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الملخص
ــداع  ــي إب ــره ف ــان أث ــة التوظيــف للشــغف بالاختصــاص، وبي ــى أهمّيّ إنّ الهــدف مــن هــذه الدراســة هــو تســليطُ الضــوء عل
ــان،  ــة هــي: )لبن ــدول الآتي ــة الدراســة مــن ال ــمّ أخــذ عينّ ــد ت ــا. وق ــي الشــرق الأوســط وشــمال إفريقي ــر الشــركات ف وتطوي

ــس(.  ــر وتون ــر، والجزائ ــر، والأردن، ومص ــت، وقط ــارات، والكوي ــعوديةّ، والإم والس

وعملــت هــذه الدراســة علــى تلخيــص وإظهــار أهمّيّــة الشــغف بالعمــل والاختصــاص علــى أداء الموظّفيــن، وكيفيّــة النظــر 
ــداع  ــى أداء وإب ــار عل ــذا المعي ــس ه ــف ينعك ــة، وكي ــات الداخليّ ــحين والترقي ــار المرشّ ــد اختي ــة عن ــار بجديّّ ــذا المعي ــى ه إل
ــي عــن المنظّمــة، إذ كان مــن  ــى التخلّ ــف إل ــع الموظّ ــي تدف ــا حــددّت الدراســة بعــض الأســباب الت وتطــوّر الشــركات؟ كم
أهــمّ تلــك الأســباب البحــث عــن زيــادة فــي الراتــب أو راتــب أفضــل، وذلــك أنّ الحافــز الأساســيّ لهــذه الفئــات هــو الراتــب 
والمــردود المــاديّّ فقــط. كمــا قدمــت الدراســة بعــض التوصيــات لتعزيــز التوظيــف فــي المنظّمــات وأهمّهــا: التوظيف للشــغف 

بالاختصــاص والعمــل، بــدلا مــن التوظيــف لمــن يبحــث عــن أيّــة وظيفــة بــأيّ راتــب، ويبحــث عــن مــردود مالــيّ فقــط.

الكلمات الدالة: الشغف بالاختصاص؛ الإبداع والتطوير؛ العمل من أجل الراتب.
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Abstract
The objective of this study was to highlight the importance of hiring for passion toward 
specialty and its impact on the creativity and development of companies in the Middle East and 
North Africa (MENA). The sample was taken from the following countries: Lebanon, Saudi 
Arabia, UAE, Kuwait, Qatar, Jordan, Egypt, Algeria and Tunisia. This study summarized the 
importance of passion in work and its reflection on the performance of employees and how to 
consider this criterion seriously in the selection of candidates and internal promotions and how 
it reflects the improvement of the performance, creativity and development of organizations. 
The study identified some reasons why employees leave organizations and search for another 
opportunity like: increase in salary, better opportunity and etc. In addition, the study stated 
some recommendations to enhance recruiting in the organizations, some of which are: hiring 
for the passion of specialization and eliminating those who are looking for any job with any 
salary and looking for a financial return only.
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مقدمة
 Employees( تعانــي العديــد مــن الشــركات فــي العالــم والعالــم العربــيّ خصوصــا، بســبب زيــادة نســبة دوران الموظّفيــن
Turnover(، ويعــود ذلــك لعــدةّ أســباب قــد تتعلـّـق بالموظّــف بشــكل شــخصيّ، أو بالشــركة مــن حيــث بيئــة العمــل والثبــات 
ــا  ــا فيم ــى ذكره ــان عل ــيأتي الباحث ــي س ــباب، الت ــن الأس ــا م ــا وغيره ــة فيه ــر والترقي ــب والتطوي ــرص التدري ــيّ، وف المال
ــيّ:  ــدوران الوظيف ــة الســعوديةّ، أن مــن أســباب ال ــال )2010( ، بدراســته التــي أجراهــا فــي المملكــة العربيّ بعــد. يذكــر إقب
أســباب شــخصيةّ للموظّــف، ضعــف نظــام تقويــم الأداء وعــدم صدقيـّـة النتائــج، ضعــف التقديــر، ضعــف التطويــر الشــخصيّ 

للموظّــف وعــدم وجــود قنــوات تواصــل فعاّلــة. 

إنّ عمليـّـة التوظيــف تــؤدي دورا مهمّــا فــي عمليـّـة الحفــاظ علــى الموظّفيــن، وتجنـّـب نســبة الــدوران العاليــة )ديــري، 2008(. 
ويذكــر ميلــو )2011( ، أن تكلفــة دوران الموظّفيــن تصــل أحيانــا إلــى %250-%150 مــن مجمــوع راتــب الموظّــف بالســنة، 
وذلــك إذا مــا حســبنا تكلفــة التوظيــف مــن جديــد، والتدريــب وخســارة الإنتــاج الناتــج عــن تــرك العمــل، وغيرهــا مــن العوامــل 
التــي تؤخــذ بعيــن الاعتبــار. ويضيــف إقبــال كذلــك، أن كثيــرا مــن الشــركات بقطاعاتهــا وتخصّصاتهــا كافــة، لا تعلــم مــدى 
خطــورة وأثــر دوران الموظّفيــن علــى العمــل، ممّــا يجعلهــم عرضــة لأخطــار علــى المــدى البعيــد. وهــذا الخطــر قــد يصــل 

إلــى مرحلــة خــروج الشــركة مــن ســوق المنافســة، وهنــاك أمثلــة كثيــرة علــى هــذا الأمــر مــن شــركات عالميـّـة ومحليـّـة.
ــة التوظيــف؛ إذ لهــا دور كبيــر فــي عــدم  كذلــك يمكــن إضافــة ســيكولوجيةّ التفكيــر فــي العالــم العربــيّ، كعنصــر فــي عمليّ
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ــن  ــذ م ــيّ بالأخ ــر المال ــصّ التوفي ــدأ مق ــا يب ــو عندم ــر، ه ــذا الأم ــي ه ــا يحــزن ف ــم. وم ــز إمكانياّته ــي الشــغوفين وتعزي تبنّ
ــاء العامليــن ضعــاف الأداء علــى رأس عملهــم فــي المنظّمــة. ونتناســى أنّ  الموظّفيــن المتفانيــن وفصلهــم مــن العمــل، وإبق
الموظّــف الضعيــف ســيصُبحِ مديــراً ضعيفــاً يســتقطب أشــباهه. مشــكلتنا أننّــا لا نتنبـّـه إلــى أنّ بعــض الموظّفيــن، لديهــم قــدرات 
ــة. فــالإدارة  ــة. ومــن الظلــم أن نحاســبه أو نتخلّــص منــه بســبب صغائــر الأخطــاء الفنيّّ ــة فــذةّ أكثــر مــن القــدرات الفنيّّ قياديّ
الحديثــة أصبحــت قائمــة علــى فــرق عمــل، يكمــل كلّ عضــو فيهــا قصــور الآخــر. وهــذه إحــدى أســرار الشــركات الناجحــة 

ــش، 2016(.   )النغيم

إنّ هــذه المؤشــرات والاســتنتاجات وكثيــرا مــن الدراســات والأبحــاث، لــم تــأتِ علــى ذكــر مؤشّــر مهــمّ فــي عمليـّـة رفــع نســبة 
اســتبقاء الموظّفيــن )Employees Turnover(، ألا وهــو التوظيــف للشــغف بالاختصــاص، بــدل توظيــف المرشّــح الــذي 
يبحــث عــن الراتــب فقــط، فــي حــال حصولــه علــى أيّــة وظيفــة. واكتفــت بعــض المقــالات الغربيّــة بذكــر مؤشّــر التوظيــف 
للشــغف بــدل الخبــرة، التــي ســيتمّ عرضهــا لاحقــا فــي الإطــار النظــريّ، وهــذه المقــالات لا تعطــي هــذا الموضــوع المهــمّ 
حقـّـه، ولذلــك كان هنــاك بعــض الصعوبــات فــي الحصــول علــى دراســات ســابقة تتعلـّـق بهــذا الموضــوع بشــكل مباشــر، ومــن 

الناحيــة التــي قــام الباحثــان بدراســتها.

الإطار النظري:
الشــغف لغــةً، هــو أقصــى درجــات الحــبّ وأقواهــا، فالشــغف هــو الجنــون بالشــيء وحبّــه، "فالشــغوف بالقــراءة" تعنــي أنّــه 
مولــع بهــا، يهواهــا إلــى حــدّ الجنــون. الشــغف هــو أكثــر حــالات الإنســان تألقّــاً وتفــرّداً، يوقــد فينــا نــار الإبــداع، ويحيطنــا 
بالدهشــة وحــبّ المغامــرة ويدفعنــا للحماســة، يلهمنــا جنــون الفكــرة، ويمنحنــا بهجــة الحيــاة، ففــي الشــغف حيــاة. الشــغف هــو 
الرغبــة القويـّـة لإحــداث فــارق، وهــو مــا يربــط النــاس بمســتوى عاطفــة معينّــة. حيــن تكــون شــغوفاً بشــيء، فإنـّـك تبــذل كلّ 
مــا بوســعك لتحقيقــه؛ لأنـّـه يهُمّــك. وعلــى النقيــض، حيــن تجــد مــا يلفــت النظــر علــى المســتوى الذهنــيّ، تكــون مســتعدًّا لبــذل 
الوقــت والجهــد فيــه، لكــن قــد يصبــح صعبـًـا أن تبُقــي تركيــزك فيــه. صحيــح أنـّـه شــيء مقبــول عقــاً، لكنـّـه ليــس بالضــرورة 
آخــذٌ بشَــغاف القلــب )الأكاديميّــة العربيّــة البريطانيّــة للتعليــم العالــي(. وتذكــر )ليــف، 2018(، أن علــى الموظّــف أن يختــار 
الوظيفــة التــي يحبهّــا، وهــو بذلــك يدفــع عنــه الشــعور بالعمــل مرغمــا، وذلــك لأنـّـه ســيكون مســتمتعا بــكلّ لحظــة فــي عملــه، 
ــم كلّ مــا هــو جديــد،  ــزا لتعلّ وقلبــه ينبــض بحــبّ العمــل. ويضيــف )ويــب، 2015(، أن الشــغف للعمــل يجعلــك دائمــا محفَّ
ويبقيــك فــي ســيكولوجيةّ إيجابيّــة عاليــة جــداّ، ويعكــس ذلــك علــى ســلولك بشــكل مباشــر، ويعطيــك فرصــة لزيــادة الســعادة 

والفــرح فــي العمــل.

