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  أولاً : ملخص الدراسة

لبرامج في شركات البرمجیات المصریة  یهدف البحث الي  الوقوف علي تأثیر ادراك العاملین الهدف : 

ط للالتزام التنظیمي في هذه یسلو ، مع تحدید الدور االابتكاري ئهم تخطیط التعاقب الوظیفي علي أدا

  .العلاقة

    

اعتمدت الدراسة علي عینة میسرة من العاملین بالشركات  محل الدراسة والتي بلغ منهجیة البحث :

مفردة ، وتم تجمیع البیانات باستخدام قائمة الاستقصاء التي صممت لهذا الغرض وشملت  ٣٨٤حجمها 

أقسام رئیسیة تناول القسم الأول ادراك العاملین لبرامج التعاقب الوظیفي ، والثاني ارتبط بقیاس  أربعة

الأداء الابتكاري للعاملین بالقطاع محل الدراسة ( حداثة الأفكار و كثافة الأفكار الجدیدة ) ، أما اجزء 

وتناول الجزء الأخیر ي والمستمر) ،الثالث فتعلق بقیاس الالتزام التنظیمي للعاملین ( العاطفي ، المعیار 

ثم % ،  ٩٦قائمة سلیمة بمعدل استجابة  368وبالفعل تم استیفاء  العوامل الدیموجرافیة لعینة الدراسة ،

اجراء التحلیل الإحصائي واختبار الفروض وذلك من خلال اجراء التحلیل الوصفي لكلا من عینة 

 Exploratory Factorمن العامل الاستكشافي الدراسة وبنود قیاس المتغیرات، ثم تحلیل كلا

Analysis (EFA) والعامل التوكیدي  Confirmatory Factor Analysis (CFA) ثم تحلیل ،

واختبار مدي صحة فروض  Structure Equation Modeling (SEM)نمذجة المعادلة الهیكلیة 

  الدراسة .

  

تخطیط التعاقب دراك العاملین لبرامج معنوي لااظهرت نتائج الدراسة وجود تأثیر ایجابي النتائج : 

، كما أوضح ( العاطفي ، المعیاري و المستمر) الوظیفي علي الأبعاد الثلاثة للالتزام التنظیمي للعاملین 

التحلیل الاحصائي لبیانات الدراسة أن هناك تأثیر ایجابي معنوي لتخطیط التعاقب الوظیفي علي الأداء 

( حداثة في جمهوریة مصر العربیة وذلك فیما یتعلق بكلا من  قطاع البرمجیات الابتكاري للعاملین في

، كما أوضح التحلیل الاحصائي لبیانات الدراسة معنویة العلاقة بین الأفكار و كثافة الأفكار الجدیدة )

بالنسبة لكلا الالتزام التنظیمي (المستمر ) والأداء الابتكاري للعاملین بینما لم تظهر معنویة هذه العلاقة 

توسط یمن الالتزام العاطفي والمعیاري ، كما أظهرت النتائج عدم وجود تأثیر للالتزام التنظیمي كمتغیر 

  التعاقب الوظیفي وأدائهم الابتكاري . تخطیط العلاقة بین كلا من ادراك العاملین لبرامج

  

شركات   –الاداء الابتكاري  -الالتزام التنظیمي -تخطیط التعاقب الوظیفي   الكلمات الدالة :

  جمهوریة مصر العربیة  –البرمجیات 
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Abstract:- 

 

Purpose:  this paper examines the effect of employee perceptions 

about succession planning programs on both organizational commitment 

and creative performance in programming ( Software ) organizations , 

with examining the mediating role of employee’s commitment  in the 

relation between employees perception of succession planning 

programs and their creative performance.  

 

Methodology :  the study depends on convenience random sample to 

conduct a survey data from employees of programming (Software ) 

organizations in Egypt ,by using  a four three parts designed 

questionnaire that had been made for that purpose , the first parte 

measure employee perception about succession planning , second parte 

measure employee creative performance ( number of new aides – 

intensive of new aides ) , while the third part aims to measure 

organizational commitment  ( emotional- normative and continuance 

commitment )  and the fourth parte was for the demographic variables 

of the research sample ,  384 questionnaires were distributed ,the 

respondent rate reached 96%  with 368 valid questionnaires.  

Statistical analysis was made by using Exploratory Factor Analysis 

(EFA) Confirmatory Factor Analysis (CFA), and Structure Equation 

Modeling (SEM) to  test the construct validity and reliability of the 

measures employed ,and testing the hypotheses. 

 

Findings:  results had indicated that there was a positive significant 

effect of employees perception about succession planning and all three 

dimensions of employees commitment, also results confirm the positive 
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significant effect of employees perception about succession planning 

and both dimensions of employees creative performance. 

Also statistical analysis had confirmed the relation between continuance 

commitment ( only) and employee creative performance, but no 

confirmation has been discovered between employees creative 

performance and both emotional and normative commitment . 

Regarding the mediating effect of employee’s commitment  in the 

relation between employees perception of succession planning 

programs and their creative performance ,results indicates the 

insignificance of that role. 

 

Keywords : 

Succession planning – Organizational commitment - Employee creative 

performance – software organizations –Arab Republic of Egypt. 
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  ثانیاً : مقدمة : 

منذ بدایة الألفیة الثانیة ، إتجهت أنظار المدیرین في منظمات الأعمال الى إعطاء              

قدر أكبر من التركیز نحو الأصول غیر الملموسة مثل العلامة التجاریة، الإبداع والإبتكار 

ها ) ، وأدركت هذه المنظمات بشكل لا یقبل الشك أن مفتاح نجاحHills, 2009وریادة الأعمال (

واستمرارها في مجالات الأعمال أصبح مرهوناً بمقدار إهتمامها بهذه الأصول خاصة الأصل 

) ، لذلك سعت تلك المظمات نحو تبني Soltani&  Moghadam , 2016البشري منها.(

مداخل اداریة تمكنها من تعظیم الاستفادة من هذة الأصول ، ومنها عملیة تخطیط التعاقب 

والتي تعتبر من الأسالیب الإداریة الأكثر  Succession Planning Processالوظیفي 

) ، Hewitt, 2009إهتماماً بتحقیق كفاءة استغلال الأصول البشریة ومضاعفة العائد علیها (

وذلك من خلال تركیزها واهتمامها بما یعرف بدینامیكیة الموهبة، والتي تعني الانتقال الطبیعي 

) ، وكیفیة  (Church & Rotolo , 2013ل المنظمة الواحدة) للمواهب بین المنظمات (أو داخ

التعامل معها، تنمیتها وتطویرها، الاحتفاظ بها بما یسهم في تحقیق رؤیة المنظمة وإنجاز أهدافها 

والعمل علي حمایتها من مخاطر الفقد المفاجئ للقادة الحالیین لأي سبب من الأسباب، اضافة 

 El Badawy etق العوائد المالیة واستدامة الإبداع التنظیمي. (الموارد في تحقی هالي دور هذ

al, 2016(  

ومن ناحیة أخرى تواجة بیئة الأعمال في الوقت الحالي العدید من التغیرات والتحدیات التنافسیة 

 ,Wang &Netemeyerسواء تلك التي ترتبط بالتكنولوجیا، العملاء، الأسواق والمعرفة (

ستدعى ضرورة توجیه قدر أكبر من إهتمام المنظمات نحو التطویر ) ، الأمر الذي ا2004

 Creative Performanceوالتحسین المستمر والعمل على دعم الأداء الابتكاري للعاملین

)، Martinaityte et al, 2016باعتباره حجر الزاویة الرئیسي في انجاز مهمة ذلك للتطویر. (

نحو ممارسات ادارة الموارد البشریة بشكل عام باعتبارها ولذلك تم توجیة قدر أكبر من الاهتمام 
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من أهم المحددات الداعمة لتكوین، دعم وتطویر السلوك الابتكاري للعاملین سواء من خلال 

، (Hon & chan, 2012; Luthans et al, 2011)عملیات التدریب والتقییم الفعال للأداء 

التمكین وتفویض السلطة وفعالیة القیادة أو من خلال نظم الحوافز والمكافآت، وعملیات 

(Gilmor et al, 2013; Malik et al , 2015) وعن طریق الاتصالات الفعالة، حریة ،

 & Wangetal, 2009; Dekcoulouالتفكیر والمشاركة في القرارات، والإدارة الجیدة للمعرفة 

Trivellas, 2017اریة مثل برامج ) ، وبشكل خاص عن طریق استخدام برامج ومداخل اد

تخطیط التعاقب الوظیفي، والتي یمكن اعتبارها أحد أهم ممارسات ادارة الموارد البشریة التي 

یمكنها العمل على تطویر الأداء الابتكاري للعاملین من خلال ما تتیحه لهؤلاء العاملین من دعم 

 ,Hewitt)یة بینهم.للقدرات، استمراریة التدریب، ونشر مناخ الثقة ودعم العلاقات الاجتماع

2009; Mehrabani & Mohamed, 2011) وكذلك مساعد العاملین في التخطیط الجید ،

 ,Church)، والإدارة الجیدة للموهوبین منهم  (Farasha et al, 2011)لمستقبلهم المهني

، اضافة الي  التأثیر الایجابي على اتجاهات وسلوكیات العاملین في صورة زیادة  (;2014

م بالرضا الوظیفي، الإلتزام التنظیمي، العدالة التنظیمیة، الانتماء، الاستغراق في العمل. شعوره

(Gulzar & Durrani, 2014;Olatunji& Nwachukwu, 2017)  

وبناءً على تسعى الدراسة الى إلقاء مزید من الضوء على العلاقة بین ادراك العاملین لبرامج 

لتنظیمي ذلك من ناحیة ، وكذلك تحدید علاقة هذه البرامج تخطیط التعاقب الوظیفي والالتزام ا

بالأداء الابتكاري للعاملین بقطاع البرمجیات وتكنولوجیا المعلومات في جمهوریة مصر 

  العربیة.
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  ثالثاً : أدبیات الدراسة : 

 Succession Planningتخطیط التعاقب الوظیفي) ١( 

  مفهوم تخطیط التعاقب الوظیفي :  ) ١/١(

یظن البعض أن مفهوم تخطیط التعاقب الوظیفي هو من المفاهیم الإداریة الحدیثة، إلا أن  قد

ذلك لیس صحیحاً على الاطلاق، حیث یمكن القول أنه من المفاهیم الإداریة الضاریة بجذورها 

) ودعوته لضرورة وجود برامج ١٩٤٩في الادبیات والنظریات الإداریة منذ كتابات هنري فایول (

 Rathwall، وحتى كتابات  ;Hewitt, 2009)٢٠١٧ط القوى العاملة بالمنظمات (أحمد لتخطی

) والتي مهدت لوضع إطار واضح وخطوات محددة لعملیة تخطیط التعاقب الوظیفي ٢٠٠١(

باعتبارها أحد آلیات إدارة الموارد البشریة لتحدید وإعداد وتنمیة الموارد البشریة القادرة على تولي 

،أي أنها عبارة عن جهود  (Pennel, 2010; Church, 2014)المناصب القیادیة مستقبلاً. 

الي  تنمیة صف ثاني من القادة ذوي القدرات والمهارات المتمیزة بما یضمن للمنظمة  هادفة

) ، باعتبارها أحد Hills, 2009النمو والاستمرار وزیادة القدرة على مواجهة تحدیات المستقبل (

بهدف Farashah, 2011)الآلیات الفعالة للعمل على تطویر وإدارة رأس المال الفكري والمعرفي

 Kumaran, 2015; Mokhber et).( كثر قدرة على قیادة عملیة التطویر التنظیميجعله أ

al, 2017).  

، یعتبر تخطیط التعاقب  Vicious Circle theoryواستناداً إلى نظریة الحلقة المفرغة  

الوظیفي بمثابة جهود تنظیمیة محددة لسد الفجوة بین المتطلبات القیادیة (بكافة المستویات 

) الحالیة والمستقبلیة لتمكین المنظمة من مواجهة التحدیات المستقبلیة بطرق أكثر الاداریة 

) أن عملیة تخطیط التعاقب لا Mc Namara, 2012، كما أوضح ((Pennel, 2010)فعالیة

تتوقف فقط عند تحدید قادة المستقبل، ولكن الأهم من ذلك هو عملیة إعداد هؤلاء القادة 

 ,Hall & Grealy)زمة لشغل هذه المناصب القیادیة بكفاءة وفعالیةوإمدادهم بالمهارات اللا
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2013; Schachter, 2013) بما یضمن وضع الشخص المناسب في المكان والوقت (

 ,Darvish & Temelieیضیف (و ، Kumaran, 2015)المناسبین لانجاز الأعمال المناسبة(

وعة من أنشطة إدارة الموارد ) أن عملیة تخطیط التعاقب الوظیفي هي عبارة عن مجم2014

البشریة والتي تعمل على تحقیق جهازیة العناصر البشریة المتمیزة لتولي المناصب القیادیة عند 

الحاجة إلیها في أي وقت، والتي تشمل أنشطة البحث، الجذب، التطویر، التحفیز، الحمایة 

، وتحقیق  (Seniwoliba, 2015; Groves,2019)والحفاظ على هذه الأصول البشریة 

، كما یمكن النظر (Ellies, 2015; Soltani , & moghadam, 2016)الاستثمار الجید فیها

لعملیة تخطیط التعاقب على أنها مدخل استباقي ( استراتیجي ) یهدف الي تطویر المهارات 

 Ali et). والمواهب داخل المنظمة استعداداً لتولیهم الأعباء القیادیة في المستقبل القریب والبعید

al,2019; Ali &Mehreen,2019 )  .  

  : مفهوم عملیة تخطیط التعاقب الوظیفي بأنهابناءً على ما سبق یمكن تحدید 

(( تلك العملیة التي تتضمن العدید من الأنشطة التي تعمل على تنمیة وتطویر وحمایة الأفراد 

دیة في الوظائف بالمستویات المتمیزین داخل المنظمة بما یضمن جهازیتهم لشغل المناصب القیا

الإداریة المختلفة واستمرار العملیة القیادیة بكفاءة وفعالیة حالیاً ومستقبلاً بما یكفل للمنظمة 

 تحقیق أهدافها في الأجلین القریب والبعید. ))

  أهمیة عملیة تخطیط التعاقب الوظیفي: ) ١/٢(

هتمت العدید من الدراسات بتوضیح مدى أهمیة عملیة تخطیط التعاقب ا                  

الوظیفي وما یمكنها أن تحققه من مزایا سواء علي مستوي المنظمة أو للعاملین، ، حیث یمكن 

الأداء الإداري  أولهماالنظر لأهمیة برامج تخطیط التعاقب بالنسبة للمنظمة من زاویتین، 

سرعة القرارات ،استمرار القیادة الفعالیة ، تحقیق درجة عالیة  والانساني والذي یظهر في صورة
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 & Mehrabani & Mohamed,2011; Durst)من الالتزام نحو التغییر والتطویر المستمرین

Wilhelm, 2012)تطویر المهارات، وتخطیط المسارات الوظیفیة،(Kumaran, 2015) ،

لعملیات الإداریة من حیث زیادة الربحیة، الأداء المالي الذي یظهر في صورة كفاءة اوثانیهما

وكذلك زیادة معدل العائد على  ،(Farashah, 2011)خفض التكلفة، زیادة الانتاجیة 

 ;Mokhber et al, 2017; Ali et al,2019)الاستثمار، زیادة الأصول وحقوق الملكیة.

