ف   قدرت ا  عل   نبير  بشنل  تتحدد  العاملين  أداء  عل  

احتياجات ومتطلبات اأفراد العاملين وربط ا مع احتياجات ا التنظيمية ف  ظل الونع اللن تمر ب   

لا لم يتم تحديد ا بشنل ندوء إ المنظمة وصاية ف  حالات الدمج والتصديض  حيث أن  له الحالات  

دارة المسار الوظيد  المصطط من قبل عاملي ا وبالتال  إلمنظمة عل   سينعنس ف  محدودية قدرة ا

 ونع برامج تطوير مسار وظيد  بعيداً عن اأ داى الوظيدية الت  ينشد ا اأفراد. 

E. التدوير الوظيفيJob Rotation :    و   تعيين اأفراد ف  وظائى متعددة بما يمنن م

الت  عبر  عميقة  وصبرات  واسعة  م ارات  انتساب  الوظيدية  من  فالصبرة  المقطع    الوظيد   دريب 

بعض  الطريقة  ل له  أن  إلا  اأفنل   الوظيد   المسار  لاصتيار  المرونة  العامل  تنسب  الموسعة 

المساوئ  ف   لا تناسب اأفراد لون التوج  نحو التصيي  ومن وج ة النظر المنظماتية  يبطئ  

لم ارات جديدة  الإ أن  عل  المدى الطويل     التدوير الوظيد  العمليات ف  ظل انتساب وتعلم الدرد

 التدوير الوظيد  سينون ل  فوائدة ف  حالات التصديض والدمج أو الانتقال صار  المنظمة.  

المنظمة   قيام  عدة    بمدرائ اأن  ماايا  سيحقق  لنر ا  تم  الت   العوامل  ب له  بالا تمام  وأفراد ا 

 : (41 (503-347  ي ي. 2008يمنن تينيد ا ال  ثاث  حسن  

 المزايا المتحققة على مستوى المنظمة:  •
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المهارات - الحالية    : Building Skillsبناء  وظائد م  ف   اأفراد  قدرات  ايادة  عبر 

تقليل معدلات الدوران والتياب صاية  وتدعيم ا  وانعناس لل  عل  الانتاجية والمعنوية وبالتال  

 العمل. أمام اأفراد اللين يدرنون عدم وجود فري للترق  ف 

والمواهب - المهارات  الرجل    :  Talent Managementتوافر  ونع  يمنن  بحيث 

 والمحافظة عل  أفراد ا  وبالتال  تميا المنشأة بلل .    المناسب ف  المنان المناسب 

للنمو   :Motivationالدافعية   - فري  ل   تقدم  عمل   بيئة  أن  العامل  أدر   حال  فد  

 فعيت  نحو العمل بداعلية. والتحدن فإن لل  سينعنس عل  إثارة دا

والاستقطاب - البشرية  الموارد  تنمية    : Planning & Recruitment تخطيط  يمنن 

تدعيم   عل   العمل  وبالتال   البشرية  الموارد  من  المستقبلية  الاحتياجات  تحديد  من  الوظيد   المسار 

 جالبية المناخ التنظيم  نمنان يحلم اأفراد للعمل ب . 

 مستوى المديري  والمشرفي :  المنافع المتحققة على •

الأداء - بالعاملين    : Assessing Performanceتقييم  للمدراء  الواسعة  الدراية  عبر 

سينونون أقدر عل  الصرو  بنتائج أداء أنثر واقعية تون  نقاط القوة والنعى عند القيام بالتقييم  

 وبالتال  اتصال قرارات أنثر حنمة ف  مجال الحرا  الوظيد .

ال  - واتيالات م  تعايا  معارف م  قاعدة  توسيع  المديرين عبر  لدى  ءلاء  المنتسبة  صبرات 

 مع مصتلى اأفراد. 

 المنافع المتحققة على المستوى الفردي:  •

الذاتية - الشصيية إ عبر    :  Self Awarenessالمعرفة  والنعى  القوة  نقاط  درا  

 والر)بة والحاجة للتنامل بين م نة الدرد وحيات  الشصيية. 

الحالية   : Organizational Awarenessالتنظيمية المعرفة   - المعلومات  معرفة  عبر 

وانحة   أ داى  عل   الترنيا  وبالتال   المنظمة   داصل  المحتملة  للدري  أفنل  ف ماً  تقدم  الت  

 والتدنير بطر  تحقيق ا.

تعلم م ارات جديدة تساعد الدرد عل  أداء   : Building Capabilitiesبناء المهارات -

 ال قرارات بشنل أنثر نداءة. م ام  واتص

الوظيفي - الرضا  والناتج    : Job Satisfactionتحقيب  اللات  بتقدير  الشعور  تنمية  عبر 

الت    الوظيدية  والتنقات  الترقيات  عبر  الوظيدية  الا داى  وتحقيق  والتعلم  النمو  الدرد  أمن  جرا ا 

 صال حيات  الوظيدية. 
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 يتناول هذا المبح  التالي:

 

 مقدمة   (1

  عناصر تطوير المسار الوظيفي (2

 دور تنمية مهارات الذكاء العاطفي في تطوير المسار الوظيفي  (3

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 : Introductionأولاً: مقدمة 

الوظيدية عبر تطوير مساره  إن عملية الربط بين م ارات اللناء العاطد  وتحقيق الدرد أ داف   

للدرد   الوظيد   المسار  تطوير  عل   تءثر  الت   العوامل  عل   التأثير  عبر  ينون  واللن  الوظيد  

وصاية اأفراد ف  المواقع القيادية  فاللناء العاطد  موجود ف  نل فرد إلا أن درجت  تصتلى من 

حو من  اآصرين  وف م  بعواطد   التحنم  عل   الدرد  وقدرة  آصر  بنجا   فرد  العملية  وإدارة  له  ل  

بشنل   التأثير  ف   العظيم  اأثر  ل ا  فري إ سينون  توسيع  وبالتال   عمل   الدرد نمن  عل   يجاب  
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الوظيدية أمام  لما يمتلن  من م ارات وقيم وا تمامات تجعل  متميااً ف  عمل  وتساعده عل  تطوير  

ل  استعراض نيدية تأثير تنمية م ارات مساره الوظيد   وبالتال  فالباحث ف   لا المبحث سيعمل ع

 اللناء العاطد  عل  تطوير المسار الوظيد  للدرد وعل  وج  الصيوي اأشصاي القياديين.... 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 :  Career Development Factorsثانياً: عناصر تطوير المسار الوظيفي 

و   -  وعوامل مءثرة  عرض الباحث سابقاً تطور المسار الوظيد  مد وماً  ونمال   ومراحل 

تحمل نل من   والت  تتطلبفعبر  له العوامل يمنن تحقيق تنمية وتطوير المسار الوظيد     -الم مة

 التسلسل التال :   وفقالدرد والمنظمة والمدير أو المشرى لم ام  ومسءوليات   وقد عرن ا الباحث 

نشاى  الشبنة  الاستقالة  الإثراء  معرفة الدرد لم ارات  وقيم  وا تمامات   اأداء الوظيد   الان

 الوظيد   الم ام الوظيدية والحرنة الم نية  الرقابة والتعليم  التدريب والتنمية  التدوير الوظيد .  

يمتلن ا  الت   العناير  مع  وتتداعل  تتنامل  أن  دون  تتطور  أن  يمنن  لا  العناير  أن  له  إلا 

Tracey, 2003, PP.147, (Sharyn(1)-من    وتتوفر للدرد والت  يمنن إدراج ا نما عرنت ا نل

 ف  نمولج ما بن: الم ارات  القيم  الا تمامات  الدري المتاحة.  (148

أن عملية المواءمة يجب أن تتنامل بين الدرد المنظمة والمنظمة والدرد  حيث أن  لا يند  أن 

ية عن أداء العمل  ينون الدرد رانياً عن العمل ولنن من النرورن أن تنون المنظمة أيناً ران

( عبر النمول  اللن قدماه عن Dawis & Lofquist   1984و و ما عمل عل  تونيحة نل من  

لل  توني   من  يمنن  التال   والشنل  الوظيدية    المواءمة  Brown, Lent, 2005, (2))نظرية 

PP.3-21)  : 

 (  24 الشنل رقم  

 نمول  نظرية المواءمة الوظيدية

مواءمة الفرص  

التنظيمية مع القيم 

 الفردية 

 مدة خدمة الفرد 

 ا الفردي الرض الاستمرار/الاستقالة 
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* Source: BROWN, S. D. & LENT, R. W. (2005) CAREER DEVELOPMENTAND COUNSELING-Putting 

Theory and Research to Work. New Jersey: John Wiley & Sons Inc. PP. 3-21. 

 
من الشنل السابق ياحظ نيى يحدد المسار الم ن  للدرد ويطور بناءً عل  المواءمة المتداعلة  

إلا أن  لا النمول  تم توسيع  ليشمل عل  أ تمامات الدرد والمنظمة والت   ما بين الدرد ومنظمت    

بين ما    المواءمة  وعملية  المنظمات "  واأسلوب  الدردن  "اأسلوب  عبر ميطل   النظرية  نمنت ا 

وأصيراً تم ييا)ة النظرية عل  شنل عملية تبين المواءمة الوظيدية ندورة  والشنل التال  يون   

 نل أنثر ونوحاً: له العملية بش

 (  25 الشنل رقم  

 نظرية المواءمة الوظيدية نعملية

 

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

مواءمة القدرات الفردية  

 مع المتطلبات التنظيمية

 

سلوك المحافظة  

 الفردي 

سلوك المواءمة 

 الفردي 

مواءمة الفرص 

التنظيمية مع القيم 

 الفردية 

 

سلوك المواءمة 

 المنظماتي 
المثابرة  المرونة  

 برة الفرديةالمثا

الرضا  

عن  

 نعم 

 كلا

الرضا  

عن  

 الوظيفة

المرونة 

 الفردية 
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*Source: BROWN, S. D. & LENT, R. W. (2005) CAREER DEVELOPMENTAND COUNSELING-Putting 

Theory and Research to Work. New Jersey: John Wiley & Sons Inc. PP. 3-21. 

 

 

المسار  وبالتال بتطوير  الإقرار  عند  الصاي  سلون   ل   ينون  والدرد  المنظمة  من  ناً  فإن    

العناير   من  يعتبران  العنيرين  و لين  والمثابرة   المرونة  عبر  عدم   من  الدرد  ل لا  الوظيد  

أن   ل   لابد  وبالتال   متتير  عالم  ف   يعيش  الدرد  أن  حيث  من  الوظيد   المسار  تطوير  ف   الم مة 

حول  وأن يتابع عملية التنيى بشنل مستمر بما ينمن ل  الاستمرار ف  تطوير حيات     يتنيى مع ما

 الم نية محققاً بلل  أ داف  الم نية. 

عل  الر)م من أ مية  له النظرية إلا أن ا لم تأت  عل  لنر عناير أصرى تءثر عل  تطوير 

تصي الت   العوامل  الشصيية   التجارب  نالا تمامات   الوظيد   العائلية     المسار  العائلة  نالثقافة 

 التوقعات العائلية  الحالة الاقتيادية للعائلة(  وأصيراً سو  العمالة والعوامل المرتبطة ب . 

تتطلب     Lent, et al, 2000)((3)ويءند   الوظيد   المسار  تطوير  عملية  أن  عل   وآصرون 

بر القدرة العالية عل  التعلم لدى  اأمر اللن ينون ع  ةالتحديد الوان  لا تمامات واأ داى الوظيدي

الدرد العامل والصبرة الواسعة لدي  بما يحقق ل  ولمنظمت  أداءً عالياً يصدم احتياجات الدرد والمنظمة   

في النجا   ينعنس  ما  العوامل )الباً  ً صاية وأن  له  اأداء     ا سابقا فمثاً  المستقبل  النجا  ف   عل  

عن الندس ويولد    ن العطاء ف  المستقبل نتيجة الشعور بالرناالمحقق )الباً ما يشجع عل  مايد م

 بيئة اجتماعية مشجعة وحالة ندسية ايجابية. 

نسلو  اأعناء   -نأحد عنايرتطوير المسار الوظيد -اأداء الوظيد     Campbellوقد حدد  

حث  لا المد وم  التنظيميين المرتبط بتحقيق المتطلبات المتوقعة أو المحددة أو الرسمية  وقد أطر البا

 بالمعادلات التالية الشائعة: 

 اأداء=القدرة * التحديا  الج د( 

 القدرة = النداءة * التدريب * الموارد 
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 التحديا = الر)بة * الالتاام

 ستت صطوات لتطوير المسار الوظيد :  (5)(Andolsen, 2008)نما حدد 

والان  الم ارات  والاتجاه   الشصيية  ويتنمن  اللات :  واأسلوب  التقييم  المعرفة  جااات  

 التعلم    القيم  الا تمامات  المصاطرة. 

الوظيدية   المرافقة  المقابات   إجراء  المعلومات   عن  البحث  ويتنمن  الوظيد :  أول –البحث 

   انتساب الصبرة  الاتجاه العام للوظيدة المصتارة. -البدء

الشصيية    اأ داى  الوظيدية   اأ داى  ويتنمن  القرار:  بشنل  اتصال  التعلم  المجتمع   صدمة 

 مستمر.

الاتيال العمال : عبر شبنة الاتيالات التنظيمية  رسائل التويية والسيرة الم نية  المقابات  

 التنظيمية. 

 العمل: ويتنمن العروض والقبول  النجا  أو الدشل الوظيد .

 التصطيط الحيات : عبر إعادة التقييم لتبيان مدى النجا  المحقق. 

الباح  يرى أ  عملية تطوير المسار الوظيفي وفب هذا المفهوم لا تخرج أبداُ  وبالتال  ي فإ  

فالقدرة   الفرص؛  القيم،  الاهتمامات،  المهارة،  بد:  تتحد  والتي  الوظيفي  المسار  تطوير  أبعاد  ع  

الفرص   بينما  الفردية،  القيم  تحدد بشكل ما  الرغبة تحدد الاهتمامات، والالتزام  المهارة، و  تحدد 

 تحدد بالكفاءة والموارد المتاحة.ت

إدارة    (6)(Kappia, et al, 2007)ويستعرض     بشقي   للدرد  الوظيد   المسار  تطوير  عملية 

 المسار وتصطيط  تتطلب توافر مجموعة من الناير الت  أونح ا الباحثون بالشنل التال :

 (  26 الشنل رقم  

 امل رسم يبين الاتجاه النسب  لمحددات نل عامل من العو

 

  

 

 

 

 

 

 

 

 

 ( 3) العلاقات الاجتماعية

 ( 2) الأمان الوظيفي ( 1) المحتوى الوظيفي

 (6) ظروف العمل

 ( 4) تطوير المسار الوظيفي (5) الحوافز المادية
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*Source: KAPPIA,  J. G. et al. (2007) Prioritizing career development in relation to recruitment and retention: a 

trade and craft perspective. Construction Management and Economics. Taylor & Francis. Vol.25. PP. 239–253. 

 

حظ أن العاقات التشابنية بين نل من العوامل الستة  وبناءً للل  تبين أن  من الشنل السابق يا

ع العوامل عل  صاى العوامل ميتطوير المسار الوظيد  قد حظ  بأولوية عالية نظراً لارتباط  بج

 اأصرى  يلي  اأمان الوظيد  ثم الحافا المادن. 

أ  العوامل  أنثر  البشرية  الموارد  إدارة  جمعية  وبالتال   وقد حددت  الترقية  عل   للحيول  مية 

 Society For (7))تطوير المسار الوظيد  للدرد العامل و   بالترتيب مونحة عبر المصطط التال 

Human Resource Management, 2009)  : 

 

 

 

 (  1 المصطط رقم  

 أعل  العوامل أ مية ف  تطوير المسار الوظيد 

 

 

*Source: Society For Human Resource Management. (2009) Career Development for HR Professionals. 

Research Paper. 

مما سبب يلاحظ الباح  في ظل قواعد السوق والفرص المتاحة أ  هناك العديد م  المهارات  

بأسلوب تطويري يساهم في  فرد  لكل  الوظيفي  المسار  التي تصيغ  والقيم  والخبرات والاهتمامات 

 أسلوب مرضٍ لكل م  الفرد والمنظمة التي يعمل لديها. تقدمه الوظيفي ب
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 The Effectثالثاً: تأثير تنمية مهارات الذكاء العاطفي على تطوير المسار الوظيفي

Process  : 

أون  في  أن م ارات اللناء العاطد  تتدرع إل  أساسية    Golemanإن الإطار اللن ونع 

  الادرا  الاجتماع   الادارة اللاتية  إدارة العاقات ونل م ارة و   أربع م ارات الادرا  اللات  

 أساسية من  له الم ارات تتدرع ال  م ارات فرعية  والميدوفة التالية تون   له الم ارات:

 (   18 الجدول رقم  

 طار الم ارات العاطدية ميدوفة إ

 المهارات الاجتماعية  المهارات الشخصية  

 الاعتراف 

 ي: الادراك الذات
 الادرا  اللات  للعواطى. 

 التقييم اللات  الدقيق. 
 الثقة بالندس. 

 الإدراك الاجتماعي: 
 التعاطى. 

 التوج  بالصدمة. 
 الوع  التنظيم . 

 التنظيم 

 الإدارة الذاتية: 
 التحنم اللات  العاطد . 

 استحقا  الثقة. 
 الوع . 
 التنيى.

 الاتجاه نحو الانجاا. 
 المبادرة.

 إدارة العلاقات: 
 اآصرين. تطوير 
 التأثير.

 التوايل. 
 إدارة اليراعات. 

 القيادية.
 تحديا التتيير.
 بناء العاقات. 

 التعاون والعمل الجماع . 
 

 

مراحل    (8)(Hall, 2002)ويشير   صال  الدردية  احتياجات م  نمن  العاملين  اأفراد  أن  ال  

ماعية نالحاجة ال  الدعم  تطوير مسار م الوظيد  اأول  يحتاجون لاشباع حاجات م العاطدية والاجت

 ل  تطوير اللناء العاطد . إ نافة والاستقال والتعامل مع مشاعر التنافس  بالإ

ليس إلا تطوير للم ارات الشصيية  الوع   العاطد   اللناء  الباحثين عل  أن  ويءند عدد من 

الاجتماعية  التعاطى    والم ارات  الا داى(  نحو  الاندفاع  اللات    التنظيم  والتعاون   اللات   

والاتيالات...(  وبالتال  فإن العاقة بين م ارات اللناء العاطد  واأداء الدعال حتمية  وأن اللناء  
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 العاطد  أنثر أ مية من اللناء العام أو الشصي  والصبرة ف  المسا مة ف  تحقيق التميا ف  اأداء

Azman Ismail, et al, 2009) (Goleman, 1998)((9). 

أن التقدم ف  اللناء العاطد  ل  فوائد نبيرة تنعنس ف  مصتلى نواح    Chernissويستعرض   

بيئة العمل التصييية حيث يشير   الت  تءند  إ  Chernissالحياة  وصاية ف   ل  اأسباب اأربع 

يمنن اعتباره منان مناسب لتقييم    -وبالتال  المنظمة بشنل عام -عل  أن بيئة العمل أو منان العمل  

 رات اللناء العاطد  والت  يمنن إدراج ا بن: وتحسين م ا

 م ارات اللناء العاطد  تعتبر أساسية للنجا  ف  معظم الوظائى.  .1

ف   .2 التميا  أو  للنجا   النرورية  الم ارات  بدون  العمل  سو   يدصلون  الشبان  من  العديد 

 وظائد م. 

 العاطد . عل  دراية ناملة بمعان  ودوافع أ مية توفير التدريب عل  اللناء  المدراء .3

 معظم الشبان يست لنون معظم وقت م ف  العمل.  .4

أسس   ف    (11)(Goleman, Cherniss, 1998)وقد  العاطد   اللناء  لتنمية  مثالية  عملية 

عداد للتتيير وتنت   بالتقييم ونل مرحلة ت دى ال   المنظمات  والت  تتنمن أربع مراحل تبدأ بالإ

 يمنن أن يون  العملية: ونع اأسس لتحقيق النجا   والشنل التال   
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 (  27 الشنل رقم  

 عملية تنمية اللناء العاطد 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 مرحلة الإعداد

تقييم الاحتياجات 
 التنظيمية

تحديد نقاط القوة 
 والنعى الشصيية

 إعداد المقياس 

 تشجيع المشارنة 

 تعظيم صيار التعلم

 توفير تتلية عنسية

ربط اأ داى  
التعليمية بالقيم 

 الدردية

 مواءمة التوقعات 

تنمية عاقات ايجابية  
 بين المدرب والمتعلم

حو  تقوية الشعور ن
 التتيير اللات  

 ونع أ داى وانحة

ييا)ة اأ داى عل   
 شنل صطوات عملية

تشجيع استصدام  
الم ارات ف   
 الوظيدة 

توفير ثقافة تنظيمية  
 تدعم التعلم

الإعتماد عل  
من جيات تستند ال   

 الصبرة 

 اعادة الصطأ  نبتج

تحسين نظرة الدرد 
 ال  اأمور 

 تعظيم فري التدريب 

مرحلة التحول  م مرحلة التقيي
والمحافظة على  

 المكاسب 

 مرحلة التدريب 

 تقييم اأداء المحسن 

ااالة القيود 
 المونعية 

 التعلم الدافعية 
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*Source: Cherniss, C. & Goleman, D. (1998) Bringing Emotional Intelligence to the Workplace. 

www.eiconsortium.org. 