ــوءة  ــوارد البشــريةّ الكف ــف الم ــى ضــرورة توظي ــد عل ــي تؤكّ ــراء والدراســات الت ــد مــن الخب ــا هــذا، نســمع العدي ــي يومن ف
وأصحــاب الخبــرات العمليّــة، ولكــن أعتقــد أنــه قــد آن الأوان، إلــى عــدم ترويــج هــذه الاعتقــادات، والتركيــز علــى توظيــف 
ــال  ــر الأعم ــي تطوي ــمّ ف ــى أداء دور مه ــادرون عل ــة ق ــي الحقيق ــؤلاء ف ــا ينجــزون، وه ــون وم ــا يفعل أصحــاب الشــغف بم
والارتقــاء بالشــركات. إنّ الشــركات التــي تقــوم بالتوظيــف للشــغف، لــن تحصــل علــى موظّفيــن يقومــون بالعمــل فقــط، بــل 
ــز جــداّ )فينيغــن، 2014(.  إنّ أوّل مــا أنظــر إليــه عنــد مقابلــة مرشّــح  مــن يســتطيعون أن يأخــذوا الشــركة إلــى مــكان مميّ
جديــد للوظيفــة، هــو هــل يبحــث عــن عمــل أم يبحــث عــن هــذا العمــل بالتحديــد، يبحــث عــن فريــق معيّــن، يريــد أن يعمــل 

ــه، 2014(. علــى حــلّ مشــاكل محــددّة )جونســون وأصدقائ

إنّ التكلفــة تعــدّ عامــا حيويـّـا عنــد النظــر إلــى آثــار دوران الموظّفيــن، بالإضافــة إلــى ميــزات أخــرى. إنّ دوران الموظّفيــن 
ــن  ــك يمك ــدمّ، وكذل ــج المق ــة أو المنت ــودة الخدم ــي ج ــاء، وف ــة العم ــي خدم ــى ضــرر ف ــر إل ــكل مباش ــؤديّ بش ــن أن ي يمك
أن تتعــرّض الميــزة التنافســيةّ الخاصّــة بالشــركة للخطــر، بمجــرّد ضــرر خدمــة العمــاء والجــودة، وهــذا مــا يــؤديّ إلــى 
ضــرر الشــركة ككلّ علــى المــدى البعيــد )كورتيــس & رايــت، 2001(.  ولاحــظ ماغــالا )2011(، أنّ العوامــل التــي يمكــن 
الســيطرة عليهــا، مثــل العقــد قصيــر الأجــل، وضعــف ظــروف العمــل، وســوء إجــراءات التوظيــف، والافتقــار إلــى الحافــز، 
والحوافــز والمكافــآت المعدومــة أو غيــر الكافيــة، هــي الأســباب التــي تؤثـّـر علــى دوران العمــل في الشــركات بشــكل رئيســيّ. 
ــا بمــا يفعلــه، ســيعمل بطبيعــة الحــال بجــدّ، وسيســعى إلــى التحسّــن  إنّ الشــغف يعــزّز التقــدمّ، إن كان الموظّــف يســتمتع حقّ
مــن دون أن يتــمّ توجيهــه إلــى ذلــك. وإن كان لا يعمــل بشــغف ولا يرغــب فيمــا يفعلــه، فــإنّ الموظّــف لــن ينجــح فــي كثيــر 
مــن الأحيــان، وهــذا مــا يــؤديّ إلــى ضعــف العزيمــة والتحفيــز، وبالتالــي يــؤديّ بشــكل مباشــر إلــى الفشــل علــى الصعيــد 
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الشــخصيّ وعلــى صعيــد الشــركة ككلّ )جونســون وأصدقائــه، 2014(.

ــو مصــدر  ــا المعاصــرة، وه ــي حياتن ــاس ف ــور الأس ــره، المح ــه وتطوي ــريّ وتنميت ــل البش ــي العق ــتثمار ف ــح الاس ــد أصب لق
الاســتثمار القــادم بقــوّة فــي عالــم المعرفــة. وحيــث إنّ العلــوم تتضاعــف بشــكل مذهــل، فــإنّ علــى الإنســان كــي ينجــح فــي 
حياتــه، أن يضطلــع بكــمّ كبيــر وديناميكــيّ مــن المعــارف الغزيــرة والمتجــددّة، وأن يعــرف كيــف يمتلــك المعلومــة كمخــزون 
ــاً  ــات تفكيــر ومعالجــة، تصبــح عبث ــمّ تنســى؛ لأنّ المعلومــات مــن دون آليّ معرفــيّ، وليــس كمعلومــة تحفــظ بشــكل جامــد ث
وضياعــاً. لذلــك علــى متلقـّـي المعلومــات، أن يعيــد إخراجهــا ويعالجهــا بشــخصيتّه بــكلّ مصداقيـّـة وجديّـّـة وتناســق. ومــن ثــمّ، 
فــإنّ العلاقــة بيــن المعلومــة والتفكيــر هــي جوهــر المعرفــة، ومــن لا يســتطيع التفكيــر بآليــات فعاّلــة وعلميّــة وســريعة، هــو 
ــال فــي التحريــك والعمــل والإبــداع، ولــن يســتطيع تقديــر الحالــة بالســرعة المطلوبــة، ولــن يصــل  إنســان بطــيء وغيــر فعّ

إلــى الحلــول المقنعــة والفعاّلــة فــي الوقــت المناســب )خليــل، 2006(.

إشكالية الدراسة:
لــم تذكــر الأبحــاث بشــكل دقيــق أهمّيـّـة التوظيــف للشــغف بالاختصــاص، واكتفــت بدراســة تكاليــف التوظيــف الخطــأ وأدوات 
ــالات  ــض المق ــال بع ــن خ ــن، م ــاب والباحثي ــض الكتّ ــيطة لبع ــاولات بس ــاك مح ــا... وكان هن ــة وغيره ــف التقليديّ التوظي
القصيــرة، التــي تطــرّق لهــا الباحثــان فــي المقدمّــة والإطــار النظــريّ فــي هــذا البحــث. لذلــك كانــت فكــرة الدراســة بعــد ارتفاع 
نســبة دوران الموظّفيــن بشــكل كبيــر فــي الشــركات، وخصوصــا فــي الشــرق الأوســط، وأتــت هــذه الدراســة لتوضّــح وتبيـّـن 
وتعــرض أهمّيـّـة أثــر التوظيــف للشــغف بالاختصــاص، ليكــون هــذا البحــث نقُلــة نوعيـّـة فــي تفكيــر مســؤولي التوظيــف فــي 
المنظّمــات. ومــن هنــا، ســتحاول هــذه الدراســة الإجابــة عــن الســؤال الرئيــس: مــا أثــر توظيــف المــوارد البشــريةّ للشــغف 

بالاختصــاص، علــى إبــداع وتطــوّر الشــركات؟

لذلك كانت لاحقا بعض الأسئلة الفرعيةّ المنبثقة عن هذا السؤال على النحو الآتي:
ما أهمّيةّ توظيف الموارد البشريةّ للشغف بالاختصاص؟ 	•

كيف يسُهم توظيف الموارد البشريةّ للشغف بالاختصاص في إبداع وتطوير الشركات؟ 	•
كيف يسُهم توظيف الموارد البشريةّ للشغف بالاختصاص في خفض نسبة الدوران الوظيفيّ؟ 	•

أهداف الدراسة:
تسعى هذه الدراسة إلى تحقيق الأهداف الآتية:

إبراز أثر توظيف الموارد البشريةّ للشغف بالاختصاص في إبداع وتطوير الشركات. 	.1
إبراز أهمّيةّ معيار الشغف بالاختصاص على خفض نسبة دوران الموظّفين. 	.2
إبراز أهمّيةّ التوظيف للشغف بالاختصاص على زيادة نسبة بقاء الموظّفين. 	.3

إبراز أهمّيةّ الشغف بالاختصاص كعنصر أساس في الاختيار عند عمليةّ التوظيف. 	.4

أهمّيةّ الدراسة:
تظَهــر أهمّيّــة الدراســة، فــي الحلــول التــي ســتقدمّها فــي ســبيل زيــادة نســبة اســتبقاء الموظّفيــن الموهوبيــن والشــغوفين فــي 
ــن  ــن الذي ــبة دوران الموظّفي ــض نس ــك خف ــر الشــركات، وكذل ــداع وتطوي ــى إب ــيؤدي إل ــذي س ــم، ال ــم وأعماله اختصاصاته

يعملــون مــن أجــل الراتــب الشــهريّ فقــط، ولا يربطهــم بالشــركة غيــر ذلــك.