Ali&Mehreen,2019)  

أن ما تحدثه برامج تخطیط التعاقب  (Jerry & Vactor, 2015)وفي ذات السیاق أوضح 

الوظیفي من تغیرات جوهریة في تركیبه القوى البشریة بالمنظمة یسهم بشكل لا یدع مجالاً للشك 

في زیادة قدرة المنظمة على مواجهة وتحمل ما تفرضه بیئة الأعمال من تحدیات قد یصعب 

 ,Darvish &Temelie) على كثیر من المنظمات مواجهتها، وهو الأمر الذي دعمته دراسة

في وجود تلك العلاقة الوثیقة بین ممارسات عملیة تخطیط التعاقب الوظیفي وبین فعالیة  (2014

، والحد من  (Ahmadi et al, 2012; Church, 2014)التخطیط الاستراتیجي للمنظمة 

ة على ، زیادة قدرة المنظم(Ellis, 2015; Song et al ,2017)مخاطر نزیف العقول البشریة 

 & Soltani، ویضیف ((Belasem &Belasen, 2015)النمو والاستمرار في مجال العمل. 

Moghadam , 2016 أنه ثمة علاقة ایجابیة قویة بین تنفیذ المنظمة لبرامج تخطیط التعاقب (

الوظیفي وزیادة الفعالیة التنظیمیة، وذلك من خلال التأثیر في ثلاثة جوانب رئیسیة هي العوامل 

كما تسهم برامج تخطیط التعاقب في ظیمیة والعوامل الخاصة بالعملیات، ردیة ، العوامل التنالف

تحسین معنویات العاملین في صورة زیادة الرضا الوظیفي، الالتزام التنظیمي، الدافعیة للعمل، 

 ;Gulzar & Durrani, 2014; El Badway et al, 2016)الاستغراق في العمل 

Olalunj. Et al, 2017 فضلاً عن دورها في دعم المناخ الأخلاقي للعمل وتحفیز العاملین ، (

،  )٢٠١٧، مختار ،  ٢٠١٧أحمد ،   (علي الالتزام بالسلوكیات الأخلاقیة داخل بیئة العمل.
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كما تسهم هذه البرامج في دعم تلك الرابطة النفسیة بین العاملین والمنظمة مما یزید من دافعیتهم 

الولاء للمنظمة ،  (Ellies, 2015;Song et al,2017)الأفراد والجماعات  أداءویدعم للعمل 

، وهو ماینعكس بشكل ایجابي (Ali &Mehreen,2019)  وانخفاض الرغبة في ترك العمل 

   (Groves,2019) علي كل من الممارسات والأداء التنظیمي بشكل عام .

   performanceEmployees creative) الأداء الابتكاري للعاملین ٢

  مفهوم الأداء الابتكاري للعاملین  )٢/١(

یمكن تعریف الأداء الابتكاري للعاملین بأنه قیام العاملین بتقدیم أفكار ومقترحات جدیدة          

ومفیدة فیما یخص المنتجات، الأدوات، النظم وأسالیب العمل بما یساهم في زیادة القدرة على 

، في ( Zhou &Oldham , 2001 ; Wang et al, 2009) تحقیق الأهداف التنظیمیة.

حین یرى أخرون أن الأداء الابتكاري هو اتجاه العاملین نحو اتباع طرق ومناهج جدیدة في 

التفكیر (خارج الأطر التقلیدیة) بما یمكنهم من الوصول لأفكار غیر تقلیدیة تفید كلا من 

 Hon & Grant, 2011; Hon)هذه الأفكار منظمات الأعمال والعاملین القائمین على تطویر 

&Chan, 2012) ویضیف ،(Brockhus et al, 2014)  أن الأداء الابتكاري للعاملین یمثل

أحد الصور الهامة للسلوك الإیجابي داخل منظمات الأعمال، حیث یرتبط بحرص العاملین على 

تلفة للعملیة الابتكاریة، كذلك تطویر العناصر التنظیمیة المختلفة عن طریق القیام بالمراحل المخ

ینطوي هذا الأداء الابتكاري على الاتجاهات الایجابیة من العاملین نحو التعامل مع مشكلات 

، (Malik et al, 2015)العمل سواء من حیث كفاءة تحدید هذه المشكلات وأبعادها المختلفة 

، وكذلك تقدیم (Martinaityte et al, 2016)تقدیم حلول غیر تقلیدیة لعلاج هذه المشكلات 

  .(Wen et al, 2017;Wu et al ,2018)مقترحات وآلیات فعالة لتجنب تكرارها مستقبلاً. 
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وبالحدیث عن مفهوم الأداء الابتكاري للعاملین تجدر الإشارة إلى أن الحكم على هذا الأداء 

ة الأفكار الجدیدة جوانب أساسیة منها الطلاقة وكثر عدة وتحدید ملامحه الرئیسیة یتم من خلال 

، تحدید (Flexibility)، درجة المرونة والتنوع في هذه الأفكار (Fluency)التي یقدمها الفرد 

، اضاف إلى درجة دقة الفكرة الجدیدة وعرض (Originality) مدى حداثة وأصالة هذه الأفكار

 ,Gilmore et al , 2013 ;Martinaityte et el)تفاصیلها بشكل متكامل وواضح .

2016;Wu et al ,2018 ) 

هذا وتجدر الإشارة إلى التفرقة بین مفهومین متلازمین وهما الابتكار والإبداع ، حیث یرى 

(Zhou & Oldham, 2001)  أن الابتكار غالباً ما یرتبط بالعاملین من حیث تقدیم أفكار

ر إلى منتج ذو قیمة جدیدة ومفیدة للأعمال التنظیمیة بشكل عام، إلا أن عملیة تحویل هذه الأفكا

برنامج .... ) وتطبیقها بشكل عملي وواقعي فإن ذلك ما یمكننا أن  –تنظیم  –خدمة  –(سلعة 

 ,Ballinger et al, 2006; Waples et al)نطلق علیه الإبداع التنظیمي ، ویتفق مع ذلك 

في أن الفرق الأساسي بین الابتكار والإبداع یأتي من الناحیة التطبیقیة، حیث الابتكار  (2011

هو عملیة ذات خطوات محددة یترتب علیها مخرجات غیر ملموسة (أفكار) تتسم بأنها جدیدة 

ومفیدة، ولكن عملیة تحویل نتائج هذه العملیة الى مخرجات ملموسة تفید المنظمة والمتعاملین 

  (Oarlo et al , 2019;Akhtrar,2019) ما یطلق علیه الإبداع. معها هو

  في ضوء ما سبق یمكن تعریف الأداء الابتكاري للعاملین بأنه :

(( تلك التصرفات التي تنطوي على استخدام العاملین لمناهج وطرق جدیدة في التفكیر تساعد 

یدیة التي من شأنها تحقیق على تقدیمهم لمجموعة متدفقة من الأفكار والمقترحات غیر التقل

  الفائدة للمنظمة وجمهور المتعاملین معها على المستویین الداخلي والخارجي.))

  أهمیة الأداء الابتكاري:  )٢/٢(
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فقد أظهرت العدید من الدراسات أن حرص المنظمة على بناء وتنمیة الأداء                    

الابتكاري للعاملین بها یسهم بشكل كبیر في تحسین مستویات الأداء الفردیة ویدعم أداء فرق 

 ,Wang et al)العمل فضلاً عن مساهمته في رفع معدلات الاداء التنظیمي بشكل كلي 

2009; Hon &Chan, 2012)ساهم وجود الأداء الابتكاري للعاملین في تحسین العدید ، كما ی

، (Mensah , 2015)من النواحي النفسیة والسلوكیة لهم مثل زیادة الشعور بالرضا الوظیفي 

 , Yoon)زیادة الالتزام نحو المنظمة والدافعیة لانجاز المهام الوظیفیة في أفضل صورة ممكنة 

et al, 2015; Song et al, 2017) لاً عن زیادة الشعور بالثقة في النفس والأخرین ، فض

 ,Luthans et al)خاصة من حیث ثقة الفرد في قدرته على الأداء بشكل متمیز عن الغیر 

، إضافة الى تدعیم العلاقات الاجتماعیة داخل المنظمة بشكل عام وبین زملاء العمل (2011

یة ویزید من انخراطهم في سلوكیات بشكل خاص بما یحفز ویطور الأداء الابتكاري لهم من ناح

، الأمر  (Gilmor et al, 2013; Song et al, 2017)المواطنة التنظیمیة من ناحیة أخرى. 

 Wu et al)الذي ینعكس ایجابیا علي رفع معدلات الانتاجیة وانجاز الأهداف التنظیمیة . (

2018;Odoardi et al , 2019)،  

بتكاري للعاملین علي مضاعفة الدعم المتبادل بین المستویات هذا ویعمل الأداء الا             

وتخفیض معدلات مقاومة العاملین ) (Dekoulou & Trivellas, 2017المختلفةالاداریة

للتغیرات التنظیمیة وذلك بسبب زیادة ثقة الأفراد في قدراتهم على مواجهة هذة التغیرات إضافة 

الداعمة لهم حالة مواجهة أیة صعوبات في هذا الشأن إلى عدم الخوف من الفشل ووجود القیادة 

(Malik et al , 2015)  یضاف إلى ذلك أن الأداء الابتكاري للعاملین دائماً ما یرتبط بزیادة ،

والتحدیث المستمر للمنتجات ونظم (Karui &Nahashon,2015) في معدل الأفكار الجدیدة 

 ,Wong & netemeyer)رضاء العملاء .وإجراءات العمل الداخلیة بما یسهم في زیادة 

2004;Pettersen et al ,2019)  
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كما یعد الأداء الابتكاري للأفراد هو حجر الزاویة في تكوین ما یعرف                     

التى لا تتوقف عملیه الابتكار بها عند   Innovative Organizationsبالمنظمة المبدعة

 ,Jeong et al)مستوى الأفراد ولكنها تتخطى ذلك إلى مستوى جماعات العمل والمنظمة ككل 

2017; Wen et al, 2017)  الابتكاري على ثلاثة الأداء ، لذلك غالباً ما ینظر لنتائج هذا

. الثقة. والقدرة على التحكم) ، مستویات رئیسیة هي المستوى الداخلي للفرد (الشعور بالرضا

علاقاته معدلات أدائة وتحسین  دعم ، المستوى الخارجي للفرد (تحسین صورته امام الغیر 

  .) وأخیراً المستوى التنظیمي (رفع معدلات الأداء والتفوق التنظیمي) بزملاء العمل  

(Song et al,2017 ; Song et al ,2019;Akhtar et al ,2019)  

 (٣) الالتزام التنظیمي

یعتبر مفهوم الالتزام التنظیمي من أكثر المفاهیم تداولاً بین الباحثین في مجالات           

السلوك التنظیمي والموارد البشریة بشكل عام، لما لة من أثر واضح على أداء العاملین ومن ثم 

العلاقة أو الرابطة الایجابیة الأداء التنظیمي ككل ، هذاویشیر مفهوم الالتزام التنظیمي الي تلك 

)، ویلاحظ أن تلك العلاقة  أعم Meyer &Allan,1996بین الفرد والمنظمة التي یعمل بها (

وأشمل من مجرد الرضا الوظیفي، حیث یعكس الرضا الوظیفي اتجاه الفرد نحو وظیفته فقط، 

وتحدید  (Westover et al, 2010)المنظمة ككل بعلاقة الفرد بولكن الالتزام التنظیمي یرتبط 

، كما  (Azeem, 2010)مدى ارتباطه بها أو استعداده لترك العمل بها في المستقبل القریب 

یرتبط الالتزام التنظیمي بمدى إدراك الفرد لوجود درجة (عالیة) من التوافق في القیم و المعاییر 

بحیث  (Eslami &Gharakhani; 2012)والأهداف فیما بینه وبین المنظمة التي یعمل بها 

یمكن القول أنه مع ارتفاع هذا التوافق تزید درجة الالتزام والعكس صحیح ، ویلاحظ أن تكوین 

تعكس أساسیة هذا الالتزام یرتبط بكافة الجوانب التنظیمیة والتي تم تقسیمها إلى ثلاثة مجموعات 

زام المعیاري والالتزام المستمر الأبعاد الثلاثة الرئیسیة لهذا الالتزام وهي الالتزام العاطفي، الالت
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(Allan & Myer, 1996;Pool and pool, 2007)  الالتزام ، حیث یعكس البُعد الأول

 (I want to stay)تلك الرابطة النفسیة التي تولد لدى الفرد الرغبة في البقاء بالمنظمة العاطفي 

یشیر الي ذلك الالتزام الأدبي والاخلاقي من الفرد نحو  الالتزام المعیاريأمام البُعد الثاني وهو 

یم الفرد یمدى تق الالتزام المستمر) ، بینما یعكس البُعد الثالث وهو I ought to stayالمنظمة (

 (I need to stay)للتكلفة المترتبة على تركه للمنظمة ومدى احتیاجه للبقاء بها . 

(Suma & lesha, 2013; Gangai & Agrawal, 2015) .  

ویلاحظ أن الكثیر من الدراسات قد اجتهدت في توضیح أهمیة تحقیق الالتزام              

التنظیمي، سواء على مستوى الافراد (بشكل أولي) أو على مستوى المنظمات ككل حیث یؤدي 

 وجود حالة الرضا والالتزام لدى العاملین الي انخفاض معدلات الغیاب، الانسحاب من العمل،

)، زیادة (Westover et al , 2010; Gunlu et al, 2010الاعطال، الصراعات التنظیمیة 

القدرة على تحقیق الأهداف من خلال مضاعفة الجهد المبذول في العمل والسرعة في علاج 

 (Gangi & Agrawal, 2015))، ارتفاع معدلات الجودة والانتاجیة (Anari, 2012مشكلاته

للمنظمة ة وولاء العاملین بما یزید من ثق العملحسین والتطویر والتفاني زیادة القدرة على الت

(Yahia& Ibrahim 2016)  سلوكیاتفضلاً عن جودة العلاقات الداخلیة وزیادة المساهمة في 

، الامر الذي یساعد بدوره في كفاءة الوصول (Leite et al, 2014)المواطنة التنظیمیة 

تحقیق الاستغلال الجید للموارد و درة على التحكم في التكالیف للأهداف التنظیمیة وزیادة الق

  . Oltunje et al, 2017)البشریة والمادیة. (
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  الاستطلاعیة  رابعاً : الدراسة

ف علي واقع ممارسات برامج تخطیط التعاقب الوظیفي بالقطاع محل الدراسة و للوق           

دراسة استطلاعیة تمثلت في شقین رئیسیین هما وهو قطاع البرمجیات ، قام الباحث باجراء 

دراسة بعض البیانات الثانویة حول تجربة بعض شركات البرمجیات العالمیة ( التي لها فروع 

بمصر) في مجال تخطیط التعاقب الوظیفي ، وكذلك بعض المقابلات المباشرة وغیر المباشرة ( 

ین بعینة میسرة من شركات البرمجیات ، رسائل بریدیة ) مع بعض المسؤلی –محادثات تلیفونیة 

  - ویمكن توضیح ملامح هذة الدراسة فیما یلي :

بالنظر الي الواقع العملي فقد حرصت العدید من الشركات العالمیة علي -أولا البیانات الثانویة:

والتي تمثلت   Microsoftوضع برامج لتخطیط التعاقب الوظیفي بها مثل شركة مایكروسوفت

  - ملامح برنامجها لتخطیط التعاقب كما یلي :
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  بشركة مایكروسوفت Talent Talks Program) ملامح برنامج  ١جدول رقم (  

  دعائم برنامج تخطیط التعاقب الوظیفي بشركة مایكروسوفت

 استمراریة التعلم .-٦ التقدیر العالي للعنصر البشري  .-١

 عدم استعجال النتائج .-٧ المواهب الواعدة .البحث المستمر عن -٢

 استثمار ما یلزم من وقت ومال لاستخراج المواهب الدفینة .-٨ التركیز علي ذوي الطموح والقدرات الاستثنائیة .-٣