 

 
 
 
 
 

 :  Brown, 2004), Stys((12)  ن نل مرحلة بونو  حيث أنتيبين العملية السابقة أ
الدردية   (1 للنداءة  النرورية  الم ارات  وتحديد  تقييم  تتنمن  للتتيير:  الإعداد  مرحلة 

 ل  تحقيق ر)بات م. إل  أن تنمية م ارات م العاطدية سيقود م  إوالتنظيمية ف  ظل إقناع القوة العاملة 

عل  (2 التعلم  عل   ترنا  التدريب:  والتتلية   مرحلة  التنرار  بمساعدة  الصبرة  أساس 

 العنسية. 

الدعم   (3 تأمين  عبر  المرحلة  تنجا  له  المناسب:  عل   والمحافظة  التحول  مرحلة 

 الاجتماع  وبيئة عمل داعمة لعملية تنمية اللناء العاطد . 

ومدى   (4 التدريب  عل   الدردن  الرنا  مدى  لتحديد  المرحلة  تنجا  له  التقييم:  مرحلة 

 لتدريب عل  التتيير ف  السلو  الوظيد .  انعناس  لا ا 

من   نل  اللناء  إ  (13)(Cherniss, Goleman, 2001, P.24)(singh, 2008)ويشير  أن  ل  

العام ينون لا أ مية أنثر ف  بداية المسار الوظيد  للدرد وسيدسر النجاحات ف  مساره بشنل أنبر  

 م الوظيد  محدداً المجال أو التصيي  من اللناء العاطد   حيث أن  يينى اأفراد قبل بدء مسار

عل    التأثير  ف   اأنبر  الدور  ل   سينون  العاطد   اللناء  ولنن  الدرد   يدصل   أن  الممنن  من  اللن 

مرحلة   تل   الت   المراحل  ف   وصاية  الوظيدة  ف   الدصول  بعد  للدرد  الوظيد   المسار  نجاحات 

دادت أ مية  اف  منايب  التنظيمية نلما ا  التأسيس والاستنشاى الوظيد   حيث أن  نلما ترق  الدرد

 .%90-85اللناء العاطد  حيث يعود نجا  القادة التنظيميين لللناء العاطد  بنسبة تتراو  بين 

لتحديد الم ارات   Cary Cherniss   مع  (14)(John Alexander, 2000)وف  مقابلة أجرا ا  

ل  الم ارات الت  يمتلن ا إيجب أن ينظر    بأن  لاصتيار الدرد   Chernissاأنثر أ مية  حيث حدد ا  

ويتقن ا  لا الدرد ولل  عبر اصتيار مجموعة اأفراد لون اأداء العال  ومقارنت م فيما بين م وبالتال   

  Golemanاصتيار الدرد اللن تناسب امنانيات  وقدرات  أنثر الوظيدة المطلوب شتل ا والت  حدد ا  

 داء متميا. بم ارات اللناء العاطد  لتحقيق أ

أن    إل   Cartwright, Pappas, 2008) (Dulewicz, Higgs, 2004)((15)ويشير نل من 

البحث ف    عند  العاطد  وصيوياَ  لللناء  الشصيية والاجتماعية  المنونات  بين  التمييا  لابد من 

الشصيية  اأداء الإدارن  حيث أن  ف  البداية ينون الم م  و اللناء العام للدرد ثم يلي  الم ارات  

وبعد لل  تتأطر نمن الدوافع والمحددات  الوع ( ثم يلي ا الم ارات الاجتماعية والت  تحدد مع  

الم ارات العاطدية وبالتال  المعامل العاطد  اللن يحدد اأداء ولل  نمن بيئة عمل  ما تم سابقاً 
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يحدد   العاطد   اللناء  أن  وجدا  حيث  بالرنا   نمن ا  الدرد  النجا  %36يشعر  والانجاا  من    

بن   يس م  اللن  اللناء  )رار  عل   الوظيد   المسار  ف   التقدم  وبالتال   بناءً    % 27التنظيم   ولل  

 للدراسة المنجاة  والشنل التال  يحدد لل  بونو : 

 (  28 الشنل رقم  

 اللناء العاطد   واأداء بيئة العمل     اللناء العام 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

*Source: Cartwright, S. & Pappas, C. (2008) Emotional intelligence-its measurement and implications for the 

workplace. International Journal of Management Reviews. Blackwell Publishing Ltd. Vol.10. No.2. pp. 149–171. 

 

الدرد تحييل  عن  عبارة  الوظيد   و  المسار  أن  ال   الباحثين  من  عدد  الم ارات    ويرى 

النرورية للتقدم ف  منظمت   ويجب أن يترافق لل  مع الالتاام الوظيد  والرنا الوظيد  فطالما 

مساره   لتطوير  النرورية  الم ارات  لتحييل  استعداد  عل   الدرد  سينون  العنيران  توفر  لان 

ل  مشاعر م  ويد مون  يدرنون  اللين  فاأفراد  العاطد   اللناء  دور  يأت   و نا  القدرة  الوظيد    دي م 

وي الوظيدية  واأ داى  والا تمامات  الوظيدية  الم ارات  تحديد  لمسار م  سعل   التصطيط  تطيعون 

أن   نما  النرورية   التنموية  الصبرات  عل   ويتحيلون  الوظيدية  الدري  من  ويستديدون  الوظيد  

وا الد م   بدقة   اآصرين  وعواطى  عواطد م  لادرا   عالية  قدرات  لدي م  اللين  ل ا  اأفراد  لإدارة 

ننتيجة   الوظيد   مسار م  وتطوير  الوظيدية  أ داف م  تحقيق  عل   القدرة  لدي م  سينون 

 . Othman, et al, 2008)((16) للل 

 المهارات 

 الشخصية 

 المهارات 

 الاجتماعية

تحديد 

 المهارت

تحديد 

 المهارت

 المحفزات المحددات 

 المعامل العاطفي

متطلبات  

 الوظيفة

 الأداء

 العام الذكاء 
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ل  النجا  ف  بيئة إالصريجين    يقودل  أن اللناء العاطد   إ  Liptak, 2005)((17)وأصيراً يرى  

ل  الدور اللن يمنن أن تلعبة العواطى    فالتدريب عل  النجا  ف  الوظيدة يجب أن يرنا ع  العمل

اللين لدي م م ارات   للعملية الإدارية والاشرافية  فاأفراد  تأثير ا  أو  إدرا  اأفراد ل ا  سواء عبر 

عاطدية مطورة بشنل جيد )الباً ما ينون رانين وفعالين ف  حيات م  فمعظم  ءلاء اأفراد يعيشون 

التمنن بشنل أنثر من عملية تطوير المسار الوظيد   للل   طمأنينة اجتماعية وندسية تساعد م عل   

الصدمة   نحو  والتوج   بأندس م   ثقت م  تعايا  اأفراد  عل   يجب  العاطد   اللناء  م ارات  تنمية  بتية 

دارية بأسلوب  امات الإوتقبل التنوع والتتيير ويتمننوا من تحقيق الاتيال الدعال والناج  وحل اأ

يون   التال   والشنل  ف    سلس   العاطد   اللناء  م ارات  تنمية  عملية  من  الاستدادة  يمنن  نيى 

تحسين الم ارات الاجتماعية والشصيية وبالتال  مواءمة الم ارات الوظيدية اأمر اللن سينون ل   

 تأثيره المباشر والايجاب  عل  تحسين وتطوير الحياة الوظيدية ونجاح ا: 

 (  29 الشنل رقم  

 يديةنمول  تحسين الحياة الوظ

 

*Source: Liptak, J. J. (2005) Using Emotional Intelligence to Help College Students Succeed in the Workplace. 

Journal of Employment Counseling. American Counseling Association. Vol.42. PP.171-178. 

 

 

الن   بناءاً  اتج ع  تنمية مهارات الذكاء العاطفي لما تقدم عرضه يرى الباح  أ  عملية الأثر 

على تطوير المسار الوظيفي للأفراد ليس إلا عملية مواءمة بي  ما يتوفر لدى الفرد م  مهارات  

و العاطفي  الوظيفية  مالذكاء  المهارات  وبي   المستقبل  في  تنميتها  على  وقدرته  لها  اتقانه  دى 

ت يمك   والذي  للفرد  الوظيفي  المسار  لتطوير  المؤثرة  المطلوبة  العوامل  على  التأثير  عبر  حقيقه 

 على تطوير المسار الوظيفي. 
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 .تياالمبح  الأول: الدراسة الميدانية واختبار الفروض

 

 يتناول هذا المبح :

 

 أولاً: الدراسة الميدانية.

 .ياتثانياً: اختبار الفرض

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أولاً: الدراسة الميدانية:

قام الباحث ف  الدراسنة الميدانينة بدراسنة وسنائل تطنوير المسنار النوظيد  والوسنط الحسناب  

 :  وقد نان التال والانحراى المعيارن لمتتيرات الدراسة

 ر المسار الوظيفي: وسائل تطوي (1
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يل    الوظيد لتوييى  فيما  المسار  تطوير  ف   أ مية  الوسائل  أنثر  الجدول    ترتيب  ف   نما 

 التال :

 (   19 الجدول رقم  

 عل  مستوى جميع الميارى  توييى لوسائل تطوير المسار الوظيد 

 الوسيلة 
 المجموع  ترتيب الأهمية م  الأكثر أهمية إلى الأقل أهمية  البيا 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

 بناء المهارات 
 1 ) 41 40 47 59 24 30 9  4 2 19 275 

 2 ) 14.9 14.5 17.1 21.5 8.7 10.9 3.3  1.5 0.7 6.9 100% 

 تقييم الأداء 
 1 ) 5 23 22 25 26 59 39 45 5 14 12 275 

 2 ) 1.8 8.4 8 9.1 9.5 21.5 14.2 16.4 1.8 5.1 4.4 100 

تخطيط  
 واستقطاب 

 1 ) 22 17 32 7 29 22 22 24 21 30 49 275 

 2 ) 8 6.2 11.6 2.5 10.5 8 8 8.7 7.6 10.9 17.8 100 

 الدافع 
 1 ) 76 22 28 27 52 15 22 10 13 6 4 275 

 2 ) 27.6 8 10.2 9.8 18.9 5.5 8 3.6 4.7 2.2 1.5 100 

توافر  
 المهارات 

 1 ) 83 44 35 33 32 12 20 4 2 5 5 275 

 2 ) 30.2 16 12.7 12 11.6 4.4 7.3 1.5 0.7 1.8 1.8 100 

التدوير  
 الوظيفي 

 1 ) 5 16  17 10 33 21 19 39 80 35 275 

 2 ) 1.8 5.8  6.2 3.6 12 7.6 6.9 14.2 29.1 12.7 100 

الرقابة  
 والتعليم 

 1 ) 5 17 23 18 48 44 62 25 25  8 275 

 2 ) 1.8 6.2 8.4 6.5 17.5 16 22.5 9.1 9.1  9.2 100 

المهام  
 الوظيفية  

 1 )  21 20 23 10 27 43 38 37 41 15 275 

 2 )  7.6 7.3 8.4 3.6 9.8 15.6 13.8 13.5 14.9 5.5 100 

الإثراء  
 الوظيفي 

 1 ) 6  15 4 14 5  16 73 58 84 275 

 2 ) 2.2  5.5 1.5 5.1 1.8  5.8 26.5 21.1 30.5 100 

 التميز 
 1 ) 8 31 27 28 19 22 28 46 19 28 19 275 

 2 ) 2.9 11.3 9.8 10.2 6.9 8 10.2 16.7 6.9 10.2 6.9 100 

المهارات،  
القيم،  

 والاهتمامات 

 1 ) 24 44 26 34 11 6 9 48 37 11 25 275 

 2 ) 
8.7 16 9.5 12.4 4 2.2 3.3 17.5 13.5 4 9.1 

100 

 ( التنرار. 1 
 ( النسبة المئوية %. 2 

 

وسائل أ مية ف  تطوير المسار الوظيد  حسب الترتيب  من الجدول السابق ناحظ أن أنثر ال

 مونحة ف  الجدول التال : 

 

 

 

 (   20 الجدول رقم  

 ترتيب وسائل تطوير المسار الوظيد  

 الترتيب  الوسيلة 

 1 الدافع  توفر الم ارات 

 3 التصطيط والاستقطاب 

 4 بناء الم ارات

 6 تقييم اأداء
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 7 الرقابة والتعليم  الم او الوظيدية 

 8 التميا  الم ارات والقيم والا تمامات 

 10 التدوير الوظيد 

 11 الإثراء الوظيد 

 

: قام الباحث  عل  مستوى الميارى العامة والصاية توييى وسائل تطوير المسار الوظيد 

ف    نما  النتائج  ونانت  صاي  أو  عام  القطاع  حسب  الوظيد   المسار  تطوير  وسائل  بتوييى 

 الجدول التال : 

 (   21 جدول رقم  ال

 وسائل تطوير المسار الوظيد  حسب القطاع 

 الوسيلة 
 ترتيب الأهمية م  الأكثر أهمية إلى الأقل أهمية )نسبة مئوية %(  القطاع 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 

بناء  
 المهارات 

 6.6 1.2 2.4  3.6 9.6 10.2 19.8 19.2 13.2 14.4 عام

 7.4    2.8 13.0 6.5 24.1 13.9 16.7 15.7 صاي 

 تقييم الأداء 
 3.6 7.2 1.8 14.4 11.4 21.6 13.2 10.8 9.6 6.6  عام

 5.6 1.9 1.9 19.4 18.5 21.3 3.7 6.5 5.6 11.1 4.6 صاي 

تخطيط  
 واستقطاب 

 18 7.2 9.6 7.2 9 10.2 5.4 1.8 13.2 7.2 11.4 عام

 17.6 16.7 4.6 11.1 6.5 4.6 18.5 3.7 9.3 4.6 2.8 صاي 

 الدافع 
 2.4 3.6 4.2 5.4 10.8 5.4 16.8 8.4 10.8 7.2 25.1 عام

   5.6 0.9 3.7 5.6 22.2 12 9.3 9.3 31.5 صاي 

توافر  
 المهارات 

 1.8  1.2 2.4 6 7.2 14.4 14.4 10.2 16.2 26.3 عام

 1.9 4.6   9.3  7.4 8.3 16.7 15.7 36.1 صاي 

التدوير  
 الوظيفي 

 13.2 27.5 15 6 9.6 10.2 3.6 7.2  7.8  عام

 12 31.5 13 8.3 4.6 14.8 3.7 4.6  2.8 4.6 صاي 

الرقابة  
 والتعليم 

 3  13.2 6.6 22.8 10.8 18.6 7.2 7.8 7.2 3 عام

 2.8  2.8 13 22.2 24.1 15.7 5.6 9.3 4.6  صاي 

المهام  
 الوظيفية  

 7.2 15.6 12.6 13.2 13.2 12 6 6 10.2 4.2  عام

 2.8 13.9 14.8 14.8 19.4 6.5  12 2.8 13  صاي 

الإثراء  
 الوظيفي 

 31.7 22.8 22.2 6.6  0.6 5.4 2.4 4.8  3.6 عام

 28.7 18.5 33.3 4.6  3.7 4.6  6.5   صاي 

 التميز 
 6.6 11.4 5.4 22.2 10.8 9 3.6 7.2 7.2 12 4.8 عام

 7.4 8.3 9.3 8.3 9.3 6.5 12 14.8 13.9 10.2  صاي 

المهارات،  
القيم،  

 والاهتمامات 

 6 3.6 12.6 16.2 3 3.6 3 15 7.2 18.6 11.4 امع

 صاي 
4.6 12 13 8.3 5.6  3.7 19.4 14.8 4.6 13.9 

 

من الجدول السابق ناحظ أن أنثر الوسائل أ مية ف  تطوير المسار الوظيد  بالنسبة للقطاع 

 العام والصاي يمنن تونيح ا بالجدول التال : 

 (   22 الجدول رقم  

 صاي  –المسار الوظيد  عام ترتيب وسائل تطوير  

 الوسيلة 
 الترتيب 

 خاص  عام 

 الدافع  توافر الم ارات  الدافع  توافر الم ارات  1

  الم ارات  القيم  والا تمامات  2

 بناء الم ارات  التميا بناء الم ارات 4
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 التصطيط والاستقطاب   5

 تقييم اأداء  الرقابة والتعليم تقييم اأداء 6

 الم ام الوظيدية  تعليمالرقابة وال 7

 الم ارات  القيم  والا تمامات  التميا  8

 الإثراء الوظيد   9

 التدوير الوظيد  التدوير الوظيد  والم ام الوظيدية 10

  الإثراء الوظيد   التصطيط والاستقطاب  11

 

الميار بين  فرو  جو رية  نان  نا   إلا  فيما  باصتبار  قام  الباحث  أن  إل   الاشارة  ى تجدر 

اأحادن   التباين  تحليل  اجراء  عبر  الوظيد   المسار  تطوير  وسائل  حيث  من  والصاية  العامة 

والصاية  ANOVAالجانب   العامة  الميارى  بين  اصتافات جو رية  للباحث وجود  تبين  وقد    

باق   أما  للعمل   الدردن  والدافع  الدردية   والا تمامات  والقيم  الم ارات  من  نل  ترتيب  من حيث 

 وير المسار الوظيد  فقد تبين للباحث عدم وجود مثل  له الاصتافات.  وسائل تط

 الوسط الحسابي والانحراف المعياري لمتغيرات الدراسة:  (2

: يون  الجدول التال   عل  مستوى عينة الدراسة النليةالوسط الحساب  والانحراى المعيارن  

العامة الميارى  مستوى  عل   المعيارن  والانحراى  الحساب   وفقاً    الوسط  ننل  والصاية 

                                                          *لدراسة: لمتتيرات ا

                                                                  

 
( والذي يتضمن نتائج الدراسة الميدانية على مستوى جميع الأسئلة الخاصة  2تم عرض نتائج جميع البيانات في الملحق رقم ) *

 بالمتغيرات.
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 (   23 الجدول رقم  

 الوسط الحساب  والانحراى المعيارن لمتتيرات الدراسة

 ف المعياري الانحرا  الوسط الحسابي  المتغير 

 0.336 3.83 توفر مهارات الذكاء العاطفي 

 0.728 3.81 الوعي الذاتي 

 0.514 3.85 الإدارة الذات 

 0.324 3.73 الوعي الاجتماعي )التعاطف( 

 0.443 3.99 المهارات الاجتماعية 

 0.798 3.03 تنمية مهارات الذكاء العاطفي 

 0.759 3.32 تطوير المسار الوظيفي 

 

 السابق ياحظ: من الجدول 

الحساب    الوسط  بلغ  حيث  الدراسة  عينة  اأفراد  ف   العاطد   اللناء  م ارات  (  3.83تتوفر 

من   تقترب  من    4و    قريبة  الاجابات  وتترنا  "موافق"(  لن  الانحراى    2-4 المقابلة  بلغ  حيث 

نلما    ر( واللن يقيس تشتت البيانات عن الوسط الحساب  ونلما اقترب من اليد0.336المعيارن  

 نانت البيانات أنثر ترنااً حول الوسط الحساب . 

أن  ياحظ  العاطد   اللناء  م ارات  توفر  لمتتير  المنونة  الدرعية  بالمتتيرات  يتعلق  فيما 

معظم ا متشاب  من حيث النتائج ف  الوسط الحساب  والانحراى المعيارن حيث أن جميع ا حققت  

من   يقترب  وجم3.8وسط حساب   بيننحراى  احققت  ع ا  ي(  يتراو   مما 0.7-0.3   معيارن   )

 جابيتين "موافق" و " )ير موافق". يدل إل  أن معظم بيانات المتتيرات الدرعية مترناة بين الإ 

الحساب    الوسط  بلغ  أن   ياحظ  العاطد    اللناء  م ارات  تنمية  بمتتير  يتعلق  (  3.03فيما 

المتتيرات  م بين جميع  الحساب   للوسط  قيمة  أدن   المتتير  و    أن ندس  ناحية أصرى ياحظ  ن 

جابات نانت أنثر تشتتاً  ( وبالتال  يستنتج الباحث أن الإ0.79حقق أنبر قيمة لانحراى المعيارن  

الإطا  عل   موافق  و)ير  جداً  موافق  بين  اآراء  تداوت  وبالتال   المتتير  عبارات  لا     ف  

 .دقة حول  له النقطةحيث لم تنن اآراء مت   وبالتال  لا يعتبر مقياس جيد

( والانحراى المعيارن 3.32أما متتير تطوير المسار الوظيد  فياحظ أن الوسط الحساب   

( وبالتال  يستنتج الباحث أن الاجابات نانت منحااة نحو الايجاب مع وجود تشتت وان   0.76 

 في ا  وبالتال  تداوت أيناً ف  اآراء. 