إنّ لهــذه الدراســة أهمّيّــة خاصّــة جــداّ، لكونهــا تسُــهم بشــكل علمــيّ ومنهجــيّ فــي التركيــز علــى حقيقــة الــدور الــذي يؤديــه 
ــى مفهــوم التوظيــف لمعيــار الشــغف بالاختصــاص، ودوره فــي تطويــر وإبــداع  قســم التوظيــف فــي الشــركات، حينمــا يتبنّ
الشــركات، وذلــك مــن خــال توضيــح وإبــراز مــدى إســهام الموهوبيــن والشــغوفين فــي اختصاصاتهــم وأعمالهــم، فــي زيــادة 

الإنتاجيّــة والأفــكار الجديــدة وعمليّــة الابتــكار. 

منهجية الدراسة وإجراءاتها: 
فــي ضــوء طبيعــة الدراســة والأهــداف التــي تســعى إلــى تحقيقهــا، تــمّ اســتخدام المنهــج الوصفــيّ التحليلــيّ، الــذي يعتمــد علــى 
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أثر توظيف الموارد البشرية للشغف بالاختصاص على إبداع وتطور الشركات في الشرق الأوسط وشمال أفريقيا

دراســة الواقــع أو الظاهــرة كمــا هــي فــي الواقــع، ويهتــمّ بوصفهــا وصفــاً دقيقـًـا، ويعبـّـر عنهــا تعبيــراً كيفيـّـاً بوصفهــا وتوضيــح 
ــمّ  ــك ت ــا بمــا يوضّــح حجمهــا ودرجــات ارتباطهــا مــع الظواهــر الأخــرى. وبذل ــاً بوصفهــا رقميّ ــرا كمّيّ خصائصهــا، وتعبي

اســتخدام المنهــج الوصفــيّ التحليلــيّ لهــذه الدراســة، الــذي ركّــز علــى وصــف وتحليــل البيانــات المعروضــة.

إجراءات الدراسة:

مجتمع الدراسة
تــمّ تطبيــق الدراســة خــال العــام 2017 وامتــدتّ للعــام 2018 علــى مــدار ســتة أشــهر، وتكــوّن مجتمــع الدراســة الأصلــيّ 
ــة الآتيــة: مئــة مديــر توظيــف،  مــن ثلاثمئــة وخمســين مشــاركا، تــمّ اختيارهــم بطريقــة عشــوائيةّ ضمــن المســمّيات الوظيفيّ
ثلاثــة عشــر مديــر تدريــب، تســعة وتســعون مديــر مــوارد بشــريةّ، عشــرة  مديــري تطويــر مؤسّســيّ، تســعة وأربعــون مديــرَ 
بحــث وتطويــر، خمســون مديــرا عامّــا، عشــرون مديــر مبيعــات وتســعة مديريــن مالييّــن ينتمــون إلــى شــركات فــي الشــرق 

الأوســط وشــمال إفريقيــا )لبنــان، والســعودية، والإمــارات، والكويــت، وقطــر، والأردن، ومصــر، والجزائــر، وتونــس(.

عينة الدراسة
قــام الباحثــان باســتخدام طريقــة العينّــة العشــوائيةّ، وتــمّ توزيــع عينّــة اســتطلاعيةّ حجمهــا خمســة وثلاثــون اســتبانة لاختبــار 
الاتسّــاق الداخلــيّ وثبــات الاســتبانة. وبعــد التأكّــد مــن صــدق وســامة الاســتبانة للاختبــار، تــمّ توزيــع خمســمئة اســتبانة علــى 
ــة المــوزّع  ــيّ عــدد العينّ ــة وخمســين اســتبانة فقــط بنســبة اســترداد )70 %( مــن إجمال ــع ثلاثمئ ــمّ تجمي ــة الدراســة، وت عينّ

عليهــا الاســتمارة.

جدول رقم1: تصنيف عينة الدراسة
النسب المئوية %عدد أفراد العينةفئات العينة وفقا لكل تصنيفالتصنيف

البلد

3911.1لبنان
4111.7السعودية
4011.4الإمارات
4011.4الكويت
4011.4قطر

4011.4الأردن
4011.4مصر

3710.6الجزائر
339.4تونس

المسمى الوظيفي

10028.6مدير توظيف
133.7مدير تدريب

9928.3مدير الموارد البشرية
102.9مدير التطوير المؤسسي
4914.0مدير البحث والتطوير

5014.3مدير عام
205.7مدير مبيعات
92.6مدير مالي

التحصيل العلمي

246.9ثانوي
23266.3بكالوريوس
7922.6ماجستير
154.3دكتوراه

سنوات الخبرة

0-3123.4
3-5174.9
5-107722.0

1024469.7 وما فوق
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النوع
30085.7ذكر
5014.3أنثى

عدد الموظفين في 
المنظمة

50-25015042.9
250-50013338.0

5006719.1 وما فوق

نوع المنظمة
23567.1محلية

8323.7متعددة الجنسيات
329.1عالمية

ــا  ــدان الشــرق الأوســط وشــمال إفريقي ــى بل ــة وبشــكل بســيط عل يوضّــح جــدول )1( أنّ المشــاركين توزّعــوا بنســب متفرّق
ــريةّ،  ــوارد بش ــر م ــب، )28.3%( مدي ــر تدري ــف، )3.7%( مدي ــر توظي ــاء )28.6%( مدي ــة فج ــة مختلف ــمّيات وظيفي بمس
ــات  ــر مبيع ــر عــام، )5.7%( مدي ــر، )14.3%( مدي ــر البحــث والتطوي ــر المؤسّســي، )14%( مدي ــر التطوي )2.9%( مدي
و)2.6%( مديــر مالــيّ. وكذلــك بلغــت نســبة الحاصليــن علــى بكالوريــوس )66.3%(، بينمــا بلغــت نســبة الحاصليــن علــى 
ماجســتير )22.6%(، )6.9%( ثانــويّ، و15مشــاركا فقــط لديهــم درجــة دكتــوراه فــي اختصاصاتهــم. كذلــك يوضّــح الجــدول 
أن المشــاركين فــي الدراســة متفاوتــون فــي الخبــرات، حيــث جــاءت النســبة الأعلــى لمــن لديهــم 10 ســنوات ومــا فــوق بنســبة 
)69.7%(،  5 إلــى10 ســنوات خبــرة بنســبة )22%(، )4.9%( لمــن لديهــم بيــن 3 و 5 ســنوات و )3.4%( لمــن لديهــم 0 
إلــى 3 ســنوات خبــرة. وهــذا يعنــي أنّ أغلبيـّـة العينّــة لديهــم ســنوات خبــرة جيـّـدة فــي مجــال أعمالهــم، وتحصيــل علمــيّ مميـّـز، 
وهــم فــي مناصــب حسّاســة، ويمكــن اعتبارهــا ضمــن الإدارة المتوسّــطة، وهــذا يؤهّلهــم علــى أن يكــون لديهــم القــدرة علــى 
الإدلاء بآرائهــم، والإجابــة علــى الاســتبيان حــول نظــام وعمليّــة التوظيــف المتبّــع فــي شــركاتهم. كذلــك يبــرز الجــدول رقــم 
)1( حجــم منظّمــات المشــاركين بعــدد الموظّفيــن، فجــاءت نســبة )42.9%( لمنظّمــات صغيــرة الحجــم مــن 50 إلــى 250 
موظّفــا، ونســبة )38%( لمنظّمــات متوسّــطة الحجــم بيــن 500-250 موظّــف. فيمــا كانــت المشــاركة مــن منظّمــات كبيــرة 
ــة، )23.7%( شــركات متعــددّة  الحجــم بنســبة )19.1%(. كذلــك كان نســبة )67.1%( مــن المشــاركين مــن شــركات محليّّ
الجنســياّت، وكانــت نســبة )9.1%( مشــاركين مــن شــركات عالميــة. وهــذه النتائــج تــدلّ علــى أنّ المشــاركين يعملــون فــي 
شــركات لديهــا عــدد كبيــر مــن الموظّفيــن، وهنــاك عمليّــات توظيــف بشــكل كبيــر، ويمكنهــم الإدلاء بآرائهــم حــول الدراســة 
بشــكل يعطــي قيمــة مضافــة لهــذه الدراســة، ويمكــن العمــل علــى اختبارهــا أكثــر وبشــكل أوســع  فــي محاولــة لتكــون نموذجــا 

أو متقــرحَ عمــل يعمــل بــه فــي عمليّــة التوظيــف.