 السیاسات ).- النظم- التنوع ركن أساسي للنجاح ( في العمالة-٩ التمسك بثقافة التمیز ( فهي أحد أسرار نجاحنا ).-٤

  الاستعداد للمستقبل  .-٥

  أهداف البرنامج

  وسیلة جیدة لتحقیق التواجد المتمیز في الأسواق . -٣  تحقیق الادارة الجیدة للمواهب.-١

  رفع الروح المعنویة للعاملین .-٤  ضمان لاستمراریة النجاح.-٢

  خطوات عملیة تخطیط التعاقب الوظیفي

  تحدید الأفراد القادرین علي سد الفجوات. -٥  صب ).تحدید الأولویات الاستراتیجیة (المنا-١

  تحدید المناصب ذات الأولویة لشغلها .-٦  تحدید القدرات اللازمة لشغل هذه المناصب  .-٢

  فعالیة شغل هذه المناصب . -٧  تحدید القدرات الحالیة.-٣

  المتابعة المستمرة . -٨  المواهب ). –تحدید الفجوات ( المناصب  -٤

  نجاح برنامج تخطیط التعاقب الوظیفيعوامل 

  التخطیط المسبق والاصرار علي النجاح مهما كانت العقبات .-١

  توسیع قاعدة الاختیارات فالمواهب موجودة بكل مكان بالشركة . -٢

  اختیار من یقدرون ویحترمون العمل ولیس فقط ذوي الخبرة والمهارة .-٣

  و المختلفة عن الفكر التلیدي الذي قد یسود بالشركة .اختیار الأفرد أصحاب الأفكار الجدیدة -٤

  التركیز علي الأخطاء .  -٥

  مصر –المصدر من اعدا الباحث بالرجوع الي موقع شركة مایكروسفت 
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، أن الشركة  Apple) المدیر التنفیذي وأحد مؤسسي شركة أبل   Steven Jobsكما أوضح (

تحرص منذ بدایتها علي الاستعداد المستمر لأیة توقعات مستقبلیة ،ففي مجال الأعمال 

المفاجئات غالبا لا تكون سعیدة ، لذلك نهتم بالتخطیط لأبعد درجة ممكنة ، وبالنسبة لتخطیط 

د هذة حیث تع ، ١٩٨٠الموارد البشریة فیتم استخدام برامج لتخطیط التعاقب الوظیفي منذ عام 

البرامج هي جزء لا یتجزأ من استراتیجة العمل كما أنها تعد أحد وسائلنا الرئیسیة للبقاء 

 واستمراریة النجاح .

  - هذا ویمكن توضیح ملامح نموذج الشركة في تخطیط التعاقب كما یلي :

  

  )نموذج شركة (أبل ) في تخطیط التعاقب الوظیفي  ٢جدول رقم (  

  في تخطیط التعاقب الوظیفي  ملامح نموذج شركة (أبل )

 التركیز علي ضرورة التغیر . -٤ التركیز علي شخصیة القائد المستقبلي -١

 الأفكار المختلفة لیست دائما سیئة . -٥ أهمیة الفهم العمیق لطبیعة الصناعة .-٢

 تكوین منظمة التعلم . -٦ الموهبة أمر أساسي لا یستغني عنة .-٣

  أهداف البرنامج

  أكتشاف المواهب . -٣  للمستقبل لاستعدادا-١

  التعلم المستمر -٤  تجنب مخاطر الأعمال. -٢

 Apple Universityانشاء جامعة (أبل )  

بتمویل ٢٠٠٨لتدعیم منظومة التعلیم المستمر والمساهمة في تكوین منظمة التعلم قامت الشركة في عام 

  المستقبل ، وقد تمثلت الأهداف الرئیسیة لها في :تأهیل قادة و اعداد في وانشاء جامعة متخصصة 

 ویر العمل بالشركة .طاسترتیجیات ونظم عمل لتالحرص علي وضع  -١

 تقدیم برامج تعلیمیة متقدة للعاملین بالشركة . -٢
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 رفع مهارات وقدرات القادة الحالیین . -٣

 . فتح افاق جدیدة أمام أصحاب الموهبة والطموح لشغل المناصب القیادیة مستقبلا -٤

  الحرص علي اعداد قادة المستقبل وامدادهم بالمهارات /الأفكار/المعرفة اللازمة  -٥

  الدروس المستفادة 

  واین نرید أن نصبح في المستقبل) –قائد المستقبل لابد أن یكون ذو فكر استرتیجي ( این نحن الأن -١

  لا تحاول استنساخ قادة الماضي ، ولكن احرص دائما علي التجدید. -٢

  تخطیط التعاقب الوظیفي هو بمثابة ادارة للمخاطر المحتملة نیجة فقد القائد . -٣

  تخطیط التعاقب الوظیفي بند رئیس علي جدول أعمال مجلس ادارة الشركة في أي زمان ومكان .-٤

  المصدر من اعدا الباحث بالرجوع الي موقع شركة (أبل)

المباشرة وغیر المباشرة مع مسؤلیین في مواقع تم اجراء بعض المقابلات -ثانیا المقابلات :

مختلفة ببعض شركات البرمجیات للتعرف حول الممارسات التي یتم تطبیقها لتنفیذ برامج تخطیط 

التعاقب الوظیفي داخل هذة الشركات ، وذلك بالاعتماد علي قائمة أسئلة مهیكلة تضمنت 

  -الحدیث عن عدة موضوعات رئیسة هي :

  .لشركة علي تحدید المناصب ذات الأهمیة بها  مدي تحرص ا -أ  

  هل یتم تحدید للمهارات والكفاءات الواجب توافرها فیمن سیشغل هذه الوظائف ؟ -ب  

  .مدي اهتمام الشركة بالتحدید المسبق لمن سیشغل هذه الوظائف (قادة المستقبل ) - ج  

  ر قادة المستقبل ؟ما هي الأسس والمعاییر التي یتم الاعتماد علیها لاختیا -د  

  هل هناك حرص علي تدریب وتنمیة مهارات هؤلاء الأفراد ( قادة المستقبل )؟ - ه  
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  -تم التوصل للنتائج التالیة : موضوعاتوفي ضوءالاجابة حول هذه ال    

من خلال تدریب  لتفكیر في المستقبل والاستعداد لهتحرص معظم الشركات علي ا .١

–ا وتتفاوت البرامج التدریبیة تبعا لطبیعة الوظیفة ( اداریة وتنمیة مهارات    العاملین به

فنیة ) ، وغالبا ما یكون هذا التدریب خارج الشركة في الفروع ومراكز التدریب التابعة 

  . جوجل) –مایكروسوفت–للشركات الكبري ( سامسونج 

هذه  تشهد الشركات العاملة بقطاع البرمجیات منافسة شدیدة نظرا للتطور السریع في .٢

كثرة عدد الشركات العاملة في هذه الصناعة -زیادة طلبات ورغبات العملاء –الصناعة 

سیطرة الشركات الكبري علي النصیب الأكبر من سوق خدمات البرمجیات  عن، فضلا 

في مصر سواء بشكل مباشر أو غیر مباشر ( توكیلات لشركات صغیرة) ، الأمر الذي 

لمجال الي ضرورة الاستعداد المستمر للمستقبل وعدم یدفع الشركات العاملة في هذا ا

ترك الأمور للصدفة أو للأهواء الشخصیة للعاملین ، لذلك هناك دائما خطة بدیلة ( 

مدیر بدیل ) حالة عدم تواجد المدیر لأي سبب من الأسباب ( غالبا یكون نائب المدیر 

  أو رئیس الادارة الهندسیة والفنیة ).

برامج تخطیط التعاقب الوظیفي ولكن دون أن یطلق علیها هذا  هناك اهتمام بتطبیق .٣

ة فان ) أما الشركات المتوسطة والصغیر  المسمي( الا بالشركات الكبري والعالمیة

ممارسات تخطیط التعاقب یتم استخدامها دون العلم بهویتها / مفهومها العلمي ، ویمكن 

  -ادراكها في عدة صور منها :

  الهامة بالشركة .ضرورة تحدید الوظائف 

 . وضوح الشروط الواجب توافرها فیمن سیشغل هذه الوظائف 

  . التقییم المستمر للأداء وتحدید العاملین ذوي الأداء المتمیز 

 . الاهتمام بالمواهب من العاملین 
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  الحرص علي تحدید أراء العاملین في ظروف العمل / الشركة / معدلات

 الأجور ......

  ) في بعض الشركات) حول النیة لترك العمل في كلا من اجراء الاستقصاء

 القریب والبعید .ن الأجلیی

حرص واهتمام الشركات العاملة في مجال البرمجیات علي التجدید والتطویر خاصة في  .٤

الأفكار ومتابعة الابتكارات الحدیثة وذلك من خلال حضور المؤتمرات والمعارض 

انتل ) أو بواسطة  –شركات الكبري ( جوجل والندوات التي تقام سواء تحت رعایة ال

المؤتمر الدولي  –وزارة الاتصالات وتكنولوجیا المعلومات ( معرض كمبیوتك السنوي 

معرض التكنولوجیا تحت رعایة  –مؤتمر عرب نت –السنوي للشبكات ونظم المعلومات 

 منتدي تكنولوجیا المعلومات وتطویر التعلیم - Tech-fair وزارة الاتصالات 

مؤتمر أفریقیا والشرق الأوسط  –مؤتمر تكنولوجیا وأمن المعلومات  –والاتصالات 

  لهندسة البرمجیات) حول أحدث المستجدات في هذا المجال .

 رابعاً : مشكلة الدراسة:

( لوحظ من الدراسة الاستطلاعیة ومراجعة الدراسات السابقة أن منظمات الأعمال              

في الوقت الحالي العدید من التحدیات والتغیرات  هتواجخاصة العاملة في مجال البرمجیات ) 

من شدة التنافسیة، التطور التكنولوجي المتلاحق، المنافسة على الوقت 

(Wang&Nnetemeyer, 2004)  تعقد مشكلات العمل، تغیر احتیاجات العملاء وزیادة ،

، الامر الذي استدعى بالضرورة تحفیز العاملین وزیادة  (Hon et al, 2011)مخاطر الأعمال 

دافعتهم نحو التطویر والتحسین ومن ثم البحث عن طرق جدیدة سواء لتحقیق كفاءة الأداء أو 

لتطویر حلول مبتكرة لعلاج مشكلات العمل ومحاولة الحد من الآثار السلبیة لمخاطر الأعمال 

% من قدرة هؤلاء العاملین على ٩٩خاصة وأن  (Hon &Chan, 2012)على أداء المنظمات. 
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الابتكار وتحقیق الإنجاز والتفوق في العمل إنما یرجع بشكل أساسي إلى ارتفاع دافعیتهم نحو 

تحقیق ذلك،  والتي ترتكز على دعم النواحي النفسیة لهم  بهدف زیادة العزیمة والاصرار نحو 

  . (Luthans et al, 2011)تحقیق هذا الهدف. 

استخدام العدید من إدارة الموارد البشریة صبح من الضروري علي أولتحقیق ذلك           

الأسالیب والممارسات التي من شأنها زیادة دافعیة العاملین والهاب حماستهم نحو بذل مزید من 

 Ahmadi et)الجهد في عملیة تحدیث وتطویر العمل ومن ثم دعم قدراتهم وأدائهم الابتكاري (

al ,2012 ;Mensha,2015  ، لمواهب، نظم العمل المرنة، القیادة الفعالة لدارة تحقیق الإمثل

أو من خلال ،  (;Karuri&Nahashon,2015;Othman & Khalil, 2018)الأخلاقیة 

 ,Yoon et al)إعادة تطویر الآلیات القدیمة لإدارة العناصر البشریة مثل مرونة نظم الحوافز 

ونشر  (Dekoulou &Trivellas, 2017)، مرونة وبساطة وفعالیة الهیكل التنظیمي (2015

 ,Jeong etal)داخل أرجاء المنظمة ، تبادل المعلومات والمشاركة في المعرفة ثقافة التعلم 

القدرات المعرفیة والعقلیة بناء ودعم الي غیر مباشر و ، والتي تهدف بشكل مباشر  (2017

تهم علي الوصول تمراریة السعي نحو التطویر والتحدیث مما یدعم قدر للعاملین ودفعهم لاس

جعلهم أكثر قدرة على و   (Canavan et al, 2013; Song et al, 2017) للأفكار الجدیدة

   (Wen et al ,2017;Akhtar et al,2019) تحمل مسئولیة التطویر الابداع التنظیمي 

تحمل تبعات  جاز أهدافها ، تحقیق تنافسیتها وكفاءةعلي فعالیة انمما یزید من قدرة المنظمات 

  (Wu et al ,2018 ; Groves ,2019) ما تواجهه من تحدیات في بیئة الأعمال الحالیة.

في مجال  يقد أظهرت الدراسة الاستطلاعیة حرص الشركات الكبر هذا و               

ضحة لتخطیط التعاقب الوظیفي كوسیلة لرفع معنویات البرمجیات علي وضع برامج وسیاسات وا

العاملین وأداة لتحقیق استمراریة والتمیز في الأسواق (برنامج مایكروسوفت لتخطیط التعاقب 
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الوظیفي ) ، واستراتیجیة اساسیة لاكتشاف المواهب وتحقیق استمراریة التعلم وذلك تجنبا 

من ناحیة اخري ( برنامج أبل لتخطیط التعاقب  لمخاطر الأعمل من ناحیة والاستعداد للمستقبل

الوظیفي ) وضحت المقابلات المیدانیة المرتبطة بالدراسة الاستطلاعیة أن هناك أهتمام من 

الشركات العاملة بمجال البرمجیات علي استخدام بعض أسالیب تخطیط التعاقب الوظیفي ( وان 

یة أخري تحرص هذه الشركات بشكل كبیر كان ذلك یتم بشكل اجتهادي طبقا للخبرة) ، ومن ناح

علي التطویر والتحدیث  بشكل مستمر ، وذلك لأن ما تواجهه من تحدیات وتغیرات متلاحقة 

لتلك  ) أسلوب حیاةأمر ضروري ولیس اختیاري (یجعل من عملیات التحدیث والابتكار هو 

  .الشركات 

تخطیط التعاقب الوظیفي أحد الآلیات استخدام برامج  أظهرت الدراسات السابقة أنكما          

الفعالة لتحقیق الاستخدام الأمثل للأصول الفكریة والابتكاریة للمنظمة بما یدعم الأداء التنظیمي 

ویزید من القدرات الإبداعیة لمنظمات الأعمال من خلال اكتشاف وتطویر وحمایة المواهب 

(Ahmadi et al, 2012;Ali et al ,2019)دید من الشركات العالمیة ، حیث حرصت الع

أبل ) علي وضع برامج محددة لتخطیط  –خاصة بمجال صناعة البرمجیات ( مایكروسوفت 

التعاقب الوظیفي بها ، كما تسعي المنظمات الأخري نحو تبني تلك البرامج ( عن دون قصد) 

نظرا لما تسهم بة  بشكل مباشر في دعم فرص التعلم التنظیمي ونشر ثقافة المعرفة 

(Appelboum et al, 2012; Durst & Wilhelm, 2012)  إضافة إلى دور برامج .