: قام  لنل من الميارى العامة والصاية نل عل  حداالوسط الحساب  والانحراى المعيارن  

الباحث بحساب الوسط الحساب  والانحراى المعيارن لنل متتير وفقاً لنل قطاع عل  حدا ونانت  

 النتائج نما ف  الجدول التال :

 

 

 (  24 الجدول رقم 
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 الوسط الحساب  والانحراى المعيارن ف  نل من القطاع العام والصاي

 المتغير 

 ص خا عام 

 الوسط الحسابي 
الانحراف  
 المعياري

 الوسط الحسابي 
الانحراف  
 المعياري

 0.311 3.80 0.350 3.86 توفر مهارات الذكاء العاطفي 

 0.696 3.74 0.747 3.85 الوعي الذاتي 

 0.497 3.86 0.526 3.84 الإدارة الذات 

 0.318 3.67 0.324 3.77 الوعي الاجتماعي )التعاطف( 

 0.472 3.91 0.416 4.04 اعية المهارات الاجتم

 0.719 2.85 0.828 3.15 تنمية مهارات الذكاء العاطفي 

 0.730 3.08 0.738 3.48 تطوير المسار الوظيفي 

 

أنثر   العام  القطاع  ف   نانت  الاجابات  أن  الباحث  ياحظ  السابق  الجدول  ً من  نحو    اتجا ا

التشتت اأنبر ف    الر)م من  عل   والموافق جداً  قيمة الموافق  ارتداع  الاجابات و لا وان  من 

اللات   إدارة  متتيرن  عدا  فيما  الدراسة  متتيرات  لمعظم  المعيارن  والانحراى  الحساب   الوسط 

نمتتير فرع  وتطوير المسار الوظيد  نمتتير أساس  فقد نانت النتائج معانسة عل  الر)م من 

ونتائج    عل  مستوى القطاع ننلييى  أن ال وامش محدودة وقليلة من ناحية التتير بين نتائج التو 

 وفقاً للقطاع العام.  عل  مستوى نل قطاعالتوييى 

النتائج معانسة للتنائج الت  تم الحيول علي ا وفقاً  أما فيما يتعلق بالقطاع الصاي فقد نانت 

ونتائج    عل  مستوى القطاع ننلبين نتائج التوييى  للقطاع العام عل  الر)م من محدودية التتيير  

  حيث نانت الم ارات الاجتماعية من أنثر  تبعاً للقطاع الصاي  عل  مستوى نل قطاعتوييى  ال

الصاية عل  الر)م   العاملين نمن الميارى  العاطد  لدى  اللناء  بين م ارات  الم ارات توفراً 

العاطد   اللناء  م ارات  تنمية  بين  وان   تباين  نان  نا   نما  المعيارن   الانحراى  ارتداع  من 

ال المسار  لدى  تطوير  إل   بالنسبة  اأمر  نلل   أنثر  نان  العام  الا تمام ف   أن  عام والصاي حيث 

 .الوظيد 

 

 

 

 

 

 

 

 

 ثانياً: اختبار الفرضيات:

 :  ىالأول  يةاختبار الفرض
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"لا توجد عاقة لات تأثير معنون بين توفر م ارات اللناء العاطد  وتطوير المسار الوظيد   

 "ف  الميارى العامة والصاية

 ويتدرع عن  لا الدرض الدروض الدرعية التالية:

الوع  اللات  وتطوير توفر  اأول: " لا توجد عاقة لات تأثير معنون بين    ةالدرعي  يةالدرن

 المسار الوظيد " 

بين    ةالدرعي  يةالدرن معنون  تأثير  لات  توجد عاقة  "لا  وتطوير توفر  الثان :  اللات  إدارة 

 المسار الوظيد " 

بين    ةرعيالد  يةالدرن معنون  تأثير  لات  عاقة  توجد  "لا  الاجتماع  توفر  الثالث:  الوع  

  التعاطى( وتطوير المسار الوظيد " 

الم ارات الاجتماعية توفر  الرابع: " لا توجد عاقة لات تأثير معنون بين    ةالدرعي  يةالدرن

 وتطوير المسار الوظيد " 

   Pearsonعبر معامل الارتباط    عينة ننلعل  مستوى ال   اأول  يةالدرن   باصتبارقام الباحث  

 الميارى العامة والصاية.  نل من ثم قام بحساب ميدوفة الارتباط عل  مستوى

لاصتبار  له الدرنيات قام الباحث بحساب معامل الارتباط "بيرسون" اللن يقيس طبيعة وقوة 

والم ا الاجتماع   والوع   اللات  وإدارة  اللات   الوع   من  نل  بين  الاجتماعية  العاقة  نل –رات 

 وبين تطوير المسار الوظيد   وقد نانت ميدوفة الارتباط نما ف  الجدول التال : -عل  حدا

 (   25 الجدول رقم  

 معامات الارتباط بين متتيرات توفر م ارات اللناء العاطد  وبين تطوير المسار الوظيد 

 المتغيرات 

توفر  
مهارات  
الذكاء  
 العاطفي 

 ة الذات إدار  الوعي الذاتي 
الوعي  
 الاجتماعي 

المهارات  
 الاجتماعية 

تطوير  
المسار  
 الوظيفي 

معامل  
 الارتباط 

Pearson 

0.326** 0.130 * 0.255** 0.289** 0.234** 

 0.000 0.000 0.000 0.031 0.000 المعنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  معنوية  الدلالة 

 0.01** الارتباط معنون عند مستوى معنوية 

 0.05الارتباط معنون عند مستوى معنوية *

 : وجود من الجدول السابق ياحظ الباحث

بلغ   الوظيد  حيث  المسار  العاطد  وتطوير  اللناء  بين توفر م ارات  ايجاب   ارتباط معنون 

 (. 0.01( عند مستوى معنوية  0.326معامل الارتباط  

بين   ايجاب   معنون  المسارتوفر  ارتباط  وتطوير  اللت   معامل   الوع   بلغ  حيث  الوظيد  

 (. 0.05( عند مستوى معنوية  0.130الارتباط  
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بين   ايجاب   معنون  معامل توفر  ارتباط  بلغ  حيث  الوظيد   المسار  وتطوير  اللات  إدارة 

 (. 0.01( عند مستوى معنوية  0.255الارتباط  

لغ معامل الوع  الاجتماع  وتطوير المسار الوظيد  حيث بتوفر  ارتباط معنون ايجاب  بين  

 (. 0.01( عند مستوى معنوية  0.289الارتباط  

بين   ايجاب   معنون  بلغ  توفر  ارتباط  حيث  الوظيد   المسار  وتطوير  الاجتماعية  الم ارات 

 (. 0.01( عند مستوى معنوية  0.234معامل الارتباط  

الارتباط   بحساب ميدوفة  الباحث  قام  السابقةثم  المتتيرات  ال    بين  الميارى  بين  عامة  فيما 

 وقد نانت النتائج نما ف  الجدول التال : Pearsonوالصاية ولل  باستصدام معامل الارتباط 

 (   26 الجدول رقم  

 توفر م ارات اللناء العاطد  وتطوير المسار الوظيد   متتيراتالارتباط بين معامات 

 عل  مستوى القطاع العام والصاي

 المتغيرات  القطاع 

توفر  
مهارات  
الذكاء  
 في العاط

الوعي  
 الذاتي 

 إدارة الذات 
الوعي  
 الاجتماعي 

المهارات  
 الاجتماعية 

 عام 
تطوير  
المسار  
 الوظيفي 

معامل  
 الارتباط

Pearson 

0.305** 0.116 0.216** 0.290** 0.314** 

 0.000 0.000 0.005 0.134 0.000 المعنوية

 معنوية  الدلالة 
غير  
 معنوية 

 معنوية  معنوية  معنوية 

 خاص 
تطوير  

مسار  ال
 الوظيفي 

معامل  
 الارتباط

Pearson 

0.336** 0.117 0.353** 0.224 * 0.055 

 0.570 0.020 0.000 0.228 0.000 المعنوية

 معنوية  الدلالة 
غير  
 معنوية 

 غير معنوية  معنوية  معنوية 

 (. 0.01** الارتبط معنون عند مستوى معنوية  

 (. 0.05* الارتباط معنون عند مستوى معنوية  

 لجدول السابق ياحظ الباحث: من ا

معنون   ارتباط  يوجد  العامة:  للميارى  العاطد  إبالنسبة  اللناء  م ارات  توفر  بين  يجاب  

 (.0.01( عند مستوى معنوية  0.305وتطوير المسار الوظيد  حيث بلغ معامل الارتباط  

معنون   ارتباط  بين  إلايوجد  الوظيد   توفر  يجاب   المسار  وتطوير  اللات   بلغ  الوع   حيث 

 (. 0.116معامل الارتباط  

إدارة اللات وتطوير المسار الوظيد  حيث بلغ معامل  توفر  يجاب  بين  إيوجد ارتباط معنون  

 (. 0.01( عند مستوى معنوية  0.216الارتباط  

ارتباط معنون   الوع  الاجتماع  وتطوير المسار الوظيد  حيث بلغ  توفر  يجاب  بين  إيوجد 

 (. 0.01( عند مستوى معنوية  0.290معامل الارتباط  



129 

 

وتطوير المسار الوظيد  حيث بلغ    الم ارات الاجتماعيةيجاب  بين توفر  إ يوجد ارتباط معنون  

 (. 0.01( عند مستوى معنوية  0.314معامل الارتباط  

معنون   ارتباط  يوجد  الصاية:  للميارى  العاطد  إبالنسبة  اللناء  م ارات  توفر  بين  يجاب  

 (.0.01( عند مستوى معنوية  0.336وظيد  حيث بلغ معامل الارتباط  وتطوير المسار ال

معنون   ارتباط  بين  إلايوجد  بلغ  توفر  يجاب   حيث  الوظيد   المسار  وتطوير  اللات   الوع  

 (. 0.117معامل الارتباط  

إدارة اللات وتطوير المسار الوظيد  حيث بلغ معامل  توفر  يجاب  بين  إيوجد ارتباط معنون  

 (. 0.01( عند مستوى معنوية  0.353 الارتباط 

ارتباط معنون   الوع  الاجتماع  وتطوير المسار الوظيد  حيث بلغ  توفر  يجاب  بين  إيوجد 

 (. 0.05( عند مستوى معنوية  0.224معامل الارتباط  

الم ارات الاجتماعية وتطوير المسار الوظيد  حيث  توفر  يجاب  بين  إلا يوجد ارتباط معنون  

 (.0.055رتباط  بلغ معامل الا

ولتحديد جو رية العاقة الارتباطية الت  تويل إلي ا الباحث ف  ميدوفة الارتباط السابقة قام  

ب إدارة  إالباحث  اللات    العاطد   الوع   اللناء  م ارات  توفر  بين  البسيط  الانحدار  تحليل  جراء 

الاجتماعية الم ارات  الاجتماع    الوع   حدا-اللات   عل   تط-نل  وبين  الوظيد   (  المسار  وير 

 ونانت النتائج نما ف  الجدول التال :

 

 

 

 

 

 

 

 

 (   27 الجدول رقم  

 توفر م ارات اللناء العاطد متتيرات نتائج الانحدار البسيط للعاقة بين 

 وتطوير المسار الوظيد   

  المتغيرات 
تطوير المسار  

 الوظيفي 

 الوعي الذاتي 
معامل  
 التحديد 

0.135 
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F 4.695 

 جو رية  لة الدلا

 إدارة الذات 

معامل  
 التحديد 

0.377 

F 19.009 

 جو رية  الدلالة 

الوعي  
 الاجتماعي 

معامل  
 التحديد 

0.676 

F 24.824 

 جوهرية  الدلالة 

المهارات  
 الاجتماعية 

معامل  
 التحديد 

0.400 

F 15.758 

 جوهرية  الدلالة 

توفر مهارات  
الذكاء  
 العاطفي 

معامل  
 التحديد 

0.736 

F 35.510 

 جوهرية  الدلالة 

 

 من الجدول السابق ياحظ:  

لوع  اللات  عل  تطوير المسار الوظيد  حيث يدسر الوع  اللات   توفر ا يوجد تأثير معنون ل

 ( من التتيرات ف  تطوير المسار الوظيد .% 13.5حوال   

ل معنون  تأثير  إ توفر  يوجد  تدسر  الوظيد  حيث  المسار  تطوير  عل   اللات  اللات  إدارة  دارة 

 ( من التتيرات ف  تطوير المسار الوظيد . 37.7% 

لوع  الاجتماع  عل  تطوير المسار الوظيد  حيث يدسر الوع  توفر ايوجد تأثير معنون ل

 ( من التتيرات ف  تطوير المسار الوظيد .%67.6الاجتماع  حوال   

ل  معنون  تأثير  ا يوجد  المسار  توفر  تطوير  عل   الاجتماعية  تدسر  لم ارات  حيث  الوظيد  

 ( من التتيرات الحايلة ف  تطوير المسار الوظيد . %40الم ارات الاجتماعية  

الوظيد    المسار  ننل عل  تطوير  العاطد   اللناء  لتوفر م ارات  تأثير معنون  أصيراً  يوجد 

 ( من التتيرات ف  تطوير المسار الوظيد .%73.6حيث يدسر توفر م ارات اللناء العاطد   

ف  تطوير المسار الوظيد  عبر تحديد نمول  نما ق تأثيراً  العوامل  الباحث ببحث من أ م  ام 

العاطد  اللناء  م ارات  توفر  بين  الاجتماع     ننل  أمثل  الوع   اللات   إدارة  اللات     الوع  

الدراسة   محل  والصاية  العامة  للميارى  الوظيد   المسار  تطوير  وبين  الاجتماعية(  الم ارات 

 راء تحليل الانحدار المتعدد ونانت النتائج نما ف  الجدول التال : ولل  عبر اج

 (   28 الجدول رقم  

توفر م ارات اللناء العاطد  وتطوير المسار  متتيرات نتائج الانحدار المتعدد للعاقة بين 

 الوظيد 

 تطوير المسار الوظيفي  
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 المتغيرات 
معامل  
 الانحدار 

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة 

 ------- 0.544 -0.608 -0.355 الثوابت 

 غير جوهرية 0.565 0.576 0.037 الوعي الذاتي 

 جوهرية  0.016 2.435 0.231 إدارة الذات 

 جوهرية  0.001 3.374 0.482 الوعي الاجتماعي 

 جوهرية  0.043 2.034 0.213 المهارات الاجتماعية 

 0.712،  الخطأ المعياري =  R2  =0.120معامل التحديد 

 0.000،  المعنوية =    10.352المحسوبة =      Fقيمة 

 

من   لنل  جو رن  تأثير  وجود  ياحظ  السابق  الجدول  وتوفر  من  اللات  الوع  توفر  إدارة 

و الصاية  توفر  الاجتماع   الميارى  ف   الوظيد   المسار  تطوير  عل   الاجتماعية  الم ارات 

بين   معنون  )ير  تأثير  وجود  بينما  الدراسة   محل  المسار  فر  تووالعامة  وتطوير  اللات    الوع  

   :يأصل الشنل التال النمول  العام  والوظيد    

Y=a+b1X11+b2X12+b3X13+b4X14 

Y= - 0.355 + 0.037X11 + 0.231X12 + 0.482X13 + 0.213X14 

معنوية   مستوى  عند  معنون  نمول   مانسبت   %5و و  لوحد ا  المتتيرات  تدسر  له  حيث   )

حايلة عل  تطوير المسار الوظيد  ويعتبر الوع  الاجتماع  من أ م  له  ( من التتيرات ال12% 

 العوامل المءثرة. 

 

 

 

لم   الوظيد   المسار  العاطد  وتطوير  اللناء  بين توفر م ارات  الارتباط  أن  مما سبق ياحظ 

من  نا  ينن بالارتباط النبير نما أن القدرة التدسيرية لم ارات اللناء العاطد  لم تنن بالنبيرة للل  

اأصل   تم  حال  ف   التحديد  معامل  وأن  صاية  لاحقاً  دراست   تم  اللن  الثالث  الدرض  أ مية  تأت  

بجميع العوامل نان أقل من معامل التحديد فيما لو أصل نل عامل وقدرت  التدسيرية عل  حدا نمن 

مل والترنيا  تأثيره عل  متتير تطوير المسار الوظيد   و و أمر يءند أن  لا بد من دراسة نل عا

علي  عل  حدا ف  حالات الاصتيار والتعيين والتنمية  نما تجدر الإشارة إل  أن  ف  حالة النمول   

النل   ف  حال انعدام تأثير المتتيرات فإن عملية تطوير المسار الوظيد  ستنون طردية نتيجة أن  

 الثابت الموجود ف  النمول  موجب. 

 

 خلاصة الفرض الأول:
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فنن   الننوع  الننلات  وتطننوير المسننار الننوظيد  تننوفر ة لات تنناثير معنننون بننينتوجنند عاقننلا  ✓

الميارى العامة وعدم وجود مثل  لا الارتباط ف  الميارى الصاينة , بينمنا علن  

مستوى إجمال  العينة  نا  ارتباط بين توفر الوع  اللات  وتطوير المسنار النوظيد  

 ً  .ولنن بمعدل ارتباط نعيى نسبيا

فنن   الإدارة اللاتيننة وتطننوير المسننار الننوظيد تننوفر ات تنناثير معنننون بننين توجنند عاقننة ل ✓

 .الميارى العامة والصاية

التعنناطى  الننوع  الاجتمنناع ( وتطننوير المسننار تننوفر توجنند عاقننة لات تنناثير معنننون بننين  ✓

 .ف  الميارى العامة والصاية  الوظيد 

فن   وتطنوير المسنار النوظيد الم نارات الاجتماعينة توفر توجد عاقة لات تاثير معنون بين  ✓

, بينمنا يوجند  الميارى العامة وعدم وجود مثل  لا الارتباط ف  الميارى الصاية

 العامة والصاية.  ارتباط عل  مستوى إجمال  الميارى

 

تاثير معنوي لتوفر الوعي الدذاتي   تعلب بعدم وجودوبالتالي نقبل الفرض الفرعي الأول فيما ي

على مستوى المصارف العامة والخاصة, وندرفض الفدرض الفرعدي  على تطوير المسار الوظيفي

بعدم وجود تأثير معنوي لتوفر الإدارة الذاتيدة علدى تطدوير المسدار الدوظيفي ونقبدل الثاني القائل  

الفرض البديل القائل بوجودتأثير معنوي لتوفر الإدارة الذاتية على تطوير المسدار الدوظيفي علدى 

اصدة، وندرفض الفدرض الفرعدي الثالد  القائدل بعددم وجدود تدأثير مستوى المصارف العامة والخ

معنوي لتوفر الوعي الاجتماعي علدى تطدوير المسدار الدوظيفي علدى مسدتوى المصدارف العامدة 

والخاصة ونقبل الفرض البديل بوجدود تدأثير معندوي لتدوفر الدوعي الدذاتي علدى تطدوير المسدار 

فيمدا يتعلدب الفرعدي الرابدع  الفدرض ندرفضالوظيفي على مستوى المصارف العامة والخاصة، و

بعدم وجود تأثير معنوي لتوفر المهدارات الاجتماعيدة علدى تطدوير المسدار الدوظيفي وذلدك علدى 

مستوى المصارف العامة ونقبل الفرض البديل بوجود تأثير معندوي لتدوفر المهدارات الاجتماعيدة 

ل الفدرض الفرعدي الرابدع فيمدا على تطوير المسار الوظيفي على مستوى المصارف العامة ونقبد

يتعلب بعدم وجود تأثير معنوي لتوفر المهدارات الاجتماعيدة علدى تطدوير المسدار الدوظيفي علدى 

   مستوى المصارف الخاصة.