أداة البحث ) أداة جمع البيانات(
بنــاء علــى المعلومــات التــي تــمّ الحصــول عليهــا مــن الدراســات الســابقة، وبعــض القــراءات وخبــرة الباحثيــن، وبنــاءً علــى 
ــة  ــات الماديّّ ــه، والإمكان ــت المســموح ل ــي البحــث، والوق ــى المنهــج المســتخدم ف ــا، وعل ــراد جمعه ــي ي ــات الت ــة البيان طبيع
المتاحــة، وجــد الباحثــان أنّ الأداة الأكثــر ملاءمــة لتحقيــق أهــداف هــذه الدراســة هــي )الاســتبانة(، وقــام الباحثــان بتصميــم 
واحــدة بحثيّــة منهــا، بنظــام الأســئلة المغلقــة Likert Scale،  حيــث تضمّنــت ثلاثــة وثلاثيــن ســؤالا، وقــد تــمّ تحديــد عــدد 
مــن الأســئلة بعنايــة تامّــة، للوصــول إلــى الهــدف المرجــوّ مــن هــذه الدراســة، والهادفــة إلــى إبــراز أثــر توظيــف المــوارد 
البشــريةّ للشــغف بالاختصــاص، علــى تطويــر وإبــداع الشــركات فــي الشــرق الأوســط وشــمال إفريقيــا. تــمّ إرســال الاســتبانة 
ــات.  ــة جمــع البيان ــع التواصــل الاجتماعــيّ واعتمــاد نمــوذج غوغــل للاســتبانات فــي عمليّ ــيّ ومواق ــد الإلكترون ــر البري عب
حصــل الباحثــان علــى البيانــات الأوّليـّـة والأساســيةّ بعــد اســتلام الاســتبانات، حيــث تــمّ اســتهداف خمســمئة مشــارك مــن عــدد 
مــن الشــركات، وتــمّ الحصــول علــى ثلاثمئــة وخمســين اســتبانة كاملــة، وتــمّ تحليلهــا فيمــا بعــد. تــم إرســال الاســتمارة إلــى 
ســبعة مــن الأســاتذة الجامعييّــن والخبــراء فــي المجــال لإبــداء الــرأي، وتــمّ بعدهــا تعديــل بعــض الأســئلة حســب  التوصيــات 

والآراء التــي أتــت مــن هــؤلاء الخبــراء.

معامل الثبات والصدقية 
تــمّ حســاب معامــل كرونبــاخ ألفــا، لضمــان ثبــات مجــال الاســتبانة. وكانــت النتائــج حســب  الجــدول رقــم )2(، وهــي تعتبــر 
مقبولــة لأغــراض الدراســة. فقــد أشــار العديــد مــن الباحثيــن ومنهــم  Ray (2016(  و  2011) Andrew et al( بأنـّـه فــي 
حــال كانــت النتيجــة أكبــر مــن 0,6  أو 0,7 فهــذا يعنــي أنّ الاســتبانة جديــرة بالثقــة بشــكل كبيــر وثابتــة داخليّــا. تــمّ إجــراء 

العمليّــات الإحصائيّــة كافــة، وتحليــل بياناتهــا باســتخدام حزمــة )SPSS( النســخة رقــم 24. 
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جدول رقم 2: تحليل ثبات وصدقية الاستبانة
كرونباخ ألفاالعناصرالأقسام
330.861الكل

يتضّــح مــن النتائــج الموضّحــة فــي جــدول )2(، أنّ قيمــة معامــل ألفــا كرونبــاخ كانــت مرتفعــة )0.861(، وهــذا يعنــي أنّ 
معامــل الثبــات مرتفــع، وبذلــك يكــون الباحثــان قــد تأكّــدا مــن صــدق وثبــات اســتبانة الدراســة، ممّــا يجعلهمــا علــى ثقــة تامّــة 

بصحّــة الاســتبانة وصلاحيتّهــا لتحليــل النتائــج والإجابــة علــى أســئلة الدراســة.

تحليل البيانات ) المعالجة الإحصائيةّ للبيانات(:

الأساليب الإحصائيةّ المستخدمة في البحث:
• 	SPSS V24 ّقام الباحثان بتفريغ وتحليل الاستبانة من خلال برنامج التحليل الإحصائي
• ــك 	 ــرة مــن فقــرات الاســتبانة، وذل ــة عــن كل فق ــراد الإجاب ــب مــن الأف ــة الدراســة، طُل ــى عينّ ــع الاســتبانة عل بعــد توزي

ــاس ليكــرت. ــك حســب درجــات مقي ــمّ تحديدهــا مســبقا، وذل ــارات ت ــار عــدةّ خي باختي
• تــمّ ترميــز اســتجابات أفــراد العينّــة، وذلــك بإعطــاء الإجابــات الــواردة فــي التــدرّج أمــام كلّ عبــارة )5-4-3-2-1( علــى 	

التوالي.

الوصف الإحصائيّ لعينّة الدراسة:
فيما يلي عرض لعينّة الدراسة:

Normality Dis tribution ّاختبار التوزيع الطبيعي

ــع  ــات تتبّ ــت البيان ــا إذا كان ــار م ــمرنوف Kolmogorove-Smirnov لاختب ــار كولموجوروف-س ــان اختب ــتخدم الباحث اس
ــة فــي جــدول)3(. ــج كمــا هــي مبينّ ــع الطبيعــيّ مــن عدمــه، والنتائ التوزي

جدول رقم 3: نتائج اختبار التوزيع الطبيعي
القيمة الاحتمالية )Sig.(المحورم
*0.000الجميع1

.α =0. 05 البيانات تخضع للتوزيع الطبيعي عند مستوى دلالة * 

يتضّح من النتائج الموضّحة في جدول رقم )3( أنّ القيمة الاحتماليةّ ).Sig( لجميع محاور الدراسة، كانت أقلّ من مستوى 
الدلالة α= 0.05؛ وبذلك فإنّ توزيع البيانات لهذه المحاور يتبّع التوزيع الطبيعيّ.

تحليل البيانات وتفسير نتائج الدراسة:
الغايــة مــن هــذه الدراســة، هــي الإجابــة عــن الأســئلة التــي تــمّ عرضهــا آنفــا. وفــي هــذا القســم، ســيتمّ عــرض النتائــج التــي 
ــر الاســتبانات التــي أجريــت مــع المشــاركين، وســيتمّ تحليلهــا بشــكل واضــح  ــى هــذه الأســئلة عب ــة عل أســهمت فــي الإجاب

ودقيــق. 

جدول رقم 4: هل لديكم قسم توظيف مستقل في المنظمة؟
 Cumulative

PercentValid PercentPercentFrequency

68.0
100.0

68.0
32.0
100.0

68.0
32.0
100.0

238
112
350

نعم
كلا

Total

Valid
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جدول رقم 5: هل لديكم نظام رواتب ودرجات وظيفية يتم الاعتماد عليه في التوظيف؟
 Cumulative

PercentValid PercentPercentFrequency

71.4
100.0

71.4
28.6
100.0

71.4
28.6
100.0

250
100
350

نعم
كلا

Total

Valid

جدول رقم 6: هل هناك معايير واضحة للتوظيف في المنظمة؟
 Cumulative

PercentValid PercentPercentFrequency

61.4
100.0

61.4
38.6
100.0

61.4
38.6
100.0

215
135
350

نعم
كلا

Total

Valid

جدول رقم 7: ما هو أهم مصدر للتوظيف في المنظمة؟
 Cumulative

PercentValid PercentPercentFrequency

8.9
18.3
94.6
100.0

8.9
9.4
76.3
5.4

100.0

8.9
9.4
76.3
5.4

100.0

31
33
267
19
350

موقع الشركة الرسمي
مواقع التوظيف المهنية

العلاقات
شركات توظيف خارجية

Total

تشــير النتائــج فــي الجــداول رقــم 4، 5 و6، أنّ %68 مــن المشــاركين لديهــم قســم توظيــف مســتقلّ فــي المنظّمــة، و71.4% 
لديهــم نظــام رواتــب ودرجــات وظيفيـّـة، إذ يتــمّ الاعتمــاد عليــه فــي التوظيــف، وكذلــك تشــير النتائــج أن%61.4 لديهــم معاييــر 
ــة،  واضحــة للتوظيــف فــي المنظّمــة. هــذه النتائــج تــدلّ علــى أنّ النســبة الأكبــر مــن المشــاركين لديهــم بيئــة عمــل احترافيّ
ــة التوظيــف، ولا شــكّ أنّ هــذه المعاييــر الموجــودة، تسُــهم فــي رغبــة العديــد مــن  مــن حيــث إدارة المــوارد البشــريةّ وعمليّ
ــة  ــي المنظّم ــف ف ــمّ مصــادر التوظي ــم7، أنأه ــي الجــدول رق ــج ف ــذه الشــركات. وتشــير النتائ ــى ه ــام إل الأشــخاص الانضم

بالنســبة للمشــاركين فــي الاســتبيان علــى النحــو الآتــي:

أوّلا: العلاقات بنسبة %76.3، 
ثانيا: مواقع التوظيف المهنيةّ بنسبة %9.4، 

ثالثا: موقع الشركة الرسميّ بنسبة %8.9 
ورابعا: شركات التوظيف الخارجيةّ بنسبة %5.4. 

إنّ هذه النتائج تدلّ على أنّ العلاقات المهنيةّ والشخصيةّ، تكتسح عمليةّ التوظيف بشكل كبير! وهذا يعود إلى طبيعة العمل في بلاد الشرق الأوسط 
وشمال إفريقيا، وبطبيعة الثقافة في البلدان العربيةّ التي تعطي العلاقات والتزكيات والتوصيات والشفاعة دورا كبيرا في عمليةّ التوظيف. 
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كذلــك مــن النتائــج المهمّــة التــي حصلــت عليهــا الدراســة كمــا تظهــر فــي الشــكل أعــاه، أن حوالــي 215 مــن المشــاركين 
يعتقــدون أن هنــاك احتماليـّـة عاليــة أو مقبولــة، فــي تقديــم عــرض عمــل للمرشّــح بأقــلّ راتــب وبــدلات ممّــا تســتحق الوظيفــة 
بالفعــل. وهــذه النتائــج تــدلّ علــى أنّ المرشّــحين يتعرّضــون لضغــوط قــد تكــون غيــر احترافيـّـة، ويقبلــون بهــا، وفــي الوقــت 

نفســه تنظــر إليهــا الشــركة علــى أنهّــا فرصــة لتوفيــر المصاريــف والتكلفــة.