المنظمة سواء من حیث بتخطیط التعاقب الوظیفي، في تحقیق الإدارة الفعالة للمواهب البشریة 

، أو (Hills, 2009;Davenport ,2012)بناء هذه المواهب وما تمتلكه من مهارات مختلفة 

وكذلك العمل  ،من حیث التطویر المستمر لهذه المواهب وتحقیق المشاركة الفعالة في المعرفة 

على تحقیق فعالیة التعاملات الإنسانیة لما لها من دور كبیر في دعم النواحي النفسیة والعقلیة 

 Ellis, 2015; El)للعاملین وجعلهم أكثر دافعیة نحو الاستغراق في السلوكیات الابتكاریة 
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Bodawy et al, 2016) وفي نفس السیاق تسهم برامج تخطیط التعاقب الوظیفي في دعم ،

سلوكیات العاملین وجعلها أكثر إیجابیة نحو تحقیق الاهداف التنظیمیة من خلال زیادة معدلات 

الالتزام التنظیمي  (Gulzar &Durrani, 2014)في العمل مضاعفة الجهد المبذول الرضا و 

 & Olatunji et al, 2017; Ali) التسرب من المنظمة دوران العمالة و دلات وتقلیل مع

Mehreen ,1019)  ، وزیادة التعاون والاتجاه نحو العمل الجماعي ونبذ الفردیة ، وكذلك

ما یزید الدافعیة للعمل .( مالمساهمة في زیادة معدلات الشعور بالثقة والعدالة التنظیمیة 

(Ellies, 2015; Kumaran, 2015  

وبناءً علیه وفي ضوء كلا من الدراسة النظریة والاستطلاعیة للظاهرة محل الدراسة فانة یمكن 

    التساؤلات التالیة   :  صیاغة  مشكلة الدراسة في

العلاقة بین ادراك العاملین لوجود برامج تخطیط التعاقب الوظیفي ما هي طبیعة العلاقة  .١

  ؟الابتكاريأدائهم وبین 

طبیعة العلاقة بین ادراك العاملین لوجود برامج تخطیط التعاقب الوظیفي وبین ما هي  .٢

 التزامهم التنظیمي ؟

ما هي طبیعة العلاقة بین ادراك العاملین لوجود برامج تخطیط التعاقب الوظیفي وبین  .٣

  التزامهم التنظیمي ؟

ادراك لبرامج هل یؤثر الالتزام التنظیمي للعاملین ( كمتغیر وسیط ) في العلاقة بین  .٤

  تخطیط التعاقب الوظیفي وبین أدلئهم الابتكاري ؟
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 خامساً : العلاقة بین متغیرات الدراسة واستنتاح الفروض:

  العلاقة بین ادراك العاملین لبرامج تخطیط التعاقب الوظیفي والالتزام التنظیمي :  ) أ(

تبارت الكثیر من الدراسات في إبراز ذلك التأثیر الایجابي لتطبیق برامج تخطیط التعاقب         

الوظیفي على الجوانب السلوكیة للعاملین خاصة شعورهم بالرضا والالتزام حیث یتزامن تطبیق 

هذه البرامج مع زیادة حصول العاملین على بعض المزایا الإضافیة مثل التمكین، الاعتراف 

بدورهم في النجاح التنظیمي، الحصول على فرصالترقي والنمو الوظیفي، الأمر الذي یزید من 

، كما تسهم هذة (Hills, 2009; Hewitt, 2009)رضائهم ویدعم التزامهم نحو المنظمة .

البرامج في تحسین الشعور بالرضا خاصة عن نظم وإجراءات العمل والثقة في الإدارة ومن ثم 

، دعم سلوكیات  (Pannell, 2010; Rothwell, 2010)ع المشرفین والقادة دعم العلاقة م

 , Mehrabani &Mohamed)المواطنة التنظیمیة وانخفاض الرغبة في ترك العمل بالمنظمة 

، ارتفاع قدرة العاملین على تخطیط مساراتهم الوظیفیة وزیادة الشعور بالسیطرة والتحكم (2011

عكس ایجابیاً على شعورهم بالامان والرضا الوظیفي مجریات الأمور وهو ما ین في

(Farashah, 2011) فضلا عن زیادة الشعور بالرضا الوظیفي والاستغراق في العمل مما ،

 ,Davenport)انخفاض معدل دوران العمالة بالمنظمةزیادة الالتزام التنظیمي و  یؤدي إلى

ج تخطیط التعاقب الوظیفي ینتج ، ومن وجهة نظر أخرى فان الاستخدام الفعال لبرام(2012

المختلفة وهو ما یزید  لمستویات الاداریةعنه نشر وتبادل واسع المدى للمعرفة بین العاملین في ا

من الخبرات المكتسبة، العلاقات الاجتماعیة بین العاملین وإزالة الغموض حول الأنشطة 

  (Appellboum et al, 2012)والعملیات التنظیمیة وكفاءة إنجاز المهام الوظیفیة.

كما یؤدي استخدام برامج تخطیط التعاقب الوظیفي، إلى تقلیل الطرعات التنظیمیة              

حیث یسمح بانتقال مرن وسلس للسلطة  (Gulzor & Durrani, 2014)خاصة بین الأجیال 



  الدور الوسیط للالتزام التنظیمي ))–أدائهم الابتكاري  (( تأثیر ادراك العاملین لبرامج تخطیط التعاقب الوظیفي علي

 

١٣١ 
 ٢٠١٩مجلة الدراسات المالیة والتجاریة                                                        العدد الاول 

 

بین  ،كما تسمح هذه البرامج بتبادل المعارف والخبرات (Staeher, 2015)بین هذه الأجیال 

قدرتهم على الانجاز  زیادة هذه الأجیال بما یزید من خبرات ومعارف الأجیال الجدیدة ومن ثم

وهو ما یسهم بدوره في ارتفاع معنویاتهم في صورة زیادة الثقة بالنفس، الرضا الوظیفي، والشعور 

 El Badawy)، هذا ویؤكد (Jerry & Vactor, 2015)بالآمان الوظیفي والالتزام التنظیمي. 

et al, 2016)  على العلاقة الوثیقة بین تخطیط التعاقب الوظیفي ومعدل الرضا الوظیفي

والالتزام التنظیمي للعاملین والتي تظهر في العدید من الصور مثل زیادة الرغبة في العمل ، 

الدافعیة نحو التطویر، التعاون مع الغیر، زیادة الجهد المبذول وانخفاض الرغبة في ترك 

مة، وهو ما یزید من مستوى الإنجاز في العمل خاصة إذا تزامن ذلك الإنجاز مع زیادة في المنظ

، ویلاحظ أنه غالباً ما ینعكس (Staehar, 2015)فرص الترقي والنمو، الحوافز. والاعتراف 

 & Jerry)ذلك على ارتفاع درجة التزام العاملین نحو المنظمة خاصة الالتزام المستمر.

Vactor, 2015; Seniwoliba, 2015).  

أن برامج تخطیط التعاقب الوظیفي التي تركز على (Belasen & Belesen, 2015)ویضیف 

الإدارة الوسطى بشكل خاص تكون أكثر قدرة على التأثیر علي معنویات العاملین (خاصة من 

الأكثر  هذا المستوى الإداري هو صاحب التأثیر وذلك لأنحیث الرضا والالتزام والثقة بالنفس ) 

% ٢٢.٣على الشریحة الأكبر من العاملین ، فضلاً على تأثیر هذا المستوى الإداري في نحو 

أن تخطیط التعاقب  (Olatunji et al, 2016)من التغیر في إیرادات المنظمات ، كما أوضح 

مستوى الرضا الوظیفي للعاملین، بینما یلعب ذلك الرضا بالوظیفي یرتبط إیجابیاً وبشكل مباشر 

 &Ali)دوراً متوسطاً في علاقة هذه البرامج بالالتزام التنظیمي للعاملین خاصة الالتزام المستمر. 

Mehreen ,2019; Ali et al ,2019) .   

  في ضوء ذلك یمكن صیاغة الفرض التالي:
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دلالة إحصائیة بین ادراك العاملین ابي ذو تأثیر معنوي ایج: (( هناك ) ١الفرض الأول( ف

  التنظیمي  )) هملتزاملبرامج تخطیط التعاقب الوظیفي وا

  ویتفرع هذا الفرض الي ثلاثة فروض فرعیة هي  :

دلالة إحصائیة بین ادراك العاملین لبرامج تخطیطالتعاقب  ذو معنوي ایجابي تأثیر)  هناك ١/١(ف   

  .المنظمة نحوالعاطفي  هموالتزام الوظیفي

عاملین لبرامج تخطیط التعاقب دلالة إحصائیة بین ادراك التأثیر معنوي ایجابي ذو )  هناك ١/٢(ف

  . نحو المنظمة والتزام المستمري الوظیف

دلالة إحصائیة بین ادراك العاملین لبرامج تخطیط التعاقب تأثیر معنوي ایجابي ذو )  هناك ١/٣(ف

 .المنظمة نحوالمعیاري  هموالتزام الوظیفي

  الابتكاري:  ئهم(ب) العلاقة بین ادراك العاملین لبرامج  تخطیط التعاقب الوظیفي أدا

، أن تطبیق برامج برامج تخطیط التعاقب (Cgugh & Bhalnagar, 2006)یشیر            

الوظیفي في صورة الأنشطة المرتبطة بالتدریب ورفع مهارات وقدرات العاملین من ناحیة 

سهم في دعم نظم العمل مرتفعة وتوإعدادهم وتجهیزهم لشغل المناصب القیادیة من ناحیة أخرى، 

 & Lewis)رات الابتكاریة للعاملین وهو ما یمثل دوراً هاماً في بناء وتطویر القد HPW'sالأداء

Heckman, 2006) كما تعمل هذه البرامج علي المساهمة بشكل مباشر في زیادة فرص ،

النمو والترقي أمام العاملین وحریة التفكیر خارج الأطر التقلیدیة مما یدعم حریة الإبداع والابتكار 

ات مما یزید من خبرات ومعارف لدیهم، یضاف إلى ذلك دور هذه البرامج في دعم تبادل الخبر 

، والعمل على الاهتمام بالممارسات الخاصة بإدارة المعرفة خاصة  (Palka, 2009)العاملین 

من حیث المشاركة في المعرفة ودعم الاتصالات وإزالة الغموض حول العملیات والاجراءات 
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تعلم المستمر ، ونشر ثقافة المعرفة التي تشجع على ال (Appelbaum, 2012)التنظیمیة 

والبحث عن كل جدید، الأمر الذي یكون من السهل معه دعم وتطویر الأداء الابتكاري للعاملین 

(Dust & Wilham, 2012)  فضلاً عن التأكید على ثقافة الابتكار كجزء رئیسي من الثقافة ،

خاصة  ، اضافة الي أن الأنشطة الخاصة بإدارة المواهب (Schuler et al, 2011)التنظیمیة 

فیما یتعلق بدعم مهارات وقدرات ومعارف العاملین، تزید من عامل الثقة سواء في النفس أو في 

الأدارة، ومع تزامن ذلك بارتفاع في مستوى الالتزام التنظیمي والرضا الوظیفي، یزید اتجاه 

  .(Wen et al, 2017;Song et al, 2017 )العاملین نحو الأداء الابتكاري .

وفي ذات السیاق تؤدي أنشطة وممارسات تخطیط التعاقب الوظیفي الي دعم                 

وهو ما یدعم الأداء الابتكاري …) الجدارات المتنوعة للعاملین (وظیفیة . بشخصیة . اجتماعیة 

تحقیق التوافق بین الممارسات الوظیفیة  أولهمالهم من خلال التركیز على جانبین أساسیین 

 (Motivational Drivers)الاهتمام بالمحركات التحفیزیة  وثانیهماً ة للعاملین، والتوقعات المهنی

،  ویضیف (Canavan et al, 2013)لدعم النواحي النفسیة للعاملین 

(Karuri&Nahashon , 2015)  أن عملیة دعم قدرات ومهارات العاملین وإعدادهم لشغل

 المناصب القیادیة المستقبلیة ، تسهم في دعم العدید من النواحي النفسیة والاجتماعیة

مثل دعم المشاركة ، العمل الجماعي ، الرضا الكلي  (Nilsson & Ellstorm, 2012)للعاملین

ید من قدره الأفراد على الوصول للأفكار الجدیدة، عن العمل وارتفاع مستویات الالتزام وهو ما یز 

أنه  (Swaila & Blackburn, 2016)والحلول غیر التقلیدیة للمشكلات العمل، وتؤكد دراسة 

یمكن تحقیق الإدراك الواضح لدور هذه البرامج في دعم النواحي النفسیة والاجتماعیة للعاملین 

عند المقارنة بین التغیر في اتجاهات وسلوكیات  وتأثیرها علي ارتفاع مستویات أدائهم ، وذلك

  وأداء من یخضعون لهذه البرامج وغیرهم ممن لا تشملهم تلك البرامج.
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أن الممارسات الخاصة بإدارة المواهب من  (Mensah, 2015)هذا وقد أوضح              

ربعة جوانب رئیسیة حیث دعم الجدارات واعداد قادة المستقبل تساهم في دعم أداء العاملین من أ

أن  (Malik et al, 2015)الابتكاري، ویضیف والأداء  داء الوظیفي، السیاقي، التكیفيهي الأ

ما تتیحه برامج تخطیط التعاقب الوظیفي من فرص واسعة للمشاركة في اتخاذ القرارات وحریة 

 –( الرضا التعبیر عن الرأي یدعم بشكل كبیر الاتجاهات الایجابیة للعاملین نحو العمل 

الالتزام .......) الأمر یكون من السهل معة تحفیز الأداء –التعاون  –سلوكیات المواطنة 

) أن برامج إدارة المواهب  (Othman & Khalil, 2017الابتكاري لهؤلاء العاملین ، كما أكد 

ملین بشكل عام وأنشطة تنمیة قادة المستقبل بشكل خاص تعمل على دعم الأداء الابتكاري للعا

مثل عدم  (Di- motivational Factors)من خلال محاولة القضاء على عوامل الإحباط 

العدالة، زیادة ضغوط العمل، ضعف التنسیق وغموض المهام الوظیفیة بما یساهم في رفع 

معنویات العاملین ویزید معدل ما یقدمونه من أفكار ومقترحات جدیدة لتحقیق فعالیة الأداء 

(Brockhus et al, 2014 )  علاج مشكلات العمل وزیادة الانتاجیة ،(Ali et al ,2019 ) 

، ومن ناحیة أخري تسهم برامج تخطیط  (Groves ,2019) بما یدعم الأداء التنظیمي الكلي 

التعاقب الوظیفي بشكل  رئیس في زیادة قدرة المنظمة علي الاحتفاظ بالمواهب والمتمیزین من 

العاملین مما یزید فعالیة عملیات تبادل المعرف والخبرات بما یدعم الأداء الابتكاري للعاملین . 