 

نرفض   العدم وبالتالي  مهارات    فرض  توفر  بي   معنوي  تاثير  ذات  علاقة  توجد  لا  القائل: 

المص  في  الوظيفي  المسار  وتطوير  العاطفي  البديل  الذكاء  الفرض  ونقبل  والخاصة؛  العامة  ارف 

ثير معنوي بي  توفر مهارات الذكاء العاطفي وتطوير المسار الوظيفي في  أ علاقة ذات ت  بوجود

 الخاصة. المصارف العامة و 
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 اختبار الفرض الثاني: 

"لا توجد اصتافات جو رية بين الافراد العاملين لدى الميارى من حيث امتان م لم ارات  

 اء العاطد   ولل  تبعاً لمتتيرات م الديمو)رافية". اللن

التباين   تحليل  باجراء  الباحث  قام  الثان   الدرض  المستوى    ANOVAلاصتبار  القطاع عل  

 . نل قطاع عل  حداثم قام باجرائ  عل  المستوى  ننل

ننل   ANOVAاصتبار   العينة  مستوى  بين  عل   الاصتافات  نانت  إلا  فيما  لمعرفة   :

فيما يتعلق بامتا  اأفراد لم ارات اللناء العاطد  وفقاً لمتتيرات م الديمو)رافية قام    المتوسطات

 وقد نانت النتائج نما ف  الجدول التال : ANOVAجراء تحليل التباين أحادن الجانب إ الباحث ب

 (   29 الجدول رقم  

ً  العينة ننلعل  المستوى  ANOVAنتائج تحليل التباين أحادن الجانب  للمتتيرات   وفقا

 الديمو)رافية 

 المتغير 
مصدر  
 التباي  

مجموع  
 المربعات 

درجات  
 الحرية 

 الدلالة  المعنوية  Fقيمة 

 الجنس 

 1 0.063 بين الدئات

 273 30.929 داصل الدئات  غير جوهرية 0.456 0.556

 274 30.992 التباين النل  

 الصفة الوظيفية 

 4 2.890 بين الدئات

 270 28.102 داصل الدئات  ة جوهري 0.000 6.941

 274 30.992 التباين النل  

 المؤهل العلمي 

 3 2.183 بين الدئات

 271 28.808 داصل الدئات  جوهرية  0.000 6.847

 274 30.992 التباين النل  

 العمر 

 3 3.225 بين الدئات

 271 27.767 داصل الدئات  جوهرية  0.000 10.492

 274 30.992 لنل  التباين ا

 الخبرة المهنية 

 4 2.458 بين الدئات

 270 28.533 داصل الدئات  جوهرية  0.000 5.815

 274 30.992 التباين النل  

 الدورات التدريبية 

 5 2.011 بين الدئات

 269 28.981 داصل الدئات  جوهرية  0.003 3.733

 274 30.992 التباين النل  

 لمشغولة المناصب ا

 5 3.995 بين الدئات

 269 26.997 داصل الدئات  جوهرية  0.000 7.962

 274 30.992 التباين النل  

 

حيث   من  اأفراد  بين  جو رية  اصتافات  وجود  عدم  الباحث  ياحظ  السابق  الجدول  من 

جو اصتافات  ووجود  "الجنس"   بمتتير  يتعلق  فيما  العاطد   اللناء  لم ارات  بين  امتان م   رية 

الديمو)رافية  الدراسة  بمتتيرات  يتعلق  فيما  العاطد   اللناء  لم ارات  امتان م  حيث  من  اأفراد 

المنايب   التدريبية   الدورات  الم نية   الصبرة  العمر   العلم    المء ل  الوظيدية   اليدة  الباقية   

 .القطاع ننلالمشتولة(  ولل  عل  المستوى 
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: لمعرفة فيما إلا نانت الاصتافات بين  عل  حدا  طاععل  مستوى نل ق   ANOVAاصتبار  

المتوسطات فيما يتعلق بامتا  اأفراد لم ارات اللناء العاطد  وفقاً لمتتيرات م الديمو)رافية عل   

جراء تحليل التباين أحادن الجانب  إ المستوى الميارى الصاية والعامة نل عل  حدا  قام الباحث ب

ANOVA ا ف  الجدول التال : وقد نانت النتائج نم 

 (   30 الجدول رقم  

 أحادن الجانب عل  مستوى الميارى العامة والصاية   ANOVAتحليل التباين 

 المتغير  القطاع 
مصدر  
 التباي  

مجموع  
 المربعات 

درجات  
 الحرية 

 الدلالة  المعنوية  Fقيمة 

 عام 

 الجنس 

 1 0.034 بين الدئات

 غير جوهرية 0.601 0.275

داصل  
 الدئات

20.353 165 

التباين  
 النل 

20.387 166 

 الصفة الوظيفية 

 4 2.556 بين الدئات

 جوهرية  0.000 5.807

داصل  
 الدئات

17.831 162 

التباين  
 النل 

20.387 166 

 المؤهل العلمي 

 3 1.007 بين الدئات

 جوهرية  0.041 2.823

داصل  
 الدئات

19.380 163 

التباين  
 النل 

20.387 166 

 العمر 

 3 1.531 بين الدئات

 جوهرية  0.005 4.413

داصل  
 الدئات

18.856 163 

التباين  
 النل 

20.387 166 

 الخبرة المهنية 

 4 2.647 بين الدئات

 جوهرية  0.000 6.043

داصل  
 الدئات

17.740 162 

التباين  
 النل 

20.387 166 

 الدورات التدريبية 

 5 2.270 ين الدئاتب 

 جوهرية  0.002 4.034

داصل  
 الدئات

18.117 161 

التباين  
 النل 

20.387 166 

المناصب  
 المشغولة 

 5 2.668 بين الدئات

 جوهرية  0.000 4.849

داصل  
 الدئات

17.719 161 

التباين  
 النل 

20.387 166 

 خاص 
 الجنس 

 1 0.382 بين الدئات

 جوهرية  0.047 4.054

داصل  
 الدئات

9.984 106 

التباين  
 النل 

10.366 107 

 غير جوهرية 0.437 0.913 3 0.266 بين الدئات الصفة الوظيفية 
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داصل  
 الدئات

10.100 104 

التباين  
 النل 

10.366 107 

 المؤهل العلمي 

 3 1.772 بين الدئات

 جوهرية  0.000 7.150

داصل  
 الدئات

8.594 104 

التباين  
 النل 

10.366 107 

 العمر 

 3 2.989 بين الدئات

 جوهرية  0.000 14.045

داصل  
 الدئات

7.377 104 

التباين  
 النل 

10.366 107 

 الخبرة المهنية 

 3 1.129 بين الدئات

 جوهرية  0.007 4.236

داصل  
 الدئات

9.238 104 

التباين  
 النل 

10.366 107 

 الدورات التدريبية 

 5 0.692 بين الدئات

 غير جوهرية 0.210 1.459

داصل  
 الدئات

9.674 102 

التباين  
 النل 

10.366 107 

المناصب  
 المشغولة 

 5 1.407 بين الدئات

 جوهرية  0.010 3.203

داصل  
 الدئات

8.960 102 

التباين  
 النل 

10.366 107 

 

ا الجدول  اصتافات من  وجود  عدم  العامة  الميارى  مستوى  عل   الباحث  ياحظ  لسابق 

"الجنس"    بمتتير  يتعلق  فيما  العاطد   اللناء  لم ارات  امتان م  حيث  من  اأفراد  بين  جو رية 

يتعلق   فيما  العاطد   اللناء  لم ارات  امتان م  حيث  من  اأفراد  بين  جو رية  اصتافات  ووجود 

افية الباقية   اليدة الوظيدية  المء ل العلم   العمر  الصبرة الم نية   بمتتيرات الدراسة الديمو)ر

 الدورات التدريبية  المنايب المشتولة(.

الصاية     عدم وجود اصتافات جو رية بين اأفراد من ياحظ  أما عل  مستوى الميارى 

لدورات التدريبية(   حيث امتان م لم ارات اللناء العاطد  فيما يتعلق بمتتير  اليدة الوظيدية  ا 

يتعلق   فيما  العاطد   اللناء  لم ارات  امتان م  حيث  من  اأفراد  بين  جو رية  اصتافات  ووجود 

بمتتيرات الدراسة الديمو)رافية الباقية   الجنس  المء ل العلم   العمر  الصبرة الم نية  المنايب  

 المشتولة(. 

 

 خلاصة الفرض الثاني: 
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ب نرفض بشكل جزئي الفرض القائل بعدم وجود اختلافات  مما سبعلى مستوى العينة ككل:   ✓

جوهرية بي  الأفراد العاملي  لدى المصارف م  حي  امتلاكهم لمهارات الذكاء العاطفي، 

العمر،  العلمي،  المؤهل  الوظيفية،  )الصفة  التالية  الديموغرافية  لمتغيراتهم  تبعاً  وذلك 

ال المناصب  التدريبية،  الدورات  المهنية،  بشكل الخبرة  البديل  الفرض  ونقبل  مشغولة(، 

العاملي  لدى المصارف م  حي  امتلاكهم  جزئي بوجود اختلافات جوهرية بي  الافراد 

المؤهل  الوظيفية،  الديموغرافية)الصفة  لمتغيراتهم  تبعاً  وذلك  العاطفي،  الذكاء  لمهارات 

كما نقبل فرض   ؛ ة(العلمي، العمر، الخبرة المهنية، الدورات التدريبية، المناصب المشغول

حي    العدم  م   المصارف  لدى  العاملي   الأفراد  بي   جوهرية  اختلافات  وجود  بعدم 

 امتلاكهم لمهارات الذكاء العاطفي، وذلك تبعاً لمتغيراتهم الديموغرافية )الجنس(. 

اختلافات   ✓ وجود  بعدم  القائل  الفرض  جزئي  بشكل  نرفض  العامة  المصارف  مستوى  على 

الأفراد بي   الذكاء   جوهرية  لمهارات  امتلاكهم  حي   العامة م   المصارف  لدى  العاملي  

العاطفي، وذلك تبعاً لمتغيراتهم الديموغرافية التالية ) الصفة الوظيفية، المؤهل العلمي، 

البديل  الفرض  ونقبل  المشغولة(  المناصب  التدريبية،  الدورات  المهنية،  الخبرة  العمر، 

جوهرية   اختلافات  بوجود  جزئي  حي  بشكل  م   المصارف  لدى  العاملي   الافراد  بي  

لمتغ فرض يراتهم الديموغرافية؛ كما نقبل  امتلاكهم لمهارات الذكاء العاطفي، وذلك تبعاً 

بعدم وجود اختلافات جوهرية بي  الأفراد العاملي  لدى المصارف العامة م  حي    العدم

 غرافي )الجنس(. امتلاكهم لمهارات الذكاء العاطفي وذلك حسب المتغير الديمو

وجود  ✓ بعدم  القائل  الفرض  جزئي  بشكل  نرفض  الخاصة،  المصارف  مستوى  على  أما 

المصارف   لدى  العاملي   الأفراد  بي   جوهرية  امتلاكهم   الخاصةاختلافات  حي   م  

المؤهل  )الجنس،  التالية  الديموغرافية  لمتغيراتهم  تبعاً  وذلك  العاطفي،  الذكاء  لمهارات 

الخب العمر،  البديل بشكل جزئي  العلمي،  الفرض  المشغولة( ونقبل  المناصب  المهنية،  رة 

م  حي  امتلاكهم   الخاصة   بوجود اختلافات جوهرية بي  الافراد العاملي  لدى المصارف

العلمي،  المؤهل  الديموغرافية)الجنس،  لمتغيراتهم  تبعاً  وذلك  العاطفي  الذكاء  لمهارات 

بعدم وجود اختلافات   فرض العدم (؛ كما نقبل  العمر، الخبرة المهنية، المناصب المشغولة

م  حي  امتلاكهم لمهارات الذكاء   الخاصةجوهرية بي  الأفراد العاملي  لدى المصارف  

 العاطفي وذلك حسب المتغير الديموغرافي )الصفة الوظيفية، الدورات التدريبية(. 

 

 : اختبار الفرض الثال 

تنمية  بين  معنون  تأثير  لات  عاقة  توجد  ف    "لا  العاملين  للأفراد  العاطد   اللناء  م ارات 

 الميارى وتطوير المسار الوظيد " 
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نظراً أ مية  لا الدرض قام الباحث برسم شنل يون  شنل الانتشار للبيانات و و مون   

 ف  الشنل التال : 

 (  30 الشنل رقم  

 شنل الانتشار بين تنمية م ارات اللناء العاطد  وتطوير المسار الوظيد  

1.00 2.00 3.00 4.00 5.00

X2

1.00

2.00

3.00

4.00

5.00

Y

 

 تمثل تنمية م ارات اللناء العاطد .  X2حيث:  

Y . تمثل تطوير المسار الوظيد 

العاطد  وتطوير المسار  اللناء  النبير بين تنمية م ارات  من شنل الانتشار ياحظ الارتباط 

 الوظيد  عل  صاى الارتباط بين توفر م ارات اللناء العاطد  وتطوير المسار الوظيد . 

الو وطبيعة  قوة  ف  لتحديد  العاملين  للأفراد  العاطد   اللناء  م ارات  تنمية  نل  بين  عاقة 

والصايةالميارى   الارتباط    العامة  معامل  بحساب  الباحث  قام  الوظيد    المسار  تطوير  وبين 

Pearson  : وقد نانت النتائج نما ف  الجدول التال 

 (   31 الجدول رقم  

 تطوير المسار الوظيد  الارتباط بين تنمية م ارات اللناء العاطد  و معامل 

 عل  مستوى الميارى العامة والصاية

 القطاع  المتغير 
 تطوير المسار الوظيفي 

 الدلالة  المعنوية  معامل الارتباط 

تنمية مهارات  
 الذكاء العاطفي 

 معنوية  0.000 **0.819 المصارف العامة  

 معنوية  0.000 **0.868 المصارف الخاصة 

 (. 0.01وى  ** الارتباط معنون عند مست  
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من الجدول السابق ناحظ أن قيمة الارتباط بين نل من تنمية م ارات اللناء العاطد  وتطوير 

طردية   المتتيرين  بين  والعاقة  وقوية  جداً  نبيرة  الوظيد   المعامل إالمسار  قيمة  حيث  يجاباً 

معنوية  0.819  محققاً  لارتباط  نبيرة  قيمة  و    العامة  الميارى  عند  ب0.000(  نان (  ينما 

 (.0.868الارتباط بين المتتيرين عند الميارى الصاية أنبر  

المستوى   ننلبينما عل   يبالقطاع  الارتباط  ي:  نتائج  التال   الجدول  من   Pearsonن  نل  بين 

 مية م ارات اللناء العاطد  وتطوير المسار الوظيد  وقد نانت النتائج نما ف  الجدول التال : تن

 (   32 الجدول رقم  

الارتباط بين تنمية م ارات اللناء العاطد  وتطوير المسار الوظيد  عل  المستوى امل مع

 ً  القطاعين معا

 المتغير 

 تطوير المسار الوظيفي 

معامل الارتباط  
Pearson 

 الدلالة  المعنوية 

 معنوية  0.000 **0.839 تنمية مهارات الذكاء العاطفي 

 (. 0.01** الارتباط معنون عند مستوى  

جدول السابق ناحظ أن قيمة الارتباط بين نل من تنمية م ارات اللناء العاطد  وتطوير من ال

يجاباً حيث  إ المسار الوظيد  عل  المستوى النل  نبيرة جداً وقوية والعاقة بين المتتيرين طردية  

 (. 0.000( و   قيمة نبيرة لارتباط محققاً معنوية  0.839قيمة المعامل  

لمعرفة جو رية العاقة بين نل من تنمية م ارات اللناء العاطد   نمتتير الانحدار البسيط:  

ب الباحث  قام  تابع(   الوظيد   نمتتير  المسار  وتطوير  نانت  إ مستقل(  وقد  البسيط  الانحدار  جراء 

 النتائج نما ف  الجدول التال :

 (   33 الجدول رقم  

 العاطد  وتطوير المسار الوظيد   نتائج الانحدار البسيط للعاقة بين تنمية م ارات اللناء

 
 المتغيرات 

 تطوير المسار الوظيفي 

معامل  
 الانحدار 

 الدلالة  P المحسوبة  tقيمة 

 ------- 0.000 9.207 0.902 الثوابت 

 جوهري  0.000 25.515 0.798 تنمية مهارات الذكاء العاطفي 

 0.41314،  الخطأ المعياري =   R2  =0.703معامل التحديد 

 0.000،  المعنوية =    651.015المحسوبة =      Fقيمة 

 

من الجدول السابق ناحظ أن العاقة جو رية حيث أن تنمية م ارات اللناء العاطد  تءثر ف  

( ف  حال ثبات العوامل اأصرى وتس م تنمية م ارات اللناء  0.798تطوير المسار الوظيد  بن  

نسبت    بما  الح%70العاطد   التتيرات  من  الوظيد   مما سبق يمنن (  المسار  ايلة عل  تطوير 

 تمثيل النتائج الت  تويل إلي ا الباحث عبر جدول الانحدار ف  المعادلة التالية:
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+ 0.902 2Y = 0.798X 

من النمول  السابق ياحظ أن  ف  حال ثبات تنمية م ارات اللناء العاطد  فإن تطوير المسار 

صاى النمول  اللن تم التويل إلي  ف  الدرض اأول حيث    يجابية عل إالوظيد  سيحقق نتائج  

 م ارات اللناء العاطد  فإن تطوير المسار الوظيد  سيحقق نتائج سلبية.  عدم تنميةأن  ف  حال 

 

 خلاصة الفرض الثال : 

تنمية مهارات   القائل " بعدم وجود علاقة ذات تأثير معنوي بي   مما سبب نرفض الفرض 

فراد العاملي  في المصارف وتطوير المسار الوظيفي"، ونقبل الفرض البديل  الذكاء العاطفي للأ

بوجود علاقة ذات تأثير معنوي بي  تنمية مهارات الذكاء العاطفي للأفراد العاملي  في المصارف  

 . وذلك على مستوى المصارف العامة والخاصة وتطوير المسار الوظيفي

 

 

 

 

 اختبار الفرض الرابع: 

افات جو رية بين الميارى العامة والصاية فيما يتعلق بتأثير تنمية م ارات " لا توجد اصت 

 اللناء العاطد  عل  تطوير المسار الوظيد ". 

 قام الباحث لاصتبار الدرض الرابع باجراء: 

 . ANOVAتحليل التباين 

 ناصتبار تأنيدن.  Kruskal-Wallisتحليل 

صتافات بالمتوسطات  فيما يصي بتأثير  : لمعرفة فيما إلا نانت الا ANOVAتحليل التباين  

والعامة   الصاية  الميارى  بين  الوظيد (  المسار  تطوير  عل   العاطد   اللناء  م ارات  تنمية 

ونانت النتائج نما ف  الجدول    ANOVAاصتافات جو رية قامت الباحث باجراء تحليل التباين  

 التال :

 (   34 الجدول رقم  

م ارات اللناء العاطد  عل  تطوير المسار  تنمية ير لتأث ANOVAنتائج تحليل التباين 

 الوظيد 

 مصدر التباي   المتغير 
مجموع  
 المربعات 

 الدلالة  المعنوية  Fقيمة  درجات الحرية

العلاقة  
 التأثيرية 

 1 314.267 بين الدئات

 273 5290.514 داصل الدئات  جوهرية  0.000 16.217

 274 5604.781 التباين النل  
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فيما من   والصاية  العامة  الميارى  بين  جو رية  اصتافات  وجود  ناحظ  السابق  الجدول 

 يتعلق بتأثير تنمية م ارات اللناء العاطد  عل  تطوير المسار الوظيد .

أن الاصتافات بين الميارى   ANOVA: للتأند من نتائج اصتبار  Kruskal-Wallis  اصتبار

بتأثي يتعلق  فيما  جو رية  والصاية  المسار  العامة  تطوير  عل   العاطد   اللناء  م ارات  تنمية  ر 

   ونانت النتائج نما ف  الجدول التال : Kruskal-Wallis اصتبارالوظيد  قام الباحث باجراء 

 (   35 الجدول رقم  

 Kruskal-Wallisنتائج اصتبار 

 الدلالة  المعنوية  Chi-squre df المتغير 

تأثير تنمية مهارات الذكاء العاطفي على  
 طوير المسار الوظيفي ت

 جوهرية  0.000 1 14.627

 

 

التباين   تحليل  من  علي ا  الحيول  تم  الت   النتائج  أن  الباحث  ياحظ  السابق  الجدول  من 

ANOVA    تأنيد ا ف  اصتبار واللن يشير إل  وجود اصتافات جو رية   Kruskal-Wallisتم 

م ا تنمية  بتأثير  يتعلق  فيما  والصاية  العامة  الميارى  تطوير  بين  عل   العاطد   اللناء  رات 

 المسار الوظيد .

 

 خلاصة الفرض الرابع: 

وبالتالي نرفض الفرض القائل بعدم وجود اختلافات جوهرية بي  المصارف العامة والخاصة  

الفرض   ونقبل  الوظيفي،  المسار  تطوير  على  العاطفي  الذكاء  مهارات  تنمية  بتأثير  يتعلب  فيما 

ة بي  المصارف العامة والخاصة فيما يتعلب بتأثير تنمية مهارات  البديل بوجد اختلافات جوهري 

 الذكاء العاطفي على تطوير المسار الوظيفي. 
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 الثاني  المبح 

 النتائج والتوصيات 

 

 

 ويتناول هذا الفصل:

 

 أولاً: النتائج.

 ثانياً: التوصيات والمقترحات.
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 سة: نتائج الدرا :أولاً 

 نتائج عامة: 

 : تبين من التوييى العمل  لعينة البحث أن

الاشتال الوظيد  ونظم الترقية والانتقال اأفق  لا     بالنسبة لمجمل أفراد العينة .1

تصنع بشنل نبير لبرامج تدريبية وانما تدصل ف  ييا)ت ا أمور تتعلق بالقدم والمء ل العلم  إل  

ما الباحث  -  حد  أن  إل   الإشارة  التدريبية تجدر  الدورات  بين  الارتباط  ميدوفة  بحساب  قام 

والمنايب الت  يشتل ا اأفراد وقد نانت النتائج ايجابية عل  مستوى نل من العام والصاي عل  

 .-*الر)م من ارتداع الارتباط ف  العام

قطاع  .2 كل  مستوى  على  الوصفية  الدراسة  مستوى  على  أنه  حي   أن    في  تبين 

بوجود مء ات علمية أعل  من الميارى العامة  أما من حيث البرامج  الميارى الصاية تتميا  

التدريبية تبين أن الميارى الصاية تتبع سياسة تدريبية أوسع حيث أن نسبة اأفراد اللين اتبعوا  

الن   نسبت م  تتجاوا  دورات  ثاث  من  من  %60أنثر  أقل  بنسبة  العامة  الميارى  )رار  عل    )

رى العامة أقدم من الصاية حيث أن الميارى الصاية لم يتجاوا  ( دون ا)دال أن الميا 60% 

 ( سنوات. 10عمر ا ف  السو  السورية الن  

من  أنبر  العامة  الميارى  ف   فأنثر  منايب  ثاث  شتلوا  اللين  اأفراد  نسبة  أن  إلا 

الميارى   تواجد  فترة  الاعتبار  بعين  اأصل  يجب  أيناً  و نا  بسيط   بدار   الصاية  ف   نسبت م 

 عامة والصاية ف  السو  السورية.ال

تطوير   .3 عملية  في  أهميتها  الرأي  أصحاب  يرى  التي  الوسائل  أهم  مجال  في 

الوظيفي من    المسار  الم ارات  وبناء  والاستقطاب   والتصطيط  الم ارات   وتوفر  الدافع   أن  تبين 

نل و و ما يتدق  أ م الوسائل الت  تدفع اأفراد لتطوير المسار الوظيد  ولل  عل  مستوى العينة ن

 
 (.2يراجع قائمة الملاحق ) *
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( والت  أظ رت ترتيب اأ مية من حيث الإعداد لشتل وظيدة لات  2000مع دراسة  أيمن ديوب  

رتبة أعل  والتحديا والر)بة وبناء الم ارات  ولنن عل  مستوى الميارى العامة فيرى أفراد ا  

والا تم والقيم  والم ارات  الم ارات   وتوفر  الدافع   ف   تتلصي  الوسائل  أ م  الدردية   أن  امات 

الدافع   أن  يرون  اأفراد  أن  تبين  الصاية  الميارى  مستوى  عل   بينما  الم ارات   بناء  وعملية 

تطوير  ف   الوسائل  أ م  من  والاستقطاب  والتصطيط  والتميا  الم ارات  وبناء  الم ارات  وتوافر 

 المسار الوظيد .