جدول رقم 8: ما أكثر المهارات أو الصفات التي تبحث عنها المنظمة في المرشح للوظيفة؟
 Cumulative

PercentValid PercentPercentFrequency

Validالتخصص8.38.38.329

الخبرة53.144.944.9157

الشغف للعمل84.631.431.4110

المهارات المهنية )لغات، برامج، 88.94.34.315
كتابة التقارير وغيرها(

المهارات الشخصية )التواصل، الثقة 100.011.111.139
بالنفس، العرض والإلقاء وغيرها(

100.0100.0350Total

جدول رقم 9: من خلال تجاربك السابقة ما أهم المميزات التي يبحث عنها المرشح للوظيفة ؟
 Cumulative

PercentValid PercentPercentFrequency

Validالراتب64.964.964.9227

البدلات المالية )سكن، نقل، انتداب، تعليم(67.72.92.910

التدريب والتطوير71.13.43.412

المسار الوظيفي الواضح وفرص الترقي92.321.121.174

بيئة العمل المميزة100.07.77.727

100.0100.0350Total

جدول رقم 10: من خلال تجربتك ما أهم ما يسأل عنه الموظف بعد سنة من تعيينه؟
 Cumulative

PercentValid PercentPercentFrequency

Validزيادة الراتب45.745.745.7160

المكافآت السنوية59.714.014.049

المرونة في ساعات العمل64.64.94.917

‎التدريب والتطوير79.414.914.952

بيئة العمل المميزة83.74.34.315

العدل والمساواة مع زملائه100.016.316.357

100.0100.0350Total
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جدول رقم 11: من خلال تجربتك ما أكثر سبب يجعل الموظف يترك عمله وينتقل لمنظمة أخرى؟
 Cumulative

PercentValid PercentPercentFrequency

Validزيادة في الراتب والبدلات63.163.163.1221

بيئة عمل أفضل74.611.411.440

الشعور بعدم الإبداع والتطور وإعطاء 80.35.75.720
قيمة مضافة

المنصب الوظيفي86.66.36.322

نوع المنظمة وكبر حجمها100.013.413.447

تشــير النتائــج فــي الجــداول رقــم 8، أنّ 44.9% مــن المشــاركين يــرون أن الخبــرة هــي أوّل مــا تبحــث عنــه منظّمتهُــم فــي 
المرشّــح للوظيفــة، وجــاء الشــغف للعمــل فــي المرتبــة الثانيــة بنســبة 31.4%، فيمــا احتلّــت المهــارات الشــخصيةّ المركــز 
الثالــث بنســبة 11.1%، والتخصّــص رابعــا بنســبة 8.3%، وجــاءت المهــارات المهنيـّـة فــي المرتبــة الأخيــرة بنســبة %4.3. 
ــب  ــى تدري ــاج إل ــا تحت ــل، ف ــبقة بالعم ــة المس ــان المعرف ــرة، لضم ــى الخب ــد عل ــركة تعتم ــى أنّ الش ــير إل ــج تش ــذه النتائ ه
الموظّــف، وتعتمــد الشــغف للعمــل وذلــك لضمــان الحافــز الدائــم لــدى الموظّــف، وهــو الرغبــة الداخليـّـة التــي تجعلــه محفـّـزا 
ــة والإطــار النظــريّ.  ــي المقدمّ ــا أشــرنا ف ــد مــن الممارســين للمــوارد البشــريةّ، كم ــه العدي ــادى ب ــا ن ــم. وهــذا م بشــكل دائ
واحتلــت المهــارات الشــخصيةّ المركــز الثالــث، وذلــك بســبب أهمّيتّهــا للمنظّمــة بشــكل كبيــر، فالمهــارات الشــخصيةّ كالثقــة 
ــن  ــى الموظّفي ــتثمرين أو حتّ ــاء أو المس ــام العم ــده أم ــا عن ــل م ــدمّ أفض ــف يق ــل الموظّ ــاء، تجع ــرض والإلق ــس والع بالنف
الآخريــن. ولا شّــك أنّ المهــارات الفنيّــة مهمّــة، ولكــن يمكــن اكتســابها لاحقــا. وأتــت المفاجــأة، فــي أنّ التخصّــص لــم يكــن 
لــه اهتمــام كبيــر كذلــك! وذلــك بســبب وجــود الخبــرة العمليـّـة، فنــرى مــن هــو متخصّــص فــي الماليــة ويعمــل فــي التســويق، 
ــة، فيشــكّلان  فمــا عــادت الشــهادة التخصّصيــة معيــارا مــع مــرور الزمــن، إلا إذا مــا توافــق التخصّــص مــع الخبــرة العمليّ

معياريــن مهمّيــن. 

كذلــك تشــير النتائــج فــي الجــدول رقــم )9(، أن الراتــب أكثــر المميـّـزات التــي يبحــث عنهــا المرشّــح للوظيفــة، وذلــك بنســبة 
وصلــت إلــى 64.9%، ويليــه المســار الوظيفــيّ الواضــح، ثــم فــرص الترقّــي بنســبة وصلــت إلــى 21.1%، ثــم بيئــة العمــل 

بنســبة وصلــت إلــى 7.7%، ثــم التدريــب والتطويــر بنســبة 3.4%، ثــم البــدلات الماليّــة بنســبة %2.9. 

هــذه النتائــج تشــكّل الدلالــة الأولــى علــى زيــادة نســب الــدوران الوظيفــيّ، وذلــك بســبب اختــاف الرغبــات والتوجّهــات بيــن 
الشــركة والموظّــف. فالشــركة تبحــث عمّــن لديــه خبــرة وشــغف بالعمــل الــذي يقــوم بــه، فيمــا يبحــث الموظّــف عــن الراتــب 
بالدرجــة الأولــى، فيصبــح هــذا الهــدف أمامــه، لتبــدأ رحلــة البحــث عــن الراتــب الأفضــل بشــكل دائــم، وبالتالــي زيــادة نســبة 
ــب  ــى الروات ــادات عل ــا تســتطيع أن تعطــي زي ــف، ف ــا ســلمّ وظائ ــي فيه ــي الشــركات الت ــيّ، خصوصــا ف ــدوران الوظيف ال

عشــوائيةّ، أو الشــركات التــي لا يوجــد فيهــا ســلمّ رواتــب، فتكــون الزيــادات بنــاءً علــى المزاجيّــة والعلاقــات الداخليّــة. 

يعــرض الجــدول رقــم )10(، نتائــج لســؤال مهــمّ جــداّ تــمّ طرحــه علــى المشــاركين، وهــو كذلــك مؤشّــر علــى نســبة الــدوران 
الوظيفــيّ العاليــة فــي الشــركات، فيــرى 45.7% مــن المشــاركين أن زيــادة الراتــب أوّل مــا يســأل الموظّــف عنــه بعــد ســنة 
علــى تعيينــه فــي المنظّمــة، فيمــا يــرى المشــاركون بنســبة 16.3% أن الســؤال عــن العــدل والمســاواة يأتــي ثانيــا بعــد ســنة 
مــن تعيينــه، و14.9% للتدريــب والتطويــر و14% للمكافــآت الســنويةّ، فيمــا كانــت النســب الضئيلــة لبيئــة عمــل مميظــة أو 
مرونــة فــي ســاعات العمــل. إنّ هــذه النتائــج تعــرض لنــا أنّ العنصــر المالــيّ هــو المحــرّك الرئيــس للموظّــف فــي الشــركة، 
ــا، أو بالبحــث عــن بديــل آخــر فــي فــرص أكبــر. وذلــك يــدلّ  ــة زيــادة هــذا العنصــر، إمّــا داخليّ ودائمــا مــا يبحــث عــن كيفيّ
علــى نســبة الــدوران الوظيفــيّ العاليــة! ولا شــكّ أنّ العنصــر الثانــي حســب  المشــاركين، مهــمّ جــداّ، فبعــد ســنة علــى تعييــن 
الموظّــف، يبــدأ بالشــعور بعــدم العــدل والمســاواة، وخصوصــا عنــد مقارنــة نفســه بزملائــه، وأحيانــا بمــن يفوقونــه خبــرة أو 

العكــس، فيبــدأ بالمطالبــة بتحقيــق العــدل والمســاواة بيــن الجميــع.
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فيمــا تظُهــر النتائــج فــي الجــدول رقــم )11(، أن أكثــر الأســباب التــي تجعــل الموظّــف يتــرك عملــه وينتقــل إلــى آخــر، حســب 
عينــة الدراســة، هــو زيــادة الراتــب والبــدلات بنســبة 63.1%، ونــوع المنظّمــة وكبــر حجمهــا بنســبة 13.4%،  وبيئــة عمــل 
أفضــل بنســبة 11.4%، والمنصــب الوظيفــيّ بنســبة 6.3% ، وجــاء الشــعور بعــدم الإبــداع والتطــوّر وإعطــاء قيمــة مضافــة 

بآخــر اللائحــة بنســبة %5.7. 

إنّ هــذه النتائــج جــاءت لتؤكّــد أنّ الموظّــف يعمــل مــن أجــل الراتــب فقــط، وقلـّـة قليلــة فقــط تعمــل مــن أجــل الشــغف وإعطــاء 
ــكلٌّ  ــن الشــركة والموظّــف، ف ــح بي ــة للعمــل أو المجتمــع أو نفســها؛ وهــذا مــا يمكــن تفســيره بتضــارب المصال قيمــة مضاف

منهمــا يعمــل باتجــاه مخالــف، وهــذا مــا يجعــل الاســتمرار مســتحيلا فــي بعــض المراحــل. 