(Ellis,2015;Vito,2018 )  

  ة الفرض التالي :في ضوء ذلك یمكن صیاغ 

دلالة إحصائیة بین ادراك العاملین تأثیر معنوي ایجابي ذو : " هناك  )٢الفرض الثاني ( ف 

  الابتكاري " . ئهملبرامج تخطیط التعاقب الوظیفي وأدا

  ویتفرع هذا الفرض الي فرضین فرعیین هما :  
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ادراك العاملین لبرامج تخطیط إحصائیة بین دلالة  تأثیر معنوي ایجابي ذو ) هناك دلال٢/١( ف

علي تقدیم أفكار حدیثة ( حداثة الأفكار الجدیدة )  .   تهمالتعاقب الوظیفي وقدر   

دلالة إحصائیة بین ادراك العاملین لبرامج تخطیط تأثیر معنوي ایجابي ذو ) هناك ٢/٢( ف

الجدیدة )علي تقدیم أفكار جدیدة متعددة ( كثافة الأفكار درتهم التعاقب الوظیفي وق  

 

  الابتكاري:  مالتنظیمي للعاملین  وأدائه الالتزام (ج) العلاقة بین

تعد النواحي النفسیة للعاملین أحد المحركات الأساسیة لدعم الأداء الأبتكاري                 

أن انخفاض مستوي  (Karuri & Nahashon , 2015)حیث یشیر  للعاملین من عدمة ،

الالتزام التنظیمي وضعف الرضا الوظیفي للعاملین  یعتبر من أهم العوامل التي تحبط معظم 

جهود دعم الأداء الابتكاري للعاملین خاصة إذا تم تجاهل هذا الرضا وعدم التعامل معه بواسطة 

طار أن مستوى التحفیز والإ (Zhou &Oldham, 2001)المنظمة، وفي نفس السیاق أكد 

الذي یعمل الأفراد في ظله یؤثر بشكل واضح على  Motivational Contextالتحفیزي العام 

قدراتهم الابتكاریة ودافعیتهم نحو بذل مزید من الجهد والوقت في العمل للوصول لأفكار جدیدة 

زیادة ذات نفع للمنظمة، وفي هذا الشأن یلعب الالتزام التنظیمي (خاصة المستمر) دوراً هاماً في 

تلك الدافعیة باعتباره محرك رئیسي نحو الاصرار والمثابرة حتى الوصول لهذه الأفكار الجدیدة 

(Wang & Netemeyer, 2004)  ویضیف ،(Pandey & Khare, 2012)  أن رضا

العاملین عن نظم وإجراءات العمل خاصة من حیث ما توفره لهم من خصوصیة وحمایة یؤثر 

التنظیمي  معنویاتهم ودافعیتهم نحو تدعیم الأداء الابتكاري ، إضافة  بشكل كبیر على التزامهم

إلى أن وجود ذلك الرضا المشترك والمرتفع من العاملین نحو مناخ العمل من حیث كونه مناخ 

(یرحب بالتغییر. ویدعم كل جدید. یشجع على التعلم...) یزید  Moderating Climateحدیث 

 &Waples)، كما أكد  (Hon & Grant, 2011)ري بشكل واضح من أدائهم الابتكا
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Frieddric, 2011)  أن دعم الأداء الابتكاري للعاملین یتوقف بشكل كبیر على مستوى رضاهم

عن مدى التحفیز الذي یحصلون علیه نحو هذا الأداء والمكافآت المناسبة المرتبطة به وهو ما 

من ناحیة والتزامهم نحو ذلك بشكل عاطفي )( خاصة قد یزید من التزامهم نحو العمل والمنظمة 

، یضاف إلى ذلك ما أوضحه  (Yoon et al, 2015)الأداء الابتكاري من ناحیة أخرى. 

(luthans et al, 2011)  من وجود علاقة ایجابیة قویة بین رأس المال النفسي للعاملین وبین

افعة نحو الأداء الابتكاري ، وكذلك شعورهم بالرضا والولاء والالتزام نحو المنظمة بما یمثل قوة د

والتي تزید من  Creative Self Efficacyیدعم ویحفز ثقة العاملین في قدراتهم الابتكاریة 

 Martinaityte)، ویضیف  (Malik et al, 2015)دافعیتهم نحو الالتزام بهذا الأداء الابتكاري 

et al 2016)  في زیادة معدلات انخراطهم في أن رضا العاملین والتزامهم نحو العمل یسهم

والأداء  HPWS’sالعمل والذي یلعب لدور الوسیط في العلاقة بین نظم العمل عالیه الأداء 

الابتكاري للعاملین، حیث لوحظ أنه مع ارتفاع مستوى رضا العاملین واستغراقهم في العمل یزید 

  تأثیر هذه النظم على ذلك الأداء الابتكاري للعاملین.

هذا ویرتبط نمط القیادة ارتباطا قویا في دعم العلاقة بین التزام العاملین (              

المستمر)  ودعم أدائهم الابتكاري، بحیث یمكن القول أنه مع وجود القائد الداعم - المعیاري

، تزید احتمالیة دعم الأداء الابتكاري سواء على  Creative Support Leaderللابتكار 

، كما یسهم هذا في زیادة رضا (Wen et al, 2017)و مستوى فرق العمل مستوى الأفراد أ

العاملین عن العلاقات خاصة مع بعضهم البعض مما یزید من مستویات الالتزام (العاطفي ) بما 

یسهم في تحفیز أدائهم الابتكاري، خاصة من حیث توفیر المساندة، المساعدة اللازمة لأداء 

، أو من حیث زیادة القدرة علي كلا من مواجهة ضغوط (Yahia.&Ebrahim, 2016)العمل، 

كما أكدت دراسة ،  (Song et al, 2017)العمل المتزایدة وتخطیط المستقبل الوظیفي .

(Odoardi et al ,2019)  علي الدور الوسیط الذي یمكن أن تلعبة القیادة بالمشاركة في دعم
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العلاقة بین كلا من الالتزام المعیاري والقدرات الابتكاري والابداعیة للعاملین ، الأمر الذ من 

، وفي  (Wu et al,2018;Akhtar et al ,2019)شأنة دعم الأداء والانجازات التنظیمیة 

دور ادارة الموارد البشریة في تحفیز الأداء  ( Song et al, 2014)أوضح ذات السیاق 

للعاملین من خلال دعم الاتجاهات الایجابیة للعاملین خاصة من حیث الرضا  الابتكاري

العلاقة الوثیقة بین  (Pettersen et al ,2019)الوظیفي والالتزام التنظیمي ، وأخیرا أكد 

  دعم الأداء الابتكاري للعاملین . الالتزام التنظیمي ( بأبعادة الثلاثة ) في

  ض التالیة:في ضوء ما سبق یمكن صیاغة الفرو 

دلالة احصائیة بین الالتزام التنظیمي للعاملین  تأثیر معنوي ایجابي ذو : (( هناك ثالثالفرض ال

 ویتفرع هذا الفرض الي ثلاثة فروض فرعیة هي  :دائهم الابتكاري. ))أوبین 

أدائهم علي لتزام العاطفي للعاملین للادلالة احصائیة تأثیر معنوي ایجابي ذو ) هناك ٣/١( ف

  الابتكاري.

أدائهم علي لتزام المستمر للعاملین للا  لة احصائیةتأثیر معنوي ایجابي ذو دلا ) هناك٣/٢( ف

  الابتكاري.

أدائهم علي احصائیة الالتزام المعیاري للعاملین دلالة  تأثیر معنوي ایجابي ذو ) هناك ٣/٣( ف

  الابتكاري.

دراك العاملین لاالتأثیر المعنوي الایجابي  للعاملین (( یتوسط الالتزام التنظیمي رابع :الفرض ال

  ادائهم الابتكاري )) عليلبرامج تخطیط التعاقب الوظیفي 

  سادساً : أهمیة الدراسة : 
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تُعد تكنولوجیا المعلومات والاتصالات من أهم عوامل التنمیة في العصر الحالي، حیث ساهمت 

تصادیات في البلدان المتقدمة التي تعتمد على ما على نحو فعال في تنمیة وبناء العدید من الاق

یُعرف بإقتصادالمعرفة، وقد شهد هذا القطاع تطوراً مذهلاً وسریعاً خاصة من حیث التقنیة 

والأجهزة والمعدات والبرامج المستخدمة مما ساهم إیجابیاً في نمو هذا القطاع من ناحیة وتزاید 

أخرى، حیث أشارت هیئة تنمیة صناعة تكنولوجیا  نسبة مساهمتة في الناتج المحلي من ناحیة

،  ٢٠١٦% خلال العام المالي (١٢,٥أن معدل نمو هذا القطاع قد بلغ  ETEDAالمعلومات 

% ، كما ٣,٢) ، كما ساهم هذا القطاع في الناتج المحلي الإجمالي بنسبة وصلت إلى ٢٠١٨

ملیار  ١,٨٧إلى  ٢٠١٨أرتفعت حصیلة صادرات مصر من خدمات هذا القطاع خلال عام 

  دولار.

كما تحرص الدولة متمثلة في وزارة الاتصالات وتكنولوجیا المعلومات على بذل العدید من 

الجهود لإحداث طفرات في هذا القطاع لمواكبة التطور العالمي، ومن هذه الجهود مشروعات 

 –برج العرب  –المنوفیة  –نشر المناطق التكنولوجیة في محافظات الجمهوریة (بني سویف 

أسیوط الجدیدة) ، دعم برمج الإبداع التكنولوجي وزیادة الأعمال، والتي تهدف إلى نشر الإبداع 

وتعزیز دمج تكنولوجیا المعلومات في تحقیق أستراتیجیة التحول الرقمي واقتصاد المعرفة في 

عام المالي تقاریر هیئة تنمیة صناعة تكنولوجیا المعلومات عن ال( مختلف محافظات مصر . 

٢٠١٨-٢٠١٦(  

هذا وقد أدرك المسئولین عن قطاع الاتصالات وتكنولوجیا المعلومات أن تنمیة وتطویر هذا 

القطاع لن یتم إلا من خلال تنمیة الأصول البشریة القائمة علیه، لذلك تم تعزیز الاستثمار في 

جیة المتمیزة، من خلال عقد منظومة الكفاءات البشریة بهدف رفع مهاراتها وبناء القدرات التكنولو 

بعض الاتفاقیات مع عدد من الجامعات العالمیة الرائدة في هذا المجال مثل جامعات كالیفورنیا، 
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تكساس، فرجنیا، فضلاً عن عقد بعض الاتفاقیات مع شركات عالمیة في نفس المجال مثل 

ألف  ١٦وذلك لتحفیز الابتكار وتدریب نحو ….. ،  Amazon , Google ,IBMشركات 

ذا المجال وذلك بحلول عام مورد بشري وضمان حصولهم على الدرجات العالمیة اللازمة في ه

  ) ٢٠١٨- ٢٠١٦تقاریر هیئة تنمیة صناعة تكنولوجیا المعلومات عن العام المالي (.  ٢٠٠٩

 -ویلاحظ أن هذه الجهود قد تصبح ضعیفة القیمة إذا لم تتاح لهذه الموارد البشریة (الكفء 

ربة) الفرصة للقیام بالدور المطلوب منها في إحداث التطویر والتنمیة اللازم لهذا القطاع، المد

وذلك من خلال تولیهم المواقع والمناصب التنظیمیة التي تمكنهم من ذلك ، وهو الأمر الذي 

یكون من السهل تحقیقه خاصة إذا التزمت هذه المنظمات بتطبیق أسالیب أكثر فعالیة في إدارة 

وارد البشریة خاصة الموهوبة منها (إدارة المواهب) مثل أسلوب تخطیط التعاقب الوظیفي الم

والذي أكدت العدید من الدراسات على دوره الفعال سواء في اكتشاف، تنمیة وتطویر المواهب 

(Allan, 2014; Ahmadi et al, 2014; Ellies, 2015; Vito, 2018) العمل ، وكذلك

 & Ynlhia, 2015; Belasem)حمایة هذه المواهب ووقف نزیف العقول البشریة علي 

Belasem 2016)  وهو ما یعود بالنفع على كل من الموارد البشریة أنفسهم في صور عدة مثل

 ,El Badawy et al)رفع معنویاتهم، دافعیتهم للعمل، الشعور بالإنجاز ، تحقیق الذات. 

2016; Olatunji et al, 2017)  تحقیق النفع للمنظمة في صورة فعالیة التخطیط ، و

، وكذلك زیادة الفعالیة التنظیمیة والأداء المالي  (Darvish & Temelie, 2017)الاستراتیجي 

، الأمر الذي یكون له جم الأثر في زیادة  (Farash et al, 2011)والاجتماعي للمنظمة 

المعلومات نحو الأداء الابتكاري بكافة صورة  دافعیة العاملین في قطاع الاتصالات وتكنولوجیا

.(Karuri, 2015; Othman & Khalil, 2017)  

  وبناءً علیه یمكن إبراز أهمیة الدراسة في النقاط التالیة: 
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 الأهمیة العلمیة :   ) أ(

اثراء المكتبة العربیة حول أحد ممارسات ادارة الموارد البشریة الهادفة الي تعظیم  .١

  البشریة ( برامج تخطیط التعاقب الوظیفي) .الاستفادة من الأصول 

ادراك العاملین لبرامج  تخطیط التعاقب الوظیفي في دعم الالتزام ابراز دور   .٢

 التنظیمي لهم . 

ادراك العاملین لبرامج تخطیط التعاقب الوظیفي في دعم الأداء تحدید دور   .٣

 الابتكاري لهم .

 التنظیمي للعاملین وبین أدائهم الابتكاري .الوقوف علي طبیعة  العلاقة بین الالتزام  .٤

 الأهمیة العملیة : 

القاء الضوء علي واقع ممارسات تخطیط التعاقب الوظیفي في قطاع من  .١

 أهم القطاعات الاقتصادیة  بجمهوریة مصر العربیة وهو قطاع البرمجیات

التأكید على العلاقة بین تطبیق منظمات الأعمال لبرامج تخطیط التعاقب  .٢

 دافعیتهم للعمل. و ین معنویات العاملین وب

توجیه أنظار منظمات الأعمال (محل البحث) إلى أهمیة برامج تخطیط  .٣

التعاقب الوظیفي خاصة من حیث مساهمته في دعم القدرات والمهارات 

  الابتكاریة للعاملین . 

 - : تسعى الدراسة إلى تحقیق عدة أهداف رئیسیة تتمثل في: سابعاً : أهداف الدراسة 

 

بین كلا من تحدید طبیعة العلاقة بین ادراك العاملین لبرامج تخطیط التعاقب الوظیفي و  .١

 . وأدائهم الابتكاري التنظیمي  هم لتزاما
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تحدي ذلك الدور الذي یمكن أن یلعبة الالتزام التنظیمي في العلاقة بین كلا من ادراك  .٢

 كاري .العاملین لبرامج تخطیط التعاقب الوظیفي وأدائهم الابت

العمل على تقدیم مجموعة مقترحات وتوصیات عملیة تفید المنظمات العاملة في قطاع  .٣

هام وواعد مثل قطاع الاتصالات وتكنولوجیا المعلومات سواء فیما یتعلق بأهمیة برامج 

تخطیط التعاقب الوظیفي في دعم معنویات العاملین ( خاصة من حیث التزامهم نحو 

البرامج في التأثیر علي الأداء الابتكاري للعاملین بتلك  المنظمة ) ، أو دور هذه

 الشركات . 
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یسیة یمكن توضیح متغیرات الدراسة والعلاقات بینها وكذلك الفروض الرئ:ثامناً : نموذج الدراسة 

  - للدراسة في الشكل التالي :

  

  

  

  

  

  

  

  

  

  نموذج الدراسة - )   ١شكل رقم ( 

  

  من اعداد الباحث :المصدر 

  

  

  الدراسة وأسالیب القیاس :تاسعاً : متغیرات 

  یوضح الجدول التالي المتغیرات الرئیسیة للدراسة والأسالیب التي تم استخدامها لقیاس كل منها : 

  ) متغیرات الدراسة وأسالیب القیاس  ٣جدول رقم (  

ادراك العاملین لبرامج 
 تخطیط التعاقب الوظیفي

 الأداء الابتكاري للعاملین

حداثة الأفكار-أ  

كثافة الأفكار-ب  

 الإلتزام التنظیمي

العاطفي الالتزام-ا  

مستمرالالتزام ال-ب  

العیاريالالتزام -ج  

١ف   

٢ف   

٣ف   

٤ف   
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  أسالیب القیاس  المفهوم  المتغیرات

تخطیط  )١

التعاقب 

 الوظیفي

  

  

العدید من الأنشطة یشیر إلى تلك العملیة التي تتضمن 

التي تعمل على تنمیة وتطویر وحمایة الأفراد المتمیزین 

داخل المنظمة بما یضمن جهازیتهم لشغل المناصب 

القیادیة بالوظائف الإداریة المختلفة واستمرار العملیة 

  القیادیة بكفاءة وفعالیة حالیاً ومستقبلاً.