والخاصة .4 العامة  المصارف  مستوى  على  للباح   ا تبي   م ارات  توفر  للناء    

نحو   ايجاب   توج   وأفراد ا  الميارى  ولدى  الم ارات  بتنمية  له  ت تم  الميارى  وأن  العاطد  

تطوير المسار الوظيد   بينما عل  مستوى نل قطاع  أظ رت النتائج ا تمام القطاع العام أنثر من 

 ا تمام القطاع الصاي فيما يتعلق بمتتيرات الدراسة بشنل عام.     

 روض: نتائج اختبار الف

الأول: .1 تم رفض    الفرض  نتائج الاصتبارات  عل   العدم بناءاً  بن:"لا    فرض  القائل 

ف   الوظيد   المسار  وتطوير  العاطد   اللناء  م ارات  توفر  بين  معنوية  دلالة  لات  عاقة  توجد 

توفر   بين  معنون  تأثير  لات  عاقة  بوجود  البديل  الدرض  وقبول  والصاية   العامة  الميارى 

 لعاطد  وتطوير المسار الوظيد  ف  الميارى العامة والصاية. م ارات اللناء ا 

حيث تبين أن  عل  مستوى القطاع العام والصاي تتوفر م ارات اللناء العاطد  وعناير ا 

ترتبط مع تطوير المسار الوظيد  بشنل معنون  ولنن حين أصل نل قطاع عل  حدا  حيث تبين  

بين   العام  القطاع  ف   ارتباط  العاطد   ر  توفعدم وجود  اللناء  من م ارات  نم ارة  اللات   الوع  

إدرا    عدم  عل   دلالة  ل   اللن  اأمر  اأصرى  الم ارات  )رار  عل   الوظيد   المسار  وتطوير 

ب ا  ءلاء   يتمتع  الت   الشصيية  الم ارات  ف   فجوة  وجود  وبالتال   وقدرات م  لم ارات م  اأفراد 

تطوير مسار م الوظيد  و لا يتدق جائياً مع ما تويلت    اأفراد لا يقدر اأفراد الاستدادة من ا ف 

الوع  توفر  ( من عدم وجود ارتباط معنون فيما يتعلق بم ارة "2009إلي  دراسة  أحمد النمرن   

و للعواطى   الإاللات   تبين عدم وجود  توفر  الصاية  الميارى  بينما عل  مستوى  اللاتية"   دارة 

الم ارات الاجتماعية وبين تطوير المسار الوظيد  توفر  و  الوع  اللات توفر  ارتباط بين نل من  

 وبالتال  عدم قدرت م عل  الاستدادة من تل  الم ارات ف  تطوير مسار م الوظيد . 

العاطد   اللناء  بين توفر م ارات  للعاقة  البسيط  الانحدار  نتائج  للباحث من صال  تبين  نما 

عل    جو رن  تأثير  وجود  الوظيد   المسار  عل  وتطوير  العاطد   اللناء  م ارات  جميع  يعيد 

تطوير المسار الوظيد   ولنن بينت نتائج الانحدار المتعدد عدم وجود تأثير جو رن للوع  اللات   

عل  تطوير المسار الوظيد  مما يءند النتائج الت  تم التويل إلي ا ف  الارتباط عل  مستوى نل 

اع  نان أنثر العوامل تأثيراً عل  تطوير المسار قطاع  وتجدر الاشارة  نا إل  أن الوع  الاجتم

 الوظيد  سواء ف  نتائج الانحدار المتعدد أم البسيط. 
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الثاني: .2 وجود    الفرض  بعدم  القائل  الدرض  جائ   بشنل  نرفض  سبق  مما 

اللناء  لم ارات  امتان م  حيث  من  الميارى  لدى  العاملين  اأفراد  بين  جو رية  اصتافات 

تبعاً   ولل   العمر   العاطد    العلم    المء ل  الوظيدية   التالية  اليدة  الديمو)رافية  لمتتيرات م 

الصبرة الم نية  الدورات التدريبية  المنايب المشتولة(  ونقبل الدرض البديل بشنل جائ  بوجود  

اللناء  لم ارات  امتان م  حيث  من  الميارى  لدى  العاملين  الافراد  بين  جو رية  اصتافات 

تب ولل   الصبرة  العاطد    العمر   العلم    المء ل  الوظيدية   الديمو)رافية اليدة  لمتتيرات م  عاً 

نقبل   نما  المشتولة(.  المنايب  التدريبية   الدورات  العدم الم نية   اصتافات    فرض  وجود  بعدم 

العاطد   ولل    اللناء  الميارى من حيث امتان م لم ارات  لدى  العاملين  جو رية بين اأفراد 

لمتتيرا عل   تبعاً  دراسة  محمد  إلي   تويلت  ما  مع  يتدق  ما  و و  الديمو)رافية  الجنس(   ت م 

( من حيث وجود فرو  جورية بين أفراد عينة  Richard Hamer, 2007( و 2008الش رن   

تبعاً  القطاع    ولل   العاطد   اللناء  م ارات  توفر  من حيت  والصاي  العام  القطاع  لدى  الدراسة 

ال الصبرة  العلم    تصتلى  المء ل  ولنن  الاجتماعية(   الحالة  العمر   التدريبية   الدورات  م نية  

الحميد    دراسة  عبد  إلي   تويلت  عما  وم ارات  2007النتائج  العاطد   اللناء  أن  بينت  حيث   )

الصمسة  الوع  اللات   إدارة اللات  التعاطى  الوع  الاجتماع   الم ارات الاجتماعية( تصتلى  

ن باصتاى  جو رن  المرنا  بشنل  باصتاى  يصتلى  لا  حيث  ف   الم نية  والصبرة  العمر  من  ل 

 الوظيد  أو باصتاى المء ل العلم .

اصتافات  وجود  بعدم  القائل  الدرض  جائ   بشنل  نرفض  العامة  الميارى  مستوى  عل  

جو رية بين اأفراد العاملين لدى الميارى العامة من حيث امتان م لم ارات اللناء العاطد    

الصبرة  ولل    العمر   العلم    المء ل  الوظيدية   اليدة  التالية    الديمو)رافية  لمتتيرات م  تبعاً 

بوجود   جائ   بشنل  البديل  الدرض  ونقبل  المشتولة(  المنايب  التدريبية   الدورات  الم نية  

اللناء  لم ارات  امتان م  حيث  من  الميارى  لدى  العاملين  الافراد  بين  جو رية  اصتافات 

بعدم وجود اصتافات جو رية    فرض العدملل  تبعاً لمتتيرات م الديمو)رافية  نما نقبل  العاطد   و

بين اأفراد العاملين لدى الميارى العامة من حيث امتان م لم ارات اللناء العاطد  ولل  حسب  

 المتتير الديمو)راف   الجنس(.

القائل    الدرض  جائ   بشنل  نرفض  الصاية   الميارى  مستوى  عل   وجود  أما  بعدم 

اصتافات جو رية بين اأفراد العاملين لدى الميارى العامة من حيث امتان م لم ارات اللناء 

الصبرة   العمر   العلم    المء ل  التالية  الجنس   الديمو)رافية  لمتتيرات م  تبعاً  ولل   العاطد   

اصتافات بوجود  جائ   بشنل  البديل  الدرض  ونقبل  المشتولة(  المنايب  بين    الم نية   جو رية 

الافراد العاملين لدى الميارى من حيث امتان م لم ارات اللناء العاطد  ولل  تبعاً لمتتيرات م  

نقبل   نما  المشتولة(   المنايب  الم نية   الصبرة  العمر   العلم    المء ل  الديمو)رافية الجنس  

العدم العاملين لدى الميارى   فرض  بين اأفراد  العامة من حيث    بعدم وجود اصتافات جو رية 
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الدورات   الوظيدية   الديمو)راف   اليدة  المتتير  ولل  حسب  العاطد   اللناء  لم ارات  امتان م 

 التدريبية(. 

نرفض الدرض القائل " بعدم وجود عاقة لات تأثير معنون بين    الفرض الثال : .3

الو المسار  وتطوير  الميارى  ف   العاملين  للأفراد  العاطد   اللناء  م ارات  ونقبل  تنمية  ظيد "  

الدرض البديل بوجود عاقة لات تأثير معنون بين تنمية م ارات اللناء العاطد  للأفراد العاملين  

 ف  الميارى وتطوير المسار الوظيد . 

اأفراد   ا تمام  بين  نبير  معنون  ارتباط  وجود  المتتيرين  بين  الارتباط  نتائج  بينت  حيث 

و العاطد   اللناء  م ارات  بتنمية  المستوى  والميارى  عل   سواء  الوظيد   المسار  تطوير  بين 

 النل  أم عل  مستوى الميارى العامة أم الصاية. 

   ويتن  التأثير الجو رن النبير لتنمية مثل  له الم ارات عل  عملية تطوير المسار الوظيد

الم مثل  له  لتنمية  النبير  اأثر  الباحث  يستنتج  وبالتال   البسيط   الانحدار  نتائج   ارات من صال 

 وليس مجرد البحث عن أفراد بم ارات محددة. 

الرابع: .4 بين    الفرض  جو رية  اصتافات  وجود  بعدم  القائل  الدرض  نرفض 

المسار   تطوير  عل   العاطد   اللناء  م ارات  تنمية  بتأثير  يتعلق  فيما  والصاية  العامة  الميارى 

لعامة والصاية فيما يتعلق  الوظيد   ونقبل الدرض البديل بوجد اصتافات جو رية بين الميارى ا

 بتأثير تنمية م ارات اللناء العاطد  عل  تطوير المسار الوظيد . 

والعام   الصاي  الميرف   القطاع  بين  الدرو   أ م  تبين  ميدوفة  ببناء  الباحث  قام  سبق  مما 

 والجدول التال  يبين لل : 

 ( 36الجدول رقم  

 ميدوفة النتائج 

 الميارى الصاية  الميارى العامة القطاع الميرف  ننل 

 الجنس 

و و أمر منطق  أن  حسب  يتبين أن أعداد اللنور مساو أعداد الإناث  

الإحيائية   المجموعة  أعداد    2009أرقام  إل   تقترب  الإناث  أعداد  فإن 

 اللنور ف  قطاع المال والتأمين والعقارات عل  الر)م من تدو  اللنور.

 الدورات التدريبية 

الوظيد    الإشتال 

الترقية والانتقال  ونظم  

يصنع   لا  اأفق  

للبرامج   نبير  بشنل 

تدصل   وانما  التدريبية 

أمور   ييا)ت ا  ف  

والمء ل   بالقدم  تتعلق 

أوسع   تدريبية  سياسة  الصاية  الميارى  تتبع 

نتيجة   حتم   أمر  و و  العامة  الميارى  من 

القطاع   وقدم  الصاي  الميرف   القطاع  نتر 

 الميرف  العام. 
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 العلم  وال الة. 

 تشجع الميارى الصاية عل  توظيى واستقطاب المء ات العلمية. مء ل العلم  ال

 المنايب المشتولة 
اللين   اأفراد  نسبة  أن  إل   أدى  السو   ف   العامة  الميارى  تواجد 

 يشتلون منايب أنثر ف  العام من الصاي. 

أ م الوسائل لتطوير  

 المسار الوظيد 

توفر   الدافع  

التصطيط   الم ارات  

بناء  والاست  قطاب  

 الم ارات. 

توفر   الدافع  

الم ارات   الم ارات  

والا تمامات   القيم 

بناء   الدردية  

 الم ارات. 

توفر   الدافع  

بناء   الم ارات  

التميا    الم ارات  

 التصطيط والاستقطاب. 

توفر متتيرات  

 الدراسة 

بالعموم   توج    نال  

الم ارات   توفير  نحو 

بتنميت ا   والا تمام 

بتطوير   والا تمام 

 المسار الوظيد 

ا تمام   من  أنثر  بالا تمام  العام  القطاع  يتميا 

م ارات   أن  ناتج عن  أمر  الصاي و و  القطاع 

عل    النبر  مع  تاداد  ما  )الباً  العاطد   اللناء 

 )رار اللناء العام. 

 الدرنيات 

لعدم   نظراً  ب ا  وثقت   لقدرات   الدرد  معرفة  عل   تعتمد  لا  الترقية  نظم 

   بتطوير المسار الوظيد . ارتباط الوع  اللات

)الباً ما يتم تطوير المسار الوظيد  عل  أساس البعد الاجتماع  للدرد أن  

 مدى تد م  لتيره وتأسيس  لعاقات  الاجتماعية والتنظيمية. 

من   يمنن  بما  وتطوير ا  الم ارات  تنمية  الم ارات  و  توفر  من  اأ م 

 تطوير المسار الوظيد . 
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 لتوصيات والمقترحات:ثانياً: ا

التوييات   من  مجموعة  بونع  الباحث  قام  النتائج   ف   إلي   التويل  ماتم  عل   بناءاً 

تطبيق    الواجب  المقتر   تون   جدول  ميدوفة(  ف   بإدراج ا  الباحث  قام  والت   والمقترحات 

 والمسءول عن أداءه ونيدية تطبيق  نما  و مون  ف  الجدول التال : 

 (  37 الجدول رقم 

 المقترحات والتويياتيدوفة م

 نيدية التنديل  المسءول  المقتر  

 نظام ريد وتقييم

إدارة الموارد  

البشرية  المدير  

 المباشر 

ريد   نظام  تنع  أن  المنظمة  عل   يجب 

م ا تقييم اأفراد والبرامج الت  تقيوتقييم يست دى  

من  له   المتحيلة  النتائج  عل   الوقوى  ب دى 

الاست  عل   والعمل  اأصطاء البرامج  من  دادة 

 واأصل بالتوييات. 

تقييم الم ارات  

 الدردية 

إدارة الموارد  

البشرية  الدرد  

 العامل

عبر إجراء اصتبارات تست دى اصتبار اللناء 

م ارات   الوقوى عل   تست دى  واصتبارات  العام 

يتم بشنل   أن  العاطد  للأفراد ولل  يجب  اللناء 

فردية حالة  نل  عل   للوقوى  ومتنرر     دورن 

فيما   عن   الاستتناء  أو حت   الدرد  تطوير  ونيدية 

 لو نان أدائ  لا يتحسن. 

تطوير  الا تمام ب 

 المسار الوظيد 

مسءولية 

مشترنة بين الدرد  

العامل والمدير  

المباشر وإدارة  

 الموارد البشرية

حيث يجب عل  المنظمة ونع برامج فعالة 

ف  مجال تصطيط واستقطاب اأفراد اللين تتوافر  

المنظمة  لدي   تعمل  تنافسية  مياة  لات  م ارات  م 

الم إدارة  له  عبر  عل   متمياة  بطريقة  وا ب 

من ولائ م    يعاالاء اأفراد ودفع م بما  تحديا  ء

 وانتمائ م للمنظمة الت  يعملون في ا

تحسين  الا تمام ب 

 بيئة العمل

إدارة الموارد  

 البشرية 

منان   وجعل  التنظيم   المناخ  تحسين  عبر 

أنثر بما    العمل  العامل  الدرد  لشصيية  ماءمة 

نان   وإن  والارتيا   والطمأنينة  باأمان  يشعره 

 نا  امنانية العمل تطبيق معايير صاية نتطبيق  

 . 5Sالدلسدة اليابانية الت  تتعلق بن  
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تطوير  الا تمام ب 

 ً  الم ارات لاتيا

المدير الباشر   

 الدرد العامل

حيث يتوجب الدرد أن لا ينتد  بما لدي  من 

م ارات وامنانيات وانما يجب علي  بالتعاون مع 

تست دى   محددة  من جية  لونع  المباشر  مديره 

أصرى   م ارات  وتنمية  الحالية  م ارات   تطوير 

عبر   تطويره  يمنن  و لا  عمل   ف   يحتاج ا 

الوظيد    والإثراء  الوظيد   والتدوير  المطالعة  

.... 

استصدام أسلوب  

 المقارنة المرجعية 

د  إدارة الموار

 البشرية 

القطاع الصاي عل  الر)م   حيث يجب عل  

التقنية   مجال  ف   يمتلن ا  الت   المياات  من 

يمتلن ا  الت   الصبرة  أن  إلا  العميل  مع  والتعامل 

لا  الميرف   العمل  مجال  ف   العام  القطاع 

يست ان ب ا ويجب عل  القطاع الصاي الاستدادة  

عبر   صبرت   وندوات  إمن  عمل  ورشات  قامة 

النظر    ومءتمرات وج ات  تقارب  تست دى 

الميرف    القطاع  يصدم  بما  المشترنة  والاستدادة 

 والمتعاملين نمن .  

الاستشارة  استصدام  

 والتوجية

المنظمة   

والمدير المباشر  

و)ير المباشر   

 والدرد العامل

المنظمة   عل   يجب  ثقافة  إحيث  شاعة 

التعاون والاستشارية بحيث يشعر الدرد بالارتيا   

)يره ف  حال الني  والمشورة وبما    عند سءال

يقون لدي  الوع  الاجتماع  للمحيط اللن يتعامل 

 مع . 

تطوير  يانل  

 أنثر اندتاحاً    تنظيمية

جميع 

دارية  الإ المستويات 

 ف  المنظمة

بإدار المنظمة  عل   يجب  المصتلدة احيث  ت ا 

من موارد بشرية وعاقات عامة ومالية التعاون  

اأف وبين  بين ا  لتشنيل  يانل فيما  العاملين  راد 

اأفراد   لمشانل  تد ماً  أنثر  تنون  تنظيمية 

للمدراء   وآرائ م  مشانل م  نقل  عل   وتساعد م 

 بأسلوب فعال وأنثر تناسباً مع الحالة.

ونع الرجل  

المناسب ف  المنان  

 المناسب 

 المدير 

باتصال   يقوم  أن  المدير  عل   يتوجب  حيث 

حي بنل  بالتوظيى  المتعلق  بحيث  القرارات  ادية 

لشتل   النرورية  الم ارات  الاعتبار  بعين  يأصل 
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 الوظيدة وصاية تل  م ارات اللناء العاطد . 

تطوير نظام  

 للأرشدة 

إدارة الموارد  

 البشرية 

قاعدة   بناء  الإدارة  عل   له  يجب  حيث 

عل    تحتون  دورن  بشنل  تحديث ا  يتم  بيانات 

تتنمن   الت   العاملين  للأفراد  اللاتية  السيرة 

ايب الت  شتلو ا والدورات الت  حنرو ا  المن

 ونل ما يتعلق بحيات م الوظيدية. 

التأنيد عل  ونع  

 مصطط تنظيم 

إدارة الموارد  

 البشرية 

رسم   البشرية  الموارد  إدارة  عل   يجب 

المصطط التنظيم  اللن يون  الما  والوظائى  

الوظائى  و شا)ل   له  إل   بالإنافة  متطلبات ا 

قنو ا الت   إل    والدترة  بالإنافة  وقت    حت  

العمل عل  بحث امنانية اليى البديل توقعاً أن 

وإدارة   تصطيط  عملية  يراع   بشنل  طارئ 

 المسار الوظيد  من قبل الدرد والمنظمة.
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 تحية طيبة وبعد:  
 

أثر تنمية مهارات الذكاء العاطفي علدى تطدوير المسدار    اد بحث بعنوانيقوم الباحث بإعد

 .تحت إشراى الدنتور أيمن ديوب  (دراسة مقارنة بين الميارى العامة والصايةالوظيفي  

لنيل درجة الماجسنتير فن  إدارة  شق مدجامعة  – الاقتيادولل  من أجل تقديم  إل  نلية  

 اأعمال.

تطنوير المسنار   فن   تنمينة م نارات النلناء العناطد   دور  ي دى البحث إل  التعرى عل 

فن  محاولنة   والوقوى عل  السياسات المتبعنة بنين ننل منن المينارى العامنة والصاينةالوظيد   

ف  ننل منن القطناعين  وتطوير المسار الوظيد  تنمية  له الم ارات  للربط بين مدا يم وممارسات  

ً الرجنناء التنننرم بالإجابننة علنن   ننله الإسننتلننلا  إن البيانننات الننواردة في ننا سننوى تسننتصدم  مارة علمننا

 أ)راض البحث  العلم  فقط.