جدول رقم 12: كم نسبة دوران الموظفين )ترك العمل( في منظمتك؟
 Cumulative

PercentValid PercentPercentFrequency

6.06.06.0210-5%Valid

27.721.721.7765%-10%

53.425.725.79010-15%

81.728.328.39915-20%

%20 وما فوق100.018.318.364

100.0100.0350Total

جدول رقم 13: كم هي نسبة تاركي العمل الذين أمضوا أقل من سنة في المنظمة؟
 Cumulative

PercentValid PercentPercentFrequency

24.924.924.9870-20%Valid

70.645.745.716020%-50%

84.614.014.04950%-75%

95.410.910.93875%-90%

%90 وما فوق100.04.64.616

100.0100.0350Total

جدول رقم 14: ما هو أهم سبب لترك الموظف خلال السنة الأولى من العمل؟
 Cumulative

PercentValid PercentPercentFrequency

Validزيادة في الراتب والبدلات60.960.960.9213

بيئة عمل أفضل71.710.910.938

الشعور بعدم الإبداع والتطور وإعطاء 77.45.75.720
قيمة مضافة

المنصب الوظيفي86.99.49.433

نوع المنظمة وكبر حجمها100.013.113.146

100.0100.0350Total
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جدول رقم 15: كم هي نسبة تاركي العمل الذين أمضوا بين 3 - 5 سنوات في المنظمة؟
 Cumulative

PercentValid PercentPercentFrequency

30.630.630.61070-5%Valid

87.456.956.91995%-10%

90.93.43.41210-15%

97.46.66.62315-20%

%20 وما فوق100.02.62.69

100.0100.0350Total

	
جدول رقم 16: ما هو أهم سبب لترك الموظف بعد أن أمضى بين 3 - 5 في العمل؟

 Cumulative
PercentValid PercentPercentFrequency

Validزيادة في الراتب والبدلات29.129.129.1102

بيئة عمل أفضل42.313.113.146

الشعور بعدم الإبداع والتطور وإعطاء 57.415.115.153
قيمة مضافة

المنصب الوظيفي80.022.622.679

نوع المنظمة وكبر حجمها100.020.020.070

100.0100.0350Total

جدول رقم: 17 ما هي الأسباب التي يعرضها الموظف على المنظمة لزيادة الراتب؟
 Cumulative

PercentValid PercentPercentFrequency

Validغلاء المعيشة45.445.445.4159

الزواج67.422.022.077

شراء منزل86.619.119.167

شراء احتياجات كمالية )جوال، سفر، 93.77.17.125
ترفيه وغيره(

حضور دورات تطويرية في التخصص100.06.36.322

100.0100.0350Total

تشــير النتائــج فــي الجــدول رقــم 12، أن نســبة دوران الموظّفيــن بالنســبة للمشــاركين مــن 5% إلــى 20% بنســبة 75%، فيمــا 
كانــت نســبة دوران الموظّفيــن للذيــن أمضــوا أقــل مــن ســنة فــي المنظمــة حســب المشــاركين مــا يظهــره الجــدول رقــم 13 

وهــي 45.7% بيــن 20%-50% و 24.9% بيــن %20-0. 

ويعــرض الجــدول رقــم )14( أســباب تــرك الموظّــف للعمــل خــال الســنة الأولــى، فكانــت نســبة 60.9% مــن هــؤلاء تتمثــل 
فــي: البحــث عــن فــرص لزيــادة الراتــب والبــدلات. 

وكان هنــاك دراســة عميقــة بشــكل أكبــر حــول نســبة دوران الموظّفيــن وأســباب تــرك العمــل، فيظُهــر الجــدول رقــم )15(، أن 
5%-10% نســبة تاركــي العمــل الذيــن أمضــوا بيــن 3-5 ســنوات فــي المنظّمــة، حســب عينــة الدراســة الذيــن شــكّلوا نســبة 
56.9%، و30.6% يــرون أن نســبة تاركــي العمــل الذيــن أمضــوا بيــن 3-5 ســنوات فــي المنظّمــة هــي بيــن 0-5%، وهــذه 
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النســب مــن الطبيعــيّ أن تنخفــض، فبقــاء الموظّــف أكثــر مــن ثــاث ســنوات فــي المنظّمــة، يجعــل فرصــة انتقالــه أقــلّ، بســبب 
تأقلمــه مــع المــكان وطبيعــة العمــل. ويظُهــر الجــدول رقــم )16(، أن أهــمّ ســبب لتــرك الموظّــف بعــد أن أمضــى 3-5 ســنوات 
ــراوح  ــر 42.6% أن الأســباب تت ــا عبّ ــن المشــاركين. فيم ــدلات، حســب  29.1% م ــب والب ــادة الرات ــة، هــو زي ــي المنظّم ف
بيــن المنصــب الوظيفــيّ ونــوع المنظّمــة وكبــر حجمهــا بشــكل متســاوٍ. كذلــك، يظهــر الجــدول رقــم )17(، أن غــاء المعيشــة 
هــي الســبب الأوّل الــذي يعرضــه الموظّــف علــى المنظّمــة لزيــادة الراتــب حســب 45.4% مــن المشــاركين، وتأتــي الرغبــة 
بالــزواج فــي المرتبــة الثانيــة بنســبة 22%، وشــراء المنــزل بنســبة 19.1%، فيمــا كان الســبب لحضــور دورات تطويريـّـة فــي 
التخصّــص، فــي المرتبــة الأخيــرة مــن الأســباب بنســبة 6.3%. لا شــكّ أن هــذه النتائــج دائمــا تؤكّــد أن ســبب تــرك الموظّــف 
للعمــل، وســبب البحــث عــن فــرص أفضــل، هــي للبحــث عــن راتــب وبــدلات أفضــل، لأنّ هــذا المعيــار يشــكّل الحافــز الرئيــس 
للموظّــف للعمــل والحصــول علــى وظيفــة كمــا أشــرنا ســابقا. وهــذا مــا أكّــده )بروكــس، 2016( ، عندمــا أشــار إلــى دراســة 

قــد أجراهــا، بــأنّ 70 % مــن الموظّفيــن يتركــون عملهــم، ويبحثــون عــن آخــر بســبب البحــث عــن راتــب أفضــل.  

جدول رقم 18: من خلال تجربتك ما هي أهم صفة في الموظف المرشح للترقي؟
 Cumulative

PercentValid PercentPercentFrequency

Validالشغف للعمل41.441.441.4145

الإبداع والأفكار الخلاقة69.428.028.098

المهارات الشخصية والمهنية83.714.314.350

الملتزم بقوانين وسياسة المنظمة90.66.96.924

الرغبة في التعلم والطور100.09.49.433

100.0100.0350Total

جدول رقم 19: من خلال تجربتك ما هي الصفة التي تحول دون الحصول على فرص للترقي والبحث عن مرشح للعمل 
من خارج المنظمة؟

 Cumulative
PercentValid PercentPercentFrequency

Validعدم إنجاز العمل بالشكل المطلوب16.316.316.357

عدم وجود المهارات الشخصية والمهنية33.116.916.959

كثير الشكوى والتذمر )الوضع الوظيفي، 67.434.334.3120
الوضع المالي، الملل(

عدم الالتزام بالقوانين والسياسات75.78.38.329

مزاجية المدراء أو أصحاب العمل100.024.324.385

100.0100.0350Total

تظهــر النتائــج فــي الجــدول رقــم )18(، أن أهــمّ صفــة فــي المرشّــح للترقّــي فــي الوظيفــة حســب تجربــة المشــاركين، هــي 
ــبة  ــة بنس ــارات الشــخصيةّ والمهنيّ ــم المه ــبة 28%، ث ــة بنس ــكار الخلّق ــداع والأف ــم الإب ــبة 41.4%، ث ــل بنس الشــغف للعم
ــزام بالقوانيــن وسياســات المنظّمــة فــي  ــة الالت ــم والتطــوّر بنســبة 9.4%، فيمــا جــاءت صف ــة فــي التعلّ ــم الرغب 14.3%، ث

ــرة بنســبة %6.9.  ــة الأخي المرتب
وكذلــك يظهــر الجــدول رقــم )19(، أن كثــرة الشــكوى والتذمّــر )الوضــع الوظيفــيّ، الوضــع المالــيّ، الملــل( هــي أهــمّ صفــة 
ــي، والبحــث عــن مرشــح للعمــل مــن خــارج المنظّمــة بنســبة 34.3%. وجــاءت  تحــول دون الحصــول علــى فــرص للترقّ
ــة المديريــن أو أصحــاب العمــل فــي المرتبــة الثانيــة بواقــع 24.3%، حســب  رأي المشــاركين فــي الاســتبيان. هــذه  مزاجيّ
ــي، هــي بالدرجــة الأولــى لمــن يحــبّ عملــه ويكــون شــغوفا بمــا يفعــل، ولا ينظــر إلــى  النتائــج تــدلّ علــى أنّ فــرص الترقّ
ــة، وأنّ  ــة وخلّق ــكار إبداعيّ ــة الشــخص وإعطــاء أف ــادة قيم ــل هــي فرصــة لزي ــط، ب ــا مصــدر دخــل فق ــى أنهّ ــة عل الوظيف
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الشــركات تبحــث عــن هــذه الشــخصياّت بشــكل كبيــر، ويكــون لهــا الفــرص الأكبــر داخليّــا وخارجيّــا، وأنّ أصحــاب التذمّــر 
والشــكوى مــن أوضاعهــم، هــم أقــلّ المرشّــحين حظّــا بالحصــول علــى الفــرص الداخليّــة والخارجيّــة كذلــك، مــع التنويــه أنّ 
الترقـّـي يجــب أن يكــون الوســيلة للإنجــاز الوظيفــيّ، وليــس الهــدف الأســاس، وهــذه مــن إحــدى المفاهيــم الإداريـّـة التــي يجــب 

أن يتــمّ النظــر إليهــا بجديّّــة ومهنيّــة عاليــة.