 Darvish)تم الاعتماد على المقیاس الذي تم تطویر بواسطة 

& Temelie, 2014)  والذي یعمل علي قیاس ادراك ،

  عبارة  ١٠العاملین لبرامج تخطیط التعاقب الوظیفي باستخدام 

) وهو المقیاس الأكثر استخداماً في هذا ١٠- ١( العبارات  

  المجال. 

الأداء  )٢

الابتكاري 

 للعاملین.

  

  

یشیر إلى تلك التصرفات التي تنطوي على استخدام 

العاملین لمناهج وطرق جدیدة في التفكیر تساعد على 

تقدیمهم لمجموعة متدفقة من الأفكار والمقترحات 

الجدیدة التي من شأنها تحقیق الفائدة للمنظمة وجمهور 

  المتعاملین معها على المستویین الداخلي والخارجي. 

 & Zhou)مقیاس الذي طوره كلاً من تم الاعتماد على ال

George, 2001)  عبارات، ویعد من  ٨، والذي یتكون من

أهم وأكثر المقاییس إنتشاراً واستخداماً، وذلك اعتمادا علي 

) ، ١٣-١١بعدین رئیسیین هما ، حداثة الأفكار (العبارات 

  ) ١٧- ١٤وكثافة الأفكار (العبارات 

الإلتزام  )٣

 التنظیمي

  

 

تباط الفرد بالمنظمة واستعداده لترك یعكس مدى ار 

العمل بها من عدمه في المستقبل القریب، والذي یرجع 

إلى إدراك الفرد لمدي وجود درجة عالیة من التوافق 

  بینه وبین هذه المنظمة. 

، والذي  (Allen & Myer, 1990)تم الاعتماد على مقیاس 

عبارة تعكس الأبعاد الثلاثة للإلتزام التنظیمي ،  ١٥یتكون من 

) ، الالتزام المستمر( ٢٢- ١٨الالتزام العاطفي (العبارات 

  )٣١-٢٨) ، الالتزام المعیاري (العبارات ٢٧-٢٣العبارات 

  من اعداد الباحثمن واقع الدراسات السابقة والمقاییس الواردة بالجدول  - :المصدر

  

  أسلوب الدراسة عاشرا :

اعتمدت الدراسة علي كلا من الدراسة المكتبیة و المیدانیة ، و التي تمثل هیكل كلا منها فیما   

  - یلي :

 الدراسة المكتبیة :  ) أ(

و التي تمثلت في مراجعة الدرسات و الأبحاث السابقة المتعلقة بمتغیرات الدراسة ، و كذلك      

هذه المتغیرات، و قد سعت هذه الدراسة المكتبیة الي تحقیق  الدراسات التي حاولت الربط بین

  ثلاثة أهداف أساسیة هي :

 تحدید المفاهیم الأساسیة للدراسة . - ١                  

 تحدید العلاقات بین هذه المفاهیم و صیاغة الفروض . - ٢                  
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تطویر المقاییس الرئیسیة التي تم الاعتماد علیها في قیاس متغیرات  - ٣                  

 الدراسة .

 -الدراسة المیدانیة :  ) ب(

 -و قد اشتملت هذه الدراسة علي تحدید العناصر التالیة : 

الشركات الخاصة العاملة في قطاع العاملین بتمثل مجتمع الدراسة في ) مجتمع الدراسة :١(

شركة تتمثل في أربعة شعب  ١٠٢٠الاتصالات وتكنولوجیا المعلومات والتي یصل عددها إلى 

  - رئیسیة هي :

  ) تصنیف الشركات الخاصة التابعة لقطاع الاتصالات وتكنولوجیا المعلومات   ٤جدول رقم (  

  عدد الشركات  القطاع

  ٦٠٠  شعبة البرمجیات   -١

  ٢٠٠  شعبة الخدمات .  -٢

  ١٤٠  شعبة الاتصالات .   -٣

  ٨٠  شعبة الأجهزة ومستلزماتها.   -٤

  شركة ١٠٢٠  الاجمالي

  )٢٠١٧- ٢٠١٦تقاریر هیئة تنمیة صناعة تكنولوجیا المعلومات عن العام المالي (- : المصدر

) ألف موظف (نفس المصدر ١٠٦.٥٠٠هذا وقد بلغ عدد العاملین في هذا القطاع نحو (

  السابق) ، وقد تم إختیار هذا القطاع نظراً لعدة أسباب منها: 

 أنه یعد من القطاعات الواعدة التي تشهد تطورات ملحوظة في معدلات زمنیة قصیرة  .١

كات الصغیرة والمتوسطة الحجم أن معظم الشركات العاملة في هذا القطاع هي من الشر  .٢

 وهي من الشركات التي تحظى بالاهتمام سواء على المستوى الحكومي أو العالمي. 

 التزاید الملحوظ لدور هذا القطاع في المساهمة في الناتج المحلي. .٣
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تهتم الشركات العاملة بهذا القطاع بأنشطة وممارسات  طبقا للدراسة الاستطلاعیة ، .٤

من ناحیة ظیفي كما تحرص علي دعم التطویر والابتكار في العمل تخطیط التعاقب الو 

 أخري .

أهمیة الأداء الابتكاري للعاملین كأحد العوامل الرئیسیة الداعمة للشركات العاملة في هذا  .٥

  القطاع خاصة مجال البرمجیات. 

  –تحدید حجم العینة في ضوء عدة اعتبارات هي  ) عینة الدراسة :٢(

الاعتماد على عینة میسرة من العاملین بالشركات العاملة في مجال البرمجیات وذلك   - أ

) ، وعدم ٤شركة ) كما هو موضح بالجدول رقم (١٠٢٠بسبب كثرة عدد تلك الشركات (

 وجود اطار محدد لهذا المجتمع یمكن الاعتماد علیة لتحدید مفردات العینة . 

وذلك  ٣٨٤مفردة   والذي بلغد حجم العینة، الجداول الإحصائیة لتحدیالاعتماد علي   - ب

  ) ٢٠١٠% .(قرطام ، ٩٥ند معامل ثقة ع، مفرده  ١٠٠٠لأن حجم المجتمع یتجاوز 

  قائمة .  ٣٨٤من أصل  ٣٦٨% حیث بلغت القوائم السلیمة ٩٦بلغ معدل الاستجابة   -  ج

الاهتمام  وهي تتوافر بها الظاهرة محل الدراسة تم الاعتماد علي العاملین بالشركات التي  - د

والأداء الابتكاري للعاملین ( كما سبق اظهارة بالدراسة  ببرامج تخطیط التعاقب الوظیفي

  الاستطلاعیة ) .

تم تجمیع البیانات باستخدام قائمة الاستقصاء التي صممت لهذا الغرض  ) تجمیع البیانات :٣(

المناسبة لمتغیرات الدراسة ( كما سبق ایضاحة) ،  وقد شملت تلك  سبالاعتماد علي المقایی

ادراك العاملین لبرامج التعاقب الوظیفي منها أقسام رئیسیة تناول القسم الأول  أربعة القائمة

) ، والثاني ارتبط بقیاس الأداء الابتكاري للعاملین بالقطاع محل الدراسة ،  ١٠-١(العبارات من 

) و كثافة الأفكار الجدیدة ١٣- ١١ي بعدین هما  حداثة الأفكار (العبارات من وذلك بالاعتماد عل
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) ، أما اجزء الثالث فتعلق بقیاس الالتزام التنظیمي للعاملین بأبعادة  ١٧- ١٤(العبارات من 

) ٢٧- ٢٣) ، الالتزام المعیاري (العبارات من ٢٢- ١٨الثلاثة الالتزام العاطفي (العبارات من

د علي مقیاس " لیكرت الخماسي " ، ) ، وذلك بالاعتما٣١- ٢٨مر (العبارات من والالتزام المست

- النوع–( السن وخصص الجزء الأخیر من القائمة لتحدید العوامل الدیموجرافیة لعینة الدراسة 

  .المستوي الاداري )- مدة العمل و-المؤهل

  ) التحلیل الاحصائي ٤(

توصیف عینة الدراسة ثم تمثلت عملیة  التحلیل الاحصائي للبیانات                 

للكشف عن وجود  Exploratory factor Analysisاختبار تحلیل العامل الاستكشافي اجراء

الناتج عن جمع البیانات من خلال قائمة أسئلة  Common method biasخطأ التحیز 

وذلك   Structural Equation Modellingیة واحدة، ، یلي ذلك تحلیل نمذجة المعادلة الهیكل

 Confirmatoryفي تحلیل العامل التوكیدي  Reliabilityوالثبات  Validityلاختبار الصلاحیة 

Factor Analysis ثم اختبار العلاقات المباشرة وغیر المباشرة وذلك باستخدام برنامج ،

Smart PLS v.3.2.8.(Ringle et al.,2015)  

  

لعینة الدراسة في الجدول یمكن توضیح المعالم الرئیسیة  - الدراسة :توصیف عینة  )١(

 التالي:
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 جدول (٥) خصائص عینة البحث

  النسبة %  التكرار  المتغیر  النسبة %  التكرار  المتغیر

  المؤهل الدراسي - ٤  السن - ١

  %٣,٥ 13  أقل من متوسط %٢,٩ ١٠ سنة ٢٠أقل من 

 %٢٠,٥ 74  متوسط %٤٩ ١٨١ سنة ٣٠إلى  ٢١من 

 %٧٦ 281  جامعي %٢٨,٨ 106 سنة ٤٠إلى  ٣١من 

      %١٩,٣ 71 سنة ٤٠أكثر من 

 %100 368  الإجمالي %100 ٣٦٨ الإجمالي

      المستوي الاداري - ٥  النوع - ٢

 %٣٧,٧ ١٣٩  الادارة المباشرة %٦٤ ٢٣٦  ذكر

 %٤٧,٣ 174 الادارة الوسطي %٣٦ ١٣٢ أنثى

 %١٥ 55 الادارة العلیا   

 %١٠٠ ٣٦٨ الإجمالي 100.0 ٣٦٨ الإجمالي

        مدة العمل- ٣

     %٢٩,٣ ١٠٨  سنوات ٥أقل من 

 ١٠سنوات إلى  ٦من 

  سنوات

٥٢ ١٩٢%    

 ٢٠سنة إلى  ١١من 

  سنة

١٥ ٥٥%    

    %٣,٧ ١٣  سنة ٣٠إلى  ٢١من 

    %١٠٠ ٣٦٨  الإجمالي

  

سنة  ) ٣٠- ٢١(تعد الفئة العمریة من )، ٥یتضح من الجدول السابق ( رقم                 

أن الذكور یمثلون أكثر من نصف عینة %)، كما ٤٩هى الفئة الأكثر ظهورًا في عینة البحث (
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- ٦% من عینة البحث لدیهم سنوات خبرة بالعمل تتراوح بین ( ٥٢أیضا فإن %)، ٦٤البحث (

هى النسبة الغالبة في عینة البحث  يكما إن فئة الحاصلین على مؤهل جامع) سنوات ، ١٠

تتبع  فیعملون في وظائ) ٤٧,٣+ ٣٧,٧( % من عینة البحث ٨٥فإن  وكذلك%)، ، ٧٦(

  . المستویات الإداریة المباشرة والوسطى

  

  Exploratory factor Analysisتحلیل العامل الاستكشافي  )٢(

قائمة أسئلة موجهة شخصیًا  بما أن البیانات تم جمعها من مصدر واحد وهو           

 Podsakoff et)للمستقصى منهم فیمكن لخطأ التحیز أن یؤثر على العلاقة بین المتغیرات 

al., 2003) ومن ثم یمكن الكشف عنه من خلال تطبیق اختبار معامل . Harman’s one-

factor test والذي یتم اختباره من خلال تحلیل العامل الاستكشافيEFA  یكون حیث یجب أن

%. وتشیر نتائج تحلیل العامل الاستشكافي ٥٠معامل تفسیر أول بعد للقائمة كلها لا یزید عن 

متغیرات نموذج البحث، كما ل% من التفسیر الكلي ٦٧.٥٣أن كل بنود قیاس المتغیرات تفسر 

%، ٥٠% أي لا یتجاوز ٢٨.٧٣معامل تفسیره Harman’s one-factor أن أول عامل 

كلة خطأ التحیز لا تمثل أي تأثیر على العلاقات بین المتغیراتالواردة في وعلى ذلك فإن مش

) والذي یوضح حزء من نتائج تحلیل العامل ٦نموذج الدراسة، وذلك كما في الجدول رقم (

  خاص باكتشاف خطأ التحیز.الاستشكافي ال
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  ) ٦جدول (

  نتائج تحلیل العامل الاستكشافي الخاص باكتشاف خطأ التحیز

  مصفوفة التباین الكلي 

 العامل

 استخلاص مجموع مربعات معاملات التحمیل القیم الذاتیة الأولیة

  إجمالي
نسبة التباین 

% 

نسبة التباین 

 الكلي%
 إجمالي

نسبة التباین 

% 

نسبة التباین 

 الكلي%

1 13.791 28.732 28.732 13.791 28.732 28.732 

2 3.391 7.064 35.797 3.391 7.064 35.797 

3 2.911 6.065 41.861 2.911 6.065 41.861 

4 2.482 5.170 47.031 2.482 5.170 47.031 

5 1.951 4.065 51.097 1.951 4.065 51.097 

6 1.638 3.412 54.509 1.638 3.412 54.509 

7 1.487 3.098 57.607 1.487 3.098 57.607 

8 1.408 2.934 60.541 1.408 2.934 60.541 

9 1.233 2.568 63.109 1.233 2.568 63.109 

10 1.097 2.286 65.395 1.097 2.286 65.395 

11 1.022 2.128 67.523 1.022 2.128 67.523 

12 .989 2.061 69.584    

13 .885 1.845 71.429    

14 .818 1.705 73.134    

.  

.  

.  

.  

.  

. 

.  

.  

.  

.  

.  

.  