 
 
 

 ....... على حس  تعاونكمولكم جزيل الشكر  

 
 الباحدددد                                                      

 
 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 أولاً: بطاقة تعريف: 

 

 صاي   عام  القطاع:   (1
 

 أنثى   ذكر    الجنس:  (2
 

 لصفة الوظيفية: ا (3

 مدير        مديرمعاون         رئيس قسم  مشرف موظف     
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 المؤهل العلمي:  (4

 دكتوراه.     ماجستير           اجازة جامعية     معهد متوسط         ثانوية              

 العمر: (5

         45اقل من  -35 من           35اقل من  -25من           .25أقل من 

 . 55أكبر من                          55اقل من  -45من 
 

 الخبرة المهنية:  (6

           سنة  15-10بين  سنوات  10-5بين  سنوات  5أقل من 

 سنة.  25من     أكثر  سنة  20-15بين               
 

 الدورات التدريبية التي اتبعتها:  (7

                                                                                                                                              ثلاث دورات   ورتان د     احدةدورة و       لم اتبع أي دورة 

 خمس دورات فأكثر      أربع دورات 
 

 عدد المناصب الوظيفية المشغولة حتى الآن:  (8

 ثلاثة    اثنان   واحد       لم أشغل أي منصب              

 خمس وما فوق.   أربع  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

العبارات  ثا من  مجموعة  يلي  فيما  العاطفي  المتعلقةنياً:  الذكاء  وضع    ،بمهارات  الرجاء 
ً  Xإشارة     )   : ( في المكا  الذي تراه مناسبا

 العبارات 
غير موافب  
 على الاطلاق 

غير 
 موافب 

لا  
 أعرف

 وافب م
موافب  
 بشدة 

      . بأنثر من أمرعندما أواج  مشنلة محددة أستطيع التدنير  (9

      أشعر بالصجل من ندس . لا  (10

      أ)نب بدون معرفة مالا ياعجن  لا  (11

      يبدو عل  عدم الارتيا  عندما أواج  بعض المشانل. لا  (12

      حت  انجاه. أترن لا  عندما أواج  تحدياً ما  (13

ض اأحداث الم مة ف  حيات  ال  اعادة تقييم ما  و م م وما  و  تقودن  بع  (14
 )ير م م.
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      ليس للعواطى تأثير نبير ف  طريقة حيات  وعمل .  (15

      يس ل عل  معرفة وتمييا العواطى الت  تنتابن .  (16

      أدر  تماماً ما أرسل  من رسائل )ير لدظية ال  اآصرين  (17

      ن  لدى اآصرينأ تم بالانطباع اللن أتر (18

      أ تم بأمور لا يعير ا اآصرون أن ا تمام. (19

أشعر باللنب لعدم انجاا اأمور بالشنل اأمثل عل  الر)م من بلل قيار  (20
 ج دن.

     

      أبلل قيار ج دن حت  ولو لم ينن  نا  أحد يشا دن .  (21

      . لا يقلقون اأفراد اللين لدي م فرط عاطد   (22

      عن تحقيق أ داف  ف  مشانل يتيرة ليس ل ا أ مية. انشتل  لا (23

      تساعدن  تجارب  السابقة ف  مواج ة مشانل  الحالية.  (24

      يرى الناس أن من الس ل الثقة ب .  (25

      عندما يتتير مااج  تظ ر ل  بدائل جديدة للمسألة المطروحة.  (26

      أعرى مت  أتحدث عن مشانل  للآصرين. (27

      أنون عاطدياً ف  حل مشانل . أحاول ألا  (28

      أ)لب العواطى الايجابية عل  السلبية وأتداءل باأمور.  (29

      أجد يعوبة ف  التحنم بعواطد  ونبط ا. لا  (30

      يمننن  متابعة أعمال  حت  بعد حدوث أمر ماعج.  (31

      استديد من الم ارات الت  امتلن ا ف  اقتناي الدري المتوفرة.  (32

       رب من الم ام المونلة ال . لا أت (33

      أساعد امائ  ف  حل مشانل م.  (34

      يشعر اأفراد أثناء وجودن بالارتيا  والاطمئنان.  (35

      )الباً ما أ)لب ميلحة الجماعة عل  الميلحة الدردية.  (36

      استطيع ف م مشاعر اآصرين من تعبيرات وجو  م.  (37

      أشعر باحتياجات اآصرين.  (38

      أنا فعال ف  الاستماع لمشانل اآصرين.  (39

      لا أ)نب الا نايقن  الناس بأسئلت م.  (40

      لا أجد يعوبة ف  ف م ميل الناس لطريقة معينة يعملون ب ا دون أصرى.  (41

      يعب عل  الحنم عل  مشاعر شصي ما من صال نبرة يوت  مثاً. لا ي (42

       ارات الت  يمتلنون ا. )الباً ما أساعد اأفراد ف  تنمية الم (43

      أحاول دائماً أن أنم  الشعور بالانتماء لدى اأفراد.  (44

      ياداد شعور اأفراد من حول  لانتماء والولاء.  (45

      لا أجد  يعوبة ف  إقامة يداقات حميمية.  (46

      أساعد من حول  ف  نيدية التصلي من المشاعر السلبية الت  تنتاب م.  (47

        اآصرين عندما يقومون بعمل جيد. أثن  عل (48

      لا أحب العمل نمن روتين معين وأحافظ علي .  (49

      أون  ما يساء تدنيره )الباً ف  المواقى الاجتماعية.  (50

      أفنل العمل مع فريق  بشنل متعاون وليس فردن.  (51

      لا مشنلة لدن أن تتيير فالم م  و انجاا العمل.  (52

      فراد ف  حال تتيب  عن العمل. ينصدض أداء اأ (53

 
بت الخاصة  العبارات  م   مجموعة  يلي  فيما  مهارات  نثالثاً:  العاطفي،  مية  الرجاء الذكاء 
 في المكا  المناسب:(   X  ) شارةإتوضيح مدى اهتمام منظمتكم بها م  خلال وضع 

 العبارات 
غير موافب  
 على الاطلاق 

غير 
 موافب 

لا  
 أعرف

 موافب 
موافب  
 بشدة 

      وفر المنظمة دورات تدريبية للعاملين.  ت (54

      تراع  المنظمة الاحتياجات الدردية عند ونع البرامج التدريبية.  (55

      ت تم المنظمة بتنمية الشعور باأمان الوظيد .   (56

      ت تم المنظمة بتنمية مناخ تنظيم  تنافس  يسوده التعاون.  (57

      اعية للعاملين. تشار  المنظمة الظروى الشصيية والاجتم (58

      ت تم المنظمة بالتطوير الوظيد  للعاملين. (59

      تراع  المنظمة عامل النداءة عند تطوير المسار الوظيد  للعاملين.  (60

      تتسم المنظمة بوجود التشارنية بين الرئيس والرءوس عند اتصال القرارات.  (61

      ن. تعمل المنظمة عل  تنمية الم ارات الشصيية للعاملي (62

      تعمل المنظمة عل  تنمية الم ارات الاجتماعية للعاملين.  (63

      تشجع المنظمة الإدارة اللاتية للعاملين.  (64



166 

 

 
الرجاء وضع   ،رابعاً: فيما يلي مجموعة من العبارات التي تتعلق  بتطوير المسار الوظيفي

ً في المكا  (   X)  شارة إ  : الذي تراه مناسبا

 العبارات 
غير موافق  

 على الاطلاق 

غير 

 موافق 

لا 

 أعرف
 موافق 

موافق  

 بشدة 

      لدى المنظمة رءية  استراتيجية وانحة لتطوير المسار الوظيد .  (65

      تعتمد المنظمة عل  الدورات التدريبية ف  تطوير المسار الوظيد .  (66

      لدى المنظمة استرتيجية  وانحة حول سياسات  الترقية والنقل الوظيد .  (67

      لدن رءية وانحة حول مسارن الوظيد .  تتوافر (68

      يعتبر تطوير المسار الوظيد  من نمن الم ام اأساسية  للمدير.  (69

      يمثل تطوير المسار الوظيد   جاء أساس  من عمليات الشرنة  التنافسية.  (70

تعتبر الشرنة أن تطوير المسار الوظيد  أ م عامل لتحسين اأداء الدردن   (71
 والتنظيم . 

     

 

       ً الرجاء    حول أسباب تطوير المسار الوظيفي،   :  فيما يلي مجموعة م  العوامل خامسا
لكت بالنسبة  أهميتها  العوامل حسب  هذه  )  11إلى    1م     رتيب  أهمية،  1حي   الأكثر   )
 : ( الأقل أهمية11)

  الاستقطابتصطيط الموارد البشرية و               تقييم اأداء       بناء الم ارات

  التدوير الوظيد      توافر الم ارات والموا ب                          الدافع  

  الإثراء الوظيد   الم ام الوظيدية والحرنة                 الرقابة والتعليم 

 معرفة الدرد لم ارات  وقيم  وا تمامات          التميا 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 (   2الملحق رقم ) 
 

 

Statistics

167 167 167 167 167 167 167 167

0 0 0 0 0 0 0 0

108 108 108 108 108 108 108 108

0 0 0 0 0 0 0 0

Valid

Missing

N

Valid

Missing

N

sector

Public

Private

sector gender title education age experience

training_

cource

occupational_

no

 

Frequency Table 
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gender

86 51.5 51.5 51.5

81 48.5 48.5 100.0

167 100.0 100.0

54 50.0 50.0 50.0

54 50.0 50.0 100.0

108 100.0 100.0

Male

Female

Total

Valid

Male

Female

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

title

75 44.9 44.9 44.9

20 12.0 12.0 56.9

28 16.8 16.8 73.7

28 16.8 16.8 90.4

16 9.6 9.6 100.0

167 100.0 100.0

76 70.4 70.4 70.4

15 13.9 13.9 84.3

12 11.1 11.1 95.4

5 4.6 4.6 100.0

108 100.0 100.0

Employee

Supervisor

Section Head

Deputy Director

Director

Total

Valid

Employee

Section Head

Deputy Director

Director

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

education

33 19.8 19.8 19.8

40 24.0 24.0 43.7

85 50.9 50.9 94.6

9 5.4 5.4 100.0

167 100.0 100.0

7 6.5 6.5 6.5

16 14.8 14.8 21.3

70 64.8 64.8 86.1

15 13.9 13.9 100.0

108 100.0 100.0

Secondary

Institution

University

Master

Total

Valid

Secondary

Institution

University

Master

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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age

19 11.4 11.4 11.4

79 47.3 47.3 58.7

41 24.6 24.6 83.2

28 16.8 16.8 100.0

167 100.0 100.0

12 11.1 11.1 11.1

79 73.1 73.1 84.3

3 2.8 2.8 87.0

14 13.0 13.0 100.0

108 100.0 100.0

Less Than 25

Between 25-35

Between 35-45

Between 45-55

Total

Valid

Less Than 25

Between 25-35

Between 35-45

Between 45-55

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

experience

63 37.7 37.7 37.7

34 20.4 20.4 58.1

27 16.2 16.2 74.3

9 5.4 5.4 79.6

34 20.4 20.4 100.0

167 100.0 100.0

75 69.4 69.4 69.4

13 12.0 12.0 81.5

3 2.8 2.8 84.3

17 15.7 15.7 100.0

108 100.0 100.0

Less than 5

Between 5-10

Between 10-15

Between 15-20

More than 20

Total

Valid

Less than 5

Between 5-10

Between 10-15

More than 20

Total

Valid

sector
Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

training_cource

32 19.2 19.2 19.2

15 9.0 9.0 28.1

22 13.2 13.2 41.3

35 21.0 21.0 62.3

37 22.2 22.2 84.4

26 15.6 15.6 100.0

167 100.0 100.0

15 13.9 13.9 13.9

6 5.6 5.6 19.4

21 19.4 19.4 38.9

30 27.8 27.8 66.7

22 20.4 20.4 87.0

14 13.0 13.0 100.0

108 100.0 100.0

None

One Cource

Two Cource

Three Cource

Four Cource

Five and More

Total

Valid

None

One Cource

Two Cource

Three Cource

Four Cource

Five and More

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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occupational_no

43 25.7 25.7 25.7

53 31.7 31.7 57.5

28 16.8 16.8 74.3

27 16.2 16.2 90.4

12 7.2 7.2 97.6

4 2.4 2.4 100.0

167 100.0 100.0

35 32.4 32.4 32.4

39 36.1 36.1 68.5

12 11.1 11.1 79.6

13 12.0 12.0 91.7

7 6.5 6.5 98.1

2 1.9 1.9 100.0

108 100.0 100.0

None

One

Two

Three

Four

Five and More

Total

Valid

None

One

Two

Three

Four

Five and More

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

 
Frequency Table 

q9

14 8.4 8.4 8.4

30 18.0 18.0 26.3

88 52.7 52.7 79.0

35 21.0 21.0 100.0

167 100.0 100.0

11 10.2 10.2 10.2

14 13.0 13.0 23.1

66 61.1 61.1 84.3

17 15.7 15.7 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q10

5 3.0 3.0 3.0

10 6.0 6.0 9.0

27 16.2 16.2 25.1

95 56.9 56.9 82.0

30 18.0 18.0 100.0

167 100.0 100.0

3 2.8 2.8 2.8

3 2.8 2.8 5.6

21 19.4 19.4 25.0

60 55.6 55.6 80.6

21 19.4 19.4 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q11

5 3.0 3.0 3.0

10 6.0 6.0 9.0

25 15.0 15.0 24.0

82 49.1 49.1 73.1

45 26.9 26.9 100.0

167 100.0 100.0

3 2.8 2.8 2.8

11 10.2 10.2 13.0

21 19.4 19.4 32.4

62 57.4 57.4 89.8

11 10.2 10.2 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q12

2 1.2 1.2 1.2

15 9.0 9.0 10.2

28 16.8 16.8 26.9

83 49.7 49.7 76.6

39 23.4 23.4 100.0

167 100.0 100.0

11 10.2 10.2 10.2

24 22.2 22.2 32.4

47 43.5 43.5 75.9

26 24.1 24.1 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector
Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q13