جدول رقم 20: كيف تقيم أداء الموظف الذي تم تعينه ويعمل من أجل طموحه وأهدافه وشغفه في العمل؟
 Cumulative

PercentValid PercentPercentFrequency

Validيحتاج إلى تحسين4.04.04.014

محايد7.13.13.111

ضمن التوقعات48.341.141.1144

يفوق التوقعات100.051.751.7181

100.0100.0350Total

جدول رقم 21: كيف تقيم أداء الموظف الذي تم تعينه ويعمل من أجل الراتب وغير راضي عن عمله في المنظمة؟
 Cumulative

PercentValid PercentPercentFrequency

Validغير مرضي22.022.022.077

يحتاج إلى تحسين66.644.644.6156

محايد77.711.111.139

ضمن التوقعات94.016.316.357

يفوق التوقعات100.06.06.021

100.0100.0350Total

جدول رقم 22: كيف تقيم مستوى الأفكار الإبداعية التي طرحها موظفون يعملون بشغف في المنظمة؟
 Cumulative

PercentValid PercentPercentFrequency

Validغير مرضي1.71.71.76

يحتاج إلى تحسين5.74.04.014

محايد10.64.94.917

ضمن التوقعات36.926.326.392

يفوق التوقعات100.063.163.1221

100.0100.0350Total
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أثر توظيف الموارد البشرية للشغف بالاختصاص على إبداع وتطور الشركات في الشرق الأوسط وشمال أفريقيا

جدول رقم 23: كيف تقيم مستوى الأفكار الإبداعية التي طرحها موظفون يعملون من أجل الراتب في المنظمة؟
 Cumulative

PercentValid PercentPercentFrequency

Validغير مرضي38.038.038.0133

يحتاج إلى تحسين74.636.636.6128

محايد84.610.010.035

ضمن التوقعات100.015.415.454

100.0100.0350Total

جدول رقم 24: ما مدى تمسك المنظمة بالموظف الذي يعمل بشغف ويعطي أفكار إبداعية تساهم في تطورها؟
 Cumulative

PercentValid PercentPercentFrequency

Validضعيف2.02.02.07

محايد6.04.04.014

بنسبة مقبولة26.020.020.070

بنسبة عالية100.074.074.0259

100.0100.0350Total

جدول رقم 25: ما مدى تمسك المنظمة بالموظف الذي يعمل من أجل الراتب ودائما متذمر وكثير الشكوى؟
 Cumulative

PercentValid PercentPercentFrequency

Validضعيف جدا51.751.751.7181

ضعيف85.433.733.7118

بنسبة مقبولة94.69.19.132

بنسبة عالية100.05.45.419

100.0100.0350Total

تظُهر النتائج في الجدول رقم )20( وجدول رقم )21(، أن المشاركين يرون أن أداء الموظّف الذي تمّ تعيينه، ويعمل من أجل 
طموحه وأهدافه وشغفه في العمل، يفوق أو ضمن التوقعّات بنسبة 92.8%، بينما أداء الموظّف الذي تمّ تعيينه ويعمل من أجل 
الراتب وهو غير راض عن عمله في المنظّمة، هو غير مُرضٍ أو يحتاج إلى تحسين بنسبة 66.6%. فمثل هذه النتائج تؤكّد 
أهمّيةّ التوظيف من أجل الشغف والطموح وحبّ العمل، والبحث عن هذه الموارد بدَلََ توظيف من يبحث عن العمل فقط من 
أجل الراتب وتأمين موارد ماليةّ للالتزامات الحياتيةّ فقط. ويجب التنويه إلى أنّ هذا الصنف من الناس يربط جميع ما يحصل 
معه بالقدريةّ المطلقة، ويعتقد أن القدر وضعه في هذه الحالة، والقدر وحده سيغيرّ هذه الحالة من دون أن يأخذ بأسباب الحصول 

على الفرص الأفضل.

كذلك تظُهر الجداول رقم )22( و )23(، أن مستوى الأفكار الإبداعيةّ التي يطرحها موظّفون يعملون بشغف في المنظّمة، هي 
ضمن أو تفوق التوقعّات بنسبة 89.4%، فيما مستوى الأفكار التي يطرحها موظّفون يعملون من أجل الراتب فقط بالمنظّمة، هي 
غير مرضية أو بحاجة إلى تحسين بنسبة 74.6% وهذه النسبة من الأشخاص تعتمد في كثير من الأحيان على الاتكاليةّ وعدم 
المبادرة، وتريد الحصول على كلّ الفرص الممكنة من دون تقديم أيةّ مبادرة. وهذه النتائج تؤكّد أن التوظيف للشغف بالاختصاص، 
وحبّ العمل كمعيار أوليّ، يساعد الشركة في الإبداع والتطور لما يقدمّه هؤلاء من أفكار إبداعيةّ ومساهمات في عمليةّ الابتكار.
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ــكارا  ــدمّ أف ــذي يعمــل بشــغف، ويق ــك بالموظّــف ال ــم )24( و)25(، أن المنظّمــة تتمسّ ــي الجــداول رق ــج ف كمــا تظُهــر النتائ
إبداعيـّـة تسُــهم فــي تطوّرهــا بنســبة عاليــة أو مقبولــة بنســبة 94% حســب المشــاركين. فيمــا نســبة تمسّــك المنظّمــة بالموظّــف 
ــم التذمّــر وكثيــر الشــكوى، هــي ضعيفــة الــى ضعيفــة جــداّ بنســبة 85.4%. هــذه  الــذي يعمــل مــن أجــل الراتــب وهــو دائ
ــوارد  ــا وإدارة الم ــركة والإدارة العلي ــار الش ــطّ أنظ ــو مح ــغف، ه ــل الش ــن أج ــل م ــذي يعم ــف ال ــد أن الموظّ ــج تؤكّ النتائ
ــذي يعمــل مــن أجــل الراتــب ومــن أجــل المــورد  ــى فــي الأزمــات، فيمــا ال ــه بســهولة، حتّ ــي عن البشــريةّ، ويصعــب التخلّ
المالــيّ فقــط، وهــو كثيــر الشــكوى والتذمّــر، فهــو ممّــن تتخلـّـى عنهــم المنظّمــة بســرعة كبيــرة عنــد أوّل فرصــة أو أوّل أزمــة 

تعصــف بالاقتصــاد بشــكل عــامّ أو بالمنظّمــة بشــكل خــاصّ. 

هــذه النتائــج تدعمهــا عــدةّ دراســات ومقــالات علميـّـة وعمليـّـة مــن باحثيــن ومتخصّصيــن فــي المــوارد البشــريةّ والتوظيــف، 
ــة، هــي  حيــث يقــول )ليبــر، 2009( ، أن مــن أهــمّ الخطــوات التــي علــى المنظّمــات أخذهــا فــي ظــلّ الأزمــات الاقتصاديّ
الحفــاظ علــى أفضــل الموظّفيــن وأكفئهــم أداء، وفــي حــال تخلّــي المنظّمــة عــن هــذه الفئــة، فســيكون هنــاك مشــكلات كبيــرة 
فــي المســتقبل عنــد تحسّــن الاقتصــاد، وعلــى تشــجيع هــذه الفئــة الموهوبــة بدفــع زيــادات علــى الراتــب وتحفيزهــم بشــكل دائم، 
ــزة، يجــب  الترقيــات وغيرهــا.  الحفــاظ علــى الموظّفيــن الموهوبيــن وأصحــاب الجهــد الواضــح فــي العمــل والنتائــج المميّ
الحفــاظ عليهــم فــي ظــلّ الأزمــات، وعــدم إدراجهــم ضمــن خطّــة التخلـّـي عــن بعــض المــوارد البشــريةّ. وفــي ظــلّ الأزمــات، 
علــى الشــركات تعييــن أصحــاب الخبــرات الدقيقــة وأصحــاب الشــغف فــي العمــل والاختصــاص لضمــان الاســتمرار )مايــر، 
2014(. كذلــك يضيــف غولدســميث )2010(، أن المــوارد البشــريةّ الموهوبــة والكفــوءة والشــغوفة فــي العمــل، تعُتبــر جائــزة 
ماليــة لعــدد مــن الشــركات فــي الأزمــات الاقتصاديـّـة ويجــب الحفــاظ عليهــا، وزيــادة الاســتثمار فيهــا، وتدريبهــا والعمــل علــى 

اســتراتيجياّت الدمــج والتحفيــز بشــكل كبيــر. 