   

48 .105 .218 100.000    

  ٠.٨٧٨) = ٠.٦لكفاءة حجم العینة (یجب أن یكون اكبر من  ) (KMOمعامل اختبار كایزر مایر أوكلاین  

  ٠.٠٠٠، مستوى المعنویة = ١١٢٨، درجات الحریة = ٩٩٩٦.٢١٧) =  ٢معامل اختبار بارتلیت ( كا
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  Structural Equation Modellingتحلیل نمذجة المعادلة الهیكلیة )٣(

مدخل المرحلتین في تحلیل البیانات باستخدام نمذجة المعادلة الهیكلیة كما یلي تم الاعتماد على 

:-  

  Confirmatory Factor Analysisالمرحلة الأولى : اختبار تحلیل العامل التوكیدي 

قیاس مدى صلاحیة بنود قیاس المتغیرات للقیاس. وتتمثل هذه في هذه المرحلة یتم            

وذلك باستخدام مستخلص  Convergent Validityالصلاحیة أولاً في الصلاحیة التقاربیة 

 ٠.٥والذي یجب أن یكون  Average Variance Extracted(AVE)التباین المتوسط 

الذي  HTMTباستخدام معامل  Discriminate validityفأكثر،وثانیًا في الصلاحیة التمییزیة 

 Reliability. ثم القیام بتحلیل الثبات (Henseler et al., 2015) ٠.٩یجب أن یقل عن 

وكذلك معامل كرونباخ ألفا  Composite Rreliabilityوذلك باستخدام معامل الثبات المركب 

Cronbach’s Alpha  لقیاس الاتساق الداخلي Iinternal Consistency  واللذان یجب أن

 Smart PLSوذلك باستخدام برنامج  (Hair et al., 2016).٠.٧یزید كل منهما عن 

v.3.2.8  ) نتائج اختبار الصدق والثبات لمتغیرات الدراسة.٧،ویوضح الجدول (  
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  ) نتائج الصدق والثبات٧جدول (

 متغیرات الدراسة
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الأداء 

 الابتكاري

الالتزام 

 التنظیمي

تخطیط 

التعاقب 

 الوظیفي

    0.558 0.834  0.742 0.189 الأداء الابتكاري

   0.372 0.509 0.911  0.892 0.492 الالتزام التنظیمي

  0.681 0.499 0.505 0.910  0.890  الوظیفيتخطیط التعاقب 

یتضح من الجدول السابق أن جمیع المتغیرات تتسم بالصلاحیة التقاربیة                 

، كذلك فإن جمیع المتغیرات تتسم بالصلاحیة التمییزیة ٠.٥لكل متغیر أكبر AVEفمعامل

، أیضًا فإن كل المتغیرات تتسم بالثبات بنوعیه المركب والاستاق ٠.٩فمعامل كل متغیر أقل 

، وفي سبیل لك قام الباحث بالتحسین من ٠.٧الداخلي حیث معامل كل متغیر لكل نوع أكبر 

، وكذلك تلك التي ٠.٤معاملات التحمیل الضعیفة التي تقل عن  خلال حذف بعض البنود ذات

لها معاملات تحمیل متعددة على أكثر من متغیر في نفس النموذجوبالتالي یفسر نموذج القیاس 

% وهى نسبة تعد مقبولة إلى حد ما، ١٨.٩المحسن بالكامل التغیر في الأداء الابتكاري  ب

% ، وهى نسبة تعد ٤٩تغیر في الالتزام التنظیمي كذلك فإن التغیر في النموذج یفسر ال

  .(Hair et a,l  2016)متوسطة

  المرحلة الثانیة : اختبار النموذج الهیكلي لاختبار الفروض

   -في هذه المرحلة یتم اختبار فروض الدراسة علي التوالي كما یلي :

  -نتائج اختبارالفرض الأول : )١(
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  ) نتائج اختبار الفرض الأول٨جدول (

 النتیجة درجة المعنویة ت المحسوبة بیتا فروض البحث

 قبول*** 0.000 ٦,٠٣٧ ٠,٣٥٢  > الالتزام التنظیمي الكلي- ادراك تخطیط التعاقب الوظیفي   ١ف

 قبول*** 0.000 ٥,٩١٥ ٠,٢٣٦ > الالتزام العاطفي- ادراك تخطیط التعاقب الوظیفي   ١/١ف

 قبول*** ٠.٠٠٠ ٦,٤٤٤  ٠,٣٤٣ الالتزام المستمر> - ادراك تخطیط التعاقب الوظیفي   ١/٢ف

 قبول* ٠.٠١١ ٢,٢٩٧  ٠,١٩٣  >الالتزام المعیاري- ادراك تخطیط التعاقب الوظیفي  ١/٣ف

*  قبول الفرض عند مستوى معنویة أقل 0.001*** قبول الفرض عند مستوى معنویة أقل من 

  0.05من 

  

ادراك  تأثیر) قبول الفرض الأول والذي یتناول ٨یتضح من الجدول رقم (                   

الالتزام التنظیمي ، حیث نجد أن الزیادة في متغیر ادراك علي برامج تخطیط التعاقب العاملین ل

% تؤدي الي زیادة الالتزام التنظیمي الكلي بنسبة ١٠٠برامج تخطیط التعاقب الوظیفي بنسبة 

زام التنظیمي فقد أظهرت النتائج معنویة العلاقة بینها %، أما بالنسبة للأبعاد الفرعیة للالت٣٥,٢

جمیعا وبین ادراك العاملین لبرامج تخطیط التعاقب الوظیفي حیث نجد أن الزیادة في متغیر 

% تؤدي الي زیادة الالتزام العاطفي للعاملین ١٠٠ادراك برامج تخطیط التعاقب الوظیفي بنسبة 

% ٣٤,٣زیادة الالتزام المستمر للعاملین  بنسبة و ) ١/٢% ( قبول الفرض ٢٣,٦بنسبة  بنسبة 

  )١/٣% .( قبول الفرض ١٩.٣)، زیادة الالتزام المعیاري للعاملین بنسبة ١/٢.( قبول الفرض
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 -نتائج اختبارالفرض الثاني : )٢(

  ) نتائج اختبار الفرض الثاني٩جدول (

 النتیجة درجة المعنویة ت المحسوبة بیتا فروض البحث

  قبول*** 0.000 ٤,٢٠٦ ٠,٤٠٥ الأداء الابتكاري الكلي --- ادراك تخطیط التعاقب الوظیفي   ١ف

  قبول*** 0.000 ٨,٤٥٣ ٠,٤٥٢ حداثة الأفكار ---- ادراك تخطیط التعاقب الوظیفي   ٢/١ف

  قبول*** 0.000 ٨,٧٨٣ ٠,٣٧٩  كثافة الأفكار الجدیدة.---- ادراك تخطیط التعاقب الوظیفي   ٢/٢ف

  0.05*  قبول الفرض عند مستوى معنویة أقل من 0.001*** قبول الفرض عند مستوى معنویة أقل من 

تأثیر ادراك العاملین من الجدول السابق یتضح قبول الفرض الثاني والذي یتناول            

ط حیث نجد أن الزیادة في متغیر تخطی ،الابتكاري ئهم أداعلي التعاقب الوظیفي لبرامج تخطیط 

% تؤدي لزیادة في مستوي الأداء الابتكاري للعاملین بنسبة ١٠٠التعاقب الوظیفي بنسبة 

%،أما بالنسبة للأبعاد الفرعیة للأداء الابتكاري للعاملین ٩٩.٩%، وذلك عند مستوى ثقة ٤٠,٥

فقد أظهرت النتائج معنویة العلاقة بینها جمیعا وبین ادراك العاملین لبرامج تخطیط التعاقب 

% ١٠٠وظیفي حیث نجد أن الزیادة في متغیر ادراك برامجتخطیط التعاقب الوظیفي بنسبة ال

) ، زیادة ٢/٢% ( قبول الفرض ٤٥,٢تؤدي الي زیادة حداثة الأفكار الجدیدة بنسبة  بنسبة 

  )٢/٢% .( قبول الفرض٣٧,٩كثافة وعدد هذة الأفكار الجدیدة  بنسبة 
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 -نتائج اختبارالفرض الثالث : )٣(

  ) نتائج اختبار الفرض الثالث٩جدول (

 النتیجة  درجة المعنویة ت المحسوبة بیتا فروض البحث

  قبول** ٠,٠٠٥ ٢,٥٥٧ ٠,١٧١ الأداء الابتكاري  --- الالتزام التنظیمي الكلي   ٣ف

  عدم قبول ٠,٣٣٣  ٠,٤٣٢ ٠,٠٦٣ الأداء الابتكاري ---- الالتزام العاطفي   ٣/١ف

  قبول** ٠,٠٠٢ ٢,٨٧٣ ٠,١٨٠  الأداء الابتكاري ---- الالتزام المستمر   ٣/٢ف

  قبولعدم  ٠,٣٧١ ٠,٣٢٨ ٠,٠٢٦  الأداء الابتكاري ----- التزام المعیاري   ٣/٣ف

*  قبول الفرض عند 0.001                 **** قبول الفرض عند مستوى معنویة أقل من 

  0.05مستوى معنویة أقل من 

 

لعاملین االتزام تأثیر والذي یتناول  لثیتضح قبول الفرض الثامن الجدول السابق             

% ١٠٠بنسبة الالتزام التنظیمي للعاملین نجد أن الزیادة في متغیر ، الابتكاري  ئهمأداعلي 

%،أما ٩٥%، وذلك عند مستوى ثقة ١٧,١الابتكاري بنسبة ئهم تؤدي لزیادة في مستوي أدا

فقد أظهرت  تنظیمي للعاملین وعلاقتها بأداءهم الابتكاري للالتزام البالنسبة للأبعاد الفرعیة 

% ومن ثم یمكن قبول الفرض ١٨بنسبةفقط بالنسبة للالتزام المستمر العلاقة تلك النتائج معنویة 

و الأداء الابتكاري  معیاريأو ال عاطفيمعنویة العلاقة بین الالتزام التظهر بینما لم ) ،٣/٢(

  ).٣/٣و ( )٣/١(ومن ثم یتم رفض كلا من الفرضین للعاملین 

 -نتائج اختبارالفرض الرابع : )٤(

لتحدید مقدار تأثیر المتغیر  یمكن من هنا القیام باختبار العلاقات غیر المباشرة وذلك

  - الوسیط على العلاقة بین المتغیر المستقل والمتغیر التابع. كما یلي :
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  الفرض الرابع) نتائج اختبار  ١٠جدول رقم ( 

 Β (الالتزام التنظیمي) ٤ف

 التأثیر المباشر التأثیر المباشر

تخطیط التعاقب الوظیفي 

> الأداء الابتكاري-   

٠,٤٥٥***  

التأثیر غیر 

 المباشر
 ٠,٠٠٢ التأثیر غیر المباشر

***٠,٤٣٧ التأثیر الكلي التأثیر الكلي  

VAF  =0.002   /0.437  =0.005 
لا یوجد تأثر 

 للمتغیر المتوسط

  0.001              *** قبول الفرض عند مستوى معنویة أقل من           

  

في العلاقة بین  وسیطالمتغیر ال ) الخاص باختبار دور ١٠یتضح من الجدول السابق (رقم 

المتغیرین المستقل (ادراك تخطیط التعاقب الوظیفي) والتابع ( الأداء الابتكار للعاملین ) ، أن 

الالتزام التنظیمي لا یتوسط العلاقة هذه العلاقة  حیث لم یستطیع الالتزام التنظیمي تفسیر هذه 

م یتم رفض الرابع  عند % ).، ومن ث٤.٣العلاقة ( بشكل غیر معنوي ) الا بنسبة محدودة ( 

  .%٩٥مستوى ثقة 

  حادي عاشر : مناقشة نتائج الدراسة 

بشكل عام  هنأأوضحت نتئائج التحلیل الاحصائي لبیانات الدراسة واختبار الفروض             

من  تخطیط التعاقب الوظیفي یؤثر علي كلایمكن قبول معظم فروض الدراسة ، بمعني أن 

  داء الابتكاري لهؤلاء العاملین ، ویمكن الاستدلال علي ذلك فیما یلي :الأو  الالتزام التنظیمي
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یؤدي ادراك العاملین لبرامج تخطیط التعاقب الوظیفي الي زیادة شعورهم بالالتزام  )١(

ادراك العاملین لوجود برامج تخطیط أن ) نجد ٨التنظیمي، فبالرجوع لجدول رقم (

% ) العاطفي ٣٥,٢بالالتزام التنظیمي ككل بنسة (التعاقب قد أدي الي زیادة الشعور 

%) ، والالتزام المعیاري بنسبة ( ٣٤.٣%) ، والالتزام المستمر بنسبة (٢٣.٦بنسبة (

%) ، وهو ما یتفق مع الدراسات السابقة التي أظهرت معنویة العلاقة الایجابیة ١٩.٣

كین، الاعتراف بدورهم في بین المتغیرین ، والتي ترجع الي العدید من الاسباب مثل التم

 تحقیق المكانة، (Hills, 2009; Hewitt, 2009)  النجاح التنظیمي، والنمو الوظیفي

، زیادة الخبرات المكتسبة، (Staehar, 2015)الحصول علي فرص النمو  ، بالمنظمة

، إزالة الغموض  Jerry &Vactor, 2015)العلاقات الاجتماعیة بین العاملین جودة 

كفاءة إنجاز ،  (Appellboum et al, 2012)طة والعملیات التنظیمیةحول الأنش

وارتفاع الروح المعنویة للعاملین مما یؤدي  )(Seniwoliba, 2015المهام الوظیفیة 

لمضاعفة معدلات الأداء وزیادة فرص الحصول علي العدید من المزایا العینیة والحوافز 

 )(Ouduwusi,2018;Vito,2018;Ali et al,2019 المادیة .

 مستویات التأثیر لادراك العاملین لبرامج تخطیط التعاقب الوظیفي أفضلیلاحظ أن  )٢(

%) ، وهو ٣٤.٣قد ظهرت بالنسبة للالتزام التنظیمي المستمر ( علي الالتزام التنظیمي 

ت علي معنویة وایجابیة العلاقة بینهما دمع الدراسات السابقة التي أك یتفقما 

(Olatunji et al, 2016  ; Belasen & Belesen, 2015)  الأمر الذي یمكن ،

معة استنتاج أن ما تبذلة المنظمات (محل الدراسة ) من جهود ترتبط بتطبیق عملیة 

درجة كافیة من الفعالیة لدعم كلا من الالتزام  تخطیط التعاقب الوظیفي لم تكن علي

قد جزء من الموارد البشریة ، مما قد یجعلها عرضة لفالعاطفي والمعیاري بنفس الدرجة 

وذلك بسبب ضعف الرابطة النفسیة بین العاملین والمنظمة ، بحیث یصبح لدیها مستقبلا 
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تواجدهم واستمرارهم للعمل بها مرهونا بالاحتیاج المادي لها وعدم القدرة علي ایجاد 

   (Grover,2019;Ali &Mehreen,2019)فرص عمل بدیلة .