15 9.0 9.0 9.0

22 13.2 13.2 22.2

87 52.1 52.1 74.3

43 25.7 25.7 100.0

167 100.0 100.0

11 10.2 10.2 10.2

23 21.3 21.3 31.5

63 58.3 58.3 89.8

11 10.2 10.2 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q14

2 1.2 1.2 1.2

8 4.8 4.8 6.0

34 20.4 20.4 26.3

91 54.5 54.5 80.8

32 19.2 19.2 100.0

167 100.0 100.0

8 7.4 7.4 7.4

24 22.2 22.2 29.6

63 58.3 58.3 88.0

13 12.0 12.0 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q15

3 1.8 1.8 1.8

17 10.2 10.2 12.0

31 18.6 18.6 30.5

90 53.9 53.9 84.4

26 15.6 15.6 100.0

167 100.0 100.0

13 12.0 12.0 12.0

24 22.2 22.2 34.3

59 54.6 54.6 88.9

12 11.1 11.1 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q16

2 1.2 1.2 1.2

12 7.2 7.2 8.4

20 12.0 12.0 20.4

110 65.9 65.9 86.2

23 13.8 13.8 100.0

167 100.0 100.0

11 10.2 10.2 10.2

11 10.2 10.2 20.4

79 73.1 73.1 93.5

7 6.5 6.5 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q17

8 4.8 4.8 4.8

12 7.2 7.2 12.0

134 80.2 80.2 92.2

13 7.8 7.8 100.0

167 100.0 100.0

18 16.7 16.7 16.7

80 74.1 74.1 90.7

10 9.3 9.3 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q18

21 12.6 12.6 12.6

13 7.8 7.8 20.4

119 71.3 71.3 91.6

14 8.4 8.4 100.0

167 100.0 100.0

7 6.5 6.5 6.5

13 12.0 12.0 18.5

79 73.1 73.1 91.7

9 8.3 8.3 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q19

9 5.4 5.4 5.4

13 7.8 7.8 13.2

127 76.0 76.0 89.2

18 10.8 10.8 100.0

167 100.0 100.0

4 3.7 3.7 3.7

22 20.4 20.4 24.1

72 66.7 66.7 90.7

10 9.3 9.3 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q20

9 5.4 5.4 5.4

13 7.8 7.8 13.2

127 76.0 76.0 89.2

18 10.8 10.8 100.0

167 100.0 100.0

4 3.7 3.7 3.7

14 13.0 13.0 16.7

76 70.4 70.4 87.0

14 13.0 13.0 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q21

20 12.0 12.0 12.0

15 9.0 9.0 21.0

116 69.5 69.5 90.4

16 9.6 9.6 100.0

167 100.0 100.0

3 2.8 2.8 2.8

21 19.4 19.4 22.2

75 69.4 69.4 91.7

9 8.3 8.3 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q22

11 6.6 6.6 6.6

11 6.6 6.6 13.2

134 80.2 80.2 93.4

11 6.6 6.6 100.0

167 100.0 100.0

7 6.5 6.5 6.5

14 13.0 13.0 19.4

72 66.7 66.7 86.1

15 13.9 13.9 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q23

21 12.6 12.6 12.6

13 7.8 7.8 20.4

119 71.3 71.3 91.6

14 8.4 8.4 100.0

167 100.0 100.0

7 6.5 6.5 6.5

13 12.0 12.0 18.5

74 68.5 68.5 87.0

14 13.0 13.0 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q24

18 10.8 10.8 10.8

12 7.2 7.2 18.0

114 68.3 68.3 86.2

23 13.8 13.8 100.0

167 100.0 100.0

3 2.8 2.8 2.8

14 13.0 13.0 15.7

81 75.0 75.0 90.7

10 9.3 9.3 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q25

19 11.4 11.4 11.4

15 9.0 9.0 20.4

117 70.1 70.1 90.4

16 9.6 9.6 100.0

167 100.0 100.0

7 6.5 6.5 6.5

18 16.7 16.7 23.1

74 68.5 68.5 91.7

9 8.3 8.3 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q26

9 5.4 5.4 5.4

13 7.8 7.8 13.2

131 78.4 78.4 91.6

14 8.4 8.4 100.0

167 100.0 100.0

4 3.7 3.7 3.7

17 15.7 15.7 19.4

78 72.2 72.2 91.7

9 8.3 8.3 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q27

9 5.4 5.4 5.4

13 7.8 7.8 13.2

132 79.0 79.0 92.2

13 7.8 7.8 100.0

167 100.0 100.0

4 3.7 3.7 3.7

17 15.7 15.7 19.4

77 71.3 71.3 90.7

10 9.3 9.3 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q28

21 12.6 12.6 12.6

13 7.8 7.8 20.4

115 68.9 68.9 89.2

18 10.8 10.8 100.0

167 100.0 100.0

7 6.5 6.5 6.5

13 12.0 12.0 18.5

79 73.1 73.1 91.7

9 8.3 8.3 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q29

18 10.8 10.8 10.8

21 12.6 12.6 23.4

112 67.1 67.1 90.4

16 9.6 9.6 100.0

167 100.0 100.0

3 2.8 2.8 2.8

22 20.4 20.4 23.1

74 68.5 68.5 91.7

9 8.3 8.3 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q30

9 5.4 5.4 5.4

13 7.8 7.8 13.2

132 79.0 79.0 92.2

13 7.8 7.8 100.0

167 100.0 100.0

4 3.7 3.7 3.7

17 15.7 15.7 19.4

77 71.3 71.3 90.7

10 9.3 9.3 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q31

9 5.4 5.4 5.4

14 8.4 8.4 13.8

129 77.2 77.2 91.0

15 9.0 9.0 100.0

167 100.0 100.0

4 3.7 3.7 3.7

26 24.1 24.1 27.8

65 60.2 60.2 88.0

13 12.0 12.0 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q32

20 12.0 12.0 12.0

12 7.2 7.2 19.2

120 71.9 71.9 91.0

15 9.0 9.0 100.0

167 100.0 100.0

3 2.8 2.8 2.8

14 13.0 13.0 15.7

86 79.6 79.6 95.4

5 4.6 4.6 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q33

5 3.0 3.0 3.0

17 10.2 10.2 13.2

135 80.8 80.8 94.0

10 6.0 6.0 100.0

167 100.0 100.0

4 3.7 3.7 3.7

17 15.7 15.7 19.4

73 67.6 67.6 87.0

14 13.0 13.0 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q34

2 1.2 1.2 1.2

2 1.2 1.2 2.4

121 72.5 72.5 74.9

42 25.1 25.1 100.0

167 100.0 100.0

90 83.3 83.3 83.3

18 16.7 16.7 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q35

2 1.2 1.2 1.2

55 32.9 32.9 34.1

86 51.5 51.5 85.6

24 14.4 14.4 100.0

167 100.0 100.0

27 25.0 25.0 25.0

73 67.6 67.6 92.6

8 7.4 7.4 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q36

8 4.8 4.8 4.8

18 10.8 10.8 15.6

102 61.1 61.1 76.6

39 23.4 23.4 100.0

167 100.0 100.0

4 3.7 3.7 3.7

10 9.3 9.3 13.0

80 74.1 74.1 87.0

14 13.0 13.0 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q37

12 7.2 7.2 7.2

16 9.6 9.6 16.8

109 65.3 65.3 82.0

30 18.0 18.0 100.0

167 100.0 100.0

5 4.6 4.6 4.6

11 10.2 10.2 14.8

82 75.9 75.9 90.7

10 9.3 9.3 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q38

19 11.4 11.4 11.4

26 15.6 15.6 26.9

113 67.7 67.7 94.6

9 5.4 5.4 100.0

167 100.0 100.0

6 5.6 5.6 5.6

24 22.2 22.2 27.8

74 68.5 68.5 96.3

4 3.7 3.7 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q39

5 3.0 3.0 3.0

8 4.8 4.8 7.8

119 71.3 71.3 79.0

35 21.0 21.0 100.0

167 100.0 100.0

2 1.9 1.9 1.9

11 10.2 10.2 12.0

73 67.6 67.6 79.6

22 20.4 20.4 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q40

45 26.9 26.9 26.9

25 15.0 15.0 41.9

83 49.7 49.7 91.6

14 8.4 8.4 100.0

167 100.0 100.0

23 21.3 21.3 21.3

24 22.2 22.2 43.5

59 54.6 54.6 98.1

2 1.9 1.9 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q41

24 14.4 14.4 14.4

40 24.0 24.0 38.3

97 58.1 58.1 96.4

6 3.6 3.6 100.0

167 100.0 100.0

10 9.3 9.3 9.3

15 13.9 13.9 23.1

79 73.1 73.1 96.3

4 3.7 3.7 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q42

9 5.4 5.4 5.4

59 35.3 35.3 40.7

29 17.4 17.4 58.1

68 40.7 40.7 98.8

2 1.2 1.2 100.0

167 100.0 100.0

6 5.6 5.6 5.6

43 39.8 39.8 45.4

26 24.1 24.1 69.4

33 30.6 30.6 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q43

2 1.2 1.2 1.2

10 6.0 6.0 7.2

15 9.0 9.0 16.2

119 71.3 71.3 87.4

21 12.6 12.6 100.0

167 100.0 100.0

8 7.4 7.4 7.4

24 22.2 22.2 29.6

74 68.5 68.5 98.1

2 1.9 1.9 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q44

5 3.0 3.0 3.0

23 13.8 13.8 16.8

112 67.1 67.1 83.8

27 16.2 16.2 100.0

167 100.0 100.0

12 11.1 11.1 11.1

30 27.8 27.8 38.9

53 49.1 49.1 88.0

13 12.0 12.0 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q45

2 1.2 1.2 1.2

7 4.2 4.2 5.4

44 26.3 26.3 31.7

96 57.5 57.5 89.2

18 10.8 10.8 100.0

167 100.0 100.0

13 12.0 12.0 12.0

48 44.4 44.4 56.5

47 43.5 43.5 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q46

6 3.6 3.6 3.6

31 18.6 18.6 22.2

97 58.1 58.1 80.2

33 19.8 19.8 100.0

167 100.0 100.0

7 6.5 6.5 6.5

16 14.8 14.8 21.3

67 62.0 62.0 83.3

18 16.7 16.7 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q47

16 9.6 9.6 9.6

120 71.9 71.9 81.4

31 18.6 18.6 100.0

167 100.0 100.0

21 19.4 19.4 19.4

73 67.6 67.6 87.0

14 13.0 13.0 100.0

108 100.0 100.0

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q48

5 3.0 3.0 3.0

15 9.0 9.0 12.0

107 64.1 64.1 76.0

40 24.0 24.0 100.0

167 100.0 100.0

6 5.6 5.6 5.6

8 7.4 7.4 13.0

69 63.9 63.9 76.9

25 23.1 23.1 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q49

10 6.0 6.0 6.0

28 16.8 16.8 22.8

102 61.1 61.1 83.8

27 16.2 16.2 100.0

167 100.0 100.0

13 12.0 12.0 12.0

14 13.0 13.0 25.0

63 58.3 58.3 83.3

18 16.7 16.7 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q50

15 9.0 9.0 9.0

123 73.7 73.7 82.6

29 17.4 17.4 100.0

167 100.0 100.0

25 23.1 23.1 23.1

74 68.5 68.5 91.7

9 8.3 8.3 100.0

108 100.0 100.0

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q51

5 3.0 3.0 3.0

5 3.0 3.0 6.0

116 69.5 69.5 75.4

41 24.6 24.6 100.0

167 100.0 100.0

6 5.6 5.6 5.6

4 3.7 3.7 9.3

79 73.1 73.1 82.4

19 17.6 17.6 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q52

1 .6 .6 .6

14 8.4 8.4 9.0

115 68.9 68.9 77.8

37 22.2 22.2 100.0

167 100.0 100.0

4 3.7 3.7 3.7

26 24.1 24.1 27.8

69 63.9 63.9 91.7

9 8.3 8.3 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q53

7 4.2 4.2 4.2

27 16.2 16.2 20.4

97 58.1 58.1 78.4

36 21.6 21.6 100.0

167 100.0 100.0

9 8.3 8.3 8.3

10 9.3 9.3 17.6

66 61.1 61.1 78.7

23 21.3 21.3 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q54

11 6.6 6.6 6.6

25 15.0 15.0 21.6

11 6.6 6.6 28.1

106 63.5 63.5 91.6

14 8.4 8.4 100.0

167 100.0 100.0

2 1.9 1.9 1.9

14 13.0 13.0 14.8

12 11.1 11.1 25.9

72 66.7 66.7 92.6

8 7.4 7.4 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 



185 

 

q55

13 7.8 7.8 7.8

59 35.3 35.3 43.1

28 16.8 16.8 59.9

60 35.9 35.9 95.8

7 4.2 4.2 100.0

167 100.0 100.0

49 45.4 45.4 45.4

24 22.2 22.2 67.6

31 28.7 28.7 96.3

4 3.7 3.7 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector
Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q56

18 10.8 10.8 10.8

24 14.4 14.4 25.1

35 21.0 21.0 46.1

83 49.7 49.7 95.8

7 4.2 4.2 100.0

167 100.0 100.0

15 13.9 13.9 13.9

33 30.6 30.6 44.4

17 15.7 15.7 60.2

36 33.3 33.3 93.5

7 6.5 6.5 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q57

14 8.4 8.4 8.4

49 29.3 29.3 37.7

37 22.2 22.2 59.9

62 37.1 37.1 97.0

5 3.0 3.0 100.0

167 100.0 100.0

9 8.3 8.3 8.3

39 36.1 36.1 44.4

22 20.4 20.4 64.8

31 28.7 28.7 93.5

7 6.5 6.5 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q58

18 10.8 10.8 10.8

47 28.1 28.1 38.9

46 27.5 27.5 66.5

45 26.9 26.9 93.4

11 6.6 6.6 100.0

167 100.0 100.0

18 16.7 16.7 16.7

30 27.8 27.8 44.4

28 25.9 25.9 70.4

29 26.9 26.9 97.2

3 2.8 2.8 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q59

12 7.2 7.2 7.2

26 15.6 15.6 22.8

17 10.2 10.2 32.9

104 62.3 62.3 95.2

8 4.8 4.8 100.0

167 100.0 100.0

11 10.2 10.2 10.2

31 28.7 28.7 38.9

17 15.7 15.7 54.6

49 45.4 45.4 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Total

Valid

sector
Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q60

7 4.2 4.2 4.2

54 32.3 32.3 36.5

20 12.0 12.0 48.5

78 46.7 46.7 95.2

8 4.8 4.8 100.0

167 100.0 100.0

7 6.5 6.5 6.5

47 43.5 43.5 50.0

11 10.2 10.2 60.2

43 39.8 39.8 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Total

Valid

sector
Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q61

12 7.2 7.2 7.2

38 22.8 22.8 29.9

47 28.1 28.1 58.1

64 38.3 38.3 96.4

6 3.6 3.6 100.0

167 100.0 100.0

18 16.7 16.7 16.7

42 38.9 38.9 55.6

26 24.1 24.1 79.6

22 20.4 20.4 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Total

Valid

sector
Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q62

13 7.8 7.8 7.8

37 22.2 22.2 29.9

26 15.6 15.6 45.5

85 50.9 50.9 96.4

6 3.6 3.6 100.0

167 100.0 100.0

7 6.5 6.5 6.5

39 36.1 36.1 42.6

22 20.4 20.4 63.0

40 37.0 37.0 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Total

Valid

sector
Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q63

15 9.0 9.0 9.0

42 25.1 25.1 34.1

54 32.3 32.3 66.5

50 29.9 29.9 96.4

6 3.6 3.6 100.0

167 100.0 100.0

25 23.1 23.1 23.1

38 35.2 35.2 58.3

23 21.3 21.3 79.6

22 20.4 20.4 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Total

Valid

sector
Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q64

13 7.8 7.8 7.8

35 21.0 21.0 28.7

28 16.8 16.8 45.5

81 48.5 48.5 94.0

10 6.0 6.0 100.0

167 100.0 100.0

17 15.7 15.7 15.7

31 28.7 28.7 44.4

16 14.8 14.8 59.3

44 40.7 40.7 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Total

Valid

sector
Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q65

2 1.2 1.2 1.2

27 16.2 16.2 17.4

41 24.6 24.6 41.9

75 44.9 44.9 86.8

22 13.2 13.2 100.0

167 100.0 100.0

5 4.6 4.6 4.6

43 39.8 39.8 44.4

20 18.5 18.5 63.0

38 35.2 35.2 98.1

2 1.9 1.9 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q66

2 1.2 1.2 1.2

33 19.8 19.8 21.0

24 14.4 14.4 35.3

97 58.1 58.1 93.4

11 6.6 6.6 100.0

167 100.0 100.0

32 29.6 29.6 29.6

27 25.0 25.0 54.6

49 45.4 45.4 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree

Don't Know

Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q67

12 7.2 7.2 7.2

36 21.6 21.6 28.7

51 30.5 30.5 59.3

59 35.3 35.3 94.6

9 5.4 5.4 100.0

167 100.0 100.0

9 8.3 8.3 8.3

38 35.2 35.2 43.5

23 21.3 21.3 64.8

38 35.2 35.2 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Total

Valid

sector
Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q68

5 3.0 3.0 3.0

29 17.4 17.4 20.4

30 18.0 18.0 38.3

94 56.3 56.3 94.6

9 5.4 5.4 100.0

167 100.0 100.0

7 6.5 6.5 6.5

31 28.7 28.7 35.2

15 13.9 13.9 49.1

47 43.5 43.5 92.6

8 7.4 7.4 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q69

5 3.0 3.0 3.0

20 12.0 12.0 15.0

32 19.2 19.2 34.1

94 56.3 56.3 90.4

16 9.6 9.6 100.0

167 100.0 100.0

2 1.9 1.9 1.9

24 22.2 22.2 24.1

39 36.1 36.1 60.2

35 32.4 32.4 92.6

8 7.4 7.4 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q70

7 4.2 4.2 4.2

18 10.8 10.8 15.0

24 14.4 14.4 29.3

97 58.1 58.1 87.4

21 12.6 12.6 100.0

167 100.0 100.0

7 6.5 6.5 6.5

28 25.9 25.9 32.4

18 16.7 16.7 49.1

50 46.3 46.3 95.4

5 4.6 4.6 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q71

3 1.8 1.8 1.8

24 14.4 14.4 16.2

28 16.8 16.8 32.9

101 60.5 60.5 93.4

11 6.6 6.6 100.0

167 100.0 100.0

7 6.5 6.5 6.5

25 23.1 23.1 29.6

29 26.9 26.9 56.5

42 38.9 38.9 95.4

5 4.6 4.6 100.0

108 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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building_skills

24 14.4 14.4 14.4

22 13.2 13.2 27.5

32 19.2 19.2 46.7

33 19.8 19.8 66.5

17 10.2 10.2 76.6

16 9.6 9.6 86.2

6 3.6 3.6 89.8

4 2.4 2.4 92.2

2 1.2 1.2 93.4

11 6.6 6.6 100.0

167 100.0 100.0

17 15.7 15.7 15.7

18 16.7 16.7 32.4

15 13.9 13.9 46.3

26 24.1 24.1 70.4

7 6.5 6.5 76.9

14 13.0 13.0 89.8

3 2.8 2.8 92.6

8 7.4 7.4 100.0

108 100.0 100.0

1

2

3

4

5

6

7

9

10

11

Total

Valid

1

2

3

4

5

6

7

11

Total

Valid

sector
Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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performance_evaluation

11 6.6 6.6 6.6

16 9.6 9.6 16.2

18 10.8 10.8 26.9

22 13.2 13.2 40.1

36 21.6 21.6 61.7

19 11.4 11.4 73.1

24 14.4 14.4 87.4

3 1.8 1.8 89.2

12 7.2 7.2 96.4

6 3.6 3.6 100.0

167 100.0 100.0

5 4.6 4.6 4.6

12 11.1 11.1 15.7

6 5.6 5.6 21.3

7 6.5 6.5 27.8

4 3.7 3.7 31.5

23 21.3 21.3 52.8

20 18.5 18.5 71.3

21 19.4 19.4 90.7

2 1.9 1.9 92.6

2 1.9 1.9 94.4

6 5.6 5.6 100.0

108 100.0 100.0

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

Total

Valid

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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planning_recruit

19 11.4 11.4 11.4

12 7.2 7.2 18.6

22 13.2 13.2 31.7

3 1.8 1.8 33.5

9 5.4 5.4 38.9

17 10.2 10.2 49.1

15 9.0 9.0 58.1

12 7.2 7.2 65.3

16 9.6 9.6 74.9

12 7.2 7.2 82.0

30 18.0 18.0 100.0

167 100.0 100.0

3 2.8 2.8 2.8

5 4.6 4.6 7.4

10 9.3 9.3 16.7

4 3.7 3.7 20.4

20 18.5 18.5 38.9

5 4.6 4.6 43.5

7 6.5 6.5 50.0

12 11.1 11.1 61.1

5 4.6 4.6 65.7

18 16.7 16.7 82.4

19 17.6 17.6 100.0

108 100.0 100.0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

Total

Valid

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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motivation

42 25.1 25.1 25.1

12 7.2 7.2 32.3

18 10.8 10.8 43.1

14 8.4 8.4 51.5

28 16.8 16.8 68.3

9 5.4 5.4 73.7

18 10.8 10.8 84.4

9 5.4 5.4 89.8

7 4.2 4.2 94.0

6 3.6 3.6 97.6

4 2.4 2.4 100.0

167 100.0 100.0

34 31.5 31.5 31.5

10 9.3 9.3 40.7

10 9.3 9.3 50.0

13 12.0 12.0 62.0

24 22.2 22.2 84.3

6 5.6 5.6 89.8

4 3.7 3.7 93.5

1 .9 .9 94.4

6 5.6 5.6 100.0

108 100.0 100.0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

Total

Valid

1

2

3

4

5

6

7

8

9

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

retaining_talent

44 26.3 26.3 26.3

27 16.2 16.2 42.5

17 10.2 10.2 52.7

24 14.4 14.4 67.1

24 14.4 14.4 81.4

12 7.2 7.2 88.6

10 6.0 6.0 94.6

4 2.4 2.4 97.0

2 1.2 1.2 98.2

3 1.8 1.8 100.0

167 100.0 100.0

39 36.1 36.1 36.1

17 15.7 15.7 51.9

18 16.7 16.7 68.5

9 8.3 8.3 76.9

8 7.4 7.4 84.3

10 9.3 9.3 93.5

5 4.6 4.6 98.1

2 1.9 1.9 100.0

108 100.0 100.0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

11

Total

Valid

1

2

3

4

5

7

10

11

Total

Valid

sector
Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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job_rotation

13 7.8 7.8 7.8

12 7.2 7.2 15.0

6 3.6 3.6 18.6

17 10.2 10.2 28.7

16 9.6 9.6 38.3

10 6.0 6.0 44.3

25 15.0 15.0 59.3

46 27.5 27.5 86.8

22 13.2 13.2 100.0

167 100.0 100.0

5 4.6 4.6 4.6

3 2.8 2.8 7.4

5 4.6 4.6 12.0

4 3.7 3.7 15.7

16 14.8 14.8 30.6

5 4.6 4.6 35.2

9 8.3 8.3 43.5

14 13.0 13.0 56.5

34 31.5 31.5 88.0

13 12.0 12.0 100.0

108 100.0 100.0

2

4

5

6

7

8

9

10

11

Total

Valid

1

2

4

5

6

7

8

9

10

11

Total

Valid

sector
Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

mentoring_couching

5 3.0 3.0 3.0

12 7.2 7.2 10.2

13 7.8 7.8 18.0

12 7.2 7.2 25.1

31 18.6 18.6 43.7

18 10.8 10.8 54.5

38 22.8 22.8 77.2

11 6.6 6.6 83.8

22 13.2 13.2 97.0

5 3.0 3.0 100.0

167 100.0 100.0

5 4.6 4.6 4.6

10 9.3 9.3 13.9

6 5.6 5.6 19.4

17 15.7 15.7 35.2

26 24.1 24.1 59.3

24 22.2 22.2 81.5

14 13.0 13.0 94.4

3 2.8 2.8 97.2

3 2.8 2.8 100.0

108 100.0 100.0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

11

Total

Valid

2

3

4

5

6

7

8

9

11

Total

Valid

sector
Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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assignments_mobility

7 4.2 4.2 4.2

17 10.2 10.2 14.4

10 6.0 6.0 20.4

10 6.0 6.0 26.3

20 12.0 12.0 38.3

22 13.2 13.2 51.5

22 13.2 13.2 64.7

21 12.6 12.6 77.2

26 15.6 15.6 92.8

12 7.2 7.2 100.0

167 100.0 100.0

14 13.0 13.0 13.0

3 2.8 2.8 15.7

13 12.0 12.0 27.8

7 6.5 6.5 34.3

21 19.4 19.4 53.7

16 14.8 14.8 68.5

16 14.8 14.8 83.3

15 13.9 13.9 97.2

3 2.8 2.8 100.0

108 100.0 100.0

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

Total

Valid

2

3

4

6

7

8

9

10

11

Total

Valid

sector
Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

job_enrichment

6 3.6 3.6 3.6

8 4.8 4.8 8.4

4 2.4 2.4 10.8

9 5.4 5.4 16.2

1 .6 .6 16.8

11 6.6 6.6 23.4

37 22.2 22.2 45.5

38 22.8 22.8 68.3

53 31.7 31.7 100.0

167 100.0 100.0

7 6.5 6.5 6.5

5 4.6 4.6 11.1

4 3.7 3.7 14.8

5 4.6 4.6 19.4

36 33.3 33.3 52.8

20 18.5 18.5 71.3

31 28.7 28.7 100.0

108 100.0 100.0

1

3

4

5

6

8

9

10

11

Total

Valid

3

5

6

8

9

10

11

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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excellence

8 4.8 4.8 4.8

20 12.0 12.0 16.8

12 7.2 7.2 24.0

12 7.2 7.2 31.1

6 3.6 3.6 34.7

15 9.0 9.0 43.7

18 10.8 10.8 54.5

37 22.2 22.2 76.6

9 5.4 5.4 82.0

19 11.4 11.4 93.4

11 6.6 6.6 100.0

167 100.0 100.0

11 10.2 10.2 10.2

15 13.9 13.9 24.1

16 14.8 14.8 38.9

13 12.0 12.0 50.9

7 6.5 6.5 57.4

10 9.3 9.3 66.7

9 8.3 8.3 75.0

10 9.3 9.3 84.3

9 8.3 8.3 92.6

8 7.4 7.4 100.0

108 100.0 100.0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

Total

Valid

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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knowing_skills_values_interests

19 11.4 11.4 11.4

31 18.6 18.6 29.9

12 7.2 7.2 37.1

25 15.0 15.0 52.1

5 3.0 3.0 55.1

6 3.6 3.6 58.7

5 3.0 3.0 61.7

27 16.2 16.2 77.8

21 12.6 12.6 90.4

6 3.6 3.6 94.0

10 6.0 6.0 100.0

167 100.0 100.0

5 4.6 4.6 4.6

13 12.0 12.0 16.7

14 13.0 13.0 29.6

9 8.3 8.3 38.0

6 5.6 5.6 43.5

4 3.7 3.7 47.2

21 19.4 19.4 66.7

16 14.8 14.8 81.5

5 4.6 4.6 86.1

15 13.9 13.9 100.0

108 100.0 100.0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

Total

Valid

1

2

3

4

5

7

8

9

10

11

Total

Valid

sector

Public

Private

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 
Descriptives 
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Statistics

275 275 275 275 275 275 275 275

0 0 0 0 0 0 0 0

Valid

Missing

N

sector gender title education age experience

training_

cource

occupational_

no

 
Frequency Table 

sector

167 60.7 60.7 60.7

108 39.3 39.3 100.0

275 100.0 100.0

Public

Private

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

gender

140 50.9 50.9 50.9

135 49.1 49.1 100.0

275 100.0 100.0

Male

Female

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

title

151 54.9 54.9 54.9

20 7.3 7.3 62.2

43 15.6 15.6 77.8

40 14.5 14.5 92.4

21 7.6 7.6 100.0

275 100.0 100.0

Employee

Supervisor

Section Head

Deputy Director

Director

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

education

40 14.5 14.5 14.5

56 20.4 20.4 34.9

155 56.4 56.4 91.3

24 8.7 8.7 100.0

275 100.0 100.0

Secondary

Institution

University

Master

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

age

31 11.3 11.3 11.3

158 57.5 57.5 68.7

44 16.0 16.0 84.7

42 15.3 15.3 100.0

275 100.0 100.0

Less Than 25

Between 25-35

Between 35-45

Between 45-55

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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experience