إنّ المــوارد البشــريةّ التــي تعمــل بشــغف وحــبّ للعمــل الــذي تقــوم بــه، هــي بالتأكيــد أهــمّ عناصــر الإبــداع وتطوّر الشــركات، 
ــريّ  ــوة العمــل التجــاريّ أو الخي ــى صف ــهم فــي ارتقائهــا إل ــة وتنافســيةّ للمنظّمــات، تسُ ــا ســتكون قيمــة مضاف ولا شــكّ بأنهّ
أو غيــر ذلــك، وهــذا الإبــداع هــو مــن يبُقــي الشــركات مســتمرّة ومســتدامة، ومــا إن تتوقّــف المــوارد البشــريةّ عــن الإبــداع 
والابتــكار، كمــا رأينــا مــع شــركة الهواتــف نوكيــا، فســتكون نتيجــة هــذه الشــركة إلــى التدهــور وإلــى الانحــدار بشــكل قــويّ 
جــداّ، وســتحتاج إلــى وقــت للملمــة جراحهــا والانتقــال إلــى القمّــة مــن جديــد. وهــذا مــا تــمّ ذكــره مــن قبــل جانســن وأصدقائــه 
ــم  ــون له ــن يك ــم والذي ــن الشــغوفين بعمله ــن الموظّفي ــي م ــل، يأت ــة العم ــي بيئ ــر ف ــكار والتطوي ــداع والابت )2004(، أن الإب
إضافــات وإســهامات واضحــة علــى نتائــج المنظّمــة، وهــذه الإبداعــات تســهم بشــكل كبيــر فــي زيــادة إنتاجيـّـة وأداء المنظّمــة 
ــة لهــا دور كبيــر فــي تطويــر وإبــداع الشــركات، لأنّ ذلــك ينعكــس علــى الأداء بشــكل  بشــكل واضــح. إنّ الشــخصيةّ القياديّ
ــا، ولديهــا حــبّ وشــغف بمــا تفعــل، )غوبتــا، 2010(.  واضــح، والشــخصيةّ القياديّــة لا يمكــن لهــا إلّ أن تكــون محفَّــزة ذاتيّ
ــب  ــذه المواه ــب له ــوّ المناس ــة الج ــمّ تهيئ ــب أن تت ــة، يج ــى المنظّم ــس عل ــذي يعك ــرديّ ال ــداع الف ــذا الإب ــز ه ــن لتعزي ولك

ــاب، 2015(.  )كوت

جدول رقم 26: كيف تقيم رغبة الموظف الذي يعمل بشغف لتعلم ما هو جديد واكتساب مهارات جديدة تساعده في عمله؟
 Cumulative

PercentValid PercentPercentFrequency

Validمقبولة51.751.751.7181

عالية85.433.733.7118

94.69.19.132Total
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جدول رقم 27: كيف تقيم مستوى التفكير الإيجابي ومهارات التواصل عند الموظف الذي يعمل بشغف ؟
 Cumulative

PercentValid PercentPercentFrequency

Validيحتاج إلى تحسين51.72.02.07

محايد85.44.34.315

ضمن التوقعات94.639.439.4138

يفوق التوقعات54.354.3190

100.0100.0350Total

ــم مــا هــو جديــد،  تظُهــر النتائــج فــي الجــدول رقــم )26( وجــدول رقــم )27(، أن رغبــة الموظّــف الــذي يعمــل بشــغف لتعلّ
واكتســاب مهــارات جديــدة تســاعده فــي عملــه، هــي عاليــة بنســبة 86.9% حســب عينــة الدراســة ومســتوى التفكيــر الإيجابيّ، 
ومهــارات التواصــل عنــد الموظّــف الــذي يعمــل بشــغف، حســب عينــة الدراســة هــي 93.7% ضمــن أو تفــوق التوقعّــات. 
وهــذه النتائــج تــدلّ علــى أهمّيّــة ســيكولوجيةّ التفكيــر الإيجابــيّ لــدى الموظّــف المحتــرف، الــذي سيســاعده هــذا النــوع مــن 
التفكيــر فــي عمليـّـة الإبــداع والابتــكار وإعطــاء أفــكار تطويريـّـة، تسُــهم فــي العمــل بشــكل أســاس، وذلــك لأنـّـه مــدرّب علــى 
اســتخدام ســيكولوجيةّ العقــل لديــه، وطاقتهــا الإيجابيـّـة والتركيــز علــى الفــرص فقــط، بعكــس الموظّــف غيــر المحتــرف الــذي 
يســعى للحصــول علــى الراتــب، والعمــل مــن أجــل المــال فقــط لا غيــر، وهــذا مــا أكّــده كليــر )2017(، فــي أن ســيكولوجيةّ 
التفكيــر الإيجابــيّ عنــد الموظّفيــن، تســاعد بشــكل كبيــر فــي تطويــر المهــارات، وهــذه المهــارات وخصوصــا الإبداعيـّـة منهــا، 
تبقــى لفتــرة طويلــة فــي ذهــن الإنســان، ولذلــك يجــب دائمــا تحويــل ســيكولوجيةّ التفكيــر لمــا هــو إيجابــيّ، ليعكــس ذلــك علــى 

أداء العمــل، وبالتالــي ينعكــس علــى النتيجــة العامّــة إن كان علــى الصعيــد الشــخصيّ أو علــى صعيــد الشــركات. 



43

شغري، سوبجاكي

الإصدار الأول، السنة الثانية، 2018

التوصيات: 
بنــاء علــى مــا تقــدمّ مــن نتائــج ودراســات ســابقة وخبــرة للباحثيــن فــي هــذا الموضــوع الدقيــق، نجــد أنّ توظيــف المــوارد 
ــداع  ــار أســاس لضمــان أداء عــالٍ مــن الموظّفيــن، وكذلــك لاســتمرار إب البشــريةّ للشــغف بالاختصــاص والعمــل، هــو معي

ــات الخاصّــة فــي هــذا الموضــوع: ــك نســتعرض بعــض التوصي وتطــوّر الشــركات، كمــا أظهــرت النتائــج ســابقا، ولذل
علــى الشــركات تبنـّـي مفهــوم التوظيــف للشــغف، ووضعــه ضمــن القيــم الداخليـّـة للشــركة والإعــان عنــه مــع كلّ حملــة  	.1

توظيــف. 
علــى الشــركات إبــراز أهمّيـّـة التوظيــف للشــغف، عبــر تبنـّـي حمــات توعويـّـة مــن خــال نشــاطات الخدمــة المجتمعيـّـة  	.2
التــي تتبناّهــا الشــركات، وتكــون هــذه الحمــات عبــر زيــارة الجامعــات وأماكــن العمــل ومعــارض التوظيــف وغيرهــا.
ــة والتواصــل  علــى مســؤولي التوظيــف، العمــل علــى نشــر مفهــوم التوظيــف للشــغف، مــن خــال المقابــات الوظيفيّ 	.3

ــف. ــحين للوظائ ــع المرشّ ــيّ م ــيّ والخارج الداخل
ــة وظيفــة  علــى المنظّمــات اعتمــاد التوظيــف للشــغف، معيــارا أساســا، وعــدم توظيــف مــن يســعى للحصــول علــى أيّ 	.4
لأجــل مــردود مــاديّّ فقــط، وهــذا الأمــر ســيضمن خفــض نســبة دوران الموظّفيــن، وكذلــك ســيضمن اســتبقاء أفضــل 

ــي المنظّمــة. المواهــب وأفضــل المــوارد البشــريةّ ف
ــة  ــلّ الأزمــات الاقتصاديـّـة والماليّ ــي ظ ــريةّ، ف ــوارد البش ــل الم ــى أفض ــاظ عل ــز للحف ــتراتيجياّت التحفي اعتمــاد اس 	.5
للمنظّمــات، والتخلّــي فقــط عــن المــوارد البشــريةّ التــي لا تســهم بشــكل كبيــر فــي تطويــر وإبــداع الشــركات واســتمرارها.

ــج  ــى نتائ ــويّ ومــاديّّ عل ــى يكــون لهــا مــردود معن ــك حتّ ــن، وذل ــة المطروحــة مــن الموظّفي ــكار الإبداعيّ ــق الأف تطبي 	.6
ــي  ــرّ ف ــكار الس ــذه الأف ــون ه ــد تك ــة، فق ــة والابتكاريّ ــكار الإبداعيّ ــتخفاف بالأف ــدم الاس ــر، وع ــكل مباش ــركة بش الش

ــرة.  ــوقيةّ الكبي ــة الس ــى الحصّ ــول عل الحص
اعتمــاد ســلمّ رواتــب واضــح، يضمــن حصــول الموظّــف علــى مــا يســتحقّ فــي المنظّمــة، وبذلــك تضمــن المنظّمــة عــدم  	.7
التخلّــي عنهــا مــن المــوارد البشــريةّ المميــزة بشــكل ســريع، خصوصــا فــي الأزمــات أو عنــد الحصــول علــى فــرص 

أفضــل.
اعتمــاد الترقيــات الداخليـّـة، وعــدم اللجــوء الــى التوظيــف الخارجــيّ بشــكل ســريع، فالمــوارد البشــريةّ المميـّـزة، تســتحقّ  	.8

الترقّــي والحصــول علــى الفرصــة لإبــراز المواهــب والمهــارات التــي لديهــا.
عــدم اللجــوء إلــى المزاجيّــة فــي التعامــل مــع زيــادة الرواتــب والترقيــات مــن قبــل المديريــن وأصحــاب العمــل، فهــذه  	.9
ــم. ــة عمــل أفضــل بشــكل دائ ــة بحــث عــن بيئ ــي حال ــة نفســيةّ ســيئّة، وف ــي حال الممارســات تجعــل المــوارد البشــريةّ ف

ــة زرع وتعزيــز الشــغف للعمــل والاختصــاص فــي  10. علــى الباحثيــن والممارســين، العمــل علــى أبحــاث دقيقــة فــي كيفيّ
نفــوس الموظّفيــن، والعمــل علــى تنميتــه بإعطــاء دراســات تجــارب للمنظّمــات.
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