العاملین لبرامج تخطیط التعاقب الوظیفي علي الأداء  یوجد تأثیر ایجابي لادراك )٣(

%) ، وكذلك ظهرت معنویة ٤٠.٥الابتكاري للعاملین في قطاع البرمجیات بلغ ( 

العلاقة بین ادراك العاملین لبرامج تخطیط التعاقب الوظیفي والأبعاد المرتبطة بالأداء 

%) أما ٤٥,٢ار بنسبة ( الابتكاري للعاملین ، حیث تأثر البعد الخاص بحداثة الأفك

% ) ، وهو ما یتفق مع ٣٧,٩البعد الخاص بكثافة هذه الأفكار فقد تأثر بنسبة ( 

الدراسات السابقة التي أكدت علي هذه العلاقة ، والتي أوضحت أن تطبیق برامج  

الوظیفي یمكنها أن تساهم في دعم الأداء الابتكاري العاملین من خلال  تخطیط التعاقب

 والاتصالاتمشاركة في المعرفة ودعم العلاقات ملیات علي تطبیقها من عیترتب  ما

Balka,2009;Appelbaum,2012)(  تحسین الجوانب النفسیة والاجتماعیة ،

العمل الجماعي وتخفیض ) ، تحفیز (Nelsson &Ellestorm,2012للعاملین (

الالتزام بدعم أداء ،  Swuila & Blackburn, 2016)الشعور بضغوط العمل  (

وسعي الادارة بشكل مستمر  (Wen et al 2017)العاملین وتشجیع الأفكار الجدیدة 

سین غموض الأدوار ) لتح–انخفاض الثقة –للقضاء علي عوامل الاحباط ( عدم العدالة 

 Othmanالتجدید والابتكار في العمل وجعلهم أكثر قدرة علي العاملین معنویات 

&Khalil,2017;Oduwus,2018) الأمر الذي یسفر عن ارتفاع في معدلات ، (

) (Ali et al,2019,Pettersen et al,2019 الانتاجیة والأداء الفردي للعاملین 

 Wu etوارتفاع معدلات الأدار والابداع التنظیمي بشكل عام .  (

al,2018;Groves,2019 (  
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لین ( بشكل كلي ) وأدائهم تم اثبات معنویة العلاقة بین الالتزام التنظیمي للعام  )٤(

لتي أكدت علي دور واة %) وهو ما یتوافق مع الدراسات السابق١٧.٧الابتكاري بنسبة (

 ;Zhou & Oldhom, 2001)ذلك الالتزام في دعم الأداء الابتكاري للعاملین 

Martinaityte et al 2016;Wu et al ,2018) قد لوحظ أن معنویة هذه  ه، الا أن

%) بینما لم تتحقق ١٨العلاقة لم تتحقق الا بالنسبة للالتزام المستمر فقط بنسبة ( 

 وهوما یتناقض مع الدراسات السابقةبالنسبة لكلا من الالتزام العاطفي والالتزام المعیاري 

لتزام العاطفي الاالأدء الابتكاري للعاملین وكلا من التي أظهرت معنویة تلك العلاقة بین 

(Odoardi et al ,2019;Akhtar et al ,2019 )  الالتزام المعیاري ،(Yahia & 

Ebrahim ,2016 ;Song et al ,2017)  ما یتفق مع النتیجة السابق ( رقم ، وهو

أن التزام العاملین نحو المنظمة لم یكن بسبب الایمان بمبادئها ) والتي أظهرت ٢

وبیئة العمل ولكنة نابع فقط  بسبب الارتباط النفسي بالزملاءوالسعي لتحقیق أهدافها أو 

من الاحتیاج المادي لها وعدم القدرة علي ایجاد فرص عمل بدیلة 

.(Grover,2019;Ali &Mehreen,2019)   

) والتي ترتبط بالعلاقة بین الالتزام التنظیمي وكلا ٤، ٢في ضوء النتائج السابقة ( خاصة   )٥(

تلك النتائج التأكید علي أن یجب  ظیفي والأداء الابتكاري للعاملین ، من تخطیط التعاقب الو 

صولة علي فرصة انسحاب الفرد من العمل بالمنظمة حالة حبامكانیة  الادارةمؤشر ینذر  تعد

 Ahmadi) طالما أنة غیر ملتزم أدبیا أو عاطفیا نحو تلك المنظمة  عمل ذات عائد أفضل

et al, 2012;Church, 2014) ومن ثم ترتفع احتمالات فقد المواهب وتسرب الأفراد ،

مما یفقدها القدرة علي التجدید والتطویر ویحرمها من أهم مزایاها المتمیزین من هذه المنظمة 

 Ellis, 2015; Song et al).  التنافسیة  ( خاصة في قطاع البرمجیات )

,2017;Groves,2019)   
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ي للعاملین لم یتوسط العلاقة بین كلا من ادراكهم لبرامج أظهرت النتائج أن الالتزام التنظیم  )٦(

تخطیط التعاقب الوظیفي (المتغیر المستقل ) وأدائهم الابتكاري( المتغیر التابع ) ، ویمكن 

تفسیر هذه النتیجة في ضوء النتیجة السابق ( علاقة الالتزام التنظیمي بالأداء الابتكاري ) 

%) ولم تثبت معنویتها الا ١٧تغیرین والتي لم تتجاوز (والتي أظهرت ضعف العلاقة بین الم

) لدیها أن المنظمات ( محل الدراسة  بالنسبة للالتزام المستمر فقط ، وبناء علیة یمكن القول

بعض القصور من حیث الجهود المبذولة لدعم التزام العاملین لدیها عاطفیا وأدبیا ( والذي لة 

ولعل ذلك هو ما أدي الي عدم معنویة ،   ریة للعاملین )الجهود الابتكا جم الأثر في تحفیز

ادراك العاملین لبرامج تخطیط التعاقب الوظیفي وبین دور الالتزام التنظیمي في العلاقة بین 

والذي یتناقض مع الدراسات السابقة التي أوضحت دور الالتزام التنظیمي أدائهم الابتكاري 

 & Akhtar et al ,2019 ) (Yahia;2019 ;.  في دعم الأداء الابتكاري للعاملین

Ebrahim ,2016 ;Song et al ,2017 

اعتمدت الدراسة في تجمیع البیانات واجراء التحلیل الاحصائي علي ( عینة میسرة ) نظرا  )٧(

للأسباب السابق ایضاحها ، ومن ثم كان لابد من الاشارة الي أن النتائج التي تم التوصل 

  ه الدراسة فقط ویجب الحذر من جراء تعمیمها .الیها هي نتائج ترتبط بهذ

  عاشر : توصیات الدراسة  ثاني

في ضوء نتائج الدراسة یمكن للباحث الخروج ببعض التوصیات التي قد یكون لها فائدة 

  - لمنظمات الأعمال :

الاهتمام باستخدام وتطبیق برامج تخطیط التعاقب الوظیفي نظرا لما لها من تأثیرات  )١(

ئهم الأمر الذي ینعكس ایجابیا علي أداللعاملین واضحة علي الالتزام التنظیمي 

 . ومستویات انتاجیتهم وكذلك اتجاهاتهم نحو التجدید والتحدیث المستمرین 
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قب الوظیفي باعتبارها أحد الالیات التي تزید التركیز علي استخدام برامج تخطیط التعا )٢(

من قدرة المنظمة علي تحقیق الاستدامة والبقاء بفعالیة في مجال العمل ، وذلك من 

 -خلال :

توفیر قوة عمل علي درجة عالیة من الرضا والالتزام نحو المنظمة التي یعملون   - أ

 بها .

شغل المناصب اعداد صف ثاني من القادة علي درجة عالیة من التأهیل ل  -  ب

 القیادیة مستقبلا.

أهمیة توفیر العوامل المناسبة التي تساعد علي تحقیق فعالیة تطبیق برامج تخطیط   )٣(

  - التعاقب الوظیفي ، ومنها :

 . أن تحظي هذه الربامج بالقبول من جانب العاملین بالمنظمة 

 ظمة .تحقیق مرونة عملیة التنفیذ والتركیز علي الأولویات الاستراتیجیة للمن 

   3الاهتمام بالمواهب والتركیز عليC  الثقافة التنظیمیة  ) –الاتصالات  –( الجدارات

  باعتبارها من أهم العوامل التي تحقق التطبیق الفعال لعملیة تخطیط التعاقب الوظیفي .

   الادارة الجیدة للمعرفة والتي تساعد علي كفاءة تناقل المعرفة بین الأجیال خاصة

  المعرفة

  لضمنیة المتمثلة في التجارب والخبرات ، بما یسهم في سد فجوة القیادة حالة تواجدها ا   

  العمل علي توفیر المتابعة المستمرة لعملیة تنفیذ برامج تخطیط التعاقب الوظیفي خاصة

 من حیث :  

تحدید مشكلات التطبیق التي قد تحد من تحقق النتائج المرجوة من استخدام  - 

 هذه البرامج 

تحلیل التكلفة والعائد المرتبطین بتطبیق هذه البرامج وذلك حتي یمكن  عائد - 

 تعظیم العائد علي الاستثمارات الموجهة في هذا الشأن .
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  عاشر : الدراسات المستقبلیةثالث 

في ضوء الدراسة النظریة وما أسفرت عنة نتائج الدراسة المیدانیة ، یمكن للباحث  تقدیم بعض 

  - مستقبلیة في مجال تخطیط التعاقب الوظیفي ومنها : المقترحات لدراسات

 دراسة العلاقة بین تخطیط التعاقب الوظیفي والأداء الكلي للمنظمة . -١

في تحقیق فعالیة تطبیق    HR –ethicsدراسة أثر الالتزام بأخلاقیات الموارد البشریة  -٢

 برامج تخطیط التعاقب الوظیفي .

لبرامج تخطیط ( خاصة العامة ) م المنظمات دراسة المعوقات التي تحد من استخدا -٣

  التعاقب الوظیفي.

دراسة تأثیر بعض أنماط القیادة علي فعالیة استخدام المنظمة لبرامج تخطیط التعاقب  - ٤

 .الوظیفي 

  دراسة محددات استخدام منظمات الأعمال لبرامج تخطیط التعاقب الوظیفي . - ٥

...........................................................................  
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  قائمة المراجع

  المراجع العربیة  - أولا :

  )  أثر تخطیط التعاقب الوظیفي علي اختیار قیادات ٢٠١٧أحمد ، مها یاسر حسام الدین  "، (

الخاصة المصریة " ، رسالة دكتوراة غیر المجتمع الجامعي : دراسة تطبیقیة علي الجامعات 

  جامعة عین شمس .–كلیة التجارة  –منشورة 

  ) اطار مقترح لتطبیق نظام تخطیط التعاقب القیادي في ٢٠١٤صلاح ، نبیل صلاح" ، (

  المنظمات المصریة " ، رسالة دكتوراة غیر منشورة ، كلیة التجارة ، جامعة حلوان . 

  ) بحوث التسویق النظریات العلمیة والتطبیقات الاداریة ، ٢٠١٠قرطام ، وائل عبد الرازق، (

  .دار النشر غیر مبین –القاهرة 

  ) دراسة وتحلیل العلاقة بین الثقافة التنظیمیة واتجاهات ٢٠١٧مختار ، مني سعید سعد "، (

كلیة المدیرین نحو تخطیط التعاقب الوظیفي : دراسة تطبیقیة " ، رسالة ماجستیر غیر منشورة ، 

  جامعة القاهرة . –التجارة 

 ) التابع لوزارة ٢٠١٨- ٢٠١٦تقاریر هیئة تنمیة صناعة تكنولوجیا المعلومات عن العام المالي) (

  الاتصالات).

  الموقع الرسمي لشركة مایكروسوفت)www.Microsoft.com(  

  الموقع الرسمي لشركة أبل)www. Apple.com( 
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  قائمة الاستقصاء

  

  الاستاذة الفاضلةالاستاذ الفاضل / 

  

  تحیة طیبة و بعد ،،،،،،

ان التقدم العلمي لا یتم تحقیقة الا من خلال الربط بین الدراسات والابحاث الاكادیمیة و الواقع 

العلاقة بین ادراك العاملین لبرامج  راسةالعملي ، هذا و یقوم الباحث باجراء دراسة حول ((د

 الدور المتوسط للالتزام التنظیمي )) –تخطیط التعاقب الوظیفي والاداءالابتكاري للعاملین

بالتطبیق علي شركات البرمجیات في جمهوریة مصر العربیة  ، و لذلك فان تعاونكم في 

  الخروج بأفضل النتائج.دراسة و لغ الأثر في اتمام هذة البا هاستیفاء الاستبیان التالي سیكون ل

ؤكد الباحث علي أن جمیع الأراء التي سیتم الادلاء بها في هذا الاستبیان سوف یو       

  تعامل بسریة تامة و لن یتم استخدامها الا لأغراض البحث العلمي فقط.

  

  و لسیادتكم جزیل الشكر و التقدیر                                           

 حثالبا
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أولا برجاء اختیار الاجابة التي توافق رائیك بالنسبة لكل عبارة من العبارات التالیة ، و التي 

 ) غیر موافق علي الاطلاق ١) موافق تماما (٥تتراوح بین (

      العبارات

      أولا: ادراك العاملین لبرامج تخطیط التعاقب الوظیفي  

 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ الذین سیشغلون المناصب القیادة مستقبلا .تهتم الشركة بتحدید الأفراد  -١

 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ هناك حرص من الشركة علي تحدید المواقع القیادیة الشاغرة نتیجة التقاعد وخلافة . -٢

 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ تهتم الشركة بدراسة احتمالات ترك القادة الحالیین لمواقعهم الوظیفیة . -٣

 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ الواجب توافرها في القادة .تهتم الشركة بتحدید المهارات و القدرات  -٤

 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ هناك حرص علي التقییم المستمر لأداء العاملیین . -٥

 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ تحرص الشركة علي تحدید المناصب الرائدة ( الهامة ) داخلها . -٦

 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ تحرص الشركة علي تشجیع العاملین نحو تنمیة وتطویر مهاراتهم .  -٧

 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ یعتمد علیهم لشغل المناصب القیادة في المستقبل .تمتلك الشركة افراد  -٨

 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ یتم اختیار قادة المستقبل بناء علي أسس ومعاییر واضحة . -٩

هناك شفافیة حول الشروط الواجب توافرها في المرشحین لشغل المناصب القیادیة  - ١٠

. 

١ ٢ ٣ ٤ ٥ 

      ثانیا: الاداء الابتكاري  

       حداثة الافكار  - أ

 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ كثیرا ما أهتم بالبحث عن أسالیب جدیدةلتطویر الأداء . - ١١

 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ غالبا احرص علي تقدیم أفكار جدیدة في عملي . - ١٢

 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ عادة أهتم باقتراح طرق جدیدة لزیادة الانتاجیة . - ١٣

       كثافة الأفكار  -  ب

 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ بشكل عام لا أخاف من تقدیم افكار یومیة لتطویر عملي . - ١٤

 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ احرص علي التفكیر للوصول الي أفكار ومقترحات جدیدة في العمل بشكل مستمر - ١٥

 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ عادة أهتم بوضع جداول وخطط لتنفیذ أفكاري الجدیدة . - ١٦
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 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ غالبا أحاول الوصول لحلول غیر تقلیدیة لعلاج مشكلات العمل . - ١٧

      الالتزام التنظیمي- ثالثا:    

       الالتزام العاطفي-أ  

 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ لدي الرغبة في قضاء ما تبقي من حیاتي المهنیة في هذه الشركة . - ١٨

 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ أشعر بالاعتزاز عند الحدیث عن الشركة أمام الغیر. - ١٩

 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ عادة أنظر لمشكلات العمل علي أنها جزء من مشكلاتي الشخصیة . - ٢٠

 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ العمل بالشركة .غالبا أشعر بوجود جو أخوي في  - ٢١

      عادة ما أشعر أن لهذة الشركة مكانة عالیة في نفسي . - ٢٢

       الالتزام المستمر- ب   

 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ لا أرغب في ترك العمل بالشركة نظرا لصعوبة الحصول علي فرصة عمل أخري . - ٢٣

 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ القرار .اذا قررت ترك العمل بالشركة فان أمور كثیرة في حیاتي ستتأثر بهذا  - ٢٤

 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ یرتبط بقائي بالشركة بمدي حاجتي للعمل . - ٢٥

حینما أفكر في ترك العمل بالشركة ، أشعر أن لدي خیارات محدودة للعمل بمكان  - ٢٦

 أخر.  

١ ٢ ٣ ٤ ٥ 

      لدي شعور بضرورة للالتزام نحو الشركة . - ٢٧

       الالتزام المعیاري -ج  

 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ یدفعني للاستمرار بالعمل في الشركة .أشعر بالتزام أخلاقي  - ٢٨

 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ أفضل العمل بهذه الشركة برغم وجود عروض أفضل للعمل بشركات أخري . - ٢٩

 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ أحرص علي الاستمرار بالعمل في هذه الشركة . - ٣٠

 ١ ٢ ٣ ٤ ٥ من الأفضل أن یقضي الفرد حیاتة المهنیى بنفس الشركة . - ٣١
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 البیانات الدیموجرافیةثانیا : 

  مدة العمل- ٤  السن - ١

 سنوات ٥أقل من   سنة ٢٠أقل من  

 سنوات ١٠سنوات الي  ٦من  سنة ٣٠سنة الي  ٢١من 

 سنة  ٢٠سنة الي  ١١من  سنة ٤٠سنة الي  ٣١من 

 سنة ٣٠سنة الي  ٢١من  سنة ٥٠سنة الي  ٤١من 

 سنة ٣٠أكثر من  سنة ٥٠اكثر من 

  المستوي الاداري- ٥  النوع - ٢

 الادارة المباشرة  ذكر 

 الادارة الوسطي أنثي 

المؤه - ٣

 ل

 الادارة العلیا 

   أقل من متوسط 

   متوسط 

   جامعي 

 