138 50.2 50.2 50.2

47 17.1 17.1 67.3

30 10.9 10.9 78.2

9 3.3 3.3 81.5

51 18.5 18.5 100.0

275 100.0 100.0

Less than 5

Between 5-10

Between 10-15

Between 15-20

More than 20

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

training_cource

47 17.1 17.1 17.1

21 7.6 7.6 24.7

43 15.6 15.6 40.4

65 23.6 23.6 64.0

59 21.5 21.5 85.5

40 14.5 14.5 100.0

275 100.0 100.0

None

One Cource

Two Cource

Three Cource

Four Cource

Five and More

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

occupational_no

78 28.4 28.4 28.4

92 33.5 33.5 61.8

40 14.5 14.5 76.4

40 14.5 14.5 90.9

19 6.9 6.9 97.8

6 2.2 2.2 100.0

275 100.0 100.0

None

One

Two

Three

Four

Five and More

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

 
Frequency Table 
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q9

25 9.1 9.1 9.1

44 16.0 16.0 25.1

154 56.0 56.0 81.1

52 18.9 18.9 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q10

8 2.9 2.9 2.9

13 4.7 4.7 7.6

48 17.5 17.5 25.1

155 56.4 56.4 81.5

51 18.5 18.5 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q11

8 2.9 2.9 2.9

21 7.6 7.6 10.5

46 16.7 16.7 27.3

144 52.4 52.4 79.6

56 20.4 20.4 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q12

2 .7 .7 .7

26 9.5 9.5 10.2

52 18.9 18.9 29.1

130 47.3 47.3 76.4

65 23.6 23.6 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q13

26 9.5 9.5 9.5

45 16.4 16.4 25.8

150 54.5 54.5 80.4

54 19.6 19.6 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q14

2 .7 .7 .7

16 5.8 5.8 6.5

58 21.1 21.1 27.6

154 56.0 56.0 83.6

45 16.4 16.4 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q15

3 1.1 1.1 1.1

30 10.9 10.9 12.0

55 20.0 20.0 32.0

149 54.2 54.2 86.2

38 13.8 13.8 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q16

2 .7 .7 .7

23 8.4 8.4 9.1

31 11.3 11.3 20.4

189 68.7 68.7 89.1

30 10.9 10.9 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q17

8 2.9 2.9 2.9

30 10.9 10.9 13.8

214 77.8 77.8 91.6

23 8.4 8.4 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q18

28 10.2 10.2 10.2

26 9.5 9.5 19.6

198 72.0 72.0 91.6

23 8.4 8.4 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 



204 

 

q19

13 4.7 4.7 4.7

35 12.7 12.7 17.5

199 72.4 72.4 89.8

28 10.2 10.2 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q20

13 4.7 4.7 4.7

27 9.8 9.8 14.5

203 73.8 73.8 88.4

32 11.6 11.6 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q21

23 8.4 8.4 8.4

36 13.1 13.1 21.5

191 69.5 69.5 90.9

25 9.1 9.1 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q22

18 6.5 6.5 6.5

25 9.1 9.1 15.6

206 74.9 74.9 90.5

26 9.5 9.5 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q23

28 10.2 10.2 10.2

26 9.5 9.5 19.6

193 70.2 70.2 89.8

28 10.2 10.2 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q24

21 7.6 7.6 7.6

26 9.5 9.5 17.1

195 70.9 70.9 88.0

33 12.0 12.0 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q25

26 9.5 9.5 9.5

33 12.0 12.0 21.5

191 69.5 69.5 90.9

25 9.1 9.1 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q26

13 4.7 4.7 4.7

30 10.9 10.9 15.6

209 76.0 76.0 91.6

23 8.4 8.4 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q27

13 4.7 4.7 4.7

30 10.9 10.9 15.6

209 76.0 76.0 91.6

23 8.4 8.4 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q28

28 10.2 10.2 10.2

26 9.5 9.5 19.6

194 70.5 70.5 90.2

27 9.8 9.8 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q29

21 7.6 7.6 7.6

43 15.6 15.6 23.3

186 67.6 67.6 90.9

25 9.1 9.1 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q30

13 4.7 4.7 4.7

30 10.9 10.9 15.6

209 76.0 76.0 91.6

23 8.4 8.4 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q31

13 4.7 4.7 4.7

40 14.5 14.5 19.3

194 70.5 70.5 89.8

28 10.2 10.2 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q32

23 8.4 8.4 8.4

26 9.5 9.5 17.8

206 74.9 74.9 92.7

20 7.3 7.3 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q33

9 3.3 3.3 3.3

34 12.4 12.4 15.6

208 75.6 75.6 91.3

24 8.7 8.7 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q34

2 .7 .7 .7

2 .7 .7 1.5

211 76.7 76.7 78.2

60 21.8 21.8 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q35

2 .7 .7 .7

82 29.8 29.8 30.5

159 57.8 57.8 88.4

32 11.6 11.6 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q36

12 4.4 4.4 4.4

28 10.2 10.2 14.5

182 66.2 66.2 80.7

53 19.3 19.3 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q37

17 6.2 6.2 6.2

27 9.8 9.8 16.0

191 69.5 69.5 85.5

40 14.5 14.5 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q38

25 9.1 9.1 9.1

50 18.2 18.2 27.3

187 68.0 68.0 95.3

13 4.7 4.7 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q39

7 2.5 2.5 2.5

19 6.9 6.9 9.5

192 69.8 69.8 79.3

57 20.7 20.7 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q40

68 24.7 24.7 24.7

49 17.8 17.8 42.5

142 51.6 51.6 94.2

16 5.8 5.8 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q41

34 12.4 12.4 12.4

55 20.0 20.0 32.4

176 64.0 64.0 96.4

10 3.6 3.6 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q42

15 5.5 5.5 5.5

102 37.1 37.1 42.5

55 20.0 20.0 62.5

101 36.7 36.7 99.3

2 .7 .7 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q43

2 .7 .7 .7

18 6.5 6.5 7.3

39 14.2 14.2 21.5

193 70.2 70.2 91.6

23 8.4 8.4 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q44

17 6.2 6.2 6.2

53 19.3 19.3 25.5

165 60.0 60.0 85.5

40 14.5 14.5 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q45

2 .7 .7 .7

20 7.3 7.3 8.0

92 33.5 33.5 41.5

143 52.0 52.0 93.5

18 6.5 6.5 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q46

13 4.7 4.7 4.7

47 17.1 17.1 21.8

164 59.6 59.6 81.5

51 18.5 18.5 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q47

37 13.5 13.5 13.5

193 70.2 70.2 83.6

45 16.4 16.4 100.0

275 100.0 100.0

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q48

11 4.0 4.0 4.0

23 8.4 8.4 12.4

176 64.0 64.0 76.4

65 23.6 23.6 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q49

23 8.4 8.4 8.4

42 15.3 15.3 23.6

165 60.0 60.0 83.6

45 16.4 16.4 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q50

40 14.5 14.5 14.5

197 71.6 71.6 86.2

38 13.8 13.8 100.0

275 100.0 100.0

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q51

11 4.0 4.0 4.0

9 3.3 3.3 7.3

195 70.9 70.9 78.2

60 21.8 21.8 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q52

5 1.8 1.8 1.8

40 14.5 14.5 16.4

184 66.9 66.9 83.3

46 16.7 16.7 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q53

16 5.8 5.8 5.8

37 13.5 13.5 19.3

163 59.3 59.3 78.5

59 21.5 21.5 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q54

13 4.7 4.7 4.7

39 14.2 14.2 18.9

23 8.4 8.4 27.3

178 64.7 64.7 92.0

22 8.0 8.0 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q55

13 4.7 4.7 4.7

108 39.3 39.3 44.0

52 18.9 18.9 62.9

91 33.1 33.1 96.0

11 4.0 4.0 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q56

33 12.0 12.0 12.0

57 20.7 20.7 32.7

52 18.9 18.9 51.6

119 43.3 43.3 94.9

14 5.1 5.1 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q57

23 8.4 8.4 8.4

88 32.0 32.0 40.4

59 21.5 21.5 61.8

93 33.8 33.8 95.6

12 4.4 4.4 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q58

36 13.1 13.1 13.1

77 28.0 28.0 41.1

74 26.9 26.9 68.0

74 26.9 26.9 94.9

14 5.1 5.1 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q59

23 8.4 8.4 8.4

57 20.7 20.7 29.1

34 12.4 12.4 41.5

153 55.6 55.6 97.1

8 2.9 2.9 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q60

14 5.1 5.1 5.1

101 36.7 36.7 41.8

31 11.3 11.3 53.1

121 44.0 44.0 97.1

8 2.9 2.9 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q61

30 10.9 10.9 10.9

80 29.1 29.1 40.0

73 26.5 26.5 66.5

86 31.3 31.3 97.8

6 2.2 2.2 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q62

20 7.3 7.3 7.3

76 27.6 27.6 34.9

48 17.5 17.5 52.4

125 45.5 45.5 97.8

6 2.2 2.2 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q63

40 14.5 14.5 14.5

80 29.1 29.1 43.6

77 28.0 28.0 71.6

72 26.2 26.2 97.8

6 2.2 2.2 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q64

30 10.9 10.9 10.9

66 24.0 24.0 34.9

44 16.0 16.0 50.9

125 45.5 45.5 96.4

10 3.6 3.6 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q65

7 2.5 2.5 2.5

70 25.5 25.5 28.0

61 22.2 22.2 50.2

113 41.1 41.1 91.3

24 8.7 8.7 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q66

2 .7 .7 .7

65 23.6 23.6 24.4

51 18.5 18.5 42.9

146 53.1 53.1 96.0

11 4.0 4.0 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q67

21 7.6 7.6 7.6

74 26.9 26.9 34.5

74 26.9 26.9 61.5

97 35.3 35.3 96.7

9 3.3 3.3 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q68

12 4.4 4.4 4.4

60 21.8 21.8 26.2

45 16.4 16.4 42.5

141 51.3 51.3 93.8

17 6.2 6.2 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q69

7 2.5 2.5 2.5

44 16.0 16.0 18.5

71 25.8 25.8 44.4

129 46.9 46.9 91.3

24 8.7 8.7 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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q70

14 5.1 5.1 5.1

46 16.7 16.7 21.8

42 15.3 15.3 37.1

147 53.5 53.5 90.5

26 9.5 9.5 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

q71

10 3.6 3.6 3.6

49 17.8 17.8 21.5

57 20.7 20.7 42.2

143 52.0 52.0 94.2

16 5.8 5.8 100.0

275 100.0 100.0

Not Agree at All

Not Agree

Don't Know

Agree

Absolutely Agree

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

building_skills

41 14.9 14.9 14.9

40 14.5 14.5 29.5

47 17.1 17.1 46.5

59 21.5 21.5 68.0

24 8.7 8.7 76.7

30 10.9 10.9 87.6

9 3.3 3.3 90.9

4 1.5 1.5 92.4

2 .7 .7 93.1

19 6.9 6.9 100.0

275 100.0 100.0

1

2

3

4

5

6

7

9

10

11

Total

Valid
Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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performance_evaluation

5 1.8 1.8 1.8

23 8.4 8.4 10.2

22 8.0 8.0 18.2

25 9.1 9.1 27.3

26 9.5 9.5 36.7

59 21.5 21.5 58.2

39 14.2 14.2 72.4

45 16.4 16.4 88.7

5 1.8 1.8 90.5

14 5.1 5.1 95.6

12 4.4 4.4 100.0

275 100.0 100.0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

planning_recruit

22 8.0 8.0 8.0

17 6.2 6.2 14.2

32 11.6 11.6 25.8

7 2.5 2.5 28.4

29 10.5 10.5 38.9

22 8.0 8.0 46.9

22 8.0 8.0 54.9

24 8.7 8.7 63.6

21 7.6 7.6 71.3

30 10.9 10.9 82.2

49 17.8 17.8 100.0

275 100.0 100.0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

motivation

76 27.6 27.6 27.6

22 8.0 8.0 35.6

28 10.2 10.2 45.8

27 9.8 9.8 55.6

52 18.9 18.9 74.5

15 5.5 5.5 80.0

22 8.0 8.0 88.0

10 3.6 3.6 91.6

13 4.7 4.7 96.4

6 2.2 2.2 98.5

4 1.5 1.5 100.0

275 100.0 100.0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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retaining_talent

83 30.2 30.2 30.2

44 16.0 16.0 46.2

35 12.7 12.7 58.9

33 12.0 12.0 70.9

32 11.6 11.6 82.5

12 4.4 4.4 86.9

20 7.3 7.3 94.2

4 1.5 1.5 95.6

2 .7 .7 96.4

5 1.8 1.8 98.2

5 1.8 1.8 100.0

275 100.0 100.0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

job_rotation

5 1.8 1.8 1.8

16 5.8 5.8 7.6

17 6.2 6.2 13.8

10 3.6 3.6 17.5

33 12.0 12.0 29.5

21 7.6 7.6 37.1

19 6.9 6.9 44.0

39 14.2 14.2 58.2

80 29.1 29.1 87.3

35 12.7 12.7 100.0

275 100.0 100.0

1

2

4

5

6

7

8

9

10

11

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

mentoring_couching

5 1.8 1.8 1.8

17 6.2 6.2 8.0

23 8.4 8.4 16.4

18 6.5 6.5 22.9

48 17.5 17.5 40.4

44 16.0 16.0 56.4

62 22.5 22.5 78.9

25 9.1 9.1 88.0

25 9.1 9.1 97.1

8 2.9 2.9 100.0

275 100.0 100.0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

11

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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assignments_mobility

21 7.6 7.6 7.6

20 7.3 7.3 14.9

23 8.4 8.4 23.3

10 3.6 3.6 26.9

27 9.8 9.8 36.7

43 15.6 15.6 52.4

38 13.8 13.8 66.2

37 13.5 13.5 79.6

41 14.9 14.9 94.5

15 5.5 5.5 100.0

275 100.0 100.0

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

job_enrichment

6 2.2 2.2 2.2

15 5.5 5.5 7.6

4 1.5 1.5 9.1

14 5.1 5.1 14.2

5 1.8 1.8 16.0

16 5.8 5.8 21.8

73 26.5 26.5 48.4

58 21.1 21.1 69.5

84 30.5 30.5 100.0

275 100.0 100.0

1

3

4

5

6

8

9

10

11

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 

excellence

8 2.9 2.9 2.9

31 11.3 11.3 14.2

27 9.8 9.8 24.0

28 10.2 10.2 34.2

19 6.9 6.9 41.1

22 8.0 8.0 49.1

28 10.2 10.2 59.3

46 16.7 16.7 76.0

19 6.9 6.9 82.9

28 10.2 10.2 93.1

19 6.9 6.9 100.0

275 100.0 100.0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent
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knowing_skills_values_interests

24 8.7 8.7 8.7

44 16.0 16.0 24.7

26 9.5 9.5 34.2

34 12.4 12.4 46.5

11 4.0 4.0 50.5

6 2.2 2.2 52.7

9 3.3 3.3 56.0

48 17.5 17.5 73.5

37 13.5 13.5 86.9

11 4.0 4.0 90.9

25 9.1 9.1 100.0

275 100.0 100.0

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

Total

Valid

Frequency Percent Valid Percent

Cumulative

Percent

 
Descriptives 
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Descriptive Statistics

275 2.00 5.00 3.8473 .83182

275 1.00 5.00 3.8291 .88575

275 1.00 5.00 3.7964 .94868

275 1.00 5.00 3.8364 .91945

275 2.00 5.00 3.8436 .84637

275 1.00 5.00 3.8145 .80041

275 1.00 5.00 3.6873 .88191

275 1.00 5.00 3.8073 .76603

275 2.00 5.00 3.9164 .55063

275 2.00 5.00 3.7855 .73579

275 2.00 5.00 3.8800 .63660

275 2.00 5.00 3.9236 .63187

275 2.00 5.00 3.7927 .71783

275 2.00 5.00 3.8727 .65776

275 2.00 5.00 3.8036 .75309

275 2.00 5.00 3.8727 .71108

275 2.00 5.00 3.7818 .73720

275 2.00 5.00 3.8800 .60726

275 2.00 5.00 3.8800 .60726

275 2.00 5.00 3.8000 .74970

275 2.00 5.00 3.7818 .71202

275 2.00 5.00 3.8800 .60726

275 2.00 5.00 3.8618 .64714

275 2.00 5.00 3.8109 .68393

275 2.00 5.00 3.8982 .57677

275 2.00 5.00 4.1964 .46559

275 1.00 5.00 3.7964 .66342

275 2.00 5.00 4.0036 .68614

275 2.00 5.00 3.9236 .69774

275 2.00 5.00 3.6836 .70316

275 2.00 5.00 4.0873 .60985

275 2.00 5.00 3.3855 .92243

275 2.00 5.00 3.5891 .75108

275 1.00 5.00 2.9018 .98963

275 1.00 5.00 3.7891 .71421

275 2.00 5.00 3.8291 .74718

275 1.00 5.00 3.5636 .75367

275 2.00 5.00 3.9200 .73554

275 3.00 5.00 4.0291 .54628

275 2.00 5.00 4.0727 .69025

275 2.00 5.00 3.8436 .79293

275 3.00 5.00 3.9927 .53350

275 2.00 5.00 4.1055 .63344

275 2.00 5.00 3.9855 .62181

275 2.00 5.00 3.9636 .76329

275 1.00 5.00 3.5709 .98782

275 1.00 5.00 2.9236 1.03479

275 1.00 5.00 3.0873 1.14927

275 1.00 5.00 2.9382 1.08060

275 1.00 5.00 2.8291 1.11880

275 1.00 5.00 3.2400 1.07758

275 1.00 5.00 3.0291 1.06327

275 1.00 5.00 2.8473 1.05260

275 1.00 5.00 3.0764 1.05228

275 1.00 5.00 2.7236 1.07220

275 1.00 5.00 3.0691 1.12970

275 1.00 5.00 3.2800 1.02066

275 1.00 5.00 3.3600 .91092

275 1.00 5.00 2.9964 1.03055

275 1.00 5.00 3.3309 1.02325

275 1.00 5.00 3.4327 .94658

275 1.00 5.00 3.4545 1.03969

275 1.00 5.00 3.3855 .96497

275 1.00 11.00 4.0945 2.63438

275 1.00 11.00 6.0036 2.42026

275 1.00 11.00 6.6582 3.34177

275 1.00 11.00 4.0618 2.70573

275 1.00 11.00 3.4000 2.45990

275 1.00 11.00 7.9564 2.70811

275 1.00 11.00 5.9309 2.18629

275 2.00 11.00 6.9782 2.64290

275 1.00 11.00 8.9309 2.49210

275 1.00 11.00 6.2327 2.93550

275 1.00 11.00 5.7527 3.31067

275

q9

q10

q11

q12

q13

q14

q15

q16

q17

q18

q19

q20

q21

q22

q23

q24

q25

q26

q27

q28

q29

q30

q31

q32

q33

q34

q35

q36

q37

q38

q39

q40

q41

q42

q43

q44

q45

q46

q47

q48

q49

q50

q51

q52

q53

q54

q55

q56

q57

q58

q59

q60

q61

q62

q63

q64

q65

q66

q67

q68

q69

q70

q71

building_skills

performance_evaluation

planning_recruit

motivation

retaining_talent

job_rotation

mentoring_couching

assignments_mobility

job_enrichment

excellence

knowing_skills_values_

interests

Valid N (listwise)

N Minimum Maximum Mean Std. Deviation
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Correlations 

Correlations

1 .328**

. .000

275 275

.328** 1

.000 .

275 275

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

training_cource

occupational_no

training_

cource

occupational_

no

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 

 
Correlations 

Correlations

1 .396**

. .000

167 167

.396** 1

.000 .

167 167

1 .220*

. .022

108 108

.220* 1

.022 .

108 108

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

training_cource

occupational_no

training_cource

occupational_no

sector

Public

Private

training_

cource

occupational_

no

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 

Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).*. 

 
Correlations 
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Correlations

1 .726** .858** .562** .474** .274** .305**

. .000 .000 .000 .000 .000 .000

167 167 167 167 167 167 167

.726** 1 .458** .218** .160* .025 .116

.000 . .000 .005 .038 .749 .134

167 167 167 167 167 167 167

.858** .458** 1 .291** .216** .292** .216**

.000 .000 . .000 .005 .000 .005

167 167 167 167 167 167 167

.562** .218** .291** 1 .324** .272** .290**

.000 .005 .000 . .000 .000 .000

167 167 167 167 167 167 167

.474** .160* .216** .324** 1 .151 .314**

.000 .038 .005 .000 . .051 .000

167 167 167 167 167 167 167

.274** .025 .292** .272** .151 1 .819**

.000 .749 .000 .000 .051 . .000

167 167 167 167 167 167 167

.305** .116 .216** .290** .314** .819** 1

.000 .134 .005 .000 .000 .000 .

167 167 167 167 167 167 167

1 .541** .856** .398** .593** .224* .336**

. .000 .000 .000 .000 .020 .000

108 108 108 108 108 108 108

.541** 1 .266** -.219* .160 -.034 .117

.000 . .005 .023 .099 .723 .228

108 108 108 108 108 108 108

.856** .266** 1 .231* .309** .261** .353**

.000 .005 . .016 .001 .006 .000

108 108 108 108 108 108 108

.398** -.219* .231* 1 .271** .272** .224*

.000 .023 .016 . .005 .004 .020

108 108 108 108 108 108 108

.593** .160 .309** .271** 1 .021 .055

.000 .099 .001 .005 . .828 .570

108 108 108 108 108 108 108

.224* -.034 .261** .272** .021 1 .868**

.020 .723 .006 .004 .828 . .000

108 108 108 108 108 108 108

.336** .117 .353** .224* .055 .868** 1

.000 .228 .000 .020 .570 .000 .

108 108 108 108 108 108 108

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

Pearson Correlation

Sig. (2-tailed)

N

X1

X11

X12

X13

X14

X2

Y

X1

X11

X12

X13

X14

X2

Y

sector

Public

Private

X1 X11 X12 X13 X14 X2 Y

Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).**. 

Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).*. 

 
 

 


